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 الملخص

المسير على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: دراسة حالة عينة من -دارية للمالكأثر الممارسات الإ
 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية

 كعواش جمال الدين

 6102بسكرة،  -جامعة محمد خيضر

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، كما المسير على أداء -للمالك داريةاسة إلى اختبار أثر الممارسات الإهدفت الدر 
المسير و ممارساته -صية للمالكسعت الدراسة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين عدد من الخصائص الشخ

)التخطيط الإستراتيجي و التخطيط التشغيلي(، دارية من خلال: التخطيط دارية، و قد تناولت الممارسات الإالإ
داء من خلال خمسة مؤشرات ذاتية )مالية و غير ، كما قاست الأالتنظيم، التوجيه )القيادة و التحفيز(، و الرقابة

اختبارها: العمر، المستوى التعليمي، المسير التي تم -مالية(، و قد تضمنت الخصائص الشخصية للمالك
إلى متغير آخر تم إضافته بعد إجراء التحليل التصنيفي، و المتمثل  بالإضافةالهدف الرئيسي، التخصص، الخبرة، و 

 مسيري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.-في أصناف مالكي

      601لجمع البيانات عن متغيرات الدراسة، و وزعت على عينة شملت  كأداةستبيان  تم استخدام الإ    
و تم تنفيذها من خلال  سة صغيرة و متوسطة جزائرية موزعة عبر عدة ولايات،مؤس 601ثلون مسير، يم-مالك

        لكتروني و عن طريق البريد الإالمسير، عن طريق البريد العادي، -يصالها مباشرة إلى يد المالكعدة طرق: إ
لتحليل البيانات و اختبار  SPSSحصائي و تم استخدام برنامج التحليل الإ و صفحة المؤسسة على الفايسبوك،أ

 مدى صحة فرضيات الدراسة.

دارية من قبل مسيري نتائج أبرزها: الدرجة المرتفعة لإستعمال الممارسات الإتوصلت الدراسة إلى مجموعة من ال    
( و ذات دلالة احصائية عند 0.3.6علاقة ارتباط متوسطة ) ذ  الممارساتالمؤسسات محل الدراسة، كما أن له

أثر ذو دلالة إحصائية داء المؤسسات المدروسة، كما توصلت الدراسة إلى وجود مع أα=0.05))معنوية  مستوى
داء المؤسسات محل تشغيلي، التوجيه، و الرقابة على ألكل من التخطيط ال α=0.05))عند مستوى معنوية

الممارسات الإدارية تعزى في الدراسة، من جهة أخرى كشفت الدراسة عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
 المسير و تخصصه.-للمستوى التعليمي للمالك



XVI 
 

الباحث مجموعة توصيات لمسيري المؤسسات الصغيرة  و المتوسطة  مانطلاقا من النتائج المتوصل إليها قد    
 الإدارة في هذ  المؤسسات. ةئرية بهدف العمل على تحسين ممارسالجزا

 ، الممارسات الإدارية، المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، الأداء.المسير-المالك الكلمات المفتاحية:
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The Impact of Management Practices of the Owner-Manager on the Performance of 

SMEs: A Sample Case Study of Algerian Small and Medium Enterprises  

Kaouache Djamel Eddine 

 6102Mohamed Khider University – Biskra,  

 Abstract: 

   The study aimed to test the impact of the management practices of the owner-manager on 

the performance of SMEs. The study also sought to identify the nature of the relationship 

between the number of personal characteristics of the owner-manager and management 

practices, and it has dealt with management practices through: Planning (Strategic Planning 

and operational planning), organization, direction (leadership and motivation), and control. It 

also measured performance through five subjective indicators (financial and non-financial), 

and the personal characteristics of the owner-manager that have been tested were: age, 

educational level, specialty, experience, and the main goal. In addition, another variable was 

added after a cluster analysis, which is the type of owners-managers of SMEs. 

    A questionnaire was used as a tool to collect data on the variables of the study, and were 

distributed to a sample of 106 owner-manager, representing 106 Algerian small and medium 

enterprises distributed across several states, and it has been implemented in various ways: 

delivered directly into the hands of the owner-manager, by mail, e-mail and enterprise page 

on Facebook, and SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) was used to analyze the 

data and test the validity of hypotheses. 

    The study found a group of results including: high level of using management practices by 

the managers of enterprises under study, and these management practices have a moderate 

correlation (0.341) and statistically significant at (α = 0.05( with the performance of the 

studied enterprises. The study also found a statistically significant  effect at (α = 0.05( for the 

operational planning, guidance, and supervision, on the performance of enterprises under 

study. On the other side, the study revealed the existence of significant differences in 

management practices attributed to the educational level of owner-manager and his 

specialization. 

    On the basis of the study’s results, the researcher gave a set of recommendations for the 

managers of the Algerian small and medium enterprises in order to work on improving the 

practice of management in these enterprises. 

Keywords: Owner-Manager, Management Practices, Small and Medium Enterprises, 

Performance. 
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  الدقدمة العامة 

 ب
 

الدول،  تشغلمن أىم و أعقد القضايا التي  فظة على نمو اقتصادي مستمرقتصادية و المحاتعد مسألة التنمية الإ    
قتصادي يعتبر مقياس جوىري لحيوية المجتمع و قدرتو على التفاعل مع على اعتبار أن النمو الإفراد، الدؤسسات، و الأ

 نتاج بحسب متطلبات السوق، و القدرة على الدنافسة.و الخدمات في إطار القدرة على الإاحتياجاتو من السلع 
 الدتقدمةقتصاد الدعاصر، سواء كان ذلك في الدول الصناعية تَة و الدتوسطة دورا رائدا في الإتلعب الدؤسسات الصغ    

     أو في الدول النامية، و يتجسد دور ىذه الدؤسسات في العديد من الدؤشرات سواء كانت على مستوى التوظيف 
و الدساهمة في حل مشاكل البطالة، أو في سد حاجات السوق و تلبية رغبات الزبائن في لرالات لا تدخلها 

للإبداع التكنولوجي و الريادة في كذلك تعتبر الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مصدرا مهما سات الكبتَة،  الدؤس
 عمال و تطوير الحياة.الأ

جتماعي، حيث الدتوسطة بمثابة العمود الفقري لإقتصاد السوق الإفي الوقت نفسو يعد قطاع الدؤسسات الصغتَة و     
تحقيق لالدؤسسات و الدهارات الدتفاوتة الظاىرة في خضم ىذا التنوع، ضمانا  يدثل عامل التنوع في ىذه الفئة من

خطاء من جميع الدؤسسات، و بالتالي لأنو من الدستبعد أن يتزامن حدوث أجتماعي من ناحية، مان الإستقرار و الأالإ
ذلك أيضا دافعا يجبر  خرى يعدأزمات، و من ناحية ن تجاوز مراحل الخطر في فتًات الأفإن الكثتَ منها يتمكن م

بتكاري و تطبيق مبدأ الدرونة في فكر الإتل التجديد و الانتهاج سب أصحاب الدؤسسات الدتنافسة فيما بينها على
 .التعاملات حتى تتستٌ استمرارية تحقيق النجاح على الددى البعيد

     قتصادية، الكاف من قبل واضعي السياسة الإ مىتمابالإلوقت طويل لم تحظ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة     
قتصادية ت الكبتَة، حيث دعمت النظريات الإقتصادية و السياسات الإعلى الدؤسسا اقتصاد معظم الدول و استند

الدؤسسات الكبتَة على حساب الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، على اعتبار أن الدؤسسات الكبتَة لديها قدرة كبتَة 
رؤية ما يدعم الكفاءة وفقا لنظرية اقتصاديات الحجم، إلا أن ىذه الىو و  ،فرادلابأس بو من الأعدد  على توظيف

        نتقادات، و ىو ما فسح المجال لظهور و تنامي دور و أهمية الدؤسسات الصغتَة أصبحت تلاقي العديد من الإ
 و الدتوسطة في اقتصاديات معظم دول العالم.

لزدودة من عدة نواحي: أقل نها أفي وقتنا الحالي أظهرت الدؤسسات الكبتَة في الدول الدتقدمة و الدول النامية     
نتاجية وفق التغتَات الدتسارعة في العرض و الطلب، كما أظهرت ىذه قدرة أقل على ضبط القدرة الإ مع مرونة



  الدقدمة العامة 

 ج
 

ع روح و لا تشجقتصادية، نها لم تساىم في تحقيق القفزة الإأها في الدول النامية على اعتبار الدؤسسات مدى لزدوديت
 الدبادرة الفردية. 

لزاولة التعامل مع نتاج الجديدة من خلال تقنيات الإتحاول الدؤسسات الكبتَة التعامل مع  لدواجهة ىذه التحديات    
أو كمقاولة من الباطن، و التي يدكن أن تكون  كمورد  معها لرموعة من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تعمل

   الدؤسسات الكبتَة، أو مصب لدخرجاتها، و ىو ما يجبر الدؤسسات الكبتَة و الدؤسسات الصغتَة  لددخلاتمصدر 
 خرى.اعتماد كل جهة على الأداء بحسب درجة ن التكامل و الأو الدتوسطة على التحرك معا، ما يخلق درجة م

      قتصادية العمل، و مساهمتها في التنمية الإ، و سرعتها على التكيف، و دورىا في خلق فرص بسبب مرونتها    
دول، حتى أنها تعتبر في بعض سطة اىتماما خاص في العديد من الجتماعية، تلقى الدؤسسات الصغتَة و الدتو و الإ

 كما أن معدل خلق الوظائف من طرفتصاد،  قدة الذيكلة الصناعية، و تجديد الإعاإناطق الدصدر الوحيد للعمالة، الد
حيان يفوق معدل خلق الوظائف من طرف الدؤسسات الكبتَة، أكثر من و في كثتَ من الأىذه الدؤسسات يعادل 

التغتَات غتَ ذلك تشتَ الدراسات أم الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و على عكس الدؤسسات الكبتَة أكثر مرونة في 
قتصادية، كما أن تكلفة خلق فرص عمل جديدة تكون أرخص بالنسبة للدول إذا ما تم ذلك من الدتوقعة للبيئة الإ

 طرف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.
تستطيع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بفضل حجمها الذي تسهل الإحاطة بو، أن تهيء و تكيف نفسها     

نقطة انطلاق لشيزة لذذه الدؤسسات حتى  عامل قوة يوفرعد بسهولة و مرونة مع ما يستجد من مواقف، و ىو ما ي
، كما تعد ، عدم تنظيم الأسواقظروف التمويل الجديدة ات الراىنة بنجاح، مثل العولدة،يتستٌ لذا مواجهة التحدي

من القرارات الدتخذة ىذه الأيام حاسمة بالنسبة لدستقبل قطاع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و تتطلب قدرا كبتَا 
القدرة على تفهم الدشكلات و إدارة الأمور الدعقدة، و بالتالي فمن الدتوقع أن يلعب الإلتزام الذي يعتنقو قطاع 

وم ىو التغلب على التحديات الذامة،      لأن شعار الي طة دورا ىاما في الدستقبل القريب،الدؤسسات الصغتَة و الدتوس
ي بشكل حاسم الظروف الإطارية الدتعلقة بسياسات التنظيم، و أيضا و لذلك سوف يحدد مستقبل الإقتصاد الجزائر 

 الطريقة و الكيفية التي يدكن للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أن تتغلب من خلالذا على ىذه التحديات.
  

 



  الدقدمة العامة 

 د
 

 مشكلة الدراسة: .1
، الدهتمة بهذا النوع من الدؤسسات الأدبياتفي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مكانة كبتَة في  تحتل مسألة الإدارة    

و النامية على  الدتقدمةللدول  قتصاديةالإو دور الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في خطط التنمية  أهميةخاصة مع تزايد 
 حد سواء.

عائمها تدثل أىم لزركات التنمية و أحد د التجارب و الدراسات أن الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  أثبتتلقد     
ستُ مكانة اقتصادي دون دعم و تح إقلاع إحداثقتصادية، بحيث أصبح من غتَ الدتوقع رئيسية لقيام النهضة الإال

 الأقوىالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مع مطلع التسعينات من القرن الداضي البديل  أصبحت، فقد ىذه الدؤسسات
زيادة  ،قتصادية، مثل مسألة خلق العمالةالإ الدشكلاتللتغلب على العديد من  قتصادياتالإالعديد من  أمام

إلى الخصائص الذيكلية التي تديز الدؤسسات  بالأساسو الذي يعود  ،قتصاديو تحقيق معدلات النمو الإ ،الصادرات
 الصغتَة و الدتوسطة، مثل صغر الحجم، الدرونة و الديناميكية...الخ.

 إدارة بدرجة كبتَة بقدرتها علىالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و قيامها بالدور الدنوط لذا مرتبط  و أداء نمو أنإلا     
بما يضمن لذا القدرة على  الإيراداتالدختلفة و زيادة  الإدارة أساليب، و كفاءتها في التحكم في تقنيات و مواردىا

 .ةسواق التي تشهد اشتدادا في الدنافسفي الأ و الدنافسة البقاء
        ستجابة لتعقيداتو الإ الأعمالبمتابعة مسار  الناجحة بأنها تسمح للمدراء الإداريةالدمارسات  أثبتتلقد     
و التوجيهية لبلوغ  للموارد و استعمال العمليات الرقابية  الأمثلستخدام المحيط، و ذلك من خلال الإ ديناميكيةو 

 .الأمانوضعية جيدة و الستَ بالدؤسسة لضو بر 
تدثل أىم المحددات أمام تطورىا  دارة مكانة مهمة باعتبارىاالإة و الدتوسطة تحتل مسألة للمؤسسات الصغتَ  فبالنسبة   

     الإداريةالعمليات  معظم)الددير( و نموىا و حتى بقائها في السوق، فبالنسبة لذذا النوع من الدؤسسات يتولى الدستَ 
و ىي بنية  الدؤسسة، الدتعلقة بإدارة القرارات معظم، حيث يقوم باتخاذ الغالب ىو الدالكو الذي يكون في  ،و الفنية

و من أساسي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،  لة توجد بشكيو ىذه الخاصىيكلية خاصة بمثل ىذه الدؤسسات، 
في كثتَ من ىذه الدؤسسات  لأنوىنا تنبع سمة التفاىم الضمتٍ الذي يتميز بو قطاع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، 

يشغل مالك الدؤسسة نفسو منصب مستَ الدؤسسة، و يعد من يشغل ىذا الدنصب مسؤولا عن اتخاذ جميع القرارات 
بنجاح مؤسستو و وضعها الدالي، و من ىذا الدنطلق يتحمل مستَو الذامة، و عادة ما تخول لو شخصيا الدسائل الدتعلقة 



  الدقدمة العامة 

 ه
 

 .الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مسؤولية كبتَة اتجاه الدؤسسة ذاتها و كذلك اتجاه العاملتُ بها
لصاح الدؤسسات الصغتَة  الدراسات أن أثبتتالدستَ دورا حيويا في مدى لصاح أو فشل الدؤسسة، فقد -يلعب الدالك   

في إدارة الدؤسسة، كونو يوجد في  الدستَ، و إلى كفاءتو-إلى الدور الذي يلعبو الدالك أساسيتوسطة يعود بشكل و الد
)السن، الخبر في النشاط، الدستوى  و البشريمالالشخصية أو رأس  الخصائصمركز نظام التسيتَ، حيث تعتبر 

الدراسات  العديد من ىذه الدؤسسات، كما أبرزت  أداءالرئيسية الدؤثرة على  الأسبابالعلمي،...الخ( من بتُ 
  و الدتوسطة. الدؤسسات الصغتَة  أداءالدستَ و بتُ -وجود علاقة ارتباط بتُ قيمة رأس الدال البشري للمالك التجريبية

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  إفلاس أسبابحول  أجريتالعديد من الدراسات التي  أكدت لسياقفي نفس ا      
 الأسباب، حيث يعتبر سوء التسيتَ و نقص الخبرة من الدستَ-لى الدالكإتعود  الأسبابمن ىده العديد على أن 
 راء فشل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.الشائعة و 

     الدستَ كعوامل مؤثرة في التوجهات -ا تقف الدكونات النفسية و الثقافية و الفكرية للمالكإلى ىذ بالإضافة      
   من العناصر الضرورية لتبرير سلوكات  الأحيانالدستَ في غالب -الدالكو السياسة العامة للمؤسسة، حيث تعتبر قيم 

 .و الذيكل التنظيمي للمؤسسة الإداريةقيم على الدمارسات ىذه التؤثر إذ و تطور الدؤسسات، 
الدهمة في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يدثل الدستَ العامل المحوري و الدؤثر  الإداريةالعمليات  فمثل جميع     

حول فهم و قدرة الدستَ على  الأساسي الإشكالفي توجهات و رؤية ىذه الدؤسسات، حيث يدور  الأساسي
       للمؤسسات الصغتَة  الدختلفة في الدؤسسة، فعلى الرغم من أهمية التخطيط بالنسبة الإداريةاستعمال الدمارسات 

العديد من  أنالدتعلقة بهذا المجال  الأدبيات أكدتلم تدرك بعد في جميع الدؤسسات، حيث  الأهميةو الدتوسطة، فهذه 
الدؤسسات التي لديها خطط تكون معظمها قصتَة  أنالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا تدلك خطط واضحة، و 

ما تكون القرارات ارتجالية و لا تستند إلى وسائل و طرق علمية، حيث نادرا ما إلى ىذا كثتَا  بالإضافة، الأجل
و تشغيل الدؤسسة مرتبط  إدارةإلى ىذا عادة ما تكون  بالإضافةحتياجات الدؤسسة، القرارات لإ تستجيب ىذه

 و قدرات الدستخدمتُ. استعداداتتكون حسب  بعلاقات القرابة و الصداقة، و نادرا ما
للمستَ )التخطيط،  الإداريةأثبتت العديد من الدراسات الدتعلقة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أن الدمارسات     

التنظيم، التوجيو،...الخ( تعتبر لزددا رئيسيا لددى لصاح أو فشل ىذا النوع من الدؤسسات، ىذه الدمارسات يكون لذا 
مؤلفة كتاب "دليل مالكي الأعمال التجارية  Traversoتقول ، و في ىذا الشأن ىذه الدؤسساتأثر عميق على أداء 
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: "لقد رأيت العديد من الدؤسسات الصغتَة تأتي و تذىب خلال ما يقرب من اثتٍ عشر عاما،  الصغتَة لنوم ىانئ"
و لكنهم فشلوا في النهاية بسبب سوء السياسات أو سوء  كثتَون ىم الذين أتيحت لذم فرصة طيبة للإستمرار

 .(1)الإشراف أو سوء الإدارة أو سوء التخطيط، بعبارة أخرى فشلوا في أوجو تعريف ماىية إدارة الدؤسسة"
 الشعور بالدور الذي يدكن أن تلعبو الدؤسسات الصغتَة قتصادي، فقد بدأ ائر و بالرغم من حداثة التحول الإفي الجز    

صعوبة تقويم القطاع العمومي الذي وصلت فيو العديد من  أمامقتصادي و ذلك الإ الإقلاعو الدتوسطة في عملية 
 درجات التدىور. أقصىالدؤسسات إلى 

قتصاد الوطتٍ، و رغم الدعم الدقدم لذا، فإن الوضع الذي تضيفو ىذه الدؤسسات إلى الإ أنلكن و رغم ما يدكن      
   ، ت الصغتَة و الدتوسطةالددير العام للوكالة الوطنية لتطوير الدؤسسا أكدهر يوصف بالكارثي كما في الجزائ إليو آلت

و برامج عمل مضبوطة خصوصا من حيث  إستًاتيجيةو قد حصر سبب ىذه النكسة في افتقار ىذه الدؤسسات إلى 
  متاىات الدديونية.الأمر الذي أدخلها في" الإداري"الدالصمنت 

ىذه الدؤسسات،  لأصحاببالنسبة  الأىمنشغال ة و الدتوسطة في الجزائر دوما الإيدثل تسيتَ الدؤسسات الصغتَ      
فما يديز ىذا النوع من الدؤسسات في الجزائر ىو ضعف الكفاءة و القدرة على اتخاذ القرارات، و ضعف القدرة على 

  أداءضعف و تدىور  سة، ىذه الدمارسات تؤدي في النهاية إلىتوظيف الدوارد الدالية و البشرية بشكل فعال داخل الدؤس
ألف  53في الجزائر إلى زوال  الأرقامالذي يؤدي في النهاية إلى خروجها من السوق، حيث تشتَ  الأمرلدؤسسة، ا

 قتصادي الوطتٍ.مؤسسة سنويا من المحيط الإ
الدستَ مرتبطة -يجعل كثتَ من القرارات التي يتخذىا الدالك بالإضافة إلى ىذا و نتيجة لإرتباط الدلكية بالإدارة     

بالعائلة، و ىذا يحد من سرعة و فعالية ىذه القرارات، كما يتميز الدستَون في ىذه الدؤسسات بضعف القيادة و عدم 
و الأعمال الدعرفة الكاملة بأساليب و تقنيات الإدارة، حيث يخلط الدالك في كثتَ من الأحيان بتُ أعمال الدؤسسة 

ضف إلى لشا يؤدي إلى لزدودية الأرباح المحتجزة بسبب خلط الذمة الدالية للمؤسسة مع الذمة الدالية الخاصة،  الخاصة،
   يعتقد الدالك أنو يجب أن يكون على دراية بكل شيء يحدث داخل الدؤسسة،  دارةرتباط الدلكية بالإىذا و نتيجة لإ

عتماد على شخص واحد يتولى كافة مرؤوسيو، و من ىنا تبرز مشكلة الإإلى و لا يقوم بتفويض جزء من سلطاتو 

                                                 
، 4336، الطبعة الأولى، مكتبة العبيكان، الرياض، دليل مالكي الأعمال التجارية الصغيرة لنوم هانئ دبرا كونتز ترافتَسو؛ ترجمة: أسعد كامل الياس، 1
 .53ص
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لتسيتَ )مهندستُ، نواحي الإدارة، إذ كثتَا ما يكون أصحاب ىذه الدؤسسات ذوي خبرة ضعيفة في لرال ا
مؤسساتهم دون مي مرتفع، و بالتالي فهم يقدمون على إنشاء و إدارة يعلتأو قد لا يكون لذم مستوى  أطباء،...الخ(،

ىذه الدؤسسات دون استعمال الدمارسات الإدارية التي  إدارةتقنيات الإدارة، و قد يكون  إطلاع كافي على أساليب و
الدطاف  يجب أن تكون في أي مؤسسة ناجحة، و ىو ما قد يعقد وضعية الدؤسسة أمام الدنافستُ، و قد يؤدي في نهاية

 في الأختَ.لى إفلاس الدؤسسة سيئة و إ إلى نتائج
 طة التي تسعى إلى تحقيق أداءمن الأدوات الدهمة بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و الدتوس دارةلقد أصبحت علوم الأ    

فقد أكدت نظرية الدنظمات على أن الدمارسات الإدارية بإمكانها  بالنسبة للمؤسسات الكبتَة،  الشأنكما ىو   جيد،
 التأثتَ على أداء الدؤسسات.

علية و تبعا لدا سبق، تبرز معالم الدشكلة التي نعمل على معالجتها من خلال الإجابة على التساؤل الرئيسي و     
 التالي:

 لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية؟االمسير على أداء -للمالك ثر الممارسات الإداريةأ ما

 الفرعية و ىي:انطلاقا من التساؤل الرئيسي قمنا بطرح لرموعة من التساؤلات 

 داء؟الدستَ، الدمارسات الإدارية، و الأ-طة، الدالكبكل من: الدؤسسات الصغتَة و الدتوس ما الدقصود .3
م، و ما مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية، و ما ىي أصنافه-ما ىي أىم خصائص مالكي .4

 ؟علاقة الدمارسات الإدارية بهذه الخصائص و الأصناف
 ؟الدستَ في ىذه الدؤسسات-من طرف الدالك عمال الدمارسات الاداريةما درجة است .5
 و الدتوسطة الجزائرية؟أداء الدؤسسات الصغتَة   كيف يؤثر كل من التخطيط، التنظيم، التوجيو، و الرقابة على .6
 الدراسة: فرضيات .2

مستَي -الشخصية لدالكياعتمد الدراسة لرموعة فرضيات تهدف إلى فحص طبيعة العلاقة بتُ كل من الخصائص   
طبيعة العلاقة بتُ الدمارسات  دارية، إلى جانب فرضية تبحث فيصغتَة و الدتوسطة و الدمارسات الإالدؤسسات ال

 ، و فيما يلي توضيح لذذه الفرضيات بشكلها العدمي:دارية و أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةالإ
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في الدمارسات  α=0.05)دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )لا توجد فروق ذات ولى: رئيسية الأالفرضية ال - أ
)العمر، الدستوى التعليمي، التخصص، الخبرة، و الذدف الدستَ تعزى لخصائصو الشخصية -لكالإدارية للما

 .الدستَ(-الرئيسي، صنف الدالك
ىذا و قد تفرع عن ىذه الفرضية ستة فرضيات جسدت كل منها خاصية معينة من الخصائص الشخصية     

تبحث في إلى فرضية  بالإضافةالدستَ و ىي )العمر، الدستوى التعليمي، التخصص، الخبرة، الذدف الرئيسي(، -للمالك
 الدستَ و الدمارسات الادارية:-العلاقة بتُ صنف الدالك

  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) لا ولى:الأالفرضية الفرعية(α=0.05  في الدمارسات
 .الدستَ-دارية تعزى لدتغتَ عمر الدالكالإ
 :توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية )لا  الفرضية الفرعية الثانية(α=0.05 لدمارسات في ا

 .الدستَ-للمالكدارية تعزى لدتغتَ الدستوى التعليمي الإ
 :توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية )لا  الفرضية الفرعية الثالثة(α=0.05  في الدمارسات

 .الدستَ-دارية تعزى لدتغتَ تخصص الدالكالإ
 :توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية )لا  الفرضية الفرعية الرابعة(α=0.05  في الدمارسات

 .الدستَ-الإدارية تعزى لدتغتَ خبرة الدالك
 :لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) الفرضية الفرعية الخامسة(α=0.05  في

 .الدستَ-الدمارسات الإدارية تعزى لدتغتَ الذدف الرئيسي للمالك
 عند مستوى معنوية )لا توجد فروق ذات دلالة احصائية : الفرضية الفرعية السادسة(α=0.05  في

 الدستَ.-الدمارسات الإدارية تعزى لدتغتَ صنف الدالك
للممارسات  α=0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) الفرضية الرئيسية الثانية: - ب

 .الدستَ على أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة-الإدارية للمالك

ربعة دارية الأطبيعة العلاقة بتُ الدمارسات الإ النظرية أربعة فرضيات تهدف إلى فحصىذا و قد تفرع عن ىذه    
 )التخطيط، التنظيم، التوجيو، و الرقابة( و أداء الدؤسسات لزل الدراسة:
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 :معنويةو دلالة إحصائية عند مستوى ذلا يوجد أثر  الفرضية الفرعية الأولى ((α=0.05  للتخطيط على
 و قد انبثق عنها الفرضيتتُ الثانويتتُ التاليتتُ. .أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة

 :معنويةذو دلالة إحصائية عند مستوى لا يوجد أثر  الفرضية الثانوية الأولى ((α=0.05  للتخطيط
 .الإستًاتيجي على أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة

 :معنويةذو دلالة إحصائية عند مستوى يوجد أثر لا  الفرضية الثانوية الثانية ((α=0.05  للتخطيط
 .التشغيلي على أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة

 :معنويةذو دلالة إحصائية عند مستوى لا يوجد أثر  الفرضية الفرعية الثانية ((α=0.05  للتنظيم على أداء
 .الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة

 معنويةذو دلالة إحصائية عند مستوى لا يوجد أثر : الفرضية الفرعية الثالثة ((α=0.05  للتوجيو على أداء
 ها الفرضيتتُ الثانويتتُ التاليتتُ:. و قد انبثق عنالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة

  معنويةإحصائية عند مستوى لا يوجد أثر ذو دلالة : الثانوية الأولىالفرضية ((α=0.05  للقيادة على
 . أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة

 معنويةذو دلالة إحصائية عند مستوى يوجد أثر لا : الفرضية الثانوية الثانية ((α=0.05  للتحفيز على
 أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة.

 :معنويةذو دلالة إحصائية عند مستوى يوجد أثر لا  الفرضية الفرعية الرابعة ((α=0.05  للرقابة على أداء
           الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزل الدراسة.

 الدراسة: أهداف .3
و الدتوسطة  داخل الدؤسسات الصغتَة الإداريةالدمارسات  إلى تبيان أثر استعمال ارىا العامالدراسة في إط تهدف      

أو بشكل آخر فإن الذدف  ىذه الدؤسسات، أداء على الدستَ-توجهات الدالكو التي تخضع إلى مقاربات و  الجزائرية
و الدمارسات  الدستَ،-الشخصية للمالك الخصائصلذذه الدراسة ىو لزاولة اختبار وجود علاقة ارتباط بتُ  الأساسي

و يدكن ، أخرىلدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية من جهة أداء االدمارسات الإدارية و من جهة، و بتُ  الإدارية
 الدتمثلة في: والثانوية  الأىدافمن  ه الدراسة إلى لرموعةلذذ الأساسي تقسيم الذدف

 داء.الدستَ، الريادي، الدمارسات الإدارية، الأ-كلعدة متغتَات: الدال طار الدفاىيميالإتطوير  .3
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       الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية،  مستَي-لعينة من مالكيعلى الخصائص الشخصية  التعرف .4
 لرموعة من الخصائص الدتشابهة.و تصنيفهم وفق 

 الإدارية. ولشارساتو  ، أصنافو،الدستَ-الخصائص الشخصية للمالك تحديد طبيعة العلاقة بتُ .5
الدستَ، و أهميتها في التأثتَ على الدمارسات الإدارية -التأكيد على أهمية دراسة الخصائص الشخصية للمالك .6

 لذذا الأختَ.
استعمال الدمارسات  بأهميةداري لدستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية في زيادة الوعي الإالدساهمة  .7

  .صحيحة ةدارة بطريقة علمية و منهجيلشارسة الإو دارية، الإ
تحديد درجة استعمال مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية للممارسات الإدارية )التخطيط،  .8

 التنظيم، التوجيو، و الرقابة(.
 داء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية.و الرقابة على أ جيو،أثر كل من التخطيط، التنظيم، التو اختبار  .9
        ستفادة من نتائج الدراسة في تقديم بعض الدقتًحات و التوصيات التي تساعد الدؤسسات الصغتَة الإ .:

 و الدتوسطة الجزائرية على تحستُ ادائها و تحقيق أىدافها.
   أهمية الدراسة: .4

و الدراسة، خاصة بالنسبة للدول  موضوعا يتطلب مزيدا من البحثأصبح موضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة     
الدستَ في -و دور الدالكب أهمية النامية، و ذلك لدا تتمتع بو ىذه الدؤسسات من خصوصيات لشيزة، و كذلك بسب

عمال  الألمدارية و طريقة استعمالذا في عاارسات الإمن ىناك أهمية كبتَة للمأة الدؤسسة بفعالية و كفاءة، حيث دار إ
الدول الدتقدمة، فهي لم تلقى  ىذه الدمارسات و إن أثبتت لصاعتها في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة فياليوم، 

   الدستَ(، -ارستُ )الدالكىتمام الكاف في الدول النامية بشكل عام، و الجزائر بشكل خاص، سواء من قبل الدمالإ
 في النقاط التالية: و عليو يدكن إجمال أهمية دراستنال الباحثتُ، و من قبأ

ة والدتوسطة تسجل الدكتبة الجزائرية نقص كبتَ في البحوث التي اىتمت بالدراسات الديدانية للمؤسسات الصغتَ  .3
 التي أىتمتعلى العموم، و كذلك ندرة الدراسات في ىذا المجال التي ربطت بتُ متغتَات الدراسة نفسها، و 

و الأداء، و بالتالي تعتبر ىذه الدراسة لزاولة لتقديم الدستَ -لذذه الدؤسسات حسب مقاربة الدالك الدمارسات الإداريةب
 .إضافة علمية جديدة تربط ما بتُ ىذه الدفاىيم
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       ول الدتقدمةدية سواء بالنسبة للدقتصاة والدتوسطة في إطار السياسات الإالدكانة التي تحتلها الدؤسسة الصغتَ  .4
    أو الدول النامية على حد السواء، و بالتالي فهذه الدراسة تتماشى مع تطلعات الحكومة الجزائرية الراغبة في تطوير 

 و تنمية ىذه الدؤسسات.
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و التي تقلل من أهمية الدمارسات  تزال سائدة في الجزائر حول إدارة النظرة التي ما .5

الإدارية فيها، بالإضافة إلى عدم وجود نظرية إدارية تراعي خصوصية ىذا النوع من الدؤسسات مقارنة مع الدؤسسات 
، و كذلك لجزائرقتصادية في االسياسة الإ لدقرريكبتَة بالنسبة   أهميةالكبتَة، و بالتالي فإن ىذه الدراسة تكتسي 

الباحثتُ في ىذا المجال، و بدرجة أكبر مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الذين يواجهون صعوبات و تحديات 
 مؤسساتهم. إدارةيومية في 

يدكننا من فهم الخصوصيات الإدارية في دارية في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية الدمارسات الإتحليل  .6
الدستَ، و ما يسمح كذلك بفهم لداذا ىذه الدؤسسات لديها مشاكل في -يومية للإدارة من قبل الدالكالدمارسة ال

 دارة و العقلية الجزائرية.ه الوضعية، مع مراعاة لخصوصية الإالإدارة، و بالتالي ايجاد الوسائل الدناسبة لدعالجة ىذ
 أسباب اختيار الموضوع: .7
 يلي: أهمها فيما إيجازيدكن  لقد تم اختيار ىذا الدوضوع لعدة اعتبارات، و     

       قتصاد وسطة، و أهمية دورىا في تطوير الإلاحظ الباحث أنو بالرغم من تزايد عدد الدؤسسات الصغتَة و الدت .3
دارية، حيث لدتعلقة بالدمارسات الإالجوانب ا و المجتمع الجزائري، إلا أن الدراسات عنها لا زالت لزدودة، لا سيما في

 .دارةرس الإالدستَ، و كيف يفهم و يدا-لصهل الكثتَ عن مواصفات الدالك
ىتمام الدتزايد للسلطة العمومية بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في  يحتلها ىذا الدوضوع من خلال الإالأهمية التي .4

 خاصة الجزائر. ظل التحولات التي تشهدىا العديد من الدول النامية و
بل  ،ليس على مستوى النتائج التي أصبح يحققها فحسب ،بالجزائر املحوظ اكون ىذا القطاع بدأ يعرف انتعاش .5

 .من قبل السلطات و الباحثتُ على لحد سواء الإحاطة أيضا ىتمام وعلى مستوى الإ
في  الإداريةلتي تكتسبها الدمارسات إنّ سبب اختيارنا لذذا الدوضوع ىو وضع الأمور في نصابها و تبيان الأهمية ا .6

 الدستَ.-الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الجزائر و فق مقاربة الدالك
 ،العديدة التي تواجهها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الجزائر الصعوباتنتقائو ىو زاد من فضولنا لإ لشا و .7
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 .ىذا النوع من الدؤسسات، و التي تعتبر السبب الرئيسي لفشل بالإدارةخاصة الصعوبات الدتعلقة 
 :منهج الدراسة .8

  ، ية توظيفها لتحقيق أىداف الدراسةكيف إن طبيعة موضوع الدراسة ىي التي تحدد أنسب الدناىج العلمية لذا، و      
 التي و السببية ةضاحييالإ الدراسات من الدراسة ىذه تعتبر ، وكذا اختيار الأدوات الدنهجية الأنسب لذلك و

الدستَ في -الدتمثلة في الدمارسات الإدارية للمالك الددروسة اىرةالظ فلوص الوصفي جالدنهالباحث  فيها استخدم
كميا،  ىذا الدنهج يسمح بالتعبتَ عن ىذه الظاىرة تعبتَا كيفيا و والدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و علاقتها بالأداء، 

 كما تم استخدام،  الأداء كالسلوك الإداري و  خاصة أن ىذه الدراسة مرتبطة بالظواىر الإنسانية و يقربنا من الواقع و
 .التابع الدتغتَ في لقالدست الدتغتَ يتًكو الذي الأثر لبيان التحليلي جالدنه

 :رئيسيتُ مصدرين خلال من للدراسة اللازمة البيانات جمع تم
  الدلتقيات العلمية،  ،الدورياتول في الدصادر الثانوية و التي اشتملت على الكتب، الدصدر الأتدثل          

 .الدراسة عبموضو  علاقة لذا والتي نتنتً الا على الدعتمدة الدواقع على الدتوفرة الدعلومات و

 تطويره انطلاقا من ولية الدتمثلة في استبيان تم صادر جمع البيانات ىي الدصادر الأالدصدر الثاني من م
 الدراسات السابقة التي تناولت متغتَ أو أكثر من متغتَات الدراسة.

 :لدراسةهيكل ا .9
 :ذه الدراسة إلى خمسة فصول أساسيةتم تقسيم ى تحليل الإشكالية الدطروحة لتحقيق أىداف الدراسة و

خل عام إلى عالم الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و الذدف من ىذا الفصل ىو إلقاء مد الفصل الأول شمل    
مراحل تطور البحث الضوء على أهمية البحث في موضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و أىم التيارات التي ميزت 

الدؤسسات بح يكتسيها موضوع صبالإضافة إلى تسليط الضوء على الأهمية التي أو آفاقو الدستقبلية،  في ىذا الدوضوع
، و على الدستوى ...الخالإقتصاد ،الدتخصصتُ في لرال علوم الإدارةقبل الباحثتُ و  الصغتَة و الدتوسطة من 

لصغتَة و الدتوسطة،  لدؤسسات اا لستلف الدقاربات التي حاولت تعريف الأكاديدي، كما تم التطرف في ىذا الفصل إلى
  شكال القانونية التي يدكن أن تتخذىا ح و فشل ىذه الدؤسسات، و كذلك الأأىم أسباب لصا  التطرق إلىكما تدت 

ختَ من ىذا الفصل لتوضيح بعض الحقائق ضمنها، و خصص الدبحث الأ نشطأن تو قطاعات النشاط التي يدكن 
 و التي يجب مراعاتها عند البحث في ىذا الدوضوع. الدتعلقة بهذه الدؤسسات
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، توسطةالدغتَة أو صال الدؤسسة و ملكية لدراسة و تحليل ذلك الشخص الدسؤول عن إدارة صل الثانيالفخصص     
أىم الدستَ من خلال تحليل و تحديد -و الذدف من ىذا الفصل ىو تحديد مفهوم واضح و دقيق لدصطلح الدالك

هة اخرى، للوصول إلى مفهوم جالدستَ و الريادي من جهة، و الريادي و الددير من -الفوارق الدوجودة بتُ الدالك
الدستَ حسب لرموعة من -رتكز عليو في ىذه الدراسة، كما تم التطرق في ىذا الفصل إلى أصناف الدالكيواضح 

مستَي الدؤسسات  -شارة إلى أىم تصنيفات مالكيالإفروق الدوجودة بتُ كل صنف، مع الباحثتُ مع تحديد أىم ال
الدستَ )الخصائص -لدالكاىذا الفصل إلى خصائص من ختَ ائرية، و تم التطرق في الدبحث الأالصغتَة و الدتوسطة الجز 

      الشخصية( التي تم دراستها و تحليلها من قبل العديد من الباحثتُ )الخصائص الديدغرافية، الأىداف و الدوافع، 
 علىالدستَ التي تساعد -صائص الدالكو ذلك بهدف رسم صورة واضحة عن مكونات و خ ،ستًاتيجية(ة الإو الرؤي

 وضع تصنيفات موضوعية لو. تعريف ىذا الشخص و
تَ خلال إدارة الدس-دارية التي يستعملها الدالكتم التطرق إلى الدمارسات الإمن الدراسة  الفصل الثالثفي     

     دارة في الدؤسسات الصغتَة للحديث عن ماىية الإول من ىذا الفصل ص الدبحث الأفقد خص عليوالدؤسسة، و 
الفرق بتُ إدارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و إدارة  و للإدارة ، و ذلك من خلال تحديد تعريفو الدتوسطة

بالنسبة لذذه  يضاح مدى أهمية لشارسة الإدارةإ، بهدف الدؤسسات الكبتَة )تديز إدارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة(
     دوار التي يؤديها مع الإشارة إلى الأالدؤسسات، و أنها ليست عملية مقتصرة فقط على الدؤسسات الكبتَة، 

   دوار بتُ الددراء الدؤسسات الصغتَة في تأدية ىذه الأ تبايندارة بشكل كاف، و درجة الالدستَ لوصف عملية الإ-الدالك
    دارية التي يؤديها أي كما تم التطرق في ىذا الفصل إلى أىم الدمارسات الإ  الدتوسطة و الدؤسسات الكبتَة، و

و الخصوصية التي تديزىا على مستوى الدؤسسات  لدكونات العملية الإداريةمستَ، بهدف تحديد و وصف دقيق -مالك
التي  بيعة الدمارساتلصغتَة و الدتوسطة و طسات ا، كما شمل ىذا الفصل مراحل نمو الدؤسالصغتَة  والدتوسطة

شارة إلى ذه الدؤسسات، و في الأختَ تدت الإالدستَ حسب كل مرحلة من مراحل النمو و الحياة لذ-الدالك يستخدمها
 ختَ.يستعملها ىذا الأدارية التي ستَ بطريقة و طبيعة الدمارسات الإالد-علاقة الخصائص الشخصية للمالك

في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، كان الذدف ىو لزاولة تحديد مفهوم  للأداءو الذي خصص  الفصل الرابعفي     
نواع الدختلفة لو، كما و الأ دارية الدتعددةو الدقاربات الإهوم، بعاد الدتعددة التي يتكون منها ىذا الدفللأداء في ظل الأ
ر القياس على مستوى الدراحل التاريخية التي ميزت ظهور و تطو داء و تحديد لدفهوم قياس الأعلى شمل ىذا الفصل 
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و خصص ، ضم العديد من الدقاييسج القياس الدختلفة التي تاذ وصولا إلى نمبالدقاييس الدالية و  الدؤسسات، بدءا
داء الأ تحديات التي تواجو عملية قياسداء في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، من حيث الختَ لدراسة الأالدبحث الأ

   و من قبل مستَي الدؤسسات الصغتَة  في ىذه الدؤسسات، و أىم الدقاييس الدستعملة من قبل الباحثتُ في دراساتهم
داء في ىذه الدؤثرة على الأ عوامللا كما تدت الإشارة إلى الدؤسسات،   ذهفي ىداء الألقياس و تحديد  و الدتوسطة 

 .و التي تعتبر لزددا لددى لصاحها أو فشلها ،الدؤسسات
جريت على عينة من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أ خصص للدراسة الديدانية و التي ختَو الأ الفصل الخامس   

و ذلك من  لدراسةة الدتبعة في االدنهجي دراسة ىذا الفصل تضمنالددارة من قبل نفس الشخص، و  الجزائرية الدملوكة و
 عينة الدراسة و كيفية تم التطرق إلىكما خلال توضيح حدود الدراسة الزمانية، الدكانية، البشرية، و الدوضوعية،  

، كما تم شرح لدتغتَات الدراسة التي تضمنها الإستبيانستبيان( و تفعيل و شرح )الإ الدراسة ةلأدااختيارىا، مع شرح 
ل البيانات الدستعملة في الدراسة الديدانية و التي كان الذدف منها عرض و تحلي و تقديم لدختلف الأساليب الإحصائية

 الإستبيان و اختبار مدى صحة الفرضيات. بواسطةالتي تم جمعها 
من  يتم انذلال انثبات أداة الدراسة باعتبارهما الدؤشر  دراسة كل من صدق والتطرق في ىذا الفصل إلى تم  كما     

 .مدى مصداقية النتائج الدتوصل إليها و ،على مدى جودة البيانات التي سيتم جمعهاالحكم  ماخلالذ
ستبيان، فراد العينة على لستلف عبارات الإختَين من الفصل التطبيقي لعرض و تحليل إجابات أخصص الدبحثتُ الأ   

 بالإضافةمن خلال عرض الخصائص الشخصية لدستَي الدؤسسات الددروسة، و الخصائص الذيكلية لذذه الدؤسسات، 
اختبار مدى صحة  داء، بالإضافة إلىد العينة على لزوري الدمارسات الإدارية و الأإلى عرض و تحليل إجابات أفرا

ئج الدتوصل إليها انطلاقا من الدعلومات الدكتسبة من الجانب الفرضيات التي تم وضعها، و تقديم تفستَ مفصل للنتا
 النظري.

بيقي، كما تم و التطتوصل إليها في الجانب النظري  في آخر الدراسة أدرجت خاتدة عامة لخص فيها أىم النتائج الد   
الإدارة في الدؤسسات قتًاحات و التوصيات التي يعتقد أنها ستساىم في إعطاء رؤية واضحة عن تقديم لرموعة من الإ

 الدستَ انتهاجها من أجل تحستُ أداء مؤسستو.-الصغتَة و الدتوسطة، و أفضل الدمارسات التي يدكن للمالك
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  تمهيد:

تلعب الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة دورا مهما على الدستوى الإقتصادي و الإجتماعي، كما أنها تستحوذ     
 أجريت التي الدراسات و التحاليل بينت قدف ،على اىتماـ كبتَ من قبل معظم الدوؿ في لزاولة لتطويرىا و ترقيتها

 في الدتوسطة الصغتَة الدؤسسات تؤديو الذي الرائد الدور سنوات العديدة الأختَةال خلاؿ ىذه الدؤسسات حوؿ
 السياسات أىم من واحد باعتبارىا بها ىتماـالإ زيادة إلذ الأمر الذي أدى شغل، مناصب إلغاد و الثروة خلق

 حيوية على أبصعوا الذين رينالدفك و الباحثتُ من العديد أنظار لزط جعلهاىو ما   و التنمية، مسار بدفع الكفيلة
 .الشاملة التنمية برقيق في الفعاؿ دوره و القطاع ىذا

د لح لد برض بالرغم من الألعية التي برظى بها الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في لستلف دوؿ العالد، إلا أنها     
التي بسبب اختلاؼ الدعايتَ و ذلك ، تها و لزدداتهاالآف بتعريف موحد و متفق عليو عالدياً لػدد بدقة ماىي

نفس النوع  تعاريف التي تم وضعها للإشارة إلذ، و ما نتج عن ذلك ىو العدد الكبتَ من التتحكم في ىذا الدفهوـ
 من الدؤسسات.

 في ىذا الفصل سيتم التطرؽ إلذ النقاط التالية:     

ضوع الدؤسسات الصغتَة   الدبحث الأوؿ تم فيو عرض أىم الدراحل التارلؼية التي مر بها البحث العلمي الدتعلق بدو     
و الدتوسطة مند السبعينات من القرف الداضي إلذ وقتنا الحالر، مع الإشارة إلذ مدى الإىتماـ التي برظى بو ىذه 

 الدؤسسات في الجانب العلمي و الأكادلؽي.

 أما الدبحث الثاني فتم بزصيصو لدختلف مقاربات تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، مع إدراج بعض    
 مدى تعدد و تنوع التعاريف الدقدمة لذذه الدؤسسات. التعاريف في كل مقاربة لتوضيح

سات الصغتَة        الدبحث الثالث تم التطرؽ فيو لأىم العوامل و الأسباب التي تؤدي لنجاح أو فشل الدؤس    
و الدتوسطة، في لزاولة للتأكيد على دور الإدارة و سوء الإدارة في برديد مدى النجاح أو الفشل بالنسبة لذذه 

 الدؤسسات.

و قد خصص الدبحث الرابع للإشارة إلذ أىم الأشكاؿ القانونية التي لؽكن للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة      
 ة إلذ أىم المجالات التي تنشط  فيها ىذه الدؤسسات. أف تتخذىا، كما بست الإشار 

الدبحث الخامس خصص للكشف عن بعض الحقائق الدتعلقة بدوضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و التي     
 لغب مراعاتها و أخذىا بعتُ الاعتبار عند البحث في ىذا الدوضوع.
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عرؼ البحث العلمي الدتعلق لمي متزايد: المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛ تاريخ بحث، و اهتمام ع .1.1
السبعينات من القرف  فيبالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة العديد من التطورات منذ بداية البحث في ىذا الدوضوع 

    الداضي، و ىو موضوع مازاؿ يشهد العديد من التطورات و العديد من الإسهامات العلمية من قبل الباحثتُ، 
 ة البحوث و الدراسات الدتعلقة بهذا النوع من الدؤسسات.ؤكده كثر تشيء و ىو 

بالعودة إلذ البدايات الأولذ . التيارات المختلفة للبحث الخاص بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 1.1.1
للإىتماـ  بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، لصد أف تاريخ ىذا النوع من الدؤسسات مرتبط في جزء منو بظهور 

 لصناعي، و لستلف الأزمات التي رافقت ىذا النوع من الإقتصاد.الإقتصاد ا

الدعروفة و الدنتشرة قبل ظهور الثورة الصناعية، و ىي الفتًة التي  لقد كانت الوحدات الصغتَة للإنتاج ىي    
    عرفت انتشار الوحدات الحرفية و الدنزلية...الخ، و التي لؽكن اعتبارىا الأشكاؿ التقليدية للمؤسسات الصغتَة 

بذارية صغتَة، إلا و الدتوسطة، كما لؽكن أف لصد لذا امتداد في وقتنا الحالر في شكل صناعات تقليدية أو أعماؿ 
أف القوة التي رافقت الثورة الصناعية و ما بعدىا دفعت بالأعماؿ الصغتَة إلذ الظل، حيث شهدت ىذه الفتًة 
ظهور الدؤسسات بشكلها الحديث، و ىي الفتًة التي كاف الإىتماـ الأكبر فيها متًكزا حوؿ الدؤسسات الكبتَة 

العماؿ، و ىي مؤسسات غالبيتها صناعية، حيث عرؼ القرف  ذات الإنتاج الواسع، التي تضم عدد كبتَ من
 (1)التاسع عشر بروز و تصاعد ما يعرؼ بعقلنة الإنتاج، و ىذا نتيجة لسببتُ رئيسيتُ:

  التطور التقتٍ الذي سمح بالتحوؿ لضو الآلات ذات العمل القاعدي و الإنتاج بأعداد كبتَة، و زيادة لظطية    
 و بذانس الدنتجات.

 ولظو الطلب نتيجة وصوؿ العديد من الدنتجات ذات الأسعار الدنخفضة الدرتبطة بالآلات إلذ الأسواؽ،  زيادة
 بالإضافة إلذ زيادة القوة الشرائية للقوة العاملة.

قتصاد على حساب لقد أدت التطورات التي شهدىا الإقتصاد الصناعي إلذ ىيمنة الدؤسسات الكبتَة في الإ    
في  1913التقليدية )الصناعات التقليدية(، و قد تكرست ىذه السيطرة بشكل واضح سنة الوحدات الصغتَة 

، و الذي يعتبر بدثابة إعلاف (2)" من مصنع فورد للسيارات T الولايات الدتحدة الأمريكية بعد خروج لظوذج "
 ات التقليدية.انتصار الأسلوب الصناعي في الإنتاج، و الذي بذسده الدصانع الكبتَة على حساب الصناع

                                                           
1
Duchéneaut Bertrand, Enquête Sur Les PME Françaises: Contextes ; Chiffres ; Identités, Edition Maxima, 

Paris, 1995, p22. 
2
Duchéneaut Bertrand, op.cit, p22.
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الإدارة بداية من القرف علوـ رافق انتشار الوحدات الكبتَة ظهور لرموعة من الدفكرين و الباحثتُ في لراؿ     
-1910و الذي يعتبر مبتكر الدنظمة العلمية للعمل، أصبح في أعواـ  F. Taylorالعشرين، فشخص مثل 

مرجع العالد الصناعي، كما شهدت البدايات الأولذ للقرف العشرين ظهور باحثتُ و مفكرين على غرار  1912
Max Weber  صاحب النظرية البتَوقراطية، بالإضافة إلذHenri Fayol  صاحب نظرية الدبادئ الإدارية، و الذين

 بذسدت أفكارىم البتَوقراطية و الصناعية في الدنظمات الكبتَة.

  حتى غداة الحرب العالدية الثانية، بقيت الوحدات الكبتَة الأكثر انتشارا و الدسيطرة على الساحة الإقتصادية،     
اعة الطاقة...الخ، و قد عزز ذلك الحاجة إلذ إعادة البناء و التعمتَ، و تطوير البتٌ التحتية، من وسائل نقل و صن

 و ىي الصناعات التي كانت مدعومة من قبل الدولة، الأمر الذي فسر انتشار الوحدات الكبتَة العمومية.

على البعد الكبتَ الذي تلعبو ىذه الوحدات في لظو الإقتصاد، و بالتالر فقد اعتبر أف  J. Shumpterأكد     
إلظا كذلك أمر ضروري و مفضل، حيث يقوؿ في ىذا السياؽ:  الحاجة إلذ ىذه الوحدات ليس أمرا لزتما فقط، و

"من الواجب علينا معرفة أف الدؤسسة الكبتَة أصبحت في النهاية المحرؾ الأكثر قوة لذذا التطور، و خاصة التوسع 
 .(1)طويل الأمد للإنتاج الكلي"

 :العودة إلى المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 
   ، لتشهد سنوات السبعينات زيادة 1950لد يكن بداية التوجو و الإىتماـ بالوحدات الصغتَة إلا بداية من    

و تفجر في أعداد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، خاصة في الدوؿ الأوروبية  و الولايات الدتحدة الأمريكية، 
 خاصة بعد أزمة النفط.

ؤسسات الصغتَة و الدتوسطة على حساب الوحدات الكبتَة إلذ الأسباب لؽكن إرجاع سبب زيادة الإىتماـ بالد   
 التالية:

 :كاف من أقوى سمات المجتمعات الصناعية في فتًة ما بعد الحرب العالدية الثانية لظو   نمو قطاع الخدمات
ة في بصفة خاصة ملحوظ)*(العمالة في قطاع الخدمات، و كانت الزيادة في مهن خدمات الدوظفتُ الكتابيتُ

القطاعتُ العاـ و الخاص، و لدا كاف قطاع الخدمات تسيطر عليو الدؤسسات الصغتَة أكثر من التصنيع، فإف ىذا 

                                                           
1
Pascal Faber, La motivation du dirigeant de PME : un processus à gérer pour soi-même et l'organisation, 

Thèse présentée en vue de l'obtention du Doctorat de l'Université en Sciences  de Gestion, Institut 

D'administration des Entreprises, Université Lille1, 2000, p22.
 

http://ori.univ-lille1.fr/notice/view/univ-lille1-ori-36149
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لظو العمالة في الدؤسسات الصغتَة، فمثلا في فرنسا كانت الدؤسسات التي تشغل أقل من  التحوؿ كاف يؤدي إلذ
 .)1(1986في ىذا القطاع سنة من كل الدستخدمتُ  %41.8شخصا في قطاع الخدمات تشكل  20
 :من أسباب التوجو لضو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أيضا حدوث تغتَات في  نمو الدخل و تغير السوق

الأسواؽ و النمو الإبصالر في الدخل الدمكن التصرؼ فيو، و ىذا أدى إلذ بروؿ في ألظاط الطلب بعيدا عن الإنتاج 
ستطيع الكبتَ للسلع الدوحدة القياس، و لضو سلع متنوعة أو تصنع حسب طلب العميل، ىذه الوضعية ت

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الدرنة و الدتخصصة التفوؽ فيها على حساب الدؤسسات الكبتَة، و لذلك فقد 
 .(2)ازدادت ألعيتها

 ( و انتشار البطالة:1974تأثيرات أزمة النفط )  أصبح خلق الدؤسسات من الأساليب الدفضلة من
مها في سياساتها الإقتصادية، و الذي خلق ىذا أجل القضاء على البطالة، و التي سعت الحكومات إلذ دع

        ، حيث أكدتا على أف الدؤسسات الصغتَة 1984و  1979الشعور ىو نشر دراستتُ أمريكيتتُ عامي 
 .(3)#()و الدتوسطة أكثر الدؤسسات استقطابا للعمالة

 سنة ظاىرة العودة إلذ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تأكدت أيضا في فرنسا من خلاؿ الدخطط العشاري 
: "وحدىا الوحدات الصغتَة بإمكانها التكيف بشكل سريع مع تغتَات السوؽ و التكنولوجيا، و تلبية 1983

 (4)الكبتَة" وحداتال قتصاد، على عكسالحاجات الدتجددة، و ىي التي بإمكانها أف تكوف الداعم للإ

 :لكتًونيات الدقيقة، و تطورات أخرى في تكنولوجيات الإنتاج قللت حواجز إف ثورة الإ التغير التقني
الدخوؿ في بعض التخصصات و الصناعات بتمكتُ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من ىذه التطورات، فهذه 

على التكيف في كل القطاعات التي يكوف فيها  التغتَات التقنية سهلت لظو ىذه الدؤسسات بتحستُ قدرتها
 .(5)بتكار التكنولوجي ميزة ىامة في الدنافسةالإ

                                                           
 يقصد بالدوظفتُ الكتابيتُ الدوظفتُ الذين يؤدوف الأعماؿ الدكتبية و أعماؿ السكريتارية. *
 .204، ص1995للنشر و التوزيع، القاىرة، ، الطبعة الأولذ، الدار الدولية ثقافة تنظيم العملبرجيت بتَجر؛ تربصة: لزمد مصطفى غنيم، 1
 .نفسو الدرجع2
من الخلق الصافي للوظائف التي تم إنشاؤىا  %82ملايتُ منشأة،  6خلص الاقتصادي الأمريكي "دافيد بتَش" في تقريره: من بتُ  1979في سنة  #

أكدت  1981-1974مستخدـ، و في دراسة أمريكية أخرى أجريت بتُ  100كاف بفعل الدؤسسات التي تشغل أقل من   1979و  1969بتُ 
 أجتَ استطاعت خلق  500على أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تشغل أقل من 

 
سنوات،  10إنشاؤىا خلاؿ مليوف وظيفة تم  20من لرموع  

 مليوف وظيفة خلاؿ نفس الفتًة. 1.6من أكبر الدؤسسات قامت بشطب  500في حتُ أنو 
3
Pascal Faber, op.cit, p23.

 

4
Ibid. 

 .207، صمرجع سبق ذكرهبرجيت بتَجر؛ تربصة: لزمد مصطفى غنيم، 5
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 نتيجة لظو الشعور العاـ لدى الأفراد بالحاجة إلذ  ستقلالية:التغيرات الإجتماعية و الحاجة إلى مزيد من الإ
مزيد من الحرية في العمل، و تنامي الإحساس أكثر بدمارسة الدلؽقراطية، و الحاجة إلذ الإلصاز، بدأ التوجو لضو 

 إثبات الذات عن طريق لشارسة أنشطة خاصة و بشكل مستقل.
ىتماـ جتماعية في النهاية إلذ زيادة الإقتصادية و الإأدت ىذه التطورات و التغتَات الجوىرية في الحياة الإ    

جعلها المحرؾ الرئيسي  الأمر الذيقتصادية، بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من قبل واضعي السياسات الإ
الأبحاث و الدراسات التي بدأت تلقي الضوء على  قتصاد، و قد كانت لذذه التغتَات الأثر البارز على لستلفللإ

ىذا النوع من الدؤسسات، حيث برزت في علوـ التسيتَ الفكرة التي مؤداىا أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة 
تعتبر مؤسسات ذات خصوصية مقارنة مع الدؤسسات الكبتَة، و أنها ليست لظوذج مصغر لذا، و لعدة سنوات 

فكار الدعاكسة لذا الباحثتُ لضو إجراء الدزيد من الدراسات حوؿ ىذا النوع من الدؤسسات، قادت ىذه الفكرة و الأ
الأمر الذي أدى إلذ ظهور العديد من التيارات و التيارات الدناقضة لذا، و التي غدّت البحوث حوؿ الدؤسسات 

 الصغتَة و الدتوسطة منذ سبعينات القرف الداضي.
حث على الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة إلذ البحوث و الدراسات التي لد تكن يعود ظهور أوؿ معالد الب    

موجهة في الأساس  للبحث في ىذه الدؤسسات، و الأغرب من ذلك أف أولذ الدراسات التي أجريت على الحجم  
 و الخصائص التنظيمية توصلت إلذ أف الحجم لا يعتبر عاملا مهما في برديد شكل البناء التنظيمي، حيث

نو ليس أواحدة من أوائل الدراسات الشاملة، حيث خلصت ىذه الدراسة إلذ  Woodwardشكلت دراسة 
للحجم  أي تأثتَ ىاـ على الصفات التنظيمية، و أف نظم الإنتاج )التقنية( التي استخدمتها الدؤسسة كانت أكثر 

لعديد من الدراسات الأخرى، على غرار ، و ىي النتائج التي توصلت لذا ا(1)ارتباطا بالصفات التنظيمية الدميزة
في الولايات الدتحدة الأمريكية، و أكدت نتائجو بشدة  Woodward، حيث قاـ بإعادة دراسة Zwermanدراسة 

 .(2)مع وجود بعض النقاط التي عارضها في تلك الإستنتاجات Woodwardاستنتاجات 
جاء القوؿ بأف حجم الدنظمة يعتبر لزدد رئيسي لذيكلها متأخرا نوعا ما، و من بتُ أوائل الدراسات الأكثر    

و ذلك في ستينات القرف  Astonو التي حاولت معرفة تأثتَ عامل الحجم على ىيكل الدنظمة دراسة  تأثتَا
كاف لقولذم أف حجم فقد  ف الدنظمة، الداضي، و لأف ىذه الدراسة تضمنت عددا من الدتغتَات في إطار موق

 .على الدراسات و البحوث الدستقبلية الدنظمة ىو العامل الأكثر ألعية في التأثتَ على ىيكلها الأثر الكبتَ

                                                           
 .341، ص1988، معهد الإدارة العامة، الرياض، كلي للإدارةنظرية التنظيم: منظور  جوف. ىػ. جاكسوف و آخروف؛ تربصة: حسن زروؽ، 1

 .342ص الدرجع نفسو،2
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الدور الكبتَ في توجيو الباحثتُ لضو الاىتماـ أكثر بالعلاقة بتُ الحجم و الأبعاد  Astonكانت لنتائج دراسة       
الذيكلية الأخرى، و دفعت بالبحوث في علوـ التسيتَ إلذ لراؿ لد يتم البحث فيو بعمق حتى ذلك الوقت، أو لد 

كثر الدواضيع التي تلقى يتم إعطاءه الألعية الكافية، و بالتالر أصبحت البحوث الدتعلقة بحجم الدؤسسة من أ
اىتماما من قبل الباحثتُ، و من الدواضيع التي أثارت الكثتَ من النقاش و الجداؿ بداية من أواخر الستينات من 

 القرف الداضي.
من جامعة "شيكاغو" و الذي يعتبر الدتزعم  Blau et alبذاه دراسة من الدراسات التي سارت في نفس الإ     

     بالأساس بالحجم التنظيمي  Blau et alكمحدد للهيكل التنظيمي، حيث اىتمت دراسة لفكرة ألعية الحجم  
و التمايز، و توضح نتائج ىذه الدراسة أف زيادة الحجم يرتبط بزيادة التمايز، إلا أف معدؿ التمايز يتناقص كلما 

 .(1)زاد الحجم
اليابانية إلذ أف الحجم كاف وسيلة جيدة للتنبؤ في دراسة أجريت على الدصانع  Marchفي نفس الإبذاه توصل      

 .(2)بالتمييز و إضفاء الصبغة الرسمية
و الذيكل على  العديد من الدراسات التي ركزت على العلاقة بتُ الحجم  Blau و Astonلقد أعقبت دراسة      

الحجم و علاقتو بالذيكل ، و التي دعمت في معظمها ألعية Hickson ،Reman ،Miller et Conatyغرار دراسة 
 التنظيمي.

رغم دور و ألعية عامل الحجم في برديد العوامل الذيكلية للمؤسسة، فإف النقاش الذي رافق ىذا الإعتًاؼ      
، سواء كانت ىذه الدؤسسات رغم اختلافهادار حوؿ ما إذا كاف للحجم نفس التأثتَ على بصيع الدؤسسات 

و مقاربة  Intertypiqueبتُ تيارين متعارضتُ لعا: مقاربة  Kimberlyر ميز متجانسة  أو لا، و في ىذا الإطا
Intratypique. 

فالتيار الأوؿ و الذي اعتبر خلاؿ سنوات السبعينات من القرف العشرين أف تأثتَ الحجم يكوف شامل و يتجاوز    
 اسة متجانسة أو لا، و ىو ما لغعل ختلافات بتُ الدؤسسات، و بالتالر فلا يهم إذا كانت العينة الدشكلة للدر الإ

 .(3)العينات قد تكوف مزيج من مؤسسات لستلفة )نقابة، مدرسة، لزطة تلفزيوف...(

                                                           
 .205، ص 2001، معهد الإدارة العامة، الرياض،المنظمات: هياكلها؛ عملياتها و مخرجاتهاريتشارد.ىػ.ىاؿ؛ تربصة: سعيد بن بضد الذاجرين، 1

 .347، صذكرهمرجع سبق جوف. ىػ .جاكسوف و آخروف؛ تربصة: حسن زروؽ، 2

3
Hall  H; Haas  J E et N J  Johnson ,Organizational Size; Complexity; and Formalization, American 

Sociological Review, Vol 32, N°6, 5891,  pp 902 912. 
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في الجانب الدقابل يرى أنصار التيار الثاني أف تأثتَ الحجم لا لؽكن تقديرىا و إسقاطو على بصيع أنواع      
الدؤسسات، و بالتالر لغب أف تكوف عينة الدراسة مشكلة من مؤسسات تنتمي إلذ نفس النوع )إما مستشفيات، 

الحجة القائلة بأف نظرية الدنظمات بنيت على أو مؤسسات بذارية، أو مدارس...(، حيث يطرح أنصار ىذا التيار 
 . (1)أساس التحليل التجريبي على نوع معتُ من الدؤسسات

فرد يعتبر   30حتى ىذا الوقت لا يوجد إبصاع أو تقارب بتُ ىذين التيارين، حيث أف مكتب دراسات يضم      
تعتبر مؤسسة صغتَة في قطاع عامل  30كمؤسسة متوسطة الحجم في قطاع الخدمات، في حتُ أف ملبنة تضم 

 الصناعات الغذائية.
ختلافات بتُ ىذين التيارين قاد إلذ البحث في التساؤلات التالية: كيف لؽكن برديد نوع الدؤسسة؟ و كيف الإ    

لؽكن التأكد من أف وحدات العينة متجانسة؟ حيث و منذ مطلع السبعينات من القرف الداضي ابذهت معظم 
ماـ بأثر النمو، أي تغتَ الحجم، و ىو الأمر الذي قاد الباحثتُ إلذ لزاولة برديد العتبات ىتالبحوث إلذ الإ

جل الإجابة على الأسئلة السابقة، كاف لزاما النظر أالتي لؽكن من خلالذا تصنيف الدؤسسات، و من )المحددات( 
و عليو فقد نظر العديد من الباحثتُ ، (2)إلذ الحجم ليس باعتباره عاملا إحصائيا، لكن باعتباره متغتَ ديناميكي

إلذ الآثار الدتًتبة على الحجم على أنها عملية تتسم بالتغتَات الدفاجئة و الدتقطعة في الذياكل و الشروط التي تعمل 
أف ىناؾ عناصر كثتَة تقود إلذ جعل الدؤسسات تكبر و بسر بفتًات بروؿ ىيكلي،  Mentzbergفيها، حيث يرى 

 .(3) في الطبيعة تسبق التغتَات في الدرجةحيث أف التغتَات 
ىذه التطورات الباحثتُ  إلذ توجيو دراساتهم لمحاولة معرفة المحددات التي لؽكن من خلالذا برديد نوع  قادت      

الدؤسسة خلاؿ لستلف مراحل لظوىا، و بالطبع فقد توصل العديد منهم إلذ نتائج لستلفة فيما لؼص المحددات التي 
خلالذا برديد نوع الدؤسسة، و بالتالر فقد تم الإقرار بأنو لا يوجد لظوذج واحد لنمو الدؤسسات، و أف لؽكن من 

ىناؾ العديد من لظاذج النمو الدصممة لحالات لزددة، و ىي نتائج تتعارض مع أصحاب الدنهج الشمولر الذين 
 يروف أف ىناؾ لظوذج واحد صالح لجميع الدؤسسات.

النقاش حتى بداية الثمانينات حوؿ ما إذا كاف لظو الدؤسسات الصغتَة لؼضع لنموذج واحد،  دار الكثتَ من      
كما يؤكده أصحاب الدنهج الشمولر، أو إذا كاف لظو ىذه الدؤسسات لؼضع للعديد من النماذج، حسب حالة  

 كل مؤسسة، و ىو ما يؤكده أصحاب الدنهج التوافقي.

                                                           
1
Olivier Torres , Pour Une Approche Contingente de la Spécificité de la PME , Revue International PME, 

Québec, Vol 10, N° 2, 1997, p14. 
2
Olivier Torres , Les PME, Edition Flammarion, paris, 1999, p18. 

3
Olivier Torres , Pour Une Approche Contingente de la Spécificité de la PME, op.cit, p16. 
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لدتعارضتُ إلذ ظهور مرحلة أخرى من البحث الخاص بهذا النوع من أدى الجداؿ بتُ ىذين التيارين ا    
      الدؤسسات، حيث أنو و انطلاقا من منتصف السبعينات ظهر ىناؾ تيارين متعارضتُ متخصصتُ في الدراسة

و البحث في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و لعا في الحقيقة امتدادين لكل من الدنهج الشمولر و الدنهج 
 افقي.التو 

( و الذي سعى إلذ وضع السمات الدميزة le courant de la spécificitéالتيار الأوؿ ىو تيار الخصوصية )     
للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و اقتًاح نظرية خاصة بهذه الدؤسسات، و بالتالر فقد اعتبر ىذا التيار 

 le courant de laالثاني فهو تيار التنوع ) الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بأنها موضوع بحث، أما التيار

diversité حيث سعى إلذ إنشاء لظاذج لتًتيب و تصنيف عدـ التجانس في عالد الدؤسسات الصغتَة ، )         
، كل الباحثتُ في موضوع (1)و الدتوسطة، و في ىذه الحالة فقد اعتبرت ىذه الدؤسسات على أنها لراؿ بحث

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بسوقعوا حسب علاقتهم بهذين التيارين، و ذلك كوف إشكاليات البحث لد تكن 
 .(2)نفسها، فالدقاربة الشمولية لتيار الخصوصية، في مقابل الدقاربة التوافقية لتيار التنوع

غتَة و الدتوسطة انطلاقة جديدة، حيث اعتبر العديد منذ أواخر السبعينات عرؼ البحث في الدؤسسات الص     
من الباحثتُ أف ىذه الدؤسسات أكثر من لررد كونها لظوذج مصغر للمؤسسات الكبتَة، و في الواقع فإف موضوع 

ختلافات مع الدؤسسات الكبتَة، بعبارة أخرى، فإف البحوث لد خصوصية الدؤسسات الصغتَة غدتها مقاربة الإ
ؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و بإثبات خصوصيتها، و إلظا تعلق الأمر بإثبات خصوصية تكن متعلقة بالد

 .(3)الدؤسسات الصغتَة مقارنة بالدؤسسات الكبتَة
اعتبرت أطروحة الخصوصية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة كتلة متجانسة أماـ الدؤسسات الكبتَة، و عليو      

       نس عالد ىذه الدؤسسات يروف أنو لغب أف يكوف ىناؾ تعريف واحد فإف أنصار ىذا التيار و رغم عدـ بذا
و شامل لذذه الدؤسسات، حيث أف البحث في ىذا الدوضوع لغب أف يرتكز على معالد و مبادئ واضحة، و قد 
 اعتًؼ بعض الباحثتُ أف البحث في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا لؽكنو أف يتطور إلا إذا حصل إبصاع بتُ

 أغلب الباحثتُ على تعريف واحد و شامل لذذه الدؤسسات.
فقد حاوؿ تيار الخصوصية إلغاد عالد خاص بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، حيث لؽثل ىذا التيار  إذف     

نطلاؽ للبحث في موضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و بالتالر فقد سعى إلذ إلغاد و برديد أىم نقطة الإ

                                                           
1
Olivier Torres , Pour Une Approche Contingente de la Spécificité de la PME, op.cit, p58

 

2
Ibid, p20. 

 

3
Ibid, p21. 
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لتي بسيز ىذه الدؤسسات عن الدؤسسات الكبتَة، في لزاولة لوضع نظرية خاصة بهذا النوع من الخصائص ا
الدؤسسات، مع مراعاة لخصوصيتها و حجمها، و من أجل مقارنة أكثر دقة مع الدؤسسات الكبتَة، و لذلك لغب 

 النظر إليها على أنها تتمتع بصيعا بنفس الخصائص.
          روحة الخصوصية إلذ عمل نوع من الدقارنة بتُ الدؤسسات الصغتَةمن جهة أخرى، و رغم سعي أط     

    و الدتوسطة و الدؤسسات الكبتَة، في لزاولة لإثبات ىذه الخصوصية، إلا أنها بسيزت بدرجة كبتَة من العمومية، 
ح قواعد نظرية جديدة عتمادىا على الرؤية التقليدية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من أجل اقتًا و ذلك نظرا لإ

 .(1)لدستقبل البحوث و الدراسات على ىذه الدؤسسات
أف أي لزاولة لوصف ابذاىات الإدارة حتى و إف كانت مقبولة بشكل عاـ، فإنها لا لؽكن أف  Marchيرى      

ميز ، و عليو إذا كانت الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تت(2)تصف بشكل كاؼ أي وضعية للإدارة بصورة شاملة
ختلاؼ فيما بينها، بنوع من الخصوصية مقارنة بالدؤسسات الكبتَة، فإنها تظل تتميز بدرجة كبتَة من التنوع و الإ

و ىو ما حاوؿ تأكيده أنصار تيار التنوع، حيث يرى أنصار ىذه الدقاربة أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لؽكن 
نفسها للتعميم، و عليو فإف الإشكالية التي لؽكن طرحها و التي النظر إليها على أنها لرموعة غتَ متجانسة لتقدـ 

بضلتها أطروحة التنوع ىي الصعوبة الكبتَة في الحصوؿ و استخراج معطيات توافقية من مؤسسات تعتبر لستلفة، 
حيث أف كل مؤسسة صغتَة و متوسطة لديها صفات كثتَة و متنوعة، و ضمن ىذه الشروط لا لؽكن اعتبار ىذه 

 عليوسسات بأنها كتلة متجانسة، و بالتالر فإنو من الصعب التحدث عن نظرية خاصة بهذه الدؤسسات، و الدؤ 
فتطبيق نظرية واحدة على كل ىذه الدؤسسات يعد أمرا صعبا، و في ظل ىذه الشروط و حسب أفكار الددخل 

و أف درجة تأثتَ ىذه العوامل  التوافقي ىناؾ لرموعة من العوامل الدؤثرة على الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،
 بزتلف من مؤسسة إلذ أخرى، و ىذا ما يولد ذلك التنوع في عالد ىذه الدؤسسات.

 (3)ف تيار التنوع يقدـ الخصائص الدعاكسة لتيار الخصوصية:أ  O.Torresيرى      

 ىذا التيار لد لػاوؿ القياـ بدزيد من الدقارنة بتُ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الدؤسسات الكبتَة،  لأف    
 و لكن بتقييم و بشكل حاسم التنوع الحاصل في عالد ىذه الدؤسسات.

  صل إليها رغم تعدد الدقاربات، إلا أنها لد تسمح بعمل إطار عاـ لذذه الدؤسسات، و بالتالر فإف النتائج الدتو
 من الصعب تقدلؽها للتعميم.

                                                           
1
Olivier Torres et al, PME : des Nouvelles Approches, Edition Economica, Paris, 1998, p17.

 

2
James G. March, Tout Essai de Description des Tendances de la Gestion ne Décrit de Façon Adéquate 

aucune Situation de Gestion Particulière, Revue Française de Gestion, N°100, 1994, p 23. 
3
Olivier Torres et al, op.cit, p18. 
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ستًاتيجيات الخاصة بهذه الدؤسسات، و شكل الدلكية، فإنو لا لؽكن ، الإأساليب الإدارةإذف فنتيجة اختلاؼ      
 اعتبار ىذه الدؤسسات كتلة متجانسة. 

 التنظتَ للمؤسسات ختلافات بتُ تيار الخصوصية الشمولر و تيار التنوع التوافقي فيمن أجل بذاوز ىذه الإ     
الصغتَة و الدتوسطة، ظهر ىناؾ ابذاىتُ جديدين للبحث في ىذه الدؤسسات ابتداء من منتصف الثمانينات، 

بذاه الأوؿ عمل نوع من الدمج و التًكيب بتُ التيارين السابقتُ )الخصوصية و التنوع(، و بذلك حيث حاوؿ الإ
، أما الابذاه الآخر فقد سعى إلذ وضع إطار (le courant de la synthase) فقد سمي ىذا التيار بالتيار التًكيبي 

    لؽكن من خلالو التوفيق بتُ الخصوصية التي تتمتع بها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و بتُ طابعها التوافقي، 
 .) le courant de la dénaturationو أطلق عليو اسم التيار التشويهي )

أنصار التيار التًكيبي منذ أواخر الثمانينات الجمع بتُ الطابع الشمولر و بتُ التنوع الذي تتميز بو  حاوؿ      
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في لزاولة لتقدنً مقاربة أكثر توافقا مع ىذه الدؤسسات في ظل الخصوصية التي 

 تتميز بها، لكن بشكل أكثر مرونة.

ي تتميز بو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا لؽكن أبدا أف يتجاوز حدود بتعبتَ آخر فإف التنوع الذ   
 .(1)الخصوصية، و ىذا لا يشمل التغتَ في الدرجة الذي لؽكن أف يقود إلذ التغتَ في الطبيعة

بعمل تركيب بتُ خصوصية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و تنوعها، حيث أنو و حسب ىذا  Bauerقاـ        
الباحث، فإف حدود الخصوصية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تشكل حدود الدثلث التي تتحدد رؤوسها انطلاقا 

صائص العامة ، و الذي يعتبر العامل الدهم في التأثتَ على الخمالكمن الخصائص و التوجهات العامة لل
حدود ىذا الدثلث بسثل فللمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من خلاؿ الحجم النسبي لكل من الرؤوس الثلاث، 

حدود الخصوصية لذذه الدؤسسات، أما مساحتو فتمثل المجاؿ الذي لؽكن لذذه الدؤسسات أف بزتلف و تتنوع فيو،  
 كما ىو موضح في الشكل الدوالر:

 

 

 
                                                           

1
Olivier Torres et al, op.cit, p25. 



 الفصل الأوؿ: مدخل إلذ عالد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

12 
 

 Bauerت الخصوصية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب (: سما1.1شكل رقم )

 يةالسياس قاربةالم

 إطار الخصوصية          مجال التنوع                                                    

    
 قتصاديةالإ المقاربة                                يةالعائل المقاربة                     

Source : M. Bauer, PME : Un Patronat aux Trois Visages, Revue Sciences Humaines, 

N°48, Lyon, 1995, p36. 

التحاليل أنو من غتَ الدمكن حصر البحث في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في إطار من  أظهرتلقد      
الخصوصية الشمولية فقط، و إلظا حتى في ظل ىذه الخصوصية ىناؾ تنوع داخل ىذه الدؤسسات، مع مراعاة 

، ىناؾ حدود شاملة لسلوكاتها، و بالتالر لد يعد ينظر إلذ ىذه الدؤسسات على أنها كتلة متجانسة، بعبارة أخرى
 يسمح فيها للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أف بزتلف فيما بينها، لكن ضمن حدود شاملة.

   بداية من منتصف التسعينات من القرف الداضي ظهر تيار جديد للبحث في موضوع الدؤسسات الصغتَة       
و الدتوسطة لا لؽكن النظر إليها على أنها و الدتوسطة، و يرى أنصار ىذا التيار أف خصوصية الدؤسسات الصغتَة  

نظرية، و لكن لغب النظر إليها على أنها فرضية لؽكن رفضها و دحضها، و بالتالر توجهت البحوث للبحث في 
 شروط لؽكن أف تقبل ىذه الخصوصية، و ابتداء من أي نقطة لا لؽكن اعتبار ىذا الدفهوـ مقبولا. أي

   الد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، لؽكن أف لصد بعض الدؤسسات الصغتَة   في ظل التنوع الذي يعرفو ع     
ستقلالية لذذه الدؤسسات أحد و الدتوسطة تتجو لضو إقصاء النماذج التقليدية، فمثلا لد يعد يشكل موضوع الإ

التقليدية  المحددات التي لا لؽكن الدساس بها، ىذا من جهة، و من جهة أخرى فإنو يبدو أف إثبات الخصائص
)الخصوصية( لذذه الدؤسسات ضعيفة أماـ مصادر و طرؽ التمويل الدستحدثة، كرأس ماؿ الدخاطر، أو الدخوؿ 
 للبورصة، و بالتالر فهي بسيل إلذ تقليص خصوصية ىذه الدؤسسات، بل بسيل إلذ برديها أيضا من خلاؿ التحالف

 .(1)بتُ مؤسسة و مؤسسة أخرى صغتَة أو متوسطة

                                                           
1
Olivier Torres, Pour Une Approche Contingente de la Spécificité de la PME ,op.cit, p35. 
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الإستقلالية الدالية الكلية حيث الدالك ىو الذي لؽوؿ استثماراتو ذاتيا، و الإستقلالية الدالية حيث تكوف  بتُ     
الدؤسسة فرع لإحدى الدؤسسات و بالتالر تستثتٌ من عالد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، لؽكن برديد نوعتُ من 

 (1)المحددات من وجهة نظر بعض الباحثتُ:

 ستقلالية الدالية، و عليو دة، و التي اعتبرت لظوذج الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىو لظوذج الإوجهة النظر الدقي
 فقد تم اعتبار بصيع الوضعيات الأخرى عبارة عن تشويو لطبيعة ىذه الدؤسسات.

 و في وجهة النظر الثانية ىي التي اعتبرت لظوذج الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىو لظوذج عدـ التبعية الدالية ،
   ظل ىذه الشروط وحدىا الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التابعة لمجمع أو مؤسسة أخرى تكوف مستبعدة،  
و بالتالر لؽكن لذذه الدؤسسات أف تتجو لضو مؤسسات رأس ماؿ الدخاطر، أو السوؽ الدالية، دوف أف بزرج 

 عن تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.
   لذ وجود بعض التطورات الذيكلية و المحيطية التي بسيز الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، إ O.Torresأشار        

لذذه الدؤسسات  تتجو طرؽ الإدارة عليوو بالتالر فهي بسيل لضو تطوير لرالاتها السوقية و لرالاتها العملياتية، و 
 Julienلتكوف أقرب أكثر من طرؽ إدارة الدؤسسات الكبتَة، و ىو ما يعتٍ إقصاء حدود الخصوصية التي وضعها 

 و ذلك كما ىو موضح في الجدوؿ التالر:

 (: حدود المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الكلاسيكية و المشوهة1.1جدول رقم)

مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 
 Julien (1994) سيكية حسبالكلا

مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المشوهة 
 Torres (1997) الطبيعة( حسب )ضد

 صغتَة الحجم صغتَة الحجم
 لا مركزية التسيتَ مركزية التسيتَ

 قوة بزصص الدهاـ ضعف بزصص الدهاـ
 أنظمة رسمية و معقدة أنظمة معلومات غتَ رسمية و بسيطة

 إستًاتيجية صرلػة، طويلة الأجل الحدس، قصتَة الأجل إستًاتيجية
 سوؽ عالدي سوؽ قريب

:Entre Spécificité et  , Le Management Stratégique en PMEOlivier Torres:  Source

Conférence Internationale de Management Stratégique, HEC Montréal,  
ème

6, Dénaturation

27 juin, 1997.-Québec, 25 

                                                           
1
Olivier Torres, Pour Une Approche Contingente de la Spécificité de la PME ,op.cit, p36. 
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بدوضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في ىذه الفتًة على وجود  اىتمتإذف فقد أكدت الدراسات التي       
، حيث تعددت الأسماء التي Julienشكل جديد لذذه الدؤسسات يتميز بخصائص لستلفة عن تلك التي حددىا 

مضاد  أطلقت على ىذا النوع من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و التي لؽكن حصرىا في أربعة مصطلحات ىي:
 ،(PME dénaturer) الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الدشوىة ،(ANTI-PME)الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة 

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ذات الطبيعة  ،(PME managériale) داريةالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الإ
 .(1) (PME d’une nouvelle nature) الجديدة

لد ينظر التيار التشويهي إلذ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة على أنها ذات خصوصية لا لؽكن الدساس بها،      
بل إنو أوجد لرالات أوسع لؽكن لذذه الدؤسسات أف تتفاعل من خلالذا مع التطورات الحاصلة دوف أف بزرج عن 

 مفهوـ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.

ات الصغتَة و الدتوسطة خلاؿ سنوات السبعينات و الثمانينات بأنو لزدد و شامل، في اعتبر مفهوـ الدؤسس    
حتُ أصبح ينظر إلذ موضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة خلاؿ التسعينات على أنو يتميز بالكثتَ من 

صبحت تتميز بالكثتَ الضبابية، و أف النظرة إلذ الخصوصية الدطلقة التي تتمتع بها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أ
من التعارض، في ظل التوجو لضو العولدة، و لضو الدزيد من التحالفات بتُ لستلف الدؤسسات، من خلاؿ اندماجها 

 و ترابطها.

 سنة الثلاثتُ طواؿيوضح الجدوؿ التالر تنوع و تسلسل تيارات البحث في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة      
ى توفتَ العناصر الأساسية الدشتًكة للتيار الذي يليو من أجل الدساعدة على الدضي كل تيار يساعد علفالداضية، 

 قدما في إثراء الدعرفة الدتعلقة بهذا النوع من الدؤسسات:

 

 

 

 

                                                           
1
M. Gerald Enrico,  La Dénaturation de la  PME Contextualisée au Régime  de Concurrence, Thèse pour 

L'obtention du Titre de Doctor of  Business Administration, Ecole de Management, Grenoble, 2010, p54. 
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 المتوسطة التطور التاريخي للبحث الخاص بالمؤسسات الصغيرة و (:2.1جدول رقم)

 
.p38 , op.cit,Contingente de La Spécificité de la PMEPour Une Approche Olivier Torres,  : Source 

شهدت الفتًة التي تلت  الإهتمام العلمي و الأكاديمي بموضوع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:. 2.1.1
أزمة النفط في سبعينيات القرف الداضي زيادة في الإىتماـ بدوضوع الدؤسسات الصغتَة  و الدتوسطة، ليس فقط على 
الدستوى الإقتصادي و السياسي، و لكن أيضا من قبل الباحثتُ و الدتخصصتُ في لراؿ علوـ التسيتَ و الإقتصاد، 

 تربصت من خلاؿ زيادة عدد البحوث الخاصة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،  و على الدستوى الأكادلؽي، و التي
كما ظهرت العديد من المجلات الدتخصصة في موضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الريادة، و التي تعكس 

 .مدى الإىتماـ الذي أصبح لػظى بو ىذا الدوضوع

 سات الصغيرة و المتوسطة و الريادة.المؤس موضوع (: المجلات المتخصصة في3.1جدول رقم)

سنة  المجلات
 الإنشاء

 لغة النشر مكان النشر

Zeitschrift für KMU und  

Entrepreneurship 

Ancien titre:Internationales Gewerbearchiv.  

Zeitschrift für Klein und Mittelunternehmen 

1952 Saint Gall (Suisse) 

Munich (Allemagne) 
 الألدانية

Journal of Small Business Management 

 
1963 États-Unis الالصليزية 

Small Business  

Economic Trends 

 
1973 Washington (États-

Unis) 
 الالصليزية
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Entrepreneurship, Theory and Practice Ancient 

titre : American  Journal 

of Small Business 

1976 
Baylor University 

(États-Unis) 

Oxford (Royaume-Uni) 

 

Technovation (International 

Journal of Technical Innovation 

& Entrepreneurship) 

1981 Royaume-Uni 

 
 الالصليزية

International Small 

Business Journal 
1982 Kingston University 

(Royaume-Uni) 
 الالصليزية

Journal of Small Business 

& Entrepreneurship 

Ancien titre : Journal of Small Business Canada 
1983 Toronto (Canada) 

 الالصليزية
 الفرنسية

Journal of Business Venturing 1985 États-Unis الالصليزية 
Family Business Review 1988 Family Firm Institute, 

Boston (États-Unis) 
 الالصليزية

Piccola Impresa/Small Business 

 

 

 

 

1988 Milan et Urbino (Italie) 

 الايطالية
 الفرنسية
 الالصليزية

Revue internationale PME 1988 Trois-Rivières (Canada) الفرنسية 
Entrepreneurship and Regional 

Development 1989 
Dublin (Irlande) 

Caroline du Sud (États-

Unis) 

 الالصليزية

Journal of Business and 

Entrepreneurship 1989 
New Mexico State 

University 

(États-Unis) 

 الالصليزية

Small Business Economics 1989 Berlin (Allemagne) 

Babson (États-Unis) 
 الالصليزية

International Journal of Small 

Enterprise Development 
 الالصليزية  1990

Journal of Small 

Business Strategy 
1990 Pennsylvania (États-

Unis) 
 الالصليزية

Small Enterprise Development 1990 Londres (Royaume-Uni) الالصليزية 
Journal of Entrepreneurial Finance 

and Business Ventures 

Ancien titre : Journal of Small Business 

1991 États-Unis الالصليزية 

Småföretag och regional 

utveckling 
1991 Suède السويدية 

Entrepreneurship, 

Innovation & Change 
 الالصليزية - 1992

Journal of Entrepreneurship 
1992 

Entrepreneurship 

Development 

Institute of India, Inde 

 الالصليزية

Journal of Enterprising Culture 1993 World Scientific 

(Singapour) 
 الالصليزية

Journal of Small Business & 

Enterprise Development Ancien titre : 

Small Business and Enterprise Development 

 الالصليزية - 1993

Small Enterprise Research 1994 Newcastle (Australie) الالصليزية 
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Academy of Entrepreneurship 

Journal 
1995 États-Unis الالصليزية 

Entrepreneurial Exécutive 
1995 

Academy of 

Entrepreneurship 

(États-Unis) 

 الالصليزية

International Journal 

of Entrepreneurship 
1995 États-Unis الالصليزية 

International Journal of 

Entrepreneurial Behaviour 

and Research 

1995 Royaume-Uni الالصليزية 

Journal of Applied Management 

& Entrepreneurship 1996 
Nova Southeastern 

University 

Floride (États-Unis) 

 الالصليزية

Journal of Developmental 

Entrepreneurship 1996 
Norfolk State University 

Syracuse University 

(États-Unis) 

 الالصليزية

Journal of Entrepreneurship 

Education 
 الالصليزية - 1998

New England Journal 

of Entrepreneurship 
1998 Sacred Heart University, 

Fairfield (États-Unis) 
 الالصليزية

Journal of Research in Marketing 

and Entrepreneurship 1999 
Eastern Washington 

University 

(États-Unis) 

 الالصليزية

International Journal 

of Entrepreneurship 

and Innovation 

2000 Royaume-Uni الالصليزية 

International Journal 

of Entrepreneurship and 

Innovation Management 

2001 Royaume-Uni الالصليزية 

Revue de l’entrepreneuriat 2001 France الفرنسية 
International Journal of 

Entrepreneurship Education 
2002 Irlande الالصليزية 

Journal of International 

Entrepreneurship 
2003 Glasgow (Royaume-

Uni) 
 الالصليزية

International Journal of 

Entrepreneurship and Small Business 
2004 Royaume-Uni الالصليزية 

International Journal of 

Globalisation and Small Business 
2004 Royaume-Uni الالصليزية 

Source:   Observatoire des PME, La Recherche Académique Française en PME, 

Regards sur les PME N
°
14, Edition OSEO, Paris, Juin 2007, pp 46   44  

من الدلاحظ أف التطور في عدد المجلات الدنشأة كاف منذ الثمانينات من القرف الداضي، و ىي الفتًة التي      
نتقاؿ إلذ فتًة ما بعد الصناعة حيث الوحدات الدستقلة شهدت تطور المجاؿ التجاري و القطاع الخدمي، و الإ

الصغتَة الحجم، ىذه التحولات رافقها تفاعل و اىتماـ من قبل المحيط الأكادلؽي و العلمي من خلاؿ المجلات 
شهدت إنشاء سبعة لرلات جديدة، و ىو ما يعتٍ أف  2004-2000التي تم إنشاءىا، و رغم أف الفتًة بتُ
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ستقرار، إلا أف ىذه النسبة تبقى دة متعلقة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة شهد نوع من الإإنشاء لرلات جدي
 .(1)مقاربة لدستوى إنشاء ىذه المجلات مقارنة مع فتًة التسعينات

 .لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الريادةا متخصصة بموضوع(: تطور عدد المجلات ال1.2شكل رقم)

 
Source : Observatoire des PME, La Recherche Académique Française en PME, op.cit, p48. 

    رافق إنشاء الدزيد من المجلات العلمية الدتخصصة في موضوع الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة و الريادة إجراء     
الصغتَة و الدتوسطة، مثل الدؤبسر الفرانكفوني و عقد العديد من الدؤبسرات العلمية التي كاف موضوعها الدؤسسات 

، مؤبسر التعليم العالر و الدؤسسات الصغتَة  (CIFEPME) الدولر حوؿ الريادة و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة
و الدتوسطة، الدؤبسر الأوروبي حوؿ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و كذلك الدؤبسر الدولر حوؿ الدؤسسات الصغتَة 

 وسطة.و الدت

كما تم نشر العديد من الدقالات العلمية حوؿ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في لستلف المجلات العلمية،       
سواء المجلات الدتخصصة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، أو المجلات العلمية الأخرى، ففي الفتًة الدمتدة بتُ 

ة و الدتوسطة في لرلات علمية فرنسية ليس مقاؿ حوؿ الدؤسسات الصغتَ  32تم نشر  2004إلذ  1995
 .(2)موضوعها ىذه الدؤسسات

 
                                                           

1
Observatoire des PME, La Recherche Académique Française en PME, op.cit, p49. 

2
Ibid, p44. 

 

 عـدد المجـلات
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 (: عدد المقالات التي موضوعها المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب المجلة4.1جدول رقم)

     عدد المقالات الخاصة بالمؤسسات الصغيرة  المجلات
 2004-1995و المتوسطة خلال الفترة 

Revue française d‘économie 0 
Revue d‘économie politique 1 

Revue économique 2 
Revue d‘économie industrielle 2 

Revue française de gestion 27 
Source : Observatoire des PME, La Recherche Académique Française en PME, op.cit, p44. 

مقاؿ متعلق بالدؤسسات الصغتَة  و الدتوسطة و الريادة في المجلات  180تم نشر  بالإضافة إلذ ذلك فقد     
، و ىي مقالات تنوعت بتُ الإدارة، (1)2006و  1997خلاؿ الفتًة الدمتدة بتُ  )*(التي تصدر باللغة الألدانية

 الإقتصاد، الدوارد البشرية، الإستًاتيجية ...الخ،  كما يوضحها الجدوؿ التالر:

(: المواضيع التي شملتها المقالات المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الريادة 5.1قم )جدول ر 
 (2006-1997في المجلات الألمانية )

 عدد المقالات موضوع المقال
 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:

 إدارة الأعماؿ
 الإقتصاد

 السلوؾ التنظيمي
 إدارة الدوارد البشرية

 الإستًاتيجية
 التمويل

 الإنتاج/نظاـ الدعلومات

 
32 
28 
14 
14 
13 
08 
02 

                                                           
 Zeitschrift für Klein und Mittelunternehmen ،Zeitschrift für Betriebswirtschaft ،Schmalenbachs :ىذه المجلات ىي *

Zeitscgrift für betriebswirtschaftliche Forschung. 
1
Thiery Voléry et Katherine Gundolf, Développement récent de la Recherche Germanophone en 

Entrepreneuriat et PME : Une Analyse des Articles Parus de 1997 à 2006, Revue International PME, Vol21, 

N
°
 3-4, 2008, p31. 

 



 الفصل الأوؿ: مدخل إلذ عالد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

20 
 

 01 التسويق
 ريادة الأعمال:

 قتصادالإ
 إدارة الأعماؿ

 التمويل
 الإستًاتيجية

 
42 
11 
07 
07 

, p37.op.citThiery Voléry et Katherine Gundolf,  :Source 

في الجزائر يبدو أف الحراؾ العلمي و الأكادلؽي قد تأخر عن مواكبة ىذه التطورات الحاصلة، حيث بدأ      
       الإىتماـ الفعلي بهذا النوع من الدؤسسات على الدستوى الأكادلؽي مع السنوات الأولذ لبداية ىذه الألفية، 

غتَة و الدتوسطة، حيث شهد البحث العلمي و خاصة بعد صدور القانوف التوجيهي لتًقية الدؤسسات الص
     الأكادلؽي الدتعلق بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة نوع من الحركية بسثل في إجراء العديد من الدلتقيات العلمية 

 و كذلك نشر العديد من الدقالات العلمية الدتعلقة بهذا الدوضوع في لستلف المجلات العلمية.

لتقيات العلمية الخاصة بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الريادة التي (: بعض الم6.1جدول رقم )
 أجريت في الجزائر

 السنة مكان الإجراء عنوان الملتقى
 2002أفريل  جامعة الأغواط الدلتقى الأوؿ حوؿ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و دورىا في التنمية

و تطويرىا  و الدتوسطة  الدورة التدريبية الدولية حوؿ بسويل الدشروعات الصغتَة 
 2003ماي  جامعة سطيف في الاقتصاديات الدغاربية

تقوية فعالية التسيتَ في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة )الإبداع، تكنولوجيا 
 2004افريل  جامعة بسكرة الإعلاـ و الاتصاؿ و التكوين(

 2006أفريل  جامعة الشلف متطلبات تأىيل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الدوؿ العربية
 2007أفريل  جامعة ورقلة الروح الدقاولاتية و التنمية الدستدامة

 2008أفريل  جامعة سكيكدة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة كرىاف جديد للتنمية الاقتصادية في الجزائر
الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية في مواجهة برديات العولدة من الدقاولة و 

 خلاؿ التجارب الدولية
الدعهد الدولر 
 2009مارس  للمالصمانت

وزارة الدؤسسات  الدلتقى الدغاربي الخامس للصناعات الصغتَة و الدتوسطة
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 2010أفريل  جامعة بسكرة الأعماؿ فرص و التكوين : الدقاولتية
بورصة الدناولة و  التصدير و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

الشراكة للجنوب 
 )الاغواط(

 2010جواف 

 2011مارس  جامعة سكيكدة و الدتوسطة و العولدة علاقات العمل في ظل اقتصاد الدؤسسات الصغتَة 
الصغتَة و الدتوسطة الحجم و مدى مسالعتها في تنمية  تقييم أداء الدؤسسات

الناتج المحلي الخاـ خارج قطاع المحروقات في الجزائر خلاؿ الفتًة 
2000/2010 

 2011أفريل  جامعة بومرداس

في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في  SCFواقع تطبيق النظاـ المحاسبي الدالر 
 الجزائر

الدركز الجامعي 
 2012 أفريل الوادي

 2012أفريل  جامعة ورقلة استًاتيجيات التنظيم و مرافقة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الجزائر
 2013ماي  جامعة قالدة دور التجمعات و العناقيد الصناعية في تنمية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

 2013ماي  جامعة الوادي الجزائر في والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات في الدالر المحاسبي النظاـ وآفاؽ واقع
 : من إعداد الباحث.المصدر

لقد شهد البحث في موضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تطورا ملحوظا منذ منتصف السبعينات،          
بعدما أصبح ينظر إلذ ىذه الدؤسسات على أنها لظوذج مستقل عن الدؤسسات الكبتَة و ليس لظوذج مصغر لذا، 

ثلاث مبررات رئيسية جعلت الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة موضوع لػظى بالإىتماـ  أف ىناؾ  Torresيرى
 :(1)العلمي و الأكادلؽي من قبل الباحثتُ و الدتخصصتُ

معظم الدوؿ،  ياتحيث برتل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة حيزا كبتَا في اقتصاد المبرر التجريبي: -أ    
من لرموع اليد العاملة، و تساىم بػ %60فرنسا، و تشغل  لرموع الدؤسسات في من %99.8بسثل   فهي
من القيمة الدضافة، و بالتالر فهي تعتبر أداة فعالة للقضاء على البطالة، و كذلك نظرا لقدرتها على  55%

 التكيف مع لستلف الأوضاع الاقتصادية و قدرتها على مواجهة الأزمات.
         ؿ سنوات الثمانينات من القرف الداضي احتل موضوع الدؤسسات الصغتَة خلا المبرر النظري: -ب   

فإف أسباب ىذا التوجو تعود إلذ النظريات   Julienو الدتوسطة مكانة مهمة في البحوث العلمية، حسب 
اؿ، العديدة التي بررت حضور الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة كموضوع بحث، من خلاؿ زيادة دور ريادة الأعم

                                                           
1
Observatoire des PME, La Recherche Académique Française en PME, op.cit, pp17 18. 
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نظرية الفجوات، كما أف الحاجة إلذ أف تتسم الدؤسسة بالدرونة و التغتَ في أنظمة الإنتاج تعتبر أيضا من الدبررات 
 .ثباتستقرار بدلا من البحث عن الالتي تعزز فكرة بذديد أو برديث النظرية الإقتصادية على أساس من عدـ الإ

و الدتوسطة باعتبارىا تم النظر إلذ الدؤسسات الصغتَة ما  نظرا لصغر حجمها، فغالباالمبرر المنهجي:  -ج   
فإف البحث في الدؤسسات  Marchesnayوحدة إنتاجية بسلك معطيات و ظواىر لؽكن قراءتها بسهولة، فحسب 

   لزدد، واضح في نظر الدلاحظ، عرض لدا ىو لسفي، طة يسمح بعرض ىذه الظواىر بشكل: "الصغتَة و الدتوس
 التي يصعب فهمها و تفستَىا في الدؤسسات الكبتَة الحجم".و ىي الظواىر 

لؼتلف تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من .  مقاربات تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 2.1
بلد إلذ أخر و من باحث إلذ آخر، بل أف التعاريف تتعدد حتى داخل البلد الواحد، حيث توصلت إحدى 

 . (1)تعريف للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة 50إلذ أف ىناؾ أكثر من  ""Québecفي الدراسات التي أجريت 
لا يوجد ىناؾ تعريف موحد للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة على مستوى دوؿ العالد، حيث تتعدد الدعايتَ      

التي يعتمد عليها في تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و ذلك تبعا لدوقع و خلفية الجهة التي تعتمد ىذه 
بدكاف أف لصد حدا فاصلا تتمايز عنده الدؤسسات الدعايتَ في  وضع تعريف لذذه الدؤسسات، كما أنو من الصعوبة 

 .(2)الصغتَة عن الدتوسطة، و الدؤسسات الدتوسطة عن الدؤسسات الكبتَة
إف التفاوت في درجة التطور يقسم العالد إلذ لرموعات متباينة، ألعها البلداف الدتقدمة الصناعية و البلداف      

ور التكنولوجيا الدستعملة في كل دولة، و أيضا في وزف الذياكل النامية، و ينعكس ىذا التفاوت على مستوى تط
 .(3)قتصادية، و يتًجم ذلك في اختلاؼ النظرة إلذ ىذه الدؤسسات و الذياكل من بلد إلذ آخرالإ

         اختلاؼ درجة التطور من بلد إلذ آخر يغتَ من الدعايتَ الدستعملة في تعريف الدؤسسات الصغتَة  ف      
      ف الدوارد الدتاحة لذذه الدؤسسات بزتلف حسب البلد، و ىذا ما يؤثر بشكل كبتَ على إدارة الدتوسطة، لأو 

و سلوؾ ىذه الدؤسسات، فمثلا في كندا الوصوؿ و الحصوؿ على الدوارد يكوف بشكل لستلف عن الدوارد الدتاحة 
ر، بالإضافة إلذ ذلك فإف ما يعتبر كبتَ و ضخم للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الجزائر، أو أي بلد نامي آخ

 700في الجزائر، ينظر إليو على أنو صغتَ في بلد مثل الولايات الدتحدة أو كندا، فمؤسسة متوسطة تشغل 

                                                           
1
Louis Jacque Filion et al, Management des PME de la Création a la Croissance, Pearson Édition, Québec, 

2007, p04. 
، الطبعة الأولذ، دار صفاء للنشر و التوزيع، الأصول العلمية و العملية لإدارة المشاريع الصغيرة و المتوسطةأبضد عارؼ عساؼ و آخروف، 2

 .18، ص2012عماف، 
 في دكتوراهال شهادة، أطروحة مقدمة لنيل واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و سبل دعمها و تنميتها: دراسة حالة الجزائرلف عثماف، لخ3

 .04، ص2003/2004، جامعة الجزائر،  التسيتَ علوـ و الإقتصادية العلوـ كلية ،الإقتصادية العلوـ
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مستخدـ في الولايات الدتحدة الأمريكية، تعتبر مؤسسة كبتَة في الجزائر أو تونس، كما لصد أف مؤسسة صغتَة بها 
قتصادي بتُ الدوؿ، فاختلاؼ درجة النمو و التطور الإ كندا تعتبر مؤسسة كبتَة في البرازيل،مستخدـ في   100

 يفسر تعدد و تنوع  و اختلاؼ تعاريف ىذه الدؤسسات من دولة إلذ أخرى.  
قتصادي من الأسباب الدؤدية إلذ تعدد تعاريف الدؤسسات الصغتَة   س السياؽ يعتبر اختلاؼ النشاط الإفي نف     

قتصادية تتميز بكثافة الدتوسطة، فعند الدقارنة بتُ مؤسسات تنتمي لقطاعات لستلفة، لصد أف بعض الأنشطة الإ و
مؤسسة صغتَة أو متوسطة تنشط في قطاع الخدمات بسلك أصوؿ فرأسمالية أقل من أنشطة أو قطاعات أخرى، 

لة على ذلك أف مؤسسة كبتَة لتقدنً أقل من مؤسسة صغتَة أو متوسطة تنشط في القطاع الصناعي، و من الأمث
مستخدـ، تعتبر مؤسسة صغتَة  200ستشارات الإدارية، و نقصد بكلمة كبتَة ىنا أف عدد الدستخدمتُ ىو الإ

للغاية بالنسبة لدؤسسة صناعة السيارات، و مع ذلك فإف العاملتُ بهذه الدؤسسة يشعروف بأنهم في مؤسسة كبتَة، 
 .(1)ية، و التوجهات، و السلوكيات التي توجد لدى إدارة الدؤسسات الكبتَةو برتاج إلذ البنية التنظيم

و بالتالر فإف اعتماد معيار حجم العمالة يعتبر غتَ كاؼ من أجل تصنيف الدؤسسات، خاصة الدؤسسات      
 التي تنتمي إلذ قطاعات لستلفة، و ىو أيضا ما يفسر تعدد التعاريف حتى داخل نفس البلد.

     و القطاع ىناؾ تنوع، فالنشاط التجاري ينقسم إلذ بذارة الجملة و بذارة التجزئة، أفي نفس النشاط  و حتى     
متداد ينقسم إلذ بذارة خارجية و بذارة داخلية، و النشاط الصناعي بدوره ينقسم إلذ فروع و أيضا على مستوى الإ

، الغذائية، التحويلية، التعدينية،...الخ، و بزتلف كل مؤسسة حسب النشاط عدة، منها الصناعات الإستخراجية
ستثمار، فالدؤسسة التي تعتبر الدنتمية إليو أو أحد فروعو، و ذلك بسبب تعداد اليد العاملة، و رأس الداؿ الدوجو للإ
في لراؿ الصناعات الغذائية، صغتَة أو متوسطة في لراؿ الصناعات التعدينية قد ينظر إليها على أنها مؤسسة كبتَة 

عامل تعتبر مؤسسة كبتَة، بينما تعتبر صغتَة في  500ففي وحدة صناعية تنتمي إلذ قطاع النسيج تشغل مثلا 
 .(2)صناعة السيارات

ندماج، من الأسباب الأخرى لصعوبة توحيد تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، ىي درجة التكامل و الإ     
ية الإنتاج متمركزة في مصنع واحد )أي يتم إنتاج كل ما برتاج إليو الدؤسسة داخلها(، كلما أدى فكلما كانت عمل

ذلك إلذ كبر حجم الدؤسسات و زيادة عدد العاملتُ، في حتُ أنو عندما تكوف العملية الإنتاجية مقسمة و موزعة 

                                                           
  .267، ص2013، الطبعة الأولذ، مكتبة جرير، الرياض، ممارسة الإدارةبيتً اؼ دراكر، 1
2   ، ، لرلة دراسات اقتصادية، الاقتصاديات التي تمر بإعادة هيكلةدور الصناعات الصغيرة و المتوسطة في تثمين عوامل الإنتاج في كماؿ دمدوـ

 .185، ص2000سطيف، العدد الثاني، 
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، فالدؤسسات التي (1)وسطةعلى عدد كبتَ من الدؤسسات، يؤدي ذلك إلذ ظهور عدة مؤسسات صغتَة أو مت
( لؽكن اعتبارىا بأنها sous-traitante( و الدقاولة من الباطن )très automatiséeتستعمل بشكل كبتَ الأبستة )

مستخدـ، مع أنها تكوف ذات تنافسية عالية مقارنة  250مؤسسات صغتَة و متوسطة لأنها تشغل أقل من 
 5000و تشغل ، بستة أقل، و لا تستعمل الدقاولة من الباطنبالدؤسسات الدنافسة لذا و التي تكوف ذات أ

 .(2)مستخدـ
    اىتماـ الدولة بهذه الدؤسسات،   درجةكما لؽكن إرجاع تعدد تعاريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة إلذ       

الدؤسسات، و التي  و مكانتها في التنمية الشاملة، و أيضا من خلاؿ القوانتُ و التشريعات الدتعلقة بهذا النوع من
خاصة، قاـ الكونغرس لظروؼ تصدرىا لستلف الذيئات التشريعية، ففي الولايات الدتحدة الأمريكية و نتيجة 

الأمريكي بإصدار تشريع يسمح بتصنيف ضمن الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، الدؤسسة ذات الأبعاد 
لسوقية، فمثلا و أثناء حرب الفيتناـ، تم اعتبار الكبتَة)مؤسسة كبتَة جدا(، و استعمل في ذلك معيار الحصة ا

American Motors  مستخدـ، و التي برتل الدرتبة الرابعة في صناعة السيارات في  10000و التي تشغل
الولايات الدتحدة الأمريكية بعد جنتَاؿ موتورز، و فورد و كرايزلر، ضمن الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و ذلك 

                                                                                     .                       (3)انطلاقا من معيار أنها ليست الرائدة في سوؽ السيارات
فإف صعوبة تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يعود إلذ عدـ التجانس   Julien et Morelحسب أعماؿ     

مؤسسات كبتَة، حيث يرى  الذي يتميز بو ىذا الدصطلح، على الرغم من أنو يطلق على الدؤسسات التي لا تعتبر
 (4)ىذين الباحثتُ أف ىناؾ ثلاث مستويات من عدـ التجانس:

 :حيث يضم مصطلح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مؤسسات ذات أحجاـ شديدة  على مستوى الأبعاد
 ختلاؼ.الإ
 :حيث يضم ىذا الدصطلح مؤسسات الصناعات التقليدية، التي تنشط في  على مستوى السوق و الإنتاج

 سوؽ لزلي، و مؤسسات ذات أنشطة بستد إلذ الدستوى الدولر.
 :فالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة قد تكوف مؤسسة فردية، أو مؤسسة تضامن،  على مستوى الحالة القانونية

 أو ...الخ.
                                                           

، مرجع سبق ذكره، ص1  .185كماؿ دمدوـ
2
Louis Jacque Filoion et al, op.cit, p04. 

3
Ibid, p05. 

 

4
Emmanuel Hounkou et al, Pratique de Gestion et Performances des PME Béninoises : Analyses et 

Perspectives, Conseil d’analyses économique, Cotonou, 2010, p09. 
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و من أجل جعل الأمور أكثر بساطة )رغم  ؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،نتيجة لذذه الصعوبات في تعريف الد     
انطلاقا من الدقارنة مع الدؤسسات الكبتَة، و بالتالر  عادة يتم ذلك صعوبتها( عند وضع تعريف لذذه الدؤسسات،

مصطلح الدؤسسات  مقارنة مع عادة ما يتم استخداـ مصطلح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ككتلة واحدة
الكبتَة، رغم أف مصطلح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يضم في طياتو لرموعة مؤسسات على درجة كبتَة من 

 عدـ التجانس.

 ىناؾ سؤالتُ مهمتُ لغب الإجابة عنهما:     

 لداذا لغب وضع تعريف للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة؟ 
 ما ىو الدقصود بالحجم؟ 

لسؤاؿ الأوؿ لا بزلو من الفائدة العملية و الدتمثلة في أف وضع تعريف أف الإجابة على ا Wtterwulgeيرى     
 . (1)الدراعية لذذا النوع من الدؤسسات قتصاديةللمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة شرط من أجل إعداد السياسة الإ

     أف وجود تعريف لزدد للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يساىم في توجيو الدستَ في عملية التخطيط   كما     
 و الرؤية و إعداد الإستًاتيجيات التنافسية.   

 بشكل عاـ لؽكن إبصاؿ أىم أسباب وضع تعريف للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في النقاط التالية:     

 لدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في النمو الإقتصادي؛تبتٍ فهم أفضل لدور و أثر ا 
  التعرؼ على المجموعات الدستهدفة بشكل ملائم، بغرض وضع آليات استشارية كمدخل لعملية تنمية

 السياسات و مساعدة القطاعات الفرعية؛
 بصفة قتصادية التي تشجع النمو بصفة عامة، و لظو قطاع الدؤسسات تيستَ تنمية و توضيح السياسات الإ

 خاصة؛
    تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لؽكن من رقابة و تقييم أثر الإصلاح التنظيمي و الإجراءات التمويلية

و غتَ التمويلية، و ىو بذلك لػدد الدؤسسات التي برتاج إلذ الدعم أو القروض، كما أف التعريف الجيد لذذه 
      جتماعي، الحكومية )كالتشريعات الضريبية، الضماف الإالدؤسسات يساىم في تسهيل تطبيق التشريعات 

 و السلامة الصناعية(؛

                                                           
1
Robert Wtterwulghe, La PME : Une Entreprise Humaine, Edition De Beock, Bruxelles, 1998, p14. 
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   كما أف تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يفيد قطاع البحث العلمي و الباحثتُ في إجراء البحوث     
 و الدراسات حوؿ ىذه الدؤسسات.

أوؿ نظرة يبدو أف الحجم متغتَا  منتعريف الحجم، فضعنا أماـ مشكل تما الإجابة على السؤاؿ الثاني فأ      
، و لؽكن إرجاع (1)لكن على أي حاؿ موضوع الحجم أكبر من ذلك بكثتَ -عدد الناس في أي مؤسسة-بسيطا

 .(2)معظم الغموض إلذ حقيقة أف الحجم مفهوـ متعدد الأبعاد، بدلا من أف يكوف مفهوما كليا

الدؤسسة ىو عدد الدستخدمتُ بها، فعندما تنمو الدؤسسة من مؤسسة يعمل  الدعيار الأكثر شيوعا لتحديد حجم   
بها ثلاثوف موظفا إلذ مؤسسة يعمل بها ثلابشائة موظف، فإنها بزضع لتغيتَ في بنيتها و سلوكها، و عادة ما لػدث 

إف عدد تغتَ نوعي آخر عندما تنمو الدؤسسة من ثلابشائة موظف إلذ ثلاثتُ ألف موظف، و رغم ألعيتو، ف
 .  (3)الدوظفتُ بالدؤسسة ليس عاملا حاسما في حد ذاتو

أف عناصر الحجم لؽكن أف تكوف متداخلة مع بعضها البعض في بعض الأحياف، و ىي في  Kemberlyيرى      
 .(4)الحقيقة كذلك، لكن التفريق الدفاىيمي بينها كبتَ جدا، لدرجة أنو لؽكن أف يعالج كل عنصر على حدى

فإف ىناؾ مقاربتتُ لتحديد و تصنيف الدؤسسات، حسب الدعايتَ التي يتم  Wtterwulgheحسب      
استخدامها، فهناؾ من جهة التعاريف التي تستخدـ الدعايتَ النوعية )الدعايتَ النظرية، التحليلية، أو السوسيولوجية(،  

 و من جهة أخرى ىناؾ تعاريف تستخدـ الدعايتَ الكمية.

   على الرغم من أف استخداـ الطرؽ  النوعية لتعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:. المقاربات 1.2.1
     و الوسائل الحسابية التي تعتمد على البعد الكمي يفيد بصورة كبتَة في فهم ماذا يقصد بالدؤسسات الصغتَة  

بدجرد دلالات رقمية فقط، و إلظا  ستعانةقتصادية لا يستثتٍ تعريفها العلمي الإو الدتوسطة، إلا أف ىذه الأداة الإ
، فالدقاربات النوعية تهتم بتصنيف الدؤسسات (5)لا بد من وجود معايتَ نوعية بذعل من ىذا التعريف أكثر دقة

ستقلالية، الحصة في السوؽ، بصورة موضوعية استنادا إلذ عناصر التشغيل الرئيسية مثل: الدعيار التنظيمي، الإ
 .التقنية الدستخدمة،...الخ

                                                           
 .202، صمرجع سبق ذكرهريتشارد. ىػ. ىاؿ، تربصة: سعيد بن بضد الذاجرين، 1
 الدرجع نفسو.2

        .266صمرجع سبق ذكره، بيتً اؼ دراكر، 3
 .204، صمرجع سبق ذكرهريتشارد. ىػ. ىاؿ، تربصة: سعيد بن بضد الذاجرين،  4

 .13، ص2009، الطبعة الأولذ، الدكتبة الأكادلؽية، القاىرة، إدارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطةمالكوـ شاوؼ، 5
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العديد من الباحثتُ الذين استعملوا معايتَ نوعية في تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، معتبرين  يوجد      
أف ىذه الدعايتَ ىي العامل الحقيقي في الحكم على حجم الدؤسسة، رغم اعتًافهم بأف عدد الدستخدمتُ ىو الدعيار 

و خاصة الإدارة العليا، ىي الدعيار الدوثوؽ الوحيد لحجم  فإف بنية الإدارة، Druckerالأكثر استخداما، حسب 
 .(1)الدؤسسة، فالبنية الإدارية ىي ما لػدد حجمها

عايتَ النوعية، على غرار الإمتداد الجغرافي للعمليات، م عدةالعديد من الباحثتُ الذين بصعوا بتُ  يوجدكما       
الدستَ  -العديد منهم إلذ طبيعة الدلكية و الدهاـ التي يقوـ بها الدالك، حيث ينظر دارةدرجة الإستقلالية، و طبيعة الإ

 كمعيار حاسم للفصل بتُ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الدؤسسات الكبتَة.

           بشكل عاـ تعتبر الدعايتَ النوعية ذات أبعاد سوسيواقتصادية، تتضمن معايتَ إنسانية، و تنظيمية،       
 .الخ، و أنو من خلاؿ الجمع بتُ ىذه الدعايتَ الدختلفة، لؽكن الحكم على حجم الدؤسسة.و جغرافية،..

  تقريرJ.E.Bolton (1971):  شعبية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  لطفاضفي بريطانيا و نتيجة لإ
في الستينات من القرف الداضي، و ىجرة البريطانيتُ لذذه الدؤسسات، قامت السلطات بإنشاء لجنة يتًأسها 

 Boltonلتحليل إشكالية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في بريطانيا، و قد جاء تقرير  Boltonالبروفيسور 
 (2)الذي اعتمد على ثلاثة معايتَ: متضمنا تعريف لذذه الدؤسسات، و

 .يتم تسيتَ الدؤسسة من قبل مالكيها بصفة شخصية 
 .بسلك حصة ضعيفة في السوؽ 
 .استقلالية الدؤسسة 

 من خلاؿ ىذا التعريف لؽكن الخروج بدجموعة من الإستنتاجات:   

يقوـ مالك الدؤسسة بإدارتها بصفة شخصية و مباشرة، و ليس عن طريق ىيكل إدارة كما ىو الحاؿ في  -
الدؤسسات الكبتَة، و ىو ما لؼوؿ لو السلطة الكاملة في ابزاذ القرارات، كما تتميز ىذه الدؤسسات بهيكل 

 دوار الدالك بتُ الإدارة و العملية الإنتاجية.أتنظيمي مسطح تتداخل فيو 
وحدة اقتصادية ذات حصة سوقية صغتَة، تنشط في عبارة عن  ىذه الدؤسسات أف  Boltonشار تعريفأ -

سوؽ يتميز بكثرة عدد الدنافستُ، فمعظم ىذه الدؤسسات لا بسلك حصة كافية في سوقها تسمح لذا بالتأثتَ في 
                                                           

 .269، صذكرهمرجع سبق بيتً اؼ دراكر، 1
2
Robert Wtterwulghe, op.cit, pp16 17. 
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ه الوضعية من أف تكوف في وضع أسعار بيع منتجاتها، و بالتالر الكمية التي تقوـ بإنتاجها، حيث لا بسكنها ىذ
 احتكاري.

ستقلالية تسمح باستثناء فروع الدؤسسات الكبتَة، و الدؤسسات الحكومية، و كذلك خاصية الإ -
 الأعضاء في لرموعة كبتَة الحجم. )*(الفرانشيز
   تعريفM.Woitrin (1966:)  حسب الدراسة التي قاـ بها ىذا الباحث في بعض الدوؿ

الأوروبية، توصل إلذ أف الخاصية الأساسية الدميزة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تتمثل في الدور الذي يلعبو 
بوضع لرموعة من الخصائص  Woitrin(،و في الجانب الإنساني أيضا، و قاـ Entrepreneurالريادي )

 (1)عريف ىذه الدؤسسات، و الدتمثلة في:النوعية الأخرى لت
 مدير ضعيف التخصص؛ 
 ضعف القدرة التفاوضية أماـ الدشتًين و البائعتُ؛ 
  اتصالات شخصية ضيقة بتُ الإدارة ، العماؿ، الزبائن، الدوردين...الخ؛ 
  صعوبة حصوؿ ىذه الدؤسسات على رأس ماؿ من السوؽ النقدي و صعوبة الحصوؿ على قروض حتى   

كانت قصتَة الأجل، و عليو من أجل الحصوؿ على التمويل و القياـ بالاستثمار، عادة ما يلجأ مستَو   و لو
 ىذه الدؤسسات إلذ التمويل الذاتي؛

 .ضعف الحصة السوقية 
الدؤسسات تتميز بالضعف عند إسقاطها على  لذذه  Woitrinالعديد من الدعايتَ التي تضمنها تعريف

 الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و عليو فإف ىذا التعريف ركز بشكل أساسي على الدؤسسات الصغتَة.

  تعريفHirigoyen (1984:) :(2)اقتًح ثلاث معايتَ لتعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و ىي 
ستقلالية، و ىو ما ينجر عنو أف تكوف معظمها عبارة عن يتميز ىذا النوع من الدؤسسات بالإ الملكية: - أ

    الدستَ الحصة الأكبر من رأس الداؿ، و ىو غتَ مستعد لتقاسم الدلكية -مؤسسات عائلية، حيث لؽلك الدالك
أو التسيتَ أو الأرباح مع شخص آخر، و بالتالر ىذا التعريف يستثتٍ الدؤسسات الصغتَة الدملوكة من قبل مؤسسة 

 .أخرى
                                                           

 ـ.سات أخرى في أماكن غتَ دولتها الأالفرانشيز يقصد بو شراء حقوؽ تشغيل و استخداـ اسم مؤس*
1
Robert Wtterwulghe, op.cit, pp17 18.

 

2
Olivier Colot , La Transmission des PME Familial non Cotées : Approche de La Transmission en 

Wallonie et Impact sur La Performance des Entreprises, Thèse Présentée en Vue D’obtention du Titre de 

Docteur en Sciences de Gestion, Faculté Warocque, Université de Mons-Hainaut, 2007, p14. 
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الإبرادية العامة : الدستَ يكوف ىو الدسؤوؿ على الدؤسسة، ىذه الخاصية تتوافق مع تعريف المسؤولية - ب
       في فرنسا التي عرفتها بأنها: "الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة ىي وحدة إنتاج  للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

       الدؤسسة، و الذي يكوف في الغالب ىو الدالك،أو توزيع، وحدة إدارة و تسيتَ، الدستَ ىو الدسؤوؿ كليا على 
 و يكوف مرتبط مباشرة بحياة الدؤسسة".

فالدؤسسة الصغتَة  والدتوسطة تكوف في البداية مركز  Hirigoyenحسب  الهدف الخاص بالمردودية: - ت
جيدة بقدر  تكاليف قبل أف تصبح مركز ربح، أي أف ىذه الدؤسسات لا يكوف ىدفها الأولر ىو برقيق مردودية

 ما تهتم بتفادي الخسائر و بذنب تكاليف إضافية.
   تعريفWtterwulghe (1998:)  عرؼ ىذا الباحث الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة بأنها: "مؤسسة تعمل

في المجاؿ الإقتصادي، يرتبط برقيقها لنتائج جيدة أو سيئة بطريقة تسيتَ الدالك، الذي لؽلك الإستقلالية في ابزاذ 
 .(1)القرارات"

 تُ في الجدوؿ الدوالر:لؽكن بصع بعض التعاريف النوعية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لبعض الباحث    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 
1
Robert Wtterwulghe ,op.cit, p24. 
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 (:المعايير النوعية لتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب بعض الباحثين7.1جدول رقم)

 الباحثين التعريف المعايير

 الرقابة من قبل المالك 
 و شخصية المسير

الدؤسسات  ف تسيتَيعتبر أىم الدعايتَ النوعية لأ
الصغتَة و الدتوسطة و الرقابة عليها يكوف بشكل  

 .كبتَ من طرؼ الدالك مقارنة بالدؤسسات الكبتَة
 

Baumback (1983) 

Bauer(1983) 

Miller et Toulouse(1986) 

Julien(1997 

 هيكل قليل البيروقراطية
على ىذا الدعيار يرجع إلذ قلة عدد  عتمادالإ

الدستخدمتُ في ىذه الدؤسسات، و كذلك إلذ 
 .الدوارد المحدودة

Starbuck(1965) 

 Julien(1997) 

Marchesnay(1997) 

 ندرة الموارد

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ليس بإمكانها 
الحصوؿ بسهولة على الدوارد من المحيط، فطبيعة 

ستًاتيجيات الدختارة من طرؼ ىذه العمليات و الإ
 .الدؤسسات تتأثر في الغالب بهذا القيد

Neilsen(1974) 

 Schunan et Seeger(1986) 

Anderson et Atkins(2001) 

التبعية الشديدة اتجاه 
 المحيط

ىذا الدعيار يؤخذ خاصة عند دراسة النشاط 
ستًاتيجي للمؤسسات، لأف علاقة ىذه الإ

يكوف لو تأثتَ مباشر على الدؤسسات بدحيطها 
 .ضعفها

Starbuck(1965) 

Marchesnay(1997) 

 Timdsay et Rue(1980) 

Borciu(2000)  

Andderson et Atkins(2001) 

Source : Maria Elisa Brandâo Bernardes, La Construction Sociale de la Stratégie en 

Contexte de PME :Une Analyse en Profondeur de Quatre Cas de Diversification, Thèse 

Présenter en Vue de L'obtention de Grade de Philosophie Docteur en Administration, 

Faculté des Etudes Supérieure, Université de Montréal, 2008, p08. 

لضوء على تنوع مقاربة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و كذلك في تكمن ألعية التعاريف النوعية في إلقاء ا      
 .(1)توضيح مدى تعدد أوجو ظاىرة ىذه الدؤسسات و كذلك مدى ديناميكيتها

:"لا يوجد  P.A.Julienما لؽكن قولو عن التعاريف النوعية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يلخص في قوؿ      
حد واضح و لزدد بتُ الدؤسسات الصغتَة و الكبتَة، لأف بتُ ىذين الطرفتُ يوجد عدد كبتَ من الدؤسسات التي 
لذا صفات لستلفة، أيضا خصائص الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الدؤسسات الكبتَة لا تكوف بالضرورة في 

 .(2)لرملها متعارضة"

                                                           
1
Robert Wtterwulghe, op.cit, p22. 

2
Olivier Colot, op.cit ,p18. 
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في مقابل التعاريف النوعية  لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة:التعريف . المقاربات الكمية 2.2.1
العديد من الباحثتُ و الدوؿ و الدنظمات التي أخذت بالدعايتَ الكمية في  لصدللمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، 

تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و اعتبرت الأساس من أجل برديد نوع الدؤسسة، و من أكثر الدعايتَ 
يبقى غتَ   استخداما في التعاريف الكمية ىو معيار عدد الدستخدمتُ، نظرا لبساطتو و سهولة استعمالو، إلا أنو

هناؾ العديد من التعاريف التي بالإضافة إلذ استخدامها لدعيار عدد الدستخدمتُ، فكاؼ إذا ما استعمل لوحده، 
تضيف إلذ ىذا الدعيار معيار آخر أو معيارين، خاصة معيار رقم الأعماؿ السنوي، و الذي يعتبر مؤىلا أكثر  

كما قد يتم استخداـ معيار الحصيلة السنوية إضافة إلذ ،  (1)كمقياس أكثر حيادية من معيار عدد الدستخدمتُ
الدعيارين السابقتُ في تصنيف الدؤسسات، و بشكل عاـ فإف أىم الدعايتَ الكمية الدستخدمة في تصنيف 

 الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تتمثل في:

 عدد الدستخدمتُ؛ 
 رقم الأعماؿ السنوي؛ 
 حجم الدوجودات الثابتة؛ 
 مر؛رأس الداؿ الدستث 
 .القيمة الدضافة ...الخ 
  تعريف منظمة التنمية و التعاون الإقتصادي(OECD) اعتمدت على معيار حجم العمالة في برديد :

 (2)حجم الدؤسسة، و قامت بتصنيف الدؤسسات كالتالر:
تتمثل في الدؤسسات الفردية التي تكوف عادة بدوف مستخدمتُ، أو تشغل  (:Microالمؤسسة الماكروية ) -

 أربعة مستخدمتُ على الأكثر.
 مستخدـ. 19إلذ  5ىي تلك الدؤسسات التي تضم من  المؤسسات الصغيرة جدا: -
 مستخدـ. 99إلذ  20تضم من  المؤسسات الصغيرة: -
تكوف مقسمة إلذ صنفتُ، يضم  مستخدـ، و أحيانا 499إلذ  100تضم من  المؤسسات المتوسطة: -

 مستخدـ. 499إلذ  200مستخدـ، و الصنف الثاني من  199إلذ  50الأوؿ من 

                                                           
1
Gerald D’Amboise, La PME Canadienne : Situation et Défis, L’institut de Recherches Politiques, 

Québec,1989, p16. 
، لرلة القائم و التحديات المستقبليةالصناعات الصغيرة و المتوسطة في دول مجلس التعاون الخليجي: الوضع عبد الربضن الذيتي نوزاد، 2

 .76، ص2006، 30الجندوؿ، قطر، العدد
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مستخدـ، و أحيانا تضم الدؤسسات الكبتَة جدا أكثر من  500تضم أكثر من  المؤسسات الكبيرة: -
 مستخدـ. 1000

  :التعريف الدستخدـ من قبل البنك الدولر يقدـ توضيحا لدعايتَ لشاثلة للكثتَ من  تعريف البنك الدولي
الدعايتَ الدستخدمة في لستلف ألضاء العالد، حيث يعتمد في تصنيفو لذذا النوع من الدؤسسات على معايتَ عدد 

و الدتوسطة، فإنو  الدستخدمتُ، الأصوؿ، و الدبيعات السنوية، و حسب تصنيف البنك الدولر للمؤسسات الصغتَة
 لغب عليها أف تستوفي اثنتُ من الثلاث شروط أو الدعايتَ التي يستخدمها في تعريف ىذه الدؤسسات.

و لأغراض متعلقة بتقارير العملاء، تستخدـ إدارة الأسواؽ الدالية العالدية بدؤسسة التمويل الدولية حجم القروض     
 تقارير طبقا لحجم الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة.ف بعض البنوؾ غتَ قادرة على رفع كمؤشر، لأ

 (: تعريف البنك الدولي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة8.1جدول رقم )

 المبيعات السنوية الأصول عدد العاملين حجم المؤسسة
 ألف دولار 100أقل من  ألف دولار 100أقل من  10أقل من  صغرى
 ملايتُ دولار 3أقل من  ملايتُ دولار 3أقل من  50أقل من  صغيرة
  مليوف دولار 15أقل من  300أقل من  متوسطة
 المؤشرات البديلة لحجم القروض 
 آلاؼ دولار 10أقل من  صغرى
 ألف دولار 100أقل من  صغيرة
 مليوف دولار )أقل من مليوني دولار في بعض البلداف الدتقدمة( 1أقل من  متوسطة

 .10، ص2009، دليل المعرفة المصرفية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، مؤسسة التمويل الدولية :المصدر

  :154تم إصدار القانوف الأساسي للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة رقم  1963في سنة تعريف اليابان ،
، و ىدؼ ىذا القانوف إلذ تشجيع لظو و تطور ىذه الدؤسسات، ذه الدؤسساتلتحقيق الاستقرار و الحماية لذ

جتماعي للعاملتُ، و أوؿ ما تضمنو ىذا القانوف ىو تعريف قتصادي و الإإلذ برستُ الوضع الإ بالإضافة
 .(1)الدؤسسات الصغتَة  و الدتوسطة

ىو  و-الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  1999و قد عرؼ القانوف الذي عدؿ في الثالث من ديسمبر من عاـ    
 كما يوضحو الجدوؿ الدوالر:  -(METIالتجارة و الصناعة اليابانية )التعريف الذي تأخذ بو وزارة الاقتصاد و 

                                                           
 .216، ص2002، الطبعة الأولذ، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة المشروعات الصغيرة في الوطن العربيىالة لزمد لبيب عنبو، 1
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 (: تصنيف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في اليابان.9.1جدول رقم )
 رأس المال  نوع النشاط

 )مليون ين(
 عدد المستخدمين

 أو أقل 300 أو أقل 300 الصناعة و القطاعات الأخرى
 أقلأو  100 أو اقل 100 مبيعات الجملة
 أو أقل 50 أو أقل 50 مبيعات التجزئة

 أو أقل 100 أو أقل 50 الخدمات
nomist Eco ,?: A New Growth Driver in Japan s, SME: Economist Intelligence UnitSource

Intelligence Unit report sponsored by Microsoft, 2010, p07. 

الصغتَة و الدتوسطة على معيارين كميتُ لعا عدد الدستخدمتُ، و رأس اعتمد التعريف الياباني للمؤسسات     
الداؿ، مع مراعاة القطاع أو النشاط الذي بسارسو الدؤسسة، و ىذا على عكس العديد من الدوؿ التي أخذت بدعيار 

 واحد فقط.
 :معظم ىذه ىناؾ العديد من التعاريف للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في استًاليا،  تعريف أستراليا

 التعاريف تعتمد على معيار عدد الدستخدمتُ أو العائد السنوي، أو الدعيارين معا.
 199إلذ  01يعرؼ ىذه الأختَة على أنها الدؤسسات التي تشغل من  (ABS)فمكتب الإحصاء الأستًالر     

ا الدؤسسات التي تعرؼ ىذه الدؤسسات بأنه (OCDE)مستخدـ، في حتُ منظمة التنمية و التعاوف الاقتصادي 
 مستخدـ: 499إلذ  01تشغل من 

 (: تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الأسترالية10.1جدول رقم )

 ميكرو 
Micro 

 صغيرة
Petit 

 متوسطة
Moyen 

      مؤسسة صغيرة 
  PME و متوسطة

تعريف مكتب الإحصاء 
 01-04 05-19 20-199 01-199 (ABS) الاسترالي

 OECD 01-09 10-49 50-499 01-499 تعريف
Source: Neil Colin Temperly et al, SMES in Australia’s High Technology Sector: 

Challenges and Opportunities, Cahier de Recherche, CSIRO/AEEMA, 2004, p74. 

