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 تدهيد :

ىتماـ بالعنصر البشري منذ منتصف القرف العشرين، و يرجع ذلك أساسا إلذ أتقية ىذا لقد تزايد الإ

ف لأ حيث تعتبر الكفاءات البشرية ضرورية تظواجهة شدة اتظنافسة، اتظورد في تؾاح أي مؤسسة و تفوقها،

      القادرة على الإبداع و التطوير  التنافس أصبح في ظل عاتظية السوؽ يعتمد على تنمية الكفاءات البشرية

ستًاتيجيات التنافسية اتظلائمة تظواجهة التحديات الراىنة. فقد أصبحت ختيار الإإالتجديد التكنولوجي و  و

الكفاءات البشرية تدثل أتقية كبتَة للمؤسسات، ىذا ما فرض عليها العمل على تطوير كفاءاتها البشرية بشكل 

 ا الذ تحقيق أىدافها اتضالية و اتظستقبلية.دائم و مستمر سعيا منه
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 مدخل حول الكفاءات البشرية في المؤسسةول:  المبحث الأ

تعتبر الكفاءات البشرية أصل اتظؤسسة لأنها ذات طبيعة تراكمية من جهة، وصعبة التقليد من قبل 

الباحثتُ عن التفوؽ والنجاح حتى  ىتماـإاتظنافستُ من جهة أخرى، حيث حضي ىذا اتظفهوـ نصيب كبتَ من 

من خلاؿ وسنحاوؿ توضيحها في ىذا اتظبحث  ،ساسيةأرآؤىم فهي تشتًؾ في عدة نقاط أإف إختلفت  و

وخصائصها، الأتقية، والأنواع، وعلاقة الكفاءات البشرية ببعض  البشرية لذ مفهوـ الكفاءاتإالتطرؽ 

  اتظصطلحات.

 ات البشريةول: مفهوم وخصائص الكفاءالمطلب الأ

ختلف فيو إيعتبر مفهوـ الكفاءات مفهوـ متعدد الأوجو، ىذا ما تكعل وضع تعريف تػدد لو أمر 

حتى نتمكن من تحديد مفهوـ الكفاءة يتعتُ علينا التفرقة بتُ مصطلح الكفاءة و مصطلح  الباحثوف، و

 الفعالية، و يتجلى ذلك فيما يلي:

 ولا : الفعاليةأ

لفعالية على أنها مدى تحقيق اتظنظمة لأىدافها فإذا حققت الإدارة أىدافها توصف تعرؼ االتعريف الأول: 

 .1بأنها إدارة فعالة، و بأنها اقل فعالية إذا لد تحقق أىدافها بالشكل اتظطلوب

 

 

                                                 
 .268ص ،2003مصر، ، اتظكتب اتصامعي اتضديث، الإسكندرية،أساسيات الإدارةمناؿ طلعة تػمود،   1
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الفعالية على أنها جعل القوى العاملة تنجز ما يطلب منها بنجاح، كما يشتًط لفظ  تعرؼ :الثانيالتعريف 

 .1تؾاز الأعماؿ الصحيحة بالأسلوب الصحيح في الوقت الصحيحإ الفعالية

 الكفاءة: ثانيا:

  2من أىم التعاريف التي جاءت فيو: اللغويةتكثر معاني الكفاءة في اتظعاجم  :لغة

و     ىو النظتَ في أدبيات أخرى تؾد في باب )كفأ( و الكفئ، كتفاءالإ يقاؿ إف أصل كلمة كفاءة من 

 .كفوء، و اتظصدر: الكفاءةو ال منها الكفء،

  ستعماؿ العربي مؤكدا ذلكو الكفاءة تشتَ إلذ معاني اتظناظرة و اتظماثلة و التساوي، و قد جاء الإ 

 )ولد يكن لو كفوا أحد( أي ليس لو نظتَ. ف الكرنً يقوؿ تعالذ:آففي القر 

 ىناؾ عدة تعاريف للكفاءة من بينها: : صطلاحاإ

)أي  تظعارؼ: معارؼ نظرية و معارؼ علمية )خبرة( و بعد سلوكيىي تغموع ثلاثة أنواع من ا -

 .3تؾاز مهامو بطريقة أحسنالفرد لإ يستخدمها الكينونة( معبأة أو قابلة للتعبئة،

طار صتَورة عمل تػددة، من إبتجميع اتظوارد و تنسيقها في  و الكفاءة ىي القدرة على  التعبئة، -

 .4أجل تحقيق النتائج المحددة مسبقا

                                                 
دار  ،المهارات الإدارية -وظائف الإدارة -المهارات الإدارة و المديرين ءمدخل اتخاذ القرارات و بنا إدارة الأعمال، العبد، جلاؿ إبراىيم  1

 .20ص ،2003مصر، ندرية،كالإس اتصامعة اتصديدة،
 .50، 49ص ، ص2003القاىرة، مصر، الطبعة الأولذ،  ، عالد الكتب،نماذجو و مهاراتو التدريس:كماؿ عبد اتضميد زيتوف،   2

3    J .m. Peretti،dictionaire de ressources humaines ،3eme édition،librairie unibert 2003  ،  p5. 
4   Philippe lorino . méthode et pratiques des performances . 3eme édition . édition d 
organisation . paris .2003 .p67. 
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 .1ما تعرؼ الكفاءة على أنها تغموعة اتظعارؼ العلمية التي تضمن تديزا تنافسيا في السوؽك

و القدرات  الكفاءة ىي مجموعة المهارات"  ومن خلاؿ التعاريف السابقة نستخلص التعريف التالر :

 ".دة مسبقانو من تحقيق الأىداف المحد  و المعارف التي يتميز بها الفرد، و التي تدك  

 شرية بثانيا: خصائص الكفاءات ال

 حددj leplat 2أربع تػاور تؽيزة للكفات البشرية و ىي: 

  الكفاءات ذات غاية، حيث أنو يتم تشغيل معارؼ تؼتلفة قصد تحقيق ىدؼ تػدد أو تنفيذ نشاط

 .ىذا النشاط بصفة كاملة تأديةستطاع إ إذافالشخص يكوف كفؤا  معتُ،

 نة تعا تتفاعل في حلقة م بصفة ديناميكية، حيث أف كل العناصر اتظكو  البشرية تت ةصياغة الكفاء

 ة.مستمر 

   شطة اتظمارسة و الوسائل ن  تنكن ملاحظتو ىي الأ ما و فالكفاءة غتَ مرئية، د،الكفاءات مفهوـ تغر

 .شطةشطة تحديدىا يتم من خلاؿ تحليل الان  اتظستعملة، و نتائج ىذه الان  

 ،تفا يكتسب ذلك من خلاؿإ و داء نشاط معتُ  فرد لا يولد كفؤا لأفال الكفاءات تكوف مكتسبة 

 .تدريبات موجهة

 3و من بتُ اتطضائص كذلك ما يلي:

                                                 
 ، مداخلة مقدمة إلذ اتظلتقى الوطتٍ حوؿ:التسيير الحديث للكفاءات كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةي، قايدي تسيس قرزيس تػمود، 1

 .6، ص 2009جامعة السعيدة، اتصزائر، استًاتيجيات التدريب في ظل ادارة اتصودة الشاملة كمدخل لتحقيق اتظيزة التنافسية،
تظلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد اتظعرفة والكفاءات البشرية، ، اإقتصاد المعرفة مفاىيم وإتجاىاتبوزياف عثماف،  2

 .9، ص2004جامعة ورقلة، 
، مداخلة في اتظلتقى الدولر وفرص والكفاءات ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية الأهمية الإستراتيجية للكفاءات البشريةتشلاني تلضية،  3

 .157، ص2004تظعرفة والكفاءات البشرية، الإندماج في إقتصاد ا



 الفصل الاول : الكفاءات البشرية في المؤسسة
 

 

6 

 أف تساىم اتظوارد التي تتميز بالكفاءات في تحقيق و خلق ميزة للمؤسسة. 

 أف يكوف الفرد الذي يتميز بالكفاءة ضمن اتظنافستُ اتضاليتُ أو اتظرتقبتُ للمؤسسة. 

 وف الفرد الذي لو كفاءة غتَ قابل للتقليد، و غتَ قابل للتبديلأف يك. 

   نها، بل في طريقة تجميعها مع بعضها الكفاءة تجميعية: فلا تتحدد قيمتها من العناصر التي تكو

 .البعض

  العمل و من ثم تأديتها بأفضل طريقة لأوضاعالكفاءة تقوـ على تعدد اتظعارؼ: فهي تتطلب فهما 

 .ق أكبر فعاليةق  كنة بحيث تحتؽ  

 الكفاءة ذات بعد تراكمي و قابلة للتطوير: فلا ينبغي أف ينظر للكفاءة على أنها موضوع ثابت      

 .حظيتم تحصيلها بشكل ديناميكي عند تجميع الكفاءات و لكن كما لو

 الكفاءة ذات بعدين: بعد فردي و بعد تراعي. 

 همية الكفاءات البشريةأالمطلب الثاني: 

 1ل في ما يلي:ية بالغة في تريع اتظستويات و تتمث  لكفاءات البشرية بأتق  تتميز ا

 يتها على المستوى الفردي:أهم  -ا

ها التحولات ت  ضر فيات اتصديدة التي ل أتقية كبتَة بالنسبة للفرد في ظل التحد  أصبحت الكفاءة تدث  

 كفاءة ما يلي:ىتماـ أكثر بالت بالفرد إلذ الإالراىنة، و من أىم الأسباب التي أد  

   ةة و التنظيمي  ات البيئي  ف السريع مع اتظتغتَ  ضرورة التكي.    

                                                 
1

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة اتظاجستً في علوـ التسيتَ، جامعة بومرداس،  رسالة، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيل اسيا،  
 .22، ص2011_ 2010
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   ز بكفاءة  إذا كاف الفرد يتمي  قية، ولا يتم ذلك إلا  تهم كالتً  لا تنكن للأفراد داخل اتظؤسسة تحستُ وضعي

 .عالية

  .زيادة خطر فقداف الوظيفة أو اتظنصب، إذا كاف الفرد ذو كفاءة منخفضة 

  على منصب أو وظيفة في الوقت الراىن، يتطلب من الفرد امتلاكو كفاءة.اتضصوؿ 

 كتُ الأفراد من تطوير كفاءاتهمب عنو تد  عتماد على منطق الكفاءات ترت  ومنو تنكن القوؿ أف الإ       

  .و تحستُ قدراتهم اتظهنية

  ة حات الشخصي  سة من جهة، و تحقيق الطمو حتياجات اتظؤس  ستجابة لإلذ الإإوجود الكفاءة يؤدي

 .1ات من جهة أخرىو تحقيق الذ   ،الرقي   للعماؿ في التطور،

 تها على المستوى الجماعيهمي  أ-ب

 تَل عنصرا مهما تضسن سحيث تدث   سة،ة بالنسبة للجماعة في اتظؤس  ية كبتَ صبحت الكفاءة تدثل أتق  أ

 ذلك فيما يلي: عملها و يتجلى  

فراد دوف اللجوء الذ السلطة أو زاعات و الصراعات بتُ الأىذه الكفاءة في حل بعض الن اتساىم فعلي -

 .لأىداؼ اتظؤسسة من خلاؿ زرع روح التعاوف و التعاضد بتُ الأفراد خدمة اتظدير،

 .سةفي سبيل تحقيق أىداؼ اتظؤس   مية العمل اتصماعي،تلعب الكفاءات البشرية دورا ىاما في تن   -

                                                 
 .22، صمرجع سبق ذكره، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيل اسيا،   1
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ت فقد ظهرت بعض اتضاجات اتصديدة للمؤسسة تفرض نظرا للتطور السريع في اتظفاىيم و الدراسا -

 .نة من تغموع الكفاءات الفرديةعتماد على الكفاءات اتظكو  عليها الإ

ىا و حركتها و ذلك دارتها كاف و لا بد من ضبط ستَ إوضاع و اتضالات اتظهنية و أماـ تعقد الأ -

      فرز  من نللتمك  بضماف اتظؤسسة من داخلها و خارجها، حيث أصبح من الظروري وضع حل 

يل و صياغة ىذه اتظعلومات في شكل معلومات مفيدة تخدـ أىداؼ اتظؤسسة، وذلك لن يؤتى لو تح

ىذه  ةبإدار  بتخصيص عماؿ خاصتُ لا بالعمل اتصماعي للفرؽ حيث بدأت بعض اتظؤسساتإ

    لكفاءة خاصة لعنصر ا أتقية بالغة إعطاءمن  اتظعلومات و صياغتها، و تطدمة ىذه العملية لا بد

   ختصار و تخفيض التكاليف و ضماف تؾاعة العمل  إفي  للدور الذي تقوـ بو و بكل أنواعها نظرا

 .1و الستَ اتضسن لظروؼ العمل

 سةتها على مستوى المؤس  همي  أ-ج

 سة فيما يلي:ية الكفاءات في اتظؤس  تق  أتتجلى 

سة تقية في تفوؽ اتظؤس  يث تنعكس ىذه الأسة، حستًاتيجية اتظؤس  إساسي في أتعتبر الكفاءات عنصر  -

 .عن باقي اتظنافستُ

 

                                                 
1

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة اتظاجستً في علوـ السيتَ،  رسالة، تنمية كفاءة الافراد ودورىا في دعم الميزة التنافسيةابو القاسم تزدي،  
 . 48، 47ص  ،2004_ 2003جامعة اتصزائر، 
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فذ الرئيسي سات تعتمد على اتظعرفة عموما، و على الكفاءة خصوصا حيث تعتبر اتظن  أصبحت اتظؤس   -

ة حري   إعطائهات اتصديدة في ظل العوتظة، و ىذا عن طريق سات من أجل مواجهتها للتحديا  للمؤس  

 .1ستفادة من مزايا الابداعل اتظباشر للإللعامل من دوف التدخ أكبر

دراكهم إ)معارؼ، مهارات( و لكن جهل ىؤلاء و عدـ  فراد العاملتُ على تغموعة من اتظوارديتوفر الأ -

أف اتظؤسسة  الضروريستفادة من ىذا اتظورد، لن يعد على اتظؤسسة بأدنى فائدة، لذلك من بكيفية الإ

 .ستفادة من كفاءة أفرادىاوضع عامل الكفاءة ضمن أولوياتها للإت

 نواع الكفاءات البشريةأالمطلب الثالث: 

ولعل أبرز ىذه التصنيفات التصنيف وفقا لثلاثة مستويات  تمتلف الباحثوف في تصنيفهم للكفاءات،

 .واتظستوى التنظيمي واتظستوى اتصماعي، وىي اتظستوى الفردي،

 الكفاءات الفردية:أولا: 

تخاذ اتظشاكل والأحداث التي تواجهو إخذ اتظبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد يقصد بالكفاءات الفردية أ

 .2اتظهنية ياتضعضمن الو 

 .3ا القدرة على تعبئة اتظعرفة اللازمة تظواجة اتضالات اتظختلفةؼ الكفاءات الفردية على أنه  وتعر  

ات التنظيمية اتظرتبطة اتظعرفة الفردية، اتظهارات، السلوكيات، و القدر  الفردية: حيث تتضمن الكفاءة

بالكفاءة  أيضامة، فهي تسمى عالر و تزويد اتظؤسسة بميزة تنافسية مدع   أداءعلى  ببعضها من أجل اتضصوؿ

 .و تدؿ على اتظهارات العملية اتظقبولة اتظهنية
                                                 

 . 25،  24، ص مرجع سبق ذكرهرحيل اسيا،   1
Phillipe zarifian . le modele de la competence . edition liaisons . paris . 2001 . p78.   2   
Clare beyou . manager  les competence . edition liais sons paris . 2003 . p34.    

3
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ل في و تتمث  توليفة من اتظوارد الباطنية و الظاىرة التي تنتلكها الفرد  ن القوؿ أف الكفاءة الفردية تدثلكو تن

أف تظهر أثناء العمل، فهي  جتماعية التي تنكنستطاعات و السلوكيات و القيم الإو الإ القدرات و اتظعارؼ

  ستخداـ الدرايات و اتظعارؼ اتظكتسبة معا من أجل التحكم في وضعيات مهنية معينة إتعبر عن القدرة على 

 .1و تحقيق النتائج اتظنتظرة

 :  مة مرجعية للكفاءات البشريةيوضح قائ واتصدوؿ التالر

 : قائمة مرجعية للكفاءات البشرية (1-1)رقم الجدول

 اتطصائص الكفاءات الفردية

ف يكوف الشخص أ

 كلو حيوية

ف يتخذ أستًاتيجي و الظروؼ اتظتغتَة، قادر على التفكتَ الإ مع قلمأكيف يتيعرؼ  

مل معقد . او يتبتٌ القرار اتصيد عندما يكوف تحت الضغط قادر على وضع انظمة ع

 سلوكا مرنا تضل اتظشاكل تسيتَ معقد

يقوـ بما تكب القياـ 

 بو

أي مثابرة ويركز اماـ العراقيل. يعرفها ىو ضروري ويتجو تؿو الاماـ. قادر على العمل 

 بمفرده وكذلك اعتمادية الاخرين. اف دعت الضرورة الذ ذلك. 

 التقنية منها والتجارية.ارؼ اتصديدة يقصد بو التحكم السريع في اتظع سريع التعليم

تنلك فكرة اتخاذ 

 القرار

يفضل التصرؼ سريعا تقريب عوض التصرؼ ببطء وبدقة في عدد من الوضعيات 

 التسيتَية.

الاشراؼ بفعالية على الاتباع والافساح تعم فرص عديدة للبرىنة على قدراتهم واظهار  قيادة الاتباع

 العدالة ازاءىم.

                                                 
1

حوؿ:  ، مداخلة مقدمة في اتظلتقى الدولر التابعتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة أتزد،  
 .7، ص2012ديسمبر  04-03جامعة الشلف  الصناعة التأمينية، الواقع العملي و أفاؽ التطوير،
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اتظناسب  انشاء اتصو

 للتطور

 .تهيىئة اتصو اتضقيقي على تطوير قدرة اتباعهم

الوقوؼ في وجو 

الذين  التابعتُ

 يثتَوف الشاكل

 التصرؼ بحزـ وانصاؼ عندما يعالج مسالة اتباع الذين يكونوف مصدر للمشاكل.

توظيف مساعدي 

 اتظهارة 

 تلسن اختيار اشخاص اتظهارة ويضمهم الذ فريقو.

 متجو تؿو العمل

 مع تراعة

 يتم العمل باتضرص على عمل الاخرين.

يبتٍ علاقات جيدة 

 مع الاخرين

يعرؼ كيف يبتٍ وتلافظ على علاقات العمل مع معاونيو وفرقة اتطارجية تنكنو 

 يتفهم الاخرين. ،التفاوض ومعاتصة مشاكل العمل

 يبرىن على الاىتماـ بالاخرين . وحساس اتجاه احتياجاتهم . انساني وحساس

ى اف لرين على اخطائهم عخراء اتظبنية على الوقائع. لايوبخ الاحازـ يعتمد على الآ يواجو برودة الدـ

 تكوف ىذه الاخطاء فادحة. لو القدرة على اتطروج من وضعيات صعبة .

يوافق بتُ عملو 

 وحياتو الشخصية 

 التوفيق بتُ اولويات العمل وحياتو الشخصية .

 لنقاط القوة والضعف حيث يكوف مستعد لتحسينو. لو نظرة دقيقة يعرؼ نفسو

تكعل الاشخاص 

 في وضعية مرحة

 يعامل الاشخاص معاملة حسنة.
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تنكنو سلوكيات متناقضة. فيكوف حازما ومرنا في اف واحد يقود ويتولر الاخروف  تعريف بمرونة 

 يقودوف.

جامعة اتظدية  ،ادية، مذكرة لسانس تخصص نقود مالية وبنوؾ: ابراىيم ابن شارؼ، اتظيزة التنافسية في اتظؤسسة الاقتص ردالمص

 .76، 75ص  ،2007، 2008

 ثانيا: الكفاءات الجماعية

طار تحديد و تحليل الكفاءات يستدعي تجاوز الإ ف  إكلة، فة مهي  سة كمجموعة بشري  بحكم طبيعة اتظؤس  

 .ل في الكفاءات اتصماعيةىتماـ بمستوى أعلى منو يتمث  الفردي للإ

الكفاءات اتصماعية ليست تجميع للكفاءات الفردية، بل ىي تركيبة فريدة من الكفاءات و اتظهارات و 

ة حيث تفوؽ نتيجتها النتيجة اتظرتقبة عن ترع الكفاءات الفردية، و ذلك سرة لدى أفراد اتظؤس  و القدرات اتظتوف  

 .1بفعل أثر المجموعة الناترة عن الديناميكية اتصماعية للفاعلتُ

الكفاءات اتصماعية ىي تغموع الكفاءات الفردية التي تتسم بالتعاوف و التزاور فيما بينها حيث تنكن و 

 .2تحديد اتظؤشرات تعذا اتظستوى من الكفاءات من خلاؿ درجة التعاوف

 ر شروط تنكن تلخيصها فيما يلي:و من أجل اتضصوؿ على الكفاءات اتصماعية لا بد من توف  

   لكفاءات من خلاؿ تطوير لغة مشتًكة و تحستُ وسائل العمل اتصماعي تسهيل التعاوف بتُ ا -

 .و العلاقات بتُ أفراد اتعيكل التنظيمي

                                                 
، اتظلتقى الدولر للتنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد ادارة الموارد البشرية في تسيير المعارف في خدمة الكفاءات البشريةصالح مفتاح،   1

 .20، ص2004اتضقوؽ والعلوـ القتصادية، جامعة ورقلة،  اتظعرفة والكفاءات البشرية، كلية
2 M. marcel_cote_mare_claive  molo << la gestion strategique>> ed gaetea morin . canad 
. 2002. P100.     
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  .بتُ تؼتلف الكفاءات التآزرختيار أتفاط التنظيم التي تسهل إ -

ضافة الذ تسهيل اتظساتقات الفردية بغية تنشيط تراعات العمل، بالإ للإدارةوضع مكانة ملائمة  -

 .العمل اتصماعي في تحستُ

 ةظيمي  ثالثا: الكفاءات التن  

ات التي تحدث على مستوى ستجابة للمتغتَ  ة وىي ترتبط بمدى الإساسي  يضا الكفاءات الأأتسمى 

ذ تؾد إفي تػيط مستقر، كدت الدراسات وجود تنظيم ميكانيكي يلائم اتظؤسسات العاملة أتػيطها، ولقد 

والقواعد كما يوجد تنظيم عضوي يلائم  للإجراءاتوجود درجة رتشية كبتَة  ضافة الذتخاذ القرار بالإإمركزية في 

 .1اتظؤسسات التي تعمل في تػيط غتَ مستقر واتظعقد واتظتميز باتظرونة واللامركزية

تتمتع بطابع  اتظوارد البشرية، فالكفاءة لا بإدارةاتظتعلقة  الإشكالياتوالكفاءات التنظيمية تعتبر من 

 كانت متغتَا ضروريا لتكييف اتظؤسسة مع تػيطها.إذا   إلا  ستًاتيجي إ

من الطريقة التي يتم بها خلق تكامل ما بتُ الكفاءات الفردية  تأتيظيمية الكفاءات التن أخرىوبعبارة 

 والكفاءات اتصماعية. 

 المطلب الرابع : علاقات الكفاءات البشرية ببعض المصطلحات 

 اءبالأدولا: علاقة الكفاءات البشرية أ

  الأداء.داء تكب تعريف العلاقة بتُ الكفاءات البشرية والأ في قبل اتطوض

ويتم فراد، بعد بذؿ جهد معتُ أو تغموعة ألة من طرؼ فرد نتيجة كمية تػص   " :بأنوداء يعرؼ الأ

 ."د..........الخالكفء ، اتصي   ،ثلم  اتضكم عليو ب: الأ
                                                 

، 1990هد الادارة العامة، الرياض، ، ترترة محمد عبد اتضميد مرسي، زىتَ نعيم الصباغ، مع الإدارة الإستراتيجيةتوماس وىلتُ، دافيد ىاتؾر،   1
 .334،  333ص 
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التي يسعى النظاـ لتحقيقها، وىو مفهوـ يعكس كل  و الأىداؼنو اتظخرجات أعلى  الأداءؼ كما يعر  

ىداؼ التي تسعى وجو النشاط وبتُ الأأنو مفهوـ يربط بتُ أي أىداؼ والوسائل اللازمة لتحقيقها، من الأ

  .1سة لتحقيقهااتظؤس  

   ليةاعوؿ يتعلق بالفىداؼ مهما كانت، فاتظستوى الأداء تكمع بتُ الفاعلية والفعالية وىي درجة تحقيق الأالأ

بتُ النتائج المحصلة والوسائل اتظستعملة، والثاني يتعلق بالفاعلية اتظستعملة لتحقيقها فهي ترتبط ىي العلاقة  و

  2الكلي للمؤسسة مصادره من مصدرين: الأداءالتكلفة ويستمد  تـفاضبإمباشرة 

  .اتظالر ،التقتٍ ،داء البشري: وىو الأداخلي -

 يرادات.سوؽ والذي يسمح تعا بتحقيق الإ: وىو وضع اتظؤسسة في الخارجي -

 داء.ختلاؼ بتُ الكفاءة والأإتفاؽ ونقاط إوىناؾ نقاط 

 نقاط الاتفاق ولا: أ

 دة.داء العالر يستوجب كفاءة عالية وجي  وجود الأ -

 داء ىو نتيجة تطبيق للكفاءات.الأ -

 ختلاف وجو الإأثانيا: 

 يلي :  نذكر ما

خرى غتَ الكفاءة سببا أفاءة دائما، فقد تكوف ىناؾ عوامل يدؿ على مستوى الك داء لامستوى الأ

 داء. في ذلك الأ

ولكن  لأفرادىادة سة كفاءات جي  ر لدى اتظؤس  داء، فقد تتوف   مع الأدائما طرديا   الأفرادتتناسب كفاءة 

 سباب: أة ضعيف وقد يرجع ذلك لعد   الأداء
                                                 

 . 35، ص1989دار الفكر العربي، القاىرة، مصر،  ،التخطيط الاستراتيجيعايدة خطاب،   1

2
 .36، صمرجع سبق ذكره، عايدة خطاب 
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 عدـ توازف بتُ الكفاءة واتظهنة.  -

 .فراددى الأغياب عنصر التحفيز ل -

 تكامل الكفاءات الفردية مع بعضها البعض.  عدـ تعاوف و -

و القدرات  للأدواتدة اتصي   بالإدارةداء ىو اتصمع بتُ الفعالية والفاعلية اتظتعلقة الأ فأتؽا سبق نستنتج و 

 .1ةز لتلك العملي   حافز مساعد وتػف  لا  إما ىي  الأفراد، وكفاءة بالإنتاجاتطاصة 

 الكفاءات البشرية بتكنولوجيا المعلومات ثانيا : علاقة

اتظؤسسات مطالبة  أصبحتقتصادية، الإ ةعلى الساح تأثتَاتونتيجة ظهور تكنولوجيا اتظعلومات، وبروز 

فضل أستجابة بطريقة ر، وذلك عن طريق تطوير كفاءاتها قصد الإوقت مضى بمسايرة ىذا التطو   ي  أكثر من أ

 2ا ما يلي: كر منهت والتي نذ  تعذه التحديا  

نتًنت ( ستعماؿ الأإرؼ لو مثيل من قبل ) خاصة مع ظهور و م معلوماتي لد يع  سم بتضخ  في سياؽ يت   -

صبح لزاما أستفادة منها، والذي ولد نوع من الضغط على اتظؤسسات في كيفية فرز اتظعلومات ومعاتصتها للإ

 القرارات السليمة والصائبة. تخاذلإاتظعطيات  متلاؾ درجة عالية من اتظهارات في تحليل ومعاتصةإعلى اتظستَين 

 للتأقلمفراد ذوي كفاءات عالية أب ة في ظل عصر اتظعلومات والذي يتطل  ز الوسط التنافسي باتضد  تدي   -

 مع ىذا الوسط.

رىم على الكفاءات لذ العمل عن بعد في بعض اتضالات، والذي يتطلب من اتظوظفتُ توف  إاللجوء  -

 تكنولوجيا اتظعلومات على الكفاءة ما يلي:  تأثتَاتومن بتُ  الأعماؿ، الضرورية تظزاولة ىذه

                                                 
 .74، 73، ص  مرجع سبق ذكره، تنمية كفاءات الافراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسساتابو القاسم تزدي،   1
 .19،  18، ص مرجع سبق ذكرهرحيل اسيا،   2
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 فوف بفرز وتحليل الكم اتعائل من اتظكل   الأفرادوتدريب  تأىيلستحداث مناصب خاصة، والعمل على إ

 .رةاتظعلومات اتظتوف  

  واتظراكز لتطوير، ومن بتُ ىذه الطرؽ اللجوء الذ اتصامعات ا و ستخداـ طرؽ جديدة في التكوينإ

 نتًنت. ق الأريفتًاضية وىذا عن طالتدريبية الإ

 مر الذي نتًنت الأستخداـ الأنتشار الواسع لإظهور طرؽ جديدة للتعامل مع العملاء وىذا في ظل الإ

  ة ) خاصة رجاؿ البيع اتظندوبتُ (كفاءات جديد  لإكسابهميفرض على اتظؤسسات تكوين عماتعا 

ختصار طرؽ إة فعالة وسريعة، ومنو ر يف منتجاتها وخدماتها بصو سات من تصر ن ىذه اتظؤس  لتتمك  

 التوزيع.

