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 العولمةفي ظل  القيادة المحفزة على السلوك الإبداعي

 لتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 *بوشنافة أحمد./ د
Abstract:  

 
 :ملخص

 
 القةاتةو  علاقات  المما   (.م. ص. م(لمؤسسات  الغارة و لالمسلسا   ا :يةالكلمات المفتاح

 .المشت ك  المللم   السللك الإبةاعي  السلجةه  السحفةز 
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  :مـقـدمـة 
لزامةاااا  اقتااااةمتا مااااي اققسغااااتة المااااتلمي  ة  إلاااا  زةااااتةو   سمثاا  سجاات م المؤسساات  اققسغااتةة  الكبةاا و  تلمؤسساات  الغاارة و لالمسلساا   بمااةاقهسمااتم بإن السرةاااا ا  الةللةاااا  لاا

ماااي الكثةااا  مااان البلاااةان لاغلغااات الاااةل  التتمةااا  بتعسبااات   ن مشااات ة  ا عمااات  الغااارة و 
م  كثاااا  مااااي سحقةااااق الستمةاااا  اققسغااااتةة  لاقجسمتعةاااا  المسااااسةام   لسمثاااا  لالمسلساااا   سسااااته

لمضتء حةلةت لالق ما ص المما  لجلام اهسماتم المساسثم ةن لسلؤةا   ؤل    مغة ا للث لو
ذا إل  جتتم مت سسمةز به من ةةتتمةكة  لم لت  سؤهلهت إل  س ع  السكةا  ما  ه  ملالهم بهت 

سلاجاه سحاةةت  كبةا و  مان  ثات  لضارل ت  المحاة  الساي إق  تهات  سحلق  المحة  الجةةاةو 
سس لااام إساااس اسةجة  لسلجةاااه  تؤمااا  السساااةة  بمااات ةسلاماااق مااا  س ااال   بةمااا  علاقااات  الممااا  
لقلاعاااةهت لعغااا ت  الإةا و بمااات ةجمااا  لهااات متعلةااا  ل ثااا  كبةااا ةن إذا كتتااا  مةعمااا  ب لةاااات  

بشاك   ستساي علا  ماةو س الة  لهاذا ةمسماة  لاقمة  لمسكةف  م  السلجهت  الحةةثا   حةةث  
لالقة و عل   قتبلةسه للسحفةز  التم  القةتةي لة سقي إل  مسسلو المشت ك  الحقةقة  مي المم  

 ستمةا  الساللك الإباةاعي لاةو الماتملةن السااي سمثا   ؤةا  حةةثا  للقةاتةو بممت ساسهت جمتعةاا  ق
 .سسمت ض م   لح السمتلن لملاكب  س ل  ؤ ل  المم  الجةةةو

 
الستشااة  الإةا ي الااذي ل إباا از اغااتلص السرةاا  مااي مجاات  السلجةااه تبااةن   هااذا المت لااقماان 

لماات لااه ماان ساارثة  كبةاا  مااي   .م. ص. مااي ؤاا  المللماا  لااا م ةمسباا  ماان  هاام  تؤماا  السسااةة 
لبااذلك ةشااك   كةاازو  ستسااة  لفمتلةاا  لكفااتءو   حفااز المااتملةن لةعاام السااللك الإبااةاعي لااةةهم

 .   الجةةةو لالسكة  م  اللاق  الممتشالسسةة  ضمن علاقت  المم
 
 : .م.ص. مفي والإبداع القيادة ماهية ( 1 
غال  جةةاة مان   تقاةم س.م. ص. مالقةتةو لالإبةاع مي برض التؤ  عن سم ةفت   

بةن هذه المؤسست   ااسلا  مفهلمالقةتةو لالسللك الإةا ي الإبةاعي  : تقت الا  الس  ق ل
الجلا ةاا    عاان رة هاات ماان المؤسساات   ل اةاا   سااللم الإةا و   سمةااز هااذه المؤسسااتالبلااةان

 .ذه المؤسست به
 
 :داريالإ كفي السلو  بداعالقيادة والإ( 1-1 
للقةاااتم بااارم  مااات ةلغااا   ا مااا اةهاااي القاااة و علااا  السااارثة  لسحفةاااز المحفااازو القةاااتةو  

الساي ةجام سلام هات ماي الشااص الإةا ي  لسكالن سابب ت لسمة  هم المتتغا    لسحقةق ا هةا 
ي إسقاتن مجات  ها  لبتلساتلي م1لالفتعلةا  الكفاتءوبارعل  ة جات   المؤسسات مي سحقةق  هاةا  

ةا سهااات لغااالق لإلهاااتم  بسحقةااااق  الآاااا ةنعااا ض مااان المهااات ا  باااةءا مااان ستفةاااذ المملةااات  لاا
 .2السمةز

 
تلع من السغا    ل الساللك المراتة  رةا  المسلقا  التاتم  لالملالام لمقسضا  هل ك  الإبةاع 

الحاات  لاققسغااتةي مااي تفاا  اللقاا   لماااي  ي مجاات  ذهباا  سجااة  ن هااذا الممتاا  للساااللك 
 .3الإبةاعي ة ضي احسةتجك لةفي بمت هل م للم
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ثاااا  مااااةاا  للسماااا   علاااا  ؤااااته و الإبااااةاع هتتلااااك ثلالبااااتلتؤ  للسااااللك الإبااااةاعي  تجااااة  ن 
  :4لة اسسهت لهي

حةث ة كز هاذا الماةا  علا   ن : الس كةز عل  المملة  الإبةاعة   ل  لة  الإبةاع  -
عملة  الإبةاع سبة  بإحست  المبةع بمشكل  سسبم له تلع من عاةم السالازن لسقالةه 

المملةاا  بمااةو  إلاا  البحااث عاان حاا  لهااذه المشااكل  بشااك  ةمةااة الساالازن  لسماا  هااذه
م اح  هي م حل  الإعةاة ثم م حلا  اقاسمات  ثام م حلا  السفساق ثام م حلا  السحقاق 

 ؛من الح 
مااةا  ة كااز علاا  التااتسي الإبااةاعي ةسمثاا  الإبااةاع ماان لجهاا  التؤاا  هااذه بمقااةا   -

 ؛الإتستجة  مي ا ةاء لمةو حةاثسهت ل غتلسهت لمتلةسهت
ة كاااز علااا  محتللاااا  لالاااذي   ماااةا  ة كاااز علااا  الغااافت  الشاغااااة  للمباااةعةنل  -

السم   عل  ؤاته و الإباةاع مان االا  السما   علا  الاغاتلص التفساة  لالمقلةا  
لالجساامة  للمبااةعةن لمتهاات  حاام الفضاال   لالمااات  و لالم لتاا  لالمشاات ك  لالتقااة 

 .الذاسي م  القة و عل  سفهم المشكلا  للضلح ال ؤةت
 
 :بين البلدان .م.ص. م اختلاف مفهوم( 1-2 
 ما  غامم للرتةا  تؤا ا لس كةبا  هاذه ا اةا و  .م. ص. م الان سحةةة مفهلم ةقةاق إ 

لمحة هت ل بةم  التؤ و السي سسبتهت الجهات  المهسما  بهات  إضاتم  إلا  اااسلا  اقسغاتةةت  
اقجسماااااتعي  الاااااةل  مااااان حةاااااث اغلغاااااةتسهت  مساااااسلو س ل هااااات اققسغاااااتةي  السةتساااااي 

 .5لالسكتلللجي
 

  :عيةبالبلدان الصنا .م.ص. م 
المسمتكساااا   .م. ص. م ضاااامن اقسغااااتةةت  الااااةل  الغااااتتعة  ةلجااااة تاااالعةن ماااان 

 : لالمسمتةش  ممت
 :التقليدية .م. ص. م (3

تتضمن أنشطة في طور الزواا،  المتملةزة فزي الملازتالف الةل  زة  مؤسست هي  
العائة ززة اليززا ال االيززلاقة الت ة  اززة أا التغززارل اليززا ال التززي ف مززا  لاززتو   ززع    ززن 

وج  هذه المؤسلااف في بة ان أارابا الغلوب ة في إسبان ا  الباتاا،  إاطال زا تا  تكلولوج ةال
  .افانلاا

امخاصن  بناناا امعمنا   هنه  اممسسسنا  عرفن   3399أما في أمريكا وإنجلترا بعد سنن  
حيننأ أه هننها . كمسسسننا  مملوكنن  وموجشنن  باننك  مسننتي  و يننر مسننيار  علنن  امسننو 

يرتبا باك  وثي  باممنافس   مفشوماملإيديوموجي  امليبرامي  امتي جعل  امتعريف هو متأثر با
  .وابيع  امسو 

 :الأكثر حداثة .م. ص. م (2
  مااي الغاال و ا كثاا  حةاثاا  السااي كتتاا  لالمسمثلاا  للأللاا  ممتكساا  مؤسساات  هنني 

  .سشك  قتعةو عل   ستسهت سقلم ال  سمتلة  ل غبح   Max Weber ات لاقسهت متذ مستهم 
  مإتهاات س كااز بشااك  كبةاا  علاا  تفاا  الثقتماا  .م. ص. م الااالمفااتهةم السقلةةةاا  لالحةةثاا    راام

سلجاااة مةااازو  كمااات. ةشاااك  المتغااا  الم كااازي -المقاااتل  -الف ةةااا  الساااي ةكااالن مةهااات  م الممااا 
 . سكز بشك   ق  عل  الف ة من اتسمتله إل  جمتعا س ا و س سب  بتلثقتم  الر بة  مي الةتبتن 

 حةاث  المؤسسات  الكبا و س سب السي  sous-traitanceمقتلق  بت تة   سهت رلبةلسكلن مي 
ضامن التؤاتم الغااتتعي بسسلسا  إةا ي قالي ةشااك  مؤسسات  احسكت ةاا  هاذه ا اةاا و سؤسا  
  .ةتبتتة 
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بمفهلم  كث   لللة  للجمتع  عل  الف ة  حةث  ن المقتل  كم كاز قا ا  مساسق   سسمةزلب سةت 
السااي سشااك  الالةاا  ا ستسااة  مااي   ل الجمتعاا ثاا  اسسااتعت كتلمتللاا  ةاسفااي ل اء اللحااةا  ا ك

الإةا و  لان الم اقب  سمت   عن   ةق إش اك ا م اة من الا  اتضمتمهم إل  مماتةة  لقاةم 
 . المؤسس 

 
  :ضمن بلدان الاقتصاد الموجه .م.ص. م 

بشايء  سقت ن اققسغتةةت  الملجه مي  .م. ص. مبمك  البلةان ال  سمتلة   مإن  
ل ن هااذه المؤسساات  اشااسرل  ااات ا قلاعااة  مقةااة رةاا  قااتة و علاا  ملاجهاا  س اال ا  المحااة  

السااالق لكتتااا  سشاااك  جااازء مااان الهةكااا  الغاااتتعي اقحسكااات ي شاااةةة الم كزةااا  الاااذي مةاااز 
الم اجما  سام إتشاتء مؤسسات  مقتللةا   مت بماة  .اقسغتةةت هذه البلةان قب  ملج  الإغلاحت 

