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 بعد الحمد لله وشكره جلّ وعلا

أستاذتنا الفاضلة   نتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان إلى

 الدكتورة  اسماء عدايكة 

التي   تفضلت بالإشراف على هذا  العمل، حيث قدمت 

 لنا  كل النصح والإرشاد طيلة فترة الإعداد فلها  منا  كل الشكر والتقدير.

كما نتقدم بجزيل الشكر لأعضاء لجنة المناقشة على قبولهم 

 ومراجعة هذا العمل وتصويبه.
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 الملخص

 

 :الملخص
باتت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اليوم تشكل جانبا مهما في الاقتصاديات المتقدمة والنامية   

التفوق أن يدركون ان السواء، وعليه أصبح لزاما على مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  على
ى المحلي أو العالمي وهو العامل الأكثر أهمية في التحول من الابتكار سواء على المستو  التنافسي أساسه

تسيير الكفاءات خلصت هذه الدراسة الى توضيح دور المسير في  . المنافسة مرحلة الحماية إلى مرحلة
ير ها على قرارات المسير وبناء تاثالاقتصادية و  الحساس والأكثر اهمية في المؤسسة باعتباره الموردالبشرية 
التكتيكية في، ظل غياب التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  الخطط

مبدعة، التي يمكن ان تثمر جهودها على المدى الطويل، والتي يمكن ان  بالرغم من وجود طاقات
 . المستمر البناء الاستراتيجيطريق عن تدعم 

 الكفاءاتابداع، مورد بشري، ، مؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دور المسير : الكلمات المفتاحية

Abstract: 

 The Small and medium enterprises have become playing an important aspect 

today in developed and developing countries economies alike .The managers of 

Small and medium enterprises should be aware that competitive edge depends 

mainly on innovation, whether at the local or global level because it is the most 

important factor in the transformation of the protection stage to the competition 

stage. This study concluded to clarify the role of an admin in activating the 

innovation and investment of human resource which is considered as the most 

important and sensitive one in the enterprise . In addition the family constraints 

and their impact on the decisions of the admin to give a tactical plans .Also the 

absence of strategic planning for the Algerian small and medium enterprises, 

despite there are much creative energies, which may give good results in the 

long term, which can be supported by continued strategic construction.  

key words : Innovation, small and medium enterprises, admin , creativity, 

human resource, change in the enterprise 
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 : المقدمة
 على أساسا يعتمد إستراتيجيتها وتحقيق أهدافها بلوغ في اقتصادية مؤسسة أية نجاح إن

 بتنمية إلا هذا يتأثر ولا . لديها الحقيقي الرأسمال بمثابة هي التي البشرية مواردها فعالية مدى
 في التحكم ومهارات جديدة معارف للعمال يعطي ما وهذا كفاءتها وتحسين الموارد هذه

 . تحقيقها مؤسسة لأي ينبغي لا تنافسية ميزة كسب على تساعدها إن التسيير
 الصغيرة المؤسسات على المشرف بها يتحلى أن يجب التي الأساسية المهام من يعتبر

 .حسنة تنافسية قدرة لإعطائها وذلك والمتوسطة
 المؤهلة العمالة وتوفير والكفاءات العقول في يكون أن يجب الأمثل الاستثمار لأن

 :يلي كما البحث الإشكالية طرح يمكن وعليه المؤسسة داخل النادرة الموارد من يعتبر والذي
 الصغيرة المؤسسات داخلالبشرية  الكفاءات تنمية في يساهم أن الفعال للمسير يمكن كيف"

 "والمتوسطة
 :التالية الفرعية التساؤلات من مجموعة الإشكالية هذه خلال من تبرز فلذلك
 والمتوسطة؟ الصغيرة المؤسسة في الفعال التسيير أهمية هي ما 
 بالجزائر؟ والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية للكفاءات الفعال التسيير دافع هو ما 
 الصغيرة المؤسسات في الكفاءات تلك مهارات تحسين في الفعال التسيير يؤثر هل 

 والمتوسطة؟
 :الدراسة فرضيات

 التساؤلات عن الناتجة الفرضيات بناء يمكن المطروحة الإشكالية وتحليل لمعالجة
 الكفاءات تسيير بنظام تعمل لا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أن ضوء على وذلك المطروحة

 :الفرضيات هذه أهم ومن
 لمواردها تسيير وسوء ضعف في يتمثل والمتوسطة الصغيرة المؤسسات يواجه عائق أهم إن 

 .الكفاءات في والمتمثلة البشرية منها وخاصة
 وذلك والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في الكفاءات تنمية في الفعال التسيير مساهمة تتمثل 
 :الدراسة حدود البشرية الموارد أداء تحسين خلال من
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 : الموضوع اختيار اسباب
مؤسسة؛ مالية تخصص بمجال لإرتباطه انظر بالموضوع الشخصي الإهتمام 
؛ المتوسطة و الصغيرة المؤسسات في المالي التسير واقع معرفة في الرغبة 
المؤسسة في الأداء تحسين على تساعده التي المسير مهام على التعرف . 

 :سةاالدر أهداف
؛بالوادي المتوسطة و الصغيرة المؤسسات في يريالتس تطبيق واقع معرفة 
؛ المتوسطة و الصغيرة المؤسسات في الأداء بتحسين المسير كفاءات علاقة معرفة 
؛ المتوسطة و الصغيرة المؤسسات في المالي المسير مواصفات و مهام أهم على التعرف 
يريالتس بأهمية المتوسطة و الصغيرة المؤسسات لمسيري الإداري الوعي زيادة في المساهمة 

 .علمية بطريقة وممارسته المالي
 :الدراسة أهمية
الصغيرة المؤسسة في التسيير أساليب تمس كونها كبرى أهمية ذات الدراسة هذه تعد 

 .والمتوسطة
لا الذي الفكري الرأسمال على باعتمادها البشرية للموارد كبيرا دورا إعطاء في تساهم 

 . فيها الكفاءات دور ابراز خلال من وذلك ينبض
وإبراز وتنميتها تطويرها خلال من الكفاءات أداء تحسين وطرق أدوات الدراسة هذه تعطى 

 .المجال هذا في التحفيز التكوين، من كل أهمية
تنمية على وأثره الفعال بالتسيير المتعلقة للمشاكل والحلول التوصيات من مجموعة تقديم 

 أن والمتوسطة الصغيرة للمؤسسة يتسنى حتى الجانب بهذا الاهتمام على والإلحاح الكفاءات
 .الوطني الاقتصاد في الأساسي بدورها تقوم
 : المستخدمة الأدوات و البحث منهج

 المدروسة الظاهرة لوصف الوصفي المنهج استخدمنا سةاالدر موضوع معالجة اجل من
 تم كما ، والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات المالي الأداء تحسين في المالي المسير دور في المتمثلة

 . تاالمتغير بين العلاقة سةالدر التحليلي المنهج استخدام
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 : على فإعتمدنا البيانات جمع أدوات أما
 الواقع و سةراللد النظري الإطار بين الربط و المسيرين ءاأر على التعرف بهدف : الإستبيان

 ؛اله التطبيقي
 الأدوات و الأساليب من جملة على المعلومات معالجة في الباحث اعتمد : المعالجة طرق

 . EXCEL وبرنامج SPSS الإجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامج باستعمال الإحصائية

 : سةاالدر مرجعية
 مجموعة و الكتب و الجامعية الأطروحات و تاالمذكر و المقالات، إلى سةاالدر مرجعية تعود

 . الأجنبية جعاالمر من
 : سةاالدر صعوبات

؛ السابقة ساتاالدر على الحصول صعوبة 
البحث هذا لإنجاز المخصصة الزمنية المدة قصر. 

 هيكل البحث: 

 إلى تهدف التي النظرية البحوث إطار في البحث هذا يدخل :والتطبيقي النظري الجانب
 المؤسسات داخل الكفاءات بتسيير علاقات لها التي والفكرية المعرفية بالجوانب الإحاطة
 الكفاءات وتسيير بتنمية الخاصة النظرية المقاربات بمختلف الإلمام تم بحيث والمتوسطة الصغيرة

 مجموعة خص معمق تطبيقي بجانب تدعيمه تم البحث وهذا والمتوسطة الصغيرة المؤسسة في
 في التسيير أهمية بمقارنة وانتهى الوادي ولاية مستوى على والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من

 .فيهما الكفاءات تنمية على ذلك وأثر خاصة ومؤسسة عمومية المؤسسة
 التسيير بدور المتعلقة النظرية المفاهيم من مجموعة إلى البحث هذا في تطرقنا  :المفاهيمي الجانب
 تسيير مقاربات دراسة مثل والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات في الكفاءات تنمية على الفعال

 .وتسييرها الكفاءات تنمية الفعال، التسيير دور الكفاءات،
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 تمهيد 

كبر الحجم . و أصبحت تتميز بالتعقيدو بفعل التطورات الكثيرة التي عرفتها المؤسسة

الكفاءة اللازمتين و مسيرين أكفاء يشرفون عليها من أجل تحقيق الفاعليةو تتطلب تسيير محكم

هو ما يتم من و، البشريةو الماديةو الاستغلال الجيد لمواردها الماليةلأية مؤسسة . فهي بحاجة إلى 

يقومون بأدوار مهمة داخل المؤسسة عند قيامهم و كفاءات متنوعةو خلال توفير مسيرين بمهارات

بمختلف الوظائف الإدارية . وفي ظل المتغيرات أصبح الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية الشغل 

المتقدمة على حد سواء .وذلك لتأثيرها البالغ و افة البلدان النامية منهاالشاغل للمؤسسات في ك

إقتصار دورها في و عدم حصر نشاطها بالجانب الإقتصاديو على أعمال المؤسسة وفعاليتها .

المجال الذي و خدمة مصالحها الذاتية. بل العمل على توسيع الدور الإجتماعي وفقا للقدرات

مسؤول على أطراف التعامل بالإيجابية ويحقق الحفاظ على حقوق تنشط فيه المنظمات بشكل 

 المجتمع.

فمن خلال هذا الفصل سنحاول إبراز أدوار المسير ثم مسؤولياته عند قيامه بالوظائف 

.ومنه ممارسة مهاراته الإدارية في المؤسسة كل ذلك في المبحث الأول ،أما في المبحث  التسييرية

الثاني سنتطرق إلى إبراز المسؤولية الاجتماعية في ظل الوظائف الإدارية. من خلال تعريف 

وفي المبحث الثالث سنتناول  . أخيرا أهميتهاو تطورها التاريخي فالأبعادو المسؤولية الاجتماعية

 تطبيق المسؤولية الإجتماعية في إطار وظائف المسير )التخطيط ،التنظيم ،التوجيه ،الرقابة(.
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 حول التسيير عموميات المبحث الأول : 

 ييرالمطلب الأول: مفهوم التس

العملية التي  من خلال موسوعة العلوم الاجتماعية يمكننا أن نعرف التسيير على أنه : 

يمكن بواسطتها تنفيذ غرض معين والإشراف عليه وتجميع الأشخاص الذين يبدلون معا جهدا 

 لتحقيقه.

كما عرفه هنري فايول على أنه : مجموعة من الوظائف الإدارية متمثلة في التنبؤ، 

دريك التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر والتنسيق؛ بالنسبة إلى مؤسس الإدارة العلمية فري

بأحسن طريقة  تايلور فالتسيير هو: أن تعرف بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد من أن الأفراد يؤدون 

 1وأقل تكلفة ممكنة .

أما أب الإدارة الحديثة بيتر دراكر فيرى أن مصطلح التسيير هو وظيفة ومعرفة وعمل يتم 

مال. ووصفه بأنه العضو ويطبق المديرون هذه المعرفة لتنفيذ هذه الوظائف وتلك الأع انجازه،

 .العصر تمع في جعل موارده منتجة، كما هو مرآة تعكس روح لمجالذي يستعمله ا

ومن التعاريف السابقة الذكر يمكن اعتبار أن التسيير هو قيادة وتنسيق ورقابة عدد من  

حيث يهدف إلى تحقيق الأهداف المسطرة بأقل تكلفة  .الأشخاص لانجاز هدف أو غرض معين

 .ة عن طريق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والماديةممكن

  2. فالتسيير هو عملية مركبة تشمل التنبؤ والتخطيط والتنظيم والقيادة 

 

 

 

 

                                                           
 15- 14،ص  2012، 1الخلدونية للنشر والتوزيع ،ط غول فرحات )مدخل للتسيير (، الجزائر، دار .  1
 2،ص 2009، 1رويمل نوال ،)القيادة وتسيير الموارد البشرية(،عين مليلة الجزائر ودار الهدى للنشر والتوزيع،ط . 2
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 : وعليه يمكن توضيح العملية التسيرية في الشكل التالي

 : يوضح العملية التسييرية1شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .2، ص2012المصدر: سلامي منير )محاضرات تسيير مؤسسة( جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

 وعليه فالتسيير نشاط منظم يشمل عدد من الإجراءات الوظيفية مثل تحديد الأهدا،

التخطيط ،التنظيم، التوجيه والرقابة، فهو نشاط دهني موجه لكافة الجهود ومخطط لكافة 

الاتجاهات التي تسلكها المؤسسة لتحقيق الأهداف المرسومة معتمدا على مبادئ عملية بدلا من 

 الإرتجال والعشوائية

تعريف ومن جهة أخرى يعتبر التسيير كعلم لاستعماله الأسلوب العلمي لحل المشاكل ) 

المشكلة ،تحليلها ،دراستها ،حصر البدائل والطرق الممكنة إتباعها ومقارنتها بقصد اختيار 

ويعتمد الأسلوب العلمي على  .أفضلها(. فهو أسلوب قائم على القياس، التجربة والبرهان

الطر ق الكمية سواء كانت رياضية أو إحصائية أو كانت تقنيات مستمدة من بحوث العمليات أو 

تقنيات مالية، البرمجة الخطية مع الاستعانة بالحاسب الآلي. حيث يتضمن مجموعة من الأسس ال

العلمية والمبادئ ويستخدم أرقى أساليب الأبحاث والدراسات في حل المشاكل وفي التفاعل بين 

 البيئة الداخلية والخارجية وصولا إلى تحقيق الأهداف المادية والمعنوية لكافة الأطراف

ا كتطبيق نظريات به كن اعتبار التسيير فن من خلال الطبيعة الإبداعية التي يتميزكما يم 

اللجوء للتقدير والتحكيم الشخصي. لأن عملية التسيير ، ذات الطابع العام في ظروف خاصة

الاهداف                                                                                                                           

 التخطيط                   التحفيز                                                                

 

 

 

 التنظيم                      الرقابة                                                              

 

 

 

 

  

 

 

 وسائل يشرية 

 مواد

 آلات 

 طرق العمل

 الاموال

 الاسواق
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تتطلب إمكانيات لا يمكن تقديرها ولا التعبير عنها دائما بلغة الكم والكيف هذا بسبب تعامل 

نماذج )مع الأفراد وكدا الظروف الخاصة. كما أن استعمال المسير للتقنيات الكمية  المسير أساسا

 البرمجة الخطية، بحوث العمليات، المصفوفات......( يتطلب منه الالتزام واليقظة والإبداع

نستخلص أن التسيير هو بمثابة علم وفن في آن واحد. فالعلم يعني المعرفة والفن يعني  

ة لتطبيق هذه المعرفة لهذا فالتسيير مرتبط بالمعرفة وكيفية تطبيقها في الميدان بطريقة المهارة والموهب

 ذكية، مبدعة وفعالة

من خلال التعاريف السابقة يمكننا القول أن التسيير نشاط هادف، يعمل على تحقيق  

تاحة مع غاية محدد لجماعة العمل)التسيير من خلال اختيار أفضل الموارد المادية والبشرية الم

الاستخدام الأمثل لهذه الموار د لتحقيق النتائج عملية هادفة(. وذلك بأفضل صورة ممكنة. وبما إن 

، ا على تحقيق الأهداف المسطرةتهبقاء المؤسسات ونموها مرهونا بالدرجة الأولى بمدى قدر

متطور لتبسيط  وبطبيعة الحال التسيير يتحمل المسؤولية لتحقيق هذه الأهداف . فهو بمثابة نظام

إجراءات العمل وتعظيم الكفآت والمهارات البشرية وتكوين طاقات متجددة من خلال التدريب 

،التأهيل والإعداد لاتخاذ القرارات الرشيدة . كما أنه مؤشر لتقدم الأمم ورقيها، مثلا اليابان 

لأساليب التسييرية ولكن بفضل ا، دولة صناعية متقدمة لا تملك من الموارد الطبيعية إلا القليل

 1أصبحت دولة متقدمة بكافة المعايير وعكسها في العديد من الدول الراقية 

 المسيير حول مهيالمطلب الثاني:مفا

فهو الوظيفة التي تسمح بتحقيق الأهداف ، يعتبر التسيير إذا ضروري في أي مؤسسة 

المرسومة ومعيار النجاح أو الفشل في ذلك. كما يعتبر المسير أهم فرد تستند إليه العملية التسييرية 

وهو المسؤول عن إتمامها بنجاح . ولأن المرؤوسين الذين يعملون معه كمساعدين هم في الواقع 

. فنجاح المؤسسة يعتمد على مدى وجود مسير فعال  متهتابعين له فهو المسؤول عنهم وعن إنجازا

                                                           
 9. 19- 18غول فرحات، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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فبدون وجود مسير كفأ لا تحقق المؤسسة أهدافها ، ينسق بين الموارد المختلفة في تحقيق الأهداف

  المرتبطة بالبقاء والربحية

ومن بين التعاريف المقدمة للمسير نجد أنه الشخص الذي يشر ف على نشاطات المنظمة . 

القائم على تنفيذ الأعمال من خلال إدارة وتوجيه النشاطات الجارية بحكم السلطة الرسمية  فهو

الممنوحة له وبحكم مركزه الوظيفي. فهو المسؤول عن أعمال الآخرين  وله سلطة معينة لاتخاذ 

  1.القرارات

، هو ذلك الفرد في المنظمة الذي يكمن دوره الأساسي في التخطيط ،اتخاذ القرار 

 2.ما يخص الموارد البشرية والمادية والمالية في المؤسسة التحفيز والرقابة في كل ، القيادة، التنظيم

ذا فهو مصدر للقوة الدافعة في المؤسسة اللازمة لتحريك الموارد الساكنة والمتحركة لهو 

 3.بها  التكيف مع البيئة المحيطة وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف من خلال 

حيث أن هذا الأخير لا يتحدد بالأغلبية ولكن ، تمعلمجكر المسير بأنه :هيكل اويعرف درا 

بالقيادات، ومنه حسب هذا التعريف فإن المسيرين هم فئة قليلة تسير الأغلبية ويساهمون في 

توفير الجو المناسب الذي يتم فيه استغلال الإمكانيات المتاحة بطريقة مثلى . الأمر الذي يؤدي إلى 

تنظيم الإجراءات في عدة مجالات. فهو الشخص الذي يحدد المهام الواجب تنفيذها تحسين و

فهو ذلك العنصر الحيوي القادر على قيادة العمل ، بها  وكيف يتم القيام بها  ويحدد من يقوم

دف زيادة مقداره وقدرته على التدفقات النقدية ته  الإداري وتوجيه للأنشطة الإدارية والفكرية

 4.تنافسية مستدامة ة وتحسين الربح الاقتصادي واكتساب ميزة المستقبلي

                                                           
 22ص نفس المرجع السابق،.  1

2 . Didier noye , Manager les personnes le management situationnel ,collection les basic du 
manager, editions 2 insep consulting, p 06. 

دي . صافية هاجر )دور المسير في تفعيل دور أداء الموارد البشرية ( مذكرة لاستكمال شهادة ماستر، تخصص تسيير مؤسسات صغيرة ومتوسطة، قاص 3
 2012ص،  29.مرباح ورقلة، 

صغيرة ذيرة بوزيد )دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة(مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص تسيير المؤسسات ال.  4
 .31، ص2012والمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
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وتجدر بنا الإشارة إلى وجود عدة مسميات تستعمل للتعبير عن المسير في الواقع منها  

المشرف، كما أن نجاح أو فشل المؤسسة يتوقف على مدى  الرئيس، رجل الإدارة، الموجه، 

  1.سلامة قرارات المسير المرتبطة بخطط المؤسسة

، تجارية، ويمكن القول بأن المهمة الأساسية للمسيرين في مختلف المؤسسات )إنتاجية

يئة الظروف المناسبة التي تمكن الأفراد من إنجاز عملهم بفعالية وكفاءة )تحقيق ته هو خدمية (

 (. الأهداف بأقل مورد

مختلفة وكل أن المسير يعرف من خلال ممارسة عدة أدوار   mintzberg " يرى" منتزبرغ

  : ا أثناء عمله أهمهابه  دور عبارة عن مجموعة من الأنشطة والمهارات التي يقوم

تمثيل المؤسسة رسميا والتحدث باسمها في تعامله مع الجهات الحكومية والمؤسسات.  

توقيع القرارات والتعليمات وصاحب الأمر .  

او عقابهم.أدائهم وتحفيزهم  يتولى مهام اختيار المرؤوسين وتدريبهم وتوجيههم وتقييم  

 ،يعتبر حلقة إتصال داخل وخارج المؤسسة 

 نشر المعلومات باعتبارها حجر الأساس في اتخاذ القرارات الإدارية المختلفة ؛ 

 2البحث عن فرص جديدة تمكن المؤسسة من التمتع بمزايا في السوق؛ 

 3حل المشاكل أو تفادي وقوعها سواء داخل المؤسسة أو خارجها ؛ 

4 .تخصيص الموارد حسن وفعالية استخدامها 

 يجب على المسير أن يقرر ما يجب القيام به والحصول على الأداء الجيد .و معرفة أن الموارد

  . البشرية هم أهم مورد يجب الحفاظ عليه

                                                           
 23غول فرحات، مرجع سبق ذكره ،ص.  1
 3-34وزيد نذيرة، مرجع سبق ذكره، ص .  2
 30غول فرحات، مرجع سبق ذكره، ص .  3

4 . Daniel chaffraix et pierre mongin ,l'entreprise de l'après- crise redèfinir le rôle du manager, 
les notes de 3 l'institut janvier 2010, p13. 
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التعاون بين الأجيال والتنمية المتبادلة بين الفرق المتعددة يسعى المسير لزيادة مستوى التأهيل و

 1 .الثقافات ويكون أكثر مرونة

جت أن القائد يعتمد في تأثيره على به  أما فيما يخص الفرق بين القائد والمسير فيرى محمد 

ت أعضاء الجماعة على الإقناع ولا يلجأ إلى السلطة الرسمية إلا عند الضرورة وتتوفر فيه صفا

في تسيير شؤون المؤسسة  معينة . أما المسير فيؤثر على جماعة العمل باستعماله السلطة الرسمية 

 . ومنه القائد بالضرورة مسير )مدير(أما المسير ليس بالضرورة قائد

 وضح الفرق بين القائد والمدير( 1-1الجدول)

 المسير القائد

 عتمد على الثقة ي

 يركز على الإنسان 

 النظر المستقبلي  بعد

 يسأل لماذا ؟و ماذا؟ 

 يتحمل المشاكل والأخطاء

 زميل إلى زميل   يستخدم أسلوب 

 التأثير من خلال المشاركة

 يبدع ويطور، يبحث عن التغيير 

 عتمد على الرقابةي

 يركز على النظام والقوانين  

 يركز على الوقت الحاضر 

 ومتى؟ يسأل كيف؟

 ء يبتعد عن المشاكل والأخطا 

 يستخدم أسلوب الرئيس والمرؤوس 

 التأثير من خلال الالتزام 

 يبحث عن التوقعات

المصدر : سارق فاطمة الزهراء )دور القيادة الإدارية في الإبداع في المؤسسات الصغيرة 

جامعة ، تخصص تسيير المؤسسات الصغير ة والمتوسطة، مذكرة لنيل شهادة الماستر  والمتوسطة(

 .31 ،ص 2011ورقلة ،

 

 

                                                           
 . 19رويمل نوال، مرجع سبق ذكره، ص  . 1
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ومنه يمكن الإشارة أن المسير ليس نفسه القائد، وذلك من خلال أهم الفروقات بينهما . 