مريكية دارة العمل الأإف ىذه التكنولوجيا اتصديدة تحتاج الذ كفاءات خاصة، حيث صنفتها إوباتظقابل ف

برز ، والذي ياتظوالر حة في اتصدوؿساسية تدثل تػصلة ما تلتاجو في عصر اتظعرفة، واتظوض  ألذ سبعة كفاءات إ

صبحت تحيط أف مع الظروؼ اتصديدة التي تغموعة من الكفاءات التي تكب توفرىا لدى الفرد للتكي  

ات، وكذا ضرورة العمل عتماد على الذ  م الإم في التكنولوجيا اتصديدة وتعل  سات، كالتحك  باتظؤس  

 دة مسبقا.ىداؼ المحد  جل تحقيق الأألخ من إاتصماعي.........

 الكفاءات البشرية الرئيسية في عصر المعلومات( : 2-1الجدول رقم )

 تعريفها الكفاءات

 حل اتظشاكل، التحليل، البحث، جودة الادارة، ادارة اتظشاريع الانسانية التفكتَ الناقد والبناء

 اتكاد حلوؿ جديدة للمشاكل وكذا الطرؽ اتصديدة للاتصاؿ الابتكار

 اع....... الخالعمل اتصماعي اتصيد الاتر التعاوف واتظشاركة

القدرة على تخطي حاجز الاختلاؼ الثقافي واتظعرفي والاخلاقي ) ادارة التنوع  فهم التدخلات الثقافية
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 البشري (

 القدرة على اختيار طريقة الاتصاؿ اتظناسبة لتوصيل الرسالة بكفاءة وفعالية الاتصاؿ

 تطاصة باتظعرفة والتحكم فيهاالالكتًونية ا للأجهزةالاستخداـ الفعاؿ  استخداـ الكمبيوتر

اتظستقبل الوظيفي والتعلم 

 الاعتماد على النفس

جل مسايرة التطورات وكذا العمل على التنمية أالاستمرار في التعلم والتدريب من 

 الذاتية

 .145، ص2002كماؿ عبد اتضميد زيتوف، تكنولوجيا التعلم في عصر اتظعلومات والاتصاؿ عالد الكتب، القاىرة،   المصدر :

 المبحث الثاني: تسيير الكفاءات البشرية: 

ؾ ستخداـ ذلك في اتظيادين فاتظعرفة أصبحت تػر  إهد العالد تنامي كبتَ لدور اتظعرفة و اتظعلومات و يش   

قتصادي كما أصبح العنصر البشري ىو العنصر اتضاسم في تطوير و تحستُ الأداء داخل مو الإالإنتاج و الن  

و ضمن ىذا اتظبحث  ،التوظيف و غتَىاو  شطة تطوير الفرد عن طريق التكوينيقوـ بأن  سة، حيث اتظؤس  

تغالات  الكفاءات، وكذلأىدافها و أىم اتظراحل الأساسية  تسيتَ الكفاءات و ،نوضح اتظفاىيم اتطاصة

 . تسيتَىا

 المطلب الأول: مفهوم و أىداف تسيير الكفاءات البشرية 

 ت البشرية أولا: مفهوم تسيير الكفاءا

ز أساسا ؼ على أنو " عبارة عن تغموعة من تطبيقات تسيتَ اتظوارد البشرية التي ترك  لقد عر   التعريف الأول:

 .1ستقطاب و تطوير و تحويل الكفاءات في اتظؤسسة من أجل تنمية أداء العاملتُإعلى 

                                                 

مداخلة مقدمة في ملتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية ،   porformance de ressouuourcec humainesبو تريل أتزد، 1
 .02،ص  2004ورقلة،  ةكلية اتضقوؽ، جامع  ،و فرص الاندماج في اقتصاد اتظعرفة و الكفاءات البشرية
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 رية ليكوف أكثر قدرة تحستُ عوائده أنو التأثتَ في معارؼ و كفاءات و سلوكيات اتظوارد البش التعريف الثاني:

 .1و التكيف مع التطورات اتضاصلة في تػيط العمل

 بأنو نظاـ يستخدـ في تقسيم اتظهارات و اتظعارؼ و الأداء داخل اتظؤسسة ؼ: يعر  التعريف الثالث

 .2سةالثغرات، و تقدنً التدريب، و التعويض و برنامج التوظيف و يركز على احتياجات اتظؤس   كتشاؼإو 

شطة لإستخداـ و تطوير الأفراد و اتصماعات ؼ تسيتَ الكفاءات على أنو تغموع الأن  : يعر  التعريف الرابع

 .3بطريقة مثلى بهدؼ تحقيق مهمة اتظؤسسة و تحستُ أداء الأفراد

شطة و الجهود التي تهتم بتوفير و ىي تلك الأن   " تسيتَ الكفاءاتلمن ىنا تنكننا إعطاء مفهوـ شامل 

ظروف المناسبة لها للعمل و المحفزات الضرورية الفاءات و المحافظة عليها و تنسيقها و توفير كل الك

 .4"سةتنافسية المؤس   ملبقائها و دفعها نحو بذل أقصى جهد ممكن بشكل يدع

 إذف تسيتَ الكفاءات يشمل مايلي: 

  .تحولات من مفهوـ الوظيفة و اتظهاـ. إلذ مفهوـ الكفاءة -

      ا رد البشرية كم  احتياجات اتظنظمة من اتظو إعمليات و اتظمارسات الإدارية التي تلبي تغموعة من ال -

 و نوعاً، خدمة للأىداؼ متوسطة و طويلة الأجل. 
                                                 

، مداخلة اتظقدمة للمنتدى الوطتٍ الثالث يير الإيجابي للمؤسساتغالتطوير التنظيمي في الكفاءات و  دورىا في أحداث التحستُ، رحيم   1
 .2006 ،اتصزائر للمؤسسات،

رد البشرية وتسيتَ ػ مداخلة مقدمة للملتقي الوطتٍ الأوؿ حوؿ تسيتَ اتظوا دراسة تحليلية بين تسيير الكفاءات و إدارة المواىبواعر وسيلة،  2
 .4، ص2012اتظهارات ومساتقة في تنافسية اتظؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ػ جامعة بسكرة ػ فيفري 

 .26، صمرجع سابق ذكرهرحيل أسيا ،  3
جستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة باتنة ػ ما رسالة، أثر برامج العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومية الإقتصاديةزكية بوسعد،  4

 .32ػ ص  2007/2008
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 إتكاد الأساليب و الوسائل اتظساعدة على تجديد، نقل و اتضفاظ على الكفاءات.  -

 .توىالمحعلى  نظاـ التقليدي للتصنيفات الذي يقوـالتسيتَ الكفاءات يقضي على  -

تػتوى الوظيفة ) منصب العمل ( فهي تقوـ بدلا من ذلك على اتظعارؼ و اتطصائص اتظهنية ) بما  -

فيها السلوكية ( الضرورية لشغل اتظنصب، و تهتم بكفاءات الفرد تريعها سواء كاف يستخدمها في 

راد العاملتُ لتحقيق أىداؼ متُ كفاءات الأفنبع اتضالر أـ لا، بمعتٌ أنها جهد إداري ىادؼ إلذ تث  اتظ

 مة.اتظنظ  

 ثانيا: أىداف تسيير الكفاءات البشرية 

 1ىناؾ بعض الأىداؼ و تتمثل فيما يلي: 

الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أىداؼ  ستقطابإوضع أسس علمية مناسبة تصذب و  -

 سة.اتظؤس  

قطبة التي تسمح بتجسيد سة اتضالية من اليد العاملة، و حتى اتظستحتياجات اتظؤس  إتحديد  -

 إستًاتيجيتها. 

الوظائف  د من أف الكفاءات تتناسب مع وقية و تحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية، و التأك  تر   -

 اتظسندة إليها. 

 ن من تقسيم أداء الكفاءات بغرض قيادتها تؿو الأفضل، و بتحديد أنسب نظاـ للتحفيز. التمك   -

                                                 
1

-2011جامعة ورقلة،  ماستً، علوـ التسيتَ، مذكرة، دور المسيير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطةبوزيد، نذيرة  
 .62 ص ،2012
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 سة تؽا يؤدي إلذ زيادة ولائهم فيحس العامل بالانتماء.رتباط قوية بتُ أفراد اتظؤس  إخلق ثقافة  -

سة تؽا يسمح بتخفيض التكاليف اتطاصة بجلب الكفاءات زيادة فرص الإبداع و الابتكار في اتظؤس   -

 من اتطارج.

 المطلب الثاني: المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات البشرية 

أي  سيمق الأىداؼ اتظرغوبة من الكفاءات لابد تعا من تخطيط و تنظيم و تق  من أجل الوصوؿ إلذ تحقي

 1لا بد تعا من تسيتَىا و تتمثل مراحل تسيتَ الكفاءات في العناصر التالية و اتظوضحة في الشكل: 

 ( : مراحل تسيير الكفاءات1-1الشكل رقم )

 

 

 

يم و اتجاىات، مداخلة مقدمة في اتظلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية و حرص الإندماج في اقتصاد : بوزياف عثماف، إقتصاد اتظعرفة مفاىالمصدر

 .249ص ،2004اتظعرفة و الكفاءات البشرية، كلية اتضقوؽ و العلوـ الإقتصادية، جامعة ورقلة ، 

قت اتضالر في ثم مقارنتها بالو  حتياجات اتظستقبلية،: و تكوف من خلاؿ تقدير الإتخطيط الكفاءات -1

ىا، و ذلك من خلاؿ وصف وؿ اتظؤسسة سد  اسة، و تكوف نتيجة وجود فجوة في الكفاءات و التي تحاتظؤس  

                                                 
1

 .43، صمرجع سابق ذكرهكية بو سعد، ز  

 اكتساب الكفاءات

 استخدام وتقييم
 تتخطيط الكفاءا

 تنمية الكفاءات
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ستعمل اتظؤسسة اتظناصب التي تكشف عن تؼتلف اتظعارؼ و اتظعارؼ العلمية و السلوكات اللازمة تعا، وت

 .1تشغيل الكفاءاتالتسيتَ التوقعي ل

أو ينتموف إلذ نفس  يندستقطاب أفراد جي  إن إكتساب الكفاءات كل : يتضم  اكتساب الكفاءات -2

 نظمات أخرى. ممة أو شراء خدمات إستشارية أو التعاوف مع اتظنظ  

م على أنو العمليات التي ؼ التعل  م، و يعر  : و التي تشتَ إلذ كل عملية تؤدي إلذ تعل  تنمية الكفاءات -3

 عرفة، اتظعرفة العملية، السلوكات. التالية: اتظ تؤدي إلذ تغيتَ واحد أو أكثر من الأبعاد

: وىي اتظرحلة التي تستخدـ و توظف فيها الكفاءات المحصل عليها، حيث إستخدام و تقييم الكفاءات -4

م، كما تغتَ ىذه اتظرحلة في الإجابة عن كتساب اتظهارات و التعل  إب و يتم من خلاتعا جتٍ تذار جهود التدر  

ي إلذ تقييم الكفاءات اتظستخدمة و يتم ذلك بتقييم  تؤد  تيتحقق من اتصهود التدريبية، و ال ماىي اتظنفعة التي

النشاطات و اتظهاـ اتظنجزة، بتحديد و إظهار نقص اتظهارات في مناصب معينة و لأشخاص معينتُ و الذي 

 .2من شأنو توجيو مرحلة تخطيط الكفاءات و بذلك تكمل دورة حياة تسيتَ الكفاءات

 طلب الثالث: مجالات تسيير الكفاءات البشرية الم

في ظل التحديات التي تطرحها العوتظة، فإف الكفاءات بحاجة إلذ تسيتَ و متابعة من خلاؿ التقييمات 

      عتمادا على التكوين و التدريب إة و صقل من خلاؿ عمليات التطوير، الدورية كما ىي بحاجة إلذ تقوي  

برى لتسيتَ الكفاءات البشرية التي تؿن بصدد تناوتعا من خلاؿ أربعة لكلمجالات او التعلم، إلذ غتَه من ا

 عناصر ىي: 

                                                 
 .44-43ص  ،بقنفس اتظرجع السا 1
2

 .45، صمرجع سابق ذكرهكية بو سعد، ز 
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 ات الكفاءات البشريةفإعداد مواص.  

 م الكفاءات البشريةييتق.  

 بشريةلتطوير الكفاءات ا.  

 رواتب الكفاءات البشرية.  

 أولا: إعداد مواصفات الكفاءات البشرية :

فاءات واحدة من اتظراحل الأولذ لتسيتَ الكفاءات عند وضعو حيز التطبيق صفات الكمواتنثل إعداد  

ة، سواء على حيث تقوـ على توضيح الكفاءات اتظرغوبة فيها من أجل اتضصوؿ على أحسن الأداءات الوظيفي  

 .1واحد من الوظيفة أو المجموعة من الوظائف، وىذا ما نسميو تحليل الكفاءاتالاتظستوى 

      لتحليل الكفاءات و ترع اتظعلومات حوؿ الوظيفة و تغاؿ العمل، وكذا مهاـ  توجد طرؽ عديدة

بلات الفردية و اتصماعية، تحليل ااتظق ،و مسؤوليات الكفاءات الضرورية لذلك، من بينها اتظلاحظة في اتظيداف

فاءات تكب أف مذكرات مسؤولية الوظائف، بطاقات الكفاءات، ومهما تكن الطريقة اتظستعملة، فتحليل الك

 يعطي النتائج التالية : 

 نظرة شاملة للكفاءات الأساسية و اتظهمة.  -

  .ؤشرات السلوؾ من خلاؿ الكفاءةموصف  -

 م الكفاءات ييتق: ثانيا
                                                 

، جامعة 57، تغلة أبحاث الإقتصادية و الإدارية ػ العدد طار المفاىيمي و المجلات الكبرىتنمية الكفاءات ـ الإكماؿ منصور، تشاح صلوح،   1
 .58، ص  2010بسكرة، جواف 
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م الكفاءات مرحلة ىامة من مراحل تسيتَ الكفاءات و أحد تغالات تسيتَ الكفاءات لأنو يوضح ييتنثل تق

سة من خلاؿ اءات و يكوف التقييم من أجل تطوير تقنيات التسيتَ باتظؤس  جوانب الضعف و القوة في الكف

 اتظوارد البشرية اتظتواجدة بمركز التقييم و جداوؿ الكفاءات اتصامعية.

 1دوات اتظستعملة لتقييم الكفاءات نذكرىا: وىناؾ بعض الأ

لر في فاءات إدخاؿ الإعلاـ الآفي تغاؿ تسيتَ الك ة: حيث تكري في اتظؤسسات الرائدمقابلة النشاط السنوية

رتباط مهم بتُ الشركة في تكوين و تطوير إتؽا يسمح تعم بتكوين  ،ستعماؿ اتظقابلات السنوية للنشاطإ

 الكفاءات 

: وتسمح للمسؤولتُ بالتقييم الدوري لكفاءات أعضاء الفريق و تقدـ تعم النصائح ومساعدتهم المرافقة الميدانية

دة وتسمح بفحص التطورات المحققة بفضل التكوين، ها على مرجعية كفاءات تػد  على التطوير، ويعتمد في

  .نا من قبلف حكم اتظستَ قد يكوف غتَ سليم، إذا لد يكن مكو  أتظرافقة تظهر في اوىناؾ بعض السلبيات 

عة ابي وتعد مصدر يوضح تغمو تكـ الإ: إف مرجعية الكفاءات تأخذ مكانة مهمة في التقد  مرجعية الكفاءات

ستكماؿ و تنمية اتظستوى، وبمعتٌ أخر مرجعية الكفاءات اتظفيدة للمنظمات في اتضاضر و اتظستقبل لإ

خذ في عتُ الإعتبار الكفاءات الضرورية و اتظنح و القدرات من الأالكفاءات ىي الوسيلة اتظطلوبة من أجل 

يشمل الكفاءات اتظطلوبة لأجل إدارة أخرى  ةتَىا، بصفيسة وتسأجل معرفة و تحليل الكفاءات النهائية للمؤس  

  .الأعماؿ و الكفاءات الضرورية

م  ؼ بأنها العملية التي من خلاتعا يقي   عن اتظنهجية اتظستعملة في التقييم حيث تعر  وتعبر  طريقة مركز التقييم: 

مثل: المحاكاة أو  متُ الذين يستعملوف تغموعة متكاملة من التقنياتقبل العديد من اتظقي   نالفرد أو المجموعة م
                                                 

1
 .74، صمرجع سابقنذيرة بوزيد،  



 الفصل الاول : الكفاءات البشرية في المؤسسة
 

 

24 

ملاحظة السلوكيات كقاعدة للتقييم، و صيانة جزء مهم من التقنيات اتظستعملة، و تلسب تقييم التباعدات 

 من خلاؿ العلاقة التالية: 

 1تقييم التباعد = الكفاءة المكتسبة + الكفاءات الحقيقية 

 بشريةلتطوير الكفاءات اثالثا: 

 وذلك من خلاؿ: 

 لى الكفاءات:التكوين المرتكز ع .1

يهدؼ إلذ إكتساب سلوكات خاصة وقد يعتمد على تقنيات اتظقابلة و تحليل  ،ىذا النوع من التكوين 

 اتظشاكل و اتظرونة و الإدارة اتظرتكزة على الفرد. 

 التدريب بالمرافقة المرتكز على الكفاءات :  .2

و كذا  دروس و التعليماتقتًاحات، يقدـ القدتنا اتظدرب كاف يظهر كخبتَ يقدـ النصائح و الإ 

وف بطرح أسئلة و يرافقوف الأفراد في باتظدر  ـاتظساعدة، يشجع و تلفز الأفراد لإتكاد اتضلوؿ بأنفسهم، كذلك يقو 

و تحفيزىم  التعلم، أما مدربو الكفاءات فهم يلاحظوف السلوكيات و تلاولوف فهم العلاقات الداخلية للكفاءات

 .2على التعلم

 

 

                                                 
 .75سابق، صالرجع اتظ 1
 .63، صمرجع سبق ذكرهماؿ منصور، تشاح صولح، ك 2
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 ب الكفاءات: روات رابعا:

سات لشرح و تطوير الأفراد اتطاصة بتسيتَ الكفاءات وىذا ما يصفو تدثل رواتب الكفاءات ملجأ اتظؤس  

 .1سة اتضالية و اتظستقبليةحتياجات اتظؤس  إ اتظستَين تصمع الكفاءات و تطويرىا لأجل سد  

الوقت، و عمليات التقييم   القدرات و تقدنً اتطدمات تتقدـ مع إف الرواتب كانت مبنية على فكرة أف   

ت سات صارت أكثر مرونة و بذلك إنشق  كانت متعلقة بمجالات مسؤولية الوظيفة و لكن صيغ العمل باتظؤس  

         مفاىيم جديدة كالعمل في الطريق و العمل عن بعد بالإضافة إلذ أف أعضاء الفريق يتابعوف الأىداؼ

  .2ياس بشكل يوضح كفاءاتهم و قدراتهم في العملو أعماتعم تخضع لق ،و يتقاتشوف اتظسؤوليات

 وتنكن تلخيص بعض العوامل اتظؤثرة على رواتب العماؿ كالتالر : 

نتشر مصطلح إاتطدمات من الفرد، سوؽ العمل، قيم و ثقافة اتظؤسسة ولقد  الوظيفة، القدرة على تقدنً 

على العوامل السابقة، حيث يتوقع إرفاؽ  سةالرواتب على أساس الكفاءات وىو سياسة أجريو متوافقة و مؤس  

 الكفاءات فيما يلي: 

  .الأجر القاعدي -

  .اتصزء اتظتغتَ من الأجر مثل العلاقات و التعويضات -

 .اتظيزات المحتملة مثل : التأمينات -

 

                                                 
 .76، ص مرجع سابق ذكرهنذيرة بوزيد،  1

2
 .76، ص مرجع سابق ذكرهنذيرة بوزيد،  
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 المبحث الثالث: تنمية الكفاءات البشرية

الفرؽ داخل اتظؤسسة يتمثل في اتصزء في تغاؿ الإدارة أف اتصزء الذي تلدث ترع الكثتَ من الباحثتُ أ

غتَ اتظنظور والذي ىو عبارة عن كفاءات الأفراد ، حيث أصبحت ىذه الأختَة حلقة الوصل بتُ الإستًاتيجية 

سة أف تستَ قدما تؿو تنمية تلك الكفاءات لتحقيق التقدـ بعة والعامل البشري لذلك يتعتُ على كل مؤس  اتظت  

 والإزدىار. 

 مفهوم تنمية الكفاءات البشرية  المطلب الأول :

 : المفهوم أولا

          ستخداـ و تطوير الأفرادشطة اتظخصصة لإيشتَ مفهوـ تنمية الكفاءات على أنو تغموعة الأن  

شطة تطوير سة و تحستُ أداء الأفراد، حيث تدثل أن  اتصماعات بطريقة مثلى بهدؼ تحقيق مهمة اتظؤس  و  

 .1ىداؼ في حد ذاتهاالأالتحفيز، وغتَىا وسائل لتحستُ أداء اتظؤسسة ولتنسيق  اتظسار، التكوين، التوظيف،

سة لأجل قوـ بو  اتظؤس  تويذىب بعض الباحثتُ إلذ أف تنمية الكفاءات ليست كالتدريب الذي 

لات مفيدة، و إتفا ىي موقف أو سلوؾ تتبناه اتظؤسسة لزيادة كفاءات أفرادىا و إكتشاؼ ؤى  ماتضصوؿ على 

 يات تفوىا، حيث تنكن النظر إلذ ىذه العملية من خلاؿ المحاور التالية: إمكان

 وضع نظاـ للأجور على أساس الكفاءة. -

 دور التدريس في تنمية الكفاءات البشرية. -

 ستجابة للتغتَات التي تحدث على مستوى تػيطها. إالكفاءات التنظيمية التي تعكس مدى  -
                                                 

 .7مرجع سبق ذكره، ص، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة أتزد،  1
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عمودي، حيث يسمح التكامل العمودي بتكييف  أفقي و وتنمية الكفاءات مرتبط بتطبيق بتكامل 

 سة. الكفاءات البشرية مع مهمة اتظؤس  

ؼ تنمية شطة تسيتَ اتظوارد البشرية فيما بينها.  كما تعر  التكامل الأفقي فيسمح بتكيف تؼتلف أن   اأم

ارة أخرى تنمية الكفاءات قبل اتظؤسسة لتنمية قاعدة كفاءتها، بعب نالإجراءات اتظتخذة م" الكفاءات على أنها 

داء للكفاءات التي تتوفر الأىي ذلك اتظزيج من الطرؽ و الوسائل و النشاطات التي تساىم في رفع مستوى 

  .1" عليها اتظؤسسة

وتعرؼ على أنها تغموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلذ زيادة اتظردودية العالية و اتظستقبلية للأفراد 

بإتؾاز اتظهاـ اتظوكلة إليهم و ذلك عن طريق تحستُ معارفهم، مهاراتهم، استعداداتهم  برفع قدراتهم اتطاصة

 .2اتجاىاتهم

وتعرؼ كذلك على أنها تزويد الأفراد بالقدرات و اتظهارات التي تحتاجها اتظؤسسة في اتظستقبل و يكوف 

 .3تغموعة عمل في نطاؽ التنمية

 ءات البشرية المطلب الثاني: أهمية و أىداف تنمية الكفا

 أولا: الأهمية 

 الكفاءات البشرية فيما يلي :  تنمية من أتقيةتك  

                                                 
 . 64، مرجع سابق، ص ير الكفاءات البشرية المؤسسات الصغيرة و المتوسطةدور المسيير في تسينذيرة بوزيد،  1
 .56، ص  مرجع سبق ذكرهابو قاسم تزدي،  2
، مداخلة ضمن اتظلتقى الدولر حوؿ تسيتَ ستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسيةإتدريس وتنمية الموارد البشرية كخيار عبد اتضميد برحومة،  3

 .2010فيفري  21،22نافسية اتظؤسسات ػ جامعة ورقلة اتظهارات و مساتقتو في ت
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  ساسي بفعل ظهور أشكاؿ جديدة ترتكز على اتظعرفة، اتطبرةأنتاجي إإعتبار الكفاءات كمورد  -

ستثمار اتظادي و قوة العمل، بل تعتمد أكثر فأكثر نتاجية العمل لا ترتبط فقط بالإإاتظهارة، تؽا جعل 

 ستًاتيجية للإنتاجية. إؿ اتظعرفة و الكفاءة إلذ موارد ى اتظوارد اتظادية وىو ما تلو  عل

ستباؽ العقل ولبلوغ ذلك إستمرارية و النجاح و القدرة على رد الفعل السريع و سة الإلضماف اتظؤس   -

  .عتماد أولا وقبل كل شيء عل الكفاءات و اتظهاراتينبغي الإ

رؼ لو مثيل من قبل، تلتاج اتظستَين إلذ درجة عالية من وماتي لد يع  في سياؽ يتسم بالتضخم اتظعل -

 .تخاذ القرارات السليمة و الصحيحةاتظهارات في تحليل و معاتصة اتظعطيات لإ

ن سياسة تطور الكفاءات و إدارة اتظعارؼ من خلق ثقافة تنظيمية جديدة تتسم بالرغبة في التعلم تنك   -

عارؼ و التعاوف و التنسيق فيما بتُ الأفراد اتظنتمتُ إلذ اتظنظمة أو اتظستمر، تقاسم اتظعلومات و اتظ

 .1اتظنتمتُ على الأقل لنفس المجموعة

 ثانيا: أىداف تنمية الكفاءات البشرية 

  2تتجلى أىداؼ تنمية الكفاءات فيما يلي:

 .زيادة وتنمية اتظردودية اتضالية و اتظستقبلية للأفراد -

 ة عن طريق تحستُ أداء الأفراد. تحستُ الأداء الكلي للمؤسس -

 إكتساب الأفراد ميزة تنافسية تسمح تعم بمنافسة الأخرين.  -

                                                 

 
،ص 2014-2013ماجستتَ، قسم علوـ التسيتَ، بسكرة،  رسالة دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،ربيع عزوزي،  1

44،45. 
2

 .58، ص مرجع سبق ذكرهابو قاسم تزدي،  
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 .1نسبة الكفاءات عبارة عن مفتاح يهدؼ لزيادة درجة تنافسية للمؤسسة القائمة على الإبداع -

لاتعا و تػاولة استغ ،هدؼ إلذ إكتشاؼ الكفاءات اتظخفية و الغتَ الظاىرةيتنمية الكفاءات البشرية  -

 بشكل مناسب. 

نظرا للتغتَات  ،ستعداد الأفراد لتولر مناصب مستقبليةإهدؼ إلذ تهيئة و يتنمية الكفاءات البشرية  -

 .بالكفاءات اتظتعددة " "اتظعلوماتية وىو ما يطلق عليو   و ةالتكنولوجي   البيئية اتظتسارعة و خاصة

  .فع الذاتية للعمل لديهمتنمية الكفاءات يهدؼ إلذ تحفيز الأفراد و توفتَ الدوا -

 قرب أكثر من العميل لإقامة علاقات فوؽ العادية معهم.تنمية الكفاءات البشرية يهدؼ إلذ الأ -

فة في كثتَ من جراءات العمل و تجنب الأخطاء  اتظكل  إالكفاءات البشرية تهدؼ إلذ التقليل من  ةتنمي -

 اتضياة .

تكييف مع كل اتضالات و في تريع ال اد إلذ التعليم ولذ دفع الأفر إتنمية الكفاءات البشرية يهدؼ   -

 .2الظروؼ

 المطلب الثالث : مجالات تنمية الكفاءات البشرية 

سة في ظل التحديات التي تطرحها البيئة بما أف الكفاءات تدثل أحد مصادر اتظيزة التنافسية للمؤس  

ؿ التقييمات الدورية، كما ىو بحاجة أيضا إلذ الراىنة، فإف اتظورد الإستًاتيجي بحاجة إلذ تسيتَ ومتابعة من خلا

                                                 

  1 alian meignant ,depleyer la strategie edition liai sons paris frence .2000 .p170. 
2

 .59، صمرجع سبق ذكرهابو القاسم تزدي،  
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عتمادا على التكوين و التعلم إلذ غتَه من إ ،تعميق و تقوية معارفو وصقل مهارتو من خلاؿ عمليات التطوير

 .1المجالات الكبرى لتسيتَ الكفاءات

ف، اتظقابلات : توجد طرؽ كثتَة لتحليل الكفاءات وترع اتظعلومات في اتظيدا إعداد موصفات الكفاءات 

 الفردية و اتصماعية، استمارات الكفاءات، بطاقات الكفاءات ... الخ 

ن القائمتُ على ىذه : تنثل تقييم الكفاءات مرحلة ىامة من مراحل تسيتَ الكفاءات لأنو تنك  تقييم الكفاءات

التي تستعمل في ىذا  سة، و من الأدواتة و الكفاءات اتظتاحة باتظؤس  العملية من معرفة جوانب الضعف و القو  

 .الشأف تؾد: مقابلة النشاط السنوية، اتظرافقة اتظيدانية، مرجعية الكفاءات .. الخ 

التحولات اتضاصلة في  و ف مع الظروؼ: تكب تطوير الكفاءات من أجل السماح تعا بالتكي  تطوير الكفاءات

دة وىي بذلك يئة أصبحت سريعة و معق  البيئة الداخلية أو اتطارجية، ذلك أنو من دوف أي شك أف تغتَات الب

تستدعي تطوير و تنمية اتظوارد البشرية و كفاءاتها ومن الأساليب اتظستخدمة في ىذا اتظيداف، تؾد التكوين 

 اتظرتكز على الكفاءات.

