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 لتطبيق الحوكمة في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الجزائرية عملية التأهيل،

 
 أ.د. ناصر دادي عدون

 عن الإصلاحات والاندماج  ة، رئيس مخبر البحثذ التعليم العالي بالمدرسة العليا للتجاراأست

 إلى الاقتصاد العالمي.

 أ. هشام سفيان صلواتشي

 .، جامعة الجزائرالاقتصادية باحث دكتوراه في أنظمة حوكمة المؤسسات

 

تعيش المؤسسة الصغيرة ملخص:   
والمتوسطة الجزائرية تجربة صعبة في 

في محيط  تحولها نحو اقتصاد السوق
عليها فاقتصادي غير مستقر.  اجتماعي ـ

النظر في نمط إدارتها والعلاقات  ةداعإ
ها، خاصة في مصالحالالرابطة بين أصحاب 

 ىتبنمن المؤسسات الأجنبية، توأن منافسيها 
طرق تسيير فعالة تسمح لهم بالتأقلم مع 
تغيرات هذا المحيط. أمام هذا الوضع يجد 
أصحاب مصالح هذا القطاع أنفسهم مجبرين 

ى تدارك المستوى من خلال تأهيل عل
 مؤسساتهم.

الربط بين تأهيل ب ةدراسهذه ال هتمت
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 
سوف والحوكمة بهدف تحسين أدائها. 

أهم قواعد نظام حوكمة  البدايةفي نعرض 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ثم 

يقدمها التأهيل من أجل تطبيق  التي ناصرالع
، وكمة في هذا النوع من المؤسساتالح

لنصل في الأخير إلى اختبار ذلك في مؤسسة 
 .متوسطة جزائرية

الحوكمة، المؤسسات الكلمات المفتاحية : 
الصغيرة والمتوسطة، التأهيل، علاقة 

 .الوكالة، أصحاب المصالح، الأداء

 Résumé : La petite et moyenne entreprise 

(PME) algérienne vit une expérience 

difficile, dans un environnement socio-

économique non stable, pour accéder à 

l’économie de marché. Elle devrait revoir 

son mode de management et les relations 

entre ses parties prenantes. Surtout que ses 

concurrents étrangers pratiquent des 

méthodes de gestion efficaces. Devant cette 

situation, les parties prenantes de ce secteur 

se trouvent obligées de mettre à niveau leur 

entreprise. 

   Notre étude s’intéresse à relier la mise à 

niveau des petites et moyennes entreprises en 

Algérie et la gouvernance afin d’améliorer 

leur performance. On va exposer au premier 

lieu l’essentiel des principes du système de la 

gouvernance de la petite et moyenne 

entreprise, puis les éléments qu’offre la mise 

à niveau pour appliquer la gouvernance dans 

ce type d’entreprises, pour enfin tester cela 

dans une pme algérienne.  

   Mots clés : Gouvernance, PME, mise à 

niveau, relation d’agence,  parties prenantes,  

performance.  

 مقدمة

 اقتصاد من أهم الفاعلين في الصغيرة والمتوسطة، تبر مؤسسات القطاع الخاصتع

 الإقتصاد مجموع  قد يصل فيه نشاطها إلى أكثر من ثلاثة أرباع منحيث ، ق اليومالسو

وهو ما يحدث في العديد من  .يصبح من المنطقي والضروري الاهتمام بهاعامة، ولهذا 
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خاصة في ظروف الأزمات التي تصبح ملاذا لمخلفاتها الدول والجزائر خاصة، و

 1عامة. النمو وانخفاض وتيرة كالبطالة وانحسار النشاط

الفاعلون في المؤسسة الصغيرة وفي محيط اجتماعي ـ اقتصادي غير مستقر، أصبح 

سعون نظرتهم إزاء هذا المحيط، إثر التحولات الاقتصادية العالمية يو 2والمتوسطة

في المعلومة  التي أفرزت متطلبات الاندماج في اقتصاد السوق كالشفافية 3الحديثة،

، والتقائها ذات الملكية العمومية والمسؤولية، واستقلالية التسيير في المؤسسات والتسيير

 .اعتمادا على الاستعمال الجيد لمواردها مع الأهداف العامة لخلق الثروة

 فهي تستدعي ،محيطها الاقتصادي الكلي حركية لمؤسسات معوحتى تتأقلم هذه ا

العلاقة بين الملكية والإدارة السائدة فيها من رتبط بتي تالمرونة أكثر في طرق تسييرها، 

. فالمؤسسة تتأثر كثيرا بأسلوب إدارتها في تحديد سلوكاتها وأهدافها، أدائهاأجل رفع 

  .في السوقومكانة جيدة  وسلوك الإدارة يلعب دورا بارزا في إكساب المؤسسة صورة

التي تدرس وتحلل إشكالية انفصال الملكية عن ومن أهم مواضيع اقتصاد المؤسسة، 

التي تتقاطع مع مواضيع الإدارة، يأخذ موضوع حوكمة المؤسسات التسيير في المؤسسة 

، لأهمية أثرها على النشاط العام فيها وخلق القيمة مجالا واسعا في الدراسات المعاصرة

   4.حقيق أهداف ومصالح  مختلف الأطراف ذات المصلحة فيهاوت

لأطراف دور كل من ا، مسؤولية وزدادت الجزائر اليوم لذلك يجب الإشارة أن فيو

رسم  كالمالكين، المسيرين والمستخدمين، في، سةعلاقة مباشرة بالمؤسذات ال الفاعلة

يدة متزامن مواجهة المنافسة ال هممكنوهو ما ي ،فيهاجيد تحقيق أداء استراتيجيات فعالة، و

 بتنمية قطاع ينعقدأكثر من منذ ، الجزائرقد اهتمت و .التي يعرفها الاقتصاد الوطني

لاستثمار الخاص سنة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مع ظهور قوانين مشجعة ل

هذه المؤسسات نجد أداء ومن أهم البرامج الوطنية الهادفة إلى رفع . وما بعدها 1982

 . 1996منذ سنة انطلق تطبيقه ذي ها البرنامج تأهيل

ربط بين تأهيل للعلاقة التي تدراسة نظرية وميدانية  تقديمهدف هذه الورقة 

تمية إلى القطاع الخاص وتطبيق الحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية المن

 هدف إلى تحسين أدائها. وهي العملية التي ت ،فيها

الدراسة سوف تدور حول السؤال الرئيسي : كيف يمكن لتأهيل المؤسسات الصغيرة و

 والمتوسطة في الجزائر، أن يفيد في إرساء عناصر نظام الحوكمة لتحسين أدائها ؟

م بعرض أهم القواعد الأساسية وقنالجانب النظري  فيوللإجابة على هذا السؤال 

 لنظام حوكمة المؤسسات ومدى تداخله بعملية تأهيل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة،

بتقديم الإطار النظري لحوكمة المؤسسات وعلاقة الوكالة ومفاهيم الفعالية والأداء في 
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طة، علاقة التأهيل إطار الحوكمة، تطبيقات الحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوس

ومن أجل دعم هذا الجانب ارتأينا أن نقوم بدراسة ميدانية  بالحوكمة في هذه المؤسسات

أهم عناصر الجانب النظري، وقد وقع اختبار على مؤسسة متوسطة جزائرية لإبراز و

" لإنتاج المشروبات Jutop"جتوب  في قطاع المواد الغذائية اختيارنا على مؤسسة

حسب تصنيف الديوان  1.3.15)قسم :  2002والتي تأسست سنة  وعصير الفواكه

للإطلاع على علاقات الوكالة داخل مؤسسات "   الوطني للإحصاء للقطاعات المنتجة(،

كأحد المتعاملين مع وأساليب تسييرها بعد عملية التأهيل ونتيجة ذلك على أدائها. جتوب" 

، من التأقلم مع تقلبات المحيط هاتمكنل، ونظرا تجربة عملية تأهيل المؤسسات الجزائرية

 5في السوق الجزائرية الخاص بهذا القطاع.مقبولا موقعا  لهاحتلاولا

 . الإطار النظري لحوكمة المؤسسات1

 من مفهوم العقلانية الاقتصادي إلى الحوكمة  توجيه المؤسسة -1.1

الحديث عن تقسيم العمل لدى سميث في كتابه عن أسباب ثرروة الأمرم الرذي نشرره  رغم

، والذي أصبح فيما بعد مرن الوثرائق الأساسرية التري سرمحت بتكروين أسرس علرم 1776سنة 

الكلاسريكي  الاقتصاد، فرنن الحرديث عرن المؤسسرة لرم يكرن واضرحا لردى الفكرر الاقتصرادي

والنيوكلاسرريكي، أيررن يعتبررر المنررتج كمفهرروم أو قرروة فاعلررة فرري السرروق مررن خررلال تصرررفه 

عته التي يحراول فيهرا تعظريم هرذه المنفعرة، بندخرال كرل مرن تكراليف فالعقلاني ضمن دالة من

وكل منها تعتبر معطيات خارجية أي عليه المقارنرة  .مدخلاته مقارنة إلى أسعار مخرجاته

شروط المنافسرة الكاملرة أيرن تتروفر لره المعلومرة عرن السروق، يد قراره، ضمن وفقها وتحد

حرية الدخول والخروج، وذرية السوق وغيرها من مسلمات هذا التحليل الذي تم نقرده مرن 

الررذين  (les néo institutionnalistes)إو التأسيسرريون الجرردد  ديرردتجرراه الجطرررف الإ

 ظهروا بداية القرن العشرين.

تحليرل المؤسسرة مرا برين المردارس أو  ة فريبعر  الاختلافرات الخاصرهنراك  كانت إنو

فقررد اعتبرررت ، "A.Smith ou C.Marx كررمدم سررميث أو كررارل مرراركس"المختصررين 

فرري تحليررل النيوكلاسرريك  6النظريررة الإقتصررادية طررويلا أن المؤسسررة هرري " علبررة سرروداء"

عررن  منفصررلين واليسرر ونبعهررا الخرراص( المررالكاالتقليرردي، المؤسسررة تشرركل هيهررة ) لهررا ط

بحررث المؤسسررة لا تظهررر علررى أنهررا مكرران فإذن  .المسرريرين، هرردفها هررو تعظرريم الأربررا 

 .عامرل يسرمح بدراسرة تروازن السروق ضرمن هرذا الإطرار النظرري هيفلصالحها،  ةساودر

يتأثر إلا بتغييرر شرروط لا وسلوكه  ،تنظيم المؤسسة الداخلي ليس له دور في اتخاذ القرارف

 .السوق
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حيرث ، 1929بعد أزمة  فكرة حوكمة المؤسسات ظهرت عند الاقتصاديين الأمريكيينف

، بعنروان: "طبيعرة المؤسسرة"،  أيرن 1937سرنة  "مقرالا  R. Coase.نشرر الأمريكري "ر

 تكرراليفخفري  أن طررق تنظيمهررا وتنسريقها الرداخلي تسررمح لهرا بتبرالمؤسسررة  وجرود رفسري

أثبتررت المؤسسررة أنهررا حيررث المفروضررة عليهررا مررن طرررف السرروق   عملياتهررا أو صررفقاتها

نتراج  هرذا مرا يسرمح لهرا عوامرل الإمن السروق فري اسرتعمال كفاءة تستطيع أن تصبح أكثر 

 .7بتنظيم تبديلات خاصة

بهررذه الفكرررة، خاصررة "وليامسررون  يسرريونستأن الوبعررد هررذا الاكتشرراف ذهررب الاقتصررادي

Williamsonلى أنها الإمكانيرات والعوامرل المسرخرة " الذي عرف حوكمة المؤسسات ع

مرررن طررررف المؤسسرررة مرررن أجرررل إدارة العلاقرررات الناجعرررة )شرررراكة، عقرررود، مؤسسرررات 

" أن: "حوكمرررة G. Charreauxشرررارو  .المخرررتل الفرنسررري "ج ويررررىتكامليرررة...(. 

