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 انمقذمت :
 المنظمػػػات تكاجػػػ  المتزايػػػد  كالتعقيػػػد السػػػريعة بالتقمبػػػات تتسػػػـ التػػػي المعاصػػػرة  الأعمػػػاؿ بيئػػػة فػػػي
 لػـ. ااسػتمراريته كضػماف التنافسػية لميزتها تحقيقها مصادر في النظر إعادة عميها تفرض جمة تحديات

 المػػكارد عمػػ  التركيػػز إلػػ  الحاجػػة بػػرزت بػػؿ كالبقػػاء  النجػػاح لضػػماف كافيػػة كحػػدها الماديػػة المػػكارد تعػػد
 المحكريػػػة الكفػػػاءات مفهػػػكـ كيػػػأتي. فريػػػدة اسػػػتراتيجية قػػػدرات لبنػػػاء كأسػػػاس كالمعرفيػػػة المممكسػػػة غيػػػر

(Core Competencies )الفريػػدة الجماعيػة كالقػدرات المهػارات إلػ  يشػير حيػث الفكػػرة  هػه  ليجسػد 
 جديػػدة لأسػػكاؽ كدخكلهػػا كخػػدماتها منتجاتهػػا لتطػػكير الأسػػاس كتشػػكؿ غيرهػػا  عػػف المنظمػػة تميػػز التػػي

 (.45  2017 العمي )
تسع  المنظمات بمختمؼ أنكاعهػا إلػ  النمػك كالاسػتمرار فػي بيئػة شػديدة التلييػر كالتنػافس مػع كما 

ب ميػزة تنافسػية تضػمف البقػاء كتحقيػؽ لهػا التفػكؽ مختمؼ المنظمات المنافسة   كهلػؾ مػف خػإؿ إكتسػا
التنافسي   كلاياتي لها هلؾ إلا بالاستثمار في رأس الماؿ البشرم مف خإؿ تطكير مكردها البشػرية فػي 
المنظمات الهم يسمح بخمؽ المهارات كالمعارؼ الضػركرية لمعمػؿ كالقػدرة عمػ  إسػتعماؿ هػه  المهػارات 

الكفاءات التي تعتبر أحد أهـ الركائز لبناء كتعزيز التنافسية مف خإؿ  كالمعارؼ أك ما يسم  باكتساب
تحقيػػػؽ المركنػػػة التنافسػػػية   كهنػػػا بػػػرزت مفػػػاهيـ الكفػػػاءات المحكريػػػة كالمركنػػػة الإسػػػتراتيجية   فالقػػػدرات 

 Prochal etالاسػػتراتيجية هػػي المهػػارات الضػػركرية لنمػػك كبقػػاء المنظمػػة   كالكفػػاءات المحكريػػة )

hamelهػػي مجمكعػػة مػػف الأنشػػطة كالعمميػػات التػػي تسػػتخدـ فيهػػا المنظمػػة مكردهػػا مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ ( ف
المركنػػػة الاسػػػتراتيجية   لػػػها اهتمػػػت المنظمػػػات بػػػاختإؼ أنشػػػطتها كصػػػبت مجهكداتهػػػا فػػػي إسػػػتقطاب 
الكفػػاءات المحكريػػة بشػػت  الطػػرؽ بليػػة الإسػػتفادة مػػف خػػدماتها إها ترصػػد جػػزء مػػف ميزانياتهػػا كتعػػرض 

  2022حضػػيرات الماديػة لإغػػراء الكفػاء البشػػرية مػف اجػػؿ العمػؿ لحسػػابها ) نجيػب   إبػػراهيـ  جممػة الت
12.) 

 المػػكارد إدارة فػػي البػػاحثكف بهػػا اهػػتـ التػػي المكضػػكعات مػػف تعتبػػر المحكريػػة حيػػث تعػػد الكفػػاءات
 المنظمػاتب كالنهػكض لتحقيػؽ المركنػة الاسػتراتيجية الإزمػة الرئيسػية القضػايا تعػد إحػدل فهػي البشرية 
جكدة في أعماؿ المنظمات مف دكف أف يككف فيهػا كفػاءات فػي المػكارد  تصكر فإ يمكف لهها في البمد 

نظػران  المنظمػات نجػاح سػبؿ فمػف كعميػ    البشرية التي لها الدكر الكبير في تحسيف مسػتكل الإداء فيهػا
 المنظمػات المطمكبػة  حيػث تكاجػ  الجهػكد لبػهؿ كالمهػارة بالقػدرة تتمتع محكرية كفاءات لا احتكائها عم 

 تسػع  جعمهػا كهػها مػا عميهػا  كالحفػاظ لاكتسػابها الكفػاءات عػف البحػث خػإؿ مػف التحػديات مف العديد
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 كاختيػار كتعيػيف اسػتقطاب عمػ  تقػكـ التػي المحكريػة الكفػاءات تخطيط عممية لممارسة متطمبات لتكفير
: 2020تتطمبػ  الكظيفػة ) زينػب   نػكارة    كمػا لمتكظيػؼ الحاجػات كفؽ الكفاءة  أساس عم  المكظفيف

15 ) 
في الكقت نفس   فإف التمتع بهػه  الكفػاءات كحػدها لا يضػمف النجػاح مػا لػـ تقتػرف بقػدرة المنظمػة ك 

 Strategicعمػػ  التكيػػؼ كالاسػػتجابة السػػريعة لممتليػػرات. كهنػػا يبػػرز مفهػػكـ المركنػػة الاسػػتراتيجية )

Flexibilityف المنظمػػة مػػف استشػػعار الفػػرص كالتهديػػدات فػػي بيئتهػػا الخارجيػػة  ( كقػػدرة ديناميكيػػة تمكػػ
عادة تشكيؿ كتككيف مكاردها ككفاءاتها الداخميػة بفعاليػة لمكاكبػة هػه  المتليػرات فالمركنػة الاسػتراتيجية  كا 
 تمثػػػؿ الجسػػػر الػػػهم يػػػربط بػػػيف الكفػػػاءات المحكريػػػة )كأصػػػؿ اسػػػتراتيجي( كبػػػيف الأداء الفعمػػػي لممنظمػػػة

 (.5  2019)رشيد  
كيأتي التقاطع بيف ههيف المفهكميف ليمقي بظإل  عم  مستكل تنفيه العمؿ  أم عم  مسػتكل إدارة 
المشاريع. فالمشاريع هي الكحدات التنفيهية التي تحكؿ الاستراتيجيات إل  كاقػع مممػكس. كبالتػالي  فػإف 

كالجػػكدة( أك مػػف حيػػث سػػكاء مػػف حيػػث تحقيػػؽ الأهػػداؼ المحػػددة )بػػالزمف  كالتكمفػػة  -نجػػاح المشػػاريع 
يعتمػػػػد بشػػػػكؿ كبيػػػػر عمػػػػ  قػػػػدرة المنظمػػػػة الأـ عمػػػػ  تزكيػػػػد هػػػػه  المشػػػػاريع  -رضػػػػا أصػػػػحاب المصػػػػمحة

بكفاءاتها المحكرية كمنحها المركنة الإزمة لمتكيؼ مع الظركؼ المستجدة أثناء مراحؿ التنفيه. كتنطمػؽ 
بنػػ  عميػػ  المركنػػة الاسػػتراتيجية  هػػه  الدراسػػة مػػف فرضػػية أف الكفػػاءات المحكريػػة تمثػػؿ الأسػػاس الػػهم ت  

 كأف التفاعؿ بينهما هك المحرؾ الرئيسي لنجاح المشاريع.
 فػػػي المحكريػػة الكفػػاءات دكركمػػف هنػػاء اتػػت أهميػػة أختيػػار مكضػػكع الدراسػػػة الهادفػػة إلػػ  معرفػػة 

 .السعكدية العربية المممكة في المشاريع نجاح عم  كأثرها الاستراتيجية المركنة تحقيؽ
 ذراست :شكهت انم

 نجػػاح معػدؿ كبػيف كقػػدرات إمكانػات مػف تمتمكػػ  مػا بػيف كاضػػحة فجػكة مػف المنظمػػات مػف العديػد تعػاني
 أف نجػػد خبراتهػػا  كتعزيػػز كفاءاتهػػا بنػػاء فػػي المنظمػػات هػػه  فيػػ  تسػػتثمر الػػهم الكقػػت ففػػي. مشػػاريعها
 المكازنػػػات أك نيػػػةالزم بالجػػػداكؿ الالتػػػزاـ حيػػػث مػػػف سػػػكاء منهػػػا  المرجػػػكة الأهػػػداؼ تحقػػػؽ لا مشػػػاريعها
 كعػدـ المنظمػات هػه  جمػكد إل  الأحياف مف كثير في هلؾ كيعزل. المتكقعة العكائد تحقيؽ أك التقديرية

 الداخميػة المشػركع بيئػة عمػ  تطػرأ التػي المتليػرات مػع يػتإءـ مػرف بشػكؿ كفاءاتهػا تكظيػؼ عم  قدرتها
 .كالخارجية
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 كقػدرتها المحكريػة لمكفاءات المنظمة امتإؾ بيف ابيةإيج عإقة كجكد إل  السابقة الدراسات حيث تشير
 المركنػػػػػػة دكر عمػػػػػػ  أخػػػػػػرل دراسػػػػػػات أكػػػػػػدت كمػػػػػػا (112  2017 العمػػػػػػي ) كالتكسػػػػػػع الابتكػػػػػػار عمػػػػػػ 

 رشػػػيد ) الأزمػػات مػػع التكيػػػؼ مػػف المنظمػػات كتمكػػػيف العػػاـ التنظيمػػي الأداء تحسػػػيف فػػي الاسػػتراتيجية
 تناكلػػت التػػي الدراسػات نػػدرة فػي تكمػػف البحثيػة اليةالإشػػك أف إلا (88  2020 الدكسػرم  ؛22  2019
 عمػ  المشػترؾ كتأثيرهمػا( الاسػتراتيجية كالمركنػة المحكريػة الكفػاءات) معنػا المتليػريف ههيف تفاعؿ كيفية

 الكفػػػػاءات بػػػػيف العإقػػػػة عمػػػػ  ركػػػػزت إمػػػػا السػػػػابقة فالدراسػػػػات. خػػػػاص بشػػػػكؿ المشػػػػاريع نجػػػػاح مسػػػػتكل
 فهػػـ فػػي التعمػػؽ دكف الإبػػداعي  كالأداء الاسػػتراتيجية المركنػػة بػػيف أك لممنظمػػة  العػػاـ كالأداء المحكريػػة

 تعزيز عبر مشاريعها في مممكسة نجاحات إل  المحكرية كفاءاتها تحكيؿ مف المنظمة تمكف التي الآلية
 عمػػ  الإجابػػة محاكلػػة فػػي الرئيسػػة الدراسػػة مشػػكمة تتمثػػؿ  كمػػف خػػإؿ مػػا سػػبؽ الاسػػتراتيجية مركنتهػػا
 : "تيالآ التساؤؿ
 المممكاا  فاا  المشاا ري  نةاا ح عماا الاسااتراتيةي   المروناا  تحقياا  فاا  المحورياا  الكفاا تات أثاارماا  
 ؟السعودي  العربي 
 انذراست أهميت
 العممي  الأهمي 

  متليػػرات ثإثػػة ربػػط خػػإؿ مػػف الإداريػػة الأدبيػػات فػػي المعرفيػػة الفجػػكة سػػد إلػػ  الدراسػػة هػػه  تسػػع 
 كهػػك كاحػد  سػببي نمػكهج فػي( المشػاريع نجػػاح الاسػتراتيجية  كنػةالمر  المحكريػة  الكفػاءات) رئيسػية

 .كاؼ   بشكؿ السابقة الدراسات تتناكل  لـ ما
 ا الدراسػػة تقػػدـ  المشػػاريع  إدارة سػػياؽ فػػي كالقػػدرات المػػكارد نظريػػة اختبػػار خػػإؿ مػػف نظرينػػا إسػػهامن

 ثػـ كمػف( المركنػة) يكيػةدينام قػدرات إلػ ( الكفػاءات) الداخميػة المػكارد تحكيؿ كيفية في تبحث حيث
 (.المشاريع نجاح) إيجابية نتائج إل 

 مف العربية  البيئة في الاستراتيجية كالمركنة المحكرية الكفاءات مفهكمي تأصيؿ في الدراسة تساعد 
 .تطبيقية بدراسات العربية المكتبة يثرم مما مختمفة  قطاعات عم  تطبيقهما خإؿ

 المحكريػة الكفػاءات بهػا تػؤثر التػي الآليػات يشػرح متكامػؿ يرمتفسػ نمػكهج تقػديـ إلػ  تسع  الدراسة 
 .الاستراتيجية لممركنة الكسيط الدكر خإؿ مف أك مباشر بشكؿ سكاء المشاريع  نجاح في

 تػػؤثر قػػد معدلػة أك كسػػيطة أخػػرل متليػرات لتنػػاكؿ المسػػتقبؿ فػي لمبػػاحثيف جديػػدة آفاقنػا الدراسػػة تفػتح 
 .الريادية القيادة أك التنظيمية الثقافة مثؿ لثإثة ا المتليرات هه  بيف العإقة في
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 الجكانػب عمػ  تركػز مػا غالبنػا كالتػي المشػاريع  إدارة أدبيػات فػي الاسػتراتيجي الجانػب الدراسة تعزز 
 .لممنظمة العامة الاستراتيجية مع التكامؿ حساب عم  كالتشليمية الفنية

 : العممي  الأهمي  
 تحديد كيفية حكؿ المنظمات في التنفيهييف كالمدراء القرار ناعلص عممية تكصيات الدراسة تقدـ 

 .مشاريعهـ مف العائد لتعظيـ أفضؿ بشكؿ المحكرية كفاءاتهـ كاستثمار
 ككيػػػؼ المشػػػاريع  تنفيػػػه فػػػي المركنػػػة أهميػػػة فهػػػـ عمػػػ  العاممػػػة كالفػػػرؽ المشػػػاريع مػػػدراء تسػػػاعد 

 .ستراتيجيةالا الأهداؼ عف الخركج دكف التحديات مع التكيؼ يمكنهـ
 الأكثػػػر لممشػػػاريع النػػػادرة ككفاءاتهػػػا مكاردهػػػا تخصػػػيص كيفيػػػة حػػػكؿ لممنظمػػػات مؤشػػػرات تػػػكفر 

 .المكارد استخداـ كفاءة مف يرفع مما استراتيجي  دعـ إل  تحتاج كالتي أهمية
 المحكريػػػة الكفػػػاءات بػػػيف العإقػػػة فهػػػـ خػػػإؿ التنافسػػػية مػػػف القػػػدرة تعزيػػػز تسػػػاهـ الدراسػػػة فػػػي 

 أسرع كبشكؿ ناجحة مشاريع تنفيه خإؿ مف التنافسية قدرتها تعزيز لممنظمات كفيم كالمركنة 
 .منافسيها مف كفاءة كأكثر

 المعػايير تتجػاكز المشػاريع  نجػاح لقيػاس شػمكلية أكثر أداء مؤشرات تطكير في الدراسة تساهـ 
 كزيػػػادة ءاتالكفػػػا تعزيػػػز مثػػػؿ اسػػػتراتيجية معػػػايير لتشػػػمؿ( الجػػػكدة التكمفػػػة  الكقػػػت ) التقميديػػػة
 .المركنة

 كتعزيػػػز الكفػػػاءات كبنػػػاء لمػػػتعمـ كفػػػرص المشػػػاريع إلػػػ  النظػػػر عمػػػ  المنظمػػػات الدراسػػػة تشػػػجع 
 .المستداـ التحسيف مف إيجابية دكرة يخمؽ مما المركنة 

 يمكػف الاسػػتفادة مػػف النتػػائج كالتكصػػيات التػػي سػكؼ تتكصػػؿ اليهػػا الدراسػػة الحاليػػة لمعرفػػة دكر 
 كأثرها عم  نجاح المشاريع. الاستراتيجية المركنة تحقيؽ في المحكرية الكفاءات

 أهذاف انذراست :
 :التالي النحك عم  صياغتها يمكف الأهداؼ  مف مجمكعة تحقيؽ إل  الدراسة هه  تسع 
 فها  بهاد  وذلا  المشا ري   ونة ح الاستراتيةي  المرون  تحقي  ف  المحوري  الكف تات أثر اختب ر
 .المتغيرات هذه بين العلاق  طبيع 
 المػػدراء نظػػر كجهػػة مػػف المبحكثػػة المنظمػػات فػػي المحكريػػة الكفػػاءات تػػكافر مسػػتكل تشػػخيص .1

 .المشاريع عم  كالقائميف
 .المبحكثة المنظمات في الاستراتيجية المركنة ممارسة مستكل تشخيص .2
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 .المبحكثة المنظمات في المشاريع نجاح مستكل تشخيص .3
 .الاستراتيجية المركنة تحقيؽ عم  كريةالمح لمكفاءات المباشر الأثر تحميؿ .4
 .المشاريع نجاح عم  المحكرية لمكفاءات المباشر الأثر تحميؿ .5
 .المشاريع نجاح عم  الاستراتيجية لممركنة المباشر الأثر تحميؿ .6
 المركنػػػػة خػػػػإؿ مػػػػف المشػػػػاريع نجػػػػاح عمػػػػ  المحكريػػػػة لمكفػػػػاءات المباشػػػػر غيػػػػر الأثػػػػر تحميػػػػؿ .7

 .كسيط كمتلير الاستراتيجية
 تساؤلاث انذراست:

التس ؤل الرئيس: ما  طبيعا  العلاقا  والأثار باين الكفا تات المحوريا  والمرونا  الاساتراتيةي  ونةا ح  
 المش ري ؟

 التس ؤلات الفرعي : 
 ما مستكل تكافر الكفاءات المحكية في المنظمات محؿ الدراسة؟ -1
 ما مستكل تحقيؽ المركنة الاستراتيجية في المنظمات محؿ الدراسة؟ -2
 ما مستكل نجاح المشاريع في المنظمات محؿ الدراسة؟ -3
 هؿ يكجد أثر هك دلالة إحصائية لمكفاءات المحكرية عم  المركنة الاستراتيجية؟ -4
 هؿ يكجد أثر هك دلالة إحصائية لمكفاءات المحكرية عم  نجاح المشاريع؟ -5
 هؿ يكجد أثر هك دلالة إحصائية لممركنة الاستراتيجية عم  نجاح المشاريع؟ -6
 هؿ تكّسط المركنة الاستراتيجية العإقة بيف الكفاءات المحكرية كنجاح المشاريع؟ -7