باعها : توجد تغموعة من الإجراءات و السياسات التي تكب على إدارة اتظوارد البشرية إت  تحفيز الكفاءات  

نت ق الفعالية تصهودىا في تنمية الرغبة لدى العاملتُ، حيث تستطيع تحقيق أفضل النتائج إذا ما تدك  تحق   حيث

غتَ اتظشبعة لد العاملتُ و قامت بإستخداـ الوسائل اتظناسبة لتحقيق أفضل الحتياجات من إستعاب نوعية الإ

     متغتَا مهما ضمن السياسات ،لبشريةإشباع تعا، حيث تشكل التعويضات و اتظكافآت لدى إدارة اتظوارد ا

      سات، تظا تعا من انعكاسات واضحة، بعضها يتعلق بالتكاليف العاليةو الإستًاتيجيات التي تتبناىا اتظؤس  

                                                 
1

 ، بدوف صفحة.مرجع سبق ذكرهمصنوعة أتزد،  
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سات، فالتعويضات سات للأفراد، وبعضها الأخر يتعلق بالإستقرار و إزدىار اتظؤس  و اتظتحركة التي تدفعها اتظؤس  

 .1لأىم لتحستُ أدائهماسات و المحفز نضماـ الأفراد إلذ اتظؤس  لدافع الرئيسي لإمتياز اتشكل بإ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
 ، بدوف صفحة.مرجع سبق ذكرهمصنوعة أتزد،  
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 خلاصة الفصل 

سات في ظل التحديات الإقتصادية و التكنولوجية العاتظية تدثل الكفاءات البشرية الرىاف اتضقيقي للمؤس  

 تها.يتظنافستُ نظرا تطصوصاتظعاصرة و مصدر للميزة التنافسية التي يصعب تقليدىا من قبل ا

لكنها تبقى مبهمة في العديد من جوانبها نظرا لصعوبة تحديد. و قياس أبعادىا بشكل دقيق، تؽا تكعل 

 .سات التي تستطيع الإستفادة من كفاءتها البشريةقليل من اتظؤس  

 ىذه الكفاءات ميتها و كيفية تسيتَوقد تطرقنا في ىذا الفصل إلذ مفهوـ الكفاءات البشرية و سبل تن  

سة في ظل التحديات الراىنة تكب على عتبارىا مصدرا مهما لبقاء اتظؤس  إكفاءات و لنظرا لأتقية ىذه ا

 سات الإىتماـ و تطوير كفاءاتها البشرية.اتظؤس  
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 : ديهمت

سنتناول في هذا الدبحث دراسة تطبيقية حول مؤسسة سونلغاز بصفة عامة، و ذلك من خلال التعرض 

بالددية، بالإضافة إلى هذا لذا من الناحية التاريخية و التعريف بها و بدراحل نشأتها، ثم التعريف بدديرية التوزيع 

 سنلقي نظرة على الدهام و الأهداف.

 وبناء علي هذا تم تقسيم الفصل إلي ثلاث مباحث@     

 @ تقديم عام لدؤسسة سونلغاز .الدبحث الأول

 @ تقديم لفرع مؤسسة سونلغاز موضوع الدراسة )الددية( .الدبحث الثاني

 الديدانية.بيان وبرليل نتائج الدراسة  الثالث@الدبحث 
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 تقديم عام لمؤسسة سونلغاز المبحث الأول:

 من أهم الدؤسسات في الجزائر حيث يدتد نشاطها على  -سونلغاز -تعتبر مديرية توزيع الكهرباء والغاز 

كامل التًاب الوطني عن طريق مديريات التوزيع الدنتشرة عبر التًاب الوطني وهذا ما يسمح لذا أن تكون من 

 قتصاد الوطني.الدؤسسات الرائدة والتي بسثل البنية الأساسية للإ

 المطلب الأول: نشأة وتطور سونلغاز

بالحروف الرامزة  اختصار إعروفة إنشاء الدؤسسة الوطنية العمومية كهرباء وغاز الجزائر الد =:?7تم في 

"AGEحتكار إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها عبر  إستعمار الفرنسي، التي أسند إليها " وكان ذلك إبان الإ

كافة التًاب الوطني، وكذلك توزيع الغاز، وقعت برت مفعول قانون التأميم الذي أصدرته الدولة الفرنسية سنة 

7?:<. 

 لغاز" إلى سونAGEحيث برولت " ?>?7ة الدؤسسة في العمل إلى غايستمرت إستقلال بعد الإ 

لتعوض مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر بعد حلها وبإنشائها تعزز لذا  " الشركة الوطنية للكهرباء والغاز" 

عمليات إنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية، وما لبثت أن أصبت مؤسسة ذات حجم هام، فقد بلغ  حتكارإ

عون، وكان الذدف الدقصود من برويل الشركة هو إعطاء الدؤسسة قدرات  666>عدد العاملين فيها لضو 

، والدقصود بوجه خاص هو قتصادية للبلادلكي يكون في مقدورها مرافقة ومساندة التنمية الإ وتسييريهتنظيمية 

وهو مشروع يندرج في لسطط التنمية  ،التنمية الصناعية وحصول عدد كبير من السكان على الطاقة الكهربائية

 الذي أعدته السلطات العمومية، وقد أوكلت لذا الدهام التالية@

 .احتكار إنتاج نقل وتوزيع الطاقة الكهربائية -

 . كامل التًاب الوطنينقل الغاز الطبيعي عن طريق قنوات عبر -

 ستعمال الدنزلي والصناعي عبر التًاب الوطني.توزيع الغاز الطبيعي للإ -
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أين تم إعادة هيكلتها  9<?7لغاز بسارس وبرتكر السوق في إنتاج الطاقة الكهربائية إلى غاية وبقيت سون

خضضت عن هذ  العملية برويل ضمن عملية إعادة الذيكلة الدالية والعضوية الشاملة لكل الدؤسسات العمومية وبس

وصنع الدعدات إلى مؤسسات مستقلة تابعة لدؤسسات تسيير مساهمات الدولة  ،وحدات سونلغاز للأشغال

 وهي@

 .( للأعمال الدولدة للكهرباء أو الأشغال الكهربائيةFERHAKكهريف ) -

 .( لتًكيب البنية التحتية والدنشآت الكهربائيةFEREHFAKكهركيب ) -

 .( لإعداد والصاز قنوات نقل وتوزيع الغازFEGEGEK) كناغاز -

 .( لأشغال الذندسة الددنيةAGAHGEإنرقا ) -

 .( للتًكيب الصناعيAKKAHFAKالتًكيب ) -

 ( لصناعة العدادات وآلات القياس والدراقبة.EMAأم سي ) -

( وتسمى الشركة AIAAبرولت سونلغاز إلى مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وبذاري ) 7??7في 

الوطنية للكهرباء والغاز، إن إعادة النظر في القانون الأساسي إذ يثبت للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية فإنه 

رار بقرار آخر في سنة يطرح ضرورة التسيير الاقتصادي والتكفل بالجانب التجاري، وقد تم تأكيد هذا الق

، ومن ثم وضعت سونلغاز برت وصاية الوزير الدكلف بالطاقة وصارت تتمتع بالشخضصية الدعنوية ;??7

ستقلالية الدالية، بزضع لقواعد القانون العام في تعاملاتها مع الدولة وتعرف كتاجر في تعاملاتها مع والإ

لرموعة من الدهام كالتأمين للإنتاج والتوزيع العمومي  الآخرين، وأصبحت سونلغاز من خلال هذا القرار بسارس

 للغاز، والنقل وتوزيع الطاقة الكهربائية.

في إطار التًكيز على الدهام الأساسية التي تسمح  <??7ستكمال إنشاء كل فروع سونلغاز في سنة إتم 

ح على أسواق بخلاف أسواقها لذا بإخراج النشاطات المحيطة من أجل ترشيد وسائل الإنتاج الدوكلة لذا بالتفت



 حالة مؤسسة سونلغاز بالمديةالفصل الثالث: دراسة 
 

 
37 

تغيرت الصفة القانونية وأصبحت سونلغاز شركة مساهمة ) شركة  8668ستقلالية مالية، وفي عام إوبرقيق 

مليون  7سهم بقيمة  6666;7 ىمليار دج، موزع عل 6;7( بقرار رئاسي، رأس مالذا AIEذات أسهم 

رس سونلغاز من خلال اكتسابها صفة شركة مساهمة دج للسهم الواحد مكتتب ولزرر كليا من قبل الدولة، وبسا

 الدهام التالية@

 .نقل الغاز لتلبية احتياجات السوق الوطنية -

 .توزيع وتسويق الغاز داخل وخارج الوطن -

 .تطوير وتوفير كل الخدمات في المجال الطاقوي -

 دراسة وبسويل كل أشكال ومصادر الطاقة. -

 عض النشاطات مثل صحة العمال والبحث والتطويرإحداث فروع لب :866غاز في سنة لعرفت سون

مديرية مراكز التكوين لتحضير فرع في هذا النشاط وانطلاق مشرع تنظيم  ;866كما أنشئت في سنة 

الإعلام الآلي سعيا لإنشاء فرع بالتنسيق مع كل عمال تلك الوظيفة في الدؤسسة لتكون مهمتها هي برديث 

بتحول سونلغاز  >866-:866وتطوير أنظمة الإعلام الآلي لمجمع سونلغاز، وتطورت سونلغاز خلال الفتًة 

( من شركات ذات الأسهم RNIDAGGالدؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي إلى شركة قابضة )

، وعليه تم إنشاء في AIEغاز نلالدساهم بالأغلبية في مؤسسة سو ، وأصبحت الدولة AIEمسماة سونلغاز 

 ثلاثة فروع مكلفة بنشاطاتها الأساسية@ :866بداية جانفي 

 .اج الكهرباءسونلغاز إنت -

 .تسيير شبكة نقل الكهرباء -

 تسيير شبكة نقل الغاز. -



 حالة مؤسسة سونلغاز بالمديةالفصل الثالث: دراسة 
 

 
33 

وإيصال  (GHAGالتنصيب الرسمي للجنة ضبط الكهرباء والغاز ) ;866كما شهدت سنة 

مؤسسات بدجمع سونلغاز بقرار من السلطات العمومية من أجل برقيق فعالية في إلصاز الدشاريع الطاقوية، كما 

لة وظيفة التوزيع في سونلغاز بإدماج فروع الأشغال في لرمع سونلغاز وهي أربعة إعادة هيك >866تم في سنة 

 فروع للتوزيع وهي@

 .الجزائر العاصمة -

 .منطقة الوسط -

 .منطقة الشرق -

 منطقة الغرب. -

رغم هذا التطور تبقى الدهمة الأساسية لسونلغاز ضمان الخدمة الأساسية لذا بتوسيع نشاطاتها وتطوير 

عرف لرمع سونلغاز إنشاء معهد تكوين في الكهرباء والغاز، وشركة  =866دي، وفي سنة التسيير الاقتصا

 مشتًكة في الاتصالات بين سونلغاز وسوناطراك وهي شركة الطاقة والاتصالات الجزائرية.

 : الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونلغاز(01-3)الشكل رقم                    

 

 

 

 

 

 

 

 .رئيس مصلحة الدستخضدمينالمصدر: 

 

 المديرية العامة

 مديرية النقل مديرية التىزيع مديرية الإنتاج

مديرية الغرب  مديرية الجسائر العاصمة مديرية الىسط مديرية الشرق قسنطينة

 وهران

 المديرية الجهىية بالمدية 
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 سونلغازالمطلب الثاني: أهمية ومهام وأهداف مؤسسة 

 أهمية مؤسسة سونلغاز:1-

لغاز من بين أهم الدؤسسات الوطنية قياسا بالمجال الذي تعمل فيه حيث يدس نشاطها أغلب تعتبر سون

من حيث رقم الأعمال  السكان ويغطي أغلب التًاب الوطني كما تأتي في الدرتبة الثالثة بعد سوناطراك ونفطال

الذي برققه، كما أنها تعتبر من الدؤسسات التي برظى باهتمام كبير من طرف الدولة نظرا لدا تقدمه من 

خدمات حيوية للمجتمع كتوفير الطاقة الكهربائية والغازية على مستوى قطاع الطاقة كما أنها برتل الدرتبة 

الأعمال، كما أن نشاطها يدتد عبر مراكز ووكالات التوزيع الثامنة إفريقيا من خلال التًتيب على حسب رقم 

الدنتشرة في كامل ولايات، مدن، قرى الوطن، وهذا ما جعلها بسثل عصب الحياة في الاقتصاد الوطني بالإضافة 

 إلى احتكار إنتاج ونقل وتوزيع وتصدير الطاقة الكهربائية وتوزيع الغاز الطبيعي.

 مهام سونلغاز:-2

لغاز، حيث توزيع النشاط الرئيسي لدؤسسة سونونقل وتوزيع الكهرباء عبر شبكات النقل وال يعتبر إنتاج

تستعمل الغاز الطبيعي كمادة أولية وأساسية لإنتاج الطاقة الكهربائية وكذلك نقل وتوزيع الغاز الطبيعي، كما 

لغاز تقوم بإبرام عقود سون طراك، كما أن مؤسسةيجدر التنويه بأن وظيفة إنتاج الغاز بزتص بها مؤسسة سونا

 .سنة( قصد بسويلها بالغاز الطبيعي الذي مصدر  سوناطراك ;8طويلة الأجل )

 أهداف مؤسسة سونلغاز:-3

 ما يلي@ الى تهدف الدؤسسة      

 .إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها -

 .نقل وتوزيع الغاز لتلبية احتياجات السوق الوطنية -

 .تقديم وتطوير الخدمات الطاقوية بكل أنواعها -
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 .البحث عن كل أشكال ومصادر الطاقة وترقيتها وتثمينها -

تطوير كل شكل له علاقة مباشرة أوغير مباشرة بالصناعات الكهربائية والغازية وكل نشاط يدكن أن  -

  SONALGAZتتًتب عنه فائدة ل 

 .تطوير كل شكل من الأعمال الدشتًكة في الجزائر أو الخارج مع شركات جزائرية أو أجنبية -

إنشاء فروع وأخذ مساهمات حيازة حقيبة أسهم وغيرها من القيم الدنقولة في كل شركة موجودة أو  -

 سيتم إنشاؤها في الجزائر أو خارجها.

  .المطلب الثالث: فروع سونلغاز

لدؤسسة  الأم عدة فروع حيث بسثل الدؤسسة الأم الدركز والذيكل التنظيميتندرج ضمن الدؤسسة 

 هم فروع لذا@أو  سونلغاز،

 مهمتها الصاز وصيانة شبكات نقل الغاز والكهرباء فروع الأشغال:-1

 ويندرج ضمنه الفروع التالية@

- INERGAالصازات هندسية مدنية كبرى @. 

- ETTERKIBفرع التًكيب @. 

- KAHRAKIB الدنشآت الكهربائية@ تركيب. 

- KANAGHAZالصاز قنوات الغاز @. 

- KAHRIFشركة الأشغال الكهربائية @. 

- SEIEG .الأنظمة الالكتًونية كهرباء وغاز @ 

 تم بالصاز وتوزيع ونقل الغازتهفروع مهنية: -2

- GRTEمسير شبكة نقل الكهرباء @. 
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- OSسونلغاز متعامل الدنظومة الكهربائية @. 

- GRTGالغاز @ مسير شبكة نقل. 

- SDAسونلغاز توزيع الجزائر @. 

- SDCسونلغاز توزيع الوسط @. 

- SDE سونلغاز توزيع الشرق @. 

- SDOسونلغاز توزيع الغرب @. 

- SPEإنتاج الكهرباء @. 

- SKBشركة توليد الكهرباء بالرواقية @. 

- SKT.شركة توليد الكهرباء سكيكدة @ 

 فروع ثانوية: -3

- TRANSMEX الاستثنائية للتجهيزات الصناعية والكهربائية@ شركة النقل والصيانة. 

- MELشركة أعمال الصيانة للتجهيزات الصناعية @. 

- SKMKشركة خدمات المحولات الكهربائية @. 

- CAMEGالدصرف الجزائري للمعدات الكهربائية والغازية @. 

- FOSCتعاضديه الخدمات الاجتماعية والثقافية @. 

- SPAS الأمن@ شركة الوقاية والعمل في كنف. 

- SAT-INFOالشركة الجزائرية لتقنيات الإعلام @. 

- CREDEGمركز البحث والتنمية في الكهرباء والغاز @. 

- IFEGمعهد التكوين في لرال الكهرباء @. 
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- SMTطب العمال @. 

- MPVصيانة وخدمات السيارات @. 

- HMP.فندق ماسا البلانتور @ 

 فروع بشراكة: -4

- SKSشركة توليد الكهرباء سكيكدة @. 

- SKHشركة توليد الكهرباء الحامة @ 

- KAHRAMA.برويل ميا  البحر وتوليد الكهرباء @ 

 المبحث الثاني: مديرية التوزيع و الكهرباء و الغاز بالمدية

 المطلب الأول: تعريف مديرية التوزيع و الكهرباء و الغاز بالمدية

، و تم SDCإن مديرية توزيع الكهرباء و الغاز الددية تابعة لشركة توزيع الكهرباء و الغاز وسط بالبليدة       

لتتكفل بجميع السكان و الذياكل العامة و الخاصة، لإمدادهم بالكهرباء  ;<?7إنشاء مركز ولاية الددية سنة 

و لا تستطيع الدؤسسات مهما كان نوعها  و بعض الدناطق بالغاز اللذان يعتبران عنصران ضروريان بالحياة،

 الاستغناء عنها. 

موزعين على  =867عامل حيث أنها تضم عدد معتبر من العمال سنة  779يبلغ عدد عمالذا حوالي 

 الدصالح@

 149 إطارات. 

  374أعوان التحكم. 

 256أعوان التنفيذ. 

 الدديرية في قلب عاصمة الولاية. و تتشكل وفق الذيكل التنظيمي الدلحق تقع
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 المطلب الثاني: أهداف المؤسسة:

 إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج و نقلها و توزيعها و تسويقها. 

 نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق. 

 تطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعات الكهربائية و الغازية. 

 تطوير و تقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها. 

 برقيق أكبر أرباح لشكنة بأقل تكلفة. 

 .تغطية حاجيات الدواطنين اقتصاديا 

 الحفاظ على مناصب الشغل. 

 الدسايرة مع الوضع. 

  .برسين مستوى العمال 

 مهامها:

 .إيصال الكهرباء و الغاز للزبائن الجدد 

 منشآت توزيع الطاقة الكهربائية. تسيير 

 .تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة 

 .استمرارية توزيع الطاقة الكهربائية و الغازية 
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 المبحث الثالث: منهجية الدراسة

الى برديد طريق للوصول الى الحقيقة العلمية من خلال برديد الدنهج الدناسب  ةتسعي دراسة الحال

داة الدناسبة لجمع البيانات مع التحقق من صلاحيتها عبر للموضوع و برديد المجتمع الدلائم و العينة والأ

 .حصائية الدتاحةدوات الإالأ

 المطلب الأول: منهج ومجتمع الدراسة.

 .لب الدنهج الدعتمد وبرديد المجتمع وطريقة اختيار العينة في الدراسةسنتناول من خلال هذا الدط

 منهج الدراسة -1

إن أي بحث علمي لا يدكن أن يصل إلى النتائج الدرغوب فيها دون السير وفق منهج واضح يتم من 

على الدنهج الوصفي لدوضوع دور الكفاءات البشرية في خلاله دراسة الدشكلة لزل الدراسة، ولقد إعتمدنا 

 تفعيل عملية التخضطيط الإستًاتيجي وذلك من خلال برليل النصوص من الكتب والدراسات الدتوفرة.

 مجتمع الدراسة -2

طوة من خطوات البحث العلمي والتي يستوجب ربطها بالذدف الرئيسي تعتبر عملية إختيار المجتمع خ

أن هذ  الفئة الدستهدفة الأنسب  حيث إرتأينا   ،بالددية مؤسسة سونلغازيد لرتمع الدراسة في تم برد ولقدله، 

وقد قمنا بتحديد لرتمع الدراسة من خلال مسح شامل للإدارة العليا بالإضافة إلى رؤساء  لدوضوع الدراسة

الكفاءة إضافة إلى أنهم  الأقسام وذلك إنطلاقا من كون هذ  الفئة بستلك الخبرات والدعارف التي تتطلبها

  مسؤولون عن عملية التخضطيط الإستًاتيجي للمؤسسة.

 : أدوات الدراسة -3

، وترتبط الأدوات الدستعملة بطبيعة موضوع لكل بحث علمي أدواته التي تساعد الباحث في بحثه

 .على طريقتين الإستبيان والدقابلةالبحث، ولقد إعتمدنا في جمع البيانات 
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 ستبيانالإ -أ

الإستبيان عبارة عن لرموعة من الأسئلة الدكتوبة التي تعد قصد الحصول على معلومات وأرآء الدبحوثين 

حول ظاهرة معينة، ويعد الإستبيان من أكثر الأدوات الدستخضدمة في جمع البيانات والحصول عليها من عدد  

 كثير من الجهد والوقت على الباحث.كبير من الأفراد الدتباعدين جغرافيا، كما يسمح الإستبيان من توفير ال

وتناسبا مع طبيعة الدوضوع ولرتمع الدراسة إعتمدنا على آداة الإستبيان لتغطية جميع جوانب الدوضوع 

قدمناها إلى الأشخضاص الدعنيين للحصول  وهي عبارة عن لرموعة من الاسئلة الدرتبة حول الدوضوع لزل الدراسة

 على إجاباتهم .

 بيان على جزئين@ ولقد إشتمل الإست

( وهي )الجنس ;-7ويتعلق بالدعلومات الشخضصية للمبحوثين، وتضم العبارات من ) الجزء الأول:

 العمر، الدؤهل العلمي، لرال الوظيفة الحالية، سنوات الأقدمية(.

 والذي قسمنا  إلى لزورين@ الجزء الثاني:

 المحور الأول@ والذي يتعلق بالكفاءات البشرية. 

 ثاني@ والذي يتعلق بالتخضطيط الإستًاتيجي.المحور ال

 : المقابلة -ب

خضص أو أشخضاص آخرين بهدف الوصول إلى حقيقة أو على أنها لزادثة موجهة بين الباحث وش تعرف

هدف معين، ويسعى الباحث لإستخضدام أسلوب الدقابلة من أجل برقيق أهداف الدراسة، وذلك من خلال 

   أوتصرفات الدبحوثين في مواقف معينة . التعرف على مشاعر وملامح 
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 المقياس المستخدم -ج

استخضدام مقياس ليكارت الخماسي لقياس استجابة العينة لعبارات الاستبيان، ويعتبر هذا الدقياس تم 

فق بشدة، أوافق، محايد، لا أوافق، لا أوافق اأو أكثر الدقاييس استخضداما، وهو يتكون من خمس خيارات 

 كما هو موضح في الجدول التالي@ ، بشدة

 (: الخيارات المكونة لمقياس ليكارت1-3جدول رقم )

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارات الأصلية

 1 2 3 4 5 الدرجة

 @ من اعددا الطالب بناء على الدعطيات السابقة.المصدر

 خمسيدكن قياس ابذاهات أفراد العينة تم إعطاء نقاط لذذ  الاختبارات، وتم تقسيم السلم إلى  وحتى

 @كما يوضحه الجدول الأتي  لرالات لتحديد درجة الدوافقة

 (:قيمة الوسط المرجح والأوزان المؤوية ودرجات الموافقة لعينة الدراسة2-3جدول رقم)ال

 موافقةدرجة ال الأوزان المؤوية الوسط المرجح

 غير موافق بشدة 2.36إلى اقل من  2.2 1.1إلى اقل من  1

 غير موافق 2.52إلى اقل من  2.36 2.6إلى اقل من  1.1

 محايد 2.61إلى اقل من  2.25 3.4إلى اقل من  2.6

 موافق 2.14إلى اقل من  2.61 4.2إلى اقل من  3.4

 موافق بشدة 122إلى اقل من  2.14 5إلى اقل من  4.2

 @ من إعداد الطالب .المصدر

داة أ( هي الحد الفاصل بين مستوى الاستجابات في 8واعتبر الطالب الدتوسطات في الجدول رقم )

 الدراسة وذلك لدتوسط الاستجابة للعبارات او البعد او المحور.
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 في الدراسة  الأساليب الإحصائية المستخدمة -د

وهي    (spss)برنامج الحزم الاحصائية الاجتماعيةاعتمد الطالب على عدة اساليب احصائية عبر 

 تي@كالآ

 . (alpha de crombch)بالاعتماد على   قياس الثبات -

 . (spearman) املبالاعتماد على مع والصدق البنائي قياس الاتساق الداخلي -

 (Kolmogorov-Smirnov) ختبارا اختبار التوزيع الطبيعي بالاعتماد على -

طريق الوصف بالرسوم  وهذا عن (histogrammes)التحليل الوصفي للبيانات الشخضصية  -

 البيانية

 .(statistiques descriptives)و التابعة  التحليل الوصفي للمتغيرات الدستقلة التابعة -

 .(one way anova)التباين الأحادي    الفرو قات الإحصائية بالاعتماد على -

 .(regressionبرليل معامل الالضدار الخطي البسيط بالاعتماد على ) -

 ثبات وصدق الدراسة: نيالمطلب الثا

 ثبات الاستبيان -1

 لمحاور الاستبيان(: قيم معامل الثبات 3-3جدول رقم)

ترتيب 

 المحاور

 معامل الثبات عدد العبارات عنوان المحاور

 0.879 13 البشرية الكفاءات 7

 0.682 13 الاستًاتيجيالتخضطيط  8

 0.882 26 الثبات العام للاستبيان

 (.spssمن إعداد الطالب بناءا على برليل الاستبيان ببرنامج) المصدر:
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( أن معامل الثبات لعبارات المحاور و الاستبيان ككل جاءت بدقدار اكبر من 9يتضح من الجدول رقم )

 إمكانية استخضدامه في الدراسة. و هذا ما يدل على ثبات أداة الاستبيان و  66>.6

 صدق أداة الدراسة: -2

 الصدق الظاهري-أ

بعد تصميم الإستمارة وتصنيفها في صورتها الأولية بدا يتناسب مع أهداف الدراسة، قمنا بعرضها على 

والتجارية وعلوم التسيير بجامعة الددية ، للتأكد من صدق الأداة وقد  ثلاثة لزكمين من كلية العلوم الإقتصادية

إستفدنا من ملاحضات وإقتًاحات المحكّمين في بناء الإستمارة والتعرف على صلاحية العبارات من كل لزور 

  ثم طوّرت الإستمارة بناءا على أراء المحكّمين لنضع الإستمارة في صورتها النهائية.

