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 ملخص: 



هذه الإستراتيجي   بين  العلاقة  لاختبار  الدراسة  تهدف  والتشخيص  البشرية  الكفاءات    فعالية 

الصيدلانية   والمنتجات  المواد  توزيع  فعالية  -بالجنوب لمؤسسة  مدى  تبيان  ثم  ومن  الوادي، 

الإستراتيجي التشخيص  في  البشرية  الصيدلانية    الكفاءات  والمنتجات  المواد  توزيع  لمؤسسة 

الوادي، أجريت هذه الدراسة بالاعتماد على دراسة استكشافية من خلال الاستبيان  -بالجنوب

يث أنه تم التوصل الى درجة عالية  كأداة لجمع البيانات، إذ تم قياس معامل الصدق والثبات ح 

 (SPSS)فردا تم تحليل البيانات باستخدام الحزمة الإحصائية    (35)من الثبات لعينة مكونة من  

هو   إليها  المتوصل  النتائج  بين  فمن  وصفية،  إحصائية  المواد    أنوأدوات  توزيع  مؤسسة 

بالجنوب  الصيدلانية  ومهاراتها  -والمنتجات  بمعارفها  البشرية  كفاءاتها  تسخر  الوادي 

والتهديـدات   الفـرص  لمواجهـة  والتأهـب  يقظـة  علـى  البقاء  اجل  من  المميزة،  وسلوكياتها 

يئـة الداخليـة  الناتجة عن البيئة الخارجية، والتعامل مع نقـاط القـوة والضـعف الناتجـة عـن الب 

 للمؤسسـة، ومـن ثـم العمـل على تحويـل نقـاط الضـعف إلــى قــوة. وقــد توصــلنا إلــى أن

في التشخيص الإستراتيجي بمختلف أبعاده، وان العنصر البشري    الكفــاءات البشــرية تساهم

عليه  الكفء يعتمد  التـي  الحيويـة  العمليـة  لنجـاح هـذه  فشل  يعـد عنصـرا حاسـما  أو  نجاح  ا 

 إستراتيجية المؤسسة واستمرارها على المدى القصير أو البعيد. 

الكفاءات، المعارف، المهارات، السلوكيات، التشخيص الإستراتيجي،   الكلمات المفتاحية:

 . التشخيص الإستراتيجي الخارجي، التشخيص الإستراتيجي الداخلي

Résumé : 

Cette étude vise à tester la relation entre l'efficacité des compétences humaines et le 

diagnostic stratégique de la Fondation pour la distribution des produits et produits 

pharmaceutiques dans la vallée du Sud, puis de montrer l'efficacité des compétences 

humaines dans le diagnostic stratégique de la Fondation pour la distribution des produits et 

produits pharmaceutiques dans la vallée du Sud. Cette étude a été réalisée en utilisant une 

étude exploratoire à travers le questionnaire comme outil Pour collecter des données, le 

coefficient d'honnêteté et de fiabilité a été mesuré lorsqu'un degré élevé de stabilité a été 

atteint pour un échantillon de (35) personnes. Les données ont été analysées à l'aide du 

progiciel statistique (SPSS) et d'outils statistiques descriptifs. Parmi les résultats obtenus, on 

peut citer la Fondation pour la distribution de matériaux et produits pharmaceutiques. Dans la 

vallée du sud exploite ses compétences humaines avec ses connaissances, compétences et 

comportements distincts, afin de rester vigilant et prêt à faire face aux opportunités et aux 

menaces résultant de l'environnement extérieur, et à faire face aux forces et aux faiblesses 

résultant de l'environnement interne de l'institution, puis à travailler pour convertir les points 

faibles en. Nous sommes parvenus à la conclusion que les compétences humaines contribuent 

au diagnostic stratégique dans ses différentes dimensions, et qu'une composante humaine 

efficace est un élément critique pour le succès de ce processus vital dont dépend le succès ou 

l'échec de la stratégie de l'institution et sa survie à long terme. 

Mots-clés : compétences, connaissances, aptitudes, comportements, diagnostic stratégique, 

diagnostic stratégique externe, diagnostic stratégique interne. 
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الاندماج في الاقتصاد   البشرية في تحقيق  فعالي المبني على    لميالعايقتضي  الكفاءات  ة 

مواردها  ناجع استراتيجي تشخيص   تثمين  إلى  الاقتصادية  المؤسسات  سعي  ضرورة   ،

ورصد المعرفة الكامنة لدى  الداخلية، وكفاءاتها الاستراتيجية، وتفعيل جودتها الشاملة،  

البشرية  أدبيات    استراتيجيمورد    ،الموارد  تحليل  أن  ذلك  ديمومتها.  للمؤسسة  يضمن 
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البشرية،   المقاربات    التشخيصالكفاءات  من  العديد  وجود  يبين  للمؤسسة  الإستراتيجي 

النظرية، والإسهامات العلمية التي حاولت تحديد وتفسير المصادر الرئيسية التي تسمح  

لمؤسسة الاقتصادية بتحقيق تشخيص ناجح نتيجة لأدائها المتميز. فلقد حصل تغيير هام ل

الاقتصـادي  التحليل  على  مركزة  كانت  التي  الاستراتيجي  التحليل  وأدوات  نماذج  في 

التركيز إلى  ذلك  بعد  لتتجه  للأسواق  مؤسسة،  للاخلي  الد  التحليلعلى    والصـناعي 

على الموارد، التي تنطلق في تحديد عوامل    سةالمؤسالموجه بشكل أساسي من مقاربة  

الموارد   خـاص  وبشكل  الداخلية،  المؤسسة  موارد  خلال  من  الإستراتيجي  التشخيص 

 البشرية. 

المؤسسات،  ل         ونجاعة  تنافسية  عوامل  أهم  أحد  البشرية  الموارد  أصبحت  قد 

المو  وظيفة  جعل  مما  قيادتها،  في  استراتيجيا  بعدا  أعطاها  البشرية  الأمرالذي  ارد 

لوظيفة   التقليدي  الدور  أن  كما  الاستراتيجي.  دورها  إلى  التسييري  إطارها  تتحولمن 

البشرية كافيا    الموارد  يعد  أصبح  للم  لذلك  للمؤسسة،  الإستراتيجي  التشخيص  تحقيق 

، كونهاتتوقف  استراتيجيلزاما على هذه الأخيرة تسيير مواردها البشرية وفق منظور  

تحويل   عملية  الذي  عليها  الأمر  وخدمات،  سلع  إلى  المؤسسة  داخل  المادية  المدخلات 

الكفاءة، والمعرفة؛ ويفر البشرية مهـارة أكبر، والمزيد من  الموارد  تلك  ض  يحتم على 

إرتكاز    لتحكما بسبب  فيها،  الكامنة  المعرفة  وتوظيف  الكفاءاتالفردية  تلك  جودة  في 

 التشخيص الإستراتيجي للمؤسسة عليها. 

ا تزداد  إلىكما  با  لحاجة  المؤ   للموارداتيجي  الاستر  لتسييرالاهتمام  في  سسات  البشرية 

استراتيجي من أصول    بسببالاقتصادية   البشرية كأصل  الموارد  بأهمية  الوعي  زيادة 

المؤسسة من جهة، فالمؤسساتبحاجة إلى ابتكارات وجودة شاملة، وهوماتمتلكه وتصنعه  

أهمية من  زاد  مما  البشرية،  المالية    زلتركيا  الكفاءات  المؤسسة  بأصول  مقارنة  عليها 

المعلومات    بفضل. و والتكنولوجية تكنولوجيا  إلى كفاءات تحسن إستخدام  الحاجة  زيادة 

من فقر في المعلومات وذلك ما    عانيت لا في ظل العولمة    فالمؤسساتمن جهة أخرى،  

 هو متوفر في ظل العولمة.

وتعتبر الموارد البشرية العنصر الرئيسي في نشاط المؤسسة حيث تعتبر نشاطا يساعد  

توجه الفكر التسييري لإدارة المعارف والتسيير    على تميز الوظائف الرئيسية لها، لكن

ال سيرورة  تطوير  في  حاسما  دورا  لها  أعطى  وضع  بالكفاءات  من  وانتقالها  مؤسسات 

انطلاقا من   البعض،  بعضها  المؤسسات عن  يميز  تمثل محور  آخر، لأنها  إلى  تنافسي 

على المدى الطويل وليس    الاستراتيجيةكون المورد البشري هو أساس تحديد الخيارات  

 نتيجة لهذه الخيارات. 

 

 أولا: إشكالية البحث: 

بحثنا عل  انطلاقا الكفاءات مما سبق سنحاول أن نسلط الضوء في  ى أهمية كلا من 

أثير على  والتشخيص الإستراتيجي في المؤسسة، كعاملين مترابطين ولهما ت البشرية

 على الواقع العملي جاءت إشكالية بحثنا كالتالي: نشاط المؤسسة، وإسقاطها
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التشخيص   - في  البشرية  الكفاءات  فعالية  للمؤسسة    يالإستراتيجمامدى 

 ؟الاقتصادية

 ويندرج ضمن هذه الإشكالية جملة من الأسئلة الفرعية: 

البشرية وتوظيفها في   .1 الكفاءات  تسيير  البشرية ومامفهوم  بالكفاءات  ماالمقصود 

 المؤسسة؟

 الخارجية للمؤسسة؟مامفهوم وأهمية التشخيص الإستراتيجي للبيئة الداخلية و  .2

محل   .3 للمؤسسة  الاستراتيجي  التشخيص  في  البشرية  الكفاءات  مساهمة  مامدى 

 سة؟ الدرا

 ثانيا: فرضيات الدراسة: 

لإضفاء صبغة البعد العلمي والأكاديمي على هذه الدراسة، عملنا على تحديد جملة من  

 الفرضيات التي نوجزها في النقاط التالية:

 الاقتصادية إن فعالية الكفاءات البشرية لها تأثير بالغ على أداء المؤسسة  •

تتوقف فعالية الكفاءات البشرية في التشخيص الإستراتيجي على مدى قدرته في   •

 تحليل البيئة الداخلية والخارجية 

تساهم الكفاءات البشرية مساهمة كبيرة وفعالة في التشخيص الإستراتيجي لهذه   •

 المؤسسة

 : أهمية البحث: ثالثا 

بهذا   القيام  من  العملية  والفائدة  العلمية،  بالأهمية  الإحاطة  إلى  البحث  ضرورة  تدعو 

مدى    البحث هذا    حيثيعتبر ،  البحث لإشكالية  النظري  الإطار  بناء  في  علمية  مساهمة 

للمؤسسة   الإستراتيجي  التشخيص  في  البشرية  الكفاءات  بغرض    الاقتصاديةفعالية 

ميزة   على  الإستراتيجي  تناحصولها  والتشخيص  البشرية  الكفاءة  لأهمية  ونظرا  فسية، 

ببعضهما   اارتباطهمفي المؤسسة، يفترض أن تكون مادة خصبة للبحث خاصة في مدى 

بسبب   وذلك  المؤسسة  داخل  التميز  لتحقيق  المتغيرين  لكلا  الاستثمارالفعـال  منخلال 

الدول    اهتمامضعف   في  المهمين خاصة  العاملين  بأهمية هذين  الاقتصادية  المؤسسات 

النامية ومنها الجزائر حيث يمكن لهذا البحث أن يضفي صبغة إضافية على مدى فعالية  

 ل دور التشخيص الاستراتيجي للمؤسسة. المورد البشري في تفعي

 

 

 رابعا: أهداف الدراسة: 

 نسعى من خلال هذه الدراسة العلمية إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها: 

محاولة   الإسهامات  الموضوع  استقراءــ  بعض  منظم  منهجي  وإطار  علمي،  بعمق 

العديد   طرف  من  المقدمة  البشرية  مالمعرفية  الموارد  كفاءة  حقل  ضمن  الباحثين  ن 

الجديد للتشخيص الإستراتيجي في المؤسسة  الاتجاه  وتحليلها وطرح أفكار جديدة تثمن  

 . الاقتصادية

ية مع إبراز أهميتها في المؤسسة الإلمام بالإطار المفاهيمي المتعلق بالكفاءات البشرــ  

 . الاقتصادية
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الغموض   التشخيص الإستراتيجي، وإجلاء  البشرية في عملية  الكفاءات  إبراز فعالية  ــ 

 عن مثل هذه المواضيع 

ــ الخروج بتوصيات من شأنها أن تضفي لمسة عملية تؤدي إلى تطوير وتحسين نتائج  

 المؤسسة محل الدراسة

 الموضوع:  اختيارخامسا: دوافع 

 ودراسة هذا الموضوع هي:   لاختيارالأسباب التي دفعتنا   إن أهم

 ــ الميول الشخصي للبحث في مثل هذا الموضوع 

بعملية التشخيص الإستراتيجي في المؤسسات الجزائرية، ولامبالاتها    الاهتمامــ ضعف  

للمؤسسة،   والخارجية  البيئةالداخلية  متغيرات  سياسا  والاعتمادبدراسة  تقليدية  على  ت 

 في تحقيق أهداف إستراتيجية للمؤسسة. 

بالتشخيص   وعلاقته  البشرية  الكفاءات  موضوع  تتناول  التي  الدراسات  ندرة  ــ 

 . الاقتصاديةالإستراتيجي في المؤسسات 

حيث   من  البشري  المورد  بأهمية  الدراسة  محل  المؤسسة  مسيري  تحسيس  إمكانية  ــ 

 تراتيجية ناجعة. كفاءته وقدراته المتميزة في تحقيق إس

 سادسا: حدود الدراسة: 

 2020في شهر جوان  : تم إجراء البحث الزماني لإطارا -

المواد  المكاني  لإطارا - توزيع  مؤسسة  مستوى  على  الدراسة  إجراء  تم   :

 الوادي-والمنتجات الصيدلانية 

البشرية - ال  :الحدود  هذه  موظفي  دراسة  طبقت  المواد على  توزيع  مؤسسة 

 الوادي-الصيدلانية والمنتجات 

 سابعا: المنهج المستخدم في البحث: 

المنهج    اعتمدنا على  بحثنا  المنهج  الاستقرائيوالاختباري في  خلال  ومن  حيث   ،

المترابطة  قمنا    الاستقرائي  والعلاقات  البيانات  البشرية  بجمع  الكفاءات  وتحليل 

للمؤسسة الإستراتيجي  بينهما  والتشخيص  الربط  أجل  أما  من  المنهج    اعتمادنا، 

خلال    الاختباري  من  الدراسة  أغراض  تحقيق  الى  الوصول  دراسة    استخدامنابغية 

حيث   العملي  الواقع  على  النظرية  الدراسة  وإسقاط  الطرق    استعملناالحالة،  بعض 

وتوزيع   بكل   الاستبيانالإحصائية  الجيد  الإلمام  قصد  الشخصية،  المقابلات    وكذا 

 متغيرات الدراسة. 

 الدراسة: اتثامنا: صعوب 

السنة   التي واجهتنا هذه  المقابلات    تتمثلمن أكثر الصعوبات  في كيفية وطريقة إجراء 

مع المسؤولين في المؤسسة وجمع المعلومات بكل أريحية في ظل جائحة وباء كورونا  

المستجد الذي كان عائقا كبيرا في القيام بالتنقل للمؤسسة بكل حرية وإتمام الدراسة في  

 الإجراءاتالباحث على تحقيق مبتغاه وفي ظل التدابير و   داستثنائيةلا تساعظروف جد  

صعوبة من  زادت  الموظفين  حماية  بغرض  المؤسسات  تفرضها  التي  إتمام    الوقائية 

 .المذكرة في الوقت المناسب

 تاسعا: الدراسات السابقة: 
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د  ر: سملالي يحضية حول "أثرالتسيير الإستراتيجي للمواةــ أطروحة دكتوراه للطالب

الميزة   الكفاءات على  الجزائر للموسم  البشرية وتنمية  التنافسية للمؤسسة" بجامعة 

 .2002/2003الجامعي 

اوالتي   إمكانية  الى  للمواتهدف  البشرية من خلال تسييروتنمية  رلتسيير الإستراتيجي  د 

تأثيرها  الكفاءات   الاقتصاديةومدى  للمؤسسة  التنافسية  الميزة  إلى  قد  و   ، على  توصلت 

للمو  الإستراتيجي  التسيير  أن  مفادها  زيادة رانتيجة  في  رئيسي  بشكل  يساهم  البشرية  د 

القيمة   خلق  على  الاقتصادية  المؤسسة  للمؤسسة   وامتلاكقدرة  التنافسية  الميزة 

الموقع   بسبب  وهذا  والجودة،  والمعرفة،  الكفاءات،  كل  تسيير  خلال  من  الاقتصادية، 

 للموارد البشرية على تحقيق تلك الميزة.  والاستراتيجيالمتميز  

 

ــ دراسة تحليلية من إعداد الدكتور كمال رواينية والأستاذة وفاء بوقفة حول "أدوات  

التحليل الإستراتيجي بين النظرية والتطبيق، دراسة حالة ملبنة إيدوغ عنابة" بجامعة  

   2016باجي مختار عنابة ديسمبر 

الاسترات  التحليل  أدوات  إدماج  إمكانية  إلى  التحليلية  الدراسة  هذه  النظرية  وتهدف  يجي 

أدوات   أن  مفادها  نتيجة  الى  الدراسة  هذه  توصلت  وقد  الجزائرية،  المؤسسة  واقع  في 

على  التحليل   الإستراتيجي  التشخيص  عملية  في  عالية  فعالية  ذات  الإستراتيجي 

يتم   حيث  والخارجي  الداخلي  نماذج    استعمالالمستويين  في  المعلومات  من  هائل  كم 

بتوضيح   يسمح  والذي  بشكل مباشر  واستخلاصالرؤى  التشخيص  تساهم  التي    النتائج 

عملية   تم    القرار  اتخاذفي  حالة  في  على    استعمالهالصحيح  الاقتصادية  المؤسسة  في 

 الوجه الحقيقي. 

 

 

 

ماجستيرــ   مالكيةبعنوانللطالبة:    رسالة  التحليل  "  احميدة  أدوات  تقييم  محاولة 

الصغيرة   المؤسسات  في  المؤسسات  الإستراتيجي  من  عينة  دراسة  والمتوسطة 

تبسة ولاية  مستوى  على  والمتوسطة  جامعة  الصغيرة  الجامعي  ورق"  للموسم  لة 

2008 /2009 

،والآليات العلمية  المؤسساتالصغيرة والمتوسطةتهدف إلى التعرف على خصوصيات  و 

الأدوات   مجموعة  تحديد  إلى  إضافة  والوظيفي،  التنافسي  محيطها  لتحليل  المتبعة 

مساعدة على اختيار إستراتيجية مناسبة في ظل نتائج تحليل محيطها وفق ما يتلائم مع  ال

                  الأهداف المسطرة، وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية:                                                                   

تط  - يجري  الاستراتيجي  التحليل  على  أساليب  الدراسة  لتقتصر  محدود،  بشكل  بيقها 

 الوظائف الأساسية كوظيفة التسويق، مع الاكتفاء ببعض مؤثرات تحليل محيطها. 

الاعتماد على الأساليب التقليدية في عملية التحليل، واللجوء الى خبرة المسيرين بدل    -

 القيام بعملية التحليل الإستراتيجي بشكل علمي مدروس 

حليل الإستراتيجي في عدد مهم من المؤسسات محل الدراسة، والتي  غياب عملية الت  -

توفرت فيها عملية التحليل حيث كانت تعاني من ضعف في عدد الكفاءات القادرة على 

 تأدية العملية كما ينبغي.  
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في   البشرية  الكفاءات  دورتسيير  حول"  خيرة  مسعودي  ماسترللطالبة:  مذكرة  ــ 

حال  التنافسية،  الميزة  مؤسسة  تحقيق  بجامعة    اتصالاتة  مستغانم"  بولاية  الجزائر 

 2017/2018مستغانم للموسم الجامعي 

في   عملية تسييرالكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية  ةهميةمساكيفتهدف إلى معرفة و و 

الاقتصادية نتائجها  قد  و   المؤسسة  لكفاءاتها    اهتماماتولي    ةالمؤسسأن    –جاءت  كبيرا 

البشرية في طريقة التسيير وهذا إدراكا منها لأهمية العنصر البشري والعائد الذي يمكن  

البشرية  للكفاءات  والملائمة  المناسبة  العمل  بيئة  لتوفير  المؤسسة  تسعى  حيث  تحقيقه، 

 ورفع حصتها السوقية من خلال تحقيق ميزة تنافسية ملائمة. 

 عاشرا: نموذج الدراسة:

 

 

0H 

1H 

2H 

 

 إعداد الطلبةالمصدر: من 

 لحادية عشر: هيكل البحثا

 فصول وخاتمة  مقدمة وثلاثةتم تقسيم البحث إلى  

ال والفصل  النظري  بالجانب  والثاني  الأول  الفصلين  الميدانية  ويتعلق  بالدراسة  ثالث 

 للمؤسسة

خصصنا الفصل الأول حول الإطار المفاهيمي للكفاءات البشرية، وتم تقسيمه إلى ثلاثة  

 : كالتاليمباحث 

 المبحث الأول ماهية الكفاءات البشرية 

 المبحث الثاني تسيير الكفاءات البشرية وتوظيفها  

 الاقتصاديةالمبحث الثالث أهمية الكفاءات البشرية في المؤسسة 

تم   الثاني  الفصل  لوفي  فيه  إلى  للمؤسسةالاستراتيجي    لتشخيصالتطرق  تقسيمه  وتم   ،

 كالتالي:  ثلاثة مباحث

 مفاهيم عامة حول التشخيص الإستراتيجي لأول  ا المبحث 

 للبيئة الداخليةالاستراتيجي  التشخيص المبحث الثاني 

 للبيئة الخارجية الاستراتيجي  التشخيص المبحث الثالث 

 الكفاءات في عملية التشخيص الاستراتيجي المبحث الرابع أهمية 

الصيدلانية   والمنتجات  المواد  توزيع  مؤسسة  حالة  لدراسة  خصصناه  الثالث  الفصل 

 الوادي -بالجنوب

 وتم تقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث كالتالي: 

 ــالدراسوذج  ـــــنمشكـــل   ة ــــ

 تابعةال اتالمتغير المتغير المستقل

 الكفاءات البشرية

 

 التشخيص الإستراتيجي

  

 الكفاءات البشرية                                       

 

 

 

 

 

 

 التشخيص الداخلي

 التشخيص الخارجي 
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 تقديم عام للمؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول  

 الإطار المنهجي للدراسة المبحث الثاني 

 نتائجها   تحليلالث تطبيق الدراسة الكمية على المؤسسة و المبحث الث 



 

 

 

 

 
 

 

 ول الفصل الأ                             

 الكفاءات البشرية في المؤسسة          
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 تمهيد:

تكنولوجيااا اللومومااات تتااويات وسياار، ومااردو   ملااا     عرف مجال الاتصالات و 

اللحمااي لسااتو  النتقال ماا  لإإلى تتوي  ولي دورف بامم الوولل   شجوت اللؤمسات عمى ا

ملوم  والتي ي والتي نتج عنها عد، تتويات  برزها في اللواي  الغير الللإلى اللستو  الوال

اختراعااات الواااممي  والءساارال فااي اللؤمسااات  و د ااا  قااو  ابااداعات و مهاياتو   تتلثل فااي

اللمكي  الفكرد  التي تلمكهااا اللؤمساا   و هاام ماا  لالااا هااو الاهتلاااو بالكفااالات ولااوي   ياار 

ملؤمس  وتسييرها بتردق  فوال   وتسوى اللؤمس  إلى وسب مياا ، تنافسااي  لتلكنهااا مملوس ل

 اوتساح السو .م   

في وقت  صسحت فيه الكفالات تلثل ي ملال فكري وبشري فا  في  هليته الر ماالال 

اللا ي  هذا ما فرض عمى اللؤمسات تجنيااد واال إمكانياتهااا لمحصااول عميهااا  والولاال عمااى 

تتودرها بشكل  ائم ومستلر  مويا منها لسمااوا التلياا  والإباادات والإبتكاااي  الااذي دحقاا  لهااا 

 الاقتصا  الواللي.فولا في   اندماجهااللحمي  وم  ثم   مكان  مرموق  في الاقتصا 

 وو مى مفهمنحاول الوقوفو  في هذا الفصل  السشرد وللإللاو بلءتمف جوانب الكفالات و 

ويفياا  و   مااسل تنليتهااا  ووااذلا خصائصااها هم  نواعها  ولا منتتر  الى    السشرد   الكفالات

 و هليتها.ومجالات تسييرها      في اللؤمس  الكفالاتهذه تسيير  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لكفاءات البشريةماهيةاالمبحث الأول:  

دوتسر مفهوو الكفالات مفهوو متوااد  اجوجااه  اختمااف ماا   يااا التصااوي واللجااالات 

اللتسق  واللفتو   له  هذا ما دجول وضع توردف محد  لااه  ماارا اختمااف فيااه السااا ثو . ولااا 

إمتراتيجي  اللؤمس  وفي تسيير وتأهيل وتنلياا  مواي هااا دحتل هذا اللفهوو مكان   مامي  في  
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السشرد  باعتسايها مؤشر مهم لملواي   ير اللملوم   وفيلااا دمااي ماانحاول ا  نتناااول مفهااوو 

 الكفالات و بوا ها  ومءتمف  نواعها  و هليته في لملؤمس .

 المطلب الأول: مفهوم الكفاءات

ال اللهااايات واللوااايف فااي وضااويات الكفال، مفهوو عاو دشاالل القاادي، عمااى امااتول

جددر، ضل   قل مهني فهي تشاالل التنماايم والتءتاايج والتجددااد والقاادي، عمااى التكيااف مااع 

ماا  اوتسااا     وساارالنشاطات الجددااد،  وبهااذه اللفاااهيم فااا  اوتسااا  الكفااالات دشااكل تحااددا  

 اللهايات واللوايف فقج.

لواجم المغود   وفيلا دمي منحاول    نااوي  تكثر مواني الكفال، في الالمعنى اللغوي للكفااء:: 

 :1 هم التوايدف التي جالت فيه

دقال: "إ   صل ومل  وفال، م  الاوتفال  وفي   بيات  خر  نجد في با  )وفأ( والكفئ  هااو   -

 "الكفال،.النمير  ومنها الكفل  والكفول  واللصدي ":  

والكفال، تشير إلااى مواااني " اللنااالر، والللاثماا  والتساااوي. وقااد جااال الامااتولال الوربااي   -

َْ   لمَ ْ ": 04 الإخاالا   اةداا في مااوي،    مؤودا لالا  ففي القرآ  الكردم دقول توالى ْ  َمُ ولمَ

د    ي ليس له نمير. ولذلا وا  م  اجف ل امااتءداو هااذا المفااء )وفااال،(  وجلوهااا   "ُْفوًْا أمحم

 وفالات.

وبالفرنسااااي  تونااااي اللهاااااي، والقاااادي،   و الإمكانياااا    لغوياااا: competenceووملاااا   -

Competent   واجهمي . وم  اللفيد في هذا الصااد  توني الجداي، في التءصص  والصلا ي  

وي ت في بوض الكتابات بلونى: الكفال،   و مقدي،   و   competenceالإشاي، إلى    ومل   

 همي   وفي وتابات  خر  توني: اللهاي،  و القدي، عمااى فواال  و   ال فواال مااا  وبااالنمر إلااى 

 باللنافس .: نجده دوني محاول  اوتسا  بوض اجشيال  competeالفول منها  

 تى نتلك  م  تحددد مفهوو الكفااال، دتوااي  عمينااا الإشاااي، إلااى  المعنى الاصطلاحي للكفااء::

 :2بوض اللصتمحات واللفاهيم التي تتداخل موها وم  هذه اللفاهيم نذور ما دمي

محصوي، ضل  وفالات موين   تنتج علوما ع   ال  التومم  وهي عا ، ما تمهاار   المهار::  -

متودا ات وياثي . وعا ، ما درتسج هااذا اللفهااوو مااع الإتقااا  فااي الصااناع  التقميدداا  ونتيج  لا

والتقني   ومع الإنجازات الفني  والإوتسابات اللديمي   و د ا مع الكفااالات اللورفياا  اجوثاار 

 تجرددا.

إمكاني  النجاح  ووفااال، ضاال  مجااال علمااي  و نمااري  والقاادي، تتلثاال فااي بوااض   القدر::-

والتي ترتسج مع بو ها في خاصااي  مويناا   فلااثلا دلكاا  لملااتومم    دقااوو ب نجاااز   الإنجازات

مموويات متود ، في مجالات مءتمف   وحفمه لقتواا  شااورد  و فمااه ج ااداة تايدءياا   واال 

 
 .50-49 ، ص2003ْ الُتب، القاهرة، مصر،  ، الطبعة الأولى، عالالتدريس: نماذجه ومهاراتهُمال عبد الحمَد زَتو ،   1
، مداخلََة مقدمََة للملتقََى الََدول  ال ََابا حََول الصََواعة البشةةريا امةةدتع لت ايةةا التنالمةيا للمنةةتي التةة مين تنميةةا الاءةةا ا  مصَووعة احمََد،  2

 .06، ص 2012، جامعة ح َبة ب  بوعل ، الشلف،  -تجارب الدول    –ا وأفاق التطوَر  التأمَوَة،الواق
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هذه الإنجازات اللءتمف  ممهردا  وم   يا اللوضوت الذي انصست عميه  تدخل ضل  قدي، 

 وا د، هي القدي، عمى التذور.

الامتودا  قدي، ملكن    و   ال متوقع ميتلك  الفر  م  إنجااازه فيلااا بوااد  عناادما   لاستعداد:ا-

دسلح بذلا عامل النلو والن ج  و عامل التومم   و عندما تتااوفر لااذلا الشااروط ال اارويد . 

والامتودا  وأ ال وام  دلك  عمى  مامه التنسؤ بالقدي، في اللستقسل. والامتودا  هو نجاح ول 

ط  موال توم  لالا بلهل  مو ول   و مموك موقااد  و توماام  و تلاار  عمااى مهناا  مااا  فانااه نشا

 دتتمب م  الفر  التحكم في القديات والتحفي ات الللائل .

نشاط الإنسا  في تفاعمه مع بيئته م  اجل تحقياا    وهو دشللالسموك  و التصرف     السلوك:-

 قدي م  التكيف موها.   وسر

ولا    مصااتمح الكفااال،  دسااتءدو فااي عااد، مجااالات اقتصااا د  وانتاجياا  واجتلاعياا  

 متسادن   نذور منها:

الكفااال، الإنتاجياا   بأنهااا تلثاال قابمياا    koppعرف وااو     :Efficiencyالكفاء: الإنتاجية  -

  فتشااير الكفااال، ماا  1عمى إنتاج مءرجااات محااد ، بشااكل جيااد وبأقاال اجمااوايو د، الإنتاج  

وجه  النمر الفني  إلى قدي، نمم الإنتاج عمى تحودل اللاادخلات إلااى مءرجااات ومياا   وبااذلا 

 تقاس الكفال، بنسس  اللءرجات إلى اللدخلات.

 اليف اللويايد  عمى  نها النسس  بي  التكاليف الفومي  والتك  ويرى المحاسبون الكفاء::-

قدي م  الو اادات بأقاال تكاااليف    وسرفينمرو  إلى الكفال، عمى  نها إنتاج    أما الاقتصاديون:-

 .  2ملكن . وذلا تتلثل في الامتءداو اجمثل لملواي  الاقتصا د  اللتا   لملجتلع

فقد وي ت الوددااد ماا  التوااايدف فااي   competenceاما فيلا دتوم  بتوردف الكفال، :

هذا الصااد   واختمفاات باااختلاف السااا ثي  والدايمااي  لهااذا اللجااال  فلاا  اقاادمها نااذور لالااا 

لمكفااال، بانهااا " ياداا   N. Chomeskyالتوردااف الااذي قدمااه عااالم الميسااانيات "شومسااكي"  

تتويدااا ماا :  هي اماس الكفال،   يااا تلثاال "م دجااا Savanteاللؤلف بمغته"  فالدياد : " "

التجاي   القاايم  اللومومااات  والءساارات التااي تشااكل باادويها اطااايا لتقياايم وا ماااج تجاااي  

ومومومات جددد،  الا  الدياد  هي القاعااد، اللرجوياا  لتشااكيل اللورفاا   هااذه الاخياار، تاادخل 

 وونصر جوهري في الكفال،  وتنقسم الى:

  ةخرا م  شءص  تسنى م  التجاي  الشءصي  دصوب نقمه  معرفة ضمنية:  -

صريحة:   - امتءداو    معرفة  دوفرها  التي  الل ادا  بف ل  الافرا   بي   بسهول   تداولها  دلك  

 والاتصال.  للإعلاوالتكنولوجيات الحددث  

 
الطائ ،    1 ابراهَْ محمود  المتغيرا   وبَل  والاء   الاقتصاديا:تحليع  التقن     –ا ا   الإنتاجيا  الماع  –التغير  دار ال مع ورأس  الأولى،  الطبعة   ،

 .59، ص 2008البداَة، عما ،الأرد ، 
 .101، ص  2004، اتحاد المصارف العربَة، بَروت، لبوا ،  البنوك ال ربيا والاءا ة الامتثمارياعماد صالح  لاْ،   2
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لم تكاا  مكونااا اماماايا لااى ال  الااى جانااب محاايج   إلااوالكفال، لا دلك  ا  تكو  مهل   

الولل والدافوي . وتفهم م  خلال القياو بتحميل الولاال ووصاافه انتلاقااا ماا  واجسااات الوليفاا  

 .1واللؤهلات والءسرات والتديدب

 :2وذلا جالت التوايدف التالي 

موايفه  ي   هي "القدي، التي دمهرها الفر  في وضع  :9000ISOالكفاء: حسب مواصفة  -

 التنفيذ." 

" الكفال، عمى انها القدي، عمااى التحاارك )الولاال( فااي محاايج مهنااي   Repert Boyeيعرف  -

وتتلثل في اللقايب  بي  اللهايات اللتحكم فيها  قديات فر د  وامن  وتنميم الولل الذي دلاانح 

 م  ايتساطها بتنميم الولل.   وثرشرعي  ملايم  مورفي  موين . وهي خاصي  مرتست  بالفر  

( فالواماال الكاافل هااو لالااا القااا ي عمااى Processesعمى انها ماايروي، )  كما تعرف الكفاء:  -

تحردا ووضع مءتمف ولائف نماو موي   ي  التنفيذ وبصوي، فوالاا    يااا تتااداخل مااواي  

لقااديات الامااتدلال  تتوماا  باللوااايف تنشاايج الااذاور،  التقااددرات  ا  م  علميااات  تنوت   وثر

 الولاقاتي  او الاشكال السمووي .

هي القديات عمى انجاز مجلوع  م  اللهاو اللحد ، الواضح  والقابماا  لمقياااس فااي   الكفاء:  -

 النشاط. إطاي

الكفال، هي القديات عمى انجاز مجلوع  م  اللهاااو اللحااد ، القابماا    Montmolinويعرف    -

ل، اللهنياا  هااي الحالاا  التااي دلكاا  فيهااا توسئاا  لمللا م  والقياااس. وبلفهومهااا الوامااع  الكفااا

 وتنسي  وتوليف للواي   فهي لا تمهر الا خلال ملايم  الولل.

بانها   بالإضافة   - تعريفها  يمكن  ذلك،  اللهني  ضل     الى  اللشاول  عمى  ل  القدي،    إطاي " 

اولها  موتى  فالكفال، مكتسس   سب هذا التوردف  الاا دتم تشكيمها م  خلال الءسر، التي در

الواممو  نتيج  مواجه  اوضات الولل  وبالتالي اعتساي اللورف  الولمي  عنصرا جوهردا اخر  

 تت لنه الكفال،. 

توني  خذ زماو اللسا ي، وتحلل الفر  لملسؤولي  اتجاه الحااالات اللهنياا    :Zarifianوعرفها  -

 .3التي تواجه

  واللهااايات savoirا  الكفااال، هااي مجلااوت ماا  اللوااايف  Guy Le Boterfوياارى  -

savoir fair والسااموويات  savoir etre  ودحمااى هااذا التوردااف بااالقسول الاوساار ماا  بااي  

تلا  عميه عند تصليم لوائح التديدب  ومءتمف مجااالات تساايير التوردفات الاخر   ودتم الاع

 الولل  والكفالات.

 
خمَ  ،    1 قاَدي  محمود،  امدتعقرزَس  للاءا ا   الحديث  التنالميا  التميير  المياة  الوطو   لتحقيق  الملتقى  إلى  مقدمة  مداخلة   ،

 .03، ص 2009حول:ا تراتَجَات التدرَب ف  ظل إدارة الجودة الشاملة ُمدخل لتحقَق المَزة التواف َة، جامعة  عَدة، الجزائر، 
 .04، ص  المابقالمرجع  قرزَس محمود، قاَدي خمَ  ،  2

3Jacques Aubert, Patrick Gilbert, L’évaluation des compétences : pratique psychologique (évaluation et 

diagnostic), Editions Mardaga, sprimont, Belgique, 2003, p 8. 
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"الكفال، هي مجلوعاا  مااموويات اجتلاعياا  وجدانياا   ووااذا مهااايات   تعريف لويس دينوا:  -

 نفسي   سي   روي  تسلح بللايم   وي ما  و وليف   و نشاط بشكل فوال ".

وهااي قابماا  لمقياااس  محااد ، مااى تنفيااذ مهاااو : "الكفااال، هااي القاادي، عتعريااف لااوك بااايور -

فااي  وتجليااع ووضااع اللااواي والللا م  في النشاط وبشكل  ومع الكفال، هي امتودا  لتجنيد 

 الولل  والكفال، لا تمهر إلا  ثنال الولل.

فلفهوو الكفال، إلا  ددل عمى اللهايات الوملي  التي دتولد عنها خم  القيلاا   فهااي ترويساا  ماا  

لهايات والءسر، والسموويات التي تلايس في إطاي محااد   وتااتم ملا متهااا ماا  اللوايف وال

خلال الولل الليداني  والذي دوتي لها صف  القسول  وم  ثاام فانااه درجااع لملؤمساا  تحدداادها 

  ولااا دلثاال مفهااوو وفااال، اللؤمساا  موياااي الرشااد فااي امااتءداو وقسولها وتتودرهاااوتقودلها  

 .لا د  واللومومات اللتا  واللالي  والاللواي  السشرد   

اما م  وجه  نمر امتراتيجي  فيلك  توردف الكفالات بانهااا مجلااوت اللوااايف الوملياا  التااي 

 ت ل  تلي ا تنافسا في السو . 

 في توردفه لمكفال،: Le Boterf د ها  والشكل اللوالي  دوضح  هم اجبوا  التي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 Guy Le Boterfتعدد مفاهيم الكفاءات حسب (: I-01الشكل رقم )
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Source : Guy le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, 6eme édition, 

éditiond’organisation, groupe eryrolles, Paris, 2011, p 27 

 المطلب الثاني: أنواع الكفاءات البشرية

تصنيفات  نوات   وهي  ا   برز  لثلاث  مستودات  وفقا  التصنيف  هو  السشرد   الكفالات 

الفر د     الكفالات  ودواف   الجلاعي  اللستو   الفر د    الكفالات  ودواف   الفر ي  اللستو  

الامتراتيجي   و   بالكفالات  تسلى  ما  التنميلي   و  الكفالات  دواف   التنميلي  اللستو  

 اجمامي .

هي مجلوع   بوا  اج ال الللا م    يا تت ل : اللورف  الفر د      الكفاءات الفردية:-أولا

عمى   ال  الحصول  م   جل  بسو ها  اللرتست   التنميلي   والقديات  السموويات  اللهايات  

اللهني  وتدل عمى   بالكفال،  تسلى  د ا  فهي  تنافسي  مدعل    بلي ،  اللؤمس   عالي وت ودد 

اللقسول  ودتم إضفا الوملي   اللاللهايات  الومج  القسول في  ني م  خلال عد،  ماليب فني   هل 

 وتقني  والتجاي  اللهني . 

