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 ملخص

 

 هددددددع و ر ددددددر واىت ددددددت ااسددددددت  الل ع  ددددددسل  ا س ددددددع   ور و  واقددددددر اادددددد ار  ال  دددددد  ل ال راسددددددل ار اللىدددددد     دددددد  ت هدددددد  
ولهدددددغا السددددد لم اسدددددلي ا ااددددد را ال مددددديع اللو سدددددث أعددددد ا امقالددددد  ين سىدددددل اا  ددددد     سددددد    ددددد    راسدددددل   عرأدددددل  دددددع  ددددد  

 .  س ل ه اوي  سع   أغ  وك أ ور
و دددددددل  هدددددددص ال لدددددددعقا اال مدددددددث تلسردددددددع  م ت ار  ااددددددد ار   ا س دددددددع  ا قل دددددددع  ل اىادددددددث   ددددددد  ا ددددددد    ددددددد ا ا ا ر  سدددددددل 
 ىعلددددددل ا ار هددددددع ال  دددددد  ل  ددددددل  فددددددث اكل ددددددعه اارددددددعرا  وااىددددددعر  ا سدددددد    دددددد     دددددد    اقرددددددع   لدددددد  كدددددد م  م الىع ددددددث 

اارددددددعرا  وال يددددددعاا  وااىددددددعر  االاسددددددت   والددددددغي  الحعسددددددص و   سددددددا ااسددددددت  الل ع  ددددددسل هدددددد  الىع ددددددث ال  دددددد ي الددددددغي  ل دددددد 
 ل ع  ل ا ار اا ار  ال    ل اللويست والل فس  اا عسب. 

واخللا دددددددع ال راسدددددددل  ددددددد ىم الل مدددددددسع  كيددددددد ور  اهلادددددددعا اا س دددددددع  ا قل دددددددع  ل   ار هدددددددع ال  ددددددد  ل والىادددددددث   ددددددد  
قردددددددص لل   دددددددل أ دددددددع  ال ددددددد   لددددددد  رص  ا اسلردددددددع  دددددددل خدددددددمء ال وددددددد   دددددددل   يدددددددث ال يدددددددعاا  واددددددد  سيرص  والىادددددددث   ددددددد    ا

و ىع ددددددل أ ددددددع  اليددددددىم والىاددددددث   دددددد  لهمددددددس    ددددددعرهص الدددددد  سيع وا اسددددددل  سدددددد لهص اار سددددددل  ددددددل  فددددددث ا دددددد ا هص ل ددددددسث 
  و عقم  كث     ولسل و  اا  رع رص     ا  ل وف .

 الل ع  سل.  اا ار  ال    ل  ت ار  اا ار  ال    ل  اا ع  ل  الل ع  سل  ااست  الكلمات المفتاحية: 

 

  



 

 

II 

 

Résumé 

 

Cette étude s’intéresse à la problématique de Les ressources humaines peuvent-elles contribuer à 

l'obtention d'un avantage concurrentiel ? Et comment ça se passe pour les institutions: Samsung, 

Huawei et Condor? 

Pour ce faire, ce travail de recherche s’est élaboré autour d’une dotation de données constituées 

grâce a que  

Parmi les résultats obtenus, nous avons constaté que les différentes directions des ressources 

humaines rattachées à ces entrepris offrent en effet des programmes de formation efficaces pour leurs 

employés afin de les aider à acquérir les compétences et les information nécessaires pour améliorer 

leur performance et leur productivité. De façon générale ce contât confirme aussi qu’un travailleur 

doté des connaissances adéquates ne peut que devenir un acteur décisif dans la réalisation de la 

compétitivité de l’entreprise et encourage par son entrepris.  

En confirmant l’importance que les entreprises économiques algériennes attribuent de façon 

générale à la gestion des ressources humaines, cette étude se termine par les suivant :  

- Les entreprise économique doivent impérativement développer les compétences et 

connaissance de leur employés à travers des programmes de formation, de suivi et de mise à 

niveau afin d’en évaluer leur performance produire de façon permanente. 

- Les entreprises économiques doivent aussi se focaliser sur la planification de leurs pistes 

fonctionnelles et développer leurs tendances professionnelles afin de préparer leur employés 

à occuper des fonctions toujours plus responsables et accomplir ainsi lais taches de la 

meilleure façon compétitive possible  

Les mots clés: Les ressources humaines, la gestion des ressources humaines, la concurrence, la 

compétitivité, la fonction concurrentiel. 
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ونور وجهه، وعظيم سلطانه، الحمد لله الذي  ،وجلاله ،الحمد لله حمدا يليق بقدرته 

 وأكرمنا بالتقوى، وجملّنا بالعافية والبركة،  أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم،
والصلاة والسلام على سيد المرسلين وخاتم النبيين، محمد بن عبد الله وآله وصحبه ومن 

 ه، وبعد:لااو 
 أهدي ثمرة عملي هذا إلى:

لا نوافيها  ، إلى ينبوع العطف والحنان، نافورة بيتنا الفياضة التي بصحبتيأحق الناس 
 حقها مهما عملنا جاهدين "ماما حبيبتي"

 والشمعة التي تحترق لأجل أن تنيرنا دون شكوى ولا جدال "بابا الحنون" الصديق الأول 
وابي، وكانوا هم سر بصحبتي وسعادتي، اخوتي نور الذين تقاسمت معهم حنان أمي 

 حياتي: "نورة، فريد، فارس، هارون"
 "والبراعم الصغار: "أحمد خليل، يعقوب، سيرين

من علمني الأمل، الصبر، العطاء، ولم يدر ظهره في كل محناء وكان رمزا للرضا الذي 
 رضيت به "زوجي الغالي"

 اء" إلى رفيقتي وصديقتي في هذا العمل "أسم
 كل من علمني حرفا ولم يبخل بالعطاء "أساتذتي الأعزاء"

 كل من لم يتسع له المجال لذكره ولم تنسه الذاكرة.

   سلوى



IV 

 اهداء 

ذ، علمني أن الحياة كفاح وأن العمل عبادة،  إلى من ربى وبذل وكدّ، اعطى وما أخ

 إلى والدي حفظه الله" عليّ “ولم يبخل بشيء 

إلى من غمرتني بحنانها وقت الشدة وكان دعاؤها نورا يضيء طريقي " إلى والدتي 

 حفظها الله" 

لحياة فيهم اخوتي  لإلى من شاركني الحياة سراّءها وضراّئها، إلى من أرى نورا 

 اح، وليد، فارس""هادية، راضية، سم

 إلى براعم البيت "يعقوب، فراس" حفظهما الله 

 صديقتي "سلوى"  إلى من قضيت معهم أياما لا تنسى وجمعتني بها المحبة والصداقة 

 ومقاعد الدراسة  الحياة،إلى من جمعتني بهم دروب 

   أ سماء 



 شكـــــر وتقـــديــــر
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 : امتثلا لقول الله تعالى 

 ...."وَإِذْ تَََذَّنَ ربَُّكُمْ لئَِن شَكَرْتُُْ لَََزيِدَنَّكُمْ ۖ" 
 (07 يةالآ)سورة إبراهيم                                                                          

 

فالحمد لله كثيرا والشكر لله عظيما على كل النعم التي منا بها علينا وخاصة نعمة العلم 
 والصحة التي بقدرته وعونه أنجزنا هذه المذكرة.

       كما نتقدم بكثير من الامتنان وبجزيل الشكر الى أستاذنا "نعيجي عبد الكريم" 
 مة في سبيل انجاز هذه المذكرة.على ما قدمه لنا من توجيهات وارشادات قي

                  كما نتوجه بشرنا أيضا الى كافة أساتذة الجامعة الشاذلي بن جديد
 لهم التقدير والاحترام.والذين نكل 

 جميع من ساعدنا من قريب أو من بعيد لكم جزيل الشكر. ىكما لا ننس
 

  ســـلوى(/  )أســـماء                                                   
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 مقدمة



 ةـــــــــــمقدم
 

2 

 مقدمة 
غيرهاا ماا المنظماات العامفياة في   ا   تسعى المنظمات المعاصرة في البيئة الشديدة التنافسية إلى كسب ميزة تنافسية

عااا يرياات الااتكان اماا يااااا لملماتلهااا الم تفي ااةو اياام ار واياات افيلااتمرات لالن ااا  في الساالم  اصااب   النشااا و لكلاا 
 لتفي  المنظمات التي وات ميزة تنافسية لتستطيع المحافظة عفييها عبر الزما. 

تميازة منهااو  ر لودياد الم لإر اهم الملماتل التي يماا ار وات المنظمة ما خالهاا ميازة تنافساية هاا ملماتلهاا البشارية
الملمتل البشار  يعاد اصالم المعرفاة ملمتلهاا ا لالااو فاا يمااا    متلساة ار تات اا دلمالماتل المالياة للر ل المل تا  ماان 
بشااار  يمفيااا  مساااتلما معاااو ماااا المعرفاااة لالاااادتة لالمهااااتة لارااابرة لتاايااات اهااادافهاو  اااا فااار  عفياااى إلاتة المااالماتل البشااارية في 

اهمهاااا  اااتق لالاااتاطاق  لمعياااة  ديااادة ماااا المااالماتل البشاااريةو تتمياااز دلمعرفاااة العالياااة لالطا اااة  المنظماااات مهماااات  ديااادةو
 مختفيف التطلمتات المحيطة لتاتسب المنظمة بها ميزة تنافسية.  التهنية لالادتة المتميزةو لكل  اتى تلماكب

تفي ت يبيعاة  شاايهاو ايام تبنات ل ظرا لهته ا همية فاد تزايد افيهتمام دلملمتل البشر  ما  بلم الشركات مهما اخ
ا افيهتمااام دلعن اار البشاار  كؤاااد المااتةرات الالميااة الااتي تعطااا مياازة تنافسااية خاصااة مااع الإلاتة جميااع المتلسااات الياالمم مبااد

لخلمن الارر اللمااد لالعشرياو ايم اصبات الالمة الدافعة لها هاا ا فارال كل  الاادتات لالمهااتات لملما هاة اكابر واد  
 لت ابة لفينافية ما افي ت ال ال ناعا إلى ا ت ال المعرفة. اليلمم لهلم افي

العديااد مااا الباااااو اماااان  لدلاارغم مااا ار ال كيااز عفيااى هااتا الملمإاالمؤ ر ياااا إفي مااتخراو إفي ا اا  ا ااا دهتمااام 
تفياف اشااال   ظرياام تسير في     افيتجاهو افي لهالم افيلاتامات في تا  الماان البشار و   شلملتزو بيار لمينسرو لكا ت 

 ما تدتيبو تالمياو لتعفييمو لغيرهاو ايم ار جميع الدلن اهمية في تاديم المجتمعات لازلهاتها. 

كمااا ار   يعااد تا  المااان البشاار  مااا اهاام لاباارز الماالماتل في المنظمااةو فهاالم الاات  ةاادل مسااتلما الا  المنظمااة ل ااهاااو
يلم ااة لافيبااداؤ للاارعة تل ال عاالمو لهاالم الاات  يماااا المنظمااة مااا تا  المااان البشاار   ااا يمفيااا  مااا معاااتز لمهاااتات  ياازه دلفي

واياات مياازة تنافسااية مسااتدامةو لدلتاااة فهاالم الااالمة الدافعااة اهايايااة لفيمنظمااة لهااتا مااا  عاالم المنظمااة مفيزمااة دفيلااتامات في 
 لتالمر مت لم ة عفيى د ا المنافسو.الراسمان البشر  ااسا التامات لكل  اتى تتاات اهدافها 

  ان ما تم تاديم و اتتأينا ير  الإشاالية الرئيسية التاليةما خ

 الإشكالية الرئيسية-1
 هل يمكن للموارد البشرية أن تساهم في تحقيق الميزة التنافسية؟ 

 ؟كوندوروكيف هو الحال بالنسبة للمؤسسات: سامسونغ، هواوي، و 
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 الإشكاليات الفرعية:
 اتى  تماا ما ار  يب عفيى الإشاالية الرئيسية  طر  ا لئفية ال رعية التالية  

 كيف وات المتلسة ميزة تنافسية التنالا إلى ملماتلها البشرية؟  -

 اكتساق الا  تنافسا؟  كلم دلتايف يماا لفيمتلسات  لامسلم غو هلمال و ل  -

 ما اصلمن المنظمة؟  اصلمهلم الملمتل البشر   -

 الفرضيات-2
 عنها  منا ب ياغة ال رإيات التالية   عا الإشاالية الرئيسية لالتساؤفيت ال رعية المنبااة للإ ابة
 ت .الملمتل البشر  في بنا  ميزة تنافسية لفيمتلسة بادت ا  ا ها عفيى تنمي  يساهم الفرضية الرئيسية
   الفرضيات الفرعية

  لمية  لملمتلها البشر  يمانها ما بنا  ميزة تنافسيةالتامات المتلسة  -

 يماا لفيمتلسات محلم الدتالة اكتساق الا  تنافسا عاة ما خان تأهيلم لت عيلم الملماتل البشرية  -

 الملمتل البشر  لي  اصلم ما اصلمن المتلسة.  -

 مجال وحدود الدراسة -3
 تم ا از هته الدتالة في مدة زمنية تادت تاريبا بستة اشهر عفياى ا  الم ماا شاهر افريالم إلى شاهر الحدود الزمنية  

 لبتمبرو ت منت كلم ما اعدال الجا ب النظر  لالتطبياا معا. 
 كلم دلتلتالة ماات ة كلم ما متلسة  لامسلم غو هلمال و ل   الحدود المكانية 

 أهمية الدراسة -4
 شر  في خفيت ميزة تنافسية في المتلسات افي ت الية. ابراز للت لاهمية الملمتل الب -

 إرلتة التؤكيد عفيى ا   يجب النظر إلى الميزة التنافسية  ظرة شامفية  -

عفيااى ات  اللما ااع لتتبااع النتااائ  با ااد   لما بهاااالااااي  مااا  امااااالدتالااة النظريااة لالاااا  مااا محاللااة تطبياات  -
   الا ا  لتافييص ف لمة الدتالة النظرية لالميدا ية.
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 أهداف الدراسة -5
 السعا إلى تطبيت فعفيا لفيمرل البشر  في اللما ع المحفيا -

 تاديم لليلم عفيما عا اهمية افيهتمام بتطبيت مهاتات الملماتل البشرية ما ا لم ميزة تنافسية  -

 تزليد الااتئ المت  ص  الة عفيمية ت يد في بعض  لما ب الملمإلمؤ المدتل . -

 أسباب اختيار الموضوع-6
 الباق الت بنا إلى فيختيات هتا الملمإلمؤو منها هناك عدة  

و لكلا  تغباة في افييااؤ لتنميااة الرصايد العفيماا االمن هاتا الملمإالمؤو خاصاة لا اا    ماا هالم كايأسـباب ااتيـة -
 يبيعة الت  ص المدتل  الإلاتة افيل اتي ية.  يتا م مع

محاللااة افياايااة لافيلمااام   تفيااف الجلما ااب النظريااة لالتطبيايااة فيمااا يتعفياات دلماالمتل البشاار و   أســباب موضــوعية -
 لللته في وايت ميزة تنافسية. 

 منهج الدراسة-7
ليتم الإ ابة عا الإشاالية الرئيسية لافيشااليات ال رعية لاختبات مدا صاة ال رإيات ما خان تبني المانه   

 كما يفيا  اللمص ا لالمنه  التافييفيا  
 المنهج الوصفي 

 . لالت  الت دم لعر  مختفيف الجلما ب النظرية المتعفياة  لمإلمؤ الدتالة
 المنهج التحليلي 

الت  يعرز بأ   الطرياة المافيى في البام بتنالل   اداث لظلماهر ل اتلات ملم لملة ل متااة لفيايا  كما ها للر 
 .تدخلم مجربهاو ل تم الت اعلم معها فلمص ت ل افيفيت

 صعوبات الدراسة -8
 لاد لا هتنا العديد ما ال علمدت لالعرا يلم اةنا  اعدال هتا البامو  تكر منها  

اهالمماة لمجملمعاة ماا افي ارا ات  افيات في غفيات المااتاب  اتخاكخاصة بعد  لالم التبعض المرا ع  افيفتاات الى -
 19ما ا لم ملما هة  ائاة كلمفيد  لالعملمميةالجامعية 

مااااا اهااااس ار لتالااااتنا كا اااات لتالااااة ماات ااااة بااااو متلسااااات الهلماتااااف الناالااااة  والجائاااااة هافيتتباااااك مااااا هاااات  -
 لامسلم غو هلمال و ل كلم دلتو في وتاج اة التنالم لعو الماار.
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 تلم ف اركة النالم ا برنا عفيا التلماصلم مع المشرز عا يريت الهاتف ل البريد افيلا لني فاط. -

  امعتنا. دتة ا يرلاات لالرلائلم الجامعية في  -

  ائاة كلمتلنا لعدم تلمفر الملماصات لجمع المعفيلممات.  -

 هيكل الدراسة -9
المطارل  عاا المالمتل البشار و اااد إ اباة عاا تسااؤلنا  سمنا الباام إلى ةااث ف المن الالاية تشاالم في مجمفيهاا 

 الركائز ا لالية لتاايت الميزة التنافسية.
لفيمالماتل البشاريةو مادخلم م ااهيما   م مباااو  المباام ا لن  الملمتل البشر  لمنظمات اليلمم لي الفصل الأول
 البشرية. لتنمية الملماتلاما المبام الااني  الاتة 
لالمياازة التنافساايةو  العااام ااالمن التنافسااية الإياات  الميازة التنافساايةو لتت ااما مبااااو  المبااام ا لن  الفصــل النــاي

 لتنافسية.اما المبام الااني  ا ل  العامة لبنا  الميزة ا
 (.كلم دلتالماات ة لفيملمإلمؤو لكل  لالم ما متلسة )لامسلم غو هلمال و ل   فتناللنا في  لتالة الفصل النالث

 الدراسات السابقة: -10
لتااديم ماا تناللتا  لللته في وايات الميازة التنافساية لفيملمتل البشر   تبنا  عفيى مرا عة الدتالات الساباة التي تطر 

متكيراتو لالتي يماا افيلت الة منها في الدتالة اهاليةو لتا ليتم عر  بعض الدتالات الساباة التي هته الدتالات ما 
 . تناللت متكير ما متكيرات الدتالة

اهمياة تادتيب المالمتل البشار  لللته في وايات الميازة التنافسايةو لتالاة االاة مديرياة "  من اعداد الطالبة: شتاتحة عائشـة-1
و الت اتياةو لعفيالمم التساييرو "و ايرلاة لكتلمتاهو تخ اص إلاتة اعماانو كفيياة العفيالمم افي ت االيةد غلما  كلسلمنايراال يا ة 

 . 3 امعة الجزائر
 افيت اهداز الدتالة في التؤكيد عفيى اهمياة المالماتل الداخفيياة لفيمنظماة في عمفيياة ا شاا  لاماتاك الميازة التنافساية ماا خاان 

لالا ا ات البشرية دعتباتهاا المحادل ا لالاا لهااو لفي ياالمر كلا  ماا فاراباو لإماا دفيلاتامات في المااتبة المبنية عفيى الملماتل 
تا  المااان البشاار  عااا يرياات التاادتيبو اياام يماااا الااالمن ار لفيتاادتيب المسااتمر لفيماالماتل البشاارية   تفيااف فئااااا يعتاابر مااا 

 اهم مالممات لمستفيزمات التطلمير لإيجال  يلم ما الالمالت. 
 الدتالة اة مجملمعة ما النتائ  كار اهمها  افيهتمام دلملمتل البشر  لتاايت التنافسية ل التميز. تلمصفيت 
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لالصت الدتالة   ملمعة هامة ما التلمصيات ابرزها تالميا ل تدتيب الملمتل البشر  لتاايات اف الم النتاائ و زيالة اهالمافز 
 بنلمعيها

المتلسااات ال ااناعيةو لتالااة لاا اتي يات العامااة لفيتناااف  عفيااى الا    "اةاار تبااني افيالطالبــة: ايمــان نعمــونمــن دعــداد -2
ايرلاة لكتلمتاه تخ ص ا ت ال  اد و كفيية العفيلمم افي ت اليةو الت اتيةو االة متلسات  طاؤ الهاتف الناان في الجزائر" 

 . 2018محمد خي رو بسارة و  لعفيلمم التسييرو  امعة
لفيمتلسة افي ت اليةو دلإإافة إلى كلم ما يتعفيت للته في تنمية الميزة التنافسية  افيت اهداز الدتالة في تطلمير المنت ات ل 

بتادياااد كافاااة ا  شاااطة لالعمفيياااات الاااتي ت اااما ل ااالمل الااا اتي ية متاامفياااة لتطااالمير المنت اااات دلشاااالم الااات  ياااتل  إلى 
( المت   اة SANIAKاية )ال اناعية لال ا ااها في ا للما . تم ا را  لتالة ميدا ية عفيى متلسة ت انيع الفيلمااات 

الميااازة  في صاااناعة ال ااانابيرو ايااام اشااااتت  تاااائ  الدتالاااة إلى ل ااالمل اةااار لاإااا  لتطااالمير المنت اااات عفياااى مختفياااف  لما اااب
تنافسية يجب ا لملها عفيى م الت لاخفيياة لاخارا خات ياة تاتل  ( لار تلمفرها عفيى ميزة SANIAKلمتلسة ) التنافسية

 خدمة  هداز المتلسة.إلى وايت تلماصلم مستمر مع الزدئا لالتؤةير عفيى لفيلمكهم الشرائا في 
 تلمصفيت الدتالة اة مجملمعة ما النتائ  كار اهمها  افيهتمام دلملمتل البشر  لتاايت التنافسية ل التميز. 

  ملمعة هامة ما التلمصيات ابرزها تالميا ل تدتيب الملمتل البشر  لتاايات اف الم النتاائ و زيالة اهالمافز لالصت الدتالة 
 بنلمعيها

للت الماالمتل البشاار  في واياات المياازة التنافسااية" مااتكرة ما سااتيرو تخ ااص إلاتة   "مــن اعــداد الطالبــة: بــن عنــ  وســيلة-3
 . 2011و 3التسييرو  امعة الجزائر اعمانو كفيية العفيلمم افي ت اليةو الت اتيةو لعفيلمم

لالمسير اهمية لمساتلليات  في تعزياز الملم اع في اللم ت اهاة ما خان  لمعية مستلما ال ريت المسير لاد اظهر العن ر البشر  
لالاات  يجااب افيهتمااام باا  التنافسااا لفيمتلسااة في الساالم و لار اليااد العامفيااة ماادخلم فعااان لالالااا مااا ماادخات المتلسااة 

لفيمتلساااة لتا  مالهاااا البشااار و لوايااات اهااادافهم في   ااا  بناااا  إلاتة الااا اتي ية فعالاااةو وايااات الجااالم المنالاااب ماااا خاااان 
تادفاا فنياو لفيلمكياو لتطلمير مهاتاام  تي ة كل  وايت  ظم معفيلممات فعان يهيئ لفيمتلسة  تأهيفيهماللم ت يمر ما خان 

 ستللة.لريعا لفيمعفيلممات التي يأخت ما خالها  راتات فعالة لم
 تلمصفيت الدتالة اة مجملمعة ما النتائ  كار اهمها  افيهتمام دلملمتل البشر  لتاايت التنافسية ل التميز. 

لالصت الدتالة   ملمعة هامة ما التلمصيات ابرزها تالميا ل تدتيب الملمتل البشر  لتاايات اف الم النتاائ و زيالة اهالمافز 
 بنلمعيها
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 تمهيد:
تعتبربربربربربربربربربروارد الا ربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربرا عاىبربربربربربربربربربرباريبربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر   ا  د الاا    يبربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر ا اع  بربربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربربرا ا ابربربربربربربربربربر  ا عتبربربربربربربربربربروا

  نت ج بربربربربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربربربربر ا ردبربربربربربربربربربربربربربربر   ار ا  د الا  ات   بربربربربربربربربربربربربربربرعاا  بربربربربربربربربربربربربربربرو ادالأ ثبربربربربربربربربربربربربربربراا  بربربربربربربربربربربربربربربر  ا ا رثمبربربربربربربربربربربربربربربرباىبربربربربربربربربربربربربربربرواداابربربربربربربربربربربربربربربر  ا  د الا ا
ح بربربربربربربربربربرعايبربربربربربربربربربر لا ظاتع  بربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربر ا  ا ات     بربربربربربربربربربرع ا  ابربربربربربربربربربر اا  الإدبربربربربربربربربربرا عاتعتبربربربربربربربربربرواا  بربربربربربربربربربر ار   بربربربربربربربربربر  ا ا  الإ بربربربربربربربربربرعا ر   بربربربربربربربربربر  

ا بمح  ابربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربرت   اا  ي بربربربربربربربربربربربر ا احدبربربربربربربربربربربربر س  ا رةىبربربربربربربربربربربربرعا  ا بربربربربربربربربربربربر دالا  بربربربربربربربربربربربر اىو  لإبربربربربربربربربربربربرعا اتحبربربربربربربربربربربربر   ا   ا بربربربربربربربربربربربرعا  ر بربربربربربربربربربربربرت لإ  ع
 ي ا ب بربربربربربربربربربربربرولا ار  بربربربربربربربربربربربرناريبربربربربربربربربربربربر  لا اببربربربربربربربربربربربر اا     بربربربربربربربربربربربرعا  حبربربربربربربربربربربربربار اتحبربربربربربربربربربربربرو ا لإبربربربربربربربربربربربر افبربربربربربربربربربربربر رو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عا حبربربربربربربربربربربربربار ات بربربربربربربربربربربربر

اى ليا   ا ر   ع.
ر اىبربربربربربربربربربربربر  ا دبربربربربربربربربربربربر سلاا ع  بربربربربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربربربربرا ا رتبربربربربربربربربربربربروفاا  رتو بربربربربربربربربربربربر  اار ارد الا ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عاتعبربربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربربربرت    ا لأىثبربربربربربربربربربربربر 

  بربربربربربربربربربربربربر ا  ا صبربربربربربربربربربربربربرو  ايبربربربربربربربربربربربربر  ا اع  بربربربربربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربربربربربرا ا    بربربربربربربربربربربربربر اا ع بربربربربربربربربربربربربر اتتو بربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربر ا  فبربربربربربربربربربربربربرعا ر   بربربربربربربربربربربربربرعا   ح بربربربربربربربربربربربربر ا ا
 تضبربربربربربربربربربر بايبربربربربربربربربربر  ا اد بربربربربربربربربربر ابعبربربربربربربربربربراا ردبربربربربربربربربربر ي  ا بربربربربربربربربربربارد الا ربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربرا عا ر  ت بربربربربربربربربربر ا اا ر  بربربربربربربربربربرناريبربربربربربربربربربر  ف   اوصبربربربربربربربربربرو ا ظا

ثمابعبربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربر ان بربربربربربربربربربربرتعا ا او بربربربربربربربربربربر   ا لأ   بربربربربربربربربربربر عاا  بربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا عاثما بربربربربربربربربربربرت ايبربربربربربربربربربربر  ا اد بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربرتعا  ات   بربربربربربربربربربربرعا
ا رو ادا الإدا عا  ر  اا او  دي.ا

ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
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 الموارد البشرية الإطار المفاهيمي المبحث الأول:  
ربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر  ار  بربربربربربربربربربرنا رلأ  بربربربربربربربربربر  الأيبربربربربربربربربربر  ف  اىايبربربربربربربربربربرو ا ر بربربربربربربربربربرتع   ا لأىثبربربربربربربربربربر ار ت بربربربربربربربربربر اىو اديبربربربربربربربربربر ا  ابربربربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربربربر ااااااا

 اع  بربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربرا اف  بربربربربربربربر  ا جبربربربربربربربرفا الإحبربربربربربربربرعا بربربربربربربربربا  د بربربربربربربربرعا ريت بربربربربربربربر  اببربربربربربربربر ا  اافبربربربربربربربر اىبربربربربربربربربا د ستبربربربربربربربر ا ت  بربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربرالا ا  ن بربربربربربربربرعا
يبربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربرباتا تبربربربربربربربربربر ا ا رنت بربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر  اا  رثمبربربربربربربربربربرباىو اديبربربربربربربربربربر را بربربربربربربربربربر ا ظا  تلإبربربربربربربربربربر ا اريبربربربربربربربربربر ا و ىبربربربربربربربربربر ا  ح بربربربربربربربربربر ا

بإد الا لأفبربربربربربربربربربربربربربرا دا ظارد الا ربربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربربرا عا ظا  د الا ر بربربربربربربربربربربربربربربر  ت   عاا  بربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربربرا ع ا ابربربربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربربربربر ا
 ابربربربربربربربربر  ا  ا  علإبربربربربربربربربر ا الإعبربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربر  ت  ياا  بربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربرا عا ابربربربربربربربربر  ا عحبربربربربربربربربر ا رح نبربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربر ارصبربربربربربربربربرلإ ا ت  بربربربربربربربربر ا  ابربربربربربربربربر  اا

  بربربربربربربربربربربربر   ا ىبربربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربرلإنا ا ات بربربربربربربربربربربربرا ارظانلإبربربربربربربربربربربربر لا ا  بربربربربربربربربربربربرعا بربربربربربربربربربربربربارد الا ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا ع ا اح بربربربربربربربربربربربر لا رلأا
ىد بربربربربربربربربربربربربربربرو ارد الا ربربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربربرا ع ار  بربربربربربربربربربربربربربربرعا ريبربربربربربربربربربربربربربربر  لارد الا ربربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربربرا ع اريبربربربربربربربربربربربربربربر  لارد الا ربربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربربرا ع ا

  ربربربربربربربربربربربروادا ع ا  بربربربربربربربربربربر   ارد الا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا عا ربربربربربربربربربربربر  ي  ا اتحبربربربربربربربربربربر   ا  اعو ىبربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربر اتو جبربربربربربربربربربربر ارد الا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربراا
  الإدا ا ارساى  ابدا ا فحا.

 ريخية عن إدارة الموارد البشريةنبذة تا -1
ىبربربربربربربربربربربرا اصبربربربربربربربربربربر  ا اع  بربربربربربربربربربربرعاببربربربربربربربربربربرزا  د الا اع  بربربربربربربربربربربر ا  اعبربربربربربربربربربربر ى زابت بربربربربربربربربربربروا  ا   بربربربربربربربربربربر لا بربربربربربربربربربربروا ابربربربربربربربربربربر ىب ا  ا بربربربربربربربربربربروالا ابربربربربربربربربربربر ا

 ر ت بربربربربربربربربربر د عا ارد الا ربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربرا عايبربربربربربربربربربريانت  بربربربربربربربربربرعااتد  بربربربربربربربربربر ا تدبربربربربربربربربربر ب ا اع  بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربا اعو ىبربربربربربربربربربر ا صبربربربربربربربربربر  ارا  بربربربربربربربربربر ا آ
  رجت    بربربربربربربربربربربربربربرعا   د ا بربربربربربربربربربربربربربرعا  اث  ف بربربربربربربربربربربربربربرعا  حبربربربربربربربربربربربربربرباتو بربربربربربربربربربربربربربر  ا ات بربربربربربربربربربربربربربروا  ا ابربربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربربرا ا بربربربربربربربربربربربربربر ا  د الا ربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربرا عاا

ا  ات لي:
 مرحلة التصنيع: إدارة الموارد البشرية قبل وبعد الأولى المرحلة 1-1

ر ا راح بربربربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربرلإ  ا اثبربربربربربربربربربربروالا ا بربربربربربربربربربربر    عا  نبربربربربربربربربربربر اتعت بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربر  ا  ا ا  بربربربربربربربربربربرع ا  ا حبربربربربربربربربربربرباي بربربربربربربربربربربر  ا
 ابربربربربربربربربر  ااع ريت بربربربربربربربربر  ا  د الا ربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربرا ع ارببربربربربربربربربر اتتدبربربربربربربربربرح ات بربربربربربربربربر ا ات  عبربربربربربربربربر  ا دبربربربربربربربربرو ابع بربربربربربربربربر لا بربربربربربربربربرباردبربربربربربربربربر اا ر   بربربربربربربربربر

 عبربربربربربربربربرودا ظاىلإبربربربربربربربربر داا   بربربربربربربربربرحع ارببربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربروان بربربربربربربربربر  ا نتبربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربر   يار بربربربربربربربربرا  اح بربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربر  ا رلأ  بربربربربربربربربرعا نبربربربربربربربربر   ا بربربربربربربربربرح ا
ع ا  بربربربربربربربربربربر ادبربربربربربربربربربربرا اا ا بربربربربربربربربربربر   ا  بربربربربربربربربربربر  ا لإبربربربربربربربربربربر اا اعبربربربربربربربربربربر ى زارصبربربربربربربربربربربرح اا  بربربربربربربربربربربرولا  وىبربربربربربربربربربربرو ابم  ا بربربربربربربربربربربرعارد الا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا  ر

اىبربربربربربربربربربربا ت بربربربربربربربربربربر  اا ع بربربربربربربربربربربر اب بربربربربربربربربربردعاج  بربربربربربربربربربربر لا تت  بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر ارحبربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربر  ى ا اعبربربربربربربربربربر ى ز ا حت بربربربربربربربربربربرفاى بربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربربر ا  
ا  ت الاىباص ا ا   ارفض ا لأ  ا فا دا ارد سا اع   .