     الصدق الذاتي أوالمحك صدق -ب

 تم حساب الصدق الذاتي من خلال الجذر التًبيعي لدعامل الثبات بإستخضدام الدعادلة التالية@ 

  .(?9?63والذي قدر ب@ )معامل الثبات √الصدق الذاتي= 

 spssمن إعداد الطالب بناء على نتائج المصدر: 
جاء  ( Shapiro-Wilk) التوزيع الطبيعي ليشابيرو ختبارإ يتضح أن (7رقم ) من خلال الجدول

 (Kolmogorov-Smirnov)كما جاء اختبار التوزيع الطبيعي كولدوقروف  529.5 باحتمالية معنوية

 اختبار التوزيع الطبيعي -3
 مفردة. 55ا باختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة الدتكونة من نفي الدراسة قم نشرعقبل ان 

 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة4-3الجدول رقم)

Kolmogorov-Smirnovكولموقروف  اختبار   Shapiro-Wilk شابيرو  اختبار    
Sig. عدد مفردات العينة القيمة الاحتمالية Sig. عدد مفردات العينة القيمة الاحتمالية 

0.200 15 0.925 15 
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ما يدل على  وهذا 8087ومنه يتضح أن القيمة الاحتمالي للاختبارين اكبر من  0.200  باحتمالية معنوية

اعتمدنا على القيمة   78وبدا أن حجم عينة دراسة الحال اقل من  أن عينة الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي،

 8087وهي اكبر من  52.55 (Kolmogorov-Smirnov)كولدوقروف الاحتمالية للاختبار  

 جراء باقي الاختبارات.بإا يسمح لشوعليه فعينة الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي 

 الاتساق الداخلي-أ

 الصدق الداخلي للمحور الأول من الاستبيان(:5-3الجدول رقم )

القيمة 

 الاحتمالية

معامل 

 الإرتباط

 الفقرات

 

 الرقم

  محور الكفاءات البشرية 1 

 1 منصب العمل الذي تشغله يلائم مؤهلاتك العلمية **<7:.6 6.687

الدصادرالتي تعتمد عليها مؤسستكم في الحصول على الكفاءات هي مصادر  **>7>.6 0.000

 داخلية

2 

 3 تقوم الدؤسسة بتنظيم دورات و برامج لتطوير ادائكم **>6:.6 >6.68

 4 تقوم الدؤسسة بتدريبكم داخل الدؤسسة **9==.6 0.000

 5 تقوم الدؤسسة بتدريبكم خارج الدؤسسة **9<<.6 0.000

 6 تتناسب معارفكم الفكرية مع الأعمال الدوكلة إليكم **68;.6 ;0.66

 7 تنظم الدؤسسة إجتماعات  خاصة بطرح أفكار إبداعية تتم مناقشتها **>:=.6 6.666

 9 القرارات الإدارية تقوم بدشاركة رؤسائك في ابزاذذبعض **8?>.6 0.000

 8 تقوم الدؤسسة بتوفير الدناخ الدناسب لكم للإبداع ** :<;.0 6.666

 10 تم توضيفك في مؤسستك على أساس الشهادة **;6?.0 6.666
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 11 تتلقى برامج و دورات تدريبية تطور في ادائك **??=.0 6.666

 12 تقوم مؤسستك بتقييم ادائك **=?;.6 6.666

 13 طرحك لأفكار جديدة برضى بالقبول من طرف رؤسائك **=<=.6 6.666

 .spss@ من إعداد الباحث بناء على نتائج المصدر

دالة عند مستوى دلالة  بين جميع الأسئلة ولزاورها أن معاملات الارتباط (;رقم)يتضح من الجدول 

وهي دلالة إحصائية  ;6.6أن القيمة الاحتمالية للأغلب العبارات اقل من  ، حيث;6.6قل من احتمالية ا

 .تدل على ارتباط العبارات التي تضمنها كل لزور

 اخلي للمحور الثاني من الاستبيان(: الصدق الد6-3الجدول رقم )

القيمة 

 الاحتمالية

 العبارات معامل الارتباط

 

 

 الرقم

  التخطيط الاستراتيجيمحور  1 

 14 تقوم الدؤسسة  عند إعداد خططها بوضع موازنات تقديرية تتعلق بكل نشاطاتها **7>:.0 6.666

 15 تشاركون في صياغة الأهداف الإستًاتيجية **:8;.0 6.666

 16 لديكم أهداف طويلة الأجل تسعون  لتحقيقها **7>>.6 6.666

 17 الإستًاتيجية إمكانياتها الداخلية تراعي الدؤسسة  عند وضع أهدافها **7<;.0 6.666

 18 لديكم رؤية إستًاتيجية واضحة و لزددة للطموح الدستقبلي **6:;.0 6.666

 19 تتم صياغة الأهداف الدوضوعية بحيث تعكس قياس كفاءة العاملين **<>>.0 0.066

 20 رسالتكم بدثابة دستور و هوية الدؤسسة **7:<.0 0.000

 21 رسائلكم تم   إعدادها بشكل متوازن وفق الإمكانيات الدتاحة للمؤسسة **68>.6 6.666

 22 أهداف مؤسستك لزفزة لقدرات و مهارات العاملين على برسين الاداء **7==.6 0.000

 23 تشتق اهداف وحدتكم من الاهداف الرئيسية للمؤسسة الام **8>=.6 6.666
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 24 بسيزها عن باقي الدؤسسات مؤسستك لذا رسالة **??;.6 0.000

 25 يتم برديد الفرص في البيئة الخارجية للاستثمار فيها **87=.6 0.000

 26 يتم برديد نقاط القوة في البيئة الداخلية  للاستثمار فيها **?:=.6 6.666

 .spss@ من إعداد الباحث بناء على نتائج المصدر

دالة عند مستوى دلالة  بين جميع الأسئلة ولزاورها  الارتباطأن معاملات  (>رقم )يتضح من الجدول 

وهي دلالة إحصائية  ;6.6، حيث أن القيمة الاحتمالية للأغلب العبارات اقل من ;6.6قل من احتمالية ا

 .تدل على ارتباط العبارات التي تضمنها كل لزور

 : تحليل نتائج الدراسةالثالث مطلبال

تحليل البيانات الشخصية -1  

 الجنس:-أ

 

                                                                                        

  

 (.spssمن إعداد الطالب بناءا على نتائج )المصدر:                                      (.spssمن إعداد الطالب بناءا على نتائج ) المصدر:

من لرموع  أفراد عينة الدراسة  ℅6>أي ما نسبته  أفراد، ?( أن عدد الذكور هو =يبين الجدول رقم)

من لرموع عينة أفراد الدراسة، وهذا راجع الى الخصائص  ℅6:، أي ما نسبته >أما الاناث فقد بلغ عددهن 

  الفعلية للمجتمع.

60% 

40% 

 الجنس التكرار النسبة   أنثى ذكر

 ذكر 9 %60,0

 أنثى 6 %40,0

 المجموع 15 %100

(: توزيع أفراد العينة حسب 7-3الجدول رقم)
 متغير الجنس

(: تمثيل أفراد العينة حسب متغير 2-3الشكل رقم )
 الجنس
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 :الفئات العمرية -ب

 

 

 (.spssمن إعداد ا الطالب بناءا على نتائج ) المصدر:                             (.spssمن إعداد الطالب بناءا على نتائج )المصدر: 

       ;9الى اقل من  ;8من عينة الدراسة يتًاوح سنهم من  =.>8( ان <نلاحظ من خلال الجدول رقم )

من عينة الدراسة سنهم  ℅ 99.9، و  ;:الى اقل من   ;9من عينة الدراسة يتًاوح سنهم من  ℅ 6:و 

 فأكثر. ;:يتًاوح من

 :العلمي المؤهل -ج

           

 

 (spss@ من إعداد الطالب بناءا على نتائج )المصدر                                      (spss@ من إعداد الطالب بناءا على نتائج )المصدر

0

1

2

3

4

5

6

اقل من 
 سنة25

 25من 
الى أقل 

 35من

 35من 
الى أقل 

 45من 

 45من 
 فأكثر

 التكرار

 النسبة

 التكرار

0 النسبة

5

10

15

 التكرار

 النسبة

 النسبة التكرار العمر

 - - سنة25اقل من 

 26,7% 4 35من أقل الى 25 من

 من أقل الى 35 من

45 
6 %40 

 33,3% 5 فأكثر 45 من

 100% 15 المجموع

 النسبة التكرار العلمي المؤهل

 73,3% 11 ليسانس

 13,3% 2 سامي تقني

 13,3% 2 مهندس

 100% 15 المجموع

(: توزيع أفراد العينة حسب 8-3الجدول رقم)
 العمرية لفئاتمتغير ا

(: تمثيل أفراد العينة حسب متغير 3-3الشكل رقم)
 الفئات العمرية

(: توزيع أفراد العينة حسب 9-3الجدول رقم)
 يالعلم المؤهل متغير

(: تمثيل أفراد العينة حسب متغير 4-3الشكل رقم)
 العلمي المؤهل
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 ℅79.9من أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي لسانس، و  ℅9.9=( أن ?نلاحظ من الجدول رقم )

لعلمي مهندس، و هذا راجع الى أن الدؤسسة تعتمد مؤهلهم ا ℅79.9مؤهلهم العلمي تقني سامي، و 

 في تسيير عملها على كفاءات ذات مستوى جامعي. 

 :الحالية الوظيفة مجال -د

  

 

 

 (spss@ من إعداد الطالب بناءا على نتائج )لمصدرا                                      (spssمن إعداد الطالب بناءا على نتائج ) المصدر:

بسثل  ℅=.>:بسثل الددير، وما نسبته من عينة الدراسة  ℅79.9( أن 76نستنتج من الجدول رقم )

 بسثل رئيس قسم. ℅6:عضو في لرلس الادارة من لرموع أفراد عينة الدراسة، وما نسبته 

 

 

 

 

 

 

0

2

4

6

8

 مدير
عضو في 

 رئيس قسم مجلس الادارة

 النسبة

 التكرار

 النسبة التكرار الحالية الوظيفة مجال

 13,3% 2 مدير

 مجلس في عضو

 الادارة
7 %46,7 

 40% 6 قسم رئيس

 المجموع
15 %100 

(: توزيع أفراد العينة حسب 10-3الجدول رقم)
 الوظيفة الحالية متغير

 

(: تمثيل أفراد العينة حسب متغير 5-3الشكل رقم)
 الوظيفة الحالية
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 قدمية:الأ -ه

     

             

 

 (.spssمن إعداد الطالب بناءا على نتائج ) المصدر:                     (.spssمن إعداد الطالب بناءا على نتائج ) المصدر:

الى اقل من  ;من عينة الدراسة تتًاوح خبرتهم من  =.>8( ان 77نلاحظ من خلال الجدول رقم )

سنة  ;7فخضبرتهم تتجاوز  ℅6:سنة، اما ;7الى  76من عينة الدراسة تتًاوح خبرتهم من  ℅ 99.9و 76

 الخبرات الوظيفية الطويلة نسبيا.وهذا يشير ان جميع افراد العينة هم من ذوي  ،من لرموع افراد عينة الدراسة

 التحليل الوصفي للمتغير المستقل الكفاءات البشرية. -2

ؤسسة عبارة تطرقت إلى تشخضيص ومعرفة واقع الكفاءات البشرية في م 87يحتوي هذا المحور على 

 .( إجابات أفراد المجتمع مرتبة حسب أهميتها وفقا للمتوسط الحسابي88سونلغاز بالددية، يبين الجدول رقم)

 الكفاءات البشريةمحور (: المؤشرات الإحصائية لوصف عبارات 21-3الجدول رقم)

درجة 

 الموافقة

الانحراف  الترتيب

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

لا أوافق 

 بشدة

موافق  موافق محايد لا أوافق

 بشدة

 رقم العبارة

1 2 3 4 5 

 1 2 11 2 - - 4,00 6,535 8 موافق

 - - 8737 3737 8737 

 2 2 3 6 4 - 3,20 1,014 ? محايد

 النسبة التكرارات الاجابة

الى اقل من  ;من 

76 

: 8<.= 

 ℅99.9 ; ;7الى أقل من76من

 ℅6: > ;7أكثر من 

  ℅766 ;7 المجموع

(: توزيع أفراد العينة 11-3الجدول رقم)
 قدميةلأاحسب متغير 

(: تمثيل أفراد العينة حسب 6-3الشكل رقم )
 قدميةلأامتغير 
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- 8733 78 88 8737 

 < موافق
6,910 3,40 

- 3 4 7 1 3 

 - 88 8733 7733 733 

 : موافق
6,828 3,60 

- 2 3 9 1 4 

 -

  
8737 88 78 733 

 78 محايد
1,373 2,80 

3 4 3 3 2 5 

88 8733 88 88 8737 

 9 موافق
6,775 3,80 

- 1 3 9 2 6 

 

 - 
733 88 78 8737 

 77 محايد
1,280 2,93 

2 5 1 6 1 7 

8737 7737 733 78 733 

 76 محايد
1,265 3,20 

1 4 4 3 3 8 

733 8733 8733 88 88 

 79 محايد
1,207 2,80 

2 5 3 4 1 9 

8737 7737 88 8733 733 

 ; موافق
6,743 3,53 

- 1 6 7 1 10 

 

 - 
733 78 7733 733 

 11 2 7 2 3 1 3,40 1,183 = موافق

733 88 8737 7733 8737 

 12 6 8 1 - - 4,33 6,617 7 موافق بشدة

- - 733 7737 78 

 13 3 5 5 1 1 3,53 1,125 > موافق

733 733 7737 7737 88 

 المحور 3,76 6,562 - موافق

 . (spssمن إعداد الطالب بناء على نتائج) المصدر:

وكان متوسطها الحسابي  ،في التًتيب الأول أدائك" بتقييم مؤسستك تقوم" (78جاءت العبارة رقم ) -

 . موافق بشدةوبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "7>63"وبالضراف معياري  "399:"
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" في التًتيب الثاني وكان العلمية مؤهلاتك ئميلا تشغله الذي العمل منصب" ( 7رقم ) جاءت العبارة -

 .الموافقة" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين 35,0" وبإلضراف معياري "4متوسطها الحسابي"

" في التًتيب الثالث إليكم الدوكلة الأعمال مع الفكرية معارفكم تتناسب(  "6جاءت العبارة رقم )  -

  .الموافقة" و بالتالي فان اجابات الدبحوثين هي  ==33"  وبالضراف معياري"053وكان متوسطها الحسابي "

" في التًتيب الرابع، وكان متوسطها الدؤسسة داخل بتدريبكم الدؤسسة تقوم ( ":جاءت العبارة رقم) -

 .موافق" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين هي 3530وبإلضراف معياري "" 056الحسابي"

" في التًتيب الخامس، وكان الشهادة أساس على مؤسستك في توظيفك تم ("76جاءت العبارة رقم ) -

  .موافقالتالي فإن اجابات الدبحوثين هي ب" و 35,4" وبإلضراف معياري"05,0متوسطها الحسابي"

" في التًتيب رؤسائك طرف من بالقبول برضي جديدة لأفكار طرحك ( "79جاءت العبارة رقم) -

" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين هي 5,0," وبإلضراف معياري "0500السادس، وكان متوسطها الحسابي "

 .موافق

" في التًتيب السابع، وكان  أدائك في تطور تدريبية دورات و برامج تتلقى(" ,,جاءت العبارة رقم ) -

 .موافق" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين هي 5,3,"وبالضراف معياري"054الحسابي " متوسطها

" في التًتيب الثامن ادائكم لتطوير برامج و دورات بتنظيم الدؤسسة تقوم ( "0جاءت العبارة رقم ) -

 .موافق" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين هي ,,35" وبإلضراف معياري "054وكان متوسطها الحسابي "

( " الدصادر التي تعتمد عليها مؤسستكم في الحصول على الكفاءات هي 0جاءت العبارة رقم ) -

" وبالتالي ,53," وبإلضراف معياري "0503مصادر داخلية " في التًتيب التاسع، وكان متوسطها الحسابي"

 .محايدفإن إجابات الدبحوثين هي 
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 التًتيب العاشرذ بعض القرارات الإدارية " في ( " تقوم بدشاركة رؤساءك في إبزا3جاءت العبارة رقم ) -

 .محايد" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين هي 506," وبإلضراف معياري "0503وكان متوسطها الحسابي"

" في  مناقشتها تتم إبداعية أفكار بطرح خاصة  اجتماعات الدؤسسة تنظم( " ,جاءت العبارة رقم ) -

" وبالتالي فإن إجابات 503," وبإلضراف معياري "05,0لحسابي"التًتيب الحادي عشر، وكان متوسطها ا

 .محايدالدبحوثين هي 

" في التًتيب الثاني عشر، وكان  الدؤسسة خارج بتدريبكم الدؤسسة تقوم( " ,جاءت العبارة رقم ) -

 .محايد" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين هي ,50," وبإلضراف معياري "0533متوسطها الحسابي"

 عشر لث" في التًتيب الثا للإبداع لكم الدناسب الدناخ بتوفير الدؤسسة تقوم( " ,جاءت العبارة رقم ) -

 .محايد" وبالتالي فإن إجابات الدبحوثين هي 503," وبإلضراف معياري "0533وكان متوسطها الحسابي"

لكفاءات البشرية ( أن الدتوسط الحسابي لجميع عبارات لزور ا78وبشكل عام يتبين من الجدول رقم)

" لشا يدل على عدم وجود تباين كبير بين آراء أفراد الدراسة 86>;63" وبإلضراف معياري ">=93يساوي "

ومنه يدكن القول إن الإداريين  يوافقون على وجود كفاءات عالية  في مؤسسة سونلغاز، لأن الإبذا  العام 

 .موافقلإجاباتهم هو 

 التخطيط الاستراتيجي  التابعالتحليل الوصفي للمتغير -3

 التخطيط الاستراتيجي(: المؤشرات الإحصائية لوصف عبارات محور 31-3جدول رقم)

درجة 

 الموافقة

الانحراف  الترتيب

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

لا أوافق 

 نماما

موافق  موافق محايد لا أوافق

 تماما

رقم 

 العبارات

1 2 3 4 5 

 < محايد
1,223 3,27 

1 4 2 6 2 14 

<3= 8<3= 7939 :6 7939 
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 8 موافق
6,862 3,80 

- 1 4 7 3 15 

- <3= 8<3= :<3= 86 

 ? محايد
6,799 3,27 

- 3 5 7 - 16 

- 86 9939 :<3= - 

 7 موافق
6,926 4,00 

- 1 3 6 5 17 

- <3= 86 :6 9939 

 = محايد
6,976 3,33 

- 4 3 7 1 18 

- 8<3= 86 :<3= <3= 

 > محايد
6,990 3,47 

- 2 7 3 3 19 

- 7939 :<3= 86 86 

 78 محايد
6,834 3,13 

- 3 8 3 1 20 

- 86 ;939 86 <3= 

 77 محايد
6,676 3,20 

- 2 8 5 - 21 

- 7939 ;939 9939 - 

 79 محايد
6,845 3,00 

1 2 8 4 - 22 

- 7939 ;939 8<3= - 

 9 موافق
1,121 3,60 

- 3 4 4 4 23 

- 86 8<3= 8<3= 8<3= 

 ; موافق
6,915 3,47 

- 2 6 5 2 24 

- 7939 :6 9939 7939 

 76 محايد
6,799 3,27 

- 2 8 4 1 25 

- 7939 ;939 8<3= <3= 

 : موافق
6,990 3,47 

- 2 7 3 3 26 

- 7939 :<3= 86 86 

 المحور 3,36 6,766 - محايد

 (spssمن إعداد الطالب بناء على نتائج) المصدر:
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في  " الداخلية إمكانياتها الإستًاتيجية أهدافها وضع عند  الدؤسسة تراعي ( "=7جاءت العبارة رقم ) -

وبالتالي فإن اجابات  "8?63"وبالضراف معياري  "366:"وكان متوسطها الحسابي  ،التًتيب الأول

 موافق.الدبحوثين 

وكان  الثاني،في التًتيب  " الإستًاتيجية الأهداف صياغة في تشاركون ( ";7رقم )جاءت العبارة  -

 موافق.وبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "><63"وبالضراف معياري  "6<93"متوسطها الحسابي 

في التًتيب  " الأم للمؤسسة الرئيسية الأهداف من وحدتكم أهداف تشتق ( "89جاءت العبارة رقم ) -

وبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "7378"وبالضراف معياري  "6>93"وكان متوسطها الحسابي  ،لثالثا

 موافق.

 الربعفي التًتيب  " فيها للاستثمار  الداخلية البيئة في القوة نقاط برديد يتم ( ">8جاءت العبارة رقم ) -

 موافق.وبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "??63"وبالضراف معياري  "=:93"وكان متوسطها الحسابي 

وكان  الخامس،في التًتيب " الدؤسسات باقي عن بسيزها رسالة لذا مؤسستك ( ":8جاءت العبارة رقم ) -

 موافق.وبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "7?63"وبالضراف معياري  "=:93"متوسطها الحسابي 

في  " العاملين كفاءة قياس تعكس بحيث الدوضوعية الأهداف صياغة تتم ( "?7جاءت العبارة رقم ) -

وبالتالي فإن اجابات  "??63"وبالضراف معياري  "=:93"وكان متوسطها الحسابي  السادس، التًتيب

 .محايدالدبحوثين 

 في التًتيب " الدستقبلي للطموح لزددة و واضحة إستًاتيجية رؤية لديكم ( "<7جاءت العبارة رقم ) -

وبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "=?63"وبالضراف معياري  "9399"متوسطها الحسابي وكان  السابع،

 .محايد
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 بكل تتعلق تقديرية موازنات بوضع خططها إعداد عند  الدؤسسة تقوم ( ":7جاءت العبارة رقم ) -

وبالتالي فإن  "7388"وبالضراف معياري  "=938"وكان متوسطها الحسابي  الثامن، في التًتيب " نشاطاتها

 .محايداجابات الدبحوثين 

وكان  ،لتاسعا في التًتيب " لتحقيقها  تسعون الأجل طويلة أهداف لديكم ( ">7جاءت العبارة رقم ) -

 .محايدوبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "?=63"وبالضراف معياري  "=938"متوسطها الحسابي 

 العاشر في التًتيب " فيها للاستثمار الخارجية البيئة في الفرص برديد يتم ( ";8جاءت العبارة رقم ) -

 .محايدوبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "?=63"وبالضراف معياري  "=938"وكان متوسطها الحسابي 

في  " للمؤسسة الدتاحة الإمكانيات وفق متوازن بشكل إعدادها   تم كمترسال ( "87جاءت العبارة رقم ) -

وبالتالي فإن  "=>63"وبالضراف معياري  "9386"وكان متوسطها الحسابي  الحادي عشر، التًتيب

 .محايداجابات الدبحوثين 

وكان  الثاني عشر، في التًتيب " الدؤسسة هوية و دستور بدثابة رسالتكم ( "86جاءت العبارة رقم ) -

 .محايدوبالتالي فإن اجابات الدبحوثين  "9<63"وبالضراف معياري  "9379"متوسطها الحسابي 

 " الاداء برسين على العاملين مهارات و لقدرات لزفزة مؤسستك أهداف  ( "88جاءت العبارة رقم ) -

وبالتالي فإن  "?<63"وبالضراف معياري  "9366"وكان متوسطها الحسابي  الثالث عشر، في التًتيب

 .محايداجابات الدبحوثين 

يعني "3,36"التخضطيط الاستًاتيجي جاء بلمحور الدتوسط الحسابي  أن (79رقم)يتضح من الجدول 

يشوبه بعض  بالددية نلغازو ن الإداريين يرون  أن التخضطيط الاستًاتيجي بدؤسسة سإومنه ف لزايدةدرجة موافقة 

  .النقائص

 وهذا دليل على تقارب أراء الدوظفين وعدم تشتتها. "0,7665"لضراف الدعياري بكما جاء الإ
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 اختبار فرضيات الدراسة -4

  الرئيسية: إختبار الفرضية-أ

H0  : نلغازو ثر ذو دلالة إحصائية للكفاءات البشرية في تفعيل التخضطيط الاستًاتيجي لدؤسسة سألا يوجد 

 .0.05عند مستوى الدلالة  بالددية

H1  :نلغازو يوجد اثر ذو دلالة إحصائية للكفاءات البشرية في تفعيل التخضطيط الاستًاتيجي لدؤسسة س 

 .0.05 عند مستوى الدلالة بالددية

 رية و تفعيل التخطيط الإستراتيجيللكفاءات البش (: نتائج إختبار الإنحدار البسيط41-3جدول رقم)

 البيان الكفاءات البشرية المتغير المستقل:

Sig  مستوى

 المعنوية
T المحسوبة B التحديد  معامل    معامل الانحدار R الارتباط 

 

 :المتغير التابع

 تفعيل التخطيط الاستراتيجي

 
0.001 4.093 1.023 0.563 0.750 

 (spss@ من إعداد الطالب بناء على نتائج)المصدر  

في مؤسسة  ستًاتيجيثر الكفاءات البشرية في تفعيل التخضطيط الإأ( :7رقم)يوضح الجدول أعلا  

 سونلغاز بالددية، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلي@

لدؤسسة  ستًاتيجيالكفاءات البشرية و تفعيل التخضطيط الإبين " R "  =0.750معامل الارتباطقيمة 

 ومنه يتضح أن العلاقة الطردية بين الدتغيرين بالإرتباط قوية. ،سونلغاز بالددية

 عملية  تفعيلفي  من التغيرات" 0.563" أي أن ما قيمة" 0.563= "  وبلغ معامل التحديد  

 .الكفاءات البشريةنابذة عن  لدؤسسة سونلغاز ستًاتيجيالتخضطيط الإ
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الكفاءات البشرية ني زيادة بدرجة واحدة في وهذا يع"B " =1.023 لضداركما بلغت قيمة معامل الإ  

 ".1.023" بقيمة لدؤسسة سونلغاز بالددية ستًاتيجيتفعيل التخضطيط الإ إلى زيادة في يؤدي

وهي دالة عند مستوى "0.001حيث جاء بمستوى معنوية "  "4.093"المحسوبة  Tكما بلغت قيمة   

"يوجد أثر ذو دلالة   على انهالتي تنص  البديلةونقبل الفرضية  العدمية ومنه نرفض الفرضية  "0.05"الدعنوية 

لمؤسسة سونلغاز بالمدية عند مستوى  إحصائية للكفاءات البشرية في تفعيل التخطيط الإستراتيجي

 0.05الدلالة 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:-ب

H0 :ق ذات دلالة إحصائية لتقديرات الإداريين حول لزور الكفاءات البشرية  في رو لا يوجد ف

 . 0.05 نلغاز تعزى للمتغيرات الشخضصية عند مستوى دلالةو مؤسسة س

H1 :مؤسسة  ق ذات دلالة إحصائية لتقديرات الإداريين حول لزور الكفاءات البشرية  فيرو يوجد ف

 .0.05 نلغاز تعزى للمتغيرات الشخضصية عند مستوى دلالةو س

داريين حول محور ختبار الفروق الإحصائية لتقديرات الموظفين الإإ(:نتائج 51-3الجدول رقم )

 لكفاءات البشرية حسب متغير الجنسا

مستوى  النتيجة

 المعنوية

متوسط  tقيمة

 قو الفر 

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

مصدر 

 التباين

الكفاءات 

 البشرية

لا توجد 

 فروق

 

,9296 
 

,0906 
 

,027786 
  ذكر 3,7778 6,61802

 الجنس
 انثى 3,7500 6,52440

 (spss@ من إعداد الطالب بناءا على نتائج )المصدر
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الإداريين يوجد فروق إحصائية  بين متغير الجنس لتقديرات يتضح انه  لا  (;7رقم ) من خلال الجدول

 ;6.6كبر من أحتمالية جاءت بدقدار حيث إن القيمة الإنلغاز، و ة في مؤسسة سحول لزور الكفاءات البشري

 لذذا المحور. بين الذكور والإناث ختلافإومنه لا يوجد 

الفروق الإحصائية لتقديرات الإداريين حول الكفاءات البشرية  ختبارإ(: نتائج 61-3الجدول رقم )

 العلمي، مجال الوظيفة، الاقدمية حسب متغيرات الفئات العمرية، المؤهل

 (spssمن إعداد الطالب بناءا على نتائج ) المصدر:

داريين حول لزور لتقديرات الإلا يوجد فروق إحصائية  نهأ( يتضح >7من خلال الجدول رقم )

         نلغاز حسب متغير الفئات العمرية والدؤهل العلمي ولرال الوظيفة الحاليةو ؤسسة سلدالبشرية الكفاءات 

 الكفاءات

 البشرية           

 المتغيرات

 الشخصية        

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة

المعنو 

 Sigية

 

 النتيجة

 

 الفئات العمرية

908, 0976, 6,035 6,071 بين المجموعات

6 

 

 6,364 4,363 داخل المجموعات لا توجد فروق

 

 العلمي المؤهل

789, 2426, 6,086 6,172 بين المجموعات 

6 

 

 6,355 4,261 داخل المجموعات توجد فروقلا 

 

 الوظيفة مجال

 الحالية

6 6,065 6,130 بين المجموعات 

,181 

 

,837

6 

 

 

 داخل المجموعات لا توجد فروق
4,304 6,359 

 

 الاقدمية

908, 0976, 6,035 6,071 بين المجموعات 

6 

 

 0,364 4,363 داخل المجموعات لا توجد فروق
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بذاهات الإداريين  إختلاف في إومنه لا يوجد  ;6.6كبر من أقدمية حيث جاء مستوى الدعنوية بدقدار و الأ

 لذذا المحور.

