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 تنمية الموارد البشرية وأثرها على الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال

*بن عمور سمير./ أ  

Abstract: 
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  :مـقـدمـة 
لمتسووووارلة التووووي تلوووودو فووووي المووووال  والتووووي مسووووت  ميوووو  إن التطوووورات والتايوووورات ا 

الم ووا ت ا صتدووادية وا  تماليووة والماميووة والت نولو يووة وصبر اووا اصتدوواد الممرفووة وانتشووار 
ت نولو يا المماومات، صدت إلى اشتداد لدة المنافسة بوين المنمموات صو  مون ص وح اللدووح 

سوصية والتلاح مر و  الريوادة، ولاو ا والسيطرة لاى الموارد وثانيا من ص ح ا تساب لدص 
صدووووبلت تبلووووو لوووون مقومووووات وموووودلمات تنافسوووويتاا المبنيووووة لاووووى الموووووارد وا م انيووووات، 

  . ضرورة  متلاك صدرات تنافسية تم   باا موصفاا التنافسي
 

يمتبوور المووورد البشووره صاوو  اوو ب الموووارد بالتبووارب موووردا اسووتراتي يا وطاصووة  انيووة وصوودرة ف ريووة 
لامماومات وا بت ارات، والممرفة ال امنة، فالقيمة اللقيقية لامنمموة ت مون فوي صيموة ومددرا 

موارداوووا، وبووواموص الموووورد البشوووره و صووودرة توميفاوووا لاممرفوووة ال امنوووة فيووو ، وتلويااوووا إلوووى 
ا ينباوووي لاياووو ،ولايووو  لتوووى تلقوووء المنمموووة تفوصوووا تنافسووويا .تطبيقوووات تلقوووء امدام المتميووو 

و و ب ال فوامات  ات القودرات والماوارات والممرفوة وال وودة  اتاا الف رها ستثمار في مو ود
  .الشاماة التي تفوء ما لدى المنافسين

 
  :الميزة التنافسية في مستوى منظمات الأعمال( 1 
يوورى الووبم  صن المنافسووة لوو  تموود تقووف لنوود لوودود وفوو  ثموون السووامة وتلسووين  

ا بووداو وا بت ووار ودووووح السوووء بمنووت   ودتاووا، بووح اووي منافسووة لاووى صسووا  القوودرة لاووى 
ووووووودمات  ديووووودة، ويووووورى الوووووبم  اقوووووور صن التنووووواف  اللقيقوووووي سوووووي ون لووووووح ال فوووووامات 
والدووونالات ال ديووودة، والمنافسوووة لووون ت وووون فوووي السووومر بوووح سوووت ون السووورلة، ال وووودة وو م 

منمموة  ال بائن م ا ت لاتناف  ال ديد،  ما صن المنافسة لن ت ون بوين منوت  وروور بوح بوين
 .1وصورى

 
ولقوود صدر ووت ا دارة فووي المنممووة الممادوورة صن الل مووة وا بت ووار لوو  يمووودا  ووافيين لتلقيووء 
الن وواو وضوومان ا سووتمرار، فقوود اناووارت الفوادووح ال منيووة والم انيووة بووين امسووواء وتطووورت 
الت نولو يوووووووا بشووووووو ح ديووووووور مسوووووووبوء، و ادت لووووووودة المنافسوووووووة وتموووووووددت صشووووووو اح المنت وووووووات 

يات التسويء، وتايرت لا ات وردبات ال بائن، وصدبح امو  بوالف ر ا سوتراتي ي واستراتي 
  .ضرورة مالة لتلقيء الفمالية لاتنمي  وا ستمرار لممايات 

 
 :تعريف الميزة التنافسية( 1-1 
الميووو ة التنافسوووية اوووي صووودرة المنمموووة لاوووى دووويادة وتطبيوووء ا سوووتراتي يات التوووي  

 .2بة لامنممات امورى الماماة في نف  النشاطت مااا في مر   صفضح بالنس
واووي صوودرة المنممووة لاووى تلقيووء لا ووات المسووتااك، صو القيمووة التووي يتمنووى اللدوووح لاياووا 

 .3من المنت  مثح ال ودة المالية
 

 ما صناا لبارة لون ميو ة صو لندور التفووء لامنمموة الو ه تلققو   ورام التماداوا إسوتراتي ية 
اووء امموور باسوتراتي ية صيووادة الت افووة صو إسوتراتي ية التمييوو ، وبالتووالي تنافسوية ممينووة، سووام تم

 .4تلقيء إستراتي ية ال ودة املاى
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/ صو السومر و/ اموح او صدرة التمييو  لاوى المنافسوين فوي ال وودة و: ولامي ة التنافسية شقين
لاووى التاييوور  صو ووودمات مووا صبووح صو بموود البيوو ، وفووي ا بت ووار والقوودرة/ صو توصيووت التسوواي  و

السوووري  الفالوووح، صموووا الشوووء الثووواني فاوووو القووودرة لاوووى ماا لوووة مووو ثرة لا بوووائن تايووو  وت يووود مووون 
رضوائا  وتلقوء و ئاو ، و شوك صن الن واو فوي الشوء الثواني متوصوف لاوى الن واو فوي الشووء 

    .5اموح
إ  صنو  لاى الرد  من لد  و ود تمريف متفء لاي  لامي ة التنافسية لاى مسوتوى المنمموة، 

يم وون ت امووح ملوواور التمريفووات السووالفة الوو  ر  تسووا  لتلقيووء تنافسووية المنممووة المرتبطوووة 
بتلقيء موصف متمي  لاا لن منافسياا في  ودة وصسمار منت اتاا ووودماتاا با لتمواد لاوى 