وتتمثل في أن القائد يستطيع أن يؤثر على العاملين معه من أجل تحقيق نتائج حتى لو كان لا 

الرقابة . فالقيادة تقوم على أساس العلاقات بين ، التنظيم، يملك مؤهلات في مجال التخطيط

 ذه المهام تبقى غير منتجة إذا لم ينتقل إلى إنجاز العمل عن طريق ه  الأفراد. وعليه فإن قيام المسير
 أعضاء فريقه، وهذا ما يسمى بالقيادة

قد يخطئ بعض الدارسين الذين يعتبرون بأن فئة المسيرين هي تلك الفئة الموجودة في  

للمؤسسة أو من يمارس مهام الإدارة العليا. لكن في مستوى الإدارة العليا ،و أن الرئيس الأعلى 

من عليا ووسطى ، حقيقة الأمر فإن المسيرين يشغلون المناصب في كل المستويات الإدارية

طبعا مع ، م مسؤولون عن تحقيق الإنجاز من خلال توجيه أعمال الآخريننهوتنفيذية . طالما أ

سط التقسيم للمسيرين في المؤسسات يكون لعل أب . إختلاف الأهمية النسبية لهذه الوظائف

  :بحجم مواقعهم في المستويات الإدارية المختلفة على النحو التالي

 : مستوى الإدارة العليا

تتمثل في المسؤولين الموجودين في قمة الهيكل التنظيمي للمؤسسة مثل: رئيس مجلس 

)مدير عام للإنتاج،التسويق( مديري العموم ، الإدارة، رؤساء القطاعات )رئيس قطاع الإنتاج(

يقومون باتخاذ القرارات الرئيسية والمؤثرة في مستقبل المؤسسة وسياستها . حيث يقومون برسم 

المسار العام للمؤسسة )تخطيط ،رسم السياسات العامة ،تنسيق أنشطة الإدارة الوسطى، التأكد 

ا من عقد له ل التي يقومونمن سلامة المخرجات النهائية في مستوى القاعدة (.تتعدد الأعما

الهامة للمؤسسة، مثل تحديد  تناول القضايا الإستراتيجية،  إلى وحل المشاكل، الاجتماعات

م ته، وتتميز قرارا...المنتجات الجديدة والتطورات التكنولوجية والبدائل المختلفة للاستثمار 

  .ما تكون طويلة الأجل ا ذات تأثير عميق على مستقبل المؤسسة وعادةنهبأ
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  : مستوى الإدارة الوسطى

بين الإدارة العليا والدنيا لذلك يمكن ، يقع المسيرين في منتصف الهيكل التنظيمي

ما يطلق على المسيرين المنتمين إلى هذه الإدارات  إعتبارهم وسطاء أو حلقة وصل بينهما،وعادة

مدير إدارة ، " مدير إدارة" فإن أخدنا قطاع التسويق كمثال فنجد أن هناك مدير إدارة المبيعات

مدير إدارة بحوث التسويق. يتميز المسيرون في هذه المستوى بتركيز مهامهم حول إنجاز ، الإعلان

الخطط المختلفة التي تسهم في تحقيق الأهداف النهائية والرقابة م ووضع تهالنتائج المتعلقة بإدار

وعادة ما يهتموا بوضع الخطط ، على توجيه أعمال الأفراد في المستويات الأدنى التابعة لهم

أو بعبارة أخرى يتمثل دورهم في  السنوية والنصف السنوية وتنظيم الأعمال على هذا الأساس،

م في كتابة تهرد للتأكد من حسن سير التنظيم، ويقضون معظم أوقااستعمال ومراقبة الموا تنظيم،

إجراء اتصالات، تأمين الحصول على المعلومات الضرورية ، حضور الاجتماعات، التقارير

  وتوزيعها على الجهات المعنية مع تقديم الشرح والإيضاح

  :(مستوى الإدارة الدنيا )التنفيذية 

الهيكل التنظيمي للمؤسسة . يتمثلون في رؤساء الأقسام  هم المسؤولين الموجودين في أدنى

م في التخطيط تهبأعمال التنفيذ بصفة أساسية. تنحصر إهتماما وهم من يقومون، والمشرفين

لعمل المرؤوسين وتوفير الموارد والإمكانيات اللازمة لذلك، والتأكد من أن العمل الموكل 

 كم والكيف والتوقيتللمرؤوسين يؤدى بالصورة اللائقة من حيث ال

من حيث الوقت ، وأن كل نطاقه محدودة، ا ضروريةبه والعملية التسيرية التي يقومون

ولهذا ، م تؤثر على العمل اليومي وتخصص بأعمال محددةتهوالأهمية حيث تتميز بأن قرارا

 . م مع مرؤوسيهم بغرض النصح والإرشادتهتجدهم يقضون معظم أوقا

ين مختلف المسيرين في ممارستهم للمهام والوظائف الإدارية القيادية يبقى القاسم المشترك ب 

لتحقيق أهداف محددة وموضوعة سلفا  هو قيامهم بوظائف التخطيط، التنسيق، التوجيه والرقابة

  : لكل وحدة تنظيمية إلا أن أوجه الاختلاف تكمن في أمرين
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  .الوظيفية نوع السلطات أو الصلاحيات الممنوحة لهم بحكم مناصبهم  -

 م الإداريةتهنوع المرؤوسين الذين يشرفون عليهم )المسيرون(باختلاف مستويا  -

  يرالمطلب الثالث :وظائف المس

ا المسير في العملية التسييرية . ويصعب الفصل بينها وهي به  تتمثل في الوظائف التي يقوم

ويتم التنسيق ، الإنتقال إلى أخرىمترابطة ومتشابكة ومستمرة، فعند الإنتهاء من الوظيفة يتم 

بينها لإستخدام الموارد المتاحة بشكل يحقق الأهداف بفاعلية وكفاءة. وهذه الوظائف تتمثل 

 (.والرقابة .( )التنظيم، التوجيه)القيادة، في:)التخطيط

من بين عدد من البدائل أهداف المؤسسة  وظيفة إدارية تتضمن إختيار  التخطيط: -1

وسياستها وخططها والبرامج اللازمة لتحقيق الأهداف. وتقع مسؤولية التخطيط على كل 

المسؤولين في المؤسسة بغض النظر عن المستوى الإداري الذي ينتمون إليه . حيث تقوم علية 

 .ةعملية التخطيط على وجود أهداف محددة سلفا من قبل إدارة المؤسس
من و الركيزة التي يبني عليها كل الوظائف الأخرى. نهافلا بد من العناية بالعملية التخطيطية لأ 

أجل فعالية التخطيط لا بد أن تكون الأهداف محددة بدقة وواقعية، قابلة للقياس، قابلة 

فظلا للتحقيق، مرتبطة بزمن معين، متفقة مع قدرات المؤسسة والظروف البيئية التي تنشط فيها 

عن ضرورة مشاركة الجميع في تحديد هذه الأهداف بما فيهم العمال، حتى يتحفزون لتنفيذها 

 1 .ممكن بأكبر جهد 
أي تحديد  : يتمثل التنظيم أساسا في تحديد الأدوار الخاصة بكل فرد داخل المؤسسةالتنظيم -2

يسمى من خلال ما  سلطات ومسؤوليات كل عامل سواء كان مسؤولا أو عاملا بسيطا،

بالهيكل التنظيمي الذي يقوم بتحديد أهم الأنشطة اللازمة لسير نشاطات المؤسسة نحو تحقيق 

من خلال التنسيق وتفويض السلطات  الأهداف. مع إيضاح العلاقات فيما بينها أفقيا وعموديا،

                                                           
 . 30 -24غول فرحات، مرجع سبق ذكره،ص.  1



الإطار النظري "مفاهيم اساسية" ................................................................الفصل الأول   

 

 
16 

ول وعليه يمكن الق ولهذا تأتي هذه الوظيفة بعد الإنتهاء من عملية التخطيط وتحديد الأهداف.

 :بأن المسير عند قيامه بوظيفة التنظيم عليه الأخذ بعين الإعتبار المحددات التنظيمية التالية
 والتخصص،عملية التسلسل الرئاسي والعلاقات التنظيمية،الهيكل التنظيمي تقسيم العمل 

 )تصميم الوظائف،تصميم اللجان وفرق العمل(،نطاق الإشراف والمقررات الوظيفية؛ 
  ير الرسمي،المراكز والأدوار لكل فرد؛ التنظيم الغ 
   المناخ الفكري الذي يرتبط بالاتصالات لما يحقق التنسيق المطلوب بفاعلية؛ 
  ،السلطة وتفويضها والمسؤوليات المركزية واللامركزية.  
من خلال  في هذه الوظيفة تبدأ فعليا عملية تنفيذ العمليات المطلوبة. التوجيه)القيادة(: -3

موعات من خلال الأوامر الإدارية والتعليمات والأنظمة لمجتوجيه الأفراد وا أي التوجيه،

والاتصالات والإشراف الإداري والقيادي على العمل ،نحو تنفيذ العمليات التي سبق توزيعها 

موعات الممثلة على الإدارات والأقسام . كما تجدر الإشارة إلى أن التوجيه لمجعلى الأفراد أو ا

م حول الهدف المقصود تهالتأثير على سلوك الأفراد لضمان تركيز جهودهم وتعبئة طاقايتطلب 

  .بما يستلزمه هذا الأمر من تفهم لطبيعة السلوك الإنساني لحسن القيادة والإتصال
: يمكن اعتبارها بمثابة الوجه الآخر للتخطيط، حيث تتضمن معايير نموذجية للأداء. الرقابة -4

وقياسها، ومن ثم مقارنة نتائج القياس مع المعايير المرسومة وتحديد  وتتبع نتائج الأداء

ا. بعبارة أخرى الرقابة ما هي إلا التحقق من أن كل بهمع تصحيحها وتحديد أسبا الإنحرافات،

دف إلى ته شيء يسير وفقا للخطط الموضوعة والتعليمات الصادرة والمبادئ المقررة، حيث

 1.لتصحيحها ومنع تكرار حدوثها الضعف والخطأ الكشف عن نقاط 
 

 

 

                                                           
 16. 33-31نفس المرجع السابق، ص .  1
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 إهتمامات المسيرو يوضح مستلزمات العملية التسييرية(  2-1الجدول )

 إهتمامات المسي العملية التسييرية للمسيرين مستلزمات العملية

 السياسات، تحديد الأهداف،

 الإجراءات طرق العمل

 ا هي دواعي الحاجة للتخطيط؟م التخطيط

المطلوبة؟وكيف وما هي البرامج  

 ومتى تنفذ؟

تحديد  تقسيم العمل،

 تفويض السلطات الواجبات،

 ومتى يتولى التنفيذ؟ أين يتم التنفيذ؟ التنظيم

لماذا وكيف يتولى الأفراد تنفيذ  التوجيه والقيادة الحوافز الإتصالات، لقيادة،

 ا؟بهالمسؤوليات المكلفين 

 التكلفة، المقارنة، لتقارير،

 الميزانيات

متى وأين وكيف  هل ينفذ العمل، الرقابة

 بالمقارنة بالتخطيط؟

 . 33ص ، نفس المرجع، المصدر :غول فرحات

 يوضح الفرق بين الرقابة التقليدية والحديثة( 3-1الجدول )

 الرقابة الحديثة الرقابة التقليدية 

حدودية استخدام نتائج نظام الرقابة حيث 

 تعتمد للعقاب أو التحفيز

نطاق الفائدة المتحققة من نظام الرقابة اتساع 

حيث تعتمد النتائج في تعزيز ثقافة المؤسسة 

ودعم عناصرها كذلك ربط بنظام التدريب 

والتطوير وتغطي جوانب العلاقة مع فئات 

 تمع المختلفةلمجا

أخلاقيات الأعمال و لغالبي طاهر محسن المنصور والعامري صالح محسن)المسؤولية الاجتماعيةا

 .2008ص ،325. 2والمجتمع( الأردن،دار وائل للنشر والتوزيع ط
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  المسيرالمطلب الرابع: مهارات 

 (:المهارة الذهنية )الفكرية -1

والقدرة على  . 1هي قدرة المسير على التفكير المنطقي والحكم على الأمور بشكل سليم  

القرارات المناسبة، بحيث تكون له نظرة شاملة للأمور . كل هذا يساعد المسير على  إتخاذ التنبؤ،

معرفة كيفية تحرك النظام الذي يعمل فيه بأجزائة و التخطيط لأهداف المؤسسة المستقبلية

تزداد الحاجة إليها كلما اتجهنا صعودا إلى أعلى ، وهي نفسها المهارات التنظيريةو المختلفة،

الإدارة العليا مقارنة بمديري المستويات الإدارية  لإدارية بالأخص لدى مديري المستويات ا

 2 . الأخرى

  :( المهارة السلوكية )الإنسانية -2

موعات. هذه المهارة في العلاقات لمجتتمثل في القدرة على الإتصال والتحفيز وقيادة الأفراد وا

الذي يتر تب عليه أن يوازن بين جهات ذات الإنسانية كبيرة الأهمية بالنسبة للمسيرين الأواسط 

من يكون تعاون معه حيوي كل  التفاوض مع، مصالح مختلفة ،أن يكون قادر على الإقناع

 ضروري لنجاح مهمته. تلك المهمة التي تتطلب أن يركز على نتيجة العمل لا على مجرد أداء 
 .الدور الرسمي المكلف به

في تفاعله مع جميع العاملين معه يترجم بوضوح إتجاهاته المسير دون المهار ات الإنسانية   

فالمسير الذي يقبل ويحترم  وقيمه وحتى ما يعتقده بشأن الآخرين من خلال سلوكه اليومي معه،

وجهات نظر الآخرين وميولهم التي تختلف عما لديه هو أكثر مهارة في فهم ما يقوله الآخرين 

عل الآخرين يفهمونه حقيقة بأفضل صورة من خلال وما يعني سلوكهم عموما . وهو الذي يج

إتزان سلوكه، فهو يمثل القدوة الحسنة لمن معه وخلقه لجو الثقة المتبادلة وابتعاده عما يريب 

                                                           
 .30صافية هاجر، مرجع سبق ذكره، ص .  1
 .26رجع سبق ذكره، ص .م 2
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الصراعات، التفاوض وتكوين علاقات إجتماعية وكسب  الآخرين، ومهارة الإتصال وحل 

  .ثقة الآخرين ومحبتهم بصورة طبيعية ودائمة

 :الفنية المهارة

المعرفة المتخصصة في مجال معين والقدرة المتميزة على أداء العمل )فمهندس  ابه  يقصد   

الصيانة له معرفة فنية بأساليب الصيانة ومواعيدها والمحاسب بمعرفته الفنية متخصصة في المحاسبة 

والتكاليف والمراجعة ..( تختلف مدى الحاجة إلى المهارة الفنية باختلاف المستوى الإداري .و هذه 

هارة عادة ما تكون أكثر أهمية بالنسبة للمسير في الإدارة الدنيا. الذي يشترط فيه أن يكون الم

المسؤول قادر على أداء العمل بكفاءة عالية .وبدون ذلك يصعب عليه توجيه مرؤوسيه وحل 

 1قيامهم بأعمالهم اليومية المشكلات التي تعترضهم أثناء 

الناجحين تختلف من و ا المسيريين الأكفاءبه  التي يتصفكما تجدر بنا الإشارة إلى أن الخصائص 

  : مسير لآخر ومن أهمها

 تمع ؛ لمجالقدرة على تحمل المسؤولية وفهم مختلف الظروف السائدة في ا 

 القدرة على فهم طبيعة التغير وضرورياته وسرعة الفهم للأمور واتخاذ القرارات الصائبة ؛ 

  توجيه السلوك نحو الأهداف ؛ و اتهالتي يتولى قيادالقدرة على التأثير في الجماعة 

 المعاملة الحسنة للأفراد ؛ و الإنصاف والمساواة في الحقوق والواجباتو الإيمان بالعدالة 

 العمل على تفاديها ؛ و القدرة على التنبؤ بالمشكلات قبل وقوعها 

  أن يكون من الأهداف تطوير المهارات الإنسانية للعاملين معه ؛ 

 المهام على الأفراد؛ و القدرة على حسن توزيع الأعمال 

  2القدرة على تحقيق التعاون بين جميع الفئات العاملة معه؛ 

  الرقابة على الأداء؛ 

                                                           
 . 03ص ، مرجع سبق ذكره، سلامي منيرة . 1
 . 34- 33ص ، بوزيد نذيرة ،مرجع سبق ذكره.  2
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 مساءلة المقصرين؛ و إثارة دوافعهم ،ومحاسبةو حفز الموظفين 

 الداخلية للمؤسسة ؛ و المتكاملة للظروف الخارجيةو الرؤية الشاملة 

 لإستراتيجي الذي يحدد المسارات الأساسية التي تتبعها المؤسسة ؛ التوجيه ا 

  شغل أغلب مناصب المؤسسة وتنظيم أقسامها ؛ 

  توحيد جهود الموظفين من أجل تحقيق الأهداف؛ 

 1تعديل المسارات لتحسين فرص الوصول للأهدافو تقييم النتائج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .125،ص  1999، 01ط ، والنشر والتوزيعدار غريب للطباعة ، مصر، السلمي علي )الإدارة بالأهداف طريق المدير المتفوق (.  1
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  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  البشربةتنمية الكفاءات  : الثانيالمبحث 

تسعى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الى البقاء والمحافظة على مركزها التنافسي،    

ولتضمن ذلك لابد من توفر جملة من الكفاءات لتحقيق افضل النتائج، سواء كانت تلك 

العناصر هي مزيج الكفاءة في الجانب التنظيمي أو الانتاجي أو الاداري ... وان كانت كل تلك 

 .واجد لصناعة الكفاءة فلا يمكن الفصل بينها

 المطلب الأول : التفاعل بين المسير والمورد البشري في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

تعتمد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على كثافة اليد العاملة، مما يعطي لهذا المورد أهمية   

 . بالغة ر غم صعوبة التحكم فيه

يتوقف ايجاد التفاعل بين كل العوامل في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على فاعلية    

وفاعلية هذا الأخير تتوقف على مدى قدرة المسير ورغبته في ذلك، وبالتالي فان  , المورد البشري

صناعة الفرق والتميز في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تنطلق تبدأو من المسير وتحرك من طرف 

ل ، ويمكن اعتبار ذهنية المسير هي الدافع والموجه لعمل وسيرورة المورد البشر ي في العما

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، عن طريق تحسين الانشطة التنظيمية لزيادة القدرة على انجاز 

والكفاءات  نشاط او عمل معين كطرح منتج جديد او تطوير آلية استنادا الى مجموعة من الموارد 

 1 .ة البشري

  دور المسير في توجيه المورد البشري نحو الابتكارأولا: 

 الاستراتيجي للموارد البشرية وخاصة ييربين تسير الموارد البشرية والتس هناك خلط كبير  

في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، على اعتبار ان المسير هو المحرك الأساسي لكافة الوظائف. 