لامركزيرة التسريير وتوسريع  ،المؤسسرات تضرم مجموعرة مرن الميكانيزمرات التري لهرا كرأثر

أنره تكلرم فهرم نيمكرن أن " للحوكمرة Charreauxمن منظور" شارو ف.  8ات "دائرة القرار

 )غيررر المسررؤولين والمسرريرين(، آخرررينهرردف إشررراك أطررراف بعررن لامركزيررة القرررارات 

يتسنى لهم المشاركة في قرارات هذه المؤسسة وحرل  لكذل ،طبعا تربطهم علاقة بالمؤسسة

 بع  المشاكل إن وجدت. 

" :" الحوكمرررة فررري المؤسسرررة هررري مجمررروع القواعرررد O.Pastréى "أ.باسرررتري لررردو

عررف و 9المستعملة، للمراقبة، والمطبقة في إطار تاريخي وجغرافي في حياة المؤسسرة ".

نظررام  Cadbury" (1992)10 لكررادبيوري"المجلررس البريطرراني، فرري التقريررر السررنوي 

   ة".ومراقب ةالمؤسسات مسير كيف تكون فيهالمؤسسات بأنه "النظام الذي يبين  ةمكوح

هنا نلاحظ نوعرا مرن التقراطع برين نظرامي الحوكمرة والتسريير، إلا أنهمرا لا يتطابقران، و

شمل جوانب كمية وتقنيات مختلفة وكرذا جوانرب وتقنيرات تكل أوسع فالتسيير أو الإدارة بش

غير كمية، تراكمت عبرر التطرور الواسرع الرذي شرهده الفكرر الإداري منرذ ظهرور نظريرات 

يجمررع هررذه كررل مررن فررايول وتررايلور بدايررة القرررن العشرررين إلررى اليرروم، أصرربح موضرروعها 

مؤسسة بغرض خلق الثرروة وتحقيرق الأفكار والتقنيات التي تسمح بالتحكم وتوجيه نشاط ال

وفرق النظررة نوعا من التوازن في مصرالح الأطرراف ذات العلاقرة بالمؤسسرة ووجودهرا. و

شررحذ وتحفيررز الطاقررات الخاصررة مهمررة فرري  سررلوكية الإدارة ذات جوانرربالحاليررة أصرربحت 

   11بالموارد البشرية.

تسريير النظام "  Tapatoni et  Jarniouتاباتوني وجارنيو "  يعرفوفي هذا الاتجاه 

م ويحررض ويحررك المسراهمات ظيرن ،للقرار الذي يحردد الأهرداف يالنظامالمسار على أنه

 ،يمريالمسرطرة فري إطرار تنظ اتالجماعية للأفراد أو مجموعة الأشرخاص لتحقيرق النشراط
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المراقبة وتحريرك الأفرراد أو المروارد البشررية للمؤسسرة يعتبرر ، ر الأهداف، التنظيميتسطف

 12.من أسس  بناء الإستراتيجية الأساسية للمؤسسة

  حدودةالتيار السلوكي والعقلانية الم -1.2

 Cyert et رت ومرار يسر" بهرا خاصرة كرل مرن  اهرتمالنظريرة السرلوكية التري تمثرل 

March" فرري الإدارة  الإطررار الفكررري فرري اتغييررر(le paradigme)  ،ضررم مقارنررة ت

د هررذه النظريررة علررى الطريقررة التجريبيررة أي علررى الملاحظررة مرربررالتفكير النيوكلاسرريكي، تعت

 حردودةلتحليل، تحليل المسار القراري الداخلي في المؤسسرة، تسرتعين بفكرر العقلانيرة الموا

حرردودة العقلانيررة الم ةفكرررف، 13إحررلال أهررداف الإشررباع فرري "Simon سرريمون"الترري كونهررا 

، تخرزين وتحليرل اوتجسريده اتمهرارال اكتسرابللأفراد في النسبية بالقدرة  ةللأفراد مرتبط

كذلك بين الأفراد، فكرة الإشباع مدمجة مع مسرتوى القردرة علرى  الاتصالالمعلومات وفي 

 من أجل التغيير. امن طرف الأفراد وتجسيده المهارات اكتساب

المؤسسررة علررى أنهررا مجموعررة مررن الأفررراد ذوي الأهررداف  عتبرررالنظريررة السررلوكية ت

الأفرراد لرديهم أهرداف  أن فري إطرار هرذه النظريرة، إلا اهامر االمشتركة، فالهدف يلعرب دور

تجعلهرررم ينشرررطون فررري  ،لهرررم نفرررس التفكيررررين خررررآويبحثرررون علرررى تجسررريدها مرررع أفرررراد 

متمركرزة علرى  تنظررة هرذه النظريرة للمؤسسرة ليسرف .مجموعات منظمة لهرا نفرس الهردف

 لتفاهم.فكرة التنظيم بل على أنها مكان 

، أهرداف الإنتراج، أهرداف خرزين: أهداف الت يفي هذا التيار همختلف الأهداف البارزة 

وأهداف الربح، كل من هذه الأهداف لها مجموعرة مرن الأفرراد  أهداف حصة السوق ،البيع

 كرن هردفلالخاصرة  مأهردافه ملهر ،في مجموعات مختلفة العاملونفالأفراد  عليها،مسؤولة 

 ل مجموعرة لهررا هرردفها الخرراصالأمررر الرذي يجعررل كرر ،الكررل الجرزء فرري الأسرراس هرو هرردف

  .تضطر إلى تبادل أهدافها مع مجموعة تعمل على تجسيد هدف آخرو

 أن مسرتوى الهردف الرذي يجرب حرددتحقيرق هردف الكرل حترى يت هدفه تبادل المعلوماتف

تصررل إليرره كررل مجموعررة فرري مهمتهررا، هررذا مررا يسررمح بضرربط سررلوك مختلررف الوظررائف 

هررذا  واسررتقرار .عمررل الأفررراد يررتم بالتنسرريق والنشرراطات فرري المؤسسررة، ويجعررل أو يترررك

النظام يضمن السير التنظيمي الحسن والجيد واستغلال كل المروارد برشرد خاصرة وأنره ترم 

تحديد مستوى هدف كل مجموعة، هذا النوع من التنظيم يسمح بحل المشاكل الداخلية التري 

 قد تعاني منها المؤسسة.

ا التيررار لأنرره يعتبررر أن قرررار المسرريرين فرري هررذ اهتمامرراتيعتبررر القرررار كررذلك مررن أهررم 

سرريمون "  حسررب محرريط غيررر ثابررت، يجررب أن يررتم علررى أسرراس إحررلال أهررداف الإشررباع

Simon"،  مسرريرين ترتيررب أهررداف المؤسسررة حسررب الأهميررة والضرررورة، مررن الأي علررى
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أسرس هرذا التيرار ويمكرن تلخريل  جل وضع طريقة تسيير أكثر فعالية في محيط متحرك.أ

  "Rationalité limitée"نسرربية العقلانيررة ال  "Satisfaction "  لرري :الإشررباعفيمررا ي

جررراءات الإ "  Feed- back" ثر الرجعرريبررالأ الاتصررال  "Objectifs "  الأهررداف

 القرررار "  Coalition"  التفرراهم  " Procédures organisationnelles"  التنظيميررة

"Décision ." 

  La Théorie des coûts transactionnelsالصفقات تكاليف  نظرية-1.3

"  R. Coaseكروز ."ر نشررهبعد المقال الذي  1937إلى سنة  أصل هذه النظريةيعود 

الررذي جرراء تحررت عنرروان "طبيعررة المؤسسررة". هررذه النظريررة طررورت بعررد ذلررك مررن طرررف 

 . 14(1985 - 1975" خلال الفترة ) Williamson"ويليامسون 

أن عمليررة القيررام برردور المسررير لممتلكررات المؤسسررة، والررذي  هررذه النظريررة علررىترتكررز 

 هرراعررن طريررق عقررد الوكالررة وتحويررل ملكيررتهم إليرره فرري جانب ينه مررن المررالكيررصررل عليتح

، يتم مرن خرلال عقرد عردد مرن الصرفقات مرع مختلرف الأطرراف ذات العلاقرة أو الاستعمالي

المصلحة بالمؤسسة ابتداء من العمال، الموردين والزبرائن، لتحويرل ملكيرة عوامرل الإنتراج 

تحويررل المؤسسررة. وهررذه العقررود تكلررف أعبرراء مررن اجررل  الترري يحتاجهررا المسررير لأداء نشرراط

 الأعبراءهرذه  ابتداء من وضع أنظمة رقابة على الوكيل لمتابعرة أدائره. مؤسسةلفي االملكية 

هذه التكاليف لها علاقة مباشررة بسرلوك الأفرراد المكلفرين بتحويرل ، وتراكمها يشكل تكاليف

السرلوك محردد بشررطين أساسريين وهمرا  لسوق، هذانظام االملكية حسب الأهداف الموافقة ل

والمرتبطرة  صرة للمؤسسرةاالخ مصرلحةالعقلانية المطلقة والمبادرة مرن أجرل البحرث عرن ال

ورسررم طريقررة تنظيميررة أساسررية تبنرري عليهررا  ،بمصررلحة المررالكين فرري زيررادة قيمررة أمرروالهم

 يتسرييرالمسرار الالمؤسسة مسارها الداخلي وتحويل التكاليف إلرى الخرارج مرن أجرل دعرم 

 15:للمؤسسة ن أساسيينيظيميننمطين ت" Williamsonسون يامويل"ضع قد وو مؤسسة.لل

 .Mالنمط و Uالنمط 

نشرراط وظيفررة منتظمررة )بيررع، ماليررة، إنترراج، مرروارد  نجررزكررل وحرردة عمليررة ت : Uالررنمط 

 يرةالمؤسسة، في هذا النمط هناك نوع من المركز في .( لكل مجموعة سلسلة إنتاج.بشرية.

