
 - 1 - 

 

 1 

Iبسم الله الرحمان الرحٍم 

 

 

 الميزة التنافسية: -
سوف نتطرووفينهوو نلوزءنءلأووومننءلفحن ووىنءلأتعورنفلأوومنءلأطةوولفي نءلأ تطللوينءلأطوو ن سووت  نلأل يووم ن
ءلأطتلهسوووييننلأتترلوووينتةووو للنفلأووومنطع يووو ن تفءكمووولنف ةووولييفنءلأعخوووًنكلووومنوف طمووولننفت وووحن تيوووفء نفلأووومن

نءلأ  ل فنءلأ تطللينلأمزهنءلأ يم .
ن
I.1- ة التنافسٍت:تعرٌف المٍز 

I.1.1-  تعريفM.Porter :1 
طتشأنءلأ يم نءلأطتلهسيينت وف نطف حنءلأ ؤسسينفلأمنءخطشل نرفينو ي  ن خثوفنهةللأيوين وىنطلو ن
ءلأ سوطة لين وىنلتوحنءلأ تلهسويىننعيورنيخوفىنت  وو ففللنطوسوي نلوزءنءوخطشول ن يو ءتيل ننفت ةتومن تووفن

نت وف نفع ءرنك ليينفت ءعنت لمف هنءلأفءسع.
ن

I.1.1-  ن2نيف عمي السممي:تعر
ءلأ  ف نءلأطتلهسيينل نءلأ ملف ن فنءلأط تيين فنءلأ فف نءلأ ط يمنءلأزينيطيحنلأل تظ ينفتطلجنليًنف تلهعن
لألة وىننطميو نك ولني   وهنلأموًنءلأ تلهسوفىننفيؤخوو نط يملولنفءتطىهمولنكوىنلوؤوننءلأ تلهسويىن وىنفومووين

ًنءلأ ميو ن وىنءلأ تولهعنفءلأ ويًنءلأطو نتظفنءلأة ىننءلأزيىنيط تلفىنلزءنءوتطى نفءلأط يمننعيرنيع ينلأمو
نططلفينكلمن لني   هنلأمًنءلأ تلهسفىنءلآتففى.

ن
I.1.1- :ن3نتعريف نبيل مرسي خميل

طةف نءلأ يم نءلأطتلهسيينكلمن تملن يم ن فنكت فنطلفينلأل ؤسسينيطًنطع ي هنه نعللأوينءطتلكمولن
نوسطفءطيويين ةيتينلألطتلهس.ن

ن

                                              
1  M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, p 48.                                                       

 .104، ص2001، انماهسة، عهي انضهمي، "إدازة انمىازد انبشسيت الاصتساتيجيت"، داز غسيب نهنشس وانطباعت  2
 .37، ص 1998نبيم مسصي خهيم، "انميزة انتنافضيت في مجال الأعمال"، مسكز الاصكندزيت، مصس،   3
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لتلكل ن لتهنيفخمنكلمنوفلفنءلأ يم نءلأطتلهسيين ونفلفنءنت ءعنننفىّنءلأطةفي نءلفحن خثفن ولأينفء 
  وولنءلأطةفيوو نءلأثوولت نهيفخوومنكلوومنتلووينءلأ ي ووينلألة يووحننهوو نعوويىنءلأطةفيوو نءلأثللأوورنيفخوومنكلوومن عوو ن

ن  ل فنءلأ يم نءلأطتلهسيينفءلأ ط ثحنه نءسطفءطيويينءلأطتلهس.
طوو نطووؤ ينفلأوومنكلوومن تموولن و فكووين طخل لووين ووىنءلأط ووفهل نءلأن1استتتراتيةيا التنتت  سفطةووف ن

طع يين يم ن طفء لينف سط ف نكوىنءلأ تلهسويىننفلوزهنءوسوطفءطيويينططعو  ن وىنتوىحنثوىرن خفتول ن
نفئيسييننفل :نرفي ينءلأطتلهسننعلتينءلأطتلهسنف سلسنءلأطتلهس.

 
 : مكون ت استراتيةيا التن  س1شكل رقم 

ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن

ن.82ك لحنن :نتتيحن فس نتليحننءلأ يم نءلأطتلهسيينه ن ولحنءلءلأ   ف

ن
نفعطمنطخفىنءلأ يم نءلأطتلهسيينهةللأيننيطًنءوسطتل نفلأمنءلأشففرنءلأطللأيي:

نطةر نءلست يينفءلأطلفينكلمنءلأ تلهس.نعلس ي: -1
 ي خىن ىنطسط فنتىحنءلأم ى.نءوسط فءفيي: -2

 ي ةبنكلمنءلأ تلهسن علخلطملن فنفلأغلئمل.نف خلتيينءلأ هلعنكتمل: -3

                                              
 .81نبيم مسصي خهيم، نفش انمسجع انضابك، ص  1

 انطسيمت انتي تتنافش بها:

 انمنتج  اصتساتيجيت    –

 اصتساتيجيت انمىلع     –

 اصتساتيجيت مصادز انتىزيد  –

 اصتساتيجيت انتضعيس –

 أين انتنافش:

 

 اختياز انضىق –

 اختياز انمنافش. –

 ميزة تنافضيت

 

 متىاصهت

 أصاس انتنافش:

 الأصىل وانمهازاث
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ن
ن
I.1- :ننأنواع المٍزة التنافسٍت

نتيىنتفكيىن ىنءلأ يم نءلأطتلهسيي:نت يم
I.1.1- :ننميزة التكمفا الأقل

ي خىنلأ ؤسسين لن ىنطعفمن يم نءلأطخللينءللحنفزءنخلت نطخللأيلملنءلأ طفءخ ينتللتشرينءلأ تطووين
ننفلألعيوولم نكليموولنيووطًنءوسووطتل نفلأوومن فءلتووينكفء ووحنطرووففن1لأل ي ووين لووحن ووىنتظيفطموولنلأوو ننءلأ تلهسوويى

خًنءلأوي نه نلوزهنءلأةفء وحن  لفتوينتللأ تلهسويىنيخسوبنءلأ ؤسسوين يوم نءلأطخللوينءلأطخللأي ننعيرن ىنءلأطع
ءللحننف ىنتيىنلزهنءلأةفء حن فءلتينءلأطةلً:نتعيرن ىنءلأطةلًنلفنتطيوينلألوموف نءلأ طفء ولينفءلأ تزفلأوين
 ووىنلتووحنءنروولفء نفءلأ سووطت  يىنكلوومنعوو نءلأسووفءنننلأووزلأ نيوووبن ونيووطًنءلأطفخيوومنكلوومنطخووللأي نءلأيوو ن

بننتوووحنيووووبن ىنيطةووو ءهنفلأووومنطخوووللأي نءلأتلليووول نفءلتشووورينءلتوووفننءلأ تطووووينلأل ي ووويننءلأةل لوووينهعسووو
هللأ سيففىن رللأتفىنتطعسيىنءلأوطةلًنفطع يو ن ل ءهوهننفلأيوطًنزلأو نيسوطت نفلأومن  لفتوين فووينءلأوطةلًنتويىن

نءلأطوميمء نفءلأ تلرينثًن  لتلطملنتللأ ةلييفنءلأ ة فحنتملنه نءلأ رلع.
ن
I.1.1- :ننميزة التميز

 ؤسسووينكووىن تلهسوويملنكتوو  لنيخووفىنت  وو ففللنءلأعيوولم نكلوومنت وولئ نهفيوو  نطوةووحنطط يوومنءلأ
ننفعطمنيطًنءلأعيلم نكلمنلزهنءلأ يم نيسطت نفلأمنكفء حنط كمنتةفء حنءلأطلف ننفءلأط ن2ءلأمتفىنيطةلينتمل

ت يمن ىنتيتملنءلأطةلًنف ثلفنتثه:نتعيرنلو نطوتوًنتل ويينءلأطلوف نلأتشولرن ةويىننكتو  لني ولفسنءلأوطةلًن
  ننهووللأوف  نءلأثلتطووينهوو نءلأة ليووينءنتطلويوويني خووىنطةل موولننف ووىنثووًنهوو ىنءلأووطةلًنءلأووزينيووطًنت وولينويوو

نء طىخهنتشخحنشل حنخليحنتأىنيؤ ينفلأمنط يمن طفء ح.
ن
I.1- :ننمعاٌٍر الحكم على جودة المٍزة التنافسٍت

نططع  نتثىرنظفف ننل :ن
I.1.1- :ن3نمصدر الميزة

نزءنءلأ ةيلف:ت يمنتيىنتفكيىن ىنءلأ مءيلنفه ل نلأم

                                              
1   M. Porter, Op-cit, P 85.          
2   Ibid, P 152.                            
3   Ibid, P 199-200.                      
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طةط  نكلمنءلأطخللينءللوحنلأ وف نءلأة وحنفءلأ وفء نءلأتولًننفلو نسوملينءلأط ليو نن مءيلنطتلهسيين تتلضي:ن-1
نتستيل ن ىنلتحنءلأ تلهسيى.