ن تؤااتم إةجااات  حةااث  الق ااتع الااااتص لستاالع شااك  المؤسساات    لاا  زةااتةو مكتتاا ععملاا  
مؤسسااات  عملمةااا  لمقاااتللةن الاااذي قتمااا  باااه الغاااةن ساااتعة علااا  إتشاااتء  بقااا  اتغااا  مااان 

 .المقتللةن المسسرج ةن
إن هاااذا التؤاااتم للغاااتة  الةللااا  سااام إسبتعاااه بهاااة  السحااال  الساااة ةجي مااان اققسغاااتة الملجاااه 

كمات لجاة كاذلك   ةاق . السالاي عان  غاتل  التؤاتم الم كزي إل  اقسغتة السلق لذلاك باةلن
 ا  للسح   اققسغتةي بهذه البلةان  ةسملق بتلسمتح لستمة  ق تع رة   سمي  ةستتسم م  

 . لهذا السلجه  اذ  به كلبت  ةضت من الا  إغلاحتسهت .م. ص. مشك  
غاااةتسهت لكااان اغل   سةتسااات  إعاااتةو الهةكلااا  حسااام الاااةل  لالثقتمااات  الساااتلةو مةهااات ااسلفااا 

ضمن عملة  اقتسقت  اققسغاتةي  .م. ص. م الالمشس ك  سكلن مي ساغةص الةل  ا للي 
 .ضمن إقتم  علاقت  جةةةو للملكة ل 
 

  :البلدان النامية في .م.ص. م 
بتلبلاةان التتمةاا  ةلجااة ق اتع رةاا   ساامي ةمما  بااه سجاات   ل باتلمةن غاارت  ضاامن  

 ساامي رةاا  الالق ااتع ال ساامي  لهااذا الق ااتع حتلاا  الشاابه شاا عة  السااي ةسلاجااة مةهاات بجتتاام 
ملكةااا  عتللةااا  للمؤسسااات   عملةااات  محاااةلةو  سقتةااات  ذا  عمتلااا  كثةفااا   : ةسمةاااز بمااات ةلاااي

سرهةاا  مكسساام عاان   ةااق السااة ةم  ساالق رةاا  قااتتلتي مفساالح علاا  المتتمساا   اللجاالء إلاا  
ا  لةسااااةت الماااالا ة المحلةاااا  كماااات  ن مؤسسااااتسه سمسباااا   مضاااا  مقتلماااا  للأزماااا  لسشااااك  مغااااة  

 .للسشرة 
بهااذه البلااةان  لاام سكاان لهاات علاقاا  بمثةلسهاات الملجاالةو  .م. ص. ملضاامن هااذا السااةتق  مااتن 

بتلبلةان المسقةم   مةمت إذا ُ اذ مثات  علا  القات و الإم ةقةا  الساي سلجاة بهات  عاةم  سامة  قلةا  
سااتا للاقسغااتة لمؤسساات  غاارة و سسمةااز قباا  كاا  شاايء بااتلمؤه  الجمااتعي  ل ن لحااةو الإت

 .مةهت س سب  بشك  لثةق بتلالة  المتللة 
رة  ال سمة  بهةه البلاةان سم اي المةةاة  .م. ص. ما مإن ك  هذه الممةزا  الاتغ  ب  لهذا

ماان الاغلغااةت   سااتلةم سسااةة هت  كااذلك مااإن ا ماالا  المسااسممل  ضاامن هااذه المؤسساات  
ي  ل اقةاات  الجماتعي مةمات سرسي عملمت من المقتل  تفسه لمحة ه المتللي  ل الس اب  الالة

ل ن اقلسجااتء إلاا  القاا لض ال ساامة  هاال قلةاا   بااةن ا ماا اة لةساام  بتلسملةاا  رةاا  ال ساامي 
بهذه المؤسست  حةث  ن الكفتءو المتلة  للمؤسس  سقت  بتلقة و عل  سللةة ةا  ةلمي ةمكن 

ت  البلااةان ماان ملاجهاا  تفقاات  اقسااسهلاك الةاالمي كااذلك مااإن سسااةة  الماالا ة البشاا ة  بمؤسساا
حةااث  ن علاقااا   التتمةاا  ستشاااا هااي ا اااا و شااكلا  غاااةلا ق ةسلامااق مااا  المفااتهةم الر بةااا  

السشرة  هي تتة ا مت سكلن علاق  سلقة   ل سمتقةة  لكتهت ستسي م ا ا عن  لاب  عتللة   ل ن 
المقتل  هل قب  ك  شيء  لة  عتللا   ل ن عاةة كبةا  مان المساساةمةن ةمسبا لن مساة بةن  

رتلم ا حةاتن ةاسم سالؤةفهم ضامن ةالا و المتللا  الملسام   لسكالن علاقات  المما  مةهات  لمي
سسة   علةهت علاقت  الس اب  لالسبمة  مات باةن   باتم المما  مان ا بتاتء الكبات  لعماتلهم مان 
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الإالو الغرت  الذةن ةكلتالن  لمةاتء ماةةتةن لشارلهم  إن ا جا  الماةملع للمساساةمةن سكالن 
  .ة   ي ةاض  لإ اةو  م المم  لمت ةحض  من  ملا  مي سلك اللحؤ له مةزو سقةة  

لهااات تفااا  المفاااتهةم بتلتساااب  للمتااات ق تسةجااا  قاسلامهااات الكبةااا   لهاااي  لةسااا  .م. ص. مإن 
 للسلجاااه .م. ص. مسسااار جا مااات باااةن الجمتعةااا  لالف ةةااا  لمااات باااةن المغااا ت  لالسقلةةةااا   متهااات 

الةاا  لح ةاا  المماا   اقسااسقلالة  لالمؤسساا  ذا  السلجااه اللةب الااي  ل السقلةااةي  لهااي  مااز للةب  
اقجسماااتعي  لهاااي  المبةعااا   ل المجلبااا  للسقااااةم   ل المؤسسااا  ذا  البماااة البشااا ي المهسماااا  

  .بتلحفتؤ عل  السلازتت  اقجسمتعة   متم المسسلزمت  اققسغتةة 
ةااق ا هااةا   راام ااسلامهاات  مإتهاات سمثاا  المؤسساات  السااي سمكاان ماان سحق .م. ص. معملماات 

اققسغتةة  لاقجسمتعة  لسلبة  ال ملح اقجسمتعي حةث  ن هذه السلقمت  ةسم سجسةةهت عن 
    تااااام  ةااااق سشااااجة  القااااةم المقتللةاااا  ماااان  لح المبااااتة و  المسااااؤللة   ال ماااالح  إة اك ال

الإباااةاع  كمااات ةمكااان السحاااةث حتلةااات عااان مقتلقسةااا  حقةقةااا  لقاااةم مجسممةااا  الساااي سحااا  محااا  
 .لكبة   الحجم اإمب ةتلة

 
 :.م.ص. متميز ( 1-3 
بمجملعا  مان الاغاتلص عان رة هات مان المؤسسات  ا ااا و   .م. ص. مسسمةاز  

لسجملهات قااتة و علا  المتتمساا   كماات سجملهات اةاات ا ق بااةةلا لاه  لمةماات ةلااي سال  ةااسم الس اا ق 
 : 6 هم هذه الاغتلص

 
  :صغر الحجمرغم . م. ص. لـ مية الوفرة الاقتصاد 

 الساااي .م. ص. ملجااالة  همةااا  لاغلغاااة    ن Michael Marchesnayةااا و  
 :سسمث  مي اللم و اققسغتةة  لغر  الحجم لمي الساغص لالسرةة 

ماي الحتلا  الساي سغابا مةهات زةاتةو الحجام ةغاتحبهت ا سفاتع السكاتلة  بسابم عتماا   -
لعتااااةهت سفقااااة المؤسساااا  كاااا  الفلالااااة تسةجاااا  ثقاااا    سغاااالم الستؤااااةم لبة لق ا ةسااااه

 ؛كتلة  التتسي عن مشتك  السسةة  لالستؤةمالس
تلستلة  المفا   ةمكان مالساغص مغة  لحؤلؤ تجتح المؤسس   ةكلن  ن ةمكن  -

 ن ةؤةي بهت إل  السشس  لاقلسزام بمجتق  ق ساسحكم مةهات  كثا   حةاث  ن الكثةا  
ماان المجملعاات  الغااتتعة  سكاالن ضااحة  لماات ةساام  بفقااةان الهلةاا  لسبحااث حتلةاات 

السم كز ضمن مهت  ا ست   ن المؤسسا  المساغغا  ساسمكن  مضا   عن إعتةو
من مم م  مهتسهت لس كز ك   تقسهت لاهسمتمهت الةالم لسحسةن التشت  الاتص بهت  

لمةازو ساغغاهت  سكالن مشاهل و  حةتتات حسا  علا  المساسلو  تسةجا  م. ص. مإن م
ضاامن مجاات  المااتلمي  تسةجاا  لكلتهاات سااسحكم مااي التشاات  بشااك  رةاا  مستااتزع مةااه 

محااةة لةقةااق  كماات  ن الساغااص الفااتلق ضاامن مجااتق  ممةتاا  ةمكاان  ن ةمسباا  
لكلتهاااات سحااااة ماااان غاااا اعت   تسةجاااا  .م. ص. مقتعااااةو للستتمسااااة  بتلتسااااب  لاااابمض 

 ؛السزاحم لسضمن للمؤسس  حتل  شبه احسكت ة 
 مااات مةماااات ةسملاااق بااااتلسرةة  الاااذي ةشااااج  علااا  الحجاااام الغااارة   مإتااااه ةمكااان ماااان ل  -

سالص مان الماتةا  الساي سمما  علا  مقتلمساه لساؤةي بتلفاتعلةن  حةتتات الس لة  لال
إل   مض سحةةث   ق المم  لسحساةتهت  لعاةم القاة و علا  الإباةاع الاذي ةس لام 
السجةةاااااة المسكااااا   لاقاسبااااات  الؤ ماااااي  كمااااات  ن ستؤاااااةم الممااااا  ةس لااااام اقهسماااااتم 

ي الساغااص بتقسااساةام رةاا  الم كااز لبرقاا  ممةت ةاا  ممكتاا  لبمسااساةمةن مسمااةة
لمقتلماا   .م. ص. م اتساابةت  لهااذه الم لتاا  الكبةاا و للسكةةاا  سشااك  ضاامتن  مضاا  لاا

 .ا زم  مقت ت  بتلمؤسست  كبة و الحجم
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  :.م. ص. م فيأثر الحجم  
 بلا شك  ن عتم  الحجم له  ثت  كبةا و علا  هةكلا  الستؤاةم مان حةاث البسات    ل 

لحجام الغارة   ثا   لةكلنبةم  س كةبسهت لمن حةث كذلك    الستلة  السمقةة  لالساغص  ل
  كماات ةسااتعةهت الحجاام سكةةاا  ماا   لضااتع لمس لباات  المجسماا علاا  الم لتاا  لال وقااة  العلاا  

 .لةمتحهت البست   لعةم السمقةة الغرة  عل  الإبةاع لاقبسكت  الذي ةكسبهت مةزو ستتمسة  
 

  :.م. ص. م فيأثر التحمل  
ن س ااا ح باااتف  الشاااةو بتلتساااب  لكااا  مااا  ن المشاااتك  ق  "Henri Mahé"حسااام  