 فرضياث انذراست
 بناءن عم  مشكمة الدراسة كأهدافها  يمكف صياغة الفرضيات الرئيسية كالفرعية التالية:

 الفرضي  الرئيسي :
ي  فاا  المناماا ت محاال يوةااد أثاار ذو دلالاا  إحلاا ئي  لمكفاا تات المحورياا  عماا  المروناا  الاسااتراتية

 .السعودي  العربي  المممك  ف  الدراس 
 -الفرضيات الفرعية :

H1 :يكجد أثر هك دلالة إحصائية لمكفاءات المحكرية عم  نجاح المشاريع في المنظمات محؿ الدراسة 
 .السعكدية العربية المممكة في
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H2لمشػػػاريع فػػػي المنظمػػػات محػػػؿ : يكجػػػد أثػػػر هك دلالػػػة إحصػػػائية لممركنػػػة الاسػػػتراتيجية عمػػػ  نجػػػاح ا
 .السعكدية العربية المممكة في الدراسة

H3 : تكّسط المركنة الاستراتيجية العإقة بيف الكفاءات المحكرية كنجػاح المشػاريع فػي المنظمػات محػؿ
 .السعكدية العربية المممكة في الدراسة

 مصطهحاث انذراست :
 الكف تات 

تنسػػيؽ المػػكارد فػػي إطػػار عمميػػة محػػددة بلػػرض بمػػكغ نتيجػػة تعػػرؼ الكفػػاءات بأنهػػا القػػدرة عمػػ  تعبئػػة ك 
 (30: 2018يككف معترؼ بها قابمة لمتقييـ كما أنها يمكف أف تككف فردية أك جماعية )  ريـ   

 الكف تات المحوري  :
تعػػرؼ الكفػػاءات المحكريػػة بأنهػػا الكفػػاءات لبشػػرية حزمػػة المهػػارات كالقػػدرات التػػي تمكػػف المؤسسػػة مػػف 

 (64: 2002حقيقة لمزبكف ) عقيمة    تقديـ منفعة
بأنهػػػا "القػػدرات الفريػػػدة التػػي تميػػػز المنظمػػػة عػػف غيرهػػػا  كالتػػي تنشػػػأ مػػػف  (50  2017)العمي  كعرفهػػا

الػػتعمـ الجمػػاعي داخػػؿ المنظمػػة  كبػػالأخص فػػي كيفيػػة تنسػػيؽ مهػػارات الإنتػػاج المختمفػػة كدمػػج مصػػادر 
 ."ن  عمي  الميزة التنافسية لممنظمةالتكنكلكجيا المتعددة  كهي تمثؿ الأساس الهم ت ب

بأنهػػػا مجمػػػكع المعػػػارؼ كالمهػػػارات كالتقنيػػػات كالقػػػدرات  إةرائيااا    الكفااا تات المحوريااا ويعااار  الب حاااث 
التراكمية كالفريدة التي تمتمكها المنظمػة  كالتػي تمكنهػا مػف أداء أنشػطتها بكفػاءة كفعاليػة عاليػة  كتشػكؿ 

ريعها كمنتجاتهػا كخػدماتها  كتنقسػـ إلػ  كفػاءات فنية/تكنكلكجيػة  القاعدة التي تنطمػؽ منهػا لتطػكير مشػا
 ككفاءات تسكيقية  ككفاءات تكاممية/تنظيمية.

 : المرون  الاستراتيةي 
تعني قدرة المؤسسة عم  التكيؼ مع التحكلات كالتليرات فػي البيئػة الخارجيػة كالداخميػة بسػرعة كفعاليػة  

كؿ متميز   كتتضمف المركنة الاستراتيجية القدرة عم  التعمـ  كباستلإؿ الفرص كمكاجهة التحديات بش
كالتطػػكير المسػػتمر كالتكيػػؼ مػػع التليػػرات التكنكلكجيػػة كالسياسػػية كالاقتصػػادية التػػي تػػؤثر عمػػ  السػػكؽ 

 (5: 2024كالمؤسسة )كفاء   
ع التليػرات بأنها "قدرة المنظمة الديناميكية عم  تحديد كالتكيؼ مػ  (55  2020)الدكسرم  كما عرفها 

مكانيػػة اسػػتخدامها فػػي  الكبيػػرة كالسػػريعة فػػي البيئػػة المحيطػػة  كالتػػي تنبػػع مػػف مركنػػة المػػكارد )تنكعهػػا كا 
 .مجالات متعددة( كمركنة التنسيؽ )قدرة الأنظمة كالإجراءات عم  التكيؼ(" 
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بشكؿ تكيفي  مػف بأنها قدرة المنظمة عم  إدارة مشاريعها  ويعر  الب حث المرون  الإستراتيةي  إةرائي   
عػػادة تخصػػيص كتكظيػػؼ كفاءاتهػػا  خػػإؿ سػػرعة استشػػعار الفػػرص كالتهديػػدات )المركنػػة الاسػػتباقية(  كا 
المحكرية كمكاردها لمكاجهة المتليرات )المركنة الاسػتجابية(  كتنكيػع خياراتهػا الاسػتراتيجية بمػا يتناسػب 

 مع ظركؼ كؿ مشركع.
 : المش ري  نة ح

 المخطػط  بػالزمف الالتػزاـ فػي عػادة تتمثػؿ كالتي مسبقان  ل  المحددة لأهداؼل المشركع تحقيؽ مدل" هك
 النهائي المستفيد رضا تحقيؽ إل  بالإضافة المطمكبة  الفنية كالمكاصفات كالجكدة المخصصة  كالتكمفة

 (.102  2021 الزيدم " )المشركع مف
 انذراساث انسابقت :

 ريت أولاً: انذراساث انمتعهقت بانكفاءاث انمحى
 تحقيا  فا  المحوريا  الكف تات بن ت ( بعنوان : دور0202دراس  ) بمق س    نور الهدي    (1

 تبس  مديري - الفوسف ت من ة  مؤسس  ح ل  دراس - التن فسي  الميزة
 الاقتصػػػادية المؤسسػػػات فػػػي المحكريػػػة الكفػػػاءات بػػػيف العإقػػػة إشػػػكالية معالجػػػة إلػػػ  الدراسػػػة هػػػدفت

 المتعمقػػة المكاضػػيع ضػػمف المحكريػػة الكفػػاءات مكضػػكع ينػػدرج حيػػث الأخيػػرة  هػػه  تنافسػػية ميػػزة كمتليػػر
  كبالتالي أهدافها  تحقيؽ في إمكانيتها كمدل المؤسسات أداء في مهما دكرا تمعب كالتي البشرية بالمكارد

 خػػإؿ مػػف تنافسػػية ميػػزة تحقيقهػػا كمػػدل المؤسسػػات بػػأداء مباشػػر بشػػكؿ تػػرتبط المحكريػػة الكفػػاءات فػػإف
 لممؤسسػػػػات تحقػػػػؽ التػػػػي الأساسػػػػيات مػػػػف تعتبػػػػر فإنهػػػػا لػػػػها المحكريػػػػة  الكفػػػػاءات هػػػػه  كتنميػػػػة تكظيػػػػؼ

 – تبسػػة – الفكسػػفات منػػاجـ مؤسسػػة عمػػ  هلػػؾ إسػػقاط تػػـ كقػػد. منافسػػيها بػػيف تنافسػػية ميػػزة الاقتصػػادية
 لمتفرد مهاراتها كاستلإؿ كتككينها كفاءاتها بتنمية تقكـ الدراسة محؿ المؤسسة أف إل  التكصؿ تـ حيث

 الميػػزة تحقيػػؽ فػػي الفعػػاؿ كدكرهػػا المحكريػػة الكفػػاءات بػيف العإقػػة يثبػػت مػػا كهػػها منافسػػيها  عػػف كالتميػز
 .الاقتصادية المؤسسات في التنافسية
 أدات عمااا  المحوريااا  الكفااا تات تسااايير ( بعناااوان : أثااار0200  باااراي    دراسااا  )بوالنحااال (0

 الع ممين
 الجػػامعي المركػػز فػػي العػػامميف أداء عمػػ  المحكريػػة كفػػاءاتال تسػػيير أثػػر إلػػ  معرفػػة هػػدفت الدراسػػة

 لمكفػػػاءات الأمثػػػؿ كالاسػػػتخداـ الحصػػػكؿ إلػػػ  الأخيػػػر هػػػدا يهػػػدؼ حيػػػث ميمػػػة  بكالصػػػكؼ الحفػػػيظ عبػػػد
 بػػػأداء الأمػػػر تعمػػػؽ سػػػكاء فيهػػػا  العػػػامميف أداء تحسػػػيف خػػػإؿ مػػػف المؤسسػػػة أهػػػداؼ لتحقيػػػؽ المحكريػػػة
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 المراحػؿ مػف مجمكعػة خػإؿ مػف كهلػؾ فيهػا  العػامميف أداء عمػ  الكفػاءات هػه  أداء تػأثير أك الكفاءات
كتساب التخطيط في ممثمة ستخداـ الكفاءات كتطكير كتنمية كا   دكر كيبػرز المحكريػة  الكفاءات كتقييـ كا 
 أك العامػؿ طػرؼ مف المبهكؿ الجهد مف التقميؿ خإؿ مف العامميف أداء عم  المحكرية الكفاءات تسيير
 العامػػؿ ؾ را إد ككػهلؾ السػػابقة  الفػرد ت كخبػػرا ت را قػد عمػػ  التػأثير ككػػها إسػتخدامها  المرجػػك الكفػاءة

 العمػػؿ مجػػاؿ فػػي جديػػد هػػك بمػػا السػػابقة  الكفػػاءات ت كخبػػرا ت را قػػد تعزيػػز أك لػػدعـ الكظيفػػة دكر فػػي
 كيػػؤدم كالفعاليػػة  بالكفػػاءة يتميػػز البشػػرم لممػػكرد متميػػز أداء عنػػ  ينػػتج ممػػا جديػػدة  أسػػاليب لإسػػتخداـ
 العامميف. أداء تحسف إل  بالضركرة
 الاوايف  الأدات تحساين فا  وأثرها  الكف تات إدارة ( بعنوان : وا ئ 0200دراس  ) خ لد    (2

 بتممس ن المؤسس ت من لعين  ميداني  دارس 
 الػػكظيفي الأداء تحسػػيف فػػي الكفػػاءات إدارة كظػػائؼ تػػأثير مػػدل عمػػ  التِّعػػرؼ إلػػ  الدِّراسػػة هػػدفت

 فػرع لمميػا   الجزائريػة المائيػة  المػكارد مديريػة)  المؤسسػات مػف لعينػة ميدانيػة دِّراسػة أجرينػا هلؾ كلإبراز
 فػػي( spss) برنػػامج اسػػتخداـ تػػـ حيػػث اسػػتبيانان  102 قكامهػػا بتممسػػاف( كاللػػاز الكهربػػاء تكزيػػع شػػركة

 الانحػػػدار مكبأسػػػ اسػػػتخداـ تػػػـ الفرضػػػيات اختبػػػار أجػػػؿ كمػػػف البيانػػػات  كتحميػػػؿ الإحصػػػائية المعالجػػػة
 لتكظيػػػؼ)  إحصػػػائية دلالػػػة هك أثػػػر كجػػػكد عػػػدـ إلػػػ  الدِّراسػػػة خمصػػػت كقػػػد كالمتعػػػدد  البسػػػيط الخطػػػي

 لػػػػتطكير) إحصػػػائية دلالػػػة هك أثػػػر كجػػػكد بالمقابػػؿ الػػػكظيفي  الأداء عمػػػ (  الكفػػػاءات تقيػػػيـ   الكفػػاءات
 .الكظيفي الأداء عم ( الكفاءات كحكافز أجكر الكفاءات  كتنمية
 فا  المحوريا  لمكفا تات الاساتراتية  الادور ( بعناوان : 0201  ماداح    غ لي  بندراس  ) (4

  أنموذة    ميدي  ف رم  مؤسس  - الاقتل دي  لممؤسس ت التن فسي  الميزة تحقي 
 في بينهما كالعإقة التنافسية كالميزة المحكرية الكفاءات مف كؿ مفهكـ ابراز ال  الدراسة هه  هدفت
 قمنػا العممػي الكاقػع عمػ  النظػرم الجانػب كاسػقاط البحػث هها استكماؿ أجؿ كمف ية الاقتصاد المؤسسة

 مف مستهدفة مجمكعة شممت استبانة تكزيع خإؿ مف PHARMAMEDICمؤسسة في ميدانية بدراسة
 أجؿ مف SPSS24 الاحصائية الحزـ برنامج طريؽ عف النتائج تحميؿ تـ ثمة كمف المؤسسة  مكظفي

 أف إلػػ  الدراسػػة هػػه  نهايػػة فػػي كخمصػػنا. التنافسػػية كالميػػزة المحكريػػة الكفػػاءات يفبػػ العإقػػة اسػػتخإص
 خػإؿ مػف التنافسػية الميػزة تحقيػؽ في استراتيجي بشكؿ تساهـ ميديؾ فارما لمؤسسة المحكرية الكفاءات

 . كالمعنكية المالية المادية  البشرية  لمكاردها الامثؿ الدمج
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 ثانيا : انذراساث انمتعهقت بانمرونت الاستراتيجيت
 الأهدا  تحقي  ف  الاستراتيةي  المرون  ( بعنوان : أثر0204دراس  ) الهمدان    غ لب    (1

 اليمني  والتكنولوةي  العمو  ة مع  ف  الاستراتيةي 
 جامعػػة فػػي الاسػػتراتيجية الأهػػداؼ تحقيػػؽ فػػي الاسػػتراتيجية المركنػػة أثػػر تحديػػد إلػػ  الدراسػػة هػػدفت

 الأكاديميػة القيػادات جميع عم  الشامؿ الحصر بطريقة الاستبانة تكزيع كتـ اليمنية  كالتكنكلكجيا العمكـ
 بيإيجا أثر كجكد الدراسة نتائج كأظهرت  (137) عددهـ البالغ كالتكنكلكجيا العمكـ جامعة في كالإدارية
 الاهتمػػػػاـ زيػػػػادة بضػػػػركرة الدراسػػػػة كأكصػػػػت الاسػػػػتراتيجية  الأهػػػػداؼ تحقيػػػػؽ فػػػػي الاسػػػػتراتيجية لممركنػػػػة
 كالتكنكلكجيػا العمػكـ جامعػة فػي الاسػتراتيجية الأهػداؼ تحقيػؽ في الإيجابي لأثرها الاستراتيجية بالمركنة
 .اليمنية
 الاساتراتيةي  المرونا  مساتو  باين ( بعناوان : العلاقا 0204دراس  ) يحي     الشارةب     (0

 والتكنولوةي  العمو  بة مع  الأك ديمي  القي دات نار وةه  من القرار واتخ ذ
 الدراسػػة كاسػػتخدمت القػػرار  باتخػػاه كعإقتهػػا الاسػػتراتيجية المركنػػة مسػػتكل معرفػػة إلػػ  هػػدفت الدراسػػة

 كالتكنكلكجيػػا العمػػكـ عػػةبجام الأكاديميػػة القيػػادات مػػف الدراسػػة مجتمػػع كتكػػكف التحميمػػي  الكصػػفي المػنهج
 بنسػػبة مفػػردة ( 44) الشػػامؿ الحصػػر بطريقػػة العينػػة اختيػػار كتػػـ كمكظفػػة  مكظػػؼ( 45)عػػددهـ البػػالغ

 أنػ  الدراسػة نتػائج أظهػرت كمػا البيانػات  لجمع كأداة الاستبانة كاستخدمت الكميات  جميع مف%( 97)
 أظهػػرت كمػػا كالتكنكلكجيػػا  العمػػكـ بجامعػػة رالقػػرا كاتخػػاه الاسػػتراتيجية المركنػػة بػػيف إيجابيػػة عإقػػة يكجػػد

 كأف  (3.84) بمغ بمتكسط مرتفعة كانت الاستراتيجية المركنة مستكل حكؿ العينة أفراد آراء أف الدراسة
 (.3.82) النتائج متكسط بمغ حيث مرتفعة كانت القرار اتخاه مراحؿ تطبيؽ مستكل
 اللااارا  تقميااال فااا  الاساااتراتيةي  المرونااا  ( بعناااوان : اثااار0204دراسااا  ) فرهاااود   عباااد   (2

 التنايم 

 المركنػػة) ابعػػاد  خػػإؿ مػػف مسػػتقؿ كمتليػػر الاسػػتراتيجية المركنػػة اثػػر استكشػػاؼ الدراسػػة إلػػ  هػػدؼ
 اسػػػػتراتيجية) بأبعػػػاد  التنظيمػػػي الصػػػراع تقميػػػؿ فػػػػي( التنافسػػػية المركنػػػة التسػػػكيقية  المركنػػػة الانتاجيػػػة 
 الاتحػػػػاد شػػػػركة فػػػػي( التعػػػػاكف اسػػػػتراتيجية التسػػػػكية  راتيجيةاسػػػػت كالقػػػػكة  السػػػػيطرة اسػػػػتراتيجية التجنػػػػب 

 خػػإؿ مػػف التنظيمػػي الصػػراع حػػدكث مػػف التقميػػؿ بإمكانيػػة البحػػث مشػػكمة تمثمػػت اللهائيػػة  لمصػػناعات
 ككاقعػي عممػي لمكضػكع بمعالجتػ  الدراسػة اهميػة يمثمػت المنظمػة  بهػا تتمتػع التي الاستراتيجية المركنة
 يػدعك مػا كهػها كهػها التنظيمػي الصػراع تػأثيرات كهػك المصػادر بحسػب ظمػاتالمن مف العديد من  تعاني
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 لجمػػع رئيسػػة كػػأداة الاسػػتبانة عمػػ  البحػػث اعتمػػد البحػػث  اعتمػػد  الػػهم التحميمػػي الكصػػفي المػػنهج اليػػ 
 المكزعػة الاسػتبانات عػدد ككػاف الشػركة فػي كالمسػؤكليف بالمػدراء تمثمػت التػي البحػث عينػة مػف البيانات

 اسػػػتخداـ خػػػإؿ مػػػف البيانػػػات تحميػػػؿ تػػػـ( 100) فكػػػاف لمتحميػػػؿ الصػػػالحة الاسػػػتبانات عػػػدد امػػػا( 107)
 المركنػة ابعػاد تػأثير اثبػات كتكصػمت الدراسػة إلػ  العديػد مػف النتػائج أهمهػا :  (Smart PLS)   برنامج