( يتضح عدم تسجيل أي فروق إحصائية لجميع الدتغيرات >7( );7 رقم )ومن خلال الجدولين 

لفرضية العدمية التي تنص ومنه رفض الفرضية البديلة ونقبل ا ;6.6الشخضصية وهي غير دالة عند الدستوى 

ق ذات دلالة إحصائية لتقديرات الإداريين حول لزور الكفاءات البشرية في مؤسسة رو لا يوجد فعلى أنه@ "

 ." 0.05 تعزى للمتغيرات الشخضصية عند مستوى دلالة بالددية نلغازو س

 ختبار الفرضية الفرعية الثانية:إ-ج

H0 :نلغازو ؤسسة سلدستًاتيجي داريين حول التخضطيط الإيوجد فروق ذات دلالة إحصائية لتقديرات الإ لا 

 . 0.05 تعزى للمتغيرات الشخضصية عند مستوى دلالة بالددية

H1 : نلغاز و ذات دلالة إحصائية لتقديرات الاداريين حول التخضطيط الاستًاتيجي مؤسسة سيوجد فروق

 .0.05 تعزى للمتغيرات الشخضصية عند مستوى دلالة

طيط الاستراتيجي (:نتائج اختبار الفروق الإحصائية لتقديرات الاداريين حول التخ71-3الجدول رقم )

 حسب متغير الجنس

مستوى  النتيجة

 المعنوية

الانحراف  متوسط الفروق tقيمة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

مصدر 

 التباين

 

لا توجد 

 فروق

 

,6486 

 

,4676 

 

,194446 

 الجنس ذكر 3,4444 6,84574

 انثى 3,2500 6,68920

 (spss@ من إعداد الطالب بناءا على نتائج )المصدر  
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داريين بين متغير الجنس لتقديرات الإيوجد فروق إحصائية  نه  لا أيتضح  (=7رقم ) من خلال الجدول

كبر من أحتمالية جاءت بدقدار إن القيمة الإ ، حيثبالددية نلغازو ؤسسة سلدستًاتيجي الإور التخضطيط حول لز

 لذذا المجور. داريينالإ بذاهاتإختلاف في إومنه لا يوجد  ;6.6

(: نتائج اختبار الفروق الإحصائية لتقديرات الاداريين حول التخطيط 81-3الجدول رقم )

 العلمي، مجال الوظيفة، الاقدمية متغيرات الفئات العمرية، المؤهلالاستراتيجي حسب 

 (spss@ من إعداد الطالب بناءا على نتائج )المصدر

نه لا يوجد فروق إحصائية لتقديرات الإداريين حول لزور أ( يتضح <7من خلال الجدول رقم )

     نلغاز حسب متغير الفئات العمرية والدؤهل العلمي ولرال الوظيفة الحاليةو ؤسسة سلدالاستًاتيجي  التخضطيط

ومنه لا يوجد اختلاف في ابذاهات الإداريين   ;6.6حيث جاء مستوى الدعنوية بدقدار اكبر من  و الاقدمية

 المجور.لذذا 

 

 المتغيرات

 الشخصية       

مستوى  Fقيمة متوسط المربعات مجموع المربعات مصدر التباين

 Sigالمعنوية

 

 النتيجة

 

 العمريةالفئات 

 لا توجد فروق 8966, 1116, 6,075 6,150 بين المجموعات 

 6,674 8,083 داخل المجموعات

 

 العلمي المؤهل

 6,048 6,097 بين المجموعات 
6,931 6,072 

 توجد فروقلا 

 6,678 8,136 داخل المجموعات

 

 الحالية الوظيفة مجال

 توجد فروق لا 2946, 1,357 6,760 1,519 بين المجموعات 

 6,560 6,714 داخل المجموعات

 

 الاقدمية

 لا توجد فروق 8746, 1376, 6,092 6,183 بين المجموعات 

 6,671 8,050 داخل المجموعات
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( يتضح عدم تسجيل اي فروق إحصائية لجميع الدتغيرات <7( )=7ومن خلال الجدولين رقم ) 

ومنه رفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية العدمية التي تنص  ;6.6وهي غير دالة عند الدستوى  الشخضصية

نلغاز و ؤسسة سلدفروق ذات دلالة إحصائية لتقديرات الإداريين حول التخضطيط الاستًاتيجي  لايوجد" @نهأعلى 

 ".0.05 تعزى للمتغيرات الشخضصية عند مستوى دلالة
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 خلاصة الفصل: 

 تعرفنا في هذا الفصل على نشأة وتطور مؤسسة سونلغاز بالددية، ولقد إعتمدنا على أسلوب الإستبيان

في جمع البيانات من خلال توزيعه على الإداريين بالدؤسسة، وبعدها قمنا بعرض وتفسير النتائج الدتوصل إليها 

من خلال برليل أسئلة الدراسة، والتي هدفت إلى إكتشاف الدور الذي تلعبه الكفاءات البشرية في تفعيل 

والكوادر في إستغلال ومتابعة التغيرات عملية التخضطيط الإستًاتيجي، وذلك من خلال الإعتماد على النخضبة 

التي بردث في البيئة الداخلية والخارجية في الدؤسسة، حيث لا بد من وجود كفاءات بشرية في الدؤسسة تساهم 

 في بناء بزطيط إستًاتيجي جيد لأن الدؤسسات تعمل في ظل بيئة متغيرة وتشهد تطورات وتغيرات سريعة.  
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 : تدهيد

إف تزايد التغتَات والتطورات في بيئة الأعماؿ نظرا لكونها بيئة تتميز بالتعقيد، أصبح يشكل عائقا أماـ 

الدؤسسات في برديد توجهاتها الإستًاتيجية وبرقيق أىدافها الدسطرة، حيث يستوجب على ىذه الدؤسسات أف 

طيط إستًاتيجي مناسب من خلبؿ تبتٍ بزتعمل بإستمرار من أجل التكيف ومواجهة ىذه التغتَات، وذلك 

 يسمح لذا بإستغلبؿ الفرص الدتاحة لذا، وبرقيق أىدافها الإستًاتيجية.
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  ستراتيجيول: مدخل حول التخطيط الإالمبحث الأ

مستجدات وبرديات البيئة الدعاصرة أصبح من الضروري على مؤسسات الأعماؿ توفتَ متطلبات في ظل 

اتيجي كأسلوب حديث من أساليب التخطيط، وسوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ مفاىيم التخطيط الإستً 

 أساسية حوؿ التخطيط اللئستًاتيجي ثم التعرؼ على أىدافو وأهميتو.

  المطلب الأول: مفهوم و أهمية التخطيط الإستراتيجي

 ولا: تعريف التخطيط الاستراتيجيأ

 .من توضيح مفهوـ التخطيط العاديقبل التعرؼ على التخطيط الإستًاتيجي لابد 

 :مفهوم التخطيط : أ

 .1عرفو بأنو التوقع بدا سيكوف عليو الوضع في الدستقبل مع الإستعداد لذذا الدستقبلتعريف ىنري فايول:  -1

ب عملو و كيف يدكن عملو، و من الذي يقوـ بالعمل بدا يج ـالتخطيط ىو التقرير الدقد تعريف كونت: -2

 .2ما لضن فيو، وما نرغب في الوصوؿ إليو بتُفهو يغطي الفجوة  ما

 التخطيط ىو عملية مستمرة تتضمن برديد طريقة ستَ الأمور للئجابة عن الأسئلة مثل تعريف ىارسون: -3

 .3فيجب أف تفعل، و من يقوـ بو، و أين، و متى و كي ما

  :من خلبؿ التعاريف السابقة نستنتج أف التخطيط ىو

                                                           
1

 .67، ص2113، الدملكة العربية السعودية، 4، خوارزـ العلمية للنشر و التوزيع، الطبعة داارة احدديةةأساسيات الإأحمد عبد الله، الصباب  

 .169، ص 2112 ، مصر،2، الدار الجامعية، الطبعة العملية الإداارية ووضائف المديرالشرقاوي علي،  2
 . 31، ص2119 للنشر و التوزيع، عماف، الأردف،، دار زىراف الإداارة الإستراتيجية و التخطيط الأستراتيجيىارسوف، دفيد،  3
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ستعدادا لو من خلال الإعتمادا على داراسة و تحليل بيانات و معلومات التنبؤ بالمستقبل و الإ  "

 ". احداضر   الماضي و

 :التخطيط الإستراتيجي مفهوم : ب

  د أسلوباً التخطيط الإستًاتيجي ىو خطة عمل شاملة طويلة الددى بردّ  تعريف أحمد السيد مصطفى: -1

و بسثل ىذه الدوارد الخطة الإستًاتيجية منهاجاً ترتشد  ،مساراً لبلوغ أىداؼ طويلة الأجل بإستخداـ موارد متاحة و

  .1الإدارة في وضع القرارات الرئيسية بشأف عملبتها و جمهورىا، و ما تقدمو إليهم أو تتفاعل بو معهم بو

 التخطيط الإستًاتيجي ىو عملية إدارية خاصة بوضع إدارة العلبقة بتُ أىداؼ :kotlerrتعريف -2

  .2شطة بالشكل الصحيح الذي يحقق النمو و الأرباح في الدستقبلإعادة ترتيب الأنّ الدؤسسة وتطلعاتها، و 

  سةة للمؤسّ ي: التخطيط الإستًاتيجي ىو القدر على التوقع و التوافق بتُ الفئات الذاتتعريف القحطاني -3

 .3الفرص الدتاحة أو التهديدات الناشئة عن البيئة الخارجية و

 التخطيط الإستًاتيجي على أنو الطريقة و الوسيلة التي تتبناىا الدؤسسةبناءاً على ماسبق يدكن تعريف 

  .لفعاليةالتحقيق غاياتها و أىدافها النهائية بأعلى درجة من الكفاءة و 

 

 

                                                           
1

 .56،ص  2119، دار الراية للنشر و التوزيع، عماف، مفاىيم معاصرة بالتخطيط الإستراتيجييزيد الوليد،  ربشا 

عماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، ماجستتَ، كلية الأ رسالة، أثر التخطيط الإستراتيجي في تبني التجارة الإكترونية على احدصة السوقيةمحمد عادؿ محمد،  2
 . 13، ص2112عماف، الأردف، 

ماجستتَ، رسالة ، شاملةالو إداارة الجوداة   ةداارة الإستراتيجيداارة الإستراتيجية لتحسين القدرة التنافسية للشركات وفق معايير الإالإالقحطاني،  3
 . 8، ص 2111الأردف، 
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 :أهمية التخطيط الإستراتيجي ثانيا:  

 1:فيما يلييدكن إبراز أهمية التخطيط الإستًاتيجي 

 لتعظيم الدنافع من  سةؤسّ يد و إستثمار الفرص الدتاحة أماـ الدعد التخطيط الإستًاتيجي ضروريا لتحدي

 .كنة في ظل القيود و التهديدات الحقيقية الدفوضةالدوارد الدتاحة، و الدمّ 

  ويعد التخطيط الإستًاتيجي الوسيلة الدنهجية لتقليل درجة عدـ التأكد و تقليل الدخاطر الدرتبطة 

  .سةيطرة الدؤسّ ات التي قد تكوف خارجة عن سبالدتغتَّ 

   َّسة و برديد أدوات و متطلبات ات في بيئة الدؤسّ من خلبؿ التخطيط الإستًاتيجي يتم برديد بعض التغت

 لذا و ما تها الداخليةاؼ على حقيقة إمكانينها من التعرّ كّ سة، كما يدداء و أىداؼ الدؤسّ أتقليل أثرىا السلبي على 

 .متطلبات علبجها منها و ما عندىا من نقاط ضعف و سبل و من نقاط قوة و أساليب و أدوات الإستفادة

  تكوين علبقات و تأثتَات  ،نظاـ مفتوح باعتبارىابدوف التخطيط الإستًاتيجي يصعب على الدؤسسة

 .بيئتها الخارجيةمع إيجابية 

   أيّ سة على توقع يساعد الدؤسّ   من خلبؿ أف التخطيط الإستًاتيجي الإستًاتيجيةتوقع بعض القضايا 

 .ووضع الإستًاتيجيات اللبزمة للتعامل مع ىذا التغيتَ ،تغيتَ لزتمل في البيئة التي تعمل فيها الدؤسسة

   ّطيط الإستًاتيجي مركزي التخّ و يساعد التخطيط الإستًاتيجي في دعم الدركز التنافسي، حيث يقو 

التي تواجو  و يدعم الصناعات ،الدولر الدنظمات في ظل الظروؼ التنافسية الشديدة سواء على الدستوى المحلي أو

 .من مواردىا و ثرواتها الفنية و الدادية و البشرية ستفادةالإات التكنولوجية الدتلبحقة، و يساعد على التغتَّ 

                                                           
1

، القاىرة ،، منهج تطبيقي، الدار الجامعية، التفكير الإستراتيجي و الإداارة الإستراتيجيةمصطفى جماؿ الدين محمد الدرسي ثابت عبذ الرحمن ادريس، 
 .31، ص  2112
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 َابي علىعتمد على موارد بشرية ذات فكر إيج، حيث ييساعد التخطيط الإستًاتيجي في إحداث التغيت 

 .فضلسة إلذ الأتغيتَ واقع الدؤسّ  ، و رغبة فيالتحدياتمواجهة 

  ّعلفة و العائد الدتوقّ ثل للموارد من خلبؿ تقدير التكّ ص الأمّ يساعد التخطيط الإستًاتيجي على التخص 

      الدتحددة  الأىداؼ إلذ أنو يساعد على برديد أولويات سة، بالإضافةمن البدائل الإستثمارية الدتاحة للمؤسّ 

 سة.كبر للمؤسّ همية الأذات الأ جيو الدوارد إلذ تلك الأىداؼ تو و الدتداخلة، ومن ثم

 المطلب الةاني: أىداف التخطيط الإستراتيجي

 في لستلفةيعمل التخطيط الإستًاتيجي على برقيق لرموعة من الأىداؼ و التي يدكن تصنيفها إلذ لرالات 

 : 1 الدؤسسة

 عدم التأكد في بيئة المؤسسة مواجهة :  

 :يهدؼ التخطيط الإستًاتيجي إلذفي ىذا المجاؿ  

 .سة، ووضع إستًاتيجيات التعامل الفعاؿ معهاو التقدير الدنهجي لبيئة عمل الدؤسّ  التوظيف -

  .سة بالتفاعل الإيجابي مع لزيطهاإرساء و تطوير نظاـ فعّاؿ للمعلومات يسمح للمؤسّ   -

 سبل التعامل مع يمهاديدات و تقيّ ؼ و برليل الفرص و القيود و التهسة للتعرّ الدؤسّ نيات تطوير إمكا  -

 . معها

 ة و نقاط الضعف لديها و برديد متطلبات التعامل الفعاؿمة في برديد نقاط القوّ تدعيم قدرة الدنظّ   -

 . معها
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 . 33،36ص، ص ص مرجع سبق ذكرهجماؿ الدين محمد الدرسي، ، ثابت عبذ الرحمن ادريس 
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 بذاىاتإعة و توفتَ أدوات التنبؤ و تقديرا ف مع التغتَات غتَ الدتوقّ سة للتكيّ توفتَ الدرونة لدى الدؤسّ   -

  .عناصر بيئة الدؤسسة

  1:توجيو المساواة الإستراتيجية للمؤسسةو تحديد 

  :من خلبؿ 

 .سة و أىدافها الإستًاتيجيةالدؤسّ  صياغة و تطوير رسالة -

  .برديد وتوجيو مسار العمل في مؤسسة  -

 .سةـ للمؤسّ برديد و توفتَ متطلبات برستُ الأداء و برقيق نمو و تقدّ   -

  .ة و تدعيم مركزىا التنافسيسلتطوير أداء الدؤسّ  ةتوجيو الجهود البحثيّ  -

 .الاقتصادية ستخداماتالإإلذ  توجيو الدوارد و الإمكانيات -

 سة بأىداؼ العملبء و الإدارة العليا و مصلحة أعضاءالتأكد من ربط الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسّ   -

 . سةالدؤسّ 

 ظمةسياسات وقواعد و أنّ و من سة و أىدافها و ما يتم وضعالدؤسّ  ةالتأكد من برقيق التًابط بتُ رسال  -

 .لالعم

  في المؤسسة: ستةمارالإتحديد و توجيو قرارات 

 :من خلبؿ 

                                                           
1

 . 36-33، ص مرجع سبق ذكرهجماؿ الدين محمد الدرسي،  ثابت عبذ الرحمن ادريس، 
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 .منها ستفادةالإسة و برديد سبل و متطلبات الجديدة الدتاحة أماـ الدؤسّ  ستثمارالإالتعرؼ على فرص  -

 العائد.عتبارات التكلفة و إبرديد أفضل بدائل توفتَ موارد الدؤسسة وفق  -

 .سةو البرامج الدالية للمؤسّ  ةستثماريو أساليب إعداد الدوازنات الإ تطوير أدوات  -

 أو شطةالأنّ  بأنواع يتعلق فيما سواء سةالدؤسّ  أعماؿ لرالات تنويع و برديد لأسس العاـ الإطار وضع  -

 .الخ...  العملبء أو الأسواؽ

 1: تطوير و تحسين أدااء المؤسسة 

  :من خلبؿ 

 .ساعدىا في برقيف أىدافها و رسالتهايا لشسة ة العمل الداخلية للمؤسّ برديد الخصائص الرئيسية لبيئ -

 .سةؤسّ الدالعمل في  م الأداء الدرتفع لأفراد و جماعاتتدعي  -

 . تقويم الأداء الدنخفض و توفتَ متطلبات برسينو  -

 .و برسينها سة و برديد لرالات وسبل تطويرىاد من الدتابعة الدستمرة لعناصر بيئة العمل في الدؤسّ التأكّ  -

 سة و الأطراؼ الخارجية ذوي العلبقةتوفتَ متطلبات دعم العلبقة الإيجابية و التواصل الدستمر بتُ الدؤسّ   -

 . معها

 تطوير التنظيم الإدااري للمؤسسة : 

  : من خلبؿ
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 . 36-33، ص مرجع سبق ذكرهجماؿ الدين محمد الدرسي، ثابت عبذ الرحمن ادريس،  
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  .توفتَ الدناخ الدلبئم لتوليد الأفكار الإبتكاريو -

 .التنظيمي و الإداري التحستُتوفتَ فرص التعليم و  -

 . طةو الأىداؼ الدخطّ  ر مقومات الإلصازاتؼ بدا يوفّ ة التعرّ حريّ  تدعيم مرونة الإجراءات و  -

 .سةة داخل الدؤسّ الإدارية بتُ أعضاء و جماعات العمل و الوحدات التنظيميّ  تتسهيلبال -

 .سالتهاسة و ر ظمة الإدارية التي تسهل برقيق أىداؼ الدؤسّ برديد ملبمح القواعد و السياسيات و الأنّ   -

   1:  سةتدعيم و تطوير قدرات المواردا البشرية في المؤس 

  : من خلبؿ

  .سةتعظيم الإحساس بالأماف لدى أعضاء الدؤسّ  -

 نتماءبالإ عتزازالإبالفخر و  مسة و تعزيز شعورىفي الدسار الوظيفي لدستقبل أعضاء الدؤسّ  ستقرارالإتدعيم  -

 .اإليها و برفيزىم على العمل على برقيق أىدافه

بزاذ القرارات على إسة على أعماؿ التنبؤ و التقدير، و برديد البدائل و تعليم و تدريب أعضاء الدؤسّ   -

  .ع القرارمات و بيانات دقيقة كافية عن موضو ضوء معلو 

ؼ و خصائص بيئة أعماؿ الدؤسسة و التعرؼ على و تعميق أهمية وضرورة معرفة أعضاء الدؤسسة لظر   -

 .يذ خطط وبرامج الأعماؿفي إعداد وتنف تأثتَىا
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 . 36-33، ص مرجع سبق ذكرهاؿ الدين محمد الدرسي، جمثابت عبذ الرحمن ادريس،  
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 الأزمات بهدف التخطيط في ىذا المجالة ر التعامل مع المشكل و إداا :  

 من خلبؿ:  

  .سة على التعامل مع الدشكلبت و الأزماتتدعيم قدرة الدؤسّ  -

      لدواجهة الدشكلبت و التعامل مع الأزمات  مات الدقيقة الكافية أماـ الإدارةتوفتَ البيانات و الدعلو   -

  .من أثارىا التقليلو 

  .ة و الإدارية و الدالية لتجنب حدوث الأزمات و الدشكلبتتأكيد أهمية توفر الدتطلبات الفنيّ   -

الدبكر لأي مؤشرات أو دلالات عن مشكلبت ما أو  ستشعارالإسة على وجود نظاـ إنذار يساعد الدؤسّ  -

 .  حدوث أزمات متوقعة

غتَ مرغوبة  تاتغتَّ  ة أيّ همن و الأماف لدى الدنظمة لدواجتوفتَ لرموعة من سياسات و متطلبات الأ -

  .مستقبلب

 المطلب الةالث: مميزات التخطيط الإستراتيجي

  :يتميز التخطيط الإستًاتيجي بعدة مزايا من بينها

 .1مد على الدعلومات الكمية و النوعية معاعتيركز على البيئة الداخلية و الخارجية عل حدٍ سواء و ي -

 اء بتُ الدستويات الإدارية الثلبث في التخطيط ) العلياتخطيط الإستًاتيجي التفاعل و الحوار البنّ يحقق ال -

 . شد إبزاذ القرارات في العملية الإداريةوسبل لصاحو و تطوره، ويرّ  التنظيمالوسطى، الدنيا ( عن مستقبل 
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 .391، ص 2112لوـ الإنسانية، ع، جامعة الكوفة، اوروؾ المهارات القائد الإدااري و أثرىا في التخطيط الأستراتيجيمحمد صفاء،  
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لية في الدؤسسة بشكل علمي قائم التخطيط الإستًاتيجي في دعم أساليب إبزاذ القرارات الدستقب  يساىم -

 . 1ليل و التوقع لإبزاذ القرارات و أكثرىا قابلية للتنفيذحعلى الدراسة و الت

 .يساىم التخطيط الإستًاتيجي في إحداث تغيتَات جوىرية و ىامة في الدؤسسة في فتًة طويلة الأجل -

 . المحتملة عند التنفيذ اتيتميز التخطيط الإستًاتيجي بالدرونة كي يستطيع مواجهة التغتَّ    -

 إكساب أو خلقإنو عملية متكاملة و متنوعة الأبعاد لصياغة و تطبيق خطة إستًاتيجية شاملة تؤدي إلذ  -

 . سةللمؤسّ  ةالديزة التنافسي

    للفرص  سة، وينطلق التخطيط الإستًاتيجي من برليل منهجي شامل للمركز التنافسي العالدي للمؤسّ  -

 . سةداخل الدؤسّ  ة و الضعف الذاتية الدوجودةر القوّ عة في بيئة الأعماؿ، و لعناصقّ ة الدتو التهديدات العالي و

 الأخرى للتخطيط للؤنماطمتعددة الأوجو، تتجاوز النظرة التقليدية  واسعةعملية  الإستًاتيجيالتخطيط  -

  غتٌ أبعادا ولا، و أفالتخطيط الإستًاتيجي ليس لررد نشاط وظيفي و ديناميكي متخصص، و إنما ىو أوسع شم

حيث يتسم بالتفكتَ الدوضوعي الذي ينطبق من لزاولة صياغة  تَ العقلبني التحليلي،و أعمق مستوى من التفك

  . ات البيئيةشاملة ككافة التغتَّ  رنظ

نشاط التنظيم و زيادة  للظروؼ المحيطة على ي على التقليل من الأثار السلبيةيعمل التخطيط الإستًاتيج -

 . 2فاءتو، و الإسهاـ في إحداث جودة أفضل للمنتج أو الخدمةو ك وتفاعلي

 

                                                           
في مناىج وطرائق التدريس  ةاكتور د  رسالةلسطينية، ، دراسة وصفية برليلية، الجامعة الفداور التخطيط الإستراتيجي في جوداة الأدااءياد، إعلي  جتٍالد 1

 . 52، ص2111، جامعة دمشق، سورياغتَ منشورة
2

 . 82،83ص  ردف،، الأ1الطبعة  دار النشر والتوزيع،حالات تطبيقية،  -عمليات –ستراتيجية مفاىيم داارة الإالإماجد عبد الدهدي،  
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  : مراحل التخطيط الإستراتيجيالمبحث الةاني

سوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ الأسس الدكونة للتخطيط الإستًاتيجي والدتمثلة في الرؤية الإستًاتيجية، الرسالة 

 البيئة الداخلية والحارجية. وصياغة الأىداؼ، بالإضافة إلذ إعطاء لمحة على برليل

 : وضع أسس التخطيط الاستراتيجيالمطلب الأول

 ية الإستراتيجية: الرؤ  ولا : أ

 سة الوصوؿ إليو، و الدركز السوقي الذيسة الذي يحدد الوجو الذي ترغب الدؤسّ ىي الدسار الدستقبلي للمؤسّ 

  . 1نات التي بزطط لتنفيذىامكاتنوي برقيقو، ونوعية القدرات و الإ

 قو، وماتريد أف برقّ  ز على صورتها و ماسة، فهي تركّ ة و ىدؼ الدؤسّ الدهمّ  ب أف تتعارض بتُيجو الرؤية لا 

 . 2سة عند برقيق أىدافهاىو شكل الدؤسّ 

ر ي بذلك توفّ هسة الأعماؿ مستقبلب، فسة، وماىي الذيئة التي تكوف عليها مؤسّ  الرؤية أين تتجو الدؤسّ حيث تبتُّ 

 . 3بذاىوإؿ اذي يجب المحافظة عليو، وتصور الدستقبل الذي ينبغي حث خطى الأعمالإرشاد ال

 وية في بناء و برقيق الإستًاتيجيةاسة يعد بدثابة حجز الز ستًاتيجية واضحة للمؤسّ إية وبالتالر فإف وجود رؤّ 

 ات الجذابة و لكنها منهج فيرات و العبار اية الإستًاتيجية ليست لررد سباؽ إختيار الشعالفعالة، فعليو صياغة الرؤّ 

 عة و الذي يساعدشطتو الدطلوبة، و مكانتها السوقية الدتوقّ سة، نوعية أنّ الفكر الإستًاتيجي الدتعلق بدستقبل الدؤسّ 

 . ستًاتيجي فعاؿإفي وضع الدؤسسة لدسار 
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ماجستتَ، إدارة  رسالة، ةز غ، دراسة ميدانية على شركات الدقاولات في قطاع قطاع المقاولاتستراتيجي في واقع التخطيط الإ ،سمر رجبعبذ الله  
 .37ص، 2115، فلسطتُ ،زةغ الجامعة الإسلبمية،  غتَ منشورة، الأعماؿ

 الأداء و التنمية، مصرمركز تطوير  دار النشر،،ستراتيجي، كيف تربط بين احداضر و المستقبلالتفكير و التخطيط الإىلبؿ محمد عبد الغتٍ،   2
 . 13ص  ،2118

 .74، ص 2119الأردف، ،عماف ،دار وائل ،والمنظور الإستراتيجيستراتيجي،داارة الأدااء الإإسلسلة محمد صبحي،  ،ادريس وائل 3
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 1 خصائص الرؤية الإستراتيجية

 تتمثل خصائص الرؤية الإستًاتيجية فيما يلي:

 ية، لأفحتما يفتقر للرؤّ  والتي يعيشها، فإن  فإذا كاف وعي الإنساف قاصرا على اللحظة :ىادافة للنمو 

حياتو ويزيد  يجب إستغلبؿ فرص النمو ليعيش اساف، لذالإنّ  ةية تستشرؼ الدستقبل و تستوجب النمو في حياالرؤّ 

 و. إمكانيات

 يارات الإستًاتيجية لتقليل حواجز و كل الخ ةسة الحاليلى أوضاع و قدرات الدؤسّ : تقوـ عواقعية ومرنة  

 . عوائق التقدـ التنافسي و

 سة في سبيل برقيق غاياتهاار التقدـ الذي بررزه الدؤسّ د: بحيث يدكن قياس مققابلة للقياس . 

  مفيدة في مدى زمتٍ يحكمها بإعتبارىا غتَ أفّ  نية الطموحة يدك: يعتقد الكثتَوف أفّ الرؤّ  محدداة بتاريخ 

  .أف تكوف طويلة الأمد حتى يدكن قياسها وأل ضفي، بالتحقيق خلبؿ فتًة ما ةدينبغي أف تكوف لزدّ  أف الرؤية

   بزاذ القرارات على أساس ما بدوف ترددإتركيز الجهود و الدوارد لضوىا و  ن: يدكوواضحة ةز مرك. 

  تُ معها: تتميز بالسهولة اللغوية بحيث يدكن شرحها و فهمها لجميع فئات الدتعاملالسلاسة . 

 و يدكن الدراىنة عليهاض النظر عن واقعتيها من منظور الأوضاع الراىنة فإنّ غكنة التحقيق وب: لشّ العملية 

 .هاض قدرات فئات الدتعاملتُ معها للسعي إلذ برقيقها على الددى البعيدنستإكهدؼ نبيل، و 

 يشارؾ في وضعهاالجماعة : . 