طسطت نفلأمنط يمنءلأ تطجن فنءلأت  ويننءلأسو ةينءلأريتوين فنءلأةى وينءلأطولفيويننن مءيلنطتلهسيين فطلةي:ن-2
لزهنءلأ مءيلنطفءهفن ملفء نفل فء نكللأيوينءلأ سوطفنن ثوحنطو فيبنءلأةىلل نءلأفري  نتللأة ىنننفططرلبن

نءلأة لح.
ن
I.1.1- :ن1نعدد مص در الميزة التي تمتمكى  المؤسسا

فىّنءكط وول نءلأ ؤسسووينكلوومن يووم نطتلهسوويينفءعوو  نيةفضووملنفلأوومنترووفنسوومفلأينط ليوو للن ووىنلتووحن
ن تلهسيىنط لي لل.ءلأ تلهسيىننلأزءنيسطعسىنطة  ن  ل فنءلأ يم نءلأطتلهسيينلأخ نط ةبنكلمنءلأ

ن
I.1.1- :نندرةا التحسين، التطوير والتةديد المستمر  ي الميزة

نءلأ ؤسسل نتتلوين مءيولنو يو  نفتشوخحن سوفعنلأطلول ينليولًنءلأ ؤسسول نءلأ تلهسوينتط ليو ن فن ط فً
ننخ لنيوبنكلمن2 علخل ن يمطملنءلأطتلهسيينءلأعللأييننلأزءنططوهنلأتلين مءيلنطتلهسيين ىنءلأ فطتينءلأ فطلةي

نتط يوويًن سوووط فنل ءنن يمطموولنءلأطتلهسووويينف وو ننسووو ء للنتلوسووطتل نكلووومنءلأ ةووولييفنءلأ  ؤسسووين ىنط وووفً
ءلأسوولئ  نهووو نءلأ روولعننخ ووولني ختمووولنفثووفءننلوووزهنءلأ ةووولييفنتموو  نءلأط يووويًنءلأ ووولئبنلأموولنف ةفهوووين ووو نن
تولكطموولننفتللأطووللأ نءطتوولزنءلأ ووفءفنهوو نءوعطلوولظنتموولن فنءلأطتلوو نكتموولنهوو نعللأووين تموولنونطع ووينلوو ه ن

نءلأطلفينكلمنءلأ تلهسنفءلأفهففء نءنلط ل يي.
ن
I.4- :مصادر المٍزة التنافسٍت  

ي خووىنءلأط ييوومنتوويىنثووىرن  وول فنلأل يووم نءلأطتلهسوويي:نءلأطلخيووفنءوسووطفءطيو ننءنروولفنءلأووفرت ن
نف  تحنءلأ فءف .

ن
I.1.4- :التفكير الاستراتيةي 

يينكلوومن تلهسوويملن ووىنطسوطت نءلأ ؤسسوول نكلوومنءسووطفءطيويين ةيتووينلألطتوولهسنتمو  نطع يووين سووت 
تىحنءلأعيلم نكلمن يم ن فن مءيلنطتلهسييننفطةف نءوسطفءطيويينكلمن تملنطل نءلأ فءفء نءلأميخليينءلأط ن

                                              
 .100-99نبيم مسصي خهيم، مسجع صبك ذكسه، ص   1
 .100نفش انمسجع انضابك، ص   2
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ططتزللنءلأ ؤسسينلأطع يين ل ء ن لي يننفءلأط نيطفل نكلومن فووينطع ي مولنتوول ن فنهشوحنءلأ ؤسسوي.ن
نءسطفءطيويل نءلأطتلهسنفلأمنثىرن  تل :ن"M.Porter"ف ت ن

طمووو  نلوووزهنءوسوووطفءطيويينفلأووومنطع يوووينطخللوووين لوووحنتللأ  لفتوووين ووووعنن1:طفءطيويينليووول  نءلأطخللووويفسووون-1
ن–ءلأ تلهسيىننف ىنتيىنءلأو فءهعنءلأطو نطشووعنءلأ ؤسسوينكلومنطرتي مولنلو :نطوفءهفنءلط ول يل نءلأعووًن

فوف نهف ن شوةينكلمنطتليضنءلأطخللينفطعسيىنءلأخللن نفخزءنسفينن– ثلفن تعتمنءلأطةلًنفءلأتتف ن
نىن شطفيىنفءكيىنط ل ل نتللأسةف. خفىن 

ي خىنلأل ؤسسين ىنط يمن تطولطملنكىنءلأ ؤسسل نءلأ تلهسين ىنن2فسطفءطيويينءلأط يمنفءوتطى :ن-2
تووىحنط وو يًنطشووخيى ن تطللووينلأل تووطجننسوو ل نتل ووينتووللأ تطجننط وو يًنت  ووين  طوولم ننطووفهيفنلرووعن

ءلأتوو  ل نءلأ    وويننءلأسوو ةينءلأويوو  نننءلأغيولفننءلأوووف  نءلأ ط يووم ننءلأفيوول  نءلأطختفلأفويووينن وو ننفءسووعن ووى
فططمءي ن فول نتول نلوزهنءوسوطفءطيويينتميول  نط طوعنءلأ ؤسسول نتللأ مولفء نفءلأخلولنء نءلأطو ني وةبن

نكلمنءلأ تلهسيىن علخلطمل.
طمو  نلوزهنءوسوطفءطيويينفلأومنتتولنن يوم نطتلهسويينفءلأف وفحنن3:فسطفءطيويينءلأطفخيمن فنءلأطت و ن-3

ىنتىحنفشتلعنعلول نتل ينلأ و فكين ةيتين ىنءلأ سطملخيىنن فنفلأمن فءلعن هضحنه نءلأسفينن 
تللأطفخيمنكلمنسفينوغفءه ن ع ف ن فنءلأطفخيمنكلمنءسطت ء ل ن ةيتينلأل توطجنششوفيعين عو   ن وىن

نءلأة ىن(.
ن
I.1.4- :ن4نالإط ر الوطني

لهسييننفىّنءنرلفنءلأفرت نءلأوي نلأل ؤسسل نيطيحنلأملنءلأ  ف نكلمنءلأعيلم نكلمن يم ن فن مءيلنطت
لأزلأ نتو نءلأ ؤسسل نتةضنءلأ فحن طلفلينففءئ  نه نلرلعنتشلرملنكىنتةضنءلأ ؤسسل نه نءلأ فحن
ءلتووفن.نتعيوورنط لووو نءلأ فلأووينكفء ووحنءنتطووولجنءلأضووفففيينلأل ووتلكينفءلأ  ثلوووينهوو نءلأ ووفءف نءلأتشوووفيينن

 م ول نهو نءلأعيولم ننءلأليميلئييننءلأ ةفهييننءلأ للأيينفءلأتتيينءلأطعطييننهللأعيلم نكلمنلزهنءلأةفء حنيلةوبن ففء ن
كلمن يم نطتلهسيينلفييننفطشخحنلزهنءلأةتل وفنتظل ول نللئ ول نتزءطوهننف وىنتطلئووهنفرولفنفرتو ن علومن
ف  كًنلأتففمن مءيلنطتلهسيينلأل تلكل نءلأفرتييننفتللأطللأ ني تحنءنرلفنءلأفرت ن تشأنلأ مءيلنطتلهسيين

ني خىنط فيلمل.
                                              

 .118-115نبيم مسصي خهيم، نفش انمسجع انضابك، ص   1
 .120-118نفش انمسجع انضابك، ص   2
 .124-121نفش انمسجع انضابك، ص   3
،  2000لتصاديت: مصادزها، تنميتها و تطىيسها"، جامعت انعهىو الالتصاديت وعهىو انتضييس، عماز بىشناف، "انميزة انتنافضيت في انمؤصضت الا  4

 .61ص
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ن
ن

I.1.4- :ن1نمدخل الموارد
طيويينءلأ فءف نفءلأخللنء نءلأضفففيينلأزلأ ننتعيرن ىنعيولم نلوزهنءلتيوف نيطرلبنطوسي نءوسطفء

تللأوف  نءلأ رلفتينفعسىنءسطغىلأملنيض ىنلأتلنفتشخحنختيفنتول نءوسطفءطيوييننفي خىنءلأط ييومنتويىن
نءلأ فءف نءلأطللأيي:ن

نط ت نفلأمنثىرن تفءع:نءلأ فءف نءلأ ل فسي:ن-1
ءلأ تطوول ننلأوزءنيووبنكلومنءلأ ؤسسوين ىنطعسوىنلأمولنطوأثيفنتوللألنكلومنووف  ننءلأ وفء نءلفلأيوي:*ن

