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 سياسات الموارد البشرية مدخل لتعزيز الميزة التنافسية في منظمات الأعمال

  
 

 ممخص : 
لقػػػػػظ ت فظ ػػػػػا  ػػػػػة ألمػػػػػموأا ألبشػػػػػ أ  م شػػػػػا أل ػػػػػو ظ ألع ػػػػػ    ػػػػػة     مظ ػػػػػا مػػػػػوأ    فمػػػػػا  أا طػػػػػفع     ػػػػػة         

وطمػػػػة  و ظولػػػػةت و  ػػػػف شت تػػػػ  عػػػػ   مػػػػ أ أل ػػػػو ظ ألع ػػػػ    ػػػػف اػػػػظ أات  زػػػػف أا و ت مشػػػػؿ ش   ػػػػ    شػػػػ أ  مفمػػػػشا  ػػػػف   ػػػػف   
ل وأمػػػػػػى ألبػػػػػػ    ػػػػػػة أل مظ ػػػػػػا أمػػػػػػت    أل مظ ػػػػػػا  حػػػػػػو ألو شػػػػػػظ ألقػػػػػػفظ    ػػػػػػا أمػػػػػػت  ؿ  بت ػػػػػػؼ أل مف ػػػػػػ  ألبػػػػػػ   وأ

  ػػػػػو  ت و مظػػػػػ أ ل ػػػػػظو  أل  شمػػػػػة ألػػػػػ   ش  عػػػػػ  أل ػػػػػو ظ ألع ػػػػػ    ػػػػػة م ػػػػػفح وأمػػػػػت  أ شا أل مظ ػػػػػفا   حػػػػػو ألو شػػػػػظ ألقػػػػػفظ  
 شمع ػػػػػة  ف تمػػػػػ ا  فمػػػػػظأ ل مػػػػػتبظأـ أل زػػػػػ  ل وأ ظمػػػػػف ألع ػػػػػ شا  ػػػػػف بػػػػػ ؿ تػػػػػو ش  أ تشف ػػػػػفا    ػػػػػا م ف حػػػػػف  و   ػػػػػ حفت
   ػػػػػا وأل  ف ظػػػػػا   شحػػػػػف وتطوش مػػػػػف  ػػػػػف بػػػػػ ؿ أ  ت ػػػػػفظ   ػػػػػا بطػػػػػط تم وشػػػػػا وأمػػػػػ ا ل ػػػػػقؿ أل مظ ػػػػا  ػػػػػف أل زػػػػػف أا أل

 حف أتحػػػػف و وحػػػػف   ػػػػا أيعػػػػظأع ألػػػػوظشزة  ش ػػػػف شمػػػػمظ تلشحػػػػف  ػػػػف وأ عػػػػفا و مػػػػ ولشفا  لتز شػػػػ  ألطفاػػػػفا أل ف مػػػػا أل عظ ػػػػا 
 لظشحف وت قشؽ أل ش أ ألتمف مشا .

  .ف مشاأل وأ ظ ألع  شات أل ش أ ألتم الكممات المفتاحية:
 

Abstract: 

        Au cours des dernières années, l’importance de la ressource humaine dans toutes 

organisation a augmenté qu’elle soit locale, nationale ou internationale. Cette dernière  a la 

capacité et la qualification qui en font la pierre angulaire de l’organisation capable d’exploiter 

différents éléments et d’autres aspects dans l’entreprise. Elle doit s’efforcer d’utiliser 

efficacement ses ressources humaines en les dotant des compétences nécessaires pour les 

maintenir et les développer en adoptant de vastes plans de développement afin d’améliorer 

leurs compétences ,de les encourager à créer des emplois et d’atteindre l’avantage compétitif. 

Mots clés : ressources humaines, avantage compétitif 

 مقدمة 
عش   ة ألمموأا ألبش أت  فت أؿ وتش أ ت وش  م أ ألت شش   وش أ ل ظم ا لقظ ت ش ا طعش ا أل  ؿ وعش ا أل  ؿ ع  ؿ  

غش   توا   ة أل مظ فا وت  ؿ ت ظشّف  عش أ عفلممعا ل  ش  أل  مششفت واظ   ع  ت وش  أل ول ا وأ تمفح ألت مولو شف 
 ة أل  ؿ  ف   ؿ أل زفظ   ا وألتقمشفا أل تطو أ وأ  ت فظ أل ت أشظ   شحف أل  ممفا   ا تطوش  ومف ؿ   و   زف أ 

أمت  أ شتحف  ة ألموؽ مفمشؾ  ف ألقظ أ ألتمف مشا و ف تتب   ؿ ألبطوأا لف ت وف  مف مف اوشّف ت ل لؾ  قظ  أظ أ مت فـ 
عفل وأ ظ ألع  شا  عف تعف مف  م  أ   ف   ل  مظ فا أل   شات  شث ت  ِّمحف  ف  قف ما مزمحف     مف مشحف وتم ح لحف 
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ؼ   ا  ف ت مع   ف  ش أا تمف مشا ع شا تطوش مف و ف  مظ غش مف  ف  ش أا  ت فوؿ  ف تقتم   ل ة تت ظَّ    فما عفلت    
 :  فو  30لا تقمشـ أل ظأب ا تلا و يع أ   م شا أل وضوع أ ت شمف ت تأل شفظأ  ة ألموؽ و ة ألقطفع ألتة تم ط  ش 

 ل  وأ ظ ألع  شا  أل  و  ألوؿ: أيطف  أل زفمش ة         
 مشفمفا أل وأ ظ ألع  شات  مظأ حف و متوشفتحفأل  و  ألوفمة:          
 أل  و  ألوفلث: أل و ظ ألع    وت قشؽ أل ش أ ألتمف مشا          

 

 المحور الأول : الإطار المفاهيمي  لممورد البشري 
 شمع ة  ف شبطط لحف   ا  مّحف   ظ  تش فعة بّ ؽ وش ى تفّ أل وأ ظ ألع  شا  ة     مظ ا ت تع  أل  ظ  ألّ     غما 

ض فف أمت  أ شتحف وظش و ا  طف حف  ة أل فض  وأل متقعؿ ول ة تت قؽ م ه ألظش و ا  عظّ  ف تبض  م ه أل وأ ظ ل   شفا 
 ومظـ تظأ شا  ّ فلا .