الفر د  تلثل توليف  م  اللواي  الساطن  والماهر، التي دلتمكها    إ  الكفال،دلك  القول  

التي   الاجتلاعي   والقيم  والسموويات  والامتتلاعات  واللوايف  القديات  في  وتتلثل  الفر  

الولل   تمهر  ثنال  م   و دلك      اللكتسس   الوملي   اللوايف  امتءداو  عمى  القدي،  ع   توسر 

 .1وتحقي  النتائج اللنتمر،  جل التحكم في وضويات مهني  موين   

 
 ، بدو  صفحة. مرجع مابق، أحمد مصووعة1
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اللشاول واج ااداة   اتجاهودقصد بالكفال، الفر د  " خذ اللسا ي، وتأويد مسؤولي  الفر   

ه ضاال  الوضااويات اللهنياا  فااي القاادي، عمااى توسئاا  اللورفاا  اللازماا  للواجهاا  هاا التااي تواج 

 .1الحالات اللءتمف "

سيواا  تنساايقي  ولا تتكااو  فقااج ماا  الكفااالات الجلاعياا  هااي ماا  ط الكفاءات الجماعياة:-ثانيا

  "هااي 2مجلوت الكفالات الفر د  بل ترتكاا  عمااى الجااو والحروياا  والتفاعاال بااي  اللجلوعاا 

محصم  التواو  والتآزي اللوجو ، بي  الكفالات الفر د  وتنميم الفرد  اللي والتااي تساالح  و 

ل الااذي دساالح بوجااو  تسهل تحقي  النتائج "  ودتم تحددد هذه الكفالات م  خاالال مؤشاار فوااا

لغ  مشترو  بي  جلاع  الولل وتوفير اللومومات الللائل  بينهم  ووذا التواو  بي  اجع ااال 

الجلاع  بهدف انتقال الكفالات وموالج  الصراعات  ومؤشر التومم الجلاعي  والتجاي  م  

دوتساار   ال خلال توفير ومائل ضرويد  مثل تثلي  التتسيقات اللهني  وتوليااف النتااائج  إلا   

 .3ومموك الجلاعات اجمامي  لتحقي   هداف اللؤمس 

 م   جل الحصول عمى هذه الكفالات لابد م  توافر شروط دلك  تمءيصها فيلا دمي:

تسهيل التواو  بي  الكفالات م  خلال تتودر لغ  مشترو  بي  اجع ال الفاعمي   وتحسااي  -

هيكاال التنميلااي  إضاااف  إلااى اللحافماا  عمااى ومائل الولل الجلاعي والولاقات بااي   فاارا  ال

 التواو  في الكفالات واللورف  

 إختياي  نلاط التنميم التي تسهل التآزي بي  مءتمف الكفالات بوضع الهياول الللائل .  -

 ضلا  موالج  الحدو  الفاصم  م  خلال السهر عمى إدجا  طردق  جددد، لولل الكفالات. -

وضع مكان  ملائل  للإ اي، بغي  تنشيج جلاعات الولل  وتردم التجاي  والتتسيقات اللهنياا  -

وتثلي  التكامل وخصوصيات ول فر   إضاااف  إلااى تسااهيل اللساااهلات الفر داا  فااي تحسااي  

 اج ال الجلاعي.

هااي ماا دج ماا  اللهااايات والتكنولوجيااات التااي تساااهم بتردقاا   التنظيميااة: الكفاااءات-الثاااث

تفسيرد  في القيل  الل اف  لملنتوج النهائي  ودشير تصوي الكفال، الامااتراتيجي  إلااى قااديات 

 .4اللؤمس   فهي في شكل تومم جلاعي لملؤمس 

كفااالات الامااتراتيجي   و الكفااال، التنميلياا   و بلااا تسااوى  د ااا ال إ ودلكاا  القااول 

اجمامي  ترتسج بلد  الامتجاب  لمتغياارات التااي تحاادة عمااى مسااتو  محيتهااا  ولقااد  واادت 

الديامات وجو  تنميم ميکانيکی بلائم اللؤمسات الوامماا  فااي محاايج اللسااتقر إلا تجااد هناااك 

  ولااا مرو د  في اتءالا القراي بالإضاف  إلى وجو   يج  يملي  وسير، للإجرالات والقواعااد

 
فتَحة،    1 المياة   لام   تحقيق  الاءا ا  ل   تميير  للمؤمما دور  لوَل شها التنالميا  مذُرة  أُل  محود  د،  الت ََر، جامعة  الما تر ف  علوْ  ة 

 .10، ص 2013/2014أولحاج، البوَرة، 
الابرىُمال موصور،  ماح صولح  2 المءاهيم  والمجالا   الإطار  الاءا ا ،  تميير  وادارَة، جامعة محمد خضَر،  ،  اقتصادَة  أبحاث  ، مجلة 

 . 53، ص  2010، جوا  07ب ُرة، العدد 
، مذُرة لوَل شهادة دُتوراه دولة  أثر التيمير الامتراتيج  للموارد البشريا وتنميا الاءا ا  على المياة التنالميا للمؤمما  ملال  َحضَة،    3

 .139، ص 2002ف  العلوْ الاقتصادَة، تخصص ت ََر، جامعة الجزائر، 
 .54، ص المرجع المابقُمال موصور،   4
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دوجد تنميم ع وي دلائم اللؤمسات التااي تولاال فااي اللحاايج  ياار مسااتقر وموقااد واللتلياا  

 .1باللرون  واللامرو د 

ا  الكفال، لا تتلتع بالتسع الامتراتيجي الاالاا وانت متغيرا ضرويدا لتكييف اللؤمساا  

 و عاام امااتقرايم  بيئتهااا التنافسااي  فااالتغير الحاصاال فااي محاايج اللؤمسااات و يجاا  توقااده  

الكسير  دفرض عمى هذه اللؤمسات    تتصف باللرون  فصد إعتال  رد   وسر لىفاارا  ماا  

التااي   ودلك  القولإ  اللؤمساااتموال الفر د   و الجلاعي  بل    كفالاتوتتودر الاجل الاددات  

 تتصف باللرون  في مؤمسات وفال،

 :2وتورف الكفال، التنميلي  م  خلال اجبوا  اللتود ، في بنائها واللتلثم  في

 المعرفة:قاعد: -1

اللومومااات هي نوت م   نوات قواعد السيانات الا اي، اللورف  وهي عساي، ع  مءاا   

 تساعد عمى جلع اللومومات وترتيسها ونشرها والسحا فيها والانتفات منها.

 إطار المعرفة:-2

دتلثاال  ويه فااي تحددااد الولاقااات مااا بااي  الو اادات الوملياا   اللورفياا   ودجسااد بنياا  

 اللؤمس  )تحددد السمت   تقسيم اج واي واللهاو( وميامات اللحد ، لها.

 ة:الديناميكية المعرفي-3

عساي، ع  التفاعلات ما بي  الو دات الفر د  توصيل وتسا ل اللومومات بااي  اع ااال 

 اللؤمس  ودنتج ع  هذه الحروي  انشال وفالات  دناميكي .

م  خلال ما مس  ف   الكفالات ليس لها مونى الا لاام تتلياا  باللروناا  التااي تساالح لهااا 

لحاايج  خاصاا  فااي لاال التحااولات بالامتجاب  للءتمف التغيرات التي تحدة عمااى مسااتو  ال

 السردو  التي دشهدها الوالم.

 المطلب الثالث: خصائص الكفاءات البشرية

 :3 يبع محاوي ملي ، لمكفالات  وهيJ.LEPLAT د   

الكفالات لاات  اد   يا انه دتم تشغيل موايف مءتمفاا  قصااد تحقياا  هاادف محااد   و تنفيااذ   -

 امتتات تأ د  هذا النشاط بصف  وامم ؛نشاط موي   فالشءص دكو  وفؤا إلاا 

 صيا تها تتم بتردق   دناميكي    يا    ول الوناصر اللكون  لها تتفاعل في  مق  مستلر،؛  -

هااي مفهااوو مجاار   فالكفااال،  ياار مرئياا   ومااا دلكاا  ملا متااه هااي اجنشاات  الللايماا   -

حمياال اجنشاات   هااذا مااا والومائل اللستولم   ونتائج هذه اجنشت   تحدداادها دااتم ماا  خاالال ت 

 ؛Thierry Saurtدؤوده  

 
 .13، ص  المرجع المابق لام  فتَحة،   1
 .14، ص المرجع المابق لام  فتَحة،  2
عثما ،    3 واتجاها ،  بوزَا   مءاهيم  الم رلا  والُفاءات  اقتصاد  المعرفة  اقتصاد  ف   الاودماج  وفرص  البشرَة  التومَة  حول  الدول   الملتقى 

 09، ص 2004جامعة ورقلة، البشرَة، 
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هي مكتسس  فالفر  لا دولااد وفااؤا ج ال نشاااط موااي  وإنلااا دكتسااب لالااا ماا  خاالال تااديدب   -

 موجه.

 :1وذلا

الكفال، تجليوي : فلا تتحد  قيلتها م  الوناصاار التااي تكونهااا  باال فااي طردقاا  تجليوهااا مااع   -

 بو ها السوض.

الكفال، تقوو عمى تود  اللوايف: فهي تتتمب فهلا جوضات الولل وماا  ثاام تأ دتهااا بأف اال   -

 فوالي .   وسرطردق  ملكن  بحيا تحق   

الكفالات لاات بود تراولي وقابم  لمتتودر: فلا دنسغي    دنماار لمكفااال، عمااى  نهااا موضااوت   -

 خاص .الكفالات في انسا  ثابت  ولك  ولا لو ء دتم تحصيمها بشكل  دناميكي عند تجليع  

 وذلا: الكفال، لاات بودد   فر ي وجلاعي.  -

 المطلب الرابع: تنمية الكفاءات البشرية

 أولا: تعريفة تنمية الكفاءات البشرية

واللسااتقسمي  "هي مجلوت النشاطات التوميلي  التي تؤ ي إلى زدا ، اللر و د  الحالياا   

طرد  تحسااي  موااايفهم   ولالا ع برفع قدياتهم الءاص  ب نجاز اللهاو اللووم  إليهم   لىفرا 

 .2امتودا اتهم واتجاههم"  مهاياتهم 

تقااوو بااه اللؤمساا  ودذهب بوض السا ثي  إلى    تنلي  الكفالات ليس والتاادي  الااذي 

ججل الحصول عمى مؤهلات مفيد،  إنلا هي موقف  و مموك تشيناه اللؤمس  ل دا ، وفااالات 

 فرا ها واوتشاف إمكاني  نلوها  يا دلك  النمر إلى هذه الولمي  م  خلال اللحاوي: وضااع 

التااي   نماو لىجوي عمى  ماس الكفال،   وي التديدب في تنلياا  الكفااالات والكفااال، التنميلياا 

توكس مد  امااتجاب  لمتغياارات التااي تحاادة عمااى مسااتو  محيتهااا. دلكاا  القااول إ  تحقياا  

علو ي   يا دسلح التكاماال الولااو ي مل  فقي و التنلي  الناجح  لمكفالات مرتسج بتتسي  تكا

بتكييف الكفالات السشرد  مع مهل  اللؤمس    ما في التكاماال اجفقااي فيساالح بتكيااف مءتمااف 

للواي  السشرد  فيلا بينها  والكفالات هنا تكو  وماايم  مثمااى لهااذا التكيااف   ي  نشت  تسيير ا

 .3تصيح  نشت  تسيير اللواي  السشرد  تتلرو   ول الكفال،

 الكفاءات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية(: I-02الشكل رقم)

 

 

 

 

 
1François audigier, Nicole tutiaux-guillon, compétences et contenus les curriculums en questions,deboeck, 

1ere édition, bruxelles, Belgique, 2008, p39 
قا م2 للمؤمما  ،  حمدي أبو  التنالميا  المياة  دعم  ل   ودورها  الألراد  اءا ا   جامعة  تنميا  الأعمال،  إدارة  ف   الماج تَر  هادة  لوَل  مذُرة   ،

 . 56الجزائر، ص 
 ، دو  صفحة.المرجع المابقمصووعة أحمد،   3

 توظيف واتتيار 

 رواتب 

 وتدريب تاوين 

 تقييم منوي 

 الاءا ا   تقييم القدرا  
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  مجم   تسيير الكفاءات الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرىولال منصويي  ملاح صولح   المصدر: 

  بحاتاقتصا د  وا ايد    

 . 55     2010سكر،  جوا  ب  جامو  07الود  

 أهداف تنمية الكفاءات البشريةثانيا:  

تحقي  التتوي النوعي لمقو  الوامم  ويفع الولال   الكفال، واللهاي، لملااواي  السشاارد  فااي  -

شتى اللجالات والقتاعات النشاط  ملااا داانجم مااع مسااتم مات تحقياا  التنلياا  الشااامم   وهااذا 

 دتتمب يفع إمكانيات التأهيل اللهني ومستودات اللهاي، والإختصا ؛  

تحقي  التواز  في مو  القو  الوامم  وبي  عرضها والتمااب عميهااا بهاادف التوصاال إلااى  -

 الامتءداو اجمثل؛  

ترقي  وتحقياا   ف اال توزدااع لمكفااالات السشاارد  والتأوااد ماا   نهااا تتنامااب مااع الولااائف  -

 اللسند، اليها؛  

 نسااب نماااو التلك  م  تقييم   ال الكفالات السشرد  بهدف قيا تها نحو اجف اال مااع تحددااد  -

  واف ؛

زدا ، فر  الإبدات والابتكاي في اللؤمساا  ملااا دساالح بتحقياا  التكاااليف الءاصاا  بجمااب  -

 الكفالات م  الءايج؛  

 اوتشاف الكفالات الءفي  و ير الماهر، ومحاول  امتغلالها جقصى الحدو ؛ -

 توميم اجفرا  وتمقينهم خسرات جددد،؛ -

 ه فو  عا د ؛التقر   وثر م  الوليل ب قام  علاقات مو -

 .1تحسي  اج ال الكمي لملؤمس  ع  طرد  تحسي    ال الفر  -

 ثالثا: أساليب تنمية الكفاءات البشرية

إ  تتودر الكفالات السشرد  دساالح بااالتومم التنميلااي ماا  خاالال الولاال والتجرباا   ولا دلكاا  

 ماااليب التساايير الفوالاا  تفويل علمياته إلا إلاا وانت هناك مساااهل  تنميلااه ماا  خاالال تااوفير  

ومساهل  فر د  م  خلال ما دلما الوامل م  مكتسسات والجهو  التااي دسااذلها لتتااودر وفالتااه 

 وتحسي    ائه  ولتحقي  هذه التنلي  دجب إتسات الوددد م  التر  تذور منها:

دوتسر التديدب نوت م   نوات النشاط اللقصو  واللءتج فااي  ي مؤمساا    يااا ب:  يالتدر-1

لل عمى تحودل  عدا  م  الواممي  بها إلى خسرات موين  بهدف تحسي  اج ال لذلا لابد عند دو

 
، مَذُرة لوََل شَهادة الما َتر فَ  علَوْ الت َََر، دور تميير وتنميا الاءا ا  البشريا ل  تحمةين أدا  المؤممةا الامتشةءا يافغول  حورَة،    1

 .24-23 ، ص2016/2017  بادَس، م تغاوْ،  جامعة عبد الحمَد ب

 تميير الم ارف  اتصاع داتل  

 ترقيا ونقع 
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الشروت في تءتيج ثم تنفيذ علمي  التديدب     تأخذ بوي  الاعتساااي جليااع الوناصاار والقااو  

 .1والووامل التي تؤثر في تما الولمي  إلاا ما  ي نا    تحق  اجهداف اللرجو، منها

علمي  تستهدف إلى إجرال تغيير  ائم نسسيا في قديات الفر   ملا دساااعد عمااى   هو   التكوين-2

  ال الوليف  بتردق   ف ل  ت ودد الوامل باللوايف  اللهايات والتصرفات التااي تلكاا  ماا  

تسهيل اندماجهم في اللنمل   وم  تحقي   هداف الفاعمي  فيها  وله عد،  شكال تكود  نمااري 

  ويا  الولل عمى عد، ولائف.ايجي    و تتسيقي   اخمي  و خ 

الكفاء::  -3 على  أجور  نظام  تتوي  وضع  عمى  تساعد  التي  اجماس  وأ د  اججوي  توتسر 

 الكفالات وتنليتها  فهي ترتسج بلا دمي: 

 اللوياي الو يد هو اللؤهلات ومد  التحكم فيها؛ -

  مول الترقي  وسير،؛ -

 مءتج اججوي دشجع عمى الحرو  اجفقي . -

ترتسج الكفااالات التنميلياا  لملؤمساا  بلااد  الامااتجاب  لملتغياارات التااي   الكفاء: التنظيمية-4

تحدة عمى مسااتو  محيتهااا  فديجاا  توقااد هااذا التغيياار وعنااد امااتقرايه دفاارض عمااى هااذه 

اللؤمسات    تتصف باللرون   قصد إعتال  رو   وسر لىفاارا  ماا   جاال الإباادات وتتااودر 

 اللتصف  باللرون  في تنميلات لاات وفال،  إ  اللنملات  الكفالات  بل دلك  القول

تاارتسج باا  اي، الفاار  وقدياتااه ومهاياتااه لااتيااا  وهااذا نتيجاا  الشااووي  المساااهمة الفرديااة:-5

 .2باللسؤولي  لتحقي  اجما  الوليفي بسذل جهو  لتحسي  اج ال

 المبحث الثاني: تسيير الكفاءات البشرية وتوظيفها

، الااى اتسااات عااد، مناااهج وطاار  لرفااع قاادياتها ومواجهاا  شااد، تسوى اللؤمس  جاهااد

اللنافس  والتحكم في التكنولوجيااا الحددثاا   ولالااا ماا  خاالال تساايير وفااالات الفاار  باعتسااايه 

اللحوي الرئيسي لتحقي  النلو والتتوي والتلياا   ولااا ب مكانهااا امااتغلال هااذه الكفااالات عاا  

ماا  اللوااايف والءساارات التااي تلمكهااا هااذه طرداا  امااتقتابها ماا  اجاال توليفهااا للامااتفا ، 

 الكفالات السشرد .

 المطلب الأول: مفهوم تسيير الكفاءات البشرية

لقد عرف عمى  نه "عساي، ع  مجلوع  م  تتسيقات تسيير اللواي  السشاارد    التعريف الأول:

ل التي ترو   ماما عمى امتقتا  وتتودر وتحودل الكفالات في اللؤمس  ماا  اجاال تنلياا    ا

 .3الواممي "

إنه" التأثير في موايف ووفااالات ومااموويات اللااوي  السشااري ليكااو   وثاار   التعريف الثاني:

 .1قدي، عمى تحسي  عوائده والتكيف مع التتويات الحاصم  في محيج الولل"

 
ال  1 ح  حمَدذعبد  الاداريَ ،  َاب  ال مع  تطوير  ل   التدريب  القاهرة،  دور  الاولى،  الطبعة  العربَة،  الا تشارَة  المجموعة  مطبوعات  ،  ل لة 

 .10، ص 1996
 .26-25  ، صالمرجع المابقفغول  حورَة،   2
 .24، ص  المرجع المابق لام  فتَحة،   3
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دورف تسيير الكفالات عمى  نه "مجلوت اجنشت  لامتءداو وتتودر اجفرا    التعريف الثالث:

 .2والجلاعات بتردق  مثمي بهدف تحقي  مهل  اللؤمس  وتحسي    ال اجفرا "

هنا دلكننا إعتال مفهوو شامل لتسيير الكفالات وهي تما اجنشاات  والجهااو  التااي تاام بتااوفير 

تااوفير واال المااروف اللنامااس  لهااا لمولاال واللحفاا ات الكفالات واللحافم  عميهااا وتنليتهااا و 

 ال رويد  لسقائها و فوها نحو بذل  قصى جهد ملك  بشكل ددعم تنافسي  اللؤمس . 

 إلا  تسيير الكفالات دشلل ما دمي:  

 تحولا م  مفهوو الوليف  واللهاو إلى مفهوو الكفال،؛   -

مجلوع  م  الولميااات والللايمااات الإ ايداا  التااي تمسااي ا تياجااات اللنملاا  ماا  اللااواي    -

 السشرد  ولا ونوعا  خدم  لىهداف متومت  وطودم  اججل؛  

إدجااا  اجماااليب والومااائل اللساااعد، عمااى تجددااد  نقاال والحفااال عمااى الكفااالات. فتساايير  -

الااذي دقااوو عمااى محتااو  الوليفاا  )منصااب الكفالات دق ي عمى النماو التقميدي لمتصنيفات  

الولاال( فهااي تقااوو باادلا ماا  لالااا عمااى اللوااايف والءصااائص اللهنياا  )بلااا فيهااا الساامووي  

ال رويد  لشغل اللنصب  وتهتم لكفالات الفاار  جليوهااا مااوال وااا  دسااتءدمها فااي منصااسه 

مي  لتحقي   هااداف الحالي  و لا  بلونى  نها جهد إ ايي ها ف إلى تثلي  وفالات اجفرا  الوام

 .3اللنمل 

 المطلب الثاني: المراحل الاساسية لتسيير الكفاءات البشرية ومجالات تسييرها

 أولا: المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات البشرية

م   جل الوصول الى تحقي  اجهداف اللر وباا  ماا  الكفااالات لابااد لهااا ماا  تءتاايج 

تتلثل مرا اال تساايير الكفااالات فااي الوناصاار التالياا  وتنميم وتقييم اي لابد لها م  تسييرها و 

 :4واللوضح  في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، جامعَة قاصَدي مربَاح، ورقلَة 11، مجلة الباحث، العدد لا بالمؤمماالجودة الشامأهميا الاءا ا  البشريا ل  تطبيق إدارة  رشَد مواصرَة،    1

 .194، ص 2012
2Lou Van Beirendonck, Tous compétents : Le management des compétences dans l’entreprise, éditionbeock, 

Belgique, 2006, p33. 
 .25، ص  المرجع المابق لام  فتَحة،   3
 .26، ص  المرجع المابق لام  فتَحة،   4
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 مراحل تسيير الكفاءات (:  I-03الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الكفالات في تحقي  اللي ، التنافسي  لملؤمس   مذور، لنيل شها،  ملامي فتيح    وي تسيير  المصدر:

 . 25    2014/ 2013اللامتر في عموو التسيير  جامو   ومي محند  ولحاج  السودر،  

وتكااو  ماا  خاالال تقااددر الا تياجااات اللسااتقسمي   ثاام مقاينتهااا بالوقاات   تخطيط الكفاءات:-1

الحالي في اللؤمس  وتكو  نتيج  وجو  فجو، فااي الكفااالات والتااي تحاااول اللؤمساا  ماادها  

ولالا ماا  خاالال وصااف اللناصااب التااي تكشااف عاا  مءتمااف اللوااايف واللوااايف الولمياا  

 التوقوي لمتشغيل والكفالات   والسمووات اللازم  لها  وتستولل اللؤمس  التسيير

دت ل  اوتسا  الكفالات ول م  امتقتا   فاارا  جااد   و دنتلااو  إلااى   اكتساب الكفاءات:-2

 نفس اللنمل   و شرال خدمات امتشايد   و التواو  مع منملات  خر .

والتااي تشااير إلااى واال علمياا  تااؤ ي إلااى توماام  ودواارف الااتومم عمااى  نااه تنمية الكفاءات:  -3

التي تؤ ي إلى تغيير وا د  و  وثر ماا  اجبوااا  التالياا : اللورفاا   اللورفاا  الولمياا . الولميات  

 السموويات.

وهي اللر م  التااي تسااتءدو وتولااف فيهااا الكفااالات اللحصاال استخدام وتقييم الكفاءات:  -4

عميها   يا دتم م  خلالها جني ثلاي جهو  التدي  واوتسا  اللهايات والتومم  ولا تفيد هذه 

ر م  في الإجاب  علا هي اللنفو  التي تحققت م  الجهو  التديدسي   والتي تؤ ي إلااى تقياايم الل

الكفااالات اللسااتءدم  ودااتم لالااا بتقياايم النشاااطات واللهاااو اللنجاا ،  بتحددااد وإلهاااي نقااص 

اللهايات فااي مناصااب مويناا  وجشااءا  موينااي  والااذي ماا  شااأنه توجيااه مر ماا  تءتاايج 

 وي،  يا، تسيير الكفالات.الكفالات  وبذلا تكلل  

 إاتمةةةاب الاءا ا  

 الاءا ا   تنميا

 تتطيط الاءا ا   امتتدام وتقييم 
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فااي لاال التحااددات التااي تتر هااا الووللاا   فاا   ثانياا: مجااالات تسايير الكفاااءات البشاارية: 

الكفالات بحاج  إلى تسيير ومتابو  وم  خلال التقييلات الدويد  ولااا هااي بحاجاا  إلااى تقوداا  

 يااره ماا    وصقل م  خلال علميات التتودر  اعتلا ا عمى التكااود  والتااديدب والااتومم  إلااى

اللجالات الكسر  لتسيير الكفالات السشرد  التي نح  بصد  تناولها م  خاالال  يبواا  عناصاار 

 هي:  

 إعداد مواصفات الكفاءات البشرية:-1

دلثل إعدا  اللواصفات الكفالات وا ااد، ماا  اللرا اال اجولااى لتساايير الكفااالات عنااد 

  فيهااا ماا   جاال الحصااول وضوه  ي  التتسي    يا تقوو عمى توضاايح الكفااالات اللر ااو 

عمااى   ساا  اج الات الوليفياا   مااوال عمااى مسااتو  وا ااد ماا  الوليفاا   و مجلوعاا  ماا  

 الولائف  وهذا ما نسليه تحميل الكفالات. 

توجد طر  عددد، لتحميل الكفالات وجلااع اللومومااات  ااول الوليفاا  ومجااال الولاال  

الللا م  في الليدا   اللقااابلات   ووذا مهاو ومسؤوليات الكفالات ال رويد  لذلا  م  بينها

الفر د  والجلاعي   تحميل مذورات مسؤولي الولااائف  بتاقااات الكفااالات الاا   ومهلااا تكاا  

 :1التردق  اللستولم   فتحميل الكفالات دجب    دوتي النتائج التالي 

 نمر، شامم  لمكفالات اجمامي  واللهل -

 وصف اللؤشرات السموك م  خلال الكفال، -

دلثاال تقياايم الكفااالات مر ماا  هاماا  ماا  مرا اال تساايير الكفااالات و  ااد قياايم الكفاااءات: ت-2

مجالات تسيير الكفالات جنه دوضح جوانب ال وف والقو، في الكفالات ودکااو  التقياايم ماا  

 جل تتودر تقنيات التسيير باللؤمساا  ماا  خاالال اللااواي  السشاارد  اللتواجااد، بلرواا  التقياايم 

 :2لاعي  وهناك بوض اج وات اللستولم  لتقييم الكفالات  نذکرهاوجداول الكفالات الج 

 يا دجااري فااي اللؤمسااات الصااغير، واللتوماات   وهااي تساالح   مقابلة النشاط السنوية:-أ

بوضع النقت  السنود   و السدامي  لمولال وقد  صسحت هذه التردق  ولاميكي  لذلا ف نه عمااى 

اللؤمسات الرائد، في مجال تساايير الكفااالات إ خااال الإعاالاو اةلااي فااي امااتولال اللقااابلات 

مهاام بااي  اللشااايو  فااي التكااود  وتتااودر  الساانود  لمنشاااط ملااا دساالح لهاام بتکااود  ايتساااط

 الكفالات.

: وتسلح لملسئولي  بالتقييم الدويي لكفالات  ع ال الفرداا  وتقاادو لهاام المرافقة الميدانية-ب

النصائح ومساعدتهم عمى التتودر  ودوتلد فيها عمى مرجوي  وفالات محد ، وتساالح بفحااص 

ت لملرافق  تمهر فااي     كاام اللسااير التتويات اللحقق  بف ل التكود  وهناك بوض السمسيا

 .ر مميم  إلاا لم دك  مكونا م  قسلقد دكو   ي 

 
 .58، ص  المرجع المابقُمال موصور،  ماح صولح،   1
، مَذُرة لوََل شَهادة الما َتر فَ  علَوْ الت َََر، جامعَة دور الممير ل  تميير الاءةا ا  لة  المؤممةا  الصةغيرة والمتومةطاوذَرة بوزَد،    2

 .74، ص 2011/2012قاصدي مرباح، ورقلة،  
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: إ  مرجوي  الكفالات تأخذ مكان  مهل  في التقدو الإدجابي وتود مصاادي مرجعية الكفاءات-ج

دوضااح مجلااوت الكفااالات اللفيااد، لملنملااات فااي الحاضاار واللسااتقسل لامااتكلال وتنلياا  

ياا  الكفااالات هااي الوماايم  اللتموباا  ماا   جاال  خااذ فااي عااي  اللستو   وبلونااى آخاار مرجو

الاعتساي الكفالات ال رويد  واللنح والقااديات ماا   جاال مورفاا  وتحمياال الكفااالات النهائياا  

لملؤمس  وتسيرها  بصف   خر  هو اللمجااأ دشاالل الكفااالات اللتموباا  ججاال إ اي، اجعلااال 

 والكفالات ال رويد  الحقيقي  بوضوح.  

 نها   ا، تسلح بجر  الكفالات ال رويد  لكل نلااولاج الولاال فااي الفاارت تورف وذلا  

اللني وتنج  م  قسل اللسؤولي  ع   روي  الولل اللكمفي  ب عاادا  قائلاا  للءتمااف اللهاا  ثاام 

تحددد نلالاج الولل اجمامي  و خيرا إبراز الكفالات ال رويد  بل اول  هااذه اجعلااال بشااكل 

 جيد؛

توسر ع  اللنهجي  اللستولم  في التقياايم  يااا تواارف بأنهااا الولمياا  و   طريقة مركز التقييم:-د

التي م  خلالها بقيم الفر   و اللجلوع  م  قسل الوددد م  اللقيلي  الااذد  دسااتولمو  مجلااوت 

متكامل م  التقنيات مثل اللحاوا،  و ملا م  السموويات وقاعااد، لمتقياايم  وصاايان  جاا ل مهاام 

ب تفهيم التساعاادات ماا  خاالال الولاقاا  التالياا : تقياايم التساعااد   م  التقنيات اللستولم   وبحس

 الكفالات اللكتسس  + الكفالات الحقيقي .

تأخذ الكفالات موناها م  التتوي اللستلر وعميه دجب تتااودر الكفااالات   تطوير الكفاءات:-3

و م   جل الساالاح لهااا بالتااأقمم مااع عواماال تتااوي اللحاايج الااداخمي  و الءااايجي لملؤمساا   

اللشايو  في   داة تغيراته و و  شا تغيرات اللحيج اللتسااايع  تسااتدعي تتااودر وتنلياا  

اللواي  السشرد  ووفالاتها   يا  صسح تتودر وصيان  الكفااالات خصوصااا اجمامااي  بلثاال 

 هلي  إمتراتيجي   نماارا للااا تقدمااه الكفااالات ماا  إمكانيااات الا ااتلال وضااويات جددااد، فااي 

لات اجمامي  تلثاال اللياا ، التنافسااي   ولااا  نهااا  صااسحت تلثاال الء دناا  السو  باعتساي الكفا

الحقيقياا  لكاال مؤمساا  تولاال فااي محاايج لاي قااو  وثيفاا  اللورفاا   وبلااا     ااامموا اللورفاا  

اجماميو  في اللؤمسات هم علالها . ف   هذا دستدعي ضروي، صيا   وتتودر هذا اللوي  

ليب  ددث  لمتحكم والتكود  والتديدب  وماا  بااي  هااذه الامتراتيجي اللتلثل في الكفالات بأما

 اجماليب نذور:

بهذا النوت م  التكود  بهدف إلى اوتسا  ممووات خاصاا    التكوين المرتكز على الكفاءات:-أ

 وقد دوتلد عمى تقنيات اللقابم  وتحميل اللشاول واللرون  والإ اي، اللرتك ، عمى الفر .

قددلا اللدي  وا  دمهر وءسير دقاادو النصااائح   على الكفاءات:التدريب بالمرافقة المرتكز  -ب

والاقترا ات  بقدو الديوس والتوميلات ووذا اللساعد،  دشجع ودحف  اجفاارا  لإدجااا  الحمااول 

بأنفسهم  وذلا دقوو اللديبو  بترح  مئم  ودرافقو  اجفرا  في التومم   مااا مااديبو الكفااالات 

 .1فهم الولاقات الداخمي  لمكفالات وتحفي هم عمى التوممفهم دلا مو  السموويات ودحاولو   

 
 .63، ص  المرجع المابق،  ماح صولح،  ُمال الموصوري 1
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تلثل يواتب الكفالات ممجأ اللؤمسات الشرح وتتااودر اجفاارا  الءاصاا    رواتب الكفاءات-4

بتسيير الكفالات وهذا ما دصنوه اللسيرد  لجلااع الكفااالات وتتودرهااا ججاال مااد ا تياجااات 

 .  1اللؤمس  الحالي  واللستقسمي 

انت مسنياا  عمااى فكاار،    القااديات وتقااددم الءاادمات تتقاادو مااع الوقاات  إ  الرواتب و

وعلميات التقياايم واناات متومقاا  بلجااالات مسااؤولي  الوليفاا   لكاا  صاايت الولاال باللؤمسااات 

صايت  وثر مرون  وبذلا انسثقت مفاهيم جددد، والولل في الفرد  والولل ع  بود بالإضاااف  

ودتقاماالو  اللسااؤوليات  و علااالهم تء ااع لمقياااس إلى     ع ال الفرد  دتابوو  اجهداف  

 بشكل دوضح وفالاتهم وقدياتهم في الولل.  

ودلك  تمءيص بوض الووامل اللؤثر، عمى يواتب الولال في التالي: الوليف   القاادي، 

عمى تقددم الءدمات م  الفر   مو  الولل  قيم وثقاف  اللؤمس  ولقد انتشر مصتمح الرواتب 

ات وهو ميام   جرد  متوافق  ومؤمس  عمى الووامل السابق    يااا دتوقااع عمى  ماس الكفال

 إيفا  الكفالات فيلا دمي:

 اججر القاعدي؛  -

 الج ل اللتغير م  اججر مثل الولاقات والتوود ات؛  -

 .اللي ات اللحتلم  مثل: التأمينات  -

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: توظيف الكفاءات البشرية

 التوظيفأولا: مفهوم  

لقااد توااد ت التوااايدف التااي  عتياات الولمياا  التوليااف ومااع لالااا مااع توااد  السااا ثي  

 واللؤلفي  المذد  وتسوا في هذا اللجال  منذور م  هذه التوايدف:

الوليف  هي مجلوعاا  ماا  الاختصاصااات التااي دقااوو بهااا شااءص محااد  تتااوافر فيااه 

التااي دولاال بهااا  ودونااي  شااروط مويناا  ودجااب    دقااوو بالولاال مسااتهدف مصاامح  للؤمساا 

ضروي، وضع شءص فااي منصااب موااي  بحسااب الاختصاصااات اللوجااو ، بلااا دااتلائم مااع 

اللهايات والقااديات والشااروط التااي تفرضااها هااذه الاختصاصااات ولابااد    تكااو  مصاامح  

 .2اللؤمس  هي الهدف اجول لولل الفر 

 
 .76، ص  المرجع المابقوذَرة بوزَد،   1
 .11، ص 2006، مذُرة لوَل شهادة الماج تَر ف  علْ الاجتماع، جامعة موتوري، ق وطَوة،  الترقيا الوظيءيا والامتقرار المهن جبل  فاتح،   2
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وامااتءداو اللااولفي  ولا دورف التوليف  عمى  نه مسؤولي  اللددر ماا  خاالال  شااد  

الجااد  اللااؤهمي  للااى اللراواا  الوليفياا  اللتوااد ، واللءتمفاا  فااي التنماايم  وهااذه الوليفاا  لا 

تقتصر عمى الاختياي والانتقااال فقااج  باال تشاالل وااذلا التااديدب وتنلياا  قاادياتهم ووفااالاتهم  

  هااذه الترقياا  وتقياايم اج ال وتااوفير الفاار  لتنليااتهم وتتااودرهم. ب ضاااف  إلااى لالااا تت اال

 .1الوليف  وضع نماو منامب لىجوي واللرتسات

 ثانيا: استقطاب، اختيار وتعيين الكفاءات البشرية في المؤسسة

 استقطاب الكفاءات البشرية:-1

"الامتقتا  هو علمياا  امتكشاااف مرشااحي  محتلمااي  لمولااائف الشااا ر، الحالياا   و 

ماا  دسحثااو  عاا  الولااائف وماا    اللتوفر، في اللنمل    ي  نه نشاط دقوو عمى الوصاال بااي 

 .2بو و  الولائف"

ولا دوتسر الامتقتا  بلثاب  "علمياا  اجتااذا  وإ اارال الولالاا  اللرتقساا  لمتقاادو لشااغل 

الولائف الشا ر، مااوال ماا   اخاال  و خااايج اللنملاا   والااذد  تنتساا  عماايهم الاشااتراطات 

  الاختياااي وتااوفير الوقاات واللوادير اللوضوعي  لولمي  الاختياي ملااا دااؤ ي الااى تقمياال تكمفاا 

 .3والجهد

 :4دلك  تقسيم مصا ي امتقتا  الكفالات السشرد  إلى نوعي 

 ي  نه دتم الحصااول عمااى الكفااالات اللنامااس  ماا   اخاال اللنملاا  ب  ااد    مصادر داخلية:-أ

 التر  التالي : 

ي  بتردقاا  ودتم بلقت اها تحودل م  وليف   نيا عمى وليف   عمى  وتتم هذه الولم  الترقية: •

 وعمى  مس موضوت بحا دسهل عمى جليع الواممي  تفهلها والتورف عميها.

 ي تحودل  و نقل الفر  م  وليف  إلى  خر    و م  فرت الى اخر  اخاال   النقل والتحويل: •

اللنمل   ولالا بهدف خم  تواز  في عد  الولال في الإ ايات اجخر  التي تشهد نقااص فااي 

 مواي ها السشرد  مثلا.

تمجا اللؤمس  إلى اللولفي  التايوي  لمولل الرا سي  في الوو ، الااى  الموظفين الساابقين: •

الولل   و المجول الى طردق  مشابه  لها  وهي ميام  توليف  بنال الواممي  باللؤمس   وهي 

  وثر إتساعا في اللؤمسات الصغير،.

 وتتم عسر التر  التالي :   مصادر خارجية:-ب

تموااب   كومية، وكالات التوظيف الخاصة، المنظماات العمالياة والمهنياة:مكاتب العمل الح •

: الاعاالاو-هذه اللنملات  وي وسير فااي تااوفير اجفاارا  اللنامااسي  لشااغل الولااائف باللنملاا   

 وتك   ع  طرد  الصحف واللجلات..............  

 
 .36، ص 2014َرة للوشر والتوزَا والطباعة، الارد ، الطبعة الخام ة،  ، دار الم منظما  الرعايا الصحياادارة  فرَد توفَق وصَرات،   1
 .117، ص 2003، القاهرة،  إدارة الموارد البشريامحمد  عَد أوور  لطا ،   2
 .30، ص  المرجع المابقفغول  حورَة،   3
 .120، ص  المرجع المابقمحمد  عَد أوور  لطا ،   4
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توتساار ماا  اللصااا ي اللساشاار،  ج  اللؤمساا  تنصاال مساشاار،  الجامعااات والماادار : •

باللدايس الفني   و الجاموات التي تءرج اجفاارا  باللواصاافات مويناا  التااي تحتاااج إليهااا. قااد 

دوا  عمى هذه التردق  ج  خردجااي الجاموااات لا تتااوفر لااددهم الءساار، الوملياا  السااابق  ملااا 

 .1عمى الوللدتتمب توفير جهد وسير لتكودنهم وتديبهم  

 ثالثا: اختيار الكفاءات البشرية

وليف  الاختياي هي علمي  التااي بلقت اااها تسااتتيع الإ اي،    توفاا  بااي  اللرشااحي  

 اللتقدمي  لشغل الوليف  وانتقال اجف ل الذي تتوفر فيه  ف ل الشروط لشغل اللنصب.

لاختياي والتي تتلثل هناك الوددد م  الومائل والإجرالات اللستءدم   اليا في علمي  ا

 :2في الءتوات التالي 

تتلثل في يؤد  اللترشح عاا  قاار  لمتحاااوي موااه للورفاا    المقابلة الميدانية )التمهيدية(:-1

قدياته الذهني   و الجسلاني  لمتأود م  الشروط اللتموب  لهذه الوليفاا  متااوفر، فيااه  تااى دااتم 

 اختياي اجشءا  اللنامسي ؛

دود  اللومومات الءاص  باللترشح والتااي تفيااد اللؤمساا  فااي اختياااي دتم ت   طلب التوظيف:-2

 قرايات التوليف؛

الغرض م  اوتشاف اللواهااب والقااديات الوقمياا  والذهنياا  والجساالي  عمااى   ال   الاختيار:-3

 الولل وامتسوا  اللؤهمي  وهو  نوات:  

 كم في اجشيال؛: للورف   يج  لاوال اللترشحي  ومقدي، الفر  عمى الح اختيار الذكاء-أ

تسااي  مااد  قاادي، الفاار  عمااى الااتحكم إلاا منحاات الفرصاا    اختبار قدر: المرشا  وأهليتا :-ب

 لمتديدب وتنلي  قدياته وتفهله ل دا ، اللومومات في اللستقسل؛

 نستءدو لتساد  مقدي، الفر  ووفالته في   ال علمه ب تقا ؛  اختيار المهنة:-ج

والغرض منه مورف  مد  ي س  الشءص اللرشااح  اختيار الميول )ميول الشخص للعمال(:-د

 لمولل الذي ميسند إليه وميمه و سه ج ائه وتف يمه له؛

 وهو تقردر ع  ملام  اجشءا  و التهم الصحي .  الفحص الطبي:-ه

 فاءات البشرية، توجههم وإدماجهم:رابعا: تعين الك

توني هااذه الولمياا   القياااو بتوردااف الوافاادد  الجااد  لملنملاا  بتسيواا  علمهااا و ويهااا 

و هدافها ومياماتها الوام   توردفهم ب ملائهم في الولل  بلرؤوماايهم  باجقساااو واجشااءا  

 م  لاوي اجعلال اللوازد   و اللكلم  جعلالهم.