نءتطيلفن فف يملنفءلأطللفضنكلمن سةلفللنفوف طمل.
طةطتفن ىن لًن  فحنءلأ ؤسسينفءلأط نطع وينءلأ ي وينءلأ ضولهينءلأتلطووينكوىنن ة ء نءنتطلج:*ن

طعفيوووحنءلأ وووفء نءلفلأيوووينفلأووومن تطوووول ننلأوووزءنيووووبنكلووومنءلأ ؤسسوووينضووو لىنسوووى طملننطشوووغيملن
نينهةللأيطملنلرفحنفل ن  خى.ف يلتطملننتم  نطع ي

طسوو حنتتلوين تطووول نو يوو  نفرفعمولنهوو نءلأسووفين فنطفسويةملنهوو نترووليننءلأ وفءف نءلأ للأيووي:*ن
 ختفنخلطحنلتفء نو ي  نلألطفميعننلأزءنيوبنكلمنءلأ ؤسسين ىنطع ين عطملنءلأ للأيينتلسط فءفن

نفطعلهظنكليملنتم  نطةميمن فللملنءلأطتلهس نفطرفيفهنكلمنءلأ  ننءلأتةي .
ن
نت يمنهيملن لنيل :نءلأ فءف نغيفنءلأ ل فسي:ن-2

طسةمنءلأ ؤسسل نفلأمنطع يينع  نسفليينكللأيينتلنكط ل نكلمنءلأوف  ننفءلأط ننءلأوف  :*ن
طشووويفنفلأووومنلووو ف نءلأ توووطجن فنءلأت  وووينكلووومنءلأفهووولننتطفلةووول نءلأ سوووطمل ن فنطميووو نكتمووولنفطسوووطت ن

نءلأووف  نءلأشوول لينخسوى نءسوطفءطيو نلألعيوولم نكلو من مءيوولنطتلهسويينف تووفحنءلأ ؤسسوينفلأومن لمووفً
نءلأسفينءلأ فلأييننفخزءنخسبنث ينءلأ طةل ليى.

فىنءلأةل ووحنءلأطختفلأووفو ن ووىن لووًنءلأ ووفءف نءلأ ءتليووينءلأ وول ف نكلوومنفتشوولننءلأ يووم ننءلأطختفلأفويوول:*ن
ءلأطتلهسيينتعيرنيسط  ن ل يطهن ىن  ننطأثيفهنكلومنءلأ يوم نءلأطتلهسوييننفكلومنءلأ ؤسسوينءتطيولفن

نفءلأط نطوةلملنه ن فضعن ست يينكلمن تلهسيمل.ءلأطختفلأفويلنءلأ تلستينلأملن
هوو نظووحنتيئوووينطتلهسووييننيوووبنكلوومنءلأ ؤسسوووين ىنطخووفىنهوو نءسووط لعنفي ظووويننءلأ ةلف وول :*ن

 ءئ يىنلأموزهنءلأتيئوينتعيورنطلةوبنءلأ ةلف ول ن ففء ن م ول نلتمولنطشوخحن  و فء نوخطشول نترورن

                                              
 .48عماز بىشناف، نفش انمسجع انضابك، ص   1



 - 7 - 

 

 7 

نًفخزءن طغيفء نءلسفءين  لنيس حنلأل ؤسسينتل طتلزنءلأ فءفء نءلأ لئتينه نءلأ تلهسيىنفطعفخلطم
نءلأفل نءلأ تلسب.

ططض ىنءلأ ةلف ل نءلأط تيينفءلأةل يينفءلأ ةولف نءلأو يو  نءلأتل وينتتشولرنءلأ ؤسسويننءلأ ةفهي:*ن
تعيورنطسوط  للنلووزهنءلتيوف ن وىن فءخوومنءلأتعورن وثى ننخ وولني خوىن ىنطتطومولن ووىنتوىحنعووحن

 فء نءنت ءكيينتشخحن سط فن  لن شلخلملنءلأطتظي يينفءنتطلوييننفطسللًنءلأ ةفهينه نفثفءننءلأ 
نيس حنتتلين مءيلنطتلهسيينعلس ي.

 ينءلأ فوووينءلأفءليووين ووىنءنط وولىن  لفتووين ووعنءلأ تلهسوويىنهوو ن ووولو نن ةفهووينخيليووينءلأة ووح:*ن
ءنتطووولجننءلأطتظووويًنفءلأطسوووفييننفتللأطوووللأ نءخطسووولبن يوووم ن فن مءيووولنطتلهسووويينهفيووو  .نفطسوووط  نلوووزهن

مف نءلأ فخم نفءلأ فومينفلأمنءلأ مىنءلأفئيسيينلأل ؤسسيننفكليهنءلأ ةفهين ىنءلأطوفتينءلأ خطستينفءلأو
يووووبنكلووومنءلأ ؤسسوووينءلأ علهظوووينكليوووهنف ىنطعوووفحن فىنطسوووفيبن فنطسوووفيين ةلف ووول نكتوووهنن

نلأل ؤسسل نءلأ تلهسي.
ن
طةطتفنءلأخللنء ن  حن ىن  فحنءلأ ؤسسيننلتملنزء نرتيةينطفءخ ييننفل ن وةتيننءلأخللنء :ن-3

نلأ  نءطتز نك  نطةلفي نن ىنتيتمل:ءلأط لي ن ىنلتحنءلأ تلهسيىننفن
ن

 : يبين بعض التع ريف المسندة لمصطمح الكف ءات1شكل رقم 
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن

هي مجمىعت من انمعازف ومعسفت 
 فت انراثكيفيت انعمم ومعس
"Rome" 

 لا تمثم مجمىع شهاداث
 

"serieyex" 

 ما هً

 !الكفاءة ؟

معسفت اصتعمال انمعازف 
 وانمهازاث نمىاجهت مشكم ما

"Mandor" 

معسفت كيفيت انتصسف أو إبداء زدة 
 فعم ممبىنت

"Le Boterf" 

 هى إجساء لإبداء زدة فعم

 

"Minvielle et Voquin" 

 مجمىعت معازف ثابتت

 

Montmollin"" 
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 .La compétence au cœur du succès de votre entreprise, édition d'organisation, Paris 2000, P22:نءلأ   ف

ن
نفط ت نءلأخللنء نفلأمن تليى:

ط ثحنعل ينه حنتيىنءلأت لئ نءلألف يوينفءلأ مولفء نءلأ طع وحنكليمولنن1:ييءلأخللنء نءلألف *ن
ننف وىنتويىنءلأت ولئ نءلأ فوةيوين "Leboyer" ىن وحنءل ءننءلأعسىنلأ ملًن متيين عو   ن

نلألخللنء نءلألف يي:
نت لنيوبنءلأ يلًنتهننسوفيعنءلأوطةلًنني لو نهخوف نءطتولزنءلأ وفءفننليول  ن  ىنيخفىنءلألف نعيفيل نني فً

شئنءلأوفنءلأ تلسبنلألطرففننءلأفلوف نهو نفووهن ثيوفينءلأ شولخحنن طووهنتعوفنءلأة وحنءلطتلعننيت
ن ءلأو لك ننيفظ ن سلك يىن مف ننيتت نكىلل نوي  ن عنءلآتفيىننفتسلت نفعسولسننعولمً
ففءلة ننيفهينتيىنك لهنفعيلطهنءلأشت ييننيةف نت لرنضةلهنفلفطهننيوةحنءلشوتل نهو ن

نفضةيين فتعيننيط ف نت ففتي.
ؤسسينءلأعيلم نكلومنءلأخلولنء نءلألف يوينتلوسوطتل نفلأومن ةولييفن فضوفكيينف لي وينهو نفي خىنلأل 

ك ليينءلأطفظي نفخزءنطخفيىنءلهفء نتشخحنيط لشمن عنءلأ تل بنءلأط نيشغلفتملنعيورنيتطظوفن
ن تمًن ف ف يين ختف.