 نظيمػي الت الاسػتراتيجية  الصػراع المركنػة: الرئيسػة الكممػات. التنظيمػي الصػراع تقميػؿ فػي الاستراتيجية
 الاتحاد شركة
 الأدات فااااا  الاساااااتراتيةي  المرونااااا  ( بعناااااوان : تااااا ثير0202دراسااااا  ) زيناااااب الحربااااا     (4

 معرف  مدخل: المستدا  الاستراتية 
 مػف الاسػتراتيجية المركنػة ابعػاد لتػكافر المبحكثة المنظمة مسؤكلي ادراؾ معرفة مدل  الدراسة هدفت
 الأداء فػػػػػي المعرفػػػػػي بمنظكرهػػػػػا الاسػػػػػتراتيجية ركنػػػػػةالم تػػػػػؤثر اف يمكػػػػػف كهػػػػػؿ فيهػػػػػا  معرفػػػػػي منظػػػػػكر

كلتحقيػػؽ أهػػداؼ الدراسػػة اسػػتخدمت   الاسػػتبانة طريػػؽ عػػف البيانػػات جمػػع تػػـ أه  المسػػتداـ الاسػػتراتيجي
 الشركة في القرار متخهم مف فردان (  115)  الدراسة عينة شممت الباحثة المنهج الكصفي التحميمي   ك

 تػـ(.  شػعبة كمسػؤكؿ  قسػـ كمػدير  عاـ مدير كمعاكف  عاـ مدير: ) بػ ممثمة مختمفة إدارية بمستكيات
 مػػػف بمجمكعػػػة الاسػػػتعانة كتمػػػت( SPSS,V.23) الاحصػػػائي البرنػػػامج مػػػف بالإفػػػادة البيانػػػات تحميػػػؿ

 الانحدار كتحميؿ  الارتباط كمعامإت  الكصفي الإحصاء) منها البيانات لمعالجة الإحصائية الأساليب
 الشػػػػركة قػػػػادة اعتمػػػػاد: أهمهػػػػا  النتػػػػائج مػػػػف مجمكعػػػػة إلػػػػ  الدراسػػػػة تكصػػػػمت كقػػػػد. ( المتػػػػدرج المتعػػػػدد

 الاسػػتباقية كلػػيس البيئيػػة لمتليػػرات الاسػػتجابة مجػػاؿ فػػي(  الفعػػؿ رد)  العقإنيػػة التصػػحيحية الإجػػراءات
 كنػػةالمر  مجػاؿ فػي القػرار لمتخػػهم الاسػتباقية لمقػدرات فعمينػا تفتقػر الشػػركة أفّ  عمػ  يػدؿ كهػها العقإنيػة 

 التكجػػػػ  يتطمبػػػػاف الأداء كاسػػػػتدامة النجػػػػاح إف   إه  الشػػػػركة عمػػػػؿ فػػػػي خمػػػػإ يؤشػػػػر ممػػػػا  الاسػػػػتراتيجية
 فػػي اسػػتباقييف يككنػػكا أف إلػػ  المنظمػػة قػػادة تكجيػػ  الدراسػػة تكصػػيات أبػػرز كانػػت حػػيف فػػي. الاسػػتباقي

 .البيئية التليرات مكاجهة
 بنجاح انمشاريعثانثاً: انذراساث انمتعهقت 

 نة ح ف  الاستراتية  التخطيط ( بعنوان : دور0202اله دي   البريك ) دراس  عبد (1
 والمتوسط  اللغيرة المشروع ت

 التخطػػيط عمػػ  كالمتكسػػطة الصػػليرة المشػػركعات اعتمػػاد مػػدل عمػػ  التعػػرؼ إلػػ  الدراسػػة هػػدفت
   كتػػـ كالمتكسػػطة الصػػليرة اتالمشػػركع فػػي الاسػػتراتيجي التخطػػيط كاقػػع عمػػ  كالتعػػرؼ الاسػػتراتيجي 
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 تسػاؤؿ إجابػة عمػ  لمحصػكؿ كػأداة الاسػتبانة  استخدمت البيانات لجمع التحميمي الكصفي المنهج إتباع
 لهػـ الػهيف الدراسػة قيػد الشػركة فػي العامميف المكظفيف مف( 25) بملت عينة عم  كزعت حيث الدراسة 
 يعػػد الاسػػتراتيجي التخطػػيط إف: منهػػا نتػػائج ةعػػد الػػ  الدراسػػة تكصػػمت. الاسػػتراتيجي بػػالتخطيط عإقػػة
 مراحػؿ أهـ مف الاستراتيجي التشخيص عممية فإف كبالتالي إتباعها  المؤسسة عم  يجب أساسية مهمة

 مع التعامؿ في الدقة كاعتماد المرحمة  بهه  الاهتماـ المؤسسات عم  يجب لهلؾ الاستراتيجي التخطيط
 نقػػػاط تحديػػػد بحيػػػث لممؤسسػػػة كالداخميػػػة الخارجيػػػة العكامػػػؿ تشػػػخيص خػػػإؿ مػػػف بيئيػػػة اؿ المعمكمػػػات

 لتسهيؿ الدكلة دعـ أف الدراسة عينة نصؼ مف أكثر كيعتقد كالتهديدات  الفرص كتحميؿ كالقكة الضعؼ
 كالمتكسػػػػطة  الصػػػليرة المشػػػركعات لنجػػػػاح رئيسػػػي سػػػبب كالمعػػػدات الخػػػػاـ المػػػكاد كاسػػػتيراد الإجػػػراءات

 فػػػي لمسػػػاعدتها الاسػػػتراتيجي بػػػالتخطيط الاهتمػػػاـ كالمتكسػػػطة يرةالصػػػل المؤسسػػػات دراسػػػة اؿ كتكصػػػي
 الاقتصادم نشاطها في ممكنة مدة أطكؿ كالبقاء المنافسة
مااد  نةاا ح المشاا ري  اللااغيرة والمتوسااط  فاا  الاادول ( بعنااوان : 0202) لاافواندراساا   (0

 العربي  الأردن إنموذة   
كالمتكسػطة فػي الػدكؿ العربيػة  مػف خػإؿ هدفت الدراسة التعرؼ إل  مػدل نجػاح المشػاريع الصػليرة 

التطػػػرؽ لػػػلأردف إنمكهجػػػان  كهلػػػؾ مػػػف خػػػإؿ مجمكعػػػة مػػػف الصػػػعكبات الماليػػػة كالصػػػعكبات التنظيميػػػة 
( مشػركعان تجػارم 73كالتشريعية ك الصعكبات الفنية كالإدارية   كقد قاـ الباحث بتطبيؽ الدراسػة عمػ  )

  أظهػػػرت نتػػػائج الدراسػػػة مػػػا يمػػػي: فيمػػػا يتصػػػؿ كصػػػناعي كزراعػػػي فػػػي امانػػػة عمػػػاف فػػػي الأردف كعميػػػ
( 12( مشركعان لـ يعافِ مف صػعكبة فػي تػكفر التمكيػؿ  فػي حػيف أف )61بالصعكبات المالية تبيف أف )

فيمػػػا يتصػػػؿ بالصػػػعكبات التنظيميػػػة كالتشػػػريعية تبػػػيف أف  -1مشػػػركعان قػػػد عػػػان  مػػػف هػػػه  الصػػػعكبة. 
ربػػػة أعمػػػ  نسػػػب مئكيػػػة  كػػػهلؾ يتضػػػح أف المشػػػاريع المشػػػاريع التجاريػػػة كالصػػػناعية شػػػكمت بدرجػػػة متقا

الصػػػناعية فػػػي العينػػػة كانػػػت أكثػػػر المشػػػاريع التػػػي كاجهػػػت صػػػعكبة فػػػي التسػػػكيؽ  بحيػػػث بملػػػت نسػػػبة 
فيمػا يتصػؿ بالصػعكبات الفنيػة كالإداريػة تبػيف -2%( 26.67المشاريع التي عانت مف هػه  الصػعكبة )

ع التي كاجهت صعكبة قمة الخبػرة  كػهلؾ بينػت النتػائج أف المشاريع الصناعية نسبيان كانت أكثر المشاري
أف المشاريع الصناعية هي أكثر المشػاريع فػي العينػة التػي تميػز أصػحابها بػأنهـ مػف المتحصػميف عمػ  

%(  كأخيػػران بينػػت نتػػائج الدراسػػة أف المشػػاريع 80مسػػتكل عممػػي ثانكيػػة كمػػا فػػكؽ كبنسػػبة كصػػمت إلػػ  )
لعينة التي تميز أصحابها بأنهـ مف المتحصميف عمػ  مسػتكل عممػي الصناعية هي أكثر المشاريع في ا

 %(80ثانكية كما فكؽ كبنسبة كصمت إل  )



 

13 

 

أثاار أدات إدارة المشاا ري  عماا  نةاا ح المشاا ري  فاا  ( بعنااوان :  0212)عبااد الحميااد دراساا  (2
 المنام ت غير الحكومي  ف  قط   غزة

يع عمػػ  نجػػاح المشػػاريع فػػي المنظمػػات هػػدفت هػػه  الدراسػػة لمتعػػرؼ عمػػ  أثػػر أداء إدارة المشػػار 
غير الحككمية في قطاع غزة  كتمثؿ مجتمع الدراسة في مدراء ك منسقي المشػاريع فػي المنظمػات غيػر 

( مكظػػؼ  ك قػػد قػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ طريقػػة العينػػة 570الحككميػػة فػػي قطػػاع غػػزة  ك البػػالغ عػػددهـ )
( اسػتبانة  ك اسػتخدـ 200د الاستبانات المستردة )( استبانة  ك بمغ عد229العشكائية  ك قد تـ تكزيع )

ك تكصػػمت الدراسػػة إلػػ  أف مسػػتكل تصػػكرات المبحػػكثيف حػػكؿ أداء   الباحػػث المػػنهج الكصػػفي التحميمػػي
%(  ك 76.5إدارة المشاريع فػي المنظمػات غيػر الحككميػة فػي قطػاع غػزة كػاف مرتفعػا ك بػكزف نسػبي )

%(  ك أظهػرت 79.3شاريع كاف مرتفعا ك بكزف نسػبي )أف مستكل تصكرات المبحكثيف حكؿ نجاح الم
نتػػائج الدراسػػة كجػػكد عإقػػة ارتباطيػػة طرديػػة هات دلالػػة إحصػػائية بػػيف أداء إدارة المشػػاريع ك محػػاكر  ك 

كما بينت الدراسة كجػكد أثػر هك   نجاح المشاريع ك محاكر  في المنظمات غير الحككمية في قطاع غزة
دارة المشػػاريع التاليػػة )دكرة حيػػاة المشػػركع  الاجػػراءات ك السياسػػات فػػي دلالػػة احصػػائية لمحػػاكر أداء إ

إدارة المشػاريع  شػػركات المػػكارد فػي إدارة المشػػاريع  القيػػادة فػػي إدارة المشػاريع  طػػاقـ العػػامميف فػػي إدارة 
% مف التبايف الكمي في نجاح المشػاريع  67المشاريع( عم  نجاح المشاريع حيث فسرت هه  المحاكر 

ينت الدراسػة كجػكد فػركؽ هات دلالػة إحصػائية فػي متكسػطات اسػتجابات المبحػكثيف حػكؿ أداء إدارة ك ب
المشاريع ك نجاح المشاريع في المنظمات غير الحككمية في قطاع غزة تعزل لممتليرات التالية )العمر  

متليػػر المسػػم  الػػكظيفي  طبيعػػة عمػػؿ المنظمػػة(  كمػػا تبػػيف كجػػكد فػػركؽ فػػي نجػػاح المشػػاريع تعػػزل ل
 الجنس.
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 نهذراست اننظريت انمنطهقاث
 انمبحث الأول

 انكفاءاث انمحىريت
 تمهيذ

عرؼ الفكر التنظيمي الحديث تكج  الاهتمػاـ كالإحاطػة بالكفػاءات البشػرية داخػؿ أم تنظػيـ بعنايػة 
عتبارهػا مصػدر التميػز الػهم تسػع  المؤسسػات  باللة نظران لككنها القكة كالثركة الحقيقية في المؤسسػة  كا 

إل  تحقيق  كهلؾ يعكد لمخصائص كالخبرة كالمهارة هـ الهيف يتحممكف مسؤكلية عكامؿ التليير كيعممكف 
عمػػػػ  تحقيقهػػػػا  كمػػػػف هػػػػها المنطمػػػػؽ سػػػػنتطرؽ فػػػػي هػػػػها المبحػػػػث  إلػػػػ  جممػػػػة مػػػػف التعريفػػػػات الخاصػػػػة 

زيزهػػا  حيػػث يعػػكد أصػػؿ كممػػة الكفػػاءة إلػػ  بالكفػػاءات كأساسػػيات حػػكؿ الكفػػاءات المحكريػػة كأسػػاليب تع
ها  Competenceالكؼء أم النظير كتعني القػدرة عمػ  القيػاـ بالشػيء كحسػف تصػرف   كلفػظ الكفػاءة 

 فػي الملػات الأكركبيػة بمعػاني متباينػة حسػب السػياؽ المسػتعمؿ فيػ  1968أصؿ لاتيني كقد ظهر عاـ 

 (20: 2014)حامدم  
 أولاً: مفهىو انكفاءاث 

ثبتت العديد مف الدراسات التي تسرد بالتفصيؿ مختمؼ تجارب المؤسسات في مجاؿ الكفػاءات لقد أ
بأن  في الكاقع هناؾ تنكع كبير جدان في طرؽ الممارسات كالاستخدامات المتعمقة بالكفاءات كهػها التنػكع 

بسػيط ألا  يفسر قسـ كبير مف الانشلالات لكبرل المؤسسات التي كانػت تبحػث دائمػان عػف إجابػة لسػؤاؿ
 (223: 2009)شارؼ    كهك: كيؼ تحدد كتعرؼ الكفاءات في المؤسسة؟

 التعري  المغوي: .1

 قد تناكلت العديد مف القكاميس الملكية مصطمح الكفاءة حيث يعرفها:
: عمػػػ  أنهػػػا القػػػدرة عمػػػ  فعػػػؿ شػػػيء مػػػا بطريقػػػة صػػػحيحة كيعتبػػػر الشػػػخص Oxfordقػػػامكس  -

المهػػػارة كالمعرفػػػة الإزمػػػة لمقيػػػاـ بشػػػيء مػػػا بالشػػػكؿ الكػػػؼء هػػػك الػػػهم يمتمػػػؾ القػػػدرة كالسػػػمطة ك 
 (. http://www.joumal.cybrarians.org/indexالصحيح )عزمي  مقاؿ منشكر عبر

: فػي الأعمػاؿ الكفػاءة هػي مجمكعػة المعػارؼ كالقػدرات La Rousse Commercialقامكس  -
مػػػا يهػػػـ المهنػػػة كالتصػػػرفات التػػػي تسػػػتخدـ فػػػي النقػػػاش كالمشػػػاكرات  كاتخػػػاه القػػػرار حػػػكؿ كػػػؿ 

(https://www.joumal.cybrarians.org/indes) 

 التعري  الالطلاح : .0
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بأنهػا مجمػؿ السػمككيات التػي يػتحكـ فيهػا بعػض الأشػخاص أكثػر  Claude levy- leboyerيعرفهػا 
يػة أفضػؿ  كأف هػه  السػمككيات قابمػة لممإحظػة فػي مف غيرهـ مما يسمح لهـ بالتكاجػد فػي كضػعية مهن

 الكاقع اليكمي لمعمؿ  مف خإؿ المعارؼ المجمعة كالمإمح الشخصية كالاستعداد المكتسبة.
: أنهػػا كػػؿ نمػػكهج متميػػز كقابػػؿ لمقيػػاس مػػف السػػمككيات كالمهػػارات كالمعػػارؼ Roger Millsكيعرفهػػا 

 (314: 2017)نعيمة    كالهم يساهـ في أداء عمؿ متفكؽ
عمػػ  أنهػػا القػػدرة عمػػ  تعبئػػة كتنسػػيؽ المػػكارد فػػي إطػػار عمميػػة محػػدد  G.Le Boterfيعرفهػػا الباحػػث 

) ريػـ     بلرض بمكغ نتيجػة يكػكف معتػرؼ بهػا قابمػة لمتقيػيـ كمػا أنهػا يمكػف أف تكػكف فرديػة أك جماعيػة
2018 :30) 

 ثانياً: خصائص انكفاءاث:
 (31-30: 2016مثؿ أهمها فيما يمي: )كهيبة  تتفؽ مختمؼ التعاريؼ عم  عدة خصائص تت

نمػػا يكتسػػب هلػػؾ مػػف خػػإؿ ممارسػػت   - الكفػػاءة مكتسػػبة: فػػالفرد لا يكلػػد كػػؼء لأداء نشػػاط معػػيف  كا 
 لمنشاطات كالخبرة المكتسبة مف تجارب  في العمؿ  إضافة لمتدريب المكج  ل .

ة الممارسػػػة كالكسػػػائؿ الكفػػػاءة مفهػػػكـ مجػػػرد: فهػػػي غيػػػر مرئيػػػة فمػػػا يمكػػػف مإحظتػػػ  هػػػي الأنشػػػط -
 المستعممة في نتائج هه  الأنشطة.

الكفػػاءة ظرفيػػة: حيػػث أنهػػا تتقػػادـ عنػػد عػػدـ اسػػتعمالها  لأف مصػػدرها الأفػػراد  فػػإها لػػـ يسػػمح لهػػـ  -
 إظهار كفاءتهـ كمهارتهـ فإف هه  الأخيرة تتإش   كمف ثـ يتعهر عم  المؤسسة الاستفادة منها.

ثػػػؿ مػػػدخإت هػػػها النظػػاـ فػػػي كػػػؿ المػػػكارد التػػي تسػػػاهـ فػػػي بنػػػاء الكفػػاءة عبػػػارة عػػػف نظػػاـ: إه تتم -
الكفاءة سكاء كانت مممكسة أك غير مممكسة  أما العمميػات فهػي اسػتعماؿ هػه  المػكارد مػف خػإؿ 
تنظيمها كالتنسيؽ بينها كفيما يخص المخرجات فهػي النتػائج التػي تػـ التكصػؿ إليهػا كالتػي تتجمػ  

 تساهـ في تحقيؽ أداء متميز في كضع مهني معيف. في نكعية كجكدة الأداء فالكفاءة

إها يتضػػح مػػف خػػإؿ تعػػاريؼ كخصػػائص الكفػػاءات يتضػػح أنهػػا تشػػير بالمجمػػؿ إلػػ  طػػرؽ باطنيػػة 
 (77: 2013لمتصرؼ كالتفكير الأمر الهم يؤدم إل  تصنيؼ الكفاءات إل  نكعيف) خضير   

ؼ كالمهارات المطمكبة كحد أدن  الكفاءات التقنية: كهي تمثؿ الخصائص الأساسية مثؿ المعار  -
 لأم كظيفة كهه  المكاصفات لتميز بيف الأفراد.