رىبربربربربربربربربربربربر ا لأجبربربربربربربربربربربربروااف بربربربربربربربربربربربربر ا ت بربربربربربربربربربربربر  ا اضبربربربربربربربربربربربربر اعاىبربربربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربربربر  ات   بربربربربربربربربربربربربرلإ  اىبربربربربربربربربربربربر ا لأد س ا  ربربربربربربربربربربربربربر   ا اتحبربربربربربربربربربربربرباتتعبربربربربربربربربربربربربر  ا
ا(1)ا ا     ع. ا حبا بعاا او جلإ  ا

 

" ا ابربر  اا م ىع بربرع االمتردلل لتحييترم ميترتة يناة ترية لمنظمترة اليترري ااترادي والعشترروي –الإدارة الاستراايييية للمتروارد البشتررية (:ا   ا ا  بامح  ا را ي:ا"ا1)
 .26 اصا2006   ح  ا ع اى ا ا
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 ىبربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربرواا اثبربربربربربربربربروالا ا بربربربربربربربربر    عا ا ا بربربربربربربربربرا ا اثبربربربربربربربربر ىبا دبربربربربربربربربراا اعبربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربرا  ا  ا بربربربربربربربربران زا ات  بربربربربربربربربر ا دبربربربربربربربربراا  اعدبربربربربربربربربرا با ا
  وا ظا جبربربربربربربربربربروداتبربربربربربربربربربر اعبربربربربربربربربربر  ا اعبربربربربربربربربربرا  ار بربربربربربربربربربر  ايبربربربربربربربربربر  ا راح بربربربربربربربربربرعاب  بربربربربربربربربربرواا آر ا  ر بربربربربربربربربربر ن ا احلإبربربربربربربربربربر ل افح نبربربربربربربربربربر ا   جبربربربربربربربربربرعا

رد ا ظاببربربربربربربربربربربربربربربربربربرا ةاا اعبربربربربربربربربربربربربربربربربربر ى زا   ا ر بربربربربربربربربربربربربربربربربربر ا  ا رت  بربربربربربربربربربربربربربربربربربر لااتدبربربربربربربربربربربربربربربربربربر   ا آر ا   ا اع   بربربربربربربربربربربربربربربربربربر  ا رت   بربربربربربربربربربربربربربربربربربرع ا بربربربربربربربربربربربربربربربربربر 
ا بربربربربربربربربربربربربر   عااFordمخت بربربربربربربربربربربربربرزا اببربربربربربربربربربربربربر  ا ربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربرا عا  ابربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربر ا نبربربربربربربربربربربربربر   ابإد الا ر بربربربربربربربربربربربربرت    ا ا ادبربربربربربربربربربربربربرا عا

 ا بربربربربربربربربربربربر  ا   افلإ بربربربربربربربربربربربرلإفاتو بربربربربربربربربربربربر اح بربربربربربربربربربربربر ا اع بربربربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربربربر  ا ادبربربربربربربربربربربربرا عا   بربربربربربربربربربربربرت    ا بربربربربربربربربربربربر دا لإبربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربا اع بربربربربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربربربربر  با
ا)1(ا ت جو ااع   عا صت  اا تع زا ر   اا  تلإ  ا رجواي ... لخ.

ظا بربربربربربربربربربربربربربروسا بربربربربربربربربربربربربربرا لا اع بربربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربربروااف بربربربربربربربربربربربربربرعا ر ح بربربربربربربربربربربربربربرزا  ردبربربربربربربربربربربربربربرافزار بربربربربربربربربربربربربربر س  ارح بربربربربربربربربربربربربربر  ا ظا  بربربربربربربربربربربربربربر ارد ا ابربربربربربربربربربربربربربر ا 
 ا بربربربربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربربربربرا ايبربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربرا لا رحت بربربربربربربربربربربربر  ا ظا بربربربربربربربربربربربرا الار بربربربربربربربربربربربرزا بربربربربربربربربربربربرا لاا  اعبربربربربربربربربربربربر ى زا ابربربربربربربربربربربربر  باربربربربربربربربربربربربر ا ىبربربربربربربربربربربربر اي 

ا)2( ا اع ى ز
 : حركة الإدارة العلميةالثانية المرحلة 1-2

 لأاا     بربربربربربربربربربربربربريا  ا بربربربربربربربربربربربربرولا ا  فعبربربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربربر  احا بربربربربربربربربربربربربرعا  د الا اع   بربربربربربربربربربربربربرع اح بربربربربربربربربربربربربرعاا بربربربربربربربربربربربربر ااtaylorا عبربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربروا
  بربربربربربربربربربر ا اتعبربربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربر اببربربربربربربربربربرزا  د الا  اعبربربربربربربربربربر ى ز اف عت بربربربربربربربربربر ا  ا ا  بربربربربربربربربربر سا اع  بربربربربربربربربربرياا ع بربربربربربربربربربر ا ر  بربربربربربربربربربر ارفضبربربربربربربربربربر ا لأ بربربربربربربربربربر ا فا
 ا لأد سا  رصت بربربربربربربربربربربربر اا  اتع بربربربربربربربربربربربرزااافبربربربربربربربربربربربرا دا رت   بربربربربربربربربربربربرلإزا ا لأ  بربربربربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربربربربر اتت   بربربربربربربربربربربربرفا ىبربربربربربربربربربربربرلأي ي ا   بربربربربربربربربربربربر ا لأجبربربربربربربربربربربربرواا

رة ابربربربربربربربربربربربرعاى بربربربربربربربربربربربر داا ا بربربربربربربربربربربربرا ااببربربربربربربربربربربربرزا  د الا  اعبربربربربربربربربربربربر ى زا حبربربربربربربربربربربربربار ا  بربربربربربربربربربربربرودا ظاة دلا  نت ج بربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربر ا عتبربربربربربربربربربربربروا اا ر   بربربربربربربربربربربربرلإع
ا)3(ا ة دلا لأجوااىباص  اة دلا لأا ح.

 ابربربربربربربربربربرا  اىبربربربربربربربربربربار ا   بربربربربربربربربربرواا بربربربربربربربربربر ار بربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر اىعبربربربربربربربربربر   ا اع بربربربربربربربربربر  ا ر بربربربربربربربربربرزا بربربربربربربربربربرا لا اع بربربربربربربربربربر  اررارنبربربربربربربربربربر ا وببربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربرو ا
د ساىعبربربربربربربربربربربر   ارنتبربربربربربربربربربربر  ا  ا بربربربربربربربربربربرعاد  ار ا  بربربربربربربربربربربر و ا  بربربربربربربربربربربر ا ى   ىبربربربربربربربربربربرع اح بربربربربربربربربربربرعاتا بربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربربر اى  الإبربربربربربربربربربربرعا اع بربربربربربربربربربربر  ا 

ا)4(ا رجااى  ب ا ا اب د ا ا اجعا   ا ار   ا اع  اا  ن  ني
 العلاقات الإن انية المرحلة الثالثة: حركة 1-3

  بربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربرا  ار ا  عتبربربربربربربربربربربربربروارن بربربربربربربربربربربربربر اايبربربربربربربربربربربربربر  ا ر ا بربربربربربربربربربربربربرعار ا بربربربربربربربربربربربربر و ا اع بربربربربربربربربربربربربر  ايبربربربربربربربربربربربربرواجبربربربربربربربربربربربربروياا اع بربربربربربربربربربربربربر ا  د ا ا
ظاب بربربربربربربربربربربربربر سا ببربربربربربربربربربربربربروار اتأي بربربربربربربربربربربربربر ا  د ا اىبربربربربربربربربربربربربرفار ا ا بربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربر ا اتأ بربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربربارد سا اعبربربربربربربربربربربربربر ى زايبربربربربربربربربربربربربروا ابربربربربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربربربربرلأد ا

ر بربربربربربربربربربربربربر  ايبربربربربربربربربربربربربر  ا ر ا بربربربربربربربربربربربربرعا ا  د الا ا  بربربربربربربربربربربربربراا ظا بربربربربربربربربربربربر و ا رن بربربربربربربربربربربربربر  ا امحبربربربربربربربربربربربربر  ا الإ  بربربربربربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربربربربربر ا وجبربربربربربربربربربربربربر ا اا ا رلأ  بربربربربربربربربربربربرع
 بربربربربربربربربر   ا اتد  بربربربربربربربربر ا  ا بربربربربربربربربريا ابربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربر  اببربربربربربربربربرزا ا بربربربربربربربربر و ا ادبربربربربربربربربراد ا  م بربربربربربربربربر  ي ا بربربربربربربربربرعا دبربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربر و اف  بربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربر ات
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ظار   بربربربربربربربربربربربربر فعاا  ادبربربربربربربربربربربربربراد ا  م بربربربربربربربربربربربربر  يا   بربربربربربربربربربربربربر عا ادبربربربربربربربربربربربربرادا ندبربربربربربربربربربربربربرأت ا د  فعبربربربربربربربربربربربربر ا  اعو ىبربربربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربربربر اتبربربربربربربربربربربربربرلأ اا اتحو  بربربربربربربربربربربربربر 
 م   بربربربربربربربربربربربر  ا و  بربربربربربربربربربربربرعا  لأ بربربربربربربربربربربربرالا  ر ا بربربربربربربربربربربربرعا  لأصبربربربربربربربربربربربر   س اةىبربربربربربربربربربربربر سا اع بربربربربربربربربربربربر احبربربربربربربربربربربربر اتحبربربربربربربربربربربربرو ا ا بربربربربربربربربربربربروالا بربربربربربربربربربربربربا ا بربربربربربربربربربربربر و ا

  بربربربربربربربربربربر لاىبربربربربربربربربربربايبربربربربربربربربربربر  ا ا ا  بربربربربربربربربربربرعار ا انبربربربربربربربربربرو حيا اتبربربربربربربربربربربرأ ااببربربربربربربربربربرزايبربربربربربربربربربربر  ا اع  صبربربربربربربربربربراا   ىبربربربربربربربربربربرعا رت  ص بربربربربربربربربربرع ااىتح ى بربربربربربربربربربرعا تو بربربربربربربربربربربر 
 ىبربربربربربربربربربرباثما اتوصبربربربربربربربربربر ا ظارفضبربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربرا اا تع ىبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر اا ت بربربربربربربربربربر   ا  د الا اتد بربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربرو ياا ا بربربربربربربربربربر و  عاىبربربربربربربربربربرباحو بربربربربربربربربربر 
ا)1(ا اع ى زا ر  نا لأي  لا  نت ج عا   ن  ن عا ا ات ع ارا   .

 ات  بربربربربربربربربربربربر ا ادبربربربربربربربربربربربر   ارلإبربربربربربربربربربربربر دااحا بربربربربربربربربربربربرعا  د الا اع   بربربربربربربربربربربربرعا   بربربربربربربربربربربربرت  د ا ظانتبربربربربربربربربربربربر   ا نت  بربربربربربربربربربربربرعاا  دبربربربربربربربربربربربر   ا ابربربربربربربربربربربربر ا نعح بربربربربربربربربربربربر ا
 لأىا ح بربربربربربربربربربربربربرعا ا ابربربربربربربربربربربربربرور  ا رتحبربربربربربربربربربربربربر لا لأىا ح بربربربربربربربربربربربربرعاتا بربربربربربربربربربربربربر ا ريت بربربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربرا الاايبربربربربربربربربربربربربر   وا دا  بربربربربربربربربربربربربر  اى بربربربربربربربربربربربربر ن ا

 ا بربربربربربربربربربر دايبربربربربربربربربربر  ا اتوجبربربربربربربربربربر ا ظا  بربربربربربربربربربروااحا بربربربربربربربربربرعا اع  بربربربربربربربربربر  اعة دلا اا بربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربا اع بربربربربربربربربربر ا ونبربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربرلإ  ا ظاة دلا  نت ج بربربربربربربربربربر
ا)2(.ااon MayoltEا  ن  ن عا ا ا  دارفح اي اراتو اى  و

ح بربربربربربربربربربرعار  بربربربربربربربربربرا ا ا تبربربربربربربربربربر   ا ا     بربربربربربربربربربرعااع  بربربربربربربربربربر  ا لأفبربربربربربربربربربرا دار  بربربربربربربربربربر سا  ا بربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربر  د  ا نبربربربربربربربربربر اراىبربربربربربربربربربرفا  تلإبربربربربربربربربربر اي اببربربربربربربربربربرادا
  بربربربربربربربربربر   امحبربربربربربربربربربر دل ا  اتبربربربربربربربربربر لياابربربربربربربربربربربا تح بربربربربربربربربربرنا لأد سا ر  بربربربربربربربربربروااببربربربربربربربربربر ا أ ضبربربربربربربربربربر سا ا   بربربربربربربربربربر  اتبربربربربربربربربربرلأد اا دافح بربربربربربربربربربرفارفبربربربربربربربربربرا 

ا ح و ابزار ض سا م   عا   د الا اجوارن  نيررار  ا   اي   اتع   ا
االمرحلة الرابعة: مدرسة الإدارة الموارد البشرية 1-4

ا)3(ت و ارفح ااي  ا ر ا عا   ا رف     ا ات ا ع:ا
تع بربربربربربربربربربربر ا ر   بربربربربربربربربربربرعا اب  بربربربربربربربربربربرعاتعت بربربربربربربربربربربر ا    بربربربربربربربربربربر ا ا   بربربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربربر اىو اديبربربربربربربربربربربر ا ى  بربربربربربربربربربربر ا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا ع ا  اا1-4-1

    بربربربربربربربربر ار اتبربربربربربربربربر ا اح ابربربربربربربربربرعا  ا  بربربربربربربربربرعا ا الإ  بربربربربربربربربرعا  ابربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربار اا و ا  بربربربربربربربربر اىو اديبربربربربربربربربر ا الإدبربربربربربربربربرا عمح  ابربربربربربربربربرعا ر   بربربربربربربربربرعا   بربربربربربربربربر
ا تعح ا اداصعا رت حعا تلأ اا  لإ ا انو  عا رو ادا الإدا عا آت عاىبا الإ  ع

رتبربربربربربربربربربربر  ا ر   بربربربربربربربربربربرعا ظارد الاىت   بربربربربربربربربربربرعاتتبربربربربربربربربربربر ب احا بربربربربربربربربربربرعا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا عاصبربربربربربربربربربربر ا ا ر   بربربربربربربربربربربرعا يبربربربربربربربربربربرت ابت بربربربربربربربربربربر اا1-4-2
ا ف    ت  اد ص ا ر   ع رو ادا  لاة دلا

 اندبربربربربربربربربربربربربر ا او بربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربر ا  د الا ربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربرا عا ى بربربربربربربربربربربربربر لار ا ربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربرا عا ا ر   بربربربربربربربربربربربربرعاتح دبربربربربربربربربربربربربرعاا1-4-3
  ابربربربربربربربربربر اب    يبربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربرت    ا اح ىبربربربربربربربربربربر ا  ا بربربربربربربربربربربرح  اا  ار بربربربربربربربربربرنارفضبربربربربربربربربربربر اتبربربربربربربربربربرو ة اىبربربربربربربربربربربر اببربربربربربربربربربربرزا اح دبربربربربربربربربربرعا  ر بربربربربربربربربربربر لر

ا ا  و ادا الإدا ع

 

" اردا حبربرعاد تبربروا   ا-راسترة حالترة ااتا تررد-إدارة الموارد البشرية ودورهترا في رةترع اليتردرة التناة ترية للم س ترة الاقتصترادية في وترل العولمترة(:اة     عارفا ح:ا"1)
 .ا22 اصا2016  صا  ت  د ات   عا ى ا ع ا   عا اع و ا ر ت  د عا   و ا ات    اج ىععا جيامخت ا ا   بع ا

 .26" اىاج ا لإنا  ا  اصاإدارة الموارد البشرية(:اص ا ا لإ ا ااح  ا    :ا"2)
 .27(:ا راج اند   اصا3)
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ر بربربربربربربربربربربرا لاربربربربربربربربربربربر ا ظا الإ  بربربربربربربربربربربرعااى  بربربربربربربربربربربر ظا ر   بربربربربربربربربربربرعا د صبربربربربربربربربربربر ا ر   بربربربربربربربربربربرعا ار ضبربربربربربربربربربربر احا بربربربربربربربربربربرعا ادبربربربربربربربربربربراداىبربربربربربربربربربربربا الإ  بربربربربربربربربربربرعاا1-4-4
 ات حبربربربربربربربربربربربربربرزات بربربربربربربربربربربربربربر ا  د الاىبربربربربربربربربربربربربربربا  ا بربربربربربربربربربربربربربرعا    بربربربربربربربربربربربربربر اا ت بعبربربربربربربربربربربربربربرعارد الاىت   بربربربربربربربربربربربربربرعاتعبربربربربربربربربربربربربربرالابإد الا ربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربرا ى ا

ا    ا او  ديا  ات    ياىبا لإ ارد الا ر   عتيبحد سلاف  فار انع يا ر
 بربربربربربربربربربربرا سا  اتو بربربربربربربربربربربر ا  اتبربربربربربربربربربربر ب ا ابربربربربربربربربربربرو  دياىبربربربربربربربربربربربارجبربربربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربربربرنا  اعاندبربربربربربربربربربربر ظات بربربربربربربربربربربر   ا او بربربربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربربرباح بربربربربربربربربربربرا1-4-5

ا  بم ا ت   فاى ا  ا ي ا د   ي ا ر ت دعا ر   ارنت ج عا فع ا عاىبا اع ى ز
 ا ى بربربربربربربربربربربر ف اج  بربربربربربربربربربربر لاىبربربربربربربربربربربربا جبربربربربربربربربربربر ا اتو بربربربربربربربربربربر ا ا ا دبربربربربربربربربربربر ظات بربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربر ى  ا  ر بربربربربربربربربربربر ف  ا ر بربربربربربربربربربربر فعاصبربربربربربربربربربربر ى ا1-4-6

ا و ف عا   ا  ت ا اا ب  سا اع ى ز.
 مفهوم إدارة الموارد البشرية -2

ربربربربربربربربربربر اابربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربا  بربربربربربربربربربر اا   بربربربربربربربربربريا اا   عبربربربربربربربربربرفا ربربربربربربربربربربروادا الإدبربربربربربربربربربرا اد ا اي ىبربربربربربربربربربر ا ر   بربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربر اببربربربربربربربربربرا  ا لأىبربربربربربربربربربروااااااااا
  بربربربربربربربربربربر اجو نبربربربربربربربربربربرفا   بربربربربربربربربربربر ل ا  بربربربربربربربربربربر ارنبربربربربربربربربربربر ا عتبربربربربربربربربربربروار بربربربربربربربربربربر سا لأندبربربربربربربربربربربر عا ر ت بربربربربربربربربربربر د عا  رجت    بربربربربربربربربربربرعا   نت ج بربربربربربربربربربربرعا ر ت دبربربربربربربربربربربرعا

ا  رت و عا بو   ت ار نا ا  فعا لمج ر ا ا     عا    ى  .
ا)1(ا. ا رو ادا الإدا عات عفاد ا اىلأ ا ا ار  نابوي ا   ت ا اي إ    اى تو ا ر     اف

ا ف   ا  يابعاا اتعا د  ا د الا رو ادا الإدا عا   ار ادي ا  داىبا رلأادزا ردحا ب:
 ابربربربربربربربربربربربر ا م نبربربربربربربربربربربربرفاىبربربربربربربربربربربربربا  د الا ابربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربرت ا ا بربربربربربربربربربربربر سااا:"نهبربربربربربربربربربربربر  ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عا اد الرااJ-Martinا بربربربربربربربربربربربرال ف بربربربربربربربربربربربر 

تح  بربربربربربربربربربربربر ا  ات  بربربربربربربربربربربربر  ا   بربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربرو ا اع ى بربربربربربربربربربربربرع ا ا بربربربربربربربربربربربرأفا دا ات  بربربربربربربربربربربربر   ا يبربربربربربربربربربربربرياتدبربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربر ا او بربربربربربربربربربربربر   ا ات ا بربربربربربربربربربربربرع:ا
 اتبربربربربربربربربربربربر ا فا  ات   بربربربربربربربربربربربرعا  د ا بربربربربربربربربربربربرع ا اع  بربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربر    عاىح فبربربربربربربربربربربربرألا تعبربربربربربربربربربربربرو اا ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عا ت بربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربر ى  ا

ا)2(ا "    ا   صعا رو ادا الإدا ع رجت    عا  ا ح عاثمارص  ا رع وى  ا  ا
ا)3(ا  اف  ا"ة    ":ا"يياب  ا اع    ابزا  د الا  ا و ا اع ىع"    
نهبربربربربربربربربربربربربربر :"ارد الا ربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربرا عا ا يبربربربربربربربربربربربربربروارحبربربربربربربربربربربربربربر ا احتبربربربربربربربربربربربربربر اا الإبربربربربربربربربربربربربربر اة با اببربربربربربربربربربربربربربر  اFlippo–Eا عاف بربربربربربربربربربربربربربر ا لأ بربربربربربربربربربربربربربرت  و

فبربربربربربربربربربربربربربربرا دا ت   بربربربربربربربربربربربربربربرت  ا تعو ضبربربربربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربربربربر  ا ت  بربربربربربربربربربربربربربربر  ا توج بربربربربربربربربربربربربربربر ا ىا  لإبربربربربربربربربربربربربربربرعا ا بربربربربربربربربربربربربربربرو حيا رتع  بربربربربربربربربربربربربربربرعا   بربربربربربربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربربربربربربر ا لأ
ا)4(  اب ا ار  ناري  لا ر دأل...".ا  و ف عا   

 

" اىبربر  الاى ج  بربر  ا  بربرصارد الا   بربر   ا   بربرعا اع بربرو ا ر ت بربر د عا   بربرو ا ات بربر  ا  اع بربرو ادور المترترورد البشترترري في  ييترترم الميترترتة التناة ترتريةع:ا"ببربربا  بربر ا  بربر  (:ا1)
 .ا07 اصا2011 ا-3- ات  ا ع اج ىععا م   اا

 .ا16" اىاج ا لإنا  ا  اصاالاتجاهات ااديثة في إدارة الموارد البشرية(:اص حا ا  با لإ ا الإ  ي:ا"2)
" اا  اعاى ج   ا  صاواقع سياسة الالتبار والتعيين وأثرها على الميار الوويفي للعاملين في المصارف العاملة في قطاع غتة(:اى  اة ا ار  ا     :ا"3)

 .09 اصا2011رد الا      ارد الا رو ادا الإدا ع ا   عا ات  ال ا م ىععا    ى ع ا  ل ا
 .16" ا ا  اا م ىع ع ا   ح  ا ع اى ا اصادارة الموارد البشرية(:اص حا ا  با لإ ا الإ  ي:ا"ر4)
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حبربربربربربربربربربربربر  ا او بربربربربربربربربربربربر   ا   ىبربربربربربربربربربربربرعا ا ر دبربربربربربربربربربربربر  اررد الا ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عارثبربربربربربربربربربربربر ا  تضبربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربا اتعا دبربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربر ب عار ا
   ايبربربربربربربربربربربربر ف  اا  ر ت بربربربربربربربربربربربر د عا ابربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربرتصا  بربربربربربربربربربربربرت    ا اع  بربربربربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربربربربرا  ا  بربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربر ا تع بربربربربربربربربربربربرناببربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربارىبربربربربربربربربربربربروا

 لأ   بربربربربربربربربربربربربريايبربربربربربربربربربربربربرواتحبربربربربربربربربربربربربرو با بربربربربربربربربربربربربرولا  بربربربربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربربربربرت الا فع ابربربربربربربربربربربربربرع ار اب و بربربربربربربربربربربربربرعاىت  ي بربربربربربربربربربربربربرعا ىت   بربربربربربربربربربربربربر عاىبربربربربربربربربربربربربربا ربربربربربربربربربربربربربرو دزا
ا رنه اىح دعابم  و عاىبا ر   ار ا او    .ا   اع   ا ا  دا با   ا اع  ا  اا  لإزاف  

 داف إدارة الموارد البشريةية وأهأه  -3
 يت  ىبربربربربربربربربربربر ا  ف بربربربربربربربربربربر اا  بربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا عاص وصبربربربربربربربربربربر ا اا  ا ا اع  بربربربربربربربربربربر ارا عبربربربربربربربربربربرا  اىبربربربربربربربربربربربا احثبربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا ا  بربربربربربربربربربربر د  اابربربربربربربربربربربر ااااااا

 ات بربربربربربربربربربربربربر ا اا ا بربربربربربربربربربربربربر و عا ابربربربربربربربربربربربربر ات بربربربربربربربربربربربربر ااىبربربربربربربربربربربربربربار  بربربربربربربربربربربربربر  اى   بربربربربربربربربربربربربر ي  ا  بربربربربربربربربربربربربرعا حبربربربربربربربربربربربربرو ا ا   بربربربربربربربربربربربربر اى  بربربربربربربربربربربربربرفا  بربربربربربربربربربربربربر ا لأد سا
 رلأ  بربربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربربربارا حار اى بربربربربربربربربربربربر  اا  بربربربربربربربربربربربر ى  ا ابربربربربربربربربربربربر اتبربربربربربربربربربربربر   ا ر ت بربربربربربربربربربربربر د عا ى بربربربربربربربربربربربر  ااىبربربربربربربربربربربربر اح  تبربربربربربربربربربربربر ا ر ت بربربربربربربربربربربربر د ار ا ا 

 احبربربربربربربربربربربربربار  اىبربربربربربربربربربربربر ا اف بربربربربربربربربربربربر ار ا ا ا  بربربربربربربربربربربربر  اا  د اىبربربربربربربربربربربربربات بربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربر ى   بربربربربربربربربربربربر ىت  ا  لأ بربربربربربربربربربربربر  دا     بربربربربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربرتد
  لأ بربربربربربربربربربربربر  ا اع   بربربربربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربربربربر ارجا بربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربر ابعبربربربربربربربربربربربربراا ادبربربربربربربربربربربربرا   ا لأج لإ بربربربربربربربربربربربرعا بربربربربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربربربربرح ار ا ادبربربربربربربربربربربربرا   ا ابربربربربربربربربربربربربر ا

 ر ات بربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربر اا   بربربربربربربربربرت ا ا  بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربراا ا بربربربربربربربربر زا ح  بربربربربربربربربر ا  حبربربربربربربربربر ا لإبربربربربربربربربر  اابربربربربربربربربر    ا    بربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربرو ادابدبربربربربربربربربرا عاج بربربربربربربربربر ل
 ا    بربربربربربربربربربربربر ي ا اببربربربربربربربربربربربر  ا ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عا ر ات بربربربربربربربربربربربرت اا فدبربربربربربربربربربربربر  ا ار  بربربربربربربربربربربربرناريبربربربربربربربربربربربر  ف  ارببربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربربربربر ااضبربربربربربربربربربربربرع

ا)1(ا     ا اع  اف   ا   عا   ا    ع.
اا)2(:ات لإ ار  عارد الا رو ادا الإدا عاىبا  لامح  اا حبا    الا ظار    ا
 تميت العنصر البشري 3-1

ر ا بربربربربربربربربربرت ا اتع ىبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر اا  ا بربربربربربربربربربر اىد بربربربربربربربربربرو ا  د الا ربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربرا عافبربربربربربربربربربر لأفا دايبربربربربربربربربربر ا لأ بربربربربربربربربربر سا احبربربربربربربربربربر ا  يبربربربربربربربربربر 
 ابربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربرت ا اتع ىبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر ا اع  بربربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربربرا اابربربربربربربربربربر  ااا  ادبربربربربربربربربربرادا  م   بربربربربربربربربربرعا ح بربربربربربربربربربر  اى بربربربربربربربربربرت  ا ابربربربربربربربربربر  اىت بربربربربربربربربربر ا ببربربربربربربربربربر 

 احبربربربربربربربربرباىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  ا   بربربربربربربربربرعاتع    بربربربربربربربربرعاتا  بربربربربربربربربريا اتوف بربربربربربربربربرناب بربربربربربربربربر ا لأيبربربربربربربربربر  لاا   بربربربربربربربربر ععاتدبربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربر اتح دبربربربربربربربربرعا ح بربربربربربربربربرع
ا ر   عا د وح  ا تو ع  ا ادادا  م   ع.

 كم في الأداءلبشري كنصر م ثر وحا العنصر ا 3-2
ر اا  بربربربربربربربربربربربروادا الإدبربربربربربربربربربربربرا اد ااىت  بربربربربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربربربر   ار  اىبربربربربربربربربربربربر اربربربربربربربربربربربربر اى  انتبربربربربربربربربربربربر اب بربربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربربربا ربربربربربربربربربربربربر  ص  ار ا ربربربربربربربربربربربربرو ادا
 ا لإ ع بربربربربربربربربربربربربرعار ا ر د بربربربربربربربربربربربربرع افع بربربربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربربربرا  اىبربربربربربربربربربربربربربار ايبربربربربربربربربربربربربر  ا ربربربربربربربربربربربربربروادارا   بربربربربربربربربربربربربرااابربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربرعاى ا بربربربربربربربربربربربربرع اررار ا الإبربربربربربربربربربربربربر حثو ا

ا     يالأ اى   ع. ر  ا و ا د   ا ظار ا روادا الإدا ا  تلإ ا ا روادا اوح  ا
ا

 

 .ا59 اصا2004" ا ا  اا م ىع ع ا   ح  ا ع االموارد البشرية مدلل لتحييم الميتة التناة ية(:اى  د امح وداربوابحا:ا"ا1)
 .25 اصا2004" ا ا  اا م ىع عا م   ل ا   ح  ا ع ايةإدارة الموارد البشر (:امح  ار     اب  :ا"2)
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 العنصر البشري كمتغير مركب 3-3
 ا بربربربربربربربربربربر ا  ا لأفبربربربربربربربربربربرا دا   بربربربربربربربربربربر  ي ا ت بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربربر صالأصبربربربربربربربربربربراا  بربربربربربربربربربربر اتت بربربربربربربربربربربروااد  فع بربربربربربربربربربربر ا    يبربربربربربربربربربربر ي ا   بربربربربربربربربربربر ار

ا)1(اح  اا   الاىعافت  ا ت اارد الا رو ادا الإدا عا ادادا ر   فا اىح  ا ر   ف.
اتت  صار  عارد الا رو ادا الإدا عاف   ا  ي:ا ا
ا رو ادا اا    عا ي ا لأفا د يت اراتوج اىلأ  عاد  ارد الاىو ادا الإدا عا ب ا اف يا ✓
ا  ا  ا لأفا دا اع ى زا رلأ  ع ت و ارد الا رو ادا الإدا عابت و ااى ✓
ا ا اف ا اا حا رع و عاا ع ى ز. د سلارد الا رو ادا الإدا عاى  فار   يااتح  نا اا  ا با اع  ✓
 أهداف إدارة الموارد البشرية    -4

    بربربربربربربربربربربربربرو اربربربربربربربربربربربربربر اا ر ا  بربربربربربربربربربربربربر لا اا   بربربربربربربربربربربربربريا د الا ربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربرا عايبربربربربربربربربربربربربروار بربربربربربربربربربربربربرزارد سا لأفبربربربربربربربربربربربربرا دا رلأ  بربربربربربربربربربربربربرع
 اع ى بربربربربربربربربربربربرع ايبربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربر لاب و بربربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربربربا لأيبربربربربربربربربربربربر  لا ادا  بربربربربربربربربربربربرعاتتع بربربربربربربربربربربربرنابح د بربربربربربربربربربربربرعاح بربربربربربربربربربربربرو ا رلأ  بربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربربر ا

 و ف بربربربربربربربربربربرعا    بربربربربربربربربربربر ا صبربربربربربربربربربربر  نت  ا ت و ايبربربربربربربربربربربر ا ادبربربربربربربربربربربرح ا ابربربربربربربربربربربر  ا ح  بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربار  بربربربربربربربربربربرنا ادع ا بربربربربربربربربربربرعاا  ت     بربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربرت   
ا  ر   ت   عا  ات     ع.

ا)2( تت ث اري  لا  د الا رو ادا الإدا عاف   ا  ي:ا
ر ا  بربربربربربربربربربربر ى  اارنتبربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربر  فبربربربربربربربربربربرا دا لأ دبربربربربربربربربربربر ساا ع بربربربربربربربربربربر ا امخت دبربربربربربربربربربربرعا او بربربربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربربربارجبربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربربر ا لأ ✓

ا ر  نا ر  لا ات  ف  ع  ر  ا اتح ا  ا ح با ا ا ا
ا اح  بربربربربربربربربربرعا  ا و  بربربربربربربربربربرعا رعبربربربربربربربربربر    ر بربربربربربربربربربرتد دلا ا  بربربربربربربربربربرو اىبربربربربربربربربربرباج بربربربربربربربربربرودا اعبربربربربربربربربربر ى زا ا نتبربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربر  ا   بربربربربربربربربربر ى  ا فبربربربربربربربربربرنا ✓

ا و دلاى لإ   
 اااار  بربربربربربربربربربربربربربرنا نت بربربربربربربربربربربربربربر سا  رسا اعبربربربربربربربربربربربربربر ى زا ت   بربربربربربربربربربربربربربرعا   بربربربربربربربربربربربربربر  ا اتعبربربربربربربربربربربربربربر   اب بربربربربربربربربربربربربربر   ا  اع بربربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربربر اة دلاا لإبربربربربربربربربربربربربربرت   ✓

ا اع  ا رلأ  ع 
 اىبربربربربربربربربربربربا نتبربربربربربربربربربربر ج ت  اتبربربربربربربربربربربروف اب  بربربربربربربربربربربرعا   بربربربربربربربربربربر اج بربربربربربربربربربربر لارحبربربربربربربربربربربربا اعبربربربربربربربربربربر ى زاىبربربربربربربربربربربربارد سا    بربربربربربربربربربربر اب بربربربربربربربربربربروالاج بربربربربربربربربربربر لا ت  بربربربربربربربربربربر ✓

ا ىح  لإ  ا ر د ع 
ا ر   ا ا اتعا   ا و د ا اع   تد د ات عار  ا وسا  ت    ا اع ى زا ارى دا      اىو و  ✓
ر  بربربربربربربربربربرنا اع  ابربربربربربربربربربرعا  اتحبربربربربربربربربربر فلأا ادبربربربربربربربربربراصام  بربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربر ى زا ا ر   بربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربرباح بربربربربربربربربربرعا ا   بربربربربربربربربربرعا  لأجبربربربربربربربربربرواا  اتبربربربربربربربربربر ا فا ✓

اات و اا   ى ا  لإحو اىلأي زاا ا    

 

 .236 اصا1998" اد اا     ع ا م   اا اع ص ع ااقتصاد الم س ة(:ا صااد د ا    :ا"1)
 .34 اص2009د  ا" ا ا لإععا لأ ظ اد اا  ا ساا  داا  اتوة   ا     ا لأااإدارة الموارد البشرية مدلل اساايييي يكاملي(:اىلأ  ا ع  ا ا   :ا"2)
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صبربربربربربربربربربربربر  ا ا   بربربربربربربربربربربربر ا ى  حبربربربربربربربربربربربر ي ات   بربربربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربربربر ى زابحبربربربربربربربربربربربر ا الإ بربربربربربربربربربربربر   ا ابربربربربربربربربربربربر ا ت جونهبربربربربربربربربربربربر اب بربربربربربربربربربربربرا ارد سار  بربربربربربربربربربربربر   ا توا ✓
ا لإ ا    ا ا ااىعزا لأ اا      اا   لأ از

ا رحتد ظا ا    ا رتع  عابح ا  صا ع  ا ا ر   عا بم ا     ا دلإ ععا    . ✓
 اإدارة الموارد البشرية و دياتهووا ف  -5

 اع  بربربربربربربربربربربربراا بربربربربربربربربربربربر ت ا ات بربربربربربربربربربربربرا ا ظاريبربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربر   ارد الاا  بربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا ع ا   بربربربربربربربربربربربر فعا ظاايبربربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربربر  
ا اتح   ا ا اتو ج   .