 تعريف الموارد البشرية  – 1
"  شػ  أل مف ػ  ألع ػ شا  ػف أل ػظش شفت أل ػف  شفت ألػ شف شػ ظوف    ـ   ط  فا أل و ظ ألع  شا   ػا  محػف ش  ؼ 

وش ػ ؼ أل ػو ظ ألع ػ     ػا  و ؿ  وظؼ  ة أل  مما شم ا  و ظأ ع  شف موأ   فف تطف أ  و  ف  . 1     ة أل  مما "
زػف أا أل  ػظظأ وتممػشؽ أم  " ألم فط أيظأ   أل ت  ؽ عت ظشػظ أ تشف ػفا أل  ػ وع  ػف ألقػو  أل ف  ػا ت وتو ش مػف عفي ػظأظ وأل 

 فل و ظ ألع    مو ألقوأ ألزف  ا  ة      مما و ف ب ل  شتـ ع وغ  2أ متزفظأ  ف م ه ألو وأ ألع  شا ع   ا  زف أ    ما "
مػػ أ تف ظؿ   ػػا  ػػة  تم ػػف شػػظؿ   ػػا تف أل ػػو ظ ألع ػػ   ش وػػؿ  مػػفف ل   ممػػا تف   مػػما أبتشػػف  مػػظ حف عػػفل وظأ أل ط وعػػا 

 ا عحـ عفلط شقا أل مفمعا  فظ  لؾ عفلم فح   ا أل  مما . وأ ظمف و أمت 
  ف ت  ؼ أل وأ ظ ألع  شا  شضف   ا  مّحف : "   ـ ألقو  أل ف  ا لع ظ  ف ت وت ت ظ   فلشا م ه أل وأ ظ   ا  مػتو  

ا مػ ه أل ػوأ ظ  ػة أ ات ػفظ ألت  شـ وألتظ شى لح ه ألقو  ت     ف أ تز  أل متو  ألزمة وأل حف   ل  وأ ظ ألع  شا أ تز ػا تمتف شػ
 3ألوطمةت وت وؿ أل وأ ظ ألع  شا أل م   أ مـ  ف  مف   أيمتفج  ة    أات فظ " 

أل و ظ ألع    مو أل م   ألع     ة  ؿ   مما شتط ى أ مت ػفـ عػ  ل ضػفه  ػف وظشزتػ  و     ػا  حف ػ  لتقػظشـ 
  عح    ف.  مف بظ ا و   مف  وظأ و م أ شزشظ أل  مما  ة ت قشؽ أ ع  

 : 4الموارد البشرية كنظام  – 2
ش  ػػف ألمظػػ  تلػػػا أل ػػوأ ظ ألع ػػػ شا   ػػا  مػػػتو  أل مظ ػػا عف تعف مػػف مظػػػفـ لػػ  ب ف  ػػػ  أل فظشػػا و ألز  شػػػا ت و شت ػػوف  ػػػف 
   و ػػا  ػػف أل ػػ أ  أل ت أعطػػا و أل تزف  ػػا  ش ػػف عشمحػػف ع ػػو أ  ت ف  ػػا و  مػػت  أ و تت وػػؿ ت ػػؾ أل  ومػػفا ألمفمػػشا لمظػػفـ 

  ظب ا و أل ب  فا و ش  ف ألت  ض لح ه أل  ومفا   ا ألم و ألتفلة : أل وأ ظ ألع  شا     مظفـ آب ت  ة  ؿ  ف أل
ألقف  ػػا وتت وػػؿ  مف ػػ  أل ػػظب ا لمظػػفـ أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا  ػػة  ػػؿ  ػػف أل ػػ أظ وألعشفمػػفا وأل   و ػػفا المــدخ:ت:  – 1 – 2

   ا:
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 وشق ظ ع  أل م   ألع    أل تفح ل  مظ ا وألّ   شت وؿ  ة:الأفراد:  1 – 1 – 2
  وف أل وأ ظ ألع  شا أل تفح لظ  أل مظ ا وأل ت وؿ  ة أل  فلا أل فلشا  مظ مقطا   مشا   شما. ب -
تػة ش  ػف أل  ػوؿ   شحػف ألأل  فلا ألّتة ش  ف أل  وؿ   شحفت وأل ت و ا  ة أل  فلػا أل تف ػا  ػة ألعش ػا أل  شطػا و  -

  ف ب ؿ مشفمفا وأ  أ أا   شما.
ـــات والمعمومـــات: – 2 – 1 – 2 ت تعػػػ  ألعشفمػػػفا وأل   و ػػػفا مػػػة ألمػػػفا ع ػػػؿ أل   شػػػفا ألبفّ ػػػا عمظػػػفـ أل ػػػوأ ظ  البيان

