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 ملخص



 الملخص باللغة العربية

ترتكز هذه الدراسة على إيضاح مساهمة الكفاءات البشرية في عملية التشخيص الاستراتيجي,         

المستوى فالبيئة التي تنشط فيها المؤسسات أصبحت تتسم بعدم الاستقرار و التغير السريع سواء على 

 الداخلي للمؤسسة أو على المستوي الخارجي.

زة من لمتميالذا من الضروري أن تسخر المؤسسة كفاءاتها البشرية بمعارفها و مهاراتها وسلوكياتها 

مع  التعامل ية, وأجل البقاء على يقظة و التأهب لمواجهة الفرص و التهديدات الناتجة عن البيئة الخارج

 لضعف إلىقاط اناتجة عن البيئة الداخلية للمؤسسة, ومن ثم العمل على تحويل ننقاط القوة و الضعف ال

 قوة. 

فاءات ن الكو قد توصلنا من خلال إتباع النموذج التحليلي الوصفي و من ثم اختيار فرضياتنا إلى أ

صر د عنفء يعالبشرية تساهم بقوة في التشخيص الاستراتيجي بمختلف أبعاده, و أن العنصر البشري الك

ى رارها علاستم وحاسم لنجاح هذه العملية الحيوية التي يعتمد عليها نجاح أو فشل إستراتيجية المؤسسة 

 المدى الطويل و البعيد.

 

 الكلمات المفتاحية: الكفاءات البشرية, التشخيص الاستراتيجي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract 

This study is based on demonstrating the contribution of human 
competencies to the strategic diagnosis process. The environment in which 
institutions are active is characterized by instability and rapid change both at 
the internal and external levels of the institution.  

It is therefore essential that the institution harness its human competencies with 
its distinct knowledge, skills and behaviours in order to remain vigilant and 
prepared to face the opportunities and threats resulting from the external 
environment, and to deal with the strengths and weaknesses resulting from the 
institution's internal environment, thereby transforming weaknesses into 
strength. 

By following the descriptive analytical model and then selecting our 
hypotheses, we have concluded that human competencies contribute strongly to 
strategic diagnosis in its various dimensions, and that an efficient human 
element is critical to the success of this vital process on which the success or 
failure of the enterprise's strategy depends and its long-term sustainability.  
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 العامةمقدمة ال .1

 ية عزززرل العزززالم تطزززور جزززذريا علزززى م تلزززف المسزززتويات السياسزززية والاقتصزززا     

قزززد كزززان والاجتماعيزززة والفقافيزززة كنتيجزززة لمزززا أفرزتزززه العولمزززة فزززي م تلزززف المجزززالات  ول

كبيززززرا علززززى م تلززززف المحسسززززات التززززي أصززززبحس ا ن تنشززززل فززززي  أثززززرالهززززذه التغييززززرات 

لتحزززززولات أ ت ذه انظزززززام عزززززالمي مفتزززززوح تميزززززهه تحزززززولات سزززززريعة وعميقزززززة  كزززززل هززززز

تسززززتطيع مززززن خلالهززززا ت طززززي العديززززد مززززن  إسززززتراتيجية يلاخدمززززبالمحسسززززة بالبحزززز  عززززن 

و هزززالمشزززاكل والصزززعوبات خاصزززة وأن  راسزززة وتحليزززل بي زززة المحسسزززة  اخليزززا و خارجيزززا 

مزززززا يسزززززمح لهزززززا بتحديزززززد نقزززززاط القزززززوة والضزززززعف فزززززي إطزززززار مزززززا يعزززززرل بالتشززززز ي  

م تلززززف  لاسززززيما فززززي الفتززززرة الحاليززززة التززززي تتميززززه بالمنافسززززة الشززززديدة فززززي ,الاسززززتراتيجي

 القطاعزززات  أي أصزززبح علزززى المحسسزززة الراابزززة فزززي اسزززتمرار نشزززاطها بصزززورة تنافسزززية

أن تهزززززتم بالتشززززز ي  الاسزززززتراتيجي بم تلزززززف أبعزززززا ه حتزززززى يتسزززززنى لهزززززا الإ مزززززاج فزززززي 

  .الاقتصا  العالمي

عزن مصزا ر اكتسزاز مهايزا تنافسزية التزي  المحسسزة أن تبحز  ىومن هذا المنطلق علز

هميزة تأكيزد أ عا ة ما ترتبل بمتغيرات البي ة ال ارجية  إلا أن التحليل الاستراتيجي اتجزه نحزو

ن خززلال و  ور المززوار  الداخليززة للمحسسززة فززي عمليززة امززتلان الميززهة التنافسززية المسززتدامة مزز

ع ذا القطزالى اقتصا  المعرفة  وضزمن هزالمقاربة المبنية على الموار  وهذا في ظل الانتقال إ

ديزززدة للكفزززابات باعتبارهزززا بعزززدا جديزززدا فرضزززته المتغيزززرات الج الإسزززتراتيجيةتبزززرز الأهميزززة 

ة و والاجتماعيززة لمواجهززة م تلززف التحززديات التززي تعتززر  المحسسزز ,التنظيميززة ,الاقتصززا ية

ي أن لتفزو  التنافسزممزا يتطلزب مزن المحسسزة الراابزة فزي ا بهاتجاوز الم اطر التي تترب  

وجزززذز الكفزززابات ذات القزززدرات و المهزززارات  ,تحسزززن الاسزززتفمار فزززي موجو اتهزززا الفكريزززة

 .فو  بها على المنافسين حتى تضمن لها  يمومة ميهتها التنافسيةتوالمعارل التي ت

 سززبق فززان أهززم مززا أحدثتززه التحززولات العالميززة الجديززدة علززى السززاحة وبنززاب علززى مززا

  البشري من تأثير جدري في فكر التسيير هو الاهتمام بالمور تها الوطنيةومحسساالجهائرية 

 الايجابية.باعتباره مصدر للمعلومات والابتكارات وعنصر فاعل وقا ر على المشاركة 

لذا على المحسسات أن تحسن الاستغلال الأمفزل للكفزابات والعمزل علزى جزذز هزذا النزوع 

والمهارات والمعرفة من خلال تسيير الكفابات، والذي يعد من الموار  البشرية ذات القدرات 

 .محد ا أساسيا لأ اب ونجاح المحسسات
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 ب

 الإشكالية  .2

ي  انطلاقا مما سبق، سنحاول تسليل الضوب في بحفنا هذا علزى أهميزة كزل مزن التشز    

اط كعزاملين متززرابطين ومزحثرين علززى نشزز   اخززل المحسسززة والكفززابات البشزريةالاسزتراتيجي 

العنصزززرين  كزززلا بهزززدلوسزززعيا منزززا لتوظيززف بعزززل المعزززارل النظريزززة ال اصززة  المحسسززة

 بت إشكالية بحفنا كالتالي:جاحي  ,على الواقع العملي  وإسقاطهما

 فاااي التشاااخيص الاساااتراتيجي للمؤسساااة  البشااارية مسااااهمة الكفااااءات ىماااا ماااد

 الاقتصادية؟
 

 فرضيات الدراسة  .3
 

 ما علاقة الكفاءات البشرية بعملية التشخيص الاستراتيجي؟ 
 ما أثر الكفاءات البشرية على عملية التشخيص الاستراتيجي؟ 

 
  أهمية الدراسة .4

 
  ات الدراسة أهمية خاصة في مجال التعرل على العوامل المساعدة للمحسستكتسي

 .باتعلى تحقيق أرباح و البقاب في السو  بتحقيق ميهة تنافسية من خلال الكفا

 إبراز واقع الكفابات في المحسسات الجهائرية. 

 الإسزتراتيجيةن التش ي  الاسزتراتيجي فزي المحسسزات يمفزل عمليزة حيويزة لز  ارة أ 

، فبنزاب المحسساتالتوجيهات الحديفة من الدارسات المتقدمة في مجال إ ارة  أحدوهو 

يحتاج إلى تفكير معمزق والقزدرة علزى التحليزل والتفسزير والزربل  الإستراتيجيةال طل 

، ومززن ثززم صززيااة المحسسززةبززين المتغيززرات لفهززم الفززرص والتحززديات التززي سززتواجه 

، مززن خززلال الاسززتراتيجي، وهززذا مززا يعمززل عليززه التشزز ي  الإسززتراتيجية وتطبيقيهززا

 للمحسسة. راسة وتحليل التغيرات في البي ة الداخلية وال ارجية 
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 يلي:إن الأهدال الموجو ة في هذا البح  تتمفل فيما 

  لهاعلى طاقات بشرية ذات قدرات ومحهلات عالية إلا أنها لا تحسن استغلاتوفرها. 
فززي المحسسززة  يالاسززتراتيجإبززراز مسززاهمة كفززابات المززور  البشززري فززي التشزز ي   -

 الاقتصا ية.

ال روج بتوصيات من شأنها أن تضفي لمسة تح ي إلى تطوير وتحسين نتائج  -
 الدراسة.المحسسة محل 

-  
 الموضوعأسباب اختيار  .6

 

ة التي الميل الش صي للبح  في مجال الموار  البشرية وقناعتنا ال اصة بأهمية الميه -

 .تلعبها الموار  البشرية ذات الكفابة العالية والأ اب المتميه

 .هرابتنا في الاطلاع أكفر على هذا الموضوع والتعرل على المفاهيم المتعلقة بي -

التشزز ي  الاسززتراتيجي وعلاقتززه بالكفززابات قلززة الدراسززات التززي تناولززس موضززوع  -

 .البشرية في المحسسة الاقتصا ية
 

 حدود الدراسة .7
 

 .2023تم إجراب البح  في شهر ماي  الهمنية:الحدو   -

للكهربزززاب والغزززاز بعزززين  لغازساااونتزززم إجزززراب البحززز  فزززي محسسزززة  المكانيزززة:الحزززدو   -

 .تموشنس

تشز ي  المحسسزة الاقتصزا ية مزن  علزىالبحز  الحزالي  يقتصر الموضوعية:الحدو   -

 .منظور الكفابات
 

 المنهجية العلمية المستخدمة في البحث .8
 

ظري من اجل  راسة إشكالية موضوع البح  وتحليل أبعا ه تم الاعتما  في الجهب الن -

حيزز  قمنززا بجمززع المعلومززات والبيانززات الفانويززة مززن خززلال   الوصززفيعلززى المززنهج 

 الموضوع.الاطلاع على الدراسات والبحوث السابقة وبعل الكتب التي تتضمن هذا 

حالزة بزين اسزت دام  راسزة ال تحليلزيلزى الأسزلوز الكما اعتمدنا فزي الجزهب التطبيقزي ع -

ية ل الطزر  الإحصزائوإسقاط الدراسة النظرية على الواقع العملي حي  استعملنا بعز

 .قصد الإلمام بكل متغيرات الدراسة الاستبيانوتوزيع 

 

 



 المقدمة

 

 
 ه

 مراجع الدراسة .9
 

  فزززي الجانزززب النظزززري ركهنزززا علزززى المقزززالات والمجزززالات العلميزززة وكزززذلك مزززذكرات

 الماجستير والدكتوراه. 
ام أمززا فززي الجانززب التطبيقززي قمنززا بجمززع البيانززات مباشززرة مززن عينززة الدراسززة باسززت د -

 .استمارة الاستبيان
 

 صعوبات الدراسة .10
 

 قصر الفترة الممنوحة لانجاز المذكرة -
 

 نموذج الدراسة .11
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 المتغير المستقل

 الكفاءات البشرية

 ف. الرئيسية

ليخادالتشخيص ال  

 التشخيص الخارجي

 المتغير التابع



 المقدمة

 

 
 و

 هيكل الدراسة  .12

    

بالاعتمزا  علزى ل جابة على الإشكالية الرئيسية  قسمنا موضوع  راسزتنا إلزى فصزلين          

  تطرقنا في الفصل الأول إلى الأ بيات النظرية والدراسات السزابقة للكفزابات Imrad طريقة

البشرية والتش ي  الاستراتيجي بين الإطار النظري والعملي في المحسسة الزذي ينقسزم إلزى 

حي  خص  المبح  الأول ل طزار النظزري للكفزابات البشزرية و التشز ي   ,ثلاث مباح 

أما المبحز  الفالز  خصز   ,أما المبح  الفاني خص  للعلاقة بين المتغيرين ,تراتيجيالاس

بينمززا الفصزل الفززاني فقزد تطرقنززا فيزه إلززى الدراسزة التطبيقيززة التزي بززدورها  ,للدراسزات السزابقة

للغززاز والكهربززاب بعززين  سااونلغازالمبحزز  الأول التعريززف بشززركة  ,تنقسززم إلززى ثززلاث مباحزز 

في حزين المبحز  الفالز  تزم  ,ح  الفاني تناولنا فيه الإطار المنهجي للدراسةأما المب ,تموشنس

ت صيصه لعر  النتائج ومناقشتها والتعليق عنها ثم ختمنا الموضوع ب اتمة عامزة ل صزس 

 .جميع النقاط التي تطرقنا لها 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول 
 نظريات الأ بية للتش ي  الاستراتجي والكفاباتال

 البشرية
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 لتشخيص الاستراتيجيا البشرية و لكفاءاتلالإطار النظري  :المبحث الأول

اختلززف مززن حيزز  التصززور والمجززالات  ,الأوجززهيعتبززر مفهززوم الكفززابات مفهززوم متعززد         

كمزا   اختلزف فيزه البزاحفونا أمزرهذا ما يجعل وضع تعريزف محزد  لزه  ,المطبقة والمفتوحة له

وتنميزة المزوار   وتأهيزلالمحسسزة وفزي تسزيير  إستراتجيةفي  أساسيةيحتل هذا المفهوم مكانة 

 .برز ذلكن نأ سنحاولوفيما يلي    البشرية باعتبارها محشر مهم للموار  اير الملموسة

  المطلب الأول: عموميات حول الكفاءات

سنتطر  من خلال هذا المطلب إلى عر  كل من مفهوم الكفابات  أبعا   أنواع وكذا      

 مميهات الكفابات البشرية في المحسسة

:كفاءةأصل مصطلح   (1 

مضزامين  فزي1920 ة سزن حي  اسزت دميرجع أصل است دام مصطلح الكفابة إلى علم النفس 

إلزى  وإنمزا طزال ذلزك فقزل البيدااوجيلكن لم ينحصر است دام المصطلح في المجال   تربوية

عنى بم  والتكوينوظهر مصطلح الكفابة في مجال العمل والشغل  وإستراتيجيةحقول معرفية 

 متعد ة.أن النقاش حول الكفابات أخد أشكالا 

فزي اللغزات  1968 ( وقزد ظهزر سزنةCompétenceفالكفابة لفظة لغويزة ذات أصزل لاتينزي  

  الأوروبية بمعان م تلفة أما اصطلاحا يشوز مفهوم الكفابة الكفير من الغمو  والاختلال

وقد   وقد ذكر العديد من الباحفين في هذا الإطار انه يوجد أكفر من م ة تعريف لمفهوم الكفابة

من خلال كتابه المعنون  مان سيلاندبه  الذي قام تجسد استعمال هذا المصطلح أكفر في العمل

في إطار تنمية الحركة   Setting For Compétence Rather Than Intelligence ز

 1الأمريكية للكفابة

كما استعمل مفهوم الكفابة خلال التسعينات من القرن العشرين في أمريكا وبعدها في أوروبزا 

وبهيزا ة تعقزد المحايزد زا  الاهتمززام  .عولمززةال عزن بزهو نتيجزة المنافسزة الشزديدة التززي ترتبزس 

المحسسزات كمحشزر لقيزاع فعاليزة المزوار  ايزر  إسزتراتيجيةبالكفابات وأصبحس أساسية فزي 

 2الملموسة والاعتما  عليها في تحقيق الميهة التنافسية

 

                                                
1 عدنان الههرابه مؤشرات النجاح في التعليم الثانويه الفعالية و الكفاءةه دراسة حالة بين المؤسسات الناجحة و الأقل نجاحا  

.99  ص2011-2012مذكرة ماجستر  جامعة السانية  وهران  الجهائر      
2 يوسف بن شني  أمين م فيه إشكالية نقل الكفاءات في مؤسسات الجزائريةه مداخلة  في الملتقى الوطني الأول حول تسيير الموارد 

5   ص2012فيفري  22/21  جامعة محمد خيضر  بسكرة  البشرية  
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 الكفاءة لغة:

وفيما يلي سنحاول أن نور  أهم التعريفات التي جابت  في معاجم اللغوية  معاني الكفابةتكفر 

 3فيه:

ارة في وبالفرنسية تعني الجد الإمكانية،المهارة والقدرة أو  تعني  compétence كلمة

 عل أوفو الاهلية  وفي كتابات أخرى تعني المهارة أو القدرة على والصلاحية  الت ص ،

 ب بالمنافسة.نجده يعني محاولة بعل الأشيا compéteأ اب فعل ما  و بالنظر إلى الفعل منها 

  ذلك اكدعربي محوقد جاب الاستعمال ال والتساوي  المماثلة  المناظرةالكفابة تشير إلى معاني 

أي ليس  أحد( يكن له كفوا ولم   ا يةالكريم يقول الله تعالى في سورة الإخلاص  ناالقرففي 

 .كفابات وجمعها" الكفابة"اللفظ له نظير ولذلك كان من الأفضل است دام هذا 

 طلاحا:الكفاءة اص

هي كلمة لاتينية تعني الامتدا  من نفس النقطة أو البح  الحصول فالكفابات ذات  لالة عامة 

تشمل قدرة الش   علي استعمال مكتسباته لغر  ممارسة عمل أو وظيفة أو حرفة 

 4 بشروط ومعايير متعارل عليها في مجال  العمل

 ريف الكفاءةتع2) 

 5كالتالي 1930أقدم مفهوم للكفابات جاب في القاموع التجاري سنة 

وات ززاذ القززدرات والسززلوكيات التززي تسززمح بمناقشززة وفحزز    المميززهات  المعززارلمجموعززة 

وجد بصفة عامة نعتبر أنه لا ي مبررةفي كل ما ي   المهنة فهي تفتر  معارل  القرارات

لقزرارات تسزمح بتنفيزذ ا والقزدرات التزيكفابة تامزة إذا لزم تواكزب المعزارل النظريزة الميزهات 

 المت ذة.

في إطار  وتنسيق الموار تجميع   التعب ةلقدرة على في حين هنان من يرى أن الكفابة هي "ا

  ".سيرورة عمل محد ة من أجل تحقيق النتائج المحد ة سابقا

                                                
 49-50  ص2003عة الأولية  كمال عبد الحميد زيتون  بالتدريس: نماذجه ومهاراته  عالم الكتب  القاهرة  مصر  الطب  3
بن سامي رضوان  بيدااوجية الفروقات و أثرها على  رع التربية البدنية و الرياضية في ظل المقاربة بالكفابات  مذكرة ماجستير  جامعة   4

 .85  ص2014-2015  الجهائر  3الجهائر 
المحسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناب  رسالة مقدمة لنيل شها ة ماجستير رحيل أسية   ور الكفابات في تحقيق الميهة التنافسية   راسة حالة   5

 7- 8  ص2010-2011في علوم التسيير  كلية العلوم التجارية و الاقتصا ية و التسيير  جامعة أحمد بوقرة  بومر اع 
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 أبعاد الكفاءة )3

رام اختلال الباحفين في تقديم تعريف موحد للكفابة إلا أنهم اتفقوا على أن هذا المفهوم 

 6:التاليةيتكون من الأبعا  

 ( المعرفة السلوكيةsavoir être:) 

بهزا  موممارسات يقزوفالسلون الإنساني عبارة عن سلسلة اختبارات   الذاتية وتسمى المعارل

 عالية.أم انف  عقلية  حركيةالفر  عند الانتقال من موقف لأخر سواب كانس هذه الممارسات 

 تظهر في العناصر التالية: والمعرفة السلوكية

 السلون و التصرل السليمينمعرفة  -
 المهارات التي يظهرها الفر  عند التعاون مع ا خرين -
 ات التي يتلقاها و يستقبلها الفر طريقة معالجة المعلوم -

 مهايزا متزين لإيجزا  ال الاقتصا ي وأساع قاعزديمفتاح النمو وهي : المعرفة العلمية

 . وتوليد القوةوتحقيق المكانة واكتساز القدرة  الأسوا وفتح  التنافسية
أو هزززي  معينزززة،المعرفزززة: هزززي معلومزززات منظمزززة قابلزززة للاسزززت دام فزززي حزززل مشزززكلة  -

 للمعاملات. والعلاقات والطرائق المحد ةتوصيفات رمهية للمفاهيم 

 ( المعرفة العمليةsavoir faire:) 

 راتالمها والفكرية وتتمفل والعلاقات الإنسانيةوتسمى المهارات وتشمل المهارات الفنية 

ة قل أهميألفنية المهارات ا وقد تصبح خدمةأو لتقديم  المنتجالفنية في القدرة المست دمة لعمل 

   .يتدرج الفر  في الهيكل التنظيم دأخرى( عن عند مقارنتها بمهارات 

وهزي   سزينوالرؤسزاب والمرؤو بزالهملابأما مهارات العلاقات الإنسانية فتهزتم بعلاقزة المزدير 

 تلزف مأما المهارات الفكرية فهي القدرة على تنسيق وتكامزل   تنظيميهامة عند كل مستوى 

 أنشطة المنظمة.