الكفاءات التميزية أك الشخصية: كهي تعني القيـ الشخصية كالدكافع كالسمات كالمفػاهيـ الهاتيػة  -
 التي تميز أصحاب الأداء المتميز عف أصحاب الأداء العادم.
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 يتثانثاً: انتطىر انتاريخي نهكفاءاث انمحىر
تمتػػد الأفكػػار الأكلػػ  فػػي تطػػكر العمػػكـ الإداريػػة لمفهػػكـ الكفػػاءات المحكريػػة إلػػ  المػػدارس الفكريػػة 

أكػػػدت عمػػػ  مػػػنح الخبػػػػراء  F. Taylorالإداريػػػة عبػػػر مراحػػػؿ تطكرهػػػا  فمدرسػػػة الإدارة العمميػػػػة لػػػػ 
الإداريػة لػػ  الصإحيات الفنية لكضع الطريقػة الإزمػة لإنجػاز مهمػات العػامميف  أمػا مدرسػة التقسػيمات

H. Fayol  فكضعت أربعػة عشػر قاعػدة إداريػة تسػاهـ فػي بنػاء الكفػاءات المحكريػة  فػي حػيف اهتمػت
بالاختيػار السػميـ لممػديريف كتػأهيمهـ لتكػكف المؤسسػة قػادرة عمػ   M. Weberالمدرسػة البيركقراطيػة لػػ 

ريػػػة فػػػي عمػػػـ الإدارة تحقيػػػؽ مسػػػتكيات عاليػػػة مػػػف الكفػػػاءة  كأكؿ مػػػف اسػػػتخدـ مفهػػػكـ الكفػػػاءات المحك 
Prahald & Hemel. 1990  فػي سمسػمة مقػالات نشػرت فػي جامعػةHarvad  بعنػكاف "الكفػاءات

الأساسية لممؤسسة"  إه ركز الباحثاف أفكارهما فػي إشػارة كاضػحة إلػ  مفهػكـ الكفػاءات المحكريػة بأنهػا 
ت الحالة لمجمكعة مف   مف خإؿ عدد مف دراسا(18-17: 2013  الزبيدم) المكارد الحقيقية لمتميز

الشركات اليابانية كالأمريكية حاكلا مف خإلها الكشؼ عف أسباب تميز بعػض الشػركات عػف الأخػرل  
بحيػػػث تكصػػػإ إلػػػ  أف أسػػػباب التميػػػز هػػػي إمتإكهػػػا كفػػػاءات محكريػػػة لا تمتمكهػػػا الشػػػركات المنافسػػػة 

 (299: 2015)أمينة  كماؿ   الأخرل في نفس المجاؿ
 فاءاث انمحىريترابعاً: مفهىو انك

تهػػدؼ المنظمػػات جاهػػدة لتحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية  فتمجػػأ إلػػ  أحػػد مصػػادرها  كمػػف بينهػػا الكفػػاءات 
بنكعها  حيث تتمثؿ قػكة المنظمػات فػي قػدرتها عمػ  الحفػاظ عمػ  رأس مالهػا البشػرم الكػؼء  كتكجيهػ  

 Jean)  اءات كهما:  كنميز مستكييف مف الكف (Andrey metra,, 1997, p: 70) لخدمة حاجاتها

brilman, 2003, pp: 445- 446) 
 المستكل الأكؿ: -

 الكفاءات العممية القادرة عم  القياـ بالأنشطة. -

 الكفاءات الخاصة بالعإقات. -

 المستكل الثاني: -

 الطإقة الفكرية. -

 المعارؼ النظرية كالتطبيقية. -

 العإقات كالتعامؿ مع الكقت. -

 العإقات مع الآخريف. -
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كاضػػح فػػي اتجاهػػات البػػاحثيف كالكتػػاب بشػػأف تحديػػد مفهػػكـ دقيػػؽ لمكفػػاءات المحكريػػة  إه  كهنػػاؾ تبػػايف
يعتمػػد تحديػػد مفهػػكـ هػػها الأخيػػر عمػػ  الاتجػػا  كالتفكيػػر الإسػػتراتيجي لممؤسسػػة كطبيعػػة كحػػدات العمػػؿ 

 الخاصة بها  فضإن عف أهـ الخصائص التي تمتع بها كمف بيف التعاريؼ المقدمة نجد ما يمي:

Prahalad & Hemel  حز  من المها رات والتقنيا ت التا  تمكان المؤسسا  مان تقادي  الأفضال
 وقدرة تن فسي  أكثر ت ثيرا .

Hamel & Heene   المهارات الشخصية كالخصائص المعرفيػة التػي تكجػ  نحػك تحقيػؽ أعمػ
 مستكل ممكف مف الرضا مقارنة بالمنافسيف.

Aquino & guimaraes معارؼ كالاعتقادات كالمكاقػؼ كالقػيـ التػي تقػكد مجمكعة مف المهارات كال
 عمميات البحث كالتطكير في المؤسسة.

Macmilan & Tampoe  نظػػػاـ فرعػػػي تقنػػػي أك إدارم يكامػػػؿ بػػػيف التكنكلكجيػػػا كالعمميػػػات كمعرفػػػة
التي مف شأنها منح المؤسسة ميػزة تنافسػية دائمػة  Know- Howكيؼ 

 كفريدة.
Coyne & Stephen مهػػارات كالمعرفػػة المكجػػكدة فػػي الفريػػؽ كتػػؤدم إلػػ  القػػدرة مجمكعػػة مػػف ال

عم  التنفيه لكحدات أك أكثر مف العمميات الحرجة لمكصػكؿ إلػ  معػايير 
 المكاصفات العالمية.

مجمكعة العمميات كالأنشطة كالمهارات المتكاممة التي تمتمكها المؤسسة   الط ئ 
ت أداء عاليػػػة كتسػػػع  لمحفػػػاظ عميهػػػا كتسػػػاهـ فػػػي الكصػػػكؿ إلػػػ  معػػػدلا

 كتحقيؽ التميز المستداـ.
المصػػدر: أكػػرـ سػػالـ الجنػػابي: الإدارة الإسػػتراتيجية كتحػػديات القػػرف الحػػادم كالعشػػركف  دار أمجػػد لمنشػػر كالتكزيػػع  

 .314    ص 2016عماف  الأردف  

هػػػا كمػػػا تنػػػاكؿ العديػػػد مػػػف البػػػاحثيف الكفػػػاءات المحكريػػػة مػػػف زكايػػػا مختمفػػػة كمتنكعػػػة  كلقػػػد عرفػػػت بأن
"مجمكعة مف المهارات كالتقنيات كالتكنكلكجيا التي تمكف المنظمة مف تقديـ منفعة لمعميؿ كقدرة تنافسية 

 (3: 2002) منصكر     هات تأثير كبير"
الكفاءات المحكرية تعرؼ عم  أنها الكفاءات البشرية حزمة المهارات كالقدرات التي تمكف المؤسسة مف 

 (15: 2002) صدكقي   . تقديـ منفعة حقيقية لمزبكف
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كما عرفت الكفاءات المحكريػة بأنهػا الأفػراد الػهيف يمتمكػكف المعرفػة الضػركرية كالمهػارات كالقػدرات التػي 
 (316: 2016)الجنابي   تمكنهـ مف أداء كظائفهـ بشكؿ أكثر كفاءة مف غيرهـ

 خامساً:  أهميت انكفاءاث انمحىريت 
متمؾ الكفاءات المحكرية تتمكف مػف تحقيػؽ النتػائج القكيػة لقد أصبح مف المؤكد أف المؤسسات التي ت

عمػػػ  المسػػػتكييف المحمػػػي كالعػػػالمي  كأنهػػػا تسػػػاعد المؤسسػػػة عمػػػ  تنميػػػة الخصػػػائص المختمفػػػة لممػػػكارد  
 عبػػاس   الزبيػدم) كالتطػكير التنظيمػي  كتطػػكير معػايير التقيػػيـ مػف خػإؿ مجػػالات اسػتخدامها كػػالآتي:

2013 :28-29). 
 عارؼ كالمهارات كالسمككات المطمكب تكفرها لدل العامميف.كضع دليؿ لمم -

 مساعدة أرباب الأعماؿ كالمدراء عم  إعداد الكصؼ الكظيفي. -

 تساعد عم  الاتصاؿ الأفضؿ كالعمؿ الجماعي في المشاريع المتعددة الكظائؼ. -

 تساعد عم  خمؽ قكة عمؿ متكاممة كمشتركة بنفس القيـ كالممارسات. -

   إعداد خطط التدريب كالتطكير المإئمة لاحتياجاتها.تساعد المؤسسة عم -

مسػػاعدة الإدارة فػػي تحديػػد الفجػػكة بػػيف الأداء الفعمػػي كالمتكقػػع مػػف خػػإؿ قػػدرات العػػامميف فػػي  -
 المؤسسة.

 إعداد قائمة تقييـ لتدقيؽ المهارات المتكفرة في المستكيات المختمفة لممؤسسة. -

 مؤسسة.تساعد في تحديد نقاط القكة كالضعؼ في ال -

  -( بأف أهمية  الكفاءات المحكرية تتمثؿ في فيما يمي :4-3: 2021ككما يرل)مسعي   بكعإؽ   
تعتبػػر الكفػػاءات المحكريػػة مصػػدران مهمػػان لتقيػػيـ الأداء كالتميػػز كتعتبػػر الأسػػاس الػػهم مػػف خإلػػ   -

 لطكيؿ.تستطيع المنظمة الاحتفاظ بميزتها التنافسية بصكرة أقكل مف الآخريف عم  المدل ا

تكفر المنظمات القدرة عم  تطكير استراتيجياتها كترابط قدراتها كقبمياتها بما يضفي عم  أدائها  -
 ميزة تنافسية تعد سمة في الدخكؿ إل  الأسكاؽ المحتممة كالاستجابة السريعة لمتليرات البيئية.

  لهػػا كمػػا تبنػػي الكفػػاءات المحكريػػة مػػف خػػإؿ النشػػاطات الفكريػػة لممنظمػػة أفضػػؿ مكقػػع سػػكقي -
 أنها تحافظ عمي .

 سادساً: أهذاف انكفاءاث انمحىريت:
الكفاءات المحكرية هي القدرات كالمهارات كالمعارؼ الفريػدة التػي تميػز المؤسسػة عػف منافسػيها كتسػاهـ 
في تحقيؽ ميزتها التنافسية المستدامة. تهدؼ الكفاءات المحكرية إل  تحقيؽ التميػز التشػليمي كالابتكػار 
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يمكف تمخيص أهداؼ الكفػاءات المحكريػة فػي النقػاط التاليػة:  )أبػك فػارة   عم  المدل الطكيؿ  ككالنمك 
2016 :125) 
تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة:  حيث تهدؼ الكفاءات المحكرية إل  بناء ميزة تنافسية فريدة  .1

سسػػة مػػف التفػػكؽ يصػػعب عمػػ  المنافسػػيف تقميػػدها أك تكرارهػػا  هػػه  الميػػزة التنافسػػية تمكػػف المؤ 
)العمػػػػػػكاف   أداء مػػػػػػالي أفضػػػػػػؿ عمػػػػػػ  المػػػػػػدل الطكيػػػػػػؿعمػػػػػػ  منافسػػػػػػيها فػػػػػػي السػػػػػػكؽ كتحقيػػػػػػؽ 

2015 :88) 
تساعد الكفاءات المحكرية في تحسيف الكفػاءة كالفعاليػة فػي العمميػات  تحسيف الأداء التشليمي:  .2

ط الداخميػػػػة لممؤسسػػػػة. مػػػػف خػػػػإؿ التركيػػػػز عمػػػػ  الكفػػػػاءات الأساسػػػػية  يمكػػػػف لممؤسسػػػػة تبسػػػػي
  ص. 2014)الخضػػػيرم    كتحسػػػيف الجػػػكدة  كزيػػػادة الإنتاجيػػػةالعمميػػػات  كتقميػػػؿ التكػػػاليؼ  

56) 
دعـ الابتكار كالتطكير: تشجع الكفػاءات المحكريػة عمػ  الابتكػار كالتطػكير المسػتمر لممنتجػات  .3

كالخدمات كالعمميات. مف خإؿ الاستثمار في تطػكير الكفػاءات الأساسػية  يمكػف لممؤسسػة أف 
)الصػػػافي   قػػػديـ حمػػػكؿ جديػػػدة كمبتكػػػرة لمعمػػػإءفػػػي طميعػػػة التطػػػكرات فػػػي صػػػناعتها كت تكػػػكف

2017 :23) 
تساهـ الكفاءات المحكرية في تقديـ قيمة أكبر لمعمإء مػف خػإؿ منتجػات  زيادة رضا العمإء: .4

كخدمات عالية الجكدة تمبي احتياجاتهـ كتكقعاتهـ. هها يؤدم إل  زيادة رضػا العمػإء ككلائهػـ  
 (102: 2018)الدكرم    معة المؤسسة كيحسف أدائها الماليما يعزز سم

تمكف الكفاءات المحكرية المؤسسة مف التكسع في أسكاؽ جديدة كدخكؿ  تسهيؿ التكسع كالنمك: .5
صناعات مختمفة. مف خإؿ الاستفادة مف الكفاءات الأساسية  يمكف لممؤسسة أف تتلمب عم  

 (45: 2013)العبادم    ك المستداـالتنافسية كتحقيؽ النمالتحديات 
جػهب كاسػتقطاب الكفػػاءات:  تسػاعد الكفػػاءات المحكريػة فػػي جػهب كاسػػتقطاب أفضػؿ المكاهػػب  .6

كالكفاءات إل  المؤسسػة. مػف خػإؿ بنػاء سػمعة قكيػة فػي الكفػاءات الأساسػية  يمكػف لممؤسسػة 
 لمنمػػك كالتطػػكر بيئػػة محفػػزة كداعمػػةأف تجػػهب المػػكظفيف المهػػرة الػػهيف يرغبػػكف فػػي العمػػؿ فػػي 

 (71: 2016)النعيمي  
تعزيػػز ثقافػػة الػػتعمـ كالتطػػكير: تشػػجع الكفػػاءات المحكريػػة عمػػ  ثقافػػة الػػتعمـ كالتطػػكير المسػػتمر  .7

داخؿ المؤسسة. مف خإؿ الاستثمار في تطكير الكفاءات الأساسية  يمكف لممؤسسة أف تخمػؽ 
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مما يعزز الأداء التنظيمػي  تهـ بيئة تشجع المكظفيف عم  اكتساب مهارات جديدة كتطكير قدرا
 (33: 2015)اللالبي   العاـ

 سابعاً: خصائص انكفاءاث انمحىريت:
تصاعد الاهتماـ كالإحاطة بالكفػاءات المحكريػة فػي المؤسسػات عمػ  اخػتإؼ أنكاعهػا  كيعػكد هلػؾ 

مكانيػػػة اسػػػتخدامها فػػػي مكاجهػػػة التليػػػرات السػػػريعة كمكا كبػػػة لمخصػػػائص الفريػػػدة التػػػي تتمتػػػع بهػػػا  كا 
 (316: 2016المستجدات كيعكد هلؾ لخصائصها التالية: )الجنابي  

 قدرات قيمة كمتميزة صعبة التقميد. -

 ناتجة عف مزج المهارات كالمكارد كالعمميات. -

 الأساس في عممية البحث كالتطكير. -

 أساس تنفيه القصد الاستراتيجي لممؤسسة كالتي تسع  إليها الإدارة العميا. -

 ير إل  الكفاءات التي يمتمكها القميمكف مهما كاف عدد مف المؤسسات.قميمة العدد: كتش -

 هات عإقة إيجابية بالثقافة كالتعمـ التنظيمي كالخبرة المتراكمة. -

 ثامناً: مقىماث انكفاءاث انمحىريت الاستراتيجيت
نها يرل العديد مف الباحثيف كالكتاب بأف هناؾ العديد مف المقكمات لمكفاءات الاستراتيجية كم

 مايمي :

 ( مقكمات الكفاءة الاستراتيجية2الشكؿ رقـ )

 

المعرفة: هي مزيج مف المعمكمات المتراكمة  كالتكنكلكجيا كالخبرة كالمهارة كالحكمة التػي تحمػؿ  . أ
( كالتػػػػي ترتكػػػػز عمػػػػ  التأهيػػػػؿ 15  14: 2018سػػػػمات الابتكػػػػار كالإبػػػػداع كالتجديػػػػد )قػػػػكريف  

 تراكـ الخبرة. -مف الممارسةالتأهيؿ العممي  -العممي الأكاديمي
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كيػػتـ إنشػػاء القيمػػة عنػػد تطبيػػؽ المعرفػػة الصػػحيحة فػػي الكقػػت المناسػػب لحػػؿ مشػػكمة معينػػة أك اسػػتلإؿ 
 ,Kunta, 2018فرصة عمؿ جديدة كيسم  الاختيار الصحيح لممعرفة في الكقت المناسب بالكفاءة. )

p. 37.) 

المهارة: هي أداء نشاط معيف بطريقة مإئمة بدقة كسرعة متناهيتيف  كهي نشاط متعمـ يتطػكر  . ب
مػػػف خػػػإؿ الممارسػػػة تدعمػػػ  التلهيػػػة الراجعػػػة  كفػػػؽ سػػػيركرة كأهػػػداؼ محػػػددة مسػػػبقان مػػػا يجعػػػؿ 

 المهارة أكثر ضمنية كفنية.

ؽ  فهػي تػرتبط بهكيػة الاستعداد: هي قػدرة الفػرد عمػ  ممارسػة كتنفيػه المهػاـ بكفػاءة عاليػة كتفػك  . ت
رادة الفرد كتحفز  لتأدية مهاـ بأحسف ما يستطيع )عرايبي  (.204: 2016   كا 

تحديػػد كقيػػاس الكفػػاءات الاسػػتراتيجية: لا يكجػػد معػػايير معينػػة يمكػػف أف تعتمػػد عميهػػا المؤسسػػة  -
اتهػا لتحديد كقياس كفاءاتهػا الاسػتراتيجية  كعميػ  تقػكـ بالتشػخيص الػداخمي لمػكارد  لتحديػد كفاء

ضػػافة البعػػد الخػػارجي كمقارنتهػػا بمنافسػػيها  لتحػػدد الاسػػتراتيجية التػػي تمػػنح لممؤسسػػة التميػػز  كا 
 التنافسي في بيئة أعمالها.