 ألع  شات وعظوف م ه ألعشفمفا وأل   و فا تتواؼ م ه أل   شفا وت طة م ه ألعشفمفا وأل   و فا  وأمى  ظشظأ  محف:
   ـ وموع ألم طا ألّتة ش أظ أم ف مف  -
 ألتمظش شا أل بت زات  ة  و أ  حف ووظف ؼ وتب  فا  بت زا. اوّأ أل  ؿ  ة أل متوشفا وألو ظأا -
  متوشفا ألظأ  ألم طشا وتو شؼ  متو   ظأ  أل  فؿ أل فلشا. -
 أي  فمشفا ألتظ شعشا أل تف ا  ة أل مظ ا. -
  مظ ا أل و  وأل وأ   وألبظ فا أل  شا وأ  ت ف شا وألوقف شا. -
 أل طعقا.ألمظ ا أيظأ شا وأل وأ ح وأي  أ أا  -
 ألم فط و ألب ف ص ألت مولو شا أل متبظ ا  ة أل مظ ا . -
تت وػػػؿ مػػػ ه أل   شػػػا  ػػػة    و ػػػا أي ػػػ أ أا ألّتػػػة شػػػتـ ت  أ مػػػف   ػػػا  ػػػظب ا ألمظػػػفـ عمميـــات التنظـــيم:  – 2 – 2

 ة: ظأؼ  و أل ب  فا أل ط وعات وشتض ف مظفـ أل وأ ظ ألع  شا   ع     شفا  مفمشا ومػػػػػػل   وؿ   ا ألم
 تبطشط أل وأ ظ ألع  شا  -
 أبتشف  وت ششف أل وأ ظ ألع  شا  -
 تظ شى وتم شا أل وأ ظ ألع  شا  -
 ػػشفما أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا وأل  ف ظػػا   شحػػف و       شػػا  ػػف مػػ ه أل   شػػفا أل ع ػػا ت وػػؿ مظف ػػف    شػػف  ت ػػف    ػػف  -

  شث أل ظب ا وأل ب  فا ظأبؿ ألمظفـ أل ّ ة. 
 ب  فا ألمظفـ أل ّ ة ل  وأ ظ ألع  شا   ا  متو  أل مظ ا  ة ت  شعا وب ػف ص أل ػوأ ظ تت وؿ المخرجات  – 3 – 2

تػة  ػفظأ ألألع  شا عحفت  شث تت وؿ م ه ألت  شعا و ت ؾ ألب ف ص  ػة أ  فمشػفا و اػظ أا و حػف أا وأت فمػفا   شمػا و 
   أل مظ ا . ف ت ظظ  متوشفا ألظأ   و أ متف شا ألّتة ش ققحف أل  أظ و ف وّـ  ف ت قق

ت ػظّ وظشزػا أل ػوأ ظ ألع ػ شا  ػف ألوظػف ؼ أل  تعطػا عفل مظ ػا  أتحػف وظ و حػفت وممػفؾ أل ظشػظ وظائف الموارد البشرية :  – 3
 ف ألم طا ألّتة تقوـ عحف أل وأ ظ ألع  شا  محف  ف تقوـ عحف  مز ظأ  وؿ ألت وشضفا وأل  أشفت وع أ ج ت  شػؿ أل  ػؿ وأت فمػفا 

ت و محػػػف  ػػػف تقػػوـ عػػػ  عف  ػػػت أؾ  ػػػ  تظأ أا  بػػ    ػػػة أل مظ ػػػا  وػػػؿ: أل قػػفع ا أل ب ػػػشات عػػػ أ ج ألتم شػػػا وبػػظ فا أل ػػػ أظ
 وألتظ شىت ألتبطشط أل حمة وتقششـ ألظأ  .

وت ػػش  وظػػف ؼ أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا لت ػػؾ أل حػػفـ ألّتػػة تػػ ظّ   ػػة أل مظ ػػا عتممػػشؽ أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا ع ظشػػظ  ػػف ألم ػػطا أل تمو ػػا 
 :5ت وش أ  و ظ لا   ا   ف ا  ظشظأ  ة أل مظ ات وت  ؿ  تة ت و ألو 
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 ض فف تعقف  أل مظ ا  لت أ فتحف أت فه أل  و ا . -
 ت  شؿ أل  ؿ لت ظشظ أل تط عفا ألبفّ ا عفل  فؿ ألز ظشا ل  مظ ا . -
 ألتمع  ع تط عفا أل  أظ أل   شف ل  مظ ا لت قشؽ  مظأ حـ . -
 أل تط عفا .تم شا و تمزش  بطا ل قفع ا م ه  -
 أمتقطفى أل  أظ ألّتة ت تف حـ و تتط عحـ أل مظ ا لت قشؽ  مظأ حف . -
 أبتشف  و ت ششف أل  أظ ل  ؿ ألوظف ؼ ظأبؿ أل مظ ا . -
 تقظشـ أل    ل   ؿ و تظ شع  . -
 ت  شـ و تمزش  ألع أ ج أيظأ شا و ع أ ج ألتطوش  ألتمظش ة . -
 ت  شـ  مظ ا تقششـ  ظأ  أل  أظ . -
 ل  أظ  ة تم شا بطط ألتطوش  ألوظشزة. مف ظأ أ -
 ت  شـ و تقششـ  مظ ا ألت وشضفا ل ؿ أل ف  شف. -
 .أل  ؿ  ومشط عشف أل مظ ا ومقفعفتحف -
 ت  شـ  مظ ا أل افعا وأ مضعفط وألتظ  فا. -
تػة تػ و  لت  شـ و تطعشؽ ألع أ ج لض فف   ا و  ف أل  أظ و تقظشـ أل مف ظأا لحـ ل ػؿ   ػف  حـ أل ب ػشا وأ -