 مراقبة.ال في

الهيكررل فرري هررذا الررنمط مكررون مررن فررروع تعمررل كأنهررا مؤسسررات صررغيرة  : Mالررنمط 

مستقلة عن بعضها من أجل دعم وإتمرام مجموعرة الوظرائف المتخصصرة مرن أجرل منتروج 

واحرد فقرط، فري هررذا الرنمط هنراك نروع مررن اللامركزيرة فري التسريير وهررو مرا يشربه حاليررا ) 

 .16(اتجيةترسوحدات النشاط الإ
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 هرراالتنظرريم فيالمؤسسررة ووهنررا يجررب ملاحظررة أن فكرررة وليامسررون فرري تبريررر وجررود 

صريل بدرجة الأداء أو الكفاءة التي تحققهرا مقارنرة لجهراز السروق، فري تخوقبوله، ترتبط 

دور حيررث يلعررب هررذا الجهرراز، مررن خررلال قررانون العرررض والطلررب،  .المرروارد الاقتصررادية

فلا تستعمل الموارد إلا في ما يتطلبه الطلرب الفعرال  المنظم والموجه للموارد بشكل كفء،

، في اتخراذ القررار استعمال التحليل الهامشي أو الحديالذي يوفر مردودية كافية من خلال 

ال الموارد في نشاط ما عند انعدام الإيراد الحدي لكل عامل إنتاج، وهرذا قف استعموالذي ي

.  السوق على الشروط الضرورية من الحرية والشرفافية فري المعلومرة ...إلر في حالة توفر 

ا أصيب السوق بنقل في كفاءة التوجيه للمروارد، لسربب مرن الأسرباب، فنظرام م وفي حالة

 ، ويصرربح بررذلك أحسررن أداء فرري توجيرره المررواردالتسرريير فرري المؤسسررة سرروف يصررحح ذلررك

وهذه الحالة تررتبط بسرلوك الأطرراف ذات المصرالح وبردور المسرير وطبيعرة عمليرة اتخراذ 

القررار فري المؤسسررة...إل ، وفيهرا عردة جوانررب تهرتم بهرا النظريررات التري تعتبرر مرتكررزات 

   الوكالة.تي حقوق الملكية ونظري رأسها حوكمة  المؤسسات وعلى

 الوكالةو الملكية حقوق تينظري -1.4

مرن  انطلاقرافهرم كيفيرة تسريير مختلرف التنظيمرات ، هرو نظرية حقوق الملكية لهرا هردف

 ،حقوق الملكية ليست علاقات بين الأفرراد والأشرياءف .اهكفاءتمفهوم حقوق الملكية وشر  

 تتحقرق إلا لا كيرةلمالحقروق ف اسرتعمال هرذه الأشرياء،طريقرة علاقات برين الأفرراد وهي  بل

الاسرررتقلالية فررري اسرررتعمال الأصرررول ف 17شرررطين أساسررريين وهمرررا الاسرررتقلالية والتحويررل.ب

يخرل مرثلا إلا البرائع  لا أما التحويل يتمثل في القدرة على التبادل الذي ،والمراقبة الشاملة

  .والزبون

 تمكنير حقوق الملكيرة،ل ديج واحترامالسوق المبني على حرية التبادل  اقتصادفي إطار 

هررذه النظريررة برردورها تحرردد  ا.مثاليرر ااقتصررادي اوتمثررل نظامرر تررهتعظرريم منفع مررن كررل وكيررل

لهررذا  ةالمرروارد المناسررب نالإدارة تبحررث عررجعررل بهررا، كمررا ت اخاصرر اقانونيرر المؤسسررة إطررارل

ائف المؤسسرة وظر يسرتعمللهرذا فالمسرير  .تحسرين أدائهرا مرن الإطار القانوني التري تمكنهرا

سروف يكرون  ور بنراء نظرام رقرابيدلمالرك لا مربين ،هادفا طبعا إلى الأداء ،ساس قيودأعلى 

والتري  الاسرتقلاليةتحويليرة(، خاصرة وأن المسريرين لهرم التكراليف ال)نظرية  مكلفا بلا شك 

مرن هرذا يتضرح أن الهردف الرئيسري  .المحولرة إلريهم من شروط حقروق الملكيرة اشرطتعتبر

ظهرت علاقة الوكالة التري  ذانظرية يذهب إلى دراسة العلاقة بين المالك والمسير، للهذه ال

 Les parties prenantes"أصرحاب المصرالح   بينتعمل على دراسة مختلف العلاقات 

 المالك والمسير. علاقة ، خاصة"     
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عردة  ما بين فردين أواتفاق أو عقد علاقة  الوكالة هي " أن Mecklingيرى "ماكلينغ 

 لوكيررلأو ا الفرررد التررابع يوكررل ،(Le principal) الرئيسرري المالررك أو أيررن الفرررد ،أفررراد

(agent’L)، 18،(لوكيرل)الخدمات الفرد الترابع   محتاج  )المالك( رئيسيأن الفرد ال لسبب 

 الوكيل لمصلحة المالك. ، يعمل فيهأصل قراريا ذ اهذا ما يولد تفويض

دالررتهم ظمررون عين، مررن جهررة الأفررراد يتن سررلوكيتيهررذه النظريررة ترتكررز علررى فرضرري

من جهة أخررى هرؤلاء قرادرين علرى تسربيق أدائهرم علرى ذمرتهم دون مخراطرة، ، والمنفعية

تكلفرة الرقابرة ، )مرن المبرادرة يرؤدي إلرى تكراليف الوكالرة  اهذا السلوك الرذي نجرد فيره نوعر

 )التكراليف(، ون منهراخفضرلحقروق والخسرائر المتبقيرة( التري سرتجعل الأفرراد حتمرا يتكلفة ا

ل المناسب فري التوكيرل )تعاقردات( والبحرث علرى التعاقردات المثلرى برأدنى يللسب  باختيارهم

 ة. تكلف

 للتأسيسريين الجردد، من خلال التطرق إلى هذا الجانب يتبن لنا أن النظريات الاقتصادية

شررة بحوكمرة المؤسسرات، بفعرل أنهرا ترؤثر علرى سرلوك المؤسسرة الحديثرة علاقرة مبا ذات 

وهناك عدة ملاحظات وجوانب معقدة لترأثير  المتميزة بانفصال الملكية عن وظيفة التسيير.

علاقررة الوكالررة، ابتررداء مررن تعررارض المصررالح بررين طرفرري العلاقررة إلررى تعررارض أهررداف 

حركرة وعمرل الوكيرل الرذي يسرعى  ة، وهري مجرالمصلحالأخرى ذات المختلف الأطراف 

مثرل عردم  العديرد مرن العوامرلبالعمليرة ترأثر . وتللتنسيق بين الأهداف ضمن نظام الحوكمرة

معرايير وهنرا تتردخل أنظمرة المعلومرات و ،تناظر المعلومات بين الوكيرل وبراقي  الأطرراف

 وكررل منهمررا يرررتبط ، la sélection adverseالمحاسرربة والترردقيق المررالي، وأيضررا 

حوكمرررة ميررردان ات فررري دراسرررعديرررد مرررن المواضررريع خصررربة لليررروم بالأخلاقيرررات، وهررري ال

    مؤسسات.ال

 الأداء في إطار الحوكمةبعلاقة الوكالة  -2

 لعقودمن االمؤسسة كعقدة  -2.1

المؤسسة مجموعة من العلاقات انطلاقا من مفهوم الوكالة، كما ذكرنا سابقا، ف 

قق من خلال واحد أو أكثر من العقود الاتفاقية، وأن يتحمؤسسة التعاقدية، وأن وجود ال

عقود الاستخدام ما هي إلا أدوات لتخصيل الموارد ووصف الغرض من نشاط 

وبالتالي يمكن دراسة سلوك المؤسسة عن طريق تحليل الخصائل العامة  .المؤسسة

 19لعقود التوظيف الخاصة بها.

الأطراف ذات المصلحة، وعلى  جمع بينت التي علاقات التعاقديةالنلاحظ أن 

ترى حاليا بالربط مع نظرية الصفقات، التي في المؤسسة، و الأفراد العاملين الخصوص

ميم بتع، يمكن القول، و" Nœud de contrats " ،أن المؤسسة ما هي إلا " عقدة للعقود
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بالجانب البشري  بارتباطهانظرية الوكالة مكانة ودور في المؤسسة أن ل 20هذه الفكرة،

أوسع من بشكل اقتصادي  -سوسيو ازنيمنح للمؤسسة و ،العقود مدة هذهو دوره، تأثيرهو

 .الاجتماعي الجانب

ولهم حرية التصرف في  نوالمؤسسة تعتبر كوسيط يتفاعل فيها الأفراد العاملف

ية، فهم بوضمن ظروف العقلانية النسخاصة وأن المحيط في تحرك مستمر،  ،نشاطها

ا هو أن م اوأهم السوقية أو مساهمتهم إذا ما رصلتخلل من بع  حصن لودمستع

نظرية اعتبار يمكن و سوق غير ملائم لنشاطهم وأهدافهم.المعروض أو مطلوب في 

الثاني و لرابطة بين المالك والوكيلامن المنظور العادي الأول ، يهافرعمن خلال الوكالة 

 .اديناميكي اتعرف اتجاهوهي  الإيجابيمن المنظور 

 نظرية الوكالة من المنظور الإيجابي -2.2

هي أكثر تواجدا وأكثر تعاملا لة المهتمة بالعلاقة بين المالك والوكيل نظرية الوكا

م معلومات المؤسسة واختيار ينظتطها علاقة مباشرة للهياكل الخاصة، بخاصة وأنها تر

 في نظام الوكيلالعقود المثلى، وكذا دعم نظام الرقابة في المؤسسة بين المالك و

(stakeholders) ،ة لإيجابيابينما الوكالة  .ل في حركة المؤسسةوهي مركز التأثير الأو

"جانسن تجد أصلها فيما كتبه  (La théorie positive de l’agence)  )ن.و.إ(

وتهتم مباشرة بفهم الهيكل ووظائف المؤسسة  Jensen & Meckling"،21وماكلينغ 

أكثر شمولا وجمعا لمختلف  قبل تطور المفهوم ليصبح .بين الأفراد ةوبحل المشاكل القائم

حليل نظرية فهذه النظرية تتم وتكمل ت .(shareholders)في نظام  الأطراف الأخرى

، خاصة وأنها والمالية الاقتصاديةحقوق الملكية وتريد أن تظهر فعالية الأشكال التنظيمية 