 :اعتمد ىذا التعريف على معياريتُ كميتُ رئيسيتُ لعا: عدد الدستخدمتُ، و لظو الدخل  تعريف البرازيل
ىذه الدؤسسات  (SEBRAE)السنوي، حيث عرفت التعاونية البرازيلية لدعم الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة 
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ىو كما   5.028/2004بالقانوف  2004مارس  13و الذي عدؿ في  9.841/1999حسب القانوف 
 الجدوؿ الدوالر: موضح في

 (: تصنيف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة البرازيلية.11.1جدول رقم )

نمو الدخل السنوي )بالدولار  حجم المؤسسة
 الأمريكي(

 عدد المستخدمين

 مستخدمتُ 19الصناعة و البناء: أقل من  ألف دولار أمريكي 188أقل من  صغيرة جدا
 مستخدمتُ 09و الخدمات: أقل من  التجارة

ألف دولار و مليوف  188بتُ  صغيرة
 دولار

 مستخدـ 99إلذ  20الصناعة و البناء: من 
 مستخدـ 49و  10التجارة و الخدمات: بتُ 

 مستخدـ 499إلذ  100الصناعة و البناء: من  مليوف دولار 30بتُ مليوف دولار و  متوسطة
 مستخدـ 99إلذ  50 التجارة و الخدمات: من

Source : Ana Carolina Machado Arroio, The Role of SME National Innovation  

Systems of Brazil, Federal University of Rio de Janeiro, Brazil, 2009, p03. 

 

 :لا يوجد ىناؾ تعريف واحد للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في  تعريف الولايات المتحدة الأمريكية
 (Small Business Administration)إدارة الأعماؿ الصغتَة  منظمة ، فحسب الولايات الدتحدة الأمريكية

يعتمد تعريف ىذا النوع من الدؤسسات على معايتَ كمية مثل عدد الدستخدمتُ، و رقم الأعماؿ، و ذلك حسب 
و الدتوسطة وفق الدعايتَ ذه الدنظمة الدؤسسات الصغتَة القطاع الذي تنتمي إليو الدؤسسة، و عليو فقد عرفت ى

 التالية:
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(: معايير تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الولايات المتحدة الأمريكية 12.1جدول رقم )
 (SBA)حسب 

 مجال التعريف المعيار المعتمد نوع النشاط
 100أقل من  عدد الدستخدمتُ تجارة الجملة
 مليوف دولار أمريكي 20إلذ  5من  الدداخيل السنوية تجارة التجزئة

 مليوف دولار أمريكي 17إلذ  7 من الدداخيل السنوية البناء
 1500و  500بتُ  عدد العماؿ الصناعة

 مليوف دولار أمريكي 25و  1بتُ  الدداخيل السنوية النقل

مليوف دولار  5عامل أو اقل من  500أقل من  عدد العماؿ أو الدداخيل السنوية المقالع
 أمريكي

 دولار أمريكي مليوف 9و  0.5بتُ  الدداخيل السنوية الفلاحة

عدد الدستخدمتُ أو الدداخيل  الخدمات
 السنوية

و  3.5مستخدـ أو بتُ  1500و  500بتُ 
 مليوف دولار 21.5

Source: Robert Wtterwulghe, op.cit, p26. 

 ختلافات في الدعايتَ الدستخدمة في تعريف الدؤسسات الصغتَة نتيجة الإ تحاد الأوروبي:تعريف الإ         
     لرمع خاص بهذه الدؤسسات،  شكيلتل 1992براد الأوروبي، لجأت ىذه الدوؿ سنة و الدتوسطة في دوؿ الإ

 عتًاؼ بعدـ قدرتها على وضع تعريف موحد لجميع الدوؿ الأعضاء.و توصل في النهاية إلذ الإ
ىا بالدؤسسات التي أوؿ تعريف وضعتو الدفوضية الأوروبية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىو الذي حدد   

عتماد على معيار عدد الدستخدمتُ فقط، و ىو الدعيار الذي يعتبر مستخدـ، حيث تم الإ 500تشغل أقل من 
 غتَ كاؼ إذا ما أخذ بدفرده.

إلذ إعادة إعطاء تعريف جديد لذذه الدؤسسات،  1996أفريل  03دفع الدفوضية الأوروبية  بتاريخ  ىذا الأمر    
مستخدـ، و التي  250لر: "الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىي الدؤسسات التي تشغل أقل من حيث عرفتها كالتا

مليوف أورو، و ىي التي برتـً  27مليوف أورو، و لا تزيد النتيجة النهائية عن  40لا يزيد رقم أعمالذا السنوي عن 
سة أو العديد من الدؤسسات شروط الإستقلالية، أي أنو لا تتجاوز نسبة التحكم في رأسمالذا من قبل مؤس

25%"(1). 

                                                           
1
Olivier Colot ,op.cit, p17. 
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 2003ماي  03، قامت الدفوضية الأوروبية يوـ 1996إلا أنو و مع التطورات التي حصلت منذ سنة     
بتعديل في المحددات الخاصة بتحديد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و قامت بوضع تعريف جديد لذا، حيث 

، و تم تعريف ىذه الدؤسسات على النحو التالر:" الدؤسسة 2005 جانفي 01دخل ىذا التعديل النشاط بتاريخ 
 20مستخدـ، و التي لا يتجاوز رقم أعمالذا السنوي  250الصغتَة  و الدتوسطة ىي الدؤسسة التي تشغل أقل من 

ستخدمتُ تم الإبقاء على معيار عدد الد، و قد (1)مليوف أورو" 43مليوف أورو، أو التي لا تتعدى ميزانيتها النهائية 
دوف تغيتَ، في حتُ تم الرفع من المحددات الدالية )الديزانية النهائية، و رقم الأعماؿ السنوي(، كما ىو مبتُ في 

 :الجدوؿ الدوالر

 (: تعريف الإتحاد الأوروبي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة13.1جدول رقم )

 الكلية السنويةالميزانية  رقم الأعمال السنوي عدد الأفراد نوع المؤسسة
 مليوف يورو 50 ≤ 250 < متوسطة

 (1996مليوف يورو سنة  40)    
 مليوف يورو 43 ≤

 (1996مليوف يورو سنة  27)    
 مليوف يورو 10 ≤ 50 < صغيرة

 (1996مليوف يورو سنة  07)   
 مليوف يورو 10 ≤

 (1996مليوف يورو سنة  05)   
 مليوف يورو 2 ≤ 10 < صغيرة جدا

 )لد يكن لزدد من قبل(        
 مليوف يورو 2 ≤

 )لد يكن لزدد من قبل( 

Source : Commission Européenne, op.cit, p14. 

 :لمؤسساتلستقلاؿ، كاف ىناؾ إلعاؿ شبو كلي نتيجة السياسة الدتبعة في الجزائر مند الإ تعريف الجزائر 
، في وقت كاف التًكيز منصبا على الدؤسسات العمومية الكبتَة، و عليو فلم تكن ىناؾ أي الصغتَة و الدتوسطة

لزاولة لتعريف الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة حتى منتصف السبعينات، و ذلك خلاؿ الدخطط الرباعي 
 رة الصناعة ( عند و ضع التقرير الخاص ببرنامج تنمية الصناعات الصغتَة و الدتوسطة لوزا1977-1974الثاني)

 و الطاقة.
فتًة التسعينات تطورات كبتَة فيما يتعلق بهذه الدؤسسات من خلاؿ زيادة الدعم الدقدـ لذا، حيث تم  تشهد

و لأوؿ مرة إنشاء وزارة خاصة بها سميت وزارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، لتضاؼ لذا سنة  1994سنة 
 ستثمار.وزارة الصناعة و ترقية الإ مع بعد فيماالصناعات التقليدية، ليتم إدماجها  2002

                                                           
1
Commission Européenne, La Nouvelle Définition des PME; Guide de L’Utilisateur et Modèle de 

Déclaration, 2006, p05. 
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نتيجة للتطورات السابقة، و بساشيا مع التحولات التي عرفتها الجزائر، كاف لزاما وجود تعريف واضح يتم  
الدؤسسات، و بساشيا مع التطورات الحاصلة على الصعيد  هعتماد عليو من أجل وضع برامج لدعم و ترقية ىذالإ

الدؤرخ في  01/18القانوف التوجيهي لتًقية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة رقم  جاء ،المحلي و الدولر
والذي يعد مرجعا لكل برامج الدساعدة و الدعم لصالح ىذا النوع من الدؤسسات، حيث  12/12/2001

لدتوسطة عرفت الدادة الرابعة من ىذا القانوف الدؤسسة الصغتَة  والدتوسطة كما يلي: "تعرؼ الدؤسسة الصغتَة و ا
شخصا، و أف  250إلذ  01مهما كانت طبيعتها القانونية، بأنها مؤسسة إنتاج السلع و/أو الخدمات، تشغل من 

مليوف دج، و تستوفي  500مليار دج، و تتجاوز لرموع حصيلتها السنوية 2لا يتجاوز رقم أعمالذا السنوي 
كثر من قبل مؤسسة أو لرموعة مؤسسات فما أ %25معايتَ الاستقلالية، حيث لا لؽلك رأسمالذا بدقدار 

 .(1)أخرى"
 كالآتي:  07، 05،06على ىذا الأساس فقد تم تقسيم ىذه الدؤسسات حسب الدواد 

  ُمليوف دج، أو لرموع  20أفراد، و برقق رقم أعماؿ لا يقل عن  09إلذ  01الدؤسسة الدصغرة: تضم ما بت
 مليوف دج. 10حصيلتها السنوية لا تتعدى 

  ُمليوف دج،  200فرد، و رقم أعمالذا السنوي لا يتعدى  49إلذ  10الدؤسسة الصغتَة: تشغل ما بت     
 مليوف دج. 100أو لرموع حصيلتها السنوية لا تتعدى 

  ُ200فرد، و رقم أعمالذا السنوي يتًاوح بتُ  250إلذ  50الدؤسسة الدتوسطة: ىي الدؤسسة تالر تشغل بت 
 مليوف دج. 500و  100ج، أو لرموع الحصيلة السنوية تتًاوح بتُ مليار د  2مليوف دج و 

(، أف ىذه الأختَة إذا 01/18من نفس القانوف ) 08و حفاظا على تصنيف الدؤسسة، فقد حددت الدادة     
(، فإف ىذه الفوارؽ لا تفقدىا تصنيفها إلا إذا 07،06،05سجلت فوارؽ بالنسبة للمحددات الدعلنة في الدواد )

 :خلاؿ سنتتُ متتاليتتُ، و لؽكن توضيح تصنيف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية في الجدوؿ التالر سجلت

 

 

 

                                                           
، 77، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد12/12/2001الدؤرخ في  01/18القانوف التوجيهي لتًقية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة رقم 1

  .06، ص2001ديسمبر 
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 (: تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية14.1جدول رقم )

مجموع الحصيلة السنوية  رقم الأعمال )مليون دج( مستخدمينعدد ال نوع المؤسسة
 )مليون دج(

حدود  حدود دنيا
 قصوى

حدود  حدود دنيا
 قصوى

حدود 
 دنيا

حدود 
 قصوى

 10 01 20 01 09 01 مؤسسة مصغرة

 100 10 200 20 49 10 مؤسسة صغيرة

 500 100 مليار دج2 200 250 50 مؤسسة متوسطة

، 12/12/2001الدؤرخ في  01/18الصغتَة و الدتوسطة رقم  القانوف التوجيهي لتًقية الدؤسسات: المصدر
 .06، ص2001، ديسمبر 77الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد

تعددت التعاريف التي أخذت بالدعايتَ الكمية بسبب سهولة و بساطة استخداـ ىذه الدعايتَ، خاصة معيار      
ف الكمية يلاحظ أف معيار عدد الدستخدمتُ يعتبر الدرجع عدد الدستخدمتُ، و من خلاؿ عرض بعض التعاري

الدتوسطة، كما لؽكن تبياف ذلك من خلاؿ الجدوؿ التالر الذي يضم  الأساسي في تصنيف الدؤسسات الصغتَة  و
بعض التعاريف الكمية للمؤسسات الصغتَة  و الدتوسطة في بعض البلداف التي لد يتم ذكرىا حتى الآف و ذلك 

 :بشكل لستصر

 (: تعريفات كمية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في بعض الدول15.1جدول رقم )

 التعريف الدولة
 مستخدـ 49لا يزيد عدد الدستخدمتُ في الصناعات الصغتَة و الدتوسطة عن  ألمانيا

 65ألف دولار للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و  750لا تتجاوز تكاليفها الاستثمارية  التي الهند
 ألف دينار للمؤسسات الصغتَة

ألف جنيو مصري و يتًاوح عدد الدستخدمتُ  500الدؤسسات التي لا تزيد أصولذا الثابتة عن  مصر
 شخص 100و  10ما بتُ 

 مستخدـ 100أقل من  اندونيسيا

 مستخدـ 300اعة اقل من في الصن كوريا
 مستخدـ 20في الخدمات أقل من 
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 مليوف دولار سنغافوري 12في الصناعة أصولذا الثابتة أقل من  سنغافورة
 مستخدـ 100و في الخدمات اقل من 

 مستخدـ في الصناعات التحويلية 500أقل من  المكسيك
 مستخدـ 50و في الخدمات اقل من 

جنوب 
 إفريقيا

 مستخدـ حسب الصناعة 200إلذ  100إلذ  20-10ما يتًاوح بتُ 
 مليوف راند جنوب إفريقي حسب الصناعة 50-4ألف راند إلذ  300-200و ما بتُ بتُ 

 مستخدـ 250إلذ  10 تركيا

مستخدـ في  100مستخدـ في الصناعات الكثيفة العمالة و أقل من  200أقل من  تايلاند
 اـ لراس الداؿالصناعات الكثيفة الاستخد

 .636 635، ص ص مرجع سبق ذكرهأبضد عارؼ العساؼ و آخروف، : المصدر
 .68، صمرجع سبق ذكرهمؤسسة التمويل الدولية، 

هناؾ فيظهر عرض لستلف تعاريف الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة مدى التنوع الذي لؽيز ىذه الدؤسسات،    
تعاريف متعددة و متنوعة تستعملها الدوؿ، أو الدنظمات الدولية، أو الباحثتُ لنوع واحد من الدؤسسات، و مع 

      نو لا يوجد تعريف واحد صالح لجميع الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة أذلك فقد اتفقت ىذه الأطراؼ على 
بزتلف في الحجم و الوظائف، في طبيعة رأس الداؿ ىذه الحالة بقولو: "الدؤسسات  Weberو لجميع الدوؿ، لخص 

          ستقلالية )شركة مستقلة، فرع، مقاولة من الباطن...(، )أفراد العائلة، أجانب...(، و كذلك في درجة الإ
 .(1)جتماعية للمستَ و رأسمالو الثقافي، و علاقاتو و ىويتو الثقافية"و في الخصائص الإ

الأمر بقولذما:" الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لستلفة في  Bucaille et Beauregardفي نفس السياؽ يشرح     
     سوقها و في سلوكاتها، في أفرادىا، في تطورىا، في التكنولوجيا التي تستخدمها، و في الدخاطر التي بريط بها، 

 .  (2)فلا توجد أي مؤسسة صغتَة و متوسطة تشابو بساما مؤسسة أخرى"

تسمح التعاريف النوعية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بتوضيح تنوع ىذه الدؤسسات، و ذلك لأنها تلقي     
 قتصادية لتطبيق ىذه الدعايتَ في توصيفالضوء على حقيقتها و على لشيزاتها النوعية، كما تظهر التأثتَات الإ

 

                                                           
1
Colot Olivier, op.cit, p19. 

2
Ibid, p20. 
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 ستعداد لتطبيق أساليب اقتصادلإنتاجية، و الإالدؤسسة الصغتَة أو الدتوسطة في أسلوب التمويل، و السياسة ا
 .   (1)و غتَىا كما يتضح ذلك بصورة خاصة في النشاط الإبتكاري الدؤسسات

التعريفات الكمية أوضحت بشكل دقيق كيفية الفصل بتُ الأنواع الدختلفة للمؤسسات ، في الجانب الدقابل    
ؤسسات و الدؤسسات الكبتَة، و عليو و نتيجة كوف الدعايتَ الصغتَة  والدتوسطة، و كيفية التفريق بتُ ىذه الد

النوعية السالفة الذكر لا لؽكن حصرىا إحصائيا بسهولة، فقد أصبح من الدعتاد في واقع الدمارسة العملية أف يتم 
عتماد على الدعيار الكمي الذي كاف في الأساس لررد معيار مساعد، اعتمادا أساسيا لتحديد حجم الإ

 . (2)الدؤسسة

لة لصاح و فشل الدؤسسات أتعتبر مس. عوامل نجاح المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و أسباب الفشل: 3.1
الصغتَة و  الدتوسطة من الدواضيع التي تؤرؽ الدالكتُ و الباحثتُ و الجهات الدسؤولة عن دعم و ترقية ىذا النوع من 

و صاحب أالدؤسسات، إذ يعتبر لصاح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و استمراريتها مقياسا لددى لصاح الدالك 
ى لصاح البرامج و الخطط الدوضوعة لدعم و تنمية ىذا النوع من الدؤسسات، في الدؤسسة، كما يعتبر مقياس مد

 حتُ يعبر الفشل عن فشل الدالك و البرامج الدوضوعة في الوصوؿ بهذه الدؤسسات إلذ بر الأماف.
ىناؾ لرموعة من العوامل التي بذعل مؤسسات . عوامل نجاح المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 1.3.1

ر في الدنافسة و في السوؽ، و ىي عوامل بسيزىا على الدؤسسات الفاشلة، فما الذي تستطيع تنجح و تستم
 النجاح؟برقيق الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة فعلو من أجل 

أف الأسباب الرئيسية لنجاح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مرتبطة بعامل الإدارة، حيث يرى  Druckerيرى     
جل ذلك لابد من أا النوع من الدؤسسات ىي التي بذعلها تنجح و تستمر في السوؽ، و من أف الإدارة الجيدة لذذ

 (3)توافر ثلاث عوامل لتحقيق ىذا النجاح:

 يتمثل العامل الأوؿ في ضرورة إدخاؿ وجهة نظر خارجية على لرالس الإدارة لتوسيع رؤيتها؛ 

                                                           
 .15، صمرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 1
 .الدرجع نفسو2

 .277، صمرجع سبق ذكرهبيتً دراكر، 3
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  )أما العامل الثاني فيتمثل في إتباع قواعد ملزمة بألا لؽنح أي فرد من العائلة الدالكة )في الدؤسسات العائلية
أف التعيتُ و التًقية لغب أف يتم على أساس الأكفأ و ليس  Druckerمنصبا إداريا لا يستحقو، حيث يرى 

 على أساس أنو فرد من العائلة؛
 مل الأىم حسب أما العامل الثالث، و ىو العاDrucker َو يتمثل في عدـ التقليل من ألعية التفكت ،       

 و التحليل بسبب ضغوط قرارات العمل، و القياـ بعملية التخطيط و الدراجعة.
يرى طاىر لزسن منصور الغالبي أنو لنجاح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لغب أف تتوفر فيها في نفس السياؽ   

 (1)العناصر التالية:

حيث على الدالك أف لغيب على أسئلة لزددة من قبيل  المالك أو المالكون لديهم أهداف محددة: - أ
 ما ىي الأىداؼ العامة للمؤسسة؟ لداذا وجدت الدؤسسة؟ و ماذا لطدـ؟ ما ىي الأىداؼ قصتَة الأجل؟

    ؤسسات الصغتَة حيث يرى العديد من الباحثتُ أف العلاقة الحميمة بتُ الد المعرفة الممتازة بالسوق: - ب
و الزبائن ىي السر وراء لصاح ىذه الدؤسسات، حيث يسمح ىذا النمط من العلاقات للمؤسسات الصغتَة بتقدنً 
خدمات متخصصة تفردية، و ىذا نتيجة قربها الكبتَ من الزبائن و أسواقها، و التي تعد فرصة لذذه الدؤسسات من 

 لدؤسسات.أجل إشباع و إرضاء الزبائن الخاصتُ بهذه ا
حيث لؽكن لذذه الدؤسسات النجاح حتى في ظل سوؽ يتميز بالإزدحاـ  القدرة على تقديم شيء متميز: - ت

و كثرة الدنافستُ، من خلاؿ بسيزىا بالدنتج، و استخدامها للتكنولوجيات الجديدة، و باستخداـ خاص و متفرد 
 لطرؽ التوزيع الدعروفة.

لصاح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مرتبط بوجود قابليات : حيث أف آليات إدارة متكيفة مع التطور - ث
     استيعاب  وفهم جيد للتطور، مرتبط بالجوانب التنظيمية و الإدارية، من خلاؿ الحصوؿ على الأمواؿ اللازمة 
       و كيفية إنفاقها، و ىو ما يتطلب من الدالك أف يكوف مبدع و صاحب رؤية، كما أف لصاح ىذه الدؤسسات

يتطلب من الدالك أو الدستَ مهارات متعددة  ومتنوعة نتيجة لقيامو بدور  -اصة بعد استمرار تطورىا و لظوىاخ-
قيادي للإدارة العليا، إضافة إلذ العمل وفق مستوى الإدارة الوسطى و كذلك الدستويات الدنيا، حيث يرتبط لصاح 

      ادية لديهم في ضوء الخبرة الجيدة، و الدعلومات ىذه الدؤسسات بوجود إدارة و مديرين تم بناء الشخصية القي
 و الدعرفة العامة، إضافة إلذ الدعارؼ التخصصية.

                                                           
  .38 37، ص صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، 1
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حيث لؽثل العاملتُ أىم موارد الدؤسسة، و لأف معظم الدؤسسات الصغتَة  الحصول على عاملين أكفاء: - ج
ار الدعقدة، و من أجل تدريبهم، و الدتوسطة تتحجج بأنو ليس لديها الوقت و لا الداؿ من أجل عمليات الإختي

فإف الأمر يتطلب منها أف تعتَ ىذه الجوانب الألعية البالغة لكوف لصاح العمل مرتبط بحسن اختيار الأكفأ من 
 العاملتُ،  و حسن التدريب و التوجيو و التحفيز، من أجل الإستفادة قدر الإمكاف من قدراتهم و مهاراتهم.

   أنو لنجاح الدؤسسات الصغتَة  H.Wichman ،H.Hand ،M.Steinerغرار  يرى بعض الباحثتُ على كما   
 (1):و الدتوسطة لابد من توفر لرموعة من العوامل ألعها

من أجل برقيق النجاح و الربح الذي يعتبر المحرؾ  المسير(:-العوامل الشخصية )المرتبطة بالمالك - أ
 الدستَ أف يتصف بدا يلي:-الرئيسي للمؤسسات الخاصة، يتوجب على الدالك

 الحرص على فصل الظروؼ الأسرية عن بيئة العمل؛ 
 الدستَ، كتحمل الدخاطر، و حب الإلصاز، و حب اكتشاؼ -توفر السمات القيادية في شخصية الدالك

 بتكار ...الخ؛بداع و الإالمجهوؿ، و الإ
 الحرص على اكتساب الحد الأدنى من الخبرة قبل تأسيس الدؤسسة؛ 
 الدستَ على الإدارة بنجاح، كفن التفاوض، تنظيم الوقت، التعامل -توفر الدهارات الإدارية التي تساعد الدالك

 مع الآخرين، و غتَىا من مهارات حل الدشاكل.
لؽكن تقسيم عوامل لصاح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الدرتبطة بالدؤسسة  العوامل المتعلقة بالمؤسسة: - ب

 لغب أف تتوفر عند نشاطها:أخرى إلذ عوامل لغب توافرىا قبل إنشاء الدؤسسة، و عوامل 
 تتمثل في إجراء الدراسة الأولية عن جدوى الدشروع، و التي على ضوءىا  نطلاق:عوامل النجاح قبل الإ

 ؤسسة، حيث تفيد ىذه الدراسة في توضيح الرؤية في مدى احتماؿ لصاح الدؤسسة؛لؽكن وضع خطة للم
 :و ىي عوامل متعلقة بضرورة توفتَ و تطبيق الأساليب الإدارية من بزطيط   عوامل النجاح عند النشاط    

ظيفة و توجيو و رقابة و...الخ، بالإضافة إلذ ضرورة تعزيز و دعم وظائف الدؤسسة الدتمثلة أساسا في و 
 التسويق، و وظيفة التمويل و المحاسبة، الأمر الذي يضمن الاستغلاؿ الأمثل و الكفء للموارد الدتاحة.

 حيث أنو ىناؾ عوامل من اللازـ توافرىا في البيئة التي تنشط فيها العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية: - ج
 الطريق للنجاح، منها:الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لكي تساىم بشكل فعاؿ في بسهيد 

                                                           
 .25، صمرجع سبق ذكرهىالة لزمد لبيب عنبو،  1
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  ستشارة؛جل دعم و ترقية ىذه الدؤسسات، كالتمويل و الإأالتخطيط الدركزي من قبل السلطات من 
  الدساعدة في بناء قاعدة بيانات تتلاءـ مع احتياجات ىذه الدؤسسات و تساعدىا في توفتَ الدعلومات

 بزاذ القرارات؛اللازمة لإ
 ت التمويلية الدختلفة لوضع برامج بسويلية متنوعة و داعمة لذذه التنسيق مع الجهات الدختصة و الجها

 الدؤسسات؛
 ستفادة من الغرؼ التجارية تقدنً الدساعدات التسويقية على الدستويتُ المحلي و الدولر، حيث لؽكن الإ   

 و الصناعية.
      ثيق بتُ الأساليبالدتوسطة مدى الإرتباط الو  يتضح من خلاؿ عرض عوامل لصاح الدؤسسات الصغتَة  و    

            و مدى قدرة ىذه الدؤسسات على البقاء  من جهة، الدستَ-الإدارية التي ينتهجها الدالك و الدمارسات
    توافر عوامل النجاح لؽكن الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من التطور ف، و الدنافسة من جهة ثانية ستمراريةو الإ

لأداء وظيفتها بشكل فعاؿ في الإقتصاد و بالتالر مسالعتها في التنمية و التطور، و لؽكن و التقدـ بشكل يؤىلها 
 إلغاز أىم عوامل لصاح الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة في الشكل التالر:
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 عوامل نجاح المؤسسات الصغيرة و المتوسطة (:3.1)شكل رقم 

 

 

    

   

 

 

 

 

 من إعداد الباحث: المصدر

الدتوسطة كثتَا  : يعاني أصحاب الدؤسسات الصغتَة  و. أسباب فشل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة2.3.1
كثتَا ما تفشل ىذه الدؤسسات خلاؿ الثلاث سنوات الأولذ من عمرىا، رغم ففي سبيل الوصوؿ إلذ النجاح، 

 تفاوت نسبة الفشل من قطاع إلذ آخر.

 أثناء النشاط

الدعرفة الدمتازة -
 بالسوؽ؛

القدرة على الإبداع      -
 و الابتكار؛

الحصوؿ على عاملتُ -
 أكفاء؛

 التعليم و توفر الخبرة؛-
القدرة على القيادة       -

 و برمل الدخاطر؛
وضع الأىداؼ -

 الواضحة.

التخطيط الدركزي من -
 قبل السلطات؛

التنسيق مع الجهات -
الدختصة لوضع برامج 

 دعم ىذه الدؤسسات؛
تقدنً الدساعدات -

التسويقية على الدستوى 
 المحلي و الدولر؛

بناء قاعدة بيانات      -
و توفتَ الدعلومات 

 بزاذلإ اللازمة
 القرارات.

 قبل الإنطلاق

 الدافع؛-
 الإستًاتيجية؛-
 الرؤية الواقعية؛-
التفرغ الكامل -

 للعمل.

 أثناء النشاط

لشارسة الوظائف -
الإدارية مثل التخطيط، 

 التنظيم...الخ؛
لشارسة و دعم وظائف -

الدؤسسة مثل التسويق،      
 و التمويل...الخ؛

توسعة لرلس الإدارة -
 جل توسيع الرؤية؛أمن 

        الوظائف تقليد-
و التًقية على أساس 

   الكفاءة.

 قبل الإنطلاق

إجراء الدراسة 
الأولية عن 
جدوى الدشروع 
و التنبؤ بددى 
 لصاح الدؤسسة.

 عوامل نجاح المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

 عوامل متعلقة بالبيئة الداخلية

 لمؤسسةا المسير-المالك

 عوامل متعلقة بالبيئة الخارجية
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           أكبر نسبة فشل للمؤسسات الصغتَة   إلذ أف Dun and Brandstreetأشارت إحصاءات مؤسسة     
الولايات الدتحدة الأمريكية توجد في قطاع النقل و الدواصلات، يليو قطاع التشييد و البناء، و أف و الدتوسطة في 

 .(1)أقل نسبة للفشل ىي في القطاع الدالر و التأمتُ و القطاع الزراعي و الغابات و الصيد

ف "الصعوبات الدالية برت عنوا SBAفي نفس السياؽ، و في تقرير أعدتو إدارة الأعماؿ الصغتَة الأمريكية     
للمؤسسات الصغتَة و أسباب فشلها" أكدت على أف عملية إفلاس الدؤسسات غالبا ما تكوف في الدؤسسات 

 .(2)الصغتَة

قد  )*(إلذ أف معدؿ التذبذب (IFM) بحاث قطاع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في ألدانيالأ Bonnيشتَ معهد    
 1990مليوف مؤسسة قائمة بالفعل، في حتُ كاف سنة  3.3في ظل وجود  %28إلذ حوالر  2004وصل سنة 

 .(3)، و يرجع الجزء الأكبر في ىذا التذبذب إلذ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة%29حوالر 

في الجزائر تشتَ الإحصائيات التي تعدىا وزارة الصناعة و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة إلذ أف عدد     
مؤسسة  8482 مؤسسة، في حتُ بلغ ىذا العدد 9545بلغ  2011وقفت عن النشاط سنة الدؤسسات التي ت

 .2015مؤسسة سنة  8646، و 2014سنة مؤسسة  9585 و  ،2012سنة 

على  1998سنة  Sebraeفي دراسة قامت بها منظمة فتتعدد أسباب فشل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،     
أف ضعف استعماؿ الإعلاـ الآلر و قلة استعماؿ  توصلت الدراسة إلذالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في البرازيل، 

تقنيات التسويق و نقص تكوين الدوارد البشرية من أىم العوامل الدؤدية إلذ عدـ قدرة ىذه الدؤسسات على 
من الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة البرازيلية تتوقف  %36 ، فإف ما يقرب مندراسةستمرار، و حسب نفس الالإ

 .(4)قبل نهاية السنة الثانية من حياتها %47و  عن النشاط قبل انتهاء السنة الأولذ من وجودىا، 

                                                           

.39، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي،  1 

 .31صمرجع سبق ذكره،  دبرا كونتز ترافتَسو؛ تربصة: أسعد كامل الياس،2
 معدؿ التذبذب ىو ناتج طرح الدؤسسات الجديدة التي دخلت إلذ السوؽ من الدؤسسات القدلؽة التي خرجت منو مقسوما على إبصاليها.*
 .26، صمرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 3

 
4
Pedro Carlos Oprime, op.cit, p18.
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       أف ىناؾ بعض الدشاكل الخطتَة جدا التي تؤدي إلذ فشل الدؤسسات إذا لد يتم تداركها Druckerيرى     
 (1)ا:أو التعامل معه

  يرى Drucker  أنو نتيجة لصغر حجم الدؤسسات فإنها لا تستطيع معها برمل الإدارة التي برتاج إليها، من
حيث توفر الأشخاص الددربتُ فنيا، و التشغيليتُ الجيدين، كما لا تعتبر ىذه الدؤسسات مغرية بالنسبة للمديرين 

      أف الدشكلة الدزمنة في ىذه الدؤسسات ىي في الفجوة بتُ متطلبات الإدارة  Druckerبدا يكفي، حيث يرى 
 و كفاءة الإدارة.

  في نفس السياؽ يرى Drucker أىم الدشاكل التي تواجو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و التي بردد  أف
و التفكتَ، حيث قد بسارس ىذه في نهاية الدطاؼ مدى قدرتها على البقاء، ىو مدى إدراؾ حاجتها إلذ التخطيط 

الدؤسسات الإدارة بشكل اعتباطي و اربذالر، في الوقت الذي يعتمد وجودىا على التحليل الواعي و الحريص، 
 وىذا راجع إلذ ضيق الأفق و التخلف من حيث الدعرفة و الكفاءة.

   أما السبب الثالث الذي يؤدي إلذ فشل ىذه الدؤسسات حسبDrucker  العائلية لذذه ىي الدلكية
الدؤسسات و ما قد ينجر عن ذلك من مشاكل إذا ما تم منح الوظائف الإدارية لأفراد من العائلة ليست لديهم  

 كفاءة القياـ بها.
في نفس السياؽ يصنف طاىر لزسن منصور الغالبي أسباب فشل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة إلذ     

 (2)مويل غتَ الدناسب:لرموعتتُ: الإدارة غتَ الدناسبة، و الت

   و تعتٍ أف الدالك أو الدالكتُ ليس لديهم الدهارات و الدعارؼ الإدارية اللازمة،   الإدارة غير المناسبة: - أ
 و كذلك نقص الخبرة  والتجربة اللازمة لإدارة الدؤسسة؛

و يرتبط ىذا الأمر برقابة إدارية و مالية غتَ ملائمة، و كذلك نقص رؤوس  التمويل غير المناسب: - ب
الأمواؿ اللازمة للمؤسسة، أو غتَ ذلك مثل التوسع غتَ الددروس في الحصوؿ على القروض، زيادة 

 ستثمار في الأصوؿ الثابتة بدوف مبرر،...الخ.الإ
ة و الدتوسطة إلذ أسباب داخلية و أخرى ىناؾ من الباحثتُ من يقسم أسباب فشل الدؤسسات الصغتَ     

 خارجية، كما يوضحو الجدوؿ التالر:

                                                           
 .276 275، ص مرجع سبق ذكرهبيتً دراكر، 1
 .40، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، 2
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 (:أسباب فشل المؤسسات الصغيرة  والمتوسطة16.1جدول رقم )

 أسباب خارجية أسباب داخلية
 ضعف القدرة الإدارية؛ 
 عدـ صلاحية و كفاءة الإدارة؛ 
 عدـ توازف الخبرة؛ 
 عدـ توافر الخبرة في لراؿ العمل؛ 
 الإلعاؿ؛ 
 الكوارث. 

 ارتفاع معدلات الفائدة؛ 
 التضخم  و البطالة؛ 
 الضرائب؛ 
 الدنافسة؛ 
 .القواعد الحكومية 

 .27، صمرجع سبق ذكره: ىالة لزمد لبيب عنبو، المصدر

الدستَ ىو مفتاح لصاح -الدالكف، الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةسببا قويا و لزوريا في فشل سوء الإدارة يعتبر     
 D. K. Traversoفشلها راجع بشكل كبتَ إلذ إدارتو الغتَ كفؤة، و في ىذا السياؽ تقوؿ و أو فشل الدؤسسة، 

مؤلفة كتاب "دليل مالكي الأعماؿ التجارية الصغتَة لنوـ ىانئ" : "لقد رأيت العديد من الدؤسسات الصغتَة تأتي 
و لكنهم فشلوا  عشر عاما، كثتَوف ىم الذين أتيحت لذم فرصة طيبة للإستمرار و تذىب خلاؿ ما يقرب من اثتٍ

في النهاية بسبب سوء السياسات أو سوء الإشراؼ أو سوء الإدارة أو سوء التخطيط، بعبارة أخرى فشلوا في أوجو 
 .(1)تعريف ماىية إدارة الدؤسسة"

نتاكي الأمريكية: "إف الأبحاث التي أجريناىا توحي بأف رئيس معهد إدارة الأزمات في ولاية ك  L. Smithيقوؿ     
قاـ بها مديروف و ليس مستخدموف أو أناس  -أو عدـ القياـ بأعماؿ–أعماؿ  الغالبية العظمى من الأزمات سببها

من أزمات الدؤسسات تعزى بصورة مباشرة إلذ أو غتَ مباشرة إلذ إدارة  %75خارج الدؤسسة، حيث أف 
 .(2)الدؤسسة"

لذا وجو رئيسي واحد و ىو مدى كفاءة أو سوء  لدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةإف أسباب فشل أو لصاح ا    
 مدى كفاءة أو سوء الدستَ أو الدالك في إدارة الدؤسسة. الإدارة، بعبارة أخرى

 

                                                           
 .111، صمرجع سبق ذكره ،دبرا كونتز ترافتَسو؛ تربصة: أسعد كامل الياس1
 .149، صالدرجع نفسو2
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 :و مجالات نشاطها . الأشكال القانونية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة4.1

اختيار الشكل القانوني و نوع الدلكية  يعتبر القانونية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة:. الأشكال 1.4.1
    القرار الإستًاتيجي الأوؿ الذي يتطلب من الدالك أو الدلاؾ )الرياديتُ( للمؤسسة الإجابة عليو بوضوح و رؤية 

ختيار بينها، و التي على ستَ الإالد-، فهناؾ العديد من الأشكاؿ القانونية التي على الدالك(1)و تصور شمولر
أساسها يتم برديد العلاقات القائمة بتُ الدؤسسة  و الدالك، من خلاؿ الحقوؽ و الواجبات التي ترافق تكوين 

فاختيار الشكل القانوني يعتٍ اختيار الشكل ، و كذلك خصائص الدؤسسة و أساليب عملها ىذه الدؤسسة، 
 لػدد وضعية الدالك و مسؤولياتو الدتًتبة عليو، خاصة من الناحية الدالية.و بالتالر فهو  الدناسب للملكية، 

اختيار الشكل القانوني لو أثر مهم على لستلف الدؤسسات، سواء كانت ىذه الدؤسسات ف على ىذا الأساس،    
تتأثر بالشكل صغتَة أو متوسطة أو كبتَة، فمن الدعلوـ أف طريقة عمل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و تنظيمها 

 (2)القانوني الذي تم اختياره، و ذلك من الجوانب التالية:

  عتبار الدعنوي و برديد شخصية الدؤسسة قبالة شخصية الدالك أو الدالكتُ الإ الذوية القانونية و           
بتُ مسؤولية الدالك و مسؤولية  نفصاؿرتباط و الإأو الدسالعتُ، بعبارة أخرى، فالشكل القانوني يوضح مدى الإ

 الدؤسسة؛
   تتأثر آليات و أساليب و إجراءات التأسيس بالشكل القانوني الذي تم اختياره، حيث تكوف ىذه

 الإجراءات أسهل في الشركات الفردية، و أكثر تعقيد و كلفة في حالة الشركات الدسالعة؛
  فصاح و التعريف بالوضع الدالر و المحاسبي لذا وفق يؤثر الشكل القانوني على مدى التزاـ الدؤسسة في الإ

 إجراءات و قيود معينة يتم مراقبتها من الجهات الدسؤولة؛
  مدى برديد و تقييد ىذه الدمارسات و الدسؤوليات بالشكل و  ،التنظيمية، تتأثر الدمارسات الإدارية

ددة لصيغ تنظيمية و وفق الأشكاؿ القانوني، فيفرض بذلك تعليمات و إجراءات معينة و شكل أو أشكاؿ لز
القانونية الدعتمدة من قبل ىذه الدؤسسات، و من الطبيعي أف بزتلف صيغ الإدارة و عمليات تطوير القرار وفق 
نوع الدؤسسة و شكلها القانونتُ و اتساع أو ضيق نطاؽ عملها، باعتبار أف التأثتَات و الرقابة الخارجية ىي أكبر 

 ها على الدنظمات الفردية في عملية صناعة القرارات؛على شركات الأمواؿ من

                                                           
  .132، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، 1
  .137 136الدرجع نفسو، ص ص 2
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  لتزاـ و الدسؤولية الدالية و  القانونية التي يتحملها الدالك أو الدالكوف، فالدسؤوليات الدالية تتحدد مدى الإ
وفق الصيغة أو الشكل القانونتُ ففي الشركات الدسالعة تكوف لزددة بالأمواؿ الدستثمرة في ىذه الشركات، في 

 متلكات الشخصية إذا تعرضت الدؤسسة الفردية لخسائر.متُ أف الدسؤولية تعود حتى للح
يتدخل القانوف في تنظيم عمل الدؤسسة عند مزاولة نشاطها، إذ يفرض عليها ابزاذ شكل من الأشكاؿ القانونية    

 544حسب موضوع تأسيسها، و الغرض الذي أنشأت من أجلو و المحدد في عقد تأسيسو، حيث تنص الدادة 
 بشكلها أو موضوعها".من القانوف التجاري الجزائري على: "لػدد الطابع التجاري للشركة إما 

لغسد القانوف التجاري الجزائري الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الواقع، و لؽنح لذا تأشتَة للعبور من الواقع     
الإقتصادي إلذ الوجود القانوني، إذ اعتبرىا وحدة اقتصادية، لشا لغعلها صالحة لإكتساب الحقوؽ و برمل 

 .(1)الدسؤوليات

 قسم القانوف التجاري الجزائري الشركات إلذ قسمتُ:   

 تضم شركة التضامن شركات أشخاص :SNC شركة توصية ،SCS و شركة بالدسالعة ،SP. 
 شركة ذات الدسؤولية المحدودة تضم : شركات أموالSARL/EURL شركة توصية بالأسهم ،SCA شركة ،

 .SPAذات أسهم 
الدؤسسات يقع خارج نطاؽ ىذا التصنيف، يطلق عليو اسم الدؤسسات بالإضافة إلذ أف ىناؾ نوع آخر من   

من القانوف  416الفردية،  ولا يدخل برت حيز الشركات طبقا للمشرع الجزائري الذي يعرؼ الشركة في الدادة 
 الددني بأنها : "الشركة عقد بدقتضاه يلتزـ شخصاف أو أكثر بأف يساىم كل منهم بدشروع مالر، بتقدنً حصة من

 ماؿ أو عمل، على أف يقتسموا ما قد ينشأ عن ىذا الدشروع من ربح أو خسارة".

 ىي مؤسسة لشلوكة من طرؼ شخص واحد، يشرؼ على بصيع الجوانبالمؤسسات الفردية:  .1.1.4.1  
   الإدارية و الفنية، ففي الدؤسسة الفردية يكوف الدالك مسؤوؿ بشكل مطلق عن الديوف و يتحمل كامل الدخاطر 

تتسم ببساطة الإنشاء، و التأقلم مع كل الدتغتَات، و برمل ىذه كما لتزامات، و لػصل لوحده على الأرباح،  و الإ
الدعامل الحرفية،  ورشات الصيانة،  :الدؤسسة في العادة اسم الدالك أو أي اسم آخر يتم اختياره، من أمثلتها

الرقابة تكوف فقط بفرض فلحرية النسبية للفعل و الرقابة، الدتاجر...الخ، من لشيزات ىذه الدؤسسات أنها بسلك ا
                                                           

           قتصاديةالجزائرية للعلوـ القانونية و الإ، المجلة تكريس القانون الجزائري لمفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطةإقلولر ولد رابح صافية، 1
  .130، ص2009، 01و السياسية، كلية الحقوؽ، جامعة الجزائر، العدد



 الفصل الأوؿ: مدخل إلذ عالد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

50 
 

الضريبة على الأرباح، كما أنها سهلة الإدارة و التنظيم و التوجيو، إلا أنها بسلك بعض الدساوئ و ىي أف رأسمالذا 
ارات لزدود و بالتالر بذد صعوبة في الحصوؿ على الائتماف، كما أنو عادة ما تكوف الإدارة غتَ مناسبة، و مه

 واحد من الناحية القانونية. االعاملتُ تكوف لزدودة، و أف حياتها لزدودة بسبب ارتباط الدؤسسة بالدالك، فهم

رغم ذلك تبقى الدؤسسات الفردية من الأشكاؿ القانونية الدفضلة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة نتيجة    
 للمزايا التي ترتبط بها.

التي لؽتلكها الأشخاص، أي تقوـ على أساس  الدؤسسات ىي فراد(:. شركات الأشخاص )الأ2.1.4.1  
عتبار الشخصي و الثقة الدتبادلة بتُ الأطراؼ الدشاركة، تعتبر أقدـ الأشكاؿ القانونية، فقد كاف الشكل السائد الإ

 (1)قبل الثورة الصناعية، و من خصائص شركات الأشخاص:

 شخصية الشركة بشخصية الدالك أو الدالكتُ، حيث لا يوجد انفصاؿ للشركة خارج الإطار الدادي     ارتباط
 و الدعنوي للمالك أو الدالكتُ؛

   الدسؤولية الكاملة للمالك أو الدالكتُ عن الالتزامات ابذاه لستلف الأطراؼ الأخرى، كما أنهم لػصلوف على
 كامل الأرباح؛

  بسيطة، فلا وجود لإجراءات معقدة.إجراءات تأسيس في الغالب 
 و تأخذ شركات الأشخاص الأشكاؿ القانونية التالية:     

سميت بشركة التضامن بسبب تضامن  تعد من أىم أنواع شركات الأشخاص، و: SNCالتضامن  ةشرك -أ   
بتُ شركائها  الشركاء و مسؤوليتهم غتَ المحدودة عن ديوف الشركة، و تكوف على اعتبارات شخصية لدا بذمع

، و تقوـ ىذه الشركة من خلاؿ عقد بتُ (2)علاقات عائلية )علاقة قرابة أو نسبة، أو صداقة أو مصاىرة(
      غتَ لزدودة عن النشاطات  شخصتُ أو أكثر )شريك على الأقل(، يتحملوف فيما بينهم مسؤولية تضامنية و

 و الأعماؿ التي بسارس داخل حدود الدؤسسة.

                                                           
 .139، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، 1

 .156، ص2006، قصر الكتاب، البليدة، الوجيز في شرح القانون التجاري الجزائريأكموـ عبد الحليم، 2
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   الدشرع الجزائري الحد الأدنى من رأسماؿ التأسيس للشركة، بل نص على أف الحصص قد تكوف عينية لد لػدد    
قتصادية ذات الحجم الصغتَ، لأنها أو نقدية، و بهذا لا تصلح شركات التضامن كإطار قانوني إلا للمؤسسات الإ

 ملائمة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.، و لذلك فهي أكثر (1)لا تفي بدتطلبات الدؤسسات الاقتصادية الكبتَة

من الدزايا التي يوفرىا ىذا النوع من الشركات أنها تكوف سهلة الإنشاء، و الدسؤوليات تكوف مقسمة بتُ     
الشركاء، و ىو ما يوفر رؤوس أمواؿ أكبر، إلا أف ىذا الشكل القانوني للشركات لػمل بعض العيوب، حيث أف 

ما تكوف لزدودة، فموت أحد أي شريك ينهي التضامن و وجود الشركة، كما أنو حياة شركة التضامن عادة 
غالبا ما برصل خلافات و صراعات بتُ الشركاء نتيجة تداخل الدسؤوليات، حيث أف كل شريك يكوف مسؤوؿ 

 عن أفعاؿ الشركاء الآخرين.

ار الشخصي، و ىي تشبو شركة عتبالشركات التي تقوـ على الإ تعتبر من :SCSشركة التوصية البسيطة  -ب   
التضامن، مع وجود نوعتُ من الشركاء من حيث الدسؤولية، شريك أو شركاء بدسؤولية كاملة غتَ لزدودة، و ىم 

تهم الدالية، و لا االشركاء الدتضامنوف، و النوع الثاني ىم الشركاء الدوصوف، ىؤلاء تتحدد مسؤولياتهم  بقدر مسالع
دارة، و بالتالر فالشركاء الدتضامنوف ىم من يدير أعماؿ الشركة و يتحمل الدسؤولية بذمعهم الدسؤولية و لا الإ

 الكاملة، لكن الشريك الدوصي يتحصل على حصتو من الأرباح بنسبة ثابتة حتى و إف لد برقق الدؤسسة أرباحا.

 الشركات باتفاؽينشأ ىذا النوع من  ىي من شركات الأشخاص، و :SPشركة المحاصة )بالمساهمة(  -ج   

، و ىي شركة مؤقتة تنشأ للقياـ (2)لتزاماتشفوي بتُ شريكتُ أو أكثر أو بعقد مكتوب لػدد الواجبات و الإ 
قتصادي الذي أقيمت لأجلو، و لا لؽلك بنشاط اقتصادي خلاؿ فتًة زمنية لزدودة، و ينتهي بنهاية النشاط الإ

رأسماؿ، حيث أف نشاطها يتم بصفة شخصية، و الدسؤولية  ىذا النوع من الشركات شخصية معنوية و ليس لديها
فردية لكل شريك على حدى، و ىي كذلك غتَ مشهرة قانونا، و بالتالر فهي تعتبر شركة مستتًة ليس لذا حقوؽ 

 و لا يوجد عليها التزامات.

 ثة أنواع:ىي الشركات التي تكوف الحصص فيها مقسمة إلذ أسهم، و ىي ثلا . شركات الأموال:3.1.4.1  
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ىذا النوع من الشركات يشابو شركات التوصية البسيطة، إلا أف حصص  :SCAشركة التوصية بالأسهم  -أ
الشركاء تكوف مقسمة إلذ أسهم صغتَة القيمة و ليس مبالغ مقطوعة، و لؽكن تداولذا و التنازؿ عنها بدوف موافقة 

 نسحاب.ا أراد أحد الشركاء الإبقية الشركاء، و ىذا ما لؽنح الفرصة للشركة للمواصلة إذ
تعتبر ىذه الشركة نوع خاص من الدؤسسات، كونها بذمع : SARLالشركة ذات المسؤولية المحدودة  -ب

إطارا قانونيا يضم  تعد الشركة ذات الدسؤولية المحدودة، فخصائص شركات الأشخاص و كذلك شركات الدسالعة
عددا لزدودا من الشركاء لا يكتسبوف صفة التاجر و لا يسألوف عن ديوف الشركة إلا في حدود ما قدموه من 

 .(1)حصص في رأسمالذا
تتميز ىذه الدؤسسات بعدة خصائص بذعلها أكثر ملائمة لتلبية حاجيات صغار الدستثمرين الذين ىم في غتٌ     

   تأسيس شركة الدسالعة، و كذلك للتخلص من عيوب شركات التضامن، فهذه الشركاتعن الإجراءات الدعقدة ل
     لا برتاج إلذ رأسماؿ ضخم، و مسؤولية الشركاء لزددة كذلك بقيمة أسهمهم، أضف إلذ ذلك سهولة تأسيسها 

 .(2)و تسيتَىا، إذ أف إدارة الشركة يتولاىا احد الشركاء أو يستعينوف بإدارة متخصصة

من القانوف التجاري الجزائري فإنو: "تؤسس الشركة ذات الدسؤولية المحدودة من  01فقرة  564حسب الدادة     
 شخص واحد أو عدة أشخاص لا يتحملوف الخسائر إلا في حدود ما قدموه من حصص".

ة باسم و عليو فبموجب ىذه الدادة، يستطيع شخص واحد أف يكوف شركة بدفرده و يعرؼ في ىذه الحال    
(، و إذا زاد عدد الشركاء عن شريك واحد، EURLالشركة ذات الدسؤولية المحدودة و ذات الشخص الوحيد )
 يكونوف شركة تعرؼ باسم الشركة ذات الدسؤولية المحدودة.

نتشار في العديد من القطاعات، حيث فقد تطورت و أصبحت سريعة الإ ،نظرا لدزايا ىذا النوع من الشركات    
ىذه الشركة الشكل القانوني الدفضل للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، نتيجة للخصائص التي بسيزىا فيما  تعتبر

 يتعلق بالتأسيس و التسيتَ و التمويل.

يقسم رأسماؿ شركة الدسالعة إلذ حصص متساوية  :SPAشركات المساهمة )شركات ذات الأسهم(  -ج   
     كن تداولذا في سوؽ الأوراؽ الدالية دوف الرجوع إلذ الشركاء، كتتاب، و بذلك لؽتسمى بالأسهم و تطرح للإ 
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 ىذا النوع من الشركات تكوف لزدودة في حدود الحصة التي قدمها في رأس فيو بالتالر فإف مسؤولية الشريك 
 الداؿ، و لا لؽكن أف لؼسر أكثر منها.

 (1)و من أىم خصائص ىذا النوع من الشركات نذكر:   

 الشركة عن شخصية الدسالعتُ؛ انفصاؿ شخصية 
 الدسؤولية المحدودة للمسالعتُ، حيث تنحصر مسؤوليتهم الدالية بحدود قيمة الأسهم التي لؽلكونها فقط؛ 
 إجراءات تأسيس في الغالب طويلة و معقدة. 

        يبدو أنو من الصعب على الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، في ظل ضعف الإمكانات الإدارية و الدالية،    
     و ارتفاع تكاليف تطبيق مبادئ الحوكمة، و الدخوؿ إلذ السوؽ الدالر  كبديل بسويلي في ظل متطلباتو الكبتَة 
و الدكلفة و الدتعلقة بضرورة وجود لرلس إدارة، و ضماف حقوؽ الدسالعتُ، و الإفصاح و الشفافية ...الخ، و ىو 

 توسطة ىذا الشكل القانوني.ما يعتٍ صعوبة ابزاذ الدؤسسات الصغتَة و الد

اختيار الشكل القانوني على فحص العديد من الدؤشرات، و الدوازنة بينها لغرض معرفة الدزايا و الدساوئ عتمد ي     
بذلك الدالك أو الدالكتُ عند اختيارىم الشكل القانوني فهم فلكل نوع، و اختيار ما ىو مناسب منها للمؤسسة، 

ستثمارات الدطلوبة، و في نفس عهم في أفضل موقع للحصوؿ على التمويل اللازـ للإلؼتاروف الشكل الذي يض
 كبر قدر لشكن من الحماية للممتلكات الشخصية.أالوقت يوفر 

للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، حيث تتناسب مع  ةالدفضل ةؿ القانونياشكالأ من بتُ بسثل الدؤسسة الفردية   
        رتها، كما تعتبر شركة التضامن من الأشكاؿ القانونية الفضلة للمؤسسات الصغتَة  حجمها  و ىيكلها و طريقة إدا

عتبارات الشخصية و تسود حالة من و الدتوسطة، لأف غالبية ىذه الدؤسسات ىي مؤسسات عائلية تقوـ على الإ
تبر الدؤسسات التي تقوـ على و بالتالر تع، التضامن بتُ الشركاء الذين يكونوف في معظم الأحياف من نفس العائلة

عتبار الشخصي )مؤسسات فردية، أو شركات تضامن( من الأشكاؿ القانونية الدفضلة لدى الدؤسسات الصغتَة الإ
 مستخدمتُ. 9إلذ  0التي تشغل بتُ 
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دودة المحسؤولية الدؤسسة ذات الدتفضل الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة أف تتخذ شكل في نفس السياؽ      
(، نتيجة الدزايا التي يتمتع بها ىذا الشكل القانوني، حيث تفصل بتُ شخصية الدالك SARL ،EURLبنوعيها )

 أو الدالكتُ، و بتُ شخصية الدؤسسة، و بالتالر الطفاض الدخاطر، كما أف فتًة حياتها تكوف أطوؿ.

ضل للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تشتَ إلذ أف الشكل القانوني الدف 2012في الجزائر فإف إحصائيات  سنة     
من لرموع  %59.02(، حيث بسثل ما نسبتو SA ,SARL, EURLىي الشركات ذات الإعتبار الدعنوي )

، SNC,SCS,SCAعتبار الشخصي )الأشكاؿ القانونية للمؤسسات الخاصة، في حتُ بسثل الدؤسسات ذات الإ
ىي عبارة عن صناعات  %22.58الخاصة، و من لرموع الدؤسسات  %18.32الدؤسسة الفردية( ما نسبتو 

 .(1)تقليدية

ما ىي المجالات التي تنشط فيها الدؤسسات  . مجالات نشاط المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:2.4.1
لػظر عليها دخولذا بسبب حجمها؟ تشتَ البحوث و الدراسات إلذ  الصغتَة  و الدتوسطة؟ و ىل ىناؾ لرالات
غلب المجالات، و ينذر وجود قطاعات لا توجد فيها ىذه الدؤسسات أتواجد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في 

قتصادية سواء الدتوسطة لؽكن أف تعمل في كافة المجالات الإ بشكل مباشر أو غتَ مباشر، فالدؤسسات الصغتَة و
لصناعية أو التجارية أو الخدمية...الخ، و لكن قد يكوف من الصعب عليها دخوؿ بعض المجالات، إما لأنها ا

أو لأنها تشتًط توافر متطلبات معينة تفوؽ القدرات الدادية و التكنولوجية و الدعرفية لذذه الدؤسسات،   إستًاتيجية،
 .(2)و ىو ما لؽكن توفتَه بواسطة الدؤسسات الكبتَة فقط

 تتمثل أىم المجالات التي تتواجد فيها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة فيما يلي:   

بسثل الصناعة إحدى المجالات الحيوية التي تتواجد فيها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، على الرغم  الصناعة: - أ
را مهما في من أف الدؤسسات الكبتَة تعتبر العنصر الأساسي في التصنيع، و تلعب ىذه الدؤسسات دو 

قتصاديات الصناعية الدتقدمة، أما في الدوؿ النامية فيلاحظ قلة عدد الدؤسسات الصغتَة الصناعية، بسبب   الإ
، لذلك عادة (3)ستثمارات في ىذا القطاع برتاج إلذ رؤوس أمواؿ كبتَة، و خبرات عالية، و تقنية متطورةكوف الإ

ما تكوف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الدوؿ النامية ذات طابع حرفي أو تصنيع بسيط، أو بذميع أولر، 
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        عادة تتخذ ىذه الدؤسسات شكل مناولة من الباطن مع الدؤسسات الكبتَة، خاصة في الصناعات الثقيلة ف
 الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة:و الكبتَة، و من أمثلة الصناعات التي تتواجد فيها 

 ؛تصنيع الدنتجات الزراعية مثل عمليات فرز و تعبئة التمور، و بذفيف الفاكهة، و تصنيع العصائر ..الخ 
  تصنيع الأجزاء الدغذية للصناعات الكبتَة، و خاصة تلك التي تعتمد على التجميع، مثل قطع غيار السيارات

 ؛و الأجهزة الكهربائية و غتَىا
 ؛الصناعات الغذائية التي تعتمد على الألباف، مثل صناعة الجبن و الحليب، و منتجات الألباف الدختلفة 
  الصناعات الخشبية و الدعدنية، مثل ورش صناعة الأنابيب الخشبية و الدعدنية، كصناعة الأبواب و النوافذ

 ؛بالخشب أو الالومنيوـ
 ذلك صناعة السجاد...الخ.صناعة الدلابس الجاىزة و خياطة الدلابس، و ك 
تشكل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة النسبة الأكبر في قطاع الخدمات، حيث تصل إلذ  الخدمات: - ب

من الدؤسسات الصغتَة  %85نصف لرموع الدؤسسات الصغتَة في الولايات الدتحدة الأمريكية، و أكثر من 
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تنشط في قطاع  ستًالية تنشط في لراؿ الخدمات، و في الجزائر تقدر نسبةالأ

 من لرموع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة. %48.57الخدمات 
تصالات، التجارة، الفندقة تشمل الخدمات التي لؽكن أف تقدمها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في النقل، الإ   

     ات توريد للمنازؿ، خدمات عقارية، الدعاية و الدطاعم، خدمات توريد الدؤسسات، الدؤسسات الدالية، خدم
 ...الخ.و الإعلاف

توجد العديد من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تنشط في ىذا المجاؿ  مؤسسات البناء و التشييد:-ج  
 كالحيوي، و تعمل ىذه الدؤسسات في لراؿ الدقاولات و البناء و ترميم الدباني و إقامة الدطارات و طرؽ السك

الحديدية و الجسور و الإنشاءات و غتَىا، و في الدوؿ النامية تعمل ىذه الدؤسسات كمشاريع مقاولات أساسية 
         أو مقاولتُ فرعيتُ، و لدى أصحابها خبرات جاءت بفعل بداية عملهم في مؤسسات في لرالات البناء 

 .(1)أو الكهرباء أو التجارة أو الحدادة و غتَىا

 ينحصر عمل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في ىذا المجاؿ في: الفلاحة و الصيد البحري: -د   
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 :مؤسسات تنتج بصيع أنواع و أصناؼ الفواكو، و الدكسرات، الحبوب،  المؤسسات الزراعية
 الخضروات،...الخ.

  :دواجن.مؤسسات تقوـ بتًبية الدواشي و الأغناـ، الداعز، المؤسسات المنتجات الفلاحية 
 :و تشمل الدؤسسات التي تنشط في صيد الأسماؾ، إقامة مزارع تربية  مؤسسات الثروة السمكية

 الأسماؾ، و لسازف تبريد الأسماؾ.
و تتمثل في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تقدـ خدمات  الخدمات المرتبطة بالصناعة: -ه   

اؿ الداء و الطاقة، و مؤسسات خدمات و أعماؿ للمؤسسات الصناعية، مثل الدؤسسات التي تنشط في لر
البتًوؿ،  و الذيدروكربونات، إلا أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تنشط في ىذا المجاؿ تبقى بسثل نسبة 

مؤسسة تنشط في ىذا المجاؿ في الجزائر خلاؿ  2217ضعيفة جدا من لرموع ىذه الدؤسسات، حيث تم إحصاء 
 .(1)من لرموع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة %0.5، و ذلك بنسبة 2013ة السداسي الأوؿ من سن

   عند البحث في موضوع الدؤسسات الصغتَة  .  حقائق متعددة حول المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:5.1
 و الدتوسطة ىناؾ لرموعة من الحقائق التي لغب على كل باحث في ىذا الدوضوع أف يأخذىا بعتُ الإعتبار، و من

 أىم ىذه الحقائق:

: لفتًة طويلة لد تكن الدراسات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في مواجهة المؤسسات الكبيرة. 1.5.1  
الدتعلقة بسلوؾ الدؤسسات تنظر إلذ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة على أنها شكل لستلف عن الدؤسسات الكبتَة، 

ختلافات الدوجودة بتُ ىذه و ذلك حتى بداية السبعينات، حيث بدأت البحوث في لراؿ علوـ التسيتَ تراعي الإ
، و بالتالر فإف ما يصلح على الدؤسسات الكبتَة قد لا يصلح بالضرورة على الدؤسسات و الدؤسسات الكبتَة
 الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.

ما يغذي ىذا التوجو ىو أطروحة الخصوصية التي تتمتع بها الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة في مقابل     
و الذي  ف على خاصية الحجم فقطختلاؼ بتُ ىذين النوعتُ من الدؤسسات لا يتوقالدؤسسات الكبتَة، فالإ

يقاس عادة بعدد الدستخدمتُ )عدد قليل من الدستخدمتُ في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، في مقابل عدد كبتَ 
    في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة(، بل إف الإختلاؼ يتعداه إلذ طبيعة الذياكل التنظيمية، السلوكات الإدارية 

 ء الدالر و الإقتصادي، و العلاقة مع العملاء...الخ.و الإستًاتيجية، الأدا
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الدؤسسات الكبتَة، فالدؤسسات  مقارنة معفيما يتعلق بالذيكل و الدخطط الدالر لذذه الدؤسسات، فهو لستلف     
، و كذلك لزدودية النتائج الدالية، فنتيجة لضعف  الصغتَة و الدتوسطة بذد صعوبة في الحصوؿ على التمويل اللازـ

جم رأس الداؿ الدستثمر، و لزدودية الضمانات التي لؽكن لذذه الدؤسسات أف تقدمها للبنوؾ، كثتَا ما برجم ح
ىذه الأختَة عن تقدنً الخدمات الدالية اللازمة، و ىو ما لؽثل برد كبتَ لذذه الدؤسسات، قد يرىن بقائها و قدرتها 

تَة أف برصل على القروض بشكل أسرع و أيسر و دوف ستمرار، في الجهة الدقابلة لؽكن للمؤسسات الكبعلى الإ
، و ىو  لأختَةعوائق كبتَة، بالإضافة إلذ قدرة ىذه ا على الولوج إلذ السوؽ الدالر و الحصوؿ على التمويل اللازـ

ما يعتٍ تعدد الوسائل التمويلية التي لؽكن للمؤسسات الكبتَة من خلالذا الحصوؿ على الأمواؿ اللازمة، في مقابل 
لزدودية ىذه الوسائل عند الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة، و التي ترتكز غالبيتها على التمويل الذاتي الدتأتي من 

كبر من الدؤسسات الكبتَة، أالدستَ، وىو ما يعتٍ حساسية ىذه الدؤسسات ابذاه الضرائب بشكل -أمواؿ الدالك
أو الحد من أرباحها الصافية، و التي قد تكوف نتيجة لقدرة الضرائب على الحد من مردودية ىذه الدؤسسات 

عن ىذه الخاصية بقولو:" الضرائب لذا تأثتَ على إمكانية لظو الدؤسسات  Wtterwulghمتداعية أصلا، و يعبر 
برد من الأرباح، كذلك فإف الضرائب بزفض من قدرة التمويل  الصغتَة و الدتوسطة، و بذلك فهي برث سلوكات

 .(1)الذاتي للمؤسسة، في الوقت الذي يكوف ىذا الدورد ىو الدصدر الدفضل للمؤسسات الصغتَة  والدتوسطة"

ثانيا، تكوف أخطاء السمعة و الصورة أقل تأثتَا في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و ذلك لأنها تكوف أقل     
ة و تفاعلا مع الجمهور مثل الدؤسسات الكبتَة، و بالتالر بشكل عاـ ليس لديها علامة أو صورة تسعى عرض

 ةالدالي دارةلحمايتها عن طريق التسويق، على العكس من ذلك تكوف الأخطار الدالية ىي الدسيطرة، حيث أف الإ
، حتى و إف كاف قصتَ الأجل لؽكن أف ةالدالي دارةلذذه الدؤسسات يطرح العديد من الدشاكل الخاصة، فسوء الإ

الإستغلاؿ، في حتُ يكوف التأثتَ أقل  إدارةالدوارد البشرية أو  إدارةيكوف قاتلا، و نفس الشيء لؽكن أف يقاؿ على 
 .(2)حدة في الدؤسسات الكبتَة

مندمج بشكل   ختَ، كما يكوف ىذا الأمن طرؼ الدالكالدتوسطة  الدؤسسات الصغتَة وتدار ثالثا، عادة ما     
   كبتَ في العمليات اليومية التي تقوـ بها الدؤسسة، و يكوف على مقربة و على اتصاؿ بجميع الأفراد في الدنظمة، 
و ذلك على عكس الدؤسسات الكبتَة التي تكوف الدسؤوليات فيها لزددة و واضحة بشكل أكبر، فعلى عكس 

                                                           
1
Robert Wtterwulgh, op cit, p129.

 

2
Delphine Gendre-Aegerter, La Perception du Dirigeant de PME de Sa  Responsabilité  Sociale: Une 

Approche par la Cartographie Cognitive, Thèse Présentée pour L’obtention du Grade de Docteur en Sciences 

Economiques et Sociales, Faculté des Sciences Economiques et Sociales, L’Université de Fribourg (Suisse), 

2008, pp508 110. 
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وسطة بهيكل تنظيمي مسطح، حيث يكوف ىناؾ قليل من الدؤسسات الكبتَة، تتميز الدؤسسات الصغتَة  والدت
، و لا بد أف ىذه الخاصية ترجع إلذ و التنظيم بصيع عمليات الإدارة بنفسو التفويض و الدستَ ىو الذي لؽارس

مستخدـ يكوف لديها ىيكل تنظيمي أكثر تعقيدا و أكثر  250حجم الدؤسسة، فمؤسسة كبتَة تضم أكثر 
، و في مستخدمتُ عادة لا بسلك ىيكل تنظيمي 10ية، في حتُ أف مؤسسة تضم اتساعا، و يكوف أكثر رسم

 يكوف مسطح و لا يتخذ الصفة الرسمية. حالة وجوده

رابعا، و من خلاؿ الواقع العملي، يبدو أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ليست من النوع الدهيأ للبحث عن     
تقدنً لاب الرئيسية للبحث و الحاجة إلذ مستشارين خارجيتُ مستشارين خارجيتُ، فعلى الرغم من أف الأسب
ستشارة الخارجية و بتُ علاقة ارتباط قوية بتُ الرجوع إلذ الإ هناؾالنصيحة و الدشورة ىي نقص الدعرفة و الخبرة، ف

ها إلذ مستشارين خارجيتُ، و ما ئكلما زاد احتماؿ لجو  حجم الدؤسسة، بعبارة أخرى كلما زاد حجم الدؤسسة
يفسر ىذه الدفارقة، ىو التكاليف العالية التي تتًتب على مثل ىذه الإستشارة في ظل لزدودية موارد الدؤسسات 

 . (1)الصغتَة  والدتوسطة

 أىم الإختلافات بتُ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الدؤسسات الكبتَة في الجدوؿ التالر: Jenkinsلخص     

 (: أهم الفروق بين المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و المؤسسات الكبيرة17.1دول رقم)ج

 خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة خصائص المؤسسات الكبيرة
 فوضوية مرتبة
 غتَ رسمي رسمي

 الثقة الدسؤولية
 الدلاحظة الشخصية الدعلومة 

 الحدس التخطيط 
 تكتيكيةاستًاتيجية  استًاتيجية الدؤسسة

 متابعة شخصية معيار رسمي و صريح
 الدستَ-الدالك سلطة الدركز

 غموض شفافية
Source: Delphine Gendre-Aegerter, op.cit, pp110 111. 

                                                           
1
Delphine Gendre-Aegerter, op.cit, p110. 
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ىل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة كتلة  مؤسسات الصغيرة و المتوسطة:العالم الغير متجانس لل. 2.5.1  
متجانسة؟ ىذا ىو السؤاؿ الذي حاولت الإجابة عليو أطروحة التنوع، حيث يرى أنصار ىذا التيار أف مفهوـ 
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يضم في طياتو الكثتَ من عدـ التجانس، فدراسة ىذه الدؤسسات يظهر عدـ 

 ..الخ.عددىا، أو من حيث عدد الدستخدمتُ.بذانس في توزيعها، سواء من حيث 

        فهذا الدفهوـ يضم كل من الدؤسسات الصغتَة جدا)الدصغرة، أو الدتناىية الصغر(، الدؤسسات الصغتَة،    
و الدؤسسات الدتوسطة، فتجزئة ىذا الدفهوـ يظهر تفوقا واضحا للمؤسسات الصغتَة جدا على حساب كل من 

 لدؤسسات الدتوسطة.الدؤسسات الصغتَة، و ا

نسبة من إبصالر الدؤسسات، كما تبلغ  %61.2مستخدمتُ  نسبة الدؤسسات التي لا تشغل تبلغفي استًاليا     
نسبة  فتبلغفي كندا أما ، (1)من إبصالر الدؤسسات  23.9% تُمستخدم 4إلذ  1الدؤسسات التي تشغل من 

           من لرموع الدؤسسات الصغتَة  %73.5مستخدمتُ  9إلذ  1الدؤسسات الصغتَة جدا التي تشغل من 
، و الدؤسسات إبصالرمن  %63.34 مستخدمتُتشغل لا الدؤسسات التي  بلغ نسبةت فرنساو في  ،(2)و الدتوسطة

، أما في أمريكا فتبلغ (3)من إبصالر الدؤسسات %29.89مستخدمتُ  9إلذ  1نسبة الدؤسسات التي تشغل من 
 .(4)من بصيع الدؤسسات %50مستخدمتُ حوالر  9إلذ  1التي تشغل من  نسبة الدؤسسات

النسبة العظمى من معظم الدؤسسات في دوؿ أمريكا  كما بسثل الدؤسسات الصغتَة جدا النسبة الأكبر، بل     
 اللاتينية و الدوؿ الأوروبية، كما يوضحو الشكل الدوالر:  

 

                                                           
1
Department of Industry; Innovation;  Science; Research and Tertiary Education, Australian Small Business 

key Statistics, Australia, 2012, p28. 
2
Innovation; Science and Economic Development Canada,  Key Small Business Statistics, June 2016, p02. 

3
www.insee.fr/fr/recherche?q=PME&debut=0.    

4
OCDE, Perspectives de L'OCDE sur les PME, Edition OCDE, Pris, 2000, p08. 

http://www.insee.fr/fr/recherche?q=PME&debut=0
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 .في دول أمريكا اللاتينية و بعض الدول الأوروبية (: حصة المؤسسات حسب حجمها4.1شكل رقم ) 

 

Perspectives Economiques de L’amérique Latine: ; Rolando Avendano,  Christian Daude:  Source

Politiques Envers les PME pour le Changement Structurel, Centre de Développement de L’OCDE, 

15 Février 2013, Paris. 

كما تتميز الدؤسسات الصغتَة جدا عن الدؤسسات الصغتَة و الدؤسسات الدتوسطة بقدرتها على توظيف عدد      
 %324.3ما نسبتو مستخدمتُ(  9إلذ  1)التي تشغل من حيث تشغل ىذه الدؤسسات  ،أكبر من الدستخدمتُ

الدؤسسات الأخرى، كما تشغل أنواع ، و ىي بسثل النسبة الأكبر مقارنة مع باقي (1)فرنسامن لرموع اليد العاملة في 
       ، (2)من لرموع اليد العاملة في كندا %36.2 مستخدـ( 19إلذ  1الصغتَة جدا )التي تشغل من  الدؤسسات

 .(3)من لرموع اليد العاملة في استًاليا %(*)45.7و 

                                                           
1
www.insee.fr/fr/recherche?q=PME&debut=0.  

2
Innovation; Science and Economic Development Canada, op.cit, p06. 

 مستخدـ. 19إلذ  0ت التي تشغل من الدؤسسا* 
3
Department of Industry; Innovation; Science; Research and Tertiary Education, op.cit, p22. 

http://www.insee.fr/fr/recherche?q=PME&debut=0
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من لرموع اليد العاملة، في  %29.6الدؤسسات الصغتَة جدا تشغل ما نسبتو فبراد الأوروبي أما في دوؿ الإ     
 .(1)من لرموع اليد العاملة %17.2، و الدؤسسات الدتوسطة %20.6حتُ تشغل الدؤسسات الصغتَة 

من حيث القدرة على خلق وظائف جديدة، فقد توصل الدرصد الأوروبي للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في     
تفوقت الدؤسسات  2001إلذ  1998دراسة قاـ بها على ىذه الدؤسسات، أنو و خلاؿ الفتًة الدمتدة من 

جديدة، حيث لظت على باقي أصناؼ الدؤسسات الأخرى من حيث القدرة على خلق وظائف  االصغتَة جد
 .(2)نسبة الوظائف في ىذه الدؤسسات بنسبة أكبر من باقي الدؤسسات الأخرى

 (2001-1988تطور نسبة الوظائف حسب نوع المؤسسة في الاتحاد الأوروبي )(: 5.1)رقم شكل 

 
, P II19., op.citVilainFrançoise  : Source 

عدـ التجانس الدوجود داخل ىذه الكتلة  يلاحظ الدتوسطة الدؤسسات الصغتَة و  التعمق في مفهوـمن خلاؿ     
لؼلق صعوبة نظرية و بذريبية عند  داخل ىذه الدؤسسات الدوجودالإختلافات و عدـ التجانس فهذه الواحدة، ، 

مراعاة لستلف  دراسة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةككتلة واحدة، و عليو سيكوف من الأفضل عند   تهادراس
لغب أف تسعى البحوث  بالتالرالفروقات الدوجودة بينها، و مراعاة كذلك عدـ التجانس الدوجود داخلها، و 

                                                           
1
Erik Canton et al, EU SMEs in 2012 : At the Crossroads, Annual Report on Small and Medium- Sized 

Enterprises in the EU, Rotterdam, September 2012, p15. 
2
Françoise Vilain, La Transmission des PME Artisanales ; Commerciales; Industrielles et de 

Service, Documentation Française, paris, 2004, p II19. 

http://www.decitre.fr/auteur/397287/Francoise+Vilain/
http://www.decitre.fr/auteur/397287/Francoise+Vilain/
http://www.decitre.fr/editeur/Documentation+Francaise+La/
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لستلف جوانبها بدا يضمن عدـ العلمية التي يكوف موضوعها ىذا النوع من الدؤسسات إلذ التقريب أكثر في فهم 
 إغفاؿ التنوع الدوجود داخلها.

: عادة ما يرتبط مفهوـ الدؤسسات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة... و المؤسسات العائلية .3.5.1  
الصغتَة و الدتوسطة بالدؤسسات العائلية، و ىذا راجع بالأساس إلذ خصائصها التي بذمع بتُ خصائص الدؤسسة 

 حيثفالدؤسسة العائلية لؽكن تعريفها انطلاقا من خصائصها البشرية أو الإدارية أو الدلكية، ، ئلةو خصائص العا
ؤسسة تراقب من قبل العائلة، و تتميز على الأقل م قتصاد الدؤسسة العائلية بأنهاعرفت مدرسة ستوكهولد للإ

 (1)بالخصائص الثلاث التالية:

  داخل الدؤسسة؛على الأقل ثلاث أعضاء من العائلة ينشطوف 
 أعضاء العائلة الذين لؽلكوف الدؤسسة حاليا يكوف لديهم النية لتسليم الرقابة إلذ الجيل التالر؛ 
 .الدؤسسة تكوف برت رقابة العائلة لجيلتُ على الأقل 
و عائلتو يشاركوف  الرياديفقد عرفها وفق السياؽ الأمريكي: "في العديد من ىذه الدؤسسات  Chandlerأما     
لػافظوف على علاقات شخصية قريبة  كما أنهم ،الدؤسسة، و يستمروف في الحفاظ على معظم رأس الداؿ إدارة في

من الدستَ، و لذم وزف في ابزاذ القرارات الدهمة، و خاصة التي تتعلق بالسياسة الدالية، بزصيص الدوارد، و تعيتُ 
 .(2)الإدارة العليا" دراءم

 استنتاجهما من ىذا التعريف: ىناؾ خاصيتتُ مهمتتُ لؽكن    

 الرقابة على الدلكية؛ 
 .دور العائلة في برديد و ابزاذ القرارات الإستًاتيجية 
: "الدؤسسة التي تتميز بأنها عائلية تستَ من طرؼ شخص أو عدة Vicindo Data Marketingحسب     

 .(3)في إدارة الدؤسسة من قبل نفس العائلة" ستمرارأشخاص من نفس العائلة، مع وجود نية الإ

يتضح من التعاريف السابقة أنها تتوافق مع تعاريف و خصائص الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، سواء من     
حيث الإدارة أو الدلكية، و ىو ما لغعل معظم الدؤسسات الصغتَة  و الدتوسطة مؤسسات عائلية، لكن ذلك لا 

                                                           
1
Olivier Colot , op.cit, p36.  

2
Basly Sami, L’internalisation de la PME Familiale: Une Analyse Sur L’Apprentissage Organisationnel et 

le Développement de la Connaissance,  Mémoire de Doctorat Non Publiée, Université Montesquieu, 

BordeuxII, 2005, p40. 
3
Olivier Colot , op.cit, p36.
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توجد العديد من الدؤسسات الكبتَة تنطبق عليها حيث تَة لا لؽكن لذا أف تكوف عائلية، يعتٍ أف الدؤسسات الكب
من قبل فرد أو لرموعة أفراد من نفس العائلة، و بقيت  ؤىاتم إنشا ، و التيالتعاريف السابقة للمؤسسات العائلية

 ة لصد:الإدارة و الدلكية أو جزء منها لصالح العائلة، و من بتُ ىذه الدؤسسات الكبتَ 

 (: بعض المؤسسات العائلية الكبيرة في العالم.18.1جدول رقم )

 البلدان نسبة حصول العائلة على رقم الأعمال اسم المؤسسة

"Wal-Mart"  38العائلة والتوف برصل على% 
الولايات الدتحدة 

 الأمريكية

"Ford Motor"  40عائلة فورد برصل على % 
الولايات الدتحدة 

 الأمريكية
"Samsung" " عائلةLee كوريا الجنوبية % 22" برصل على 

 كوريا الجنوبية % 40" برصلاف على Koo et Huhالعائلتتُ " LGمجموعة 
 مجموعة

"Carrefour " 
 فرنسا %13.03" برصل على Halleyعائلة "

 إيطاليا % 100" برصل على Agnelliعائلة " "Fiat" مجموعة
BMW  عائلةquandtألدانيا % 40 " برصل على 

Source : Olivier Colot, op.cit, p23. 

أو مؤسسات كبتَة، لكن نسبة الدؤسسات الكبتَة  ،متوسطة ،الدؤسسات العائلية قد تكوف مؤسسات صغتَة    
زيادة الحجم يؤدي إلذ انفصاؿ الدلكية فالعائلية تبقى ضعيفة مقارنة مع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة العائلية، 

، أما الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة )إدارية( الإدارة، و بالتالر تتحوؿ من مؤسسة عائلية إلذ مؤسسة أعماؿعن 
-فهي في الغالب مؤسسات عائلية، حيث لؽكن أف يكوف الدستَ من نفس العائلة و في ىذه الحالة يسمى الدالك

 الدستَ، أو قد يكوف من خارج العائلة.

بلداف  8مستَ للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في  1132على   Aerts et Donkelsفي دراسة قاـ بها     
النتائج الدوضحة في الجدوؿ  توصلا إلذ ،أوروبية، في لزاولة لدعرفة نسبة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة العائلية

 :الدوالر
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 الأوروبية.نسبة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة العائلية في بعض البلدان (: 19.1جدول رقم )

 البلدان (%المؤسسات الصغيرة و المتوسطة العائلية )

 ألدانيا 82

 النمسا 83.2

 بلجيكا 69

 فنلندا 63.2

 فرنسا 60.5

 ىولندا 51.7

 بريطانيا 67.3

 سويسرا 67.2
, p23.op.cit,  : Olivier ColotSource 

 اأف معظم مستَي الدؤسسات الصغتَة الذين أجريت عليهم الدراسة ىم مالكو  أعلاه يتضح من خلاؿ الجدوؿ   
 .%83و  %51ىذه الدؤسسات، حيث تراوحت ىذه النسبة بتُ 

دراسة لشاثلة على عينة من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الألدانية للتأكد   H. Simon في نفس السياؽ أجرى    
من الدؤسسات  %76.5لشا إذا كانت ىناؾ علاقة بتُ ىذه الدؤسسات و طبيعة الدلكية، حيث توصل إلذ أف 

، الدالكتُنفسهم مستَوىا ىم  %62.3التي شملتها الدراسة ىي مؤسسات عائلية، و أف من بتُ ىذه الدؤسسات 
 .(1)من ىذه الدؤسسات العائلية كاف مستَوىا من خارج العائلة %14.1في حتُ 

من الدؤسسات الصغتَة  %90إلذ أف  Astrachan et Kolenkoأما في الولايات الدتحدة الأمريكية فتوصل      
 %75إلذ أف  Owensوالدتوسطة تراقب أو تستَ من قبل العائلة أو لرموعة من العائلات، و في استًاليا توصل 

 .(2)من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىي مؤسسات عائلية

                                                           
1
Herman Simon, Les Champions Cachés de la Performance, Dunod, Paris, 2002, p166. 

2
Olivier Colot , op.cit, p23. 
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        إف كوف غالبية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مؤسسات عائلية فهذا يعتٍ إخضاعها أكثر إلذ حكم     
رى، مستَ أي مؤسسة أخ -و سلوكات العائلة، فمستَ الدؤسسة العائلية يواجو نفس التحديات التي تواجو مالك

غتَ أف وظيفة الأوؿ لؽكن أف تكوف أكثر تعقيدا بسبب وجوب التوفيق بينو و بتُ أقاربو العاملتُ معو في 
 الدؤسسة، و ىو ما لغعل طريقة إدارة ىذه الدؤسسات أمرا لستلفا عن بقية الدؤسسات الأخرى.

ة في يد شخص واحد، حيث الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة العائلية ىي مؤسسات تكوف فيها السلطة مركز     
لؽارس ىذا الشخص السلطة و الرقابة بطريقة تكوف فيها أىداؼ الدؤسسة لستلطة مع الأىداؼ الشخصية، كما 

مستَ ىذا النوع من الدؤسسات إدارة علاقات العمل في نظاـ العائلة القائم على العلاقات -يقع على عاتق مالك
 د ىاـ في إدارة ىذه العلاقات.الشخصية، حيث تكوف الثقة الدشتًكة عنصر ج

مستَ ىذه الدؤسسات إدارة الصراعات التي كثتَا ما بردث في مثل ىذا النوع -بالإضافة إلذ ذلك على مالك    
لضياز إلذ جانب أي طرؼ من العائلة، لشا قد يؤدي إلذ تعميق الصراعات و تعاظم من الدؤسسات، وعدـ الإ

ة و العائلة لا يكوف في معظم الأحياف سهلا، فالصراعات التي لؽكن أف الدشاكل، فإحداث التوازف بتُ الدؤسس
تصاؿ بتُ ىذه الأطراؼ بردث بتُ لستلف أطراؼ العائلة لؽكن أف تنتقل بسهولة إلذ الدؤسسة، و بالتالر يصبح الإ

 .أمرا صعبا، و تواصل ىذا الصراع لؽكن أف يؤدي في النهاية إلذ تشتت الدؤسسة و توقفها عن النشاط
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 خلاصة:   

 والدتوسطة، الصغتَة الدؤسسات موضوع في للبحث الفعلية الإنطلاقة من القرف الداضي السبعينات فتًة شهدت    
 السبعينات أوائل في الدؤسسات ىيكلة  على الحجم تأثتَ موضوعلتًكيز على ا من البحوثىذه  تدرجت حيث

 1975 بتُ الفتًة خلاؿ الدؤسسات ىذهفي  تنوعال و صوصيةالخ دراسةل الإنتقاؿ إلذ ،من القرف العشرين
الأشكاؿ الجديدة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي  لدراسة توجها ذلك بعد البحوث لتشهد ، 1985إلذ

، (La Denaturation)بالتشويو بزرج عن إطار خصائص الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التقليدية أو ما يعرؼ 
حيث أصبحت ىذه الأختَة تتخذ أشكاؿ و بسلك خصائص و لديها سلوكات تشابو إلذ حد بعيد الدؤسسات 

، الدخاطر ماؿ رأس مؤسسات إلذ اللجوء و امتلاؾ لرلس إدارة، الداؿ رأس فتح إلذ اللجوء خلاؿ من ،الكبتَة
  .تدويل النشاط...الخ

 التعاريف تعدد إلذ الدتوسطة و الصغتَة بالدؤسسات الخاصة البحوث و الدراسات في التطور و التنوعأدى     
 إلذ منطقة من و آخر، إلذ بلد من التعاريف تنوع و تعدد إلذ ذلك قاد حيث الدؤسسات، من النوع بهذا الخاصة
 عدـ ،يعتمد عليها وضع التعريف التي الدعايتَ تعدد إلذ بالأساس راجع شيء آخر، إلذ باحث من و أخرى،
 ..الخ..دولة لكل التكنولوجية و السياسية و الإقتصادية الأوضاع في التشابو

 متعلقة رئيسية حقائق ثلاث برديد إلذ يقود الدتوسطة و الصغتَة الدؤسسات موضوع في البحث و التطرؽ إف    
 :الدؤسسات بهذه
 و تسيطر الدؤسسات  تسود حيث الدؤسسات، ىذه في تركيبة بذانس عدـ ىناؾ أف في الأولذ الحقيقة تتمثل

 الصغتَة جدا على تركيبة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.
 ذلك أثبتت كما عائلية مؤسسات ىي الدتوسطة و الصغتَة الدؤسسات غالبية أف في فتتمثل الثانية الحقيقة أما 

 العلاقات الإنسانيةالإدارية و التنظيمية،  سلوكاتها كبتَ بشكل لػدد فهذا بالتالر و الدراسات، من العديد
 ...الخ.داخلها
 الكبتَة، للمؤسسات مصغر لظوذج ليست الدتوسطة و الصغتَة الدؤسسات كوف في فتتمثل الثالثة الحقيقة أما 
 التنظيمية، الإدارية، رو الأم سواء ،إلذ حد كبتَ الكبتَة الدؤسسات عن متميزة خصائصبسلك  فهي

 .الخ…التمويلية
 فإف بالتالر و التنظيم، أشكاؿ من لشيزا نوعا منها بذعل الدتوسطة و الصغتَة بالدؤسسات الدتعلقة الحقائق ىذه   
 .بتاتا مبرر غتَ أمر الكبتَة الدؤسسات و لشارسات بسلوكات لإدارية و التنظيميةا و لشارستها سلوكاتها ربط



 

المسير و المؤسسات الصغيرة -الفصل الثاني: المالك

 و الخصائص   ؛الأصناف ؛و المتوسطة: المفهوم
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 تمـهيـد; 

 تتمثل في ، و مع ىذا فهي تشتًؾ في سمة أساسيةبالإتساع و التنوع يز عالد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةتمي    
 الدستَ الذي يلعب دور رئيسي في إدارة-وجود شخصية مفتاحية ترتكز عليها الدؤسسة، ىذا الشخص ىو الدالك

   مؤسستو و قيادتها لضو النجاح.

       من الجداؿ الذي دار و ما زاؿ يدور في الأدبيات و البحوث الدتعلقة بالدؤسسات الصغتَة  ىناؾ الكثتَ    
، اتكثر ألعية في ىذه الدؤسسالدستَ باعتباره العنصر الأ-لمالكل السمات و الدوافع المحركة و الدتوسطة حوؿ

لؽيز الدؤسسات يعود إلذ التنوع الذي فالعديد من الباحثتُ في ىذا المجاؿ يروف أف التميز الذي تتمتع بو ىذه 
التي تم اقتًاحاىا من قبل  تصنيفاتمستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، حيث لؽكن أف لصد العديد من ال

الخصائص التي  و تنوع بالأساس إلذ اختلاؼ وعاجإر  شيء لؽكنستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، الباحثتُ لد
الدستَ أمر في غاية -من العوامل التي بذعل من الحديث عن لظوذج مثالر للمالك و لرموعة ذا الأختَ،بسيز ى

 الصعوبة.

-الدالك و فهملحسب الدفوضية الفرنسية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، فإنو من أجل إجراء دراسة      
، كما يتطلب ذلك (1)لوقتو، فلا بد من فهم الجوانب الدختلفة للمهنة التي لؽارسها، و كذلك طريقة تنظيمو الدستَ

درجة الحساسية للبيئة من أجل برديد  الدتوسطة، و الدؤسسات الصغتَة و يفهم الأىداؼ الإقتصادية لدستَ 
الدستَ يؤدي العديد من الأدوار التي بذمع -، فالدالكو التنظيمية ، و كذلك من خلاؿ السلوكات الإداريةصالفر 

         أدوار ريادية تعتمد على الإبداع و الإبتكار، فهو شخص متعدد الأدوار بتُ الدلكية و الإدارة، كما أنو يؤدي 
 و الدهارات.

 التطرؽ إلذ النقاط التالية: ، تمفي ىذا الفصل الذي قسمناه إلذ أربعة مباحث    

ضوع ها الباحثوف في مو لالدبحث الأوؿ خصصناه لتبياف الفروؽ الدوجود بتُ لستلف الدصطلحات التي يستعم    
رغم و ذلك الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، ىذه الدصطلحات كثتَا ما تستعمل كل منها للدلالة على بعضها، 

من جهة، و التنوع داخل ىذه الكتلة  أف خصوصية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الدوجود بينها، إلا اتختلافالإ
 الفصل بينها شيء فيو الكثتَ من الصعوبة. من عللغ الواحدة،

                                                           
1
Observatoire des PME, Dirigeant de PME; Un Métier? Éléments de Réponse, Regards sur les PME N°8, 

Edition OSEO, Paris, 2005, p 15. 
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    تُالباحثلستلف فيما يتعلق بالدبحث الثاني و الثالث فقد تم التطرؽ إلذ لستلف التصنيفات التي اقتًحها     
مستَ -الدستَ بالإعتماد على لرموعة من الدعايتَ، مع الإشارة إلذ لرموعة من التصنيفات التي بزص مالك-للمالك

 الثالث(.الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية )في الدبحث 

الدستَ و التي على أساسها تعددت -أما الدبحث الرابع فتم التطرؽ فيو إلذ أىم الخصائص المحددة للمالك    
التصنيفات الدتعلقة بو، سواء كانت ىذه الخصائص متعلقة بالجوانب التارلؼية لذذا الشخص، بدوافعو، أو برؤيتو 

 ستًاتيجية.الإ
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لا لؽكن الحديث عن الدؤسسات المسير; أوجو التشابو و الإختلاف; -ير؛ و المالك. الريادي؛ المد2.3 
مستَ -مستَ ىذه الدؤسسات، و لا لؽكن الحديث عن مالك-الصغتَة و الدتوسطة دوف الحديث عن مالك

بأف غالبيتها تدار من قبل  تتميز هذه الدؤسساتفالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة دوف الحديث عن الريادي، 
، و لكن ىل جميع (1)الدور الرئيسي في إدارة و توجيو ىذا النوع من الدؤسسات ىذا الأختَمالكها، حيث يلعب 

و لؽتلكوف السلوؾ الريادي؟ أو ىل أف جميع الرياديتُ ىم  مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىم رياديتُ
عتٌ آخر، ألا توجد الريادة خارج عمل مالكي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و يديرونها بأنفسهم؟ أو بد

 .(2) الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة؟ و ىل أف كل مالك مؤسسة صغتَة أو متوسطة ىو من الرياديتُ؟

                 إف الإجابة على ىذه الأسئلة تتطلب معرفة الفوارؽ الدوجودة بتُ كل من الرياديتُ، الدديرين،     
لصغتَة و الدتوسطة، فلا لؽكن الإنكار أف ىذه الدفاىيم متداخلة مع بعضها البعض مستَي الدؤسسات ا-و مالكي

نفسو    إلذ حد كبتَ، لدرجة أنو قد يستعمل أحد الدفردات للدلالة على الآخر، كما قد يكوف الريادي ىو 
 خلاؿ مرحلة زمنية معينة. الدستَ-الدالك

الدستَ في بريطانيا بعد صدور تقرير -كثتَا مصطلح الدالكاستعمل   من القرف الداضي حتى سنوات الثمانينات   
Bolton عن الريادي، أما في الولايات الدتحدة الأمريكية فإف  أكثر الحديث شيئا فشيئا أصبح، و لكن بعدىا

 .(3)الحديث و البحث يدور حوؿ كلا العنصرين، لكن الدراسات حوؿ الرياديتُ تشكل لراؿ البحث الأوسع

   تعتبر كل من الريادة و إدارة الدؤسسات الصغتَة  لتشابو و الإختلاف بين الريادي و المدير;. أوجو ا2.2.3
 (.4)و الدتوسطة عمليات، و ىذه تكوف فكرية برليلية، تركيبية أو غتَىا، بسارس لغرض برقيق نتائج و إلصاز أنشطة

     رتكاز عليها، دة نظرية لؽكن الإمن الصعب الإعتماد على تعريف واحد للريادي، و ذلك نظرا لغياب وح   
إذ يشهد ىذا المجاؿ العديد من التوسع و التطور، فالإطلاع على الرصيد النظري و التجريبي الدتعلق بدوضوع الريادة 

إلذ بالأساس  راجع  شيءفي تعريف الريادي من قبل لستلف الباحثتُ،  ختلاؼ الدوجوديظهر مدى التنوع و الإ
أف يؤديها ىذا الشخص، و بالرجوع إلذ الخلفية التارلؼية لذذا الدصطلح لصد أف مصطلح  الأدوار التي لؽكن

                                                           
1
Louis jacques Filion, Entrepreneurs et Propriétaires-Dirigeants de PME, Cahier de Recherche N°2001-03, 

HEC, Montréal, 2001.  
 .46، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي،  2

3
Louis jacques Filion, Entrepreneurs et Propriétaires-Dirigeants de PME, op.cit. 

 .46، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي،   4
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"Entrepreneur"  في قاموس " 1437أصلو فرنسي، حيث ظهر لأوؿ مرة سنة la langue française ،" قد و
 celui qui entreprendتضمن ىذا القاموس ثلاث تعاريف لذذا الدصطلح، و التعريف الأكثر شيوعا ىو "

quelque chose مشتَا إلذ أنو الشخص النشيط و الذي ينجز شيء ما، و مع بداية القرف السابع عشر أصبح ،"
، (1)" ينظر إليو على أنو الشخص الذي يتحمل الدخاطرة"Entrepreneurعنصر الدخاطرة أكثر حضورا، و أصبح 

ن استخدـ مصطلح الريادي للإشارة إلذ يرلندي الذي كاف يعيش في فرنسا أوؿ مالإ Cantillonحيث يعتبر 
بأسعار  نتاجالأدوار الإقتصادية لذذا الشخص، حيث عرؼ الريادي بأنو: "الشخص الذي يقوـ بشراء عوامل الإ

 .(2)النابذة عنها بأسعار غتَ مؤكدة" خرجاتمعينة، من أجل بيع الد

كثر كاف الدصطلح الأ  فقد" ضمن مفرداتها، Entrepreneurلم يكن لفتًة طويلة مصطلح "ف أما اللغة الإلصليزية    
"، حيث كانت كلمة Adventurer"مصطلح  كذلك  كما كاف يستخدـ  ،"Undertaker"استخداما ىو 

"Undertaker ُعشر تقابل الكلمة الفرنسية " 15عشر و  14" خلاؿ القرنيتEntrepreneur و كاف يقصد ،"
كثر اتساعا، و أصبح يطلق أصبح ىذا الدفهوـ أقت و مرور المهمة معينة، و مع إلصاز بها الشخص الذي تولذ 

خذ ىذا أ، حيث يكوف الربح غتَ مؤكد، و بعدىا ةعلى الشخص الذي يشارؾ في مشاريع تنطوي على لساطر 
 .projector" ،" owner-managers" ،" businessman" ،" capitalist"(3)الشخص عدة تسميات مثل " 

قتصادي، و أف الوظيفة الأساسية لذذا الشخص ريادي ىو عصب و لزرؾ التطور الإأف ال J. Shumpterيرى     
تتمثل في الإبتكار، "دور الريادي يتمثل في إعادة تشكيل أو إحداث ثورة في طرؽ الإنتاج، و استغلاؿ 

 .(4)ختًاعات أو التقنيات الحديثة"الإ

      تع بصفات أخذ الدبادرة، و ينظم الآليات الريادي بأنو: "ذلك الشخص الذي يتم Histrich et alعرّؼ    
    و الدتطلبات الإقتصادية و الإجتماعية، و كذلك القبوؿ بالفشل و الدخاطرة، و لديو القدرة على طلب الدوارد 
و العاملتُ و الدعدات و باقي الأصوؿ، و لغعل منها شيئا ذا قيمة، و يقدـ شيئا مبدعا و جديدا، و كذلك يتمتع 

 .(5) رات و الخصائص الإدارية و الإجتماعية و النفسية التي بسكنو من ذلك"بالدها

                                                           
1
Hans Landström, Pioneers in Entrepreneurship and Small Business Research, springer, New York, 2005, 

p08. 
2
Veerabhadrappa Havinal, Management and Entrepreneurship, Published by New Age International Limited, 

New Delhi, 2009, p95.  
3
Hans Landström, op.cit, p10. 

4
Rebert Wtterwoulgh, op.cit, p41. 

 .19، صمرجع سبق ذكرهبلاؿ خلف السكارنة، 5
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لؽلك الدبادرة و التفكتَ الإبداعي، القادر على تنظيم فيعرؼ الريادي بأنو: "الشخص الذي  Hisrichأما     
 .(1)"الفشل الآليات الإقتصادية و الإجتماعية لتحويل الدوارد و الظروؼ لأشياء عملية، و يقبل الدخاطرة و

الريادي بأنو: "الشخص الدتخصص في ابزاذ القرار للحكم على تنسيق الدوارد  Cassonفي حتُ يعرؼ     
 .(2)الشحيحة"

فالرياديوف يتمتعوف بالروح الريادية التي بذعلهم أكثر قدرة على رؤية الفرص ضمن ما يراه الآخرين إشكالات      
قدرة على المجازفة و برمل الدخاطرة، و التخطيط العلمي السليم، و الإدارة و لزددات كثتَة و كبتَة، و لديهم ال

 .(3)الإبداعية لأعمالذم الخاصة
     إلغاد و حصر لرموعة من السمات و الخصائص التي بسيز كل منها الددارس الفكرية التي حاولت   تتعدد    

بعض الخصائص الدشتًكة بتُ  وجوداتفقت على فقد  ،على الرغم من ىذا التنوع و التعددلكن ، و تصف الريادي
 الرغبة في الإستقلالية و إثبات الذات، برمل الدخاطرة، الشعور بالرغبة في برديد مصتَه. :مثل جميع الرياديتُ

لؽكن تلخيص أىم التعاريف الخاصة بالرياديتُ حسب لستلف الددارس الفكرية التي اىتمت بهذا الدوضوع في     
 الجدوؿ التالر:

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Osman Eroglu; Murat Picak, Entrepreneurship; National Culture and Turkey, International Journal of 

Business and Social Science, Vol  2, N
o
16, 2011, p146. 

2
Veerabhadrappa Havinal, op.cit, p97 

 .42، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي،   3
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 (; تعريف الريادي حسب مختلف المدارس الفكرية2.3جدول رقم )

 الباحثين تعريف الريادي المدارس الفكرية

بزاذ الريادي متخصص في استعماؿ الحدس لإ الددرسة الإقتصادية
 القرارات الدرتبطة باستغلاؿ الدوارد النادرة

Casson (1991) 

 الددرسة السلوكية
شخص الذي يقوـ يعرؼ الريادي بأنو ال

بدجموعة من الأنشطة بطريقة مناسبة من أجل 
 إنشاء الدؤسسة

Gartner (1988) 

الددرسة النفسية 
 )السمات(

يعرؼ الريادي على أساس لرموعة من 
 السمات النفسية

Shaver et Scott 
(1991) 

 الددرسة العملياتية
 )التشغيلية(

يعرؼ الريادي بأنو الشخص الذي يقوـ 
تغلاؿ الفرص، و إنشاء الدؤسسة بتطوير و اس

 ستغلاؿمن أجل الإ

Bugrave et 

Hofer (1991) 

, :deux Acteurs d’une même Pièce Entrepreneur/manager:Cécile Fournouge,  Source

XI
ème

 Conférence Internationale de Management Stratégique, Paris, 5-7 Juin 2002. 

في نفس  الرقابة(، و-التنظيم-نفس الدهارات الإدارية التي لؽتلكها الدديروف )التوجيو يوجد لدى الرياديتُ       
تمثلة أساسا في الحدس، البديهة، الرؤية...الخ، فالدزاوجة بتُ كفاءة مالوقت توجد عندىم معارؼ و قدرات إضافية 

 .(1)الإدارة و الريادة أمر لشكن، و عندىا يصبح الريادي عبارة عن "مدير خارؽ"

لؽكن النظر إلذ اىتمامات و قدرات كل من الريادي و الددير على أنها غتَ متوافقة، فالريادي من جهة أخرى     
بتكار، في حتُ يعتبر مدير سيء للموارد التي بروزىا الدؤسسة، فقناع الددير يكوف اىتمامو متوجها لضو النمو و الإ

 .(2)لا لؽكن لذما أف يتجليا في نفس القطعةكوف ىذين الشخصتُ  لا لؽكن أف يركب على الريادي

      بسكن دراسة مديري الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من فهم أوضح لخصوصية ىذه الدؤسسات، و طبيعة     
ىذا النوع من الدؤسسات يعتبر عامل لزوري في الدؤسسة، كما أف مهامو و وظائفو في دير الدو طريقة الإدارة، ف

الدقاربات الدختلفة لتعريف فحجمها...الخ، ، بدجاؿ نشاطها ،بخصوصية ىذه الدؤسسات مرتبطة بشكل مباشر

                                                           
1
Cécile Founrouge, op.cit. 

2
Ibid. 
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الدختلفة )الخصوصية، التنوع، التًكيب...الخ( اتفقت على الدور الدهم الذي  البحثىذه الدؤسسات، و تيارات 
 يؤديو الددير في ىذه الدؤسسات.

دير أو مستَ ملتي تستعمل في نفس الوقت للدلالة على توجد العديد من الدسميات أو الدصطلحات الدرادفة ا   
 ، الدديرEntrepreneur))، الريادي Chef d’entreprise))و الدتوسطة، مثل رئيس الدؤسسة  الدؤسسات الصغتَة

((Manager الرئيس ،(Patron) ،هذه التسميات الدختلفة التي تطلق على مديري أو مستَي الدؤسساتف...الخ 
لا لؽكن أف بزفي ذلك التباعد الدوجود بتُ ىذه الدصطلحات:  " فكل مصطلح، و كل  وسطةالصغتَة و الدت

 .(1)طبيعة الفاعلتُ و أصحاب الدصالح"بو  ،لمؤسساتلستلفة لمفهوـ يرتبط بصور، حالات، أنواع 

حسب يعطي الأوامر، فو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىو الشخص الذي ينظم، ينسق، يقود، في دير الد   
Drucker  وظيفة الددير تقوـ على مهمة الأداء بغرض برقيق أىداؼ الدؤسسة، و ينبغي أف تكوف ىذه الدهمة

مهمة فعلية دائما، و ينبغي أف يكوف لذذه الدهمة أوسع ما لؽكن من الددى و السلطة، بحيث يعتبر كل ما لد بتم 
 .(2)استثناؤه بصورة مباشرة برت سلطة الددير

ير على أنو: "ذلك الشخص الذي يتولذ القياـ بالتخطيطػ، التنظيم، التوجيو، و الرقابة على الدوارد يعرؼ الدد    
 .(3)البشرية و الدادية، و ذلك لغرض برقيق بعض النتائج و الأىداؼ"

 (4)لؽارس الددير ثلاث لرموعات من الأنشطة: Lorrain et alحسب     

 ؛توجيو، الرقابةالأنشطة الإدارية: التخطيط، التنظيم، ال 
  الأنشطة ذات الطبيعة الإدارية: حيث لؽارس العلاقات العامة، يعالج الدشاكل أو الأزمات الدرتبطة

 ؛بالأنشطة اليومية، و ىو القاعدة الأساسية لكل التغيتَات
 الإنتاج، البيع، صيانة التجهيزات...الخ.تشغيليةالأنشطة ذات الطبيعة ال : 

 الددير يقوـ بعدة مهاـ و وظائف تؤدي إلذ التوفيق بتُ الدوارد الدوجودة لدى الدؤسسة فتَى أف  Druckerأما     
 

                                                           
1
Elie Cohen, Patrons; Entrepreneurs et Dirigeants Avant Propos, revue Sociologie de Travail, Tome XXX, 

N°4, Paris, 1998, p568. 
 .165، صمرجع سبق ذكرهبيتً اؼ دراكر،  2
 .34ص 2008، منشورات جامعة بنها، مبادئ إدارة الأعماللزمد بكري عبد الحليم،  3

4
Lorrain Jean et al, Relation Entre le Profile de Comportement des Propriétaires-Dirigeants et le Stade 

D’évolution de Leur Entreprise, Revue International PME, Vol 7, N° 1, 1994, p14. 
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 (1)و الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدرجوة عن طريق:  
 برديد الأىداؼ و المجالات التي تشملها ىذه الأىداؼ؛ 
 القياـ بالتنظيم و برليل الأنشطة، و تقسيم العمل إلذ لرموعة من الأنشطة...الخ؛ 
  تصاؿ مع الدرؤوستُ؛الددير كذلك بالتحفيز و الإيقوـ 
 و قياس الأداء. كما يقوـ كذلك بتقييم الأداء، حيث يقوـ بالتحليل و التقييم 

قتصاديتُ يؤدي أدوار الإبتكار، ىناؾ تداخل بتُ أدوار و مهاـ كل من الريادي و الددير، فالريادي حسب الإ    
الريادي الشخص الذي يتمتع يعتبر  و عند الدتخصصتُ في العلوـ السلوكيةو ىو الدسؤوؿ و المحرؾ لعملية التطور، 

بالإبداع، القيادة، الدثابرة، و عند الدهندستُ  و الدتخصصتُ في تسيتَ العمليات فالريادي ينظر إليو على أنو موزع 
يعرؼ كيفية تقييم       على أنو الشخص الذي الريادي و منسق جيد للموارد، و عند الدتخصصتُ في الدالية ينظر إلر

و قياس الدخاطر، و عند الدتخصصتُ في الإدارة فالريادي ىو الشخص الذي لديو رؤية حوؿ كيفية بذميع و تنظيم 
الريادي ىو فيبرع في تنظيم و استخداـ الدوارد المحيطة بو، و عند الدتخصصتُ في التسويق كما جميع الأنشطة،  

 .(2)ف يفكر و يفرؽ بتُ لستلف الفرص الدتاحة أماموالشخص الذي لػدد الفرص، و يعرؼ كي

الشخص الذي يقوـ بتحديد الإستًاتيجية و الإشراؼ على تنفيذىا،  على أنوالددير  ينظر إلذ من جهة أخرى    
اختيار الدنتجات التي يتم تصنيعها أو الخدمات الدقدمة من قبل الدؤسسة، لػدد الأسواؽ التي تزاوؿ فيها الدؤسسة 

)البشرية،، الدالية، التقنية(، يقوـ كذلك بتوجيو و برفيز الأفراد من  ها، كما يقوـ بجمع و إدارة موارد الدؤسسةنشاط
 .(3)جل بلوغ الأىداؼ المحددة، و يشرؼ على تطوير صورة الدؤسسةأ

لى نوع الددير، و ذلك اعتمادا ع جل التفريق بتُ الريادي وأأف ىناؾ بعض الدعايتَ من  Fonrougeترى     
  ستغلاؿ الأمثل للموارد الدوجودة(، الأىداؼ الدفضلة من قبل كل شخص )التوجو لضو خلق القيمة/التوجو لضو الإ

 .(4)و كذلك اعتمادا على الحالة الخاصة بكل شخص )البعض يكوف أكثر ريادية من الآخر(

                                                           
1
Peter F. Drucker, Management: Tasks; Responsibilities; Practices, Truman Talley Books, New York, 1986, 

p275. 
2
Donia Jlassi; Dominique Besson, La Relation Entre le Profil du Dirigeant et L’internationalisation de la 

PME, 11
eme

 Congrès International Francophone en Entrepreneuriat et PME, AIREPME, Brest, 23 au 26 octobre 

2012. 
3
Observatoire des PME, Dirigeant de PME; Un Métier, op.cit, p44. 

4
Cécile Founrouge, op.cit.  
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بشكل أساسي في كوف الددير عادة ما ف الفوارؽ الرئيسية بتُ الريادي و الددير تكمن أ D'amboiseكما يرى     
خبرتو بدوف أف يكوف مشاركا فيها، على لذا يكوف شخص تكنوقراطي، عبارة عن موظف في الدؤسسة يقدـ 

كبر يلعبو في أ، و لو دور بدفرده العكس من ذلك يكوف الريادي عادة ىو الدالك الوحيد، يتحمل الدخاطر
 .(1)الدؤسسة

  اءات خلق الدوارد و القيمة، و البحث الدستمر عن الفرص الجديدة، و كذلك وضع و عليو فالريادي لديو كف    
القدرة على تقدنً الجديد )منتجات جديدة، ىياكل  ديونو شخص مبدع و لأو تنفيذ تدابتَ جديدة، كما 

ىو التوجو ، أما سلوؾ الددير يكوف في غالب الأحياف (3)، فالريادي ىو بطل الفعالية(2)جديدة، عمليات جديدة(
    لضو الرقابة و الإستغلاؿ الأمثل للموارد الدتاحة، و إدارة ما يتم تفويضو عليو، فهو ينشط ضمن لظوذج عقلاني، 

 .(5)، فالددير ىو بطل الكفاءة(4)و يقوـ بتطبيق القوانتُ، و معايتَ الإدارة

 التالية: أف أىم الفوارؽ بتُ الريادي و الددير تكمن في النقاط O. Bassoيرى     
 (; أوجو الإختلاف بين الريادي و المدير3.3جدول رقم )

 المدير الريادي
جد مهيكل، موجو بالدهمة، لديو أىداؼ ثابتة، لا يقوـ  لؽلك خياؿ، لديو القدرة على رؤية أسواؽ جديدة مبدع،

 بالتغيتَ
لػب برمل الدخاطر )لدية القدرة على رؤية الفرص 

 الدوجودة في السوؽ(
 كيف يراقب و يقيميعرؼ  

و كيف يوجو العمل  ،يعرؼ كيف يقود و لػفز الفريق لديو رؤية
 الجماعي

 يعمل في ظل الإطار العاـ للإستًاتيجية جد متفاعل، نشيط جدا، قيادي، غتَ مرتب
 شخص ضعيف، لا لؽكنو تغيتَ رأيو  لؽلك إرادة قوية )شخص عنيد(

 اـ الدنهجية و التحليليعمل باستخد يعمل باستعماؿ الحدس و الذوؽ
 لػب الرجوع إلذ الرئيس الدباشر يتحدث مع الآخرين للمتابعة

Source: Olivier Basso, Le Manager Entrepreneur: Entre Discours et Réalité; Diriger en 

Entrepreneur, Pearson Education, Paris, 2006, p48. 

                                                           
1
Paul Niyungeko, Profil Personnel; Pratique de Gestion des Propriétaires-Dirigeants et Performance des 

PM: le Cas de Burundi, Mémoire Présenté Comme Exigence Partielle de la Maitrise en Gestion des Petites et 

Moyennes Organisations, Département des Sciences Economiques et Administratives Université du Québec, 

Juin1993, p14. 
2
Cécile Founrouge, op.cit. 

3
Observatoire des PME, Dirigeant de PME; Un Métier, op.cit, p95. 

4
Cécile Founrouge, op.cit. 

5
Observatoire des PME, Dirigeant de PME; Un Métier, op.cit, p95. 
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 (1)ىم الفروؽ بتُ الريادي و الددير:من خلاؿ الجدوؿ أعلاه لؽكن استخراج بعض أ

  يكوف اىتماـ الددير موجو بشكل كبتَ لضو الرقابة، و يبحث عن التحكم أكثر في الأحداث، أما الريادي
ف يكوف ملما بكل ما يدور أعنصر فاعل أكثر في الدؤسسة، فالضرورة برتم عليو  فهوفهو على العكس من ذلك، 

 لفرص الدوجودة في السوؽ.داخل الدؤسسة، و كذلك البحث عن ا
 يتجسد فيما ىو  من جهة أخرى فالسلوؾ الإداري للمدير يكوف موجو لضو الأوامر "العمليات"، و 

      بتكار و الإبداع،الصرامة البنيوية الذيكلية و تثبيت الوجود، في حتُ يكوف سلوؾ الريادي موجها أكثر لضو الإ
 ا من لا شيء.و ىو ما يعتٍ الرغبة في إنشاء شيء انطلاق

 ختلاؼ في عمليات ابزاذ القرار، فالقرارات الشجاعة للريادي تتخذ غالبا عن طريق فيما يتعلق بالإ
الحدس الشخصي و حاسة الشم، في حتُ أف ابزاذ القرارات من قبل الددير يكوف بعد إقناع لستلف الفاعلتُ في 

 سات تقنية، استشارة...الخ(.الدؤسسة، و بعد جمع و برليل البيانات )تقارير داخلية، درا
ختلافات بتُ ىذين الشخصتُ، كما يظهر التحليل النظري للفرؽ بتُ الريادي و الددير أف ىناؾ العديد من الإ   

في حتُ أف  يراقب، أف ىناؾ العديد من أوجو التشابو، فالريادي مبدع، مبتكر، لساطر، و لكنو أيضا يوجو، ينظم،
لؽارس مهامو و سلطاتو انطلاقا من الدركز فهو اركية و الدستوى الإداري الدوجود فيو، الددير يكوف خاضع أكثر للهتَ 

 الدوجود فيو، فهو في العادة لؽارس مهاـ روتينية أكثر منها إبداعية، بحكم العمل لفتًة طويلة في مركزه الإداري، كما 

   للمؤسسة، فالريادي قد لؽارس مهاـ الددير موجو أكثر بالعمليات الإدارية و يتحرؾ في إطار السياسة العامة  أنو
الددير، لكنو في غالب الأحياف يقوـ بأدوار ريادية و لا لؽلك الوقت الكافي من -و بالتالر يطلق عليو اسم الريادي

أجل إدارة الدؤسسة و شؤوف الأفراد، و عندما يقوـ الريادي بأدوار و مهاـ إدارية أكثر من الأدوار الإبداعية فهو 
لك يتحوؿ من ريادي إلذ مدير لؽارس مهاـ روتينية لا تعتمد بدرجة أولذ على الإبداع و الابتكار، و إلظا تعتمد بذ

 على التحليل الدنهجي للمعطيات التي بروزىا الدؤسسة.

من جهة أخرى لؽكن ملاحظة أف معظم الدراسات التي اىتمت بالفرؽ بتُ الريادي و الددير ركزت على     
لكبتَة الخاصة أو العمومية، و عليو فقد دارت معظم النتائج حوؿ مدى الدخاطرة في ابزاذ القرارات،  الدؤسسات ا

 كوف الريادي أكثر لساطرة و لرازفة من الددير )الدستَ، رئيس الدؤسسة...الخ(.

                                                           
1
Olivier Basso, Le Manager Entrepreneur :Entre Discours et Réalité ;Diriger en Entrepreneur, Pearson 

Education, Paris, 2006, pp48 49. 
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    عند الحديث عن الدؤسسات الصغتَة المسير و الريادي; -. أوجو التشابو و الإختلاف بين المالك3.2.3
الدستَ -الدالكاعتبرت  النوعية لتعريف ىذه الدؤسسات ةو الدتوسطة يكوف الجانب الإنساني ىو الدسيطر، فالدقارب

و أساس  ئدالدستَ و أىدافو، فهو القا-الدالك  الفاعل الرئيسي في الدؤسسة، و بالتالر الأسبقية لتحليل العلاقة بتُ 
فنجاح الدؤسسة مرتبط بدواقف الدستَ الذي يؤدي دور الريادي، و بقائها و لظوىا،  الدؤسسة و شرط لوجودىا

       فهذين الشخصتُ متًابطتُ، فلا لؽكن الحديث عن إشكالية الدؤسسات الصغتَة  و الدتوسطة و عن مالكها 
 .(1)و مستَىا دوف الحديث عن الريادة

الدتوسطة، و ىذا راجع إلذ الخصائص التي ىناؾ علاقة وطيدة بتُ الدلكية و الإدارة في الدؤسسات الصغتَة و     
         تدار بطريقة بزتلف عن الدؤسسات الكبتَة، فمستَو الدؤسسات الصغتَة فهي تتمتع بها ىذه الدؤسسات، 

         و الدتوسطة ىم أشخاص لؽلكوف في معظم الأحياف و يديروف مؤسسة مستقلة، و يسموف أيضا 
الدستَ ىو الشخص الدوجود على رأس الدؤسسة، و الذي يعتبر الدسؤوؿ عن ابزاذ -، فالدالك(2)الدستَين-الدالكتُ

 .(3)القرارات، و الدالك في نفس الوقت

الدستَ عبارة شخص لؽلك معظم رأسماؿ الدؤسسة، و يأخذ حصة في -الدالك" :Gasse et D'amboiseحسب     
 .(4)"اليومية التي تواجههاالقرارات الدتعلقة بتوجيو الدؤسسة و ألغاد الحلوؿ للمشاكل 

الدستَ بأنو: "شخص لؽلك و يستَ مؤسستو الخاصة، فهو ينظم و يعمل جاىدا على -كما يعرؼ الدالك     
 .(5)ضماف التوظيف الجيد لدختلف الدوارد التي بروزىا مؤسستو

وزىا الدؤسسة، كما الدستَ لغمع رؤوس الأمواؿ و ينسق استعماؿ لستلف الدوارد التي بر-الدالك Julienحسب    
الدستَ لؽلك مهارات الإدارة، -، فالدالك(6)أف بإمكانو جلب عناصر جديدة تزيد من قدرة الدؤسسة على الدنافسة

  الدستَ،-كما أنو لؽثل روح و توجهات الدؤسسة، فهي تتجسد في شخص الدالك  ،فهو لؼطط، ينظم، يراقب...الخ
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إنشاء الدؤسسة،  ، خاصة في مرحلة الانطلاؽ والدنقذدير، الدستَ، في نفس الوقت مهاـ الد كما لؽارس ىذا الأختَ
 "، فهو يشارؾ بشكل مباشر فيL’homme à tout faireو ىو ما جعل العديد من الباحثتُ يطلقوف عليو اسم "

 .(1)في الأنشطة ذات الطبيعة الإدارية كذلك، و  ية، الإدار تشغيليةال الانشطة

قدرة ىذه  من تَة و الدتوسطة التعامل مع جميع التحديات و القيود التي بردالدؤسسات الصغ يعلى مستَ     
الدؤسسات على التطور و التقدـ إلذ الأماـ، مستخدما و مكافئا و لزتفظا بأفضل العاملتُ و متجاوبا مع تغيتَات 

مهمة لنجاح  ستهلاؾ و الزبائن، لزققا مبيعات، و لزتفظا بسيولة نقدية مناسبة، و غتَ ذلك من أنشطةالإ
الدؤسسات الكبتَة، فإف مستَي الدؤسسات  راء، فعلى عكس مد(2)الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و تطورىا

الدستَ( يكونوف في تفاعل دائم مع الأحداث اليومية للمؤسسة، و لديهم معرفة -الصغتَة و الدتوسطة )الدالك
و بكل ما  ،تُ بشكل كبتَ في العملية الإنتاجيةمعمقة بكل الدهاـ و الأنشطة، حيث يكونوف في الغالب مندلر

 يتعلق بالدؤسسة من الداخل أو من الخارج.

الدستَ لزور العديد من الدراسات الدتعلقة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بسبب -شكل موضوع الدالك    
و بشخصنة الإدارة بشكل الدستَ، -خصوصية و طبيعة ىذه الدؤسسات، و التي تتميز برقابة كبتَة من طرؼ الدالك

الدستَ عند التطرؽ لدوضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، ىذا -، فمن الصعب بذنب الحديث عن الدالك(3)عاـ
، فمصطلح (4)الشخص كاف يطلق عليو اسم الريادي عند بداية البحث في موضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

، كما 1437الدستَ بوقت طويل، و ذلك منذ -كفمصطلح الريادي تم استعمالو قبل ظهور مصطلح الدال
سنة  Shumpter، و كذلك من قبل Consacré à Turgot"في مؤلفو "1887سنة  Léon Sayاستخدمو 

مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لد -قتصادي"، في حتُ أف مصطلح مالكفي كتابو "نظرية التطور الإ 1911
القرف العشرين عند ظهور الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة كموضوع  يتم استعمالو إلا مع بداية الستينات من

 مستقل للبحث في علوـ التسيتَ.

بإنشاء بسييز بتُ   (Anglo Saxon)لصلوسكسوفسنوات الثمانينات من القرف العشرين قاـ الباحثوف الأ خلاؿ    
و الريادي متشابكتُ للغاية، بحيث لا  الدستَ-الدالك ي، فمفهوم(5)مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الريادي
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مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا لؽكن اعتباره بالضرورة -لا لصد دائما عند الباحثتُ نفس الحقيقة، فمالك
 . (1)ريادي

الدستَ -الريادي ىو الشخص الذي يدير مؤسستو التي قاـ بإنشائها، في حتُ يرى أف الدالك  Gasseحسب     
فتَى أف الريادي ىو الشخص  Wtterwulghe، أما (2)مؤسسة حتى لو لد يكن ىو الذي أنشأىا لؽكنو أف يدير

الذي يقوـ في الغالب بإنشاء أعمالو الخاصة، لكن ليس بالضرورة كل الرياديتُ ىم من أنشأوا مؤسساتهم الخاصة، 
 .(3)حيث لؽكن إلغاد ريادي قاـ بإعادة شراء أو ورث مؤسسة قاـ بإنشائها شخص آخر

يبدو من خلاؿ ىذين التعريفتُ أف ىناؾ تداخل بتُ الدفهومتُ، و ذلك راجع إلذ صعوبة برديد الفوارؽ     
       دوار ريادية أالدستَ و الريادي، فالأوؿ قد يؤدي -بينهما، نتيجة لتداخل الأدوار التي يؤديها كل من الدالك

        ني الذي يعتبر ىو الدالك قد يؤدي أدوار إدارية،الدستَ شخص ريادي، كما أف الثا-و بالتالر يصبح الدالك
مستَ، فهناؾ تداخل بتُ عمليات الريادة و عمليات إدارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة -و بالتالر يصتَ ريادي

 و الدلكية.

التخطيط،  في مهاراتو التقنية، فالريادي يعتبر مسؤوؿ عن الدستَ-الكالريادي لؼتلف عن الد Hoselitzحسب     
ف الريادي  يفقد أالباحث  حيث يرى ىذاالإبداع، و عن ابزاذ القرارات النهائية في الدؤسسة الصغتَة الإنتاجية، 

فتَى أف الريادي  Leilenstein، أما (4)مكانو في الدؤسسة مع لظوىا، و يصبح أكثر اعتمادا على الدعرفة العقلانية
 .(5)الدستَ لضو العمليات الروتينية-ع، في حتُ يكوف توجو الدالكبتكار و الإبدا يكوف أكثر توجها لضو الإ

الدالك بأنو: "الشخص الذي ينشئ و يدير مؤسسة يكوف الذدؼ  Carlan et alفي نفس السياؽ يعرؼ     
        الرئيسي منها برقيق غاياتو الشخصية، فالدؤسسة ىي مصدر دخلو الرئيسي، فهي تعتبر امتداد لشخصيتو،

   يعرفوف الريادي بأنو: "الشخص الذي ينشئ  ، في حتُ(6)الر تكوف مرتبطة بالرغبات الشخصية و العائليةو بالت
و استعماؿ الإدارة  بتكارو يدير مؤسسة يكوف الذدؼ منها ىو برقيق الربح و النمو، فالريادي يتميز بديولو لضو الإ

 .(7)الإستًاتيجية في برديد أىدافو"
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في الأىداؼ الشخصية، ففي الوقت الذي  Carlan et alالدستَ و الريادي حسب -الكيكمن الفرؽ بتُ الد   
الدستَ ىو برقيق أىداؼ شخصية ضمن لزيط العائلة، فالريادي يبحث على برقيق النمو -يكوف فيو ىدؼ الدالك

لعائلة و الدؤسسة، فهو الدستَ من واجبو إدارة نظاـ لغمع بتُ ا-و الأرباح باستعماؿ الإدارة الإستًاتيجية، فالدالك
 أكثر استقلالية من الإلتزامات العائلية. الريادي مسؤوؿ عن الإستثمارات العائلية، في حتُ يكوف

 (1)يروف أف التعريف السابق يتضمن العديد من النقائص: Chell et alإلا أف     

 اختلاؼ، فالريادي لؽكن أف يدير  ن قاما بإنشاء الدؤسسة أمر فيويالدستَ و الريادي لعا اللذ-فاعتبار الدالك
 ؛الدؤسسمؤسسة قاـ بشرائها أو ورثها دوف أف يكوف ىو 

 ُالدستَين أمر فيو الكثتَ -اعتبار أف الرياديتُ لا يسعوف إلذ برقيق أىدافهم الشخصية على غرار الدالكت
 الدغالطة و يسأؿ عنو أصحاب ىذا التعريف؛

  من خلاؿ التعريف السابق لد يتضح رأيCarland et al الدستَ ابذاه الربح و النمو.-من موقف الدالك 
          الدستَ -لا لؽكن من معرفة الفروؽ الجوىرية بتُ الدالك Chell et alو بالتالر فالتعريف السابق حسب    

 و الريادي.

دولة  18مستَ للمؤسسات الصغتَة  والدتوسطة في -مالك 116على عينة مكونة من دراسة  Filion أجرى    
    مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الذي لؽارس أدوارا ريادية، -ة لدالكيعمليات الإدار الدراسة و فهم بهدؼ 

، فالأدوار (عملياتيةتشغيلية )الدستَ إما أنو لؽارس أدوارا ريادية أو أدوارا -إلذ أف الدالك دراسةال هىذ تو قد توصل
يكوف تركيزه منصبا أكثر لضو البحث  حيث بالدؤسسة لضو التقدـ الدستمر، الإدارية للريادي تعكس دوره في الستَ

عن الجديد، الإبداع، الإختلاؼ، التوسع، و معظم أنشطتو الإدارية تكوف مركزة حوؿ عرض الرؤية، الإتصاؿ، 
في غالبها عبارة الدستَ العملياتي -القيادة، الرقابة، التدريب، بث النشاط، في حتُ تكوف الأنشطة الإدارية للمالك

عن برديد و اختبار قطاع النشاط، تنفيذ الأنشطة التنفيذية، استخداـ الدوارد البشرية، الرقابة و الدتابعة، تصحيح 
    بتكار، التدريب، الدمارسات الإدارية للريادي ترتكز أكثر على الإأف  Filion يرى، و بالتالر (2)العمل نشطةأ

و أكثر  ،الدستَ العملياتي أكثر قربا إلذ لظط الإدارة البتَوقراطي-الدالك يكوف حتُ بتطوير الدؤسسة، في ىتماـو الإ
 تركيزا على بقاء الدؤسسة.
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  ،عتماد على لرموعة من العناصرالدستَ بالإ-جدوؿ يبتُ فيو أىم الفوارؽ بتُ الريادة و الدالك  Holtعرض     
 كما ىو موضح في الجدوؿ الدوالر:

 المسير-فرق بين الريادة و المالك(; ال4.3جدول رقم )

 المسير-المالك الريادة 
عملية حيث يكتشف الفرد، يقيم، و يستغل  مجال التعريف

 الفرص بشكل مستقل
 إدارة مؤسسة صغتَة مستقلة

 صغتَة كبتَة، متوسطة، أو صغتَة حجم المؤسسة
 منخفضة متغتَة درجة المخاطرة

عدد الأفراد المشاركين في 
 المؤسسة

 قليل قليل إلذ كثتَ من

 القطاع الخاص الخاص، الحكومي، القطاع غتَ الربحي القطاع الإقتصادي
 متغتَ مرتفع تركيز النمو

         الحاجة العالية إلذ: الإلصاز، الإبداع  السمات الأساسية للفرد
و الإبتكار، النمو، الحفاظ على الرقابة 

 الداخلية

ت الحاجة الدتوسطة للإلصاز، مهارا
تنظيمية جيدة لإدارة كفأه، لظو 

 معتدؿ، ابتكار قليل
Entrepreneurship and Small Business ;Conrad Lashley,  Ross-:Darren Lee Source

Management in the Hospitality Industry, Elsevier Ltd, Oxford, 2009, p12. 

الدستَ و الريادي مدى صعوبة برديد الفوارؽ الدوجودة -يظهر التحليل النظري لأىم الدفارقات بتُ الدالك        
مستَ في نفس الوقت،  -الدستَ يؤدي أدوارا ريادية و بالتالر يعتبر ريادي و مالك-بتُ ىذين الشخصتُ، فالدالك

ستمرارية و الرتابة و التكرار، فهناؾ من دوار روتينية تتصف بالإأكما قد يكتفي بعد إنشائو للمؤسسة بدمارسة 
ك مؤسسة صغتَة أو متوسطة لا لػمل معطيات الريادة الشخصية أو السلوكية، أو أف البعض منهم كاف رياديا لؽتل

، كما أف الرياديتُ الحقيقيتُ لا يبقوف (1)عند بدء العمل و لكنو أصبح مستَا عاديا بحكم الدمارسة الإدارية الطويلة
بل يذىبوف للبحث عن فرص و برديات جديدة، بالإضافة دارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، إدائما إلذ مرحلة 
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إلذ ذلك فليس جميع الرياديتُ ىم مالكي مؤسسات صغتَة أو متوسطة، فهناؾ عدد كبتَ منهم يعملوف في 
 .(1)مؤسسات كبتَة ضمن أطر أكثر إبداعية تتاح لذم في ىذه الدؤسسات

ملخصا في شكل  Burnsستَين، و الرياديتُ، قدـ الد-، الدالكتُراءمن أجل توضيح الفوارؽ بتُ كل من الدد   
لقب الريادي، كما أضاؼ ىذا  أف لػملا االدستَ لؽكن لذم-و الدالكدير )الدستَ( لسطط، أشار فيو إلذ أف الد

بتكار مثل الريادي، بداع و الإ، و ىو الشخص الذي لؽيل إلذ الإإلذ الدقارنة "Intrapreneurالباحث مصطلح "
  مؤسسة كبتَة و بإيعاز من صاحب العمل، فهذا الدصطلح لا ينطبق بالضرورة على الددير. لكنو يعمل ضمن 

 المسير، و الريادي-(; المدير، المالك2.3شكل رقم )

 

 

     

 

, p13.op.citRoss; Conrad Lashley, -: Darren LeeSource 

مهمة، و يشكل أحد أىم العوامل الداخلية التي الدستَ في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مكانة -لػتل الدالك    
    مستَ الدؤسسات الصغتَة -، فمالك(2)رياديتسمية الشخص  يطلق على ىذاعتبار، و غالبا ما تؤخذ بعتُ الإ

 .(3)و الدتوسطة يطلق عليو أيضا اسم الريادي من قبل العديد من الباحثتُ في ىذا المجاؿ

الدستَ، فهذا الأختَ يبقى عنصر مهم في الدؤسسات -بتُ الريادي و الدالك ختلافاترغم كل التشابهات و الإ    
الصغتَة و الدتوسطة، فهو لؽثل في النهاية روح الدؤسسة، كما أنو يتحمل العديد من الدسؤوليات الدهمة، فهو لؽارس 

لدسؤولية الدباشرة للأفراد قتصادية داخل الدؤسسة، كما أنو يتحمل اجتماعية، الدالية، و الإالأدوار القانونية، الإ
الخارجيتُ، فهو كما  لحةلؽثل الدؤسسة مع لزيطها الخارجي و مع لستلف أصحاب الدص كما أنولهم،  الذين يشغّ 

 شخص بثلاث رؤوس، فهو حلقة الربط بتُ كل من الدؤسسة، العائلة، و المحيط.: Bauerاه سمّ 
                                                           

 .51، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، 1
2
Mohamed Bayad; Denis J. Garand, Vision du Propriétaire-Dirigeant de PME et Processus Décisionnel :De 

L’image a L’action, 4
eme

 Congrès International Francophone de la PME, Metz, 22-24 Octobre 1998. 
3
Gerald D’amboise, op.cit, p07. 

 المسير-المالك               ر )المسير(المدي

 

 الريـــــادي

Intrapreneur 
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       أداء الدؤسسات الصغتَة  علىالدستَ -لمالكل الإدارية أثر الدمارساتفي الدراسة الراىنة الدتمحورة حوؿ     
      مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة سواء كانوا رياديتُ أو لا، -سينصب التًكيز على مالكي، و الدتوسطة

 ،Carland et al ،Filion ، Beaver، فقد أثبتت العديد من الدراسات ))*(و ىذا لا يعتٍ إنكار ألعية الريادة

Sodler ،Smithمستَ لػمل صفات و لؽارس -( إلذ أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تدار من قبل مالك
 .(1)مستَ عادي-أدوار ريادية تكوف أكثر أداء من مؤسسات صغتَة و متوسطة أخرى تدار من قبل مالك

-في الدمارسات الإدارية للمالكىذا الدوضوع الدتمثل  ةو مع الأخذ بعتُ الإعتبار خصوصيمن جهة أخرى،     
الدستَ في الدؤسسات الصغتَة  والدتوسطة، سوؼ نتبتٌ الفكرة القائلة بأف شخص واحد في ىذا النوع من 

            بتكار، الإبداع، الدؤسسات لؽكن لو أف يرتدي عدة أقنعة، حيث لؽكن أف يكوف ريادي يسعى إلذ الإ
ستغلاؿ الأمثل للموارد التي لػوزىا،  ور الدستَ )الددير( بحيث يسعى إلذ الإو انتهاز الفرص من جهة، كما لؽارس د

لكية رأس الداؿ و عوامل الإنتاج في الدؤسسة، و بتُ الأدوار مالدستَ بحيث لغمع بتُ -كما لؽارس دور الدالك
جل أسسة، من الدستَ، رئيس الدؤ -الإدارية، و عليو سوؼ نستخدـ مفردات: الريادي، الدستَ، الددير، الدالك

 الإشارة إلذ جميع الأفراد الدوجودين على رأس الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية.     