  ا  ظأ حـ  ة أل  ؿ. 
 ت  شـ و تمزش   مظ ا أت فؿ أل  أظ. -

 خصائص الموارد البشرية وكيفية تحديدها  – 4
 خصائص الموارد البشرية :  – 1 – 4

ممػػػفؾ أل ظشػػػظ  ػػػف ألب ػػػف ص وأل  شػػػ أا ألبفّ ػػػا عػػػفل وأ ظ ألع ػػػ شا ش  ػػػف تقمػػػش حف تلػػػا ب ػػػف ص أات ػػػفظشا و بػػػ   غشػػػ  
 : 6أات فظشا 

ممفؾ  ظّأ ب ف ص أات فظشا تت شّ  عحف أل وأ ظ ألع  شات و ت تعط  مفمػف عػفل  ظوظ  الخصائص الاقتصادية: – 1 – 1 – 4
 وأل ف ظ  ف م ه أل وأ ظ أ متف شا و متوشفتحف أل بت زات و ف أمـ م ه ألب ف ص: 

 شو ػػظ  ػػوع  ػػف   شػػث شو ػػظ أبػػت ؼ عػػشف أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا  ػػة  مػػتوشفا أل حػػف أت  ػػة تمســتويات مختمفــة لمم ــارة -
أل وأ ظ  أا أل حف أ أل  تز ات وموع آبػ   ػف أل ػوأ ظ ألم ػؼ  ػفم ت وممػفؾ مػوع  ػف أل ػوأ ظ   شت تػ  عػ    مػتو  

  ف أل حف أ.
تبت ػػؼ  مػػتوشفا أ  ػػو   ػػف  ػػو ظ ع ػػ   وبػػ ت  حمػػفؾ  ػػوأ ظ  أا   ػػو    تز ػػا  تمســتويات مختمفــة الأجــور -

   و   مبزضا . وممفؾ  أا   و   تومطات و شضف  وأ ظ  أا
 شػث ش  ػظ  فّ ممػفؾ مػوع  ػف أل ػوأ ظ ألع ػ شا  أا أ متف شػا أل  تز ػا و بػ    أا  تللإنتاجيةمستويات مختمفة  -

 أ متف شا أل مبزضا.
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ة ت قػػا ظو أا  ت ػػظظأت وممػػفؾ ألتػػ شػػث تو ػػظ أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا أل ظ عػػا تػػظ شعف  شّػػظأت و  تاخــت:ف مســتويات التــدري  -
 تة لـ تت قا    موع  ف ألتظ شى.ألأل وأ ظ ألع  شا 

تفّ أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا أل تف ػػا تبت ػػؼ  ػػة  مػػتوشفا ألت  ػػشـ ألػّػ     ػػ ا   شػػ ت  تاخت:فــات فــي مســتويات التعمــيم -
و  لؾ مو شت ت  حمفؾ أل ػوأ ظ  أا ألت  ػشـ أل ػفلة ل   ػا أل ف مػتش  وألػظ تو أه وظع و ػفا ألظ أمػفا أل  شػف ت وممػفؾ 

  وتبت ػػػؼ  شضػػػف أ عتػػػظأ ةأل تومػػػط وممػػػفؾ  ػػػوأ ظ  شضػػػف  أا ألقػػػظ  أل ػػػمبزض  ػػػف ألت  ػػػشـ ل أل ػػػوأ ظ  أا ألت  ػػػشـ
 أل وأ ظ ألع  شا  ف مف شا مو شا ألت  شـ لممظمات ت ف أ ..  .

 ػػفل وأ ظ أل تف ػػا  ػػة    ل ظػػا   مشػػا   تع ػػ  مػػف وأ ػػظ عػػؿ تبت ػػؼ  ػػف  تالاخــت:ف مــن ناحيــة المســتو  العمــري -
 مف شا أل   .

  شث شو ظ أل  فؿ وألممف . تفي الجنس والنوعالاخت:ف  -
 شػث شو ػظ  ػف ش  ػؿ عػ   ت و ػف ش  ػؿ ل مػفع ت وشو ػظ  ػف ى  تاخت:ف الموارد البشـرية مـن الناحيـة العمميـة -

أل  ؿت و ف ش  ؿ ل مفى ألم أ عظوف    ت وممػفؾ أل ت طػؿ ألػّ   مػعؽ لػ  أل  ػؿت وأل ت طػؿ ألػّ   لػـ شمػعؽ لػ  
 أل  ؿ.

 قتصادية الخصائص غير الا
 تة م     محف: ألعفيضف ا تلا ألب ف ص أ ات فظشا ممفؾ  شضف ب ف ص غش  أات فظشا و 

 أبت ؼ  ة أ مت ف أا ألمشفمشا . -
  .أبت ؼ  ة أ مت ف أا أ  ت ف شا -
 .أ بت ؼ   ا  متو  أل  ف   -
 أ بت ؼ   ا  متو  أ مت ظأظ وألظأ   ل   ؿ  -
 قفلشظ.أبت ؼ  ة ألقشـت أل فظأا وألت -

 كيفية تحديد الموارد البشرية :  – 2 – 4
تفّ   ػظ  أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا ألمػػ فف ت و عفلتػّفلة تت ػػظظ أل ػػوأ ظ ألع ػػ شا   ػا  مػػفا  مّحػػف  لػػؾ أل ػ    ػػف ألمػػ فف ألػّػ   ش  ػػف 

 ظّ    ػا  ػف أل  ػ  أ  ت فظ   شحـ  ة ألقشفـ عفلم فط أ ات فظ  ت و شت وف  ف أل  أظ ألّ   تق     ف مـ عشف  ظّ  ظما و 
  مى ظ وؼ  ؿ ظولا ت  ف ظأ أل  ضا و أل  فعشف ع فمفا  م شا  و    شا ت م حـ عفلقشفـ ع     ؿ  متج .

