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 هداءالا

الحمد  لله حمدا   نحمد الله عز وجل الذي وفقنا في اتمام هذا البحث العلمي والذي  ألهمنا الصحة والعافية  والعزيمة،
 كثيرا  

اهدي هذا العمل إلى من أفضلهم ا على نفسي ولم لا فلقد ضحو  من أجلي، ولم يدخروا جهداً في سبيل إسعادي  
على الدوام الى امي بوبكر نورية نتمنى لها  ان يرزها الله  الشفاء العاجل وابي الفاضل شيخ محمد  والى إخوت  هم  

 العضد السند والى أبنائهم  حفضهم الله وارعاهم 

 فأنتم لكم الفضل في تحويل الفشل إلى نجاح، ورفع العزيمة والمعنوية لدي 

 دون نسيان أصدقاء العمر  وزملاء الدراسة للكلية الذي قضينا معهم أجمل الأو قات  وكانوا عونا  لنا 

 وصلت رحلتي الجامعية إلى نهايتها بعد تعب ومشقة 

 .وها أنا ذا أختم بحث تخرجي بكل همة ونشاط

ني ولو باليسير د وأمتن لكل من كان له فضل في مسيرت، وساع   

 أهديكم بحث تخرجي

 

 

  

 
ن  ش  دي  ن  العاب  ي  خ  ز  ي   

 



 

 

 

 

 

 

 الاهداء 
ي هذا العمل المتواضع نهد  

ما لدينا في الوجود  اعظمالى   

ا في وجودناببكان س  الى من  

يرعاني و يرعى مطالبي... عدة...الفاضل تعهدني طفلا و مازال عاكفا على العطف الى ابي   

هنا على وهن منها اسبقت الصبر و التضحية و الخلق الفاضل ...لطيفة ...  ني  تلالى الغالية امي ,حم  

و يمينة دور و جدتاي خيرةجداي رحمهما الله عبدالله و ق الى   

و ابنها نون الى اختي و  

ب و بعيد في انجاز هذا البحث .الى كل من ساعدنا من قري   

 الى كل طلبة العلوم التسييرية بجامعة تيارت خاصة دفعة تخصص إدارة الاعمال

 

 

  

 

ي  الحاج   ب  د الله خ    طي  الد عي   



 

 

 
 
 
 
 
 

 شكر وتقدير 
  ذلك لنا فيعون  وكان خيرليه توكلنا  وفقنا في انجاز هذه المذكرة فع ه لأنالحمد لله حمدا يليق بمقامه 

قدوتنا   وكان صنا بوقته الثمين صخ والذي  عابد شريط ومشرفنا العرفان لأستاذناو  الشكرنتقدم بخالص   بعد ث 
العمل في انجاز هذا  ومرشدنا  

ترمين  الجزيل لكل الأساتذة المح رتقديم الشككما نتقدم بجزيل الشكر الى اعضاء لجنه مناقشه الموقرة دون نسيان 
يد او بكلمة في تشجيعنا على بلوغ ما وصلنا اليه  او بعقريب هم من من سا ونشكر كل  

 نقول لكم شكرا جزيلا على كل مجهوداتكم.
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 مقدمة عامة

 :  دمةمق
وهبربربربربرص ايش تعبربربربربر    لبربربربربرر ال,بربربربربرجوة  لبربربربربرك ولجيبربربربربر  خالأساسبربربربربرص د تصبربربربربراد      تعتبربربربربرر ال بربربربربرجيات اركتا  بربربربربر  ا بربربربربرج 

تتم بربربربربربربر  للتيبربربربربربربر  اللابربربربربربرجاد في و بربربربربربربرد الابربربربربربربرادت اد تصبربربربربربربرادا  واللا اسبربربربربربر   واد تما  بربربربربربربر  لبربربربربربربر    بربربربربربربر   في   ئبربربربربربر   ا  بربربربربربربر 
الع بربربربربرجا  و كاابربربربربر  ال بربربربربرجش  وشبربربربربركة ا  ا لابربربربربر  في مبربربربربرل الع، بربربربربر  لبربربربربر    بربربربربر   ربربربربربرج   يمبربربربربرا   بربربربربر  العبربربربربرا  في  واربربربربربرج ال بربربربربرجش

للابربربربربرت،  ال بربربربربربرجيات  و ال لت بربربربربرا العمبربربربربربرل  اكعكلابربربربربر   لبربربربربربر  ات الجذرابربربربربربر جاين بمجم، بربربربربر  لبربربربربربر  التيبربربربربر  ال،احبربربربربرك والع بربربربربربر 
  ا بربربربربربرل قبربربربربربرماش   اه بربربربربربرا واسبربربربربربرتمجارها في   ئبربربربربربر  احتبربربربربربركل     بربربربربربرا شبربربربربربركة ا  ا لابربربربربربر  ادهتمبربربربربربرا  للع صبربربربربربرج ال  بربربربربربرج  لبربربربربربر 

دارة الكفبربربربربربربربراءات لبربربربربربربربركا ا   الع صبربربربربربربربرج   اردار  البربربربربربربربرذ   بربربربربربربربركروي اجيبربربربربربربربر   لبربربربربربربربر  الت  بربربربربربربربر   ادسبربربربربربربربر ات جص وإوللتيبربربربربربربربر 
 لبربربربربربربر  او  البربربربربر  ت بربربربربر،  للعمل بربربربربربر  اركتا  بربربربربر    شبربربربربرجي  را بربربربربربر ج الأساسبربربربربرص لأ  صبربربربربرج ل بربربربربربرن  بربربربربرل هبربربربربر، الع صبربربربربربر  ال  بربربربربرج 

تح  بربربربرر ال  مبربربربر  ا وبربربربرا      بربربربر، العالبربربربرل ادكتبربربربرا ص البربربربربرذ  د ىكبربربربر  ادسبربربربرتي اء   بربربربر    و لبربربربرذل  تلابربربربرع  ال بربربربربرجيات 
لتك،ا بربربربربربربربر  و تكرا بربربربربربربربر    و د تكتفبربربربربربربربرص اهبربربربربربربربركة في ال، بربربربربربربربر  الحبربربربربربربربراذ اا الحصبربربربربربربربر،ل  لبربربربربربربربر  هبربربربربربربربرذا ا بربربربربربربربر،رد و تعمبربربربربربربربرل  

يفبربربربراءة ا  سلابربربربر   اوبربربربرا  و لت   بربربربرر   البربربربرذ   بربربربركروي   بربربربرر بربربربرر الكفبربربربراءة لابربربربرع  اا تح للحصبربربربر،ل  ل بربربربر    بربربربر   بربربربرل ت
ذلبربربربربر    بربربربربرك سبربربربربرع  هبربربربربرذي ال بربربربربرجيات لدهتمبربربربربرا  للت  بربربربربر   ادسبربربربربر ات جص في يبربربربربرل ا  بربربربربرادا  ا تعل بربربربربر  لل بربربربربرجي   و 

تمالبربربربربربرا ي بربربربربربر ا ال بربربربربربرجيات اركتا  بربربربربربر    بربربربربربر    ال بربربربربرجيات ت،ل بربربربربربر  اه لبربربربربرد تبربربربربربركار     بربربربربربر  الت  بربربربربربر   ادسبربربربربر ات جص في
،ابربربربربربربربرل ا بربربربربربربربر،رد ىك  بربربربربربربربرا  ،قبربربربربربربربرد ر بربربربربربربربر  و اسبربربربربربربربر ات ج ات لبربربربربربربربرتمك  لبربربربربربربربر  تحفبربربربربربربربراءات البربربربربربربربرذ   إدارة الكد سبربربربربربربربر ما في

ال  بربربربربربربرج  العبربربربربربربراد  اا لبربربربربربربر،رد  عبربربربربربربرال و ذات يفبربربربربربربراءة  للج بربربربربربربرد لبربربربربربربر   داه بربربربربربربرا و ادسبربربربربربربرتفادة لبربربربربربربر   بربربربربربربركرات العبربربربربربربرالل ين 
إدارة الكفبربربربربربربربراءات  يبربربربربربربربراش دور الت  بربربربربربربربر   ادسبربربربربربربربر ات جص في  مجار   إذا ادسبربربربربربربربرتلبربربربربربربربركا ا   بربربربربربربربركل إ بربربربربربربربرا  للت بربربربربربربربر،ر و 

لابربربربربربراهن   بربربربربربركل ي بربربربربربر  في تحلابربربربربربرين الأداء داء الكلبربربربربربرص ال بربربربربربرجي   اكبربربربربربر   بربربربربر  شبربربربربربر  ا تحلابربربربربربرين الأدورا ل مبربربربربربرا فيالعبربربربربر  
الج هبربربربربربرص  لبربربربربربر  للابربربربربربرت،  ال،مبربربربربربراهر والأك بربربربربربر   البربربربربربرص  ارسبربربربربربر ا ال بربربربربربرجيات اركتا  بربربربربربر  ول  بربربربربربرا لخصبربربربربربر،  تحلابربربربربربرين 

   ال بربربربربربربربرجيات ادسبربربربربربربربرتمجارا اكتبربربربربربربربراة ذو  بربربربربربربربر،دة و عال بربربربربربربربر  ل ت بربربربربربربربرار  كبربربربربربربربر  د ىكبربربربربربربربر  الأداء لبربربربربربربربرك  ا بربربربربربربربر،مفين لت   بربربربربربربربرر
وا ا ظبربربربربربر   ل  بربربربربربرا  ذات الجبربربربربربر،دة دوش قبربربربربربرماش  سبربربربربربر،اته ل مبربربربربربر    تجا بربربربربربرا ا لابربربربربربرت  ل       وا  ا ايك بربربربربربر وتح  بربربربربربرر  هبربربربربربرك

 ا  ا لا .إا  اك  ا  سلاات 
 ل  ر ل لا س ر ىك  طجح ارشكال   الجه لا   الص لفادها: 

 ركتا   ؟ ال جيات ا ات     ادس ات جص في إدارة يفاءدور الت  لا ه، ▪
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 مقدمة عامة

 اللا ال الجه لاص ل  ر ل الأسئل  الفج    التال  : ذا ه  ا    ل س  اول ار
 ؟ الت     ادس ات جص اللا ال الأول: لا ه،  -
 الكفاءات؟ لاه   إدارة اللا ال ال,اني:   -
 اركتا   ؟ فص في ا  سلاات ال,الث: لا  ثج ت،م ر الكفاءات  ل  الأداء ال،ماللا ال  -
   ادس ات جص؟ لت     ر ا ات  ت الكفاءاتن ت ،اج  ي ر  اللا ال الجا د: -

 في ق،ء الكراس  وللإ ا    ل  الأسئل  اللاا    ك جح الفجق ات التال  . فرضيات الدراسة: 
 يات ادكتا   لك  ال ج في إدارة الكفاءات  و عال للت     ادس ات جص دور  ،هج  الفرضية الرئيسية:
 :  الفرضيات الفرعية

 .  جص في إدارة الكفاءات اتلت     ادساركتا     ل  ا ات  جيتعتمك ال -
 الكفاءات. وتحف   وت ،اج وت   ن ل ن في ت،م رللت     ادس ات جص دور  -
  الت     كوش  لك  ال جيات ادكتا    د ىك  وقد اس ات ج ات لت م   إدارة الكفاءات -

 . صدس ات ج
 :لا الصع  ،ق، درت ارنا هذا ا  : ل   ين الأس ابأسباب اختيار الموضوع 

 وا جت    ساسا  ت صص ا.  ،ل ال  صص لل  ث في ا ،اق د الجكاكة  ا  -
 . الع     ين الت     ادس ات جص وإدارة الكفاءاتايت اف ا تي ات الأساس   الص تج    -
 للات   . مارسين ا  ظ  لهتما  ال اح,ين و اثجاء لكت   الكل   بم،ق،ع  كاك  ك  -
 . يفاء ا وي ف   الت     ادس ات جص لكا ا      ردارةجيات اركتاالفو،ل ال  صص ح،ل ال   -
ادس ات جص   - الت      بأ     اركتا     ال جيات  اكت اي  ا كل    والكورلف   الذ   تلا    الج،هج     في 

 للكفاءات.
فاءات ل      وكظجة   لعج   دور الت     ادس ات جص ردارة الكدراست ا اا  فك اهداف البحث:  

 و  كل محكد   ك سع  ا اا تح  ر الأهكاف التال  : ات ادكتا   ل جيفي ا ،مفين ا 
 لك  للاا   الت     ادس ات جص في ت ،اج الكفاءات دارل ال جي  ل ت ارها محل الكراس .   ج  عل •



 
 

 ج  

 مقدمة عامة

ات وال جي ال    الكفاءات في ال جيات  صف  ردارةدس ات جص ال، ،ف  ل  لكاك  الت     ا  •
 ا  .  صف  ر ا   ادكت

ا  ،لات ال زل  لتلا  ل ال  ا  للت     ادس ات جص ردارة الكراس  في ت،    ام ار لك  للاا   •
 الكفاءات. 

 ة ردارة الكفاءات.الج ك واردارةت  اش لك   ا ل   ال جيات للت ،ر بملاا   الت     ادس ات جص   •
 

 لتال  : في ال  اط ا    الكراس ترز    أهمية البحث: 
  تت د      ل ت اري ل،ق،ع ل نتلا  الأ    العلم   في الت جته  ،ق،ع الت     ادس ات جص كت  

 الأر ة.   الكراس  ل  ي،ش الت     ادس ات جص اعتر ل  اهن ا فاه ن اردارا  الص حظ   لهتما  في ايوك 
ال جيات ركتا     ونجا   ا لا   الع،الل الت  حكة الكفاءات       ت  ,ر      الكراس  ل  ي،ش إدار  •

 . وتص دكظجا  ا  تلك  
تعك      الكراس  التكادا ط  ع ا لأ    الت     ادس ات جص وإدارة الكفاءات وإلكاك   ي،نهما  دوات  •

 ت.هال  ل  اء ل  ة ت ا لا   لل جيا
 . وا مارسينلل اح,ين الكفاءات  ةوإدار     ادس ات جص يما تلااهن في تحلاين ا عج   في لكال الت  •

 أدوات البحث: 
 . ( و ج    ) جكلا  الليتين بر  وا ذيجات والا ت وا  ادتالكت   •
   ش ك  ادك ك . •
   .سا   دراسات  •

 المنهج المستخدم:  
لص الذ  الامح  كراس   الفجق ات ا   ح  كت د ال، فص الت ل  رت اروا بهكف ار ا    ل  ارشكال   ا  كل  

 ، ر  للجاك  ال ظج  اذ الامح ل ا  ومف ايفي إدارة الكفاءات  بح ث   ودوريجص    ادس ات ،ق،ع الت   ل
 ثم ت ج  ا في الفصل الأر الكفاءات(  وإدارةيالل  ،اك  هذا ا ،ق،ع       )الت     ادس ات جص   وتحل ل

   ت   ر   إ  اء ال,ل لكفاءات لد الذ  الع   في إدارة ا  والكوراا الج    ين الت     ادس ات جص 
 تلااهن في الج د ل  الأداء لك  ال جيات   وي رهص ول كة هذا الت      الصوادل ات  ادس ات ج ات

 



 
 

 د  

 مقدمة عامة

 الدراسات السابقة: 
      دور الت''     ل,ل هذا ا ،ق،ع  كل شم،ل ت    ما يخص الكراسات اللاا        ت، ك دراس  سا    نا

وإنما ه ا  ال عض ل  ا الص احت،ت  عض    اء الكراس   ال جيات اركتا    '' دارة يفاءاتس ات جص في إاد
 :و هن يادتييل ل  ا  ل  حك  )الت     ادس ات جص و ادارة الكفاءات( 

 الدراسة الأولى:  

رها في دعم الميزة  تنمية كفاءات الأفراد ودو    تح    ،اش: "2004راس    ، ال اسن حمك د -
ت اول ل،ق،  ا ح،ل  ثج    ،"ة الريفية بالأغواطالة بنك الفالحة والتنميدراسة ح-سسةنافسية للمؤ الت

ت م   الكفاءات في تح  ر ا   ة الت ا لا   للم ظمات     دراس  العال    ين ت م   الكفاءات وا   ة 
   .الت ا لا  

  :ل  يما ت، ل  اح  هذا ال  ث إا ال تاهج التا
 لع  دورا ي  ا في د ن ا   ة الت ا لا   للم ظم ؛ ا  ت،ارد ال  ج ت م   يفاءات ا  -
 اتمتد     الفالح  والت م   الجاف   للأغ،اط  كفاءات ت     و  جا   ال  ؛  -
  جا    كل  ير ل ارك  للكفاءات تجي       الفالح  والت م   الجاف   للأغ،اط  ل  الكفاءات ال -

 .الت    
لات ل في بح, ا وا تم,ل في إدارة الكفاءات  يما ت، ل إا  ل لتي  ل ال  ث ت او  ك   إا  ش  اح  هذا 

كفس ال ت ج  الص ت، ل ا إل  ا تجي  ي  ل  التكرا  ياس ات ج   لت م   الكفاءات  في حين شمل بح, ا و د  
لذ  اعتر  ال  جا   وا  داء ا ،ارد ص تحلاين الذ  يخ ..  .والتعلنم   الكفاءات يالت ف   الأسال   الأرج  لت 

ات ا   ة الت ا لا  . يما يختلر هذا ال  ث    بح, ا ل  ح ث الع    ا كروس   ح ث شمل وم ف   حك ل ،ل 
 ال جيات اركتا     كروش  ا كلر للعمال بم ظم  واحكة         ما شمل بح, ا يل ا ،ارد ال  جا  العالل  في

 ن ت م   الكفاءات وادس ات ج ات ا ت ع  لك  ا تعلر   ث في الجاكو ك استع  ا بهذا ال  دراسات ت      .
 .الكفاءات في بح, ا

 
 
 



 
 

 ه  

 مقدمة عامة

 الدراسة الثانية: 
م في الأردن  للموارد البشرية في القطاع العا  الاستراتيجيواقع التخطيط  دراس  ل، ر محمك الوم،ر  ع ،اش ''    -

( الك  (،2008''  هذي  ت اول   ال,انيح ث  ا لات ل  بملافي  راس   بح, ا  الت        ل ت م   ار  ادس ات جص  
ىك     ادس ات جصالت       لك،ك   الألك  ط،ال   لت   ر  هبركاف  و  داة  عال   الحكا,   اردارا   ا فاه ن   حك 

إذ     ك ا برلاتمجا  بما اوم  لها ال جاح في  ا  اتلان للتي  والتع ا  ظمات ل  تحكاك  كرا ا الحال   وا لات  ل  
الألبرج الكراس  اا    ادس ات جص للت  بر    اسبرت كالاً  عبرادً   ات لبر   في الأ   ة الحك،ل   للكول  يما ت، ل  
 ال تاهج التال  :

تحل ل وتصم ن العمل ال  جا  و رد ه ا       ارت اط   إ ا    ذات ددل  إحصاه    ين  ك    إدارة ا ،ا   -
وت ،اج ا ،ارد ال  جا    وتكرا ا ،ارد ال  جا   وارت برارا ،ارد ال  جا   ل  جا  واست  ابوتخ    ا ،ارد ا 

ردارة ا ،ارد ال  جا   برص   ادس ات جص داء ا ،ارد ال  جا ( وممارس  الت      وإدارةا ،ارد ال  جا   وتحف  
 البر،زارات. 

الت      قج   - ابرلات ر س،اء اءي الأ     إ و   ادس ات جصورة زيادة ادهتما  بم،ق،ع  ل  ر ل إزال     التبرص 
الل س واليم،ض ح،ل هذا ا ف ،   و ل  ربر ل تبر،   الكبر،ادر اردارا  ال،ا    ا كر   لل  ا  بهذي العمل   و ر 

،ادر اردارا  الحال   لتص ح  ل  للات،  ا هل ا ل  اة  لمص    ح  لد ت،   التبركرا  والكورات ال زل  للك
 .  ح بر   ل  ال،   الص  ا  بهذي العمللل

 الدراسة الثالثة: 
التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمـدخل لرفع كفاءة   ع ،اش )  ( 2002  ، لعمج )        دراس      -

الخاصة في قطاع غزة(  المنظمات  الكراس  للأ وفاعلية  اهتم  هذي  ا ،ارد  و ك  ا ت د في وقد ر    سل،ب 
ال  ئ  اخار  بر  والكا اك  دراس  وتحل ل     اع غ ة  إا   ظمبرات اخا   فيال  برجا   برص ا  رل بر   و برك   ،الل 

 :     ات، ل ال احث في هذي الكراس  إا مجم،   ل  ال تاهج 
 اخا  . غ اب الت     ادس ات جص للم،ارد ال  جا  في ا  ظمات  - 
  .اخل   ين ا فاه ن الت       في هذي ا  ظمات -
 .ت ج   العال  واس ات ج   ا ،ارد ال  جا  ادس ا  ر  ين  اط والت لاغ اب ادرت -
 
 



 
 

 و  

 مقدمة عامة

 هيكل الدراسة: 

في  لل، ،ل لأهكاف ال  ث ل  يل الج،اك  اخا   للت     ادس ات جص و   ت  بإدارة الكفاءات
 ل  ث اا ث ث  ص،ل:  لان ا  ال جيات ادكتا   

   ث الأول  ونماذة  كتا    في ا ت ا في ال جيات ار الكفاءات و    ال ص الو،ء  ل الفصل الأول:  -
 ولجحل الت ،ر ردارة الكفاءات في ا   ث ال,اني.  

 

: ا ك  تعارار ولفاه ن و م،ل ات ح،ل الت     ادس ات جص  ح ث س تن ت لا م ا الفصل الثاني -
 ا   ث ال,اني رصصالا س ات جص و للت     اد صم  ا   ث الأول ارطار ا فاه ماتو اا ل  ,ين 
 الت     ادس ات جص. و          ر وت   ن لك ف   ت 

 

: ت اول ا في هذا الفصل الع    الص تجعل ال جي  تت ،ر لستعمال الت      الفصل الثالث -
  إدارة    الح،ا  واس ات ج شج و التعلن غ  ا  اكرا    ادس ات جص في إدارة يفاء ا كفصل      ثج دورات الت

وه، الفصل الذ  دور هذي ادس ات ج ات سا    يأل,ل     لد إ  اء دراسات     ينء العالل ل   دا  ا عج  
 اتن     ت،ق ح دور الت     ادس ات جص في إدارة الكفاءات ال جيات اركتا   .

 صعوبات البحث:
  ارةوإد    ين الت     ادس ات جص  عا جا د الكا    في ل،ق،ع بح, ا الذ  اج   ال ، ج ك  ت -

 .تا   ال جيات ادك لك  الكفاءات
 ا تماد بح, ا  ل  دراس  حال . بها لعك بهكف ادستعاك      انات ع،   إ اد  -
 و   ي ا  صكد ا جاء وود بح،ث تخص دراست ا. في  لكة لع    غلر ا كت   -
  ك  ت، ج ال  ث  ل  ال  انات ارحصاه   الكا   .  -
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:  تمهيد  
الكول ال ال    ح ث    ت في يا   انحاء العا    كل  ا   و   كل را  في  إدارة الكفاءا  جزت      دراس

  ا  لات ل   لكلات  د  ش كلتمس      ي  ة لها     ص إدارة  كاكة ل  ل اهج إدارة ا ،ارد ال  جا   و هص ل لا   
 ك  وا ال اح,،ش ت ج   هص الكفاءة  و مكة في اتخاذ ال جارات ادس ا ا  غ  اش ال ا كة الأساس   ا عتهص كفلا   ل 

ي ف   ت ،اجي لت م ت   و ا فكجا  اهتمالا ي  ا  ع صج الكفاءات  ح ث حاول،ا ال  ث و التفص ل في لك،نات    و 
و  فج ل  ا      ت م   الكفاءات حتم   د ل ث ح را   اركتا    ل  ا  ل ع،د  ل  ا  ظمات  عاهك إ ا 

  و للتفص ل في إدارة الكفاءات و اثج الت     ادس ات جص  ل  ا د ك  جا   كتا    الج اه للم ظمات ار  قجورا 
 . ينالتال  يناش كفصل في الكفاءة  ود و هذا لا س ت اول  في ا   ,

 المبحث الأول: مفاهيم حول الكفاءة.  •
 . ماهية إدارة الكفاءات: نيالمبحث الثا •
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 ةول الكفاءمفاهيم ح الأول:المبحث 
لأساس ل جاح ا ل جاح    ل سلا  إكتا    ولت   ر اد كاع والتم   د ك لدهتما   كفاءة ا ،ارد ال  جا    ص  

اركتا    ا  سلاات  الكفاءات     هذي  لل ص،ل  ل   ا  سلاات  تلاع  هذي    و  ل   وتك،ا  لأ ول ا بح ث 
العمال   التعجار للكفاءة    ث س ت جته  ودر ل هذا ا    ول    ل  ن    ا ظوا   وت ،اجهنيفاءة  اا إ  اء 

 واك،ا  ا.
   وأنواعهاتعريف الكفاءة  الأول:المطلب 

  وللتاذ       ا  ظمات لل   والت ،راتفي ال،   الحاذ ت  ك اللااح  اد تصادا  ول  ل  التي  ات  
 وادهتما ال ي   ا د ك ل  ولوماش هذ وادستمجارا ال  اء ك ر لد هذي التي  ات حتى توم  لتا   ل  ا

الكفاءة واست كالات  في مجال   اا لص لحس  اول  ود الت جته لف ،  الكفاءة   ل تحكاك  ول  للكفاءة 
 : الصثم ك،قح لف ،ل ا   ما  شالل  وإ  اء كظجة  ا ،ارد ال  جا 

 : ءةفاالك (أولا
 ك   عض التعجافات كثم  عك ذل   ح الكفاءةم ،ر لص ل ود ح ث كت اول  ل  كت اول  ود في  كاا  هذا ا 

 .ذل  كفصل في  عض ل  رصاهص ا و عكللكفاءة 
 (: efficacitéظهور مصطلح الكفاءة ) . أ
ع      لتل  ج لص لح الكفاءة في ال جش اللاادس   ج  ح ث است ك  لأول لجة في مجال ال واء  وذل م

ال  ص  ل  ذم ج لف ،  ال  ص ذو الكفاءة  وه،  اذا كتلا    وللت واخرة عج    ادهل   ا  ت      ا 
ا ف ،  الذ  م ج لد نهاا  ال جش اللاا د   ج   ص   وه،لعالج  ال وايا   وررت ال ادر ل  ر ل لعار   

 للات كلا في ال ،ال س اا ا،ل ا هذا . 1
الأر     هذا    دش(Qualification)ادهل    في مجال اردارة ي كال  ص لح اءةلكفاستعمل لص لح ا 

وياش اول است كا  لهذا ا ص لح لل،ل ات ا ت كة ادلجاك     2اعك اتماش  الت ،رات الحا ل  في ت ظ ن العمل. 
اللج،ء اا ا ،ارد    ياش ث  في اللا ع  ات ل  ال جش الع جا   و  عكها في ارول و ساهج دول العا  الأرج   ح

 
1 Djedji Abdelmalek, savoir manager les compétences et les performances dans votre 

entreprise 3eme forme national des entreprises, université Badji Mokhtar, Annaba, Algérie, 14 et 

15 novembre, 2006, p .1. 
2 Jean-Pierre Bouchez, Les nouveaux travailleurs du savoir, édition d’Organisation, Paris, 

2004, pp, 163- 164. 
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رلر وماهر اي,ج لجوك   و تعتمك للكر   الأوا لم ظمات  وذل  ل  يجض تع ا  ا كاك  الت ا لا   لال  جا   
 ل  يفاءة ا ،ارد ال  جا    كد ل  ا تمادها  ل  ا  ه ت الص تحكدها ا  ا    مما ت،   وقد لعاا  

ادلجاك    الص  ك أت س     م ج  ل ا في ال،ديات ا ت كة لا ه، را   للكفاء ل يل هذي ال،ماهر  و
 1،ماهر ل  ومات.   لج   لكلف   ،قد كظا  وطني  عاا  الكفاءات الوجورا  ل يل ال 9419

تحكد لل  ا  بم تلر ال،ماهر ووقد لعاا   والكفاءاتاك اء كظا  وطني لع ار  لل كرات  ول مت  هذا الأر 
   .   ال يل اته بمشجوط ل لت ا

 تعريف الكفاءة:  . ب
حلا  اراء   ومختلر دارة لت ،ع حك  اد اش است كالات  في مجال ارجغن ل  اش لص لح الكفاءة وا ال  ل 

ح ث  جف يل ل  ن  ل  اش  وا فكجا ال اح,ين  كلاتعجض  عض ل  التعجافات للكفاءة ل عض ل  ال اح,ين 
 الكفاءة هص لا الص:

     ل  ا  ة  ين ا عارف  لم رجاين اش الكفاءة هص: حص ولح,ين  (Loïc Cadin)عرف لوكدان  •
(savoir)  مل   ولعارف (savoir-faire)  ل  ا ل تح  ر استجا   ا ،ارد  و جاهين ممارسات

 2تظ ج الكفاءة اد  ث اء العمل.  ودال  جا   ت ل ات ال،ماهر  
نها مجم،   ل  ا عارف: ل اءةالكفJean-Marie Peretti) جين ماري بيروت )كما عرف  •

(  س،آءا ياك  هذي ا عارف للات كل  في العمل: او  savoir -être   العلم   واللال،ي   )العمل 
 ا ل  ل ست كا  للات     والص توع ا ا ،ارد ال  جا    ك الت ف ذ ل  ا ل  داء ل ال ا     انها تك،ش  

 3تح  تصجف ا  ظم . 
عج   لست كا   ل   اذ اش الكفاءة د تت ل  ا ءة اد اش الأر  ياش  ي,ج شم، كفاال اتفر ال اح,ين  ل  تعجار

 ت مل  ل  ا عارف واخرات ا لات كل  في العمل.ال،م ف   حتى تعتر  عال    كد ل  ذل  اش الكفاءة 
الكفاءة تختلر    ا  لح ال  ص     (Leboyer Lévy-Claude) بالنسبة لكلود ليفي لوبوي •

 لح ال  ص   وال كرات  لأش ا     ص تجت   لستعمال ا الص تلامح ل ا للتم     ين ا   راتل كوا 

 
1  Lou-Van Beirendonck, Management des compétences, édition De Boeck, BRC scelles, 2004, 

pp ,15-16. 
2 Loïc Cadin et autres, Gestion des ressources humaines : pratiques et éléments de théorie, 

édition Dunod, Paris, 2002, p, 121. 
3 Jean Marie Peretti, Dictionnaires des ressources humaines, 3eme édition, édition Velbert, 

Paris, 2003, p.61. 
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رنجا وذل   ا كتلا    ا عارف  إا  ا  ا لرقا    ا  ظم    ز  ث ا    إطار  في  ا  يص    ع كة يما 
تم    لص  ا  اح  هذا التعجار حصج الكفاءة في اخصاهص ال  ص   وا عارف ا كتلا 1.واس ات ج ت ا

 .استعمالها في العمل    

 اء     اش الكفاءة هص:   الذ   (:Boyatsis)بوياتزيس  ل   تعجار  ، شم  وذات هن تعجافات الكفاءة     لو 
 2را     ساس   اتم   بها ال  ص ل  غ ي ل  لأش ا  وا تج    ا تح  ر  داء وم فص  عال و اذ.