لا لؽكن الدخوؿ إلذ لراؿ الريادة و إدارة مسيري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة; -. أصناف مالكي3.3
، فالإشارة إلذ ىذا الأصناؼ مهم الدستَين-تُالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة دوف الحديث عن أصناؼ الدالك

بشكل كبتَ، بسبب وجود تنوع كبتَ في الأشخاص، في الدقاربات، و في طرؽ التفكتَ و العمل، كما تعتبر مهمة 
الدستَين -أو الدمارستُ أنفسهم، كما أف تصنيف الدالكتُ لحةبالنسبة للباحثتُ و الأساتذة، و أصحاب الدص

 .(2)تساؽ في كل دراسة حالةاصر الإيسمح بالذىاب بعيدا في برليل عن

، و تنقسم إلذ مقطعتُ، الدقطع الأوؿ Typologyعلم التصنيف أو الطوبولوجيا ترجمة للكلمة الإلصليزية     
"Typo" و ىي تعود إلذ الأصل اليوناني "Topos،"و الدقطع الثاني ىو " " و معناىا بالعربية "مكافLogy "       

                                                           
 Verstrate etلغب ملاحظة أف دراسة الريادة بتجاوز حدود دراسة لراؿ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، فالريادة اليوـ تشكل ميداف واسع، فحسب *

Fayolle  الريادة و اكتشاؼ الفرص، إنشاء القيمة أو الثروة، إنشاء الدؤسسة...الخ.بتكار، يهتم اليوـ بدراسة الريادة و الإ لراؿ الريادة 
1
Maria Elisa Brandao- Bernardes, op.cit, p16. 

2
Louis Jacques Filion, Deux Types D'entrepreneurs: L'operateur et le Visionnaire: Conséquence pour 

L'éducation, Cahier de Recherche N°1998-10, Ecole HEC, Montréal, Septembre 1998. 
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" و معناىا بالعربية "دراسة"، فالطوبولوجيا معناىا "دراسة الدكاف"، فهي تشمل ميادين Logosو أصلها باليونانية "
 .(1)متنوعة مثل العلوـ الإجتماعية، الأبستمولوجيا، علم النفس، علم اللغات...الخ

          :"نظاـ تصنيف الأشخاص في أنواع فيزيائيةكالتالر  Typology مصطلح" Larosseعرؼ قاموس "    
 /أو نفسية، و في غالب الأحياف تتم الدزاوجة بتُ ىذين النوعتُ".و

 جتماعية في أنواع منفصلة"."نظاـ تصنيف لرموع البيانات التجريبية الدتعلقة بالظاىرة الإكما عرفو بأنو:       

الريادة ، أطلق بعد ذلك الباحثتُ في لراؿ 18بوضع تصنيف للرياديتُ خلاؿ القرف  Cantillonمنذ أف قاـ    
خيالذم لوضع تصنيفات للرياديتُ بالإعتماد على مؤشرات و متغتَات لستلفة، سواء ما تعلق منها بالريادي نفسو 
)الخلفية الإجتماعية و التارلؼية، الإبتكار...الخ(، لزيطو الإقتصادي، الإجتماعي، السياسي، أو ما تعلق منها 

      الدستَ -هناؾ العديد من التصنيفات الدتعلقة بالدالكة...الخ(، فبدؤسستو )أسلوب الإدارة، إدارة الدوارد البشري
 ىذه التصنيفات لصد: أىمأو الريادي التي تم وضعها من قبل الباحثتُ، و من 

أقدـ التصنيفات التي حاولت التعرؼ على أنواع الرياديتُ  منيعتبر  Smith (2:78;). تصنيف 2.3.3
          نفسية )الرغبة في الإستقلالية، الخلفية العائلية و الدهنية، دافعيتهم انطلاقا من خصائصهم الشخصية و ال
 تصنيفتُ  Smith وضعحتًاؼ في الإدارة، الربح(، انطلاقا من ىذا و أىدافهم من إنشاء الدؤسسة )النمو، الإ

 (2)(:Opportunisteنتهازي )و الإ (Artisanالحرفي ) الدستَ لعا:-لستلفتُ للمالك

 ىذا الصنف مستوى تعليمي مرتفع، لكن لؽلك كفاءات تقنية عالية، لا لؽلك  المسير الحرفي;-المالك
ستقلالية و الحصوؿ على عمل، ىتماـ بالنسبة لو، قاـ بإنشاء الدؤسسة من أجل برقيق الإيشكل العمل مركز الإ

فهو يرفض أف تنمو  الدستَ من ىذا الصنف لؼاؼ من فقداف السيطرة على الدؤسسة، و من أجل ذلك-الدالك
 بتكار.الدؤسسة، كما لؼاؼ الدخاطرة، لؽلك معرفة كبتَة بطرؽ و أساليب الإدارة، و لشارساتو لا تتميز بالإ

 مستوى تعليمي مرتفع، و خبراتو في العمل متعددة  ىذا الصنف لؽلك نتهازي;المسير الإ-المالك      
ليست أبوية، لديو توجو أكثر لضو الدستقبل، و لا لؼاؼ من  و متنوعة، لؽلك معرفة أكبر بطرؽ الإدارة، و مواقفو

                                                           
1
Zouhour Ben  Hamadi; Philippe Chapellier, Profil et Culture des Dirigeants de PME Tunisiens, 11

eme
 

Congrès International Francophone en Entrepreneuriat et PME, Brest, 23-26 Octobre 2012. 
2
Jean Lorrain; Lois Dussault, Les Entrepreneurs Artisans et Opportunistes: Une Comparaison de Leur 

Comportement de Gestion, Revue International PME, Vol 1, N
°
2, 1988, pp160 161. 
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فقداف السيطرة على الدؤسسة، و بالتالر فهو لا لؼاؼ من النمو، و يسعى دوما إلذ اقتناص الفرص و البحث عن 
 بتكار.الإ

الدستَ -صنف جديد إلذ الصنفتُ السابقتُ أطلق عليو اسم الدالك 1992سنة  Smithو قد أضاؼ     
 .Technologique"(1)ولوجي "التكن

على  1970و  1950في دراسة قاـ بها ىذا الباحث بتُ أعواـ  J. Laufer (2:81;). تصنيف 3.3.3
نشاء مؤسسة، توصل إلذ أف طبيعة الدوافع و الأىداؼ الأساسية للريادي )النمو، السلطة، لإحالة  60
سسة، و توصل ىذا الباحث من خلاؿ دراستو إلا أنو نشاء الدؤ لإ دافعةأحد أىم العوامل ال عتبرستقلالية( تالإ

 ، كما يوضحو الجدوؿ الدوالر:(2)يوجد أربعة أصناؼ من الرياديتُ

 J. Laufer(; أصناف الرياديين حسب دوافعهم و أىدافهم لـــــ 5.3جدول رقم )

 الأىداف  
النمو لكن مع  النمو و الإبتكار الدافع 

المحافظة على 
 يةالإستقلالية المال

              رفض النمو  
 و المحافظة على السلطة

   الددير-الريادي الإلصاز
 التقتٍ-الريادي الدالك-الريادي  السلطة

 الحرفي-الريادي   الإستقلالية
, p55.op.cit, Rebert Wtterwoulge: Source 

 ت كبتَة، الدافع لذذا ىذا الصنف تعلم في مدرسة عليا، لديو مسار ناصع في مؤسسا المدير;-الريادي
لصاز و السلطة، في حتُ تتمحور أىدافو العامة الصنف من الرياديتُ ىو خلق و إنشاء شيء جديد، برقيق الإ

  بتكار.حوؿ النمو و الإ

                                                           
1
Zouhour Ben Hamadi, Complexification des Systèmes Budgétaires et Profils des Dirigeant :Le Cas des 

PME Tunisiennes, Thèse Pour Obtenir le Grade de Docteur en Business Administration, Département Sciences 

de Gestion, Université de Montpellier II, 2013, p135. 
2
Alian Fayolle, Le Métier de Créateur D’entreprise, Edition D’organisation, Paris, 2003, pp56 57. 
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 ستقلالية الدالية بالنسبة لذذا يكوف توجهو لضو النمو على غرار الريادي الددير، لكن الإ المالك;-الريادي
ستقلالية و النمو تشكل بالنسبة لو قلق دائم، أما بالنسبة م، فالبحث عن الدوازنة بتُ الإالصنف بسثل ىدؼ مه

 لدوافعو فهي تكوف قريبة من دوافع الصنف الأوؿ، لكن الرغبة في السلطة تكوف حاضرة بشكل أكبر.
 التالر فهو ستقلالية من أجل برقيق الفعالية، و بىدؼ ىذا الصنف من الرياديتُ ىو الإ التقني;-الريادي

يرفض النمو الذي لؽكن أف يؤدي إلذ كبح الأىداؼ التي يسعى إلذ برقيقها، ىذا الصنف من الرياديتُ يكوف 
التوجو التقتٍ للريادي و الدؤسسة حاضر بشكل  يكوفدافعو بشكل أساسي ىو الرغبة في القوة و السلطة، كما 

 واضح.
 افز الرئيسي بالنسبة لذذا الصنف من الرياديتُ، أما تشكل الرغبة في الإستقلالية الح الحرفي;-الريادي

 قتصادي.ستقلالية إذا في نظره تكوف أكثر ألعية من أجل النجاح الإىدفو الأساسي فيتمثل في بقاء الدؤسسة، فالإ
 241انطلاقا من الدراسة التي قاـ بها ىذين الباحثتُ على  Miles et Snow (2:89;). تصنيف 4.3.3

، توصلا إلذ أف ىناؾ أربعة أصناؼ من الرياديتُ Québecالدتوسطة في  سات الصغتَة ومستَ للمؤس-مالك
 (1)ىم:

  ( المنقبLe Prospecteur :) بتكارات، لكن ليس بالضرورة يبحث بشكل مستمر عن الإىذا الصنف
سة و بحصتها ىتماـ بالدؤسبتكارات ذات مردودية و من تطوير الدؤسسة، لا يكوف توجهو لضو الإأف تكوف ىذه الإ

د ايقوـ بإلغ تطويرىا، و و بتكار، فهذا الصنف يقوـ بإنشاء الدؤسسة في السوؽ، أىدافو تكوف مقتصرة على الإ
 ثم يقوـ ببيعها. ،في السوؽ لذا مكاف
  المبتكر(L'innovateur) ;بتكارات، و لكن يذىب أبعد ما لؽكن في يبحث ىذا الصنف كذلك عن الإ

بكل مراحل إنشاء الدؤسسة، من الفكرة حتى تطويرىا و تنفيذىا، كما أنو لؽلك قدرات  تمهالعمليات الريادية، ي
 تكنولوجية و تنافسية عالية، بالإضافة إلذ امتلاكو لديزانية بحث و تطوير معتبرة.

 ( التابعLe Suiveur;) بتكارات التي تظهر في السوؽ، ىذا الصنف من الرياديتُ يقوـ بتقليد و تتبع الإ
 بتكارات و يضع لدستو عليها، يركز على مشاكل الإدارة لشا يقلل من التكاليف.بتحستُ ىذه الإو يقوـ 

                                                           
1
Bellenca Sabrina; Colot Olivier, Les Entrepreneurs Belges: Une Typologie Basée Sue les Motivations, 

Documents D’économie et de Gestion, Université de Mons-Hainaut, Mons, 2010, pp4 5. 
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 ( المتفاعلLe Réactif;)  ،يتبع ىذا الصنف إستًاتيجية رد الفعل، فهو يتكيف بعد حدوث الدفاجئة     
ىذا الصنف فإف  نتهازي و السلبي لؽكن أف يكلفو الدؤسسة، حسبو يتكيف شيئا فشيئا، فهذا الدوقف الإ

 بتكارات تكوف أقل ألعية مقارنة مع الوفاء للمؤسسة.درجة وفاء الزبائن للمنتجات و الإ
انطلاقا من الدنافذ السوسيواقتصادية التي بسثل الدبادئ التي M. Marchesnay (2:99 ;). تصنيف 5.3.3   

(، l’indépendanceلية )(، الإستقلاla pérennitéلؽكن أف ينتهجها الريادي و ىي الإستمرارية )
الرياديتُ انطلاقا من ىذه  صنفتُ من(، اقتًح ىذا الباحث la croissance(، النمو )l’autonomieالتحرر)
 :(1)الدوافع

 المسير من الصنف -المالكPIC ;)تشبو سلوكات ىذا ; الباحث عن )الإستمرارية، التحرر، النمو
يبحث بشكل أساسي  فهو، Lauferالحرفي في تصنيف -د الرياديالدستَين تلك الدوجودة عن-النوع من الدالكتُ

فهو يرفض أي مشاركة في رأس الداؿ من  لذلكمتَاث عائلي،  باعتبارىا الحفاظ برررىاو  عن استمرارية الدؤسسة
يفضل على ذلك التمويل الذاتي أو من  فهوقتًاض من الخارج، قبل مسالعتُ من خارج العائلة، و يرفض الإ

الدستَين لا يقبل النمو إلا في حدود و في ظل شروط بحيث لا تهدد -كما أف ىذا الصنف من الدالكتُ  العائلة،
 الدالر. ااستمرارية الدؤسسة و برررى

لؽلك تكوين تقتٍ، كما أنو يهتم أكثر بالدشاكل الداخلية )الإنتاج،  PICالدستَ من الصنف -الدالك    
القليل من وقتو  إلاضيقة، و بدوف لشارسة للأنشطة التجارية، فهو لا لؼصص الأفراد...الخ(، رؤيتو الخارجية تكوف 

 من أجل برليل السوؽ.

فيما يتعلق بسلوؾ ىذا الصنف ابذاه مؤسساتهم فإنو يكوف سلوؾ أبوي تسلطي، فهو من النوع الذي يتخذ     
و لا يسعى إلذ مشاركة الآخرين، و عملية معظم القرارات بدفرده، و بالتالر فهو لؽارس اللامركزية في ابزاذ القرارات 

 وضع الإستًاتيجية تتم دوف إتباع أي إجراء.

من الناحية النفسية، ىذا النوع من الدستَين يظهر نفور من الدخاطرة، لؼاؼ من حالة عدـ التأكد، فرؤيتو     
 الدستمدة من الدتَاث العائلي ىي التي بردد اختياراتو و سلوكاتو.

                                                           
1
Michel Marchesnay, La Mercatique de la Petit Entreprise, Revue International PME, Vol 1, N

°
3-4, 1988, 

p263. 
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 من الصنف المسير -المالكCAP; عند مقارنة ىذا  ستمرارية(;الباحث عن )النمو، الإستقلالية، الإ
يكوف  CAPالدستَ -الصنف مع الصنف السابق يتضح أف ىناؾ تعارضا في الأىداؼ بتُ كلا الصنفتُ، فالدالك

ج بعض أكثر بحثا و اقتناصا للفرص )انتهازي(، فهو يبحث عن النمو في السوؽ حتى لو كاف ذلك يعتٍ إخرا 
الأنشطة أو الوظائف التي برد من تطور الدؤسسة، فالنمو بالنسبة لو يعبر عن مدى النجاح الشخصي و برقيق 
الذات، كما أنو يكوف أكثر اىتماما بدشاكل السوؽ و أكثر رغبة في التوسع و النمو، و يسعى إلذ برقيق أكبر 

شركاء من خارج  لا يشكل إدخاؿ بة لذذا الصنفقدر لشكن من الأرباح حتى و لو كانت الدخاطر عالية، بالنس
ستقلالية في ابزاذ القرارات و الإدارة، و عليو العائلة مشكلة، بشرط أف فقد التحرر الدالر لا يعتٍ التخلي عن الإ

   ستمرارية لا بسثل أولوية بالنسبة لو، كما أف الدؤسسة لا تعتبر امتداد لشخصو على غرارفالتحرر الدالر و الإ
 .PICالدستَ من النوع -الكالد

ىذا النوع من الدستَين لػب لشارسة الأنشطة الإدارية، خاصة الأنشطة الإدارية ذات الطبيعة التجارية، و فيما    
يتعلق بأسلوب الإدارة و القيادة فهو يرتكز على التكامل أكثر منو على التمايز )الإختلاؼ(، كما أنو لػاوؿ 

أجل برقيق الفعالية فهو يفضل أف لػيط نفسو بأشخاص مؤىلتُ، فمن الناحية  من إشراؾ أفراد الدؤسسة، و
 النفسية ىذا الصنف من الدستَين لؽلك ثقة كبتَة في نفسو، و لديو الصذاب لضو الدخاطرة.

الدستوى  جتماعي،الدستَين تستند إلذ تأثتَات الوسط الإ-إف الفوارؽ بتُ ىذين الصنفتُ من الدالكتُ    
 و الدتغتَات النفسية.التعليمي، 

 (1)حسب ىذا الباحث فإف ىناؾ خمسة أنواع من الرياديتُ:Yorklovich (3111 ;). تصنيف 6.3.3

 ;ىم الذين لػبوف العمل الجديد الدبدع أو يشعروف أف لو معتٌ و متعة شخصية، و يهتموف  المثاليون
 أكثر بتحقيق الرضا الشخصي عن طريق متابعة الأفكار الجديدة.

 يرى ىؤلاء أف امتلاؾ عمل معتُ ىو الغاية الأساسية، حيث يتحقق لذم الرضا الكامل بهذا  حثون;البا
 و إنشاء مؤسستهم الخاصة. ستقلاليةالتملك، و في العادة يرغب ىؤلاء بالإ

 ;يعمل ىؤلاء بجد و مثابرة لساعات طويلة، و يسعوف إلذ زيادة حجم الأعماؿ و الكسب  المثابرون
 جتماعي.اح، و يكوف الدافع ىو برقيق مردود مالر بالإضافة إلذ الدوقع الإلدزيد من الأرب

                                                           
1
Ilir Bytyci, The Role of SMEs and their Impact on Economic Growth: Kosovo Case, European Academic 

Research, Vol 1, Issue 8, November 2013, pp1924 1925. 
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 ;لؽلكوف طاقات ىائلة و لعة عالية، يسعوف لدعرفة كافة التفاصيل مهما كانت صغتَة، و مهما   الشطار
 كانت القيود و الصعوبات، لؽلكوف طموح، و يصعب إرضائهم.

  ;بتُ عملهم الخاص و حياتهم الشخصية، و لا يرغبوف ىذا الصنف يركز على إلغاد موازنة المؤازرون
بالتضحية في جانب لصالح الآخر، لا لػبذوف لظو الدؤسسة لأنهم يروف أف ذلك سيكوف على حساب 

 الحياة الشخصية.
أف الريادي لؽكن أف لػمل صفات و خصائص بذمع بتُ الأصناؼ السابقة، كما لؽكن لو  Yorklovichيرى    

 ر بسيزه عن صنف آخر.أف لػمل صفات أكث

   انطلاقا من الدراسة التي أجراىا ىذا الباحث على عينة من  L.J Filion (3111;). تصنيف 7.3.3
توصل إلذ أف ىناؾ ستة أصناؼ من  ،Québecمستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في مدينة -مالكي
 (1)مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة:-مالكي

   الحطابLe Bucheron; ا بالناس، فهو يرى أف الحديث مع أي تَ ختلاط كثلا لػب ىذا الصنف الإ
الدستَ من ىذا الصنف بأنو لؽلك طموح، و لديو قدرة كبتَة على -مضيعة للوقت، يتميز الدالك يعتبرشخص 

العمل كبر من معظم الأصناؼ الآخرين، و نتيجة لقدرتو الكبتَة على أالعمل، يقوـ بعملو بشكل جيد، و بسرعة 
و الإنتاج، فإنو يرى أف العمل في مؤسسة كبتَة أو العمل لدى الآخرين لػد من قدراتو، و عليو قرر أف يعمل 

 لنفسو.
نوعية و كمية العمل الدنجز من قبل الأشخاص الذين  ىىذا الصنف يكوف في معظم الأوقات غتَ راض عل    

افة التنظيمية للمؤسسة التي لؽلكها ترتكز على يستخدمهم، فهو يفضل الأشخاص الذين يعملوف بجد، فالثق
 الإنتاج.

عتبر الدستوى الأوؿ من ي افي مرحلة من حياتو الدهنية من الدمكن أف يبدأ في النظر إلذ الأسواؽ الخارجية، و ىذ    
ي مستَ -عندىا تبدأ الدؤسسة التي يديرىا في النمو، و يعتبر ىذا الصنف من مالكي و ستًاتيجي،التفكتَ الإ

 الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىو الأكثر شيوعا.

                                                           
1
Louis Jacques Filion, Six Types de Propriétaires-Dirigeants de PME, Cahier de Recherche N°2000-02, Ecole 

de HEC, Montréal, Février 2000. 
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  الفراشةLe Papillon ;يقوـ بإنشاء  ،ىذا الصنف لػب الدشاركة بكثافة، لكن ذلك لا يدوـ طويلا
     يقوـ بخفض تكاليف التشغيل، و الدؤسسات ثم يقوـ ببيعها، كما يقوـ بشراء الدؤسسات التي تواجو صعوبات، 

ثم يقوـ ببيعها، فبإمكانو برليل و تقييم نقاط القوة و الضعف للمؤسسة،  ،الدهمة و إدخاؿ بعض التغيتَات
 الفرص و التهديدات الدوجودة في السوؽ. بالإضافة إلذ

لؽلك العديد من العلاقات مع الناس و مع فهو الدستَ من صنف الفراشة شخص اجتماعي، -يعتبر الدالك    
لدؤسسات، لؽلك وجهة نظر قائمة على: أين و كيف لؽكن برقيق أرباح بيع و شراء ا علىا يساعده لشالشركاء، 

جيدة؟، فهذا الصنف يتميز بأنو لا يستقر في مكاف معتُ، فهو كثتَ التجواؿ و التًحاؿ، و يسعى دائما إلذ 
 د.اقتناص الفرص، فهو شخص انتهازي، كما أف ذوقو و اىتماماتو تتغتَ باستمرار، فهو دائم الإلصذاب لضو الجدي

  الطليقLe Libertin;  ىذا الصنف لػب التًفيو، التسلية، الأعياد، و الألعاب، فهو لؽلك حياة
اجتماعية نشطة، ينظر إلذ مؤسستو باعتبارىا دعما ماليا، و على أنها وسيلة تسمح لو بالحصوؿ على الدوارد 

ملو دوري، حيث يعمل بجد خلاؿ جل تغطية تكاليفو و لشارسة أنشطتو الدفضلة، غالبا ما يكوف عأاللازمة من 
فتًة زمنية معينة من السنة، و بعدىا يتفرغ لدمارسة أنشطتو الدفضلة )التًفيو، التسلية...الخ(، و عليو فهو ينظر إلذ 

لؽكن      مؤسستو على أنها وسيلة فقط، فهو لا لؽلك أي عواطف شخصية يشاركها مع الدؤسسة، كما 
           يستبدؿ لشارسة الرياضة و الأنشطة التًفيهية بالدشاركة في الأنشطة السياسية أف من ىذا الصنف  الدستَ-للمالك

 جتماعية.و الإ
ىذا الصنف غالبا ما يأتي من عائلة ثرية، حيث أمضى معظم شبابو في لشارسة الرياضة و/أو أمضى معظم     

 ة الدالكة للمؤسسة.وقتو في التًفيو، و أحيانا يكوف من الجيل الثالث أو الرابع للعائل

  المتعدد الحرفLe Bricoleur; بالإضافة ةمؤسسلكل طاقاتو و وقت فراغو ل  ىذا الصنف يكرس ،
إلذ ذلك فهو لؽلك عمل آخر، لأنو يرى بأف ذلك يسمح بتوفتَ الأماف للمؤسسة و لؽكنها من الحصوؿ على 

، كما  جل ذلك أقيق تطلعاتو و طموحاتو، و من نو يرى في مؤسستو الدكاف الذي يستطيع فيو برأالدعم اللازـ
 يستثمر كل الدوارد الدتاحة لديو لجعلها تنمو قدر الإمكاف.

ىذا النوع من الدستَين يبقى منقسما بتُ الأنشطة التي تنطوي على مهاـ لستلفة، ففي عملو الرسمي عادة ما     
ن في ابزاذ القرارات، فهو لا لؽلك القدرة على ينشغل بابزاذ القرارات التشغيلية، و في حالات نادرة يشارؾ الآخري
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لفتًة طويلة لغد صعوبة في صياغة الإستًاتيجية  يبقى، و لذلك ات الدختلفةمستويات ابزاذ القرار  التفريق بتُ
 بسبب انشغالو بالقرارات التشغيلية اليومية.

  المهتدLe Converti;  ة ىو إنشاء ىذا الصنف من مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطحلم
كتشاؼ الدهم، لأنها بسثل بداية لدسار مهتٍ مؤسستو الخاصة، و كل شيء في حياتو يصبح مستمد من ىذا الإ 

 جديد بالنسبة لو، فنجاح الدؤسسة يعبر عن مدى لصاحو الشخصي، فهو مرتبط بعمق مع الدؤسسة التي أنشأىا.
سسة، و ملاحظة النتائج التي حققها، لأنو في كل ما يقوـ القياـ بأشياء لصالح الدؤ  في ىذا الصنف يعتبر الدتعة    

 بو يكوف مقتنع بأنو ألصز مرحلة مهمة، و بالتالر فهو يرى حلمو في إنشاء و إلصاح مؤسستو يتحقق.

        جل خدمة مؤسستو، فهو لػب أف يكوف الدراقب أكما أف الدهتد يرى نفسو يتمتع بصفات خاصة من    
فإنو من الصعب أف يقوـ بالتفويض، خاصة بالنسبة للأشخاص الذين لد يثبتوا جدارتهم في  لذلكو الدسيطر، و 

 العمل.

  المبـشّـــرLe Missionnaire; الدؤسسة بنفسو،  ئفي معظم الأحياف فإف ىذا الصنف من الدستَين ينش
أسواقو، و يكوف  أو يقوـ بشراء مؤسسة أخرى و لػولذا بشكل كبتَ عما كانت عليو، يعرؼ جيدا منتجاتو و

مقتنع بشكل كبتَ بأف ما يقوـ بو يعتبر مهم بالنسبة لمجتمعو، بطريقة أخرى لؽكن القوؿ أف ىذا الصنف عبارة عن 
مهتد بلغ درجة معينة من النضج، إلا أنو أقل اشتًاكا عاطفيا مع مؤسستو مقارنة بالصنف السابق، فهو لػب 

راد العاملتُ معو، لأنو يرى أف النتائج لا تعتمد فقط على الأداء الجديد و يسعى دائما إلذ تطوير قدرات الأف
الشخصي، و لكن على قدرة الأفراد على العمل معا، كما أنو يكرس معظم طاقاتو و وقتو لدؤسستو و كيفية 

من القيم  نو يهتم كثتَا بالعائلة، و يسعى إلذ إنشاء ثقافة تنظيمية قوية مستمدةبالإضافة إلذ أالمحافظة عل قيمتها، 
 العائلية.

ترتكز ىذه الأصناؼ الستة التي عرضها ىذا الباحث في معظمها حوؿ الدقاربة السلوكية التي تهتم بأساليب     
 .(1)أساليب ابزاذ القرارات، أو السلوكات الإستًاتيجية، لكنها لا تهتم بالقيم الكامنة في ىذه السلوكات و الإدارة،

و ذلك منذ سنة  لأىم أصناؼ الرياديتُ الذين لد يتم الإشارة إليهم حتى الآف، لؽثل الجدوؿ الدوالر عرض    
 ، مع الإشارة إلذ اسم الباحث، عدد و أصناؼ الرياديتُ:2008إلذ  1970

                                                           
1
Donia Jlassi, Dominique Besson, op.cit, p10. 
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 ( ; أصناف الرياديين حسب بعض الباحثين.6-3جدول رقم; )

 السنة الباحثين
عدد 

 الأصناف الأصناف

Stanworth et 

Curran 
1976 3 

  يادي الحرفيالر 
 الريادي الكلاسيكي 
 الريادي الددير 

Filley, Aldag 1978 3 
 الحرفيوف 
 الدتطوروف 
 الإداريوف 

Drunkelber et 

Cooper 
1982 3 

 الحرفي 
 الدوجّو لضو النمو 
 الدستقل 

Stevenson et 

Gumpert 
1985 3 

  الدتعهد 
  الددير 

Carland, Hory 1988 2  ريادي 
 مالك مؤسسة صغتَة 

Smith 1990 2 

قاـ ىذا الباحث بإعادة صياغة التصنيف الذي 
 .1976جاء بو سنة 

 الددير 
 ٍالتقت 

Chell et Haworth 1993 4 

 الريادي 
 شبو الريادي 
 الإداري 
 اليقظ 

Varlet 1996 4 

 الددير-الريادي 
 الدالك-الريادي 
 رئيس الدؤسسة الصغتَة 
 الحرفي 

Marchesnay 1998 4 
  الدنعزؿisole 
 الرحّاؿ nomade 
 الدرموؽ notable 
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 الدغامر entreprenant 

Vega et Kindwell 2007 4 

     الحاضن   incubateur 
  الجريء entreprenant 
  )َالمحسن )فاعل الختbienfaiteur 
       الدهتمintéressé 

Jaouen 2008 4 

     المحتًؼcarriériste 
  الساعي وراء الدتعةhédoniste 
     الأبويpaternaliste 
 غذائي ال Alimentaire 

Source : Daval Hervé et al, Proposition d’Une Grille de Lecteur des Typologies 

d’Entrepreneurs, Actes du Premier Congrès de l’Académie de l’Entrepreneuriat, Le Pôle 

Universitaire Européen, Lille Nord, Novembre 1999, pp 128 133. 
Frank Robert et al, Les Entrepreneurs Dans Les Technologies de L’information et de la 

Communication, Revue International PME, Vol 23, N°1, 2010, p68. 

مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة )الرياديتُ( مدى تعدد الأصناؼ -لأصناؼ مالكي عرضيظهر ىذا ال    
       ، فلا يوجد تصنيف واحد لديو القدرة على على مر السنتُ ل الباحثتُ في لراؿ علوـ التسيتَالتي تم وضعها من قب
 مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.-و صف جميع مالكي

مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لؽكن الخروج -من خلاؿ مراجعة الأدبيات الدتعلقة بألظاط مالكي    
 (1)بخلاصتتُ رئيسيتتُ:

من خلاؿ ىذا العرض يظهر أف الفوارؽ الدوجودة بتُ لستلف التصنيفات ترتكز على ثلاثة سمات شخصية  -1
 رئيسية:
 الدستَ )كفاءات تقنية أو كفاءات إدارية(؛-الفرؽ الأوؿ متعلق بالكفاءة التي لؽلكها الدالك 
 الدستَ: "مبتكر" أو "تابع"؛-الفرؽ الثاني متعلق بشخصية الدالك 
 الث مرتبط بتفضيلاتو الشخصية: "النمو" أو "الجمود"؛الفرؽ الث 

          ستعراض النظري لدختلف الأصناؼ مدى التنوع الشديد في الخصائص من جهة أخرى يظهر الإ -2
الدستَ، فقد يكوف حائز على شهادات دراسات عليا، كما لؽكن لو أف يكوف مبدع -و البيانات الشخصية للمالك

اؿ من مؤسسة كبتَة، أو قد يكوف ورث مؤسسة عائلية، و عليو فمن الصعب بناء صورة دو خبرة، أو إطار استق
                                                           

1
Donia Jlassi; Domonique Besson, op.cit. 
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ختلاؼ لغعل فهم منطق السلوؾ مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، فهذا التباين و الإ-لظطية حوؿ مالكي
 الذي يوجو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أكثر صعوبة.

قليلة ىي الدراسات التي اىتمت  غيرة و المتوسطة الجزائرية;مسيري المؤسسات الص-. أصناف مالكي4.3
مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية، فحتى الآف لا يزاؿ ىناؾ -بتحديد صفات و خصائص مالكي

الكثتَ من الغموض و الضبابية بريط بطبيعة و طريقة إدارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و خصائص و سمات 
 ه الدؤسسات.مستَي ىذ

مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة -حوؿ دراسة أصناؼ و خصائص مالكي تفالدراسات التي بسحور     
فتًاض بوجود لظاذج و أصناؼ لستلفة لدستَي ىذه الدؤسسات، حيث يوجد لظوذج من الجزائرية توجهت لضو الإ

بعوف أسلوب تقليدي في الإدارة، و ىو جيل يت التسعينات من القرف الداضيالدستَين ينتموف إلذ جيل ما قبل 
الحداثة، و إدخاؿ الطرؽ الحديثة في ، يتميز بالعقلانيةفيتميز بأنو ناضج أو في طريق النضج، أما الجيل الآخر 

 .(1)م إثباتها عن طريق البحوث التجريبية(يت، لكن لد Bouyacoubالإدارة )أثتَت ىذه الفكرة لأوؿ مرة من قبل 

حاوؿ الباحث في ىذه الدراسة برليل السلوؾ Gillet  A.(3115 ;)سة الأولى لـــــ . الدرا2.4.3
     مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية، و ذلك بدراسة عينة مكونة من-السوسيواقتصادي لدالكي

       ، الإنشاءريادي يشرفوف على إدارة مؤسسات تنتمي إلذ قطاعات لستلفة )الصناعات الغذائية، النسيج 20
و الأشغاؿ العمومية...الخ(، و قد اعتمد ىذا الباحث في تصنيفو لدستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية 

 على عدة معايتَ منها:

 جتماعية، و كذلك علاقات العمل الدختلفة )الدستَ و العامل(.درجة الإرتباط مع العائلة، و الشبكة الإ 
 ارية التي يستعملها مستَوا الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية )الأساليب طبيعة الدمارسات الإد

بتكار و التوجو لضو خلق و إنشاء لشارسات الإدارية الحديثة في مقابل الإدارة التقليدية، و كذلك درجة الإ
 و منتجات جديدة...الخ(.

 جتماعي.الدستَ و رأسمالو الإ-الخصائص و السمات الشخصية للمالك 

                                                           
1
Mohamed Arabi, Profils Des Propriétaires-Dirigeants et Pratiques de GRH Dans les PME Algériennes: 

Cas des PME du Secteur des Industries Agro-alimentaires de Bejaia, Revue Recherches Economiques        

et Management, Biskra, N°14, Décembre 2013, p16. 
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     مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية، -توصل الباحث إلذ أف ىناؾ خمسة أصناؼ من مالكي    
 و ذلك كما يوضحو الجدوؿ الدوالر:

 A.Gilletمسيري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية حسب -(; أصناف مالكي7-3جدول رقم )

 الخصائص صنف الريادي
 الريادي "الإطار"
L’entrepreneur 

"Cadre" 

42% 

فما  ىذا الصنف كاف إطار في مؤسسة عمومية، لديو مستوى تعليمي عاؿ ) بكالوريا
(، كما أنو لؽلك خبرة مهنية طويلة، ىذا الصنف من الرياديتُ كبتَ في السن )أكثر فوؽ
سنة(، الدوافع من إنشاءه لدؤسستو الخاصة متعددة، منها رغبتو في برقيق  50من 

قيق دخل إضافي، و برستُ ظروؼ الدعيشة لو و لأولاده، بالإضافة حبو لعملو ربح، بر
   و لشارسات إدارية قائمة على السلطة الأبوية  توجهات لؽلكو للمهنة التي لؽارسها، 

و على استغلاؿ خبراتو التي اكتسبها طيلة عملو في مؤسسة عمومية من أجل إلصاح 
 ية.مؤسستو و إنشاء روابط اجتماعية عائل

الريادي 
 "المغترب"

L’entrepreneur 

"migrant" 

18% 

ىذا الصنف من الرياديتُ عاش في الدهجر )في فرنسا( فتًة طويلة من الزمن، ثم قرر 
    رض الوطن، لديهم خبرة طويلة في النشاط التجاري أالعودة بعد ذلك العودة إلذ 

جل إنشاء أتو من أو لشارسة أنشطة أخرى، و عليو فهذا الصنف يعتمد على خبر 
 سنة. 50عمره يتجاوز كما أف ستقلالية، و تطوير كفاءاتو،  برقيق الإ، مؤسستو

قتصادية، خبراتو الدهنية )التكوين، الكفاءة(،        ىذا الصنف يستعمل الدوارد الإ
جتماعية، و الحوافز الدادية و الدالية من أجل التقليل من بعض الصعوبات الدوارد الإ
 الإدارية.

 الريادي "العامل"
L’entrepreneur 

"Ouvrier" 

6% 

ىذا الصنف من الرياديتُ لديو مدة طويلة و ىو يشتغل كعامل، و خلاؿ أواسط 
 بناءالتسعينات لصح في إنشاء مؤسستو الخاصة في المجاؿ الذي كاف يشتغل فيو )مثل ال

عائلية و الدهنية العمل، شبكاتو البو الأشغاؿ العمومية(، و عليو فهو يستعمل معرفتو 
 تعليمي بكالوريا أو أقل. ىمستو  ديوجل التقليل من الصعوبات الإدارية، لأمن 

ىذا الصنف على عكس الريادي "الإطار"، قاـ بإنشاء مؤسستو الخاصة بسبب فقدانو 
 لعملو، أو ىي وسيلة لحمايتو في حالة تعرضو للبطالة مستقبلا.

 الريادي "الوريث"
L’entrepreneur 

"héritier" 

23% 

والده كاف ريادي، يتميز ىذا الصنف فالصنف خلفية عائلية ريادية، لدى ىذا 
بالحضور القوي للعائلة، و التقاليد التجارية و الريادية الطويلة، الدوارد الدستعملة في 

لكن أيضا  و قتصادية،الأساس ىي الدوارد العائلية التي تسمح بتقدنً الدساعدات الإ
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 جتماعية، و يتضمن ثلاث أصناؼ:ت الإبدشاركة الشبكا
          حيث لصد الدستَين الجدد الشباب في الدؤسسات الصغتَة ;ولالصنف الأ -

الصنف لؽلك ىذا (، 1966ستثمار و الدتوسطة القدلؽة )أنشئت في إطار قانوف الإ
كثر(، لدى ىذا الريادي رغبة قوية أمستوى تعليمي عاؿ )بكالوريا+ ثلاث سنوات و 

إحداث التغيتَ، و بالتالر فهو يتًجم ذلك في سلوكيات تنعكس على أنشطة  في
ساس أالدؤسسة، و ىي سلوكيات قد لا تتوافق مع تقاليد العائلة )مثل التوظيف على 

فليس من الدستبعد أف لصد لذلك  ،نضباط، عقلنة تنظيم العمل...الخ(الكفاءة، الإ
بن الذي يسعى لعقلنة ب و الإجياؿ بتُ الأألدى العديد من الدؤسسات صراع 

 أساليب الادارة.
كبر سنا )بتُ ىنا لصد مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الأ; الصنف الثاني -

سنة،  15كثر من أ ب منذ ورث الدؤسسة من الأ ىذا الصنفسنة(،  45و  40
ب في إطار الدؤسسة، لدى ىذا الصنف مستوى تعليمي منخفض تعلم الدهنة من الأ

تشكيلها بتدائية أو الدتوسطة(، دوافعو ىي المحافظة على التقاليد العائلية التي تم )الإ
على مستوى الدؤسسة، و الحفاظ على سمعة الدؤسسة بدلا من البحث عن التغيتَ، 

ساسي للرياديتُ من ىذا الصنف الذين لديهم مسار مهتٍ مستوى و نوع التكوين الأ
 في الخارج متنوع.

انطلاقا من - يضم ىذا الصنف الرياديتُ الشباب الذين أنشأوا; الصنف الثالث  -
ب الذي كاف ريادي، فالأب لديو مؤسسات جديدة بدفع من الأ -أواخر التسعينات

بن، و لا لؽلك جميع الرياديتُ من ىذا الصنف دور مهم في برويل الخبرة الريادية إلذ الإ
 ستقلالية إنشاء الدؤسسة ىي الإساسي، أما دوافعو من مستوى مرتفع في التكوين الأ

بوي دوف أف يكوف أىدافو في مواصلة الدسار الريادي الأفي حتُ تتمثل و التحرر، 
الدساعدة الدالية كما أنو من الدمكن أف يعتمد على بوية،  جزءا من استمرارية الصرامة الأ

 من الدولة أو من البنوؾ من أجل تكوين رأس الداؿ.
 الريادي
 التقليدي

L’entrepreneur 

"tradition 

entrepreneurial" 

11% 

ىذا الصنف من الرياديتُ لديهم مستوى تعليمي ضعيف )ابتدائي أو متوسطة(، ىم 
في سن الخمستُ، قاموا بإنشاء مؤسساتهم الخاصة عندما كانوا شبابا )في سنوات 

 رورةليست بالض الريادي من ىذا الصنف السبعينات(، و الدؤسسة التي يديرىا اليوـ
الأولذ، ىذا الصنف لديو خبرة طويلة في لراؿ الأعماؿ، و لديو تقاليد بذارية  ىي

    عائلية أكثر من الأصناؼ السابقة، دافعو من وراء إنشاء ىذه الدؤسسة ىو امتلاؾ 
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من أجل توفتَ مناصب عمل لذم  و إدارة مؤسسة موجهة لضو العائلة أو أعضاء العائلة
ل لدى الآخرين، الدوارد الدفضلة بشكل أساسي ىي العائلة دوف الحاجة للذىاب للعم

 جتماعية.و الشبكات الإ
Source: Anne Gillet, Les Entrepreneurs Algériens ; "Un Groupe Hétérogène Entre 

Logique Familiale et Logique Économique", La Série Entrepreneurs et PME : Approches 

Algéro-Française, Edition L’harmatan, Novembre 2004, pp 132 135. 

على عينة مكونة من  تودراسالباحث أجرى ىذا  Mohamed Madoui (311:;)الدراسة الثانية لـــ  .3.4.3
مؤسسة صغتَة و متوسطة في الجزائر العاصمة و منطقة القبائل، و قد اعتمد ىذا الباحث على التحليل  30

ات القائمة داخل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية، حيث اعتبر ىذه الدؤسسات اقتصادي للعلاق-السوسيو
بن، أبناء العم...الخ(، و ذلك على عكس لظوذج البلداف عبارة عن ىيكل بذمعو صلات الدـ و القرابة )الأب، الإ

ىذه الدؤسسات، و ذلك مستَي -بن(، و من ثم فقد توصل إلذ وجود صنفتُ لدالكيالدتقدمة )الأب، الزوجة، الإ
 (1)انطلاقا من الخصائص و الخلفيات العائلية:

  ;جل ىذا فالدؤسسة التي يشرؼ عليها ىي أداة لتوفتَ العمل أقرب إلذ كونو رب أسرة، و من أىو الأب
جتماعية لذا أولوية على الأىداؼ لأفراد الأسرة، الأقارب، و أعضاء المجتمع، فبالنسبة لو )الأب( الأىداؼ الإ

قتصادية )الربح(، فالإيثار، الدشاركة، التضامن و التماسك، تشكل السمات الأساسية و الذيكلية لحركية الإ
 قتصادية.الدؤسسة، و ىذا ما يضعو في مواقف متناقضة مع النظرية الإ

 جتماعية، فهذا لا يعتٍ أنو يهمل بشكل كاملعلى الرغم من أف الريادي الأب يتبتٌ أكثر الدواقف الإ    
جتماعية و البحث عن الثروة الدادية للمؤسسة، و لكن سعيو لإثبات الدكانة الإ قتصاديةالدواقف و الأىداؼ الإ

و عليو فالريادي من ىذا الصنف  خرى،حتًاـ،...الخ( تكوف غالبة على الأىداؼ الإقتصادية الأ)الشرؼ، الإ
 يسعى لخدمة و رفاىية الأسرة و العشتَة في الدقاـ الأوؿ.

 ىو الريادي الذي ورث الدؤسسة عن والده، و ىذا الصنف لغسد الرغبة في التغيتَ، و بالتالر فهو ن; بالإ
،  فهو على خلاؼ والده يبحث دائما على برقيق "l’homo-economicus"قتصادي لؽثل الرجل الإبدعتٌ آخر 

ى دائما إلذ إعطاء الدؤسسة مسار قتصادية في الدقاـ الأوؿ )تعظيم الربح، تطوير الدؤسسة(، حيث يسعالأىداؼ الإ

                                                           
1
Mohamed Madoui, Travail et Organisation du Travail Dans les PME Algériennes : Une Approche 

Socioanthropoligique, Journal des Anthropologues, Association Française de Anthropologues, Paris, N°116- 

117, 2009, pp518 519. 
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جتماعية التي اقتصادي و جعلها بزضع لضوابط لػكمها مبدأ الربح و الخسارة، و لزاولة التقليل من العلاقات الإ
 التًقية، الدوارد البشرية،...الخ.، بن لديو اىتماـ أكثر بالدسائل الدتعلقة بالتدريببنيت عليها، و بالتالر فالإ

رؤية مغايرة لرؤية الجيل الأوؿ، فهو لػاوؿ دوما  حيث لؽلكالجيل الثاني الذي يدير الدؤسسة، لؽثل الإبن      
إعطاء دفعة قوية للمؤسسة عن طريق إدخاؿ طرؽ و أساليب إدارة جديدة، مع التقليل من تأثتَ الدتغتَات العائلية 

 على عمل و إدارة الدؤسسة.
شملت ىذا الدراسة عينة مكونة من ستة Mohamed Arabi (3124 ;). الدراسة الثالثة لــــ 4.4.3

توصل ىذا الباحث إلذ وجود صنفتُ من  و قدمؤسسات تنشط في لراؿ الصناعات الغذائية في ولاية بجاية، 
 (1)مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة:-مالكي
 ;عيدة الددى، و بالتالر و ىو الدستَ الذي لؽلك رؤية مستقبلية، و لديو رؤية إستًاتيجية ب الصنف الأول

نو لؽيل أكثر أفهو دائما يسعى إلذ النمو في الدقاـ الأوؿ، و يسعى إلذ اقتناص الفرص الدوجودة في السوؽ، كما 
ستمرارية( في )النمو، التحرر، الإ CAPالدستَ من الصنف  -لتحمل الدخاطرة، و ىذا الصنف يقابل الدالك

 .Marchesnay تصنيف
  ;لصنف من مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لديو رؤية قصتَة الددى، و يهتم ىذا االصنف الثاني

نو يشعر أستثمارات، أسلوب الإدارة الذي يتبعو ىدا الصنف ىو الأسلوب الأبوي، كما أكثر بالعائد على الإ
الدستَ من -كبالقلق ابذاه فكرة استقلالية الدؤسسة، و يتميز بالعزوؼ عن الدخاطرة، ىذا الصنف يقابل الدال

 . Marchesnay ستقلالية، النمو( في تصنيف)الاستمرارية، الإ PICالصنف 
مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من التنبؤ بشكل أفضل بسلوكاتهم، -بسكن دراسة أصناؼ مالكي    

        جهاتهم أساليب إدارتهم، كما تسمح ىذه التصنيفات بفهم أفضل لنظم القيم و طرؽ ابزاذ القرارات، و تو 
الدستَ، لؽكننا كذلك فهم -و رؤيتهم الإستًاتيجية، فانطلاقا من برليل العناصر الأساسية التي تشكل الدالك

 .(2)بشكل أفضل لثقافة و التعلم التنظيمي للمؤسسة الدعنية

، الدستَ-للمالك   (Ideal-Typeالحديث عن صنف مثالر )الصعب من المسير; -لمالكا . خصائص5.3
   إلذ تعدد  بشكل أساسي يعودو الذي مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة -أصناؼ مالكيفي تعدد ناؾ فه

                                                           
1
Mohamed Arabi, op.cit, p21. 

2
Louis Jacques Filion, Six Types de Propriétaires-Dirigeants de PME, op.cit. 
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و تنوع أىدافهم، و إلذ طبيعة الإستًاتيجية التي ينتهجونها، كما يرجع ىذا التنوع إلذ القدرات الإنتاجية للمؤسسة، 
 سوؽ الذي تنشط فيو أو الذي تريد الدخوؿ إليو.و إلذ قطاع النشاط الذي توجد في الدؤسسة، بالإضافة إلذ ال

أصنافهم )حسب كل  تتعدد فقد مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة-خصائص مالكي بتعدد و تنوع    
 والدستَ ارتكزت على خصائص-باحث(، فمعظم الدراسات التي اىتمت بخصائص و سمات و أصناؼ الدالك

، (1)د الأىداؼ التي يريد برقيقها، و السلوكات التي يتبعهايبرد سؤولة عنالد الشخصية و النفسية، على أساس أنها
ستًاتيجيات الدستَ يعتبر الفاعل الرئيسي داخل الدؤسسة الذي يديرىا و لؽتلكها، و معظم الأنشطة و الإ-فالدالك

بيعة الإدارة، و كيفية و الدوارد ترتكز عليو، فهو لؽثل نقطة ارتكاز الدؤسسة، و ىو روحها أيضا، فهو الذي لػدد ط
          استخداـ و تشغيل لستلف الدوارد التي بروزىا الدؤسسة، فلا لؽكن البحث في موضوع الدؤسسات الصغتَة 

 و الدتوسطة دوف الحديث عن الدستَ و عن الخصائص التي بسيزه.

على  تداخل مع عوامل أخرىأف معايتَ السوؽ لا تعتبر كافية لشرح أساليب الإدارة، لأنها ت Bernard يرى    
 .(2)في الحفاظ على استدامة الدؤسسةأو  ستقلالية، أىدافهم، تفكتَىم، رغبتهم في الإدراء: خصائص الدغرار

فإف: "الدؤسسة، و خاصة الدؤسسة الصغتَة، ليست فقط عبارة  Ardenti et Vrainفي نفس السياؽ و حسب     
ضا ىي لراؿ سوسيوثقافي يتأثر مباشرة بخصائص و قيم عن وحدة من الأنشطة الإقتصادية، و لكن أي

، فهناؾ العديد من الأبحاث الدتعلقة  بدستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و التي أظهرت تأثتَ (3)مستَيها"
على إعداد الإستًاتيجية، على المحاسبة التحليلية، أو على  :مثلا، الخصائص الشخصية للمستَ على إدارة الدؤسسة

الدستَ على الذيكل التنظيمي -، كما تؤثر الخصائص التي يتمتع بها الدالك(4)تعقيد نظاـ البيانات المحاسبيةمدى 
ناؾ العديد من الدراسات التجريبية التي أكدت وجود علاقة بتُ شخصية الدستَ و بعض الدكونات هللمؤسسة، ف

 .(5)التنظيمية

                                                           
1
Grégory Reyes, Les Pratiques de Gestion du Pharmacien Titulaire Pour Mesurer et Piloter son 

Officienne, Revue International PME, Vol 25, N°3-4, 2012, p293. 
2
Olid Bernard, Identification d'un Lien Entre le Profil du Dirigeant-Propriétaire de PME; les Objectifs 

Choisis et les Outils de Gestion Mis en Œuvre, Journée de Recherche "Entrepreneuriat et Stratégie", 

Bourdeaux, 1
er

 Juillet 2008. 
3
Olid Bernard, op.cit. 

4
Zouhour Ben Hamadi; Philippe Chapellier, op.cit. 

5
Agnès Paradas, Typologies du Dirigeant et Styles de Gestion des Ressources Humaines Dans la PME, 3

eme 

Congrès International Francophone de la PME, UQTR, Québec, 1996. 
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عتبار الصفات الشخصية الإستًاتيجية دوف الأخذ بعتُ الإأنو لا لؽكن دراسة الإجراءات  Lefebvreيرى     
     ، كما أف الإستًاتيجية الدتوسطة(1)للمستَ، لأف الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسة تتأثر بشكل قوي بهذه الصفات

 .(2)و الطويلة الددى للمؤسسة سوؼ تتأثر بشدة بالإىتمامات الشخصية و العائلية للريادي
توجد ىناؾ علاقة بتُ خصائص الدستَ )الرغبات،  Lorrain et Dussault في السياؽ نفسو و حسب     

، كما يرى (3)و السلوكات الإدارية )الرغبة في النمو، الكفاءة الإدارية و الذيكلية(، معطياتو التارلؼية...الخ(
Sammut و جميع الدكونات الداخلية  ستًاتيجي للمستَ،أف النمو الفعلي للمؤسسة يعتمد على الوعي الإ       

 .(4)الدستَ يوجد في قلب الدؤسسة التي يديرىافو الخارجية للمؤسسة، 
الدستَ و الدؤسسة علاقة متًابطة، فهو يعتبر عامل جوىري في توجيو سلوؾ الدؤسسة،  -تعتبر العلاقة بتُ الدالك    

لاقتها بدحيطها، فهو يعتبر عامل مهم في برديد كما أنو لػدد طريقة و أسلوب إدارتها، و يرسم سياستها و ع
فهم لستلف مصادر التأثتَ يتطلب الدستَ، و فهم سلوكاتو، تصرفاتو، و توجهاتو، -فهم الدالكو عليو فإف أدائها، 

ذا الشخص بسكن من فهم الفوارؽ الدختلفة الدوجودة ى و سمات  صائصخبرديد لأف التي توجو ىذه السلوكات، 
 ؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.بتُ مستَي الد

          لستلف الخصائص المحددة لدستَي الدؤسسات الصغتَة  تي حاولت وصف و برليلال توجد العديد من الدراسات    
ىا و الدتوسطة، و قد اختلفت الأىداؼ العامة من وراء ىذه الدراسات، و ذلك تبعا للمقاربات التي اعتمد

    الدستَ -الخصائص و علاقتها بدختلف الدتغتَات ذات الصلة بطبيعة نشاط الدالكىذه  لدراسة و برليل الباحثوف
المجموعات الدختلفة التي ينتمي إليها ىذا  ألعهاو مؤسستو، فقد ارتكزت ىذه البحوث على جملة من الخصائص، 

الشخصية الأخرى  البيانات الشخص مثل: البلد، الدنطقة، الأسرة، الجنس، و الدين، بالإضافة إلذ الخصائص و
    الدستَ و البيئة التي نشأ -صل الدالكأمثل: العمر، الخبرة، طبيعة التعليم و التكوين الذي برصل عليو، الثقافة، ف

 .(5)و ترعرع فيها لػدداف الأسطر الأولذ من شخصيتو، و يلعباف دورا كبتَا في برديد خصائصو
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مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة -نيف مالكيجل تصأعلى عدة معايتَ من  Marchesnayاعتمد     
(PIC, CAPحيث اعتبر أف الوسط الإ ،) جتماعي، الدستوى التعليمي، بالإضافة للخبرة و الدتغتَات النفسية

ستعداد للقيادة و التوجيو(، لذا الأثر الكبتَ في برديد التوجهات الإستًاتيجية لصاز، السلطة، الإ)الرغبة في الإ
أف أىم  Toulouseيرى  من جهة أخرى، (1)ستَ، و بالتالر نظاـ تسيتَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةالد-للمالك

جتماعية )الدين، الوسط العائلي، التًبية، السّن، الخبرة(، الدستَ تتمثل في الخصائص الإ-الخصائص المحددة للمالك
 .(2)بالإضافة إلذ الخصائص النفسية )الدواقف ابذاه الخطر، الدوافع(

            خصائص مستَي الدؤسسات الصغتَة  برددىناؾ أربعة لرموعات لؽكن أف  Daval et al لػػػػػػ بالنسبة    
و الدتوسطة: تاريخ الدستَ )العمر، الجنس، الخبرة،...الخ(، قدراتو و مهاراتو )الثقة في النفس، روح الدنافسة، الدواقف 

 .(3)الشخصية )الأماف، السلطة، إثبات الذات،...الخ(، و أختَا دوافعو ابذاه الخطر، الطموح،...الخ(، رغباتو

خصائص الدستَ، و التي تركز  صفأنو لغب بذاوز المحددات الكلاسيكية التي ت Jaouenفي سياؽ آخر ترى     
      على الدقاربة السلوكية و النفسية، حيث حددت ىذه الباحثة أربعة لزددات لؽكن من خلاؿ تصنيف 

مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة: الرؤية، الأىداؼ الشخصية، الأىداؼ الإستًاتيجية، الوعي -لكيما
 .(4)البيئي

الدستَ ليست جامدة، و إلظا تتغتَ طبعا لددى نضج ىذا -لدالكايرى العديد من الباحثتُ أف خصائص     
ستَي الدؤسسات م-تي تصف مالكيالصائص الخلؽكن تقسيم أىم  و من خلاؿ ما تقدـ ، و عليو(5)الشخص
 و الدتوسطة إلذ ثلاثة لرموعات رئيسية: الصغتَة 

الدستَ و التي بردد -ىناؾ العديد من العوامل الدرتبطة بتاريخ الدالكالعوامل الديمغرافية )التاريخية(;  .2.5.3
مستَ و السلوؾ التنظيمي، خصائصو و سماتو، فمعظم الدراسات التي دارت حوؿ العلاقة بتُ العناصر التارلؼية لل

السن، الخبرة، الدستوى التعليمي و طبيعة  :ارتكزت حوؿ العوامل الدتمثلة في ،أو الإستًاتيجية، أو الأداء...الخ
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      ، و كذلك خصائص العائلة، كما أدرجت بعض الدراسات ضمن العوامل التارلؼية )التعليم( التكوين
 الجنس، القيم. الدستَ كل من الحالة الددنية،-للمالك

رأس الداؿ البشري لؽثل  Rauch et Freseالدستَ رأسمالو البشري، فحسب -تعتبر العناصر التارلؼية للمالك    
أف  Colombo et Grilli، في نفس السياؽ يرى (1) لرموع معارؼ و خبرات مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

الدستوى التعليمي المحصل أو عدد سنوات الدراسة، بالإضافة رأس الداؿ البشري لدؤسس مؤسسة جديدة يتًجم في 
أف رأس الداؿ  Gimeno-Gascon et Woo، كما يرى (2)إلذ سنوات الخبرة الدهنية قبل إنشاءه لدؤسستو الخاصة

الدستَ: التعليم، طبيعة الجنس، بالإضافة إلذ عوامل أخرى، -البشري الدتمثل في الخصائص الدلؽغرافية للمالك
ها أف تؤثر على أداء الدؤسسات بدرجة كبتَة، لدرجة أنها قد تكوف بدثابة مؤشر لػمل معو لساطر عالية لؽكن

رأس الداؿ البشري في عمر الدستَ، طبيعة التكوين،   Woywode et Lassat، في حتُ لؼتزؿ كل من  (3)للمؤسسة
 .(4)و الخبرة

يعد من العوامل الدؤثرة  حي الدستَ،-التي بسيز الدالكواحد من أىم الخصائص  العمر يعتبر . العمر;2.2.5.3   
 ، كما لؽكن لذذا الدتغتَ أف يفسر لستلف الفروقات السلوكية بتُ الأفراد.(5)على الأداء التنظيمي

، عمرهالدستَ داخل الدؤسسة و -دراسة العلاقة بتُ سلوكات الدالكب اىتمتالعديد من الدراسات التي  ىناؾ    
بتُ  الدستَين الذين تتًاوح أعمارىم، أظهرت أف Mayer et Goldstem ،Shapero ،Cooperفأبحاث كل من 

لساطر  وفيتحمل مو السيطرة على النفس، و ىو ما لغعله ،الكفاءة القليل من الخبرة، لؽلكوفسنة  40إلذ  25
 .(6)أكبر

سات الصغتَة و الدتوسطة في مستَ للمؤس 113على عينة مكونة من  Chapellierفي الدراسة التي قاـ بها     
تأثتَ كبتَ لسلوكات و خصائص الدستَ على طريقة إدارة ىذه الدؤسسات، حيث توصل  إلذ وجودفرنسا، توصل 
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سنة ليست أىداؼ لزددة، و لديهم  39و  20ىذا الباحث إلذ أف الدستَين الشباب الذين تتًاوح أعمارىم بتُ 
ليس لديهم بذانس في الدمارسات المحاسبية، في حتُ أف الدستَين  اىتماـ متوسط بتحقيق الأىداؼ الدفتًضة، و

سنة لديهم في الغالب لشارسات ضعيفة أو ضعيفة جدا للأساليب و الطرؽ المحاسبية  50الذين تزيد أعمارىم عن 
ؿ سنة فهم أكثر لشارسة و اىتماما باستعما 49إلذ  40في الإدارة، أما الدستَين الذين تتًاوح أعمارىم بتُ 

 .(1)أكثر اىتماما بالنمو مالأدوات و الأساليب المحاسبية، كما أنه
لصليزية إلذ أف للمؤسسات الإ مدير 400على عينة مكونة من  التي أجريت Oshagbemi كما أظهرت دراسة     
الأفراد،  و إشراؾ من ناحية الإستشارة  ، و ذلكالأكبر سنا في أسلوب القيادة راءالشباب لؼتلفوف عن الدد راءالدد

جرأة أكبر  لؽلكوفستشارة، و الأكبر سنا لديهم ميوؿ أكثر لضو الإ راءإلذ أف الددىذا الباحث حيث توصل 
 .(2)الشباب راءالآخرين، و ذلك على عكس الدد لإشراؾ

مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الذين تتًاوح -ف مالكيأ Robidouse et Garnier من جهة أخرى يرى   
   سنة يكونوف أكثر لصاحا، و لكن على العكس، توجد علاقة سلبية بتُ لصاح الدؤسسة  55و  35ىم بتُ أعمار 

عامل مؤثر على مدى لصاح الدؤسسة، و أف متوسط عمر العمر يعتبر  Gasse، فحسب (3)الدستَ-و عمر الدالك
 . (4)الدستَ الذي يكوف لزدد لددى لصاح  الدؤسسة لؼتلف حسب الثقافة-الدالك

توصلا إلذ أف  ،مؤسسة ألدانية 8436على عينة مكونة من  Woywode et Lessat أجراىافي الدراسة التي     
عمر  يعتبرالدؤسسات التي برقق معدؿ لظو مرتفع تدار عادة من قبل رياديتُ شباب، و حسب ىذين الباحثتُ 

 Julien، و ىي نفس النتيجة التي توصل لذا (5)الريادي مؤشر على دافعيتو و رغبتو  في التوجو بدؤسستو لضو النمو
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي لديها درجة عالية من النمو تدار من قبل رياديتُ في دراستو التي أظهرت أف 

 .  (6)سنة( 40باب )أقل من ش
ع مهم للعديد من العمر باعتباره مؤشر للأداء التنظيمي لد يكن موضو  Hambrich et Mason بالنسبة لػػػػػػػ    

 ستَينالدستَ و أداء الدؤسسات، حيث أف الد-حسب ىذين الباحثتُ ىناؾ علاقة بتُ عمر الدالكفالدراسات، 
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الدستَ الطفض مستوى أداء -نو كلما زاد عمر الدالكأالشباب ىم الأكثر قدرة على برقيق أداء أفضل، في حتُ 
 (1)ر أساسية:الدؤسسة و لظوىا، و ذلك لؽكن إرجاعو إلذ ثلاث أمو 

 الطفاض مستوى الطاقة البدنية و القدرة على التحمل العقلي؛ 
 لتزاـ النفسي عن وعي أو عن غتَ وعي للحفاظ على الوضع الراىن؛الإ 
  الرغبة أكثر في الحفاظ على الأمن الدالر و الوظيفي مع الديل أقل للمخاطرة، و ىو ما لػوؿ دوف برقيق

 أداء جيد.
كما أكدتو   الدؤسسة لشارساتو على مستوىو  ،واتسلوك ؤثر في تصرفاتو،م و هممالدستَ عامل -عمر الدالكيعتبر    

الفتًة العمرية الدستَ بزتلف باختلاؼ -و عليو فالباحث يرى أف الدمارسات الإدارية للمالك ،العديد من الدراسات
لعمر بدحددات يرتبط ا جهة أخرى ، منو الشيء نفسو لؽكن قولو على أداء الدؤسسة التي يديرىا، التي لؽر بها

الدستَ -الدالك صفات و سلوكاتأخرى على غرار الخبرة، التعليم، و التكوين الدستمر،...الخ، و ىي عوامل بردد 
 و علاقتو بدؤسستو.

من الدتغتَات التي  الدستَ-للمالك يعتبر مستوى و طبيعة التعليم و التكوين. التعليم و التكوين; 3.2.5.3
يعتبر  الدستَ-هذا الدتغتَ )التعليم و التكوين( و على غرار عمر الدالكفع بحث بالنسبة للباحثتُ، شكلت موضو 
ىذا الدستَ و طريقة إدارتو للمؤسسة، لأنو يعتبر الدصدر الأساسي لدعارؼ -لخصائص الدالك المحددةأحد العوامل 

و تكوين  لإدارية تتحدد بدستوى و نوع تعليم ، ففي عالد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة نوعية الدمارسات االأختَ
 .(2)الدستَ-في ىذه الدؤسسات ترتبط مباشرة بشخص الدالك وظيفة الإدارة ، لأفالدستَ-الدالك

يعرؼ التعليم بأنو: "عملية منظمة يتم من خلالذا إكساب الدتعلم الأسس البنائية العامة للمعرفة بطريقة     
و الذي يتم في الددارس و الجامعات...الخ، ، ، و يسمى بالتعليم الرسمي(3)اؼ"مقصودة و منظمة و لزددة الأىد

س الداؿ البشري، فالدعارؼ أو ىناؾ أيضا التعليم غتَ الرسمي، و يشمل كل من الخبرة و التدريب، فحسب نظرية ر 
ليمية تساىم في إنتاج ، فالدؤسسات التع(4)تنمي قدرات الأفراد، و من تم الدسالعة و الدساعدة في إدارة الأنشطة
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، و التي تساىم بدورىا في الرفع من قدرات و كفاءة الدستَين، فقد أثبتت العديد من الدراسات  الدعارؼ و العلوـ
 من جهة، مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و طريقة أدارة مؤسستو-وجود علاقة بتُ الدستوى التعليمي لدالك

 .(1)من جهة أخرى و أدائها

جرادات و آخروف على عينة من الدؤسسات العائلية الفلسطينية، توصلوا إلذ أف التعليم  الدراسة التي أجراىافي    
أف  Pigé، كما يرى (2)جاء في الدرتبة الأولذ من حيث تأثتَه على الأداء مقارنة مع كل من الخبرة و التدريب

التي تساىم في الرفع الكفاءات الإجمالية للمستَ، التعليم الأساسي و الخبرة الدهنية للمستَ تشكل أحد العوامل 
ف الدستَ الذي لديو مستوى تعليمي عاؿ لؽلك معارؼ أكثر تساعده على التكيف مع أ ىذا الباحثحيث يرى 

 .(3)الذيكل التنظيمي للمؤسسة، مع السوؽ، مع المحيط، و بالتالر برقيق النمو

لدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الذين لؽلكوف مستوى تعليمي إلذ أف مستَي افي دراستو  Chapellier توصل    
سنوات فأكثر( لؽيلوف إلذ استعماؿ الأساليب و الطرؽ المحاسبية في الإدارة، كما أنهم يسعوف  4مرتفع )بكالوريا+ 

أكثر إلذ برقيق النمو، في حتُ الدستَين الذين مستواىم التعليمي لد يتجاوز الثانوية كاف لديهم ضعف في 
ستقلالية و الثبات أكثر ستمرارية و الإستعماؿ الأساليب المحاسبية في الإدارة، كما أنهم يسعوف أكثر إلذ برقيق الإا

 .(4)لشا يسعوف إلذ برقيق النمو

مؤسسة في مدينة صفاقس  63في دراستهما على عينة مكونة من  Mzid et Mezghaniكما توصل     
ستًاتيجيات التي يتم ة بتُ خصائص مستَي الدؤسسات العائلية و طبيعة الإالتي ارتكزت حوؿ العلاق ، والتونسية
ختيار بتُ لستلف مسارات تطوير إلذ أف الدستوى التعليمي لدستَي الدؤسسات الددروسة يؤثر على الإ اتباعها،

ستًاتيجية، الإ دارة و اكتشاؼ طبيعةحاطة بتقنيات الإالإ بإمكانهمالدؤسسة، فالدستَين الذين لديهم دراسات عليا 
 .(5)و عليو فارتفاع الدستوى التعليمي لؽكن الدستَ الإنتهازي من توجيو الدؤسسة لضو التنمية من خلاؿ التنويع
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توجد ىناؾ علاقة ترابطية قوية بتُ الدستَ الذي لؽلك مستوى أنو  Ardenti et Vrain يرىفي نفس السياؽ،     
، و ذلك على عكس الحديثة و تنظيم الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تعليمي بكالوريا فأكثر، و بتُ مدى ىيكلة
جنبا إلذ جنب الدستَ يستَ -للمالكالدستوى التعليمي الدرتفع و بالتالر فالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التقليدية، 

سات على عينة من الدؤس تالتي أجري Almus et Nerlinger أظهرت دراسة، كما (1)مع الإدارة الإستباقية
 في لراؿ بزصصو الدستَ-الكالدعارؼ التي يكتسبها الدأف  التي تستخدـ تكنولوجيا متقدمة،و الجديدة في ألدانيا 

القطاع في صعوبات لل فهم أفضل فهم أفضل للرغبات و التحديات التي تواجهها الدؤسسة، و كذلك تساعده على
إدارة و فهم أفضل للمخاطر الدرتبطة لدستَ على ا-الدالكالذي تنشط فيو الدؤسسة، كما تساعد ىذه الدعارؼ 

 .  (2)بتطور الدؤسسة

الدستَ و لفريق -الدستوى التعليمي للمالكإلذ أف   Hambrick et Mason من جهة أخرى توصلت دراسة    
عليمي ارتفاع الدستوى التفالإدارة يرتبط بشكل إلغابي مع الإبتكار، و الذي يقود في النهاية إلذ لصاح الدؤسسة، 

 Papadaki et ةدراس نتائج ، و ىو ما يتفق مع(3)ختَالدعرفة و الدهارة التي لؽتلكها ىذا الأ الدستَ يعكس-للمالك

Chami  أظهرت نتائج الدراسة مؤسسة صغتَة جدا في كندا، حيث  1337على عينة مكونة من  التي أجيت
الدؤسسات التي  على أف تأكّدالدراسة  سسة، إلا أفالدستَ و لظو الدؤ -علاقة بتُ الدستوى التعليمي للمالك وجود
لديهم  مقارنة بالدؤسسات التي يديرىا أشخاصسرع ألظوا  تثانوي حقق تعليم ستوىم لديهم أشخاص يديرىا

، فمستوى التعليم الثانوي حسب ىذين الباحثتُ (4)مستوى تعليمي أقل، أو حتى الذين لديهم مستوى جامعي
 .(5)و لظو الدؤسسة الدستَ -أجل لصاح الدالكمن  كحد أدنى  شرط ضروري

تُ الدستوى التعليمي للمستَ     دراسة سابقة اىتمت بدراسة العلاقة ب 17 لػػػػػػػ Cooper et al من خلاؿ مراجعة   
إلذ وجود علاقة  توصلت منها 10 :، وجدوا أف من بتُ ىذه الدراساتو أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

بتُ الدستوى  خرى في إثبات وجود علاقةأدراسات  7الدستوى التعليمي و الأداء، في حتُ فشلت  الغابية بتُ
أف التعليم  لو تأثتَ كبتَ  Cooper et alاىا الدراسة التي أجر  و قد أظهرت ،(6)الدستَ و الأداء -التعليمي للمالك
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على حل الدشاكل  هالدرتفع يساعد الدستَ-كالدرتفع للمال على بقاء الدؤسسة و لظوىا، حيث أف الدستوى التعليمي
 . (1)لتزاـ و الدثابرةنضباط و الإعلى الإ هالتي قد تعتًض الدؤسسة، كما يساعد

  اح الدؤسسة، لصمن أجل ليس وحده الدهم الدستَ -الدستوى التعليمي للمالك أف Fortinمن جهة أخرى يرى     
نطلاؽ، فنتيجة للتعقيدات خاصة في مرحلة الإ هل لصاح الدؤسسةتسلأنها دارة، و لكن أيضا الدعارؼ في لراؿ الإ

الدستَ أو فريقو امتلاؾ معارؼ في التسويق، -على الدالك لزاماعماؿ، أصبح الأ عالدصبحت بسيز أالحالية التي 
التعليم  و من الأفضل أف يتوافق، حيث يؤكداف أنBlais et Toulous، و ىو ما يتفق معو (2)،...الخالإدارةالدالية، 

الدستَ مع المجاؿ الذي تنشط فيو الدؤسسة التي يديرىا، و ذلك من أجل ضماف بعض -الذي يتلقاه الدالك
بتُ استعماؿ الدمارسات الإدارية و نوع   و موجبة إلذ وجود علاقة ارتباط قوية Lolande و قد توصل، (3)النجاح

إلذ وجود ىذا الباحث توصل  حيثالدتوسطة،  مستَو الدؤسسات الصغتَة و-التكوين الذي برصل عليو مالكو
الدستَ على تكوين في لراؿ الأعماؿ، على -دارية و حصوؿ الدالكلدمارسات الإاعلاقة ارتباط بتُ استعماؿ 

عماؿ، لكن الفرضية التي تم طرحها و القائلة بأف ىناؾ عكس الدستَين الذين لد يتحصلوا على تكوين في لراؿ الأ
الدستَ و استعماؿ الدمارسات الإدارية يكوف أكثر في حالة كوف الدستَ لؽلك -التعليمي للمالكعلاقة بتُ الدستوى 

 .(4)عماؿ، لد يتم إثباتهاتكوين أكادلؽي في لراؿ الأ
إلذ أف مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الذين درسوا بزصص  Chapellierفي نفس السياؽ، توصل     

مقارنة مع مستَي الدؤسسات إدارة الدؤسسة استعمالا للأدوات و الطرؽ المحاسبية في كثر أىم في الجامعة الإدارة 
 الذي Lavigne، و ىو ما يتفق مع دراسة (5)في الجامعة الصغتَة و الدتوسطة الذين درسوا بزصص غتَ الإدارة

باحث إلذ ، حيث توصل ىذا الQuebecمؤسسة صغتَة و متوسطة في  282جرى دراستو على عينة مكونة من أ
 Alekalo، كما يرى (6)ه الدؤسساتذأف درجة استعماؿ نظاـ الدعلومات المحاسبية مرتبط بطبيعة بزصص مستَي ى

Alekalo  على العكس ، إلا أنو و (7)نتاج و البيعرؤية متمحورة حوؿ الإلؽلك بزصص تقتٍ لديو أف الدستَ الذي

                                                           
1
Dominic Cooper et al, op.cit, p389. 

2
Paul Niyungeko, op.cit, p37. 

3
Isabel Auclair, Les Actions Stratégiques de la Petite Entreprise Performante: Le Cas Cycles Davinci, 

Mémoire Présenté Comme Exigence Partielle de la Maitrise en Gestion des Organisation, Université de 

Chicoutimi, Québec, 2006, p35. 
4
Paul Niyungeko, op.cit, p38. 

5
Philippe Chapellier, op.cit, p26. 

6
Benoit Lavigne, Contribution à L'étude de la Genèse des Systèmes D'information Comptable de PME: 

Une Recherche Empirique, 23
eme

 Congrès de L'association Française de Comptabilité, 16 et 17 Mai, Toulouse, 

2002. 
7
Rolland Alekamo, Analyse du Profile des Dirigeants des PME à Brazzaville: Cas des Entreprises de 

Service, Revue Congolaise de Gestion, Edition ICES, N°13, 2011, p22. 



 و الخصائص  ؛الأصناؼ ؛سات الصغتَة و الدتوسطة: الدفهوـالدستَ و الدؤس-الدالكالفصل الثاني: 

109 
 

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة السورية،  في دراستهما على عينة من Mohamed et Chapellierمن ذلك توصل 
دارة(، و غتَ الإآخر دارة، بزصص إلة إحصائية بتُ طبيعة التخصص )بزصص وجود علاقة ذات دلا عدـإلذ 

 .(1)إلذ طبيعة العينة التي بست دراستها هأرجعا و ىو شيءنظاـ الدعلومات المحاسبية، و تعقيد درجة تشعب 

و التكوين في  الدستَ، و كذلك طبيعة التخصص -ألعية الدستوى التعليمي للمالك الدراسات الإمبريقية ظهرت    
ؤسستو الخاصة، كما م الدستَ على مستوى-الإدارية من قبل الدالك درجة استعماؿ الدمارساتطبيعة و برديد 

و عليو يرى  دائها بشكل عاـ،أعلى لظو الدؤسسة و  لأختَالدراسات تأثتَ الدستوى التعليمي لذذا ا هتوضح ىذ
   الدستَ، بالإضافة إلذ طبيعة التخصص يلعباف دورا  مهما في توجيو سلوكات -الباحث الدستوى التعليمي للمالك

برديد أسلوب إدارتو للمؤسسة، كما يلعب الدستوى التعليمي دورا  ىاما في بالتالر و تصرفات ىذا الشخص، و 
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و كذلك في إثراء كفاءاتو التي تعتبر  مستَوستًاتيجية التي ينتهجها برديد طبيعة الإ

 واحدة من العناصر الدفتاحية للنمو.

أو خارج لراؿ  داخلالدستَ -على غرار التعليم، تعتبر سنوات الخبرة التي لؽتلكها الدالك. الخـــــــــــبرة; 4.2.5.3
      الدهمة الخاصة بدستَي الدؤسسات الصغتَة  صائص الخالدؤسسة، بالإضافة إلذ نوع ىذه الخبرة، من بتُ نشاط

الدستَ تشكل صفة مهمة -فالخبرة التي لؽتلكها الدالك، و الدتوسطة التي بست دراستها من قبل العديد من الباحثتُ
 .(2)في شخصيتو، بالإضافة إلذ أف الأشخاص الذين لديهم خبرات لستلفة لا يتصرفوف بطريقة لشاثلة

توقف يالدؤسسة  لصاحيضا للأداء، لأف أارة الدؤسسة، و إدسلوب أهم و لزدد لطريقة و معنصر الخبرة تعتبر    
الدستَ -تسمح للمالك ، فهيمهمة جداعلى غرار التعليم ، فالخبرة هاو خارج هاالدستَ داخل-على لشارسات الدالك

نسانية إلذ النجاح، لذذا فالخبرة في لإلؽكن أف تؤدي السلوكات ا Beckerحسب ، فبإلصاز مهامو بسهولة و اتقاف
، بوصفها أبعاد للتعليم غتَ الرسمي، تعتبر من بتُ مؤشرات الدؤسسة نشاط لراؿو في أدارة، العمل، و الخبرة في الإ

 .(3)رأس الداؿ البشري الدستعملة في برليل مشاركة القوى العاملة في برقيق أىداؼ الدؤسسة

خبرة الدستَ في قطاع النشاط أو في الإدارة، أو في نشاط آخر قبل إنشائو  أف Woywode et Lessatيرى      
     الدستَ، -لدؤسستو الحالية، تعتبر عوامل مثتَة للإىتماـ و تؤثر في رأس الداؿ البشري، و تزيد من معارؼ الدالك
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من أجل ضماف تطور  الخبرة لازمةتعتبر  Pigé، بالإضافة إلذ ذلك و حسب (1)و بالتالر تعتبر لزددات للنمو
الدؤسسة في السوؽ، حيث ترى ىذه الباحثة أف الخبرة في وظيفة الإنتاج مهمة للمؤسسة الصناعية، و تعتبر عامل 
    مهم للنجاح، سواء عند إنشاء الدؤسسة، أو في مرحلة النشاط، و لكن على العكس من ذلك، عند مرحلة لظو 

في الوظيفة التجارية تكوف مفضلة، تليها الخبرة في الوظيفة الدالية عندما  و تطور الدؤسسة في السوؽ المحلي، فالخبرة
 .(2)تبلغ الدؤسسة مرحلة النضج

الدستَ، سواء -تعود أسباب إفلاس العديد من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة إلذ نقص الخبرة لدى الدالك    
-جو الدالكاإلذ صعوبة التعامل مع الدشاكل التي تو  بالأمور الإدارية أو التقنية...الخ، فنقص الخبرة يؤدي الخبرة

معناه أنو يتعامل للمرة  اتفي لراؿ الإدارة و إنشاء الدؤسس لأختَالدستَ لأوؿ مرة، كما أف انعداـ الخبرة لدى ىذا ا
سابقا في حياتو، ىذه الدشاكل تتطلب منو ابزاذ قرارات من أجل الدضي  يواجهاالأولذ مع ظروؼ و برديات لد 

العديد من الخيارات التي تؤدي إلذ  الدستَ-الدالكدما بالدؤسسة، لكن مع نقص أو انعداـ الخبرة سيكوف أماـ ق
طرؽ لغهل نهايتها، كما قد تؤدي نقص الكفاءة إلذ سوء التصرؼ أو اختيار الحلوؿ الناجعة للمشاكل التي 

 الخبرة و عدـ كفاءة الدديرين، من بتُ أسباب إفلاس الدؤسسات ىو نقص Baldwin et al، فحسب يواجها
قلة خبرتهم و عدـ كفاية معارفهم إلذ سوء إدارة الدؤسسة، و الذي قد يؤدي في النهاية إلذ حيث يؤدي 

، فالخبرة السابقة في الإدارة لذا تأثتَ إلغابي على الأداء الدستقبلي للمؤسسات الصغتَة، حيث تعطي (3)هاإفلاس
تَ من أجل تكوين و بناء علاقات مع الدائنتُ، الدوردين و الزبائن، كما أف الدس-ىذه الخبرة الفرصة للمالك

 .(4)ةؤسسلممن أجل ضماف الدردودية و النمو ل قدراتوو  الدستَ-الخبرات السابقة تزيد من دافعية الدالك

لتي تم التوصل لذا قد يبدو أنو يتعارض مع النتائج ا أمرو التًاكم الدعرفي إلذ سنوات كي تكتسب،  برتاج الخبرة    
      فأالدستَ و أداء مؤسساتهم، إلا -لغابية بتُ صغر عمر الدالكمن قبل العديد من الباحثتُ حوؿ العلاقة الإ

St-Pierre  ترى اف ىذه النتائج لا تتعارض بالضرورة مع نتائج الدراسات حوؿ الخبرة و الأداء، حيث ترى ىذه
 السن على رأس مؤسسة شابة، أو ريادي صغتَ في السن على رأس الباحثة أنو لؽكن أف لصد ريادي كبتَ في

 .(5)تنشط في لراؿ لديو خبرة قليلة فيو ناضجةمؤسسة 
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تعتبر الخبرة من الدواضيع الدهمة التي أثارت اىتماـ العديد من الباحثتُ، و التي تم دراستها على نطاؽ واسع،     
معظم  أظهرتي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و قد أحد أىم العوامل المحدد لخصائص مستَ  باعتبارىا

الأداء، على الرغم من  كل من الإدارة و  الدراسات التي اىتمت بهذا الدتغتَ أف الخبرة لذا تأثتَ إلغابي على
 الإختلاؼ بتُ بعض الباحثتُ حوؿ كيفية قياس الخبرة.

لدؤسسة تزيد بشكل كبتَ من احتماؿ تصاعد أداء فالخبرة في لراؿ نشاط ا Peake et marshall بالنسبة لػػػػػ   
بشكل كبتَ في احتماؿ  تساىمو الخبرة في الأنشطة ذات الصلة بطبيعة عمل الدؤسسة  ،الخبرة الإداريةفالدؤسسة، 

مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من أجل -برقيق أداء جيد، ىذه النتائج تعتبر نقاط مهمة بالنسبة لدالكي
 .(1)صوؿ على أشكاؿ إضافية من الخبرة قبل إنشاء مؤسستهم الخاصةلحلتشجيعهم 

     الدؤثرة في سلوكاتو  ملو عليو يرى الباحث أف الخبرة تعتبر لزدد مهم لخصائص الدالك الدستَ، و أحد العوا    
رج لراؿ أو خاالتي يشرؼ عليها الدؤسسة  طسواء في لراؿ نشاالدستَ -للمالكفالخبرة السابقة  لشارساتو،و 

دارة و على مدى استعماؿ الدمارسات الإدارية دارة أو في مكاف عمل آخر، تؤثر على أسلوب الإنشاطها، في الإ
 ، كما أنها تؤثر على أداء الدؤسسة، و لو بدرجات متفاوتة، حسب طبيعة ىذه الخبرة.الأختَمن قبل ىذا 

 اتختلافالبحوث و الدراسات حوؿ الإ ائجنتيكاد لا يوجد ىناؾ توافق في ; Le Gendre. الجنس 5.2.5.3
ف أعلى  أكدتالعديد من الدراسات التي  توجد، و مع ذلك (2)في الجنستُ، و بتُ النتائج التنظيمية للمؤسسات

من  لصاح الدؤسسة و، من جهة الدستَ ترتبط بوجود اختلافات في أساليب و طرؽ الإدارة-لدالكاطبيعة جنس 
على مستَي أكثر الدستَ بسيل إلذ التًكيز -جنس الدالكبدراسة  اىتمتدراسات التي ، كما أف معظم الجهة ثانية

 الصغتَة و الدتوسطة الدؤسسات أف كوف غالبيةالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الذكور، و ىو ما لؽكن إرجاعو إلذ 
سسات الدملوكة من توصلت العديد من الدراسات إلذ أف معدؿ فشل الدؤ  كمامن طرؼ الذكور،   و مدارة لوكةلش

 .(3)في الدؤسسات الدملوكة من طرؼ الذكور وطرؼ النساء أعلى من
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مريكية أف في الولايات الدتحدة الأ يةرياد أةمر ا 129عينة مكونة من على  Buttner et Moote أظهرت دراسة    
الدملوكة  تلكا من الدقاييس التقليدية للنجاح لؽكن أف بذعل الدؤسسات الدملوكة من طرؼ النساء أقل لصاح

  للرجاؿ، و السبب حسب ىذين الباحثتُ ىو أف الدؤسسات الدملوكة من طرؼ النساء بسيل إلذ أف تكوف أصغر 
 Johnson et Mc Mahon نتائج دراسة، و ىو ما يتوافق مع (1)و أبطأ في النمو من تلك الدملوكة من قبل الرجاؿ

  بالأداء الدالر و لظو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي يديرىا  اختلافات جوىرية فيما يتعلق التي أظهرت وجود
على عينة مكونة من التي أجريت   Dhliwago et Radipereدراسة  ، شيء أكدتو(2)و لؽتلكها الرجاؿ و النساء

أف متغتَ الجنس يلعب دورا  حيث توصلت ىذه الدراسة إلذمؤسسة صغتَة و متوسطة في جنوب افريقيا،  500
 .(3)داء الدؤسساتأما في برديد ىا

     أف الدؤسسات الدالية بسيل إلذ الطلب من الدرأة الدالكة لدؤسسة شروط غتَ ملائمة،  Riding et Swiftيرى      
، فوفقا للعديد من الدراسات التجريبية، فالدرأة الدالكة لديها (4)و ىذا ما يقلل من قدرة ىذه الدؤسسات على النمو

جل الحصوؿ على أجل تنمية خبراتها، كما لديها شيكات دعم أقل، و تواجو صعوبات أكبر من فرص أقل من أ
الفوارؽ بتُ الجنستُ تظهر أثارىا في الجوانب الدتعلقة بالحصوؿ Scott  Treichel etلػػػػػػ  بالنسبةالدوارد اللازمة، ف

ؿ على القروض البنكية و كذلك حجم على التمويل البنكي، حيث أف طبيعة الجنس لو علاقة دلالية مع الحصو 
      حتياطات التي تتخذىا البنوؾ من أجل بسويل الدؤسسات الدملوكة للنساء، القروض، سواء كاف ذلك بسبب الإ

أو بسبب كوف النساء الدالكات للمؤسسات يبدين خوؼ من اللجوء للتمويل البنكي بسبب ما قد يتًتب على 
الدؤسسة، ىذه العوائق قد تؤدي في النهاية إلذ فشل ىذه الدؤسسات بسبب  ذلك من أف يصبح البنك رقيبا على

 .(5)عدـ حصولذا على التمويل اللازـ

       فهم سلوكات لتوصلت بعض الدراسات إلذ أف نوع الجنس لا يعتبر متغتَ مهم  لكن و في ابذاه معاكس،    
داء الدؤسسات ألحكم على ل بوخذ لا لؽكن الأ ، كمابرديد أساليبو في الإدارةو  ،الدستَ-و تصرفات الدالك
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د علاقة ذات دلالة وجو  عدـإلذ  Eresia-Eke، فقد توصل و قدرتها على الدنافسة و البقاء الصغتَة و الدتوسطة
 أظهرت دراسة، كما (1)إحصائية بتُ نوع الجنس، و التأخر في سداد القروض من طرؼ الدؤسسات الصغتَة

Mehraliyev  الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في منطقة على عينة من"Nevshehir" إلذ أف نوع  ،في أذربيجاف
 .(2)الجنس لا يعتبر عامل مهم و مؤثر على لظو ىذه الدؤسسات

على عينة من الدؤسسات الصغتَة و الدتناىية الصغر في التي أجريت  Chirwaتشتَ دراسة في نفس السياؽ،     
تلك  و داء الدؤسسات الدملوكة من طرؼ النساءأعلى وجود اختلافات كبتَة في  دليل أنو ليس ىناؾإلذ  ،مالاوي

  ختلافات فيما يتعلق بنمو الدؤسسة، الدبيعات المحققة، الدملوكة من طرؼ الرجاؿ، على الرغم من وجود بعض الإ
  ، (3)عة الجنس معقدةداء و طبيو كذلك الدشاكل التمويلية، إلا اف الدراسة خلصت إلذ أف برديد العلاقة بتُ الأ

و التي لد تكشف عن وجود اختلافات كبتَة في لظو الدؤسسات التي  Brylal et alدراسة نتائج و ىو ما يتوافق مع 
ىذه الدراسة أف متغتَ الجنس مستقل عن لظو الدؤسسات،  أظهرتلؽتلكها الذكور و تلك التي بستلكها النساء، فقد 

 .(4)نمو الدؤسساتبذات دلالة  إحصائية بتُ الرجاؿ و النساء فيما يتعلق حيث لد يتم التوصل إلذ وجود فرؽ 
أف النظرة التقليدية للفروؽ بتُ الجنستُ ىي السبب وراء الإقرار بوجود اختلافات بتُ  بعض الباحثتُ يرى    

أف الدرأة عادة ما  الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الدملوكة للذكور و الدملوكة للإناث، و السبب في ذلك ىو افتًاض
للمرأة بزتلف باختلاؼ  ة، كما أف النظر (5)قل للعمل بسبب التزاماتها مع أبنائها و أسرتهاأيكوف لديها وقت 

  الثقافة، العرؽ، و الدين،...الخ، ففي لرتمعات تكوف الدرأة أكثر برررا و بسارس جميع الأدوار التي لؽارسها الرجل، 
أة قليلة الحقوؽ و من الصعب عليها إنشاء و إدارة عمل خاص بها، كما قد و في لرتمعات أخرى تكوف الدر 

معدؿ البقاء  Kelleberg et Leichtبزتلف طريقة إدارة ىذه الدؤسسات بتُ الذكور و الإناث، فحسب 
صة الطريقة التي تدير بها الدرأة مؤسستها الخاكما أف للمؤسسات الدملوكة للذكور و الدملوكة للإناث متماثلة،  
و بالتالر فالدقاييس التقليدية لقياس لصاح ، دارة مؤسستوإلتحقيق النجاح بزتلف عن الطريقة التي يتبعها الرجل في 

 .(6)الدؤسسات لا تعبر بشكل كاؼ عن مدى لصاح الدرأة الريادية
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ف ىذا التوجو كثر لضو الريادة من الإناث، سواء كاأف يكوف للذكور ميل أأنو من الدرجح  Quanمع ذلك يرى     
   كثر تفاؤلا من النساء و أكثر لساطرة، أف الذكور يكونوف أأو ىذه النية مقصودة أو اعتباطية، كما يعتقد كذلك 

 .(1)ف طبيعة الجنس يعتبر لزدد لأداء الدؤسساتأو ىو ما يعتٍ 

لعوامل الدهمة التي تدخل حد اأالدستَ باعتباره -مازاؿ الكثتَ من الجداؿ يدور حوؿ العلاقة بتُ جنس الدالك    
         و حتى الأف لا يوجد اتفاؽ بتُ الباحثتُ حوؿ مدى تأثتَ ىذا الدتغتَ على سلوكات، في برديد شخصيتو

داء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، إلا أف ىناؾ من الباحثتُ من يرى أف أالدستَ، و على -الدالك و لشارسات
و عليو يرى ، (2)لاؼ المجتمعات، و برؤيتها لدور  الجنستُ في لظو الدؤسساتالنظرة إلذ طبيعة الجنس بزتلف باخت

ف أالباحث و انطلاقا من خصوصية المجتمع الجزائري، و انطلاقا من الفوارؽ الدوجودة في النظرة إلذ الرجل و الدرأة، 
توسطة، و أف الإختلافات نوع الجنس يعتبر عامل مهم و مؤثر في طريقة  و أسلوب إدارة الدؤسسات الصغتَة و الد

 الدوجودة بتُ الجنستُ لديها تأثتَ على أداء ىذه الدؤسسات.

تعتبر الدوافع و الأىداؼ عناصر مهمة من أجل المسير;  -. الدوافع و الأىداف الأساسية للمالك3.5.3
 علىيساعد  الذيالأمر ، و من أجل فهم سلوكاتو و توجهاتو، و فهمو ىو نفسو، (3)الدستَ-فهم اختيارات الدالك

الدستَ -في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، الدالك:" Filionفهم الدؤسسة، و معرفة توجهاتها و أىدافها، فحسب 
مستَي الدؤسسات -، العديد من الدراسات التي أجريت حوؿ مالكي(4)ىو الذي يتصور، يطور، و لػقق رؤياتو"

  إلذ آخر، كما ىو الشأف مع العوامل  الكىداؼ بزتلف من مالصغتَة و الدتوسطة توصلت إلذ أف الدوافع و الأ
مستَي -صناؼ مالكيأتًتب عنها تعدد و اختلاؼ يختلافات في الدوافع و الدتغتَات التارلؼية، ىذه الإ
 الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.

تج عنو بعض تتعدد دوافع أصحاب الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة نتيجة لتعدد رغباتهم، و ىو ما ين    
-رغبة :فضل من غتَىا، و تستند ىذه الحقيقة إلذ العلاقةأأداء  بعض الدؤسسات السلوكات التي تؤدي إلذ برقيق

، و التي أولت Cragg et King ،Cassud et al ،Bose et al :أداء، و إلذ نتائج دراسات باحثتُ أمثاؿ-سلوؾ
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ستقلالية، في الرغبة الإ :بشكل أساسي تمثلةللنجاح، و الدتحديد رغبات الرياديتُ التي تقودىم لاىتماما خاصا 
 .(1)الرغبة في التأثتَ، الرغبة في برقيق الذات

على يد علماء  من القرف العشرين مريكية سنوات الخمسيناتالدقاربات التي تم تطويرىا في الولايات الدتحدة الأ    
، افتًضت أف الصفات الشخصية للرياديتُ (يةالتي اىتمت بالشخص) الإجتماع، و علماء النفس بشكل خاص

، (2)تدفعهم إلذ التصرؼ بطريقة معينة، حيث بردد ىذه الصفات الشخصية مدى لصاح واستمرارية الدؤسسة
شطة التي لؽارسها داخل نالدستَ و لستلف الأ-فالدافعية تشكل عنصر ربط بتُ الصفات الشخصية للمالك

ىدافو الشخصية و برقيق النجاح للمؤسسة، و ىذا أوؿ بتحقيق الدقاـ الأالدستَ مدفوع في -الدؤسسة، فالدالك
 يشكل عامل مهم من أجل شعوره بالرضا.

بالتالر الدستَ مع أنشطة الدؤسسة، و -في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تتداخل الجوانب الإنسانية للمالك    
الدوافع  Mac Clelland و بالنسبة لػػػػػؤسسة، الدستَ في الغالب متداخلة مع أىداؼ الد-تصبح أىداؼ الدالك

    عتًاؼ من الزملاء(، نتماء )الإالفردية تشمل ثلاث جوانب رئيسية ىي: برقيق الذات )ما يريد أف يكوف(، الإ
ىذه الدوافع إلذ : الرغبة في برقيق البقاء، الأماف، الإنتماء، الرغبة في برقيق  Maslowو السلطة، في حتُ يقسم 

 الإلصاز.، و تالذا

  على عينة من الرياديتُبإجراء دراسة  Shapero قاـمن أجل فهم العوامل الدؤثرة على إنشاء الدؤسسات،     
من الحالات تكوف العوامل السلبية ىي العامل الرئيسي الدافع لخلق  %65إلذ أنو في  من خلالذا توصل

طالة، صعوبة الغاد منصب شغل، بالإضافة إلذ حالة وضاع الدرتبطة بالشغل كالبمؤسسات جديدة، على غرار الأ
ذلك على غرار  لشن شملتهم الدراسة إلغابية، و %25عدـ الرضا على العمل الذي لؽارسو، في حتُ كانت دوافع 

 .(3)لتقاء بشريك...الخالرغبة في اكتشاؼ منتوج جديد، أو سوؽ جديد، أو الإ

أىداؼ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في -حوؿ وظائف Le Cornu et alدراسة أظهرت في نفس السياؽ     
جنوب استًاليا إلذ أف مستَي ىذه الدؤسسات يسعوف و لؼططوف إلذ برقيق بعض النمو إلذ الحد الذي لا 

خرى، مثل الإستقلالية، استمرارية الدؤسسة، التمويل الذاتي و الحفاظ على مستوى يتعارض مع أىدافهم الأ
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، فالرغبة في الإستقلالية تعتبر (1)ىذه الأىداؼ الأختَة تعبر عن مدى الرغبة في الإستقلالية ضعيف من الإستدانة،
     كثتَ من الأحياف البقاء   فهم يفضلوف فيالذدؼ الرئيسي للكثتَ من مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، 

و فقداف جزء من الدلكية، بالإضافة و الإستمرارية على النمو، كوف ىذا الأختَ لؽكن أف يكوف مرادؼ للمخاطر 
فالنمو يتًتب عليو تفويض بعض السلطات و تغيتَ في عملية صنع القرار، و نتيجة لأف الأىداؼ ، إلذ ذلك

الدستَ تتداخل مع أىداؼ الدؤسسة التي يديرىا، فغالبا ما تكوف أىداؼ ىذه الأختَة مبنية -الشخصية للمالك
الدستَ لا يسعي بالضرورة إلذ تعظيم -عقلانية و التحليل الدنهجي، فالدالكعلى الحدس أكثر لشا تعتمد على ال

الثروة أو لظو الدؤسسة بقدر ما يسعى إلذ تقليل الدخاطر، و الحفاظ على الإستقلالية الذاتية، سواء الدالية أو ابزاذ 
 القرارات، كما يهدؼ إلذ المحافظة على بقاء الدؤسسة.

على لرموعة من الأىداؼ التي يسعى كل ريادي إلذ  في تصنيفو للرياديتُ تصنيفو  Marchesnay اعتمد   
برقيقها، حيث قسم ىذه الأىداؼ إلذ: الإستمرارية و البقاء، الإستقلالية و التحرر، بالإضافة إلذ النمو         

 حصر و الدستَ، مالكلل الرضا بلبذ التي محدداتلل أفضل مهبف Laufer سةار د  سمحت كما،(2)و السلطة
 .طةلالس في الرغبة الشخصي، الإلصاز في الرغبة الإستقلالية، في الرغبة :فيالدستَ -الدالك  أىداؼ الباحث ذاى

مالك الدؤسسة الصغتَة أو الدتوسطة في العديد من الأحياف أف يكوف مستقلا من أي رقابة خارجية، يفضل      
سواؽ أليو دوف التفكتَ في إدخاؿ أنشطة أو منتجات أو مفضلا بذلك استقرار و استمرار الدؤسسة على ما ىي ع

       مستَي الدؤسسات الصغتَة -لكيللعديد من ماجديدة، فهدؼ الإستقلالية يكوف في الدرتبة الأولذ بالنسبة 
و الدتوسطة، و ىو في الحقيقة لغيب على جزء من السؤاؿ: الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، لداذا لا تنمو؟، على 

حاؿ لؽكن القوؿ أف ىناؾ علاقة بتُ دوافع و أىداؼ الدالك الدستَ و طبيعة الدمارسات و الأساليب الإدارية أية 
 التي يتبعها، و ىو ما ينعكس في النهاية على أداء الدؤسسة التي لؽتلكها.
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-اتيجية للمالكالبحث في موضوع الرؤية الإستً اىتمت ب: توجد العديد من الدراسات التي )*(. الــــــرؤية4.5.3
الدستَ و دورىا في ابزاذ القرارات، فالباحثتُ في لراؿ الريادة اتفقوا على ألعية الرؤية عند الرياديتُ و مستَي 

 .(1)الدؤسسات

الدستَ أف يرى منتجات مؤسستو تشغلو -نها: "الصورة الدتوقعة للمكاف الذي يريد الدالكأالرؤية ب Filionيعرؼ     
 .(2)لصورة الدتوقعة لنوع الدؤسسة اللازمة من أجل الوصوؿ إلذ ذلك"في السوؽ، و كذلك ا

، كما أف (3)نها: "ديناميكية البناء الذىتٍ للمستقبل الدنشود و الدمكن للمؤسسة"أالرؤية ب Carrièreكما يعرؼ      
ار(، الدستوى يقسم الرؤية إلذ ثلاث مستويات لستلفة: الدستوى العاـ )قيم و معتقدات متخذ القر  ىذا الباحث

 ستًاتيجية(، و الدستوى الجزئي )الجوانب البيئية التي تهم متخذ القرار(.الدتوسط )الدخططات الذىنية الإ

 .(4)كما تعرؼ الرؤية بأنها:" التمثيل الذىتٍ للمستَ، سواء في الحاضر أو في الدستقبل، لدؤسستو و بيئتو"    

لدستقبل  ىذا الأختَشكل شبكة من الدفاىيم الذامة من قبل يمعرفي الرؤية الإستًاتيجية للمستَ منتج تعتبر      
من القرف  فكرة بدأت تتبلور في العديد من الدراسات و الدنشورات بداية من سنوات الثمانينات يالدؤسسة، و ى

 .العشرين

ذلك من  ري، ويتمثل دور الرؤية الإستًاتيجية في ضماف الإتساؽ بتُ قرارات الدؤسسة و المحتوى الدعيا     
 (5)خلاؿ:

 لوصف العاـ لأنشطة الدؤسسة )ترسيم الحدود و الأسواؽ التي بزدمها الدؤسسة، برديد السلع و الخدمات ا
 الدقدمة(؛

 الرئيسيتُ(. لحةالشاملة )الدواقف مع أصحاب الدص القيم الأىداؼ و 
                                                           

 ؤسسة.ستًاتيجية، رؤية الدلى الرؤية كذلك تسمية: الرؤية الإيطلق ع *
1
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Faculté D'études Supérieurs Ecole de HEC, Montréal, Mars 2003, p44. 
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3
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Auprès D'un Propriétaire-Dirigeant, Revue de L'entrepreneuriat, De Boeck Supérieur, Vol 2, N°1, 2003, p4. 
4
Messeghem Karim; Varraut Nicolas, Stratégie D’adoption d’une Démarche Qualité en PME, Revue 

Internationale PME, Vol 11, N°1, 1998, p105. 
5
Delphine Gendre-Aegerter, op.cit, p93. 
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يكوف لذا تأثتَ على نوايا و سلوكيات  الدستَ عن مؤسستو في الحاضر و الدستقبل-فالصورة التي يريدىا الدالك    
، فهذه الرؤية تعتمد (1)ىذه الأختَة، فالرؤية الإستًاتيجية بسثيل للتغيتَ التنظيمي و/أو البيئي في الدستقبل البعيد

     ، كفاءاتو، مؤىلاتو، و ظروفو، تو، حيث تعتبر انعكاس لشخصي(2)على القيم و الطموحات الشخصية للمستَ
رؤية مرتبطة بشكل  الحيث يكوف ىناؾ اندماج بتُ الدؤسسة و الدالك، تكوف الصغتَة و الدتوسطة ت و في الدؤسسا

الدستَ، و عليو فإف بصتَة ىذا الأختَ الدبنية بشكل رئيسي على الحدس و الخبرة، سوؼ بردد -كبتَ برؤية الدالك
 .(3)ستقبلمدى قدرتو على تنفيد رؤية الدؤسسة مع الأخذ في الحسباف البيئة في الد

في الدراسات التي أجريت حوؿ الرؤية و الريادة و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، يبدو أف ىذا الدفهوـ لو     
غتَ رسمية، علاوة على ذلك عادة ستًاتيجية في ىذا النوع من الدؤسسات تكوف ألعية خاصة بالنظر إلذ أف الإ

       ات في الغالب تعتمد على الحدس، التخمتُ، البديهة، فالقرارات تكوف مركزة في يد شخص واحد، و ىي قرار 
، و إذا (4)نشطة الرئيسية للمؤسسة و أدائهاو الخبرة، و ىو ما لغعل من الدرجح أف تكوف للرؤية تأثتَ كبتَ على الأ

أف العوامل  مستَ الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والأداء، نلاحظ-نظرنا إلذ العلاقة بتُ الرؤية الإستًاتيجية لدالك
أنو من الصعب برديد الآثار الفردية لعامل واحد مثل الرؤية الإستًاتيجية  التي تؤثر على أداء الدؤسسة كثتَة و

علاقة قوية و إف لد تكن خطية  وجود Nkongolo-Bakenda et al أظهرت دراسةالدستَ، و مع ذلك -للمالك
ت ، كما توصل(5)تَة و الدتوسطة و الأرباح الصافية للمؤسسةمستَ الدؤسسات الصغ-بتُ الرؤية الإستًاتيجية لدالك

يكوف لذا تأثتَ حاسم في  الدستَ-لمالكل إلذ أف الرؤية الإستًاتيجية Messedham et Varraut ت دراسةتوصل
 .(6)ابزاذ القرارات

لدستَ رؤية ا-يتوفر للمالك يبتُهمة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، إلا أف الواقع العملي تعتبر الرؤية م    
واضحة حوؿ الدؤسسة و مستقبلها، أو قد تكوف لديو رؤية ضعيفة أو قصتَة الددى، حيث و نتيجة انشغالو الدائم 
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 و الخصائص  ؛الأصناؼ ؛سات الصغتَة و الدتوسطة: الدفهوـالدستَ و الدؤس-الدالكالفصل الثاني: 

119 
 

بالقياـ بالأنشطة و الدهاـ التقنية داخل الدؤسسة، و اندماجو بشكل كبتَ في العملية الإنتاجية، فعادة ما لا لؽلك 
ع و تطوير رؤية مستقبلية واضحة، في ظل التحديات البيئية التي الوقت الكافي و لا حتى النية من أجل و ض

الدستَ، ففي معظم الاحياف تسود الرؤية -تنشط فيها الدؤسسة، فنتيجة تركز السلطة و القرارات في يد الدالك
  يلية الدستَ و نتيجة اىتمامو بالأنشطة و الدهاـ التشغ-القصتَة الددى في الدؤسسة، ىذا إف وجدت أصلا، فالدالك

و التقنية فهو يهمل النظرة الدستقبلية للمؤسسة، ضف إلذ ذلك حالة عدـ اليقتُ التي تلعب دورا كبتَا في التًكيز 
الدستَ لتكلفة الفرصة البديلة لغعلو أكثر تركيزا على -اؿ الدالكإلعف أعلى الرؤية قصتَة الددى، بالإضافة إلذ 

الدستَ يهمل التوجو و النظرة طويلة -على الرؤية قصتَة الددي فإف الدالك ، و عليو ففي ظل التًكيز(1)التمويل الذاتي
، دوف إعطاء ألعية كبتَة لدا قد لػدث في الغد،  الددى للمؤسسة، و يبقى مركز على استغلاؿ ما ىو متاح اليوـ

    على عكس الرؤية طويلة الددى، حيث يكوف الذدؼ ىو البحث عن توجهات و تطلعات جديدة للمؤسسة، 
 .(2)و بالتالر فالتوجو الكلي للمؤسسة يكوف موجو لضو الدستقبل و معبأ بالرؤية طويلة الأجل

الدستَ التي تشتًؾ مع رؤية الدؤسسة بردد طبيعة الدمارسات الإدارية التي -و عليو يرى الباحث أف رؤية الدالك    
مستَ الدؤسسات -ة التي لؽتلكها مالكلؽكن أف يستعمها ىذا الشخص في إدارة مؤسستو، كما أف طبيعة الرؤي
 .ديرىاالصغتَة و الدتوسطة ترتبط بشكل مباشر بالأداء الذي برققو الدؤسسة التي ي

مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و شروط تطوير مؤسستو علاقة -العلاقة بتُ خصائص و سمات مالك    
هناؾ علاقة مباشرة بتُ خصائص ىذا الشخص )تارلؼو، واضحة و تم إثباتها في العديد من الدراسات التجريبية، ف

ىدافو، رؤيتو(، و الطريقة التي يوجو و يقود بها مؤسستو، و مع اختلاؼ ىذه الخصائص من شخص أدوافعو و 
           إلذ آخر، سواء من حيث العمر، الخبرة، الدوافع، الرؤية...الخ، فإف ذلك يعتٍ كذلك اختلاؼ أساليب 

         الدستَ يكوف دائما مهتم بالجمع بتُ الأبعاد و الدمارسات الإدارية من أجل قياس -ة، فالدالكو طرؽ الإدار 
    و توجيو أنشطتو، مع الآخذ في الحسباف العلاقة الثنائية بينو و بتُ مؤسستو، فلكل مستَ للمؤسسات الصغتَة 

معينة لؽكن إسقاطها على جميع مستَي و الدتوسطة طريقة في الإدارة، فلا يوجد شخص واحد لؽلك خصائص 
ىذه الدؤسسات، و بالتالر عند دراسة الدمارسات الادرية و أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة سيكوف من 
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      ف ذلك يساىم في فهم تصرفاتو الدستَ، لأ-فضل أف يكوف ذلك بناء على فهم و برديد لخصائص الدالكالأ
 ات و سلوكات الدؤسسة التي لؽتلكها و يديرىا. و سلوكاتو، و بالتالر فهم تصرف

 بالعلاقة بين مسير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مؤسستو في بعض الدول التي اىتمتبعض البحوث  (;8.3جدول رقم )
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 خـــــلاصـــــة;  

مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة؟ ىناؾ العديد من الدصطلحات الدختلفة التي يتم -من ىم مالكي    
الدستَ، الريادي، -استعمالذا للدلالة على نفس الشخص الدوجود على رأس مؤسسة صغتَة أو متوسطة )الدالك

و إف تعددت فإنها كلها تشتَ إلذ رئيس الدؤسسة، مستَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة...الخ، و ىي مصطلحات 
 نفس الشخص الدسؤوؿ عن إدارة مؤسسة صغتَة أو متوسطة.

يبدو للوىلة الأولذ عند التطرؽ لدوضوع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  مدى التجانس الذي يطبع ىذا     
     ت شخاص الدسؤولتُ عن إدارة ىذه الدؤسسالى الأعالصنف من الدؤسسات، و ينسحب ىذا الرأي 

تنوع  ظهر أف ىناؾمستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة(، لكن الدراسة و التعمق في ىذا الدوضوع ي-)مالكي
     مستَي الدؤسسات الصغتَة -شديد لؽيز مستَي ىذه الدؤسسات، و أف فكرة الحديث عن لظوذج مثالر لدالكي

 الخصائص الشخصية.جميع مالكتُ يتشابهاف في و الدتوسطة أمر فيو الكثتَ من الدغالطة، فمن الصعب الغاد 

ىداؼ، الرؤية،...الخ(، الدستَ )الخصائص الشخصية، الدوافع و الأ-لمالكالعديدة لعلى الخصائص  اعتمادا    
و الدلاحظ ىو ذلك التنوع الشديد و عدـ التجانس الذي لؽيز ىذا لأختَ، تم وضع العديد من التصنيفات لذذا ا

ساسي إلذ اختلاؼ ألؽكن إرجاعو بشكل  شيءالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،  موضوع الجانب من البحث في
   استحالة وضع الخصائص  إلذ الباحثتُ من أجل تصنيف مستَي ىذه الدؤسسات، و الخصائص التي اعتمد عليها

 و السلوكات البشرية في قالب واحد يضم جميع مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.

       مستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية-الكيمأجل برديد خصائص  مندراسة الراىنة و في ال    
، سيتم الإعتماد على كل من العوامل التارلؼية )العمر، الجنس، الدستوى و تصنيفهم وفق لرموعات متشابهة

و ىي العوامل التي أثبتت العديد من  التعليمي...الخ(، بالإضافة إلذ دوافع و أىداؼ ىذا الأختَ، و كذلك رؤيتو،
الدستَ من جهة، و على -الدراسات أنها تعتبر لزدد مهم في التأثتَ على السلوكات و الدمارسات الإدارية للمالك

    أداء الدؤسسة التي يديرىا و لؽتلكها من جهة أخرى. 

 

 



 

طبيعة و خصوصية الممارسات الإدارية الفصل الثالث: 

 المسير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة-للمالك
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  تمـهيـد:

        مستَي ابؼؤسسات الصغتَة  -بسثل إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة برديا كبتَا للعديد من مالكي    
و إبقاز أعماؿ أكثر مع قلة ابؼصادر  ،و ابؼتوسطة، فابؼتوقع من مديري ىذه ابؼؤسسات القياـ بالعديد من الأدوار

 ابؼتاحة بابؼقارنة مع نظرائهم في ابؼؤسسات الكبتَة.

      تعتبر الإدارة و بفارساتها من الضروريات القصوى لنجاح ابؼؤسسات على اختلبؼ أشكابؽا و أحجامها،    
ح أكثر حيوية للمؤسسات الصغتَة ابؼستَ تصب-و طبيعة عملها و نشاطها، فالإدارة و ابؼمارسات الإدارية للمالك

 و ابؼتوسطة نظرا لكوف الأخطاء لا بيكن برملها في العديد من ابؼواقف.

        يتطلب فهم ابؼمارسات الإدارية في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة أولا و قبل كل شيء فهم للنفسية     
أنفسهم، و سياؽ ابؼؤسسات ابػاص بهم، ابؼستَ و أصحاب ابؼؤسسات حوؿ -و التصورات التي يكونها ابؼالك

لا ترتكز على  وبسارس في كثتَ من الأحياف بطريقة فوضوية  بحيثفالإدارة في ىذه ابؼؤسسات فريدة من نوعها، 
التنبؤ، و على التحكم في بيئة العمل و التكيف بأسرع وقت بفكن مع مطالب التغتَات البيئية، و وضع 

عكس ابؼؤسسات الكبتَة، و التي ينظر إلذ الإدارة فيها على أنها عملية تنبؤيو، التكتيكات ابؼناسبة لذلك، على 
 تعتٌ بتحديد الأىداؼ طويلة ابؼدى، و وضع السياسات ابؼناسبة لتحقيق ىذه الأىداؼ.

مستَي ابؼؤسسات -سنحاوؿ في ىذا الفصل أف نعطي فكرة مركزة حوؿ الإدارة و ابؼمارسات الإدارية بؼالكي    
 و ابؼتوسطة، و من أجل ذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلذ أربعة مباحث: الصغتَة

الفرؽ بتُ إدارة ابؼؤسسات الصغتَة  وابؼتوسطة و إدارة  ،دارةوؿ تم التطرؽ فيو إلذ مفهوـ الإابؼبحث الأ    
 ابؼستَ.-دوار التي يؤديها ابؼالكابؼؤسسات الكبتَة، بالإضافة إلذ أىم الأ

شرح ابؼمارسات الإدارية الأربعة )التخطيط، التنظيم، التوجيو، و الرقابة( التي يؤديها خصص ل نيابؼبحث الثا   
 .ةؤسسابؼابؼستَ على مستوى -ابؼالك

ابؼستَ خلبؿ ابؼراحل ابؼختلفة -الإدارية التي يقوـ بها ابؼالك ابؼبحث الثالث لطبيعة ابؼمارسات تم التطرؽ فيفي حتُ     
 لنمو ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة.

ابؼستَ و طريقة إدارة ابؼؤسسات الصغتَة -أما ابؼبحث الرابع قتم التطرؽ فيو للعلبقة بتُ ابػصائص الشخصية للمالك    
          و ابؼتوسطة.              
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التي بسثل العضو -"إف الإدارة  المسير:-المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و أدوار المالك. ماىية إدارة 3.1
في جسم المجتمع ابؼسؤوؿ برديدا عن جعل ابؼوارد انتاجية مثمرة من خلبؿ مسؤوليتها عن التطوير الإقتصادي 

عنها، و ىذا ما يفسر تعكس الروح الأساسية للعصر ابغديث، و ابغق أف الإدارة لا بيكن الإستغناء  -ابؼنظم
 .(1)سبب سرعة بموىا و تطورىا و قلة ابؼعارضة التي واجهتها منذ ظهورىا"

تعتبر الإدارة ضرورية لنجاح ابؼؤسسات مهما كاف حجمها، و إلا فإف ىذه الأختَة سوؼ بزتفي من الوجود،      
العديد من أوجو التشابو بتُ إدارة  وجودكما أنها بهب أف بسارس بشكل علمي و منهجي، و على الرغم من 

إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و فأيضا اختلبفات،  هناؾابؼؤسسات الكبتَة و إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، ف
ابؼستَ إبقاز العديد من الأنشطة بشكل -بهب على ابؼالكإذ وظيفة معقدة و ليست بالسهلة، تعتبر ابؼتوسطة 

بؼتاحة قياسا لكبار ابؼنافستُ، فتوقعات ابؼستهلكتُ، الشركاء، و العاملتُ تزداد لدرجة جيد مع بؿدودية ابؼوارد ا
 .(2)تصبح معها استمرارية ابؼؤسسة الصغتَة أو ابؼتوسطة موضع شك دوف فهم أدوات و بفارسات الإدارة المحتًفة

فاؽ بتُ الباحثتُ و ابؼمارستُ يوجد العديد من التعاريف بؼصطلح الإدارة، فلب يوجد ات. مفهوم الإدارة: 3.3.1
على مفهوـ واحد، بحيث بىتلف تعريفها من شخص لآخر، و من فتًة لأخرى، فالإدارة من ناحية تعكس الطبيعة 
السوسيوثقافية للمجتمع الذي توجد و بسارس فيو، و من أجل ىذا بيكننا ابغديث عن إدارة يابانية، إدارة سويدية، 

من ناحية أخرى تعبر الإدارة عن حقيقة مرحلة التطور الذي تعيش في ظلها أو حينها ، و (3)إدارة إيطالية،...الخ
ابؼؤسسات، و بالتالر فلب غرابة إف وجدنا معتٌ أو مفهوـ الإدارة إباف الثورة الصناعية قبل أكثر من مائتي سنة، 

 .(4)بـتلفا عنو في يومنا ىذا، و الذي سيختلف عنو بعد مائتي سنة قادمة

، "Management"أف نعطي مفهوـ للئدارة، سوؼ نوضح أولا أصل ىذه الكلمة، فالإدارة أو بالإبقليزية قبل     
، و ىناؾ من يرى أف أصلها ىو (5)و تعتٍ اليد و معها القوة أو حق الفصل "Manus"أصلها اللبتيتٍ 

                                                           
 .16ص ،مرجع سبق ذكرهبيتً إؼ دراكر، 1

2
Timothy S. Hatten, Small Business Management: Entrepreneurship and Beyond, 5

th
 Edition, South-Western 

Cengage Learning, Mason, 2012, pp400 401. 
3
Jean Gerbier, Organisation et Fonctionnement de L'entreprise, Lavoisier, Paris, 1993, p27. 

 .6، ص2006، الطبعة ابػامسة، مطبعة الشعب، إربد، المبادئ و الاصول للإدارة و الأعمالفريد فهمي زيادة، 4
 .7ابؼرجع نفسو، ص5
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"Ménage"  أو"Manège"  ٍفاللفظ قاد أو أدارو التي تعت ،"Ménage"  1561ظهر لأوؿ مرة سنة ،         
 .(1)، و ارتبط بصيعها بالأراضي و ابؼمتلكات1589في  "Management"، و 1588سنة  "Manager"و 

و الذي يعتٍ بالعربية "تسيتَ"، فهو في ابغقيقة مصطلح ضيق ابؼضموف،  "Gestion"أما ابؼصطلح الفرنسي     
يتعلق بالعمليات و تطبيقاتها، بوظائف و أنشطة  فهوفهو لا يشتَ إلا إلذ بؾموع التقنيات في عملية التسيتَ، 

تصاؿ، الإنتاج، و بكل ابؼؤسسة ابؼتعلقة بالتسويق، ابؼالية، المحاسبة، ابؼوارد البشرية، التكنولوجيا، ابؼعلومات و الإ
أصبح  من القرف العشرين ، في العقود التي تلت ابغرب العابؼية الأولذ و خلبؿ سنوات الستينات(2)مهاـ ابؼؤسسة

     ، Gestion"((3"سائدا و أكثر استعمالا، و ترجم في معظم الأحياف إلذ مصطلح  "Management"مصطلح 
 "Management"و في الوقت ابغالر ىناؾ خلط بتُ مصطلحي الإدارة و التسيتَ، ففي فرنسا معتٌ كلمة إدارة 

أحيانا  Management))يتغتَ حسب مكاف استخدامها، و في الولايات ابؼتحدة الأمريكية يقصد بالإدارة 
ختلبؼ في استعماؿ مصطلح لإع ىذا اا رجإ كما بيكن  التنظيم، و أحيانا أخرى التسيتَ، و كذلك التوجيو،

"Management" (4)فراد الذين يستعملوف ىذا ابؼصطلح ينتموف إلذ ثقافات و مرجعيات بـتلفةإلذ كوف الإ ،    
دارة، خاصة في ابؼؤسسات و عليو فهناؾ الكثتَ بفن يستعمل كلمة التسيتَ بدعناىا الواسع، و التي تشمل الإ

       ، فمستَ ابؼؤسسات الصغتَة (5)يؤدي بصيع الوظائف و ابؼهاـ في ابؼؤسسةالصغتَة، أو من قبل ابؼستَ الذي 
حيث دارة، و بالنظر إلذ ابؼؤسسات الكبتَة جراءات ابؼهمة في الإو ابؼتوسطة يعتبر مرجع بصيع القرارات و الإ

 أنشطة تلفشراؼ على عمليات تسيتَ بـفراد الذين يتولوف مهمة الإمعظم وقتو في توجيو الأ ابؼستَ بيضي
مستَ ابؼؤسسات الصغتَة )و في حالات كثتَة ابؼؤسسات ابؼتوسطة( بيارس كل  فإفنتاج...الخ، التسويق، ابؼالية، الإ

، و ىو ما بوتم عليو امتلبؾ مهارات و قدرات و قابليات إدارية مهمة تساعده في القياـ (6)دارة و التسيتَمن الإ
تعتبر متطلب أساسي للنجاح، بالإضافة إلذ إبؼامو بابعوانب التقنية، كونو بابؼمارسات الإدارية السليمة، و التي 

 نشطة التشغيلية في ابؼؤسسة.قريب من بـتلف الأ

 و لكن يبقى السؤاؿ ابؼطروح ىو: ما ابؼقصود بالإدارة؟    

                                                           
 .7، صمرجع سبق ذكره، فريد فهمي زيادة1

2
Louis Jacques Filion et al, op.cit, p7. 

3
Ibid. 

4
Jean Gerbier, op.cit, p27. 

5
Louis Jacques Filion et al, op.cit, p7. 

6
Ibid. 
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دارة في ضوء الإ لإدارة و التي تم اقتًاحها من قبل الباحثتُ و كتاب علمبؼصطلح اىناؾ العديد من التعاريف     
 مداخل متعددة.

ىداؼ تقوـ بإدارة ابؼؤسسة، و ابؼديرين، و العماؿ، و العمل"، دارة بأنها: "أداة متعددة الأالإ Druckerيعرؼ    
أنو إذا تم إغفاؿ جانب من ىذه ابعوانب فلن تكوف ىناؾ إدارة، و لن يكوف لدينا أيضا  Druckerو يرى 

 .(1)مؤسسات أعماؿ أو بؾتمع صناعي

 .(2)كما تعرؼ الإدارة بأنها: "عملية توجيو ابعهود ابؼتكاملة للعاملتُ في ابؼؤسسة بكفاءة و فعالية"    

و ىناؾ من يعرؼ الإدارة بأنها: "عملية تنسيق أنشطة العمل بحيث يتم إبقازىا بكفاءة و فعالية، مع و من     
 .(3)خلبؿ أشخاص آخرين"

: "عمليات فكرية تنعكس في الواقع العملي للمنظمات في شكل بفارسات في دارة كذلك بأنهاتعرؼ الإكما     
بؾاؿ التخطيط، التنظيم، القيادة، و الرقابة للموارد البشرية و ابؼادية و ابؼعلوماتية، و تؤدي إلذ برويل ىذه ابؼوارد 

 .(4)ىداؼ التي تم صياغتها مسبقا"بؿققة الأ ،إلذ سلع أو خدمات تنتج بشكل فاعل و كفؤ

 (5)ستنتاجات:من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن ابػروج بدجموعة من الإ    

 نشطة و العمليات مثل التخطيط، ابزاذ دارة عبارة عن عملية: حيث تنطوي على سلسلة من الأالإ
 القرارات، التقييم،...الخ؛

 ستخداـ بـتلف الإدارة تتضمن بذميع و استعماؿ بؾموعة من ابؼوارد: فهي عملية بذميع، و وضع قيد الإ
 ابؼوارد البشرية، ابؼادية، ابؼالية و ابؼعلوماتية؛

  الإدارة تنطوي على التصرؼ بطريقة موجهة لإبقاز ابؼهاـ: فهي نشاط لو ىدؼ و ابذاه، قد يكوف
مؤسسة، أو عادة مزيج بتُ الإثنتُ، و يشمل ابعهود لإكماؿ الأنشطة ابؽدؼ أو الابذاه للفرد، أو لل

 بنجاح و برقيق مستويات معينة من النتائج ابؼرجوة؛

                                                           
 .31، صمرجع سبق ذكرهبيتً إؼ دراكر، 1
 .7، صمرجع سبق ذكرهفريد فهمي زيارة، 2

3
Stephen P. Robbins et al, Fundamentals of Management, 7

th
 Canadian Edition, Pearson Education, Toronto, 

2014, p6. 
 .28، ص2014، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر و التوزيع، عماف، الإدارة و الاعمالالغالبي، صالح مهدي بؿسن العامري؛ طاىر بؿسن منصور 4

5
Michael A. Hitt et al, Management, 3

rd
 Edition, Pearson Education, New Jersey, 2012, p4. 
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 نشطة التي تنفذ في ابؼؤسسة: فهي عملية تتم في سياؽ ابؼؤسسة من قبل أفراد دارة تنطوي على الأالإ
 ق أىداؼ مشتًكة.و نسقت لتحقي مقصود،بشكل  تم ىيكلتهالديهم وظائف بـتلفة، 

يضا نتاج عمل فردي أو بصاعي، و عليو فالإدارة أىي نتائج بؾهود فكري منظم و موجو، و ىي إذف  فالإدارة    
: Drucker، و كما يقوؿ (1)تصالات البشريةليست سلسلة من ابؼهاـ ابؼيكانيكية، و إبما ىي عبارة عن بؾموع الإ

بقاز إدارة ىو بقاز برققو الإإيضا أفراد، كل أدارة ىي ن انضباط، لكن الإدارة عبارة ع"الادارة عبارة عن مهمة، الإ
ابؼدير، و كل فشل ىو فشل ابؼدير ).....(، الرؤية، التفاني، و نزاىة ابؼديرين بردد ما إذا كاف ىناؾ إدارة أو سوء 

 .(2)إدارة"

 ابؼؤسسات؟دارة عابؼية، و برتاجها بصيع : ىل الإنا ىوالسؤاؿ الذي بيكن طرحو ى    

حجاـ ابؼؤسسات، في بصيع ابؼستويات أفي ابغقيقة بيكن القوؿ أف ىناؾ حاجة للئدارة في بصيع أنواع و    
دارية، في بصيع المجالات ابؼؤسسية، و في بصيع ابؼؤسسات بغض النظر عن أماكن تواجدىا، و ىذا ما يعرؼ الإ

بالضرورة أف بىطط، ينظم، يقود، يراقب، و بؽذا لا يعتٍ  ، ففي بصيع ابؼؤسسات بهب على ابؼدير(3)بعابؼية الإدارة
 دارة تتم بنفس الطريقة في بصيع ابؼؤسسات.أف الإ

 (: عالمية الحاجة للإدارة3.1شكل رقم )

, p14.op.cit: Stephen P. Robbins et al, Source 

                                                           
1
Thomas Teal, La Dimension Humaine du Management, Harvard Business Review, Le Leadership Préface 

Franck Riboud, Nouveaux Horizons, Paris, 1999, p144. 
2
Peter F. Drucker, Management: Task, Responsibilities, Practices, op.cit, p6. 

3
Stephen P. Robbin; Mary Coulter, Management, 11

th
 Edition, Pearson Education, New Jersey, 2012, p17.  

ىناك حاجة 
 ...للإدارة في

 بصيع أحجاـ ابؼؤسسات

 صغيرة            كبيرة

 بصيع أنواع ابؼؤسسات

 غير ربحية             ربحية

 بصيع ابؼستويات التنظيمية

 القمة          القاعدة

 بصيع المجالات ابؼؤسسية
-الموارد البشرية-المحاسبة

 .الخ...نظم المعلومات-التسويق
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على غرار ابؼؤسسات الكبتَة، برتاج كذلك ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة إلذ وجود إدارة و مديرين يقوموف     
بدمارسة التخطيط، التنظيم، التوجيو، و الرقابة من أجل الوصوؿ بابؼؤسسة إلذ أىدافها المحددة، فإدارة ابؼؤسسات 

ختَ بووز على أغلب و الذي ىو في الغالب مالكها، ىذا الأالصغتَة و ابؼتوسطة تعود إلذ ابؼدير العاـ للمؤسسة، 
    ىذه الوظائف في كل وقت،  وفابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بيارس و، و بالتالر فمستَ (1)نشطة و سلطة القرارالأ

من خلبؿ ذلك دورة مستمرة و حلقة للتقدـ و التطور و برستُ موقف  واو بصفة مستمرة و متداخلة، ليشكل
دارية جزء لا يتجزأ من بقاح ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، ، فابؼهارات و الكفاءات الإ(2)ابؼؤسسة في السوؽ

دارة ابؼوارد ستًاتيجي، القيادة، إدارية، مثل التخطيط الإبرتاج إلذ بؾموعة واسعة من ابؼهارات الإ ؤسساتفهذه ابؼ
، فابؼديرين لا (3)تصالات، التسويق، التطوير التنظيمي، مهارات ريادية، و مهارات الشراكةابؼالية و البشرية، الإ

يوجدوف و يديروف ابؼؤسسات الكبتَة فقط، ففي غالبية دوؿ العالد بسثل ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة النسبة 
براد الاوروبي، الولايات ابؼتحدة في كل من كندا، الإ %98الر كبر من بؾموع ابؼؤسسات، فهي بسثل حو الأ
  2012مريكية، و حتى ابعزائر، و بالطبع برتاج ىذه ابؼؤسسات إلذ من يتولذ إدارتها، علبوة على ذلك و في الأ

من اليد العاملة في كندا تعمل بغسابها ابػاص، و ىو ما يعتٍ أف ىؤلاء الأشخاص كانوا  %15كاف حوالر 
 .(4)وف أنفسهميدير 

و توجيهها من أجل برقيق  برتاج ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة إلذ إدارة من أجل بذميع ابؼوارد التي بستلكها    
ابؼستَ، حيث تقع على عاتقو -أىدافها، و تقع ىذه ابؼسؤولية في مثل ىذا النوع من ابؼؤسسات على عاتق ابؼالك

تشغيلية، فهو المهاـ للالأحياف  إلذ بفارستو في غالببصيع ابؼسؤوليات من بزطيط، تنظيم، توجيو، رقابة، بالإضافة 
لى آلة موسيقية واحدة في البدء، ليتحوؿ إلذ موجو يقود ابؼواىب، و يعطي القدرات قائد الأوركستًا الذي يعزؼ ع

 .(5)للجميع لكي يعمل الكل في تناغم، كما يعرؼ بالضبط كل آلة من الآلات

برتاج ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة على غرار . حقيقة تميز إدارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 3.3.1
ىدافها التي تسمح بؽا بابؼنافسة أإلذ إدارة تقوـ بتجميع مواردىا و استغلببؽا و توجيهها لتحقيق  ابؼؤسسات الكبتَة

ي مؤسسة مهما كاف توجهها و حجمها و بؾابؽا، أفي السوؽ، و من ابؼعلوـ أف الإدارة بسارس بشكل مستمر في 

                                                           
1
Louis Jacques Filion et al, op.cit, p6. 

2
Timothy S. Hatten, op.cit, p401. 

3
Stephen P. Robbins et al, op.cit, p24.  

4
Ibid, p12. 

 .361، صمرجع سبق ذكرهطاىر بؿسن منصور الغالبي، 5
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ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة -ابؼالك فابؼدير و ابؼمارسات الإدارية برتاجهم بصيع ابؼؤسسات، فهل بزتلف وظيفة
     و ابؼتوسطة عن وظيفة ابؼدير في ابؼؤسسات الكبتَة؟ أو ما ىو الفرؽ بتُ إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة 

 و إدارة ابؼؤسسات الكبتَة؟ .