 و   ا  لؾ تت وف أل وأ ظ ألع  شا  ف :
وف  شػػ  ظأ  أل  ػػؿ وش غعػػ أل ػػ أظ ألػػظأب وف  ػػة اػػوّأ أل  ػػؿ عػػفل زحوـ ألمػػفعؽ مػػوأ  أل مػػت  وف   ػػ  ت  و ألػّػ شف شقػػظ وف   ػػا 

 وشع ووف  م ت وش  ؿ  لؾ:
 أل مت  وف عفل    -
 ألّ شف ش   وف ل مفعحـ  -
    فى    فؿ شظش ومحف ع مزمحـ  -
 ألّ شف ش   وف ل مفى ألم أ ظوف     موأ   ة أل  ؼ  و  ة أل  أ ا  -
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 ألّ شف ش   وف لظ  أل ش  عظوف      -
 أل فط وف  ف أل  ؿ و ش غعوف  ش   -

 : وشب ج  ف أل وأ ظ ألع  شا
  عفا ألعشوا وأل تز غفا للأ  فؿ أل م لشا  -
 ألط ى أل تز غوف ل ظ أما  -
 م    ألم وف وأل   ئ  ومف  توأ ظمـ عحف  -
 غش  أل أغعشف  ة أل  ؿ  غـ اظ تحـ   ش   -

 . 7      ظا  فّ أل ظوظ أل   شا ل  وأ ظ ألع  شا تبت ؼ عفبت ؼ ألظ وؼ أ ات فظشا و أ  ت ف شا ل ؿ ظولا
 سياسات الموارد البشرية ومستويات ا أهداف ور الثاني: المح

مشفمفا أل وأ ظ ألع  شا وأ  ظ  أمـ ألمشفمػفا أيظأ شػا  أا ألع ػظ ألػوظشزة أل ت  ػؽ ع ػؿ  ػف شبػص اػوّأ أل  ػؿ  ػة أل مظ ػا 
 ػف  ػف  مظػو   ػف ؿ  فلشف و متقع ت لشا  ف  مط ؽ تظأ أ أل  اػا عػشف أل ػ أظ وأل مظ ػا ل ػفلح أل مظ ػا وأل ػ أظ  قػطت ول

و ت ف ؿ شض ف أمتقظأـ وتوظشؼ   ضػؿ أل مف ػ  وأل ػوأظ  ألع ػ شا ل   ػوؿ  محػف   ػا    ػا أمتف شػا   ػؿت ع شػث تػ ظّ  
  ف  شا م ه ألمشفمفا تلا ظ ـ وتم شا ألقوّأ أل  مما  ل  مظ ا.

ألقوأ ػظ ألّتػة تضػ ف ظش و ػا  طػف  أل ػوأ ظ وعت ظشظ   و  ظاات  إفّ مشفمفا أل ػوأ ظ ألع ػ شا مػة    و ػا ألمػا وأل عػفظ  
ألع  شا  ة أل مظ ا ع ف شض ف عقف مػف وأمػت  أ شتحف  ػة  فلػا  ػف ألتقػظـ وألم ػو أل ت أشػظ ع ػ ؿ  ػفـ ت  ّ ػف ع ػ ؿ بػفص  ػإفّ 

أل ف شػات مشفمفا أل وأ ظ ألع  شا ت مة أل عفظ  و ألقوأ ظ ألّتػة تبػتص ع ف ػا    شػفا أل ػ أظ لظبػوؿ وعقػف  وبػ وج أل ػ أظ  
وأل   شفا  أا ألع ظ أ مت أتش ة ع ف شض ف   اا  توأ ما عشف أل  أظ وأل مظ ا ع ف ش قؽ أل ضف وألم ػو للأ ػ أظت وأيمتف شػا 

م أ وت  ف    شا و وظ مشفمػفا أل ػوأ ظ ألع ػ شا  ػة  مّحػف ت وألعقف  وأ مت  أ شا وألم و ل  مظ ا  ة تطف   ف ألت ش  وألتزوؽ
ألتموشؽ  وأل  أظ ممف مػـ أل ػوأ ظ ألع ػ شات و م شػا أل ػ أظ   ػ  عػظشحة  تأل  أظ تأيمتفج تؼ أل مظ ا لألت وشؿت ظ   مـ وظف 

  ش تفج تلا ت  شظت   ا ألاؿ لمعى عمشط مو  مّحػـ أل م ػ  ألو شػظ ألػّ   شقػوـ عت ػ شؿ عػفاة  مف ػ  أيمتػفج و ػو  تلػا 
أل ػوأ ظ ألع ػ شا  ػة عشػفف وت  شػظ  م شتحػف ول ػف  ػة ظاػّا ت ػ شـ ووضػ  مشفمػفتحفت ولشما     ا مشفمػفا  ألم   وألبظ فا.

و  تبػ ج مشفمػػفا أل ػوأ ظ ألع ػ شا  ػة  زحو حػػف ت ع شػث ت ػوف  ف  ػا  ػػة  شػفظأ أيمتف شػا وأ  ػظأث ألػػظ ـ وألتطػوش  أل  ممػة
أ ظ وأي  أ أا ألتمزش شا ألّتػة ت ػظظ  ػف أ أل فـ و   ة ط ؽ ت ظأظمف  ف ألمشفمفا أيظأ شات  حة    و ا  ف أل عفظ  وألقو 

 ش وف ألت  ؼ أل مفمى  ة أل وأاؼ أل بت زا و شزشا م أ ألت  ؼ ل لؾ  حة  عظّ  ف تت وّف  ف أل عظ  تلا ألقف ظأ.
أل عػػظ   ػػة ألمشفمػػا أيظأ شػػا مػػو ألػّػ   ش ػػظظ أل مػػف  ألػّػ   تػػـ أ تزػػفؽ   شػػ    مػػظ ف ت ػػظظ أل مظ ػػا  فّ ألولوشػػا  ػػة  -