 أنواع الكفاءة )4

 :(les compétences individuelles)  الفرديةالكفاءات 

التزي يمتلكهزا الفزر  وتتمفزل فزي  الظاهريزةو  الباطنيزةتمفل الكفابة الفر ية توليفة مزن المزوار  

السزلوكيات والقزيم الاجتماعيزة التزي  و العمليزةالمعرفزة  و الاسزتطلاعاتو والمعارلالقدرات 

يمكززن أن تظهززر أثنززاب العمززل وعلززى المحسسززة البحزز  واكتشززال الكفززابات الفر يززة ومعرفززة 

                                                
ة و التجارية وعلوم التسيير  قسم العلوم   كلية العلوم الاقتصا يه محاضرات في مقياس إدارة الكفاءاتالدكتورة نجاح عائشة  6

 5ص  2017-2018الاقتصا ية  جامعة ابن خلدون  تيارت 
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توليفززة مززن المعززارل والمعرفززة العمليززة  :بأنهززا « Medef »عنهززا وعبززر   تطوريهززاأسززاليب 

 مهنيزةوال برات والسلوكيات المهاولة في سيا  محد  والتزي يمكزن ملاحظتهزا أثنزاب وضزعية 

 . والمحسسة التي تمتلكها هي المسحولية عن اكتشافها وتفبيتها وتطويرها

من ثقافته فالكفابة الفر ية ترتبل بسلوكيات ومهارات وأ اب الفر  في محيطه الوظيفي  وتتض

الاجتماعية وإ راكه  ومواقفه الم تلفة  وعلى إ ارة الموار  البشرية أن تلاحظ وتكتشف هذه 

 7.الكفابة لتقوم بتقويمها  وتنميتها وتوجيهها وفق أهدال المحسسة

 الشكل الموالي: وقد تطور مفهوم الكفابات الفر ية كما يوضحه

 نمااو المؤسسااة تاسااتراتيجيادور تحلياال المااوارد والكفاااءات فااي تحديااد  (1 (الشااكل رقاام

 لتالي:ا

المعرفة 

 يةالنظر

 المحهلات القيم التحفيه المهارات

 

 

ينظرون حي  كان الباحفون   نلاحظ من خلال الشكل أن مفهوم الكفابات الفر ية قد تطور

ثم تطور ومن    القيم  المحهلات الميولات  إلى الكفابة الفر ية على أنها مهيج من المهارات

هذا المفهوم ليصبح مهيج من المعرفة  الإ ارة  والقدرة  ومن أحدث المفاهيم مفهوم بسيل 

 8.أيضا الكفابات المهنية ىيميه بين الكفابات الفنية وبين الكفابات السلوكية  التي تسم

رة ذه الأخيحي  ه  والفنيةأن الكفابات الفر ية هي مهيج بين الكفابات السلوكية  ومنه نستنتج

 الكفزابات أمزا  .... الز قزرابة ميهانيزة ماليزة  عمزلوهي قدرة الفر  علزى انجزاز  بالمهنةتتعلق 

ت فزي كزأن يميزل الفزر  إلزى حزل المشزكلا الاجتماعيزة السلوكية تمفل سزلوكيات الفزر  وقدراتزه

 وايرها من السلوكيات. التوجيه و القيا ة  التنظيمقدرته على   عملهمجال 

                                                
  جامعة محمد تسيير الكفاءاته الإطار ألمفاهيمي و المجالات الكبرىهمجلة الأبحاث الاقتصاديةكمال منصوري  سماح صويلح   7

  .52  ص 2010  جوان 07ة و علوم التسيير  العد  خيضر  بسكرة  الجهائر  كلية العلوم الاقتصا ية و التجاري
  ه دور تحليل الكفاءات في تحديد استراتيجيات نمو المؤسسةه دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائريةجالي عا للع  8

  .12ص  2011-2012مذكرة الماجستر  جامعة فرحات عباع  سطيف  الجهائر

 المعرفة الإرا ة القدرة

 الكفابات الفنية الكفابات السلوكية
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 اهموسزلوكية تسزاعتبار الكفابات الفر ية سلسلة تصرفات ذات خصائ  فنيزة  وبالتالي يمكن

 في تحقيق أهدال المحسسة.

 

 :(les compétences collectives)  الجماعيةالكفاءات 

تنشأ  هزذه الكفزابات مزن خزلال تعزاون الكفزابات الفر يزة لتسزهيل عمليزة الوصزول إلزى النتزائج 

المحززد ة  حيزز  تسززمح هززذه الكفززابات بدنشززاب مززوار  جديززدة وتطويرهززا و تراكمهززا  وتسززمى 

الكفابات الجماعية بالكفابات المحورية لأن على أساسها يتوقف بقاب المحسسزة و تطورهزا أو 

 .9 نسحابهاا

لتآزر واوإنما محصلة التعاون  فر يةكفابات ابات الجماعية ليسس مجر  مجموع كما أن الكف

 ج.بين الكفابات الفر ية وتنظيم فر  العمل التي تسمح وتسهل تحقيق النتائ الموجو ة

كفابات ن الالموجو ة بي وأفضلية التجميعإذن الكفابات هي نتيجة تنشأ انطلاقا من التعاون 

 :نميه وعلى مستواها التعاونو الاتصالمعارل منها: معرفة  وتتضمن جملةالفر ية 

 (:الكفاءة الخاصية )النوعية

د  وجداني محد  وهي خاصة ترتبل بنوع مح  مهاري  معرفيوهي الكفابة المرتبطة بمجال 

جال من المهام التي تندرج في إطار الأقسام  اخل المحسسة حي  أن اختصاص كل قسم في م

 معيين يفر  على الموظفين التحلي بكفابات خاصة مرتبطة بنوع العمل الموكل إليهم.

 الكفاءة الممتدة )المستعرضة(:

إذ كلمززا كانززس المجززالات   ا  اخززل سززياقات جديززدةوهززي التززي يمتززد مجززال تطبيقهززا وتوظيفهزز

والوضعيات والسياقات التي توظف وتطبق فيها الكفزابة واسزعة وم تلفزة عزن مجزال وضزعية 

 10الأصلية كلما كانس  رجة امتدا  هذه الكفابة كبيرة.

لعمزل لالجماعيزة هزي مجموعزة مزن الأ وات المتزوفرة لزدى الإفزرا   ن الكفاباتأويمكن القول 

 ا والمتمفلة خصوصا في:جماعي

 المهارة المشتركة لدى الجميع. -
 شبكات الاتصال التي تنسق النشاطات. -
 الذاكرات الجماعية التي تسمح بات اذ قرارات متناسقة -

                                                
لعينة من  ميدانيةمقالة  لائل من  راسة طرق تنمية الكفاءات في المؤسسة الاقتصاديةه   آسيةتاب  أول وسيلة  براهيمي    9

  4ص   2017المحسسات الجهائرية  جامعة تلمسان  
 لملتقزى الزدوليلمداخلزة مقدمزة للملتقزى الزدولي  تنمية الكفاءات البشارية كمادخل لتعزياز التناافس للمناتج التاأمينيه مصنوعة أحمد  10

 .6  ص2012ف  السابع حول الصناعة التأملية السابع حول الصناعة التأملية  الواقع و أفا  التطوير  جامعة حسيبة بن بوعلي  شل
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أن تعتبزر  نوالتزي يمكزإذن أساع بناب الكفابة الجماعية هو العلاقة بين مجموع أفرا هزا        

علززى  القززدرة التعززاون،كنتيجزة لاجتمززاع ثززلاث أنزواع مززن الشززروط المتمفلزة فززي: معرفززة كيفيزة 

 الرابة في التعاون. التعاون،

فززدذا  خلنززا فززي هززذه الأقطززاز الفلاثززة بطريقززة متلاحمززة  فدننززا سنضززاعف مززن حظززوظ تطززوير 

 ة القيمززة المضززافة التعززاون الفعززال علززى مسززتوى أعضززاب الفريززق كمززا أنهززا ستسززاهم فززي زيززا

 11للكفابات الفر ية.

 :(les compétences organisationnelle)الكفاءة التنظيمية 

  وتسزمى أيضزا بالكفزابات ترتبل بمدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى محيطهزا

ولقززد أكززدت الدراسززات وجزو  تنظززيم ميكززانيكي يلائززم المحسسزات العاملززة فززي محززيل  الأساسزية

بالإضزززافة إلزززى وجزززو   رجزززة رسزززمية كبيزززرة   مسزززتقر  إذ نجزززد المركهيزززة فزززي ات زززاذ القزززرار

كما يوجد تنظيم عضزوي يلائزم المحسسزات التزي تعمزل فزي محزيل ايزر   ل جرابات والقواعد

 12لامركهية.مستقر ومعقد والمتميه بالمرونة وال

 13وتعرل الكفابة التنظيمية من خلال الأبعا  المتعد ة التي تدخل في بنائها وهي:

 :قاعدة المعرفة 

عزززد قوا  التكنولوجيززا  الأفززرا وتتضززمن الوحززدات الفر يززة للمعرفزززة والمتكونززة بززدورها مزززن 

 ال  وهي تسمح بتحديد الكفابات المحلية....المعلومات

 :إطار المعرفة 

و هيكزل وتجسزيد بنيزة أ والمعرفزةيتمفل  ورهزا فزي تحديزد العلاقزات مزا بزين الوحزدات العمليزة 

 والسياسات المحد ة لها. المهام(تحديد   الأ وارتقسيم   السلطةالمنظمة  تحديد 

:ديناميكية المعرفة 

ريزق طالوحزدات الفر يزة المنسزقة والمحولزة لقواعزد المعرفزة عزن  نما بزيعبارة عن تفاعلات 

 .ةناميكي يوينتج عن هذه الحركة إنشاب كفابات  المنظمةتوصيل وتبا ل المعلومات بين أفرا  

                                                
رة ن" مذك": راسة حالة سوناطراه "التسيير بالكفاءات ودورها في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائريةعذراب بن شارل 11

 .259  ص2008-2009  الجهائر ماجستير  جامعة منتوري  قسنطينة
رسالة مقدمة  هناء "دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والب"  رحيل آسية12

-2011  الجهائر  ومر اع  بةجامعة أمحمد بوقر  كلية العلوم التجارية والاقتصا ية والتسيير  في علوم التسيير  لنيل شها ة ماجستير

 14 ص2010
ق والعلوم ة الحقوالبشرية في منظمات الأعماله مجل لكفاءاتكأحد روافد تنمية وتدعيم ا تسيير الكفاءات"   . بن موسى محمد  13

 3ص  2017  جامعة زيان عاشور  الجلفة الجهائر 33العد    " الإنسانية
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 مميزات الكفاءة: )5

لا يمكن لأي تعريف مهما كانس  قته أن يحد  مفهوم الكفابة بسهولة  ولهذا فان التعرل علزى 

 14:كالاتيالكفابات يحتاج إلى تحديد و معرفة مميهاتها و التي نحد ها 

 :)حي  أنزه يزتم تشزغيل معزارل م تلفزة قصزد تحقيزق هزدل  الكفاءة ذات غاية )هادفة

فة فالش   يكزون كفزح إذا اسزتطاع تأ يزة هزذا النشزاط بصز معين،محد  أو تنفيذ نشاط 

 كاملة.

  :فهي اير ملموسة أو مرئية.الكفاءة مفهوم مجرد 

  ل ذلزك مزن خزلا تسزبوإنمزا يكفزالفر  لا يولزد كفزح لأ اب نشزاط معزين  مكتسبة:الكفاءة

 تدريب موجه.

  :أي أن تحصزززيلها يزززتم مزززن خزززلال تفاعزززل العناصزززر الكفااااءة ذات تشاااكيل دينااااميكي

 عبر الهمن. وضمن أبعا هالها  والمكونات الم تلفة
  :ويتحقزق وفززق ثلاثززة الكفااءة تمكاان الفارد ماان التحاول ماان وضاعية عماال إلاى أخاارى

اجهزة فزالفر  إذا كزان فزي مو سزقاط(،الإفالأول هو الإبداع  مستوى  م تلفة،مستويات 

 أمززا إذا كانززس مشززابهة للوضززعية السززابقة فهززو بالإبززداع،وضززعية جديززدة فهززو مطالززب 

مجبزر  أما المستوى الأخير فيجد الفر  للقياع،مطالب بدجراب عمليات إسقاط باللجوب 

 فقل. ويكتفي بالنقلعلى التقليد 

 لفزر  اكزون إ ران  مدركزة،: الكفابة لا تكون مفيدة اير إذا كانس الكفاءة تكون مدركة

 . وتطويره والاستفا ة منهلما يملكه من معارل يسمح له بالحفاظ عليه 

 الإطار النظري للتشخيص الاستراتيجي الثاني:المطلب 

ها فيعتبر التش ي  الاستراتيجي عملية ضرورية للمحسسة لمعرفة نقاط قوتها و ضزع

 .بح بالفرص و التهديدات التي قد تواجهها في محيطها ال ارجيوكذا التن

(I  للتشخيص وأنواعه  يالمفاهيمالإطار 

 أولا: مفهوم التشخيص

وهزي تعنزي المعرفزة و الإ ران   diagnosisيعو  مصطلح التش ي  إلى الكلمزة الإاريقيزة 

بالشيب  ولقد شاع است دامه في المجال الطبي و الذي يقصزد بزه تحديزد المزر  انطلاقزا مزن 

 1970أعراضه لوصف الدواب  ثم تطور است دامه في المجزال الاقتصزا ي خاصزة منزذ سزنة 

و مززع بدايززة الأزمززة الاقتصززا ية العالميززة  حيزز  أصززبحس المحسسززات تعززاني مززن صززعوبات 

                                                
باارج كوناادور ب هإسااتراتيجية التمياازه دراسااة حالااة مؤسسااة عنتاار تااراد دور إدارة الكفاااءات فااي تحقيااقبززن جززدو محمززد الأمززين   14

  طيفر  جامعة سيي  رسالة مقدمة كجهب من متطلبات نيل شها ة الماجستر   كلية العلوم الاقتصا ية و التجارية و علوم التسبوعريريج

 3  ص2019جويلية 
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تززدهور  باعتبارهززا شزز   معنززوي فهززي بحاجززة إلززى مشزز   ليحززد  وضززعيتها ويصززف لهززا 

 15الإجراب المناسب.

وعليه  فالتش ي  في المجزال الاقتصزا ي هزو تحليزل ومعرفزة نقزاط قزوة و ضزعف المحسسزة 

لتصززحيح الأولززى و اسززتغلال الفانيززة مززن جهززة  و معرفززة الفززرص و التهديززدات التززي يطرحهززا 

للمحسسة من جهة أخرى  كما يعرل على أنه الحكم على المحسسة انطلاقا  المحيل ال ارجي

 16من وضعية معينة.

 les types de diagnosticsثانيا: أنواع التشخيص 

 للتش ي  عدة أنواع:

 :التشخيص السريع

 17خذ صورة مبدئية عن المحسسة  إذ يعتبر كمدخل لعملية التش ي  الشامل.أالهدل منه 

 الاقتصادي:التشخيص 

يهتم هذا النوع بدراسة المنزتج و السزو  بصزورة أساسزية  كمزا يهزتم بدراسزة محزيل المحسسزة 

 خاصة الجانب السوقي و العوامل المرتبطة به  مما يعنزي  راسزة البي زة الداخليزة و ال ارجيزة
18. 

إن الاهتمززام بززالمنتج و السززو  و المحززيل يقو نززا إلززى وظيفززة التسززويق ممززا يعنززي تشزز ي  

الوظزائف الموجزو ة فزي المحسسزة لأن التسزويق لززيس بمعزهل علزى وظزائف المحسسزة و لززيس 

 19بمعهل عن المحيل مما يتطلب تش ي   اخلي و تش ي  للمحيل.

 التشخيص المالي:

بأنه يهزدل إلزى  راسزة الوضزعية الماليزة للمحسسزة باسزتعمال تقنيزات  pierre consoعرفه 

و عبارة عن مجموعة  راسات تست ل  مزن بيانزات ت تلف باختلال الطر  و الأهدال  وه

و قوائم مالية بهدل جمع المعلومات وتحليلها من أجزل رسزم الأهزدال المسزتقبلية وفزق قواعزد 

 20.علمية سليمة

                                                
لحاج ل ضر  ا 1  مجلة الاقتصا  الصناعي  جامعة باتنة سةدور التشخيص الاستراتيجي في نجاح تأهيل المؤستجاني وافية   15

 375  ص2017  جوان 12العد 
 .375. صتجاني وافية  مرجع سبق ذكره 16
 .110ص  2011   يسمبر16العد    جامعة الأاواط التشخيص الاستراتيجي كمدخل لتقييم الأداءقربة معمر   17
 .110  صربة معمر  مرجع سبق ذكرهق 18
ها ة شز  مزذكرة مقدمزة لنيزل التشاخيص الماالي و الاقتصاادي و دوري فاي بنااء الأهاداف فاي مؤسساة مطااحن الأغاواطقربة معمر   19

 .2005ماجستر  ت ص  ا ارة أعمال  جامعة سعيد  حلب  بليدة  سبتمبر  
 11قربة معمر  مرجع سبق ذكره  ص   20
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 التشخيص الشامل:

يجمززع م تلززف أنززواع  وظيفززي،تشزز ي   مززالي،تشزز ي   اسززتراتيجي،يعززرل بأنززه تشزز ي  

 .وتطويرهاكلية للمحسسة من أجل تنميتها  التش ي ،ويمفل رؤية

 التشخيص الاستراتيجي:

إن التشززز ي  الاسزززتراتيجي يقزززوم علزززى أسزززاع نقطتزززين مهمتزززين همزززا التشززز ي  الزززداخلي 

 للمحيل. والتش ي  ال ارجي

II (  وأهميته  يالاستراتيجماهية التشخيص: 

ة فهزو نه عبارة عن تش ي  البي زة الداخليزة وال ارجيزأباعتبار التش ي  الاستراتيجي على 

 .المحسسة إستراتيجيةيساعد على تحديد 

 يالاستراتيجالتشخيص  ممفهو :أولا

التشزز ي  الاسززتراتيجي بأنهززا أ اة ت طيطيززة للنجززاح فززي التعامززل مززع  DAVIESويعززرل 

مناسزبة أو ايزر المحيل المتغير وهزو تقزيم يزتفح  ظروفزه الداخليزة وال ارجيزة سزواب كانزس 

مناسززبة و الززك مززن خززلال نقززاط القززوة والضززعف النسززبية  اخززل محززيل المحسسززة والفززرص 

 21.والتهديدات ال ارجية المستقبلية

يعتبزر مزن المتغيزرات  يالاسزتراتيجالتشز ي  إلى أن  M.GERVAIو يشير جارفي سان 

فالمنهجيززة   يسززاعد فززي التوفيززق بينهمززا لاسززت لاص النتززائج إذ  المفتاحيززة للمحسسززة ولبي تهززا

 .22هي التحديد الجيد للمشكل التش يصية

عبزر الإجابزة علزى الأسز لة  يالاسزتراتيجفيحزد  مفهزوم التشز ي   Christian paquaا  أمز

 :23 المحورية التالية

 ؟ما هي طموحات المحسسة 

 ماهي متطلبات السو  والمنافسة القائمة؟ 

  الأنظمة التي تظلع فيها المحسسة؟ما هي 

                                                
الدراسات القانونية  مجلة   راسة حالة محسسة صناعية   الخيارات الإستراتجيةالتشخيص الاستراتجي كآلية لتحديد   وافية نجاتي 21 

  1381ص   الجهائر  1    جامعة باتنة1 العد     والاقتصا ية
مداخلة مقدمة للملتقي الرابع حول المنافسة   التسيير الاستراتيجي وصياغة الاستراتجيات التنافسية  أحسنجميلة   عامر عامر احمد 22

 11ص  2010نوفمبر 08-09   والاستراتجيات التنافسية للمحسسات خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  جامعة الشلف 
. ,p25 Christian paquay ,PME&stratégie ,édition PRO ,Belgique, 2005 23 
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فالتشز ي  يقيززد تقززديم  ،يالاسززتراتيجمفهززوم التشزز ي  بمفهزوم التشزز ي   لمززا يزرتبوعزا ة 

يكززون التشزز ي  سززهلا ورتيبززا كمززا قززد يكززون صززعبا  دوقزز ،التغيززرالمعلومززات اللازمززة لعمليززة 

 ولى من الت طيلفهو المرحلة الأ ،أما التش ي  الاستراتيجي .ومعقدا يستلهم مهارات عالية

التزي تنشزل فيهزا وتعزرل فيهزا أوجزه   وتحديد الفرص والمشكلات والقيزو  التزي تقزدمها البي زة

 .24أهمية كبيرة في ات اذ القرار الاستراتيجي اما يكسبهالقوة والضعف بداخلها وهذا 

ة من خلال التعارل السزابقة نسزتنتج أن التشز ي  الاسزتراتيجي هزو عمليزة ضزرورية لمعرفز

بي ة ها من البالقوة والضعف للبي ة الداخلية وكذلك التنبح بالتهديدات والفرص التي تحيل  نقاط

 ال ارجية من اجل التوازن بينهما لتحقيق أهدافها المسطرة.