اللااولفي  الجااد  فااي اللؤمساا  فااي لااروف عا داا  وماا   ياار إ  إتلاو علمي  إ ماج  

 .3تأجيل  دوفر عميها الكثير م  الونال واللصائب والتكاليف في  وقات لا ق 

 
 .241ص    ، المابقالمرجع  محمد  عَد أوور  لطا ،  1
 .33-32  ، صالمرجع المابقفغول  حورَة،   2
الطَب،    3 تقنيا محمد رفَق  أماميا  وظا ف  للتميير  الجزائر،  مدتع  الجامعَة، ب  عُوو ،  المطبوعات  دَوا   الثاو ،  الجزء  ، ص  2012، 

131 . 
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 المبحث الثالث: أهمية الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية

التلي  اجمامي  ولااذا اقتنوت اللؤمسات    الكفال، واللؤهلات واللوايف هي عوامل  

 صسحت تءصص لها إمتراتيجي  ضل  الإمتراتيجي  الوام  لملؤمس . فاللوي  السشااري دوااد 

 هم مصدي لمنجاح والتفو   فهو عنصر فوال  وجب الاهتلاو به م   يااا تتااودره وتفويمااه  

  واشراوه في  هداف اللؤمس  وتوجهاتها  بحيا دؤ ي عند امااتثلايه بفوالياا  إلااى خماا  قيلاا 

 لملؤمس  والايتقال بأ ائها وتحسي  موقوها وتنافسيتها. وهذا ما دسينه الشكل التالي:

 (: أهمية الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية I-04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

: مدخل تنلي  القديات الذهني  والفكرد   مداخم  دور التدريب في تدعيم الميز: التنافسيةنويي منير  المصدر:

 . 2006مقدم  لملنتد  الوطني الثالا لملؤمسات  جامو  باجي مءتاي  عناب   

 المطلب الأول: علاقة الكفاءات البشرية بأداء المؤسسة 

 اج ال ووفالات السشرد   نوتي توردفا لى ال:قسل الءوض في الولاق  الرابت  بي   

دورف اج ال في القاموس بأنه: نتيج  ولي  محصم  م  طرف فر   و مجلوع   فرا   

بود بذل جهد موي  ودتم الحكاام عميااه  : اجمثاال  الجيااد  الكاافل... الاا   ولااا دقصااد بلفهااوو 

مفهااوو دوكااس واالا ماا   "اج ال" اللءرجااات واجهااداف التااي دسااوى النماااو لتحقيقهااا  وهااو 

اجهداف والومائل اللازم  لتحقيقها   ي انه مفهااوو دااربج بااي   وجااه النشاااط وبااي  اجهااداف 

 .1التي تسوى اللؤمس  إلى تحقيقها

 
 .35، ص 1989مصر،    القاهرة،   دار الفُر العرب ، التتطيط الامتراتيج ،  عاَدة خطاب،   1

 مواي  اللؤمس  مؤشرات اج ال  خماا  القيااال  التنافسااااي  

 الكفالات 
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فهااو  ولا دجلااع بااي  الفاعمياا  والفوالياا  وهااي  يجاا  تحقياا  اجهااداف مهلااا واناات  

ائج اللحصاام  والومااائل اللسااتولم   فاللستو  اجول دتوماا  بالفوالياا  وهااي الولاقاا  بااي  النتاا 

والثاني دتوم  بالفاعمي  اللسااتولم  لتحقيقهااا  فهااي تاارتسج مساشاار، بانءفاااض التكمفاا  ودسااتلد 

اج ال الكمي لملؤمس  مصا يه ماا  مصااديد   اجول  اخمااي: وهااو اج ال السشااري  التقنااي  

 قي  إدرا ات.اللالي  والءايجي: وهو وضع اللؤمس  في السو  والذي دسلح لها بتح 

وبلا    الكفالات تساهم هي اجخر  في تحقي   هداف اللؤمس  ف نها ترتسج بشكل  و 

 بآخر باج ال  فتوجد نقاط اتفا  واختلاف بي  اللفهومي    ما النقاط اللشترو  فتتلثل التالي:

 وجو  اج ال الوالي دستوجب توفر وفالات جيد،؛ -

 لمكفالات.اج ال هو نتيج  تتسي    -

لغ  وفال، الفر  هي قديتااه عمااى إنتاااج المغاا   و  اؤه هااو  Noam Chomskyفحسب 

 الامتولال الفوال لتما المغ  في  الات مءتمف .  ما ع  نقاط الاختلاف فهي:

مستو  اج ال لا ددل عمى مستو  الكفااال،  ائلااا  فقااد تكااو  هناااك عواماال  خاار   ياار  ❖

 الكفال، مسسا في لالا اج ال؛

امب وفالات اجفرا  طر دا  ائلا مع اج ال  فقااد تتااوفر لااد  اللؤمساا  وفااالات جيااد، تتن  ❖

 جفرا ها ولك  اج ال ضويف  وقد درجع لالا لود،  مسا  منها:

عدو تواز  بي  الكفال، واللهن : فقد تتتمب اللهن  وفالات قد لا تتوفر في اجفرا    و مول  •

 فرا .توزدع اج واي واللهاو بي  الولائف واج

  يا  عنصر التحفي  لد  اجفرا   ودوتسر م   هم عوامل النجاح. •

 عدو تكامل وتواضد وفالات اجفرا  بو ها بسوض )الكفالات الجلاعي (. •

وولحصم  للا مس  ف   اج ال هو الجلااع بااي  الفوالياا  والفاعمياا  اللتومقاا  بااالإ اي، الجيااد،  •

ووفالات اجفرا  ما هي إلا عاماال محفاا  ومساااعد لتمااا لى وات والقديات الءاص  بالإنتاج   

 .1الولمي 

 المطلب الثاني: البعد الاستراتيجي للكفاءات البشرية

عرفاات اللؤمساا  الاقتصااا د  اللتتااوي، فااي الفتاار، الراهناا  قفاا ، نوعياا  جددااد، فااي 

، علاقتها بتسييرها لونصرها السشري بصااف  خاصاا  والتساايير فيهااا بصااف  عاماا   هااذه القفاا 

النوعي  تقوو عمى  ماااس اعتساااي الونصاار السشااري لاايس مااوي  دجااب تنليااه فحسااب باال هااو 

ي ملال  ير مااا ي دجااب الامااتثلاي فيااه  بلااا دحقاا  اللياا ، التنافسااي  لهااا  ول االا  نجاااح 

اللؤمس  لابد ماا  وجااو  قااديات عالياا  فااي واال وا ااد، ماا  مجااالات الكفااال، الإمااتراتيجي   

 .2قي  يؤد  اللؤمس تستتيع هذه الكفالات موا تح 

 
 . 74-73 ص ، مرجع مابقالقا ْ حمدي،  أبو1
مصَر الطبعَة  القَاهرة، ، ترجمة عبد الحَُْ احمَد الخزامَ ، دار الفجَر للوشَر والتوزََا، إمتراتيجيا الموارد البشريااشوك تشاودا، شلبا ُابرا،  2

 .139-138 ، ص2002الأولى،  
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دت ل    الوليفي    اجنشت   مستو   عند  اجعلال  في  القيل   خم   علمي   تصليم  وا  

" بويتر  لا  إمكاني  ترمي  التفو  اللستلر عمى اللنافسي   ودلك  تتسي  مفهوو ممسم  القيل   

Porter  1" هنا ووميم  إمتراتيجي. 

  خماا  لمنشاطات الداخمياا  لملؤمساا  اللسااؤول  امااتراتيجيا عاا   Porterفحسب تحميل  

القيل   وبالتالي ع  اللي ، التنافسي   در     اللواي  السشرد  مسؤول  عاا  خماا  القيلاا  وا  

تسييرها دؤثر عمى اللي ، التنافسي  لملؤمس  م  خلال تنلي  الكفااالات وتحفياا  اللسااتءدمي . 

بحيا  صااسحت اللااواي  السشاارد   ماااس التنافسااي   ملااا دوتيهااا بواادا امااتراتيجيا فااي قيااا ، 

نجاع  اللؤمسات  ولا    وليف  اللواي  السشرد  خرجت م  إطايها التسييري إلى  ويها و 

 .2الامتراتيجي  تحت تأثير مرع  و جم التحولات التنافسي 

وتمهر  هلي  الامتثلاي بشكل مستلر في اللااواي  والكفااالات السشاارد  بشااكل دتحقاا  

 :3شرد  وهو ما ميؤ ي  تلا إلىموه ترتيب امتءداو اللواي  اللتا   ما د  وانت  و ب 

زدااا ، قاادي، الكفااالات السشاارد  عمااى التءتاايج الفوااال لملااواي  السشاارد  ويبتهااا بتحقياا   -

 اجهداف الإمتراتيجي  لملؤمس ؛

زدا ، فاعمي  ونجاع  إمتراتيجيات تنلي  اللواي  السشرد   بلا دااؤ ي إلااى الامااتغلال الجيااد   -

واللهايات وامااتثلايها فااي علمياا  الإباادات والتتااودر وا اي، التغيياار لرفااع للءتمف القديات  

 القدي، التنافسي  لملؤمس .

 المهارات الأساسية: )المحورية( -1

تورف اللهايات اجمامااي  عمااى  نهااا "مجلوعاا  ماا  اللهااايات الءايقاا   واجصااول 

اللسااتو   والتااي تشااكل اللملوم   و  ير اللملوم  لاات التابع الءا   والتكنولوجيا فائقاا   

في مجلمها  ماما جيدا وقاعد، لقديات اللؤمس  عمى التنااافس." وهااي تلثاال وا ااد، ماا   هاام 

 .4الووامل التي تحد  مد  نجاح مؤمس  ما  في الوصول مستقسلا إلى الفر  اللستقسمي 

ل بتوسير  خر الكفالات اللحويد  توني اللهايات الناتج  ع  التداخل والتساند والتفاعاا 

الحاصل بي  مجلوت  نشت  اللؤمس   اجمر الذي دتيح تتودرها وتراولها  وماا  ثاام لهااوي 

مااواي  جددااد،  ودرجااع إطاالا  صااف  اللحويداا  عمااى هااذه الكفااالات لا  بقااال اللؤمساا  

وامتلرايها  و انسحابها مرهو  بهااا. وهناااك عااد،  مثماا  عاا  الكفااالات اللحويداا  لشااروات 

بكفااالات محويداا  تتجسااد فااي قااديتها عمااى   Sonyتلتااع شاارو   عاللي   فومى مااسيل اللثااال ت 

 
، ترجمَة: ب َمة َا ََ ، أقصةى قيمةا ببتبةاس إمةتراتيجيا أعمةاع ل الةاالتتطيط الامتراتيج : ايف تتحصع علةى ،  روبرت ج  وَتما  واخرو 1

 .109، ص 2011مصر، الطبعة الأولى،  مجموعة الوَل العربَة، القاهرة،  
تَْ التصَفح  ouragla.dz-www.univ، نحو تنميا إمتراتيجيا للموارد والاءا ا  البشريا ل  ظةع ال ولمةاعبد المجَد قدي،  ملال  َحضَة،  2

 .14:30على ال اعة  28/06/2020ف  
، مداخلَة مقدمَة للملتقَى الَدول  حَول التومََة البشَرَة وفَرص الاوَدماج فَ  إشااليا تنميا الموارد البشريا لة  ظةع ال ولمةاعبد المجَد قدي،    3

 .04، ص  2004اقتصادالمعرفة والُفاءات البشرَة، جامعة ورقلة، مارس، 
، مداخلَة مقدمَة للملتقَى الَدول  حَول التومََة البشَرَة ، دور التميير الء اع لموارد واءا ا  المؤمما ل  تحقيق المياة التنالمةياالداوي الشَخ4

 .265، ص 2004وفرص الاودماج ف  اقتصاد المعرفة والُفاءات البشرَة، جامعة ورقلة،  

http://www.univ-ouragla.dz/
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تصليم وتقددم منتجات لاات   جاو صغير،  وم  ثاام إضاااف  قيلاا  لم بااو   يااا دلكنااه  لاال 

 اللنتوج بسهول .

 وتجدي الإشاي، إلى    الكفالات اللحويد  تتلي  بءاصيتي   ماميتي  هلا:

 هائي الذي دحصل عميه؛خم  القيل  لم بو  تكو  مت لن  في اللنتوج الن   -

 التلي  والتفر  ع  اللنافسي   ولا دصوب تقميدها.  -

 وسائل تجديد وزياد: الكفاءات المحورية للمؤسسة-2

توجد مجلوع  م  الومائل  و اجماليب التي تنتهجها اللؤمس  بغرض تجددااد وزدااا ، 

و زدا تها  م   هم هذه مء ونها م  الكفالات اللحويد  بغي  اللحافم  عمى اللي ، التنافسي   

 :1الومائل

 التومم الذي دتيح بنال الكفالات اللحويد  بالامتنا  إلى تجاي  وخسرات اللؤمس ؛  -

الإبدات الذي دستءدو الكفالات الحالي  بهدف التوصل إلى وفالات جددد، ع  طرداا  اللاا ج   -

 والتفاعل اجمثل لمكفالات؛

الكفالات اللحويد   وصيروي، تتوي هااذه الولاقااات عساار اوتشاف الولاقات اللوجو ، بي     -

 ال م ؛

 الحفال عمى الكفالات اللحويد   وعدو ت ييوها  و تدهويها.  -

 دور: حيا: الكفاءات-3

ا  التوامل مع اللهايات ولصدي لمل ادا التنافسي  دتتمااب متابوتهااا وتقااددر التحااولات 

 ائهااا  ولالااا منااذ ا ماجهااا باللؤمساا  الااى التي دلك  ا  تحدة عميها وتأثيرها عمى مستو  ا

  ي  مغا يتها لها. ودلك  تمءيص  وي،  يا، اللهايات في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 مراحل دور: حيا: المهارات (: I-05الشكل رقم )

 
 . 265-264، ص المرجع المابق، الداوي الشَخ 1
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والتوزدع      اي امام  لمنشر تسيير الموارد البشرية من خلال المهاراتاملاعيل  جازي  مواليم موا   المصدر: 

 .122    2013الاي   علا   التسو  الاولى  

 والتي تنقسم بدويها الى فترتي :  المرحلة الاولى: مرحلة الاستثمار:

والتااي تتلثاال فااي السحااا عاا  اللهااايات وتنتماا  ماا  بااروز الحاجاا  الااى   الفتر: الاولى:-1 

مااا دتتمااب اعااا ، مهايات موين  مرويا الى السحا عنها وصولا الااى الامااتيلال عميهااا وهااو  

النمر في مفهوو هذه اللهاو والتي تتسع فااي التقساايم التقمياادي نشاااط التوليااف  لتصااسح نشاااط 

( لا  recherché et dévloppent des competencesدونااى بالسحااا والتتااودر لملهااايات )

توامل اللؤمسات مع مو  اللهايات دتتمب اعتسايات خاص  ومجهو ات لاات طسيو  خاص  

  تحقياا  التنافسااي  ماا  خاالال الحصااول عمااى اللهااايات اللازماا  دونااي مواجهاا  اد ااا لكااو 

منافسي  في هذه السو . وفي هذا السيا  دجب ا  تشكل الهندم  الامتراتيجي  اهتلاما اماميا 

لكونهااا تساالح بااالتورف عمااى الا تياجااات )السحااا وتتااودر اللهااايات(  RDCلمقائلي  عمااى  

قاات الحاضاار لمااتلك  ماا  اللااروي لملسااتقسل  بلونااى انهااا ال رويد  الواجب اتءالاها في الو 

 الكيفي  التي تساعد اللسيرد  عمى بنال مستقسل.

فهي اللر م  التي تسد  م  تواجد اللهايات  اخاال اللؤمساا  الااى ا  تااتلك   الفتر: الثانياة:-2

تو  اللؤمس  م  ا ماجها  اما ع   ويها في تحقي  التنافسي  بالنسس  لملؤمس   فياارتسج بلساا 

اللهايات التي دتلتع بها القائلي  عمى السحااا والتتااودر عمااى ا ماااج اللهااايات الجددااد، فااي 

 :1محيج التشغيل  وطول وقصر هذه اللر م  مرتسج بلجوع  م  الووامل اهلها

 مستو  اللهايات اللتحصل عميها  والذي دؤثر بشكل وسير عمى اللر م  الاولى؛  -

 ا ماجها ضل  محيج التشغيل؛قدي، اللؤمس  عمى   -

  يج  توقيد النشاطات اللكون  لموليف  التي وجهت لها اللهايات.  -
 

، 2013، دار ا امة للوشر والتوزَا، الارد ،عما ، الطبعة الاولى،  تميير الموارد البشريا من تلاع المهارا  ا ماعَل حجازي، معالَْ  عاد،  1

 .110ص 
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 المرحلة الثانية: تحقيق عوائد الاستثمار

بود ا  تتلك  اللؤمس  م  ا ماج اللهايات الجددد،  تنتقاال ماا  اللر ماا  الامااتثلايد  

تيع فيهااا ادجااا  اللياا ات التنافسااي  الى مر م  تحقي  عوائد الامتثلاي   ي اللر م  التي تساات 

 اللر وب   وهذه اللر م  تنقسم الى فترتي :

في بروز التحكم وهو ما دتتمب الاجاب  ع  الكيفي  الللكناا  لااذلا  ومساادئيا : الاولى:  فترال-1

فا  الكيفي  الللكن  هي الاعتلا  عمى ادجا  مجلوع  م  اللوادير  التي دحد ها القائلو  عمى 

ا والتتودر وتجدي الاشاي، ا  هذه اللوادير لا دوجااد بشااكل مو ااد  وتءتمااف ماا  نشاط السح 

 .1وضوي  الى اخر 

فهي التي توسر عاا  مسااتو  الاباادات او الن ااج ولومااه اللجااال الااذي دحقاا   : الثانية:الفتر-2

لملؤمساا  واال مااا تر ااب فيااه ماا  ويال توليفهااا لهاتااه اللهااايات. وهااذه اللر ماا  تتتمااب 

 في  لسسسي  اماميي :امتثلايات اضا

وصول اللهايات الى هذا اللستو  قد دجول الولاق  بي  اللؤمس  وهااذه اللهااايات تتحااول   -

 الى علاق  لاات طسيو  تفاوضي  بشكل  ائم؛

ا  اللهايات بأخذها لمتسيو  الابداعي  تتتمب الصيان  الدائل   عاا  طرداا  باارامج تكودنياا    -

وجااو  نشاااط السحااا والتتااودر للإشااراف عمااى خاصاا . وهااي اللهلاا  التااي تاادعم ضااروي، 

 اللهايات  اخل اللؤمس   والتي توول لها عمى مسيل اللثال الا واي التالي :

 اللقاين  الدائل  للجهو ات الحصول عمى اللهايات مع مجهو ات الغير؛ •

 الولل عمى انشال تنميم خا  لىفرا  الذد  دلمكو  اللهايات الامامي ؛ •

 ص  بلهل  السحا والتتودر لملهايات.اد اح الا واي الءا •

فاللهايات دلك  ا  تأخذ اتجاااهي  ولااا دت ااح فااي   المرحلة الثالثة، او مرحلة نهاية الدور::

 الشكل اعلاه:

 فيتلثل الاول في ا  دتم تحودمها الى ولائف او نشاطات اخر ؛  -

بانها الاجرالات اللء ن   وبهااذا  H. Simonوالثاني ا  تتحول الى يوتينيات والتي دورفها  -

الشكل فهي تفقد قديتها عمى ادجا  مي ات تنافسي  وبالنسس  لملؤمس  فل  الاف ل الولل عمى 

تحودها الى مجالات تشغيل  ير  الي   اد  تتلك  م  الاندماج واللساهل  فااي ادجااا  الل ادااا 

 ي  اخر .تنافس

 المطلب الثالث: أهمية الكفاءات البشرية في ظل التحديات الراهنة

 Peter Druckerعرفت نهاد  القر  اللاضي تقمسات عليق  وتحولات جذيد  وصفها 

بالتحول السنيوي  يا وا  لتراجع الإدددولوجي  الشاايوعي   وانهياااي الاقتصااا دات اللوجهاا   

وتوليم  فكاي وبرامج الوو ، إلى اقتصا  السو  وانتشاي الللايمات الإ ايد   إلى بروز  ول 

صناعي  جددد، في جنو  شر  آميا   ثاااي بالغاا  اجهلياا  عمااى توجهااات الوااالم ومااه  بحيااا 

 
 . 115-112، ص المرجع المابقا ماعَل حجازي، معالَْ  عاد، 1
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اجخير،  ال  تحّول م  مر ماا  الر ماالالي  الصااناعي  الللتااد، منااذ لهااوي الثااوي، تويش هذه  

بلااا بوااد الر ماالالي   ودلكاا   صاار  هاام   Druckerالصناعي   إلى مر م  جددااد، "  ماالاها  

 مجالات التغيير التي شلمتها هذه التحولات في النقاط التالي :

 تحديات العولمة والتحّولات الاقتصادية الراهنة:-1

التغيرات الاقتصا د  الاجتلاعي  اللتسااايع  اللتلثماا  خصوصااا فااي تحااول مجلوعاا  

   وتنااامي لاااهر، الووللاا  الاقتصااا د  وسياار، ماا   ول الوااالم باتجاااه نماااو اقتصااا  السااو 

باللوازا، مع تكّثف علميات التكتااّل الاقتصااا ي الإقميلااي  ت ااع اللؤمسااات الاقتصااا د  فااي 

الدول النامي  عمى محا صوب و ماو مواجه  شرم  تحكلهلا قواعد جددااد، لموساا  التنافسااي   

وا  الانوكامااات اللترتساا  قواعد صنوها اجقودال  سب مقاماتهم ولتكردس هيلنتهم وتفوقهم.  

ع  انتهاج ميام  الانفتاح الميسرالااي والانءااراط فااي ماايروي، الووللاا  الاقتصااا د  دجاا و    

ال حي  اجمامي  لهذه التحولات هي اللؤمس  الاقتصا د  التي  خمت مر ماا  ماا  اللواجهاا  

د  دوتيانهااا اللكشوف  واللنافس   ير اللتكافئ  مع منشآت عللاقاا  لاات خساار، وانتشاااي وسياار

تفوقا وامتيازا منقتوي النمير. لذا وجب الاهتلاو بالكفالات الداخمي  لملؤمس  لتحقي  النجاااح 

 .1والتفو   بدل الاعتلا  عمى اللواي   و المروف الءايجي  الغير متكافئ 

 

 

 

 التطورات التكنولوجية للإعلام والاتصال:-2

لاقتصااا  علومااا وعمااى الإ اي، نتيجاا  لمهااوي تكنولوجيااا اللومومااات عمااى مااا   ا

خصوصا  وا  ولا بد    تستفيد الإ اي، م  هذه الفرص  لتتودر وتنلي   فرا هااا عاا  طرداا  

 تنلي  وفالاتهم للامتجاب  لهذه التحددات  ونذور منها:

 ضغج وتراوم اللومومات  خاص  مع لهوي وانتشاي الانترنت؛  -

 ي بوض النشاطات؛تحتم التنقل م  مكا  ةخر والولل ع  بود ف  -

الومج التنافسي الذي دتسم بالحد، والذي وا  نتيج  لهوي ما دسلى بلر م  ما بوااد اللا داا    -

  ي مجتلع

 اللومومات.

وتكل  الولاق  بي  وفالات اجفرا  وتكنولوجيا اللوملات في تمااا الولاقاا  اللتسا لاا   ي 

وبالتالي لهوي وانتشاي تكنولوجيااا    تنلي  الكفالات زا ت في قو، و يج  الابتكاي والإبدات  

اللومومات  والوكس فهااذه اجخياار، فرضاات عمااى اللتواااممي  مااع هااذه التكنولوجيااا ضااروي، 

 :2التكيف والتوميم. وم  بي  تأثيرات تكنولوجيا اللومومات عمى الكفال، ما دمي

 
مداخلة مقدمة للمؤتمر العلم  الدول  حول الأداء  تطوير الاءا ا  وتنميا الموارد البشريا: التحدي الأمام  للتنالميا الجديدة، ثابت  الحبَب، 1

 . 240، ص 2005المتمَز للموظمات والُفاءات، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
 . 42، ص المرجع المابقأبو القا ْ حمدي،  2
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مااات امتحداة مناصب خاص  وتأهيل وتديدب اجفاارا  القااائلي  عمااى فاارز وتحمياال اللومو   -

 الهائم  اللتواجد، في شسك  الانترنت  السردد الإلكتروني...ال ؛

امتءداو طر  جددد، في التديدب لتنلي  الكفالات ع  طرد  الانترنت  ولهااوي مااا دساالى   -

بالجاموات واللراو  التديدسياا  الافتراضااي   وامااتءداو طاار  جددااد، فااي الااتومم عاا  طرداا  

 الانترنت؛

عمااى الولاالال خاصاا  مااع ت ادااد امااتلاوهم ججهاا ، الكلسيااوتر لهوي طر  جددااد، منفتحاا     -

 الشءصي  وايتساطهم بشسك  الانترنت )التجاي، الإلكتروني(.

 :  1التغيرات التنظيمية وتحولات أنظمة العمل-3

هذا الواقع الجددااد جواال ماا  التساايير الفوااال لمتغيياار   ااد الصااووبات اجمامااي  التااي 

تواجهها اللؤمسات  يااا  ضااحى التكيااف السااردع لملؤمساا  مااع مسااتجدات اللحاايج مسااأل  

مصاايرد  دتحااد  عمااى  مامااها السقااال  و الاا وال  ولااا    ماارع  وتوقااد التغياارات  وضااوت 

لحا  وّ ياارت واال اللوتيااات والقواعااد التااي  كلاات وفالات اللددرد  واللستءدمي  عمى ال

 نمل  الولاال والتساايير ي  ااا  ياار قصااير ماا  الاا م   وفرضاات قواعااد علاال جددااد، تتساام 

 خصوصا بالقابمي  لمتكّيف  اللرون   التفتح والامتقلالي .

ونتيج  لمسرع  اللذهم  التي دورفهااا التتااوي التكنولااوجي فااي شااتى اللجااالات  ف ننااا 

اليوو ميلا عايمااا لملؤمسااات  نحااو الامااتءداو اللكثااف لمتكنولوجيااات اللتتااوي، فااي نلا ء  

مجالي التصاانيع والتجليااع.. ولا دءفااى مااا لهااذا اللياال ماا  تااأثير عمااى طسيواا  الولاال وعمااى 

الترويساا  الولّالياا    قربهااا تصااويا هااو تلاشااي زوال بوااض اللهااايات التقنياا  القاعدداا   و 

 الفكرد  والإ ايد .اجمامي  لصالح  اللهايات 

وعمى هذا اجماس اشتدت  اجاا  اللؤمسااات إلااى مسااتءدمي  لاوي مااؤهلات عملياا  لإنجاااز 

علل د  ا  توقيدا  وثر فأوثر  و  دثت  نلاطا جددد، م  الولاقات اللهني  تسهل إلى  د وسياار 

ؤهلات  روي  الولال   وانتقل مرو  الاهتلاو م  التأهياال الااوليفي إلااى تقياايم الكفااالات واللاا 

الإبداعي    ي    النمر، إلى الوامل )إطايا وا   و منفذا( لم تود تقتصر عمى ما بحوزتااه ماا  

شها ات ومااؤهلات  وانلااا بلااا دلكاا     دقاادو لملؤمساا   ااالا ومسااتقسلا  وماا  هنااا  ضااحى 

 التكود  امتثلايا هاما في مجال التتودر التنميلي.

 

 

 

 

 

 

 
 . 241، ص المرجع المابقثابت  الحبَب،  1
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 خلاصة الفصل الأول

دلك               لا  التي  الحقيقي   الروائ   اللؤمس    د  هم  في  السشرد   الكفالات  تلثل 

اللصا ي  م   مصديا  توتسر  ولا  اللواصر،   الاقتصا د   التحددات  لل  في  عنها  الامتغنال 

تحقيقها   تقميدها  و  دصوب  والتي  التنافسي   اللي ،  لتحقي   اللنافسي   الهام   قسل  نمرا  م  

التي   منها  لمءصوصي   الامتفا ،  تتلك   التي  اللؤمسات  م   القميل  دجول  ملا  بها   تتلتع 

 وتتودرها. 

   نواعها وخصائصها وقد تورفنا م  خلال هذا الفصل عمى مفهوو الكفالات السشرد            

تنليتها إلى  ومسل  تترقنا  ولا  اللؤمس      الكفالاتهذه  تسيير     تسييرها   في  ومجالات 

 و هليتها. 
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 تمهيد 

والتكتلات   العولمة  مثل  الجديدة  والعالمية  الاقتصادية  التحديات  من  العديد  المؤسسة  تواجه 

الاقتصادية، والمنافسة الدولية، والتي تفرض على المؤسسات تبني أفضل الممارسات لبلوغ  

يجب   تهديدات  أو  استغلالها  يمكن  معينة  فرص  للمؤسسة  تتيح  قد  التغيرات  وهذه  أهدافها، 

إتباع   عليها  يجب  المؤسسة  تتبناه  الذي  الصحيح  التشخيص  على  وبناءا  فيها،  الوقوع  تفادي 

الإجر من  المنافسين  العديد  متابعة  وإمكانية  الأسواق  في  نظرتها  ببسط  لها  تسمح  التي  اءات 

 والمنتجات، وتنمية الاستراتيجيات لمواجهة الظروف المتغيرة. 

ويعتبر التشخيص الاستراتيجي أحد المراحل الهامة في إعداد استراتيجيات تساعدها على       

القرارات  إتخاذ  على  أثارهما  وتحديد  والفرص،  التهديدات  واكتشاف  بدقة  المعلومات  جمع 

 المناسبة في المؤسسة.  

 وسنحاول من خلال هذا الفصل التطرق للمحاور التالية:

 اتيجي مفهوم التشخيص الإستر -

 دوافع المؤسسة للقيام بالتشخيص الإستراتيجي، وأهم أنواعه  -

 أهمية التشخيص الإستراتيجي للمؤسسة -

 وأخيرا فعالية الكفاءات البشرية في العملية الإستراتيجية.  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: مفاهيم عامة للتشخيص الاستراتيجي

بمستقبلها   المؤسسات  اهتمام  بعملية  إن  القيام  وباستمرار  منها  يستدعي  الاستراتيجي 

التشخيص الاستراتيجيلتحديد أدائها وفاعليتها وتحسينها على المدى البعيد. ويعتمد التشخيص  

على   يبنى  كونه  عن  فضلا  فالتشخيص  نفسه،  يكونهو  أن  دون  التحليل،  على  الاستراتيجي 

يفت  فهو  وجداول،  مصفوفات  وبيانات،  أرقام  من  فالتحليل  سلاسل  وعليه  التفسير،  رضتقديم 
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يليسنتناول   وفيما  المناسبة.  القرارات  اتخاذ  على  المسير  تساعد  للتشخيص،  اداة  الا  ليس 

 تعريف التشخيص الاستراتيجي، ومختلف ابعاد، واهميته في المؤسسة. 

 المطلب الأول: ماهية التشخيص  

ات السبعينيات، وعرف  امتد مفهوم التشخيص إلى مجال الإدارة والتسيير خلال سنو 

العالمية،   الاقتصادية  بدايةالأزمة  مع  هاما  المجال    وإذاتطورا  في  التشخيص  تعريف  كان 

الطبي، غرضه، أنواعه، منهجيته ونطاقاستعماله واضحا، فان الوضع يختلف في مجال علم  

المريض بدقة  . ففي المجال الطبي، التشخيص يعني التعرفعلى المرض الكامن لدى  1الإدارة

كبيرة، ومن ثم وصف العلاج المناسب، انطلاقا من تحديد أعراضالحالة. والطبيب لا يكتفي  

أيمشاكل   لتجنب  الوقائية،  التدابير  اتخاذ  إلى  ذلك  يتعداها  بل  المشكلة ومعالجتها،  بتحديد  هنا 

 أخرى متصلة بها في المستقبل. 

لصحتها واضحا  وصفا  يعطي  كذلك  المؤسسة  في  اتخاذ    والتشخيص  يليه  العامة، 

من   العديد  مع  تتشاركها  للمؤسسة  الاقتصادية  فالبيئة  وتنميتها،  لضمانبقائها  الكافية  التدابير 

وصمودها   أعمالها،  تطوير  خلال  من  فقط  البيئةيكون  هذه  في  والبقاء  الأخرى،  الشركات 

الت  الإجراءات  التعرفعلى  إلى  أيضا  التشخيص  يقود  كما  المنافسة.  على  يمكن  وقدرتها  ي 

 .2اتخاذها لضمان القدرة على المنافسة في هذه البيئة

 

 

 

 

 

 أولا: مفهوم التشخيص 

  يلي: في الحقل الطبي نجد المعنى العام لمصطلح التشخيص موضحا في القاموس كما  

الظاهرة"   أعراضها  من  انطلاقا  الحالة،  أو  المرض،  أو  للعلة  تحديد  هوعملية  "التشخيص: 

تحليل عملية  هو   والتشخيص 

 . 3نقدية للوضعية وعناصر العمل من اجل إجراء تقييم لحالة النظام

 
1
Mohamed Lamine Dhaoui, Guide méthodologique : Restructuration, mise à niveau et 

compétitivitéindustrielle, Organisation des nations unies pour le dévloppent industriel, Vienne, Autriche, 2002, 

p11 
2
Wakyengo Mukunda Pascal, Le Diagnostic de l’entreprise à court et moyen terme : Méthodeset Objectifs, 

Revue Mercure International, Bruxelles, Belgique.8002, p4. 
3
Christian Tahon, Abdennebi Talbi, Analyse de l’entreprise dans une démarche d’intégration, APII -JESA. 

Volume36 – n° 8/2002, p 21 
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المعرفة،  :  C.Bottinيرى - إلى  بها  نصل  التي  الخاصة  "الطريقة  تلك  هو  التشخيص  أن 

تحدد   والتي 

 الوضع الحالي للمؤسسة من اجل تحديد أهدافها وسياساتها". 

تسليط  :Brownويعرفه - بهدف  المؤسسة  بتحليل  نقوم  أن  يعني  التشخيص  الصناعة،  في 

 الضوء علىنقاط ضعفها. 

تحليل وفهم  :  Ph.Lorinoأما - انه "القدرة على  التشخيص على  "    كذلك: داء"  الأ فيعرف 

 .1التشخيص هوربط للأسباب " كما انه تحديد لركائز الأداء الأكثر فعالية" 

إقترح   - كما  Afnorوقد  عرفه  بحيث  التشخيص،  لمفهوم  وتفصيلا  دقة  أكثر  أخر  تعريفا 

 يلي: 

المواد وظيفة،  مؤسسة،  أو  )شخص  كيانا  يميز  اختبار طوعي  من  ..التشخيص  لعدد  وفقا   .)

 المعايير 

تس ما  )عادة  ثم  المحددة  ومن  فيها،  الخلل  وأسباب  الضعف  نقاط  لتحديد  الخصائص(  مى 

التوصيات   اقتراح 

 المناسبة لها. 

كما عرف التشخيص على انه تقدير لوضعية وفاعلية المؤسسة أو المنظمة وفقا لسماتها   -

أهدافها،   تحقيق  اجل  المتاحة من  قدراتها  وتحسين  تحديد  بهدف  وذلك  وقيودبيئتها،  الأساسية 

 ادة تعريفها بعدمراجعتها. وأحيانا إع

 ثانيا: أنواع التشخيص 

 :2هناك عدة أنواع للتشخيص، نذكر منها

الشامل:  -1 التشخيص  التشخيص  يشمل  انه  أي  ككل.  المؤسسة  يشمل  عام،  تشخيص  وهو 

لإجراء   يهدف  ولا  والإدارة.  البشرية،  الموارد  وتشخيص  والتنظيمي  المالي،والاستراتيجي 

هذا   ويكون  ككل،  المؤسسة  لوضعية  شاملة  رؤيا  على  الحصول  يسعىإلى  بل  جزئي،  تحليل 

أكثر فرعية  أخرى  انطلاقلتشخيصات  نقطة  عادة  الحاجة    التشخيص  دعت  متى  ودقة،  عمقا 

 لذلك.

المالي:  -2 وهو تشخيص الوضع المالي للشركة: يتعلق بالربحية والسيولة. وهو  التشخيص 

من أكثر أنواعالتشخيص مزاولة في المؤسسة، يتم إجراءه سواء في مؤسسات الأعمال أو في  

 البنوك. 

الوظيفي:  -3 )التشخيص  واحد  عمل  وظيفة  على  التشخيص  هذا  البشرية،  يقتصر  الموارد 

الإنتاج،تسويق....( عادة ما يتم بناء على طلب من الإدارة عند ملاحظة قصور في الوظيفة،  

 
1Alain Marion, le diagnostic d’entreprise méthode et processus, édition Economica, paris, France,1999 p : 

10,11 
2Vincent Plauchu, Akim A. Tairou, méthodologie du diagnostic d’entreprise, édition Harmattan,France, 2006, 

p 14, 15, 18, 22 



التشخيص الاستراتيجي                                                                 الفصل الثاني 

 للمؤسسة 

 

43 
 

إعادة   على  ينطوي،  فهو  وبالتالي  للوظائف.  ومراجعة  تدقيق  عملية  بعد  فيالأداء  أو ضعف 

 تصحيح مسار الأعمال،وتنظيمها بشكل دائم. 

 التفصيل في المبحث التالي. وسوف نتطرق له ب التشخيص الاستراتيجي: -4

والتشخيص   الاستراتيجي،  التشخيص  بين  الفروق  أهم  نبين  الموالي  الجدول  يلي  وفيما 

 الوظيفي: 

 (: أهم الفروقات بين التشخيص الاستراتيجي والتشخيص الوظيفي II-01الجدول رقم )

Source : Vincent Plauchu, Akim A. Tairou, Méthodologie du Diagnostic 

d’entreprise, édition Harmattan, France, 2006, p22. 

 

 

 

 

 المطلب الثاني: عموميات حول التشخيص الاستراتيجي

وضع   إلى  تحتاج  المؤسسات  أن  هي  الاستراتيجية  الإدارة  في  الأساسية  الفكرة  إن 

من   الحد  أو  الخارجية  التهديدات  وتجنب  الخارجية  الفرص  مناستغلال  تمكنها  استراتيجيات 

قوة   نقاط  على  والتعرف  الأمور    وضعف تأثيرها،  من  يعد  وتقييمها  ومتابعتها  المؤسسة، 

 .الضرورية للنجاح، ويطلق على هذه العملية التشخيص الاستراتيجي 

 أولا: مفهوم التشخيص الاستراتيجي:

تعددت المفاهيم والتعاريف التي تتناول التشخيص الاستراتيجي من قبل الباحثين، وما  

الغموض والالتباس. وعادة ما يشير التشخيص في سياقه زال هذا المفهوم يكتنفه الكثير من  

 الوظيفي  الإستراتيجي التشخيص 

الواجب  الأسئلة 

 طرحها 

بما - المؤسسة  تقوم  هل 

 يجب؟ 

المتبعة   استراتيجيتهاهل    -

 فعالة؟ 

 يجب؟ هل تؤدي المؤسسة وظائفها كما  -

 هل يتم تطبيق الاستراتيجية بشكل جيد؟  -

 طريقة أداء العمل

الموضع   - تغيير 

 الاستراتيجي 

 تغيير سياسات المؤسسة  -

الاستفادة الكاملة من الموقع الاستراتيجي الذي   -

 تم اختياره 

 تحسين تنفيذ الاستراتيجية  -

القرارات   نوع 

 الواجب اتخاذها 

 قرارات استراتيجية  -

تغيير  - قرارات 

 استراتيجية 

 قرارات تصحيحية  -

 قرارات توجيهية  -

 قرارات تنظيمية  -

 قرارات رقابية -
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إلى   للوصول  الاستدلالية  الطرق  ويتبع  العمل،  على  يرتكز  نشاط ظرفي  إلى  الاستراتيجي، 

 القناعات المختلفة التي تتعلق بتسيير المؤسسة. 