م اناتاا المتنولة من ولاح تطبيء المديد من ا ستراتي يات   .استثمار موارداا وا 
 
  :ومحددات الميزة التنافسية مصادر( 1-2 
تتمووودد مدوووادر الميووو ة التنافسوووية التوووي تمتا اوووا المنمموووة،  لوووك صن اووو ب امويووورة    

نما لاى م مولة مت اماة من الموامح لضمان الليا ة لاوى ميو ة  تمتمد لاى مددر والد وا 
ء تنافسوووية صويوووة،  موووا صن الميووو ة التنافسوووية التوووي سوووتلو اا تتلووودد مووون وووولاح ل ماوووا ونطوووا

  .التناف 
 

 :مصادر الميزة التنافسية 
ي وووب لاوووى المنمموووة صن تتمووورف لاوووى مدوووادر مي تاوووا لتوووى توووتم ن مووون تو يووو   

ال اود لتم ي اوا، ولتلايوح او ب المدوادر ي ودر باوا تشوويص وبدوفة دصيقوة ل وح نشواطاتاا،     
  .والوسياة امساسية لاقيا  ب لك اي ممرفة ساساة صيمتاا

بار  إ رام التلايح الداواي لامنممة، وتو  تقوديماا بواسوطة ماي وح لاقة القيمة اي طريقة 
بووورتر فووي  تابوو  بمنوووان الميوو ة التنافسووية  واووي تموورف لاووى صناووا طريقووة نماميووة لانموور إلووى 
ساسووواة امنشوووطة التوووي ت دياوووا المنمموووة، بليوووو يم ووون مووون ولالاوووا فاووو  المدوووادر اللاليوووة 

منافسوووياا، ويقوووو  صسووواوب تلايوووح لاقوووة القيموووة  والملتماوووة لاميووو ة التوووي تلققاوووا المنمموووة لووون
بت  ئوة المنممووة إلوى م مولووات مون امنشووطة مون الناليووة ا سوتراتي ية، باوور  فاو  سوواوك 
الت افة لدياا ومدادراا اللالية والملتماة لتلقيوء الميو ة التنافسوية، إ  انواك م موولتين مون 

 :6امنشطة بش ح لا  واما
منشوووطة اموليوووة ماموووة الت ووووين المووواده لامنوووت  صو امنشوووطة اموليوووة التوووي تتوووولى ا -

الودموووة التوووي تقووودماا المنمموووة، تسوووايماا وتسوووويقاا، و ووو لك ودموووة موووا بمووود البيووو ، 
ا موووووودادات الداوايووووووة، لمايووووووات التشووووووايح، : وتت ووووووون موووووون ومسووووووة صنشووووووطة واووووووي

  المور ات من المنت ات، التسويء والودمة؛
ولات الوادووة بالبنيووة امساسووية، والتووي وامنشووطة الدالمووة التووي تقووو  بتقوودي  الموود -

البنيووووة : تسوووومح لةنشووووطة اموليووووة بووووتدام دوراووووا، وتت ووووون موووون صربمووووة صنشووووطة واووووي
  .امساسية، إدارة الموارد البشرية، تنمية الت نولو يا، وصويرا الشرام
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مووون ووووولاح مووووا سوووبء، نسووووتنت  صن مدووووادر الميووو ة التنافسووووية اووووي المووووارد ب ووووح صنوالاووووا صه 
  :موسة مناا والممنوية وا ا ما يبين  الش ح التاليالما
 

 مصادر الميزة التنافسية -الشكل 
 

 
م مولوووة النيوووح المربيوووة، . لووولا صلمووود إدووولاو تر موووة لفيايوووب سوووادرلر، ا دارة ا سوووتراتي ية، ط :المددر

 .852، ص 8002القاارة، 
 

  :محددات الميزة التنافسية 
ل و  الميو ة التنافسوية ونطواء التنواف ، ليوو مون  تتلدد المي ة التنافسية من ولاح 

م انية دمود ا ب المي ة صما  المنافسين  :ولالاما تتلدد مدى صوة وا 
تتلقوء لاميو ة التنافسوية سومة ا سوتمرارية إ ا صم ون لامنمموة : ل   المي ة التنافسية -

الملافموووة لاوووى ميووو ة الت افوووة امصوووح صو التميووو  فوووي موا اوووة المنمموووات المنافسوووة، 
وبشووو ح لوووا   اموووا  انوووت اووو ب الميووو ة  بيووورة وواضووولة  اموووا تطاوووب مووون المنمموووات 
بطواح سويطرتاا فووي  المنافسوة بو ح  اووود  بيورة وتووفير موووارد  بيورة لاتااوب لاياووا وا 

 السوء؛
يمبوور لووون موودى اتسووواو صنشووطة ولمايوووات  :ونطوواء التنووواف  صو السوووء المسوووتادف -

اط لاووى موودى واسوو  يم وون صن المنممووة باوور  تلقيووء م ايووا تنافسووية، فنطوواء النشوو
يلقووء وفووورات فووي الت افووة لوون المنممووات المنافسووة، وفووي مثووح اوو ب اللالووة تتلقووء 
اصتدوووواديات الموووودى ووادووووة فووووي لالووووة و ووووود للاصووووات متداواووووة ومترابطووووة بووووين 
القطالات السوصية صو الدنالات التي تاطياا لمايات المنممة، ومن  انب رور 

تنافسووية موون ووولاح التر يوو  لاووى صطوواو سوووء يم وون لانطوواء الضوويء تلقيووء ميوو ة 
 . ممين وودمت  بتصح ت افة صو تقدي  منت  ممي  ل 
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  :البيئة التنافسية( 1-3 
إن دراسووة وتلايووح الموامووح البيئيووة الوار يووة والداوايووة تمتبوور صلوود الموامووح الاامووة  

دوووور البيئووووة لنوووود إلووووداد ا سووووتراتي ية، ليووووو يتوصووووف القوووورار ا سووووتراتي ي لاووووى تلايووووح لنا
  .الوار ية والداواية