مستَ -جو مالكالعمليات و ابؼمارسات في ابؼؤسسات الصغتَة  وابؼتوسطة دائما بالفوضى، لكن توا لا تتميز    
ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة برديات بزتلف كثتَا عن تلك التي يواجهها ابؼدراء في ابؼؤسسات الكبتَة، علبوة 

دارة و القيادة لأنها تنتقل من مرحلة على ذلك تتميز ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بتغتَات في عمليات الإ
، و تقوـ بتدريبهم على استخداـ )*(من ابؼدراء ابؼهنيتُ )المحتًفتُ( نطلبؽ إلذ ابؼرحلة التي تشغل فيها بؾموعةالإ

 ، و من بتُ الأمور التي بذعل إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة شيئا بفيزا بقد:(1)الطرؽ ابؼنهجية و التحليلية

 :عادة ما فتعتمد ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة على موارد مالية بؿدودة،  فيما يخص توفير الموارد
ستعانة لفتًة طويلة باستشاريتُ بفن يتقاضوف أرباحا مرتفعة، و الذين كثتَا ما تغيب عنهم بساما تعجز عن الإ

دارية إلذ متخصص ف يوكّلوا الوظائف الإأصحاب ابؼؤسسات أالطبيعة ابػاصة بؽذه ابؼؤسسات، كما يتعذر على 
كوف مدير ابؼؤسسة الصغتَة أو ابؼتوسطة رجلب موسوعيا، ف يأفي ىذا المجاؿ، و لذلك ففي القاعدة العامة لابد 

 . (2)قتصاد ابؼؤسسات ابعوىرية منها و العامةيستطيع أف يلم بالمجالات ابؼختلفة لإ
 :في  اتختلبفىناؾ بطبيعة ابغاؿ الكثتَ من الإ فيما يخص مستوى المهنية )الإحترافية( في الإدارة

دارية، حيث يوجد ذلك بتُ طرفتُ في سلسلة متصلة، أحدبنا بيثل دارة، و أساليب ابؼمارسات الإطريقة الإ
خر بيثل درجة عالية من ابؼهنية، ففي الطرؼ الأوؿ من السلسلة يوجد مستوى مهارة متدني جدا، و الطرؼ الآ

الرياديتُ و ابؼديرين الذين يعتمدوف أكثر على التجارب السابقة و ابػبرة التي تكونت في إطارىا، و النزوات 
في معظم ابغالات تستند أفكارىم في طرؽ التحفيز و شحذ ابؽمم على العلبقات و الشخصية في توجيو أعمابؽم، 

العائلية، أو على طريقة التعامل السابقة عند بدء تأسيس ابؼؤسسة، أما في الطرؼ الآخر من السلسلة فيوجد 
حليلية و ابؼنهجية في التعامل مع ابؼشاكل و القضايا الرياديتُ أو ابؼديرين ابؼهنيتُ، و ىم الذي يستعملوف الطرؽ الت

الإدارية، فهم يعطوف أبنية خاصة للحصوؿ على ابغقائق و العمل بها، و إبهاد ابغلوؿ ابؼنطقية، و بالتالر بيكن 

                                                           
 ابؼدير ابؼهتٍ )المحتًؼ(: ىو ابؼدير الذي يستخدـ بانتظاـ طرؽ برليلية في الإدارة.*

1
Justin G. Longenecker et al, Small Business Management: Launching and Growing Entrepreneurial 

Ventures, 14
th

 Edition, Thomson South-Western, Mason, 2008, p478. 
 .5 4، صمرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 2
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وصف طرقهم و أساليبهم بكونها علمية في طبيعتها، منهجية في طرحها، و التحدي الذي يواجو قادة ابؼؤسسات 
حتفاظ بالروح الريادية و الإبداعية ة و ابؼتوسطة ىو تطوير ابعوانب و الأطر ابؼهنية للئدارة، مع الإالصغتَ 

 .(1)للمؤسسة
 :دارة عموما كل من التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة، تشمل الإ فيما يخص المهارات الإدارية     

عدد قليل من ابؼهارات، و عادة ما تكوف ىذه ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة عادة واحدة أو  وو بيلك مستَ 
ابؼهارات متعلقة بكيفية البدء في عمل جديد، في حتُ يكوف ىناؾ نقص في ابؼهارات في المجالات ابؽامة كالتمويل، 

جل برقيق أو الفعالة من  الكفؤةنسانية و غتَىا، فعلى الرغم من أبنية الإدارة نتاج، العلبقات الإالتسويق، الإ
و نتيجة  ابعيد للمؤسسة، فإف مسألة التدريب و التعليم لا برظى بالأبنية الكافية لدى ىذه ابؼؤسسات،داء الأ

، فالأخطاء (2)لذلك غالبا ما يكوف ىناؾ ضعف في ابؼهارات الإدارية، و فجوات في ابؼعرفة في بؾاؿ الأعماؿ
فعاؿ في بؾاؿ الأعماؿ، و بالتالر فسوء ابؼستَ غالبا ما يكوف سببها نقص التدريب ال-ابؼرتكبة من قبل ابؼالك

ف فشل ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يعطي أ، كما (3)القرارات يكوف نتيجة لوجود عجز تنظيمي و مفاىيمي
ستمرار بقاح مستَ بيلك ابؼهارات اللبزمة لإ-داري و ابغاجة إلذ إدارة متمكنة، و إلذ مالكمؤشرا على الضعف الإ

 ابؼؤسسة.
 حيث بيثل أسلوب التعامل و الروح السائدة داخل ابؼؤسسة فارقا حابظا،  وب التعامل:فيما يخص أسل

فالكثتَ من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة عبارة عن مؤسسات عائلية، أرست عبر سنوات عديدة بؾموعة من 
للمؤسسة يشجع على  القيم ابؼشتًكة يطبقها كافة العاملتُ بها في تعاملبتهم فيما بينهم، كما أف ابغجم المحدود

عتبارات دارة مراعاة بعض الإبفا يفرض على الإ ا،فراداىأنشوء علبقات و روابط اجتماعية قوية و وطيدة بتُ 
 .(4)ابػاصة
 :ابؼستَ غالبا -في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يكوف ابؼالك فيما يخص الجهة المسؤولة عن الإدارة

دارة تكوف في يد ىذا الشخص، فعملية الإدارة في ىذه ئف الإىو ابؼسؤوؿ عن إدارة ابؼؤسسة، فكل وظا

                                                           
1
Justin G. Longenecker et al, op.cit, p478.  

2
Ibid. 

3
Daniela Weidemann, Characteristics of Management Accounting in Small and Medium Sized Enterprises: 

Case Rantalinna Oy, These Double Degree (Bachelor) in International Business, Faculty of Business 

Administration, Saimaa University of Applied Sciences, Lappeenranta, 2014, p26. 
 .5، صمرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 4
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، فحصر ابزاذ القرارات (1)ابؼستَ-ابؼؤسسات تتميز بأنها بزضع بشكل كبتَ بؼواقف و تفضيلبت و توجهات ابؼالك
دارة، و الذي ينطوي على شخاص يؤدي إلذ ضغط شديد على الإفي يد شخص واحد أو عدد قليل من الأ

مستَ ابؼؤسسة -نو عادة ما يكوف مؤسس أو مالكأدارية التي لا يتم تفويضها، كما ابؼسؤوليات الإبـاطر إبناؿ 
مشكل عندما يتعلق الأمر بإدارة و حوكمة  عتبرو ابؼتوسطة متخصص في بؾاؿ عملو، و ىذا ما يأالصغتَة 

كن أف يكوف عامل بقاح بالنسبة ابؼستَ بي-دارية في يد ابؼالكابؼؤسسة، في ابعهة ابؼقابلة، فإف تركيز ابؼهاـ الإ
ابؼستَ أو فريق إدارة صغتَ -للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و ذلك أف تركيز عمليات صنع القرار في يد ابؼالك

، و بالتالر فلب بيكن (2)بيكن أف بهعل السلوؾ الإداري أكثر أبنية و يؤثر بشكل كبتَ على كل فرد في ابؼؤسسة
ؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بدعزؿ عن ابؼهارات ابؼطلوبة لأداء الأدوار ابؼختلفة، و بالتالر النظر إلذ عملية إدارة ابؼ

 .(3)ابؼستَ-فإنو لا بيكن فصل إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة عن شخصية و خبرة ابؼالك
موعة ة بؾبدمارسابؼستَ -يقوـ ابؼالكالمسير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: -. أدوار المالك1.3.1

دارة بشكل كاؼ، سيكوف من اللبزـ ىداؼ ابؼرجوة، إلا أنو لوصف عملية الإتحقيق الألدارية من الوظائف الإ
 ابغديث عن الأدوار التي يؤديها ابؼدراء في ابؼؤسسات.

باقتًاح نهج بـتلف لفهم العمل الإداري، حيث ارتكز ىذا التصنيف على الكيفية التي  Mentzberg قاـ    
دارية التي يؤديها ابؼدير، ، فبالإضافة إلذ الوظائف الإ(4)دوار التي يؤدونهايقضي بها ابؼديروف وقتهم في العمل، و الأ

طار حقيقة مهمة تو، يضم ذلك الإإطار منظما بغقيقة ما يقوـ بو ابؼدير فعلب في مؤسس Mentzbergفقد وصف 
، و قد قسم ىذا الباحث ىذه (5)دوار بـتلفة، لكنها متًابطة جدا في حقيقة الأمرأف ابؼديرين يؤدوف عشرة أتفيد 

 (6)دوار على ثلبث بؾموعات وفقا لطبيعة كل منها:الأ

  :شخاص من )ابؼرؤوستُ، و الأخرين التي تنطوي على التفاعل مع الآ الأدوار ىيالأدوار التفاعلية
دوار التفاعلية الثلبث خارج ابؼؤسسة(، و غتَىا من الواجبات التي تكوف شرفية و رمزية في طبيعتها، الأ

 تتضمن: الرأس، القائد، و حلقة الوصل.
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 :و تشمل بصع و تلقي و نشر ابؼعلومات، و تتضمن ثلبثة أدوار إعلبمية: ابؼرقاب،  الأدوار المعلوماتية
 ع، الناطق الربظي.ابؼوز 
 :و تشمل على ابزاذ القرارات أو ابػيارات، و تتضمن الأدوار القرارية: الريادي، معالج  الأدوار القرارية

 ضطرابات، موزع ابؼوارد، ابؼفاوض.الإ
 : Mentzbergابعدوؿ ابؼوالر أدوار ابؼدير العشرة حسب يوضح     

 Mintzberg(: أدوار المدير حسب 3.1جدول رقم )

 أمثلة للأنشطة التعريفية الوصف الأدوار
 الأدوار التفاعلية

مدير رمزي، ملزـ بأداء عدد من ابؼهاـ الروتينية  الرمز
 ذات الطبيعة القانونية أو الإجتماعية

استقباؿ و الإحتفاء بالزائرين، التوقيع على 
 الوثائق القانونية

مسؤوؿ عن برفيز و تنشيط ابؼرؤوستُ،  القائد
 التوظيف و التدريب...الخ. مسؤوؿ عن

 بفارسة بصيع الأنشطة ابؼتعلقة بابؼرؤوستُ

حلقة 
 الوصل

تصالات بيتلك شبكة ذاتية متقدمة من الإ
 ابػارجية و ابؼخبرين الذين بهلبوف ابؼعلومات 

دارية استلبـ البريد، ابؼشاركة في المجالس الإ
ابػارجية و الأنشطة الأخرى تتعلق 

 بالأشخاص ابػارجيتُ
 لأدوار المعلوماتيةا

 المرقاب
يبحث و يتلقى بؾموعة واسعة من ابؼعلومات 
الداخلية و ابػارجية من أجل تطوير فهم 

 شامل للتنظيم و المحيط

قراءة التقارير و الدوريات، ابغفاظ على 
 الإتصالات )العلبقات( الشخصية

طراؼ ابػارجية ينقل ابؼعلومات الواردة من الأ المرسال
 ابؼرؤوستُ إلذ أعضاء ابؼؤسسةأو من 

عقد لقاءات )اجتماعات( إعلبمية، 
 إجراء مكابؼات ىاتفية لنقل ابؼعلومات

 الناطق

ينقل ابؼعلومات إلذ الفاعلتُ ابػارجيتُ عن 
ابؼؤسسة، ابػطط، السياسات، الاجراءات، 

 النتائج...الخ
 
 

دارة، إعطاء عقد اجتماعات بؾلس الإ
طراؼ )الأعلبـ ابؼعلومات لوسائل الإ

 ابػارجيتُ(
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 الأدوار القرارية

 الريادي

البحث عن اقتناص الفرص داخل ابؼؤسسة و 
و تطوير  جل برستُأفي بؿيطها، و يبادر من 

ابؼشاريع من أجل القياـ بتغيتَات، كما يشرؼ 
 على تصميم بعض ابؼشاريع

ستًاتيجية و ابؼراجعة تنظيم جلسات الإ
 تغيتَات لإحداثلتطوير برامج جديدة 

معالج 
 ضطراباتالإ

التي بهب  ةجراءات التصحيحيمسؤوؿ عن الإ
ابزاذىا عندما تواجو ابؼؤسسة اضطرابات كبتَة 

 و غتَ متوقعة

ستًاتيجية و ابؼراجعة تنظيم جلسات الإ
         ضطراباتالتي تتضمن معابعة الإ

 زماتو الأ

موزع 
 الموارد

ابؼؤسسة، مسؤوؿ عن توزيع بصيع أنواع مصادر 
و القياـ بابزاذ أو ابؼوافقة على بصيع القرارات 

 التنظيمية ابؽامة

نشطة التي إدارة مواقيت العمل، كل الأ
 بسس ابؼيزانية، بربؾة العمل للمرؤوستُ

مسؤوؿ عن بسثيل ابؼؤسسة في ابؼفاوضات  المفاوض
 ابؽامة

 ابؼفاوضة

Source: Henry Mintzberg, Le Manager au Quotidien: Les 10 Rôles du Cadre, 2
éme 

Edition, Editions D'organisation, Paris, 2012, pp103 104. 

ىل بزتلف الأدوار التي يؤديها ابؼدراء في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة عن تلك التي يؤدونها في ابؼؤسسات     
 الكبتَة؟

دوار العشرة مشتًكة على أف الأ Mintzbergوذج ختبارات التجريبية التي أجريت على بمأكدت العديد من الإ    
في دراستو على عينة من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة أنهم  Cohran، فقد توصل (1)بتُ بصيع ابؼدراء

إلذ أف ىناؾ اختلبفات فيما يتعلق بهذه  Paolilloدراسة توصلت كما ،  (2)بيارسوف بصيع الأدوار العشرة السابقة
الأدوار بتُ مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة و مديري ابؼؤسسات الكبتَة، حيث بييل مستَي ابؼؤسسات 

 .(3)دوار القيادية و الرياديةالصغتَة و ابؼتوسطة أكثر إلذ الأ

ؤساء ابؼؤسسات يولوف اىتماـ أكبر بيكن أف بقد في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ر  Mintzbergحسب     
للمشاكل التنفيذية، و ىم أكثر ميلب بععل أنفسهم جزءا من العمل الوظيفي، و ينكبوف على العمل التنفيذي 

                                                           
1
Louis Raynold, L'impact des Taches Critiques du Gestionnaire de PME sur le Succès d'un Système 

D'information Organisationnel, Revue Internationale PME, Vol 1, N°1, 1998, p81. 
2
Henry Mintzberg, Le Manager au Quotidien: Les 10 Rôles du Cadre, 2

éme 
Edition, Editions D'organisation, 

Paris, 2012, p117. 
3
Louis Raynold, op.cit, p81. 
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عندما يكوف ىناؾ فراغ بهب ملؤه، فهم يعتبروف أنفسهم رياديتُ خصوصا في ابؼناقشات ابعماعية، و الواجبات 
 .(1)النابصة عن دورىم كرمز

دوار وجدت إحدى الدراسات ابؼقارنة بتُ ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة و ابؼؤسسات الكبتَة أف أبنية الأ    
ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة أكثر بدور الناطق الربظي، بحيث بيضي  دراءبزتلف بشكل كبتَ، حيث يهتم م

جديدة، التغيتَ، ترتيب التمويل مع  نشطة مثل لقاء الزبائن، البحث عن فرصالكثتَ من الوقت في بفارسة الأ
كبر من اىتمامات مديري ابؼؤسسات الكبتَة يكوف مركزا في الداخل بكو ابزاذ البنوؾ، في ابؼقابل فإف ابعزء الأ

القرارات حوؿ أي الوحدات التنظيمية عليها ابغصوؿ على ابؼوارد و مقدار ىذه ابؼوارد، و وفقا بؽذه الدراسة، 
ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الذي يتضمن اقتناص الفرص و أنشطة التخطيط بغسن  اءر فالدور الريادي بؼد

، كما (2)دارة الوسطى مقارنة مع مدراء ابؼؤسسات الكبتَةوؿ و الإتكوف مهمة خاصة في ابؼستوى الأ ،الأداء
 يوضحو الشكل التالر:

 (: أىمية الأدوار الإدارية في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات الكبيرة.3.1شكل رقم )

 

 الناطق الربظي                 موزع ابؼوارد                                     

 

 حلقة الوصل                  الريادي                                  
 ضطرابات                  الرمزابؼرقاب، معالج الإ                   

 ابؼفاوض                     القائد                                    
 

 ابؼرساؿ                 الريادي                                        
    , p21.op.cit: Michael A. Hitt, Source 

يؤدي ابؼدراء سواء في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة أو في ابؼؤسسات الكبتَة نفس الأدوار، فالإختلبفات     
داء كل دور تكمن في الدرجة و التًكيز و ليس في الوظيفة، كما تكمن الإختلبفات في الوقت الذي يقضونو في أ

                                                           
1
Henry Mintzberg, Le Manager au Quotidien: Les 10 Rôles du Cadre, op.cit, p120. 

2
Michael A. Hitt et al, op.cit, p21. 

الإدارة 
 العليا

 

 الوسطى

 

 الدنيا 

في  راءالتي يلعبها المدالأدوار 
 المؤسسات الكبيرة

في  راءالأدوار التي يلعبها المد
 المؤسسات الصغيرة
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      كوف تصميم ابؼؤسسة الصغتَة أو ابؼتوسطة أقل تعقيدا و أقل تنظيما، لذلك و من الأدوار، و في كيفية أدائها، 
 و التخطيط يلقى اىتماما أقل، و الرقابة تعتمد أكثر على ابؼلبحظة ابؼباشرة أكثر بفا تعتمد على الأنظمة ابؼتطورة.

تشتَ المسير: -. الممارسات الإدارية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة...طبيعة وظائف المالك3.1
سطتها يتم برقيق اىداؼ ابؼؤسسة، فهذه الأختَة االتعاريف السابقة للئدارة على أنها بؾموعة من العمليات التي بو 

 من بودد أىدافها و الوسائل ساسي إلذأىداؼ متعددة، فهي بحاجة بشكل أتنشأ من أجل برقيق ىدؼ أو 
دارية إجل ذلك يتحتم على ابؼدراء القياـ بدمارسات أىداؼ بكفاءة و فعالية، و من اللبزمة لتحقيق تلك الأ

دارية، أو وظائف ابؼدير( للوصوؿ بابؼؤسسة إلذ بر الأماف، و من أجل فهم ما يقوـ بو ابؼدراء، فإنو )العمليات الإ
بو على أنو عملية تتضمن سلسلة من الإجراءات التي يسعى من ورائها لإبقاز شيء  بيكن النظر إلذ ما يقوموف

، تتضمن ىذه العملية بؾموعة من الوظائف ابؼتكاملة و ابؼتًابطة فيما بينها، و (1)ما، برقيق ربح، أو تقدنً خدمة
تصنيف الوظائف التي يؤديها ف ىناؾ اختلبؼ في أدارية بؼدير ابؼؤسسة، و رغم التي بسثل في النهاية الوظائف الإ

دارة بوصروف ىذه الوظائف في أربعة ابؼدراء في ابؼؤسسات، إلا أف العديد من الباحثتُ و الكتاب في علم الإ
 ف ىناؾ من يصنفها إلذ بطسة وظائف، أو حتى سبعة، كما يعرضها ابعدوؿ التالر:أوظائف، على الرغم 

 وظائف الادارة حسب بعض الباحثين (:3.1جدول رقم )
 وظائف الإدارة الباحث 
1 Henry Fayol التخطيط، التنظيم، التوجيو، التنسيق، الرقابة 
2 Luther Gulick التخطيط، التنظيم، التوظيف، التوجيو، التنسيق، التقارير و ابؼيزانيات 
3 Lyndall Urwick  ،الاتصاؿ، التنبؤ و التحقيقالتخطيط، التنظيم، التوجيو، التنسيق 
4 E.F.L Bech التخطيط، التنظيم، التحفيز، التنسيق، الرقابة 
5 Koontz et 

O'donnell 
 التخطيط، التنظيم، التوظيف، التوجيو )القيادة(، الرقابة

, p6.op.cit: Vearabhadrappa Havinal, Source 

         
 Taylorدارية عبارة عن بؾموع الوظائف التي يقوـ بها ابؼدير لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، و يعتبر فابؼمارسات الإ    

دارية ىم ابؼمارسات الأسس و القواعد لأىو الذي وضع الأ Fayolدارة، لكن وائل الذين تناولوا مفهوـ الإمن الأ
حيث قسم ىذه ابؼمارسات إلذ بطسة:  دارة الصناعية"،ا و الإليدارة العفي كتابو "الإ راءالتي يقوـ بها ابؼد

                                                           
1
Andrew J. Dubrin, Essentials of Management, 9

th
 Edition, South-Western, Mason, 2012, p7. 
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ت أربعة عند أصبحالرقابة، إلا أف تلك ابؼمارسات حصرت مع الوقت و  و التخطيط، التنظيم، القيادة، التنسيق،
 ، التنظيم، التوجيو، و الرقابة، و ذلك كما يوضحها الشكل ابؼوالر: طأصبحت تضم التخطي و معظم الباحثتُ،

 
 الإدارة (: وظائف1.1شكل رقم )

 
Western,  -Edition, Thomson South 

th
, 9Management: Richard L. Daft, Source

Mason, 2008, p8. 

تبدأ  وخرى، بيكن بفارسة أي وظيفة بدعزؿ عن الوظائف الأ بحيث لاربعة فيما بينها، تتًابط ىذه الوظائف الأ    
    ىذه العملية بالتخطيط، و فيها بودد ابؼدير ما بهب عملو، أما التنظيم فيتضمن بذميع ابؼوارد )ابؼالية، البشرية 

و و القيادة فهي عملية ابغصوؿ على أكبر قدر من ابؼخرجات من ىذه و ابؼادية( اللبزمة لإبقاز ابػطة، أما التوجي
بقازه فعلب، و في حالة وجود ابكراؼ بتُ ما تم التخطيط إابؼوارد، أما الرقابة فهي مقارنة ما ىو بـطط لو مع ما تم 

العملية الإدارية  لو و ما تم القياـ بو، كما ىو ابغاؿ دائما تقريبا، فسيكوف ىناؾ حاجة إلذ خطة جديدة، و تبدأ
 .(1)من جديد

بيكن وصف ابؼمارسات الإدارية الأربعة بأنها نسيج متشابك من العلبقات، لابد أف يكوف متلبئما مع العوامل     
، و لا بيكن النظر إلذ أي من ىذه ابؼهاـ الإدارية بدعزؿ عن بعضها المحيطةالظروؼ مستجدات المحيطة بو و 

                                                           
1
Timothy S. Hatten, op.cit, p401. 

 التخطيط
برديد الأىداؼ   

و سبل الوصوؿ 
 إليها

 التنظيم 
برديد 

ابؼسؤوليات 
 لإبقاز ابؼهاـ

 القيادة 
استعماؿ التأثتَ 
 لتحفيز العاملتُ

 الرقابة
متابعة الأنشطة      

و تصحيح 
 الإبكرافات

 داءالأ

تحقيق -
 ىدافالأ

 منتجات-

 خدمات-

 الكفاءة-

 الفعالية-

 لمواردا

 بشرية -

 مالية -

 مواد أولية -

 تكنولوجية -

 معلوماتية -
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، فابؼدراء بغض النظر (1)الوظائف لابد من تقييمها بؾتمعة في ظل الظروؼ المحيطة بهاالبعض و عما حوبؽا، فهذه 
، كما (2)عن اللقب، ابؼستوى، النوع، و الإطار التنظيمي، يكونوف مسؤولتُ عن أداء الوظائف الإدارية الأربعة

في ابؼؤسسات الكبتَة،  مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة نفس الوظائف التي يؤديها ابؼدراء-يؤدي مالكي
فهؤلاء بهلبوف للمؤسسات الصغتَة نفس أنواع ابؼهارات، القدرة على ابزاذ القرارات و الإستجابة لمجموعة متنوعة 
من التحديات التي بهلبونها للمؤسسات الكبتَة، فبغض النظر عن طبيعة و حجم ابؼؤسسة، فابؼدراء ىم من بتُ 

 .(3)أىم موارد ابؼؤسسة

تكوف إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿصورة في يد شخص واحد، فنجاح ابؼؤسسة مرتبط  البفي الغ    
بإمكانات ىذا الأختَ و برؤيتو أكثر من أي عامل آخر، على الرغم من أنو لد يثبت أف ىذا العامل ىو العنصر 

 ةالتي تكوف فيها ابؼلكية منفصل ، فعلى عكس ابؼؤسسات الكبتَة(4)الوحيد الذي بيكن أف يؤثر على أداء ابؼؤسسة
عن الإدارة و الرقابة، فإنو في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة غالبا ما تكوف ابؼلكية و الإدارة بؿصورة في يد 

التشغيلية، بـتلفة  نشطةىداؼ ابؼؤسسية، أسلوب الادارة، الأابؼستَ، و ىو ما يتًتب عليو أف تكوف الأ-ابؼالك
جودة لدى ابؼؤسسات الكبتَة، و ذلك راجع إلذ أف إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بشكل كبتَ عن تلك ابؼو 

لا بيكن فصلها عن دوافع و تصرفات الفاعلتُ الرئيسيتُ، و بالتالر يعتبر فهم ىذه الدوافع و التصرفات عنصر 
ة، ابؽياكل التنظيمية، الثقافات، دار بتُ ابؼلكية و ابزاذ  القرارات، أساليب الإ ةجل فهم العلبقات ابؼوجودأمهم من 

 .(5)و أشكاؿ بمو ابؼؤسسات

ابؼستَ و التصورات -إف فهم ابؼمارسات الإدارية في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يتطلب فهم نفسية ابؼالك    
ل ىذا ختَ حوؿ نفسو، و السياؽ العملياتي ابػاص بو، كما أف فهم ابؼمارسات الإدارية في مثالتي يشكلها ىذا الأ

      النوع من ابؼؤسسات بوتاج إلذ التعرؼ على نتائج العديد من الدراسات التي تم إجراؤىا على ىذه ابؼؤسسات، 
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بهعلوف ىدفهم -العديد منها إلذ أف عدد قليل من مالكي أظهرتو التي 

                                                           
 .4، صذكره مرجع سبقمالكوـ شاوؼ، 1

2
John R. Schermerhorn, op.cit, p18. 

3
Ronald J. Ebert; Richy W. Griffin, Business Essentials, 9

th
 Edition, Pearson Education, New Jersey, 2013, 

p114.  
4
Paul Niyungeko, op.cit, p44. 

5
Graham Beaver, Management and the Small Firm, Strategic Change, Jhon Wiley and Sons Ltd, Vol 12, N°2, 

2003, p63. 
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حياف ىي الدوافع الرئيسية لإدارة تقلبلية في معظم الأسساسي برقيق أرباح مالية، حيث يكوف التحرر و الإالأ
 .(1)ابؼؤسسات

     في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بهعل أسلوب إدارتهم متميزا  وفالرئيسي وففابػصائص التي يتميز بها الفاعل   
سلوب أو بىتلف إلذ حد بعيد عن أسلوب إدارة ابؼؤسسات الكبتَة، حيث تشتَ العديد من الدراسات إلذ أف 

تسرع، و غالبا غتَ متوقع و لا بيكن التنبؤ بو، مابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يكوف استبدادي، أناني،  ةدار إ
مع ابؼستخدمتُ شديدة التخصص، و تبتٌ ستًاتيجية و التخطيط يقتصراف على ابؼدى القصتَ، و العلبقات الإ

دارية  ، ففهم طبيعة ابؼمارسات الإ(2)حياف شديدة الغرابةعلى العلبقات الشخصية، و تكوف في كثتَ من الأ
ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يتطلب التطرؽ إلذ كل وظيفة على حدى، و ذلك من أجل -لمالكل

 أىداؼ ىذه ابؼمارسات في مثل ىذا النوع من ابؼؤسسات.إبراز و توضيح طبيعة، خصوصية، و 

بست مناقشة أبنية و قيمة التخطيط في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في العديد من . التخطيط: 3.3.1
 Journal of Business"أشارت في بؾلة  Karl Vesperكادبيية منذ عقود، فعلى سبيل ابؼثاؿ الدراسات الأ

Strategy"  إلذ أف ىناؾ الكثتَ بفا ينبغي القياـ بو لفهم كيفية مساعدة ابؼؤسسات التي أنشأت  1980سنة
 .(3)حديثا للحد من معدلات الفشل

بيثل التخطيط حسب النظرة التقليدية الوظيفة الأولذ من الوظائف الإدارية و التي تتكامل مع بقية الوظائف     
  القاعدة الأساسية التي تستند عليها كافة مكونات العملية الإدارية.لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، فالتخطيط يعتبر

 .(4)عماؿ قبل التصرؼ"ىداؼ و خطط الأالتخطيط بأنو: "عملية برديد الأ Dessler et alيعرؼ     

    فيعرفاف التخطيط بأنو:"برديد مقدما ما بهب القياـ بو، وكيفية القياـ بذلك،  Koontz et O'donnelأما     
و متى بهب القياـ بذلك، و من الذي سيقوـ بذلك، فهو بهسر الفجوة بتُ ما بكن عليو، و بتُ ما نريد برقيقو، 

 .(5)فهو في الواقع بفارسة التبصر"
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التخطيط بأنو: "العملية التي يتم من ورائها برديد أىداؼ ابؼؤسسة، و برديد الوسائل  Etzioniفي حتُ يعرؼ     
 .(1)اللبزمة لتحقيق"

 تشتَ التعاريف السابقة إلذ أف التخطيط يتضمن:   

  ىداؼ ابؼؤسسة؛أبرديد 
 ىداؼ؛استًاتيجية شاملة لتحقيق تلك الأ 
 .بؾموعة شاملة من ابػطط لدمج و تنسيق العمل ابؼؤسساتي 

إف جراءات لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، فمن ىذا ابؼنظور، ففالتخطيط إذف ىو أساس عملية برديد و تنفيذ الإ    
ىداؼ لن تكوف للخطط قيمة تذكر، ىداؼ ابؼؤسسية بهب أف تسبق وضع ابػطط، فبدوف برديد الأوضع الأ

بذاه و ابعهد و التًكيز، و ىي دليل للتصرفات، و تساعد في تقييم مدى التقدـ فالأىداؼ تساعد على برديد الإ
 .(2)ابؼنجز

              مؤلف كتاب Kennedyيقوؿ . أىمية التخطيط للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 3.3.3.1
"The Small Business Owner's Manuel":  ابؼؤسسات الصغتَة مثل السفينة، برتاج إلذ خريطة مفصلة"

لوجهتها و طريقها، السفن لا بزرج إلذ البحر لتجد نفسها بؿاطة بابؼياه، فهم بىططوف لرحلبتهم وينتقلوف بكفاءة 
إلذ وجهتهم، مع إمدادات و وقود كاؼ على متنها، و تضع في ابغسباف وجود أخطار معروفة على طوؿ الطريق، 

مور على ما يراـ للحظة، و لكنها ليست قد تكوف الأفؤسسات الصغتَة بدوف خطة مثل القبطاف بدوف وجهة، ابؼ
 .(3)سوى مسألة وقت قبل أف بودث شيء سيء و غتَ متوقع"

لا تقتصر أبنية التخطيط على ابؼؤسسات الكبتَة فقط، فحتى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة برتاج إلذ خطة    
   ف تسلكو، فالتخطيط مهم في بصيع أنواع ابؼؤسسات، حتى أبردد بؽا الطريق الصحيح الذي عليها تستَ وفقها، 

        و ابؼتوسطة حتى و إف كانت تستثمر أموالا  قليلة نسبيا أ، فابؼؤسسة الصغتَة (4)و إف كانت صغتَة ابغجم
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    ، (1)في ذلك شأف ابؼؤسسات الكبتَةو تتعامل مع منتج واحد، ىي بذات ابؼستوى من ابغاجة للتخطيط شأنها 
و مع ذلك فهناؾ العديد من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بفن لا بىصصوف جزء من وقتهم لتطوير 
خطط بؼؤسستهم، و الآثار ابؼتًتبة على ذلك كلها واضحة جدا في معدلات الفشل العالية في ىذا النوع من 

 .(2)ابؼؤسسات

 ة التخطيط بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في النقاط التالية:بيكن تلخيص أبني    

  يساعد التخطيط في توجيو عمليات ابؼؤسسة من خلبؿ رسم مسارىا في ابؼستقبل، و وضع استًاتيجية بؼتابعة
سواؽ الأدوات، بياف للرسالة، الأىداؼ، الغايات، ابؼيزانيات، و التنبؤات ابؼالية، أذلك، فابػطة تعتبر بطارية 

 ؛(3)ستًاتيجيات، و ذلك بؼساعدة الريادي على قيادة ابؼؤسسة بنجاحابؼستهدفة، و الإ
 ؛(4)طراؼ ابػارجيتُيزيد التخطيط من مصداقية ابؼؤسسة أماـ البنوؾ، ابؼوردين، و غتَىم من الأ 
  قع التغيتَالتخطيط يقلل من حالة عدـ التأكد عن طريق إجبار ابؼديرين على التطلع إلذ ابؼستقبل، تو        ،

 ؛(5)ستجابات ابؼناسبةثار ابؼتًتبة على ىذا التغيتَ، و تطوير الإو التفكتَ في الآ
 ىداؼ، في ىداؼ، و يضع ابػطط لتحقيق ىذه الأيسهل التخطيط عملية الرقابة، حيث أف التخطيط بودد الأ

قارنتو مع ما ىو بـطط لو، و بالتالر الرقابة لا بيكن أف بسارس مداء الفعلي، و شمل قياس الأتف الرقابة أحتُ 
 ؛(6)ف تكوف ىناؾ خططأدوف 

  يساىم التخطيط في زيادة الفعالية التنظيمية، و ذلك من خلبؿ استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة بطريقة تضمن أقصى
 .(7)ىداؼ ابؼؤسسيةقدر من ابؼسابنة في الأ

التي يقدمها التخطيط للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، فالعديد  العديدة بياتبهاعلى الرغم من ابؼزايا و الإ    
ابؼهمة، و من برديد أىداؼ واضحة  وظيفةمستَي ىذه ابؼؤسسات يتهربوف من بفارسة ىذه ال-من مالكي

مستَي -هناؾ العديد من مالكيفللمؤسسة، و وضع خطط تستَ عليها، و حججهم في ذلك عديدة و متنوعة، 
ابغدس، كما أف  ؤسسات بههلوف أو يتجاىلوف التخطيط و يعتمدوف في إدارة مؤسستهم على الغريزة وىذه ابؼ
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رتباط حياة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ، فنتيجة لإ(1)أىداؼ بعضهم غالبا ما تكوف غامضة و غتَ بؿددة بدقة
التخطيطية التي يقوـ بها أو التي لا يقوـ  ابؼستَ، و بدوافعو و رؤيتو، فهي تتأثر بطبيعة ابؼمارسات-بشخصية ابؼالك

فعل للظروؼ و ابؼتغتَات البيئية التي الرد  بهعلو يتصرؼ وفق أسلوببالتخطيط  ابؼستَ-ابؼالك عدـ قياـفبها، 
نها لا تستند إلذ تفكتَ واع، و بالتالر يضع العديد من مستَي أيواجهها، و ىي ردود أفعاؿ قد تكوف متأخرة أو 

 أنفسهم أماـ طريق لو عدة ابذاىات بذهل نهاياتها. ىذه ابؼؤسسات

: بالطبع يعتبر المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالتخطيطي مسير -ي. أسباب عدم قيام مالك3.3.3.1
التخطيط مهم بالنسبة بعميع أنواع ابؼؤسسات، لكن ىناؾ العديد من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة لا تبدؿ أي 

سباب التي بذعل ستمرار في عملية التخطيط، و من بتُ الأولية، ناىيك عن الإمل الأجهد لبناء حتى خطة الع
 (2):دابؼستَ لا يقوـ بالتخطيط بق-ابؼالك

ىم ابغجج التي يقدمها مستَي ابؼؤسسات أو ىي واحدة من  عدم الحاجة إلى تخطيط أو إلى خطة: - أ
جم ابؼؤسسة، حيث أف ابؼؤسسات التي لا تشغل الصغتَة و ابؼتوسطة لعدـ قيامهم بالتخطيط، و قد يرجع ذلك بغ

بحاجة إلذ خطة عمل  تتعتقد أنها ليس ،مستخدمتُ، و التي ليس لديها النية في التوجو بكو التمويل ابػارجي
 زدىار حتى مع عدـ القياـ بالتخطيط.ف ابؼؤسسة بإمكانها النمو و الإأربظية، و قد يعتقد بعض ابؼستَين 

     مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يكونوف -فكثتَ من مالكي بالعملية الإنتاجية: الإنشغال - ب
الوقت الكافي للقياـ بأي نشاط إضافي  فهم لا بيلكوف عماؿ اليومية، و بالتالرو بشكل مستمر منشغلتُ بأداء الأ

ففي ىذه ابغالة يكوف  نشطة،أو إعداد خطة عمل، فهم يقوموف و بشكل يومي بدجموعة غتَ منتهية من الأ
وؿ ىو عدـ التفكتَ في ابؼستقبل شبو بدن يطفئ ابغرائق بشكل مستمر، و سبب ذلك في ابؼقاـ الأأابؼستَ -ابؼالك

 و القياـ بالتخطيط.
ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ىم أشخاص عمليتُ و يركزوف على  ومالك التخطيط لا يحقق النتائج: - ت

قرب وقت بفكن، و بالتالر فهم ينظروف إلذ فكرة ابعلوس أج ملموسة بعهودىم، و في النتائج، و يريدوف رؤية نتائ
 بدا على أنها بفارسة عقيمة.أفتًاضات التي قد لا بردث و القياـ ببعض الإ
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تعتبر عملية وضع خطة شاملة عملية شاقة، و قد يبدو من  عدم الدراية بنظام و خطوات التخطيط: - ث
ي خبرة سابقة في التخطيط القياـ بهذه ابؼمارسة، فقد أل لشخص لا بيلك الصعب إف لد يكن من ابؼستحي

شارت العديد من الدراسات إلذ أف مالكي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يكونوف أكثر ميلب للقياـ بالتخطيط أ
تَ ىذا ذا كانت لديهم خبرة في بماذج التخطيط و ابؼتأتية عن بذربة سابقة في العمل، لكن ما يلبحظ ىو تغإ

دوات التي تسهل القياـ بالعملية الوضع عما كاف عليو في وقت مضى، و ذلك بسبب توفر العديد من الأ
 التخطيطية، مثل البربؾيات و الإنتًنت.

ساسية : على الرغم من أف العملية الأ. أنواع التخطيط في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة1.3.3.1
يمكن فديد من الطرؽ التي بيكن للمؤسسة من خلببؽا بالقياـ التخطيط، ىناؾ العإلا أف  ،للتخطيط ىي نفسها

بنية، البعد الزمتٍ، و كذلك درجة إطفاء نشطة، حسب مستوى الشمولية و الأتصنيف التخطيط على أساس الأ
 الطابع الربظي في عملية التخطيط.

نشطة ابؼؤسسات بصيع الأنشطة التخطيطية على مستوى تغطي الأ على أساس الأنشطة و الوظائف: - أ
خذ بعتُ ىداؼ طويلة ابؼدى مع الأالتخطيط على مستوى ابؼؤسسة ككل و الذي يركز على برديد الأفابؼؤسسية، 

ساس التخطيط الوظيفي، فهذا النوع من التخطيط يتضمن التخطيط لكل أعتبار التغيتَات المحتملة في البيئة ىو الإ
تاج، التسويق، التمويل...الخ، و بالتالر فالتخطيط الوظيفي بهب أف يكوف نوظيفة رئيسية في ابؼؤسسات، مثل الإ

 .(1)جزء من التخطيط الكلي للمؤسسة
ستًاتيجي ىو أداة إدارية بعيدة ابؼدى التخطيط الإ ستراتيجي و التخطيط التشغيلي:التخطيط الإ - ب

تستجيب بها للمتغتَات البيئية، تساعد ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة على أف تكوف سباقة في الطريقة التي 
ستًاتيجي يعطي نظرة عامة عن ابؼؤسسة، و بصيع العوامل التي تؤثر عليها في السنوات الثلبث إلذ فالتخطيط الإ
، فالتخطيط الإستًاتيجي بودد ابػطط الرئيسية التي بردد شكل مصتَ ابؼؤسسة، و يعرؼ (2)ابػمس ابؼقبلة

لبث عناصر: الوعي البيئي، وجود فكرة أو وثائق ربظية بؼسار استًاتيجية العمل التخطيط الإستًاتيجي عمليا وفق ث
 .(3)ستًاتيجيات ابؼختارةابؼستقبلية، و الوعي بالآثار ابؼتًتبة على ابؼديتُ القصتَ و الطويل للئ
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ىداؼ قصتَة ابؼدى لمجالات التخطيط التشغيلي بأنو الطريقة التي يتم بها وضع الأيعرؼ  من جهة أخرى    
وظيفية بؿددة مثل التسويق، التمويل، الأفراد...الخ، فهو يتضمن على قرار الإستخداـ الفعاؿ للموارد ابؼخصصة 

 لتحقيق الأىداؼ ابؼؤسسية، و يكوف الأفق الزمتٍ بؽذا النوع من التخطيط أقل من سنة.

 التشغيلي في ابعدوؿ ابؼوالر:ؽ بتُ التخطيط الإستًاتيجي و و و بيكن توضيح الفر     

 (: أىم الفروق بين التخطيط الإستراتيجي و التخطيط التشغيلي1.1جدول رقم )

 التخطيط التشغيلي ستراتيجيالتخطيط الإ
بودد الأىداؼ الرئيسية و سياسات بزصيص ابؼوارد 

 اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداؼ
استخداـ ابؼوارد لتحقيق ىذه  بودد بشكل مفصل طريقة

 الأىداؼ
 يتم إعداده على مستوى الإدارة الدنيا يتم إعداده على مستوى الإدارة العليا

 قصتَ ابؼدى طويل ابؼدى
 أكثر تفصيلب أقل تفصيلب

 خذ في الإعتباريرتكز على التنبؤ طويل ابؼدى مع الأ
التأثتَ المحتمل للعوامل السياسية، الإقتصادية، 
التكنولوجية و التنافسية، كما أنو بيارس في ظروؼ 

 عدـ التأكد

يرتكز بشكل أساسي على الأداء السابق للمؤسسة، كما 
 بيارس في ظروؼ أقل من عدـ التأكد

, p28.op.cit: Havinal Veerabhadrappa, Source 

 

التخطيط طويل ابؼدى ىو ذو طابع استًاتيجي و يشمل  القصير المدى:التخطيط التخطيط الطويل و  - ج
فتًة زمنية تتجاوز الثلبث سنوات، أما التخطيط قصتَ ابؼدى فعادة ما يغطي سنة واحدة أو أقل، فابػطط قصتَة 

 .(1)ابؼدى يتم وضعها بالرجوع إلذ ابػطط طويلة ابؼدى لأنها تساىم فيها
عادة ما بسارس ابؼؤسسات الكبتَة التخطيط بشكل ربظي،  خطيط غير الرسمي:التخطيط الرسمي و الت - ح

حيث يتم تشكيل خلية منفصلة للقياـ بالتخطيط على مستوى عاؿ، فهذا النوع من التخطيط يتميز بأنو عقلبني، 
يستند و الذي  ما التخطيط غتَ الربظي الذي بيارس عادة في ابؼؤسسات الصغتَةأ ،، منظم، و موثق جدانهجيم

 س على أساس التحليل ابؼنهجي للتغيتَات البيئية، ىذا النوع من التخطيطيإلذ خبرة ابؼدير، ابغدس، البديهة، و ل
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ف التخطيط غتَ أ، لكن ىذا لا يعتٍ (1)يعتبر جزء من النشاط العادي للمدير، و مناسب للمؤسسات الصغتَة 
هذا النوع من التخطيط موجود أيضا في بعض ابؼؤسسات الربظي موجود فقط في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، ف

 .  (2)لديها عمليات بزطيط متطورة جدا و خطط ربظية صغتَةف بعض ابؼؤسسات الأالكبتَة، كما 
ابؼستَ دورا -يلعب ابؼالك و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: ؛المسير-المالك ؛. التخطيط3.3.3.1

    حابظا في إدارة ابؼؤسسة بشكل عاـ، و برديد و توجيو أنشطة التخطيط بشكل خاص، و ترتكز إدارة 
ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بشكل كبتَ على ابغدس و الغريزة، كما أنو لا بيلك الكثتَ من -ابؼالك

شغلب بالأعماؿ اليومية و ليس لديو الوقت من أجل نالوقت يكوف م الوقت من أجل القياـ بالتخطيط، ففي معظم
إعداد ىيكلة ربظية بؼستقبلو، فهو يعتبر بأف التخطيط مهم بالنسبة لرؤساء ابؼؤسسات الكبتَة، لكنو غتَ مفيد في 

 Robinson et Pearce ،Brackerكدت العديد من الدراسات على غرار دراسة أقد و  ،(3)ابؼؤسسات الصغتَة

et Pearson على أف معظم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة لا تقوـ بالتخطيط، في حتُ توصل ،Auken  إلذ أف
إلذ أف  فقد توصلت بعض الدراسات أما، (4)التخطيط في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يتم بشكل متقطع

(، و يتميز بأنو غتَ ربظي سنتتُ التخطيط ابؼمارس في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يكوف قصتَ ابؼدى )أقل من
إلذ حد ما، كما تصنف ىذه الدراسات التخطيط في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة على أنو غتَ مكتمل، غتَ 

 (.5)منتظم، متقطع، يعتمد على رد الفعل، و غتَ ربظي

غلب الدراسات التي اىتمت بهذا أف بقد أفي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة  عند ابغديث عن ربظية التخطيط    
ابؼوضوع تشتَ إلذ أف الغالبية العظمى من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بسارس التخطيط بشكل غتَ ربظي، 

قل على ابؼناورة،  فالتخطيط غتَ أيعطيهم قدرة  ف التخطيط الربظي يعتبر تقييدا بؽم، وأفالعديد من الرياديتُ يروف 
ابؼستَ، -يتبلور وفق اعتبارات ابؼالك ،الربظي الذي لا بيارس وفق جدوؿ زمتٍ بؿدد، و بدوف وثائق مكتوبة

العديد من الرياديتُ ليست لديهم الثقة بالتخطيط الربظي، فهم ينظروف إلذ ابػطة ابؼكتوبة فإف  Wickamفحسب 
نشطة ابؼستقبلية و تقليل بؽامشهم على ابؼناورة، كما أنهم يكونوف قلقتُ بشأف حقيقة أف برديد الأ على أنها تقييد
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في كل  ارس، فعلى الرغم من أف ابػبراء يروف أف التخطيط الربظي بهب أف بي(1)مامهمأبود من ابػيارات ابؼتاحة 
، خاصة من قبل ىذه الفكرة زالوف يرفضوفمؤسسة، فهناؾ بعض الرياديتُ ابؼشككتُ أو البراغماتيتُ الذين لا ي

نو ليس لديهم الوقت الكافي للقياـ أالرياديتُ الذين أنشأوا مؤسساتهم الفردية ابػاصة، و بالتالر فهم يتحججوف ب
ىناؾ من يرى أف إضفاء الطابع الربظي و ، (2)ولذ لإنطلبؽ ابؼؤسسةبالتخطيط الربظي، خاصة  خلبؿ السنوات الأ

ىداؼ الشخصية           يعتمد على حجم ابؼؤسسة، و خصائص ابؼؤسسة من جهة، و على طبيعة الأعلى التخطيط 
     ، فهناؾ علبقة بتُ حجم ابؼؤسسة و مستوى التخطيط الربظي، (3)خرىأابؼستَ من جهة -و التجارية للمالك

ارسة التخطيط، حيث بسيل ىذه و بالتالر فليس من ابؼفاجئ أف تكوف ابؼؤسسات الكبتَة ابغجم أكثر ربظية في بف
ابؼؤسسات لتوظيف مديرين بؿتًفتُ، و ذو مستوى تعليمي مرتفع، و ىو ما يشجع على إعداد خطط ابؼؤسسة، 
في ابؼقابل فإف الريادي حتى و إف كاف لا بيتلك خطة عمل ربظية، فإنو من ابؼرجح أف بيارس التخطيط بشكل غتَ 

أسواؽ جديدة، أو زيادة التمويل ابػارجي، كلما  لوج إلذو سعت إلذ الو ربظي، فكلما بمت ابؼؤسسة في ابغجم، أ
فاعتماد ابؼؤسسات  لر، و بالتا(4)حتم عليها ذلك ضرورة وجود خطة ربظية، مع زيادة في عمليات التخطيط

ختَة، الصغتَة و ابؼتوسطة على التخطيط غتَ الربظي راجع بالأساس إلذ ابػصائص العامة التي بسيز ىذه الأ
 ابؼستَ.-بالإضافة إلذ خصائص و توجهات ابؼالك

لمدى الزمتٍ للتخطيط في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، فمعظم الدراسات تشتَ إلذ أف التخطيط بالنسبة ل    
معظم ابؼؤسسات التخطيط في  Gasseقصتَ ابؼدى ىو الغالب في مثل ىذا النوع من ابؼؤسسات، فحسب 

كشفت الدراسة التي أجراىا   ، و قد(5)تَ ابؼدى، بؼدة سنة واحدة أو أقلالصغتَة و ابؼتوسطة يكوف قص
Kropfberger  مؤسسة صغتَة و متوسطة في النمسا أف ما يقرب من نصف ىذه  161على عينة مكونة من

 Hills et Welsch أظهرت دراسة، كما (6)ابؼؤسسات التي أجريت عليها الدراسة بزطط فقط على ابؼدي القصتَ

من ىذه  %6.9مؤسسة لديها إمكانيات بمو عالية بسلك خطط، و فقط  145من بؾموع  %1.4فقط إلذ أف 
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من مديري ابؼؤسسات  %15فقد توصل إلذ أف فقط  Bambergerجل، أما ابغالات لديها أىداؼ طويلة الأ
 ا يتوافق مع، و ىو م(1)الصغتَة و ابؼتوسطة الذي شملتهم الدراسة لديهم خطة مسبقة للثلبث سنوات القادمة

من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة  %83أف  أظهرت التيو  Naffziger et Kuratkoدراسة  نتائج
من ىؤلاء ابؼستَين يقوموف بالتخطيط لأفق زمتٍ يتًاوح بتُ سنة إلذ ثلبث  %70يقوموف بالتخطيط، و أف 

 .(2)سنوات

مؤسسة صغتَة و متوسطة، توصلب  107على عينة مكونة من  Frohlich et Pichlerفي الدراسة التي قاـ بها     
 سإلذ أف ما يقرب من ربع ىذه ابؼؤسسات لا بسارس أي بزطيط، في حتُ أف الثلث من مفردات العينة بسار 

بسارس التخطيط  %12خر من ىذه ابؼؤسسات بسارس بزطيط طويل ابؼدى، و التخطيط قصتَ ابؼدى، و الثلث الآ
 .(3)ستًاتيجيالإ

التخطيط طويل ابؼدى غتَ مفيد، لأف الظروؼ البيئية ابػارجية يصعب التنبؤ بها، و لأف أف  Mintzberg يرى   
إلا أف            ، (4)الذي بووؿ دوف اتباع ابػطة ابؼرسومة سلفا ، الأمرالأفراد ليس لديهم فهم كامل للواقع

Harris et Ogbonna حيث يرياف أف ابؼؤسسات التي تتبتٌ منظور طويل الأجل لديها معرفة ينفياف ذلك ،       
 و استجابة أفضل للفرص و التهديدات البيئية، و بالتالر ابغصوؿ على أداء أفضل.

نو بالنسبة بؼعظم ابؼؤسسات الصغتَة من غتَ الواقعي إعداد ميزانيات و توقعات للتدفقات فإ Butler حسب    
ة تتجاوز السنة، و ىي فتًة تعتبر قصتَة جدا بؽذا النوع من ابؼؤسسات من أجل توليد معلومات النقدية لفتً 

مر بخطة ذا تعلق الأإالتخطيط، خاصة بفارسة بيكن النظر إلذ التكاليف التي بيكن أف تتًتب على  كما،  (5)مفيدة
      ابؼستَ لوقت طويل -بؼالكيعتٍ بزصيص ا ذلك ، لأفو مكلف بؽذه ابؼؤسسات طويلة ابؼدى، على أنو معيق

و موارد مالية معتبرة من أجل إعداد خطة شاملة، في الوقت الذي تعاني فيو العديد من ىذه ابؼؤسسات من شح 
 ابؼستَ بالأنشطة و ابؼهاـ التشغيلية. -ابؼوارد، و انشغاؿ ابؼالك
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      ؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، التشغيلي على مستوى ابؼالتخطيط فيما يتعلق بالتخطيط الإستًاتيجي و     
قلة ابؼوارد، و بسبب عامل ابغجم و طبيعة  ، معو بالنظر إلذ التكاليف العالية التي يتطلبها إعداد خطة استًاتيجية

دراسة   و قد أظهرتستًاتيجي، التخطيط الإب القياـىذه ابؼؤسسات تهمل الإدارة من جهة أخرى، فغالبا ما 
Willia et Jay  مؤسسة صغتَة و متوسطة صناعية في  209على عينة مكونة من التي أجريت"Queensland" 

ستًاتيجي، فإنو فقط مستَي ىذه ابؼؤسسات يعتقدوف بأبنية التخطيط الإ-من مالكي %79أنو بالرغم من أف 
تنبؤ ببيئة ، و يرجع السبب في ذلك حسب ىذين الباحثتُ إلذ: عدـ القدرة على النومنهم كانوا بيارسو  21%
متلبؾ خطة، عملية عماؿ، ضيق الوقت، عدـ ابغاجة إلذ خطة، قلة ابػبرة و ابؼهارة، ابؼؤسسات صغتَة جدا لإالأ

 .(1)بنية كبتَة و ليست ذات أولويةأمعقدة جدا، مكلفة جدا، و ابؼعلومات ليست بؽا 

   ،مؤسسة صغتَة 115عينة مكونة من على التي تم إجراؤىا   Shrader et alدراسة، توصلت في نفس السياؽ    
 الدراسة ، كما توصلتأف ثلث ىذه ابؼؤسسات بسلك خطة استًاتيجية، في حتُ أف بصيعها بستلك خطة تشغيلية

تي شملتها داء ابؼالر للمؤسسات التًاتيجي و الأسعلبقة ارتباط ذو دلالة احصائية بتُ التخطيط الإ إلذ عدـ وجود
، و ىو ما (2)لتخطيط التشغيلي يساعد ىذه ابؼؤسسات على برقيق نتائج أفضلاة أف بفارس الدراسة، في حتُ

، (3)أف ابؼؤسسات الصغتَة بسارس في الغالب التخطيط التشغيلي التي أظهرت Robinson et al دراسةيتوافق مع 
على اعتبار أنو يساعد ىذا النوع من ابؼؤسسات على التحكم و ضبط الأنشطة داخل ىذه ابؼؤسسات، و بالتالر 

 83التي أجريت على عينة مكونة من  Watts et alفهو بذلك يعمل على برستُ الأداء، و قد أظهرت دراسة 
ستًاتيجي و التشغيلي( يساىم تخطيط )الإمريكية أف بفارسة الالأمستَ لبنوؾ صغتَة في الولايات ابؼتحدة -مالك

التي أجريت على عينة من ابؼؤسسات الصغتَة في الولايات  Gaskill et alكما أظهرت دراسة   ،(4)في برستُ الأداء
ابؼتحدة الأمريكية أف التخطيط التشغيلي يساعد على برقيق النجاح و برستُ الأداء، حيث توصلت الدراسة إلذ 
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ه ابؼؤسسات بالتخطيط ابؼالر و بزطيط ابؼخزوف لو أثر على زيادة الفعالية، على الرغم من أف اىتماـ مستَي ىذ
 .(1)أف الدراسة لد تتوصل إلذ أبنية بفارسة بزطيط ابؼوارد البشرية بؽذه ابؼؤسسات

         مستَ للمؤسسات الصغتَة -مالك 275على عينة مكونة من التي أجريت  Wijentungeدراسة  كما توصلت    
 %29ف أستًاتيجي بشكل ربظي، في حتُ من مفردات العينة بيارسوف التخطيط الإ %65إلذ أف  ،و ابؼتوسطة

، كما توصلت الدراسة إلذ وجود سنوات 9إلذ  7من بؾموع مفردات العينة كانت لديهم خطط استًاتيجية بتُ 
 .(2)علبقة ارتباط موجبة بتُ التخطيط الإستًاتيجي و الأداء

أجريت على عينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي Negruşa   Gicã etدراسة  من جهة أخرى أظهرت    
ستًاتيجي و الأداء الإبصالر وجود علبقة ارتباط ابهابية بتُ التخطيط الإ عدـ في مدينة ترانسلفانيا في رومانيا

الرغم من وجود علبقة ارتباط بتُ بعض مؤشرات للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة، على 
التي  Robinson et Pearce، و ىو ما ذىبت إليو دراسة (3)داءستًاتيجي و بعض مؤشرات الأالتخطيط الإ
أف  بنك صغتَ في كارولينا ابعنوبية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، حيث أظهرت ىذه الدراسة 85أجريت على 
 .(4)داء ابؼالر للمؤسسات الصغتَةبظي ليس لو أي أثر على الأستًاتيجي الر التخطيط الإ

ابؼستَ -كثر شيوعا في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و ذلك لأنو يسمح للمالكيعتبر التخطيط التشغيلي الأ    
ستًاتيجي غتَ ملموس بشكل  بضماف الرقابة ابؼباشرة على العمليات في ابؼدى القصتَ، في حتُ أف التخطيط الإ

عتبار العديد من العوامل، و منها حالة كبتَ، و من ابؼفتًض أف يكوف أقل استعمالا، فهو يتطلب الأخذ في الإ
نو أكثر تطلبا للحضور الذىتٍ أكثر من التخطيط التشغيلي، فمستَي ابؼؤسسات الصغتَة أعدـ التأكد التاـ، كما 

 .(5)ستًاتيجيةرتاحتُ بشكل كبتَ ابذاه ابؼهاـ الإو ابؼتوسطة عادة ما يكونوف غتَ م

، و قد سباب بـتلفةمستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بفارسة التخطيط لأ-يتجنب العديد من مالكي   
شهر أو السنة أبيارسونو لكن بشكل غتَ ربظي، كما أف خططهم عادة ما تكوف قصتَة ابؼدى و لا تتعدى بضعة 

ستًاتيجي، فهو أقل حضورا قليل من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي بسارس التخطيط الإالواحدة، فهناؾ عدد 
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الشخصية و ابؼعتقدات فكار مقارنة مع التخطيط التشغيلي، و ىو ما بيكن إرجاعو بشكل أساسي إلذ الأ
   ات العملبء، حاج، و ابؼستَ، و نقص ابؼعلومات التي عادة ما تستند إلذ معارؼ بؿدودة حوؿ السوؽ-للمالك

 .(1)العوامل السياسية و التكنولوجيا،و 

ستًاتيجية و درجة بفارسة التخطيط، فقد أظهرت ابؼستَ الشخصية ابؽامة و ابؼؤثرة في ابػيارات الإ-يعتبر ابؼالك    
ة و مقدار دارة العليا في ابؼؤسسة في برديد نوعيابؼستَ أو فريق الإ-العديد من الدراسات التجريبية أبنية ابؼالك

ابؼستَ، كلها تعتبر -دارية السابقة، التعليم، و مستوى التوجو الريادي للمالكالتخطيط، و مدى بقاحو، فابػبرة الإ
 .(2)متغتَات ىامة و مؤثرة على نتائج التخطيط

مستَ للمؤسسات -مالك 70على عينة مكونة من  Richbel et alالدراسة التي أجريت من قبل  أظهرت    
فراد العينة بيلكوف خطة عمل، كما أللصناعات ابؼعدنية في "شيفيلد" )ابؼملكة ابؼتحدة(، أف نصف  الصغتَة

ابؼستَ بػطة عمل و بتُ ابؼستوى التعليمي ابؼرتفع، و كذلك امتلبكو -توصلوا إلذ وجود علبقة بتُ امتلبؾ ابؼالك
ابؼستَ بيكن أف -أف خصائص ابؼالك بػبرة سابقة في مؤسسة كبتَة قبل تأسيس شركتو ابػاصة، و ىو ما يفسر

أف الرياديتُ  Golde و يرى، (3)تكوف عامل مهم في تفستَ وجود/عدـ وجود خطة عمل داخل ابؼؤسسة الصغتَة
دارية، و ىذا راجع إلذ عدـ امتلبؾ ابػبرة الكافية، لديهم ميل بكو التًكيز على ابعوانب الفنية أكثر من ابؼشاكل الإ

 .(4)زـ للقياـ بأعماؿ التخطيطالكفاءة، التدريب اللب

ابؼستَ عناصر مهمة في اختيار -خرى تعتبر الأىداؼ الشخصية و ابغاجات النفسية للمالكأمن جهة     
تعتبر بداع و روح ابؼبادرة، الثقة بالنفس، ستقلبلية و التحرر، الإبقاز، الإابغاجة إلذ الإف، (5)أىداؼ ابؼؤسسة

        ابؼستَ على بفارسة التخطيط، فابؼؤسسات الصغتَة -بؿددات مهمة و عوامل نفسية بردد مدى رغبة و قدرة ابؼالك
ابؼستَ باعتباره فرد مستقل، يهيمن على معظم القرارات، -و ابؼتوسطة التي تتميز بابغضور الدائم و ابؼستمر للمالك

 .(6)ستًاتيجية و التشغيلية بؼستقبل ابؼؤسسةالإ كذلك يعتبر مسؤوؿ عن برديد و وضع ابػططىو   و 
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لتخطيط، فالعمر، ابؼستوى التعليمي، ة امارسبؼعوامل مهمة و بؿددة  ابؼستَ-خصائص ابؼالك تعتبر    
ا بالإضافة إلذ عوامل أخرى )عوامل متعلقة بابؼؤسسة أو بالبيئة( في بفارسة التخطيط مهمابػبرة...الخ، تلعب دورا 

لشخص على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، كما تؤكده العديد من الدراسات و البحوث من قبل ىذا ا
 جريت حوؿ ىذا بؼوضوع.  أالتي 

ابؼستَ، و أبنيتها لا تقل عن بقية -يعتبر التنظيم الوظيفة الإدارية الثانية من وظائف ابؼالك. التنظيم: 3.3.1
خرى قد أعديد من ابؼعاني، و قد يستعمل للدلالة على أمور مصطلح التنظيم في طياتو ال و بوملالوظائف، 

معناه كوظيفة إدارية، فمن جهة قد يعتٍ التنظيم وصف بنية قائمة، و من ناحية أخرى يعتٍ بؾموعة عن بزتلف 
فراد، كما يقصد بالتنظيم العمليات التي يتم من خلببؽا إنشاء علبقات بتُ أعضاء ابؼؤسسة، و مهما يكن، من الأ

 .(1)لتنظيم بوصفو وظيفة إدارية يهتم بصياغة و إبهاد لوائح واضحة تتعلق بالتوزيع ابؼؤسسي للمهاـ و أدائهافا

"أنشطة تتعلق بتًتيب استخدامات ابؼوارد ابؼختلفة لغرض الوصوؿ إلذ أىداؼ معينة  بيكن تعريف التنظيم بأنو:    
 .(2)عمل بؿددة"عن طريق بذميع ابؼوارد البشرية و ابؼادية في وحدات 

 .(3): "وظيفة إدارية تتضمن ترتيب و ىيكلة العمل من أجل برقيق الأىداؼ ابؼؤسسية"بأنو كما يعرؼ التنظيم     

ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، يسعى من ورائها إلذ -التنظيم وظيفة إدارية بيارسها ابؼالكيعتبر     
ابؼوجودة عن طريق برديد ابؼهاـ و الأدوار، و طريقة توزيع بـتلف ابؼوارد عبر بصيع بذميع و ترتيب بـتلف ابؼوارد 

، بحيث يكوف بؿصلة ىذه العمليات ىيكل ددةأجزاء ابؼؤسسة، و ذلك من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ المح
قسيمات معقدة في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بسبب بؿدودية الت غتَو رغم كوف ىذه العمليات ي، تنظيم

دارية، إلا أنو يكفي عدـ الدور و ابؼسؤوليات بغدوث نزاع و صراع بتُ الشركاء في دارية و كذلك ابؼستويات الإالإ
ابؼستَ أف بهد الصبغة التنظيمية -مر إلذ إنتهاء ىذه ابؼؤسسة، و عليو يفتًض بابؼالكىذه ابؼؤسسات ليؤدي الأ

يلبحظ كفاءة انعكاس الناحية ابؼؤسسية على الإبقاز و برقيق ابؼلبئمة لطبيعة عمل ابؼؤسسة و نشاطها، و أف 
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بعاد وظيفة التنظيم و طبيعتها في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة سيتم التطرؽ أ، و من أجل توضيح (1)الأىداؼ
 شراؼ، ابؼركزية و اللبمركزية، تفويض السلطة.إلذ ابؽيكل التنظيمي، نطاؽ الإ

تكمن الفروؽ بتُ ؤسسات الصغيرة و المتوسطة و المؤسسات الكبيرة: . الفرق بين تنظيم الم3.3.3.1
 (2)تنظيم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة و ابؼؤسسات الكبتَة في النقاط التالية:

  ابؼؤسسات الكبتَة ىي مؤسسات غتَ متعلقة بالأفراد، و يظهر بها وجود ىيكل تنظيمي معقد          
واقعية ملموسة، أما بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة فإنو يسود نظاـ و متًاكب، موجو إلذ معطيات 

فراد بؾلس أده أو بدساعدة القليل من وحمستَ ابؼؤسسة، و يستطيع ىذا الشخص ل-خطي ينتهي إلذ مالك
 حاطة بهذا النظاـ و إدارتو بكافة تفاصيلو.دارة الإالإ

 حتُ تتسم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بتوكيل يسود في ابؼؤسسات الكبتَة تقسيم عميق للعمل، في 
قساـ، على عكس ابؼؤسسات عدة أعماؿ لفرد واحد، و على ذلك يوجد في ابؼؤسسات الكبتَة عدد وفتَ من الأ

 قساـ.الصغتَة و ابؼتوسطة التي يوجد بها عدد قليل من الأ
  لا تكاد توجد في ابؼؤسسات تتسم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بالأواصر الشخصية القوية التي

  الكبتَة، الأمر الذي يظهر أثره على عمليات التوجيو و الإشراؼ، حيث تتم ىذه الأختَة في ابؼؤسسات الصغتَة 
و ابؼتوسطة عن طريق الإتصاؿ الشخصي ابؼباشر، في حتُ تتم في ابؼؤسسات الكبتَة بشكل ربظي و غتَ 

دود في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة و تكوف ىناؾ مشاكل شخصي، كما تظهر سياسة التفويض على نطاؽ بؿ
 مر مشكلة.أقل في التنسيق، و ىو ما يظهر عكسو في ابؼؤسسات الكبتَة، حيث بيثل ىذا الأ

  َتتسم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بدرجة قليلة من إطفاء الربظية، فالكثتَ من العمليات تكوف غت
 عالية من ابؼرونة، في حتُ تتميز ابؼؤسسات الكبتَة بعكس ىذه الصفات.  ربظية، بالإضافة إلذ وجود درجة

          من أجل إدارة ابؼؤسسات الصغتَة . الهيكل التنظيمي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 3.3.3.1
كوين و ابؼتوسطة بهب تنظيم و تقسيم ابؼهاـ، تنسيق العمل، توزيع ابؼسؤوليات و السلطات، ليكوف نهاية ذلك ت

 ىيكل تنظيمي بودد ابؼهاـ و ابؼسؤوليات.
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طار الذي بودد كيفية تقسيم ابؼهاـ و توزيع ابؼوارد، و التنسيق بتُ "الإ أنو:بفابؽيكل التنظيمي يعرؼ     
بـتلف العلبقات و طبيعة ابؼسؤوليات و السلطات بؼختلف  ح، فابؽيكل التنظيمي يفتًض بو أف يوض(1)قساـ"الأ
نشطة، و توزيع ابؼوارد ابؼالية و البشرية على كما أنو بودد كيفية تقسيم و تنظيم ابؼهاـ و الأعضاء ابؼؤسسة،  أ

 بـتلف أجزاء ابؼؤسسة، بشكل يسمح بتسهيل عمل كل فرد داخلها.

فراد مقارنة بابؼؤسسات الكبتَة، لذلك يوجد تتميز ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بأف لديها عدد قليل من الأ    
، فهذا النوع من ابؼؤسسات يتميز بقلة ابؼستويات (2)تَ من الشكليات ابؼرتبطة بتطوير ابؽيكل التنظيميكب قدر
     دارية، درجة تعقيد قليلة، ىياكلها التنظيمية تكوف بسيطة، و مرتبطة بشكل كبتَ بتوجهات و أىداؼالإ

ى عكس ابؼؤسسات الكبتَة التي يتم نشطة، حيث و علابؼستَ، فهو الذي يشرؼ على بصيع ابؼهاـ و الأ-ابؼالك
س كل واحدة منها مدير، ففي ابؼؤسسات أأقساـ مستقلة ير  وزيعها علىفيها برديد و وصف كل وظيفة، و ت

، فهذه ابؼؤسسات تتميز بقلة ابؼستويات ابؽرمية، و مركزية صنع القرار، (3)الصغتَة و ابؼتوسطة يكوف ىذا غتَ عملي
نشطة و ابؼهاـ، و معظم السلطات و ابؼسؤوليات تكوف بؿصورة في يده أو في يع الأابؼستَ يشرؼ على بص-فابؼالك

ابؼستَ و ابؼستخدمتُ بسلك ىيكل -بسيطة تتألف من ابؼالك ةبني لديهايد فريق إدارة صغتَ، فهذه ابؼؤسسات التي 
في يد شخص واحد،  تنظيمي بسيط، فيو عدد قليل من الأقساـ، نطاؽ الإشراؼ و السلطة ابؼركزية تكوف بؿصورة

كثر استخداما من طرؼ ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، مع قليل من الربظية، و ىذا ابؽيكل التنظيمي ىو الأ
و مع بمو ابؼؤسسة فإف شكل و طبيعة ابؽيكل التنظيمي سوؼ ، (4)حيث يكوف ابؼالك و ابؼستَ ىو شخص واحد

 ا.تتغتَ، و يصبح أكثر ربظية  و ىتَاركية، و أكبر حجم

ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ىياكل تنظيمية خاصة، و ذلك بناء على صفاتها ابؼميزة )ابغجم، الشكل  بسلك    
القانوني، تاريخ النشأة، و غتَىا(، ىذه ابؽياكل لا بيكن توضيحها في الغالب إلا بشكل قالبي و بموذجي، حيث 

التي كثتَا ما  ةوجد توليفة من ابؼلبمح ابؽيكلية المحددلا يوجد شكل للهيكل التنظيمي بؽذه ابؼؤسسات، و إبما ت
تتصف بها ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة على وجو ابػصوص، و كلما كانت الوحدة التنظيمية التي برت 
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، فهناؾ علبقة بتُ (1)صغر، ازدادت درجة الفردية التي من ابؼفتًض أف يكوف عليها ابؽيكل التنظيميأابؼلبحظة 
ابؽيكل التنظيمي، فابغجم ىو أحد ابؼتغتَات ابؽامة ابؼتعلقة بابؽيكل التنظيمي، فالعديد من الدراسات ابغجم و 

التي تم إجراؤىا على ابؽياكل التنظيمية سنوات السبعينات و الثمانينات أكدت على ذلك، على الرغم من أف 
درا ما تم إدراجها في الدراسات مستخدـ نا 100صة التي تشغل أقل من اابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، خ

 .(2)التجريبية

،  D'amboiseمن بتُ الدراسات التي اىتمت بابؽيكل التنظيمي للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بقد دراسة     
أف ثلثي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة لا بسلك ىيكل تنظيمي،   حيث أظهرت ىذه الدراسة

أف  ،على عينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في البنتُالتي أجريت   Hounkou et al ت دراسةكما توصل
عينة من على تو سفقد توصل في درا Niyungekoمن ىذه ابؼؤسسات لا بسلك ىيكل تنظيمي، أما  53%

حتُ من ىذه ابؼؤسسات لا بسلك ىيكل تنظيمي، في  %46.12ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة البورندية إلذ أف 
التي تم دراستها في مدينة "كينشاسا" في  الصغتَة و ابؼتوسطة من ابؼؤسسات %62إلذ أف  Chirushageتوصل 

 ىيكل تنظيمي. االكونغو لديه

     الصغتَة أف الصورة النمطية التي تم تشكيلها حوؿ تنظيم ابؼؤسسات  Meijaard et alمن جهة أخرى يرى     
غتَ منظمة و تسود فيها العلبقات غتَ الربظية، صورة غتَ صحيحة و كاذبة، و ذلك بعد  ، بأنهاو ابؼتوسطة

 مؤسسة صغتَة و متوسطة ىولندية. 1400دراستهم لعينة مكونة من 

ة و الضعف، راز نقاط القو إبمهما يكن فابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة برتاج إلذ ىيكل تنظيمي حتى يتستٌ     
، كما برتاج بؽيكل تنظيمي بودد ابؼهاـ و ابؼسؤوليات، لأنو مع زيادة حجم ابؼؤسسات تزداد (3)أو ابؼزايا و العيوب

ابغاجة إلذ مزيد من التخصص و تقسيم العمل، و ىو ما يعتٍ زيادة في الأقساـ، و بالتالر زيادة نطاؽ الإشراؼ، 
ابؼستَ، و عندىا سيكوف على ىذا الأختَ أف يتجاوز تلك -الكو حاجة أكبر لتفويض السلطات من قبل ابؼ

الثغرة في التنظيم، و التي ترجع غالبا إلذ التصور الشخصي لكثتَ من أصحاب ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة 

                                                           
 .219، صمرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 1

2
Joris Meijaard et al, Organizational Structure and Performance in Dutch SMEs, Scales Paper N°2002-14, 

Netherlands’ Ministry of Economic Affairs, June 2002, p9. 
 .219ص، مرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 3
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، حيث يقوموف في الغالب بتفصيل ىيكل تنظيمي ليناسب أفراد (1)الذين يعتبروف أنفسهم مسؤولتُ عن كل شيء
، أو عندما تنمو (2)بفا بهعلو عرضة للئضطراب و عدـ الإستقرار حينما يتقاعد أولئك الأفراد عن العمل بعينهم،

 ابؼؤسسة، أو تتغتَ البيئة أو التكنولوجيا.

       شخاص الذين يشرؼ عليهم كل مدير، أنو عدد الأبيعرؼ نطاؽ الإشراؼ . نطاق الإشراف: 1.3.3.1
مهمة للهيكل التنظيمي، و ذلك من حيث التحديد الواضح لطبيعة الإشراؼ و يعطي نطاؽ الإشراؼ خصائص 

، و لا يوجد عدد بؿدد للؤفراد الذين يعملوف برت يد مدير واحد، على الرغم من (3)و الرقابة في إطار ىذا ابؽيكل
البعض الآخر  أفراد، إلا أف 8إلذ  6أف العديد من الباحثتُ يروف أف نطاؽ الإشراؼ الأفضل بهب أف يشمل بتُ 

 ،يرى أف ىناؾ عدة عوامل بؿددة لنطاؽ الإشراؼ، على غرار طبيعة العمل، معارؼ ابؼدير و قدراتو، طاقتو
 .(4)شخصيتو، بالإضافة إلذ قدرات ابؼرؤوستُ

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، لأنو غالبا ما تقع -مهما يكن فنطاؽ الإشراؼ مهم بالنسبة بؼالكي    
ابؼستَ بتوسيع نطاؽ الإشراؼ، و يكوف مسؤولا عن مراقبة بصيع -سسات في مشاكل عندما يقوـ ابؼالكىذه ابؼؤ 

ابؼرؤوستُ داخل ابؼؤسسة، فهناؾ عدد قليل من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الذين ىم على استعداد 
في مقالة نشرت في ذلك  Henricksوضح أافراد الذين يشرفوف عليهم، و قد أقصى لعدد األقبوؿ حد 

Entrepreneur Magazine   بقولو: "عندما يكوف نطاؽ الإشراؼ بؼالكي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة واسعا
جدا، فإف ذلك بيكن أف بود من بمو مؤسستو، و حتى أفضل ابؼديرين بييلوف إلذ فقداف فعاليتهم عندما يقضوف  

بهم، و بالتالر يصبحوف غتَ قادرين على التًكيز على ابػطط طويلة كل وقتهم في إدارة الأفراد و القضايا ابؼتعلقة 
 .(5)ابؼدى، و برديد ابؼواقع التنافسية للمؤسسة بشكل عاـ"

يؤثر نطاؽ الإشراؼ الواسع بالإبهاب على تدفق ابؼعلومات، حيث يسرع من معدؿ تدفقها، و يؤثر بالسلب     
، و مع ذلك فابغل يبدو أنو في تقليص من نطاؽ (6)اىلهاعلى الإدارة، حيث يؤدي إلذ إرىاقها و إثقاؿ ك

                                                           
 .220، ص مرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 1
 .222، صابؼرجع نفسو2
 .383، صمرجع سبق ذكرهصالح مهدي بؿسن العامري؛ طاىر بؿسن منصور الغالبي، 3

4
Justin G. Longenecker et al, op.cit, p484. 

5
Mark Hendricks, Span Control: How Many Employees Directly Reporting to you is too Many?, 

Entrepreneur Magazine,  January 2001, On-Line at: https://www.entrepreneur.com/article/35688.  
 .220، صمرجع سبق ذكرهمالكوـ شاوؼ، 6

https://www.entrepreneur.com/entrepreneurmagazine/2001/01
https://www.entrepreneur.com/article/35688
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ابؼستَ إلذ الإدارة الوسطى، أو عن طريق إعادة -الإشراؼ، و ذلك عن طريق التخلي عن جزء من سلطات ابؼالك
ابؼستَ أف يوازف بتُ التكاليف الإضافية التي بهلبها -تنظيم ىيكل التقارير في ابؼؤسسة، و بالطبع فإف على ابؼالك

 شراؼ و التخلي عن جزء من الرقابة للمرؤوستُ.ييق نطاؽ الإتض

يرى الباحث أف نطاؽ إشراؼ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة عليو أف يراعى فيو الإبقاء على رقابة     
ختَ إلذ ابغد الذي يعوقو عن لكن ليس للحد الذي يؤدي إلذ تكدس مهاـ ىذا الأ، ابؼستَ على الأفراد-ابؼالك

شراؼ و تعديلو إلذ ابؼستوى الأمثل الذي يراعي طبيعة الإدارة و ابؼلكية، جبات ىامة، فالإىتماـ بنطاؽ الإداء واأ
 ابؼستَ، و بهعل ابؼؤسسة أكثر أداء.-و خصوصية ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، بيكن أف يسهل عمل ابؼالك

بؿددة إلذ عضو آخر في ابؼؤسسة،  من أجل مهمة)*(يقصد بالتفويض منح السلطة . تفويض السلطة:3.3.3.1
    ، فالتفويض يعمل على منح ابغق للمرؤوستُ للتصرؼ و ابزاذ القرارات، (1)و ذلك لإبقاز ابؼهمة بشكل فعاؿ

فراد في إدارة ابؼؤسسة، ابؼستَ التًكيز على ابؼسائل الأكثر أبنية، كما أنو يزيد من مشاركة الأ-و ىذا يعطي للمالك
مكاف من جهود و قدرات كل فرد في ستفادة قدر الإو يزيد من بسكتُ ابؼرؤوستُ، و بالتالر فهو يساعد في الإ

 ابؼؤسسة.

في العديد من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يعتقد ابؼالكتُ أنو من غتَ ابؼمكن تفويض السلطة إلذ شخص    
لأفضل أداء بصيع ابؼهاـ بأنفسهم، و ىذا بود بشكل كبتَ من فعاليتهم و قدرتهم آخر داخل ابؼؤسسة، و أنو من ا

على إدارة ابؼؤسسة، و على الرغم من أف الفشل في التفويض بيكن ابهاده في أي مؤسسة، إلا أف ىذه ابؼشكلة 
، فالأخطاء (2)ممستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و ذلك نظرا بػلفياتهم و شخصيته-عادة ما تتعلق بدالكي

ختَ إلذ ابغفاظ ابؼستَ، و ىذا ما يدفع ىذا الأ-التي يرتكبها ابؼرؤوستُ عند ابزاذىم للقرارات يدفع بشنها ابؼالك
 :سبابأالتفويض في عدة  علىماية مؤسستو، و تتجلى عدـ الرغبة أو عدـ القدرة بغ في يده دارةعلى مقاليد الإ

تَة أو ابؼتوسطة صعوبة في التخلي عن الرقابة كونهم يعرفوف مؤسستهم مستَ ابؼؤسسة الصغ-فأولا قد بهد مالك
مر ابؼستَ حتى عندما يتعلق الأ-، ثانيا قد يرى ابؼرؤوستُ أنو من الضروري الرجوع إلذ ابؼالك(3)أكثر من غتَىم

طة للتفرغ نو قاـ بتفويض السلأنشغاؿ بشكل دائم على الرغم من بقرارات بسيطة، و ىذا يبقيو في حالة من الإ

                                                           
 السلطة: ىي القدرة على ابزاذ القرارات اللبزمة لإبساـ ابؼهمة.*

1
Hatten S. Timothy, op.cit, p414.  

2
Justin G. Longenecker et al, op.cit, p484. 

3
Hatten S. Timothy, op.cit, p414. 
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ف بعض ابؼرؤوستُ غتَ أابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ب وختَا و ليس آخرا فقد يشعر مالكألأداء مهاـ أخرى، و 
 .(1)قادرين أو غتَ راغبتُ في برمل ابؼسؤولية

من ابؼعرفة ابؼشتًكة، بحيث بيكن للجميع  ابؼستَ الفعاؿ و الكفؤ بتشجيع ابؼشاركة و الإستفادة-يقوـ ابؼالك    
      ابؼشاركة، و ىو ما يزيد من الشعور بروح ابؼسؤولية، و على الرغم من أنو في السنوات الأولذ بغياة ابؼؤسسة، 
و خلبؿ مرحلة الإنطلبؽ يقوـ الريادي بأداء معظم ابؼهاـ و الأدوار، سواء الإدارية أو الفنية، كوف ابؼؤسسة تعتمد 

ابؼستَ تطوير فريق و تعلم كيفية -ل كبتَ على شخصو، فإنو مع بمو ابؼؤسسة يصبح من الضروري على ابؼالكبشك
ابؼستَ منشغلب بابعوانب الفنية في ابؼؤسسة، فمن المحتمل أف -تفويض السلطة، لأنو مع بمو ابؼؤسسة و بقاء ابؼالك

دارية على ق الكثتَ من الوقت للقياـ بابؼهاـ الإيؤدي ذلك إلذ حدوث العديد من ابؼشاكل، و بالتالر قد لا ينف
 أكمل وجو، و تطوير أعماؿ ابؼؤسسة.

ابؼستَ أكثر فعالية، و من -يكوف ابؼالك حتىبغض النظر عن ابهابيات و سلبيات التفويض، فالباحث يرى أنو     
يو، لكن بالقدر الذي فضل لو أف يقوـ بتفويض بعض سلطاتو إلذ مرؤوسأجل بمو أسرع للمؤسسة، سيكوف من الأ

 و التي يتحمليتوافق مع حجم و طبيعة ىذه ابؼؤسسات، مع مراعاة ما قد بوملو ىذا التفويض من مشاكل، 
 ابؼستَ وحده تبعاتها.-ابؼالك

دارة العليا بابزاذ بصيع القرارات، في حتُ الإ راءفي بعض ابؼؤسسات يقوـ مد. المركزية و اللامركزية: 3.3.3.1
في بعض ابؼؤسسات  ، فإنوفراد تنفيذ ىذه القرارات، و على العكس من ذلكدنى و الأابؼستويات الأ راءيتولذ مد

فراد كذلك، فابؼؤسسات الأولذ تكوف في بصيع ابؼستويات و بدشاركة الأ راءعملية صنع القرار تشمل بصيع ابؼد
خذه تفويض السلطة و ما يرافقو من لا مركزية، فابؼدى الذي يأ تعتبرمركزية، أما ابؼؤسسات من الصنف الثاني 

، فمع زيادة التفويض تزداد اللبمركزية، و مع ابلفاضها يزداد (2)مساءلة ىو الذي بودد مفهومي ابؼركزية و اللبمركزية
تفويض السلطة للمرؤوستُ تكوف منخفضة أو معدومة، و بالتالر يقوـ درجة ف أابؼيل بكو ابؼركزية، فابؼركزية تعتٍ 

ابؼدراء بابزاذ القرارات و الإمساؾ بالسلطة و القوة، أما اللبمركزية فهي عكس ذلك، فهي تعتٍ  عدد قليل من
 .(3)تفويض السلطات و أنشطة العمل بدلا من احتجازىا في يد بؾموعة صغتَة

                                                           
1
Justin G. Longenecker et al, op.cit, p484. 

 .266، صمرجع سبق ذكرهفريد فهمي زيارة، 2
3
David T. Cadden; Sandra L. Lueder, op.cit, p620.  
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ت ترتبط ابؼركزية بشكل عاـ بالأشكاؿ التقليدية من التنظيم ابؽرمي و ابؼؤسسات الصغتَة العاملة في بيئا    
مستقرة، و لا تشكل تهديدا كبتَا للمؤسسة، و مع تضخم حجم ابؼؤسسات و انتشارىا جغرافيا، و تعقد البيئة  
وسرعة تغتَىا، تصبح اللبمركزية ىي الأفضل في الإدارة، فكلما كانت الزيادة في حجم ابؼؤسسة برصل و بشكل 

 متسارع، أضحى ابؼيل بكو اللبمركزية أكثر وضوحا.

يتها مع بموىا، في حتُ برتاج أبنتساعد اللبمركزية في برستُ الإتصالات في بصيع أجزاء ابؼؤسسة، و التي تزداد    
 ابؼستَ من أجل توضيح رؤية و أىداؼ ابؼؤسسة.-كثر إلذ ابؼالكأقرب أدارة ابؼؤسسات الصغتَة إلذ أف تكوف الإ

زية و اللبمركزية وفقا للظروؼ التي بسر بها، و بالتالر فاتباع بيكن القوؿ أف ابؼؤسسات ابغديثة تنتقل بتُ ابؼرك    
حد ابغلوؿ ابؼفيدة للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في مواجهة الظروؼ ابػارجية ابؼتغتَة أابؼقاربة ابؼوقفية ىو 

لتكيف من خلبؿ قدرتها على ا -التي تنشأ من حجمها-باستمرار، و نظرا بؼا تتمتع بو ىذه ابؼؤسسات من مرونة 
     بشكل سريع و بكفاءة مع بيئة العمل المحيطة ذات وتتَة التغتَ السريع، فإف أي تغتَ بهعل التحرؾ بتُ ابؼركزية 

 .(1)و اللبمركزية أمر أسرع و أسهل بكثتَ

       يعتبر التوجيو وظيفة إدارية حيوية في ابؼؤسسات بشكل عاـ، و في ابؼؤسسات الصغتَة  . التوجيو:1.3.1
هي جزء من عمل كل مالك أو مستَ للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، فعندما يتم فبؼتوسطة بشكل خاص، و ا

جدوى منها، فالتنفيذ  لاابزاذ القرارات بهب بذسيدىا في شكل أنشطة و تنفيذىا بشكل مناسب، و إلا فإنو 
إبقاز العمليات التي تم التخطيط  الفعاؿ للقرارات من ابؼمكن برقيقو عن طريق التوجيو، فهذه الوظيفة تعمل على

 ىداؼ عن طريق ابؼرؤوستُ.كثر أبنية للمدير في النهاية ىو النجاح في برقيق الأبؽا بشكل صحيح، فالدور الأ

      ، ابؼستَ سلطة التأثتَ الإبهابي على أعضاء المجموعة التي تعتٌ بإعطاء العمليةبيكن تعريف التوجيو بأنو: "    
خرين، ، فهذا ابؼفهوـ يركز على شكل السلطة التي تؤثر في سلوكات الآ(2)"قيق أىداؼ ابؼنظمةو توجيههم بكو بر

 و التي تدفعهم للقياـ بدا يطلب منهم.

التوجيو بأنو: "وظيفة معقدة تشمل بصيع الأنشطة التي تهدؼ إلذ تشجيع  Koonz et O'donnelكما يعرؼ     
 .(3)ابؼديتُ القصتَ و الطويل"ابؼرؤوستُ على العمل بكفاءة و فعالية في 

                                                           
1
Ibid. 

2
Chirishungu Chirushage, op.cit, p53.  

3
Havinal Veerabhadrappa, op.cit, p71.  
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 برقيقابؼستَ ترتكز بشكل أساسي على التأثتَ الإبهابي في الأفراد من أجل -فوظيفة التوجيو بالنسبة للمالك    
ة و التحفيز الفعاؿ، باعتباربنا ؤ عن طريق كل من القيادة الكف ذلك الأىداؼ بشكل فعاؿ و كفء، و يتحقق

 جزء من وظيفة التوجيو.

    يرتبط بقاح ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بقدرة قيادتها على رسم ابؼسارات الصحيحة  . القيادة:3.1.3.1
ىداؼ ابؼرجوة بكفاءة و فعالية، فابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة برتاج إلذ و توجيو ابؼوارد ابؼختلفة بكو برقيق الأ

رد ابؼسابنة في الإنتاجية، و استخداـ ابؼوارد بكل  يضا قادة، لأف بناء ابؼؤسسة يتطلب من كل فأيكونوف  رياديتُ
 .(1)كفاءة

 .(2)عضاء داخل ابعماعة"تعرؼ القيادة بأنها: "عملية توجيو، و التأثتَ على تصرفات الأ    

 .(3)خرين من أجل برقيق ىدؼ معتُ"كما تعرؼ بأنها: "عملية شخصية، تتضمن بؿاولات التأثتَ على الآ     

   بؼهاـ اداخلهم من أجل إبقاز  ةتهتم القيادة و تركز على برفيز ابؼرؤوستُ و إخراج الطاقات العاطلة ابؼوجود    
يصاؿ إساليب، كما تركز القيادة على تباع بؾموعة من الأإىداؼ ابؼطلوبة، و ذلك بو الأنشطة للوصوؿ إلذ الأ

لرؤية التي تركز حوؿ إيصاؿ الفكرة للمرؤوستُ حوؿ ما تريد ابؼستَ إلذ العاملتُ في ابؼؤسسة، و ىي ا-رؤية ابؼالك
ابؼستَ، و ذلك حتى يتستٌ للجميع ابؼشاركة و بشكل -أف تصبح عليو ابؼؤسسة، و ذلك وفق تصورات ابؼالك

القدرة على إنشاء الرؤية  ى القادةفإنو بهب أف يكوف لد Burnsىداؼ ابؼؤسسة، حسب أفعاؿ في أبقاز و برقيق 
 .(4)لأفكار حتى يتستٌ للمرؤوستُ فهم التحديات التي تواجو ابؼؤسسةو توليد ا

فإنو إلذ جانب الأخذ في ابغسباف  Grinnellتتطلب ظروؼ كل مؤسسة أسلوب قيادة خاص بها، فحسب     
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، سيكوف من ابؼهم كذلك الإىتماـ بالعوامل -العوامل النفسية بؼالكي

، و في ىذا السياؽ بقد العديد من التصنيفات لأساليب (5)السياقية و ابؽيكلية للتنبؤ بالأساليب القيادية ابؼناسبة
ميز بتُ  Danielل ابؼدراء )الدبيقراطية، الإستبدادية، التشاركية، التحويلية، ابغرة...الخ(، فمثلب القيادة ابؼتبعة من قب

فميز بتُ ثلبث أساليب للقيادة  Lewisثلبث أساليب للقيادة ىي: الأتوقراطي، الدبيقراطي، و التشاركي، أما 
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ادة ابعيدين بييلوف إلذ تطبيق أساليب قيادية على الرغم من أف القىي: الأتوقراطي، الدبيقراطي، و الأسلوب ابغر، 
متنوعة حسب ابؼوقف الذي يواجو ابؼؤسسة مع وجود أسلوب مهيمن أكثر، في حتُ أف القادة السيئتُ بييلوف إلذ 

، و سنركز في الدراسة الراىنة على الأسلوب الدبيقراطي و الأسلوب (1)التمسك بأسلوب قيادة واحد فقط
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة -ة، حيث سيتم تصنيف أسلوب قيادة مالكيالأوتوقراطي في القياد

 ابعزائرية على ىذا الأساس. 

يتميز أسلوب القيادة الأوتوقراطي بابؽيمنة الكاملة للقائد على ابزاذ القرارات و الإشراؼ على العمل،             
ية و بعيد عن ابؼشاركة ابعماعية، حيث ينفذ ابؼرؤوستُ  و تطوير السياسات، فهذا الأسلوب قريب من النزعة الفرد

ما يطلب منهم دوف أف تكوف ىناؾ مشاركة من قبلهم في ابزاذ القرارات، و يستعمل ىذا الأسلوب عادة عندما 
تكوف ابؼعلومات اللبزمة لإبزاذ القرار متوفرة، و ىناؾ القليل من الوقت لابزاذ القرار، كما أف ابؼرؤوستُ يتم 

 .(2)يزىم بشكل جيد رغم إمكانية ظهور حالات عدائية في مكاف العملبرف

أما الأسلوب الدبيقراطي فيشجع ابؼشاركة بدرجاتها ابؼختلفة في إبقاز و تطوير الأفراد، و تشجع القيادة     
الدبيقراطية ابؼشاركة من خلبؿ تقاسم ابؼعلومات و مسابنتهم في مراحل تطوير القرار، مع إتاحة الفرصة الكاملة 

ركة تبعا لقوة القائد، الأولويات، ابؼعتقدات، و طبيعة لتنمية ابؼهارات و بسكتُ العاملتُ، و بزتلف درجة ابؼشا
القرار، و يستعمل ىذا الأسلوب عادة عندما بيلك القائد جزء من ابؼعلومة، و بيلك ابؼرؤوستُ ابعزء الآخر، إلا أف 

 . (3)ىذا الأسلوب بيكن أف يواجو بعض الصعاب إذا تعددت الآراء و لد يتضح مسار ابزاذ القرار

، و قدرة ىذه ابؼؤسسات على تتعدد ا     لتحديات التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في عالد اليوـ
ابؼستَ لأدوار قيادية، و السعي وراء زيادة كفاءة     -مواجهة ىذه التحديات لا يتحقق إلا من خلبؿ تبتٍ ابؼالك

، و بناء فرؽ عالية الأداء و العمل و فعالية القيادة في بـتلف ابؼستويات، و برديد الأىداؼ و ضماف وضوحها
ابؼستمر على تطويرىا، و خلق مناخ ملبئم للئبداع، و برفيز التعلم الدائم، ففي بيئة الأعماؿ ابغالية، و بالإضافة 
إلذ أبنية التمويل، الإستًاتيجية، و الإبداع بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، فإنو من ابؼهم كذلك معرفة 
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قادة ىذه ابؼؤسسات، بسبب ابغاجة ابؼتزايدة إلذ لفهم الطريق إلذ النجاح و عملية خلق ابؼزايا  ابؼزيد حوؿ
 .(1)التنافسية ابؼستدامة

في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يؤثر السلوؾ القيادي للمدير بشكل قوي على  Matzler et alحسب    
ابؼستَ و التي -أف ىناؾ ثلبث عوامل بيكن بؽا أف تؤثر في عمل ابؼالك Andersonحيث يرى  ،(2)الإبداع و الأداء

( طموحات 2( خصائص القائد و ميزاتو، 1تعتبر عناصر بؿفزة لنمو ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة و أدائها: 
ن التي أجريت على عينة م Mihai et al، و قد أظهرت دراسة (3)( شلوؾ القائد أو دوره3القائد و دوافعو، 

ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الرومانية و ابؽولندية، أف الأسلوب الدبيقراطي في القيادة ىو ابؼهيمن في ىذه 
 .(4)ابؼستَ-ابؼؤسسات، و قد أرجعت الدراسة سبب ذلك بشكل أساسي إلذ عمر ابؼؤسسة و جنس ابؼالك

التي سلطت الضوء على الأبنية الأساسية للروح النقدية للقائد في برويل  Pfeffer et Suttonأظهرت دراسة     
ابؼعلومات و ابؼعرفة إلذ عمل أف أسلوب القيادة يعتبر عاملب مهما و بؿوريا في ابغفاظ على القدرة التنافسية 

و و أداء إلذ أف بم Schwenk et Shrader، كما توصلت دراسة (5)للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة و برسينها
إلذ  Luthar، و في نفس السياؽ توصلت دراسة (6)ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة متعلق بالقائد و أسلوب قيادتو

أف ابؼدراء الذين بييلوف إلذ استخداـ الأسلوب الدبيقراطي في القيادة حققوا أداء أعلى من ابؼدراء الذين يتميز 
من أف الدراسة أظهرت أف ابؼدراء الأوتوقراطيتُ من الإناث حققن أسلوبهم القيادي بأنو أوتوقراطي، على الرغم 

التي كاف ابؽدؼ منها ىو دراسة الفروؽ  Cuadrado et al، و قد أظهرت دراسة (7)أداء أعلى من نظرائهم الذكور
الفروؽ بتُ ابعنستُ فيما يتعلق بأسلوب القيادة و علبقتها ببعض متغتَات النتائج التنظيمية أنو لا توجد فروؽ  
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كبتَة في أسلوب القيادة ابؼتبع من طرؼ الذكور أو الإناث، على الرغم من أف الإناث قد تتبتٌ أسلوب أكثر 
 . (1)سلبية في القيادة من الذكور

بدراسة العلبقة بتُ أسلوب القيادة و علبقتو بأداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼاليزية، و قد  Arhamقاـ     
أظهرت الدراسة وجود علبقة معنوية بتُ السلوكات القيادية ابؼختلفة و الأداء التنظيمي للمؤسسات الصغتَة      

ابؼستَ تعتبر -أف السلوكات القيادية للمالك و ابؼتوسطة ابػدمية التي شملتها الدراسة، حيث أكدت الدراسة على
، في نفس السياؽ توصلت دراسة (2)من بتُ أىم العوامل ابؼؤثرة على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابػدمية

Méndez et al       التي أجريت على عينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في ابؼكسيك إلذ وجود علبقة ابهابية
لة معنوية بتُ أسلوب القيادة الدبيقراطي و ابغر و بتُ فعالية ابؼؤسسات ابؼدروسة، في حتُ أظهرت و ذات دلا

 .(3)الدراسة وجود علبقة سلبية بتُ أسلوب القيادة الأوتوقراطي و فعالية ابؼؤسسات ابؼدروسة

لصغتَة و ابؼتوسطة اليوـ إلذ قادة لديهم القدرة على فهم التعقيدات البيئية ابؼتغتَة بسرعة، ابرتاج ابؼؤسسات     
فإذا كانت ابؼهمة مهيكلة بشكل جيد، و القائد لديو علبقات جيدة مع ابؼرؤوستُ، فستكوف ىناؾ فعالية عالية 

لعب دورا بؿوريا في برقيق النجاح         ابؼستَ ي-، كما أف أسلوب القيادة ابؼتبع من قبل ابؼالكمن جانب ابؼرؤوستُ
و النمو للمؤسسة، و ىذا الأمر يتطلب مراعاة بػصوصية ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و طبيعة العلبقات التي 

 ابؼستَ و ابؼرؤوستُ داخل ابؼؤسسة.-تتولد بتُ ابؼالك

           ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة -تحملها ابؼالكيمن بتُ الأدوار و ابؼسؤوليات التي . التحفيز: 3.1.3.1
 و ابؼتوسطة توجيو و إثارة بضاس العاملتُ لأداء ابؼهاـ ابؼوكلة اليهم بأفضل الطرؽ و أحسنها.

    يعرؼ التحفيز بأنو: "بفارسة إدارية للمدير بهدؼ التأثتَ على العاملتُ من خلبؿ برريك الدوافع و الرغبات     
 .(4)داء لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة"أ، و جعلهم مستعدين لتقدنً أفضل ما عندىم من شباعهاإو ابغاجات لغرض 
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كما يعرؼ بأنو: "القوى التي تعمل على التأثتَ على الشخص من أجل توجيو سلوكو و جعلو يتصرؼ بطريقة      
 .(1)معينة"

فإف معرفة ىذه القوى تصبح  فإذا كاف التحفيز ىو بؾموعة من القوى التي تؤثر في سلوؾ الفرد بطرؽ معينة،    
فراد إلذ بيكن أف يؤدي عدـ برفيز الأ بحيثبنية ضرورية بععل التحفيز مثمرا في ابؼؤسسة، فالتحفيز في غاية الأ

داء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، حيث بيكن أف يؤدي ذلك إلذ زيادة معدؿ دوراف العملتُ، أثار سلبية على آ
 التغيب...الخ.ابلفاض نوعية العمل، 

توجد العديد من النظريات ابؼتعلقة بالتحفيز، و التطرؽ إلذ كل ىذه النظريات ليس من أولوياتنا في ىذه     
دارة و السلوؾ الدراسة، فيمكن ابغصوؿ على مزيد من ابؼعلومات حوؿ ىذا ابؼوضوع في الكتب ابؼتخصصة في الإ

 ىم نظريتتُ في ىذا المجاؿ:د لأالتنظيمي، و مع ذلك بيكن أف نتطرؽ باختصار شدي

"نظرية سلم ابغاجات"، تنص على أف العاملتُ لديهم بؾموعة  Maslowفالنظرية الأولذ على سبيل ابؼثاؿ لػػػػ     
ولوية، حيث رتبها ىذا الباحث في شكل ىرـ من القاعدة إلذ القمة على من ابغاجات أكثر شيوعا حسب الأ

...الخ(، حاجات الأالتًتيب: ابغاجات الفيزيولوجية  جتماعية، حاجات ماف، ابغاجات الإ)الطعاـ، ابؼاء، النوـ
 .(2)التقدير، و أختَا ابغاجة لتقدير الذات

، حيث قسم ىذا الباحث العوامل إلذ Mentzbergلػػػػػ  أما النظرية ابؼهمة الثانية فهي نظرية "نظرية العاملتُ"    
         تدفع الفرد للئبقاز و الرضا الوظيفي و تقابل حاجات التقدير بؾموعتتُ: عوامل دافعة و ىي العوامل التي

      ، و عوامل صحية و ىي العوامل التي بروؿ دوف حصوؿ تدمر Maslowو حاجات تقدير الذات في سلم 
و ىي تقابل كل من ابغاجات الفيزيولوجية و حاجات الأماف و ابغاجات الإجتماعية في  ،أو عدـ رضا وظيفي

Maslow سلم
(3). 

ف ابؼستوى العالر أنو لا بيكن تهديد أو إجبار العاملتُ على تقدنً مستوى عاؿ، لأ يرى العديد من الباحثتُ    
لوصوؿ ا لداء يأتي من خلبؿ برفيز قوى العمل، و عليو فابؼؤسسات سواء كانت صغتَة أو كبتَة ينبغي بؽمن الأ

 داء أفضل.أإلذ الأىداؼ ابؼرجوة أف تقوـ بتحفيز العاملتُ لديها لتصبح أكثر انتاجية و قدرة على تقدنً 
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ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة أنهم يفتقروف إلذ الأمواؿ و ابؼوارد اللبزمة  وفي كثتَ من الأحياف يعتقد مالك    
بعد عن الواقع، فمعظم استًاتيجيات برفيز العاملتُ تتطلب لتلبية احتياجات الأفراد، و لكن في ابغقيقة ىذا أ

استثمارات مالية ضئيلة أو معدومة، و ىي في الغالب مسألة تعديل للممارسات الإدارية فقط، إلذ جانب ذلك 
 .(1)نتاجية الأفرادإىناؾ استًاتيجيات برتاج إلذ استثمارات مالية، و التي تؤدي في الغالب إلذ برسن 

ابؼستَ اف يكوف على دراية بأف العاملتُ لديو ليس بؽم دائما نفس التًتيب -أخرى بهب على ابؼالك من جهة    
من الإحتياجات، حيث بيكن أف يكوف لديهم احتياجات بـتلفة في أوقات بـتلفة، و أحيانا في نفس الوقت، 

و يواجو برديا كبتَا خاصة و أف ابؼستَ أف بيتلك بؾموعة متنوعة من الطرؽ لتحفيزىم، ذلك لأن-لذلك على ابؼالك
مر يقتضي أف يعرؼ مستَ ابؼؤسسة الصغتَة أو ابؼتوسطة ابؼشكلة سلوؾ الفرد ىو ظاىرة معقدة، و بالتالر فإف الأ

 و يوفر ابغافز ابؼناسب لتجاوزىا.

ابؼستَ اتباعها من أجل أف يزيد في دافعية العاملتُ، ىذه -ىناؾ بعض الإجراءات ابؼعينة التي بيكن للمالك    
الإجراءات أو الإستًاتيجيات بزضع لطبيعة الصناعة، المجاؿ و الدبيغرافيا، كما أف ىناؾ بعض الطرؽ التي برتاج  

العاملتُ، و أفضل ىذه الطرؽ ىي التي تركز على كل مؤسسة في كل مكاف إلذ اتباعها من أجل برستُ برفيز 
 SHRM (Society forحسب بصعية إدارة البحوث الإنسانية ، فالعوامل التي تعتبر مهمة بالنسبة للعاملتُ

Humain Research Management :فإف العوامل ابؼهمة التي تساىم في برقيق الرضا الوظيفي للعاملتُ ىي )
الوظيفي، فرص استخداـ ابؼهارات و الكفاءات، العلبقات مع ابؼشرؼ ابؼباشر، ابؼزايا  التعويضات و الأجر، الأمن

ستقرار ابؼالر للمؤسسة، و طبيعة العمل في حد ذاتو، كما  )خاصة الرعاية الصحية و التقاعد(، بالإضافة إلذ الإ
مع ذلك يأتي الأجر في ابؼرتبة الأولذ خرى التي تعتبر مهمة بالنسبة للؤفراد العاملتُ، و توجد العديد من العوامل الأ

 .ية بالنسبة للعاملتُ من حيث الشعور بالرضا الوظيفيبنمن حيث الأ

 

 

 

                                                           
1
Mark Feldman, How Small Business Can Motivate Employees to Boost productivity, April 2014, on-line at: 

http://startupbros.com/how-small-business-can-motivate-employees-to-boost-productivity/.  

http://startupbros.com/how-small-business-can-motivate-employees-to-boost-productivity/
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 (:جوانب الرضا الوظيفي التي تعتبر "مهمة جدا" بالنسبة للعاملين3.1شكل رقم )

 
Source: A Research Report by The Society for Human Resource Management (SHRM), Employee 

Job Satisfaction and Engagement: The Road to Economic Recovery, p4. 

     

   ف الناس تنمو مستمرة، لأ ةابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة أف برفيز العاملتُ عملي ومستَ  من ابؼهم أف يدرؾ     
و تتغتَ، و ىو ما بهب أف تكوف عليو طرؽ التحفيز، كذلك بهب عليو مواكبة تقنيات التحفيز ابغالية و تطبيقها، 

التحفيزية الصحيحة التي تعمل  و الطرؽ د الوسائلابهإأف بواوؿ بشكل دائم  سيكوف من ابؼهم بالإضافة إلذ ذلك
.على بقاء العاملتُ سعداء و بصحة جسدية و عقلية جيدة، و   على استعداد للقدوـ للعمل كل يوـ
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و ذلك تبعا لكيفية استعمالو  بيكن أف يساعد أو يسبب الضرر للمؤسسة، فهوالتحفيز مفهوـ معقد،  يعتبر    
ابؼستَ أف يأخذ الوقت لفهم احتياجات العاملتُ لديو، و إدراؾ السبل -داخل ابؼؤسسة، و بالتالر على ابؼالك

خذ في ابغسباف أف كل فرد بىتلف عن الآخر، و ىنا تكمن ميزة من أدائهم، مع الأالصحيحة التي تدفعهم للرفع 
  ابؼستَ و العاملتُ، -تصالات تتم بشكل شخصي بتُ ابؼالكبؼؤسسات الصغتَة  وابؼتوسطة، حيث أف معظم الإا

 ة.، و بالتالر اختيار طرؽ التحفيز ابؼناسبو ىو ما يساعد في فهم احتياجات العاملتُ بشكل أفضل

تعتبر الرقابة أداة مكملة للتخطيط، فرغم التخطيط ابعيد، نادرا ما تقوـ ابؼؤسسات بأداء  . الـــرقــابــة:3.3.1
الأعماؿ بالشكل الصحيح، و لذلك بهب على مديري ىذه ابؼؤسسات مراقبة العمليات من أجل اكتشاؼ 

 لشكل ابؼنشود.ف ابؼؤسسة تعمل باأبكرافات عن ابػطط ابؼوضوعة، و التأكد من الإ

داء ابغالر و فقا للمعايتَ المحددة سلفا في ابػطط، و ذلك بهدؼ الرقابة بأنها: "فحص الأ Brenchيعرؼ     
 .(1)ضماف برقيق التقدـ الكافي و الأداء ابؼرضي"

التخطيط و الرقابة، حيث  تيفقد قدـ تعريفا للرقابة انطلبقا من العلبقة ابؼوجودة بتُ وظيف Bergeronأما     
عرفها بأنها: "عملية تسمح للمستَ بتقييم أدائو و مقارنة النتائج المحققة مع خططو و أىدافو، و ابزاذ التدابتَ 

 .(2)ابؼناسبة بؼعابعة الإبكرافات"

ىداؼ بيكن قياسها لا بيكن أالرقابة عملية مستمرة تبدأ مع وضع ابػطط، فبدوف خطط واضحة و تعتبر     
     و من ثم قياس الأداء المحقق  ،ابغديث عن رقابة، فالأىداؼ ابؼوضوعة تعتبر معايتَ للعملية الرقابية لبدء التنفيذ

، فلب (3)بكرافات، و ابزاذ الإجراءات التصحيحية إذا تطلب الأمر ذلكو مقارنتو بالأداء ابؼخطط و برديد الإ
طط ابؼوضوعة لا بيكن تقييمها، أو إذا كانت النتائج المحققة لا بيكن أف يكوف ىناؾ نظاـ إدارة فعاؿ إذا كانت ابػ

خطاء و التكاليف، يتم مقارنتها مع النتائج ابؼستهدفة، و عليو فالرقابة تستهدؼ بشكل أساسي تقليل الأ
 نسجاـ و التكيف مع ابؼتغتَات البيئية، و مواكبة التعقيد ابؼؤسسي.الإ

إلذ رقابة قبلية و رقابة بعدية، فالرقابة القبلية ىي التي  Bergeronث يقسمها تقسم الرقابة إلذ عدة أنواع، حي    
بابزاذ التدابتَ اللبزمة قبل معرفة  ابؼستَ-الك، فهي تسمح للمفيها خطاء قبل الوقوعبكرافات و الأبراوؿ بذنب الإ

                                                           
1
Veerabhadrappa  Havinal, op.cit, p88. 

2
Chirishungu Chirushage, op.cit, p54. 

 .360، صمرجع سبق ذكرهطاىر بؿسن منصور الغالبي، 3
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انتهائو، و التي يكوف ابؽدؼ  النتائج، أما الرقابة البعدية فتًتكز على رقابة ابؼخرجات أو العمل بعد تنفيذه و
 .(1)الرئيسي منها ىو حل ابؼشكلبت و لكن بعد حصوبؽا، و بؿاولة بذنب وقوعها مستقبلب

نشطة ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة، أو ما يعرؼ بالرقابة كما يوجد تقسيم آخر للرقابة يرتكز على العمليات و الأ     
     نشطة: العمليات أو الإنتاج، التسويق أربعة أنواع أساسية من الأ هف بردد في إطار أحسب المجاؿ، حيث بيكن 

نشطة ابؼختلفة ابؼتعلقة و البيع، ابؼالية، و ابؼوارد البشرية، فالرقابة على العمليات بسارس من أجل تقييم و تنظيم الأ
هيزات...الخ، أما الرقابة على بإنتاج السلع و ابػدمات، مثل الرقابة على ابؼخزوف، تكلفة ابؼخزوف، ابعودة في التج

     الرقابة ابؼالية متابعة بصيع  تتضمنالتسويق و البيع فتشمل الرقابة على ميزانية البيع، الإشهار...الخ، في حتُ 
خرين، مثل التحليل ابؼالر، ابؼردودية، ميزانية ما يتعلق بابعوانب ابؼالية من تدفق نقدي، أو التزامات ابذاه الآ

 ، في حتُ تعتٌ الرقابة على ابؼوارد البشرية بكل ما يتعلق بالتعيتُ، التدريب، الإنتاجية...الخ.صوؿ...الخالأ

في ابؼؤسسات الصغتَة التي بها عدد قليل من الأفراد و التي تدار من قبل شخص واحد أو فريق إدارة صغتَ،     
راء برليلبت على درجة كبتَة من الدقة، و في بيكن بؽذا الشخص القياـ بعملية الرقابة الفعالة دوف تعقيدات أو إج

الواقع بقد أف للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة مزايا عديدة من حيث الرقابة، حيث تسهل معرفة الأفراد و ابؼوارد 
ساس أو مصادر التمويل و غتَىا، و ترتكز عملية توجيو و رقابة ىذه ابؼؤسسات على ابؼعايتَ التي تم وضعها على 

، فابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ترتكز أكثر على الطبيعة غتَ الربظية للرقابة،     (2)سابقة و ابغقائق ابؼستقلةابػبرة ال
و بفارستها بشكل و أدوات شبو شخصية و بشكل واضح، و بالتالر بقد الرقابة ابؼواكبة للؤداء ىي الغالبة في مثل 

 .(3)ىذه ابؼؤسسات

الرقابة من حيث بوظيفة في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة فيما يتعلق بيكن القوؿ أف ىناؾ خصوصية     
ابؼتًتبة عليها، فنظاـ الرقابة الفعاؿ بوتاج إلذ بنية برتية تتوفر على حد أدنى بؼعلومات، و التي بوتاج  اليفالتك

بستلكها ىذه ابؼؤسسات توفتَىا إلذ تكلفة قد لا تستطيع ىذه ابؼؤسسات توفتَىا، فبسبب قلة ابؼوارد ابؼالية التي 
مقارنة مع ابؼؤسسات الكبتَة، يكوف من الصعب جدا برمل تكاليف بناء نظاـ رقابة فعاؿ يعمل على بصع 

حجم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة فهي في الغالب تكوف  و بسببنشطة، ابؼعلومات اللبزمة للرقابة على الأ

                                                           
 .235 234، ص صمرجع سبق ذكرهصالح مهدي بؿسن العامري؛ طاىر بؿسن منصور الغالبي، 1
 .25، ص2011، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر و التوزيع، عماف، الرقابة الإداريةزاىد بؿمد ديري، 2
 .395، صمرجع سبق ذكرهفريد فهمي زيارة، 3
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ع ذلك ىناؾ بعض ابؼمارسات على مستوى الرقابة التي ستعماؿ تقنيات مراقبة التسيتَ، و مغتَ ملبئمة لإ
، فالرقابة على مستوى ىذه ابؼؤسسات تكوف بسيطة و قد يتم بذاىلها (1)تستعملها ىذه ابؼؤسسات بشكل متزايد

 حياف.في كثتَ من الأ

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة جدا لا بوتفظوف بالسجلبت -إلذ أف مالكي Nayak et Greenfieldتوصل     
، و بالتالر يكوف من الصعب إعداد التقارير ابؼالية و المحاسبية التي (2)الكافية التي تساعدىم على ابزاذ القرارات

، كما أظهرت تصف الوضعية ابؼالية بؼؤسستهم، و التي من شأنها توفتَ ابؼعلومات اللبزمة لتقييم عمل ابؼؤسسة
ة صناعية في "كيبيك" إلذ أف درجة استعماؿ أدوات مؤسس 246على عينة مكونة من  Quellette et al دراسة

   نتاجية )ابؼيزانيات، أنظمة التكاليف، عتبة ابؼردودية...الخ( ضعيفة في ابؼؤسسات الصغتَة نشطة الإالرقابة على الأ
التي أجريت على عينة من ابؼؤسسات  Jihane، و قد أكدت دراسة (3)و ابؼتوسطة مقارنة مع ابؼؤسسات الكبتَة

غتَة و ابؼتوسطة الليبية أف وظيفة الرقابة في ىذه ابؼؤسسات ىي وظيفة غتَ مرئية، غتَ متجانسة، كما أنها الص
تتميز في معظم الأوقات بأنها غتَ ربظية، و قد أرجع الباحث ذلك إلذ حجم ابؼؤسسة، ىدفها الإقتصادي، 

 ، (4)ابؼستَ-بالإضافة إلذ تشكيلة ابؼنتجات، و التكوين الأساسي للمالك

في دراسة قريشي على عينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية توصل إلذ أف ىذه ابؼؤسسات لا     
تستعمل مراقبة التسيتَ و أنها لد ترؽ بعد إلذ ابؼفهوـ ابغديث لو، كما بينت الدراسة غياب الأدوات الرقابية 

ارة ابعودة الشاملة...الخ، في حتُ أف أدوات ابؼتقدمة في ىذه ابؼؤسسات على غرار برليل سلسلة القيمة و إد
 .(5)الرقابة التقليدية لا يتم تطبيقها بشكل كاؼ

حوؿ أثر الرقابة الداخلية على أداء ابؼؤسسات الصغتَة     Shanmugam et alمن جهة أخرى أظهرت دراسة     
داء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، كما و ابؼتوسطة ابؼاليزية، أف ىناؾ علبقة بتُ وجود نظاـ للرقابة الداخلية و أ

أظهرت الدراسة أف ىذه ابؼؤسسات لديها نظاـ رقابة داخلي على الرغم من أنو يتميز بالبدائية، و ىو شيء أرجعو 

                                                           
1
Paul Niyungeko, op.cit, p59. 

2
Nayak. A; S. Greenfield, The use of management accounting information for managing micro businesses, 

in Finance and the Small Firms,   A. Hughes et D.J. Storey Editor, Routledge , Londres, 1994, p154. 
3
Paul Niyungeko, op.cit, p59. 

4
Abi Azar Jihane, Les Outils de Contrôle de Gestion dans le Context des PME: Cas des PMI au Liban, 

27
eme 

Congrès de L’association Francophone de Comptabilité, Tunis, 10-12 Mai 2006. 
، 2011، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد التاسع، التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر واقع مرقبةبؿمد الصغتَ قريشي، 5

 .176ص 
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 Grollman et Colby، كما أبرزت دراسة (1)ابؼستَ حوؿ مزايا نظاـ الرقابة الداخلي-الباحثوف إلذ قلة وعي ابؼالك
ابؼستَ تعتبر مهمة باعتبارىا جزء من نظاـ الرقابة الداخلي في برديد أداء ابؼؤسسات الصغتَة و -لكأف رقابة ابؼا

ابؼستَ بوتل موقعا مناسبا للرقابة على بصيع أنشطة ابؼؤسسة مقارنة -ابؼتوسطة، حيث يرى ىذين الباحثتُ أف ابؼالك
ف على دراية و إطلبع دائم على أنشطة ابؼستَ بإمكانو أف يكو -مع ابؼدير في ابؼؤسسة الكبتَة، فابؼالك

ابؼستخدمتُ، الطلبيات الواردة، الإنتاج و جداوؿ الشحن، الإيرادات و ابؼصروفات النقدية، و شكاوى 
 . (2)العملبء

 ظل في خاصة دارة،الإ عملية بقاح عليها يتوقف التيابؼستَ -للمالك الأساسية ابؼهاـ إحدى وظيفة الرقابة بسثل    
 بو تتميز بؼا ذلك و ابغادة، ابؼنافسة و التكنولوجي ابؼستوى تطور و التبادؿ سرعة و بالعوبؼة تتسم التي ابغالية البيئة
 بدا ابؼناسب القرار وابزاذ ابؼؤسسة أداء تقييم و قياس من ابؼستَ-الكابؼ بسكن أدوات و خصائص من ابؼمارسة ىذه
 .أىدافها بوقق
بسر ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة . نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و طبيعة الممارسات الإدارية: 1.1

بدراحل بمو بـتلفة خلبؿ فتًة حياتها، فعندما تنتقل ابؼؤسسة الصغتَة من مرحلة الوجود إلذ مرحلة النضج، تنشأ 
في حجم ابؼؤسسة، و في ابؽياكل التنظيمية، و في  بؾموعة من ابؼشاكل ابؼختلفة، كما يتًتب على ىذا النمو تغتَ

أساليب الإدارة ابؼختلفة، فإدارة أي مؤسسة بهب أف تتكيف مع النمو و التغتَ بشكل يساعدىا على مواجهة 
التحديات و ابؼشاكل ابعديدة، فالنمو بهلب معو التغيتَ الذي برتاجو ابؼؤسسة الصغتَة، و كلما تقدمت و بمت 

أف تتًاكم ابػبرة لديها، و عند انتقابؽا من مرحلة إلذ أخرى تتغتَ طبيعتها و ابؼشاكل التي ابؼؤسسة يفتًض 
صعب في إدارة ابؼؤسسات الصغتَة، و يرجع ىذا إلذ التحوؿ درة النمو و التعامل معو بيثل ابعزء الأإتواجهها، ف

أساليبها تتغتَ كلما بمت ابؼؤسسة و توسعت ابؼطلوب بؼرور ابؼؤسسة من مرحلة إلذ أخرى، ىذا يعتٍ أف الإدارة و 
 .(3)بزيادة عدد العاملتُ أو حجم الانتاج

 ،Adize 1979من أجل فهم مراحل بمو ابؼؤسسات تم اقتًاح العديد من بماذج دورة ابغياة من قبل الباحثتُ )    
Greiner 1972 ،Lyden 1975 ،Churchill et Lewis 1983،Mintzberg 1984  ،)و قد ،...الخ

                                                           
1
Jaya Kumar Shanmugam et al, The Impact of Internal Control on the Performance of Small and Medium 

Enterprise: Malaysian Evidence, SIBR Conference on Interdisciplinary Business and Economics Research, 

Bangkok, 7-9 June 2012.  
2
Ibid. 

3
Timothy S. Hatten, op.cit, p440. 
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، و من أجل توضيح أىم ابؼمارسات الإدارية (1)مراحل للنمو 10إلذ  3معظم ىذه النماذج بتُ  تضمنت
     بموذج ،، سيتم التطرؽ إلذ بموذجتُ من ىذه النماذجةابؼستَ خلبؿ بـتلف مراحل بمو ابؼؤسس-للمالك

Churchil et Lewis  و بموذجGreinerة في فهم مراحل بمو ابؼؤسسات.، باعتباربنا أشهر النماذج ابؼستعمل 

 بطس مراحل لنمو ابؼؤسسة الصغتَة، رغم أف تُن الباحثيعرض ىذ: Churchill et Lewis. نموذج 3.1.1
بنفس ابغجم، و تبتُ ىذه ابؼراحل ابػمسة مدى ابغاجة إلذ التغيتَ و معرفة بصيعها ابؼؤسسات الصغتَة لا تبدأ 

لغرض النجاح، كما تتميز كل مرحلة بدؤشر للحجم، التنوع، التعقيد، و التي متطلبات ابؼرور من مرحلة إلذ أخرى 
نظمة الربظية، دارة، ابؽيكل التنظيمي، امتداد الأدارة ابػمسة: أسلوب الإبيكن وصفها بواسطة عوامل الإ

 .(2)ستًاتيجية الرئيسية، و مدى مشاركة ابؼالك في ابؼؤسسةالإ

ابػمسة التي بسر بها ابؼؤسسة الصغتَة خلبؿ فتًة حياتها بداية من مرحلة  يوضح الشكل التالر أىم ابؼراحل    
 الوجود إلذ مرحلة النضوج:

 Churchill et Lewis(: مراحل نمو المؤسسات الصغيرة حسب 3.1شكل رقم )

 
, p3.op.cit: Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, Source  

                                                           
1
Donald L. Lester et al, Organization Life Cycle: A Five Stage Empirical Scale, The International Journal of 

Organizational Analysis, Vol 11, N°4, 2003, p341. 
2
Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, The Five Stages of Small Business Growth, Harvard Business Review, 

1983, p3. 
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 نضج الموارد
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  المرحلةI : ولذ من مراحل بمو ابؼؤسسات الصغتَة ىي مرحلة الوجود )ابؼرحلة الريادية(، حيث ابؼرحلة الأ
تبدأ بعض ابؼؤسسات مع ابؼستَ، أو مع شركاء آخرين، و قد -تؤسس ابؼؤسسة من قبل شخص واحد ىو ابؼالك

ابغصوؿ على الزبائن و تقدنً منتج أو خدمة،  يابؼستَ ى-حجم أكبر، و تكوف أىم الصعوبات التي تواجو ابؼالك
    و من أجل البقاء على قيد ابغياة على ابؼؤسسة ابعديدة أف تسعى بعلب الزبائن، و في ىذه ابؼرحلة يقوـ 

ما بوتم عليو امتلبؾ كفاءات واسعة، كما  وابؼباشر على ابؼرؤوستُ، و ىشراؼ ابؼستَ بعمل كل شيء و الإ-ابؼالك
نظمة و التخطيط الربظي يكاد يكوف غتَ موجود، استًاتيجية ابؼؤسسة بسيطة و ترتكز على البقاء على قيد أف الأ

تنظيمي بسيط،  ، بستلك ابؼؤسسة ىيكل(1)نشطة ابؼهمة في ابؼؤسسةابغياة، كما أف ابؼالك يؤدي بصيع ابؼهاـ و الأ
، و عندما يصبح (2)و تكوف مركزية للغاية و غتَ ربظية بساما، بالإضافة إلذ وجود القليل من التخصص الوظيفي

لدى ابؼؤسسة ابؼوارد ابؼالية اللبزمة لتلبية بصيع متطلبات الإنطلبؽ، تبدأ في التحرؾ و البحث عن البقاء و تصبح 
 .IIفي ابؼرحلة 
   المرحلةII: ستمرار و البقاء، فعند بدء و انطلبؽ ابؼؤسسة، و يكوف لديها منتج بيكن الإ ىي مرحلة

سيكوف عليو تقدنً ما  وابؼستَ، -تقدبيو للزبائن، يصبح البقاء ىو ابؼشكل الرئيسي الذي يؤرؽ ابؼؤسسة و ابؼالك
قة بتُ الإيرادات و النفقات يكفي من الأمواؿ لتغطية التكاليف ابؼتزايدة، فالنقطة المحورية في ىذه ابؼرحلة ىي العلب

ابؼتأتية من تقدنً منتجات جديدة، و توظيف ابؼزيد من الأفراد...الخ، و لا تزاؿ ابؼؤسسة في ىذه ابؼرحلة بسيطة، 
فهي تضم عدد بؿدود من الأفراد، برت إشراؼ مدير ابؼبيعات أو ابؼدير العاـ، و اللذاف لا يستطيع أي منهما 

 يتمثل فيبشكل مستقل دوف الرجوع إلذ ابؼالك، التخطيط الربظي في أحسن الأحواؿ ابزاذ القرارات الرئيسية 
، ففي ىذه ابؼرحلة (3)ابؼالك ما يزاؿ مرادؼ للمؤسسة كما أفالرئيسية تتمثل في البقاء،   ؼىداالتنبؤات النقدية، الأ

داء أإلذ  بالإضافةمدرب، و ىو ما يعتٍ استمرار مشاركتو الفعالة في عمليات ابؼؤسسة، -يصبح الريادي لاعب
ساسية مثل صناعة ابؼنتج، بيعو، بررير الشيكات، حفظ السجلبت، كما يقوـ كذلك بتنسيق جهود عماؿ الأالأ

 .(5)بع الربظي على ابؽيكل، من جهة أخرى فهناؾ إضفاء لبعض الطا(4)الآخرين

                                                           
1
Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, op.cit, pp3 4.  

2
Richard G.P. Mc Mahon, Stage Models of Growth Reconsidered, Small Enterprise Research: The Journal of 

Scaanz, Vol 6, N°2, 1998, p28. 
3 
Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, op.cit, p7. 

4
Justin G. Longenecker, op.cit, p481. 

5
Donald L. Lester et al, op.cit, p342.  
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عندما تنمو ابؼؤسسة إلذ ابغد الذي يوجد فيو عاملتُ في أقساـ أو وحدات إدارية عديدة، تبدأ ابؼرحلة     
الثالثة، في حتُ أف فشل ابؼؤسسة في ابغصوؿ على عوائد في بعض السنوات ابؼالية سيؤدي إلذ الفشل و بالتالر 

 عدـ القدرة على البقاء.

  مرحلةال III:  تسمى مرحلة النجاح أو النضج، و ىنا يفتًض أف يكوف ابؼالك مدير بؿتًؼ لديو خبرة
رويدا من  نسحاب، و بالتالر يبدأ ابؼالك بالإ(1)شراؼإدارية، ففي ىذه ابؼرحلة يتم إضافة ابؼستوى ابؼتوسط من الإ

الرقابة الكلية على ابؼؤسسة و نقلها إلذ مشرفتُ مساعدين، و يصبح ىؤلاء مدراء للؤقساـ في ابؼؤسسة، فابؼؤسسة 
ابؼستَ أداء بصيع ابؼهاـ بنفسو، فيبدأ بتقليل بفارسة العمل -تنمو إلذ ابغد الذي يصبح من الصعب على ابؼالك

من ، و ىنا يكوف على ابؼالك تفويض ابؼزيد (2)ساسية ابؼهمةلأبنفسو ليتحوؿ إلذ بفارسة الإدارة بقواعدىا ا
ستًاتيجي و تتًؾ العمليات اليومية دارة العليا بالتًكيز على التخطيط الإو ابؼسؤوليات، حيث تقوـ الإ الصلبحيات

اء ثقافة برديد السياسات و الإجراءات ابؼعموؿ بها في ابؼؤسسة و بنيتم الروتينية لفريق الإدارة الوسطى، كما 
       ابؼستَ، و ىو ما بوتم وجود ىيكل تنظيمي بركمو العلبقات الربظية -مؤسسية وفق اعتبارات و رؤية ابؼالك

 و القواعد البتَوقراطية من أجل ضماف النجاح و النمو.
   المرحلةIV: نطلبؽ، و في ىذه ابؼرحلة تكوف اىتمامات ابؼؤسسة مركزة حوؿ كيفية النمو ىي مرحلة الإ

ماـ ابؼؤسسة خيارين، إما البقاء على نفس أ، فبعد مرحلة النجاح سيكوف (3)لسريع، و كيف يتم بسويل ىذا النموا
نطلبؽ من جديد و بؿاولة النمو أكثر، و ىو ما يعتٍ إمكانية بروبؽا إلذ مؤسسة كبتَة، و عليو ابغجم، أو الإ

    خطار النابصة عن مناخ و بيئة الأعماؿ ابؼتغتَة، و الأ إدارة متخصصة كي تدير ىذا النمو إلذفابؼؤسسة برتاج 
       و مع ذلك فإذا أسيئت إدارتها بيكن للمؤسسة الصغتَة أف تفشل نتيجة لسوء إدارة النفقات و الإيرادات، 
أو بسبب عدـ القدرة على التفويض للفريق الإداري، و ىو ما بوتم على ابؼالك أف يكوف ملما بابعوانب الإدارية 

، كما أف (4)و تطوير مفاىيم العمل و الإبقاز ثر من ابعوانب الفنية، من خلبؿ عمليات التخطيط طويل ابؼدىأك
نظمة التي كانت غتَ واضحة أصبحت أكثر دقة و أوسع نطاؽ،  ابزاذ القرارات يكوف لا مركزيا بشكل كبتَ، و الأ

لديهم مسؤوليات  يرينؿ و من قبل مدكما أف التخطيط التشغيلي و الإستًاتيجي يتم إجراؤبنا بشكل فعا
، كما يسود روح الإبداع و الإبتكار، و ىذا نتيجة استخداـ ىيكل ابؼصفوفة، و نتيجة لكبر حجم (5)حقيقة

                                                           
1
Justin G. Longenecker, op.cit, p481.  

2
Timothy S. Hatten, op.cit, p404. 

3
Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, op.cit, p7.  

4
Timothy S. Hatten, op.cit, p405.  

5
Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, op.cit, p7. 
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، فابؼالك و ابؼؤسسة أصبحا منفصلتُ إلذ حد معقوؿ، و مع ذلك لا يزاؿ ىناؾ (1)ابؼؤسسة فهي تكوف بتَوقراطية
 .(2)سهمود ابؼالك و الرقابة عن طريق الأىيمنة على ابؼؤسسة من خلبؿ وج

   المرحلةV:  ،مع الأخذ في تسمى مرحلة النضج، في ىذه ابؼرحلة تكوف ابؼؤسسة قد بمت و زاد حجمها
النضج و التغيتَات تتعدى بؾرد الزيادة في ابغجم، فابؼؤسسة تصبح أكثر احتًافية، حيث تم إضفاء  الإعتبار أف

   و إعداد ابػطط و ابؼوازنات و توحيد بفارسات الأفراد،  ،الطابع الربظي على الإدارة، و اعتماد سياسات مكتوبة
ف ابؼؤسسة في ىذه ابؼرحلة لديها من أكما ،  (3)و إعداد ابػرائط التنظيمية، و تأسيس إجراءات الرقابة...الخ

ابؼستخدمتُ و ابؼوارد ابؼالية ما بيكنها من استخداـ التخطيط التشغيلي و الإستًاتيجي بشكل مفصل، الإدارة 
نظمة تكوف شاملة ومتطورة جدا، و في ىذه ابؼرحلة بودث كوف لا مركزية و تضم موظفتُ لديهم خبرة، و الأت

، و يتحوؿ ابؽيكل التنظيمي (4)بؼالك و ابؼؤسسة، سواء على صعيد الأمواؿ أو العملياتفصل و استقلبلية بتُ ا
نتاج و تسويق ابؼنتجات، إلذ ىيكل تنظيمي بووي كوادر إمن بسيط قائم على وجود موارد بشرية تنفيذية في 

 إدارية متخصصة تساعد الإدارة التنفيذية على أداء واجباتها. 
ىم التحديات الإدارية التي تواجهها ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة خلبؿ بـتلف مراحل أ أدناه دوؿيوضح ابع    

بموىا، و تبتُ ىذه ابؼراحل ابػمسة مدى ابغاجة إلذ التغيتَ و معرفة متطلبات ابؼرور من مرحلة إلذ أخرى لغرض 
 النجاح.

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Donald L. Lester et al, op.cit, 343. 

2
Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, op.cit, p7. 

3
Justin G. Longenecker, op.cit, p481.   

4
Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, op.cit, p9.  
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 كل مرحلة من تطورىا.  (: خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة خلال3.1جدول رقم )

 المراحل
 

 Iالمرحلة 
 الوجود

  IIالمرحلة 
 البقاء

 IIIمرحلة       IIIمرحلة
 نجاح التحرر     نجاح النمو

  IVمرحلة
 الإنطلاق

 Vمرحلة 
 نضج الموارد

إشراؼ  أسلوب الإدارة
 مباشر

مشرفتُ على 
 أقساـ وظائفي وظائفي الإشراؼ

 خطوط و كوادر )تقسيمي(

 التنظيم
      

امتداد الأنظمة 
 الرسمية

غتَ موجود 
أو باقل 
 ابغدود

 متوسع ناضج متطور أساسي قليل
 كثيف

الإستراتيجية 
 الرئيسية

      البقاء  الوجود
 ستمرارو الإ

ابغفاظ على 
 وضع مريح

ابغصوؿ على 
 ابؼوارد للنمو

العائد على  النمو
 ستثمارالإ

 المؤسسة 
       و المالك 

, p4.op.cit: Neil C. Churchill; Virginia L. Lewis, Source 

بوتوي ىذا النموذج على بطسة مراحل أساسية لنمو ابؼؤسسات، و كل مرحلة : Greiner. نموذج 3.1.1
    ابؼستَ إحداث تغيتَات في أسلوب القيادة و ابؼمارسات -تتميز بفتًة بسر فيها ابؼؤسسة بأزمة تفرض على ابؼالك

نتقاؿ إلذ ابؼرحلة التالية في ىذا النموذج، فطواؿ فتًة حياة ابؼؤسسة الصغتَة و عند من أجل الإ جراءاتو الإ
من مرحلة إلذ أخرى على امتداد ابؼراحل ابػمسة، تتغتَ طبيعة ابؼؤسسة، و الأزمات و التحديات التي  اانتقابؽ

 تواجهها.
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 Greiner(: المراحل الخمسة لنمو المؤسسات حسب 3.1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

, p41.op.cit: Larry E. Greiner, Source 

الريادية، حيث يسود  في تقسيمو بؼراحل بمو ابؼؤسسات بشكل خاص على السلوكات Greinerيعتمد بموذج     
في ابؼرحلة الأولذ جو من الإبداع و الإبتكار، في حتُ يسود ابؼؤسسة خلبؿ ابؼرحلة ابػامسة روح التعاوف، و بتُ  

 بؼؤسسة النمو.ادارة تغيتَ سلوكاتها إذا أرادت كل مرحلة و أخرى تكوف ىناؾ فتًة أزمة برتم على الإ

  :)لة يتم التًكيز على إبهاد كل من ابؼنتج و السوؽ، و عادة ما في ىذه ابؼرح المرحلة الأولى )الولادة
بيلك أصحاب ابؼؤسسة توجو فتٍ أو ريادي، لكنهم لا بيلكوف ابؼهارات و ابؼعارؼ الإدارية لنجاح و قيادة 
ابؼؤسسة، فابؼالك يقوـ ببذؿ جهد كبتَ مع راتب متواضع حتى قياـ ابؼؤسسة و بقاحها و تطورىا، و تأتي الرقابة 

لى الأنشطة بصورة مباشرة من ابؼكانة التي احتلتها ابؼؤسسة في السوؽ، أما الإتصاؿ بتُ الأفراد فيكوف بشكل ع
 متكرر و غتَ ربظي.

و زيادة الإنتاج، بيكن أف بردث ىا فرادأفي مرحلة من فتًة حياة ابؼؤسسة، و عندما تبدأ بالنمو و زيادة عدد     
ابؼؤسسة نفسو مثقل بابؼسؤوليات الإدارية الغتَ  الكدارة القدبية، حيث بهد مأزمة نتيجة الإبقاء على طريقة الإ

ما زاؿ يتصرؼ بنفس الطريقة في مرحلة التأسيس، و ىنا تكمن ابغاجة إلذ مدير قوي لديو  فهومرغوب فيها، 

 النمو بواسطة الإنشاء
 النمو بواسطة الإدارة

 النمو بواسطة التفويض

 النمو بواسطة التنسيق

 النمو بواسطة ابؼشاركة

 أزمة قيادة

 أزمة استقلبلية

 أزمة رقابة

 أزمة بتَوقراطية

 جديدة ناضجة عمر المؤسسة

+ 

- 

 حجم المؤسسة

 بالأزمةالنمو  بمو تطوري 
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     القيادة و الإدارة، دارية اللبزمة، و بالتالر قد يستعتُ مالك ابؼؤسسة بآخرين لتولر مهمة ابؼعرفة و ابؼهارات الإ
و ىي نقطة مهمة لنجاح ابؼؤسسة و استمراريتها، على الرغم من أف العديد من مالكي ابؼؤسسات لا بوبذوف ىذه 

 الفكرة بؼا تنطوي عليو من التخلي عن جزء من سلطاتهم للآخرين.