 يرلنفس الغرض رغما تباينهما الكبير وهو ما يفسر نمط التسي فهناك من يستعمل المفهومين

 : ومستوى ذهنية المسير ويمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

                                                           
1 . Farid zaddem, construire et développer la compétence d'innovation de l'entreprise, 

Intervention collque international, organisation et system d'information, univ de Tunis, 

23/02/2007. 
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  الاستراتيجي للموارد البشريةيرالفرق بين تسير الموارد البشرية والتسي( 4-1)جدول رقم 

 ير الاستراتيجي للموارد البشريةيالتس تسير الموارد البشرية 

الاهتمام بالجانب التنفيذي والعضلي للموارد 

 البشرية 

 التنفيذ الآلي للمهام دون مشاركة في اتخاذ القرار 

الاهتمام بالبناء العقلي والفكري والمعرفي للموارد 

  . البشرية

 المشاركة في اتخاذ القرار وتحمل المسؤوليات 

 التركيز على الجوانب الملموسة والكمية للعمل 

 م بجانب الاجور والحوافز الاهتما 

 يهتم بتحسين بيئة العمل المادية 

  . الاهتمام بنوع ومحتوى العمل

  . البحث عن كيفية استثمار القدرات الفكرية 

 يتجه نحو الحافز المعنوي وتصدير الاهتمام 

البشرية في عنصر التدريب المهني  تركيز التنمية

 عمل الفرد تنمية وتطوير  . والمهارات اليدوية

تركيز التنمية البشرية على الابداع والابتكار 

  واستثمار المهارات الفكرية

 . تنمية وتطوير العمل الجماعي 

 لخلق الميزة ير الاستراتيجي للموارد البشريةيالمصدر : حنان بن عوالي، متطلبات فعالية التس

سية للمؤسسات الصناعية خارج التنافسية، ملتقى دولي حول المنافسة والاستراتيجيات التناف

 11،ص .2011قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، ديسمبر 

يتضح من الجدول الفرق بين المفهومين، ومن اجل تحفيز عملية الابتكار في المؤسسات   

الصغيرة والمتوسطة لابد ان تتوفر جملة من الشروط في المسير حتى يشجع عملية الابتكار عن 

طريق تفعيل المورد البشري وعدم الاكتفاء بالنظر على ان المورد البشري مجرد آلة تقوم فقط 

  : بالأعمال اليومية وهنا نفرق بين نوعين من المسير هما

أن يتميز بالتعددية، اليومية، التكرار في كل ميادين التسيير ويرى فعالية كل  : المسير العملي * 

المبيعات، الميزانية  المدى القريب بواسطة المعايير الكمية كالإنتاجية،الأعمال الجارية تقاس على 

 1. هذا بأقصى قدر ممكنو المؤسسة ... ويعمل على تشغيل الطاقة المتواجدة في 

                                                           
1  .Michel Gervais, contrôle de gestion, économica, paris, France, 1997, p.15.22 
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:يهتم المسير الاستراتيجي بكافة الجوانب ، التي يمكن ان تكون بالنسبة  يلمسير الاستراتيجا* 

للعملي هي مضيعة للجهد والوقت والتكاليف، فهو يعمل اكثر على كسب ثقة الأفراد داخل 

ليات متعددة، كما يعمل على تضيق الفجوة بينه وبين كافة والمؤسسة ويمنحهم حرية اكبر ومسؤ

على الحفاظ على الموقع  عامل مع التغيرات المستقبلية ويعمل دائما الأطراف، كما انه يحسن الت

 1.التنافسي

  اهمية المسير الاستراتيجي بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةثانيا: 

عن  يقل اهمية ات ينظر الى المورد البشري على انه اصل اساسي من اصول المؤسسة لاب   

الأصول المادية والمالية، خاصة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تكون في حاجة الى 

تصنعه الكفاءات البشرية في المؤسسة، في ظل بيئة  ما ابتكارات توفر لها ميزة تنافسية، وهو 

  2.متسارعة التغير

ان يسير بعناية  يجب ان ينظر المسير الى المورد البشري على انه مورد استراتيجي يجب   

فائقة لأن نجاج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق اهدافها راجع الى نجاحها في تسير كامل 

مواردها التي في الأخير تسير من طرف المورد البشري، وان فعالية هذا الأخير من فعالية المورد 

الضرورة ان يكون شريكا بدوره المهم يجب ب البشري الموجود فيها، ولكي يقوم المورد البشري 

 3 .اساسيا في صياغة وتنفيذ استراتيجية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 المسير والدور الإستراتيجي لوظيفة الموارد البشرية ثالثا: 

حيث  لقد تحولت وظيفة الموارد البشرية من إطارها التسييري إلى دورها الإستراتيجي  

أصبحت تمثل مركز تنافسية ونجاعة المؤسسات، عن طريق الابتكار بشقيه التكنولوجي 

                                                           
سسات لالي يحضيه، التسير الاستراتيجي للموارد البشرية والتميز التنافسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ملتقى دولي جول متطلبات تاهيل المؤ . سم 1

 832ص ، . 2006العربية جامعة ورقلة، افريل ,الصغيرة والمتوسطة في الدول 
 .833لالي يحضيه، المرجع السابق، صسم.  2
علوم المالية،  موفق محمد الضمور، واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردن، اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في ال.  3

 .60. ص 2008عمان  , ,كلية العلوم المالية والمصرفية



الإطار النظري "مفاهيم اساسية" ................................................................الفصل الأول   

 

 
24 

والتنظيمي وهو ما يؤكد أن قرارات ونشاطات تسيير الموارد البشرية أصبح لها بعدا إستراتيجيا في 

 . حجم التحولات التنافسيةو قيادة المؤسسات نحو هذا التوجه، وهذا تحت تأثير سرعة

ور التقليدي لوظيفة الموارد البشرية لم يعد كافيا لتحقيق التميز التنافسي للمؤسسة إن الد   

الإقتصادية، بصفة عامة وعلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بصفة خاصة لذلك أصبح لزاما 

الموارد البشرية ذات طابع إستراتيجي ومصدر الأداء المتميز  على هذه الأخيرة إعتبار تلك

المؤسسة، وبالتالي بات لزاما ان يكون  .تتوقف عليها باقي الوظائف داخل والابتكار حيث 

ا نهالمورد البشري في مستوى هذه التطلعات كان ينظر في السابق لوظيفة الموارد البشرية على أ

تم بتسيير العمليات اليومية الخاصة بالعاملين كشؤون ته جزء من الوظائف التنفيذية التي

التنافسية أصبح لوظيفة الموارد  امج التدريب ...إلخ، وضمن تحولات البيئة التوظيف أو إعداد بر

 1 :البشرية دورا إستراتيجيا يختلف عن دورها التقليدي في جوانب منها 

 تحقيق تكييف الموارد البشرية مع متغيرات نظام البيئة التنافسية .  

 ة المؤسسة التنافسيةتحقيق التكامل بين إستراتيجيات الموارد البشرية وإستراتيجي.  

 زيادة دور الموارد البشرية والرفع من سلطتها ومكانتها التنظيمة.  

 قيادة التغير التنظيمي والمشاركة في إتخاذ القرارات الإستراتيجية.  

 توجيه المؤسسة الى الريادة عن طريق دعم سياسة الابتكار. 

فسية بروز التسيير الإستراتيجي ترتب على النظر للموارد البشرية كمصدر للميزة التنا   

للموارد البشرية عن طريق ربط تسيير الموارد البشرية بالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، مما يعني 

ا شريك إستراتيجي سواء من خلال صياغة نهضرورة قبول وظيفة الموارد البشرية على أ

  .الإستراتيجيات أو من خلال تنفيذها أو ضمن مختلف وظائفها

                                                           
لبشري والميزة التنافسية، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة سواكري مباركة، المورد ا.   1

 . 2004ورقلة، مارس 
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  مما سبق تصبح إدارة الموارد البشرية هي المدخل الإستراتيجي لإدارة أهم أصو ل المؤسسة  
 Porter دف تحقيق ميزة تنافسية، حيث يرى العديد من الكتاب في إستراتيجية الأعمال مثلته

أن الميزة التنافسية تتحقق من خلال العاملين بالمؤسسة، وأن الفارق الرئيسي بين الأداء الجيد 

الأداء الضعيف هو في حدود طاقتهم. والشكل التالي يوضح عناصر القدرة التنافسية ودور و

 : الموارد البشرية فيها

 عناصر القدرة التنافسية ودور الموارد البشرية فيها( 2-1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

العالم الجديد، الملتقى  لمصدر : عزاوي اعمر، مصطفى عبد اللطيف، تأهيل الموارد البشرية في ظل التقانات وتحدياتا

 2004الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية،جامعة ورقلة، مارس 

ا ليست كافية لوحدها نهإلا أ رغم الموارد )المدخلات( التي تتوافر عليها المؤسسة  

ا الآلية الحقيقية لتحويل ما تمتلكه نهللوصول إلى القدرة التنافسية دون توفر العمل البشري، إذ أ

المؤسسة من موارد إلى قدرات تنافسية، وهذا هو الدور الإستراتيجي الذي يميز هذا المورد 

 . الحساس في المؤسسة

 

 

 

مخرجات                                      عمليات                    المدخلات                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بيانات  -

 –تقسيمات تنظيمية  

 دية وخدمات وتجهيزات موارد ما

 فرص تسويقية  

 أفراد مختلفوا المهارات والقدرات  

 طاقات ذهنية للأفراد 

 تصميم وتشغيل نظم المعلومات 

 تنمية تنظيم شبكي على أساس معلوماتي  

 تصميم وتطوير المنتجات والخدمات المتميزة  

 تصميم وإدارة العمليات التسويقية 

تصميم وتطوير نظم رةإدا الموارد البشرية  

 عمل بشري

 قدرة معلوماتية  -

 قدرة تنظيمية  

 قدرة إنتاجية 

 قدرة تسويقية 

 قدرة قيادة  

 إبتكارية قدرات تنافسيةقدرة  
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  البشري وصنع التفوق في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمطلب الثاني : المسير والمورد 

  : مفاتيح التفوق من خلال استغلال المورد البشريأولا: 

ا تشغل افراد عاديين نظرا لبساطة العمل الا نهيعرف على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ا  

الموجودة في الفراد سواء ان المسير الكفء هو الذي يعرف كيف يختار ويستثمر الطاقات الكامنة 

او في الطاقات المتوفرة التي يمكن من خلالها كسب مفاتيح التفوق ، الجديدة في عملية التوظيف

 :تنافسية غير مسبوقة، ويمكن تلخيص هذه المفاتيح فيما يلي  والنمو التي تدفعها لتحقيق مزايا 

  : القدرة على التقليد  - أ
التي تلجأ اليها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأسهلها نظرا يعتبر التقليد من بين اكبر الطرق 

 : لعدة ايجابيات

 تجنب المخاطرة الكبيرة والاستثمار في مشاريع مضمونة  

  استدراك التأخر التكنولوجي في ظل ضعف القدرة المالية والتكنولوجية للمؤسسات الصغيرة

  والمتوسطة

 فيها المنتج الأصلي الاستفادة من النقائص والعيوب التي وقع  

 الاستفادة من فرق الزمن والتكاليف وبالتالي الوصول الى المستهلك بأسعار تنافسية  

عاب على التقليد انه غير مضمون على المدى البعيد ولا يؤسس قاعدة تكنولوجية في ي  

 .المؤسسة الا في ظل توفر شروط اخرى

ويقصد بذلك أن المنتج الأصلي يبدأ  "، يطلق على التقليد مصطلح "الهندسة العكسية   

ائي ، نه من الأبحاث وخلق الابتكار عن طريق قاعدة تكنولوجية معتبرة للحصول على منتج

عكس التقليد الذي يبدأ من المنتج النهائي الأصلي من اجل البداية لتأسيس قاعدة تكنولوجية 

 .بسيطة
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 :القدرة على التطوير -ب
الأكثر دعما لعملية التقليد، فهذه الأخيرة تصبح غير مجدية خاصة يعتبر التطوير الخاصية    

ا تبقى دائما في حالة دفاعية، لكن في ظل توفر خاصية ومفتاح نهعلى المدى المتوسط والبعيد لأ

التطوير يمكن ان تستفيد من نقائص المنتج الأصلي كما يمكن اضافة خصائص جديدة للمنتج 

يعاب أسرار وفهم كافة جوانب المنتجات التي تم تقليدها، يقوم فعندما يتمكن المنتجون من است

بإجراء دراسات لتطويرها خاصة بعد الحصول على ردود أفعال من جانب المستهلكين لها من 

 :خلال

 تطوير أداء المنتجات ووظائفها بشكل يحقق رضا المستهلك  

 لمنتجتطوير في استخدام المواد الخام بشكل يؤثر على التكلفة وجودة ا 
 التلاعب على ذوق  . أقل تكلفة وأكبر إنتاجاو تطوير في طرق التصنيع لتصبح أكثر سرعة

  ...عرض سواء في الشكل او اللون المستهلك من خلال اختار أحسن
هذه الصفة لا تتوقف فقط على نوع المورد البشري الذي تتوفر عليه المؤسسة بل ترتبط   

 .وذلك بتفعيل وتشجيع الأفراد من اجل التطوير والتحسينرغبة المسير في المخاطرة و بقدرة

  : القدرة على الابتكار - ج
يعتقد الكثيرون أن صفة الابتكار مرتبطة فقط بالمؤسسات الكبيرة والعملاقة التي تتوفر   

على يد عاملة ماهرة ولكن يمكن ان ترتبط هذه الصفة حتى بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 

  . اتهوإمكانياا تهجدود قدرا

يمكن أن تتوفر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أفراد موهوبين لو تتاح لهم الفرصة   

ومساحة معينة من الحرية تسمح لهم بتنفيذ أفكارهم، وهنا يأتي دور المسير الذي يستطيع أن 

 يوفر الجو الملائم والشروط اللازمة سواء كانت مادية او معنوية
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 قدرات المسؤول الإستراتيجي للموارد البشريةثانيا: 

تزداد أهمية إدارة الموارد البشرية باعتبارها شريك في العملية الإستراتيجية، وهذا ما سيتطلب  

من مسؤوليها التوفر على قدرات ومهارات جديدة تختلف عن تلك التي كانت مطلوبة في 

لبشرية إلى أربعة أنواع من القدرات حتى السابق، وبصفـة عامة يحتاج مسؤولي إدارة الموراد ا

 1:يصبحوا شركاء حقيقيون في عملية الإدارة الإستراتيجية وهي

  : القدرة على فهم مجال النشاط  - أ
ويتمثل في الدراية بالظروف والمتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة والفهم الواسع لطبيعة نشاطها  

ا وأسواقهـا بحيث تساعد هذه المعـرفة على إتخاذ قرارات منطقية لدعم الخطة تهومنتجا

 .الإستراتيجيـة للمؤسسة فى ضوء المعلومات الدقيقة المتوفرة

  المعرفة المهنية والفنية -ب

ينبغي أن يتميز مسؤول إدارة الموارد البشرية بالكفاءة والمعرفة الواسعـة لأحدث التطورات  

الات ذات العلاقة مثلا بإختيار العاملين تحفيز وأنظمة المكافاءات، التدريب لمجا والممارسات في

إلخ. ويمكن لهذه البرامج أن تساهم في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة، وهذا ما يتطلب  ...والتنمية

توفير القدرة على تقييم هذه الأساليب والبرامج الجديدة وإستخدام ما يمكن أن تستفيد منه 

 . المؤسسة

  إدارة عمليات التغيير -ج

تنطوي هذه النوعية من القدرات على إمكانية تشخيص المشكلات، تطبيق إستراتيجيات  

 اتهالتغيير وتقييم النتائج فوحدات المؤسسة تتغير في كل مرة تغير فيها هذه الأخيرة إستراتيجيا

ومثل هذه التغيرات قد يترتب عليها نشوء الصراع أو الغموض في الأدوار والمهام بين الأفراد 

م تنفيذ الخطط أو البرامج، ومن هنا أن لابد يمتلك مسؤول إدارة الموارد البشرية الرؤية به المنوط

 . والمهارة لمراقبة التغيير ومتابعته بالأسلوب الذي يساعد على تحقيق النجاح

                                                           
 10628محسن احمد الخضيري، مرجع سابق ص ، ..  1
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  : القدرات التكاملية -د

ينبغ ي على مسؤول الموارد البشرية أن تكون له القدرة على إحداث التكامل بين مجالات   

القدرات الثلاث السابقة من أجل زيادة قيمة إضافية للمؤسسة، وتمكينها من التفوق والتميز 

رف على كيفية بحيث يتطلب ذلك توافر النظرة الشمولية والعامة، على الرغم من أهمية التع

ا المتداخلة حتى تحقق لها تهإحداث توافق بين الأنشطة المختلفة للموارد البشرية والإلمام بتأثيرا

الفعالية. والشكل الموالي يعرض القدرات الأربع ة التي ينبغي أن يتوفر عليها مسؤول الموارد 

  . البشرية

  : المسير ومشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات -ه

لعديد من الكتاب والباحثين على أهمية وضرورة مشاركة الأفراد والجماعات في عمليات يؤكد ا

اتخاذ القرارات لما يترتب على ذلك من نتائج وآثار إيجابية مثل زيادة الإنتاج وتحسين نوعيته، 

 . وتحسين الأداء، وزيادة الرضا الوظيفي وتعميق الالتزام والانتماء الأفراد في للمؤسسة

لتحديات الكبيرة التي تواجه المؤسسات المعاصرة تتطلب مزيدا من المشاركة في اتخاذ إن ا  

القرارات للوصول إلى قرارات أفضل، كما أن الأفواج الجديدة التي تلتحق بالمؤسسات تتوقع أن 

من ناحية أخرى، فإنه أصبح و يسمح لها بالمشاركة في التأثير على القرارات المتعلقة بأعمالهم،

إلى المشاركة من زاوية أخلاقية، إذ أن عدم المشاركة يؤدي إلى إلحاق أضرار نفسية بالعاملين  ينظر

 . على المدى البعيد

يمكن أن تتم مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات على أساس فردي أو جماعي وبصورة    

المسير أن يمارس  رسمية أو غير رسمية، من خلال الأساليب التشاورية الديموقراطية، وباستطاعة

المشاركة، وليس بالضرورة الالتزام بنمط واحد، وذلك تبعا للموقف  درجات متفاوتة من 

والظروف ويتوقف نجاح المشاركة وفاعليتها على توافر متطلبات وشروط معينة، يتعلق بعضها 

 1 : من هذه العوامل نجدو البعض الآخر له صلة بالبيئة،و بالأ فراد أنفسهم

                                                           
 .153، ص 1998حسين حريم، شفيق حداد وآخرون، أساسيات الإدارة، دار الحامد، عمان، .  1
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 وقت اللازم للسماح بالمشاركة؛ توافر ال 

  الفوائد المتوقعة من المشاركة تفوق التكلفة؛ 

  الموضوع الذي سيشارك فيه العاملون له صلة بمصالحهم؛ 

  يمتلك المرؤوسون القدرات المناسبة لمعالجة الموضوع؛ 

  مقدرة متبادلة على الاتصال؛ 
  عدم شعور أي طرف بالتهديد؛ 

 لتعامل مع المورد البشري واسلوب مواجهة المشاكل المطلب الثالث : أساسيات ا

 كيفة التعامل مع المورد البشري في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأولا: 

يعتبر المورد البشري ذو اهمية بالغة وخاصة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، التي    

وبإعتباره المحرك الأساسي والفعلي تعتمد على كثافة اليد العاملة لتغطية النقص التكنولوجي، 

لباقي الوظائف الأخرى ، وبالتالي يجب على المسير اتباع جملة من الأساليب والأساسيات التي 

 1:وصعوبة، ويمكن ذكر ما يلي  تمكنه من التحكم في هذا العامل الأكثر خطورة 

 درة على السيطرة مع لا يملك الأفراد في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الق : طبيعة التعامل

سلطة محدودة، لكن يمكن أن يكون لهم الأثر الفعال اذا عرف المسير كيف يدمجهم في المؤسسة، 

 2.م جزء مهم في المؤسسةنها عن طريق جملة من السلوكيات التي تشعرهم 
لا يجب ان يكتفي المسير بدوره كمدير للمؤسسة بل يجب ان تتوفر فيه صفة  : شخصية المسير

 القائد الذي يستطيع ان ي .ِ ثر في الأفراد بقوة تعامله لا بقوة سلطته في المؤسسة 
تساعد ظروف العمل على ترسيخ قيمة الأفراد بالنسبة للمؤسسة مثل  : ظروف العمل

ندام ... قد يعتبر الكثير من المسيرين أن هذه الأمور شكلية التكييف، اله ,النظافة، الانارة الجيدة

                                                           
 22330ص ، . 2006ط، جامعة دمشق للنشر، دمشق، 1علي الخضر، بيان حرب، ادارة المشروعات الصغيرة والمتوسطة ، .  1

2 . Charlotte Koch & Jan de Kok, Human-resource-based theory, of the small firm, 

Zoetermeer, October, 1999, p  17.  
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وعبارة عن تكاليف اضافية لكنها في الحقيقة تلامس دواخل الأفراد في المؤسسة كما تعطي صورة 

  جيدة للمؤسسة لدى الزبائن والعملاء
تحسيس الأفراد بأهمية كل شخص بالنسبة للآخر مما يشيع  : تشجيع روح الأخذ والعطاء

وح التعاون والعطاء فيما بينهم، وترتكز أهمية هذا الأسلوب على دور المسير الذي يجب أن ر

 .  يكون قدوة في العطاء
يعتبر منح مساحة من الاستقلالية للأفراد من العوامل التي تشجع على الابداع :  الاستقلالية

  نفس الوقتا تمنح الأفراد مزيد من الثقة والمسؤولية في نهدخل المؤسسة كما ا
 عند القيام بعملية التقييم لابد من الوقوف عند كل  : نقد التصرفات وليس الأشخاص

التصرفات والأعمال بالتطرق الى سيرورة العمل والتوجه بالنقد وذلك بإبراز الادوار الهامة التي 

لأعمال ا الأفراد، كما يجب التطرق الى النقائص والعيوب عن طريق توجيه النقد الى ابه  قام

 .متهوالتصرفات وليس الى الأشخاص من اجل الحفاظ على معنويا
 تفعيل نظام المعلومات :  
  يقوم المسير بتوجيه الأفراد بطريقة مستمرة لأن الاتصال الدائم وبكل الطرق يساعد على

  الالمام وتحسين سير العمل

  ا المسير هي تحسيس الأفراد في المؤسسة به  من أهم الأعمال التي يقوم : مبدأ الفريق

ا ان تزيد من مستوى النشاط نهالعلاقات الإجتماعية التي من شأ بمكانتهم واهميتهم مما يعزز 

 1.خاصة وان الابتكار هو عملية جماعية 
  : المسير والقدرة على التنبؤ بالمشاكل ومعالجتهاثانيا: 

له أسلوبه حتى لو و كيفية اتخاذ القرار، فكل مديريؤثر السلوك الشخصي تأثيرا مباشرا في   

التعامل معها، فإن و وبالنسبة لأسلوب الإحساس بالمشكلة المهارات،و تساوت الامكانيات

م العملية تهالمديرين يختلفون في أساليب تعاملهم مع المشكلات الإدارية التي تعترضهم في حيا

                                                           
 . 159ص ، . 2010ط، دار الفكر ، عمان، 1الابتكارية وادارة الابتكار ، علاء محمد سيد قنديل، القيادة  . 1
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حساس بالمشكلة وكيفية التجاوب معها الإ ،وهذا الاختلاف يبرز بصورة خاصة في مدى 

 1.بالاضافة الى اختيار الطريقة الملائمة للتصدي لحلها 

  : التجاوب معهاو الإحساس بالمشكلةثالثا: 

 2 :ال أنماط متعددة أهمها نهالمديرون في هذا او 

 قبل يدرك المشكلة فور وقوعها، وله القدرة على التنبؤ بوقوعها أحيانا  : المسير المتجاوب

إيجاد الحلول الملائمة لها، ويعمل المسير و فترة من الزمن، فيبادر إلى ايجاد اجراءات احترازية،

  . المتجاوب على الالمام بالمشكلة بمعالجتها قبل الاهتمام بمحاسبة المسؤول عنها

  يكيل الاهتمامات و يقابل المشكلة برد فعل عدواني، فيغضب بل يثور : المسير العدواني

 م الذين سببوا هذه المشكلة، إما لإهمالهم، أو لوجود أهداف تخريبية لديهم،نهرين على أللآخ

هو و إيجاد الحلول الملائمة،و يتوعد بمعاقبة المسؤولين بدلا من أن يبادر إلى تحليل المشكلةو يهددو

ن تفاقم بذلك يترك المشكلة جانبا ليتحرى عن الجهة التي يحملها مسؤولية حدوثها، وربما يزيد م

  المشكلة عن طريق خلق التوتر في المؤسسة
  يقابل المشكلة برد فعل انسحابي، يتبرأ منها مكتفيا بالإيعاز إلى أعوانه  : المسير الإنسحابي

هو يشعر بأنه عندما و بإيجاد الحلول المناسبة، وتحميلهم المسؤولية الناجمة عن التقصير في ذلك،

لا و ألقاها على غيره،و تخلص من المسؤوليةو مهمته قد انتهت،يعطي الأمر بإيجاد الحل بأن 

  . يهتم بكيفة ولا مدة ايجاد الحل مما يعطي نوع من اللامبلاة حتى لدى الأفراد في المؤسسة

  دئة ته التركيز علىو يواجه المشكلة برد فعل دفاعي، بالتبرؤ من الأساليب : المسير الدفاعي

قد يؤلف لجنة خاصة لمعالجة المشكل، يعمل على و ضع الحلول،الموقف، فهو يعد بالدراسة وو

المماطلة مما يؤدي الى تفاقم آثار المشكلة، ويعمل على حل كل المشاكل بنفس و تأجيل الحل