 
  :تحليل البيئة الخارجية 

تو وووود م مولووووة موووون المنادوووور والموووو ثرات الوار يووووة التووووي تامووووب دورا موووو ثرا فووووي  
الويوارات والتدوورفات ا سووتراتي ية، وموون ثوو  صوودرة المنممووة لاووى تلقيووء صاوودافاا، ويم وون صن 

، بيئووووة (المامووووة)ال ايووووة تدوووونف اوووو ب المنادوووور فووووي ثلاثووووة م مولووووات مترابطووووة اووووي البيئووووة 
 .7الدنالة، وبيئة التشايح

البيئة المامة اي التي ينطوه تلتاا صو تممح ضمن إطاراا  مي  المنممات، وتلتووه لاوى 
متايرات لامة تنشت وتتاير وارج المنممة والتي ت ده إلى تايير لتمي في مساراا، ول ناا  

سوووية لاوووى صووودرتاا فوووي إي ووواد الوووتلا   ون الاوووا يمتمووود بدر وووة صسا.   تسوووتطي  التوووتثير فياوووا
وتشمح م مولة المواموح  .8المناسب بين صنشطتاا وبين المتايرات البيئية الم ونة لا ب البيئة

 .9ا صتدادية والت نولو ية والتشريمية والثقافية وا  تمالية والديمارافية
رات التوي تميو  فاوي الودوائص والمنادور والمتايو( بيئوة الدونالة)وبالنسبة لابيئة الوادوة 

دوووونالة ممينووووة لوووون ديراووووا موووون الدوووونالات وموووون صاوووو  اوووو ب الودووووائص لوووودد المنت ووووين 
 .10والموردين وتدوح الدولة والمنت ات والت اليف

صما بيئة التشايح فاي تاك الموامح التي تسود بيئة المنممة وت ثر لاى صدرتاا في اللدووح 
صو ووودماتاا بفماليووة وتشوومح الوضوو   لاووى الموووارد المطاوبووة صو ن الاووا فووي تسووويء منت اتاووا

، (تقسوووي  السووووء، دوافووو  المسوووتااك وا لتيا وووات ديووور المشوووبمة)التنافسوووي، تلايوووح ال بوووائن 
 .11تلايح الموردين، تلايح الممولين، الموارد البشرية

بمووود التمووورف لاوووى م ونوووات البيئوووة الوار يوووة ينباوووي  مووو  المماوموووات لووون البيئوووة، وتلديووود 
ث  البلو لن  يفية اللدوح لاياا وتلديد المس وح لن  مماا، ا ب المماومات المطاوبة 

المماومووووووووات تم وووووووو  فردووووووووا لامنممووووووووة ينباووووووووي اصتنادوووووووواا صو تاديوووووووودات ينباووووووووي تفادياووووووووا         
  .والتواص مناا

 
  :تحليل البيئة الداخلية 

يمنووي تلايووح البيئووة الداوايووة إلقووام نموورة تفدووياية إلووى داوووح التنمووي  لتلديوود موو ،  
اةدام، م وووا ت القووووة والضووومف، ليوووو صن نقووواط القووووة اوووي مووووارد تمتا اوووا المنمموووة الاوووي 

وصوودرات طورتاووا يم وون اسووتالالاا وتلويااووا إلووى ميوو ة تنافسووية مسووتدامة، بينمووا نقوواط الضوومف 
اي الموارد والقدرات التي تفتقر إلياا المنممة صو تماني من لد   فايتاا، والتوي تلووح بيناوا 

ويبنوووى التلايووح الوووداواي لاووى مماوموووات تفدووياية لووون . تنافسوووية مسووتدامةوبووين إي ووواد ميوو ة 
نتا ية  . الخ...المبيمات، امرباو، الت اليف،الاي ح التنميمي ونمط ا دارة ولوامح تسويقية وا 

 
  :والتشخيص الاستراتيجي لبيئة المنظمة 

 ونو  ( ةالداوايوة والوار يو)التشويص ا ستراتي ي يقو  لاى تلايح بيئوة المنمموة  
 يمثح تاك المماية الوادة باي اد الموائمة والتوا ن بين الفرص الوار ية

ونقوواط القوووة فووي الموووارد الداوايووة موون  اووة، والتاديوودات الوار يووة ونقوواط الضوومف الملا مووة 
لاموووارد الداوايووة موون  اووة صووورى بالتبووارب موودولا صساسوويا لنمووا  التسوويير ا سووتراتي ي، فاووو 

 .12وفيء ما بين الموامح الداواية ومروف البيئة الوار يةيقو  لاى ف رة الت



 (2012 جوان) 06 العدد -البليدة  دحلبلجامعة سعد " الأبحاث الاقتصادية"مجلة 

 - 182 - 

لتلايووح موصووف المنممووة الووراان ينباووي ممرفووة موودى فماليووة ا سووتراتي ية اللاليووة، ثوو  ممرفووة 
نقوواط صوتاووا وضوومفاا ومووا اووي الفوورص المتالووة لاووا والتاديوودات الملدصووة باووا، وممرفووة موودى 

لتنافسووووي، والقضووووايا ا سووووتراتي ية التووووي تنافسووووية صسوووومار وت وووواليف المنممووووة، وصوووووة مر  اووووا ا
 .13توا ااا

 
بمد تلايح موصوف المنمموة  بود مون تلديود ا سوتراتي ية التوي سوتتبنااا المنمموة وانوا ينباوي 
تلديوووود ا ت وووواب التنافسووووي بووووالتر ي  لاووووى صيووووادة الت افووووة، التميوووو  والتر يوووو ، وتلديوووود النطوووواء 

ثو  توتتي مرلاوة .لتلر وات ا سوتراتي ية امويورةالتنافسي وا ستراتي يات الوميفية ث  اوتيوار ا
 : الل   لاى فمالية ا ستراتي ية اللالية من ولاح الم شرات التالية