  :)الإستعانة بشخص آخر  عندما تتمكن ابؼؤسسة من البقاء على قيد ابغياة و المرحلة الثانية )التوجيو
مر وضع ىيكل تنظيمي وظيفي مناسب لقيادة ابؼؤسسة و توجيهها بكو الطريق الصحيح، فعندىا يتطلب الأ

على فصل الأنشطة الإنتاجية عن الأنشطة التسويقية،  ىذا ابؽيكل التنظيمي ، و يقوـ عماؿبعميع ابعهود و الأ
كما يتم إدخاؿ النظم المحاسبية للجرد و الشراء، و تعتمد ابغوافز و معايتَ العمل و ابؼيزانيات، و تصبح 

 الإتصالات أكثر ربظية و غتَ شخصية بحيث بزضع للتسلسل ابؽرمي.
في نهاية ابؼطاؼ  اداع و تدفع بابؼؤسسة بكو النمو، إلا أنهعلى الرغم من أف ىناؾ إدارة جديدة قائمة على الإب    

تصبح غتَ مناسبة لرقابة و تنظيم ىذا النمو و التعقيد ابغاصل في ابؼؤسسة، و بهد ابؼرؤوستُ أنفسهم أماـ مركزية 
ثلة في البحث شديدة لا تساعدىم على إبراز قدراتهم و ابؼسابنة في تطوير ابؼؤسسة، و ىنا بردث الثورة الثانية ابؼتم

زيد من ابؼعن مزيد من الإستقلبلية من طرؼ مديري الإدارة الدنيا، و عندىا يصبح الأمر ابغتمي ىو التحرؾ بكو 
 اللبمركزية أو الإبقاء على طريقة الإدارة و التي قد تؤدي إلذ تعثر ابؼؤسسة.

  :)جح للهيكل التنظيمي اللبمركزي، تتميز ىذه ابؼرحلة من النمو بالتطبيق النا المرحلة الثالثة )التفويض
     منح الصلبحيات و السلطات و جوانب بفارسة القوة التي بذمعت لدى الفرد من ابؼراحل السابقة إلذ آخرينف

و بشكل حقيقي ليس بالأمر السهل و ابؽتُ في الطبيعة البشرية، ىكذا بهبر بمو ابؼؤسسة و اتساع مساحة تأثتَىا 
عن بعض صلبحياتو بؼساعديو و معاونيو، و بالتالر تعطى مسؤولية أكبر بؼديري ابؼستَ عن التخلي -ابؼالك

   على مراكز الربح و ابؼكافآت من أجل حث الأفراد و إدماجهم في صيغ العمل  دتمعالوحدات و الأقساـ، كما ي
زيارات قصتَة إلذ عادة عن طريق ابؼراسلة، ابؽاتف، أو  ، و تتمتكوف الإتصالات من الأعلى نادرةو و تطويرىا، 

 ابؼواقع ابؼيدانية.
ما بودث في ىذه ابؼرحلة ىو صعوبة الإتصاؿ بتُ ابؼدير و أعضاء ابؼؤسسة من العاملتُ، و ىو ما يدفع ابؼدير     

 ف حجم ابؼؤسسة لا يسمح بالعودة إلذ ابؼركزية.إلذ القياـ بعملية التفويض لأ
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  :)ة من ابؼرحلة التطورية بصعود الأنظمة الربظية لتحقيق ابؼزيد تتميز ىذه الفتً  المرحلة الرابعة )التنسيق
من التنسيق، فابؼؤسسة لا تستطيع بؾاراة متطلباتها إلا بواسطة جهود مؤسسية جديدة، و التي تتجسد بخصائص 
تطوير التخطيط الربظي، و وضع إجراءات و مراجعتها بشكل مكثف، و توظيف العديد من العاملتُ ابؼتخصصتُ 

بهاد وظائف مهمة مثل ابؼعلوماتية، التخطيط، قياس الأداء و غتَىا،  إطلبات وظيفية و أنشطة ضرورية، و في مت
 كما تستخدـ الأسهم و ابؼشاركة في الأرباح من أجل تشجيع الإندماج مع ىوية ابؼؤسسة ككل.

ثافة ابعهود ابؼطلوبة في ىذه ابؼرحلة بيكن أف تظهر حالات الإجهاد و الضغط و التعب لدى البعض بسبب ك    
عدـ  و كذلك بسببمن ابؼرؤوستُ، و ازدياد الإجتماعات و تطوير العمل من خلبؿ الفرؽ و المجموعات، 

الإعتياد على طبيعة العمل ابعديد، و ىنا يفتًض أف تأخذ جهود تطوير ابؼؤسسة و الوقت ابؼخصص بؽا الأولوية، 
ك تطور الآليات ابؼناسبة و ابؼرنة لتحقيق ذلك، و في ىذه و تصبح جوانب تنسيق العمل مهمة للنجاح، و بذل

معقدة بالشكل الذي لا يسمح بؽا بأف تدار من خلبؿ برامج و أنظمة ربظية  جدا و ةابؼرحلة تصتَ ابؼؤسسة كبتَ 
 جامدة.

  :)تشهد ابؼرحلة الأختَة من مراحل تطور ابؼؤسسات تعاوف شديد بتُ  المرحلة الخامسة )التعاون
  الأفراد في بؿاولة للتغلب على أزمة الروتتُ و البتَوقراطية، ففي ابؼرحلة السابقة كاف التًكيز أكثر على إدارة النظم 

ة من خلبؿ فرؽ يات الإدار و الإجراءات الربظية، أما في ىذه ابؼرحلة فالتًكيز أكثر يكوف على التلقائية في الإجراء
العمل، و مهارات حل ابػلبفات الشخصية، كما أف الرقابة الإجتماعية و الإنضباط الذاتي تعوضاف الرقابة الربظية، 

 و في ىذه ابؼرحلة تكوف الإدارة أكثر مرونة و تنتهج ابؼقاربة السلوكية.
خلبؿ ىذه ابؼرحلة من بمو ابؼؤسسات قد تواجو ابؼؤسسة مشكلة تتمثل في التشبع النفسي للعاملتُ الذين     

استنفدوا عاطفيا و جسديا من شدة العمل ابعماعي و الضغط الشديد لإبهاد ابغلوؿ ابؼبتكرة، و ىو ما يستدعي 
 تنشيط أنفسهم. إبهاد برامج و ىياكل جديدة تسمح للعاملتُ بالراحة بشكل دوري و
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 (: ممارسات المؤسسة خلال مراحل النمو الخمسة.3.1جدول رقم )

 الصفة
: 3المرحلة 
 الإنشاء

: 3المرحلة 
 الإدارة

 :1المرحلة 
 التفويض

 :3المرحلة 
 التنسيق

 :3المرحلة 
 التعاون

ابؼشاكل    حل  التعزيز التنظيمي التوسع في السوؽ الكفاءة التشغيلية الإنتاج و البيع الإدارة
 و الإبتكار

الهيكل 
 التنظيمي

مركزي         لا و وظيفي مركزي  غتَ ربظي
 و جغرافي

 وظيفي-خطي
 بؾموعة ابؼنتجات

 مصفوفي

أسلوب الادارة 
 العليا

 تشاركي بعنة رقابة تفويض توجيهية فردية

 نتائج السوؽ نظام الرقابة
معايتَ و مراكز 

 التكلفة
التقارير  و مراكز 

 الربح
خطط و مراكز 

 الإستثمار

ىداؼ برديد الأ
ابؼشتًكة 
 )ابؼتبادلة(

 ابؼلكية إدارة المكافأة
الأجر و خيارات 

 مكافأة الفريق تقاسم الربح مكافآت فردية الأسهم

الروتتُ  الرقابة الإستقلبلية القيادة الأزمات
 )البتَوقراطية(

 غتَ بؿدد

, p45.op.cit: Larry E. Greiner, Source 

، إلا أف Churchill et Lewisالنموذج الذي تم اقتًاحو من قبل  لنمو ابؼؤسسات  Greinerيشبو بموذج     
 بموذج ىذين الباحثتُ يعتبر أعم و لا بوتوي على الأزمات التي تعجل الإبذاه من مرحلة إلذ أخرى.

ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بدراحل بـتلفة خلبؿ فتًة حياتها تشبو إلذ حد بعيد حياة الإنساف، فهي  بسر    
    تبدأ صغتَة )الولادة( ثم تنمو شيئا فشيئا حتى تصتَ كبتَة و ناضجة، و خلبؿ ىذا النمو بودث بروؿ ىيكلي 

نتيجة للظروؼ ابعديدة التي  حتمية تَاتو إداري، و بردث تغتَات في ابؼمارسات الإدارية داخلها، و ىي تغ
ابؼستَ من أجل إبقاح ابؼؤسسة أف -تواجو ابؼؤسسة، و كذلك لتدخل عوامل داخلية و خارجية تفرض على ابؼالك

ستًاتيجيات التي تزداد يطور مهاراتو و معارفو الإدارية، و أف يسعى إلذ إشراؾ فريق الإدارة في إعداد ابػطط و الإ
 معابؼها مع بمو ابؼؤسسة.بنيتها و تتضح أ
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 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: لممارسات الإدارية فيالمسير و علاقتها با-. خصائص المالك3.1
         ابؼستَ و بتُ سلوكات ابؼؤسسة، -توجد العديد من الدراسات التي اىتمت بالعلبقة بتُ خصائص ابؼالك

     التنظيمي )الذي ينعكس في السياسة العامة للمؤسسة و خلصت العديد من ىذه الدراسات إلذ أف السلوؾ 
 ابؼستَ، صفاتو الشخصية، أىدافو...الخ.-و أسلوب الإدارة داخلها( يعتبر انعكاس لتوقعات ابؼالك

اعتمد الباحثوف في تصنيف مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة على بؾموعة من ابػصائص و المحددات     
قد ركز ىؤلاء الباحثتُ على توضيح و الإدارية ابؼختلفة،  وو بفارسات ووتفستَ سلوكات من أجل فهم ىذا الشخص

    ابؼستَ )تاربىو، دوافعو، أىدافو، كفاءتو، رؤيتو...الخ( و بتُ طريقة -العلبقة ابؼوجودة بتُ طبيعة خصائص ابؼالك
لنوع من ابؼؤسسات )تم توضيح ذلك عند و أسلوب إدارتو بؼؤسستو و أدائها، مع مراعاة ابػصوصية التي بسيز ىذا ا

ابؼمارسات الإدارية في ابؼؤسسات  إلذ تطرؽو كذلك عند ال في الفصل الثاني، ابؼستَ-التطرؽ إلذ خصائص ابؼالك
(، فعلى سبيل ابؼثاؿ بيكن أف بقد بعض الدراسات التي اىتمت بالعلبقة بتُ في ىذا الفصل الصغتَة و ابؼتوسطة

(،  Bakenda et al(، بتُ الرؤية و الأداء )Filion،Lorrain et alو السلوكات الإدارية )ابؼستَ -خصائص ابؼالك
(، بتُ خصائص Bayad et Nebenhaus) ابؼستَ و بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية-كذلك بتُ خصائص ابؼالك

قلة  ىناؾ، و مع ذلك بيكن القوؿ أف (...الخChapellier ،Ngongangابؼستَ و ابؼمارسات المحاسبية )-ابؼالك
ابؼستَ )التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة( -دارية للمالكمن الدراسات التي اىتمت بالعلبقة بتُ ابؼمارسات الإ

 .ثانيةو خصائصو من جهة، و بتُ ىذه ابؼمارسات و أداء مؤسستو من جهة 

ابؼستَ، شروط تطوير مؤسستو، و طريقة إدارتو، فهو -أف ىناؾ علبقة تفاعل بتُ شخصية ابؼالك Lauferيرى     
انطلبقا من دراستو التجريبية  Filionتوصل  ، و قديرى أف إدارتو بؼؤسستو يسمح لو بتجسيد دوافعو الشخصية

، إلذ أف ىناؾ شخصدارية بؽذا المستَ من أجل فهم طبيعة ابؼمارسات الإ-مالك 116على عينة مكونة من 
ح ا اقتً ب ه النتيجة قاـستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و انطلبقا من ىذبؼالإدارية نوعتُ من السلوكات 
من ابؼؤسسات صنف ، و كل صنف يشرؼ على إدارة ذو رؤية الريادي العملياتي والريادي صنفتُ للرياديتُ بنا: 

     مؤسسات رائدةالصغتَة و ابؼتوسطة، حيث قسم ىذا الباحث ىذه ابؼؤسسات إلذ: مؤسسات كلبسيكية، و 
 كما يوضحو ابعدوؿ ابؼوالر:

 



 ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة-الفصل الثالث: طبيعة و خصوصية ابؼمارسات الإدارية للمالك

311 
 

 خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الكلاسيكية و الرائدة (:3.1جدول رقم )

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  العناصر
 الكلاسيكية

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة
 الرائدة

 ذو رؤية العملياتي المسير-صنف المالك
 النمو ستمراريةالإ المسير-ىدف المالك

ستًاتيجية، التسويق، البيع، الإإعداد  ليومية للمؤسسةنشطة اتسيتَ الأ المسير-الأنشطة الرئيسية للمالك
 التطوير، ابهاد ابغلوؿ بؼشاكل ابػزينة

 الإبداع الثبات فلسفة العمل

تنمي الشعور بالإنتماء، بؿددة بشكل   طبيعة الوظائف
 كبتَ

 كبتَ، متحررةتنمي الدافعية بشكل  

التطوير ابؼستمر للمهاـ و طريقة  برديد ابؼهاـ، على الأقل الضروري منها طبيعة المهام
 تنظيمها من أجل برقيق الأىداؼ

عضوي، يتم مراجعتو و ضبطو  بسيط الهيكل التنظيمي
 بشكل مستمر

 عاؿ جدا قليل التفويض

، و غالبا غتَ من الأعلى إلذ الأسفل الإتصالات
 شفهية.

 ، متكررةفي كل الإبذاىات

        مرتبط بجميع الأنشطة ابغالية  مرتبط بابؼهمة نوع التدريب
 و ابؼستقبلية

كفاءات التنفيذ )القدرة على القياـ  الكفاءات المرغوبة
 بابؼهاـ(

كفاءات التصميم و التنفيذ )القدرة 
 على إبقاز الأشياء ابعديدة بسرعة(

, p66.op.cit, :Louis Jacques FilionSource 

ستًاتيجي للمستَ و بجميع ابؼكونات الداخلية و ابػارجية فنمو ابؼؤسسة مرتبط بالوعي الإ Sammutحسب     
ابؼستَ يكوف في قلب التحوؿ الذي بوصل في ابؼؤسسة التي -ابؼالك أف ىذا الباحث حيث يرىللمؤسسة، 

ستًاتيجية موجودة أولا و قبل كل شيء في ذىن القادة في أف الإ Bernasconi et Moreauيرى  ، كما(1)يديرىا
شكل توجو على ابؼدى الطويل، رؤية للمستقبل و لنتائج ابؼؤسسة، حيث يؤكد ىذين الباحثتُ على التأثتَ الكبتَ 
للمستَ على سلوؾ ابؼؤسسة، بل و يذىباف أبعد من ذلك عندما يؤكداف على أف عمليات التنمية و التطوير التي 

إعدادىا من قبل ابؼستَين ىي التي تسمح بتحقيق أو عدـ برقيق التطوير ابؼرغوب فيو، و قد اقتًح ىذين يتم 

                                                           
1
Sylvie Sammut, op.cit. 



 ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة-الفصل الثالث: طبيعة و خصوصية ابؼمارسات الإدارية للمالك

311 
 

صناؼ، و ذلك حسب نوع أالباحثتُ بموذج بظح بتصنيف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التكنولوجية في ثلبثة 
 .(1)مكانات ابؼشروعإالرقابة ابؼفضلة من قبل الرياديتُ و ديناميكية 

على العلبقات ابؼمكنة بتُ أصناؼ مستَي ابؼؤسسات  بإجراء دراسة بذريبية Lorrain et Dussaultقاـ     
الصغتَة و ابؼتوسطة )الإنتهازي أو التقليدي(، و ذلك بالإعتماد على خصائص ىذا الشخص )العوامل التاربىية، 

)الرغبة في النمو، الإحتًافية في الإدارة،  الرغبات(، و السلوكات الإدارية في ابؼؤسسة التي يشرؼ على إدارتها
دارية بتُ ىذين الصنفتُ خلبؿ أظهرت النتائج أف ىناؾ اختلبؼ في السلوكات الإ و قدابؽيكلة ابؼؤسسية(، 

أظهرت النتائج أف إدارة الريادي الإنتهازي أكثر توازنا من إدارة الريادي التقليدي  حيثمرحلة تطور ابؼؤسسة، 
و، و قد خلصت الدراسة إلذ أنو من ابؼهم الأخذ بعتُ الإعتبار التصنيفات ابؼختلفة للرياديتُ في خلبؿ مرحلة النم

 .(2)بـتلف مراحل بموىا خلبؿالدراسات ابؼتعلقة بإدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة 

توسطة دراسة حوؿ علبقة بعض خصائص مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼ Lefebvreفي نفس السياؽ أجرى     
اعتماد تكنولوجيات الإعلبـ الآلر ابغديثة في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الصناعية، و قد توصل ىذا الباحث ب

بتكار في ابؼؤسسة، حيث يرى ىذا ابؼستَ، و درجة الإ-إلذ وجود علبقة ارتباط قوية بتُ مكونات خصائص ابؼالك
و مواقفو الإستباقية تعتبر ابؼكونات الأكثر ارتباطا  ،ابؼخاطرةابؼستَ ابذاه -ف ابؼواقف الإبهابية للمالكأالباحث 

)على غرار أفاؽ  ستوى الإبتكار في ابؼؤسسة، كما أشار ىذا الباحث إلذ أف بعض خصائص العملية القراريةبد
التخطيط ابؼوجو بكو ابؼدى الطويل، طرؽ التحليل الأكثر تطورا...الخ(، بالإضافة إلذ ابػبرة الفنية التي بيتلكها 

 .(3)ابؼستَ، تعتبر كذلك عوامل مهمة في الإبتكار داخل ابؼؤسسة

و ابؼتوسطة  مستَ للمؤسسات الصغتَة 271على عينة مكونة من  Bayad et Nebenhausفي دراسة     
إلذ أف  لبالصناعية، حوؿ العلبقة بتُ خصائص ىذا الشخص و بفارساتو فيما يتعلق بإدارة ابؼوارد البشرية، توص

ابؼستَ يلعب دورا بؿوريا في ابؼؤسسات الصغتَة  و ابؼتوسطة، خاصة فيما يتعلق بالأبعاد التنظيمية و القرارية، فهذا 
إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و ذلك من خلبؿ فهم نظاـ لالأختَ يلعب دورا بؿوريا 

                                                           
1
Michel Bernasconi; Frank Moreau,  L’évolution du projet des jeunes entreprises technologiques innovantes 

au cours des premières années : une méthode d’appréciation du cheminement stratégique, Revue 

Internationale PME, Vol 16, N° 3-4, 2003, p19. 
2
Jean Lorrain; Louis Dussault, op.cit, p157. 

3
Elisabeth Lefbvre, op.cit, p7. 
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فلسفتو في الإدارة، و رؤيتو ابذاه ابؼؤسسة و أىدافها، فهو العامل ابؼؤثر في مسألة تطوير نظاـ إدارة ابؼوارد 
 .(1)البشرية

ئلية بيكن أف تكوف من أف خصائص مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة العا Mzid et Mezghaniيرى     
ىذين الباحثتُ أف  و قد أظهرت دراسةاستًاتيجيات التنمية ابؼختلفة،  ختياراتا بتُ ابؼتغتَات ابؼفسرة بؼختلف

خصائص مستَ ابؼؤسسة العائلية تؤثر بشكل كبتَ على استًاتيجية ابؼؤسسة التي يديرىا، حيث يعتبر ابؼستوى 
ضافة إلذ أىدافو في ابغفاظ على الإستقلبلية و ابػوؼ من فقداف الرقابة،  التعليمي و خبرة ابؼستَ ابػارجية، بالإ

 .(2)ستًاتيجيات التنمية من قبل مستَي ابؼؤسسات العائليةلاختيار اأىم المحددات  من

            ابؼستَ و مؤسستو، حيث قدـ-تم اقتًاح العديد من النماذج من أجل تفستَ العلبقة بتُ ابؼالك    
Julien et Marchesnay  ،بـطط يعرض تأثتَ خصائص الريادي و رؤيتو على ابؼؤسسة، التكنولوجيا، الإستًاتيجية

، بالإضافة إلذ (3)ابؼستَ على ابؼؤسسة-بموذج يهدؼ إلذ إظهار تأثتَ خصائص ابؼالك Birdابؼسار، كما قدـ و 
السلوؾ التنظيمي، و  ،ابؼستَ-خصائص ابؼالكوذج يعرض العلبقة ابؼوجودة بتُ باقتًاح بم Daval et al قاـ ذلك،

ابؼستَ، أساليب و -أداء ابؼؤسسة، حيث يظهر ىذا النموذج وجود علبقة ذات خصوصية بتُ خصائص ابؼالك
طرؽ الإدارة، و أداء ابؼؤسسة، و بيلك ىذا النموذج ميزة مزدوجة تم بناؤىا انطلبقا من النماذج ابؼختلفة 

 ، و كذلك انطلبقا من تقسيم مستويات التحليل التنظيمية و الفردية.للتصنيفات ابؼوجودة للرياديتُ

 يةتاربىالعوامل الالثلبث فئات الرئيسية الأولذ من ىذا النموذج تتعلق بالريادي، حيث بقد في ابؼقاـ الأوؿ     
ة الثانية التي )ابػصائص ابعوىرية، ابؼستوى التعليمي، ابػبرة، شبكة العلبقات(، ىذه العوامل تعتبر شرط للفئ

تتضمن الكفاءات الريادية أو الصفات التي بسيز ىذا الشخص )الثقة بالنفس، روح ابؼنافسة، روح ابؼبادرة(، كما 
ستقلبلية، ابؼستَ )الأماف، الإ-تعتبر الفئة الأولذ و الثانية شرط للفئة الثالثة و ابؼتمثلة في طبيعة رغبات ابؼالك

ارؼ(، ىذه العوامل الثلبث تؤثر على الدوافع الريادية و التي من خلببؽا تتحدد السلطة، برقيق الذات، بناء ابؼع
 ستًاتيجي.طريقة إدارة ابؼؤسسة و سلوكها الإ

                                                           
1
Mohamed Bayad; Daniel Nebenhaus, op.cit, p531. 

2
Imen Mzid; Lassaad Mezghani, op.cit. 

3
Angrès Paradas, op.cit. 
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فئتتُ بنا: السياسة العامة )الإستمرارية،  و الذي يضمابؼستوى التنظيمي  في ابعهة الثانية من النموذج بقد    
روع(، و كذلك الإدارة )التنظيم الداخلي، الإستًاتيجيات العلبئقية، التفكتَ الربح، النمو، الإستقلبلية، بقاح ابؼش

 الإستًاتيجي(. 

  المسير-نموذج مبسط لفهم و قراءة المالك (:3.1شكل رقم )
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 المتغيرات السياقية                                                
 المحيط الإجتماعي                                                 
 المحيط الإقتصادي                                                
 المحيط الثقافي                                                 
 سساتيالمحيط ابؼؤ                                                   

 الفرص                                                     

 المؤسسة فـــــردال

العوامل التاريخية: 
 ابعنس؛العمر، -
 ابؼستوى التعليمي؛-
 ابػبرة؛-
 نسيج العلبقات؛-
 نضوج ابؼشروع.-

 المهارات: 
 روح ابؼبادرة؛ -
 الثقة في النفس؛ -
 ابؼبادرة الشخصية؛ -
 روح ابؼنافسة؛ -
 ابؼوقف ابذاه ابػطر؛-
 الإبتكار، الإبداع؛-

 الرغبات: 
 الرغبة في السلطة؛-
 خلق القيمة؛-
 الرغبة في برقيق الذات؛-
 الرغبة في الإستقلبلية؛-
 الأماف؛ابغاجة إلذ -
 ابغاجة إلذ الإنتماء.-

 

يــــــة
رياد

 الـــــ
افع

دو
الـــــــ

 

 السياسة العامة
 للمؤسسة:

 ستمرارية؛الإ-
 الربح؛-
 النمو؛-
 ستقلبلية؛الإ-
 بقاح ابؼشروع.-

الإدارة: 
 التنظيم الداخلي؛-
 ستًاتيجي؛التفكتَ الإ-
الإستًاتيجيات -

 العلبئقية.
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 خـــلاصـــة:

 ،تعتبر الإدارة ضرورية لنجاح ابؼؤسسات مهما كاف حجمها، و إلا فإف ىذه الأختَة سوؼ بزتفي من الوجود    
إلذ وجود إدارة و مديرين يقوموف بدمارسة التخطيط، التنظيم، برتاج كذلك ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ف

التوجيو، و الرقابة من أجل الوصوؿ بابؼؤسسة إلذ أىدافها المحددة، فإدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة تعود إلذ 
 .نشطة و سلطة القرارختَ بووز على أغلب الأابؼدير العاـ للمؤسسة، و الذي ىو في الغالب مالكها، ىذا الأ

ابؼستَ بالإدارة و متطلباتها و لو بشكل عاـ، على -بؼالكتتطلب قيادة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة معرفة ا    
الرغم من أف ىناؾ القليل من مالكي ىذه ابؼؤسسات الذين يدعوف قدرتهم الكاملة على التحكم في بصيع جوانب 

فهم ابؼمارسات الإدارية في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يتطلب فهم نفسية الإدارة و بكل التفاصيل، و عليو ف
فابػصائص التي ،  ختَ حوؿ نفسو، و السياؽ العملياتي ابػاص بوابؼستَ و التصورات التي يشكلها ىذا الأ-الكابؼ

عل أسلوب إدارتهم متميزا و بىتلف إلذ حد بعيد عن بذابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة  مستَو-مالكويتميز بها 
      ابؼؤسسات الصغتَة  ةدار إسلوب أإلذ أف أسلوب إدارة ابؼؤسسات الكبتَة، حيث تشتَ العديد من الدراسات 

ستًاتيجية و التخطيط تسرع، و غالبا غتَ متوقع و لا بيكن التنبؤ بو، الإمو ابؼتوسطة يكوف استبدادي، أناني، 
   يقتصراف على ابؼدى القصتَ، و العلبقات مع ابؼستخدمتُ شديدة التخصص، و تبتٌ على العلبقات الشخصية، 

 .حياف شديدة الغرابةمن الأو تكوف في كثتَ 

 

 



 

في و مؤشرات قياسه الأداء  الفصل الرابع:

 و المتوسطةالمؤسسات الصغيرة 
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 تمــهيــد: 

يعتبر موضوع أداء الدؤسسات من الدواضيع التي شغلت و مازالت تشغل باؿ العديد من الباحثتُ و الدمارستُ،     
إف لد نقل الأىم في واقع الدؤسسة لدى كل من لو صلة مباشرة أو غتَ مباشرة، باعتباره يعكس النتيجة الدنتظرة 

 .دؿ و النقاشات الساننة في لراؿ الفكر اإدداريوراء كل جهد أو نشاط،  فهذا الدفهوـ يثتَ الكثتَ من الج

لػظى موضوع الأداء بالألعية البالغة كذلك في النقاشات الدتعلقة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، حيث     
تحرص الدوؿ و الحكومات على تطوير ىذا النوع من الدؤسسات لدا لذا من دور كبتَ في تحقيق التنمية المحلية، و لشا 

 فيو أف تحقيق ىذه الأنتَة لأداء جيد يعكس الحالة الصحية إدقتصاد أي دولة.لاشك 

مستَ الدؤسسة الصغتَة -لؼضع موضوع أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لتفستَات لستلفة، فبالنسبة لدالك    
ية فالأداء يتًكز و الدتوسطة، فالأداء يتحدد من نلاؿ ضماف دنل لائق للعائلة، أما بالنسبة للجهات اإدقتصاد

حوؿ نلق فرص العمل، و بالنسبة للبنوؾ يدور الأداء حوؿ تحقيق الارباح و انتاج السيولة، و لأف موضوع أداء 
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أصبح لػظى باإدىتماـ الكبتَ من قبل الباحثتُ و الدمارستُ، فقد حاولت العديد 

على الرصيد الدعرفي الدتًاكم حوؿ موضوع أداء الدؤسسات الكبتَة و أبعاده  من الدراسات اإدلداـ بجميع جوانبو بناء 
  كاتجاه للبحث في ىذا الدوضوع، في حتُ ركزت دراسات أنرى على الخصوصية التي تتمتع بها ىذه الدؤسسات، 

 و عليو لؽكن الحديث عن نصوصية الأداء و أبعاد و أدوات قياسو.

  النقاط التالية:في ىذا الفصل سيتم التطرؽ إلذ    

، كما تدت      الدبحث الأوؿ تم التطرؽ فيو لدختلف تعاريف الأداء و الدقاربات اإددارية الدختلفة لذذا الدفهوـ
 اإدشارة إلذ أنواع الأداء.

أما الدبحث الثاني فقد نصص لدراسة عملية قياس الأداء، من حيث التطرؽ إلذ التطور التارلؼي لقياس الأداء     
 لف مقاييسو و مؤشراتو.و لست

و تم في الدبحث الثالث التطرؽ إلذ أىم تحديات و نصائص الأداء و قياس الأداء في الدؤسسات الصغتَة         
و الدتوسطة، و أىم الدؤشرات الدستعملة من قبل الباحثتُ و الدمارستُ لقياس الأداء في ىذه الدؤسسات، باإدضافة 

 ىذه الدؤسسات.إلذ العوامل الدؤثرة على أداء 
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 . الأداء...مفهوم متعدد الأبعاد: 1.4

في لراؿ علوـ اإددارة، فهو موضوع لؼص كل  مهمشكل الأداء منذ عدة عقود موضوع . تعريف الأداء: 1.1.4
...الخ، فإشكالية الأداء ىي قضية ظلت و مازالت منذ فتًة طويلة ، و الدستشارينمن الباحثتُ، مستَي الدؤسسات

 .و اإدقتصادية بيات اإدداريةفي صلب الأد

يرتبط مفهوـ الأداء بالدؤشرات التي تسمح بقياسو، و إذا كاف ىناؾ اتفاؽ بتُ الباحثتُ على أف ىذا الدفهوـ      
مازاؿ في مرحلة التشكل، فإف ىناؾ الكثتَ من اإدنتلاؼ بينهم حوؿ الغاد تعريف موحّد لذذا الدصطلح، و يرجع 

 تباين و جهات نظر الباحثتُ و الكتا  في ىذا امجااؿ، و انتلاؼ أىدافهم الدتوناة ىذا اإدنتلاؼ بالأساس إلذ
من صياغة تعريف لو، كما يرجع ىذا اإدنتلاؼ في معاني الأداء إلذ الشخص الذي يقوـ بالتقييم في حد ذاتو، 

 فالأداء مفهوـ متعدد الأبعاد و معقد، فهو موضوع لؼضع للعديد من التفستَات.

هة أنرى لؽكن القوؿ أف انتلاؼ مفهوـ الأداء و تعدد معانيو يرجع إلذ امجاموعة التي ينتمي إليها من ج    
تستعمل تعاريف لستلفة و تعتمد بشكل أكبر  ،الباحث، فمثلا علم النفس، العلوـ اإدجتماعية، أو العلوـ اإددارية
 .(1)هوـ موحد للأداءعلى الدؤشرات الفردية، أو التنظيمية، أو امجاتمعية، فليس ىناؾ مف

يرى العديد من الباحثتُ أنو لغب النظر إلذ الأداء على أنو لرموعة من الدعلومات حوؿ اإدلصازات الدتفاوتة     
الألعية لأصحا  الدصلحة بالدؤسسة، و ذلك لأف الأبعاد الأكثر ألعية للأداء ليست بالضرورة ىي نفسها لدى 

أنو يتعتُ إعطاء مزيد من اإدىتماـ عند تعريف الأداء لوجهة نظر  Otleyجميع أصحا  الدصلحة، حيث يرى 
أف وضع تعريف للأداء لغب أف يقوـ على أساس  Bititci et al، كما يرى (2)جماعات أصحا  الدصلحة

الأىداؼ اإدستًاتيجية للمؤسسة، و على مصالح و توقعات امجاموعة الدوسعة من الشركاء، و التي لا تتضمن فقط 
 .(3) و الدسالعتُ، لكن كذلك أصحا  الدصلحة اآخنرين مثل: الدستخدمتُ، الزبائن، الدوردين، الحكوماتالدالكتُ

 

 
                                                           

1
Geert Bouckaert; Jhon Halligan, Managing Performance: International Comparisons, 1

st 
Published, 

Routledge, 2008, p14. 
2
David Otley, Performance Management: a Framework for Management Control System Research, 

Management Accounting Research, Vol 10, N°4, 1999, p 364. 
3
Umit S. Bititci et al, Integrated Performance Measurement Systems: au Audit and Development, The TQM 

Magazine, MCB University Press, Vol 9, N°1, 1997, p47. 
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 (: أبعاد الأداء التي تهم أصحاب المصلحة 1.4جدول رقم )

 الأبعاد                    
 

 أصحاب المصلحة

 الملاءة الإبتكار الإنتاجية الربحية النمو

 المساىمين
 المسير-المالك

 المستخدمين
 المستهلكين

 الموردين
 البنوك

 الحكومة

×× 
×× 
× 

 
 
× 

×× 

× 
×× 
× 

 
 
×× 
× 

× 
×× 
× 

 
 
 
× 

× 
×× 
× 

×× 
× 

 
× 

× 
×× 
 
 
 
×× 
 

, A Taxonomic Approach to Studying the Performance of : Louis Raymond et alSource

Manufacturing SMES, Business Performance Management Journal, Vol 11, N°4, 2009, p281. 

فالدسالعتُ ىم أكثر اىتماما بالربحية، أما البنوؾ فتًكز على الربحية و الدلاءة الدالية، في حتُ تركز الحكومات     
عليو لؽكن القوؿ أف  الدستَ فيهتم بجميع أبعاد و مكونات الأداء، و-على النمو في فرص العمل، أما الدالك

 .(1)اإدجماع على تعريف موحد للأداء لد يتحقق حتى اآخف، فالأداء مفهوـ معقد و متعدد الأبعاد

قبل التطرؽ إلذ تعريف الأداء سنشتَ إلذ أصل ىذا الدصطلح، فاإدشتقاؽ اللغوي لدصطلح الأداء مستمد من    
العمل أو الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أىدافو، و يعود " و التي تعتٍ إلصاز to performالكلمة اإدلصليزية "
" التي استعملت parformerميلادي، و ىذه الكلمة اشتقت من اللغة الفرنسية القدلؽة " 15استعمالذا إلذ القرف 

ميلادي استعملت   19، و بداية من القرف (2)ميلادي، و التي تعتٍ إلصاز عمل أو تنفيذ مهمة13نلاؿ القرف  
الأداء للإشارة إلذ النتائج المحصل عليها من طرؼ حصاف السباؽ في الدضمار، فالنجاح ىو اإدنتصار في  كلمة

امتد  20إلذ ألعا  القوى و الفرؽ الرياضية، و مع بداية القرف  19السباؽ، و انتقل مفهوـ الأداء مع نهاية القرف 

                                                           
1
Louis Raymond et al, op.cit, p279. 

2
Yvon Pesqueux, La Notion de Performance Globale, 5

eme
 Forum International ETHICS, Tunis, 1-2 Décembre 

2004. 
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داء يطبق على الدؤشرات الرقمية التي تديز قدرات استخداـ مصطلح الأداء إلذ الوسائل و اآخلات، حيث أصبح الأ
 .(1)نتَةاآخلة، و الذي يشتَ إلذ مردودية و كفاءة استثنائية لذذه الأ

يستخدـ الأداء للتعبتَ عن مدى بلوغ الأىداؼ أو عن مدى اإدقتصاد في استخداـ الدوارد، كما لصده في كثتَ     
، (2)الأداء في حد ذاتو مصطلح غامض و ليس لو تعريف واحد Otleyمن الأحياف يعبر عن إلصاز الدهاـ، حسب 

على الرغم من بعض الجهود لتوضيح ىذا الدفهوـ و إزالة الغموض الذي يكتنفو، يبدو أنو مازاؿ في حاجة إلذ و 
مزيد من البحوث و الدراسات من أجل إزالة بعض الغموض الذي لا يزاؿ يلفو، فمصطلح الأداء يعرؼ اليوـ 

 .(3)كبتَا يرافقو بعض من عدـ الدقة في استخدامواىتماما  

، فحسب ىذا الباحث: Boivertمن بتُ تعاريف الأداء التي ركزت على التحصيل و النتائج لصد تعريف     
"الأداء يشتَ إلذ النتيجة اإدستثنائية، غتَ العادية، و الدثلى، فالأداء يشتَ إلذ أف التوقعات لؽكن ترجمتها إلذ 

    ذا لد يتم التعبتَ عن التوقعات رسميا في شكل أىداؼ، لطلص إلذ أف أداء الشخص يفوؽ توقعاتنا، أىداؼ، و إ
و ىذا ما يعتٍ أنو عندما لػقق شيء غتَ عادي و في بعض الأحياف غتَ ملموس، لؽكن القوؿ بأننا لد نضع نقطة 

، يركز ىذا التعريف على الدورد البشري دوف غتَه من الدوارد الأنرى، من نلاؿ (4)مرجعية و سلم جيد للقياس"
    إلصاز الدهاـ الدوكلة إليهم، و مقارنة ما تم إلصازه مع الأىداؼ الدرجوة، و في حقيقة الأمر فإف أداء الدورد البشري 

نرى مادامت الدؤسسة دراج الدوارد الأو إف كاف لؽثل جزء لا يتجزأ من أداء الدؤسسة ككل، فهو لا يعبر عنو دوف إ
 .(5)تحقق أىدافها من نلاؿ تفاعل لستلف مواردىا

من منطلق الدعالجة الشمولية للمؤسسة يربط الباحثوف الأداء بمدى بلوغ ىذه الأنتَة أىدافها أحيانا، و أحيانا     
ارة أنرى يستخدـ للتعبتَ عن مستويات أنرى بمدى اإدقتصاد في استخداـ مواردىا الدتميزة بالندرة النسبية، و بعب

                                                           
1
Hachimi Sanni Yaya, La Problématique de la Performance Organisationnelle; Ses Déterminants et les 

Moyens de sa  Mesure : Une Perspective Holistique et Multicritérielle, Document de Travail 2003-036, 

Faculté des Sciences de L’administration, Université Laval, Québec, 2003. 
2
David Otley, op.cit, p364.  

3
Dominique Bessire, Définir La Performance: Comptabilité; Contrôle; Audit, Tome 5, Vol 2, Association 

Francophone de Comptabilité, Septembre 1999, p128. 
4
Lamia Berrah, La Quantification de la Performance dans les Entreprises Manufacturières de la 

Déclaration des Objectifs à la Définition des Systèmes D'indicateurs, Document de Synthés pour Obtenir 

L'habilitation à Diriger des Recherches, Université de Savoie, Chambéry, 2013, p41. 
بسكرة، نوفمبر –، لرلة العلوـ اإدنسانية، العدد الأوؿ، جامعة لزمد نيضر الأداء بين الكفاءة و الفعالية: مفهوم و تقييمعبد الدليك مزىودة، 5

 .87 86، ص ص2001

https://fr.wikipedia.org/wiki/Chamb%C3%A9ry
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الكفاءة و الفعالية التي تحققها الدؤسسة، كما أضفى بعض الباحثتُ الطابع الاستًاتيجي على مفهوـ الأداء ببعديو 
 .(1))الكفاءة و الفعالية(

اىيم لؽكن أف الأداء يتوسط مثلث لغمع بتُ مفاىيم: الكفاءة، الفعالية، و الدلاءة، ىذه الدف Gibertيرى     
 .(2)تحديدىا من نلاؿ الثلاثية: أىداؼ، وسائل، و نتائج

 (: مثلث الأداء1.4شكل رقم )

 الأىداف

 الملاءة               الفعالية                                          

 

 ائلالوس                                النتائج                                   
 الكفاءة

 تعرؼ الفعالية على أنها استخداـ الوسائل من أجل الحصوؿ على نتائج  النتائج:-المحور الأىداف
 معينة في إطار الأىداؼ المحددة، بمعتٌ بلوغ الأىداؼ.

 تعرؼ الكفاءة على أنها العلاقة بتُ الجهد الدبذوؿ في اإدنتاج و الوسائل  الوسائل:-المحور النتائج
 دمة في النشاط، و ىذا يعتٍ تحقيق الأىداؼ بأقل تكلفة.الكلية الدستخ

 تعرؼ الدلاءة على أنها العلاقة بتُ الوسائل الدستخدمة و الأىداؼ  الأىداف:-المحور الوسائل
 المحصلة، بمعتٌ التخصيص الجيد للموارد.

بحصر  Bourguignonنتيجة اإدستخداـ الواسع لدصطلح الأداء، و استعمالو للدلالة على عدة معاني، قاـ     
 (3)ىذا الدفهوـ في ثلاث معاني:

                                                           
 .87، صمرجع سبق ذكره، عبد الدليك مزىودة1

2
Nicolas Maranzana, Amelioration de la Performance en Conception par L'apprentissage en Réseau de la 

Conception Innovante, Thèse Présentée pour Obtenir le Grade de Docteur en Mécanique, Ecole Doctorale 

Mathématiques; Sciences de L'information et de L'ingénieur, Université de Strasbourg, 2009, p57. 
3
Dominique Bessire, op.cit, p129. 
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 :فالأداء غتَ موجود لذاتو، بل ىو وظيفة تعبر عن النجاح، لؼتلف وفقا للمؤسسات،  الأداء ىو النجاح
 و وفقا للفاعلتُ.

 :فعلى العكس من الدعتٌ السابق، فهذا الدعتٌ لا يتضمن أي حكم على القيمة،  الأداء ىو نتيجة عمل
 عليو أف قياس الأداء ىو عبارة عن التقييم اللاحق للنتائج المحصلة. فمن الدتفق

 :في ىذا الدعتٌ، الأداء ىو عمليات، و ليس النتيجة التي تظهر في لحظة من الزمن، فهو  الأداء ىو عمل
بذلك يسمح بالتمييز بتُ الكفاءات )القدرة على التصرؼ، تحقيق اإدنتاج(، و بتُ الأداء )اإدنتاج 

 .الفعلي(
أنو لا يوجد تعريف مفصل للأداء لؽكن إسقاطو على جميع الدؤسسات، لذلك  Bourguignonو عليو يرى     

      ، فحسب(1)فإف كل مؤسسة ملزمة بتقديم تعريف لذذا الدفهوـ يقوـ على نصوصيتها الدانلية و الخارجية
St.Pierre et al (2)، التفوؽالمحققة الأداء ىو مصطلح يستعمل في كثتَ من الأحياف كمرادؼ للنجاح، النتائج. 

ارة عن: "القدرة على الذىا  ببربط الأداء بالدستقبل، حيث يرى أف الأداء ىو ع  Lebasقاـمن جهة أنرى     
اآخنر واسع، حسب الدعتٌ  أو التوجو أينما نريد"، فحسب ىذا الباحث يوجد معنيتُ للأداء، أحدلعا ضيق و

الضيق فالأداء ىو الأثر أو النتيجة، أما حسب الدعتٌ الواسع فالأداء ىو لرموعة الدراحل الدنطقية و الأساسية التي 
 .(3)ينبغي قطعها من أجل بلوغ نتيجة معينة

   مفهوـ ذاتي  لرموعة من الخصائص لذذا الدصطلح باعتباره Lebasمن أجل توضيح أكثر لدفهوـ الأداء وضع    
 و متعدد الأبعاد، مرتبط بمرجع معتُ و بمجاؿ مسؤولية، و تتمثل ىذه الخصائص في:

 يعد الأداء مفهوـ متعدد الأبعاد، و ذلك لتعدد أىداؼ الدؤسسة؛ 
 يرتبط الأداء دوما بمرجع معتُ )ىدؼ أو غاية(؛ 
 الأداء مفهوما ذاتيا و ليس موضوعيا، لأنو ناجم عن عملية بطبيعتها ذاتية تعتمد على مقارنة ما ىو  يعد

 مستهدؼ مع ما ىو منجز فعلا؛

                                                           
1
Mohamed Ben Ali et al, Comment peut-on Développer et Gérer la Performance des Jeunes Entreprises en 

Phase de Croissance?: Approche Théorique, International Journal of Innovation and Applied Studies, Vol 10, 

N° 1, Janvier 2015, p408. 
2
Josée St-Pierre et al, Les Indicateurs de Performance Financière et non Financière: Complimentarité ou 

Substitution? Etude Exploratoire sur des PME Manufacturières, Comptabilité et Connaissances, France, 

May 2005. 
 .182، ص2010، 34، عدد 1، لرلة العلوـ اإدنسانية، جامعة قسنطينةالأداء المتوازن و أىميتها في تقويم أداء المؤسسة بطاقةمراد كواشي، 3
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  يرتبط الأداء بمجاؿ مسؤولية، و ذلك لأف الدسؤوؿ ىو من ينبغي عليو الدناورة من نلاؿ لرموعة من
 ء.الدعايتَ التي من شأنها التأثتَ على مستوى الأدا

يرى أف للأداء بعدين رئيسيتُ، البعد الدوضوعي ذو الطبيعة اإدقتصادية )الكفاءة(  De La Villarmoisإلا أف    
       و النظامية )استمرارية الدؤسسة(، و البعد الذاتي و الذي يشمل كل من الجانب اإدجتماعي )الدوارد البشرية( 

 .(1)و امجاتمعي )شرعية الدؤسسة(

أف أداء الدؤسسة  Angelierالباحثتُ من أضفى الطابع اإدستًاتيجي على مفهوـ الأداء، حيث يرى ىناؾ من     
، فالبحوث التي ركزت على (2)يتجسد في قدرتها على تنفيذ استًاتيجيتها، و تدكنها من مواجهة القوى التنافسية

الطابع اإدستًاتيجي للأداء تحمل نظرة شاملة لدختلف وظائف الدؤسسة، و التي تتفق مع النظرة التي تعتبر أف 
الدؤسسة ذات الأداء الجيد ىي الدؤسسة القادرة على توليد القيمة، و بالدقارنة مع الأداء العاـ، فمفهوـ القيمة يثتَ 

 (3)اإددارة و حوكمة الدؤسسات:سؤالتُ مهمتُ يتعلقاف ب

  السؤاؿ الأوؿ: ما ىي مصادر نلق القيمة؟، فهذا السؤاؿ يتعلق بتحديد العوامل الدفتاحية للنجاح، فالروابط
الدختلفة في سلسلة نلق القيمة تساعد على القيمة التي تم إنشاؤىا من قبل الدؤسسة، و في ىذه النقطة، لستلف 

بتُ أف الأداء لؽكن تحسينو إما عن طريق زيادة الدنتجات، أو عن طريق نفض لظاذج التحليل اإدستًاتيجي ت
 التكاليف الظاىرة أو الخفية.

  السؤاؿ الثاني: كيف توزع القيمة التي تنشأىا الدؤسسة؟، أو بعبارة أنرى، كيف يتم توزيع القيمة التي تم إنشاؤىا
ق بكيفية تأثتَ قرارات توزيع القيمة التي تم إنشاؤىا بتُ لستلف أصحا  الدصالح في الدؤسسة؟، فهذا السؤاؿ يتعل

على الأداء، فبسبب وجود صراعات )تضار ( في الدصالح، عدـ تداثل الدعلومة بتُ الفاعلتُ الدسؤولتُ عن نلق 
القيمة، و الذين توزع عليهم ىذه القيمة، فإف تحديد مؤشرات لقياس الأداء تؤثر بالضرورة على عملية نلق 

 القيمة.
من جهة أنرى لؽكن تعريف الأداء من نلاؿ الدؤشرات التي تستعمل في قياسو، فمعايتَ تقييم الأداء الرئيسية     

عادة ىي: اإدنتاجية، الربحية، الدردودية، العائد على اإدستثمارات...الخ، و تعتمد ىذه الدقاربة على الدعايتَ المحاسبية 

                                                           
1
Olivier  De La Villarmois, Le Concept de Performance et sa Mesure: Un Etat de L'art, Cahiers de recherche 

de l'IAE de Lille, N°5/2001, Université de Lille, 2001. 
 .87، صمرجع سبق ذكرهعبد الدليك مزىودة، 2

3
Melchior Salgado, La Performance: Une Dimension Fondamentale Pour L'évaluation des Entreprises et 

des Organisations,  Working Papers hal-00842219, HAL, 2013.   

https://ideas.repec.org/s/hal/wpaper.html
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ية، إلذ أف ىذه الدقاربة للأداء أصبحت اليوـ موضع انتقاد قوي، و ذلك و الدالية، و التي تركز على النتائج الدال
لأنها لا تدكن الدديرين من التجاو  مع الأحداث أو الدواقف إلا بعد حدوثها، و عليو فقد أصبحت العديد من 
مقاربات الأداء تجمع بتُ الدتغتَات الكمية و الكيفية )تحقيق الأىداؼ، السلوؾ الفردي للمؤسسة، 

 لكفاءة...الخ(.ا

كما اعتمد بعض الباحثتُ على النظرة الدستندة إلذ الدوارد في تعريفهم للأداء، حيث اعتبروا ىذا الأنتَ ما ىو      
إلذ لزصلة لقدرة الدؤسسة على استغلاؿ مواردىا و توجيهها لضو تحقيق الأىداؼ الدنشودة، فالأداء ىو انعكاس 

   ادية و البشرية، و استغلالذا بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أىدافها، لكيفية استغلاؿ الدؤسسة لدواردىا الد
 .(1)و في السياؽ نفسو يعد مزيج الدوارد و القدرات ىو المحدد الرئيسي لدستوى أداء الدؤسسة

احو قد يكوف من بتُ أىم الصعوبات التي تواجهنا عند لزاولة تحديد مفهوـ للأداء، ىو أف الدعتٌ الذي يتم اقتً     
مفهوـ تركيبي للأداء و متعدد الأبعاد، حيث قدـ ستة مقاربات من  Cohenغتَ عملي، و من أجل ذلك قدـ 

 أجل فهم الأداء و لستلف أبعاده، و ذلك كما يلخصها الجدوؿ الدوالر:

 Cohen(: مختلف مقاربات الأداء حسب 2.4جدول رقم )

 المعنيين الفاعلين الخصائص و المؤشرات المقاربة
 التوجهات العامة للمؤسسة  اإدستًاتيجية

 مدى ملائمة الذياكل 
 الدستَين 
 ُالدنافست 

مدى ملائمة الذياكل، تقسيم الدهاـ، الاجراءات و الوظائف   التنظيمية
 مقارنة بالدهاـ الدوكلة للمؤسسة

 الدستَين 
 ُالدنافست 

 الدؤسسة.تقسيم العلاقات الدهنية و علاقات العمل في   اإدجتماعية
  ُتقييم كفاءة الدستَين و الدطرين على تنظيم العلاقات بت

امجاموعات الاجتماعية، لاستباؽ أو معالجة الصراعات، و  
 كذلك لجلب القبوؿ لأىداؼ و مشاريع الدؤسسة و مكوناتها. 

 الدستَين 
  العاملتُ و لشثلي

 القوى العاملة
 السلطات العمومية 

 العمليات الانتاجيةفعالية   التقنواقتصادية
  تقييم القدرة على التكيف على الدديتُ القصتَ و الدتوسط في 

 الدستَين 

  مواجهة التغتَات البيئية، و الاسواؽ، و التكنولوجيا  
 الدستَين  تقييم القدرة على إدراؾ احتياجات و ضغوطات السوؽ.  التسويقية

                                                           
 .183، صمرجع سبق ذكرهمراد كواشي، 1
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 تقييم فعالية أدوات دراسة السوؽ و الانشطة التجارية 
تقييم قدرة الدؤسسة في الحفاظ على مستوى مرض من التعويض   الدالية

 لدنتجاتها و مبيعاتها.
  تقييم قدرة الدؤسسة على ضماف مكافآت رؤوس الأمواؿ

 الدتاحة لديها.

 الدستَين 
 ُالدالضت 
  ،ُالدالكتُ، الدسالعت

 الدقرضتُ
.op.cit: Hachimi Sanni Yaya, Source   

إلذ الأداء نظرة شمولية، حيث يرى أف أداء الدؤسسة ىو: "لرموع الأداءات  Reynaudمن جهة أنرى ينظر     
، فالأداء الكلي يعرؼ بواسطة مؤشرات متعددة الدعايتَ، و ليس عن طريق (1)اإدقتصادية، البيئية، و اإدجتماعية"

يشمل أيضا الأنذ في  مؤشر واحد، فأداء الدؤسسة لد يعد يقتصر فقط على تحقيق الأىداؼ اإدقتصادية، و لكن
 الحسباف اإدنشغالات امجاتمعية )اإدجتماعية و البيئية(، كما يوضحو الشكل الدوالر:

 (: مكونات الأداء الكلي للمؤسسة.2.4شكل رقم )

 

 / الوصول لسوق رأس المال  الإنذماج في المحيط الأخلاقي                                

 

 

 لوثتاحترام حقوق         المساواة                                                 استنزاف            تخفيض ال             
                                                نسان   ظروف   في المعاملة                                              الموارد  سلامة  سلامة    البيئي                       الإ              

 المنتجات المرافق              عمل جيدة                                                                          م
 

 تخفيض التكاليف الدباشرة )تخفيض الدخلفات(. -نفض امكانية حصوؿ الاحداث غبر الدرغوبة )الاضرابات، الدقاطعة(.     -
 ية(.نفض الدخاطر )الحوادث، القانون -زيادة دافعية الدستخدمتُ.                                                     -     
 صورة/ربح حصص في السوؽ. -سهولة توظيف الاطارات.                                                       -     

نلق الفرص لدنتجات جديدة -                                                                        
 Source: Reynaud Emmanuelle, Développement Durable et Entreprise : Vers une Relation 

Symbiotique, Journée AIMS, Atelier Développement Durable, ESSCA Angers, 2003. 

                                                           
1
Angèle Renaud; Nicolas Berland, Mesure de la Performance Globale des Entreprises, 20

eme
 Congrès de 

L'association Francophone de Comptabilité, IAE de Poitiers, France, 23-25 Mai 2007. 

 الأداء الكلي

 الأداء الإقتصادي

 الأداء البيئي الأداء الاجتماعي
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فالتنمية الدستدامة للمؤسسة، اإدستًاتيجية، و نلق القيمة، لا لؽكن تحليلها بدقة باستخداـ الدؤشرات الدالية     
فمفهوـ الأداء الكلي  ،(1)فقط، فالأفضل للمؤسسات أف تطبّق مبدأ التنمية الدتوازنة، باإدستناد إلذ لستلف الجوانب

فالنظرة الشاملة للأداء   Alazard et Separi، وفقا لػػػ (2)امةيستعمل لتقييم تنفيذ استًاتيجيات التنمية الدستد
    تعتمد على التًابط بتُ ما ىو دانل و نارج الدؤسسة، الدتغتَات الكمية و النوعية، التقنيات البشرية، الدادية، 

 .(3)و الدالية، من أجل نلق الأداء الكلي للمؤسسة
ء مرتبط ارتباطا وثيقا بأىداؼ الدؤسسة، و التي تختلف تبعا لطبيعة في سياؽ آنر لؽكن القوؿ أف مفهوـ الأدا    

على الرغم من أف اإدستخداـ -ىذه الأنتَة، حجمها، البيئة اإدجتماعية، السياسية، و اإدقتصادية التي تعمل فيها 
التعاونية )الدؤسسات العمومية أو الدؤسسات  -الأولر لدفهوـ الأداء يبدو في الأصل يستعمل لجميع الدؤسسات
، فالأداء في القطاع الخاص يركز على فكرة (4)ليست لديها نفس معايتَ الأداء الدوجودة في الدؤسسات الخاصة(

الدردودية، حيث تسعى الدؤسسة الخاصة أف تكوف أكثر مردودية حتى تكوف أكثر أداء في اإدقتصاد، و من أجل 
نر، فالدؤسسة العمومية تركز أكثر على أما في الجانب اآخذلك فهي تركز على الدردودية، اإدنتاجية، الربحية، 

 .(5)اإدنتاجية، النوعية، و الفعالية
بقدرتو على استيعا  العديد من الدعاني و التًجمات: اإدقتصادية )التنافسية(، الدالية مفهوـ الأداء يتميز     

اعية، كما لؽكن النظر إلذ ىذا الدفهوـ على أنو ذو )الدردودية(، القانونية )الدلاءة(، التنظيمية )الكفاءة(، أو اإدجتم
 أبعاد متغتَة نتيجة للمنافسة الدتزايدة، و تعقيد البيئة اإدقتصادية التي تعمل فيها الدؤسسات.

النتائج، مثل اإدلصازات الدالية في فتًة لزددة من الزمن، في حتُ يرتبط ب الأداء ليس مفهوـ واحد، فهو يتعلق    
لدفهوـ بمحددات ىذه النتائج و بعض العوامل مثل الجودة، الدرونة، اإدبتكار...الخ، كما أف ىناؾ جزء من ىذا ا

         ألعية متزايدة لحوكمة الدؤسسة، في نفس السياؽ فالأداء ينظر إليو عادة على أنو مفهوـ فردي أو تنظيمي،
يوجد ىناؾ عدة  Talbotياسات، فحسب أو كلالعا معا، و لؽكن تحديده من نلاؿ الأنشطة، البرامج، أو الس

أبعاد للأداء على غرار: ندمة الزبائن، الفعالية، الكفاءة، الدساءلة، تخصيص الدوارد، نلق القيمة، كما يستخدـ 
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الأداء عادة للدلالة على أنشطة انرى مثل التدقيق و الدوازنة، و الدعايتَ الأكثر استخداما في ىذا الاتجاه ىي 
 .(1)، الدساراتالتوجيو، التحستُ

لؽكن النظر إلذ الأداء بأنو طريقة لبناء الحدود بتُ ما ىو دانل و ما ىو نارج الدؤسسة، و من ىنا تأتي ألعية     
، فالأداء ينشئ علاقة مزدوجة بتُ الجهد )جهد الدؤسسة، و الجهد دانل الدؤسسة،           اإدستعانة بهذا الدفهوـ

النجاح )التجسيد الظاىر للعلاقة الأولذ(، كما أنو يشكل طريقة للحصوؿ على و كذلك الجهد غتَ الدرئي(، و 
 .(2)النتائج من نلاؿ اآخنرين

 (: تعريف الأداء حسب بعض الباحثين.3.4جدول رقم )
 تعريف الأداء الباحث

A. Kherakhem نشاط أو تنفيذ مهمة، بمعتٌ القياـ بفعل يساعد على الوصوؿ إلذ الأىداؼ  تأدية عمل أو إلصاز
 الدسطرة

D. Kaisergriber et 

J. Handrien 
 إصدار حكم على الشرعية اإدجتماعية لنشاط معتُ

Miller et Bromily ،بصورة  انعكاس لكيفية استخداـ الدؤسسة للموارد الدالية، و البشرية، و استغلالذا بكفاءة وفعالية
 تجعلها قادرة على تحقيق أىدافها

Lorrino  ،الفرؽ بتُ القيمة الدقدمة للسوؽ، و لرموع القيم الدستهلكة، و ىي تكاليف لستلف الأنشطة
و تسهم سلبيا في الأداء الكلي عن   فبعض الوحدات )مراكز التكلفة( تعتبر مستهلكة للموارد،

و ىي في نفس الوقت مستهلكة للموارد و مصدر  طريق تكاليفها، و الأنرى تعتبر مراكز ربح،
 عوائد، و تسهم بهامش في الأداء الكلي للمؤسسة.

P. Druker  ُو العماؿ قدرة الدؤسسة على اإدستمرارية و البقاء لزققة التوازف بتُ رضا الدسالعت 
، 7بسكرة، عدد، لرلة الباحث، جامعة تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء: الشيخ الداودي، المصدر

 .218، ص2009/2010
أربع مقاربات فكرية للأداء ىي: الدقاربة  Morin et alاقتًح لأداء المؤسسة:  فكرية. المقاربات ال2.1.4

 اإدجتماعية، اإدقتصادية، التنظيمية، و السياسية:
تقع ىذه الدقاربة دانل ىيكل العلاقات بتُ الأفراد و امجاموعات، فهي لا تتعلق  المقاربة الإجتماعية: .1.2.1.4

، و جاءت ىذه الدقاربة من مدرسة (3)بملاحظة الأفراد أو امجاموعات، و لكن بالبنية اإدجتماعية التي تشكل الدؤسسة
(، و ذلك بعد 1954) Maslow(، و 1946) Elton Mayo العلاقات اإدنسانية و التي يعود تارلؼها إلذ أعماؿ
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اإدنتقادات التي وجهت للنظرية الكلاسيكية، و قد ارتكزت حجج ىؤلاء الباحثتُ على أف أداء الدؤسسة يرتبط 
مباشرة بالتزاـ الأفراد و الفئات اإدجتماعية القادرة على تحقيق الأىداؼ الدؤسسية، علاوة على ذلك فسلوكات و 

عن جميع علاقاتهم مع لستلف امجاموعات، فالدؤسسة ىي عبارة عن نظاـ مشاعر العاملتُ لا لؽكن فهمها بعيدا 
، و مؤشر التوازف في ىذا الذيكل )الأفراد و الجماعات( ىو درجة تناسقو، ىذا التناسق يعرؼ بأنو (1)اجتماعي

ى الفرضية معامل الوحدة، اإدستمرارية، و التضامن للعلاقات التي تشكل الذيكل، و عليو فهذه الدقاربة مبنية عل
 .(2)التالية: تحقيق الأىداؼ اإدجتماعية يسمح بتحقيق الأىداؼ اإدقتصادية و الدالية

، فاستنادا إلذ (3)تتعلق ىذه الدقاربة أساسا بعملية تبادؿ الدوارد الدستخدمة المقاربة الإقتصادية: .2.2.1.4
الدستَين، و التي تصاغ عادة في شكل -الدالكتُمركزية الأىداؼ المحققة، ىذه الأنتَة تتًجم )تعكس( توقعات 

، و تركز ىذه الدقاربة على نلق القيمة الدضافة، و التي تشكل جانبا أساسيا في (4)نتائج مالية و اقتصادية
الدؤسسة، فالأداء ينطوي على تحقيق الأىداؼ و الكفاءة في نفس الوقت، و التي يتم تقديرىا بواسطة معايتَ 

   الدستَين، فالأداء اإدقتصادي للمؤسسة ينعكس في نوعية -يلها أساسا إدرضاء مصالح الدالكتُاقتصادية يتم تشك
 .(5)و كمية الدوارد المحصلة و الددنرة، و التي تعتبر ضرورية من أجل العمل الجيد للنظاـ

   م تعتٌ ىذه الدقاربة بالعلاقات مع الدكونات الخارجية من أجل كسب تقديرى المقاربة السياسية: .3.2.1.4
فهذه الدقاربة لأداء الدؤسسة تهتم أساسا بما يرضي لستلف امجاموعات الخارجية، مثل الجهات الدالضة، ، (6)و دعمهم

الزبائن، امجاتمع، الدنظمات، الدوردوف، كما يعتبر مفهوـ الدسؤولية اإدجتماعية للمؤسسة فكرة لزورية و الأىداؼ ىي في 
اربة إلذ أف أداء الدؤسسة لغب أف يقاس حسب الفرص الدتاحة لتلبية احتياجات التفاوض الدستمر، كما تشتَ ىذه الدق

 الأفراد، بغض النظر عن أىداؼ الدؤسسة، باإدضافة إلذ مصالح كل من جماعات الضغط التي تتكوف منها الدؤسسة.
لتي تعتبر تطرح ىذه الدقاربة إشكالية استدامة الدؤسسة، فهي تركز على العوامل ا المقاربة التنظيمية: .4.2.1.4

، فاإدستدامة تعتبر معيار أساسي للأداء الدؤسسي،  (7)مهمة إدستدامة الدؤسسة دوف افتًاض وسيلة مثالية للتنظيم
كما تركز ىذه الدقاربة على النظر إلذ الدؤسسة باعتبارىا نظاـ مفتوح يتكوف من أجزاء متًابطة تتفاعل مع البيئة، 
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يتها مقابل البيئة، و تكامل نظمها الفرعية، ىي المحددات التي تضمن فتكيف الدؤسسة مع بيئتها، كفاءتها، شرع
 استدامتها.  

لقد انتلف معظم الباحثتُ في تحديد و حصر أنواع الأداء، فانتيار نوع الأداء يطرح . أنواع الأداء: 3.1.4
     ، (1)عليو لتحديد لستلف الأنواع في الوقت ذاتو، الذي لؽكن اإدعتماد اشكالية انتيار الدعيار الدقيق و العلمي

و لؽكن الحكم على نوع الأداء من نلاؿ عدة معايتَ، فمن الباحثتُ من ميز بتُ الأداء الدانلي و الخارجي 
)معيار الدصدر(، و منهم من ميز بتُ الأداء الكلي و الجزئي )معيار الشمولية(، كما أف ىناؾ من الباحثتُ من 

 ظيفة، و منهم من اعتمد في تحديد نوع الأداء على معيار الطبيعة...الخ.ميز بتُ الأداء حسب الو 
 حسب ىذا الدعيار يقسم الأداء إلذ كلي و جزئي:حسب معيار الشمولية:  .1.3.1.4

  :فهذا النوع من الأداء (2)يستخدـ مفهوـ الأداء الكلي لتقييم تنفيذ استًاتيجيات التنمية الدستدامةالأداء الكلي ،
يتجسد باإدلصازات التي سالعت جميع العناصر و الوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، باإدضافة إلذ 

"فالأداء الكلي لؽكن اعتباره ىدؼ متعدد الأبعاد:  :Lepetitلستلف الظروؼ و التأثتَات الخارجية، حسب 
و بيئية، و الذي يتعلق بكل من الدؤسسات، امجاتمعات البشرية، باإدضافة  اقتصادية، اجتماعية و لرتمعية، مالية

، و في إطار ىذا النوع من الأداء لؽكن الحديث عن كيفية بلوغ الدؤسسة أىدافها (3)إلذ الدوظفتُ و الأفراد"
الدستدامة(، البيئية )حفظ و  الشاملة: اإدقتصادية )نلق الثروة للمجتمع من نلاؿ طرؽ اإدنتاج و اإدستهلاؾ

 إدارة الدوارد(، و اإدجتماعية )العدالة و مشاركة جميع الفئات اإدجتماعية(.
 :و ىو الذي يتحقق على مستوى الأنشطة الفرعية للمؤسسة، و ىو قدرة النظاـ الفرعي على  الأداء الجزئي

 يتحقق الأداء الكلي للمؤسسة.تحقيق أىدافو الخاصة بو، و بتحقيق لرموع أداءات الأنظمة الفرعية 
أداء الدؤسسة إلذ أداء دانلي و أداء  Crozet et Martory يقسم. حسب معيار المصدر: 2.3.1.4
 (4)نارجي:

 :ينجم أساسا عن الدزاوجة بتُ كل من الأداء البشري، الأداء التقتٍ، و الأداء الدالر، فالأداء  الأداء الداخلي
بالأولوية عند وضع السياسات التطورية للمؤسسة، أما الأداء التقتٍ فهو مرتبط البشري ىو الذي ينبغي أف لػظى 

 باإدستغلاؿ الفعاؿ للإستثمارات، حتُ ينجم الأداء الدالر عن اإدستغلاؿ الأمثل للموارد الدالية.
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 :مع المحيط ىذا النوع من الأداء مرتبط بمدى قدرة الدؤسسة على التأثتَ، التعايش، و التفاعل  الأداء الخارجي
الذي تتواجد فيو، فالدؤسسة لا تتسبب في إحداثو، و لكن المحيط الخارجي ىو الذي يولده، فهذا النوع بصفة 

أو   عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها الدؤسسة، كارتفاع رقم الأعماؿ نتيجة إدرتفاع سعر البيع 
          مقارنة بالسنة الداضية نتيجة لالطفاض أسعار الدواد و اللوازـنروج أحد الدنافستُ، ارتفاع القيمة الدضافة 

 .(1)و الخدمات
 : حسب ىذا الدعيار يقسم الأداء إلذ:. حسب معيار الطبيعة3.3.1.4

 :لفتًة طويلة من الوقت ظلت الدؤسسات تركز على ىذا النوع من الأداء، باعتباره يعكس  الأداء الإقتصادي
لة التي تدر بها الدؤسسة، فهذا النوع من الأداء يتكوف من النتائج الفورية على الددى القصتَ بصورة مباشرة الحا

)اإدنتاجية، الدردودية، الفعالية، الديزة التنافسية(، و نلق القدرات على الددى الطويل منتجات جديدة، كفاءة 
 .(2)الأفراد، تكنولوجيا جديدة...الخ(

 :نوع من الأداء بمدى تحقيق الرضا عند أفراد الدؤسسة على انتلاؼ يهتم ىذا ال الأداء الإجتماعي
، و يتأتى ذلك من اىتماـ (3)مستوياتهم، لأف مستوى رضا العاملتُ يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لدؤسستهم

ة الدؤسسة بتحستُ امجاالات الستة الدشكلة لظروؼ الحياة الدهنية: ظروؼ العمل، تنظيم العمل، اإدتصاؿ، إدار 
 .(4)الوقت، التدريب، و مباشرة العمل اإدستًاتيجي

في ىذا لا لؽكن تحديد نتائج أداء الدؤسسات دوف قياس أداء أنشطتها الدختلفة، عملية قياس الأداء:  .2.4
استعملت البيانات الدالية و المحاسبية  1980ظهرت العديد من النظريات حوؿ قياس الأداء، فقبل سنوات  اإدطار

اء الدؤسسات، لكن و منذ أوانر الثمانينات من القرف العشرين أصبح الباحثتُ و الدمارستُ على من أجل قياس أد
اقتناع بأف البيانات الدالية و حدىا غتَ قادرة على أف تعكس بشكل كاؼ الأداء الكامل، و بالتالر لا لؽكن لذا 

طوير مفهوـ متوازف و متعدد الأبعاد أف تعكس تداما أو تستعمل للتنبؤ بالأداء التشغيلي، و ىذا ما استدعى ت
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للأداء، و ضوابط و مؤشرات لقياسو، تتناسب مع أنشطة الدؤسسة و أىدافها، باإدضافة إلذ وجود نظم معلومات 
 دقيقة و سليمة تساىم في لصاح و فعالية عملية القياس.

تعريف، و تطبيق يعرؼ قياس الأداء بعدة طرؽ، فهو ينطوي على انتيار، تعريف قياس الأداء:  .1.2.4
 مؤشرات الأداء التي تقيس كفاءة و فعالية الادارة و الدؤسسة بشكل عاـ.

 .(1)قياس الأداء بأنو: "عملية قياس كفاءة و فعالية العمل" Neely et alيعرؼ     
كذلك قياس الأداء بأنو: "عملية قياس النتائج الفعلية أو الذدؼ النهائي للأداء، و   Harbourكما يعرؼ      

 (2).الوسائل اللازمة لتحقيق ىذه النتائج"
فجوىر عملية قياس الأداء ىو جمع الدعلومات التي تدثل الأداء الفعلي للنشاط أو للأفراد، بهدؼ توفتَ تغدية     

 عكسية لدساعدة إدارة الدؤسسة على تحديد القصور و التحستُ.
الذي يركز على كفاءة و فعالية العمل، بأنو لا يعطي  لقياس الأداء Neely et alإلذ تعريف  Moullinينظر    

الكثتَ من التوجيو للمؤسسات عما ىو ضروري بشأف كل شيء لغب قياسو، و على ذلك فهو يعرؼ قياس 
 .(3)الأداء بأنو: "تقييم مدى حسن إدارة الدؤسسة، و القيمة التي تقدمها للعملاء و أصحا  الدصلحة اآخنرين"

ىذا الباحث أف تعريفو يعرض بشكل واضح الغرض من قياس الأداء، و يشدد على تقييم كل من  و يرى    
 القيمة التي تعطيها الدؤسسة لدختلف أصحا  الدصلحة، و كذلك الطريقة التي تدار بها ىذه الدؤسسة.

: "القياس يقدـ تعريفا أكثر تحديدا لقياس الأداء، فحسب ىذين الباحثتُ Amaratunga et Baldryكما قدـ      
الأساس من أجل تقييم مدى لصاح الدؤسسة في التقدـ لضو تحقيق أىدافها المحددة سلفا، كما يساعد في تحديد 

، و يوضح ىذا التعريف دور و عملية قياس الأداء (4)لرالات القوة و الضعف، و البث في الدبادرات الدستقبلية"
 بشكل واضح و من جوانب لستلفة.
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أف قياس الأداء ىو لغة التقدـ للمؤسسة، فهو يساعدىا على تحديد مكانها و أين لغب عليها أف  Roseيرى     
تتجو، فهو بمثابة دليل على ما إذا كانت في طريقها لتحقيق أىدافها، بل ىو أيضا أداة سلوكية قوية، لأنو يوصل 

 (1).من أجل تحقيق أىداؼ الدؤسسة"فكرة حوؿ الأمور الدهمة للمستخدمتُ 
قياس الأداء يساعد في معرفة مدى تحقيق الأىداؼ الدنجزة، و بالتالر فهو يعطي فكرة أف لؽكن القوؿ     

لأصحا  الدصلحة عن مدى قدرة الدؤسسة على الستَ في الطريق الصحيح، و عن مدى فعاليتها و كفاءتها في 
 لذلكالددراء على تحقيق الأىداؼ،  القياـ بالأنشطة و إلصاز الدهاـ، و ىو ما يتًجم و يلخص كذلك مدى قدرة

 (2).لؽكن القوؿ أف قياس الأداء يلعب دور رئيسي في حياة الدؤسسات
رصد و تقييم و كما تشتَ التعاريف السابقة للأداء إلذ أف قياس الأداء ىو نظاـ مهيكل، يعمل على جمع      

قياس  Jensen تم وضعها، فحسب الدعلومات حوؿ أنشطة الدؤسسة، من أجل تحقيق الأىداؼ و الغايات التي
، فقياس الأداء (3)معيار الأداء المحدد سلفا الأداء لا يتعلق فقط بجمع البيانات، و لكن كذلك يرتبط مع ىدؼ

أمر ضروري بالنسبة للمؤسسات، فهو يستعمل لدراقبة و تتبع كيفية أداء الدؤسسة، و ما إذا كانت تحقق أىدافها، 
 و من أجل ذلك لابد من توافر ضوابط لقياس الأداء تتلخص في صياغة أىداؼ الدؤسسة في شكل نتائج لزددة 

ل قابلة لتنفيذ لستلف الأنشطة، و وجود مؤشرات قياس أداء و واضحة، قابلة للقياس، و وجود نطط و برامج عم
تتناسب مع أنشطة الدؤسسة و أىدافها، و وجود نظم معلومات دقيقة و سليمة، و كفاءات و مهارات متخصصة 

 (4).في لستلف امجاالات، و قيادة و إدارة فاعلة في لستلف الدستويات اإددارية
 (5)طياتو لرموعة الخصائص ألعها:في مفهوـ متعدد الأبعاد، و أنو لػمل أف قياس الأداء  Neely et alيرى     
  لا لؽكن قياس الأداء بشكل منعزؿ: فقياس الأداء يتضمن الحكم على فعالية و كفاءة الأنشطة، و بالتالر

 فإف اإدعتقاد السائد الأف ىو أف مقاييس الأداء لغب أف يتم تطويرىا في إطار اإدستًاتيجية الدوضوعة؛
  قياس الأداء يشتَ إلذ استخداـ لرموعة متعددة الأبعاد من مقاييس الأداء: ىذه امجاموعة من الدقاييس تكوف

متعددة الأبعاد بحيث تتضمن كل من الدؤشرات الدالية و غتَ الدالية، كما تتضمن ىذه الدقاييس كل من الدؤشرات 
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يس كلا من الدؤشرات الدتعلقة بما تم تحقيقو، فضلا عن الدانلية و الخارجية للأداء، و غالبا ما تتضمن ىذه الدقاي
 مؤشرات تستخدـ للمساعدة للتنبؤ بالدستقبل؛

  ،قياس الأداء لو تأثتَ على البيئة التي تعمل فيها الدؤسسة: فموعد البدء في القياس، تقرير ما لغب قياسو
ى الأفراد و الجماعات دانل الدؤسسة، طريقة القياس، و ما الأىداؼ من وراء ىذا القياس، كلها أفعاؿ تؤثر عل

 فقياس الأداء جزء لا يتجزأ من إدارة التخطيط، و نظاـ الرقابة في الدؤسسة التي لغري قياس أدائها؛
  يتم استخداـ قياس الأداء اآخف لتقييم تأثتَ لستلف الأنشطة على أصحا  الدصلحة في الدؤسسة التي يتم

ة على رضا العملاء، لؼتلف في حالة قياس أثر انشطة و أداء الدؤسسة على قياس أدائها، فقياس أثر أداء الدؤسس
 رضا الدستخدمتُ، أو رضا امجاتمع المحلي.    

الدؤسسات الخاصة إلذ تعظيم  ما ىي الأسبا  وراء قياس الأداء؟، تسعى. الهدف من قياس الأداء: 2.2.4
الربح، و نلق أكبر قدر من القيمة للمسالعتُ، و عليو فقياس الأداء يعتبر أداء ىامة، فالدؤسسات دائما تحت 
 ضغط كبتَ من الجهات الخارجية من أجل الأداء بشكل أفضل، كما أف ىناؾ أسبا  دانلية للقياـ بعملية قياس الأداء.

 (1)الأداء لؽكن حصرىا في أربعة جوانب: فأسبا  قياس Neelyحسب    

 فحص الحالة: من نلاؿ رصد التقدـ، قياس الأداء/تقييم الأداء؛ 
 التواصل: و ذلك مع الدسالعتُ، العملاء، أو الدستخدمتُ عن طريق الكشف عن التقارير السنوية،...الخ؛ 
  للمؤسسات، و بالتالر تسمح بعرض تأكيد الأولويات: توفر بيانات الأداء نظرة ثاقبة لدا ىو مهم بالنسبة

 و تحديد أوجو القصور، ما يساعدىا على تحديد أولوياتها؛
  التعلم و التحستُ: يساعد قياس الأداء على إثارة اىتماـ الدؤسسات بشأف قضايا لزددة، و يشجع الأفراد

 على البحث على طرؽ جديدة لتحستُ الأداء.
لؽكن أف توجد بدوف قياس الأداء، فالقياس يساعد الدديرين على  أف اإددارة لا Lebasمن جهة أنرى يرى     

 (2)اإدجابة على خمسة أسئلة ذات ألعية استًاتيجية:
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 أين كنا؟ 
 أين لضن اآخف؟ 
 إلذ أين نريد أف نذىب؟ 
 كيف نستَ للوصوؿ إلذ ىناؾ؟ 
 كيف نعرؼ أننا قد وصلنا إلذ ىناؾ؟ 
لصاحها على  ضمافدت مع إدراؾ الدؤسسات ألعيتو من أجل فألعية قياس الأداء قد ازدا Hoe et alحسب     

الددى البعيد، و كذلك من أجل تلبية توقعات و حاجات أصحا  الدصلحة و التي تشمل العملاء، الدستخدمتُ، 
       الدوردين، امجاتمع المحلي، الدسالعتُ، فألعية قياس الأداء من الصعب تحديدىا، حيث تشتَ معظم الدراسات 

 .(1)في لصاحها حوث إلذ أف تحستُ الدؤسسات لقياس الأداء يلعب دورا لزورياو الب

أف قياس الأداء يساعد الدؤسسات على تحديد أىداؼ العمل بشكل  Simmonsمن جهة أنرى، يرى     
دوري، و من ثم تقديم اقتًاحات للمديرين بشأف التقدـ المحرز لضو تحقيق تلك الأىداؼ، و التي تكوف عادة لضو 

 Andersen etجل، أو عدة سنوات لتحقيق الأىداؼ طويلة الأجل، كما يرى عاـ أو أقل للأىداؼ قصتَة الأ
Fagerhaug  أف دوافع قياس الأداء تعود إلذ كونو يتًؾ أثار تحفيزية، و يساعد على التحستُ الدستمر، كما أنو

 .(2)لؽكن أف يكوف بمثابة الأساس لنظم الدكافآة، الحوافز، و وسيلة لتنفيذ السياسات و اإدستًاتيجيات

 (3)تفصيلا لألعية الحاجة لقياس الأداء، و حصرىا في الأبعاد التالية: ملخص أكثر Sinclair et Zairiقدـ      

 قياس الأداء يدعم و يعزز التحستُ؛ 
 جل؛قياس الأداء لؽكن أف يضمن تبتٍ الددراء للمنظور طويل الأ 
 قياس الأداء لغعل التواصل أكثر دقة؛ 
 ثر جاذبية؛قياس الأداء يساعد الدؤسسة على تخصيص مواردىا لتحستُ الأنشطة الأك 
 قياس الأداء ىو لزور التخطيط الفعاؿ و الكفء، الرقابة، أو تقييم الأداء؛ 
 قياس الأداء لؽكن أف يؤثر على دافعية الأفراد، و تشجيع السلوؾ التنظيمي الصحيح؛ 
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 .َقياس الأداء لؽكن أف يدعم الدبادرات اإددارية، و إدارة التغيت 
    لؽكن القوؿ أف قياس الأداء ىو أداة حيوية في اإددارة، كما أنو أداة إدثبات و تحستُ الكفاءة و الفعالية،     

و عليو فموضوع قياس الأداء يعتبر بالغ الألعية لفعالية الأداء الدؤسسي، من نلاؿ التوازف بتُ العوامل القابلة 
 بر من العوامل الحاسمة للنجاح في أي مؤسسة.للقياس الكمي، و القياسات الانرى، و التي تعت

ىناؾ العديد من النظريات حوؿ كيفية ظهور قياس الأداء، حيث يرى . التطور التاريخي لقياس الأداء: 3.2.4
أف قياس  Morganالبعض أف قياس الأداء لديو جدور في نظم المحاسبة التي ظهرت في وقت مبكر، حيث يعتقد 

ميلادي مع ظهور قيد المحاسبة الدزدوج، في حتُ يرى باحثتُ أنرين على  15الأداء ظهر في البندقية في القرف 
، و ذلك عند اإدنتقاؿ من الحرؼ (1)أف قياس الأداء ظهر نلاؿ الثورة الصناعية Johnson et Kaplanغرار 

 .(2)اليدوية إلذ اإدنتاج الصناعي تحت مفهوـ قياس اإدنتاجية

أف قياس الأداء تطور نلاؿ مرحلتتُ، حيث بدأت الدرحلة الأولذ في أوانر  Ghalayini et Nobleيرى     
، ففي الدرحلة الأولذ كاف التًكيز 1980، في حتُ أف الدرحلة الثانية كانت منذ أوانر سنوات 1880سنوات 

اإدستثمار، أما الدرحلة الثانية و التي بدأت نتيجة للتغتَات على الدقاييس الدالية، مثل الربح، اإدنتاجية، العائد على 
التي حدثت في السوؽ العالدية، حيث بدأت الدؤسسات الامريكية تخسر حصتها في السوؽ لصالح الدؤسسات 
الدنافسة الأجنبية، و التي كانت قادرة على توفتَ منتجات عالية الجودة مع نفض التكاليف، و تنوع أكثر، 

إلذ دنوؿ فلسفات إدارة انتاج جديدة، كل ىذا كشف عن ضرورة تطوير نظم قياس جديدة من أجل باإدضافة 
 .(3)النجاح

تعتبر الدقاييس المحاسبية للأداء الركيزة الأساسية التقليدية للمقاربات الكمية لقياس الأداء الدؤسسي، و قد     
ى ميداف قياس الأداء، و قد تم تطوير معظم ىذه ىيمنت إجراءات و تقنيات المحاسبة اإددارية لفتًة طويلة عل

التقنيات في السنوات الأولذ من القرف العشرين، و بقيت إلذ حد بعيد دوف تغيتَ على الرغم من حدوث تغيتَات 
، فمع بداية القرف العشرين شهدت الدؤسسات تطورا من حيث (4)جذرية في طبيعة تنظيم و إدارة الدؤسسات

دة انفصاؿ الدلكية عن اإددارة، نتيجة لذلك تم اإدعتماد على مؤشرات العائد على اإدستثمار طبيعتها، و ذلك بزيا
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، ففي أوائل القرف العشرين، و في (1)و التي تسمح للمالكتُ من مراقبة الأداء الذي تم تحقيقو من قبل الددراء
( في Du Pont(، و ديبوف )GMز )أعقا  الحر  العالدية الأولذ، بدأت شركات أمريكية على غرار جنتَاؿ موتور 

استخداـ تقنيات في إعداد الديزانية و المحاسبة اإددارية، مثل معيار التكاليف، تحليل التباين، العائد على اإدستثمار، 
أصبحت  و ،(3)يعتبر مقياس اإدنتاجية أوؿ مؤشر للأداء حيث، (2)الديزانيات الدرنة، باإدضافة إلذ نسب أنرى

 سنة اللاحقة. 80معظم مقاييس الأداء منذ ذلك التاريخ مقاييس مالية من ىذا النوع، و بالكاد تطورت نلاؿ 

نلاؿ أوائل سنوات الثمانينات من القرف الداضي تم توجيو العديد من اإدنتقادات للمقاييس المحاسبية التقليدية     
، فقد دعا ذلك العديد من الدمارستُ و الباحثتُ على غرار  باعتبارىا غتَ مناسبة إددارة الدؤسسات في عالد اليوـ

Kaplan ،Miller ،Volman  إلذ الحث على ضرورة إدناؿ تغيتَات جدرية في الطريقة التي يتم بها قياس الأداء
و اتخاذ  ، كما أنها تركز على التفكتَ(4)الدؤسسي، نظرا لأف الدقاييس التقليدية غتَ لائقة لبيئة التصنيع الحديثة

، فحسب (5)القرارات على الددى القصتَ، و بالتالر فهي بمثابة حواجز أماـ التفكتَ الاستًاتيجي و اتخاذ القرارات
Amir et Lev  فإف لزدودية الدقاييس الدالية و المحاسبية تظهر و تنعكس أكثر في الدؤسسات الدبتكرة، حيث القيمة

، و قد أدّت أوجو القصور في الدقاييس (6)و رأس الداؿ الفكري مرتبطة بشكل كبتَ بالأصوؿ غتَ الدلموسة،
التقليدية )الدالية( إلذ أزمة في قياس الأداء، و إلذ حدوث ثورة لاحقة إدصلاح النظم القائمة للتأكد من أنها 

العناصر غتَ الدلموسة في قيمة  ، فالدقاييس الدالية لا تأنذ بعتُ اإدعتبار(7)تعكس الظروؼ التنافسية للمؤسسات
 الدؤسسة، و لا ترتبط مع استًاتيجية الدؤسسة.

منذ أواسط الثمانينات من القرف العشرين كانت نقطة التحوؿ في الأدبيات الدتعلقة بقياس الأداء، و قد     
، و عندىا (8)النمو ارتبطت ىذه الدرحلة مع لظو أنشطة الأعماؿ التجارية العالدية، و التغتَات الناجمة عن ىذا
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بدأت الدؤسسات تدرؾ أف استخداـ الدقاييس الدالية لد يعد كافيا )على الرغم من أنها لا تزاؿ تلعب دورا مهما في 
، كما بدأت البحوث (1)استعماؿ الدقاييس غتَ الدالية بوصفها مقاييس مكملةببدأت فإظهار الربحية للمسالعتُ(،  

لدقاييس غتَ الدالية، فضلا عن الحاجة لتحقيق التوازف و التكامل بتُ الجوانب و الدراسات التشديد على جدوى ا
على ألعية الدقاييس غتَ الدالية في مراقبة و تحفيز  Santori et Anderson، فقد شدد (2)الدختلفة للأداء التنظيمي

لغب أنذىا في اإدعتبار  تقدـ العامل البشري في الدؤسسة، و حددا كذلك بعض الصفات و الدلامح الرئيسية التي
 (3).عند تطوير مقاييس الأداء في الدؤسسة

عرفت بداية ثورة جديدة في قياس الأداء، فخلاؿ ىذه  1990و  1980لؽكن القوؿ أف الدرحلة الدمتدة بتُ      
فتًة  (، لتشهدABC(، و التكاليف الدرتكزة على الأنشطة )EVAالفتًة ظهر لظوذجي القيمة اإدقتصادية الدضافة )

وضع لظوذج  1988نهاية الثمانينات من القرف العشرين ظهور العديد من لظاذج قياس الأداء، حيث شهدت سنة 
SMART (The Strategique Measurement Analysis and Reporting Technique و الذي لؽثل تحولا ،)

ىاما في الأدبيات الدتعلقة بقياس الأداء، حيث تم و لأوؿ مرة إيلاء اىتماـ لربط اإدستًاتيجية بالعمليات، و ذلك 
باستخداـ الدقاييس الدانلية و الخارجية للأداء، و لظذجة الدؤسسة باعتبارىا منظومة متكاملة، و قد تبع ىذا 

و الذي عرؼ إدناؿ اثنتُ من  SPA (The Supportive Performance Measures،)النموذج لظوذج آنر ىو 
 (4).أىم اإدبتكارات لعا: مفهوـ الدقاييس الدتوازنة، و استعماؿ الدؤشرات غتَ الدالية

    نلقت طفرة في لراؿ البحوث الدتعلقة بقياس الأداء، حيث تم إدناؿ العديد من لظاذج  1990بداية من     
          لجديدة لتلافي اإدنتقادات السابقة، فقد ركز الباحثوف على تطوير نظم قياس أداء متوازنة و نظم القياس ا

      و متكاملة، و ليست جزئية، ىذه النماذج و النظم الجديدة ركزت أكثر على الدقاييس غتَ الدالية، الخارجية، 
لجديدة ىو تشجيع أسلو  اإددارة اإدستباقية، فالذدؼ من لظاذج القياس ا Biticchi et alو الدستقبلية، فحسب 

 (5).بدلا من أسلو  رد الفعل
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( مقاربة The Customer Value Analyse) CVAبداية من سنوات التسعينات من القرف الداضي قدـ لظوذج     
ة واحدة جديدة تداما من نلاؿ بناء قياس الأداء حصريا من وجهة نظر تجارية، كما تجسد استعماؿ مقاربة رئيسي

، و في (1)(، و  ذلك باستخداـ التميز، الجودة، و التًكيزThe Business Excellence Model) BEMفي لظوذج 
   لظوذج متعدد الأبعاد لقياس الأداء لا يعتمد فقط على الدقاييس الدالية،  Kaplan et Nortonقدـ  1992سنة 

و لكن يقيس أيضا الأداء على الدستوى التشغيلي، و قد لاقى ىذا النموذج لقياس الأداء الكثتَ من اإدىتماـ في 
كانت   2000بحلوؿ سنة فالعشرين الداضية، و تم تطبيقو في العديد من الدؤسسات بنجاح، الخمسة و السنوات 
تعتمد على بطاقة الأداء الدتوازف في قياس  من أكبر الدؤسسات في الولايات الدتحدة الأمريكية %40أكثر من 
 .(2)أدائها

لؽكن القوؿ أف سنوات التسعينات من القرف العشرين شهدت إدناؿ العديد من نظم و لظاذج قياس الأداء،     
،...الخ(، أو لررد منهجيات ناصة إدصلاح بعض الدسائل RDF ،SPC ،CBCفي لزاولة لتقديم حلوؿ متكاملة )

(CPMF ،ROQ ،PMQ فالنماذج التي تم تطويرىا لقياس الأداء تدتلك نصائص ربط اإدستًاتيجيات ،)الخ...،
بالعمليات، و تقدـ لرموعة متوازنة من الدقاييس )الدالية و غتَ الدالية(، في لزاولة لخلق علاقات كمية تقوـ على 

 .(3)أساس دمج مؤشرات الأداء، و التعامل مع قياس الأداء على أنها عملية معرفية

تعتبر إضافة من أجل تحستُ قياس الأداء، و فهم أكثر لذذه  2000لظاذج قياس الأداء التي ظهرت منذ سنة     
( يعتبر من The Dynamic Performance Measurement System) DPMSالعملية، فعلى سبيل الدثاؿ لظوذج 

النماذج السابقة، من نلاؿ دمج و استخداـ  النماذج التي تجدر اإدشارة إليها، على اعتبار أنو يدمج بتُ جميع
النتيجة لدؤشرات الأداء، كما -البنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات، و النموذج الكمي إددارة العلاقات بتُ السبب

ت أف النماذج الحديثة لقياس الأداء لفتت اإدنتباه إلذ الألعية الدتزايدة للأصوؿ غتَ الدلموسة، و ألعية إدارة القدرا
، و قد أدرؾ الباحثوف في اآخونة الأنتَة ازدياد مفهوـ أصحا  الدصلحة، فالرضا على أداء (4)غتَ الدستغلة

الدؤسسات لا لؽكن أف يتحقق فقط من وجهة نظر الدسالعتُ أو العملاء، فالدستخدمتُ كذلك ينظر إليهم على 
نظمتُ، و امجاتمع ككل، و لػتاج أصحا  أنهم من أصحا  الدصلحة الدهمتُ شأنهم في ذلك شأف الدوردين، الد
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Agenda ,op.cit, p10. 



 في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  و مؤشرات قياسو الأداء: الفصل الرابع

111 
 

، كما شهدت السنوات الأنتَة أيضا ظهور قضايا جديدة (1)الدصلحة ىؤلاء إلذ إدراجهم في نظاـ قياس الأداء
تتعلق بقياس الأداء، حيث تتجو البحوث لضو مواضيع مثل قياس الأداء في الدنظمات التعاونية، قياس الأداء في 

، و لؽكن تلخيص أىم الدراحل التي مر بها تطور قياس (2)توسطة، اإدبتكارات الدستدامةالدؤسسات الصغتَة و الد
 الأداء و لستلف النماذج التي ظهرت في ىذا الصدد في الجدوؿ الدوالر:

 (: تطور أساليب و نماذج قياس الأداء4.4جدول رقم )
 الفترة عنوان النموذج/الاطار

 The ROI, ROE, ROCE and derivates 1980قبل  ما 
 The economic value added model (EVA) 

 The activity based costing (ABC) 

 the activity based management (ABM,1988) 

 The strategic measurement analysis and reporting technique 

(SMART,1988) 

 The supportive performance measures (SPA,1989) 

 The customer value analysis (CVA,1990) 

 The performance measurement questionnaire (PMQ,1990) 

1980-1990 

 The results and determinants framework (RDF,1991) 

 The balanced scorecard (BSC,1992) 

 The service-profit chain (SPC,1994) 

 The return on quality approach (ROQ,1995) 

1991-1995 

 The Cambridge performance measurement framework (CPMF,1996) 

 The consistent performance measurement system (CPMS,1996) 

 The integrated performance measurement system (IPMS,1997) 

 The comparative business scorecard (CBS) 

 The integrated performance measurement framework (IPMF,1998) 

 The business excellence model (BEM,1999) 

 The dynamic performance measurement system (DPMS,2000) 

 

1996-2000 

 The action-profit linkage model (APL,2001) 

 The manufacturing system design decomposition (MSDD,2001) 

 The performance prism (PP,2001) 

 The performance planning value chain (PPVC,2004) 

 The capability economic value of intangible and tangible assets model 

(CEVITA,2004) 

2001-2004 

 The performance, development, growth benchmarking system 

(PDGBS,2006) 

 The unused capacity decomposition framework (UCDF,2007) 

2006-2007 

anagement: A Literature Measurement and MPerformance : Paolo Taticchi et al, Source

Review and a Research Agenda, op.cit, p10. 
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التغيتَات التي رافقت الثورة في قياس الأداء لؽكن تلخيصها في خمسة عناصر رئيسية ىي: التًكيز،  لرمل    
الأبعاد، التوجهات، الأىداؼ، و الفوائد الدرجوة، فقد مرت ىذه التغتَات من قياس الأداء بالأساليب التقليدية، 

 .للمؤسسة الكلي ليحل لزلها قياس الأداء الدتوازف، و تستَ الأف لضو إدارة الأداء

 (: ملخص لأىم التغيرات الحاصلة في العناصر المختلفة لقياس الأداء5.4جدول رقم )

مقاييس الأداء  التغييرات في
 التقليدية

 إدارة أداء المؤسسة قياس الأداء المتوازن

    تركيز دانلي          تركيز دانلي التركيز
 و نارجي

 تركيز على حاجات أصحا  الدصلحة

 تركيز أقل على الأبعاد متعدد الأبعاد بعد واحد الأبعاد

تحستُ القدرات العملية من نلاؿ  التعلم و الابتكار التكاليف التوجهات
 تطوير الدوارد التي تعتمد عليها

 الخارجية  و مواجهة الدنافسة-الدقارنة مالية و غتَ مالية مالية الأىداف

تواصل التوجو  التكاليفالرقابة على  الفائدة المرجوة
 اإدستًاتيجي

تحستُ الأداء الدستداـ من نلاؿ التًكيز 
 على تحستُ أداء الأعماؿ

, p20.op.cit: Mike Bourne et al, Source 

ىناؾ العديد من مقاييس الأداء الدستعملة من قبل الدؤسسات في قياس  :ها. مقاييس الأداء و أنواع4.2.4
 الدقاييس و تتنوع بانتلاؼ طبيعة نشاط الدؤسسات، حجمها، الظروؼ البيئية...الخ.أدائها، و تختلف ىذه 

مقاييس الأداء على أنها: "مقياس يستخدـ لقياس   Neely et alيعرؼ  . مقاييس و مؤشرات الأداء:1.4.2.4
 . (1)كفاءة و/أو فعالية الأنشطة"

أنها: "مؤشرات قابلة للقياس، تستخدـ لتقييم مدى لصاح  كما يعرؼ قاموس الأعماؿ مقاييس الأداء على     
 .(2)الدؤسسة أو الأعماؿ في تحقيق أىدافها الدرجوة"

                                                           
1
Andy Neely et al, Implementing Performance Measurement Systems: A Literature Review, op.cit, p3. 

2
 www.Businessdictionary.com/difinition/performance-measure.html.   
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مقاييس فمقياس الأداء ىو تعبتَ رقمي لددى حسن أداء شيء ما، سواء كانت عملية، نظاـ، شخص...الخ،     
ة، و ذلك يتطلب وجود ارتباط بتُ الأىداؼ الأداء تلتقط إلذ أي مدى يتم تحقيق النتائج أو الدخرجات الدرجو 

 .(1)الدعلنة و لرموعة مقاييس الأداء الدستخدمة

تساعد مقاييس الأداء على فهم اإددارة، كما تساعد على تحستُ ما تقوـ بو الدؤسسة، و تسمح مقاييس     
دافها، و ما إذا كاف العملاء الأداء الفعالة بمعرفة مدى قيامها بالعمل بشكل جيد، و ما إذا كانت لرتمعة حوؿ أى

راضوف، كذلك تسمح لذا بمعرفة ما إذا كانت عملياتها تحث الرقابة، و ما إذا كانت ىناؾ ضرورة إددناؿ 
 تحسينات، و أين لغب إدنالذا.

من جهة أنرى لؽكن تعريف مؤشرات الأداء على أنها: "بياف كمي تقيس فعالية أداء كفاءة الكل أو الجزء من     
أو نظاـ، و ذلك بالنسبة لدعيار في شكل نطة أو ىدؼ تم تحديده و قبولو في إطار اإدستًاتيجية  عملية
 .(2)الكلية"

كما تعرؼ كذلك بأنها: " الأداة التي من نلالذا لؽكن الحكم على مدى تحقيق الأىداؼ الدسطرة، و بالتالر      
 شكل مقاييس معيارية لؽكن من نلالذا قياس ترتبط مؤشرات الأداء بالأىداؼ و الغايات، و تقدـ ببساطة في

 .(3)درجة النجاح في تحقيق الأىداؼ

    ف السابقة أف مقاييس و مؤشرات الأداء مفهومتُ متًادفتُ و لػملاف نفس الدعتٌ، ييظهر من نلاؿ التعار     
 و أف الذدؼ النهائي من استعمالذما ىو الحصوؿ على معلومات حوؿ درجة تحقيق الأىداؼ.

 (4)عادة ما تصنف مقاييس الأداء إلذ:    

  مقاييس مالية )تقليدية( تعتمد على الدعلومات الدالية و المحاسبية، و منها على سبيل الدثاؿ، العائد على
، القيمة اإدقتصادية الدضافة، العائد على حقوؽ الدلكية، العائد على الأصوؿ، ربحية اإدستثمار

السهم...الخ، و تعتبر مقاييس الأداء الدالية ترجمة لنتائج القياس التشغيلي التي تستخدـ في تحديد مدى 

                                                           
1
Jerry L. Harbour, op.cit, p10. 

 .مرجع سبق ذكرهىاني عبد الرحمن العمري، 2
3
http://www.eqavet.eu/qa/gns/glossary/p/performance-indicator.aspx 

، امجالة العربية استخدام مقاييس الأداء المالية و غير المالية في شركات الأعمال المصرية و علاقتو بخصائص الشركة لزمد لطفي غريب، أحمد4
 .124 123، ص ص 2012، العدد الأوؿ، يونيو 32للإدارة، لرلد 
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نشطة تحقيق الأىداؼ اإدستًاتيجية للمؤسسة، إلا أف ىذه الدقاييس تعكس فقط  جزء من أثار الأ
 السابقة و الحالية.

  ،مقاييس غتَ مالية )غتَ تقليدية( تتضمن مقاييس مثل رضا العملاء، رضا الدستخدمتُ، جودة الدنتج
الحصة السوقية، و تلبي ىذه الدقاييس حاجة اإددارة في تحستُ الأداء و تحستُ جودة السلع و الخدمات،  

وء التغيتَ في البيئة التكنولوجية للعمليات التصنيعية كما تعتبر أداة أساسية للرقابة اإدستًاتيجية في ض
 الحديثة، من حيث تطور تقنية اإدنتاج، و زيادة احتياجات العملاء...الخ.

 و لؽكن تلخيص أىم الفروؽ بتُ الدقاييس التقليدية و الدقاييس الغتَ تقليدية في الجدوؿ التالر:   

 ية و غير التقليدية للأداء(: مقارنة بين المقاييس التقليد6.4جدول رقم )
 مقاييس الأداء غير التقليدية مقاييس الأداء التقليدية

 ترتكز على الأنظمة المحاسبية القدلؽة؛ 
 مقاييس مالية؛ 
 تستهدؼ مديري الادارة الوسطى و العليا؛ 
 مقاييس لاحقة )أسبوعية أو شهرية(؛ 
 صعبة، مربكة و مضللة؛ 
 تؤدي إلذ إحباط الدستخدمتُ؛ 
  شكل ثابت؛لديها 
 لا تتغتَ مع مرور الوقت؛ 
 موجهة أساسا لرقابة الأداء؛ 
  .تعيق التحسن الدستمر 

 ترتكز على استًاتيجية الدؤسسة؛ 
 مقاييس غتَ مالية؛ 
 يستهدؼ جميع الدستخدمتُ؛ 
 مقاييس آنية )كل ساعة أو يوميا(؛ 
 بسيطة، دقيقة، و سهلة الاستخداـ؛ 
 تساعد على زيادة رضا الدستخدمتُ؛ 
  تدلك شكل ثابت )حسب الاحتياجات(؛لا 
 تتغتَ مع الوقت و بتغتَ الحاجة؛ 
 موجهة أساسا لتحستُ الأداء؛ 
 تساعد على تحقيق التحستُ الدستمر؛ 

Source: Alaa M. Ghalayini; James S. Noble, op.cit, p68. 

لزاور، نستعرضها تنقسم مدانل قياس الأداء إلذ ثلاث  . مداخل مقاييس الأداء في المؤسسات:2.4.2.4
 (1)فيما يلي:

 :قياس امجاهودات، و ىي تعكس قياس مقدار الدوارد الدالية و غتَ الدالية التي تتطلبها البرامج  المدخل الأول
 و الأنشطة؛

 :قياس اإدلصازات، و تنقسم إلذ نوعتُ: المدخل الثاني 

                                                           
 .مرجع سبق ذكرهىاني عبد الرحمن العمري، 1
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 .مقياس الدخرجات، و ىي تقيس كمية الخدمات التي تم تأديتها 
 نتائج، و ىي رأي الجمهور حوؿ نتائج البرامج و الخدمات الدؤداة، و ىي أكثر فائدة عندما يتم مقياس ال

       مقارنتها بنتائج السنوات السابقة، و يتم مقارنة النتائج بالأىداؼ المحددة سلفا، أو الدعايتَ العادية 
 أو الدقبولة في النشاط لراؿ الدقارنة.

 :هودات و اإدلصازات، تقيس ىذه الدؤشرات الدوارد الدستخدمة أو التكاليف مقياس ربط امجا المدخل الثالث
    التي تتطلبها كل وحدة من الدخرجات، و يسمى مقياس الكفاءة، و ىو العلاقة بتُ التكاليف و النتائج، 

 النتائج، مثل:-و يطلق عليو مقياس التكاليف
 المحددة سابقا. معدؿ تكاليف البرامج التدريبية لكل موظف وفق الكفاءة 
 .معدؿ تكاليف من الطرؽ تم تحسينها 

تسعى مقاييس الأداء إلذ جمع الدعلومات الدتعلقة بالأداء الفعلي )الواقعي( فػي  أنواع مقاييس الأداء:. 3.4.2.4
تَبر و لػكَم مدة زمنية معينة مع مقارنتها بما ىو لسطط لذا، وتحدّد بمعايتَ  عليها باإدستعانة مقاييس الأداء وتخخ

  توجد العديد من مقاييس الأداء التي يتم اعتمادىا من قبل الباحثتُ و الدمارستُ على حد سواء نذكر منها:الأداء، 

تعبر الفعالية عن درجة تحقيق الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة إلذ بلوغها، فالفعالية ىي معيار للرقابة  . الفعالية:1
ارنة بتُ النتائج المحققة و الأىداؼ المحددة، و تعرؼ الفعالية بأنها: "قدرة على مدى تحقيق الأىداؼ من نلاؿ الدق

:"قدرة الدؤسسة على تحقيق أىدافها  Walker et Ruibert، أو كما يعرفها (1)الدؤسسة على تحقيق أىدافها"
يقدـ  أنرىمن جهة ، (2)اإدستًاتيجية، من لظو مبيعات، تعظيم حصتها السوقية مقارنة بالدنافستُ...الخ"

Aharoni مؤشرات الكفاءة تسمح بقياس  :مفهوـ للفعالية من نلاؿ مقارنتها مع الكفاءة، فحسب ىذا الباحث
ما إذا كانت تتم الأمور بشكل صحيح على مستوى الدؤسسة، في حتُ أف الفعالية تتمثل في قياس ما إذا كاف يتم 

أنها: "درجة تحقيق الدؤسسة لأىدافها الدعلنة، أو لصاحها فيعرؼ الفعالية على  Daft، أما (3)عمل الأمور الصحيحة
 ، فالفعالية الدؤسسية تعتٍ توفتَ منتج أو ندمة ذات قيمة للعملاء.(4)في تحقيق ما تحاوؿ فعلو"

                                                           
1
Hachimi Sanni Yaya, op.cit. 

 .مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن العمري، ىاني 2
 الدرجع نفسو.3

4
Richard L.Daft, op.cit, p10. 
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أنو من الألعية  Bartoli et Hermelعادة ما تتًجم فعالية الدؤسسة في النتائج اإدقتصادية، و مع ذلك يرى     
يم على الدستوى اإدجتماعي، لأنهما يعتقداف أف الفعالية اإدقتصادية تدر عبر الفعالية التنظيمية، التي إجراء التقي

        تشمل الدكوف اإدجتماعي، فتحقيق الفعالية الكلية لؽر من نلاؿ تقييم الفعالية على الدستوى اإدقتصادي 
ؤسسية بمختلف صورىا اإدقتصادية، اإدجتماعية، ، و انطلاقا من الدفهوـ الواسع للفعالية الد(1)و اإدجتماعي

التنظيمية، و الدرتبطة بالددنلات و الدعالجة من نلاؿ الوظائف الدنوطة بالدؤسسة و الدخرجات، لؽكن اإدشارة إلذ 
 .(2)لرموعة من النسب التي تقدـ لنا صورة من صور الفعالية الدؤسسية

لؽكن القوؿ أنو كلما كانت النتائج المحققة )أي ما تم تحقيقو من أىداؼ( أقر  إلذ النتائج  من نلاؿ ما تقدـ    
 .(3)الدتوقعة )أي الأىداؼ الدسطرة(، كلما كانت الدؤسسة أكثر فعالية، و العكس صحيح

ثل لكافة تستند الكفاءة على اإدستعماؿ السليم و الأمثل للموارد، فهي القدرة على اإدستخداـ الأم الكفاءة: .2
عناصر اإدنتاج الدتاحة في تحقيق الفعالية أو الأىداؼ، و تتكوف الكفاءة اإدقتصادية للمؤسسة من الكفاءة التقنية 
و الكفاءة التوظيفية، و تعتٍ الكفاءة التقنية مقدرة الدؤسسة على الحصوؿ على أكبر قدر من اإدنتاج باستخداـ 

كفاءة التوظيفية مقدرة الدؤسسة على استخداـ الدزيج الأمثل الدقادير الدتاحة من الددنلات، و تعكس ال
، بعبارة أنرى فالكفاءة ىي لزاولة (4)للمدنلات آنذة في اإدعتبار أسعار الددنلات و التقنيات اإدنتاجية الدتاحة

 تعظيم الدخرجات في مقابل تدنية الددنلات.
الكفاءة التوزيعية و التي تعتٌ بقياس درجة  بتُ ثلاث أنواع من الكفاءة: Aharoniمن جهة أنرى لؽيز     

استغلاؿ الدكاسب المحتمل تحقيقها من قبل نظاـ التداوؿ، فهو عبارة عن نسبة الدخرجات إلذ الددنلات، أما 
النوع الثاني فهي الكفاءة الديناميكية، و ىي تقيس النمو في اإدنتاجية على مر الزمن، من نلاؿ اإدبتكار في 

رؽ إدارة الدؤسسة، فهي بذلك تقيس معدؿ تغتَ الدخرجات لكل وحدة من الددنلات، أما النوع التكنولوجيا و ط
 ، و يستند ىذا النوع على خمسة عناصر: العقلانيةXىي الكفاءة  Aharoniالأنتَ من الكفاءة حسب 

                                                           
1
Chirishungu Chirushage, op.cit, p81. 

 .111، ص1993سكندرية، ، الدكتب العربي الحديث، اإدعمالاقتصاديات الأعبد السلاـ أبو قحف، 2
 .220، صمرجع سبق ذكرهالشيخ الداودي، 3
  ، معهد التخطيط العربي بالكويت، الدوقع اإدلكتًوني:تحليل مؤشرات الكفاءةمصطفى بابكر، 4

www.arab-api.org/images/training/programs/1/2006/30_C24-5.pdf 
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ا اإدعتلاؿ اإدنتقائية، الفرد باعتباره وحدة من قاعدة التحليل، الجهد التقديري، منطقة الجمود، و أنتَ 
 .(1)التنظيمي

يرى العديد من الباحثتُ أف الكفاءة لا تعتٍ تحقيق أكبر فائدة لشكنة بتكلفة معينة، و لكن تحقيق أكبر فائدة     
 .(2)قابلة للقياس لتكلفة معينة قابلة للقياس

     ظيم الدخرجات لؽكن القوؿ أف الكفاءة تعتٍ عمل الأشياء بطريقة صحيحة، فجوىر الكفاءة يتمثل في تع    
      تدنية التكاليف(، و عليو لؽكن القوؿ أف الكفاءة -أو الناتج و تدنية الددنلات أو التكاليف )تعظيم الارباح

و الفعالية متعارضتُ، فالفعالية تقيس النتائج المحصلة من نلاؿ الوسائل الدتاحة و بشكل فوري، في حتُ أف 
مل بتُ عناصر البيئة، فيمكن أف تتحقق الكفاءة على حسا  الفعالية الكفاءة ىي شكل آنر من أشكاؿ التكا

في حالة انتاج سلعة واحدة لا يوجد عليها طلب، و لؽكن أف تتحقق الفعالية على حسا  الكفاءة في حالة 
تائج تحقيق الأىداؼ الدسطرة دوف مراعاة للتكاليف، و عليو فاإدرتباط بتُ الكفاءة و الفعالية يظهر من زاوية الن

مردودية(، و تكوين طاقة مستقبلية من نلاؿ تحستُ ظروؼ العمل و إدماج -السريعة لفتًة لزددة )انتاجية
 .(3)التكوين كعامل لزفز

عادة ما يتم التعبتَ عن اإدنتاجية بالعلاقة بتُ الددنلات الدادية و لسرجات العمليات، فهي تدثل الإنتاجية:  .3
، و عليو فاإدنتاجية تدثل العلاقة (4)نتاج تلك الدخرجاتإالعلاقة بتُ عدد الدخرجات مقابل الدوارد الدستهلكة في 

اإدنتاج(، و كلالعا يعرفاف بطريقة قابلة للمقارنة،  بتُ الدخرجات )الدنتج(، و بتُ الددنلات )الدوارد الدستخدمة في
فقياس اإدنتاجية يبحث على تقييم مدى التحسن في نوعية الدنتجات أو الخدمات بدوف الزيادة في تكاليف 

أف اإدنتاجية ىي على عكس الدردودية )التي تعتبر مقياس نارجي للكفاءة( تعتبر  Lerayاإدنتاج، حيث يرى 
 ، فاإدنتاجية تقاس من نلاؿ كمية و نوعية السلع و الخدمات الدنتجة من قبل الدؤسسة(5)لياتمقياس دانلي للعم

                                                           
1
Hachimi Sanni Yaya, op.cit. 

 .مرجع سبق ذكرهىاني عبد الرحمن العمري، 2
 الدرجع نفسو.3

4
Gerry L.Harbour, op.cit, p27. 

5
Hachimi Sanni Yaya, op.cit. 
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، فالكفاءة اإدنتاجية (1)من جهة، و نوعية الدوارد الدستخدمة في العملية اإدنتاجية لفتًة تعادؿ السنة من جهة أنرى
 (2)تعتٍ:
 ستخداـ مقدار لزدد أو نوعية معينة من انتاج أكبر قدر لشكن، و أفضل نوعية لشكنة من الدخرجات با

 الددنلات؛
 .انتاج قدر لزدد و نوعية معينة من الدخرجات باستخداـ أقل كمية لشكنة من الددنلات 

عادة ما يشتَ مفهوـ الدردودية إلذ تحقيق الدؤسسة أىدافها الدتمثلة في تعظيم الأرباح، فهو يعتبر المردودية:  .4
ث لؽثل بالنسبة لذا عامل مهم من أجل تحقيق الثقة بالنسبة للمستخدمتُ، ىدؼ أساسي بالنسبة للمؤسسة، حي

الدسالعتُ، الدوردوف، العملاء، السلطات العمومية...الخ، فالدردودية ضرورية من أجل قدرة الدؤسسة على ضماف 
 بقاءىا و لظوىا، أو الحفاظ على استقلاليتها.

بح، أو كمقياس للعائد على رأس الداؿ الدستثمر، فحسب عادة ما يستعمل مفهوـ الدردودية كمرادؼ للر     
Morin et al عندما لػتُ وقت قياس الدردودية في الدؤسسة، ىناؾ نسبة واحدة يتم اإدعتماد عليها أكثر من" :

 .(3)النسب الأنرى، ىي العائد على رأس الداؿ الدستثمر"

عادة ما يستخدـ الدديرين ثلاث مؤشرات رئيسية لتقييم الدردودية: القيمة الدضافة من قبل الدؤسسة، كتلة      
نفاقها إدنشاء ىذه القيمة الجديدة، و مقدار رأس الداؿ الدقدـ من أجل اإدشتغاؿ )العمل(، إالأجور التي تم 

أكثر لشا تنفق على الأجور، و ذلك مع كمية كافية  فالدؤسسة ذات الدردودية ىي الدؤسسة التي تخلق ثروة جديدة
 من رأس الداؿ.

و ترتبط الدردودية في الوقت الحالر بأي نشاط اقتصادي يعتمد على الدوارد الدالية، الدادية، و البشرية، و بالتالر     
من الوسائل )الدوارد(  لؽكن القوؿ و بشكل لستصر أف الدردودية تتعلق بمقدرة الدؤسسة على تحقيق النتائج انطلاقا

 الدتاحة لديها.

يشمل مقياس الجودة عادة كل من الدقاييس الدانلية مثل عدد الوحدات الدرفوضة، النفايات، العيو  الجودة:  .5
لكل وحدة، و كذلك الدقاييس الخارجية كتحقيق أعلى درجات الرضا للعملاء، أو عدد الوحدات الدعادة من 

                                                           
1
Chirishungu Chirushage, op.cit, p83. 

 .مرجع سبق ذكرهىاني عبد الرحمن العمري، 2
3
Hachimi Sanni Yaya, op.cit. 
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ية إلذ الجودة ترتكز على مدى مطابقة الدواصفات، و بالتالر ركزت مقاييس الجودة على ، فالنظرة التقليد(1)العملاء
، و تطور مفهوـ الجودة عبر مراحل لستلفة، فمن التفتيش إلذ ضبط (2)قضايا مثل عدد العيو ، و تكلفة الجودة

 الجودة، إلذ ضماف الجودة، إلذ إدارة الجودة الشاملة.
   كما يلي: "لرموعة الصفات الدميزة للمنتج   ISO9000لدواصفة القياسية تعرؼ الجودة حسب مضموف ا    

)أو النشاط أو العملية أو الدؤسسة أو الشخص( و التي تجعلو ملبيا للحاجات الدعلنة و الدتوقعة أو قادرا على 
 .(3)"تلبيتها

فبقدر ما يكوف الدنتج ملبيا ، (4)"الجودة ىي: "لرموع لشيزات الدنتج، و من بينها سعره Brilmanحسب     
للحاجات و التوقعات، يصنف بأنو منتج جيد أو عالر الجودة، أو رديء، فالدنافسة الحالية بتُ الدؤسسات و التي 
ترتكز على القيم غتَ الدلموسة جعلت من الجودة شرط أساسي للمؤسسات، لأنها تدثل قيمة الدنتج في نظر 

 الزبائن.

تماـ عاؿ بالتوجو لضو الزبائن و إرضائهم و إسعادىم، و ىذا من نلاؿ اإدىتماـ تلقى الجودة اليوـ اى    
في بيئة الأعماؿ الدعاصرة تعطي الجودة شهرة و سمعة متميزة للمؤسسة، ف، (5)بالتكنولوجيا كجوانب فنية و معرفية
ضرورية لدنوؿ  تساعد على فتح الأسواؽ العالدية، و ىنا أصبحت الجودةكما و كذلك مصداقية للمنتجات،  

 .ISO14000(6)و  ISO9000ىذه الأسواؽ، و وجو  الحصوؿ على شهادات دولية مثل 

يعتبر ىذا الدؤشر من بتُ أىم العوامل المحددة لأداء الدؤسسات، و مع ذلك فإف ىناؾ الكثتَ من النمو:  .6
 اإدنتلاؼ الذي يلف مفهوـ النمو و الأبعاد الدكونة لو.

النمو بأنو: "التغتَ الدمكن حدوثو في حجم الدؤسسة طيلة فتًة وجودىا، و ينعكس ىذا التغتَ  Havnesيعرؼ     
      .(7)في معدؿ النمو"

                                                           
1
Jerry L. Harbour, op.cit, p27.  

2
Andy Neely et al, Performance Measurement System Design: A Literature Review and Research Agenda, 

International Journal of Operations and Production Management, Vol 25, N°12, 2005, p1232. 
 .مرجع سبق ذكرهىاني عبد الرحمن العمري، 3

4
Timothy S. Hatten, op.cit, p470. 

 .397، صمرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، 5
 .399الدرجع نفسو، ص6

7
Livanirina Andriamanohisoa, op.cit, p17. 



 في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  و مؤشرات قياسو الأداء: الفصل الرابع

151 
 

النمو ىو نتيجة لزيادة الطلب على الدنتجات أو الخدمات التي تقدمها الدؤسسة، ففي البداية  Janssenحسب     
يسمح للمؤسسة باإدستثمار في عوامل انتاج إضافية للتكيف مع يكوف لذذا تأثتَ على الدبيعات بالزيادة، و ىذا 

، و عليو فالنمو يرافقو (1)مستوى الطلب الجديد، مع الأنذ في اإدعتبار وجود عوامل نارجية تؤثر على النمو
        ،زيادة في اإدنتاج و اإدستثمار في عوامل اإدنتاج، و ىو ما يؤدي إلذ زيادة في عدد العاملتُ، عدد اآخلات
و حجم رأس الداؿ الدستثمر، فيمكن النظر إلذ النمو على أنو ارتفاع في رقم الأعماؿ، القيمة الدضافة، عدد 
الدستخدمتُ، مستوى الأجور، و كذلك في تنويع و توسيع تشكيلة الدنتجات، بواسطة التنويع الدانلي، أو عن 

 .(2)طريق اإدندماج و توحيد النشاط مع مؤسسات أنرى

معظم الأحياف ينظر لنمو الدؤسسة على أنو شرط أساسي للنجاح، سواء عن طريق فرصة أو رغبة )حاجة(، في     
و غالبا ما يتم اإدشارة إليو كغاية في حد ذاتو، و لػمل في طياتو العديد من الدؤشرات، كمعدؿ لظو الدبيعات، 

وضوعية، أو التغتَ في الدبيعات، في عدد معدؿ لظو الأرباح، معدؿ لظو الدستخدمتُ...الخ، باعتبارىا مقاييس م
 الدستخدمتُ، و في الأرباح مقارنة مع القيمة النسبية الدقابلة لقطاع النشاط، و ذلك باعتبارىا مقاييس ذاتية.

شارة إليها، على غرار نرى التي لد يتم اإدباإدضافة إلذ الدؤشرات السابقة، يوجد ىناؾ العديد من الدؤشرات الأ   
النتائج، اإدلصاز، البيئة، التكلفة، الوقت...الخ، و التي تعتبر مهمة لقياس أداء الدؤسسات، باعتبار أف مؤشر 

 الدقاييس الدالية لد تعد لوحدىا كافية، و لا تقدـ رؤية شاملة عن الدؤسسة.

لومات الدؤسسة،  لؽكن القوؿ أف الدؤشرات الدقبولة يتم بناؤىا على أساس بيانات و معلومات يوفرىا نظاـ مع    
كما يتطلب بعض الدؤشرات توفتَ وسائل استقطا  للمعلومات من نلاؿ اإدستبيانات و عمليات معرفة اآخراء 

كذلك لغب على الدؤسسات تفادي الدؤشرات التي يتم اعتمادىا في عملية   ،في موضوعات معينة بشكل دوري
        ستعماؿ و تتفادى الغموضالتي تكوف سهلة اإد القياس و التي تتطلب جهودا كبتَة، فالدؤشرات الدقبولة ىي

 .(3)و اإدزدواجية في الفهم

                                                           

1
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 .مرجع سبق ذكرهىاني عبد الرحمن العمري، 3
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اإدنتلاؼ في الطريقة التي تدار بها  في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: مؤشراتوالأداء و  .3.4
الدستَ -الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بسبب اإدنتلافات الذيكلية و مدى توفر الدوارد، باإدضافة إلذ دوافع الدالك
من حيث ، من وراء إنشاء الدؤسسة، كلها عوامل من الدرجح أنها تؤثر على أداء ىذه الدؤسسات و أساليب قياسو

 انتيار الدؤشرات الواجب استعمالذا في عملية القياس.
تتميز الدؤسسات الصغتَة تحديات و خصائص قياس الأداء في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  .1.3.4

ؤسسات الكبتَة بافتقارىا للموارد، فتوفر الأجهزة و البرلريات، فضلا عن الكفاءات و الوقت و الدتوسطة عن الد
الذي لؽكن تخصيصو لدختلف الدهاـ اإددارية، غالبا ما تكوف لزدودة للغاية، و من الواضح أف ىذا ينطبق أيضا 

مع عدد كبتَ من مقاييس  على مهمة قياس الأداء، فقلة الدوارد تحد من قدرة ىذه الدؤسسات على التعامل
، فعلى الرغم من أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بحاجة إلذ اإدستجابة و تحستُ الأداء بسرعة، إلا أنها (1)الأداء

 .(2)لا تنفق الكثتَ من الوقت اللازـ للعمل على وضع الخطوات التحليلية اللازمة لتحستُ العمليات
أف مقاربة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لقياس الأداء و اإددارة في معظم الأحياف تكوف غتَ  Barnesيرى     

      مرتكزة على لظوذج لزدد مسبقا، فقياس الأداء يتم استخدامو من أجل حل الدشاكل،غتَ رسمية، غتَ لسططة، أو 
 .(3)صود أو لسططو بالتالر فمقاييس الأداء تنبثق من ىذه العملية و ليس نتيجة لعمل مق

مستَي الدؤسسات الصغتَة -في نفس السياؽ، يبدو أف قياس الأداء لا يقع ضمن لسططات العديد من مالكي    
و الدتوسطة، فتكلفة القياس مثلا تعتبر مسألة مثتَة للقلق بالنسبة لعدد كبتَ من مستَي ىذه الدؤسسات، لدرجة 

كتب يقوؿ: "بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،  Neely et alأف أحد الدستجوبتُ في الدراسة التي أجراىا 
 .(4)"فغالبا أفضل تبرير ىو الشعور، قياس الأداء عبارة عن ترؼ، فالنجاح و الفشل أمراف واضحا

استخداـ أدوات قياس الأداء مهم بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، لأنها   Kirsten et alحسب     
لؽكن أف تساعد على تحستُ الأداء و فرص البقاء، و مع ذلك فمالكي ىذه الدؤسسات ليست لديهم الدعرفة 

                                                           
1
H-H Hvolby Athorstenson, Indicators for Performance Measurement in Small and Medium Sized 
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     الدعرفة  الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا لؽلكوف ستَواالكافية حوؿ قياس الأداء، فحسب ىؤلاء الباحثتُ، م
و الدهارات اللازمة إدستخداـ أدوات قياس الأداء بنجاح، نظرا لنقص التدريب، و الذي قد يرجع بشكل أساسي 

 .(1)إلذ قلة الوقت و الدوارد الدالية

الأكادلؽي فيما يتعلق بموضوع قياس الأداء في العلمي و لؽكن القوؿ أف ىناؾ قدرا كبتَا من اإدىتماـ     
لصغتَة و الدتوسطة، في لزاولة لتحديد العوامل الرئيسية لنجاح ىذه العملية، و مع ذلك فقد تم إحراز الدؤسسات ا

القليل من التقدـ النظري في ىذا امجااؿ، بسبب العلاقات الدعقدة بتُ الأداء و العوامل المحددة للنجاح، و الدعايتَ 
   ة و الدتوسطة، و الجهات الداعمة لذذه الدؤسسات الدختلفة للنجاح الدستخدمة من قبل مالكي الدؤسسات الصغتَ 

    ، فالدراسات و البحوث الدتعلقة بقياس الأداء في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لراؿ معقد للغاية، (2)و غتَىا
و ليس من الدستغر  أف البحث في ىذا الدوضوع لد لػرز الكثتَ من التقدـ لضو فهم الأداء و النجاح في 

 .(3)ت الصغتَة و الدتوسطةالدؤسسا

التحديات التي تواجو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في قياس الأداء تختلف عن تلك الدوجودة في الدؤسسات     
الكبتَة، لأف معظم أنظمة قياس الأداء الدوجودة تم تصميمها للمؤسسات الكبتَة، في حتُ يوجد القليل من 

         الدتوسطة، و تتمثل أىم التحديات التي تواجو الدؤسسات الصغتَة  الأدوات الدتاحة للمؤسسات الصغتَة و
 (4)و الدتوسطة فيما يتعلق بقياس الأداء في:

جمع الدعلومات الدتعلقة بأداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة عملية صعبة، و ذلك بسبب نقص  -1
لومات غتَ كاملة و من الصعب التحقق من دقتها الدعلومات التارلؼية و صعوبة الوصوؿ إليها، فغالبا ما تكوف الدع

 حتى في حالة الحصوؿ عليها، فمثلا الدقاييس الدالية التقليدية للأداء غالبا ما تكوف غتَ متاحة.
صعوبة ترجمة البيانات الدالية، لأف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تدلك عادة قاعدة صغتَة لجمع و تحليل  -2

 ىذه البيانات، فحفظ السجلات و الوثائق يتم بشكل غتَ منتظم، و معدؿ النمو يتميز بعدـ الثبات و اإدنتظاـ.
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لنشاط، فمثلا مقاييس الأداء في الدؤسسات غالبا ما تتأثر البيانات الدالية بالعوامل ذات الصلة بطبيعة ا -3
الصغتَة و الدتوسطة التي تنشط في لراؿ تكنولوجيا الدعلومات و اإدتصاؿ لستلفة عن تلك الدقاييس الدستعملة في 

 الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي يكوف نشاطها ىو الصناعات التقليدية.
كوف غتَ مهيكلة و لا تعتمد على معايتَ موضوعية، عملية اتخاذ القرارات في ىذه الدؤسسات عادة ما ت -4

و اإدستًاتيجية تفتقر إلذ التخطيط، و ىو ما يؤثر على لظطية نظاـ قياس الأداء الدستخدـ من قبل الدؤسسات 
 الصغتَة و الدتوسطة.

الر قد غالبية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تركز على الأعماؿ اليومية و على الأنشطة التشغيلية، و بالت -5
 لا يكوف ىناؾ ما يكفي من الاىتماـ و الدوارد من أجل القياـ بالقياس الشامل للأداء. 

    الدستَ قد يتلاعب بالدعلومات -من الدمكن أف يكوف ىناؾ احتماؿ للتحيز، فعلى سبيل الدثاؿ الدالك -6
 أو البيانات الدتعلقة بالدؤسسة.

للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يعتبر أكثر ألعية من الأداء المحقق، و ىذا  توقعالأداء الدستقبلي و الد -7
داء الدستقبلي، باإدضافة إلذ قدرتها على الأ و توقع يتطلب أف تكوف لظاذج قياس الأداء قادرة كذلك على التقاط

 قياس الأداء المحقق.
نظاـ قياس الأداء في لية و التطبيق في دراستهم حوؿ الدفارقة الدوجودة بتُ النظر  Hudson et alنلص     

ستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة إلذ أنو بالرغم من وجود قبوؿ واسع النطاؽ لقيمة قياس الأداء اإد
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي شملتها دراستهم، فلا توجد أي مؤسسة من ىذه الدؤسسات اتخذت نطوات 

ة قياس الأداء الحالية، و قد نلصت ىذه الدراسة إلذ وجود تباين فيما يتعلق إدعادة تصميم أو تحديث أنظم
بالجانب النظري و التطبيقي فيما يتعلق بعمليات التطوير الدستخدمة من قبل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، بما 

إدفتقار إلذ التوجو في ذلك اإدفتقار إلذ التواصل بتُ الددراء، اإدفتقار إلذ وجود عملية مهيكلة للتطوير، ا
اإدستًاتيجي، باإدضافة إلذ ذلك فقد توصلت الدراسة إلذ وجود حواجز كبتَة لتطوير نظم قياس الأداء 

 .(1)ستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةاإد

ياس تواجو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة العديد من التحديات في قياس أدائها و بناء لظاذج تساعدىا على ق    
ىذا الأداء، فعلى عكس الدؤسسات الكبتَة التي بلغت درجة كبتَة من النضج في استخداـ لستلف لظاذج قياس 

                                                           
1
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، فإف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا (1)الأداء، و اإدنتقاؿ من الحديث عن قياس الأداء إلذ قياس و إدارة الأداء
القوؿ أف قياس الأداء في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تزاؿ تواجو العديد من الصعوبات و التحديات، و لؽكن 

 (2)يتميز بمجموعة من الخصائص ألعها:

لا تدلك الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الخبرات الكافية لوضع لظاذج قياس الأداء ضمن أولوياتها، و حتى  -1
تستمر حتى آنر مرحلة، بسبب عندما تشرع و تبدأ ىذه الدؤسسات في استعماؿ ىذه النماذج، فإنها نادرا ما 

      نقص الوقت الدتاح للأنشطة غتَ التشغيلية، و الطفاض مستويات التزاـ اإددارة العليا اتجاه عملية قياس الأداء،
و لؽكن ملاحظة وجود انتلافات قوية بتُ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي طورت ثقافة الجودة، و بتُ تلك 

أنشطة الجودة تبرز عدـ ملائمة الدمارسة اإددارية الحالية، و بالتالر يكوف لذا تأثتَ إلغابي التي لد تفعل ذلك، لأف 
 على النظم اإددارية.

مقاربة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لقياس الأداء تكوف عادة غتَ رسمية،  غتَ لسططة، و لا ترتكز على  -2
ل لزددة، و بالتالر فهذه العملية و لظاذج قياس لظوذج لزدد مسبقا، فقياس الأداء يستخدـ من أجل حل مشاك

الأداء تكوف نتيجة حتمية لظروؼ معينة، و ليست نتيجة لعمل لسطط، فقياس الأداء في ىذه الدؤسسات يتميز 
باإدفتقار إلذ إلغاد علاقة بتُ اإدستًاتيجية و مقاييس الأداء، فباستثناء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي لديها 

 إدارة الجودة، فإف بقية الدؤسسات عادة ما تتميز بغيات التخطيط، أو أنو يقتصر فقط على مستوى نبرة في
العمليات أين يتم قياس الأداء، و بالتالر فالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا تستفيد من الدزايا الدتًتبة عن استعماؿ 

وة على ذلك، فمقاييس الأداء عادة ما تركز على لظاذج قياس الأداء من أجل لشارسة التخطيط اإدستًاتيجي، علا
الأعماؿ الدنجزة، و بعبارة أنرى فإف الذدؼ ىو جمع الدعلومات لدعم أنشطة الرقابة بدلا من التًكيز على 

 التخطيط و التنبؤ.
لزدودية الدوارد في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا يسمح لذا بالتحليل الدقيق للبيانات، لشا يزيد من  -3

بشكل غتَ رسمي، و ىو ما يزيد من  عادة صعوبة قياس الأداء، فجمع و تحليل العمليات و الدعلومات يكوف
      الأداء في حد ذاتو، و ما يلاحظ أف حصوؿ الدؤسسات الصغتَة  حتى غموض و أىداؼ عملية القياس، و

ودة الشاملة لغعلها أكثر اىتماما بجمع و الدتوسطة على مزيد من الخبرة و التجربة، و زيادة اىتمامها بمسألة الج
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يسهل من عملية  كماالدعلومات و ترتيبها و عرضها بشكل منظم، و ىو ما يدعم التحستُ في ادارة الدعلومات،  
 القياس.
نادرا ما تتبع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة نهجا شموليا في قياس أدائها، فناذرا ما تستعمل لظاذج متكاملة  -4

، أو أف مالكي ىذه الدؤسسات لا يعلموف أصلا بوجود لظاذج متكاملة لقياس الأداء، فبسبب تركز لقياس الأداء
اىتماـ ىذه الدؤسسات على الأداء الدالر و التشغيلي، فهي ناذرا ما تستعمل لظاذج متوازنة تشمل كذلك مقاييس 

، و التي ناذرا ما يتم قياسها، و قد أوضح مثل: اإدبتكار، الدوارد البشرية، البحث و التطوير، بيئة العمل، التدريب
Antonelli et Parbonetti  في دراستهما أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لا تزاؿ لد تدرؾ بعد حاجتها إلذ

      لظاذج متوازنة، على الرغم من وجود بعض الدؤسسات تستخدـ مؤشرات رضا العملاء، العمليات الدانلية، 
 و التدريب. 