 : أبعاد انكفاءاث انمحىريت تاسعاً 
حثيف   كالتػػي يجػػب  التركيػػز تعػػد أبعػػاد الكفػػاءات المحكريػػة مػػف أهػػـ المكضػػكعات التػػي شػػلمت فكػػر البػػا

 عم  التخطيط  كالاكتساب  كالتنمية  كالتقييـ  كسكؼ نهكرها كما يمي :
 تخطيط الكف تات المحوري : .1

يشير تخطػيط الكفػاءات المحكريػة إلػ  عمميػة تحديػد كتكقػع الكفػاءات الأساسػية التػي تحتاجهػا المؤسسػة 
ؾ تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية لتحديد الفػرص لتحقيؽ أهدافها الاستراتيجية في المستقبؿ. يتضمف هل

كالتهديػػػػدات  كتحديػػػػد الكفػػػػاءات المطمكبػػػػة لإسػػػػتفادة مػػػػف الفػػػػرص كتقميػػػػؿ التهديػػػػدات. يجػػػػب أف يكػػػػكف 
 (m,0 9  ,lema 1990a a. 82,.,28التخطيط مرننا كقابإن لمتكيؼ مع التليرات في البيئة. )

ريب كالتطػػػكير  كضػػػماف تكافػػػؽ الكفػػػاءات مػػػع أهميػػػة التخطػػػيط: يسػػػاعد فػػػي تكجيػػػ  جهػػػكد التػػػد -
 الأهداؼ الاستراتيجية  كتحديد الفجكات في الكفاءات الحالية.

عناصػػػػر التخطػػػػيط: تحديػػػػد الكفػػػػاءات المطمكبػػػػة  كتقػػػػدير المػػػػكارد الإزمػػػػة  كتحديػػػػد أكلكيػػػػات  -
 الكفاءات  ككضع خطط عمؿ لتطكير الكفاءات.
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 اكتس ب الكف تات المحوري : .0
فػػاءات المحكريػػة جميػػع الأنشػػطة المتعمقػػة بالحصػػكؿ عمػػ  الكفػػاءات المطمكبػػة  سػػكاء يشػػمؿ اكتسػػاب الك

مػػػف خػػػإؿ التكظيػػػؼ  أك الشػػػراكات  أك الاسػػػتحكاه  أك التطػػػكير الػػػداخمي. يجػػػب أف تكػػػكف اسػػػتراتيجية 
 .ee ea 21 ,nea 9 &.,ena 1997a a الاكتسػػػاب متكافقػػػة مػػػع اسػػػتراتيجية تخطػػػيط الكفػػػاءات. )

518) 
  ب:طر  الاكتس

 التكظيؼ: جهب كاستقطاب أفضؿ الكفاءات مف سكؽ العمؿ. -
 الشراكات: التعاكف مع مؤسسات أخرل لمحصكؿ عم  الكفاءات المطمكبة. -
 الاستحكاه: شراء شركات تمتمؾ الكفاءات المطمكبة. -
 التطكير الداخمي: تطكير الكفاءات الحالية مف خإؿ التدريب كالتطكير. -
 تنمي  الكف تات المحوري : .2

نميػة الكفػػاءات المحكريػػة هػػي عمميػػة مسػػتمرة تهػدؼ إلػػ  تحسػػيف كتطػػكير الكفػػاءات الحاليػػة لممػػكظفيف. ت
تشػػمؿ هػػه  العمميػػة التػػدريب  كالتطػػكير  كالتكجيػػ   كالتعمػػيـ  كالتجػػارب العمميػػة. يجػػب أف تكػػكف بػػرامج 

ا لتمبية احتياجات المؤسسة كالمكظفيف. )  (3me81,a 2008a a. 438التنمية مصممة خصيصن
 أس ليب التنمي :

 التدريب: برامج تدريبية لتنمية المهارات كالمعرفة. -
 التطكير: برامج تطكير القيادة كالإدارة. -
 التكجي  كالإرشاد: تكفير الدعـ كالتكجي  مف قبؿ المديريف كالقادة. -
 التعميـ: تكفير فرص التعميـ المستمر كالشهادات المهنية. -
 ظفيف لتطبيؽ مهاراتهـ في بيئات عمؿ مختمفة.التجارب العممية: تكفير فرص لممك  -
 تقيي  الكف تات المحوري : .4

تقييـ الكفاءات المحكريػة هػك عمميػة قيػاس كتقيػيـ مسػتكل الكفػاءات المكجػكدة لػدل المػكظفيف كالمؤسسػة 
ككؿ. يساعد التقييـ في تحديد نقاط القكة كالضعؼ  كتحديد احتياجات التدريب كالتطكير  كقياس فعالية 

 em10a  , , ena 9 & .,me8a , ج التنمية. يجب أف يككف التقييـ مكضكعينا كعادلان كشفافنا. )برام
1997  a. 171) 

 طر  التقيي :
 التقييـ الهاتي: تقييـ المكظفيف لكفاءاتهـ بأنفسهـ. -
 تقييـ الأداء: تقييـ أداء المكظفيف مف قبؿ المديريف. -
 مإء  كالرؤساء  كالمرؤكسيف  كالعمإء.درجة: تقييـ المكظفيف مف قبؿ الز  360تقييـ  -
 اختبارات الكفاءة: اختبارات لقياس مستكل الكفاءات المختمفة. -
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 انمبحث انثاني

 انمرونت الإستراتيجيت
 تمهيذ 
 الاسػػتراتيجية  مجػػاؿ فػػي البػػاحثيف مػػف العديػػد قبػػؿ مػػف الاسػػتراتيجية المركنػػة مصػػطمح اسػػتخدـ   

 جميػع عميػ  يتفػؽ جػامع تعريػؼ المفهػكـ هػها تناكلػت التػي الادبيػات فػي  يكجػدلا هلػؾ  مػف الرغـ كعم 
 اراء لاخػػػتإؼ الاخػػػرل  الاداريػػػة المفػػػاهيـ بقيػػػة عػػػف لا يختمػػػؼ بػػػهلؾ كهػػػك المجػػػاؿ  هػػػها فػػػي المعنيػػػيف

 كخيػػػػار المركنػػػػة مفهػػػػكـ تنػػػػاكؿ مػػػػف اكؿ  Ansoff كيعػػػػد  المفػػػػاهيـ  هػػػػه  حػػػػكؿ البػػػػاحثيف كتصػػػػكرات
 المفاجئػػة بػػالإدارة عميهػػا اطمػػؽ حاجػػة لظهػػكر اسػػتجابة هػػك المركنػػة خيػػار اف فتػػرضا حيػػث اسػػتراتيجي 

 هػك لمػا الاسػتراتيجية الاسػتجابة هػي الاسػتراتيجية المركنػة فػاف  ( (Hitt , M. A,2011 لػرأم ككفقػا
 . متكقع غير

 أولاً: مفهىو انمرونت الإستراتيجيت:
نػػػػة بمعناهػػػػا العػػػػاـ كػػػػكف مفهػػػػكـ المركنػػػػة يختمػػػػؼ مفهػػػػكـ المركنػػػػة الاسػػػػتراتيجية عػػػػف مفهػػػػكـ المرك 

الاسػػػػػتراتيجية يػػػػػرتبط بمفهػػػػػكـ عػػػػػدـ التأكػػػػػد البيئػػػػػي كبجكانػػػػػب هات أهميػػػػػة اسػػػػػتراتيجية لممنظمػػػػػة. كتػػػػػرل 
(Sanchez, 1995: 135- 159  أف مفهكـ المركنة الاستراتيجية يشتمؿ عم  قدرة المنظمات عم )

( أف مفهػكـ Bhandari, 2004: 11- 22يػرل )الاستجابة السػريعة لمفػرص كالتلييػرات البيئيػة. بينمػا 
المركنة الإستراتيجية يشير إل  قدرة المنظمػات عمػ  تطػكير منتجػات جديػدة  كصػناعات جديػدة  كلػيس 
بمفهػػكـ المركنػػة التقميديػػة الػػهم يركػػز عمػػ  قػػدرة المنظمػػة عمػػ  تعػػديؿ أحجػػاـ منتجاتهػػا كفقػػان لمتطمبػػات 

( حيػث Narasimhan & Das, 1999: 683- 718السػكؽ المتليػر  كيتفػؽ مػع نفػس السػياؽ )
 يؤكداف أنها إدخاؿ منتجات جديدة كالتكيؼ مع السكؽ أك التأثير في .

( يشػير إلػ  قػدرة المنظمػة المختمفػة Yonggui & Hing- po, 2004: 34- 59كيبيف كؿ مف )
المركنػة  ( أف مفهػكـKastsuhiko & Hitt, 2004: 44- 58فػي البيئػات التنافسػية المتليػرة. كيػرل )

الاسػػتراتيجية هػػك قابميػػة المنظمػػة كقػػدرتها عمػػ  تحديػػد التليػػرات فػػي البيئػػة الخارجيػػة  كسػػرعة الاسػػتجابة 
( عمػ  أنهػا قػدرة المنظمػة عمػ  التكيػؼ  Abbott & Banerji, 2003: 42- 66لهػا. فيمػا نػاقش )

ب مناسػػب  كتعكػػس كالاسػػتجابة كػػرد فعػػؿ لمعطيػػات البيئػػة التػػي تػػزاكؿ فيهػػا المنظمػػات نشػػاطها بأسػػمك 
قدرتها عمػ  أف إنتػاج المنتجػات المناسػبة كبيعهػا  فػي الكقػت المناسػب  كفػي المكػاف المناسػب كبالسػعر 

( المركنة الإستراتيجية بأنها قابميػة Hayes & Pisano, 1994: 77- 86المناسب  كيحدد كؿ مف )
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كهلػػؾ طبقػػان لاسػػتراتيجياتها  بمعنػػ  تليػػر إسػػتراتيجية المنظمػػة بالقػػدرات المختػػارة  كالمطػػكرة  كالمسػػتلمة  
آخػػر  مػػف المفتػػرض عمػػ  المنظمػػة أف تكػػكف قػػادرة عمػػ  تعػػديؿ حصػػتها السػػكقية  كالتكيػػؼ بسػػرعة مػػع 

 اتجاهات السكؽ  كعمؿ تعديؿ ديناميكي بالتركيز عم  استراتيجيتها.

 ثانياً: أهميت انمرونت الاستراتيجيت 
 :Yonggui & Hing- po, 2004  فقػد بػيف )بصػدد الحػديث عػف أهميػة المركنػة الإسػتراتيجية

( أف المنظمػػات أدركػػت أهميػػة المركنػػة الإسػػتراتيجية نتيجػػة ضػػركرتها لتحقيػػؽ ميػػزة تنافسػػية 59 -34
 جديدة  كلعدة أسباب منها:

إف المركنػػػة الإسػػػتراتيجية شػػػرط لزيػػػادة قػػػدرة المنظمػػػات عمػػػ  مكاجهػػػة التليػػػرات البيئيػػػة الهامػػػة  .1
عان في الأسكاؽ بكفاءة كفاعمية  كتمكينها مف إدارة نشاطاتها في ظؿ كالسريعة كالتي تحدث سري

هػه  الظػػركؼ  كأنػػ  مػػف الضػركرم اعتمادهػػا لإدارة حالػػة التلييػػر المسػتمر فػػي سػػكؽ المنتجػػات 
 العالية التقنية في ظؿ عدـ التأكد.

كلمكشػؼ  تعزيػز قابميػة المنظمػات كقػدراتها لإسػتجابة لتليػر حاجػات كرغبػات العمػإء المتليػرة  .2
عػػػف أيػػػة تفضػػػيإت لمعمػػػإء  كاهتمامهػػػا بقػػػدرات المنظمػػػة التسػػػكيقية كهلػػػؾ مػػػف خػػػإؿ عمميػػػة 

 التفاعؿ بينها كبيف عمإئها.

مسػػاهمتها فػػي زيػػادة قػػدرة المنظمػػات عمػػ  عػػرض منتجاتهػػا فػػي أسػػكاؽ متعػػددة  كزيػػادة قػػدرتها  .3
لأم تليػػر فػي طمبػػات  عمػ  تكليػد قيمػػة حقيقيػة لمعمػإء  كفػػي جعػؿ المنظمػػة سػريعة الاسػتجابة

العمػػػإء المتليػػػرة  كهػػػي مهمػػػة لنمػػػك منظمػػػات الأعمػػػاؿ كبقائهػػػا  كتهػػػتـ بتكليػػػد فػػػرص المنظمػػػة 
لتحسػػيف نكعيػػة حيػػاة طبقػػات المجتمػػع  كمػػف بػػيف العديػػد مػػف خيػػارات النمػػك هنػػاؾ ثإثػػة بػػدائؿ 

 أساسية: المناطؽ الجلرافية  كالمنتج/ الخدمة كتكسيع القيمة المضافة.

 . الازمات فترة خإؿ البقاء مف المنظمة لتمكيف الإزمة مكاناتالا تكليد .4

 خمػؽ الػ  يؤدم كبما فاعؿ بشكؿ كالخارجية الداخمية المكارد كدمج تكحيد عم  المنظمة تساعد .5
 المسػتكيات مختمػؼ عمػ  التنافسػية الميػزة كتحقيػؽ   اسػتثنائية عكائد عم  كالحصكؿ قيمة اكبر

  التنظيمية

 مػػػف مهمػػة قاعػػدة تطػػكير ككػػهلؾ   اليهػػا الحاجػػة ظهػػكر قبػػؿ الخيػػارات مػػف كاسػػع نطػػاؽ خمػػؽ .6
 . المختمفة البدائؿ لمتابعة المعمكمات
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 كالجهػػد الكقػػت فػػي الخسػػائر كباقػػؿ   اخػػرل الػػ  اسػػتراتيجية مػػف التحػػكؿ عمػػ  المنظمػػة تسػػاعد .7
 . العمؿ كخطة بالمكارد الامد بعيد كالالتزاـ   الاداء اك كالكمفة

 خػػإؿ مػػف الزبػػائف كرغبػػات حاجػػات عمػػ  تطػػرأ التػػي لمتليػػرات الاسػػتجابة مػػف المنظمػػة تمكػػيف .8
 بشػكؿ كالرغبػات الحاجػات هػه  تمبيػة يضمف كبما كالخدمات لممنتجات المستمر التطكير عممية
 Ussahawanitchakit , P.  &Sriboonlue, 2011)افض 

سػػػتراتيجية تزيػػػد مػػػف قػػػدرة المنظمػػػة عمػػػ  اقتنػػػاص كبنػػػاءان عمػػػ  مػػػا سػػػبؽ يػػػرل الباحػػػث بػػػأف المركنػػػة الا
الفػػرص  كتجنػػب التحػػديات فػػي بيئػػة عممهػػا  كالاسػػتجابة كالتكيػػؼ مػػع التطػػكرات المختمفػػة بشػػكؿ سػػريع  
فالمركنػػة الاسػػتراتيجية هػػي تػػأثير إيجػػابي عمػػ  منافسػػة المنظمػػات فػػي بيئػػات الأعمػػاؿ المتليػػرة  فهػػي 

ة كفقػػػان لممتليػػرات البيئيػػػة  التػػي تتضػػػمف تقمبػػات فػػػي الطمػػػب تحتػػاج إلػػػ  تعػػديؿ عممياتهػػػا الحاليػػة بسػػػرع
 كالابتكارات التكنكلكجية.

 ثانثاً: أهذاف انمرونت الاستراتيجيت 
المركنة الاسػتراتيجية هػي قػدرة المنظمػة عمػ  التكيػؼ كالاسػتجابة الفعالػة لمتليػرات فػي البيئػة الخارجيػة  

  هػػدؼ تحقيػػؽ ميػػزة تنافسػػية مسػػتدامةممػػة  كهلػػؾ بكاسػػتلإؿ الفػػرص المتاحػػة  كتجنػػب التهديػػدات المحت
 (112: 2017يمكف تمخيص أهداؼ المركنة الاستراتيجية في النقاط التالية : )العزاكم  

الاسػتجابة لمتليػػرات البيئيػة: تهػػدؼ المركنػة الاسػػتراتيجية إلػػ  تمكػيف المنظمػػة مػف رصػػد التليػػرات  .1
كالاقتصػػػػػػادية  كالاجتماعيػػػػػػة  كالسياسػػػػػػية( فػػػػػػي البيئػػػػػػة الخارجيػػػػػػة )مثػػػػػػؿ التليػػػػػػرات التكنكلكجيػػػػػػة  

كالاسػتجابة لهػا بفاعميػة. يشػمؿ هلػؾ تعػػديؿ الاسػتراتيجيات كالعمميػات كالمنتجػات كالخػدمات لتمبيػػة 
 (76: 2018)السالـ   تليرة لمعمإء كالمنافسيفالاحتياجات الم

ص الجديػدة فػي استلإؿ الفرص: تسع  المركنة الاستراتيجية إل  تمكيف المنظمة مف تحديػد الفػر  .2
السكؽ )مثػؿ الأسػكاؽ الناشػئة  كالتقنيػات الجديػدة  كالاحتياجػات غيػر الممبػاة لمعمػإء( كاسػتلإلها 

 (43: 2019بسرعة كفعالية. يتطمب هلؾ الابتكار كالتجريب كالمبادرة. )القطاميف  
ات تجنػػػػب التهديػػػػدات: تهػػػػدؼ المركنػػػػة الاسػػػػتراتيجية إلػػػػ  مسػػػػاعدة المنظمػػػػة عمػػػػ  تكقػػػػع التهديػػػػد .3

المحتممػػػة )مثػػػؿ دخػػػكؿ منافسػػػيف جػػػدد  كتليػػػر المػػػكائح الحككميػػػة  كالأزمػػػات الاقتصػػػادية( كاتخػػػاه 
اء عإقات قكية مع الإجراءات الإزمة لتجنبها أك تقميؿ تأثيرها. يتضمف هلؾ التنكيع كالتحكط كبن

 (91: 2016)الرشيدم   أصحاب المصمحة
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اتيجية إلػ  تمكػيف المنظمػة مػف إعػادة تخصػػيص تعػديؿ المػكارد كالكفػاءات: تسػع  المركنػة الاسػػتر  .4
المكارد كالكفاءات الداخمية )مثؿ المكارد المالية كالبشرية كالتكنكلكجية( لتمبية الاحتياجات المتليرة. 