  ح ث اش والفا ل  الأداء        للكفاءة  او ا تم,ل  فيا هج  هذا التعجار ك حظ اش  ،يات اس ر   ال تا  ول 
  ح ث    اش تعمل هذي اخصاهص التعجار ت مل اخصاهص الص تتم   بها ا ،ارد ال  جا   فاءة حلا  هذا الك

 الفا ل  . وتح  ر ل  تحلاين الأداء ال،م فص 

   للال،ي  ا و نها: مجم،   ا عارف العلم   بأ اءةتعجار الكف وكل ص ل  التعارار اللاا     ىك  ا كعجف  و  اء
 ليتلاابح ث تلامح لها  ال جياتالص تلاع  ال  ا  والأهكافات  ل  ادستجا   للمت ل الص تع   ا ال كرة 

ا ،ارد ا تاح   واستي ل في اخكلات   والج،دةاذ ياك   اهم   ل   مال ذو يفاءة يم  ة الت ا لا    كة ل  ات 
  .  ا الت ،ر في  كة مجادت للات  م  لت استي ل   ول

 ا  ارات ا عج    ل  ال ي    تل  :هص الكفاءاتإش  ال ،ل اااو نخلص التعارار ر ل ل 
 الص ا  ارات تل   نها يما و     يمل  ل   مل  ل ا  انجاز   ل ل  الفجد الاتعمل ا الص واللال،ي ات
 ال اح,ين   ل ل  را     العج   إا ال وات  غل   ش إا ارةارش وتجكر .لع       ة في العالل اكتلا  ا
 ا عارف ل  مجم،  " :الص يما تعج  ا  نها إد  يفاءة لص لح     كدً  ل ارة لص لح تلات ك  ر  ا  ا

 3.يم اد ين الات كلاش ا ص ل ين  ش ا  ت ا لا   ل  ة ا  ظم    ح والص والعمل    اللال،ي   ال ظجا   العلم  
 
 

 
1 Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management, 4eme éditions, édition 

d’Organisation, Paris, 2003, p.411. 
2 Derek Torrington and Laura Hall, Human resource management, 4eme edition, Pearson 

education, England, 1998, p.416 . 
 109.     2013الأردش   ماش  زادوالت،  لل  ج  سال   دار  الأوا  ال  ع    المهارات الامن البشرية الموارد  تسيير سعاد  ولعال ن إسما  ل حجاز  3
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 ابعاد الكفاءة: ج. 
 savoir) التصجف لعج   ال,ال,  ل الع ا ج تاة   عادها ال,ال,   ,ءة ىك  ا ل  است  لف ،  الكفا إش التمع  في 

agir)   فال كرة  ل  التصج (pouvoir agir)   التصجف  إرادةvouloir agir)     الأ عاد الأساس
   :ل التاذ يما ه، ل،قح في ال ك  1.اء    اتي دسا ىك  والك اهن الص ت ،   ل  ا الكفاءات واد

 الكفاءات  د(: أبعا1- 1)الشكل 

السنة الأولى ماستر، المواد البشرية، مقياس إدارة الكفاءات والتطور  مطبوعة لشعبة ،والتطور التنظيميإدارة الكفاءات  ،حمديأبو قاسم  المصدر: 
 .20، ص 2018-2019التنظيمي، جامعة عمار ثلجي، الاغواط، الجزائر، 

ىك  ا ل  است تاة   عادها ال,ال,   ذ  الت لا ن الأول إ تختلر  ا عاد الكفاءة وهص د يما  لان لح,،ش ارجوش
 :  وهص مم,ل  يما الص2ا ،ق   في ال كل التاذ والص تتم,ل في الكراا  والكراا  الف    والكراا  اللال،يص. 

 

 .20   ذيجي س ر  لج د   ور التنظيميإدارة الكفاءات والتط   ،  اسن حمك   1
2  Durand T. (1997) Savoir, savoir-faire et savoir-être, repenser les compétences de 

entreprises, 5-ème conférence de l'AIMS, Montréal.p23.24. 

 قدرة التصرف 
 ا  ارة )الذياء(.-
 ال  ص   )التك ر  التأث (. -
 اللال ات ا  ،ل .-

 رادة التصرفإ
 ا ف ات الفجدا  الص،رة الذات   : اح ا  الذات  - 
 ) ال ظم   )ل اخ ا  ظم   ا كا آت ا ف ات  -

 معرفة التصرف 
  ر  ين ا ،ارد:لعج   الت، 

 ج    ا  ارة(لفجدا  )ا عا
 لجما    )ا عارف ال  ك  ( 
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 ند روادي حسب ( ابعاد الكفاءة2- 1الشكل )

 
 

  في إطار لج عص   لات،    وا   كل  وا كمجهص مجم،   ل  ا عل،لات ا  (:savoirالدراية )المعرفة( ) •
  ك  ت ا. تلامح للم سلا     ادة 

هص ال كرة  ل  التصجف  صف  للم،س  و عال  تجاي ل، ر لعين  :(faire-Savoir) الدراية الفنية •
  وهذا حلا  الأهكاف  تأث ا  ل ا في تحكاك للات،اها ل  لعميخص ك اطا محكدا  إذ اك،ش للتجج   ا 

 اش هذا ال ،ع ل  ا عج   غ   ا ل للت ،ال.   , Juras) ,1995)  ،راس  ث اج ا كدة  ح
تلام   اوا "الكراا  الع ه   "  تتم,ل في مجم،ع ): (être-Savoir) السلوكية (الدراية الذاتية •

 .ممارس  ك اط محكجت    للفجد  والص ات ل  ا ا  ص   اللال،ي ات وا ،ا ر واخصاهص ال  
 الكفاءات:  ثانيا( أنواع 

 ا، ك  كة  ك،اع ل  الكفاءات ح ث تختلر  ل  حلا  الأسس ا لات كل   كذيج ل  ا لا الص: 
 ار ادستعمال اا  عىك  ت لا ن الكفاءة لد تماد  ل  ل (Valérie Marbach)حلا   ال   لارل   

 1 لامين  ا:
 
 

 
1 Marbach Valérie, Évaluer et rémunérer les compétences, Éditions d’organisation, 

paris,1998,p198. 

Source : Durand T. (2004) Savoir, Savoir-faire, Savoir-être : repenser les 

compétences de l’entreprise, Revue Française de Gestion, p.23   

 

 الكفاءة

فة ومهاراتمعر  

 التنفيذ
 الاداء

صرف معرفة الت  

 المغرفة  معرفة الوسائل 

 المعرفة النظرية و التقنية

الدراية الذاتية القدرات  

ية الجودةالشخص  
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 (use compétences)لكفاءات المستعملة: ا •
 جا  في  مل ا  وللتاذ    استعمال الكفاءة في العمل ص است كلت ا ا ،ارد ال وهص   ارة    الكفاءات ال

   هص: ت، ك ث ث نماذة  ج    الأك،اعحتى اتن التعجف  ل  ا  وقم  هذا 
وم ف  او ل ص  محكد  ك        ار إط ى,ل الكفاءات ا لاتعمل  في: (model1)النموذج الأول  . أ

 ؛ وواق  تعلر بأداء ل ا  و ك    محكدة ا
ا مل الكفاءات ا لاتعمل  في إطار وم ف  تتم   ل جوك  في العمل        (:2modelالنموذج الثاني) . ب

 ؛ ال  ا  بأك    لتعكدة وغ  محكدة  ك  
 وقع ات  مل  جدا         فيعملا مل هذا ال م،ذة الكفاءات ا لات (:model3النموذج الثالث ) . ت

 .ص الفجدا  للم،ارد ال  جا ك    وا  ا  محكدة حلا  اخصاه ش الأ
 (: using compétences) للاستعمال الكفاءات القابلة  •

 الكفاءات الص ت تمص إا هذا ال لان   ارة    طا ات يال   لك ا ،ارد ال  جا   وت مل نم،ذ ين  ج  ين  ا: 
ل،م فص   ا  ا ،ارد ال  جا  ر ل للااري ا مل الكفاءات الص ايتلا  ا  :(model4)النموذج الرابع  . أ

 .ال،م ف      ررت  
ا مل هذا ال م،ذة الكفاءات الص ىك  است كال ا في ا لات  ل    (model5)النموذج الخامس    . ب

 .   في إطار وم ف  تم الت    بها  ل  ا ك ال ،ال  و  ل  ا ك ال ص 
ث  الأوا تجت   لل ل       ع صج ال ل    ال ماذة ال, حظ اش الت لا ن اللاا ر ىك  ر ك  ماتول  هذي الت لا 

لل  اط للتعجف  ل  الكفاءة     ما ال م،ذة الجا د اتعلر لل ل   الحاقج     انها د ت  ط الت   ن الحاذ 
  للات     في حين اجت   ال م،ذة  ا ل  ا اقص     اش اخرة ال،م ف   للم،ارد ال  جا   والص ىك  ادستفادة

 ك الكفاءات اك،ش لد تماد  ل  الت   ات ا لات  ل  .  اخالس ل لات  ل     اش تحكا

ت لا ن ارج لها اعتمك  ل  لع ار ا صكر  ح ث  ه ا  اللاا ر لأك،اع الكفاءات   الت لا نلرقا   اا 
 ج  . ات س  ا  ويفاءات 1وا   .  و رج ا لام ا اا يفاءات  جدا  

 

1 Slaimi Ahmed, pour une approche stratégique de la competences collective en Enterprise, 

3eme forum national des entreprises, valorisation et développement des compétences dans 

l’entreprise: Un tout stratégique pour la compétitivités, Université Badji Mokhtar, Annaba, 

Algérie, 14 et 15 novembre 2006, p.1. 
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   :الفرديةالكفاءات   (1
جدا  هص  رذ ا  ادرة وتأي ك للا ول   الفجد اتجاي ا  ايل اءة الف ش الكف :(Zarifianف اش ) زار ااو ر 

ىك  ال ،ل اش الكفاءة الفجدا   ,ل ت،ل ف  ل  ا ،ارد "1 .والأحكاث الص ت،ا    قم  ال،قع ات ا      
وا عج   العمل    دست   اتا و وتتم,ل في ال كرات وا عارف  فجدال ال اط    والظاهجا  الص ىتلك ا

اد تما    الص ىك   ش تظ ج  ث اء العمل و ل  ا  سلا  ايت اف الكفاءات الفجدا   واللال،ي ات وال  ن 
ولعج    سال   ت ،اجها لأش للكفاءة   ء ماهج ) كرات ماهجة( وآرج مخفص ) كرات مخف  ( ح ث ى,ل  

 :يما ا،ق   ال كل التاذ (Iceberg) الصف  للج ل الجل ك  هذي،ش ال اح,

 لكفـاءة الفردية ل الجبل الجليدي تمثيـل (:3-1)شكل رقم لا

،  المصدر: خضري التوفيق، تأثير الحوافز المادية على أداء الكفاءات دراسة حالة شركة اسمنت عين توتة، أطروحة دكتوراه تخصص علوم التسيير
.14ص،2019-2018  

الص لط     والأرج احكا ا قاهجا   الكرءص ىتلك ا الفجد   ال كرات ال ثم  ك، ين ل  ذل    اك و و     
 2. تظ ج اث اء العمل الذ  ا دا  الفجد  ث اء  داء  مل لعين

 
 

 
 

 .13 ذيجي  لج د س ر  الحوافز المادية على أداء الكفاءات، تأثير   الت،  رروج   1
 .94  2018ص   ماش    لجي  الكتاب الأيادىظرة تحليلية في ضوء التوجهات السياسية المعاصرةالتعليم من اجل التغيير: نخوج    دادة   2

لقدراتا  
 المعارف

فة العلميةالمعر  
 مميزات الطابع
 اصورة الذات

 التحفيز
 الطموح
 القيم
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 أمثلة عن الكفاءات للفرد: )ظاهريا / باطنيا( •
 : باطنيا ❖
واتعالل   زلات الص د ىك  الت    بهااد,ل  ش اك،ش ش صا اعجف ي ر اتأ لن لد الأوقاع ل ✓

 وغالو  واعمل   جا   لجك . واعالج ا   جته ل تكجة 
 التعلن في الت كن اللاجاد في الت   ات العلم  . ✓
 : ظاهريا ❖
 لكا  روح اتخاذ ال جار و  ادة ا جؤوسين   جا    عال . ✓
  اخ ا  هن لت ،اج  مل  ر ا رل إ اد  ، ل هن للت ،اج ل  ر ل لوا ف  الت كيات الص تعمل  ل  ✓

 ؤوسين. ا ج 
 الكفاءات الجماعية:  (2
اش تح ر   ودت ي, ة د ىك  للكفاءات الفجدا  بمفجدها اش تح ر تف، ا للم سلا  ل  غ ها ل  ا  ا لاين  حادفي  

ص  ت ظ ن ال  وطجته ل  العمل الجما ص     ي,ج ل  ة ت ا لا   للاتكال   قر اا ذل  اش غال          تعتمك  
. و ل  الجغن ل   ل  الكراسات ا  تم   اك ن لف ،  الكفاءة الجما   ا  ل  وه، العمل    و جته   ل  وا ات  ت ن 

الص ا  ح ا   ا مجم،   ل  التعارار  ا ل    ل ال اح,ين  اذ  كلللكفاءة الجما     اش لف ،ل ا   ال   اوا 
 وهص ل،ق   في الجكول التاذ:  1 عض ال اح,ين.

 فاءة الجماعيةبعض التعاريف التي تخص مفهوم الك (:1- 1الجدول)

 حب التعريف اص محتوى التعريف 

يمكننا افتراض وجود كفاءة جماعية عندما يتم داخل فريق/جماعة العمل تبادل للمعلومات وتوحيد  
 التفسيرات والإفصاح عن المهارات والتفكير في إعداد الاستراتيجيات بصفة جماعية. 

 ل،ك  ل،دش 
De Montemolin 

1984 

 .ل التحليل الناقد للعمل. كل من خلااونية تهتم بحل المشا هي منهجية جماعية وتع
 وا وسكص 

wittorski 
1997 

 
التحول من الكفاءة الفردية إلى الكفاءة الجماعية ضمن الممارسات الحديثة الدارة الموارد   ،أنيس كشاطو توفيق  رباش ب 1

 . 306ص، 2017ديسمبر 02 ، العدد08 دالمجل ،1/ سطيف2وحدة البحث تنمية الموارد البشرية سطيفمجلة  ،البشرية
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هي مجموعة من الكفاءات الفردية للمشاركين في الجماعة بالإضافة إلى مكون غير قابل للتحديد خاص  
 بكل فريق، نتيجة التآزر ودينامية هذا الأخير. 

 دا ج، 
Dejoux 1998 

اعل مجموعة من الأفراد ينتمون لنفس المهنة  عن تفمنية والصريحة التي تنتج هي المعارف والمهارات الض
 مختلفة.أو إلى مهن 

Guilhonet et 
Tépo 
 وت  ، غ ل،ك  

2000 
هي معارف ومهارات ضمنية )مشتركة ومتكاملة( وكذلك عمليات تبادل غير رسمية يتم تدعيمها 

أو بناء مشترك  أعمالها وتحقيق نتيجة مشتركة   تساعد جماعة العمل على تنسيقالتية و بطريقة تضامني
 للحلول. 

Michaux 
 ل  ، 

2003 
، التحول من الكفاءة الفردية إلى الكفاءة الجماعية ضمن الممارسات الحديثة الدارة أنيس توفيق وكشاطبرباش المصدر: 

 .307ذكره، ص  مرجع سبق البشريةالموارد 
 Krohmer) ل ،ق،ع  خص يل ل   ح  ال اح,،ش ا  تم،شمما ا       وغ هاسا  اتعارار ا ذي،رة  ال   ل   اء  

& Retour)    لك  ما لتكاللين؛  فص إطار    الجما   إا و ،د لف ،لين لت اا ين للكفاءة  يجولج و روت،ر
ص ا ،ل،ش بها  و ش لا ال  مالا ف ،  الأول س عمل،ش  ل  إك اء يفاءة وا    تتجلاك  مل ا ل  ر ل الأ 

    ن وهن ا دوش  ك    ذات رصاهص لت ار   ولت ابه ؛  لا في     ل  ذل  ه، التفا ل الذ   كث  الاا كهن
   عكلا تم ت اسم ا  وتلامح للأ واء  ص ل ارات  مل   را   بجما   العمل وهص ل  ي   ف ،  ال,اني   إطار ا 

 :ما ا يكي   ا ل،غ  يل  ل  حكىك  للأ واء    دللات،   داء    إا،ل  للعمل لعا   جا    ي,ج يفاءة وال، 
(1996, Nord Haug)ل  تكتل للمعارف وال كرات الص  ،زها   الكفاءة الجما    هص  ي,ج  بأش ك،ردهاغ

الجما      ص   الج ء    تتم    صع،    جاد  ذل   للكفاءة    ارقافيتعجار  ل   خملا    عاد  و ك  الذ   كدها  
 1  .الجما  

في الع كا     ر ل   ي,ج الأك،اع اهتمالا    اوا الكفاءات الت       وتعت  تلام الاستراتيجية:  الكفاءات  .  3
ولجوك  و  كر ا ل   الأر ا   وذل  ل  زاوا  تحكم  الك   في الأسال   الت     والتك ،ل،  ا ا عا جة بم ارة  ي,ج

العاالح  ذتممك  ل  ال،    وإدرايا لهذي الأ       ك اتخ ال,الثك،لات ود س ما في  لكاش    ات ج اتس  ا     
هذا ال ،ع ل  الكفاءات في ت ظ ن وإدارة ل سلاات  وذل   صك الحص،ل  ل  ل  ات ت ا لا      ل  ادراةمختلف   

 2ل,ل الا ه، ياه  في دول اليجب. 
 

 . 307 -308ص ،ص ،ذكرهمرجع سبق  ،لجماعيةاية إلى الكفاءة لفردلتحول من الكفاءة ااكشاط أنيس،   وتوفيق  شبربا 1

 . 95، مرجع سبق ذكره، صالتعليم من اجل التغييرلخضر بن دادة،  2
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سنة   09حوث العدد الواحات للبية، مجلة الاقتصادلمعرفة وتسيير الكفاءات مستلزمات لتحقيق البيئة التنافسية للمؤسسة ولح، ادارة االمصدر: سماح ص
.60ص، 2010  

    اش الكفاءات ادس ات ج     جاال ل ت ار اش الكفاءات الفجدا  والجما    ا رذ بها  ل  للات،  إدارة ا ،ارد 
دس ات جص للم سلا   ح ث تك،ش   صج محكد لت لا   ا  ا رذ بها   ك  تك،ش محل اهتما   ل  ا لات،  ا 

  ا  للت ل ل ادس ات جص  وتحكاك ل، ر ا  سلا  ل جك     ئت ا الت ا لا    ح ث ل,ل هذا ال ،ع ل   ال
اطات الص تك،ش  ادرة  ل  للم سلا  ل  تحكاك ا  ا  وال  مح الا والصع   في الت ل ك الكفاءات ال ادرة

 1 لا  ا. ت ا بأيمل و    ال صء الذ  الامح لها بخلر ل  ة ت ا لا   ل ارك  بم اتأدا
 الكفاءات في   اء ا   ة الت ا لا   لل جيات. وتلا  ال كل التاذ ى,ل للاا   إدارة ا عج    وفي

 زة التنافسية الكفاءات في بناء المي وتسيير رفةلمع(: مساهمة إدارة ا4- 1الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ولك  غال ا لا تك،ش ه ا  تحكيات  اشك تعلر بخلر ال  ئ  ا  اس   دست  اب الكفاءات ادس ات ج   وذل   
 ل,ل:  
 ت، ج  كظم  التلا   والت     وت، ج  كظم  ال  ظ  ادس ات ج  .  •
  ا عارف ج الكفاءات الأساس   لل فاظ  لالص تجسخ بها  مل   رلر وت ،ا  عاات، ج ال  ن وا  •

 ول ارات ا ،مفين.
 

 .930     لج د س ر ذيجي الجماعيةالكفاءة التحول من الكفاءة الفردية إلى اط  ك س  وي ت،  ر  ش جل 1

 منتوجات  •
 ت تجهيزا •
براءات   •

 اختراع 
علامات   •

 تجارية  
معرفة   •

 عملية 
   كوينت •

ميزة 
ةيتنافس  

كفاءات  
 استراتيجية

 تصميم

ت مارسات تسيير الكفاءاأهم م
 معارف وإدارة المعرفة 

 باطنة 

 ظاهرة اصول بناء

 تشخيص الكفاءات  •
 تشخيص فردي •
 تشخيص جماعي  •
 تقييم الكفاءات  •
 تطوير حافظة الكفاءات  •
 كوين. تعليم( )ت •
 اءات د تسيير الكفقواع  •
 : الجماعية •
 التعاون  •
 راسمة المعارف  •
 التحفيز...  •
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 لكفاءة الاستراتيجية في الجزائر: ا •
اش لف ،  الكفاءة في ا  سلا  الج اهجا   ا تصج  ل  الكفاءة الفجدا       ويذل  ادلج لل لا   ردار ا   

جا  رغن  انها غ  لكري  لك   ئ  ا كا ادس ات ج   ا ل   الت   ر او   ظ مفي حين ت    إدارة الكفاءات الت 
    ت ا ادس ات ج  . 

و كت ج  لحكاث  لف ،  ول  ر الكفاءات في ا  سلا  الج اهجا   الاتل    ل  ا لا ا  العمل  ل  تجس خ ث ا    
ا ك الكفاءة لك   ال  ا   ت   ص لك  إدرا  لف ،   ا  سلا      و اجات ظ م   ل  ر ل  العاللين دارل 

  (   ا  ن بأ    هذا ا ف ،  )بأ عادي الفجدا  والجما    وحتى الت ظ م ا ل  ذل  ال  ا   ت لا لا ن وإ واك  
ل  الوجور  ت ني ا  ار     يم  لر لفللاف  إدارا  حكا,  تود في ا جت   الأوا ال كرات والكفاءات ال  جا ؛

للمف ،  الحكاث    اد تصادا  الج اهجا   و  ا إدارة ا ،اد ال  جا  ل  سلا   ل ين للكفاءات ل  طجف ال اهم
 1ن وت ،اج الكفاءات س،اء ياك   جدا   و وا   .)اللا،س ،  اهص( ولخص،  اله كس  في التكرا  والتعل

 
 

 
 . 324ص  مرجع سبق ذكره، لجماعيةية إلى الكفاءة الفردلتحول من الكفاءة اااط أنيس، وكشتوفيق  شبربا 1
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 المطلب الثاني: تقييم وتطوير الكفاءات

ا لاتمجة   الت كيات  ت،ا   والجكاكة في قل  ا الص  ا       افجق ا  الص  اركتا     اخار ص   كاك   سلاات     
     لت ك ل الجي  ة الأساس    ول  هذا    ح الت   ن الفعال للكفاءات هكف    واي,جها ثم  ا ،ارد  الكفاءات  

الوعر للعمل  ل  الت م     وك اط ل  الت كاكات    والتعجفل ن لأ  ل سلا  إكتا    ل    ل الج،دة في اركتاة  
 الكفاءات.  ،اجوت 

 (évaluation des compétences) :اتتقييم الكفاءأولا(  
التعجف  ل  لعارف تن  ل   ساس   االت   ن       ح ني ا  سلا  ل  ر الكفاءات في  مل   تلا   ا ،ارد ال  جا    ت

لك ا الفجد  ىتص  ا لا ول   ال   وك،ع   الت لا ن ه، حكن  ل  للات،   و   يمجادت تف،      وت،ق حالفجد    ول ارات
  1   . ر ل   ة زل    لع

ا لا ا  ا  ج ين     ك اش تتم   ل كهن  كرة ا  حظ  للكفاءات ا      للأ جاد  طجف   مل   الت   ن ل     وتتن
   كل ا،لص. 

 ل  يما ىك  ال ،ل إش الت   ن ه، اعتر يملاار للاتمج ا كلج في كظا  التعلن الذ  يخبرص العالبرل وا ك،ش ل   
 2عمل. لاا كة  ل  تخ ا  وحفظ طجا   الا 

الفجد ا ،ق،    في وقع    مل    ت   ن ال كرات  اخرات ا عارف وممارسات ل  اك   الكفاءات    ل ك  جف ت   ن
 محكدة. لت   ر الهكف اك   ا ل  لعاا  

ت  في ا  سلا  لل لا      م اك ثم تحك ول  العمل   تلامح للتعجف  ل  الكفاءات ا تعكدة الص ىتلك ا الفجد  وهذي
ال ا كا ئات  لفج   ال كرات    كظ  والع وات       ت   ن   تلر  اك  ه،  مل    ل ارات  يما  جف  اوا  ل  

ا عارف  ررات ل   العمل  وقع    في  للفجد  ث اء  داء  ا ،ق،    والتصج ات  اللال،ي ات  ومختلر  ممارسات    
 3العمل.

 

  2021  س   01د  العك04  مجل  الكراسات التجارا  واد تصادا  ا عا جة  الالك المتميز للمؤسسة الأداءأثر تقييم الكفاءات في ش افي ك،ال   1
 .104 لاكجة  الج اهج    – الع  ر وج 

2 Emanuel Carré. Alain Labruffe, " Guide de Nouveau Formateur (Talent de Pratique)"édition 
AFNOR, 2006, P 12 

 .105   لصكر س ر ذيجي   المتميز للمؤسسة الأداءأثر تقييم الكفاءات في  ش افي ك،ال  3
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 طرق تقييم الكفاءات: أ. 
 1كفاءات كذيج ل  ا:جته و دوات ا لاتعمل  لت   ن الة ط ك ت، ك

 ارات: طريقة الإش (1
ذي ال جا    ل  ارت ارات مججدة اعكها لح,ين ومحللين كفلااك ين للتعجف  ل  إشارات    لات  هت ،  

 ؛ ن ا ورصاهص ش ص   لأ جاد ول  ثم   اس استعكادهن   ا ل ت ن  و كر 
 طريقة المرافقة الميدانية: (2
او تك،ش را   بم ص    ا ، ،دة في وقع    مل لع       جار للت لا ن ل،ق، ص للم اراتال هذيتلامح 

 ؛ لعين او مج،   ل  ل ا   العمل
 طريقة العينات: (3

 كف هذي ال جا   اا اش اك،ش الت   ن ل،ق، ص للم ارات ا ، ،دة في وقع    مل لع     وتك،ش را   
 ؛ ل  لعين او مجم،   ل  ل ا   العمبم ص

 طريقة مرجعية الكفاءات:  (4
ال جا   ل    ل ا لا ولين  ن   وتعك ا  لكل نماذة العمل في ك،ع ل ني  جد الكفاءات الوجور  ي ال جا  اتن في هذ

الكفاءات   وا جازثم تحكاك نماذة  ساس   لكل ل  ا   ال،ماهرحجي   العمل  ح ث ا ،ل،ش بإ كاد  اهم    تلر 
 ؛ ا  ل،   لكل  الل

 ييم: لتقز اطريقة مراك (5
م ر الكارلص وهص تجي   ل  وقد طالبي الت،  ا  ش ين للت،م ر ورا   ت،قد هذي ال جا   درت ار

 ي,ج  جب ل  الح     العمل    ل  ا ل التأيك ل   ا ل ت ا لد ال،قع ات الص وقع   ال،ماهر في وقع ات 
 ل    ل ا.

 في اتخاذ  جارات ال    . اهنتلا استعماد يما انها و ي,جوهذي ال جا   هص الأي,ج ش ، ا 

 
 .105  لج د س ر ذيجي    ا تم   للم سلا   الأداءت   ن الكفاءات في   ثج ك،ال   ش افي 1
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 ات: الأسباب الداعمة لتقييم الكفاءب. 
في ال،ا د  اش ت   ن الأداء ه، وس ل   عال  ل    ل الحص،ل  ل    ،   لها  ل  لد مختلر ادحت ا ات  

 :  1ا  للا  ل  طجف ا  سلا  الص ىك   ش كل ص ا يايتي
 جد ا  سلاات لا   والت ،ر التك ،ل، ص الذ  ا ا ا لت ل ات ال له      الاحتياجات الاقتصادية: (1

 ؛ للملات لكين     للم،اد ا لم،س   و الي  للم،س  ا عجوق  ل  قماش  حلا  ك، 
الت   ن ىك  ل  الحص،ل  ل   حلا  حكن ح،ل در   تك ر يل  الل  الاحتياجات التنظيمية: (2

 ؛ ،ق،   في ا  سلا ا  م  لبرد ل ال  ا ع ،دة إل  . يذل  ح،ل ك،    ال  انات الت ظ 
ي    ل    اس  عال ت ن وت ،رهن ف    كة   جاد لد ال  : الت   ن الااهن  ل  تحالبشرية  الاحتياجات  (3

 وال كل التاذ ا،قح ذل   .في العمل
 (: علاقة الاحتياجات والأسباب الداعمة لتقييم 5-1الشكل) 

   تصميم الباحثين اعتمادا على دراسات سابقةالمصدر: 

ا  لت   ر  ك،ش للت   ن دور ه   ت، جها حتى ا  ساس  د اهن الكفاءات   ت   ننجك اش اللاا ر كل ال حلا  
 . ال عض  عو ال ما ياش ك اط ا  وهذي الك اهن تكمل  ل سلا  لت ل ات    

 
1 JM.PERETTI, « Ressources humaines et gestion des personnes », 4émé édition, Ed Velbert, 

Paris 2002. P 96. 

المنافسة القويةدعم التقييم

تنامي مفهوم 
...الجودة

(اقتصادية،تنظيمية،بشرية)الاحتايجات  تقليل المخاطر 
.. و التهديدات

الاحتفاظ باسمعة و 
المكانة
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 تطوير الكفاءات:  ثانيا( 
ن في ر د  لااه توال،ساهل وال  اطات الصانها   ارة    ل اج ل  ال جته    le Boyer (1996)  ل، ،    اج 

وانما ل  ر ل    الجوت     ود تتن    طجار ا  ا    كاكة    يفاءات  وايتلااب ل  ا ا   ئات  الكفاءات الص تت، ج  
ال  اطات ا ع كة الص تلاتك ص إ اد حل،ل  عالج  ال،قع   لا الامح ليتلااب ررات  كاكة للتاذ ت م    

 1.  ي,ج كرات العالل بمعن ت ،اج يفاءت  
 طرق وأساليب تطوير الكفاءات:  أ.

 2:تيجته  ساس   ل ت ج  وهص يادط 3 ه ا 
 : التكوين المركز على الكفاءات (1

تتن إد    طجار التك،ا  والذ  ا  لان إا    د(  إش ت ،اج الكفاءات  Leboyer) 1996 ل، ،    حلا  
يادىص  ثم يأتي التك،ا  الذ   الأا   تك،ا   ا ك  والذ  اتل اي الفجد   ل  كاا  الح اة ا      وا صك    التك، 

لفجد  فول  د  داء ل ال     ا  و ر ا التك،ا     طجار ا مارس  الذ  اتل اي ا      ا  سلا  للعالل ت ال ا ل
 ؛ سلا  وذل     طجار اخرة ا كتلا  داء ل ال    كل للاتمج في ا   

 التحفيز: (2
الجات     وزيادةكا آت      ك تك،ش الح،ا   لادا  يا لحاة ا ه، مجم،   ل  محجيات رار    للفجد تعمل  ل  إثار  

ل  الأل،ر    وغ ها   واد  افا ادا  الأرج    و تك،ش لع ،ا  ي يادة اللال    و الحص،ل  ل  الت كاج    وا  ا د
 الهال  الص ال ت اس بمعاا  لادا .

 
1 LEBOYER, Claude Levy. (1996). La gestion des compétences. France : les Éditions 

d’Organisation. 
 05  مجل  مجتمد تج    العمل  الالك المؤسسة الإنتاجيةودة الشاملة في ئ الجفي إطار تطبيق مباد، واقع تطوير الكفاءات الموارد البشرية  جم،ط لل ك  2

 .50  الج اهج  2(   الع  الج اهج2010  )02العكد
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 : ال كل التاذ ى,ل  ك،اع الت ف  و  

   الاتصال: . 3

فاءات  وت ،اجها. يما اوم   ال اتجاهات الكل ا  م  في تعك( ل  ال،ساه2016(شل ل ول ياني   و رال اعتر ادتص
ا تكالل  ين مختلر ا لات،يات وا جاي  ل  ا ل تح  ر اهكاف ا  سلا . وا كف إا ت،   ال  انات  التفا ل ار ا  و 

التعل مات والت،   ات     والاا ك في تك ر ا عل،لات و تلف  وا عل،لات ال زل  ادستمجار ا  سلا  في ال  ا   ،ماهف ا ا 
ت الوجورا  في  ،رة ت اراج و بحاث لذيجات  وال جارات ل      اردارة إا ا جؤوسين  وتل ص ا عل،لات وال  انا  والأوالج

ر الجما ص  لا التوا  احات  شكاو  واستفلاارات  ل  ا ل اتخاذ  جار لعين وت ف ذي.  ادتصال الكارلص الااهن في  
 1. وتلا  ل التماس  الكارلص ي    ، الامح  ت ف   الأ جاد وتح  ر الأهكاف ا  

 
 

 50لج د س ر ذيجي     واقع التطوير كفاءات الموارد البشرية جم،ظ لل ك    1

(: أنواع التحفيز 6-1الشكل رقم )  

الباحثين اعتمادا على المعطيات المتاحة ودراسات سابقة المصدر: اعداد  

التحفيز

جماعية

مادية

مشاركة الارباح
خطط التخطيط

غير مادية

المزايا الاضافية
اعدة تصميم العمل

فردية

مالية

الاجور
المكافاءات

حوافز المهارات

غير مالية

المديح والثناء
الترقية

تفويض السلطة
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 معوقات الاستراتيجية التطويرية للكفاءات: ب. 