 التشخيص الاستراتيجي أهمية: ثانيا

امة عصفة ب الإستراتيجيةالباحفين والمهتمين بعالم إ ارة الإعمال بالإ ارة  اهتم م تلف

  راروبالتش ي  الاستراتيجي بصفة خاصة وذلك نظرا لأهمية هذا الأخير في ات اذ الق

 :يليوتبرز أهميته من خلال ما 

 حديد الفرص المتاحة أمام المحسسةت. 
   علزززى ت صزززي  المزززوار  المتاحزززة وتحديزززد طزززر   يالاسزززتراتيجيسزززاعد التشززز ي

 .است دامها
 ار  لمحسسزة والتزي تعزرل علزى أنهزا القزدرات والمزوتحديد ما يسمى بالقدرة المميزهة ل

 التززي تمتلكهزززا المحسسززة والعمليزززات التنفيذيززة المسزززت دمة فززي توظيزززف تلززك القزززدرات

 .الهدل لإنجازوالإمكانيات 
   ضرورة ملحة نظرا لأنه يح ي إلى الكفابة والأ اب. يالاستراتيجيعد التش ي 

  يبنزى التشز ي  علزى إذ ل ارجيزة،امعرفة نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات 

 . راسة المحسسة من جوهرها والمحيل الذي حولها
 مدى و ،يتوقف نجاح المحسسة إلى حد كبير على مدى  راستها للعوامل البي ة المحثرة

 .الاستفا ة من اتجاهات هذه العوامل وبدرجة تأثير كل منهما
  بشزكل  المتغيزرة وجعلهزا تزحثرسعي الكفير من المحسسات إلى التأقلم مع عوامل بي تهزا

 .ايجابي على هذه البي ة
 

 

 

 

 

                                                
مذكرة لاستكمال ة  حالة محسسة الانجاز بسكر    راسة تجية المؤسسة في قطاع البناءمساهمة لأعداد إسترا   ارين بوزيدي 24

 82ص 2005/2006,  جامعة باتنة  فرع تسير المحسسات  متطلبات شها ة الماجستير
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 يالاستراتيجمراحل التشخيص 

 25تمر عملية التش ي  الاستراتيجي بعدة مراحل  و تتمفل هذه المراحل فيما يلي :

  المحيل. وفهم طبيعةتحديد 

 .تحديد أثار المحيل 

 .)تحليل القوى المنافسة  المحيل التنافسي 

  التنافسي.تحديد الموقع 

  والم اطرتحديد الفرص. 

لموضزحة للمحسسة ا ةيمكننا استنتاج الوضعية الاستراتيجي السابقة،من خلال تجميع المراحل 

 في الشكل الموالي:

 (: مراحل التشخيص الاستراتيجي02لشكل )ا

 

Source: Gerry Johnson, Haven Scholes, opacity, P116. 

 يالاستراتيجالتشخيص  صخصائ :ثانيا

 26من الضروري أن تكون خطوات التش ي  الاستراتيجي :

                                                
  حالة قهتطبيوط ه التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالجزائره واقعهه أهميتهه وشرسلماني محمد رشدي 25

وم لتجارية وعلالعلوم الصناعات الصغيرة و المتوسطة بولاية بسكرة  مذكرة مقدمة لنيل شها ة ماجستير  كلية العلوم الاقتصا ية وا

 19  ص2006-2005التسيير  ت ص  علوم تجارية  جامعة محمد بوضيال  المسيلة  
  رسالة مقدمة لنيل شها ة اع البناء: حالة مؤسسة البناء بسكرةمساهمة لإعداد إستراتيجية مؤسسة في قطبوزيدي  ارين    26

 .84  ص83  ص2005-2004ماجستير كلية العلوم الاقتصا ية و التسيير  جامعة الحاج ل ضر  باتنة  
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 .ملائمة للأسس النظرية 

  وتتماشززى مززع  الممكنززة،للززتمكن مززن الإحاطززة بكززل الوضززعيات  ولكززن مرنززةصززارمة

 التطورات في المحيل.

 ،وتقدم نتائج التش ي  ممفلة تمفيل جيد. واضحة، شاملة 

 ،ون حصزر التشز ي  فزي  المفتاحيزة،لكي تقو  إلى الكشف عزن العوامزل  استكشافية 

 إطار ضيق.

 ،حليزل بت الاسزتراتيجيةالمعلومات بحفا عزن الحقيقزة  وتوافق بينتشجع الحوار  مفتوحة

ابي علزى تزأثير سزلبي أو ايجز والتي تملك والهيكلية وايرهامعمق لكل العوامل الفقافية 

 .ونمو المحسسةسير 
 

(IV يالاستراتيجالتشخيص  أبعاد 

 اخلزي للمحسسزة( على بعدين متكاملين: بعد  اخلي  تش ي   يالاستراتيجيرتكه التش ي  

وذلزك باعتبزار  المحسسزة بأنهزا نظززام  تشز ي  خزارجي لمحزيل المحسسزة( والبعزد ال زارجي 

هي ما يحد  العلاقة بين المحسسة والمحزيل كمزا يوضزحه  ةوالاستراتيجيمفتوح على المحيل  

 : 27الشكل التالي

 يالاستراتيجالتشخيص  د( أبعا03)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
علوم القسم   ت ص  اقتصا  وتسيير المحسسة  محاضرات في مقياس التشخيص الاستراتجي للمؤسسة  لحيماح صوس  27 

وم لتجارية وعلاصا ية و كلية العلوم الاقت  جامعة محمد خيضر بسكرة  قتصا ية كلية العلوم الاقتصا ية والتجارية وعلوم التسييرالا

 .57ص  2016/ 2017  قسم العلوم الاقتصا ية  التسيير
 

 جييالتشخيص الاسترات

 التشخيص الخارجي

 

 المحيط

 الفرص والتهديدات

 التشخيص الداخلي

 المؤسسة

 حالة المحيط

 نقاط القوة والضعف

القدرات الإستراتجية 

 للمؤسسة
 الاتجاهات الإستراتجية
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 الداخلي التشخيص أولا:

  ويقصد بالتش ي  الداخلي عملية فح  وتحليل العوامل ال اصة بوظائف أنشطة المحسسة

 كذلك الكفابات التي تتوفر عليها.و

، ال اصزة بالمحسسزة كزل علزى حزدة الإسزتراتيجيةفالتش ي  هنا يعني عملية تحليل الأنشزطة 

وذلزك لتقزدير الموقزع النسزبي ، ومقارنتهزا مزع المنافسزين، الداخليزةلتحديد نقاط القوة والضعف 

 28. للتوجه المفالي وفق الشروط التنافسية

 تعرل على أنها مهارة أو ميهة تمتلكها المحسسة لمواجهة المنافسين أو إشباع : نقاط القوة

 29احتياجات ورابات الأسوا  التي تقوم ب دمتها أو تعهم على خدمتها.

  قززوم بززه ويمكززن تعريفهززا بأنهززا مززا تفتقززر إليززه الشززركة أو مززا لا يمكنهززا أن ت :الضااعفنقاااط

نزتج توقزد  ،بصورة جيدة مقارنة با خرين أو الحالة أو الوضع الذي يسزبب عائقزا للشزركة

 ; عيوز الشركة الداخلية عن
 عجه في المهارات وال برات المهمة تنافسيا أو قصور فزي الممتلكزات أو الحقزو  

 وايرها.الفكرية 

 قلة الأصول التنافسية المهمة سواب كانس ما ية أو معنوية. 
 -30.الإمكانيات التنافسية الضائعة أو الضعيفة في المجالات الرئيسية للعمل 

 التشخيص الخارجي ثانيا:

ويقصززد بالتشزز ي  الاسززتراتيجي ال ززارجي بأنززه عمليززة استكشززال العوامززل والمتغيززرات 

جتماعيززة والفقافيززة وقززوي المنافسززة وذلززك مززن اجززل تحديززد الاقتصززا ية والتكنولوجيززة والا

 31.الفرص والتهديدات الموجو ة في بي ة المحسسة ال ارجية

 :ملائززم موجززو  فززي البي ززة ال ارجيززة للمحسسززة ولهززا أهميززة كبيززرة فززي  ظززرل الفاارص

لزك تتطويرها وان تلك الفرص تعد السبيل الرئيسي للسيطرة على قواعد المنافسزة فزي 

 .البي ة
 ظرل اير ملائزم موجزو  فزي البي زة ال ارجيزة للمنظمزة وتمفزل التهديزدات  التهديدات:

عوائززززق تجعززززل المحسسززززات ايززززر قززززا رة علززززى الوصززززول إلززززى أهززززدافها المراوبززززة 

 32.والمسطرة

                                                
   راسة وأهميته وشروط تطبيقهواقعه ه سسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائرالمؤالتسيير الاستراتجي في   سلطاني محمد راشدي28

  التجارية العلومكلية العلوم الاقتصا ية وعلوم التسيير و رسالة ماجستير  حالة  الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة

 .219ص   2005  -2006      المسيلة  جامعة محمد بوضيال  ت ص  علوم تجارية فرع إستراتجية
 جامعة الجامعية للنشر الدار    منهج تطبيقيالتفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةرون، محمد المرسي وآخ  جمال الدين29

 239  ص   2008 مصر
  للنشر   الدار الجامعيةالإدارة الإستراتجية: مفاهيم ونماذج وتطبيقيةجمال الدين محمد المرسي    ثابس عبد الرحمان إ ريس 30

 219ص   2015  مصر  الإسكندرية
 65   ص2002 ,   الار ن  الطبعة العربيةللنشر    ار اليازوريالإدارة الإستراتيجيةسعد االب ياسين   31
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 أهمية الكفاءات في عملية التشخيص الاستراتيجي الثاني:المبحث 

غيير علي للتنبح باتجاهات الت يتطلب تش ي  بي ة المحسسة مهارات وخبرات متميهة    

ومن ثم  ,هاوتحليل انعكاساتها السلبية والايجابية علي, مستوي الداخلي وال ارجي للمحسسة

ة البشري اباتصيااتها السيناريوهات البديلة للتعامل مع هذا المتغيرات ومنا يبرز  ور الكف

ليه عقوي والحفاظ  في خلق تنظيم ,المتوفرة للمحسسة بمعارفها ومهارتها وسلوكياتها

تمتلك  لذا يجب أن .وضمان استمرارية ابر التش ي  الاستراتجي الناجح في بي ة المحسسة

 .يةجذز الكفابات المتميهة التي تستلهم هذه العملالمحسسة القدرة علي تحقيق 

 مساهمة الكفاءات في عملية التشخيص الاستراتيجي الأول:المطلب 

هززي إكسززاز كفاباتهززا المهززارات  المحسسززة ةاسززتراتيجيإن المهززام الأساسززية التززي تتبناهززا 

وال بززرات اللازمززة للتعامززل مززع خصززائ  المحسسززة البي يززة المتغيززرة عززن طريززق الكفززابات 

لكززي تززتمكن المحسسززة مززن اسززتغلال الفززرص   البشززرية المززاهرة ذات الكفززابة وال بززرة العاليززة

 33.حية أخرى على الم اطر التي قد تتعر  لهاوالتغلب من نا  المتاحة

سزتفا ة مزن المحسسات الا الأبعا ، تحاولعالمية  التغير،سريعة  المنافسة،ففي ظل بي ة شديدة 

حليززل تبمعنززى أن هنزان وحزدة فزي   تنافسزيةوالكفززابات لإيجزا  ميزهات  القزدرات  المزوار هزذه 

تها وتززرابل هززذه المفززاهيم بطريقززة منطقيززة ومنهجيززة تجعززل المحسسززة متماشززية مززع واقززع قززدرا

لكفزابات تزوفره ا وهزو مزا  ال ارجيزةوما يحيل بها من متغيرات في البي زة  وموار هاالداخلية 

حسسززة وتجنيب الم،ةوالمسززتقبليالمتاحززة فيمززا يتعلززق بالمسززاهمة فززي اسززتغلال الفززرص الحاليززة 

 .والمستقبليةالم اطر والتهديدات الحالية 

إذ تسمح القدرات المتميهة للكفابات باست دام طر  واتجاهات م تلفزة ومتنوعزة  وتمفزل هزذه 

ال اصية الأساسية مفتاح أساسي لفهم الدور الكبيزر الزذي تلعبزه الكفزابات فزي مجمزل عمليزات 

 34.يالاستراتيجوإجرابات المحسسة  بما فيها التش ي  

 :يما يلنذكر  يالاستراتيجومن بين مساهمات الكفابات في عملية التش ي  

 

                                                                                                                                                   
   2016 ى الطبعة الأول وائل للطباعة و النشرهدار  هعملياتال –ه الإدارة الإستراتجية المفاهيم طاهر الغالبي إ ريس  وائل محمد 32

 60ص 
مقدمة للمعهد الت صصي للدراسات   مداخلة  المسح البي ي وتحليل البي ة الداخلية والخارجية  بين عبد الله بن عبد الرحمن الهعب 33

 .7ص  لم يتم تحديد السنة(  جامعة المجمعة المملكة العربية السعو ية

والبناب  رسالة مقدمة لنيل  راسة حالة المحسسة الوطنية للهندسة المدنية  "ه"دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية  أسيارحيل  34

-2011جهائر  اع  الشها ة ماجستير  في علوم التسيير  كلية العلوم التجارية والاقتصا ية والتسيير  جامعة أمحمد بوقرة  بومر 

 .74-84ص  2010
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 والوقت:( تقليل التكلفة 1

فززي البي تززين ال ارجيززة  الإسززتراتيجيةمززن المهززم ملاحظززة أن عمليززة تحديززد العناصززر 

والداخليززة للمحسسززة يجززب أن تززتم بعنايززة كبيززرة وتتطلززب فززي العززا ة جهززو ا مضززنية مززن قبززل 

فزبعل عناصزرها تكزون هامزة  وبعضزها متوسزطة   القائمين على تحديدها و راستها وتحليلها

ن الأهمية  والبعل الأخر منهزا قليزل الأهميزة  وفزي نفزس الوقزس الزذي نجزد فيزه أن بعضزها مز

بينمزا   وبعضها مزن المحتمزل أن يقزع فزي المزدى المتوسزل  المحتمل أن يقع في المدى القصير

البعل الأخر مزن المحتمزل أن يقزع فزي المزدى البعيزد  لزذا يجزب أن يزتم وضزع نظزام أولويزات 

وأن عدم أخذها  بعزين الاعتبزار سزول يزح ي إلزى ارتفزاع  35محد ة للتعامل مع هذه العناصر 

وطول مدتزه  كمزا أن التحليزل الهائزد عزن الحزد المعقزول قزد يكزون لزه أثزار   تكاليف التش ي 

سلبية  حي  انه يشتس جهو  الكفابات البشرية المت صصزة  ون الوصزول إلزى نتزائج محزد ة 

الشلل الناتج عن التش ي ( لذا فانه يجب على الكفابات بمعرفتها وخبرتها فزي هزذا المجزال (

  36. تحثر مباشرة على موقف الشركة أن تحد  المواضيع الهامة التي

وتساهم الكفزابات فزي الحزد مزن تكلفزة وطزول مزدة التشز ي  مزن خزلال اسزت دامها لمهارتهزا 

 37: ومعارفها وخبراتها فيما يلي

  الإنتاجالتي تهيد من سرعة عمليات  الجديدة،الحرص على حيازة وسائل الإنتاج. 

 و  بمعايير أعلى من متطلبات السالحرص على الاستعمال الأمفل لقدرات المحسسة و

 والإنتاج.

  لعمزل وا جهزة،مراقبة الروابل والعلاقات الموجزو ة بزين الأنشزطة المنتجزة للقيمزة مزن

 ومور ها.على استغلالها من جهة أخري بالشكل الأمفل للمحسسة 

  لمحسسة أي المفاضلة بين أن تكون ا  الرزنامةاستغلال مهارتها ومعارفها في مراقبة

ل وهززذا لاخززتلا  محززد ةوالانتظززار لمززدة  التريزز  وأمعززين قطززاع لإلززى الززدخول سززباقة 

 منهما.الامتيازات في التكاليف الممنوحة لكل 

  والززذي مززن شززأنه تقلززي   والعمززلابالمززور ين   بالأنشززطةمراقبززة التمركززه ال ززاص

 التكاليف.
  إيجابا ملا تساهإلغاب أو تغيير بعل الإجرابات المكلفة التي. 
  ي.الاقتصاكالتشريعات الموضوعة من أجل تنظيم النشاط  السياسيةمراقبة العوامل  
  وقنوات التوزيع. المور ينو المحسسةتنسيق العلاقة بين 

 

                                                
ر ن  الطبعة الأولي  عمان  الأ  :مفاهيم وحالات تطبيقية   ار مجدلاوي للنشر والتوزيع الإستراتيجيةاحمد القطامين  الا ارة  35

  74 -75ص   2002
 69ص   2013 ى الطبعة الأول  المملكة العربية السعو ية  خوارزم العلمية   الإ ارة الإستراتجية  إ ريس ىجعفر عبد الله موس36
 49-48 ص  سابقمرجع    أسيارحيل 37
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  يالاستراتيج( مواجهة حالات عدم التأكد التي تواجهها خلال التشخيص 2

أصزبح لازمزا علزى   التأكزدسريع التغير وكفيزر الغمزو  و   في ظل محيل شديد التقلبات

ولبلزو  ذلزك   المحسسة لضمان الاستمرار والنجاح  حيازة القدرة على ر  الفعزل السزريع

 .38 ينبغي التعويل أولا وقبل كل شيب على الكفابات والمعارل

فالإ ارة تسعى إلى انجاز أهدال محد ة ضمن ظزرول م تلفزة بعضزها يسزاعد المحسسزة 

ساسزية والقاعزدة الأ  عليهزاوالبعل الأخر يكبح نشاطها ويشكل قيزو ا  الأمام إلىويدفعها 

التأكد  في هذا السيا  تتل   في أن هذا الموقف المعقد الذي تكتنفه  رجة عالية من عدم

 الاتجاه:ثنائية  يتطلب من المحسسة قدرات

لوقس امن جهة عليها أن تستغل الفرص المتاحة بأعلى  رجات الكفابة والفعالية في نفس 

 ة محد تاستراتيجيايجب أن تضع   والمعوقاتالتي تسعى فيه وبقوة إلى تجنب الم اطر 

 التالية:للتكيف مع هذه التغيرات وذلك بهدل تحقيق الانجازات 

 يززق ت دام إمكانياتهززا المتاحززة اسززت داما يززح ي إلززى تحقتفعيززل قززدرة المحسسززة علززى اسزز

 الأهدال الموضوعة فعلا.