طو كمن يضوول نتللأخلوولنء نءلأ ط يوم ن فنءلأ وو فء ننفطةووف نن2ءلأخلولنء نءلأو لكيووين فنءلأ عففيووي:*ن
من تملنطل نءلأ ملفء نءلأتلو ينكىنطظلهفنفط ءتحنتيىن و فكين ىن تشرينءلأ ؤسسينعيرنكل

طسوو حنلووزهنءلأخلوولنء نت تشوولنن ووفءف نو يوو  نلأل ؤسسووينهموو نونطعووحن عووحنءلأ ووفءف ننتووحنطسوو حن
ن"J.Larregle"تطرففللنفطفءخ مل.ن

 فسوين فنخ لنطةف ن يضلنكلمن تمولنطفخيتوين فن و فكوين وىنءلأ مولفء نءلأللئ ويننءل وفحنءلأ ل
غيوفنءلأ ل فسووينزء نءلأروولتعنءلأتوول ننءلأطختفلأفويول نهلئ ووينءلأ سووطفنننءلأففطيتيوول نشءلأط ووفهل ن
ءلأ تطظ ي(نفءلأط نطشخحنه ن و لملن سلسل نوي ء نفللك  نلأرللول نءلأ تظ وينكلومنءلأطتولهسنف وىن
ثًنطع يين يم نطتلهسيين طفء لينه ن ولحنءلك ولحنش فنتشولر(ن ةويىننفءلأمو  ن تمولنطع يوين

ن"تتيحن فس نتليح"يل  ن فنفيل  نلأل ؤسسي.ن فخمنل
ط كمن عففيينلتهنيطفل نكليملنت لننءلأ ؤسسيننطرففللن فنءتسعلتملننفيووبن ىنططوفهفنهيمولن

نءلأت لئ نءلأطللأيي:
نططيحنءلأف فحنفلأمنك  ن تفءعن ىنءلسفءي. -

                                              
 .58-57عماز بىشناف، نفش انمسجع انضابك، ص   1
 . 61-59نفش انمسجع انضابك، ص   2
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 طسللًنتشخحن ةطتفنه نلي ينءلأ تطجنءلأتملئ نءلأ لعفظن ىنلتحنءلأمتفى. -

 لتحنءلأ تلهسيى.ي ةبنط لي للن ىن -

هللأ ؤسسووين رللأتووينتطو يوو نفطرووفيفنخللنءطموولنءلأ عففيووين ووىنتووىحنءلأ وو فء نءلأ يتل يخيووينءلأطوو ن
طط طعنتملننفطرفيفنلزهنءلتيف نشءلأ  فء نءلأ يتل يخيي(نكلمنءلأ  ننءلأتةي ننفءلأطو نط وت نفلأومن

ن فتعن  تل :
ءلأ وولحننطت يوويننطف وويحنفطتوول حنءلأ ةلف وول ن فنءلأ ةفهووينتوويىن كضوولننءلأ تظ ووينشف س -

نءلأتشفينلأل تظ ي(ننفءلأطةلًنءلأ لئًنكلمنطولفبنءلأ ؤسسي.
 ءنت ءعنءلأزينيسطة حنءلأخللنء نءلأ عففيينءلأعللأيين ىن وحنفتشلننخللنء نو ي  . -

 ءخطشل نءلأةىلل نءلأ فوف  نتيىنءلأخللنء نفخيليينطرففللنكتفنءلأم ى. -

عيلفلأوين فىنءلأعللظنكلمنءلأخللنء نءلأ عففيينءلأط نيوبن ىنطت من ل نلأل ؤسسيننفءلأ -
 ط لففلل.

ن
فىنطمولفىنءلأ ؤسسووينهو نءوسووطث لفنهو نءلأ ووفءف نفءلأخلولنء نيووؤ ينتمولنفلأوومنط ول ًنلووزهنءلتيووف ن
فتللأطللأ نطفءوعن فلةملنءلأطتلهسو ننفت يومنهفلول نتويىنط ول ًن فنطلخوحنءلأ وفءف نفءلأخلولنء ننتعيورنطط ول ًن

ملنلىن   فللنءلهوفء ننهو زءنلأوًنءلأ فءف نكت نءسطة للأملنه نعيىنطط ل ًنءلأخللنء نكت نك ًنءسطة للأ
نيس حنلأمًنت ظملفنخللنءطمًنف ملفءطمًننه ىنلزهنءلأخللنء نفءلأ ملفء نسطض عح.

طموو  نءلأ ؤسسووينلألعيوولم نكلوومن يووم نطتلهسوويين خثووفنلووف ننلأووزءنطضوول نتفكوول ن ووىنءلأضووتلتيينكلوومن
 ووةبنكلوومنءلأخلوولنء نفءلأ ووفءف نءلأطوو ن   نفلأوومنلووزهنءلأ يووم نفءلأطوو نطوو كمن"تللأسووتبنءلأ ووتمً"نن  وولني

نءلأ تلهسيىنط لي نف علخل نلزهنءلأخللنء نفءلأ فءف ننف ىنثًن ةفتينط لي نلزهنءلأ يم .
نفيخُ ىنءلألفينتيىنءلأخللنء نءلأ عففيينفغيفنءلأ عففيينه نخفىنءلأخللنء نءلأ عففيينطط يمنتو:

نتلينءلأ ي ين فنءلأ تلةينءلسلسيينءلأ تلشف نلألة يح. -
 حن ىنءلأط ني لخملنءلأ تلهسفى.ط يمللنكىنءلأ تلهسيىن ين تملنهفي  نف هض -

ن
نًتللأ تلهسينءلأ ةط   نكلمنءلأخللنء ننظللف نءلأ تظ ل نءلأسلكيينتعفنءلأطةلً:ن-4 ه نظحنطمءي نءولط ل

 فنءلأ وو فء ننتووفم نفلأوومنعيوومنءلأفوووف نتظفيوووينو يوو  نطلطووفضن ىنءلأ ةفهووينلوو نءلأ  وو فنءلسلسووو ن
ن.(Ducker)لألثففء نسفءنء نتللأتستينلأ تظ ينت لف للن فنلأ فلأين ىنءلأ فحن

تعيورنطةوو نلووزهنءلأتظفيوين ووىنءلأ فضووفكل نءلأع يثوينهوو ن ووولحنءن ءف نعيورنيموو  نفلأوومنتتوولنن
نءلأخللنء نءلأ ةط   نكلمنءلأ ةفهينن  تظ ل نسلكيينتعفنءلأطةلً.نخ لنظمفنه ن ولحنءلأط تيعن لمفً
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 ينضوووففف نءخطسووولبنءلأ ؤسسووول نلأل ووو فء نفءلأسوووة نتعوووفنءلأ ةفهوووينلأطع يوووينك ليووول نءلأط وووتيعنكلووومن
ءلأةوللأ  ننفءلأ و ف نكلومنطتليوزن ةفهطمولنءلألتيوينتشوخحن هضوحن وىنءلأشوفخل نءلأ تلهسويننفءلأة وحننءلأ سوطفن

كلمنطت يين ةلفهملن ىنتىحنءتطيلفن هضحنلألةتل وفنءلأتشوفيينفءلأ علهظوينكلومن سوطفنن فطلوعن وىن
ءلأطةليًنفءلأط فيبنءلألت نءلأ سط فننفتللأطللأ نظمفن  رلحن"  وتعنءلأ ةفهوي"نن ينفظمولفن و نن ل يوين

كلوومنءلأخلوولنء نءلأ فطترووينتللأ ةفهووينلأفهووعنءل ءننفطع يووينءلأفهووففء نهوو ن تظ وول نءلك وولحننءلأع ووفح
(Roth)ننفزىن  وووتعنءلأ ةفهوووينلوووفن تظ وووينسووولكيينتعوووفنءلأوووطةلًنفطةووو نءلأ ةفهوووين وووىن عووو نتفءطومووولن
نن1ءلسلسيي.

ف وووىن لوووًنءلأطفومووول نءلأو يووو  نلأموووزهنءلأتظفيوووينلوووفن هوووعنءلألوووف ن فنءلأةل وووحنوخطسووولبنءلأ ةفهوووين
فطت يطموولنتتلسووهننثووًنفضووةملنعيوومنءلأطرتيوويننلأمووزءنءلأغووفضنيةط وو نءلألووف نكلوومنءلأطشووتي ننفءسووطيةلتمل

نءلأزءط نلأخللنطهنف ملفءطهنلأطع ي نءلأفسلئحنءلأ تلستينءلأط نطسلك هنكلمنخسبنءلأ ةفهي.
ن

نفلأخ نيطع ينلزءنيوبنطفهفنءلأشففرنءلأطللأيي:
ن2ىن ىنءلأرللي.ط تحنءلأطغييفننءلأ  ف نكلمنطع حنءلترلنننءلأث ينه نءلأتلسنن سطفنن ةي

ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن

                                              
 .37نبيم مسصي خهيم، نفش انمسجع انضابك، ص   1

2   Cancetta Lanciaux, "compétitivité et employabilité", revue personnel, ANDCP édition, Paris, Mais 2000, 

N°409, P 59. 
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ن
II- :الميزة التنافسية للموارد البشرية 

سف نتطةفضنه نلزءنءلأل حنفلأمنفتوفءمن ل يوينءلأ وفءف نءلأتشوفيينهو نطت يوينءلأ و فء نءلأطتلهسويين
لأل تظ يننثًنتطرفينفلأمنءلستلبنفءلأ فءك نءلأط ن   نفلأمنطغييفنتظف نءلأ تظ وينءلأ ةل وف نلألةت وفن

سوولينءلأو يوو  نن ءف نءلأ ووفءف نءلأتشووفييننف تيووفء نتعوو  ن لووًنءلسووسنءلأىم ووينءلأتشووفيننثووًنتسووطةفضنءلألل
نلأطت يينءلأ  فء نءلأطتلهسيينلأل فءف نءلأتشفيي.