  . الطريقة والأسلوب

                                                           
 .32. ص 2000، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1مفاهيم وطرائق كمية،ط -كاسر نصر المنصور، نظرية القرارات الإدارية.  1
 .64- 65،ص ص . 1992دار طلاس، دمشق،  1،  1كمال نور االله، وظائف القائد الإداري،ط.  2
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 يواجه المشكلة برد فعل إصراري، فيثبت عند الموقف الذي نشأت عنه  :المسير المصر

لايتهرب من المشكلة الا انه لا يحاول تفهم وجهة نظر الآخرين، بل  المشكلة، وبالرغم من أنه

يستخدم السلطة للتغلب على المشككين في الحلول الانفرادية و يعمد إلى أساليب القهر والإذعان

 . التي يقدمها

من خلال الانماط السالفة الذكر يمكن ان نجد كل هذه الأشكال في المؤسسات الصغيرة    

وبالنظر الى اهمية التعامل مع المورد البشري فمن المنطقي ان المسير المتجاوب هو والمتوسطة 

الأنسب ..لكن نظرا لقلة عدد الافراد في هذا النوع من المؤسسات نجد أن للمسير قدرة على 

التحكم في كل الأفراد ، مما يؤدي به الى انتهاج اسلوب المحاسبة وهروبه الى انتهاج احد الأنماط 

 .ى حسب التركيبة النفسية للمسير والظرف الذي تمر به المؤسسةالأخر

  اختيار الأسلوب الملائم للتصدي للمشكلةرابعا: 

 ال أيضا أنماط كثيرة من المسيرين ومن أهمها لمجتوجد في هذا ا  

  تعامل هذا النوع بالعاطفة في مواجهة المشاكل، فحالما يلمسون ظاهرة معينة  : المسير المتسرع

في النتائج التي يمكن أن تنجم و  عن وجود مشكلة ما، ويبالغو ن في تقييم تلك الظاهرة،تبين

غير ملائمة لح جم ونوع و غالبا ما تكون مرتجلة،و عنها فيعمدون إلى اتخاذ إجراءات سريعة،

كما قد يقوم بافتعال ، لا شك أن ذلك يورط المؤسسة في أخطاء هي في عنها غناو المشكلة

 .حقيقية، بسبب تصور ات وهميةمشاكل 
 ا، بهيعمل على مراقبة وتفحص الظاهرة، ومدى تكرارها وعواملها وأسبا : المسير الحذر

قبل القيام بأي اجراء ، بعد ذلك يبدأ عملية التحليل واتخاذ الحلول الملائمة للقضاء عليها قبل 

ل رد فعله إزاء كل مشكلة تفاقمها. وهذا النمط يدل على التوازن في شخصية المسير، مما يجع

  . موازيا تماما لأهميتها وآثارها المرتقبة الحقيقية
 هذا النوع لايهتم بالظواهر والمشاكل ويعمل على تبسيطها استنادا إلى ثقته  :المسير الواثق

ا باتت تشكل خطرا فعليا على المؤسسة ، لكن هذا نهبقدرته على وضع حد لها حالما يشعر بأ
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تنامي الظاهرة وازديادها، إلى أن تصبح حقيقة واقعة قد تجر المؤسسة الى  النوع يشجع على

العديد من المشاكل نتيجة الخطأ في تقدير الوقت الملائم للحسم، فتتعاظم المشكلة حتى تصبح 

  . فوق قدرته
 يترك الأمور على حالها مما يؤدي الى تفاقم المشاكل ويتعذر دائما بصعوبة  : المسير اللامبالي

ايجاد حل لتلك المشاكل، الى ان تصبح فعلا معقدة وصعبة التفكيك والتحليل نظرا للتراكم 

 . السلبي ، مما يؤدي به الى التهرب من المسؤلية والحاقها بأفراد آخرين
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 خلاصة الفصل:

المبني على كفاءة و يكتسي التسيير أهمية بالغة في نجاح أو فشل المؤسسات بمختلف أشكالها. 

يرية بكفاءة. مما يفرض على المسير الناجح التزويد بمجمو يالعنصر البشري في القيام بنشاطات التس

عة من المهارات كالإتصال، التوجيه، القدرة على تحمل المسؤولية، اتخاذ القرار،التفاوض،حل 

عيين، التكوين، التدريب ، يكون ملما بطرق التو المشكلات،الإبداع، المخاطرة، تقبل التغيير...

المعلومات من أجل الإرتقاء إلى التسيير الناجح و أساليب الحصول على المعارف، الخبرات

  للمؤسسة لضمان أحسن أداء

و هنا تظهر أهمية دور المسير ، حيث أصبحت المسؤولية الإجتماعية من أكبر التحديات التي  

بدأت المؤسسات بتقديم التزامات اجتماعية اتجاه و أصحاب المؤسسة من جهة.و تواجه المسيرين

ا به،كتقديم المصلحة الخاصة مع تضاا به ا بالتخلي عن الكثير من الظواهر غير المرغوبتهمجتمعا

مواردها و تمعلمجالعولمة جعلت الكثير من المؤسسات يزداد اهتمامها اتجاه او مع المصلحة العامة .

 .مورد البشر ية بصفة خاصة باعتبارها أهم

إحساسها الواعي لما و ضمير المؤسسة وقلبها النابضو فالإنسان هو العنصر المفكر الرئيسي 

 مما يزيد أهمية العنصر البشري تجسد مفهوم المسؤولية الإجتماعية ،و يدور حولها من أحداث.

تصبح المؤسسة أكثر استجابة من السابق في مجال أدائها الاجتماعي ، وإن إدماج وتبني و

المسؤولية الإجتماعية في رسالة وثقافة المنظمة تعتمد على مدى مراعاة أهداف ومصالح فئات 

التعامل فيها. ومدى القيام بالمراجعة الإجتماعية الدورية للأنشطة في برنامجها ، ومدى وعي 

 .وإدراك المنظمة بضرورة تطوير المسؤولية الإجتماعية في ظل الإقتصاد المفتوح
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 هيدتم

دور المسو    سسوي  الاءوا ال اليةور ة     وبغية اسقاط الجانب النظري فيما يخص موضوو   

، كونو   ، كوا  ببود موج اءورا  دراسوة ميدانيوة متماسوة   اسوتييا         بالمؤسسال الصغ ة والمتوسطة

تم سوز وو  اسووتييا  أسووذ  سوواسرة  ، حيوو  الأنسووب لطيي ووة اوورا الدراسووة وميي ووة ستموو  الدراسووة

وب د اءابتهم والتي اي  مج ام بميدا  اليح مختصين بغية تحايم ، وب د التحايم وزأت أسذ 

مندرءووة تحووت  وواور  ووددة لىءابووة أسووذ اوحوواالية المطروحووة، وتم تحسيوو  نتووا   ابسووتييا        

 لس سووم ابءتماأيوة   وحصوا ي ابست انة بالبرنوام  ا  تم باستخدام  ساليب التحسي  اوحصا ي ثم

SPSS-22)) ،ينحوا ميوقود تم أوره اورا الءصو        تم  اولة اثيوال  و نءوي الءرضويال،    و 

 أسذ الةا  الموالي:

 لمؤسسة ابقتصاد ةمءاايم أامة حول ا الميح  الأول: -
 .الطرق واوءرا ال المتي ة   الدراسة الميدانيةالميح  الااني:  -
 .ابستييا  وأره النتا   تحسي  :الاال الميح   -
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 لمؤسسة ابقتصاد ة:مءاايم أامة حول االميح  الأول: 

ي ض ال ناصوور لوو الةووام   بووالنظر المؤسسووة ابقتصوواد ة الجيا ر ووة اب تحسيوو  واقوو ب يماووج  

، و   ارا ال نصر سوف نت ره الى ب ض النقواط  التاريخياوناسها، و كرل  سطوراا بمالمت سقة 

 1المت سقة بالمؤسسة ابقتصاد ة أموما.

 س ر ف المؤسسة ابقتصاد ةالمطسب الأول: 

س ددل س ار ف  المءار ج لسمؤسسة ابقتصاد ة أبر اليموا ، و حسوب ابهااوال و     لقد 

 المداخ  التي  تينااا ك  واحد منهم، و فيما  سي نست ره سموأة مج الت ر ف:

بون    المؤسسوة اوي الوحودة الوتي همو  فيهوا و سنسور ال ناصور اليةور ة و            M.Truchy  رفها  

 الماد ة لسنةاط ابقتصادي   

:   المؤسسة اي  منظمة هم   حخاصا ذوي  نسيكما  François Peroux رفها و  

كءا ال متنوأة سست م   رؤوس الأموال و قودرال موج  ءو  انتواع سوس ة موا، و الوتي يماوج            

 2سيا  بس ر  أسذ مما ساسءت  

 اودفها سووف    كما س رف   ضا بننها:   جمي   حاال المنظموال ابقتصواد ة المسوتقسة ماليوا    

المسوؤوليال، و يماوج      واونتاعٍ  لغره التسو ر، و اي منظمة سهية بايءية سوز  فيها المهام  

 3الماد ة  اللازمة لىنتاع ابقتصادي و س رف بننها وحدة اقتصاد ة ستجم  فيها الموارد اليةر ة 

سة نوأووا مووا، سوءوود فيهووا     كمنطقووة اقتصوواد ة اءتماأيووة مسووتق   وفضوولا أووج ذلوو  فهووي  

القورارال حوول سركيووب الوسوا   اليةوور ة، الماليوة و الماد وة و اوألاميووة بغيوة خسوور قيموة مضووافة        

 4حسب الأاداف   نطاق زماني و مااني 

                                                           
 .09، ص1988، 1، دار المحمدية العامة، الجزائر، طاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  - 1
 .10نفس المرجع، ص - 2
 .13، بدون سنة نشر، ص2نشر،طدار  ، بدوناقتصاد المؤسسة، عرباجيإسماعيل  - 3
 .24، ص1998مدية العامة، الجزائر،  ، دار المحاقتصاد  و تسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب ،  - 4
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قتصوواد ة الووتي ستجموو  فيهووا الموووارد اليةوور ة  و الماد ووة اللازمووة  اوحوودة ك   و س تووبر   ض ووا المؤسسووة

 1لىنتاع ابقتصادي 

:  المؤسسوة اوي سنظويم     الآسوي ل    شم  س ر وف لسمؤسسوة ابقتصواد ة اوو الت ر وف      و 

  اونتواع  و سيوادل   ودف  دمو  أوامو  وج، او واقتصادي مستق  ماليا   امار قانوني و اءتماأي م ي

و اورا ضومج     ر نتيجوة ملا موة  وج، بغوره تحقيو  وسس   و خودمال، مو   أووا  اقتصواد ين  خر و     

و سي وا لحجوم و نوو       ختلاف الحيي المااني و اليمواني الوري  وءود فيو     حروط اقتصاد ة تختسف با

 2نةام  

لا و  تحودد  وا مستقو وا اأتيار و وانو كية وو مج خلال الت ار ف السابقة،  تضح لنوا    المؤسسو  

حد ال نصر ج السس   و الخدمال، و لها موارد ماليوة و بةور ة،و    و المةا  مج باونتاع  هانةام

 و المؤسسوة غ  حامسة، خاصة م  التطور الري حوهدس  نظر وة    الواردة ت ار فالرغم ذل   سيقذ 

 نظر ال اودارة.

 :3الآسيةنستخسص مما سير ذكرا،    المؤسسة ماونة مج ال ناصر  

 مووواد و: و اووي الوسووا   المسووتخدمة   ال مسيووة اونتاءيووة مووج  بل و ميوواني  الموووارد الماد ووة

  ولية.

  و اي سس  الموارد المتماسة   الطاقال ال ضسية و الءار ة ل مال المؤسسة.ةالموارد اليةر : 

 و او الماسف بتسي  النةاط اونتاءي لسمؤسسة.مركي القرار : 

 او ناس  نةاط المؤسسة المتولد أج أنصر ال م  الميرول لتحو   الموواد الأوليوة الى   التنسير :

  و الجماأال. خدمال للأفراد سس  ماد ة،  و أنصر ال م  الميرول لتقد م 

 

                                                           
 .24، ص1993، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طاقتصاد المؤسسةعمر صخري،  - 1
 .11، صمرجع سابقناصر دادي عدون،  -2
علوم التسيير، جامعة الجزائر،  ، كلية العلوم الاقتصادية و(غير منشورة)دكتوراه  أطروحة،  دور الانترنت و تطبيقاته في المؤسسةإبراهيم بختي،  -3

 .16، ص2002الجزائر،
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 خصا ص المؤسسة ابقتصاد ة:المطسب الااني: 

كما سير و ر  نا،    اناك أدة س ار ف لسمؤسسة ابقتصاد ة اختسءت بحسب اليموا   و   

او وود ولوءيال، و قوود سوصووسنا الى    الت ر ووف الجوواري مءووادا    المؤسسووة ابقتصوواد ة الم نيووة     

و الماليووة و سنةووا   ا ووال     نظمووة ستءاأوو  فيهووا الموووارد اليةوور ة و الماد ووة    بالدراسووة اووي كوو  م  

ابقتصووادي سهوودف الى تحقيوور ابسووتمرار ة و الووربح، و رغووم اخووتلاف الت ر ووف اب    المؤسسووة 

اورا الخصوا ص     ابقتصاد ة سااد سةترك   ب وض الخصوا ص تميياوا أوج غ اوا موج المؤسسوال       

 :1كالآسي -رد أج أمر صخريحسب ما و –حاولنا سسخيصها 

ستمت  المؤسسة ابقتصاد ة بةخصية قانونيوة مسوتقسة سترسوب أسيهوا سموأوة موج الواءيوال و         -1

 المسؤوليال.

 القدرة أسذ  دا  الوظيءة التي وءدل مج  ءسها. -2

 القدرة أسذ اليقا  و التايف م  الظروف المحيطة بها   حدود امااناسها. -3

 ة: اداف المؤسسة ابقتصاد المطسب الاال : 

انوواك أوودة  اووداف سسوو ذ المؤسسووال ابقتصوواد ة الى تحقيقهووا، و غسيووا مووا ساووو  اوورا      

 2 : نسيالأاداف متداخسة فيما بينها، و يماج اجمالها فيما 

 و  ام ارا الأاداف التي يماج    تحققها المؤسسة ابقتصاد ة اي:الأاداف ابقتصاد ة: اوب: 

ؤسسووة المالأساسووية الووتي سسوو ذ الى تحقيقهووا     :   تووبر الووربح مووج الأاووداف   تحقيوور الووربح  - 

اهواا   اقتصاد ة، لأن  بءضس  سستطي  تمو   نةاماسها مج دف  للأءور ل مالها و سسود د التياماسهوا  

حووركاسها، و  سوومح لهووا بتحد وود وسووا   اونتوواع لوود ها، و   تووبر الووربح  اووم م يووار أسووذ  ووا    

 المؤسسة.
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مج خلال السس  و الخدمال الوتي سقودمها المؤسسوة     را: و  او  اتحقير متطسيال ا تم  -ب

 ابقتصاد ة الى ا تم  الري سنةا في .

: و ذل  بابستخدام الأما  ل وام  اونتاع، حتذ ستءادى المؤسسة الوقوو   أقسنة اونتاع -ع

  مةواك  اقتصواد ة، و بالتوالي سسويب الخسوارة لملاكهوا و لسمجتمو  كاو ، و ذلو  موج خوولال           

 السس  و الخدمال و مناصب ال م  التي كانت سوفراا.حرمان  مج 

 : نسيو يماج سسخيص  ام ارا الأاداف فيما   الأاداف ابءتماأية:ثانيا: 

سوف  مناصب الةغ    المنامر الوتي سنةوا فيهوا اورا المؤسسوال ابقتصواد ة، مو  ضوما           - 

 مستوى مقيول مج الأءور لس مال الر ج سةغسهم.

ةة ال مال، و ذلو  موج خولال الي وادة المسوتمرة   الأءوور تماحويا مو          تحسين مستوى م ي -ب

 ز ادة سطور المؤسسة و  احها، و كرا م  الي ادة   ابحتياءال الم يةية لهؤب  ال مال.

احووداأ  طوواط اسووتهلاكية ءد وودة   ا تموو ، و ذلوو  مووج خوولال المنتجووال الجد وودة الووتي   -ع

 لتي لم  ت ودوا م سذ استهلاكها مج قي .سقترحها المؤسسة أسذ زبا نها و ا

ال م  أسذ ضما  تماس  ال امسين و سآلءهم، و ذل  مج خلال الحوار و التةواور بوين كو      -د

 الأمراف داخ  المؤسسة و احترام نظامها.

سوووف  التوونمين لسوولامة ال مووال و صووحتهم ، كالتوونمين الصووحي و التووامين مووج الحوووادأ                  -اووو

كما سوفر المرافر الضرور ة لراحة ال مال كالسانال الوظيءية، المخيموال الصويءية و    و التقاأد،

 غ اا.

: و س تووبر مووج الأاووداف الضوورور ة الووتي سسوو ذ اليهووا المؤسسووة      الأاووداف التانولوءيووة ثالاووا: 

 ، و  ام ارا الأاداف:و اليقا  لتحقيقها، لأنها سضمج لها التطور و النمو
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سوواليب و موورق اونتوواع، و اوورا مووج خوولال انةووا  مصووسحة و مخووابر   اليحوو  و التطووو ر     - 

خاصة بهرا الجانب، الةي  الري  سمح لسمؤسسة بتحسين انتاءها و الرف  مج قدراسها التنافسية 

 مقارنة بالمؤسسال الأخرى.

ذل  مج و   المساامة   الخطة ال امة لسيلاد   سال اليح  ال سمي و التطو ر التانولوءي -ب

الجوام ي   مةوار     و  لال التنسوير و الت واو    مختسوف مؤسسوال و مراكوي اليحو  ال سموي        خ

 بح  مةتركة س ود بالءا دة أسذ المؤسسة و ا تم  كا .

 : نسي:  و يماج ايجازاا فيما الأاداف الاقافية و الر اضية راب ا: 

المؤسسوووة و  وبداوووم بالترفيووو               سووووف  الوسوووا   الترفيهيوووة و التاقيءيوووة الوووتي سسووومح ل موووال   - 

و ف وال      و التاقيف مج مسر  و ماتيال و رحلال، و ذل  لما لهرا الجانب موج سونث  ايجوابي      

 أسذ المستوى  الءاري لس ام .

سوودر ب ال مووال الميتوود ين و رسوواسة القوودامذ، و اوورا مووا  ووؤثر أسووذ مردود ووة المؤسسووة        -ب

   الومني أامة.باويجاب خاصة و أسذ الدخ

  تخصوويص  وقووال لسر اضووة الووتي س تووبر مووج بووين ال ناصوور الجوود مءيوودة   ابسووت داد لس موو   -ع

 لتحءيي أسي ، و دف  اونتاع و اونتاءية.او

ابقتصوواد ة حسووب أوودة م ووا   يماووج سصونيف المؤسسووال    :المؤسسووة سصوونيفالمطسوب الرابوو :  

 لحجم و الم يار ابقتصادي...الخ: الم يار القانوني، م يار المساية، م يار ا امها

 سنتطرق لأصناف المؤسسة ابقتصاد ة حسب ك  م يار:  نسيو فيما 

: حسوب اورا الم يوار يماوج سصونيف المؤسسوال       حسوب الم يوار القوانوني    المؤسسةسصنيف   وب:

 1 ابقتصاد ة الى صنءين اما:
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المسووؤول الأول             : و اووي المؤسسووة الووتي يمتساهووا حووخص واحوود، و اووو    المؤسسووة الءرد ووة  - 

و الأخ  أج نتا    أمالها، و أادة ما  تولى او ادارة  و سسي  حوؤونها، و   الغالوب موا ساوو      

 ارا المؤسسة مج الحجم الصغ .

: و اي أيارة أج مؤسسة  ةترك فيها حخصا   و  كار، حيو   قودم كو  واحود     الةركة -ب

  و الخسوارة،    المقابو  أسوذ نصويي  موج الوربح       منهما حصة مج ر سمال  و قوة أم ، و يحص 

 اما: و اج سصنيف الةركة الى نوأين ر يسين يمو

 .: كةركال التضامج، حركال التوصية و الةركال ذال المسؤولية المحددة* حركة الأحخاص

 المساامة. ال: كةركال التوصية بالأسهم و حرك* حركال الأموال

: و سصنف المؤسسال حسب ارا الم يار ابقتصاد ة حسب م يار المساية ةسصنيف المؤسس ثانيا: 

 1 الى ثلاثة  نوا :

 و سموأوة موج     و اي المؤسسوال الوتي س وود مسايتهوا الى حوخص م وين       الخاصة: ةالمؤسس - 

 .الأحخاص، ما  المؤسسال الءرد ة، حركال الأحخاص و حركال الأموال

و اي المؤسسال التي س ود مسايتهوا لسدولوة، و يماوج    ساوو  اورا        ومية:ال م ةالمؤسس -ب

 المؤسسال ومنية  و ساب ة لسجماأال المحسية.

و الأفوراد،    و اي المؤسسوال الوني ساوو  مسايتهوا مختسطوة بوين الودول        المختسطة: ةالمؤسس -ع

المؤسسووال نتيجووة الخوصصووة الجي يووة سوووا  كووانوا  فووراد ومنوويين  و  ءانووب، و سنةوون أووادة اوورا  

 لسمؤسسال ال مومية.

  تبر م يار الحجم مج  ام الم ا   التي سصنف بها  حسب م يار الحجم: ةسصنيف المؤسس ثالاا:

 :2المؤسسال ابقتصاد ة ، و يماج سصنيءها وفقا لهرا الم يار الى نوأين اما

                                                           
 .28،29 ص، ص 1993، 4، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طاقتصاد المؤسسةي، عمر صخر  -1

 .65-64 صص ، ، مرجع سابقعدون داديناصر  2-
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صونيف كو  المؤسسوال الوتي سةوغ       المؤسسال الصغ ة و المتوسطة: و سدخ  ضمج ارا الت - 

 ، و يماج سقسيمها الى ثلاثة  نوا :أام  500 ق  مج 

 أمال . 10: و اي التي سةغ   ق  مج المصغرة ةالمؤسس -

 أام . 200و  10: و اي التي سةغ  ما بين الصغ ة ةالمؤسس -

 أام . 500و   200: و اي التي سةغ  ما بين المتوسطة ةالمؤسس -

                 ال الصوووغ ة و المتوسوووطة بننهوووا الأكاووور انتةوووارا   كووو  دول ال وووالم     و ستميوووي المؤسسووو 

مج سمو  المؤسسال   الوب ال المتحودة   (%99)خاصة المتقدمة منها، حي  سص  نسيتها الى و

 الأمر اية، اليابا  و الدول الأوربية و الر سمالية.

ذال  اميوة  أامو ، و اوي    500كار مج : و اي المؤسسال التي سةغ   الاي ة ةالمؤسس -ب

كي ة   ابقتصاد و ذل  مج خلال النةاط التي سقوم ب ، و الوري قود س جوي الدولوة أوج  دا و ،       

 كالتنقيب أج اليترول و استخراء  و سار را و سسو ق .