  تحييدبأو  وإزالتها،تقليل قدرة الم اطر على عرقلة عمل المحسسة إما بمواجهتها 

 المحسسة.  ةاستراتيجيتأثيرها على 

 س تعهيزززه قزززدرة المحسسزززة علزززى الإ ارة الفعالزززة للمتغيزززرات العديزززدة التزززي لا تقزززع تحززز

 رتها المباشرة.سيط

 يجالاستراتي( الابتكار والإبداع لمواجهة مشكلات البي ة في عملية التشخيص 3

تمكن سياسة تطوير الكفابات من خلق ثقافة تنظيمية جديدة تتسزم بالرابزة فزي الزتعلم المسزتمر 

  كمززا أن إطززلا  39وتقاسززم المعلومززات والمعززارل والتعززاون والتنسززيق بتلقائيززة بززين الإفززرا  

طاقات الإبداع يقتضي ألا تشكل الأفكار المسبقة قيدا على سزعي المزدراب الاسزتراتيجيين لفهزم 

والتنبززح بالمسززتقبل  وأن يتحلززوا بززأكبر قززدر مززن الجززرأة فززي هززذا السززعي  وأن ينفتحززوا علززى 

تنظيزر  واقعية  وذلك كلزه بحفزا عزن أايرالإرهاصات النظرية الجديدة مهما بدت اير تقليدية 

رؤيزا جديزدة وسززعيا للامسزان بمزا يفلززس عزا ة ولا يززرى مزن علاقزات وتشززابكات جزراب تجهئززة 

  فيجزب علزى محسسزات الأعمزال 40العمل ونتيجة للفواصل والحدو  القائمة بين الت صصات 

في ظل التغيرات الحاصلة في بي تها إيجا  مرونة كبيرة في التعامل مع هذه التغيرات والتقليل 

                                                
 راسة حالة مجموعة من المسيرين   والمتوسطةدور المسير في تسير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة   نذيرة بوزيد  38

كلية ,المتوسطة ت ص  المحسسات الصغيرة و ,مذكرة مقدمة لنيل شها ة الماستر في علوم التسييرة  للمحسسات الصغيرة والمتوسط

 .75ص  ورقلة   2012/2011 العلوم الاقتصا ية والتجارية وعلوم التسيير
 247ص   مرجع سابق  ثابتي الحبيب 39
 ,ورقة عمل مقدمة في ورشة عمل الإشراف والتخطيط الاستراتجي:الاستشراف وبناء السيناريوهاته السن العهيهعا ل عبد  40

 229ص ,2009سبتمبر,المملكة المغربية   ,طنجة
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ابات الرسمية بغية فسح المجال لكفاباتها لإبراز إبداعاتهم وزيا ة قدراتهم على حل من الإجر

 ومزن أهزم مصزا ر التنزاام 41المشكلات  مما يهيد قدرة هذه المحسسة على التكيف فزي بي تهزا 

 :42في المحسسة نذكر منها 

 تناغم الأنشطة: 

 :يما يلحي  يتسابل المدراب على 

 عززن  هززل لززدينا كززل المززوار  الملائمززة لأ اب الأنشززطة اللازمززة ل لززق القيمززة الصززا رة

 المحسسة؟

  المهمة؟هل يتم التنظيم على مستوى 

  هل معامل التطوير والبحوث تعمزل علزى المشزروعات الصزحيحة التزي سزول تطزور

 .وايرها.منتجات مربحة؟ 

 :تناغم موجودات المؤسسة 

 امزل،متككيف يمكن أن تصزل بوحزداتها التنظيميزة للعمزل كنسزق فعلى المحسسة الفعالة البح  

 من خلال تجديد نوع الأنشطة التي يجب أن تشترن فيها  وائر الأعمال أو الوحدات.

 تناغم الأفراد: 

 التالية:تهتم المحسسة بهذا العنصر من خلال محاولة الإجابة على الأس لة  

 منهم؟هام المطلوبة هل أفرا نا لهم القدرة على انجاز م تلف الم -

 هل ننمي أفرا نا لكي يتحسن أ ائهم؟ لمنظمتنا؟هل نعين الأفرا  الملائمين  -
 

 البي اة ( زيادة الاستفادة من تقنيات التكنولوجيا والإعلام الآلاي فاي عملياة ساير4

 والخارجية:الداخلية 

مواكبززة التطززور تعتبززر التكنولوجيززا عامززل مهززم لبقززاب المحسسززة فززي عززالم الأعمززال  وأن عززدم 

التكنولززوجي يضززعها فززي مواجهززة تهديززد حقيقززي بالفشززل والضززعف  لززذا عززا ة مززا تهيزز  إ ارة 

المحسسة نفسها بتطوير طر  جديدة للمنافسة في المميهات التقنية الجديدة التزي تزنعكس علزى 

 43.نوعية المنتج وتكاليف الإنتاج

                                                
 74ص  همرجع سابق هنذيرة بوزيد41 

 -52ص   2008 مصر    القاهرة, ار الفجر للنشر والتوزيع : الإدارة الإستراتجية لبناء ميزة التنافسيةه  يفيد لي  روبرت بتس 42

51  
  الأر ن    ار حامد للنشر والتوزيع   عمان   الإدارة الحديثة لمنظمات العمال البي ة الوظائف الاستراتجياته علي حسين علي 43

 434  ص 1999  ىالأولالطبعة 
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ليززل ومعالجززة المعطيززات لات ززاذ لهززذا يحتززاج المززدراب إلززى  رجززة عاليززة مززن المهززارات فززي تح

القزرارات السزليمة والصزائبة  كمزا أن سياسزة تطزوير الكفزابات تمكزن مزن خلزق ثقافزة تنظيميززة 

جديدة بالرابة في التعلم المستمر  وتقاسزم المعلومزات والمعزارل والتعزاون والتنسزيق بتلقائيزة 

 44.فيما بين الأفرا  المنتمين للمحسسة 

 تقوية الاتصال:( 5

لمدخل المرتكه على إشران العاملين الم تلفين في عملية التش ي  و راسة البي ة يوفر ا

في الوقس الملائم  كما يوفر المهيد من  الاستراتيجيةمصدرا مستمرا لتدفق المعلومات 

الفرص للعمال المشاركين في تفهم العلاقة بين وظائفهم وإ اراتهم أقسام المنشأة ككل  فعلى 

يناقش مديري التسويق والإنتاج معا القضايا المرتبطة بجوانب القوة سبيل المفال عندما 

يتفهمون القضايا والمشاكل والاحتياجات في كل المجالات الوظيفية  مالداخلية  فدنهوالضعف 

بدرجة أعمق  لذا عملية تش ي  البي ة هي وسيلة ممتازة لرفع كفابة عملية الاتصال  اخل 

ن يساهم في توفير معلومات أكفر  قة وبسرعة كبيرة يستغلها من شانه أ المنشاة  وهذا الذي

 .45لمحسساتهم يالاستراتيجفي عملية التش ي   الإستراتيجيونالمدراب 

 دور الكفاءات في خلق القيمة وتحسين أدوات تقديم الخدمة والمنتج:( 6

في مدى جو ة خلقها للقيمة فزي  وإنتاجيةيتل   السبب الأساسي لوجو  أي محسسة خدماتية 

أمززاكن السززو  مززن خززلال تقززديم سززلعة أو خدمززة إلززى عملائهززا  ومززن ثززم فززلا معنززى لوجززو  أيززة 

محسسززة مززا لززم تسززتطيع أن تشززبع احتياجززات المتعززاملين معهززا بالتكلفززة المناسززبة وفززي الوقززس 

 . 46المناسب

 يالاستراتيجالمكلف بالتشخيص  مالثاني: مهاالمطلب 

عملية التش ي  الاستراتيجي إما كفابات على شكل هي ات من  اخل المحسسة أو مزن يتولى 

خارجها  وعلى الصعيد الداخلي تتولى الكفابات البشرية المتمفلزة فزي المسزيرين الفعزالين مزن 

المدراب الذين تتوفر فيهم الكفابة العالية هذه المهمة  ذلك لأنها عملية تتصف بالديمومة وحالة 

ن لززذا لابززد أن تجعززل الإ ارة الفعالززة تعمززل علززى جعززل التشزز ي  ذا طززابع تفززاعلي عززدم اليقززي

فالإ ارة العليا تقوم بدور المراقب فتقرأ النشرات والتقارير الدوريزة   47وفائي، وليس علاجي

قوم بجولات ميدانية في ميا ين المحسسة  وتسعى للحصول على المعلومات عزن المحسسزة تو

                                                
 راسة حالة مجموعة من المسيرين   بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةدور المسير في تسير الكفاءات البشرية   نذيرة بوزيد 44

كلية ,المتوسطة ت ص  المحسسات الصغيرة و ,مذكرة مقدمة لنيل شها ة الماستر في علوم التسييرة  للمحسسات الصغيرة والمتوسط

 75.ص ه ورقلة   2012/2011 العلوم الاقتصا ية والتجارية وعلوم التسيير
  .75  ص 2003/2002 ,مصر للنشر و التوزيع    الدار الجامعيةالتخطيط الاستراتجي والعولمة, نا ية العارل 45
 الأداءجي وتحسين جودة يالتخطيط الاسترات ملتقىه المدير العربي والإدارة الإستراتجية: ورقة عمل مقدمة في حاتم قابيل 46

  21  ص2008طنجة  المملكة المغربية   المؤسسيه

 23:50topic1-4umer.com/t6. http://inatna 47على الساعة  2023/03/28التصفح يوم  
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وتتطلزب مهزام الإ ارة  ، ومن ثم تنقل نتيجزة العمليزة لكزل مزن يهمزه الأمزر وبي تها لتحليلها أولا

العليا قدرا كبيرا من المهارات والمراجعة  كما انه االبا ما يكون عملها هو عمل فريق وليس 

عمل فر  واحد، ذلك أن حجم وتنوع العمل كبير بما يفو  قدرات ومهارات الشز   الواحزد 

حاول الإ ارة العليا أن تترن لإ ارة الوحدات المهمة لتش ي  البي ة على القيام به باقتدار، وت

 :للتعرل على الفرص والم اطر، وتوكل إليهم المهام التالية

ولية  راسة المتغيرات السياسية والقانونية مزن خزلال متابعزة ومراجعزة مراكزه المسزح -

  .الم تصة والمحثرة على نشاط المحسسة وكافة الجهاتفي الدولة 
ة ص المتاحزتقييم التهديدات ال ارجية والتعامل معها سياسيا أو اقتصا يا، وتقيزيم الفزر -

 ومحاولة اقتناصها بسرعة وكفابة. 

ف  اخل تقييم نقاط القوة  اخل الشركة ومحاولة توظيفها لصالحها، وتقييم نقاط الضع -

 الشركة ومحاولة معالجتها.

معرفززة جتماعيززة والأسززوا  المنافسززة لوالا  الاقتصززا ية  التكنولوجيززةتتبززع التطززورات  -

ن مزعزد  ممكزن  أكبزركما ينبغي خلال عملية التشز ي  إشزران  .كيفية الاستفا ة منها

بززرة خالمززديرين والعززاملين ذلززك لان العززاملون فززي الوظززائف الززدنيا عززا ة مززا يمتلكززون 

فزيمكن لهزم   والتسزويق  العمزلاب  مت صصة مهمة حول موضوعات مفل التكنولوجيا

 ل ويتطلزبيم تقارير  ورية للجنة مشكلة من المديرين المسحولين عن القيام بالتحليتقد

 تحقيق استمرارية التش ي  العديد من المقومات:

 بنزززاب تنميزززة مهزززارات التفكيزززر المنهجزززي والرؤيزززة العلميزززة لزززدى الأعضزززاب المكلفزززين -

 .يمكنهم من تحليل المتغيرات البي ية بحيا ية وموضوعيةلبالتش ي  
 .ير النظام الإ اري وإعدا  الأنظمة ووضع السياساتتطو -

 48.تصميم وربل نظام الحوافه بعملية التش ي  الاستراتيجي -
 

 المبحث الثالث: الدراسات السابقة

ن مزهنان العديد من الدراسات السابقة التي تطرقس لموضوع تش ي  المحسسة الاقتصزا ية 

ة والأجنبي وقد تنوعس هذه الدراسات بين العربية  م تلفةمنظور الكفابات وتناولته من زوايا 

 وفيما يلي سول نقدم عرضا لهذه الدراسات.

 عرض الدراسات السابقة الأول:المطلب 

سول نستعر  في هذا المطلب جملة من الدراسات التي تم الاستفا ة منهزا مزع الإشزارة إلزى 

 ما يلي:ملامحها ومن أهم هذه الدراسات  أبرز

                                                
 110 -410.ص 4200  الطبعة الأولى  الأر ن     ار وائل للنشرالإستراتيجية : العولمة والمنافسةالإدارة كاظم الركابي   48
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 الدراسات العربية (1

ة حالاة دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية" دراسا  راسة رحيل آسية بعنوان " أولا:

ليززة ك ؛العلززوم التسززييرأطروحززة الززدكتوراه فززي المؤسسااة الوطنيااة للهندسااة المدنيااة والبناااء 

-2011 الجهائزر   بزومر اع  بزوقرةاحمد  يير جامعةالتسالعلوم الاقتصا ية التجارية وعلوم 

2010. 

النسزبة إبراز مزدى مسزاهمة الكفزابات فزي تحقيزق الميزهة التنافسزية ب :الدراسةالهدف من هذي 

واقزع  للمحسسة وكذا التعزرل علزى كيفيزة التسزيير تقيزيم وتطزوير الكفزابات مزع محاولزة إبزراز

دانيزة الكفابات في المحسسزات الجهائريزة ولتحقيزق أهزدال الدراسزة قامزس الباحفزة بدراسزة مي

ش صية وثائق المحسسة والمقابلات ال علىباعتما ها  أجرتها في إحدى المحسسات الجهائرية

 والبيانات.لجميع المعلومات 

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هدي الدراسة:

  اليزة تسزعي المحسسزة لتحقيقيزه فزي ظزل فع ااسزتراتيجيأن الميهة التنافسزية تعتبزر هزدل

  يالاستراتيجالتسيير 
 .ضمن الموار  المحسسة 

   هم استفمار رأع المال البشري فزي تحسزين مهزارات الأفزرا  وزيزا ة قزدراتور أهمية

 .الإبداعية وتحسين الإنتاجية ومنه تحقيق ميهة التنافسية
 تحقيززق المسززتويات المطلوبززة مززن الجززو ة لكسززب رضززا الهبززائن  إلززىالمحسسززة  يسززع

  الرفزع مزن حصزتها السزوقية وازهو الأسزوا إلزيانطلاقا من هذه الأهدال   اطلاعهاو

 .اإرضاب زبائنهترقية سمعة الشركة عن طريق  علىالدولية كما تعمل 

 سااةوظيفااة تقاايم كفاااءات الأفااراد فااي المؤس  القززا ر راسززة الززدكتور هززاملي عبززد  :ثانيااا

تلمسززان وشززركة التسززويق وتوزيززع بالجهويززة  المدرسززة  لغازسززون راسززة حالززة محسسززة "

قتصزا ية قسزم العلزوم الا ،الماجسزتيررسزالة   تلمسزان" ناقطزا البتروليزة المتعزد ةات المنتجز

 2010/2011 جامعة الجهائر  البشريةوالتسيير والعلوم التجارية تسير الموار  

فزي تقيزيم الكفزابات البشزرية  الطر  المتبعزةالتعرل على احدث  :الدراسة الهدف من هذي  -

كفابات المحسسة  قيامومحاولة إسقاطها على المحسسات الجهائرية وتغيير الاعتقا  السائد أن 

يستهدل تصيد السلبيات كما هدفس الدراسة إلى التعرل على نقاط القوة والضعف في أنظمة 

 .تقييم الكفابات وفهم مكوناتها
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 و أهم النتائج التي توصلت إليها هدي الدراسة

 ر الاعتبا أن المحسسات تعاني من نق  المتابعة لعملية التقييم وعدم أخذ نتائجها بعين

 سسزةكفزابات المحمن طرل الإ ارة العليا وعدم الاستفا ة منهزا فزي تطزوير إمكانيزات 

 .فعالة لعملية التقييم وجو  أنظمةبالرام من 
  الزب كفزابات المحسسزتين ايزر راضزية عزن عمليزة التقيزيم أ الدراسزة أنكما توصزلس

 وترى فيها اياز المرونة.  ككل

 :الدراسات الأجنبية (2

 :  (Martine Le Boulaire, Retour D,2008) دراسة

 Gestion des compétences, stratégie et performance de 
l'entreprise: quel est le rôle de la fonction RH ? 

 الدراسة:الهدف من هذي 

ور الزذي الزد لتعرل علزىوا المحسسة وأ ابالإستراتيجية  الكفابات،معرفة العلاقة بين تسيير 

 جيد.ال والوصول للأ ابتلعبه إ ارة الموار  البشرية من أجل التسيير الفعال للكفابات 

لقيزام وامحسسزة فرنسزية  20قزام الباحفزان بدراسزة أكفزر مزن   الإشزكاليةمن أجل الإجابة علزى 

 مع مصلحة الموار  البشرية لكل محسسة.  بمقابلات

 توصلت إليه هدي الدراسةماأهم  

  تطزوير والتنظيميزة  أن إ ارة الموار  البشرية يجب أن تستفمر في المجالات الإ اريزة

والمهزارات وإ راج نقل المعارل  المسحولين الكفابات من خلال التعاون بين م تلف 

المشززاريع ووظيفتهززا مززن أجززل رفززع أ اب تسززيير  ومجززال اختيززارأنززواع الززتعلم(  م تلززف

أوصززى الباحفززان بأنززه يجززب علززى إ ارة المززوار  البشززرية زيززا ة  الكفززابات  وبهززذا فقززد

مزززع التركيزززه بصزززفة خاصزززة علزززى تحليزززل  سزززتراتيجيةالإنفوذهزززا فزززي اختيزززار المواقزززع 

 .والرئيسية للمحسسةالمهارات الجماعية 



يةلنظريات الأدبية للتشخيص الاستراتجي والكفاءات البشر: ا الأولفصل ال  

 
22 

 : (Königová Martina and others, 2012) دراسة

Identification Of Managerial Competencies in Knowledge-based 
Organizations 

 الدراسة:الهدف من هذي 

رة في هدفس هده الدراسة إلى تحديد الكفابات الإ ارية في عملية مل  المناصب الشاا

كفززابات باعتبززار أن تحديزد ال التشزيكية،عمزل المنظمزات القائمززة علزى المعرفزة فززي الجمهوريزة 

 ق الأهزدالأ وات هامة في تسيير الموار  البشرية التي تهدل إلى تحقي والتنمية هيالإ ارية 

ة لزى المعرفزكما تناولس الدراسة نمزاذج النظريزة للمنظمزات القائمزة ع لإستراتيجية،االتنظيمية 

 وال طوات الأساسية لتطبيق الكفابات.

كززأ اة  قزام البزاحفين بتل زي  فوائزد وصزعوبات تطبيزق الزنهج القزائم علزى الكفزابة وفزي الأخيزر

ام أن إ مزاج نظز لكفزابة إ ارة المنظمزات لغزر  تحقيزق ميزهة تنافسزية، توصزلس الدراسزة إلزى

 اب، ويمكن أساع الكفابة تمفل شرطا أساسيا لكفابة الأ والتوظيف على إ ارة الموار  البشرية

ذا فقززد التززدريب، وبهزز المززوظفين،تحديززد الكفززابات الإ اريززة مززن خززلال عمليززة التوظيززف، تقيززيم 

 لاتأوصس الدراسزة بزنأن قيمزة نمزوذج إ ارة الكفزابات يكزون أفضزل إذا طبزق فزي كامزل مجزا

 إ ارة الموار  البشرية في المحسسة.