لعج ل  هذي ال جته نم     لت ،اج الكفاءات  أنها تعاني ل  لع، ات والأسال  الجغن ل   ا ل   هذي ال جته  و ل 
 1:هذ ا ع، ات كذيج

 :  ين القاعديتكو ال ضعف (1
ل تعجف   ا ك  الذ   رذت  ل  ا عاهك ا  تلف   والص ا في التك،ا  الال  جا  ل  قعر     ك تعاني ا ،ارد

الك,     ادرتصا  ا كروس  مما  تن  ل  ا  سلا  إ ادة تك،ا  ا لا  مل هذي اخ ة تكال ر  كاكة 
 ؛إقا   

 بطيء عملية التأهيل والرسكلة:  (2
ا  وإذا لا  اك  هذي اهم  ه، شصء قجور  لج د لجدودهاءات إا تأه ل للاتمج ورسكل  دلكف  اإش حا  

 ؛  ين رسكل  و رج    ك ى ع ا ل   ش تك،ش ل،اي   للت ،راتالأر ة ل    صء  مل   التأه ل وط،ل ا كة لا  
 : ياب المحفزات وكثرة المشاكل المهنيةغ (3

 وش اد تما    للكفاءات  ك ال     ا لاتمجة والتكفل لل   و  اسإش  ك  و ،د ا ف ات ل,ل الجات  ا 
  ا  سلا  يذل  ي,جة ا  ايل عل ا تلاأ  ل  وماهف ا وال ت دا ا  ل   يمل و    مما اع،د للوجر  ل 

 ؛اعكس س  ا  ل  الت ،اج الص ت ذل  ا  سلاات للج د ل  يفاء ا ا       وهذا 
 : ى الكفاءاتلد ديدغياب ثقافة البحث عن الج (4
كاكة  و ك  الت لد نح، ا  اك  ، ايتلااب لعارف  سعص الكفاءات نح  (  ك 2004س  )ا صك    حلا   ليج  

  ورغ    والتجكاك  واد تكارل  الت ،ر  ح ث تكتفص      ت ف ذ ل ال ا   كل روت ني رال ل  روح ار كاع  
 .والت لاينالت ،اج 

 

 
 15     لج د س ر ذيجي ريةواقع التطوير كفاءات الموارد البش جم،ظ لل ك    11
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Source: Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human resource 

management, 7 th edition, Pearson education, England, 2008, p.419. 

ات:فاء مراحل عملية تنمية وتطوير الكجـ.   

 ين و  ات ال اح,ين ح،ل   كارب ال كا  مل   ت م   الكفاءات رغن التد ا، ك اواع ح،ل  كد لجاحل 
 محت،  هذي العمل    صر  ال . 

  ح ث وارجوشاء    داجا  ت،را ت،ش  د هن ت كىات لجاحل  مل   ت م   يفاءات ا ،ارد ال  جا  الذ   ول 
 :1 لا   يما الصره احللج   ر د لام،ا لجاحل هذي العمل   اا 

 ؛ كفاءاتحت ا ات ل  اللجحل  تحكاك اد •
 ؛ لج ت م   الكفاءاتقد  جنالجحل  و  •
 ؛ت م   الكفاءاتلجحل  ت ف ذ  جنالج  •
 لجحل  ت   ن  مل   ت م   الكفاءات.  •

 تم تل  ص ا جاحل اللاالف  الذيج ل  ر ل ال كل التاذ: 
 تورينتون  ريكدي (: مراحل عملية تنمية الكفاءات حسب7- 1الشكل )

 

 

 

1 Dereck Torrington & others. op. cit. p418 

 

الكفاءات استراتيجية تنمية    

المنظمةاستراتيجية    
الخارجية  البيئة 

 للمنظمة

تحديد الاحتاياجات
من الكفاءات

وضع برنامج تنمية 
الكفاءات 

تنفيذ برنامج تنمية 
الكفاءات

تقييم عملية تنمية 
الكفاءات
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ل  ا لجحل  تحكاك احت ا ات الكفاءة  ره لا   ىج بأر د لجاحل   ش ت ،اج الكفاءات  اللاا رل كل ك حظ ل  ا 
تل  ا   الأرج  تعتر ا جحل  الأوا ل  العمل   وللتاذ   ص ت  د  ل  ال م  ل ارك  ل جاحل الأرج . ا جاحل  

  ت م   ال كرات. جحل  الت   ن لعمل لأر ة هص لوا جحل  ا   الرنالج ل  ت ف ذ  لجحثم    الت م    لجحل  وقد  جنالج  
التال     ل    لجحل  ح ث د ىك  تخ ص       تجت   ا جاحل إا  ت   الأس ن  ين هذي ا  الت ك  إا ا جحل    و 

 .تتال  ا حل و ج  كورة ل  ا جا ود ىك  الج ،ع إا ال،راء ح ث تلاتمج العمل    اريمال 
الص تلاع  لدهتما  وللكفاءة في ا  سلا     وهصكتا     في ا  سلاات اركفاءات  إدارة اللأ       وكظجا   وي ، ل 

التاذ  وال كلالكفاءات اد بهت  اردارة  وت   ن وت ،اج وت م  س ت جته ال  ا في ا  ل  التاذ    ىك  ت،م ر 
   ا،قح ذل .

 الوظيفي ات على الأداء فاءالكإدارة  أثر( 8- 1)الشكل 
 

  01العدد  13ظيفي مجلة العدد الاقتصادي، المجلد كفاءة وأثرها في تحسين الأداء الو : خالد فتوح وظائف إدارة الصدرالم
.40. (، جامعة معسكر، الجزائر، ص2022)  

 

 

 

 إدارة الكفاءات

الاداء الوظيفي

توظيف الكفاءات

تقييم الكفاءات

اجور و حوافز الكفاءات

تطوير و تنمية الكفاءات
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 المبحث الثاني: ماهية إدارة الكفاءات 
الت ا لا    ال  ئ   ال جش الحاذ  تعتر  اد تكار  تجي  ه لا      اتالكفاء س اب م ،ر إدارة     حك  في    وا جوك  ا  ل  

 .ووماهف ا و هكا  ا  اذش س ت جته اا تعجار إدارة الكفاءات والج،دة
 الكفاءات:  إدارةتعريف  الأولالمطلب 

ا  او   الكفاءات د ك ل  تعجار "  ا   عج   إدارة  الت ظ ن  لذل   ر رتل"  كلم  ل او   حكا,  في  لن 
وهص    (to manage)الكلم  ارنجل  ا     ا  وتجك هذي الكلم  لصكرها هصل اح,،ش في إ  اء تعجار محكد لها 

ف   ال  اردارة  صتي      و ك   1865بمعن التلا   وهذا ل ذ س      للفجكلا   dirigerو mangerل يلم   دتعا
 1'' اردارة''.

  لذل    ك ياك  ضا ل  إ  اه ا ال ا د الفجكلاص  او    وذل  الع ارة كال حاد في  جكلاا ح،ل ه     م ج و ك  
   ا  او      والكارسين ر العكد  ل  ال اح,ين  للم او    ح ث    يلم  لجاد    ر اد    كاكةت  ه ا  محاود
 modernisationالت كاث اردار     او renouveauيالتجكاك  لها كفس لكل،لها الأول     ر     عا جات

administration .2 
 لا  ال اح,ين بهذي    لا   mangementارنجل  ا   ت كال الكلم   لجغن ل  ا اودت العكاكة دس  ا و ل

الكلم  واظ ج استعمالها في يل بح،ث ن ودراسا ن وا ت ادا ن بأك  ل س ل  ا  ن  جكلا  هذي الع ارة  ل الهن ل   
 ذل  ه، العمل  ل  ال  ث في ا  او   

يادى   الفجكلا    و   ل  طجف اد تعمال يلم  ل امما  د  اا اس3لتلا   اردار .ا   في  محو  جكلا    ر اد طجته  
 . 1973س    صف  رسم   

   ل  ر ل  ولد  ك  و ،د تعجار د  ر للم او   اد اك  تم ادتفاته ل  طجف ال اح,ين  ل  تعجار ا  ا
   اك :يما  ج   الك,  ل  ن  ل    محت،اي 

 ل سلا .   لا وت مجم،   ت   ات ت ظ ن -

 
1 Caroline vayrou, le management public et discours et fonction unvirestre panthéonisas, 

paris, 1995, P03. 
امعة الحاج  ج ر،ماجيستي  ة، مذكر ائرالجز في  ةالعموميفي عصرنة الوظيفة  اودورهاة الكفاءات دار اولاي لحسن، بن فرحات م 2

 . 63، ص 2012 ،لخضر
3 Caroline vayrou,, le management public et discours et fonction unvirestre ,op. Cit, p3-4 . 
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  ص   للإ جاد و  لن ل  ح ث اك  ا  ر ا عارف  ال كرات الالات ك  ل  اخرة و     و  لن :    لأك   " -
 1م   ا لات تج  ل  ال ظجيات العلم  . العل

      التلا        بر اف   ج ىك  تع   ل  La gestion  للتلا    تعجاف   اذش د ىمك   و لما      ا  او  ل ت ار  
 . وار ا  ح ل االتلا   ا 
الذ  تت ع  ا  سلا  لل، ،ل اا   ادتجاي   ص    management des compétences  الكفاءاتارة  دالا ا 

 ل  ر ل ل،اردها ال  جا  ويفاءا ا.  ادس ات ج   هكا  ا 
 التاذ ى,ل ا تي ات ا  ثجة  ل  ادرة الكفاءات.  وال كل

 كفاءاتال ارةالمؤثرة على إد : المتغيرات(9- 1)الشكل 

 ءات: إدارة الكفا واهميةهدف  -1
 الهدف:  . أ

وإا   ال  جا  ل ل وتكرا  وت ،اج ك اته غ  لجهص  ،هجيًا للم،ارد كفاءات ه،  ذب وتحالهكف ل  إدارة ال
د ىك     للم سلا  لل لا      ال إلكانات وثجوة دا ال ك  .  او   ا  اك ج ا   م ح     ا ،ارد ال  جا  ل،رد  الحك الذ  د

الأهكاف لأنها   كرات س،  تح  ر مجم،   واحكة  ال  ارةرد الأل   اردارا   كوش    هنا كا أة  الأ عكة  لجم د 
 است, اء.
 
 

 
1  Caroline VAYROU, le management public et discours et fonction unvirestre panthéon 

Op.cit., p 28. 

ادارة الكفاءات

التنظيم 
الداخلي

استراتيجية تطوير العمالة
المؤسسة

 لى معطيات متاحةمن إعداد الباحثين اعتمادا ع  :المصدر

. 
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 الأهمية:  . ب
  اعتمك   لا   ي  ة  ذ ا  ال ،  ال وفي   و عال    كفاه ل هلين لت   ر  هكا  ا  لأش ا    اا  ظمات بح 

 ل  يفاءات اد جاد    ا  ظمات  وتعتمكل  ج  د ىك  ا الها  د ا ،ر ل    ل  اش      ا    ي,ج ل    اع اخكلات  
العكاك ل  الأس اب الص   وه ا    ا ادا   وا ،اردالت        ا ،ارد  است كا اا    لرقا    است,مارا ا ل     عاهك يادة الل

 1ءة. يفا ن الت ت   اردارة  ال ناه  حك وا ترهاالكفاءات    ل ال ي   تك د ل  ظمات اا 
 مقاربات إدارة الكفاءات:  -2
    كرة ا ،ارد ال  جا  ادستجا    فا ل   ويفاءة    ل  ددل   لا   ل  ل ظ،ر  كاك  ت،  الكفاءك محاع 

ا ال كرة  ل  ا  ال   حلا  اللا اته الفجد   ولع ك  ات ال،م ف   ولك  ا       لف ،لا لتكال  ت ل
 ة لك،نها تج    ين ث ث لفاه نلكاك  مح،را  قم  كظا  اردار   ، تت والجما ص والت ظ مص واكلاجا  مما  عل ا

دارة  صف   ال  إش   ن      الكفاءات  تل    ساس   وهص : ارس ات ج    إدارة ا ،ارد ال  جا   التك    و ار
 ل  ث ث ،  ا  ا فاه ن ساهن في ادكت ال ل  إدارة الحا ظ  التك ،ل،    إا إدارة حا ظ  الكفاءات والذ 

 ل ارلت وهص :

: بة التسيريةالمقار أولا:   
ا  ايم   ر ال ل         كظج هذي ا  ارا  في مجمل ا عارف واخرات الفجدا  والجما   اءات ل  و تتم,ل الكف

مختلف   م  هذا ا   لر تص ح الكفاءة لتك،ك     و ل   كرة استي ل هذي ا عارف واخرات في وقع ات ل     
 2ا عج   العمل   وحلا  التصجف.  ال ا مل ا عج   وا  ارة  ور سمل  
وادستي ل   ك       هذي ا  ار   د ك  ش تك،ش هذي ا ك،نات ال, ث للكفاءة  اه ة و ا ل  للتع ئ  وقع    في

وقع ات  ل    ز تعك  داة لت ،رة ول  هذا ا  ظ،روقع   ل      و وقع    مل محتمل   وللتاذ  إش الكفاءات و ر  
   و نا ص  لا   تك  ل جوك  لل كرة  ل  لل كرة  كفاءات غاه هذا ت    ال  داه    ال   ورغنا      للعالل  ث اء  

  ل  الفعل 
 

 
 .84-83   2013  زل   ناشجا  ول،ز ،ش  الأردش ب وكفاءة البشريةالمواه إدارة خ  ال  ن محم،د  رواش ل  رو  يام  1
   ل  ا  سلا    طجوح  ديت،رة دول  في  ل،  التلا       وت م   الكفاءات  ل  ا   ة الت ا لا إثر التسيير الاستراتيجي للمواد البشريةسم ذ    و   2

 .142   2002 الع  الج اهج 
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 ثانيا: المقاربة العملية
    م  ت ظالجما ص  اللا ورة ال ل  ل ظ،ر هذي ا  ار   تك،ش الكفاءات ول كة التفا ل ا لاتمج  ين التكرا  والتعلن

 و ت ل كها لأنها التفا ل ا ت ال   ين هذي     ل  ا  الحص،ل   ت بهذا ا  ظ،ر د ىك  ويذل  التك ،ل،  ا.  الكفاءا 
وول كة يذل   كرة ا  سلا   ل  تعظ ن التفا ل ار ا  لهذي ا ك،نات بما   ول   الع ا ج ال, ث ول س مجفي  

 1ل  ة ت ا لا  .  ى ح لها
ل,ل  كرة الام،     ولتي ة ول لا  ل ل    ل كلا       وا    لعمل   ل لا   جدا   ل    ا ار ال كرة حلا  ا   اش  

ويذا ال كرة  ل  التأ لن والتفا ل لد اللا ورات الت ظ م   ا        ا تاح   ل  اللا  جة والت كن في التك ،ل،  ا 
كفاءة   ئ  الت ا لا   ول  ه ا تك،ش الال   و بهكف تحلاين الفعال   وللاااجة تي ات ال  ئ  الكارل   ا  سلا   ل  طجف  

 2  ا  كاك   وال ا    للمك،نات ال, ث.شصء  ملص وول كة ا مارس

 :ثالثا: المقاربة الإستراتيجية
لم ظم  ا   ة الت ا لا   ل  ر ل إنجاز ا  اراد وتح  ر الأهكاف ارس ات ج    لو ر هذي ا  ار   تح ر الكفاءات  

 3الص:عمل   والت ظ م   تك،ش تل  ال كرات ا عج    والن  ع الكفاءات بهذا ا 
 ؛ ها ل  طجف ا  ا لاينت ل كاصع   -
 صع   و الات  ل تع،او ا  ،اس   آل   تك ،ل،     كاكةا -
 ل ابه .اصع   و الات  ل تع،او ا  ،اس   ا تكار طجته ت ظ م   حكا,   و يفاءات ارج   -
 

 

 

 

 

 
لت   الكوذ ح،ل الت م    لكارل  قم  ا    الاستراتيجي الرأسمالعنصر البشري من منطق اليد العاملة الى منطق المحمك ا  ك :    لا ا    2و1

 .70- 69   2004 لارس 10- 09 الع  ور ل    اد تصادا   والعل، يل   الح ،ته   ال  جا   توالكفاءاادككلاة في ا تصاد ا عج    و ج 3ال  جا 
 .143  ،سا رلج د    اثر التسيير الاستراتيجي للمواد البشرية   سم ذ   و  3 
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 ات إدارة الكفاء  جلمطلب الثاني: نموذ 

لد ط  ع  ال جيات ادكتا      كل شجي    ل ت ء ت  بح ث  من يل نم،ذة ه ا  نماذة مختلف  ردارة الكفاءا 
لها  هكا  ا واس ات ج ا ا اخا   ويذل   كظمت ا و  اءها وط  ع  اكتا  ا  وللجغن ل  ذل  ه ا  ك اط 

ل  ا جاحل العم،  تجتك  إدارة الكفاءات  ل  و  ل  ي   ين هذي ال ماذة ا  تلف  وه، لا ى   نم،ذة الكفاءة 
 وال  اط التال  :

 : Planification des compétencesطيط الكفاءات تخ .1
ت ،  ا  سلا   ت   ص وقع ت ا الحال   وذل   كراس  مح   ا الكارلص واخار ص ل    ل حكاك ك اط  ، ا 

ل   وا لات  ل   وال،قع      ثم ت ،   ت كاك  هكا  ا الحاهاغ    وقعف ا ويذا ل ا لا ا في ال  اع ول  ا ا الت ا لا   إا
،ماهر الوجورا  لذل  و ك،اع الكفاءات  ل  الص تجغ  ا  سلا  في ال، ،ل إل  ا  ثم ت ،   ت كاك يل  ك،اع الا ,

فاءة   يراسالص  تا  ا ا ،مف،ش ل يل هذي ال،ماهر  ثم ال  ا   ت ل ل ت ك ل  ا ،مفين ا ت،ا كا  لكا ا ود
ع ن ا       ثم ت ارش ادحت ا ات ل  الكفاءات الص احك ل  ن ويذا ت لعا ن ول اراول ارة وررة و ،اهك يل و 

اف لد لا ه، لت، ج لكا ا ل  يفاءات ل،مف  ا  و ذل  ىك  ا تحكاك دنحجا ات  ين لا ه، تح ر لها الأهك
،زاد ال،ماهر  واش  ين  و إ ادة تكربهن  و إ ادة ت،مفا لت ل  ولا ه، ل، ،د و ذل  تخ   ل  ل وتج     عض 

  1. ص في الكفاءات  ت    لت،م ر   جاد  كد ىتلك،ش هذي الكفاءاتياش ه ا  ك 
الص ت،قح ت   ص إس ات ج   تحكد ك اط  ،ة وقعر     لصف،   ( ذل  في  emoff) اى،فو ك خص   

 ى,ل ذل :  وال كل التاذ جي والفج  والت كاكات الكارل   واخار        ال 
  

 

صادا  والتلا   العل،  التجارا      مجل  العل،  اد تدور إدارة الكفاءات البشرية في تحقيق الابداع للمؤسسات ، جة را ح و   سا  الال   1
 .45 لا ل   الج اهج     الع  محمك  ،ق اف  ا  18/2017العكد
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 ط الوظائف والكفاءات.خطيلت EMOFF (: مصفوفة10-1رقم )ل الشك

 

 

 

 إنشاء مرجعية الكفاءة:  .2
 عك تحكاك ال،ماهر ا جت    للأهكاف ت ،  ا  سلا   ت   ن هذي ال،ماهر حلا  لعاه ت ا      وذل   ت كاك  

ك في  الص  ارس  ال،ماهر  تحكاك يل  ثم  ا جت       فس  ا     وا  ا   والأك     ممارست ا      شجوط  ويذا  بها  
ثم ت ،  بإك اء "لج ع   الكفاءة وذل   ،قد  اهم   1را ات الوجورا     ا يل ا و لاي  ممارست ا  اوا.والتك

ي هذ  للكفاءات الوجورا   مارس  هذي ال،ماهر والأك    وا  ا  ا جت    بها  وتجت  ا وت لا   ا حلا  لت ل ات

 
1 YOUNES TRONJI, revaloriser l'encadrement intermédiaire par la gestion des 

compétences, mémoire de fin d'étude master en ressources humaines, Institut Supérieur de 

Commerce et d'administration des entreprises, Maroc, 2006-2007.p55 

التهديدات 

(المحيط الداخلي)
الفرص

(المحيط الداخلي)

نقاط القوة 

(لمحيط الخارجي)
نقاط الضعف

(المحيط الخارجي)

شطات المؤثرة؟ما هي الن  من هي الكفاءات المعينة؟ ما هي الوظائف المعينة؟ 

 Source  :  Annick HAEGEL, la boite à outils des ressources humaines, édition 

Dunod, Paris, France, 2012, p 82. 
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ذ  جنالج إ ادة الت،زاد للم،ارد ال  جا   و  ا  و عك ذل  ىك  استئ اف ت ف ل،ماهر وحلا  التلاللال الهجلص لها 
لا ىك  تح  ر    1  جاد  كد حلا  الت كاك الكمص والك فص للكفاءات الص تحتاة ال  ا. إ ادة تكرا  ا  وت،م ر  

مح،ر     ح  اصوالذ ت ظ ن لجي   ل  الكفاءة  اا   ص هذا ا ج د بجعل ال جي  تت ،ل ل  ت ظ ن لجي   ل  ا 
  والجكول التاذ  لل جي   ووس ل  للملاا   في تح  ر الهكف ادس ات جص    ممارسات ا  ارد ال  جا تتمجي  ح،ل  و د  

 ا،قح ذل : 
 المركز على الكفاءات  والتنظيم (: مقارنة بين التنظيم المرتكز على المناصب 2-1جدول رقم )

 على الكفاءة المرتكز التنظيم  م المرتكز على المنصبنظيالت المعيار 
 الأساس 

 تطلباتلما
 الوصف 
 المعارف 

 المحور
 

 التعيين 
 الاختيار
 المكافأة 
 التقييم 

 المهام 
 خاصة بالمنصب 
 تفصيلي للمهام 

 نظرية وعملية 
 المنصب: محور جميع أنشطة الموارد البشرية 

 دائم 
 وفقا لمتطلبات المنصب

 ع مناصب مرجعية ة مارنعلى المق بناء
 الإنتاج معايير  على أساس تحقيق

 الفرد
 لتحويل قابلة ل

 الأفراد والكفاءات اللازمة للتطوير 
 سلوكية، عملية ونظرية 

 الكفاءة: محور جميع أنشطة الموارد البشرية
 مؤقت

 حسب القدرة عل اكتساب الكفاءات
 على تقييم الكفاءات

 على أساس التحسين المستمر 

Source  :  Chekib, J. Le Paradigme de la gestion des compétences, application au cas 

tunisien, Revue de l’économie & de management : management des savoirs et 

développement des compétences, (2004) ،N°03 

 
1 OLLEIK, Zeinab, Démarche curriculaire : élaboration de référentiels FLE/FOS, In : 

Formation de formateurs, Université de Damas et Université d'Alep, 11-13 avril 2010, Damas et 

Alep, Syrie.pp6-8. 
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 الجديدة: استقبال ودمج الكفاءات  .3
  وتج    يل الأدوات ال زل  ل   عال  بح ث تتن   ئ  مح    مل و    ظن    است  ال ا ،مر الجكاك   كل ل

ل  ا  سلا  " ا ،مر ا  جف"  ح ث  ثم الات  ل ل  طجف ا لا ولين يا لا ول ا  اشج  واتن ارت ار ل،مر  
   ح لا،قاك،ش ذو ررة في مجال  مل ا ،مر الجكاك ل  ،  بمجا  ت   ا  ل ل  يل ا عارف وا عل،لات الوجورا  و 

    ش اتعجف ا ،مر الجكاك  ل   للاف  ا  سلا    ل زل  واللال،ي ات ا جغ،    و يل الأدوار ولت ل ات العمل ا 
ت ل ات نجاح ا و هكا  ا( ثم اتن تلال ن وت،  د ال،ثاهر الوجورا  للعمل وتأتي لجحل  للك   )ث ا ت ا    م ا  ل

وادنجاز ا  تظج ل      كاك واعجف يل لا ه، ل ل،ب ل   الج  عملا ،مر الجكاك ل،م فت   واتن دمج  لد  جار ال
 1تح    .

ا  ل،   في  مل   و عكلا ات  ر ل   ش    ا عارف وا  ارات وال كرات وال  ن  ا  جف  تكرا   ل كتلا   ا ،  
ا ،مر  ك تكرب   كا وا ج   مل    كل    ح ول ظن وا ،  لدكلا اب تكر  ا. ثم ت ا  ل ا  ت لد 

ور ا   هذا  ل  رقاي  للت  ر  الجكاك  ا ،مر  ويذا يفاءات   العمل  في  ت ،اج  غ ت   إا  لازال  تاة  وهل  كتلا   
 2والص الامح لهذا ا ،مر لدط ع  ل  ا. وتحلاين  وتكوش يل هذي ا  حظات 

 :) التعليمية)نموذج تصميم الأنظمة  ISD نموذج. 4
ولك  ىك     الك اع إك اؤي في الأ ل ل    ل وزارة    تم    التكرالحل ل كل     ISDتم تصم ن نم،ذة تصم ن

ا   الع,،ر  ل   ك،ع ل   ت جاايش في       لت ل ات  تحكاك (ISD) التكرا   كظا   تصم ن واتوم    ا   سلاات 
  التكرا   هكاف و  اغ  ت ف ذي   س تن الذ  العمل خراء العمل  داء لت ل ات   انات تحل ل   ل    اء التكرا 

  تصم ن   س  اول   التكرا    لأهكاف  ا تكر ين   ت ك  الأداء  لت   ن   ادرت ارات   وت ،اج   العمل    ل لتح   مل     ل     اء
 اش  واعجف  3. تكرا   اس ات ج      ول  تحكاك    ك  التكرا   تصم ن  لعمل    ه كل  إ اد (ISD) التكرا   كظا 
  ADDIE،ذة نم  ل  مختلف  اشكال      ارة الحال    (ISD) التعل م    الأكظم  تصال ن لعظن
 التعل ن لصممص ل  العكاك الات كل  (ISD) تعل م    كظم  تصم ن إطار ه، (ADDIE)  د   )نم،ذة
 اخمس:  للع ا ج ا  تصج  ادسن وه، الكورات(   ا   بهكف التكرا   ول ،ر 

 
 .46 س ر ذيجي   لج د   اد كاع للم سلااتالكفاءات ال  جا  في تح  ر  إدارةدور  ، جة را ح     سا  الال   1

2  YOUNES TRONJI, , revaloriser l'encadrement intermédiaire par la gestion des 

compétences, mémoire de fin d'étude master en ressources humaines, op.cit., p21. 

3 https://hakapetk.com/ ولت ل ات -التكرا - تعجار- ل كل  :ك   ل  ل، د الك و  كلا   3321:   /2022/03/10/21. 

https://hakapetk.com/،%2021:33%20نسخة
https://hakapetk.com/،%2021:33%20نسخة
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 . الت   ن 5  . الت ف ذ4. الت ،اج 3. التصم ن 2الت ل ل  .1
 :ا ،اذ يما ه، ل،قح في ال كل  

 ADDIE نموذج (:11-1) قمر  لالشك

https://fr.wikipedia.org/wiki/Modèle_ADDIE نسخة الكترونية من   3491:،،2022-04-11:  المصدر،

 موقع 

 :  ا  هذي ا جاحل اخملا  لل م،ذة العا  التاذ ل،  وفي الجكول 
 ومخرجاتهايم النموذج العام لتصميم التعلمهام المراحل الرئيسية في  : موجز(3-1)الجدول رقم 
 المخرجات المهام  مراحل التصميم التعليمي 

 (Analyseالتحليل )
 ما يجب تعلمه عملية تحدد 

 تحكاك الحا ات
 تعجار ا  ك ت 

 تحل ل ا  ا  

 رصاهص ا تعلن 
 و ر ا ع، ات 

 تحل ل ا  ا  

 ( (Designالتصميم 
 توصيف كيف سيتم التعلم ية عمل

 لأهكاف يتا   ا 
 تخ    التعل ن

 صادر تحكاك ا 
 ت ،اج   جات ادرت ار 

 اهكاف  ا ل  لل  اس 
 اس ات ج   التعلن

التحليل

analyse

التصميم

design

التطوير

devlop
e

التطبيق

implan
ta-ion

التقويم

evulati
on

https://fr.wikipedia.org/wiki/Modèle_ADDIE
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 (développement)التطوير 
 وانتاجهاعملية تأليف المواد التعليمية 

 العمل لد ا  تجين
 ت ،اج الكت  واخجاه  ادكلا ا    والرالج

     صصال الل،ح  
 اللا  ارا،
 التمارا  
     الحاس،  الرالج

 (implantation)التنفيذ 
عملية وضع المشروع التعليمي في سياق  

 واقعي 
 

 تكرا  ا علمين
 التججا  

 ل حظات ا تعلمين و  انات

 (évaluation) التقويم
 عملية التحقيق من مناسبة التعليم 

 تلاج ل ال  انات
 تفلا  ال تاهج
 طاتلجا ع  ال  ا

 الت،  ات
 ت جاج ا  جوع

  عكل ادوذ اال م،ذة 

Source: Steven J. McGriff, Instructional Systems, College of Education, Penn State 
University 09/2000, P02 

 :L’évaluation de performance et rendement: تقييم الأداء العائد. 5
ال  ا  بم ا ل   جد  ال كاا  اتن  ا  اشج وا ،مر لللاما    ينا   في  الت،ا ر  ين  الجه س  الأهكاف ح لل ج ين  ت   ر 

ال  إا  لل، ،ل  ا  ل،ب  الك ن  ويذا  ال ادل   للف ة  ا ،ق،    ال  ص    الأداء  لعاا   وتحكاك  ا جغ،     تاهج 
تفاته. و عك ذل     ا ,ا وال م،ذ    لل لا   إل  ما  احت ا ات التكرا   الت لعات ا      وهذي اخ ،ة تعتر بم 

واتن تت د   اس   بها  و ل  ا لا ول  ش ا، ج الك ن ا تفر  ل   اعمل  ل  تح  ر الأهكاف ا ل   ل  ا ،مر  ش 
 داء ا ،مر والعاهك الذ        و   ل ا    ا ،مر ح،ل  داه    كل للاتمج ل    ل تحلا    وت ،اجي وه،  

 1لا الااهن في تح  ر الأهكاف ا كدة.
 