  :ة من ثلبثة عناصر رئيسية كما في الشكل التالرو على العموـ تتكوف الرؤية الإستًاتيجي 

                                                           
1

جامعة بسكرة،  ،غتَ منشورة ماجستتَ رسالة، طةسات الصغيرة و المتوس  ستراتيجيات المؤس  إة الخارجية في صياغة يئتحليل الب الله ياستُ، ءعطا 
 .7ص ،2119
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 ( :مكونات الرؤيا الاستراتيجية1-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 .، ص2114، دار الدناىج للنشر و التوزيع، عماف، الأردف التخطيط الأستراتيجي، عرض نظري تطبيقي: الكوفي لريد، لمصدرا

 :الرسالة الإستراتيجية ثانيا: 

 سةو تعكس رسالة الدؤسّ  ،سة في بسديد غاياتهاصرا مهما و ىاما، و أساس ترتكز عليو الدؤسّ ل الرسالة عنبسثّ 

 . سةد عملية إبزاذ القرارات على لستلف مستويات الدؤسّ الذدؼ العاـ الذي يوجد ويرشّ 

 بهاالتي تستلهم  يقتُ الأساسيلاسة ولدبرر وجودىا، و ؼ الرسالة على أنها وصف دقيق لطبيعة الدؤسّ وتعرّ 

 . دةىي القاعدة التي تستنبط منها الأىداؼ المحدّ  تميز على الدؤسسات الأخرى، ورسالة الدؤسسةتو 

، وبسثل الدرشد وح طبيعة النشاط الذي تهتم بسة و طموحها، وتوضّ سة تعكس فلسفة الدؤسّ ورسالة الدؤسّ 

 1. سةالرئيسي لكافة القرارات و الجهود التي تتخذىا الدؤسّ 

 ة منتها الأساسيّ اسة برسالة معينة تسعى إلذ برقيقها وتستمد الرسالة مقوممؤسّ  د أيّ حيث يرتبط وجو 

سة و المجتمع الذي تنتمي إليو، فالرسالة ىي الفرص سوىا، ومن البيئة التي برمل فيها الدؤسّ القيم التي يحملها مؤسّ 

 . سة في بيئة معينةأو سبب وجود الدؤسّ 

  : و يدكن تعريفها بأنها وبة بسثل دستور الدؤسسةو الرسالة ىي عبارة عن وثيقة مكت

                                                           
1

ماجستتَ، في إدارة الاعماؿ، الجامعة الاسلبمية،  رسالة، ستراتيجي في الجامعات الفلسطينيةمعوقات تطبيق التخطيط الإعادؿ منصور، اللوح  
 .22، ص2117غزة،

 الرؤية الأستراتيجية

المهام الرئيسية سبب وجودا 
  المؤسسة

 

لمؤسسة القيم الرئيسية مميزات ا
 عن الآخرين

الأىداف ما تسعى المؤسسة 
  لتحقيقو
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  سات الأخرى من حيث لراؿ نشاطها ومنتجاتها و عملبتها سة عن غتَىا من الدؤسّ الإطار الدميز للمؤسّ  

ؤسسة ، كما الدن وبسكّ . 1سة وىويتها و عمليتها ولشارساتهاو أسواقها، و يهدؼ بياف السبب الجوىري لوجود الدؤسّ 

فهي تعتبر دليل و مرشد عاـ  ،ذي القرار، و يجب أف تكوف الرسالة لستصرة وعامةخة مرجعية لدتأنها تعد نقط

  . 2ستًاتيجيالإ للتخطيط

 : 3هاىناؾ عدة خصائص أهمّ  : خصائص الرسالة الفعالة  -أ

 . سة لبلوغهاأف تعكس الرسالة الأىداؼ و الغايات التي تسعى الدؤسّ  -

 . اسة مع عدـ الدبالغة فيهيقية عن الدؤسّ يجب أف تتضمن الرسالة بيانات حق -

 . يجب أف تكوف الرسالة قابلة للتحقيق  -

              ن خلبلذا إبزاذ القراراتميجب أف تكوف الرسالة بدثابة الدرشد و الإطار العاـ للمديرين يتم   -

 . سةجيات الدختلفة داخل الدؤسّ يالإستًات و

سة عن صائص التي بسيز الدؤسّ الخة على ي إلذ التًكيز بقوّ ي يؤدّ دة بالشكل الذدّ يجب أف تكوف الرسالة لز -

الحاجة إلذ  سة إمكانية توسيع أنشطتها دوفالذي يوفر للمؤسّ  ،الخ........سات و أف تكوف عامة باقي الدؤسّ 

 . إعارة صياغتها

   سةاخل الدؤسّ أف تكوف الرسالة واضحة الدعاني و الكلمات، دقيقة في تعبتَاتها يفهمها جميع الأطراؼ د -

 . رتباطها بذىن الأفرادإو قصتَة الجمل لشا يدكنها من 

                                                           
1

 .22، صمرجع سبق ذكرهعادؿ منصور، ، اللوح 

رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ غتَ ،طيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم التقني في محافظات غزةواقع التحعاطف عبد الحميد،  الشويخ،2
 . 4ص  ،2117منشورة، الجامعة الإسلبمية، غزة ، فلسطتُ، 

العامة في الساحل  دراسة ميدانية على الدنظمات الصناعية عمال،دااء منظمات الأأستراتيجية و أثرىا في رفع داارة الإالإسوما علي،  سليطتُ، 3
 .33، ص  2117جامعة تشرين،  ،قتصاد، كلية الإغتَ منشورة ماجستتَ السوري، رسالة
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ستفادة إ كنة التطبيق تراعي عناصر التحدي و الدواجهة و الإصرار على برقيق أقصىأف تكوف الرسالة لشّ   -

 . من الإمكانيات و الدوارد الدتاحة

 .عليو مستقبلب بصورة شاملة وواقعيةسة و ما ترغب أف تكوف قيم وفلسفة الدؤسّ   أف تعبر الرسالة على  -

 . عمل واضحة جستًاتيجيات و برامإأف تكوف الرسالة قابلة للتحوؿ إلذ خطط وسياسات و   -

 1:  مكونات و أبعادا رسالة المؤسسة -ب

  : يلي سة فيماتتمثل مكونات الرسالة في الدؤسّ 

 سة بطريقة مرنةفيو الدؤسّ  : حيث يجب برديد لراؿ العمل الذي تنوي أف تنشطسةمجال عمل المؤس   -

  .وواضحة تسمح بالتطور مستقبلب

ثل عملبء الدؤسسة الدصدر الأساسي للدخل فيها لذا من الواجب على يد: حيث سةعملاء المؤس   -

  .د العملبءسة أف بردّ الدؤسّ 

في  ـ: إف رسالة الدؤسسة تركز على طبيعة الدنتجات و الخدمات الرئيسية التي تقدالمنتجات و الخدمات -

 .الأسواؽ وتلبي حاجة العملبء

 .الأسواؽ تكوف ىذه الدنافسة سة، و في أيّ : وىي الأماكن التي تتنافس فيها الدؤسّ سةأسواق المؤس   -

 .سةالعاـ الذي يتمثل في الجانب الدعرفي للمؤسّ  ر: حيث تعتبر ىذه التكنولوجيا عن الإطاالتكنولوجيا -

اللبزمة، لذلك  دسة بالدوا تقوـ بإمداد الدؤسّ تيب ندرة الدصادر الة خاصة بسب: يدثل الدوردوف أهميّ المورداون -

 . سة ورسالتهاتوجيهات الدؤسّ  رة و العناية في إطامن الدهم إعطاء الدوردوف الأهميّ 

 
                                                           

1
 من وجهة نظر مديرات رياض الاطفال طفالداارة رياض الأإستراتيجية في داارة الإية مستقبلية لتطبيق الإؤ ر حناف بنت عبد الرحمن، السليماني، 

 .35 ،34 ص ،2112، ، الدملكة العربية السعوديةالقرى ـأ، جامعة غتَ منشورة ماجستتَ رسالة



 الفصل الثاني : التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة
 

 

33 

 ستراتيجية:ىداف الإالأثالةا: 

 كبتَ في  سة، وتعكس مدى قدرتها على التعامل مع بيئتها، و للؤىداؼ دورد الأىداؼ بذمعات الدؤسّ بردّ  

      سة وتسهم الأىداؼ في تقييم أداء الدؤسّ  ،إصدار القرارات الإستًاتيجية و توضيح أولوياتها، و أهمية كل منها

سة في حاجة إلذ وضع أىداؼ موضوعية وواضحة وعادلة وقابلة عدلات نموىا، ومن ثم فإف الدؤسّ مؼ على و التعرّ 

 .1ورسالتها إلذ مستويات مرغوبة في الأداء سةالدؤسّ ية حيث تساعد الأىداؼ في برويل رؤّ ، للتحقيق

  الدطبقة. الإستًاتيجياتشطة الدخططة أو إتباع فالأىداؼ ىي النتائج النهائية الدرغوبة من لشارسة الأنّ  

 .و التي .... ما الذي يجب إلصازه ومتى، و يتم التعبتَ عنها في صورة كمية

  : أنها و من خلبؿ ماسبق يدكن تعريف الأىداؼ على

 . سة إلذ برقيقهاالأىداؼ ىي الرغبة و النهايات و النتائج التي تسعى الدؤسّ  -

ىداؼ ىي النتائج النهائية لنشاطات تتم بطريقة عالية التنظيم، وتعبر عن نية لدى الدخطط، للئنتقاؿ الأ  -

      ةز عن الدواقف الحاليالإلصا لقدرة علىمن حيث ا الدوقف الدستهدؼ الذي يزداد نوعتُمن الدوقف الحالر إلذ 

 .2لدد الأىداؼ عادة ما يجب أف تفعل، ومتى ىذا الفعو بر

 : وتبتٌ الأىداؼ من خلبؿ عملية دقيقة بسر بثلبثة مراحل متعاقبة وىي

 من الخيارات الفلسفية، و الخيارات السياسية  : وىي تلك الأىداؼ التي تأتيمرحلة بناء الأىداف العامة

 . التًبوية و

                                                           
رسالة ظات غزة و علبقتها بالتخطيط الاستًاتيجي، فالدؤسسات الحكومية في لزا ة، مديريزماتداارة الأإساليب أرائد فؤاد محمد،  عبد العاؿ، 1

 .77، ص 2119الجامعة الاسلبمية، فلسطتُ،  ، ماجيستتَ
 .65، ص  2112ردف، عماف ،الأ ،للنشر والتوزيع لاوي، دار المجدحالات و نماذج تطبيقية  -اتيجيةستر داارة الإالإ، القطامتُ  2
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 الذي يرتبط بأىداؼ أكثر واقعية ولزددة النهايات ويكوف الدستوى ة التجزئة و التحليل القيميمرحل :

 .السلوكي للنشاط المحدد

  للملبحظة ة تكوف منظمة بشكل سلوكي وقابلتي: المرحلة الأىداف الإجزائية . 

  : دةخصائص و معايير الأىداف الجي  

 1:تتصف الأىداؼ بدجموعة من الحقائق منها 

ليشمل الفئات التي قد تقف  لكيتحقق ذلك من خلبؿ مشاركة العاملتُ في برقيق الأىداؼ، وقد يدتد ذ القبول:

 . عائقا دوف برقيق الأىداؼ الدتوقعة

 برقيقو، ومن ثم فإف بلذي يجا : يجب أف تعكس عملية صياغة الأىداؼ بدقة ووضوح مابلية للقياسالقا

 . صوؿ إليهاو عبر الوقت لكي يدكن التحقيق من ال الأىداؼ يجب أف تكوف قابلة للقياس

متوقعة في بيئة الأعماؿ، وحتى لا  ات الغتَف مع التغتَّ : يجب أف تتسم الأىداؼ بالقدرة على برقيق التكيّ  المرونة

و من الأفضل أف تكوف ىذه الدرونة على حساب دقة الذدؼ أو تؤثر على ثقة العاملتُ في الأىداؼ الدوضوعة فإنّ 

 . د نطاؽ التعديل، أي أف يكوف التغيتَ في مستوى الذدؼ وليس طبيعتويحد

: يجب أف تكوف الأىداؼ مصاغة بأسلوب يوحد بتُ فهم كل من واضع الذدؼ و القائم الوضوح و الفهم

  .بتنفيذه على حد سواء

 .عنها في رسالتها سة كما تم التعبتَغراض العامة للمؤسّ : يجب أف تتناسب الأىداؼ الدوضوعة مع الأالملائمة

ىداؼ منسقة مع نوعية القدرات و الإمكانات سواءا الدادية أو الدالية أو : يحب أف تكوف الأالقابلية للتحقيق

 . سة ليسهل الوصوؿ إليهاالبشرية التي بستلكها الدؤسّ 

                                                           
 .141. 141، ص مرجع سابق ذكره جماؿ الدين محمد الدرسي، ثابت عبد الرحماف إدريس، 1
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  المطلب الةاني: داراسة و تحليل البيئة

سة و البيئة تعرؼ على أىم التحديات التي تواجو الدؤسّ يقصد بعملية دراسة و برليل البيئة الخارجية بغرض ال

  .1رض التعرؼ على أىم نقاط القوة و الضعف في الدؤسسةغب ،الداخلية

 ضرورة التحليل البيئي كضرورة أساسية للتخطيط الإستًاتيجي"ؼ التحليل الإستًاتيجي على أنو : يعرّ 

ىو  وما ،ف قد يزوؿ غداىو فرصة الآ عة ديناميكية، ومابسر  ات تتنامىعلى الداضي لأف الدتغتَّ  وعدـ الإعتماد

أو في  ،ةسي ىذا التحليل إلذ تغيتَ في رسالة الدؤسّ ف يؤدّ أنقاط قوة قد يتحوؿ إلذ نقاط ضعف و العكس، ويدكن 

 بقاء علىسة و الإشطتها و إستًاتيجيتها، أو قد يعزز الإستًاتيجية القائمة للمؤسّ أحد أىدافها أو في بعض أنّ 

 .2فس رسالتهان

  : تحليل البيئة الداخلية  ولا: أ

 ات الدادية و التنظيميةنات و الدتغتَّ : البيئة الداخلية ىي لرموعة من العوامل و الدكوّ البيئة الداخلية مفهوم - 1

 .3سة الداخليةذات الصلة الوثيقة بحدود الدؤسّ 

سة، لشا يستدعي تسميتها بالمجموعة التنظيمية سّ الأداء داخل الدؤ  بأنشطةمباشرا  رتباطاإوترتبط ىذه الأختَة 

و أحيانا نابية العمل حسب " توميسوف"  "porter ترر بالبيئة حسب " بو  أحياناو  "milles حسب "ميليز

 . سةعضوية بكيفية صياغة وتشكيل أىداؼ الدؤسّ  ترتباطاإوترتبط ىذه البيئة 

                                                           
 .14، ص مرجع سبق ذكرهالقحطاني، فيصل بن مطلق،  1
 الجامعة الاسلبمية كلية التًبية،غتَ منشورة ماجستتَ رسالة، ستراتيجية في تطويرالاشراف التربويتوظيف التخطيطات الانزيو حسن حستُ،  يونس، 2

 . 87، ص 2119، فلسطتُ، 
  .159، ص 2113الدملكة العربية السعودية،  العلمية، خوارزـستراتيجية، الإداارة الإدريس، إعبد الله موسى  جعفر، 3
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سة لتحديد مستويات الأداء و لرالات لذ داخل الدؤسّ ويعتٍ برليل البيئة الداخلية إلقاء نظرة تفصيلية إ 

علومات تفصيلية عن الدبيعات، الأرباح مو يبتٍ التحليل الداخلي على  ،ة و الضعف و بالإضافة إلذ القيودالقوّ 

 التكاليف، الذيكل التتظيمي، الإدارة ... الخ
1. 

      ات لرموعة الظروؼ و الدتغتَّ "ا: سة على أنهتقدـ يدكن تعريف البيئة الداخلية للمؤسّ  و من خلبؿ ما

 ". سةو العوامل الدوجودة داخل الدؤسّ 

 وتقوـ الدؤسسة بتحليل البيئة الداخلية من أجل برديد نقاط قوتها وضعفها حاليا، و برديد جوانب القوة  

 : و الضعف الدتوقعة مستقبلب تأخذ شكلتُ

مكانيات جيدة تعزز عناصر القوة وتساىم في سة إ: وىي تلم الخصائص التي تعطي للمؤسّ نقاط القوة - أ

  . يجب الإعتماد عليها بشكل رئيسيتيإلصاز العمل بدهارة وخبرة عالية و ال

2. "الدنافسة ساتسة بدستوى أفضل من الدؤسّ الدؤسّ  ات تكوف فيمتغتَّ و ظروؼ  :"ويدكن تعريفها على أنها
 

على التنافس أو ترغمها لر عدـ الوصوؿ إلذ  سة غتَ قادرةىي الحالة التي بذعل الدؤسّ  :نقاط الضعف - ب

 . ةا و برويلها إلذ نقاط قوّ تهيالديزة التنافسية و بالتالر العمل على تقوّ 

 ات و العوامل و الظروؼ تكوف في الدؤسسة بدستوى أفضل منعلى أنها لرموعة الدتغتَّ ": و يمكن تعريفها

 . "الدؤسسات الدنافسة

 

 

 

 

                                                           
 .219، ص ذكرهسبق  عمرجدريس، إثابت عبد الرحماف  1
  .124، ص 2115ردف، دار اليازوري، الأ وحالات دراسية، ، مفاىيم و عمليات،ستراتيجيةداارة الإالإ، مطلك الدوري زكرياء 2
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  1ة:مكونات البيئة الداخلي -2 

الذيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية و الدوارد  تتمثل نقاط القوة و الضعف في ثلبثة لزاور أساسية ىي،

 .سةالدتاحة داخل الدؤسّ 

ص أسلوب توزيع الأفراد بتُ الأعماؿ و برديد وىو عبارة عن رسم بياني و أداء يلخّ  :كل التنظيميالهي   - أ

وىو عبارة عن ىيكل رسمي للعلبقات بتُ أعماؿ  ،و الدسؤوليةنتساب السلطة إبذاىات إعلبقتهم الوظيفية و 

 . سة و الوظائف التي تؤديهاالدؤسّ 

    سة و توزيع الأدوار و الدسؤولياتكل التنظيمي برديد العلبقات القائمة في الدؤسّ حيث يتم بدوجب الذيّ  

عتباره شاغلب لوظيفة مستوى الفرد بإ الرئيسية و الفرعية وصولا إلذ الإداراتلشا يؤدي إلذ تشكيل  ،و الصلبحيات

 . معينة ضمن ىذا الذيكل

ي وضع أليات . و توزيع رئيسي لدصالح و علبقات الدسؤ  "كل التنظيمي على أنوولشا سبق يدكن تعريف الذيّ 

 .الرجل الدناسب في الدكاف الدناسب

دات و التوقعات التي يشتًؾ سة عبارة عن لرموعة القيم و العا: ثقافة الدؤسّ سةالةقافة التنظيمية للمؤس   -‌ب

  .سة و السائدة فيها حيثفيها أعضاء الدؤسّ 

ىو مقبوؿ  و ما ،: ىي أحكاـ يطلها العامل في الدؤسسة على الأشياء الدرغوب فيها و الغتَ الدرغوب فيهاالقيم

بها العامل داخل ىو غتَ مهم، حيث تعتبر القيم بدثابة الدبادئ و الأخلبؽ التي يتم  ىو مهم وما وغتَ مقبوؿ وما

 .سةالدؤسّ 

                                                           
1

 رسالةمن وجهة نظر الاداارة العلياوالاداارات التنفيذية فيها، في بلديات قطاع غزة، -معوقات تطبيق الخطط الاستراتيجية صباح رسم سهيل،  
 .19، ص2113ستتَ، الجامعة الاسلبمية، فلسطتُ، ماج
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سة مثل توفتَ ظروؼ العمل الدناسبة، و برقيق الطموحات، الأجور وىي ما ينتظره العامل من الدؤسّ  عات:التوق  

 .حتًاـ القيم ... الخإ، الانضباطالدناسبة، و ما تنتظره الدؤسسة من العامل مثل: 

مثل : الطقوس  حتًاـالإسة وواجبة الإتباع و امل في الدؤسّ الع ىي عبارة عن معايتَ غتَ مكتوبة يلتزـ بها العاداات: 

 . سةالتي بسارسها الدؤسّ 

سة في تعاملها مع لستلف و الثقافة التنظيمية ىي الإطار القيمي و الأخلبقي و السلوكي الذي تعتمده الدؤسّ 

       الإفتًاضات و الرموز  الأطراؼ، ومع ذلك فإنو يدكن رؤية الثقافة بكونها بسثل لرموعة القيم و الدعتقدات و

 هالطقوس و الدعايتَ السلوكية و الاتصالات و التقاليد و الأعراؼ السائدة في مؤسسة ما بحيث تعطي لذذ و

 .1الدؤسسة تفردا وخصوصية قياسا بالدنظمات الاخرى

تها ادراكوتعرؼ كذلك على أنها لرموعة القيم و الدعتقدات التي تشكل منهج تفكتَ أعضاء الدؤسسة و إ 

ينعكس على سلوؾ الفرد سة و خارجها، لشا ر على أسلوب ملبحظتهم و تعبتَىم للؤشياء داخل الدؤسّ ومن ثم تؤثّ 

يتها الإستًاتيجية و أىدافها، و الثقافة التنظيمية تكوف سة و رؤّ الإدارة و أسلوبها في برقيق رسالة الدؤسّ  و لشارساتو

 جي و لشارسة الإدارة الإستًاتيجية، و من ثم تساىم في برقيق أىداؼإما معطلة أو دائمة للتفكتَ الإستًاتي

 .سة و رسالتهاالدؤسّ 

الإستًاتيجي  للمصدر: إف من الدسلمات الأساسية في الإدارة الناجحة أف ينصب الإىتماـ الدركز المواردا - ج

سة لتمويل تلك خل الدؤسّ الخطط الإستًاتيجية، وبتُ الدوارد الدتاحة دا ة من التوازف بتُيعلى خلق حالة حقيق

 . الخطط

سة بسثل ذلك الدزيج من الدوارد الدالية و البشرية و التكنولوجية و الأنظمة الإدارية و الدوارد الدتاحة في الدؤسّ  

  .الصلة بالبحث و التطوير ظم التسويق الفعالة و الدوارد ذاتالدختلفة و نظم الدعلومات الإدارية، و ن

                                                           
فهد بن عبد الله النعيم، الإدارة الإستًاتيجية: وجود التفكتَ والقرارات في الدؤسسات الدعلصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصطفى لزمود ابو بكر ،   1

 .421، ص 2118مصر، 
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  : الخارجية تحليل البيئة ثانيا: 

سة سة بشكل مباشر أو غتَ مباشر عند قياـ الدؤسّ الدؤثرة في الدؤسّ  ة وىي جميع العوامل المحيط": تعريفها  -1

 .1بدمارسة نشاطها لشا يؤثر على قراراتها التي تتخذىا لتحقيق أىدافها

سة الخارجية وتقسم إلذ سّ كل العناصر و الدتغتَات و العوامل الدوجودة في بيئة الدؤ " اويدكن تعريفها على أنه

 .بيئة خارجية عامة و بيئة خارجية خاصة

الدنظمات العاملة في المجتمع بغض  ة التي تؤثر على جميعيتغتَات البيئو تشمل الد البيئة الخارجية العامة: - أ

ة و العوامل أو المجاؿ الذي تنتمي إليو مثل: العوامل الإقتصادية و السياسي ،النظر عن طبيعة النشاط الذي تقوـ بو

  .الإجتماعية ... الخ

  ".لرموعة الظروؼ و الدتغتَات التي تؤثر على الدؤسسة بطريقة غتَ مباشرة"و يدكن تعريفها كذلك بأنها  

ة ذات التأثتَ الخاص على لراؿ النشاط الذي تعمل بو يو تتضمن العوامل البيئالبيئة الخارجية الخاصة:  - ب

  .الدنافسوف : العملبء، الدوردوف،لالدؤسسة مث

 . "مباشرة ةسة بطريقة وصفلرموعة الظروؼ و التغتَات التي تؤثر على الدؤسّ "ويدكن تعريفها على أنها  

   ها الخارجية من أجل إستغلبؿ الفرص الدوجودة في بيئتها الخارجية من جهة تليل بيئحسة بتو تقوـ الدؤسّ 

 لتُ :خذ شكتأو بذنب التهديدات المحيطة بها من جهة أخرى و 
2  

 سة في مكاف معتُ من السوؽ، و في فتًة زمنية معينة وتتمكن : و ىي تلك الظروؼ المحيطة بالدؤسّ الفرص

 . سة من إستغلبلذا لتحقيق أىدافها الإستًاتيجيةالدؤسّ 

                                                           
 .13ص  ،2111، العراؽ، مركز دراسات الكوفة تحقيق الميزة التنافسية، التخطيط الاستراتيجي و داوره في، كرماشة  عبتَ حسوف 1

 . 158، ص مرجع سبق ذكره، كالدوري زكريا مطل 2
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  و ىي تلك الظروؼ و الأحداث المحتملة إذا ما حصلت فسوؼ تسبب خطرا أو أثار التهديدات :

 .سةللمؤسّ  سلبية

‌ لب الةالث : أداوات التحليلالمط

 ، و ىي الدرجع في العملية الدتسلسلة يعملية إختيار البديل ىي الدرحلة التي تعقب عملية التحليل البيئ فّ إ

دىا عملية الخيار و الدتًابطة و التي يتم فيها عرض البدائل الإستًاتيجية وبرديد الأفضل من بينها وفقا لدعايتَ بردّ 

 . الواردة في الخطوات السابقة يأساسا على نتائج التحليل البيئ ذاتها و التي تعتمد

لتحديد  يوفقا للمعلومات الدتحصل عليها من التحليل البيئ "swott" حيث تقوـ الدؤسسة بإجراء برليل

من  جهة و متطلبات البيئة الخارجية منسة و قدراتها الداخلية الإستًاتيجيات التي برقق الدلبءمة بتُ موارد الدؤسّ 

 فتحاوؿ الدؤسسة بذلك برفيز نقاط القوة لإستغلبؿ الفرص و التقليل و السيطرة على نقاط الضعف، جهة أخرى

 :التالر يوضح ذلك والجدوؿ. و مواجهة التهديدات المحتملة

  "swott"تحليل:  (1-2)الجدول رقم 

 (w)نقاط الضعف (s) نقاط القوة  

ستثمار و قاط القوة لإاستعماؿ ن (sq)استًاتيجيات  (q) الفرص

 انتهاز الفرص الدتاحة 

معالجة نقاط  (wq)استًاتيجيات

 الضعف من خلبؿ استغلبؿ الفرص 

استعماؿ نقاط القوة للتعليل و بذنب (st)استًاتيجيات  (t) التهديدات

 التهديدات

تقليل نقاط  (wt)تًاتيجياتاس

الضعف من خلبؿ تقليل و بذنب 

 التهديدات 

 .83ص  ،محمد، مرجع سابق ذكرهد رائ ؿعبد العاالمصدر: 
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  : لخصائص التاليةباوبعد ذلك يتم إختيار البديل الإستًاتيجي الذي يتمتع 

 . سةالبديل الذي يعتمد على نقاط التي تتمتع بها الدؤسّ  -

 . سةب على نقاط الضعف التي تعاني منها الدؤسّ تغلّ الالبديل الذي يساعد على  -

  .في الإستفادة من الفرص التي تفرزىا البيئةالبديل الذي يساعد  -

  .البديل الذي يساعد في الحد من تأثتَات تهديدات البيئة -

 .سة و إمكانياتهاوارد الدؤسّ مالبديل الذي يتناسب مع  -

 .1البديل الذي يحقق الأىداؼ الدرجوة و الدراد برقيقها -

 الةالث : طبيعة التخطيط الإستراتيجي المبحث

طيط الإستًاتيجي، بالإضافة إلذ الدقومات التي يرتكز خذا الدبحث إلذ متطلبات التسوؼ نتطرؽ في ى

  .عليها التخطيط الاستًاتيجي كما سنحاوؿ التطرؽ إلذ معوقات التي بروؿ دوف تطبيق التخطيط الإستًاتيجي

 المطلب الأول : متطلبات التخطيط الإستراتيجي

 2الإستًاتيجي نذكر منها :ىناؾ عدة متطلبات تؤثر في فعالية التخطيط 

 : ويتم ذلك من خلبؿ: سة للقيام بعملية التخطيط الإستراتيجيتهيئة المؤس   - أ

 ة إعداد التخطيط الإستًاتيجي منسة بصفة عامة و قيادتها بصفة خاصة، بأهميّ إختيار أعضاء الدؤسّ  -

  . خلبؿ نظاـ متكامل

                                                           
 .25، ص  2112ردف، الأعماف، ، والتوزيع اثراء للنشر اطار نظري وتطبيقي، -استراتيجيات التسويق الذاـ فخري، جميلة،1
2

 .28-21 ص، سبق ذكره عمرج بكر،مصطفى لزمود ابو  
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سة سة بصفة عامة و في لرتمع الدؤسّ ئة أعماؿ الدؤسّ ة الدركز الدميز في بيتنمية أساس أعضاء الدؤسسة بأهميّ  -

سة و بذؿ الجهود الدطلوبة لبقائها الدؤسّ  في بصفة خاصة، و تقوية الدافع لديهم، للحرص على إستمرار التخطيط

  . و نموىا

سة عن الدناخ التنظيمي لذا و الدمارسات الإدارية في التأكد من توفر مستوى ملبئم من رضا أعضاء الدؤسّ  -

  . سةالدؤسّ 

سة و إدراؾ ضعفها على ضوء تطورىا التاريخي و طبيعة عمق التعرؼ على حقيقة الدوقف الحالر للمؤسّ  -

  . علبقتها، ما يتوفر لديها من إمكانات و موارد

 ة أمورمة على دراية بعدّ أف تكوف الدنظّ  :توفر المعلومات التي يتطلبها نظام التخطيط الإستراتيجي - ب

 1 : أساسية من بينها

 عنها لغرض إعداد الخطة داخلية و الدطلوب توفتَ الدعلوماتالعناصر الخارجية و ال ةمعرفة ماىي -

  .الإستًاتيجية

 . الدعلومات الدطلوبة عن ىذه العناصر لتنفيذ نظاـ التخطيط الإستًاتيجي ةمعرفة ماىي -

  .أو غتَ الدتوفرة مصادر الحصوؿ على الدعلومات سواء الدتوافرة أو غتَ الدتوفرة ةمعرفة ماىي -

  .عداد الخطة الإستًاتيجيةإأدوات ووسائل الحصوؿ على ىذه الدعلومات لغرض  ةمعرفة ماىي -

 .ولذا وحفظهاامعرفة كيف يتم الإستفادة من ىذه الدعلومات ومن الدسؤوؿ عن تد -

لة إعداد سة على مرحتفكتَ أعضاء الدؤسّ أي أف لا يقتصر إىتماـ و  ي:إستمرارية التفكير الإستراتيج  - ج

مفاىيم أساسية مستقرة، ومنهج للتفكتَ و الإلتزاـ الدستمر بنظاـ  يجية، و إنما بستد و تتعمق لتصبحالخطة الإستًات

                                                           
1

 .28 ، صسبق ذكره عمرجمصطفى لزمود ابو بكر،  
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الدشكلبت و إدارة  ، و عند مواجهةجتماعاتالإ كافة الإستًاتيجية في ةالتخطيط الإستًاتيجي، و مراعاة الخط

  : ؿتحقق التفكتَ الإستًاتيجي من خلبيالأزمات و إبزاذ القرارات الإستًاتيجية و 

   ّسة ورسالتهاتصميم وربط نظاـ الحوافز بإلصاز الخطط الإستًاتيجية، وبرقيق أىداؼ الدؤس . 