 المطلب الثاني: جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة

  الاستفا ة من التوصيات ومقترحات والنتائج في  عم مشكلة الدارسة وأهميتها. •

  اختيار الأساليب وأ وات الإحصائية المناسبة. •

  الاستفا ة من اختيار منهجية الملائمة. •

  النظري للدراسة الحالية.إثراب الإطار  •

  الحصول على المراجع المناسبة. •

 .بناب استبيان يتناسب مع أس لة الدراسة وأهدافها •
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  الأول  خلاصة الفصل

 في هزذا الفصزل علزى الإطزار النظزري لمفهزوم الكفزابات البشزرية وم تلزف التعرل تم

نظززرا  أبعا هززا كونهززا تمفززل مصززدر الميززهة التنافسززية التززي يصززعب تقليززدها مززن قبززل المنافسززين

 .أبعا ها تحديد وقياعحولها نظرا لصعوبة  ل صوصيتها لكنها تبقي مهمة في العديد من

فزي المحسسزة الاقتصزا ية والزذي  يسزتراتيجللاتشز ي  ى الوقد تم التعرل أيضزا علز

 زة ذلك البييعتبر كعملية لدراسة البي ة الداخلية من خلال الوقول على نقاط قوتها وضعفها وك

 التي تأتي منها. الفرص والتهديداتال ارجية من خلال الوقول على 

ة يززأمزا فززي المبحزز  الفزاني تززم الاعتمززا  علزى مززدى مسززاهمة الكفزابات البشززرية فززي عمل

وفززي الأخيززر استعرضززنا مجموعززة مززن  الاقتصززا ية،فززي المحسسززة  يالاسززتراتيجالتشزز ي  

لوقزول حيز  قمنزا بمعالجتهزا ومناقشزتها وا بحفنزا،الدراسات السابقة التي لهزا صزلة بموضزوع 

 على جوانب الاستفا ة منها.

 



 

 

 

 

 

 

 فانيالفصل ال
الجهائرية للكهرباب و الغاز   راسة حالة الشركة

 بعين تموشنس
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 تمهيد:

حسسزات تبين أن الكفابات هي أحد العوامل الهامة في خلزق ورفزع الميزهة التنافسزية للم

نشززاط جززد معقززد ويتطلززب مشززاركة العديززد مززن  كمززا اتضززح أيضززا أن التشزز ي ,الاقتصززا ية 

ذا فسول نحاول فزي هز ,الأطرال وتداخل الكفير من العمليات وت صي  الكفير من الموار 

وزيزع الفصل إسقاط ما جاب في الجانب النظزري علزى الجانزب التطبيقزي للشزركة الجهائريزة لت

ق الميزهة لكفابات فزي تحقيزفسنحاول إبراز أثر تسير ا  ,لكهرباب والغار بولاية عين تموشنسا

ير وكززذا واقززع تسززي ,التنافسززية بشززركة سززونلغاز بعززين تموشززنس مززن خززلال تقززديم عززام للشززركة

 . الكفابات فيها لن تم هذا الفصل بدعدا  استمارة الاستبيان و تحليلها

تقااديم لشااركة الجزائريااة لتوزيااع الكهرباااء والغاااز  الأول:المبحااث 

 لولاية عين تموشنت

أحسزن  ع الكهرباب والغاز خدمة عامة بهدل ضمان التمزوين بالكهربزاب والغزاز فزييعتبر توزي

ل ا سزنتناود التقنيزة والبي يزة ولزذعزظرول الاستمرارية والجو ة والأمن والسعر واحترام القوا

  موشنس تشركة الجهائرية لتوزيع الكهرباب والغاز لولاية عين لفي هذا المبح  تقديم عام ل

لشاركة الجزائرياة لتوزياع الكهربااء والغااز اتقاديم عاام  :المطلاب الأول

 لولاية عين تموشنت

 التعريف بشركة توزيع الكهرباء و الغاز للغرب (1

تعتبر شركة توزيع الكهرباب و الغاز فرع من فروع مجمع سونلغاز وهي شركة مساهمة 

بلدية  511مليار  ج و هي تتشكل من مجموعة وظيفية وتشغيلية تغطي  25برأع مال قدره 

موزعة على 17 ولاية شمال وارز البلا  تمتد على مساحة 933362 كلم2 مع عد  سكان 

من:التجارية  وتتشكل الوكالة نسمة. 10044311  

مقاطعة لاستغلال الغاز. 10مقاطعة ااز   46مقاطعة كهرباب   63  

 التعريف بفرع الشركة لولاية عين تموشنت (2

عامل من  412تموشنس على طريق بلدية شعبة اللحم وتضم يقع فرع التوزيع لولاية عين 

عامل من صنف الرجال   362عامل من صنف النساب  و  50كل الف ات الاجتماعية المهنية  

تشرل على التسيير التقني و التجاري لشبكتي الكهرباب و الغاز عبر كامل بلديات الولاية كما 

  عين الكيحل  حمام بوحجر  عين الأربعاب   وائر: المالح  ولهاصة  عين تموشنس 08تغطي 

مصالح تقنية في  03وكالات تجارية و  06العامرية و بني صال.كما لديها شبكة مكونة من 

مشترن  46335مشترن بالكهرباب و  98836مصالح تقنية في الغاز تهو   03الكهرباب و 
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لكهرباب و توزيع الغاز عن المتعلق با 01/02و للقيام بالمهام التي حد ها القانون  بالغاز.

طريق الأنابيب وخاصة توزيع و استغلال و صيانة شبكات التوزيع الكهربائي  جهه فرع 

التوزيع لعين تموشنس نظام جديد يمهج بين تكنولوجيا الإعلام ا لي و المواصلات و 

العتا .التجهيهات الالكترونية لضمان جو ة عالية في ال دمة مع ضمان  الفعالية و الأمن و   

 الهيكل التنظيمي للشركة: (3
لعين تموشنس في الشكل   SONELGAZيتمفل الهيكل التنظيمي لشركة 

 الموالي:

 تموشنت( الهيكل التنظيمي لشركة سونلغاز بعين 4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

قسم العلاقات 

 التجارية

قسم الموار   فروع الوسائل

 البشرية 

قسم استغلال 

 الكهرباب

قسم الدراسات تقنية 

الاستفمارات الكهرباب 

 والغاز

استغلال قسم 

 الغاز

قسم المالية 

 والمحاسبة 
ر يقسم تسي

 الإعلام ا لي

 المدير العام

 

 أمانة التنسيق السكرتارية

 مصلحة الأعمال

 المكلف بالاتصال

 

 مهندع الأمن

 مكلف بالأمن الداخلي
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 المدير العام:

اب كانزس وهو الذي يتحكم في أقسام الشركة والمواظبة وات اذ القرارات ال اصة بالأقسام سزو

نهزا عفي حالة سوب التسيير أو المشزاكل التزي تزنجم  ضدها،قرارات في مصالحها أو قرارات 

 للمحسسة.كما إن مهنته الرئيسية في التسيير العام 

 أمانة التنسيق السكرتارية:

سسة وكذا وكل أقسام المح وكالةالوهي بمفابة القلب النابل للمحسسة إذ أنها همهة وصل بين 

 للشركة.المستفمرين فهي بمفابة العلبة السو اب 

 تجارية:قسم العلاقات 

ئن وهززو القسززم المكلززف بتسززيير الهبززائن وتوصززيلهم بالكهربززاب والغززاز وفززق متطلبززات الهبززا

  بحجزرم ستة وكزالات تجاريزة تابعزة للمزدريين وهزي حمزام والمحسسات الأخرى كما أنها تض

وكالززة عززين تموشززنس   وكالززة عززين تموشززنس الجنوبيززة  عززين الكحيززل  العامريززة  بنززي صززال

 .يةالشمال

 الغاز:قسم استغلال 

 علززىعمززل يشززغال والاسززتفمارات ال اصززة بالغززاز فقززل كمززا الأهززو قسززم م صزز  للقيززام بكززل 

 الفولاذية.توترات صيانة ضمانات الغاز وقياع ال

 :قسم استغلال الكهرباء

 تسزززييرهاوتوسزززيع الشزززبكة الكهربائيزززة  ىبتوزيزززع الكهربزززاب والعمزززل علززز فالمكلزززقسزززم لوهزززو ا

 الحدو .أبعد  إلىوتوصيلها 

 الدراسات:قسم 

وهززو القسززم الم صزز  لدراسززة م تلززف الاسززتفمارات فززي مجززال الكهربززاب والغززاز والقيززام 

 .الهبائنكل  إلىبعرو  استفمارية للمقاولين بغر  توسيع الشبكة وإيصالها 

 :قسم المالية والمحاسبة

 ح فززي التسززيير المززاليحيزز  يحتززوي علززى عززدة مصززال  المدرسززةيعتبززر مززن أهززم الأقسززام فززي  

يزات السهر علزى تسزديد  يزون الشزركة للبنزك وحسزاز البريزد ومراقبزة كزل عمل  يقوم بللشركة

 ال .... .لميهانيات ومراقبة الأجوراالجر  الفصلية والسنوية وإعدا ا 
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 :د البشريةارقسم المو

 إعززدا  اسززتغلال الأجزززور وكززل العناصززر المتغيززرة ومعالجزززة علززىيقززوم هززذا القسززم بالسزززهر 

طات التنسزيق ومراقبزة م تلزف النشزا وكزذلكالقيام بم ططات التكوين في كزل سزنة  ي الشكاو

ي فززالعامززل  وتقيززيم حاجيززاتتحليززل   التكززوين  التوظيززفمفززل المسززت دمين الإ اريززة وتسززيير 

 .التكوين

 مهندس الآمن: -

تقزارير وضع لوحات المعلومزات وال  يقوم بمتابعة حوا ث العمل المهنية والأش اص المدنيين

الأمزن نشر الملصقات للحوا ث النموذجيزة وممارسزة وضزمان أمانزة لجنزة الوقايزة و  ريةيللمد

 التوجيهات.ومتابعة 

 مصلحة الآمن الداخلي: -

 ى علزز ة فززي تنسززيق القززرارات والإجززرابات المناسززبة للأمززن الززداخلي والسززهرريززالمدي تسززاعد

يزة قنيزة للحماوالتحقق من وجزو  الوسزائل الترية يالتحتية للمد ىالأمن الداخلي لكل البنمطابقة 

 .ومراقبة أعوان الأمن

 مصلحة الاتصالات:

م مززن خززلال تنظززي وذلززكالمحلززي  ىالمسززتو علززىالعامززة  المدرسززةتقززوم هززذه المصززلحة بتمفيززل 

 بزاعلام كمزا تقزوم ع التي ت   نشزاطات المحسسزةيحملات إعلامية وتحسيسية حول المواض

 .الغاز والكهرباب م اطر استعمالحول الهبائن 

 القانونية:مصلحة الأعمال 

.منهزززا المديريزززة طزززرلتقزززوم هزززذه المصزززلحة بزززالنظر فزززي المنازعزززات القانونيزززة التزززي تكزززون 

 العامة:فرع الوسائل 

مززال كمززا انززه هزو فززرع يتكفززل بكززراب المحززلات لاسززتعمالها كوكززالات تجاريززة وتززوفير النقززل للع

 .التعامل مع مور ي الشركة وكذا المعدات و يتكفل بشراب الأجههة

 :قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي

   كمزايعتبر هذا القسم من أهم الأقسام في المديرية فهو يقوم بنقل المعلومات فيمزا بزين الأقسزام

إصزززلاح أجهزززهة   والمعلوماتيزززةيقزززوم بد خزززال الإضزززافات فيمزززا ي ززز  شزززبكة الإعزززلام ا لزززي 

 ا لي.وسائل الإعلام  والتكفل بكل الكمبيوتر
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 البشرية.المطلب الثاني دراسة الهيكل التنظيمي لقسم الموارد 

 الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية (1

  الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية (05) : الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحليل الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية (2

 ل شرال:يتكون قسم الموار  البشرية من مستويين 

 مستوى إشرال رئيس القسم على باقي المصالح. -

 .مستوى إشرال رؤساب المصالح على الأعوان -

طات وهو ما يبين  رجة تفويل المسحوليات إلى رؤساب المصالح مما يسمح بانتقال السزل

 .راراتإلى م تلف المستويات ويعطي نوعا من الحرية في ات اذ الق

ر  تسززيير المززوا إسززتراتيجيةهززو المسززحول عززن متابعززة وتنفيززذ  : رئاايس قساام الااوارد البشاارية

ئح البشززرية ومتابعززة تطبيقهززا فززي كززل مراحلهززا والمتمفلززة فززي جملززة مززن الإجززرابات واللززوا

 .لبشزريةوالتعليمات التزي تصزدرها المديريزة العامزة التزي تحزد  كيفيزة تسزيير شزحون المزوار  ا
مززة القسززم فززي إطززار صززلاحيته المحززد ة مسززبقا علززى تنفيززذ م تلززف القززوانين العا يقززوم رئززيس

 له.بالتنسيق مع رؤساب المصالح التابعة  وذلكوال اصة 

 رئيس قسم الموارد البشرية

 مكلف بالدراسات

 رئيس مصلحة التكوين

 مكلف بالدراسات

 

عون رئيسي لتسيير 

 المستخدمين

 
 عون تسيير المستخدمين

 

رئيس مصلحة تنمية الموارد  رئيس مصلحة الإدارة

 البشرية

 مكلف بالدراسات مكلف بالدراسات

 

عون رئيسي لتسيير 

 المستخدمين

 

عون رئيسي لتسيير 

 المستخدمين

عون تسيير 

 المستخدمين

 

 عون تسيير المستخدمين
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 ملزززف الأجزززور والمزززنح مفزززل  للمديريزززة والإسزززتراتيجيةيتزززابع كزززذلك كزززل الملفزززات الحساسزززة 

 ة.المحسسل والعلاوات والترقية والتكوين والإحالة على التقاعد وملف العلاوة الممنوحة لعما

سسة وهذا تطبيق إعا ة الهيكلة الداخلية للمح إثر: تم استحداث هذه المصلحة مصلحة التكوين

ة لإعطزاب الأهميززة لتززدريب وتكززوين العنصززر البشزري باعتبززاره المحززرن الأساسززي لأي منظمزز

تقرار تسززعى لتحقيززق النمززو والاسززتقرار فززي بي ززة الحاليززة والتززي تتميززه بالتعقيززد وعززدم الاسزز

 والمنافسة.

 يلي:تهتم هذه المصلحة بتسيير ما 

  ن عز وذلزكالإحصائيات المتعلقزة بالزدورات التدريبيزة والتكوينيزة تضمن متابعة

 .طريق لوحة القيا ة الدورية
  والأقسام.تحليل الاحتياجات التكوينية بالنسبة لكل مصالح 

  تقززديم مصززلحة التكززوين لززرئيس القسززم كززل المعلومززات الضززرورية للززتحكم فززي

خطززل تنميززة  المحشززرات نجززاح أحززدالبرنززامج السززنوي للتززدريب الززذي يعتبززر 

 .الموار  البشرية
 تكززوين التابعززة متابعززة نوعيززة التكززوين المقدمززة مززن طززرل مراكززه ومززدارع ال

 التقنية.المدرسة   الإ اريالتكوين  : مدرسةلمجمع سونلغاز وهي

  التكوينيززة كمززاالتنسززيق مززع رؤسززاب الأقسززام مززن اجززل إثززراب وتحززدي  البززرامج 

وهزذا قصزد الإ مزاج مزع متغيزرات المزدارع المزذكورة  علزى واقتراحهزا ونوعزا

 .وال ارجية للمحسسةالبي ة الداخلية 

 ة الرجعيزز ةلتغذيززا ( أ اب الوحززدات التابعززة للمحسسززة علززىالتززدريب  رأثززيم يززتق

 )للتدريب

مزا لهزا مزن لتعتبر هذه المصلحة أهم المصالح التابعة لقسم الموار  البشرية  : مصلحة الإدارة

 : أهمية بالغة في تسيير الحياة المهنية للمور  البشري حي  تقوم ز

  ار  تقزيم المززو  العزد  الإجمززالي: تعلقزة بوضززعية المزوار  البشززريةمإعزدا  لوحززة

  ال . .تاري  التوظيف  البشرية حسب الأقسام
  صزززندو  الضزززمان  :تسزززيير العلاقزززات مزززع بعزززل الإ ارات العموميزززةمتابعزززة

 . ال .العمل. ةمفتشي  مكتب التشغيل  صندو  التقاعد  الاجتماعي
   ةالبشريضمان التسيير الإ اري للموار. 

  العملالعامة فيما ي   طب  المدرسةمتابعة تطبيق تعليمات 
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ارة مصلحة الإ  نما بيتعتبر هذه المصلحة همهة وصل  : مصلحة تنمية الموارد البشرية

ي هزو ومصلحة التكوين فهم يكونون نظاما فرعيا  اخل نظزام تسزيير المزوار  البشزرية الزذ

 بحد ذاته نظام جهئي  اخل المحسسة

 الإطار المنهجي للدراسة الثاني:المبحث 

مسزاهمة اسزتنا المتعلقزة بمفزاهيمي لدرلاتمكن من الربل المنطقزي بزين الإطزار النظزري ونحتى 

  لائمةمعلينا إتباع منهجية  يتوجب  المحسسةالكفابات في عملية التش ي  الاستراتيجي في 

 إتباعها.لذلك نحاول من خلال هذه الدراسة توضيح الأسس المنهجية الواجب 

 الدراسة وأدوات المتبع الأول: المنهجالمطلب 

 المنهج المتبع أولا: 

 يمكززن أن يصززل إلززى النتززائج المراوبززة منززه  ون السززير وفززق مززنهجإن أي بحزز  علمززي لا 

ذي واضح يتم من خلاله  راسة المشكلة محل الدراسزة  ويقصزد بزالمنهج نزوع التصزميم الز

لمزنهج ين همزا انزوع إلزىوتنقسم المنزاهج المسزت دمة  ,ي تاره الباح  لدراسة مشكلة معينة

 تحليليوالمنهج ال وصفيال

  أدوات الدراسة :ثانيا

 علزىعبارة عن مجموعة من أس لة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول  هي الاستمارة: -

، وتعززد الاسززتمارة مززن أكفززر معززينحززول ظززاهرة وموقززف  المبحفززينمعلومززات أو آراب 

الأ وات المسزززت دمة فزززي جمزززع البيانزززات ال اصزززة بزززالعلوم الاجتماعيزززة التزززي تتطلزززب 

يه ومن أهم ما تتميه ب الإفرا ،معلومات ومعتقدات وتصورات أو آراب  علىالحصول 

 الاستمارة توفير الكفير من الجهد والوقس علي الباح  
 يلي:ما  علىوتتعد  أس لة الاستمارة 

 لا.الأس لة المغلقة: وتتطلب الإجابة بنعم أو  -

رازب فاظ التزي يالأس لة المفتوحة: تعطي للمجيب عنها فرصة الإجابة بالأسلوز والأل -

 فيها.