: و يماج سقسيم المؤسسال ابقتصاد ة حسب حسب الم يار ابقتصادي ةسصنيف المؤسسراب ا: 

 :1الأسيةار الى الأنوا  ارا الم ي

 : و اي المؤسسال الني سقوم بخدمة الأره، و انتاع المنتجوال النياسيوة  الءلاحية الالمؤسس - 

 و الحيوانية.

: و اوي المؤسسوال الوتي سنةوا   ميودا  اسوتخراع الموواد الأوليوة و         الصناأية الالمؤسس -ب

 تحو سها.

 بتوز   المنتجال و ا صالها الى اليبا ج. و اي المؤسسال التي سقوم :التجار ة الالمؤسس -ع

و مؤسسوال    : و اي المؤسسال الوتي سقووم بالنةوامال الماليوة، كوالينوك      المالية الالمؤسس -د

 التنمين و غ اا.

                                                           

 .16، صمرجع سابق، يإسماعيل عرباج 1-
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 سقوووم بتقوود م مختسووف  نوووا  الخوودمال    : و اووي المؤسسووال الووتي   الخوودمال المؤسسوو -اووو

 حة و غ اا.كمؤسسال النق ، الت سيم، الص

 الميدانية الطرق واوءرا ال المتي ة   الدراسة :الاانيالميح  

دور المسوو    سسووي  الاءووا ال  وتحسيوو  دراسووة    ساسووي بةووا  الميدانيووة الدراسووة تماسووت

 الطر قووة تحد وود أسووذ الميحوو  اوورا  ةووم  حيوو ،  اليةوور ة بالمؤسسووال الصووغ ة والمتوسووطة   

 .يدانيةالم بالدراسة المت سقة بيانال جم    المست مسة والأدوال

 الميدانية المطسب الأول: مرق الدراسة

 :منهجية الدراسة -1

الأنسووب لقيواس سصووورال  فوراد الدراسووة،    وابسوتدبلي التحسيسووي    توبر الموونه  الوصوءي  

لاون  يماج الياح  مج جم  الم سومال مج أدد م توبر موج الأفوراد   وج يماوج ب ود ذلو  س مويم         

وأادة موا  اوو  اليحو  الوصوءي مر قوة          فراد ا تم ،ص  أسيها مج سموسس  الم سومال المح

كمية ستطسب م سومال موحدة مج  ء  تحد د  و وصف المتغ ال لدراسة ال لاقال الاا نوة بوين   

سسوو  المووتغ ال، وغاليووا مووا سنقسووم الدراسووال وفوور اوورا الموونه  الى وصووءية مسووحية ووصووءية       

ة أج الحالة الراانوة وذلو  موج خولال وءهوال      ألا قية،   ج سصمم سس  المسحية منها لتقد م لمح

 نظر ل دد كي  مج الأفراد.

  حين    الدراسال ال لا قية  و ما  طسور أسيهوا  حيانوا ارسياميوة واوو نءوج المونه  المتيو          

الري سينت  الدراسة الحالية، فهي سهتم باليح  أج ال لاقال القا مة بين المتغ ال وذلو  بطر قوة   

وال لاقال بين د ة، وبرل  سس ذ الى الاةف أج حجم الييانال والم سومال استاةافية  و سنكي

وم امستهوا احصوا يا مسوتخدمة سسو  الطر قوة ويجواد وصوف الى  ي حود          المتغ ال الميحووأ فيهوا  
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سرسيا متغ ال الدراسة فيما بينها ومج ثم يماج لسياح  ابستءادة مج ذلو    دراسوة الأسوياب    

 (1)س  ال لاقال القا مة بين المتغ ال بتحسي  منطقي رقمي ظاار. والأثر  و الأدوار وسء

 :الدراسة بيانال -2

 : سي فيما ستما  الييانال مج نوأين الدراسة ارا سستسيم

 الاانو ة الييانال : وب

 قيووود بالموضوووو  المت سقوووة  و الخاصوووة لاوالمنةوووور والووودور ال الاتوووب ء وووةامر تم حيووو 

دور المسوو    سسووي  الاءووا ال اليةوور ة بالمؤسسووال الصووغ ة     اسووةبدر ست سوور والووتي سووة،االدر

 ال سميوة  والطورق  الأسوج  أسوذ  والت ورف  سوة، االدر   الاانو ة لسمصادر السجو  وتم ،والمتوسطة

 وتحودأ  حودثت  الوتي  المستجدال  خر أج أام سصور  خر وكرل  سال،االدر كتابة   السسيمة

 .سةاالدر سال  

 الأولية الييانال: ثانيا

 الدراسوة،  فرضويال  بختيوار  همي هوا   وتم  والتي الدراسة، مج الميداني الجانب بيانال تما 

 اللازموة  الءقورال  موج  سموأوة  سةوم   والتي ابستييا   قسام و اور أره خلال مج ذل  و تم

الاءوا ال  دور المس    سسي   لم رفة المقتر  الدراسة طوذع   اسها والتي المطسوبة الييانال لجم 

 .اليةر ة بالمؤسسال الصغ ة والمتوسطة

 : سي فيما الدراسة ارا حدود ستما  :الميدانية الدراسة حدود -3

دور  بموضوو    ساسوا  المرسيطوة  والمحواور  بالمواضوي   الدراسوة  اورا  ااتمت :الموضوأية الحدود -

 أسوذ ة الدراسوة  ءوود  فوستوق ،المس    سسي  الاءا ال اليةر ة بالمؤسسال الصغ ة والمتوسطة

 .أسيها المتحص  اوءابال نوأية

                                                           
 .262، ص 2005، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، 2محبوب، وجيه، أصول البحث العلمي ومناهجه، ط - 1
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دور المسو      لم رفوة  الجيا ور وب ال مختسءة ومتءرقة موج  ب الدراسة ارا تمت :الماانية الحدود -

 .سسي  الاءا ال اليةر ة بالمؤسسال الصغ ة والمتوسطة

 بين والمقدر في   ءر ت يالر باليمج الميدانية الدراسة ونتا   مضمو   رسيا :اليمنية الحدود -

 مج نءج السنة. ماي  واساالى  2022  فر  بدا ة حهر 

    مهوني ستمو  الدراسوة المتمواسين    واءابوال   را  أسذ الدراسة ارا سستند: اليةر ة الحدود -

اودار وة   ، والأكواديميين موج  سواسرة ومسيوة موج ذوي ابختصواص      ابقتصادي المؤسساسيقطا  ال

 .المختسءة

 :الميدانية الدراسة ك مةا -4

  فووراد واءابووال  را  وجموو  بستقصووا  اوحصووا ية دوالالأ  اووم  حوود ابسووتييا    تووبر

 لموضوو  ال وام   اوموار  حوول  نظورام  وءهوال  ابوراز  بغيوة  لنوا،   امية ذال مواضي  حول ال ينة،

 : سي ما  امها والموضوأية، الةاسية والقيود المةاك  ب ض مج سسسم لم الدراسة    اب بحانا،

 مصوو  أووج المسووتمر والتسوواؤل اولحووا  رغووم المسووتهدفين، ال ينووة  فووراد ب ووض هوواوب أوودم -

 .لهم قدم الري ابستييا 

 مماوج  قودر   كبر بتوز   الياحاين قيام دو  حال قر ية ءغرافية منامر   ال ينة  فراد تمركي أدم -

 .ابستييانال مج

 مواقو   ضومج  بالدراسوة،  الم نيوة  ال ينوة  لأفوراد  سم وة  الاترونيوة   و بر د ة أناو ج وءود أدم -

 .م هم التواص  الياحاين أسذ خلالها مج  سه  حتذ خاصة تانترن
  نسوب  موج  باأتياراا الميدانية، الم سومال لجم  كنداة ابستييا  استخدام: تم  داة الدراسة -5

  فراد ال ينة  را   استقصا الى سرمي  نها حي  الدراسة،  اداف تحقر التي ال سمي اليح   دوال

 ذلو   لتحقيور  اليحو   فر ور  انطسور  وقود  ،التواب   الموتغ     المسوتق   الموتغ   سونث   وقووة  نوو   حول

 .اليدا ة مج تحد داا تم التي اوءرا ية والت ر ءال النظري اومار مج مستءيدا
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 تم ا     ذكرنا سابقا   ءي  الحدود اليةر ة لسدراسة: وسوز   ابستييا  الدراسة ستم  -6

مهني القطا  ابقتصادي المؤسساسي، والأكاديميين مج  ساسرة ومسيوة  او مج  الري غطت  الدراسة

واأتمودنا أسوذ    ك ينة مطس ة مياحرة أسوذ اورا ا وال،   مج ذوي ابختصاصال اودار ة المختسءة 

ياحر لي ض  فراد قد تم اأتماد مرق التسسيم الموابستمارال المسترء ة ك ينة يماج قيولها نسييا، 

ال ينووة،  مووا الووي ض الآخوور فقوود تم التواصوو  م هووم أووبر البر وود اولاترونووي ومواقوو  التواصوو        

 10 مووج الموزأووة والحصووول أسووذ  28اسووتييانا وتم اسووترءا   50ابءتموواأي، حيوو  تم سوز وو  

 مووج خوولال ابسووتييا  المنةوون   قواأوود قوقوو  والووري تم نةوورا   مواقوو  التواصوو ، وتم   الاءابوو

اءابووال مووج سمووو  مووا تحصووسنا أسيوو  ل وودم اكتمووال اءابوواسهم ،وأسيوو  فووا  أوودد       07 اسووتي اد

مج ستمو  الدراسوة،    % 51.66ابستييانال التي تم استرءاأها والقابسة لستحسي  تما  ما نسيت  

 :التالي الجدول ويماج سوضيح ذل   

 اوحصا ية الخاصة بتوز   ابستييا  (:02-01الجدول رقم )

توزيع                                       
 الاستبيان
 البيان          

عن طريق 
 الاتصال المباشر

عن طريق مواقع 
 التواصل الاجتماعي

 %النسب  المجموع

 100 60 10 50 عدد الاستبيانات الموزعة
 36.66 22 0 22 عدد الاستبيانات غير المسترجعة

 63.34 38 10 28 عدد الاستبيانات المسترجعة
 11.67 7 2 5 عدد الاستبيانات الملغاة

 51.67 31 08 23 عدد الاستبيانات الصالحة
 من إعداد فريق البحث بناء على استمارات الاستبيان المصدر:

 :قسمينحي  احتم  ابستييا  أسذ  :الميدانية الدراسة داة ايا   -7
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المسووتوى ) فقوورال  رب ووة وسضوومنت روسووةالمد لس ينووة الةخصووية الييانووال  ةووم  الأول: القسووم

وقود تم اسوتخدام التاورارال     ،(التخصوص ال سموي   ،المركوي الووظيءي   ،الخوبرة المهنيوة   ،الت سيموي 

 ال الةخصية لأفراد أينة الدراسة.والنسب المئو ة ل ره المتغ 

واوو الجوي  الوري ااوتم     فقورة،    21ساوو  موج   و ت سر بمحاور ابستييا ، حيو    الااني: القسم

 فيما  سي: ي ية، وستما  المحاورالج اوحااليالويجيب أج  بابستءسار أج متغ ال الدراسة

، وتم بتسوي  الاءوا ال   الم نيوة لىحواالية الجي يوة    أوام  اسوتطلا   او أيارة أوج  المحور الأول: -

 .(A) بالحرفسرميي فقراس  
وقوود تم سرميووي فقراسوو   ،الأدا  التنافسوويويجيووب أووج اوحوواالية الجي يووة حووول   المحووور الاوواني: -

 (B)بالحرف 
، تحد ال وم وقال استخدام الميية التنافسيةويجيب أج اوحاالية الجي ية أج المحور الاال :  -

 .(C) بالرميوتم سرمييا 
 : دناا (02-02)رقم  ويماج سوضيح  اور الدراسة   الجدول

 متغ ال الدراسة وسوز   فقراسها(: 02-02الجدول رقم ) 

  

 ترميـــز الفقرات ورالمح
عدد 
 الفقرات

نسبة فقرات كل متغير 
  % من فقرات الدراسة

 +A1+ A2+ A3+ A4+ A5+ A6 تسيير الكفاءات -1

A7+ A8+ A9+ A10 
10 47.62 

 B1+B2+B3+B4+B5+B6 06 28.57 الأداء التنافسي -2
تحديات ومعوقات استخدام  -3

 الميزة التنافسية
C1+C2+C3+C4+C5 05 23.81 

 100 21 موع ـــــــــــجــــمــال
 

 الالاثوي  Likert Scale))  رلالياو  مقيواس    ساس أسذ  ءوبة الءقرال اأداد تموقد 

 التي المواضي   ام حول ال ينة  فراد  را  تحد د لنا  تسنذ حتذ وارا اءابال، ثلاأ يحتم  الري
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 الجوودول   موويين اوو  كمووا بوال اوءا وسنموويا سرميوي  الطالووب أسوذ   سووه  مموا  ابسووتييا ، سناولهوا 

 :التالي

 مقياس ليارل الخماسي (:02-03الجدول رقم )

   موافق محايد غير موافق التصنيف
   3 2 1 الدرجة

 ، بالاعتماد على مقياس ليكارت الخماسي.الطلبةمن إعداد  :المصدر

 تم فان : تييا ساب أيارال أسذ الدراسة ال ينة  فراد اءابال لتحسي  الموافقة دلي  وأدادو

 حيو   ،الم ياري ابنحراف بي،الحسا المتوسا المدى،: التالية ا يةاوحص دوالالأ أسذ أتماداب

 حسواب  تم حيو   الدراسوة  تييا اس   تخدمالمس الالاثي رلاليا قياسلم سابل لتحد د المدى   

( 2=1-3 المقيوواس موور   قوو  درءووة مووج المقيوواس و سوواوي    درءووة  أسووذ سوواوي )و الموودى

 الدراءو  ددأو  أسوذ  دىالمو  بقسومة  نقووم  الموافقوة  ا وابل  بين لستنق  ةالءئ مول أسذ ولسحصول

 وبإضوافة ، 1.5=3 2مول الءئة = المودى   أودد درءوال المقيواس =     : اليالت نحو أسذ ةالموافق

 موالا ، الحود الأأسوذ لاو  سوال     أسوذ  نحصو   الموافقوة  لدرءة الأدنذ لسحد مرة ك    القيمة ارا

 مو   وااورا واو سال درءوة موافقوة منخءضوة ،     [2-2.5]فنحص  أسذ سال  2.5=1+1.5

 ال ينوة   فوراد  وجموالي  تركالُمةو  موقوف  أسذ الت رف   ال مسية ارا وسءيد الموافقة، سابل ك 

 : سي كما ا ابل أسذ نحص  حي   ور ك  وأسذ أيارة ك  أسذ

 المرءحالمتوسا  تحد د ابهاا حسب قيم(: 02-04الجدول رقم )

 الاتجاه العام مجال المتوسط المرجح
 درجة منخفضة درجة 2.00 الى 1.50من 
 متوسطةدرجة  درجة 2.50 الى 2.01من 
 عاليةدرجة  درجة 3.00 الى 2.51من 

 ، بالاعتماد على مقياس ليكارت الخماسي.الطلبةمن إعداد  المصدر:

 متوسووا قيمووة  كووبر أسووذ بابأتموواد المحووور   يتهووا ام خوولال مووج ال يووارال  و الءقوورال سرسيووبو

 قيموة   قو   ابأتيوار  ب وين   نخور  فإنو   أيارسين بين الحسابي المتوسا سساوي وأند المحور   حسابي

 .بينهما م ياري للانحراف
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 :الدراسة متغ ال -8

   ف وال  دور لو   المسوتق   الموتغ      سءوتره بحي   المتغ ال مج سموأة أسذ الدراسة ارا سستند

 : سي كما سقسيمها يماج التاب ، المتغ 

 دور المس    تما  : المستق  المتغ. 
 سسي  الاءا ال اليةر ة بالمؤسسال الصغ ة والمتوسطة تما     :التاب  المتغ. 

 ( التالي:02-01ونوضح ذل    الةا  رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 الميدانية المطسب الااني: اءرا ال الدراسة

 ابستييا  نتا   تحسي    المستخدمة اوحصا ية والبرام  الأساليب: الأول الءر 

 قمنووا الووتي ابسووتييا  م سومووال ادخووال   اسووت مسناا الووري EXCEL برنووام  اسووتخدام تم

 اورا    المسوتخدم  البرنوام   الى حولنواا  ثموا  وموج   سوه ،  ال مسيوة  لج   سسءا (سرميياا) بتةء اا

 SPSS version)ابءتماأيوة   لس سووم  اوحصوا ية  الحيموة  ام ببرنو   سومذ  والوري  الدراسوة 

فيموا   نوركراا  وابسوتدبلية  الوصوءية  اوحصا ية ابختيارال مج سموأة خلال مج وذل   (22

 : سي

 الوصءية اوحصا ية الأساليب : وب
 ينهاب والمقارنة الدراسة  تم ال الر يسة والم الم الملامح أسذ لسحصول أموما استخدام   تم

 : سي ما الوصءية اوحصا ية الأساليب وسضمج  خرى ستم ال وبين

 متغيرات الدراسة (:02-01الشكل رقم )

 دور المسير
تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات 

 الصغيرة والمتوسطة

 من اعداد الطلبة. :صدرالم

 المتغير التابع المتغير المستقل
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 بنا ا ال ينة فئال بين التءر ر بغية استخدامها تم :والتارارال المئو ة النسب استخدام -
 ال ينوة،  اجموالي  الى ال ينوة   فوراد  اءابوال  سوء  وم رفة لأفراداا، الةخصية الم سومال أسذ
 .ابستييا  أيارال كافة   المؤحر ج ار ج اأتماد وتم
  فوراد  وءابال ال ام ابهاا لم رفة الحسابي المتوسا است مال تم :الحسابية المتوسطال -

 لاو   الحسوابي  والمتوسوا  الالاثوة  المحواور  أيوارال  لاو   الحسابي المتوسا احتساب فتم ال ينة،
 . ور

 احتسواب  تم بي،الحسوا  المتوسوا  أوج  القويم  سةوتت  درءوة  لم رفة:  ةالم يار ابنحرافال -
 . ور لا  اوجمالي وابنحراف الالاثة المحاور مج أيارة لا  الم ياري ابنحراف

 ابستدبلية اوحصا ية الأساليبثانيا: 
 أينوة  خولال  موج  ا تم  خصا ص أسذ لست رف الطرق مج سموأة او ابستدبلي اوحصا 
 الأسواس  اورا  وأسوذ  والتنيوؤ،  د روالتقو  الت ميم م  ابحصا  ارا  ت ام  أةوا ية، احصا ية

 : سي ما باستخدام الدراسة فرضيال اختيار تم فقد

 ال لاقة قوة لقياس  ستخدم: ابستييا  فقرال وصدق ثيال بختيار كرونياخ  لءا اختيار -

 ،(1 و 0) بين  صورة ساو  قيمة  نخر الايال م ام     حي  وسناسقها، ابستييا  فقرال بين

 .ابستييا  ثيال أسذ و دل ءيد مؤحر   تبر (0.6) أج زاد اذا حي 
لستنكوود مووج صوودق ابسسوواق الووداخسي بووين المحوواور ي سووو : الووداخسي لرسيوواط ابم اموو   -

 .وفقراسها
 بختيوار   سوتخدم  حيو   :One sample t-testeلمتوسوا أينوة واحودة      t اختيار  -

 أنود  احصوا ية  دبلوة  ذا الءورق  كوا   اذا موا  وتحد ودا  رفضوها   و بقيولهوا  المت سقوة  الدراسة فرضيال

 اليهوا  المتوص  النتا   س ميم بغية ابختيار ارا و ست م  ،(0.05)  ساوي  و  ق  Sig مستوى

 .الدراسة ستم  أسذ

 (ابستييا  وثيال صدق) الدراسة  داة وثيال صدق: الااني الءر 

 فقورال  صودق  موج  تنكود ال تم لورل   الدراسة، لأداة المطسوبة الخصا ص مج الصدقو الايال   تبر

 :الآسية بالطرق ابستييا 
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 ابستييا  توى  تحايم دق وب: ص

 واورا  الوادي،حمة لخضر بو  ءام ة مج  ابختصاص  ساسرة  ثلاأ أسذ ابستييا  ب ره قمنا

 الأسوئسة  دقوة  حيو   موج  خاصوة  ءوانيو ،  مختسوف  موج  ابسوتييا   طوذع بنا  سلامة مج التنكد بغية

 موج   سويم  موا  واءورا   المحاموين،  الودكاسرة  لآرا  ابسوتجابة  تمت بحي  يا ،ابستي شمولية ومدى

 .النها ية صورس    ابستييا  خرع وبرل  ،سهممقترحا ضو    وس د   حرف

 (كرونياخ  لءا اختيار) ابستييا  ثيال اختيار ثانيا:

 مورة  موج   كاور  سوز    اأادة تم لو حالة   النتا   نءج ابستييا    طي    ابستييا  بايال  قصد

 وأدم النتا     ابستقرار   ني ابستييا  ثيال  خرى ب يارة  و والةروط، الظروف نءج تحت

 زمنيوة  فوترال  خولال  مورال  أودة  ال ينوة   فوراد  أسوذ  سوز  هوا  اأوادة  تم لوو  فيموا  كي  بةا  سغ اا

 ، لءا كرونياخ الايال م ام  استخدمنا وقد م ينة،

 (Alpha-Cronbach's) (: 02-05) رقم الجدول   موضح او كما ابستييا  ثيال لقياس 

 )كرونياخ  لءا مر قة) الايال م ام (: 02-05الجدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ الفقراتعدد  محتوى المحور المحاور
 0.701 10 تسيير الكفاءات المحور الأول

 0.738 06 الأداء التنافسي المحور الثاني

 0.813 05 تحديات ومعوقات استخدام الميزة التنافسية لثالمحور الثا

 0.835 21  الفقراتكرونباخ العام ومجــــــــمــــوع   امعامل ألف 
 SPSS-22 وبرنامج الاستبيان على اعتمادا الباحثين إعداد من :المصدر

 

اسوة  بالنسوية لمحواور الدر     كرونيواخ   لءا  م املال   ( 02-05) رقم الجدول مج  تضح

   م امو      كموا  الدراسوة،   داة ثيوال  الى سطمئج وجمي ها (0.813)و (0.701) بين سراوحت

 اسووتييا  ثيووال مووج سنكوودنا قوود اووو ن وبوورل  ،(0.835) قيمتوو  المحوواور لجميوو    كرونيوواخ  لءووا

 أسووذ واوءابووة النتووا   لتحسيوو  وصوولاحيت  ابسووتييا  بصووحة سامووة ثقووة أسووذيج سنووا  ممووا الدراسووة

 سها.فرضياواختيار  لدراسةا فقرال
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المسو    سسوي  الاءوا ال     دور مودى  قيواس    صوادقة  الدراسوة   داة    سوير  مما نستخسص

  داة ساوو       ؤاسوها  مموا  كوي ة  بدرءوة  ثابتوة   نهوا  كموا  ،اليةر ة بالمؤسسال الصوغ ة والمتوسوطة  

 .الدراسة لمادة قياس

 ي سو الداخسي لرسياط ابم ام  ثالاا: 

، قمنوا بقيواس كو   وور وفقراسو       مج صدق ابسساق الوداخسي بوين المحواور وفقراسهوا    لستنكد 

، بحيو  بالنسوية     الأسوء   (02-06رقوم ) الجدول  موضح  الخاصة ب  أسذ حدى كما او 

لاوو  المحوواور وفقراسهووا  ظهوورل    م وواملال ارسيوواط ب سووو  دالووة احصووا يا أنوود مسووتوى دبلووة  

Sig=0.01 كوووا  الحووود الأدنوووذ لم امووو  ابرسيووواط الوووداخسي  سووواوي    ولبحيووو     المحوووور الأ

و ألااوم   (0.399)،  ما المحور الااني  دنذ م ام  او (0.786)و أسذ م ام  او  (0.418)

 .(0.992)والأأسذ او  (0.642)، والمحور الاال  كا   ق  م ام  ارسياط داخسي (0.821)

  المحوور الوتي سنتموي لو ، مموا  ايوت       وأسي  فإ  جمي  فقورال المحوور الأول متسوقة داخسيوا مو     

 صدق ابسساق الداخسي لءقرال المحور الأول، ونءج الةي  بالنسية لسمحور الااني والاال .