  ششمفا ألبف  شا ت وف لعمف  أل ف  شفت ش وف م أ مو أل عظ . ألت
 ألقف ظأ  ة ألمشفما أيظأ شا  و ألقوأ ظ مة    و ا أي  أ أا ألّتة ش ى أ لت أـ عحف و تطعشقحف ت قشقف ل  عفظ . -

  مظ ات و ف وّـ مت وف مػ ه  ّ ف  متوشفا مشفما أل وأ ظ ألع  شا   عظّ  ف ألمظ  تلشحف  ة تطف     ؿ ألمشفمفا أيظأ شا ل
 ألمشفمفا و ث  متوشفا: 
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ّـ  حػة  ػة مػ ه  -  متو  ألمشفمفا ألوظشزشا ومة ت ػؾ ألمشفمػفا أل ت  قػا عت قشػؽ ت ػظ  وظػف ؼ أل مظ ػات و  ػف وػ
أل فلػػا مػػت وف  ػػؿ ألمشفمػػفا أل ت  قػػا عتمػػشش  و ت ػػ شؿ و تز شػػؿ وظشزػػا أل ػػ أظ  ػػة أل مظ ػػات  شػػث تتع ػػو  مػػ ه 

 ألتظ شىت ألت وشضفا وألبظ فا. تلوأ ح ومظـ أل  أظت و ف  ع   م ه ألمشفمفا مشفما ألتوظشؼ ألمشفمفا  ة
 متو  ألمشفمػفا ألتمزش شػا  و ألت ػ ش شا ومػة ألّتػة ت قػؽ تمزشػ  ألمشفمػفا ألوظشزشػا و  ػا مػعشؿ أل وػفؿ: ت أ  فمػا  -

شفمػفا أل ػ ى وأ بتشػف  مشفمػفا تمزش شػا مشفما ألتوظشؼ وألتػظ شى مشفمػا وظشزشػا تت  ػؽ عػفل وأ ظ ألع ػ شا  ػإفّ م
 وت  ش شات و  لؾ  إفّ مشفمفا ت ظشظ أ  تشف فا ألتظ شعشا مشفمفا تمزش شا وت  ش شا.

 متو  أ   أ أا ألتمزش شا و ش ما م أ أل مػتو  ع   و ػا أ  ػ أ أا ألوأ عػا أ تعػفع لتمزشػ  ألمشفمػا ألوظشزشػا  و  -
زشػا ع ولوشػا ت شػشف  عمػف  أل ػف  شف  مػظ ألتوظشػؼ ألبػف  ةت  ػإفّ أ  ػ أ أا ممػف ألتمزش شات  إفّ اضا ألمشفمػا ألوظش

 تة شتـ أتبف مف تمزش أ ل لؾ.ألت مة    و ا ألبطوأا 
وأ  أ  فما ألمشفما ألت  ش شا  ة   فؿ ألتظ شى  ش ف شت  ؽ عت ظشظ أ  تشف فا ألتظ شعشا تقضة ع ػ وؿ أ  تشف ػفا ل بت ػؼ 

 .8 مظ ا  إفّ أ   أ أا ممف ت مة ت ؾ ألبطوأا ألوأ عا تتعف حف تمزش أ ل لؾ  متوشفا أل  فلا  ة أل
 المحور الثالث: المورد البشري وتحقيق الميزة التنافسية 

 تعريف الميزة التنافسية: 
  ا  محف " تم    مفمف  ف ألقش ا ألتة أمتطف ا   مما  ف  ف تب قحف ل عف محفت ع شث ش  ف  ف  ش   حف  فش ؿ عو ت      

ت ب    ؿ  م ف   اؿ عفلممعا لم ف  أل مف مشف ع مف    تمفوشات  و عتقظشـ  مف    تز ظأ  ة أل متج ت وّض ع  ؿ وأع 
 وظأ  فلشا تو   ل  عف ف ع  ؿ   ضؿ  ف أل مف مشف  ف ب ؿ تقظشـ  مت فا وبظ فا  أا  9أل شفظأ ألم  شا أل ز وضا "

و  و    فلشا  محـ    ألقظ أ   ا ألتقظـ  ف أ ب شف عفلم   ع شث ش  ف  ف ت ب    ؿ  م ف   اؿ عفلممعا لم ف  
 مت فتحف  قظ   ؼ أل ش أ ألتمف مشا   ا  محف "     ة  ش ش  أل مظ ا و   Fahey ّ فت أل مف مشف ع مف    بت زا  و  تمفوشا

 حة أل حف أ  و ألتقمشا أل ت ش أ ألتة  10ت ش أ أش فعشف  ف  مف مشحف  ف و حا مظ   عف محف و أل متبظ شف ألمحف ششف ل مت فتحف "
 تتشح ل  مظ ا تمتفج اشـ و مف   ل    حف ت شظ   ف شقظ   أل مف مشف لض فف و  مـ .