 
 

 
1  YOUNES TRONJI, , revaloriser l'encadrement intermédiaire par la gestion des compétences, 

mémoire de fin d'étude master en ressources humaines, op.cit., p21. 
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 الفصل الاول: خاتمة 
    ا: و ل ا اا  كة ك اط   ل  في هذا الفصل  كتم الت جته  ل  ر ل لا 
تعتر الكفاءة  ساس نجاح ا  سلاات دش است كالا ا في مجال اردارة لت ،ع    هص حص ل  ا  ة  ين  -

 ال  جا . ل  ا ل تح  ر استجا   ا ،ارد  و جاهين وممارساتا عارف 
 جالج تعمل تحلاين  داء  ف ذ وت  كظم    وت   ر  ج ات ل هم  لكفاءة في اد تماد  ل  اس اتة ا دار تتم,ل إ-

 .وا  اراتت اا ،ارد ال  جا  لت   ر ادست,مار الفعال لل كر 
 . ادست جا   (  العمل   ا  ار   للكفاءة  ا  ار  التلا ا   ل   كة ل ارلت )ا  ار   ت ا  إدارة الكفاءات -
ل  ظم  ود ا ر في  ذب الكفاءات  تعمالها في ال، ،ل اا التم   ارة الكفاءة بجذب الكفاءات دسإد تن -

 ال ا ات الكال  . واست جاة وتحف  ها وت ،اجها ل ت   م ا 
س ادستي ل الأل,ل للم،ارد د ىك  استي اء ال جيات را   اركتا       إدارة الكفاءات   ص  سا -

 في اركتاة.   و ،دةك     ،ة  ,ل   ال  جا  الص
 
 
 

 



 

 
 

 

 ستراتيجيالفصل الثاني: التخطيط الا
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 تمهيد:
ل ك     اركلااش ل ذ  كء ال  جا     غ ي ل  ا  ل، ات للع ل  هذا الج از ال،م فص الذ  لك  اركلااش 

  تح  ر الأهكاف د جا  ط ل  ادرت اء   فلا  و  جا   ح ات  و  كد  هكا   و الاع  اا تح    ا   فلا  و في
مل   و مم  ج    عك اخ   ا  اس   و ا كروس    جا   و مم  ج  و ا جا   ل ظم         او غجا ا   ل تك،ش   ،اه

ول  هذا ا   لر  ك  اركلااش في ادهتما  للت     و  كا  ت     ل لا   ود   لك  هذي الأ    ازدادت     
ت إا ادت ح ا ن  مما  د  لل جياالجما ات  ك  دوري في مختلر مجد و  جا حك ا لد لجور ال،   وإدرا  الأ

ل  الت         ا ال، ،ع في ا  اطج و إدارة   عل الت      حك  ول،يا ا ال،م ف   و الجه لا        تماد  
ال جيات الكر    في اء س، وفي ال،   الحاذ د ىك  ادستي اء    هذا الت      الخ... و ت م   يفاءا ا ازلا ا

 ك .كوجا اا    ت  في و د الج،ا او الصيج  يما 
وللتاذ  إش الت     بحك ذا ا د تك،ش  ع ،اه    ل تلا  ص إت اع نم   لمص وللاار ل  جص محكد    مل  

،  ال جيات اك،ش  ل   ساس اس ات جص  اجا ص حجن وإلكانات ا  سلا   وا    الذ   ت الت      ل  للا
 ت ،اج اردارة ذا ادر  فيواكم  دور هت     ادس ات جص ح ث تت ن اردارة ل م  ال       تع 

 اوا  هذا اج عا حتما إا طجح ارشكال ايتي: لاه   اردارة ادس ات ج   ولا ه، كظا  الت       ادس ات ج  
 ادس ات جص؟
جص يما ادس ات  والت    س ات ج    ار ارة  اردلف ،  يل ل   كل لفصل في هذا الفصل  وس لاتعجض

  ا: ل  ,ين   ،   ل ت
 الإدارة الاستراتيجية 
  ماهية التخطيط الاستراتيجي 
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 الإدارة الاستراتيجية  :المبحث الأول
في الع ،د الأر ة    وارشكال اتم جت  سال   و دوات  كاكة في ل كاش اردارة للتعالل لد ال وايا 

وتعتر اردارة   ات ج  واها اتن ت ،اج اردارة ادس  س ات جص ه، العمل   الص بم تاد   ا ت ارا اش الت  
 صف   ال   وهذا الاال    ح في ا لات  ل  التي اتادس ات ج   ل   ي,ج الأدوات      في التعالل لد 

ل  محل ت ،اج وتحكاث  ازا ول  داة إدارا  شاهع  في  وارج اللا ع   ات واواهل ال,ماك  ات ل  ال جش ا اقص
 . ذا ،ل ا هاا ا حتى

 ومكوناتها ية الإدارة الاستراتيج  المطلب الأول: مفهوم

 ادس ات ج   اود.ثم للت جته اا اردارة ادس ات ج   د ك ل  تعجار اردارة 
  لعن اش تكاج ه،  ش تت  أ وتخ   وت ظن   اش (Henry Fayol)اعجف ه ج   اال    :تعريف الإدارة  . 

ظ ن وال  ادة والت لا ر  الت     والت  نها الت    و  ل و اهر اردارةالأوالج  وت لار وه ا الاجد  اا صكروت
 1والج ا    ل   نها تعني اردارة. 

اش اردارة هص لعج   لا ه، ل ل،ب  ( Frederick Taylorويأتي   ، اردارة العلم    جاكاجا  تاال،ر )
 وا  ا ن بأحلا  و ررص ال جته.  دوش ا     مل  ل  اد جاد والتأيك ل   نهن

 ل   ك حتى ىك  تح  ر ا ص  رواة وسعادة     الحص،ل  ل    ص  ال تاهج بأاعجف  ،ش لص اردارة بأنها "  و 
وهكذا تت،اا التعجاف ات ا  تلف  للإدارة  لرت ف تخصصات ال اهمين  ل    لكل ل   اح  العمل والعاللين

دش العمل    اردارة. ول  تت، ر التعجافات  ف اللااهكة و   تحكاكهن  ف ،   ظجو والالتعجار  و  ات يتال ن   
 الأد  ات ال ،  تت كث      ا ج  كاكة ت د  اا  اردارا  في ت ،اج للاتمج  وفي  وقاع دا ال ك   لتجكدة  

 .2تح  ر اهكاف اردارة 

 
 .20   2008 لأردش    الل  ج والت،زاد   ماش ال ازور    ت ومفاهيمارة الحديثة نظرياالإد    الع ته   2و1
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 مفهوم الاستراتيجية:   . ب
 بأنها:  ( gravais)  سا غجا كج  وفي هذا الاال  ج  لعلا  ا ادس ات ج   يلم  ارت   م ،رها ل ف ، 

ال،ساهل الوجورا  لذل  وهذا لفادي  نها  ل  التفك  في اللا ل و    لل، ،ل إا ادكتصار ويذالج ة      اد
 1.تعني لك  ال وجة ال,ا     ع كة ا ك  وال الل  والكالل "

 تعريف الاستراتيجية: 
)   جف شاككلج  ادس ات ج   Alfred Chandler لفجاك  ا تحك  '' بأنها    (  اداك  ط،ال   الجه لا     ل  لأهكاف 

وت ني الأهكاف   للم  أة  هذي  لت ف ذ  الوجورا   ا ،ارد  وت،زاد  العمل  و ل ''طجار  ت مل      ادس ات ج       اش 
لتي  ط،ال  لج  الجه لا  . الص ستلاع  ا  سلا  اا تح    ا   ادس ات ج    تن  ي, واخ   الأهكاف واللا اسات

ج   وهذا لا اعني  س،اته و  ا ج ال  ئ  ل   ك،اع اخ   الأر   ص  اد ل في الأ لد التيا ل تجاول اد ل وهص
الذ  تتي         ش ادس ات ج   د تتي   ل  ادط ته وإنها غ  لجك  ولك  كف ض بأش ادس ات ج   د بأسل،ب 

 2اخ   الأرج .
 اتيجية: ستر لاتعريف الإدارة اج. 

ال جارات ال،م ف   ا تكارل  الص  ك  ا  ظن    وت   ن   وت ف ذ    ل وت ك  و    ج    ل  انها ''  لن  تعجف اردارة ادس ات
اا اش    كظا  للإدارة ادس ات ج    ل   اش ا تمل  ل  مجم،   ل     ال اح,ين    و ك  شار   ل  تح  ر  هكا  ا ''

  واش  ا  ظم    ر لها و تت  اها  لص ترز ل   و الأهكاف ا   للأ مال  الأساس  ن    الاخ ،ات و ا تم,ل   ت كاك  
هك  ا الجه لاص ه، تح  ر الت اس   ين  ا ل ات ا  ظم  )ال ،ة والوعر(  وال  ئ  اخار    )الفج  والت كاكات(  

و    الت ظ مص  اء ال ي      و  م و تخص ص ا ،ارد ال زل  لها  و لت   ر اهكاف ا  ظ وتحكاك ال،حكات الت ظ م    
ا  ال  ادة     عل،لاتكظن  و  الت،     نم، و  الام   لا  ال اح,ين  ه دء  ت ن  و ك  للإدارة    الأر د  ،الل  ذة 

 : تاذيما هص ل،ق   في ال كل ال 2ادس ات ج  . 
 
 

 
  تجو  زه   ل،ساو   مجل  ال احث   الع   132العكد  2001  رااج- ،اهك التلا    ا ااج   مجل  الاستراتيجية وإدارة الموارد البشرية اليار ل ا يص  1

 .90  2002دا  العكد الأول  تصاالح ،ته والعل،  ادور ل   يل   
 .33   2006لل  ج  ماش  ل   دار واه2  طالمعاصرة اعمليته-مداخلها-الاستراتيجية: مفاهيم الإدارة الحلا ني    ح حلا   كا    2
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 نموذج العوامل الأربعة للإدارة الاستراتيجية (: (2-1لشكل ا

 

اردارة     كلو  وت ف ذها  ادس ات ج   ل    اغ  ات ج    سادلص لح  حين     في  ت لا م ا   لص لح  و  اكل 
ادس ات جص   اردارة   (  (stratégie planningالت      هكف  اش  و  ادس ات ج          ل    اغ  

ل     لات  و  اول الت     ادس ات جص رسن ا ادس ات ج   ه، رلر  ج   كاكة و مختلف  للملات  ل و استي لها
  .ل  ر ل است جاء اتجاهات ال ، 

 ت وهذا لا س ،ق   في الع صج التاذ: س ات ج    اوا لكا ا ا  اول,ل    إدارة  اردارة اد
 الاستراتيجية:  الإدارةأهمية د. 

 1: في        ي  ة في ا  سلا   وذل  لا اشارت ال   العكاك ل  الكراسات ا  كاك   وا تم,لادس ات ج    للإدارة
  ج  . ات سلا  واتخاذ ال جارات ادس  ت،ق ح الجؤا  ا لات  ل   للم -
 د   الت      تاهج التصج ات ارس ات ج  ؛    -

 

-2020ار    ا   مخت  ا لا     الع  ل صقجات ل ع   اللا    وا لاس   تخصص ل ،دت    ل  اس ادس ات ج ات الت ل وج للاع،دة  ل  ،   محا 1
2021   01. 

 

الادارة 
ةالاستراتيجي

التخطيط الاستاتيجي

الهيكل 
التنظيمي

يةالرقابة الاستراتيج

متطلبات 
الموارد

ارد
لمو

ص ا
صي

 تخ

 البيئة الداخلية

ارجيةالبيئة الخ  

ةالبيئة الخارجي  

مية
نظي

 الت
افة

الثق
 

 

، الوراق للنشر  1لمشاريع التنموية، طي في إدارة التخطيط الاستراتيجالمصدر: ثائر شاكر محمود الهيتي، سامي ذياب الغريري، ا
 .22نص2014والتوزيع، عمان 
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  ك  اردارة ارس ات ج   ا  سلا  ل  تح  ر   ل  للات،يات الأداء؛    -
  ا ا؛ استجا   وو  ا  ظجوف ال  ئ  وتيج ي, عل ا كاجا     -
     جز كتاهج اردارة ارس ات ج  ؛ في ا لات  ل  وهص ل ت م    ادات التفك   -
 الت ص ص الفعال رلكاك ات ول،ارد ا  سلا ؛   -
في العمل    ول  ثم ت ل ل ا  اول  الص  ك تحكث   ك   اردارا ت،    ج  ل اري  و د ا لات،يات  -
 ت ف ذ     جنالج للتي  ؛    ا ال  
 ا ت، ع ؛   ا  ك تت  ل   ويذل  في تحكاك وت كاج الفج  ا لا ك تلاا  -
   . لات  ل ا  ظم  يكل ال زل والت،     الأهكافت، قح  -
 : تتك،ش اردارة ادس ات ج   ل الإستراتيجية:   الإدارةمكونات   .ه

 البيئة:   أولا(
ح و  اء  ذة او طجته التصجف ال زل  ل جا   ظم   يما اش ال  ئ  تحكد نماا  ، مجم،   ل  الع ا ج الص تحكد سل

  1وت  لان اا:  .ا  ظم  او تح  ر  هكا  ا
 البيئة الخارجية: . أ
ا  سلا    وتلات  دالصع  اش كلا  ج  ل  هذي الع،الل  ول تعتر ل  الع،الل ا  ثجة  ل  ا  سلا  ل  اخارة  

ا  اطج   انها  طج    الفج     واستي لتج    الع،الل يما  اا  لامين  ار دراس  هذي    ئ       ال      ئ  ) ت  لان 
 ؛را  (

I. العامةلبيئة ا:  
ت ثج  ل  ا  سلاات   لا  لتفاوت   ل,ل ارتفاع الأسعار)التو ن(   ك ا ثج  ل  يل    الع،الل الص   تل   وهص

لات ل   ل  شجاء اللا ارات   ا   و  كل سلبي  ،ل   يرتأث ي  ل    د اللا ارات الجكاك اك،ش  ا  سلاات  لك   
ال،ا د ه ا  العكاك ل  الع،الل   وفيأث   ل    ا ج هذي ال  ئ    فجدها التا  سلا  بم  تلات  د  د مل : وه ا  ا لاتع
ت كرة تح  هذا الت لا ن وفي يل  الل ل  الع،الل العكاك ل  ا تي ات ا  ثجة وس  اول ت،ق   ا لل كر  الص  

 ؛ الكافي و  كل لجي 

 
 .69   01/01/2000ادشعاع     ارسك كرا   لتع  التسويق ووجهة نظر معاصرة  ك اللا   اب   ر   1
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تأث ها   ويختلرصاد    تاد    ال ظاالص ت  د ل  ط  ع مجم،   ل  الع،الل هص :اقتصاديةل امعو  (1
ل,ل  ل  ل سلا  اا  رج   يما ا كرة تح  هذا العالل مجم،   ل  ا تي ات  ا  سلاات ل  
 ؛ للات،  الكرل()

ج  ال  ،د      اللا اس  ال  كا  وا صكي بها الت كن في يم السياسات المالية والنقدية للدولة: (2
  ا ال   هص الص تعتمك  ل  هذا ادكفاته تكاول و سعار الفاهكة  واللا اسا ، ،دة في اللا،ته لل

 ؛ ا ت ع الحك،لص وس اس  الوجاه  
  مما د ش      اش دورة  وادكتعاش  والفلاادبها دورة اد مال لا  ين الجي،د    وا صك  دورة الاعمال: (  3

لصالح وك،    التأث   ح ث  ك اك،ش     سلاات ولك  ادرت ف ه، في در   ا  تأث  ي    ل اد مال لها  
لص ا ات ا عا جة ل,ل )اللا ارات والأثاث(  ا  سلا  او قكها   م,  الجي،د والكلااد ل  تأث  سلبي  ل  ا 

 جا ا  ت  لاالجكاكة لا ل  تأث  إ ا   ل    د الأدوات الص ا    ومح ت الص اك      اش تأث ي اك،ش ل عك
 ؛ ل    ا   اخر

ردات   كل دول  تلاع  اا احكاث  اهض في  ين لصادرات وال،ا ا صك    الفارته   دفوعات:ن المميزا(  4
ل  اش ا ك ، ات   ت ج د الصادرات  و جض ال  ،د وادار ا  وهذا ل  شأك  اش يخلر  ج ا للم سلاات 

 ؛اكا للم سلاات الأرج و ك
ii. :البيئة الخاصة 
ا تي ات الص ت ثج  العكاك ل  تم إ اد   ،تج     حلا  ت لا ن اشجة ت ثج  ل  شجيات إكتا    لعل   تعك   ئ 

  ل  ا  سلا  هص: 
 ا ،ردوش  وا   وش. ال ادل،ش الجكد ا تمل،ش •
 اللالد ال كال   •
    اب ا صالح الأرج . •

 البيئة الداخلية:  ب(
  اء ت ظ مص  ث ا   ا  سلا    في العادة اا ث ث  ا لاا  هص )ن   لاهص الع،الل ا  ثجة  ل  ا  سلا  ل  دارل ا وت 
لك  ا  سلاات بملاا كة ل  ئ  الكارل   ل  الفج  وتخ ص الت كاكات   والوعراتن تحل ل ك اط ال ،ة    1 ،ارد(. ا 

 
 ل   136  64   2002لل  ج والت،زاد   الاكدو  ر   ماش  داالأولى  ال  ع  ت تطبيقيةالاستراتيجية: مفاهيم وحالا الإدارة  حمك ال  الين   1

 ذ.الت،ا
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ا لا     ت   ل ايا  و عل اال اتج     تحل ل ال  ئ  اخار        ل  يل ل سلا  ادستفادة ل  ك اط ال ،ة الص ل  ا  
 الص:   ماالكارل   ح ث تتم,ل  ،الل ال  ئ  

 ي أو البناء التنظيمي: التنظيمالهيكل . 1
  ارطار هذا    وفيلجي ا     وا جي ا  دادشجاف ا ت د     وك اته  وا لا ول  اللال      وحكود تحكد ر ،ط ادتصال    والص

  ا ر ت، وا  ني ا  كج لل  اء الت ظ مص  لتا   ( اا اشGalbraith and stalker)وستالكج   غالرااث   شار يل ل   
 1للم سلا .  الت ا لا  ت م   ال كرة   د  في اغل  الأح اش اا لد ادس ات ج   ربما ا 

المؤسسة:.  2  تك،ك   ر    ثقافة  الص  ا   ي   ال ،اسن  ت ثج  ل  سل،     وىك   ال ل  هص مجم،   ل   اش 
ال  ئ   ك ت  ا  سلا  في ال, ا   س ت اولها يما وقع ا  ل  ر ل دراس  ا عاد هذلتي    واتن ا   الكارل   ف ا لد  ي 

trice)  bayer et ( للجكول التاذ:لاج و تجااس 
 (: ابعاد ثقافة المؤسسة 1-2الجدول رقم )

 .82، ص2001 ,  الدار الجامعية الإسكندرية: والعولمة،التخطيط الاستراتيجي  العارف،المصدر: نادية 

 

 .136  لج د س ر ذيجي   الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وحالات تطبيقية  حمك ال  الين   1

 التعجار  اد عاد 

 ال  ،س 
مجم، ات مخ    ل  الأك    الكرال   وا ع كة كلا  ا  والص تكلج  كة اشكال ل  التع  ات ال, ا       حكث  

  شكل  جض ا ك  الا  الجم ،ر. ا  ت ا تما    و ادة لا اك،ش فيتفل واحك اتن ر 

 كظا  اتك،ش ل   كة ط ،س لجت    بم اس   او حكث. ادحتفال  

ال ص  
 اخ ال  

 ص  ر ال   الذات ح ك  درال    و ادة تلات ك  ل جح   ل شصء لا او تي ات لع   .  ادة لا ت   اا اىاش  
 م ا الح اهر. وسل،ي ات محكدة حتى إذا   تك     ع راسخ بم ايا  سال   ل

 ا لت ا الأ  ال ت ،   ل   ساس تاريخص  ولك  تم تجم ل ا  تفا  ل ر ال  . هع  ت  ص  را ادس ،رة

    شصء او  عل او حكث او  ،دة او      تخك  ي،س ل  ل  ل ا عاني الجل،ز

 ن ال عض.ات ا كت،   ل  ل ا عاني ل عو لع طجا   است كا  ا جاد وا   لا للأ ،ات وال اللي  

 يم،   لللال، .اتجاهات تخك    ال  ن

 تف ن لظاهجة لع   . ا عت كات

 اد جاد الذا  ى,ل،ش اللال،  ادرجا . ال  ل
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  ل مت ا  وفي هذا جي  ها  ل  مجادت لع    لتختلر ل ظمات الأ مال في ت سة:المؤسصياغة رسالة  . 3
   ا  ظم   س ،قح ذل    ما الص: ه ا  دراسات مختلف  ح،ل مجادت ال ي   في ل م   الصكد 

 التركيز في رسالة المؤسسة. ت: يوضح مجالا( 2-2)دول ج

 1978 و  س دا  ك  1974 يارر د     1969 و   ف س
 .اللالتك .1
 اد تما ص. التأث  .2
 .خص، ا شتعاو   .3
 .والتأ لنالتك ر . 4
   الك  ،ك  ا ،حكة  .5

الأواع  ل  رسال   
 . ا  سلا 

 و   ال كرة  ل  ال م،. .6

 ل، ر ا  سلا  في اللا،ته .1
 اد تكار .2
 اركتا     .3
ا صادر اخا   للم،ارد ا ال     .4

 الحص،ل  ل  ا. ة اء   يف  وا ادا 
،   تحكاك للات صك بها  الجبح   .5

 الجبح  .
ت م   ارداراين في   ءداو للات،   .6

ا  سلا . و صك بها وقد لعاا   
 الأداء  وت ،اج والت   نللتكرا  

 اتجاها ن  العاللينللات،   داء  .7
  ا  سلا   اد تما    ودورا لا ول    .8

 في اش اع حا ات الاتمد.

 : تهوالأس،ا.ركل  ال له  1
كلات الجه لا  الص  اخ.ا  جات  2

 . ا  سلا ت كل ا 
جافي للتي    .ال  اته الجي3

 .التلا،ا   
 .التك ،ل،  ا ا لات كل .4
 .الع،الل ذات الصل . 5

 ربحت ا. ونم،ها ا  سلا    اء 
كدة ل   للاف  مح.  ا ج 6

 ا  سلا . 
لكرها   ا  سلا .ي ف   تفلا  7

 .واد تما ص اد تصاد 
  للم سلا  ل  ، جغ.الص،رة ا 8

 . الاتمد  ل 
 
 
 

 .54ص ،2006والتشر،دار وائل للطباعة عمان صدر: فلاح الحسيني، الإدارة الاستراتيجية الطبعة الاولى، الم
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المعايير

وضوح الاهداف

مرونة الاهداف

قابلية التطبيق

طموحة

مكتوبة

المشاركة و الفبول

محددة زمنيا

 ،قد رسال    ويل ف كك ا  سلااتي  ج وفي هذا الصكد ا صح   واق    د رسال  ياش ل الا قجورة و ،   وللتاذ
 1ادت  :  للأس ابواق   

 ؛ ا  سلا ل  وحكة الهكف دارل  للتأيك-
 ؛ ا ،اردت،    ساس لت ص ص -
 ؛ا  اخ العا  دارل ا  سلا  ررساء-
 ؛  لد هذا الت،ح ك ل ادراغ  ا  واست عاد  اواتجاها لا  ك اهكاف اد جاد لد اهكاف ا  سح ت، ل-
 ؛ للأ جادالأهكاف اا ه كل  مل اتوم  ل ا  محكدة لتلا  ل تجو  -
 والج ا   والأداء وال،  الأغجاض اا اهكاف تلامح  ت كاج ل اا س التكلف    وتجو لت كاك  غجاض ا  سلا  -

    ل  .
وه ا  العكاك ل  الأهكاف الص   لعين ار زلني ا  ظم  تح    ا في إطهص اليايات الص تجاك  لأهداف: ا(نيثا

ذات  عال      اش تتلان   هذي ادهكاف تك،ش  ولكص  اا تجوت اتلاع  ا  ظم   اهكة لت     ا و كف 
 التاذ ا،قح ذل :  وال كلبمعاا  لع    

  

 
 .99  لج د س ر ذيجي   التخطيط الاستراتيجي والعولمةنادا  العارف   1

فالأهدا: المعايير التي تتسم بها (2-2) الشكل  

ت سابقة ين اعتمادا على دراساتصميم الباحثالمصدر:   
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 :الاستراتيجية والأهداف   مةنظالمطلب الثاني: رسالة الم

كد ولت كاك الأهكاف ادس ات ج   د ك   اوا اهكاف بح ث تتم   للتع إدارة  للإدارة ادس ات ج    لأيما 
   ص ل  د الأهكاف:ل  تعجار والتفص ل  جسال  ا  ظم  

 ( (mession of the organisationرسالة المنظمة: أولا( 
 ا    لد ال،   اد اك  اعك  ساس يلا  وللجغن ل  اش اليجض  ك ات جضغ و كت ا  ظمات ل  ا ل تح  ر

  التلااؤدتإ ا   الجسال  في  اكم  دور و 1ل  ا   واليجض ج   الجسال  بأنها اللا   في و ،د ا  ظم   وهكذا 
 : ادت  

 ما هو نشاط المنظمة؟  (1
 ؟ المستقبلية التي يمكن ان تؤديهاما هي الاعمال  (2

  ئ  ي  ة  كا  وتعتر  ا  ا  لك  ا تحتاة للتفا ل لد  ة لت   ر غايات ا  ظمات و هكي    وتحتل الجسال  لكاك
  ظم   اذ ل  ر لها الات  ع،ا العمل لست  ل   لت   ر الأهكاف الجسال  دل   لعمل اد جاد والأ لاا  في ا 

 2الت ظ م   ال الل . 
لد التل  ص لكص    ل  الكلمات ال،اق   و الك     ، تل م،ل   و العم،  و اش تحتتم   الجسال  لود ك ل  

لرقا   إا ذل     ص تتك،ش ل    جة واحكة تصر س   و ،د ا  ظم      ن و غ  لع كةتك،ش س ل  الف
ولا هص  هن   مالها و ك  ت ا  ل  ناح   قجورة ك ج الجسال  وإاصالها للم،مفين   ول  ناح    رج  ادتصال 

الكل اتكلن   » و,ال هص   ل  س  ل ا  ل،  ل س لج اهجا شجي  ادتصادت ا   رج    جسال     حلد ا  ظم  ل  نا
ل,ل ىك  ال      د وه، تلا  ل الح اة  ل  ا تعاللين لع ا   سلا "   وهص تتوم  الهكف ل  و ،د هذي ا 

بجم د   لهن ادتصالج ، ت ح ث إنهاللحلااب ال  كص     دوش الحا   اا الذهاب اا محادت تع ئ  الج  ك.. 
   . لات كلينلجل  ا   و جوضلد تخف وات  اهجل اطر الج  

 
1 Juach LR &gluech, WF, business policy and strategic management, 5th, ed ; McGrail Hill 

Int, Éditions, new York, 1988, 
2 Kotler., & Armstrong’s& Saunders, J.& Wong ”Principe’s of marketing”. 2nd, ed, prentice 

Hall euroup, London,1999, pp.87. 
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و  اء  ل  رسال  ا  ظم  تحكد غاات ا الأساس   وتصاغ  هكا  ا الجه لا    ل  مختلر ايلاد وال كل ادتي  
 1ا،قح اخ ،ات ا جت     ص اغ  رسال  ا  ظم . 

 نظمةلما غايات واهدافالرؤيا و ال( 3-2رقم )الشكل 

  ا تت، ع   التفك  ادس ات جص والجسال  كتاة الجؤياال تاهج ا لم،س ل   الجؤيا هص  اللاا ر اش  ات ين ل  ال كل  
ا  ظم  للملات  ل  والص في ق،ه ا ىك  ال  ا    اء غايات ا  ظم  الص تلاع  اا تح    ا اكلاجالا وكتاهج تحل ل  

  (  ول  SWOT,ل  لل ،ة والوعر ) والع،الل الكارل   ا تم  كاكات ت الو الع،الل اخار    ا تم,ل  للفج   
كاك الأهكاف واللا اسات الأرج   ,ل الجسال  ال،اق   لجشكا ول،  ا وحا  ا للأ جاد العاللين ل  ا ل    ل تح

للم ظم . الكلص  الأداء  لت   ن  دست كال ا يمع ار  إقا    ك  2زيادة يفاءة  داه ن  لها  ل سلا     فس ول س يل 
 . رصاهص لتك،ش ذات  عال   و نجا        اش تت، ج في الجسال   كةلأهكاف او تحمل كفس الجسال  ديا 
 
 
 

 
1 Pearcell, J: A ‘’ the company mission as strategic Tool “Sloan management review, 23, PP, 

15. 
 .52   2005  س ر ذيجي    لج ددراسيةية مفاهيم وعمليات وحالات دارة الاستراتيجالإ  ل ل  الكور  يجياز   2
 

دن،  حالات دراسية دار اليازوري العلمية للنشر ة التوزيع، عمان، الأر رياء مطلك الدوري، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات و ز  :المصدر
51، ص2005  

 

(vsion)الرؤيا

1 2 3 4 5

الاهداف  objectives

Goals  الغايات
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تم إ جاء بحث لك,ر لف ص   ا ج ل م  ال،يال   بما في ذل  ال  ث الذ   المنظمة:اركان رسالة  . 
ل  تلاع  ش ك، ( واست تج ل  ذل   ش الع ا ج الأساس     م  ا  ظم  تتDavid  جاي داف ك )

   :ل،قح في الجكول   ا ج  يما ياك  يما ه،
 .(: عناصر رسالة المؤسسة3-2)لجدول رقما

 التلااؤدت  الع صج
 ل  هن  م ء ا  سلا ؟  العم ء  -1
 لاهص اللالد واخكلات الأساس   الص ت كل ا ا  سلا ؟  ا  تجات -2
 اا  تت ا س ا  سلا   ل  ل تجا ا؟ ادس،اته  -3
 ا ا  سلا ؟ سس التك ،ل،    الص تعتمك  ل  لأا  لاهص التك ،ل،  ا  -4
 لاهص الت الات ا  سلا  نح، تح  ر الأهكاف اد تصادا ؟  جبح  ال  اء/ ال م،/ ال -5
 لاهص ال  ن وا عت كات اخا   ل  سلا  ول اخ  مل ا؟  الفللاف  واداكول،  ا   -6
  ؟لاهص  هن ك،احص  ،ة ا  سلا  ول اياها الت ا لا  ا ف ،  الذاتي   -7
 ؟ ،ر    ا  سلا العال  لك  الجم لاهص ادك  ا ات  الص،رة العال   -8
 لاهص اتجاهات ا  سلا  نح، العاللين بها؟  العاللين -9

 . 82,ص. 1999,  1المصـدر: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: الإدارة الاستراتيجية، مجموعة النيل العربية، القاهرةط
    لجسال  ا  سلا  هص يما الص:،ككل  ر ل الجكول اتوح  ش الع ا ج ا 

 . ما ياش ك،  نسلا  رش اع حا ا ن لوهن الذا   كف ا     :العمـلاء -1
 : ك،    ا  تج الك     اش تتم   بها ا  سلا   ل  غ ها.المنتجات -2
 الت ا س. : لكاش الت اء ال اهد لد ا     وه، لا اتن طجح اللالد      يجض الأسواق -3
مخج ات وذل  في   ،ل، ص في تح،ال ا بركر ت إلبر ا  سلا  في رسالت ا ا لات،  التك  دتحك :التكنولوجيا -4

  .تح  ر رغ ات العم ء الج،دة  العاهك  التكلف  إطار 
 ل  تحكاك لعكل نم،ها   ا  ظماتتحج  ل سلا   لأ : ال  اء وال م، هك اش ثا تاش الربحيةالبقاء/ النمو/  -5

 .  يبرص للم سلا   ش تحلاين  داءهاا برايم  دكتاة و   ة   اءها  برص ا 
مجم،ع ال  ن الأر     والأشكال اللال،ي   والتبرص تعتمبركها ا  ظم  يإطار   وتعنيالفلسفة والأيديولوجية:  -6

 .ا وص تصج ا ا وسل،  العاللين بها ل  ا ل ر ح ث   ا تعاللين



 التخطيط الاستراتيجي     الثاني                              الفصل 

-44- 
 

رسالة و 
اهداف

القوى في البيئة 
الداخلية

قيم الادارة العلياالتطور التاريخي

القوى في البيئة 
الخاجية

ع    ول اياها الت ا لا    بر،ر سبرما سلا  تعكس الجسال  مجم،   ل  الصفات الص ت،قح  ،ة ا :  الذاتالمفهوم   -7
ار ا   أة  تعمل  ح ث  ادكو اطاسم ا   التم     لع ا ياللاج     ا تعاللين  اك  اع  رق      كتا     ل  

 الج،دة...الخ. 
الص تجسخ في  ذهاش ا تعاللين لع ا ل,ل الومانات )ركلات لا   اكعكاس ا  وم  : و ,ل  لصورة العامةا -8

 ....الخ  ض هكايا فلت جوض ا ال  برد(  ك  عبر
)للاا ين  للات لكين   مبرال.(    ظم ل       لهن  ذا ال  اتالج مختلرالجسال   ص رت  : العـاملين - -9

  .لت كاك ط  ع  التعالل لع ن
للجغن ل  التكارل  ين الجسال  والأهكاف او يما    المؤثرة عليهما:  والعوامل  الأهداف والاستراتيجياتب.  