 ات ااات لدة السوء، اوامش الربح، دافي الربح؛ -
 ات ااات نمو صو انوفا  المبيمات؛ -
 در ة الملامة؛ -
 الدورة ال انية والسممة لدى ال بائن؛ -
 .فسيةوالم ايا والقدرة التنا -

 
  :الاستراتيجيات التنافسية( 1-4 
تمرّف إستراتي ية التناف  بتناا م مولة مت اماة من التدرفات ت ده إلوى تلقيوء  

ثوولاو اسووتراتي يات لاتمامووح  PORTERوضوو  وصوود .ميوو ة متوادوواة ومسووتمرة لنوود المنافسووين
ى ولودة املمواح، م  القوى التنافسية الموتافة، وا ب ا سوتراتي يات يوت  تطبيقاوا لاوى مسوتو 

واوووووي تمنوووووى بالدر وووووة امولوووووى بالملافموووووة لاوووووى وضووووو  المنمموووووات التنافسوووووي فوووووي موتاوووووف 
 :14الدنالات، وفيما ياي لر  لتاك ا ستراتي يات

 
  :إستراتيجية قيادة التكلفة 

شوواو اسووتودا  اوو ب ا سووتراتي ية فووي السووبمينات موون القوورن الماضووي بسووبب شوويوو  
تاوودف إلووى تلقيووء ال افووة امدنووى فووي دوونالة ممينووة موون اسووتودا  مفاووو  منلنووى الوبوورة، و 

ووولاح تطبيووء م مولووة موون السياسووات الوميفيووة التووي موون شووتناا وفوو  الت وواليف، وتتطاووب 
إسوووتراتي ية صيوووادة الت افوووة بنوووام م ثفوووا  سوووتالاح اصتدووواديات الل ووو ، وتتبووو  مسوووتمر لوفووو  

رة، وتقايوووح الت ووواليف فوووي الت ووواليف مووون وووولاح الوبووورة والسووويطرة لاوووى الت ووواليف ديووور المباشووو
  .الخ...م ا ت البلو والتطوير، الودمات

إن الموامح التي تستودماا المنممة وت ده إلى صيادة الت اليف في السوء تش ح لا  ا صويوا 
صموووا  صه ملاولوووة لووودووح السووووء مووون صبوووح منافسوووين  ووودد يسوووتطيمون تلقيوووء صه ميووو ة فوووي 

لقيووء صيووادة ال افووة فووي السوووء تمتوو  المنممووة الت وواليف صوفووي اصتدوواديات الل وو ، ويتطاووب ت
بلدة سوصية  بيرة صو و ود م ايوا صوورى  سواولة اللدووح لاوى الموواد الووا  وديراوا،  موا 
تتطاووب اوو ب ا سووتراتي ية تدوومي  المنت ووات بطريقووة تضوومن سوواولة تدوونيماا و لووك لفامووا 

ك لضوومان تو يوو  لاووى الت وواليف الموفضووة والممووح لاووى إنتوواج م مولووة سووامية مت اماووة و لوو
الت وواليف، لاووى ص بوور صوودر موون المنت ووات ممووا ي مووح ندوويب  ووح منووت  موون اوو ب الت وواليف 
صاوويلا، والممووح لاووى ودمووة  ووح الم مولووات الرئيسووية موون المسووتاا ين موون ص ووح بنووام ص بوور 

  .لدة سوصية مم نة
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  :إستراتيجية التمايز 
ا  صو ووووودمات تتضوووومن اوووو ب ا سووووتراتي ية واووووء سووووا  صو ووووودمات مميوووو ة لوووون سوووو 

المنافسووين، لاووى صن يووت  صبوووح اوو ب السووا  والووودمات موون صبووح المسووتاا ين لاووى صناووا فريوودة 
واناك لدّة طرء لمماي ة السوا ، فقود . وموتافة لن صه سامة ت ده نف  الار  في السوء

ي ووون التموواي  لوون طريووء تدوومي  المنووت ، الت نولو يووا المسووتودمة، ووودمات مووا بموود البيوو ، 
فالتماي  صد ي ون لن طريء إلداو تاييور فوي المنوت  نفسو ، .   المنت ات وديرااشب ة تو ي

صو لن طريء القيا  بنشاطات صورى تمود بالفائدة لاى المستاا ين، وت در ا شارة انا إلوى 
فاوي تشو ح لوا  ا . صن إستراتي ية التماي    تسمح لامنممة بتن تامح مستلة الت واليف  ايوا

ية الموتافوة، فتطبيقاوا ينوت  لنو  نووو مون الوو م لسوامة المنمموة وانوفوا  صما  القوى التنافس
اللساسووية ات وواب السوومر بالنسووبة لامسووتاا ين ممووا يوو ده إلووى دووموبة تلوووح المسووتاا ين إلووى 
سا  منافسة صورى، وتتم ن المنممة مون  يوادة صربالاوا اللديوة وبالتوالي ي نباوا اللا وة إلوى 

  .وف  ت اليف منت اتاا
 

ست   : راتجية التركيزوا 
تر   ا ب ا ستراتي ية لاى ودمة م مولة ممينة من المستاا ين، صو  و م مموين  

موون السوووء، صو منطقووة  ارافيووة ملووددة، ليووو تممووح المنممووة موون ووولاح اوو ب ا سووتراتي ية 
لاى تلديد ادفاا التسويقي بش ح دصيء وتقو  لاى إرضوام لا اتو  سووام  انوت لون طريوء 

دنى، صو لن طريء التمواي  صو لااموا مموا، وتقوو  او ب ا سوتراتي ية بامسوا  صيادة ال افة ام
بشوو ح ص ثوور فماليووة صو ( السوووء الضوويء)لاووى إم انيووة صيووا  المنممووة بودمووة اوودفاا الدوواير 