 ووا ف إدارة الموارد البشرية   5-1
   بربربربربربربربربربربربربربر ا يت بربربربربربربربربربربربربربر  ارد الا ربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربرا عا  بربربربربربربربربربربربربربر ا لأندبربربربربربربربربربربربربربر عا ات   بربربربربربربربربربربربربربر عا رتع  بربربربربربربربربربربربربربرعا لأفبربربربربربربربربربربربربربرا دا اعبربربربربربربربربربربربربربر ى زا ا

اا)1(اا:ي ر   عا  ا اتتض باى ا  
 بربربربربربربربربر ا رحت  جبربربربربربربربربر  ا ر  وببربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربا ا بربربربربربربربربرو ا  تع بربربربربربربربربرنايبربربربربربربربربر  ا ا دبربربربربربربربربر ظا ار االمترترترترترترترترتروارد البشترترترترترترترترتررية:تخطترترترترترترترترتري   5-1-1

  دار  ةي ا ا ر   ع  اع ى عا ا ر   عا اح ا  ا واا ف  اا لإ ععا ا د د  ا راا
  بربربربربربربربربربراتلإ ايبربربربربربربربربربر  ا ا دبربربربربربربربربربر ظابتح  بربربربربربربربربربر ا او بربربربربربربربربربر   ا ت بربربربربربربربربربر  د  ا توصبربربربربربربربربربر د  اا ليترترترترترترترترترترل ويوصترترترترترترترترترتريف الووترترترترترترترترترترا ف: 5-1-2

 تو ا   دياىعزا ا ر   ع   دعابح اى  ر   ا او جلإ  ا  ر لأ ا   ا ر
زا بربربربربربربربربربربربربربر  بربربربربربربربربربربربربربراتلإ ايبربربربربربربربربربربربربربر  ا ا دبربربربربربربربربربربربربربر ظابتح  بربربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربربرلإ ا رصت بربربربربربربربربربربربربربر اا  اتعنظترترترترترترترترترترترترترترام الالتيترترترترترترترترترترترترترترار والتعيترترترترترترترترترترترترترترين:  5-1-3

  ر بربربربربربربربربربربربربر ب  ا  ادبربربربربربربربربربربربربرا ظا ا ةىبربربربربربربربربربربربربرعاا  بربربربربربربربربربربربرو دزاىبربربربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربربربر  ارجبربربربربربربربربربربربربرا سا    بربربربربربربربربربربربربر  ا اتع بربربربربربربربربربربربربرزا  رصت بربربربربربربربربربربربربر اا
 ا ا  

  بربربربربربربربربرت اىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربر ات بربربربربربربربربر   ارن  بربربربربربربربربرعا لأجبربربربربربربربربرواا رتع  بربربربربربربربربرعاايصترترترترترترترترترميم نظترترترترترترترترترام الأ ترترترترترترترترترور وااترترترترترترترترترواةت: 5-1-4
بحبربربربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربربربرتو ا   دبربربربربربربربربربربربرياىعبربربربربربربربربربربربرز ار بربربربربربربربربربربربر فعااتح  بربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربرو ف ا ر د بربربربربربربربربربربربرعا  رع و بربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربربربربرتو ا

  ر   عا ف  اااد سا ر  ظا   ا اداد ار ا م   ياا ع ى زا 
 ت     بربربربربربربربربربربرعاات بربربربربربربربربربربرو ااع ا ا  بربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربرو ب ارد ا بربربربربربربربربربربرابربربربربربربربربربربر ا ف بربربربربربربربربربربر ات  بربربربربربربربربربربر يصترترترترترترترترترترترميم نظترترترترترترترترترترترام ييترترترترترترترترترترترو  الأداء: 5-1-5

د سا ر  بربربربربربربربربربر اا عبربربربربربربربربربر ى زا فبربربربربربربربربربرنا و  بربربربربربربربربربر ا  و ببربربربربربربربربربر اتبربربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربرباص  بربربربربربربربربربر ار بربربربربربربربربربر واا اع  ابربربربربربربربربربرعا  ر بربربربربربربربربربر   لا ا لأ
 اداد ار ا م   ياا ع ى زاا      ات و ا اع  اااد سا 

   بربربربربربربربربربربر  ا ن بربربربربربربربربربربر ا ت بربربربربربربربربربربرو ايبربربربربربربربربربربر  ا ر  بربربربربربربربربربربرعابو بربربربربربربربربربربر ا اضبربربربربربربربربربربرو ب اا اوضترترترترترترترترترترترع نظترترترترترترترترترترترترام الاقيترترترترترترترترترترترات والنيترترترترترترترترترترترترل: 5-1-6
 ا ع ى زا ا ر   ع 

 

 .31 اصا2010" اد اا ر  لاا  داا  اتوة   ا     ا لأاد  اإدارة الموارد البشرية(:اص ضاا    ا ود:ا  زا   فا  ا ع:ا"ا1)
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 ا او  دبربربربربربربربربرعا ا  بربربربربربربربربر  ابو بربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربرو ب ان بربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربر ىعا ر   بربربربربربربربربرعايبربربربربربربربربرت ايبربربربربربربربربر  صترترترترترترترترتريانة ورعايترترترترترترترترترة العترترترترترترترترتراملين: 5-1-7
   ا     عا  اا   عا ا ح عا  رجت    عاا ع ى زا ا ر   ع.

اا  حباتو   ا     ا  د الا رو ادا الإدا عاىباص  ا ادح ا ات لي:
 (: ووا ف إدارة الموارد البشرية 1-1الشكل رقم)

ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا

على زيادة القدرة على وظائف تهدف أساسا  وظائف مشتركة

 العمل
 وظائف تهدف أساسا على زيادة

 الرغبة في العمل 

 وظائف إدارة الموارد البشرية

 تخطيط القوى العاملة-

 تحليل العمل-

 تقيم الأداء-

 تقويم الأعمال-

 الاستقطاب والاختيار والتعيين -

 التدريب-

 الاشراف والقيادة-

 المناسبة.تهيئة ظروف العمل  -

 تحديد نظام لدفع الأجور-

 الحوافز-

 الاتصال-

 القدرة +الرغبة

 اندماج في العمل-

 رضا عن العمل-

 سلوك سليم-

 انخفاض في تكلفة العمل من خلال انخفاض:

 معدل دوران العمل -

 الغياب عن العمل-

 حوادث العمل-

 تحسين نوعية حياة العمل 

 العاملينوإشباع حاجات 

 أداء جيد

 زيادة في الإنتاج ومن ثم زيادة القدرة التنافسية
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البشرية"ص حا ا  با لإ ا الإ  يااالمصدر:   الموارد  إدارة  ااديثة في  ا  داا  اتوة   ا   ح  ا ع ا"ااالاتجاهات  د اا م ىع عا    ثعا  ا
 .ا423 اصا2002ى ا ا

   التي يوا ه إدارة الموارد البشريةوالعوامل التحديات  -6
 التحديات التي يوا ه إدارة الموارد البشرية 6-1

ا بربربربربربربربربربربربر اةصبربربربربربربربربربربربراا ا بربربربربربربربربربربربرا ا  بربربربربربربربربربربربر د ا  اعدبربربربربربربربربربربربرا بابتحبربربربربربربربربربربربر   ا   بربربربربربربربربربربربر لا ىتبربربربربربربربربربربربر  ا  ايبربربربربربربربربربربربر اب بربربربربربربربربربربربروالا بربربربربربربربربربربربر ى عا  بربربربربربربربربربربربر ااااااااا
 ابربربربربربربربربربربر افا بربربربربربربربربربربرت  امخت بربربربربربربربربربربر انبربربربربربربربربربربرو حيا   بربربربربربربربربربربر لا ر ت بربربربربربربربربربربر د عا  رجت    بربربربربربربربربربربرعا  اث  ف بربربربربربربربربربربرع... لخ ايبربربربربربربربربربربر  ا اتحبربربربربربربربربربربر   ا   يبربربربربربربربربربربر ا

ص بربربربربربربربربربربر  صا  بربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربرا ا  بربربربربربربربربربربر د ا  اعدبربربربربربربربربربربرا با  اعوربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربر لا ر  ف بربربربربربربربربربربرعا  ات بربربربربربربربربربربرواا ا بربربربربربربربربربربرو يا ادبربربربربربربربربربربر ى ا  بربربربربربربربربربربروالا
 رت بربربربربربربربربربربر ر ا  ر وىبربربربربربربربربربربر  ار بربربربربربربربربربربرا ا  بربربربربربربربربربربر ادلإ عبربربربربربربربربربربرعا اع  بربربربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربر    ا اع بربربربربربربربربربربر ا ا ر   بربربربربربربربربربربر  ا ر ت دبربربربربربربربربربربرع ا  بربربربربربربربربربربر ا

لاات د بربربربربربربربربربر ا و  بربربربربربربربربربر افا بربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر  ا ا ا بربربربربربربربربربرو ا  ا بربربربربربربربربربر ار ا حونبربربربربربربربربربرو ار ثبربربربربربربربربربرااىا نبربربربربربربربربربرعا  وا بربربربربربربربربربرعا ر ثبربربربربربربربربربراا  ب  بربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربر اا
 ا اتحبربربربربربربربربر   ا ابربربربربربربربربر ا  ج بربربربربربربربربر ارد الا ا بربربربربربربربربرو ا مبربربربربربربربربرودلا ا بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربر ا  ا بربربربربربربربربرون اىبربربربربربربربربربارد س ا ىبربربربربربربربربرباي بربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربا ا بربربربربربربربربرو ا 

 ثبربربربربربربربربراا بربربربربربربربربر ا  نبربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربر ا لإبربربربربربربربربر ارالا ا بربربربربربربربربرو ا الإدبربربربربربربربربرا عاب بربربربربربربربربروالا در الإدبربربربربربربربربرا عار بربربربربربربربربر   ابدبربربربربربربربربرح اف  بربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربر ا  ا بربربربربربربربربر  ا
ا)1(ى ةاي  ا اتح   اف   ا  ي:ار  حباا ح و اي  ا رت    

ا بربربربربربربربربربربربر ار بربربربربربربربربربربربر  ا اتحبربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربرو يا ادبربربربربربربربربربربربر ى ا امخت بربربربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربربربر ا  ارد الا: ااترترترترترترترترترترترترودة الشترترترترترترترترترترترتراملةإدارة  6-1-1
 ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عاىبربربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربربر  اب بربربربربربربربربربربربر سا ر بربربربربربربربربربربربر  ت     ا ات     بربربربربربربربربربربربرعار ت بربربربربربربربربربربربر ا ر   بربربربربربربربربربربربر  ا اع ى بربربربربربربربربربربربرعا ا
 لمجت عبربربربربربربربربربربربربر  ا رت  ىبربربربربربربربربربربربربرعا بربربربربربربربربربربربربر اور  ا رتحبربربربربربربربربربربربربر لا رىا ح بربربربربربربربربربربربربرع ا  ا بربربربربربربربربربربربربر   ا   يبربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربربا لأ  بربربربربربربربربربربربربر اا  بربربربربربربربربربربربربر ا

   بربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربرعا لإبربربربربربربربربر لا بربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  ا ا   بربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربر ا مو نبربربربربربربربربرفا ا   بربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربر ا اع  بربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربرا ا   
  ات ا ع:ا

 ى   عا اع ى ز ا ✓
    اتحح  ✓
 ر  ناا  ا ر ت  حز  ✓
  او   عاب  اىبااع    ✓
   د الا     ن  ✓
  ا    ا   ا اع       ✓
ا اتح زا ر ت ا. ✓

 

 .24(:اصض  ا    ا ود:ا  زا   فا  ا ع:اىاج ا لإنا  ا  اصا1)
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 لأ بربربربربربربربربربربربربرو  اا بربربربربربربربربربربربربر ار بربربربربربربربربربربربربر   ا اعوربربربربربربربربربربربربربرعا اص بربربربربربربربربربربربربرناتو بربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربر ى ا ا: العولمترترترترترترترترترترترترترة التناة ترترترترترترترترترترترترترية ت ترترترترترترترترترترترترترديا 6-1-2
 انتع ىبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر امخت بربربربربربربربربربر ار ا بربربربربربربربربربرو نيا اع ر بربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربرعارصبربربربربربربربربربرلإ ا لمجت بربربربربربربربربربر ا  ن بربربربربربربربربربر نيا ا بربربربربربربربربربرعاصبربربربربربربربربربر  لان بربربربربربربربربربرت   ا اصبربربربربربربربربربر 

ا مخت بربربربربربربربربربربربربر ا اث  فبربربربربربربربربربربربربر  ا  ن بربربربربربربربربربربربربر ن عا  فا ة يبربربربربربربربربربربربربر ا رتلإ   بربربربربربربربربربربربربرعا   بربربربربربربربربربربربربر ا ا اتع ىبربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربرا ا الإبربربربربربربربربربربربربر    ا ا بربربربربربربربربربربربربر ع عا رعا  بربربربربربربربربربربربربرع
 ا ابربربربربربربربربر ان بربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربرلإ ا   بربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربرو ا الإدبربربربربربربربربرا عا  صت بربربربربربربربربر اي اصضبربربربربربربربربر اا ع  بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربا ر تلإبربربربربربربربربر ا ر  بربربربربربربربربرعا

 يبربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربر اجعبربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربرلإ ا اتع ىبربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربر اا     بربربربربربربربربربربر ا رتد   بربربربربربربربربربربر  ا  رعبربربربربربربربربربربر   ا ا  ا بربربربربربربربربربربرعا  رعبربربربربربربربربربربر   ا اع بربربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربر   ل
 اعبربربربربربربربربربربر ى زاص  بربربربربربربربربربربرع اا ع  بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا اتدبربربربربربربربربربربرا ع  ا  ا بربربربربربربربربربربرو نزارا  بربربربربربربربربربربر ا لأصبربربربربربربربربربربرع لا و  بربربربربربربربربربربرعافح بربربربربربربربربربربرفا  ببربربربربربربربربربربر ا ا  ا بربربربربربربربربربربرعا

جع بربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربرلإ اا ا ات  ف بربربربربربربربربربربربربر عا ر بربربربربربربربربربربربربرت  ىعاببربربربربربربربربربربربربرزا ادبربربربربربربربربربربربربرا   اىتعبربربربربربربربربربربربربر دلا م  بربربربربربربربربربربربربر   ر  بربربربربربربربربربربربربر ااا ) اع ر بربربربربربربربربربربربربرع(ار ضبربربربربربربربربربربربربر 
  اىبا آ اا  رت    ا ر ت دع  صت  اا اع ى زاص   اا ع  

ا بربربربربربربربربربربربربربربر ااعبربربربربربربربربربربربربربربرفا ات بربربربربربربربربربربربربربربرواا اتح وابربربربربربربربربربربربربربربروجيا ربربربربربربربربربربربربربربربر   ا بربربربربربربربربربربربربربربروالا رع وىبربربربربربربربربربربربربربربر  ا: التكنولو يترترترترترترترترترترترترترترترة التحترترترترترترترترترترترترترترترديات 6-1-3
  رت بربربربربربربربربربربربربربربر ر اد ا ا اة ا ا حبربربربربربربربربربربربربربربر   ا اع  بربربربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربربربربا ات بربربربربربربربربربربربربربربروا  ا ر ت بربربربربربربربربربربربربربربر د عا  رجت    بربربربربربربربربربربربربربربرعا   ضبربربربربربربربربربربربربربربر ا ع ابمبربربربربربربربربربربربربربربر ا

 ر   بربربربربربربربربربر  ا  ن بربربربربربربربربربر ن عات  بربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربرلإ اتع ى  بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربا ا بربربربربربربربربربرو ا اع ى بربربربربربربربربربرعا ا بربربربربربربربربربروساتعبربربربربربربربربربر دا اث  فبربربربربربربربربربر  ا  ا بربربربربربربربربربر  اات  بربربربربربربربربربرفا
ا  ا  ات   بربربربربربربربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربربربربربربربر ارفاةيبربربربربربربربربربربربربربربر اىت  لإبربربربربربربربربربربربربربربر  ا ات بربربربربربربربربربربربربربربرواا   صبربربربربربربربربربربربربربربر ا ا ا بربربربربربربربربربربربربربربر   لا لمجت عبربربربربربربربربربربربربربربر   ا تعبربربربربربربربربربربربربربربر دا ر بربربربربربربربربربربربربربربر 

مخت بربربربربربربربر ا لمجبربربربربربربربر ر ا بربربربربربربربرا ا د بربربربربربربربرفا ا بربربربربربربربرو ا الإدبربربربربربربربرا ع ا  بربربربربربربربر ااعبربربربربربربربرفايبربربربربربربربر  ا ات بربربربربربربربرواا اث بربربربربربربربر  ااافبربربربربربربربرا دا  بربربربربربربربر ا   بربربربربربربربر ا بربربربربربربربر  ا
 بربربربربربربربربربربربرا ا  ا اتع ىبربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربربربرت    ا اتح واوج بربربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربربربا حبربربربربربربربربربربربر   ا اع بربربربربربربربربربربربر ا ىو   بربربربربربربربربربربربر ات د بربربربربربربربربربربربر  ارى ت بربربربربربربربربربربربر اج  بربربربربربربربربربربربر ا

لا لأفبربربربربربربربربربربربرا دا اعبربربربربربربربربربربربر ى زا   يبربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربا آ اا ات     بربربربربربربربربربربربرعا   د ا بربربربربربربربربربربربرعا   تلإبربربربربربربربربربربربر اا او بربربربربربربربربربربربر ا  دبربربربربربربربربربربربرعا ر بربربربربربربربربربربربرزانو  بربربربربربربربربربربربرعاح بربربربربربربربربربربربر 
 )1(اا  ر ت دع

 ا الإ  بربربربربربربربربربربربربربرعا   اج بربربربربربربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربربر  اىع ر بربربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربربربرت  بت  ار: البيئيترترترترترترترترترترترترترترة التحترترترترترترترترترترترترترترديات 6-1-4
ح بربربربربربربربربربرعاا  ا بتبربربربربربربربربربرعرر اب  بربربربربربربربربربرعا بربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربرت الاا او  بربربربربربربربربربر ا اع  بربربربربربربربربربرياب  بربربربربربربربربربرعاد   ى ح بربربربربربربربربربرع فبربربربربربربربربربراة ا ارا  ت بربربربربربربربربربر   ا رت بربربربربربربربربربر ا عا

ىبربربربربربربربربربر ا اثلإبربربربربربربربربربر  ا  ر بربربربربربربربربربرت ا اار ا  دبربربربربربربربربر اا اعبربربربربربربربربربر  اا تع ىبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر ا الإ  بربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربر ا  تلإبربربربربربربربربر اا ات  بربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر يالادلإ ع بربربربربربربربربربرع ار
 بربربربربربربربربرا ا  بربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربرو ا اع بربربربربربربربربر ا  ر بربربربربربربربربر ا  ا ا بربربربربربربربربرو ا اع ى بربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربر  ار ايبربربربربربربربربر  ا رت بربربربربربربربربر   ارف بربربربربربربربربرواح ابربربربربربربربربرعا بربربربربربربربربر  ل ا

  اع ى زا ىت  لإ ي ا اث  ف ع.
 العوامل التي يوا ه إدارة الموارد البشرية   6-2

  بربربربربربربربربربربربر ا الإ  بربربربربربربربربربربربرعا رع صبربربربربربربربربربربربرالا  بربربربربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربربربربرعا ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا عا ا  بربربربربربربربربربربربرلإعاا  لأ  بربربربربربربربربربربربرعا بربربربربربربربربربربربرو سا  تلإ ايبربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربرواد ا        
 ا بربربربربربربربربربربرإد الات بربربربربربربربربربربر   ا  بربربربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربربربرنا لأيبربربربربربربربربربربر  لا ر بربربربربربربربربربربر  ت   عابدضبربربربربربربربربربربر اتع بربربربربربربربربربربر  ا ر بربربربربربربربربربربرتد دلار  بربربربربربربربربربربر  ت    اا  لأ  بربربربربربربربربربربرعا
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 سلاىبربربربربربربربربربربربربربربا احدبربربربربربربربربربربربربربر س  ا رتبربربربربربربربربربربربربربروفالا ا رلأ  بربربربربربربربربربربربربربرع افتح بربربربربربربربربربربربربربرزاىاد د بربربربربربربربربربربربربربرعا رلأ  بربربربربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربربربربراتلإ ابتح بربربربربربربربربربربربربربرزا بربربربربربربربربربربربربربر الا  دبربربربربربربربربربربربربربر
ىو اديبربربربربربربربربربربر ا الإدبربربربربربربربربربربرا عاابربربربربربربربربربربر ا ارصبربربربربربربربربربربرلإ ا ر بربربربربربربربربربربرتث  اا ايبربربربربربربربربربربر  ا ربربربربربربربربربربربروادا ر بربربربربربربربربربربر  ت  يارحبربربربربربربربربربربر ا   صبربربربربربربربربربربراا لأ   بربربربربربربربربربربر عاالإ بربربربربربربربربربربر سا
  بربربربربربربربربربربربربربر حا رلأ  بربربربربربربربربربربربربربر  ا تت ثبربربربربربربربربربربربربربر ا يبربربربربربربربربربربربربربر ااعو ىبربربربربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربربربربر ارد ا ظاة دلا ريت بربربربربربربربربربربربربربر  ا ربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربرا عا ا اعو ىبربربربربربربربربربربربربربر ا

 )1( ات ا ع:ا
 اتحبربربربربربربربربربربربربربرو ا رلأ  بربربربربربربربربربربربربربرعار تو بربربربربربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربربربربربر ى و ا ا رلأ  بربربربربربربربربربربربربربرعا    ثبربربربربربربربربربربربربربرعا: يغيترترترترترترترترترترترترترترير احتيا ترترترترترترترترترترترترترترات العترترترترترترترترترترترترترتراملين 6-2-1

ر ثبربربربربربربربربربراا  بربربربربربربربربربرت  بعارحت  جبربربربربربربربربربر ي ا اد  بربربربربربربربربربر عاىبربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربر  اتلإبربربربربربربربربربر اببربربربربربربربربربرا ى ات بربربربربربربربربربر  ابوجبربربربربربربربربربروداجبربربربربربربربربربر    اىانبربربربربربربربربربرعا اع بربربربربربربربربربر  ا
 .ا   عا لأدد   ار  ة  اىلأ تع ا اع   عا ر  ز ا رد ا عا او  د عا... لخ
 ا    بربربربربربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربربربربربر ات بربربربربربربربربربربربربرت  لا  بربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربرباار ارد الا ربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربرا عاتعبربربربربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربربربربرلأ اعا بربربربربربربربربربربربربربات بربربربربربربربربربربربربرو اا ت د بربربربربربربربربربربربربر 

 اتعبربربربربربربربربربر ا ا وت بربربربربربربربربربر اببربربربربربربربربربرزاىت  لإبربربربربربربربربربر  ا  رات  ىبربربربربربربربربربر  ا لأ بربربربربربربربربربربرا ع ا  بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربرفا    بربربربربربربربربربر اردا  ا  بربربربربربربربربربر ا    بربربربربربربربربربر  ار بربربربربربربربربربربر دلا
ا    ا   ا رسا  نت  سا اع ى ز    ح عا ت   صا

 بربربربربربربربربربربربر  ا  د ا بربربربربربربربربربربربرعاصبربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربر  ا اث  ن بربربربربربربربربربربربر  ا  ات بربربربربربربربربربربربرع     ا ر ت بربربربربربربربربربربربرع ا الإداريترترترترترترترترترترترترترة:يعيترترترترترترترترترترترترترد المهترترترترترترترترترترترترترام  6-2-2
اعبربربربربربربربربربربربر لار بربربربربربربربربربربربرلإ ااة ا اى بربربربربربربربربربربربر ىت  اببربربربربربربربربربربربرا ةا ر  ف بربربربربربربربربربربربرعا لأج لإ بربربربربربربربربربربربرع ا ات بربربربربربربربربربربربرواا اتح وابربربربربربربربربربربربروجيا    بربربربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربربربرا لاا اتع  بربربربربربربربربربربربر 

 رع وىبربربربربربربربربربربربربربربر   ات   بربربربربربربربربربربربربربربر اىعبربربربربربربربربربربربربربربر ر ا ربتحبربربربربربربربربربربربربربربر اا  ات بربربربربربربربربربربربربربربرو ا ا بربربربربربربربربربربربربربربر  ا ر بربربربربربربربربربربربربربربرت ا اا الإ  بربربربربربربربربربربربربربربري انت  بربربربربربربربربربربربربربربرعاابربربربربربربربربربربربربربربر ا ارتبربربربربربربربربربربربربربربر  ا
 ف بربربربربربربربربربربربربر عاظاىدبربربربربربربربربربربربربر ا عارد الا ربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربرا عا ا  بربربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربربرا ا  ا ر بربربربربربربربربربربربربر  ت   عا ت   بربربربربربربربربربربربربرعا ر بربربربربربربربربربربربربر لا ات ر رلأ  بربربربربربربربربربربربربر  ا

  ت   عا  ا ي ا ر زارد     ار ت   اا احد س  اعىباص  ات    ا او ى ا ادع ا
ت  ابربربربربربربربربربربربربربربربربرفا ا بربربربربربربربربربربربربربربربربرو نزا  اتدبربربربربربربربربربربربربربربربربرا ع  ا اع بربربربربربربربربربربربربربربربربر ا رع صبربربربربربربربربربربربربربربربربراا ا  الإ بربربربربربربربربربربربربربربربربرعا: زيادة التترترترترترترترترترترترترترترترترتردلل ااكترترترترترترترترترترترترترترترترترومي  6-2-3

 ابربربربربربربربربربربربربربر   ا  د الا امخت بربربربربربربربربربربربربربر ا رلأ  بربربربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربربربرت   اارفضبربربربربربربربربربربربربربر ا اع  صبربربربربربربربربربربربربربراا رلأي بربربربربربربربربربربربربربرعاادبربربربربربربربربربربربربربر  ا او بربربربربربربربربربربربربربر   اببربربربربربربربربربربربربربر   ا
 ت    ع ار ار عارد لار   عارصا   ا ا لإ عا رجر ا ا  بار ا ا واارظا ا و ار ا  اا
تت بربربربربربربربربربربربر ا او  دبربربربربربربربربربربربرعا ا رلأ  بربربربربربربربربربربربرعا رع صبربربربربربربربربربربربرالا اتع  بربربربربربربربربربربربر ا: الأداء ملامترترترترترترترترترترترترترط الوويفترترترترترترترترترترترترترة ومتطلبترترترترترترترترترترترترترات يغترترترترترترترترترترترترير 6-2-4

ببربربربربربربربربربربرزا او بربربربربربربربربربربر    افلإعبربربربربربربربربربربر ار ا بربربربربربربربربربربر  ا ادبربربربربربربربربربربرادا بربربربربربربربربربربر اسا ادو صبربربربربربربربربربربر ا ادبربربربربربربربربربربر ا ىت  لإبربربربربربربربربربربر  ار بربربربربربربربربربربر ا  ا  بربربربربربربربربربربر ل ا  بربربربربربربربربربربر ا نهبربربربربربربربربربربر ا ا
   بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربرباص بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ار ارد الاىع  بربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربر ا صبربربربربربربربربربربرا با   بربربربربربربربربربربرو اندبربربربربربربربربربربر ا ات  بربربربربربربربربربربرصا   ا بربربربربربربربربربربرو ا   ا لأندبربربربربربربربربربربر عا

صبربربربربربربربربرا باىبربربربربربربربربربا حبربربربربربربربربر   او ا ا ادا بربربربربربربربربرنار اب و بربربربربربربربربرعاتضبربربربربربربربربر ا ر ا لأ  بربربربربربربربربر   افبربربربربربربربربر  اىو بربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربرو ا بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربر اند بربربربربربربربربر ا ضبربربربربربربربربر
 رصا اد ص ا رلأ  ع 

 بربربربربربربربربربربر ي ا ر بربربربربربربربربربربر  انبربربربربربربربربربربروارا بربربربربربربربربربربراا ات بربربربربربربربربربربر الار ا  ت بربربربربربربربربربربر  ا   وصبربربربربربربربربربربر عا ارببربربربربربربربربربربرا ةا   جبربربربربربربربربربربرعا:احترترترترترترترترترترتردة المناة ترترترترترترترترترترترة 6-2-5
اظاة دلا  نت ج عا  د ااتح ا  ا  نت  .ر

 

 .20(:ا   ا ا  بامح  ا را ي:اىاج ا لإنا  ا  اصا1)
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 اتح واوج بربربربربربربربربربربربربربر ا رت  ىبربربربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربربربروالا ا بربربربربربربربربربربربربربر  ا: ااا ترترترترترترترترترترترترترترة الى نظترترترترترترترترترترترترترترم معلومترترترترترترترترترترترترترترترات للمترترترترترترترترترترترترترتروارد البشترترترترترترترترترترترترترتررية 6-2-6
 رع وىبربربربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربربربر ارد ا ا اث  ن بربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربربا ا بربربربربربربربربربربرا ا  بربربربربربربربربربربر د ا  اعدبربربربربربربربربربربرا با  بربربربربربربربربربربرا ا   جبربربربربربربربربربربرعا ظا  بربربربربربربربربربربرت    اصبربربربربربربربربربربرو سا

ف بربربربربربربربربربربر ا  ىبربربربربربربربربربربر ابعبربربربربربربربربربربراا رلأ  بربربربربربربربربربربر  ابت بربربربربربربربربربربرو ااع  بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا لأندبربربربربربربربربربربر عاا  بربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا ع اىت   بربربربربربربربربربربرزا ا  بربربربربربربربربربربرلإعاا 
ادبربربربربربربربربربربربربر  ا او بربربربربربربربربربربربربر   اا ر  بربربربربربربربربربربربربرحزرن  بربربربربربربربربربربربربرعاصبربربربربربربربربربربربربرو سا ا بربربربربربربربربربربربربرعار بربربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربربرا ا  ا   صبربربربربربربربربربربربربرعا رد  بربربربربربربربربربربربربر عا  صت بربربربربربربربربربربربربر ااببربربربربربربربربربربربربرزا

 اا ر ت دعا رلأ  ع 
 لأصبربربربربربربربربربربربربربرا ا ابربربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربربر   ا اة دلا ر بربربربربربربربربربربربربربر  لاا ىبربربربربربربربربربربربربربربا ات بربربربربربربربربربربربربربروا : بعترترترترترترترترترترترترترترر التطترترترترترترترترترترترترترترورات الألترترترترترترترترترترترترترترر  6-2-7

    عا  د الا رو ادا الإدا عاى ا  ي:
ا    لا اع ى زا   ات لإ ا ات    ى ✓
ات   عا ر  لا ات  ف  عاا  لأ  ع  ✓
ا  اد ى عتلإ اف  دعارد الا مودلا ✓
ا)1(ات   ا   فعا رلأ  عا رع صال. ✓
 المورد البشري كرأس مال بشري وةكري -7
 راس المال البشري يعريف 7-1

رصبربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر اى  بربربربربربربربربربروسا بربربربربربربربربربر باد  بربربربربربربربربربرعا ر   بربربربربربربربربربرعا يبربربربربربربربربربر  ا لأصبربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربر   ا  عبربربربربربربربربربر ةاا"يبربربربربربربربربربرواسا ربربربربربربربربربربر  ا الإدبربربربربربربربربربرا راا
  نت ج بربربربربربربربربربربربربرعا     بربربربربربربربربربربربربربر  ا رببربربربربربربربربربربربربربر  اا  ربتحبربربربربربربربربربربربربربر اا     بربربربربربربربربربربربربربر  ا اتدبربربربربربربربربربربربربربر   ا لأفضبربربربربربربربربربربربربربر  ا يبربربربربربربربربربربربربربروا تدبربربربربربربربربربربربربربر   اببربربربربربربربربربربربربربرزاى   بربربربربربربربربربربربربربرعا
 رصبربربربربربربربربربربرا  ا يبربربربربربربربربربربروا بربربربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربربرو ا  فبربربربربربربربربربربراا    بربربربربربربربربربربرا ا اى   بربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربر ا دبربربربربربربربربربربر  اح ابربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربربا اضبربربربربربربربربربربرع ا  ا  جبربربربربربربربربربربر ا ا

ا."ى   عارصا 
ب بربربربربربربربربربربربربرواا  بربربربربربربربربربربربربرو  ا  رعبربربربربربربربربربربربربر الا  ا   بربربربربربربربربربربربربر  ا    بربربربربربربربربربربربربر سا  رببربربربربربربربربربربربربر  ااا"نبربربربربربربربربربربربربر  سا ربربربربربربربربربربربربربر  ا الإدبربربربربربربربربربربربربرا ار  بربربربربربربربربربربربربر ا عبربربربربربربربربربربربربرالا ابربربربربربربربربربربربربراا

ا)2(ا."  ا د  ا ا ا ت ح  ا اع ى و ا ا ادا عا   تث ا نه ا ا اع  
 س المال البشريأر  مكونات 7-2

ا  ات   ناىبامخت  ا   صاا  نت  .عتوا اع  اا الإدا ايوار  سا ات    ا 
ر  اىبربربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربربراحايبربربربربربربربربربربر  ا رد بربربربربربربربربربربرو  ا عتبربربربربربربربربربربروا ر ت بربربربربربربربربربربر دا     بربربربربربربربربربربر  اى ا بربربربربربربربربربربر   ا: س المترترترترترترترترترترترال الفكترترترترترترترترترترترريأر   7-2-1

 )3(اا ع اب اب واا رع الا   و  ا الإدا عا ا ارت ح  ا ر   ع.
 