     دراسات إلذ أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة إما أنها لا تستخدـ أي لظوذج لقياس الأداء، تشتَ ال  -5
أو أنها تستخدـ ىذه النماذج بطريقة غتَ صحيحة، كما أف العديد من ىذه الدؤسسات لا تطبق إلّا جزء من 

النماذج دوف النظر بعناية إلذ  النموذج العاـ لقياس الأداء، في حتُ أف البعض منها تقوـ بإجراء تعديلات على
التغيتَات التي أدنلت، بعبارة أنرى، فهي تقوـ باإدستغناء عن بعض الأبعاد دوف فهمها بدقة، و دوف تحليل 
نصائص النموذج و الدؤسسة على حد سواء، و ىذه الدقاربة غتَ مكتملة و لا تأنذ في الحسباف اإدحتياجات 

 طة.الخاصة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوس
يشتَ بعض الباحثتُ إلذ أنو حتى لو تم تطبيق لظاذج قياس الأداء بشكل صحيح، فإنها قد لا تكوف متكيفة مع    

نصائص ىذه الدؤسسات التي تختلف عن الدؤسسات الكبتَة، فعلى سبيل الدثاؿ، نلص بعض الباحثتُ الذين 
صغتَة و الدتوسطة إلذ أف ىذا النموذج لقياس قاموا بتقييم إمكانية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسات ال

الأداء غتَ مناسب للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة،  و ىو ما دفع بعض الباحثتُ إلذ وضع بعض لظاذج قياس 
 .(1)الأداء للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، وىي لظاذج تم تطويرىا فقط نلاؿ السنوات القليلة الداضية

أندت البحوث الدتعلقة بقياس الأداء في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة اتجاىتُ  2000 بداية من سنة    
مهمتُ: اإدتجاه الأوؿ حاوؿ اإدعتماد على لظاذج قياس الأداء التي تم وضعها للمؤسسات الكبتَة، و لزاولة 

                                                           
1
Paolo Bititcchi et al, Performance Measurement and Management: A Literature Review and a Research 

Agenda, op.cit, p11. 
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ثاني فركز على تطوير حاجات و نصائص الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، أما اإدتجاه ال معتكييفها بشكل يتلائم 
 .(1)لظاذج لقياس الأداء ناصة بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

على الرغم من ألعية قياس الأداء بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، إلا أف ىناؾ فجوة كبتَة بتُ     
       إددارية من جهة،الجانب النظري الذي يسلط الضوء على ألعية لظاذج قياس الأداء في دعم و تطوير النظم ا

و الجانب التطبيقي الذي يشهد نقصا فادحا في لظاذج و أدوات قياس الأداء تراعي نصوصية الدؤسسات الصغتَة 
، فمقاييس الأداء الدستعملة من قبل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تختلف عن تلك الدستعملة من (2)و الدتوسطة

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تسعى إلذ تحقيق العديد من الأىداؼ،  طرؼ الدؤسسات الكبتَة، فالبرغم من أف
 ستقرار.بما في ذلك تعظيم الربح، إلا أنو يبدو أف الأكثر ألعية بالنسبة لذا ىو البقاء و اإد

من بتُ التحديات التي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المستخدمة . أبعاد و مؤشرات الأداء 2.3.4
ستَي الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في عملية قياس الأداء ىي تحديد الأبعاد و الدؤشرات م-تواجو مالكي

الرئيسية للأداء، فتحديد الدؤشرات يعتبر في غاية الألعية لنجاح ىذه الدؤسسات، فمن الدهم معرفة كيفية تحديد ما 
ة القياس، ىناؾ الكثتَ من البحوث لغب قياسو، و ما ىي الدؤشرات الأكثر ملائمة التي لغب استعمالذا في عملي

التي اىتمت بدراسة الطريقة التي تقوـ بها الدؤسسات الكبتَة بقياس أدائها، في حتُ توجد فجوة واضحة في فهم  
كيفية قياس الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لأدائها، و يرجع ذلك في جزء كبتَ منو إلذ طبيعة و تعقيد ىيكل 

 الدستَ و استعداده للقياـ بعملية القياس.-غبة الدالكالأعماؿ، و كذلك إلذ مدى ر 

لد يتم في حتُ أجريت العديد من البحوث حوؿ قياس الأداء في الدؤسسات الكبتَة،  عقود الداضيةطواؿ ال    
إلا في السنوات الأنتَة، على الرغم من وجود أدلة على أف الأبعاد  التًكيز  على الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة

الأساسية للأداء متشابهة لدى الدؤسسات الكبتَة و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، في حتُ أف دور اإددارة 
لؼتلف، فاإدنتلاؼ في الطريقة التي تدار بها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يرجع في جزء كبتَ منو إلذ 

 .(3)الدستَ من وراء إنشاء مؤسستو الخاصة-إدنتلافات الذيكلية و الدوارد، فضلا عن دوافع الدالكا

                                                           
1
Ibid. 

2
Patrizia Garengo et al, op.cit, p29. 

3
Suzanne Bergine-Seers; Leo Jago, Performance Measurement in Small Motels in Australia, Tourism and 

Hospitality Research Review, Vol 7, N°2, 2007, p144. 
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تعتبر عملية انتيار مؤشرات الأداء التي تعكس الوضع الحقيقي للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة عملية حاسمة،     
ترؾ البا  مفتوحا أمامها من  ،الدؤسساتمقبولة من طرؼ جميع تكوف فاإدفتقار إلذ معايتَ موحدة لقياس الأداء 

 Hudson et al، ففي دراسة (1)أجل اتخاذ و انتيار مقاييس الأداء الخاصة بها، و التي قد لا تعكس حقا أدائها

حوؿ عينة من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، توصلوا إلذ أف الدؤسسات التي شملتها الدراسة تستعمل مقاييس 
الدؤسسات لديها عدد معتبر ىذه  امجاالات، و كانت السمة الوحيدة الدشتًكة ىي أف جميع للأداء لا تغطي جميع 

من الدؤشرات الدالية، في حتُ لد تحاوؿ أي منها قياس الدرونة، بينما ثلاث من الدؤسسات الددروسة استخدمت 
 .(2)ملتُمقاييس الدوارد البشرية، إلا أنها مقاييس بدائية جدا، على غرار معدؿ دوراف العا

باستعراض و مراجعة أبعاد و مؤشرات الأداء الدستخدمة في الدراسات التجريبية الدتعلقة  Murphy et alقاـ     
   ، و كانت معايتَ انتيار ىذه الدراسات ىي:1993-1987بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة نلاؿ الفتًة 

( العينة التي أجريت عليها 3( الدراسة تتضمن متغتَ الأداء باعتباره متغتَا تابعا، 2( أف تكوف الدراسة تجريبية، 1
 51الدراسة تتكوف فقط من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أو الدؤسسات الريادية الجديدة، و من نلاؿ دراسة 

 أبعاد رئيسية، 8استعمالذم في ىذه الدراسات، لرتمعة في مؤشر لستلف للأداء تم  71مقاؿ، توصلوا إلذ أف ىناؾ 
، و الجدوؿ التالر يعرض النتائج التي تم (3)حيث كانت كل من أبعاد النمو، الكفاءة، و الربحية الأكثر استخداما

 صل إليها من قبل ىؤلاء الباحثتُ:التو 

 (.1993-1987)مختلف المقالات خلال الفترة (: أبعاد و مؤشرات الأداء و تردداتها، المستخدمة في 7.4جدول رقم )

 التردد المؤشر التردد المؤشر لبعدا

اءة
كف

ال
 

 2 متوسط العائد على الاصوؿ 14 ستثمارالعائد على اإد
 1 صافي الدبيعات إلذ لرموع رأس الداؿ 9 سهمالعائد على الأ

 1 متوسط العائد على الاسهم 9 العائد على الاصوؿ
 1 معدؿ العائد الدانلي 6 القيمة الصافيةالعائد على 

 1 للإنتاجالتكاليف النسبية  3 إجمالر الايرادات لكل مستخدـ

نمو
ال

 

 1 نلق فرص العمل )الوظائف( 23 التغتَ في الدبيعات
 /  5 التغتَ في عدد الدستخدمتُ

                                                           
1
Rami Alasadi; Ahmed Abdelrahim, Critical Analysis and Modeling of Small Business Performance (Case 

Study: Syria),  Journal of Asia Entrepreneurship and Sustainability, Vol III, Issue 2, 2007, p05. 
2
Mel Hudson et al, op.cit, p1106. 

3
Gregory B.Murphy et al, op.cit, p16. 
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 1 التغتَ في القيمة الحالية 2 لظو الحصة السوقية
 1 عدد الدقتنيات 2 الدنلالتغتَ في صافي ىامش 

التغتَ في تعويض الددير التنفيذي 
 1 التغتَ في الربح قبل الضريبة 2 )الدالك(

التغتَ في تكاليف اليد العاملة مقارنة 
 بالدنل

 1 لظو القروض 1

ربح
ال

 

 1 تقدير سعر السهم 11 العائد على الدبيعات
 1 السعر إلذ الأرباح 8 ىامش الربح الصافي

 1 ربحية الاسهم 7 الربح الاجمالر ىامش
 1 متوسط العائد على الدبيعات 5 مستوى الربح الصافي

 1 متوسط ىامش الربح الصافي 5 صافي الربح من العمليات
 1 تقييم الدستجوبتُ 3 الربح قبل الضريبة

ولة
لسي

م/ا
حج

ال
 

 5 عدد الدستخدمتُ 13 مستوى الدبيعات
 1 التدفق النقدي إلذ الدبيعات 6 مستوى التدفق النقدي
 1 دوراف الدخزوف 5 القدرة على تدويل النمو
 1 دوراف الحسابات الددينة 2 نسبة السيولة الحالية
 1 التدفق النقدي إلذ إجمالر الديوف 2 نسبة السيولة السريعة
 1 ستثماراترأس الداؿ العامل إلذ اإد 1 صوؿإجمالر معدؿ دوراف الأ
 /  1 ستثماراتالتدفقات النقدية إلذ اإد

شل
/الف

جاح
الن

 

 1  4 توقف الأعماؿ
 1 لا يوجد رقم ىاتف جديد 1 البحث عن التقييم الذاتي
 1 راتب الدالك 1 العائد  على صافي القيمة
 1 التغتَ في الدنل الاجمالر  التقييم الذاتي للمستجوبتُ

وقية
الس

صة 
الح

 

مبيعات منتجات الدؤسسات إلذ مبيعات  3 تقييم الدستجوبتُ
 1 منتجات القطاع

PIMS 1  / 
الرفع 
 المالي

 1 الديوف طويلة الاجل إلذ حقوؽ الدسالعتُ 2 الديوف إلذ حقوؽ الدسالعتُ
 /  1 رأسماؿ الدسالعتُ إلذ اجمالر رأس الداؿ 

رى
أخ

 

 1 الجودة النسبية 1 التغتَ في معدؿ دوراف الدستخدمتُ
 /  1 الاعتماد على الشركات الراعية

, p17.op.cit: Gregory B. Murphy et al, Source 
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         مقالة علمية كاف موضوعها أداء الدؤسسات الصغتَة  35كما أظهرت دراسة استطلاعية أنرى على     
 Journal Business)معظم ىذه الدقالات نشرت في لرلة  2006-1997و الدتوسطة، نشرت نلاؿ الفتًة 

Venturing أف النمو و الربح لؽثلاف أكثر أبعاد الأداء استعمالا في الدراسات التجريبية، كما يوضحو الجدوؿ )
 التالر:

 (.2006-1997)(: أبعاد و مؤشرات الأداء و تردداتها، المستخدمة في مختلف المقالات خلال الفترة 8.4جدول رقم )

 التردد المؤشر التردد المؤشر البعد

اءة
كف

ال
 

 1 معدؿ العائد الدانلي 10 العائد على الأصوؿ
 1 الربح قبل الفائدة و الضريبة 4 العائد على اإدستثمارات
 1 نسبة الأرباح اإدجمالية إلذ الدبيعات 3 العائد على حقوؽ الدلكية

 /  1 اإديرادات لكل تغتَ متزايد في التكاليف

نمو
ال

 

 1 الحصوؿ على رأس الداؿ في الوقت الدناسب 18 لظو الدبيعات
 1 لظو الأصوؿ 5 التغتَ في عدد العاملتُ
 1 التغتَ في العائد على الدبيعات 5 لظو الحصة السوقية

 1 لظو الربحية 3 منتجات جديدة/تطوير العمليات
 1 زيادة رأس الداؿ الدتاح 2 تطوير السوؽ
 1 )الددانيل(لظو اإديرادات  1 لظو الذوامش

ربح
ال

 
 1 عائدات الأسهم 12 الربح الصافي

 1 الربحية مقارنة بالدنافستُ 4 العائد على الدبيعات
 /  1 ىامش الربح الصافي

سيو
م/ال

حج
ال

 لة

 1 التدفق النقدي مقارنة مع الدنافستُ 6 عدد الدستخدمتُ
 2 صافي التدفق النقدي 5 إجمالر اإديرادات

 /  3 حصة الدبيعات

شل
/الف

جاح
الن

 

 /  4 البقاء

رى
أخ

 

 3 رضا العملاء 3 كفاءة التشغيل
 1 ستقرار الدالراإد 3 الشروع في استًاتيجيات جديدة

العائد الفعلي مقارنة مع عائد الدتوقع في  1 العائد الفعلي مقارنة مع عائد الصناعة
 1 نطة العمل

Source: Donglin Wu, op.cit, p 42. 
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يتضح من الجدولتُ السابقتُ أف مؤشرات الأداء الأكثر استخداما في الدراسات الدتعلقة بأداء الدؤسسات     
 الصغتَة والدتوسطة ىي:

 :مثل لظو الدبيعات، حيث أف ثلثي الدراسات التي تدت معاينتها استعملت ىذا الدؤشر؛ مؤشرات النمو 
 :مؤشر استخدـ في كثتَ من الأحياف في الداضي، و مازاؿ مثل العائد على الأصوؿ، و ىو  مؤشرات الكفاءة

 يستخدـ بشكل أكبر في اآخونة الأنتَة، باإدضافة إلذ العائد على اإدستثمار؛
 :مثل الربح الصافي، و العائد على الدبيعات، و ىي كذلك تعتبر من أىم الدؤشرات التي تركز  مؤشرات الربحية

 الأكثر استخداما من طرؼ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة؛ عليها الدراسات، كما أنها من الدؤشرات
   أصبحت الدراسات تركز أكثر فأكثر على الدؤشرات الذاتية غتَ الدلموسة مقارنة بما كانت عليو في السنوات

 الداضية، مثل: رضا العملاء، الرضا على مستوى اإددارة.
حوؿ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و الأداء، في سياؽ آنر، حاولت العديد من الدراسات التي أجريت     

مستَي ىذه الدؤسسات، و قد أكدت ىذه الدراسات على -تحديد لستلف مؤشراتو التي تستعمل من قبل مالكي
أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تستعمل العديد من مؤشرات الأداء الدتنوعة، و أف طبيعة ىذه الدؤشرات تختلف 

ستعماؿ الواسع للمؤشرات الدالية مع ذلك فقد اتفقت العديد من الدراسات على اإد من مؤسسة إلذ أنرى، و
داء من طرؼ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و أف النتائج الدالية تعتبر الدعيار الأكثر ألعية من وجهة في قياس الأ

 نظر مالكي ىذه الدؤسسات للحكم على مدى لصاح الدؤسسة.

حوؿ أىم الدؤشرات التي تستعملها الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في مدينة  Hee Hoe et alفي دراسة     
Kedah  مؤشرات رئيسية لقياس الأداء،  9في ماليزيا، توصلوا إلذ أف الدؤسسات التي شملتها الدراسة تستعمل

مقسمة بتُ مؤشرات مالية و مؤشرات غتَ مالية، تضم الدؤشرات الدالية: الربحية، التدفق النقدي، العائد على 
رات غتَ الدالية: رضا العملاء، جودة الدنتجات اإدستثمار، إجمالر الديوف، و الديزانية الحالية، في حتُ ضمت الدؤش

 .(1)و الخدمات، ثقافة العمل، و إدارة شؤوف العاملتُ

صغتَة و متوسطة برازيلية من أجل معرفة مدى  42في دراستهم لعينة مكونة من  Dorion et alكما توصل      
بية ىذه الدؤسسات تستخدـ مؤشرات استخدامها لدؤشرات الأداء، و نوع ىذه الدؤشرات، أظهرت النتائج أف غال

                                                           
1
Chee Hee Hoe et al, The Financial and Non Financial Performance Indicators of Paddy Farmers 

Organizations in Keddah, World Review of Business Research, Vol 3, N°1, 2013, p97. 
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مؤشر، لكنها  12الأداء للرقابة على الدؤسسة، و متوسط عدد مؤشرات الأداء التي تستخدمها كل مؤسسة ىي 
لا تستخدـ بالضرورة الدؤشرات التي تستخدـ من قبل الدؤسسات الكبتَة، و من بتُ الدؤشرات الأكثر استخداما 

مؤشر تستخدمو  11التدفق النقدي، كما أظهرت الدراسة أنو من بتُ أكثر ىي النمو في الدبيعات، و مؤشرات 
     مؤشرات تتعلق بالعملاء، مؤشرين متعلقتُ بالعمليات الدانلية،  3مؤشرات مالية،  5ىذه الدؤسسات، توجد 

 .(1)و مؤشر واحد حوؿ الدستخدمتُ

-2011متوسطة رومانية نلاؿ الفتًة  مؤسسة صغتَة و 173حوؿ عينة مكونة من  Olaru et alفي دراسة     
    نظمة الدتكاملة، الألتحديد الدؤشرات الدستخدمة من قبل ىذه الدؤسسات لتقييم الأداء في سياؽ تطبيق  2012

من، توصلت الدراسة إلذ أف معظم ىذه الدؤسسات استعملت نظاـ إدارة متكامل للجودة، البيئة، الصحة و الأ
للمسؤولية اإدجتماعية لا يزاؿ في مراحلو الأولذ، و قد أظهرت الدراسة أف الدؤسسات في حتُ أف دمج نظاـ إدارة 

الددروسة تستخدـ بشكل كبتَ الدؤشرات الدالية )حجم الدبيعات، الربح، العائد...الخ(، باإدضافة إلذ مؤشرات 
لرضا، السلامة في العمل(، فراد )درجة االعملاء )رضا العملاء، عدد الشكاوى، عدد العقود لكل زبوف...الخ(، الأ

 .(2)و مع ذلك فقد استخدمت ىذه الدؤسسات و لو بدرجة أقل مؤشرات الأداء الدتعلقة بالدسؤولية اإدجتماعية

الدتوسطة، و ذلك استنادا  و الصغتَة الدؤسسات تستعملها التي مؤشرات الأداء أىم (9.4الجدوؿ )يوضح      
نتَة تستعمل لرموعة ىذه الدؤسسات، و التي توصلت إلذ أف ىذه الأإلذ عدد من الدراسات التي أجريت حوؿ 

لستلفة من الدؤشرات، تختلف من مؤسسة إلذ أنرى، إلا أف الدلاحظ ىو التًكيز على الدؤشرات الدالية، باإدضافة 
و قد بينت إلذ مؤشرات أنرى على غرار الدؤشرات الدتعلقة بالعملاء، و الدؤشرات الدتعلقة بالعمليات اإدنتاجية، 

النظرة اإدستطلاعية على ىذه الدراسات، أف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تستعمل مؤشرات أنرى للأداء إلذ 
 جانب الدؤشرات الدالية.

 

 

 
                                                           

1
Eric Dorion et al, The Use of Performance Indicators for Small and Micro Enterprises: A Brazilian 

Regional Experience, African Journal of Business Management, Vol 6, N°28, 2012, p8388. 
2
Marieta Olaru et al, Performance Indicators Used by SMEs in Romania: Related to Integrated 

Management Systems, Social and Behavioral Sciences, Published by Elsevier Ltd, N°109, 2014, p949. 
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 (: مؤشرات الأداء المستعملة من قبل بعض المؤسسات الصغيرة و المتوسطة9.4جدول رقم )

 المؤشرات غير المستعملة المستعملة المؤشرات طبيعة المؤسسة رقم المؤسسة

(1) 
 صناعة مواد اإدنشاء
 200تستعمل حوالر 
 مستخدـ

 مؤشرات حوؿ الدوارد البشرية.
الدؤشرات الدرتبطة بعمليات 
 اإدنتاج )مؤشر اإدنتاجية(

  غيا  الدؤشرات الدالية       
  و الدؤشرات الدرتبطة بالزبائن  

 و التطور

(2) 
لكتًونية صناعة القطع اإد
 300تشغل حوالر
 مستخدـ

الدؤشرات الدتعلقة بالزبائن )رضا 
الزبائن، عدد العقود الدرفوضة(. 
مؤشرات حوؿ الدخزوف، اإدنتاج 
و التخزين، نسبة استعماؿ الدوارد 
و اليد العاملة، الديزانية و جزء 
 واسع للمؤشرات الدالية

 

عدـ وجود الدؤشرات الدتعلقة 
التدريب بالتطور و اإدبتكار و 
 في الدؤسسة

(3) 

 صناعة الدلابس
 35تشغل حوالر 
 مستخدـ
 

الدؤشرات الدالية التقليدية تشكل 
 الدعلومات الوحيدة للمستَ

لا يوجد أي مؤشر للأداء 
 ماعدا الدؤشرات الدالية

(4) 
إعداد و صناعة اآخلات 
لصناعة الورؽ تشغل 

 مستخدـ 200حوالر 

الدؤشرات الدتعلقة بالزبائن. 
الدؤشرات الدالية الكلاسيكية. 
الدؤشرات حوؿ عمليات اإدنتاج 

 و النوعية.

مؤشرات قليلة مرتبطة 
   بالتدريب، و الكفاءات     

 و البحث و التطوير

(5) 
صناعة اآخلات 

اإدلكتًونية تشغل حوالر 
 مستخدـ 100

الخاصة  لرموع الدؤشرات
بعمليات اإدنتاج و الدبيعات، 
 والدؤشرات الدالية و التدريب

غيا  الدؤشرات الدرتبطة 
 بالبحث و التطوير

 تحويل اللحوـ (6)

الدؤشرات الدرتبطة بعمليات 
اإدنتاج و تسيتَ الدخزوف، 

النوعية، الدؤشرات الدرتبطة بالبعد 
 الدالر و التدريبي

 مؤشرات قليلة مرتبطة بالزبائن

Source: Bergeron Hélène, Les Indicateurs de Performance en Contexte PME; Quel 

Modèle Appliquer?, 21
eme

 Congrès de L'AFC, Angers, Mai 2000. 
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نتلاؼ بتُ الدؤسسات الكبتَة إدامدى داء يظهر اإدطلاع على الرصيد الدعرفي فيما يتعلق بمؤشرات و لظاذج الأ    
         و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، فبالنسبة للمؤسسات الكبتَة يظهر النضج الذي وصلت إليو أساليب 
و لظاذج قياس الأداء و الدؤشرات الدستعملة في ذلك، باإدضافة إلذ اإدىتماـ الكبتَ الذي تعطيو اإددارة لعملية 

ـ قياس الأداء إلذ إدارة الأداء، و على ذلك فالبحوث الدستقبلية ستوجو لضو حل القياس، و اإدنتقاؿ من مفهو 
 .(1)الدشاكل الدتعلقة بتحويل عملية القياس و ترجمتها إلذ مهاـ فعالة

    أما فيما يتعلق بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة فيظهر عدـ النضج في الأساليب الدستعملة في قياس الأداء،     
و التًكيز بشكل كبتَ على الدؤشرات التقليدية، مع عدـ التًكيز على استعماؿ لظاذج القياس الدختلقة أو الفشل في 

طار أفضل لذذه الدؤسسات من أجل إاستخدامها، و ىو ما سيجعل البحوث الدستقبلية تركز أكثر على وضع 
، و الخروج (2)مع نصائص ىذه الدؤسسات تطوير و استخداـ لظاذج قياس الأداء بحيث تكوف مراعية و متكيفة

 تي تركز على الدقاييس التقليدية.من النظرة الضيقة للأداء ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Paolo Bititcchi et al, Performance Measurement and Management: A Literature Review and a Research 

Agenda, op.cit, p14.  
2
Ibid, pp14 15. 
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anagement: A Literature Measurement and MPerformance : Paolo Bititcchi et al, Source

Review and a Research Agenda, op.cit, p14. 

لداذا بعض الدؤسسات أكثر لصاحا من . العوامل المؤثرة على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 3.3.4
مؤسسات أنرى؟، دفع ىذا السؤاؿ العديد من الباحثتُ إلذ القياـ بالكثتَ من الدراسات من أجل اإدجابة على 

 داء.الأة اإدشارة إلذ بعض العوامل التي لؽكن أف يكوف لذا تأثتَ على ىذا التساؤؿ، و حاولت كل دراس

تشتَ الأدبيات و الدراسات النظرية و التجريبية التي اىتمت بدراسة العوامل الدؤثرة على أداء الدؤسسات     
امل إلذ عوامل الصغتَة و الدتوسطة إلذ أف ىذه العوامل متعددة و متنوعة، فهناؾ من الباحثتُ من يقسم ىذه العو 

ىناؾ من الباحثتُ من يقسمها  في حتُناضعة لتحكم الدؤسسة، و عوامل أنرى غتَ ناضعة لتحكم الدؤسسة، 
إلذ عوامل دانلية و عوامل نارجية، و مهما يكن التقسيم الذي يتم اعتماده في تحديد العوامل الدؤثرة على أداء 

 ىذه العوامل في النقاط التالية: الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، فإنو لؽكن حصر أىم

(: مجالات البحث المستقبلية  في موضوع الأداء  بالنسبة للمؤسسات الكبيرة         3.4شكل رقم )
 و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.

 الفـــعالية                                                                                                                                                                                         
                                                                                

                                                                                                     
 نماذج الإدارة                                               الفعالية                                                   

 الكفاءة                                                
 نماذج القياس                                                القابلية للتكيف                                         

   
                                                                        
 مؤشرات الأداء                                                                                                         

 صنف المؤسسة                   
 المؤسسات الكبيرة   المؤسسات الصغيرة                                                 

 المتوسطة                                      

مؤشرات الأداء 
 الرئيسية

SPM, 

SMART…etc 

BSC,  

P-PRISME…etc 

المؤشرات المالية        
 و الجودة
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غالبا ما ينظر إلذ التميز الفتٍ على مستوى المسير: -. القدرات و المهارات الإدارية للمالك1.3.3.4
الدنتجات و العمليات التشغيلية على أنو العامل الحاسم و الوحيد في لصاح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، في 

نظيمية في ىذه الدؤسسات، و ينظر إلذ الأدوات و التقنيات اإددارية على أنها لزدودة حتُ غالبا ما تفتقر الثقافة الت
الألعية، كما أف الدستخدمتُ عادة ما يقوموف بالعديد من الدهاـ الدختلفة في نفس الوقت، و تكوف الدؤسسات 

ية و اإددارية، فإنو عادة الدستَ ىو الدسؤوؿ عن جميع الوظائف التشغيل-عادة مسطحة، و على الرغم من أف الدالك
الدستَ تعتبر عامل مهم في لصاح -، على الرغم من أف القدرات اإددارية للمالك(1)ما يهمل الأنشطة الادارية

الدستَ لديو تأثتَ -الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة نتيجة إدرتباط جميع مكونات الدؤسسة و مواردىا بو، فالدالك
     ؤسسة، و بذلك فعملية صنع القرار ترتكز حوؿ شخص واحد ىوشخصي كبتَ على القرارات دانل الد

تعتبر الدهارات  Aylin et alالدستَ، فالدهارات اإددارية لذذا الأنتَ ضرورية للبقاء و تحقيق النمو، حسب -الدالك
الدستَ -للمالكنقص الدهارات و القدرات اإددارية فاإددارية عوامل لزددة لنمو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، 

 .(2)يشكل عائقا لنمو ىذه الدؤسسات، و يعتبر من أىم العوامل التي تؤدي إلذ فشل ىذه الدؤسسات

ترتبط كفاءة الدوارد البشرية ارتباطا وثيقا بالأداء، سواء الأداء الفردي . الإفتقار إلى الموارد البشرية: 2.3.3.4
ة و الدتوسطة بأنها لزدودة الدوارد البشرية نتيجة اعتمادىا على ، و تتميز الدؤسسات الصغتَ (3)أو الأداء الدؤسسي

عدد قليل من الدستخدمتُ، و الذين قد لا لؽلكوف الدؤىلات الكافية التي تدكنهم من تقديم الأفضل للمؤسسة، 
عمل أف الأداء الفردي يرتكز على فهم الدعرفة و الدهارات السلوكية الضرورية للقياـ بال Armstrongحيث يرى 
أف لظو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة مرتبط بشكل كبتَ بمهارات  Baldwin et al، كما يرى (4)بشكل جيد

 .(5)العمل

الدستَ و رأسمالو البشري على -تؤثر نصائص الدالكالمسير:  -. الخصائص الديمغرافية للمالك3.3.3.4
فبعض الخصائص على غرار الدستوى التعليمي، أداء مؤسستو، سواء من حيث تحقيقها للأرباح أو النمو...الخ، 

    الخبرة في العمل، نوع الجنس...الخ، من الدمكن أف تكوف عوامل مهمة في التأثتَ على أداء الدؤسسات الصغتَة 
                                                           

1
Patrigia Garengo et al, Performance Measurement Systems in SMEs: A Review for a Research Agenda, 

International of Management Review, Blackwell Publishing Ltd, Vol 7, Issue 1, 2005, p 29. 
2
Aylin Ates et al, The Development of SME Managerial Practice for Effective Performance Management, 

Journal of Small Business and Enterprise Development, Vol 20, N°1, p 35.  
3
Grisna Anggadaita; Qaanita Yuuha Mustafid, Identification of Factors Influencing the Performance of 

Small and Medium Enterprises, Pracedia-Social and Behavioral Sciences, N°115, 2014, p417. 
4
Michael Armstrong, Performance Management: Key Strategies and Practical Guidelines, 3

nd
 Edition, 

Kogan Page Limited, London, 2006, p82. 
5
Patrigia Garengo et al, op.cit, p 29. 



 في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  و مؤشرات قياسو الأداء: الفصل الرابع

111 
 

الدستَ لديها علاقة الغابية مع لظو -و الدتوسطة، فقد أكدت العديد من الدراسات أف بعض نصائص الدالك
 .(1)الدتوسطة، في حتُ لد تتوصل دراسات أنرى لنفس النتائج الدؤسسات الصغتَة و

إلذ أف لصاح الدؤسسات يتحدد عن  طريق الخصائص الفردية، و التي لؽكنها  Taormina et haoفقد توصل    
إلذ أف الخصائص الشخصية  Entrialgo et alتغتَ أو تبقي الوضع مستقرا على حالو مع مرور الوقت، كما أشار 

فتَوف أف الخصائص   Green et alتَ ذو دلالة احصائية على لصاح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، أما لذا تأث
الدستَ في -الفردية على غرار الدافعية، الكفاءة، و القدرات الادارية لؽكن أف تكوف عوامل لزددة لنجاح الدالك

 .(2)إدارة الدؤسسة

الدستَ على الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة -تأثتَ الخصائص الدلؽغرافية للمالك أنو تم تحليل إلذ تجدر اإدشارة    
في الفصل الثاني، و نشتَ ىنا إلذ أف ىذه الخصائص تعتبر عوامل مهمة في تحديد النجاح الذي لؽكن أف تبلغو 

 الدستَ.-ىذه الدؤسسات، باعتبارىا امتداد لشخص الدالك

صائص الدلؽغرافية للمؤسسة من بتُ أىم العوامل الدؤثرة على أداء تعتبر الخ. خصائص المؤسسة:  4.3.3.4
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و التي تم التطرؽ لذا في العديد من الدراسات الدتعلقة بهذه الدؤسسات من قبل 

...الخ، فمعظم Cooper et el ،St-pierre et al ،Bayad et Nebenhausالعديد من الباحثتُ على غرار 
لدراسات التي تدور حوؿ العوامل الدؤثرة على أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تتطرؽ إلذ نصائص الدؤسسة، ا

 و تشمل أىم ىذه الخصائص كل من الحجم، الشكل القانوني، طبيعة النشاط، عمر الدؤسسة...الخ.

كما   همتُ لقياس النمو،لنمو الدؤسسات، يعتبر الحجم و عمر الدؤسسة مؤشرين م Greinerحسب لظوذج     
أف لظو الدؤسسات يكوف أكبر في الدؤسسات التي لا تعمل في قطاع الخدمات أو في تجارة  Cooper et alيرى 
         فتَوف أف ىناؾ أربعة عوامل مهمة )تشكل نصائص الدؤسسات الصغتَة  Woldie et al، أما (3)التجزئة

عمر الدؤسسة، قطاع النشاط، الشكل القانوني، و عدد و الدتوسطة( تؤثر على أداء ىذه الدؤسسات: 
 .(4)الدستخدمتُ

                                                           
1
Ignas G. Sidik, Conceptual Framework of Factors Affecting SME Development: Mediating Factors on the 

Relationship of Entrepreneur Traits and SME Performance, op.cit, p374.  
2
Grisna Anggadaita; Qaanita Yuuha Mustafid, op.cit, p417.  

3
Cooper et al, op.cit, p391. 

4
Atsede Woldie et al, Factors Influencing Small and Medium Enterprises (SMEs): An Exploratory Study of 

Owner/Manager and Firm Characteristics, Banks and Bank Systems, Vol 3, Issue 3, 2008, p05. 
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تعتبر نصائص الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة عاملا مهما في تحديد الأداء، و ىو ما تم إثباتو في العديد من    
 الدراسات، و ىي نصائص يصعب تجاوزىا عند الحديث عن أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة.

ؤثر لزيط الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بشكل الغابي أو سلبي على أداء الدؤسسات ي المحيط: .5.3.3.4
الصغتَة و الدتوسطة و على وظائفها، كما يؤثر بدرجات متفاوتة على كل مؤسسة على حدى، فالمحيط يعتبر 

الرشيدة، كما يعتبر مصدرا  لتزويد الدؤسسة باحتياجاتها من الدعلومات التي تستخدمها إدتخاذ القرارات السليمة و 
من بتُ الأوائل الذين أثاروا اإدىتماـ حوؿ لستلف  Farmer et Richardالدصب النهائي لدخرجاتها، و يعتبر 

العوامل المحيطة الدؤثرة على العملية اإددارية، و كذلك على النتائج المحققة من طرؼ الدؤسسات، فحسب ىذين 
ب عن ىذه اإددارة لزصلة مجاموعة من الخصائص السوسيوثقافية، الاقتصادية، الباحثتُ، تعتبر اإددارة و الأداء الدتًت
، فمقارنة بالدؤسسات الكبتَة، يعتمد بقاء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة (1)السياسية، القانونية و التعليمية...الخ

بذلك على ىذه  بشكل كبتَ على ظروؼ العمل، و عليو فقياس بيئات الدؤسسات يعتبر شيء ضروري، و للقياـ
 الدؤسسات قياس البيئة التنافسية، التكنولوجية، الصناعية، اإدقتصادية،  و اإدجتماعية...الخ.

أف لزيط الاعماؿ، و العوامل السياقية الأنرى تعتبر بمثابة عوامل لزددة لأداء  Nichter et Goldmarkيرى     
، و تشتَ الادلة إلذ أف الدؤسسات (2)تَة  و الدتوسطةالدؤسسات، لأنها تؤثر على الفرص الدتاحة للمؤسسات الصغ

الصغتَة و الدتوسطة تديل إلذ النمو بوتتَة أسرع نلاؿ فتًات اإدنتعاش على مستوى اإدقتصاد الكلي، في حتُ أنها 
 .(3)تديل إلذ تحقيق أداء سيء نلاؿ فتًات الركود اإدقتصادي

إف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و ىي تعمل في بيئة تنافسية، فإنها تتأثر بما يصدر من تعليمات و قوانتُ     
من قبل الحكومة، و كذلك بما يوجد في ىذه البيئة من أعراؼ و قيم و تقاليد اجتماعية سائدة، فالقوانتُ التي 

قبولة قانونا لذذه الدؤسسات، و كذلك الحاؿ بالنسبة تضعها الحكومة تدثل معايتَ للتصرؼ، و تحدد السلوكات الد
للأعراؼ و التقاليد الدقبولة في امجاتمع، فالمحيط بجميع أبعاده يؤثر بشكل مباشر أو غتَ مباشر على أداء الدؤسسات 

 الصغتَة و الدتوسطة.

 

                                                           
1
Carlos C.Loreszana, Management: Theory and Practice, Rex Book Store Published, Manila, 1998, p137. 

2
Lelei Joy Chelagat; Magdlyn J.Ruto, Determinants of Performance of Small Firms Within Four Peiurban 

Centres of Eldoret Toran, European Journal of Business and Management, Vol 6, N°26, 2014, p152. 
3
Ibid. 
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 خـــلاصـــة:

تلف بانتلاؼ ة إلذ ىذا الدصطلح تخالنظر  أثار الأداء العديد من اإدشكالات و ما يزاؿ كذلك طالدا أف   
أصحا  الدصلحة الدرتبطتُ بالدؤسسة، فالأداء مفهوـ ذو أبعاد متعددة و متغتَة نتيجة الدنافسة الدتزايدة و البيئة 

 تم علىالدنافسة العالدية و ضغوط أصحا  الدصلحة تحفاإدقتصادية الدعقدة التي تعمل فيها ىذه الدؤسسات، 
لدتوسطة زيادة أدائها في جميع الجوانب، سواء كاف ذلك من حيث اإدنتاجية، النمو، الصحة الدؤسسات الصغتَة و ا
 ....الخالدالية، و اإدبتكار

يعتبر الأداء الجيد شرط أساسي من أجل استمرارية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، فهو مؤشر على مدى     
عن الفعالية  و الكفاءة الدؤسسية، التي لؽكن قياسها  الوصوؿ إلذ الأىداؼ المحددة حسب الخطط، فالأداء يعبر 

     كميا أو كيفيا عن طريق لرموعة من الدقاييس الدالية  و غتَ الدالية، فهو لزصلة مجاموعة من العوامل الدانلية 
الكثتَ من و الخارجية الدتدانلة فيما بينها، فبالنسبة لذذا النوع من الدؤسسات لػظى موضوع الأداء و قياس الأداء ب

الخصوصية، فارتباط الدلكية باإددارة، قلة الدوارد التي تحوزىا ىذه الدؤسسات، باإدضافة إلذ عوامل أنرى مثل 
 تحد من قدرتها على تحقيق أىدافها، و وضع نظاـ فعاؿ لقياس الأداء. لؽكن لذا أفالحجم، كلها عوامل 

     

     

     

 

 



 

 

 

 

  الخامس: دراسة ميدانية لأثــر الممارسات الإدارية  الفصل

         المسير على أداء عينة من المؤسسات الصغيرة -للمالك

 و المتوسطة الجزائرية
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 تمهيد:

في  ابؼستَ-لة النظرية ابؼتعلقة بابؼمارسات الإدارية للمالكصيتعتبر الدراسة ابؼيدانية بؿاولة لإسقاط ابغ    
الأداء التي تطرقنا إليها في الفصوؿ السابقة على الواقع من خلاؿ ب و علاقتهاابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة 

الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية ابؼملوكة و ابؼدارة من قبل نفس إسقاط ما تم دراستو على عينة من ابؼؤسسات 
 الشخص، و ذلك من أجل اختبار مدى التوافق أو عدـ التوافق مع ما تم التطرؽ اليو في ابعزء النظري.

من أجل ذلك تطرقنا في ىذا الفصل إلى الإطار ابؼنهجي للدراسة، الذي يشرح حدود، أداة، و تقنيات     
لإضافة إلى اختبار أداة الدراسة، كما تم التطرؽ فيو إلى وصف خصائص أفراد العينة، خصائص الدراسة، با

ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة، بالإضافة إلى عرض و برليل إجابات أفراد العينة على بـتلف بؿاور 
من مدى صحتها و بالتالي قبوبؽا  الإستبياف، و في الأختَ تم التطرؽ إلى اختبار الفرضيات التي تم وضعها للتأكد

 أو رفضها.
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الزمنية، )ا ابؼبحث سوؼ نتطرؽ إلى حدود الدراسة بدجالاتها ابؼختلفة ذفي ىالإطار المنهجي للدراسة:  1.5.
ابؼكانية، البشرية، و ابؼوضوعية(، كما سنقوـ بشرح عينة الدراسة و كيفية تشكيلها و معايتَ اختيارىا، بالإضافة 

        لى ىذا سنوضح الأداة التي تم استعمابؽا في الدراسة ابؼيدانية )الإستبياف(، و نقوـ بشرح و تفعيل متغتَاتها إ
و أختَا سنتطرؽ إلى الأساليب الإحصائية و طرؽ التحليل التي تم الإعتماد عليها بؼعابعة و أبعادىا ابؼختلفة، 

 .البيانات ابػاصة بالدراسة

 سة:. حدود الدرا1.1.1

 بسثلت حدود الدراسة في الآتي:    

بالنسبة للفتًة الزمنية التي أجريت فيها الدراسة ابؼيدانية فقد كاف ذلك خلاؿ . الحدود الزمنية: 1.1.1.1
، من 2015، حيث كانت الإنطلاقة مع بداية شهر أكتوبر 2015/2016السداسي الثاني من السنة ابعامعية 

ببعض مالكي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة  و ابعزائرية بعمع البيانات و ابؼعلومات و التي  خلاؿ الإتصاؿ
بعد إجراء التعديلات  01/02/2016بظحت لنا ببناء الإستبانة الأولية، و التي تم البدأ في توزيعها بداية من 

ستبياف عن طريق ستَ، كما تم توزيع الإابؼ-تصاؿ الشخصي ابؼباشر بابؼالكستبياف عن طريق الإاللازمة، تم توزيع الإ
أشهر )ابتداء من تاريخ بداية توزيع  3البريد العادي، بالإضافة إلى البريد الإلكتًوني و الفايسبوؾ، و تم الإنتظار 

الإستبياف( للتوقف عن بصع و استًجاع الإستبيانات ابؼوزعة، على اعتبار أف ىذه ابؼدة كافية لوصوؿ الإستبيانات 
ة عن طريق البريد العادي إلى مستَي ابؼؤسسات ابؼستهدفة بؼلئها و إعادة إرسابؽا، و كافية كذلك بعميع ابؼوزع

 الإستبياف للإجابة عليو و إرجاعو. حصلوا علىمستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الذين 

إلى  2013وات )من سن 3من جهة أخرى، بالنسبة للمدة الزمنية التي يغطيها قياس الأداء فتمثلت في     
(، و تعتبر ىذه ابؼدة كافية من أجل إضعاؼ تأثتَ أي عوامل مؤقتة عند إجراء التحليل الإحصائي 2015

 للبيانات.

ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة -بؼعرفة واقع ابؼمارسات الإدارية للمالك. الحدود المكانية: 5.1.1.1
ى عينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية التي أمكن الوصوؿ إليها، و علاقتها بالأداء، تركزت دراستنا عل

و تنحصر عينة الدراسة بشكل أساسي في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي تنشط في ولاية جيجل، بالإضافة 
، وىراف، خرى على غرار ولاية ابعزائر، سطيف، بجايةأإلى عدد من ابؼؤسسات التي تنشط على مستوى ولايات 
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      قسنطينة، ميلة، الأمر الذي يضعف من قوة الدراسة في حالة تعميم نتائجها على بصيع ابؼؤسسات الصغتَة 
و ابؼتوسطة ابعزائرية، لكننا ننطلق في دراستنا ابغالية من فرضية مهمة )على الرغم من أف الوقت و الدراسة ابغالية 

ر أف سلوؾ مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية لا يتأثر لا بسكننا من البحث عن صحتها( و ىي اعتبا
جتماعية، و التشريعية، و بالتالي فهم قتصادية، الإبالتًكز ابعغرافي بؽا، فجميع ابؼستَين يعملوف في نفس البيئة الإ

 بوملوف نفس ابػصائص و يواجهوف نفس التحديات.

مستَي -ختلاؼ النفسية، الثقافية، و الإجتماعية بتُ مالكيعلى ىذا الأساس فنحن نستبعد عوامل الإ     
    ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية النابذة عن التوزيع ابعغرافي، و نعتبر بصيعهم متماثل من حيث السلوؾ 
    و ابػصائص، و مع أننا نفتًض حيادية ىذه العوامل، فنحن لا نؤكد ذلك، بفا يستدعي إجراء دراسات لتأكيد

 فتًاض.أو نفي صحة الإ

يعبر عن المجتمع الذي ىي ابغدود ابؼتعلقة بالعناصر ابؼمثلة لوحدات العينة، و .  الحدود البشرية: 5.1.1.1
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية الذين -نريد معرفتو وتكوين فكرة عنو، ويتكوف من بؾموعة مالكي

الإدارة، كوف موضوع الدراسة  ن عولتُابؼسؤ  و ىم في نفس الوقتبيلكوف كل أو جزء من رأبظاؿ ابؼؤسسة، 
نهم أكثر دراية ومعرفة بالشؤوف الإدارية و التنظيمية داخل ابؼؤسسة،  يتطلب ىذا النوع من الفئة أو العناصر لكو 

 .و بصيع القرارات ابؼتخذة كما أنهم ابؼسؤولوف عن مصتَ ابؼؤسسة

ابؼستَ على أداء -تدور الدراسة الراىنة حوؿ "أثر ابؼمارسات الإدارية للمالك. الحدود الموضوعية: 5.1.1.1
دارية" أو الوظائف تتمثل ابغدود ابؼوضوعية بؽذه الدراسة في "ابؼمارسات الإابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة"، و 

   ستًاتيجي دارية التي يؤديها أي مدير و ابؼتمثلة أساسا كما تناولتها ىذه الدراسة في: التخطيط )التخطيط الإالإ
 و التخطيط التشغيلي(، التنظيم، التوجيو )القيادة و التحفيز(، و الرقابة.

متعدد الأبعاد، و لا متغتَ و تشمل ابغدود ابؼوضوعية بؽذه الدراسة مفهوـ "الأداء"، و الذي يعتبر مفهوـ كما      
الذاتية     بيكن النظر إليو من زاوية واحدة، و تم التطرؽ إلى ىذا ابؼفهوـ و معابعتو من خلاؿ بؾموعة من ابؼؤشرات

 سابقة. ، بالإعتماد على عدة دراسات(ابؼالية و غتَ ابؼالية )
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 . عينة الدراسة:5.1.1

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية الذين أمكن -شملت الدراسة ابغالية بؾموعة من مالكي    
الوصوؿ اليهم من خلاؿ الطرؽ السابقة الذكر، و كاف معيار اختيار ىذه العينة دوف غتَىا ىو فقط إمكانية 

   ،  )*(أسلوب العينة القصدية )ابؽدفية( ، و لذلك استخدمناابغصوؿ على ابؼعلومة من خلاؿ قبوؿ ملء الإستبياف
يصاؿ الإستبياف إلى أكبر عدد بفكن من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، حتى نستطيع إو حاولنا 

أف نأخذ صورة واضحة و معبرة عن طريقة و كيفية إدارة ىذه ابؼؤسسات، و لقبوؿ عينة الدراسة تطلب توفر عدة 
 معايتَ:

 ؛250و  1ستخدمتُ في ابؼؤسسة بتُ عدد ابؼ 
 ابؼؤسسة تدار من طرؼ ابؼالك أو ابؼلاؾ؛ 
  سنوات من الوجود و النشاط ابؼستمر؛ 3لديها على الأقل 
 ابؼستَ؛-ابعنسية ابعزائرية للمالك 
 ابؼؤسسة خاصة و ليست عمومية؛ 
 .)ابؼؤسسة مستقلة )استثناء ابؼؤسسات التي تعتبر فروع لمجمع 

عايتَ الواجب توافرىا في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي تستجيب للدراسة، قمنا كمرحلة أولية بعد برديد ابؼ   
       بتوزيع عدد من الإستبيانات على بعض مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة من أجل التأكد من صحة 

ابؼؤسسات و التشاور معهم تم  و سلامة العبارات، و سهولة فهمها و الإجابة عليها، و بعد لقاء مستَي ىذه
 تعديل بعض العبارات بشكل بهعلها أكثر وضوحا و سهلة للفهم.

بهم  تصاؿستبياف على مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية الذين أمكن الإكمرحلة ثانية تم توزيع الإ    
و لقائهم شخصيا، أو الذين حصلنا على بريدىم العادي أو بريدىم الإلكتًوني، أو صفحتهم على الفايسبوؾ، 

شارة إلى أف دت الإأر حيث كاف ابؽدؼ إيصاؿ الإستبياف إلى أكبر عدد بفكن من ابؼستَين )في ىذه النقطة 
ستبياف، و حججهم في ذلك ابة على الإجمستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة رفضوا الإ-العديد من مالكي

استبياف أعطيت  120موزعة كالآتي:  استبياف 300عديدة و متنوعة(، بلغ عدد الإستبيانات التي تم توزيعها 
استبياف أرسلت إلى البريد  80استبياف تم إرسابؽا عن طريق البريد العادي، و  100ابؼستَ، -مباشرة إلى يد ابؼالك

     ستبيانات عن طريق البريد الإلكتًوني بؼؤسسة على الفايسبوؾ )بالنسبة لعملية توزيع الإالإلكتًوني أو صفحة ا



 ينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائريةابؼستَ على أداء ع-الفصل ابػامس: دراسة ميدانية لأثر ابؼمارسات الإدارية للمالك

642 
 

مستَ ابؼؤسسة ملء الإستبياف، و كاف ذلك  بعد ابغديث معو و إيضاح -أو الفايسبوؾ فتمت بعد قبوؿ مالك
 أو إلى صفحتو على ابؽدؼ من ىذا الإستبياف، بعدىا تم ارساؿ استمارة الكتًونية إلى بريده الالكتًوني

 الفايسبوؾ(.

تم استبعادىا بسبب عدـ الإجابة على كل  08استبياف، منها  114بلغ عدد الإستبيانات ابؼستًجعة     
فقط من إبصالي  %35.33استبياف قابل لإجراء عملية التحليل، أي ما نسبتو  106، ليبقى العبارات بالإستبياف

 ستبيانات ابؼوزعة.الإ

 بيكن عرض ابغصيلة العامة للإستبياف في ابعدوؿ ابؼوالي:    

 (: الحصيلة العامة للإستبيان1.1جدول رقم )

 البػػيػػػاف                    
 ستبيافطريقة توزيع الإ

الإستبيانات 
 ابؼوزعة

الإستبيانات 
 ابؼستًجعة

الإستبيانات 
 ابؼرفوضة

الإستبيانات 
 ابؼقبولة

 76 04 80 120 ابؼستَ-الشخصي بابؼالك الإتصاؿ
 05 03 08 100 البريد العادي

 25 01 26 80 البريد الإلكتًوني و الفايسبوؾ
 131 30 115 533 المجموع

 من إعداد الباحث :المصدر

استبانة تم استًجاعها، و معظم  114استبياف تم توزيعها، فقط  300نلاحظ من ابعدوؿ أف من بتُ     
استبياف(، في حتُ من بتُ  80ابؼستَ مباشرة )-ستبيانات ابؼستًجعة ىي الإستبيانات التي وزعت على ابؼالكالإ

استبيانات قابلة  05استبيانات استًجعت، و بقيت  08استبياف وزعت عن طريق البريد العادي، فقط  100
استبياف تم استًجاعها،  26بوؾ، فقط استبياف وزع عن طريق البريد الإلكتًوني و الفايس 80للتحليل، و من بتُ 

 .استبانة قابلة للتحليل 25و بقيت 
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 . أداة الدراسة:5.1.1

برقيقا لأغراض الدراسة تم تطوير استبياف بالإعتماد على الرصيد النظري و التجريبي بؼفهوـ ابؼمارسات     
الإطلاع على الأدوات ابؼستخدمة في الإدارية، و الأداء في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، بالإضافة إلى 

 الدراسات السابقة، كما تم بناء ىذا الإستبياف على أساس فرضيات و أىداؼ الدراسة المحددة.

ستبياف على اعتبار أنو مرحلة حابظة في الدراسة، و حاولت جعل ىذا تم إعطاء أبنية كبتَة لصياغة الإ    
تصاؿ هرت ابؼلاحظة الأولية عند مرحلة إعداد الإستبياف، و بعد الإستبياف يتسم بالإبهاز و البساطة، حيث أظالإ

ستبياف على عينة من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، أف منهم من يبدأ في تقليب و توزيع الإ
 ستبياف، و التحقق من عدد الصفحات، و السؤاؿ كم يستغرؽ من الوقت بؼلء الإستبياف.الإ

كاف التحدي الكبتَ ىو بذميع العدد ابؽائل من ابؼتغتَات في شكل أبعاد و مؤشرات تستجيب و تتوافق مع      
بعاد و ابؼؤشرات التي بهب الدراسة ابغالية، على اعتبار أف متغتَات الدراسة ابغالية تضم في طياتها العديد من الأ

 الدراسة، فرضياتها، و أىدافها العامة.اختيارىا و حصرىا بدقة حتى تستجيب و تتوافق مع أسئلة 

 سؤاؿ، تم تقسيمها على أربعة أجزاء: 99تضمنت أداة الدراسة     

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية -: خصص بعمع البيانات الشخصية عن مالكيولالجزء الأ    
     ، التخصص، ابػبرة، ابؽدؼ الرئيسي، شمل على: ابعنس، العمر، ابؼستوى التعليمييالتي شملتها الدراسة، و 

 ستًاتيجية.و الرؤية الإ

ستبياف فقد خصص بعمع البيانات ابؽيكلية حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة من الإ أما الجزء الثاني:    
شمل على: عمر ابؼؤسسة، الشكل القانوني، عدد ابؼستخدمتُ )ابغجم(، و قطاع يابعزائرية بؿل الدراسة، و 

 نشاط.ال

ستبياف ابؼستَ، و تضمن الإ-دارية للمالكستبياف فقد خصص لقياس ابؼمارسات الإمن الإ أما الجزء الثالث:    
 دارية: التخطيط، التنظيم، التوجيو، و الرقابة.على عبارات تقيس بصيع أبعاد ابؼمارسات الإ
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من الإستبياف فقد خصص لقياس أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية بؿل الدراسة  أما الجزء الرابع:    
ابؼستَ، و تضمن الإستبياف بطسة عبارات بسثل أىم مؤشرات قياس الأداء ابؼستعملة من -من وجهة نظر ابؼالك

 قبل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة.

 تغيرات(: . شرح و تفعيل متغيرات الدراسة )قياس الم4.1.5

دبيات و الدراسات تفعيل متغتَات الدراسة يرتكز في جزء منو على تكييف سلم القياس ابؼوجود في الأ    
السابقة، و يرتكز في جزء آخر على تطوير سلم قياس يتوافق مع حاجات الدراسة الراىنة، فتفعيل ابؼتغتَات يكوف 

الأوؿ ىي ابؼعلومة النظرية و التي تشكلت لدى الباحث من أجل ربط مصدريتُ بـتلفتُ للمعلومات، ابؼصدر 
التي تشكلت لدى الباحث من  انطلاقا من بؾموع ابؼعارؼ النظرية، و ابؼصدر الثاني ىي البيانات التجريبية و

خلاؿ البيانات التي تم بصعها ميدانيا، ففي ىذه ابؼرحلة بهب على الباحث برديد العناصر التجريبية التي بذعل 
 ية أكثر دقة.النظر 

سلم القياس التي تم وضعو في الدراسة الراىنة تم انطلاقا من النتائج ابؼستخلصة من الرصيد النظري و التجريبي     
     الذي تم تكوينو في ابعزء النظري للدراسة، فابؽدؼ الرئيسي من ىذه ابػطوة ىو تربصة ابؼفاىيم في شكل أبعاد 

 ف الغرض من ىذا الإجراء ىو إبهاد مؤشرات ذات صلة بالدراسة الراىنة.و مؤشرات قابلة للقياس، بحيث يكو 

ابؼستَ، و بعد ذلك نقوـ بتفعيل -في ىذا ابعزء سنقوـ أولا بتفعيل و شرح ابؼتغتَات ابؼتعلقة بخصائص ابؼالك    
       مارسات الإدارية، ابؼتغتَات ابؼتعلقة بخصائص ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، تم تفعيل ابؼتغتَات ابؼتعلقة بابؼ

 و أختَا تفعيل متغتَ الأداء.

ابؼستَ عامل رئيسي في تفستَ سلوؾ -يعتبر ابؼالكالمسير: -. تفعيل الخصائص الشخصية للمالك1.5.1.1
 ابؼستَ من خلاؿ ثلاثة بؾموعات ىي:-بؼالكا، و تم التطرؽ إلى خصائص (1)ابؼؤسسة

 في ابؼستَ-مثل ابػصائص الدبيغرافية للمالكتتلمسير: ا-. الخصائص الديمغرافية للمالك1.1.5.1.1
طلاع على الرصيد ابؼعرفي )ابؼقالات، ابؼؤلفات...الخ( اتضح أف ابػصائص الكلاسيكية التي تم دراستها، فبعد الإ

...الخ، تطرقوا في دراستهم إلى Boissin et al ،Benhamadi ،Chapellier ،Pigéالعديد من الباحثتُ على غرار 
 ابؼستَ.-متغتَات مثل: ابعنس، العمر، ابػبرة...الخ كمحددات مهمة لتفستَ سلوؾ ابؼالك

                                                           
1
Jean-pierre Boissin et al, op.cit, p46. 
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ابؼستَ، عمره، مستواه التعليمي، -عتبار أربعة متغتَات ىي: جنس ابؼالكفي دراستنا الراىنة تم الأخذ في الإ    
 بزصصو، و خبرتو على رأس ابؼؤسسة: 

ابؼستَ من بتُ أىم ابؼتغتَات التي تم الأخذ بها في الدراسات التي -يعتبر عمر ابؼالكالمسير: -كعمر المال - أ
 موضوعها مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، كأحد العوامل ابؼؤثرة في سلوكاتو.

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة برديد الفئة التي يقع ضمنها -في ىذا الاستبياف، طلب من مالكي    
 عمرىم كما يلي:

  
 
 
 
 
       ثنتُ: ابؼستوى التعليمي، ابؼستَ من خلاؿ متغتَين ا-تم قياس التعليم الذي برصل عليو ابؼالكالتعليم:  . ب

 و طبيعة التخصص )التعليم=ابؼستوى + التخصص(.
 بالنسبة للمستوى التعليمي تم برديده انطلاقا من التصنيف ابؼعموؿ بو في ابعزائر، و ذلك كما يلي:    

 
 
 
 

 

ابؼستَ، و نظرا لطبيعة موضوع -بالإضافة إلى ابؼستوى التعليمي، فكاف من ابؼهم كذلك معرفة بزصص ابؼالك    
ابؼستَ( فقد تم تصنيف مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة حسب -دارية للمالكالدراسة )ابؼمارسات الإ

قتصاد، التسيتَ، ابؼالية، المحاسبة(، و مستَين دارة )الإالتخصص إلى: مستَين لديهم بزصص في بؾاؿ علوـ الإ
دارة، كما أف بعض ابؼستَين الذين شملتهم الدراسة لا بيلكوف مستوى تعليمي لديهم بزصص في بؾاؿ آخر غتَ الإ

 سنة                       30أقل من  
 سنة 39إلى  30من  
 سنة                 49إلى  40 من  
 سنة 59إلى  50من   
 سنة فما فوؽ 60  

 المستوى التعليمي:                     
 بدوف مستوى تعليمي    
 ابتدائي                    
 متوسط     
 ثانوي     
 جامعي     

 



 ينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائريةابؼستَ على أداء ع-الفصل ابػامس: دراسة ميدانية لأثر ابؼمارسات الإدارية للمالك

644 
 

أو لديهم مستوى تعليمي ثانوي فأقل، و ىذا النوع من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة لا يندرجوف برت 
 قتُ، و عليو فقد تم إدراجهم برت صنف ثالث و ىو ابؼستَين الذين لا بيلكوف بزصص بؿدد.الصنفتُ الساب

ابؼستَ على رأس ابؼؤسسة، و تم تصنيف -تم تقديرىا على أساس بؾموع السنوات التي قضاىا ابؼالكج. الخـــــبرة: 
 .Ben hamadi ،Holmes et Nichellابػيارات حسب ثلاث مستويات، بدا يتوافق مع دراسة 

 ستبياف على النحو التالي:و تم عرض التًتيب في الإ    

 

 

 

ابؼستَ من بتُ العوامل ابؼوقفية -يعتبر ابؽدؼ الرئيسي للمالك. الهدف الرئيسي للمالك المسير: 5.1.5.1.1
ابؼستَ كما أشارت إلى ذلك العديد من -السلوكية، كما يعتبر من أىم ابؼتغتَات المحددة بػصائص ابؼالك

 Chappellier ،Marchesnay etالدراسات، و تم استعماؿ ىذا ابؼتغتَ من قبل العديد من الباحثتُ على غرار 
Julien ،Bayad et Nebenhaus   لتصنيف مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و في دراستنا الراىنة تم

، و ىذه الأىداؼ ىي: Chappellierابؼستَ إلى أربعة أىداؼ رئيسية كما جاء في دراسة -تقسيم أىداؼ ابؼالك
ابؼستَ حوؿ ابؽدؼ الرئيسي -لمالكستمرارية، الإستقلالية، الربح، حيث تم توجيو سؤاؿ لستقرار و الإالنمو، الإ

 الذي يسعى لتحقيقو من بتُ ابػيارات الأربعة و ذلك ما يلي:

 

 

 

 

        من أجل برديد رؤية مستَي ابؼؤسسات الصغتَة المسير: -. الرؤية الإستراتيجية للمالك5.1.5.1.1
ابؼستَ، -بعاد رئيسية ىي: مفهوـ الإستًاتيجية بالنسبة للمالكأو ابؼتوسطة بؿل الدراسة تم التًكيز على ثلاث 

 عدد السنوات التي قضيتها على رأس المؤسسة:                      
 سنوات 5أقل من  
 سنوات                10إلى  5من   
 سنوات 10أكثر من   

 

 ما هو هدفك الرئيسي )حدد خانة واحدة فقط(؟                    
 البحث عن النمو 
 البحث عن الاستقرار و الاستمرارية                  
 البحث عن الاستقلالية )ابؼالية و ابزاذ القرارات(  
 البحث عن الربح  
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           و تم الإعتماد في ذلك على دراسة ابؼدى الزمتٍ للإستًاتيجية، و درجة وضوح و ربظية الإستًاتيجية،
Ernst et Young  2004التي أجريت على عينة من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الفرنسية سنة. 

بالنسبة بؼفهوـ الإستًاتيجية فتم برديده من خلاؿ توجيو سؤاؿ بؼستَي ابؼؤسسات بؿل الدراسة حوؿ معتٌ     
ستًاتيجية بردد الإستًاتيجية بالنسبة بؽم، مع بؾموعة من ابػيارات ابؼتسقة و ابؼتكاملة مع بعضها البعض، فالإ

 و بسوقعو ضمن ابؼؤسسة.ابؼستَ للبيئة التنافسية -بشكل كبتَ من خلاؿ رؤية ابؼالك

 يلي: ستًاتيجية بالنسبة بؽم كماالعينة حوؿ مفهوـ الإ لأفرادتم توجيو سؤاؿ     

 

 

 

 

ستًاتيجية فقد تم تقسيمو إلى فتًات زمنية بـتلفة، بيكن من خلابؽا ابغكم إذا ما  بالنسبة للمدى الزمتٍ للإ    
 فراد العينة قصتَة، أو متوسطة، أو طويلة ابؼدى، و ذلك كما يلي:أستًاتيجية ابؼتبعة من طرؼ كانت الإ

  

 

 

 

فقد تم تقسيم ابؼستَ، -ستًاتيجية ابػاصة بابؼالكنفس السياؽ، و من أجل برديد درجة وضوح و ربظية الإفي 
درجة الوضوح و الربظية بتُ سلم ينحدر بتُ استًاتيجية غتَ واضحة، و استًاتيجية مهيكلة و ربظية و مقسمة إلى 

 أىداؼ، و ذلك كما يلي:

 

 ستراتيجية بالنسبة لك؟                     ماذا تعني الإ

 الإستخداـ الأمثل للموارد المحددة و ابؼخطط بؽا مسبقا 

 توقع  الإحتياجات من ابؼوارد ابؼلاءمة و بزصيصها )كميا و نوعيا( في الوقت ابؼناسب رؤية تسمح ب

 تفكتَ علمي أكثر منو حدسي )بديهي( بؼسار تطور مؤسستك              

 لا أدري

      ما هي المدة الزمنية التي تغطيها استراتيجيتك؟              

 سنة واحدة    
 سنوات  3إلى  2   
 سنوات 5إلى  4   
 سنوات 5أكثر من    
 لا أدري   
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بتفعيل و شرح  زءابعسنقوـ في ىذا . تفعيل الخصائص الهيكلية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 5.1.5.1
    ابؼتغتَات التي تصف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة: عمر ابؼؤسسة، شكلها القانوني، حجمها، 

العديد من ربعة بناء على ابؼتغتَات ابؼقاسة ابؼستعملة في عتماد على ىذه ابؼتغتَات الأو طبيعة نشاطها، و تم الإ
مكانية ابغصوؿ على مقياس أكثر فعالية من شأنو إاختيار ىذه ابؼتغتَات ىو  الدراسات السابقة، و الدافع وراء

 جعل النتيجة أكثر مصداقية.

تغتَات )ابؼؤشرات( الأكثر استخداما عند دراسة ابػصائص يعتبر عمر ابؼؤسسة من ابؼأ. عمر المؤسسة:    
 .Gueguen ،St-Pierre ،Ben hamadiابؽيكلية للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، على غرار دراسة 

 في الدراسة الراىنة، طلب من ابؼبحوثتُ إعطاء سنة إنشاء ابؼؤسسة بدقة:    

 

 بست بذزئتو إلى بطسة فئات كالآتي: ،و لأغراض التحليل الإحصائي مع متغتَ عمر ابؼؤسسة    

 سنوات. 5 و 1 بتُابؼؤسسة التي عمرىا       
 سنوات. 10إلى  6 بتُابؼؤسسة التي عمرىا       
 سنة. 15إلى  11ابؼؤسسة التي عمرىا من       
 سنة. 20إلى  16ابؼؤسسة التي عمرىا من       
 سنة. 20ابؼؤسسة التي عمرىا أكثر من       

 ؟مية استراتيجيتككيف تقيّم درجة  و ضوح، هيكلة، و رس
 غتَ واضحة )ضبابية(   
 في طريق أف تصبح واضحة   
 واضحة في رأسك )ذىنك( و لكنها غتَ مكتوبة   
 ربظية )مكتوبة(، مهيكلة، و مقسمة إلى أىداؼ استًاتيجية   
 لا أدري   

 سنة إنشاء ابؼؤسسة:................
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وفق إمكانياتها تتخذ ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة عدة أشكاؿ قانونية و ذلك الشكل القانوني:  . ب
 .الإدارية و ابؼالية و شكل ابؼلكية الذي يرغب فيو ابؼالك )أو ابؼالكوف(

تم الإعتماد في ىذه الدراسة على القانوف التجاري ابعزائري في برديد الأشكاؿ القانونية للمؤسسات، حيث    
 طلب من أفراد العينة برديد الشكل القانوني بؼؤسستهم، و ذلك كما يلي:

 

 

 

 

و قد تم التًكيز على الأشكاؿ القانونية الرائجة لدى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، مع ترؾ المجاؿ     
 للمبحوثتُ لإضافة الصنف القانوني بؼؤسسهم إذا لم يكن ضمن قائمة الإختيار.

التجريبية ابؼتعلقة كثر ابؼتغتَات استعمالا في الدراسات أيعتبر حجم ابؼؤسسة من بتُ ج. حجم المؤسسة:    
بابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، حيث ينظر إليو على أنو أحد العوامل ابؽيكلية ابؼهمة التي بردد طبيعة الإدارة، 
ابؽيكل التنظيمي، السلوؾ التنظيمي...الخ، فالإدارة و أساليبها تتغتَ بتغتَ حجم ابؼؤسسة، و زيادة عدد العاملتُ 

ف تغتَ حجم ابؼؤسسة ألنمو ابؼؤسسات الصغتَة إلى  Churchil et Lewis بموذج ، و يشتَ(1)أو زيادة الانتاج
 دارة.ابؼستَ إلى إدخاؿ تعديلات و برسينات على الإ-ينجم عنو بروؿ ىيكلي و إداري، بشكل يدفع ابؼالك

في  عتماد في ابعزائر على ثلاث بؿددات لتصنيف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، حسب ما جاءيتم الإ    
، ىذه المحددات ىي: عدد 2001القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الصادر في 

كثر استخداما في عماؿ، و بؾموع ابغصيلة السنوية، و يعتبر معيار عدد ابؼستخدمتُ الأابؼستخدمتُ، رقم الأ
ؤشرات أخرى لقياس حجم ابؼؤسسات الدراسات ابؼتعلقة بابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، كما يتم استخداـ م

صوؿ، صافي ابؼبيعات، رقم الأعماؿ، ىذا  الأختَ يستعمل خاصة في الدراسات التي تعتٌ بابعانب منها: صافي الأ
 ابؼالي و المحاسبي.

                                                           
1
Timothy S.Hatten, op.cit, p440. 

 كل القانوني لمؤسستك:الش
 مؤسسة فردية     
 SARLشركة ذات مسؤولية بؿدودة      
 EURLشركة ذات مسؤولية بؿدودة و ذات الشخص      
 SNCشركة تضامن      
 شكل قانوني آخر، حدده:.......................     
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في إطار دراستنا الراىنة ابؼتمحورة حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، سوؼ نتجاىل معيار رقم     
ماؿ و إبصالي ابغصيلة السنوية كمقياس لتحديد حجم ابؼؤسسة، و ىذا راجع بالأساس إلى العقلية التي يتميز عالأ

       بها مستَو ىذه ابؼؤسسات، فمن الصعب ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼالية و المحاسبية، ىذا إف توفرت أصلا، 
سة، و ذلك كما جاء في القانوف التوجيهي و سوؼ يتم استخداـ معيار عدد ابؼستخدمتُ كمقياس بغجم ابؼؤس

 لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة.

من أفراد العينة برديد الفئة التي تعبر عن عدد ابؼستخدمتُ في مؤسستهم، و لم يطلب منهم التحديد  طلب    
    الدقيق لعدد ابؼستخدمتُ بؼعرفتنا ابعيدة للواقع ابعزائري الذي يتميز بالتصاريح غتَ ابؼضبوطة لعدد ابؼستخدمتُ، 

 و تم تقسيم ابؼؤسسات إلى ثلاث فئات:

 

 

 

من دارية تباينت نتائج الدراسات فيما يتعلق بالعلاقة بتُ طبيعة النشاط و ابؼمارسات الإد. قطاع النشاط:    
، فالقطاع الذي تنشط فيو أي مؤسسة بوتم عليها اتباع أساليب إدارية و طرؽ من جهة ثانية داءو الأجهة، 

 تنظيم بـتلفة تعكس طبيعة العمل و ابؼهاـ داخل ابؼؤسسة.

الدراسة الراىنة سوؼ نعتمد على تصنيف وزارة الصناعة و ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية  في   
 لقطاعات النشاط ابؼختلفة، و الذي يضم بطسة قطاعات رئيسية.

 طلب من البحوثتُ برديد قطاع النشاط الذي تنتمي إليو مؤسستهم و ذلك كما يلي:   

 

 

 

 

 عدد المستخدمين في المؤسسة )بما فيهم أعضاء الإدارة(:
 مستخدمتُ 09إلى  01بتُ     
 مستخدـ 49إلى  10بتُ     
 مستخدـ 250إلى  50بتُ     

 

 قطاع النشاط الذي تنتمي إليه مؤسستك:
 الصناعة 
 البناء و الاشغاؿ العمومية  
 الفلاحة و الصيد البحري  
 ابػدمات   
 الطاقة و ابؼناجم و ابػدمات ابؼرتبطة بالصناعة  
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تعرؼ ابؼمارسات الإدارية بأنها بؾموع أنشطة المسير: -. تفعيل متغير الممارسات الإدارية للمالك5.5.1.1
التوجيو، و الرقابة، و في الدراسات ابؼتعلقة بابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يوجد القليل من التخطيط، التنظيم، 

   الدراسات التي ركزت على ابؼمارسات الإدارية الأربعة بؾتمعة، حيث أف معظم الدراسات تركز على بعد واحد 
 أو بعدين على الأكثر.

بـتلف الأبعاد ابؼكونة للممارسات الإدارية، و كيفية تكوين ، سنحاوؿ شرح و تفعيل بحثفي ىذا ابعزء من ال    
 بـتلف العبارات التي تضمنها كل بعد، و عدد العبارات التي تضمنتها الأبعاد الأربعة و كيفية توزيعها.

لقياس درجة بفارسة التخطيط على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة تم تفعيل متغير التخطيط:  . أ
ات و الدراسات التي أجريت حوؿ التخطيط في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و أظهر ىذا إجراء مسح للأدبي

ستًاتيجي، و التخطيط ابؼسح أف العديد من ىذه الدراسات قسمت التخطيط إلى صنفتُ: التخطيط الإ
 .Braker et Pearson،Robinson et Pearce  ،R. Watts et alالتشغيلي، على غرار دراسة: 

عبارة تم توزيعها بتُ التخطيط  36ة، و لأجل قياس درجة بفارسة التخطيط، تم تشكيل اليفي الدراسة ابغ    
 ستًاتيجي و التخطيط التشغيلي، و ذلك كما يلي: الإ

 :عبارة تقيس مدى بفارسة التخطيط  20تضمن ىذا البعد الفرعي  بالنسبة للتخطيط الإستراتيجي
عتماد على دراسة: كيل العبارات التي تقيس أنشطة التخطيط الاستًاتيجي بالإالإستًاتيجي فعليا، و تم تش

Braker et Pearson ،R.Watts et al ،Shrader et al بالإضافة إلى دراسة السالم و النجار، و تم تقسيم ىذه ،
ابؼمارسة تتم بصورة  الأنشطة على بطسة مؤشرات تعكس بدجموعها ابؼراحل الواجب ابقازىا فعليا لكي يقاؿ أف 

كاملة، و ىذه ابؼؤشرات ىي: الوضعية الإستًاتيجية، الفرص و التهديدات، ابؼوارد و ابؼهارات، ابؼسائل 
، 17، 16، 15الإستًاتيجية، و الرسالة و الأىداؼ، و تشمل عبارات التخطيط الإستًاتيجي العبارات رقم )

18 ،19 ،20 ،21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،26 ،27 ،28 ،29، 30 ،31 ،32 ،33 ،34.) 
   ( بؼعرفة مدى الربظية في بفارسة التخطيط الإستًاتيجي، 14بذدر الإشارة إلى أنو تم إدراج عبارة برمل الرقم )    

 و جاء نص العبارة  في الإستبياف كما يلي:

 ىل بسلك خطة استًاتيجية مكتوبة )ربظية( تغطي أكثر سنة؟ 
 نعم  
 لا  
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  عبارة تقيس مدى بفارسة التخطيط التشغيلي  16تضمن ىذا البعد الفرعي  للتخطيط التشغيلي:بالنسبة
، Watts et alعتماد على دراسة: فعليا، و تم تشكيل العبارات التي تقيس أنشطة التخطيط التشغيلي بالإ

Shrader et al ،Gaskill et al، نشطة موعها الأعلى أربعة مؤشرات تعكس بدجنشطة حيث تم تقسيم ىذه الأ
التي بهب أف يشملها التخطيط التشغيلي فعليا لكي نقوؿ أف ابؼمارسة تتم بصورة كاملة، و ىذه ابؼؤشرات ىي: 
التخطيط التسويقي، التخطيط ابؼالي، بزطيط ابؼوارد البشرية، بزطيط العمليات، و تشمل عبارات التخطيط 

، 50، 49، 48، 47، 46، 45، 44، 43، 42، 41، 40، 39، 38، 37، 36)التشغيلي العبارات رقم 
51.) 

     ( بؼعرفة مدى الربظية في بفارسة التخطيط التشغيلي، 35شارة إلى أنو تم إدراج عبارة برمل الرقم )بذدر الإ    
 ستبياف كما يلي:و جاء نص العبارة  في الإ

 

 

يعتبر التنظيم من ابؼمارسات الإدارية التي يؤديها أي مدير، فهو أمر ضروري من تفعيل متغير التنظيم:  . ب
أجل بصع الأنشطة و ابؼوارد و توزيعها بالشكل الصحيح،  فأداء ابؼؤسسات يتحدد من خلاؿ بقاحها في بيع 

 بـرجات بيكن بيعها.منتجاتها و خدماتها في السوؽ، و من خلاؿ تنظيم برويل ابؼدخلات إلى 
و كما أف التنظيم مهم بالنسبة للمؤسسات الكبتَة، فهو أيضا مهم بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة،     

على الرغم من اختلاؼ درجة الأبنية، و عند مراجعة الأدبيات ابؼتعلقة بدوضوع التنظيم بيكن ملاحظة أف ىذه 
يتهما في العديد من الدراسات التي أجريت على ابؼؤسسات الكبتَة، في الوظيفة تم دراستهما و التأكيد على أبن

 حتُ لم يتم إعطاء الأبنية الكافية لدراسة ىذه الوظيفة في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة.

في الدراسة الراىنة، و من أجل قياس درجة بفارسة التنظيم في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و انطلاقا من     
د النظري و التجريبي ابؼتوفر، تم تشكيل العبارات التي تقيس أنشطة التنظيم بالإعتماد على دراسة: الرصي

Meijaard et al ،Meijaard et M. Uhlanerعبارة قسمت على أربعة مؤشرات  14ستبياف ، حيث يتضمن الإ
أف ابؼمارسة تتم بصورة كاملة،  ابؼستَ في ابؼؤسسة لكي نقوؿ-تعكس بدجموعها أنشطة التنظيم التي يؤديها ابؼالك

 الربظية.و و تضم ىذه ابؼؤشرات: اللامركزية، التخصص، التنسيق، 

 ىل بسلك خطة تشغيلية مكتوبة )ربظية( تغطي سنة واحدة؟
 نعم  
 لا  
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، 62، 61، 60، 59، 58، 57، 56، 55، 54، 53، 52و تشمل عبارات التنظيم العبارات رقم )    
63 ،64 ،65 ،66.) 

يعتبر التوجيو وظيفة حيوية في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، فهو جزء من عمل  ج. تفعيل متغير التوجيه:    
كل مستَ، فهذه ابؼمارسة تعمل على إبقاز العمليات التي تم التخطيط بؽا بشكل صحيح، و عليو فهذه ابؼمارسة 

ىداؼ بشكل فعاؿ الأفراد من أجل إبقاز ساسي على التأثتَ الإبهابي في الأأابؼستَ ترتكز بشكل -بالنسبة للمالك
 و كفء، و ذلك يتحقق عن طريق القيادة الكفأة و التحفيز الفعاؿ.

ابؼستَ، تم مراجعة الأدبيات و الدراسات ابؼتعلقة بهذا -من أجل قياس درجة بفارسة التوجيو من طرؼ ابؼالك    
أظهرت الدراسة  ثحي، تغتَابؼوضوع، بعد ذلك تم برديد ابؼؤشرات و العناصر التي يتكوف منها ىذا ابؼ

ستطلاعية أف التوجيو يضم عنصرين رئيسيتُ بنا: القيادة و التحفيز، و على أساس ذلك تم صياغة عبارات ىذا الإ
التي يؤديها )القيادة و التحفيز( عبارة، تعكس بدجموعها بفارسات التوجيو  14 افالبعد في بؾموعتتُ تضم

 سة تتم بصورة كاملة.ابؼستَ في ابؼؤسسة حتى نقوؿ أف ابؼمار -ابؼالك

 ساليب القيادية ابؼتبعة من عبارات تقيس الأ 7فقد ضمت  بالنسبة للمجموعة الأولى ابؼتمثلة في القيادة
   ،Lutharتوقراطية(، و تم إعداد ىذه العبارات بالإعتماد على دراسة: و ابؼستَ )دبيقراطية، أ-طرؼ ابؼالك

Molero et al ابؼتبع من خلاؿ مقارنة ابؼتوسط ابغسابي العاـ للقيادة مع ابؼتوسط ، و بيكن معرفة أسلوب القيادة
 (.73، 72، 71، 70، 69، 68، 67ابغسابي ابؼرجعي، و تشمل عبارات القيادة العبارات رقم )

  عبارات تقيس درجة استعماؿ  7بالنسبة للمجموعة الثانية ابؼتمثلة في التحفيز، فقد ضمت كذلك
حوؿ العوامل  SHRMفيز ابؼختلفة، و تم تشكيل عبارات التحفيز انطلاقا من دراسة ابؼستَ لأدوات التح-ابؼالك

مدى استعماؿ أفراد العينة للحوافز  ابؼهمة التي تساىم في برقيق الرضا الوظيفي للعاملتُ، و تقيس عبارات التحفيز
، 77، 76، 75، 74رقم ) ابؼستَ، و تشمل عبارات التحفيز العبارات-ابؼادية و ابؼعنوية من وجهة نظر ابؼالك

78 ،79 ،80.) 
   تعتبر الرقابة عملية مكملة للتخطيط، فضماف تنفيذ ابػطط ابؼوضوعة بشكل كفء د. تفعيل متغير الرقابة:    

أجل قياس درجة بفارسة الرقابة من من و فعاؿ يتطلب مقارنة النتائج المحققة مع ابػطط و الأىداؼ ابؼرسومة، و 
على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، تم النظر إلى ىذه ابؼمارسة من ابؼستَ -طرؼ ابؼالك

تم  عبارة 14خلاؿ التًكيز على العمليات و الأنشطة ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة، و على ىذا الأساس تم صياغة 
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   دراستتُ بدا يتوافق مع إعادة صياغة عبارات ىاتتُ ال Chirushage ،Niyungekoإعدادىا اعتمادا على دراسة: 
و طبيعة الدراسة الراىنة، و تم تقسيم عبارات ىذا البعد على أربعة مؤشرات تعكس بدجموعها ابؼمارسات الرقابية 

ابؼستَ في ابؼؤسسة حتى نقوؿ أف ابؼمارسة تتم بصورة كاملة، و ىذه ابؼؤشرات ىي: رقابة -التي يؤديها ابؼالك
 .ة التسويق، و رقابة ابؼوارد البشريةالعمليات، الرقابة ابؼالية، رقاب

، 91، 90، 89، 88، 87، 86، 85، 84، 83، 82، 81و تشمل عبارات الرقابة العبارات رقم )    
92 ،93 ،94.) 

و ابؼتوسطة  ابغصوؿ على بيانات دقيقة حوؿ أداء ابؼؤسسات الصغتَة  تفعيل و شرح متغير الأداء: .1.5.1.1
، أمر تأكد خلاؿ مرحلة إعداد الإستبياف بعد إجراء مسح على عدد (1)مشكلة كبتَةيعتبر في كثتَ من الأحياف 

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و ذلك عند سؤابؽم عن حجم ابؼبيعات و الأرباح السنوية -من مالكي
 المحققة، حيث أعرض أغلبهم عن تقدنً أرقاـ واضحة حوؿ ىذين ابؼؤشرين.

دبيات و الدراسات ابؼتعلقة بأداء و قياس الأداء في اقع، و من النتائج ابؼستخلصة من الأانطلاقا من ىذا الو     
ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، قمنا بقياس أداء ابؼؤسسات بؿل الدراسة من خلاؿ سؤاؿ مستَي ىذه ابؼؤسسات 

تم الإعتماد على  (، و عليو فقد2015-2013حوؿ رأيهم في أداء مؤسستهم خلاؿ الثلاث سنوات الأختَة )
 اسبية.المحالية و ابؼبيانات المؤشرات أكثر عمومية، و لم يتم قياس الأداء من خلاؿ 

    اعتمدت العديد من الدراسات السابقة على ابؼقاييس ابؼالية و غتَ ابؼالية في قياس أداء ابؼؤسسات الصغتَة     
أف ابؼؤشرات الأكثر استخداما في الدراسات ابؼتعلقة بأداء  Merphy et alو ابؼتوسطة، فقد أظهرت دراسة 

في دراستو خليط  Pushpakumariابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ىي: النمو، الكفاءة، و الربحية، و قد استعمل 
من ابؼؤشرات ابؼالية و غتَ ابؼالية: ابؼبيعات السنوية، الربح السنوي، عدد ابؼستخدمتُ، ابغصة السوقية، حجم 

صوؿ، و ىامش صافي باستعماؿ مؤشرين ماليتُ فقط بنا: العائد على الأ Watts et alالإستثمار، في حتُ اكتفى
 على ابؼقاييس ابؼالية في دراستهم، حيث استعملوا  Bracker et alالفوائد )عينة الدراسة بفثلة في البنوؾ(، و ركز 

                                                           
1
Gregory G. Dess; Richard B.Robinson, Measuring Organizational Performance in the Absence of Objective 

Measures: The Case of the Privately-held Firm and Conglomerate Business Unit, Strategic Management 

Journal, Vol 5, N°3, 1984, p265. 
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و القيمة ابغالية للمؤسسة، زيادة قيمة ابؼكافآت للمدير ابؼؤشرات التالية: بمو الإيرادات، بمو صافي الدخل، بم
 التنفيذي.

لقياس أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، حيث  ذاتية في دراستنا الراىنة تم الإعتماد على بطسة مؤشرات    
ة في تعتبر ىذه ابؼؤشرات الأكثر استعمالا من طرؼ الباحثتُ، و كذلك من طرؼ ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسط

قياس الأداء، و ضمت ىذه ابؼؤشرات: الأرباح السنوية الصافية، ابؼبيعات السنوية، ابغصة السوقية، بمو رأس ابؼاؿ، 
 (.99، 98، 97، 96، 95بمو عدد ابؼستخدمتُ، و تشمل عبارات الأداء العبارات رقم )

 . أدوات و أساليب معالجة و تحليل البيانات: 1.1.1

    ، 18حصائية للبيانات تم استخداـ برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ الإجتماعية الإصدار من أجل ابؼعابعة الإ   
(1)و الذي يرمز لو اختصارا 

SPSS.18 و ىو برنامج بوتوي على بؾموعة كبتَة من الإختبارات الإحصائية التي ،
الإستدلالي مثل معاملات تندرج ضمن الإحصاء الوصفي، مثل التكرارات، ابؼتوسطات...الخ، و ضمن الإحصاء 

 الإرتباط، التباين الأحادي...الخ.

يعتمد اختيار الأدوات الإحصائية لتحليل البيانات على ثلاثة معايتَ رئيسية: سلم قياس ابؼتغتَات، حجم     
تَات العينة، و طبيعة العلاقات ابؼراد اختبارىا، فمن ىذا ابؼنظور اختيار الأساليب الإحصائية يرتبط بطبيعة متغ

 الدراسة التي تم اختيارىا أو تفعيلها.

 و فيما يلي بؾموعة من الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في ىذه الدراسة:    

 :لتحديد طوؿ فئات مقياس ليكرت ابػماسي ابؼستخدمة في الإستبياف )بؿور ابؼمارسات  المدى
(، ثم 4=1-5ر قيمة لدرجات مقياس ليكرت )الإدارية، و بؿور الأداء(، تم حساب ابؼدى بتُ أكبر و أصغ

(، بعد ذلك 0.8=4/5ختَ على طوؿ الفئة الصحيحة، أي )تقسيمو على عدد درجات ابؼقياس للحصوؿ في الأ
   (، 1.8=1+0.8على لأوؿ فئة )+( و ذلك لتحديد ابغد الأ1تم إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في ابؼقياس )

 لي:و ىكذا أصبح طوؿ الفئات كما ي
  )إطلاقا(. بيثل 1.80 إلى 1 من -
 )نادرا(. بيثل 2.60 إلى 1.81 من -

                                                           
1
 SPSS : Statistical , Package for , Social , Science. 
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  )أحيانا(. بيثل 3.40 إلى 2.61 من -
  )غالبا(. بيثل 4.20 إلى 3.41 من -
  )دائما(. بيثل 5.00 إلى 4.21 من -

و ننبو ىنا أنو و لأغراض التعليق على إجابات أفراد العينة )التعليق على ابؼتوسط ابغسابي( بالنسبة لمحور  ىذا    
ابؼمارسات الإدارية فقد تم برديد ثلاث مستويات، حيث تم ضم الفئة الأولى و الثانية معا، و الرابعة و ابػامسة 

 معا، و ذلك كما يلي:

 ن ابؼمارسة.بيثل درجة منخفضة م 2.6إلى  1من  -

 بيثل درجة متوسطة من ابؼمارسة. 3.4إلى  2.61من  -

 بيثل درجة مرتفعة من ابؼمارسة. 5إلى  3.41من  -
   إلى أنو في بؿور الأداء تم استعماؿ مقياس ليكرت ذو ابػمس درجات التي تتدرج أوزانو بتُ  بذدر الإشارةكما      

 منخفض)ة( جدا إلى مرتفع)ة( جدا، و ذلك كما يلي:

  )منخفض جدا(. أداء بيثل 1.80 إلى 1 من -

 )منخفض(. أداء بيثل 2.60 إلى 1.81 من -

  أداء )متوسط(. بيثل 3.40 إلى 2.61 من -

  أداء)مرتفع(. بيثل 4.20 إلى 3.41 من -

  أداء )مرتفع جدا(. بيثل 5.00 إلى 4.21 من -
  :بالتكرارات و النسب ابؼئوية للتعرؼ على ابػصائص  ستعانةبست الإالتكرارات و النسب المئوية

  ابؼستَ )ابعنس، العمر، ابؼستوى التعليمي...الخ(، و ابػصائص ابؽيكلية للمؤسسات الصغتَة -الشخصية للمالك
 و ابؼتوسطة ابؼدروسة )ابغجم، الشكل القانوني، طبيعة النشاط، عمر ابؼؤسسة(.

 :ا ابؼتوسط بؼعرفة مدى ارتفاع أو ابلفاض استجابات أفراد تم استعماؿ ىذ المتوسط الحسابي المرجح
 العبارات ترتيب كذلك على يساعد داء،  وىودارية و بؿو الأالعينة على كل عبارة من عبارات بؿور ابؼمارسات الإ

 .ابغسابي متوسطها حسب
 و بوسب بالصيغة التالية:   
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 ini

 

 :أف حيث
:ni بؿور عبارات من لعبارة "غالبا "للخيار بالنسبة مثلا الواحد، للخيار الدراسة عينة أفراد خيارات عدد 

 .ابؼمارسات الادارية
:xi  5 .و 1 بتُ يتًاوح وىو الدراسة أداة في ابػيار وزف  
:N فرد 106 بػ يقدر دراستنا في و العينة أفراد بؾموع.  
الفرعية و الرئيسية بؿاوره و ستبيافالإ لعبارات الدراسة عينة أفراد لإجابات ابغسابي : ابؼتوسط. 

  :يعتبر من أكثر مقاييس التشتت أبنية، و استخدـ ىذا ابؼقياس بؼعرفة الإنحراف المعياري المرجح
مدى ابكراؼ استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات متغتَات الدراسة، و لكل بؿور من المحاور 

فاض الرئيسية و الفرعية للدراسة عن متوسطها ابغسابي، فكلما اقتًبت قيمتو من الصفر دؿ ذلك على تركز و ابل
 تشتت استجابات أفراد عينة الدراسة، و العكس صحيح.

 حصائية التالية:بكراؼ ابؼعياري ابؼرجح بالعلاقة الإو بوسب الإ    

 
N

xini 


2

 

 :أف حيث  
:ni بؿور عبارات من لعبارة غالبا" "للخيار بالنسبة مثلا، الواحد للخيار الدراسة عينة أفراد خيارات عدد 

 .داريةابؼمارسات الإ
:xi  5 .و 1 بتُ يتًاوح ىو و الدراسة أداة في ابػيار وزف  

 الفرعية. و الرئيسية بؿاوره و الإستبياف لعبارات الدراسة عينة أفراد لإجابات ابغسابي : ابؼتوسط
:N فرد. 106 ػػػػب يقدر دراستنا في و ،العينة أفراد بؾموع 
 :معامل الإرتباطتم استخداـ  معامل الإرتباطPearson   لقياس قوة وابذاه العلاقة ابػطية بتُ ابؼتغتَات

ابؼستقلة والتابعة، فمن خلالو بيكن إقرار أو عدـ إقرار وجود علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بتُ ابؼتغتَين، كما 
 الكلية للبعد و للمحور الدرجة مع الإستبياف عبارات من عبارة كل درجة ارتباط مدى بؼعرفة ابؼعامل ىذا ستخدـا

 .بؽا( البنائي أو الصدؽ الدراسة لأداة الداخلي تساؽ)الإ إليو تنتمي الذي
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 بوسب بالعلاقة الإحصائية التالية: و

 

yx

yx
r



,cov
 

 :أف حيث  
: Cov ( x,y)الأداء( التابعابؼتغتَ  )ابؼمارسات الإدارية بدتغتَاتها( و  ابؼستقل للمتغتَ ابؼشرؾ التباين( . 

xللدراسة. ابؼستقل للمتغتَ ابؼعياري بكراؼ: الإ 
 .للدراسة التابع للمتغتَ ابؼعياري بكراؼ: الإ

 ( ألفاكرونباخAlpha de Cronbach :) استعمل ىذا ابؼعامل لأوؿ مرة من طرؼCronbach  سنة
، و يستعمل ىذا ابؼعامل من أجل ابغكم على مدى بذانس العبارات مع بعضها البعض، و تم استعماؿ 1951

داة الدراسة من خلاؿ ابغكم على مدى بذانس عبارات بؿور أمعامل الفاكرونباخ للحكم على مدى ثبات 
داة أ، بالإضافة إلى قياس ثبات دارية بدختلف أبعاده، و كذلك مدى بذانس عبارات بؿور الأداءابؼمارسات الإ

 الدراسة ككل بجميع عباراتها.
، و كلما اقتًبت ىذه القيمة من الواحد اعتبرت أداة الدراسة 1و  0يأخذ معامل ألفاكرونباخ قيمة تتًاوح بتُ     

لفا تكوف مقبولة إذا كانت أكبر من أأكثر ثباتا، و العكس صحيح، و يرى العديد من الباحثتُ أف قيمة معامل 
0.60 . 

 بوسب بالعلاقة الإحصائية التالية: و   


















2
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1
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s
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 حيث أف:   
 K : بار.ختعدد مفردات الإ 

k-1 : مطروح منها الواحد.عدد مفردات الاختبار 
 is  .ختبار: تباين درجات كل مفردة من مفردات الإ2

2

is:  ختبارالتباين الكلي لمجموع مفردات الإ. 

y
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 ( تحليل التباين الأحاديANOVA:) حادي بدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ بتُ يسمح برليل التباين الأ
متوسطات المجموعات أـ لا، و تم استعماؿ ىذا التحليل لإختبار وجود فروؽ ذات ذلالة إحصائية بتُ ابػصائص 

           ابؼتوسطة بؿل الدراسة من جهة، ابؼستَ و ابػصائص ابؽيكلية للمؤسسات الصغتَة و-الشخصية للمالك
 و ابؼمارسات الإدارية من جهة أخرى.

   يعتبر الإبكدار ابػطي من بتُ الأساليب الإحصائية التي تستخدـ في قياس نحدار الخطي: تحليل الإ
خر متغتَ مستقل و ىو ابؼتسبب قة دالة، يسمى أحد ابؼتغتَات متغتَ تابع، و الآالعلاقة بتُ متغتَين على ىيئة علا

      في التغتَ ابغاصل في ابؼتغتَ التابع، و بيكّننا الإبكدار من معرفة مدى إسهاـ متغتَ أو أكثر من حيث تأثتَه 
البسيط و الإبكدار ابؼتعدد( أو تسببو على متغتَ آخر، و في دراستنا الراىنة يسمح برليل الإبكدار )الإبكدار 

ابؼستَ بأبعادىا ابؼختلفة على أداء ابؼؤسسات -باختبار الفرضيات حوؿ وجود أثر للممارسات الإدارية للمالك
 الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة.

  :يعتبر التحليل التصنيفي أسلوب إحصائي متعدد الأبعاد للتحليل، ابؽدؼ منو بذميع التحليل التصنيفي
صر ابؼتجانسة )ابؼوضوعات، ابؼتغتَات( مع بعضها البعض لتشكيل بؾموعات بـتلفة بغية الوصوؿ إلى وصف العنا

دقيق، و يستخدـ ىذا التحليل لتجميع ابؼتغتَات في شكل بؾموعات بالإعتماد على مقدار التشابو بينها، و يتم 
و بطريقة غتَ عنقودية بدوف وضع الروابط بذميع العناصر الإحصائية بطريقة عنقودية بربطها مع بعضها البعض، أ

 بينها.
تسمح عملية التصنيف بإثراء ابؼعلومات التي لدينا حوؿ ابؼفردات، فالتصنيف يتجاوز بؾرد بذميع العناصر في     

شكل بؾموعات بـتلفة، فهو يتيح كذلك برديد ابػصائص، التنبؤ بالسلوؾ، و معرفة طريقة التعامل مع ىذا 
 السلوؾ.

 (1)فإف أىداؼ التحليل التصنيفي تكمن في: Chandon et Pinsonب حس    

تقليل عدد البيانات: فكثرة البيانات عادة بهعل من الصعب مشاىدتها و التعرض بؽا بصيعها، و عليو  -
 فالتحليل التصنيفي بوتفظ فقط بالبيانات الأكثر بسيزا؛

البيانات: حيث يسمح ىذا التحليل بدعرفة مدى بذانس العينة، و ما إذا كاف ىناؾ بعض  استغلاؿ -
 ابؼتغتَات التي بهب حذفها؛

                                                           
1
Zouhour Ben Hamadi, op.cit, p230. 
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 ترتيب البيانات: و ىو ابؽدؼ الرئيسي من وراء ىذا التحليل؛ -

 التحقق من صحة الفرضيات؛ -

 القياـ بعملية التنبؤ بالإستناذ إلى طبيعة المجموعات التي تم تشكيلها؛ -

 يم الفرضيات.تعم -
بدا أف ابؽدؼ الرئيسي للتحليل التصنيفي ىو تشكيل بؾموعات بـتلفة، و تقليل عدد ابؼتغتَات، فقد تم     
 ACP (Analyse en Composantستعانة بالتحليل العاملي، و بالتحديد التحليل في مكونات أساسية الإ

Principale.) 

يعتبر التحليل في مكونات أساسية أحد تقنيات التحليل العاملي و الذي تعود فكرتو إلى العالم البريطاني     
Spearman  في أوائل القرف العشرين، و يهدؼ ىذا التحليل إلى تلخيص البيانات و اختصارىا، حيث يقوـ

 ىذا التحليل على:بتحويل العدد الكبتَ من ابؼتغتَات إلى بؾموعة أصغر، و يعتمد جوىر 

 تبسيط جدوؿ البيانات ابػاـ إلى جدوؿ بـتزؿ من الوحدات ابعديدة ابؼكونة عن طريق بذميع البيانات ابػاـ؛ -

 حصر ابؼتغتَات و تسهيل قراءة البيانات ابػاـ. -
على ىذه الطريقة يساعد كذلك على تلخيص البيانات في بؾموعة من ابؼتغتَات اعتمادا على عدد من  فالإعتماد 

 المحاور، و ذلك بهدؼ تعظيم نسبة التباين في ابؼعلومات الأولية التي تؤخذ بعتُ الإعتبار.

 تصنيف وضعل( K-Meansو قد تم استعماؿ التصنيف العنقودي غتَ ابؽرمي )باستخداـ طريقة ابؼتوسطات    
 مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية. -الكيبؼ

سنحاوؿ من خلاؿ ىذا ابعزء دراسة الصدؽ البنائي و الظاىري لأداة الدراسة اختبار أداة الدراسة:   2.5.
 )الإستبياف( و كذا دراسة ثباتها، و ىذا على النحو التالي:

 صدق أداة الدراسة:  1.2.5.

يقصد بالصدؽ أف أداة الدراسة )الإستبياف( تقيس ما صممت لقياسو و لا تقيس شيئا آخر، و عليو سيتم     
 التأكد من صدؽ أداة الدراسة من خلاؿ الصدؽ الظاىري، و الصدؽ البنائي، و ذلك كما يلي:
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ولية، بالإعتماد بعد إعداد الإستبياف في صورتو الأ . الصدق الظاهري للأداة )صدق المحكمين(:1.1.5.1 
على الرصيد النظري و الدراسات التجريبية السابقة، و تعديل العبارات بشكل يتوافق و طبيعة موضوع الدراسة، تم 
عرض ىذا الإستبياف على بؾموعة من المحكمتُ من ذوي ابػبرة و ابؼعرفة في بؾاؿ البحث العلمي و موضوع 

و ملائمتها و أبنيتها للأبعاد التي تقيسها، و كفاية العبارات الدراسة ابغالية، لتحديد مدى وضوح العبارات 
لتغطية كل بؿور من بؿاور متغتَات الدراسة، و كذلك حذؼ أو إضافة أو تعديل أي عبارة من العبارات، و في 

ثة ضوء التوجيهات التي أبداىا المحكموف، تم إجراء التعديلات و استبعاد العبارات التي اتفق عليها أكثر من ثلا
 ستبياف.ختَ إلى الصورة النهائية للإأرباع المحكمتُ حتى نصل في الأ

بعد التأكد من الصدؽ الظاىري لأداة  . الصدق البنائي لأداة الدراسة )الإتساق الداخلي(:5.1.5.1
ؿ نتقاؿ إلى التأكد من الصدؽ البنائي بؽا من خلاؿ برديد مدى بذانسها الداخلي و ذلك من خلاالدراسة، تم الإ

توزيع الإستبياف على عينة الدراسة، و بعد ذلك تم حساب معاملات الإرتباط بتُ درجة كل عبارة من عبارات 
 .Pearsonستبياف، و درجة بصيع عبارات بؿورىا، و تم الإعتماد في ذلك على معامل الإرتباط بؿاور الإ

ستبياف مع الدرجة الكلية للبعد عبارات الإ رتباط بتُ درجة كل عبارة منو ابعداوؿ التالية توضح معاملات الإ   
 الذي تنتمي إليو:
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الأول )التخطيط  البعد الفرعي لعبارات بيرسون رتباطالإ (: معاملات5.1جدول رقم )
 الفرعي للبعد الكلية بالدرجة للبعد الأولالإستراتيجي( 

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

(، و اتضح 0.01رتباط موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى )يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف بصيع معاملات الإ    
تباط ر ، و ىذا يعتٍ أف معامل الإ0.774و  0.387بؿصورا بتُ من ابعدوؿ أف معامل الإرتباط للعبارات كاف 

 رقم العبارة الفرعي معامل الارتباط بالبعد رقم العبارة معامل الارتباط بالبعد الفرعي

0.669** 26 0.517** 15 

0.774** 27 0.387** 16 

0.690** 28 0.496** 17 

0.613** 29 0.654** 18 

0.670** 30 0.597** 19 

0.498** 31 0.612** 20 

0.487** 32 0.622** 21 

0.597** 33 0.572** 22 

0.578** 34 0.637** 23 

- - 0.687** 24 

- - 0.610** 25 
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بتُ العبارات و الدرجة الكلية يتًاوح بتُ متوسط و قوي، بفا يشتَ إلى وجود اتساؽ داخلي بتُ بصيع عبارات 
 وؿ و بتُ الدرجة الكلية لو.ستًاتيجي( للبعد الأوؿ )التخطيط الإالبعد الفرعي الأ

الثاني )التخطيط التشغيلي(  البعد الفرعي لعبارات بيرسون رتباطالإ (: معاملات5.1جدول رقم )
 الفرعي للبعد الكلية بالدرجة للبعد الأول

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

(، 0.01رتبػػاط موجبػػة و دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتوى )بصيػػع معػػاملات الإ ( أف3.5)رقػػم  يتضػػح مػػن ابعػػدوؿ    
، و ىو ما يشتَ إلى وجود اتسػاؽ داخلػي بػتُ 0.752و  0.378رتباط للعبارات بؿصور بتُ معامل الإ أفحيث 

 بصيع عبارات البعد الفرعي الثاني )التخطيط التشغيلي( للبعد الأوؿ و بتُ الدرجة الكلية لو.

 

 رقم العبارة رتباط بالبعد الفرعيمعامل الإ رقم العبارة رتباط بالبعد الفرعيمعامل الإ

0.510** 44 0.574** 36 

0.498** 45 0.444** 37 

0,386** 46 0,564** 38 

0.550** 47 0,635** 39 

0.378** 48 0.752** 40 

0.428** 49 0.522** 41 

0.573** 50 0.589** 42 

0.520** 51 0.568** 43 
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          ستراتيجيلدرجة كل بعد فرعي )التخطيط الأ بيرسون رتباطالإ (: معامل5.1) جدول رقم
 نتمي إليه )التخطيط(يالبعد الذي  بدرجة و التخطيط التشغيلي(

 معامل الارتباط عنوان البعد الفرعي البعد الفرعي
 0.910** ستًاتيجيالتخطيط الإ الأوؿ
 0.888** التخطيط التشغيلي الثاني

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 
 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

وؿ و البعػػد الفرعػػي الثػػاني و بػتُ البعػػد الػػذي ينتميػػاف رتبػػاط بػػتُ البعػػد الفرعػي الأبيثػل ابعػػدوؿ أعػػلاه معػاملي الإ    
دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى  ورتبػػػاط مػػػوجبتُ و ذأف معػػػاملي الإإليػػػو )التخطػػػيط(، و يلاحػػػظ مػػػن ىػػػذا ابعػػػدوؿ 

(، و بنا معاملي ارتباط يعتبراف قويتُ جدا، و ىذا يؤكد وجود اتساؽ و بذانس داخلي بتُ ىػذين البعػدين 0.01)
 الفرعيتُ و بتُ البعد الذي ينتمياف إليو.

 .للبعد الكلية بالدرجة )التنظيم(البعد الثاني  لعبارات بيرسون الإرتباط (: معاملات1.1جدول رقم )

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 
 0.05*داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

 رقم العبارة معامل الارتباط بالبعد  رقم العبارة معامل الارتباط بالبعد 
0.424** 60 0.552** 52 
0.326** 61 0.543** 53 
0,439** 62 0,518** 54 
0.459** 63 0,506** 55 
0.485** 64 0.325** 56 
0.464** 65 0.304** 57 
0.621** 66 0.168   58 

- - 0.218* 59 
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        (  0.01رتبػػػػػاط موجبػػػػػة و دالػػػػػة إحصػػػػػائيا عنػػػػػد مسػػػػػتوى )معػػػػػاملات الإ بصيػػػػػعنلاحػػػػػظ مػػػػػن ابعػػػػػدوؿ أعػػػػػلاه أف    
، و عليػػو (0.05أو ) (0.01( فهػػي غػػتَ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتوى )58العبػػارة ) مػػا عػػدا (0.05مسػػتوى )و 

اسػػػتبعاد ىػػػذه العبػػػارة لأنهػػػا لا تقػػػيس مػػػا وضػػػعت لقياسػػػو، و يتضػػػح مػػػن ىػػػذا ابعػػػدوؿ أف معامػػػل الإرتبػػػاط تم فقػػػد 
بفػا يشػتَ إلى وجػود اتسػاؽ داخلػي بػتُ بصيػع ، 0.621و  0.218للعبارات ذات الدلالة ابؼعنوية كاف بؿصورا بتُ 

 عبارات ىذا البعد )التنظيم(، و بتُ الدرجة الكلية لو.

للبعد الثالث  الأول )القيادة(الفرعي البعد  لعبارات بيرسون الإرتباط (: معاملات1.1جدول رقم )
 الفرعي للبعد الكلية بالدرجة

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

بيثػػل ابعػػدوؿ أعػػلاه معػػاملات الإرتبػػاط بتَسػػوف لعبػػارات البعػػد الفرعػػي الأوؿ للبعػػد الثالػػث بالدرجػػة الكليػػة بؽػػذا    
رتبػػػػاط موجبػػػػة و دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتوى البعػػػػد الفرعػػػػي، و يتضػػػػح مػػػػن ىػػػػذا ابعػػػػدوؿ أف بصيػػػػع معػػػػاملات الإ

تٍ وجػود اتسػاؽ داخلػي بػتُ بصيػع عبػارات تباط بتُ متوسط  قوي، و ىو ما يعر (، حيث يتًاوح معامل الإ0.01)
 ىذا البعد الفرعي و بتُ الدرجة الكلية لو.

 

 رقم العبارة رتباط بالبعد الفرعيالإ معامل رقم العبارة رتباط بالبعد الفرعي معامل الإ

0.737** 72 0.690** 67 

0.785** 73 0.432** 68 

- - 0,677** 69 

- - 0,810** 70 

- - 0.817** 71 
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للبعد الثالث  (حفيزالثاني )التالفرعي البعد  لعبارات بيرسون الإرتباط (: معاملات5.1جدول رقم )
 الفرعي للبعد الكلية بالدرجة

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

(، حيػػث  0.01رتبػػاط موجبػػة و دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتوى )( أف بصيػػع معػػاملات الإ7.5يتضػػح مػػن ابعػػدوؿ )   
، بفػا يشػػتَ إلى وجػػود اتسػاؽ داخلػػي بػػتُ عبػػارات 0.766و  0.461رتبػػاط للعبػارات بؿصػػورا بػػتُ كػاف معامػػل الإ

 ىذا البعد الفرعي )التحفيز( و بتُ الدرجة الكلية لو.

البعد  بدرجة (القيادة و التحفيزلدرجة كل بعد فرعي ) بيرسون رتباطالإ امل(: مع0.1جدول رقم )
 (وجيهنتمي إليه )التيالذي 

 معامل الارتباط عنوان البعد الفرعي البعد الفرعي
 0.913** القيادة الأوؿ
 0.850** التحفيز الثاني

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

 رقم العبارة بالبعد الفرعيرتباط معامل الإ رقم العبارة رتباط بالبعد الفرعي معامل الإ

0.619** 79 0.501** 74 

0.699** 80 0.461** 75 

- - 0,688** 76 

- - 0,766** 77 

- - 0.750** 78 
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بيثل ابعدوؿ أعلاه معػاملي الإرتبػاط لعبػارات البعػدين الفػرعيتُ )القيػادة و التحفيػز( مػع البعػد الػذي ينتميػاف إليػو    
رقػػاـ ابؼوجػػودة في ىػػذا ابعػػدوؿ إلى وجػػود علاقػػة ارتبػػاط موجبػػة و دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتوى )التوجيػػو(، و تشػػتَ الأ

    (، و ىػػي علاقػػة ارتبػػاط قويػػة جػػدا، و ىػػذا يؤكػػد وجػػود اتسػػاؽ داخلػػي قػػوي بػػتُ ىػػذين البعػػدين الفػػرعيتُ 0.01)
 و البعد الذي ينتمياف إليو.

 للبعد. الكلية بالدرجة البعد الرابع )الرقابة( لعبارات بيرسون الإرتباط (: معاملات5.1جدول رقم )

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

         (، 0.01رتباط موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى )( أف بصيع معاملات الإ9.5)رقم  يتضح من ابعدوؿ   
ارتباط يتًاوح  ، و ىو0.694و  0.466رتباط للعبارات بؿصورة بتُ معاملات الإ فو يلاحظ من ىذا ابعدوؿ أ

 بتُ متوسط و قوي، بفا يدؿ على وجود اتساؽ داخلي بتُ بصيع عبارات البعد الرابع و بتُ الدرجة الكلية لو.

     بعد حساب معاملات الإرتباط بتُ درجة كل عبارة من عبارات أبعاد المحور الأوؿ )ابؼمارسات الإدارية(     
رتباط بتُ درجة كل بعد من الأبعاد الأربعة ا حساب معاملات الإو درجة البعد الذي تنتمي إليو، سيتم بعدى

 رقم العبارة رتباط بالبعد معامل الإ رقم العبارة رتباط بالبعد معامل الإ

0.694** 89 0.448** 81 

0.632** 90 0.667** 82 

0,618** 91 0,554** 83 

0.593** 92 0,679** 84 

0.626** 93 0.485** 85 

0.635** 94 0.466** 86 

- - 0.602**   87 

- - 0.583** 88 
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)التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة( و درجة المحور الذي تنتمي إليو، و ذلك باستخداـ معامل الإرتباط بتَسوف، 
 و ذلك كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالي:

عد من الأبعاد الأربعة و درجة جميع (: معاملات الإرتباط بيرسون بين درجة كل ب13.1جدول رقم )
 الأبعاد.

 معامل الارتباط عنوان البعد البعد
 0.818** التخطيط الأوؿ
 0.746** التنظيم الثاني
 0.739** التوجيو الثالث
 0.849** الرقابة الرابع

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 

 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

(، حيث 0.01تباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى )إيلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف بصيع معاملات الا    
، و ىي معاملات ارتباط قوية جدا، و ىذا يدؿ على 0.849و  0.739رتباط بتُ معاملات الإقيمة تراوحت 

ربعة تقيس بعاد الأدارية، بفا يشتَ إلى أف ىذه الأابؼمارسات الإوجود اتساؽ و بذانس داخلي بعميع أبعاد بؿور 
 فعلا ما وضعت لقياسو، و ىو ما يعبر عن الصدؽ البنائي بؽا.

بعد حساب معاملات الإرتباط للعبارات و الأبعاد بالنسبة للمحور الأوؿ، سنقوـ بعدىا بحساب معاملات     
الأداء و بتُ الدرجة الكلية لو، و ذلك كما ىو موضح في ابعدوؿ رتباط بتُ درجة كل عبارة من عبارات بؿور الإ

 ابؼوالي:
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(: معاملات الإرتباط بيرسون بين درجة كل عبارة من عبارات الأداء و بين الدرجة 11.1جدول رقم )
 الكلية له.

 رتباطمعامل الإ رقم العبارة
95 **0.786 
96 **0.778 
97 **0.758 

98 0.652 
99 **0.578 

 0.01** داؿ إحصائيا عند مستوى 
 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

(، و يتبتُ 0.01يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف بصيع معاملات الإرتباط موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى )    
، بفا يشتَ إلى وجود اتساؽ 0.786و  0.578( أف معاملات الإرتباط بؿصورة بتُ 11.5) رقم من ابعدوؿ

 داخلي قوي بتُ بصيع عبارات بؿور الأداء و بتُ الدرجة الكلية لو.

 ثبات أداة الدراسة:  2.2.5.

تكرار القياس  الثبات بأنو: "قدرة أداة الدراسة على إعطاء نفس النتائج إذا تم Carmines et Zellerيعرؼ      
، و الثبات في أغلب حالاتو ىو معامل ارتباط يقصد بو (1)على نفس الشخص عدة مرات في نفس الظروؼ"
، حيث ستعانة في قياس ثبات أداة الدراسة بدعامل ألفاكرونباخمدى ارتباط قراءات نتائج القياس ابؼتكررة، و تم الإ

تم حساب معامل ألفا لكل بعد على حدى )مع حساب معامل ألفا للأبعاد الفرعية التي يتكوف منها كل من 
 بعدي التخطيط و التوجيو(، و النتائج ابؼتوصل بؽا يعرضها ابعدوؿ ابؼوالي:

 

 

 

                                                           
1
Edward G. Carmines; Richard A. Zeller, Reliability and Validity Assessment, 9

th
 Edition, Sage Publication, 

London, 1987, p11. 
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 (: معامل ألفاكرونباخ بين العبارات و أبعادها.15.1جدول رقم )

 معامل ألفاكرونباخ العباراتعدد  عنوان البعد البعد

 التخطيط الأول
 0.903 20 التخطيط الإستًاتيجي

3.510 
 0.826 16 التخطيط التشغيلي

 )*(3.151    14 التنظيم الثاني

 التوجيو الثالث
 0.821 07 القيادة

3.011 
 0.759 07 التحفيز

 3.015  14 الرقابة الرابع
 SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر

 (.58حساب قيمة ألفاكرونباخ لبعد التنظيم تم بعد حذؼ العبارة رقم ))*( 
بعميع الأبعاد مرتفعة و مرضية، حيث بلغت قيمة معامل  يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيم معامل ألفاكرونباخ   

 0.852، 0.856،  0.918 :وؿ و العبارات التي تنتمي لكل بعدالثبات بتُ كل بعد من أبعاد المحور الأ
    لبعد التنظيم،  0.691ل قيمة بؼعامل الثبات ىي أقلأبعاد التخطيط، التوجيو، و الرقابة على التوالي، و كانت 

القيم تدؿ على أف بصيع العبارات مرتبطة ارتباطا قويا مع البعد الذي تنتمي إليو، و تتمتع بدرجة عالية من و ىذه 
 الثبات.

في ابػطوة التالية تم قياس معامل الثبات لمحاور أداة الدراسة، بالإضافة إلى أداة الدراسة ككل، و ذلك كما ىو     
 موضح في ابعدوؿ التالي:

 معامل ألفاكرونباخ لقياس ثبات محاور أداة الدراسة.(: 15.1جدول رقم )

 معامل ألفاكرونباخ عدد العبارات ستبيانمحاور الإ

 0.940 78 بؿور ابؼمارسات الإدارية

 0.758 05 بؿور الأداء

 3.553 05 معدل الثبات العام

   SPSS.بـرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات على بالإعتماد الباحث إعداد من  :المصدر
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، كما بلغ 0.940ستبياف مرتفع، حيث بلغ ىذا ابؼعامل ( أف معامل الثبات للإ13.5) رقم يتضح من ابعدوؿ
، و ىو ما يدؿ 0.758، و للمحور الثاني )الأداء( 0.940معامل الثبات للمحور الأوؿ )ابؼمارسات الإدارية( 

لة لأغراض التحليل العلمي، إذ بذاوزت ابغد الأدنى على أف الإستبياف يتمتع بدرجة عالية من الثبات، و نسبة مقبو 
 ابؼتفق عليو.

مستَي -سنقوـ في ىذا ابعزء بعرض و برليل إجابات مالكيعرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية:  3.5.
سيتم في البداية وصف ابػصائص و مؤسسة(،  106ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼكونة لعينة الدراسة )

لأفراد العينة و استعماؿ ىذه ابػصائص لتصنيف أفراد العينة في بؾموعات )عناقيد( تضم نفس الشخصية 
ابػصائص، بعدىا سيتم و صف خصائص ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة، ليتم بعدىا الإنتقاؿ إلى 

 عرض و برليل إجابات أفراد العينة على بـتلف العبارات التي تضمنها استبياف الدراسة.

نتطرؽ في ىذا ابعانب مسيري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة: -. خصائص مالكي1.5.1
إلى عرض و وصف ابػصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، و التي تشمل ابعنس، العمر، ابؼستوى التعليمي، 
التخصص، ابػبرة )ابؼتغتَات الدبيغرافية(، بالإضافة إلى ابؽدؼ الرئيسي، و الرؤية الإستًاتيجية )مفهوـ 

 درجة وضوحها(.الإستًاتيجية، ابؼدة الزمنية للإستًاتيجية، و 

 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب جنسهم كما ىو موضح في جدوؿ ابؼوالي:الجنس:   .1
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس.15.1جدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس

 %86.8 92 ذكر

 %13.2 14 أنثى

 %133 131 المجموع

 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات من إعداد الباحث بالإ: المصدر
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تشتَ الأرقاـ الربظية في معظم دوؿ العالم أف الغالبية العظمى من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بفلوكة من     
طرؼ الذكور، في حتُ بستلك النساء نسبة قليلة جدا، و كذلك ابغاؿ بالنسبة للجزائر و الدوؿ ابؼغاربية، حيث 

 ثل النساء التي بستلك مؤسسة خاصة نسبة ضعيفة جدا، كم يوضحو ابعدوؿ ابؼوالي:بس

 إحصائيات الإناث الرياديات في ثلاث دول مغاربية (:11.1جدول رقم )

 الجزائر المغرب تونس 
 9439 16837 18000 عدد الإناث التي بستلكن مؤسسة

 %3 %15 %16.35 النسبة
, p266.op.cit, Zouhour Ben Hamadi :Source 

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼكونة لعينة الدراسة -( أف معظم مالكي15.5يتضح من ابعدوؿ )    
راد عينة الدراسة، في حتُ لم تشكل الإناث التي أفمن إبصالي  %86.8من الذكور، حيث يشكلوف ما نسبتو 

من إبصالي أفراد عينة الدراسة، و ىي نسبة تبقى ضئيلة جدا، و تشابو النسب  %13.2بستلك مؤسسة سوى 
 الوطنية و ابؼغاربية.

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة حسب عمرىم كما ىو موضح -يتوزع مالكي العمر: .5
 في ابعدوؿ ابؼوالي:    

 فراد عينة الدراسة حسب العمر.أ(: توزيع 11.1جدول رقم )

 النسبة التكرار رالعم
 %14.2 15 سنة 30أقل من 

 %45.3 48 سنة 39إلى  30من 
 %23.6 25 سنة 49إلى  40من 
 %11.3 12 سنة 59إلى  50من 

 %5.7 06 سنة فما فوؽ 60
 %133 131 المجموع

 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات من إعداد الباحث بالإ: المصدر 
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كبر، حيث سنة بيثلوف النسبة الأ 39إلى  30 منمن ابعدوؿ أعلاه أف ابؼستَين الذين تتًاوح أعمارىم  يتضح    
 49إلى  40ن معمارىم أمن بؾموع أفراد العينة، تليها فئة ابؼستَين الذين تتًاوح  %45.3ما نسبتو  يشكلوف

بصالي أفراد العينة، في حتُ كانت أقل نسبة من نصيب مالكي ابؼؤسسات إمن  %23.6سنة، و ذلك بنسبة 
فراد أ، و ما يلاحظ على %5.7سنة، حيث بلغت نسبتهم  60عن  تزيد أعمارىمالصغتَة و ابؼتوسطة الذين 

سنة، و ىو ما يعتٍ أف غالبية ابؼؤسسات بؿل  40 عنأعمارىم تقل منهم  %60عينة الدراسة ىو أف حوالي 
 بفلوكة من طرؼ مستَين شباب. الدراسة

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة حسب مستواىم -يتوزع مالكيالمستوى التعليمي:  .5
 :التعليمي كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالي

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي.15.1جدول رقم )

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 %0.9 01 مستوى تعليميبدوف 

 %0.9 01 ابتدائي
 %11.3 12 متوسط
 %26.4 28 ثانوي
 %60.4 64 جامعي

 %133 131 المجموع
 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات من إعداد الباحث بالإ: المصدر

حيث بلغت نسبة مستَي فراد عينة الدراسة لديهم مستوى جامعي، أنلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف معظم     
من إبصالي أفراد العينة، في حتُ  %60.4ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة بفن لديهم مستوى جامعي 

 %26.4جاء في ابؼرتبة الثانية مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بفن بيلكوف مستوى ثانوي، و ذلك بنسبة 
، في حتُ لم بيثل %11.3لثة للمستَين بفن بيلكوف مستوى متوسط بنسبة من إبصالي أفراد العينة، و ابؼرتبة الثا

، و عليو بيكن القوؿ أف غالبية %1.8أفراد العينة بفن بيلكوف مستوى ابتدائي أو من دوف مستوى تعليمي سوى 
 ابؼؤسسات التي شملتها الدراسة تدار من طرؼ مستَين لديهم مستوى جامعي.
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، تم مستَ-الكم 42نة الدراسة من دوف مستوى جامعي و البالغ عددىم بالنسبة لأفراد عيالتخصص:   .5
من  على فئتتُ: تصنيفهم على أنهم من دوف بزصص بؿدد، و بالتالي تم توزيع الباقي بفن لديهم مستوى جامعي

 بصالي أفرادإمن  %20.8بلغت نسبتهم  و قد دارة )تسيتَ، بؿاسبة، اقتصاد...الخ(،بيلكوف بزصص في بؾاؿ الإ
 .من إبصالي العينة %39.6بلغت نسبتهم  و قددارة، العينة، و من بيلكوف بزصص في بؾاؿ آخر غتَ الإ

 مستَي ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب بزصصهم:-و ابعدوؿ التالي يوضح توزيع مالكي

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب التخصص.10.1جدول رقم )

 النسبة   التكرار طبيعة التخصص
 %20.8 22 دارةبؾاؿ علوـ الإ في

 %39.6 42 دارةفي بؾاؿ آخر غتَ الإ
 %39.6 42 بدوف بزصص بؿدد

 %133 131 المجموع
 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات من إعداد الباحث بالإ: المصدر

عدد السنوات التي  يتوزع مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الذين شملتهم الدراسة حسبالخبرة:  .1
 قضوىا على رأس ابؼؤسسة كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالي:

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة.15.1جدول رقم )

 السنة التكرار سنوات الخبرة
 %28.3 30 سنوات 5أقل من 

 %37.7 40 سنوات 10إلى  5من 
 %34 36 سنوات 10أكثر من 

 %133 131 المجموع

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر
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    نممن أبصالي أفراد عينة الدراسة لديهم خبرة على رأس ابؼؤسسة  تتًاوح  %37.3يظهر ابعدوؿ أعلاه أف    
من أفراد العينة لديهم خبرة  %34سنوات، و ىي خبرة بيكن القوؿ عنها أنها متوسطة، في حتُ أف  10إلى  5

سنوات فتمثل  5لا بأس بها على رأس ابؼؤسسة تتجاوز العشر سنوات، أما الفئة التي لديها خبرة أقل من 
 من إبصالي عينة الدراسة. 28.3%

جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ برديد ابؽدؼ الشخصي المسير: -الهدف الرئيسي للمالك .1
 حقيقو كما ىو موضح في الشكل ابؼوالي:الرئيسي الذي يسعوف لت
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الهدف الرئيسي.1.1شكل رقم )

 
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

من مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة  %36.8من خلاؿ الشكل أعلاه نلاحظ أف     
ستمرارية، و ىي نفس النتيجة التي توصلت بؽا العديد من ستقرار و الإىدفهم الرئيسي ىو البحث عن الإ

وؿ إلى ابغفاظ أف مالكي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة يسعوف في ابؼقاـ الأ أظهرتالدراسات السابقة، و التي 
من  %31استمرارية ابؼؤسسة قبل أي شيء آخر، و جاء في ابؼرتبة الثانية ىدؼ النمو بنسبة  على دبيومة و

إبصالي أفراد العينة، يليها في ابؼرتبة الثالثة مالكي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة الذين يسعوف لتحقيق الربح بنسبة 
لصغتَة و ابؼتوسطة الذين يسعوف لتحقيق من إبصالي أفراد العينة، و أختَا مالكي ابؼؤسسات ا %17تقدر بػػػ 

 من أبصالي أفراد العينة. %14.2ستقلالية بنسبة تقدر بػػػ الإ

,0

10,0

20,0

30,0

40,0

البحث عن الاستقرار  البحث عن النمو
 و الاستمرارية

البحث عن 
 الاستقلالية

 البحث عن الربح

%32,0 
%36,8 

%14,2 
%17,0 
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جاءت إجابات أفراد العينة حوؿ الرؤية الإستًاتيجية بدكوناتها ابؼختلفة )مفهوـ الرؤية الإستراتيجية:  .5
 ستًاتيجية، ابؼدة الزمنية، و درجة الربظية و الوضوح( كما يلي:الإ

  تعتبر ابؼفاىيم ابؼختلفة للإستًاتيجية التي تم عرضها على أفراد العينة مفاىيم متسقة مفهوم الإستراتيجية:  . أ
ابؼستَ، و جاءت -و متكاملة مع بعضها البعض، كما أنها بسثل في الوقت نفسو الأفق الإستًاتيجي للمالك

 إجابات أفراد عينة الدراسة كما ىو موضح في الشكل ابؼوالي:
 (: توزيع أفراد العينة حسب مفهوم الإستراتيجية.5.1رقم ) شكل

 

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

ستًاتيجية يدور حوؿ من إبصالي أفراد العينة يروف أف مفهوـ الإ %42.5يلاحظ من الشكل أعلاه أف     
مثل بؼختلف ابؼوارد التي بروزىا ستغلاؿ الأمثل للموارد، فهم قلقوف بشكل مستمر حوؿ كيفية الإستغلاؿ الأالإ

نشطة ابؼتعلقة ابؼؤسسة، كما أنهم بيلكوف رؤية تشغيلية ترتكز بشكل أكبر حوؿ ربط ابؼؤسسة مع الوسائل و الأ
حتياجات عبارة رؤية تسمح بتوقع الإستًاتيجية من أفراد العينة أف الإ %32.1 يرىبالعمليات اليومية، في حتُ 

حتياجات من ابؼوارد من من ابؼوارد و بزصيصها في الوقت ابؼناسب، و ىي رؤية استًاتيجة ترتكز على توقع الإ
ستًاتيجية عبارة عن تفكتَ يعتمد على روف أف الإيمن ابؼبحوثتُ  %21.7جل استغلابؽا بطريقة ملائمة، أما أ

,05,010,015,020,025,030,035,040,045,0

 الاستخداـ الامثل للموارد

 رؤية تسمح بتوقع الاحتياجات من ابؼوارد ابؼلاءمة

 تفكتَ علمي أكثر منو حذسي بؼسار تطور مؤسستك

 لا أدري 

%42,5 

%32,1 

%21,7 

%3,8 
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ستًاتيجية تعتمد على رسم ابؼسارات الإ إلى نظرتهمو بالتالي ف ،و ليس بؾرد حدس دوات و الوسائل العلميةالأ
 الصحيحة لتطور ابؼؤسسة بشكل منظم و مهيكل.

ستًاتيجيتهم كما  فق الزمتٍ لإفراد عينة الدراسة على الأأجاءت إجابات الأفق الزمني للإستراتيجية:  . ب
  ىو موضح في الشكل ابؼوالي:

 
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

 3إلى  2فق زمتٍ للإستًاتيجية يتًاوح بتُ أمن أفراد العينة لديهم  %32.1 أف علاهأيلاحظ من الشكل    
حتُ  فق الزمتٍ للخطة ابؼتبعة في تطوير و إدارة ابؼؤسسة، فيتعكس الأ سنوات، و ىي فتًة زمنية متوسطة

فراد العينة لديهم أمن  %16سنوات )استًاتيجية بعيدة ابؼدى(، و  5لديهم استًاتيجية لفتًة تزيد عن  29.2%
لديهم  %13.2للإستًاتيجية يغطي سنة واحد )رؤية استًاتيجية قصتَة ابؼدى(، و  فق زمتٍ قصتَ ابؼدىأ

لديهم أي فكرة عن ابؼدى الزمتٍ  فراد العينة فليستأمن  %9.4سنوات، أما  5إلى  4استًاتيجية بتُ 
 لإستًاتيجيتهم. 

جاءت إجابات أفراد العينة على درجة وضوح و ربظية استًاتيجيتهم  ستراتيجية: ج. درجة وضوح و رسمية الإ   
 كما ىو موضح في الشكل ابؼوالي:

16% 

%32,1 %13,2 

%29,2 

%9,4 

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأفق الزمني  (:5.1)شكل رقم 
 .للإستراتيجية

 سنة واحدة

 سنوات 3إلى  2   

 سنوات 5إلى  4

 سنوات 5أكثر من 

 لا أدري
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 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

علاه أف غالبية مستَي ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة الذين شملتهم الدراسة لديهم أيتضح من الشكل     
من إبصالي العينة(، و ىذا يعطي  %63.2ستًاتيجية غتَ مكتوبة )استًاتيجية واضحة بؼؤسستهم، لكن ىذه الإ

على أف الإستًاتيجية في ىذه ابؼؤسسات  يدؿفكرة عن اللاربظية التي بسيز إدارة ىذا النوع من ابؼؤسسات، كما 
من أفراد العينة لديهم  %17مبنية على ابغدس و ابػبرة و التخمتُ، كما أظهرت النتائج كذلك أف فقط 

ليست لديهم  %3.8استًاتيجيتهم في طريق أف تصبح واضحة، و  %14.2استًاتيجية مكتوبة و مهيكلة، 
 استًاتيجية واضحة.

لشخصية لأفراد عينة الدراسة، سنحاوؿ في ابػطوة التالية إخضاع بـتلف ىذه بعد وصف ابػصائص ا    
حصائية التي بسكننا في النهاية من تكوين بؾموعات بـتلفة بسثل أصناؼ ابػصائص لمجموعة من الأساليب الإ

 مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية.

مستَي -ن الدراسة سنحاوؿ إبهاد تصنيف بؼالكيفي ىذه ابؼرحلة مالمسير: -أصناف المالك 1..1.5.1
ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة  ابعزائرية، و سنحاوؿ استخداـ بؾموعة من الأساليب الإحصائية للوصوؿ في 

 ختَ إلى تقسيم أفراد العينة ضمن بؾموعات بـتلفة حسب درجة التماثل و التشابو. الأ

3,8% 

14,2% 

63,2% 

17% 

1,9% 

 درجة رسمية و وضوح الاستراتيجية بالنسبة لأفراد العينة (: 5.1)شكل رقم 

 واضحة غتَ

 واضحة تصبح اف طريق في

 مكتوبة غتَ لكنها و رأسك في واضحة

 استًاتيجية أىداؼ غلى مقسمة و مهيكلة ربظية،

 أدري لا
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ابؼستَ، -في البداية سنستعمل التحليل في مكونات أساسية لإختزاؿ ابػصائص و البيانات الشخصية للمالك    
Means-K ( Laثم بعد ذلك سنقوـ باستخداـ التحليل العنقودي الغتَ ىرمي باستخداـ طريقة ابؼتوسطات 

Méthode des Nuées Dynamiquesبؾموعات بـتلفة.( بعمع البيانات الشخصية لأفراد العينة في  

ابؽدؼ الرئيسي من ىذا التحليل ىو تبسيط البيانات من خلاؿ التًكيز التحليل في مكونات أساسية:  - أ
على عدد قليل من ابؼتغتَات الرئيسية، و يستعمل عادة التحليل في مكونات أساسية للتقليل من عدد ابؼتغتَات 

 التصنيف.ابؼستَ، و بالتالي تسهيل عملية -التي تصف ابؼالك
، قمنا باستخداـ SPSSج الإحصائي مانكخطوة أولى و بعد إدخاؿ البيانات الشخصية لأفراد العينة في البر     

-ماير-كايزر)KMO مؤشر  ( من أجل ابغصوؿ اختبار ابعودة:ACPاختبار التحليل في مكونات أساسية )
 ، كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالي:Bartlett(، و اختبار أولكن

 KMOو مؤشر  Bartlett(: نتائج اختبار الجودة: اختبار 53.1جدول رقم )

 KMOقياس مدى كفاية العينة لـــ  3.150

χقيمة كاي مربع ) 192.477
 ( التقريبية2

 ddlدرجات ابغرية  Bartlett 39اختبار 

 Bartlettدلالة اختبار  3.333

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على بـرجات : المصدر

(، و مع 192.477متوسط ابعودة، لأف قيمتو ليست مرتفعة ) Bartlettيتضح من ابعدوؿ اعلاه أف اختبار    
 (.(Sig=0.000و دلالة حيث أف ذختبار ذلك بيكن القوؿ أف ىذا الإ

من ليها إ، و رغم أف ىذه القيمة ينظر 0.538تقدر بػػػ  KMOكما يلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة مؤشر      
(، بفا يدؿ على كفاية 0.5قبل العديد من الباحثتُ بأنها قيمة ضعيفة، إلا أنها تبقى ذو دلالة لأنها أكبر من )

 العينة للدراسة و التحليل.
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( جودة بسثيل البيانات التسعة التي تعبر عن ابػصائص الشخصية لأفراد العينة، و يتضح 21.5بيثل ابعدوؿ )    
(، ماعدا متغتَ "ابؼدة 0.845( و )0.611جودة بسثيل جيدة، حيث تراوحت بتُ ) أف معظم ابؼتغتَات لديها

 (، و بالتالي فقد تم الاستغناء عن ىذا ابؼتغتَ في التحليل.0.5الزمنية للإستًاتيجية" فكانت جودة بسثيلو أقل من )

 ACP1(: جودة التمثيل للمتغيرات 51.1جدول رقم )

 المستخرجة الأولية 
 0.619 1.000 ابعنس
 0.642 1.000 العمر

 0.854 1.000 ابؼستوى التعليمي
 0.845 1.000 التخصص

 0.748 1.000 ابػبرة
 0.647 1.000 ابؽدؼ الرئيسي

 0.611 1.000 مفهوـ الإستًاتيجية
 0.486 1.000 ابؼدة الزمنية للاستًاتيجية

 0.659 1.000 درجة ربظية و وضوح الإستًاتيجية
 SPSS الباحث بالإعتماد على بـرجات : من إعدادالمصدر

      ، %60متبقية لديها جودة بسثيل في حدود متغتَات نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف بطسة من بتُ بشانية     
      ، حيث كاف ابؼستوى التعليمي و بزصص %70ابؼتبقية لديها جودة بسثيل أكبر من  متغتَاتو الثلاثة 

 ابؼستَ الأكثر بسثيلا.-ابؼالك

في التصنيف في التحقق من مدى كفاية  ACPيتمثل الغرض من استخداـ التحليل في مكونات أساسية     
مر، كما البيانات في التحليل العاملي من جهة، و التحقق من جودة بسثيل ابؼتغتَات و تقليص عددىا إذا لزـ الأ

(، و ىي أقل من 0.486الذي لديو جودة بسثيل رديئة ) ، وستًاتيجية"ىو ابغاؿ بالنسبة بؼتغتَ "ابؼدة الزمنية للإ
 دنى ابؼقبوؿ للحفاظ على أي متغتَ في التحليل.( الذي يعتبر ابغد الأ0.5العتبة )
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بقاء على ابؼتغتَات التي لديها جودة بسثيل أكبر في ابػطوة التالية تم إعادة التحليل في مكونات أساسية، مع الإ    
(، و جاءت نتائج ىذا التحليل كما 0.5تغتَ الوحيد الذي لديو جودة بسثيل أقل من )(، و تم حذؼ ابؼ0.5من )

 في ابعدوؿ ابؼوالي: ةموضح يى

 ACP2(: جودة التمثيل للمتغيرات 55.1جدول رقم )

 المستخرجة الأولية 
 0.718 1.000 ابعنس
 0.716 1.000 العمر

 0.865 1.000 ابؼستوى التعليمي
 0.849 1.000 التخصص

 0.747 1.000 ابػبرة
 0.707 1.000 ابؽدؼ الرئيسي

 0.656 1.000 مفهوـ الإستًاتيجية
 0.624 1.000 درجة ربظية و وضوح الإستًاتيجية

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على بـرجات : المصدر

(، حيث كانت قيمة ىذا 0.5من ابعدوؿ أعلاه أف بصيع ابؼتغتَات لديها جودة بسثيل أكبر من ) يلاحظ    
(، بالإضافة إلى ذلك ىناؾ متغتَين لديهم جودة بسثيل بفتازة لأنها 0.865( و )0.624ابؼؤشر بؿصورة بتُ )

 .%80بذاوزت 

المجموعات )العناقيد(  من Kتعتمد ىذه الطريقة على تشكيل (: K-Meansالتصنيف غير الهرمي ) - ب
بهاد مؤشر قياس عاـ و أمثل بعودة التصنيف، و لأجل ذلك إمن ابؼتغتَات، من خلاؿ بؿاولة  nبالإعتماد على 

ابؼتغتَات السابقة التي تم التأكد من  من لكل القيم ابؼعيارية حصاءات الوصفية من أجل إبهادبحساب الإ سنقوـ 
 وابكراؼ حسابي بدتوسط متغتَات إلى للمتغتَات ابؼعيارية (z scores) بصيع برويل سيتم الإجراء بهذا جودة بسثيلها،

 أمر لأف نظراً غتَ ابؽرمي التصنيف في K-Means ضرورية عند استخداـ طريقة ابؼتوسطات العملية ىذه و معياري،
 .التحليل أثناء ابؼتغتَات برويل إجراء يتيح لا الطريقة بهذه غتَ ابؽرمي التصنيف
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 بخلق سيقوـ الأمر ىذا، التي تم التأكد من جودة بسثيلها ابؼفردات على غتَ ابؽرمي التحليل بإجراء قوـنس   
دخابؽا إشارة ىنا إلى أف ابؼتغتَات تم تليو أبظاء ابؼتغتَات الأصلية، و بذدر الإ Zبحرؼ  تبدأ بأبظاء جديدة متغتَات

(، age(، العمر )gendreباللغة الأجنبية، و ذلك كما يلي: بالنسبة للجنس ) SPSSفي البرنامج الإحصائي 
(، ابؽدؼ الرئيسي expérience(، ابػبرة )spécialité(، التخصص )niveau_instructionابؼستوى التعليمي )

(but_principal،) مفهوـ الإستًاتيجية(concept_stratégie،) درجة ربظية و وضوح الإستًاتيجية 
(degré_formalisé.) 