  . فامة مما صد يقدم  المنافسون صثنام صياما  بتاطية  امح السوء
 
  :تنمية الموارد البشريةالميزة التنافسية و ( 2 
مون الناليووة المدديووة ( الموووارد البشوورية)مون المم وون صن ينموو امفووراد فووي المنمموات  

صه وضووو  املوووداد المناسوووبة مووون امشوووواص المناسوووبين فوووي الم وووان المناسوووب وفوووي الوصوووت 
المناسووب، ل ووي يمماوووا  منممووة، إ  صن السوو اح المطووروو اووو  يووف ينمووو امفووراد ويتطوووروا 

 صدراتا ؟ سوام فرديا صو  ماليا من ليو
 
 :الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية( 2-1 
إن تنميووة الموووارد البشوورية اووي تاووك ال اووود الموططووة والمنممووة المسووتمرة الاادفووة  

إلووى تلسووين صوودرات امفوووراد، صه ممووارفا  وماوواراتا  وات ااوواتا  فوووي سووبيح تلسووين سووواو ا  
لودادا  لوموائف ص و ماوا  مسوتقباية صو تم يونا  مون وصدائا  الوميفي، في وموائفا  اللاليوة وا 

موا بة نمو المنممة وتطوراوا، و لوك مون وولاح ثولاو وموائف رئيسوية اوي التودريب والتماوي  
والتطووووير، لاوووى صن ي وووون  لوووك فوووي إطوووار ال اوووود ال ايوووة لاتطووووير التنميموووي، التوووي تايووو   

دوووفة وادوووة لتلقيوووء نتوووائ  تنميوووة المووووارد البشووورية ب. المنووواا والموووروف والمواموووح المواتيوووة
 .15وفمالية المنممة في تلقيقاا بدفة لامة

 
نسووتود  مدووطاح تنميووة الموووارد البشوورية لودووف موونا  مت امووح وشووامح وواو ومرت وو  لاووى 
المبووووووادصة لتاييوووووور الممووووووارف والسوووووواو يات  ات الدوووووواة بالممووووووح، باسووووووتودا  م مولووووووة موووووون 

تاوووودف لمومووووا إلووووى . اووووااسووووتراتي يات وتقنيووووات الووووتما ، وا سووووتراتي يات والتقنيووووات المشووووار ل
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ل وووي يتيسووور لاوووا . مسوووالدة امفوووراد وال مالوووات والمنمموووات لاوووى تلقيوووء إم اناتاوووا بال اموووح
  .الممح لاى نلو يسمح بالفردية ويمم  في الوصت  ات  الفالاية داوح سياصات ممينة

 
 ووح تنقسوو  تنميووة الموووارد البشوورية إلووى صنووواو  ثيوورة، فانوواك التنميووة الشودووية، والتنميووة موون ص

وميفوة صو وضو  لوالي، والتنميوة فوي بيئوات لموح  ديودة صومون ص ااوا، وامنشوطة التوي يم ون 
من ولالاا التوفيء بين اماداف الفردية والتنميمية والتنميوة الم ديوة إلوى ليواة صفضوح وص ثور 
ا تموووا  لةفوووراد والمنمموووات والم تمموووات ام بووور، وتشووومح تنميوووة المووووارد البشووورية، التووودريب 

والتماووي  المانووي، ولوو ا فاووي تتضوومن  ووح صنووواو الووتما  الوو ه يم وون موون لوودوو النمووو  ا داره
 .16الفرده والتنميمي

 
 :17إن صبر  امسباب الدالية لتنمية الموارد البشرية ن  ر

موا بوووة التلووووح اللادوووح فوووي انتقووواح الوموووائف مووون صطووواو الدووونالة إلوووى صطووواو  -
 ؛الودمات

تو يوو  امفووراد ال وودد صو تمووريفا  بشووتى صنووواو النشوواطات والومووائف الممطوواة لاوو ،  -
رشادا  صو تمايما   يفية ونولية امدام المتوص  منا   ؛وا 

تلسين ماارات و يادة صدرات امفراد ورف  مستوى صدائا  بما يطوابء مموايير امدام  -
 ؛الملدد لا 

يرا  لووودة ولوووددا، لموا اوووة  افوووة تايئوووة امفوووراد لتبووووم وموووائف مسوووتقباية صو تلضووو -
 ؛التايرات الت نولو ية والمماوماتية والتسويقية التي ت ثر لاى إنتا ا  وصدائا 

وتايئوووووة امفوووووراد لموا اوووووة التلوووووديات التوووووي تفرضووووواا المليطوووووات الوار يوووووة لاوووووى  -
المنممات في م ا ت لدة، مناا لولمة اليد الماماة وانتشار المسالات التنافسية 

والووووودمات المنت ووووة و ات الموادووووفات وامل ووووا  والم ايووووا والنوليووووات بووووين السووووا  
 .الموتافة بما لاا من تدامي  وت اي ات وتر يبات وتشايلات متنولة

 
 :آليات تنمية الموارد البشرية( 2-2 
بموود تلديوود ال فووامات الفرديووة المتوووفرة وتقييماووا، تووتتي لمايووة تنميووة الموووارد البشوورية  

 :  ب التطورات ال ديدة ومن بين اقليات الممتمدة في ا ا الدددلتى   تتقاد  وتوا
 

 :18التعلّم 
فووي مووح ت ايوود ا اتمووا  بالمنافسووة الممتموودة لاووى الميوو ة التنافسووية والمرت وو ة لاووى  

ال فووامات والماووارات البشوورية  ات القوودرات الماميووة والف ريووة، بوور ت إلووى ليوو  الو ووود نمريووة 
المددر امساسي لاثروات سوام بالنسوبة لمنمموة بمفرداوا صو  ديدة تفتر  صن الممرفة اي 