 .16 اصا2014  اى ا عا ا ا    ا اع    اى ج    ا  صارد الا    ا  اعا" ادور إدارة الموارد البشرية في  ييم الميتة التناة ية(:اا  ليا  ز:ا"1)
 ا2018ى ج بربرت  ا  بربرصارد الار  بربر   اج ىعبربرعار ابحبربرااب    بربر  ات   بربر  اا بربر اعا" اامتردلل لتحييترم الميترتة التناة ترية-ينمية الموارد البشرية(:ا وب اص ل:ا"2)

 .اا78صا
 .144 اصا2010ىا  ا احت اا لأ  د ي ا     اا" ينمية الموارد البشرية في ول العولمة ومجتمع المعلومات(:ابوح  عا و :ا"3)
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ا    بربربربربربربربربربربربربربربرفاا سا ربربربربربربربربربربربربربربربر  ا الإدبربربربربربربربربربربربربربربرا ا ا ر   بربربربربربربربربربربربربربربرعا ظا رعبربربربربربربربربربربربربربربر الا  ر بربربربربربربربربربربربربربربر ا  ا   بربربربربربربربربربربربربربربرو  ا ر    بربربربربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربربربربربربر ى ز
 اا بربربربربربربربربربر  لا  اتع ىبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر اا  ابربربربربربربربربربر  با بربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربر الا  بربربربربربربربربربر اص بربربربربربربربربربرناى بربربربربربربربربربر ا  ا   د بربربربربربربربربربرعا حبربربربربربربربربربر ا ردبربربربربربربربربربر   ا   بربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربرا ا 

 ر بربربربربربربربربربربر دا ا    بربربربربربربربربربربر اف بربربربربربربربربربربروا عحبربربربربربربربربربربر اف    بربربربربربربربربربربرعا ر   بربربربربربربربربربربرعا ا بربربربربربربربربربربر  الاىو اديبربربربربربربربربربربر ا ر  و بربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربر ا ر  و بربربربربربربربربربربرعاا ح بربربربربربربربربربربرو ا
اا)1(اا   ا  ولا   فعا  رعافعا رةىعااتح  نا ر  لا ات  ف  عا اص نا ات   ع.

 ا ابربربربربربربربربربرا   اابربربربربربربربربربرا سا ربربربربربربربربربربر  ا ادحبربربربربربربربربربرا  ا يبربربربربربربربربربرواا سا ربربربربربربربربربربر  ا   ح بربربربربربربربربربريا رحبربربربربربربربربربرواا عتبربربربربربربربربربروالهيكلترترترترترترترترترتري: المترترترترترترترترترترال  سأر  7-2-2
  ث ا الإ  عا اتحت عا اضا ا عااا سا ر  ا الإدا اىبا ج ا ا    ا ر   ا رتو ععاى  .

  بربربربربربربربربربربر ا عبربربربربربربربربربربروا بربربربربربربربربربربربا مبربربربربربربربربربربر  الا مويا بربربربربربربربربربربرعاا     بربربربربربربربربربربرعا ىعافت بربربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربرا عا ابربربربربربربربربربربر ا ا رحتدبربربربربربربربربربربر ظا بربربربربربربربربربربر اد صبربربربربربربربربربربر اي   بربربربربربربربربربربر ا
  ا   بربربربربربربربربربر اا تحبربربربربربربربربربرو ا فبربربربربربربربربربرناا رن  بربربربربربربربربربرعا ر   بربربربربربربربربربرع ا يبربربربربربربربربربريا بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر اتعافبربربربربربربربربربر ا ت بربربربربربربربربربرت   ا اتعلإبربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر ا  حبربربربربربربربربربربا  ا حتبربربربربربربربربربرفا

ا)2(ا ظاب    ا ت  ب ا ر  ا فا   ا باب   ... لخ. و   اىع  عاا

 أهية راس المال البشري والفكري  7-3
ا)3(توةار  عا روادا الإدا ا ا رلأ  عاىباص  اى ا  ي:ا

  ا ربربربربربربربربربربربروادا الإدبربربربربربربربربربربرا ايبربربربربربربربربربربروار بربربربربربربربربربربر سا ات  بربربربربربربربربربربر  ا  ات  بربربربربربربربربربربر نا ا رلأ  بربربربربربربربربربربرعاببربربربربربربربربربربرزامخت بربربربربربربربربربربر ا   صبربربربربربربربربربربراا  نتبربربربربربربربربربربر  ا ر د بربربربربربربربربربربرعا ✓
  الإدبربربربربربربربربربربرا عاح بربربربربربربربربربربرفا  ا احدبربربربربربربربربربربر س  ا الإدبربربربربربربربربربربرا عايبربربربربربربربربربربريار بربربربربربربربربربربر سا الإحبربربربربربربربربربربرعا اع  بربربربربربربربربربربريا ات    تبربربربربربربربربربربر ا تو  بربربربربربربربربربربر ارنت ج بربربربربربربربربربربربرعاا

  حبا  ات  ي ا ار  نا ات   ع ا   صاا  نت  ا ا    ا ع ا روادا الإدا اىبا ي ا
  بربربربربربربربربربر   ا اص بربربربربربربربربربرناىعبربربربربربربربربربر الاج  بربربربربربربربربربر افح  بربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر  اا سا ربربربربربربربربربربر  ا الإدبربربربربربربربربربرا ار ثبربربربربربربربربربراا بربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر ي ابدبربربربربربربربربربرح ا ✓

فعبربربربربربربربربربربربربربربر  ا اص بربربربربربربربربربربربربربربرنا  بتحبربربربربربربربربربربربربربربر اار ا ندبربربربربربربربربربربربربربربر ساىعبربربربربربربربربربربربربربربر الاج  بربربربربربربربربربربربربربربر لار بربربربربربربربربربربربربربربرت   ى  ا تو  د بربربربربربربربربربربربربربربر ا ات بربربربربربربربربربربربربربربرو اا  بربربربربربربربربربربربربربربر ا
اا     بربربربربربربربربربربربرعالأ ا ات بربربربربربربربربربربربر ف ا ربربربربربربربربربربربربر ليا لإبربربربربربربربربربربربرزا ر   بربربربربربربربربربربربر   ر   بربربربربربربربربربربربرع اح بربربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربربر   ا ارد بربربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربربربر لا ات  ف بربربربربربربربربربربربر عا

  بربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربر ار بربربربربربربربربر سا ات بربربربربربربربربر بنا  بربربربربربربربربر ا ات بربربربربربربربربر  ا لأفحبربربربربربربربربر اا  ر توجبربربربربربربربربر  ا م  بربربربربربربربربر لا ب بربربربربربربربربرا عاتلإ   بربربربربربربربربر اد نبربربربربربربربربرعا جبربربربربربربربربرودا
  فا داىلأي زا  حو اا ساى  ابدا ااحيا    و ا اتع   ا ت و اا ر  لا ات  ف  عار    ي .

ا
ا
ا

 

ى ج    ا  صا  ت  د اج ىععافاح  اا  اعا" اأنظمة رأس المال البشري في المنظمات على ليار اساايييي لتعتيت التنمية الم تدامة(:اى   ا   ال:ا"1)
 .16 اصا2015 لإ س ا

 .17(:ا راج اند   اصا2)
 ا2005" ا ع بربرعا اع بربرو ا ر ت بربر د ع ا بربروا  اقيترتراس عامترترة الاسترترتثمار في راس المترترال البشترترري-أس المترترال البشترترري في سترتروريةر (:اا  بربر دا ابربر  بار بربر ا ر بربرلإ :ا"3)

 .06ص
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  يةلمبحث الثاني: ادارة وينمية الموارد البشر ا
 اا ع  بربربربربربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربربربربربرا ا رتبربربربربربربربربربربربربروفاا  رتو بربربربربربربربربربربربربر  اىثبربربربربربربربربربربربربر  ا د الا ربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربرا عاتعبربربربربربربربربربربربربر ا صت بربربربربربربربربربربربربر اا ر بربربربربربربربربربربربربرت    ا ر

عاتتو بربربربربربربربربربربر ا دبربربربربربربربربربربر سلا رلأ  بربربربربربربربربربربرا  بربربربربربربربربربربر ا  ا صبربربربربربربربربربربرو  ايبربربربربربربربربربربر  ا اع  بربربربربربربربربربربراا الإدبربربربربربربربربربربرا ا    بربربربربربربربربربربر اا ع بربربربربربربربربربربر ال  بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربر  ا دبربربربربربربربربربربر س
   بربربربربربربربربربربربر سا رد الابو بربربربربربربربربربربربر ا رلإبربربربربربربربربربربربر داا  ر بربربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربربر اا يبربربربربربربربربربربربرت    ح بربربربربربربربربربربربر ا ا اوصبربربربربربربربربربربربرو ا ظات لإ بربربربربربربربربربربربرنا يبربربربربربربربربربربربر  ف   اابربربربربربربربربربربربر ا ا

ىبربربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربربر افبربربربربربربربربربربرادا ا رلأ  بربربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربر  ا د الا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا ع ايبربربربربربربربربربربر  ا اوا بربربربربربربربربربربرت بربربربربربربربربربربر   ا  بربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربربرتد دلا ا 
 اع  بربربربربربربربربرااعا ر بربربربربربربربربر اتلإبربربربربربربربربر راىبربربربربربربربربربا ات  بربربربربربربربربر  ا  رصت بربربربربربربربربر اا  اتع بربربربربربربربربرزا  اتبربربربربربربربربر ا فا   بربربربربربربربربرو ف ا  ات  بربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربر اابربربربربربربربربر اصبربربربربربربربربر 

ا. الإدا 
 ا رجبربربربربربربربربربربرواان بربربربربربربربربربربر   تضبربربربربربربربربربربر بايبربربربربربربربربربربر  ا رلإحبربربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربربر  ت   عات  بربربربربربربربربربربر  ا رد س ات   بربربربربربربربربربربرعا تبربربربربربربربربربربر ا فا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا عا بربربربربربربربربربربر ا ا

ا   و ف ا  ا رص ا د الا ر  اا او  دي.
 يييم الأداء   اساايييية -1

 ا لأد سا رع صبربربربربربربربربربربربرال اررار اىبربربربربربربربربربربربر اوري ا اع   بربربربربربربربربربربربرعا ىع  يبربربربربربربربربربربربر اا  ابربربربربربربربربربربربرا  اىبربربربربربربربربربربربربات بربربربربربربربربربربربرواا  بربربربربربربربربربربربرتع   ا   بربربربربربربربربربربربرعا ات  بربربربربربربربربربربربر 
تعبربربربربربربربربربروات بربربربربربربربربربر  ا ار اتث   بربربربربربربربربربر ار ارصبربربربربربربربربربر  ااححبربربربربربربربربربر  ا يبربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربر اا  بربربربربربربربربربر امحبربربربربربربربربربر دابدبربربربربربربربربربرح ا بربربربربربربربربربر ل ار اابمبربربربربربربربربربرا ابربربربربربربربربربر   ناىبربربربربربربربربربر ة  

 اجبربربربربربربربربربربربر ا ظا لأ بربربربربربربربربربربربر ا فا ابربربربربربربربربربربربر ات بربربربربربربربربربربربرت   ا ا    بربربربربربربربربربربربرعا ات  بربربربربربربربربربربربر  ا  او بربربربربربربربربربربربر   ا اع   بربربربربربربربربربربربرع ا  اتح واوج بربربربربربربربربربربربرعا   يبربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربر ا
ر ا    بربربربربربربربربربربرعات  بربربربربربربربربربربر  ا لأد سايبربربربربربربربربربربرت ابدبربربربربربربربربربربرح اا   بربربربربربربربربربربرياب  بربربربربربربربربربربر سا اع بربربربربربربربربربربر ار ا ات بربربربربربربربربربربرالا بربربربربربربربربربربرو سا بربربربربربربربربربربر  ا ادبربربربربربربربربربربرادار ا اوحبربربربربربربربربربربر لا

ا اا     ا ح ا فناىع   اثمار   ي اى لإ  ا  ى عااح ا لأند عا  ر   ا  د ا ع. ادا  عار
 يعريف ييييم الأداء 1-1

 بربربربربربربربربربرالا نبربربربربربربربربربر :"ا  بربربربربربربربربربر ساىبربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربر  ا اعبربربربربربربربربربر ى زا او بربربربربربربربربربر   ا ر بربربربربربربربربربر  لارابربربربربربربربربربر   ا ر بربربربربربربربربربر    ا لأيبربربربربربربربربربر  لا ر  وببربربربربربربربربربرعا
اا" لاىبافاصا ا   عا ة دلا لأجواى    ا ى  ات  ى  ا ا اع   ا   اي ا   ا ر تد د

 ر  بربربربربربربربربربر ااع ا د ا بربربربربربربربربربرلا اعبربربربربربربربربربر ى زا   بربربربربربربربربربر سافبربربربربربربربربربر  اةى  بربربربربربربربربربر امحبربربربربربربربربربر دا بربربربربربربربربربر و   بربربربربربربربربربر سا د سا اعا    بربربربربربربربربربر"  بربربربربربربربربربر ا عبربربربربربربربربربرالا  بربربربربربربربربربر ا نبربربربربربربربربربر ا
  بربربربربربربربربربربربربرت ا ابربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربربربر  ا ا ربربربربربربربربربربربربربرو دزا ا د سا    بربربربربربربربربربربربربر اح بربربربربربربربربربربربربرفا اوصبربربربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربربربرو  ديا وبربربربربربربربربربربربربر دا بربربربربربربربربربربربربر اسل دبربربربربربربربربربربربربر 

 بربربربربربربربربربرا ا  ا   تبربربربربربربربربربرفا  بربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربر ا صبربربربربربربربربربر  اا لأح بربربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربربا لإبربربربربربربربربربر ا ربربربربربربربربربربر  اا رلإ  بربربربربربربربربربراا ا   بربربربربربربربربربرفال ا ر بربربربربربربربربربرت اااع ر ح بربربربربربربربربربر
 ا رو بربربربربربربربربربر ا  ان  بربربربربربربربربربر عا  ا بربربربربربربربربربرا ا  اتتع بربربربربربربربربربرناب   بربربربربربربربربربرعاتتع بربربربربربربربربربرنابت بربربربربربربربربربرو اا رو بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربر  احضبربربربربربربربربربروااببربربربربربربربربربرا ى ات ا لإ بربربربربربربربربربر

ا)1(ا". صا ا ر ت   سا باص ى ت رح   ا  ا

ا

ا
 

 .ا123 اصا2004" اد و  ا ر لإو   ا م   ا ع ا      ع اإدارة الموارد البشرية(:ا    عا     :ا"1)
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  ييييم الاداء اهداف 1-2
ا)1(اا:  ا    عات    ا رد سات ت  لا   ا    ات  ا   ا   اى تو  ا ييا  ات لي

ا : ات ا ع ي لا ظار  نا ا   ظا المنظمة:م تو   على-1-2-1
ا   اتع ى عا ى داى  خاى   اىبا اث  ✓
ا اف اى تو ا د سا اع ى زا   تث  اا  ا ي ا  ىح ن  ي  ✓
   اعاىبربربربربربربربربربربربربربا رحتدبربربربربربربربربربربربربر ظا ا بربربربربربربربربربربربربرو ا اع ى بربربربربربربربربربربربربر بربربربربربربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربربربربربربر اىعبربربربربربربربربربربربربر ر ا د ساىع  ا بربربربربربربربربربربربربر ارح عاى بربربربربربربربربربربربربر    ا ر   بربربربربربربربربربربربربر ✓

ال. ر  ا  ا  ا  ا  ا رت   ا
   ظ: ي لا المديرين:م تو   على-1-2-2
 صبربربربربربربربربربرعو  ا ابربربربربربربربربربربر اح ي  اا تعبربربربربربربربربربربرالا  بربربربربربربربربربر اىدبربربربربربربربربربرارابربربربربربربربربربر   ىبربربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربر ى زا  ات بربربربربربربربربربرااالات بربربربربربربربربربرو اا اع  بربربربربربربربربربر  ا م بربربربربربربربربربر  ✓

ا  اتو ج   ا ا اع 
وصبربربربربربربربربربربر ا ظات  بربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربرباتحبربربربربربربربربربربراارحبربربربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربربربا اعادفبربربربربربربربربربربر ا ربربربربربربربربربربربر  ا با ظات   بربربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربربر ا ي ا  ىح ن بربربربربربربربربربربر ي ا ادحا بربربربربربربربربربربر ✓

 . بع   الأد س    ا ىو و يا
  : ي لا ظ:  على م تو  الفرد العامل-1-2-3
دفبربربربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربربربر ى زا ابربربربربربربربربربربربر ف ا اعبربربربربربربربربربربربر ى زا ظا اع بربربربربربربربربربربربر ا جت بربربربربربربربربربربربر دا  صبربربربربربربربربربربربر صاحبربربربربربربربربربربربراا بربربربربربربربربربربربرت حباىبربربربربربربربربربربربربا   بربربربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربربربر ا ✓

ا ا ح   ا ت   اااؤ     
ا.لإ ابعزا ر ترلإ  اعاتلأص اج ودي ا   ا ا اع  اع عواا اع ى زا ✓
 الأداءييييم   ةوا د 1-3

ا   ي:اااتت ث ا ي افو   ات    ا رد ساف   ا
اع ت   ا ا ا اا   اى تو ا د سا رو دزا ا ر    ىت    ا ر ا سا ✓
 ىبربربربربربربربربربربربربر   اع ا  بربربربربربربربربربربربربر   ات  بربربربربربربربربربربربربر  ا رد سا  بربربربربربربربربربربربربر اىعافبربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربر  اى بربربربربربربربربربربربربر   ا ربربربربربربربربربربربربربرو دزا اد   بربربربربربربربربربربربربر ا يبربربربربربربربربربربربربر  لا ر   بربربربربربربربربربربربربر ✓

ا    د ى    ا رو دزاا و   ا ا  ا د    ابدح اىو و يا
اع ا   بربربربربربربربربربربرعا   ا    بربربربربربربربربربربر  د ال ا بربربربربربربربربربربر ت ات بربربربربربربربربربربر  ااج بربربربربربربربربربربرودي اىبربربربربربربربربربربربا لإبربربربربربربربربربربر اعا ر  ى بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربرع اا ربربربربربربربربربربربرو دزا ر بربربربربربربربربربربرلأ ا  ✓

ارد       اع    اراتت ا را بادا نا ا ا ت    ي ابمع وى  ا باى تو ا
ار بربربربربربربربربربربربربرزا ت بربربربربربربربربربربربربرو اا د سا ربربربربربربربربربربربربربرو دزابدبربربربربربربربربربربربرأ ت  بربربربربربربربربربربربر  ا د سا ربربربربربربربربربربربربربرو دزا  بربربربربربربربربربربربربر   ا ربربربربربربربربربربربربر ا سا  بربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربربرا ا  ا ✓

اعاب  سا   اى تو ا رد سا ر   ا  ا     ا   ااف ا اا حا رع و عا ا ر ا   رح ف     حا 
 

 .اا125(:ا راج اند   اص1)
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 ىبربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربرفاع ا بربربربربربربربربربربربا د سا اعبربربربربربربربربربربر ى زا ا ر   بربربربربربربربربربربرعابمع وىبربربربربربربربربربربر  ا   ع بربربربربربربربربربربر بربربربربربربربربربربر  دات  بربربربربربربربربربربر  ا لأد سارد الا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا عا ✓
 اتبربربربربربربربربربر ا فا ىبربربربربربربربربربر  ا حت بربربربربربربربربربر  ا ادبربربربربربربربربربراداابربربربربربربربربربرو ى اع ا  بربربربربربربربربربر  ا ربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربرا عا ا    بربربربربربربربربربراع ربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربرا ال  بربربربربربربربربربر ا د اا

ا ا   ا ا ب  سا
  اضبربربربربربربربربرع ا  نعح  بربربربربربربربربر ي ا بربربربربربربربربر لإ  ا ا ا بربربربربربربربربرولاىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  ا    بربربربربربربربربر ات  بربربربربربربربربر  ا او بربربربربربربربربرولا  بربربربربربربربربر ان بربربربربربربربربر عات بربربربربربربربربرت   ا ر   بربربربربربربربربر ✓

ا)1(اف    عا ر   ع    ا نت ج  ا ادادا ا عاا  رى ب
اع ر   اى  ا  ى ا رصت  اا  اتع زا ا ر    ✓
ا)2(ا. او  ديت    ا     ا ات    ا   اىا جع ا     ا رىبا ✓
 ييييم الاداء وبعر العوامل الم ثرة ةيه عناصر 1-4

  :ي ت ا اع  صاا تت ث ا      
 ابربربربربربربربربربربربربربر اا ات لإ   بربربربربربربربربربربربربربرع   بربربربربربربربربربربربربربر ابع  صبربربربربربربربربربربربربربراات  بربربربربربربربربربربربربربر  ا د سا اعبربربربربربربربربربربربربربر ى زا رجبربربربربربربربربربربربربربرا س  ا"الأداء: يييترترترترترترترترترترترترترتريم  عناصترترترترترترترترترترترترترترر 1-4-1

 : يي"ا     ات    ا رد ساا فع ا عت  ي ا ا   حا
ندبربربربربربربربربربربربربرا اىلإ  بربربربربربربربربربربربربراا  ا ردبربربربربربربربربربربربربرالا رلإ  بربربربربربربربربربربربربراايبربربربربربربربربربربربربروا ا رو بربربربربربربربربربربربربر ا رفضبربربربربربربربربربربربربر ا   ا"االميترترترترترترترترترترترترترتريم او المشترترترترترترترترترترترترترتررف المبا ترترترترترترترترترترترترترترر: ➢

ا".ر ح  ا    ا  د   
ا ر   بربربربربربربربربربرع  بربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربربر ا ت بربربربربربربربربر  ا ت  بربربربربربربربربربر  ا د سا ربربربربربربربربربراؤ سا فبربربربربربربربربرنا ريبربربربربربربربربربر  لا ص بربربربربربربربربر الا  عتبربربربربربربربربروا ردبربربربربربربربربرالا ر ثبربربربربربربربربربراا بربربربربربربربربر اا

ابربربربربربربربربربربراب اببربربربربربربربربربربرزا اعو  بربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربر ا ا بإىحبربربربربربربربربربربر  ا ردبربربربربربربربربربربرالا  ابربربربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربربربروا  بربربربربربربربربربربرالا بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربربر  ا  اىبربربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربربر ا ربربربربربربربربربربربر  ا ب
  اجبربربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربربر ا نبربربربربربربربربر ا عتبربربربربربربربربروا يبربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربر ااا ح بربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربر ا رع وىبربربربربربربربربر       بربربربربربربربربر  اا اع ىبربربربربربربربربر ا فبربربربربربربربربرنا  بربربربربربربربربرتح   ا ادبربربربربربربربربرادا

ا)3(ا: ر ظا ظعا اجا ا ا 
ا لأد س  ىت  ا ااؤ  سا رلإ  ا با  ا ردافزارعاف ا   ع ا باىت  لإ  ا ✓
ا اع   ا اع  ا  اع ى ا   و  ا    سالأد سا ر ت التتوفااا    افاص اى ح  ا ✓
تبربربربربربربربربروف اابربربربربربربربربر    ا  بربربربربربربربربر ف اا   بربربربربربربربربر  ابت    بربربربربربربربربر  اد   بربربربربربربربربرع الأنبربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربر اتتح بربربربربربربربربرنا بربربربربربربربربر ابعبربربربربربربربربراا رح  بربربربربربربربربرفا اح ابربربربربربربربربرعا لأد سا ✓

ا م  اراؤ     .

 

 .اا177 اصا2011" ا  ا ساا  داا  اتوة   ا ا لإععا لأ ظ اإدارة المعرةةجا د  ا  صا  :ا"(:ا صاامح  ا عود:ا1)
" اىا بربر ادا  بربر  ا   تدبربر ا  ا  د الاالمفترتراهيم والاترترالات والاتجاهترترات ااديثترترة-إدارة المترتروارد البشترتررية(:ا بربر امح بربر ا لإبربر ا اويبربر ا:اا  بربر اى بربر د ا او د بربري:ا"ا2)

 .101 اصا2007 اع ىع اج ىععا ا  يال اى ا ا
 ا.76 اصا1991" اد اا ا  ع س ا لأاد  اة المورد البشرياادر ن  يا ح دلا  صا  :ا"(:ا3)
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ىبربربربربربربربربربا ا بربربربربربربربربرعفار  بربربربربربربربربر افبربربربربربربربربر لا ات  بربربربربربربربربر  الأد سا اعبربربربربربربربربر ى ز ااحبربربربربربربربربرباىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  اتوصبربربربربربربربربر   ااةترترترترترترترترتراة وقترترترترترترترترتر  التييترترترترترترترترتريم: ➢
ح  بربربربربربربربربربربر ا ر ت بربربربربربربربربربربر دا  بربربربربربربربربربربر ا ات   بربربربربربربربربربربر  ا ا  ا بربربربربربربربربربربرعاربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا  بربربربربربربربربربربر   ا ر تدبربربربربربربربربربربر ا با اببربربربربربربربربربربر  ارد الا لأفبربربربربربربربربربربرا دا ا 

ا   ا  و ا لأفا دا تع    .
جبربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربر  ا   بربربربربربربربربر ا ات  بربربربربربربربربر  ارببربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربارتلإبربربربربربربربربر اارجبربربربربربربربربرا س  اىع  بربربربربربربربربرعا ات د بربربربربربربربربر ارىبربربربربربربربربربااإ ترترترترترترترترترراء التييترترترترترترترترتريم: ➢

 رع وىبربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربر  ا اع   بربربربربربربربربرع ا  يبربربربربربربربربر ارجبربربربربربربربربرا سايبربربربربربربربربرواى  ب بربربربربربربربربرعا لأفبربربربربربربربربرا دا اعبربربربربربربربربر ى زا ر  بربربربربربربربربرواات    بربربربربربربربربر ا ىبربربربربربربربربر  دي ا
ايت  ا  ا ا  تد    اى   ا ار زارد    اى ت لإ  ا ي  ا ر  ب عات   :اى  ب عا ات    .

ىبربربربربربربربربربرفا  اةصبربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربرلأ او ا ا ر تلإبربربربربربربربربربر اا  بربربربربربربربربربر ات  بربربربربربربربربربر  ا لأد ساابعترترترترترترترترترترر العوامترترترترترترترترترترل المترترترترترترترترترتر ثرة في يييترترترترترترترترترتريم الأداء: ➢
ار   عا و ى ا  اتلأ اا ا لأد س ا ىبابزات  ا اعو ى اى ا  ي:ا

ت لا ر حبربربربربربربربربربربروظا اح بربربربربربربربربربربر ا اع بربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربرلأ اا ا لأد س اف ر   بربربربربربربربربربربرعا ابربربربربربربربربربربر اتعبربربربربربربربربربربر  اح  بربربربربربربربربربربر ا لإبربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربربا رصبربربربربربربربربربربر ✓
 اع بربربربربربربربر ا بربربربربربربربر ارتبربربربربربربربر  ا ظاىبربربربربربربربرو ادااحبربربربربربربربر ا حبربربربربربربربر لا  بربربربربربربربر  ا بربربربربربربربر ارتبربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربر ارصبربربربربربربربرا اابربربربربربربربر    اح بربربربربربربربر ار بربربربربربربربر اىبربربربربربربربرباندبربربربربربربربر ا

ا اع   
 جبربربربربربربربربرودا  ا بربربربربربربربربر  ا جبربربربربربربربربرودا لأ  بربربربربربربربربر  ا رتبربربربربربربربربرأصالا بربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربرلأ اا اىعبربربربربربربربربر  ا  نتبربربربربربربربربر  ا  ا ا بربربربربربربربربر اا اضبربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربا ر  بربربربربربربربربر  ا ✓

  بربربربربربربربر لا عتبربربربربربربربرواب بربربربربربربربردعا  ىبربربربربربربربرعارىبربربربربربربربرا ا بربربربربربربربر د اببربربربربربربربر ا ىت  لإبربربربربربربربر  ااتبربربربربربربربرأىزاتبربربربربربربربر فنا اع بربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربرت ااا عبربربربربربربربر ى زا ا بربربربربربربربر ا ر
ر ا تو بربربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربربر ا ا اع بربربربربربربربربربربربربربر ا رتبربربربربربربربربربربربربربر ح"ا  بربربربربربربربربربربربربربر اا  ر   بربربربربربربربربربربربربربرع ا  ت بربربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربربر ا را بربربربربربربربربربربربربربروااىبربربربربربربربربربربربربربربا رتبربربربربربربربربربربربربربرأصا 

( اابربربربربربربربربربربربربر  ا اعبربربربربربربربربربربربربر ى زا  د  بربربربربربربربربربربربربر ا ا رعبربربربربربربربربربربربربر  ا  نتبربربربربربربربربربربربربر  ا ىعبربربربربربربربربربربربربر  ار  بربربربربربربربربربربربربر اا نتبربربربربربربربربربربربربر  اWaitting-Time رنت بربربربربربربربربربربربربر ا")
عبربربربربربربربربربربر  ا رتبربربربربربربربربربربر ص ا بربربربربربربربربربربر ارا حبربربربربربربربربربربربار   بربربربربربربربربربربر اد   بربربربربربربربربربربر  ا  توابربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا  دبربربربربربربربربربربر  ا انو  بربربربربربربربربربربرعا ر بربربربربربربربربربربرت اىثبربربربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربربربر  ا ر

ا ا    ي ا
ا اتح     ا ات     عا   جا   عا   ار ااىلإ  اا   ا لأد س ا ✓
 لأد سا ا اع   بربربربربربربربربربربربر  ا رت    بربربربربربربربربربربربرعا بربربربربربربربربربربربر ا تلإبربربربربربربربربربربربر  با  بربربربربربربربربربربربرفا اتبربربربربربربربربربربربرودبا م بربربربربربربربربربربربرا  اا وحبربربربربربربربربربربربر   اىبربربربربربربربربربربربرباجبربربربربربربربربربربربرا سا ا بربربربربربربربربربربربرا لا ✓

ا )1( و  ع.
 الموارد البشريةينمية ويدريب   -2

 اىبربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربرات بربربربربربربربربربرا ا ظاا  بربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربريا ي بربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربر لاىدبربربربربربربربربربر ي  اا تبربربربربربربربربربر ا فا ت   بربربربربربربربربربرعا ربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربرا ع ا ح  ا بربربربربربربربربربر اف
ا ات ا فا ت   عا رو ادا الإدا ع.