عػػادة الهيكمػػة  )الشػػمرم   كالػػتخمص مػػف الأنشػػطة غيػػر الأساسػػيةيشػػمؿ هلػػؾ التػػدريب كالتطػػكير كا 
2020 :58) 

ركنػػػػة الاسػػػػتراتيجية إلػػػػ  تشػػػػجيع الابتكػػػػار المسػػػػتمر فػػػػي المنتجػػػػات تعزيػػػػز الابتكػػػػار:  تهػػػػدؼ الم .5
كالخػػػدمات كالعمميػػػات. يتطمػػػب هلػػػؾ ثقافػػػة تنظيميػػػة تشػػػجع عمػػػ  التجريػػػب كالمخػػػاطرة المحسػػػكبة 

 (29: 2015كالتعمـ مف الأخطاء. )الخكلي  
ميػػػػزة  تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية المسػػػػتدامة: أف الهػػػدؼ النهػػػائي لممركنػػػة الاسػػػػتراتيجية هػػػك تحقيػػػؽ .6

تنافسػػية مسػػتدامة لممنظمػػة. مػػف خػػإؿ الاسػػتجابة السػػريعة لمتليػػرات  كاسػػتلإؿ الفػػرص  كتجنػػب 
التهديػدات  كتعػديؿ المػكارد كالكفػػاءات  كتعزيػز الابتكػار  يمكػف لممنظمػػة أف تحػافظ عمػ  مكانتهػػا 

 (65: 2017في السكؽ كتحقؽ النمك المستداـ. )العتيبي  
 ستراتيجيترابعاً: سبم تطىير انمرونت الا

بػػالرغـ مػػف كجػػكد العديػػد مػػف المسػػاهمات فػػي تطػػكير مركنػػة المؤسسػػات  إلا أف النمػػاهج كانػػت مختمفػػة 
بسػػػبب المرجعيػػػات النظريػػػة كالفكريػػػة لمبػػػاحثيف  كلطبيعػػػة المفهػػػكـ الػػػهم يتميػػػز بالتعقيػػػد كتعػػػدد الأبعػػػاد 

القػػدرات المحكريػػة  (  ككليرهػػا مػػف94: 2015كالتطبيقػػات فػػي مؤسسػػات الأعمػػاؿ )سإيسػػي كجريبػػي  
يتطمػػػػب بناءهػػػػا كتطكيرهػػػػا السػػػػعي المسػػػػتمر كالمنسػػػػؽ مػػػػع التكجهػػػػات الاسػػػػتراتيجية لممؤسسػػػػة  كنظػػػػاـ 

 ,1998دينػاميكي يرتكػز هيكمػ  عمػ  عػدة مككنػات متداخمػة تمثػؿ العكامػؿ الحرجػة لنجاحػ   كقػد قػدـ )

pp. 39- 40 )Hitt m, et al ر مباشػر فػي تحقيػؽ نمكهجان مػف سػتة أبعػاد يسػاهـ بشػكؿ مباشػر كغيػ
 المؤسسة لممركنة الاستراتيجية مكضح في الشكؿ المكالي:

 ( يكضح الأبعاد المساهمة في تحقيؽ المركنة الاستراتيجية3الشكؿ رقـ ) 
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 مم رس  القي دة الاستراتيةي ‌-أ 

يعتبر القادة الاستراتيجيكف صانعي القرار عم  مستكل المؤسسػة  لػهلؾ تترتػب عمػيهـ مسػؤكلية صػياغة 
التكج  العاـ لها كتحديد درجة المركنة في الأداء الاستراتيجي لممؤسسة كتستطيع تحقيؽ هلؾ مف خإؿ 
تطػػػكير التكاصػػػؿ كخمػػػؽ رؤيػػػة مشػػػتركة طكيمػػػة الأجػػػؿ كقيػػػادة الأفػػػراد نحػػػك تحقيقهػػػا  التشػػػجيع كالالتػػػزاـ 

 بالتليير المستمر  بناء التفكير اللير خطي بيف جميع فرؽ الإدارة.
 ات الأس سي  الدين ميكي بن ت الكف ت‌-ب 

تحتاج المؤسسػات التػي تعمػؿ فػي بيئػة تتميػز بػالتلير كالاضػطراب إلػ  بنػاء منظكمػة فريػدة مػف المػكارد 
كالمهػػارات كالقػػدرات التنظيميػػة التػػي تمكنهػػا مػػف خمػػؽ كاسػػتدامة الميػػزة التنافسػػية )المعاضػػيدم كالطػػائي  

ت الليػر المتكقعػة فػي البيئػة المحيطػة بهػا  كيػتـ (  كقادرة عم  الاستجابة السريعة لمتليرا123: 2011
هلؾ مف خإؿ تكفير برامج فعالػة لتنميػة المهػارات مػع التحػديث المنػتظـ لأحػدث التقنيػات كضػع حػكافز 

 لمتطكير المستمر لممهارات كقبكؿ التليير.
 تطوير رأس الم ل البشري‌-ج 

ؽ الأمػر بالمسػتكل الاسػتراتيجي أك يعتبر المكرد البشرم في أم مؤسسة مهما اختمؼ نشاطها سػكاء تعمػ
التشػػليمي جػػكهر نجػػاح المؤسسػػات  كمػػف أجػػؿ تحقيػػؽ المركنػػة الاسػػتراتيجية يجػػب عمػػ  المؤسسػػات أف 
تسػػع  إلػػ  تطػػكير مكاردهػػا البشػػرية مػػف حيػػث المهػػارات كالكفػػاءات التػػي يمتمككنهػػا انطإقػػان مػػف قػػدراتهـ 

 التنظيمي.الجكهرية الديناميكية التي تساهـ في تحقيؽ التعمـ 
 تطوير هيكل تنايم  ةديد وثق ف  تنايمي  ةديدة‌-د 

( في دراست  أف تحقيؽ هلؾ يككف هلؾ مف خإؿ التحكؿ مف الهيكؿ العمكدم Bock. A, 2012يرل )
الهرمي إل  الهيكؿ الأفقي الأكثر مركنػة  تطػكير فػرؽ عمػؿ متعػددة الكظػائؼ  تػكفير الاهتمػاـ الإدارم 

 يمية متعممة كمبتكرة.كالدعـ  كتطكير ثقافة تنظ
 خامساً: أبعاد انمرونت الاستراتيجيت

كمػػا تطرقػػت الدراسػػات لمكضػػكع المركنػػة الاسػػتراتيجية مػػف زكايػػا مختمفػػة  كتناكلػػت أبعادهػػا حسػػب 
طبيعػػة الدراسػػة مػػف جهػػة كميػػداف الدراسػػة مػػف جهػػة أخػػرل  كقػػد اعتمػػدت الدراسػػة الحاليػػة الأبعػػاد التاليػػة 

ية  حيػػػث أف المركنػػػة الاسػػػتراتيجية تعنػػػي قػػػدرة المؤسسػػػة عمػػػ  التكيػػػؼ مػػػع لقيػػػاس المركنػػػة الاسػػػتراتيج
التحكلات كالتليرات في البيئة الخارجية كالداخمية بسرعة كفعاليػة  كاسػتلإؿ الفػرص كمكاجهػة التحػديات 
بشكؿ متميز. تتضمف المركنة الاستراتيجية القدرة عم  التعمـ كالتطػكر المسػتمر  كالتكيػؼ مػع التليػرات 
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 ,AlHalaseh & Ayoubكنكلكجيػة كالسياسػية كالاقتصػادية التػي تػؤثر عمػ  السػكؽ كالمؤسسػة )الت

 (. كيمكف تقسيـ أبعاد المركنة الاستراتيجية إل  الآتي:2021
المركنة السكقية ت عرؼ كقدرة المنظمة عم  التكيؼ بسػرعة كفعاليػة مػع التليػرات  المرون  السوقي : -أ 

قيػػيـ اسػتجابتها لتليػػرات الطمػػب  القػدرة عمػػ  الابتكػػار  كالتكيػػؼ فػي بيئػػة السػػكؽ  كهلػؾ مػػف خػػإؿ ت
مػػػع الظػػػركؼ الاقتصػػػادية المتقمبػػػة. ت قػػػاس هػػػه  المركنػػػة عبػػػر سػػػرعة الاسػػػتجابة لمتليػػػرات  فعاليػػػة 
التعػػديإت الاسػػتراتيجية  كمسػػتكل الابتكػػار كتطػػكير المنتجػػات أك الخػػدمات فػػي مكاجهػػة التحػػديات 

 (36: 2021السكقية )المطيرم  

يعد كسب رضا الزبكف كتحقيؽ متطمبات  حجر الأساس في بنػاء المؤسسػة كتحقيقهػا لميػزة تنافسػية  
في ظؿ الظركؼ الراهنة التي تتميز بتعدد المنافسيف كالتقمب في رغبػات كتفضػيإت الزبػائف  لػهلؾ 

 تعتبر المركنة التسكيقية مف أهـ المصادر التي تساعد المؤسسة في تحقيؽ غاياتها.
ثػػػؿ المركنػػػة التسػػػكيقية فػػػي "قػػػدرة المؤسسػػػة عمػػػ  الاسػػػتجابة لمتليػػػرات الحاصػػػمة فػػػي السػػػكؽ أك كتتم

(  أم أنهػا تعبػر عػف "قػدرة المؤسسػة عمػ  تصػنيع abuzaid, 2014, p. 168التػأثير عميهػا" )
كتعديؿ منتجاتها حسػب طمبػات الزبػائف فػي الأسػكاؽ المختمفػة التػي تتعامػؿ معهػا  كيػتـ قياسػها مػف 

حصة السكقية  سػرعة الاسػتجابة لطمبػات العمػإء  الػدخكؿ لأسػكاؽ جديػدة  تحديػد السػكؽ خإؿ )ال
 (.55: 2019المناسب(" )ابراهيـ كعبد الكاحد  

ت عرؼ بأنها قدرة النظاـ أك العممية عمػ  التكيػؼ مػع التليػرات المفاجئػة فػي البيئػة  مرون  العممي ت: -ب 
نػة مػف خػإؿ سػرعة التعػديؿ فػي الإجػراءات  فعاليػة التشليمية أك متطمبات السكؽ. ت قاس هػه  المرك 

التكيػػػؼ مػػػع التليػػػرات فػػػي حجػػػـ الإنتػػػاج أك الأنشػػػطة  كمسػػػتكل التحسػػػيف المسػػػتمر فػػػي العمميػػػات 
 (.2021لضماف استمرار الأداء الفعاؿ في ظؿ الظركؼ المتليرة )عإكم 9 بف دخيس  

مػع التليػرات فػي البيئػة التنافسػية  بمػا : ت عػرؼ بأنهػا قػدرة المنظمػة عمػ  التكيػؼ المرون  التن فسي  -ج 
فػػػي هلػػػػؾ التليػػػػرات فػػػي اسػػػػتراتيجيات المنافسػػػػيف  كتليػػػػرات السػػػكؽ  كتطػػػػكرات التكنكلكجيػػػػا. ت قػػػػاس 
المركنػػػػػة التنافسػػػػػية مػػػػػف خػػػػػإؿ سػػػػػرعة اسػػػػػتجابة المنظمػػػػػة لتمػػػػػؾ التليػػػػػرات  كفعاليتهػػػػػا فػػػػػي تعػػػػػديؿ 

  كقػػػػدرتها عمػػػػ  الحفػػػػاظ عمػػػػ  ميزتهػػػػا اسػػػػتراتيجياتها كممارسػػػػاتها لتمبيػػػػة متطمبػػػػات السػػػػكؽ المتليػػػػرة
 (37: 2021التنافسية في ظؿ الظركؼ الديناميكية )المطيرم  

هػػي القػػدرة عمػػ  إعػػادة تصػػميـ الهياكػػؿ التنظيميػػة  كتكييػػؼ الاسػػتراتيجيات   المروناا  التنايمياا : -د 
المركنػة كتعديؿ العمميات كالاجراءات بسرعة لتمبية التليػرات فػي السػكؽ أك البيئػة الخارجيػة. تشػمؿ 
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التنظيمية القدرة عم  تبني تقنيات جديدة  تحسيف الكفاءات التشليمية  كالاستجابة الفعالة لمتحػديات 
 (.2018كالفرص التي تطرأ في بيئة العمؿ )فائؽ 9 الألكسي  

هػػي القػػدرة التػػي يمتمكهػػا الأفػػراد العػػاممكف فػػي المؤسسػػة عمػػ  التكيػػؼ  مروناا  رأس الماا ل البشااري: -ق 
ليػػرات كالتحػػديات التػػي تطػػرأ عمػػ  بيئػػة العمػػؿ  سػػكاء كانػػت هػػه  التليػػرات تقنيػػة أك السػػريع مػػع الت

تنظيمية أك اقتصادية. يقاس هها التكيؼ مف خإؿ مجمكعػة مػف المؤشػرات  مثػؿ القػدرة عمػ  تعمػـ 
جػػراءات العمػػؿ   مهػػارات جديػػدة  التكيػػؼ مػػع تقنيػػات حديثػػة  التكيػػؼ مػػع التليػػرات فػػي سياسػػات كا 

عمؿ في فرؽ متنكعة كمتعددة التخصصات. مركنة رأس الماؿ البشرم تعتبر عنصران كالقدرة عم  ال
أساسيان في تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة كزيادة قدرتها عم  الابتكار كالنمك في بيئة عمؿ متليػرة 

 (45: 2024باستمرار )عمي   أنعـ  
المؤسسة عم  تصػنيع منتجاتهػا لتكػكف تعرؼ المركنة الانتاجية عم  أنها "قدرة المرون  الإنت ةي :  -ك 

مإئمة في معظـ الأسكاؽ الرئيسية  كتقديمها في كقت قصير كأبعاد تنافسية" )ابراهيـ كعبد الكاحد  
(  كيمكػػف قيػػاس المركنػػة الانتاجيػػة مػػف خػػإؿ خمسػػة نقػػاط رئيسػػية )تعػػديؿ المنتجػػات 55: 2019

لػػتحكـ بػػالمخزكف  التطػػكر التكنكلػػكجي فػػي الحاليػػة  انتػػاج منتجػػات جديػػدة  تلييػػر مسػػتكل الطاقػػة  ا
(  كبػػهلؾ تمكػػف مركنػػة المنػػتج Abbott & Benerji, 2003, p. 3العمميػػات الانتاجيػػة( )

المؤسسػػات مػػف الػػتحكـ بتنكيػػع منتجاتهػػا كتلييرهػػا بالشػػكؿ المناسػػب كالسػػريع شػػكإ ككمػػان  كبالتػػالي 
مع تقمبات البيئة كتمكينهػا مػف تمبيػة اعطائها خيارات استراتيجية تخص المنتج بشكؿ أكبر لمتعامؿ 

 (.Zhang, 2005, p. 165الاحتياجات كتلير أهكاؽ المستهمكيف )
يشير مصطمح مركنة المكارد إل  المكارد التي تمتمؾ القدرة عمػ  إنتػاج العديػد مػف مرون  الموارد :  -ز 

مػػػع مجمكعػػػة المنتجػػػات المختمفػػػة  إه تػػػنعكس هػػػه  المركنػػػة مػػػف خػػػإؿ قػػػدرة المػػػكارد عمػػػ  التعامػػػؿ 
(  فػالمكارد المرنػة 125  صفحة 2018كاسعة مف مهاـ التصنيع بشكؿ فعاؿ )بف غزاؿ كطاهرم  

تمكف مف استلإلها في العديد مف الاستعمالات بسرعة كبدكف تكاليؼ اضافية مف خػإؿ اسػتلإؿ 
سػػي كنشػػر المػػكارد المكجػػكدة عمػػ  مختمػػؼ الػػنظـ كالسػػيركرات كسإسػػؿ النشػػاطات المختمفػػة )سإي

(  كتػػرتبط مركنػػة المػػػكارد بمػػكارد ثابتػػة تصػػنع ميػػػزة تنافسػػية كتعتبػػر المحػػػدد 92: 2015كجريبػػي  
عػػػاد رئيسػػػية )الشػػػمرم  الأساسػػػي لقيمػػػة كأداء المؤسسػػػة  كتقػػػاس مركنػػػة المػػػكارد مػػػف خػػػإؿ ثإثػػػة أب

2017 :318). 
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 انمبحث انثانث : نجاح انمشاريع
 تمهيذ

(  ACUVفي بيئة الأعمػاؿ المعاصػرة  التػي تتسػـ بالتسػارع التكنكلػكجي كالتعقيػد المتزايػد كعػدـ اليقػيف )
داة التػػػػي تنقػػػػؿ أصػػػػبحت المشػػػػاريع هػػػػي الكحػػػػدة الأساسػػػػية لمتلييػػػػر كالتطػػػػكير فػػػػي المنظمػػػػات. فهػػػػي الأ

الاسػػتراتيجيات مػػف حيػػز التخطػػيط إلػػ  حيػػز التنفيػػه  كتسػػهـ فػػي خمػػؽ قيمػػة تنافسػػية مسػػتدامة. لػػـ يعػػد 
السػػؤاؿ المطػػركح هػػك "هػػؿ نػػدير المشػػاريع؟" بػػؿ "كيػػؼ نضػػمف نجػػاح هػػه  المشػػاريع؟". كمػػع هلػػؾ  فػػإف 

كالتكمفػػػة  بػػػؿ أصػػػبح  مفهػػػكـ "النجػػػاح" هاتػػػ  تطػػػكر بشػػػكؿ كبيػػػر؛ فمػػػـ يعػػػد يقتصػػػر عمػػػ  الالتػػػزاـ بالكقػػػت
ػػػػا متعػػػػدد الأبعػػػػاد يػػػػرتبط بتحقيػػػػؽ القيمػػػػة لممؤسسػػػػة كأصػػػػحاب المصػػػػمحة عمػػػػ  المػػػػدل الطكيػػػػؿ.  مفهكمن
يستعرض هها الإطار النظرم تطكر مفهكـ نجاح المشاريع  كأهميت  الاستراتيجية  كأهداف   مع التركيز 

نػػة الاسػػتراتيجية" كعكامػػؿ تمكػػيف عمػػ  الػػدكر الحيػػكم الػػهم تؤديػػ  كػػؿ مػػف "الكفػػاءات المحكريػػة" ك"المرك 
 رئيسية لتحقيؽ هها النجاح في ظؿ التحديات المعاصرة.

 مفهىو نجاح انمشاريعأولاً: 
شػػهد مفهػػكـ نجػػاح المشػػاريع تحػػكلان جكهريػػان عمػػ  مػػدار العقػػكد الماضػػية. تقميػػديان  كػػاف النجػػاح ي قػػيّـ مػػف 

( " كهػك الالتػزاـ بالميزانيػة المحػددة  كالانتهػاء  ( 81ame Uen T8,1nT خإؿ ما ي عػرؼ بػػ "الثإثػي الممػزـ
 .en.,8 9 ,10el,na 1996a a.&فػػػي الكقػػػت المخطػػػػط لػػػ   كتحقيػػػؽ نطػػػػاؽ العمػػػؿ المطمػػػػكب )

( . هػػها المنظػػكر ركػػز عمػػ  كفػػاءة إدارة المشػػركع مػػف الػػداخؿ  أم عمػػ  أداء فريػػؽ العمػػؿ فػػي تنفيػػه 2
 المهاـ المككمة إلي .