(، كما ىو 100ينصح عادة باستخداـ طريقة التصنيف غتَ ابؽرمي إذا كانت عينة الدراسة أكبر من مائة )    
 مؤسسة(. 106) ابغاؿ بالنسبة لعينة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي لدينا

 :SPSSفي البرنامج الإحصائي  يوضح ابعدوؿ ابؼوالي نتائج التصنيف غتَ ابؽرمي، بعد إدخاؿ ابؼتغتَات    
 (: التصنيف غير الهرمي: عدد المفردات الإحصائية في كل مجموعة55.1جدول رقم )

 عدد المشاهدات في كل مجموعة

 المجموعات

1 14 

2 57 

3 35 

 106 الموجودة
 00 المفقودة

 SPSS: من إعداد الباحث بالإعتماد على بـرجات المصدر

اعلاه أف التصنيف غتَ ابؽرمي باستخداـ طريقة ابؼتوسطات أظهر وجود ثلاثة أصناؼ نلاحظ من ابعدوؿ     
مفردة،  14مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، موزعتُ كالاتي: الصنف الأوؿ يضم -بـتلفة بؼالكي

 مفردة. 35مفردة، و الصنف الثالث يضم  57الصنف الثاني يضم 

رمي باستخداـ طريقة ابؼتوسطات بتجزئة العينة الواحدة إلى عدة عينات جزئية لديها يسمح التصنيف غتَ ابؽ     
نفس السمات و ابػصائص، كما يتيح استخداـ ىذه الطريقة ابغصوؿ على جدوؿ برليل التباين الأحادي 

ANOVA  الي:لكل متغتَ من ابؼتغتَات باستخداـ المجموعات النهائية، و ذلك كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼو 
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 للتصنيف غير الهرمي. ANOVA(: تحليل التباين الأحادي 55.1جدول رقم )

 الدلالة F بين المجموعات داخل المجموعات 
Sig  متوسط

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

درجة 
 الحرية

 . . 103 000, 2 52,500 الجنس
 041, 3,290 103 958, 2 3,153 العمر

 000, 87,481 103 378, 2 33,046 المستوى التعليمي
 000, 102,072 103 342, 2 34,894 التخصص
 001, 7,134 103 895, 2 6,388 الخبرة

 024, 3,880 103 948, 2 3,678 الهدف الرئيسي
ستراتيجيةمفهوم الإ  ,933 2 1,001 103 ,932 ,397 

درجة رسمية و وضوح 
ستراتيجيةالإ  

,100 2 1,017 103 ,098 ,907 

 SPSS: من إعداد الباحث بالإعتماد على بـرجات المصدر

حادي برديد المجموعات التي تتشكل من التميز الناتج بتُ ابؼتغتَات التي يتم من خلاؿ جدوؿ برليل التباين الأ   
( أف متغتَ 24.5لديها أكبر قيمة لػػػػفيشر، و بالتالي تكوف لديها معنوية كبتَة، و نلاحظ من ابعدوؿ )

و لديو مستوى دلالة  ،(=102.072Fمقارنة بابؼتغتَات الأخرى ) فيشرصص" لديو أكبر قيمة لػػػ"التخ
(، و بالتالي بيكن القوؿ أف ىذا ابؼتغتَ )التخصص( من ابؼتغتَات الأكثر بسيزا التي لديها أكبر تأثتَ على 0.000)

 (.0.000، و بدستوى دلالة )(F=87,481تشكيل المجموعات، يليو متغتَ "ابؼستوى التعليمي" بقيمة لفيشر )

      ( F=7.134بالنسبة للمتغتَات التي لديها تأثتَ أقل على تشكيل المجموعات بقد متغتَ "ابػبرة" بقيمة )    
(، متغتَ 0.024( و بدستوى دلالة )F=3.880(، متغتَ "ابؽدؼ الرئيسي" بقيمة )0.001و بدستوى دلالة )

 (.0.041بدستوى دلالة )( و F=3.290"العمر" بقيمة )
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أما بالنسبة للمتغتَات التي ليس لديها أي تأثتَ على تشكيل المجموعات بقد: "مفهوـ الإستًاتيجية"، و "درجة    
 ربظية و وضوح الإستًاتيجية".

حادي بابغصوؿ على أفضل وصف للمجموعات الثلاث التي بسثل أصناؼ مستَي بظح لنا اختبار التباين الأ   
ىنا تستخدـ فقط لأغراض  F من ابعدير بالذكر أف قيمة اختبار وت الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، ابؼؤسسا

، كما بظح لنا (1)الوصف لأف اختيار المجموعات كاف بهدؼ مضاعفة الفروؽ بتُ ابغالات في المجموعات ابؼختلفة
 التخصص و ابؼستوى التعليمي.كثر تأثتَا على التصنيف و بنا: ختبار بتحديد ابؼتغتَين الأىذا الإ

مستَ للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، بالتمييز -مالك 106بظح لنا التحليل الإحصائي على عينة مكونة من    
 مستَ للمؤسسات بؿل الدراسة:-مالك 14، و 35، 57بتُ ثلاث بؾموعات )عناقيد(، تتشكل كل واحدة من 

 :من  %54فرد أو ما يقارب  57ابؼستَين )-يضم ىذا الصنف أكبر عدد من ابؼالكتُ الصنف الأول
معظمهم بيلك مستوى تعليمي ثانوي فأكثر )ثانوي أو جامعي( في بزصص الإدارة ابغجم الابصالي للعينة(، 

)التسيتَ، الإقتصاد، المحاسبة...الخ(، أو في غتَ الإدارة، أو بدوف بزصص بؿدد، و تقل أعمار معظم أفراد ىذا 
تعتبر متوسطة،       الصنف عن الأربعتُ سنة، فهم ما زالوا في سن الشباب، بالنسبة للخبرة التي بيتلكونها فهي 

 سنوات على رأس ابؼؤسسة لدى غالبية ابؼستَين في ىذا الصنف.   10و تقل في عن 
  :من ابغجم الإبصالي للعينة %33مستَ، و ىو ما يعادؿ -مالك 35يضم ىذا الصنف  الصنف الثاني ،

أعمار غالبية   ،معظمهم لديهم مستوى تعليمي ثانوي فأقل، و بالتي فإف معظمهم لا بيلكوف بزصص بؿدد
   سنوات على رأس ابؼؤسسة، 10سنة، و مع ذلك فأغلبهم تقل خبرتهم عن  49و  40أفراد ىذا الصنف بتُ 

 :من ابغجم الإبصالي للعينة، %13مستَ، أو ما يقارب -مالك 14ىذا الصنف يضم  الصنف الثالث 
يهم خبرة على رأس ابؼؤسسة تتًاوح لد لدى الغالبية من ىذا الصنف مستوى تعليمي جامعي في بزصص الإدارة،

 سنوات، ىذا الصنف خليط بتُ الشباب و الكهوؿ. 10و  5بتُ 
العديد من العناصر في الدراسة الراىنة توجد . خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المدروسة: 5.5.1

ىيكل ابؼلكية، عمر  التي بيكن أخدىا على أنها بسثل خصائص ابؼؤسسة، مثل عدد ابؼستخدمتُ، رقم الأعماؿ،
ابؼتعلقة بابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية بالتطرؽ إلى  دراستناسنكتفي في  ناابؼؤسسة، المحيط...الخ، إلا أن

                                                           
 .95، ص2007، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر و التوزيع، عماف، SPSSالتحليل الاحصائي المتقدم باستخدام ، جودة بؿفوظ أبضد1
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أربعة متغتَات تعتبر الأكثر استخداما في الدراسات التي موضوعها ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة: عمر ابؼؤسسة، 
 ابؼستخدمتُ(، الشكل القانوني، و طبيعة النشاط.ابغجم )تم قياسو بعدد 

تم توزيع ابؼؤسسات التي شملتها الدراسة من حيث عمرىا على بطسة فئات كما ىو موضح . عمر المؤسسة: 1  
  في الشكل ابؼوالي:

 
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

 %28.3سنوات من الوجود بسثل نسبة  5أف ابؼؤسسات الشابة التي لديها أقل من  أعلاه لنلاحظ من الشك    
ؤسسات مازالت في مرحلة اكتشاؼ و إبهاد مكاف بؽا في السوؽ، ابؼ ذهمن أبصالي ابؼؤسسات بؿل الدراسة، و ى

 من إبصالي عينة ابؼؤسسات %.26ػ4 بلغت نسبتهاسنوات من الوجود ف 10إلى  6ن مأما ابؼؤسسات التي لديها 
سنوات و التي بيكن اعتبارىا مؤسسات ناضجة،  10، في حتُ مثلت ابؼؤسسات التي لديها أكثر من بؿل الدراسة

 من إبصالي عينة ابؼؤسسات ابؼدروسة. %45ما نسبتو 

كما ىو تتوزع ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة حسب شكلها القانوني  . الشكل القانوني: 5   
 موضح في ابعدوؿ ابؼوالي:

 

 

 

%28.3 
%26.4 

%17,9 %16,1 
%11,3 

 عمر المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة (: 1.1)شكل رقم 

 سنوات 5إلى  1من 
 سنوات 10إلى  6من 

 سنة 15إلى  11من 
 سنة 20إلى  16من 

 سنة 20أكثر من 
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 (: الأشكال القانونية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة.51.1جدول رقم )

 النسبة التكرار الشكل القانوني
 %59.4 63 مؤسسة فردية

SARL 17 16.1% 
EURL 12 11.3% 
SNC 14 13.2% 

 %133 131 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

علاه أف الغالبية العظمى من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼكونة لعينة الدراسة ىي أنلاحظ من ابعدوؿ     
الدراسة، أي بصالي للمؤسسات بؿل من العدد الإ %59.4عبارة عن مؤسسات فردية، حيث مثلت ما نسبتو 

أكثر من نصف ابؼؤسسات، و بيكن إرجاع ذلك بشكل أساسي إلى كوف ىذا الشكل القانوني للمؤسسات 
يتناسب مع خصائص ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، من حيث ابغجم، ابؼلكية، و الإدارة، كما شكلت شركات 

عتبارات فابؼؤسسات التي تقوـ على الإ من أبصالي ابؼؤسسات بؿل الدراسة، و بالتالي %13.2التضامن ما نسبتو 
الإبصالي للمؤسسات ابؼدروسة  عددالشخصية )مؤسسات فردية، شركات التضامن( بسثل ابعزء الأكبر من ال

( SARL ،EURL(، كما نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف ابؼؤسسات التي تقوـ على الإعتبارات ابؼعنوية )72.6%)
 دروسة.من ابؼؤسسات ابؼ %27.3شكلت ما نسبتو 

تم تقسيم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة من حيث ابغجم إلى ثلاث فئات )مؤسسة . حجم المؤسسة: 5   
مصغرة، صغتَة، و متوسطة(، و جاء توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب ابغجم كما ىو موضح في الشكل 

 ابؼوالي:
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 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

تم الإعتماد على عدد ابؼستخدمتُ في برديد حجم ابؼؤسسات ابؼشكلة للعينة، و أظهرت النتائج أف غالبية    
من  %64.2مستخدمتُ، حيث بلغت نسبتها  9إلى  1ىذه ابؼؤسسات ىي مؤسسات مصغرة تشغل بتُ 

حصائيات الوطنية الربظية، و حتى الإحصائيات على بصالي للمؤسسات ابؼدروسة، و ىو ما يتفق مع الإلإابغجم ا
مستوى معظم دوؿ العالم، و التي تشتَ إلى أف ابؼؤسسات ابؼصغرة بسثل النسبة الأكبر من ابغجم الإبصالي 

مستخدـ( فقد  49إلى  10ل بتُ للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، أما ابؼؤسسات الصغتَة )ابؼؤسسات التي تشغ
من إبصالي ابؼؤسسات بؿل الدراسة، في حتُ جاءت في ابؼرتبة الثالثة ابؼؤسسات  %29.2شكلت ما نسبتو 

 بصالي للمؤسسات بؿل الدراسة.من ابغجم الإ %6.6ابؼتوسطة بنسبة تقدر بػػػػ 

 تم توزيع ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شكلت عينة الدراسة على بطسة قطاعات، . قطاع النشاط: 5   
 و جاء توزيع ىذه ابؼؤسسات على ىذه القطاعات كما ىو موضح ابعدوؿ ابؼوالي:

 

 

 

 

64.2% 

29.2% 

6.6% 

توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة (: 1.1)شكل رقم  
 المدروسة حسب عدد المستخدمين 

 مستخدمتُ 09إلى  01بتُ 

 مستخدـ 49إلى  10بتُ 

 مستخدـ 250إلى  50بتُ 



 ينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائريةابؼستَ على أداء ع-الفصل ابػامس: دراسة ميدانية لأثر ابؼمارسات الإدارية للمالك

686 
 

 (: توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المدروسة حسب قطاع النشاط.51.1جدول رقم )

 النسبة التكرار قطاع النشاط
 %30.2 32 الصناعة

 %24.5 26 البناء و الأشغاؿ العمومية
 %1.9 2 الفلاحة و الصيد البحري

 %42.5 45 ابػدمات
 %0.9 1 الطاقة و ابؼناجم و ابػدمات ابؼرتبطة بالصناعة

 %133 131 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

أف أكبر نسبة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة تنشط في قطاع  أعلاه نلاحظ من ابعدوؿ    
من ابؼؤسسات ابؼدروسة، تأتي في ابؼرتبة الثانية ابؼؤسسات الصناعية  %42.5ابػدمات، حيث تشكل ما نسبتو 

   شغاؿ العمومية بنسبة تقدر من إبصالي مؤسسات العينة، تليها مؤسسات البناء و الأ %30.2بنسبة تقدر بػػػػ 
     العينة، في حتُ لم تشكل ابؼؤسسات التي تنشط في قطاع الفلاحة و الصيد البحري، من حجم  %24.5بػػػ 

بصالي من ابغجم الإ على التوالي %0.9، و %1.9و قطاع الطاقة و ابؼناجم و ابػدمات ابؼرتبطة بالصناعة سوى 
 للعينة.

بكاوؿ من خلاؿ ىذا  فراد عينة الدراسة حول محور الممارسات الإدارية:أ. عرض و تحليل إجابات 5.5.1
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، لإبراز مدى -المحور معرفة واقع ابؼمارسات الإدارية بؼالكي

دية الأربعة، على اعتبار أف بفارسة الإدارة ليس حكرا على ابؼؤسسات الكبتَة استعمابؽم للممارسات الإدارية التقلي
  ابؼتوسطات ابغسابية  حساب لتوضيح ذلك تم و فقط، و إبما تعتٌ بها بصيع ابؼؤسسات على اختلاؼ أحجامها،

ابؼستعملة في  الإداريةلممارسات لالأبعاد الأربعة  على عبارات الدراسة عينة أفراد لإجابات ابؼعيارية الإبكرافات و
  ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة.

        ،لكن قبل ذلك، و للتحقق من عدـ ارتباط ابؼتغتَات ابؼستقلة تم حساب كل من معامل تضخم التباين    
 (:27.5)التباين ابؼسموح كما ىو موضح بابعدوؿ رقم و
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 (: معامل تضخم التباين و التباين المسموح.55.1جدول رقم )

 (Toléranceالتباين المسموح ) (VIFمعامل تضخم التباين) الأبعاد )المتغيرات المستقلة(
 0.508 1.969 التخطيط
 0.644 1.553 التنظيم
 0.684 1.461 التوجيو
 0.498 2.009 الرقابة
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات  المصدر:

  Inflation Variance Factor (VIFنلاحظ أف معامل تضخم التباين بالنسبة لكل ابؼتغتَات )من ابعدوؿ 
بؿصور بتُ  Tolerance ،كما أف التباين ابؼسموح 5و ىي أقل من  2.009و  1.461بؿصور بتُ 

 ، لذلك لا بيكن القوؿ بوجود ارتباط عاؿ بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة، 0.1وىي أكبر من  0.684و  0.498
 .اختبار صحة الفرضيات و بالتالي لا تظهر مشاكل عند برليل و

تضمن بعد التخطيط  . عرض و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول ممارسة التخطيط: 1.5.5.1
بعدين فرعيتُ بفثلتُ في كل من التخطيط الإستًاتيجي و التخطيط التشغيلي، و جاءت إجابات أفراد العينة حوؿ  

 كما يلي:كل بعد فرعي  

جاءت فراد عينة الدراسة حول ممارسة التخطيط الإستراتيجي: أ. عرض و تحليل إجابات 1.1.5.5.1
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة حوؿ بفارسة التخطيط الإستًاتيجي كما ىي -إجابات مالكي

 موضحة في ابعدوؿ ابؼوالي:
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ة و الإنحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على (: المتوسطات الحسابي50.1جدول رقم )
 عبارات التخطيط الاستراتيجي.

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 متوسطة 1.155 5.55 تقييم الوضعية  التنافسية النسبية للمؤسسة. 11
الظروؼ ابؼالية للمؤسسة )مثلا: معدلات الفائدة لدى  تقييم 11

 البنوؾ، وجود موارد مالية جديدة...الخ(.
 متوسطة 1.555 5.51

تقييم و تشخيص الصحة ابؼالية للمؤسسة )مثلا: السيولة  15
 ابؼتوفرة، ابؼردودية، الاستقلالية ابؼالية...الخ(.

 مرتفعة 3.511 5.35

 مرتفعة 1.115 5.11 مرحلة تطور ابؼنتج في السوؽ. تقييم 10
 مرتفعة 3.053 5.11 ستراتيجيةالمتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمؤشر الوضعية الإ

برديد التغتَات في السوؽ بؼعرفة ابذاىاتها بشكل عاـ )مثلا:  15
و الأذواؽ،  التغتَات في سوؽ الشغل، التغتَ في الإستهلاؾ

التغتَ في أسعار ابؼواد الأولية، بمو متسارع في الاسواؽ 
 ابغالية...الخ(.

 مرتفعة 1.355 5.15

برديد التغتَات في الصناعة )القطاع( بؼعرفة ابذاىاتها بشكل  53
عاـ )مثلا: دخوؿ تكنولوجيات جديدة، وجود منتجات 

 بديلة...الخ(.

 مرتفعة 1.313 5.51

التغتَات في تصرفات و توجهات ابؼنافستُ )مثلا:  برديد 51
منافسوف جدد سيدخلوف السوؽ، منافس قاـ بتخفيض سعر 

 منتجاتو...الخ(.

 متوسطة 1.511 5.51

برديد التغتَات في الإبذاىات البيئية )مثلا: تشريعات حكومية  55
 جديدة، امكانية ارتفاع معدؿ التضخم...الخ(.

 متوسطة 1.553 5.11

 مرتفعة 3.055 5.51 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر الفرص و التهديدات
 مرتفعة 1.355 5.15 برديد ابؼوارد و ابؼهارات الرئيسية التي بروزىا مؤسستك. 23
 مرتفعة 3.511 5.55 برديد نقاط القوة الرئيسية التي بستلكها ابؼؤسسة. 24
 مرتفعة 3.511 5.51 ابؼؤسسة.برديد نقاط الضعف الرئيسية داخل  25
 مرتفعة 1.351 5.50 برديد الأمور التي تتفوؽ فيها ابؼؤسسة على ابؼنافستُ الاخرين. 26

 مرتفعة 3.051 5.05 نحراف الكلي لمؤشر الموارد و المهاراتالمتوسط الكلي و الإ
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برديد التأثتَات ابغالية و ابؼستقبلية للتغتَات في السوؽ على  55
 ابؼؤسسة.

 متوسطة 1.501 5.11

برديد التأثتَات ابغالية و ابؼستقبلية للتغتَات في الصناعة على  50
 ابؼؤسسة.

 متوسطة 1.511 5.31

برديد التأثتَات ابغالية و ابؼستقبلية للتغتَات البيئية على  55
 ابؼؤسسة.

 منخفضة 1.155 5.51

تصرفات برديد التأثتَات ابغالية و ابؼستقبلية للتغتَات في  53
 ابؼنافستُ على ابؼؤسسة.

 متوسطة  1.555 5.53

 متوسطة 1.351 5.05 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر المسائل الإستراتيجية
برديد رسالة واضحة في ذىنك للسبب الأساسي من وجود  51

 ابؼؤسسة.
 مرتفعة 1.355 5.35

تقوـ بعكس الرسالة التي بستلكها على ابؼستخدمتُ، و الزبائن  55
 على حد سواء.

 مرتفعة 1.515 5.55

تضع أىدافا واضحة للمؤسسة، تسعى لتحقيقها ضمن  55
 الإمكانات و الظروؼ ابؼتاحة.

 مرتفعة 3.551 5.55

ابؼناسبة لتحقيق الأىداؼ بدا يتلاءـ و  بزتار الإستًاتيجيات 55
 الظروؼ الداخلية و ابػارجية التي تواجهها حاضرا و مستقبلا.

 مرتفعة 3.551 5.55

 مرتفعة 3.551 5.55 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر الرسالة و الأهداف
 مرتفعة 3.551 5.15 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي للتخطيط الإستراتيجي

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات  المصدر:

من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أعلاه يتضح أف مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة بيارسوف     
ستًاتيجي ستًاتيجي بدرجة مرتفعة، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات التخطيط الإالتخطيط الإ

بيكن إرجاع ىذا إلى و ( التي تشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، 5إلى  3.41(، و ىو يقع ضمن الفئة )من 3.53)
ستًاتيجي بالنسبة بؼستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة كممارسة ضمن أنشطتهم في أبنية التخطيط الإ

ه ابؼؤسسات بيارسوف التخطيط الاستًاتيجي بشكل غتَ إدارة ابؼؤسسة، مع الإشارة إلى أف غالبية مستَي ىذ
 ربظي.
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كما يتضح من نتائج ابعدوؿ أعلاه أف ىناؾ "اتساؽ مقبوؿ" في رأي أفراد العينة حوؿ درجة بفارسة التخطيط      
 ( الصحيح.01(، و ىو ابكراؼ أقل من الواحد )0.67بكراؼ ابؼعياري الكلي )ستًاتيجي، حيث بلغ الإالإ

      الإشارة ىنا إلى أنو تم قياس ىذا البعد الفرعي بخمسة مؤشرات ىي: الوضعية الإستًاتيجية، الفرص بذدر     
( 04و التهديدات، ابؼوارد و ابؼهارات، ابؼسائل الاستًاتيجية، و الرسالة و الأىداؼ، و كل مؤشر بفثل في أربعة )

 عبارات.

  :يم و تشخيص الصحة ابؼالية للمؤسسة جاء في فنجد أف تقيبالنسبة لمؤشر الوضعية الاستراتيجية
(، 5إلى  3.41(، و ىو يقع ضمن الفئة )من 4.04ولى من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )ابؼرتبة الأ

(، في حتُ جاءت العبارة التي تقيس تقييم 17و ىي الفئة التي تشتَ إلى درجة ابؼمارسة ابؼرتفعة )أنظر العبارة 
( و بدرجة 3.51نتج في السوؽ في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )مرحلة تطور ابؼ

( 3.24( و )3.25( فبلغا )15( و )16(، أما ابؼتوسطتُ ابغسابيتُ للعبارتتُ )18بفارسة مرتفعة )أنظر العبارة 
 سطة لكلا العبارتتُ.على التوالي و من الأكبر إلى الأصغر، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة متو 

         (، و ىو يقع ضمن الفئة 3.51في حتُ بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر الوضعية الإستًاتيجية )   
(، و التي تشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، و ىذا يفسر باىتماـ و رغبة مستَي ابؼؤسسات 5إلى  3.41)من 

 ابؼؤسسةعرفة وضعية مؤسستهم، سواء التنافسية، ابؼالية، أو مرحلة تطور منتجات بدو ابؼتوسطة ابؼستمرة  الصغتَة
 في السوؽ.

 :بقد أف العبارة التي تقيس مدى برديد أفراد عينة الدراسة  بالنسبة لمؤشر الفرص و التهديدات
      وسط حسابي يقدر للتغتَات في بؾاؿ النشاط بؼعرفة ابذاىاتها جاءت في ابؼرتبة الأولى من حيث ابؼمارسة، بدت

( "برديد التغتَات في السوؽ 19(، و جاءت العبارة )20و بدرجة بفارسة مرتفعة )انظر العبارة  ،(3.71بػػػػ )
( و بدرجة 3.62بؼعرفة ابذاىاتها بشكل عاـ" في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػػػ )

( في ابؼرتبتتُ الثالثة و الرابعة على التوالي من حيث 22( و )21ارتتُ )جاءت العب في حتُبفارسة مرتفعة، 
( على التوالي، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة 3.11( و )3.36 يقدراف بػػػػػ )تُابؼمارسة، و بدتوسطتُ حسابي

 متوسطة لكلا العبارتتُ.
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         و ىو متوسط يقع ضمن الفئة  (،3.45بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر الفرص و التهديدات )    
(، و التي تشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، و ىذا يدؿ على وعي و إدراؾ مستَي ابؼؤسسات 5إلى  3.41)من 

       الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة لأبنية برديد الفرص ابؼمكن توفرىا أمامهم و استغلابؽما بطريقة مناسبة، 
 لتهديدات المحيطة بهم من أجل بذنبها و التعامل معها بشكل فعاؿ.الأخذ في الإعتبار ل مع

  :و الذي يقيس مدى برديد أفراد عينة الدراسة للموارد و ابؼهارات بالنسبة لمؤشر الموارد و المهارات
   (، 5إلى  3.41التي بروزىا ابؼؤسسة، فجاءت بصيع ابؼتوسطات ابغسابية لعبارات ىذا ابؼؤشر ضمن الفئة )من 

 ىو ما يشتَ إلى أف درجة ابؼمارسة ابؼرتفعة بعميع ىذه العبارات. و
(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، و ىذا يدؿ على 3.82بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر ابؼوارد و ابؼهارات )    

الأبنية الكبتَة التي يوليها أفراد العينة بؼعرفة نقاط القوة و الضعف داخل ابؼؤسسة، فتحليل عوامل البيئة الداخلية 
ة منها حاضرا و مستقبلا أمر ينظر إليو على أنو جزء من عمل ستفاد)موارد بشرية، مالية، إدارية، و تقنية( للإ

 ابؼستَ. -ابؼالك

 :و الذي يهتم بتحديد التأثتَات ابغالية و ابؼستقبلية بؼختلف  بالنسبة لمؤشر المسائل الإستراتيجية
تقبلية للتغتَات في ( "برديد التأثتَات ابغالية و ابؼس27التغتَات البيئية ابػارجية على ابؼؤسسة، فنجد أف العبارة )

(، و بدرجة 3.11السوؽ على ابؼؤسسة" جاءت في ابؼرتبة الأولى من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػػ )
( "برديد التأثتَات ابغالية و ابؼستقبلية للتغتَات في قطاع النشاط" في ابؼرتبة الثانية 28بفارسة متوسطة، أما العبارة )
(، و بدرجة بفارسة متوسطة، كما كانت درجة ابؼمارسة 3.06حسابي يقدر بػػػ ) من حيث ابؼمارسة، بدتوسط

برديد (، في حتُ جاءت العبارة التي تقيس مدى 2.90( متوسطة، حيث بلغ متوسطها ابغسابي )30للعبارة )
     بدتوسط حسابي يقدر  في ابؼرتبة الرابعة، أفراد العينة للتأثتَات ابغالية و ابؼستقبلية للتغتَات البيئية على ابؼؤسسة

 (.29(، و بدرجة بفارسة منخفضة )أنظر العبارة 2.41بػػػ )
 2.67(، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة )من 2.87ستًاتيجية )بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر ابؼسائل الإ    
أحيانا فقط ة يقوموف و التي تشتَ إلى درجة بفارسة متوسطة، فمستَو ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسط ،(3.4إلى 

 بتحليل عوامل البيئة ابػارجية و برديد تأثتَاتها ابغالية و ابؼستقبلية على ابؼؤسسة.
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 ( "تضع أىدافا واضحة للمؤسسة تسعى 33جاءت العبارة ) هداف:بالنسبة لمؤشر الرسالة و الأ
       مكانات و الظروؼ ابؼتاحة" في ابؼرتبة الأولى من حيث ابؼمارسة بدتوسط حسابي يقدر لتحقيقها ضمن الإ

(، و ىو يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، و جاء في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة العبارة التي تقيس 4.34بػػػػػ )
قد بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽذه العبارة  ىداؼ، وستًاتيجيات ابؼناسبة لتحقيق الأمدى اختيار أفراد العينة للإ

(، بفا يدؿ على التًكيز الكبتَ بؼستَي ابؼؤسسات بؿل الدراسة 34(، بدرجة بفارسة مرتفعة )أنظر العبارة 4.22)
( 31على برقيق الأىداؼ التي تم وضعها مع مراعاة الظروؼ الداخلية و ابػارجية للمؤسسة، تليها العبارة )

      ذىنك للسبب الأساسي من وجود ابؼؤسسة" في ابؼرتبة الثالثة بدتوسط حسابي يقدر "برديد رسالة واضحة في
تقيس مدى وجود ( و بدرجة بفارسة مرتفعة، في حتُ جاءت في ابؼرتبة الرابعة و الأختَة العبارة التي 4.03بػػػ )

 بفارسة متوسطة. (، و بدرجة3.37رسالة واضحة في ذىن ابؼالك ابؼستَ بدتوسط حسابي يقدر بػػػػػ )
( 5إلى  3.41(، و ىو يقع ضمن الفئة )من 3.99ىداؼ )بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر الرسالة و الأ    

ىداؼ تعتبر التي تشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، فوجود رسالة، أىداؼ، و استًاتيجيات واضحة لبلوغ ىذه الأ
 ستمرارية.بفارسة تتميز بالإ كما أنهاوسطة بؿل الدراسة،  أولوية بالنسبة بؼستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼت

من خلاؿ مقارنة ابؼتوسطات ابغسابية للمؤشرات ابػمسة للتخطيط الإستًاتيجي، بيكن ترتيبها حسب درجة     
ؤشر ابؼوارد بفارستها من قبل أفراد العينة كالتالي: في ابؼرتبة الأولى مؤشر الرسالة و الأىداؼ، يليو في ابؼرتبة الثانية م

        و ابؼهارات، و في ابؼرتبة الثالثة مؤشر الوضعية الإستًاتيجية، أما ابؼرتبة الرابعة بؼؤشر الفرص و التهديدات، 
 و خامسا و أختَا مؤشر ابؼسائل الإستًاتيجية.

تًاتيجي، حيث ( أف أفراد العينة لديهم ميل كبتَ بكو بفارسة التخطيط الإس28.5تشتَ النتائج من ابعدوؿ )    
بر عن درجات عالية من ع(، و ىو ما ي3.41أف ابؼتوسط ابغسابي بؼعظم عبارات ىذا البعد الفرعي أكبر من )

ابؼمارسة، عند ملاحظة ىذه النتائج للوىلة الأولى بيكن القوؿ أنها تتناقض مع ما جاء في ابعانب النظري، حيث 
ستًاتيجي، كونو ة تنخرط بشكل ضعيف في بفارسة التخطيط الإشارة إلى أف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطالإ تبس

دارة في ىذه يتطلب العديد من العوامل و التكاليف العالية، في مقابل قلة ابؼوارد، عامل ابغجم، و طبيعة الإ
ستًاتيجي يتطلب توافر بيانات و سجلات و وثائق، بالإضافة إلى دراية و برليل ابؼؤسسات...الخ، فالتخطيط الإ

      لبيئة الداخلية و ابػارجية، فالأمر يتطلب توفر إحصائيات و وثائق حتى يتم وضع خطة مهيكلة، مفصلة، ل
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و مكتوبة، فهذا النوع من التخطيط يتًجم عادة في شكل خطط مفصلة و مقسمة بشكل دقيق، بردد شكل 
 ابؼستقبلية(.مصتَ ابؼؤسسة ) فكرة أو وثائق ربظية بؼسار استًاتيجية العمل 

(، الذي يقيس مدى امتلاؾ أفراد العينة بػطة استًاتيجية 14و يتضح من إجابات أفراد العينة على السؤاؿ )   
مكتوبة بعيدة ابؼدى، أف غالبية مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة لا بيلكوف خطة استًاتيجية 

من  %10.4بؾموع أفراد العينة، في حتُ فقط  من %89.6مكتوبة تغطي أكثر من سنة، و ذلك بنسبة 
ابؼبحوثتُ أكدوا امتلاكهم بػطة استًاتيجية مكتوبة تغطي أكثر من سنة، و الشكل ابؼوالي يوضح إجابات أفراد 

 العينة على ىذا السؤاؿ:

  (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب امتلاكهم لخطة استراتيجية مكتوبة تغطي أكثر من سنة5.1شكل رقم )

 

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

خطة استًاتيجية مكتوبة  لا بيلكوف تهمأف غالبي ،(14السؤاؿ ) إجابات أفراد العينة علىيتضح من خلاؿ     
بزطيط غتَ ربظي، يعتمد على فراد العينة ىو أتغطي أكثر من سنة، فالتخطيط الاستًاتيجي الذي بيارسو غالبية 

 (، في العنصر ابؼتعلق بالتخطيط،ثالثابغدس و التخمتُ، و ىذا يتوافق مع جاء بو ابعانب النظري )الفصل ال
ىو بزطيط غتَ  ابؼدروسة غالبية التخطيط الإستًاتيجي ابؼمارس على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطةف

حدسو، و بديهتو، و لا يرتكز على أسس التحليل ابؼنهجي للمتغتَات ابؼستَ، -ربظي، يستند إلى خبرة ابؼالك
ستًاتيجي كما في العديد من الدراسات يعتمد على وجود بفارسة ابؼؤسسات للتخطيط الإ البيئية )ابغكم على

 ستًاتيجي(.خطة ربظية، و عدـ وجودىا يعتٍ عدـ بفارسة التخطيط الإ

ستًاتيجي على مستوى ابؼؤسسات بؿل الدراسة، مع درجة الربظية في عندما يتم ربط درجة بفارسة التخطيط الإ    
بفارسة ىذا النوع من التخطيط، بيكن القوؿ في ىذه ابغالة أف النتائج التي تم التوصل إليها تتوافق مع ما جاء في 

10.4% 

89.6% 

 نعم
 لا
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 39التي أظهرت أف  Braker et Pearsonلى غرار دراسة ابعانب النظري، و مع العديد من الدراسات السابقة، ع
مؤسسة صغتَة و متوسطة شملتها الدراسة بسلك خطة استًاتيجية مهيكلة )ربظية(،   188مؤسسة فقط من بتُ 

و التي أظهرت أف ثلثي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة   Shrader et alكما تتفق ىذه النتائج مع نتائج دراسة 
 أظهرتالتي  Lyles et alستًاتيجي على الإطلاؽ، كما تتفق مع دراسة دراسة لا بسارس التخطيط الإالتي شملتها ال
مؤسسة لا بسلك خطة استًاتيجية تغطي  117مؤسسة صغتَة و متوسطة شملتها الدراسة،  188أنو من بتُ 

من بتُ ابؼؤسسات مؤسسة صنفت على أنها بسلك خطة استًاتيجية مكتوبة، و  71ثلاث سنوات في ابؼستقبل، 
مؤسسة لديها خطة مكتوبة كاملة )تغطي بصيع العناصر( بؼدة  14التي بسلك خطة استًاتيجية مكتوبة، فقط 

 ثلاث سنوات.

عتماد على التخطيط مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة عدـ الإ-جع العديد من مالكيأر    
 السريع في الظروؼ البيئية، سرعة تغتَ القوانتُ و التشريعات ستًاتيجي الربظي كما صرحوا بو، إلى التغتَالإ

 ابغكومية، بالإضافة إلى ابؼرونة أكثر في التعامل التغتَات ابغاصلة.

جاءت  و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول ممارسة التخطيط التشغيلي: عرض.5.1.5.5.1
الدراسة حوؿ بفارسة التخطيط التشغيلي كما ىي  مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل-إجابات مالكي

 موضحة في ابعدوؿ ابؼوالي:

(: المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على 55.1جدول رقم )
 عبارات التخطيط التشغيلي

رقم 
 الـعـبـــــارة العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 ةالممارس

51 
برديد ابؼزيج التًوبهي ابؼناسب للتعريف و إعلاـ و إقناع و برفيز 
الزبائن المحتملتُ على شراء السلعة أو ابػدمة )الاعلاف، العلاقات 

 العامة، ابؼشاركة في ابؼعارض، التخفيضات...الخ(
 متوسطة 1.115 5.50

حاجات الزبائن التي يتوجب عليك إشباعها عن طريق  برديد 55
 مرتفعة 1.111 5.01 منتجات مؤسستك

 مرتفعة 1.531 5.15 برديد التغطية السوقية التي تريد أف تشغلها منتجات ابؼؤسسة 50

برديد طريقة التسعتَ ابؼناسبة للسلع أو ابػدمات التي تقدمها مؤسستك  55
 مرتفعة 1.301 5.51 أساس الطلب، أو على أساس ابؼنافسة()على أساس التكلفة، أو على 
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 مرتفعة 3.051 5.55 المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمؤشر التخطيط التسويقي
 مرتفعة 1.115 5.35 برديد مصادر التمويل الداخلية ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة 53
 مرتفعة 1.151 5.11 برديد مدى قدرة مؤسستك على الإستدانة 51

 منخفضة 1.151 5.10 ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة  برديد مصادر التمويل  ابػارجية 55

برديد السيولة التي بهب على ابؼؤسسة الإحتفاظ بها بؼواجهة  55
 مرتفعة 1.315 5.51 التزاماتها قصتَة الأجل

 مرتفعة 3.555 5.55 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر التخطيط المالي
 متوسطة 1.555 5.15 معايتَ ابغصوؿ على التًقية و ابؼكافآتبرديد  55

برديد الواجبات و ابؼهاـ و ابؼسؤوليات لكل عمل، و ابؼهارات  51
 مرتفعة 1.315 5.51 ابؼطلوبة من ابؼستخدمتُ لأداء ىذا العمل 

برديد الإحتياجات ابغالية و ابؼستقبلية من ابؼستخدمتُ على الأقل  51
 مرتفعة 1.315 5.01 مرة في السنة

55 
برديد الإحتياجات التدريبية و التطويرية للمستخدمتُ من أجل 
زيادة معارفهم و مهاراتهم )مثلا: طبيعة و نوع التدريب، مكاف 

 اجراء التدريب، مدتو...الخ(
 متوسطة 1.533 5.13

 مرتفعة 3.553 5.10 المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمؤشر تخطيط الموارد البشرية

   برديد متطلبات أو مواصفات ابعودة التي بهب توافرىا في السلعة 50
 مرتفعة 3.015 5.55 أو ابػدمة

برديد ابؼتطلبات الضرورية من ابؼعدات و التجهيزات  55
(équipementsأو الآلات التي برتاجها ابؼؤسسة ) مرتفعة 3.551 5.55 

اللازمة للعملية الانتاجية )مثلا:  برديد ابؼتطلبات الضرورية من ابؼواد  13
 مرتفعة 3.050 5.55 كمية ابؼواد الواجب شراؤىا،  بززينها(

برديد الطاقة الانتاجية للمؤسسة و كمية السلع أو ابػدمات التي  11
 مرتفعة 1.113 5.55 بهب انتاجها لفتًة تتًاوح بتُ أسبوع و شهرين.

 مرتفعة 3.155 5.51 تخطيط العملياتالمتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر 
 مرتفعة 3.113 5.55 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي للتخطيط التشغيلي

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف التخطيط التشغيلي كممارسة إدارية بوظى باىتماـ كبتَ من طرؼ مستَي    
بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات التخطيط التشغيلي  فقدابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، 

 مرتفعة.(، و الذي يشتَ إلى درجة بفارسة 5إلى  3.41يقع ضمن المجاؿ )من  و ىو (،3.74)
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( أف ىناؾ اتساؽ مقبوؿ في إجابات أفراد العينة حوؿ بفارسة التخطيط 29.5كما يتضح من ابعدوؿ )     
 ( الصحيح.01قل من الواحد )أ(، و ىو ابكراؼ 0.610بكراؼ ابؼعياري الكلي )التشغيلي، حيث بلغ الإ

ابؼالي، التخطيط شارة إلى أنو تم قياس ىذا البعد الفرعي بأربعة مؤشرات ىي: التخطيط التسويقي، بذدر الإ    
  ( عبارات.04ابؼوارد البشرية، و بزطيط العمليات، و كل مؤشر بفثل في أربعة )بزطيط 

 :( التي نصت على 39فنجد العبارات جاءت كالتالي: العبارة ) بالنسبة لمؤشر التخطيط التسويقي
برديد طريقة التسعتَ ابؼناسبة للسلع أو ابػدمات التي تقدمها مؤسستك" جاءت في ابؼرتبة الأولى من حيث "

( و بدرجة بفارسة مرتفعة، و جاءت العبارة التي تقيس مدى برديد 4.25ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )
بؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حاجات الزبائن التي يتوجب إشباعها عن طريق منتجات ابؼؤسسات في ا

( التي نصت 38(، في حتُ جاءت العبارة )37( و بدرجة بفارسة مرتفعة )أنظر العبارة 3.86حسابي يقدر بػػػ )
على "برديد التغطية السوقية التي تريد أف تشغلها منتجات مؤسستك" في ابؼرتبة الثالثة من حيت ابؼمارسة بدتوسط 

(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، في ابؼرتبة الرابعة ضمن ىذا ابؼؤشر بقد العبارة التي تقيس 3.67ػ )حسابي يقدر بػػػ
مدى برديد ابؼزيج التًوبهي ابؼناسب لتعريف و إقناع و برفيز الزبائن المحتملتُ على الشراء، بدتوسط حسابي يقدر 

 (.36(، بدرجة بفارسة متوسطة )أنظر العبارة 3.38بػػػػ )
(، 5إلى  3.41(، و ىو يقع ضمن الفئة )من 3.79بؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر التخطيط التسويقي )بلغ ا    

إيصاؿ بمستَي ابؼؤسسات بؿل الدراسة -و الذي يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، و ىو ما يعكس اىتماـ مالكي
ابغاجات التي بهب إشباعها،  صورة جيدة عن منتجات ابؼؤسسة إلى الزبائن أو ابؼستهلكتُ، و ابغرص على برديد

 مع البحث على طريقة تسعتَ مناسبة بؼختلف السلع أو ابػدمات.

 :برديد السيولة التي بهب على ابؼؤسسة ( "43فنلاحظ أف العبارة ) بالنسبة لمؤشر التخطيط المالي
ابؼمارسة، و ذلك بدتوسط حسابي ولى من حيث " جاءت في ابؼرتبة الأالإحتفاظ بها بؼواجهة التزاماتها قصتَة الأجل

 برديد مصادر التمويل الداخليةالتي نصت على "( 40) ة(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، و جاءت العبار 4.21يقدر بػػػ )
( ، و بدرجة بفارسة 4.02في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )" ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة 

من حيث ابؼمارسة، على التًتيب الرابعة  الثالثة و في ابؼرتبة( 41و )( 42) تبنمرتفعة، في حتُ جاءت العبار 
    ، منخفضة لكلا العبارتتُ، و بدرجة بفارسة ( على التًتيب2.55و ) (2.58بػػػػ ) افيقدر  تُحسابي تُبدتوسط

 ابؼتوسطة تعتمد بشكل أكبر على التمويل الداخلي.و ىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات الصغتَة و 
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      (، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة 3.34بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر التخطيط ابؼالي )    
فراد عينة الدراسة لأ بالإىتماـ ابؼتوسط، و ىذا يفسر توسطة( التي تشتَ إلى درجة بفارسة م3.40إلى  2.61)من

، في نفاقهاإعلى اختيار مصادر التمويل ابؼناسبة، من خلاؿ برديد كيفية ابغصوؿ على الأمواؿ اللازمة و كيفية 
 الوقت الذي يفضلوف التمويل الذاتي على اللجوء إلى الإستدانة.

  :يد الواجبات ( التي نصت على "برد45جاءت العبارة رقم )بالنسبة لمؤشر تخطيط الموارد البشرية
و ابؼهاـ و ابؼسؤوليات لكل عمل، و ابؼهارات ابؼطلوبة من ابؼستخدمتُ لأداء ىذا العمل" في ابؼرتبة الأولى من 

(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، و ىذا يدؿ على حرص مستَي 4.25حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )
ف يكوف كل أدمتُ بشكل يتوافق مع مهاراتهم، مع ضرورة ابؼؤسسات بؿل الدراسة على توزيع ابؼهاـ على ابؼستخ

و جاءت العبارة التي تقيس مدى برديد ، فرد على دراية بابؼهاـ الواجب أدائها، و كذلك بابؼسؤوليات ابؼتًتبة عليو
رسة، حتياجات ابغالية و ابؼستقبلية من ابؼستخدمتُ على الأقل مرة في السنة في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼماالإ

(، في 46(، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة )أنظر العبارة 3.85حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽذه العبارة )
في ابؼرتبة الثالثة، بدتوسط حسابي قدره  ( "برديد معايتَ ابغصوؿ على التًقية و ابؼكافآت"44حتُ جاءت العبارة )

( التي جاءت في ابؼرتبة الرابعة من حيث 47النسبة للعبارة )( و بدرجة بفارسة متوسطة، و نفس الشيء ب3.14)
 (، و بدرجة بفارسة متوسطة.3.10ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

       (، و ىو يقع ضمن الفئة 3.58بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر بزطيط ابؼوارد البشرية )    
جة بفارسة مرتفعة، و يعكس حرص أفراد عينة الدراسة على توفتَ (، و ىو ما يشتَ إلى در 5إلى  3.41)من 

      منهم، مع ابغرص على الرفع من قدراتهم من خلاؿ تدريبهم  ؤىلتعيتُ ابؼالبشرية ابؼناسبة، من خلاؿ  واردابؼ
 و تكوينهم ) معظم التدريب يتم داخل ابؼؤسسة(.

 :جاءت ابؼتوسطات ابغسابية بعميع العبارات الأربعة ابؼكونة بؽذا  بالنسبة لمؤشر تخطيط العمليات
(، و ىو ما يشتَ إلى أف بصيع العبارات الأربعة لديها درجة بفارسة 5إلى  3.41ابؼؤشر تنتمي إلى الفئة )من 

( لكلا 4.42ولى بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )( في ابؼرتبة الأ50( و )49مرتفعة، و جاء ترتيبها كالتالي: العبارتتُ )
( بدتوسط 51(، و ابؼرتبة الرابعة للعبارة )4.24( بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )48العبارتتُ، ابؼرتبة الثالثة للعبارة )

 (.3.92حسابي يقدر بػػػ )
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(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، كما أف 4.25كما بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر بزطيط العمليات )    
    على تركيز  ىذا ابغسابي أكبر من ابؼتوسطات ابغسابية للمؤشرات الثلاث السابقة، و يدؿىذا ابؼتوسط 

نتاجية، و بالتالي بورص غالبية أفراد العينة على ضماف مستَي ابؼؤسسات بؿل الدراسة على العملية الإ-مالكي
، و بالأخص العملية الانتاجية،  نتاج، فهم منشغلوف بصفة دائمة بكل كبتَة و صغتَة داخل ابؼؤسسةاستمرارية الإ

 حياف عضو في فريق العمل الذي يتولى انتاج السلع أو ابػدمات.كثتَ من الأيكوف في  ابؼستَ -كما أف ابؼالك

من خلاؿ مقارنة ابؼتوسطات ابغسابية للمؤشرات الأربعة للتخطيط التشغيلي، بيكن ترتيبها حسب درجة     
التخطيط  مؤشر الي: في ابؼرتبة الأولى مؤشر بزطيط العمليات، يليو في ابؼرتبة الثانيةبفارستها من قبل أفراد العينة كالت

 .التخطيط ابؼالي، و في ابؼرتبة الرابعة مؤشر بؼوارد البشريةمؤشر بزطيط ايأتي ، في ابؼرتبة الثالثة تسويقيال

مستَي ابؼؤسسات -إلى ارتفاع درجة بفارسة مالكي لعبارات و ابؼؤشراتل (29.5تشتَ نتائج ابعدوؿ )    
الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة للتخطيط التشغيلي، فقد أظهرت النتائج أف أفراد العينة بيارسوف بشكل مرتفع 

التي أظهرت  Robinson et alىذا النوع من التخطيط بدختلف مؤشراتو، و تتوافق ىذه النتيجة مع نتائج دراسة 
ؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي بست دراستها بسارس التخطيط التشغيلي، كما توافق ىذه النتيجة أف معظم  ابؼ

و التي توصلت إلى أف معظم مستَي ابؼؤسسات الصغتَة ابؼدروسة بيارسوف التخطيط  Shrader et alدراسة 
بيارسوف التخطيط مستَ  16 يوجد مستَ بؽذه ابؼؤسسات، 97التشغيلي قصتَ ابؼدى، و أنو فقط من بتُ 

ف النتائج التي تم التوصل بؽا حوؿ درجة بفارسة التخطيط أالتشغيلي بدرجة منخفضة، كما بيكن ملاحظة 
 Gaskill et alو كذلك دراسة  ،Watts et alالتشغيلي في ابؼؤسسات بؿل الدراسة تتفق مع نتائج دراسة كل من 

 مرتفعة في ابؼؤسسات الصغتَة.و التي أظهرت أف التخطيط التشغيلي بيارس بدرجة 

بذدر الإشارة إلى أف غالبية أفراد العينة بيارسوف التخطيط التشغيلي بشكل غتَ ربظي و لا يتم تدوينو في شكل     
ابؼستَ، حيث أظهرت إجابات أفراد العينة على السؤاؿ -خطط مكتوبة، و إبما يعتمد على خبرة و بديهة ابؼالك

، أف غالبية أفراد العينة "؟لك خطة تشغيلية مكتوبة )ربظية( تغطي سنة واحدةىل بس( الذي ينص على "35)
من بؾموع أفراد العينة، في حتُ فقط  %86.8ليست لديهم أي خطة تشغيلية مكتوبة، و ذلك بنسبة 

من بؾموع افراد العينة لديهم خطة تشغيلية مكتوبة تغطي سنة واحدة، و الشكل ابؼوالي يعرض إجابات  13.2%
 أفراد العينة حوؿ امتلاكهم أو عدـ امتلاكهم بػطة تشغيلية مكتوبة تغطي سنة واحدة:
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 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

د عرض إجابات وآراء أفراد عينة الدراسة على البعدين الفرعيتُ و مؤشراتهما لكل من التخطيط بع    
ابؼؤسسات بؿل بكراؼ الكلي لبعد التخطيط في الإ ابؼتوسط الكلي و ستًاتيجي و التشغيلي، سنقوـ بعرضالإ

 ابؼوالي: ذلك كما ىو موضح في ابعدوؿ فراد العينة، وأالدراسة بؼعرفة مدى بفارستو من قبل 

(: المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة 53.1جدول رقم )
 بعد التخطيط عباراتعلى 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البــعـــد
 0.675 3.53 التخطيط الإستًاتيجي
 0.610 3.74 التخطيط التشغيلي

 3.150 5.15 لبعد التخطيط المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

(، و ىو يقع ضمن 3.63( أف ابؼتوسط الكلي بعميع عبارات التخطيط بلغ )30.5نلاحظ من ابعدوؿ )    
اتساؽ مقبوؿ في إجابات أفراد عينة  يوجد( التي تشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، كما 5إلى  3.41الفئة )من 

( 01(، و ىو أقل من الواحد )0.578الدراسة حوؿ ىذه العبارات، حيث بلغ الإبكراؼ الكلي بؽذا البعد )
 الصحيح.

فراد العينة للتخطيط التشغيلي أكبر من درجة بفارسة التخطيط أعلاه أف درجة بفارسة أكما يتضح من ابعدوؿ      
، أما ابؼتوسط ابغسابي للتخطيط الاستًاتيجي 3.74توسط ابغسابي للتخطيط التشغيلي يقدر بػػػػ ستًاتيجي )ابؼالإ

13.2% 

86.8% 

 توزيع أفراد العينة حسب امتلاكهم لخطة تشغيلية مكتوبة تغطي سنة واحدة                   (: 0.1)شكل رقم 

 نعم

 لا
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في العنصر ابؼتعلق بالتخطيط، حيث  ((، و ىذا يتفق مع نتائج ابعانب النظري )الفصل الثالث3.53فيقدر بػػػػ 
لصغتَة و ابؼتوسطة مقارنة بالتخطيط كثر شيوعا في ابؼؤسسات اشارة إلى أف التخطيط التشغيلي يعتبر الأبست الإ

ابؼستَ بضماف الرقابة ابؼباشرة على العمليات في ابؼدى القصتَ من جهة، و من -ستًاتيجي، لأنو يسمح للمالكالإ
و السنة، أابؼستَ قصتَة ابؼدى و لا تتعدى بضعة أشهر -جهة أخرى تكوف ابػطط التي يتم ربظها من قبل ابؼالك

       لإستًاتيجي أقل حضورا كونو يتطلب الأخذ في عتُ الإعتبار العديد من العوامل في حتُ يكوف التخطيط ا
التخطيط على مستوى ابؼؤسسات بؿل الدراسة يعتمد  منالنوع  ممارسة ىذاو الإمكانيات ابؼادية و البشرية، ف
طيط استًاتيجي، فقلة من الدراسات لا تنظر إليو على أنو بز العديد بحيث أفعلى ابغدس، التخمتُ، و ابػبرة، 

مقارنة مع التخطيط التشغيلي بيكن إرجاعو بشكل أساسي إلى الأفكار الإعتماد على التخطيط الإستًاتيجي 
ابؼستَ و نقص ابؼعلومات، و التي تستند عادة إلى معارؼ بؿدودة حوؿ: السوؽ، حاجات -الشخصية للمالك

 .العملاء، التكنولوجيا، العوامل السياسية

      جاءت إجابات عرض و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول ممارسة التنظيم: .5.5.5.1
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة حوؿ بفارسة التنظيم كما ىي موضحة في ابعدوؿ -مالكي
 ابؼوالي:

المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على  (: المتوسطات الحسابية و الإنحرافات51.1جدول رقم )
 عبارات بعد التنظيم

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الإنحــراف 
 المعياري

درجـــة 
 الممارسة

 متوسطة 1.115 5.51 يؤثر ابؼستخدموف على القرارات الإستًاتيجية. 15

 منخفضة 1.351 5.35 يتخذ ابؼستخدموف القرارات الإستًاتيجية بأنفسهم.  15

 متوسطة 1.315 5.53 يؤثر ابؼستخدموف على القرارات التشغيلية. 15

 منخفضة 1.115 5.51 يتخذ ابؼستخدموف القرارات التشغيلية بأنفسهم. 11
 منخفضة 3.051 5.55 المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمؤشر اللامركزية

11 
تدوير ابؼستخدمتُ بتُ عدة أعماؿ أو وظائف داخل ابؼؤسسة  يتم

 )مثلا: كأف يتم نقل مهندس من الإنتاج إلى الصيانة و العكس(.
 منخفضة 1.515 5.11

 متوسطة 1.153 5.55 يؤدي ابؼستخدموف عدة مهاـ داخل نفس الأعماؿ أو الوظائف.  15
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 متوسطة 1.355 5.51 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر التخصص

 مرتفعة 1.153 5.50 تراقب ابؼستخدمتُ بشكل مباشر. 15

 متوسطة 1.111 5.55 يقوـ ابؼستخدموف بدراقبة عملهم بأنفسهم. 13

11 
غتَ الربظية بتُ  يتم تعديل أو تغيتَ طريقة العمل بناء على الإستشارة

ابؼستخدمتُ في فريق العمل )إجراء بعض التعديلات على العمل 
 دوف الرجوع إليك(.

 منخفضة 1.353 5.55

15 
يتم مسبقا ضبط و ترتيب و بربؾة خطوات تنفيذ العمل التي بهب 

 اتباعها.
 مرتفعة 3.501 5.51

15 
بيكن الأىداؼ ابؼرغوبة يتم برديدىا مسبقا بحيث تكوف واضحة و 

 قياسها كميا و برديد مواصفاتها نوعيا. 
 مرتفعة 1.351 5.55

15 
يتم مسبقا برديد ابؼهارات و ابؼعارؼ التي بهب توفرىا في 

 ابؼستخدمتُ.
 مرتفعة 1.353 5.51

 مرتفعة 3.155 5.15 نحراف الكلي لمؤشر التنسيقالمتوسط الكلي و الإ

11 
عمل ربظية مكتوبة ( procéduresيوجد لدى ابؼؤسسة إجراءات )

)الاجراءات ىي خطوات بهب اتباعها للوصوؿ إلى ىدؼ معتُ، 
 مثلا: الاجراءات ابػاصة بالتعامل مع شكاوى ابؼستخدمتُ(.

 منخفضة 1.155 5.53

11 
يتم استخداـ إجراءات ربظية في الإتصاؿ داخل ابؼؤسسة )مثلا: من 

 يتصل بدن يكوف بؿدد مسبقا، و طريقة الإتصاؿ كذلك(. 
 منخفضة 1.535 5.50

 منخفضة 1.515 5.55 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر الرسمية
 متوسطة 3.110 5.51 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لبعد للتنظيم

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة أقل -أف مالكي ( يتضح31.5من خلاؿ ابعدوؿ )    
اىتماما و استعمالا لأنشطة التنظيم، و ىو ما يشتَ إلى أف ابؼؤسسات التي شملتها الدراسة بسيل إلى أف تكوف أقل 

ن (، و ىو يقع ضمن الفئة )م2.96، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات التنظيم )و ىيكلة تنظيما
 ( التي تشتَ إلى درجة بفارسة متوسطة.5إلى  3.41
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كما يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف ىناؾ "اتساؽ مقبوؿ" في حكم أفراد العينة حوؿ بفارسة التنظيم في      
( 01(، و ىو ابكراؼ أقل من الواحد )0.518بكراؼ ابؼعياري الكلي )ابؼؤسسات بؿل الدراسة، حيث بلغ الإ

 الصحيح.

     ارة إلى أنو تم قياس ىذا البعد من خلاؿ أربعة مؤشرات ىي: اللامركزية، التخصص، التنسيق، بذدر الإش    
بيكن برديد درجة بفارسة التنظيم من قبل أفراد العينة من خلاؿ عرض ابؼتوسط ابغسابي لعبارات كل  ، وو الربظية

 مؤشر كالآتي:

 نصت على "يؤثر ابؼستخدموف في القرارات ( و التي 54: جاءت العبارة )بالنسبة لمؤشر اللامركزية
    (، و بدرجة بفارسة متوسطة، 2.90ولى من حيث ابؼمارسة بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )التشغيلية" في ابؼرتبة الأ

ستًاتيجية" في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة، ( "يوثر ابؼستخدموف على القرارات الإ52جاءت العبارة ) في حتُ
(، و بدرجة بفارسة متوسطة، و ىذا يشتَ إلى أف ابؼستخدمتُ لديهم تأثتَ على 2.71بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

 .و مستمرة بصفة دائمة )أحيانا( و ليس القرارات في ابؼؤسسة، لكن ىذا التأثتَ متوسط
ستًاتيجية اللتاف تقيساف مدى ابزاد ابؼستخدمتُ للقرارات التشغيلية و الإ (53( و )55جاءت العبارتاف )    

بأنفسهم في ابؼرتبة الثالثة و الرابعة على التًتيب من حيث ابؼمارسة، حيث بلغ ابؼتوسطتُ ابغسابيتُ بؽاتتُ 
فسر بكوف لكلتا العبارتتُ، و ىذا ي منخفضة( على التوالي، و بدرجة بفارسة 2.04( و )2.25العبارتتُ )

ابؼستَ، و ناذرا -ستًاتيجية أو التشغيلية تكوف في يد ابؼالكالقرارات على مستوى ابؼؤسسات بؿل الدراسة سواء الإ
 ما يتم ترؾ ىذه القرارات للمستخدمتُ )ابؼركزية في ابزاذ القرارات(.

(، و ىو ما 2.6إلى  1 (، و ىو يقع ضمن الفئة )من2.47بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر اللامركزية )    
يشتَ إلى درجة بفارسة منخفضة، و ىذا يعكس ابؼركزية التي بسيز إدارة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، 

ابؼستَ بابزاذ معظم القرارات بنفسو، و بالتالي ابلفاض درجة تفويض السلطة، و ىو ما يعكس -حيث يقوـ ابؼالك
للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة العاملة في بيئات صغتَة و مستقرة، و بيكن  الشكل التقليدي للتنظيم ابؽرمي

إرجاع سيادة التنظيم ابؼركزي في ىذه ابؼؤسسات إلى كوف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة برتاج إلى أف تكوف 
ية ابؼسؤوؿ في النها فهوابؼستَ حتى يكوف قادرا على توضيح رؤية و أىداؼ ابؼؤسسة، -دارة أقرب من ابؼالكالإ
 ختَ على كل ما يتعلق بابؼؤسسة.وؿ و الأالأ
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 :( التي تقيس التدوير 57تم قياسو من خلاؿ عبارتتُ، و جاءت العبارة ) بالنسبة لمؤشر التخصص
عماؿ أو الوظائف" عماؿ( و التي نصت على "يؤدي ابؼستخدموف عدة مهاـ داخل نفس الأالوظيفي )تدوير الأ

تَ إلى درجة بفارسة متوسطة، ش(، و ىو ما ي2.94ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ ) ولى من حيثفي ابؼرتبة الأ
عماؿ أو الوظائف و نصت على "يتم تدوير ابؼستخدمتُ ( التي تقيس مدى توسع الأ56في حتُ جاءت العبارة )

           بؽذه العبارة بتُ عدة أعماؿ أو وظائف داخل ابؼؤسسة" في ابؼرتبة الثانية، حيث قدر ابؼتوسط ابغسابي 
(، و بدرجة بفارسة متوسطة، و ىو ما يعكس ابلفاض درجة تدوير ابؼستخدمتُ بتُ عمل و آخر 2.56بػػػػ )

داخل ابؼؤسسات بؿل الدراسة، و ىذا يعطي فكرة عن التقسيم العميق للأعماؿ أو الوظائف في ابؼؤسسات 
ابؼستَ على إعطاء مهاـ و مسؤوليات بؿددة لكل مستخدـ -الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، حيث يركز ابؼالك

 إليو. ةلأداء الأعماؿ ابؼوكل
( التي 3.40إلى  2.61(، حيث يقع ضمن الفئة )من 2.75بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر التخصص )    

ىناؾ  تشتَ إلى درجة بفارسة متوسطة، و ىذا يعكس مقدرا التخصص في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، حيث أف
برديد لابأس بو للمهاـ و ابؼسؤوليات، فكل مستخدـ يؤدي الأعماؿ ابؼوكلة إليو و المحددة بشكل دقيق إلى حد 

 ما، مع وجود توسيع للأعماؿ و الوظائف لكن ليس بصورة كبتَة.

 :جاءت العبارة التي تقيس مدى ضبط و ترتيب و بربؾة خطوات تنفيذ العمل  بالنسبة لمؤشر التنسيق
(، و بدرجة بفارسة مرتفعة 3.96ولى من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )بشكل مسبق في ابؼرتبة الأ

يتم مسبقا برديد ابؼهارات و ابؼعارؼ التي بهب  ( التي نصت على "64جاءت العبارة ) كما(،  62)أنظر العبارة 
(، و بدرجة بفارسة 3.95" في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )توفرىا في ابؼستخدمتُ

( مرتفعة، و جاءتا في ابؼرتبة الثالثة و الرابعة 59( و )63مرتفعة، كذلك كانت درجة بفارسة كل من العبارتتُ )
     ( على التوالي، 3.78( و )3.93التًتيب من حيث ابؼمارسة، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي لكل عبارة ) على

" في ابؼرتبة ابػامسة من حيث ابؼمارسة، يقوـ ابؼستخدموف بدراقبة عملهم بأنفسهم ( "60العبارة ) تو جاء
ت في ابؼرتبة السادسة و الأختَة العبارة (، و بدرجة بفارسة متوسطة، في حتُ جاء3.37بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

التي تقيس إذا ما كاف يتم تعديل أو تغيتَ طريقة العمل بناء على الإستشارة غتَ الربظية بتُ ابؼستخدمتُ في 
(، و ىو يعكس درجة 61)أنظر العبارة  منخفضة(، و بدرجة بفارسة 2.44العمل، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )
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     ابؼستَ في كل شيء داخل ابؼؤسسة،  -ات، و مدى ابغضور الدائم و ابؼستمر للمالكابؼركزية في ىذه ابؼؤسس
 و ضرورة الرجوع إليو عند ابغاجة إلى إحداث أي تغيتَ.

(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، و بيكن إرجاع ذلك 3.57بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر التنسيق )    
    ابؼستَ على برفيز روح التعاوف بتُ ابؼستخدمتُ، -و ابؼتوسطة يساعد ابؼالكإلى أف حجم ابؼؤسسات الصغتَة 

و جعل ابؼؤسسة تستَ بابذاه أىداؼ مشتًكة للجميع، من خلاؿ ضبط خطوات تنفيذ العمل، و برديد الأىداؼ 
ة بدؤشر التنسيق أف ابؼرغوبة، بالإضافة إلى برديد ابؼهارات الواجب توفرىا في ابؼستخدمتُ، و تبتُ النتائج ابؼتعلق

ابؼستَ ىو اللاعب الرئيسي في توزيع -تم في الغالب من خلاؿ الإشراؼ ابؼباشر، حيث يكوف ابؼالكي ذلك
الأعماؿ و مراقبة طرؽ تأديتها، كما أنو يكوف ابؼسؤوؿ الأوؿ و الأختَ عن أي تغتَ قد يطرأ في طريقة أداء العمل 

 ، و ابلفاض التنسيق الغتَ مبتٍ على معايتَ أو التنسيق الشخصي(.)ارتفاع التنسيق ابؼبتٍ على معايتَ بؿددة

 :( "يتم استخداـ 66تم قياسو من خلاؿ عبارتتُ، حيث جاءت العبارة ) بالنسبة لمؤشر الرسمية
، منخفضة، لكن بدرجة بفارسة من حيث ابؼمارسة ولىتصاؿ داخل ابؼؤسسة" في ابؼرتبة الأاجراءات ربظية في الإ

تم ي(، و ىذا يفسر بكوف الإتصاؿ داخل ابؼؤسسات بؿل الدراسة 2.38حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽذه العبارة )
( "يوجد 65تصاؿ، و جاءت العبارة )عتماد على وصف دقيق و واضح  لقنوات الإفي معظم الأحياف دوف الإ

كذلك، حيث بلغ   منخفضةجة بفارسة لدى ابؼؤسسة إجراءات عمل ربظية مكتوبة" في ابؼرتبة الثانية، و بدر 
 (.2.20ابؼتوسط ابغسابي بؽذه العبارة )

(، و التي 2.6إلى  1(، حيث يقع ضمن الفئة )من 2.29كما بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؼؤشر الربظية )     
عتماد على الإف، و ىذا يعكس درجة اللاربظية التي بسيز ابؼؤسسات بؿل الدراسة، منخفضةتشتَ إلى درجة بفارسة 

الإجراءات ابؼكتوبة التي تشرح للمستخدمتُ طريقة أداء عملهم، يعتبر نوع من الرفاىية و مضيعة للوقت بالنسبة 
ابؼستَ، فهذه ابؼؤسسات مشخصنة إلى حد كبتَ، و كل -بؽذه ابؼؤسسات، فكل شيء يتم تلقيو مباشرة من ابؼالك

          ابؼؤسسات بذعل عملية الإتصاؿ سهلة و مرنة  ابؼستَ، كما أف صغر حجم ىذه-شيء ينتهي إلى ابؼالك
 و لا برتاج إلى قنوات اتصاؿ معقدة.

   يتضح من نتائج ابعدوؿ أعلاه أف أفراد عينة الدراسة بيارسوف التنظيم بدرجة متوسطة، فابؼؤسسات الصغتَة     
ذا الأختَ الإحاطة بجميع التفاصيل ابؼستَ، حيث بيكن بؽ-و ابؼتوسطة تتسم بوجود نظاـ خطي ينتهي إلى ابؼالك

دارة(، و يبدو ىذا جليا شراؼ بؿصورين في يده فقط )أو يد فريق الإداخل ابؼؤسسة، و ىو ما بهعل السلطة و الإ
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ستًاتيجية أو التشغيلية في ابؼؤسسات التي شملتها الدراسة، حيث يسود تنظيم مركزي تكوف فيو معظم القرارات الإ
  ابؼستَ، و ىو ما يعتٍ تفويض أقل للسلطات، بالإضافة إلى ىذا تتميز ابؼؤسسات الصغتَة -بؿصورة في يد ابؼالك

، مع ابلفاض درجة الربظية، فهذه ابؼؤسسات في أداء الأعماؿو ابؼتوسطة بؿل الدراسة بدرجة التنسيق ابؼرتفعة 
الربظية، مع مشاكل أقل في تسود فيها الإتصالات الشخصية ابؼباشرة، و التي تتميز بدرجة قليلة من إضفاء 

 التنسيق، كما يسود ىذه ابؼؤسسات نوع من التخصص، حيث تقسم الأعماؿ إلى مهاـ بؿددة و واضحة.

و برديدا في ابعزء ابؼتعلق بالفرؽ بتُ تنظيم ابؼؤسسات  ،تتفق ىذه النتائج مع ما جاء في ابعانب النظري   
الفصل الثالث، كما تتفق ىذه النتائج إلى حد ما مع دراسة  فيالصغتَة و ابؼتوسطة و تنظيم ابؼؤسسات الكبتَة 

Meijaard et al،  و دراسةUhlaner et Meijaard ،  و التي أظهرت أف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي
 شملتها الدراسة أقل بزصصا و تنسيقا و ربظية، و أكثر مركزية في ابزاذ القرارات.

   جاءت إجابات  :و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات بعد التوجيه عرض .5.5.5.1
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة حوؿ درجة بفارسة التوجيو كما ىي موضحة في -مالكي

 ابعدوؿ ابؼوالي:

ينة الدراسة على (: المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لإجابات أفراد ع55.1جدول رقم )
 عبارات التوجيه.

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الإنحــراف 
 المعياري

درجــــة 
 الممارسة

 مرتفعة 1.155 5.15 تقوـ بدشاركة ابؼعلومات مع ابؼستخدمتُ في ابؼؤسسة. 15
كل شخص حر في العمل مع من بىتاره، و يتم ترؾ تقسيم  10

 ابؼسؤوليات لفريق العمل.
 متوسطة 1.515 5.55

تسمح للمستخدمتُ بابغديث معك بصراحة، و تتقبل ملاحظاتهم  15
 و انتقاداتهم بصدر رحب.

 مرتفعة 3.513 5.51

سياسات و أنظمة العمل، و ابػطط في ابؼؤسسة تعتبر مسألة  53
 بصاعية، و عليو فأنت تشجع ابؼستخدمتُ على ابؼشاركة في وضعها.

 مرتفعة 1.351 5.55

 مرتفعة 3.511 5.35 تثمن و تقدر ابؼشاركة في ابزاذ القرارات. 51
 مرتفعة 1.351 5.51 تشجع ابؼستخدمتُ على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات. 55
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تشجع ابؼستخدمتُ على التعبتَ عن آراءىم، و تقدنً ابغلوؿ  55
 للمشاكل.

 مرتفعة 3.503 5.31

 مرتفعة 3.551 5.51 الفرعي القيادةالمتوسط الكلي و الإنحراف الكلي للبعد 
تعطي أبنية للظروؼ المحيطة بالعمل داخل ابؼؤسسة )التهوية،  55

الإضاءة، الضوضاء، ابغرارة...الخ( و بررص على توفتَ ظروؼ 
 جيدة تساعد على العمل. 

 مرتفعة 3.053 5.55

مكافآت مالية للمستخدمتُ بصفة دورية من أجل تشجيعهم  بسنح  51
 على مواصلة العمل و ابغفاظ على مستوى عاؿ من الأداء.

 مرتفعة 3.011 5.01

براوؿ إقامة علاقات جيدة مع ابؼستخدمتُ في العمل و خارج  51
 العمل.

 مرتفعة 3.555 5.50

 مرتفعة 3.555 5.55 على التعاوف فيما بينهم داخل العمل. تشجع ابؼستخدمتُ 55
تقوـ بالثناء و مدح ابؼستخدمتُ، و الإشادة بإبقازاتهم سواء على  50

 ابؼستوى بصاعي أو على ابؼستوى الفردي. 
 مرتفعة 3.555 5.15

   يشغل ابؼستخدموف أعمالا أو وظائف تتوافق و مستوى مهاراتهم  55
 و كفاءاتهم.

 مرتفعة 3.513 5.35

تعبر بؼستخدميك عن مدى أبنيتهم و دورىم الأساسي في   بقاح  03
 ابؼؤسسة.

 مرتفعة 3.515 5.55

 مرتفعة 3.115 5.11 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي للبعد الفرعي التحفيز
 مرتفعة 3.155 5.51 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي للتوجيه

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

، و يتضح على العمل بكفاءة و فعاليةنلاحظ من ابعدوؿ أعلاه حرص أفراد العينة على تشجيع ابؼستخدمتُ     
(، 3.96البعد )ذلك من خلاؿ درجة ابؼمارسة ابؼرتفعة لوظيفة للتوجيو، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي بؽذا 

(، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، و يعكس حرص مستَي 5إلى  3.41حيث ينتمي إلى الفئة )من 
ىداؼ ابؼرسومة من خلاؿ برفيز ابؼستخدمتُ على تقدنً أفضل ما لديهم، ابؼؤسسات بؿل الدراسة على برقيق الأ

 و اختيار الأسلوب ابؼناسب للتعامل معهم.

فراد عينة الدراسة حوؿ بعد التوجيو، أتائج ابعدوؿ أعلاه أف ىناؾ اتساؽ مقبوؿ في إجابات كما تظهر ن     
 ( الصحيح.01(، و ىو ابكراؼ أقل من الواحد )0.577بكراؼ ابؼعياري الكلي )حيث بلغ الإ
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ضمن كل بذدر الإشارة إلى أنو تم قياس ىذا البعد من خلاؿ بعدين فرعيتُ بنا: القيادة و التحفيز، حيث ت   
 بكرافات لعبارات كل بعد فرعي كما يلي:منهما سبعة عبارات، و جاءت ابؼتوسطات ابغسابية و الإ

  :تم الإعتماد و من أجل برديد أسلوب القيادة ابؼتبع من قبل أفراد عينة الدراسةبالنسبة لممارسة القيادة 
و ذلك باعتماد سلم على التصنيف الذي يقسم أسلوب القيادة إلى: القيادة الدبيقراطية و القيادة الأوتوقراطية، 

 القياس التالي:
  ُوتوقراطيأو تشتَ إلى أسلوب قيادة  2.60و  1درجة بفارسة منخفضة: تتًاوح درجاتها بت. 
 الأوتوقراطي و تشتَ إلى أسلوب قيادة خليط بتُ  3.4و  2.61بفارسة متوسطة: تتًاوح درجاتها بتُ  درجة

 .و الديمقراطي
  ُديمقراطيو تشتَ إلى أسلوب قيادة  5و  3.41درجة بفارسة مرتفعة: تتًاوح درجاتها بت. 
لإشارة ىنا إلى أف قياس درجة و جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات القيادة كما يلي )بذدر ا    

 ابؼستَ و ليس من وجهة نظر ابؼستخدمتُ(:-بفارسة القيادة كاف من وجهة نظر ابؼالك

تسمح للمستخدمتُ بابغديث ( التي نصت على "69جاءت في ابؼرتبة الأولى من حيث ابؼمارسة العبارة )    
(، و بدرجة 4.31سط حسابي يقدر بػػػػ )"، بدتو معك بصراحة، و تتقبل ملاحظاتهم و انتقاداتهم بصدر رحب

تشجع ابؼستخدمتُ  ( التي نصت على "73بفارسة مرتفعة، و في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة جاءت العبارة )
بفارسة مرتفعة،  (، و بدرجة4.05"، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )على التعبتَ عن آراءىم، و تقدنً ابغلوؿ للمشاكل

ابؼستَ بإزالة ابغواجز بينو و بتُ مستخدميو، و إشراكهم في إبهاد ابغلوؿ للمشاكل -و ىو ما يفسر برغبة ابؼالك
 التي تواجهها ابؼؤسسة.

ابؼستَ و تقديره بؼشاركة ابؼستخدمتُ في ابزاذ القرارات في -و جاءت العبارة التي تقيس مدى تثمتُ ابؼالك    
(، و بدرجة بفارسة مرتفعة )أنظر العبارة 4.04ثة من حيث ابؼمارسة، و ذلك بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )ابؼرتبة الثال

سياسات و أنظمة العمل، و ابػطط في " ( التي نصت على70(، أما في ابؼرتبة الرابعة فجاءت العبارة )71
"، بدتوسط حسابي يقدر في وضعها ابؼؤسسة تعتبر مسألة بصاعية، و عليو فأنت تشجع ابؼستخدمتُ على ابؼشاركة

(، اللتتُ جاءتا في ابؼرتبة 67( و )72(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، و نفس الشيء بالنسبة للعبارتتُ )3.92بػػػػػ )
    (، 3.75( يقدر بػػػ )72ابػامسة و السادسة من حيث درجة ابؼمارسة على التوالي، بدتوسط حسابي للعبارة )

 (، و بدرجة بفارسة مرتفعة كذلك.3.52( يقدر بػػػػ )67، و متوسط حسابي للعبارة )و بدرجة بفارسة مرتفعة
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كل شخص حر في العمل مع من ( التي نصت على "68جاءت في ابؼرتبة الأختَة من حيث ابؼمارسة العبارة )    
 جة بفارسة متوسطة.(، و بدر 2.73"، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )بىتاره و يتم ترؾ تقسيم ابؼسؤوليات لفريق العمل

    (، و بدرجة بفارسة مرتفعة، حيث يقع ضمن الفئة 3.76بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات القيادة )    
و ىو ما يشتَ إلى أف أسلوب القيادة ابؼتبع من قبل غالبية أفراد العينة ىو الأسلوب (، 5إلى  3.41)من 

ات الإنسانية ابعيدة بتُ القائد والأفراد، من خلاؿ إشباع حاجاتهم الذي يعتمد أولا على تطوير العلاقالدبيقراطي 
عتًاؼ بأبنية دورىم في ابؼؤسسة، كما يركز ىذا النوع أيضا على مشاركة العاملتُ في مناقشة الإ ىتماـ بهم، والإ و

الدبيقراطي بدعم يؤمن القائد  في ابزاذ القرارات التي تتعلق بعملهم، و بحثها، و ابؼشاكل التي يواجهونها، و
 .التعاوف تشجيعهم على العمل ابعماعي و بصاعات العمل و

       مشاعرىم،  الإىتماـ بأحاسيس الأفراد و ستشهاد بابغقائق، والإ تتبع ىذه القيادة أساليب الإقناع، و    
يعتَ أفكارىم  وبؽذا فإف القائد الدبيقراطي يستأنس بآراء أتباعو  أبنيتهم، و جعلهم يشعروف بكرامتهم و و

، و برقيق  يلعب دورا فعالا في تنمية الإبتكار، و الإرشادات اللازمة، و يقدـ بؽم ابؼعلومات و الإىتماـ اللازـ
 .طاقاتهم الكامنة إطلاؽ قدرات ابؼرؤوستُ و التعاوف، و

تفستَ ىذه النتيجة بأف العلاقات الشخصية و علاقات القرابة السائدة داخل ابؼؤسسة من ابؼرجح أنها  و بيكن    
 الدافع وراء انتهاج غالبية مستَي ابؼؤسسات ابؼدروسة للأسلوب الدبيقراطي في القيادة.

عينة حوؿ بعد التنظيم، إلا أف ىذه النتيجة قد تتناقض إلى حد ما مع ما تم التوصل إليو من إجابات أفراد ال    
حيث أظهرت النتائج أف التنظيم ابؼركزي ىو السائد في ابؼؤسسات بؿل الدراسات، و بيكن تفستَ ذلك أف برديد 

وجهة نظر مستَي ىذه ابؼؤسسات، حيث من ابؼرجح أف ينظر أفراد العينة إلى أسلوبهم من أسلوب القيادة كاف 
 اقض مع ما ىو موجود في الواقع، أو من وجهة نظر مرؤوسيهم.على أنو دبيقراطي، في الوقت الذي قد يتن

 :"( 5إلى  3.41جاءت بصيع عبارات ىذا البعد الفرعي تنتمي للفئة )من  بالنسبة لممارسة "التحفيز 
ابؼستَ -و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة )للتذكتَ فإف قياس درجة بفارسة التحفيز كاف من وجهة نظر ابؼالك

تشجع ابؼستخدمتُ على " ( التي نصت على77ن وجهة نظر ابؼستخدمتُ(، و قد جاءت العبارة )و ليس م
(، 4.49التعاوف فيما بينهم داخل العمل" في ابؼرتبة الأولى من حيث ابؼمارسة، و ذلك بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

قامة علاقات جيدة بتُ و ىذا يفسر بحرص مالكي ابؼؤسسات بؿل الدراسة على إو بدرجة بفارسة مرتفعة، 
 عماؿ.ابؼستخدمتُ داخل العمل من خلاؿ تشجيعهم و برفيزىم على التعاوف فيما بينهم لإبقاز بـتلف الأ
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جاءت في ابؼرتبة الثانية من حيث ابؼمارسة العبارة التي تقيس مدى اىتماـ أفراد عينة الدراسة بالظروؼ المحيطة     
(، و بدرجة بفارسة 4.37انية من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )بالعمل داخل ابؼؤسسة في ابؼرتبة الث

(، حيث يرى أفراد العينة أف توفتَ ظروؼ ملائمة للعمل يساعد ابؼستخدمتُ على 74مرتفعة )أنظر العبارة رقم 
 تأدية أعمابؽم بأربوية، و بطريقة أفضل.

براوؿ إقامة علاقات جيدة مع  ( التي نصت على "76ابؼرتبة الثالثة من حيث ابؼمارسة بقد العبارة رقم ) في    
(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، أما في ابؼرتبة 4.28"، بدتوسط حسابي قدره )ابؼستخدمتُ في العمل و خارج العمل

، و الإشادة بإبقازاتهم سواء على ابؼستوى تقوـ بالثناء و مدح ابؼستخدمتُ ( "78الرابعة فجاءت العبارة رقم )
(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، تلتها في ابؼرتبة 4.19"، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )بصاعي أو على ابؼستوى الفردي

و وظائف تتوافق أالتي تقيس ما إذا كاف ابؼستخدموف يشغلوف أعمالا ( 79)ابػامسة من حيث ابؼمارسة العبارة 
(، و بدرجة بفارسة مرتفعة كذلك، و ىو ما 4.03كفاءاتهم، و ذلك بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )مع مهاراتهم و  

يبتُ حرص مستَي ابؼؤسسات بؿل الدراسة على إعطاء ابؼستخدمتُ أعمالا تتوافق مع قدراتهم و مهاراتهم حتى 
على اعتبار أف ىذه بسثل حافزا بالنسبة بؽم على ادائها بأفضل الطرؽ بحيث لا يشكل ذلك ضغطا عليهم، 

 عماؿ و الوظائف لا تتخطى مستوى مهاراتهم.الأ

تعبر بؼستخدميك عن  ( "80في ابؼرتبة السادسة و السابعة من حيث درجة ابؼمارسة كل من العبارة ) تجاء    
بسنح مكافآت مالية للمستخدمتُ بصفة  ( "75"، و العبارة )مدى أبنيتهم و دورىم الأساسي في بقاح ابؼؤسسة

" على التوالي، و ذلك دورية من أجل تشجيعهم على مواصلة العمل و ابغفاظ على مستوى عاؿ من الأداء
         ( و بدرجة بفارسة مرتفعة، و بدتوسط حسابي يقدر 80( للعبارة رقم )3.92بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

 ( و بدرجة بفارسة مرتفعة كذلك.75( للعبارة رقم )3.86بػػػػ )

(، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة 4.16ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات ىذا البعد الفرعي )التحفيز( ) بلغ    
ابؼستَ يركز بشكل كبتَ على برفيز ابؼستخدمتُ بعدة طرؽ، و بواوؿ استعمالو بطريقة برقق -مرتفعة، فابؼالك

و ظروؼ العمل، و ابغوافز ابؼعنوية على غرار  ابؼنفعة للمؤسسة، حيث بهمع بتُ ابغوافز ابؼادية على غرار ابؼكافآة
التشجيع و ابؼدح و إقامة علاقات جيدة معهم، و ىو ما بيكن تفستَه بالعلاقات و الإتصالات ابؼباشرة التي تتم 
بتُ مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة و بتُ ابؼستخدمتُ، بفا يساعد مستَي ىذه ابؼؤسسات 

 ات مستخدميهم بشكل أفضل، و بالتالي اختيار طريقة التحفيز ابؼناسبة.على فهم احتياج
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        : جاءت إجابات عرض و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الرقابة .5.5.5.1
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة حوؿ درجة بفارسة الرقابة كما ىي موضحة في -مالكي

 ابؼوالي:ابعدوؿ 

(: المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على 55.1جدول رقم )
 عبارات الرقابة

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

بابؼراجعة الدورية لتكلفة ابؼشتًيات )مثلا: مراقبة أسعار  تقوـ 01
 ابؼشتًيات، تكلفة النقل، مصداقية ابؼوردين(.

 مرتفعة 3.515 5.55

يتم مطابقة مدى جودة السلع أو ابػدمات ابؼنتجة مع ابؼواصفات  05
 ابؼطلوبة.

 مرتفعة 3.055 5.55

 مرتفعة 1.355 5.15 تقوـ بابؼراقبة ابؼنتظمة بؼستوى ابؼخزوف. 05
 مرتفعة 3.555 5.51 نحراف الكلي لمؤشر الرقابة على العملياتالمتوسط الكلي و الإ

دنى من ابؼبيعات التي يغطي كافة التكاليف تقوـ بتقييم ابغد الأ 05
 )نقطة التعادؿ(.

 مرتفعة 1.113 5.55

التحليل ابؼالي لتقييم الصحة ابؼالية للمؤسسة )مثلا: نسب  تستعمل 01
 الربحية، نسب السيولة، نسب ابؼديونية...الخ(.

 منخفضة 1.555 1.51

تعتمد على ابؼيزانية المحاسبية و جدوؿ حسابات النتائج بؼعرفة الوضع  01
 ابؼالي للمؤسسة.

 منخفضة 1.511 5.55

 متوسطة 3.505 5.10 لمؤشر الرقابة الماليةالمتوسط الكلي و الإنحراف الكلي 
يتم تقييم مدى بساشي تكلفة الإعلاف و التًويج مع حجم ابؼبيعات  05

 المحققة.
 منخفضة 1.550 5.55

 مرتفعة 1.505 5.55 يتم مقارنة كمية ابؼبيعات المحققة مع ابؼبيعات ابؼتوقعة. 00
 متوسطة 1.513 5.51 تقوـ بتقييم ابغصة السوقية للمؤسسة. 05
تقوـ بتقييم رضا ابؼستهلك أو الزبوف عن ابؼنتج ابؼقدـ من طرؼ  53

 ابؼؤسسة.
 مرتفعة 1.335 5.31

 متوسطة 3.015 5.50 نحراف الكلي لمؤشر رقابة التسويقالمتوسط الكلي و الإ
 مرتفعة 1.303 5.55 تقوـ بتقييم أداء ابؼستخدمتُ على الأقل مرة واحدة في السنة. 51
 مرتفعة 1.553 5.55تستعمل سجلات ابؼستخدمتُ لتسجيل ابغوادث، الغيابات،  55



 ينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائريةابؼستَ على أداء ع-الفصل ابػامس: دراسة ميدانية لأثر ابؼمارسات الإدارية للمالك

322 
 

 التأخرات...الخ.
يتم مراجعة و تقييم قرارات استقطاب و تعيتُ و طرؽ اختيار  55

 ابؼستخدمتُ.
 متوسطة 1.305 5.50

       تقوـ بتقييم مدى حاجة ابؼستخدمتُ للحصوؿ على التدريب  55
 مهاراتهم.و تطوير معارفهم و 

 مرتفعة  1.511 5.55

 مرتفعة 3.510 5.15 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمؤشر رقابة الموارد البشرية
 مرتفعة 3.533 5.51 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي للرقابة

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات المصدر: 

على بـتلف مستَي ابؼؤسسات ابؼدروسة يولوف أبنية معتبرة للرقابة -مالكيأف من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه  يتضح    
(، 3.45) الذي يقدر بػػػػ ابؼؤسسة، و يتضح ذلك من خلاؿ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات بعد الرقابة أنشطة
 رتفعة.( و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة م5إلى  3.41فئة )من اليقع ضمن  حيث

كما تظهر نتائج ابعدوؿ أعلاه أف ىناؾ اتساؽ مقبوؿ في إجابات افراد عينة الدراسة حوؿ بعد الرقابة، حيث      
 ( الصحيح.01(، و ىو ابكراؼ أقل من الواحد )0.700بكراؼ ابؼعياري الكلي )بلغ الإ

ة ابؼالية، رقابة التسويق، رقابة ابؼوارد تم قياس بعد الرقابة من خلاؿ أربعة مؤشرات ىي: رقابة العمليات، الرقاب    
 البشرية، و جاءت ابؼتوسطات ابغسابية لعبارات و مؤشرات ىذا البعد على النحو التالي:

 :( "يتم مطابقة مدى جودة 82بالنسبة بؽذا ابؼؤشر جاءت العبارة ) بالنسبة لمؤشر رقابة العمليات
   ولى من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر في ابؼرتبة الأ السلع أو ابػدمات ابؼنتجة مع ابؼواصفات ابؼطلوبة"

(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، و ىو ما يعكس حرص مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل 4.27بػػػ )
الدراسة على تقدنً سلع أو خدمات بدواصفات تتماشى مع ما ىو بـطط لو، أما في ابؼرتبة الثانية فجاءت العبارة 

(، و بدرجة 4.24لتي نصت على "تقوـ بابؼراجعة الدورية لتكلفة ابؼشتًيات"، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )( ا81)
ابؼستَ بابؼراقبة ابؼنتظمة بؼستوى ابؼخزوف في ابؼرتبة الثالثة -تقيس مدى قياـ ابؼالكالتي بفارسة مرتفعة، تليها العبارة 

 (.83و بدرجة بفارسة مرتفعة )أنظر العبارة رقم  (،4.12من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػ )
(، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة 4.21بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر رقابة العمليات )    

وقتو للعملية  الكثتَ منختَ يعطي ابؼستَ في ابؼؤسسات ابؼدروسة، فهذا الأ-لرقابة العمليات من طرؼ ابؼالك
وقات و ابؼراحل، و بإمكانو مراقبة يكوف حاضرا في معظم الأكما ،  ها، و يكوف جزءا منها و مندبؾا فينتاجيةالإ
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يثبت بركمو ىو ما ابؼستَ، و -عتبر أولوية بالنسبة للمالكتبصيع مراحل العملية الإنتاجية، فالرقابة على العمليات 
 في ابؼؤسسة ككل.

 :دنى من ابؼبيعات التي نصت على "تقوـ بتقييم ابغد الأ (84العبارة ) جاءت بالنسبة لمؤشر المالية
حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽذه العبارة  ولى من حيث ابؼمارسة،الذي يغطي كافة التكاليف" في ابؼرتبة الأ

     ( في ابؼرتبة الثانية 85( و )86(، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، في حتُ جاءت العبارتتُ )3.92)
( على التًتيب، و ىو 1.91( و )2.23من حيث ابؼمارسة، بدتوسطتُ حسابتُ يقدراف بػػ )على التوالي الثة و الث

 لكلا العبارتتُ. منخفضةما يشتَ إلى درجة بفارسة 
(، و ىو ما يشتَ إلى درجة 2.68من جهة أخرى بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر الرقابة ابؼالية )    

بؽذا ابؼؤشر، و بيكن إرجاع ذلك بشكل أساسي إلى قلة اعتماد مستَي ابؼؤسسات ابؼدروسة على  بفارسة متوسطة
خرى بيكن ابغديث عن مدى كفاءة و قدرة أ، و من جهة (ىذا إف توفرت أصلا) السجلات و التقارير ابؼالية

 ا توفرت لديو.ابؼستَ على إعداد ىذه التقارير، و حتى القدرة على قراءتها و استعمابؽا إذ-ابؼالك

 :تقوـ بتقييم رضا ( التي نصت على "90العبارة ) :جاءت عبارات ىذا ابؼؤشر كالتالي بالنسبة لمؤشر التسويق
ولى من حيث ابؼمارسة، بدتوسط " جاءت في ابؼرتبة الأابؼستهلك أو الزبوف عن ابؼنتج ابؼقدـ من طرؼ ابؼؤسسة

جاءت في ابؼرتبة الثانية من حيث  كماما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة،   (، و ىو4.06حسابي يقدر بػػػػ )
            "، بدتوسط حسابي يقدر يتم مقارنة كمية ابؼبيعات المحققة مع ابؼبيعات ابؼتوقعة( "88ابؼمارسة العبارة )

ابؼستَ بتقييم -بفارسة مرتفعة، تليها في ابؼرتبة الثالثة العبارة التي تقيس مدى قياـ ابؼالك (، و بدرجة3.49بػػػػ )
(، و في 89(، و بدرجة بفارسة متوسطة )أنظر العبارة 3.35ابغصة السوقية للمؤسسة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

يم مدى بساشي تكلفة الإعلاف و التًويج يتم تقي( التي نصت على " 87ختَة جاءت العبارة )ابؼرتبة الرابعة و الأ
، و ىذا يفسر بقلة منخفضة(، و بدرجة بفارسة 2.24مع حجم ابؼبيعات المحققة"، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػػ )

علاف و التًويج، و بالتالي لا يوجد شيء بوتاج للرقابة عليو من الإ و اعتماد ابؼؤسسات ابؼدروسة على الدعاية
 ىذه الناحية.

إلى  2.61، حيث يقع ضمن المجاؿ )من (3.28غ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر رقابة التسويق )بل    
(، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة متوسطة، فابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي تعاني من قلة ابؼوارد ابؼالية 3.4

للتسويق كطريقة لبيع منتجاتها،  أتلج ماة، قلو البشرية من جهة، و القرب من السوؽ و ابؼستهلكتُ من جهة ثاني
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سواء من حيث القياـ بالإعلاف عن ابؼنتج، أو القياـ بالدعاية لو، فناذرا ما بزصص ميزانية بؽذه الأنشطة، و بالتالي 
 فالأمر لا يستدعي الرقابة على شيء غتَ موجود أصلا، أو قلما يوجد.

 :تستعمل سجلات ابؼستخدمتُ " ( التي نصت على92رة )العباجاءت  بالنسبة لمؤشر الموارد البشرية
جاءت في ابؼرتبة الأولى من حيث ابؼمارسة، بدتوسط حسابي يقدر  لتسجيل ابغوادث، الغيابات، التأخرات...الخ"

عكس الرقابة الشديدة من طرؼ مستَي ي ، و ىو ما(، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة3.97بػػػ )
في ابؼرتبة الثانية أما على وقت دخوؿ و خروج ابؼستخدمتُ، و أياـ الغيابات و التأخرات، ابؼؤسسات ابؼدروسة 

   (، 3.77ابؼستَ بتقييم أداء مستخدميو، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )-جاءت العبارة التي تقيس مدى قياـ ابؼالكف
تقوـ بتقييم مدى  ( التي نصت على "94، كذلك بالنسبة للعبارة )(91)أنظر العبارة رقم  و بدرجة بفارسة مرتفعة

"، و التي جاءت في ابؼرتبة الثالثة من حاجة ابؼستخدمتُ للحصوؿ على التدريب و تطوير معارفهم و مهاراتهم
(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، في حتُ جاءت العبارة التي تقيس 3.42حيث ابؼمارسة بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

         ستقطاب و طرؽ اختيار ابؼستخدمتُ في ابؼرتبة الرابعة جعة و تقييم قرارات الإابؼستَ بدرا-مدى قياـ ابؼالك
 .(93)أنظر العبارة رقم  (، و بدرجة بفارسة متوسطة3.38و الأختَة، بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

لى درجة بفارسة (، و ىو ما يشتَ إ3.63بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لعبارات مؤشر رقابة ابؼوارد البشرية )    
سهل عليو ي ىو ماابؼؤسسة، و  و منابؼستَ من ابؼستخدمتُ -مرتفعة، و ىو شيء بيكن إرجاعو إلى قرب ابؼالك

حياف ىي رقابة غتَ ربظية تعتمد على ابؼلاحظة ابؼباشرة عملية الرقابة، على الرغم من أف ىذه الرقابة في معظم الأ
لى أوقات دخوؿ و خروج ابؼستخدمتُ من العمل، بالإضافة إلى الرقابة ابؼستَ، و التًكيز الكبتَ يكوف ع-للمالك

 على كيفية و طريقة أداء ابؼستخدمتُ لعملهم.
من خلاؿ مقارنة ابؼتوسطات ابغسابية للمؤشرات الأربعة للرقابة، بيكن ترتيبها حسب درجة بفارستها من قبل     

ة العمليات، يليو في ابؼرتبة الثانية رقابة ابؼوارد البشرية، و في ابؼرتبة أفراد العينة كالتالي: في ابؼرتبة الأولى مؤشر رقاب
 ختَة مؤشر الرقابة ابؼالية.الثالثة مؤشر رقابة التسويق، و في ابؼرتبة الرابعة و الأ

     ابؼستَ، -( أبنية الرقابة كأداة لضماف التحكم في ابؼؤسسة من قبل ابؼالك33.5يتضح من نتائج ابعدوؿ )    
   فالرقابة تعتبر من أىم الوظائف الإدارية  و التأكد من أف بصيع وظائف ابؼؤسسة تستَ بالطريقة ابؼطلوبة،

        ابؼستَ، فهي تعمل على برقيق الأداء كما ينبغي بفعالية و كفاءة، و ذلك لتلافي الوقوع في ابػطأ -للمالك
 .و العمل على تصحيح الإبكرافات
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   بفارستها بطريقة  حيث تتمابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة،  في الربظيةلرقابة غتَ ا تسود    
عتماد على التقارير و السجلات المحاسبية في الرقابة ابؼالية، يقل الإ كما،  و أدوات شبو شخصية و بشكل واضح

     تفق مع دراسة تالرقابة، كما في العنصر ابؼتعلق ب (و ىذا يتفق مع نتائج ابعانب النظري )الفصل الثالث
Nayak et Greenfield  التي أظهرت أف مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة لا بوتفظوف

بالسجلات الكافية التي تساعد على ابزاذ القرارات، حيث من الناذر توفر البيانات ابؼالية و المحاسبية التي بيكن 
التي  Jihane، و تتفق كذلك مع نتائج دراسة بؽا تقييم و وصف الوضعية ابؼالية للمؤسسةابؼستَ من خلا-للمالك

إلى أف وظيفة الرقابة في ىذه ابؼؤسسات ىي وظيفة غتَ مرئية، غتَ متجانسة، كما أنها تتميز في معظم توصلت 
 الأوقات بأنها غتَ ربظية.

   ابؼستَ القدرة على التحكم في ابؼؤسسة، على الرغم من أف طرؽ أدائها تبقى تقليدية -تضمن الرقابة للمالك    
   و تعتمد على أدوات بسيطة )ابؼلاحظة الشخصية في غالب الأحياف(، لكن صغر حجم ابؼؤسسة يساعد 

ر الرقابية على بصيع أو معظم أنشطة ابؼؤسسة، ابؼستَ باعتباره نقطة ارتكاز ابؼؤسسة على أداء بصيع الأدوا-ابؼالك
بشكل أكبر على رقابة العمليات، من خلاؿ ضماف مستوى ملائم  يركز أفراد العينة ،و كما أظهرت نتائج الدراسة

من ابؼخزوف و تقليل تكلفة ابؼشتًيات، كما يهتم أفراد العينة بالرقابة على التسويق و رقابة ابؼوارد البشرية، 
 بؿل الدراسة لديها نظاـ رقابة بسيط يرتكز على نتائج السوؽ، و معايتَ و مراكز التكلفة.  فابؼؤسسات

بعد عرض إجابات و آراء أفراد العينة على عبارات و مؤشرات كل من الأبعاد الأربعة )التخطيط، التنظيم،     
دارية على مستوى ابؼؤسسات ابؼستَ للممارسات الإ-لتعرؼ على درجة استعماؿ ابؼالكالتوجيو، الرقابة(، و ل

الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة، تم حساب ابؼتوسطات ابغسابية و الإبكرافات ابؼعيارية لإجابات أفراد العينة على 
الأبعاد الأربعة ابؼكونة لمحور ابؼمارسات الإدارية، و كذلك ابؼتوسط ابغسابي الكلي و الإبكراؼ الكلي بؽذا المحور،  

 دوؿ ابؼوالي: كما ىو موضح في ابع
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(: المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على 55.1جدول رقم )
 أبعاد محور الممارسات الإدارية مرتبة تنازليا.

المتوسط  البعد الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 0.577 3.96 التـــوجيه 1

 مرتفعة 0.577 3.63 التخــطيط 5

 مرتفعة 0.700 3.45 الرقـــابـة 5

 متوسطة 0.518 2.96 التنـــظيم 5

 مرتفعة 3.511 5.11 محور الممارسات الإدارية
 SPSS: من إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات المصدر

ولى من حيث ابؼمارسة بدتوسط البعد ابؼتعلق بالتوجيو قد احتل ابؼرتبة الأ ( أف34.5يتضح من ابعدوؿ )    
(، و ىو ما يدؿ على 0.577(، بدرجة بفارسة مرتفعة، و بابكراؼ معياري قيمتو )3.96حسابي يقدر بػػ )

ة من حيث و جاء البعد ابؼتعلق بالتخطيط في ابؼرتبة الثانياتساؽ مقبوؿ لإجابات أفراد العينة حوؿ ىذا البعد، 
بكراؼ ابؼعياري (، و ىو ما يشتَ إلى درجة بفارسة مرتفعة، كما بلغ الإ3.63ابؼمارسة بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

(، و ىو يدؿ على اتساؽ مقبوؿ، أما في ابؼرتبة الثالثة من حيث ابؼمارسة فجاء البعد 0.577لبعد التخطيط )
 ذا البعد(، و بدرجة بفارسة مرتفعة، كما بلغ الإبكراؼ ابؼعياري بؽ3.45ابؼتعلق بالرقابة بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

علق ت( و ىو ما يشتَ إلى اتساؽ مقبوؿ، و في ابؼرتبة الرابعة و الأختَة من حيث ابؼمارسة جاء البعد ابؼ0.700)
ابؼعياري بكراؼ (، و بدرجة بفارسة متوسطة، في حتُ بلغ الإ2.96بالتنظيم بدتوسط حسابي يقدر بػػػػ )

 (، و ىو ما يشتَ إلى اتساؽ مقبوؿ كذلك في إجابات أفراد العينة حوؿ ىذا البعد.0.518)
(، بفا يشتَ إلى درجة 3.51بلغ ابؼتوسط ابغسابي لإجابات أفراد العينة على الأبعاد ككل )من جهة أخرى     

اتساؽ مقبوؿ لإجابات أفراد العينة  (، و ىو ما يشتَ إلى0.465و بابكراؼ معياري يقدر بػػػ ) بفارسة مرتفعة،
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة بيارسوف الإدارة -على المحور ككل، و ىذا يعتٍ أف مالكي
مر الذي يعزى إلى اىتماـ مالكي ىذه ابؼؤسسات بابؼمارسات الإدارية، بالصورة ابؼطلوبة إلى حد بعيد، و ىو الأ
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     ارسات بسكن ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة من بذميع بـتلف مواردىا على اعتبار أف ىذه ابؼم
و توجيهها لتحقيق الأىداؼ المحددة، كما يتيح بؽا تعبئة الطاقات البشرية و ابؼادية بشكل يسمح باستغلابؽا 

 ى ابؼنافسة.عل قدرة يعطيها إبهاد مكانة في السوؽ و تيح بؽاي ، الأمر الذيو كفأة بصورة فعالة
جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ عرض و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول الأداء:  .5.5.1

 أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالي:

المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على  (: المتوسطات الحسابية و الإنحرافات51.1جدول رقم )
 عبارات الأداء.

 العـبــــارة رقم العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الأداء

 متوسط 0.672 3.12 الأرباح السنوية الصافية 51
 متوسط 0.587 3.19 ابؼبيعات السنوية 51
 متوسط 0.661 2.96 ابغصة السوقية 55
 متوسط 0.598 2.82 رأس ابؼاؿ بمو 50
 منخفض 0.555 2.54 بمو عدد ابؼستخدمتُ 55

 متوسط 3.555 5.55 المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمحور الأداء
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

ف معظم ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة حققت أداء متوسطا خلاؿ أ( يتضح 35.5من خلاؿ ابعدوؿ )    
    فئة(، و ىو يقع ضمن ال2.93(، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي الكلي لمحور الأداء )2015-2013الفتًة )

 الاداء الكلي للمؤشرات ابػمسة كاف متوسطا.أف شتَ إلى ت( الذي 3.4إلى  2.61)من 

بلغ  حيثوؿ أف ىناؾ اتساؽ مقبوؿ في إجابات أفراد العينة حوؿ بؿور الأداء، كما يتضح من نتائج ىذا ابعد     
 (، و ىو ابكراؼ أقل من الواحد الصحيح.0.439بكراؼ ابؼعياري الكلي )الإ

( التي تقيس الأداء من خلاؿ مؤشر ابؼبيعات السنوية في ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي يقدر 96جاءت العبارة )   
ىو ما يشتَ إلى برقيق مبيعات سنوية متوسطة خلاؿ الثلاث سنوات الأختَة، و نفس الشيء  (، و3.19بػػػ )

( 2.82(، )2.96(، )3.12(، حيث بلغ متوسطها ابغسابي )97(، )96(، )94بيكن قولو على العبارات )
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ثلها ىذه العبارات  داء ابؼؤسسات ابؼدروسة من خلاؿ ابؼؤشرات الثلاث التي بسأعلى التًتيب، و ىو ما يشتَ إلى أف 
 .2015إلى  2013كاف متوسط خلاؿ السنوات من 

        بمو عدد ابؼستخدمتُ خلاؿ ثلاث سنواتالأداء من خلاؿ مؤشر ( التي تقيس 98جاءت العبارة )    
(، و ىو ما يعتٍ أف 2.54في ابؼرتبة الأختَة، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽذا ابؼؤشر ) (2015إلى  2013)من 
 ختَة كاف ضعيفا.و في عدد ابؼستخدمتُ للمؤسسات بؿل الدراسة خلاؿ الثلاث سنوات الأالنم

  . اختبار فرضيات الدراسة:5.1

ابؼتعلقة  ، وأداة الدراسةبرليل بـتلف إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ بصيع بؿاور و أبعاد  بعد عرض و     
ربعة )التخطيط، ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بأبعادىا الأابؼستَ في -دارية للمالكأساسا بابؼمارسات الإ

وفق عدد من  2015إلى  2013التنظيم، التوجيو، الرقابة( من جهة، و أداء ىذه ابؼؤسسات خلاؿ الفتًة من 
يتم اختبار فرضيات الدراسة بناءً على البيانات س، من جهة ثانية ابؼستَ-من وجهة نظر ابؼالك الذاتية ابؼؤشرات

 .(SPSS)معابعتها إحصائيا باستخداـ نظاـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ الإجتماعية   تم برليلها والتي

لإختبار الفرضيات الفرعية  ANOVAبذدر الإشارة ىنا إلى أنو تم استخداـ اختبار "برليل التباين الأحادي"     
ة نيط و ابؼتعدد لإختبار الفرضية الرئيسية الثاللفرضية الرئيسية الأولى ، فيما استخدـ اختبار الإبكدار ابػطي البسي

 و فرضياتها الفرعية و الثانوية.

  اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: .1.5.1

"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية تنص الفرضية الرئيسية الأولى على أنو:     
((α=0.05 المسير تعزى لخصائصه الشخصية  )العمر، المستوى -في الممارسات الإدارية للمالك

 المسير( ".-التعليمي، التخصص، الخبرة، الهدف الرئيسي، صنف المالك

كما تم اعتماد و لإختبار ىذه الفرضية تم بذزئتها إلى ستة فرضيات فرعية، تناولت كل فرضية متغتَا معينا،      
 التالية:قاعدة القرار 

لا توجد فروق ذات " إذف نرفض الفرضية الصفرية  0.05أقل من  sigالدلالة  مستوى قيمة كانت إذا -
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية"."  و نقبل الفرضية البديلةدلالة إحصائية" 
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لا توجد فروق ذات  "إذف نقبل الفرضية الصفرية  0.05أكبر من  sigالدلالة  مستوى قيمة كانت إذا -
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية"." نرفض الفرضية البديلة  و " دلالة إحصائية

    ابؼستَ -تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار العلاقة بتُ عمر ابؼالك اختبار الفرضية الفرعية الأولى: 1..1.5.1
حصائية عند مستوى إلا توجد فروق ذات دلالة " و ابؼمارسات الإدارية، حيث نصت ىذه الفرضية على:

 المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير عمر المالك α=0.05)معنوية )
 (:36.5و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )   

الإدارية و عمر (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للعلاقة بين الممارسات 51.1جدول رقم )
 المسير.-المالك

 
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 sigالدلالة 

 عمر
 المسير-المالك

 0.361 4 1.443 بين المجموعات

1.715 0.153 
داخل 

 المجموعات
21.245 101 0.210 

 / 105 22.688 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

 Fلإختبار ىذه الفرضية، أف قيمة نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه ابؼتضمن نتائج اختبار برليل التباين الأحادي    
      ، α=0.05))( عند مستوى دلالة 2.462ابعدولية ) F(، و ىي أصغر من قيمة 1.715المحسوبة بلغت )

(، كما يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى الدلالة الإحصائية تساوي df 101,4و درجات ابغرية )
، و بالتالي حسب قاعدة القرار ابؼعتمدة لإختبار صحة الفرضيات α=0.05))( و ىي أكبر من قيمة 0.153)

فروق ذات دلالة احصائية  عدم وجود و هو ما يشير إلىفإننا نقبل الفرضية العدمية و نرفض الفرضية البديلة، 
و ىو ما يعتٍ  ،المسير-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير عمر المالك α=0.05)عند مستوى معنوية )

 دارية على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة.ابؼستَ لا يفسر بفارساتو الإ-أف عمر ابؼالك

       ابؼستَ-بؼالكاصائص ىذه النتيجة لا تتفق مع ما جاء في ابعانب النظري برديدا في ابؼبحث ابؼتعلق بخ     
     ابؼستَ يعتبر بؿدد مهم لتفستَ سلوكو -في الفصل الثاني، الذي يشتَ إلى أف عمر ابؼالك و ابؼمارسات الإدارية
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أف التي أظهرت  Chapellierا لا تتفق ىذه النتيجة مع دراسة و أساليب و تقنيات في الإدارة التي يستعملها، كم
رجاع سبب عدـ وجود إو بيكن   ىناؾ تأثتَ كبتَ لسلوكيات و خصائص ابؼستَ على طريقة إدارة ىذه ابؼؤسسات،

الإدارية، فروقات دالة احصائيا بتُ الاعمار ابؼختلفة بؼستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة و ابؼمارسات 
مستَي ىذه ابؼؤسسات، و بغض النظر عن أعمارىم فإف درجة استعمابؽم للممارسات الإدارية -إلى أف مالكي

 متقاربة.

إجابات أفراد العينة أنهم بيارسوف الإدارة بشكل مرتفع، و ىذا يعكس مدى  برليلمن جهة أخرى فقد أظهر    
مستَ بغض النظر عن عمره لديو -قنياتها، بدعتٌ آخر أف كل مالكالإدارة، أساليبها، و ت لأبنيةفهمهم و إدراكهم 

و كيف بهب تأديتها و بفارستها، و عليو كاف من الطبيعي ألا تظهر فروؽ دالة إحصائيا لطبيعة الإدارة فهم خاص 
 تعزى بؼتغتَ العمر.

بتُ ابؼستوى التعليمي تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار العلاقة اختبار الفرضية الفرعية الثانية: 2. .1.5.1
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند "ابؼستَ و ابؼمارسات الإدارية، حيث نصت ىذه الفرضية على: -ابؼالك

 المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير المستوى التعليمي للمالك α=0.05)مستوى معنوية )
 (:37.5نتائج اختبار ىذه الفرضية كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم ) و كانت

(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للعلاقة بين الممارسات الإدارية و المستوى 55.1جدول رقم )
 المسير.-التعليمي للمالك

 
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 sigالدلالة 

المستوى 
 التعليمي

بين 
 المجموعات

3.766 4 0.942 

داخــل  0.010 5.026
 المجموعات

18.922 101 0.187 

 / 105 22.688 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر
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 Fلإختبار ىذه الفرضية، أف قيمة نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه ابؼتضمن نتائج اختبار برليل التباين الأحادي    
     ، α=0.05))( عند مستوى دلالة 2.462ابعدولية ) F(، و ىي أكبر من قيمة 5.026المحسوبة بلغت )

حصائية تساوي الدلالة الإ(، كما يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى df 101,4و درجات ابغرية )
ختبار صحة الفرضيات ، و بالتالي حسب قاعدة القرار ابؼعتمدة لإα=0.05))( و ىي أصغر من قيمة 0.010)

فروق ذات دلالة احصائية عند  و هو ما يشير إلى وجودة، لفإننا نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البدي
   ، المسير"-في الممارسات الادارية تعزى لمتغير المستوى التعليمي للمالك α=0.05)مستوى معنوية )

      دارية على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة ابؼستَ يفسر بفارساتو الإ-مالكلل ابؼستوى التعليميو ىو ما يعتٍ أف 
  .و ابؼتوسطة بؿل الدراسة

، Mzid et Mezghani ،Hambrick et Mason، Ardenti et Vrainالنتيجة ابؼتوصل إليها تتفق مع دراسة    
ابؼستَ و بتُ استعماؿ -و التي توصلت بصيعها إلى وجود علاقة ارتباط ابهابية بتُ ابؼستوى التعليمي للمالك

ابؼستَ يساعده في اكتساب معارؼ جديدة بسكنو من -الأساليب الإدارية، فارتفاع ابؼستوى التعليمي للمالك
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة   قدرات  ةتنميتساىم في فابؼعارؼ أجل إبقاح ابؼؤسسة، برديد أفضل ابؼمارسات من 

        يلتعليمؤسسة، فابؼستوى ا، و من تم ابؼسابنة و ابؼساعدة في إدارة ابؼو ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة
 في الإدارة. الإبصالية وشكل أحد العوامل التي تساىم في الرفع كفاءاتي ابؼستَ-الكللم

 ابؼستَ -تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار العلاقة بتُ بزصص ابؼالك اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 3..1.5.1
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى "دارية، حيث نصت ىذه الفرضية على: و ابؼمارسات الإ

 المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير تخصص المالك α=0.05)معنوية )
 (:38.5و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )    
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(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للعلاقة بين الممارسات الإدارية و تخصص 50.1جدول رقم )
 المسير.-المالك

 
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 sigالدلالة 

 التخصص

 0.750 2 1.501 بين المجموعات

3.648 0.029 
داخل 

 المجموعات
21.187 103 0.206 

 / 105 22.688 المجموع
 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات من إعداد الباحث بالإ: المصدر

 Fختبار ىذه الفرضية، أف قيمة لإحادي نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه ابؼتضمن نتائج اختبار برليل التباين الأ   
    ، α=0.05))( عند مستوى دلالة 3.085ابعدولية ) F(، و ىي أصغر من قيمة 3.648المحسوبة بلغت )

حصائية تساوي الدلالة الإ(، كما يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى df 103,2و درجات ابغرية )
ختبار صحة الفرضيات ، و بالتالي حسب قاعدة القرار ابؼعتمدة لإα=0.05))( و ىي أكبر من قيمة 00.29)

فروق ذات دلالة احصائية عند  و هو ما يشير إلى وجودفإننا نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديلة، 
و ىو ما يعتٍ  المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير تخصص المالك α=0.05)مستوى معنوية )

 .دارية على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسةابؼستَ يفسر بفارساتو الإ-ابؼالك بزصصأف 

التعليم الذي يتلقاه  و من الأفضل أف يتوافقأن التي رأت Blais et Toulousىذه النتيجة تتفق مع دراسة    
التي  Lolande ا، كما تتفق ىذه النتيجة مع دراسةابؼستَ مع المجاؿ الذي تنشط فيو ابؼؤسسة التي يديرى-ابؼالك

بتُ استعماؿ ابؼمارسات الإدارية و نوع  التكوين الذي برصل عليو  و موجبة وجود علاقة ارتباط قوية أظهرت
، فالتخصص يعتبر عامل مهم في برديد درجة استعماؿ مستَي وسطةمستَو ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼت-مالكو

ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة للممارسات الإدارية، كما أنو يساعدىم على فهم أفضل للممارسات الضرورية 
لنجاح ابؼؤسسة، و من جهة أخرى بيكن تفستَ النتيجة ابؼتوصل إليها بطبيعة العينة ابؼختارة، و التي تتكوف 

يتها من مستَين إما أنهم لا بيلكوف بزصص في الإدارة، أو أنهم بدوف بزصص بؿددػ، و بالتالي فاستعماؿ غالب
 ابؼمارسات الإدارية يكوف حسب فهمهم بؼختلف العبارات التي تضمنها بؿور ابؼمارسات الإدارية.
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ابؼستَ -تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار العلاقة بتُ خبرة ابؼالك اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: 4..1.5.1
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية "على رأس ابؼؤسسة و ابؼمارسات الادارية، حيث نصت ىذه الفرضية على: 

 المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير خبرة المالك α=0.05)عند مستوى معنوية )
 (:39.5ذه الفرضية كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )و كانت نتائج اختبار ى

(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للعلاقة بين الممارسات الإدارية و خبرة 55.1جدول رقم )
 المسير.-المالك

 
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 sigالدلالة 

 خبرة
 المسير-المالك

 0.147 2 0.294 المجموعات بين

0.676 0.511 
داخل 

 المجموعات
22.394 103 0.217 

 / 105 22.688 المجموع
 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات من إعداد الباحث بالإ: المصدر

 Fختبار ىذه الفرضية، أف قيمة لإحادي نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه ابؼتضمن نتائج اختبار برليل التباين الأ   
    ، α=0.05))( عند مستوى دلالة 3.085ابعدولية ) F(، و ىي أصغر من قيمة 0.676المحسوبة بلغت )

حصائية تساوي (، كما يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى الدلالة الإdf 101,4و درجات ابغرية )
ختبار صحة الفرضيات حسب قاعدة القرار ابؼعتمدة لإ، و بالتالي α=0.05))( و ىي أكبر من قيمة 0.511)

حصائية عند مستوى معنوية إوجود فروق ذات دلالة  مما يشير إلى عدمفإننا نقبل الفرضية العدمية، 
((α=0.05 و ىو ما يعتٍ أف خبرة المسير"، -في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير خبرة المالك     

 بفارساتو الإدارية على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة.ابؼستَ لا تفسر -ابؼالك

ابؼستَ في -الكابؼو ىذه النتيجة لا تتفق مع ما جاء في ابعانب النظري برديدا في ابؼبحث ابؼتعلق بخصائص     
، كما لا تتفق سسةابػبرة تعتبر عنصر مهم و بؿدد لطريقة و أسلوب إدارة ابؼؤ الفصل الثاني، الذي يشتَ إلى أف 

و التي أبرزت أف ابػبرة في الإدارة لديها تأثتَ  Borges et al، و دراسة McGraw et Robichaudمع دراسة 
و بيكن إرجاع سبب عدـ وجود فروقات دالة احصائيا بتُ إبهابي على درجة استعماؿ ابؼمارسات الإدارية، 
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   إلى أف أفراد العينة  ابؼتوسطة ابؼدروسة و ابؼمارسات الإداريةسنوات ابػبرة ابؼختلفة بؼستَي ابؼؤسسات الصغتَة و 
 و بغض النظر عن سنوات خبرتهم على رأس ابؼؤسسة، لديهم استعماؿ متقارب للممارسات الإدارية.

كما بيكن تفستَ النتيجة ابؼتوصل إليها بأف ابؼستَين في ابؼؤسسات بؿل الدراسة يركزوف خلاؿ حياتهم العملية      
       الأمور الفنية أكثر من تركيزىم على ابؼمارسات الإدارية و فقا للمفهوـ الذي قدمناه في ىذه الدراسة،  على

، و ىو ما بودد كيفية  و بالتالي نظرتهم إلى الإدارة و بفارساتها تعتمد على فهمهم و استيعابهم بؽذا ابؼفهوـ
 تظهر فروؽ دالة إحصائيا تعزى بؼتغتَ ابػبرة. لاّ و عليو كاف من الطبيعي أبفارستهم للإدارة في الواقع، 

تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار العلاقة بتُ ابؽدؼ الرئيسي  اختبار الفرضية الفرعية الخامسة: 5..1.5.1
حصائية إلا توجد فروق ذات دلالة "ابؼستَ و ابؼمارسات الإدارية، حيث نصت ىذه الفرضية على: -للمالك

 المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير الهدف الرئيسي للمالك α=0.05)عند مستوى معنوية )
 (:40.5و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

 هدف(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للعلاقة بين الممارسات الإدارية و ال53.1جدول رقم )
 المسير.-للمالك رئيسيال

 
 التباين مصدر

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 sigالدلالة 

الهدف 
 الرئيسي

 0.207 3 0.621 بين المجموعات
 0.216 102 22.067 داخل المجموعات 0.416 0.957

 / 105 22.688 المجموع
 .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات المصدر

 Fختبار ىذه الفرضية، أف قيمة لإحادي نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه ابؼتضمن نتائج اختبار برليل التباين الأ   
    ، α=0.05))( عند مستوى دلالة 2.694ابعدولية ) F(، و ىي أصغر من قيمة 0.957المحسوبة بلغت )

حصائية تساوي (، كما يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى الدلالة الإdf 102,3و درجات ابغرية )
، و بالتالي حسب قاعدة القرار ابؼعتمدة لإختبار صحة الفرضيات α=0.05))( و ىي أكبر من قيمة 0.416)

دلالة احصائية عند مستوى معنوية وجود فروق ذات  و هو ما يشير إلى عدمفإننا نقبل الفرضية العدمية، 
((α=0.05 و ىو ما يعتٍ أف المسير"، -في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير الهدف الرئيسي المالك
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        ابؼستَ لا بيكن اعتباره مفسرا بؼمارساتو الإدارية على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة -الرئيسي للمالك ابؽدؼ
 و ابؼتوسطة بؿل الدراسة.

     يجة ابؼتوصل إليها لا تتفق مع ما جاء في ابعانب النظري، برديدا في ابؼبحث ابؼتعلق بخصائص النت    
تلعب دورا مهما في التأثتَ على تصرفاتو  ابؼستَ-، الذي يشتَ إلى أف أىداؼ ابؼالك)الفصل الثاني( ابؼستَ-بؼالكا

ابؼستَ سواء كاف البحث عن -ىداؼ ابؼالكو سلوكاتو، و بالتالي أسلوب و طريقة إدارتو للمؤسسة، فهدؼ أو أ
الإستمرارية أو النمو أو غتَ ذلك من الأىداؼ تعتبر بالغة الأبنية من أجل توجيو العمليات، و مؤثرة على قرارات 

ابؼستَ ابذاه -ابؼستَ ابؼتعلقة بابؼؤسسة و علاقتها مع بؿيطها ابػارجي، و كذلك في برديد سلوؾ ابؼالك-ابؼالك
 ختلفة للمؤسسة.السياسات ابؼ

بأف مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، و بغض النظر عن ىدفهم  ىذه النتيجةبيكن تفستَ     
 الرئيسي )الإستقرار و الإستمرارية، النمو،...الخ(، لديهم توجو مرتفع و متقارب بكو استعماؿ ابؼمارسات الادارية

، أي أف أفراد العينة يسعوف إلى برقيق أىدافهم ابؼختلفة )حسب فهمهم و استيعابهم بؼاىية الإدارة و بفارستها(
دارية )التخطيط، التنظيم، التوجيو، و الرقابة(، و إدارة ابؼؤسسة بالطريقة التي عن طريق استعماؿ ابؼمارسات الإ

 .تقود لتحقيق ىذا ابؽدؼ

ابؼستَ -بؼالكاتسعى ىذه الفرضية إلى اختبار العلاقة بتُ صنف الفرعية السادسة: اختبار الفرضية  6..1.5.1
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى "و ابؼمارسات الإدارية، حيث نصت ىذه الفرضية على: 

 المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير صنف المالك α=0.05)معنوية )
 (:41.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم ) نتائج اختبار ىذه الفرضية كما كانت   
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(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للعلاقة بين الممارسات الإدارية و صنف 51.1جدول رقم )
 المسير.-المالك

 
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 sigالدلالة 

 صنف 
 المسير-المالك

 0.484 2 0.968 بين المجموعات

2.296 0.106 
داخل 

 المجموعات
21.720 103 0.211 

 / 105 22.688 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

 Fلاختبار ىذه الفرضية، أف قيمة حادي من ابعدوؿ أعلاه ابؼتضمن نتائج اختبار برليل التباين الأ نلاحظ   
     ، α=0.05))( عند مستوى دلالة 3.085ابعدولية ) F(، و ىي أصغر من قيمة 0.957المحسوبة بلغت )

(، كما يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى الدلالة الاحصائية تساوي df 102,3و درجات ابغرية )
، و بالتالي حسب قاعدة القرار ابؼعتمدة لاختبار صحة الفرضيات α=0.05))( و ىي أكبر من قيمة 0.416)

وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  و هو ما يشير إلى عدمفإننا نقبل الفرضية العدمية ، 
((α=0.05 صنفو ىو ما يعتٍ أف  المسير".-في الممارسات الإدارية تعزى لمتغير صنف المالك 

 .دارية على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسةابؼستَ لا يفسر بفارساتو الإ-ابؼالك

بعد مناقشة الفرضية الرئيسية الأولى إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  بللص    
((α=0.05 المستوى التعليمي ابؼستَ تعزى بػصائصو الشخصية ابؼتمثلة في: -دارية للمالكفي ابؼمارسات الإ  

 .و التخصص

 . اختبار الفرضية الرئيسية الثانية:5.5.1

ابؼستَ -ىذا ابعزء النتائج ابػاصة باختبار فرضيات الدراسة وابؼتعلق بأثر ابؼمارسات الإدارية للمالك يتضمن     
"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند ، و تنص ىذه الفرضية على أنو: على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة
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          المسير على أداء المؤسسات الصغيرة -للممارسات الإدارية للمالك α=0.05))مستوى معنوية 
 و المتوسطة". 

سيتم  بعد ذلك و، و لإختبار ىذه الفرضية فإنو سيتم بداية اختبار الفرضيات الفرعية و الثانوية ابؼنبثقة عنها    
لقياس قوة العلاقة بتُ  Cohenبذدر الإشارة إلى أنو تم اعتماد سلم أو مقياس  واختبار الفرضية الرئيسية، 

 ذلك كما ىو موضح في ابعدوؿ الآتي: القوة التفستَية )حجم التأثتَ(، و و متغتَات الدراسة

 مجالات قياس قوة الارتباط وحجم التأثير(: 55.1جدول رقم )

 معامل الإرتباط 
 سلبي إبهابي

 (0,3 -( إلى )0,1 -من ) (0,3إلى ) (0,1من ) ضعيف
 (0,5 -( إلى )0,31 -من ) (0,5( إلى )0,31من ) متوسط
 (1 -( إلى )0,51 -من ) (1( إلى )0,51من ) كبير

 (%القوة التفسيرية ) حجم التأثير 
  10أقل من  ضعيف
   50و  10بتُ  متوسط
  50أكبر من  كبير

 
 القرار التالية: كما تم اعتماد قاعدة

توجد فروق ذات دلالة "إذف نقبل الفرضية البديلة  0.05أقل من  sigالدلالة  مستوى قيمة كانت إذا -
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية"." لا نرفض الفرضية العدمية  و إحصائية "

فروق ذات لا توجد " عدميةإذف نقبل الفرضية ال 0.05أكبر من  sigالدلالة  مستوى قيمة كانت إذا -
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية"." بديلةالفرضية ال رفضن و " دلالة إحصائية

تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر التخطيط باعتباره جزء من  اختبار الفرضية الفرعية الأولى: 1..5.5.1
الدراسة، حيث نصت ىذه ابؼستَ على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل -دارية للمالكابؼمارسات الإ
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للتخطيط على أداء  α=0.05)) معنويةلا يوجد أثر دو دلالة إحصائية عند مستوى  الفرضية على: "
  محل الدراسة". المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

    لإختبار ىذه الفرضية تم بذزئتها إلى فرضيتتُ ثانويتتُ، حيث سيتم بداية اختبار ىاتتُ الفرضيتتُ الثانويتتُ،   
 و من ثم سيتم اختبار الفرضية الفرعية الأولى.

ستًاتيجي باعتباره جزء تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر التخطيط الإ الفرضية الثانوية الأولى: 1.1..5.5.1
لا يوجد من التخطيط على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، حيث نصت ىذه الفرضية على: "

للتخطيط الإستراتيجي على أداء المؤسسات  α=0.05)) معنويةأثر دو دلالة إحصائية عند مستوى 
 محل الدراسة". الصغيرة و المتوسطة

ابػطي البسيط، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما  و لإختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإبكدار    
 (:43.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

(: نتائج اختبار الإنحدار البسيط لأثر التخطيط الإستراتيجي على أداء المؤسسات 55.1جدول رقم )
 الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة.

 معامل الإرتباط 
(R) 

 معامل التحديد
(R

2) 
 قيمة بيتا

(β) 
مستوى  Fقيمة 

 sigالدلالة 
 التخطيط 

 الإستراتيجي
0.139 0.01 0.139 2.052 0.155 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : المصدر

(، و ىي علاقة ارتباط طردية تعتبر ضعيفة، 0.139يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الإرتباط بلغت )    
يتبتُ أف التخطيط الإستًاتيجي )ابؼتغتَ ابؼستقل( يفسر ما نسبتو  (R squareو من خلاؿ قيمة معامل التحديد )

ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، و ىي نسبة ( فقط من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و 1%)
( و ىي أكبر من 0.155(، و قيمة مستوى الدلالة )2.052تساوي ) Fف قيمة تعتبر ضعيفة، و نظرا لأ

((α=0.05 ،مما ، العدمية فإننا نقبل الفرضية الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة بالتالي حسب و
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لتخطيط لممارسة ا α=0.05)) معنويةأثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  عدم وجود يشير إلى
 محل الدراسة. ستراتيجي على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةالإ

إليها لا  التي أظهرت أف النتائج ابؼتوصلNegruşa   Gicã etو تتفق ىذه النتيجة مع ما توصلت إليو دراسة     
ستًاتيجي و الأداء الإبصالي للمؤسسات الصغتَة  و ابؼتوسطة تدعم وجود علاقة ارتباط ابهابية بتُ التخطيط الإ

التي شملتها الدراسة في مدينة ترانسلفانيا في رومانيا، على الرغم من وجود علاقة ارتباط بتُ بعض مؤشرات 
 Shrader et alداء، كما تتفق ىذه النتيجة مع ما توصلت إليو دراسة ستًاتيجي و بعض مؤشرات الأالتخطيط الإ

داء ابؼالي للمؤسسات ستًاتيجي و الأالتي أظهرت أنو لا توجد علاقة ارتباط ذو دلالة احصائية بتُ التخطيط الإ
التي أظهرت أف التخطيط   Robinson et Pearceالصغتَة، كما تتفق النتائج ابؼتوصل اليها مع دراسة 

داء ابؼالي للمؤسسات ستًاتيجي الربظي مهم فقط للمؤسسات الكبتَة، في حتُ ليس لو أي أثر على الأالإ
 .الصغتَة

ستًاتيجي و أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بيكن تقدنً عدة أسباب لعدـ وجود علاقة بتُ التخطيط الإ    
داء، ف بوسن الأأجل التخطيط لا بيكن لو أتًاتيجي من سالتي شملتها الدراسة، من بينها: أف القياـ بالتخطيط الإ

ستًاتيجي، و كذلك تاريخ ساليب و الطريقة التي يتم بها التخطيط الإأو أف يكوف لو أي علاقة بو، فابؼهم ىو الأ
  ستًاتيجي عملية منظمة و مهيكلة، برتاج إلى موارد ابؼؤسسة في بفارسة ىذا النوع من التخطيط،  فالتخطيط الإ

  بسلكها غالبية ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و ىذا بود من أبنية ىذا النوع من التخطيط بالنسبة بؽا.لا

         ستًاتيجي بالنسبة للمؤسسات الصغتَة في نفس السياؽ بيكن ابغديث عن مدى فعالية التخطيط الإ    
ليات و القدرات للقياـ بدثل ىذا النوع من التخطيط، و ىل فعلا ىي و ابؼتوسطة، و ما إذا كانت بالفعل بسلك الآ

دارة الاستًاتيجية، في وقت ربدا بحاجة للقياـ بو، على اعتبار أف ابغجم يعتبر من المحددات ابؼوقفية ابؼهمة في الإ
 برتاج ىذه ابؼؤسسات إلى ابؼرونة العالية للتعامل مع التغتَات البيئية السريعة.