كما اعتبرت بعض أدبيات علم الإدارة، أن التشخيص الاستراتيجي، عبارة عن مؤشر  

حاسم لواقع العمل وأوضاعه المختلفة، والذي يعتمد أساسا على ملاحظة مجالات  عقلي مهم و 

أنشطة المؤسسة، ومختلف قوى التنافسية الفاعلة فيها ومراقبة أداءهم التنافسي. والتشخيص  

لإعطاء   تهدف  متكاملة  عملية  هو  بل  الاستراتيجية،  وضع  تسبق  مرحلة  ليس  الاستراتيجي 

 ت لاستراتيجية المؤسسة. تفسيرات، وتمثيلات، وتصورا

عرفه   مؤقت    A.C. Martinetوقد  عرض  هو  الاستراتيجي  "التشخيص  يلي:  كما 

مقبول ظرفيا، للقائمين عليه، ناتج عن عملية تحليلهم ودراستهم للمؤسسة، بهدف تصويرهم  

 . 1لبيئتها ومن ثم تقييمهم لمختلف أنشطتها السابقة والحالية"

حمدان   بني  محمد  خالد  عرف  تستخدم  كما  التي  "الآلية  انه:  على  الاستراتيجي،  التشخيص 

لتقييموتشخيص الأوضاع القائمة والظروف داخل المؤسسة وخارجها من خلال الإجابة على  

 .2أين نحن الآن؟"" :السؤال

الأسئلة    Christian Paquayأما   على  الإجابة  عبر  الاستراتيجي،  التشخيص  مفهوم  فيحدد 

 :3المحورية التالية 

 ما الأنشطة التي تضلع فيها المؤسسة؟  -

 ما هي طموحات المؤسسة؟  -

 ما هي متطلبات السوق والمنافسة القائمة؟ -

، أن التشخيص يعتبر من المتغيرات المفتاحية للمؤسسة M. Gervaisويشير جارفيس 

التشخيصية،   فالمنهجية  والخلاصات،  النتائج  بينهما لاستخلاص  التوفيق  يساعد في  ولبيئتها، 

 .4هي التحديد الجيد للمشكل 

يفيد   فالتشخيص  الاستراتيجي،  التشخيص  بمفهوم  التشخيص  مفهوم  يرتبط  ما  وعادة 

يكون صعبا    تقديم المعلومات اللازمة لعملية التغيير، وقد يكون التشخيص سهلا ورتيبا كما قد

 ومعقدا يستلزم مهارات عالية.  

الفرص   وتحديد  التخطيط،  من  الأولى  المرحلة  فهو  الاستراتيجي،  التشخيص  أما 

والمشكلات والقيود التي تقدمها البيئة التي تنشط فيها وتعريف أوجه القوة والضعف بداخلها.  

 .1وهذا ما يكسبه أهمية كبيرة في اتخاذ القرار الاستراتيجي 

 
1Christian Marmuse, Le diagnostic stratégique : une démarche de construction de sens, revueFinance Contrôle Stratégie 

– Volume 2, N° 4, Université de Lille, France, décembre 1999, p 80, 81 
الأردن،   عمان، ، دار اليزوردي العلمية للنشر والتوزيع، والتخطيط الاستراتيجي الاستراتيجية، وائل محمد إدريسخالد محمد بني حمدان، 2

 .72، ص 2009
3Christian Paquay, PME & Stratégie, édition PRO, Belgique, 2005, p 25 

، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي الرابع حول:  التسيير الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجيات التنافسية، أحسنعامر عامر احمد، جميلة  4
 .11، ص 2010 نوفمبر-09-08لدول العربية، جامعة الشلف، المنافسةوالاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات خارج قطاع المحروقات في ا 
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المؤسسة والت  به  تقوم  لما  عميقا  فهما  يتطلب  الاستراتيجي  المؤسسة  2شخيص  ففهم   .

ومواردها   أنشطتها  في  والضعف  القوة  نقاط  تشخيص  على  قدرتها  يعني  الداخلية  لبيئتها 

المختلفة، وفهمها للبيئة الخارجية يعني قدرتها على تحديد الفرص والتهديدات المحتملة، وان  

السبل في الاستجابة القوة    أفضل  نقاط  بتقوية وتعزيز  التي تسمح  تلك  البيئية هي  للمتغيرات 

واستخدامها في استغلال الفرص المتاحة وتجنب التهديدات المحتملة، وكذلك محاول التخلص  

خطط   وتطوير  وضع  وفي  ممكن،  حد  ادني  إلى  أثارها  تقليل  أو  الضعف  نقاط  من 

 و منافع لصالح المؤسسة.واستراتيجيات يمكن أن تحول التهديدات إلى مزايا أ

 المطلب الثالث: أبعاد التشخيص الاستراتيجي 

الداخلي   التشخيص  هما:  متكاملين  مدخلين  على  الإستراتيجي  التشخيص  يرتكز 

نظام   بأنها  المؤسسة  لتصور  التحليل  هذا  ويرجع  الخارجيلمحيطها،  والتشخيص  للمؤسسة 

بأنهما   التفكير  إلى  يقودنا  بل  التشخيصينمستقلين،  أن  يعني  لا  وهذا  المحيط.  على  مفتوح 

، فالتشخيص الداخليللمؤسسة ليس له معنى إذا  ستراتيجيةالاطرفين مرتبطين جدا من الناحية  

كان بمعزل عن المنافسة، كما لا نستطيع القيام بتشخيص خارجي لمحيط المؤسسةدون توفر  

 . 3معلومات حول التشخيص الداخلي لها

 وفي الشكل الموالي وصف لهذه العناصر: 

 (: عناصر التشخيص الاستراتيجيII-01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات   بسكرة، مساهمة لإعداد إستراتيجية المؤسسة في قطاع البناء: دراسة حالة مؤسسة الانجاز دارين بوزيدي، 1
 .82، ص 2005/2006شهادة الماجستير، فرع تسيير المؤسسات، باتنة، 

2
Oméga Bayonne, J.C Makimouna Ngoualat, Congo-Brazzaville : diagnostique stratégies pour lacréation de valeur, 

L’Harmattan, France, 1999, p 13. 
،  بسكرة-كابلجنرال  فرع-، دور التشخيص الإستراتيجي في تحسين تنافسية المؤسسة دراسة حالة: مؤسسة صناعة الكوابل سامر زهرة3

التسييــر قســـم   والتجــارية وعلــوممذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر، تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات، كــلية العلــوم الاقتصــادية 
 . 20، ص 2013علـــوم التسييــر، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

التشخيص  

 الإستراتيجي

 خارجي 

 داخلي

 المحيـــط 

 المؤسسة 

 فرص/تهديدات 

 نقاط القوة والضعف 

حالة محيط  

 المؤسسة 

 القدرات الاستراتيجية للمؤسسة 

 الخيارات الاستراتيجية الممكنة 

 

 المحيط

 فرص/ تهديدات 

حالة محيط  

 المؤسسة 

الخيارات الاستراتيجية  

 الممكنة 

القدرات الاستراتيجية 

 للمؤسسة

 نقاط القوة والضعف 

 المؤسسة 

 داخلي
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Source :Jean-Pierre Helfer et autres Management Stratégie et Organisation, 3ème 

édition, Vuibert, France, 2000, P55 

ويقصد بالتشخيص الداخلي عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة    أولا: التشخيص الداخلي:

تتوفر عليها. فالتشخيص هنا يعني عملية   التي  الكفاءات  المؤسسة، وكذلك  بوظائف وأنشطة 

ونقاط   القوة  نقاط  لتحديد  حده،  على  كل  بالمؤسسة  الخاصة  الاستراتيجية  للأنشطة  تحليل 

و  المنافسين،  الداخلية، ومقارنتها مع  المثالي وفق  الضعف  للتوجه  النسبي  الموقع  لتقدير  ذلك 

 . وتعرف نقاط القوة والضعف كما يلي: 1الشروط التنافسية 

القوة: ❖ قد    نقاط  ميزة  أي  أو  مهارة  أو  مورد  كل  أنها  على  المؤسسة،  قوة  نقاط  تعرف 

تقوم   التي  الأسواق  ورغبات  احتياجات  إشباع  أو  المنافسين  مواجهة  في  المؤسسة  تمتلكها 

 .2بخدمتها أو تعتزم خدمتها

الضعف: ❖ به    نقاط  تقوم  أن  يمكنها  لا  ما  أو  الشركة  إليه  تفتقر  ما  بأنها  تعريفها  ويمكن 

تنتج  بصورة   وقد  للشركة،  عائقا  يسبب  الذي  الوضع  أو  الحالة  أو  بالآخرين(  )مقارنة  جيدة 

 عيوب الشركة الداخلية عن:

عجز في المهارات أو الخبرات المهمة تنافسيا أو قصور في الممتلكات أو الحقوق الفكرية    -

 وغيرها؛ 

 قلة الأصول التنافسية المهمة سواء كانت مادية أو معنوية؛  -

 .3الإمكانيات التنافسية الضائعة أو الضعيفة في المجالات الرئيسية للعمل  -

الخارجي: التشخيص  وفحص    ثانيا:  استكشاف  عملية  بأنه  الخارجي  التشخيص  يعرف 

وقوة   والثقافية،  والاجتماعية،  والسياسية  والتكنولوجية،  الاقتصادية،  والمتغيرات  العوامل 

الفرص  تحديد  اجل  ومعرفة    المنافسة، وذلك من  المؤسسة،  الموجودة في محيط  والتهديدات 

مصادر ومكونات هذه الفرص والتهديدات من خلال تجزئتها إلى عناصر، أو إجراء فرعية،  

جهة   من  الأعمال  مؤسسة  وبين  وبينها  جهة،  من  بينها  فيما  والتأقلم  التأثير  علاقات  وفهم 

 .4أخرى 

تي إذا ما تم اغتنامها ستؤدي إلى أداء هي الأحداث الظاهرة في بيئة المؤسسة ال  الفرص:  ❖

 اقتصادي طبيعي. وهي مواقف في البيئة التي قد تساعد المؤسسة لبلوغ أهدافها أو تفوقها. 

 
بالجزائر، واقعه وأهميته وشروط تطبيقه )دراسة حالة  التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة سلطاني محمد رشدي، 1

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة(
 .25، ص 2005/2006والعلوم التجارية، تخصص علوم تجاري، فرع إستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 

 ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،: مفاهيم ونماذج وتطبيقيهالاستراتيجيةالإدارة ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، 2
 . 219، ص 2006 
 والطباعة،  للنشر والتوزيع  دار المسيرة : مدخل استراتيجي معاصر،  الاستراتيجيةنظم المعلومات غسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي، 3

 .39، ص 2008عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 
 .65، ص 2002، دار اليازوردي للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، الاستراتيجية الإدارة سعد غالب ياسين، 4
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لتحقيق    التهديدات:  ❖ صعوبة  تمثل  التي  المؤسسة  بيئة  في  الظواهر  او  الاحداث  وهي 

المحافظة عليه، وهي معطيات ا او على الاقل  اقتصادي حسن،  اداء  الخارجية  مستوى  لبيئة 

 . 1التي تسبب صعوبة امام المؤسسة للوصول الى اهدافها 

 

 

 

 

 المطلب الرابع: أهمية التشخيص الاستراتيجي 

أدوات  عــن  العــالي  التســييري  المســتوى  ذات  المؤسســات  مــن  العديــد  تبحــث 

المفاجئـات وتمنحهـا إمكانيـة تحسـين  تمكنهــا مــن رقابــة إســتراتيجية شــبه دائمـة، تجنبهـا  

القيـادة والقـدرة علـى التصـرف بسـرعة، حيـث أن تسـيير عمليـة التشـخيص الإسـتراتيجي  

فـي هـذه المؤسسـات هـي عمليـة دائمـة، تتـرجم بمراجعـة دوريـة منتظمـة. وتهـدف عمليـة  

في   الأداء  تحقيق  مدى  عن  الكشف  إلى  الإستراتيجي  ملائمة  التشخيص  ومدى  المؤسسة 

 . 2المؤسسة لمحيطها

تؤهـل   التـي  الداخليـة والخارجيـة  العوامـل  يـدرس  والتشـخيص الاسـتراتيجي مـن شـانه أن 

 .3أو تعـوق النمـو السـليم للمؤسسة 

يقومـون   المـديرين  أن  بقـولهم،  والتشـخيص  التحليـل  مبـررات  آخرون  ولخص 

،  الاستراتيجية بانتظـام بتحليـل البيئـة وتشخيصـها، لامتلاك عواملها تأثيرات أولية في تغيـر  

للاستراتيجيين   إعطائها  عن  فضـلا  والسـلبية،  منهـا  الايجابيـة  البيئـة  تغيـرات  مراعـاة  مـع 

ف لتوقع  لمواجهـة  وقتا  نظـام  تطـوير  فـي  وتسـاعد  لهـا،  مثالية  استجابات  تؤمن  بناء  رص 

 .4التهديدات أو تطوير استراتيجيات لمقابلتها وتحقيق ميزة للمؤسسة 

باعتبار   الفعال  للتخطيط  البداية  البيئة كنقطة  يتأكد تشخيص  لا    تراتيجيةالاسفي حين 

التي   البيئة  لعناصر  التام  التقييم  إلى  تتعداه  بل  وامكانياتها،  المؤسسة  قدرات  فقط على  تعتمد 

هو   الاستراتيجي  التشخيص  من  الأساسي  والهدف  المؤسسة.  عناصر  على  تأثير  لها  يكون 

توفير كم  الحصول على صور للمؤسسة، ذلك من خلال  الحالية  ة واضحة وشاملة للوضعية 

حتى   للمؤسسة،  بالنسبة  أهميتها  حسب  ومصنفة  بالشمولية  تتميز  التي  المعلومات  من  كافي 

 يمكن استعمالها في وضع أو تصحيح إستراتيجية المؤسسة. 

اتخاذ   أساسي في عملية  الاستراتيجي شرط  التشخيص  بعملية  القيام  القرارات  كذلك، 

لدعم   أو  القائمة،  الأنشطة  أداء  تحسين  بهدف  وذلك  الفعالة،  الاستراتيجيات  وتنفيذ  الإدارية، 
 

 . 166-156، ص 2010عمان،  الأردن، ، مكتبة دار الثقافة : المداخل والمفاهيم والعمليات، الاستراتيجيةالإدارة نعمة عباس خضير الخفاجي، 1
 .82ص ،  مرجع سابق، دارين بوزيدي 2
العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، الطبعة    المجموعة، المعلومات ودورها في دعم واتخاذ القرار الاستراتيجي، السعيد مبروك ابراهيم 3

 .148ص  ، 2012الأولى، 
 .107ص ، مرجع سابقنعمة عباس خضير الخفاجي، 4
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مسار   على  تؤثر  أن  شانها  من  التي  للعوامل  الأفضل  والتحديد  الجديد،  الأنشطة  وتطوير 

 .1الأحداث في المؤسسة، ومن ثم انتهاج الخيارات التي تؤدي إلى تعظيم أدائها

 

 ثاني: التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخليةالمبحث ال

إن التشخيص الداخلي للمؤسسة مفروض حتى قبل التشخيص الخارجي لأنه من اجل  

وأسواقه   منتجاته  جيدا  نعرف  أن  أولا  علينا  الاستراتيجي  المحيط  حول  بذكاء  نتساءل  أن 

عليها  والتأثير  فيها  التحكم  المؤسسة  تستطيع  التي  هي  الداخلية  والبيئة  وتقنياته.  وتنظيمه 

  الاستراتيجية والتي من خلالها تتمكن الإدارة    استراتيجيتهالصياغة  وتغييرها وفق ما تحتاجه  

بفعالية   مؤسستها  تسيير  البيئة    أكبر من  مفهوم  على  الوقوف،  سنحاول  يلي  وفيما  وأدق. 

الداخلية للمؤسسة ومكوناتها، وأهمية دراستها وتشخيصها، ثم نتطرق لأهم آليات المعتمدة في  

 .دراستها

 لبيئة الداخلية المطلب الأول: مفهوم ا

والمعرفية   المادية  والمتغيرات  والمكونات  العوامل  بمجموعة  تتمثل  الداخلية  البيئة 

الداخلية  المؤسسة  بحدود  الوثيقة  الصلة  ذات  ارتباطا  2والتنظيمية  الأخيرة  هذه  وترتبط   .

حسب   التنظيمية  بالمجموعة  تسميتها  يستدعي  مما  المؤسسة،  داخل  الأداء  بأنشطة  مباشرا 

وأحيانا أخرى ببيئة العمل حسب  ،  Porterوأحيانا بالبيئة العملية حسب بورتر،  Millesز ميلي 

تومبسون، وترتبط هذه البيئة ارتباطا عضويا بكيفية صياغة وتشكيل أهداف المؤسسة، وفي  

الفنية   والأساليب  المؤسسة  تقدمها  التي  المنتجات  خلال  من  تحقيقها  بكيفيات  الوقت  نفس 

الإنتاج في  داخل  .3المستعملة  إلى  تفصيلية  نظرة  إلقاء  للمؤسسة  الداخلية  البيئة  تحليل  ويعني 

القوة   مجالات  الأداء،  مستويات  لتحديد  ويبنى    والضعف،المؤسسة  القيود،  إلى  بالإضافة 

الإرباح، التكاليف، الهيكل التنظيمي،    المبيعات،التحليل الداخلي على معلومات تفصيلية عن  

 .4رة ... الخ الإدا

 المطلب الثاني: أهمية تحليل البيئة الداخلية 

هذه  قدرات  في  باختلاف  يتجسد  الأعمال  لمؤسسات  الداخلية  البيئة  اختلاف  إن 

أساسيا  محددا  تصبح  أن  الممكن  من  والتي  ضعفها  أو  قوتهاالجوهرية  ونواحي  المؤسسات 

الخارج  فيالبيئة  التهديدات  مع  التعامل  أو  الفرص  تتجسد  لاستغلال  أن  ويمكن  للمؤسسة.  ية 

 فوائد عديدة من تحليل البيئة الداخلية، تمثل أهمية كبرى للمؤسسة،أهمها: 

 
4 Franck brulant, les 7 points clés du diagnostic stratégique : avec la méthode des cas, Edition 
d'organisation, Paris, France, 2009, p14 

 159، ص 2013المملكة العربية السعودية، الطبعة الأولى، ، خوارزم العلمية ، الاستراتيجية الإدارة جعفر عبد الله موسى إدريس، 2
، مداخلة مقدمة للملتقى  سة وعلاقتها بالتقسيم الاستراتيجي وتقسيم السوق تحليل القوى التنافسية بالمؤس هشام سفيان صلواتشي، يوسف بودلة،  3

  09-08الدولي الرابع حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
 . 1، ص 2010نوفمبر 

 .209ص مرجع سابق،  لمرسي،  ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد ا4
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المؤسسة، جعل خياراتها   - القوة والضعف في  الداخلية وعناصر  للبيئة  الدقيق  الفهم  يعطي 

فء لهذه  واقعية وممكنة التنفيذ مع الأخذ بعين الاعتبار الاستغلال والاستخدام الكالاستراتيجية

 المكونات والعناصرإلى أقصى حدود الاستخدام في اقتناص الفرص والتعامل مع التهديد. 

تستطيع إدارة المؤسسة إيجاد مزايا تنافسية لها من خلال التركيز على القوة الدافعة التي قد   -

المهارات  تكون عناصرقوة في بعض من المفردات البيئة الداخلية كالثقافة التنظيمية مثلا أو  

 المعرفية الضمنية للمواردالبشرية أو غيرها. 

والصناعات   - والقطاعات  الأعمال  طبيعة  معرفة  للمؤسسة  الداخلية  للبيئة  الجيد  الفهم  يتيح 

هذه   في  والنجاح  العالي  الأداء  وتحقيق  مميز  هو  ما  تقديم  المؤسسة  فيهاهذه  تستطيع  التي 

 الأعمال. 

للمؤسسة   - الداخلية  البيئة  فهم  موارد  يساهم  في  الحاصل  التطور  معرفة  على  وتحليلها 

الموارد   على  للتركيز  العليا  الإدارة  أمام  الفرصة  تتاح  وبالتالي  بطريقةمنهجية.  المؤسسة 

 . 1الأساسية للمؤسسة، والتي تشكلالقاعدة الأساسية لها في المنافسة وتحقيق النجاح

 البيئة الداخلية  تشخيص  المطلب الثالث: عناصر

دراس المعايير  تتطلب  من  نظام  توفر  مع  جزئياتها  إلى  تحليلها  الداخلية  البيئة  ة 

الداخلية   للبيئة  الجيد  الفهم  إن  بحيث  بالأنشطة.  الخاصة  لمختلفالبرامج  الرقابية  والمؤشرات 

هذه   فيها  تستطيع  التي  والصناعات  الأعمالوالقطاعات  طبيعة  بمعرفة  يسمح  للمؤسسة 

 لي والنجاح. المؤسسة تقديم وتحقيق الأداء العا

استخدامها   يمكن  التي  المهارات والموارد  أنواع من  التنظيمات كافة بخمسة  وتحظى 

 :2لتحقيق أهدافها وغاياتها،وهي كالتالي

ومدى توفر رأس المال المملوك تحت   الائتمانية،كالتدفق النقدي، والطاقة  الموارد المالية:  -

 الطلب.

كالمباني الإدارية، ومصانع الإنتاج، المعدات، والمعارض، والمخازن،    الموارد الطبيعية: -

 والمخزون،وتسهيلات الخدمة والتوزيع. 

البشرية: - التحليل    الموارد  وخبراء  البيع  وفريق  الإنتاج،  ومشرفي  والمهندسين  كالعلماء، 

 المالي.

 المالية.ونظم الإدارة، والنماذج   الجودة،كنظم الرقابة على   الموارد التنظيمية: -

 كتصنيع المنتجات   الإمكانيات التكنولوجية: -

 المبحث الثالث: التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية

إن التطور الذي يحدث في البيئة الخارجية لأية مؤسسة أعمال لم يعد فقط أم ار بالغ 

هذه   في  تأمن غدها  أعمال  أي مؤسسة  تعد  فلم  التغير.  أيضاشديد  وانما صار  البيئة،  التعقيد 

 
 .75-74 ، ص، مرجع سابقخالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس1
 .166-159، ص مرجع سابقجعفر عبد الله موسى إدريس،  2
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يعرضها   قد  الأمثل،  بالشكل  الخارجي  المؤسسةلمحيطها  وتحليل  تشخيص  عدم  فان  ولذلك 

والباحثين   الكتاب  معظم  لذلكنجد  العمل،  بيئة  الخروج من  يجبرها على  لم  إن  هذا  للمشاكل، 

 يؤكدون على ضرورة قيام مؤسسات الأعمال بالتحليل الجيد للبيئة الخارجية. 

 ول البيئة الخارجية المطلب الأول: مفاهيم ح 

 أولا: مفهوم البيئة الخارجية

معه   وتتعامل  المؤسسة  في  تتحرك  الذي  العام  الإطار  هي  الخارجية    لإنجاز البيئة 

العمل  وبرامج   خطط 

التي يمكن أن تكون   المواقف أو الظروف  المتغيرات أو  ولتحقيق أهدافها، أي هي مجموعة 

أعمالها.   ونتائج  وأدائها  قراراتها  على  تأثير  وذات  المؤسسة  لسيطرةورقابة  خاضعة  غير 

ويهدف تحليل البيئة الخارجية إلى تأكيدالمؤسسة على قدرتها على التعامل مع عناصر البيئة  

والا خلال  الخارجية،  من  وذلك  القيودوالتهديدات،  مع  الفعال  والتعامل  الفرق  من  ستفادة 

البيئة   وخصائص  عناصر  على  كيان    الخارجية،التعرف  تأثيرعلى  له  لما  المتعمق  والفهم 

 . 1المؤسسة وقدراتها ومستقبلها

 ثانيا: عناصر البيئية الخارجية

المتغير من  مجموعتين  من  للمؤسسات  الخارجية  البيئة  البيئة  تتكون  هي  البيئية،  ات 

 التشغيل(.  )بيئة الخارجية العامة والبيئةالخارجية الخاصة للمؤسسة 

 البيئة الخارجية العامة للمؤسسات: -1

البيئية   المتغيرات  من  مجموعات  ست  في  للمؤسسة،  العامة  الخارجية  البيئة  تتمثل 

 :2وهي 

 المتغيرات الاجتماعية والحضارية.  -

 والتكنولوجية. المتغيرات الفنية   -

 . والقانونية المتغيرات السياسية  -

 المتغيرات الاقتصادية.  -

 المتغيرات الدولية  -

 

 البيئة الخارجية الخاصة للمؤسسة )بيئة التشغيل(: -2

ولذا  العامة،  البيئة  من  مباشرة  أكثر  يكون  للمؤسسة  الخاصة  الخارجية  البيئة  تأثير 

أحيانا   عليه  مثل:  يطلق  العناصر  من عدد من  البيئة  هذه  وتتكون  التشغيلية،  بالبيئةالخارجية 

 .3المنافسون، المستهلكون، الوكالاتالحكومية، الموردون، المؤسسات العمالية 

 
 . 53، ص 2010، منشأة المعارف للنشر، الإسكندرية، مصر، في تنمية الموارد البشرية   الاستراتيجية، الإدارة محمد عشماوي1
، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر،  المفاهيم والنماذج  الاستراتيجية:الإدارة حسن محمد احمد محمد المختار،  2

 .32، ص 2008
 . 33، ص سابق مرجع حسن محمد احمد محمد المختار، 3
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 المطلب الثاني: اهمية تحليل البيئة الخارجية 

 :1تتجلى الفوائد المتأتية من دراسة البيئة الخارجية فيما يلي 

على   - لها  الوقوف  المسببة  العوامل  وتشخيص  المؤسسة  على  الخارجية  المتغيرات  أثار 

 واتجاهاتها. 

الفترة   - للمؤسسة خلال  الخارجية  البيئة  تحملها  التي  والمشاكل والمخاطر  التهديدات  تحديد 

 مستوى ممكن.   أصغرالقادمة والتييتعين عليها السعي المتواصل لتضييقها إلى 

 سة تعظيم الفوائد الممكن الحصول عليها منها. تحديد الفرص وكيف تستطيع المؤس -

والأمد   - القصير،  الأمد  في  اتخاذها  المؤسسة  على  يجب  التي  الحاسمة  الخيارات  كشف 

 الطويل. 

الوقوف على الإجراءات المستقبلية التي تتخذها الحكومة سواء الإجراءات الاقتصادية أو   -

 . التشريعية أوالاجتماعية التي تؤثر على مسيرة المؤسسة

لها، وأية إجراءات عقابية   - التي تترتب  أو  المؤسسة  المترتبة على  تكشف عن الالتزامات 

 محتملة تتخذضدها. 

الأهداف   - وضع  على  ضوء    الاستراتيجية المساعدة  في  الأهداف  هذه  وتعديل  للمؤسسة 

 النتائج المستخلصة.

 المساعدة على وضع الخطة التنفيذية والبرامج المكونة لها.  -

 تحديد الموارد المالية المتاحة والمطلوبة لتمويل الخطة التنفيذية.  المساعدة على -

 المساعدة على تحديد نطاق عمل المؤسسة ومساحة نشاطها.  -

بما   - المؤسسة  خدمات  من  المستفيدين  أو  للمجتمع  السلوكية  المعالم  تحديد  على  المساعدة 

 يمكنها من تقديمهذه الخدمات وفقا لرغباتهم. 

 خطة طوارئ لمواجهة أية تهديدات مفاجئة قد تنشأ في المستقبل. المساعدة على وضع  -

 

 

 البيئة الخارجية عناصر تشخيصالمطلب الثالث: 

البيئة   عن  تنجم  التي  والتهديدات  الفرص  لتحديد  والأساليب  الطرق  من  العديد  هناك 

 الخارجية العامة والخاصةللمؤسسة، وفيما يلي أهمها: 

 البيئة العامة(  )تحليل باشرة:  أولا: القوى التنافسية الغير م

يضم المحيط العام للمؤسسة مجموع القطاعات والميادين ذات الصيغة العامة، ويتعلق  

بالظرفية  هنا   الأمر 

الاقتصادية   والوضعية  الدولة،  طرف  من  المتبعة  العامة  والسياسات  التوجهات  السياسية، 

وباختياراتها   للدولة 

 
 .159، ص 2009لتوزيع، عمان، الأردن، ، دار المناهج للنشر واعرض نظري وتطبيقي الاستراتيجي:التخطيط مجيد كرخي، 1
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هذه  والاستراتيجيةالتكنولوجية   كل  تلخيص  ويمكن  الثقافي،  الاجتماعي  بالسياق  وأخيرا   ،

النقاط في معرفة وتحليلالسياسة التنموية المتبعة من طرف الدولة في جميع المجالات ومدى  

مباشرة  بصفة  المؤسسة  تتأثر  لا  الغالب  في  المحيطالعالمي.  من طرف  السياسات  هذه  تأثر 

بعض الأحيان يمكن أن يؤثربشكل كبير في مسار المؤسسة. ولا  بمحيطها العام، إلا انه في  

سلبي   أو  بشكلايجابي  تؤثر  أن  يمكن  العام  المحيط  تنتج عن  التي  الأحداث  أن  ندرك  أن  بدا 

في   يجري  بما  علم  على  تكون  أن  الأخيرة  هذه  على  يجب  لهذا  المؤسسة،  عمل  على 

 . 1تياط من مخاطرهمحيطها،ثم تحليله حتى تتمكن من استغلال فوائده والاح 

 :البيئة السياسية والقانونية-1

يقال إن مهمة المؤسسات هي البحث عن أفضل الوسائل التي تساعدها على تحقيق ما  

قدرة   تتضمن  التي  القواعد  وضع  هي  والمعايير  القوانين  واضعي  ومهمة  نتائج،  من  تريده 

 .2يقبلها المجتمع وتسهم في رخائه المؤسسات على المضي قدما لتحقيق هذه النتائج، بطريقة  

 :الاقتصادية البيئة -2

الأعمال،   في  تؤثر  أنها  ذلك  جدا،  هامة  الاقتصادية  التوقعات  أو  التنبؤات  تعد 

والصناعة، والزبائن، وعلى العموم تكون المعلومات الاقتصادية متاحة بسهولة، رغم أن هذه  

المعطيات قد لا توفر سوى معلومات عامة جدا، وليست معلومات اقتصادية مفصلة. وتشير  

صائص وعناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة، مثل:  البيئة الاقتصادية إلى خ

الدخل، الطلب، مدى توافر عوامل الإنتاج، التضخم، السياسات النقدية والمالية للدولة، المناخ  

 .3العام للاستثمار 

 العوامل الاجتماعية -3

منتجات  تعد البيئة الاجتماعية ذات تأثير مهم، خاصة ان يكون في جانب الطلب على  

دراسة   وعند  المؤسسة.  داخل  للعاملين  والممارسات  والقواعد  القيم  وكذلكعلى  المؤسسة، 

 :4متغيرات البيئة الاجتماعية يلاحظ ما يليعلى سبيل المثال

الطلب  - في  زيادة  هناك  حيث  الأعمال  مؤسسات  لبعض  فرصا  تمثل  السكانية  الزيادة 

 يفتح أسواقا جديدة أمام العديد من المؤسسات. علىمنتجاتها، وكذلك فان زيادة أعداد المواليد

بعض   - على  الطلب  زيادة  إلى  يؤدي  به  تقوم  الذي  الدور  وزيادة  للعمل  المرأة  خروج 

القرارات  في  المرأة  مشاركة  زيادة  جديد،  من  بدورها  القيام  من  المرأة  التيتمكن  المنتجات 

 الشرائية، زيادة دخلالأسرة.

 
مصر، الطبعة  القاهرة، ، المجموعة العربية للتدريب والنشر، المعلومات ودورها في دعم واتخاذ القرار الاستراتيجيالسعيد مبروك إبراهيم، 1

 .151-150 ، ص2012 الأولى،
، ص  2008ترجمة هدى فؤاد، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، المرشد العملي في التخطيط الاستراتيجي، نيفيل ليك، 2

106 . 
 
، ترجمة دينا عبد الإله الملاح، مكتبة العبيكان للنشر، الرياض، المملكة  الصغيرة للأعمال تيسير التخطيط الاستراتيجي فريد ال فراي واخرون، 3

 . 91، ص 2007ية السعودية، الطبعة الأولى، العرب
 . 175-174، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الطبعة الرابعة، الاستراتيجية الإدارة  في:الدليل العملي للمديرين احمد ماهر،  4
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يادة الطموحات والتطلعات للأفراد سواء نحو المنتجات  زيادة مستوى التعليم أدى إلى ز -

 أو نحوالعمل، كذلك توفر بيئة عمل جيدة ومستقرة وزيادة الدخول والطلب. 

اتجاهات   - عليها  يفرض  للمؤسسات  الاجتماعية  المسؤولية  بمفهوم  الاهتمام  زيادة 

المنتجا في  والأمن  السلامة  الإدارة،  )الرقابة  معينةلموضوعات  البيئة  إستراتيجية  حماية  ت، 

 وما تماره المؤسساتفيما يتعلق بالإعلانات...الخ(. 

 :العوامل التكنولوجية-4

بدون تخطيط   تركها  يمكن  ثم لا  التكنولوجية مركبة ومعقدة ومتشابكة ومن  البيئة  إن 

كما أن اغلب   .1وتوجيه ورقابة، وقياس مدى تأثرها أو أثرها في النظم التشغيلية والإنتاجية 

يؤدي   ذلك  بان  وترى  بخط عملها،  المتعلقة  التكنولوجيا  إلى  ايجابية  نظرة  تنظر  المؤسسات 

ومنتجاتها خدمتها  تطوير  تحويل  ،  إلى  في  المستحدثة  الفنية  بالوسائل  التكنولوجيا  وتتعلق 

يئة  المدخلات إلى مخرجات، وفيما يلي بعض العوامل والقوى التي تؤثر سلبا وايجابا على الب 

 :2التكنولوجية 

 التكنولوجيا التي يستخدمها المنافسون.  -

 المؤسسات الرائدة في استخدام التكنولوجيا.  -

 التكنولوجيا الحديثة في الإنتاج.  -

 طرق الحصول على التكنولوجيا.  -

 الاستثمارات المطلوبة للحصول على التكنولوجيا. -

 معدل التغيير التكنولوجي في الصناعة -

 الدولية )القيمية(: العوامل -5

ويراد بها مجمل القيم التي تحكم العلاقات بين المؤسسات الإقليمية والقارية والعالمية،  

وسبل التعاون بينها والالتزامات بينها والقيم السائدة لديها والثقافة التي تعمل بها وهذا يشتمل  

 .3المؤسسات المحلية والوطنية، وخاصة التي تعمل في نفس الميدان 

 :والشكل التالي يوضح اهم عناصر البيئة الخارجية المؤثرة على المؤسسة

 (: العوامل المؤثرة على البيئة الخارجية II-02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
 . 114، ص 2006مصر،   الجامعية،الإسكندرية،الدار ، الاستراتيجيةإدارة العمليات فريد النجار، 1
 . 152، ص 2007لبنان، الطبعة الأولى،   بيروت، ، مجد للدراسات والنشر والتوزيع، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةنبيل جواد، 2
 165، ص مرجع سابقمجيد كرخي،  3

 الحكومـــــة 

العوامل  

المؤثرة في  

البيئة  

 الخارجية 

 التشريعات  الاقتصادية
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عمان،  المصدر:   والتوزيع،  للنشر  المناهج  دار  وتطبيقي،  نظري  عرض  الاستراتيجي  التخطيط  كرخي،  مجيد 

 ،  2009الأردن،  

 168ص 

 

 :كما يبين الجدول الموالي أهم العوامل المؤثرة في تشخيص البيئة العامة للمؤسسة

 للمؤسسة (: بعض العوامل المهمة في تشخيص البيئة العامة  II-02الجدول رقم )

 الدولية 
  / السياسية 

 القانونية 
 الاجتماعية  الاقتصادية التكنولوجية 

 القوانين الدولية 
حماية   تعليمات 

 التجارة 

  إنفاق مجموعة  

البحث   على  الدولة 

 والتطوير 

اجمالي   اتجاهات 

 الناتج القومي 

نمط   في  التغير 

 الحياة 

الامم  قرارات 

 المتحدة
 قوانين حماية البيئة 

  إنفاق مجموع  

على   الصناعة 

 البحث والتطوير 

 التوقعات المهنية  معدلات الفائدة

صندوق  قرارات 

 النقد الدولي
 قوانين الضرائب 

ز  ــــــــــــــــتركي

ود  ــــــــــــالجه

 التكنولوجية 

 نشاط المستهلكين  عرض النقود 

 تكوين الاسرة معدل  معدلات التضخم  حماية الاختراع  حوافز خاصة  الاتفاقات الدولية 

اتجاهات  

 الشركات العالمية

التجارة   تعليمات 

 الخارجية 
 توزيع العمر للسكان  معدلات البطالة السلعة الجديدة 

الاقطار  قرارات 

 الكبرى 

نحو   الاتجاه 

 الشركات الاجنبية 
 السلعة الجديدة 

الاجور   مراقبة 

 والاسعار 

في   الاقليمي  التحول 

 السكان 

الحروب 

والكوارث 

 العالمية 

 قوانين التوصيف 

جديدة   تطورات 

 في

التكنولوجيا   نقل 

 من 

 المعمل الى السوق

 

قيمة  وخفض   رفع 

 العملة

 

 توقعات الحياة 

 

 استقرار الحكومة  

الإنتاجية   تحسين 

 من 

 خلال المكننة 

الطاقة  توافر 

 وكلفتها 
 معدل نمو السكان 

 معدلات المواليد  الدخل الفردي    

 الاجتماعية
 التكنولوجية
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، الطبعة الأولى،  للنشر الأردن، دار وائل  : العولمة والمنافسةالاستراتيجيةالإدارة  كاظم نزار الركابي،    المصدر:

 . 139، ص  2004

 

الخمس   للقوى  بورتر  )نموذج  المباشرة  التنافسية  القوى  ثانيا:تحليل 

microenvironnement) 

بورتر   حسب  يتوقف  الصناعة  في  المنافسة  ودرجة  طبيعة  خمس  Porterإن  على   ،

 :1عوامل هي 

 تهديد الداخلين الجدد، -

 ، الموردين( قوى المساومة المجهزين ) -

 قوة مساومة المشترين،  -

 تهديدات منتجات أو أخرى بديلة،  -

 وجود منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة -

استراتيجي يمكن أن ينتج من خلال هيكل الصناعة الذي يعتبر الأساس  وإن أي تعديل  

الخمسة   التنافس  قوى  يوضح  التالي  والشكل  للمنافسة،  فعالة  عليهإستراتيجية  تبنى  الذي 

 لبورتر: 

 

 س التي تشكل المحيط التنافسي(: القوى الخمII-03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Michael Porter, Competitive strategy techniques for analyzing industries 

andcompetitors, free the press, New York, United States of America, 1998,p4. 

 

 
 9، ص مرجع سابقهشام سفيان صلواتشي، يوسف بودلة،  1

التهديد بدخول  

 منافسيــن

 المنتجات البديلةتهديد 

القوة التفاوضية  

 للعملاء

القوة التفاوضية  

 للموردين 

المنافسة  شدة 

بين المنافسين  

 الحاليين



التشخيص الاستراتيجي                                                                 الفصل الثاني 

 للمؤسسة 

 

56 
 

الصناعة:  -1 إلى  الجدد  الداخلين  بجلبهم  تهديد  ما  صناعة  إلى  جدد  داخلين  وجود  يتميز 

في الحصول على حصة من السوق، وفي كثير من الأحيان    لقدرات جديدة، إضافة لرغبتهم

وتعتمد قوة الداخلين الجدد إلى الصناعة على وجود   .1مزاحمتهم للشركات الكبيرة في الموارد 

 :2ضوابط وقيود الدخول إلى هذه الصناعة، وتتمثل فيما يلي 

تعني اقتصاديات الحجم أن الإنتاج بالأحجام الكبيرة يساهم في تخفيض  الحجم:    قتصادياتا-أ

تكاليف وحدة الإنتاج بحيث تصبح منافسة. وتعتبر اقتصاديات الحجم عائقا أمام الدخول إلى  

لأنها   وذلك  على  الصناعة  وقدرة  كبير  اقتصادي  بحجم  التواجد  على  الجدد  الداخلين  تجبر 

 افسين الحاليين. مواجهة المخاطر المنتظرة منالمن 

المنتج:  -ب التجارية، كما تميز  لديها شهرتها  القائمة فعلا  المنشأة  أن  إلى  المنتج  تميز  يشير 

أنها تتمتع بولاء عملائها والذي تحقق من جهد متواصل وفعال في الإعلان عن المنتج وتقديم  

، وتجبرهم  ين الجددي يضع قيودا أمام الداخلخدمة متميزة للعملاء وتميز أداء المنتج، هذا الذ

على إيجاد وسائل فعالة للتغلب على ولاء العملاء للمنشاة القائمة ومنتجاتها ومحاولة تحويل  

 هذا الولاء إلى منشأتهم 

المطلوبة: -ج المالية  تبدأ   الموارد  لكي  الأموال  من  هائلا  كما  تتطلب  قد  الصناعات  بعض 

من   اللازمة  الأموال  على  الحصول  سبل  توفرت  لو  حتى  مخاطر  هناك  وتظل  أعمالها، 

مناسب  عائد  وتحقيق  الأموال  هذه  استخدام  كيفية  في  تلكالمخاطر  وتتمثل  مختلفة  مصادر 

 عليها. 