 .تعاقد بين عدة أطراف داخل وخارج المؤسسة

بع  المشاكل  وءنش دنع ،نقطة انطلاق نظرية الوكالة من المنظور الإيجابيكانت 

ويل يتم في المؤسسة عليه المرور لها علاقة بحقوق الملكية، حيث كل تحوبين الأفراد، 

من يتحملها ؟ هل صاحب ف ،على قرارات، هذه القرارات التي سيترتب عنها تكاليف

ترتكز على  .إن.و. .(موكل) مفوض القرار أو الكل لأن الكل له الحق في القرار وهو

فهو  يفكر ويخطط قبل  اعقلاني يكون فكرة الرو  الفردية، شخصية الفرد ومن المفروض

تعظيم المنفعة، هنا نعود  ةأو على الأقل البحث عنه بفكر ،أن يقرر من أجل بلوغ هدف

 تفاعل فيه أصحاب المصالح.يأين اعتبرت المؤسسة كوسيط  سابقا، ناهذكر اإلى م

المشكل التنظيمي يهتم ف، هدافهمتحقيق أب لأفراد العاملينلنظام يسمح  هيالمؤسسة 

(، إن .و.) نظيمي الملائم لمفهوم الفعالية، في إطار تطبيقتقريب حالة التوازن الأمثل التب

المشكلة هي أنه يوجد مشاكل مصالح بين الأفراد الذين قد يؤثرون سلبا على هذه العلاقة 
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 منالأفراد  اقتربحيث هذه التوليفة إذا ما  ،التوازن التنظيمي والفعالية الموجودة بين

 هناك تقاربف ،فاق كائن بينهمتها نفس الأبعاد والإل مالمصالح التي فيما بينه تصبحتحقيقها 

ضمان  هو المشكل الأساسييجعل  ،المشاكل بين الأفراد هذه تقليلف .حتمي لمصالحهم

 22.المؤسسة التقارب بين المصالح الخاصة ومصالح

الذي  Jarniouوهنا أيضا نستطيع الحديث عن التقابل الموجود بين هذه الفكرة وفكرة 

لتواجد هذه الأهداف التي تظهر عند إعداد أهداف  يرى  أن المؤسسة كنظام سياسي

أوسع  وكلما كانت العملية تتم بشكل متوازن ومشاركة 23،المؤسسة وبرامجها أو خططها

كانت ظروف نجا  المؤسسة في تحقيق أداء جيد أوفر، لأن هذا لا يرتبط بالنتائج المالية 

هي أفكار فقط بقدر ما يرتبط أيضا بالجوانب الإدارية والسلوكية أو الأداء الإجتماعي. و

ولدى ما  ،Kaizenوالتحسين المستمر  نجدها اليوم أيضا في ما يرتبط بالتغيير التنظيمي

يتعلق بالجودة الشاملة التي لا ترتبط بجودة المنتج فقط بل أيضا بالإدارة التي تستعمل 

في  Ouchi، بعد ما قدم كل من Demingمختلف أفكار المدرسة اليابانية في الإدارة

وهي كارا حول الموارد البشرية نتيجة مقارنة مع المدرسة الأمريكية، أف "Z"نظرية

تشمل في الفكر الإداري الحديث كما أشرنا، عددا من الجوانب المتكاملة، لتصبح في شكل 

  .اقتصادي وسياسي-نظام تقني

 مصالحالالعلاقة ما بين أصحاب  -2.3

راد العاملين في المؤسسة تبرز في إطار حوكمة المؤسسات علاقات تفاعلية بين الأف

 :ختصار أهمها في خلال النقاطيمكن ا

بين أصحاب المصالح والتي تتميز بخصوصيات السلوك البشري  علاقة الوكالة -

  PAM  24 )و (REMM : والعلاقات مابين الأفراد في النموذجيين

   تكلفة تحويل المعرفة ما بين الأفراد -

   تكاليف الوكالة -

 .حقوق قواعد التنظيم -

ودها أهداف نظرية الوكالة والمتمثلة إن العلاقات الرابطة بين الأفراد العاملين تس

 .01خاصة في عملية تحويل الملكية والتي يمكن توضيحها في الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 



Revue des Reformes Economiques et Intégration en Economie Mondiale, ESC, n°5/ 2008 

 

 صلواتشي س.هشام -: ن. دادي عدونالتأهيل، عملية لتطبيق الحوكمة في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

143 

 

 المكونات الأساسية لنظرية الوكالة من المنظور الإيجابي ( :01الشكل رقم )

 

 

 

 
 

 

 

       

 

 

 

 

 
 .Jensen, foundations of organizational strategy, Harvard university press, 1998 p3:المصدر

 

 بعد الأداء في منظور الحوكمة  -2.4

بات الإنتاج وكيفية يظهر الأداء في المؤسسة لما تتمكن من تسيير جيد لمشاكل متطل

من  25حصولها على الدخل حتى تحافظ على جودة منتجاتها الخاضعة لشروط السوق.

اكسوني فأداء المؤسسة متوقف على أساس نتائجها الإيجابية المحققة في المنظور الأنغلوس

 26السوق، يمكن تحديد أربع نقاط أساسية فيما يخل أداء المؤسسة وهي:

 اقتصادية، ترتكز على الأهداف المسطرة  -

 نتائج المستقبلية الاجتماعية، مكانة المورد البشري ودوره في  -

 تنظيمية، التنظيم الجيد للموارد  -

 فية اختيار السياسة الملائمة لتحقيق الأداء بالموارد.سياسية، كي -

أداء المؤسسة من الناحية المالية يمكن تكميمه بنسب مالية مستخرجة من الميزانية 

المالية للمؤسسة  والمعبر عنها بمؤشرات المردودية، كالأداء الإقتصادي والمردودية 

 27المالية.

من خلال التطرق إلى هذا الجانب يتبين لنا أن لعلاقة الوكالة أهداف مرتبطة 

البسيكولوجي والسوسيولوجي لتفسير السلوك البشري انطلاقا من نوعية  بالمنظور

العلاقة بين أصحاب المصالح، كما لها أهداف مرتبطة بالمنظور الاقتصادي المبني على 

 سة من تحسين أدائها المالي.السوق والذي من خلاله تبحث المؤس

  REMM/PAM  

 السوق  المؤسسة

 نظام المراقبة

 قوق  الملكيةاكتساب ح تسطير، تحديد وإدماجه

 قياس الأداء والتقييم

 مكافأت وعقوبات
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 . تطبيقات الحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة3

 الميكانيزمات الوظيفية -3.1

، وانتهاء فترة 1973نظرا لظروف الاقتصاد الحديث بعد الأزمة البترولية لسنة 

، المتميز بالحركية السريعة ودخول مختلف البلدان النامية خاصة، الاستقرار الاقتصادي

في  وزن ذاتالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، أصبحت ي تطبيق خطط تعديل هيكليف

"، إلى G.Charreauxن كـ "ج.شارو ولمختصا هجوتو 28تحريك الاقتصاد وإنعاشه،

الحوكمة على هذا النوع من المؤسسات، وبقاعدتها الرئيسية آلا وهي علاقة نظام إسقاط 

 .لعلائقياالوكالة على مسارها 

ة المؤسسات الصغيرة مكوح صبحتفي اقتصاد سوق أكثر تعقدا وعالمية، أف

ن بهذا النوع من واهتم المختص ولذلكفي الاقتصاد،  ةا مهموحسن تسييره  والمتوسطة

المؤسسات الذي يسمح بتحريك الإقتصاد الوطني وجعله يسير في ديناميكية دائمة، كما 

المؤسسات  تلعب"" : OCDE"للتنمية  التعاون الاقتصادي حسب منظمةف .ايجعله مرن

مناصب   دائم ولخلق قتصاديإنمو  في المساهمةب امهم االصغيرة والمتوسطة دور

 29الشغل."

إلى ميكانيزمات وظيفية داخلية وخارجية وهذا في المؤسسات،  نوالمسيريخضع 

الميكانيزمات الخارجية التي يجب و رض المحيط وجوده على المؤسسة،فطبعا راجع ل

التي  لتحويلاتاالصفقات و على المسير تطبيقها، تعمل على تأمين حقوق المساهمين وكذا

 وهيقد تقوم بها المؤسسة بينها وبين مختلف أصحاب المصالح، لأنها " عقدة للعقود". 

على التسيير  مجلس الإدارة الذي يعمل على المحافظةكميكانيزمات داخلية بارزة بمدعمة 

إيديولوجية  لهالجيد وعلى تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة، كما قد نجد أن هذا الميكانيزم 

                        .حسب الشكل القانوني لها الفعالية بالمراقبة بترجمة هذا الأخير بمجلس مراقبة

ية في المؤسسة جعله يحتل مكانة مركزيلكن الدور الفعال الذي يلعبه مجلس الإدارة 

الميكانيزم المركزي، ومما هو مشكل من أطراف يمثلون مسيرين، بوالذي يعرف 

 المالكين، المستخدمين وحتى البنوك.

 مسير – الكعلاقة م -3.2

انفصال في لا يوجد مصدر مشاكل، لأن في أغلب الحالات  عامة هذه العلاقة لا تشكل

يجب ا همن أجل فهم سلوكف، ة والمتوسطةالصغير المؤسساتفي  الملكية بين مالك ومسير

وهيكل رأسمالها، ، : شركة ذات مسؤولية محدودة، ذات أسهم ...نونياشكلها القمعرفة 

هيهات ال ثلين، ميمن يفتح رأسمالها إلى مساهمين خارج المؤسساتوجد بع  من هذه في

في  وما له من دور le capital risqueوخاصة مع ظهور وتوسع  مالية كالبنوكال
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عائلية وتم تحويل الملكية إلى  المؤسسة الصغيرة والمتوسطةإذا كانت وأيضا  الموضوع.

فهذه  فيمكن في هذه الحالة الإشارة أنه تم نقل الملكية )تحويلها( ،مسير ليس من العائلة

 30العملية تمثل المنظور الجديد لهذا النوع من المؤسسات والمتمثل في نظرية الحوكمة.

المؤسسات الصغيرة وير وتنمية طمن محفزات ت أيضا السوق الماليةتعتبر و

لمساهمين الماليين أكثر مما تحاول البحث عن لأنها تفتح رصيدها نجد إذ  ،والمتوسطة

كفاءات في سوق المسيرين، لأن مالكي هذا النوع من المؤسسات يفضلون  ويمسيرين ذ

د ووجمالبحث طبعا عن الدعم المالي ال ،نفسهم خاصة إن كانت عائليةأمؤسساتهم ب تسيير

جد الاثنين معا حيث يقوم مالك المؤسسة الحالات يمكن أن ن بع ي ففي السوق المالية، ف

لدى  دارةالإتواجد مجلس لذا يستوجب السوق المالي،  في توكيل مسير وفتح رصيده

 المؤسسة من أجل الفعالية في الحوكمة.