  حةث  ن الحجم الغرة  لمةة الممات  بتلمؤسسا  ةزةاة مان م. ص. المؤسست  الكبة و لالا م
ا همة  التسبة  لك  لاحة متهم  تف  الشيء بتلتسب  للسمقةة الإةا ي الذي ةشك  عقب  رةا  

بكاا  سااهلل  بمؤسساات  قتبلا  للسحماا   مااتم مؤسساات  ممةتا  مااي اللقاا  الااذي ةااسم الاسحكم مةااه 
هاذه ث  الؤ ل  اققسغتةة  عتاة مات ةازةاة ال لام  لهاذا ماإن    شةو السحم لكذلك    ا و

 ةمكان سفساة هإن  ثا  السحما  .حستس   ةت  غاةم  بمات ةجملهات  كثا  سارث ا سكلنالمؤسست  
 :من الا   ثت  عةةةو ةمكن إجمتلهت مي ثلاث عتتغ 

ن ؤهال  حاةث غارة  ةمكان  ن ةاؤةي إلا  سلساال   ثا  الحستساة  البةلةا  الاذي ةمتاي   (1
ماان  ةلة ا مماات  السااي ةمكاان  ن سكاالن ا ةاا و  لبتلسااتلي  مااإن  ثاا  الحستسااة  البةلةاا  
ةشااك  مؤهاا  ماان مؤااته   ثاا  السحماا  بتلتسااب  للمؤسساا  لهااذا ا ثاا  ةكاالن كبةاا ا كلماات 

 كتن حجم التشت  غرة ؛
ؤها   ثا  السحما  الاذي الاذي ةشاك  هال الآاا  م «Microcosme» ث  قغا  الماةو  (2

قة ةتسي بسبم الؤ مة   ضةق اللق   ؤ ل  ا زم  لحاتق  اقساسمجت  الساي ةفضا  
مةهات الحلال  السا ةم  لالفمتلا  عان الحلاال  الإساس اسةجة  ذا  ا جا  ال لةا   ماي حااةن 
 ن س كةااز الجهاالة علاا  السقاا م مااي السسااةة  ةمك اان المسااة  ماان البقااتء مااي حتلاا  الةقؤاا  

ن  ج  مستبم  السرة ا  الات جة  لسحةةة ال ؤة  المسسقبلة   لهذا السابم مارن لالسلاجة م
سساالم  علااا  الساابق ماااي سا اااة   عمتلهاات  لباااذلك  مااإن  ثااا  قغااا   ق هااذه المؤسسااات 

  حةااااث  ن ال ربااا  مااااي .م. ص. مالماااةو ةمااازز  بةماااا  لاغلغاااة   سااااتلةم سساااةة  
الممةازا  المتما  الساي سلضا  ماي  السح   لالإ اةو القلة  للحفتؤ عل  اقساسقلالة  سمثا 

 م؛. ص. المقتم ا ل  للغ  اغلغة  مسة ي م
ن  ثااا  قغااا  الماااةو ةتاااسي عااان اتاااةمتا المساااة  ضااامن الستؤاااةم  قااالو اللجةاتةااا  ماااي ل  (3

علاقتسااه  اقسااسمجتق  السااي ةااسم الشاامل  بهاات   لا تشاا   السااي سااسمكن المؤسساا  ماان 
مقاا  علاا  مسااسلو المؤسساا   باا  ضاامتن سحملهاات  كماات  ن  ثاا  قغاا  المااةو ق ةكاالن 

تجااااةه  ةضاااات علاااا  مسااااسلو الملاقاااات  السااااي سقةمهاااات المؤسساااا  ماااا  محة هاااات السجاااات ي 
لالمؤسسااي  حةااث  ن التؤاا و الات جةاا  لالغاال و اقجسمتعةاا  للمؤسساا  ساغغااهت لهاات 
اللؤةفااا  الملالقةااا  للمساااة  الاااذي ةلمااام مااا ا ا الاااةل  المفساااتحي  لسلاااك الآثااات  سمززهااات 

عاااااةم اسساااااتع  سااااالاقهت الساااااي سكااااالن عاااااتةو محلةااااا   ) .م. ص. مباااااالممةااااازا  الاتغااااا  
الساغص مي الإتستا  رةتم السقةة ا  الممةت ة   هةكل  رة   سمة       مت  مالزع 

 ....(عل  عةة غرة  من الملاك
 

  :.م. ص. في م أثر الاعتماديةو  
 ل السبمااا  المف  ااا  للمؤسسااات  سجاااته مساااة هت ( Egotrophie) ثااا  اقعسمتةةااا  إن  

 ه  حةااااث  ن عااااةم القااااة و علاااا سجماااا  ماااان هااااذا ا اةاااا  ضاااا ل ةت ق ةمكاااان اقسااااسرتتء عتاااا
اقسسالا  ق سمكن المؤسسا  مان إةجاتة شااص ةساس ة   ن ةرااذ علا  عتسقاه  عمتلهات لق 
ةسااتب  اقسااسم ا ة   كماات  ن الم كزةاا  الشااةةةو ب بةمسهاات ق سشااج  علاا  السرةةاا  لسااؤةي إلاا  

لذاسة   لسمم  عل  سقلة  الإحست  لةو المساة  بارن التجاتح ق ق ا ا  اتف اةة  سمسمة عل  ا



 (2012 جوان) 06 العدد -البليدة  دحلبلجامعة سعد " الأبحاث الاقتصادية"مجلة 

 - 999 - 

غااا ا ه ممااات ةجملاااه مترلقااات علااا  الممااا  لبمةاااةا عااان لاقااا   اغلغااة   لااه .م. ص. ملماات ةمكاان اقحسفااتؤ بااه ماان  ثاات  السحماا  هاال  ن سسااةة   الحةااتو ةاااسم إق مااان الالاااه  لبشاااجتعسه لاا
    ثاا  قغاا  المااةو  ل ثاا  اقعسمتةةاا   ساا سب  ب بةماا  السفتعاا  ماات بااةن  ثاا  الحستسااة  البةلةاا

  حةااث  ن  ثاا  .م. ص. مهااذه الآثاات  سم ااي للتاات اتغاات لماسلاا  المشااتك  السااي سلاجههاات 
اقعسمتةةاااا  لقغاااا  التؤاااا  سااااؤث  علاااا   ؤةاااا  المسااااة  لهااااذا ماااات ةزةااااة ماااان حستسااااة  لساااارث  
و المؤسسااا    ي  ثااا  الحستساااة  البةلةااا  الساااي باااةل هت سممااا  علااا  سممةاااق الإحسااات  ماااي تؤااا  

المسة  برته ض ل ي لهذا مت ةزةة من سةاله الذي ةمم  هل الآا  من ا سفتع عةة الق ا ا  
السي ةساذهت لزةاتةو شاةو حمللا  المما  الساي ةؤه هات س ال  حاتق  اقساسمجت  لماي التسةجا  

 . سقلة   ث  قغ  التؤ 
 
 : .م.ص. ـ مالإدارة الجوارية كطبيعة ل( 1-4 
ات لاقاااااات ماااااان ااااااااسلا  هااااااذه . م. ص. م  إةا و السسااااااةة  الجاااااالا ي  بةمااااااةمثاااااا   

مااان الممكااان لضااا  ماااي ا لللةاا  بماااض الثلابااا  الساااي سحاااةة اغلغاااةت  الساااي المؤسساات  
سسةة هت  لالهة  من ذلك هل محتلل  لسجمة  سلك الاغلغةت  حل  مةكاتتةزم ملحاة ةمثا  

    لمهماات ةكاالن تماا  السسلساا  الإةا ي  ساغااص ا تشاا. ذلااك الاااتص بتلسسااةة  الجاالا ي
سسااةة  الممللماات    تماات  الستسااةق  الإسااس اسجة       الماات   ل الساالق  مااإن ا شااكت  السااي 

سؤكة ا همةا  لالاةل  الكبةا ةن للمةازو الجلا ةا   .7م. ص. ا مسراذهت  ك  من هذه المتتغ  ب
ماااان الممكاااان لضاااا  مااااي ا لللةاااا  بمااااض الثلاباااا  السااااي سحااااةة ل . بتلتسااااب  لهااااذه المؤسساااات 

ا همةااا  لالاااةل  الكبةااا ةن للمةااازو الجلا ةااا  بتلتساااب  لهاااذه  سؤكاااةل الساااي   سساااةةالاغلغاااةت  
 .مي جمل  تقت  عةو المؤسست 

 
  :مسير متقرب من العمال 

برتهم مسق بةن من عمتلهم تسةج  لسلاجةهم  .م. ص. مةمس   عملمت   بتم عم   
عي هاال حةااث  ن السبتعااة الساالمي لاقجسماات ماا  المماات  ضاامن تفاا   مكتاا  لؤاا ل  المماا  

ةمتي  ن الجل ةكلن ةالمت سلةمت مي مث  هاذه الحاتق    اق  ؤهل ا بهذه المؤسست   لهذا ق
رةااتم ممت ضاا  الساال   ةااةعم ةل  المسااة   مااي حااةن  إن الم كزةاا  ل قغاا  الااا  الساالمي  

  .م. ص. مب
 ن ةسه  اتةمتا ا هةا  الف ةة  ضمن  هةا  المؤسس   ل ن المسة  ةما   عملمات  ةمكن

 .م. ص. مباا يتلااه شاغااةت لةمكاان  ن ةقااةم  كفااتء سهاام لضاامفهم   ن القغاا  البمااةكاا  عم
ةسااه  مضااتعف  اقسغاات  المبتشاا  لالشاغااي ل ةضاات تماا  سحكاام ةكاالن مااي الرتلاام ملجهاات 

لة إلااا  اقعسبااات  الشاغاااي للأمااا اة إذ  ن  م الممااا  لةمكااان  ن ةقااا تحااال اقهسماااتم بتلممااا  
إن الم كزةاا  الشااةةةو  تماات  السسااةة  لقغاا  عتغاا  محاا ك لااذلك اقعسباات   مااي التهتةاا   ماا

ل لح  يمتتخ المم  الالةةكلن عتةه ل  .السجتل  السلمي مةزو .م. ص. مالا  السلمي سمتا 
 .8حلا ممؤم ا  يمقي المؤسس  سمت  ؤهل  المشتك   وةالف ةق الستل

  
  :التداخل الشديد لوظائف المؤسسة 

سكاااالن مةهاااات  السااااي .م. ص .مإن سحلةاااا  اللؤااااتل  ةكاااالن رةاااا  مس ااااتبق ضاااامن  
  هاام مااي رتلاام مسمااةةي .م. ص. مالمشااتك  غاامب  الممتلجاا  بشااك  سفغااةلي   ن مسااة ي 

الساغااص  مااي كثةاا  ماان ا حةااتن  م المماا  ةقاالم برعماات  مستلعاا  الساغااص السااي سشااك  
 .م. ص. م املضاالع سسااةة  مساغااص ضاامن المؤسساات  الكبةاا و  لكتهاات تااتة ا ماات سسلاجااة باا

بهذه المؤسست  ق ة اع  مةهات ماي رتلام ا حةاتن  بماتة الساغاص ماي الذي ةجم   الشيء
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لجااالة غاااملب  ستلةااا  هاااذه المؤسسااات  ب Michel Marchesnayا تشااا   حةاااث ةلاحاااؤ 
ةمكااان  ن ساااسم إق بماااة تمااال الحجااام  ةلاحاااؤ  كاااذلك ساااةاا  كبةااا  ماااتبةن  ا تشااا   الساااي ق