(  سووءس   وضووح بالتءصووي  م وواملال ارسيوواط ب سووو  لاوو   ووور      02-06والجوودول رقووم ) 

 وفقراس :

 ودرءال فقراس  ور ك  م املال ارسياط ب سو  بين درءال  (:02-06الجدول رقم )

 الخاصة ب 

فقرات 
 الأول المحور

معامل 
 الارتباط

قيمة 
 الدلالة
Sig 

فقرات 
 الثاني المحور

معامل 
 الارتباط

قيمة 
 الدلالة
Sig 

فقرات 
 المحور
 الثالث

معامل 
 الارتباط

قيمة 
 الدلالة
Sig 

A1 ,561** ,000 B1 ,821** ,000 C1 ,992** ,000 

A2 ,547** ,000 B2 ,399* ,026 C2 ,642     ,002 

A3 ,535** ,000 B3 ,821** ,000 C3 ,992** ,000 

A4 ,786** ,000 B4 ,750** ,000 C4 ,704     ,003 

A5 ,575** ,000 B5 ,821** ,000 C5 ,992** ,000 

A6 ,590** ,000 B6 ,821** ,000 / / / 

A7 ,746** ,000  / / / / / 

A8 ,580** ,000 / / / / / / 

A9 ,418** ,000 / / / / / / 

A10 ,697** ,001 / / / / / / 
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  Sig=0.01الإرتباط معنوي عند مستوى دلالة ** ملاحظة:
 Sig=0.05رتباط معنوي عند مستوى دلالة الا*            

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على معطيات برنامج  المصدر:

وأسي  مج خلال نتا   الايال وابسساق الداخسي   الجوداول السوابقة  تضوح لنوا ثيوال  داة      

 ستييا ( بدرءة مرسء ة وصدق اسساقها الداخسي مما يج سنا نطيقها أسذ كام  ال ينة. الدراسة )اب

 النتا   وأره ابستييا  تحسي : الاال الميح  

 اسوووتقرا و وتحسيسوووها للاسوووتييا  المتضووومنة المحووواور كووو  بم الجوووة الصووودد اووورا   سووونقوم

 اورا    توبر  بحي ( 22)سخة الن SPSSابحصا ي  البرنام  باستخدام منها النتا   استخلاصو

 بالمتوسوا  ابسوت انة  كورل   الدراسوة  أينوة   فوراد  بإءابوال  المت سقوة  الجداول لا  مصدرا البرنام 

 .ابستييا   اور مج  ور ك  لتحسي  الم ياري وابنحراف الحسابي

 ال ينة لخصا ص الوصءي التحسي المطسب الأول: 

: التالية المتغ ال حسب ال ينة  فراد  صلخصا الوصءي التحسي ب المطسب ار   نحاولس

 الخبرة المهنية، المركي الوظيءي، التخصص ال سمي. ،المستوى الت سيمي

حسب المتغ ال السابقة  الدراسة أينة سوز   نتا   يين  (02-07)رقم  التالي دولوالج

 الركر:

 افيةسوز    فراد أينة الدراسة حسب المتغ ال الديمغر (:02-07الجدول رقم )

 %النسبة  التكرار الفئة المتغير

 المستوى التعليمي

 00 0 دكتوراه
 09.70 3 ماجستير
 38.70 12 ماستر

 12.90 4 ليسانس
 38.70 12 تقني سامي

 100 31 المجموع

 الخبرة المهنية
 38,7 12 سنوات 06أقل من 

 45,2 14 سنة 15سنوات إلى  06من 
 9,7 3 سنة 20إلى  16من 
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المسووتوى  بمووتغ   ت سوور فيمووا (02-07) المسخصووة   نءووج الجوودول رقووم   النتووا   بينووت

 % 09.70 و   وراا،الدكت حهادة حمسة مج ام الدراسة أينة مج  فراد %00.00    الت سيمي
  %12.90الماسوتر، و   حوهادة  حمسوة  موج    %37.70و    الماءسوت ،  حمسوة حوهادة   موج  اوم 

 .حهادة سقني سامي حمسة مج ام الدراسة أينة مج  فراد  %38.70بةهادة ليسانج والياقي 

نءسو  فاانوت النتوا   الم روضوة  نو       فموج خولال الجودول     الخبرة المهنيوة متغ  ما فيما يخص  

 15سونوال الى   06لءئوة موج    %45.20، و سونوال  06 ق  موج  كانت لءئة  %38.70سية بن

كانوت بنسوية    سونة  20الأكاور موج   ءئوة  ال،  موا  سونة  20سونة الى   16موج  ة لءئو  %09.70 و سنة

06.50%. 

نءسوو  فاانووت النتوا   الم روضووة  نوو  بنسووية  فمووج خوولال الجودول   المركووي الووظيءي  مووتغ موا   

، المحاسويين لسءئة  %38.70 ، والمدرا لسءئة  %00.00، و ال  المس المكانت لءئة  16.10%

 لس موال اودار وين   موا الءئوة الياقيوة موج أينوة الدراسوة فهوي        لسءئة ر يج مصوسحة،   %16.10 و

 .%29.00بنسية 

 6,5 2 سنة 20أكثر من 
 100 31 المجموع

 المركز الوظيفي

 29,0 9 عامل إداري
 16,1 5 رئيس مصلحة

 38,7 12 محاسب
 00.0 5 مدير

 16.1 9 مالك مسير
 100 31 المجموع

 العلمي التخصص

 25,8 8 محاسبة
 6,5 2 مالية

 22,6 7 تسويق
 12,9 4 اقتصاد

 16,1 5 موارد بشرية
 16,1 5 ادارة أعمال

 100 31 المجموع 
 SPSS-22 وبرنامج الاستبيان على اعتمادا الباحثين إعداد من :المصدر
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نءسو  فاانوت النتوا   الم روضوة  نو  بنسوية       فموج خولال الجودول     التخصص ال سمي ومتغ  

لءئووة  %22.6 الماليووة، و لتخصووص  %06.50المحاسووية، و كانووت لءئووة تخصووص    25.80%

 موا الءئوة الياقيوة موج     لءئة الموارد اليةر ة،  %16.10 و، ابقتصادلءئة  %12.90 ، والتسو ر

 .%16.10بنسية  لتخصص ادارة الأأمالأينة الدراسة فهي 

 أره وتحسي  نتا   الدراسة الميدانية: الاانيالمطسب 

بودور المسو    سسوي  الاءوا ال      المت سور  ابسوتييا   وتحسي  بدراسة منقو سوف المطسب ارا  

 .لسءقرال الأساسية المحاور خلال مج وذل  ،اليةر ة   المؤسسال الصغ ة والمتوسطة

 الءر  الأول: اوحصا  الوصءي

 ثووم الأاميووة النسوويية  الم يوواري وابنحووراف المتوسووطال وتحسيوو  أووره الءوور  اوورا   سوونحاول

 :الالاثة لسمحاور

 سسي  الاءا ال: الأول المحورتحسي  

 فقرال أسذ الدراسة أينة اءابال مج أسيها المتحص  النتا   ومناقةة أره سيتم  سي وفيما

 :التالي( 02-08)رقم  الجدول  وضح كما المحور ارا نتا   ءا ل وقد الأول، المحور

ة والأامية النسيية الم يار  لاوابنحراف ال الحسابيةالمتوسط(: 02-08الجدول رقم )

 الأول المحور أيارالأج  الءقرال وءابال  فراد ال ينة
رقم

ال
 

 العبارة
 المؤشرات الإحصائية المقاييس

غير 
افق

مو
 

ايد
مح

افق 
مو

ط  
وس

المت
سابي

الح
ف  

نحرا
الا

ري
لمعيا

ا
فقة 

لموا
جة ا

در
سبية 

 الن
همية

الأ
 

01 
توفر المؤسسة برامج تدريبية للتحسين 

  داءك من أ

 22 3 6 التكرار

2.52 

0
.8
1
1

 

الية
ع

 

 النسبة 9
% 19

.4
 

9.
7

 71 

02 
يوجددد تطددوير مسدددتمر للكفدداءات العامدددة 

 في المؤسسة
 25 6 0 التكرار

2.81 

0
.4
0
2

 

الية
ع

 

 النسبة 2
% 

0
 1
9
.4

 

8
0
.6

 

0 2.74 25 4 2 التكرارتبدددددؤل المؤسسدددددة جفيددددددا كافيدددددا في  دددددال  03
.

5
7 5

عا   لية

5 
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 النسبة البحث وتطوير الكفاءات البشرية
% 6

.5
 1
2
.9

 

8
0
.6

 

04 
تسددددددداهم الددددددد امج التدريبيدددددددة في تشدددددددجيع 

 اداءك الفردي والأداء الجماعي
 26 5 0 التكرار

2.84 

0
.3
7
4

 

الية
ع

 

 النسبة 1
% 

0
 1
6
.1

 

8
3
.9

 

05 
 22 3 6 التكرار توفر المؤسسة بيئة محفزة على التعليم

2.52 

0
.8
1
1

 

الية
ع

 

 النسبة 7
% 1

9
.4

 

9
.7

 

7
1

 

06 

تهدددددددس المؤسسددددددة مددددددن  دددددد ل الدددددد امج 
 التدريبية الى تحقيق التميز التنافسي

 23 8 0 التكرار

2.74 

0
.4
4
5

 

الية
ع

 

 النسبة 3
% 

0
 2
5
.8

 

7
4
.2

 

07 
تدددددددددرتبلأ سياسدددددددددة الأجدددددددددور في المؤسسدددددددددة 

 بمستوى كفاءة العاملين
 22 4 8 التكرار

2.55 

0
.7
6
8

 

الية
ع

 

 ةالنسب 6
% 1

6
.1

 

1
2
.9

 

7
1

 

08 
تهدددددتم المؤسسدددددة بتحدددددد  ن دددددام الأجدددددور 

 استجابة لمتطلبات البيئة التنافسية
 15 12 4 التكرار

2.35 
0.70

سطة 9
متو

 

 النسبة 10
% 1

2
.9

 

3
8
.7

 

4
8
.4

 

09 
تدوفر المؤسسدة فرصدا لمشداركة كفاءاتهددا في 

 اتخاذ بعض القرارات الإدارية
 22 3 6 التكرار

2.52 

0
.8
1
1

 

 ليةعا

 النسبة 8
% 1

9
.4

 

9
.7

 

7
1

 

10 
تددددددتم الاسددددددتفادة مددددددن نتددددددائج التقيدددددديم في 

 تسيير الكفاءات دا ل المؤسسة
 23 8 0 التكرار

2.74 

0
.4
4
5

 

الية
ع

 

 النسبة 4
% 

0
 2
5
.8

 

7
4
.2

 

 المتوسط والانحراف المعياري لمجموع فقرات المحور الاول

2
.6
3
2
 

0
.3
3
3

 

 عالية

 SPSS-22بة بالاعتماد على مخرجات برنامج من اعداد الطل المصدر:
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( 2.632)الى متوسووا حسووابي أووام  يسوو      (02-08)سةوو  نتووا   الجوودول  أوولاا رقووم     

(،  مووا مسووتوى ال يووارال فتمووت ملاحظووة    اءابووال     0.333)وانحووراف م يوواري أووام قوودرا   

تم ايجواد      وم ظمهم  كدوا مووافقتهم لهورا ال يوارال، حيو     الميحوثين أنها كانت غ  متءاوسة 

سسوواام الووبرام  التدر ييووة   سةووجي  ادا ك   والمتماسووة   حسووب الجوودول  أوولاا  الراب ووةال يووارة 

قد ءا ل بالترسيب الأول مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها مج قي     الءردي والأدا  الجماأي

بوانحراف م يواري قودرا     (2.84) فراد ال ينة، اذ بس  المتوسا الحسابي لىءابال أج ارا ال ينة 

   ووفقا لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول ارا ال يارة كا  باهاا الموافقة، اذ تم ايجاد ( 0.374)

سسيها ( %83.9) أسذ نسية وءابال الميحوثين أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد موافقتهم لها بنسية 

لسم ارضوة  ( %00)ة م دوموة  ، و خو ا نسوي  الحيواد مج ال ينة اههوا نحوو خيوار    (%16.1)نسية 

 .بغ  موافر

 وءود سطوو ر مسوتمر لساءوا ال ال اموة        والمتماسوة      الاانيوة كما تم ملاحظوة    ال يوارة   

  قد ءا ل بالترسيب الااني مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها مج قي   فوراد ال ينوة، اذ   المؤسسة

، ووفقوا  (0.402)بوانحراف م يواري قودرا     (2.81)بس  المتوسا الحسابي وءابال ارا ال يارة 

لمقياس الدراسوة فوا  مسوتوى قيوول اورا ال يوارة كوا  باهواا الموافقوة، اذ تم ايجواد     أسوذ نسوية             

سسيهوا نسوية   (، %80.6)وءابال  فراد ال ينة أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد موافقتهم لهوا بنسوية   

 .%( لسم ارضة بغ  موافر.00) نسية م دومةو، الحياد اختارلمج ال ينة  (19.40%)

سهدف المؤسسة مج خلال الوبرام  التدر ييوة الى تحقيور     والمتماسة     السادسةال يارة  سسيها

مج حي  الأامية النسيية الم طواة لهوا موج قيو   فوراد       الاال   قد ءا ل بالترسيب  التميي التنافسي

( بوووانحراف م يووواري قووودرا 2.74)ال ينوووة، اذ بسووو  المتوسوووا الحسوووابي وءابوووال اووورا ال يوووارة  

(، ووفقا لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول ارا ال يارة كا  باهاا الموافقوة، اذ تم ايجواد   0.445)

%(، 74.2    أسذ نسية وءابال  فراد ال ينة أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد موافقتهم لها بنسية )

 %( لسم ارضة بغ  موافر..00دومة )%( مج ال ينة اختارل الحياد، ونسية م 25.8سسيها نسية )

ستم ابستءادة مج نتا   التقييم   سسي  الاءوا ال داخو     والمتماسة     ال احرةال يارة  ثم

مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها مج قي   فراد ال ينة، اذ  الراب   قد ءا ل بالترسيب المؤسسة 

(، 0.445بوانحراف م يواري قودرا )   و ا ضوا  (2.74بس  المتوسا الحسابي وءابال ارا ال يارة )
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ووفقا لمقياس الدراسة فوا  مسوتوى قيوول اورا ال يوارة كوا  باهواا الموافقوة، اذ تم ايجواد     أسوذ           

%(، سسيهوا  74.2نسية وءابال  فراد ال ينة أج ارا ال يوارة ءوا ل سؤكود مووافقتهم لهوا بنسوية )      

 %( لسم ارضة بغ  موافر..00ة م دومة )%( مج ال ينة اختارل الحياد، ونسي25.8نسية )

سيرل المؤسسة ءهدا كافيا   سال اليحو  وسطوو ر الاءوا ال     والمتماسة     الاالاةوال يارة 

  قد ءا ل بالترسيب الخامج مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها مج قيو   فوراد ال ينوة،     اليةر ة

، (0.575)بووانحراف م يوواري قوودرا   (2.74)اذ بسوو  المتوسووا الحسووابي وءابووال اوورا ال يووارة   

ووفقا لمقياس الدراسة فوا  مسوتوى قيوول اورا ال يوارة كوا  باهواا الموافقوة، اذ تم ايجواد     أسوذ           

سسيهوا  (، %80.6)نسية وءابال  فراد ال ينة أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد مووافقتهم لهوا بنسوية    

موج  فوراد   ( %06.5)بينموا اهو  موا نسويت      ، الحيواد مج ال ينة اههت نحو خيوار   (%12.9)نسية 

 الم ارضة بغ  موافر.ال ينة نحو 

 سرسيا سياسة الأءور   المؤسسة بمستوى كءا ة ال امسين والمتماسة     الساب ةسسيها ال يارة 

  قد ءا ل بالترسيب السادس مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها موج قيو   فوراد ال ينوة، اذ بسو       

، ووفقووا (0.768)بووانحراف م يوواري قوودرا   (2.55)لحسووابي وءابووال اوورا ال يووارة  المتوسووا ا

لمقياس الدراسوة فوا  مسوتوى قيوول اورا ال يوارة كوا  باهواا الموافقوة، اذ تم ايجواد     أسوذ نسوية             

سسيها نسوية  (، %71.00)وءابال  فراد ال ينة أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد موافقتهم لها بنسية 

موج  فوراد   ( %12.90)موافر، بينما اهو  موا نسويت     غ   ينة اههت نحو خيار مج ال (16.1%)

 الحياد.ال ينة نحو خيار 

  قد ءا ل بالترسيب  سوفر المؤسسة بيئة  ءية أسذ الت سيم والمتماسة     الخامسةثم ال يارة 

وسووا الحسووابي السوواب  مووج حيوو  الأاميووة النسوويية الم طوواة لهووا مووج قيوو   فووراد ال ينووة، اذ بسوو  المت 

، ووفقوا لمقيواس الدراسوة فوا      (0.811)بوانحراف م يواري قودرا     (2.52)وءابال ارا ال يارة 

مستوى قيول ارا ال يارة كا  باهاا الموافقة، اذ تم ايجاد     أسذ نسية وءابال  فراد ال ينوة أوج   

موج ال ينوة    (%19.40)سسيها نسوية  (، %80.60)ارا ال يارة ءا ل سؤكد موافقتهم لها بنسية 

 .ة بغ  موافرسم ارضلثم  خ ا بنسية م دومة ، الحياداههت نحو خيار 

سوووفر المؤسسووة فرصووا لمةواركة كءا اسهووا   اتخوواذ ب ووض   والمتماسوة      التاسوو ة ثوم ال يووارة  

  قد ءا ل بالترسيب الاامج مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها مج قي   فوراد   القرارال اودار ة
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بوووانحراف م يووواري قووودرا  (2.52)نوووة، اذ بسووو  المتوسوووا الحسوووابي وءابوووال اووورا ال يوووارة  ال ي

، ووفقا لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول ارا ال يارة كا  باهاا الموافقوة، اذ تم ايجواد   (0.811)

(، %71)    أسذ نسية وءابال  فراد ال ينة أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد مووافقتهم لهوا بنسوية    

مووج  فووراد ال ينووة نحووو خيووار   ( %9.70)، بينمووا اهوو  مووا نسوويت    لسحيوواد (%19.4)سووية سسيهووا ن

 .الم ارضة

  ءوا ل  سووفر المؤسسوة بورام  سدر ييوة لستحسوين موج  دا ك        والمتماسوة      الأولىوال يارة 

بالترسيووب التاسوو  مووج حيوو  الأاميووة النسوويية الم طوواة لهووا مووج قيوو   فووراد ال ينووة، اذ بسوو  المتوسووا  

ووفقووا لمقيوواس  ، (0.811)بووانحراف م يوواري قوودرا    (2.52)ابي وءابووال اوورا ال يووارة   الحسوو

تم ايجاد     أسذ نسية وءابوال   حي الدراسة فا  مستوى قيول ارا ال يارة كا  باهاا الموافقة، 

%( 19.4%(، سسيهوا نسوية )  71 فراد ال ينة أج اورا ال يوارة ءوا ل سؤكود مووافقتهم لهوا بنسوية )       

بغوو   %( موج  فوراد ال ينووة نحوو خيوار الم ارضوة     9.70، بينموا اهوو  موا نسويت  )   اوءابوة أوج   لسحيواد 

 .موافر

سهووتم المؤسسووة بتحوودأ نظووام الأءووور اسووتجابة   والمتماسووة     الاامنووةو  الأخوو  ال يووارة 

  ءا ل بالترسيب ال احر مج حي  الأاميوة النسويية الم طواة لهوا موج قيو        لمتطسيال الييئة التنافسية

بووانحراف م يوواري قوودرا  (2.35)راد ال ينووة، اذ بسوو  المتوسووا الحسووابي وءابووال اوورا ال يووارة  فوو

، اذ الحيواد باهواا  متوسوطا  ، ووفقا لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول ارا ال يارة كوا   (0.709)

 أسذ نسية وءابال  فراد ال ينوة أوج اورا ال يوارة ءوا ل سؤكود       النسب متقاربة بحي  تم ايجاد    

، بينما الحيادمج ال ينة اههت نحو خيار  (%38.7)سسيها نسية (، %48.4)لها بنسية  وافقتهمم

 .مج  فراد ال ينة نحو خيار م ارضة الءقرة( %12.9)اه  ما نسيت  

 الأدا  التنافسي: الااني المحورتحسي  

 فقرال أسذ الدراسة أينة اءابال مج أسيها المتحص  النتا   ومناقةة أره سيتم  سي وفيما

 :التالي   وضحاو م كما المحور ارا نتا   ءا ل قدو ،الااني المحور
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ة والأامية النسيية الم يار  الوابنحراف ال الحسابيةالمتوسط(: 02-09الجدول رقم )

 الااني المحور أيارالأج  الءقرال وءابال  فراد ال ينة

رقم
ال

 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية المقاييس

غير 
افق

مو
 

ايد
مح

افق 
مو

سابي 
 الح

سط
لمتو

ا
ري 

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

 

فقة
لموا

جة ا
در

سبية 
 الن

همية
الأ

 

01 
تعتقدون أن نشاطات مؤسستكم 
تنقسم إلى نشاطات أساسية وأ رى 

 فرعية

 30 1 0 التكرار

2.97 

0.
18

0
 

الية
ع

 

 النسبة 1
% 

0 3.
2 

96
.8

 

02 
ج تتسم تكلفة المواد المستخدمة في إنتا 

مقارنة  بالانخفاضمنتجات مؤسستكم 
 بالمؤسسات المنافسة

 27 4 0 التكرار

2.87 

0.
34

1
 

الية
ع

 

 النسبة 2
% 

0 12
.9

 

87
.1

 

03 
تسعى مؤسستكم إلى  فض التكاليف 

 الصناعية المباشرة باستمرار

 30 1 0 التكرار

2.97 

0.
18

0
 

الية
ع

 