  ل  اردارة ادس ات ج   د ل  الجسال   مما ات لكاف ت  اش الأه ل     اتف ،ا لعظن الكتاب  ش  ا   اوق  ا سا  ا  اد
   لا   الصع،     ي    ل   جاءة كص الجسال   لعج    ، ا وقعف ا و  م ا ال،اقح في   اء الأهكافالفعال  ال

  وكت ج  1ه، هذا ال،احك. ول ود؟    ملاذ ال،احك د اعجف الع ؟ ال،احكفي ي,  ل  الأح اش   عج   اا  اذه  
اس ات ج ات    وت،   تك،ش  ادرة  ل  تحكاك ار جاءات  ا   ن واقح   مت ا  ا  ومات الص لكا   لذل    اش

اردارة لجا اة   و ل اللا         ما  ىتك التكارل ااوا اا الأهكاف وادس ات ج ات   الت ف ذ كظجا ل   ع  الع     
 لأهكاف حلا  الأول،ا . ا   ر كر ا  ل  تح 

اش تح ر ا ،ازك   ين و د    ادس ات ج  لت كاك  ل  ادار ا  ا  يص  ل  ا  ظمات ول:  لمؤثرةلعوامل اا -
. و ك  والت ي ل  ادس ات ج     و هكا  احا ات ورغ ات الجما ات ا تعالل  لد ا  ظم    ك وقد رسالت ا 

 2كاف ا  وم .   اغ  رسال  واه   لا    ,ل   ،د رهل   ر ع   ،لGluck&  juachويل،ا   حكد  ،ش  
 ن اردارة العل ا  تاراخ ا  ظم  وال كل التاذ ا،قح ذل :  ل    رار   (     ،  ال  ئ  )دار

 والاهداف (: العوامل المؤثرة على الرسالة 4- 2لشكل )ا
 

 

 
 .60لج د س ر ذيجي     وعملياتالادارة الاستراتيجية مفاهيم " ل ل  الكور   زيجيا 2و 1

. 

 .60وعمليات، مرجع سبق ذكره ص " الادارة الاستراتيجية مفاهيم مطلك الدوري،  زكريالمصدر: ا
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ال ،   ت كاك بجما   حمل   ذيه تحل ل ال  ئ  اخار    قجورة د ك ل  ا  وتتم,ل  قوى البيئة الخارجية: -1
 ظم  ل  ا ل ارذها   ظج اد ت ار   ك وقد الأهكاف ين لد ا ا تعالل  والأ واء واللا كات ن الأس

 . والجسال 
تحكاك هكف التأث  ه، الع     ين ل،ارد ال جي  و ،  الع  ات الكارل    ح ث    قوى البيئة الداخلية: -2

  استجا   لل ،  ال  ئ   الكارل ح ا ل  ر ل الت   ل،ارد  ي,ج  ل ر تعمل ال جيات الك  ة  ل  زيادة  
اقا   اا ذل  اش الع    لللا اس  الكارل   ت ثج  ل  الجسال  والأهكاف.    . كس ال جيات الصي ة

 1وتتأثج  اوا ل  ر ل  ،ة الع     ين ادس ات ج ين يأش ا  او يمم,لين لل،حكات في ا  ظم . 
  ص  ل    ص ال وا   جاللال،  ال  ن ت كل  وهذيت كل ادساس للم ظمات : ليالعا  قيم الإدارة  -3

يل حال  اش ال  ن   و ل ال,اك، ...الخ و ا  ادساسصواللاصء    الج ك  ص   ارة    ارت ار  ين  ا  ظم 
 ت    غاا  حتى اتن العمل بم تواها.

لاقص الاع  اا ت ،اج   والذ والأهكاف   الوه،  حك الع،الل ا  ثجة  ل    اغ  الجس  تاريخ المنظمة: -4
بما ا اس  مجتمع ا ا عا ج الذ  ا،ا   ا  ا لا  الو ا       وت ،اجها  م  الفعال   الحفاظ  ل  الا  سلا  لد  

 الت ،رات التك ،ل،   . إثج
 د  و    حا   وتل      والجغ اتتعمل  ل  تح  ر الأهكاف  هص الص    الفعال    ال جياتاختا   اش الأهكاف    وفي

ل  شجي  اا  رج      ت، ك ر      وا ،ا ريات  للجغن ل  ارت ف الج ات  الأطجاف ا تعالل،ش لد ال ج 
ا لاجن رسال     ول ظم د       بما  الأهكاف  ال جي  تحكاك  ا  يص  ل   لذل   ال جيات     و للاف  تصلح لجم د 

 الأهكاف  ل  الت  ر ل       رج .  وال كرةال جي  ل       
 الاستراتيجية:   الأهدافلة الى سالر من اج. 
سال  يما ذيجنا  ح ث اش يل لكاج    اش   ات ج   تحتاة ا  ظم  اا الج   ل ال،ل،ة اا الأهكاف ادس   ل

في ق،ه ا تحكد ا لا ول ات ال،ا     ا  بها  ي   انجاز تل  الأهكاف.   والصاعجف الأهكاف ا  ل،ب تح    ا   
اهكاف     التلا،ار  يأهكاف  ال،م ف     هكافوالأاف  وتتوم  اهكاف اد مال   هكلأالجسال  اا تكرة ا   وت ،د

و ت داد    الكلر ا ت ل ل   كد ا   عات    الأرلح لزدياد  د  و  ل  س  ل ا ,ال ت دا اهكاف اد جاد...الخ  اركتاة 
،ل  س،اته رار      درو  حص  في الأس،اته ا ل    ا   جته  كاكة ل  ا تحلاين ك،    ا  تج  او زيادة  ا   عات  
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لاتمجة لل جي   و الأهكاف هص زيادة حصت ا في اللا،ته   لا    الأهكاف تص ح اهكاف تلا،ا    ل  او ي  ا هذي
ا  ظم     ( لكل س تين15%)   ادس ات ج   هص غايات ىك    وت،   ا    ما الجسال   ,ل  للاف   الأهكاف 

 1. وحتم    اس ا اد انها تجت    ع  ات س     
 الاستراتيجية:  الأهدافا( نيثا
 الهدف الاستراتيجي:   يفتعر -1

م  إا تحكاك الأهكاف الص تلاع  إا تح    ا   يض ال ظج    ال  اع الذ  ت تمص إل    و لا    ل ظتحتاة  
،   ته،  ل   حجم   و للات،اي  تعتر  مل   تحكاك الأهكاف في ا  ظم  للاأل  ل م  وحاسم  لأنها يذل   

  يما تعجف الأهكاف  ل   اهج ا     ارك  الأهكاف ا كدة لد ال تالت ظ مص وال تاهج ل  ر ل ل  لال، ن الوت  
 انها:
 2كتاهج محكدة تلاع  ا  سلا  إا تح    ا في س  ل تح  ر رسالت ا الأساس  .  -
 و تح     ل  عل  ش تفل اج ايلال واليايات الص تلاع  ا  سلا  ل ل،غ ا  و هبرص    شبرصء تجابرك ا  سلا    -

 3. و الفج صللات،اها الكلص  
 مل   تحكاك الأهكاف ت   إا اليجض ا جت   بما    ال  ا       مل    إشىك  ال ،ل   التعجافين ر ل  ول 

 و الأك    وا  ا  الص ا ج ها لد تحكاك الأول،يات الص    ال ي    ل  ا لت   ر الهكف العا  ويذل   جوع  
 ا ا ا  تلف .إدار ل  و ال،يا

اش تت، ج    ا  كة   و   و مل  تك،ش ذات سمات  لم    ص توع ا ا  سلا ل  الأهكاف اليما اك      
 4: وهصشجوط قجورا  

   ت اس  هذي الأهكاف لد تفص  ت ول ،دت ا  اج ال  ج  في ا  سلابر  )لبركرا ء   : القبول •
جا   ك ت،لك ردود  هذي ا ،ارد ال   ولصالح هتمالاتا و    نو  براللين( ح ث  ش الأهكاف الص تت ا ض 

 ؛  عل  كلا  

 
 .71لج د س ر ذيجي     وعملياتستراتيجية مفاهيم الادارة الا" الكور   ل ل زيجيا  1
 .23.   2001  ارسك كرا   الجالع     الكار والعولمة الاستراتيجي التخطيط   العارف ناد   2
 .264..  2002ادسك كرا . لل  ج  الجكاكة دار الجالع     والادارة التنظيم ياتأساس   ر  ك اللا     ،   3
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    ش تعكس  مل     اغ  الأهكاف  ك   و ،ق،ح لا الذ     تح     ولتبر   : للقياسقابلية لا •
 ؛     ش تك،ش الأهكاف محكدة في شكل ر مص ولجت    بآ ال زل    محكدة

الص  ك تحكث  لتفا ل ار ا  لد ا تي اتل  ل ا       ش تك،ش الأهكاف ا كدة للا  ا: المرونة •
 ؛ ئ  الكارل    و اخار    للم سلا  ل  للابرت،  ال  

    ش تك،ش الأهكاف واق   ولف ،ل  ورا   لكل ل  واقبر    ا ول فبرذ بها   : والفهمالوضوح  •
 ؛و  برذ الك, وش  ش تك،ش الأهكاف لكت،   و لي  واق   لتعارف  ل  ا

محكدة. ولهذا ا ال  ل     ع صج ال ل      بم،ا  ك ز :     ش اتن ر   الأهكاف الزمنر بعنصالارتباط   •
س ،ات ت جا ا( و هكاف 10- 5تي  ت  في مجال زلني ط،ال )هبركف اس ات جص ذل  الهكف الذ  تك،ش  

 ؛ س ،ات(  و هكاف  ص ة الأ ل )في حكود س   ت جا ا(5-2لت،سبر   الأ برل ) 
 ؛    والظجوف اخار    للم ظم ي الأهكاف وارلكاك ات الكارلن هذت ه :القابلية للتحقيق •
ىك   ش تك،ش الأهكاف  الل تحف   للأ جاد في ا  سلا   لذل      ش تكبر،ش الأهبركاف   :التحفيز •

 برع   لل كر الذ  تجعل الأ جاد ا  ,،ش    الت ك  لت     ا ولك  د تك،ش للات  ل   ت عث  ل  
 .ة ت د  إا ار ال وال ل ادبركا ل   ارح براط  و سبر 

 يجية:  الأهداف الاسترات تصنيف- 2 
تلاع  ا  سلا  ادكتا    إا تح  ر  هكاف مختلف   لا   ارت ف لصالح الأطبرجاف التبرص لهبرا    بر  بهبرا: العمال 

 .( ... الخ.  عج..اللا )ال     والت ف  (  ا لات,مجوش )قماش الأرلح(  ا لات لك،ش )تحلا  ال ،    لد ت ل ل 
 غل   تماد  ل  ا في تص  ر  هكاف ا  سلا   إد  ش   الص اتن ادس ارتلف  ا عااو ل  هذا الأسا 

 1:التصبر  فات د تخجة     عض ا عاا  ك،ردها   ما الص
 

 أهداف قصيرة الأمد واهداف طويلة الأمد:   . أ
في حين   لت ف ذها  و ات ط،ال  الألك  تل  ف تلات لان ا  ظمات غال ا  هكا  ا حلا  ال ل    عض الأهكا 

الأهكاف  ل  حلااب  وتت لان رنجازها ف تت ل    ة  ص ة او لت،س   الألك ال عض ادرج ل  الأهكا 

 
 .265  . .2002ارسك كرا     الجكاكة لع  الجا  ص  ت   لكرل    التسويق    ك اللا    ب   ر 1
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العل ا  والأهكاف  ص ة الألك تك،ش تك،ش  ل  للات،  اردارة  لكالت لا مات اردارا  ل,ل اهكاف ط،ال  اد
 سلا . ا   ل  ا لات،يات الكك ا في  

 على أساس معيار الوظيفة: . ب
  اهر إار الأهكاف حلا  الأ لاا  وال،مص  وت 
 . هكاف إكتا    : ل,ل زيادة اركتا     ت ،اج ا  ت،ة تحلاين طجته...الخ - :
   هكاف تلا،ا    : ل,ل زيادة ا   عات  تي    ،ات الت،زاد…الخ. - 
  .لح،ا  ...الخر وا لأ ،  هكاف إدارة الأ جاد: تخ    العمال   تحكاك ا  - 

 عامل مع المؤسسة:أطراف التعلى أساس  جـ. 
ذا الأساس ىك  ذيج  هكاف الاتمد وا تم,ل  في ت،   سلد وركلات بج،دة و سعار ل اس   وت،    ج     ه ل 

ويل  ،ل   الحك مل للم،اط ين والحفاظ  لبر  ال  ئبر    قبراف إلبر   هبركاف ا لاا ين والعم ء وا كاجا  والعاللين و 
 .لل لد ا  سلا الأطجاف الأرج  الص تتعا

 التنظيمي:   يار المستوىعلى أساس معد. 
ره لا   وهص تل  الأهكاف الص د تحتاة   ا  سلا  ) هكاف هكاف  ل  للات،  هص الأهكاف و ر هذا ا ع ار 

ال  اء   ال م،   التبركل ل  بر  س   و ،دها  ل اكتف   ذيجها ل,ل )الأرلح   ار( وتلام   هكاف  ستمج وادإلبر  
الأ لاا   و     ( اس ات ج  . للات،   ال،م ف      هكاف  ل   إدارة  )اردارات  اركتاة   هكاف  إدارة   هكاف 

 . (.التلا،ار...الخ
 ه. أهداف كمية وأهداف وصفية:

 مال الأ  ر ن  ىك   ل  هذا الأساس ارشارة إا الأهكاف ال ا ل  لل  براس    التع  برج    برا بأر ا  محكدة )زيادة
 .تح  بر ته الجابرادة التك ،ل،    في   ا   ل ت،ة لعين  ل ( واهكاف و ف    ل     برل  %ر ل اللا   ا   4  لا    

ل ما تعكدت لعاا  تص  ر الأهكاف إد  نها ت  صج  صف   ال  في  هبركاف ا تصبرادا     إك  مما س ر ىك  ال ،ل  
   مجتمد.للتعلر بملائ،ل ت ا اد تما       تتما تتعلر ل جدود اد تصاد  للم سلا  و رج  ا 

ف .د الت اراج ووساهل    علية:أهداف رسمية وأهداف  للجم ،ر  ر  ا  سلا   ت  جي  بما  الجسم    الأهكاف  تتم,ل 
 1اد    الا الأهكاف الفعل     ص  كرة ا  ظم     تخص ص ا ،ارد وإدارة الأك   . 
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في   و   اتتحكيات  ت،ا   ادهكاف ارس ات ج    كة :يجيةالتي تواجه الأهداف الاسترات  التحديات-3
 1: في   صجا  وتتم,لبم,ا   سبرمات  وهص الحاذل لد ال جش 

در،ل ل ظمات الأ مال ال جش الحاد  والع جا  يأتي محم  للعكاك لبر  كتبراهج  إش التغيير:زيادة معدلات   أ. 
 كسبر  ال،راث بر  في  ،لات وادتصادت  وتحكيات اله علرة ا اد تكارات والأك    والتفا  ت الكول     ظ ،ر ث، 

ل،ر لبرا هبرص إد  ل,لبر    ،اش واركلااش  و وايا ادست لااخ  وادكفتاح ار  لص  يل هذي الأ ال  ات والح
 ؛ لت كيات

لذا  دا  ا  ك ال جش الحاذ ل ا لا  شكاكة كت ج  زيادة ا عال ت الكول   والع،   اد تصاشدة المنافسة:  ب. 
العا    حتى ىك  ن ال جاح في التعالبرل  لأس،اته ت ،ر ا  اس ات ج ا ن ك   اغ      ش اجا ص ادس ات ج ،ش  

لع ا  والحص،ل  ل  حص  ل  اللا،ته  ول  اتأت  ذل  إد ل  ر ل  مل ات ار كاع في ا  تجات و مل ات 
 . وغ هاوالتلا،ار 

 ،ل،    لل ص،ل  لبر  ل بر ة   ظمات  ل   عض الأسال   التك  ا  اك لتعتمك العك التغيرات التكنولوجية: ج.
الاتمج طبر،ا   لابرجع اش لبرا  بركث   لا   تلا ن في س  ج ا  ل   حك ا ،ا ر زل  ا  و لكاك ا  ولك  هذا دت ا

 ؛ التي    وتجك تل  ا  ظمات كفلا ا ل ال   لل  ث    ل  ة ت ا لا    تك ،ل،     كاكة 
 ل،   سبر،اء ياكبر  لادا   و  عض ا ،ارد ا  ش نجك ككرة في     ح ل  ال،ا د  احة وندرتها:المتارد عجز المو  د.

توح ذل  في  عض الكول  حتى في ال،ديات ا ت كة الألجاك     ا ،ارد ا اه بر  وال ا           و   جا   وا
   ات ج   للكر،ل فيبركاد ارسبر إ اتلان و ج   عض ا ،اد اليذاه     ,ل تحكيات ل  الوجور  ل،ا  ت ا حتى 

 ؛ ال جش ال اد 
في   ئ  الأ مال الص تت،ا ك    ا ا  سلا  ال بر،  زادت وت برجة الت الفبرات  يقا:رة فكرا وتطبعولمة الإدا ه.

  اد تصادا  وهذا لا  عل ل  العا   جا  واحكة  وللتاذ زيادة للات،يات ا  ا لا  العا  بر  وذلبر  ابرك ، إلبر 
 مجادت الت   ر اد تصاد  واردار . ت جص  ،ا    هذي الت كيات في دهتما   ت م   الفكج ادس ا رة ا قجو 
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 المبحث الثاني: ماهية التخطيط الاستراتيجي 
للم ظمات حتى ت،ا   ا ،ا ر الص ت ثج   الجئاس    اغ  الت،  ات   ل  للاا كا  اعتر الت     ادس ات جص

تح  ر الأهكاف او  او ي ف   تعالل لد ل،اكد    اا ت، تلا  ج  ل  الع  ات الص  ج    والج،ه ل  ي انها  
 . فج  الص تع،د لل فد ل  ظم   ل الادستي

 المطلب الأول: تعريف التخطيط الاستراتيجي ومراحله

ارد لل، ،ل إا  رسال  ا  ظم  او تأل  ات للم،  وتحكداعجف الت     ادس ات جص للعمل   الص تود ادهكاف 
 للمجحل  ال ادل . وس است ا ور   ا واهكا  ال  الجسا  ت ،ره، العمل   الص الت     بمعن اش اليايات 

 س ت جته اا ك أت   ود:
 التخطيط الاستراتيجي:   نشأة-1

  ك أ لص لح الت     ادس ات جص في اخملا   ات  واكت ج است كال   ين ل تصر   ك اللا ع  ات ل  ال جش 
لج،اب والع ة ال افي لك,  ل  ا  ك ت لش الت     ادس ات جص ه، ا   الع جا   ور ل تل  الف ة ا ت ك

ات. وت،   الك,  ل  ال جيات ادلجاك   لف ،  الت     ادس ات جص ولك  سج اش  الص تعاني ل  ا ا  ظم
 اء لص لح  ت تج  ،اهك  ال    وتم إ ادة احلا تم ر و  ر ل   ك ال,ماك  ات ي ماذة الت       ا ت ،   د

ادس ات جص  ل  ك اته الت         ر ل   ك التلاع  ات وال ،  د ت ال  ارس  مل   الت     ادس ات جص
وفي ال،ا د ت، ر        واسد في  ا  ول ومات اد مال  ول  ا ل ومات وشجيات تك ،ل،  ا وكظن ا عل،لات

ل اراة يجة   جي    الا يما ه، الحال في  لل  ل  انها ر   ل اراة (strategie planning)ر   اس ات ج   
 1. ك  ا  ظم  ر     كة للت ا سال ك      اش اك،ش ل

 : التخطيط الاستراتيجي تعريف-2
  جز هذي التعجافات  ول   كة تعارار للت     ادس ات جص  يم كت  ل  ت جته  كة لح,ين ولفكجا ل ك  

 ا الص: لك ك  

 

  الجم ،را  اللا،را     اللا،را  ل  ل  ،رات الجالع  اد  اق    المعلومات من منشورات الجامعة الافتراضية ثقافة الاجازة في  الج  مجك الصا ،ر  ر ك  1
 .10   2008العج    
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  اكت اء للاار ا لات  ل  وه، اتوم ار ا  ظن   أش ل  ح للعمل فيى,ل الت      مل   التفك  وال ج  -
ا مك   وا  تلف    ،  مل ذهني الا ر العمل   او الفعال   ا جاد تخ    ا   ال كاهلل  محكد للملات  ل 

لتيذا  ل  ا لد ادستفادة ل  ا عل،لات ا وت ف ذها    ،  عال   ادارا  للاتمجة تخلر ادستعكاد لل    ال ح   ز 
ل ك ت لع    في طجار  ل،غ ادهكاف  والات ك الت      كاف محكودة او حل    وا،   تح  ر اهلاكالع

 1ادس ات جص ال الل اا اهكاف ا  ظم  واس ات ج ا ا.
  دش لجحل   واعك الت       صجا  ساس ا ل    ا ج اددارة ول   ول،ا   ل  و د   ا ج ادرج  -

ال جارات ا تعل   بما     مل  وي ر اتن ولتى اتن   ف ذ     مل والذ  ا ت ص لتخاذالتفك  الص تلا ر ت 
  ، اسل،ب تفك  للملات  ل واستعجاض احت ا ات ولت ل ات هذا ا لات  ل ومجو   حتى ىك  ق     ذل  

 2.التصج ات الحال   بما اكفل تح  ر الأهكاف ا  جرة
كا  ا ورسالت ا ل  ر ل ل  ردارة ا  ل ظم  الت   ر اهمل   الت     احك  الوجورات ال ز تعك   -

اخ   والرالج لت   ر كتاهج لع    لست كا  إلكانات ول،ارد محكدة  ا كاد وت ف ذ ولتا ع  وت   ن مجم،   ل  
  ك،ش الت      ا   وتتمك  ا  ظم في مل مجوف   ئ   اهم  س،اء في   ئ  ا  ظم  او ال  ئ  اخار   لها لكص ا

 3 ا.تل  ا تي ات ال  ئ  الص تتعالل لع ا بما   ر  هكا  ا ورسالتل  التفا ل والتك ر لد رصاهص 
ه،  مل   ل ظم  تعتمك الأسل،ب العملص في الكراس  وال  ث    طجار التفا ل الح   ص لد ل ك ت  -

وا ع     ا  اخ      إطارعمل  ل  ا كاد  والكاك ات   وال  ا ،اردج الك  ر  الاتمد  وال  اس ال،ا عص دحت ا ات  والحص
الت م      للت ف ذ     ا ل اهكاف  ا تاح  لت   ر  اول،يا ا في ق،ء ادلكاك ات  الاتمد حلا   احت ا ات    ا ل  

ووق اخ    ورسن  الأهكاف  تحكاك  ح ث  ل   الفعال   واددارة  الت      في  اسل،ب  كاك  وه،  د  ال الل   
 4.  ف ذ ول  ا ،  للت ف ذاللا اسات والرالج وا جاءات الت

عك الت     ادس ات جص في  ،رت  الج،هجا  سللال  ل  ا  ا  ات وال جارات في  اذي الجؤا   ،ء هفي ق -
لا  ين  اكعص ال جار وا كراء في يل للات،يات ا  ظم  ح،ل لا ه، ل ن و قجور  لها   لأك   كد للاار العمل 

دساس   في  مل ا كاج في ا  ظم   عك  دارا    وه، ال،م ف  الأوا وا  ل  زيادة الكفاءة والفا ل   اد    واعمل 
 

    .89  1991 يكاد   اخل،د    ل  ع  1ط   الاعمالى اداره بالتركيز عل الإدارةمبادئ  حلا   رل ل محمك  ال ماع  1
 .138 1980  دار ا عارف  التربوية ةالإداري الأصول  حمك    ال     صم   وحلا  ل اوع إ جاه ن  2
 .30   2009  دار العلن وادىاش  يفج ال  خ  1طتعل ن وا تمادي    و ،دة اللاستراتيجيالتخطيط ا لص  سال    3

4 http: www.Schooler.google.com/ur4 /2006 . l:20/05/2022  20:04 كلا   الك وك   ل  ل، د. 
 

http://http:%20www.Schooler.google.com/ur
http://www.hrdiscussion.com/hr4521.html،16:44،نسخة
http://www.hrdiscussion.com/hr4521.html،16:44،نسخة
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عا   ،ا    ل،ا ر ا لات  ل   والت     ادس ات جص اجي   ل  العمل ات واد جاءات  وقد اس ات ج   واق   ا 
ادك    وت ل ن    كاهل وتخ    العمل وت   ر ولجا    ا تعل    ت كاك الأهكاف .  وتحكد ادحت ا ات وا اد ال 

 1وتحلاين اخ   والرالج ا لات  ل  . كتاهج الت ف ذ
التعارار  ل  اش الت     ادس ات جص  مل   د ك ل  ا لأ   ك ط ا  ال ما ياش ك   شجي لات لص ل  هذي 

ال جيات     (   ، اعتر  ساسالخ  تجارا    ا     تجارا ...)ركلات   الص  هذي   ، الاا ك في اتخاذ ال جارات 
الاع     الذ   ر تلامح بإ كاد التم, ل ا جغ،ب     لل،قع   ا لات  ل  دتخاذ ال جا  مل   رسم    ي  و ادهكاف   تخك   

 ال، ،ل ال  .   جي  كف الاا ت ك ل ا لات  ل الذ   
 التاذ: لف ،  الت     ادس ات جص في ال كل  واتل ص

 يط الاستراتيجي تخطال (: مفهوم5- 2)الشكل 
  

  

 
لل  ج والت،زاد   ماش  ته   ال،را1ط  المشاريع التنموية إدارةالاستراتيجي في  ط التخطيذياب اليجاج    صشايج محم،د اله ص  سال جشاه 1

 .48كص2014

ستراتيجيمفهوم التخطيط الا  

 www.slideshare.net/ASDMASR/ss-60080954،نسخة الكترونية من موقع   18:34،.2022-03-11المصدر:

 

اف بعيدة تحديد اهد
 الاجل 

رسم الخطط الكافلة 
 بالوصول 

تخصيص الموارد المتاحة  الفرص  إطارمن  
ةالمنظم والمخاطر في  

 البيئة
الداخلية 

 البيئة

لموارد البشرية ا
من المالية 

داتالمع  

 الخطط
 التنفيذية

تصميم 
مستقبل 
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 : احلهمر و  التخطيط الاستراتيجي خطوات-3
 ل،ق   في ال كل التاذ:  وهص: أ. الخطوات 

 أساسية للتخطيط الاستراتيجي  (: خطوات6- 2)الشكل 

 اعتمادا على الدراسات السابقةالمصدر: اعداد الباحثين 

ارة    ص ت، ل إا الهكف والذ  ه،   ال     توم  الت     ادس ات جص وقد تص،ر للات  لص للأك
ل تح  ر  ل ال  ا في نهاا  لكة لع    وك اط لجس،  ا ،د إا غاا  تت  ر ل  ر  كت ج  محكدة اجاد ال، ، 

الأهكاف الص ت ،د ال  ا. ولا اخ   اد  جض  ا     ش ت ،     ل  ر ،ات في ا لات  ل لت   ر ذل   
 1ل  هذي اخ ،ات: و  الهكف 

 ؛  ا وكتاهج ا ا ت، ع  الص ا،د ال، ،ل ال  للأهكافالت كاك الك  ر  .1
 ؛ تحكاك ال،ا د الفعلص ل  الأهكاف وك اط ال ،ة والوعر ادلكاك   تح    ا .2
 ؛     ا   ل اهك للات  ل   س  ارا،هات  مل ا عج   ال  ئ  ومجو  ا الت      ؛وقد الفجوض  .3
 ل   ويفاءة لت   ر ادهكاف ل  ا واست عاد غ  تمل  وارت ار الأي,ج  ا . تحل ل وتحكاك  كاهل العمل ا 4

 .ا  اس 
 
 

 
   144-143    2005  دار حالك لل  ج والت،زاد   ماش  ، تطور الفكر والأساليب في الإدارة     ص  ر لع بيا 1

 

التحديد الدقيق 
للاهداف 

تحديد الواقع 
الفعلي 

وضع الفروظ 
التخطيطية

تحليل و 
لتحديد البدائ
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 ب. المراحل: 
 1هص: ىج الت      ،    ا  بمجاحل لتعكدة 

 ؛ ا  ظم  دراس  وا د ا  ظم : اعني دراس  اخ   اللاا    وتحل ل ال،ا د الفعلص ودراس    ئ  .1
للا اس   واد تصادا   ا  ظم  اد تما    وا  يات اعني اهكاف وغا وادهكاف:وقد اليايات  .2

 ؛ لهاوادهكاف العا  
   مل ات( ركلات  )اك    اج   تحكاك ا صادر  الأهكاف:وقد اس ات ج ات لت   ر   .3

 ؛ ذل  ل   ،ی   جا  دزل  لت     اا  ل،ب ال، ،ل إا الأهكاف وغ ها و 
کل    وت ،يم  كاك اخ ارات ا  تلف  ت  ت م   مجم،   ل  ال كاهل لل، ،ل إا الأهكاف  وذل  .4

 ؛ كال ل  ا
تفص ل للمجاحل ال،ا   ال  ا  بها وتحكاك ادحت ا ات وا  ا  وت،  تات  الت ف ذ:وقد ر     .5

 ؛ لجحل  لل، ،ل إا الهكف ا   ،د  ا ا  يل
 ؛ ت ف ذ لت ،ال احت ا ا ا ل   ،ی   جا  وللاتل لات لادا  و مل ات  تخ     :وقد ل،ازك   .6
وا  حا  للأر ار ش  مل   الت ،يم ت ك  لد  كاا  العمل ت   ا  :الت ف ذ ر   لت ،يم ر   قد و  .7

 لها.
 ا  ل،  . ا ك  الت ف ذ  عك الحص،ل  ل  ا ،ا    ل  ا جا د وت،   ا ،ازنات   اخ  :ت ف ذ  .8
 : 2جص ات  ر ع  لجاحل لعمل ات الت     ادس  )  David) &robert  دا  كرو جت و  اودفي حين 

 واخار   ؛  ال  ئتين الكارل  تحل ل  وا مل ت جص:ادس ا .الت ل ل 1
   ؛والأغجاض الأهكاف  وت،قدتصاغ الجسال  او الفللاف    و    ادس ات جص:.الت ظ ن او الت     2
 الت ف ذ؛ ا لات كل  في  واللا اسات ادس ات ج اتاتوم    الت ف ذ:.3
اللال  ات لت ،   عمل   تص    ا ل    وت   ص   ن الأداء ادس ات جصت  وت مل     ة وا تا ع :. الت   ن  4

   .ر ل التيذا  العكلا  
وه، كظا    لجحل  يل   و  اغ تك،ا    وات، ر  ل   لما لش ه ا   ص  ره لاص اج   تل  ا جاحل 

 ت،ق    في ال كل التاذ: وس تنا عل،لات اخا  للت     
 

 .72-71  2000ج العج   ال اهجة    دار الفكالرقابة لتعليم والتعلم: النظرية والممارسة  إسماعيلجص  احمك ح 1
2 Robert A. Pitts and David Lei, strategic management: Building and sustaining competitive 

advantage, (USA West publishing company), 1996, P9. 
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 ستراتيجي الا راحل التخطيط م(: 7-2)شكل رقم
 

 

 

 

 

Source: Robert A. Pitts and David Lei. Strategic management, loc. cit.p09 

 

 

 

الت ظ ن او الت        ات جص الت ل ل ادس
 ادس ات جص 

 الت   ن وا تا ع    الت ف ذ 

 ال  ئ  اخار    
  ج  و كاكات 

ال  ئ   
 الكارل  

ك اط ال ،ة  
 والوعر

رسال   للاف   
  ال 

 )ااكال،   (

اهكاف  
 واغجاض 

 عك ادرت ار  
 ادس ات جص 

للع،دة اا اخ ،ات  
 ادوا

 

طلمعلومات الخاص بالتخطينظام ا  



 التخطيط الاستراتيجي     الثاني                              الفصل 

-56- 
 

 التخطيط الاستراتيجي لإدارة كفاءات الموارد البشرية: نموذج-4
ا ،رد   ال م،ذة لست كا   الامح هذا  وا ع كة  ا لات جة  ال  ئات غ   ال م،ذة  كة ل ايا ولد ذل    فص  لهذا 

د ال  جا  ت ،اج إلكانا ن و  ر رقاهن في العمل.  فص ا  ظم    ير  يما ات ح للم،ار   ل  ال  ج   كفاءة و ا 
الص تلات ك  تخ    ا ،ارد ال  جا  اك،ش ا ،مف،ش  ادرا   ل  ا  اري  ا  اشجة في ت ،اج ر   ن ال،م ف     

 ارا ن إا درا  اهتما  ا  ظم  بم  إول اري  لعار  ن وتع ا  ررا ن التكرا    في ال،ماهر ا  اس   وس،ف ا د
 ال كل ا  ا ل ى,ل تخ    هذا ال م،ذة:  وفي 1تحلا  الأداء في العمل.