  .لدولة من الدوح ويتلقء  لك من ولاح لماية التماي 
التماي  لماية تستادف بنام صو تطووير منموموة مموارف لاميوة ضومن سوياء تطبيقوي ملودد، 

ميووة ولاووى صالوودة ا وتيووار الفاسووفي والمقيووده الملوودد، وتر وو  لاووى الممووارف والمنوواا  الما
والموووداوح وامسووواليب التطبيقيوووة المتماقوووة ب ميووو  مقوموووات الشودوووية لةفوووراد صو ال مالوووات، 
وبنام لاى لماية التماي  سنلدح لاى الشودية المامية والثقافية القادرة لاى التفالوح مو  
تلديات اللياة وموا اتاا والمساامة في شروط تطويراا با  النمر لون لودود ال موان صو 

 .19التر ي  لاى بنام الم تم  صو الدولة التي ينتمي إلياا امشواص الممنيونالم ان، م  
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ونموووورا ماميووووة اللدوووووح لاووووى الموووووارد البشوووورية المرتبطووووة بالممرفووووة لرفوووو  امدام وتلقيووووء 
الوفووورات فووي منممووات املموواح،  ووان ل امووا لاياووا تنميووة ممارفاووا موون ووولاح اوتيووار صفضووح 

  .مستوى مرتف  من التماي  المستمرلامنادر البشرية والملافمة لاى 
 

  :التدريب 
التدريب او لماية تستادف بنام صو تطوير منمومة ماارات تطبيقية ضومن سوياء  

ممرفووي ملوودد، ولاوووى صالوودة ا وتيوووار الفاسووفي المقيوووده لام تموو  صو لامنمموووة وتر وو  لاوووى 
الشودوية لةفوراد  الممارف والمنواا  الماميوة، وماوارات تطبيقاوا فيموا يتماوء ب ميو  مقوموات

 .20وال مالات وتادف إلى بنام الشودية المامية والمماية القادرة لاى فا  اللياة
وتنبووو  صاميوووة التووودريب لامنمموووة مووون  ونووو  يمموووح لاوووى  يوووادة ا نتا يوووة ورفووو   فوووامة امدام، 
ويسوالد فوي ربووط صاوداف المواماين بتاووداف المنمموة ويوو ده إلوى التطوور فووي صسواليب القيووادة 

  .د لماية اتوا  القرار وي ده إلى توضيح السياسات المامة لامنممةوترشي
وصامية التدريب بالنسبة لامواماين تتبو  مون  ونو  يسوالدا  فوي إدرا او  لودورا  فوي المنمموة، 
ويسوووالدا  فوووي تلسوووين صوووراراتا  ولوووح مشوووا ح المموووح، ويووووفر لاووو  فردوووة التطوووور والتميووو  

 .21والترصية
 

  :والحوافز 
ة بالاووة لمووا لاووا موون مميوو ات تمطياووا القوووة لاووى دفوو  و يووادة دافميووة لالووواف  صاميوو 

الممح لةفراد في المنممة، فقد صدبح تلفي  الماماين مطابا مالا في بيئة المموح ودودوا 
فوووووي البيئوووووة  ات الووووونمط المتايووووور  موووووا اوووووو اللووووواح فوووووي صداوووووب صطالوووووات المموووووح ا نتا يوووووة 

دافميوووتا  ينباوووي تلايوووح لا ووواتا  وتلديووود  والودماتيوووة، ولتوووى يوووت  تلفيووو  المووواماين وتلسوووين
لداد نما  اللوواف   بموا يتوافوء " الموائود والم افو ت"اما  مناا، ومن ث  الممح لاى تطوير وا 

مماوووا، و اموووا ا دادت در وووة الموامموووة والتوافوووء بوووين نموووا  اللوووواف  وبوووين اللا وووات ا دادت 
 .22الدافمية وا نتا ية

فووي صيووده القيووادات والمشوورفين ا داريووين فووي صه منممووة، تمتبوور اللووواف  صداة طبيميووة ومامووة 
ليوووو يم ووون اسوووتوداماا فووووي تنميوووة  فوووامات امفوووراد وتو يوووو  سووواو ا  نلوووو تلقيوووء صاووووداف 

  :23منممتا  وا ا ما يبدو من ولاح صاداف نما  اللواف  اقتية ال  ر
 المسووواامة فوووي إشوووباو لا وووات امفوووراد المووواماين ورفووو  رولاووو  الممنويوووة مموووا يرفووو  -

دارتا   ؛إنتا يتا  ويم   انتماما  وللاصتا  بالمنممة وا 
المسوواامة فووي إلووادة تنمووي  منمومووة التيا ووات امفووراد الموواماين، والمسوواامة فووي  -

 ؛التل   في ساوك الماماين
تنميووة لووادات سوواو ية  ديوودة تسوومى المنممووة إلووى و وداووا فووي دووفوف الموواماين  -

 ؛24ا وتنمية الطاصات ا بدالية وا بت ارية لدي
 ؛إشمار الماماين بروو المدالة مما ي ده إلى رف  روو الو م وا نتمام لامنممة -
 .و يادة نوات  المماح في ش ح  ميات ا نتاج، مبيمات، صرباو -

 
 :الآثار الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية( 2-3 
تواج صو في صداب امليان، تق  الطمولات التنميمية فوي تلسوين امدام و يوادة ا ن 

الممارسووات  -فيمووا يبوودو –إضووافة صيمووة فووي صاووب إسووتراتي ية ا دارة، وتوورتبط بوو لك ا ن ووا  
التووووي تشوووو   الموووواماين لاووووى التف يوووور والمبووووادرة بتلسووووين الوووونم  وتموووونلا  موووون الدوووولاليات 