لجة ضام  ماي الساغاص ممات ةجما  الق ا ا  الإسس اسةجة   الإةا ة  لالمملة   لهتت  ةضت ة
 م المماا   حةتتااات ما  ااات لمتفاااذا بااا ن لاحاااة  لةقاالم بماااةة كبةااا  مااان ا تشااا   إضاااتم  إلااا  

 .مهتمه  مقة ةقلم بةل   لة  مغلح   ل حس  متفذ  تش  
متةمج   ل م سب   م  بمضاهت  ل ن المساة  ة اقام كا   سكلنهت لهذا السبم مإن اللؤتل  ب
مااي التهتةاا   إن رةااتم الفغاا  مااتبةن ا تشاا   لاللؤااتل   ل  .تالمؤااته  ماان ااالا  سسااةة ه

 الغف  .م. ص. م االحضل  شبه الةالم لل لة  لسمةةة  الساغص بتلتسب  للمسة  سم ي ل
 .الجلا ة 

 
  :نظم المعلومات والتنسيق بساطة  

عملماااات بسااااة   لقلةلاااا  الهةكلاااا   هااااي .م. ص. م اإن تؤاااام الممللماااات  الةاالةاااا  لاااا 
الفاتعلةن ال لةساةةن حةاث  ن ل عل   سات  جلا ةا  حقةقةا  قلةا  مات باةن المساة   لكلتهت  سقلم

مسة ي هذه المؤسست   ةفضللن لستل  الإعلام رة   سمة   ي السي سمسمة علا  اقسغات  
الغاارة و السااي  مؤسساات الشاافلي  ل ن هااذا التاالع ماان السااللك ةاا سب  مبتشاا و باغلغااةت  ال

ث  من البمة الستؤةمي لسجم  تؤتم الإعلام رة   سامي  ةكلن مةهت للبمة الملالقي  همة   ك
 .م ن لرة  مبتش 

   حةاااث  ن .م. ص. مهاااذه الم لتااا  الساااي سلجاااة ضااامن  لةااات  الستساااةق الساااي سسااالم  علةهااات 
Henry Mintzberg مةاز مات باةن عاةة مان مةكتتةزمات  الستساةق  ا كثا  بسات   مان بةتهات  
ق ماا  الحتلاا  السااي ةكاالن مةهاات إقتااتع الفااتعلةن الااذي ةسلاماا «Mutuel»هاال السمااةة  المشااس ك 

بربس  اسغت  رةا   سامي  الاذي ة سكاز ما ا ا علا  السمبةا  الشافهي  البغا ي  ل الإشات ي  
كماات ةمكاان للمماات   ن ةكسساابلا مهاات و ماان ااالا  الملاحؤاا  البسااة   لمماا  بمضااهم  لعتااةمت 

ةغابا سفاالةض ل كاتتةزم ة سفا  عاةة الممات   ةكالن مان الغامم اقحسفااتؤ بهاذا التالع مان المة
الم اقباا   ل الإشاا ا  المبتشاا  عااان ل الساال   ضاا ل ةت لعتةلااذ ةاااسم القةااتم مقاا  بااةل  الستؤاااةم 

المما   لكاان بإمكتتااه  ن ةالزع ذلااك علاا  المةةاة ماان ا شاااتص المساتعةةن الااذةن ةسملقماالن 
عل   ل  الا  السالمي  للكان عتاة مات ةكالن عاةة ا شااتص كبةا  جاةا  مإتاه ةغابا مان 

ضاامتن الم اقباا   ل الإشاا ا  المبتشاا  لالفماات   لمااي هااةه الحتلاا  ةااسم لضاا  ممااتةة    الغاامم
  (ب مجا  ا تشا  ) للمملةت  لهذا ةمتي الساغص القبلي لمضملن المم  الم لالم اتجاتزه

كمت ةمكن  ن ةكلن ذلك  ةضت مةمت ةسملق بتلتستلي الساي سااص ا ةاء مثا  بلالت مساسلو  قام 
 .ف  الإتستا بتسب  محةةو عمت  ممةن  ل سافةض سكل

ضاامن هااذه الحتلاا    ن الفااتعلةن هاام  حااا ا  مااي قةااتةو  عمااتلهم حساام  اا ةقسهم شااا ة    ن 
ةحس ملا ا هةا  المحةةو  لاحس ام الهة  المشاس ك هال الاذي ةم اي لممةت ةا  التساتلي الاةل  

تءاساااه ماااي التهتةااا   إن المةكاااتتةزم ا اةااا  ةقااالم علااا   سااات  تلعةااا  السكااالةن لكف. الستساااةقي
الم للبااا  للممااا   لهااال مااات ةسااام  بممةت ةااا  السرهةااا   إن هاااذا المةكاااتتةزم ةسااا ك  كبااا  مجااات  
قسسقلالة  المما  لةمكان مةاه لضا  ثقا  ماي مان ةملاك ماؤهلا  ةس لبهات إجا اء المما  الما اة 
ن لاام ةكاان بجتتبااه م اقاام  القةااتم بااه  ل تااه قااتة  علاا  السغاا   لمقاات لماات ةتسؤاا  متااه  حساا  لاا

 .المم 
سستكاااااااا  مااااااااي الكثةاااااااا  ماااااااان ا حةااااااااتن للمةكتتةزماااااااات  الممةت ةاااااااا   .م. ص. مؤ باااااااارن ةلاحاااااااا

(Standardisés)  الساااي ةمكااان  ن سكااالن مقةاااةو لقاااة سهت علااا  السكةااا  لالم لتااا   لباااتلمك  
مإتهاات سفضاا  مااي هااذه الحتلاا  المةكتتةزماات  الم تاا  لالمبتشاا و  ي السمااةة  المشااس ك لالإشاا ا  

 .   مض  م   بةم  السسةة  الجلا يالمبتش   الذي ةسلامق كثة ا لبشك
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  :لإستراتيجية الضمنية قصيرة الأجلا 
مااااااي رتلاااااام ا حةااااااتن قغااااااة و المااااااةو   سكاااااالن .م. ص. م اإن ا مااااااق الزمتةاااااا  لاااااا 

ةفضاللن  مساة ةهتلالسللكةت  الإسس اسةجة  بهت سكلن بشك  اسسةجتبي  كث  متاه مسابق  ل ن 
 :ااااتذ القااا ا ا  لذلاااك لمقااات للسسلسااا  الساااتلياللجااالء إلااا  اساااساةام الحاااة   ل الساماااةن ماااي اس

ستفةااذ  بماات ةجماا  الإسااس اسةجة    لق لقباا  كاا  شاايء  ضاامتة  لجااة م تاا   - قاا ا  -سامااةن 
 .  لهذا مت ةجملهت اغلغة  ضمن السسةة  الجلا ي الذي ق ةس لم عملةت  سا ة ة 

متةا  قغاة و  زة لمي ا اةا   مإتاه كلمات ةكالن حجام المؤسسا  غارة ا  كلمات سؤها   مقهات الز 
اقلسزاماات  الثقةلاا  لالضااام   تهاات سمةااق المؤسساات  علاا   سسجتاام .م. ص. معلاا  ذلااك إن 

اهذه ل ن ذلك ق ةمتي رةتم الإساس اسةجة  با .المةو ال لة  لسكلن مغة  قتمكتست  سلبة 
باا  سراااذ  شااكتق جااة اتغاا   سساام  بتلإسااس اسةجة  المقتللةاا  السااي سقاالم  ستساات المؤسساات   

التؤ و الإسس اسةجة  الاتغ  بتلمساة  للهات اتغاة  كبةا و للسرةةا  سجملهات ممكتا  بسابم عل  
 ن اقهسمتمااااات  الإساااااس اسةجة  سكااااالن مااااان عمااااا  شااااااص لهااااال مااااات ةسلاماااااق مااااا  الساماااااةن 

حقةقسهااات ضااامن هاااذه  سكمااان هاااتالإسااس اسةجي باااةق مااان السا اااة  الإساااس اسةجي  ل ن الم لتااا  ب
 .متي الذي ةمةزهتالجلا ة  الإسس اسةجة  لالمةو الز 

إن مفهلم قتبلة  اقسسجتب   الم لت  لالسكة  هي  كث  الملاغفت  السي سكلن عملمت م امق  
سمتحهت قاة و كبةا و علا  السماةة  للسلجةهات  الإساس اسةجة   لماي ا اةا    لالسي .م. ص. م ال

الم لتا  مإن سفضة  ا ج  القغة   المؤه  السامةتي مي غةتر  الإسس اسةجة   ملاغفت  
 .المةزو الجلا ة  لسسةة هت سؤكة .م. ص. م اللاللةلت   قتبلة  اقسسجتب  كلهت ملاغفت  

 
  :رأس المال الجواريو  

إن  بةم      المت  بتلمؤسست  الغرة و له شك  جة اتص  حةث ةمكن سقاةة   
مات      مت  هذه المؤسسا  بقةما  حجام ةمسا  المتاتلةن الااتص بتلمساة   لهاذا  ماإن     ال

ق سكلن له تف  ال بةم  مي ك  الحاتق   با  سكالن حسام ا همةا  الساي سكالن لاه بتلتساب  
ةكلن  ستست     مت  علالقي  ل ن الملاقات   .م. ص. م ت للمؤسس   لبتلستلي مإن     م

مت بةن ا شاتص هي جة اتغ  لمهم  سسركة مان االا  الغاملبت  الكبا و الساي سلاجههات 
مسااة هت تسةجاا  لكاالن     الملالقااي لمسااة  هااذه المؤسساات  رةاا   المؤسساا  عتااة اسااسالا 

 .م. ص. مسه  السحلة  إل  مسسرت  جةةة  كمت  ن  ستلةم سملة  اسسثمت ا  
سكااالن لمقااات للمت اااق الجااالا ي  حةاااث سكااالن مغاااتة   ؤل  ا مااالا  بهاااذه المؤسسااات  مااان 

 ضااا  مااان  عضاااتء ا مااالا  الاتغااا  المسضااامت   مااالا  السرساااة  إضاااتم  إلااا  ا مااالا  المقس
هاال     ماات  جاالا ي ماان  غاا  ماات  هااذه المؤسساات  المتللاا  لالمقاا بةن  لبتلسااتلي مااإن     

عتللي  لمي حتل  عةم كفتة      المت  الاتص ةسم اقلسجتء إلا  البتالك  ل الاةلال  المتلةا  
 سمي هل رة  الالجهلة   هذا إل  جتتم   ق اقةات  الجمتعة   لبتلستلي مإن     المت  

 .ل    المت  الجلا ي السجتءالشك  ا كث  
 
 :في ظل العولمة. م.ص. السلوك القيادي لـ م( 2 
. ص. ممااي هااذا المجاات  ةااسم السماا ض إلاا  كاا  ماان اتمكتساات  المللماا  علاا  إةا و  
  س ل  المس لبات  السحفةاز لالقةاتةو كضا ل و حسمةا  للساللك الإباةاعي ماي ؤا  الس ال ا  .م

 . سمتلن جمة  ا   ا  الفتعل  الجةةةو السي سةعل إل 
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 : .م.ص. إنعكاسات العولمة على إدارة م( 2-1 
هاذه إن ك  السرةا ا  الساي  حاةثسهت ؤاته و المللما  سستاتقض ما  اغلغاة  سساةة   