 .الأس لة ال يارات المتعد ة: وتست دم في القضايا التي تتباين فيها ا راب -
ايزد  ايزر ونجد فيهزا ال يزارات التاليزة موافزق تمامزا  موافزق  مح :أس لة الأوزان والقيم -

 وهي الطريقة المعتمدة في هذا البح  , موافق  اير موافق بشدة

 وهما:جهئيين  علىاشتملس الاستمارة 

  :ت ، سزنواالعلمزي، المحهزل العمر،الجنس (ويتعلق بالمعلومات الش صيةالجزء الأول

 )ال برة 
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  :ويتعلق بموضوع الدراسة والذي بدوره ينقسم إلىالجزء الثاني: 
 ويتعلق بواقع الكفابات البشرية : المحور الأول -

 .للمحسسة ستراتيجيويتعلق بالتش ي  الا :المحور الفاني -
 .للمحسسة داخليويتعلق بالتش ي  ال :البعد الأول -
 .ي للمحسسة ارجويتعلق بالتش ي  الالبعد الفاني:  -
 

 معلومات علىعينة الدراسة ومصادر حصول  :المطلب الثاني

تعتبززر عمليززة اختيززار عينززة البحزز  خطززوة مززن خطززوات البحزز  ذاتززه والتززي يسززتوجب ربطهززا 

هدات آو العينة هي مجموعة جهئية مزن الأفزرا  آو المشزاعلى اعتبار أن بالهدل الرئيسي له  

مع يزتم فبدلا من إجراب الدراسة على كامل مفر ات المجت ,الظواهر التي تشكل مجتمع البح 

حبس سزللمجتمزع الزذي  ممفلة   وحتى تكون العينةعلميةاختيار جهب من تلك المفر ات بطر  

 :منه يجب آن يكون هنان

 .ات العينة ومفر ات مجتمع البح تجانس صفات وخصائ  مفر  -
 .تكافح فرص الظهور في العينة لجميع مفر ات المجتمع -
 .عدم التحيه في اختيار مفر ات المجتمع -

تمفزل  اتموشزنس لأنهزوقد قمنا باختيار هذه الف زة فزي محسسزة سزونلغاز للكهربزاب والغزاز بعزين 

كونزززه يملزززك ال بزززرات والمعزززارل  ،الدراسزززةالمجتمزززع المناسزززب الزززذي تتزززوفر فيزززه متطلبزززات 

والمهزززارات التزززي تطلبهزززا الكفزززابات إضزززافة إلزززى المسزززحولين عزززن إجزززراب عمليزززة التشززز ي  

 .الاستراتيجي في المحسسة

  تصا يةالاقالكفابات البشرية في عملية التش ي  الاستراتيجي في المحسسة  ولدراسة فعالية

 ( استمارة.40 بتوزيع قمنا 

 الدراسة أولا: وصف خصائص عينة

ية مزن نتزائج الاسززتبيان وجزدنا أن العينززة محزل الدراسزة تمتززاز بجملزة مززن ال صزائ  الش صزز

 ( كالتالي:01نوضحها في الجدول رقم  
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 خصائص عينة الدراسة (:01جدول رقم )

 المتغير الف ات و الخصائص العدد النسبة الم وية

 الجنس أنفى 18 45%

 ذكر 22 55%

 المجموع 40 100%

 العمر 20أقل أو يساوي  - -

 سنة 39إلى  30من  13 32,5%

 سنة 50إلى  40من  21 5% 52

 سنة 50أكفر من  6 15%

 المجموع 40 100%

 المؤهل العلمي مستوى ثانوي  - -

 مستوى جامعي 29 5% 72

  راسات عليا 7 5% 17

 تقني سامي 4 10%

 المجموع 40 100%

 الخبرة المهنية  سنوات 5أقل من  3 7,5%

 سنوات 10إلى  5من  7 17,5%

 سنوات 10أكفر من  30 75%

 المجموع 40 100%

 spssإعداد الطلبة بناء على مخرجات  المصدر:
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 الجنس:بالنسبة لمتغير 

غ عزددهن أما الإنزاث فقزد بلز  55%أي ما نسبته  ذكر، 22 بين الجدوت السابق أن عدد الذكوري

 .من مجموم أفراد العينة %45 أنفى بنسبة 18

 توزيع افراد العينة حسب الجنس ح: يوض (06رقم ) لشكلا

 

 بالنسبة لمتغير العمر 

سزنة  30 مزن الفئزة   تليهزا  5 52%سنة( احتلت أعلى نسبة بمقزدار 50سنة إلى  40الفئة  من 

 .15%سنة( فقد بلغت نسبة  50 أكفر من العمرية أما الفئة    5 32%سنة( بنسبة 39إلى 

 العمرتوزيع افراد العينة حسب  حيوض :(07رقم ) لشكلا
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 المؤهل العلمي: بالنسبة لمتغير

فئزة  تليهزا جامعية،أكبر نسبة وهي ياصة بفئة الحاصلين على شهادة  5 72%شكلت ما نسبته 

دة فئزة الحاصزلين علزى شزها وفزي الأييزر  5 17%الحاصلين على شهادة دراسات عليزا بنسزبة 

 .10%تقني سامي بنسبة 

ابة اسززتج ,تهززتم بتوظيزز  الإطززارات ذوي المززسهلات العلميززة العاليززةالمسسسززة  إنوهززذا يعنززي 

سززام كرؤسززات أق أو ,لربيعززة الوظززائ  الحساسززة التززي يشززغلونها كمززوظفين فززي الإدارة العليززا

 .م تصين

 المؤهل العلميتوزيع افراد العينة حسب  حيوض :(08رقم ) لشكلا

 

 

 

 

 النسبة لمتغير الخبرة المهنية:

 مقزداربسزنوات( النسزبة الأكبزر 10يحتزل أفزراد العينزة أصزحاز ال بزرة المهنيزة فئزة  أكفزر مزن 

  %5 17 الفانيزة بنسزبةسزنوات( المرتبزة  10 الزىسزنوات 0 5في حين تحتل فئة  من    75%
 .%5 7 الأييزرة بنسزبةسزنوات( جزاتت فزي المرتبزة  05 بينما الفئة التي لديها يبزرة  أقزل مزن

ة وهززذا يشززير إلززي أن أكفززر مززن نصزز  أفززراد العينززة الدارسززة هززم مززن ذوي ال بززرات الوظيفيزز

 .الرويلة نسبيا
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 الخبرة المهنيةحسب توزيع افراد العينة  حيوض :(09رقم ) لشكلا

 

 القياس:  وثبات أداةثانيا: صدق 

 ( صدق أداة الدراسة1

 :الظاهري الصدق  *

قمنزا  صزورتها الأوليزة بمزا يتناسزب مزع أهزدال الدراسزة، وتصزنيفها فزيبعد تصزميم الاسزتبيان 

جامعزة ب والتجاريزة وعلزوم التسزييربعراها على أساتذة محكمين مزن كليزة العلزوم الاقتصزادية 

 واقتراحززات الأسززاتذةمززن ملاحظززات  وقززد اسززتفدنابلحززاج بوشززعيب للتأكززد مززن صززد  الأداة 

نا مزد  صزلاحية الفقزرات مزن كزل محزور، تزم وازع والتأكزد مزنالمحكمين فزي بنزات الاسزتبيان 

 الاستبيان على صورته النهائية.

 الصدق الذاتي :  *

 كما يواح الجدوت التالي: الفبات،لمعامل  تربيعيال تم حساز الصد  الذاتي من يلات الجذم
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 و معامل الصدق الثبات معامل(: 02جدول رقم )

 المتغير عدد العبارات معامل الثبات معامل الصدق

 الكفاءات البشرية 10 0,865 0,933

0,946 
0,913 

التشخيص  14

 الاستراتيجي

0,953 
0,892 

 الداخلي التشخيص 7

0,891 
0,870 

 التشخيص الخارجي 7

 المجموع 24 0,934 0,964

 spss   المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات

 ثبات أداة الدراسة ا:ثاني

رة علزى أن تعرزى نفز  النتيجزة أو أن يزتم إعزادة توزيعهزا أكفزر مزن مز الاسزتبيان،يقصد بفبات 

 .60معامل الفبات أكفر أو يساوي  وأن يكون والشروط،الظرول  وتحت نف نف  العينة 

وكانزت   خكرونبزادراسة الحالة مزن يزلات طريقزة معامزل ألفزا  استبانهوقد تم التأكد من  بات  -

 م رجات الاستبيان المدروسة كما يلي: نتائج

حي  بلغزت قيمزة ألفزا لجميزع العبزارات   الدراسةلقياع مد   بات أداة  خكرونباتم است دام ألفا 

كمزا أن قيمزة   المقبولزةجيدة كونها أعلزى نسزبة مزن النسزبة  وهي نسبة % 4 93أي  934 0ز 

يوازح  الجزدوت التزاليو% 60أعلزى مزن النسزبة المقبولزة  د إحزألفا بالنسبة لكزل محزور علزى 

 ذلك:
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 خكرونبا(: معامل ألفا 03الجدول رقم )

 المحور عدد العبارات خكرو نبامعامل ألفا 

 تسيير الكفاءات 10 0,865

 التشخيص الاستراتيجي 14 0,913

 التشخيص الداخلي 7 0,892

 التشخيص الخارجي 7 0,870

 المجموع 24 0.934

 spssالمصدر: مخرجات 

المجات  وهي نسبة محصورة بين 0.934بلغ قد  خكرونبايشير الجدوت أعلاه أن معامل ألفا 

  بات أداة الدراسة. وجيدة تعك فهي نسبة مقبولة  وبالتاليالمسموح به 

 المستخدمة في الدراسة الإحصائيةا: الأساليب ثالث

ايزززر موافزززق  موافزززق،ال ماسزززي  ايزززر  ليكزززرثاعتمزززدت الدراسزززة علزززى مقيزززاع  -

 معينة.موافق بشدة( بحي  تأيذ كل إجابة أهمية نسبية  بشدة،محايد،موافق،
 ال ماسي كا تي:  ليكرثحسب مقياع  5إلى  1حي  تتراوح مد  الاستجابة من 

 خماسي ليكرث سمقيا (04)جدول رقم 

 
وقد تم تحديد مسزتو  الأهميزة بالنسزبة للمتوسزرات الحسزابية التزي سزول تصزل إليهزا الدراسزة 

 لتفسير البيانات على أساع المعيار التالي:

    

 

 

يزة حتزى نحزدد اتجزاه العينزة ومنزه الأهم 0.80أي في كل مجزات نهزي  قيمزة  ،0.8= 5/ 1- 5

 العينة.ت المقدم لأفراد النسبية للسسا

 موافق بشدة  موافق محايد اير موافق بشدة اير موافق  

1 2 3 4 5 

فئة في المقياس الخماسي(/ أدنى طول  –طول الفئة =)أعلى طول فئة 

 عدد الفئات
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 وعليه يكون المقياع المعتمد لات اذ القرار كالتالي:        

ززرات الإجابززة أقززل مززن  إذا -    هززذا يعنززي ميززل المسززتجوبين إلززى رفززل محتززو :3كانززت متوسا

 العبارة؛

ت محتزو  فما فو : هذا يعني ميزل المسزتجوبين إلزى قبزو 3إذا كانت متوسارات الإجابة من    -

 العبارة.

 وتما الوصزوت إلزى تحديزد درجزات الاسزتجابة عزن طريزق حسزاز المزد  وتكزون الاسزتجابات -

 كالتالي:

 خماسيال ليكرثمقياس  درجات الاستجابة (05)جدول رقم 

1- 1.08 1.08- 2.60 2.60- 3.40 3.40- 4.2 4.2-  5 

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة منخفضة منخفضة جدا

 

 ومناقشتهاالث: تحليل نتائج اختبار الفرضيات الثمبحث ال

أسزززززاليب  وعرازززززها باسززززتعمات المبحفززززينبعززززد الحصززززوت علزززززى الإجابززززات مزززززن طززززرل 

ت أفزراد على نتائج م تلفة من متغيزر لأيزر حسزب إجابزا التحليل،وبالاستعانة ببرنامج تحصلنا

نحزرال والاإجابات أفراد الدراسة حسزب أهميتهزا وفقزا للمتوسزط الحسزابي  العينة،وكانت نتائج

 . حدإجابات كل متغير على  وذلك بتحليل المعيار

 المطلب الأول: تحليل إجابات عينة الدراسة

 تالكفااااءا"المساااتقل تحليااال إجاباااات أفاااراد الدراساااة حاااول المتغيااار  -1

 البشرية":
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 "ةالبشري تالكفاءا"المستقل إجابات أفراد الدراسة حول المتغير (06) جدول رقم 

ترتيب 

 الأهمية
درجة 

 الاستجابة
الانحراف 

 المعياري
 العبارات المتوسط الحسابي

تستخدم المؤسسة إثناء عملها  3,53 1,037 مرتفعة 04

الكفاءات الأكثر خبرة ملائمة 

 لنشاطها

تهتم المؤسسة بالمؤهل العلمي  3,63 1,005 مرتفعة 03

والخبرة والتدريب عند شغل 

 الوظائف الشاغرة 

توفير المؤسسة برامج تدربيه  4,00 0,877 مرتفعة 01

 لتحسين أداءك

تمتلك مؤسستكم أفراد ذات  3,80 0,911 مرتفعة 02

 كفاءات عالية

تهدف المؤسسة من خلال عملية  3,23 0,974 متوسطة 08

معرفة نقاط القوة التقييم إلي 

 واضعف لدي الكفاءات البشرية

توفير المؤسسة الحرية  2,90 1,128 متوسطة 10

لكفاءاتها في المشاركة في اتحاد 

 القرارات الإدارية

تحقيق الكفاءات البشرية  3,35 1,027 مرتفعة 06

 الميزة التنافسية 

تهتم المؤسسة بالتحفيز كفاءات  3,43 1,059 مرتفعة 05

البشرية مكافئات مادية ترقيات 

 عطل استثنائية 

 أثناءيوجد تقيم للعمل الكفاءات  3,30 1,067 مرتفعة 07

 ممارستهم لوظائفهم المختلفة 

هل تقوم المؤسسة بترقية العمال  3,10 1,277 متوسطة 09

جراء الانجازات التي يقومون 

  بيه

 المحور إجمالي 3,425 0,699 مرتفعة

 

 المستقل " الكفاءات البشرية": رنتائج عينة الدراسة للمتغي

 ري قزدره  بانحرال معيا00 4جاتت العبارة الفالفة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 
 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  وبالتالي فان 877 0
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 اريوبزانحرال معيز 80 3بمتوسزط حسزابي قزدره  الفانيزة،جاتت العبزارة الرابعزة فزي المرتبزة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.911قدره 

قزدره  اريوبانحرال معي 63 3بمتوسط حسابي قدره  الفالفة،جاتت العبارة الفانية في المرتبة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  005 1

 اريوبزانحرال معيز 53 3بمتوسزط حسزابي قزدره  الرابعزة،جاتت العبارة الأولزى فزي المرتبزة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  1.037قدره 

 اريوبزانحرال معيز 43 3بمتوسزط حسزابي قزدره  ال امسزة،المرتبزة  في الفامنةجاتت العبارة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان 1.059قدره 

 اريوبزانحرال معيز 35 3بمتوسزط حسزابي قزدره  السادسة،في المرتبة  سابعةجاتت العبارة ال

 .متوسط المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  027 1قدره 

 اريوبزانحرال معيز 27 3بمتوسزط حسزابي قزدره  السابعة،في المرتبة  ال امسة العبارةجاتت 

 .متوسط المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.356قدره 

 اريوبزانحرال معيز 30 3بمتوسزط حسزابي قزدره  الفامنزة،فزي المرتبزة  تاسزعةجاتت العبارة ال

 .متوسط المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  067 1قدره 

 اريوبزانحرال معيز 10 3بمتوسزط حسزابي قزدره   التاسزعةفي المرتبة  عاشرةجاتت العبارة ال

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  277 1قدره 

 يزاريوبزانحرال مع 90 2بمتوسط حسابي قزدره  العاشرة  في المرتبة  سادسةالعبارة الجاتت 

 مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  128 1قدره 

الكفزاتات ( بتحليل عينزة الدراسزة للمتغيزر المسزتقل "06يتبين من الجدوت رقم   وبشكل عام، -

 البشرية " في:

o 699 0معيززاري  بزانحرال 4250 3 يسززاوي أن المتوسزط الحسزابي لجميزع العبزارات ،

اتجزاه وبيدت على عدم وجود تباين كبير بزين أرات الأفزراد حزوت الكفزاتات البشزرية  مما

 .مرتفعةهو  المبحفينلإجابات  عام
 نستنتج: 6من الجدوت رقم 

ارة رقزم تأييد أفراد المستجوبين لمحزور تسزيير الكفزاتات  كمزا يتبزين لنزا مزن يزلات العبز

 00 4برامج تدربيه لتحسين أداتن كزان المتوسزط المزرجح ل جابزة  المسسسة توفر 03

وهزذا مزا يزدت علزى تأييزد المسزتجوبين علزى  877 0 متوسط وبانحرال معياري كأعلى

 تدريبية لتحفي  العمات والتحسين من أدائهم. توفير برامج
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 حزادكة فزي اتتزوفير المسسسزة الحريزة لكفاتاتهزا فزي المشزار 06فيما ي   العبارة رقم 

 كزززأدنى متوسزززط وبزززانحرال 2.90متوسزززرها المزززرجح ز  القزززرارات الإداريزززة  قزززدر

ل   ومنززه نسززتنتج أنززه راززم تأكيززد هززذه العبززارة إلا أن قيمززة الانحززرا699 0 معيززاري

ين تدت على وجود أرات م تلفة للمستجوبين وهذا راجع لتشارن جميزع مزوظف المعياري

 الإدارية ال اصة بالمسسسة .ات اذ القرارات  الشركة في

المتغياااار التااااابع "التشااااخيص  أبعاااااد ( تحلياااال إجابااااات أفااااراد الدراسااااة حااااول2

 :والخارجيالاستراتيجي"  الداخلي 

حيززز  يحتزززوي  ودايلزززي،تشززز ي  يززارجي  :بعزززدينيحتززوي التشززز ي  الاسزززتراتيجي علززى 

ة علزى الأسزئلبينمزا التشز ي  الزدايلي يحتزوي  أوليزة،التش ي  ال ارجي على سبع عبزارات 

 السبعة المتبقية.

 للمؤسسة الداخليأفراد الدراسة حول التشخيص  (: إجابات07جدول رقم )

ترتيب 

 الأهمية
درجة 

 الاستجابة
 العبارات المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

تهتم المؤسسة علي إيجاد قنوات  47 3 877 0 مرتفعة 05

 توريد جديدة في السوق

تهتم المؤسسة بمواكبة التغيرات  40 3 955 0 مرتفعة 06

 الطارئة في السوق بصفة مستمرة 

تهتم المؤسسة بتلبية حاجيات  93 3 764 0 مرتفعة 02

 زبائنها في حينها 

تهتم المؤسسة دوما علي تلبية  78 3 050 1 مرتفعة 03

رغبات العملاء والحفاظ علي 

 ولائهم 

تسعي المؤسسة لدراسة طلبات  95 3 815 0 مرتفعة 01

الزبائن وتوفير حاجيتهم من 

 السلع المطلوبة 

تهتم المؤسسة بالزبائن الجدد من  78 3 121 1 مرتفعة 03

اجل استغلالا الفرص المتاحة 

 والقضاء علي التهديدات 

هل تقومون بدراسة حاجيات  72 3 062 1 مرتفعة 04

 الزبائن وتحديد رغباتهم 

 إجمالي المحور 717 3 717 0 مرتفعة

 spssعلى مخرجات  تبناءاالمصدر: إعداد الطلبة 
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 ( بالنسبة للتشخيص الخارجي في المؤسسة:1

 اريوبزانحرال معيز 95 3بمتوسزط حسزابي قزدره  الأولزى،جاتت العبارة ال امسة في المرتبة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.815قدره 

قزدره  اريوبانحرال معي 93 3بمتوسط حسابي قدره  الفانية،في المرتبة جاتت العبارة الفالفة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  764 0

انحرال وبز 78 3بمتوسزط حسزابي قزدره  الفالفزة،في المرتبة سادسة الالرابعة و جاتت العبارة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فانعلى التوالي  121 1و  050 1 قدره  معياري

 اريوبزانحرال معيز 72 3بمتوسزط حسزابي قزدره  الرابعزة،جاتت العبارة السابعة في المرتبزة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  1.062قدره 

 اريوبزانحرال معيز 47 3بمتوسزط حسزابي قزدره   ال امسزةفي المرتبزة  الأولىجاتت العبارة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.877قدره 

 اريوبزانحرال معيز 40 3بمتوسزط حسزابي قزدره   السادسزةفزي المرتبزة  فانيزةجاتت العبارة ال

 .مرتفع  ينوالمبحاتجاه إجابات  ومنه فان  0.955قدره 

 جيال زارالتشز ي  ب ال زا  ( بتحليل عينة الدراسزة07يتبين من الجدوت رقم   وبشكل عام،

 في:

o  ممزا579 0 معيزاري بزانحرال 714 3أن المتوسط الحسابي لجميع العبارات يساوي ، 

لي وبالتزا ال زارجي،يدت على عدم وجود تباين كبير بين أرات الأفزراد حزوت التشز ي  

 .مرتفع المبحفينفان الاتجاه العام لإجابات 
 نستنتج: 7من الجدوت رقم 

لعبزارة يجي  كما يتبين لنزا مزن يزلات اتأييد أفراد مستجوبين لمحور التش ي  الاسترات

بزة تسعى المسسسة لدراسة طلبزات ال بزائن وتزوفير حزاجيتهم مزن السزلع المرلو 05 رقم

 815 0 كأعلى متوسزط وبزانحرال معيزاري 95 3 متوسط المرجح ل جابة قدر ز  أن

اسزات يدت على تأييد المستجوبين على توفير حاجيات ال بائن بأكمل وجزه ودر وهذا ما

ي فززتهززتم المسسسززة بمواكبززة التغيززرات الرارئززة  02لبززاتهم .فيمززا ي زز  العبززارة رقززم ط