  .والساطات ما يم نا  من القيا  ب  وت افئا  لاى  لك
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ام نودات الم سسوية، واوو وضو  صود ي وون لو  لقد صدبلت التنمية بنودا ثابتوا فوي ال ثيور مون 
 :  لدد من اقثار مثح

تنميووة الموووارد البشوورية ت يوود موون  ا بيووة المنممووة بالنسووبة لامووومفين الملتماووين صو  -
 ؛امطراف امورى دالبة المدالة

( صو الملوريووة)فووي لدوور ممارسووات الممووح المرنووة، توسوو  صوووى الممووح امساسووية  -
 ؛صدراتاا من ولاح التنمية

وتممح تنمية الموارد البشرية لاى تلسين القدرات الشودوية لاموومفين الاامشويين  -
 .صو المستبمدين

 
فووي لوووين صن الشوور ات ال بيووورة وفوورت تقايوووديا النشووواط ام بوور، فوووان الشوور ات امدوووار التوووي 

  .تطبء بالضرورة مناا   ات طاب  رسمي صصح تبده ااتماما مت ايدا بتنمية الموارد البشرية
اتموووا  بالتنميوووة تقيووودب بو ووو  لوووا  صووودرات الموووديرين وموووديره ا دارة المايوووا لاوووى إلوووادة إن ا 

 .التف ير في امساليب التي يتبموناا لالفام لاى المي ة التنافسية وتنفي  استراتي يات فمّالة
 
 :دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية( 2-4 

فسووية صن المامووح اللاسوو  فياووا، والوو ه يو وود فووي صاووب رصينووا فووي مدووادر الميوو ة التنا  
وواووف وصمووا  الموامووح امووورى اووو المامووح البشووره، فالمنممووة   تاوودف فقووط إلووى الملافمووة 
لاووووى موارداووووا اللاليووووة، ول ناووووا تسوووومى دومووووا إلووووى تطويراووووا وتنميتاووووا ل بقووووام لاووووى الميوووو ة 

يوووو  الممايووووات المتماقووووة فالمنافسووووة تفوووور  لاووووى المنممووووات تلووووديو وتطوووووير  م. التنافسووووية
دارة الموووارد البشوورية، اوو ب امويوورة توو ده دورا  با نتوواج، التسووويء، وصسوواوب تقوودي  الووودمات وا 
اامووا فووي  مووح المندوور البشووره ميوو ة تنافسووية موون ووولاح م مولووة موون الوطووط وامنشوووطة 

 .والبرام  المرتبطة بالمندر البشره في المنممة
  

  :يزة التنافسيةدور الموارد البشرية في خلق الم 
ي داد الولي باللا ة إلى الموارد البشرية وصاميتاا  تدح من صدوح المنمموة، إ   

يتوصووف ن وواو المووديرين لاووى فماليووة الموووارد البشوورية وبوواموص ال فووامات مناووا، فقوود صثبتووت 
اللاوح لامش لات التنميمية التي اوتبورت لاوى المودى الطويوح فوي املمواح، صن المنمموات 

إلووى شوويم مووا  ديوود مبت وور ل ووي يوووفر لاووا ميوو ة تنافسووية وموون انووا  ووان التر يوو  لاووى تلتوواج 
  .25البشر  مورد

إ ن تشووو ح صووووة وماوووارة المووووارد البشووورية وفماليوووة صدائاوووا صووووة لامنمموووة وصداة لتلقيوووء ال فوووامة 
  .26المطاوبة، وباوغ اماداف المرسومة والتي يتتي في مقدمتاا رضا ال بائن المستادفين

فووان ا اتمووا  بووالموارد البشوورية فووي المنممووات الممادوورة   يدوودر لوون ات وواب إنسوواني  لوو لك
لسان ممواماتا  مون  بمفاو  الدالين إلى ما يسمى الملاصات ا نسانية بممنى رلاية البشر وا 
منمووور الشووفقة، ول وون اوو ا ا اتمووا  يدوودر لوون اصتنوواو لامووي بالوودور الرائوود الوو ه يقووو  بوو  

ن  التقوود  وتلقيووء ا ن ووا ات الماميووة والتقنيووة وا نتا يووة التووي ديوورت المووورد البشووره فووي دوو
وب لك تتماموح إدارة المووارد البشورية ا سوتراتي ية مو  ا نسوان بالتبوارب . ملامح اللياة  ميما

المورد ام ثر ندرة واملاى صدرة في إنتاج القيمة المضافة، واي مددر الموائود لورص  المواح 
 .27والممح
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 او المنممات في تلقيوء التفووء لاوى المنافسوين بالدر وة امولوى لاوى نوليوة وصدام يمتمد ن
الموووارد البشووورية باوووا، والتوووي تممووح لاوووى تفميوووح واسوووتثمار بوواصي المووووارد الماديوووة والتقنيوووة فوووي 

ولتووى تسوواا  الموووارد البشوورية فووي ن وواو وتفوووء المنممووة ينباووي صن تتوووفر فياووا و  .المنممووة
 :28الدفات التالية

 ؛اامة الموارد البشرية في واء القيمةمس -
 ؛صن ت ون الموارد البشرية نادر -
 ؛صن ت ون الموارد البشرية دير صاباة لاتقايد -
  .ولد  صاباية الموارد البشرية لاتمديح -

 
  :كفاءات الأفراد والميزة التنافسية 

رد الموو )ترت   تنافسوية المنمموة لاوى المووارد البشورية وبواموص ال فوامات الفرديوة  
، اممووور الووو ه يفووور  لاياوووا الوووتل   فوووي  وووودة تاوووك (البشوووره الووو ه لضوووي بممايوووة التنميوووة

ال فوووامات الفرديوووة وتوميوووف الممرفوووة ال امنوووة فياوووا، وبالتوووالي ي وووب لاوووى المنمموووة صن تر ووو  
 اووود تلايووح بيئتاووا التنافسووية لاووى التت وود موون و ووود ال فووامات البشوورية القووادرة لاووى تلقيووء 