فاي اللقا  الحاتلي  تجاة م .السي هاي باتلمك  قتلما  علا   سا  الإةا و الجلا ةا  .المؤسست 
ةاا  ماان البلااةان    حةااث تجااة  ن المةةااة متهاات  مااي الكثةااسم بساا ع  متلقاا .م. ص. م ن سااةلة  

ماان الساات  ا للاا  السااي سماا  الإتشااتء مةهاات لالاابمض متهاات ق ةساا ةة مااي  ابسااةاءسكاالن مغااة و 
 .م. ص. ماقتضامتم إلا  الشاابك  المتلمةا  للأعماات   لكان الشاايء الملحالؤ هاال ازةةاتة عااةة 

ستشاا  ل سرةا   ماتكن لحاةاسهت  .م. ص. مشاةلت مشاةلت باة   ل  .م  مبتش و بتلاات اثسالسي سس
مسماةةو الجتساةت   حةاث  ن . م. ص. م الإتستجة  بتلات ا لس ل   بذلك إل  مات ةسام  م

الاابمض متهاات سبتاا  اسااس اسةجةت  المللماا  لبااذلك سمةااز  بمجاات  سشاارة  متسشاا  لمتسااق علاا  
 .9مسسلو عةو بلةان

للسكة   كث  م  قةلة س ل  ؤاته و لهذا التلع من اقسس اسةجةت  ةمسب  مي الحقةق  اسسجتب  
المللم  ممت  ةو ذلك إل  المةةة من السحلق  اغلغت مةمات ةسملاق برتؤما  السساةة  لقةاتةو 

  لكلتهات السقلةةةا الممللم  السي ق سشبه تؤ ةسهات  .م. ص. مالمؤسس   لتسةج  لذلك ؤه   
ةم سسااةة  ممااةو لإةا و سسبتاا  مااي سسااةة هت  لةاات  الإةا و عاان بمااة للاام ساا ةة مااي س بةااق  سااتل
  .سهتمؤسست  كب و  لبذلك مإن إسس اسةجة  المللم  عمل  عل  سرة   بةم

 
  :التوجه من التسيير الجواري نحو التسيير عن بعد 

  سبااةلا حتلةاات غاامب .م. ص. مإن الإةا و الجلا ةاا  السااي سحااةة اغلغااة  سسااةة   
السلاماااااق مااااا  سبتاااااي إساااااس اسةجة  المللمااااا   تسةجااااا   ن م كزةااااا  السساااااةة  الساااااي كتتااااا  سااااااص 

   غاابح  بساا ع  مغااة ا للااااسلاق  اللؤةفةاا  ضاامن سااةتق المللماا   السقلةةةاا المؤسساات  
ل ن سبتعاااة المساااتمت  الجر امةااا  قلااا  مااان ممتلةااا  الإشااا ا  المبتشااا  ممااات جمااا  إسااااس اسةجة  

ن بقةاا  عملةاا  اساااتذ القاا ا ا  المللماا  سحااث  كثاا  علاا  اللام الإسس اسةجة  من ااسغتص مؤسست  ا م  ماإن السساةة  المملاي لللحاةا  الستبما  ةكالن ماي  كزةاا  ةاااا  الستؤااةم  حساا  لاا
 رلاام ا حةااتن مفاالض لمسااؤل  محلااي  كماات  ن إسااس اسةجة  المللماا   ة   ةضاات إلاا  سحةةااة 

عملماات م سب اا  بشااك  لثةااق مااي ؤاا   مضاا  للمشااتك  الإسااس اسةجة   لالمملةاا  الااذةن كتتاا  
 .السقلةةة المؤسست  

  مإتاااه ةباااةل رةااا  السقلةةةااا  .م. ص. م مااات مةمااات ةااااص ضااام  سقساااةم ا تشااا   الاااذي مةاااز 
ملجااالةا ضااامن إ ااات  إساااس اسةجة  المللمااا   ممااات جمااا  الآن مؤسساااتسهت ساااةم  باااتلمك  تحااال 

تلي مااإن ذلااك ةسااتعة  قغاا  سقسااةم ممكاان للأتشاا   لسحةةااة الؤاا ل  المثلاا  للسملقاا   لبتلساا
 .عل  ساغةص اللحةا  الغرة و لالمسلس  

 سااامة  لاقسغااات  الشااافلي  رةااا  الللساااتل  الإعااالام  .م. ص. مكاااذلك   ن سفضاااة  مساااة ي 
 غااابا رةااا  مماااتق ذلاااك ضااامن الإ ااات  الاااةللي لهاااذه المؤسسااات  الساااي ةكااالن مةهااات الماااةو 

اقحسفااااااتؤ  مسااااااة ةنللالجر امااااااي للساااااالق مسساااااامت  لبتلسااااااتلي ةكاااااالن ماااااان الغاااااامم بتلتسااااااب  
بتقسغتق  الضةق  لالمبتش و م  الزبتلن لهذا ةزةاة سمقةةا  ةضت عتة سرةة  المؤسس  مكتن 

حةااث  ن السبتعااة عااان الفااتعلةن ا ستسااةةن للمؤسسااا    إقتماا  جاازء مااان إتستجهاات إلاا  الاااات ا
ن   ةاؤةي إلا  لضا  تؤاتم جما  للممللمات  ةكال (الزبتلن  المل ةلن  المسساةمةن  الش كتء)

الممللم  السي سسلم  عل  لحةا  ماي الاات ا ساةعل ةالمات  .م. ص. م كث  سحةةةا لهذا مإن 
سق ةاا  )بتلاضاالع لقلاعااة محااةةو  لاقلساازاممسااؤللي لحااةاسهت لإ ساات  بتتسؤااتم سقاات ة  مكسلباا  

  إن الإ ست  للممللمات   غابا  كثا  (الخ.. .عن التشت   جةال  القةتةو  الملازةن السقةة ة 
عن مت كتن علةه مي الستبق  ن السبتعة الجر امي  غبا ةةم  تحال الغاف  ال سامة   سمة  

السااي سفاا ض اقلسجااتء إلاا   سااللم الكستباا  لماان هتاات ةفهاام بغااف  عتماا  كةاا  ةااؤث  المؤهاا  
 .المكتتي عل   بةم  سسةة  الإعلام بتلمؤسس 
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تزعاا   سااةق   ةضااتسكاالن لمةكتتةزماات  الست  لمااي حتلاا  اقتسشاات  الجر امااي  تشاا   المؤسساا 
الممللماا  سسجااه تحاال لضاا  مةكتتةزماات  ستسااةق  كثاا  مااركث   .م. ص. م اللسحاال  مماات  ةو باا

ممةت ةاا   لعتااة ذلااك  مااإن السكاالةن ةسااتعة علاا  الحفااتؤ علاا  مسااسلو قلةاات لستسااةق ا تشاا   
 رم السبتعة الجر امي لذلك من الا  إعةاة ممةت ة  للمؤهلا  السي ةجم  ن ق سسحةة مق  

مسسلو كفتءو الفتعلةن  ب  سمسة  ةضت إل  كفتءو المملةات  لالتساتلي  لا شاكت  ا اا و عل  
 .للستسةق السي سسسمملهت المؤسست  لقةتةو لحةاسهت مي ك  المتلم

إن السسااةة  الممااللم ةس لاام بتلفماا  سا ااة  لم اقباا  اتغاا  لممااةو ماان  جاا  اقتااةمتا الجةااة 
تؤمااا  الاتغااا  برهاااةا  المجملعااا  لباااذلك سااام للأتشااا   المتسشااا و جر امةااات لذلاااك ضااامن ا 

السحل  من  ساللم السماةة  المشاس ك لالإشا ا  المبتشا   الآلاي  الما ن لالبساة   إلا  تؤاتم 
لمكلفاا  لكتهاات جااة ممتلاا  لسسااةة  لحااةاسهت   كثاا  ممةت ةاا  ةس لاام  حةتتاات  اا ق مثقلاا    لةلاا  

عااا  سسااااسمم  تفااا  القلاعااااة  المتسشااا و مكتتةااات  لهااااذا ماااإن اللحااااةا  الماسلفااا  الستبماااا  للمجمل 
ساضااا  لاااتف  المباااتة   لسحسااا م تفااا  الإجااا اءا  لسكااالن متساااق  بشاااك  محاااةة مهمااات سكااالن 

 .ملاقمهت
إن إساااااس اسةجة  المللمااااا  لهااااات كاااااذلك س بةقااااات  علااااا  مساااااسلو المملةااااات  الق ا ةااااا   حةاااااث  ن 

 .م. ص. مستفةااااذ  مااااي حتلاااا  ا جاااا  القغااااة  لقاااا ا  مسااااة   –قاااا ا   –سامااااةن : الم حلةاااا 
الممللم  الساي سس لام عكا  ذلاك  مقت با   .م. ص. م الةةة   لم سغبا غتةق  بتلتسب  لقالس

 . كث  سا ة ة  ل لةل  ا ج 
ل اة ا  مةمت ةاص السلق  من اللاضا  ن المؤسست  الغرة و الممللم   سما   بسالق ذل 

ماان الممللماا  سكاالن ماا ا ا  .م. ص. ملمةماات ةسملااق بتلمجاات  السجاات ي  مااإن  اسسااتع عااتلمي 
 .المس اال و لاقسغاات سلابا  السجاات و الإلكس لتةا   تهاات سساسمم  كاا   شاكت  سكتلللجةاا  الإعالام 

سحال  جااذ ةت  تسةجا   ن المللماا   تسجا   سااللم الإةا و عاان  يا ساللم السسااةة  لباذلك  مااإن 
 .السقلةةة بمة الذي شك  تزع  مضتةو ل بةم  السسةة  الجلا ي للمؤسس  

 
 :الإدارية .م. ص. مإلى  تقليديةال .م. ص. مالتوجه من  

   عسب  .م. ص. ممي كستبه عن عغ ت   Romano Josephإن عتلم اقجسمتع  
 تهاات م هلتاا  بتلممااتةة  السقلةةةاا  الاتغاا  بتلمؤسساات  الكبةاا و  ل ن تشاا  قلاعااة ستؤااةم جةةااةو 

ما  سةا  ضمن جله  إسس اسةجة  المقلت  الاتغ  بتلمللم  لذلاك ضامن س بةقات  إةا ةا  سم
لسغاار  لهاات ماان هااتمش المتااتل و بماات ةجملهاات سقاالم علاا   .م. ص. معلاا  سضااةةق اسااسقلالة  

 . ست  الةةتتمةكة  الغتتعة  للمللم  السي سف ضهت المجملعت  المتلمة  الكبة و
مإتهاات بااذلك سساام  اغلغاات لسكةةفهاات لاكسسااتبهت   .م. ص. مإن الةللاا  بمسااتعةسهت لمغاا ت  

ات لاقت مان ذلاك ةكالن السساتؤ  الستتقضاي ل ع  الغتتعة  الكبة و  قلاعة  ملسهت علةهت المجمل 
سفساااة  لكةفةااا   ماااي اللقااا  الاااذي ةاااسم مةاااه السحااا   اققسغاااتةي للةللااا  ةكمااان  Romano الااا