التحول:-د التحول    تكاليف  تكاليف  تكلفة  عوائق    أحدتمثل  وتتمثل  الصناعة  إلى  الدخول 

 :3، وهي على سبيل المثال من العناصرالتحول في العديد

تكلفة التحول من استخدام منتج معين إلى استخدام منتج أخر لمورد أخر، وقد يصاحب ذلك    -

 تكلفةالاتصال وتكلفة مخاطر الاستخدام الجديد. 

 تكلفة إقامة وتدعيم علاقة جديدة بمورد جديد.  -

 تكلفة عمليات إعادة تدريب وتأهيل العاملين استعدادا لإنتاج أو تسويق المنتج الجديد.   -

وعندما ترتفع هذه التكلفة أمام الداخلين الجدد إلى الصناعة فانه يترتب على ذلك أما  

حتى   التكلفة  وخفض  الأداء  تحسين  مع  البقاء  محاولة  أو  الصناعة  هذه  من  كليا  الانسحاب 

 اء في ظل المنافسة مع المنشئاتالقائمة فعلا في هذه الصناعة. يستطيعوا البق

عوائق الدخول إلى الصناعة بالنسبة   أحدتعتبر قنوات التوزيع   الوصول إلى منافذ التوزيع:-ه

القائمة فعلا، وقد يحاول    المنشآتللداخلين الجدد وذلك في حالة خدمة هذه القنوات لمنتجات  

 
1Michael Porter, op.cit,p7. 

ص  ، 2009الأردن، الطبعة الأولى، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، وتنمية الموارد البشرية الاستراتيجية الإدارة محمد سمير احمد، 2
321-322 . 

 . 324-323 ص، سابق  مرجعحمد سمير احمد، م3
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الص إلى  الجدد  الداخلون  أسعار  هؤلاء  تخفيض  طريق  عن  القنوات  هذه  إلى  النفاذ  ناعة 

 منتجاتهم أو عن طريق منح المزيد منالحوافز الترويجية للموزعين. 

السياسية: -و الحكومية    التشريعات  التشريعات  معينة    أحدتمثل  إلى صناعة  الدخول  عوائق 

قواني  المثال  سبيل  على  ومنها  والسياسات  الضوابط  من  مجموعة  خلال  من  البيئة  وذلك  ن 

 المختلفة، أو من خلال ضوابطحماية المستهلك في مواقع الإنتاج المختلفة.

 المنتجات البديلة: -2

علاوة   سعر  لدفع  الزبائن  استعداد  على  يؤثر  رئيسيا  عاملا  بديلة  منتجات  توفر  يعد 

نظير منتج ما. وتدل هذهالحساسية السعرية من جانب الزبائن على المرونة السعرية للطلب 

الزبائن    على يكون  الذي  الثمن  بدائل متشابهةمتاحة يكون هناك حد  فإذا كانت هناك  المنتج، 

على استعداد لدفعه وفي هذه الحالة يكون الطلب مرنا فيمايتعلق بالثمن، أي أن الزبون سوف  

في   للتسعير  تقييدالبدائل  مدى  ويتوقف  البديل.  المنتج  إلى  بالتحول  الأعلى  للثمن  يستجيب 

 :1ى ثلاثة عوامل الصناعة عل

 مدى توفر المنتجات البديلة. -

 خصائص السعر/ الأداء النسبية للبدائل.  -

 الأسعار التي يواجهها الزبائن عند المفاضلة بين البدائل.  -

إن الجزء الهام والخاص من التحليل الخارجي هو الذي يرتكز على  المنافسين الحاليون:  -3

بالنسبة  2دراسةالمنافسين  للمنافسة  .  الكلية  للحالة  الرئيسي  المحدد  يتمثل  الشركات،  لمعظم 

بعض   يلي  وفيما  الصناعة.  داخل  القائمة  الشركات  بين  فيالمنافسة  للربحية  العام  والمستوى 

 العوامل الرئيسية المحددة لطبيعة وشدة المنافسةبين الشركات القائمة:

البائعين: -أ الم  تركيز  عدد  إلى  البائعين  تركيز  وأحجامهم  يشير  ما  الصناعة  في  نافسين 

صناعة   مجال  في  زيروكس  مثل  احتكارية  بشركة  الخاص  ذلك  هو  موقف  النسبية،وابسط 

يوجد   ولا  السعر  واحدة  تملي شركة  هنا  فيالسبعينات،  ان    منافسون.الناسخات  الممكن  ومن 

التسعيري  السلوك  لتنسيق  يكفي  لا  بما  السوق صغيرة،  في  ثلاث  هناك شركتينأو  في    يكون 

 للغاية.ظل تنافس سعري محدود

المنافسين:-ب حامية    تنوع  سعرية  منافسة  في  للانخراط  الشركات  استعداد  أو  ميل  يعتمد 

غايتها   في  المؤسسات  تشابهت  فكلما  علىخصائصها،  تكاليفها،    اتيجيتهارواست أيضا  وهيكل 

 ازداد احتمالالتقاء مصالحها وتعاظمت إمكانيات التعايش السلمي بينها. 

في مجال النشاط السلعي، عندما تكون المنتجات غير مميزة بدرجة كبيرة    تميز المنتجات:-ج

هو   السعر  يكون  الظروف  هذه  مثل  وفي  السعر وحده،  أساس  الشراء على  إلى  يميلالزبائن 

وحينما   خطيرة.  بصورة  الربح  هوامش  السعرية  المنافسة  وتضر  الرئيسي  السلاحالتنافسي 

 
 . 133، ص 2008العربية، القاهرة مصر، الطبعة الأولى، ، ترجمة: علا احمد صلاح، مجموعة النيل  الاستراتيجية الإدارة فيليب سادلر، 1
 . 40، ص 2013، دار اليازوردي العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، وعملياتها إعداد إستراتيجية التسويق احمد بن مويزة، 2
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بد المنتجاتمميزة  على  تكون  مؤثرة  متغيرات  عدة  من  فقط  واحدا  السعر  يمثل  مرتفعة،  رجة 

والإعلان   المنتج  وتصميم  الجودة  على  بناء  المنافسة  تحدث  ويحتملأن  الزبون،  اختيار 

 والترويج بدرجة أساسية. 

عندما تكون الأسواق ناضجة، لا تستطيع الشركة أن تحقق النمو إلا    معدلات نمو السوق: -د

 .1حصص السوقية للمنافسين، ويؤدي هذا الموقف إلى احتدام المنافسة  منخلال التعدي على

للزبائن: -4 التفاوضية  المشترين    القوة  حاجات  إشباع  يمثل  )الزبائنإن  رغباتهم  وتلبية   )

والعمل على   الحاجات  تلك  إلى دراسة  تلجأ مؤسسات الأعمال  ولهذا  العملالتسويقي،  جوهر 

 هؤلاءالمشترين إلى نوعين هما: تلبيتها ويمكن أن يصنف  

الصناعي:-أ العملية    المشتري  في  استخدامه  بقصد  الخدمة  أو  المنتج  يشتري  الذي  هو 

المعروضة   الخدمات  بالمنتجات أو  العالية  المشتري بمعرفته  النوع من  الإنتاجية.ويمتاز هذا 

 لها.  في الأسواق،وبالتالي فان لديه القدرة على التأثير على المؤسسات المنتجة

النهائي: -ب حاجاته    المشتري  إشباع  بقصد  الخدمة  أو  المنتج  يشتري  الذي    الإنسانية،هو 

التأثير   قدرة كل منهم على  فان  وبالتالي  الشرائية  بتعدد خصائصهم ومقدراتهم  ويمتازهؤلاء 

على المؤسساتالمنتجة اقل من المشترين الصناعيين الذي يحرصون على شراء المنتجات أو  

لتييحتاجونها بالجودة والأسعار المناسبة. وهذا الأمر بحد ذاته يؤدي إلى خلق حالة  الخدمات ا

من المنافسة بينالمؤسسات المنتجة لتقديم بعض الإغراءات لهؤلاء المشترين وتبدأ مساومتهم  

 قدر ممكن من تلك الإغراءات.أكبرللحصول على 

ات أو الخدمات إلى الموارد الأولية  تحتاج عملية إنتاج المنتج   القوى التفاوضية للموردين:-5

أو   أخرى،  ومؤسسات  المؤسسة  بين  متبادلة  علاقات  تكوين  يستلزم  ما  وتجهيزاتأخرى، 

الموردة لهذه الطلبات،ولهذا السبب فان مؤسسات الأعمال تهتم عادة بدراسة وتحليل    الجهات

ف  الموردين  أنيحدثه هؤلاء  يمكن  الذي  التأثير  للتعرف على  العلاقة  الذي هذه  العمل  ي قطاع 

جودتها.   تخفيض  أو  تلكالمتطلبات  أسعار  زيادة  خلال  من  نشاطاتها  المؤسسة  فيه  تمارس 

 :2وهناك عدد من الحالات التي يمكن للموردين ممارسة ضغوطهم على المؤسسةمنها

 وجود عدد محدود من الموردين للمستلزمات المطلوبة.  -

 أخر. ارتفاع تكاليف التحول من مورد إلى  -

 إمكانية قيام المورد بالتكامل الأمامي في الصناعة التي تعمل المؤسسة فيها. -

 عدم وجود منتجات بديلة كما هو الحال في إنتاج الطاقة الكهربائية.  -

 التفرد في خصائص المستلزمات أو المنتجات التي يقدمها المورد إلى السوق  -

 
 . 141-139، ص سابقمرجع فيليب سادلر،  1
، ص  2008، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، : مدخل تكاملي الاستراتيجيةالإدارة صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، 2

122-123 . 
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ة، فان هناك حالات أخرى تمثل  كانت الحالات السابقة تمثل تهديدا على المؤسس  وإذا

 :1فيها العلاقة بين المؤسسةوالموردين فرصة يتوجب استغلالها هي 

 حصول المؤسسة على احتياجاتها بأسعار اقل أو بجودة أعلى.  -

 الحصول على شروط دفع أفضل من الآخرين.  -

 الالتزام بمواعيد التسليم.  -

 المرونة في قبول مردودات المشتريات.  -

 مين والنقل. تحمل نفقات التأ -

 توفير احتياجات المؤسسة عند الأزمات.  -

 ثالثا: تحليل المركز التنافسي

نشاطها   مجالات  تموقع  أن  المؤسسة  على  DAS)  الاستراتيجيةعلى  تطرح  وان   )

 :2نفسها أربعة أسئلة أساسيةتخص كل واحدة منها تحدد مركز مجالاتها التنافسية

 ما هو مستقبل مؤسستنا؟ -

 الوضعية التنافسية لمؤسستنا؟ ما هي  -

 ما هي عوامل ومفاتيح النجاح مؤسستنا؟  -

ما هي الكفاءات المميزة التي تمتلكها مؤسستنا، أو التي يجب أن نتحصل عليها حتى نحسن    -

 من وضعناالتنافسي؟ 

أن   للمؤسسة  يمكن  الأربعة،  الأسئلة  هذه  من  عليها  المتحصل  الإجابات  على  وبناء 

المصفوفات    تحدد مجالها، كما لتحديد    الاستراتيجيةهناك عددمن  الاعتماد عليها  يمكن  التي 

 المركز التنافسي للمؤسسة بدقة، نذكر منها:

 

 (:BCGمصفوفة المجموعة الاستشارية لبوسطن )-1

ويطلق على هذا النموذج أيضا نموذج: "النمو / الحصة " و " نموذج المحفظة العامة  

السوقية   الحصة  تحليل  على  تعتمد  مصفوفة  وهي  الاستشارية،  مجموعةبوسطن  قدمته   "

ومعدل نمو السوق، وتعد منالمصفوفات الشائعة الاستخدام في المجال الاستراتيجي، خاصة 

النم  الأعمال  محفظة  تحليل  )تحليل  في  المعيارين  وبمزج  الاستراتيجي.  لوحداتالعمل  طية 

تكون المصفوفة مجزأة إلىأربع وضعيات أساسية، تسمح    السوق( الحصة السوقية / معدل نمو  

 .3بمعرفة موقع المؤسسة الاستراتيجي 

 ( BCGوالشكل التالي يبين مصفوفة المجموعة الاستشارية لبوسطن )

 ( BCGمصفوفة المجموعة الاستشارية لبوسطن ): (II-04الشكل رقم )

 
 .124، ص سابقمرجع  صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب،  1
 .69، ص 2005، فرنسا، 20راس ليبسور رقم ، ك : المشاكل والمناهج الاستراتيجيالاستشراف ميشال غودي، قيس الهمامي، 2
 . 211، ص 2011محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، التسويق الاستراتيجي، دار الميسرة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  3
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دروس وتطبيقات، دار وائل للنشر  المالي:التسيير الياس بن ساسي، يوسف قرشي،  المصدر:

 . 57، ص 2006الأردن، طبعةالأولى،  عمان،، والتوزيع 

يمثل   الذي  العمودي  والمحور  السوق  يمثل حصة  الذي  الأفقي  المحور  تقاطع  يظهر 

نمو   النجمعدل  هي:  أربعوضعيات  الاستفهام()المأزقم،  و السوق،  الحلوب،  علامة  البقرة   ،

 . الكلاب الخطرة( )ةالمتعثرالبطة 

النجوم: -أ إذ تعرف المؤسسة  وضعية  تعتبر هذه الوضعية المكانة المثلى حسب هذا التحليل، 

مستوياتها   في  السوقية  الحصة  الأعمال،وتكون  رقم  في  مرتفع  نمو  يشهد  معدل  كما  العليا، 

السوق معدل نمو مرتفع، الأمر الذي يجعل المؤسسةتتمتع بوضعية تنافسية قوية لاستحواذها 

 .1على حصة سوق الأكبر مقارنة بالمنافسين الحاليين

الحلوب: -ب البقرة  المالية وضعية  الوضعية  تتميز  حيث  الوضعيات،  أحسن  من  تعتبر 

يالتكاليف والمجهودات الاستثمارية، ويرجع ذلك  بإيرادات مرتفعة، مقابل مستوى منخفض ف

باحتلال   المؤسسة  تتميز  لمنتجاتالمؤسسة، كما  السوقية  الحصة  السوق وارتفاع  استقرار  إلى 

 موقع تنافسي قوي يمكنها من الهيمنة على السوق. 

المأزق: -ج نمو مرتفع وطلب متزايد،  وضعية  بمعدل  تتميز  المؤسسة في سوق واعدة  تنشط 

حص أن  من  إلا  كبير  جزء  تستهلك  والتي  الضخمة،  رغمالاستثمارات  متواضعة  السوق  ة 

المستوى   مع  تتناسب  لا  مالية  تنتجإيرادات  المتراجعة  الوضعية  أن  حين  في  المالية  السيولة 

 الكبير للاحتياجات المالية.

الميتة  -د الأوزان  أي  المتعثرة(:  )البطة وضعية  توجد  لا  إذ  سيئة،  وضعية  المؤسسة  تعيش 

در أو أفاق للنمو والبقاء، بحيث تنشط المؤسسة في سوقمشبعة وحصة المؤسسة في هذه بوا

 
 . 57، ص سابق مرجع الياس بن ساسي، يوسف قرشي، 1
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إيجاد   المؤسسة  المالية معدومة. ويتوجبعلى  التدفقات  قليلة، وهذا ما يجعل  المتراجعة  السوق 

 .1من اجل إعادة توجيه النشاط نحو أسواق جديدة أو تصميم منتوججديد  الاستراتيجية البدائل 

 :ADLمصفوفة -2

وهو   بتطويره  قام  الذي  الشخص  إلى  نسبة  النموذج  هذا    Arther.D. Littleسمي 

ويستخدم هذا النموذج منطرف المؤسسة لإيجاد إستراتيجية المحفظة، وهو يقوم على بعدين  

 هما: دورة حياة النشاط )درجة نضج النشاط(والوضع التنافسي للمؤسسة. 

ال-أ النشاط )درجة نضج  يمر النشاط مثله مثل المنتج بعدة مراحل وهي    نشاط(: دورة حياة 

 مرحلةالتقديم، ثم النمو، والنضج، وأخيرا مرحلة التدهور أو التراجع. 

التنافسية: -ب من    الوضعية  أساسا  وتتكون  بمنافسيها،  مقارنة  المؤسسة  قوة  تعكس  وهي 

ا المنتجات،  نوعية  السوقية،  الحصة  العائد،  النمو،  مثل  التكنولوجي  عواملالمنافسة،  لتطور 

 .2للمؤسسةوغيرها 

 

 : ADLمصفوفةوالشكل التالي يوضح  

 ADL(: مصفوفة II-05الشكل رقم )

 
الصغيرة والمتوسطة لصناعة العطور  بوزيان جواهر،  المصدر:   المؤسسات  التخطيط الاستراتيجي في  –واقع 

تسيير المؤسسات الصغيرة    تخصص:مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير،  ،  Wouroudي  دالوا

 . 32، ص 2010/2011والمتوسطة، جامعة روقلة، 

 :GEإلكتريك نموذج مصفوفة ماكنزي لشركة جنرال -3

 
 . 58ص  ، سابق مرجع الياس بن ساسي، يوسف قرشي، 1
مذكرة مقدمة لنيل  ، Wouroudي  د الوا–واقع التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لصناعة العطور  بوزيان جواهر،  2

 . 32-31ص  ، 2010/2011توسطة، جامعة روقلة، تسيير المؤسسات الصغيرة والم تخصص:شهادة الماستر في علوم التسيير، 
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ماكنزي   إدارة  إلكتريك  McKinseyللاستشارات  طورت  جنرال  شركة  مع  بالتعاون 

بعد   فيما  وعرف  إلكتريك،  جنرال  شركة  في  مرة  لأول  طبق  والذي  محفظةأعمال  نموذج 

تسعة مربعات موزعة على    06وتتضمن مصفوفةماكنزي الموضحة في الشكل  GEبمصفوفة

أو الأعمال  لوحدات  التنافسي  المركز  وقوةالأعمال،  الصناعة،  جاذبية  هما  رئيسيين،    بعدين 

 . 1المنتجات كمعيارين للحكم من خلالهما على قوة محفظة أعمالالمؤسسة أو وحدات الأعمال 

 

 

 

 

 GE(: مصفوفة ماكينزي II-06الشكل رقم )

 
، دار المسيرة  حالات تطبيقية –عمليات   –: مفاهيم الاستراتيجيةالإدارة  ماجد عبد المهدي مساعدة،  المصدر:

 . 284، ص 2013والطباعة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، للنشر والتوزيع 

  هي: هذا ويتم تحديد موقع وحدات الأعمال أو المنتجات لكل بعد على ثلاثة مستويات، 

متوسط تساهم  /قوي/  الخصائص  البعدين مجموعة من  هذين  بعد من  كل  ويتكون  وضعيف. 

الإ وحدات  لتقويم  قوة  المتعمق،واضفاء  التحليل  من  المزيد  في  في  المنتجات  أو  عمال 

 :وتعتمد مصفوفة ماكنزي على تقويم بعدينرئيسيين هما .2المصفوفة

الصناعة: الصناعة:    جاذبية  جاذبية  لقياس  معايير  عدة  السوقي،    الحجم،وتستخدم  النمو 

 التسعير، تنوع الأسواق، هيكل المنافسة.  

وتستخدم    المنتجات في المؤسسة:تقويم قوة الأعمال والمركز التنافسي لوحدة الأعمال أو  

هوامش   المركز،  السوقية،  الحصة  النمو،  الحجم،  الأعمال:  نشاط  قوة  لقياس  معايير  عدة 

 الربح، المركز التكنولوجي، والقوة والضعف في الإمكانيات المتاحة.  

 
، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،  حالات تطبيقية  –عمليات  –: مفاهيم الاستراتيجيةالإدارة ماجد عبد المهدي مساعدة، 1

 .284، ص 2013الطبعة الاولى، 
 287-285ص  ، سابقمرجع  ماجد عبد المهدي مساعدة، 2
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ويبقى على المنظمة استخدام مختلف العوامل الخاصة بجاذبية الصناعة أو قوة نشاط المنظمة  

 لك بالاعتماد على طبيعة الحالة التي تواجهها. وذ

وتعتبر هذه المصفوفة أداة للتحليل الاستراتيجي متعدد المعايير، فأهم ما يميزها أنها تستخدم  

بعدين رئيسيين هما )جاذبية السوق(، ودرجة وحدة أو نشاط الأعمال )الوضعية التنافسية(،  

 .1التي تعتبر كمية  BCGكما أن هذه المصفوفة بأنه كيفية عكس مصفوفة  

 (:SWOT)  أو نموذج التحليل الثنائيمصفوفة -4

(Strengths Weaknesses Opportunities Threats ) 

 (SWOT) نموذج التحليل الثنائي (: II-07الشكل رقم )

 البيئة الداخلية 

 البيئة الخارجية 
 نقاط الضعف  نقاط القوة 

 الفرص 
إستراتيجية  

 هجومية 

إستراتيجية  

 إصلاحية

 التهديدات 
إستراتيجية  

 دفاعية

إستراتيجية  

 انكماشية 

Source:Les modèles stratégiques et portefeuille d'activité; MRCCE, disponible 
sur:http//d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5 le 3df602d3fc17.pdf 

 صباحا(  10.00على الساعة  19/05/2020)تم التصفح يوم 

اسم   عليه  يطلق  الذي  النموذج  هذا  الأربع  يستخدم  بين  العلاقة  ليبُين  الثنائي  التحليل 

الفرص والتهديدات ومن هنا جاء اسمه باللغة  عف و الضهي نقاط القوة و متغيرات الرئيسية، و 

الداخلي(  ،  2( SWOTالانجليزية ) القوة والضعف )التشخيص  نقاط  النموذج بين  يوازن  حيث 

بالمؤسسة)ال المحيطة  الخارجي( من جهة  للمؤسسة من جهة، والفرص والتهديدات  تشخيص 

 للمؤسسة في الوضعية التي تواجهها. أخرى مثنى مثنى من أجل تحديد التصرفات الممكنة 

العام،   الهدف  تحديد  بمجرد  الفرعية  الأهداف  وتعقد  تعدد  النموذج  هذا  على  يعاب 

اختيار   أن  كما  الأساسية،  والمشاكل  الآراء  بالأفكار،  المتعلقة  المعلومات  لنقص  بالإضافة 

الحل الأمثل يرتكز على النظرية المالية )تعظيم القيمة(، كما أن هذه المحددات يجب أن تأخذ  

 
، المجلة الجزائرية  ، دراسة تطبيقية على مؤسسة ترافل GEو BCGالسوق   تحليل الوضعية التنافسية لأقسامبوغاري فاطمة الزهرة، 1

 . 112. ص 2016، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة معسكر، جانفي 07للاقتصاد والإدارة، العدد
 16، ص 2017-2016، جامعة محمد خيضر، بسكرة، السنة الجامعية محاضرات في تشخيص المؤسسة صولح سماح، 2

http://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5%20le%203df602d3fc17.pdf
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وعدم   التجميع  أفضليات  عن  والبحث  المتميزة،  بالكفاءات  المرتبطة  المشاكل  الإعتبار  في 

 . 1اليقين في التدفقات المالية المستقبلية 

 عملية التشخيص الاستراتيجيالمبحث الرابع: أهمية الكفاءات البشرية في 

يتطلب تشخيص بيئة المؤسسة مهارات وخبرات متميزة للتنبؤ باتجاهات التغيير على  

ثم   ومن  عليها،  والايجابية  السلبية  انعكاساتها  وتحليل  للمؤسسة،  الداخليوالخارجي  المستوى 

الكفاء دور  يبرز  وهنا  المتغيرات،  هذه  للتعاملمع  البديلة  السيناريوهات  البشرية  صياغة  ات 

المتوفرة للمؤسسة بمعارفها ومهاراتها وسلوكياتها، في خلقتنظيم قوي والحفاظ عليه وضمان  

على  المؤسسةالقدرة  تمتلك  أن  يجب  لذا  المؤسسة.  لبيئة  الناجح  التشخيص  عبر  استمراريته 

ا  تحقيق جذب الكفاءات المتميزة التي تستلزمها هذه العملية، ومن ثم الحفاظ عليها وتطويره

 بشكلدائم. 

 المطلب الأول: الكفاءات المكلفة بالتشخيص الاستراتيجي

يتولى عملية التشخيص الاستراتيجي إما كفاءات على شكل هيئات من داخل المؤسسة 

أو من خارجها. وعلىالصعيد الداخلي تتولى الكفاءات البشرية، المتمثلة في المسيرين الفعالين  

الكف فيهم  تتوفر  الذين  المدراء  بالديمومة  من  تتصف  عملية  لأنها  ذلك  المهمة،  هذه  اءةالعالية 

وحالة عدم اليقين، لذا لابد أن تجعل الإدارة الفعالة تعملعلى جعل التشخيص ذا طابع تفاعلي  

 .2وقائي، وليس علاجي 

فالإدارة العليا تقوم بدور المراقب، فتقرأ النشرات والتقارير الدورية، وتقوم بجولات  

ميدانية في ميادين المؤسسة، وتسعى للحصول على المعلومات عن المؤسسة وبيئتها، تحللها  

أولا، ومن ثم تنقل نتيجة العملية لكل من يهمه الأمر. وتتطلب مهام الإدارة العليا قدرا كبيرا  

مهارات والمراجعة، كما انه غالبا ما يكون عملها هو عمل فريق وليس عمل فرد واحد،  من ال

القيام به   الواحد على  بما يفوق مقدرات ومهارات الشخص  العمل كبير  ذلك أن حجم وتنوع 

الوحدات مهمة تشخيص البيئة للتعرف على    دارييلإتترك  باقتدار، وتحاول الإدارة العليا أن  

 :3وتوكل إليهم المهام التاليةالفرص والمخاطر،  

في   - المسؤولية  مراكز  ومراجعة  متابعة  خلال  من  والقانونية،  السياسية  المتغيرات  دراسة 

 الدولة وفي كافة الجهات المختصة والمؤثرة على نشاط المؤسسة. 

المتاحة   - الفرص  وتقييم  اقتصاديا،  أو  سياسيا  معها  والتعامل  الخارجية  التهديدات  تقييم 

 ومحاولة اقتناصها بسرعة وكفاءة.

داخل   - الضعف  نقاط  وتقييم  لصالحها،  توظيفها  ومحاولة  الشركة  داخل  القوة  نقاط  تقييم 

 الشركة ومحاولة معالجتها.
 

1Les modèles stratégiques et portefeuille d'activité ; MRCCE, disponible sur: 
http://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5 le 3df602d3fc17.pdf.  

( صباحا 10.00على الساعة  05/2020/ 11)تم التصفح يوم    
1

topic-https://inataa.banouta.net/t6( 14:06على الساعة  2020/06/15تم التصفح في) 
 . 104-101ص مرجع سابق،  كاظم نزار الركابي،  3

http://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5%20le%203df602d3fc17.pdf
https://inataa.banouta.net/t6-topic
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لمعرفة   - والمنافسة  والأسواق  والاجتماعية،  والاقتصادية،  التكنولوجية،  التطورات  تتبع 

 كيفية الاستفادة منها. 

ا عملية  خلال  ينبغي  إشراك  كما  والعاملين،    أكبر لتشخيص  المديرين  من  ممكن  عدد 

حول   مهمة  متخصصة  خبرة  يمتلكون  ما  عادة  الدنيا  الوظائف  في  العاملون  لان  ذلك 

والتسويق  العملاء،  التكنولوجيا،  مثل  للجنة  1موضوعات  دورية  تقارير  تقديم  لهم  فيمكن   ،

 .  2مشكلة من المديرين المسؤولين عن القيام بالتحليل 

 : 3تطلب تحقيق استمرارية التشخيص العديد من المقوماتوي

بناء تنمية مهارات التفكير المنهجي والرؤية العلمية لدى الأعضاء المكلفين بالتشخيص بما   -

 يمكنهم من تحليل المتغيرات البيئية بحيادية وموضوعية. 

 تطوير النظام الإداري واعداد الأنظمة ووضع السياسات. -

 الإداري واعداد الأنظمة ووضع السياسات.تطوير النظام  -

 تصميم وربط نظام الحوافز بعملية التشخيص الاستراتيجي  -

 المطلب الثاني: تحديد طبيعة عملية التشخيص الاستراتيجي

تشكل عملية التشخيص الاستراتيجي تحديا حقيقيا للمؤسسات، ذلك لان المكلف بهذه 

العملية عليه أن يمتلك معارف واسعة جدا، حتى يتمكن من تحليل قاعدة هائلة من المعطيات  

السوق   تحليل  والصناعة،  المخاطر  تحليل  مثل:  عديدة  مجالات  وفي  المتنوعة  والمعلومات 

مالي، وتحليل البيئة الاجتماعية والثقافية للمؤسسات، وغيرها، كل هذا  والمنافسين، التحليل ال

التشخيص   البيئة السريعة. كما تتطلب عملية  لتغيرات  يتم عادة خلال ظرف قياسي استجابة 

الاستراتيجي خبرة واسعة، ناتجة عن ت اركم تجارب المدرين والمامهم واحاطتهم بمشكلات  

الم  بها  كثيرة مرت  مهنية  وايجاد  وحالات  الأمور،  بتطور  التنبؤ  في  تساعدهم  سابقا،  ؤسسة 

الحلول الخلاقة والاستباقية لها، لهذا تجد المؤسسة صعوبة في استقطاب هذه الكفاءات التي 

تتطلبها عملية التشخيص، أو تلقين المكلفين بها بالمهارات والمعارف الخاصة، التي تتطلبها  

 العملية. 

الإشك برزت  هذا:  من  عملية  وانطلاقا  هل  المجال:  هذا  في  للباحثين  التالية  الية 

التشخيص في المؤسسة، تعتبر وظيفة كبقية الوظائف الأخرى، أم هي مهارة خاصة لا تتوفر  

 والمسيرين؟ دوما لدى كل المديرين  

  " مهارة  Vincent Plauchuيرى  عن  عبارة  بل  بالوظيفة،  ليس  التشخيص  "أن   ،

هدفه وتحديد  فهمها،  يساء  ما  دليل  عادة  نراجع  أن  يكفي  هذا  من  نتأكد  وحتى  وماهيتها،  ا 

الوظائف، أو نتفحص عروض العمل حتى نقتنع بذلك، فالمؤسسة تبحث عادة عن بائعين، أو  

 
 . 74، ص 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، بناء ميزة تنافسية  الاستراتيجية:الإدارة  لي،روبرتس بتس، ديفيد 1
 . 22، ص 2002/2003، الدار الجامعية، مصر، التخطيط الاستراتيجي والعولمة، العارف   نادية 2
3topic-https://inataa.banouta.net/t6قالمرجع الساب 
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مكلف   وظيفة  نجد  لن  لكن  المحددة،  الأخرى  الوظائف  من  والعديد  ومسيرين،  مراقبين 

 . 1بالتشخيص، أو محترفا في التشخيص" 

 ات في عملية التشخيص الاستراتيجي ءالثالث: فعالية الكفاالمطلب 

إن المهام الأساسية التي تتبناها إستراتيجية المؤسسة، هي إكساب كفاءاتها المهارات 

الكفاءات   طريق  وعن  المتغيرة،  البيئية  المؤسسة  خصائص  مع  للتعامل  اللازمة  والخبرات 

تت  العالية  الكفاءة والخبرة  الماهرة ذات  المتاحة،  البشرية  الفرص  المؤسسة من استغلال  مكن 

 . 2والتغلب من ناحية أخرى على المخاطر التي قد تتعرض لها

المؤسسات  تحاول  الأبعاد  عالمية  التغير،  سريعة  المنافسة،  شديدة  بيئة  ظل  ففي 

الاستفادة من هذه الموارد، القدرات، والكفاءات لإيجاد ميزات تنافسية، بمعنى أن هناك وحدة  

ال المؤسسة متماشية مع واقع في  المفاهيم بطريقة منطقية ومنهجية تجعل  تحليل وترابط هذه 

توفره   الخارجية، وهو ما  البيئة  بها من متغيرات في  الداخلية ومواردها، وما يحيط  قدراتها 

وتجنيب   والمستقبلية،  الحالية  الفرص  استغلال  في  بالمساهمة  يتعلق  فيما  المتاحة  الكفاءات 

 اطر والتهديدات الحالية والمستقبلية. المؤسسة المخ 

ومتنوعة.   مختلفة  واتجاهات  طرق  باستخدام  للكفاءات  المتميزة  القدرات  تسمح  إذ 

وتمثل هذه الخاصية الأساسية مفتاح أساسي لفهم الدور الكبير الذي تلعبه الكفاءات في مجمل  

الاستراتيجي  التشخيص  فيها  بما  المؤسسة،  وإجراءات  بي3عمليات  ومن  مساهمات  ،  ن 

 الكفاءات في عملية التشخيص الاستراتيجي نذكر ما يلي: 

التكلفة  فعالي-أولا ة الكفاءات في تحسين مردودية عملية التشخيص استراتيجي عبر تقليل 

 والوقت: 

العناصر   تحديد  عملية  أن  ملاحظة  المهم  من  الخارجية    الاستراتيجيةإن  البيئتين  في 

قبل   من  مضنية  جهودا  العادة  في  وتتطلب  كبيرة  بعناية  تتم  أن  يجب  للمؤسسة  والداخلية 

وبعضها   للغاية،  هامة  تكون  عناصرها  فبعض  وتحليلها،  ودراستها  تحديدها  على  القائمين 

أن   فيه  نجد  الذي  الوقت  نفس  وفي  الأهمية.  قليل  منها  الأخر  والبعض  الأهمية،  متوسطة 

المدى  في  يقع  أن  المحتمل  من  وبعضها  القصير،  المدى  في  يقع  أن  المحتمل  من  بعضها 

يتم وضع   أن  لذا يجب  البعيد.  المدى  يقع في  أن  المحتمل  البعض الأخر من  بينما  المتوسط، 

، وان عدم الأخذ بها يؤدي إلى ارتفاع تكاليف  4نظام أولويات محددة للتعامل مع هذه العناصر

وطول   سلبية،  التشخيص،  أثار  له  يكون  قد  المعقول  الحد  عن  الزائد  التحليل  أن  كما  مدته. 

  )الشللحيث انه يشتت جهود الكفاءات البشرية المتخصصة دون الوصول إلى نتائج محددة  
 

1Vincent Plauchu, Akim A. Tairou, op citp, p30 
للمعهد التخصصي للدراسات، جامعةالمجمعة  ورقة مقدمة، المسح البيئي وتحليل البيئة الداخلية والخارجية،  الزعيبر   عبد الرحمنبن    عبد اللهبن  2

 .07المملكة العربية السعودية، ص 
أسيا،  3 تحقيق  رحيل  في  الكفاءات  والبناءدور  المدنية  لهندسة  الوطنية  المؤسسة  حالة  دراسة  التنافسية:  علوم    ماجستيررسالة،  الميزة  في 

 84-74، ص 2010/2011التسيير، تخصص إدارة اعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، 
 ، 2002الأردن، الطبعة الأولى، ، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، : مفاهيم وحالات تطبيقيةالاستراتيجيةالإدارة احمد القطامين، 4

 .75،74 ص
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أن   المجال  هذا  في  وخبرتها  بمعرفتها  الكفاءات  على  يجب  فانه  لذا  التشخيص(،  عن  الناتج 

. وتساهم الكفاءات في الحد من  1مباشرة على موقف الشركةتحدد المواضيع الهامة التي تؤثر  

 :2التشخيص، من خلال استخدامها لمهاراتها ومعارفها وخبراتهم فيما يلي  وطول مدةتكلفة  

 الحرص على حيازة وسائل الإنتاج الجديدة، التي تزيد من سرعة عمليات الإنتاجية.  .1

لقدرات   .2 الأمثل  الاستعمال  على  السوق  الحرص  متطلبات  من  أعلى  وبالمعايير  المؤسسة 

 والإنتاج. 

والعمل على   .3 جهة،  للقيمة من  المنتجة  الأنشطة  بين  الموجودة  والعلاقات  الروابط  مراقبة 

 استغلالها من جهة أخرى بالشكل الأمثل للمؤسسة ومواردها. 

ال .4 تكون  أن  بين  المفاضلة  أي  الرزنامة  مراقبة  في  ومعارفها  مهاراتها  مؤسسة  استغلال 

لاختلاف   وهذا  محدودة،  لمدة  والانتظار،  التريث  أو  معين،  قطاع  الدخول  إلى  السباقة 

 الامتيازات في التكاليف الممنوحة لكل منهما. 

 إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات المكلفة التي لا تساهم إيجابا.  .5

من  .6 والذي  والعملاء،  الموردين،  بالأنشطة،  الخاصة  التمركز  أو  التموضع  شانه    مراقبة 

 تقليص التكاليف. 

 مراقبة العوامل السياسية، كالتشريعات الموضوعة من اجل تنظيم النشاط الاقتصادي.  .7

 وقنوات التوزيع  الموردين، تنسيق العلاقة بين المؤسسة،  .8

التشخيص  فعالي-ثانيا  خلال  تواجهها  التي  التأكد  عدم  حالات  مواجهة  في  الكفاءات  ة 

 الاستراتيجي:

الغموض واللاتأكد، أصبح لازما  في ظل محيط   التغيير وكثير  التقلبات، سريع  شديد 

على المؤسسةلضمان الاستمرار والنجاح، حيازة القدرة على رد الفعل السريع، ولبلوغ ذلك  

. فالإدارة تسعى إلى انجاز أهداف 3ينبغي التعويل أولا وقبل كلشيء على الكفاءات والمعارف 

بعضها  مختلفة  ظروف  ضمن  الأخر  محددة  والبعض  الأمام،  إلى  ويدفعها  المؤسسة  يساعد 

هذا   أن  في  تتلخص  السياق  هذا  في  والقاعدةالأساسية  عليها،  قيودا  ويشكل  نشاطها  يكبح 

ثنائية   قدرات  المؤسسة  من  يتطلب  التأكد  عدم  من  عالية  درجة  تكتنفه  الذي  المعقد  الموقف 

 :4الاتجاه 

لى درجات الكفاءة والفعالية في نفس الوقت  من جهة عليها أن تستغل الفرص المتاحة بأع .1

 التي تسعىفيه وبقوة إلى تجنب المخاطر والمعوقات

 أو أن تضع استراتيجيات محددة للتكيف مع هذه التغيرات  .2

 
 162ص  ، سابقمرجع  جعفر عبد الله موسى ادريس،  1
 . 49-48 ، صسابق مرجع اسيا،رحيل 2
 مسيرين للمؤسسات الصغيرة ، دور المسير في تسير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: دراسة حالة مجموعة  نذيرة بوزيد3

تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كلية العلوم الاقتصادية   التسيير، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم والمتوسطة، 
 . 75، ص 2011/2012والتجارية وعلوم التسيير، ورقلة، 

 . 86-85 ، صمرجع سابقأحمد القطامين،   4
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 :وذلك بهدف تحقيق الانجازات التالية

تحقيق   - إلى  يؤدي  فعلا  استخداما  المتاحة  إمكانياتها  استخدام  على  المؤسسة  قدرة  تفعيل 

 الأهداف الموضوعة. 

تقليل قدرة المخاطر على عرقلة عمل المؤسسة إما بمواجهتها وا ازلتها أو بتحييد تأثيرها   -

 على إستراتيجية المؤسسة.