، التي لا تتوفر فيها الشروط (TPE)ولذلك ورغم استثناء المؤسسات الصغيرة جدا

وهي الفصل بين الملكية واستعمال رأس الضرورية والكافية لوجود نظام الحوكمة، 

المال، أو وجود أكثر من شريك فيها، في النشاطات الحرفية الصغيرة  فنن وجود أكثر 

من طرف  فيها خارج حالة الشخل الوحيد: المالك المسير العامل، يضع الشروط 

الذي يوجد  (shareholders)الضرورية لوجود نظام الحوكمة فيها من خلال نظام 

 .لاقات المختلفة فيهاالع

 حقوق –علاقة مؤسسة  -3.3

أكثر بالميكانيزمات الخارجية وتحاول أن تفعلها  المؤسسة الصغيرة والمتوسطةتهتم 

العلاقات التي فيبقى المشكل الوحيد للمؤسسة، نوع ن كان المالك هو المسير، إخاصة و

 31الخارجين فنجد: تجمعها أو تربطها بالأفراد العاملين

 والزبائن  المؤسسة الصغيرة والمتوسطةاحترام العقود الجامعة بين -

 والموردين  المؤسسة الصغيرة والمتوسطةاحترام العقود الجامعة بين -

 ارية( ما بين المؤسسات احترام عقود العلاقات الجارية ) قروض تج-

ضعاف الإيم القيمة وحطالسالفة تعمل على ت ةالنقاط الثلاث إن عدم احترام هذه-

 الاقتصادي، إذن ضرورة وجود نظام قانوني فعال ) محكمة خاصة بالعلاقات التجارية( 

بنوك تبدو مقيدة بميكانيزمات خارجية وحتى  – المؤسسة الصغيرة والمتوسطةعلاقة -

ين الطرفين خاصة إن كان المالك هو المسير، فعلى البنوك السهر على ضرورة داخلية ب

للمؤسسة معرفة ومتابعة الحالة المالية لوجود مجلس إدارة يستوجب حضور ممثليها 

  الصغيرة والمتوسطة
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المؤسسة ضرورة وجود علاقة أو وعاء قاعدي يربط بين الأدوات العمومية و-

 سوق عمومية( وتسيير )في حالة  الصغيرة والمتوسطة

على وعاء جبائي يسمح لإدارة  المؤسسة الصغيرة والمتوسطةضرورة استحواذ -

 الجبائية بالتسيير والمراقبة الجبائية، وتعظيمها 

بالمحيط المؤسساتي شفافية ونشر المعلومات  المؤسسة الصغيرة والمتوسطةعلاقة -

 . مراقبة و تقويةنظام معلومات فعال  بتواجد لهذه المؤسسةالاقتصادية المالية والبشرية 

 مستخدمين  -علاقة مؤسسة-3.4

ونظرا  للمؤسسة الصغيرة والمتوسطةيمثل المورد البشري قاعدة المؤسسة، فبالنسبة 

ة بهذا العنصر يبقى مكوالح هتمامبالمؤسسات الكبرى فن ةلليد العاملة مقارنصغير لعدد الل

 32القيمة واكتسابه لكفاءة وتجربة.نظرا لقدرته على إنشاء  اجوهري عاملا

هذا العنصر وذلك بتخصيل تكاليف بهتمام هذا النوع من المؤسسات الإ مالكيفعلى 

وإكسابه الكفاءة بتدريبه وتعليمه، كما  33"الرأسالمال الفكري" وكالة من أجل الرفع من 

 فيقدمه من نتائج إيجابية مساهمة يما ليعملون على تحفيزه إما بنعادة دراسة أجوره نسبة 

ا وجعله يشعر أنه جزء هفيا لإدماجه كليا هتنمية المؤسسة أو إشراكه كمساهم في رأسمال

 منها.

زمة وإن للااالكفاءات البشرية  ننجد أن المسيرين يبحثون دوما في سوق العمل ع

يمكن  اأساسي ا، إن المورد البشري في المؤسسة يشكل قطبهذا المورد توفرت فعليهم بدعم

ا يشكل مؤسسة،  فعلى المسيرين بناء نظام تقييمي لهذا العنصر ممالرفع أداء  بفعاليته

ينطبق مع خصوصيات حوكمة ا وهذا م تكلفة وكالة إضافية من أجل قياس أدائه

 34المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

 . علاقة التأهيل بالحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة4

 تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر -4.1

، طورلتلتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هو قبل كل شيء مسار متواصل 

التفكير، المعلومات وكسب ميزات جديدة تعود بالفائدة على تسيير المؤسسة، هذه الميزات 

لي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيما يخل طريقة وعلى مسؤ االجديدة تنعكس إيجاب

بالمرونة الاتصال والتفاعل مع  امتميز اجديد اوإكسابهم سلوك ةرد فعلهم، للتقلبات المحيط

القيادة في المؤسسات الجزائرية ونمط  توجهاتبدءا بتغيير ، 03البنية البشرية للمؤسسة

إدارتها، تطبيق أسس التسيير، الاتصال داخل المؤسسة، تحليل المحيط التنافسي ومقارنة 
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كما أن التأهيل يجعل المؤسسة تتمتع بطرق  35وضعية المؤسسة بالمؤسسات المنافسة.

 02.36 الشكل رقمفي يمكن تجسيد هذا التعريف و الإدارة الحديثة أكثر ديناميكية، وإبداعا.

 : تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة02 الشكل رقم
 
 

 

 
= 

 
 
 

 .Ministère de la PME et de l’artisanat & La commission européenne, Op.cit, P3المصدر: 

تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ليست عملية تامة وفردية، هذا يعني أنه يركرز ف

يتم تحديده إلا بعد عمليات تشرخيل لاوهذا النقل  ،على النقل الذي تعاني منه المؤسسة

إذن كرل  أهيرل المؤسسرة.على مستوى كل مؤسسة حتى يمكن علرى الحكرم علرى متطلبرات ت

هذه العملية تعتبرر إذن ضررورية  ،قصور في التسيير وكل تذبذب في ذلك يجب أن يصحح

 علررى المؤسسررات حصررولة مرمرا هررو واجررب تأهيلرره، فالتأهيرل لرريس لرره مه نفري الكشررف عرر

ة للحصرول علرى لرشهادات الجودة وتجديد الاستثمار المادي بل قد تعتبر نتائج التأهيل مؤه

 .ة المنتوج مثلاشهادة جود

خاصررة تفرروي   ،عمليررة التأهيررل تركررز أساسررا علررى الطريقررة الترري يكمررن فيهررا التسرريير

والرذي  القرارات بين الأطراف المسيرة في المؤسسة ورفع رأس المال الفكرري للمؤسسرة.

 37تستفيد منه المؤسسة من الجهات المؤطرة.

 علاقة مالك / مسيرلل  التأهيل كقاعدة -4.2

مررا تتخللرره مررن حقرروق ملكيررة لكررة المؤسسررات، تشرركل قاعرردة حررأينررا هررذه العلاقررة كمررا 

فغالبررا مررا تتررأثر إدارة المؤسسررة بهررذه  ،وعلاقررة وكالررة بررين قطبررين مركررزيين فرري المؤسسررة

 العلاقة بقوة، لأن حسن ترتيب ووضع هذه العلاقة تميز نظام إدارة المؤسسة.

تهرا في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، خاصة منها المؤسسات العائلية فمجلس إدارو

مشكل عادة من أطراف العائلة أو يمكن تسميتهم بالمساهمين الرئيسيين الذين طبعا جمعهم 

 دعم فيما يخل التشخيل )نقاط قوة، نقاط ضعف، فرص و تهديدات(
+ 

 لإستراتيجيدعم فيما يخل القرار ا
+ 

 دعم فيما يخل الإدارة و الإبداع

 مسار تنشهة،  معلومات و تنظيم من أجل : إدارة + تفوي  )وكالة(+ إبداع

= 

 استثمار في المورد البشري، في الوقت و في السلوك أكثر ما في الآلات
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وظرائف لمرع مسريرين  ،علاقة وكالة )إن لم يعتمدون إلا على أنفسرهم فري إدارة مؤسسرتهم(

 38ن الرئيسيين تطبيق هذه العلاقة عليهم:يفحتى يمكن لهؤلاء المساهم، مؤسستهم

  تكلفة وكالة متابعة ومراقبة تسيير مسيرهم -

  حضور دائم زتهم على المعلومة الفعالة ياح-

تغيير ثقافة إدارة حركة مؤسستهم من فكر مؤسسة عائلية إلى فكر مؤسسة اقتصادية، -

  لط بين الذمة العائلية وذمة المؤسسةحتى لا يكون خ

 أن يكون لتكليفهم بمهام إدارة مؤسستهم )من الأفضل يناختيار المسيرين المناسب-

  عن العائلة( ان أجانبوهؤلاء المسير

  اختيار المسيرين المناسبين الذين يستحقون التفوي -

 الثقة بين مالكي المؤسسة ومسيرها.-

 ة مسير / مستخدمين علاقلل  التأهيل كقاعدة-4.3

  ثقافرة التفروي  مرن مالرك نحرو مسرير يرسرتهذه العلاقة جد مهمة في المؤسسة حيرث 

 هذا ما يؤدي إلى : ،ن الذين ينشطون في فرعهيتقنيالتجعل المسير كذلك يفوض نوابه و

  توسيع التفوي  في أقسام المؤسسة

  تحسين الاتصال ما بين أطراف المؤسسة

  لى المؤسسة )مستخدمين(حساس بالإنتماء إالإ

  شفافية في وظيفة إدارة الموارد البشرية )توظيف ، تقييم، أجور....(

 .بقائهامواصلة نشاط المؤسسة و

علاقلة المؤسسلة الصلغيرة والمتوسلطة ملا أصلحاب مصلالح ل  التأهيلل كقاعلدة -4.4

 آخرين

جرودة   معره امرلالرذي تتعضرورة المؤسسة تقديم المعلومة الماليرة للبنرك  بنك :ما ال -

 المعلومة المالية )مالية، محاسبة، زبائن، منتوج، سوق، مراقبة، تسيير وتقدير..(.

درك، الررصررحة المعلومررات المقدمررة مررن طرررف المؤسسررة للررـ )الجبايررة،  : الدولللة املل -

نقرل تقرديم المعلومرات اللازمررة لمصرالح الدولرة يرؤثر سرلبا علررى   جتمراعي..(الإضرمان ال

 نشاط المؤسسة.