  .عن   ةق المجت  المملمي .م. ص. ماقمسغتص السة ةجي لبمض 
قاات  السمةااز ماان إن التزعاا  إلاا  عللماا  ا ساالاق لالمتتمساا   سس لاام مااي رتلاام ا حةااتن س بة

سبااتة  إلكس لتااي للمم ةاات   الإتسااتا مااي اللقاا  المضاابل   السلحةااة حساام الممااتةة  الةللةاا   
مضتعف  السحتلفت  الإسس اسةجة   اقتضمتم إل  شبكت  ا عمت  الةللة   الةال  إل  سلق 

  السجت و الإلكس لتة  كلهت س بةقات  ستغام ضامن «Capital risque»  المات       المت 
 .هااذه المؤسساات لالكلاسااةكي   سااللم السسااةة  هااذه الآمااتق الجةةااةو  لبااذلك سشااك  اتسقااتض

بتعسباات   ن شاابكت  ا عماات  الةللةاا  س سكااز ماا ا ا علاا  ضاا ل و المماا  الجمااتعي الماااتل  ل 
 .لتملذا المؤسس  السي ستسؤم حل  مسة هت اللحةة

هااذه جاام عملماات علاا  مسااة  لماان  جاا  اقلساازام ضاامن هااذه الإسااس اسةجة  السحتلفةاا   مإتااه ة
قبل  السالي عن اقسسقلالة   لتف  الشيء ةكالن بتلتساب  لسغاةةق الجالةو الساي  المؤسست 

اقتسقت  من تملذا سسةة ي رة   سمي لعملةتسي إلا  تمالذا  سامي ةهت  غبح  سف ض عل
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ما ااا  الاااذي  سكااالن مةاااه  همةااا  لةجااا اءا  المكسلبااا   لسساااةة  إعااالام ماااي اللقااا  الحقةقاااي 
كذلك  ن السبتة  الإلكس لتي للمم ةات  هال سكتلللجةا  سساتعة المؤسسات  لسباتة    ل ي الض

مل ةااااات بفضااااا  اق سبااااات  عااااان   ةاااااق لساااااتل  اقسغااااات  ..( .ال لبةااااات   الفااااالاسة )اللثاااااتلق 
الإلكس لتةاا   تسةجاا    ن هااذه السكتلللجةاا  سسااتعة علاا   بااا اللقاا  بفضاا   اغلغاات سقلةاا  

لأتش   المسك  و ل ةضت ساؤةي إلا  سلحةاة تماتذا السباتة  الساي م اح  الحجز لا لسلمتسةكة  ل
لكا  ذلاك  .م. ص. م سامة  الساي سمةاز عملمات رةا  السراذ مكتن  ستلةم اقسغت  الم تا  ل 

 .ةؤث  عل  هةتك  لستؤةم هذه المؤسست 
  .م. ص. م   كااتن  ةضااات سااابم المةةااة مااان سحااالق  إةا و تااااالمإن س بةقاات      المااات  

 .من السملة  ةسمت ض م  السملة  المتللي للمؤسس  السقلةةة  ا التلعهذتسةج   ن 
مااي تهتةاا  ا ماا   مااإن كاا  هااذه الس بةقاات  الإةا ةاا  سسااسلزم لضاا   سااتلةم إةا ةاا  للسماالةض ل 

 سمي  لالإج اءا  مكتن المملةت   السا ة  مكتن السامةن  لالكستبي رة  الال سمي مكتن 
سقلالة   ي  ن هااااذه التمااااتذا السسااااةة ة  السااااي  حااااةثسهت مكااااتن الشاااافهي لاق سباااات  مكااااتن اقساااا
السااي ساابق السماا ض لهاات  لذلااك  السقلةةةاا  .م. ص. مالمللما  هااي م اةماا  لفقااةان اغلغااة  

السااي سلسجااا  PME MANAGERIALES الإةا ةاا  .م. ص. م الإحاالا  مكتتهاات ماات ةساام  باا
الإبةاعي ماي ؤا  إشاسةاة  سس لم قةتةو محفزو عل  السللك إل  كفتءا  إةا ة  مس ل و تسبةت

ن هذه الس بةقت  الجةةةو سكلن لهت تزع  تحل سق ةم سسةة  المؤسست  الغرة و   المتتمس   .بسلك الاتغ  بتلمؤسست  الكبة و مسمةةو الجتسةت لاا
 
 : .م.ص. في م والقيادة ضرورة حتمية للسلوك الإبداعي التحفيز( 2-2 
م ة ضمن حةاتو التشات  لممت سا  المما   ات لاقت من اللحؤ  السي ةسم مةهت ةال   

مإته ةبحث عن الإ ضتءا  السي سسرس  له من ذلك المما  الاذي ةقالم باه  لهاذه الإ ضاتءا  
ةمكاان  ن سكاالن ذا   بةماا  جااة مستلعاا   حةااث ةااسم السمةةااز بةتهاات ماان ااالا  السماا ض إلاا  

مةةاااة مااان متهةااا  سحفةاااز الإتساااتن ماااي الممااا  لسلضاااةا بااارن مساااسلزمت  الممااا  الم سب ااا  بتل
ث عااان سكةةااا  حاااالملامااا  لاغلغااات بس ااال  اقعسبااات  الإتساااتتي   ةو بتلمساااة ةن إلااا  الب

 .سللكهم م  سرةة ا  المؤسس  لبةلسهت
 

  :محفزات الإنسان في العمل 
إن ة اساا  محفاازا  الإتسااتن مااي المماا   سقاالة إلاا  سحلةاا  ا ساابتم السااي سااةم  هااذا  

ا سفااتع المسااسلو الممةشااي  مإتااه ةلاحااؤ باارن ا اةا  إلاا  سرةةاا  عملااه  ماا  س اال  المجسماا   ل 
 :محفزا  المم  سرة    من التؤ و الف ةة  إل  التؤ و الجمتعة  لالإتستتة 

 :المحفزات الاقتصادية والمهنية -
مسباا  ماان  للاا  السفسااة ا  للأساابتم السااي ماان  جلهاات ةتااةم  المتماا  تحاال المماا   س 

لسمكةن ا جا اء مان   لحةهت رة  كتمة هيهذه الملام  ل لسسم  بمقت ب  ال ج  اققسغتةي  
 .10اقتةمتا الجةة  ممت جم  ؤهل   تلاع  ا و للسحفةز

  :المحفزات التي ترتبط بجماعة العمل -
هتااتك  ساابتم  ااا و  رةاا  ا ساابتم اققسغااتةة  السااي سحفااز الإتسااتن مااي المماا    

. عةاا  ة  إلاا  إؤهاات  محفاازا  ذا   بةماا  تفسااة  اجسمت Elton Mayo ة اساات  ن حةااث 
 .11 ( همة  الملاقت - همة  الإعلام - همة  جمتع  المم )
ن ح ك  الملاقت  الإتستتة  بةت   ن المم  لاقهسمتم بتلمتملةن سؤةي إل  إتستجةا  ممسبا و ل   اا

قحااؤ  E.scheinكماات قتماا  هااذه المقت باا   بااإب از ةل  الجمتعاات  مااي المؤسساا   حةااث  ن 
كحقةقاا  لالبحااث عاان الساارثة  مااي الجمتعاات  بااةق  ساامة  رةاا  البرتااه ةجاام قباال  الجمتعاات  
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عااان السااارثة  ماااي ا مااا اة  لذلاااك ةاااؤةي إلااا  اساااسممت  سقتةااات  سساااةة  الجمتعااات  كةةتتمةكةااا  
جمتعةاا  السااي سهااة  إلاا  اسااسممت  إمكتتةاات  هااذه ا اةاا و ماان  جاا  الحغاال  علاا   مضاا  

تء ل ؤساااااالتساااااتلي بتلمؤسسااااا   لباااااذلك ماااااإن المؤسسااااا  سجسهاااااة مااااان  جااااا  سحساااااةن علاقااااات  ا
راااذ مااي الحساابتن شاغااة  المماات  سمقت باا  الإتسااتن اقجسمااتعي رن لعلةااه  ماا .بتلم ؤلسااةن

 . لملق  الجمتعت 
 :محفزات التعبئةو  -

 : من بةن  هم المستهمت  مي مجت  سحفةز الممت  ةمكن ذك  مت ةلي 
   مةاازMaslow بااةن الحتجةاات  الفةزةلللجةاا  للاحسةتجاات  اقجسمتعةاا   ماات

  ؛(12)لةتا للة   ل الم
   مةزHerzberg   ( المكتما    علاما  التشات )من جها  الملاما  الغاحة

  إن مسااااااتهمسه (المبااااااتة و  اقسااااااسقلالة   المسااااااؤللة )لعلاماااااا  السحفةااااااز 
ا ستساااة  بةتااا  بااارن علامااا  السحفةاااز ساااؤةي إلااا   ثااات  إةجتبةااا  بتلتساااب  
ن علام  الغةتت  لحةهت سللة عةم ال ضات عتاةمت  ق للمتم  لللمؤسس  لاا

 ؛12سكلن ملم و  لكن لجلةهت ق ةؤةي إل   ثت  إةجتبة  ةالم 
  لبةنMac Gergor  ضامتهت ا هاةا   ةمكن  ن سكلن السي لجه  التؤ

 .13الف ةة  للمسساةم ل هةا  المؤسس  متةمج  لمسلامق 
للمقت باات  السااتبق   ؤهاا   تؤ ةاات   ااا و مااي الثمتتةتاات  ساا سب  مااي  كثاا  ا حةااتن  اامسااةاة
ضامتم المساساةم إلا  القاةم الساي سمما  المؤسسا  إلا  س ساةاهت  لهاذه القاةم ةمكان  ن بفك و ات

سكالن مةلتا  ضامن مشا لع المؤسسا  المسضامن للأهاةا  الساي ةاسم سحةةاةهت بغاف  مشااس ك  
شااا اك .لالمساااساةمةن المساااة ةنمااات باااةن  إن كااا  التؤ ةااات  الجةةاااةو سقااالة إلااا  مكااا و سمبلااا  لاا سغا   ضامن اسجاته  هاةا    الال رب  مي هذه المشات ك  بتمس اض سلم  لذةهمالمسساةمةن  
 .قبل  لقةم المؤسس لالالمؤسس  

ساؤمن لكا   H. Servieuxل M. G. Archier  حسام ذه المقت با  الجةةاةو لحفاز الممات هال 
لاحااة ماان ا جاا اء  ن ةكاالن مسااتهم بقااة  ماات سسااما بااه قة سااه ل تقسااه لكااذلك ةجااة بااةاالهت 

 .السفلق
 

  :ينأنماط سلوك المسير  
إن س ل  محفزا  المم   ةو بتلض ل و إل  ااسلامات  ماي تما  ساللك المساة ةن   
ممااات  مااان  جااا  سحقةاااق  السساااتؤ  حااال  الاااةل  لالغااافت  الم للبااا  لمساااة  مؤهااا   ل قتلاااةل 

 .14السلامق
  مإته ةملك مساؤللة  جمتعا   لهاذه الجمتعا  ةمكان  ن سكالن ذا  قتلة مسة التسةج  لكلن ل 

كاالن  سااتلةم ممت ساا  الساال    مااإن هااذا الااةل  ةس لاام ممت ساا  عااةو حجاام مسرةاا   لمهماات س
 .15 تش   من     القتلة ضمن الجمتع 