   ّفي بيئة برصلسة على متابعة التغتَات التي إنشاء نظاـ متكامل للمعلومات يساعد أعضاء الدؤس 

 . الدؤسسة

 تيجياني: أساليب التخطيط الاستراالمطلب الة

تتعدّد أساليب و أدوات التخطيط الإستًاتيجي التي يعتمد عليها الدػدراء في لراؿ الأعماؿ، و سنتناوؿ في 

 يلي ثلبث أدوات، تساىم بشكل ايجابي عند إعداد الخطة الإستًاتيجية، و تتمثل ىذه الأدوات في: ما

 ختلبؼ الخبراء و الدفكريناريف بإد للسيناريو، حيث بزتلف التعلا يوجد تعريف موحّ  طريقة السيناريو: -1

. فالسيناريو ليس بالتنبؤ، بل 1و لقد عرّؼ على أنوّ "تلك النظرة الدّاخلية لدا يدكن أف تكوف عليو صورة الدستقبل"

كيف يدكن  ،يوفر الإجابة على تساؤلات متعددة لذا علبقة بالدستقبل، مثل ماىية البيئة الدستقبلية للمنظمػة؟

 ستًاتيجيات البيئية الدستقبلية للمنظمة؟. مػا ىي الإ ،واقف الدستقبلية للمنظمة؟التعامل مػع الد

 ختلبؼ بتُ كل منإف مفهوـ السيناريو يختلف عن كونو تنبؤا أو رؤية معينة، والجدوؿ التّالر يوضح الإ

 السيناريو و التنبؤ و الرؤية.

 

 

 
                                                           

، منهج معاصر، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عماف، الإستراتيجية و التخطيط الاستراتيجيخالد محمد بتٍ حمداف، وائل محمد صبحي إدريس،  1
 .188، ص 2117
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 ؤ و الرؤية(: الاختلاف بين كل من السيناريو و التنب2-2الجدول رقم)

 السيناريو التنبـؤ الـرؤية

تعبّر عن مستقبل مرغوب. -  

تستند على أساس القيم.-  

بزفي الدخاطر. -  

عادة ما تكوف نوعية. -  

برتاجها الدنظمػة لزيػادة الطاقة. -  

 

تستخدـ بشكل واسع نسبيا. -  

تستخػدـ للتحفيز علػػى التغيتَ  -

 النوعي.

أمور مستقبلية لزتملة. -  

د على أساس العلبقات.تستن -  

بزفي الدخاطر. -  

ذات طابع كمي. -  

برتاجها الدنظمة لبناء الجرأة على  -

 إبزاذ القرار.

 

تستخدـ يوميا. -  

قػوية في الدنظور القصتَ و -

 منخفضة الدرجة في التأكد

أمور مستقبلية لشكنة. -  

تستند على أساس عدـ التأكد -  

توضح الدخاطر. -  

كمي.ذات طابع نوعي أو   -  

برتاجها الدنظمة لدعرفة ما تقرره. -  

ندرة استخدامها. -  

قػوية في الدنظور الدتوسط إلذ  -

البعيد الددى، و متوسطة لعػدـ 

 التأكد العالر

.188خالد محمد بتٍ حمداف، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر  

اد الخطط بدا يدكّنهم من تقييم و مقارنة الخطط و عليو، فالسيناريو أداة مفيدة لدمتهتٍ التخطيط وإعد

 1منها: حتمالات الدستقبلية، وتتجلى أهميتو في العديد من الأمورالإمكانات والإ لية معالأوّ 

 ،وأفّ الصيغة الروائية للسيناريو بذعل منها  إفّ طريقة السيناريو بسثّل الطريقة التي يعمل بها العقل البشري

 الحفظ و التذكّر. سهلة

                                                           

.189، ص كرهمرجع سبق ذ خالد محمد بتٍ حمداف، وائل محمد صبحي إدريس،  1  
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 السيناريو يدثل جوانب مستقبلية لستلفة من النّاحية النوعية من خلبؿ إجبار العقل البشري على  فّ إ

 .ن القدرة على التنبؤ بالأحداث غتَ الإعتياديةبإبذاىات لستلفة، وىذا ما يحسّ  التفكتَ

 قشة و يبُسّط عملية ابزاذ القرارفّ السيناريو سهل الإيصاؿ و الدناإ. 

 :الطريقة الدلفية .1

و قد اعتُمد ىذا الأسلوب في بادئ الأمػر في إحدى الدنظمات الصناعية العالدية التي كانت تعتٌ بدراسة 

الدّمار الدمكن حدوثو إذا ما قاـ الإبراد السوفياتي )سابقا( بإلقاء قنبلة ذريػة على أمريكػا. و في الوقت  حجم

       التخطيط الإستًاتيجي في جل منظمات الأعماؿيعٌدّ ىذا الأسلوب من الأساليب الدهمة لأعماؿ  الحػاضر،

 1:الطريقة الدلفية إلذ ثلبث خطوات أساسية و تستنػد

ستبياف إلذ لرموعة من الخبراء، يتضمن عددا من الآراء والأفكار على صيغة جمل تعبتَية بشأف إتوجيو  . أ

يد إجابات و بشكل كمي وعددي لذا السوؽ و التكنولوجيا الدستقبلية مثلب، ثم يطُلب من الخبراء برد إمكانات

 مواعيد لزتملة لحدوث تلك الإمكانات. مع تأشتَ

 أولر يتضمن خلبصة بالآراء والاستنتاجات الإحصائية ) مثل ستلبـ الإجابات، يتم إعداد تقريرإبعد  . ب

 الأوؿ إلذستبياف حساب الدتوسط و أي معالجة إحصائيػة أخرى(. ثم يرسل ىذا التّقرير مع نسخة منقّحة من الإ

 الخبراء السابقتُ أنفسهم، و يطلب منهم تنقيح تقديراتهم الأولذ.

عند ىذه الخطوة، يتم إعداد التقرير الثػّاني الذي يعكس التػّقدـ الحاصل في الاستنتاجػات، ويرّسل التقرير  . ج

بغي على ىؤلاء الخبراء تقديم وبذنّبا للمواقف الاربذالية ين ،ثالثة إلذ الخبراء لتأكيد تأييدىم للآراء النهائيػة مرة

 العقلبنية حوؿ الحالات الدختلف عنها. التبريرات

 

                                                           
1

 .189،191، ص مرجع سبق ذكرهخالد محمد بتٍ حمداف، وائل محمد صبحي إدريس،  
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 طريقة المحاكاة: .2

 ات ذاتو النػّوع لسلوؾ العناصر والدتغتَّ  حتمالية بالكػمّ إتوفِّر طريقة المحاكاة أو ما يعرؼ بأسلوب دراسة 

 يف أف عػدد الدتغتَات الرئيسية مثل ) الربػح، سوؽالعلبقة بالدواقف الدستقبلية للمنظمػة، وتُظهِر طريقة المحاكاة ك

 عتمادا على التغيتَ الذي يحصل في متغتَات أخرى مثل ) معدؿ التضخم، أسعارإالسلعة، نوعية الدنتج( تتغتَ 

 وتُستخدـ طريقة ،ستعانة بالحاسوب، و ذلك من خلبؿ وضع معادلات رياضية والإ(الدنافستُ، معدلات العمالػة

   تنبؤ بآثػار التّغتَات البيئية المحتملة وعلبقاتها بالقرارات التي قد تصدر عن إدارة الدنظمة أو أحد أقسامهاالمحاكاة لل

 ستيعاب الدواقف قبل الشروع بالخطوة الأولذ.إو الذدؼ من ىذا 

 1ن طريقة المحاكاة الدخططتُ من التعامل مع ثلبثة أسئلة جوىرية:و بسكّ 

 ىذه الدنظمة إلذ عتي تغتَ التوليفة الاقتصادية وتنعكس على الدنظمة إف لد تَسما ىي الدؤثرات العػامة ال . أ

 .؟تغيتَ أو تعديل استًاتيجياتها

 .؟عتماد إستًاتيجية معينة لدواجهة التغيتَإما ىي الآثار الأساسية على الدنظمة إذا ما تم  . ب

 البيئة. ادة من التػّطورات الحاصلة فيستفستًاتيجيات تساند الدنظمػة في الإىػل ىناؾ توليفػة معيّنة من الإ . ج

الخطط لا  وأحدىا أف ،دات و نواقصستًاتيجي لذا لزدّ و يجدر بالذكّر أف ىذه أساليب و أدوات التخطيط الإ

عتماد بالإ فتًاضاتختبػار ىذه الإإلذلك وجب علينا  ،فتًاضات التي تنشأ عليهايدكن أف تكوف أفضل من الإ

ناف كّ الأسلوباف يد وىذاف ،الدفاع الجدلي واحدوار الإستفهامي فضلها ىو أسلوب على لرموعة من الأساليب وأ

يحقق الدػردود  من الكشف قدر الإمكاف عن أي عنصر غتَ ظاىر، و يسمحػاف بالتػّعامل مع الدخرجات بدا

 الدناسب للقيػاـ بأعماؿ التخطيػط الإستًاتيجي.

                                                           
1

 . 443ص  ،4444دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عماف،  ،إداارة الاعمال منظور كليشوقي ناجي جواد،  
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 ار الخطة الإستًاتيجية ومػا يتمخض عنها، إذا ماختبىي إحدى الطرؽ لإطريقة احدوار الاستفهامي:  .4

 وُضعت موضع التنفيذ، لسببتُ رئيسيتُ هما:

 : أنها طريقة مفيدة عند التعامل مع مشكلبت برتاج إلذ قرارات و حلوؿ بذديدية.الأول

 أنها مفيدة عند مواجهة مواقف تتميز بواحدة أو أكثر من الخواص التالية: :الةانيو

 الدعنيوف من الإتفاؽ على طريقة إعداد الخطة الإستًاتيجية عندما لا يتمكن. 

  عندما يعجز الدعنيوف عن الإتفاؽ على إعداد تصور واضح للؤىػداؼ أو العوامل التي تقع برت سيطرتهم

 تلك التي تقع خارج سيطرتهم. أو

 عندما يواجو الدعنيوف ضرورة التعامل مع ذوي الدصالح الذين لذم وجهات نظر متعارضة. 

 .عػندما يواجو الدعنيوف مواقف تنطوي على حالات عالية من الدخاطرة و عدـ التأكد 

 1و تشتمل طريقة الحوار الإستفهامي على أربعة مراحل رئيسية: 

و تسمح ىذه الدرحلة بدفع الدشارؾ للئفصاح عما يدور في ذىنو سواء كاف ذلك على  مرحلة التشخيص:-أ

          فتًاضاتوإو يعتمد الفريق الدشارؾ السياؽ التّالر عند طرح آرائو و ، ةأو معلومات مفيد ،فتًاضاتإ شكل

 و معلوماتو:

 برديد الخطة أو الإستًاتيجية الدطلوبة لدقابلة الدشكلة الدعنية. 

 .برديد الدعلومات التعزيزية لأعماؿ إعداد الخطة و تعريف الدشكلة بشكل واضح 

 الإستًاتيجية الدنوى إعدادىا. فتًاضات الدساندة للخطة أوبرديد الإ 

                                                           

.222 -221، صمرجع سبق ذكرهشوقي ناجي جواد،   1  
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 ستًاتيجيات أو حلوؿ لشكنة أخرى حيثإإفّ ىدؼ ىذه الدرحلة ىو تشخيص أي ادالة: مرحلة احدوار والمج-ب

 يلي سػياؽ الواجبات التي تقع على فريق وفي ما ،يستدعي الحاؿ عند ىذه الدرحلة مثلب إعػادة صياغة الدشكلة

 1العمل:

 ق في الحػوار والجػداؿ، و لو كانت بتحدي الإفتًاضػات الدعارضة.يجب أف يشارؾ أعضػاء الفري 

   فتًاض معارض غتَ مرغوب فيو.إإسقاط أي 

  لبناء الإستًاتيجية الدطلوبة. لفتًاضات التي ستعتمالبحث عن معلومات و بيانات تساند الإ 

   فتًاض آخر مفيد.إو تعد مرحلة الحوار منتهية حتُ لا يجد الدشاركوف أي 

ىذه الدرحلة على دمج وتوحيد جميع الإفتًاضات التي تم توليدىا خلبؿ  تركّز حلة التوحيد والدمج:مر -ج

السابقتتُ، و لكن ىذا لا يعتٍ التوصل إلذ افتًاضػات مقبولة نهائيا عند ىذه الدرحلة. و مع ذلك فإف  الدرحلتتُ

 التالر للواجبات يدكن أف يقود إلذ اتفاؽ: السياؽ

  ف ذوي مصالح متباينػة ينبغي تكوين فرؽ للنقاش بسثل أىػم الدصالح قدر الإمكاف.لو كاف الدشاركو 

 عتبار إلذ فتًاضات وفق أولوية تنازلية أو تصاعدية بالإعلى الجماعة ذات الدصالح الدشتًكة ترتيب الإ

 فتًاض قياسا بدجموعتو أو درجة التأكد التي تواجهو.النسبية للئ الأهمية

  فتًاضات التي تعد مهمة و لكن غتَ مؤكدة.مناقشة الإشروع فريق العمل في 

 .ثم يطلب من كل لرموعة تشخيص أهمية افتًاضاتها بقصد بلوغ حالة اتفاؽ 

فتًاضات النهائية تبرز تفاؽ بخصوص الإعندما تتوصل فرؽ العمل إلذ حالة الإ مرحلة صياغة الإستراتيجية:-دا

 .عتمادىاإلدطلوب صياغة و إعداد الإستًاتيجية أو الخطة ا أهمية

 

                                                           
، رسالة ماجستتَ، قسم علوـ التسيتَ، جامعة الددية، لتخطيط الإستراتيجي وتخطيط المواردا البشرية على أدااء المنظمةأثر توافق االعيداني حبيبة،  1

 .24-23ص، 2119-2111
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 1:طريقة الدفاع الجدلي .5

إعداد الإستًاتيجية، فإف الأمر يستدعي تكليف  فتًاضات أوالإ ختبارإلتطبيق طريقة الدفاع الجدلر بقصد  

وتعدّ ىذه الطريقة أسهل ، بزاذ القرار، ليلعب دور الدناقػش والدنتقػد الدوضوعيإفػريق العمل الدشارؾ في عملية  أفػراد

 فتًاضات الفاعلة لأعماؿ إعدادستظهار الإبقة، ويبقى الذدؼ منها، الحث على الدناقشة البناءة كوسيلة لإالسا من

 ويقوـ الددافع الجدلر بدور المحامي الذي يقدّـ الأدلة الدقنعة، و يبرز رفض ،ستًاتيجياتوبناء الخطط ووضع الإ

 ات الخاصة بالخطة، حتى يحث الآخرين علىفتًاضالأمور الأخرى من خلبؿ إحداث الفجوات ببعض أو كل الإ

 ويدكن أحيانا تكليف فريق ،يجابية للخطة الدراد إعدادىاإالإفصاح عمّا بداخلهم من بػدائل و معلومات مفيدة و 

     ىنػاؾ عدة مناىج إدارية تساىم في إعداد   عمل ليلعب دور الددافع الجدلر بدلا من تكليف شخص واحد.

    ستًاتيجياتها و نذكر منها بالأخص الإدارة بالأىػداؼ إ تضعها الدنظمات من أجل برقيػق و برليل الخطط التي

 .  (PERT )البرنامج و طريقة تقييم و مراجعػػة 

  ىدافداارة بالأالإ .1

 نظيم و التي ينبغي التوحيد بينهاإلذ أفّ الإدارة بالأىداؼ ىي " لرهودات الأفػراد في أي ت P.Druckerيشتَ 

 .2"ةصالح العاملدد عاـ موحد من خلبؿ عمل الفريق مع أفراد ملتزمتُ بافي لرهو 

 ، يقوـ بدقتضاه، دراسػة الدستقبلكما يدكن تعريف الإدارة بالأىداؼ على أنػّها:" نمط سلوكي للمديػر  

 لتحقيق أىدافهم الدتوقع، والفرص المحتملة للتطوير، و قيادة أفراد الدنظمة لتحقيق النتائج الدطلوبػة، وفي نفس الوقت

 3الشخصية".

                                                           

.222، ص مرجع سبق ذكره.شوقي ناجي جواد،  1  
2

 ار الثقافة النشر و التوزيع، ، الطبعة الأولذ، الإصدار الأوؿ، الدار العلمية الدولية للنشر و التوزيع و دمفاىيم إداارية حديةةمحمد عبد الفتاح الصتَفي،  
 .  7، ص2113عماف، 

3
 .  7، صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد الفتاح الصتَفي،  
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 وعليو، فالإدارة بالأىداؼ ىي الطريقة التي يقوـ من خلبلذػا الرئيس والدرؤوستُ معا بتحديد الأىداؼ

 العامػة لنشاط الدنظمػة، واستخداـ تلك الأىػداؼ في توجيو الأداء.

 ماؿ الإقتصادي الفعاؿستعإف فلسفة الإدارة بالأىداؼ تؤكد على أهمية خلق الشروط الدساعدة على الإ 

 كما أفّ حجر الزاوية في فلسفة الإدارة  ،للؤفػراد والأمواؿ و الآلات و الوقت من أجل برقيق أىداؼ لزددة سلفا

 بالأىداؼ ىو تنمية الأفراد، و ليست تسيتَ أو إدارة الأشياء.

 :1ويدكن توضيح الفلسفػة التي تقػوـ عليها الإدارة بالأىداؼ في النقاط التالية

إفّ للعنصر البشري أهمية كبتَة في العمل بالدنظمات، و ىو يتميز بالإيجابية، كما أنوّ قابل للتقدـ والتطوير  -

 قدرة عالية على الإبتكار والتجديد، و ىو الذي يخلق القيمة. و ذو

د تنطلق الإدارة من النتائج وليس الأنشطػة، ذلك لأف النتيجة ىي الرباط الذي يجمع الأفػراد و يوحّ  -

 يوجو أفكارىم لضو بلوغو. جهودىم و

تػزيد مساهمة الرؤساء و الدرؤوستُ في برقيق أىػداؼ الدنظمة إذا فهموا تلك الأىػداؼ، و أدركوا أنّها لا  -

 مع مصالحهم الشخصية. تتعارض

 إفّ الطريقة الدثلى للؤداء ىي تلك التي تسمح بتحقيق الأىداؼ في أسرع وقت و بأقل تكلفة. -

       ا يساعد على توضيح الدفاىيم، ويزيل الغموض و سوء الفػهملشنظاما جيػّدا للئتصالات  أفّ ىنػاؾ  -

 توجيو طاقات الأفراد جميعا لضو خدمة الذدؼ الدطلوب. و بالتالر

 يتم النّظػر إلذ الدنظمة على أنّها نظاـ متكامل تسعى جميع وحداتو لضو برقيق الذدؼ الدشتًؾ الرئيسي يأ -

 للمنظمة.

 الإدارة عملية ديناميكيػة تستدعي برديد الأىداؼ لكل فتًة زمنية بالطريقة التي تتنػاسب مع الظروؼأف  -

 الدتغتَة.

                                                           
1

 .11نفس الدرجع السابق، ص  
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 1: و يهدف نظام الإداارة بالأىداف إلى 

  برقيق التًابط والتّكامل بتُ الأىداؼ السنوية و متوسطة الددى، و بتُ الأىداؼ الدستقبليػة ذات الددى

 البعيد.

  لأداء اليومي الروتيتٍ بأىداؼ لشكنة قابلة للقياس خلبؿ فتًة زمنية لزددة.ربط أشكاؿ ا 

  دفع الدنظمػة بأكملها للتأىب والحركة السريعة و الإيجابيػة، وذلك من خلبؿ تعبئػة جهود وطاقات كافة

 على لستلف الدستويات الإدارية. لعاملتُل

 الر و بتُ مستوى أداء الدنظمات الدنافسة.مساعػدة الدنظمة على سد الفجوة بتُ مستوى أدائها الحػ 

  وضػع لرموعة من الدعايتَ الرئيسية التي بسكّن من متابعػة و تقييػم أداء العاملتُ بشكل موضوعي يدفع

 الداىرة إلذ التقدـ إلذ الأماـ. العمالة

 (PERT)طريقة تقييم و مراجعة البرنامج:  .2

تنفيذ الدشاريع والدهاـ الدعقدة، وتستخدـ لدعرفة تسلسل  تعتبر ىذه الطريقة أداة لتخطيط ومراقبة وتقييم

 التي يجب الدرور بها لبلوغ ىدؼ ما. يتم بياف شكل أعماؿ تقييم أداء الدشروع من خلبؿ شبكة أعماؿ الأحداث

 عتماد على ىذه الطريقة لتحليػل و برديد ماذا يجب القياـ بو و بشكلأبعادىا و مكوناتها مقدما. ويتم الإ ترسم

 تفصيلي، و متى يجب؟ و ما إلذ ذلك بكل دقة حتى بلػوغ غايات و أىداؼ الدشروع الدطلوب في وقت لزدد لو أو

 أربعة عناصر أساسية:   PERTقبلو. وتتضمن طريقة 

 و ىي لسطط يوضح تسلسل العمليات و النشاطات أو الدهاـ التي يجب القياـ بها لإلصاز شبـكة العمل: . أ

 لصد أنػّو يتألف من أحداث تظهػر على شكل دوائر التي ىي مراكز ،ة الشكل الدوالرىدؼ معتُ. وعند ملبحظػ

 ابزاذ القرار أو مراكز انتهاء مهاـ أو نشاطات معينة. كما يتألف من مهاـ تظهر على شكل أسهم تنجز بقصد

 ة الدعينة.الانتقاؿ من حدث لآخر. و فوؽ ىذه الأسهم يشار إلذ الددة الزمنية الدتوقعة لإلصاز الدهم
                                                           

1
 .  12-11، صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد الفتاح الصتَفي،  
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(PERT)الشكل رقم )2-2(: العناصر الأساسية لشبكة  

 

 

 

 

 

Source :Poggioli P,Pratique de la Methode PERT, les éditionsd’organisation,paris,1998,p3  

 تعييػن الأفرادو لتكوين شبكة أعماؿ وفق ىذه الطريقة، علينا برديد الأنشطة بدقة، وبياف تسلسلها، و 

  الذين سيؤدوف ىذه الأنشطة، وحساب الػزّمن الدطلوب لإلصازىػا. وتعكس الشبكة عدد العلبقات بتُ الأحداث

 لا يدكن أف ينطلق في إلصازه إلا بعدما ينتهي(F)( بأف النّشاط 3فمثلب يعكس لنا الشكل رقم ) ،النشاطات و

 السابقاف لو مباشرة.(B) و(D)النشاطاف 

 ىػذا الدسار يهدؼ إلذ مراقبة تنفيذ مشروع أو خطة ما، والذي يتكوف من عدّة مراحل احدرج:المسار  . ب

بدّ من برديد الدسار الحرج والذي يعبر عن الدسار ذو مدة الإلصاز الأطوؿ في شبكة العمل، و يجب البدء  ولا

ػاز أنشطة ىذا الدسار يِؤدي إلذ الأنشطػة التي تقع ضمن ىذا الدسار أولا بأوؿ، حيث أف أي تأختَ في الص بإلصاز

 14فعاليات الدشروع بأكملو. و تعبّر الأسهم الدزدوجة في الشكل السابق عن الدسار الحرج والتي تبلغ مدتها  تأختَ

 أسبوعا. لذا يجب التًكيز على ىذا الدسار قصد تقليص الددة الزمنية للئلصاز.

 4 حدث

 4 حدث 3 حدث
 4 حدث

 3 حدث
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أسابيع   4

D نشاط 
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 طريقة عنصر الوقت والتكلفة اللذاف يجب دراستهمامن العناصر ذات القيمة في ىذه ال الكلفة والوقت: . ج

 لفاكتبإمعػاف شديد، ذلك أف ىذه الطريقة تسعى لتخفيض الوقت والتّكلفة. لػذا على الجهة الدعنية دراسة ال

 الدتوقعة لتنفيذ كل نشاط و برديد الددة الزمنية لإلصازه في كل مرحلة.

 :فوائد تطبيق أسلوب تقييم و مراجعة البرنامج

 1ف تطبيق أسلوب تقييم و مراقبة تنفيذ البرنامج يفيد الإدارة في الديادين التالية:إ

 برػديد زمن تنفيذ الدشروع أو البرامج. 

   زمػن البداية لتنفيذ الدشروع و زمن انتهائو، إضافة إلذ زمن بدايػة و نهاية كل نشاط من أنشطة الدشروع

 .الدختلفة

  بب في حدوث تأختَات في تنفيذ الدشروع ) الأنشطة التي تعتبر برػديد الأنشطة التي يدكن أف تتس

 .حرجة(

  برػديد إمكانية بزصيص الدوارد الفائضة من الأنشطة غتَ الحرجة) الأنشطػة التي يدكن تأختَىا( إلذ

 الحرجة ) التي يجب أف تنتهي في موعدىا المحدد، دوف أف يؤثر برويل تلك الدوارد على وقت الانتهػاء الأنشطة

 .للمشروع الكلي

  بياف الأنشطة التي تستوجب تركيز مضاعف من قبل الإدارة. 

  .برديد الإمكانيات الدختلفة لتسريع تنفيذ الدشروع و مػا ىي قيمة الزيادة في التكلفة الدتًتبة على ذلك 

  تعماؿ شبكة تػوفتَ إمكانية مراقبة وتقييػم تنفيذ البرنامج أو الدشروع خلبؿ كل مراحل إلصػازه وذلك باس

  .الدشروع و الجدوؿ الزمتٍ الخاص بإلصازه تنفيذ

 

                                                           

.272، ص 1999، دار لردلاوي للنشر و التوزيع، عماف، ساليب الكمية في الإداارة، الأ.أحمد عبد اسماعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف محمد 1  
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 ات التخطيط الإستراتيجيقالمطلب الةالث : معو 

  :يدكن إبراز معوقات التخطيط الإستًاتيجي في النقاط التالية

 ضعف الدوارد الدتاحة، مثل قلة الدوارد صعوبة الحصوؿ إليها ، صعوبة إدارتها ، ونقص القدرات اللبزمة 

 .لكلذ

  ة بل أف يبدأ للتغتَ السريع في عناصر البيئاق لشا قد يجعل التخطيط الإستًاتيجي ةالبيئة الخارجية الدظطرب 

 .1( ) القانونية ، السياسية ، الإقتصادي

  جمع الدعلومات غتَ الدلبئمة حوؿ التغتَات الإستًاتيجية في البيئة . 

 ت كبتَالتخطيط الإستًاتيجي يحتاج إلذ تكلفة كبتَة ووق. 