عػدـ كفايتػػ   إه يمكػف إكمػاؿ مشػػركع كفػؽ هػه  المعػػايير الثإثػة بدقػػة   إلا أف هػها المفهػكـ الضػػيؽ ثبػت
لكن  يفشؿ في تحقيؽ أم منفعة تهكر لممستخدـ النهائي أك المؤسسة. المثاؿ الكإسػيكي عمػ  هلػؾ هػك 
مشركع أتمتة الخدمات الهم قػد ي نفػه فػي الكقػت المحػدد كبػدكف تجػاكز الميزانيػة  لكػف العمػإء يرفضػكف 

( . هنػا Umeiem,n0 &T,Te Cn1ie8 1Taa 2025a a. 3سبب تفضيمهـ التفاعؿ البشػرم )استخدام  ب
( ك"نجػػػاح   28ece T t,n,eelenT &,  eيكمػػػف الفػػػرؽ الجػػػكهرم بػػػيف "نجػػػاح إدارة المشػػػركع" )

(. الأكؿ يركػػز عمػػ  كفػػػاءة العمميػػة  بينمػػا الثػػػاني   28ece T/28e0, T &,  eالمنتج/المخرجػػات" )
 ( .Cn1ie8 1Ta eo ,,Te8meea 2024a a. 5النتيجة كتحقيقها لمقيمة المرجكة ) يركز عم  فعالية
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 10el,n )1996a,ك en.,8.&لهلؾ  تطكر المفهكـ ليشمؿ أبعادان أكسع. ففي دراسة رائدة  صنؼ 

a. 2: معايير نجاح المشركع إل  أربع فئات رئيسية تعكس منظكران زمنيان أكسع ) 
 لتنفيه(: كتشمؿ الالتزاـ بالجدكؿ الزمني كالميزانية.. كفاءة المشركع )أثناء ا1
. الأثػػػر فػػػي العميػػػؿ )عمػػػ  المػػػدل القصػػػير(: كتشػػػمؿ تمبيػػػة المكاصػػػفات الفنيػػػة كحػػػؿ مشػػػكمة العميػػػؿ 2

 كتحقيؽ رضا .
. النجاح التجارم المباشر )عم  المدل المتكسػط(: كيشػمؿ تحقيػؽ الإيػرادات كالأربػاح كزيػادة الحصػة 3

 السكقية.
ة الفػػػرص المسػػػتقبمية )عمػػػ  المػػػدل الطكيػػػؿ(: كتشػػػمؿ خمػػػؽ أسػػػكاؽ جديػػػدة  تطػػػكير تكنكلكجيػػػا . تهيئػػػ4

 جديدة  أك بناء قدرات تنظيمية جديدة.
يعكػس هػها التصػػنيؼ حقيقػة أف النجػػاح لػيس حػدثان لحظيػػان  بػؿ هػػك مفهػكـ يتليػر إدراكػػ  بمػركر الكقػػت  

(  الػهم يعػرؼ نجػاح 2tiuG K,10eريع )كيعزز هها التكجػ  مػا كرد فػي الػدليؿ الثػامف لإدارة المشػا
المشركع بأن  "تكافؽ آراء المستفيديف المقصكديف كأصحاب المصمحة كالمشاركيف في المشركع عمػ  أف 

 0nTe8n,T1en,ma 2026a 2, المشركع قد قدـ قيمة ت عتبر كافية مقارنة بالجهد كالتكاليؼ المبهكلػة" )
a. 9هػػها التعريػػؼ يجعػػؿ مػػف "القيمػػة الم . )( "2دركػػةe8 e1ie0 A,m,e محػػكر الارتكػػاز الأساسػػي )

 لمحكـ عم  نجاح أم مشركع.
 أهميت نجاح انمشاريعثانياً: 

تتجم  أهمية تحقيؽ النجاح في المشػاريع عمػ  عػدة مسػتكيات  سػكاء عمػ  مسػتكل المشػركع الفػردم أك 
 عم  مستكل المؤسسة ككؿ:

المشػػػاريع الناجحػػػة تحػػػكؿ المػػػكارد )بشػػػرية  ماليػػػة  أكلان: تعظػػػيـ العائػػػد عمػػػ  الاسػػػتثمار كتجنػػػب الهػػػدر: 
مادية( إل  نتائج مممكسة تحقؽ قيمة. بالمقابؿ  فإف ضعؼ الأداء في المشاريع يؤدم إلػ  هػدر كبيػر. 

% مػػػػف الاسػػػتثمارات ت هػػػدر بسػػػػبب 11.4( إلػػػ  أف حػػػكالي 2t0فتشػػػير تقػػػارير معهػػػد إدارة المشػػػػاريع )
% فػػػي المؤسسػػػات التػػػي لا تقػػػدر إدارة المشػػػاريع 67إلػػػ   ضػػػعؼ أداء المشػػػاريع  كترتفػػػع هػػػه  النسػػػبة

 ( .Umeiem,n0 &T,Te Cn1ie8 1Taa 2025a a. 3ككفاءة استراتيجية )
ثانيػػان: تحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية كالاسػػتدامة: المشػػاريع هػػي الآليػػة التػػي تنفػػه بهػػا المؤسسػػات اسػػتراتيجياتها 

خػكؿ أسػكاؽ جديػدة  أك تحسػيف كفػاءة العمميػات لمنمك كالتكسع. مف خػإؿ إطػإؽ منتجػات جديػدة  أك د
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الداخمية  تسهـ المشاريع الناجحة بشكؿ مباشر في تعزيز الكضع التنافسي لممؤسسة كضماف استدامتها 
 ( .en.,8 9 ,10el,na 1996a a. 2.&عم  المدل الطكيؿ )

ة قكيػة لممؤسسػة  ثالثان: تعزيز ثقة أصػحاب المصػمحة كرضػاهـ: النجػاح فػي تسػميـ المشػاريع يبنػي سػمع
كيعػػزز ثقػػة العمػػإء  كالمسػػتثمريف  كالمػػكظفيف. فعنػػدما يشػػعر أصػػحاب المصػػمحة أف المشػػاريع تحقػػؽ 

( . e 28ece T K8e,aa 2024a a. 7. أهدافها كتمبي تكقعاتهـ  يزداد دعمهـ لممشاريع المستقبمية )
مؿ رضػػػا العمػػػإء  كالأثػػػر معػػػايير النجػػػاح لػػػـ تعػػػد تقتصػػػر عمػػػ  المقػػػاييس الماليػػػة فقػػػط  بػػػؿ تمتػػػد لتشػػػ

 ( .0nTe8n,T1en,ma 2026a a. 9 2, الاجتماعي  كجكدة العإقات )
رابعػػػان: الػػػػتعمـ كالتحسػػػيف المسػػػػتمر: المشػػػاريع الناجحػػػػة )كحتػػػػ  المشػػػاريع التػػػػي فشػػػمت مػػػػع اسػػػػتخإص 

ير الدركس( تكفر فرصة ثمينة لمتعمـ التنظيمي. فتحميؿ أسباب النجاح كالفشؿ يمكػف المؤسسػة مػف تطػك 
منهجياتهػػػػا  كصػػػػقؿ كفاءاتهػػػػا  كتجنػػػػب الأخطػػػػاء فػػػػي المسػػػػتقبؿ  ممػػػػا يخمػػػػؽ دكرة محسػػػػنة مػػػػف الأداء 

(Kmep, 1a 2021a a. 8. ) 
 انهذف من انمشاريعثانثاً: 

تػػرتبط أهػػداؼ المشػػاريع ارتباطػػان كثيقػػان بلايػػات المؤسسػػة الاسػػتراتيجية. فالهػػدؼ الأسػػم  مػػف أم مشػػركع 
( يمكػػف قياسػػها. A,m,e(؛ فهػػك يتمثػػؿ فػػي خمػػؽ قيمػػة ) 0em1ie8,emeيتجػػاكز مجػػرد إنتػػاج مخرجػػات )

 يمكف تصنيؼ هه  الأهداؼ عم  النحك التالي:
الأهداؼ التكتيكية )قصيرة الأجؿ(: كتتمثؿ في تحقيؽ الأهداؼ المباشرة لممشركع بكفػاءة  مثػؿ  .1

ه  الأهػداؼ بناء نظاـ تكنكلكجيا معمكمات جديد  أك تشػييد مبنػ   أك إطػإؽ حممػة تسػكيقية. هػ
 (.u,Ta,Tتركز عم  "الناتج" )

( لممؤسسػة  ieneo1Tالأهداؼ الاستراتيجية )متكسطة كطكيمة الأجؿ(: كتتعمؽ بتحقيؽ منافع ) .2
مف خإؿ استلإؿ مخرجات المشػركع. كتشػمؿ زيػادة الحصػة السػكقية  تحسػيف رضػا العمػإء  

ه  الأهػداؼ تركػز عمػ  "النتيجػة" خفض التكاليؼ التشليمية  أك بناء سمعة العإمة التجارية. هػ
(u,T ele( كالأثر )0la, T( )& ,me0 Ve1mea 2025a a. 4. ) 

أهػػداؼ بنػػاء القػػدرات: فػػي كثيػػر مػػف الأحيػػاف  يكػػكف الهػػدؼ مػػف المشػػركع هػػك بنػػاء أك تطػػكير  .3
قدرات داخمية لممؤسسة  مثؿ تعمـ تقنيػة جديػدة  أك تطػكير كفػاءة بشػرية فػي مجػاؿ معػيف  ممػا 

 ( .C ,1ena 2024a a. 2,نفيه مشاريع أكثر تقدمان في المستقبؿ )يؤهمها لت
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 دور انكفاءاث انمحىريت وانمرونت الاستراتيجيت في نجاح انمشاريع
في ظؿ بيئة الأعماؿ المعاصرة التي تتسـ بالتعقيد كالتليػر المسػتمر  لا يمكػف الاعتمػاد عمػ  المهػارات 

ريع. كهنػا يبػرز دكر عػامميف حاسػميف: الكفػاءات المحكريػة الإدارية التقميدية كحدها لضماف نجاح المشا
 كالمركنة الاستراتيجية.

 دور الكف تات المحوري  : .1
الكفاءات المحكرية هي مجمكعة مػف المهػارات كالخبػرات كالقػدرات الفريػدة التػي تمتمكهػا المنظمػة  كالتػي 

ا. فػي سػياؽ إدارة المشػاريع  لا تمكنها مػف تقػديـ قيمػة متميػزة لعمإئهػا كتصػعب عمػ  المنافسػيف تقميػده
 laem,3تقتصػػػر هػػػه  الكفػػػاءات عمػػػ  الجكانػػػب الفنيػػػة فحسػػػب  بػػػؿ تمتػػػد لتشػػػمؿ قػػػدرات أكسػػػع. يحػػػدد 

(2001  a. 476: أربع مجمكعات متميزة مف الكفاءات المحكرية الضركرية لتنفيه المشاريع بفعالية ) 
 ( الكفػػػػاءات الرياديػػػػةlnT8ea8ene,81,mالقػػػػدرة عمػػػػ  استشػػػػع :) ار الفػػػػرص الجديػػػػدة  كتصػػػػكر

 مشاريع مبتكرة  كتحديد الاتجاهات الاستراتيجية التي تخمؽ قيمة مستقبمية.
 ( الكفػػػػػػػاءات التقنيػػػػػػػة e .n1 ,m كتشػػػػػػػمؿ الخبػػػػػػػرة فػػػػػػػي المجػػػػػػػالات الهندسػػػػػػػية كالتكنكلكجيػػػػػػػة :)

 كالتصميمية الإزمة لتصميـ كتنفيه مخرجات المشركع.
 ( الكفػاءات التقييميػػةli,m,,T1ieالقػػ :)  درة عمػ  تحميػػؿ المخػػاطر  كتقيػيـ الجػػدكل الاقتصػػادية

 كاتخاه القرارات الاستثمارية الصائبة بشأف المشاريع.
 ( الكفػػػػاءات العإئقيػػػػػة,em,T1en,m دارة العإقػػػػات مػػػػػع جميػػػػػع (: كتتعمػػػػؽ بالقػػػػػدرة عمػػػػ  بنػػػػػاء كا 

 أصحاب المصمحة  بما في هلؾ العمإء كالمكرديف كالجهات التنظيمية.
  الكفاءات يمكف المنظمة مف تنفيه المشاريع بكفاءة أعم  كجكدة أفضؿ  كما يمكنها مػف إف امتإؾ هه

 .C ,1ena 2024a a,التكسػػع فػػي مجػػالات جديػػدة كالاسػػتفادة مػػف قػػدراتها الداخميػػة لتحقيػػؽ النمػػك )
( . فالمنظمػػػػة التػػػػي تمتمػػػػؾ كفػػػػاءة عإئقيػػػػة قكيػػػػة  عمػػػػ  سػػػػبيؿ المثػػػػاؿ  تكػػػػكف أكثػػػػر قػػػػدرة عمػػػػ  فهػػػػـ 2

جػات العمػإء الحقيقيػة  ممػا يزيػد مػف فػػرص تحقيػؽ رضػاهـ  كهػك معيػار أساسػي لنجػاح المشػػركع احتيا
(&.en.,8 9 ,10el,na 1996a a. 2. ) 

 دور المرون  الاستراتيةي  : .0
عػػػػادة  المركنػػػة الاسػػػػتراتيجية هػػػػي قػػػػدرة المنظمػػػػة عمػػػػ  إعػػػادة تكجيػػػػ  نفسػػػػها  كتكييػػػػؼ اسػػػػتراتيجياتها  كا 

يػػة اسػػتجابة لمتليػػرات فػػي البيئػػة الخارجيػػة. فػػي عػػالـ تتزايػػد فيػػ  حػػالات تخصػػيص مكاردهػػا بسػػرعة كفعال
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(  تصػػبح هػػه  المركنػػة ضػػركرية لضػػماف بقػػاء  s1 8,aT1ie lienTعػػدـ اليقػػيف كالأحػػداث المعطمػػة )
 المشاريع عم  مسارها الصحيح كتحقيؽ أهدافها.

 تتجم  المركنة الاستراتيجية في المشاريع مف خإؿ:
 المركنػػة فػػي مكاجهػػ( ة الصػػدمات,e 1m1en e كهػػي قػػدرة المشػػركع عمػػ  "الارتػػداد" كالتعػػافي :)

 .Kmep, 1a 2021a aسػػريعان مػػف الأحػػداث غيػػر المتكقعػػة  كتحكيػػؿ التهديػػدات إلػػ  فػػرص )
8. ) 

  إدارة المحفظػػػة الاسػػػتثمارية المتكازنػػػة: تتػػػيح المركنػػػة لممؤسسػػػات المكازنػػػة بػػػيف الاسػػػتثمار فػػػي
ي تحقؽ أرباحان فكرية( كالمشاريع طكيمة الأجؿ )التي تخمػؽ خيػارات المشاريع قصيرة الأجؿ )الت

مسػػػػػتقبمية(. يمكػػػػػف تصػػػػػكر هلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػإؿ تكزيػػػػػع الاسػػػػػتثمارات عمػػػػػ  آفػػػػػاؽ زمنيػػػػػة مختمفػػػػػة 
( e811en ( مثػػػػػؿ: تحسػػػػػيف الأعمػػػػػاؿ الحاليػػػػػة ) e811en 1 كاستكشػػػػػاؼ أسػػػػػكاؽ جديػػػػػدة  )
( e811en 2 كخمؽ خيارات مستقبمية مف خإؿ البحث ك  )( التطكير e811en 3( )& ,me0 

Ve1mea 2025a a. 4. ) 
  اتخػػاه القػػرارات المبنيػػة عمػػ  البيانػػات: تعتمػػد المركنػػة عمػػ  التحقػػؽ مػػف صػػحة الفرضػػيات مػػف

( كقيػػاس الأداء بشػػكؿ مسػػتمر. هػػها يسػػمح لممؤسسػػة باتخػػاه  tA2خػػإؿ بنػػاء نمػػاهج أكليػػة )
( بشأف المشػاريع الاسػتراتيجية بنػاءن عمػ  2e8 eie8e( أك "المثابرة" )21ieTقرارات "محكرية" )

 me0 Ve1mea, &أدلػػػة مكضػػػكعية  ممػػػا يمنػػػع اسػػػتمرار الاسػػػتثمار فػػػي مشػػػاريع غيػػػر كاعػػػدة )
2025  a. 4. ) 

كبشكؿ عاـ تشػكؿ الكفػاءات المحكريػة "المحػرؾ" القػكم الػهم يمكػف المنظمػة مػف تنفيػه المشػاريع بكفػاءة 
ية "نظػػاـ التكجيػػ " الػهم يمكنهػػا مػػف تعػػديؿ مسػػار هػػه  المشػػاريع كتميػز  بينمػػا تشػػكؿ المركنػػة الاسػػتراتيج

بهكاء لمكاكبة المتليرات كتحقيؽ القيمة المثم . تكامؿ ههيف العامميف هك ما يضمف لممنظمة ليس فقػط 
 إكماؿ مشاريعها  بؿ تحقيؽ النجاح الاستراتيجي المستداـ مف خإلها.
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 انذراستانمنهجيت وطرق 
 تمهيذ

 المركنػػػػة تحقيػػػػؽ فػػػػي المحكريػػػػة الكفػػػػاءات دكر اراء العينػػػػة حػػػػكؿ تسػػػػع  هػػػػه  الدراسػػػػة إلػػػػ  استقصػػػػاء
  مف خإؿ تحميؿ كاقع المسميات السعكدية العربية المممكة في المشاريع نجاح عم  كأثرها الاستراتيجية

كلتحقيػػؽ هػػها اللػػرض  كتػػـ اعتمػػاد منهجيػػة عمميػػة   فػػةالكظيفيػػة كانعكاسػػاتها عمػػ  بيئػػات العمػػؿ المختم
 دقيقة تتماش  مع طبيعة المشكمة كأهداؼ الدراسة  عم  النحك الآتي:

 أولًا: انمنهج انمستخذو بانذراست 
اعتمػػدت الدراسػػة عمػػ  المػػنهج الكصػػفي التحميمػػي  باعتبػػار  الأنسػػب فػػي معالجػػة الظػػكاهر الاجتماعيػػة 

كيقػكـ هػها المػنهج عمػ  جمػع البيانػات المتعمقػة بظػاهرة معينػة  كتحميمهػا   قعيكالإدارية هات الطابع الكا
كتفسػػيرها بمػػا يسػػاعد عمػػ  فهػػـ العإقػػة بػػيف المتليػػرات  كالكصػػكؿ إلػػ  اسػػتنتاجات يمكػػف تعميمهػػا عمػػ  

 تحقيػػؽ فػػي المحكريػػة الكفػػاءات دكرمجتمػػع الدراسػػة  كفػػي هػػها السػػياؽ  تػػـ اسػػتخدام  لكصػػؼ كتحميػػؿ 
  كبيػػاف الفػػركؽ بػػيف  السػػعكدية العربيػػة المممكػػة فػػي المشػػاريع نجػػاح عمػػ  كأثرهػػا سػػتراتيجيةالا المركنػػة

 الأفراد كفقنا لعدد مف المتليرات الديمكغرافية.