قاةم المقبات  السااي  "مهتا   م المما "ضامن كستباه  Jean Louis Servan Schreberإن 
ال تقات  الملالقةاا  رةاا  الجةااةو  عااةم القااة و : "سمسا ض  لااة  المؤسساا  ماان اقسااسم ا  كقتلااة

 ".م  السرة   اق سجتلة   ضم  الغ ام   الال عل  السكة  
  ساام مةااه المسااة ةن للااةن مااي القةااتم بسحلةاا  سااللك ا كااتتلا J.Moutonل R. Bake كمات  ن

 .اقهسمتم بتلإتستا اقهسمتم بت م اة المتملةن لالمشتك  الإتستتة  : إةات  مسرة ةن همت
بتتء علاقات  مان الثقا  لالسقاةة  المسباتة    سللم قةتةو الف ةق  الذي ةسم مةه ممتلة  ن لبةتلا 

اقلسازام بالاق الساللك ل بةن  عضاتء الف ةاق لستمةا  لس الة   ةالهام برقا  سكلفا  ل علا  كفاتءو  
لن لالمشاااااات ك  ااااااالا  السماااااات القاااااا ا ا  ةااااااسم ماااااان اساااااااتذل ن الإبااااااةاعي لااااااةو الم ؤلسااااااةن  

 . لالملضلعة  لالحلا
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 مضااا  تؤاااتم للقةاااتةو هااال التؤاااتم الجماااتعي  ن   ن ةباااةن Ransis Likertاساااس تع الماااتلم 
المشت ك الذي ةسلام  مةه للقتةو ثق  م لق  بم ؤلسةهم  ةساسفةة مان  مكات هم بتساسم ا  لةكالن 

لجااة باارن المااةة ةن  بااةن القتلااة لم ؤلسااةه  لبتلسااتلي ل هتااتك سبااتة  مسااسم  للممللماات  بةتااه 
ك سكاالن إتستجةاا  مجملعااتسهم الااذةن ةسااساةملن التؤااتم اقسسشاات ي لالتؤااتم الجمااتعي المشاات  

 .16م سفم 
مةماات ةسملااق بتلملاقاا  بااةن القتلااة لم ؤلسااةه   ن هتااتك  Schmidtل Tannembaunحساام  ل 

 ساااااتلةم ماسلفااااا  للقةاااااتةو الساااااي سسلسااااا  مااااات باااااةن ساااااللك القتلاااااة الاااااةةمق ا ي لساااااللك القتلاااااة 
سااةه مااي ا لساالق ا ي  لةسحااةة هااةا حساام  مااةو الح ةاا  السااي ة راام القتلااة مااي س كهاات لم ؤل 

لة  هتتك سللكت قةتةةت لاحةا ةمكن اسساةامه بتجتح مي كا  ل المشت ك  مي اساتذ الق ا ا   
تمت هل اقعسبات  قاة ا  القتلاة ماي رااذ بالذي ةسلاءم لةسكةا  ما  الملقا  السللك  ا لقت  لاا

 م تات بة جا  كتمةا  القتلاة تفسه لقة ا  م ؤلسةه لالهة  الم اة سحقةقه  لهاذا ةمتاي  ن ةكالن
 .17لكي ةسلاءم م  الملق  القةتةي

من الا  ؤهل  حلكم  المؤسس   لازةةاتة  همةا  اقسغات   18س ل  سل   المسة ةنكمت سم 
 . لب لز ض ل و السفلةض  ل السلكة 

س ااال ا  علااا  القةاااتةو رةااا   مااان ةل  مااان  19ماااي القااا ن اللاحاااة لالمشااا ةنلهاااذا مااات حاااةث 
 :سل ت  المسة ةن لمن  همهت

سغت  لحسبتن بتل  ي الةاالي لالات جي  ع    همة  لةل  اقض ل و ا اذ مي ا -
 ؛الةاالي لالات جي بتلمؤسس 

 .ب لز ض ل و السفلةض  ل السلكة ل  -
 المسااة ةنهااذا الشااك  الجةةااة للستؤااةم بااإ اةو س االة  تؤ ةاا  الجاالةو السااي سس لاام ماان ةاا سب  

 ؤهااا   لاااذلكسااال تسهم لضااا ل و  ن ةغااابحلا متشااا ةن حقةقةاااةن للجمتعااات   ل  السحةةاااة مااان
  : ةلا  جةةةو مي السسةة  لمن  همهت

 ؛سسةة  الف ق -
 ؛السحكم مي اللق  -
 ؛ اذ الق ا ا  المسقتسم  ةستعة من سقلة  السلس ا  -
قتم  الثق  م  الم ؤلسةنل  -  . اا

 
 :أسلوب المشاركة في العمل دعامة أساسية للسلوك الإبداعيو  

سحساةن  ةاء م ةقاه  للمشات ك  ةسساةم المسة  المستتة  ساتلةم المشات ك  الماسلفا  ل 
 ثاات  كبةاا و مااي بتااتء المماا  الجمتعي كماات  ن لهاات محااةةا  كبةاا و  لسمسباا   ماا  غاامم مااي 
الممت سااا  المملةااا   لةمكااان  ن سسحااال  إلااا  إافاااتق ة ةااا  إذا  ساااا س بةقهااات   مااات إذا  حسااان 

جاالة  لح ماان  هاام تستلجهاات لهماات  سقباا  ا مكاات  لالآ اء لل   ثتااةناسااساةامهت مإتهاات سااؤةو إلاا  
 .الف ةق
المشت ك  اسسشت و المسة  لستبمةه لة لمهم عل  مت ةاسص بتلمشكلا  لالقا ا ا  حسا  سمتي 

سمماااا  الجمتعاااا  مااااي  ةاء المماااا  كلحااااةو اجسمتعةاااا   ل ن المسااااة  المشاااات ك ق ةسالاااا  عاااان 
كمااات ةممااا  علااا  اقسساااتم   مساااؤللةسه الإةا ةااا  بااا  ةشااات ك مةهااات الاااذةن ةقلمااالن بتلممااا  ممااالا

 .ةت  السشرةلة  ممهم لةتسي عن هذا  شمل هم بتلمشت ك  لالسرةةة للأهةا  الجمتعة المسؤلل
 ن المشاااات ك  سحفااااز ا شاااااتص إلاااا  المسااااتهم  مااااي الملقاااا   لسسااااةا لهاااام م غاااا  المبااااتة و 

لساسل  المشت ك  هتت عن مج ة القبل  بشيء . الخ...مؤسس لاقبسكت  مي سحقةق  هةا  ال
مبااتة ا  ل مكاات  المااةة  السااي ةقااةمهت للجمتعاا  للملامقاا  علةهاات  ماات  مااتلقبل  ةكاالن بتسااساةام 

مرعضااتء الجمتعاا  مااي هااذه الحتلاا  ق ةشاات كلن لق ةسااتهملن باا  ةلامقاالن  لالمشاات ك  هااي 
لما ض مكا و مات     ةقا ل مج ة  كث  من مج ة الحغل  عل  القبل  بشيء مت سق   سلفت  

سمما  علا  سمبلا   تقات  اقبسكات  لالسفكةا  من  عل   لسكمن  كب  متلةو لقةم  لهت ماي  تهات 
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لةو ك  المتملةن  لا ست  الهتم مي المشت ك  هي  تهت سشاج  التات  علا  سقبا  المساؤللة  
لباذلك ةغابحلن ا كثا   ربا  ماي المما  ل كثا  سقابلا لاه  لسس كاز   مي  لجه تشت  الجمتعا 

ماي  ن ةغابا عضالا مبسكا ا  الفتلةو الكب و للمشت ك  مي  تهت سمةة لةتساتن ماي عملاه الحاق
الكفتةا  بحاث مي جمتع  مسمتلت   كمت  تهات سساسمةة بماض القاةم الإتساتتة  الساي مقاة  تسةجا  

 .عن   ةق السبسة  الزالة للمم  لالإش ا  الزالة عل  المتم 
المشاااكل   حااا  المساااة  المشاات ك بسااال تسه مااي اسااااتذ القااا ا ا   لةشاا ك الجمتعااا  ماايةحااسفؤ 

 .هم  لةشجمهم عل  سقب  المسؤللة ةحفزهم إل  المستل 
لسستعة المشت ك  عل  زةتةو قلو المةة  لسرثة ه مي الجمتع   لمان االا  سغا متسه المساتتةو 

 .20ةمقة م  جمتعسه عقةا اجسمتعةت ةتمي حسن التة 
 : همهتسسلاص السي ة سب  تجتح المشت ك  ا سبت ت مبتش ا بمةو سلام  عةة من الش ل  

 ؛ل  ذلك بالا  حتل  ال لا   ن سسلم  الحتج  إ -
 ؛إن سكلن رة  مكلف  لق عل  حستم  لقت   عمت   ا و -
 ؛ ن سكلن مجةة  لسسملق بملاض  هتم  سسللة عتهت ال رب  لةو المتملةن -
القة و الفك ة  لالمم مة   إضتم  إل  لستل  ل  ق اقسغات  لاللرا  عل    ن سسلم  -

 ؛المشس ك  السي سمكن من سبتة  الآ اء
 .مل  بتلح ة  لعةم السقةةةالشل  -

ةمسباا    21لبماات  ن الإبااةاع كضاا ل و لسللةااة  اا ق ل سااتلةم مفةااةو لس االة   مكاات  ل  اء جةةااةو
  مااإن ساالم  السااللك الإبااةاعي لااةو  هااةا  المؤسساا  حااة اللسااتل  المهماا  مااي سحقةااق  ماان

ت   لةماااة مااان الم سكااازا  ا ستساااة  الساااي ةمسماااة علةهاااذلاااك ةماااززالماااتملةن ةماااة عتغااا   اااا  
لللاتم  القةاتةي ةل  ماي ضامتن التجاتح  للا سقتء بمسسلو ا ةاء مي المؤسست  بشاك  عاتم 

للمؤسس  سلاء مةمت ةسملاق بقةاتةو التشات   ل ماي سللةاة الساللك الإباةاعي لاةو الممات   مارةاء 
ةستهم مي سحقةق رتةت  المؤسسا  كمت إن الاتم  القةاتةي ةساتهم ماي سحةةاة شاك   22الةل ةن

لم عل  سللك الممت   تتهةك عن ضا ل و س الة  ذلاك الساللك بمات ةساهم ماي السرثة  الم ل
إج اء السرةة  الم للم مي المؤسس   حةث  ن التم  القةتةي المشت ك ةمث  ةعتم   ستساة  
للسللك الإبةاعي لاةو الماتملةن تسةجا  قهسمتماه بات م اة الم ؤلساةن لمساتعةسهم ماي سحقةاق 

ةم اققس احات  ماي مجات  عملهام إن القةاتةو المشات ك  س سكاز  ملحتسهم لةممهم للمتتقش  لسقاة
 : عل  ثلاث  س  لستمة  لسحسةن السللك الإبةاعي لةو الم ؤلسةن لهي

 ؛الق محة  ةاعم للمتملةن -
 ؛إةجتة اتسجتم م  ال بةم  لبتتء عل  ذلك إةجتة ةةملم  المم  -
 .الق مجسممت  سسشت ك المةش لالمسؤللة  -