    ستًاتيجي من قبل مستَي ابؼؤسسات الصغتَة كن ابغديث عن درجة ابؼمارسة الفعلية للتخطيط الإكما بي      
و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، على اعتبار أف نسبة معتبرة من أفراد العينة لا بيلكوف مستوى جامعي، أو بيلكوف 

كهم بؼعتٌ العبارات ابؼتعلقة بزصص في غتَ الإدارة، و بالتالي إجاباتهم تكوف حسب مستوى فهمهم و إدرا 
 بالتخطيط الإستًاتيجي.
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تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر التخطيط التشغيلي باعتباره جزء من  الفرضية الثانوية الثانية: 2.1..5.5.1
لا يوجد أثر التخطيط على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، حيث نصت ىذه الفرضية على: "

    للتخطيط التشغيلي على أداء المؤسسات الصغيرة  α=0.05)) معنويةإحصائية عند مستوى  ذو دلالة
 محل الدراسة". و المتوسطة

بكدار ابػطي البسيط، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما ختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإو لإ    
 (:44.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

(: نتائج اختبار الإنحدار البسيط لأثر التخطيط التشغيلي على أداء المؤسسات 55.1) جدول رقم
 .الصغيرة  و المتوسطة محل الدراسة

 معامل الارتباط 
(R) 

 معامل التحديد
(R

2) 
 قيمة بيتا

(β) 
مستوى  Fقيمة 

 sigالدلالة 
 التخطيط
 التشغيلي

0.227 0.042 0.227 5.627 0.020 

 SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات المصدر

(، و ىي علاقة ارتباط طردية تعتبر 0.227رتباط بلغت )يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الإ     
يفسر ما يتبتُ أف التخطيط التشغيلي )ابؼتغتَ ابؼستقل(  (R squareضعيفة، و من خلاؿ قيمة معامل التحديد )

    ( فقط من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، %4.2نسبتو )
( و ىي 0.020(، و قيمة مستوى الدلالة )5.627( تساوي )Fف قيمة )و ىي نسبة تعتبر ضعيفة، و نظرا لأ

فإننا نرفض الفرضية  الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة وبالتالي حسب،  α=0.05))أصغر من 
 معنويةأثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  وجود  مما يشير إلى، العدمية و نقبل الفرضية البديلة

((α=0.05 محل الدراسة. لتخطيط التشغيلي على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةلممارسة ا 

التي أظهرت أف بفارسة مستَي ابؼؤسسات  Shrader et alو تتفق ىذه النتيجة مع ما توصلت إليو دراسة    
الصغتَة للتخطيط التشغيلي يساعد ىذه ابؼؤسسات على برقيق نتائج أفضل، كما تتفق ىذه النتيجة مع ما 

الدراستتُ وجود علاقة ارتباط ، حيث أظهرت كلتا Gaskill et al ،Watts et alتوصلت إليو دراسة كل من 
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ابهابية بتُ التخطيط التشغيلي و أداء ابؼؤسسات الصغتَة، حيث يؤثر التخطيط التشغيلي على احتمالات النجاح 
 بؽذه ابؼؤسسات.

العلاقة الإبهابية بتُ التخطيط التشغيلي و الأداء )على الرغم من ضعف ىذه العلاقة( بيكن فهمها من خلاؿ     
ي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابؼدروسة في الأنشطة الأساسية للتخطيط التشغيلي، فابغضور ابلراط مستَ 

ابؼستَ داخل ابؼؤسسة، بهعلو على إحاطة بكل كبتَة و صغتَة داخل ابؼؤسسة، و إنشغالو الدائم -الدائم للمالك
تائج أف التخطيط للعمليات يأتي بالأنشطة التشغيلية يضعو أماـ ضرورة التخطيط بؽذه الأنشطة، و قد أظهرت الن

ابؼستَ للأنشطة الإنتاجية -في ابؼرتبة الأولى من حيث ابؼمارسة، و ىذا يعكس الإىتماـ الكبتَ الذي يوليو ابؼالك
ابؼستَ داخل ابؼؤسسة يتيح لو توزيع موارد ابؼؤسسة بشكل فعاؿ، -داخل مؤسستو، كما أف ابغضور الدائم للمالك

ق، و النظر في العديد من ابػيارات،  فالتمّيز الفتٍ على مستوى ابؼنتجات و العمليات و إجراء التحليل الدقي
 التشغيلية يعتبر عامل حاسم  في بقاح ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة.

كما تشتَ ىذه النتائج إلى أف التخطيط التشغيلي أكثر أبنية من التخطيط الإستًاتيجي بالنسبة للمؤسسات      
ابؼستَ بضماف الرقابة -توسطة، و ىذا ما أكدتو العديد من الدراسات، و ذلك لأنو يسمح للمالكالصغتَة و ابؼ

 ابؼباشرة على العمليات في ابؼدى القصتَ، و بالتالي ضماف برقيق نتائج أفضل.

و دلالة ذر لا يوجد أثبعد اختبار الفرضيتتُ الثانويتتُ، سيتم اختبار الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على: "    
محل  للتخطيط على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة α=0.05)) معنويةإحصائية عند مستوى 

 ".الدراسة

و لإختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإبكدار ابػطي ابؼتعدد، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما       
 (:45.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )
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      (: نتائج اختبار الإنحدار المتعدد لأثر التخطيط على أداء المؤسسات الصغيرة   51.1) جدول رقم
 .و المتوسطة محل الدراسة

 التخطيط
قيمة 

 T  (βبيتا )
مستوى 

sig R Rالدلالة 
2

 Fقيمة  
مستوى 
 الدلالة

sig 
     0.993 -0.09 -0.01 الإستراتيجيالتخطيط 

    
0.227 0.033 2.786 0.066 

 0.065 1.863 0.227 التخطيط التشغيلي
 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : من إعداد الباحث بالإالمصدر

         ( أف ىناؾ علاقة ارتباط متوسطة بتُ التخطيط و أداء ابؼؤسسات الصغتَة 45.5يتضح من ابعدوؿ )    
يتبتُ أف التخطيط  )ابؼتغتَ ابؼستقل( يفسر ما  (R squareالتحديد )و ابؼتوسطة، و من خلاؿ قيمة معامل 

    ( فقط من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(،%3.3نسبتو )
( و ىي 0.066مستوى الدلالة ) (، و قيمة2.786( تساوي )Fف قيمة )و ىي نسبة تعتبر ضعيفة، و نظرا لأ

فإننا نقبل الفرضية  الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة بالتالي حسب و ،α=0.05))أكبر من 
للتخطيط  على  α=0.05)) معنويةأثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  وجود  عدم مما يشير إلى، العدمية

 الدراسة.محل  أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

  ىذه النتيجة بيكن إرجاعها إلى أف ابؼمارسة ابؼرتفعة للتخطيط من قبل أفراد العينة  لا يعدو كونو بؾرد بزمتُ     
و حدس لا يرتكز على أسس علمية و برليل منهجي و منطقي بؼختلف الظروؼ الداخلية و ابػارجية للمؤسسة، 
و بالتالي فإف درجة بفارسة مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة للتخطيط تبقى في حدود فهمهم بؽذه ابؼمارسة 

 و كيفية أدائها. 

في نفس السياؽ و عند ابغديث عن درجة ابؼمارسة الفعلية للتخطيط انطلاقا من فهم أفراد العينة لطبيعة ىذه      
داء بيكن إرجاعو إلى أف التخطيط ابؼمارس من قبل مستَي ابؼمارسة، فعدـ وجود علاقة بتُ التخطيط و الأ

يومية التي تواجو ابؼؤسسة، و التي يتحتم التعامل ابؼؤسسات ابؼدروسة بيكن وصفو بأنو رد فعل للظروؼ الطارئة ال
 معها على وجو السرعة،  و بالتالي فالتخطيط بهذه الطريقة لا يعمل على برستُ الأداء. 
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تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر التنظيم على أداء ابؼؤسسات اختبار الفرضية الفرعية الثانية:  2..5.5.1
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند ة، حيث نصت ىذه الفرضية على: "الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراس

 محل الدراسة". للتنظيم على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة α=0.05)) معنويةمستوى 

ابػطي البسيط، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما ىي  لإختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإبكدار
 (:46.5موضحة في ابعدوؿ رقم )

        (: نتائج اختبار الإنحدار البسيط لأثر التنظيم على أداء المؤسسات الصغيرة   51.1جدول رقم )
 .و المتوسطة محل الدراسة

 معامل الإرتباط 
(R) 

 معامل التحديد
(R

2) 
 قيمة بيتا

(β) 
مستوى  Fقيمة 

 sigالدلالة 

 0.056 3.722 0.186 0.025 0.186 التنــظيـــم

 SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات المصدر

(، و ىي علاقة ارتباط طردية تعتبر ضعيفة، 0.186رتباط بلغت )يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الإ    
( فقط %2.5يتبتُ أف التنظيم )ابؼتغتَ ابؼستقل( يفسر ما نسبتو ) (R squareقيمة معامل التحديد ) و من خلاؿ

من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، و ىي نسبة تعتبر ضعيفة، 
،  α=0.05))( و ىي أكبر من 0.056(، و قيمة مستوى الدلالة )3.722( تساوي )Fف قيمة )و نظرا لأ

و نقبل الفرضية  فإننا نرفض الفرضية العدمية الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة وبالتالي حسب
للتنظيم على  α=0.05)) معنويةو دلالة إحصائية عند مستوى ذأثر  عدم وجود مما يشير إلى البديلة،

 الدراسة.محل  أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

ابؼستَ و أداء -أظهرت نتائج اختبار ىذه الفرضية عدـ وجود علاقة بتُ  بفارسة التنظيم من قبل ابؼالك     
ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، على عكس بعض الدراسات التي اىتمت بهذا ابؼوضوع على قلتها، 

جاء في ابعانب النظري في ابعزء ابؼتعلق ما  تتفق مع ، كما أف ىذه النتيجة لاMeijaard et alعلى غرار دراسة 
الذي يشتَ إلى أف ىذه ابؼمارسة تبقى مهمة بعميع ابؼؤسسات بغض النظر عن )الفصل الثالث( بالتنظيم 

حجمها، و بيكن تفستَ ذلك بأف مسألة التنظيم في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة  بؿل الدراسة ليست بالأبنية 
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ابؼستَ، فتجميع و ترتيب بـتلف ابؼوارد ابؼوجودة عن طريق -تأتي في قمة الأولويات بالنسبة للمالك الكبتَة، و لا
دوار، و طريقة توزيع بـتلف ابؼوارد عبر بصيع أجزاء ابؼؤسسة، و وضع إجراءات تضبط و توجو برديد ابؼهاـ و الأ

، كوف ىذه ابؼؤسسات تشغل ابؼستَ -بالنسبة للمالك بنيةأمور لا تعتبر بالغة الأ ،سلوؾ ابؼستخدمتُ أثناء العمل
من  %60فإف أكثر من  للإشارة) ابؼستَ-عدد بؿدود من ابؼستخدمتُ بىضعوف للسلطة ابؼباشرة للمالك

دارية مستخدمتُ(، و عدد قليل من ابؼستويات الإ 10ابؼؤسسات ابؼدروسة ىي مؤسسات مصغرة تشغل أقل من 
ها مستوى إداري واحد(، و بالتالي درجة بفارسة التنظيم قد لا يكوف بؽا معتٌ كبتَ )معظم ابؼؤسسات ابؼدروسة لدي

 في ىكذا مؤسسات، و لن يعمل على الرفع من الأداء.

جو عمل إبهابي )غالبا يسودىا من جهة أخرى يرى الباحث أف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة     
ك في تكوف علاقات شخصية بتُ كافة ابؼستخدمتُ تكتسب صبغة ما يكوف جوا عائليا(، بحيث ينعكس ذل

ابؼستَ، لتتكوف في النهاية ما يشبو -ابغميمية، و كذلك علاقات شخصية مباشرة بتُ ابؼستخدمتُ و ابؼالك
ب( ىو ابؼسؤوؿ الأوؿ و الأختَ عن ابؼستخدمتُ )الأبناء( ، و عن كل ما ابؼستَ )الأ-بالأسرة  يكوف فيها ابؼالك

تصاؿ داخل ابؼؤسسة، حيث يتخذ معظم القرارات بنفسو، و لن يكوف بحاجة إلى وجود قنوات ربظية للإ بهري
ىداؼ بابؼستخدمتُ و شرح طرؽ أداء العمل، كما أف ابعميع يعمل في نوع من التناغم و التناسق لتحقيق الأ

 ابؼرسومة، فالتنظيم غتَ الربظي يقوـ بؿل التنظيم الربظي في ىذه ابؼؤسسات.

تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر التوجيو باعتباره جزء من  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 2..5.5.1   
ابؼستَ على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، حيث نصت ىذه -دارية للمالكابؼمارسات الإ

للتوجيه على أداء  α=0.05)) معنويةو دلالة إحصائية عند مستوى ذوجد أثر لا يالفرضية على: "
  محل الدراسة". المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

    ختبار ىذه الفرضية تم بذزئتها إلى فرضيتتُ ثانويتتُ، حيث سيتم بداية اختبار ىاتتُ الفرضيتتُ الثانويتتُ، لإ   
 و من ثم سيتم اختبار الفرضية الفرعية الأولى.

تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر القيادة باعتبارىا جزء من التوجيو  الثانوية الأولى: . الفرضية21..5.5.1
و دلالة ذيوجد أثر لا على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، حيث نصت ىذه الفرضية على: "

محل  للقيادة على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة α=0.05)) معنويةإحصائية عند مستوى 
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مستَي ابؼؤسسات -من وجهة نظر مالكي القيادةشارة إلى أنو تم قياس درجة بفارسة و بذدر الإ، الدراسة"
 .العبارات التي بردد أسلوب القيادة ابؼتبع من طرفهمعطاء آرائهم حوؿ إ، من خلاؿ الصغتَة و ابؼتوسطة

لإختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإبكدار ابػطي البسيط، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما     
 (:47.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

         (: نتائج اختبار الإنحدار البسيط لأثر القيادة على أداء المؤسسات الصغيرة   55.1جدول رقم )
 و المتوسطة محل الدراسة.

 الإرتباطمعامل  
(R) 

 معامل التحديد
(R

2) 
 قيمة بيتا

(β) 
مستوى  Fقيمة 

 sigالدلالة 

 0.251 1.334 0.113 0.003 0.113 القيــــــادة

 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : من إعداد الباحث بالإالمصدر

(، و ىي علاقة ارتباط طردية تعتبر 0.113)رتباط بلغت نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الإ    
يتبتُ أف القيادة )ابؼتغتَ ابؼستقل( يفسر ما نسبتو  (R squareضعيفة، و من خلاؿ قيمة معامل التحديد )

( فقط من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، و ىي 0.3%)
( و ىي أكبر من 0.251(، و قيمة مستوى الدلالة )1.334( تساوي )Fظرا لأف قيمة )نسبة تعتبر ضعيفة، و ن

((α=0.05 ،مما  الفرضية العدمية، قبلفإننا ن الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة بالتالي حسب و
للقيادة على أداء المؤسسات  α=0.05)) معنويةو دلالة إحصائية عند مستوى ذأثر  عدم وجود يشير إلى

 محل الدراسة. الصغيرة و المتوسطة

النتائج ابؼتوصل إليها في ىذا ابعزء لا تتوافق مع ما تم الطرؽ لو في ابعانب النظري عند ابغديث عن القيادة        
أكدت على  و أساليبها في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة )الفصل الثالث(، فغالبية الدراسات في ىذا ابعانب

أبنية أسلوب القيادة لتوجيو سلوؾ ابؼستخدمتُ و العمل بذلك على برستُ الأداء، و بيكن إرجاع ىذه النتيجة 
مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، حيث -إلى طبيعة العينة التي شملتها الدراسة، و ابؼتمثلة في مالكي

القيادي ىو أسلوب دبيقراطي، في الوقت الذي ينظر ابؼستخدمتُ إلى  من ابؼرجح أف يرى أفراد العينة أف أسلوبهم
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ابؼستَ على أنها قيادة أوتوقراطية، و بالتالي فقياس القيادة و أسلوب القيادة من -القيادة ابؼتبعة من طرؼ ابؼالك
 ابؼستَ من ابؼرجح أنو أدى إلى النتيجة المحصل عليها.-وجهة نظر ابؼالك

تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر التحفيز باعتباره جزء من التوجيو  لثانوية الثانية:. الفرضية ا25..5.5.1
يوجد أثر دو دلالة  على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، حيث نصت ىذه الفرضية على: "

محل  للتحفيز على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة α=0.05)) معنويةإحصائية عند مستوى 
مستَي ابؼؤسسات -شارة إلى أنو تم قياس درجة بفارسة التحفيز من وجهة نظر مالكيو بذدر الإالدراسة"، 

 عطاء آرائهم حوؿ درجة بفارستهم لطرؽ التحفيز ابؼختلفة على مستخدميهم.إ، من خلاؿ الصغتَة و ابؼتوسطة

ابػطي البسيط، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما  داربكختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإلإ    
 (:48.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

        (: نتائج اختبار الإنحدار البسيط لأثر التحفيز على أداء المؤسسات الصغيرة   50.1جدول رقم )
 و المتوسطة محل الدراسة.

 معامل الإرتباط 
(R) 

 معامل التحديد
(R

2) 
 قيمة بيتا

(β) 
مستوى  Fقيمة 

 sigالدلالة 

 0.004 8.902 0.281 0.070 0.281 التحـفــــيز

 SPSS: من إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات المصدر

(، و ىي علاقة ارتباط طردية تعتبر 0.281رتباط بلغت )نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الإ    
يتبتُ أف التحفيز )ابؼتغتَ ابؼستقل( يفسر ما نسبتو  (R squareخلاؿ قيمة معامل التحديد )ضعيفة، و من 

( من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، و ىي نسبة تعتبر 7%)
( و ىي أصغر من 0.004مستوى الدلالة ) (، و قيمة8.902( تساوي )Fضعيفة، و نظرا لأف قيمة )

((α=0.05 ،فإننا نرفض الفرضية العدمية  الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة بالتالي حسب و    
 α=0.05)) معنويةو دلالة إحصائية عند مستوى ذأثر  وجود مما يشير إلى و نقبل الفرضية البديلة،

 محل الدراسة. للتحفيز على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة
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ابؼستَ لأبنية برفيز ابؼوارد البشرية لدفعها بكو تقدنً -إليها بوعي و إدراؾ ابؼالك بيكن تفستَ النتيجة ابؼتوصل    
أفضل ما لديها، و لذلك بقد أف استخداـ ىذا الاختَ لمجموعة من ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية قد ساىم في التأثتَ 

ب أف نشتَ إلى أف أفراد العينة على أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية بؿل الدراسة، و مع ذلك به
ابؼستجوبتُ ىم مستَي ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، و بالتالي قد يكوف ىناؾ بريز من قبلهم حوؿ 

درجة استعماؿ أساليب التحفيز ابؼختلفة، و ىو ما يضع الشكوؾ أكثر حوؿ العلاقة بتُ درجة بفارسة التحفيز    
   روسة.و الأداء في ابؼؤسسات ابؼد

لا يوجد أثر ذو بعد أف تم اختبار الفرضيتتُ الثانويتتُ، سيتم اختبار الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص على: "    
محل  للتوجيه على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة α=0.05)) معنويةدلالة إحصائية عند مستوى 

 ".الدراسة

دار ابػطي ابؼتعدد، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما بكختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإو لإ    
 (:49.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

        (: نتائج اختبار الإنحدار المتعدد لأثر التوجيه على أداء المؤسسات الصغيرة   55.1جدول رقم )
 .و المتوسطة محل الدراسة

 التوجيه
قيمة بيتا 

(β)  
T 

مستوى 
 sigالدلالة 

R R
2

 Fقيمة  
مستوى 

 sigالدلالة 
 0.567 -0.574 -0.065 القيادة

0.286 0.064 4.587 0.012 
 0.006 2.784 0.317 التحفيز

 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات من إعداد الباحث بالإالمصدر: 

         داء ابؼؤسسات الصغتَة أ( أف ىناؾ علاقة ارتباط متوسطة بتُ التوجيو و 49.5نلاحظ من ابعدوؿ )    
يتبتُ أف التوجيو  )ابؼتغتَ ابؼستقل( يفسر ما نسبتو  (R squareو ابؼتوسطة، و من خلاؿ قيمة معامل التحديد )

التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، و ىي نسبة  ( من6.4%)
( و ىي أقل من 0.012(، و قيمة مستوى الدلالة )4.587( تساوي )Fف قيمة )تعتبر ضعيفة، و نظرا لأ

((α=0.05، فإننا نرفض الفرضية العدمية  الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة بالتالي حسب و    
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 α=0.05))أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  وجود مما يشير إلى، و نقبل الفرضية البديلة
 محل الدراسة. للتوجيه  على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

الرقابة على أداء ابؼؤسسات تسعى ىذه الفرضية إلى اختبار أثر اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:  4..5.5.1
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، حيث نصت ىذه الفرضية على: "

 محل الدراسة". للرقابة على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة α=0.05)) معنويةمستوى 

البسيط، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما لإختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار الإبكدار ابػطي      
 (:50.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

         (: نتائج اختبار الإنحدار البسيط لأثر الرقابة على أداء المؤسسات الصغيرة   13.1جدول رقم )
 و المتوسطة محل الدراسة.

 معامل الإرتباط 
(R) 

 معامل التحديد
(R

2) 
 قيمة بيتا

(β) 
مستوى  Fقيمة 

 sigالدلالة 

 0.001 12.733 0.330 0.109 0.330 الرقــــــابة

 SPSS: من إعداد الباحث بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات المصدر

(، و ىي علاقة ارتباط طردية تعتبر 0.330) يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الارتباط بلغت    
يتبتُ أف الرقابة )ابؼتغتَ ابؼستقل( تفسر ما نسبتو  (R squareمتوسطة، و من خلاؿ قيمة معامل التحديد )

( من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، و ىي نسبة 10.9%)
( و ىي أصغر من 0.001(، و قيمة مستوى الدلالة )12.733( تساوي )Fظرا لأف قيمة )تعتبر متوسطة، و ن

((α=0.05 ،فإننا نرفض الفرضية العدمية  الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة بالتالي حسب و    
 α=0.05)) معنويةأثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  مما يشير إلى وجود و نقبل الفرضية البديلة،

 محل الدراسة. للرقابة على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

ابؼستَ للرقابة يساعد على -التي أظهرت أف بفارسة ابؼالك Grollman et Colby تتفق ىذه النتيجة مع دراسة    
ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة  -برستُ أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، فابؼالك
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أنشطة فهو بوتل موقعا مناسبا للرقابة على بصيع يعتبر ابؼسؤوؿ الأوؿ و الأختَ على كل ما بودث في ابؼؤسسة، 
ابؼستَ -، و ىو ما بهعلو يتحكم في بصيع جوانبها، وفق قدراتو و معارفو الإدارية، و بالتالي يرى      ابؼالكابؼؤسسة

أف رقابتو على ابؼؤسسة تعتبر البوصلة التي برافظ على مسار ابؼؤسسة و ابذاىها الصحيح في أي وقت عبر الزمن، 
بؼؤسسة بشكل فعاؿ و كفء، و بيضي الكثتَ من وقتو في الرقابة لأنو بورص بشكل دائم على استغلاؿ موارد ا

على العملية الإنتاجية و ابؼوارد البشرية و ضبط تكاليف ابؼؤسسة، و ىذا يساعد على برستُ أداء ابؼؤسسات 
،  الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة، على الرغم من أف الرقابة تكوف بأدوات بدائية و تفتقر إلى الأسلوب العلمي

 كما أنها في معظم الأحياف تكوف غتَ ربظية و لا تعتمد الوثائق و التقارير ابؼالية و المحاسبية.  

: "لا يوجد أثر ذو بعد اختبار الفرضيات الفرعية و الثانوية، سيتم اختبار الفرضية الرئيسية التي تنص على   
المسير على أداء -للممارسات الإدارية للمالك α=0.05))دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة".

لإختبار الفرضية الرئيسية تم استخداـ اختبار الإبكدار ابػطي ابؼتعدد، و كانت نتائج اختبار ىذه الفرضية كما      
 (:51.5ىي موضحة في ابعدوؿ رقم )

المسير على أداء -المتعدد لأثر الممارسات الإدارية للمالك (: نتائج اختبار الإنحدار11.1جدول رقم )
 .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة

الممارسات 
 الإدارية

قيمة بيتا 
(β)  T 

مستوى 
sig R Rالدلالة 

2
 Fقيمة  

مستوى 
الدلالة 

sig 
 0.628 -0.487 -0.064 التخطيط

0.341 0.116 3.318 0.013 
 0.856 0.182 0.021 التنظيم
 0.481 0.708 0.080 التوجيه
 0.015 2.472 0.328 الرقابة

 SPSSعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة و بـرجات : من إعداد الباحث بالإالمصدر

(، و ىي علاقة ارتباط طردية تعتبر 0.341يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الإرتباط بلغت )    
يتبتُ أف الرقابة )ابؼتغتَ ابؼستقل( تفسر ما نسبتو  (R squareخلاؿ قيمة معامل التحديد )و من  متوسطة،
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( من التباين ابغاصل في أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة بؿل الدراسة )ابؼتغتَ التابع(، و ىي نسبة 11.6%)
( و ىي أصغر من 0.013)(، و قيمة مستوى الدلالة 3.318( تساوي )Fتعتبر متوسطة، و نظرا لأف قيمة )

((α=0.05 ،فإننا نرفض الفرضية العدمية  الفرضيات صحة لإختبار ابؼعتمدة القرار قاعدة بالتالي حسب و   
 α=0.05))و دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ذأثر  مما يشير إلى وجود و نقبل الفرضية البديلة،

 محل الدراسة. الصغيرة و المتوسطة المسير على أداء المؤسسات-دارية للمالكللممارسات الإ

أبرزت الدراسة ابغالية وجود علاقة ارتباط طردية متوسطة و ذو دلالة إحصائية بتُ ابؼمارسات الإدارية     
 مفسراابؼمارسات الإدارية  عتبرابؼستَ و أداء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة، حيث ت-للمالك

الإدارة ليست مقتصرة فقط على و ىو ما يشتَ إلى أف أبنية ، ابؼؤسسات بؿل الدراسة، و لو بدرجة متوسطة لأداء
ابؼؤسسات الكبتَة، بل برتاج ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة كذلك إلى إدارة فعالة و كفأة بذعلها تتجاوز ابغواجز 

 ابؼمارسات الإدارية ابؼناسبة. مامها في طريقها لتحقيق النجاح، من خلاؿ اختيارأالتي تقف 

و على الرغم من أف الدراسة لم تظهر التأثتَ الكبتَ للممارسات الإدارية على الأداء، فهذا لا يعتٍ بالضرورة     
أف ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة التي شملتها الدراسة لا برتاج بشدة إلى وجود إدارة تعمل على تنظيم و توجيو 

يق أىدافها، و لكن بيكن تفستَ ذلك ليس فقط من ناحية وجود بفارسات إدارية من جهود ابؼؤسسة لتحق
ابؼستَ على التحكم في ىذه ابؼمارسات و أدائها -عدمها، و لكن بيكن ابغديث كذلك عن مدى قدرة ابؼالك

 بطريقة صحيحة و علمية، حتى و إف لم تكن معقدة.

يها فيما يتعلق بالعلاقة بتُ ابؼمارسات الإدارية و أداء من جهة أخرى بيكن تفستَ النتيجة ابؼتوصل إل    
ابؼؤسسات بؿل الدراسة وجود متغتَات أخرى قد يكوف بؽا الأثر الأكبر على عمل ىذه ابؼؤسسات، و بالتالي في 
قدرتها على برقيق أداء أفضل، و ىي عوامل و إف لم يتم أخذىا في ىذه الدراسة، فإنو لا بيكن بذاىل تأثتَىا 

أداء ىذه ابؼؤسسات، خاصة و أنو بيكن ابغديث عن العديد من العوامل التي بإمكانها أف برد من قدرة   على
 ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة على تقدنً أفضل ما لديها.

و مع ذلك فإنو لا بيكن إنكار أبنية الإدارة بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، و ىو شيء تم إثباتو في     
 الدراسة، و في العديد من الدراسات التي اىتمت بدوضوع الإدارة في ىذه ابؼؤسسات.ىذه 
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 : خلاصة

من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية على عينة من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية، حاولنا إبراز واقع ابؼمارسات    
ابؼستَ، و كيف تؤثر ىذه ابؼمارسات على أداء ابؼؤسسات ابؼدروسة، و تم الاعتماد في بصع -الادارية للمالك

الإستبياف ىو أداة ملائمة و فعالة للحصوؿ على ظر إلى أف البيانات ابؼتعلقة بهذه الدراسة على الاستبياف، بالن
 ابؼعلومات أو البيانات ابؼرتبطة بدوضوع الدراسة.

تضمن الإستبياف بؾموعة من المحاور، الأبعاد، و ابؼؤشرات التي تقيس الظاىرة ابؼراد دراستها، و التي تم حصرىا     
    ريبية التي اىتمت بدوضوع ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، بعد بصع و دراسة و برليل للأدبيات النظرية و التج

 و بـتلف ابؼتغتَات ذات الصلة بدوضوع الدراسة.

من خلاؿ عرض وبرليل إجابات أفراد عينة الدراسة، تم التوصل إلى أف معظم أفراد عينة الدراسة لديهم وعي     
الإدارية،  حيث بزتلف درجة الاستعماؿ حسب طبيعة بأبنية الإدارة و توجو مرتفع بكو استعماؿ ابؼمارسات 

ابؼمارسة، و ذلك إبيانا منهم بأبنية ىذه ابؼمارسات في إبقاح ابؼؤسسة و زيادة قدرتها على ابؼنافسة في السوؽ، فقد 
اء، أظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط موجبة و ذات ذلالة إحصائية بتُ ابؼمارسات الادارية الاربعة بؾتمعة و الاد
 في حتُ لم يكن لبعض ابؼمارسات )التخطيط و التنظيم( أثر ذو دلالة إحصائية على أداء ابؼؤسسات ابؼدروسة.

     

 

 

 



 

 الخــــاتمة العــامــة
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داء الدسير على أ-دارية للمالكسات الإشكالية العامة التالية8 "أثر الدمار بسحورت ىذه الدراسة حول الإ   
 الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة".

      دارية في الدؤسسات الصغيرة فضل الدمارسات الإن ىذه الدراسة من جهة ىو ملاحظة أو كان الذدف م    
أجل و الدتوسطة الجزائرية و لستلف العوامل التي يدكن لذا التأثير على درجة استعمال ىذه الدمارسات، و ذلك من 

 الدسير.-دارة في ىذه الدؤسسات و علاقتها بالدالكفهم أفضل لخصوصية و طبيعة الإ

الدسير -ن طرف الدالكدارية مديد تأثير استعمال الدمارسات الإخرى تركز ىدف الدراسة حول برمن جهة أ    
 باعتباره نقطة ارتكاز ىذه الدؤسسات، على أداء الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الجزائرية.

   604من أجل برقيق أىداف الدراسة تم استعمال الدنهج الوصفي و التحليلي، و شملت عينة الدراسة     
حيث تم توزيع استبيان على أفراد  مستخدم، 030و  6مؤسسة جزائرية تشغل بين  604مسير يدثلون -مالك

العينة باستخدام عدة طرق، و بعد التحليل الإحصائي لإجابات أفراد العينة على الإستبيان، و قبل ذلك عرض 
 الرصيد النظري لدتغيرات الدراسة، تم التوصل إلى لرموعة من النتائج و التي نوجزىا في النقاط التالية8 

 نتائج الدراسة النظرية: 

 ستنتاجات التالية8ل دراستنا للموضوع توصلنا إلى الإخلامن 

  البحوث اتهتوج حصر الدمكن غير من وأن الدتوسطة و الصغيرة الدؤسساتموضوع   في البحثيظهر 
 الخاصة النظريات و البحوث طورت و غذت التي يى الدتعارضة و الدتضاربة الأفكارف واحدة، ابذاه في

  .الآنها يلع يى ما إلى اهتلأوص و الدتوسطة و الصغيرة بالدؤسسات
 سنة الأربعين طوال الدعرفي و ميلالع المجال في نفسيا فرض من الدتوسطة و الصغيرة الدؤسسات بسكنت 

 من العديد دعا ما وى و مستقر، غير و وشمولي توافقي مشروع ىلع اىاستناد إلى أكثر جعار  وأن يبدوأمر  الداضية،
 ذهى أخذ ضرورة ىلع و الدتوسطة، و الصغيرة الدؤسسات لعالم التوافقية الدقاربة يةهمأ ىلع التأكيد إلى الباحثين
 .ىذا الدوضوع في البحث عند عتبارالإ بعين الدقاربة
 يجاد تعريف واحد و موحد لجميع الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة، فالنظرة الشمولية لدثل ىذا من الصعب إ

النوع من الدؤسسات تكتنفها العديد من التناقضات، و بالتالي أخذت كل دولة على عاتقها وضع تعريف 
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 ىلع لكن، ةدولية لكل جتماعية و الثقافلإقتصادية و الدتوسطة بدا يتوافق و الخصائص الإللمؤسسات الصغيرة و ا
 الدؤسسات أمام بخصوصية تتمتع تظل افإنه الدتوسطة، و الصغيرة الدؤسسات عالم في التجانس عدم من الرغم

 .الدتوسطة و الصغيرة مؤسساتلل حليص لا قد الكبيرة الدؤسسات ىلعو تطبيق حليص ما فإن بالتالي و الكبيرة،
 الدتوسطة و الصغيرة الدؤسساتبدوضوع  قةلالدتع البحوث من الأكبر الجانب)الإدارة(  التسيير وملع بسثل     

 ملع القانونية، وملالع رراغ ىلع أخرى وملع يشمل ىذا الدوضوعفي  البحث لكن ب،استغر للإ يدعو لا أمر وى و
 .الخ... قتصاديةالإ وملالع جتماع،الإ

 سمى في ىذه ارس أدوارا ريادية، و يقد يدالدسير الدسؤول عن إدارة مؤسستو الخاصة، كما أنو -يعتبر الدالك
الدسير و الدؤسسة، فأىدافو و رؤيتو الدستقبلية تنعكس بشكل -لأن ىناك ارتباط بين الدالك ، وريادي الحالة

 الدسير.-يرتكز على فهم الدالك ، سلوكها، و توجهاتها،فهم الدؤسسةو بالتالي  مباشر عليها،
  ،توجد العديد من الدسميات التي تطلق على الشخص الدوجود على رأس الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة

، و مع ...الخ، الدديرالدسير، الريادي، رئيس الدؤسسة، مسير الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة-حيث يسمى الدالك
بين الددير  رغم وجود بعض التشابهاتة بين ىذه الدصطلحات، فمثلا و الجوىري ىناك الكثير من الإختلافاتذلك 

، فمصطلح الددير يطلق عادة على الأشخاص الدوجودين في إدارة الدؤسسات الكبيرة، في حين أن و الريادي
مصطلح الريادي قد يطلق على من يوجد في إدارة الدؤسسات الكبيرة أو الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة، و عليو 

الأحيان يدارس  عديدفي ، كما أنو بداع و الدخاطرةو الإفالددير قد يدارس أدوارا ريادية إذا كان يعتمد على الإبتكار 
لوصول بدؤسستو للتفوق و النجاح، و بالتالي قد لالدوقع الدوجود فيو، و سعيو  الدسير أدوارا ريادية بحكم-الدالك

 دائما على الدخاطرة و اقتناص الفرص.يتحتم عليو تقمص دور الريادي الذي يبحث 
 مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة )الرياديين( مدى تعدد الأصناف -ستعراض أصناف مالكيأظهر ا

التي تم وضعها من قبل الباحثين في لرال علوم التسيير، فلا يوجد تصنيف واحد لديو القدرة على و صف جميع 
أن الفوارق الدوجودة بين لستلف  اتضحمن خلال ىذا العرض و ، الدتوسطةيري الدؤسسات الصغيرة و مس-مالكي

 التصنيفات ترتكز على ثلاثة سمات شخصية رئيسية8

 الدسير )كفاءات تقنية أو كفاءات إدارية(؛-الفرق الأول متعلق بالكفاءة التي يدلكها الدالك 
 الدسير8 "مبتكر" أو "تابع"؛-الفرق الثاني متعلق بشخصية الدالك 
 ؛ستقرارتو الشخصية8 "النمو" أو "الإالفرق الثالث مرتبط بتفضيلا" 
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 و البيانات  مدى التنوع الشديد في الخصائص ستعراض النظري لدختلف الأصنافالإ كما أظهر
و ذعليا، كما يدكن لو أن يكون مبدع الدسير، فقد يكون حائز على شهادات دراسات -الشخصية للمالك

مؤسسة كبيرة، أو قد يكون ورث مؤسسة عائلية، و عليو فمن الصعب بناء صورة خبرة، أو إطار استقال من 
ختلاف يجعل فهم منطق السلوك و الدتوسطة، فهذا التباين و الإمسيري الدؤسسات الصغيرة -نمطية حول مالكي

 الذي يوجو الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة أكثر صعوبة.
  معظم الأنشطةفيديرىا و يدتلكها،  الفاعل الرئيسي داخل الدؤسسة الذي الدسير-الدالكيعتبر             
ستًاتيجيات و الدوارد ترتكز عليو، فهو يدثل نقطة ارتكاز الدؤسسة، و ىو روحها أيضا، فهو الذي يحدد و الإ

 . طبيعة الإدارة، و كيفية استخدام و تشغيل لستلف الدوارد التي بروزىا الدؤسسة
  إلى إدارة من أجل بذميع الدوارد التي  على غرار الدؤسسات الكبيرة ج الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطةبرتا

بستلكها، و توجيهها من أجل برقيق أىدافها، و تقع ىذه الدسؤولية في مثل ىذا النوع من الدؤسسات على عاتق 
توجيو، رقابة، بالإضافة إلى أنو في   الدسير، حيث تقع على عاتقو جميع الدسؤوليات من بزطيط، تنظيم،-الدالك

 .كثير من الأحيان يدارس مهام تشغيلية
  لا يدكن النظر إلى عملية إدارة الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة بدعزل عن الدهارات الدطلوبة لأداء الأدوار

 .الدسير-الدالك الدختلفة، و بالتالي فإنو لا يدكن فصل إدارة الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة عن شخصية و خبرة
 في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة أو في الدؤسسات الكبيرة نفس الأدوار، فالإختلافات  يؤدي الددراء

تكمن في الدرجة و التًكيز و ليس في الوظيفة، كما تكمن الإختلافات في الوقت الذي يقضونو في أداء كل دور 
 .من الأدوار، و في كيفية أدائها

 ثم تنمو شيئا فشيئا  صغيرة ، فهي تبدأل لستلفة خلال فتًة حياتهابدراحالدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة  بسر
حتى تصير كبيرة و ناضجة، و خلال ىذا النمو يحدث برول ىيكلي و إداري، و بردث تغيرات في الدمارسات 

اجو الدؤسسة، و كذلك لتدخل الإدارية داخلها، و ىي تغيرات تكون كنتيجة حتمية للظروف الجديدة التي تو 
الدسير و من أجل إلصاح الدؤسسة أن يطور مهاراتو و معارفو -عوامل داخلية و خارجية تفرض على الدالك

 .الإدارية
 بقدرتو على استيعاب العديد من الدعاني و التًجمات8 الإقتصادية )التنافسية(، الدالية  يتميز مفهوم الأداء

لاءة(، التنظيمية )الكفاءة(، أو الإجتماعية، كما يدكن النظر إلى ىذا الدفهوم على أنو )الدردودية(، القانونية )الد
 ذو أبعاد متغيرة نتيجة للمنافسة الدتزايدة، و تعقيد البيئة الإقتصادية التي تعمل فيها الدؤسسات.
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 الجهد غير ؤسسة، و كذلك علاقة مزدوجة بين الجهد )جهد الدؤسسة، و الجهد داخل الد الأداء ينشئ
و النجاح )التجسيد الظاىر للعلاقة الأولى(، كما أنو يشكل طريقة للحصول على النتائج من خلال  الدرئي(

 .الآخرين
 أدائها و بناء نماذج تساعدىا على  تواجو الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة العديد من التحديات في قياس

م لستلف نماذج قياس ىذا الأداء، فعلى عكس الدؤسسات الكبيرة التي بلغت درجة كبيرة من النضج في استخدا
 .فإن الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة لا تزال تواجو العديد من الصعوبات و التحدياتقياس الأداء، 

 في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة بالدرجة الأولى  الدناسبة داءيرتبط قياس الأداء و اختيار مقاييس الأ
داء بالنسبة لدعظم الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة ىي فمقاييس الأالدسير، -بتفضيلات و اختيارات الدالك

الدسير، أىدافو -يخضع في معظم الحالات للحكم الشخصي للمالكذاتية، و بالتالي فأداء الدؤسسة  مقاييس
 و مدى قدرتو على ترجمة و قراءة البيانات الدالية إن توفرت. الشخصية،
 أخدت البحوث الدتعلقة بقياس الأداء في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة ابذاىين  0000 بداية من سنة

 مهمين8
 على نماذج قياس الأداء التي تم وضعها للمؤسسات الكبيرة، و لزاولة  الإبذاه الأول حاول الإعتماد

 .طةتكييفها بشكل يتلائم و حاجات و خصائص الدؤسسات الصغيرة و الدتوس
  كز على تطوير نماذج لقياس الأداء خاصة بالدؤسسات الصغيرة و الدتوسطةر  الإبذاه الثاني. 
 لدتعلقة بأداء الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ىي8مؤشرات الأداء الأكثر استخداما في الدراسات ا 

 8بست معاينتها استعملت ىذا الدؤشرمثل نمو الدبيعات، حيث أن ثلثي الدراسات التي  مؤشرات النمو. 
 8مثل العائد على الأصول، و ىو مؤشر استخدم في كثير من الأحيان في الداضي،  مؤشرات الكفاءة   

 .ستثمارو مازال يستخدم بشكل أكبر في الآونة الأخيرة، بالإضافة إلى العائد على الإ
 8مثل الربح الصافي، و العائد على الدبيعات، و ىي كذلك تعتبر من أىم الدؤشرات  مؤشرات الربحية

           التي تركز عليها الدراسات، كما أنها من الدؤشرات الأكثر استخداما من طرف الدؤسسات الصغيرة 
 .و الدتوسطة

  أصبحت الدراسات تركز أكثر فأكثر على الدؤشرات الذاتية غير الدلموسة مقارنة بدا كانت عليو في
 السنوات الداضية، مثل8 رضا العملاء، الرضا على مستوى الإدارة.
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 نتائج الدراسة الميدانية:
 حصائي و اختبار فرضيات الدراسة خلصنا إلى النتائج التالية8 إلى نتائج التحليل الإ  استنادا    

 ت دارية على مستوى الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة لزل الدراسة كاندرجة استعمال الدمارسات الإ
، و ىو متوسط 3من  1.36دارية لكلي لدرجة استعمال الدمارسات الإ، حيث بلغ الدتوسط الحسابي امرتفعة

ستعمال الدمارسات ( التي تشير إلى درجة لشارسة مرتفعة، إلا أن درجة ا3إلى  1.26يقع ضمن الفئة )من 
 و الرقابة( كان متباينا، و ذلك كما يلي8 ربعة )التخطيط، التنظيم، التوجيو،الإدارية بدكوناتها الأ

  و ىو ما يشير إلى 3من  1.41الدتوسط الحسابي الكلي لذذا البعد  بالنسبة لدمارسة التخطيط فقد بلغ ،
، كما ت مرتفعةأن درجة لشارسة التخطيط من قبل مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة لزل الدراسة كان

ستًاتيجي و التخطيط التشغيلي من طرف ىذه أن درجة لشارسة كل من التخطيط الإأظهرت الدراسة 
 1.52ستًاتيجي، و للتخطيط الإ 1.31، و ذلك بدتوسط حسابي كلي يقدر بـــ تفعةت مر الدؤسسات كان

 للتخطيط التشغيلي.
 يرة و الدتوسطة كانت متوسطة كما مسيري الدؤسسات الصغ-درجة لشارسة التنظيم من قبل مالكي

توسط ، و ىو م3من  0.74ظهرت الدراسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي الكلي لدرجة لشارسة التنظيم أ
 .الذي يشير إلى درجة لشارسة متوسطة (1.2 إلى 0.46يقع ضمن الفئة )من 

  درجة ل الدراسة، أظهرت الدراسة أنمسيري الدؤسسات لز-بالنسبة لدمارسة التوجيو من قبل مالكي 
، كما أظهرت الدراسة أن 1.74بلغ الدتوسط الحسابي الكلي مارسة لذذه الوظيفة كانت مرتفعة، حيث الد

 ،ت مرتفعة)القيادة و التحفيز( كان يتكون منهما بعد التوجيو نذيليين اللشارسة كل من البعدين الفرعدرجة 
 للتحفيز. 1.74، و للقيادة 1.54حسابي يقدر بــــ بدتوسط 

   درجة لشارسة الرقابة من قبل مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة لزل الدراسة  أظهرت الدراسة أن
( الذي 3إلى 1.26، و ىو يقع ضمن الفئة )من 3من  1.23، حيث بلغ الدتوسط الحسابي ت مرتفعةكان

 يشير إلى درجة لشارسة مرتفعة.
 مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الددروسة يدارسون التخطيط -الغالبية العظمى من مالكي

 ستًاتيجي بشكل غير رسمي.الإ
   التخطيط التشغيلي بشكل غير رسمي.لزل الدراسة يدارسون معظم مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة 
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  بصيغتو الدتكاملة، ستًاتيجي بسارس فعليا التخطيط الإ الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة التي تناولتها الدراسة لا
 الخمسة كما تناولتها الدراسة، و إنما ىناك درجة متفاوتة من التًكيز على خطواتو الدختلفة. أي ضمن خطواتو

  ستًاتيجي لا تعكس فهم أفراد العينة لكيفية الدمارسة الفعلية للخطوات جة الدمارسة الدرتفعة للتخطيط الإدر
، و إنما تعكس ستًاتيجي بشكل جيدراكهم للمفهوم العلمي للتخطيط الإإد و الدختلفة لذذا النوع من التخطيط

  .ستًاتيجييعابهم الشخصي لدفهوم التخطيط الإمستوى است
   قارنة مع درجة لشارسة التخطيط لشارسة التخطيط التشغيلي من قبل أفراد عينة الدراسة أكبر مدرجة

وسطة التي شملتها الدراسة على مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدت-و ىو يعكس تركيز مالكياتيجي، ستً الإ
 كثر من تركيزىم و اىتمامهم بالدستقبل.الأنشطة اليومية للمؤسسة أ

  ة الدسير مهم-لصغيرة و الدتوسطة التي شملتها الدراسة تنظيم مركزي، حيث يتولى الدالكيسود الدؤسسات ا
 ستًاتيجية أو التشغيلية.ابزاذ غالبية القرارات سواء الإ

   تم  الرسمية غير منظمة و تقل فيهاالصورة النمطية عن الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة بأنها مؤسسات
 في الدراسة. تأكيدىا
  الدسير -لكالقيادة الغالب في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة التي شملتها الدراسة من وجهة نظر الداأسلوب

ىو الأسلوب الديدقراطي، حيث يرى مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الذين شملتهم الدراسة أنهم 
رائهم حول لستلف الدشاكل ديدقراطيين و متسالزين مع مستخدميهم، و يسمحون لذم بالعمل بحرية، و يسمعون لآ

 و القضايا التي تهم الدؤسسة.
  تقع الرقابة على لستلف أنشطة الدؤسسة في قمة الأولويات بالنسبة لدالكي الدؤسسات الددروسة، فهذه

الدسير الإحاطة بكل شيء داخل الدؤسسة، و ىو ما يسمح لو بتوجيو و تشغيل الدوارد -الدمارسة تتيح للمالك
 كفؤة.  بطريقة فعالة و

   أظهرت نتائج التحليل الإحصائي باستخدام اختبار برليل التباينANOVA  أن للمستوى التعليمي       
    الثانية  لإدارية، حيث أظهر اختبار الفرضيتين الفرعيتينالدسير أثرا واضحا على الدمارسات ا-و بزصص الدالك

         بخصوص الدستوى التعليمي  α=0.05)معنوية )مستوى و الثالثة وجود فروق ذات دلالة احصائية عند 
ة لبقية بالنسب دلالة إحصائية عند نفس مستوى الدعنويةو لم لصد فروقات ذات و التخصص في ىذا المجال، 

، و عليو ما سبق يؤكد أن الجزائرية مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة-و أصناف مالكيالخصائص الشخصية 
 الدسير و بزصصو.-الإدارية لذا علاقة بالدستوى التعليمي للمالكالدمارسات 
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  و الدتوسطة  على أداء الدؤسسات الصغيرة الدسير-للمالك داريةللممارسات الإ إحصائية ذو دلالة يوجد أثر
همية في ىذه ىي علاقة طردية تعتبر متوسطة الأ ( و0.126)لزل الدراسة، حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط 

و تأثيرىا دارة بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و الدتوسطة لزل الدراسة، همية الإىذا يعكس انخفاض أالدؤسسات، و 
 المحدود على أدائها.

 كما توصلت الدراسة إلى8لتخطيط على أداء الدؤسسات لزل الدراسة،  ل لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 داء الدؤسسات لزل الدراسة.على أ ستًاتيجيلتخطيط الإل إحصائية لالةذو د  يوجد أثرلا 
 الدراسة، حيث بلغت قيمة داء الدؤسسات لزل لتخطيط التشغيلي على أل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية

 ( و ىي علاقة طردية تعتبر ضعيفة.0.005رتباط )معامل الإ
  الدتوسطة لزل الدراسة.الدؤسسات الصغيرة و  ءلتنظيم على أدال إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة 
  لتوجيو على أداء الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الددروسة، حيث بلغت قيمة ليوجد أثر ذو دلالة إحصائية

 ضعيفة، كما توصلت الدراسة إلى8(، و ىي علاقة طردية تعتبر 0.064معامل الإرتباط )
 على أداء الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة لزل الدراسة. لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة 
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على أداء الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الددروسة، حيث بلغت

 (، و ىي علاقة طردية تعتبر ضعيفة.0.066قيمة معامل الإرتباط )
 يرة و الدتوسطة الددروسة، حيث بلغت قيمة سات الصغعلى أداء الدؤس للرقابة دلالة إحصائية يوجد أثر ذو

 .توسطة، و ىي علاقة طردية تعتبر م(0.110معامل الإرتباط )
 :قتراحاتالإ
 في ضوء ما توصلت إليو الدراسة من نتائج، يدكن إيجاز بعض الإقتًاحات فيما يلي8  
 مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة على لشارسة الإدارة بدفهومها الدعاصر نظرا لإرتباطها -تشجيع مالكي

    بنجاح الدؤسسات، و ذلك عن طريق اشتًاط الجهات الداعمة لذذه الدؤسسات مثلا وجود خطة عمل، 
 أو سجلات التقييم الدستمر للمستخدمين لدى الدؤسسات التي تطلب الدعم.

 تقديم القروض ل على رفع الدستوى التعليمي لدسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة، عن طريق العم        
و التسهيلات للمؤىلين لشن يرغبون الدخول في ىذا القطاع، و العمل على زيادة تأىيل الدسيرين الحاليين عن 

، و ذلك للسماح لذم بالإطلاع دارة من قبل الجهات ذات العلاقةق عقد دورات إدارية متخصصة في الإطري
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دارية الحديثة، و التمكن من استخدام تلك الأدوات التي أصبحت ضرورية للإدارة السليمة على الأدوات الإ
 للمؤسسة الدعاصرة.

  ،دعوة مراكز التدريب لتصميم برامج تدريب تتلاءم مع حاجات الدؤسسات القائمة و خصائص مسيريها   
و الدتوسطة لتنظيم ؤولة عن الدؤسسات الصغيرة صناعة و الجهات الرسمية الدسو كذلك عرف التجارة و ال

دورات تعريف لإلصاح ىذا القطاع الدهم للإقتصاد، و توفير قاعدة بيانات خاصة بهذه الدؤسسات من أجل 
في الوقوف على الدعلومات الحديثة و الدقيقة التي تساعدىم في  استفادة مسيرو ىذه الدؤسسات منها

 . خطيط، ابزاذ القرارات، و الإدارة بشكل عامالت
 دارة بدا يتناسب مع ة على إحداث تغييرات في طريقة الإضرورة حرص مسيري الدؤسسات الصغيرة و الدتوسط

 التغيرات الدتسارعة في البيئة الخارجية و زيادة الدنافسة.
 و الدعاىد.س على مستوى الجامعات إعطاء أهمية أكبر للريادة و الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة في التدري 
 دارية من خلال بزصيص جائزة توسطة على استعمال الدمارسات الإتشجيع مسيري الدؤسسات الصغيرة و الد

 خاصة للتميز في الإدارة يتنافس فيها مسيرو ىذه الدؤسسات على مستوى كل ولاية أو على الدستوى الوطني.
 :آفاق البحث

الدسير على أداء -أثر الدمارسات الإدارية للمالكدراسة معالجة موضوع حاولنا من خلال ىذه ال
لذذا يبقى إثراء الدوضوع  ،تشعبو لا يدكن الإحاطة بكل جوانبو بحكم اتساعو و و الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة،
 لذذا يدكن اقتًاح الدواضيع التالية8 من جوانب أخرى أمر مهم ، و

 مسيري الدؤسسات الصغيرة          -كيساسية التي برول دون استخدام مالدراسة حول الدعوقات الأ إجراء
 .بطريقة منهجية و علمية و الدتوسطة للممارسات الإدارية

  إجراء مزيد من الدراسات لتفسير أسباب بعض النتائج التي توصل إليها الباحث، مثل عدم وجود علاقة بين
كذلك برديد أسلوب القيادة في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الجزائرية و  و الأداء،  التخطيط الإستًاتيجي

 من وجهة نظر الدستخدمين.
 مثل لشارسات الدوارد البشرية، ابزاذ  دارية و بشكل أكثر تعمقا و بزصصا،ارسات الإمقياس أبعاد أخرى للم

 تتضمنها الدراسة الحالية. دارية التي لمتصال، و غيرىا من الدمارسات الإالقرارات، الإ
 داء دراسة أىم مؤشرات الأ قياس مؤشرات أخرى لأداء الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة، كالبقاء مثلا، و

 دائها.ة و الدتوسطة الجزائرية في قياس أالدستعملة من قبل الدؤسسات الصغير 
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 لشارسة الإدارة في الدؤسسات الصغيرة الدسير و -الريادي للمالكالتعليم كثر تعمقا للعلاقة بين جراء دراسة أإ
 و الدتوسطة.

 عمال، دراسة و برديد لستلف العوامل الدؤثرة على أداء الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الجزائرية، مثل مناخ الأ
 انخفاض أسعار النفط و سياسة التقشف...الخ.

  ن حيث درجة و طبيعة سطة مإجراء دراسة مقارنة بين الدؤسسات الكبيرة و الدؤسسات الصغيرة و الدتو
 ؤسسات، و علاقتها ببعض الدتغيرات الذيكلية و الدوقفية.رية الدستعملة على مستوى ىذه الدداالدمارسات الإ
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I/المسير:-معلومات متعلقة بالمالك  
 

 ؛ أنثى            ذكر          :اجمنس-1
 سنة 39إلى  30ان  -سنة                       30أقل ان  -             :اللمر-2

 سنة 59إلى  50ان  -سنة                 49إلى  40 ان -
 سنة فما فوق 60 -

 الدستوى التلليمي:-3
 ابتــــدائي -       بدون استوى تلليمي       -
 ويــــثان -        اتوسط                     -
  جاالي -

 : طبيلة التخصص -4
 لزاسبة...الخ(دارة )تسيير، االية، اقتصاد، علوم الإفي لرال  -
 دارةفي لرال آخر غير الإ -
 إذا لم يكن لديك استوى جاالي( ) لزدد بدون تخص  -

 :على رأس الدؤسسةالي  قضيتها عدد السنوات -5
 سنوات 5أقل ان  -
 سنوات 10إلى  5بين  -
 سنوات 10أكثر ان  -

 حدد خانة واحدة فقط(اا ىو ىدفك الرئيسي؟ ) -6

  الأىـــــــداف
  البحث عن النمو

  البحث عن الإستقرار و الإستمرارية
  )الدالية و اتخاذ القرارات(البحث عن الإستقلالية 

  البحث عن الربح
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 ؟ااذا تلني الاستراتيجية بالنسبة لك -7
 للموارد المحددة و الدخصطط لذا اسبقااثل الإستخصدام الأ -
  الوقت الدناسب في )كميا و نوعيا( لاءاة و تخصيصهاحتياجات ان الدوارد الدالإ  توقعبرؤية تسمح  -
    لدسار تطور اؤسستك )بديهي( تفكير علمي أكثر انو حدسي -
 لا أدري -
 ؟الي  تغطيها استراتيجيتك اا ىي الددة الزانية-8

 سنوات 3إلى  2 -        ؛                   سنة واحدة -
 سنوات 5أكثر ان  -        ؛سنوات              5إلى  4 -
 لا أدري -

 ؟ابع الرسمي(ضفاء الطإو ضوح، ىيكلة، و رسمية استراتيجيتك )درجة  درجة  كيف تقيّم-9
 غير واضحة )ضبابية( -
 أن تصبح واضحة في طريق -
 رأسك )ذىنك( و لكنها غير اكتوبة واضحة في -
 اتيجيةىداف استر ، اهيكلة، و اقسمة إلى أ)اكتوبة( رسمية -
 لا أدري -
 

II/ بالمؤسسة:معلومات متعلقة 

 ............................................إنشاء الدؤسسة: ................ سنة -10
  الشكل القانوني لدؤسستك: -11

  اؤسسة فردية -
 SARLلزدودة  اسؤوليةشركة ذات  -
 EURLشركة ذات اسؤولية لزدودة و ذات الشخص  الوحيد  -
 SNCشركة تضاان  -
 ............................ ..............شكل قانوني آخر، حدده:. -

 دارة(:أعضاء الإفي الدؤسسة )بما فيهم  الدستخصداينعدد -12
 استخصداين 09إلى  01بين  -
 استخصدم 49إلى  10بين  -
 استخصدم 250إلى  50بين  -
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 قطاع النشاط الذي تنتمي إليو اؤسستك:-13
 الصناعة -
 البناء و الاشغال اللمواية -
 و الصيد البحري الفلاحة -
  الخداات -
 الطاقة و الدناجم و الخداات الدرتبطة بالصناعة -

 الورق و الخشب، صناعة اجملود،  صناعة النسيج و، الكيميائيةالصناعات  يضم ىذا القطاع كل ان:  :الصناعة
صناعات  صناعات الحديد و الدلادن و الصلب، الصناعات الديكانيكية و الكهربائية، اواد البناء،، الغذائيةالصناعات 
 .لستلفة

 :التجارة، الدؤسسات الدالية، الوكالات النقل و الاتصالات، الفندقة و الاطلام،  يضم ىذا القطاع كل ان: الخدمات
 الاجتماعية.اللقارية، الخداات الدقداة للمؤسسات، الخداات الدقداة للأسر، الخداات 

 خداات و الطاقة و الدياه، الدناجم و المحاجر، يضم كل ان: : الطاقة و المناجم و الخدمات المرتبطة بالصناعة
 .(hydrocarbures) و الغاز النفطعمال أ

III/:الممارسات الادارية  

III  -1/:التخطيط 

  ستراتيجي:التخطيط الإأ/    

 ؟الددى تغطي أكثر ان سنة بليدةخطة اكتوبة )رسمية(  ىل تدلك-14

 نلم          ؛        لا                       

استلمالك للممارسات  بر عن درجةطار الذي يل( في الإxشارة )ضع الإالرجاء قراءة اللبارات التالية، ثم     
 ستراتيجية التالية:التخصطيطية الإ

 دائما غالبا أحيانا نادرا إطلاقا اراتــــــــــبــالع 

جية
راتي

لاست
ية ا

ضع
الو

 

      تقييم الوضلية  التنافسية النسبية للمؤسسة.-15
تقييم الظروف الدالية للمؤسسة )اثلا: الدلات الفائدة لدى البنوك، -16

 وجود اوارد االية جديدة...الخ(. 
     

تقييم و تشخصي  الصحة الدالية للمؤسسة )اثلا: السيولة الدتوفرة، -17
 الاستقلالية الدالية...الخ(.الدردودية، 

 

     



 (: استبيان الدراسة01الدلحق رقم )
 

073 
 

 دائما غالبا أحيانا ناذرا إطلاقا العبارات
      تقييم ارحلة تطور الدنتج في السوق.-18

ات
ديد

الته
 و 

رص
الف

 

تحديد التغيرات في السوق لدلرفة اتجاىاتها بشكل عام )اثلا: -19
في و الأذواق، التغير  التغيرات في سوق الشغل، التغير في الإستهلاك

 أسلار الدواد الأولية، نمو اتسارع في الاسواق الحالية...الخ(.

     

لدلرفة اتجاىاتها بشكل عام  التغيرات في القطاع )لرال النشاط( تحديد-20
 )اثلا: دخول تكنولوجيات جديدة، وجود انتجات بديلة...الخ(.

     

التغيرات في تصرفات و توجهات الدنافسين )اثلا: انافسون  تحديد -21
 جدد سيدخلون السوق، انافس قام بتخصفيض سلر انتجاتو...الخ(.

     

تحديد التغيرات في الإتجاىات البيئية )اثلا: تشريلات حكواية -22
 جديدة، ااكانية ارتفاع الدل التضخصم...الخ(.

     

ات
هار

والم
رد 

موا
ال

 

      الدهارات الرئيسية الي  تحوزىا اؤسستك. تحديد الدوارد و-23
      تحديد نقاط القوة الرئيسية الي  تدتلكها الدؤسسة.-24
      تحديد نقاط الضلف الرئيسية داخل الدؤسسة.-25
      تحديد الأاور الي  تتفوق فيها الدؤسسة على الدنافسين الاخرين.-26

مسا
ال

جية
راتي

لإست
ل ا

ئ
 

الحالية و الدستقبلية للتغيرات في السوق على تحديد التأثيرات -27
 الدؤسسة.

     

على الدستقبلية للتغيرات في الصناعة  تحديد التأثيرات الحالية و-28
  .الدؤسسة

     

      تحديد التأثيرات الحالية و الدستقبلية للتغيرات البيئية على الدؤسسة. -29
تحديد التأثيرات الحالية و الدستقبلية للتغيرات في تصرفات الدنافسين -30

 على الدؤسسة. 
     

اف
ىد

 الأ
ة و

سال
الر

 

      تحديد رسالة واضحة في ذىنك للسبب الأساسي ان وجود الدؤسسة.-31
أو  تقوم بلكس الرسالة الي  تدتلكها على الدستخصداين، و الزبائن-32

 على حد سواء. الدستهلكين
     

تضع أىدافا واضحة للمؤسسة، تسلى لتحقيقها ضمن الإاكانات -33
 و الظروف الدتاحة.

     

           تختار الإستراتيجيات الدناسبة لتحقيق الأىداف بما يتلاءم -34
 و الظروف الداخلية و الخارجية الي  تواجهها حاضرا و استقبلا.
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 التخطيط التشغيلي:ب/    

 ؟خطة تشغيلية اكتوبة )رسمية( تغطي سنة واحدة ىل تدلك-35

 لا    ؛     نلم                           

للممارسات استلمالك  ( في الإطار الذي يلبر عن درجةxشارة )الرجاء قراءة اللبارات التالية، ثم ضع الإ   
 :على استوى اؤسستك التالية التخصطيطية التشغيلية

 دائما غالبا أحيانا نادرا إطلاقا اراتـــــــبــــالع 

قي
سوي

 الت
يط

خط
الت

 

قناع و تحفيز ويجي الدناسب للتلريف و إعلام و إد الدزيج التر يتحد-36
الزبائن المحتملين على شراء السللة أو الخداة )الاعلان، الللاقات 

 الدشاركة في الدلارض، التخصفيضات...الخ(اللااة، 

     

عها عن طريق شبايتوجب عليك إحاجات الزبائن الي  د يتحد-37
  انتجات اؤسستك.

     

      .الدؤسسة التغطية السوقية الي  تريد أن تشغلها انتجاتد يتحد-38
د طريقة التسلير الدناسبة للسلع أو الخداات الي  تقداها يتحد-39

اؤسستك )على أساس التكلفة، أو على أساس الطلب، أو على أساس 
 الدنافسة(.

     

ط 
خطي

ت
الي

الم
 

      اام الدؤسسة.الداخلية الدتاحة أصادر التمويل د ايتحد-40
      .د ادى قدرة اؤسستك على الإستدانةيتحد-41
      أاام الدؤسسة.الدتاحة   الخارجية تحديد اصادر التمويل -42
لدواجهة بها فاظ د السيولة الي  يجب على الدؤسسة الإحتيتحد-43

 .جلالتزاااتها قصيرة الأ
     

شرية
 الب

وارد
 الم

يط
خط

ت
 

 

      .الدكافآتو  الحصول على الترقية الايير يدتحد -44
و الدهارات  الواجبات و الدهام و الدسؤوليات لكل عمل، تحديد -45

 الدطلوبة ان الدستخصداين لأداء ىذا اللمل.  
     

قل الدستقبلية ان الدستخصداين على الأجات الحالية و حتياد الإيتحد-46
 .ارة في السنة

     

جل ان أ حتياجات التدريبية و التطويرية للمستخصدايند الإيتحد-47
زيادة الارفهم و اهاراتهم )اثلا: طبيلة و نوع التدريب، اكان اجراء 

 .التدريب، ادتو...الخ(
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 دائما غالبا أحيانا ناذرا إطلاقا العبارات 

ات
ملي

الع
 

الي  يجب توافرىا في السللة أو  اجمودة اواصفاتاتطلبات أو د يتحد-48
 .الخداة

     

 لدات و التجهيزاتالضرورية ان الد الدتطلباتتحديد  -49
(équipements ) الآلات الي  تحتاجها الدؤسسة.أو 

     

تاجية )اثلا:  لللملية الاناللازاة الضرورية ان الدواد  الدتطلبات تحديد-50
 تخزينها(. اؤىا، الواجب شر  كمية الدواد

     

ة و كمية السلع أو الخداات الي  الانتاجية للمؤسس الطاقةد يتحد-51
  .سبوع و شهرينلفترة تتراوح بين أانتاجها  يجب

     

 

III-2/ظيم: ـالتن 

لدمارسات ( في الإطار الذي يلبر عن درجة استخصدام اXضع الإشارة )قراءة اللبارات التالية، ثم  الرجاء     
 :على استوى اؤسستك التالية التنظيمية

 دائما  غالبا أحيانا نادرا  إطلاقا العبارات 

كزية
لامر

ال
 

      على القرارات الاستراتيجية. يؤثر الدستخصداون-52
      القرارات الإستراتيجية بأنفسهم.  يتخصذ الدستخصداون-53
      على القرارات التشغيلية. يؤثر الدستخصداون-54
      القرارات التشغيلية بأنفسهم. يتخصذ الدستخصداون-55

ص
خص

الت
 

يتم تدوير الدستخصداين بين عدة أعمال أو وظائف داخل الدؤسسة -56
 .نتاج إلى الصيانة و اللكس(الإ )اثلا: كأن يتم نقل اهندس ان

     

      يؤدي الدستخصداون عدة اهام داخل نفس الأعمال أو الوظائف. -57
داخل الدؤسسة )يتم تحديد اهام كل يؤدي الدستخصداون اهام لزددة -58

 استخصدم بشكل دقيق(.
     

سيق
التن

 

      تراقب الدستخصداين بشكل اباشر.-59
      بمراقبة عملهم بأنفسهم. يقوم الدستخصداون-60
يتم تلديل أو تغيير طريقة اللمل بناء على الإستشارة غير الرسمية بين -61

تلديلات على اللمل دون الدستخصداين في فريق اللمل )إجراء بلض ال
 ك(.يلالرجوع إ
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 دائما غالبا احيانا ناذرا إطلاقا العبارات
خطوات تنفيذ اللمل الي  يجب  و برلرة ضبط و ترتيبيتم اسبقا  -62

 .اتباعها
     

تكون واضحة و يمكن  رغوبة يتم تحديدىا اسبقا بحيثالأىداف الد-63
 قياسها كميا و تحديد اواصفاتها نوعيا. 

     

الدهارات و الدلارف الي  يجب توفرىا في يتم اسبقا تحديد -64
 .الدستخصداين

     

مية
لرس

ا
 

( عمل رسمية اكتوبة procéduresيوجد لدى الدؤسسة إجراءات )-65
)الاجراءات ىي خطوات يجب اتباعها للوصول إلى ىدف الين، اثلا: 

 الاجراءات الخاصة بالتلاال اع شكاوى الدستخصداين(.

     

اثلا: ان ) الدؤسسة داخل تصالالإ في رسمية إجراءات استخصدام يتم-66
 يتصل بمن يكون لزدد اسبقا، و طريقة الإتصال كذلك(. 

     

 

III-3/التوجيو: 

على استوى  الدمارسات التالية درجة استلمالطار الذي يلبر عن في الإ (X)ضع الللااة  الرجاء قراءة اللبارات التالية، ثم    
 : اؤسستك

 دائما غالبا أحيانا نادرا إطلاقا العبارات 

ادة
القي

 
      .تقوم بمشاركة الدللواات اع الدستخصداين في الدؤسسة-67
تقسيم يتم ترك كل شخص  حر في اللمل اع ان يختاره، و -68

 .الدسؤوليات لفريق اللمل
     

تسمح للمستخصداين بالحديث الك بصراحة، و تتقبل الاحظاتهم و -69
 بصدر رحب.انتقاداتهم 

     

سياسات و أنظمة اللمل، و الخطط في الدؤسسة تلتبر اسألة جماعية، -70
 .و عليو فأنت تشجع الدستخصداين على الدشاركة في وضلها

     

      .تثمن و تقدر الدشاركة في اتخاذ القرارات-71
      .تشجع الدستخصداين على الدشاركة في اتخاذ القرارات-72
على التلبير عن آراءىم، و تقدنً الحلول  تشجع الدستخصداين-73

 .للمشاكل
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 دائما غالبا أحيانا ناذرا إطلاقا العبارات 

فيز
لتح

ا
 

تلطي أهمية للظروف المحيطة باللمل داخل الدؤسسة )التهوية، الإضاءة، -74
الضوضاء، الحرارة...الخ( و تحرص على توفير ظروف جيدة تساعد على 

 اللمل. 

     

اكافآت االية للمستخصداين بصفة دورية ان أجل تشجيلهم  تدنح -75
 على استوى عال ان الأداء. ظعلى اواصلة اللمل و الحفا

     

      تحاول إقااة علاقات جيدة اع الدستخصداين في اللمل و خارج اللمل.-76
      تشجع الدستخصداين على التلاون فيما بينهم داخل اللمل.-77
الدستخصداين، و الإشادة بإنجازاتهم سواء على  تقوم بالثناء و ادح-78

 . الفردي ستوىالدالدستوى جماعي أو على 
     

     يشغل الدستخصداون أعمالا أو وظائف تتوافق و استوى اهاراتهم -79
 و كفاءاتهم.

     

تلبر لدستخصدايك عن ادى أهميتهم و دورىم الأساسي في   نجاح -80
 الدؤسسة.

     

III-4/رقابة:ـــــال  

نشطة و أدوات الرقابة التالية على استلمالك لأ الرجاء قراءة اللبارات التالية، ثم حدد الإطار الذي يلبر عن درجة
 في الإطار الدناسب. (x)شارة ان خلال وضع الإ اؤسستك استوى

 دائما  غالبا أحيانا نادرا إطلاقا العبارات 
ات

ملي
الع

 
اراقبة أسلار  الدشتريات )اثلا:تكلفة ل الدراجلة الدوريةتقوم ب-81

 .الدشتريات، تكلفة النقل، اصداقية الدوردين(
     

اطابقة ادى جودة السلع أو الخداات الدنتجة اع الدواصفات يتم -82
 الدطلوبة.

     

      .نو ستوى الدخصز لد الدراقبة الدنتظمةتقوم ب-83

الية
الم

 

كافة التكاليف تقييم الحد الادنى ان الدبيلات الي  يغطي  تقوم ب-84
 )نقطة التلادل(.

     

)اثلا: نسب  للمؤسسة التحليل الدالي لتقييم الصحة الدالية تستلمل-85
 .الربحية، نسب السيولة، نسب الدديونية...الخ(

     

و جدول حسابات النتائج لدلرفة الوضع الديزانية المحاسبية  تلتمد على-86
 الدالي للمؤسسة.
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ويق
لتس

ا
 

تقييم ادى تداشي تكلفة الإعلان و الترويج اع حجم الدبيلات يتم -87
 المحققة.

     

      اقارنة كمية الدبيلات المحققة اع الدبيلات الدتوقلة.يتم  -88
      .تقييم الحصة السوقية للمؤسسةتقوم ب -89
عن الدنتج الدقدم ان طرف  أو الزبونرضا الدستهلك تقييم تقوم ب-90

 الدؤسسة.
     

شرية
 الب

وارد
الم

 

      قل ارة واحدة في السنة.الدستخصداين على الأ تقييم أداءتقوم ب-91
وادث، الغيابات، لتسجيل الحتستلمل سجلات الدستخصداين -92

 .التأخرات...الخ
     

و طرق اختيار اراجلة و تقييم قرارات استقطاب و تليين يتم -93
 .الدستخصداين

     

      تقييم ادى حاجة الدستخصداين للحصول على التدريب تقوم ب-94
 و تطوير الارفهم و اهاراتهم.

     

 

IV / :2014، 2013خلال الثلاث السنوات الاخيرة )ان فضلك، اا ىو تقييمك لأداء اؤسستك  الأداء ،
 (:لبر عن رأيكفي الإطار الذي ي x)ضع الللااة  الدؤشرات الدوجودة في اجمدول أدناه،ان خلال (، 2015

منخفض)ة(  راتـــؤشـــــالم
 جدا

 مرتفع)ة( مرتفع)ة( )ة(متوسط منخفض)ة(
 جدا

      رباح السنوية الصافيةالأ-95
      الدبيلات السنوية -96
      الحصة السوقية-97
      س الدالنمو رأ-98
      نمو عدد الدستخصداين-99

 

 داريةبالدمارسات الإيثمن الباحث عالياً تلاونكم في تلبئة الاستبيان، ويرحب بأية تلليقات ذات علاقة    
  .في أسفل ىذه الصفحة الدسير-للمالك

 .م واىتمااكمكجزيل الشكر لكم على حسن صبر                    



 (: استبيان الدراسة01الدلحق رقم )
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...........................................................................................التعليقات:
.....................................................................................................

.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................

.....................................................................................................
..................................................................................................... 
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Correlations 

 

q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29 q30 q31 q32 q33 q34 

Planification 

strategique 

q15 Pearson Correlation 1 ,267
**
 ,392

**
 ,365

**
 ,269

**
 ,240

*
 ,359

**
 ,157 ,441

**
 ,382

**
 ,370

**
 ,340

**
 ,335

**
 ,218

*
 ,189 ,242

*
 ,108 ,044 ,271

**
 ,280

**
 ,517

**
 

Sig. (2-tailed) 
 ,006 ,000 ,000 ,005 ,013 ,000 ,107 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,025 ,052 ,012 ,272 ,658 ,005 ,004 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q16 Pearson Correlation ,267
**
 1 ,420

**
 ,229

*
 ,207

*
 ,087 ,241

*
 ,220

*
 ,152 ,077 ,100 -,020 ,366

**
 ,326

**
 ,251

**
 ,195

*
 ,118 -,027 ,127 ,069 ,387

**
 

Sig. (2-tailed) ,006  ,000 ,018 ,033 ,378 ,013 ,023 ,119 ,434 ,307 ,836 ,000 ,001 ,010 ,045 ,227 ,785 ,196 ,484 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q17 Pearson Correlation ,392
**
 ,420

**
 1 ,443

**
 ,547

**
 ,262

**
 ,305

**
 ,218

*
 ,224

*
 ,343

**
 ,291

**
 ,251

**
 ,204

*
 ,108 ,078 ,075 ,180 ,177 ,341

**
 ,241

*
 ,496

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,007 ,001 ,025 ,021 ,000 ,002 ,009 ,036 ,270 ,430 ,443 ,065 ,070 ,000 ,013 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q18 Pearson Correlation ,365
**
 ,229

*
 ,443

**
 1 ,624

**
 ,480

**
 ,368

**
 ,370

**
 ,400

**
 ,377

**
 ,395

**
 ,329

**
 ,372

**
 ,393

**
 ,290

**
 ,338

**
 ,218

*
 ,233

*
 ,346

**
 ,298

**
 ,654

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,018 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,003 ,000 ,025 ,016 ,000 ,002 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q19 Pearson Correlation ,269
**
 ,207

*
 ,547

**
 ,624

**
 1 ,480

**
 ,293

**
 ,382

**
 ,265

**
 ,388

**
 ,224

*
 ,383

**
 ,281

**
 ,327

**
 ,269

**
 ,258

**
 ,224

*
 ,242

*
 ,344

**
 ,222

*
 ,597

**
 

Sig. (2-tailed) ,005 ,033 ,000 ,000  ,000 ,002 ,000 ,006 ,000 ,021 ,000 ,004 ,001 ,005 ,008 ,021 ,013 ,000 ,022 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q20 Pearson Correlation ,240
*
 ,087 ,262

**
 ,480

**
 ,480

**
 1 ,385

**
 ,268

**
 ,297

**
 ,356

**
 ,412

**
 ,437

**
 ,417

**
 ,435

**
 ,298

**
 ,333

**
 ,224

*
 ,284

**
 ,414

**
 ,282

**
 ,612

**
 

Sig. (2-tailed) ,013 ,378 ,007 ,000 ,000  ,000 ,005 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,021 ,003 ,000 ,003 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q21 Pearson Correlation ,359
**
 ,241

*
 ,305

**
 ,368

**
 ,293

**
 ,385

**
 1 ,556

**
 ,297

**
 ,362

**
 ,216

*
 ,347

**
 ,537

**
 ,416

**
 ,430

**
 ,471

**
 ,133 ,111 ,193

*
 ,198

*
 ,622

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,013 ,001 ,000 ,002 ,000  ,000 ,002 ,000 ,026 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,175 ,258 ,048 ,042 ,000 

N 

 

106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 
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q22 Pearson Correlation ,157 ,220
*
 ,218

*
 ,370

**
 ,382

**
 ,268

**
 ,556

**
 1 ,381

**
 ,304

**
 ,162 ,287

**
 ,436

**
 ,390

**
 ,378

**
 ,414

**
 ,154 ,172 ,187 ,183 ,572

**
 

Sig. (2-tailed) ,107 ,023 ,025 ,000 ,000 ,005 ,000  ,000 ,002 ,096 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,114 ,078 ,055 ,061 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q23 Pearson Correlation ,441
**
 ,152 ,224

*
 ,400

**
 ,265

**
 ,297

**
 ,297

**
 ,381

**
 1 ,663

**
 ,537

**
 ,472

**
 ,348

**
 ,324

**
 ,325

**
 ,304

**
 ,347

**
 ,194

*
 ,414

**
 ,443

**
 ,637

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,119 ,021 ,000 ,006 ,002 ,002 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,001 ,002 ,000 ,046 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q24 Pearson Correlation ,382
**
 ,077 ,343

**
 ,377

**
 ,388

**
 ,356

**
 ,362

**
 ,304

**
 ,663

**
 1 ,645

**
 ,674

**
 ,344

**
 ,271

**
 ,230

*
 ,348

**
 ,435

**
 ,407

**
 ,427

**
 ,468

**
 ,687

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,434 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 ,000 ,000 ,005 ,018 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q25 Pearson Correlation ,370
**
 ,100 ,291

**
 ,395

**
 ,224

*
 ,412

**
 ,216

*
 ,162 ,537

**
 ,645

**
 1 ,568

**
 ,410

**
 ,280

**
 ,133 ,337

**
 ,299

**
 ,405

**
 ,340

**
 ,421

**
 ,610

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,307 ,002 ,000 ,021 ,000 ,026 ,096 ,000 ,000  ,000 ,000 ,004 ,173 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q26 Pearson Correlation ,340
**
 -,020 ,251

**
 ,329

**
 ,383

**
 ,437

**
 ,347

**
 ,287

**
 ,472

**
 ,674

**
 ,568

**
 1 ,452

**
 ,348

**
 ,316

**
 ,371

**
 ,316

**
 ,480

**
 ,375

**
 ,432

**
 ,669

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,836 ,009 ,001 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q27 Pearson Correlation ,335
**
 ,366

**
 ,204

*
 ,372

**
 ,281

**
 ,417

**
 ,537

**
 ,436

**
 ,348

**
 ,344

**
 ,410

**
 ,452

**
 1 ,824

**
 ,648

**
 ,646

**
 ,334

**
 ,332

**
 ,353

**
 ,380

**
 ,774

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,036 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q28 Pearson Correlation ,218
*
 ,326

**
 ,108 ,393

**
 ,327

**
 ,435

**
 ,416

**
 ,390

**
 ,324

**
 ,271

**
 ,280

**
 ,348

**
 ,824

**
 1 ,658

**
 ,588

**
 ,247

*
 ,259

**
 ,272

**
 ,310

**
 ,690

**
 

Sig. (2-tailed) ,025 ,001 ,270 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,001 ,005 ,004 ,000 ,000  ,000 ,000 ,011 ,007 ,005 ,001 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q29 Pearson Correlation ,189 ,251
**
 ,078 ,290

**
 ,269

**
 ,298

**
 ,430

**
 ,378

**
 ,325

**
 ,230

*
 ,133 ,316

**
 ,648

**
 ,658

**
 1 ,643

**
 ,221

*
 ,257

**
 ,231

*
 ,208

*
 ,613

**
 

Sig. (2-tailed) ,052 ,010 ,430 ,003 ,005 ,002 ,000 ,000 ,001 ,018 ,173 ,001 ,000 ,000  ,000 ,023 ,008 ,017 ,032 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 
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q30 Pearson Correlation ,242
*
 ,195

*
 ,075 ,338

**
 ,258

**
 ,333

**
 ,471

**
 ,414

**
 ,304

**
 ,348

**
 ,337

**
 ,371

**
 ,646

**
 ,588

**
 ,643

**
 1 ,263

**
 ,259

**
 ,365

**
 ,387

**
 ,670

**
 

Sig. (2-tailed) ,012 ,045 ,443 ,000 ,008 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,006 ,007 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q31 Pearson Correlation ,108 ,118 ,180 ,218
*
 ,224

*
 ,224

*
 ,133 ,154 ,347

**
 ,435

**
 ,299

**
 ,316

**
 ,334

**
 ,247

*
 ,221

*
 ,263

**
 1 ,440

**
 ,476

**
 ,392

**
 ,498

**
 

Sig. (2-tailed) ,272 ,227 ,065 ,025 ,021 ,021 ,175 ,114 ,000 ,000 ,002 ,001 ,000 ,011 ,023 ,006  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q32 Pearson Correlation ,044 -,027 ,177 ,233
*
 ,242

*
 ,284

**
 ,111 ,172 ,194

*
 ,407

**
 ,405

**
 ,480

**
 ,332

**
 ,259

**
 ,257

**
 ,259

**
 ,440

**
 1 ,275

**
 ,296

**
 ,487

**
 

Sig. (2-tailed) ,658 ,785 ,070 ,016 ,013 ,003 ,258 ,078 ,046 ,000 ,000 ,000 ,001 ,007 ,008 ,007 ,000  ,004 ,002 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q33 Pearson Correlation ,271
**
 ,127 ,341

**
 ,346

**
 ,344

**
 ,414

**
 ,193

*
 ,187 ,414

**
 ,427

**
 ,340

**
 ,375

**
 ,353

**
 ,272

**
 ,231

*
 ,365

**
 ,476

**
 ,275

**
 1 ,694

**
 ,597

**
 

Sig. (2-tailed) ,005 ,196 ,000 ,000 ,000 ,000 ,048 ,055 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,017 ,000 ,000 ,004  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q34 Pearson Correlation ,280
**
 ,069 ,241

*
 ,298

**
 ,222

*
 ,282

**
 ,198

*
 ,183 ,443

**
 ,468

**
 ,421

**
 ,432

**
 ,380

**
 ,310

**
 ,208

*
 ,387

**
 ,392

**
 ,296

**
 ,694

**
 1 ,578

**
 

Sig. (2-tailed) ,004 ,484 ,013 ,002 ,022 ,003 ,042 ,061 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,032 ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

planification_

strategique 

Pearson Correlation ,517
**
 ,387

**
 ,496

**
 ,654

**
 ,597

**
 ,612

**
 ,622

**
 ,572

**
 ,637

**
 ,687

**
 ,610

**
 ,669

**
 ,774

**
 ,690

**
 ,613

**
 ,670

**
 ,498

**
 ,487

**
 ,597

**
 ,578

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

q36 q37 q38 q39 q40 q41 q42 q43 q44 q45 q46 q47 q48 q49 q50 q51 

Planification_ 

operational 

q36 Pearson Correlation 1 ,458
**
 ,491

**
 ,220

*
 ,369

**
 ,258

**
 ,359

**
 ,199

*
 ,156 ,042 ,077 ,227

*
 ,244

*
 ,210

*
 ,306

**
 ,225

*
 ,574

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,024 ,000 ,008 ,000 ,041 ,111 ,670 ,434 ,020 ,012 ,030 ,001 ,020 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q37 Pearson Correlation ,458
**
 1 ,547

**
 ,288

**
 ,202

*
 ,046 ,104 ,178 -,012 ,048 ,086 ,107 ,433

**
 ,164 ,186 ,124 ,444

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,003 ,038 ,640 ,288 ,068 ,902 ,626 ,382 ,275 ,000 ,093 ,057 ,205 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q38 Pearson Correlation ,491
**
 ,547

**
 1 ,348

**
 ,333

**
 ,245

*
 ,312

**
 ,229

*
 ,030 ,083 ,080 ,089 ,502

**
 ,216

*
 ,261

**
 ,119 ,564

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,011 ,001 ,018 ,763 ,398 ,417 ,367 ,000 ,026 ,007 ,226 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q39 Pearson Correlation ,220
*
 ,288

**
 ,348

**
 1 ,675

**
 ,281

**
 ,325

**
 ,456

**
 ,167 ,222

*
 ,090 ,127 ,337

**
 ,313

**
 ,390

**
 ,340

**
 ,635

**
 

Sig. (2-tailed) ,024 ,003 ,000  ,000 ,004 ,001 ,000 ,086 ,022 ,360 ,194 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q40 Pearson Correlation ,369
**
 ,202

*
 ,333

**
 ,675

**
 1 ,370

**
 ,423

**
 ,572

**
 ,230

*
 ,283

**
 ,211

*
 ,366

**
 ,245

*
 ,240

*
 ,492

**
 ,436

**
 ,752

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,038 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,017 ,003 ,030 ,000 ,011 ,013 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q41 Pearson Correlation ,258
**
 ,046 ,245

*
 ,281

**
 ,370

**
 1 ,777

**
 ,123 ,314

**
 ,048 -,031 ,156 -,071 ,047 ,134 ,126 ,522

**
 

Sig. (2-tailed) ,008 ,640 ,011 ,004 ,000  ,000 ,208 ,001 ,626 ,755 ,110 ,472 ,634 ,172 ,199 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q42 Pearson Correlation ,359
**
 ,104 ,312

**
 ,325

**
 ,423

**
 ,777

**
 1 ,123 ,258

**
 ,072 ,043 ,215

*
 -,041 ,065 ,143 ,233

*
 ,589

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,288 ,001 ,001 ,000 ,000  ,208 ,008 ,462 ,663 ,027 ,679 ,510 ,145 ,016 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 
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q43 Pearson Correlation ,199
*
 ,178 ,229

*
 ,456

**
 ,572

**
 ,123 ,123 1 ,191 ,359

**
 ,144 ,166 ,284

**
 ,308

**
 ,425

**
 ,403

**
 ,568

**
 

Sig. (2-tailed) ,041 ,068 ,018 ,000 ,000 ,208 ,208  ,050 ,000 ,141 ,089 ,003 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q44 Pearson Correlation ,156 -,012 ,030 ,167 ,230
*
 ,314

**
 ,258

**
 ,191 1 ,442

**
 ,372

**
 ,469

**
 -,080 ,188 ,255

**
 ,125 ,510

**
 

Sig. (2-tailed) ,111 ,902 ,763 ,086 ,017 ,001 ,008 ,050  ,000 ,000 ,000 ,416 ,053 ,008 ,203 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q45 Pearson Correlation ,042 ,048 ,083 ,222
*
 ,283

**
 ,048 ,072 ,359

**
 ,442

**
 1 ,431

**
 ,452

**
 ,042 ,240

*
 ,328

**
 ,308

**
 ,498

**
 

Sig. (2-tailed) ,670 ,626 ,398 ,022 ,003 ,626 ,462 ,000 ,000  ,000 ,000 ,666 ,013 ,001 ,001 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q46 Pearson Correlation ,077 ,086 ,080 ,090 ,211
*
 -,031 ,043 ,144 ,372

**
 ,431

**
 1 ,495

**
 ,154 ,109 ,060 ,029 ,386

**
 

Sig. (2-tailed) ,434 ,382 ,417 ,360 ,030 ,755 ,663 ,141 ,000 ,000  ,000 ,115 ,267 ,541 ,767 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q47 Pearson Correlation ,227
*
 ,107 ,089 ,127 ,366

**
 ,156 ,215

*
 ,166 ,469

**
 ,452

**
 ,495

**
 1 ,091 ,090 ,182 ,245

*
 ,550

**
 

Sig. (2-tailed) ,020 ,275 ,367 ,194 ,000 ,110 ,027 ,089 ,000 ,000 ,000  ,356 ,361 ,062 ,011 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q48 Pearson Correlation ,244
*
 ,433

**
 ,502

**
 ,337

**
 ,245

*
 -,071 -,041 ,284

**
 -,080 ,042 ,154 ,091 1 ,233

*
 ,234

*
 ,085 ,378

**
 

Sig. (2-tailed) ,012 ,000 ,000 ,000 ,011 ,472 ,679 ,003 ,416 ,666 ,115 ,356  ,016 ,016 ,386 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q49 Pearson Correlation ,210
*
 ,164 ,216

*
 ,313

**
 ,240

*
 ,047 ,065 ,308

**
 ,188 ,240

*
 ,109 ,090 ,233

*
 1 ,398

**
 ,294

**
 ,428

**
 

Sig. (2-tailed) ,030 ,093 ,026 ,001 ,013 ,634 ,510 ,001 ,053 ,013 ,267 ,361 ,016  ,000 ,002 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q50 Pearson Correlation ,306
**
 ,186 ,261

**
 ,390

**
 ,492

**
 ,134 ,143 ,425

**
 ,255

**
 ,328

**
 ,060 ,182 ,234

*
 ,398

**
 1 ,473

**
 ,573

**
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,057 ,007 ,000 ,000 ,172 ,145 ,000 ,008 ,001 ,541 ,062 ,016 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 
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q51 Pearson Correlation ,225
*
 ,124 ,119 ,340

**
 ,436

**
 ,126 ,233

*
 ,403

**
 ,125 ,308

**
 ,029 ,245

*
 ,085 ,294

**
 ,473

**
 1 ,520

**
 

Sig. (2-tailed) ,020 ,205 ,226 ,000 ,000 ,199 ,016 ,000 ,203 ,001 ,767 ,011 ,386 ,002 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

planification_ 

operationelle 

Pearson Correlation ,574
**
 ,444

**
 ,564

**
 ,635

**
 ,752

**
 ,522

**
 ,589

**
 ,568

**
 ,510

**
 ,498

**
 ,386

**
 ,550

**
 ,378

**
 ,428

**
 ,573

**
 ,520

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 
planification_ 

strategique 

planification_ 

operationelle planification 

planification_strategique Pearson Correlation 1 ,617
**
 ,910

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 106 106 106 

planification_operationelle Pearson Correlation ,617
**
 1 ,888

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 106 106 106 

planification Pearson Correlation ,910
**
 ,888

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 q52 q53 q54 q55 q56 q57 q58 q59 q60 q61 q62 q63 q64 q65 q66 Organisation 

q52 Pearson Correlation 1 ,453
**
 ,497

**
 ,262

**
 ,077 ,136 ,022 -,027 ,136 -,002 ,124 ,072 ,239

*
 ,152 ,374

**
 ,552

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,007 ,435 ,165 ,823 ,782 ,164 ,984 ,205 ,463 ,014 ,120 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q53 Pearson Correlation ,453
**
 1 ,401

**
 ,643

**
 ,217

*
 ,236

*
 -,065 -,074 ,201

*
 ,404

**
 -,119 ,029 ,052 ,019 ,166 ,543

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,025 ,015 ,510 ,451 ,039 ,000 ,223 ,767 ,597 ,845 ,089 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q54 Pearson Correlation ,497
**
 ,401

**
 1 ,465

**
 ,194

*
 ,095 ,133 -,043 ,081 ,058 -,004 ,151 ,119 ,030 ,206

*
 ,518

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,047 ,332 ,174 ,663 ,409 ,556 ,969 ,121 ,223 ,756 ,034 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q55 Pearson Correlation ,262
**
 ,643

**
 ,465

**
 1 ,235

*
 ,229

*
 -,008 -,039 ,218

*
 ,343

**
 -,050 ,014 ,032 -,049 ,054 ,506

**
 

Sig. (2-tailed) ,007 ,000 ,000  ,015 ,018 ,931 ,690 ,025 ,000 ,607 ,888 ,745 ,614 ,582 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q56 Pearson Correlation ,077 ,217
*
 ,194

*
 ,235

*
 1 ,547

**
 -,204

*
 -,141 ,136 ,190 ,002 -,047 -,175 ,032 -,013 ,325

**
 

Sig. (2-tailed) ,435 ,025 ,047 ,015  ,000 ,036 ,151 ,165 ,051 ,985 ,634 ,073 ,741 ,897 ,001 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q57 Pearson Correlation ,136 ,236
*
 ,095 ,229

*
 ,547

**
 1 -,321

**
 -,096 ,177 ,150 -,027 -,122 -,107 ,022 ,002 ,304

**
 

Sig. (2-tailed) ,165 ,015 ,332 ,018 ,000  ,001 ,328 ,070 ,126 ,786 ,212 ,276 ,820 ,988 ,002 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q58 Pearson Correlation ,022 -,065 ,133 -,008 -,204
*
 -,321

**
 1 ,304

**
 ,088 -,125 ,151 ,072 ,118 -,107 ,067 ,168 

Sig. (2-tailed) ,823 ,510 ,174 ,931 ,036 ,001  ,002 ,368 ,203 ,124 ,465 ,228 ,273 ,496 ,086 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q59 Pearson Correlation -,027 -,074 -,043 -,039 -,141 -,096 ,304
**
 1 -,057 -,069 ,181 ,234

*
 ,239

*
 -,041 ,088 ,218

*
 

Sig. (2-tailed) ,782 ,451 ,663 ,690 ,151 ,328 ,002  ,562 ,480 ,064 ,016 ,014 ,676 ,369 ,024 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q60 Pearson Correlation ,136 ,201
*
 ,081 ,218

*
 ,136 ,177 ,088 -,057 1 ,293

**
 ,169 ,038 ,022 ,097 ,142 ,424

**
 

Sig. (2-tailed) ,164 ,039 ,409 ,025 ,165 ,070 ,368 ,562  ,002 ,084 ,698 ,821 ,325 ,148 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q61 Pearson Correlation -,002 ,404
**
 ,058 ,343

**
 ,190 ,150 -,125 -,069 ,293

**
 1 -,065 ,105 ,116 -,060 -,093 ,326

**
 

Sig. (2-tailed) ,984 ,000 ,556 ,000 ,051 ,126 ,203 ,480 ,002  ,506 ,284 ,236 ,540 ,341 ,001 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q62 Pearson Correlation ,124 -,119 -,004 -,050 ,002 -,027 ,151 ,181 ,169 -,065 1 ,516
**
 ,389

**
 ,277

**
 ,313

**
 ,439

**
 

Sig. (2-tailed) ,205 ,223 ,969 ,607 ,985 ,786 ,124 ,064 ,084 ,506  ,000 ,000 ,004 ,001 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 
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q63 Pearson Correlation ,072 ,029 ,151 ,014 -,047 -,122 ,072 ,234
*
 ,038 ,105 ,516

**
 1 ,517

**
 ,233

*
 ,236

*
 ,459

**
 

Sig. (2-tailed) ,463 ,767 ,121 ,888 ,634 ,212 ,465 ,016 ,698 ,284 ,000  ,000 ,016 ,015 ,000 

N 

 

106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q64 Pearson Correlation ,239
*
 ,052 ,119 ,032 -,175 -,107 ,118 ,239

*
 ,022 ,116 ,389

**
 ,517

**
 1 ,229

*
 ,360

**
 ,485

**
 

Sig. (2-tailed) ,014 ,597 ,223 ,745 ,073 ,276 ,228 ,014 ,821 ,236 ,000 ,000  ,018 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q65 Pearson Correlation ,152 ,019 ,030 -,049 ,032 ,022 -,107 -,041 ,097 -,060 ,277
**
 ,233

*
 ,229

*
 1 ,729

**
 ,464

**
 

Sig. (2-tailed) ,120 ,845 ,756 ,614 ,741 ,820 ,273 ,676 ,325 ,540 ,004 ,016 ,018  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q66 Pearson Correlation ,374
**
 ,166 ,206

*
 ,054 -,013 ,002 ,067 ,088 ,142 -,093 ,313

**
 ,236

*
 ,360

**
 ,729

**
 1 ,621

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,089 ,034 ,582 ,897 ,988 ,496 ,369 ,148 ,341 ,001 ,015 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Organisation Pearson Correlation ,552
**
 ,543

**
 ,518

**
 ,506

**
 ,325

**
 ,304

**
 ,168 ,218

*
 ,424

**
 ,326

**
 ,439

**
 ,459

**
 ,485

**
 ,464

**
 ,621

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,002 ,086 ,024 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 q67 q68 q69 q70 q71 q72 q73 Leadership 

q67 Pearson Correlation 1 ,188 ,389
**
 ,512

**
 ,444

**
 ,379

**
 ,459

**
 ,690

**
 

Sig. (2-tailed)  ,053 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106  106 106 106 106 106 106 106 

q68 Pearson Correlation ,188 1 ,096 ,185 ,142 ,183 ,142 ,432
**
 

Sig. (2-tailed) ,053  ,327 ,058 ,145 ,061 ,145 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q69 Pearson Correlation ,389
**
 ,096 1 ,525

**
 ,548

**
 ,308

**
 ,588

**
 ,677

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,327  ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q70 
Pearson Correlation ,512

**
 ,185 ,525

**
 1 ,651

**
 ,616

**
 ,556

**
 ,810

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,058 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
 

106 106 106 106 106 106 106 106 

q71 
Pearson Correlation ,444

**
 ,142 ,548

**
 ,651

**
 1 ,641

**
 ,693

**
 ,817

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,145 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q72 
Pearson Correlation ,379

**
 ,183 ,308

**
 ,616

**
 ,641

**
 1 ,526

**
 ,737

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,061 ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q73 
Pearson Correlation ,459

**
 ,142 ,588

**
 ,556

**
 ,693

**
 ,526

**
 1 ,785

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,145 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

Leadership 
Pearson Correlation ,690

**
 ,432

**
 ,677

**
 ,810

**
 ,817

**
 ,737

**
 ,785

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 q74 q75 q76 q77 q78 q79 q80 Motivation 

q74 Pearson Correlation 1 ,197
*
 ,269

**
 ,204

*
 ,231

*
 ,165 ,234

*
 ,501

**
 

Sig. (2-tailed)  ,043 ,005 ,036 ,017 ,092 ,016 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q75 Pearson Correlation ,197
*
 1 ,294

**
 ,188 ,259

**
 ,066 ,090 ,461

**
 

Sig. (2-tailed) ,043  ,002 ,054 ,007 ,499 ,360 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q76 Pearson Correlation ,269
**
 ,294

**
 1 ,553

**
 ,423

**
 ,223

*
 ,286

**
 ,688

**
 

Sig. (2-tailed) ,005 ,002  ,000 ,000 ,022 ,003 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q77 Pearson Correlation ,204
*
 ,188 ,553

**
 1 ,640

**
 ,450

**
 ,453

**
 ,766

**
 

Sig. (2-tailed) ,036 ,054 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
 

106 106 106 106 106 106 106 106 

q78 Pearson Correlation ,231
*
 ,259

**
 ,423

**
 ,640

**
 1 ,318

**
 ,485

**
 ,750

**
 

Sig. (2-tailed) ,017 ,007 ,000 ,000  ,001 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q79 Pearson Correlation ,165 ,066 ,223
*
 ,450

**
 ,318

**
 1 ,539

**
 ,619

**
 

Sig. (2-tailed) ,092 ,499 ,022 ,000 ,001  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

q80 Pearson Correlation ,234
*
 ,090 ,286

**
 ,453

**
 ,485

**
 ,539

**
 1 ,699

**
 

Sig. (2-tailed) ,016 ,360 ,003 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

Motivation Pearson Correlation ,501
**
 ,461

**
 ,688

**
 ,766

**
 ,750

**
 ,619

**
 ,699

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 106 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 Leadership Motivation Diriger 

Leadership Pearson 

Correlation 

1 ,561
**
 ,913

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 106 106 106 

Motivation Pearson 

Correlation 

,561
**
 1 ,850

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 106 106 106 

Diriger Pearson 

Correlation 

,913
**
 ,850

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 

 

 

Correlations 

 q81 q82 q83 q84 q85 q86 q87 q88 q89 q90 q91 q92 q93 q94 Control 

q81 Pearson Correlation 1 ,370
**
 ,480

**
 ,409

**
 ,128 ,009 ,180 ,259

**
 ,311

**
 ,282

**
 ,373

**
 ,205

*
 ,161 ,186 ,488

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,192 ,926 ,065 ,007 ,001 ,003 ,000 ,035 ,100 ,056 ,000 

N 

 

106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 
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q82 Pearson Correlation ,370
**
 1 ,558

**
 ,629

**
 ,190 ,105 ,165 ,273

**
 ,419

**
 ,596

**
 ,408

**
 ,401

**
 ,370

**
 ,418

**
 ,667

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,051 ,282 ,091 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q83 Pearson Correlation ,480
**
 ,558

**
 1 ,439

**
 ,099 ,000 ,190 ,248

*
 ,415

**
 ,358

**
 ,225

*
 ,309

**
 ,283

**
 ,275

**
 ,554

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,311 ,997 ,051 ,011 ,000 ,000 ,020 ,001 ,003 ,004 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q84 Pearson Correlation ,409
**
 ,629

**
 ,439

**
 1 ,116 ,152 ,258

**
 ,359

**
 ,465

**
 ,534

**
 ,351

**
 ,369

**
 ,452

**
 ,364

**
 ,679

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,237 ,120 ,008 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q85 Pearson Correlation ,128 ,190 ,099 ,116 1 ,621
**
 ,470

**
 ,067 ,227

*
 ,157 ,234

*
 ,162 ,116 ,118 ,485

**
 

Sig. (2-tailed) ,192 ,051 ,311 ,237  ,000 ,000 ,495 ,019 ,108 ,016 ,097 ,236 ,229 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q86 Pearson Correlation ,009 ,105 ,000 ,152 ,621
**
 1 ,618

**
 ,235

*
 ,197

*
 ,063 ,130 ,158 ,145 ,005 ,466

**
 

Sig. (2-tailed) ,926 ,282 ,997 ,120 ,000  ,000 ,016 ,043 ,522 ,185 ,105 ,139 ,956 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q87 Pearson Correlation ,180 ,165 ,190 ,258
**
 ,470

**
 ,618

**
 1 ,394

**
 ,300

**
 ,090 ,150 ,344

**
 ,295

**
 ,209

*
 ,602

**
 

Sig. (2-tailed) ,065 ,091 ,051 ,008 ,000 ,000  ,000 ,002 ,359 ,124 ,000 ,002 ,031 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q88 Pearson Correlation ,259
**
 ,273

**
 ,248

*
 ,359

**
 ,067 ,235

*
 ,394

**
 1 ,519

**
 ,258

**
 ,354

**
 ,167 ,303

**
 ,373

**
 ,583

**
 

Sig. (2-tailed) ,007 ,005 ,011 ,000 ,495 ,016 ,000  ,000 ,008 ,000 ,087 ,002 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q89 Pearson Correlation ,311
**
 ,419

**
 ,415

**
 ,465

**
 ,227

*
 ,197

*
 ,300

**
 ,519

**
 1 ,447

**
 ,341

**
 ,313

**
 ,388

**
 ,459

**
 ,694

**
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000 ,019 ,043 ,002 ,000  ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 
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q90 Pearson Correlation ,282
**
 ,596

**
 ,358

**
 ,534

**
 ,157 ,063 ,090 ,258

**
 ,447

**
 1 ,522

**
 ,329

**
 ,357

**
 ,555

**
 ,632

**
 

Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,000 ,000 ,108 ,522 ,359 ,008 ,000  ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q91 Pearson Correlation ,373
**
 ,408

**
 ,225

*
 ,351

**
 ,234

*
 ,130 ,150 ,354

**
 ,341

**
 ,522

**
 1 ,344

**
 ,335

**
 ,533

**
 ,618

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,020 ,000 ,016 ,185 ,124 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q92 Pearson Correlation ,205
*
 ,401

**
 ,309

**
 ,369

**
 ,162 ,158 ,344

**
 ,167 ,313

**
 ,329

**
 ,344

**
 1 ,400

**
 ,383

**
 ,593

**
 

Sig. (2-tailed) ,035 ,000 ,001 ,000 ,097 ,105 ,000 ,087 ,001 ,001 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q93 Pearson Correlation ,161 ,370
**
 ,283

**
 ,452

**
 ,116 ,145 ,295

**
 ,303

**
 ,388

**
 ,357

**
 ,335

**
 ,400

**
 1 ,682

**
 ,626

**
 

Sig. (2-tailed) ,100 ,000 ,003 ,000 ,236 ,139 ,002 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

q94 Pearson Correlation ,186 ,418
**
 ,275

**
 ,364

**
 ,118 ,005 ,209

*
 ,373

**
 ,459

**
 ,555

**
 ,533

**
 ,383

**
 ,682

**
 1 ,653

**
 

Sig. (2-tailed) ,056 ,000 ,004 ,000 ,229 ,956 ,031 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Control Pearson Correlation ,488
**
 ,667

**
 ,554

**
 ,679

**
 ,485

**
 ,466

**
 ,602

**
 ,583

**
 ,694

**
 ,632

**
 ,618

**
 ,593

**
 ,626

**
 ,653

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 

 



 (: الصدق البنائي لأداة الدراسة20الملحق رقم )
 

 
 

3
9
4

 

Correlations 

 Planification Organisation Diriger Control Pratiques gestion 

Planification Pearson Correlation 1 ,474
**
 ,412

**
 ,676

**
 ,818

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 

Organisation Pearson Correlation ,474
**
 1 ,505

**
 ,471

**
 ,746

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 

Diriger Pearson Correlation ,412
**
 ,505

**
 1 ,444

**
 ,739

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 

Control Pearson Correlation ,676
**
 ,471

**
 ,444

**
 1 ,849

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 

Pratiques gestion Pearson Correlation ,818
**
 ,746

**
 ,739

**
 ,849

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 q95 q96 q97 q98 q99 Performance 

q95 Pearson Correlation 1 ,641
**
 ,504

**
 ,363

**
 ,230

*
 ,786

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,018 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

q96 Pearson Correlation ,641
**
 1 ,607

**
 ,260

**
 ,241

*
 ,778

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,007 ,013 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

q97 Pearson Correlation ,504
**
 ,607

**
 1 ,296

**
 ,238

*
 ,758

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,002 ,014 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

q98 Pearson Correlation ,363
**
 ,260

**
 ,296

**
 1 ,436

**
 ,652

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,007 ,002  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

q99 Pearson Correlation ,230
*
 ,241

*
 ,238

*
 ,436

**
 1 ,578

**
 

Sig. (2-tailed) ,018 ,013 ,014 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

Performance Pearson Correlation ,786
**
 ,778

**
 ,758

**
 ,652

**
 ,578

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 التخطيط الإستراتيجي:  -1
Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,903 20 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q15 3,24 1,134 106 

q16 3,25 1,339 106 

q17 4,04 ,965 106 

q18 3,51 1,157 106 

q19 3,62 1,073 106 

q20 3,71 1,060 106 

q21 3,36 1,311 106 

q22 3,11 1,290 106 

q23 3,62 1,037 106 

q24 3,99 ,951 106 

q25 3,91 ,961 106 

q26 3,78 1,095 106 

q27 3,11 1,282 106 

q28 3,06 1,256 106 

q29 2,41 1,193 106 

q30 2,90 1,234 106 

q31 4,03 1,037 106 

q32 3,37 1,312 106 

q33 4,34 ,945 106 

q34 4,22 ,946 106 
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Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

q15 67,33 167,671 ,451 ,901 

q16 67,31 170,026 ,298 ,906 

q17 66,53 170,213 ,439 ,901 

q18 67,06 163,121 ,601 ,897 

q19 66,94 166,054 ,543 ,898 

q20 66,86 165,837 ,559 ,898 

q21 67,21 161,918 ,557 ,898 

q22 67,45 163,945 ,503 ,900 

q23 66,94 165,444 ,588 ,897 

q24 66,58 165,466 ,647 ,896 

q25 66,66 167,312 ,562 ,898 

q26 66,78 163,638 ,620 ,896 

q27 67,45 157,069 ,731 ,893 

q28 67,51 160,386 ,636 ,896 

q29 68,16 163,888 ,553 ,898 

q30 67,67 161,404 ,615 ,896 

q31 66,54 169,337 ,437 ,901 

q32 67,20 166,694 ,407 ,903 

q33 66,23 167,872 ,549 ,899 

q34 66,35 168,344 ,528 ,899 

 

 التخطيط التشغيلي: -2

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,826 16 
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Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q36 3,38 1,167 106 

q37 3,86 1,116 106 

q38 3,67 1,201 106 

q39 4,25 1,085 106 

q40 4,02 1,113 106 

q41 2,55 1,525 106 

q42 2,58 1,536 106 

q43 4,21 1,012 106 

q44 3,14 1,327 106 

q45 4,25 1,012 106 

q46 3,85 1,067 106 

q47 3,10 1,400 106 

q48 4,24 ,857 106 

q49 4,42 ,791 106 

q50 4,42 ,838 106 

q51 3,92 1,160 106 

 

 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 

q36 56,46 83,451 ,486 ,813 

q37 55,98 86,742 ,345 ,822 

q38 56,17 83,380 ,472 ,814 

q39 55,59 82,891 ,562 ,809 

q40 55,82 80,072 ,696 ,801 

q41 57,29 81,961 ,394 ,821 

q42 57,25 79,868 ,471 ,815 

q43 55,63 84,978 ,491 ,814 

q44 56,70 83,718 ,399 ,819 

q45 55,59 86,358 ,414 ,818 

q46 55,99 88,257 ,288 ,825 

q47 56,74 82,101 ,438 ,817 

q48 55,60 89,575 ,299 ,823 

q49 55,42 89,180 ,359 ,821 

q50 55,42 86,494 ,511 ,814 

q51 55,92 84,745 ,425 ,817 
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 : التخطيط -3

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,918 36 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q15 3,24 1,134 106 

q16 3,25 1,339 106 

q17 4,04 ,965 106 

q18 3,51 1,157 106 

q19 3,62 1,073 106 

q20 3,71 1,060 106 

q21 3,36 1,311 106 

q22 3,11 1,290 106 

q23 3,62 1,037 106 

q24 3,99 ,951 106 

q25 3,91 ,961 106 

q26 3,78 1,095 106 

q27 3,11 1,282 106 

q28 3,06 1,256 106 

q29 2,41 1,193 106 

q30 2,90 1,234 106 

q31 4,03 1,037 106 

q32 3,37 1,312 106 

q33 4,34 ,945 106 

q34 4,22 ,946 106 

q36 3,38 1,167 106 

q37 3,86 1,116 106 

q38 3,67 1,201 106 

q39 4,25 1,085 106 

q40 4,02 1,113 106 
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q41 2,55 1,525 106 

q42 2,58 1,536 106 

q43 4,21 1,012 106 

q44 3,14 1,327 106 

q45 4,25 1,012 106 

q46 3,85 1,067 106 

q47 3,10 1,400 106 

q48 4,24 ,857 106 

q49 4,42 ,791 106 

q50 4,42 ,838 106 

q51 3,92 1,160 106 

 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 

q15 127,17 417,761 ,450 ,916 

q16 127,15 422,815 ,278 ,919 

q17 126,37 422,406 ,417 ,916 

q18 126,90 410,818 ,592 ,914 

q19 126,78 415,600 ,529 ,915 

q20 126,70 414,079 ,573 ,915 

q21 127,05 408,922 ,552 ,915 

q22 127,29 415,295 ,436 ,916 

q23 126,78 414,419 ,578 ,915 

q24 126,42 414,321 ,637 ,914 

q25 126,50 417,586 ,544 ,915 

q26 126,62 411,609 ,609 ,914 

q27 127,29 403,199 ,681 ,913 

q28 127,35 409,125 ,575 ,914 

q29 128,00 415,257 ,477 ,916 

q30 127,51 409,186 ,585 ,914 

q31 126,38 421,494 ,407 ,916 

q32 127,04 418,760 ,362 ,917 

q33 126,07 417,129 ,567 ,915 

q34 126,19 417,145 ,566 ,915 

q36 127,03 422,256 ,340 ,917 

q37 126,55 423,012 ,341 ,917 

q38 126,74 417,530 ,426 ,916 

q39 126,16 413,869 ,563 ,915 

q40 126,39 410,582 ,623 ,914 

q41 127,86 414,637 ,369 ,918 

q42 127,82 413,044 ,392 ,917 

q43 126,20 416,884 ,532 ,915 
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q44 127,26 416,691 ,396 ,917 

q45 126,16 421,774 ,411 ,916 

q46 126,56 422,782 ,364 ,917 

q47 127,30 412,708 ,444 ,916 

q48 126,17 428,428 ,303 ,917 

q49 125,99 426,771 ,382 ,917 

q50 125,99 422,181 ,494 ,916 

q51 126,48 423,871 ,307 ,918 

 

  : التنظيم -4

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,691 14 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q52 2,71 1,154 106 

q53 2,04 1,041 106 

q54 2,90 1,059 106 

q55 2,25 1,153 106 

q56 2,56 1,212 106 

q57 2,94 1,170 106 

q59 3,78 1,130 106 

q60 3,37 1,115 106 

q61 2,44 1,070 106 

q62 3,96 ,985 106 

q63 3,93 1,026 106 

q64 3,95 1,090 106 

q65 2,20 1,527 106 

q66 2,38 1,404 106 
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Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

q52 38,70 44,689 ,431 ,658 
q53 39,37 45,282 ,451 ,657 
q54 38,51 46,062 ,382 ,666 
q55 39,16 45,393 ,383 ,664 
q56 38,85 47,767 ,206 ,688 
q57 38,46 47,927 ,209 ,687 
q59 37,62 51,132 ,017 ,710 
q60 38,04 47,199 ,277 ,678 
q61 38,96 48,380 ,212 ,686 
q62 37,44 47,640 ,299 ,676 
q63 37,47 46,975 ,331 ,672 
q64 37,45 46,383 ,344 ,670 
q65 39,21 44,185 ,304 ,678 
q66 39,03 42,047 ,476 ,648 

 

 : القيادة -5

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,821 7 

 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q67 3,52 1,132 106 
q68 2,73 1,254 106 
q69 4,31 ,950 106 
q70 3,92 1,021 106 
q71 4,04 ,965 106 
q72 3,75 1,076 106 
q73 4,05 ,980 106 
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Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

q67 22,80 19,703 ,544 ,800 

q68 23,59 22,453 ,204 ,865 

q69 22,01 20,733 ,556 ,798 

q70 22,40 18,984 ,722 ,770 

q71 22,28 19,272 ,737 ,769 

q72 22,57 19,448 ,615 ,787 

q73 22,27 19,496 ,693 ,776 

 

 :التحفيز -6

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,759 7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q74 4,37 ,820 106 

q75 3,86 ,856 106 

q76 4,28 ,993 106 

q77 4,49 ,733 106 

q78 4,19 ,937 106 

q79 4,03 ,910 106 

q80 3,92 ,957 106 
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Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,856 14 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q67 3,52 1,132 106 

q68 2,73 1,254 106 

q69 4,31 ,950 106 

q70 3,92 1,021 106 

q71 4,04 ,965 106 

q72 3,75 1,076 106 

q73 4,05 ,980 106 

q74 4,37 ,820 106 

q75 3,86 ,856 106 

q76 4,28 ,993 106 

q77 4,49 ,733 106 

q78 4,19 ,937 106 

q79 4,03 ,910 106 

q80 3,92 ,957 106 

  
 
 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if Item 

Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's Alpha 

if Item Deleted 

q74 24,76 13,287 ,322 ,759 

q75 25,27 13,477 ,267 ,771 

q76 24,85 11,425 ,518 ,720 

q77 24,64 11,946 ,671 ,696 

q78 24,94 11,159 ,615 ,697 

q79 25,10 12,227 ,445 ,736 

q80 25,22 11,467 ,540 ,715 
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Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 

q67 51,93 53,453 ,640 ,838 

q68 52,73 60,201 ,182 ,871 

q69 51,14 56,046 ,588 ,842 

q70 51,53 54,785 ,628 ,839 

q71 51,42 54,436 ,698 ,835 

q72 51,70 55,908 ,513 ,846 

q73 51,41 54,358 ,692 ,835 

q74 51,08 60,097 ,357 ,854 

q75 51,59 59,767 ,364 ,854 

q76 51,17 56,504 ,524 ,845 

q77 50,96 58,837 ,528 ,847 

q78 51,26 57,891 ,459 ,849 

q79 51,42 58,151 ,457 ,849 

q80 51,54 56,765 ,529 ,845 

 

 :الرقابة -8

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,852 14 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q81 4,24 ,962 106 

q82 4,27 ,834 106 

q83 4,12 1,093 106 

q84 3,92 1,110 106 

q85 1,91 1,424 106 

q86 2,23 1,456 106 
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q87 2,24 1,328 106 

q88 3,49 1,289 106 

q89 3,35 1,250 106 

q90 4,06 1,003 106 

q91 3,77 1,080 106 

q92 3,97 1,390 106 

q93 3,38 1,082 106 

q94 3,42 1,256 106 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

q81 44,12 87,690 ,408 ,847 

q82 44,08 85,755 ,616 ,839 

q83 44,24 85,306 ,469 ,844 

q84 44,43 82,419 ,611 ,836 

q85 46,45 84,460 ,362 ,852 

q86 46,13 84,801 ,337 ,854 

q87 46,12 82,071 ,504 ,842 

q88 44,87 82,897 ,486 ,843 

q89 45,01 80,543 ,618 ,835 

q90 44,30 84,556 ,564 ,839 

q91 44,58 84,055 ,542 ,840 

q92 44,39 81,744 ,489 ,843 

q93 44,98 83,866 ,552 ,840 

q94 44,94 81,463 ,570 ,838 

 

 : الأداء -9

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 106 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 106 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,758 5 

 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

q95 3,12 ,672 106 

q96 3,19 ,587 106 

q97 2,96 ,661 106 

q98 2,82 ,598 106 

q99 2,54 ,555 106 

 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 

q95 11,51 2,957 ,613 ,681 

q96 11,44 3,163 ,630 ,678 

q97 11,67 3,061 ,574 ,696 

q98 11,81 3,469 ,448 ,741 

q99 12,09 3,724 ,370 ,764 
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age 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid moine de 30 ans 15 14,2 14,2 14,2 

de 30 à 39 ans 48 45,3 45,3 59,4 

de 40 à 49 ans 25 23,6 23,6 83,0 

de 50 à 59 ans 12 11,3 11,3 94,3 

60 ans et plus 6 5,7 5,7 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

 

gendre 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

male 92 86,8 86,8 86,8 

female 14 13,2 13,2 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

Niveau d'instruction 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid sans niveau scolairite 1 ,9 ,9 ,9 

primaire 1 ,9 ,9 1,9 

moyenne 12 11,3 11,3 13,2 

secondaire 28 26,4 26,4 39,6 

universitaire 64 60,4 60,4 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

 

Experience 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid moins de 5 ans 30 28,3 28,3 28,3 

Entre 5 et 10 ans 40 37,7 37,7 66,0 

plus de 10 ans 36 34,0 34,0 100,0 

Total 106 100,0 100,0  
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Spécialite 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid en science de gestion 23 21,7 21,7 21,7 

Dans la domaine autre que 

le gestion 

44 41,5 41,5 63,2 

Sans specialité précise 39 36,8 36,8 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

 

but principale 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid croissance 34 32,1 32,1 32,1 

stabilité et  continuité 39 36,8 36,8 68,9 

indipendance 15 14,2 14,2 83,0 

profit 18 17,0 17,0 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

 

Concept stratégie 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid L'utilisation optimale des 

ressources 

45 42,5 42,5 42,5 

vision 34 32,1 32,1 74,5 

 Pensée scientifique 23 21,7 21,7 96,2 

NSP 4 3,8 3,8 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

Durée  stratégie 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 année 17 16,0 16,0 16,0 

Entre 2 et 3 ans 34 32,1 32,1 48,1 

Entre 4 et 5 ans 14 13,2 13,2 61,3 

plus de 5 ans 31 29,2 29,2 90,6 

NSP 10 9,4 9,4 100,0 

Total 106 100,0 100,0  
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Degré formalisé 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid n'est pas claire 4 3,8 3,8 3,8 

D'une manière qui devient clair 15 14,2 14,2 17,9 

Clair dans ma tête, mais il n'est 

pas écrit 

67 63,2 63,2 81,1 

Formelle et structurée  18 17,0 17,0 98,1 

NSP 2 1,9 1,9 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

 

 



 (: التحليل التصنيفي50الملحق رقم )

144 
 

 

Premiere ACP : 
  

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,538 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 192,477 

df 36 

Sig. ,000 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

Gendre 
1,000 ,619 

Age 
1,000 ,642 

Niveau d'instruction 
1,000 ,854 

Specialité 
1,000 ,845 

Experience 
1,000 ,748 

But principale 
1,000 ,647 

Concept  stratégie 
1,000 ,611 

Durée  stratégie 
1,000 ,486 

Degré formalisé 
1,000 ,659 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 

Component Matrix
a
 

 
Component 

1 2 3 4 

Gendre 
  -,479 ,589   

Age 
,629 ,474     

Niveau d'instruction 
-,754 ,456     

Specialité 
,693 -,594     

Experience 
,693 ,509     

But principale 
  ,367 ,523 ,446 

Concept  stratégie 
  ,393   ,675 

Durée  stratégie 
,452   ,517   

Degré formalisé 
    ,570 -,483 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. 4 components extracted. 
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Deuxieme ACP 
 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,539 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 173,355 

df 28 

Sig. ,000 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

Gendre 
1,000 ,718 

Age 
1,000 ,716 

Niveau d'instruction 
1,000 ,865 

Specialité 
1,000 ,849 

Experience 
1,000 ,747 

But principale 
1,000 ,707 

Concept  stratégie 
1,000 ,656 

Duration of the strategy 
1,000 ,624 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 

Component Matrix
a
 

 
Component 

1 2 3 4 

Gendre 
  -,511 ,647   

Age 
,652 ,521     

Niveau d'instruction 
-,777 ,419     

Specialité 
,723 -,560     

Experience 
,667 ,542     

But principale 
  ,334 ,617 ,384 

Concept  stratégie 
  ,391   ,708 

Duration of the strategy 
    ,550 -,503 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. 4 components extracted. 
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Initial Cluster Centers 

 
Cluster 

1 2 3 

Zscore:  Gendre 
2,55136 -,38825 -,38825 

Zscore:  Age 
-1,41514 -,46574 1,43306 

Zscore:  Niveau d'instruction 
,69084 ,69084 -4,27381 

Zscore:  Specialité 
-,24913 -,24913 1,07126 

Zscore:  Experinece 
-1,33615 1,19299 1,19299 

Zscore:   But principal 
1,73332 -1,09333 1,73332 

Zscore:  Concept strategie 
-,98123 -,98123 ,14932 

Zscore:  Degré formalisé 
1,37016 -2,70190 -1,34455 

 

 

Iteration History
a
 

Iteration Change in Cluster Centers 

1 2 3 

d

i

m

e

n

s

i

o

n

0 

1 2,650 3,014 3,089 

2 ,082 ,264 ,625 

3 ,348 ,178 ,211 

4 ,567 ,206 ,310 

5 ,797 ,208 ,285 

6 ,260 ,166 ,310 

7 ,000 ,122 ,200 

8 ,000 ,059 ,092 

9 ,000 ,000 ,000 

a. Convergence achieved due to no or small change in cluster centers. The 

maximum absolute coordinate change for any center is ,000. The current 

iteration is 9. The minimum distance between initial centers is 6,365. 

 

 

Cluster Membership 

Case Number Cluster Distance 

 

1 3 1,402 

2 2 3,135 

3 2 2,898 

4 2 2,082 

5 2 2,000 

6 3 3,042 

7 3 2,756 

8 2 2,804 
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9 2 1,561 

10 2 2,324 

11 3 3,058 

12 2 1,385 

13 3 1,605 

14 2 2,347 

15 2 1,501 

16 2 2,331 

17 2 1,913 

18 2 1,609 

19 2 1,907 

20 3 2,786 

21 2 3,702 

22 2 1,915 

23 2 2,337 

24 2 2,344 

25 2 ,995 

26 1 2,250 

27 3 1,796 

28 3 2,622 

29 1 2,513 

30 3 1,597 

31 2 2,462 

32 2 1,819 

33 3 2,316 

34 3 1,974 

35 3 2,609 

36 2 2,162 

37 3 2,072 

38 3 2,603 

39 2 2,074 

40 2 1,548 

41 2 3,753 

42 1 1,858 

43 1 2,632 

44 3 1,583 

45 3 1,698 

46 2 1,438 
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47 2 1,252 

48 2 2,125 

49 3 1,970 

50 3 3,187 

51 2 1,666 

52 2 2,529 

53 1 3,494 

54 2 2,369 

55 2 1,438 

56 3 1,330 

57 2 2,272 

58 2 1,609 

59 1 2,244 

60 3 2,975 

61 2 3,006 

62 2 2,270 

63 2 2,566 

64 2 1,864 

65 2 1,609 

66 2 1,487 

67 1 1,672 

68 3 1,427 

69 3 3,299 

70 3 3,124 

71 3 1,447 

72 2 2,659 

73 2 2,654 

74 2 2,061 

75 2 1,445 

76 3 1,261 

77 1 2,214 

78 3 2,259 

79 2 2,632 

80 3 1,841 

81 2 2,694 

82 2 ,685 

83 1 1,910 

84 2 2,505 
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85 1 1,672 

86 2 2,280 

87 2 1,435 

88 2 2,529 

89 2 3,203 

90 2 2,275 

91 2   2,075 

92 1 2,928 

93 3 1,427 

94 2 1,931 

95 2 3,078 

96 1 2,480 

97 3 2,107 

98 1 2,577 

99 2 3,443 

100 3 2,378 

101 3 1,427 

102 3 4,302 

103 3 2,213 

104 3 2,569 

105 3 2,569 

106 1 3,016 

 

 

 

Final Cluster Centers 

 
Cluster 

1 2 3 

Zscore:  Gendre 
2,55136 -,38825 -,38825 

Zscore:  Age 
-,46574 -,06600 ,29378 

Zscore:  Niveau d'instruction 
-,19571 ,69084 -1,04679 

Zscore:  Specialité 
,22244 -,71242 1,07126 

Zscore:  Experinece 
-,70386 -,07158 ,39812 

Zscore:   But principal 
,32000 ,14643 -,36647 

Zscore:  Concept strategie 
-,33520 ,06998 ,02011 

Zscore:  Degré formalisé 
,10976 -,01101 -,02598 
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Distances between Final Cluster Centers 

Cluster 1 2 3 

 

1  3,327 3,535 

2 3,327  2,611 

3 3,535 2,611  

 

 

 

ANOVA 

 
Cluster Error 

F Sig. Mean Square df Mean Square df 

Zscore:  gender 52,500 2 ,000 103 . . 

Zscore:  age 3,153 2 ,958 103 3,290 ,041 

Zscore:  niveau d'instruction 33,046 2 ,378 103 87,481 ,000 

Zscore:  specialite 34,894 2 ,342 103 102,072 ,000 

Zscore:  Le nombre 

d'années à la tête de 

l'entreprise 

6,388 2 ,895 103 7,134 ,001 

Zscore:  les buts personnel 3,678 2 ,948 103 3,880 ,024 

Zscore:  The meaning of the 

strategy 

,933 2 1,001 103 ,932 ,397 

Zscore:  Degré formaliser ,100 2 1,017 103 ,098 ,907 

 

 

 

Number of Cases in each Cluster 

Cluster 1 14,000 

2 57,000 

3 35,000 

Valid 106,000 

Missing ,000 
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Age de l'entreprise 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Entre 1 et 5 ans 30 28,3 28,3 28,3 

Entre 6 et 10 ans 28 26,4 26,4 54,7 

Entre 11 et 15 ans 19 17,9 17,9 72,6 

Entre 16 et 20 ans 17 16,0 16,0 88,7 

plus de 20 ans 12 11,3 11,3 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

 Forme Juridique 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid entreprise individuelle 63 59,4 59,4 59,4 

SARL 17 16,0 16,0 75,5 

EURL 12 11,3 11,3 86,8 

SNC 14 13,2 13,2 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

Nombre des employés 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Entre 01 à 09 68 64,2 64,2 64,2 

Entre 10 à 49 31 29,2 29,2 93,4 

Entre 50 à 250 7 6,6 6,6 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

 

 

Secteur d'activité 

 

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Industrie 
32 30,2 30,2 30,2 

Bâtiment et travaux publics 
26 24,5 24,5 54,7 

Agriculture et pêche 
2 1,9 1,9 56,6 

prestations de service 
45 42,5 42,5 99,1 

Energie et des Mines 
1 ,9 ,9 100,0 

Total 106 100,0 100,0  
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ONEWAY pratiques_gestion BY age 
/MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

pratiques_gestion 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,443 4 ,361 1,715 ,153 

Within Groups 21,245 101 ,210   

Total 22,688 105    

 
ONEWAY pratiques_gestion BY niveau d'instruction 
/MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

pratiques_gestion 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3,766 4 ,942 5,026 ,001 

Within Groups 18,922 101 ,187   

Total 22,688 105    

 
 
ONEWAY pratiques_gestion BY specialite 
/MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

pratiques_gestion 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,501 2 ,750 3,648 ,029 

Within Groups 21,187 103 ,206   

Total 22,688 105    

 
 
ONEWAY pratiques_gestion BY experience 
/MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

pratiques_gestion 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,294 2 ,147 ,676 ,511 

Within Groups 22,394 103 ,217   

Total 22,688 105    
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ONEWAY pratiques_gestion BY les_buts_personnel 
/MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

pratiques_gestion 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,621 3 ,207 ,957 ,416 

Within Groups 22,067 102 ,216   

Total 22,688 105    

 
 
ONEWAY pratiques_gestion BY QCL_1 
/MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

pratiques_gestion 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,968 2 ,484 2,296 ,106 

Within Groups 21,720 103 ,211   

Total 22,688 105    
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Model Summary 

Model 

R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,139
a 

,019 ,010 ,43714 

a. Predictors: (Constant), planification strategique 
 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression ,392 1 ,392 2,052 ,155
a
 

Residual 19,874 104 ,191   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), planification strategique 

b. Dependent Variable: performance 
 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,607 ,227  11,483 ,000 

planification_strategique ,091 ,063 ,139 1,432 ,155 

a. Dependent Variable: performance 
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,227
a 

,051 ,042 ,42996 

a. Predictors: (Constant), planification operationelle 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F 
Sig. 

1 Regression 1,040 1 1,040 5,627 
,020

a
 

Residual 19,226 104 ,185   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), planification operationelle 

b. Dependent Variable: performance 
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Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,316 ,261  8,882 ,000 

planification_operationelle ,163 ,069 ,227 2,372 ,020 

a. Dependent Variable: performance 

 

 

Model Summary 

Model 

R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,227
a 

,051 ,033 ,43204 

a. Predictors: (Constant), planification operationelle, planification strategique 
 

ANOVA
b
 

Model Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,040 2 ,520 

2,786 ,066
a
 

Residual 19,226 103 ,187   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), planification operationelle, planification strategique 

b. Dependent Variable: performance 
 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,317 ,273  8,480 ,000 

planification_strategique -,001 ,079 -,001 -,009 ,993 

planification_operationelle ,164 ,088 ,227 1,863 ,065 

a. Dependent Variable: performance 
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

 

1 ,186
a 

,035 ,025 ,43374 

a. Predictors: (Constant), organisation 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,700 1 ,700 3,722 

,056
a
 

Residual 19,566 104 ,188   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), organisation 

b. Dependent Variable: performance 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,427 ,262  9,262 ,000 

organisation ,166 ,086 ,186 1,929 ,056 

a. Dependent Variable: performance 
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Model Summary 

Model 

R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

 
1 ,113

a 
  ,013 ,003 ,43863 

a. Predictors: (Constant), leadership 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,257 1 ,257 1,334 ,251

a
 

Residual 20,009 104 ,192   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), leadership 

b. Dependent Variable: performance 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,673 ,223  11,978 ,000 

leadership ,067 ,058 ,113 1,155 ,251 

a. Dependent Variable: performance 

 

 

Model Summary 

Model 

R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

 1 ,281
a 

,079 ,070 ,42368 

a. Predictors: (Constant), motivation 
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ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,598 1 1,598 8,902 ,004

a
 

Residual 18,668 104 ,180   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), motivation 

b. Dependent Variable: performance 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,025 ,305  6,639 ,000 

motivation ,217 ,073 ,281 2,984 ,004 

a. Dependent Variable: performance 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

 
1 ,286

a 
,082 ,064 ,42505 

a. Predictors: (Constant), motivation, leadership 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,657 2 ,829 4,587 

,012
a
 

Residual 18,609 103 ,181   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), motivation, leadership 

b. Dependent Variable: performance 
 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,054 ,310  6,621 ,000 

leadership -,039 ,068 -,065 -,574 ,567 

motivation ,245 ,088 ,317 2,784 ,006 

a. Dependent Variable: performance 
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Model Summary 

Model 

R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

 
1 ,330

a 
,109 ,100 ,41668 

a. Predictors: (Constant), control 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 2,209 1 2,209 12,723 

,001
a
 

Residual 18,057 104 ,174   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), control 

b. Dependent Variable: performance 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,210 ,205  10,794 ,000 

control ,207 ,058 ,330 3,567 ,001 

a. Dependent Variable: performance 
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Model Summary 

Model 

R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

 
1 ,341

a 
,116 ,116 ,42113 

a. Predictors: (Constant), control, diriger, organisation, planification 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 2,354 4 ,588 3,318 

,013
a
 

Residual 17,912 101 ,177   

Total 20,266 105    

a. Predictors: (Constant), control, diriger, organisation, planification 

b. Dependent Variable: performance 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,094 ,335  6,254 ,000 

planification -,049 ,100 -,064 -,487 ,628 

organisation ,019 ,104 ,021 ,182 ,856 

diriger ,061 ,086 ,080 ,708 ,481 

control ,206 ,083 ,328 2,472 ,015 

a. Dependent Variable: performance 

 

 

 



 