المؤسسرة  التري تجمرعمهمرا كانرت العلاقرة  ا أطراف معنويين  أو طبيعيين آخلرين:م -

والطرف الآخر يجب أن تتميز باحترام مردة وبنرود العقرد الررابط برين  الصغيرة والمتوسطة

لرى فرتح رأسرمالها مرع عمن الجانب الخارجي للمؤسسرة ، قرد تجرد نفسرها مجبررة   الطرفين

ة لنشراطها مرن أجرل إكتسراب مكانرة فري محريط جديرد، مؤسسرات قرد تكرون منافسرة أو مكملر

 39سوق والإنتاج.للبتجسيد شراكة بينها وبين هذه المؤسسات ربما من الجانب التقني 

 ة في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة العائلية الجزائرية مكوحقل الح -4.5
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مراقبرة رأس المرال مرن طررف أفرراد ينتمرون  بقاء المؤسسة وفعالية إتخاذ القلرار : -

)إدارة مباشرررة أو ضررغط علررى  التسرريير العررائلي للمؤسسررة 40 لررنفس عائلررة مالررك المؤسسررة

مجلررس الإدارة فرري أغلررب   مررن نفررس العائلررة( واأي ليسرر االمسرريرين الررذين يعتبرررون أجانبرر

علاقة ضريقة برين الإدارة العليرا   لمؤسسة )العائلة(االأحيان ينعقد إلا بين الأطراف المالكة 

  . مؤسسةوباقي الأفراد في ال

نقل في الشفافية ووضو  بين المسراهمين الرئيسريين  إنشاء الثقة حول المؤسسة : -

المسير المالرك فري أغلرب الأحيران هرو مرن يقررر )فكررة المردير دومرا لره   وأفراد المؤسسة

منحره سرهم ب)مسرير( أخر ينتمي إلى المؤسسرة ما يتم فتح رأٍس المال لطرف  نادرا  الحق(

ضعف المساهم الرئيسي فري التنسريق أو رد   من العائلة( ليس)  طه من أجل تحري  نشا

  الفعل في حالة تقلب المحيط.

رغم أن المؤسسة الصغيرة والمتوسطة لها ميزة المرونرة  : معتقد الإدارة ووضعيتها -

إلا أن هرذا العامرل لرم يغيرر مرن  ،قطراع الخراصالخاصة وإن كانت تنتمري إلرى  ،في أصلها

رة الجزائرية المالك للمؤسسة فتكمن هرذه الطريقرة إلرى مركزيرة القررارات طابع طريقة إدا

  والمناصب.

ة والعلاقررة  الترري تعتبررر مرركوعلررى مسررتوى الح تقللارب المصللالح سمؤسسللة/عائلة : -

  تعقيد النموذج )العلاقرة( قاعدتها )مالك/مسير(، يضاف عامل ثالث مؤثر وهو العائلة 

اسرتقلالية العائلرة فري   مراقبة وحراسرة العائلرة حقيقري لكرن دائمرا يرتم بصربغة غيرر رسرمية

هنرراك دائمررا تطررابق بررين مجلررس الإدارة   طريقررة أو الررنمط التنظيمرري للمؤسسررةالاختيررار 

فري بعر  الأحيران يرتم الرربط برين   عائلة وهرذا الأمرر يتنرافى مرع سرلوك الإدارةالومجلس 

نمرط الإدارة العائليرة يردفع إلرى الإدارة بالتلقائيرة   ستراتيجية العائلةإستراتيجية المؤسسة وإ

  ."Management émotionnel"  والعاطفة

نقطرة الضرعف هرذه   ضعف واضح في حالة تعرض المؤسسرة إلرى مشراكل النتائج : -

 ظهور تعقدات بين أطراف المؤسسة.  ليس لها كمقابل سياسة بديلة من أجل التغيير

 المؤسسرات الصرغيرة والمتوسرطةة فري مكولحقل الح ةهذه النقاط الخمس يمكن تلخيل

 .03الشكل رقم  العائلية الجزائرية في

مررن خررلال هررذا يمكررن القررول أن لعمليررة التأهيررل دورا مررؤثرا فرري إرسرراء تطبيررق نظريررة 

الوكالررة والحوكمررة ككررل، لرريس فقررط مررن خررلال مسرراهمته فرري تحسررين العلاقررة بررين مررالكي 

يريها، خاصة وان تعلق الأمر بالمؤسسات العائليرة  برل أيضرا فري ترسري  المؤسسات ومس

رو  المؤسسة كنظام اقتصادي واجتمراعي هرادف، ويعمرل علرى تجميرع الجهرود والأفكرار 

من أجل تحقيق أولا وقبل كل شيء قيمة أو خلق ثروة، ذات علاقة باستعمال الموارد التري 
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عقلانية الاقتصادية التي ترتكرز علرى الفعاليرة يجلبها مختلف هذه الأطراف، في إطار من ال

 والكفاءة في الحركة والنتائج.
 الجزائرية العائلية : حقل الحوكمة في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة 03 الشكل رقم

 

 

 

 
 La mise à niveau (un indicateur de l’état de gouvernance d’entreprise en Algérie), conférence du :المصدر

CARE (cercle d’action et de réflexion autour de l’entreprise , Alger, mars 2008, P 2. 

 ب تسييرها بعد عملية التأهيلوأساليعلاقات الوكالة داخل مؤسسات " جتوب" -5

 المنهج المتبا في الدراسة -5.1

اتجاه عملنا الميداني يربط وينسق بين عدة خطوات متكاملة، لرذا كران علينرا أن نوظرف 

وذلرك بنعرداد الاستقصراء والبحرث عرن  ،في إطار البحث العلميالمستعملة مختلف الطرق 

مرن دراسرة مختلرف العوامرل  تمكننرمؤسسة صغيرة ومتوسطة توفي شرروط البحرث حترى 

وكررذلك  ،مررن خررلال تطبيررق عمليررة التأهيررل المررؤثرة علررى مسررتوى الأداء العررام للمؤسسررة

سرراب تفتجسرريدنا لهررذا المررنهج فرري بحثنررا كرران مررن أجررـل إك .مختلررف التغيرررات الملاحظررة

المعلومات اللازمة من العينة المخترارة مرن أجرل الإجابرة علرى )كيرف ؟، هرل ؟ لمراذا ؟ مرا 

ى ؟( حتى نتمكن من الحصول على المعلومات النوعيرة والكميرة التري تسرمح دوما م هي ؟

تسهم في الربط بين كل من التأهيرل والحوكمرة مرن  والخروج بنتائج ،لنا بالدراسة والتحليل

 خلال النتيجة المرغوبة لكل منهما. 

 بقاء المؤسسة وفاعلية اتخاذ القرار 1

 انشاء الثقة حول المؤسسة

 معتقدات الإدارة  و وضعيتها

تقارب المصالح بين 

 المؤسسة والعائلة

 نتائج

2 

3 

5 

4 
 خمس أهداف   

 الأطراف المؤثرة

 ثقة المسير   

 العائلة، قيمة، ثقة   

المؤسسة، نظرة 

 بعيدة المدى
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ة دراسررة حالررة مؤسسررة متوسررطة والمتمثلررة فرري مؤسسرر: تحديللد عينللة الدراسللة -5.1.1

، وهررري عبرررارة عرررن مؤسسرررة متوسرررطة فررري قطررراع عصرررير الفواكررره " Jutop"جتررروب " 

 اسرتبيان حتى نتمكن مرن الحصرول علرى النترائج المرجروة قمنرا بتحضريرو 41.والمشروبات

نرتمكن  لكرية فيها،  ومكوخاص بعلاقة تأهيل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، وتطبيق الح

 ،بصريغة دقيقرةونتائجهرا مرن خرلال التأهيرل،  هاة على نمرط تسرييرمكوتأثير الح ةسادر من

فررد يعمرل فري المؤسسرة وعلرى عردة مسرتويات، فمرنهم  131قمنا بنختيار عينة مكونة مرن 

 مالكي المؤسسرة، إطاراتهرا المسريرة ومنفرذيها مرن المسرتخدمين، فكران تمثيرل توزيرع قروائم

  لتالي:ا 01رقم  الجدول كما هو موضح فيالعينة المختارة  الاستبيان على
 الدراسة عينة :01 جدول رقمال

 ةالموزع الاستبياناتعدد  الفهة المدروسة

 06 ي المؤسسةمالك

 22 ةمسيرال اتطارالإ

 103 مستخدمينال

 من واقع المؤسسة المصدر: من إعداد الباحثين

 امسرير اأو إطرار اسواء كان مالك ،يعود سبب إختيار طبيعة مهام كل فرد من المؤسسة

دمين، لنررتمكن مررن دراسررة علاقررة الوكالررة بررين )مالك/مسررير(، )مسير/مسررتخدم(، أو مسررتخ

إلى المسرؤولين السراهرين علرى  ةمباشرال اتستقصاءالإكما وجهنا  .وأثر التأهيل على ذلك

، وكران غايرة توجيره تسرويق المؤسسرة الإدارة العامة للمؤسسة ومحاسبة ومالية المؤسسرة،

طة المقابلرة المباشررة مرن أجرل معرفرة طررق التسريير هذه الاستقصاءات والتري تمرت بواسر

محيط الالمسررتعملة داخررل المؤسسررة، نمررط المحاسرربة والماليررة الموظفررة، علاقررة الوكالررة برر

لقيراس بالإضافة إلى استعمال )سلم ليكرت(  الخارجي بما فيهم الزبائن والموردين خاصة،

  42.الاتجاهات

 اسةالدرعينة على  الاستبيان نتائج توزيا قوائم -5.1.2

المسرتويات  لقد تم استرجاع العدد الكامل للاستبيانات الموزعرة بعرد ملههرا لردى مختلرف

أي بنسربة عردم اسرترجاع لردى هرذه  ،ما عدا تخلف ستة منها فري مسرتوى العمرال التنفيرذيين

 .يبين ذلك 02، والجدول رقم  )%( 6الفهة تقدر بـ
 

 ة الدراسعينة نتائج توزيع القوائم على  :02الجدول رقم

طبيعة 

 المنصب

 الاستبياناتعدد  الفهة المختارة

 ةالموزع

 )%(  النسبة عدد الإجابات

 100 06 06 06 مالك

 100 22 22 22 مسير

 100 43 43 43 تقنيين

 90 54 60 60 منفذين



Revue des Reformes Economiques et Intégration en Economie Mondiale, ESC, n°5/ 2008 

 

 صلواتشي س.هشام -: ن. دادي عدونالتأهيل، عملية لتطبيق الحوكمة في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

152 

 المصدر: من إعداد الباحثين

 علاقة مالك/ مسير  حوصلة نتائج -5.2

  مررالكي المؤسسررة حيررث كلهررم وبنسرربة إن أداء المؤسسررة الحررالي فرري مسررتوى طمررو

فرري إطررار تهررم المسرريرة  المؤسسررة علررى ذلررك، هررذا مررا عررزز ثقررة مررالكي كرردوا% أ100

%، هذا الأمر ترك هؤلاء يفوضرون بعر  القررارات 100بأدائهم الحالي بنسبة  واقتناعهم

المهمررة لإطرراراتهم المسرريرة ويثقررون فرري عملهررم ودورهررم المقرردم لصررالح المؤسسررة، حيررث 

، وهرذه السرؤال الثالرثمرن تقيريم  =m)4,16( ( يسراويmالحسرلبي ) نا على متوسرطتحصل

"، والررذي يرردل حسررب مررا وضررعناه كمؤشررر  ترليكرر " للسررلم "4القيمررة تقترررب للمؤشرررة "

 لقياس الثقة أن مالكي المؤسسة يثقون بنسبة كبيرة في إطاراتهم المسيرة.