ا

 

صاا2014 ا ادبربرا عا اعاب بربرعا رتحبربر لاا ت بربرو نا  اتوا بربر    ا ا لإعبربرعا لأ ظ ا"دور يييتريم الأداء في ينميترة المتروارد البشتررية(:امح  ا لإ ا اوي ااح بربربابدبربر   :ا"1)
117. 
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 مفهوم التدريب 2-1
ااااا   يبربربربربربربربربربربربر  ا ادبربربربربربربربربربربربرادببربربربربربربربربربربربر ر ا ااعات   بربربربربربربربربربربربرالى بربربربربربربربربربربربرت اااعى   بربربربربربربربربربربربراع    بربربربربربربربربربربربر"  بربربربربربربربربربربربر ا نبربربربربربربربربربربربر اا اتبربربربربربربربربربربربر ا فاا حبربربربربربربربربربربربرباتعا بربربربربربربربربربربربر 

ا ت  بربربربربربربربربربربر ا ا ا بربربربربربربربربربربر و اىبربربربربربربربربربربربااع ر   بربربربربربربربربربربرلإاع ص بربربربربربربربربربربرنا اداصبربربربربربربربربربربرع.ا ر   بربربربربربربربربربربرالاتح بربربربربربربربربربربرزا رد سا    بربربربربربربربربربربر   ا  بربربربربربربربربربربروااع  ا لمج و بربربربربربربربربربربر
تع  ا   بربربربربربربربربربرت    ا ابربربربربربربربربربرى بربربربربربربربربربر ا ي ا  بربربربربربربربربربر ا ي ا بربربربربربربربربربربادا بربربربربربربربربربرنا اتدبربربربربربربربربربر   ا ر بربربربربربربربربربرت اا  بربربربربربربربربربر اا صبربربربربربربربربربر  اتو بربربربربربربربربربر  اىعافتبربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر 

ىا   بربربربربربربربربربرعاال  ابربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر باببربربربربربربربربربرا ى ا   بربربربربربربربربربر ا رد ااا.ات دبربربربربربربربربربرناىبربربربربربربربربربر اد بربربربربربربربربربروح  ا اد  بربربربربربربربربربري  ابربربربربربربربربربراع ر بربربربربربربربربربر ا فا    ثبربربربربربربربربربر
ا)1(اع"     ا ح ج  ا اع ى زاا ت   رج  ي ا ح ج  ا لمجت  ا ا ر ت لإ اىباف   اح 

 اااااع م بربربربربربربربربربربربر ا ربربربربربربربربربربربربر   ا  ر  بربربربربربربربربربربربر اابربربربربربربربربربربربر اات   بربربربربربربربربربربربر ا ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا "  بربربربربربربربربربربربر ا عبربربربربربربربربربربربرالا اتبربربربربربربربربربربربر ا فا بربربربربربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربربربربربر ا نبربربربربربربربربربربربر ا
 بربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربر و   ا    ي يبربربربربربربربربربربر ابدبربربربربربربربربربربرح ا ىبربربربربربربربربربربر  ا ت ر بربربربربربربربربربربرزا ت بربربربربربربربربربربرو ااى  ا يبربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا ي ااع بمعبربربربربربربربربربربر الاىع  بربربربربربربربربربربراع ر   بربربربربربربربربربربر

ا)2(اع".  ا  ا  عح ا   ار زا رد سا ا ر    س اب 
 التدريبأهية  2-2

ا:تت ث ا    ا ات ا فا 
ا ى  ا  ا رفا دال بادا ناة دا  رنت  ا   ا نو الت ا فا ااف اى تو ا د س ا   ي ا ✓
ا  د ااىع  اح   ا  و د ا  ص   ا اع     ي ا ات ا فا ا ✓
  بربربربربربربربربربربربربربرت   ا ربربربربربربربربربربربربربربر ااادبربربربربربربربربربربربربربر صاف اا  ظا ر بربربربربربربربربربربربربربرا لا رلإ  بربربربربربربربربربربربربربرااع ات   بربربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربربربا   جبربربربربربربربربربربربربربر  بربربربربربربربربربربربربربر ي ا اتبربربربربربربربربربربربربربر ا فا ا ✓

     اند  ال ا   اا
   ى ب ع ع  ا ا   ي ا ات ا فا اتحو با   ي  ا ✓
 ع  ا     ا ر   اع   ي ا ات ا فا   ار  نا ر ت ا اا  را ن ✓
ا ا  ا فا دا و ا اع  اع ات ا فا ار  نا اا حا رع و    ي ا ✓
 بربربربربربربربربر ااا   ر بربربربربربربربربرت ا ا لأىبربربربربربربربربرب  ا تبربربربربربربربربر ا ىع افبربربربربربربربربر ا ى  ا تبربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربرعوا االح بربربربربربربربربرعا  ا ادبربربربربربربربربرادا ابربربربربربربربربر  ا دبربربربربربربربربرعااببربربربربربربربربر  د ✓

ىعبربربربربربربربربربربر ر ا ا  بربربربربربربربربربربر اا  بربربربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربربربر  اا ت   بربربربربربربربربربربر ىح  بربربربربربربربربربربرلإ اال  بربربربربربربربربربربر ا اة دا رنت ج بربربربربربربربربربربرع   بربربربربربربربربربربر   ا ا اتدبربربربربربربربربربربر ااىعبربربربربربربربربربربر  ا
ا)3(اع. د سا ر  ر ااع فع ا ال د ساال  ا  نااع   ي ا ااف ا اا حا رع و 

 

" ادا  بربرعاى  انبربرع ا ا لإعبربرعا لأ ظ ا رحتبربرفا مبربر ىعيا  بربر  ع اإدارة المعرةترترة وينميترترة المترتروارد البشترتررية المنظمترترات الغترترير حكوميترترة ابربر  بار بربر ا ر  بربرود:ا"(:ا  بربر دا1)
 .112 اصا2017   ح  ا ع اى ا ا

" اىبربر  الاى  بربر  اب بربرعا  ت بربر د  ا بربر  ا فا   بربر  ا اعبربر دا ا بربر ب  اةينمية الموارد البشرية وأهيتها في   ترين الإنتا يترة و ييترم الميترتة التناة تري(:ا ا انع  ع:ا"اا2)
 .278 اصا2009ج ىععاح  لإعاببابو بي ا اد   ا

" اردا حبربرعاد تبربروا   ا  بربرصات بربر  اى   بربر   ا   بربرعا اع بربرو ا ر ت بربر د عا   بربرو ادور ينميترترة المترتروارد البشترتررية في يطترتروير استرتردمات ال ترترياحية(:ا  بربر   اص ىبربرع:ا"3)
 .اا101 اصا2017وىاد س ا ات    اج ىععاب
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 ةالبشريالموارد ينميه  يعريف 2-3
 اتحبربربربربربربربربربربربربربر   ا ابربربربربربربربربربربربربربر ا    بربربربربربربربربربربربربربر ااعى بربربربربربربربربربربربربربر    ا اعبربربربربربربربربربربربربربر ى زا  بربربربربربربربربربربربربربر اىو ج بربربربربربربربربربربربربربراع:" ربربربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربربربرا اع   بربربربربربربربربربربربربربر ابت   بربربربربربربربربربربربربربر
 ت بربربربربربربربربربربربرت  لا  ضبربربربربربربربربربربر اىعبربربربربربربربربربربر   ي ا  بربربربربربربربربربربربر اا  اع بربربربربربربربربربربر اع   يبربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا نبربربربربربربربربربربرو اا ات بربربربربربربربربربربربرواا اب  بربربربربربربربربربربرعا ات بربربربربربربربربربربروا  ا اتح واوج بربربربربربربربربربربر

الاتح  بربربربربربربربربربربربرناى بربربربربربربربربربربربرتو  ا رد سا ر  بربربربربربربربربربربربروااا لإ بربربربربربربربربربربربر سا   دبربربربربربربربربربربربر ظا  بربربربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربربر ااال سا رت  لإبربربربربربربربربربربربر  ا م  بربربربربربربربربربربربر  ا اتح بربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربر
ا)1(ااع"  ات  ف  

الأد س   بربربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربربر ا رفبربربربربربربربربربربرا دا ر   بربربربربربربربربربربرزاا بعبربربربربربربربربربربرا  ىاح بربربربربربربربربربربر اا:ا" بربربربربربربربربربربر ا ا نهبربربربربربربربربربربر عاا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا اع تعبربربربربربربربربربربرالات   بربربربربربربربربربربر
 اع بربربربربربربربربر ااع    بربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربر اافبربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربرتو اى بربربربربربربربربر ا ي ا صبربربربربربربربربرو ي ا  ابربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربادا بربربربربربربربربرنا اتبربربربربربربربربر ا فا ر  بربربربربربربربربر اا لإ عبربربربربربربربربر ا اع بربربربربربربربربر 

ار  ة ".  واا ر
حبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربر  ص ارايبربربربربربربربربربرور ا اتبربربربربربربربربربر ا فا ة:المترترترترترترترترترترتروارد البشترترترترترترترترترترترري ةينميترترترترترترترترترترتر ةربترترترترترترترترترترتر  التترترترترترترترترترترتردريب بفل ترترترترترترترترترترترف اهيترترترترترترترترترترترة 2-3-1

اع لإبربربربربربربربربربربربر ا   ىبربربربربربربربربربربربرا  اتأي بربربربربربربربربربربربر  ىبربربربربربربربربربربربا ربربربربربربربربربربربربر  ص ا رصبربربربربربربربربربربربرا ا اتع بربربربربربربربربربربربر  ا  ر بربربربربربربربربربربر  داا  ا ر   بربربربربربربربربربربربر  اع ربربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربربرا اعت   بربربربربربربربربربربر
ا يبربربربربربربربربربر  ا ربربربربربربربربربربر  صا بربربربربربربربربر ااتضبربربربربربربربربربر اع  ىبربربربربربربربربراع  بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربرفا  ا بربربربربربربربربراتلإ ابد  بربربربربربربربربربردااعت بربربربربربربربربرواا ات    بربربربربربربربربربريا  ر تدبربربربربربربربربر ا  ا رد ا بربربربربربربربربربر ا ا
ا  بربربربربربربربربربربر اابربربربربربربربربربربر ا     بربربربربربربربربربربرصاىبربربربربربربربربربربر اتاع ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا اع تبربربربربربربربربربربر ا فا ت   بربربربربربربربربربربرا  عاحبربربربربربربربربربربرع بربربربربربربربربربربرياىد بربربربربربربربربربربرو ا ا(2ا بربربربربربربربربربربر ا)دبربربربربربربربربربربرح ا ا ا

ا)2(ا:  ب  

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

 

 ا2007ى ج  بربر  ا  بربرصارد الا   بربر   اج ىعبربرعا م   بربرا اا بربر اعا" امدلل اساايييي لتحييم الميترتة التناة ترية-ينمية الموارد البشرية(:اا  ابباصو ع:ا"1)
 .39صا
 .اا276(:ا ا انع  ع:اىاج ا لإنا  ا  اصا2)
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 يب بفل فة ينمية الموارد البشرية (: يوضط أهية رب  التدر 2-1) كل رقم 
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا

 
 

 
 

ربا ي  ادال"ااالمصدر:   النظرية   لإ ا الإ ا ا المنظمات الأسس  البشري في  الأداء  العربيةيكنولو يا  البيئة  "ا ر   عا اعاب عااودلالاتها في 
ا.ا105ا ت   عا  د ا ع اص

ا
ا
ا
ا
ا

 والتدريبمفهوم التنمية 

ا رو ادا اات     ا  ر    ا ر    ا م   يو
ا ر زا اىع  ع ابمع ال ا ر   ع ا   الإدا ع
ا  و   ا ا ت    ا   ا ي  اى  ا ي   ت و ا
ا  ا  عح ا ا    ابدح ا ى  اب  س     ي  

    ار زا رد سا ا ر   ع.

ا     ا اىب افا ي ا  ص ا  ات   ع  ات ا ف
ا الإدا عا  ا ات       ا  ت ابتح   اح  ا رو اد

اا  و ا الإدا عا ا احد س  ا اا    ع ا ت و ا  ت   ا
ا رفا دا ا      ا   اا  ا ر    ا اتع   اص   ىب

    ا د سا    د  ا   ا عا  ر ت لإ  ع.

 ج  اى   ا  و ا   ا ات     ✓
  ت    ا  فعا رو دا الإدا عا ا ات     ✓
 ص  ا اتع  ا ر    تت ات    ا ت و اا احد س  اىبا✓
   اتو ج ا   يالأن ا ا  ا   ا لأد س ✓
  عودا اد   لا   ا رفا دا  م     ا ت      ا  لمجت   ✓
   جعا ظات  فااتض فااج ودا ات     ا ادا  عا اح  ا ا و ا الإدا عااتح  نا  ا ا .✓
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 نظام الا ور والروايب والتحفيت  -3

  ا اىبربربربربربربربربربا يت بربربربربربربربربر  ا اعبربربربربربربربربر ى زا رلأ  بربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربر احبربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربرو سا  لإبربربربربربربربربر انلإبربربربربربربربربر ااثبربربربربربربربربر اىو بربربربربربربربربرواا رجبربربربربربربربربروااا  تبربربربربربربربربرفاج  
  حبربربربربربربربربربر ا اع  صبربربربربربربربربربرااع اجبربربربربربربربربربر ي اىبربربربربربربربربربرباج بربربربربربربربربربرح  تلإبربربربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربربربر   ا ر بربربربربربربربربربرلإ اا  اتعبربربربربربربربربربرو اا ربربربربربربربربربربرو دزاا ا    بربربربربربربربربربرع عبربربربربربربربربربر اح بربربربربربربربربربراا

ا.صا ىباج عارا ردح عااتح دعا ا رلأ  ع

 نظام الا ور والروايب 3-1

 ابربربربربربربربربربر ا دبربربربربربربربربربر    ااعا او  دبربربربربربربربربربرعى  ببربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربراو نبربربربربربربربربربر :ا"يبربربربربربربربربربرتعا بربربربربربربربربربر ا رجبربربربربربربربربربراا  بربربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربربااالأ ترترترترترترترترترترور:مفهترترترترترترترترترتروم  3-1-1
ا)1(ا"  اداد

 ىبربربربربربربربربربرباثماف بربربربربربربربربربروا ابربربربربربربربربربر  ا   ىبربربربربربربربربربر ا ادبربربربربربربربربربراد ا ياضبربربربربربربربربربرى  ببربربربربربربربربربر اا   بربربربربربربربربربر ا ادحبربربربربربربربربربرا ا  اع"ا عبربربربربربربربربربرالا رجبربربربربربربربربربراا بربربربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربربربر ا نبربربربربربربربربربر 
ب بربربربربربربربربربربربربر ا  اى بربربربربربربربربربربربربر حعااتع بربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربر ا د ضبربربربربربربربربربربربربر ا   ابربربربربربربربربربربربربراا  لأ  بربربربربربربربربربربربربرعا ا  بربربربربربربربربربربربربرلإع   بربربربربربربربربربربربربرااى بربربربربربربربربربربربربر ا اتحبربربربربربربربربربربربربر ا  ا رنتبربربربربربربربربربربربربر  ا

 ا رجبربربربربربربربربربراا ا بربربربربربربربربربربر اا ر بربربربربربربربربربربرت الابربربربربربربربربربر  د  ا اضبربربربربربربربربربر وظا بربربربربربربربربربربر لا   بربربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربربربر ا عا اعبربربربربربربربربربر ى زاراتتو بربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربا  ا بربربربربربربربربربربر
ا ر  ف ع"
ر بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرتحح ا اا  د ال  ا"(DouglasMaGregoeد  بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر ساىبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر  ا ا  بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرواا)  بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرا ااااااا

 يبربربربربربربربربربربريا  ع بربربربربربربربربربربر ارا بربربربربربربربربربربرا ا لأصبربربربربربربربربربربرا  اا ر د بربربربربربربربربربربرع اتو  بربربربربربربربربربربر ا  ن  بربربربربربربربربربربر ا رجبربربربربربربربربربربرواا  راتلإبربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربرا لا اع بربربربربربربربربربربر اااا    بربربربربربربربربربر 
 اتبربربربربربربربربربر  نيا ا  اتبربربربربربربربربربر ليافبربربربربربربربربربر  ا اع  بربربربربربربربربربر  اا  ىبربربربربربربربربربر اا ح بربربربربربربربربربرو ا    بربربربربربربربربربر اى  ببربربربربربربربربربر ا د سا بربربربربربربربربربرع ابربربربربربربربربربر ا ل(ا   اا) مبربربربربربربربربربرىبربربربربربربربربربربا ونهبربربربربربربربربربر ا

اا)2(ا  ت  ى  ".ا  د ال حبا ظا   ا او    رد سا و اي  ا ا
يبربربربربربربربربرواى  ببربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربر ليا  حبربربربربربربربربر اصبربربربربربربربربربر حفا اع بربربربربربربربربر ا ظا اع ىبربربربربربربربربر اى  ب بربربربربربربربربربر ا" بربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربرلإنا حبربربربربربربربربربا  بربربربربربربربربربرت ت  ا  ا رجبربربربربربربربربراا

ا".ج   ا رلإ   
 عبربربربربربربربربربربربربربربربرالا ا  بربربربربربربربربربربربربربربربر  ا لأجبربربربربربربربربربربربربربربرواارنبربربربربربربربربربربربربربربربر ا"اب بربربربربربربربربربربربربربربربرواا اع  صبربربربربربربربربربربربربربربربراا   ا ادبربربربربربربربربربربربربربربربرح اا: نظترترترترترترترترترترترترترترترترام الأ ترترترترترترترترترترترترترترترترور:3-1-2

 ا بربربربربربربربربربربر نونيا  لأصبربربربربربربربربربربرا ا راتلإ بربربربربربربربربربربرعا م نبربربربربربربربربربربرفا ر بربربربربربربربربربربريا راتلإبربربربربربربربربربربرعا  او  بربربربربربربربربربربرحعا  اا  بربربربربربربربربربربرع ا  ابربربربربربربربربربربر ااتح  بربربربربربربربربربربر اىلإبربربربربربربربربربربر ا ا لأجبربربربربربربربربربربرواا
صبربربربربربربربربربر  ا اتعا بربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربر بنااب  رىت بربربربربربربربربربر ة  ااحبربربربربربربربربربر ا   دبربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربربا جبربربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربربربرنا يبربربربربربربربربربر  لا ر   بربربربربربربربربربرعابدع ا بربربربربربربربربربرع".ا ىبربربربربربربربربربر

اار :ااان ت ت 

 

 .ا174(:ا   دا ا  بار  ا لإ ا ر  ود:اىاج ا لإنا  ا  اصا1)
" اىبربر  الاى  ىبربرعاا  بربر احالترة قطتراع الديترد–دراسة  ليلية وييييمية لنظام الأ ور في الم س ات العموميترة اات الطترابع الصترناعي والتيتراري (:اى ا اف ح:ا"2)

 ا2008 ا2- و  بربرعا  ات   بربرع ا   بربرعا اع بربرو ا ر ت بربر د عا  ات بربر   اج ىعبربرعا لإبربر ا    بربر اى بربرا  ا  بربر    عا بربر  دلا ا ا  بربر  ا اع  بربر ا رت   بربرعا ات بربر  ا م   بربر  ا
 .30ص
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ا ا  و ابتح   اىلإ ا ا لأجواا  ا ابع ات    ا او     ان   ا لأجواايوا ا  ✓
ا   دار ض اى تو ا ادادا بادا نا اد  دل ا اتحو ب....ا لخان   ا لأجوا ✓
ا.  ا و دلا  نون  اد ص ا ر   ع(ةص ا ا  ب ا ا  نونيا) و نز ا و   ا اعان   ا لأجوا ✓

اتت ث اري  لان   ا لأجوااف   ا  ي:اانظام الأ ور: اهداف* 

ب بربربربربربربربر سان بربربربربربربربر  ا بربربربربربربربر د اااجبربربربربربربربرواا  بربربربربربربربرعا   بربربربربربربربرنا  بربربربربربربربر ا بربربربربربربربر ا لأفبربربربربربربربرا دا ف بربربربربربربربر ا رىت بربربربربربربربر ة  ا بربربربربربربربر ا   دبربربربربربربربرعا ى بربربربربربربربرتو ا ✓
ارد    اف    

ر  بربربربربربربربربربرناى بربربربربربربربربربرتو اىاتدبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربا احدبربربربربربربربربربر سلا  نت ج بربربربربربربربربربرع ابمعبربربربربربربربربربروا  ار بربربربربربربربربربر ا ر   بربربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربر ارنت ج بربربربربربربربربربرعا ✓
ا ح عاى  ب ا رند  ا   ا ولا اع   

اج ااىو ادابدا عابم  ا   ا  ا  ا ىع الاتح فا رلأ  عاى  لات  ف  ع ا ✓
ادف ا اع ى زا روجود با ا ر   عا    ار زارد    ا ة دلاى تو ا حت جت    ✓
ا)1(ا رحتد ظاب و  عا م   لاىبا رو ادا الإدا عا روجودلا ا ر   ع. ✓

 نظام ااواةت  -4

ا  و ف ارب ار راىباتعا  ا  و ف ا لإ ا ات ا ا ظاتعا  ان   

 حبربربربربربربربربربربربربربرباتعا بربربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربربرو ف ا  بربربربربربربربربربربربربربر ا نهبربربربربربربربربربربربربربر "ا  بربربربربربربربربربربربربربر ا اعو ىبربربربربربربربربربربربربربر ا  رىح ن بربربربربربربربربربربربربربر  ا: مفهترترترترترترترترترترترترترترتروم ااترترترترترترترترترترترترترترترواةت: 4-1
  او بربربربربربربربربربر   ا ابربربربربربربربربربربر ات بربربربربربربربربربربرت  ى  ا  د الا ا اتبربربربربربربربربربربرأ  ا  بربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربرلإو ا اعبربربربربربربربربربر ى زا ت بربربربربربربربربربربراف ي ا حبربربربربربربربربربربرث  ا  بربربربربربربربربربربر ا ر  بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا

 ى   ا بمبربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربرناريبربربربربربربربربربربربر  لا ر   بربربربربربربربربربربربرعا م بربربربربربربربربربربربر ا ر  بربربربربربربربربربربربرصا  اع بربربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربربربرت  ا بربربربربربربربربربربربرو سا اببربربربربربربربربربربربر  ا  نتبربربربربربربربربربربربر  ا  ا  بربربربربربربربربربربربر
  يبربربربربربربربربربربربربربر  لا اع  بربربربربربربربربربربربربربرز ا رىبربربربربربربربربربربربربربراا ابربربربربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربربربربربا بربربربربربربربربربربربربربر ن ا ر بربربربربربربربربربربربربربر  عا اة دلارا حا ر   بربربربربربربربربربربربربربرعا ة دلا  نت ج بربربربربربربربربربربربربربرع ا ة دلا
ىبربربربربربربربربربربر ص  ا اعبربربربربربربربربربربر ى ز ا ت   بربربربربربربربربربربر اند بربربربربربربربربربربر  ا  نتبربربربربربربربربربربر   ا  اع بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا صبربربربربربربربربربربر حابعبربربربربربربربربربربراا لأص بربربربربربربربربربربر سا  اع بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا

ا)2(ا ات  صاى   ا  ات و   ".ا

ا ىباص  اتعا  ا  و ف ان ت ت ا  :ا

ان   ا  و ف ا لأ اا   ا  و ا اع ى زااتح  نا ي  لا ر   عا   اى ا حباىبا  ىح ن    ا ✓

 

 .ا180-179(:ا   دا ا  بار  ا لإ ا ر  ود:اىاج ا لإنا  ا  اصا1)
 .288 اص2016 لأ ظ ا     ا لأاد  ا" اد اا   ى اا  داا  اتوة   ا ا لإععالإدارة الفعالة للموارد البشرية(:اص لحا  يا ودلا اع  ر :ا"2)
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ا   ي ان   ا  و ف ا اة دلارنت ج عا اع ى ز ا  ا اىباص  ا ريت   ابتح زا ا لا اع   ا ✓
ان   ا  و ف ا   ي ا ات   عا اع    ا  ن  ن عاد ص ا ر   عا تحو با ا لا   ارفض . ✓

 حبربربربربربربربربربا  بربربربربربربربربرت ت  ا  :ان بربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربرو ف ايبربربربربربربربربرو"ان بربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربر   ا اع  بربربربربربربربربرزا  بربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربرلإ ااان ىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربرلإ
ا".ح ج ي 
 ا ر   بربربربربربربربربربربربرعاارببربربربربربربربربربربر ا  ا تبربربربربربربربربربربربر ةان بربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربرو ف ا ادعبربربربربربربربربربربر  ا: لصترترترترترترترترترترترترا   و ترترترترترترترترترترترتررو  نظترترترترترترترترترترترترام ااترترترترترترترترترترترترواةت: 4-2

ا)1(بع داىبا     صا   ا ا ا ظا ات لإ   ا ييا  آ :ا
اتت ث ا :اانضام ااواةت:  * لصا 

اة دلا  نت ج ع  ✓
ا ر      ت    ا ا ا  ا اع ى زا تا  لإ  ا ا اوصو ا ظا ا ت   ا ✓
ااب اى  لحا ادادا ري  ف ا ر   عا ري  ف    ✓
اح ا رد   ا رتع  عابا  ا اع ى ز. ✓

ان  اي ا   ا  ي:ااا*  رو  نظام ااواةت:
ا   اعا  و ف ا  د  ت    ✓
ار       ا ر ت ا ا عا  ✓
ا اتلإ د  ا رلإ  ااب   ف ا اع ى ز  ✓
ابع ي ا با اع    ا اد   ع  ✓
اى ز تح د  اى اتو ع  ا اع  ✓
ا    ت  اى ا الإ  عا اع   ا ✓
ا اتلإ د  ابج ودا رفا دا  اع ى زااتح  نا احد  عا  نت ج ع. ✓
 الم ار الوويفي-5

 انو بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر د ا   ا بربربربربربربربربربربرع عتبربربربربربربربربربربروا  بربربربربربربربربربربر  ا ت بربربربربربربربربربربرو اا ر بربربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربربرو  ديا ر   بربربربربربربربربربربريااتح  بربربربربربربربربربربر ا ت بربربربربربربربربربربر ا اع بربربربربربربربربربربر  ا
 ا ر بربربربربربربربربربرت لإ ااو بربربربربربربربربربر اىع بربربربربربربربربربر اببربربربربربربربربربرا ى ا رفبربربربربربربربربربرا دا ابربربربربربربربربربر اربربربربربربربربربربر دا ر بربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربرو  ديااحبربربربربربربربربربر افبربربربربربربربربربراداا رتو عبربربربربربربربربربرع  رحت  جبربربربربربربربربربر  ا

 ا ت لإبربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربا  ا بربربربربربربربربر ا اف  بربربربربربربربربر ااع  ابربربربربربربربربر  ا عبربربربربربربربربروا بربربربربربربربربرباب و بربربربربربربربربر رلأ  بربربربربربربربربرع ا اا ر   بربربربربربربربربرعىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  اح  تبربربربربربربربربر ا
ا ا   .ا   ت  وا اع ى و ا  ا

ا
 

 .ا164" اد اا م   اا  داا  اتوة   ا ا لإععا لأ ظ ا     ا لأاد  اصاادرة الموارد البشرية(:امح  ا اد ت امح ودابد ا ر ا :ا"1)
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 الوويفياالم اراايعريف:ا5-1
ا اع   بربربربربربربربربربرع رو بربربربربربربربربربر الا ابربربربربربربربربربر اربربربربربربربربربربر  ا اح بربربربربربربربربربر ا او  د بربربربربربربربربربرعىبربربربربربربربربربربا ات بربربربربربربربربربر   ااىتع  لإبربربربربربربربربربرع   بربربربربربربربربربر  ا"يبربربربربربربربربربروا لإبربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربا

 ات بربربربربربربربربربربر  ا ابربربربربربربربربربربرو  ديا  ا  بربربربربربربربربربربر حا ابربربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربربراة ا ا   بربربربربربربربربربربر ا  ابربربربربربربربربربربر  ا ا ف بربربربربربربربربربربر ااىاتلإ بربربربربربربربربربربرع بربربربربربربربربربربرو سا  نبربربربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربربربر  ا ات بربربربربربربربربربربر   ا
 تعبربربربربربربربربروا بربربربربربربربربربايبربربربربربربربربر  اار بربربربربربربربربرو. ى بربربربربربربربربرلأ ا   اا ر بربربربربربربربربر ا  لإبربربربربربربربربر سارفضبربربربربربربربربر    دبربربربربربربربربرياعا   بربربربربربربربربرو ا  بربربربربربربربربر ا جبربربربربربربربربراا   بربربربربربربربربر ا  اىح نبربربربربربربربربر

ا)1(اا".   ح ا ات    يا رعت    با    ااادع    ا ت فا ظااا او  د ع ات    ا
ببربربربربربربربربربربرزا يت  ىبربربربربربربربربربربر  اا رو سىبربربربربربربربربربربرع ابربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربرت ابموجلإ بربربربربربربربربربربر اا" اع   بربربربربربربربربربربرعن بربربربربربربربربربربرت   ا  انعبربربربربربربربربربربرالا ات بربربربربربربربربربربرواا ابربربربربربربربربربربرو  ديا نبربربربربربربربربربربر ا

 )2(ا". فاص  ا ا ا  واا     عاا ر ت لإ  ع ا لإ  ا ا ات   ا او  ديا بزا رحت  ج  ا
 ىبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر  ا ر بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر ااا1999ا(ArmdtrongاMichael)اا اى بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر  ن اا اى  حبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر  بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر

 بربربربربربربربربربر اااردبربربربربربربربربربر ا اا ر دبربربربربربربربربربر ل تا  بربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربر ى زا اات بربربربربربربربربربر  ابح د بربربربربربربربربربرعا رتع بربربربربربربربربربرن ات بربربربربربربربربربرواا ر بربربربربربربربربربرت لإ يا" ابربربربربربربربربربرو  ديا عبربربربربربربربربربروا بربربربربربربربربربربا
ا ح عا ىت  ع  ايلأرس".ىباا ر د ل اااعا ىت  لإ  ا رد سىباح ج

اع بربربربربربربربربربربربربا    بربربربربربربربربربربربرلا لإبربربربربربربربربربربربر اا"ات بربربربربربربربربربربربرو ااا   بربربربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربربربرو  دياف  بربربربربربربربربربربربرلإ اتعا د بربربربربربربربربربربربر ار ا   بربربربربربربربربربربربرد  ا ات  بربربربربربربربربربربربر  اا  ىبربربربربربربربربربربربر ار  
 ببربربربربربربربربربربرزافبربربربربربربربربربربراصااج بربربربربربربربربربربرع ابربربربربربربربربربربر اتبربربربربربربربربربربراب اببربربربربربربربربربربرزا بربربربربربربربربربربر ا  ا ادبربربربربربربربربربربرادا د وح تبربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربرباا ا   ى بربربربربربربربربربربرع  ايبربربربربربربربربربربريا م بربربربربربربربربربربرودا  ى بربربربربربربربربربربرعان
ا)3(ارصا ".اج عر     اىبا ا

 اهيه التخطي  وم ار الوويفي: 5-2
ن بربربربربربربربربربربربربراا  رلأ  بربربربربربربربربربربربربرع اا دبربربربربربربربربربربربربرادا اع ىبربربربربربربربربربربربربر اا ا  بربربربربربربربربربربربربرلإع  ا    بربربربربربربربربربربربربر اردبربربربربربربربربربربربربر غا ر بربربربربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربربربربرو  ديا بربربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربربربر ا

 ر بربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربرو  ديا ىبربربربربربربربربربربا يبربربربربربربربربربر اعا ابربربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربربار    بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربر  ا ات  بربربربربربربربربربر  ا م بربربربربربربربربربر اات   بربربربربربربربربربرا  ى ب بربربربربربربربربربرع ا تبربربربربربربربربربر   ا
ا)4(ا:ى ا  ياا  ى ب عي  ا ا و حيا
ا او  د بربربربربربربربربربربربرعرثبربربربربربربربربربربربر اج بربربربربربربربربربربربرودا  بربربربربربربربربربربربر  ا ر بربربربربربربربربربربربر ا  ا:ار ام ترترترترترترترترترترترترتيبلا المميترترترترترترترترترترترترتةضترترترترترترترترترترترترماي يترترترترترترترترترترترتروةير الكفترترترترترترترترترترترتراءات  ✓

ا ر بربربربربربربربربربربربربربرت ال  ا  ات بربربربربربربربربربربربربربر   ا الإدبربربربربربربربربربربربربربرا ع ا ر بربربربربربربربربربربربربربر  ت  ياا  بربربربربربربربربربربربربربرو اداااع   بربربربربربربربربربربربربربرعا ات  بربربربربربربربربربربربربربر  رىتبربربربربربربربربربربربربربر  دا ا لإ عبربربربربربربربربربربربربربريا
ا ر   بربربربربربربربربربربربربرع  ا و بربربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربرفار  بربربربربربربربربربربربربر ي ا  بربربربربربربربربربربربربر ى ات بربربربربربربربربربربربربرو اااع بربربربربربربربربربربربربر ا ا رج بربربربربربربربربربربربربرزا رتو بربربربربربربربربربربربربر  بربربربربربربربربربربربربرولا رت  لإبربربربربربربربربربربربربر  ا

 تدبربربربربربربربربربربربربربربرح  ا حت  جبربربربربربربربربربربربربربربر ي ااصبربربربربربربربربربربربربربربر   ع رفبربربربربربربربربربربربربربربرا دا اال  ا  اى بربربربربربربربربربربربربربربر   عا رجبربربربربربربربربربربربربربربر  ابتح  بربربربربربربربربربربربربربربر ا يبربربربربربربربربربربربربربربر  ف  ادو  بربربربربربربربربربربربربربربر

 

 .373   ا ا  بامح  ا را ي:اىاج ا لإنا  ا  اصا(:ا1)
 .150 اص2008اا اع  اا  لإ  عا  ا دا ا ا لإععا لأ ظ " اد إدارة الموارد البشريةح  ان ااالله:ا"ا:(2)
" اىبربر  الاى ج بربرت  ا  بربرصارد الا   بربر   اللعترتراملين في المصترترارف العامترترة يسياسترترة الالتبترترار والتعيترترين وأثرهترترا علترترى الم ترترار الترتروويفى بربر اة بربرا ار بربر ا بربر    :"(:ا3)

 .30 اص2011ج ىععا  ل اف   ز ا
" ا ابربر  اا م ىع بربرع امترتردلل لتحييترترم الميترترتة التناة ترترية لمنظمترترة اليترترري الواحترترد والعشترتررين -الإدارة الاسترتراايييية للمترتروارد المشترتراكة بربر  ا ابربر  بامح بربر ا را بربري:"ا(:ا4)

 .378 اصا2002   ح  ا ع اا
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ارو ج بربربربربربربربربربربربربرعا رحت  جبربربربربربربربربربربربربر  ا ر   بربربربربربربربربربربربربرلإعىبربربربربربربربربربربربربربا حت بربربربربربربربربربربربربر ر اتبربربربربربربربربربربربربرو فاا احدبربربربربربربربربربربربربر س  اا اد  بربربربربربربربربربربربربر عا   بربربربربربربربربربربربربر   يبربربربربربربربربربربربربر  ف  ا
ات  ل  ر
 ااعىبربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربر  اا ا بربربربربربربربربربا   بربربربربربربربربرا  اا لإبربربربربربربربربرعاف اعبربربربربربربربربر ى و اص صبربربربربربربربربر:اللأةترترترترترترترترترراد الوويفيترترترترترترترترترةالطموحترترترترترترترترترات  ةميابلترترترترترترترترتر ✓

  رد  اا ابربربربربربربربربربربر اربربربربربربربربربربربر دي اا ر بربربربربربربربربربربر    لإ بربربربربربربربربربربرو ااى بربربربربربربربربربربر ا ي ا او  د بربربربربربربربربربربرع ا ر  بربربربربربربربربربربر اا ا بربربربربربربربربربربر  الر  بربربربربربربربربربربرناى  بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا
 يبربربربربربربربربربربروا رىبربربربربربربربربربربراا او  د بربربربربربربربربربربرع اف بربربربربربربربربربربر ا ا بربربربربربربربربربربر   ا ر  بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا اا بربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربرو  ديا  بربربربربربربربربربربر ا ا الإبربربربربربربربربربربر    ا  د ال ا بربربربربربربربربربربر ا

ا. او  دي ا  ا حبار    اىباص  ا    ا ر  اا
  ا بربربربربربربربربربر  ا ريت بربربربربربربربربربر  ابتبربربربربربربربربربر ا فا اعبربربربربربربربربربر ى زا ن   بربربربربربربربربربر ا  احبربربربربربربربربربراا ر بربربربربربربربربربرت   ساالعمالترترترترترترترترترترة: التيليترترترترترترترترترترل مترترترترترترترترترترن ييترترترترترترترترترترادم  ✓

د فع بربربربربربربربربربربرت  اا ع بربربربربربربربربربربر ا ا ت بربربربربربربربربربربر ا عبربربربربربربربربربربر اب بربربربربربربربربربربر سابعبربربربربربربربربربربراا اعبربربربربربربربربربربر ى زا ا ىبربربربربربربربربربربر     احبربربربربربربربربربربرااتت بربربربربربربربربربربر د اى بربربربربربربربربربربر ا ي بربربربربربربربربربربر    ا
  ر بربربربربربربربربربربرت   س(اا ا  بربربربربربربربربربربر  ا اتبربربربربربربربربربربر ا فا ابربربربربربربربربربربرو  ديا)ىبربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربر  اا ت   بربربربربربربربربربربرعا ر بربربربربربربربربربربر ا ات  بربربربربربربربربربربر  ارندبربربربربربربربربربربر عا  جبربربربربربربربربربربرودا

ى  بربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربرباا ر بربربربربربربربربربربربرتد دلىبربربربربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربربربرباا    بربربربربربربربربربربربر ي ا  رب بربربربربربربربربربربربر سا  بربربربربربربربربربربربر  عبربربربربربربربربربربربر ات دبربربربربربربربربربربربر  اى بربربربربربربربربربربربر ا  ا اعبربربربربربربربربربربربر ى زا
ا   ا  .ى  ا  ا

 ر بربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربرو  دياااع ت   بربربربربربربربربربر ربربربربربربربربربربر   ا بربربربربربربربربربر ب  ا عبربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربر ا  دبربربربربربربربربربرنا  بربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر  االعمالترترترترترترترترترترة: ييليترترترترترترترترترترل يكلفترترترترترترترترترتره  ✓
اااااااع  را حاتدبربربربربربربربربربربربربربرو ابما حبربربربربربربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربربربربربربر  ا رندبربربربربربربربربربربربربربر  ا  اى   بربربربربربربربربربربربربربر  اف  بربربربربربربربربربربربربربر ا اع  ابربربربربربربربربربربربربربرعاعاحبربربربربربربربربربربربربربربا نت ج بربربربربربربربربربربربربربر لإبربربربربربربربربربربربربربر   ا

ا اع  بربربربربربربربربر ل ا رجبربربربربربربربربرواا   بربربربربربربربربرو ف (ااع)    بربربربربربربربربرا اع  ابربربربربربربربربرعاعرا وجبربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربر ا  دبربربربربربربربربرنا  بربربربربربربربربر ا رىبربربربربربربربربرااب   بربربربربربربربربر اتدبربربربربربربربربرو اتح دبربربربربربربربربر
 )1(اع.  ااب ا ر  نا ر ناب ا اص   ااف دح