ن
II.1- :1 أهمٍت الموارد البشرٌت فً تنمٍت القدراث التنافسٍت للمنظمت 

 ةل وف نلأ  ن"فلب"نءللهنستعلتهنفطةللأمنلأهتسلىن يم نءلأة حنفءلأطلخيوفننف وىنثوًنطتويىنلأوه ءف نءلأ
 ىنءلأ   فنءلأع ي  نلأطخفيىنءلأ  فء نءلأطتلهسيينفءسط فءفللنلفن"ءلأ فف نءلأتشفي"نءلألةولحننف ىن ولنيطول ن
لأ يملن ىن فءف ن ل يينف للأيينفط تيينف ةلف لطييننف لنلو نطط يومنتوهنطلو نءلأ وفءف ن وىنت ولئ نف"فىن

لأيس نشفرل نخلهيول نلأطخوفيىننخلت نشفرل نضفففيل نن خلىنءلأف فحنفلأمنطل نءلأ  ف نءلأطتلهسييننفون تمل
طلوو نءلأ وو ف نلأووزلأ نونتوو ن ووىنطووفهفنءلأة ووحنءلأتشووفين"ءلأ ط ثووحنهوو نك ليوول نءلأط وو يًنفءنتوو ءعنءلألخووفينن
ءلأطترووويرنفءلأتف وووويننءلأطتسووويينفءلأطتظووويًننءنكووو ء نفءلأطميئووويننءلأطروووفيفنفءلأطعووو يرننءلأطتليوووزنفءنتوووولمنن

ت فتملنونيطع وين ينتوول ن م ولنخلتو نفغيفللن ىنءلأة ليل نءلأط نل ن ىنفتطلجنءلأة حنءنتسلت نفن
ءلأ ووفءف نءلأ طلعووينلأل تظ وويننلأخووىنطووفءهفنلووزءنءلأةت ووفنءلأتشووفين فنطفءووو هنلأوويسنخلهيوول نلأضوو لىنطع يووين
رىينءلألف ين ءلل ء نءلأ طفتل نلأل تظ ين فنطع ي ملنلأ  ف نطتلهسييننتحنفوبنطت يينل فءطهنءلألخفيينفء 

ؤفلأيلطهنعطمنطثيفهنءلأطع يل نفءلأ شخى نفط هةوهنفلأومن  ل هنلأهت ءعنفءلأطرفيفنفط خيتهن ىن تلشف ن س
ءوتطخوولفنفءلأطرووفيفننفزء نن وولنطط طووعنتووهنطلوو نءلأ ووفءف نءلأتشووفيين ووىن  يوومء نفلوو فء نلوو نءلأطوو نط ووتعن
ءلأتول نءلأ سط فننففضعنطل نءلأ تطخفء نفءوتطفءكل نهو نعيومنءلأطتليوز.نفءلأسوؤءحنءلأوزيني خوىنرفعوهن

 ن   نفلأووومنطغييووفنطفومووول ن فنتظووف نءن ءف نءلأةليووولنفلأووومنلتوولنلوووف:ن وولنلووو نءلأوو فءك ن"ءلسوووتلب"نءلأطوو
نءلأةت فنءلأتشفي.

ن
II.1- :ن2 دواعً تغٍٍر نظرة المنظمت المعاصرة للعنصر البشري

لتووووحنسووووتفء نلليلووووينخوووولىنءولط وووولًنتشووووؤفىنءلأ ووووفءف نءلأتشووووفيينيتع ووووفنهوووو نكوووو  نلليووووحن ووووىن
فءلأ وفءف نءلأتشوفيي"نيتط وفىننءلأ طت  يىنءلأزيىنية لفىنهو نلسوًنيرلوينكليوهن"لسوًن فنف ءف نءلهوفء 

                                              
 .117عهي انضهمي، مسجع صبك ذكسه، ص   1
 .14-12نفش انمسجع انضابك، ص   2
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حنءنوفءئيوينءلأ ط ولينتلسوط رلبنءلهوفء نفطتليوزنسيلسول نءلأ ؤسسوينهو ن  وففنءلأ للضولينتخلهينءلأ سولئ
سوتل نءلأة ووحنلأ وىني وعنكليووهن فءوتطيولفنتويىنءلأ  و  يىنلأشووغحنءلأفظولئ ننثوًنفتموولننفووفءنء نءلأطةيويىنفء 
ءوتطيوولفننفخلتوو ن موولًنف ءف نءلأ ووفءف نءلأتشووفيينطشوو حن طلتةووينءلأشووؤفىنءلأفظيليووينلألةوول ليىن ووىنعيوورن

بنءلأففءطوبننضوترنءلأفلو ننطرتيوينءلألوفءئحنهو نشوأىنءلأ تللألول نءلأطو نلو نط و فن وتمًننفطتليوزنءعطسل
فوووفءنء نءنووولمء نكلوومنءتووطى ن تفءكموولنن تلشووف نءلأفكليووينءلأرتيووينفءووط لكيووينفطتليووزنتظووًنط يوويًن
ءل ءننف ك وولحنءلأطوو فيبنفءلأطت يووينءلأطوو نيشوويفنتموولنءلأ وو يففىنءلأ تط ووفىننثووًن طلتةووينفوووفءنء نفتموولنن

نلأت  ينه نتمليينءلأط لك نفغيفللن ىنءنوفءنء نءلأففطيتيي.ء
هلن ءف نءلأةليلنه ن ةظًنءلأ ؤسسل نلأًنطفلأ نءلأ فف نءلأتشفينءولط لًنءلأ تلسبنفلأًنطمطًنتطت يين
ل فءطهنءنت ءكيينفوةلهنءلأفخيم نءلسلسيينلأطع يينءلأطلفينءلأطتلهس .نف ىنءلستلبنءلأط ن   نفلأمنلزءن

نءلأ  فف:
 ءفنءولط ول ينءلأتسوتيينفءلأت ووفنءلأ طفء وحنهو نءلأخثيوفن وىنءلأ ؤسسوول ن فىنعولو نءوسوط فن

ن شخى نختيف .
 ءلأ سووووطفيل نءلأ ةطوووول  ن ووووىنءلأ تلهسوووويننفطةوووول حنءلأ فءخوووومنفءلأ وووو فء نءلأطتلهسوووويينلأخثيووووفن ووووىن

 ءلأ ؤسسل .

 علو نءوسط فءفنءلأط ت نءلأتستيينفطفءضعنءلأ ملفء نفءلأ  فء نءلأتشفيينءلأ رلفتينلألطةل حن عن
 لأسلئ  .ءلأط تيل نء

ن
هلووو نطلووو نءلأظوووفف نءلأ ط ووولين سلسووول نتلوسوووط فءفنلأوووًني ثوووحنءلأع وووفحنكلووومنءلأ وووفءف نءلأتشوووفيين
ءلأ رلفتوين شووخليننخ وولن ىن سوطفيل نءلأ موولف نءلأ رلفتووينلأوًنيخووىنيطرلووبنكتليوينتل ووينهوو ن عوولفو ن

نءلأتعرنكىنءلأ فءف نءلأتشفيين فنءلأطةل حن ةمل.
فء نرفيلينتوىحنهطوف نءلأتمضوين"ءلأثوفف "نفلأ  نسل  نلزهنءلأظفف نه نخثيفن ىن فحنءلأةللأًنلألط

ءلأ ووتلكيينءلأطوو نط طووعنتموولنءلأةووللأًنءلأغفتوو نفءتط لوو نتسووتيلنفلأوومنتةووضن فحنءلأةووللأًنءلأةفتوو ننهلوو نطلوو ن
ءلأظووفف نخلتوو ن لووًنءلأ شووخى نءلأطوو نطُةتوو نتموولنءن ءف نءلأةليوولنهوو نءلأ ؤسسووينءولط وول يينلوو نطوو تيفن

طع يوين سوطفيل ن كلومن وىنءلأ يختوين" و "نطع ي ول نءلأ فءف نءلأ للأيينءلأىم يننفطت يرن سللأيبنءنتطلجنفن
لأ سطفيل ن كلمن ىنءوتطلويي.نف عنطتل  نءلأسفينلأًنطخىنعطمنك ليل نءلأطسفيينطثيفنءلط لًنءن ءف ن
ءلأةليلنءلأط نخلىنل ملنءلفحن"خ لنللتل"نلفنءوتطلجنشيىعظن ىنءلأخثيفن ىنءلأ ؤسسل نءلأةفتيينونطمءحن

فننءنتطولجن شووخلطملنءلفلأومننفطوفننهو نءلأةت وفنءلأتشوفينكل وحن ووىنطسويفنفهوينلوزهنءلأللسولينءلأطو نطو
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نًءلأ تفرين"ءلأ ست  نفلأيه"نونططف نلأهنهف ين وفءنء نل ءننءلأ مل كفء حنءنتطلجنيتضعنلأتظًنفلأفءئحنفء 
نلألطلخيفن فنءنت ءعن فنعفيينءطتلزنءلأ فءف(.