 تخطيط الموارد البشرية  : نموذج(8-2) الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   stratevبح،ث لت كل  في اد تصاد واس ات ج ات اد مال  مخر   مجل   الاستراتيجية للموارد البشرية للإدارةالنماذج النظرية المفسرة    وه    ل ك 1

 .46   2022.12.30ج   الع  للاتيانم  الج اه

 المقارنة العرض من الموارد البشرية

ارجيةالبيئة الخ البيئة الخارجية  

ةالاستراتيجيالأهداف   

 الطلب على الموارد البشرية

يجيالاستراتالتخطيط   

Source: Mohamed BAYAD et Guy Arcand et Michel Arcand et Michel Arcand; Gestion 

Stratégique des Ressources Humaines: Fondements et modèle ; Revue international des relations 

de travail, Volume : 2 Numéro : 1 : 2004 ; p : 81. 

لطلب أقل من العرض 
ية الموارد البشرية استراتيج

ي التقليص من الوظائفه  

الطلب يساوي العرض ال 
 يوجد نشاطات خاصة

العرض  الطلب أكبر من
رية استراتيجية الموارد البش

الاستقطابهي   
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 1ا:غ   ش هذا ال م،ذة اعاني ل  العكاك ل   و   ال ص،ر ل  
 ؛ت  ل  حلااب الت ف ذاجا ا تن تخ    ا ،ارد ال  جا  للت    والت ك -
   ا ،ارد ال  جا  ه،  مل    ،اءل  ا ،ارد ال  جا  لد احت ا ات ا  ظم   مما  ك اتعارض لد ر  -

 ؛الأح اشفي  عض  اركتا   
الج،اك  الكارل    ل م اخار     ادس ات ج   ل   الأول    ا ،ارد ال  جا  اجي  في ا  ا  تخ -

 .للم ظم 
ا  ال م، للم ظم "  إا  ش ا  ظم  هص في ح     الألج مجم،   في يتابها ال    "كظج   ني(   ك  شارت )لر 

ل  ا ،ارد ا ادا  وال  جا  ا  تج . واك  ل  الوجور  ادهتما   تعل ن وتكرا  ا ،ارد ال  جا   ل  ن  ساس ال م، في  
التفا ل  ين   ئ  ا  ظم   ئت ا اخار     ( و ر قع – لكارل   ) ،ة  ا ا  ظم   وت ،   كجة ال م،ذة  ل   ساس 

مخاطج(. وللتاذ  اش تك،ا     اس ات ج   س،اء ياك   ل  للات،  ا  ظم   و ا لات،  ال،م فص   – ) ج   
ا ادا    ا ، ،دات  هص يل  وا ،ارد  ل،ارد.  ل   ا  ظم   لا  لك   ر ل  ل   )ات كد  وغ  وال  جا   ا لم،س  

 2ا لم،س (. 
ا ،   ارد  اعتر  لل جيات  ت ا لا    إذا ياش بإلكاشل  ة  التعالل لع ا   كل   ول ل    دكتا     ال جي  

ا ،ارد الأرج  ت ا لا   وتفا ل ا لد  ال  جا  هص الأهن في مجال ايتلااب ل  ة  ا ،ارد    ل ا لا  ا  بح ث تعتر 
ح،اس     )   ل  ا ،ارد ا ادا   ص،لا  ا لا   ك تلات  د الح       ال جيات ا ،رد ال  ج   هن ل،رد    اش  تاز  

ل,ل ا ل,ل ال جيات الأرج  لك  ادرت ف اك،ش في ا ،رد ال  ج    ، ل  ة    ادت   ا     شاح ات ك ل...(
 را  .

 
 .49-47 ذيجي      ر  لج د س  ارد ال  جا ادس ات ج   للم،  للإدارةال ماذة ال ظجا  ا فلاجة وه    ل ك    2و1
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 التخطيط الاستراتيجي دوافع واهمية :المطلب الثاني

تي ات  ث الاع  اا است جار ا   حواخار    اش الت     ادس ات جص اجي   ل  ادهتما   ل  ال  ئتين الكارل    
  والعمل   ا لات  ل   الص ت ثج  ل   داء ال جيات اركتا    في اد ل ال ،ال  لد اد تماد  ل  الأسال   العلم    

 الت     ادس ات جص في:  ودوا دالص تلاا ك في اتخاذ ال جارات  ح ث تكم       
 دوافع التخطيط الاستراتيجي:  -1

الت     ادس ات جص  وللت ،رات ا تي ة الص ش ك ا ا  سلاات   ة الص حو  بها دراساتك   اش الأ    ال
و   ال اح,ين  ا ت ااك  ادهتما   هذا  اذ  اد  ادس ات جص   للت      الحا    زيادة  اا  د د  الجسم     والي   الجسم   

و  ك ارتلف  تل   دوا د وراء الحا   ل    كة  ا  ظجا  اا لعمل ات الت     و اردارة ادس ات ج   اا تحكاك  
الكوا د لرت ف و  ات ال وج وادنماط ال  ص   لهن        عض ارداراين للت     ادس ات جص  بأش  
    ة الت     ا جي   تت ن دولا العمل ا لاتمج  ل  ت،   رلف    ط،ل  ل  ا ك  الت    ص للم سلاات  

 1: اا الخ واللا   في ذل  اع،د.. اللا اس   و اد تصادا  .. 
 ; تجاين  ا كة  جاو  ل  ا عل،لات ✓
 ؛ ا  اك ل  الف ن للع  ات اد تصادا  واد تما    ل كة إس الا ا     ✓
م ،ر الجاك  ادلك وني واتلااع ت    ات   مما ياش إاذانا  ع ك  كاك للتعالل لد ال ظن وال ماذة  ✓

 ؛الكم   ا ع كة
الحادة في العا   د د اا الحادة للت     اس ات ج ا و ر  ادا  والي  اد تصادا  تص جوز ادزلات اد ✓

 س  ارا،هات للات  ل   ولتج ه  ل  ا ل حل ا.
و  كلا كل ص كظجة  ل  لا ورد سا  ا    ج  اش تجي   اهن الكوا د  ك انحصج في الكن ا عل،لاتي  وت   ات الحاس  

ت كيم لعل،لات  التعاللد   ادلك وني في  ادزلات        وسل م    ك  ت, ي  الذ   وال لر  ا عل،لات   لد  اهض 
  اج  في  وقجورة حل ا  س،ءا  ين الكول ياك  ا   ين ا  سلاات ا      ما لعا. اد اش ''سعك غال  ياسين''

   ين ج ادس ات  دا د ي   اا   ا  والكول   ا ل    اللااحاتفي  واد تصادا اللا اس    ا  ا لاات

 
 .28   1985  وت  لجي  دراسات ال،حكة العج     2  طالعربيصور المستقبل ، سعك الكا  ومجم،   لح,ين إبراهيم 1
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 عالج  وقاع ل سلاا ن و كد في  مختلف    اديات  وت ،اجهاغ  ر   اس ات ج   يف ة   ل    ا واللا اس ين
 1:ق،ء ث ث لتي ات

اللا اس     وا  سلااتالتك ،ل،  ا بم,ا   العم،د الف ج  للكول  ىكوشاذ  المتغير التكنولوجي: . 
دش التك ،ل،  ا في تي   وكظجا ال  اء  وقجورة   ا لاالت   ا   ة ل    ج  تح  ر  وتت، ر واد تصادا   

 والف ل. للاتمج   اش  ك  ل،اي ت ا ا ،د اا الو اع 
   ني في تل      و  كلالحا   لعم ات الت     ادس ات جص   سفج :والثرواتص في الموارد قالن .ب

 . وا لات  ل  ادحت ا ات ادل  
 و ك تلا،د    ا ا عج     عات   ا    اا مجتمعاتتمل  مج  التحول الكبير الذي شهدته المجتمعات: . ة

 ادست جار في  وقاع اللا،ته.
  اع ال جار  ، ف ن للا ولين      ول،ا ر  وا  سلااتتت اول الت كيات الكول   الص تجا   الكول  و  كلا

و  ئت ا       قجورة ادهتما      للإ كاد اس ات ج ات لعكج  في ذل    إك ا ادس ات جص  مل   الت     
 2كيات والت كاكات الص تخل  ا مجوف ال  ئ .  ،ا    الت 

 أهمية التخطيط الاستراتيجي وأهدافه:  -2
 3: وتتم,ل فيا ود الت     ادس ات جص ل ظمات الأ مال للفكج الجه لاص ل  

  سلا     ا الاا ك است كا  الت     ادس ات جص  ل  ت، د  عض ال وايا الص ىك   ش تحكث دارل   ئ   -
 ؛تي اتار    ووقد ادس ات ج ات ال زل  للتعالل لد ل,ل هذي ال وايا ولا اصاح  ا ل   و في ال  ئ  اخ

اف ك الت     ادس ات جص في إ كاد الك،ادر للملات،يات اردارا  العل ا وذل  ل  ر ل ل اريت ن  -
 ل  سلا ؛ را   ل ا تج  ت ن إا ل ا   إدا  اتنوتكرا  ن  ل  التفك  وا  ايل الص ىك  ل،ا  ت ا   كلا 

يما اف ك الت     ادس ات جص ا كراء  ل  وقد الأول ات ا  هم  للتعالل لد ال وايا الجه لا  ا  جوح    -
 ؛ لال ن

 
 .23.  1998  العلم    ماش  دار ال ازور  ةتيجيالإسترا الإدارةسعك غال  ياسين   1

2 Harlod Kerman and Cleland. Project / management Policy and strategy .loc, cit. P191. 
ن العل،   يت،را  لا   طجوح  ل  ل ش ادة لك -س  ،را   – دراس  حال   – ودوره في تطوير المؤسسات الاقتصادية يالتخطيط الاستراتيجنام،ر حف ظ    3

 .8-7   2018.2019  3اد تصادا    الع  الج اهج
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اعتر الت     ادس ات جص ل  ال  ،ات الهال  ل تصال  ين العاللين في ا  سلا  للتيل   ل  ا  ايل الص - 
 ت،ا   ل ظمت ن يما ا  ئ الت     ادس ات جص  ل  تكرا  ا كراء لكص اك،ك،ا  ،نها ويذل  ا  ايل الص،  ا

 ؛  ادة  يفاء لرقا   إا ت م   ال كرات اردارا  لكا ن

الاا ك الت     ادس ات جص  ل  إتاح  الفج    لا  العاللين في ا  سلا  ل  ر ل ل اريت ن بأ كارهن في    -
 ؛ ذ  ا،لك لكا ن ال ع،ر ل  اري  وتح  ر در   ل  الجق  لكا نتخاذ ال جارات الألج ال  ا  مل 

 ؛لاا ك الت     ادس ات جص ا  سلا   ل  وقد ل  اس د     لج ا   الأداءا -

اوم  الت     ادس ات جص ال جاح   سلا  الأ مال    كوش ش   ش ا كاجوش الذا  ات ع،ش ل,ل ذل   -
 .ي ش   ول مما ل،   ات ع، ،ك، ال ظا  س ك

 وتتل ص هذي الف،اهك في ال كل التاذ: 
 يمثل الفوائد الأساسية للتخطيط ) 9-2الشكل )

دراسات سابقة اعتمادا على  الباحثينتصميم المصدر:   

التخطيط 
يالاستراتيج

التوقع

الاعداد

وضع 
الاوليات

التدريبالاتصال

تحسين 
الاداء

اتخاذ 
القرارات
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إت ا  ا ل  ج ات  ل  ر ل ال كل اللاا ر اتوح  ش ه ا  العكاك ل  الف،اهك الص تحصل  ل  ا ا  ظم  ل   جاء 
دس ات جص  ل  ق،ء الف،اهك وا  ا د الص ا، جها الت     ادس ات جص للم ظم       في  مل ات الت     ا  لم

  وهذي الف،اهك تجي   و يلما ياش الت     لت  ا ياك  الف،اهك ا  ت   ذو  عال   و تع،د لد ا     ل  ا  ظم  
  فاءات لكا ا  تن   كل را اا ت ،اج و ت م   الك  لاع   ل  ا و د ا   أت  الا ال جيات اركتا    الص ت

 : بهذي الف،اهك الص تلاع  اا تح    ا و هص ل،ق   في ال كل ا ،اذ

 الشركات الإنتاجيةتنمية كفاءات في    للتخطيط الأساسية هداف(: الا(10-2الشكل

ا و دراسات سابقة   معلومات متاحة اعتمادا على الباحثينالمصدر: إعداد   

لت م     اركتا    في ال جيات   الأساس   ا  ت      الت     ادس ات جص الج ك دهكافل ال كل اللاا ر ا ى,
اكم  دوري  اوا في طجا      و الت     ادس ات جص د الاع  اا تحكاك الأهكاف      ل يفاءاها ال  جا 

جته الذ   ك      و ال لاخ   وادسا اود     )ادس ات ج   او اخ   لبر تح  ر الهكف( تح  ر هذي الأهكاف
 ى,ل ي ف   تح    ا:ل  تح    ا و الجكول التاذ  

هدف التخطيط 
الاستراتيجي

تطوير الاداء 
الوظيفي

.أنفسهمجعل الموظفين قادرين على إدارة المشاريع التنموية ب•
.تميز الاداء الوظيفي•

التوجيه
.الاستفادة من كل الخبرات•
.تحديد وجهات الفريق المشتركة•

التدريب
اءةتطوير مهارات العاملين لبلوغ الكف•
.تعزيز تطبيق العمل بشكل فعال•

التعاون 
لزملاءتنمية روح المبادرة و اكتساب ثقة ا•
السرعة و الفاعلية في اداء العمل•
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 (: يمثل دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق الأهداف2-11الجدول)

 كيفية تحقيق الهدف  دف اله

في
وظي

ء ال
لأدا

ر ا
طوي

ت
 

 .ا ا ظ   ل      الأ واء 

 ء للعمل بم،ق،   دا ت واك اردارة لل جته ا  هم  لت   ن الأ . 

  ا تما ات  صف  للاتمجة للم ا    في ل،اقد الوعر   ك
 .ا ،مف،ش ا،   اول،اقد الت ،ر وا  ايل الص 

جيه
التو

 

 اثمار للج ،د و ا ،ارد و است,مارها   كل ا ول و يالل. 

   د تتن  مل   الت،    للعاللين  لا  ال ل ء؛ حتى د اك،ش
 ين.الل  ذاش ل,   كفس العه ا  

يب 
تدر

ال
 

    ل  ا  ارات  ل  لكارس ول سلاات تكرا   التكرا
   .ل،قد س ل لتلا   ولت اس   للتعلن ول  آت 

 ك،ا    و تج    ل اخ ل اس   تو  جالج  دورات  ت ف ذ
 . للتكرا 

اون
التع

 

     وقد هكف ل    الاع    واء الفجار لت      وال ي    ل
  كر    ال  . 

  ين اد جاد.  اء  ل  ا  ايل الفجدا ل وت م   روح ادح ا  وا  

 دراسات سابقة اعتمادا على  يناعداد الباحثتصميم المصدر: من 
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 الإداري: على المستوى أهمية التخطيط الاستراتيجي ( 2-1
 1:في تح  ر ادتي وا كراء     الت     ادس ات جص في للاا كة ال ادة  وتتم,ل 
 ؛ ال جارات ا  اس   لها واتخاذ   ،هج العمل في ا  ظم  كل تحكاك ال وايا الأساس   الص ت  ـ

 ؛ا كدة لكل   صج    ا وا لا ول ات  وال،ماهرتحكد الأهكاف ار جاه   للم ظم   ـ

 ؛  د والكاك ا ا ول،اردها ا تاح تص،ر ا لات  ل ل  ر ل الك ر    وا  ـ

 ا  ار  ل  احكاث التي    للعموا ال، ،ل ل  ظم  اا للات،   ال في تح  ر رسالت ا و هكا  ا   ـ
 ؛ ا  اس  لت   ر الجسال 

 ؛وللات  ل اال وايا الأساس   ذات الع     ،ا د ا  ظم    ل ال ي   الكاهن  ـ

دارل   او   ل  تحكياتلها ا  سلاات  ضالص تتعج  الأزلاتاس ات ج   في  ال جاراتالت، ل اا  ـ
 ؛رار   

ال،ا د ا  سلاص  وت ،اج  كل داهن     ئ لد تي ات ال   ء ت اوقد إدارة ا  ظم  في ل، ر لتم     ـ
 ؛ والتف،ته   الصع،لت الص تع ض طجار ال جاح    ،ا 

 ؛ ظم  بم ك  وحكة الفجار في العمل ين   واء   والتعاوشال ي    ل       ا  اري   ـ

 ا لاتمجة.   جة,اوا  والت ،يمفي ا  ظم  ل  ر ل  مل ات ال  اس   والوعرتحكاك  ،اك  ال ،ة  ـ

 

  

 
 .47يجي   ذ   لج د س ر ستراتيجيالتخطيط الا لص  سال    1
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 أهمية التخطيط الاستراتيجي في الدراسات المستقبلية:  ( 2-2
الت       إ جاء  مل ات  الكوا د في  ت      هن  لا  ت  صج   كل ره لاص في تحكاك    ادس ات جص عك  والص 

     الت       ش  الت لعات ا لات  ل   للكول وا  سلاات وتحكاك ر ارا ا و هكا  ا ا   ل    أك ا كج  في ذل   
ت عكس   كل  و بآرج  ل  ت لعات ا لات  ل والص  كت حص ل  ل ايم  في    ت ا للكراسات    جصادس ات

 1ا لات  ل  . 
د ا ظج إل    ل   ك   مل   إ كاد ر   لت   ر  هكاف لع     ل ه،  ،رة    ادس ات جصو   ح الت       

  فا  مل  .  تك للملات  ل ا   ،د وتك  ر وساهل تح     
إ جاء  والأحكاث   ع ك  وا ،ا ر  والكراسات  اللاا     ا اقص يالتجارب  است وار  اتن  الت        مل ات 

الت، عص  لد دراس  الحاقج وتحل ل   ج    بمكر ت ا اقص   ا اق،ا   ي،نها ت رذ للحلا اش في حكود الأ ر 
في حين تتجل          ل  إثج ک ر تل  الص،رة     ا لات  ل الذ  ست كد  هكا     اءلتتك،ش   ما  عك  ،رة  

في   اغ  مجم،   ت   ات  اتن ت ظ م ا دح ا  ل  شكل  هكاف تصل في لكاها إا   ادس ات جصالت      
 2 الا  ولهذا اعك الت     ط،ال الأ ل   حك لوالين الكراسات ا لات  ل  .   20

والأهكاف الص ات، ع ا   ا ك    ات جص لأك  ر   ط،ال  سو ك  يك العكاك ل  ال اح,ين  ش تلام   الت     اد
 .شالل  اس ات ج   ع كة ا ك  وشالل   ومحت،اها كفلا  اعر     هكاف 

 
 

 

 

 
 .87   2017 دار الج اش لل  ج والت،زاد ،ستراتيجيفي التخطيط الا وأثرهاالمعلومات  نظمال   ك   ق  اش شما   2و1
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 أهداف التخطيط الاستراتيجي:  -3
وتتم,ل اهكاف الت     ادس ات جص للم ظمات في ت،    مل   للاتمجة للم ظم  وت   ن ك،احص ال ،ة والوعر 

ل،قد ر   تلاتج   لتل  اد عاد ل  ا ل ا  ظم   ي,ج  عال   بهكف تك  ن  هكاف وا ،ارد وال  ،د  لأ   ا وا 
 1وتحلاين الأداء    ا  وا كف الت     ادس ات جص اا تح  ر ادتي: 

 ؛ ل،ا     ك  التأيك في   ئ   مل ا  ظم  .1
 ؛ تحكاك وت،    ا لاارات ادس ات ج   للم ظم  .2
 ؛ ادست,مار في ا  ظم ت تحكاك وت،     جارا  .3
 ا  ظم ؛ ت ،اج وتحلاين  داء  .4
 ؛ ت ،اج ال ظا  اردار  للم ظم  .5
 تك  ن وت ،اج ال كرات  .6
 التعالل ل  ا  ك ت وإدارة ادزلات وتك  ن  كرة ا  ظم  في التعالل لعا. .7

 2التال  :ف اتوح مما س ر اش ا  ظمات الص تعتمك الت     ادس ات جص  انا تلاع  اا تح  ر الأهكا 
ل ل تكجة للم ك ت والت    للملات  ل لد لجا ات الت ،رات ا لات  ل   والتي   في  حل،   ال  ث   .1

 الظجوف ال  ئ  . 
 تحكاك الت،  ات ط،ال  اد ل   ظم  ووقد اس ات ج ات الص توم  الت لاين والت ،اج ا لاتمج.  .2
لجش كة للعمل ا  ظم  ووقد اللا اس  ا ف  تحكاك ال جار الذ  ا،   اش الالك  العالل،ش لت ف ذ اهكا  .3

 اتن ل  ر لها ال، ،ل اا ا ل  لعكدت الكفاءة في است كا  ال ا ات وا ،ارد وارلكاك ات ا تاح .
 
 
 

 
 .48 ر ذيجي     لج د سيالتخطيط الاستراتيج لص  سال    1
 .51   لج د س ر ذيجي  ،نمويةالاستراتيجي في إدارة المشاريع الت طالتخطيشايج محم،د اله ص   2
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 ملخص الفصل الثاني: 
ت م    مل   الت     ادسبربربربربربربربربربربر ات جص اع،د  ذورها إا  إش  اء  ل  لا  اء في هذا الفصبربربربربربربربربربربرل كلابربربربربربربربربربربرت  د ال ،ل 

اهن رياه   وه،ل م  في إدارة اا  ل سبربرلابربر  را بربر  اركتا    ل  ا وم ف       ال جش الع بربرجا   لك،ك ل التلابربرع   ات
 .وتلا  ها ساس ال،ماهر اردارا  الأرج  لك،ك   مل   للاتمجة ل جا   س  العمل  وه،اردارة ال ا    

البربربربربربربربربرص لبربربربربربربربربر  و يبربربربربربربربربرل لبربربربربربربربربرا اتعلبربربربربربربربربرر للبربربربربربربربربركارة ادسبربربربربربربربربر ات ج   للم سلابربربربربربربربربر    يمبربربربربربربربربرا ت اول بربربربربربربربربرا في هبربربربربربربربربرذا الفصبربربربربربربربربرل ااوبربربربربربربربربرا
جاحبربربربربربربربربربربرل الأربربربربربربربربربربربرج  ) ت  بربربربربربربربربربربر   ادسبربربربربربربربربربربر ات جص ل ت بربربربربربربربربربربراري   صبربربربربربربربربربربرج  ساسبربربربربربربربربربربرص لبربربربربربربربربربربر   بربربربربربربربربربربرين ا  بربربربربربربربربربربرين لجاحل بربربربربربربربربربربرا ال

الت ظبربربربربربربربربربربر ن  الت،  بربربربربربربربربربربر   و الج ا بربربربربربربربربربربر (   لبربربربربربربربربربربرذ   بربربربربربربربربربربر  ادهتمبربربربربربربربربربربرا  للت  بربربربربربربربربربربر   لت   بربربربربربربربربربربرر اهبربربربربربربربربربربركاف ا  ظمبربربربربربربربربربربر  و 
 ،اي بربربربربربربربربربربربربر   صبربربربربربربربربربربربربرج الت بربربربربربربربربربربربربر،ر و تك ،ل،  بربربربربربربربربربربربربرا ا عل،لبربربربربربربربربربربربربرات و ادتصبربربربربربربربربربربربربرال    كبربربربربربربربربربربربربر،ش ا  ظمبربربربربربربربربربربربربر  كظبربربربربربربربربربربربربرا  لفتبربربربربربربربربربربربربر،ح 

تيبربربربربربربربر ات   بربربربربربربربرالت     الفعبربربربربربربربرال اتبربربربربربربربر ح للم سلابربربربربربربربر  ال، بربربربربربربربر  لبربربربربربربربرذ  اعبربربربربربربربر     بربربربربربربربر  و لبربربربربربربربر   بربربربربربربربركة ا   تبربربربربربربربرأثج ل بربربربربربربربر  
الكبربربربربربربربربربربرافي للتعالبربربربربربربربربربربرل لبربربربربربربربربربربرد احت ا ا بربربربربربربربربربربرا بأي,بربربربربربربربربربربرج لجوكبربربربربربربربربربربر  و ذلبربربربربربربربربربربر  لبربربربربربربربربربربرا الابربربربربربربربربربربرا كها  لبربربربربربربربربربربر  ل،ا  بربربربربربربربربربربر    صبربربربربربربربربربربرج 

ل.ا فا أة و  ك  التأيك و ال كرة  ل  ادستجا   لت كيات س،ته العم



 

 

 

 

التخطيط  الفصل الثالث: دور  
  ة الكفاءاتالاستراتيجي بإدار 
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 تمهيد:
الع  دور الت     ادس ات جص دور  ،هج  ول ن في مختلر ال  اطات اردارا   را   دوري في إدارة   

  الذ  حتن    محكد  الكفاءات  مما    اها  عكا اس ات ج ا لوجورة تلا   ل،اردي ال  جا  و ر ل ظ،ر اس ات جص 
   لك  ال جي      ي,ج تعلما خلر ال  م و لعج   و را   يفاءةو     ل  اش تك،ش تل  ا ،ارد ال  جا   ي,ج ل ارة

ادل ات و ادس ات ج   و   الص الع  ا الت     ادس ات جص في إدارة الكفاءات ه، وقد  و ل  اهن الأدوار 
فاءات  العمل بها لت م   ل،ردها ال  ج    ل  هذا  ا   لر ا  ح ردارة الكإدارة الكفاءات     ال جته الص     ل
الذ   كوري اع ص   عك اس ات جص اع ال  ج   ا ،رد  ا لا ر لحلا  ادست,مار في  الت      اردارة و  تمك  ل  

ح ث تعكدت ادس ات ج ات اخا    ت م   الكفاءات    .لل جيات اركتا    إكتا    اي,ج و  ،دة ل ت، ا ا
 ،ارد ال  جا  ل,ل  ارة الكفاءات لكفاءات ا ولك     ا هص الص تجي   ل  است كاف لك،نات  كف ال  ا إد

  واس ات ج   لك  اهن اس ات ج تين د ك اش لك  ال جيات اركتا    هص اس ات ج   التعلن    ...وال  ن  وا  ارةا عج    
  وتتم,ل ات جص ال ات لك م ن    تفص هذي ادس ات ج تين لليجض ا  ل،ب حكد الت     ادس    وإذ  التكرا .
 و الت ف  . ج   عا  إدارةات ج   في اس  

 :و ال  ,ين  ولهذا اليجض تم ت لا ن الفصل ال,الث اا 
 . ة إدارة الكفاءاتدور التخطيط الاستراتيجي لتنميالمبحث الأول: 

 استراتيجيات دعم تنمية الكفاءات للشركات الإنتاجية. حث الثاني:المب
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  لكفاءاتإدارة اية لتنمدور التخطيط الاستراتيجي المبحث الأول: 
بح ث تجتك  إدارة الكفاءة  ل  التعلن  ،قد ال ات اس ات ج   لت م   الكفاءات    ادس ات جصاهتن الت         كل

الااهن التعلن   ،    )الجسمص وغ  الجسمص( في ت م   يفاءات لتكرا  والتك،ا (  يما  رسمص والتعلن الجسمص )ا الي   
اركتا    في تح  ر ل،اردها ال  جا  ل  لعج   وايتلااب    اب لا ت  ث     ال جياتالأ جاد    طجار إثجاء وايتلا

 ررة ول ارة. 
 ( والتدريب  سميالغير ر  )التعلم كفاءاتلتنمية ال ات استراتيجيةالمطلب الأول: آلي 

ال  ت ن  الذ   كل،ي لع    ل  العمال ت ين  ش غ  ادست  اش  ر ل  ل    (Eraut) ااجو   و ر الكراس  الص  ا  بها
  90في كفس الاال  ش ح،اذ    ارحصاه اتغ  رسم   تح  لا الام   ت ك  العمل  و ث ت   اتعلم،ش  ص،رة  

درات  جدا  ل  طجف العمال ودوش تكرل ل اشج ل   ا  ظمات اك،ش كتاة ل ا% ل  التعلن الذ   كث دارل  
 1.للتعلن غ  الجسمصدوش ه كل   و تخ    للا ر  و لتا ع  ل   وه، لا الام   اردارةطجف 

 : التعلم الغير رسمي   ولا(أ

ص،رة  وهص تحكث   بأك : " مل   ايتلااب   ن لعارار  كاك  ل ارة وسل،   (Hrimech) ه ل  اعج  
 2تخ    للا ر   كل رسمص.  جدا  دوش تكرل  و

الي  رسمص  وىك    تجكر ارشارة إا  ش ه ا  لفاه ن لتعل   للتعلن اصع  تحكاك الفجوته     ا و ين التعلن
 غت ا في الجكول التاذ:   ا
 
 
 
 
 

 
  رد ا ،ات م    في ا عج   ادارة   ثجح،ل  ال،طني ا لت    الضمنية للموارد البشرية ارفالمع تنمية ل غير رسميدور التعلم  عاة   الهال صا ، ال اسن محك    1

 .09   16/11/2017ا كا      الع  ال  جا
2 Mary Ziegler, Ron mottern, “Informal learning and performance”, Victor C. X. Wang, 

Kathleen P. King, Fundamentals of Human Performance and Training, Library of Congress, 

USA, 2009.p112 . 
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 بعض الانواع المشابهة لمفهوم التعلم غير الرسمي ( 1-3)الجدول 

 التعلم المقصود
Intentionnel 
(Learning) 

تعلم الحدثيال  
Accidentel 
(Learning) 

 التعلم العرضي
(Incidental 
learning) 

 التعلم غير الرسمي
informel 

(Learning  (  

الفرد   في هذه الحالة يقوم
بتحديد وتعريف مخرجات  

تعلمه، ويختار وفقها 
استراتيجيته الخاصة لإكمال  
تلك المخرجات، فهو تعلم  

رض من تحديد نوع  مقصود الغ
ات المراد الحصول  المخرج 

عليهاـ وهو يشبه إلى حد كبير  
 .التعلم غير الرسمي

هو ذلك الاكتساب الذي 
يحدث بصورة عرضية دون  

رف  اهتمام أو رغبة ال من ط
الفرد وال من مؤسسته، مثل 

التعلم الذي يحدث أثناء فترات  
الاستراحة، الفطار، المحادثات 

 .العرضية

لذي يكتسبه الفرد هو التعلم ا
المؤسسة ولكن بدون داخل 

تخطيط أو تدخل أو متابعة من  
 طرف المؤسسة، ويكون برغبة 
من طرف الفرد، ويكون هذا 

تعلم أيضا ضمنيا في النوع من ال
امج التعليمية والتدريبية التي  البر 

يتلقاها الفرد بصورة رسمية، غير 
أن ما يتعلمه الفرد فيها ال  

مج أو الأهداف عالقة له بالبرنا 
ية المبرمجةالتدريب . 