 :الم ار الوويفياهداف تخطي  :5-3

  ا رفبربربربربربربربربربربربربرا دا ت بربربربربربربربربربربربربر   اايبربربربربربربربربربربربربر ا ةا حبربربربربربربربربربربربربربا ى   بربربربربربربربربربربربربر  ا ر بربربربربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربربربربرو  دياعا يبربربربربربربربربربربربربر  لااع   بربربربربربربربربربربربربرا لي بربربربربربربربربربربربربر  ا بربربربربربربربربربربربربر 
  ا رلأ  بربربربربربربربربربربر  ا رثبربربربربربربربربربربر  افبربربربربربربربربربربر ا اابربربربربربربربربربربرا فبربربربربربربربربربربرنا  يت  ىبربربربربربربربربربربر ي ا ا ىبربربربربربربربربربربربا ا لإ عبربربربربربربربربربربريا  اتت بربربربربربربربربربربر ا حت  جبربربربربربربربربربربر ي ابمبربربربربربربربربربربرا اا ابربربربربربربربربربربر ىب

 ا بربربربربربربربربربر  ا    بربربربربربربربربربر ا   ا ات بربربربربربربربربربر   ىبربربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربربر  ااتو فبربربربربربربربربربرن ا  بربربربربربربربربربر  ت    ي ااتح  بربربربربربربربربربرناثماتعبربربربربربربربربربر  اتت بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربا   ي يبربربربربربربربربربر ا ىبربربربربربربربربربربا
بدبربربربربربربربربربربر  ا  د بربربربربربربربربربربر ار    بربربربربربربربربربربر ا عتبربربربربربربربربربربرواىت  لإبربربربربربربربربربربر انبربربربربربربربربربربرعا اا بربربربربربربربربربربر ااىبربربربربربربربربربربربا را افبربربربربربربربربربربر  ا   بربربربربربربربربربربرا بربربربربربربربربربربرا ا  ا جبربربربربربربربربربربرودا ريبربربربربربربربربربربر  لا عتبربربربربربربربربربربرو

  بربربربربربربربربربربربر حا ابربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربرباصبربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربر  ا ر بربربربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربربربرو  ديا ابربربربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربربربر  ا اتوف بربربربربربربربربربربربرناببربربربربربربربربربربربرزاا  ادع ا بربربربربربربربربربربربرعاتح  بربربربربربربربربربربربرنا
زا ر  بربربربربربربربربربربربربرنا يبربربربربربربربربربربربربر  ف  ا ابربربربربربربربربربربربربر ات بربربربربربربربربربربربربر ي ا ار  بربربربربربربربربربربربربرناا بربربربربربربربربربربربربر ا اعبربربربربربربربربربربربربر ى ا ا ا  بربربربربربربربربربربربربرعا  اداد بربربربربربربربربربربربربرعا ات     بربربربربربربربربربربربربرع رحت  جبربربربربربربربربربربربربر  ا

 .ع ر   ت   
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 ى بربربربربربربربربربر ا ي  ا ابربربربربربربربربربرا  اىبربربربربربربربربربربان بربربربربربربربربربر  ات بربربربربربربربربربر ا اا  بربربربربربربربربربر ي ا  بربربربربربربربربربر  اى بربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربرو  ديا ات بربربربربربربربربربرو ا بربربربربربربربربربر ا  ا رفبربربربربربربربربربرا دا ✓
 را  اىبربربربربربربربربربر ا دبربربربربربربربربربرلإ ايبربربربربربربربربربر  ا ات بربربربربربربربربربر ا اا ا ايبربربربربربربربربربر  ا لمجبربربربربربربربربربر  ا رد بربربربربربربربربربر ل حبربربربربربربربربربربا  ا ع بربربربربربربربربربريابعبربربربربربربربربربراا رع وىبربربربربربربربربربر  اا لأد س

با رلأ  بربربربربربربربربربربر  اجعبربربربربربربربربربربر ا احثبربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربرا ع و بربربربربربربربربربربرو را ا  بربربربربربربربربربربروااب بربربربربربربربربربربرلإفابعبربربربربربربربربربربراانبربربربربربربربربربربرو حيا اتح بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربا  جبربربربربربربربربربربر 
ا   اى ا ر تد دل صا اات و ا رو و يا حباعاتدحاا ا   ا فا    

ا  رلأ  بربربربربربربربربربرعا او  دبربربربربربربربربربرع   بربربربربربربربربربر لا ادبربربربربربربربربربرا ا    بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربا  بربربربربربربربربربر  اى بربربربربربربربربربر ا ااتح  بربربربربربربربربربرناتبربربربربربربربربربرو ة ا ا بربربربربربربربربربرح  اببربربربربربربربربربرزا ✓
رجت بربربربربربربربربربربربربر  يا راىبربربربربربربربربربربربربرو ا ابربربربربربربربربربربربربر  ا ا   بربربربربربربربربربربربربرنا او بربربربربربربربربربربربربرر   ضبربربربربربربربربربربربربر ا ا   بربربربربربربربربربربربربر ل  رصبربربربربربربربربربربربربر   سا  ر بربربربربربربربربربربربربرت ت ااا  اع   بربربربربربربربربربربربربرع

ا. اىباص  ا     ا ا ا بان   ا   دت    ا    
ر   بربربربربربربربربربربربربرفا ا ا بربربربربربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربربربربربا  بربربربربربربربربربربربربر  اى بربربربربربربربربربربربربر اا ابربربربربربربربربربربربربرو  ديا ا  بربربربربربربربربربربربربر ا ادبربربربربربربربربربربربربرادا اد ا بربربربربربربربربربربربربرو ا تحبربربربربربربربربربربربربر اع ص صبربربربربربربربربربربربربرا

ا )1( رح  ا ر   ف.
 الاقية ةسياس :5-4

بما  بربربربربربربربربربر ا   د بربربربربربربربربربرعار  بربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربرباتعبربربربربربربربربربر ا ا   بربربربربربربربربربرعاىبربربربربربربربربربرباريبربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربرو ف ا رع و بربربربربربربربربربرعا  ابربربربربربربربربربر اتبربربربربربربربربربر ف ا اعبربربربربربربربربربر ى زاا  دبربربربربربربربربربربراا
ا.ىا   ي ا   ا عاىباص  ارد    الأ     ابحد سلا فع ا ع

    بربربربربربربربربربربرعار بربربربربربربربربربربر دلا  بربربربربربربربربربربر صا ادبربربربربربربربربربربرادا  بربربربربربربربربربربر ا   د بربربربربربربربربربربرعا"ا نهبربربربربربربربربربربر ا ا   بربربربربربربربربربربرعتعبربربربربربربربربربربرالا: مفهترترترترترترترترترترتروم الاقيترترترترترترترترترترترة: 5-4-1
   اى بربربربربربربربربرتو ار  بربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربر دلاىبربربربربربربربربر ات  بربربربربربربربربرو اىثبربربربربربربربربر ايبربربربربربربربربر  ا او  دبربربربربربربربربرعا  بربربربربربربربربر ا  جلإبربربربربربربربربر   اى بربربربربربربربربرلأ ا   ا بربربربربربربربربر    ار بربربربربربربربربروا

 ا  بربربربربربربربربربر ارنهبربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر دلاتبربربربربربربربربربراتلإ ا ابربربربربربربربربربر  دلا ا اا  تبربربربربربربربربربرفا ا بربربربربربربربربربر ب عىبربربربربربربربربربربا  جلإ تبربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربر   ت ا ا او  دبربربربربربربربربربرعاا ر ثبربربربربربربربربربرااصبربربربربربربربربربرعوبع
 )2(ا".ر ا لأجا
  ربربربربربربربربربربربرو دزاا رلأ  بربربربربربربربربربربرعاحبربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربااع ى  بربربربربربربربربربربراح و بربربربربربربربربربربرعاع    بربربربربربربربربربربرا ا   بربربربربربربربربربربرعتعتبربربربربربربربربربربروا: الاقيترترترترترترترترترترترة ةاهيترترترترترترترترترترتر: 5-4-2

  بربربربربربربربريا ا  بربربربربربربربر ظا ابربربربربربربربر اتو بربربربربربربربر ا   بربربربربربربربر اا ف  بربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربرافز  بربربربربربربربر ا بربربربربربربربر اداتعبربربربربربربربروااى دعبربربربربربربربرعي بربربربربربربربر ان بربربربربربربربرا اربربربربربربربربر ار  بربربربربربربربر اىبربربربربربربربربا ا اف  بربربربربربربربر 
 ا اع   ع:ي  ا

 بربربربربربربربربربربروداباببربربربربربربربربربربر  ا رو بربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربر ا  ات بربربربربربربربربربربرو اا رد سا رد بربربربربربربربربربربرا ر بربربربربربربربربربربر  عىبربربربربربربربربربربربا يبربربربربربربربربربربر ا او بربربربربربربربربربربر   اا ا   بربربربربربربربربربربرعتعتبربربربربربربربربربربرواا
ح بربربربربربربربربربربربربربرو اا ف بربربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربربرع ارا عا  ا  اىلأ  بربربربربربربربربربربربربربرافبربربربربربربربربربربربربربر رو   اببربربربربربربربربربربربربربر وظا بربربربربربربربربربربربربربر بربربربربربربربربربربربربربر  ا  ر بربربربربربربربربربربربربربرلأ ا   ا ر ر د ساار بربربربربربربربربربربربربربروا 

اعح نبربربربربربربربربر ر  صبربربربربربربربربرفا ابربربربربربربربربر ارح بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربار  بربربربربربربربربرناىا ظا   بربربربربربربربربر  بربربربربربربربربر ا ظا اوصبربربربربربربربربرو ا   ببربربربربربربربربر ا  ضبربربربربربربربربر ا ا   بربربربربربربربربر اى  ببربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربر د 
ا  بربربربربربربربربربربرول ا  بربربربربربربربربربربر  تضبربربربربربربربربربربر باابربربربربربربربربربربر ا ر بربربربربربربربربربربرت ا اا  رىبربربربربربربربربربربربا ابربربربربربربربربربربرو  ديا   بربربربربربربربربربربرت ا ااا ابربربربربربربربربربربرو  ديا  د الد صبربربربربربربربربربربر ا الإ بربربربربربربربربربربر ساارفضبربربربربربربربربربربر 

 

 .10(:ار  ا احاد :اىاج ا لإناد ا  اصا1)
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ا  اتبربربربربربربربربربربربر لي ارفضبربربربربربربربربربربربر ا  رجت    بربربربربربربربربربربربرعا ر د بربربربربربربربربربربربرعا لإ تبربربربربربربربربربربربر انبربربربربربربربربربربربروا ات بربربربربربربربربربربربر  ا  رات بربربربربربربربربربربربر سا ظاى بربربربربربربربربربربربرتو  اا  بربربربربربربربربربربربرلإ ارح بربربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربربربا
ا ا رلأ  عر  نا ي  لااالإ   رفض ا ا  ات   ا

ىبربربربربربربربربربربربربا اا بربربربربربربربربربربربر اببربربربربربربربربربربربرزااصبربربربربربربربربربربربر ا ظاى بربربربربربربربربربربربرتو ا بربربربربربربربربربربربر  ىبربربربربربربربربربربربربا اتواا م بربربربربربربربربربربربر  او  بربربربربربربربربربربربر ا اا ا   بربربربربربربربربربربربرع  بربربربربربربربربربربربر ا حبربربربربربربربربربربربرباببربربربربربربربربربربربرا ى ا
ا)1(ا ات ا ع: رو دزاىبا مو نفا

ا  او  دعىباسا اا   ✓
ا  با اا تفااس اا   ✓
ا  اا  ا بافاصا ا  وا  رات  سا او  دي ✓
ا   ا   دل با   واا ر ا لاسا اا   ✓
ا.ب و  ا اع   اا  ا با ✓

  لا  اتح بربربربربربربربربربربربربربر ا  وبربربربربربربربربربربربربربرا و بربربربربربربربربربربربربربروب ع  ربتعبربربربربربربربربربربربربربر دا بربربربربربربربربربربربربربربااا    بربربربربربربربربربربربربربرع  ا جبربربربربربربربربربربربربربرودا ت لإ بربربربربربربربربربربربربربرناببربربربربربربربربربربربربربرا ى ا   بربربربربربربربربربربربربربر ا ج بربربربربربربربربربربربربربر ا
عاافبربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربرباىع بربربربربربربربربرو ي ا ت و بربربربربربربربربردا بربربربربربربربربرب ا  اتبربربربربربربربربر ليا بربربربربربربربربرلأد ا ظا  لمجبربربربربربربربربر  ات  بربربربربربربربربر  ا ىبربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربرو دزاا ا   بربربربربربربربربرعفبربربربربربربربربراصاادت   بربربربربربربربربر

ا . ا ا   ىو ا ا  ا اع وى عا  د ال  ااا     عا حا اورسا  رص صا
عايبربربربربربربربربربربربر ف ا    بربربربربربربربربربربربرتلإ بربربربربربربربربربربربرياا ا   بربربربربربربربربربربربرعر اا لأ  بربربربربربربربربربربربرع   بربربربربربربربربربربربر ا ااع تبربربربربربربربربربربربر اىاتلإبربربربربربربربربربربربرا ا   بربربربربربربربربربربربرع بربربربربربربربربربربربرت ت ا  اىو بربربربربربربربربربربربرواانا  ى بربربربربربربربربربربربر

ا ا   بربربربربربربربرعاعىبربربربربربربربرباىبربربربربربربربر   ا تعبربربربربربربربر دا نبربربربربربربربرو اا  ن  بربربربربربربربرا لأصبربربربربربربربر لن بربربربربربربربرا اربربربربربربربربر ات  بربربربربربربربرو ا   بربربربربربربربر ايبربربربربربربربر  اا يبربربربربربربربر   اا    بربربربربربربربر  رو دبربربربربربربربرو اد   بربربربربربربربر ا
ا.ىباى    ا ظا صا 

 :ت ا عح فا ر ح  ا ااا ا   عا ت  اا:الاقيةا كال : 5-4-2
 : ت   ا ظ مصادرها:يبعا  *
 ا بربربربربربربربربربر ا ادبربربربربربربربربربر  الا او  دبربربربربربربربربربرعفاصبربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربر  اا رلأ  بربربربربربربربربربرع ع بربربربربربربربربربر ابعبربربربربربربربربربراا رفبربربربربربربربربربرا دا اعبربربربربربربربربربر ى زاايرقيترترترترترترترترترتره دالليترترترترترترترترترتره: ❖

 اع  بربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربا ر  بربربربربربربربربر   ا ابربربربربربربربربر اتافبربربربربربربربربربر اا ا    بربربربربربربربربرع  بربربربربربربربربر  ا اىبربربربربربربربربربا ابربربربربربربربربر  ص ا ا   بربربربربربربربربرعا ا    بربربربربربربربربرع ت بربربربربربربربربر  ايبربربربربربربربربر  ا
ةى   بربربربربربربربربربر  اا اىبربربربربربربربربربر ا ن بربربربربربربربربربر  ى ر  بربربربربربربربربربرناا بربربربربربربربربربر    ا   بربربربربربربربربربرت ا اي ا اا ت بربربربربربربربربربر ي ا ا عبربربربربربربربربربر ى زاا رع و بربربربربربربربربربرعىبربربربربربربربربربربا ابربربربربربربربربربرا حا

ا   اد    عا  نت ج عاة دل   ارد ا   ا اع  ا ر ثاا ى  ا
تبربربربربربربربربر    اعا  بربربربربربربربربرا  بربربربربربربربربر ا  ا  ابربربربربربربربربر  ا   بربربربربربربربربر  اىبربربربربربربربربربادضبربربربربربربربربر  ابعبربربربربربربربربراا رلأ  بربربربربربربربربر  ا ظاتر بربربربربربربربربر اايرقيترترترترترترترترتره لار يترترترترترترترترتره: ❖

ىبربربربربربربربربربربرباا لأفحبربربربربربربربربربربر ا ا  ات   بربربربربربربربربربربر  م بربربربربربربربربربربرودا   بربربربربربربربربربربر اابحدبربربربربربربربربربربر س  اج  بربربربربربربربربربربر ل اات  بربربربربربربربربربربرفاد ص  بربربربربربربربربربربر اا اع ى بربربربربربربربربربربرع ا احدبربربربربربربربربربربر س 
 ا   تح  ا
ا
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 : ت   ا ظ  :يبعا لاالها *
ادبربربربربربربربربربربر  ا او بربربربربربربربربربربر   ات  بربربربربربربربربربربرزاىا بربربربربربربربربربربرحزامح ا  تلإبربربربربربربربربربربر ايا رلأ  بربربربربربربربربربربرع  بربربربربربربربربربربر ا فبربربربربربربربربربربرا داتدبربربربربربربربربربربر  اا:ةمفتوحترترترترترترترترترترتر ةيرقيترترترترترترترترترترتر ❖

 بربربربربربربربربربربربربربرا ظا ا  بربربربربربربربربربربربربربرياا ن لإبربربربربربربربربربربربربربر  اع رنت بربربربربربربربربربربربربربر  ا  اتحبربربربربربربربربربربربربربرا ا ا  بربربربربربربربربربربربربربر ا بربربربربربربربربربربربربربرا   ر بربربربربربربربربربربربربربرتو ا رح ن بربربربربربربربربربربربربربرعا ردنىاى  بربربربربربربربربربربربربربر ا ا
ا ا     

ا ا    بربربربربربربربربربربربرع   دبربربربربربربربربربربربرت  ايبربربربربربربربربربربربريان  بربربربربربربربربربربربر اا  تلإبربربربربربربربربربربربر ا ا  بربربربربربربربربربربربريافبربربربربربربربربربربربرا دافاصبربربربربربربربربربربربر اتبربربربربربربربربربربربر حاااي بربربربربربربربربربربربر ارا ا:المغليترترترترترترترترترترترترة الاقيترترترترترترترترترترترترة ❖
 بربربربربربربربربربربربر ابعبربربربربربربربربربربربراا رفبربربربربربربربربربربربرا داف بربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربر ات ت بربربربربربربربربربربربراا  بربربربربربربربربربربربر اا ا   بربربربربربربربربربربربرعت ت بربربربربربربربربربربربرااا او  دبربربربربربربربربربربربرع ا ى بربربربربربربربربربربربر يبربربربربربربربربربربربر  ااي   ادبربربربربربربربربربربربر

ا)1(اا.ى تو  ا ا ن  
 : ت   ا ظ  :يبعا لامتيازاتها*
 ر بربربربربربربربربربربربربرتو ا ظا صبربربربربربربربربربربربربرااد صبربربربربربربربربربربربربر اا  ربربربربربربربربربربربربربر ا ا لأ  ى بربربربربربربربربربربربربرع  اا حدبربربربربربربربربربربربربر سلاانت  بربربربربربربربربربربربربرعربربربربربربربربربربربربربر  اايرقيترترترترترترترترترترترترتره في الا ترترترترترترترترترترترترترر: ❖

ا.  اىباداج ا ظا صا ا ا اجع
ىبربربربربربربربربربربربرفا  اربربربربربربربربربربربربر  اف بربربربربربربربربربربربر اح   بربربربربربربربربربربربر اتتبربربربربربربربربربربربرو فااىو صبربربربربربربربربربربربرد  ايرقيترترترترترترترترترترترتره في الم ترترترترترترترترترترترترتو  التنظيمترترترترترترترترترترترتري )اااةترترترترترترترترترترترتره(:  ❖

ا)2(ا.ردنياي ر   ا ادادا ا  ا د  اى تو ات    ا او  دع    ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ا

ا 

 

" اا بربر اعاى ج  بربر  ا  بربرصات   بربرعا ت بربر  ا ربربرو ادا الإدبربرا ع ا   بربرعا   بربرو ا  اع بربرو امركترترب ااترترروذ اوا ترترا-الاقيترترة والفعاليترترة التنظيميترترة(:ان بربر  عار بربر ا ا بربر  :ا"1)
 .اا11 اصا2008 ا ح ح ل ا1955ر  اا20 رجت    ع اج ىععا

 .12-11(:اا راج اند   اصا2)
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 الأول الفصل ةللاص
ا رت  ىبربربربربربربربربربربرع   ا ابربربربربربربربربربربر بربربربربربربربربربربرلأ ازا ا رتدبربربربربربربربربربربر  ا ال ا   ت بربربربربربربربربربربر ا عبربربربربربربربربربربر ا يبربربربربربربربربربربر اى بربربربربربربربربربربر يااا ربربربربربربربربربربربرو ادا الإدبربربربربربربربربربربرا ع  ا ريت بربربربربربربربربربربر  ا

ا رثبربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربرااا الإدبربربربربربربربربربربرا عيبربربربربربربربربربربر  ا ريت بربربربربربربربربربربر  ا ظا بربربربربربربربربربربرو ا ربربربربربربربربربربربرو اداا  اجبربربربربربربربربربربر  ا    بربربربربربربربربربربرا  ت بربربربربربربربربربربر اا اس ا بربربربربربربربربربربرو   بربربربربربربربربربربر اا  ا  ى بربربربربربربربربربربرع
ا.ىبا   صاا رنت  اي ى 

ىبربربربربربربربربربربربااع  بربربربربربربربربربربر اانت  بربربربربربربربربربربرعيبربربربربربربربربربربرياا  ببربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربر  عا بربربربربربربربربربربر لابدبربربربربربربربربربربرح   ا  بربربربربربربربربربربر  عاا  بربربربربربربربربربربر ا اا الإدبربربربربربربربربربربرا ع ربربربربربربربربربربربرو اداال  ا د اا
ايبربربربربربربربربربر  ا ات بربربربربربربربربربروا  ا بربربربربربربربربربر   ابدبربربربربربربربربربرح ا ا بربربربربربربربربربر    عا اثبربربربربربربربربربروالاب   بربربربربربربربربربرع اجبربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربر ي ا ظاا ا  ابربربربربربربربربربر  رت  ص بربربربربربربربربربرع ات بربربربربربربربربربروا  ا

 بربربربربربربربربربربربربربرلأ  اا تا بربربربربربربربربربربربربربراىت   بربربربربربربربربربربربربربرعاعبدبربربربربربربربربربربربربربرا ارد الاىبربربربربربربربربربربربربربرو اد ظا جبربربربربربربربربربربربربربروداا   جبربربربربربربربربربربربربربرعىلإ  بربربربربربربربربربربربربربراا  ا بربربربربربربربربربربربربربر اىلإ  بربربربربربربربربربربربربربراا ا   بربربربربربربربربربربربربربر اا
ا.ر   ع ا اع ى ز

ا اع ى بربربربربربربربربربربرع ا بربربربربربربربربربربرو اال د اااعىبربربربربربربربربربربربا رت بربربربربربربربربربربر   ا ات بربربربربربربربربربربر  اعبم  و بربربربربربربربربربربرا الإدبربربربربربربربربربربرا ع ربربربربربربربربربربربرو اداالى بربربربربربربربربربربر   ا د ااا بربربربربربربربربربربر اىبربربربربربربربربربربراا
ات  بربربربربربربربربربر  ا  بربربربربربربربربربر اا ر   بربربربربربربربربربرع رفبربربربربربربربربربرا داى بربربربربربربربربربر ادصبربربربربربربربربربرو  اا ىبربربربربربربربربربراتلإبربربربربربربربربربر ر  بربربربربربربربربربر   ار اا رفبربربربربربربربربربرا دا ابربربربربربربربربربر اتتضبربربربربربربربربربر باندبربربربربربربربربربر د  ا  د ال
ا.   ا اع  ااا  ن  ن ع  تث  ااا  و نفاونه اىبا ار ثاااافا د

ابربربربربربربربربربر ا افبربربربربربربربربربر  اد ااع اا رفبربربربربربربربربربرا دا اعبربربربربربربربربربر ى زا  بربربربربربربربربربرو ادابدبربربربربربربربربربرا    بربربربربربربربربربراا ظارصبربربربربربربربربربرلإ اابربربربربربربربربربر د الت بربربربربربربربربربرواا اع  بربربربربربربربربربريا ا ىبربربربربربربربربربر ا
رت بربربربربربربربربربربربربر   اا  بربربربربربربربربربربربربرت  بع ظا د  اا صبربربربربربربربربربربربربرا اادىتبربربربربربربربربربربربربر  ا ببربربربربربربربربربربربربر ا  د ا بربربربربربربربربربربربربرعا لأد  اا  ا عبربربربربربربربربربربربربر امحبربربربربربربربربربربربربر د اا الإدبربربربربربربربربربربربربرا ع ربربربربربربربربربربربربربرو اداال د اا
ا.  ر ت  د ع  رجت    عاا ا  نون ع   ا روادا الإدا ا  رت    اا رلأ الاا الإ  ع

  تلإ ايبربربربربربربربربربر اح بربربربربربربربربربراا ر بربربربربربربربربربر سا  ربربربربربربربربربربروادا ريبربربربربربربربربربر اا الإدبربربربربربربربربربرا ع ربربربربربربربربربربرو داا اد   بربربربربربربربربربرعا  اع   بربربربربربربربربربرعف بربربربربربربربربربر ا ا رندبربربربربربربربربربر   ا اتبربربربربربربربربربر  ا
 اح ىبربربربربربربربربربربربر ا ابربربربربربربربربربربربر  اا اا   بربربربربربربربربربربربربرياريبربربربربربربربربربربربر  ف   ا  بربربربربربربربربربربربر اتلإ بربربربربربربربربربربربرواايبربربربربربربربربربربربربر  ا ر ت بربربربربربربربربربربربر اا ار  بربربربربربربربربربربربربرناا  د ال ابربربربربربربربربربربربر  اتعت بربربربربربربربربربربربر ا   بربربربربربربربربربربربر ا

ا: ات ا ع ر  ااعب و  اا الإدا عا  و ادا
 ى بربربربربربربربربربربربربربربربر اا رع وىبربربربربربربربربربربربربربربربر  اعافحا بربربربربربربربربربربربربربربربرلا  بربربربربربربربربربربربربربربربر اااع ي  بربربربربربربربربربربربربربربربراد  بربربربربربربربربربربربربربربربرع ر ظااع ا اجبربربربربربربربربربربربربربربربر ربربربربربربربربربربربربربربربربروادا الإدبربربربربربربربربربربربربربربربرا ايبربربربربربربربربربربربربربربربروا-1

ا  ادحاا  اا  ا  ى ب عا رد ا ع   داا   اف   ا    اا ا  ر   ح  ا  ربتح ا  
 ا را  بربربربربربربربربربربربربربربربرا ر بربربربربربربربربربربربربربربربرلأ ا ع ر بربربربربربربربربربربربربربربربر اا ردبربربربربربربربربربربربربربربربر ا ع ر  بربربربربربربربربربربربربربربربر  ا ا بربربربربربربربربربربربربربربربرفاب لإ عتبربربربربربربربربربربربربربربربر ااى   بربربربربربربربربربربربربربربربرع  ا رن بربربربربربربربربربربربربربربربر  ا ا-2

ا ا  د ال ر   ار دي اا ااىبلمج و عادا رد سا ا  بيابم اا
ا   ا عيا  ات و اا  ر  ةا رلإ داليوا ا  اب اا
ىبربربربربربربربربربربربربا ابربربربربربربربربربربربر ى سا دبربربربربربربربربربربربر  و اىعبربربربربربربربربربربربر ااع  بربربربربربربربربربربربر ا اب و بربربربربربربربربربربربرار    ا رن بربربربربربربربربربربربر  ا   بربربربربربربربربربربربر ا  بربربربربربربربربربربربر س ا تاتدبربربربربربربربربربربربر ا د ستبربربربربربربربربربربربر ا-3
  دل. لأ ا   ا اع  ا ر  نانت   امح ار  اى
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 تمهيد: 
تعرررررررررررررر في الوررررررررررررررن فسة ررررررررررررررفي  ل فقتصرررررررررررررر  ف في رررررررررررررر   رررررررررررررر     في  ررررررررررررررن    رررررررررررررر     في  رررررررررررررر   ل  رررررررررررررر  فص  ررررررررررررررفي  

فر في  ررررررررررن   ررررررررررفي  رررررررررر   فق ررررررررررتف   اق ررررررررررفيي  رررررررررر م فرة  ررررررررررن ف ص  ررررررررررفي  ن  رررررررررر       رررررررررر في   رررررررررر    رتف  ررررررررررن  رررررررررر   
فق ررررررررررتف   قعلرررررررررا  ررررررررررفي   ررررررررررفية  في ةلرررررررررا  قرررررررررر    ررررررررررت في ةلرررررررررا فرة  ررررررررررن فقع ررررررررر  ةلررررررررررا فق  ررررررررررفي  ةلرررررررررا فسصرررررررررر  ل 

 ن ص فيم أ فيم رتف  ن فر في   .ةلا  لز  ت في  لن بم فيا
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 الإطار العام حول التنافسية والميزة التنافسيةالمبحث الأول:  
ق ررررررررررر  أصررررررررررر    فرلرررررررررررز  فق  في  رررررررررررلن ا ررررررررررر    في رررررررررررن  في رررررررررررن ل فق   ررررررررررر  ف  ررررررررررر فتل   قل ة  رررررررررررن   فيصرررررررررررن 

  ررررررررررر  أصررررررررررر ة    رررررررررررتم فرلرررررررررررز  فق  في  رررررررررررلن   ررررررررررر     رررررررررررز ل ل ررررررررررر  ل طرررررررررررفيل  رررررررررررفي   ررررررررررر ا اقعتررررررررررررن ف ص  رررررررررررفي  ن  ل إ
مخ لرررررررررررررررا فسلارررررررررررررررفيلم  فق لف رررررررررررررررفيط ف ص  رررررررررررررررفي  ن  أصررررررررررررررر    فرة  رررررررررررررررفيط ت  رررررررررررررررفيل  إ  ت  لرررررررررررررررن  ت رررررررررررررررت    رررررررررررررررزف  

 .ف   ف   فيلن  فق  ث ةن     فق  في  
 في  ررررررررررررلن  ل ررررررررررررفي ز فق  في  ررررررررررررلن   ررررررررررررن  ررررررررررررلم   ررررررررررررفي  رررررررررررر   ت  ص ررررررررررررفي ل  رررررررررررر ف فر  ررررررررررررث إ     ررررررررررررتم فق لوررررررررررررن فق 

 أهمل  رررررررررررررفي   فق ررررررررررررر ن فس في رررررررررررررلن ق    رررررررررررررن فرلرررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررلن   ررررررررررررر   تع  رررررررررررررا فرلرررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررلن    في  ررررررررررررر في
  في     تلت .

 مفهوم البيئة التنافسية -1
  فص  ررررررررررررفي  ةلررررررررررررا فقعررررررررررررفي    في لررررررررررررفي   ف    ررررررررررررفي تع ررررررررررررإ فق  في  ررررررررررررلن إ رررررررررررر   إ رررررررررررر ف فط فقعترررررررررررررن  فقرررررررررررر  تعرررررررررررر  

صررررررررررر لهفي ةلرررررررررررا  تف  رررررررررررن فق    ررررررررررر فط  فق  ررررررررررر  ط    ررررررررررر   ت في  رررررررررررلن فرة  رررررررررررن بمررررررررررر  إ فل    لفي رررررررررررلفي   ةللررررررررررر  ت
 فق لولن.

 مفهوم التنافسية -1-1
  ل :   ل فيق   فق  في  لن ة   تعفيل ا  ت ز في 

بأنهرررررررررررفي: ي تلررررررررررر  فقع للرررررررررررن فر  فيةلرررررررررررن فقررررررررررر  اررررررررررر لم ل فق رررررررررررتف  اررررررررررر  فرة  رررررررررررفيط تعررررررررررر في فق  في  رررررررررررلن  ✓
ة   بهرررررررررررر في      فر لعررررررررررررفيط    ررررررررررررن        فرخ ل ررررررررررررن قلتصررررررررررررت  إ    رررررررررررر  فقررررررررررررزا ن    في قررررررررررررن إص ررررررررررررفي

 )1(ف  ن فق لعلن  ا ل     ت  فق اة فر شت  ي 
   رررررررررررر فقررررررررررر    فس ررررررررررر   أ  إم فق  في  رررررررررررلن ت علررررررررررر : ي اق شرررررررررررفي  ف رررررررررررفيي قل ة  رررررررررررن فر ت  رررررررررررن اق  رررررررررررفي  ✓

 )2(فرة  فيط  فق  ل  ةلا               في فق تصلن ي 
لفط  فق ررررررررررررررات    في ررررررررررررررن فق عفيقلررررررررررررررفيط ف فط  ف ا  ررررررررررررررفيفلج ررررررررررررررت   ف  رررررررررررررر  تعرررررررررررررر في فق  في  ررررررررررررررلن بأنهررررررررررررررفي: ي  ✓

ف  فل ررررررررررررن  فق  ررررررررررررت  لن  ف   في لررررررررررررن فقرررررررررررر   فيل رررررررررررر في فرة  ررررررررررررفيط  ررررررررررررن أ رررررررررررر  ف  ررررررررررررت  ةلررررررررررررا  رررررررررررر  ن 
  )3(أ إ  لصعن أ    فت فيةفي ل فس تفف فق  ه   بهفي ي 

 

ي أثــت نيبــس اتيــاانييليام العامــة للتنــاف  لملــا أااص المييســام الصــنالمية ارايــة حالــة مييســام زاــا  ا ــاني  الن ــال   ا زا ــت(:  إيمررفيم  ع ررتم: ي 1)
 .04  ن 2018ا       ةلتم فق  ل    في عن      ل    أط   ن    تلف   تخ ص إص  في     ي   للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  

ي   فل فس م قل شرر   فق ت  ررر  فق  عررن فقع الررن  ة ررفيم  فسل م   إاارة المـوارا البرــتفية   ق يـي الميــزة التنافسـية   المن ــمام راو (:   رر لفيم ة رر  فقت ررفي : ي 2)
 .48  ن 2016

 .101  ن 2001ق ت  ر  فق في     ي   فل غ    قل ش   ف تياانييليةإاارة الموارا البرتفية ا(:  ةلا فق ل ا: ي 3)
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 ررررررررر ففي  رررررررررن  تعررررررررر في أ  رررررررررفي ةلرررررررررا أنهرررررررررفي: ي فق ررررررررر ل  ةلرررررررررا فق ررررررررر ت  أ رررررررررفيم فر في  ررررررررر   ااررررررررر   ا لررررررررر  ف ✓
 ف رررررررررر   فل  تت ررررررررررر  فا  ررررررررررفيل   ت ررررررررررعا فرة  ررررررررررفيط  ل ررررررررررفي  ف ة ررررررررررفي  ا رررررررررر ن   رررررررررر       نمررررررررررت للالررررررررررن

 )1(ف  ا   فر ف ز فق  في  لن اش     لي    ف      فل تأ   فقعفيرلن  فلمحللن ي 
  ررررررن  ررررررلم   ررررررفي  رررررر  يم ررررررن أم   رررررر   غ أم فق  في  ررررررلن  رررررر  فق رررررر ل  ةلررررررا تل لررررررن لغ ررررررفيط فر رررررر  ل   ا ررررررت   

 ةفيقلن  بأ عفيل   في  ن ت   لر  ن  لم في ف  ت  ةلا   ن  تصلن     .     فيط  فط  ت   
 قليل زوى التناف  -2

 ت  ص في ل   ف فقع    ق  لل  فق ت  فق  في  لن   ل ن تأ   في  فقعتف   فر فية   ةلا  ق  
  )2(  Michaol Porter) (ت نينمواذ ال وى الخمسة لمافيكل بور  -2-1

   في ررررررررررر   صرررررررررررتي ةلرررررررررررا  شرررررررررررفي   ررررررررررر ن فق لورررررررررررن فق  في  رررررررررررلن  رررررررررررفي تأ ررررررررررر   ع رررررررررررإ ارررررررررررتلت  أم   رررررررررررفي    رررررررررررن ة فيصررررررررررر 
 لرررررررررررث يم رررررررررررن أم ت رررررررررررت   اعررررررررررر  فقعتف ررررررررررر  ت ررررررررررر ن قل ة  رررررررررررن  رررررررررررفي   فرة  رررررررررررن  ةلرررررررررررا       رررررررررررن   في الرررررررررررن فق 

ف  رررررررررر   فل ن    رررررررررر   فقع فيصرررررررررر   رررررررررر :  رررررررررر   فرزف ررررررررررن ارررررررررر  فر  في  رررررررررر   فر  ت ررررررررررفيط فق   لررررررررررن  فقرررررررررر ف ل  فلجرررررررررر    
 فرتل  م  فقزا ن.