سيطرتها   - تحت  تقع  لا  التي  العديدة  للمتغيرات  الفعالة  الإدارة  على  المؤسسة  قدرة  تعزيز 

 المباشرة 

 مشكلات البيئة في عملية التشخيص الاستراتيجيالابتكار والإبداع لمواجهة -ثالثا 

التعلم   في  بالرغبة  تتسم  جديدة  تنظيمية  ثقافة  خلق  الكفاءات من  تطوير  سياسة  تمكن 

. كما إن  1المستمر، وتقاسم المعلومات والمعارف والتعاون والتنسيق بتلقائية فيما بين الأفراد

المسب  الأفكار  تشكل  ألا  يقتضي  الإبداع  طاقات  المدراء  إطلاق  سعي  على  قيدا  قة 

لفهم والتنبؤ بالمستقبل، وان يتحلوا بأكبر قدر من الجرأة في هذا السعي، وان    الاستراتيجيون 

تقليدية أو غير واقعية. وذلك كله   ينفتحوا على الإرهاصات النظرية الجديدة مهما بدت غير 

من علاقات وتشابكات  بحثا عن تنظير رؤيا جديدة، وسعيا للامساك بما يفلت عادة ولا يرى  

التخصصات  بين  القائمة  والحدود  للفواصل  ونتيجة  العمل  تجزئة  على  2جراء  فيجب   .

مؤسسات الأعمال في ظل التغير الحاصل في بيئتها إيجاد مرونة كبيرة في التعامل مع هذه  

إبداعاتهم   لإبراز  لكفاءاتها  المجال  فسح  بغية  الرسمية  الإجراءات  من  والتقليل  التغيرات 

قدرة هو  يزيد  المشكلات، مما  قدراتهم على حل  بيئتهازيادة  في  التكيف  المؤسسة على  .  3ذه 

كما يجب أن يضمن المديرون الأكفاء أن جميع الأطراف في المؤسسة يتناغمون معا لتأدية  

 :4مهامهم، ومن بين أهم مصادر التناغم في المؤسسة نذكر ما يلي 

الأنشطة-1 الأنشطة    يتساءلحيث   :تناغم  لأداء  الملائمة  الموارد  كل  لدينا  هل  المدراء: 

معامل   هل  المهمة؟  مستوى  على  التنظيم  هل  المؤسسة؟  عن  الصادرة  القيمة  لخلق  اللازمة 

مربحة؟   منتجات  تطور  سوف  التي  الصحيحة  المشروعات  على  تعمل  والتطوير  البحوث 

 وغيرها.

عمل على خطوط دوائر أعمال متعددة،  بالنسبة للمؤسسات التي ت  تناغم وحدات المؤسسة:-2

تصل   أن  يمكن  كيف  البحث  الفعالة  المؤسسة  فعلى  محورية،  مسالة  وحداتها  تناغم  يعتبر 

من خلال تحديد نوع الأنشطة التي يجب أن تشترك    متكامل، بوحداتها التنظيمية للعمل كنسق  

 فيها دوائر الأعمال أو الوحدات. 

 
 .247ص   ، مرجع سابقثابتي الحبيب، 1
، ورقة عمل مقدمة في ورشة عمل " الاستشراف والتخطيط الاستراتيجي، طنجة،  الاستشراف وبناء السيناريوهات عادل عبد العزيز السن،  2

 . 229، ص  2009المملكة المغربية، سبتمبر 
 . 74، ص مرجع سابقنذيرة بوزيد، 3
 .52-51 ، صمرجع سابقبد الحكم الخزامي، روبرت بتس، ع4
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الأفراد:-3 التالية:  تهتم المؤسسة بهذا العنصر من خلال محاولة الإجابة على الأسئلة    تناغم 

الملائمين    هل نعين الأفراد  المطلوب مهم انجازها؟ هل  المهام  أفرادنا مدربون ومهرة لأداء 

 لمنظمتنا؟ هل ننمي أفرادنا لكي يتحسن أدائهم. 

في عملية سبر البيئة الداخلية    زيادة الاستفادة من تقنيات التكنولوجيا والإعلام الآلي-رابعا

 والخارجية: 

مواكبة   عدم  وان  الأعمال،  عالم  في  المؤسسة  لبقاء  مهم  عامل  التكنولوجيا  تعتبر 

تهيؤ   ما  عادة  لذا  والضعف،  بالفشل  حقيقي  تهديد  مواجهة  في  يضعها  التكنولوجي  التطور 

ة الجديدة التي تنعكس  إدارة المؤسسة نفسها بتطوير طرق جديدة للمنافسة في المميزات التقني 

 . 1على نوعية المنتج وتكاليف الإنتاج

كما أن التفاعل البيئي القائم على أساس كفاءات المؤسسة يجبرها على تدريب كفاءاتها  

ومراكزها   مستوياتها  اختلاف  على  لإكسابها  وذلك  المتقدمة،  التكنولوجيا  على  البشرية 

مة للتعامل مع هذه التكنولوجيا، كل في موقعه،  الوظيفية: المهارات والخبرات والمعرفة اللاز

التكنولوجي   التقدم  لتواكب  للمؤسسة  المطلوب  التطور  تحقيق  هو  ذلك،  وراء  من  والهدف 

 . 2المتوافر لدى منافسيها حتى يتسنى لها الحفاظ على موقعها التنافسي، وحصتها السوقية 

إلى  الحاجة  وازدياد  المؤسسات  حجم  في  الكبير  التوسع  الأساليب    أحدثإتباع    ومع 

العلمية في إدارتها ظهرت الحاجة إلى أنظمة خاصة لنقل المعلومات وتحليلها وتوفيرها في  

المعلومات   أنظمة  وتلبي  المختلفة،  الإدارية  المستويات  على  لاستخدامها  المناسب  الوقت 

استراتيجيا،   المؤسسة  لإدارة  الهامة  الأبعاد  ذات  الأغراض  من  مجموعة  موضحة  الإدارية 

 كما يلي: 

المبكرة   - إشارات الإنذار  المعنيون  المدراء  يتلقى منها  التي  للمعلومات  توفر مصدرا هاما 

الصادرة من داخل المؤسسة وخارجها. وتتم عملية تلقي هذه الإشارات بسهولة وكفاءة نادرة 

المعلومات الإدارية،  وفرتها جاهزة الحاسوب المتطورة المستخدمة في هذا المجال، فأنظمة  

وتصنيفها   المعلومات  بجمع  تقوم  للمعلومات  بقواعد  مرتبطة  شبكات  من  معلوماتها  تتلقى 

 وارسالها إلى الدوائر الإدارية المختلفة بسرعة ودقة.

 ذات الأبعاد المستقبلي.  الاستراتيجيةتوفير المعلومات الهامة لاتخاذ القرارات  -

من خلال أجهزة الحاسوب الشخصية قد أدى إلى كما أن استخدام البرامج المتطورة  

كبير   كم  تحليل  عملية  في  هائلة  ثورة  و إحداث  جدا  قصير  وقت  في  المعلومات    إجراء من 

المفاضلة بين البدائل المختلفة واختيار البديل الأنسب بدقة وبمستوى عال من الثقة. ويجب ان  

 
، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال: البيئة الوظائف الاستراتيجياتعلي حسين علي، 1

 . 431، ص 1999
 . 07، ص ، مرجع سابقالزعيبر عبد الرحمنبن  عبد اللهبن 2
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المؤسسة وحاجاتها الفعلية،  يكون نظام المعلومات مصمما بطريقة تستجيب لخصوصية عمل  

 :1وهذا النظام يجب أن يتصف بالمواصفات التالية

 أن يكون قادرا على توفير معلومات مناسبة ودقيقة ومن نوعية جيدة.  -

دون   - إليها  الحاجة  تظهر  عندما  المطلوبة  المعلومات  إعطاء  على  قادرا  النظام  يكون  أن 

 تأخير. 

البيان  - تحويل  على  قادرا  النظام  يكون  بالصورة  أن  وتقديمها  مفيدة  معلومات  إلى  ات 

 المطلوبة عند الحاجة إليها.

المعطيات لاتخاذ   - ومعالجة  تحليل  في  المهارات  من  عالية  درجة  إلى  المدراء  يحتاج  لهذا 

تنظيمية   ثقافة  خلق  من  تمكن  الكفاءات  تطوير  سياسة  أن  كما  والصائبة.  السليمة  القرارات 

ال التعلم  في  بالرغبة  تتسم  والتنسيق  جديدة  والتعاون  والمعارف  المعلومات  وتقاسم  مستمر، 

 .2بتلقائية فيما بين الأفراد المنتمين للمؤسسة

 الاتصال: تقوية -خامسا

ودراسة   التشخيص  في عملية  المختلفين  العاملين  إشراك  المرتكز على  المدخل  يوفر 

في الوقت الملائم، كما يوفر المزيد من    الاستراتيجية البيئة مصدرا مستمرا لتدفق المعلومات  

الفرص للعمال المشاركين في تفهم العلاقة بين وظائفهم وادا ارتهم وأقسام المنشاة ككل. فعلى  

المثا القوة  سبيل  بجوانب  المرتبطة  القضايا  معا  والإنتاج  التسويق  مديري  يناقش  عندما  ل، 

والضعف الداخلية فأنهم يتفهمون القضايا والمشاكل والاحتياجات في كل المجالات الوظيفية  

بدرجة أعمق. لذا عملية تشخيص البيئة هي وسيلة ممتازة لرفع كفاءة عملية الاتصال داخل  

ن شأنه أن يساهم في توفير معلومات أكثر دقة وبسرعة كبيرة يستغلها  المنشاة، وهذا الذي م

 . 3في عملية التشخيص الاستراتيجي لمؤسساتهم  الاستراتيجيون المدراء 

 الكفاءات في خلق القيمة وتحسين أدوات وأساليب تقديم الخدمة / المنتج  فعالية-سادسا

أم   خدمية  مؤسسة  أية  لوجود  الأساسي  السبب  خلقها  يتلخص  جودة  مدى  في  إنتاجية 

للقيمة في أماكن السوق من خلال تقديم سلعة أو خدمة إلى عملائها، ومن ثم فلا معنى لوجود  

الوقت   وفي  المناسبة  بالتكلفة  معها  المتعاملين  احتياجات  تشبع  أن  تستطع  لم  ما  مؤسسة  أية 

 : 5. ويتم هذا من خلال 4المناسب

تخلق المؤسسة ميزة تنافسية فقط عندما يكون العملاء على استعداد    التركيز على العميل:-1

لدفع أسعار مقابل منتجاتها والتي تولد عائدا اقتصادية يكون أعلى من تكلفة رأس المال. لذا 

 
 . 72-71 ص،  سابقمرجع احمد القطامين،  1
 . 75، ص سابقمرجع  نذيرة بوزيد، 2
 131، ص مرجع سابقنادية العارف،  3
، ورقة عمل مقدمة في الملتقى " التخطيط الاستراتيجي وتحسين وجودة الأداء المؤسسي،  الاستراتيجيةالمدير العربي والإدارة حاتم قابيل، 4

 .21، ص 2008طنجة،المملكة المغربية، 
 . 51ص   سابق، مرجع  روبرت بتس، عبد الحكم الخزامي، 5
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وتركز   أفضل،  بصورة  تخدمهم  أن  يمكنها  الذين  العملاء  هم  من  الشركات  تحدد  أن  يجب 

 مهم. تلائ منتجات التي والتعامل في ال  جهودها على التطوير

المنافس:-2 على  المؤسسات الأشياء بصورة    التركيز  تفعل  أن  التنافسية  الميزة  بناء  يتطلب 

تختلف عن الشركات المنافسة لها. فعندما يقدم كل المنافسين في نفس الصناعة نفس المنتجات  

البحث عن   في  المؤسسات  تستمر  أن  ذلك يجب  بدلا من  الأرباح.  تختفي  العملاء،  نفس  إلى 

جهودها لكي تصبح متميزة. كما تساهم الكفاءات في   طرق لمنع الشركات المنافسة من تقليد

في   ومهاراتهم،  خبراتهم  استغلال  خلال  من  والمنتج،  الخدمة  تقديم  وأساليب  أدوات  تحسين 

تحليل حاجات   والكفاءة في  المعرفة  فتتحول  الزبون من سلع وخدمات،  به  تحديد ما يرغب 

 .1العميل مورد استراتيجي للإنتاجية 

 

 

 

 

 

 : الثاني خلاصة الفصل

ظهر مصطلح التشخيص الاستراتيجي أول مرة في مجال الطب لينتقل الى المجال الإداري،  

نقاط قوتها وضعفها،   الوقوف على  للمؤسسة، من خلال  الداخلية  البيئة  بدراسة  كعملية تعنى 

 ودراسة البيئة الخارجية من خلال الوقوف على الفرص والتهديدات التي تأتي منها. 

التنظيمي   والهيكل  الموارد  القيمة،  سلسلة  تحليل  على  يعتمد  للمؤسسة  الداخلي  والتشخيص 

للمؤسسة ومختلف الوظائف. أما تشخيص المحيط الخارجي فهو يستند على تشخيص المحيط  

الايكولوجية   السياسية،  الاجتماعية،  الاقتصادية،  جوانبه  بمختلف  للمؤسسة  العام 

حيط التنافسي أو المباشر والتي تلخص في نموذج بورتر للقوى  والتكنولوجية. ثم تشخيص الم

المؤسسة رغم   في  الروتينية  بالوظيفة  ليست  الاستراتيجي  التشخيص  أن عملية  كما  الخمس. 

امتلاك   الاستراتيجيون  الأعوان  على  تفرض  هذه  وطبيعتها  بالاستمرارية،  تتصف  كونها 

تحليل هذه المتغيرات الكثيرة بأفضل    معارف ومهارات وخبرات كبيرة جدا حتى يتمكنوا من

الطويل   المدى  على  بيئتها  في  والاستمرار  النجاح  للمؤسسة  تحقق  أن  يمكن  ممكنة  طريقة 

والقصير، وكما سبق وأن رأينا تساهم كفاءة الأعوان المكلفين بالتشخيص بطرق عديدة، مثل  

إ  اليقين،  حالة  وزيادة  ومدته،  الاستراتيجي  التشخيص  تكاليف  استخدام تقليل  الى  ضافة 

من   وغيرها  الناجح،  الاتصال  خلال  من  المعلومات  على  الحصول  تحسين  في  مهاراتهم 

 المساهمات الأخرى العديدة في هذا المجال. 

 
 75، ص مرجع سابقذيرة بوزيد، ن1
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 تمهيد: 

والتشخيص    البشرية،ومن خلال دراستنا للكفاءات    ،عرض حال الجانب النظريفي  تبعا لما جاء       

لإجابتنا على الإشكالية المطروحة سنحاول في هذا الفصل إسقاط ما تم تناوله    الإستراتيجي،واستكمالا

في الجانب النظري على الجانب الميداني وذلك بغرض تسليط الضوء على مساهمة الكفاءات البشرية  

 الدراسة. ؤسسة محل في التشخيص الإستراتيجي داخل الم

نظرا   الدراسة،مؤسسة توزيع المواد والمنتجات الصيدلانية بالجنوب الوادي لتطبيق    اختياروقد تم       

يتماشى   الذي  نشاطها  إذلطبيعة  وعدم    والموضوع،  بالتغير  تتسم  بيئة  في  العمل  على  تعتمد  أنها 

فة التدابير اللازمة لمجابهة التهديدات كا  واتخاذنظرا لوجود منافسة قوية مما يدعوا للحذر    الاستقرار

لكون المؤسسة تمتلك    المرجوة،الفرص السانحة التي تمكنها من تحقيق الأهداف    الخارجية،واقتناص 

 . كفاءات حقيقية تدير أعمالها وتتخذ الإجراءات اللازمة وتساهم في تحقيق ما تصبوا إليه

 كالآتي: الفصل إلى ثلاثة مباحث  هذا ومن هذا المنطلق يمكن تقسيم 

 الوادي-تقديم عام لمؤسسة توزيع المواد والمنتجات الصيدلانية بالجنوب  -   

 الإطار المنهجي للدراسة -   

 مناقشة نتائجهاتحليل و تطبيق الدراسة الكمية على المؤسسة و  -   

من   بمجموعة  الفصل  في  و  النتائج،لنختتم  تساهم  أن  شأنها  من  التي  الاقتراحات  من  مجموعة  تقديم 

التشخيص   عملية  الكفاءات   الإستراتيجي،تحسين  ومهارات  لمعارف  الأمثل  الاستخدام  خلال  من 

 للمؤسسة. البشرية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: تقديم عام للمؤسسة 

الوادي من أول المؤسسات التجارية التي  -بالجنوبتعتبر مؤسسة توزيع المواد والمنتجات الصيدلانية  

أنشأت في هذا المجال وهو تسويق وتوزيع وبيع المواد الصيدلانية في منطقة الوادي وقد جاءت في 

في مجال    صيدلي من المقيمين بالمنطقة والذين ينشطون  41إطار مبادرة قام بها مجموعة مكونة من  

بمدينة العلمة بولاية    فارما أنفست  (Pharma Invest)مع شركة    بالواديبالاتفاق  المنتجات الصيدلانية

وذلك بهدف تسهيل عملية  سطيف لإنشاء مؤسسة لتوزيع الأدوية بالمنطقة الصناعية كوينين بالوادي  
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بعد الاتفاق على مجموعة من    2016وقد تم الانطلاق في العمل سنة  الأدويةبالمنطقة    توزيع وتوفير 

 . 1لتي تتم بها إنشاء شركة ذات أسهم في هذا المجال الإجراءات والكيفيات ا

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة  

توزيع   بالجنوب شركة  الصيدلانية  والمنتجات  ذات طابع  -المواد  أنفست( هي مؤسسة  )فارما  الوادي 

  ( أسهم  ذات  شركة  وهي  المنطقة   SPA)خاص  في  ولاية    الصناعية  تقع  كوينين  النشاطات  متعددة 

 41مليون دينار جزائري بمبادرة من    200برأس مال قدره    2016/ 19/05الوادي، تأسست بتاريخ  

  SPA)% وبشراكة مع شركة فارما انفست شركة ذات أسهم )  60صيدلي بنسبة مساهمة تصل الى  

بنسبة   سطيف  ولاية  العلمة  بمدينة  مقرها  يوجد  بيع  40التي  مهمتها  والمواد%   الادوية    وتوزيع 

المواد    والمنتجات  بالجنوب مما جعلها رائدة في مجال تسويق  بالجملة  الصيدلانية والشبه صيدلانية  

 والمنتجات الصيدلانية. 

بـ   نشاطها  الشركة  سنة    08بدأت  لغاية    2016عمال  العمال  عدد   41  الى  2020جوان  30ليصل 

 عمل.عاملا، وهم في تزايد مستمر وفق متطلبات ال

 المطلب الثاني: أهمية وأهداف المؤسسة 

ببيع   يقوم  الذي  المحلي  الاقتصادي  النشاط  ذات  المؤسسات  وأهم  أبرز  ضمن  من  المؤسسة  تعتبر 

وتوزيع المواد والمنتجات الصيدلانية بالوادي، فهي ليست الوحيدة ولكن تتمتع بقاعدة تجارية عريضة 

لها،   المجاورة  والمناطق  المؤسسة بالولاية  طرف  من  تحقيقها  والمراد  المسطرة  الأهداف  ولبلوغ 

 اعتمدت على عدة مميزات أساسية في طريقة عملها كالنزاهة والشفافية والمصداقية في العمل. 

 المؤسسة:    ةأهمي أولا:

تكتسي المؤسسة أهمية بالغة في الميدان الاقتصادي بالمنطقة خاصة في مجال نشاطها، كما أنها تسعى  

طلب لتح  وذات  الأهمية  بالغة  منتجات  بتوزيع  تقوم  باعتبارها  أهميتها  من  تعزز  تنافسية  مزايا  قيق 

والوفاء  المصداقية  من  عالي  مستوى  تقديم  خلال  وذلك من  المجتمع  شرائح  جميع  واسع من طرف 

 لزبائنها ويمكن أن نبين أهمية المؤسسة في العناصر التالية:

 مؤسسة أساسية وضرورية لكافة أفراد المجتمع تعتبر المنتجات التي توزعها ال -

 تلبي المؤسسة جزءا مهما من حاجيات السوق المحلية   -

المجاورة   - بالولايات  بمناطق عديدة  الاتصال  سهولة  من  المؤسسة  يمكن  الذي  الاستراتيجي  الموقع 

 لولاية الوادي

 

 المؤسسة:  فأهدا ثانيا:

العمل   تحسين  الى  أساسا  المؤسسة  من  تهدف  فريق  بإشراف  وذلك  عصرية  خدمة  بتقديم  الصيدلي 

الطبية والصيدلانية، مما يحسن صورتها في مجال الأدوية   المجالات  العديد من  العالية في  الكفاءات 

ا إلى  إضافة  والوطنية،  المحلية  السوق  في  الصيدلانية  امكانيات والمنتجات  تحسين  في  لمساهمة 

شارك بفعالية للحد  ت و   المجتمع؛سعرية تناسب شرائح واسعة من  سياسة    بتبنيالمرضى لاقتناء الدواء  

وضبط السوق. فقيم    دوية من الخارج والمساهمة في تشجيع المنتجات الوطنية من فاتورة استيراد الأ

التي   الاجتماعي  أداءهالمؤسسة تبناها  ت التضامن  على  تضحي تسويقكمؤسسة    اتؤثر  بعض    ية  في 

القيم  الأحيان لتلك  نتيجة  إضافية  تكاليف  تتحمل  أو  محققة  واسعة  بأرباح  الأدوية  لتوفير  تسعى  كما   ،

الوطنية   السوق  في  شح  أو  نقص  تعاني  التي  المزمنة  الأمراض  وأدوية  المحلية  السوق  في  الطلب 

 عموما والمحلية خصوصا.

 
 )القانون التأسيسي للشركة(  03أنظر الملحق رقم 1



 الوادي-حالة مؤسسة توزيع المواد والمنتجات الصيدلانية بالجنوب دراسةلثالثالفصلا

 

79 
 

يعمل   وبالتالي  المالي،  السوق  في  صورتها  تحسين  إلى  المؤسسة  تسعى  في  كما  القرار  متخذي 

وتحسين الوضعية المالية مما ينجر عنه تحسين الوضع المالي  المؤسسة على ترشيد القرارات المالية  

للأداء الكلي للمؤسسة، من خلال تطبيقها سياسة تجارية ومالية محكمة من شأنها أن ترقى بالمؤسسة 

وضعي  وتحسين  البشرية  الكفاءات  مساهمة  استغلال  خلال  من  وعملية  وتطورها،  يتماشى  بما  تها 

 التشخيص الإستراتيجي المتبعة في المؤسسة. 

 وقد سطرت المؤسسة جملة من الأهداف تحاول تحقيقها على أرض الواقع وتتمثل في: 

 العمل على تلبية حاجات السوق من المنتجات الصيدلانية المطلوبة  -

 ، وضع سياسة تسويقية ناجعة تتماشى ومتطلبات السوق -

 وفق الإمكانيات المتاحة،   الوصول إلى موقع الريادة في مجال تخصصها -

 ، وضع سياسة تجارية محكمة ومدروسة تحقق لها ميزة تنافسية -

 ، توفير كافة المنتجات ذات الندرة في السوقتوسيع وتطوير مجال عملها من خلال  -

الغة والطلب الواسع لدى شرائح  الب   ل الزبائن للمنتجات ذات الأهمية دراسة سياسة أسعار في متناو    -

 . المجتمع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

توزيع   مؤسسة  بالجنوب تعتبر  الصيدلانية  والمنتجات  )-المواد  أنفستالوادي  المؤسسات فارما  من   )

نشاطها تمارس  التي  تنظيمي متكون من    المتوسطة  التنظيمية تضم هيكل  الناحية  التجاري، فهي من 

عدة مصالح تقوم بتنظيم المهام المنوطة بها والعلاقات المختلفة والتي تعبر عن تكامل جميع الأقسام 

 والمصالح فيما بينها داخل المؤسسة حسب السلم الهرمي للشركة.    

 

 الوادي-المواد والمنتجات الصيدلانية بالجنوب توزيع مؤسسةالتنظيمي لالهيكل (III-01)الشكل

 

 

 

 

 

 المديـــــــر العـــــــام 

 الموارد البشرية  قسم التجارية   قسم العمليات التقنية قسم العمليات   والاتصالقسم الإعلام الآلي  والمحاسبة المالية قسم

 العامة  الأمانة 
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 2020جوان  المصدر: قسم الموارد البشرية بالمؤسسة

 العام:   رالمدي أولا:

وتقنيا   إداريا  المؤسسة  تسيير  بحسن  وكذلك مكلف  المناسبة  الأوقات  في  اللازمة  القرارات  واتخاذ 

القرارات  اتخاذ  في  يشاركه  كما  المؤسسة  في  والمصالح  الأقسام  مختلف  بين  التنسيق  على  العمل 

 مجلس الإدارة المكون من المساهمين الرئيسيين. 

 :  الأمانة العامةثانيا: 

مكلفة بتسيير شؤون الأمانة العامة للمدير العام والتي تتضمن تسجيل البريد الصادر ولوارد واستقبال 

لمكالمات الهاتفية وتحويلها بين مختلف الأقسام ومصالح المؤسسة، وتبليغ  االزبائن والزوار واستقبال  

 إلى مختلف الأقسام والمصالح. المعلومات

 

 قسم الموارد البشرية: ثالثا: 

موارد قوم قسم الموارد البشرية بالعديد من المهام الضرورية لتلبية احتياجات العمل، من خلال إدارة  ي 

 الشركة القيمة والمتمثلة في موظفيها،حيث يتكفل القسم بتسيير الموارد البشرية. 

القسم    هذا  مهام  الترقيات  وتشمل  القرارات  مختلف  وتحرير  الموظفين  حركة  والترسيم  متابعة 

والتدريب و  بغرض    التوظيف  الموظفينوذلك  لصالح  رسكلة  بعمليات    حل في    تهم مساعدوالقيام 

بالأداء، تتعلق  العمل    مشكلات محددة  في  الانضباط  للعمال  من حيث  العام  النظام  تشرف على  كما 

مناسبة   عمل  ظروف  في  مهامهم  أداء  من  ولتمكينهم  والغيابات  العطل    الامتثال   وضمانوتسيير 

بها،  العمل وانين لق لكل موظف، ولا المعمول  الموكلة  المهام  إلى تحديد  يمكن الاستغناء عن    بالإضافة 

 .نفي هذه المهام، فمن دون تنفيذها لن تتمكن الشركة من تلبيةالاحتياجات الأساسية للإدارة والموظ

 قسم المالية والمحاسبة: رابعا:

أهم    ريعتب  من  القسم  والعلاوات  أقسامالشركةهذا  والأجور  الرواتب  بدفع  القسم  هذا  يتكفل  حيث   ،

للضمان  الموظفين  انتماء  كمعالجة  للموظفين  المالية  المهام  جميع  ومتابعة  والخصمللموظفين 

 الاجتماعي،  

يجب   التي  العمليات  لجميع  ودائمة  مستمرة  ومتابعة  دقة  من  به  يقوم  فيما  القسم  هذا  أهمية  وتكمن 

ترجمتها إلى أرقام وحسابات بواسطتها يمكن معرفة الحركة المالية للمؤسسة من خلال إعداد ميزانية  

الضرائب  لمصالح  الدوري  بالتصريح  والقيام  للمؤسسة  العامة  المحاسبة  وتدقيق  ومراجعة  المؤسسة 

ى الشركة في ومتابعة حركة الحسابات البنكية للمؤسسة والقيام بعمليات تسديد الشيكات المستحقة عل

وكيل   الزبائن من طرف  المصدقة من  البنكية  الصكوك  أو  النقدية  الإيرادات  استحقاقها وجمع  تاريخ 

وإصدار  المؤسسة  حساب  تغذية  بعمليات  يقوم  كما  للمؤسسة  البنكي  للحساب  وتحويلها  الإيرادات 

 شيكات الموردين من خلال متابعة الفواتير الصادرة عن الموردين. 

 : لعمليات التجاريةا مقس خامسا: 

مصلحة متابعة 

 حركة الموظفين 

 

 مصلحة التوظيف

 

 المشترياتمصلحة 

 

 مصلحة

متابعةعمليات  

 الشحن 

 

  عتادم. متابعة 

ووسائل النقل  

 والمعدات

 

مصلحة الوقاية  

 والأمن

 

  متابعة برامج م.

 الآلي  الإعلام وعتاد

 
مصلحة شبكات  

 الاتصال

 

التكوين مصلحة 

 وتحسين المستوى

 

 المبيعاتمصلحة 

 

 مصلحة الأجور 

 

 وكيل الإيرادات 

 

مصلحة 

 الميزانيةوالمحاسبة 

 
مصلحة مراقبة  

 المخزون وتسيير



 الوادي-حالة مؤسسة توزيع المواد والمنتجات الصيدلانية بالجنوب دراسةلثالثالفصلا

 

81 
 

الصيدلاني ي  والمنتجات  بالمواد  الخاصة  والشراء  البيع  عمليات  بمتابعة  القسم  أو    ةقومهذا  تقتنيها  التي 

تقوم يتسويقها المؤسسة حيث تشرف على متابعة الطلبيات التي تتقدم بها المؤسسة لدى الموردين كما  

كما   المنتجات  من  المؤسسة  حاجيات  متابعة  على  تشرف  لطلبات أنها  ونظرية  ميدانية  بمتابعة  تقوم 

الحاجيات  وتوفير  المناسب،  الوقت  في  الزبائن  يطلبها  التي  والمنتجات  المواد  كافة  وتوفير  الزبائن 

كما   المؤسسة  مخازن  مستوى  المخزون على  وتسيير  بمراقبة  المستمرة  المتابعة  المطلوبة من خلال 

مخت  يكون  الذي  بالمخزني  ذلك  في  المؤسسة  على  تستعين  يسهل  حتى  الصيدلاني  المجال  في  ص 

أنواع   ومتابعة  الصيدلانية  والمنتجات  الأدوية  من  المخزون  نفاذ  أو  توفير  متابعة  عملية  المؤسسة 

الأدوية الضرورية وخاصة أدوية الأمراض المزمنة وذات الطلب الواسع في السوق كما يقوم بمتابعة  

لطريقة   تطبيقا  الأدوية  وخروج  البضائع  (LIFOو  FIFO)دخول  تخزين  عملية  في  وفقا   المتبعة  وذلك 

 لوفرة المخزون من المنتجات داخل مخزن المؤسسة.

 قسم العمليات التقنية:  سادسا: 

عليها   يشرف  حيث  البضائع  وتسويق  لشحن  واللوجستية  التقنية  العمليات  بمتابعة  القسم  هذا  يقوم 

صيدلانية التي تم شحنها ومطابقتها للمواصفات أخصائي صيدلاني يقوم بمتابعة الأدوية والمنتجات ال

المطلوبة والبضائع التي سيتم تسويقها للزبائن ومدى مطابقتها للمواصفات العلمية والتقنية كما يضم 

والتوزيع   الشحن  بعمليات  تقوم  التي  النقل  ووسائل  السيارات  أسطول  ومتابعة  مراقبة  فرع  القسم 

الوقاية والأمن  ومتابعة صيانتها بصفة دورية وأثناء   القسم على مصلحة  نقل، كما يحتوي  كل عملية 

حول   العمال  بتوعية  تقوم  كما  المختلفة  الحوادث  من  المؤسسة  أمن  على  الحفاظ  بمهمة  تقوم  وهي 

التعليمات  تطبيق  على  والعمل  الصحية،  والقواعد  والنظافة  الحرائق  مثل  بالعمل  المتعلقة  الأخطار 

 بحفظ الأمن والصحة . 

 قسم الإعلام الآلي والإتصال: سابعا: 

أخصائيين   طرف  من  المؤسسة  مستوى  على  الآلي  الإعلام  وعتاد  البرامج  بمتابعة  القسم  هذا  يقوم 

مهندس وتقني في الإعلام الآلي واللذين يتابعان البرامج المعتمدة والأجهزة من حيث متابعة صيانتها  

أجه من  المؤسسة  بعمل  الخاصة  البرامج  وتثبيت  النسخ وإصلاحها  وآلات  وطابعات  كمبيوتر  زة 

وبرامج مكافحة الفيروسات ومتابعة البرامج الخاصة بكل قسم من أقسام المؤسسة إضافة إلى متابعة  

آلة ضبط دخول   المؤسسة ومتابعة  في  الآلي  الإعلام  المؤسسة وشبكة  في  والهاتف  الاتصال  شبكات 

 وكافة العمليات البرمجية في المؤسسة.  ( Pointeuse)وخروج الموظفين بالبصمة 

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة 

الكفاءات  بفعالية  المتعلقة  لدراستنا  والمفاهيمي  النظري  الإطار  بين  المنطقي  الربط  من  نتمكن  حتى 

لذلك  ملائمة،  منهجية  إتباع  علينا  يتوجب  المؤسسة،  في  الاستراتيجي  التشخيص  عملية  في  البشرية 

الجيدة   الإحاطة  أجل  من  إتباعها  الواجب  المنهجية  الأسس  توضيح  المبحث  هذا  خلال  من  نحاول 

 بطبيعة الموضوع. 

 المطلب الأول: المنهج المتبع 

أن يصل إلى النتائج المرغوبة منه دون السير وفق منهج واضح يتم من    نإن أي بحث علمي لا يمك

لدراسة  الباحث  يختاره  الذي  التصميم  "نوع  بالمنهج  ويقصد  الدراسة،  محل  المشكلة  دراسة  خلاله 

معينة  الاختباري،  .1مشكلة  والمنهج  الاستكشافي  المنهج  هما  نوعين  إلى  المستخدمة  المناهج  وتنقسم 

 
 46، ص 1999، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الثانية،  منهجية البحث العلمي: الفوائد، المراحل والتطبيقاتمحمد عبيدات وآخرون،   1
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كل جوانب الظاهرة، اتبعنا المنهجين: الاستكشافي، ثم المنهج الاختباري بهدف إختبار  وللإلمام الجيد ب

 .  1الفرضيات المستخلصة

لدينا   يكون  لا  عندما  أو  معروفة  غير  البحث  مشكلة  تكون  عندما  الاستكشافية  بالدراسة  القيام  ويتم 

اثلة، أو نظرا لوجود عدد معلومات عن كيفية حل مشكلة البحث أو كيفية معالجة موضوعات بحثية مم

قليل من الدراسات حول المشكلة. لذا يجب القيام بأعمال مبدئية للحصول على معلومات عن الظاهرة 

ولفهم ما يحدث، ثم صياغة نموذج يمثل الظاهرة ولاستكمال البحث فيما بعد عن طريق تصميم بحثي  

 .   2أقوى

بواسطتها   التي  العمليات  مجموعة  هو  الاختبار  الواقع، أما  مع  ما  نظري  موضوع  مقارنة  نستطيع 

 . 3بهدف تقييم مصداقية فرضية، أو نموذج أو نظرية بهدف التفسير 

 

 المطلب الثاني: أدوات الدراسة

والمنهج   البحث،  بموضوع  الأدوات  وترتبط  بحثه،  في  الباحث  تساعد  التي  أدواته  علمي  بحث  لكل 

الدراسة، ويتوقف نجاح   الباحث في بحثه إلى حد كبير على قدرته في إستخدام أدوات  المستخدم في 

الملاحظة،  4البحث  هي  لبحثه  اللازمة  البيانات  لجمع  استخدامها  للباحث  يمكن  طرق  هناك  حيث   .

المقابلة، الاستمارة... وعلى الباحث أن يحدد الطريقة المثلى التي تناسب بحثه، ويخضع عملية اختيار  

 .5عوامل نذكر منها  أسلوب جمع البيانات لعدة

 طبيعة البحث ومدى ملائمة الوسيلة للبيانات المراد دراستها.  -

 طبيعة مجتمع وأفراد الدراسة. -

ظروف الباحث من حيث قدراته المالية والوقت المتاح له ومدى معرفته باستخدام طريقة جمع   -

 البيانات. 

 المعلومات نذكر ما يلي: ومن بين الأدوات التي اعتمدنا عليها في جمع 

 المقابلة: أولا: 

هي عبارة عن محادثة موجهة بين الباحث وشخص أو أشخاص آخرين بهدف الوصول إلى حقيقة أو  

موقف معين يسعى الباحث لتعريفه من أجل تحقيق أهداف الدراسة، ومن الأهداف الأساسية للمقابلة  

الباحث   يريدها  التي  البيانات  على  تصرفات للحصول  أو  مشاعر  أو  ملامح  التعرف  الى  بالإضافة 

 المبحوثين في مواقف معينة. 

 ستمارة:الإثانيا: 

آراء  أو  معلومات  على  الحصول  بقصد  تعد  التي  المكتوبة  الأسئلة  من  مجموعة  عن  عبارة  هي 

جمع   في  المستخدمة  الأدوات  أكثر  من  الاستمارة  وتعد  معين.  موقف  أو  ظاهرة  حول  المبحوثين 

نات الخاصة بالعلوم الاجتماعية التي تتطلب الحصول على معلومات أو معتقدات أو تصورات أو  البيا

 به الاستبانة توفير الكثير من الجهد والوقت على الباحث.   زآراء الأفراد، ومن أهم ما تتمي 

انب  وتناسبا مع طبيعة الموضوع وتماشيا مع مجتمع الدراسة اعتمدنا أداة الاستمارة لتغطية جميع جو 

ترسل   الدراسة  محل  الموضوع  حول  المرتبة  الأسئلة  من  مجموعة  عن  عبارة  وهي  الموضوع، 

 
 5، ص2010فيفري  22، يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي، جامعة بسكرة، دراسة المنهج تحليل مفهوميوسيلة بن ساهل،  1
 47، ص2008، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،  جية البحث العلمي في الإدارة والمحاسبةمنه كمال الدين الدهراوي،   2
 .5، ص  مرجع سابقوسيلة بن ساهل،  3
 . 35، ص 1992، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، الطبعة الاولى، وطريقة كتابته   البحث العلمي: أسسهالصاوي، محمد مبارك، محمد 4
 . 74، 54، ص مرجع سابقمحمد عبيدات وآخرون،  5
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حيث  الاستمارة  أسئلة  وتتعدد  فيها.  الوارد  الأسئلة  أجوبة  على  للحصول  تمهيدا  المعنيين  للأشخاص 

 نجد: 

 الأسئلة المغلقة: وتتطلب اختيار إجابة واحدة مسبقا )نعم/لا(؛ -

 المفتوحة: تعطي للمجيب عنها فرصة الإجابة بالأسلوب والألفاظ التي يرغب فيها؛ الأسئلة -

 أسئلة الخيارات المتعددة: وتستخدم في القضايا التي تتباين فيها الآراء -

موافق، غير  - موافق، محايد، غير  تماما،  التالية: موافق  الخيارات  منها  ونجد  والقيم:  الأوزان  أسئلة 

 موافق تماما، وهي الطريقة المعتمدة في هذا البحث.  

جزئي  على  الاستمارة  أهمية  ناشتملت  على  تؤكد  الدراسة  عينة  لأفراد  موجهة  رسالة  الى  بالإضافة 

 الأجزاء فيما يلي:  الدراسة وأهدافها، وتتمثل هذه

(  5-1)المتغيرات الديمغرافية(، ويضم العبارات)ويتعلق بالمعلومات الأولية للمبحوثين    الجزء الأول: -

 )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، التحكم في الإعلام الآلي(.

 الدراسة والذي بدوره قسمناه إلى ثلاثة محاور هي:  ويتعلق بموضوعالجزء الثاني: -

 الأول: ويتعلق بواقع الكفاءات البشرية في المؤسسة المحور -1

 الثاني: ويتعلق بالتشخيص الداخلي للمؤسسة  المحور -2

 الثالث: ويتعلق بالتشخيص الخارجي للمؤسسة المحور -3

 المطلب الثالث: عينة الدراسة

عينة اختيار  العملية  بالهدف   تعتبر  ربطها  يستوجب  والتي  ذاته  البحث  خطوات  من  خطوة  البحث 

التي   الظواهر  أو  المشاهدات  أو  العينة هي مجموعة جزئية من الأفراد  أن  اعتبار  له، على  الرئيسي 

تشكل مجتمع البحث. فبدلا من إجراء الدراسة على كامل مفردات المجتمع يتم اختيار جزء من تلك 

، بشرط أن تمثل العينة جميع المفردات أو العناصر المكونة للمجتمع الأصلي  1المفردات بطرق علمية 

الاختيار   فرص  تكافؤ  أساس  على  العينة  يختار  أن  الباحث  من  يستلزم  وهذا  وعادلا،  صادقا  تمثيلا 

. وحتى تكون العينة ممثلة للمجتمع الذي سحبت منه يجب أن 2لمفردات المجتمع الأصلي للبحث كله

 :3يكون هناك 

 تجانس صفات وخصائص مفردات العينة ومفردات مجتمع البحث -

 تكافؤ فرص الظهور في العينة لجميع مفردات المجتمع -

 عدم التحيز في اختيار مفردات المجتمع. -

وقد قمنا بتحديد مجتمع الدراسة من خلال إجراء مسح شامل للإدارة العليا إضافة إلى رؤساء الأقسام 

والمؤسسة   المواد  بالجنوب توزيع  الصيدلانية  لأنها  الوادي-لمنتجات  تحديدا،  الفئة  هذه  اخترنا  وقد   ،

الخبرات  تمتلك  إطارات  كونهم  من  الدراسة،  متطلبات  فيه  تتوفر  الذي  المناسب  المجتمع  تمثل 

التشخيص   المسؤولين عن إجراء عملية  أنهم  إلى  الكفاءة، إضافة  تتطلبها  التي  والمعارف والمهارات 

 المؤسسة. الاستراتيجي في

المؤسسة الاقتصادية،   التشخيص الاستراتيجي في  البشرية في عملية  الكفاءات  وبهدف دراسة فعالية 

استمارة، واستبعدنا استمارتين لعدم مطابقتها للشروط    37استمارة، وقد تم إسترجاع    (40)قمنا بتوزيع  

 استمارة. 35المطلوبة، لتتم الدراسة على 

 
 83، ص مرجع سابقمحمد عبيدات وآخرون،  1
 . 125، ص 2013، مؤسسة دار الصادق الثقافية، عمان، الأردن الطبعة الاولى، منهجية البحث العلمي لبناء المهارات البحثية،  حسين محمد جواد الجبوري2
 . 85، ص  2009ملتقى البحث العلمي،  التفكير والبحث العلمي، محاضرات في مهارات ،  هاني عرب 3
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الدرأولا:   عينة  خصائص  الدراسة   ن م  : اسةوصف  محل  العينة  أن  وجدنا  الاستقصاء  نتائج  خلال 

الجدول رقم بناءا على معلومات   (III-01)تمتاز بجملة من الخصائص الشخصية نوضحها في  وذلك 

 الاستمارة. 