 النسبة 1
% 

0 3.
2 

96
.8

 

04 
تعمل على إزالة ترى أن مؤسستكم 

 من هيكل المنتج الضروريةالأجزاء غير 

 25 6 0 التكرار

2.81 

0.
40

2
 

الية
ع

 

 النسبة 3
% 

0 19
.4

 

80
.6

 

05 
تسعى مؤسستكم الى  فض تكاليف 

 عمليات الصيانة باستمرار

 30 1 0 التكرار

2.97 

01
80

 

الية
ع

 

 النسبة 1
% 

0 3.
2 

96
.8

 

06 
الوعي تعمل مؤسستكم على تحسين 

 النوعي للأفراد العاملين لديفيا باستمرار

 30 1 0 التكرار

2.97 

0.
18

0
 

 النسبة 1 عالية
% 

0 3.
2 

96
.8

 

 2.924 المجموع

0
.1
7
1

  

 SPSS-22من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:



 طار التطبيقيالإ.....................................................................الفصل الثاني

 

 
63 

( 2.92)وسووا حسووابي أووام  يسوو    الى مت (02-09)سةوو  نتووا   الجوودول  أوولاا رقووم    

 فوراد  (،  ما مستوى ال يوارال فتموت ملاحظوة    اءابوال     0.171)وانحراف م ياري أام قدرا 

قود   ال الأولى والاالاوة والخامسوة والسادسوة   ، حيو  تم ايجواد    ال يوار   متقاربوة ءودا  كانوت   ال ينة

اد ال ينوة، اذ بسو  المتوسوا    مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها مج قيو   فور   بنءج النتيجةءا ل 

ووفقوا  ( 0.180)بوانحراف م يواري قودرا     (2.97)لاو  أيوارة متماثو     الحسابي وءابال ال ينة 

   أسوذ نسوية   تم ايجواد    ذكوا  باهواا الموافقوة، ا   ال يوار ال لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول اورا  

سسيهوا نسوية   ( %30.00)ة وءابال الميحوثين أج ارا ال يوارة ءوا ل سؤكود مووافقتهم لهوا بنسوي      

 .الحيادمج ال ينة اههوا نحو خيار  (03.2%)

ستسوم ساسءوة الموواد المسوتخدمة   انتواع منتجوال مؤسسوتام          والمتماسة    الاانيةال يارة و

ب ود ال يوارال المتماثسوة الأولى    الترسيب الاانية    ءا ل    مقارنة بالمؤسسال المنافسة بابنخءاه

مج حي  الأامية النسويية الم طواة لهوا موج قيو   فوراد ال ينوة، اذ بسو           سة والسادسةوالاالاة والخام

ووفقوا  ( 0.341)بوانحراف م يواري قودرا     (2.87)المتوسا الحسابي لىءابال أوج اورا ال ينوة    

   أسوذ نسوية   تم ايجواد    ذيوارة كوا  باهواا الموافقوة، ا    ال لمقياس الدراسوة فوا  مسوتوى قيوول اورا      

سسيهوا نسوية   ( %87.1)بنسوية   وثين أوج اورا ال يوارة ءوا ل سؤكود مووافقتهم لهوا       وءابال الميحو 

 الحياد.مج ال ينة اههوا نحو خيار  (12.9%)

سرى    مؤسستام س م  أسذ ازالة الأءويا     والمتماسة    الراب ة و خ ا ال يارة  و الءقرة

موج حيو     يوارال السوابقة  ب ود ال  الترسيوب  الأخو ة    ءوا ل    غ  الضورور ة موج اياو  المنوت     

الأامية النسيية الم طاة لهوا موج قيو   فوراد ال ينوة، اذ بسو  المتوسوا الحسوابي لىءابوال أوج اورا            

ووفقا لمقياس الدراسة فا  مسوتوى قيوول اورا    ( 0.402)بانحراف م ياري قدرا  (2.81)ال ينة 

يحوثين أوج اورا ال يوارة ءوا ل        أسذ نسية وءابال المتم ايجاد   ذيارة كا  باهاا الموافقة، اال 

 الحياد.مج ال ينة اههوا نحو خيار  (%19.4)سسيها نسية ( %80.6)بنسية  سؤكد موافقتهم لها

 تحد ال وم وقال استخدام الميية التنافسية: الاال  المحورتحسي  

 فقرال أسذ الدراسة أينة اءابال مج أسيها المتحص  النتا   ومناقةة أره سيتم  سي وفيما

 :التالي الجدول  وضح كما المحور ارا نتا   ءا ل قدو ،الاال  لمحورا
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( 2.690)الى متوسووا حسووابي أووام  يسوو      (02-11)سةوو  نتووا   الجوودول  أوولاا رقووم     

 فوراد  (،  ما مسوتوى ال يوارال فتموت ملاحظوة    اءابوال      0.487)وانحراف م ياري أام قدرا 

حي  تم ايجاد    ال يوارة   ،لهرا ال يارال فقتهموم ظمهم  كدوا موا متقاربة نوأا ماكانت  ال ينة

ة والأامية النسيية الم يار  الوابنحراف ال الحسابيةالمتوسط(: 02-11الجدول رقم )

 الاال  المحور أيارالأج  الءقرال وءابال  فراد ال ينة

رقم
ال

 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية المقاييس

غير 
افق

مو
 

ايد
مح

افق 
مو

سابي 
 الح

سط
لمتو

ا
ري 

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

 

فقة
لموا

جة ا
در

سبية 
 الن

همية
الأ

 

01 
تتصددددف ولات ومعدددددات المؤسسددددة   ددددا 

 ذات أغراض متعددة

 22 3 6 التكرار

2.52 

0
.8
1
1

 

الية
ع

 

 النسبة 3
% 19

.4
 

9.
7

 

71 

02 
مفيددددددارات  مبمؤسسددددددتكيمتلددددددك العدددددداملون 

كثددر متعددددة لعلفيددم قددادرين علددى أداء أ
 من وظيفة او عمل

 30 1 0 التكرار

2.97 

0
.1
8
0

 

الية
ع

 

 النسبة 1
% 

0 3.
2 

96
.8

 

03 
 الاسددددددددتجابةلمؤسسددددددددتكم القدددددددددرة علددددددددى 

السددددريعة للتغدددديرات المطلوبددددة في تصدددداميم 
 منتجاتها

 22 3 6 التكرار

2.52 

0
.8
1
1

 

الية
ع

 

 النسبة 3
% 19

.4
 

9.
7 71
 

04 
قدددددددرة المؤسسددددددة علددددددى تسددددددليم طلبيددددددات 

 الزبائن في وقت أسرع من المنافسين
 29 2 0 التكرار

2.94 

0
.2
5
0

 

الية
ع

 

 النسبة 2
% 

0 6.
5 

93
.5

 

05 
تستخدم سياسدة مخدزون الأمدان  المؤسسة

للطلبيددددددددات  الاسددددددددتجابةلتدددددددد مين سددددددددرعة 
 المتغيرة

 22 3 6 التكرار

2.52 

0
.8
1
1

 

الية
ع

 

 النسبة 3
% 19

.4
 

9.
7 71
 

 2.690 المجموع

0
.4
8
7
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يمتس  ال امسو  بمؤسستام مهارال مت ددة ه سهم قادر ج أسذ  دا   كار مج   والمتماسة    الاانية

قد ءا ل بالترسيب الأول مج حي  الأاميوة النسويية الم طواة لهوا موج قيو   فوراد           وظيءة او أم 

بووانحراف م يوواري قوودرا   (2.97)ءابووال أووج اوورا ال ينووة  ال ينووة، اذ بسوو  المتوسووا الحسووابي لى 

  تم ايجاد   ذيارة كا  باهاا الموافقة، اال ووفقا لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول ارا ( 0.180)

( %96.8)أج اورا ال يوارة ءوا ل سؤكود مووافقتهم لهوا بنسوية          فراد ال ينة أسذ نسية وءابال 

 .الحيادا نحو خيار مج ال ينة اههو (%3.2)سسيها نسية 

قودرة المؤسسوة أسوذ سسوسيم مسييوال اليبوا ج   وقوت          والمتماسوة     الراب وة ال يارة وسسيها 

مج حي  الأامية النسيية الم طاة لها مج قي   فراد  الاانيقد ءا ل بالترسيب     سر  مج المنافسين

انحراف م يوواري قوودرا بوو (2.94)ال ينووة، اذ بسوو  المتوسووا الحسووابي لىءابووال أووج اوورا ال ينووة   

تم ايجواد   ذيوارة كوا  باهواا الموافقوة، ا    ال ووفقا لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول ارا ( 0.250)

( %93.5)أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد موافقتهم لها بنسية   فراد ال ينة   أسذ نسية وءابال  

تماسوت نسوية   ال يوارة، بينموا     الحياد أج اوءابوة  مج ال ينة اههوا نحو خيار  (%6.5)سسيها نسية 

 .م دومة لسم ارضة بغ  موافر

قود ءوا ل   حيو   الاال   بنءج الأامية والترسيب الأولى والاالاة والخامسةوسنسي ال يارال 

مج حي  الأامية النسويية الم طواة لهوا موج قيو   فوراد ال ينوة، اذ        أسذ حد السوا   الاال بالترسيب 

بوانحراف م يواري قودرا     (2.52)لتسو  الءقورال   أج ارا ال ينوة  بس  المتوسا الحسابي لىءابال 

تم  ذ، ا  ضوا يوارة كوا  باهواا الموافقوة     ال ووفقا لمقياس الدراسة فا  مستوى قيول ارا ( 0.811)

( %71)   أسذ نسية وءابال الميحوثين أج ارا ال يارة ءا ل سؤكد موافقتهم لها بنسية ايجاد  

س يارة، بينما اه  ما نسيت  لموافر الم رضة بغ  ة اههوا نحو خيار مج ال ين (%19.4)سسيها نسية 

 مج ال ينة نحو خيار الحياد.( 9.70%)
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 خلاصة الءص : 

أبر مختسف مراحو  سطوراوا، و   لقد أرفت المؤسسة ابقتصاد ة الجيا ر ة أدة اصلاحال 

ارا نتيجة المةاك  التي واءهتها   ك  مرحسة، اب    ب ض النقوا ص بقيوت سلاحقهوا الى  ومنوا     

ارا ماأدا التقسي  منها، غ     المؤسسال ابقتصاد ة الخاصوة  أوادل نوأوا موا موج الد ناميايوة       

اموا ب ود أوام رغوم المةواك  الوتي       للاقتصاد الجيا ري موج خولال النتوا   اويجابيوة الوتي حققتهوا أ      

سواءهها اي   ضا، غ     الأام  يقذ سناي  ال نصر اليةري مج  ام الم ضلال التي تحاول  ي 

مؤسسة هازاا و خاصة المؤسسة ابقتصاد ة مج خلال التاو ج، ارا الأخ  الري  اتسي  امية 

يةوري   المؤسسوة ابقتصواد ة ، موا     بالغة و ذل  لما ل  مج دور   ز ادة مردود ة كءا ة ال نصور ال 

  طيها ميية سنافسية سي ود موج قودرسها أسوذ مواءهوة المنافسوين، خاصوة   ظو  اقتصواد السووق،           

الأاميوة الوتي    لجيا ر وة مازالوت لم سوول   احتداد المنافسوة، اب     غسوب المؤسسوال ابقتصواد ة ا    و

ص كءووا ة أمالهووا و مهوواراسهم  سووتحقها، و اوورا مووج بووين  اووم الأسووياب الووتي ء ستهووا س وواني نقوو

الةي  الري ان اج أسذ  دا  و سنافسوية اورا المؤسسوال، و ل و   اوم مصودر لستويود بالأ ودي         

ال امسة المؤاسة الخاصة   اومارال  او الجام ة و التي س تبر مقر ساو ج يمد لسنسر ابقتصوادي موا   

 ج الجام ة الجيا ر ة . يحتاء  مج أمالة، و الءص  القادم سنقدم  م  حي  مج التءصي  أ
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 الخاتمة العامة:

المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة موضوع يصعب لملمت أطرافه. لكن بشكل عام يمكن 

تمع يعتبر مكسب إستراتيجي يجلب مزايا لمجالقول أن تبقى تنمية وتطوير مسؤولية المؤسسة اتجاه ا

تمعات لمجبالتوازي تساهم هذه الأخيرة في رقي او تميزها.و معنوية ومادية تدعم بقاء المؤسسة

 بصفتها شريك رئيسي

 بحكم أن المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات تستوجب دمج المعايير الاجتماعيةو 

انشغالات مختلف أصحاب المصالح في الممارسات الاقتصادية اليومية . فلا يجب أن يقتصر دورها و

داها إلى المساهمات البناءة القائمة على إستراتيجيات حقيقة على المبادرات الخيرية فقط، وإنما يتع

 .تمعلمجا في اتهتحسين صورو قابلة للتجسيد. وليس فقط بشكل رمزي غايته تلميع سمعة المؤسسة

ما و غير أن تبني المؤسسات للمسؤولية الاجتماعية يرتكز بالدرجة الأولى على المسير 

تطور ه. وهذا وفق ما و تمعلمجلمساهمة في رقي اا بضرورةمبادرات تؤمن و يتمتع به من سمات

عليه فالمسير مطالب بتبني هذا الدور ضمن منظور و إمكانات.و تمتلكه المؤسسة من موارد

فعالية . ليضمن التوافق بين الأبعاد الثلاث للمسؤولية الإجتماعية بما و إستراتيجي أكثر تنظيما

حتى البيئي. ولكن يتوقف نجاح المسير في تحقيق هذا و جتمـاعيالأداء الاو فيها الأداء الاقتصـادي

المسعى على مدى قدرته في نشر المسؤولية الإجتماعية كثقافة تنظيمية ،حتى يتبناها كل فرد في 

 يساهم بدوره في نجاحهاو المؤسسة

  : نتائج الفرضيات

 إعطاء و بالتنسيق المسير أهم فرد في المؤسسة، كونه مسؤول عن أعمال الآخرين كما يقوم

  . إتخاذ القراراتو الأوامر

  المسير مصدر القوة الدافعة لتحقيق الأهداف ويوفر الجو المناسب من خلال الوظائف

  . الإدارية

  تتحقق المسؤولية الإجتماعية عندما تلتزم المؤسسة بدمج البعد الإجتماعي ضمن أهدافها

  . الإجتماعي وحتى البيئي وبالتالي تحقيق الكفاءة على المستوى الإقتصادي
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 تطوير المسؤولية الإجتماعية بتطبيقه و من خلال الوظائف الإدارية يتجلى دور المسير في تبني

ا ويسعى لغرسها في المؤسسة من خلال النشاط اليومي والعادي به  المبادئ المتعلقةو كل القوانين

 .للمؤسسة

 :نتائج الدراسة 

التوصيات نورد أهمها فيما و ا توصلنا إلى جملة من النتائجبه  من خلال الدراسة التي قمنا  

  :يلي

 إحترام القوانين دون الطابع الطوعي للمسؤولية و حيث تكتفي المؤسسة بالطابع الإلزامي

 . الإجتماعية

 سعيه لتطويرها من خلال غرس و ويبرز دور المسير في تبني المسؤولية الإجتماعية في المؤسسة

خلق ثقافة التنظيمية تساعد على ذلك و ماعية كهدف لدى الجميع حتى العمالالمسؤولية الإجت

روح و الشعور بالإنتماءو كتفويض السلطة، الإدارة بالأهداف ،اللامركزية في اتخاذ القرار

 .الجماعة، غياب الرسمية الشديدة . وهذا ما يشجع على تطوير المسؤولية الإجتماعية

  :توصيات الدراسة 

جعل المسؤولية الإجتماعية إتجاها سائدا في المؤسسة من خلال تعريفها للعمال والعمل   

أن تكون ضمن و على تحقيقها. كما يجب على المسير أن يتبنى فكرة المسؤولية الإجتماعية،

لا تقتصر على  المسؤولية الإجتماعية . يسعى لنشرها كثقافة تنظيمية بين العمالو أولوياته،

تمع كما لاننسى نصيب البيئة في لمجتمس كل أطراف او جانب العمال فقط بل تتعدى هذه الفكرة

  ذلك

  : آفاق الدراسة

 تعميق الدراسة من خلال تطبيق دراسة إحصائية لإمتحان الفرضيات ؛ 

 دور المسير في تبني روح المسؤولية الإجتماعية وغرسها في جماعة العمل ؛ 

 الدراسة حول تطبيق المسؤولية الإجتماعية بالمؤسسة، لإرساء ممارستها كثقافة تعميق

 تنظيمية؛ 

المسؤولية الإجتماعيةو أخلاقيات الأعمال 
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 قائمة المصادر والمراجع: 

 أولا: الكتب

بدوي عبد الرحمان ،)مناهج البحث العلمي دليل الطالب في كتابة الأبحاث و الرسائل . -1

  . 1977، 03العلمية (،الكويت، وكالة المطبوعات للنشر ،ط
إدارة الموارد البشرية ،إدارة الأفراد( ،دار وائل للنشر و التوزيع البرنوطي نايف سعاد ،). -2

  2008.، 03،عمان الأردن،ط 
البكري ثامر ياسر، )التسويق و المسؤولية الإجتماعية ( ،دار وائل للنشر و التوزيع . -3

  . 2009، 1،الأردن ، ط 
دار الإعصار العلمي للنشر و  الرحاحلة عبد الرازق سالم ، )المسؤولية الإجتماعية (،. -4

  . 2011، 1التوزيع ، ط
رويمل نوال ، )القيادة و تسيير الموارد البشرية(، عين مليلة ،دار الهدى للنشر و التوزيع . -5

  . 2009، 1،ط
رويمل نوال ، )القيادة و الموارد البشرية (،الجزائر ،دار الهدى للطباعة و النشر و التوزيع . -6

،2009 .  
السلمي علي، )الإدارة بالأهداف طريق المدير المتفوق ( ، مصر ، دار غريب للطباعة و . -7

 1999.،  01النشر و التوزيع ، ط 
 .2012، 1غول فرحات )مدخل للتسيير (، الجزائر، دار الخلدونية للنشر والتوزيع ،ط  -8
الهدى للنشر  رويمل نوال ،)القيادة وتسيير الموارد البشرية(،عين مليلة الجزائر ودار . -9

 . 2009، 1والتوزيع،ط
السلمي علي )الإدارة بالأهداف طريق المدير المتفوق (، مصر، دار غريب للطباعة والنشر  -10

 . 1999، 01والتوزيع، ط 
 . 1998حسين حريم، شفيق حداد وآخرون، أساسيات الإدارة، دار الحامد، عمان،  -11
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ط، جامعة دمشق للنشر، 1توسطة ، علي الخضر، بيان حرب، ادارة المشروعات الصغيرة والم

 . 2006دمشق، 

ط، دار الفكر ، عمان، 1علاء محمد سيد قنديل، القيادة الابتكارية وادارة الابتكار ،   -12

2010 . 
، دار ومكتبة  1مفاهيم وطرائق كمية،ط -كاسر نصر المنصور، نظرية القرارات الإدارية -13

 .2000الحامد للنشر والتوزيع، عمان،
 . 1992دار طلاس، دمشق،  1،  1االله، وظائف القائد الإداري،طكمال نور  -14
 .1988، 1ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، الجزائر، ط -15
 .، بدون سنة نشر2إسماعيل عرباجي، اقتصاد المؤسسة، بدون دار نشر،ط -16
مة، الجزائر،  عبد الرزاق بن حبيب ، اقتصاد  و تسيير المؤسسة، دار المحمدية العا -17

1998 ، 
 .1993، 2عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط -18
 .1993، 4عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط -19
، دار المناهج للنشر والتوزيع، 2محبوب، وجيه، أصول البحث العلمي ومناهجه، ط -20

 .2005الأردن، 
 ثانيا: الرسائل والمذكرات

صافية هاجر )دور المسير في تفعيل دور أداء الموارد البشرية ( مذكرة لاستكمال شهادة  -21

 .2012ماستر، تخصص تسيير مؤسسات صغيرة ومتوسطة، قاصدي مرباح ورقلة،  
ذيرة بوزيد )دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة(مذكرة  -22

يل شهادة الماستر، تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح لن

 .2012ورقلة، 
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لالي يحضيه، التسير الاستراتيجي للموارد البشرية والتميز التنافسي للمؤسسات سم  -23

الصغيرة والمتوسطة، ملتقى دولي جول متطلبات تاهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول 

 . 2006جامعة ورقلة، افريل  العربية,
موفق محمد الضمور، واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في  -24

 , ,الأردن، اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم المالية، كلية العلوم المالية والمصرفية
 ..2008عمان 

ة، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية سواكري مباركة، المورد البشري والميزة التنافسي -25

 . 2004وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، مارس 
إبراهيم بختي، دور الانترنت و تطبيقاته في المؤسسة ، أطروحة دكتوراه )غير منشورة(،   -26

 .2002،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر
إلياس سالم ،تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية ،مذكرة لنيل شهادة الماجستير  -27

  . 2006غير منشورة" ،جامعة محمد بوضياف ،الجزائر ، "،تخصص إدارة أعمال 
بختي إبراهيم ،الدليل المنهجي في إعداد و تنظيم البحوث العلمية ،كلية الحقوق و العلوم . -28

 ، 2007.الإقتصادية ،جامعة ورقلة 
بن إيمام سارة و بن دالي ابراهيم هاجر دور المسؤولية الإجتماعية و أخلاقيات الأعمال .  -29

في صناعة القرار في المنظمة ،مذكرة لنيل شهادة ليسانس ،تخصص إدارة أعمال ، جامعة لمدية 

،2010 . 
 :محاضرات :ثالثا

 . 2012(،جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، سلامي منيرة )محاضرات تسيير مؤسسة 
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 الرقم الموضوع 
 الآية 

 الشكر والعرفان
 الإهداءات

 أ مقدمة
 الفصل الأول 

 اساسية"  "مفاهيم الإطار النظري
 06 تمهيد 

 07 حول التسيير عموميات المبحث الأول : 
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 30 المطلب الثالث : أساسيات التعامل مع المورد البشري واسلوب مواجهة المشاكل 
 35 خلاصة الفصل

 الفصل الثاني
 الإطار التطبيقي

 37 تمهيد
 38 مفاهيم عامة حول المؤسسة الاقتصادية:المبحث الأول: 
 38 تعريف المؤسسة الاقتصاديةالمطلب الأول: 
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ائ   ق 



 بعنوان ميدانية بدراسة الباحث يقوم
 " سسيير الفاااا  البريية اللمسسسا  الغيير  والمووسةةفي"دور المسير 

نلتمس من سيادتكم مساعدتنا في اتمام هذا العمل المتعلق بانجاز مذكرة ماستر وذلك بالتكرم علينا بتحكيم 
هذا الاستبيان كونها تمثل خطوة هامة في اثراء هذا الموضوع شاكرين لكم بهذا حسن تعاونكم معنا وللاشارة 

سات اقتصادية كما تعلمكم ان  فإن الفئة المستهدفة هي )مسيرين رؤساء مصالح ، اداريين( في مؤس
 المعلومات المجمعة سيتم التعامل معها بكل سرية لاغراض بحصية بحتة.