ل فق رررررررررر فيةن ارررررررررر  فر  في  رررررررررر   ررررررررررتل     ررررررررررز فق ررررررررررت  فقرررررررررر  ت ررررررررررفي   ل ا  رررررررررر   فرزف ررررررررررن  رررررررررر     رررررررررر  -2-1-1
  في الن فق  فيةن    ن ا  فقعتف   ف ل للن فرة    ل ا     ل ن     فر في  ن نج : 

 رررررررررر  ف  رررررررررررفيم ةرررررررررر   فر في  ررررررررررر  صللرررررررررر    ررررررررررر م فرة  ررررررررررفيط فق ف ررررررررررر   بم رررررررررر  ل في  ررررررررررر    لمـــــــــــدا المنافســـــــــــ : ✓
  عررررررررر  قل رررررررررتف   فقع ررررررررر  صررررررررر لة  ل رررررررررفي  رررررررررص إم  رررررررررفيم  ررررررررر   فق رررررررررع  فر  ررررررررر في   في ررررررررر  قل رررررررررتف    

    ؛  فقع    
   رررررررررررفي   قررررررررررر   ررررررررررر  ن فق ررررررررررر فم ة ررررررررررر  في       ررررررررررر  ةررررررررررر   فر رررررررررررفي   ن   التكـــــــــــالي  الثابتـــــــــــة المتنيفعـــــــــــة: ✓

 ل رررررررررررررر    رررررررررررررر    فق رررررررررررررر فم ف  فتخررررررررررررررفي  إ رررررررررررررر ف فط  ررررررررررررررن  ررررررررررررررفينهفي      فق لرررررررررررررر    خ ل ررررررررررررررفيط أ ررررررررررررررعفيل 
 فق  ف   أ  إت في  ا  فيط ت في  لن أ   ؛

 شررررررررررر ر فر ررررررررررر غ فق   ررررررررررر  ةلرررررررررررا   رررررررررررت  فر في  رررررررررررن  اة  رررررررررررفيل أم فر في  ررررررررررر  يمل رررررررررررتم  :غيـــــــــــا  التمـــــــــــافيز ✓
  ررررررررر  فر ررررررررر غ  ة ررررررررر  في ت ررررررررر ة فر في  رررررررررن  رررررررررع  ن   رررررررررت   ف   رررررررررن فر ف  رررررررررن   فير في  رررررررررتم ل  ررررررررر   ف فيقرررررررررن 

 ؛   ز م ةلا فقع    ن   ة ي  ق  إ  ف   ف  فر في  ن
 

ي   ة  رررن  ررر في  فلجفي عرررن قل شررر   فق ت  رررر  ف  ررر   ل ن  المنافســـة والـــاوفيب التابي ـــي شأليـــام الرـــتزام لتحســـ  المتازـــز التنافســـية (:     ررر  فق  رررفيل: ي 1)
 .10  ن 2000

ي   -ارايـة حالـة مييسـة فنـدو الأورايـي –فسـية للمييسـة اتزتصـاافية سية واورهـا   ق يـي الميـزة التنااتياانييليام التناف(:  ان     ان ةللن: ي  2)
 .  23- 22  ن 2015ل فيقن  في ل    تخ ص ةلتم فق  ل    للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن أ    اتص    ات   فس  
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 رررررررررررررة ي إ  ف ررررررررررررر لمفي ل قشخ رررررررررررررلن  ف  ررررررررررررر ففي  رررررررررررررفي ل ف  ررررررررررررر فتل لفيط  ف اخـــــــــــــت   المتنافســـــــــــــ : ✓
 صتفة  فق  في  لن؛  

ــية: ✓ ــول التنافســــــــ   رررررررررر  فر ت  ررررررررررن ا ررررررررررت  أ شرررررررررر ن أ   ت ررررررررررر  رررررررررر    فط صل ررررررررررن  ررررررررررتصلن  ررررررررررعل ن أ   أصــــــــ
 ت في ا   ت عن ق  ت ل في.

إم فقرررررررررررررر ف لتم فلجرررررررررررررر   إ  فق رررررررررررررر فيةن  ل ررررررررررررررتم  ع رررررررررررررر   الـــــــــــــــداخلو  ا ـــــــــــــــدا ا تملـــــــــــــــو : -2-1-2
تف   ل  ع ررررررررررر  فس لرررررررررررفيم  رررررررررررتفل   فيقلرررررررررررن  في رررررررررررن   ل ف ررررررررررر لم    رررررررررررن ل فق رررررررررررفيط    ررررررررررر    لغ رررررررررررن  ررررررررررر    طفيصررررررررررر

  ررررررررررفي أم    ررررررررررن ه  رررررررررر    ررررررررررت    في  رررررررررر   رررررررررر    ع  رررررررررر  ا ل ررررررررررن   رررررررررر   ةلررررررررررا اعرررررررررر  ف ررررررررررتف ز فرت ررررررررررت   ل 
فق  رررررررررررفي  فق ررررررررررر فية  فرررررررررررر ف    تقررررررررررر    ل رررررررررررفي   ررررررررررر    رررررررررررتف ز  رررررررررررت    رررررررررررت  فر في  ررررررررررر  فلجررررررررررر    تت ررررررررررر  ةررررررررررر   

  )1(    فق ع     في:   في ل  في  يم ن 

ــل : ✓ ــااسم الســـ   ررررر  تلررررر  فق خ ل رررررفيط ل فق  ل رررررن فقت    رررررن قل  ررررر غ   فقررررر  ت   ررررر  ة ررررر  في ت رررررتم  ازتصـــ
 فق  لن فر  ل ن فر   ن   ت عن ل فق  ل ؛

   ت ناتغ ةن فق تل  فلجل   قل ة  ن  قلزا ن فس  لفي  . . . فلخ؛ تميز المنتب: ✓
 ؛     ل تم ...فلخ(ةفيط  عل ن ) قل  ت  إ  ص في    ف في ز فس إ  السيايام الحكومية: ✓
  قرررررر  بم رررررر   ت  رررررر  فقرررررر ف ل  فلجرررررر   ل تت  ررررررر     ررررررفيه     رررررر ف  شرررررر   ل  النفــــــوذ   زنــــــوام التو فيــــــ : ✓

 رررر   فترررر   ررررفي ز قلرررر  ت     رررر   ةلل ررررفي إص ررررفي  فقشرررر  ن ف فيقلررررن ا ت  ررررر  تع  ررررا     ررررفيه    ررررن  ررررلم  فص ررررفي  
  ت ررررر د  ةرررررت  قل ةفي رررررن  رررررت    رررررفي      رررررفي        فيارررررتجرررررفيل فلج لرررررن أ  فق  ز رررررن م  رررررفي      رررررفيه   ررررر ن  

 أ  ط ف أ   ؛
فلج  رررررررر   أ ررررررررتف   ع ررررررررإ    فيصررررررررن ل  ررررررررفي ط  ط   لرررررررر    ررررررررت  فرة  ررررررررفي إحتياجــــــــام راو: الأمــــــــوال: ✓

 ف ةلمم  فق  ث  فق  ت    ا في     فيط فق ت  ر . . .فلخ؛
تم   فياررررر  ف   فيقررررر      ل رررررفي فقزاررررر  ررررر  تلررررر  فق  رررررفيقلا ف تلرررررن فقررررر   ررررر  أم  نيكـــــالي  التحوفيـــــل أو التبـــــدفيل: ✓

 رررررر  ف  في رررررر   رررررر   فق  ررررررفيقلا   ت عررررررن   علررررررا فقرررررر ف ل  فلجرررررر   أم  ررررررن   رررررر غ  ررررررتل  ف    رررررر غ  ررررررتل  أ رررررر   
  ت ررررررتف ا  رررررر د  ع ررررررإ ل  لرررررر فم فق  ررررررفيقلا  فق  ررررررفي غ  رررررر     رررررر  فقزاررررررتم فق خلرررررر  ةررررررن     ررررررفيط فرة  ررررررفيط 

 فر تف   .

 

ي  ل ررفيقن  في ل رر   تخ ررص ت ررت     للررن  ارايــة حالــة مييســة ازتصــاافية –ة   نيعزفيــز الميــزة التنافســية للمييســأهميــة التســوفيي (:    ررعت  ط  ررت : ي 1)
 .10  ن 2009  1فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن ف فيج      ات ن 
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ــة:  -2-1-3 صررررررررررررر فيةفيط ص فيةرررررررررررررفيط    فيط فقررررررررررررر  ت ررررررررررررر   في رررررررررررررن فر   رررررررررررررفيط  ف رررررررررررررالمنتلـــــــــــــام البدفيلـــــــــــ
   رررررررررررح   ه  ررررررررررر  ف  رررررررررررلم  ق لالرررررررررررن فق ررررررررررر فيةن اعررررررررررر   أ ررررررررررر    س ررررررررررر  يم   رررررررررررفي أم ا ررررررررررر   ررررررررررر  فر ررررررررررر غ فسصرررررررررررل   

 )1(ةتف     : 

 ل ررررررررررررن تررررررررررررت   ارررررررررررر ف   ص   ررررررررررررن  ت ل ررررررررررررن فق  رررررررررررر    أ  فق  ررررررررررررت  قل ررررررررررررلر فق   لررررررررررررن  صررررررررررررت      رررررررررررر  فق ررررررررررررلعن 
ا  رررررررررررررر ل  فر ررررررررررررررفي  ت ررررررررررررررفي   صررررررررررررررللن  ارررررررررررررر ف ل في  ةلررررررررررررررارررررررررررررر  فر   ررررررررررررررفيط فس فق   لررررررررررررررن    في  ررررررررررررررن فق ررررررررررررررع   فق ل ررررررررررررررن

فرة  ررررررررررفيط فقعفي لررررررررررن ل  ررررررررررفي  صرررررررررر فيةن فق  ررررررررررت  ا    ررررررررررن غرررررررررر    في رررررررررر    ررررررررررر أ قورررررررررر  فقعررررررررررفي ل  ل  ررررررررررفي  صرررررررررر فيةن 
 فقشفيي  فرش  اط.

 رررررررررررررر    ل فطفيل ررررررررررررررفي أ  ررررررررررررررفي  ررررررررررررررتل  فقلرررررررررررررر  فقعفي لررررررررررررررن   ررررررررررررررتل  فق  ررررررررررررررت    ررررررررررررررتل   المـــــــــــــــوراو : -2-1-4
  ررررررررررر ن فر لعرررررررررررفيط  إ  في لرررررررررررن فق  في ررررررررررر    في لرررررررررررن   رررررررررررت  اررررررررررر ف   هملرررررررررررن فر  رررررررررررتج  إ ف ررررررررررر  فيط   اررررررررررر    ررررررررررر ه  بأ

 ا  فرتل  ن  ة   فر في     فق  ل  ةلا فق  لز.
  رررررررررررررفي  تأ ررررررررررررر     ررررررررررررر   رررررررررررررة   فررررررررررررررتل  م ةلرررررررررررررا فرة  رررررررررررررفيط    قررررررررررررر  اررررررررررررر       ل أ رررررررررررررعفيل فررررررررررررررتفل  

ل اعررررررررررررر  فس شررررررررررررر ن   ف ررررررررررررر لم    ف ررررررررررررر فس قلرررررررررررررن أ  فق  رررررررررررررا فر ررررررررررررر عن      ررررررررررررر   قشررررررررررررر     عل رررررررررررررن قل لرررررررررررررر  
   لم:    تم   ف فق ح    في  ف ل اع  ف في ط  في تي:   ق  ت  لن  فيق ت  رف

 ؛ة   في   تم فقع      ز ✓
 ة م   ت      فيط إ لمقلن ت في   فر   فيط فق    عفي   بهفي فرتل  م؛ ✓
 فر   فيط فق  ل  ت   فرتل  ن    ل ن قل ة  ن قل لفيم بم في  في. ✓

ــز   :  -2-1-5 ل صررررررررررررررر له  ةلرررررررررررررررا فق  رررررررررررررررفي   لرررررررررررررررا فرة  رررررررررررررررفيط     ررررررررررررررر  فم تأ ررررررررررررررر  فقرررررررررررررررزا ن ةالـــــــــــــ
ةلرررررررررررا ت  لرررررررررررن فس رررررررررررعفيل فلجرررررررررررت    ت ت رررررررررررر ف ررررررررررر  فيط  فس ررررررررررر  فقررررررررررر ي   رررررررررررتم قررررررررررر  تأ ررررررررررر  ةلرررررررررررا ةتف ررررررررررر  فرة  رررررررررررن 

    تم   ف فق ح    لبي ةلا فرة  ن ل ف في ط فق فيقلن: 
 تج ر فقزا ن ل ة للن فقش ف ؛ ✓
 اق   ن قلزا ن؛ أهملن فر  غ ✓
 فق في لن؛تت   فرعلت فيط  ✓
   تقن ف  ت  ةلا فر   فيط. ✓

 

 

ي   رر       جنـتال زابـل بسـكتةفـت  –يـة حالـة مييسـة صـنالمة الكوابـل ارا –اور اياانييليام التنافسـية   ق يـي الميـزة التنافسـية (:    في   ل  ل: ي  1)
 . 50-48  ن 2013 في    تخ ص فق  ل  ف   فتل   قل    فيط   للن فقعلنم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن      ل    ا      
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 )1( يم ن   ل      فق ت  ل فقش   فق فيي: 

   : مخاط فيوضح زوى التناف  الخم  1-2الركل رز  ش  
 

 

 

 
 

Source : M.PORTET, Choix Stratégiques et Concurrence Techmique d’analyse des secteurs 
set de la Concurrence dans l’industrie, Edition Économique, paris, 1982, P04. 

فم فق رررررررررراه فقرررررررررر ي ا  رررررررررر   رررررررررر   فق ررررررررررت    ررررررررررت فقرررررررررر ي  رررررررررر    في الررررررررررن فق  ررررررررررفي    رررررررررر  قلعلمصررررررررررفيط فقرررررررررر  
ة  رررررررررفيل ت ررررررررر غ ةرررررررررن  قررررررررر    رررررررررن أ ررررررررر  أم ت  لرررررررررا فرة  رررررررررن  رررررررررر فق تفةررررررررر  فلج  ررررررررر    ةلل رررررررررفي أم تأ ررررررررر  اعررررررررر  ف 

 ة   إ  ف فط    في  في  ل : 

 فط  فق اتطفيط ا صن؛ا      ع  ن أص  تل  فق      ✓
 ت تل  في     تأ   في؛ ✓
 فر  ن فت فية في رتف  ن     فق ت . طتتصر ف   فتل لفي ✓

 الما   الميزة التنافسية -3
لررررررررررررر  في   فقررررررررررررر     ل  ررررررررررررله    لرررررررررررررز اق  ررررررررررررت ط   ررررررررررررر   فر في  ررررررررررررن     ررررررررررررإم فر   ررررررررررررفيط فقرررررررررررر  ت  ررررررررررررر  فق 

ت في  رررررررررلن فر   رررررررررن فقعفي رررررررررن  ررررررررررن     رررررررررفي ف ررررررررر لم  صررررررررر لفط  عل رررررررررن تة ل رررررررررفي ق   لررررررررر   قررررررررر      رررررررررتم ف  ررررررررر  ةلرررررررررا
ط  رررررررررر    تةررررررررررن  ررررررررررن فرة رررررررررر فط ق  رررررررررر  لر   فيل   ررررررررررفي  ررررررررررر   في  ررررررررررل في   ررررررررررلم  اللرررررررررر    ت   ررررررررررفي  ت لل  ررررررررررفي ةررررررررررن

 )2(فر في   ن   يم ن تلخلص     فرة  فط  ل في ل : 

 التنافسية المالية -3-1
  ررررررررررررل في ل   ررررررررررررفي يتي   ل فق  للرررررررررررر  فرررررررررررررفي   ا رررررررررررر خ فم فق  رررررررررررر  فرفيقلررررررررررررن فلمح  ررررررررررررن    فيل   ررررررررررررفي ا  رررررررررررر    في

عفي ن بهررررررررفي إ  فنهررررررررفي ت تصررررررررا   رررررررر  فق  ررررررررفي  قا ررررررررفيل  تت رررررررر    ررررررررفي  فقع  رررررررر   ررررررررن فق  رررررررر  فرفيقلررررررررن فقرررررررر  يم ررررررررن ف  رررررررر 
 ةلا ط لعن فق شفي     تصلن فر   ن    ل   لفيهفي       أا   في    : 

 

 .47(:     في   ل  ل:    ر           ن 1)
ي  أط   ررن  – ارايــة حالــة مدفيتفيــة الصــيانة لســوناتا   تغــوا  – يــي الميــزة التنافســية نيــدرفيا المــورا البرــته واور    ق أهميــة(:   رر فيان ةفي شررن: ي 2)

 .73  ن 3   تلف   تخ ص ف فلل  فسة في    للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن فلجزف   

 فق ف لتم فلج    فلمح  لتم 

  نفقرررزا فقرر تل  م

 فر   فيط فق   لن

     فقرر زف ن ا  فرة  فيط
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 ؛فر  ف قن(فق ف  ن / فس تف   )فس تف   فق ف      ن لأس فرفي ✓
 ؛ تف  ف فيصن / فق  تم(   ن ف    لمقلن فرفيقلن )فس ✓
    ن ص ل  فق      )ف في ش ف    فية  قل  ت   فق فتي / فر فيل ا فرفيقلن(؛ ✓
    ن فر     ن )فسلا  / فس تف  ف فيصن(. ✓

 ع  ررررررررررن ص لترررررررررر  فرفيقلررررررررررن ةلررررررررررا  زف قررررررررررن  شررررررررررفيط في إ ررررررررررفي ن  غ  ررررررررررفي  ررررررررررن فق  رررررررررر  فقرررررررررر  ت ررررررررررفية  فر   ررررررررررن ل 
 إ  فق  لفط فس   .

 فيةالتنافسية التلار  -3-2

قل    رررررررررررررن ل فكرررررررررررررفي  فق  رررررررررررررفيلي     رررررررررررررفي  رررررررررررررن ا  ررررررررررررر    رررررررررررررعل  في ل فق  فيةرررررررررررررفيط  إم فق ررررررررررررر ل  فق  في  رررررررررررررلن
  )1(فق تصلن فتجفي    في  ل في فر في   ن        ع  ن  ق   ن  لم  ة    ة  فط     في: 

   علن     فيهفي ل فق تف  ن  لم  فق  لز ةلا فلجت    فس   . . .  ✓
  ررررررررررر  ل ل في   تعفي ل رررررررررررفي  رررررررررررر  ا   رررررررررررفي   رررررررررررعن ل  ل رررررررررررن   رررررررررررفي    ررررررررررر  هفي فق  فيل رررررررررررن فقررررررررررر  ت   ررررررررررر  ✓

 ؛    فيهفي  ت تة في   عفيقلن  لفي   في ف ت فيقلن ف   فيل ن
فق ت ررررررررررر فلجارررررررررر فل فقرررررررررر ي  رررررررررر    ررررررررررن  لمقرررررررررر   عفيقلررررررررررن ص تفهررررررررررفي فق ت  علررررررررررن  صتهررررررررررفي فق لعلررررررررررن ف رررررررررر  فيط  ✓

 فر    ن اع  ة للفيط فق لر ...فلخ.
 لتنافسية الت نية ا  -3-3

قرررررررررن  رررررررررن  رررررررررلم  فق تةلرررررررررن ل صررررررررر فيةن ةفيقلرررررررررن فق   لرررررررررن    رررررررررفي ترررررررررإ  في  رررررررررفيط ل  ررررررررر   ف  لرررررررررث ت  رررررررررفي   فر 
صررررررررررر ل  فر   رررررررررررن ةلرررررررررررا فقررررررررررر     ل فس رررررررررررفيقل  فق   لرررررررررررن فر ت  رررررررررررن ا   رررررررررررفيج   ررررررررررر ف قلتصرررررررررررت  ف      رررررررررررفيط 
ا ل رررررررررررن ةفيقلرررررررررررن  رررررررررررن فلجرررررررررررت    بأصررررررررررر  ت ل رررررررررررن    رررررررررررن   قرررررررررررن     ررررررررررر   ررررررررررر ف ف  بم رررررررررررفي    فق  رررررررررررتل فق  ررررررررررر  

 ل   تف  ررررررررررن  ررررررررر ف فق الرررررررررر  ا  لرررررررررر  فر   ررررررررررن ا ل ررررررررررن  عل ررررررررررن  لررررررررررن قل    ررررررررررن    رررررررررر  ف فيصررررررررر  ل فق لوررررررررررن ف فيل 
  ن ر   ن ا شخلص فق ت  فق ف للن  ف فيل لن اع  ف ة  فيل  في   ة  ص لهفي فق  في  لن.

 التنافسية التنظيمية والتسييرفية  -3-4

 ة ةلررررررررا ت  ررررررررل    في   ررررررررفي ا ل ررررررررن ت رررررررر  رررررررر ف فق ررررررررت   ررررررررن فقرررررررر ةفي   ةررررررررن  رررررررر   صرررررررر ل  فر   ررررررررن  عررررررررإ  ررررررررفي 
 ف  في ا ررررررررررررتل   عفيقرررررررررررررن     تصررررررررررررا  قرررررررررررر  ةلرررررررررررررا  تةلررررررررررررن فس شررررررررررررر ن  ط لعررررررررررررن فق   رررررررررررررل   ررررررررررررفي ا   لرررررررررررر  أ ررررررررررررر

 

 .74(:    فيان ةفي شن:    ر           ن 1)
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 فق ررررررررررر فلفط   ل ررررررررررررن ف  رررررررررررر  فيج بهررررررررررررفي  أ ررررررررررررفي ةررررررررررررن فق ررررررررررر ل  فق  ررررررررررررل  ن   رررررررررررر  ت  رررررررررررر   ررررررررررررن  ررررررررررررلم    ررررررررررررفي   
  ررررررررررر   في  ةلمصررررررررررر    بم ت  رررررررررررل     نجررررررررررر  أم   ررررررررررر ل فق  في  رررررررررررلن فق  رررررررررررل  ن   علررررررررررر    في ررررررررررر   اق رررررررررررل  فقررررررررررر  

  فق رررررررر فيط فقرررررررر     تقررررررررتم بهررررررررفي  فقرررررررر  ت تقرررررررر   ررررررررن  ررررررررلم  فق  ررررررررفيل    فر   ررررررررن  لررررررررث  رررررررر   لررررررررز بهررررررررفي ف رررررررر ف
 فق فيا ن  فرعفيلفي فر     ةلل في أ  في     ه   ن ت ت ن      . . . . 

 التنافسية ا با ية -3-5

إ ررررررررر ف   ررررررررر  بي ت رررررررررتم اررررررررر  فق  قرررررررررن  رررررررررن  في ررررررررر   ف ررررررررر  ق شررررررررر لر تعررررررررر في فق  في  رررررررررلن فلج في لرررررررررن ةلرررررررررا فنهرررررررررفي: ي 
فقتةررررررررررررررررفي  فق رررررررررررررررر  بي  ررررررررررررررررن  ررررررررررررررررلم  تخ ررررررررررررررررل   عرررررررررررررررر  ط فق رررررررررررررررر   لن أ   رررررررررررررررر ة ف  تت ررررررررررررررررلر   ف  رررررررررررررررر   فيلفط   

 ف ة في فط فق    لن.

قررررررررررر     رررررررررررر    ررررررررررررللن ترررررررررررر  ر ار   ررررررررررررن قلم رررررررررررر  في    رررررررررررن فق رررررررررررر ن  ف   لررررررررررررفي فط فقرررررررررررر      ررررررررررررفي فق ررررررررررررتف   
 فق شررررررررررر  عفيط ل  رررررررررررفي  رررررررررررص  ررررررررررر ف فلجفي ررررررررررر    ف ررررررررررر الم في ص ررررررررررر  تخ رررررررررررل  فقع ررررررررررر  فق ررررررررررر  بي ةلل رررررررررررفي   قررررررررررر  أم 

  فيلفط فر   ررررررررررن  ررررررررررن   ررررررررررن  فت ررررررررررفيم فق  ررررررررررفيقلا فلج في لررررررررررن اق ع لرررررررررر   فق  ررررررررررتل  ررررررررررن     علرررررررررر  ف رررررررررر فق رررررررررراه فلج ررررررررررفي
  ررررررررررن أ رررررررررر    قرررررررررر ف  ررررررررررفيم قز ررررررررررفي ةلررررررررررا فر   ررررررررررن   فياعررررررررررن مخ لررررررررررا فق شرررررررررر  عفيط  ررررررررررن أ رررررررررر  ت لررررررررررل  صرررررررررر لهفي ةلررررررررررا 
ف رررررررررررررر خ فم فق رررررررررررررر   ن ق في  ترررررررررررررر    في  ررررررررررررررت  ةلررررررررررررررا إة ررررررررررررررفي فط  رررررررررررررر   لن  تخ ل ررررررررررررررفيط  تأ لرررررررررررررر  ... فلخ   ررررررررررررررن 

 ؛    لنأ  فط فق لفي ن فق

ا   رررررررررررر   ررررررررررررفي  رررررررررررر   نجرررررررررررر  أم ا  رررررررررررر  فق رررررررررررر لفط فق  في  ررررررررررررلن فق للررررررررررررن قل    ررررررررررررن     رررررررررررر  ل اللرررررررررررر   ةلرررررررررررر
 )1(مخ لا أ تف  فق ةفي   فرشفيل فقل في قل    ف   ه  فنمفي   فيل   في بم في  ل في فر في   ن. 

 الميزة التنافسية -4

  فق  في  رررررررررررررررلن  إاررررررررررررررر ف   في ق رررررررررررررررفي ل  ررررررررررررررر ف قع  ررررررررررررررر  ف ررررررررررررررررفيم  فق  ررررررررررررررر ف إ  اعررررررررررررررر  فق عرررررررررررررررفيل ا فر عل رررررررررررررررن ارلرررررررررررررررز  
   في   في  أ  ف  في. 

 نيعتفي  الميزة التنافسية -4-1
   فرلز  فق  في  لن بأنهفي ي جمر  في ن ة فيص  فرة  ن فق ف للن   Michaol Porter)( ة في  في    اتلت  ✓

 فيل لن تج ي ل فق تف فرل فم فق شفي   فق لون  ن   ا فط    تف    ع في  ن ة فيص   شفيطفيهفي   عفيقل  في(   في)

 

 .75      ن :    فيان ةفي شن:    ر     (1)
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ز   ف ز في  ة  ن ل      فق ل ن بمفي  ة ي ف  تعز  ةتف    فط ةلمصن ار في     قلع   ةلا تع ل  إ  في لن فر
 )1(فق  في  ي

  ررررررررررفي ة   ررررررررررفي   لرررررررررر     رررررررررر   للرررررررررر  ةلررررررررررا أنهررررررررررفي: ي لررررررررررز  أ  ة  رررررررررر  ت ررررررررررتف قل ة  ررررررررررن   رررررررررر   ا ل رررررررررر  ل  ✓
  )2( فيقن فت فية في    فتل لن  عل ن قل  في  ي

تلررررررررر  فق ررررررررر ل  ةلرررررررررا أ ف  فسة رررررررررفي  بأ رررررررررلت   عررررررررر  أ   لن  ررررررررر ق  ةلرررررررررا أنهرررررررررفي: يتعررررررررر في فرلرررررررررز  فق  في  ررررررررر ✓
  تةرررررررررررررن  رررررررررررررن فس رررررررررررررفيقل  فقررررررررررررر  تجعررررررررررررر  فس ررررررررررررر   ةرررررررررررررفي ز  ةرررررررررررررن  فيلفهرررررررررررررفي ل فس ررررررررررررر  فق   ررررررررررررر  أ  ل 

  )3(فر     ي  

   رررررررررفي  رررررررررن  رررررررررن   رررررررررفي يم رررررررررن فق رررررررررت  أم فرلرررررررررز  فق  في  رررررررررلن  ررررررررر  تلررررررررر  ف فيصرررررررررلن فقررررررررر  ات  رررررررررفي فرة  رررررررررن   فقررررررررر   
  عل ن ل    الو  في فق  في  لن.     ف  ت  ةلا   في ن ل  فق ل ن   

 خصا ص الميزة التنافسية -4-2

 )4(: أ     في ص فرلز  فق  في  لن نج   ن

 ؛ فق  في ن ا  فرة  ن    في  ل في  قل  ةلا فق شفيا   ف   لم فيطفرلز  فق  في  لن ت نى ةلا  ✓
 ؛في    في ت تم ل    ز  ا فل    ة ✓
 ؛ ن أم ت      لم  فقز نف     فل ن  بمعنى أم يم ✓
 ؛فس   لن  فق  تف ةلا فر في      فيسمن  أم تع   ✓
فق ارررررررررر فط   ة  ررررررررررفيلفطأم ت ررررررررررتم    ررررررررررن  لالررررررررررث يم ررررررررررن إ ررررررررررلم   لررررررررررز  ت في  ررررررررررلن بأ رررررررررر   ا رررررررررر تقن    ررررررررررفي  ✓

 ؛ف فيصلن ل فق لون ف فيل لن  أ  ت تل فرتفل  ل فرة  فيط  ن   ن أ   
 رررررررررن  رررررررررن   رررررررررن  فيل لرررررررررن  رررررررررن   رررررررررن   صتفةررررررررر    رررررررررتفل  فر  أم ت رررررررررتم    ررررررررر      رررررررررفي رع لرررررررررفيط فق لورررررررررن ف ✓

ت    شررررررررررلفي  ررررررررررر   ارررررررررر فط فلمحررررررررررله   ل فر فيارررررررررر  ت تف رررررررررر  إ  في لررررررررررفيط أ رررررررررر    أي أم ت ررررررررررتم صفيالررررررررررن قل  رررررررررر
 ؛ا ل  في  ر  تفل  فر   ن

 

ي  أط   ررن    ررتلف    -ارايـة حالـة ا زا ـت –إاارة الموارا البرتفية واورها   رف  ال درة التنافسية للمييسة اتزتصاافية   ظل العولمة (:    ف    أ رر ف : ي 1)
 . 153  ن 2016 في عن ا   مخ فيل  ة فيان    للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل   ص   فقعلتم ف ص  في  ن 

 .37  ن 1998ي     ز ف     ل ن قل  في        الميزة التنافسية   مجال الألممال(:    ل        لل : ي 2)
  8200فق ت  ررر  ة ررفيم  فسل م  ي   فل فقرر ف  قل شرر    التخاط والتاوفيت اتزتصااه، اراية التاورام اتزتصاافية   الدول العتبية(:  اشفيل  ز   فقتقل : ي 3)

 .31ن 
 .309  ن 2007ي   فل  ف   قل ش   ة فيم  فسل م  الإاارة اتياانييلية، منظور متكامل(:  طفي     ن فقافيي   ف       إ ل  : ي4)
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 ؛    ا فيت في ةلا فر   فق ت   اة  فيل في تخ ص اق  ن فر    للن ✓
ن ت عرررررررررررر  ل   رررررررررررفي ل  ررررررررررر فط    لرررررررررررن مخ ل ررررررررررررن   ررررررررررر   ف فيصرررررررررررلت  ررررررررررر  اق  ررررررررررر لن   فيل رررررررررررن ار في  رررررررررررر   أ    في ✓

 ؛طفيل      صع  فق   ل فر   ن ةن     فرلز  ل إ
 أهمية الميزة التنافسية -4-3

تلعررررررررررررر  فرلرررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررلن   لف  رررررررررررررت    ل      فر   رررررررررررررفيط  اسم فرلرررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررلن تع رررررررررررررإ  في رررررررررررررن ق  ررررررررررررر في  
  )1(فق فيقلن: 

لرررررررزف بهرررررررفي ةرررررررن فر في  ررررررر    رررررررفي    ررررررر   ررررررر   رررررررن     رررررررفيط ت رررررررتم أ  ررررررر   صررررررر لهفي ةلرررررررا إص رررررررفي   ا   رررررررفي بمرررررررفي ت ✓
 ؛ اق فيي إ  ا ل  ل في   ة    

إ  في لرررررررررررن   رررررررررررت في ةلرررررررررررا   رررررررررررن  رررررررررررتصلن أ  ررررررررررر   أ رررررررررررإ صلفي رررررررررررفي ار في  ررررررررررر   إ ف  رررررررررررفي    رررررررررررن فق  رررررررررررفي  ✓
  فق  ت  فر لت  ق   فقزا ن   بمفي   تف    ر أ  ف  في ف   فتل لن فرخ  ن؛ 

   رررررررررررن فق رررررررررررتصلن  ررررررررررر  ع   ةلرررررررررررا      فقعتف ررررررررررر  فرفيقلرررررررررررن فر   رررررررررررن         ررررررررررر  في ف ررررررررررر   فل نجرررررررررررفي  فرة  ✓
  فسلا  فق في لن.