يخصرل مرالكي المؤسسرة تكلفرة مرن رغم هذه الثقة الرابطة بين الطرفين، لم يمتنع أن 

  أجل مراقبة عمل مسيرهم وذلك بـ :

تجسيد نظام داخلي في المؤسسة خراص بمراقبرة غيراب المسريرين فري ميرادين عملهرم  -

  وفي الإجتماعات التي تقوم بها المؤسسة

يف مختصين خارجين ومستقلين عن المؤسسة ولهم دراية فري مجرال التسريير مرن لتك -

  رير بشأن طريقة تسيير كل مسيرأجل تدوين تقا

  مراقبة داخلية فيما يخل مسؤولي المؤسسة -

 (.Les briefing)تخصيل وقت خاص بالإجتماعات القصيرة  -

هرذا مرا يثبرت أن هنراك تكلفرة وكالرة يخصصرها مرالكي المؤسسرة مرن أجرل مراقبررة دور 

التغيررر فرري  التأهيررل الرردور الجرروهري فرري إحررداث هررذا ة. عمررلمسرريرإطرراراتهم الونشرراط 

ن خاص برذلك أيرناه في السؤال الجدوهذا ما و ،(مسير/مالك) المؤسسة فيما يخل العلاقة 

لاحظنا حسرب إجابرات مرالكي المؤسسرة، أن التأهيرل دعرم المؤسسرة مرن الجانرب الإداري، 

 ة المؤسسات.مكوالوظيفة الجد مهمة في نظام ح يالتنظيمي التنسيقي وحتى المراقبي وه

، سمحت 2004ل التي استفادت منها المؤسسة منذ بداية تأهيلها في سنة كل هذه العوام

ه أصررحاب بررمسررير داخررل المؤسسررة، وهررذا مررا أدلررى المالررك والبررنبراز علاقررة الوكالررة بررين 

% إتفقوا على أن التأهيل كران لره الردور فري تحسرين العلاقرة مرع 100المؤسسة حيث نسبة 

متعلرق برذلك، حسرب تقييمنرا للسرؤال ال دو جيردةشير أن هذه العلاقة تبرنيجب أن و .هميمسير

" لسررلم 4المؤشررر " إلررى الررذي يقتررربو =m) 4,16(يسرراوي (m)أن متوسررطها الحسررابي

 والذي يدل على العلاقة الجيدة بين المالك ومسير مؤسسة "جتوب". ت"رليك"

 علاقة مسير / مالك حوصلة نتائج  -5.3
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طارات المسيرة، وهرذا مرا أكرده أغلرب إن الأداء الحالي للمؤسسة في مستوى طمو  الإ

كما أن أغلب المسيرين يرون أن التحفيز المادي والمعنروي  %، 81,81المسيرين وبنسبة 

ومن جانرب  .% منهم 77,27وهذا ما أكده  ،هو التحفيز الأجدر من أجل تحري  نشاطهم

نرع وهرو % منهم )وهي تمثل نسبة جيدة(، يقيمون أن أجرهم الحالي مق 68,18آخر سجلنا 

المهمررة الترري تجمررع بررين مسررير  ،" تكلفررة الوكالررة ة المؤسسرراتمرركومررا يمثررل فرري نظريررة ح

% مرن  72,72إسرتفاد  2004منذ أن أهلرت المؤسسرة سرنة  هخاصة وأن. المؤسسة ومالكها

ويؤكرد علرى  ن طبعراوالمسيرين من الزيادة في أجورهم وهو دعم مرادي يستحسرنه المسرير

جانررب التحفيررزات المعنويررة وفرري إطررار متطلبررات التأهيررل،  أمررا مررن انضررباطهم فرري العمررل.

% من المسيرين من برنامج تدريب وتعلم في معاهد وفي دورات تكوينية،  40,90استفاد 

علرى  يردل، هرذا مرا 2004في المؤسسة قبل سرنة  ايذكر أن التدريب والتعليم لم يكن مسطر

 سيرها.أن المؤسسة تخصل تكاليف دعم من أجل رفع مستوى أداء م

هذا ما يؤكرد صرحة  ،% من المسيرين لهم علم بأهداف المؤسسة 81,81وقد وجدنا أن 

%  86,36و ،ضبط مرن المالرك إلرى المسريرالوتحويلها داخل المؤسسة وب المعلومة دوران

هرذا مرا يعرزز صرحة تحويرل  .دراية بالنتائج المالية المسجلة من طررف المؤسسرة ممنهم له

  .ة داخل المؤسسةالمعلومة ووجود الشفافي

وهذا حسرب قوي  وانتماء كما لاحظنا أن مسيري مؤسسة "جتوب" لديهم ثقافة مؤسسة

خاصرة وأنهرم يشرعرون بمسرؤولية دورهرم وأن أفكرارهم  ،متعلرق برذلكنتائج تقريم السرؤال ال

هنرراك الإدارة بالإشررراك داخررل فأكرردوا علررى هررذا(،  %86,36مررأخوذة بعررين الإعتبررار ) 

( المتحصررل عليرره مررن أجررل قيرراس m=4.04) الحسررابي ار المتوسررطالمؤسسررة، وعلررى غررر

، يمكرن القرول أن متعلرق بهرامرن تقيريم السرؤال ال وتقييم العلاقة بين مسرير ومالرك المؤسسرة

 هرذه العلاقرة تحسرين فري لتأهيرل دور هراملوكران  ،جيردة لمؤسسةابين مسير ومالك  علاقةال

تقريرب برين مسريري ومرالكي المل على ع ، حيث% من المسيرين 81,81وهذا ما أكده لنا 

 .المؤسسة

ومن الملاحظ أن التأهيل كان له الدور في تحسين نظرام أجرور المسريرين وبالترالي دفرع 

إطرراراتهم المسرريرة، الشرريء الررذي ينطبررق مررع نظريررة تكلفررة الوكالررة تجرراه  المؤسسررة مررالكي

  ، فالتأهيل إذن عمل على :الوكالة

أجررورهم وتخصرريل لهررم برررامج  تحسررينبواسررطة تحفيررز مررن الإطررارات المسرريرة  -

  تدريبية

تخصرريل الوقررت مررن أجررل دراسررة أفكررارهم الخاصررة فرري دعررم تسرريير المؤسسررة مررن  -

 طرف المالكين وبعد ذلك تؤخذ بعين الإعتبار وتطبق.
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خاصررة بتفويضررهم للمهررام، إشررعارهم  للمؤسسررة مالرركو مسررير تحسررين العلاقررة بررين -

  في أذهانهم " ثقافة المؤسسرة" هرذا مرا يرستداخل المؤسسة وبالمسؤولية وإبراز الشفافية 

 يؤكد نجا  تحويل الوكالة من المالك إلى المسير.

 علاقة مسير / مستخدم حوصلة نتائج -5.4

مؤسسة في ظروف يمكن القول أنها حسنة لأن عند حساب المتوسرط اليعمل مستخدمي 

 لتقنيررررين( بنسرررربة m=3,69) تقيرررريم السررررؤال الأول، تحصررررلنا علررررى وسرررريط حسررررابيمررررن 

 مرررن سرررلم [3-4]وهرررو متوسرررط يقرررع فررري المجرررال برررين  ،نفرررذين( بالنسررربة للمm=3,46و)

، أي بين العمل في ظروف متوسطة وظروف جيدة، كمرا أن أغلرب المسرتخدمين "ليكرت"

، وهي سنة تأهيرل المؤسسرة، فمنرذ 2004في ظروف العمل منذ سنة  اأكدوا أن هناك تحسن

 مرن% من التقنيين والمنفرذين علرى التروالي إسرتفادوا 31,48% و  58,13تأهيل المؤسسة 

% مرررنهم علرررى التررروالي كرررذلك  12,96% و 25,18زيرررادة فررري أجرررورهم، كمرررا أن نسررربة ال

إستفادوا من برنامج تردريب وتعلريم، )يجرب الإشرارة أن قبرل التأهيرل لرم يكرن هنراك بررامج 

 .سة تخصل تكلفة لهذه الفهةن(، هذا ما يدل على أن المؤسيلمسخدمل ةتدريب مخصص

 علررىللإجابررة وومررن أجررل قيرراس مرردى تحويررل المعلومررات مررن الإدارة إلررى هررذه الفهررة 

والمنفرذين  تقنيرين% مرن ال 11,11% و  55,81 سرجلنا، السرابعوالسرؤال  السرادسالسؤال 

 حيررث نسرربةهررداف المؤسسررة كمرا لاحظنررا نقررل المعلومررة الماليرة عنررد هررؤلاء ألرديهم علررم ب

علم، هرذا مرا يردل علرى عردم تحويرل  م، ليس لديهمنهم على التوالي %87,03و % 81,39

هذه المعلومة من المسريرين إلرى هرذه الفهرة فري المؤسسرة ومرن جانرب الشرعور بالمسرؤولية 

فهة التقنيين لديهم شرعور بالمسرؤولية أكثرر وبكثيرر مرن فهرة المنفرذين وهرذا فداخل المؤسسة 

 ه الفهة.راجع لسبب عدم تفوي  القرار لهذ

 ،وهذا ما أثبتته نتائج السرؤال العاشررالعلاقة بين المستخدمين والمسيرين  التأهيل حسن

وهري القيمرة  من تقيم نترائج السرؤال التاسرع، (m=3,42متوسط حسابي )تحصلنا على  كما

بين المسرتخدمين  علاقةالأن  ىالحكم عل فيمكن ت"رليك"  من سلم "3لمؤشرة "ا يفوقالتي 

  تأهيل:المن هذا التحليل يمكن أن نستنتج أن  تقريبا جيدة. والمسيرين

  والعملية  وضع برامج تأهيلية لهذه الفهة من أجل رفع وتنمية قدراتهم العلمية -

  تحسين في ظروف العمل -

 تحسين العلاقة مع المسيرين بصفة عامة. -
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لح )مالررك، أن هنرراك علاقررة جيرردة بررين أصررحاب مصررا نتررائجاله يتبررين لنررا مررن خررلال هررذ

لتأهيل دور كبير في تحسين هذه العلاقة وإبرراز لمسير، مستخدم( مؤسسة "جتوب" وكان 

 تكاليف الوكالة. 