  2عدـ قدرة الددير الإستًاتيجي على إدراؾ الفرص و الدخاطر الإستًاتيجية.  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
عماؿ ػ ماجستتَ، ادارة الأ رسالة،  ر التخطيط الاستراتيجي و التحسين المستمر على فاعلية المؤسسات المستقلة في داولة الكويتثاأ ،العتيبي  1

  .19ػ ص  2112جامعة شرؽ الاوسط ، 
 . 45ػ ص  2118 ،كلية العلوـ الدالية  غتَ منشورة، دكتورة اطروحة، في القطاع العام في الاردان ع التخطيط الاستراتيجيواقالضمور ،   2
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 خلاصة الفصل:

 بفضل مضافة قيمة برقيق بو والذي يقصد ،التخطيط الاستًاتيجي مفهوـ على الفصل ىذا في التعرؼ تم

 ية الدؤسسة ورسالتها الاستًاتيجيةوالذي يتم من خلبلو التعرؼ على رؤ  الدؤسسة، تتبناىا الاستًاتيجية التي

 .معينة زمنية فتًة في بدنافسيها مقارنة النسبي تفوقها  يعكس والاىداؼ التي تسعى لتحقيقها،

        التخطيط الاستًاتيجي يتطلب برليل البيئة الداخلية لدعرفة نقاط القوة  إلذ أف أيضا التعرؼ تم وقد 

 و ذلك من خلبؿ  الاعتماد على مواردىا الداخلية رفة الفرص و التهديداتو برليل البيئة الخارجية لدع الضعف و

 تسيتَ بدور الاىتماـ الأمر لذا استدعى الأساسية، عناصرىا أحد و الدتمثلة في الكفاءات البشرية و التي بسثل

 .تفعيل عملية التخطيط الاستًاتيجي في ةالبشري الكفاءات



 الفهرس

 الموضوع  الصفحة
 تشكرات  
 الاهداء 

 مقدمة 
 مقدمة أ
شكالية البحث إ أ  

 فرضيات البحث ب
هداف البحث أ ب  
همية البحثأ ب  
 اسباب اختيار الموضوع ج
 حدود الدراسة ج
 منهج الدراسة والادوات المستخدمة د
 هيكل البحث د
 الدراسات السابقة ه

:الفصل الأول  
 الكفاءات البشرية في المؤسسة

 تمهيد 4
 المبحث الأول:  مدخل حول الكفاءات البشرية في المؤسسة 5

 المطلب الاول> مفهوم وخصائص الكفاءات البشرية 5

همية الكفاءات البشريةأالمطلب الثاني >  8  
نواع الكفاءات البشريةأالمطلب الثالث >  ;  

الرابع> علاقات الكفاءات البشرية ببعض المصطلحات  المطلب 35  



 المبحث الثاني : تسيير الكفاءات البشرية 39
 المطلب الأول> مفهوم و أهداف تسيير الكفاءات البشرية 39
 المطلب الثاني> المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات البشرية  42

الثالث> مجالات تسيير الكفاءات البشرية  المطلب 43  

 المبحث الثالث: تنمية الكفاءات البشرية  48

 المطلب الأول> مفهوم تنمية الكفاءات البشرية 48
 المطلب الثاني> أهمية و أهداف تنمية الكفاءات البشرية 49
 المطلب الثالث> مجالات تنمية الكفاءات البشرية  ;4

 خلاصة الفصل  54

 الفصل الثاني 
ستراتيجي في المؤسسةالتخطيط الإ  

 تمهيد 56
  المبحث الاول: مدخل حول التخطيط الاستراتيجي 57
  المطلب الأول> مفهوم و أهمية التخطيط الإستراتيجي 57
  المطلب الثاني> أهداف التخطيط الإستراتيجي :5
  المطلب الثالث> مميزات التخطيط الإستراتيجي 64
  المبحث الثاني: مراحل التخطيط الإستراتيجي 66
> وضع أسس التخطيط الاستراتيجيالمطلب الأول 66  
> دراسة و تحليل البيئةالمطلب الثاني 73   
> أدوات التحليلالمطلب الثالث 78   
 المبحث الثالث: طبيعة التخطيط  79
 المطلب الأول> متطلبات التخطيط الإستراتيجي 79
الثاني> أساليب التخطيط الإستراتيجي المطلب ;7  
طيط الإستراتيجيخالمطلب الثالث> معوقات الت 92  
 خلاصة: الفصل 93
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 تمهيد 95
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 المطلب الأول> نشأة وتطور سونلغاز 96
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الملاحققائمة   
 

 الدلاحق

 داة البحث الدستخدمةأ(: 1الدلحق رقم )

 جامعة الدكتور يحي فارس بالددية

 كلية العلوم الإقتصادية التجارية وعلوم التسير

 قسم علوم التسيير

 إدارة وتسيير الدؤسسةصص: إدارة تخ

 

 إستبيان
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو

 

لجمع الدعلومات اللازمة للدرسة التي تقوم بإعدادىا استكمالا  يسرنا أن نضع بنٌ أيديكم ىذه الإستبانة
للحصول على شهادة الداستر في ادارة وتسينً الدؤسسة بعنوان: دور الكفاءات البشرية في تفعيل عملية 

التخطيط الإستراتيجي، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بالددية، لذلك نتمنى منكم أن تولو ىذه الإستبانة 
 مشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحنا.إىتمامكم، ف

كما نحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي وتقبلو منا فائق الإحترام 
 والتقدير

 من إعداد:                                                                   تحت إشراف: 

 



الملاحققائمة   
 

 الأول: البيانات الشخصية القسم

 لإختياركم:  ( في الدربع الدناسب×نرجو منكم التكرم بالإجابة على التساؤلات التالية بوضع علامة )

 : ذكر                      أنثى           الجنس -1

من        45إلى أقل من 35من        35إلى أقل من 25من        سنة25أقل من  العمر: -2

 فأكثر 45

 لسانس               تقني سامي               مهندس الدؤهل العلمي: -3

 مديرٍ            عضو في لرلس الإدارة           رئيس قسم  :مجال الوظيفة الحالية -4

إلى أقل 11سنوات       من 11إلى أقل من 5من        سنوات5اقل من سنوات الأقدمية: -5

 سنة15أكثر من          15من 

 القسم الثاني: محاور الإستبانة

 .قصد الإلدام بالأطراف الدتعلقة بالدراسة تم تقييم الإستبانة إلى لزورين

 المحور الأول: الكفاءات البشرية 

في الدربع الدناسب  (×عدم موافقتكم عن الأسئلة بوضع علامة)يرجى منكم تحديد درجة موافقتكم أو 

 .لإختياركم

 

 

 

  

   

 

   

   

  

  



الملاحققائمة   
 

موافق  الكفاءات البشرية الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      منصب العمل الذي تشغلو يلائم مؤىلاتك العلمية 1
عليها مؤسستكم في الحصول على  التي تعتمد الدصادر 2

 الكفاءات ىي مصادر داخلية
     

      تقوم الدؤسسة بتنظيم دورات و برامج لتطوير ادائكم 3
      تقوم الدؤسسة بتدريبكم داخل الدؤسسة 4
      تقوم الدؤسسة بتدريبكم خارج الدؤسسة 5
      تتناسب معارفكم الفكرية مع الأعمال الدوكلة إليكم 6
تنظم الدؤسسة إجتماعات  خاصة بطرح أفكار إبداعية  7

 تتم مناقشتها
     

      تقوم الدؤسسة بتوفنً الدناخ الدناسب لكم للإبداع 8
      بعض القرارات الإدارية تقوم بمشاركة رؤسائك في اتخاذ 9

      تم توضيفك في مؤسستك على أساس الشهادة 11
      تدريبية تطور في ادائكتتلقى برامج و دورات  11
      تقوم مؤسستك بتقييم ادائك 12
طرحك لأفكار جديدة تحضى بالقبول من طرف  13

 رؤسائك
     

 

 

 

 

 



الملاحققائمة   
 

 المحور الثاني: التخطيط الإستراتيجي

( في الدربع الدناسب ×يرجى منكم تحديد درجة موافقتكم أو عدم موافقتكم عن الأسئلة بوضع علامة )
 لإختياركم.

موافق  التخطيط الإستراتيجي الرقم 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تقوم الدؤسسة  عند إعداد خططها بوضع موازنات  14
 تقديرية تتعلق بكل نشاطاتها

     

      تشاركون في صياغة الأىداف الإستراتيجية 15
      لديكم أىداف طويلة الأجل تسعون  لتحقيقها 16
الإستراتيجية  تراعي الدؤسسة  عند وضع أىدافها 17

 إمكانياتها الداخلية
     

لديكم رؤية إستراتيجية واضحة و لزددة للطموح  18
 الدستقبلي

     

تتم صياغة الأىداف الدوضوعية بحيث تعكس قياس   19
 كفاءة العاملنٌ

     

      رسالتكم بمثابة دستور و ىوية الدؤسسة 21
رسائلكم تم   إعدادىا بشكل متوازن وفق الإمكانيات  21

 الدتاحة للمؤسسة
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 (: نتائج الإستبيان2الدلحق رقم )
 معامل الثبات

 معامل الثبات للكفاءات البشرية-أ
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,879 13 

 

 معامل الثبات للتخطيط الإستراتيجي. -ب

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,682 13 

 

 معامل الثبات للإستبيان ككل. -ج

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,882 26 

 
 ( 3الدلحق رقم )

 اختبار التوزيع الطبيعي
Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

 113, 15 905, 087, 15 206, البشرية الكفاءات

200, 15 164, الاستراتيجي التخطيط
*
 ,931 15 ,282 

200, 15 143, الاستبيان
*
 ,975 15 ,925 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 
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 (4الملحق رقم )

 الفروقات الاحصائية

 

 الجنس
Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

 البشرية الكفاءات
 20601, 61802, 3,7778 9 ذكر

 21409, 52440, 3,7500 6 انثى

 الاستراتيجي التخطيط
 28191, 84574, 3,4444 9 ذكر

 28137, 68920, 3,2500 6 انثى

 

Test d'échantillons indépendants 

 الاستراتيجي التخطيط البشرية الكفاءات 

Hypothèse 

de 

variances 

égales 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

Hypothèse 

de 

variances 

égales 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances 

F ,092  ,260  

Sig. ,767 
 

,619 
 

Test-t pour égalité 

des moyennes 

t ,090 ,093 ,467 ,488 

ddl 13 12,075 13 12,319 

Sig. (bilatérale) ,929 ,927 ,648 ,634 

Différence moyenne ,02778 ,02778 ,19444 ,19444 

Différence écart-type ,30768 ,29711 ,41595 ,39830 

Intervalle de 

confiance 95% de la 

différence 

Inférieure -,63694 -,61911 -,70417 -,67089 

Supérieu

re 
,69249 ,67467 1,09306 1,05978 
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 العمر

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 البشرية الكفاءات

Inter-groupes ,071 2 ,035 ,097 ,908 

Intra-groupes 4,363 12 ,364 
  

Total 4,433 14 
   

 الاستراتيجي التخطيط

Inter-groupes ,150 2 ,075 ,111 ,896 

Intra-groupes 8,083 12 ,674 
  

Total 8,233 14 
   

 

 الدؤهل العلمي
ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 البشرية الكفاءات

Inter-groupes ,172 2 ,086 ,242 ,789 

Intra-groupes 4,261 12 ,355   

Total 4,433 14    

 الاستراتيجي التخطيط

Inter-groupes ,097 2 ,048 ,072 ,931 

Intra-groupes 8,136 12 ,678   

Total 8,233 14    

 

 مجال الوظيفة

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 البشرية الكفاءات

Inter-groupes ,130 2 ,065 ,181 ,837 

Intra-groupes 4,304 12 ,359   

Total 4,433 14    

 الاستراتيجي التخطيط

Inter-groupes 1,519 2 ,760 1,357 ,294 

Intra-groupes 6,714 12 ,560   

Total 8,233 14    
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 الاقدميةسنوات 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 البشرية الكفاءات

Inter-groupes ,071 2 ,035 ,097 ,908 

Intra-groupes 4,363 12 ,364   

Total 4,433 14    

 الاستراتيجي التخطيط

Inter-groupes ,183 2 ,092 ,137 ,874 

Intra-groupes 8,050 12 ,671   

Total 8,233 14    

 

 (5الملحق رقم )

 طي البسيطنحدار الخاختبار الإ

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,750
a
 ,563 ,529 ,52607 

a. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الكفاءات 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,636 1 4,636 16,750 ,001
b
 

Résidu 3,598 13 ,277   

Total 8,233 14    

a. Variable dépendante : الاستراتيجي التخطيط 

b. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الكفاءات 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) -,485 ,951  -,510 ,619 

 001, 4,093 750, 250, 1,023 البشرية الكفاءات

a. Variable dépendante : الاستراتيجي التخطيط 
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 خاتمة عامة

تعيش الدؤسسات في بيئة يصعب التحكم فيها، نظرا للتزايد الرىيب للتغيرات والتطورات التي يشهدىا 

العالم في شتى المجالات، الامر الذي يستوجب على الدؤسسات القيام بتوجو إستًاتيجي مناسب وىذا ما يعرف 

ت بصفة الاستمرار  النمو و البقاء و والدتمثلة فيبتحقيق أىدافها  بالتخطيط الإستًاتيجي الذي يسمح لذا

مستمرة ودائمة، حيث إتضح لنا أن الكفاءات البشرية ىي تلك التوليفة من الدعارف والدهارات والسلوكات 

  التي تسمح للمؤسسات بالتحديد الصحيح لتوجهاتها الإستًاتيجية وذلك من خلال تخطيط إستًاتيجي جيد

 .وىضية الأما يثبت صحة الفر  ىذا  و

  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية للكفاءات البشرية في تفعيل التخطيط الاستًاتيجي لدؤسسة أي

 .0...عند مستوى الدلالة  بالددية نلغازو س

 كما يعتبر التسيير الفعال والجيد للكفاءات البشرية وقدرة الدؤسسة على إنتقاء افضل النظم التسييرية

الحديثة، يمكنها من تحليل بيئتها الداخلية والخارجية وإستغلال الفرص الدتاحة لذا، حيث تعتبر الكفاءات 

الذي يمكن من البشرية من العناصر الدهمة والأساسية التي ينبغي إدارتها وتسييرىا بالشكل الصحيح والسليم 

 .إستغلال الطاقة الدتاحة لديها
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 نتائج الدراسة

نلغاز بالددية تدتلك كفاءات بشرية عالية، بسبب امتلاكها لدستويات و الدراسة اى أن مؤسسة سصلت تو  -

 .عالية من الخبرة و القدرة و الدعارف

توصلت الدراسة اى أن الكفاءات البشرية ليس لذا معتٌ ان لم تتميز بالدرونة، نظرا للتغيرات و التطورات التي  -

 .تشهدىا بيئة الاعمال

للمؤسسات أن تحقق أىدافها بالشكل الصحيح و الدطلوب دون وضع يمكن  الدراسة اى أنو لاتوصلت  -

 خطة مستقبلية تدكنها من الاستغلال الامثل لدواردىا.

توصلت الدراسة اى أن التخطيط الاستًاتيجي يسمح للمؤسسة من معرفة نقاط القوة و الضعف في بيئتها  -

 ب التهديدات الدوجودة في بيئتها الخارجية.الداخلية، و استغلال الفرص و تجن

 التوصيات

 الكفاءة يجب أن تتضمن وتحتوي على ثلاثة جوانب وأبعاد أساسية وىي:  -

 القدرة، الدهارة، السلوك.

يجب إتاحة الفرصة للعمال للمشاركة في إتخاذ بعض القرارات الإدارية لإبراز مواىبهم وقدراتهم التي  -

 يتميزون بها.

يجب على الدؤسسات الإىتمام أكثر بالعنصر البشري لأنو يعتبر ثروة أساسية ورأس مال فكري لذذه  -

 الدؤسسات في ظل التحديات الراىنة.
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 أفاق الدراسة

من معالجة مشكلة بحثنا والتي تحاول إظهار دور الكفاءات البشرية في تفعيل عملية التخطيط بعد الإنتهاء 

 ، نقتًح جملة من الدراسات الدستقبلية منها: الإستًاتيجي

 إمكانية توسيع البحث ليشمل لرموعة من الدؤسسات بدل مؤسسة واحدة. -

 إتباع أساليب أخرى في الدراسة لإثراء الدوضوع. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 تشكرات

 
 

الحمد لله نحمده حمدا كثيرا على نعمو التي لاتحصى ولا تعد ومنها توفيقو لانجاز ىذا 

 العمل.

، على كل النصح أمينة : قندوزستاذة المشرفةنتقدم بجزيل الشكر والعرفان الى الأ

 .رشاد الذي خصتنا بووالتوجيو والإ

لو علينا بمساعداتهم خكما لا يفوتنا شكر جميع الاساتذة الكرام الذين لم يب

افة عمال كلية العلوم كما نتوجو بالتحية والشكر الى ك  ونصائحهم القيمة 

 ، التجارية وعلوم التسيير بجامعة المدية.الاقتصادية

سواء كان من نجاز ىذا العمل إخيرا نتقدم بالشكر الى كل من ساعدنا على أو 

 و من قريبأبعيد 

 



 

 الإهداء

 

 ما عندي في ىذا الوجود " أمي " أطال الله في عمرىا.ىذا العمل المتواضع إلى أغلى  أىدي

 كما اترحم على روح أبي الطاىرة، نسأل الله عز وجل أن يسكنو فسيح جنانو.

 إلى كل إخوتي الأعزاء وكل رفقاء الدرب من أصدقاء وزملاء.

 إليكم جميعا أىدي ثمرة جهدي.

 

 

 

 

 

 

 بوقيدة محمد 

 

  

 



 الإهداء
 الأقلام، بو جرت ما أفضل حمده الذي لله والحمد الكلام، بحمده نفتتح الذي لله الحمد

 .أنعام كل ولي وىو نفسو على ىو اثني كما عليو ثناء   لو نحصي لا سبحانو

 ..برحمتو الله وليغمرك حبي، وكل ىذا، عملي ثمرة لك اىدي الطاىرة، والدي روح إلى

 ..حبك قدر يستوي قد شكر فلا الحياة، في وقدوتي ملهمتي، نتأ الحبيبة، أميإلى 

 ..حياتي ينير الذي السراج فانتم الله حفظكمعيسى، حورية، نعيمة،   إخوتي، إلى

 .العلم شعلة حملوا الذين كل إلىكل اساتذتي،  إلىكل أصدقائي،   إلى

 .والمعرفة والعلم الإيمان، أسس على جديد جيل لبناء، المستقيم الطريق يتلمسون الذين إلى

 .العمل ىذا اىدي ..جميعا ىؤلاء كل إلى

 

 

 

 

 كمال صحراوي. 
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 : مستخلص

 في تفعيل عملية التخطيط الإستراتيجي البشرية الكفاءات مساهمة إيضاح على الدراسة ىذه ترتكز

 الداخلي الدستوى على سواء السريع والتغيّ  ستقرارالإ بعدم تتسم الدؤسسات أصبحت فيها تنشط التي فالبيئة

 ومهاراتها بمعارفها البشرية كفاءاتها الدؤسسة رأن تسخّ  الضروري من لذا. الخارجي الدستوى على أو للمؤسسة

 الخارجية البيئة عن والتهديدات الناتجة الفرص لدواجهة والتأىب يقظة على البقاء جلأ من الدميزة، وسلوكياتها

الضعف  نقاط لتحويل العمل ثم ومن للمؤسسة، الداخلية البيئة عن الناتجة والضعف القوة نقاط مع والتعامل

  .قوة إلى

 الإستمارة أداة ستخدامبإ فرضياتنا ختبارإ ثم ومن الدنهج الوصفي التحليلي إتباع خلال من توصلنا وقد

 يعد الكفوء البشري العنصر وأن ،تفعيل عملية التخطيط الإستراتيجي في بقوة البشرية تساىم الكفاءات أن إلى

 على وإستمرارىا الدؤسسة تيجيةاإستر  فشل أو نجاح عليها التي يعتمد الحيوية العملية ىذه لنجاح حاسما عنصرا

أن الكفاءات البشرية ليس لذا معنى ان لم تتميز بالدرونة، نظرا للتغيات و التطورات  و ،البعيد أو القصي الددى

للمؤسسات أن تحقق أىدافها بالشكل الصحيح و الدطلوب دون يمكن  أنو لا و ،التي تشهدىا بيئة الاعمال

أن التخطيط الاستراتيجي يسمح للمؤسسة من  و وضع خطة مستقبلية تمكنها من الاستغلال الامثل لدواردىا.

ب التهديدات الدوجودة في بيئتها معرفة نقاط القوة و الضعف في بيئتها الداخلية، و استغلال الفرص و تجن

 الخارجية.

نلغاز بالددية تمتلك كفاءات بشرية عالية، بسبب امتلاكها و الى أن مؤسسة س أيضا الدراسةصلت تو  و

 .لدستويات عالية من الخبرة و القدرة و الدعارف

 



 مقدمة 
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 مقدمة 
 

فمستقبل  لقد أصبح تطور و تنمية الاصول الفكرية من الامور الدؤثرة في رؤية الدؤسسة و استًاتيجياتها،

فكار تعبر عن مدى قدرتها على الابداع والتجديد الذي يشكل حاليا الركيزة أالدؤسسة أصبح مرىون بما تدلكو من 

الى عصر الدعرفة أوجب على  فانتقال المجتمع من عصر الدعلومات ساسية لبقاء الدؤسسة في لرال الاعمال،الأ

     ىداف الدؤسسة أن تجدد رأسمالذا الفكري و كيفية تحويلو الى أرباح أو وضع استًاتيجي يسمح لذا بتحقيق الأ

حتى و ىذا يعني أن تبحث الدؤسسة عن الثروات الفكرية و الدهارات الابداعية في كفاءاتها البشرية الغير مستغلة 

 يمكنها الاستثمار فيها .

و يعتبر التخطيط الاستًاتيجي أحد أىم الاساليب الدهمة التي تسمح للمؤسسة بتخطي العديد من 

عد تفاق الدستقبلية و المحتملة و الدمكنة و يسو خاصة أنو يستشرف الآ الدشاكل و الصعوبات التي تواجهها،

ستًاتيجيات البديلة و اتخاذ القرارات بعقلانية و تصميم الإ عة،لدواجهتها بتشخيص الامكانيات الدتاحة و الدتوق

 .بشأن تنفيذىا و متابعة ىذا التنفيذ

 :  اشكالية الدراسة

 التخطيط الاستًاتيجي من كلا أهمية على ىذا بحثنا في الضوء نسلط أن سنحاول سبق، لشا انطلاقا

 بعض لتوظيفا من وسعيا الدؤسسة، نشاط على ومؤثرين ابطينمتً  كعاملين الدؤسسات، داخل البشرية لكفاءاتاو 

 بصيغة بحثنا مبلورة إشكالية جاءت العملي الواقع على إسقاطهما و العنصرين، بهذين الخاصة النظرية الدعارف

 :التالي التساؤل

  ؟ما مدى مساهمة الكفاءات البشرية في تفعيل عملية التخطيط الاستراتيجي -

 :التالية الفرعية الأسئلة إلى تحليلها خلال من الإشكالية ىذه عن الإجابة ويمكن

 ماذا نعني بالكفاءات البشرية، وماىي وسائل تنميتها؟ 
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 نعني بتسيير الكفاءات البشرية ؟ ماذا 

 ىل التخطيط الاستًاتيجي ضرورة حتمية للمؤسسات ؟ 

  عملية التخطيط ىل توجد علاقة تربط بين الكفاءات البشرية بالدؤسسة الاقتصادية، ولصاح

 الاستًاتيجي؟

  .جابة على ىذه التساؤلات الفرعيةإوك

 فرضيات الدراسة :

  :يلي ما في نوردىا الفرضيات من لرموعة وضع حاولنا الأكاديمي، و العلمي البعد سةراالد ىذه لإعطاء

 التخطيط الاستًاتيجي عملية يوجد اثر ذو دلالة إحصائية للكفاءات البشرية في تفعيل.  

 . تعتبر الكفاءات البشرية مصدرا اساسيا في تحقيق التفوق في الدؤسسة 

 التخطيط الاستًاتيجي اداة اساسية في ظل الظروف والتحديات الراىنة. 

 اهداف الدراسة : 

 نهدف من وراء اتدام ىذا البحث الى:

  الاستًاتيجي.عملية التخطيط ابراز دور الكفاءات البشرية في 

 . التعرف على مدى اهمية تسيير الكفاءات البشرية 

 الدؤسسة في أهميتها ابراز مع البشرية، بالكفاءات الدتعلقة الأساسية بالدفاىيم الإلدام لزاولة. 

 اهمية البحث:

 تسيير في تيجياالاستً  المجال في البشرية الكفاءات بو تقوم الذي الدور حيوية من البحث ىذا أهمية تنبع

 فيها بما الأنشطة لستلف في رئيسي معيار ىي الدؤسسة ىذه في البشري الدورد فكفاءة الاقتصادية، الدؤسسات
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 وتحديات متطلبات لدواجهة علمي بأسلوب الاستعداد طريق عن إلا تتحقق لن والتي ،التخطيط الاستًاتيجي

 .الدستقبل

دارة والتسيير، حيث ان التشخيص لرال الإ كما ان موضوع تسيير الكفاءات البشرية موضوع مهم في

 الاستًاتيجي يضمن للمؤسسة مواجهة ومواكبة التحديات الراىنة.

 اسباب اختيار الموضوع :

 الدوضوع.ل الشخصي للبحث في ىذا و الدي 

 .قلة الدوضوعات التي تتناول علاقة الكفاءات البشرية بعملية التخطيط الاستًاتيجي 

  قناعتنا الخاصة بالدور الذي تنطوي عليو الكفاءات البشرية في الفكر الاستًاتيجي، وكونها مدخل

اضافة الى رغبتنا في الوقوف  قتصادي، ىذاو الإأداري ي نشاط بالدؤسسة، سواء الإأاساسي في 

لزل  على واقع الاىتمام بالدورد البشري الكفء ومدى الاىتمام بالتخطيط الاستًاتيجي بالدؤسسة

 الدراسة.

 حدود الدراسة : 

  6102_ 6102ماي للسنة الدراسية  تم اجراء البحث خلال فتًةالزمنية : الحدود. 

 : بولاية الددية . زسونلغاتم اجراء البحث في مؤسسة  الحدود المكانية 

 : يقتصر البحث الحالي على دراسة مساهمة الكفاءات البشرية  الحدود الموضوعية

 في تفعيل عملية التخطيط الاستًاتيجي .
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 منهج الدراسة والادوات المستخدمة :

 الدنهج تبني خلال من سةراللد العام الدنهجي التوجو تحديد في حليليوالت صفيالو  النموذجين اعتمدنا

 الحالة، سةراد تقنية استخدمنا وقد سة،راالد ضراأغ تحقق نتائج إلى للوصول وذلك والاختباري الاستكشافي

 خلال من كمي طابع ذات وأخرى سةراالد تامتغير  بكل الجيد الإلدام قصد كيفي طابع ذات بيانات وجمعنا

 .البيانات جمع في البحثية الأدوات كأحد الاستمارة استخدام

 توضيح ىذا النموذج من خلال ما يلي :  يمكننموذج الدراسة : 

 ل                                                  المتغير التابعقالمتغير المست

  

 

 هيكل البحث : 

من اجل الالدام والاحاطة بجميع جوانب الدوضوع  قسمنا الدراسة الى ثلاث فصول، حيث قمنا بتقسيم 

 الى ثلاث مباحث حيث: الاقتصادية  الفصل الاول الخاص بالكفاءات البشرية في الدؤسسة 

الدبحث الاول: مدخل حول الكفاءات البشرية، تطرقنا فيو الى مفهوم واهمية وخصائص الكفاءات  -

 لبشرية وانواعها.ا

، حيث تناولنا فيو مفهوم تسيير الكفاءات البشرية و اىدافها الدبحث الثاني: تسيير الكفاءات البشرية -

 بالاضافة الى الدراحل و المجالات.

تطرقنا في ىذا الدبحث الى مفهوم و أىداف تنمية الكفاءات  الدبحث الثالث: تنمية الكفاءات البشرية، -

 البشرية و لرالاتها.

 التخطيط الاستراتيجي الكفاءات البشرية



 مقدمة 

 

 

 ه

 الى ثلاثة مباحث كما يلي  لتخطيط الاستًاتيجي في الدؤسسةباكما قمنا بتقسيم الفصل الثاني الخاص 

التخطيط ، تطرقنا فيو الى مفهوم و أهمية التخطيط الاستًاتيجيالدبحث الاول: مدخل حول  -

 اىدافو ولشيزاتو. بالاضافة الى الاستًاتيجي

وضع اسس التخطيط الاستًاتيجي الدبحث الثاني: مراحل التخطيط الاستًاتيجي، تطرقنا فيو الى  -

 ودراسة وتحليل البيئة بالاضافة الى ادوات التحليل الاستًاتيجي.

الدبحث الثالث: طبيعة التخطيط الإستًاتيجي، تطرقنا فيو إلى متطلبات وأساليب ومعوقات التخطيط  -

 .الاستًاتيجي

 ل الثالث الدخصص للدراسة التطبيقية، فقد تدكنا فيو من تطبيق الدراسة على مؤسسة سونلغازأما الفص

 وقمنا بتقسيمو إلى ثلاث مباحث كما يلي:

 الدبحث الأول: تقديم عام لدؤسسة سونلغاز. -

 الدبحث الثاني: تقديم عام لدؤسسة سونلغاز بالددية. -

 الدبحث الثالث: تحليل نتائج الإستبيان. -

 الدراسات السابقة

 :الدراسات المتعلقة بالكفاءات البشرية

أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة سملاني يحضية بعنوان:  :دراسة -1

 . أطروحة دكتوراه دولة، قسم العلوم الإقتصاديةالتنافسية للمؤسسة الإقتصادية)مدخل الجودة والمعرفة(

 .6112جامعة الجزائر، 

فت الدراسة إلى: أن رأس الدال الفكري والدتمثل في الكفاءات البشرية يعد اساس الإقتصاد الحديث وىد

 القائم على تسيير الدعرفة، التي تدتلكها الدؤسسة.



 مقدمة 

 

 

 و

دور الكفاءات في بناء الميزة التنافسية المؤسسة الإقتصادية، دراسة حالة صولح سماح، دراسة:  -2

 ،، بسكرة، رسالة ماجستير، قسم العلوم الإقتصاديةالمطاحن الكبرى للجنوب )أوماش(مؤسسة 

  .6112تخصص إقتصاد وتسيير الدؤسسة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

تبيان أهمية الكفاءات الفردية والجماعية في بناء الديزة التنافسية للمؤسسة، وتطويرىا ىدفت الدراسة إلى: 

خاصة في ظل الإنفتاح الكبير الذي يشهده الإقتصاد العالدي، بمقابل زيادة ىجرة  للأداء العام للمؤسسة،

 الخارج وضياع الأدمغة لعدم الإىتمام الكافي بهم لزليا. الكفاءات لضو

 الدراسات المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي

، وتخطيط الموارد البشرية على أداء المنظمة أثر توافق التخطيط الإستراتيجيالعيداني حبيبة، دراسة:  -1

 .6101-6112رسالة ماجستير، قسم علوم التسيير، جامعة الددية، 

وقد ىدفت الدراسة إلى: تبيان أن التخطيط الإستًاتيجي ىو السبيل الوحيد الذي يساعد الدنظمات على 

ىذه الغاية ىي تفعيل عملية تخطيط الدوارد  التأقلم مع لزيطها الخارجي ومن بين الأدوات الدساعدة في الوصول إلى

 البشرية.

الحكومية في لزافظات  دراسة: عبد العال، رائد فؤاد محمد، " أساليب إدارة الأزمات لدى مديري الددارس -2

 غزة وعلاقتها بالتخطيط الإستًاتيجي"، رسالة ماجستير في أصول التًبية والإدارة التًبوية )غير منشورة(

 مية، عمادة الدراساتالجامعة الإسلا

دراسة إلى: الكشف عن العلاقة بين درجة لشارسة مديري الددارس الحكومية في لزافظة غزة وىدفت ال

لأساليب إدارة الازمات، وبين درجة لشارستهم للتخطيط الإستًاتيجي، والتعرف على درجة لشارستهم للتخطيط 

 الإستًاتيجي من وجهة نظرىم.

 