هو ذلك النوع من 
الاكتساب الذي يتلقاه الفرد  
دون تخطيط أو هيكلة مسبقة 
من طرف المؤسسة، الجامعة، 

عة ل يخضع فيه الفرد لمتابوا
أو مراقبة أو تقييم من طرف  

 .تلك المؤسسات 

.10صذكره، مرجع سبق  البشرية،عارف الضمنية للموارد ابو القاسم محدي، الهامشي بعاج، دور التعلم غير رسمي لتنمية الم   

 دور التعلم غير الرسمي في تنمية الكفاءات:  .أ
 1تتم,ل  دوار التعلن الجسمص لت م   الكفاءة في:   ل,ل التعلن الجسمص  و للتعلن الي  الجسمص  دوار ي, ة ل,ل

 .  في مجال المعرفة:1
لعال   ل  شأك   ش اكلا   لعارف  كاكة   مل را   ذو  الكفاءات ا ش احتكا  الفجد بأ جاك  وزل ه  في العا

لم،ش  الفجار الجما       تع واتجل  ذل   ي,ج في  جته العمل  ح ث اتفا ل الأ جاد لد  عو ن   عض و ر روح 
ل   عو ن ال عض  عض ا عارف وا  ارات واللال،ي ات الوجورا ؛ ولذل  تعتر إدارة ا  سلا  للا ول     ت،    

ل اشجا  و غ  ل اشج    طجار حلا  ارت ار   ل طج ص لأ جادها حتى توم  لهن تعلما  ا  اخ ا  اس  والجما 
 ن في للات،يات الكفاءات؛  واء الفجار ولجا اة الت،ازش     

 

-73-     2019-2018  ل  ،   محظجات   الع   مار ثل جص الأغ،اط  الج اهج  التطوير التنظيميلكفاءات و إدارة ا  ، ال اسن حمك    1
72. 
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 في مجال القيم:. 2
ي  لللال،  والكوا د تعتر ال  ن ل   هن   ا ج الكفاءة  كظجا للكور الذ  ت دا  في تحكاك لعا  اللال،     ص محج 

كفس ال،    تعتر  مل   التعلن غ  الجسمص واحكة ل   ين  هن ال جاهر الص ىك  للفجد  ش اكتلا    ما  في  
ار ت،   ا  سلا  لفواء رص  ول اس  للتعلن اعت ك الفجد ل  ر لها  كة لعاا    م,ال    طج  كاكة و ر  

وا  ني  ح ث تجتفد هذي ال  م  في مل ت، ج    م  ال،دء الت ظ مص     عوا ل  ال  ن ل,ل ادلت ا   الألاك   و اوا
لك  الفجد     ش اع ز   م  ال،دء   سال   و واءات ل جع  للتعلن ومختلف     ل ص ا  ا لاين  وذل  ل  شأك 

ن الجما ص  ح ث اعت ك  ش ا  سلا   تن  ت م   للااري ا  ني    طجار ت،   ذل  الج، ا فعن للتعلن وروح التعل
   م  ال،دء لكا ؛ و ذل  تجتفد

 . في مجال السمات: 3
ال    ث تتأثج اللامات ادكفعىك  ال ،ل بأش للتعلن غ  الجسمص  ثج للغ  ل   عض اللامات دوش  رج   ح 

     إذ تتع ز اللامات ا عج   )الذياءات ا تعكدة( إ ال في مل تعلن غ  رسمص إ ا  ال  ص  ( وا عج   )نم  
  التعلن    طجار ا مارس   وغ ها  ارلك ونينا ع  ل  التعلن غ  الجسمص  ل,ل التعلن    طجار  كة لصادر 

  وه، التعلن الأواللكر    ليرجا  ادحتكا    طجار   ت ج  التعلن الذ   كث  ادكفعال   لا اللامات 
 . ليرجا  ادحتكا    طجار ا مارس   التجج    

 للشركات: ارد البشرية في زيادة إنتاجية ر إستراتيجية تعلم المو . دو ب
     والص  ل الص ت ثج  ل  اركتاحلا  دراس   ا  بها مجم،   ل  ال اح,ين في ل ظم  العمل الكول      الع،ال

ث ث  ه ا   إا  ش  الكراس   هذي  ت، ل   مخج ات   إا  ا كر ت  تح،ال  اد ت ار   ك      رذها  عين 
ت ثج  ل  إمجم،  ا     ل  سلا     ات ىك   ش  ال  ئ    الع،الل  ا  سلاات  صف   ال  هص: مجم،    كتا    

 ش زيادة إكتا    ا ،رد ال  ج   مما س ر اتوح. 1 جا  اخ العمل( وا ،ارد ال مجم،   الع ا ج الف    والت ظ م   )ل 
ل ارات و كرات ا ،ارد ال  جا      رالج ا تكالل  لت م  د ك و ش اتن ل  ر ل إت اع العكاك ل  ارس ات ج ات وال

سلاات زيادة إكتا  ت ن   ا   ور د در   الج،دة  وت،   ا  اخ ا  اس  الذ  الاا ك  ل  تحلاين للات،   داءهن و 

 
مجل  العل،  اددارا  وا ال     الع     سؤولية الاجتماعية للمؤسساتدور استراتيجية تعلم الموارد البشرية في تفعيل المحلاين  للاا كا   ماد   غكة  ،ر  1

   567 2017   دالامر01العكد. الج اهج  اج  ال،اد خوال   ك حم  
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لذل    تعمل  ل  ت،    جالج التكرا  والتعلن  ،اردها ال  جا    ت كد احت ا ات التكرا    وا ،ا د الص تت ل   
 1ك  هكاف الرنالج التكرابي يما الص:ثم تعمل  ل  تحكا

 : . تعليم العاملين في قسم الإنتاج على1
ت،ا      اك  و د ايدت ا ، ،دة لل لان؛ وإكتاة  ن  وار ا  بإ جاءات و ت ي ل و د ايدت ا ، ،دة لل لا 

اركتا    ل ارك    اوز )خ( وللتاذ تحلاين  كد)س( وحكة ل  ا  تج ر ل ) ( ل  ال،    كر   ر أ د اتج
 ؛ بما ياك   ل   اللا   ا اق    ل  س  ل ا ,ال 

 . تعليم المهندسين على: 2
تاة ر ل و    كري ) (  كر   إ ادة  كرها)ة(؛ وتكرا     ة ا ، ،دة   لان ارك   وتجي   و د الأ  

خار ص بمعكل )ل( وحكة الج،دة و  ص اركتاة ا  العاللين  ل  ت ي ل و د ايدت ا ، ،دة لل لان؛ وتأي ك
 ؛ ر ل زل   كري ) ( سا  

إد  ك  ال ىك      %80رسم   تكاد ت ارب  وللجغن ل   ش اليال    ل  حص ل  تعلن الأ جاد تحكث  صف  غ     
  ما الص س  اول  و    ا ل .ا ال الكور الك   الذ  ى,ل  التعلن الجسمص والذ  ه، التكرا  و ر إطار اس ات ج    

 .الو،ء  ل  اس ات ج   التكرا تلال   

 : استراتيجية التدريبثانيا( 
 م    تإدارة الج،دة ال الل  وادهتما   ارت اطا وث  ا بمف ،     في التلاع  ات ل  ال جش ا اقص ارت   لف ،  اركتا   

 .2ا ،ارد ال  جا  ور د در    ،د ا ل  ر ل  جالج التكرا  والتعل ن
للم،ارد    ادس ات ج    للأهكاف  ل هم و ش تك،ش    د ك ش اس ات ج   ت م   الكفاءات      ل ذل  ك،د  ش ك   إا 

  ادس ات ج ات ات ج   ا  ظم  الكل    ولذل  تعتر تل   كورها ركل  لجؤا  واس  تص   الأر ةال  جا   وهذي 
 تاذ:    في ال كل اللتم ت،ق ح ذ و ك 3. والجؤ  الأهكافل،حكة 

 
 

 
الجا د   د العلمص  العكت يت  ا كاج ور ل الأ مال  إ كار ال جي  العج    للإ     ا   مجل  ر فاءة الأداءتدريب الموظفين لرفع كداف ك  وس ،رش   1

 .06    1998  ج  ال اهجة  لصج  
2 James H.Saylor, Total Quality Management, Mc Graw Hill, New York, USA , 1992, P 98 

 .54    2019-2018جات   الع   مار ثل جص الأغ،اط  الج اهج  محظ  ل  ،    ير التنظيميإدارة الكفاءات والتطو   ، ال اسن حمك    3
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 ستراتيجيات تنمية الكفاءات استراتيجيا(:ا1- 3الشكل )
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 .55مي، مرجع سبق ذكره، ص.أبو القاسم حمدي، إدارة الكفاءات والتطوير التنظي المصدر:
 

 1اتجل  الفجته  ين التعلن والتكرا  في ال  اط التال  : :والتعلمالفرق بين التدريب  .1

 ر   تكرا   (   لا التعلن  ذو   ي  غ  رسم  ؛   ل  شكلرسمص )ذا طا د  التكرا  اك،ش في اليال  -

   جاح؛     ما التعلن غ (ع   لعج   لع     و ل ارة ل)التكرا  اك،ش للات ك ا لع صج محكد   كا   -

 التكرا  اك،ش محكود زل  ا     ما التعلن اك،ش للاتمجا وفي    و  ؛   -

    لا التعلن  كس ذل ؛ التكرا   تاة إا لكرب ول  اك     -

 التكرا  الاا ك في  مل   التعلن؛   -

 .اك،ش التعلن غال ا غ  رسمص  وفي حال  ي،ك  رسم ا  لا ك،ش ذل  تكرا ا   -
 
 
 
 

 
 .55   لج د س ر ذيجي   إدارة الكفاءات والتطوير التنظيميسن حمك   ال ا ،   1

 

الاستراتيجية 

للمنظمة لعامةا  

حتياجات ا

البشرية اردالمو  

البيئة التنافسية 

 والمالية

الوضعية الحالية 

 للمنظمة

جية استراتي

البشرية الموارد  

المنظمةثقافة   

 المالية الموارد

 المتاحة

 تخطيط الموارد البشرية:

 التوظيف-
 ختيارالا-
 التنمية-
 التعويضات-
 إدارة الأداء-

 العدالة

 

 دريباستراتيجية الت

 التعلمستراتيجية ا
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 :  ريب.أهمية استراتيجية التد3
رة إدا لت م   الكفاءات    مك  ا  ش ك ،ل بأش  ادس ات ج   الأدواتعتر واحكا ل   ين  هن ابما  ش التكرا  

في هذي  الت     ادس ات جص للتكرا   اجي  مم  ة ح ثتخ   لعمل   تكرا         شاخص،  ل    الكفاءات
 ج ا  كاكة لل م،   لل جياتلات  ل   ل    ل ل،ا    تحكيات  اهم  ت، ج    ل  است كاف يفاءات لالحال

 .  واللا  جة   ما  عك
ها ا تاح   وارتأا ا في س  ل شجح  ل،ازك   هكا  ا ول،ارد  ل  ال جيات ل جاح إدارة يفاء ا     ل  ا ولذا 

 ال   ا تاح   ل   هكا  ا:  ظم  ت،زع ل،اردها ا ذل  ادراة الجكول التاذ الذ  ا ين حال    ،اه   
 (: مثال عن حالة إنفاق منظمة في التدريب2- 3الجدول)

 المقبلة (N+1)للسنة  الأهداف الموضوعة N) ٪ (الانفاق على التدريب أهداف التدريب

 التحسين الفردي
 التحسين الجماعي  
 مرافقة الاستثمارات   

 التغيير التنظيمي 
 هن تطوير امل 
 رفع التأهيل  

 اج تطوير الادم
 المسار المنهي  

29 
9 
5 

3.9 
13 
30 

2 
8.1 

20 
25 
05 
10 
15 
12 
02 
08 

 
إدارة ا ،ارد   لتكرا    م,ال ك حظ  شا حظ ل  ر ل الجكول  ك  و ،د ت،ا ر  ين الأهكاف ا ،ق،   ل 

ت فر ح،اذ )%  للملات  ل  الت و   ا  ظم  وفي هكف  اخ (52ال  جا  في هذي  ا ،ازك   ا   ل  مخصصات 
ا ، ،د   لا   د ن  بهكفي  لا  ،رك   إذا  لعترة  كلا    الفجدا    لا     ( (%38للتكرا   وهص  الحجي    ول،ا    

  ت اول  في مخصصات التكرا  لللا    ( ك حظ  ش ال لا(N+1س  (   لا في  (Nوذل  في س     ( (10%
 لفجدا ؛ ل،ا    الحجي   ا 10%ل  الت و  للملات  % 14د ن ا ، ،د  14%ال ح   وهص:

 1وه، ل شج اك ، لل لر. %09ح ث انخفو  كلا   الت ص ص للت و  للملات  ل    ،  

 
 .93  لج د س ر ذيجي   الكفاءات والتطوير التنظيميإدارة      ، ال اسن حمك 1

 . 93ص القاسم حمدي، إدارة الكفاءات والتطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ولمصدر: أبا
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لاع  ات إا  ش تكرا   ديات ا ت كة ر ل التو ل  س  ل ا ,ال  خص   كة دراسات   ا      جا  في ال، 
ال  و  اسات  العمال  إكتا     إ ا   ل   ا ثج   كل  اخا   لال  اع  ذات       الأرج   للعمال اتج  ل لا   

ولأ  اب العمل  ل,ل الأ ،ر وا   عات للعالل ال،احك وكلا   ا ،اد ا تلف  وا تماد ممارسات  كاكة في لكاش 
 ح في الجكول التاذ: يما ه، ل،ق  العمل

 (: تأثير تدريب القطاع الخاص 3-3دول رقم )لج
 الكراس    اس ال اتج التأث  

را  الجسمص في العمل س   ل  التك
ادل س   ل  التعل ن ال,اك،  ل   تع

 .ح ث تأث ها في زيادة الأ ،ر
 الأ ،ر 

ل   : ا كر ،ش غ  ا ت ج ين ل   
 الجالع 

،اد ا تلف   تخف ض التكرا  ا كجّر وا 
 كلا   ا ،اد ا تلف   . % 8  لا   

: ال  اع  1993ه،ل ر وآرجوش  
 الص ا ص في ل   ياش

الات كل،ش الح،اس    لعمال الذا 
إا   10ت اك   لا    اق،ش   ،راات 

 . في ا اه   15
   :   اع الح،اس1993وغج  ر آ الأ ،ر 

التكرا   ل  الحاس،ب ا اك  
 %"20اركتا      لا   

ات للعالل ال،احكا   ع :ال  اع غ     1996ل     د  و  
 الص ا ص

إتاح  كلا    ال   ل  التكرا  رارة  
اركتا     لكاش العمل ا اك . 

لعالل ال،احكا   عات ل  
:ال  اع  1996    ول     

 الص ا ص
بممارسات   ش التكرا  لتص لتى آ

العمل ا ت ،رة  ا اك ال،   ا تاح  
 .في ا اه %7  لا   

ص وشاو و جا ،شص  إش  ، لاك  ال،   ا تاح 
   اع الصل  : 1994

عمالة والتنمية البند الخامس من جدول الأعمال، ـمكتب العمل الدول، ــين الإنتاجية ونمو الالعمل الدول، مهارات مـن أجـل تحس مؤتمر  المصدر:
.22،ص2008الأولى ،  جنـيف، الطبعة  

 

 



 التخطيط الاستراتيجي بإدارة الكفاءات دور                           الفصل الثالث      

- 75 - 
 

)ا جي    الأورو   ا جي   التكراو ا   لت ،اج  ا  ني   الأورو   ا  ني ل رجا  تل  ص 2008   التكرا   لت ،اج   )
 ش زيادة ل اري  ا ،مفين  ا تا    ال جيات  ل  ا   ل  إكتأث ات التكر استعجاق  دست تا ات ال  ،ث   أش 

   يادة  يا  التكرا    لا في ا اه    ل إش ز   4في ا اه  ت د  إا زيادة في اركتا      لا      5في التكرا    لا    
اركتا      لا      1 ا اه  ت د  إا زيادة في  ا   3في  ا اه . وياش للتكرا     طجار  لكورات اخار     في  في 
في ا اه     16   التكرا    ت،س   تأث    ل   ك,   ل  اركتا   . و لي  كلا   نم، اركتا    ارواذ ال ا نا 

 1. ت جا ا

 :(Implémentation) برنامج التدريبي. مرحلة وضع ال4 
ح ث ا تج    كرا  لت م   يفاءا ا عك اش تصجح ال جي     احت ا  ا دس ات ج   التإش وقد الرنالج التكرابي 

ارلكاك ات   ص    ش تجا ولهذا ادارة الكفاءات  وقد  هكاف للرنالج التكرابي     الت     ادس ات جص    
 وذل  و ر ال كل التاذ:   .. .     ت، ج ا كر ين  الخا ادا  ا ،ازك  التكرا

 (:لموازنة بين عوائد وتكاليف التدريب2-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .57القاسم حمدي، إدارة الكفاءات والتطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، صبو المصدر: ا

 

 
 .22س ر ذيجي     لج دوالتنميةاجية ونمو العمالة نتمـن أجـل تحســين الإ مهاراتل  ج العمل الكوذ   1

 التكاليف
 المدربين  أجور-
 المعدات والأدوات -
 الخ(الايواء،)قات المتدرب ن-
 النقل -
  يبأدوات التدر-
 خسارة ناتجة عن توقف الانتاج-

 المنافع
 زيادة الإنتاج-
 لاخطاءتقليص ا-
 ا المناصبتقليص دور-
 شراف الأقلالا-
 القدرة على التقدم نحو الامام-
 قدرات وكفاءات جديدة-
 سلوكتغيير في ال-
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 :الإنتاجيةت الثاني: دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين أداء المؤسسا المطلب 

يات الأداء ا  سلاات  ري ت العكاك ل  الكراسات  ل  الع     ين مختلر لجاحل اردارة ارس ات ج   وللات، 
   تأث  ت ني اردارة العل ا للإدارة ارس ات ج   ي جا   للتفك  والعمل  ل  در   تح  ر الأهكاف ل جو  .  
 الأداء:  على يجيةالاسترات . دراسات عن أثر استخدام الإدارة  1

ل سلا     93 ال،ا  كراس   ( ح ث  1970ل  الكراسات الجاهكة في هذا الاال تل  الص   جاها  كلا،ف وآرجوش )
الألجاك    محكدا  لك،نات اردارة ادس ات ج   و ثجها  ل   داء هذي    ا  سلاات ل  ا  سلاات الص ا    

ادنح از نح،    ك،ع    إثج ,ج ل  طجا    يجض ت ل ل  اس ا بأيلتي ا للات   للأداء ا اذ وتم     13للات كلين  
 مم,ل  في الجكول التاذ:  وهص 1.لص تم اد تماد  ل  اذيجهن ا تي ات ا  وىك   ا  اا س ل  

 المستقلة المستخدمة للاداء المال(: المتغيرات 4-3الجدول قم )

 المتغير  الرقم  المتغير  الرقم 

 لكية الديون/ الم 8 المبيعات 1

 الملكية العامة  9 الايرادات  2

 الإيرادات/ الملكية الكلية  10 إيرادات الاسهم  3

 (E/P) نسبة 11 الموجوداتمجموع  4

 المدفوعات )عائد الأسهم/ الإيرادات( 12 الإيرادات الملكية  5

 )كليةالنسبة السعر ) 13 عائد الاسهم  6

   أسعار السندات  7
 

في ال بربربربربربربربربربربربربربرجيات الص تعتمك  ل  ت   ر اردارة ادسبربربربربربربربربربربربربربر ات ج     جا   لك,ف  لد تي ات  و   ل ارك    ن هذي ا 
  ر اردارة ادسبربربربربربربربربربربر ات ج     جا    لابربربربربربربربربربربر     ول ك  م جت ال تاهج  ش جيات الص تعتمك  ل  ت كظ  ا ل  ال بربربربربربربربربربربر 

 
 .78  .2004 لل  ج   ماش  دار واهل  1وا  ا لا   ط   الع،  الاستراتيجية الإدارة الجيا   يامن ك ار   1

الباحثين اعتمادا على المعطيات المتاحةالمصدر: إعداد   
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لص ل بربربربربربربرجيات ا ال بربربربربربربرجيات الص ا تمكت اردارة ادسبربربربربربربر ات ج    صبربربربربربربر،رة لك,ف   ك  ا   في للابربربربربربربرت،   داه ا  ل  ا 
 ،اراخ إ جاه ا وال تاهجإم ار ال تاهج في الجكول التاذ ا ين    ا حلابربربربربربر  ت وتم  ا  لابربربربربربر   ا تمكت  ل  ال جا    

 الص ت، ل  إل  ا يل دراس .
(: الدراسات التي توضح أثر استخدام الإدارة الاستراتيجية على أداء المؤسسات5-3الجـدول رقم )  

 تخدمة مقاييس الأداء المس النتائج 
ونات الدارة  مك

 الإستراتيجية 
 الدراسة العينة

تفوق المنظمات التي تمارس وتطبق  
ستراتيجي على تلك  التخطيط الا

 لا تطبقه التي 

استخدمت هذه  -
 الدراســة

 مؤشر ماليا  12

التخطيط 
 الاستراتيجي الرسمي

 شركة صناعية 62
H. I. Ansoff et. 
al., 1970 :2-7 

 انسوف

نظم رسمية   مات التيتفوق أداء المنظ
مكتوبة على تلك التي لا تتبع مثل 

 هذه النظم

سعر السهم في   -المبيعات 
معدل العائد  -السوق 

معدل   -تثمار على الاس
العائد على حق الملكية  

 11 -6لمدة تتراوح من 
 .سنة

 -الاستراتيجية  -
 -أهداف المنظمة 

برامج تنفيذية 
لثلاث سنوات  

 قادمة

 شركة صناعية 36

S. Thune & 
R.J.House, 1970 

:8187 
 تون و هاوس

تفوق أداء المنظمات في السنوات 
ها التخطيط  الخمس التي طبقت في

على أداء المنظمات في   الاستراتيجي
السنوات الخمس الأولى التي لم تطبق  

 .التخطيط الاستراتيجي
 

نمو المبيعات المحققة )مقارنة  
نمو المبيعات لخمس 
سنوات قبل تطبيق  

ستراتيجي مع  تخطيط الاال
خمس سنوات لاحقة بعد 

أن طبقت التخطيط  
 (الاستراتيجي

 -أهـــداف  -
مج تنفيذ خطط وبرا

 سنوات 10لمدة 

شركة   323
 صناعية 

Gershefeski 
1970,273 
 غيرشيفيشكي 

تقود المهارات القيادية لرئيس الجهاز  
التنفيذي إلى تحقيق أداء أفضل 

  للمنظمات من تلك المنظمات التي
رئيس الجهاز التنفيذي   تعلا يتم

 بمهارات قيادية 

المهارات القيادية لرئيس  -
شارك الجهاز التنفيذي الم

  في عملية الإدارة
 الاستراتيجية 

شركة صناعية   211
 500من أكبر 

الشركات في  
الولايات المتحدة  

 الأمريكيــة

شركة   211
صناعية من أكبر  

الشركات في  500
الولايات المتحدة  

 يكيــةالأمر 

J.O.Eastlack & 
P.R.Mcdonald 
1970 :50-163 

 ايستلاك و ماك دونالد 
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لتي تمارس  تفوق أداء المنظمات ا
ي لمدة سبع سنوات التخطيط الرسم

)مدة الدراسة( على أداء المنظمات  
التي لم تمارس مثل هذا التخطيط في  

 .السنوات السابقة

نمو الأرباح   -نمو المبيعات 
ة على  المبالغ المنفق -

ليات البحث والتطوير عم
 لمدة سبع سنوات

 -الاستراتيجية  -
الأهداف برامج 
 تنفيذية تفصيلية

منظمات  10
متخصصة في  

عة الأدوية صنا
 والكيماويات 

D.M.Harold, 
1972 :91-104 

 هارولد 

تفوق أداء المنظمات التي تخطط   -
 بالنسبة لجميع مقاييس الأداء

 مال  مؤشر (13)

جية  خطة استراتي -
سنوات   5 لمدة

مكتوبة وواضحة  
خطط   - .للجميع

متوسطة وقصيرة  
 الأمد

منظمة   28
 صناعية 

D,W.Karger Et 
Z.A.Malik, 
1974:60-64 
 كارغر و ماليك

قارنا بين منظمات لا تطبق أي  
عنصر من عناصر التخطيط  

الإستراتيجي مع منظمات تطبق هذه  
العناصر مع منظمات تطبق جميع  

أداء  تفوق جداالعناصر، فو هذه 
المنظمات التي تطبق جميع عناصر  
التخطيط الاستراتيجي على التي لا  

 تطبق أي  تطبق جزء أو لا 

معدل  -صافي الربح  -
العائد على حق الملكية  

 .سنوات 5لمدة 

التخطيط  -
 الإستراتيجي

يقدم   مصرفا 41
 خدمة متنوعة 

D.R.Wood R.Lo 
Forge, 1979: 

516-526 
 وود

دمت ين اسـتخحققت منظمتـ -
التخطيط الشمول أداء أفضـلا من 
المنظمتين التي لم تسـتخدم مثل هذا  

 .التخطيط

ت نوعية من كـل مدير  بيانا
مراحل صناعة  - .فيذيتن

 -القرار الاستراتيجي 
 المقابلات الشخصية 

التخطيط  -
الاستراتيجي 

 الشمول 

منظمـــات تعمل في 
مجال صناعة  

 الحاسب الشخصي

Bourgeoi sIII& 
eisehha rdt : 1988 

.816- 835 
 بورجوا و ايسها

تفوق أداء المنظمـات التـي تطبق 
ستراتيجي على  التخطيط الا

التي تعتمد التخطـيط المنظمات 
خطـط  –قصير الأمد )موازنات 

 )سنوية

العائد الكلي  -
 10للمستثمرين لمدة )

 (نواتس

التخطيط -
-الاستراتيجي 

لتخطيط طويل  ا
الخطة  -الأمد 
 الموازنات -السنوية 

 ) 1000كبر )ا 
في الولايات  شركة 

 المتحدة

l.c.Rhyn, 1986 
:354 
 رين

.86- 83دارة الاستراتيجية، مرجع سابق صكاضم نزار الركابي، الإالمصـدر:    
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 يلاحظ من الجدول السابق ما يلي: 
)شجيات  ،ع حجن لد ت  شجيات  جمج ..(  إكتا      )  ا       ات الكراس    تلر ال جيات  ت ،   -

ادس ات جص )تحلا     ي  ة و ي ة(  مما اعني اش ت   ر اردارة ارس ات ج   س عكس  ل  نجاح الت    
 داء  يض ال ظج  ن ارت ف الع    وحجن ال جي (. الأ
هذي الكراسات ت ،ر لجاحل )  ا ج( اردارة ادس ات ج   وت ،رها ومختلر اهتمالا ا لجا ل   كلا  -

ا   وت ،ع ال  ا ات الص ا     و اخكل   الص شملت ا ال  ،ث والكراسات الص ياك  مح،ر اهتممختلف    زل     
ح ث م ج لف ،  ا ،ازنات ثم تكرة   الع جا   ال صر ال,اني ل  ال جش  ال جيات في ال اح,ين    سج نجاح

 وت    ا اردارة ادس ات ج  . العل ا    إا الت     ط،ال الألك ثم الت     ادس ات جص و ر ا لش ا  اردارة
 ا     ين  داء ا  سلاات   يكت و ،د الع    ار ولا ا حظ في الأر  و ،د الكن الهاهل ل  الكراسات الص

 اد تصادا  وت ني لف ،  اردارة ارس ات ج  . 1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  .87-  86سا ر   .     لج دالاستراتيجية الإدارة الجيا   امن ك ار  ي 1
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ةالمبحث الثاني: استراتيجيات دعم تنمية الكفاءات للشركات الإنتاجي  
ل  ا ل   كرا والترا   اس ات ج   التعلن الي  الجسمص    ماد ال جيات اركتا     ل  ال ات اس ات ج   ت اش ا 

ة ل،اردها ال  جا   ل  ا لات،  ادس ات جص د ىك   ش اكت  ل  ال جاح الفعلص  كوش طجاهر تك م ا  ت م   يفاء
ا  ال جيات  في  الكفاءات  ت م    تك  ن  اس ات ج ات  ادس ات جص      ي  ة    ركتا   ول   الت      ا    

ال   في ا  ل  ين    والذ   ( عج  إدارة ا   واس ات ج  ت  ا كا آ  اس ات ج تين )اس ات ج  ل  تماد  ل    س ت جته 
 التال ين:

 ( )التحفيز والتعويضات المكافآت استراتيجية :الأولالمطلب 
لجغ   في  داء ك اط  و سل،  لعين ا كف إا تح  ر  إك اء ا  ه، ال ع،ر اخار ص للفجد ح ث اتن  الت ف  

هذا اتن   ويلت ،اج اكتاة ا  سلا   للتاذو ل   تع ا   كرة العالوهص طجا   محكدة  كف إا   ا  ل،ب ل   
 . ،اس   اس ات ج ات

 أ. استراتيجية التعويضات:
 ن  ك،اع ا ك ، ات الهاد   لجذب  وإ  اء   جا  لتصم تعجف إس ات ج   التع،اوات بأنها: "ك اط إدارة ا ،ارد ال   

وت مل د د الجات   و الأ ج ا  ا ل الذ   صل    لد اخصاهص ال  ئ     وتحف   ا ،ارد ال  جا   وت ف ذها بما ات ء
   ل   ا ،رد ال  ج  ى,ل   م  لل،م ف  الص ا يل ا  ج  تحكاكي  ل   ساس ط  ع  ال،م ف  ورصاهص ا لل لا  

ا  سلا    لل،ماهر في  وتحا ظو   الأرج   وت،    تلا    الص  الع،الل  تل   إا  اللج،ء  بها  ا صك   ل    الح،ا   
وهص مجم،   ال ،     حا ا ن يما  نها  مل   تأرذ  عين اد ت ار    ال  جا  اد ا  للم،ارد  استمجارا  اللال،   

ا شصء رار ص في مح    نهالح،ا    ل     ل ك  ج  و   لع     الص تجعل ا ،ارد ال  جا  تتصجف  و تتفا ل لد  ،ة  
وتلاا ك  ل    اركلااني تحج  اللال،    و ل, ات    ا عج بها     ذب إل   الفجد ل ت اري وس ل  رش اع رغ  العمل 

 1.ت،    الأداء ح  ما اص ح الحص،ل  ل  الحا   ل ما للفجد
  لامين و  ا لا ه، محكد في ال كل ا  لان إا ول    ل   ن كظا  ا كا آت ا ال    ك،د ادشارة إا  ك   

 :التاذ
 
 

 
 .163  .  2005   والت،زادلل  ج  الكول    ل سلا  ح،رس  (والتطبيق النظرية ) شريةالبادارة الموارد   لف   صا  الكا   لين   ،  1
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 (:أنواع التعويضات3-3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 .109، إدارة الكفاءات والتطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، صبو القاسم حمديالمصدر: 

    ه ا  ش كل  ر ل الجكول   ال  ك حظ بأش ه ا  ت ،را ول ارلت  كاكة  تن بأكظم  التع،اوات  وىك   
د ال  جا        ذات طا   إا  ش اددارة ادس ات ج    ك  ثجت في و د ال،ماهر في    ل ظم    إدارة ا ،ارد

ا  ني ويذل   ا لاار  التعلن وادست  اب   إا  إقا    اس ات ج ا   والتكرا  ي  اط  اوا    ح  اس ات جص  
وك  الأر ة را   و ك ا كعلن بأش ه ا   كاك ل   ي  في ايالتع،اوات  هذي الأر ة       تكتلاص      لل

ا ،مفين العال      ا  ظمات ا  ا لا  تلاع  إغجاء  دست  ابهن واغجاه ن للجاك  ا اد   ساسا  ذو  الكفاءات 
ل  ولذا  م   ين ا  ارلت الجكاكة الص اهتم  بهذا الجاك   ا  ار   ادس ات ج    ح ث تلاع  ا  ظم  ل  ر 

 .1ر ة إا است  اب الكفاءات ل      وادحتفاظ بها ل       رج هذي الأ
 
 
 
 
 
 

 
 .011   لج د س ر ذيجي   إدارة الكفاءات والتطوير التنظيمي  ال اسن حمك  ،    1

  (Benefits)الفوائد

 اعي الضمان الاجتم -

   Time Paid( Off) الاجازة المدفوعة  -

 منح التقاعد -

 يضات العمالتعو -

   Base( pay)–سيةدفوعات الأساالم
 أجر –راتب 
   Variable( pay)–المدفوعات المتغيرة 

 (Bonus)داتالزيا -
 (Incentives) اتالمحفز  -

 مباشرة غير مباشرة

 (Compensation)التعويضات 
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 :ىك  تل  ص ا جاحل في ال كل التاذ:) الية )التعويضاتستراتيجية المكافآت الم. مراحل بناء ا2
نموذج حول مراحل اعداد استراتيجية التعويضات  ( :4-3)الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ..111اسم حمدي، إدارة الكفاءات والتطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، صأبو الق

 اء: بتحسين الأد  التحفيزية . علاقة استراتيج3
ه ال   اك   ويفاءة  ي,ج  عال      مالهن   جا    داءإش      اش اع حا ات اد جاد العاللين لوماش الت ف   

ال    لكا ن   التأي ك ل  و ،د الجغ   وه،ها    ال  ا في  الااو     ال جيات    تص ، ال صللعمل دش الأداء ا   د 
الجغ   في الأداء د   و كوشرة  ل  الأداء+ الجغ   في الأداء(.      ) داء لجتفد= ال ك  والجغ  ال كرة  ل  الأداء  

  1ىك  قماش للات،   اذ ل  الأداء او اركتا   . 