 

 الدراسة عينة خصائص  (III-01)الجدول رقم 

النسبة  العدد الفئات والخصائص  المتغير 
 المئوية

 الجنس 

 % 71.4 25 ذكر 

 % 28.6 10 أنثى 

 % 100 35 المجموع 

 العمر

 % 25.7 09 سنة  30أقل من 

 % 37.1 13 سنة  40إلى أقل من  30من 

 % 28.6 10 سنة  50إلى أقل من  40من 

 % 8.6 3 سنة فأكثر  50من 

 % 100 35 المجموع 

 المؤهل العلمي 

 % 8.6 3 مستوى ثانوي أو أقل 

 % 11.4 4 تقني أو تقني سامي 

 % 48.6 17 ليسانس 

 % 14.3 5 مهندس 

 % 17.1 6 شهادات الدراسات العليا 

 % 100 35 المجموع 

 الخبرة المهنية 

 % 20 7 سنوات  5أقل من 

 % 25.7 9 سنوات 10إلى  5من 

 % 37.2 13 سنة  15إلى  10من 

 % 17.1 6 سنة  15أكثر من 

 % 100 35 المجموع 

التحكم في  

 الإعلام الآلي 

 % 5.7 2 ضعيف 

 % 34.3 12 متوسط 

 % 60 21 جيد 

 % 100 35 المجموع 

 Spss20من إعداد الطلبة بناءا على مخرجات  المصدر:

الجنس:.  1 لمتغير  رقم    بالنسبة  الجدول  هو  (III-01) يبين  الذكور  عدد  نسبته    25أن  ما  أي  فردا، 

عددهن  71.4 بلغ  فقد  الإناث  أما  الدراسة،  عينة  أفراد  مجموع  من  من  28.6بنسبة  أي    %10   %

 مجموع أفراد عينة الدراسة.

% ثم  37.1سنة( إحتلت أعلى نسبة بمقدار    40إلى أقل من    30الفئة )من  ر:لمتغير العمبالنسبة  .  2

سنة(    30%، أما الفئة العمرية )أقل من  28.6سنة( بلغت نسبتهم    50إلى أقل من    40تليها الفئة )من  

%. وعليه نستنتج  8.6سنة فأكثر( بلغت نسبة    50الفئة العمرية )من  %، وفي الأخير نجد  25.7بلغت  

 أن أغلب إطارات المؤسسة في عمر شاب مناسب للعمل. 
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العلمي:.  3 المؤهل  لمتغير  نسبته  بالنسبة  ما  وهي خاصة 48.6شكلت  نسبة  أكبر  المبحوثين  % من 

الشهادا على  الحاصلين  فئة  يليها  الليسانس،  شهادة  على  الحاصلين  بنسبة  بفئة  المتخصصة  العليا  ت 

تليها فئة المهندسين بنسبة  17.1 %، ثم تليها فئة المبحوثين الحاصلين على شهادة تقني  14.3%، ثم 

%. وهذا 8.6%، وفي الأخير تأتي فئة ذوي المستوى ثانوي أو أقل بنسبة  11.4وتقني سامي بنسبة  

العلمي  المؤهلات  ذوي  الإطارات  بتوظيف  تهتم  المؤسسة  أن  الوظائف يعني  لطبيعة  استجابة  العليا  ة 

 الحساسة التي يشغلونها كموظفين في الإدارة العليا، أو كرؤساء أقسام مختصين. 

المهنية:  ةبالنسب  .4 الخبرة  بين  لمتغير  تتراوح  مهنية  لديهم خبرة  الذين  العينة  أفراد   15و  10يحتل 

بمقدار   النسبة الأكبر  التي  37.2سنة  الفئة  سنوات 10إلى    5لديها خبرة مهنية من  % في حين تحتل 

بنسبة   الثانية  من  25.7المرتبة  أقل  مهنية  خبرة  لديها  التي  الفئة  بينما  المرتبة    %5،  تحتل  سنوات 

 %. 17.1سنة بنسبة  15الثالثة، وفي الأخير تأتي الفئة الأكثر من 

لعينة أن لديهم تحكم جيد  % من أفراد ا60أجاب ما نسبته  بالنسبة لمتغير التحكم في الإعلام الآلي:.  5

نسبته   وما  الآلي،  الإعلام  ما 34.3في  نجد  الأخير  وفي  الآلي،  الإعلام  في  متوسط  تحكم  لديهم   %

 % لديهم تحكم ضعيف في الإعلام الآلي. 5.7نسبته 

 المطلب الرابع: صدق وثبات أداة القياس 

 صدق أداة الدراسة:أولا: 

الظاهري:.1 أهداف   الصدق  مع  يتناسب  بما  الأولية  صورتها  في  وتصنيفها  الاستمارة  تصميم  بعد 

الدراسة قمنا بعرضها على ثلاثة أساتذة محكمين من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  

واقتراحات   استفدنا من ملاحظات  وقد  الأداة.  للتأكد من صدق  بالوادي،  الشهيد حمة لخضر  بجامعة 

ة المحكمين في بناء الاستبانة والتعرف على مدى صلاحية الفقرات من كل محور، ثم وضعنا  الأساتذ

 الاستمارة على صورتها النهائية. 

تم حساب صدق المحك من خلال الجذر التربيعي لمعامل الثبات،    صدق المحك أو الصدق الذاتي: .2

رقم والجدول   . الثبات    معامل  المحك=  صدق  التالية:  المعادلة  معامل    (III-02)باستخدام  أن  يبين 

 .(0.980) الصدق الكلي يقدر بــــ 

ألفا كرونباخ( لقياس مدى ثبات أداة القياس حيث بلغت قيمة    αتم استخدام )  أداة الدراسة:  تثبا   ثانيا:

α    فقرات الاستمارة المقبولة    % 96.1لجميع  النسبة  أعلى من  نسبة جيدة كونها  أن % 60وهي  ، كما 

 ، والجدول التالي يوضح ذلك. % 60بالنسبة لكل محور على حدة أعلى من النسبة المقبولة   αقيمة 

 

 

 

 الدراسة نتائج اختبار ثبات وصدق أداة(III-02)الجدول رقم 

 صدق معامل ال αمعامل الثبات   عدد العبارات  المتغير 

 0.946 0.895 14 الكفاءات البشرية 

 0.940 0.884 12 التشخيص الداخلي

 0.956 0.914 12 التشخيص الخارجي

 0.970 0.942 24 التشخيص الاستراتيجي

 0.980 0.961 38 مجموع العبارات 
 Spss20من إعداد الطلبة بناءا على مخرجات  المصدر:
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يقصد بثبات الاستبانة أن تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة على نفس العينة  

 .%60يكون معامل الثبات أكثر أو يساوي من  والشروط وأنالظروف   وتحت نـفس

وكانت نتائج    كرونباخ،دراسة الحالة من خلال طريقة معامل ألفا  استبانة التأكد من ثبات  وقد تم 

 : (III-03)كما هي مبينة في الجدول( Spss.20)المدروسة حسب نظام  الاستبانة مخرجات 

 معامل آلفا كرونباخ:ثالثا:   

 معامل ألفا كرونباخ (III-03)الجدول رقم 

 عدد العبارات  معامل آلفا كرونباخ 

0,980 38 

 Spss20من إعداد الطلبة بناءا على مخرجات  المصدر:

أعلاه   الجدول  من  تساوي  (  III-03)نلاحظ  ألفا كرونباخ  معامل  يدل،(α=0,980)بأن  أن   وهذا  على 

وذلك يعني إمكانية الاعتماد على الاستبيان في قياس المتغيرات المدروسة   ،أداة القياس تمتاز بالثبات 

الم إجابات  مع  متوافقة  نتائج  إعطاء  على  لقدرته  منهم  بحوث نظرا  موظفي    منين  محل  المؤسسة  بين 

 وهذا مازاد في مصداقية وثبات القياس. الدراسة 

الدراسة:رابعا:   في  المستخدمة  الإحصائية  من    الأساليب  والتحقق  الدراسة  أسئلة  على  للإجابة 

. تم الترميز وإدخال  20الإصدار    Spssالفرضيات اعتمدنا في التحليل على برنامج الحزم الإحصائية  

والعليا(   الدنيا  )الحدود  الخماسي  ليكرت  مقياس  خلايا  طول  ولتحديد  الآلي  الحاسب  إلى  البيانات 

 ( التالي: III-04ي الجدول رقم)المستخدم في محاور الدراسة، كما هو موضح ف 

 

 

 Likert Scale))درجات مقياس ليكرت الخماسي(III-04)الجدول رقم 

غير موافق   الاستجابة 

 بشدة

 موافق بشدة موافق  محايد  غير موافق 

 5 4 3 2 1 الدرجة

 من إعداد الطلبة  المصدر:

 طول الخلايا كما يلي: تم تحديد الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي، ليصبح  -

 الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي (III-05)الجدول رقم 
درجة 

 الموافقة
غير موافق  

 بشدة

 موافق بشدة موافق  محايد  غير موافق 

إلى    1.80من 1.79إلى  1من  الدرجة

2.59 

إلى    2.60من

3.39 

 5إلى   4.20من 4.19إلى 3.40من

 من إعداد الطلبة  المصدر:

 ( Spss.20)في هذا الشأن باستعمال أساليب التحليل وبالاستعانة ببرنامج 

 بالتكرارات النسبية  ف التكرارات والنسب المئوية أو ما يعر -

 لقياس ثبات أداة الدراسة.  αاختبار ألفا كرونباخ  -
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أفراد عينة الدراسة الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبيان مدى تركيز وتشتت إجابات  -

 عن العبارات المتعلقة بمحاور الدراسة. وأخيرا معامل الارتباط. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث: تحليل النتائج واختبارات الفرضيات ومناقشتها 

وبالاستعانة   بعد التحليل  أساليب  باستعمال  وعرضها  المبحوثين  طرف  من  الإجابات  على  حصولنا 

 ( Spss.20)ببرنامج 

نتائج   وكانت  اعينة  أفراد  إجابات  حسب  لآخر  متغير  من  مختلفة  نتائج  على  أفراد تحصلنا  إجابات 

بتحليل إجابات كل متغير  وذلك  المعياري    والانحرافووفقا للمتوسط الحسابي    احسب أهميته  الدراسة

 .  على حدى 

 المطلب الأول: تحليل إجابات عينة الدراسة 

 الكفاءات البشرية في المؤسسة:  المتغير المستقل تحليل إجابات أفراد الدراسة حولأولا: 

على   المحور  هذا  توزيع    14يحتوي  مؤسسة  في  البشرية  الكفاءات  واقع  استهدفت  المواد  عبارة، 

بالجنوب الصيدلانية  )(Pharma Invest)الوادي  -والمنتجات  رقم  الجدول  ويبين   .06-III إجابات  )

 أفراد العينة وفقا للمتوسط الحسابي والانحراف المعياري. 

 الدراسةللكفاءات البشرية في المؤسسة  عينة  اجاباتتحليل (III-06الجدول رقم )

 العبارات  الرقم
المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 
 الاتجاه

 موافق 0.928 3.88 خبرة مواردها البشرية تعتمد المؤسسة في عملها على  01

 موافق 0.939 4.02 تمتلك المؤسسة موارد بشرية ذات كفاءة مهنية عالية  02

 موافق 0.891 3.69 لها  وتحقق التميزتسهل وتيرة العمل  ؤسسةداخل الم الكفاءات البشرية 03

 موافق 0.787 3.77 ملائمة لنشاطها خبرة الأكثر  أثناء عملهاالكفاءات ة ؤسستستخدم الم  04

 محايد  0.950 3.29 العمل ودقته  نجاعةتزيد من  خبرة الكفاءات البشرية في المؤسسة 05

06 
المؤسسة بعمليات رسكلة الكفاءات البشرية وفق ماتقتضيه تهتم 

 حاجياتها 
 موافق 0.733 3.61

07 
تهتم المؤسسة بتوفير وتهيئة الظروف الملائمة للموارد 

 البشريةبغرض تحقيق أهدافها
 موافق 0.817 3.54

 موافق 0.847 3.46تهتم المؤسسة بتحفيز كفاءاتها البشرية )مكافاءات مادية، ترقيات،  08
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 استثنائية( عطل 
 موافق 1.067 3.51 تهتم المؤسسة بتطوير العلاقات المهنية بين كفاءاتها البشرية  09

 محايد  0.973 3.23 تحقق الكفاءات البشرية آداءا متميزا للمؤسسة  10

 موافق 0.742 3.49 تساهم الكفاءات البشرية في فعالية وتطوير مهام المؤسسة 11

 محايد  0.973 3.23 تشجع المؤسسة كفاءاتها البشرية على خلق آليات جديدة للعمل 12

13 
تمتلك الكفاءات البشرية في المؤسسة القدرة على فهم المهام المنوطة  

 بها 
 موافق 0.910 3.63

 محايد  1.051 3.31 تحقق الكفاءات البشرية للمؤسسة ميزة تنافسية  14

 موافق  0.7499 3.7941 إجمالي المحور 

 Spss20 عتماد على برنامجلا با لبة: من إعداد الط المصدر

 الكفاءات البشرية في المؤسسة  للمتغير المستقلعينة الدراسة نتائج -

في الترتيب الأول،    "تمتلك المؤسسة موارد بشرية ذات كفاءة مهنية عالية"  02جاءت العبارة رقم  -

وبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو    0.939بانحراف معياري    4.02وكان أعلى متوسط حسابي  

 . الموافقة

في الترتيب الثاني    خبرة مواردها البشرية"تعتمد المؤسسة في عملها على    "  01جاءت العبارة رقم-

 . الموافقةإجابات المبحوثين هو  تجاها فإنوبالتالي  0.928وانحراف معياري   3.88بمتوسط حسابي 

رقم  - العبارة  الم"  04جاءت  عملهاالكفاءاتة  ؤسستستخدم  لنشاطهاخبرة  الأكثر    أثناء  في   " ملائمة 

حسابي   بمتوسط  الثالث،  معياري    3.77الترتيب  إجابات    0.787بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . الموافقةالمبحوثين هو 

في   "لها  وتحقق التميزتسهل وتيرة العمل    ؤسسةداخل الم  الكفاءات البشرية"  03جاءت العبارة رقم  -

حسابي   بمتوسط  الرابع،  معياري    3.69الترتيب  إجابات    0.891بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . الموافقةالمبحوثين هو 

  " تمتلك الكفاءات البشرية في المؤسسة القدرة على فهم المهام المنوطة بها"  13جاءت العبارة رقم  -

حسابي   بمتوسط  الخامس،  الترتيب  معياري    3.63في  إجابات   0.910بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . الموافقةالمبحوثين هو 

  "بعمليات رسكلة الكفاءات البشرية وفق ماتقتضيه حاجياتهاتم المؤسسة  ته"  06جاءت العبارة رقم  -

حسابي   بمتوسط  السادس،  الترتيب  معياري    3.61في  إجابات و   0.733بانحراف  اتجاه  فإن  بالتالي 

 . الموافقةالمبحوثين هو 

رقم  - العبارة  البشريةبغرض    تهتم "  07جاءت  للموارد  الملائمة  الظروف  وتهيئة  بتوفير  المؤسسة 

أهدافها حسابي    "تحقيق  بمتوسط  السابع،  الترتيب  معياري    3.54في  فإن   0.817بانحراف  وبالتالي 

 . الموافقةاتجاه إجابات المبحوثين هو 

العلاقات المهنية بين كفاءاتها البشريةبالمؤسسة    تهتم"  09جاءت العبارة رقم  - في الترتيب   "تطوير 

حسابي   بمتوسط  معياري    3.51الثامن،  هو  وبالتالي    1.067بانحراف  المبحوثين  إجابات  اتجاه  فإن 

 . الموافقة

رقم  - العبارة  المؤسسة"  11جاءت  مهام  وتطوير  فعالية  في  البشرية  الكفاءات  الترتيب   "تساهم  في 

حسابي   بمتوسط  معياري    3.49التاسع،  هو    0.742بانحراف  المبحوثين  إجابات  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . الموافقة
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رقم  - العبارة  المؤسسته "  08جاءت  عطل  تم  ترقيات،  مادية،  )مكافاءات  البشرية  كفاءاتها  بتحفيز  ة 

وبالتالي فإن اتجاه   0.847بانحراف معياري    3.46في الترتيب العاشر، بمتوسط حسابي    "استثنائية( 

 . الموافقةإجابات المبحوثين هو 

في الترتيب الحادي عشر،    " تحقق الكفاءات البشرية للمؤسسة ميزة تنافسية"  14جاءت العبارة رقم  -

 . حيادالجابات المبحوثين هو وبالتالي فإن اتجاه إ  1.051بانحراف معياري   3.31بمتوسط حسابي 

رقم  - العبارة  المؤسسة"  05جاءت  في  البشرية  الكفاءات  من    خبرة  ودقته  نجاعةتزيد  في   " العمل 

حسابي   بمتوسط  عشر،  الثاني  معياري    3.29الترتيب  إجابات   0.950بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . حيادالالمبحوثين هو 

رقم  - العبارة  للمؤسسة "  10جاءت  متميزا  آداءا  البشرية  الكفاءات  رقم    "تحقق  تشجع  "  12والعبارة 

للعمل جديدة  آليات  خلق  البشرية على  كفاءاتها  التر "المؤسسة  حسابي  في  بمتوسط  الثالث عشر،  تيب 

 . حيادالوبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو  0.973بانحراف معياري   3.23

من   ❖ يتبين  عام  )وبشكل  رقم  ب  (III-06الجدول  عينةالخاص  للمتغير    تحليل  الدراسة 

 لكفاءات البشرية في المستقلا

مما يدل   0.7499بانحراف معياري  3.7941أن المتوسط الحسابي لجميع العبارات يساوي  المؤسسة

على عدم وجود تباين كبير بين آراء أفراد الدراسة حول الكفاءات البشرية في المؤسسة، والاتجاه 

 . الموافقةالعام لإجابات المبحوثين هي 

 

 في المؤسسة:  المتغير التابعالتشخيص الاستراتيجي تحليل إجابات أفراد الدراسة حولثانيا: 

للمؤسسة  الداخلي  التشخيص  هما  محورين  على  المؤسسة  في  الاستراتيجي  التشخيص  يحتوي 

 والتشخيص الخارجي للمؤسسة

 عبارة لكل محور وهما كالتالي: 12عبارة مقسمة الى  24وبهما 

 .التشخيص الداخلي للمؤسسة: 1

للتشخ المحور الأول  المؤسسة على  يحتوي  الداخلي في  عبارة، وقد استهدفنا من خلال تلك   12يص 

توزيع   مؤسسة  في  الاستراتيجي  التشخيص  واقع  بالجنوب العبارات  الصيدلانية  والمنتجات  -المواد 

 . (Pharma Invest)الوادي 

 المعياري. ( إجابات أفراد العينة وفقا للمتوسط الحسابي والانحراف III-07ويبين الجدول رقم )

 الدراسةحول التشخيص الداخلي للمؤسسة  عينة  تحليل اجابات(III-07الجدول رقم )

 العبارات  الرقم
المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 
 الاتجاه

 موافق 0.689 3.43 تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار التغيرات الاقتصادية الناجمة عن نشاطها    01

 موافق 0.765 3.66 المالية تعمل المؤسسة وبصورة مستمرة على متابعة إمكانياتها وقدراتها  02

03 
تهتم المؤسسة بمواكبة التطورات التكنولوجية في آداء مهامها لرفع 

 قدراتها
 موافق 0.852 3.54

 محايد  0.938 3.34 تهتم المؤسسة بالجانب البيئي لمحيط نشاطها  04

 موافق 0.771 3.60 لتوسيع نشاط عملها مدى قوتها تهتم المؤسسة بمتابعة  05

06 
تعمل المؤسسة على دراسة بطاقات زبائنها بما يحقق الثقة المتبادلة  

 بينهما 
 محايد   1.052 3.20

 موافق 0.852 3.54 تهتم المؤسسة بتوفير الشروط الضرورية والمناسبة لعملية التخزين   07

 موافق 0.771 3.60 يتصف العمل داخل المؤسسة بالمرونة مما يسهل عملية تفادي الأخطاء  08

 موافق 1.067 3.51تعمل المؤسسة على تطوير وتحسين قدرات كفاءاتها بما يخدم المصلحة   09
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 العامة 
 محايد  0.849 3.37 تساهم ثقافة العمال المهنية في حل المشاكل الداخلية للمؤسسة 10

 محايد  0.989 3.30 تعمل المؤسسة على خلق جو ديناميكي تفاعلي داخل المؤسسة  11

12 
المؤسسة على تعزيز وتدعيم نقاط القوة لديها وتسعى للقضاء على  تعمل 

 نقاط الضعف 
 موافق 0.932 3.69

 موافق  0.6893 3.4952 إجمالي المحور 

  Spss20 باعتماد على برنامج لبة: من إعداد الط المصدر

 في المؤسسة  تشخيص الداخليالللمتغيرعينة الدراسة نتائج -

رقم  - العبارة  للقضاء على  "   12جاءت  وتسعى  لديها  القوة  نقاط  وتدعيم  تعزيز  المؤسسة على  تعمل 

وبالتالي   0.932بانحراف معياري   3.69في الترتيب الأول، بمتوسط حسابي              "نقاط الضعف 

 . الموافقة فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو 

العبارة رقم  - المؤسسة وبصورة"  02جاءت  وقدراتها    تعمل  إمكانياتها    " الماليةمستمرة على متابعة 

حسابي   بمتوسط  الثاني،  الترتيب  معياري    3.66في  إجابات    0.765بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . الموافقةالمبحوثين هو 

رقم  - العبارة  نشاط عملها"  05جاءت  لتوسيع  قوتها  بمتابعة مدى  المؤسسة  رقم    " تهتم   08والعبارة 

د" العمل  الأخطاءيتصف  تفادي  عملية  يسهل  مما  بالمرونة  المؤسسة  الثالث،    "اخل  الترتيب  في 

 . موافقةالوبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو   0.771بانحراف معياري   3.60بمتوسط حسابي 

  " تهتم المؤسسة بمواكبة التطورات التكنولوجية في آداء مهامها لرفع قدراتها"  03جاءت العبارة رقم  -

في    " تهتم المؤسسة بتوفير الشروط الضرورية والمناسبة لعملية التخزين "               07والعبارة رقم  

حسابي   بمتوسط  الرابع،  معياري    3.54الترتيب  إجابات    0.852بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . لموافقةالمبحوثين هو 

رقم  - العبارة  قدرات  "  09جاءت  وتحسين  تطوير  على  المؤسسة  المصلحة  تعمل  يخدم  بما  كفاءاتها 

حسابي    "العامة بمتوسط  الخامس،  الترتيب  معياري    3.51في  اتجاه   1.067بانحراف  فإن  وبالتالي 

 . الموافقةإجابات المبحوثين هو 

في   "تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار التغيرات الاقتصادية الناجمة عن نشاطها"  01جاءت العبارة رقم  -

ح  بمتوسط  السادس،  معياري    3.43سابي  الترتيب  إجابات   0.689بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . موافقةال المبحوثين هو 

في الترتيب    "تساهم ثقافة العمال المهنية في حل المشاكل الداخلية للمؤسسة"  10جاءت العبارة رقم  -

حسابي   بمتوسط  معياري    3.37السابع،  ه  0.849بانحراف  المبحوثين  إجابات  اتجاه  فإن  و  وبالتالي 

 .حيادال

في الترتيب الثامن، بمتوسط    "تهتم المؤسسة بالجانب البيئي لمحيط نشاطها"  04جاءت العبارة رقم  -

 . حيادالوبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو  0.938بانحراف معياري   3.34حسابي 

في الترتيب    " تعمل المؤسسة على خلق جو ديناميكي تفاعلي داخل المؤسسة"  11جاءت العبارة رقم  -

حسابي   بمتوسط  معياري    3.30التاسع،  هو    0.989بانحراف  المبحوثين  إجابات  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 .حيادال

  " تعمل المؤسسة على دراسة بطاقات زبائنها بما يحقق الثقة المتبادلة بينهما"  06جاءت العبارة رقم  -

حسابي   بمتوسط  العاشر،  الترتيب  معياري    3.20في  إجابات   1.052بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . حيادالالمبحوثين هو 
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يتبين من   ❖ ب(III-07)الجدول رقم  وبشكل عام  التشخيص    الدراسة  تحليل عينةالخاص  للمتغير 

 في المؤسسة الداخلي

مما يدل على عدم   0.6893بانحراف معياري  3.4952أن المتوسط الحسابي لجميع العبارات يساوي 

وجود تباين كبير بين آراء أفراد الدراسة حول التشخيص الداخلي في المؤسسة، والاتجاه العام  

 . الموافقةلإجابات المبحوثين هي 

 ي للمؤسسة: خارج.التشخيص ال2

عبارة، وقد استهدفنا من خلال تلك    12يحتوي المحور الثاني للتشخيص الخارجي في المؤسسة على  

توزيع   مؤسسة  في  الاستراتيجي  التشخيص  واقع  بالجنوب العبارات  الصيدلانية  والمنتجات  -المواد 

 . (Pharma Invest)الوادي 

 حسابي والانحراف المعياري. ( إجابات أفراد العينة وفقا للمتوسط الIII-08ويبين الجدول رقم )

 

 

 

 

 الدراسةحول التشخيص الخارجي للمؤسسة  عينة  تحليل اجابات(III-08الجدول رقم )

 العبارات  الرقم
المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 
 الاتجاه

 موافق 1.215 3.57 تتابع المؤسسة باستمرار أنشطة منافسيها في السوق   01

 موافق 0.850 3.51 تعمل المؤسسة بشكل مستمر على تحسين حصتها السوقية   02

 محايد  0.926 3.29 تدرس المؤسسة إمكانية دخول منافسين جدد للسوق  03

 موافق 0.887 3.49 تنافس سلعهاتسعى المؤسسة لمعرفة المنتجات البديلة التي يحتمل أن   04

 محايد  0.926 3.29 تعمل المؤسسة على استغلال الفرص المتاحة لزيادة قدراتها التسويقية  05

 موافق 0.939 3.71 تهتم المؤسسة دوما على تلبية رغبات العملاء والحفاظ على ولائهم  06

 موافق 0.887 3.49 تسعى المؤسسة لدراسة طلبات الزبائن وتوفير حاجياتهم من السلع المطلوبة   07

 محايد   1.044 3.18 تعمل المؤسسة على توفير المنتجات المفقودة في السوق وبكميات معتبرة 08

 موافق 0.951 3.55 تسعى المؤسسة على إيجاد قنوات توريد جديدة في السوق  09

 موافق 1.027 3.47 المؤسسة بمواكبة التغيرات الطارئة في السوق بصفة مستمرةتهتم   10

 موافق 0.993 3.44 تهتم المؤسسة بتلبية حاجيات زبائنها في حينها  11

12 
تهتم المؤسسة بالزبائن الجدد من أجل استغلال الفرص المتاحة والقضاء على 

 التهديدات 
 موافق 0.852 3.54

 موافق  0.6702 3.4857 إجمالي المحور 

 موافق  0.63425 3.49045 إجمالي التشخيص الاستراتيجي 

 Spss20 باعتماد على برنامج لبة: من إعداد الط المصدر

 في المؤسسة  تشخيص الخارجيالللمتغيرعينة الدراسة نتائج -

رقم  - العبارة  والحفاظ على  "   06جاءت  العملاء  تلبية رغبات  على  دوما  المؤسسة  في   "ولائهم تهتم 

حسابي   بمتوسط  الأول،  معياري    3.71الترتيب  إجابات    0.939بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . الموافقةالمبحوثين هو 

رقم  - العبارة  السوق"  01جاءت  في  منافسيها  أنشطة  باستمرار  المؤسسة  بمتوسط    " تتابع  الثاني،  الترتيب  في 

 . الموافقةتجاه إجابات المبحوثين هو وبالتالي فإن ا 1.215بانحراف معياري   3.57حسابي 
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رقم  - العبارة  السوق"  09جاءت  في  جديدة  توريد  قنوات  إيجاد  على  المؤسسة  الترتيب    "تسعى  في 

حسابي   بمتوسط  معياري    3.55الثالث،  هو    0.951بانحراف  المبحوثين  إجابات  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . لموافقة

رقم  - العبارة  المؤسسة  ته"  12جاءت  والقضاء تم  المتاحة  الفرص  استغلال  أجل  من  الجدد  بالزبائن 

التهديدات حسابي               "على  بمتوسط  الرابع،  الترتيب  معياري    3.54في   0.852بانحراف 

 . الموافقةوبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو 

رقم  - العبارة  السوقية"  02جاءت  حصتها  تحسين  على  مستمر  بشكل  المؤسسة  الترتيب    "تعمل  في 

وبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو    0.848بانحراف معياري    3.51الخامس، بمتوسط حسابي  

 . موافقةال

رقم  - العبارة  سلعها"  04جاءت  تنافس  أن  يحتمل  التي  البديلة  المنتجات  لمعرفة  المؤسسة    " تسعى 

في    " حاجياتهم من السلع المطلوبةتسعى المؤسسة لدراسة طلبات الزبائن وتوفير  "   07رقم  العبارة  و 

حسابي   بمتوسط  السادس،  معياري    3.49الترتيب  إجابات   0.887بانحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . موافقةال المبحوثين هو 

رقم  - العبارة  مستمرة"  10جاءت  بصفة  السوق  في  الطارئة  التغيرات  بمواكبة  المؤسسة  في   " تهتم 

حسابي   بمتوسط  السابع،  معياري  با   3.47الترتيب  إجابات    1.027نحراف  اتجاه  فإن  وبالتالي 

 . موافقةال المبحوثين هو 

في الترتيب الثامن، بمتوسط    " تهتم المؤسسة بتلبية حاجيات زبائنها في حينها" 11جاءت العبارة رقم  -

 . موافقةال وبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو  0.993بانحراف معياري   3.44حسابي 

العبارة  - للسوق"  03رقم  جاءت  جدد  منافسين  دخول  إمكانية  المؤسسة   05رقم  العبارة  و   "تدرس 

في الترتيب التاسع، بمتوسط    " تعمل المؤسسة على استغلال الفرص المتاحة لزيادة قدراتها التسويقية "

 . حيادالوبالتالي فإن اتجاه إجابات المبحوثين هو  0.926بانحراف معياري   3.29حسابي 

  "تعمل المؤسسة على توفير المنتجات المفقودة في السوق وبكميات معتبرة"  08جاءت العبارة رقم  -

حسابي   بمتوسط  العاشر،  الترتيب  معياري    3.18في  إجابات وبال  1.044بانحراف  اتجاه  فإن  تالي 

 . حيادالالمبحوثين هو 

يتبين من   ❖ ب(III-08)الجدول رقم  وبشكل عام  التشخيص    الدراسة  تحليل عينةالخاص  للمتغير 

 في المؤسسة الخارجي

مما يدل على عدم   0.6702بانحراف معياري  3.4857أن المتوسط الحسابي لجميع العبارات يساوي 

وجود تباين كبير بين آراء أفراد الدراسة حول التشخيص الخارجي في المؤسسة، والاتجاه العام 

 . الموافقةلإجابات المبحوثين هي 

للتشخيص الاستراتيجي ❖ )يتبين من    وكنتيجة عامة  ب   (III-08الجدول رقم    تحليل عينة الخاص 

المؤسسة   في  الاستراتيجي  التشخيص  في  المحورينالمتمثل  لإجمالي  المتوسط  الدراسة  أن 

مما يدل على عدم وجود تباين كبير    0.63425بانحراف معياري    3.49045الحسابي يساوي  

ا  التشخيص  حول  الدراسة  أفراد  آراء  لإجابات  لاستراتيج بين  العام  والاتجاه  المؤسسة،  في  ي 

 . الموافقةالمبحوثين هي 

إختبار صلاحية نموذج فعالية الكفاءات البشرية في عملية التشخيص الإستراتيجي :  ثانيالمطلب ال

 في المؤسسة 

  ةده المتمثلابعأللإجابة عن صلاحية فعالية الكفاءات البشرية والتشخيص الإستراتيجي في المؤسسة ب 

قمنا الدراسة  للمؤسسة محل  الخارجية  الداخلية والبيئة  البيئة  الالتواء والارتباط    في  بتحليل معاملات 
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عليها   المتحصل  والفرضيات  النتائج  وتحليل  والتابعة  المستقلة  المتغيرات  على  الاب بين  عتماد 

 .Spss20برنامج

اسة يجب التحقق من أن البيانات النموذج واختبار فرضيات الدر  للتأكد من صلاحية معامل الالتواء:-أ

الالتواء   معامل  بحساب  سنقوم  حيث  الطبيعي،  للتوزيع  تخضع  عليها  حصلنا  بحيث  Skewnessالتي 

 . [1، 1-] سنأخذ بالدراسة التي تعتبر أن يكون فيها معامل الالتواء محصور بين 

 

 

 

 معامل الالتواء  (III-09الجدول رقم )

 معامل الالتواء  الأبعاد

 0.804 الكفاءات البشرية 

 0.976 التشخيص الاستراتيجي

 0.942 التشخيص الداخلي

 0.781 التشخيص الخارجي 

 Spss20باعتماد على برنامج لبة: من إعداد الط المصدر

 ( بمعامل الالتواء لأبعاد الدراسة يمكن تقديم التحليل الموالي: III-09بالاعتماد على الجدول)

أي أنه   0.804كان    Skewnessمعامل    الكفاءات البشرية في المؤسسة:  المستقللمتغير  تحليلا -

المؤسسة موافقون على أن هناك   فالبيانات موزعة توزيعا طبيعيا، وموظفي  مقبول، وبالتالي 

 كفاءات بشرية حقيقية بالمؤسسة. 

الإستراتيجي تحليلا - التابعالتشخيص  المؤسسة:  لمتغير  أي    0.976كان    Skewnessمعامل  في 

أن   على  موافقون  المؤسسة  وموظفي  طبيعيا،  توزيعا  موزعة  فالبيانات  وبالتالي  مقبول،  أنه 

 هناك تشخيص استراتيجي بالمؤسسة. 

الداخليلتحليل - وبالتالي   0.942كان    Skewnessمعامل  لمؤسسة: بعدالتشخيص  مقبول،  أنه  أي 

بيئتها الداخلية وتحديد نقاط قوتها  فالبيانات موزعة توزيعا طبيعيا، والمؤسسة تهتم بتشخيص 

 وضعفها. 

الخارجيلتحليل - وبالتالي   0.781كان    Skewnessمعامل  لمؤسسة:بعدالتشخيص  مقبول،  أنه  أي 

بيئتها   بتشخيص  تهتم  والمؤسسة  طبيعيا،  توزيعا  موزعة  الفرص  فالبيانات  وتحديد  الخارجية 

 والتهديدات المحيطة بها. 

 بما أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من خلال:  عرض نتائج فرضيات الدراسة:

 0.804احتساب معامل الالتواء للمتغير المستقل والمتمثل في الكفاءات البشرية وهو  -

 0.976احتساب معامل الالتواء للمتغير اتابع والمتمثل في التشخيص الاستراتيجي ككل وهو  -

بين   محصوران  بوجود  [ 1،  1-] وهما  يتعلق  فيما  أما  للاختبار،  صالح  النموذج  أن  يعني  فهذا   ،

ا بين  الجدول  علاقة  في  ذلك  سنوضح  فإننا  بالمؤسسة  الاستراتيجي  والتشخيص  البشرية  لكفاءات 

المتغير المستقل الكفاءات البشرية والمتغير  التالي من خلال احتساب عامل الارتباط بين كل من  

 التابع التشخيص الاستراتيجي بأبعاده

 والتشخيص الاستراتيجي: الكفاءات البشرية رتباط بين المتغير المستقللامعاملات ا-ب
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نسعى من خلال هذا الارتباط بين المتغيرات الى دراسة العلاقات بين نموذج الدراسة والجدول   

التابع من خلال استخدام معامل  المتغير  الموالي يوضح مصفوفة الارتباط لكل متغير مستقل مع 

 الارتباط. 

 

 

 :1خصائص معامل الارتباط

 معامل الارتباط مقياس وصفي -1

 . [1، 1-]تتراوح قيمة معامل الارتباط بين  -2

إذا كانت قيمة معامل الارتباط قريبة من الصفر فهذا دليل على عدم وجود علاقة خطية بين   -3

أما    تامة،المتغيرين. أما إذا كانت قيمة المعامل واحد صحيح فهذا دليل على أن العلاقة عكسية  

معامل   قيمة  كانت  الموجبة  إذا  العلاقة  على  يدل  فهذا  الموجب  الصحيح  الواحد  الارتباط عند 

  الطردية التامة، وفيما عدا ذلك فإن العلاقة توصف قوية أو متوسطة أو ضعيفة حسب الجدول 

 :  ( المواليIII-10رقم )

 

مقياس  حسب   بين المتغيرين بيرسون رتباط أنواع علاقة معامل إ (III-10الجدول رقم )

 الخماسي ليكرت 
 

ضعيفة  

 جدا 

 0.20من  أقل –صفر 

 0.40أقل من  – 0.20 ضعيفة 

 0.60أقل من  – 0.40 متوسطة 

 0.80 أقل من – 0.60 قوية

    1.00أقل من  – 0.80 قوية جدا
 لبة : من إعداد الط المصدر

 

معامل ارتباط بيرسون ومستوى المعنوية بين المتغير المستقل والمتغير التابع بأبعاده   ولاختبار

 ( الموالي:III-11وكانت نتائجها ممثلة في الجدول رقم ) Spss20برنامجاعتمدنا على مخرجات 

 بأبعاده التابعمعامل ارتباط بيرسون ومستوى الدلالة بين المتغير المستقل والمتغير (III-11الجدول رقم )
 

معامل ارتباط   النموذج 

 بيرسون 

مستوى الدلالة  

 )المعنوية( 

 Nعدد العينات  

 35 0.000 0.852 التشخيص الداخلي

 35 0.000 0.829 التشخيص الخارجي 

التشخيص  

 الاستراتيجي 

0.907 0.000 70 

 Spss20باعتماد على برنامج لبةمن إعداد الط  المصدر:
 

 

 
 . 52، ص  2015/2016جامعة جدة، المملكة العربية السعودية، السنة الجامعية   محاضرات في مقرر الإحصاء الوصفي، ، عبد المحسن المبدل 1
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 بيرسون بين المتغير المستقل والتابع تحليل ارتباط  

الجدول   في  الظاهرة  العلاقات  قيم  تحليل  قوي في  نلاحظ    (III-11رقم )من خلال  ارتباط  وجود 

 : يما يلبحيث نلاحظ  يحدتابع وذلك وفق كل متغير على  المتغير ال مستقل مع المتغير الالعلاقة بين 

الرئيسية:  - بالفرضية  يتعلق  بين    فيما  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد  بأنه  مفادها  التي 

الكفاءات البشرية وعملية التشخيص الاستراتيجي للمؤسسة ويشير الى أن هناك وجود ارتباط  

بينهما حيث بلغت قيمة معامل الارتباط   ، هذا يعني  0.000عند مستوى معنوية    0.907قوي 

بشرية وعملية التشخيص الاستراتيجي للمؤسسة  أنه توجد علاقة طردية إيجابية بين الكفاءات ال

 . %90.7عند درجة ثقة 

ال  - بالفرضية  يتعلق  ايجابي  : الأولى  يةفرعفيما  ودور  قوي  ارتباط  إحصائية  وجود  دلالة  ذو 

الم الداخليللمتغير  عند مستوى    0,852  ما بينه  طالارتباحيث بلغت قيمة    ،ستقل معالتشخيص 

بقيمة    لكفاءات البشريةلاقة طردية أي أنه كلما زادت اوهذا يشير الى وجود ع ،0,000معنوية 

 %. 85,2بقيمة  التشخيص الداخليواحدة كلما زاد

  ارتباطنلاحظ وجود أيضا    تشخيص الخارجيبالنسبة لل: الثانية  يةفرعفيما يتعلق بالفرضية ال -

بينه   طردية  علاقة  لوجود  يشير  هذا  إحصائية  دلالة  ذو  ايجابي  ودور  المتغير قوي    وبين 

بينهماحيث    المستقل الارتباط  قيمة  معنوية    0,829  بلغت  مستوى  كلما    ،0,000عند  أنه  أي 

 %. 82.9بقيمة   تشخيص الخارجيال بقيمة واحدة كلما زاد لكفاءات البشريةازادت 

 ملخص لنتائج إختبار الفرضيات للدراسة  (III-12)الجدول رقم 

 النتائج  الفرضيات 

H :  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الكفاءات البشرية والتشخيص الاستراتيجي في

 المؤسسة
 مقبولة

1H :  الداخلية البيئة  وتشخيص  البشرية  الكفاءات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  هناك علاقة 

 في المؤسسة
 مقبولة

2H :  علاقة ذات دلالة إحصائية بين الكفاءات البشرية وتشخيص البيئة الخارجية  هناك

 في المؤسسة
 مقبولة

 لبة من إعداد الط المصدر:

 المطلب الثالث: تفسير نتائج فرضيات الدراسة 

( والمتعلق بحساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين كل  III-11من خلال الجدول رقم )          

بعد من أبعاد المتغير المستقل مع المتغير التابع لإجابات المبحوثين بخصوص وجود علاقة بين متغير  

 الكفاءات البشرية وأبعاد التشخيص الاستراتيجي، تمكننا من قبول فرضيات الدراسة الفرعية. 