 خاتمة -6

الحوكمة في المؤسسات ن نظام لنا أ تضحفيتم استنتاجه في هذا البحث، على ضوء ما 

 نظرية الوكالةوالتي أبرزها  للتأسيسيين الجدد، قتصاديةالاظريات الننظام يقوم على  وه

ت...إل  ، وهي تقترب في بع  جوانبها إلى النظريات ونظرية الملكية وتكلفة الصفقا

. الإدارية، وتستفيد منها وفقا للنظرة التنظيمية التي عرفها التحليل في مثل هذه المواضيع

ة، ستمرمعنيفة والفي المؤسسة الحديثة المتأثرة بتقلبات المحيط ال اتتطبيق هذه النظريو

أخذ أكثر يي ذ، التحقيق الغرض العام للمؤسسة وهو الأداءلأصحاب مصالحها يضمن 

لم  امالنظ ا. هذالأطرافصب في خلق القيمة والاستفادة منها لدى مختلف يمن تعبير و

ى المعروفة بتعقي ت الكبر عند المؤسسا خلي، بل يتوقف  أيضا إلى دخل د محيطها الدا

 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

إلا أن تحسين العلاقة بين  ،بساطة نظامها الإداري مقارنة بالمؤسسات الكبرى فرغم

ب المصالح يبقى من أهداف  ،المسير غير المالك إلىوتحويل الملكية من المالك  أصحا

ستطيع الربط بين الفعالية يو ،حتى تحسن من أداء هذا النوع من المؤسسات امالنظ اهذ

البشري إثر تفوي  القرارات الهامة للمسيرين من  التنظيمية من خلال تحسين السلوك

، لاعتبار أن هذا العامل ذا أهمية ودور أكثر أجل إكسابهم الثقة والانتماء إلى المؤسسة

حركاتها  هم  على المسير في أ وتعتمد  والمتوسطة،  ت الصغيرة  حا في المؤسسا وضو

 . تهااواستراتيجي

المؤسسة والمتعاملين معها من المحيط هدف تحسين العلاقة بين  امالنظ اكما أن لهذ

ن وحتى الهيهات المالية أو الجبائية، فغاية هذا العنصر، هو يالخارجي كالزبائن، المورد

 مع تقلبات المحيط.  يفتحسين أداء المؤسسة وجعلها تتك

ى فمن أجل  على مد هذالتأكد والإطلاع  من الحوكمة في  ةمالهجوانب اله اتطبيق 

قمنا ببحث في المؤسسة التي قامت بتطبيق  والمتوسطة الجزائرية،المؤسسات الصغيرة 

، نلاحظ أنها قد حققت جزءا هاما من 2008، واليوم في 2004التأهيل ابتداء من سنة 

ولمسنا  وعلى رأسها الرفع من نتائجها المالية. أهدافها من وراء العملية إن لم يكن كلها

لف الأطراف ذات المصلحة حول المؤسسة، تكوين نوع من ثقافة المؤسسة والتفاف مخت

 .وهو ما جعلها تحقق نتائج مالية مقبولة وفي تحسن مع دخول نتائج وآثار البرنامج
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واقع المؤسسة، ابتداء من آثار التكوين وقد كان لهذا البرنامج تأثيرا واضحا في حياة و

ت، را لإطا لأفراد وا ت المختلفة من ا ى المستويا ت لد وكذا لدى  على مختلف السلوكا

بأهمية وضرورة تطبيق هذا البرنامج،  ووعيهم المسيرين والمالكين انطلاقا من اقتناعهم

ت المسيرين والأخذ بها حسب الحالات، وإنشاء نوع من الشفافية  والاهتمام باقتراحا

ودوران المعلومات في مختلف المستويات، رغم ملاحظة نوع من النقل في المستويات 

مع رنة  مقا من نظرة المالكين  الدنيا  ء انطلاقا  جا طبعا  هذا  و ى.  خر لأ ت ا المستويا

عتبار جزء واهتمامهم بالطرق والوسائل الحديثة في التسيير ، وتحملهم لتكاليف يمكن ا

منها ضمن تكاليف الوكالة، وأخرى ضمن تكاليف الصفقات والتحويلات، وبدونها يمكن 

ن الن ل أ كانت لتأتي.تالقو ما  عليها  هكذا  ائج المحصل  في المؤسسات  يجب البحثو

في هذا والحوكمة ككل، متطلبات علاقة الوكالة  نع الصغيرة والمتوسطة الجزائرية إذن،

 .فيهذي تعمل النوع من المؤسسات وفق المحيط ال

روسة،  لذا لأقل في الحالة المد على ا منه  كدنا  وتأ ينا  رأ كما  هيل  و هذه فعملية تأ

تستغله هذه المؤسسات، لتتمكن من يمكن أن روريا المؤسسات تعتبر عاملا أساسيا وض

تطبيق الحوكمة في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة يتماشى مع لأن  ،تطبيق الحوكمة فيها

 مختلف الأطراف ذات المصلحة فيها، متطلبات تأهيلها، بدءًا بنوعية العلاقة الرابطة بين

الحوكمة نظام لبية متطلبات ثم دعم ما يستوجب تأهيله من أساليب وطرق في التسيير لت

 تسيير الموارد البشرية  جية يالإدارة الإسترات التنظيم  : دعم كل من المجالاتوذلك بـ

  النظام التسويقي. التسيير المالي والمحاسبي 

هيلها ف بتأ تبط  مر لمتوسطة  ا و ة  لصغير ا ت  لمؤسسا ا ع  قطا في  كمة  لحو ا ن  ضما

وذلك  ي  لإقتصاد علىا هذه العملية تعمل  ن  ل  سياسة يرست : لأ خل  اتصا دا محكمة 

ب المصالح  المؤسسة  ت بين أصحا وتوثيق العلاقا ت الصغيرة  تطوير  فتح المؤسسا

ت  با فظي الحسا والمحاسبي لمحا مها المالي  فيها يته والمتوسطة نظا خلية تجمع  ء  ي

ت المهمة حتى توسع المعارف داخل المؤسسة وتكتسب ميزة تنافسية تحويل   المعلوما

  .ة المالية والمحاسبية وشفافيتهاالمعلوم

المؤسسة تستفيد من توسيع نظررة أصرحاب المصرالح، تحسرين  جعلكل هذه العوامل ست

ل نظرام المراقبرة يرالعلاقة فيما بيرنهم، تفروي  فري القررارات، فعاليرة المروارد البشررية، تفع

لومرات داخرل الداخلية والخارجية، تحسين النظام المالي والمحاسبي للمؤسسة، تحويرل المع

تحسرين الأداء  إلرىوهي أسباب في مجموعها تنتهي، كمرا فري حالتنرا المدروسرة،  المؤسسة

 كفاءة استعمال مواردها.التي تنتج عن العام ونتائجها المالية 
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في هذا الإطار وحسب ظرروف  وهذه العناصر وإن كانت مؤكدة لمجموعة من الأفكار

وحررردودها  أن نقررول باكتمالهررا أو أن نعممهررا، ع، إلا أننررا وبكررل تأكيررد، لا نسررتطيالدراسررة

واضرررحة ابترررداء مرررن طبيعرررة الحالرررة وحررردودها المكانيرررة والزمانيرررة والوسرررائل والطريقرررة 

 سوف تؤكد أو تعدل وتكمرل مرا ترم اسرتنتاجه. كمرا بداية لدراساتإذن  هيف المستعملة فيها،

وبمررا  ،نسررتفيد منهرانتمنرى أن تأخرذ هررذه المواضريع بررأكثر جديرة وعمررق فري المعالجررة حترى 

سررواء فرري الجانررب النظررري  فرري المسررتقبلواسررتنتاجات يمكررن أن ترروفر لنررا مررن مررادة بحثيررة 

  .والمنهجي أو الجانب التطبيقي

 

 المراجا :الهوامش و 
                                                 

نظرا للدور الفعال الذي يمكن أن تلعبه المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الظروف الحالية المتميزة بالتحول  - 1

نحو اقتصاد السوق وتطبيق برامج إعادة هيكلة اقتصادية، فقد عملت جميع الدول في العالم تقريبا، على توفير 

عبد الرحمان بابنات، دراسة حول تأهيل المؤسسات الصغيرة  -ناصر دادي عدون الشروط الداعمة لها، انظر: 

مجلة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في  (، Iوالمتوسطة وتحسين تنافسيتها، مع نظرة أولية على حالة الجزائر)

 .2007الاقتصاد العالمي، العدد الثالث، م.ع.ت، الجزائر، 
تعتمد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أساسا على العنصر البشري على عكس المؤسسات الكبيرة التي تعتمد  - 2

على الآلات من أجل تكثيف الإنتاج )الاقتصاد السلمي( والتي أثبتت في الاقتصاد المعاصر ثقلها في التفاعل مع 

 تغييرات المحيط.
تلاهوبري رابح، نظرة حول التدقيق المالي في الجزائر في ظل التغيرات الاقتصادية  -ناصر دادي عدون - 3

 Revue des Reformes Economiques et Intégration en Economie Mondiale الداخلية والخارجية

n°4/ 2008. 
هذا البحث استعملنا مصطلح حوكمة، عوضا عن حكم راشد أو حاكمية وذلك وفقا للترجمة التي  في  - 4

 2004، الصادر في  سبتمبر 03اعتمدها صندوق النقد الدولي لهذا المصطلح، )أنظر الترجمة العربية للعدد رقم : 
ة على وزن فوعلة، وهو مستمد من الحكومة، وهو ما يعني الانضباط والسيطرة والحكم، وقد لفظ حوكم(،  و

استعمل هذا اللفظ أيضا من طرف عدة باحثين كـ عبد العال حماد الذي نشر كتابا بعنوان "حوكمة الشركات" أو 

 système de)محسن أحمد الخضري، صاحب كتاب  "حوكمة الشركات "، كما ترجم د.ناصر دادي عدون: 

gouvernance)  : إلى" نظام الحوكمة"، في ملخص باللغة العربية للمقال «Gestion et  relation  

d’agence des entreprises publique algériennes  » 
5 - Rapport de synthèse sur la mise à niveau de la PME, GCP/SARL, par L’EDPME 

en Algérie, septembre 2007 
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