ءلأطغيفنءلأ سط فننلأخىنطل نءلأظفف نلأًنط ًنكلمنلزءنءلأتعفننه  ن  لبنءلأةللأًنخلهنعلو ن ى
نفءلأ طفء حنفءلأةتي نزفنءلأطأثيفنكلمنليخلينءلأ فءف نءلأتشفيينفل فءطملنفلأةحن تفمنطل نءلأطغيفء :ن

ءلأطرففء نءلأةل يينفءلأط تيينفءتطشولفنطرتي لطمولنتل وينط تيول نءلأ ةلف ول نفءوط ولو نفءلأطو ن - ن
نيي.يطرلبنءسطيةلتملنفطرتي ملنخللن نططفهفنه نتفكيل نتل ين ىنءلأ فءف نءلأتشفن

طسلفعنك ليل نءوتطخلفنفءلأطع يرنلأل تطول نفءلأتو  ل نفءولط ولًنءلأ طمءيو نتطت يوينءلأ مولفء ن -بن
طلعينءلألف ين  ل مًنلأل سلل ينتأهخلفلًنفءتطخولفءطمًنلأطت يوين ءوتطخلفيينفءنت ءكيينلألةل ليىنفء 

 ءلأ  فء نءلأطتلهسيينلأل ؤسسي.

لأزينءسطفوبنفوف ن تط يى"نه نءشط ء نءلأ تلهسينفءطسلعنءلسفءينفطتل  نءلأرلبن"ءل فنء -جن
  ولو نءلأتيعنفءلأطسفيينفءلأطففيجنلأ فءومينطل نءلأمو ل نءلأطتلهسيي.

ظللف نءلأةفلأ ينفءتلطل نءلسفءينءلأةللأ يين  لًنءلأ تظ ول ن وعنطرتيوينءطللليوينءلأوول نفظموففن - ن
ن تظ ينءلأطولف نءلأةللأ يينف ففللنه نطعفيفنءلأطولف نءلأ فلأيين ىنتىحنفمءلأينءلأةفءئينءلأو فخيوي
ه نطعفيفنءلأطولف نءلأ فلأيويننلوزءنءل وفن فوو نلوفنءلآتوفنءعطيلوول ن طمءيو ء نلأتفكيوينو يو  ن وىن
ءلأ ووووفءف نءلأتشووووفيينطووووطلمًنءلأث لهوووول نءلأ تطللووووينفطسووووطفكبنءلأ طغيووووفء نءلأ عليووووينهوووو نءلسووووفءين

 ءلأتلفويي.

ءفطلوولعن سووطفننءلأطةلوويًنفطرووففن موولفء نءلأتشووفنزفينءلأ ةفهووينءلأ طت  ووينهوو نهووففعنءلأةلووًن -هن
ءلأو ي  نفءلأ طو   نفءلأزيىن  تع نءلأ تظ ل نطسةمنفلأيمًنلل يطمًنه نطشغيحنطل نفءلأط تيين

 ءلأط تيل نف يلتطمل.نف ىنثًنءخطسلبنءلأ  ف نءلأطتلهسيي.

ن
طل نءلأطغيفء نخلت نءلأستبنءلأفئيس نه نطغييفنتظف نءلأ ؤسسينءلأ ةل وف نفلأومنءلأ وفءف نءلأتشوفيين

 نءلأطتلهسويينف خثوفنءل وفحن ل يوينفتروفف نفت ءيينءلأطعفحنتعوفنءكطتولفلًنءلأ  و فنءلسلسو نلأل و فء
هوو نءلأ ؤسسوووينفتوووزلأ نتووو   نءن ءف نءلأ ةل وووف نطتعووورنكوووىن لووولليًنف سوووللأيبنو يووو  نن ءف نءلأ وووفءف ن

نته. نءلأتشفيينططتلسبن عن ل يطملنفعيفيينءلأ ففنءلأزينط فً

نف ىنثًنت  نءولط لًنت  ءف نءلأ فءف نءلأتشفيينءوسطفءطيويي.
ن

ن وو: مم  وي ووةه الاختافف بتين ادارة المتوارد البشتريا التيميديتا السؤال الذي يطرح نفسه الآ
دارة الموارد البشريا الحديثا  يم  يتعمق بنظرتىم وو تع ممىم مع المورد البشري؟م  وا 
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II.1- :الفلسفت الجدٌدة لإدارة الموارد البشرٌت 

 

 ادارة الموارد البشريا الحديثا ادارة الموارد البشريا التيميديا
طتوووولفنف ءف نءلأ وووووفءف نءلأتشوووووفيينكلوووومن تمووووولن و فكوووووين ك ووووولحنءك

ن1فوفءئيينططةلينتطتليزنسيلسل نفتظًنءلأةل ليى.
ءكطتووولفنفظيلوووينءسوووطفءطيويينططةل وووحن وووعن لوووًن وووفءف نءلأ تظ وووين

نفططشلت ن عنءلل ء نفءوسطفءطيويل نءلأةل ينلأمل.
 ووعنطتتوو ن لوولليًنفط تيوول نف ءف نءلأوووف  نءلأشوول لينهوو نك ليوول ن

ف نءلأتشوووفيينفلأووومنولتوووبنف  ووولجنط تيووول نءلأ ةلف ووول نف ءف نءلأ وووفء
فءوط ووولحنهووو نك ليووول نف ءف نءلأ وووفءف نءلأتشوووفيينفءلأطعوووفحنتعوووفن

نتظًنفط تيل نف ءف نءلأ فءف نءلأتشفيينءولأخطففتيي.
ءكطتلفن"تل ل "نطخللينءلأ ملًنءلأط نططوفلأمنف ءف نءلأ وفءف نءلأتشوفيين

ن ثحن"تل ل نءلأط فيب"نكلمن تملنتل ل نت فىن ف ف .
نلفللنتل ل نءسطث لفيينط فنكلئ ءنكلمنءوسطث لف.ءكطت

ءلط ووووو نتللأتتوووووولننءلأ ووووول ينلأىتسوووووولىنفلوووووفءهنءلأةضووووووليينفل فءطووووووهن
ءلأوسوو لتييننف ووىنث ووينفخووم نكلوومنءل ءننءلآلأوو نلأل موولًنءلأطوو ن
نيخل نتملن فىن ىنيخفىنلأهن ففنه نءلأطلخيفنفءطتلزنءلأ فءفء .

تطخوووولفنطموووطًنتة وووحنءوتسووولىنفل فءطوووهنءلأزلتيوووينهووو نءلأطلخيوووفنفءو
نفءلأ شلفخينه نعحنءلأ شلخحنفطع حنءلأ سؤفلأيل .

فخوووم نكلووومنءلأوفءتوووبنءلأ ل يوووينهووو نءلأة وووحننفءلط ووو نت ضوووليلن
نءلوففنفءلأعفءهمنءلأ ل يينفطعسيىنءلأتيئينءلأ ل يينلألة ح.

طموووطًنت عطوووفننءلأة وووحنفءلأتعووورنك ووولنيسووو منءلأ ووو فء نءلأزلتيوووين
نلأللووف ننفلأووزءنطمووطًنتووللأعفءهمنءلأ ةتفيووينفط خوويىنءوتسوولىنف تعووه
ءلأ وووىعيل نلأل شووولفخينهووو نطع وووحنءلأ سوووؤفلأيل نلأخووو نيشووووةفن

نتأل يينءلأفظيلي.
ءطتووز نءلأطت يوووينءلأتشووفيينهووو نءلسووولسنشووخحنءلأطووو فيبنءلأ متووو ن
ءلأزينيفخمنكلومنءخطسولبنءلألوف ن مولفء ن يخلتيخيوينيسوطت  ملن
هووووو ن  ءننءلأة وووووحن فىنءلأسوووووة نلأطت يوووووينءلأ مووووولفء نءلألخفيوووووين فن

نءسطث لفلل.

روووىينلأرللووول ننءلأطت يوووينءلأتشوووفيين سلسووول نلووو  طت يوووينفت ءكيوووينفء 
ءلأطلخيوووووفنفءوتطخووووولفنكتووووو نءوتسووووولىنفطت يوووووينءلأة وووووحنءلأو ووووولك ن

نفءلأطأخي نكلمنفف نءلألفيي.

ءولط وووولًنتة ليوووول نءوسووووط رلبنفءلأطفظيوووو نلألةوووول ليىنعسوووووبن
نءعطيلول نءن ءف نءلأطتليزيينءلأ تطللي.