ا         الفرضية  قبول  في تم  الاستراتيجي  التشخيص  في  البشرية  الكفاءات  بفعالية  المتعلقة  لرئيسية 

المؤسسة، بحيث يمكن تفسير ذلك بأن المؤسسة تعتمد على قدرات كفاءتها لتشخيص محيطها، حيث  

و  القوة  نقاط  تحديد  الداخلية من خلال  البيئة  في مساهمتها على تشخيص  الكفاءات  فعالية  نقاط  تظهر 

تع بهدف  أو  الضعف،  الضعف  نقاط  تجنب  على  والعمل  عليها،  والحفاظ  وحمايتها  قوتها  نقاط  زيز 

معالجتها بأحسن الطرق الممكنة حتى ينخفض تأثيرها إلى أكبر قدر ممكن. كما تظهر فعالية الكفاءات 

في عملية التشخيص الخارجي للمؤسسة وذلك من خلال وقوفها على أهم الفرص المتاحة والتهديدات 

تواجه المتاحة  التي  الفرص  أهم  استغلال  على  الدائم  حرصها  مع  الخارجية،  بيئتها  في  المؤسسة  ها 
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تحويلها في صالح  والعمل على  للمؤسسة  الحسن  السير  تعرقل  أن  التي من شأنها  التهديدات  وتجنب 

 المؤسسة.

الأولى           الفرعية  الفرضية  قبول  تم  الب 1Hوقد  الكفاءات  بين  علاقة  هناك  إن  تقول  شرية  التي 

كفاءاتها  معارف  بتوظيف  تهتم  المؤسسة  أن  ذلك  تفسير  ويمكن  للمؤسسة  الداخلي  والتشخيص 

وخبراتهم في تحقيق مرونة في هيكلها التنظيمي وطرق آداء العمل، كما تعمل على تحديد نقاط قوتها  

تمارسها، وتساهم في تحسين وتوف التي  الأساسية  ير  ونقاط ضعفها على مستوى الأنشطة والوظائف 

 الشروط الملائمة للعمل. 

والتي مفادها أن هناك علاقة بين الكفاءات البشرية والتشخيص  2Hكما تم قبول الفرضية الثانية            

الخارجي للمؤسسة ويمكن تفسير ذلك أن المؤسسة تعتمد على متابعة أهم التطورات التي تحدث في 

والت  قانونية  اجتماعية،  اقتصادية،  الخارجية  في بيئتها  مهما  عاملا  كلها  أو  أحدها  تكون  أن  يمكن  ي 

نجاح  في  التهديد  تكون عاملا من عوامل  أن  يمكن  كما  المؤسسة  لدى  المتاحة  النجاح  تحقيق فرص 

إذا  بينما  تحقق مزايا عديدة،  استغلالها  أحسن  إذا  ذو حدين  تعتبر سلاح  إذا هي  المؤسسة  وسيرورة 

ال في  كبيرة  خسائر  في  سببا  تكون  قد  العمل  أهملت  عليها  لذا وجب  والمعدات  والجهد  والوقت  تكلفة 

والمنافسين   السوق  دراسة  بفضل  الأفضلية  تحقيق  في  البشرية  الكفاءات  ودور  فعالية  استغلال  على 

والحفاظ  الأفضلية  لها  تحقق  التي  المحتملة  المصادر  لمعرفة  مهارتها  وتوظيف  والمحتملين  الحاليين 

 .   على زبائنها وتوطيد العلاقة بهم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الثالث: 

مؤسس         في  بها  قمنا  التي  الدراسة  خلال  توزيع  من  بالجنوبة  الصيدلانية  والمنتجات  -المواد 

تعرضنا إلى واقع الكفاءات البشرية في المؤسسة وعلاقتها بالتشخيص الداخلي    الوادي )فارما أنفست(

والخارجي لبيئة المؤسسة من خلال إستخدام معامل الارتباط وذلك بعد جمع البيانات الأولية باستخدام  

الاستبيان الذي تم توزيعه على عينة من المؤسسة محل الدراسة، وبعدها قمنا بعرض وتفسير النتائج  

متوصل إليها من خلال تحليل أسئلة الدراسة والتي هدفت الى درجة قوة فعالية الكفاءات البشرية في ال

طاقاتها   كافة  تجنيد  خلال  من  وذلك  والخارجية،  الداخلية  بأبعاده  الاستراتيجي  التشخيص  عملية 

اخلية والخارجية،  ومهاراتها وقدراتها المادية والبشرية في متابعة التغيرات التي تطرأ على بيئتها الد



 الوادي-حالة مؤسسة توزيع المواد والمنتجات الصيدلانية بالجنوب دراسةلثالثالفصلا

 

97 
 

العام من   أدائها  المثل في مواردها وتحسين  التطورات، بما يحقق لها الاستخدام  ثم مواكبة هذه  ومن 

 جهة، وفي تحقيق ميزة تنافسية وخلق قيمة للزبائن من جهة أخرى.   

البشرية         الكفاءات  بين  ومتينة  كبيرة  علاقة  توجد  أنه  إلى  توصلنا  الدراسة  هذه  خلال    فمن 

مؤسسة   في  الاستراتيجي  بالجنوب توزيع  ولتشخيص  الصيدلانية  والمنتجات  وهو  الوادي-المواد   ،

للكفاءات  لما  نظرا  السوق  في  الناشطة  الاقتصادية  المؤسسات  في  توفره  الواجب  المنطقي  الأمر 

 البشرية من أهمية في عملية التشخيص الاستراتيجي الذي بدوره يعتبر من الأولويات التي يجب أن

 جاعة، خدمة لاستراتيجية المؤسسة.تعمل المؤسسات على تكريسها بأكبر ن
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حدة          في  كبيرا  وتزايدا  المجالات  شتى  في  والتطورات  التغيرات  من  جملة  الأعمال  بيئة  تشهد 

الداخلية   بيئتها  لتشخيص  ودائمة  مستمرة  متابعة  المؤسسات  على  يفرض  الذي  الأمر  المنافسة، 

بالتشخيص الاستراتيجي، وذلك يتطلب من المؤسسة بذل مجهودات إضافية   ف والخارجية، أو ما يعر

لها  تسمح  التي  والمعارف  والمهارات  المعلومات  من  كبير  بقدر  والدراية  الإحاطة  تتطلب  وكبيرة 

اللازمة   البشرية  الكفاءات  لتوفير  إضافة  بالمؤسسة  المحيطة  والخارجية  الداخلية  المشاكل  بمواجهة 

 للقيام بهاته المهام على الوجه الصحيح. 

ذا        البشرية  الكفاءات  فعالية  تبرز  بالمهام  وهنا  القيام  في  العالية،  والمهارات  الكبيرة  المعرفة  ت 

لها  تسمح  ومهارات  خبرات  من  لها  لما  تكاليف ممكنة  وأقل  وأقل مجهود  بأكبر سرعة  بها  المنوطة 

خارجيا   تهددها  التي  بالمخاطر  الأحيان  أغلب  في  الصحيح  توقعها  ظل  في  المنافسة  غمار  بخوض 

للحصول عل المتاحة  الفرص  السوق،  واستغلال  في  وبسط سيطرتها  نفوذها  وفرض  تنافسية  ميزة  ى 

وتحديد نقاط القوة داخل المؤسسة واستغلالها مما يمكنها من مجابهة المشاكل والعراقيل المتمثلة في  
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إلا بوجود كفاءات بشرية فعالة وناجعة بحيث تمثل الرهان الأفضل الذي   ىنقاط الضعف، وهذا لا يتأت 

 تواجه به المؤسسة التحديات والتغيرات المتسارعة التي تواجه المؤسسات في الوقت الراهن. 

وانطلاقا مما سبق قمنا بدراسة فعالية الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي للمؤسسة من       

ا إتباعنا  مؤسس خلال  حالة  ودراسة  والاختباري،  الاستكشافي  توزيع  لمنهج  والمنتجات  ة  المواد 

بالجنوب  بدراسة الوادي-الصيدلانية  القيام  على  تساعدنا  التي  البيانات  من  بمجموعة  جمعنا  حيث   ،

الحالة والالمام بجملة المتغيرات التي من شانها ان تضفي على الموضوع نوع من الوضوح والشفافية 

استمارات الاستبيان على  وبكل مسؤ  بتوزيع  قمنا  المؤسسة عندما  لدى مسؤولي  لمسناه  ما  ولية وهذا 

للوصول الى مجموعة من  تمكنا من خلال تحليل وتفسير إجاباتهم  المؤسسة، وقد  موظفي وإطارات 

 النتائج والتوصيات التي قد تزيد في نجاح المؤسسة أكثر والمضي قدما نحو مستقبل أفضل. 

 سة: نتائج الدرا

تمتعها   - بسبب  ومهارات  عالية  معرفة  ذات  بشرية  كفاءات  تمتلك  المؤسسة  أن  الى  توصلنا 

لحل   المتواضعة  خبراتهم  وتوظيف  والابداع  الابتكار  على  وقدرتها  عالية،  علمية  بمستويات 

 بعض المشاكل التي قد تؤول إليها المؤسسة. 

لمسن  - أننا  إلا  المؤسسة  في  بالكفاءات  التسيير  لأهمية  المؤسسة  نظرا  أن  الدراسة  خلال  من  ا 

التقليدية في تسيير إطاراتها وهذا لا يرج  لتقصير الإدارة    ع مازالت تعتمد على بعض الطرق 

 ولكن قد يكون افتقارها لبعض الأساليب الحديثة في عملية التسيير. 

إن تبني نظام يعتمد على الكفاءات يمكن أن يحقق للمؤسسة جملة من الأهداف الجوهرية، من   -

خلال خلق قيمة للعميل وتطوير عملية تسويق المنتج، وتحسين المركز التنافسي للمؤسسة. هذا  

 بالإضافة إلى تحسين الأداء العام للمؤسسة، سواء التسييرية أو التجارية أو التسويقية وغيرها. 

توصلت الدراسة الى أن المؤسسة واعية لأهمية التشخيص الداخلي والخارجي لبيئة المؤسسة،   -

لغياب  ل نتيجة  وهذا  الأخرى،  دون  التشخيص  جوانب  بعض  اهتمامها مركزا على  مازال  كن 

القادرة   الكفاءات  إلى نقص  اللازمة، إضافة  المعلومات  توفير  نظام معلومات قوي يساهم في 

 على التشخيص. 

أو   - الإداريين  فئة  من  سواء  للمؤسسة  البشرية  الكفاءات  أن  كذلك  الدراسة  نتائج  أظهرت  كما 

ندسين يساهمون بشكل كبير في تشخيص بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية، إلا أن هذا لا  المه

يمنعنا من القول ان عملية التشخيص عادة مازالت تخضع لبعض العاملين الأكثر خبرة، بدل  

بالمورد   المتعلقة  الجوانب  في  خاصة  التشخيص،  في  الحديثة  الأساليب  على  الاعتماد 

 والمنافسين والزبائن. 

ما   - وهو  النشاط  جوانب  مختلف  في  المتعاملين  بين  المنافسة  تسوده  قطاع  في  المؤسسة  تنشط 

من    ز يعز الذي  البشري  بالمورد  الاهتمام  وكذا  الاستراتيجي  بالجانب  أكثر  الاهتمام  ضرورة 

 شأنه منحها ميزة تنافسية.

 بطبيعة نشاطها. كما خلصنا الى أن المؤسسة تهتم أكثر بوظيفة التسويق والتوريد المرتبطة  -

 تؤكد النتائج المتوصل إليها على مطابقتها لفرضيات الدراسة والتي جاءت كالتالي:                 

تمتلك فعالية في الكفاءات البشرية، مما كان له بالغ الأثر على آدائها ومدى نجاحها مما   -

عالية وهذا ما يؤكد  ساعدها على إمتلاك مهارات ومعارف بسبب تمتعها بمستويات علمية 

 صحة الفرضية الأولى. 
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الكفاءات البشرية للمؤسسة سواء كانوا إداريين أو مهندسين يساهمون بشكل كبير في تشخيص   -

بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية، وتحليلها وفقا لفعالية هذه الكفاءات وهذا ما يؤكد صحة  

 الفرضية الثانية.  

اهم في التشخيص الإستراتيجي للمؤسسة وهذا ما يؤكد  خلصنا الى أن الكفاءات البشرية تس -

 صحة الفرضية الثالثة. 

 : لتوصياتا

 على ضوء النتائج التي توصلنا إليها في إطار هذه الدراسة، يمكن أن نقدم التوصيات التالية: 

من الضروري أن يدرك مسؤولي المؤسسة الأهمية الاستراتيجية التي أصبحت عليها الكفاءات   -

المؤسسة    فيالبشرية   أنها أصل من أصول  إليها على  ينظر  أن  والتي يجب  الحاضر،  الوقت 

ولية والآلات وغيرها، وأنها هي الأساس في فهم ما يحدث في بيئة  مثل رأس المال والمواد الأ

 المؤسسة.

البشرية،   - الموارد  وتطوير  بمتابعة  تختص  المؤسسة  مستوى  على  خاصة  مصلحة  استحداث 

ت  وتتولى  المرجوة  احتياجاتهم،  الأهداف  لتحقيق  الموارد  هذه  فعالية  مدى  ومراقبة  أطيرهم، 

 منها. 

في   - للموظفين  الشخصية  القدرات  تطوير  على  تعمل  خاصة  تكوينية  دورات  تخصيص 

والمهاراتو مجال المعارف  المسؤولية،  و الإبداع،  تطوير  تحمل  المبادرة،  يمكن  روح  وبالتالي 

لاكتساب أكبر فدر ممكن    المتغيرات البيئية للمؤسسة.المؤسسة من خلق كفاءات مؤهلة لتتبع  

 من الخبرات. 

شروط   - من  بداية  أكاديميا  تكوينا  المكون  البشري  للعنصر  كبير  اهتمام  المؤسسة  تولي  أن 

منح   ويمكنهم  المؤسسة  داخل  مهامهم  مستويات  مع  تتوافق  تكون  أن  يجب  التي  التوظيف 

 الإضافة للمؤسسة.

أساليب علمية مدرو  - أن  انتهاج  شأنها  من  التي  للمؤسسة  الاستراتيجية  القرارات  اتخاذ  في  سة 

تنافسية عن غيرها والتخلي عن   التسويقية وإعطائها ميزة  المؤسسة  ترفع من مستوى قدرات 

 بعض الأحكام الشخصية والحلول العشوائية في تحليل واقع واستراتيجية المؤسسة. 

اتصال - قنوات  الخارجي وفتح  المحيط  المختصة    الانفتاح على  المؤسسات  اتفاقيات مع  وإقامة 

 لرفع مستواها التسييري. 

 آفاق الدراسة: 

بعدما قمنا بمعالجة إشكالية بحثنا التي تحاول الإجابة عن فعالية الكفاءات البشرية في عملية التشخيص  

مستقبلية  الاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية، نقترح مجموعة من الدراسات التي قد تكون محل بحوث  

 ونقترح منها على سبيل الذكر لا الحصر:

 إمكانية إجراء الدراسة لتشمل مقارنة مجموعة من المؤسسات بدل مؤسسة واحدة.  -

يكو  - لا  الذي  الاستبيان  على  الاعتماد  بدل  البحتة  القياسية  الدراسة  على  في    نالاعتماد  دقيقا 

 أغلب الأحيان 

في   - الفردية  الكفاءات  تشمل  بدراسات  استراتيجية  القيام  على  تأثير  من  لها  لما  المؤسسة 

 المؤسسة
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 . 2013للنشر والتوزيع، الاردن،عمان، الطبعة الاولى، 
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 .2008الأولى، 
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 2009الأردن، والتوزيع، عمان، 
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 . 1992القاهرة، الطبعة الاولى،  

ديوان   -32 الثاني،  الجزء  وتقنيات،  وظائف  أساسيات  للتسيير،  مدخل  الطيب،  رفيق  محمد 
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III - المداخلات والملتقيات والأيام الدراسية 

اللهبن   -59 الرحمن بن    عبد  والخارجية،    عبد  الداخلية  البيئة  وتحليل  البيئي  المسح  الزعيبر، 

جامعة للدراسات،  التخصصي  للمعهد  مقدمة  بعنوان  العربية  المجمعة،    ورقة  المملكة 

 السعودية. 

البشرية   -60 التنمية  حول  الدولي  الملتقى  واتجاهات،  مفاهيم  المعرفة  اقتصاد  عثمان،  بوزيان 

 . 2004لكفاءات البشرية، جامعة ورقلة،  وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة وا

للتنافسية  -61 الأساسي  التحدي  البشرية:  الموارد  وتنمية  الكفاءات  تطوير  الحبيب،  ثابتي 

الجديدة، مداخلة مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والكفاءات،  

 . 2005جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

و  -62 العربي  المدير  قابيل،  "  الاستراتيجية الإدارة  حاتم  الملتقى  في  مقدمة  عمل  ورقة   ،

طنجة، المؤسسي،  الأداء  وجودة  وتحسين  الاستراتيجي  المغربية   التخطيط  ،  المملكة 

2008 . 

الداوي الشيخ، دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية،   -63

حول   الدولي  للملتقى  مقدمة  المعرفة  مداخلة  اقتصاد  في  الإدماج  وفرص  البشرية  التنمية 

 .2004والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، مارس 

ورشة   -64 في  مقدمة  ورقة عمل  السيناريوهات،  وبناء  الاستشراف  السن،  العزيز  عادل عبد 

 .2009عمل " الاستشراف والتخطيط الاستراتيجي، طنجة، المملكة المغربية، سبتمبر 

جميلة أحسن، التسيير الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجيات التنافسية،  عامر عامر احمد،   -65

للمؤسسات   التنافسية  المنافسةوالاستراتيجيات  حول:  الرابع  الدولي  للملتقى  مقدمة  مداخلة 

 .2010نوفمبر -09-08خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 

ال -66 الموارد  تنمية  إشكالية  المجيد،  للملتقى  قدي عبد  مقدمة  مداخلة  العولمة،  في ظل  بشرية 

البشرية،   والكفاءات  المعرفة  اقتصاد  في  الإدماج  وفرص  البشرية  التنمية  حول  الدولي 

 . 2004جامعة ورقلة، مارس 

مداخلةمقدمةإلى،التسييرالحديثللكفاءاتكمدخللتحقيقالميزةالتنافسية،قرزيسمحمود،قايديخميسي -67

تيجياتالتدريبفيظلإدارةالجودةالشاملةكمدخللتحقيقالميزةالتنافسية،جا رااست :الملتقىالوطنيحول

  .2009الجزائر،معةسعيدة،

للم -68 التنافسية  الميزة  لتعزيز  البشرية كمدخل  الكفاءات  تنمية  التأمينيمصنوعة أحمد،  ،  نتج 

التطوير   وآفاق  الواقع  التأمينية،  الصناعة  حول  السابع  الدولي  للملتقى  مقدمة  –مداخلة 

 . 2012/ 4/12-3، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف،-تجارب الدول  

الذهنية   -69 القدرات  تنمية  مدخل  التنافسية،  الميزة  تدعيم  في  التدريب  دور  منير،  نوري 

لث للمؤسسات، جامعة باجي مختار، عنابة،  والفكرية، مداخلة مقدمة للمنتدى الوطني الثا

2006 . 

هشام سفيان صلواتشي، يوسف بودلة، تحليل القوى التنافسية بالمؤسسة وعلاقتها بالتقسيم   -70

المنافسة  حول:  الرابع  الدولي  للملتقى  مقدمة  مداخلة  السوق،  وتقسيم  الاستراتيجي 

قطاع   خارج  الصناعية  للمؤسسات  التنافسية  الدول  والاستراتيجيات  في  المحروقات 

 .2010نوفمبر  09-08جامعة الشلف،   العربية،

وسيلة بن ساهل، دراسة المنهج تحليل مفهومي، يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي،   -71

 . 2010فيفري  22جامعة بسكرة، 
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IV- الدروس والمحاضرات 

 

بسكرة،   -72 خيضر،  محمد  جامعة  المؤسسة،  تشخيص  في  محاضرات  سماح،  السنة  صولح 

 .2017-2016الجامعية 

المملكة   -73 جدة،  جامعة  الوصفي،  الإحصاء  مقرر  في  محاضرات  المبدل،  المحسن  عبد 

 . 2015/2016العربية السعودية، السنة الجامعية 

العلمي،   -74 البحث  ملتقى  العلمي،  والبحث  التفكير  مهارات  في  محاضرات  عرب،  هاني 

2009 . 

V- الأطروحات والرسائل والمذكرات 

 

للمؤسسات،  أبو   -75 التنافسية  الميزة  دعم  في  ودورها  الأفراد  كفاءات  تنمية  حمدي،  القاسم 

، رسالة مقدمة  2005إلى  1999دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية، الأغواط، من  

 . 2004-2003لنيل شهادة الماجستير، قسم علوم التسيير، إدارة أعمال، جامعة الجزائر،  

مالكية   -76 الصغيرة  محاولة  "  احميدة  المؤسسات  في  الإستراتيجي  التحليل  أدوات  تقييم 

تبسة مستوى ولاية  والمتوسطة على  الصغيرة  المؤسسات  دراسة عينة من    " والمتوسطة 

الماجستير،   شهادة  لنيل  مقدمة  التسيير،رسالة  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم    كلية 

 2008/2009لة للموسم الجامعي ورقجامعة 

بوزيان جواهر، واقع التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لصناعة   -77

التسيير،  الوادي،  –العطور   في علوم  الماستر  لنيل شهادة  تسيير    تخصص:مذكرة مقدمة 

وعلوم   والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  والمتوسطة،  الصغيرة  التسيير،  المؤسسات 

 .2010/2011قلة، جامعةور

فاتح، الترقية الوظيفة والاستقرار المهني، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة جبلي   -78

العلوم   كلية  البشرية،  الموارد  وتسيير  تنمية  تخصص  الاجتماع،  علم  في  الماجستير 

 .2006منصور بقسنطينة،   الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة

الت  -79 الميزة  تحقيق  في  الكفاءات  دور  أسيا،  الوطنية  رحيل  المؤسسة  حالة  دراسة  نافسية: 

تحت   والبناء،  المدنية  عبدالرحمان،    اشراف:لهندسة  عنتر  لنيل  رسالبن  مقدمة  ة 

وعلوم    الماجيستير الاقتصادية  العلوم  كلية  اعمال،  إدارة  تخصص  التسيير،  علوم  في 

 . 2010/2011التسيير، جامعة بومرداس، 

دارين بوزيدي، مساهمة لإعداد إستراتيجية المؤسسة في قطاع البناء: دراسة حالة مؤسسة  -80

تسيير    بسكرة، الانجاز   فرع  الماجستير،  شهادة  متطلبات  لاستكمال  مقدمة  مذكرة 

 .2005/2006المؤسسات، باتنة، 

حالة:  -81 دراسة  المؤسسة  تنافسية  تحسين  في  الإستراتيجي  التشخيص  دور  زهرة،  سامر 

الكوابل    مؤسسة الماستر، بسكرة-كابلجنرال    فرع-صناعة  شهادة  لنيل  مقدمة  مذكرة   ،

  والتجــارية وعلــومتخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات، كــلية العلــوم الاقتصــادية  

 .2013/2014التسييــر قســـم علـــوم التسييــر، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

مقدمة   -82 مذكرة  للمؤسسة،  التنافسية  الميزة  تحقيق  في  الكفاءات  تسيير  دور  فتيحة،  سلامي 

التسيير،   علوم  في  الماستر  شهادة  نيل  متطلبات  والتجارية  ضمن  الاقتصادية  العلوم  كلية 

 . 2013/2014، جامعة البويرة، السنة الجامعية وعلوم التسيير 

والمتوسطة   -83 الصغيرة  المؤسسات  في  الاستراتيجي  التسيير  رشدي،  محمد  سلطاني 

والمتوسطة   الصغيرة  الصناعات  حالة  )دراسة  تطبيقه  وأهميته وشروط  واقعه  بالجزائر، 



  111 
 

بسكرة(،   العلوم  رسالبولاية  كلية  الماجستير،  شهادة  نيل  متطلبات  ضمن  مقدمة  ة 

التجاري  والعلوم  التسيير  وعلوم  إستراتيجية،  الاقتصادية  فرع  تجاري،  علوم  تخصص  ة، 

 .2005/2006جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 

الميزة   -84 الكفاءات على  وتنمية  البشرية  للموارد  التسيير الاستراتيجي  أثر  سملالي يحضية، 

العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير، كلية   للمؤسسة، أطروحة دكتوراه دولة في  التنافسية 

 .2002م التسيير، جامعة الجزائر، العلوم الاقتصادية وعلو 

فغولي حورية، دور تسيير وتنمية الكفاءات البشرية في تحسين آداء المؤسسة الاستشفائية،   -85

كلية العلوم الاقتصادية  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير،  

 .2006 والتجارية وعلوم التسيير، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم،

مؤسسة  -86 حالة  التنافسية،  الميزة  تحقيق  في  البشرية  الكفاءات  "دورتسيير  خيرة  مسعودي 

كلية  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر،  الجزائر بولاية مستغانم"    اتصالات

التسيير  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  الجامعي    ،العلوم  للموسم  مستغانم  جامعة 

2017 /2018. 

بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:   -87 البشرية  الكفاءات  المسير في تسير  نذيرة بوزيد، دور 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ،  ة الصغيرة والمتوسطدراسة حالة مجموعة مسيرين للمؤسسات  

ة، كلية العلوم  تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسط  التسيير،الماستر في علوم  

 . 2011/2012الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ورقلة،

VI-  المجلات والدراسات والأبحاث 

 

السوق   -88 لأقسام  التنافسية  الوضعية  تحليل  الزهرة،  فاطمة  دراسة  GEو   BCGبوغاري   ،

العدد الجزائرية للاقتصاد والإدارة،  المجلة  ترافل،  العلوم  ، كلية  07تطبيقية على مؤسسة 

 .2016الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة معسكر، جانفي 

دراسة تحليلية حول "أدوات التحليل الإستراتيجي بين  ،  كمال رواينية والأستاذة وفاء بوقفة -89

ديسمبر   عنابة  مختار  باجي  بجامعة  عنابة"  إيدوغ  ملبنة  حالة  دراسة  والتطبيق،  النظرية 

2016 . 

منصور،   -90 الكبرى،  كمال  والمجلات  المفاهيمي  الإطار  الكفاءات،  تسيير  صولح،  سماح 

 .2010، جوان 07مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد

رشيد مناصرية، أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة، مجلة   -91

 . 2012مرباح، ورقلة ، جامعة قاصدي 11الباحث، العدد 

 

 

VII-المواقع الإلكترونية 

 
92- (Les modèles stratégiques et portefeuille d'activité); MRCCE, disponible sur:  

https://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5ledf602d3fc17.pdf. 
صباحا( 10.00على الساعة  11/05/2020م التصفح يوم )ت   

93- https://inataa.banouta.net/t6-topic1 على الساعة 51/60/2020يوم تم التصفح )

14:06) .  

94- www.univ-ouragla.dz (.14.30، على الساعة 28/06/2020)تم التصفح يوم   
.قدي، سملالي يحضية، نحو تنمية إستراتيجية للموارد والكفاءات البشرية في ظل العولمةعبد المجيد   

 

https://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5
https://inataa.banouta.net/t6-topic1
http://www.univ-ouragla.dz/
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 قائمة الأشكال 

 الصفحة وان ــــــــالعن الرقم

01-I تعددمفاهيمالكفاءاتحسب Gay Le Boterf  14 

02-I  18 الكفاءات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية 

03-I 22 مراحل تسيير الكفاءات 

04-I 29 أهمية الكفاءات في المؤسسة الإقتصادية 

05-I 33 مراحل دورة حياة المهارات 

01-II  46 عناصر التشخيص الاستراتيجي 

02-II  55 العوامل المؤثرة على البيئة الخارجية 

03-II 57 س التي تشكل المحيط التنافسي القوى الخم 

04-II  مصفوفة( المجموعة الاستشارية لبوسطنBCG ) 62 

05-II  مصفوفةADL 64 

06-II  مصفوفة ماكينزيGE 65 

07-II  نموذج التحليل الثنائي (SWOT ) 66 

01-III لمؤسسة التنظيمي  بالجنوبتوزيع    الهيكل  الصيدلانية  والمنتجات  -المواد 

 الوادي

80 

 

 

 

 

 



  113 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ل لجداوقائمة ا

 الصفحة وان ــــــــالعن الرقم

01-II  43 أهم الفروقات بين التشخيص الاستراتيجي والتشخيص الوظيفي 

02-II  56 بعض العوامل المهمة في تشخيص البيئة العامة للمؤسسة 

01-III 85 خصائص عينة الدراسة 

02-III  87 نتائج اختبار ثبات وصدق أداة الدراسة 

03-III 87 معامل ألفا كرونباخ 

04-III درجات مقياس ليكرت الخماسي((Likert Scale 88 

05-III 88 الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي 

06-III 89 الدراسةللكفاءات البشرية في المؤسسة تحليل اجابات عينة 

07-III 91 الدراسةحول التشخيص الداخلي للمؤسسة  تحليل اجابات عينة 

08-III 93 الدراسةحول التشخيص الخارجي للمؤسسة تحليل اجابات عينة 

09-III  95 معامل الالتواء 

10-III  96 أنواع علاقة معامل الارتباط بين المتغيرين 

11-III   المستقل المتغير  بين  الدلالة  ومستوى  بيرسون  ارتباط  والمتغير  معامل 

 بأبعاده التابع

96 

12-III  97 ملخص لنتائج إختبار الفرضيات للدراسة 
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 الاستبيان (: الأساتذة المحكمين لاستمارة01الملحق رقم )
 

 الوظيفة  الإسم واللقب 

 الأستاذ علي ذهب 
أستاذ محاضر بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  

 لخضر الواديجامعة حمه 

 الدكتور ريمي رضا 
أستاذ محاضر بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  

 جامعة حمه لخضر الوادي

 الدكتور ناصر ضو 
أستاذ محاضر بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  

 جامعة حمه لخضر الوادي

 الدكتور أحمد نصير
العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  أستاذ محاضر بكلية  

 جامعة حمه لخضر الوادي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: الاستبيان 02الملحق رقم )
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 الوادي  –جامعة الشهيد حمه لخضر  
 كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية 

 قسم العلو الإقتصادية 

 الثانية ماستر إقتصاد وتسيير مؤسسات السنة 

 إستبانة الدراسة
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 أخي الفاضل ...، أختي الفاضلة .....، 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ...، 

موجهة لكـــل أفـــــراد)موظفين ومساهمين( مؤسسة توزيـــــــــع المــــــواد والمنتجــــــات   الاستبانة

بالجنوب عبارة  (، PHARMA INVEST SUD)   الوادي-الصيدلانيـــــــة  البيانات    عن وهي  لجمع  أداة 

 اللازمة لإجراء دراسة بحثية ميدانية تتضمن عنوان: 

 "فعالية الكفاءات البشرية في التشخيص الإستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية"

لمتطلبات الحصول على شهـــادة الماستر تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات كليـــــة استكمالاوذلك 

 الاقتصادية جامعة الوادي العلــــــوم 

ونظرا لأهمية رأيك في هذا المجال، فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة، حيث  

أن صحة نتائج الاستبانة تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجابتكم لذلك نهيب بكم أن تولوا هذه الاستبانة  

عامل   ورأيكم  ضرورية  فمشاركتكم  اهتمامكم  المعلومات بالغ  بأن  علما  نجاحها،  عوامل  من  أساس 

 الواردة في هذه الاستبانة ستعامل بسرية تامة وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط. 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 تقبلوا أسمى عبارات التقدير والاحترام

 

 تحت إشراف:                                                      إعداد الطلبة:                   

 ـ عـيـده عبـد الباســط                                                                 الأستــاذ: ذهب علـي

 ـــة علــــــــــــ مباركي  ـــي                                                                  الدكتور: قعيد  ــــــــــــ

 إبراهيم 

 ـ بوحامد أحمد رضا

 

 

 

 2019/2020السنة الجامعية 

 القسم الأول: البيانات العامة 

مؤسسة توزيع المواد  يهدف هذا القسم للتعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية للكفاءات البشرية التي تتضمنها  

بغرض تحليل وتفسير النتائج، لذا نرجوا من سيادتكم التكرم بالإجابة على التساؤلات   والمنتجات الصيدلانية بالجنوب الوادي

 أمام العبارة المناسبة ( Χالتالية وذلك بوضع علامة )

 :         ذكر                                             أنثى     الجنس -1

سنة        من    50سنة إلى أقل من    40سنة       من    40سنة إلى أقل من    30سنة         من    30العمر  : أقل من   -2

 سنة فأكثر  50

المؤهل العلمي : ثانوي          تقني أو تقني سامي            ليسانس                مهندس                    ماستر أو   -3

 دراسات عليا

سنة              أكثر   15إلى    10سنوات           من    10إلى    5سنوات                من    5الخبرة المهنية : أقل من   -4

 سنة   15من 

 التحكم في الإعلام الآلي : ضعيف                      متوسط                  جيد  -5

 ية التشخيص الإستراتيجي مساهمة الكفاءات البشرية في عمل :  ثانيالقسم ال

من  نرجوا  لذا  المؤسسة  في  الإستراتيجي  والتشخيص  البشرية،  الكفاءات  الدراسة  متغيرات  تشخيص  إلى  القسم  هذا  يهدف 

 أمام العبارة المناسبة وفق الخيارات المتاحة.  (Χسيادتكم وضع علامة )

 : الكفاءات البشرية
 

 درجات القياس  الكفاءات البشرية  قم الر
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غير  

موافق  

 تماما 

غير  

 موافق 
 موافق  محايد 

موافق  

 تماما 

      خبرة مواردها البشرية تعتمد المؤسسة في عملها على  1

      تمتلك المؤسسة موارد بشرية ذات كفاءة مهنية عالية  2

3 
  وتحقق التميزتسهل وتيرة العمل  ؤسسةداخل الم الكفاءات البشرية

      لها

      ملائمة لنشاطهاخبرة الأكثر  أثناء عملهاالكفاءاتة  ؤسستستخدم الم 4
      العمل ودقته  نجاعةتزيد من  خبرة الكفاءات البشرية في المؤسسة 5

6 
تهتم المؤسسة بعمليات رسكلة الكفاءات البشرية وفق ماتقتضيه 

      حاجياتها 

7 
تهتم المؤسسة بتوفير وتهيئة الظروف الملائمة للموارد  

      البشريةبغرض تحقيق أهدافها 

8 
تهتم المؤسسة بتحفيز كفاءاتها البشرية )مكافاءات مادية، ترقيات،  

      عطل استثنائية( 

      تهتم المؤسسة بتطوير العلاقات المهنية بين كفاءاتها البشرية 9

      تحقق الكفاءات البشرية آداءا متميزا للمؤسسة  10

      الكفاءات البشرية في فعالية وتطوير مهام المؤسسة تساهم   11

      تشجع المؤسسة كفاءاتها البشرية على خلق آليات جديدة للعمل 12

13 
تمتلك الكفاءات البشرية في المؤسسة القدرة على فهم المهام 

      المنوطة بها 

      تحقق الكفاءات البشرية للمؤسسة ميزة تنافسية  14
 

 

 

 

 : التشخيص الإستراتيجي 

 الداخلية للمؤسسة   البيئة-1

 

 قم الر
 تشخيص البيئة الداخلية  -1

 درجات القياس 

غير  

موافق  

 تماما 

غير  

 موافق 
 موافق  محايد 

موافق  

 تماما 

      تأخذ المؤسسة بعين الإعتبار التغيرات الاقتصادية الناجمة عن نشاطها    1

      الماليةتعمل المؤسسة وبصورة مستمرة على متابعة إمكانياتها وقدراتها  2

      تهتم المؤسسة بالجانب البيئي لمحيط نشاطها 3

4 
مهامها لرفع تهتم المؤسسة بمواكبة التطورات التكنولوجية في آداء 

 قدراتها 
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      تهتم المؤسسة بمتابعة الفرص المتاحة لتوسيع نشاط عملها  5

6 
تعمل المؤسسة على دراسة بطاقات زبائنها بما يحقق الثقة المتبادلة 

 بينهما 
  

  
 

      تهتم المؤسسة بتوفير الشروط الضرورية والمناسبة لعملية التخزين   7

      يتصف العمل داخل المؤسسة بالمرونة مما يسهل عملية تفادي الأخطاء  8

9 
تعمل المؤسسة على تطوير وتحسين قدرات كفاءاتها بما يخدم المصلحة 

 العامة 
  

  
 

      تساهم ثقافة العمال المهنية في حل المشاكل الداخلية للمؤسسة  10

      تعمل المؤسسة على خلق جو ديناميكي تفاعلي داخل المؤسسة  11

12 
لديها وتسعى للقضاء على  تعمل المؤسسة على تعزيز وتدعيم نقاط القوة 

 نقاط الضعف 
  

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخارجية للمؤسسة   البيئة-2

 

 

ق الر

 تشخيص البيئة الخارجية )عملية التسويق(  -2 م

 درجات القياس 

غير  

موافق  

 تماما 

غير  

 موافق 
 محايد 

مواف

 ق

موافق  

 تماما 

      تتابع المؤسسة باستمرار أنشطة منافسيها في السوق   1

      تعمل المؤسسة بشكل مستمر على تحسين حصتها السوقية   2
      تدرس المؤسسة إمكانية دخول منافسين جدد للسوق  3
      تسعى المؤسسة لمعرفة المنتجات البديلة التي يحتمل أن تنافس سلعها 4

      استغلال الفرص المتاحة لزيادة قدراتها التسويقية تعمل المؤسسة على   5

      تهتم المؤسسة دوما على تلبية رغبات العملاء والحفاظ على ولائهم  6

7 
تسعى المؤسسة لدراسة طلبات الزبائن وتوفير حاجياتهم من السلع  

      المطلوبة  
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8 
تعمل المؤسسة على توفير المنتجات المفقودة في السوق وبكميات  

      معتبرة

      تسعى المؤسسة على إيجاد قنوات توريد جديدة في السوق  9

      السوق بصفة مستمرةتهتم المؤسسة بمواكبة التغيرات الطارئة في  10

      تهتم المؤسسة بتلبية حاجيات زبائنها في حينها  11

12 
تهتم المؤسسة بالزبائن الجدد من أجل استغلال الفرص المتاحة والقضاء 

      على التهديدات 
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