  .االتمي  التنافسي لا
 :29ويم ن لدر دور ال فامات البشرية في دل  التنافسية في ما ياي

إلووووووداد ال فووووووامات البشوووووورية الم ااووووووة والوبيوووووورة، اووووووي مفتوووووواو التنميووووووة ا صتدووووووادية  -
 ؛وا  تمالية

 ؛ال فامات البشرية اي صسا  البلو المامي وتقنيات ، وتوميف انتا ات  -
 ؛تمتبر صسا  التنافسية المورد البشره او صسا  ا بداو وا بت ار والتي -
المندر البشره او صسا  التنمي  والتنسيء بوين موتاوف لنادور ا نتواج الماديوة  -

 ؛والبشرية
ويم ووووون الموووووورد البشوووووره مووووون تنويووووو  اي وووووح ا صتدووووواد الووووووطني لضووووومان لندووووور  -

 .ا ستدامة في التنافسية ا صتدادية
صاووداف المنممووة، والتووي تووت  وانووا تووتتي صاميووة تسوويير ال فووامات وتطويراووا بمووا يسوومح بتلقيووء 

 :30من ولاح المرالح التالية
ممرفووة  يوودة لاي ووح الموووارد البشوورية بالمنممووة موون ووولاح الم شوورات ال ميووة  اوور   -

املمووووار، تو يوووو  مسووووتويات الت وووووين، مسووووتوى ام ووووور، ومقارنتاووووا موووو  المنافسووووين 
 ؛والم شرات النولية لموارداا من ولاح صنممة التقيي 

 ؛ت من ال فامات ا ستراتي يةتلديد ا لتيا ا -
ووض  موطط لاتوميف، والت وين واللر ة بين الومائف  تلد صا  صساليب تسوير  -

 .ال فامات
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  :مـةخات 
إن تنميووووة الموووووارد البشوووورية تمتبوووور مطابوووواي صساسووووياي لبقووووام وتطوووووير المنممووووات لاووووى  

ي البيئوووة الداوايوووة والوار يوووة اووووتلاف صنوالاوووا، فتنميوووة المووووارد البشووورية تفرضووواا التايووورات فووو
لامنممووات، ومووا لوو  ي وون لوودى الم سسووات ا سووتمداد لات وواوب موو  تاووك التايوورات موون إتبوواو 
استراتي يات توا ب متطابات التايير والتطوير، والتي من صاماوا تنميوة موارداوا البشورية فوان 

يمتبور ضورورة    ومن انوا فوان ا سوتثمار فوي م واح تنميوة المووارد البشورية. مديراا ال واح
  .مناص مناا لاملافمة لاى استمرارية المنممة

 
إن القيمووة اللقيقيووة لامنممووة ت موون فووي نوبووة ال فووامات  ات القوودرات الممرفيووة، والتنميميووة، 
وتسووييراا بمووا يلقووء امدام والن الووة لاوووا، ممووا يتطاووب مناووا إن صرادت التفوووء التنافسوووي صن 

 رية، وصدرة   ب ال فامات  ات القدرات والماوارات التوي تلسن ا ستثمار في مو وداتاا الف
ومن صا  ال فامات التي ينباوي صن تتووفر لودى امفوراد اوي الوتما ، .  تفوء ما لدى المنافسين

ي اد  و ملائ  لتطويرا  وتنميوة المموح ال موالي وتوميوف  التدريب، اتوا  القرار، القيادة، وا 
  :منممة، ومن صا  النتائ  المتودح إلياامواابا  التي ترت   لاياا تنافسية ال

إن امتلاك وتطوير المي ة التنافسية يمثح ادفا استراتي يا تسمى منمموات املمواح  -1
لتلقيقوووو  فووووي مووووح التلووووديات التنافسووووية الشووووديدة للاصتدوووواد المووووالمي المبنووووي لاووووى 

 الممرفة وال فامات؛
ه باوا إلوى تقواد  او ب إن تااون المنممة فوي ا سوتثمار فوي المووارد وال فوامات يو د -8

 امويرة وبالتالي ترا   موصماا التنافسي؛
إن تنميووووة الموووووارد البشوووورية نشوووواط اووووادف ينباووووي صن يووووت  التمامووووح بشووووتن  بال ديووووة  -2

 ؛المناسبة م  صاميت  في بنام وتممي   فامة الموارد البشرية
المنمموووة مطالبوووة بت ديووود وتطووووير  فوووامات المووووارد البشووورية مووون وووولاح القووودرات و  -4

 .الدينامي ية التي تتمت  باا
باوووا المنمموووات وبنوووام لاوووى نتوووائ  التلايوووح، انووواك م مولوووة مووون التودووويات يم ووون صن تتوووو  

 :والمتمثاة في
ضرورة تقودي  الودل  والمسواندة مون صبوح الموديرين فوي صه منمموة لةفوراد المواماين،  -1

المتميووو ين مووو  تووووفير الوسوووائح الماديوووة والماليوووة، وتايئوووة ال وووو الملائووو  لامبووودلين و 
 منا ، لاممح لاى تم ي  تنافسية المنممة التي ينتمون إلياا؛

تطوووير نموو  المماومووات موون ووولاح توووفير ام اوو ة والمموودات والبرم يووات اللديثووة  -8
 والشب ات ا ل ترونية وا ا ما يمود بالفائدة لاى لماية تنمية الموارد البشرية؛

 يووح موون الموووارد البشوورية صووادر وتو يوو  ال اووود فووي التتايووح والتوودريب، نلووو واووء  -2
لاووووى رفوووو   فاماتوووو  بشوووو ح فموووواح فووووي لمايووووة تطوووووير المنممووووات وتلسووووين صوووودرتاا 

 .ا نتا ية
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