 .والتقدير الإحترام فائق امنا وتقبلو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ياية:ظالبيانا  الرخغية والو 
 (  في الخانة المناسبة.xاليجاا ضع علامة )

 الملاحظا  غير موافق موافق سقسيما  الاجابة الترسيب
 
 
 
 

01 

 المستوى التعليمي: 
 تقني سامي )    (

 ليسانس )    (
 ماستر )    (

 ماجيستير )    (
 دكتوراه )    (

 .................................اخرى )اذكرها(

   

 
 

02 

 الخبرة المهنية: 
 سنوات)    ( 6اقل من 

 سنة )    ( 15الى  6من 
 سنة )    ( 20الى  16من 
 فأكثر )    (سنة  20من 
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 المركز الوضيفي: 
 مالك مسير )    (

 مدير )    (
 محاسب )    (

 رئيس مصلحة )    (
 عامل اداري )    (

   

 
 
 

04 

 التخصص: 
 محاسبة )    (
 مالية )    (

 تسويق )    (
 اقتصاد )    (

 موارد بشرية )    ( 
 ادارة اعمال )    (

 ...................................اخرى )اذكرها( 

   

 



 البيانا  الرخغية والوظياية:
 الملاحظا  غير موافق موافق سقسيما  الاجابة الترسيب

 
 
 
 

01 

 حجم المسسسة:
 (1-9مصغرة  )عدد العمال 
 (10-50صغيرة )عدد العمال 

 (50-499متوسطة )عدد العمال 
 فأكثر( 500كبيرة )عدد العمال 

   

 
 

02 

 نوع المسسسة:
 انتاجية )   (
 ختمية )   (

 مختلطة )    (

   

 
 العبارا  الموعلقة بوسيير الفاااا : الأول المحور

 ملاحظا  غير ملائمة ملائمة الاقي  م
    توفير المؤسسة برامج تدريبية لتحسين من اداءك 01
    يوجد  تطوير مستمر للكفاءات العامة في المؤسسة 02
    تبذل المؤسسة جهد كافيا في مجال البحث والتطوير الكفاءات البشرية  03
    تساهم البرامج التدريبية في تشجيع اداءك الفردي والاداء الجماعي 04
    توفر المؤسسة بيئة محفزة على التعليم 05
    تهدف المؤسسة من خلال البرامج التدريبية  الى تحقيق التميز التنافسي 06
    ترتبط سياسة الأجور في المؤسسة بمستوى كفاءة العاملين 07
    تهتم المؤسسة بتحديث  نظام الاجور استجابة لمتطلبات البيئة التنافسية 08
    توفر المؤسسة فرصا لمشاركة  كفاءاتها  في اتحاذ بعض القرارات الادارية 09
    تتم الاستفادة من نتائج التقييم في تسيير الكفاءات داخل المؤسسة 10
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 :لعبارا  الموعلقة اللأداا الونافسيا :الثاني المحور

 ملاحظا  غير ملائمة ملائمة الاقي  م
    تعتقدون ان مؤسستكم تنقسم نشاطاتها الى نشاطات اساسية واخرى فرعية 01
تكلفة المواد المستخدمة في إنتاج منتجات مؤسستنا بالانخفاض مُقارنة  تتسم 02

   .بالمؤسسات المنافسة
   

    تسعى مؤسستنا إلى خفض التكاليف الصناعية المباشرة باستمرار 03
    ترى ان المؤسسة للعمل على ازالة الاجزاء غير الضرورية من الهيكل المنتج 04
    خفض تكاليف عمليات الصيانة باستمرار تسعى مؤسستنا إلى 05
    .تعمل مؤسستنا على تحسين الوعي النوعي للأفراد العاملين لديها باستمرار 06

  الميز  الونافسية تحديا  ومعوقا  في اسوخدام  :الثالث المحور
 غير موافق محايد موافق الاقي  م

      .أغراض مُتعددة ذات نها تتصف آلات ومعدات مؤسستنا بأ 01
يمَ تلك العاملون في مؤسستنا مهارات مُتعددة تجعلهم قادرين على أداء أكثر من  02

 وظيفة أو عمل
   

    .منتجاتهاة للتغيرات المطلوبة في تصاميم لمؤسستنا القدرة على الاستجابة السريع  03
     المنافسينالقدرة على تسليم طلبيات الزبائن في وقتٍ أسرع من  04
    تستخدم مؤسستنا سياسة مخزون الأمان لتأمين سرعة الاستجابة للطلبات المتغيرة 05

 الاستاذة المحكمين 
 الامضاء اسم الاستاذ
 الوادي جامعة الشهيد حمه الاخضر اسماء عدائكة
 الوادي جامعة الشهيد حمه الاخضر سمية دربال

 الوادي جامعة الشهيد حمه الاخضر عيشوش الحافظ
 الوادي جامعة الشهيد حمه الاخضر تجاني محمد العيد
 جامعة زيان عاشور الجلفة بدراوي يحي 

 



  01الملحق رقم : 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=A A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=LISTWISE. 

 

 

 

 
Corrélations 

 

Corrélationsc 

 المحور الأول 

ر الأولالمحو  Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

توفر المؤسسة برامج تدريبية للتحسين من 

 أداءك

Corrélation de Pearson ,561** 

Sig. (bilatérale) ,000 

يوجد تطوير مستمر للكفاءات العامة في 

 المؤسسة

Corrélation de Pearson ,547** 

Sig. (bilatérale) ,000 

بذل المؤسسة جهدا كافيا في مجال البحث ت

 وتطوير الكفاءات البشرية

Corrélation de Pearson ,535** 

Sig. (bilatérale) ,000 

تساهم البرامج التدريبية في تشجيع اداءك 

 الفردي والأداء الجماعي

Corrélation de Pearson ,786** 

Sig. (bilatérale) ,000 

زة على التعليمتوفر المؤسسة بيئة محف  Corrélation de Pearson ,575** 

Sig. (bilatérale) ,000 

تهدف المؤسسة من خلال البرامج 

 التدريبية الى تحقيق التميز التنافسي

Corrélation de Pearson ,590** 

Sig. (bilatérale) ,000 

ترتبط سياسة الأجور في المؤسسة 

 بمستوى كفاءة العاملين

Corrélation de Pearson ,746** 

Sig. (bilatérale) ,000 

تهتم المؤسسة بتحدث نظام الأجور 

 استجابة لمتطلبات البيئة التنافسية

Corrélation de Pearson ,580** 

Sig. (bilatérale) ,000 

توفر المؤسسة فرصا لمشاركة كفاءاتها 

 في اتخاذ بعض القرارات الإدارية

Corrélation de Pearson ,418** 

Sig. (bilatérale) ,000 

تتم الاستفادة من نتائج التقييم في تسيير 

 الكفاءات داخل المؤسسة

Corrélation de Pearson ,697** 

Sig. (bilatérale) ,001 

 



  02ملحق رقم 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=B B1 B2 B3 B4 B5 B6 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=LISTWISE. 

 
Corrélations 

Corrélationsc 

 المحور الثاني 

 Corrélation de Pearson 1 المحور الثاني

Sig. (bilatérale)  

تعتقدون أن نشاطات مؤسستكم تنقسم إلى 

 نشاطات أساسية وأخرى فرعية

Corrélation de Pearson ,821
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

تتسم تكلفة المواد المستخدمة في إنتاج 

منتجات مؤسستكم بالإنخفاض مقارنة 

 بالمؤسسات المنافسة

Corrélation de Pearson ,399
*
 

Sig. (bilatérale) ,026 

تسعى مؤسستكم إلى خفض التكاليف 

 الصناعية المباشرة باستمرار

Corrélation de Pearson ,821
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

ترى أن مؤسستكم تعمل على إزالة 

 الأجزاء غير الظرورية من هيكل المنتج

Corrélation de Pearson ,750
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

تسعى مؤسستكم الى خفض تكاليف 

 عمليات الصيانة باستمرار

Corrélation de Pearson ,821
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

تعمل مؤسستكم على تحسين الوعي 

 النوعي للأفراد العاملين لديها باستمرار

Corrélation de Pearson ,821
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

 
 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

c. Toute observation incomplète N=31 

 



  03ملحق رقم 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=C C1 C2 C3 C4 C5 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=LISTWISE 

 
Corrélations 

Corrélationsb 

 المحور الثالث 

 Corrélation de Pearson 1 المحور الثالث

Sig. (bilatérale)  

تتصف آلات ومعدات المؤسسة بأنها ذات 

 أغراض متعددة

Corrélation de Pearson ,992
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

يمتلك العاملون بمؤستكم مهارات متعددة 

تجعلهم قادرين على أداء أكثر من وظيفة 

 او عمل

Corrélation de Pearson ,642 

Sig. (bilatérale) ,002 

لمؤسستكم القدرة على الإستجابة السريعة 

 للتغيرات المطلوبة في تصاميم منتجاتها

Corrélation de Pearson ,992
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

قدرة المؤسسة على تسليم طلبيات الزبائن 

 في وقت أسرع من المنافسين

Corrélation de Pearson ,704 

Sig. (bilatérale) ,003 

المسؤسسة تستخدم سياسة مخزون الأمان 

 لتأمين سرعة الإستجابة للطلبيات المتغيرة

Corrélation de Pearson ,992
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

b. Toute observation incomplète N=31 

 



  04ملحق رقم 
 

FREQUENCIES VARIABLES= التخصص‫  ‫المركز_الوظيفي‫  ‫الخبرة_المهنية‫  ‫المستوى_التعليمي‫‫ 
  /STATISTICS=MEAN MEDIAN MODE SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 

 

Statistiques 

 التخصص المركز الوظيفي الخبرة المهنية المستوى التعليمي 

N Valide 31 31 31 31 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,19 1,84 2,58 3,35 

Médiane 2,00 2,00 3,00 3,00 

Mode 1
a
 2 3 1 

Somme 68 57 80 104 

 

a. Présence de plusieurs modes. La plus petite valeur est affichée. 

 

 

 
Table de fréquences 

 

 المستوى التعليمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 38,7 38,7 38,7 12 تقني سامي 

 51,6 12,9 12,9 4 ليسانس

 90,3 38,7 38,7 12 ماستر

 100,0 9,7 9,7 3 ماجستير

Total 31 100,0 100,0  

 

لمهنيةالخبرة ا  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 06أقل من  12 38,7 38,7 38,7 

سنة 15سنوات إلى  06من   14 45,2 45,2 83,9 

سنة 20سنة إلى  16من   3 9,7 9,7 93,5 



سنة 20أكثر من   2 6,5 6,5 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 

ز الوظيفيالمرك  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 29,0 29,0 29,0 9 عامل إداري 

 45,2 16,1 16,1 5 رئيس مصلحة

 83,9 38,7 38,7 12 محاسب

 100,0 16,1 16,1 5 مالك مسير

Total 31 100,0 100,0  

 

 

 التخصص

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,8 25,8 25,8 8 محاسبة 

 32,3 6,5 6,5 2 مالية

 54,8 22,6 22,6 7 تسويق

 67,7 12,9 12,9 4 اقتصاد

 83,9 16,1 16,1 5 موارد بشرية

 100,0 16,1 16,1 5 ادارة أعمال

Total 31 100,0 100,0  

 



  05ملحق رقم 
 

FREQUENCIES VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV RANGE MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 

Statistiques 

 

توفر المؤسسة برامج 

ة للتحسين من تدريبي

 أداءك

يوجد تطوير مستمر 

للكفاءات العامة في 

 المؤسسة

تبذل المؤسسة جهدا 

كافيا في مجال البحث 

وتطوير الكفاءات 

 البشرية

تساهم البرامج التدريبية 

في تشجيع اداءك 

الفردي والأداء 

 الجماعي

N Valide 31 31 31 31 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,52 2,81 2,74 2,84 

Ecart type ,811 ,402 ,575 ,374 

Plage 2 1 2 1 

Somme 78 87 85 88 

Percentiles 25 2,00 3,00 3,00 3,00 

50 3,00 3,00 3,00 3,00 

75 3,00 3,00 3,00 3,00 

 

Statistiques 

 

توفر المؤسسة بيئة محفزة 

 على التعليم

تهدف المؤسسة من خلال 

البرامج التدريبية الى 

لتميز التنافسيتحقيق ا  

ترتبط سياسة الأجور في 

المؤسسة بمستوى كفاءة 

 العاملين

تهتم المؤسسة بتحدث نظام 

الأجور استجابة لمتطلبات 

 البيئة التنافسية

N Valide 31 31 31 31 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,52 2,74 2,55 2,35 

Ecart type ,811 ,445 ,768 ,709 

Plage 2 1 2 2 

Somme 78 85 79 73 

Percentiles 25 2,00 2,00 2,00 2,00 

50 3,00 3,00 3,00 2,00 

75 3,00 3,00 3,00 3,00 

 

Statistiques 

 

توفر المؤسسة فرصا لمشاركة كفاءاتها في 

 اتخاذ بعض القرارات الإدارية

تتم الاستفادة من نتائج التقييم في تسيير 

 الكفاءات داخل المؤسسة

N Valide 31 31 

Manquant 0 0 

Moyenne 2,52 2,74 

Ecart type ,811 ,445 



Plage 2 1 

Somme 78 85 

Percentiles 25 2,00 2,00 

50 3,00 3,00 

75 3,00 3,00 

 
Table de fréquences 

 توفر المؤسسة برامج تدريبية للتحسين من أداءك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 6 غير موافق 

 29,0 9,7 9,7 3 محايد

 100,0 71,0 71,0 22 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 يوجد تطوير مستمر للكفاءات العامة في المؤسسة

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 6 محايد 

 100,0 80,6 80,6 25 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 تبذل المؤسسة جهدا كافيا في مجال البحث وتطوير الكفاءات البشرية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,5 6,5 6,5 2 غير موافق 

 19,4 12,9 12,9 4 محايد

 100,0 80,6 80,6 25 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 تساهم البرامج التدريبية في تشجيع اداءك الفردي والأداء الجماعي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,1 16,1 16,1 5 محايد 

 100,0 83,9 83,9 26 موافق

Total 31 100,0 100,0  

المؤسسة بيئة محفزة على التعليمتوفر   

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 6 غير موافق 

 29,0 9,7 9,7 3 محايد

 100,0 71,0 71,0 22 موافق

Total 31 100,0 100,0  



 

 

تميز التنافسيتهدف المؤسسة من خلال البرامج التدريبية الى تحقيق ال  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,8 25,8 25,8 8 محايد 

 100,0 74,2 74,2 23 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 ترتبط سياسة الأجور في المؤسسة بمستوى كفاءة العاملين

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,1 16,1 16,1 5 غير موافق 

 29,0 12,9 12,9 4 محايد

 100,0 71,0 71,0 22 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 تهتم المؤسسة بتحدث نظام الأجور استجابة لمتطلبات البيئة التنافسية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,9 12,9 12,9 4 غير موافق 

 51,6 38,7 38,7 12 محايد

 100,0 48,4 48,4 15 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 توفر المؤسسة فرصا لمشاركة كفاءاتها في اتخاذ بعض القرارات الإدارية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وافقغير م  6 19,4 19,4 19,4 

 29,0 9,7 9,7 3 محايد

 100,0 71,0 71,0 22 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 تتم الاستفادة من نتائج التقييم في تسيير الكفاءات داخل المؤسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,8 25,8 25,8 8 محايد 

وافقم  23 74,2 74,2 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 



  06ملحق رقم 
 

FREQUENCIES VARIABLES=B1 B2 B3 B4 B5 B6 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV RANGE MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 
Fréquences 

Statistiques 

 

تعتقدون أن نشاطات 

مؤسستكم تنقسم إلى 

شاطات أساسية ن

 وأخرى فرعية

تتسم تكلفة المواد 

المستخدمة في إنتاج 

منتجات مؤسستكم 

بالإنخفاض مقارنة 

 بالمؤسسات المنافسة

تسعى مؤسستكم إلى 

خفض التكاليف 

الصناعية المباشرة 

 باستمرار

ترى أن مؤسستكم تعمل 

على إزالة الأجزاء غير 

الظرورية من هيكل 

 المنتج

N Valide 31 31 31 31 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,97 2,87 2,97 2,81 

Ecart type ,180 ,341 ,180 ,402 

Plage 1 1 1 1 

Somme 92 89 92 87 

Percentiles 25 3,00 3,00 3,00 3,00 

50 3,00 3,00 3,00 3,00 

75 3,00 3,00 3,00 3,00 

 

Statistiques 

 

تسعى مؤسستكم الى خفض تكاليف 

لصيانة باستمرارعمليات ا  

تعمل مؤسستكم على تحسين الوعي 

 النوعي للأفراد العاملين لديها باستمرار

N Valide 31 31 

Manquant 0 0 

Moyenne 2,97 2,97 

Ecart type ,180 ,180 

Plage 1 1 

Somme 92 92 

Percentiles 25 3,00 3,00 

50 3,00 3,00 

75 3,00 3,00 

 
Table de fréquences 

 تعتقدون أن نشاطات مؤسستكم تنقسم إلى نشاطات أساسية وأخرى فرعية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,2 3,2 3,2 1 محايد 

 100,0 96,8 96,8 30 موافق



Total 31 100,0 100,0  

 

مؤسستكم بالإنخفاض مقارنة بالمؤسسات المنافسة تتسم تكلفة المواد المستخدمة في إنتاج منتجات  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,9 12,9 12,9 4 محايد 

 100,0 87,1 87,1 27 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 تسعى مؤسستكم إلى خفض التكاليف الصناعية المباشرة باستمرار

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,2 3,2 3,2 1 محايد 

 100,0 96,8 96,8 30 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 ترى أن مؤسستكم تعمل على إزالة الأجزاء غير الظرورية من هيكل المنتج

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 6 محايد 

 100,0 80,6 80,6 25 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

سعى مؤسستكم الى خفض تكاليف عمليات الصيانة باستمرارت  

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,2 3,2 3,2 1 محايد 

 100,0 96,8 96,8 30 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 تعمل مؤسستكم على تحسين الوعي النوعي للأفراد العاملين لديها باستمرار

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,2 3,2 3,2 1 محايد 

 100,0 96,8 96,8 30 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 



  07ملحق رقم 
 

FREQUENCIES VARIABLES=C1 C2 C3 C4 C5 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV RANGE MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 

Statistiques 

 

تتصف آلات ومعدات 

المؤسسة بأنها ذات 

راض متعددةأغ  

يمتلك العاملون 

بمؤستكم مهارات 

متعددة تجعلهم قادرين 

على أداء أكثر من 

 وظيفة او عمل

لمؤسستكم القدرة على 

الإستجابة السريعة 

للتغيرات المطلوبة في 

 تصاميم منتجاتها

قدرة المؤسسة على 

تسليم طلبيات الزبائن 

في وقت أسرع من 

 المنافسين

N Valide 31 31 31 31 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,52 2,97 2,52 2,94 

Ecart type ,811 ,180 ,811 ,250 

Plage 2 1 2 1 

Somme 78 92 78 91 

Percentiles 25 2,00 3,00 2,00 3,00 

50 3,00 3,00 3,00 3,00 

75 3,00 3,00 3,00 3,00 

 

Statistiques 

 

سرعة  المسؤسسة تستخدم سياسة مخزون الأمان لتأمين

 الإستجابة للطلبيات المتغيرة

N Valide 31 

Manquant 0 

Moyenne 2,52 

Ecart type ,811 

Plage 2 

Somme 78 

Percentiles 25 2,00 

50 3,00 

75 3,00 

 

 

 



 

 
Table de fréquences 

 تتصف آلات ومعدات المؤسسة بأنها ذات أغراض متعددة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 6 غير موافق 

 29,0 9,7 9,7 3 محايد

 100,0 71,0 71,0 22 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 يمتلك العاملون بمؤستكم مهارات متعددة تجعلهم قادرين على أداء أكثر من وظيفة او عمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,2 3,2 3,2 1 محايد 

 100,0 96,8 96,8 30 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 لمؤسستكم القدرة على الإستجابة السريعة للتغيرات المطلوبة في تصاميم منتجاتها

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 6 غير موافق 

 29,0 9,7 9,7 3 محايد

 100,0 71,0 71,0 22 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 قدرة المؤسسة على تسليم طلبيات الزبائن في وقت أسرع من المنافسين

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,5 6,5 6,5 2 محايد 

 100,0 93,5 93,5 29 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 

 المسؤسسة تستخدم سياسة مخزون الأمان لتأمين سرعة الإستجابة للطلبيات المتغيرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 6 غير موافق 

 29,0 9,7 9,7 3 محايد

 100,0 71,0 71,0 22 موافق

Total 31 100,0 100,0  
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FREQUENCIES VARIABLES=A 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV RANGE MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 14-MAY-2022 16:53:05 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\farou\Desktop\SPS

S\  الكفاءات تسيير في المسير دور

3.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

31 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur toutes les observations 

comportant des données 

valides. 

Syntaxe FREQUENCIES 

VARIABLES=A 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV 

RANGE MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,04 



 

 

Statistiques 

   المحور الأول

N Valide 31 

Manquant 0 

Moyenne 2,6323 

Ecart type ,33305 

Plage 1,20 

Somme 81,60 

Percentiles 25 2,3000 

50 2,7000 

75 2,9000 

 

 

الأول المحور  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,80 1 3,2 3,2 3,2 

2,10 2 6,5 6,5 9,7 

2,20 4 12,9 12,9 22,6 

2,30 1 3,2 3,2 25,8 

2,50 2 6,5 6,5 32,3 

2,60 2 6,5 6,5 38,7 

2,70 4 12,9 12,9 51,6 

2,80 4 12,9 12,9 64,5 

2,90 7 22,6 22,6 87,1 

3,00 4 12,9 12,9 100,0 

Total 31 100,0 100,0  
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FREQUENCIES VARIABLES=B 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV RANGE MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 

 

Statistiques 

   المحور الثاني

N Valide 31 

Manquant 0 

Moyenne 2,9247 

Ecart type ,17126 

Plage ,83 

Somme 90,67 

Percentiles 25 2,8333 

50 3,0000 

75 3,0000 

 

 

 المحور الثاني

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,17 1 3,2 3,2 3,2 

2,67 2 6,5 6,5 9,7 

2,83 5 16,1 16,1 25,8 

3,00 23 74,2 74,2 100,0 

Total 31 100,0 100,0  
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FREQUENCIES VARIABLES=C 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV RANGE MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 

 

 

Statistiques 

   المحور الثالث

N Valide 31 

Manquant 0 

Moyenne 2,6903 

Ecart type ,48673 

Plage 1,20 

Somme 83,40 

Percentiles 25 2,4000 

50 3,0000 

75 3,0000 

 

 

 المحور الثالث

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,80 6 19,4 19,4 19,4 

2,20 1 3,2 3,2 22,6 

2,40 2 6,5 6,5 29,0 

2,80 2 6,5 6,5 35,5 

3,00 20 64,5 64,5 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 