ءوتشووغلحن فنءولط وولًنت ضوويين خثووفنعيفيووينفلوو نف ءف نءل ءنن
نتطلويينءلكلمنفطعسيىنءلأخللن نفءلألةللأيي.فطع يينءو

ءوتع لفنه نك ليل نتعرنفءسط رلبنءلأةت فنءلأتشفينه ن
نءلأسفينءلأ عليينه ر.

ءوتطشوولفنهوو نك ليوول نءلأتعوورنفءوسووط رلبنهوو نسووفينءلأة ووحن
ءلأةووللأ  نوتط وولنن هضوووحنءلأةتل ووفنف خثفلوولنلووو ف نكلوومنطع يوووين

ن ل ء نءلأ ؤسسي.
ن

ن
II.4- نافسٍت للموارد البشرٌت:أسس تنمٍت القدراث الت 

تلكطتولفنءلأ ووفف نءلأتشووفينلووفنءلأوزينية ووحنكلوومنطلةيووحنفءسوطث لفنتوولل نءلأ ووفءف نءلأ ل يووينفءلأط تيووين
ءلتفننه نءلأ تظ ينف ىنتوول نءلأ تظ وينيةط و نتللأ فووينءلفلأومنكلومنتفكيوينلوزهنءلتيوف ن" فءف لولن
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فيفنفطت يينلزءنءلأ فف ن ىنءلأتشفيي"نه تهن ىنءلأضفففين ىنطفوهنو يعنومف نءلأ ؤسسينه نستيحنطر
ن وحنءلأف فحنتهنفلأمنع نءو طيلم.

ن لأخووىنلتووحنءلأطةووفضنفلأوومنءلأ وو ءتحنءلأطوو نطسووللًنهوو نطرووفيفنءلأ ووفءف نءلأتشووفيينتسووطةفضن لمووفً
ءلأ فءف نءلأتشفيين فنلأَ لنفوبن ىنيطفهفنه نءلأ فءف نءلأتشفيينلأخ نطسللًنه نطع يينءلأطلوفينءلأطتلهسو .ن

ن فنلأخ نت فحنكتملن تملن ط يم .
تشووخحنكوولًنلأخوو نطسووللًنءلأ ووفءف نءلأتشووفيينهوو نتووول نفطلووفينءلأ ؤسسووينفوووبن ىنططووفهفنهيموولنن

ن1ءلأ لل نءلأطللأيي:
 ىنطخووفىنتوول ف ن ينغيووفن طلعووينلأل تلهسوويىننت ةتوومن ىنيطووفهفنلأل ؤسسووين ووفءف نتشووفيينتوول ف ن -

ءلأ ملفء نفءلأ  فء نفوني خىنلأل تلهسويىنءلأع وفحنكلومن ثلمولننخوأىنططوفهفنلأو ننلوزهنءلأ وفءف ن
فيينءلأ  ف نكلمنءوتطخلفنفءنت ءعنفلتفحنءلأطع يل نفءلأ ملًنءلأ ةتينفءلأ  ف نكلومنءلأطةل وحنءلأتش

ن عنط تيل ن تطللي.
 ىنتىحنطتظيًنغيفنءلأ سوتفينن"Valeur" ىنطخفىنءلأ فءف نءلأتشفيينلل ف نكلمنفتطلجنءلأ يًن -

"sans précédent"وحنفطخل حنءلأ ملفء نفءلأتتوفء نف وىنتوىحنءلأ و فء نءلأةللأيوينكلومنءلأةن 
 ه نهفيي.

 ىني وةبنكلوومنءلأ تلهسويىنط ليوو للننسوفءننتللأطوو فيبنفءلأطأليوحننفلأةووحن ولنيووزخفنكوىنءلأ ووفءف ن -
ءلأتشووفيينءلأيلتلتيووينلووفنتووفعن ووىنءلأ ووفءف نءلأطوو ني ووةبنط ليوو للنفزءنطةووف نكلوومن تموولن فطترووين

لأينتللأ ؤسسل نءلأط نطة حنهيملنءفطتلرل نفثي ل نيةتفنكتهنتلخف نءلأطفظ نءلأ ءئًننهطةطتفنلزهنءلأعل
 هفي  ن ىنتفكملننونطخففنتسمفلأينه نغيفنءلأ ؤسسل نءلأيلتلتيي.

ن
لأخىنلأخ نط طل نءلأ ؤسسينلزهنءلأ فءف نءلأتشفيينءلأ ط يم نيوبن ىنطفهفن و فكين ىنءلأ طرلتل ن

ن"ءلسس"نءلأط ني خىنع فللنه نلزهنءلأت لر:
فظيو نءلأط ليينه نءتطيلفنءلأةتل فنءلأ فشعينلأشغحنفظلئ نطسمًنه نلضيينتتلننفطت يوينفط -1

ءلأ وو فء نءلأطتلهسوويينتفضووعنءلسووسنءلأسوولي ينلأط وو يفنءعطيلووول نءلأ تظ ووين ووىنءلأ ووفءف نءلأتشووفيين
فطع ي ن فء لل نفت لئ نءلهفء نءلأ رلفتيىنتةتليي.نفلأمنولتبنءلأطأخ ن ىنطفءهينءلأطخفيىن
ءلألخووفينفءلأتلسوو نفءووط وولك نفءلأ ةفهوو نلأمشووتل نءلأ فشووعيىن ووعن رللأووبنلووزهنءلأفظوولئ ن

ءلأت لئ نءلأط نتيتلللنسولت لنن وىنتوىحنطت يوينفسولئحنف ةولييفنهعو نفط طةمًنتللأس ل نفن
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ءلأ ط وووو  يىنلألة ووووحنهوووو نءلأ للضوووولينتيووووتمًنوتطيوووولفن خثووووفنءلأةتل ووووفنطفءه وووولن ووووعنءعطيلووووول ن
ن1ءلأ ؤسسي.

فه نلزءنءلأ   نتزخفن ىن  لًنءلأ ؤسسينتيلفيىنهي لنيت نءسط رلبنءلأ فءف نءلأتشفيينه  ولن
ءطيوول نت  خلتيوول نءلأ ؤسسووينف سووللأيتملنءلأتل ووينن فن ىنطوووفينك ليوول نءلأتعوورنفءوسووط رلبنز

ن2فستل للنفلأمن خلطبنءلأتعرنفءوسط رلبنف فءخمنءلأط ييًنءلأ طت  ي.
ءولط ولًنتطو فيبنءلأ ووفءف نءلأتشوفيينت ةتومن شوو حنف ك وين  ولنخلتوو نططةل وحنتوهنف ءف نءلأ ووفءف ن -2

سطفيل ن  ءئمًننءلأتشفيينءلأط لي يينن ينك ًنءتع لفللنكلمنءلهفء نءلأزيىنيت فىنل ففنه ن 
توحنيوووبن ىنيشوو حنو يووعن هوفء نءلأ تظ ووين م وولنخوولىنسوتمًننف م وولنخوولىن سووطفءلًنءلأ ةفهوو ن

نفءلأفظيل ؛ن ينو يعن هفء نءلأ تظ ينونكلمنءلأطةييى.
فلووو نطتووويىن تمويوووينف ءف نءلأ وووفءف نءلأتشوووفيينءوسوووطفءطيويين ىنطلةيوووحنءلأطووو فيبنفوفكووول نطت يوووين

ت لنونت نءلأ فءف نءلأتشفيينونططع ينت وف نطفويمم لنفطفخيمللنكلمنءلهفء نءلأ لئ يىنتللأة حننفء 
 ىن ىنططتلفحنومف نءلأطت يينءلأ تظ ينزءطملنفزلأ ن ىنتىحنطعفيلملنفلأمن تظ وينطوطةلًنعطومن

ن3طميئنءلألف نلألةل ليىنهيملنتللأطةلًنفطط يمن ةلفهمًنه نطرفيفنءل ءن.
 ةل نف فءخمنءلأتعرنفلأخ نطض ىنءلأ ؤسسينزلأ نيوبن ىنطخفىنه نءفطتلرن سط فن عنءلأول

نفعطمنءلأ ؤسسل نءلأفءئ  نلأخ نيطستمنلأملنءلأع فحنكلمنءلأ ةلف نءلأو ي  .
طولعطمًنءلألوف نلأل شولفخينهو نءلأ وؤط فء نفءلأتو فء نءلأةل يوين -3 طفسيخنفف نءلأطةلًنلأو ننءلهوفء نفء 

نءوشووطفء نهوو نطلوو ن فءلأ متيووينءلأ تطللووينفطرتيووينتظوولًني ضوو نتطع ووحنءلأ تظ ووينكووتمًنفسووفً
نءلأةضوفيينهو نءلأو ةيول نفءلأميئول نءلأةل يوينفءلأ متيوي.نهضوى نكوىنءلأ ؤط فء نفءلأت فن ء نففسفً

طيسيفنهف نءسطخ لحنءلأ فءسل نءلأةليلنفءلأ طت  ين عنطع وحنتل ول نكوتمًننخلمولن فنوومنن
ن4 تملنفكلمنعسلبنفل نءلأ ؤسسي.