 955 0 وبززانحرال معيززاري 40 3مسززتمرة  بلزغ المتوسززط المززرجح لهزا  السزو  بصززفة

لززى عتأكيززد هززذه العبززارة إلا أن قيمززة الانحززرال المعيززاري تززدت  ومنززه نسززتنتج أن راززم

بعزل مزوظفين سزونلغاز بعزين تموشزنت  ممزا يعنزي أن وجود أرات م تلفة للمسزتجوبين

 ال ارجية للمسسسة. يجدون صعوبة في تش ي  البيئة
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 في المؤسسة: الخارجيتشخيص ال ( :إجابات أفراد الدراسة حول8جدول رقم )

ترتيب 

 الأهمية

درجة 

 الاستجابة

 العبارات المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

تهتم المؤسسة بالجانب البيئي  60 3 841 0 مرتفعة 05

 لمحيط نشاطها 

تعمل إدارة  المؤسسة علي أن يتم  70 3 853 0 مرتفعة 03

توزيع العاملين علي الوظائف 

 المناسبة 

تساهم ثقافة العمال المهنية في  48 3 847 0 مرتفعة 06

 حل المشاكل الداخلية للمؤسسة 

جو تعمل المؤسسة علي خلق  33 3 997 0 مرتفعة 07

 تفاعلي داخل المؤسسة  يديناميك

تعزيز نقاط  ىتعمل المؤسسة عل 62 3 079 1 مرتفعة 04

اء للفض ىالقوة وتدعميها وتسع

 ضعفنقاط ال على

 ىترون بان مؤسستكم تسع 98 3 891 0 مرتفعة 02

 باستمرار لتطوير مختلف مواردها 

 ىترون بان مؤسستكم تسع 25 4 707 0 مرتفعة 01

 باستمرار لتطوير مختلف مواردها 

 إجمالي المحور 707 3 697 0 مرتفعة

 

وبززانحرال  25 4بمتوسززط حسززابي قززدره   الأولززىجززاتت العبززارة الرابعززة عشززر فززي المرتبززة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.707قدره  معياري

 وبززانحرال 98 3بمتوسززط حسززابي قززدره   الفانيززةفززي المرتبززة  عشززر جززاتت العبززارة الفالفززة

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.891قدره  معياري

 اريوبزانحرال معيز 70 3بمتوسزط حسزابي قزدره   الفالفزةفزي المرتبزة  تاسزعةجزاتت العبزارة ال

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.853قدره 

 وبززانحرال 62 3بمتوسززط حسززابي قززدره   الرابعززةفززي المرتبززة  الفانيززة عشززرجززاتت العبززارة 

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  1.079قدره  معياري

 اريوبزانحرال معيز 60 3بمتوسزط حسزابي قزدره  ال امسزة،في المرتبزة  فامنةجاتت العبارة ال

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.578قدره 
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 اريوبزانحرال معيز 48 3بمتوسزط حسزابي قزدره   السادسةتبة في المر عاشرةجاتت العبارة ال

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.847قدره 

 وبززانحرال 33 3بمتوسززط حسززابي قززدره   السزابعةفززي المرتبززة  حاديززة عشزرجزاتت العبززارة ال

 .مرتفع المبحفيناتجاه إجابات  ومنه فان  0.997قدره  معياري

ايلي" "التشز ي  الزدبتحليل عينة الدراسزة ال ا   (8يتبين من الجدوت رقم   وبشكل عام، -

 في:

o  ممزا697 0 معيزاري بزانحرال 707 3أن المتوسط الحسابي لجميع العبارات يساوي ، 

لي وبالتزا ال زارجي،يدت على عدم وجود تباين كبير بين أرات الأفزراد حزوت التشز ي  

 .مرتفع المبحفينفان الاتجاه العام لإجابات 
 نستنتج: 8من الجدوت رقم 

 ن يزلاتتأييد أفراد مستجوبين للمحور التش ي  الاستراتيجي الدايلي كما يتبين لنزا مز

تعمززل المسسسززة بصززورة مسززتمرة علززى ترززوير هيكلهززا التنظيمززي أن  14العبززارة رقززم 

هزذا مزا  707 0 كزأعلى متوسزط وبزانحرال معيزاري 2 4المرجح ل جابزة بلزغ  متوسط

المسززتجوبين أن المسسسززة تعمززل بصززورة مسززتمرة علززى تجديززد نظامهززا  تأييززد يزدت علززى

 الهيكلي.
 تعمزل المسسسزة علزي يلزق جزو دينزاميكي تفزاعلي دايزل المسسسزة 11كما مفل  الفقرة 

ومنزه نسزتنتج أنزه رازم تأكيزد  997 0 كأدنى متوسط وبانحرال معيزاري 33 3سجلت 

تجوبين تدت علزى وجزود أرات م تلفزة للمسز العبارة إلا أن قيمة الانحرال المعياري هذه

أن بعززل مززوظفين سززونلغاز بعززين تموشززنت يجززدون صززعوبة فززي تشزز ي   ممززا يعنززي

 للمسسسة. البيئة الدايلية

اختبااار صاالاحية نمااوذج مساااهمة الكفاااءة البشاارية فااي عمليااة  الثاااني:المطلااب 

 التشخيص الاستراتيجي بالمؤسسة

فززي المسسسززة  والتشزز ي  الاسززتراتيجيالبشززرية ل جابززة عززن صززلاحية مسززاهمة الكفززاتات 

قمنزا بتحليزل معزاملات الالتزوات  الدراسزة، وال ارجيزة محزلالدايليزة  فزي البيئزةبأبعاده المتمفلزة 

عليهززا  والفراززيات المتحصززل والتابعززة وتحليززل النتززائجالمتغيززرات المسززتقلة  والارتبززاط بززين

 .spssبالاعتماد على برنامج 
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 :الالتواء معامل 1-

يجززب التحقززق مززن أن البيانززات  الدراسززة، وايتبززار فراززياتللتأكززد مززن صززلاحية النمززوذج 

  skewnessحيز  سزنقوم بحسزاز معامزل الالتزوات  الربيعزي،المتحصل عليها ت هع للتوزيع 

 حي  سنأيذ بالدراسة التي يكون فيها 

 :(1,1-)معامل الالتوات محصور بين 

 (: معامل الالتواء09جدول رقم ) 

 معامل الالتواء الأبعاد

 0,754 الكفاءات البشرية

              0,007 الاستراتيجي التشخيص 

                           0,312 -        التشخيص الخارجي

                  0,277- التشخيص الداخلي

 

 : spssمن إعداد الرالبتين اعتمادا على م رجاتالمصدر:

 :" تحليل متغير الدراسة المستقل " الكفاءات البشرية-

أي   طبيعزيوبالتالي فالبيانزات موزعزة توزيزع   مقبوت  أي أنه  0,754انكskewness معامل 

 .موافقون على أن هنان كفاتات بشرية حقيقية بالمسسسة موظفي المسسسةأن 

 ":متغير الدراسة التابع " التشخيص الاستراتيجيتحليل 

ومنه  ،طبيعيالبيانات موزعة توزيع  وبالتالي فان  مقبوتأي  0,007 كان skewnessمعامل 

 المسسسة موافقون على وجود تش ي  استراتيجي في المسسسة. فموظفي

 :"تحليل بعد " التشخيص الداخلي

 طبيعزي،موزعزة توزيزع  وبالتزالي فالبيانزات مقبزوت،أي أنزه 0,277- كزان skewness معامزل 
 . واعفهاقوتها  وتحديد نقاطبتش ي  بيئتها الدايلية  والمسسسة تهتم

 :"تحليل بعد "التشخيص الخارجي

والمسسسزة موزعزة توزيزع طبيعزي  ومنه فالبيانات  مقبوتأي  0,312-كان  skewnessمعامل 

 . بيهوالتهديدات المحيرة  وتحديد الفر بتش ي  بيئتها ال ارجية  تهتم
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الدراسة:عرض نتائج فرضيات   -2 

 بما أن البيانات تتبع توزيع طبيعي من يلات:

 0,754احتساز معامل التوات المتغير المستقل المتمفل في الكفاتات البشرية المقدر ز  -

  0,007زاحتساز معامل التوات المتغير التابع المتمفزل فزي التشز ي  الاسزتراتيجي المقزدر  -

تعلزق يأمزا فيمزا   للايتبزارفهذا يعني أن نموذج الدراسزة صزالح   [-1 1] محصوران بينوهما 

ذلزك  فدننزا سنوازح   لمسسسزةوالتشز ي  الاسزتراتيجي لبوجود علاقة بين الكفاتات البشزرية 

متغيزر والمعامل الارتباط بين كزل مزن المتغيزر المسزتقل "الكفزاتات البشزرية"  من يلات حساز

 ."التش ي  الاستراتيجي" بأبعاده عالتاب

 الفرع الأول: اخِتبار فرضيات الدراسة

يتبزار بعد الترر  للتحليل الإحصائي ودراسة متغيرات الدراسزة، سزنحاوت فزي هزذا المبحز  اِ 

، إذا يمكزززن اعِتبززار أن توزيزززع =N 40 العينززةصززحة فراززيات الدراسزززة، وبمززا أن حجزززم 

 :ست دامومنه يمكن إجرات الايتبارات التالية من يلات اِ المتغيرات ي هع للتوزيع الربيعي 

رجزة د لتحديزد 2R التاحديزدطبيعزة العلاقزة ومعامزل  لتحديزد R الارتبزاطاسِزت دام معامزل  - 

 التأ ير.
 من أجل دراسة مستو  الدلالة. : Anova تحليل نتائج التباين الأحادي  - 
 .ال ري البسيط الانحدارتحليل جدوت   - 

وصزيات وت  وكزذا ال زروج باِسزتنتاجات  نفيهاومنه التوصل إما إلى تأكيد صحة الفرايات أو 

 واِقتراحات التي يمكن أن تهفي ولو القليل في هذا المجات.

 ية الرئيسية ضتحليل الفر-

ي فزي الاسزتراتيج وعملية التش ي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الكفاتات البشرية  -

 المسسسة محل الدراسة.

 يلي: فيماومنه. تتمفال الفراياة العدمياة والفراياة البديلة 

 H0= هنززان علاقززة ذات دلالززة إحصززائية بززين التشزز ي  الاسززتراتيجي والكفززاتات البشززرية 

 .0.05بالمسسسة عند مستو  معنوية 

H1  لا يوجزد علاقزة ذات دلالززة إحصزائية بزين التشزز ي  الاسزتراتيجي والكفزاتات البشززرية =

 .0.05بالمسسسة عند مستو  معنوية 
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 تحليل نتائج الارتباط و معامل التحديد1-

ر الزذي الأ ز "، وحجمالكفاتات البشرية" و"التش ي  الاستراتيجيدراسة طبيعة العلاقة بين "

 يتركه المتغيار المستقلا على المتغيار التاابع:
 
 

 :معامل التحديد و( تحليل نتائج الارتباط 10جدول رقم )

 

 

 spssالمصدر: مخرجات 

تغيزرين: يتهزح أن العلاقزة بزين الم spssاعتمزادا علزى نتزائج  السزابق،من يلات نتائج الجزدوت 

 يجابيزة،االتشز ي  الاسزتراتيجي( هزي علاقزة ارتباطيزة والتابع  المستقل  الكفاتات البشرية( 

ت   كمززا يتهززح أن معامززل التحديززد الكلززي للدراسززة بلغززR=0,722حيزز  بلززغ معامززل الارتبززاط 

يفسززره  2 52%  أي أن ارتفززام مسززتو  التشزز ي  الاسززتراتيجي بنسززبة R²= 0.522قيمتززه 

 .راسةأير  لم تديل في الدتفسرها متغيرات  8 47 %وتبقى نسبة  البشريةمتغير الكفاتات 

 :الأحادي تحليل التباين 2-

 حليل التباين الأحاديت( 11جدول رقم )

 

 spssعلى مخرجات  تبناءاالمصدر : إعداد الطالبتين *
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بينزة فزي تشير نتائج تحليزل التبزاين الأحزادي أن مسزتو  الدلالزة معنزوي عنزد درجزة الحريزة الم

ن أ  وعليززه نقززوت 0,05أصززغر مززن مسززتو  المعنويززة  sigحيزز  أن مسززتو  الدلالززة   الجززدوت

 دلالة معنوية كلية للنموذج. هنان

تحلياااال الانحاااادار الخطااااي البساااايط بااااين الكفاااااءات البشاااارية و التشااااخيص  3-

 :الاستراتيجي 
 

( يوضاااح نتاااائج الانحااادار الخطاااي البسااايط باااين التشاااخيص 12)رقااام جااادول 

 البشرية: الاستراتيجي والكفاءات

 المعاملات النموذج التابعالمتغير 

B 

 معامل

Beta 

  Tقيمزززززززة

 المحسوبة

 مستو  الدلالة

Sig 

التشززززززززززززز ي  

 الاستراتيجي

  4,115 0,722 1,465 الفابتالج ت 

 0.000 6,439 0,656 الكفاتات البشرية

 SPSSالمصدر: من مخرجات 

 

، 0.05وهززي أقززلا مززن مسززتو  المعنوياززة المعتمززد  Sig=0.000يبززيان الجززدوت أعززلاه أنا قيمززة 

املات كمزا يتاهزح أنا معزالجدوليزة   tو هزي أكبزر مزن قيمزة 6,439, المحسزوبة   tوكانت قيمزة 

مززا ه كلا ، ومنزه فدناز  1,465الكفزاتات البشزرية  Bالمعادلزة إيجابيزة، حيز  بلززغ معامزل الانحزدار

( بوحززدة واحززدة، يززسداي إلززى الت تغياززرت نسززبة الكفززاتات البشززرية غياززر فززي  المتغياززر المسززتقلا

 ززر ذو أيمكززن القززوت أنا هنززان  ، ومنززه1,465المتغيززر التاززابع( بقيمززة تيجي  التشزز ي  الاسززترا

د علززى تحسززين عمليززة تشزز ي  الاسززتراتيجي عنزز صززائياة إيجززابي للكفززاتات البشززريةدلالززة إح

القزوت وية العدمية وقبوت الفراية البديلزة، ، مما يعني رفل الفرا =0.05aمستو  معنوياة 

 أنه : 

H1=0  هنزززان علاقزززة ذات دلالزززة إحصزززائية بزززين التشززز ي  الاسزززتراتيجي و الكفزززاتات

 . 005 0البشرية عند مستو  المعنوية 
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 خلاصة:

 للكهربززات والغززازبشززركة سززونلغاز تررقنززا فززي هززذا الفصززل إلززى الدراسززة الميدانيززة  

"ولاية عين تموشنت" باعتبارها مسسسزة ذات طزابع اقتصزادي و تجزاري ومزالي فهزي تكتسزي 

أهمية جد بالغة  كما لها دور فعات وأ ر كبير في الاقتصاد الوطني، و الهدل من هزذه الدراسزة 

هززو إبززراز دور مسززاهمة الكفززاتات البشززرية فززي عمليززة التشزز ي  الاسززتراتيجي بالمسسسززة 

الوصززفي و هززو مززنهج يجمززع بززين  و قتصززادية، حيزز  اعتمززدنا فيهززا علززى المززنهج التحليلززيالا

مع البيانات تزم الدراسة النظرية و الدراسة الميدانية، إاافة إلى الاستعانة باستمارة استبيان لج

عمات المديرية   وبعدها قمنا بتحليلها أين تمكنزا مزن الوصزوت إلزى مجموعزة مزن توزيعها على 

 مكنتنا من معرفة صحة فرايات الدراسة من عدمها.النتائج 



 

 

 الخاتمة
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 عامة خاتمة

ر وت ايزد كبيز تمجزالاال ىجملة مزن المتغيزرات والترزورات فزي شزت الأعماتتشهد بيئة 

يئتهزا المسسسات متابعة مسزتمرة ودائمزة لتشز ي  ب علىالذي يفر     الأمرالمنافسةفي حدة 

دت لزك يترلزب مزن المسسسزة بزوذ  يالاسزتراتيجيعزرل بالتشز ي   اأومز  ارجيزة والايليزة الد

 إلزىة إازاف ابهزوال ارجيزة المحيرزة  الدايليزة تسمح لها بمواجهة المشزاكل إاافية  داتومجه

 النحو الصحيح. علىهام بالمللقيام  مةللازاتوفير الكفاتات البشرية 

 ر أحزدتعتبز كمزا  تش ي  الاسزتراتيجيالعملية وهنا تبرز فعالية الكفاتات البشرية في 

ويرهزا ومزن يزلات تحديزد الكفزاتات اللازمزة وتر  أهم العوامل التي تس ر على نجزاح المسسسزة

  يمكززن للمسسسززة تحقيززق ميزز ة تنافسززية وزيززادة فززر  النجززاح فززي السززو . وعززلاوة علززى ذلززك

ازا بيئزة العمزل ورفزع مسزتو  الر تحسزينيمكن لتحسين الكفاتات في المسسسزة أن يزسدي إلزى 

مات المنتجززات وال ززد جززودة وتحسززينممززا يززسدي بززدوره إلززى زيززادة الإنتاجيززة   لززد  المززوظفين

 المقدمة.

 ياتيجالاسزترانرلاقا مما سبقا قمنا بدراسة مساهمة الكفاتات البشرية فزي التشز ي   و

والغزاز  سزة حالزة شزركة سزونلغاز للكهربزاتاودر  وصفي والتحليلزيالمنهج ال إتباعنا من يلات 

دراسزة بالقيزام  ىعلز سزاعدتناي قمنا بجمع مجموعة من البيانات التز  تموشنت  حيبولاية عين 

نززا وقززد قم  المواززوم ىتهززفي علزز نأنها أبجملززة مززن المتغيززرات التززي مززن شزز والإلمززاملززة حاال

ير تمكنزا مززن تحليززل وتفسزز دوإطززارات المسسسززة  وقززمزوظفي  ىبتوزيزع اسززتمارة الاسززتبيان علزز

 فزرأكقزد ت يزد فزي نجزاح مسسسزة  يمجموعة من النتزائج والتوصزيات التز ىإلللوصوت  إجابتهم

 .أفهلوالمهي قدما نحو مستقبل 

 دراسة النتائج 

 ت مسزتوي عزالي مزن ال بزرة والمهزارا اتن المسسسة تمتلك كفاتات بشزرية ذتوصلنا أ

 ليهززاإتززسوت  يمشززاكل التززالوالابتكززار وحززل  الإبززدام علززىقززدرة اللهززا  اوالمعرفززة كونهزز

 مسسسة.

  لبيئزة ن الكفاتات البشرية تساهم بشكل كبير في تشز ي  اأكما أظهرت نتائج الدراسة

ت ن عمليززة التشزز ي  مازالززأن هززذا لا يمنززع مززن القززوت أ إلززى  الدايليززة وال ارجيززة

 فزي ةالحديفزة ياصزالأسزاليب  علزىيبرة بزدت الاعتمزاد  كفرالأ واملالع علت هع لب

 وال بائن.الجانب المتعلق بالموارد 

  عنصززر الكفززاتات البشززرية وطريقززةلي اهتمززام كبيززر مسسسززة تززولال أن كززذلكاكتشززفنا 

 لتوفير بيئة العمل المناسبة والملائمة لكفاتاتها. ىتسع فهي  يرهايتس

التالي:كجاتت  يالدراسة والتمرابقتها للفرايات  على إليها لالمتوصتسكد النتائج   
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ة، للمسسسزتساهم الكفاتات البشرية مساهمة كبيرة وفعالزة فزي التشز ي  الاسزتراتيجي  -

 .الأولىما يسكد صحة الفراية  اوهذ
وفقزا  ةوال ارجيزة للمسسسزالدايلية  وتحليل البيئةتساهم الكفاتات البشرية في تش ي   -

 .و الفالفة صحة الفراية الفانية وما يسكدلفعالية الكفاتات 

 التوصيات:الاقتراحات و 

 بدايززة مززن أكاديميززامسسسززة اهتمززام كبيززر لعنصززر البشززري المكززون تكوينززا الن تززولي أ -

المسسسززة  دايززلن تكززون تتوافززق مززع مسززتويات مهززامهم أيزز  التززي يجززب شززروط التوظ

 ويمكنهم منح الإاافة للمسسسة.