 : ل  ملاجه  عةو سحةةت  من  همهتلةجم  ن سكلن قتة و ع
 ؛المللم  -
 ؛ضرل ت  المحة  -
 ؛الس ل  الس ة  الذي سشهة ثقتم  الممللمت  -
 .السرة ا  الملمة  لاقجسمتعة ل  -

كماات ةجاام  ن سكاالن ممت ساات  هااذه القةااتةو ماان ااالا   سااتلةم جمتعةاا   ل ن سكاالن ماتلفاا  
سل    قالو الإكا اه لالتفالذ  حةاث للممت ست  الاتغ  بتلم كز اللؤةفي المبتة  عل  قلاعة ال

 ن القةااتةو الجمتعةاا  لالمسمتلتاا  سقاالم علاا  مجملعاا  ماان المبااتة  السااي سقاالي ملاقاا  ا ماا اة 
لستماااي الساااللك الإباااةاعي لاااةةهم لسمكاااتهم مااان السغااا   لالممااا  لالإتساااتا بلاسااا   المم مااا  

 . لالإبةاع لح  المشكلا  السي قة سلاجههم
 : مشت ك  السي سؤةي إل  الق محة  ةالم للمتملةنمن اب ز ممت ست  القةتةو ال
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 ؤةااا  مشاااس ك   ثقااا  مسبتةلااا   مجملعااا  )س ااالة   تؤمااا  لهةتكااا  لعملةااات  ةاعمااا   -
عم  مسسقل  لمسةاال   سبتة  الممللمت  بح ة   م لت  ةاا  المم   السشت ك مي 

  ؛(القلو
لهاتمهم  ستمة  ا م اة لس لة هم عن   ةاق با امي ذاسةا   سشاجة   لحتتةا  ا  -  ؛الق م ص ااسةت  البةال   سشجة  سلقمت  لمبتة ا  تتجح  من ا م اةما اة لاا
شاااجة  الاااسملم لاااةو ا مااا اة مااان اااالا  اقتفستحةااا   المجملعااا  المة بااا  لالمسملمااا    س -

ا  بت ا تء كماةا  سرذة   اجم  للتقة البتتء  حلا  لمشت ك  مي ا مكت   اقعس  
 ؛لالق م ص  مض 

 عل  السفكة  الإسس اسةجي لمساا المجات  لإثبات  القاة ا  الذاسةا   سشجة  المؤسس  -
لمااان اااالا  ذلاااك ماااإن القتلاااة ة ااال  المؤسسااا  لةس ااال  ممهااات عااان   ةاااق الاااسملم 
لالاب و  لبتلستلي ةغبا بتلسمتلن م  الممت  مغاة ا  لةساةت للسفالق الستتمساي الاذي 

 ؛سسم  ل اله جمة  المؤسست 
لس ااااالة   ساااااتلةم المشااااات ك  هااااال تسةجااااا  حسمةااااا   ن اللاقااااا  الإساااااس اسةجي الجةةاااااةل  -

للس اااال ا  الجةةااااةو السااااي سشااااهةهت المؤسساااات   ماااان إغاااالاحت  اقسغااااتةة  ل ماااا  
الحااااالاجز لالقةااااالة القتتلتةااااا   لالس ااااال  السكتللااااالجي السااااا ة   حةاااااث  ن ا ساااااتلةم 
لالممت ساااات  السااااي تجحاااا  مااااي السااااتبق لاااام سمااااة ملالماااا  لملاكباااا  سحااااةةت  المماااا  

 ا  المهاات ا  السااي ةحسااتا إلةهاات لةمسااتز بهاات المسااة ةن  كماات ق الحتلةاا   كااذلك سرةاا
شاك مةاه  ن الثقتماا  اقجسمتعةا  هااي مسرةا  مهام مااي سحةةاة السااللك التاتجا للقةااتةو 
الااذي قبااة ماان  اااذه مااي اقعسباات  عتااة ة اساا  المسرةاا ا  المااؤث و لالمحااةةو لفتعلةاا  

 .القةتةو لاسسجتب  المتملةن لذلك
  
  :مـةخات 
ماااان  .م.ص. م  ان المحااااتلق  الممسباااا و لساااالمة  الكثةاااا  ماااان المس لباااات  لاااا راااام   

مسااسلزمت  لؤاا ل   مسااتعةا  لسسااهةلا  لسكةةفهاات ماا  مسااسجةا  المللماا  إق  ن المتمااا  
ا ستساااي لمثااا  هاااذه المؤسسااات  هااال الحفاااتؤ علااا  اساااسم ا ة  الممااا  لحسااان  ةالاااه ضااامن 

بتلمتغ  البش ي لس قة  سللكه ةاا   علاقت  المم  الجةةةو ممسمةو مي ذلك عل  اقهسمتم
الستؤاةم  لجما  ؤاا ل  المما  مااي مساسلو س اال  الملاقات  الإتسااتتة  ماي المماا   لذلاك ماان 
الا  س لة   تؤم  السسةة  لسزلةةهت ب لةت  المشت ك  لالسحفةز السي سمم   كثا  علا  ةعام 

حستساهم  بتلمساؤللة   لباذلك  السللك الإبةاعي لةو المتملةن  لسقلة  اتةمتجهم مي المما  لاا
ةسم إع تء ةلام  لحلامز للمتملةن من  ج  إؤهت  إباةاعهم لقباللهم لحتلا  السحاةي بتساسجتب  
ةؤه  مةهت الإبةاع لالمبتة و  لعتةهت ةسس ة  المساة  اكسساتم القاة و علا  السال   لملاجها  

 . الغملبت   سجتبت  لمحت ب  الفش  لسحقةق ا هةا 
 

علاقاات  المماا   بةماا  لإتستجةاا  لالسسااةة ة  كااتن لااه  ثاا  كبةاا  علاا  إن السرةاا  مااي ا تؤماا  ا
السااي بمااةمت كتتاا  سسغاا  بجلا ةاا  سقاالم علاا  سُاالمة  ستؤةمةاا  قغااة و لااة  مةهاات سفاالةض لق 
ساغص مي سلزة  اللؤتل   لبهات م كزةا   شاةةةو لاسغاتق  رةا   سامة  ل ا ق عما  ق 

شا ا  المبتشا  للمسة   غابح  ضامن سسستة عل  الممةت ة  لسمسمة عل   ؤة  لساماةن لالإ
سشااكةل  جةةااةو لملاقاات  عماا  ساضاا  لقلاعااة ستؤااةم سااةا  ضاامن إسااس اسةجة  المللماا   السااي 
سف ضهت المجملعت  الغتتعة  المتلمة  الكب و  الاتغ  بتلسسةة  عن بُمة السي سمما  علا  

  الإلكس لتاي سضةةق اقسسقلالة  لهتمش المتاتل و ماي سساةة  هاذه المؤسسات   لما ض السباتة
للمم ةت  الإتستا لمق اللق  المضبل   الس تبق م  المماتةة  الةللةا   مضاتعف  السحتلفات  
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الإساس اسةجة   اقتضامتم إلا  شاابك  ا عمات  الةللةا  الساي سمماا  علا  إضافتء  اتب  ال ساامة  
لالممةت ة  عل  عملة  لض  الإجا اءا   الا ا  لالإساس اسةجةت  لكا  ذلاك  ةو إلا  مقاةان 

إةا ةااا  الساااي سلسجاااا إلااا  كفاااتءا   .م. ص. مةه المؤسسااات  لاغلغاااةتسهت لسسحااال  إلااا  هااا
  .إةا ة  مس ل و لسُ بق تمتذا سسةة  المؤسست  الكبة و المسمةةو الجتسةت 

 
اللقاال  علاا  لاقاا  المؤسساات  الجزال ةاا   ن الااتم  القةااتةي الااذي ةمةااز إةا و  رلاام ةكشاا  

ذا  ال اااتب  السسااال ي  الملجاااه للممااا  لالإتساااتا  23المؤسساات  الغااارة و لالمسلسااا   القةتةةااا 
 ستست الممسمة عل  الم اقبا  الةقةقا  لالمساسم و  الغات م مةمات ةااص اقلسازام بتللقا   المهاسم 

لكان لام ةسضامن ذلاك  الاخ ...بسحقةق  عل  ممةق  الإتستا لالملسزم بس بةق القلاتةن لالللالا
ةااق الا لاب  باةن المساة ةن لالممات  حةاث ؤهاا   البماة الما سب  بإقتما  علاقات  إتساتتة  لبسلث

المساااتم  باااةن المساااة ةن لم ؤلساااةهم  مكتتااا  الملاقااات  سسمةاااز بتلسبتعاااة لالستاااتم   كثااا  متهااات 
 . علاقت  سمتلن لاتسجتم

 
إن القةااتةو سسحااةة بمااةه علاماا  متهاات الثقتمةاا  لاقجسمتعةاا  لالستؤةمةاا  السااي قااة سكاالن علاماا  

سااة  الحساان للمؤسساا   حةااث  ن القةااتةو لالإشاا ا  مااي الجزالاا  مسااتعةو  ل مم قلاا  لمملةاا  ال
سااا سب  باااتلسحلق  الساااي ع مهااات س ااال  مؤسساااتسهت ل رلااام سلاااك السحااالق   امقسهااات سرةااا ا  ماااي 
مةاااتةةن اقسجتهااات  لالملاقااات  اقجسمتعةااا  لالمهتةااا  باااةن الفلااات  اقجسمتعةااا  المهتةااا  للبتاااتء 

لمسااة و السااي سشاا   علاا  المملةاا  الإتستجةاا  الستؤةمااي  لباتغاا  الملاقاات  بااةن الإ اات ا  ا
لتسةجاااا  للسحاااالق  الجةةااااةو السااااي م ضااااسهت ضاااا ل و اقتسقاااات  ماااان  لالمماااات  المتفااااذةن للمماااا  

اققسغاتة الملجااه إلا  اقسغااتة السالق  ؤهاا   مماتةة  جةةااةو لقةما  المماا  لمتتغام المماا  
ةااااث  ن   ح24لكااااتن ذلااااك عااااتملا  ستسااااةت مااااي ؤهاااال  علاقاااات  عماااا  جةةااااةو مااااي المجسماااا  

الإحسااات  باااتلا   لعاااةم اق ملتاااتن بتلتساااب  لمساااسقب  الشااار  لسرمةتاااه الاااق جااالا اجسمتعةااات 
جةةةا بتلمؤسس  لاغلغت ما  س ال ا  ا لضاتع  ممات  ةو إلا  ؤهال  محاتلق  لسضاتم  
 الجهلة بةن الفلت  المهتة  لسحةةة  هةا  مشس ك  للمملة  الإتستجةا  الساي لجاةلا مان  جلهات 

  جةةااةو م سب اا  بااتللاق  اققسغااتةي لاقجسمااتعي لالسةتسااي الجةةااة الااذي لهكااذا ؤهاا   ثقتماا
مااي حااةن   ن المؤسساات  الجزال ةاا  ساات ع  إلاا  إعااتةو سرهةاا  المؤسساا  . ةسضاامن المؤسساا 

ةا سهاات لاقهسمااتم بتلمتغاا  البشاا ي ماان ااالا  إقتماا  مغااتلا إةا ةاا  سمتاا  بسسااةة  الماالا ة   . الفلت  الممتلة  الماسلف  البش ة  لالس كةز عل  سرهةلهت لسة ةملاا
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