مما ظوف غش مف و ع ف ش طة اش ا  ضف ا تلا أل     ع  ؿ وت  ؼ أل ش أ ألتمف مشا   ا  محف  ف تبتص ع  أل     
ف أل مف ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػش شظ  و شبت ؼ   ف شقظ   أل مف موف  ة ألموؽ  شث ش  ف  ف تقظـ أل  مما    و ا  ف أل مف     و   

 فل ش أ ألتمف مشا مة مقطا أ بت ؼ ألتة ت ؿ تلشحف أل  مما  ف عقشا  مف مشحف   11 و تقظشـ مزا أل مف   عم    اؿ 
مفت  أل  مما  عفمتطف اع   ظ أ ت ف حف لط ؽ  ظشظأ   و    فلشا  ف ت ؾ أل مت   ا  ف اعؿ أل  ممفا أل  فش أت وش وف 

 ت مشظ م أ أ  ت فؼ  شظأمشف وأ  ظأث    شا تعظأع ع زحو حف ألوأم .
 : أهمية الميزة التنافسية فيما يميوتندرج 

 ب ؽ اش ا ل      ت عة أ تشف فتحـ وتض ف و  حـت وتظ ـ وت مف م  ا أل  مما  ة   مفمحـ. -
ت قشػػػػػؽ ألت شػػػػػ  أ مػػػػػت أتش ة  ػػػػػف أل مف مػػػػػشف  ػػػػػة ألمػػػػػ   و ألبػػػػػظ فا أل قظ ػػػػػا ل   ػػػػػ  ت  ػػػػػ  ت  فمشػػػػػا ألت شػػػػػ   ػػػػػة  -

 ة ظؿ عش ا  ظشظأ ألتمف مشا.أل وأ ظ وأل زف أا وأ مت أتش شفا أل متح ا  
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  .ت قشؽ   ا مواشا ل   مما و  أ  ع شا  فلشا ل عقف  وأ مت  أ   ة ألموؽ -
تضػػػػف ا تلػػػػا  لػػػػؾ  ػػػػإفّ  م شػػػػا أل شػػػػ أ ألتمف مػػػػشا تمػػػػت ظ  ػػػػف  غعػػػػا أل مظ ػػػػا  ػػػػة ضػػػػ فف ألعقػػػػف  وألم ػػػػو وأ مػػػػت  أ  

 ػػػػػػػوأ ظ ألع ػػػػػػ شا عػػػػػػػظ ـ أيعػػػػػػػظأع و  ػػػػػػف بػػػػػػػ ؿ أ مػػػػػػت  ؿ أل ضػػػػػػػؿ ل  ػػػػػػوأ ظ وأي  فمشػػػػػػػفا أل تف ػػػػػػػات ب و ػػػػػػف أل
 ألت مولو ة وتقظشـ   ضؿ ألبظ فا.أ عت ف  ألّ   ش وؿ ألت مشف أل مت    ة أل متو  

ف ش ػػػػة: ػػػػػػػػػػػػػػػػ  ػػػػف شو ػػػػظ  ػػػػظظ  ػػػػف ألمػػػػعفى ألّتػػػػة ت عػػػػ  أل  ممػػػػا   ػػػػا أ مت ػػػػفـ عتم شػػػػا وتطػػػػوش  أل شػػػػ أ ألتمف مػػػػشا  م حػػػػف  
   91ت ص 8991لمعشؿ   مة ب شؿ: 

ت مولو شػػػػػػف  ظشػػػػػػظأ: أعت ػػػػػػف  ت مولو شػػػػػػف  ظشػػػػػػظأ مػػػػػػش وف لػػػػػػ  تػػػػػػ وش   عف ػػػػػػ    ػػػػػػا ت ػػػػػػ شـ أل مػػػػػػتج وطػػػػػػ ؽ ظحػػػػػػو   -
 ألتموشؽ وأيمتفج وألتو ش ت عفيضف ا تلا بظ فا  ف ع ظ ألعش  أل قظ ا ل  عف ف.

ظحػػػػػو   ف ػػػػػفا  ظشػػػػػظأ ل   ػػػػػ    و ت شش مػػػػػف: ت ػػػػػظ  ف ػػػػػفا و غعػػػػػفا أل مػػػػػتح ؾ  ت ػػػػػظظأ عفمػػػػػت  أ ت ومػػػػػ أ متش ػػػػػا  -
   ألو ة أ متح  ةت وأ تزفع أل متو  أل  ش ة...ألخ وم أ  ف شتط ى تم شا أل ش أ ألتمف مشا . مت ف

 ظحو  اطفع  ظشظ موأ   مف ة  و بظ ة شمتج  م  ب ؽ  ش أ  ظشظأ. -
ت ششػػػػػػػ أا  ػػػػػػػة ألقشػػػػػػػوظ أل  و شػػػػػػػا: ل قشػػػػػػػوظ أل  و شػػػػػػػا تػػػػػػػ وش أ  عف ػػػػػػػ أ   ػػػػػػػا أل شػػػػػػػ أ ألتمف مػػػػػػػشا  وػػػػػػػؿ ألقشػػػػػػػوظ   ػػػػػػػظوظ -

أل  و شػػػػا  ش ػػػػف شبػػػػص  وأ ػػػػزفا أل مػػػػتج و   ػػػػ ا   فشػػػػا ألعش ػػػػا  ػػػػف ألت ػػػػوث و ػػػػ أ اشػػػػوظ ألػػػػظبوؿ وألبػػػػ وج  ػػػػف 
 ألموؽ. 