ن مززللمسسسزة التززي  الإسززتراتيجيةالقزرارات  ات ززاذانتهزاج أسززاليب علميزة مدروسززة فزي  -

 مي ة تنافسية عالية. إعرائها و شانها الرفع من مستوي المسسسة

تكوينية ياصة تعمل علزي ترزوير القزدرات الش صزية للمزوظفين فزي امج برت صي   -

 م تل  المجالات.

  وومسزتهل المصزادر الممكنزة أف ىالبح  عل ىي جيد له القدرة علبنات نظام معلومات -

 للمعلومات وتحليل بشكل جيد. أفهل

 فاق الدراسة:أ

 :بينها من  الاقتراحاتنتهات من معالجة إشكالية بحفنا نقترح جملة من الابعد 

  لهزا  تتعلق بالكفزاتات الفرديزة والجماعيزة فزي المسسسزة لمزا  أيرالقيام ببحوث

 ايتلال واسع بينهما

 بدت أسلوز الكمي. سةراللد  أيرأساليب  إتبام 

 



 

 

 قائمة المراجع
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 المراجع باللغة العربية: أولا:

 الكتب:

  لاوي مجذد دار  تربيقيذةمفاهيم وحالات  الاستراتيجية: الإدارة  القراميناحمد

 2002؛الأولي  الربعة  الأردن عمان  والتوزيعللنشر 
  ليذذة المسذذح البيئذذي وتحليذذل البيئذذة الداخ  الزعيذذربذذن عبذذد الله بذذن عبذذد الذذرحمن

 جامعذذذة  للدراسذذذاتبعنذذذوان مقدمذذذة للمعهذذذد الت صصذذذي  ورقذذذة  وال ارجيذذذة

 السعودية.المجمعة المملكة العربية 
 ةالاستراتيجي المرسى، الإدارةجمات الدين محمد  ،ثابت عبد الرحمان إدريس :

 .2006  مصر  الإسكندرية  الجامعية الدار   وتربيقيةمفاهيم ونماذج 
  والإدارة  يالاسذذذذتراتيجالمرسذذذذى وآخذذذذرون  التفكيذذذذر محمذذذذد  الذذذذدين،جمذذذذات

 2008 مصر  ةالدار الجامعية  جامع تربيقي منهج  الاستراتيجية 
  مملكذةالاستراتيجية  خوارزم العلميذة  ال إدريس؛ الإدارةجعفر عبد الله موسي 

 .2013  الأولي السعودية  الربعةالعربية 
  لفجذر ا التنافسذية؛ داربناا ميذزة  ةالاستراتيجيالإدارة  برس؛ ديفيدلي؛روبرت

  2008والتوزيع، القاهرة؛ مصرللنشر 
  الربعذذذة  الأردن، اليذذذازوري،دار  الاسذذذتراتيجية،سذذذعد االذذذب ياسذذذين الإدارة

 ،, 2002 العربية
   علذذذذذي حسذذذذذين علذذذذذي الإدارة الحديفذذذذذة لمنظمذذذذذات العمذذذذذات البيئذذذذذة الوظذذذذذائ

 1999الربعة الأولي  عمان الاردندار حامد للنشر والتوزيع  تالاستراتيجيا

  للنشذر دار وائل  العولمة والمنافسة الاستراتيجية:كاظم ناور الركابي الإدارة  

 2004  الربعة الأولى  الأردن
  رةالقذاه لكتذب،اعذالم  مهارتذه، و هبالتدريس: نماذج زيتون،كمات عبد الحميد  

 2003 ى الأولالربعة   مصر
  بوالمحاسذبة، المكتذالبحذ  العلمذي فذي الذدارة  ةالهذراوي، منهجيذكمات الذدين 

 .2008رالحدي ، الاسكندرية، مصالجامعي 

  والتربيقذات، الفوائد المراحل العلمي، منهجية البح  وآخرونمحمد عبيدات ،

 .1999 فانيةال ةعمان، الربع ،النشردار 

  ةكتابتذه، المكتبذالعلمذي أسسذه وطريقذة   مبذارن، البحذ، محمد الصاويمحمد 

 .1992 ىالأولةالأكاديمية، القاهرة، الربع
  والعولمذذذذذذة الذذذذذذدار الجامعيذذذذذذة  يالاسذذذذذذتراتيج، الت رذذذذذذيط العذذذذذذارلناديذذذذذذة

 ., 2003/2002مصر
  اتعمليذذ  المفذذاهيمو ةالاسذذتراتيجيالإدارة  الغالبيذذة،وائذل محمذذد ادريذذس طذذاهر 

 2011  ىالربعة الاول  الأردندار 
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  إشذذذذكالية نقذذذذل الكفذذذذااات فذذذذي مؤسسذذذذات  ،م فذذذذيأمذذذذين  ،شذذذذنييوسذذذذ  بذذذذن

البشذذرية، مدخلذذة فذذي الملتقذذي الذذوطني الأوت حذذوت تسذذير المذذوارد  الجزائرية

 .22/21فيفري  2012 ةخي ر، بسكرمحمد  ةجامع

 الأطروحات والمذكرات

  درع التربيذذة البدنيذذة  وأثرهذذا علذذىبيدااوجيذذة الفروقذذات  ،رضااوانباان سااامي

  3جامعذة الجزائذر  ،ماجسذتيرمذذكرة  بالكفذااات،ظل المقاربذة  والرياتية في

 2014-2015الجزائر  
  التميذذز، اسذذتراتيجيةدور إدارة الكفذذااات فذذي تحقيذذق  ،الأمااينباان جاادو محمااد 

رسذالة مقدمذة كجذزا  بذوعريريج،ببرج  كندوردراسة حالة مؤسسة عنتر تراد 

لذوم والتجاريذة وعكليذة العلذوم الاقتصذادية  الماجستير،من مترلبات نيل شهادة 

 جامعة سري . التسيير،
  ة دراسذ ; المؤسسة في قرذام البنذاا ةاستراتيجيلأعداد  بوزيدي مساهمةدارين

 مالماجستير فذرلاستكمات مترلبات شهادة  بسكرة مذكرةحالة مؤسسة الانجاز 

 /20052006 باتنة المؤسسات جامعةتسير 
  ؤسسة دراسة حالة الم التنافسية،دور الكفااات في تحقيق الميزة  أسية،رحيل

علذوم  رسالة مقدمذة لنيذل شذهادة ماجسذتير فذي والبناا،الوطنية للهندسة المدنية 

 ة،بذذوقرجامعذذة أحمذذد  والاقتصذذادية والتسذذيير،كليذذة العلذذوم التجاريذذة  التسذذيير،

  2010  2011بومرداع  
  التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة  ،رشديسلماني محمد

حالة الصناعات  تربيقه،وشروط  بالجزائر،واقعه،أهميته،والمتوسرة 

لية ك ماجستير،مذكرة مقدمة لنيل شهادة  بسكرة، والمتوسرة بولايةالصغيرة 

 ية،تجارت ص  علوم  التسيير،العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم 

   2006-2005المسيلة   بوتيال،جامعة محمد 
 المؤسسذذذات الصذذذغيرة فذذذي  يلاسذذذتراتيجاالتسذذذيير  ،سااالطاني محماااد راشااادي

 تحالة الصذناعا تربيقه، دراسةوشروط  بالجزائر، واقعه وأهميتهوالمتوسرة 

ية العلذوم الاقتصذاد ماجسذتير كليذةالصغيرة والمتوسرة بولاية بسذكرة، رسذالة 

إسذذتراتجية، علذذوم تجاريذذة فذذرم  التجاريذذة ت صذذ وعلذذوم التسذذيير والعلذذوم 

 ،2005-2006محمد بوتيال المسيلة،  ةجامع
  الكفاااءةالفعاليااة و  الثاانوي،مؤشارات النجاااح فاي التعلاايم  الزهااراء،عادنان، 

   جامعذةرماجستي  مذكرة دراسة حالة بين المؤسسات الناجحة و الأقل نجاحا

 . 2011-2012السانية  وهران  الجزائر  
  التساااايير بالكفاااااءات ودورهااااا فااااي إدارة المعرفااااة  شااااارف،عااااذراء باااان"

جامعذة  ماجسذتير،ةطران"  مذكراسوونحالة  ة": دراسالجزائريةبالمؤسسات 

 .2008-2009الجزائر  قسنرينة، منفوري،
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  ة بناا الأهدال في مؤسس والاقتصادي ودوره فيالتش ي  المالي  معمر،قربة

 أعمذات،ت صذ  إدارة  ماجسذتير،مذكرة مقدمة لنيذل شذهادة  الأاواط،مراحن 

 .2005سبتمبر   دحلب،بليدة،جامعة سعيد 
  المؤسسذذة،ور تحليذذل الكفذذااات فذذي تحديذذد اسذذتراتيجيات نمذذو د عااادل،لعجااالي 

ة جامع الماجيستر،مذكرة  ،الجزائريةدراسة حالة بعل المؤسسات الاقتصادية 

 .2011-2012عباع،سري ،الجزائرفرحات 

  دور المسذذير فذي تسذذير الكفذذااات البشذرية بالمؤسسذذات الصذذغيرة ،بوزياادناذيرة 

المسذذذذيرين للمؤسسذذذذات الصذذذذغيرة  والمتوسذذذذرة دراسذذذذة حالذذذذة مجموعذذذذة مذذذذن
 مقدمذذذة لنيذذذل شذذذهادة الماسذذذتر فذذذي علذذذوم التسذذذيير ةمذذذذكرة، مذذذذكروالمتوسذذذرة 

العلذوم الاقتصذادية والتجاريذة  ةوالمتوسذرة، كليذت ص  المؤسسات الصغيرة 

 ورقلة ,2011 2012 تسييرالوعلوم 

 المجلات والملتقيات

  ليذذة المسذذح البيئذذي وتحليذذل البيئذذة الداخ  الزعيذذربذذن عبذذد الله بذذن عبذذد الذذرحمن

 المملكذة جامعذة  للدراسذاتبعنوان مقدمة للمعهد الت صصي  ورقة  وال ارجية

 السعودية.العربية 

  ىملتقذالورقة عمذل مقدمذة فذي  ةالاستراتيجيحاتم قابيل المدير العربي والإدارة 

بيذة وتحسين جودة الأداا المؤسسي طبنجة المملكة المغر يالاستراتيج الت ريط

2008. 

 ي الاستشرال وبناا السيناريوهات ورشة عمل مقدمة ف عادت عبد الغزيز السن

المغربيذذذة، ، المملكذذة الاسذذتراتيجي، طنجذذذةورشذذة عمذذذل الإشذذرال والت رذذذيط 

 .2009رسبتمب
  ملتقذي البحذذ  لعلمذيا رات التفكيذر والبحذ امحاتذرات فذي مهذ، عذرزهذاني ،

 العلمي.
  دراسذذي حذذوت المنهجيذذة  مفهذذومي، يذذوموسذذيلة بذذن سذذاهل دراسذذة المذذنهج تحليذذل

 . 2010يسكرة، فيفرب ةالعلمي، جامعالبح  

  تالاستراتيجياوصياغة  يالاستراتيج رالتسيي ،أحسناحمد جميلة عامر عامر 

 توالاسذذذتراتيجيا، مداخلذذذة مقدمذذذة للملتقذذذي الرابذذذع حذذذوت المنافسذذذة التنافساااية

جامعذذذة  العربيذذذة،التنافسذذذية للمؤسسذذذات خذذذارج قرذذذام المحروقذذذات فذذذي الذذذدوت 

 2010نوفمبر  08-09 الشل ،
  المؤسسذات، فذي تقذيم  يالاسذتراتيجأهميذة التشذ ي   وآخذرون،عمذار عمذاري

م المؤسسذات الصذغيرة والمتوسذرة الحجذ أدااحذوت تقذيم  الأوتالوطني  الملتقي

ئذر، خلي ال ام قرذام المحروقذات فذي الجزادومدي مساهمتها في تنمية الناتج ال

 27-28بذذذومرداع، يذذذوميجامعذذذة احمذذذد بذذذوقرة  2000-2010 الفتذذذرة،خذذذلات 

 .2011لافري
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  الكفاااءات البشاارية كماادخل لتعزيااز التنااافس للمنااتج  ةتنمياا أحمذذد،مصذذنوعة

صذناعة مقدمة للملتقذى الذدولي للملتقذى الذدولي السذابع حذوت ال ةمداخل التأميني،

سيبة بذن جامعة ح وأفا  التروير،الواقع  التأملية،التأملية السابع حوت الصناعة 

 .2012شل    بوعلي،

 المحاضرات 

  كليذذة العلذذوم  ،الكفاااءاتمحاضاارات فااي مقياااس إدارة  ،عائشذذةالذدكتورة نجذذاح

ن جامعذذة ابذذ الاقتصذذادية،قسذذم العلذذوم  التسذذيير، والتجاريذذة وعلذذومالاقتصذذادية 

 خلدون، تيارت.

  للمؤسسذذة، يالاسذذتراتيجفذذي مقيذذاع التشذذ ي   صذذولح، محاتذذراتسذذماح 

علذذذوم اقتصذذذادية، كليذذذة العلذذذوم  المؤسسذذذة، قسذذذمت صذذذ  اقتصذذذاد وتسذذذيير 

لوم الع بسكرة، كليةمحمد خي ر  ةجامع التسيير،الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 .2016/ 2017العلوم الاقتصادية، التسيير قسم والتجارية وعلومالاقتصادية 

  والأبحاثالمجالات والدراسات 

  مجلذذة  المؤسسذذة،التشذذ ي  الاسذذتراتيجي فذذي نجذذاح تأهيذذل  روافيذذة، دوجذذاني

   2017  جوان 12 ل  ر،ات عددالحاج  1جامعة باتنة  الصناعي،الاقتصاد 
 ةوالمجالات الكبرى، مجلا يألمفاهيمالإطار  الكفاءات،تسيير  صويلح، سماح 

كليذذذة العلذذذوم  خي ذذذر، بسذذكرة،الجزائر،محمذذذد  ة، جامعذذالاقتصااااديةالأبحاااث 

 .2010  جوان 07العدد  والتجارية وعلوم التسيير،الاقتصادية 
  تساايير الكفاااءات كأحااد روافااد تنميااة وتاادعيم الطاقااات " محمذذد،د. بذذن موسذذى

  33العذدد   " مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية الأعمال،البشرية في منظمات 

 رالجلفة، الجزائ عاشور،جامعة زيان 
  الإساتراتيجيةكآلياة لتحدياد الخياارات  يالاساتراتيج التشخيص  نجاتيوافية، 

 1 والاقتصذادية العذدددراسة حالة مؤسسذة صذناعية مجلذة الدراسذات القانونيذة 
 الجزائر  1 جامعة باتنة 

 :المقالات 

  .طرق تنمية الكفاءات في المؤسساة أسية،براهيمي  وسيلة،أوت  تابتد 

لعينااة ماان المؤسسااات  ةميدالياامقالااة دلائاال ماان دراسااة  الاقتصااادية،

 جامعة تلمسان. ،الجزائرية

  جامعذذذة  الأداا،التشذذذ ي  الاسذذذتراتيجي كمذذذدخل لتقيذذذيم  معمذذذر،قربذذذة

 الأاواط.

 ةالإلكترونيقع االمو
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  23:50الساعة  على 2023/03/28التصفح يومhttp://inatna. 
4umer.com/t6-topic1 

 :غة الفرنسيةلالمرجع ب ثانيا:
 Christian paqua, PME stratégie, éditionPRO, Belgique, 

2005. 
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 استمارة استبيان :1ملحق 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 العلميوزارة التعليم العالي و البح  

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير

 جامعة بلحاج بوشعيب عين تموشنت

 سيدي الفاتل  سيدتي الفاتلة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 

  انستبيفي إطار التح ير لمذكرة الماستر ت ص  مالية المؤسسة ن ع بين أيديكم هذا الا

ه ليكون المشاركة في إنجاز هذه الدراسة حي  تعاونكم معنا سرجو من سيادتكم الموقرة ن

 الأثر الكبير في الحصوت على أف ل النتائج.

 .» التشخيص المؤسسة الاقتصادية من منظور الكفاءات« ويدور موتوم البح  حوت

   يرجى التف ل بالإجابة عن الأسئلة لمقترحة للبح  بوتع علامةX) بة في لإجا

 التي ت تارونها 

 لا ن معلومات البح  سيتم التعامل معها بسرية تامة ولأارا  الدراسة فقط وإ

 يرلب منكم ذكر أسمائكم ولا عناوينكم.

 وتقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير

 الرالبتين:

 مرين فاطنة -

 جليل ياسمين إكرام-

 اختر الإجابة المناسبة 

 البيانات الوظيفية والشخصية : -1

 :الجنس

 ذكر -    

 انفى -    
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 السن:

 20  اقل من أو يساوي -  

 سنة 39 إلى  30من  -  

 سنة 50 ىإل  40من  -  

 سنة 50اكتر من -  

 المؤهل العلمي:

 مستوي ثانوي  -  

 مستوي جامعي  -  

 دراسات عليا -  

 تقني سامي-   

 عدد سنوات الخبرة:

 سنوات 05 اقل من -  

 سنوات10إلي  50من  -  

 سنوات  10أكفر من  -  
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 تسيير الكفاءات :-2

 غير موافق العبارة لرقماا
 بشدة 

 موافق موافق محايد غير موافق
 بشدة

      تستخدم المؤسسة إثناء عملها الكفاءات الأكثر خبرة ملائمة لنشاطها 1

تهتم المؤسسة بالمؤهل العلمي والخبرة والتدريب عند شغل الوظائف  2

 الشاغرة 

     

      توفير المؤسسة برامج تدربيه لتحسين أداءك 3

      تمتلك مؤسستكم أفراد ذات كفاءات عالية 4

دي تهدف المؤسسة من خلال عملية التقييم إلي معرفة نقاط القوة واضعف ل 5

 الكفاءات البشرية

     

      يةدارتوفير المؤسسة الحرية لكفاءاتها في المشاركة في اتحاد القرارات الإ 6

      تحقيق الكفاءات البشرية الميزة التنافسية  7

      ئية تثناتهتم المؤسسة بالتحفيز كفاءات البشرية مكافئات مادية ترقيات عطل اس 8

      يوجد تقيم للعمل الكفاءات اثناء ممارستهم لوظائفهم المختلفة  9

      هل تقوم المؤسسة بترقية العمال جراء الانجازات التي يقومون بيها  10

 

 :الاستراتيجي التشخيص 

  البيئة الخارجية للمؤسسة 

 غير موافق العبارة الرقم
 بشدة

 موافق موافق محايد غير موافق
 بشدة

      المؤسسة علي إيجاد قنوات توريد جديدة في السوقتهتم  1

      تهتم المؤسسة بمواكبة التغيرات الطارئة في السوق بصفة مستمرة  2

      تهتم المؤسسة بتلبية حاجيات زبائنها في حينها  3

      تهتم المؤسسة دوما علي تلبية رغبات العملاء والحفاظ علي ولائهم  4

      وبة تسعي المؤسسة لدراسة طلبات الزبائن وتوفير حاجيتهم من السلع المطل 5

اء تهتم المؤسسة بالزبائن الجدد من اجل استغلالا الفرص المتاحة والقض 6

 علي التهديدات 

     

      هل تقومون بدراسة حاجيات الزبائن وتحديد رغباتهم  7
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 البيئة الداخلية للمؤسسة 

 

 غير موافق العبارة رقم
 بشدة

 غير موافق

 

 موافق موافق محايد
 بشدة

      تهتم المؤسسة بالجانب البيئي لمحيط نشاطها  1

      سبة تعمل إدارة  المؤسسة علي أن يتم توزيع العاملين علي الوظائف المنا 2

      تساهم ثقافة العمال المهنية في حل المشاكل الداخلية للمؤسسة  3

      تفاعلي داخل المؤسسة  يتعمل المؤسسة علي خلق جو ديناميك 4

 نقاط اء علىللفض ىتعزيز نقاط القوة وتدعميها وتسع ىتعمل المؤسسة عل 5

 ضعفال

     

      باستمرار لتطوير مختلف مواردها  ىترون بان مؤسستكم تسع 6

      تطوير هيكلها التنظيمي  ىتعمل المؤسسة بصورة مستمرة عل 7
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 معامل الالتواء  :2ملحق

 

 

 
 ألفامعامل  :3ملحق

 