 
  لذيجة تخجة  مية الريفية ولاية سعيدة(لتناسة حالة سوناطراك وا)در  الأداءالموارد البشرية في التأثير على  إدارة دور    ك ال ادر  ال  خ محمك   لجاس 1

 .56   2016-2015،ارد ال  جا    الع  سع كة ا   إدارةل  ل ش ادة ا اس  في 

الأعمال اجات تحليل احتي  

الأعمال واستراتيجية    

شرية الب واردلما حاضرتحليل   

 وسياسات التعويضات وتطبيقاتها 

الموارد تطوي استراتيجية  

شريةالب  

الموارد ةتطوير استراتيجي  

 البشرية

تطوير استراتيجية التعويضات  

 ورسم الخطوط العريضة لها
البشرية   مواردللحاضرا تحليل 

لتعويضات وتطبيقاته وسياسات ا  

الموظفيناستشارة والاتصال مع   

خطة ر واختيار الالتحضي  

ب لتدريالحاضر وا الأخيرة الاتصالات تنفيذ الخطة    

 مراجعة وتغيير الخطة حسب الحاجة 
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للج د ل  ل ارات العمال  ول ت،ق ح ذل  س ذيج دراس  سا       لكمل  و كوش الح،ا   ا ادا  الص  ,ل ح،ا 
  الجكول التاذ:ل،ق   في   وهصص   ، ارا  يراء      ل  ال ي   الص ا 

(:نوعية الحوافز الأكثر فاعلية في تحسين الاداء 6-3الجدول رقم)  

-2006،ناأعمال، تلمساء، مذكرة لنيل شهادة ماجيستير إدارة و علاقتها بتحسين الأد المصدر: توفيق درويش، فعالية القيادة الإدارية
.241،ص0072  

  ول   داه ن    للت ،اج ،د  ل ل ذل مجى,ل الجكول اراء العمال في  ك،اع الت ف    ي,ج تأث  الص تلااهن في تحف   العما
ا تاح    ا ع  ات  العمال هص  ر ل  الص تأثج  ل   الح،ا    )ل ي,ج  ك،     اد  ولع ، (   لا    الت ف    كلتا 

 . %.8.70ثم تل  ا الح،ا   ا ادا    لا    88.04%
يأ ج   ل  ل,    ا ادا   هذا لا ىك  تفلا ي بأش غال    العمال د ىك  تحف  هن ل ذل الج ك  ت كيم الح،ا    

ذي الح،ا   للاا   ه  در  و عج      1  مما ا عكس سل ا  ل   داه ن.واح ال ن  وت كاجهن كوش لجا اة ل ا جهن  
  في الجكول التاذ:    في تحلاين الأداء و  عال   الح،ا   كلاتعجض دراس  ت،  ر دروا 

 داء درجة مساهمة الحوافز المقدمة في تحسين الأ(: 7-3الجدول )

 % العدد  ين الأداء  تحس
 66.17 45 جيد

 26.47 18 نوعا ما  
 7.36 05 لم تساهم  

 100 68 المجموع

.924،ص،مرجع سبق ذكره  يش، فعالية القيادة الإدارية و علاقتها بتحسين الأداءالمصدر: توفيق درو   

 
 .242 لج د س ر ذيجي    ا بتحسين الأداءو علاقته فعالية القيادة الإداريةت،  ر دروا    1

 %ال لا   ا ئ،ا   كد العمال   ك،اع الح،ا   
 8.70 8 ا ادا 
 3.26 3 ا ع ،ا  

 88.04 81 ادث ين لعا
 100 92 الام،ع
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لعمل   جا     كة  و ك، ا    داء ا في تحلاين   ال جي الح،ا   ا ت ع  ل  طجف    تأث لك   اللا ر  ا ين ل ا الجكول  

 لا   و   تلااهن؟ حلا  ا ع  ات ا ت صل  ل  ا ل  طجف العمال.
ول اتوح ل ا  ش الح،ا   ا ت ع  ل  طجف ا  سلا   ك سبرا   في تحلاين الأداء   جا    ول  ر ل  جاءت ا للجك
  26.47ء ك، ا لا   لا    ين الأدا %ل ا ل الذا    ا ،ا بملاا   الح،ا   في تحلا  66.17  كة وذل    لا    

 عال   الت ف    و هذا ا ين ل ا لك     1 .%.367%في حين نجك  ش الذا    ا ،ا  عك  لبرلاا ت ا في ذل    لا  
 البرل  ساسص لج د  ا كا ئات و التع،اوات كظجا لك،نها    لس ات ج   في الج د ل  الأداء و لهذا    ادهتما   

 . الأحلا  داء العمال نح، 
الفج بر  بم ا لت   ذل  د كول ل ا  اد ت اء  برالح،ا   لأك  حلا  إ الت  عض ل  سم    ن  ل  قجورة زيادة 

را بر  الأ ج الذ  د البي حا  ت ن ا ع       يا  بر   ال   الح،ا   ا  كل  اجوش  نها غ برج  وادستفلاار    لك   ع
ش البي حا  ات العمال ت اوح إ ال ن الات  د  الص تعجف غ ء في الأسعار وحين س ال ا    ل لغ الأ ج الذ   

هذي الكراس    جا  في    ولك   .ل اين س ت ن(  5  وكصر إا  )لل ،كين  دة500000اا    دة25000لبرا  ين  
ل  الوعر مما ياك   ل      ي,ج كى  في ال،   الحاذ ا  لغ الذ  لبي الحا  ات الوعر او    2006س    

 2  ذل  ال،  . 
نجكها حلا  ا ع  ات اللاا     نها  الل  ساسص و عال  برص إثارة دا ع   العمال نح،    الح،ا    وي     لأ    

دور في إثارة دا ع   العمال  والتع،اوات  ولهذا دس ات ج   ا كا ئات    التكرا . الل   داه ن  لرقا   إا    تحلاين
 . نح، تحلاين الأداء

 
 
 
 

 
 .924   لج د س ر ذيجي  داءالأا  و    ت ا  ت لاين ت،  ر دروا    عال   ال  ادة اردار  2و1
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 المعرفة  إدارةالمطلب الثاني: استراتيجية 
ه ا      ر اس ات ج   ا كا أة والتع،اوات الهكف ا  ل،ب والذ  اكم  في د ن ت م   الكفاءات  ك  تح ك   

 ات جص  كاهل  رج  ول  هذي ال كاهل لك ن ت م   الكفاءات اس ات ج   إدارة ا عج  . اود الت     ادس  
 أ. استراتيجية إدارة المعرفة:

 رج    ج   ا تاح   حلا  استي ل ل       وت،ل ك ا عج   ل        ل ا عاعتمك الجهاش ال ،   ل  محاول  استي
تل  ا صل   مم,ل  في إدارة ا عج    تل  ايل   الص م جت    ت    ات وممارسات تخك    جزت في هذا الاال   و ك

يل ات سال   وا    كظا  لتكالل ل  الأ( في س ،ات ال,ماك  ات ل  ال جش ا اقص  و  ك تم تعجاف ا  ل   نها 
 ا  س   لوال  ك جها وتعم موالأك    الص  تن  ت،ل ك  ت ي ل  تخ ا  وك ل ا عج   واست كا  اللا اسات ا  ا

 وتفع ل ا  ليجض استي لها  ل  ا لات،ا  الفجد  والجالعص  والذ   مل  هكا ا قم       ا ر د 
  1.  (  للاتكاليفاءة و داء ا  ظم  ل  ر ل قال  تح  ر ل  ة ت ا لا 

 :2ردارة ا عج بر  وهبرص  اس ات ج ات ر برد ) ,426Krogh :2001-434) يجوخ في حين  ك   
الص ت يك  ل  ك ج ا عج   في ا  ظم  وهك  ا ادس ات جص تح  ر يفاءة العمل ات  الجا ع :إس ات ج    -

 ؛ وار كاع في مجتمعات ا مارس  ا عج    ا  تلف 
 ؛ جي   ل  ا تكار ا عج بر  الجكاكة ل  ر ل ا عج   ال اهم والص ت  إس ات ج   الت،سد:  -
وك ل ا عج   ل  ا صادر اخار    والذ  ات  ر   ل    اء الاال ا عجفيإس ات ج   الت  ر: وتجي    -

 ؛  فول ال جايات ارس ات ج   لت   برر  هبركاف إ كا  بر 
  لاا  ا  ظم  وتختلر هذي ارس ات ج        كاكة إاإسبر ات ج   الت ،ال: إذ اتن تح،ال ا عج   الج -

  . ورلر شصء لا في ا  ظم سا  ت ا لل  برث    ال جا  ا  تن لر كاع
 الجكول التاذ ت    ات هذي ادس ات ج ات في تح  ر الأهكاف ادس ات ج    وا،قح

 

 

   4عكد   ال51لك  دورا  اددارة العال   الا المعرفة: نحو منظور ثقافي حضاري، مدخل استشرافي فلسفي«،إدارة   ك الله      ك الجحم  الراك   » 1
 .4   2011س تمر 

 دراس       ل  لكاج  دا،اش الج ا   ا ال     الع     يرات الجوهريةلمتغرة المعرفة في بناء ادور استراتيجيات دا  ح الكا   ،اد  يجيم الك  لاص   2
 .48  2011اد   لان إدارة اد مال العجاته  يك
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 دور استراتيجيات إدارة المعرفة في تحقيق الأهداف(:8-3)جدول 

هداف  الأ
 ستراتيجية الا

 الاستراتيجيات 
 التحويل التحقق التوسع  الرافعة 

نشر المعرفة في   الكفاءة 
 نظمةالم

التوسع بالمعرفة 
بالعمليات  ةلخاص ا

 الحالية 
خلق معرفة جديدة لتعزيز   نقل المعرفة الى الشركاء 

 عمليات الاعمال 

 الإبداع 
نشر المعرفة  
لتطوير علية 

 الابداع 

ابتكار عمليات 
اع  يدة وابد جد

 منتجات

نقل المعرفة من الشركاء  
 وتحويلها الى ابداع 

خلق معرف جديدة لإنتاج  
 والابداع 

 إدارة المخاطر 

اطرة تقليل مخ
الموارد ونشر 
المعرفة بين 
 المنافسين

تطوير المعرفة لتقليل 
 المخاطر والمفاجآت 

نقل المعرفة من الشركاء  
 لتقليل المخاطرة 

خلق معرفة جديدة لتقليل 
 لمخاطرة ا

 .48ذكره، ص سبق الجوهرية، مرجع ات صلاح الدين عواد، كريم الكبيسي، دور استراتيجيات دارة المعرفة في بناء المتغير المصدر: 

 المقاربات الخاصة بعمليات المعرفة: ب. 
 1ا:ل  اس ات ج ات ا عج    وهال ك، يناا ب إا التم    في هذا ال ا ) McElriy) .س ال    اذه  

     ص تعتمك  : تجي  هذي ارس ات ج    ل  ت،زاد وك ج ا عج   الحال   الص تحت،ا ا ا  ظمجية العرضإستراتي  -
 ايل ات الكف ل     ل وك ج ا عج   دارل ا  ظم ؛   ل  ت، ج 

طجار     لا هذي ارس ات ج     ي   ل  ت،ل ك ا عج   الجكاكة دارل ا  ظم   وذل      ستراتيجية الطلب:إ  -
 ات قل   ني هذي ادس ات جه ا إا  ش لع ار ا فا   ك    ك اغ    .ايل ات الص توم  ت،ل ك ا عج   وا تكارها    ت، 

 ا ت ارات    ا: لعكة   لج يخودال, اه   ه، 
 ا عج  (    مال)  العاللينطجا   ركل  ال له   الأ جاد  -
 م    طجف ا  ظ ا ت د ل ال م،ذة اد تصاد   -

 
 .147-146     : 2008  ال  ع  الأوا  دار  فاء  الأردش  عرفةإدارة الم اتجاهات معاصرة فيمحمك  ،اد ال يادات   1
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   الأرج  احكة  تج  ح و   لعا  لدالأول تاش    ادس ات ج تاشال ا    هص الص ت       ا  ظماتل     الك,  ش    ماي
 .م ا وال,اك   يك   ره لا ياس ات ج    ل  إحكاها   اد تمادبح ث اتن  لل  د 

ج    توم  بها  إدارة ا ع  وبما  ش ا  ظمات  ل  ارت ف  ك،ا  ا تلاع  ل  ر ل اد تماد  ل   للاف  وت   ر 
و  إا  تحتاة  ارس ات ج     إنها  ذل   ا عج    تل   إا  ال، ،ل  الأ ل  نح،   ل   ا وص  في  إ كاد  صٍ ي   

 ا ,ال: ول ارلت  تن  ،قد اس ات ج ات را   بإدارة ا عج    كذيج ل  ا  ل  س  ل  اس ات ج ات ط،ال :
 :كات الانتاجيةللشر  لمعرفةإدارة ا  المعتمدة في ستراتيجياتالا .1

ا     ل  في   اع ال جيات ادكت الكفاءة ادارة تعتمك اردارة ادس ات ج   ردارة ا عج   لتع ا  ت م  
 يما الص:  و ا اس ات ج تين

في إدارة المعرفة الشركاتستراتيجيات التي تتخذها ا(:أنواع 9-3الجدول رقم )  

: اعداد الباحثين اعتمادا على معطيات متاحةالمصدر  

ال أش هذا  في  لعج     Hanse )1999  ) ه لا     وا يك  مل  في  إد  اتن  د  ادس ات ج    هذي  ارت ار  بأش 
ارل ا  ظم   وكعني    ال, ا    حجن ا  ظم  وط  ع  ك اط ا  حجن العمال    جب    ك للت ظ ن دوت   ص  
ذل  لجاي  ا لا ول     ل   عض اد ت ارات را   ال, ا    ل  ا ت ر في  عمل ل   عو ا ال عض  ويلجاي  ال

 الاستراتيجية  مبدئ الاستراتيجية 
هذه الاستراتيجية على تشفير المعلومات والمعارف عن طريق تخزينها في قواعد  تقوم مبادئ 
لاستفادة منها دون اتصال مباشر شخصي مع مالكها لاستغالها والللجميع ا بيانات متاحة

وهذا وفق مقاربة، ولكن عملية تشفير تلك المعارف ليست بالأمر السهل، حيث يتطلب  
ة ضمان أكبر مصداقية واعتمادية لها قبل تخزينها، وتتم  للمعارف بغيتحليل متأنيا وصحيحا 

، تخدام الشبكات الداخليةالاستفادة منها غالبا عن طريق اس  

 استراتيجية التشفير 
The Strategy 
Codification 

إذا وجدت صعوبة في نقل المعارف الضمنية عن طريق الاستراتيجية السابقة يتم اللجوء إلى  
ذ تقوم مبدؤها على الاتصال المباشر الشخصي بين الفرد صاحب الشخصنة، إ استراتيجية

لة وجها لوجه، هذه الطريقة تعتبر كحل لمستفيد عن طريق المقابالمعرفة الحصري وبين الطرف ا
لمشكل الفهم وطلبات التوضيح خاصة إذا سيئ فهم واستيعاب المعارف المشفرة أو حتى  

ك أن تتيح فرصا لتقوية الاتصالات المباشرة بين اتيجية كذلاستخدامها، ومن شأن هذه الاستر 
 الأفراد، 

 استراتيجية الشخصنة 
 personalizatio 
strategy 
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كل  ك اد الامح  ين الأ جاد   ي,  ل  الأح اش       لا  ا تماد هذي ادس ات ج    يأش الا،د ت،تج و جاع  
 .1  جاح هذي ادس ات ج   را   و نها تعتمك  ل  ا  ا ل  و  ا ل،  

 المعرفة:دارسات عن تطبيق إدارة . 2
ل ظم   لجاك   و ورو    بهكف لعج   كظا  إدارة   (431 (است صاء) Rugles 1998)  رايلس  و ك   ج 

 2:ا عج   اللااهك  ، ك لا الص
 (؛ % 33)  ،د  كظم  لك ن ال جار بو     (% 47)     لا الأك ك  ،د ش ك  و   -
  ي ،ا ك ح،ار تلا ل ل   ك ونيارل،ل،  ا ل,ل الراك  عل،لات والتك : (Groupware) ست كا ا  -

ت ك ل لجاش  - ؛ (%18رجط   لصادر اخرة الكارل   ب) -(٪؛33)ب  الأ جاد ين  وادتصالالتعاوش 
 . (%24) ب    ل  جهال  ي  لك،ك  ل   مال ا عج 

 عوامل نجاح استراتيجيات إدارة المعرفة. 3
ات ج   الأ مال للم سلاات ودمج ا في ث ا   إدارة ا عج   لد إس   اش ط ي,  ل  ال اح,ين دلج ل ادرة

    ،الل نجاح إدارة ا عج  رص  هذي .ا  سلا   وت،ا ج ا عل،لات ا ،ث،   للأ جاد ا  همين في ال،   ا  هن 
 3: تيفي اي

 ؛ ا تكار والتأي ك  ل   ج  التعلن ا لاتمج للأ جاد -
روح التعاوش  وتعلن الفجار  والتأي ك   وت ج د .  اشوال  في الح،ار وال  ث ت،   الفج  للأ جاد للم اري -

 ؛  ل  ما  ص،رة داهم 
 ؛تأس س  كظم  للف ن وك ج التعلن وا  اري      -
 ؛ جؤيا الجما    اري  للد د العاللين للت ،اج وا  -
 . جد والفجار وا  سلا  كاك وت ،اج ال ادة الذا  ا  ،ش واك م،ش نماذة التعلن  ل  للات،  الفتح -

 

 

 
 .115   لج د س ر ذيجي   لتطوير التنظيميوا إدارة الكفاءات  حمك ال اسن    ، 2و1

 
 

3 http://www.hrdiscussion.com/hr4521.html : الك وك   ل  ل، د  كلا  16:44  13/05/2022 

http://www.hrdiscussion.com/hr4521.html،16:44،نسخة
http://www.hrdiscussion.com/hr4521.html،16:44،نسخة
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 خلاصة الفصل: 
 ل  دراسات ل كاك   ل اح,ين في مختلر ا  ادا  الص تم ا جاه ا في مختلر ال جيات  ت ين اك     اط   ال  ر ل  
ا لات كل  في الت ،اج و ت م    ارة الكفاءات  ،اس   ادس ات ج ات ا  تلف    عال رد  دور  ادس ات جص  للت     
و ر ل  ر إدارة الكفاءات في تي   الذه  ات والجؤ  تجاي الكفاءات  ولذل    لإدارة ا ،ارد ال  جا        الكفاءة

ا ه، ل اشج الااهن    م  ا ل   ص تعتمك  ل   عض الت   ات وايل ات الص تلااهن ل اشجة في ت م   الكفاءات
ج   ص اس ات ج    الجسمص   لا غ  ا  اش ص،رة ل اشجة في ت م    حك لك،نات الكفاءات  يالتكرا  والتعلن الي   

إدارة ا عج   و اس ات ج   ا كا آت و التع،اوات و ذل  لك ن ال ات اس ات ج   الص د تكفص لرت اء و ت ،اج  
ي     ا ،رد ال  ج  ه، ذل  ا ،رد الذ   تلك  ال جي   والذ  تلاع  ل ست,مار لك  ال ج   ل ارات ا ،رد ال  ج 

  ارس ات جص رة الكفاءات   ص ت ظج إا ا ،رد ال  ج  ي جا  و للتاذ للت       ظ،ر  ك  ل،رد  الا إدا     ل  ل 
. ل مم  ج  ، الااهن  ت ،اج هذي اردارة   ك  دور  ،هج  و  عال في إدارة الكفاءات



 

 
 

خاتمة
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:خاتمة  
ت ارت      والص شمل  يل الاادفي مل التي ات والت ،رات الص ت  كها   ئ  الأ مال في ال،   الحاذ

التي ات  و ك ياش  هن لا  اركتا       كل ي   بمك   كر ا  ل  ل،ا     ال جيات  ا  ظمات في  يفاءة 
هتما  ل ،رد ال  ج  وازدياد ال ي   بأ  ت  يأ ل اساسص ل     ت الص اد سفجت     الت ،دت والت ،رات العا  

ت و ،دة شالل  حتى اتلان لها التم   وا  ا لا   وهذا لا  لك  ل ،  بحا   اا ا تكاراا ،ل ال جي    ال جيات ا 
للم ظم ا  ح ى,ل   ،د غ  للم،س   ا تم    ال  ج   ال  جا    ا ،رد  الكفاءات  ا وتص ع   ت،از   لأ ،ل  ات 

ال  جا     ح ال ظج اا ا ،ارد  ا ادا   ويذل  في مل ال,،رة ا عل،لات   الحال   و ع،   الت كن    ا وت ي ل ا ا 
 ل  انها ل،ارد اس ات ج      تلا  ها  ع اا   اه    لك،نها ا       ءا اساس ا ولكم  للتلا   ادس ات جص 

التم الت     ادس ات جص       ل ،ردلل جيات   و ل  ات  ر هذا  الكفاءات   ل  هذا  رال  ج  دوش  دارة 
 ،ا      نكفاءات است  اب الكفاءات ال  جا  وت م    كرا دس ات جص في إدارة الا   لر ىك  دور الت     ا 

 هكا  ا    ل  تحكاك  ال كرة  اركتا       لل جيات  الت كيات ا لات  ل    تفك  إ كا ص ورؤا  إس ات ج   بما ى ح  
 و استمجارها في مل ا  ا لا  ال جس .  ا لات  ل   ومجادت نم،ها
لذا     ل  ال جيات  الكور الذ  الع   الت     ادس ات جص    تا   في بح, ا ه،     لا كلات  د است 
 ج ات مختلف    اع اس اتل،اردها ال  جا  والعمل  ل  ت م ت ا بإت بهذا الت     لكفاءة إدارة  اركتا    ادهتما   

لك ن  اوا    صادس ات جالت        هتنا   للكفاءة للت ،اج    ادس ات ج اتهذي    تكفص     واذ  والتكرا ل,ل التعلن  
ت،     ئ   مل ل اس    دارة ا عج   ل  واس ات ج    والتع،اواتلهذي ادل ات ادس ات ج   ياس ات ج   ا كا ئات  

 .الأ مال داء  د ل الج  ول هم  تلاا ك  ل 
 

 الفرضية الرئيسية: 
الج د   وللتاذء العاللين ركتا     ل  تحلاين  دا ا ثج الت     ادس ات جص في إدارة الكفاءات في ال جيات ا 

   اركتا   .يفاءة ال جيات ل   
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 الفرضيات الفرعية: 
است تج اي    وهذا لا  اء ا إدارة يفتعتمك ال جيات اركتا     ل  الت     ادس ات جص في  الفجق   الأوا: ▪

الص وق  اي     جيات اركتا    ادلجاكر ل هذا ال  ث    ا تماد ال جيات اركتا    ل  ال ك  ل,ل ال 
  جق         وللتاذ   ص في إدارة الكفاءات لكوري الج،هج  ل  الت     ادس ات جص  في دراست ا

 

ل  ر ل   وذل   الكفاءات  وتحف  وت ،اج  وت   ن  في ت،م ر    جص دور ل نللت     ادس ات   الفجق   ال,اك  : ▪
    واس ات ج   والت ف    التكرا  التعلن,ل اس ات ج    للت     ادس ات جص ل  ا ت ع   وادل اتادس ات ج ات  
      .   ص  جق    وللتاذ ال تاهج الص ت، ل ا ال  ا ت يك ذل  إدارة ا عج   و 

 

ال,ال, :الفجق  ▪ ىك      الت        د  اركتا     كوش  لل جيات  الكفاءات  إدارة  لت م    اس ات ج ات  وقد 
اك،ش ت م   إدارة الكفاءات للت     ادس ات جص     اذش هذي  لك  ل س ل  الوجور  اش     ادس ات جص

 ال  . الفجق         حلا  لا ت، ل ا 

 نتائج البحث: 

ل  جا  الص تعتر لصكرا ره لا ا لت   ر  هكا  ا  لذل   طا ا ا ويفاءا ا ا  نجاح ا  سلاات اعتمك  ل   -
ما  ك  بحا   إا تعم ر وت ،ا  لعار   و  ل    إا إدارة ولتا ع   ي إش هذا ا صكر ادس ات جص بحا 

 ويل ذل  اتن ل  ر ل وماهر إدارة الكفاءات.  ا  جات
يل ا لات،يات  و ل  التأ لن لد   بم تلر ل،ا ع ا  وفي  اعمل الت      ل  تأه ل وتكرا  الك،ادر  -

 ا جس،ل .  ل،ق،   لت   ر الأهكاف وقد سل ن لل جي  ادكتا     لكروس و ر ر   إس ات ج   

 ش الت     اللال ن   الت    . ذل  ادكتا     كر   ي  ة  ل     ال جياتاعتمك نجاح  و   ل      -
م  اجت    ساسبراً بمك  ت   ر ال ات الت      فاءة ادكتا    للم ظالك  ادكتا     ور د اعمل  ل  تحلاين  

 . ( الت ف  .  التعلن  التكرا )ادس ات جص 
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 :  اقتراحات
 :   ال تاهج الص ت، ل إل  ا ال  ث ىك  ت كيم  كد ل  الت،  ات وهص  اء  ل
 الت     ادس ات جص الفعال.لل ي    ل   ال جيات ادكتا      ل     ▪
 حا   وت كيم ل   كين العاللين ل  ذو  اخرة وا عج   ا تجكدة   ت ادكتا   ال جياورة تجي   قج   ▪

 ا  ل،  . ا كهن في تح  ر الأهكافل ثج الا
ل  اك ل  ادهتما  ل ،مفين ول اريت ن لتخاذ ال جار وتع ا    ال جيات ادكتا   قجورة إ كاع   ▪

وت ،اج  داه ن وت ج ع ن  ل  ا  ادرة  ءاتإدارة الكفا و ين     ن  ويذل الع  ات   ما     ن 
  .اد تكارا الفجدا  وت،ل ك الأ كار 

التعلن الاا ك  ل  الف ن الج ك للأهكاف  واس ات ج   التكرا   د تماد  ل  اس ات ج  قجورة ا  ▪
   كل   ك.  و داه ا

   والذات  ما    ادكلااش اد ت اتل جعا لحا   وا اد   ا  اء       ير لعالل الت ف   ا ع ،   ▪
 .  ،دة اركتاة وتحلاينن ر د لع ،يا  لوماش اركتاة ذو الج،دة  بهكف  إدارة ا عج    واس ات ج  

 .الكفاءات وإدارةإدلاة وتكالل ا ،ارد ال  جا  لت، ر  ل  الت     ادس ات جص  ▪

 البحث:افاق 

الت     ادس ات جص في إدارة الكفاءات  ا ال  ث '' دور اختا  ىك  ال ،ل اش ا ،ق،ع الذ  ت ،ل  هذ في 
ال تاهج   ال  اط الذ    الات د  ا تعل   بهذا ا ،ق،ع  ار ا   اركتا    '' ا جز بمج،   ل     لك  ه ا   عض 

 ا كود  ل لنيا   ارطار لا      وذل        ال  ث اش اي   ا وغفل    ا  اذ اك ا  م ا لهتما  للع صج ال  ج 
درا   ا تمكناو  لا  ف   سات سا      ل   ت ل  دراست ا  ل  دراس  حال   وللتاذ هذا  لعك   ل اح,ين  رجاين 

 . ود  ات للات  ل   ي,ج تفص   ,ين  رجاين    ا   كراسلح
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 ملخص: 
ستي لها الأل,ل  ،اردها   جيات ادكتا    لجه،ش بمك  نجاح ا في تح  ر  هكا  ا ووماهف ا واالإش نجاح  
ا تكاء إا لكراس   كف هذي اسس    ها    و ل  اهن ا ،ارد لكا ا ا ،رد ال  ج  الذ  اعتر   ا كودة

إ جاز      إدارة الكفاءات و  ك،ع الكفاءات الص     ل  ال جيات اركتا    ادهتما  بها إذ    ح لهذي 
ا الع   اردارة لكاك  هال  ولتم  ة دارل  الذ   الكور  إ جاز  الكراس   الت ظ مص   يما تحاول هذي  له كل 

لتعجض  ل  لف ،  رسال  ا  ظم  و  الت     ر ل ا  في إدارة الكفاءات   ل الت     ادس ات جص   
 ات ادس ات جص  و   ت  ولررات  و هكا   ولجاحل   والع         و ين اردارة ارس ات ج   و  هن ادس ات ج

   م ا بإ جاز      الص تت ع ا ال جيات لت م   و ت ،اج و تع ا  يفاءا ا. ولد تماد  ل  دراسات سا  
إثارة دا ع   العمال نح، تحلاين  ...والأدوار الص تلع  ا في  رسمص   والت ف   والتعلن الي   التكرا    ات ج اس

 لك  العمال.  الأداء
 .ادس ات ج  س ات جص  إدارة الكفاءات  إدارة الت     ادالكلمات المفتاحية: 

Abstract : 

The success of production companies relies on the extent of their success upon 

achieving their goals and the optimum uses of their limited resources, and one 

of the important resources is the human resource which defines their 

achievements. 

Since management occupies a vital role in companies’ structures, this study 

aims at shedding light on the importance of competency management and the 

types of competencies production companies need as a primer approach. 

Besides management, this study tends to highlight the role of strategic 

planning, its goals, stages, and its link within competency management, and 

what strategies companies follow to develop and enhance their efficiency by 

identifying the company mission as the main line. From previous studies, we 

were able to identify the strategies of training, motivation, and informal 

learning and the role they play in improving employee performance. 
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