 ثانياً: مجتمع انذراست
ممػػف يشػػلمكف   (منشػػ ت) كالمتكسػػطة الصػػليرة المنشػػأتفػػي يتكػػكّف مجتمػػع الدراسػػة مػػف جميػػع العػػامميف 

كيشػػػمؿ المجتمػػػع مػػػكظفيف بمختمػػػؼ   فيهيػػػة هات مسػػػميات كظيفيػػػة رسػػػمية محػػػددةكظػػػائؼ إداريػػػة أك تن
الػػدرجات الكظيفيػػة كالمسػػتكيات التعميميػػة كالخبػػرات العمميػػة  ممػػا يسػػمح بتلطيػػة كاسػػعة لمجمكعػػة مػػف 

 الفئات التي تعكس التبايف في طبيعة الكظائؼ كالأداء.

 ثانثاً: عينت انذراست
ـ الأسمكب العشكائي الطبقي لضماف تمثيؿ مختمؼ المسػتكيات تـ اختيار عينة الدراسة باستخدا

كتػػػـ تحديػػػد حجػػػـ العينػػػة بنػػػاءن عمػػػ  أسػػػس عمميػػػة تراعػػػي نسػػػبة الثقػػػة   الكظيفيػػػة داخػػػؿ مجتمػػػع الدراسػػػة
كمسػػػتكل الدقػػػة المطمػػػكبيف فػػػي النتػػػائج   كشػػػممت العينػػػة مػػػكظفيف مػػػف الػػػهككر كالإنػػػاث  كمػػػف مختمػػػؼ 

( اسػػتبانة كبعػػد  ة النتػػائج كمكضػػكعتها  كقػػد تػػـ الحصػػكؿ عمػػ  )الأعمػػار كالمػػؤهإت  لضػػماف شػػمكلي
( اسػػتبانة صػػالحة لمتحميػػؿ    كقػػد كػػاف تكزيػػع العينػػة حسػػب  الفحػػص كالتػػدقيؽ تحصػػؿ الباحػػث عمػػ  )

 ) الجنس   العمر   المستكل التعميـ   المستكل الكظيفي   سنكات الخبرة (الخصائص الديملرافية 
 رابعًا: أداة انذراست

مت الدراسة الاستبانة )الاستبياف( كأداة رئيسية لجمع البيانات مف أفراد العينػة  كهػي أداة مإئمػة استخد
كقػد  لمبحكث الكصفية كالإدارية  كتتميز بإمكانية الكصكؿ إل  عدد كبير مف المبحكثيف بسهكلة ككفػاءة

 ثة أقساـ رئيسية:تـ تصميـ الاستبانة بعناية لتلطي محاكر الدراسة الأساسية  كاحتكت عم  ثإ
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  سػػػنكات الػػػكظيفي المسػػػتكل   التعمػػػيـ المسػػػتكل . البيانػػات الشخصػػػية كالديمكغرافيػػػة )الجػػػنس  العمػػػر 1
   (.الخبرة

 المنشػػػػأت الصػػػػليرة كالمتكسػػػػطة فػػػػي المحكريػػػػة الكفػػػػاءات: لقيػػػػاس دكر الكفػػػػاءات المحكريػػػػة. محػػػػكر 2
 كانعكاس  عم  هكية المكظؼ.

 كالمتكسػػطة الصػػليرة المنشػػأت فػػي المركنػػة الاسػػتراتيجية دكر لقيػػاس  المركنػػة الاسػػتراتيجية. محػػكر 3
 .المكظؼ هكية عم  كانعكاس 

 كالمتكسػػػػػطة الصػػػػػليرة المنشػػػػػأت فػػػػػي نجػػػػػاح المشػػػػػركعات دكر لقيػػػػػاس  نجػػػػػاح المشػػػػػركعات. محػػػػػكر 4
 .المكظؼ هكية عم  كانعكاس 

"مكافػػؽ بشػػدة" إلػػ  "غيػػر كقػػد صػػيلت بنػػكد الاسػػتبانة كفػػؽ مقيػػاس "ليكػػرت الخماسػػي"  الػػهم يتػػدرج مػػف 
 مكافؽ بشدة"  بما يسهؿ التحميؿ الإحصائي لاحقنا.

 الإحصائي انتحهيم أسانيبخامساً: 
الإحصػػائي  كقػػد شػػممت الأسػػاليب  likert scale 5-pointتػػـ تحميػػؿ البيانػػات باسػػتخداـ برنػػامج 

 الإحصائية المستخدمة ما يمي:
مئكيػػة  كالانحرافػػات المعياريػػة( لكصػػؼ خصػػائص التحميػػؿ الكصػػفي )المتكسػػطات الحسػػابية  النسػػب ال

 العينة كاستجاباتهـ.
 ( لاختبار الفركؽ بيف ثإث مجمكعات أك أكثر.ANOVAتحميؿ التبايف الأحادم )

 معامؿ الارتباط "بيرسكف" لقياس طبيعة العإقة بيف المتليريف الرئيسييف في الدراسة.
( لتحديػػد مػػدل تػػأثير المتليػػر المسػػتقؿ )تحميػػؿ الانحػػدار الخطػػي البسػػيط أك المتعػػدد )إف لػػ  الكفػػاءاتزـ

 (.المشاريع نجاح  ( عم  المتلير التابع )الاستراتيجية المركنة   المحكرية
 حذود انذراست :سادساً: 

 المركنػة تحقيػؽ فػي المحكريػة الكفػاءات دراسػة دكر الحدكد المكضكعية: اقتصرت الدراسة عمػ  .1
 السعكدية. العربية المممكة في اريعالمش نجاح عم  كأثرها الاستراتيجية

المممكػة  تقتصر الدراسة عم  مكاف تطبيؽ الدراسػة فػي منظمػات الاعمػاؿ فػيالحدكد المكانية:  .2
 العربية السعكدية.

 (.2026/السنة )الثاني  الحدكد الزمانية: تـ تنفيه الدراسة خإؿ الفصؿ الدراسي .3
فػػػي  هكم المسػػػميات الكظيفيػػػة الرسػػػميةمػػػكظفيف مػػػف الالدراسػػػة عمػػػ   تقتصػػػرالحػػػدكد البشػػػرية:  .4

 المممكة العربية السعكدية.
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 انمصادر وانمراجع قائمت 
 أولا : المراة  العربي  

: المسػتدامة التنافسػية الميزة تحقيؽ في كدكرها المحكرية الكفاءات(. 2017. )الستار عبد العمي  . .1
(. منشػػػكرة غيػػػر ماجسػػػتير لةرسػػػا. )الأردنيػػػة الصػػػناعية الشػػػركات مػػػف عينػػػة عمػػػ  تطبيقيػػػة دراسػػػة
 .الأردف عماف  الأكسط  الشرؽ جامعة

( إدارة الكفػػػاءات: مػػػدخؿ لتحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية دار اليػػػازكرم العمميػػػة 2016أبػػػك فػػػارة  يكسػػػؼ ) .2
 لمنشر كالتكزيع

 أمجػػد دار كالعشػػركف  الحػػادم القػػرف كتحػػديات الإسػػتراتيجية الإدارة(  2016)الجنػػابي  سػػالـ أكػػرـ .3
 .الأردف عماف  لتكزيع كا لمنشر

 أمجػػػد دار كالعشػػػركف  الكاحػػػد القػػػرف كتحػػػديات الاسػػػتراتيجية الإدارة(  2016)الجنػػػابي  سػػػالـ أكػػػرـ .4
 .الأردف عماف  كالتكزيع  لمنشر

(  الكفاءات في ظؿ الاقتصاد الرقمػي   مجمػة المكاقػؼ لمبحػكث كالدراسػات فػي 2018بإؿ ريـ   ) .5
   جكاف 1المجمد الثالث عشر   العدد المجتمع كالتاريخ   جامعة معسكر  

 -المؤسسػة كتنافسػية الأداء فاعميػة جػكدة عمػ  الاسػتراتيجية المركنػة أثر  (2016) آسيا أحمد  بف .6
 .الاقتصادية العمكـ مجمة مكبيميس  الاتصالات شركة عم  تطبيقية دراسة

لخػػدمات الصػػحية   (  أثػػر إدارة الكفػػاءات عمػػ  جػػكدة ا2020بػػف حركػػك زينػػب   عميمػػكر نػػكارة   ) .7
دراسػػة ميدانيػػة بمستشػػف  المخػػتص فػػي الأمػػراض العقميػػة كادم العثمانيػػة  معهػػد العمػػكـ الاقتصػػادية 

 كالتجارية كعمكـ التسيير   الجزائر 
 المؤسسػات أداء تحسػيف فػي المحكريػة الكفاءات بناء أثر(   2015)كماؿ  منصكرم أمينة  جكدم .8

داريػػة  اقتصػػادية أبحػػاث مجمػػة للإسػػمنت  البسػػكرية مؤسسػػة حالػػة دراسػػة  يخضػػر محمػػد جامعػػة كا 
 .بسكرة

 النشػػر( الجزائػػر) تممسػػاف التنافسػػية الميػػزة كتحقيػػؽ المعرفػػة اقتصػػاد(  2018. )قػػكريف قكيػػدر حػػاج .9
 .الجديد الجامعي

 المطبكعػػػػات ديػػػػكاف   الجزائػػػػر   الاسػػػػتراتيجية الاعمػػػػاؿ إدارة(  2016  ) عرايبػػػػي مػػػػداح الحػػػػاج .10
 . الجامعية

 لإدارة الكسػػيط الػػدكر: الابتكػػارم الأداء فػػي التنظيميػػة الكفػػاءات أثػػر(. 2019. )سػػامر الحػػكات  .11
 .سكريا دمشؽ  جامعة(. منشكرة غير دكتكرا  رسالة. )المعرفة

 كمكزعػكف  ناشػركف زمػزـ دار البشػرية  كالكفػاءات المكاهػب إدارة(  2013) حمكد  كاظـ خضير .12
 .الأردف -عماف
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إدارة المػكارد البشػرية الاسػتراتيجية: مػدخؿ الكفػاءات دار كائػؿ  (2014الخضيرم  محسػف أحمػد ) .13
 لمنشر

 ( الابتكار الاستراتيجي: مدخؿ لتحقيؽ التميز دار الفكر العربي2015الخكلي  أحمد ) .14
 ( إدارة الجكدة الشاممة: تطبيقات عممية دار الحامد لمنشر كالتكزيع2018الدكرم  زايد ) .15
 الأزمػػػات إدارة بػػيف العإقػػة فػػػي كسػػيط كمتليػػر الاسػػػتراتيجية المركنػػة(. 2020. )بػػدر الدكسػػرم  .16

 المممكػة الريػاض  سػعكد  الممؾ جامعة(. منشكرة غير ماجستير رسالة. )المؤسسية الريادة كتحقيؽ
 .السعكدية العربية

". الابػػػداعي الاداء تعزيػػػز فػػػي الاسػػػتراتيجية المركنػػػة دكر(. "2019. )الرضػػػا عبػػػد صػػػالح رشػػػيد  .17
 .81-1 الصفحات  3 العدد  9 المجمد كالاقتصادية  الادارية عمكـلم المثن  مجمة

( الإدارة الاسػػػتراتيجية فػػػي بيئػػػة الأعمػػػاؿ المتليػػػرة دار النشػػػر العممػػػي 2016الرشػػػيدم  عبػػػد ا  ) .18
 كالمطابع

. العراقػػػي العػػػاـ القطػػػاع فػػػي الإنشػػػائية المشػػػاريع نجػػػاح عكامػػػؿ تقيػػػيـ(. 2021. )محمػػػد الزيػػػدم   .19
 .العراؽ بلداد  المستنصرية  الجامعة(. منشكرة غير ماجستير رسالة)

 ( التخطيط الاستراتيجي: رؤية معاصرة دار كائؿ لمنشر كالتكزيع2018السالـ  محمد ) .20
( المركنػػػة الاسػػػتراتيجية كدكرهػػػا فػػػي تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية مجمػػػة العمػػػكـ 2020الشػػػمرم  فهػػػد ) .21

 (2)12الإدارية كالاقتصادية  
 الحقػكؽ مجمػة المتميػز  الأداء فػي الكفػاءات تسػيير دكر(  2017)نعيمػة  يحياكل سهاـ  شكشاف .22

 .الجزائر  59 العدد  1باتنة جامعة الإنسانية  كالعمكـ
 ( إدارة الابتكار: مفاهيـ كتطبيقات دار صفاء لمنشر كالتكزيع2017الصافي  قاسـ نايؼ عمكاف ) .23
صػعكبة تقميػد الميػزة التنافسػية   (  غمكض الكفػاءات المحكريػة : نحػك 2002صدكقي   عقيمة  ) .24

مدخمة في الممتق  الكطني الأكؿ حكؿ تسيير المهارات كمساهمت  في تنافسية المؤسسات   جامعػة 
 بسكرة 

 ( إدارة العمميات: مدخؿ كمي دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع2013العبادم  هاشـ فكزم ) .25
 التنافسػػػػػية الإسػػػػػتراتيجية تػػػػػدعيـ فػػػػػي ةالكظيفيػػػػػ الكفػػػػػاءات دكر(  2014)حامػػػػػدم  الحميػػػػػد عبػػػػػد .26

 جامعػة البشػرية  المػكارد إدارة تخصػص السياسػية  العمكـ في ماجستير مهكرة المعاصرة  لممنظمات
 .الجزائر بسكرة  خيضر محمد

 ( الاستراتيجية التنافسية في منظمات الأعماؿ دار الكتاب الجامعي2017العتيبي  خالد ) .27
 الجزائريػػػة  بالمؤسسػػػات المعرفػػػة إدارة فػػػي كدكرهػػػا الكفػػػاءات تسػػػيير(  2009)شػػػارؼ  بػػػف عػػػهراء .28

 .قسنطينة -منثكرم جامعة المكتبات  عمـ في ماجستير مهكرة
 ( الإدارة الاستراتيجية: مفاهيـ كتطبيقات دار دجمة2017العزاكم  نجـ ) .29
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 التنافسػػػػية  الميػػػزة تقميػػػػد صػػػعكبة نحػػػػك: المحكريػػػة الكفػػػػاءات غمػػػكض( 2002) صػػػػدكقي  عقيمػػػة .30
 جامعػة المؤسسػات  تنافسػية في كمساهمت  المهارات تسيير حكؿ الأكؿ الكطني الممتق  في خمةمدا

 .بسكرة
: المؤسسػػي التميػػز تحقيػػؽ فػػي الاسػػتراتيجية المركنػػة دكر(. 2022. )أ. ع دخػػيس بػػف9  عػػإكم .31

 .(3) 8 المعرفة  مجاميع بشار مكبيميس الجهكرية المؤسسة حالة دراسة
( التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي: مفػػػػاهيـ كتطبيقػػػػات دار المسػػػػيرة لمنشػػػػر 2015العمػػػػكاف  عبػػػػد السػػػػتار ) .32

 كالتكزيع
  التسكيقي الأداء في كأثرها الاستراتيجية المركنة ( 2024. )أنعـ سعيد أميمة9  عمي حسيف عمي .33

 Al- Andalus Joumal for صػنعاء العاصػمة بأمانػة اليمنيػة الأهميػة البنكؾ في ميدانية دراسة

Humanities & Social   Sciences, 11 (90).  
 البشػرم لممػكرد الجكهرية المقدرات(  2013)عباس  حسيف كليد حسيف الزبيدم  تدال دحاـ عني .34

 .الأردف عماف  كالتكزيع  لمنشر عيداء دار الأعماؿ  لتنافسية المعاصرة الاتجاهات
اؽ لمنشػػػر ( إدارة المعرفػػػة: مػػػدخؿ اسػػػتراتيجي دار الػػػكر 2015اللػػػالبي  طػػػاهر محسػػػف منصػػػكر ) .35

 كالتكزيع
( الفػػرص الاسػػتراتيجية: كيفيػػة اسػػتلإلها لتحقيػػؽ النمػػك مجمػػة الدراسػػات 2019القطػػاميف  أحمػػد ) .36

 (1)10الإدارية  

 تحقيػػؽ فػػي( محكريػػة مهػػارات) القطػػب مهػػارات مسػػاهمة(  2002)منصػػكر  إلهػػاـ منصػػكر  كمػاؿ .37
 تنافسػػية فػػي كمسػػاهمت  لمهػػاراتا تسػػيير حػػكؿ الأكؿ الػػكطني الممتقػػ  فػػي مداخمػػة التنافسػػية  الميػػزة

 .بسكرة جامعة المؤسسات 
 كعإقتهػػػا الاسػػػتراتيجية المركنػػػة(. 2021. )ا  ضػػػيؼ زكيػػػد نػػػدل. 9 ا. ض. ز. ف المطيػػػرم  .38

 .45( 1) التربكية  العمكـ في التربية كمية مجمة حائؿ بجامعة العامميف لدل الكظيفي بالاحتراؽ
 فػػي تنافسػػية مزايػػا لتحقيػػؽ جديػػد إدارم كتكجػػ  لكفػػاءاتبا الإدارة أسػػمكب(  2016)كهيبػػة  مقػػدكد .39

 .بكمرداس بكقرة  أحمد جامعة التسيير  عمكـ شعبة في دكتكرا   أطركحة المنظمة 
 ( إدارة المكارد البشرية: منظكر معاصر دار جرير لمنشر كالتكزيع2016النعيمي  رجاء ) .40
 :الخػػط عمػػ  منشػػكر مقػػاؿ ات كالمعمكمػػ المكتبػػات جػػاؿ فػػيـ عمميػػة دكرة عزمػػي  محمػػكد هشػػاـ .41
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