 أهمية الاستثمار في الموارد البشرية لتعزيز الميزة التنافسية  
ش ت ؿ   ا ألقظ أا  ت تع  أل وأ ظ ألع  شا وأل زف أا ألز ظشا   م فؿ ع    و     و ب وف أمت أتش ة مفـ

تة ش ى أ متو ف   شحف و ؽ  مظو  أمت أتش ة  ف ب ؿ تمشش  أل زف أات تمشش  أل    ا وأل وظأ ألّتة ألوأل حف أا 
  عح أ متو ف   ة أل وأ ظ ألع  شا ض و أ ت ت حف ألظ وؼ ألّتة لقظ ت تمتطش  أل  مما عوأمطتحف أ ت ؾ أل ش أ ألتمف مشا

تت  ـ  ة ألموؽت ت  ت  ظ  قف عا أل وأ ظ ألظأب شا وأل زف أا  فّ تمف مشا أل  مما   ظ مف أل وأ ظ ألظأب شا وأل زف أا ولشا 
 ضؿ  ف أ متو ف   ة عفاة أل وأ ظ ت وأ متو ف   ة أل وأ ظ ألع  شا أتضح أمّ   12اظ أ ت وا حف  ة  وأ حا او  أل مف ما

ألب      ش  ف  ف ت قؽ ألتم شا أ ات فظشا و  أ  ت ف شا ألم فح أل ط وى تّ  ت أ  فف ممفؾ تمت فـ وأضح عفل وأ ظ 
أ  فل وأ ظ ألع  شا مة  فم ا  مش أ ل  شفت ألع  شات وش وظ  ف ظمف   ا ت ؾ أل وأ ظ لض فف أمت  أ شتحف ظوف  وأ ؽ و  ف ؿ

 و ف ب ل  تمتزشظ  ف أل وأ ظ ألب     ضؿ 
أمػػػػػتزفظأ    مػػػػػات وتعقػػػػػا أي ػػػػػف أ تلػػػػػا  مّػػػػػ   مػػػػػظ ف شو ػػػػػظ ألع ػػػػػ   ػػػػػإفّ   تو ػػػػػظ  عػػػػػف أ  مػػػػػت شؿ  تػّػػػػا و لػػػػػو لػػػػػـ 

تضػػػػػف ا تلػػػػػا  13تتػػػػػوأ   عػػػػػفاة أل ػػػػػوأ ظ ألبػػػػػ  ت وعػػػػػفلز   ألع ػػػػػ   تت قػػػػػؽ أيمتف شػػػػػا  ػػػػػة  ف ػػػػػا أل  ػػػػػف ا وشػػػػػ ظأظ أيمتػػػػػفج
ع ػػػػػ   مػػػػػو أل ػػػػػو ظ أ مػػػػػت أتش ة  ػػػػػة أل   شػػػػػا أيمتف شػػػػػات    أل ػػػػػو ظ ألػّػػػػ   ش ػػػػػ ى ممػػػػػب   و تق شػػػػػظه مػػػػػ أ  ػػػػػإف أل ػػػػػو ظ أل

 ػػػػف اعػػػػؿ      ممػػػػا  بػػػػ   غشػػػػ  ألّتػػػػة ش  ػػػػؿ عحػػػػف ت   ػػػػف ألمػػػػحؿ   ػػػػا  ػػػػؿ   ممػػػػا ممػػػػخ وتق شػػػػظ   شػػػػ  عػػػػ أ ج أل  ػػػػؿت 
ظأ أل م ػػػػػػ  ألع ػػػػػػػ   أو ات ألتقمشػػػػػػفا وألع   شػػػػػػفا أل مػػػػػػتبظ ا  ػػػػػػة أيمتػػػػػػفج و ألبػػػػػػظ فا  ػػػػػػة      ممػػػػػػا  بػػػػػػ    ػػػػػػ
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  ح ػػػػػػػف ت فظ ػػػػػػا وػػػػػػػو أ ألت مولو شػػػػػػػف وألػػػػػػػ  ف  أ  ػػػػػػػطمف ة شظػػػػػػػؿ أل ػػػػػػػو ظ  14 حػػػػػػو ألو شػػػػػػػظ غشػػػػػػػ  افعػػػػػػػؿ ل ممػػػػػػػخ وألتق شػػػػػػػظ 
ألع ػػػػػ   مػػػػػو أل عػػػػػظعت أل بتػػػػػ ع و أل طػػػػػو  ع ػػػػػف ش ت  ػػػػػ   ػػػػػف اػػػػػظ أات   ػػػػػف ؼ و حػػػػػف أات و ػػػػػف شت ت ػػػػػوف عػػػػػ   ػػػػػف ظأ  شػػػػػا 

أ مػػػػػت  فؿ أل  ػػػػػشظ لوأ ظمػػػػػف ألع ػػػػػ شات ت  شتط ػػػػػى  ػػػػػف تظأ أ ل   ػػػػػؿت  زػػػػػة مػػػػػ ه أل فلػػػػػا ت ػػػػػوف أل  ممػػػػػفا   عػػػػػ شف   ػػػػػا 
أل ػػػػػػػوأ ظ ألع ػػػػػػػ شا ع ػػػػػػػزتحف أيظأ أ أل  مشػػػػػػػا تز شػػػػػػػؿ أل ػػػػػػػوأ ظ ألع ػػػػػػػ شا ع ػػػػػػػف  مّحػػػػػػػـ أل  ػػػػػػػ ؾ أل ػػػػػػػوم   لػػػػػػػلأظأ  وأل  ػػػػػػػظ  

 ألمفمة لتوعشا  وا  أل  مما  ة عش ا تمف مشا  ظشظأ. 
 خاتمة  

لت ؿ  مظ فا أل  فؿ تلا  ة   و اش ا  فلشا و  ت شّ أ شمع ػة   شحػف أ  ت ػفظ   ػا  حػف أا أل ػو ظ ألع ػ   ألػّ   ش تعػ  
أل م ػػ  ألػػػظشمف ش ة و ألطفاػػػا أل عظ ػػػا ألب اػػػا ألػّػػ   شػػػ ظ   مػػػظ أمػػتو ف ه عز فلشػػػا تلػػػا ب ػػػؽ اش ػػػا و ت طػػػف   شػػػ أ تمف مػػػشا 

  ة ألموؽ. ل  مظ ا    أ  تقف  ع ظأ حف وت وا حف 
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