طت يووووينفءسووووطث لفنءلأرللوووول نءلألخفيووووينفءلأ وووو فء نءنت ءكيووووينلأمهووووفء نفطووووفهيفنءلألووووف نلألتوووولتميىن -4
 لميى"ن تمًنلأطوفيبن هخلفلًنف شففكلطمًنءلأتىليننفءلأة حنت ت  نءنتطخلفن فنءلألتلن."ءلأ  ط
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تزخفنلتلن ىنءلأ ؤسسل نءلخثفنتولعل نه نءلأةللأًنءلأ ط  ًنطعلفحن ىنطوةحن ىنخحنهف نفوحن
 ك لحنه نزءطهنفلأيسن وف ن فظ نيؤ ين ك لحنففطيتيينتحنلفنيلخفنفيتطخوفنفيشولف نهو ن

ن1تلرف.ءلأ سؤفلأيينفيطع حنءلأ 
طت يين سللأيبنءلأة حنءلأو لك نفطخوفيسنفف نءلألفيوينلأل وفءف نءلأتشوفيينهو نءلأ ؤسسوينفضوففف ن -5

طفهيفنءلأ تلخنءلأ سلت نلأطت يوينءوط ولو نءنيولتيوينفءلأطفء وحنتويىنشوفءئحنءلأةول ليىنءلأ تطللوين
ن2فطع يين سسنءوتط لننفءلأفوننلأل تظ ي.

وووفءننء -6 لأ  لفتوول ن ووعنءلأ سووطفيل نءلأسوولئ  نهوو ن فءوةووينليخووحنءلأففءطووبنفءلأطةفيضوول نءلأ للأيووينفء 
ننفه نلزءنءلأ ض لفني خىنءنطلعينلألةتل فنءلأتشفيينءلألف ينه نءلأ شلفخينه ن3سفينءلأة ح

كفءئو نفتطوولومًنءلألخووفينتطرتيوينتظووًنءلأ شوولفخينهو نءلفتوول نفطفميووعن سومًن ولتيوويننلأطعليملوولن
4فطت يينءلط ل ملنتللأة ح.

 

 ول نفءلأ ةفهووينتوويىنلرلكوول نفو لكوول نءلأة ووحنهوطحنلتووفء نءوط وولحنفطسووييفنطوو ه ل نءلأ ةلفن -7
ءلأ تطللووينلأطع يووينءلأللئوو  نءلكلوومنءلأتلشووئين ووىنلووزءنءلأت ووفنءلأ ط وولك نلأل ةفهووينتطيوووينءلأطوو ءفحن
فءلأطةل حنهيملننتلكطتلفن ىن لنيلفينءلأ ةفهينكلمنءلأ وفءف نءلتوفننءلأطو نططول نلأو ننءلأ ؤسسوين

فططرففنخل لنمء نءتطشلفللنفط ءفلأملنلفن تملنونطت  نفونطمطل نتللأط ءفحننتللأةخسنهم نطت فن
5تيىنءلهفء .

 

فلأوومنولتووبنلووزءنتووزخفن ل يووينطميئووينءلألووف نلألةوول ليىنلأل شوولفخينهوو نءلطووفء نءوسووطفءطيويل ن
فطرفيفنءلأتظًنفطأ يىن تلخن ىنءوتلطل نءلألخفينءلأزينيعلمنءلأةل ليىنكلمنءلأطلخيوفنفءنتو ءعن

ن6ل تظ ي.فءلأ سلل ينتللهخلفنه نفثفءننءلأ لك  نءلأ ةفهيينلأ
طرتيووووينتظوووولًنف ءف نءل ءننف ووووىنثووووًنءولط وووولًنتو يووووعنكتل ووووفهنءلأتشووووفيينفءلأ ل يووووينفءلأط تيووووين -8

فءلأط  ي يينه نفرلفن طتلسينف طخل حنفءولط لًنت ضيين م ينو ء ن ونفل ن فءكل نءلتةل ن
ءلأث لهيووينفءووط لكيووينلأل ووفءف نءلأتشووفيينفءتووطى ن سووطفيلطمًنءلألخفيوويننف تووزنلووزهنءلألووففينهوو ن

ك ء نتررنءل ءننفطع ي ن ةلييفنءلأط ييً.ءو نكطتلفنكت نط  يًنءلك لحنفء 
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فلأمنولتبنطمفي نءلأةل ليىنتللأ ةلف ل نءلأ طو   ننكىنرفيينءلأط فيبن فنءووط لكل نءلأ ففيين
توويىنءلأةوول ليىنفءلأفؤسووولننفءلأخشوو نكوووىن هخوولفنو يوووينلأطعسوويىنهوووف نءل ءننعسووبنءلأترووورن

ن1ءلأ ةط   .
 ووفءف نءلأتشوووفيين طتفكووينءلأتتوووفء نفءلأخلوولنء نفءولط ل ووول ننف ووىن وووحنطتسووويينومووف نطلووو نءلأ -9

فض لىنطفويمملنو يةلن فبنءلل ء نءلأ ع   نفهينءلسللأيبنفءلفلأفيل نءلأ ةط   نفوبن
ءلأطفخيمنكلمنكت فن مًنه نكتل فنءلأ فءف نءلأتشفيين ونفلفنءلأ لئ نءن ءفيننءلأزينيتط ن

ييًنفغيفلولن وىنءلأفظولئ ننفءلأوزينيلةوبنه ن  لفسينفظلئ نءلأطفويهننءلأ سلت  نفءلأطتسيينفلأط 
ن ففنءلأفءئ نه نطميئينءلأ تفحنفلأمنك فنءلأ طغيفء نفءسطخ لحن  ف ل نءلأط يم.

هللأ لئ نلأيسنءلألف نءلأزينيلفضنسلرطهنكلمنءلأة لحنل ءننك لمًنتحنلفنءلأوزينيفووهنفيروففن
ننفزءن2 وويًفيت و نلوو فء نءلأ وفءف نءلأتشووفيي.نفزء نلوفن وو يفن ك وولحنتعو نزءطووهننيسويفنءلهخوولفنفءلأ

فووبنطغييووفنءلأتظوف نفلأيووهن فنفلأومنءلأ يوول  نءن ءفيووينخخوحننفءكطتوولفلًن و فتيىنف سوولت يىنففكوول ن
ن3لألةل ليىنفلأيسفءنفؤسلننف سيرفيى.

ن
ن
ن
ن
ن
ن

ن
ن
ن
ن

 الخاتمة:
ن
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خولىنءلأط ووففنهوو نءلأ لضوو ن ىن ووىني و  فىنءلأ سوولل ل نءلأ للأيووينلأطخووفيىنءلأشووفخل نف تظ وول ن
فءلعنءلأو ي نيرف نع ي ين توفنن لوًننفلو ن ىن وىني لو نءلك لحنلًن  علبنف سنءلأ لحننفلأخىنءلأ

ءلأ ةفهيني ل نءلأ تظ ي.نفىنف سنءلأ لحنءلألخوفيني   وهن  وعلبنءلأ ةفهويننهموًن  وعلبنف سنءلأ ولحن
نءلأع ي  نفءللً.

فتزلأ نعيىنططةل حنف ءف نءلأ فءف نءلأتشفيين عن هفء نءلأ تظ ينيوبن ىنيترلينلوزءنءلأطةل وحن وىن
ت لنطل نءلأع ي ينن ىنءلأةل ليىن لأيسفءن وفءننية لفىنلأ لنن وفنفوني ثلفىنكل حن ىنكفء حنءنتطلجننفء 

كلووومن تموووًن  ووو فنلأمهخووولفنفءل ء نءلأفئيسووويينلألطغييوووفنفلأطعفيوووحنءلأطعووو يل نلأ ووو فء نطتلهسووويينتلضوووحن
ءلأ ةفهينفءلأ  ف نءنتطخلفيين فنءنت ءكيينءلأطو ني طلخفتمولننلأوزءنيلطوفضنتللأ تظ وينطت يوينلو فء نءلهوفء ن

كلوومنءلأطرووفيفنفءنثووفءننهوو ن  ءئمووًننفزلأو نتموو  نطلةيووحن سوولل ل نءلأةت ووفنءلأتشووفينهوو نفطعليوملًن
طع يينءلل ء نءلأ طفتل نلأل تظ يننهةلمنلزهنءلتيف ن ىنط ف نتأىنءلألةتينءلأطتلهسيينلأيس نءتطيلفء نن
تحنل نضففف نعط يينط ليملنكليملنءلأظفف نءلأو ي  ننفكليملنءلأطةل وحن وعنلفءكو نلوزهنءلألةتوينفءلأطو ن

ن فنطسطت نه نءلسلسنكلمن ل يينءلأةت فنءلأتشفي.ط  نفً