   في يم ن إا ف  أهملن فرلز  فق  في  لن  ن  لم  فقع فيص  فق فيقلن: 

فق ررررررررررر ل  ةلرررررررررررا ل رررررررررررر   ررررررررررر ت   علشرررررررررررن فس ررررررررررر ف   س ررررررررررر  ل أي   قرررررررررررن   ررررررررررر ت ه ا  رررررررررررفي  فرة  رررررررررررفيط  ✓
 ؛ فقعفي لن  ل في

 ن؛      فرة  ن رتف  ن ا  ط فرة  فيط فر في    لن  لم في صت  تعتع إ فرلز  فق  في ✓
ف ررررررررررر فف فس رررررررررررتفف فس   لرررررررررررن ا فيةللرررررررررررن   ررررررررررر فل    ا لررررررررررر  ت رررررررررررتف   ررررررررررر    رررررررررررتة   فق رررررررررررل    ةلرررررررررررا  ✓

   ن  تصلن أ إ  ن فر في      اق فيي ا ل    في غ أ ف  ةفيقلن؛ 

ا  رررررررررر   رررررررررر   تررررررررررتف     ت ررررررررررفيط فق  ررررررررررفي   إ ررررررررررفي ن إ   ررررررررررفي  رررررررررر     رررررررررر م أهملررررررررررن فرلررررررررررز  فق  في  ررررررررررلن تررررررررررإ  ل
 رررررررررررررن  رررررررررررررلم  فة  رررررررررررررفي  فرة  رررررررررررررن ةلرررررررررررررا ف ررررررررررررر فتل لن ت في  رررررررررررررلن غررررررررررررر   في  ررررررررررررر    قررررررررررررر فس في رررررررررررررلن   فيل رررررررررررررن ار 

.   رررررررررررر  ةلررررررررررررا فرة  ررررررررررررن أم ت   رررررررررررر  ف  رررررررررررر فتل لن فقرررررررررررر     لرررررررررررر  نجفي  ررررررررررررفي  ع  رررررررررررر    ررررررررررررن ص رررررررررررر  فر في  رررررررررررر 

 

ة   بعــا المييســام ارايــة ميدانيــ –ة ا زا تفيــة أثــت راريــام إاارة المــوارا البرــتفية   بنــاص المــزاس التنافســية للمييســام المتويــا(:   رر    اررت  ل ن: ي 1)
  ن 2017  1ي  أط   ررن    ررتلف  تخ ررص ةلررتم فص  ررفي  ن   للررن فقعلررتم ف ص  ررفي  ن  فق  فيل ررن  ةلررتم فق  ررل    في عررن ة  ررفيط ة ررفيس   رر لا  بوتفيــة يــاي 

76-77. 
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ط  عفيقرررررررررن  ت رررررررررة  ل لرررررررررن إ رررررررررفي  صل رررررررررن ترررررررررتف   فق ررررررررر ن غررررررررر  فر رررررررررت    قررررررررر   في    رررررررررفي أم ت رررررررررت   ف ررررررررر فتل لن ة للرررررررررفي
 .  في ن قع لم  فرة  ن

 الفتوو اتيايية لنظتفية الميزة التنافسية حسا مافيكل بورنيت   -5
ق ررررررررررر   رررررررررررفي   ارررررررررررتلت   في ررررررررررر ف   رررررررررررر    رررررررررررتم فرلرررررررررررز  فق  في  رررررررررررلن ل إطرررررررررررفيل     رررررررررررن    في لرررررررررررن  رررررررررررن  لرررررررررررث 

 في.فق     فق  ت     ةلل في   ف فر  تم   فلمح  فط ف فيصن بهفي    ف   ت تل 
فرلررررررررررررررز  فق  في  ررررررررررررررلن فقرررررررررررررر  ا   ررررررررررررررفي  قرررررررررررررر  ةلررررررررررررررا فق  للرررررررررررررر  فقرررررررررررررر   في ل   قلتصررررررررررررررت  إ   فة  رررررررررررررر  ق رررررررررررررر  

فر   ررررررررررررفيط ل ف  ررررررررررررتفف فقعفيرلررررررررررررن   أ  ررررررررررررة اررررررررررررتلت  أم صررررررررررررلفيغن     ررررررررررررن    رررررررررررر   قل لررررررررررررز  فق  في  ررررررررررررلن  رررررررررررر  أم 
 )1(ت  ل   ن فق     فس في لن فق فيقلن: 

 رررررررررررر     ررررررررررررن فم تخ ررررررررررررفيل ال  ررررررررررررفي ق   فقعفيرلررررررررررررن قل  في  ررررررررررررن ةلررررررررررررا فر طف  رررررررررررر فتل لفي  ررررررررررررت  ةرررررررررررر    ررررررررررررن  ✓
 ؛  بهفي ف   فتل لن فق     في

فس  رررررررررربي  فق  ررررررررررفيل  فق  قلررررررررررن ل   رررررررررر  ط    رررررررررر   تج ررررررررررر ال رررررررررر  ةلررررررررررا  في قررررررررررن فقرررررررررر اه ارررررررررر  ف  رررررررررر   فيل  ✓
 ؛ة   ف   في  في ل فق فيا 

ت  رررررررررررر  فرلررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررلن بأنهررررررررررررفي  فط ط لعررررررررررررن    في ل لرررررررررررررن   فير   ررررررررررررفيط ت  رررررررررررر   ررررررررررررر   فرلررررررررررررز   رررررررررررررن  ✓
 ررررررررر      ررررررررر ف   ةلرررررررررا ة ررررررررر     رررررررررتم فرلرررررررررز  قررررررررر ي    لررررررررر  ف ررررررررر   فيل  فق  رررررررررت   ففق   ررررررررر     رررررررررلم  

 ؛فق  في  لن فق في ن
ةلرررررررررررررررا فق  قرررررررررررررررن ا في رررررررررررررررن  لفي رررررررررررررررفيهفي   ة  رررررررررررررررفيهفي أم ترررررررررررررررت   فق لوررررررررررررررر  فلمحللرررررررررررررررن فرلم  رررررررررررررررن قل ررررررررررررررر فيةفيط  ✓

فرخ ل رررررررررررررن  لالرررررررررررررث ت رررررررررررررفي    ررررررررررررر   فق لورررررررررررررن ةلرررررررررررررا ت  لرررررررررررررن فر رررررررررررررفيلفط ف لت رررررررررررررن  ف ررررررررررررر لم  فق   لت لررررررررررررررفي 
 ف    ن؛  

 رررررررررررررر ق    ررررررررررررررفي ل في اشرررررررررررررر    ف ررررررررررررررر ارررررررررررررر  فق رررررررررررررر فيةفيط فرخ ل ررررررررررررررن     فر في  ررررررررررررررن    تخ لررررررررررررررا ط لعررررررررررررررن ✓
 ؛ لن ةلا    ل  ف  ت     فرلز  فق  في 

 رررررررررر  أم ت ررررررررررت   قرررررررررر   فر   ررررررررررن فر   ررررررررررن فق في لررررررررررن قلم رررررررررر  فيان سي تالرررررررررر   ل لرررررررررر  صرررررررررر    رررررررررر    لزهررررررررررفي  ✓
 فق  في  لن أ  ف  الم  أي   صن       ا ن   ع في ف فيي؛

ق  في  ررررررررررلن فق رررررررررر فيةن أ  فر   ررررررررررن   رررررررررر  سم ا لرررررررررر  س في ررررررررررلن ق  رررررررررر  فق رررررررررر ل  فتع ررررررررررإ   رررررررررر   فق  فيقلرررررررررر  ف ✓
فق  قرررررررررن رلرررررررررز  ت في  رررررررررلن صت لرررررررررن  ررررررررر    رررررررررن  رررررررررلم  تج عرررررررررفيط أ   ررررررررر  ن  رررررررررن فق ررررررررر فيةفيط فر فا رررررررررن  رررررررررتف  

  أ  لفي أ  لأ لفي. 
 

 .79(:    فيان ةفي شن:    ر           ن 1)
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 لمبحث الثاني: الأي  العامة لبناص الميزة التنافسيةا
م فق   لت لرررررررررررررررفي ط  ت رررررررررررررررتلفط ة  ررررررررررررررر    ق  ررررررررررررررر فقع ررررررررررررررر  ن فس ررررررررررررررر  ن تاررررررررررررررر ف ررررررررررررررر    فق لورررررررررررررررن فقعفيررررررررررررررررن ل 

فقررررررررررر ي  ف رررررررررر  فرة  رررررررررررفيط    ررررررررررن   فقررررررررررر      ررررررررررت  ل لرررررررررررن فرعلت ررررررررررن  ف ت رررررررررررفي ط  أصرررررررررر ة فق  ررررررررررر ي فق  ل رررررررررر  
      ص لهفي فق  في  لن  فلمحفي  ن ةلل في   تف  ن تل  فق ا فط.

    رررررررررررفيط فرعفيصررررررررررر   أصررررررررررر      عررررررررررر  لأس فررررررررررررفي  فق شررررررررررر ي  رررررررررررن أ ررررررررررر   ررررررررررر   فررررررررررررتفل   قررررررررررر ق  نجررررررررررر  أم فر
 ع رررررررررإ  رررررررررتل ف ف ررررررررر فتل لفي قررررررررر    ل  رررررررررفيم ل ا لررررررررر   تررررررررر ةل  فرلرررررررررز  فق  في  رررررررررلن قل    رررررررررن   ترررررررررتي ف   في رررررررررفي اررررررررر  س ررررررررر 

  قرررررررر  أ رررررررر   ررررررررت فر  رررررررر   فر رررررررر    فر   رررررررر   فر ررررررررتل    رررررررر    رررررررر  لر  رررررررر ف فرررررررررتل  ا لرررررررر  فرلررررررررز  فق  في  ررررررررلن  رررررررر   
.  اق ررررررررررفيي ت  ص ررررررررررفي ل ق  في  ررررررررررلنقرررررررررر  ت تف رررررررررر      ل ررررررررررفيط ففر   ررررررررررن  رررررررررر  فم   ررررررررررت   ةلررررررررررا   تةررررررررررن ف  ررررررررررفي ص ف

 ررررررررررررررر ف فر  رررررررررررررررث إ : أ رررررررررررررررتف  فرلرررررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررررلن  ف  ررررررررررررررر فتل لفيط فقعفي رررررررررررررررن قل  رررررررررررررررفي    نمرررررررررررررررفي ج اللررررررررررررررر  فق لورررررررررررررررن 
فق  في  رررررررررررلن   ررررررررررر   في  ررررررررررر  ارررررررررررتلت    عرررررررررررفي   فرلرررررررررررز  فق  في  رررررررررررلن    رررررررررررفي ل ف  ررررررررررر  ةلرررررررررررا فرلرررررررررررز  فق  في  رررررررررررلن  فررررررررررررتل  

   لن.فق ش ي أ فيس فرلز  فق  في
  يةزة التنافسأنوا  المي -1

 ت     أ   أ تف  فرلز  فق  في  لن  ل في  ل : 
 التكلفة الأزل -1-1

تع ررررررررر  صررررررررر ل  فر   رررررررررن ةلرررررررررا ةررررررررر       رررررررررفيط ا  ل رررررررررن أصررررررررر   رررررررررن   في  رررررررررل في    رررررررررت  رررررررررفي  رررررررررة ي ف  ا لررررررررر  
  ررررررررر   ا  ررررررررر  فس شررررررررر ن ف   رررررررررن ل  ل رررررررررلن فق ل رررررررررن  فقررررررررر  تشررررررررر   ةتف ررررررررر  أ رررررررررإ   ررررررررر  ل  ررررررررر   ف فيقرررررررررن 

 )1(ل ن.    لف  في في رلز  فق  

 تميز المنتب  -1-2
 رررررررررت صررررررررر ل  فرة  رررررررررن ةلرررررررررا ت ررررررررر د   ررررررررر غ    لرررررررررز     ررررررررر   قررررررررر  صل رررررررررن   ت عرررررررررن  رررررررررن    رررررررررن   ررررررررر  فقع لررررررررر  

 رررررررررر  فيط  فيصررررررررررن  ررررررررررفي اعرررررررررر  فق لررررررررررر(  قرررررررررر ي   رررررررررر ة  ررررررررررن  –) ررررررررررت   أةلررررررررررا   ررررررررررفي ص  فيصررررررررررن قل  رررررررررر غ 
 valueفق رررررررررررر  لي   رررررررررررر  فر ررررررررررررفي ل فلمح  لررررررررررررن ق  للررررررررررررز فر  ررررررررررررتج  ررررررررررررن  ررررررررررررلم  أ شرررررررررررر ن  ل ررررررررررررلن فق ل ررررررررررررن )

chaim    )ة  ن ق   ل   تفني فق  لز. ا ص لفط    في فط فرتت ل 
 
 
 

 

 .85-84      ن (:    ل     ا  لل :    ر  فيا  1)
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 الإياانييليام العامة للتنافسية -2

تع ررررررررررإ ف  ررررررررررر فتل لفيط فقعفي رررررررررررن قل  رررررررررررفي   فقررررررررررر   رررررررررررفي  بهررررررررررفي  رررررررررررفي   ررررررررررر  ارررررررررررتلت   رررررررررررن أ ررررررررررر  ف  ررررررررررر فتل لفيط 
فر  عررررررررررررن  ررررررررررررن طرررررررررررر في فرة  ررررررررررررفيط ق  رررررررررررر   لررررررررررررز  ت في  ررررررررررررلن ل فق ررررررررررررتف   رررررررررررر ف  رررررررررررر    ف ةلررررررررررررا  لم ررررررررررررن 

فقرررررررررررررررر   رررررررررررررررر  ة ررررررررررررررررفيل  ةررررررررررررررررن Porterر رررررررررررررررر فتل لفيط فقعفي ررررررررررررررررن قل  ررررررررررررررررفي   قرررررررررررررررر اف رررررررررررررررر فتل لفيط ترررررررررررررررر ةا 
ف ررررررررررر فتل لفيط هررررررررررر في إ  ف  رررررررررررت  ةلرررررررررررا  لرررررررررررز  ت في  رررررررررررلن ةلرررررررررررا فرررررررررررر   فق علررررررررررر   رررررررررررر فق خ رررررررررررل   رررررررررررن 

     فق  في ن فق  في  لن:  

 ف  فتل لن صلفي   فق  ل ن؛ ✓
 ف  فتل لن فق  لز؛ ✓
 .ف  فتل لن فق  ل   ✓

 اياانييلية زيااة التكلفة  -2-1
ن  رررررر   فقرررررر     ل فق  ررررررفيقلا اشرررررر     رررررر ة اق  ررررررتف ةلررررررا أ ررررررعفيل فر في  رررررر   ةلررررررا  فتل ل رررررر   ف ررررررط  ررررررفي 

أ ررررررفيس   ررررررت   رررررر  في   ررررررز    ررررررت   فص  ررررررفي  ط ف  رررررر   أ   رررررر    شرررررر عن ق خ ررررررل  فق  ررررررفيقلا  ا رررررر  
 فق  في     تف   ل ن ا نخ في  ل فس عفيل      ن فق ل  فق ع  ن  غ  في  ن ف   ف فط.

  )1(  فق  ل ن     قش  ن  لزت :لن صلفي   فتل إم فة  في  ف

صرررررررررر ل  فقشرررررررررر  ن ةلررررررررررا  رررررررررر   فق ررررررررررعفيل أ    ررررررررررن أ ررررررررررعفيل فر في  رررررررررر    رررررررررر ف  نخ ررررررررررفي  فق  ررررررررررفيقلا   ✓
 رررررررررررررررر ا لررررررررررررررر    ررررررررررررررر ت  فقررررررررررررررر اة   إ ف صفي ررررررررررررررر  فقشررررررررررررررر  فيط فر في  رررررررررررررررن ا  ررررررررررررررر د أ رررررررررررررررعفيل تعرررررررررررررررفي   

اررررررررر   فر في  رررررررررن   ررررررررر ف ررررررررررفي ت   ررررررررررأ رررررررررعفيل في    نهرررررررررفي    ررررررررر    ا   لررررررررر  ألا  أةلرررررررررا  رررررررررن فقشررررررررر  فيط 
   . ن  زف  فق  ل ن فس

صررررررررررر ل  فقشررررررررررر  ن أ  فرة  رررررررررررن فق في ررررررررررر   اق  ل رررررررررررن ةلرررررررررررا ا ررررررررررر  أة رررررررررررفي   ت عرررررررررررفيط فر في  رررررررررررن ا رررررررررررتل   ✓
 أ إ  ن فر في    ل  في   ف ط     فر في  ن ل فق  فيةن؛

  رررررررررررن ق  في  رررررررررررفي   رررررررررررفيج ت  لررررررررررر  ف ررررررررررر فتل لن صلرررررررررررفي   فق  ل رررررررررررن إ  جملرررررررررررن  رررررررررررن فق ررررررررررر  في أ  فر  ل رررررررررررفيط فقلم
إ  أم فقشرررررررررررررررر  فيط فقرررررررررررررررر  ت  رررررررررررررررر  ف رررررررررررررررر فتل لن صلررررررررررررررررفي   فق  ل ررررررررررررررررن ( Miller  1988 لررررررررررررررررث  شرررررررررررررررر  )

 رررررررررع  أ  ررررررررر  تع ررررررررر  ل الورررررررررن أصررررررررر  ة  رررررررررن قل اررررررررر فط فق لولرررررررررن   أنهرررررررررفي ت ررررررررر   في فقرررررررررزا ن فقررررررررر  ن     رررررررررتم اق
 

ي  أط   ررن    ررتلف   تخ ررص إ فل  ف ة ررفي    للررن ف ص  ررفي    في عررن المماريــام الأف ــل واورهــا   نيعزفيــز الميــزة التنافســية(:   رر  ا   ررت  فقرر ل  ش: ي 1)
 . 96-95  ن 2013 ل   
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 رررررررررررررر   فق في ررررررررررررررث أ رررررررررررررر  يم ررررررررررررررن قل  فيل ررررررررررررررفيط فس  رررررررررررررر  أم تررررررررررررررة   ل    ررررررررررررررن  ررررررررررررررت   فر رررررررررررررر غ ف   رررررررررررررر ل 
 )1(  فق فيقلن: صلفي   فق  ل ن ل فق تف ف  فتل لن  

فر فيل ررررررررررفيط ف فيصررررررررررن ا ت ررررررررررلر ف  ررررررررررن فق ررررررررررتصلن   رررررررررر ة أ ررررررررررتفف    رررررررررر   ق  رررررررررر  ا أ ررررررررررإ صرررررررررر ل  ✓
   ن  ن فر   فيط  ف    في    ن   فط ف    فق      

فر فيل ررررررررررررفيط ف فيصررررررررررررن اررررررررررررز    إ  في لررررررررررررن فرررررررررررررتل  فق شرررررررررررر ي    في ترررررررررررر  فقرررررررررررر  ترررررررررررر ع   ةلررررررررررررا تخ رررررررررررر   ✓
 في لرررررررررن ل فق ررررررررر  قلم ررررررررر  في    رررررررررن إ    فقشررررررررر  فيط ا ررررررررر ة  ررررررررر    رررررررررفي فق  رررررررررفيقلا   رررررررررحم ت رررررررررتم إ ررررررررر
 فرتل  فق ش ي  فنخ في  ت ل ن؛

فر فيل ررررررررررررررفيط ف فيصررررررررررررررن ا  للرررررررررررررر  ف رررررررررررررر ل  فق لررررررررررررررا  ف  ررررررررررررررفي   فقعلررررررررررررررت  ل ف   ررررررررررررررفيج  فقع للررررررررررررررفيط    ✓
  حم   تم فقع في  أ      اق  ص فق فتي إ في ن ق   لفيط   ه فلجت  .

 اياانييلية التميز: -2-2

غ أ   لرررررررررررررا ةرررررررررررررن فر ررررررررررررر غ مخ لرررررررررررررا ةرررررررررررررن فر ررررررررررررر صررررررررررررر ل  فرة  رررررررررررررن ةلرررررررررررررا ت ررررررررررررر د   ررررررررررررر غ مخي عررررررررررررر  بهرررررررررررررفي  
 .يفر   فيط  فق      في فر في  تم  ن   ن     فر   ل  

تع رررررررررررإ  ررررررررررر   ف  ررررررررررر فتل لن ةلرررررررررررا  للرررررررررررز فر ررررررررررر غ  رررررررررررن  رررررررررررلم  ف شرررررررررررفي   ررررررررررر    عررررررررررر     ررررررررررر ف ل فق ررررررررررر فيةن 
 :رربأ  ل في   فر فيلاط ل  ق   ع      

 ن  لم  صتل  فق   ل ؛فق  للز   ✓
 لم ن فق  فيل ن؛فق  للز  ن  لم  فقع ✓
    ن فقزا ن؛ ✓

ل  رررررررررررررر   ف  رررررررررررررر فتل لن أ رررررررررررررر   رررررررررررررر  تجفي رررررررررررررر  فق  ررررررررررررررفيقلا   رررررررررررررر  أم ت ررررررررررررررتم  رررررررررررررر  في  Porter   شرررررررررررررر 
ف رررررررررررررر فتل لفي أ في ررررررررررررررلفي اق  رررررررررررررر ن قل ة  ررررررررررررررن   أ ررررررررررررررفيفي أم  رررررررررررررر   ف  رررررررررررررر فتل لن إ ف  ررررررررررررررفي ا  رررررررررررررر     رررررررررررررر ن 

 قل ة  ن ةتف  ؛

ثمررررررررررررن ترررررررررررر خ   فق  ل ررررررررررررن ارررررررررررر  فقزاررررررررررررتم    ل رررررررررررر     رررررررررررر  فرة  ررررررررررررن        ررررررررررررن  ررررررررررررفيق  لز فقرررررررررررر ي  شررررررررررررع  
  ررررررررررررررل في؛   عرررررررررررررر   رررررررررررررر ف فقت ررررررررررررررر أ  ررررررررررررررفي بم فياررررررررررررررن  ررررررررررررررفي ز ...قرررررررررررررر  ت  فر في  رررررررررررررر    ع ل ررررررررررررررفي ف  في ررررررررررررررن  ررررررررررررررن   في

 رررررررررر ف فق  للررررررررررز ت رررررررررر ة قل ة  ررررررررررن أ  ررررررررررفي اق عفي رررررررررر      ررررررررررفي فلمح  لرررررررررر     ررررررررررفي أم  ررررررررررتف ش فقرررررررررر اة فر ت عررررررررررن فقرررررررررر  

 

 .96(:      ا   ت  فق ل  ش:    ر           ن 1)
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 ررررررررر      رررررررررفيط ررررررررررفي ت  ق ررررررررر ف   فف   رررررررررفيل رشررررررررر  ن  لخ رررررررررا صرررررررررته  ا ررررررررر    رررررررررر فررررررررررتل  ن   م  ررررررررر ج؛ أ رررررررررفي ةرررررررررن ف
 .ي  ز    ن        فس   فق فرة  ن

 فنخ ررررررررررفي    في ررررررررررل    قل ررررررررررع    ررررررررررفي   رررررررررر   ررررررررررفيا في  ق  ررررررررررتم بهرررررررررر   فرة  ررررررررررن ل   ررررررررررر أ  رررررررررر    فيارررررررررر  
 )1(   تصر فر   فيط فق   لن.

 اياانييلية الازيز. -2-3
ا فرة  ررررررررررن اق  لررررررررررز ةلررررررررررا   تةررررررررررن  عل ررررررررررن  ررررررررررن فر رررررررررر  ل   أ  ةلررررررررررتعرررررررررر   رررررررررر   ف  رررررررررر فتل لني صلررررررررررفيم 

   في لفيط ل ف   ني.نمه إ  في    ع   أ  ةلا  تف  ع  لالث تت ر  في ن ف 
 ت  لررررررررررررز  رررررررررررر   ف  رررررررررررر فتل لن ا تنهررررررررررررفي تجعرررررررررررر  فر   ررررررررررررن صررررررررررررفي ل  ةلررررررررررررا    ررررررررررررن فق  ررررررررررررفي  ا    ررررررررررررن أ  رررررررررررر   

 اق رررررررررررفيي يم رررررررررررن قل    رررررررررررن ت  لررررررررررر   ررررررررررر      ررررررررررر  فررررررررررررتفل   فك رررررررررررت فط  ت  رررررررررررن    رررررررررررن  ررررررررررر ف فق  رررررررررررفي    ررررررررررر   
  ال ررررررررررر    في ف  لرررررررررررفيل فق  رررررررررررفي  فق ررررررررررر فية  فقررررررررررر ي  ررررررررررر    لررررررررررر  فق  رررررررررررفي    ا  ررررررررررر   ررررررررررر  ف  ررررررررررر فتل لن  رررررررررررن  رررررررررررلم 

ا ررررررررفي  ةلررررررررا  رررررررر   ررررررررن   رررررررر  فق  ررررررررفي   للال رررررررر    رررررررر    رررررررر   صررررررررت  فر ررررررررفي   ف  رررررررر   لرررررررر    ا  رررررررر   ل لررررررررن ا ررررررررفي  
 ررررررررررر   ف  ررررررررررر فتل لن   ررررررررررر لزم جملرررررررررررن  رررررررررررن   لرررررررررررز  ت في  رررررررررررلن ل فق  فيةرررررررررررفيط فق رررررررررررتصلن فر ررررررررررر    ن   رررررررررررفي أم ت  لررررررررررر 

 )2(   لم  ن    :فقش     نجفي  في ا تل 
  رررررررررررت  أةررررررررررر ف  مخ ل رررررررررررن  رررررررررررن فرشررررررررررر  ن قعررررررررررر  لغ رررررررررررفيط   في رررررررررررفيط    تةرررررررررررن  ط   رررررررررررن ف ررررررررررر خ ف     ✓

 ر  غ    في ز؛ 
 ة م  في قن أي   في   آ   فق  لز ةلا ص في   ف  ؛ ✓
 فق  ت  فق لالن.ت في ط فق  فيةفيط فق  فيةلن  ن  لث: ف      ع    ✓

 ق ح   ف  فتل لن فق  لز  لم ن أ  في     : 
 فق تف؛لن  ت   ✓
 ت  لن فر  غ؛ ✓
 .فق  في   فس    ✓

 ررررررررر   ت  لرررررررررن  تت رررررررررلر  رررررررررتف     رررررررررفيط   ررررررررر  فيط فر   رررررررررن  رررررررررن  رررررررررلم  ف  رررررررررت   نينميـــــــــة الســـــــــوو: •
 .أ إ   ن ل فق تف ف فيي؛ أ  فق  ت  إ  أ تفف       ةلا فر  تي فقعفير 

 

ــتثمار   ر (:   لل رررررن  ررررر  تني: ي1) ــاتيـــ ــته لـــ ــال البرـــ ــ  ا: المـــ ــكالية ني د ـــ ــية وإيمـــ ــدرة التنافســـ ــفام  –دلم  ال ـــ ــاج  الفويـــ ــة منـــ ــة مييســـ ــة حالـــ ارايـــ
SOMIPHOS  1ي  أط   ن    تلف   تخ ص ةلتم فص  في  ن   للن فقعلتم ف ص  ررفي  ن  فق  فيل ررن  ةلررتم فق  ررل    في عررن    ررفيط ة ررفيس   رر لا –  نيبسة  

 .12-11  ن 2018
اراية لمينة مجمولمة م  البنو  ا زا تفية  -تسوفي ية  لمتماا اياانييلية الع زة م  الزبو    ق يي ميزة نينافسيةإاارة المعتفة ال  اور(:  فس    ل تس: ي  2)

 .199  ن 2017ي  أط   ن    تلف   تخ ص ةلتم فق  ل    للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن      ل    ا      -  الأغوا 
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ــة  • ــتب:نينميــــــــــــ ا هرررررررررررررر   ف رررررررررررررر فتل لن فق  ررررررررررررررز م رررررررررررررر ف  تعرررررررررررررر  لمط   ا ررررررررررررررل فيط  تارررررررررررررر فط ةلرررررررررررررر المنــــــــــــ
في  ت ررررررررررر  صرررررررررررلن فقزارررررررررررتم     رررررررررررفيط   ررررررررررر  فيط فر   رررررررررررن بمرررررررررررفي   رررررررررررلا  رررررررررررزف     ررررررررررر   قل  ررررررررررر غ  أ  لبمررررررررررر

ار   ررررررررررررفيط  ف رررررررررررر  فيط فر في ررررررررررررن ل فق ررررررررررررتف ف ررررررررررررفيي  ررررررررررررن  ررررررررررررلم  تل لررررررررررررن لغ فيترررررررررررر    في  رررررررررررر  لغرررررررررررر  
     فيط فر   ن. ت تة في  تج   في   اق فيي ا ل  ل في  ةن

أ   ررررررررر ف  اعررررررررر  فقت ررررررررر فط فلج  ررررررررر    عررررررررر  يأم فر   رررررررررن تع ررررررررر  ةلرررررررررا ف ررررررررر لم   التكامــــــــــل الأف ــــــــــي: •
  اعرررررررررر  فر   ررررررررررفيط أ  فقت رررررررررر فط فر في  ررررررررررن  أ  ةلررررررررررا فسصرررررررررر  فق ررررررررررل    ةلل ررررررررررفي ق ل لررررررررررن لغ ررررررررررفي أ   رررررررررر ف

 فقررررررررررزا ن فر زف رررررررررر   أ  ف رررررررررر الم   رررررررررر   ف رررررررررر   فيل    رررررررررر   بهرررررررررر في ف رررررررررر   ررررررررررن فر في  ررررررررررن فقرررررررررر    ل ررررررررررفي 
 ررررررررررررر    رررررررررررررفي    أ  فقررررررررررررر     ل     رررررررررررررفي  أ رررررررررررررلتبهفي  اق رررررررررررررفيي فق   ررررررررررررر  فر   رررررررررررررن  رررررررررررررن  رررررررررررررلم  فق  في

  ل      لصفيان أ إ ةلا فق تف؛
    في    تةن  ن فرإلفط  ت في      ف   فتل لن         في:

 ف    في    ن  زف  فق خ ص؛ ✓
 فق  ل  ةلا فق       ف ا  فيل؛ ✓
 )1(ي   إ  في   في فيط فر   ل  .ف   في   زف  ت في  لن ةفيقلن  ن  في  ✓

 فسيةم العامة للميزة التنا  فيوضح: اتياانييليا 2-2الركل رز ش  

 ف  فتل لن فق  للز ف  فتل لن صلفي   فق  ل ن
 ف  فتل لن فق  لز

 . المصدر م  المداا الاالبت  أو الباحث   تلمتماا لملا المعلومام الساب ة

 )2(متالبام ايتخدام اياانييلية التناف :  فيوضح: 1-2رز ش جدول

 اتياانييلية  راالمهارام والموا المتالبام م  حيث المتالبام التنظيمية

 لصفيان       ةلا فق  ل ن  ✓
 ت فيل     ل ن  ت  لللن ت عل  اق صفيان ✓
  ل لن ت  ل لن  فط   ة قلفيط         ✓
  تف ز تع    ةلا     فر لعفيط فلمح  ن ✓

ف ررررررررررررررررررر   فيل لأس فررررررررررررررررررررفيي    ررررررررررررررررررر     إ  في لرررررررررررررررررررن  ✓
 تت   لأس فرفي .

    فط     لن    لن. ✓
 لا فقع فيقن.ف  ففي    ا   ا  ة ✓
   فيم فق ت  ر ت ل ن أص . ✓

 
 ال يااة 

     
 التكلفة    

 

 . 200-199تس     ر           ن (:  فس    ل  1)
 .283(:  جمفي  فق  ن     فر     أ   م:    ر           ن 2)



 ةـــــــــــزة التنافسيـــــــــــي: الـمـيـــــــــــــــل الثانـــــــــــالفص
 

55 

ت  ررررررررررررل  صررررررررررررتي ارررررررررررر  ارررررررررررر  فقت ررررررررررررفي ا  فيصررررررررررررن  ✓
 فلجت    فق  ت  .

   في ل    تف ز  فتلن غ    لن  ✓
 ررررررررررررررر   ة فيقرررررررررررررررن بم رررررررررررررررفيلفط ةفيقلرررررررررررررررن     ةرررررررررررررررن  ✓

 إ في ن ف  فقعل في   فق في   .

 ص لفط     فط ت ت  لن ةفيقلن ✓
  تفص فيط فر   فيط    لز  ✓
 فيل  فق  ت    ا  ف  ✓
 ص لفط ةفيقلن ل  في  فق  تلم   ✓
 ررررررررررررررر    فر   رررررررررررررررن في  رررررررررررررررفي  فقررررررررررررررر      فلجرررررررررررررررت    ✓

 قت لفيت  فق   

 
 اياانييلية 

 
 التمييز 

 ررررررررررررررررز غ  ررررررررررررررررن فق لفي ررررررررررررررررفيط فرشررررررررررررررررفيل فقل ررررررررررررررررفي أةررررررررررررررررلم  
   ت  ن ف  ص في  فق تف فرع .

 رررررررررررررررز غ  رررررررررررررررن فق لفي رررررررررررررررفيط فرشرررررررررررررررفيل إقل رررررررررررررررفي أةرررررررررررررررلم   
   ت  ن ف  ص في  فق تف فرع 

 ة اياانييلي
 الازيز 

الدفي  محمد المتيا وآختو : التفكير اتياانييلي والإاارة اتياانييلية. منهب نيابي ي   الدار ا امعية   لالمصدر: جما
 .283، ص2007للنرت، الإيكندرفية، 

  ررررررررررررر  فلجررررررررررررر    أةرررررررررررررلم   ررررررررررررر      ررررررررررررر  ر  ل رررررررررررررفيط ف ررررررررررررر خ فم ف  ررررررررررررر فتل لفيط فقعفي رررررررررررررن قل  رررررررررررررفي    رررررررررررررن 
  لز. فق لفي    فق  للز    ق  فق  

 تنيـالبيئة التنافسية وفي مافيكل بور نماذج قليل  -3

تررررررررررررر  ر فق لورررررررررررررن ة ت رررررررررررررفي فر   رررررررررررررفيط ف  فق   ررررررررررررر  فر ررررررررررررر    ل أ ف  رررررررررررررفي   لرررررررررررررث يم   رررررررررررررفي  قررررررررررررر   رررررررررررررن 
ف رررررررررررر لم   تصررررررررررررر    لررررررررررررز ل فق ررررررررررررتف   ف رررررررررررر  لن ةلررررررررررررا فر في  رررررررررررر    اق ررررررررررررفيي فر   ررررررررررررن   فيق ررررررررررررن ا  رررررررررررر  فقعلمصررررررررررررن 

 ررررررررررررن فق رررررررررررر ن فقرررررررررررر  ت    ررررررررررررفي  رررررررررررر   فقعلمصررررررررررررن   ف  رررررررررررر  في   رررررررررررر  فرت ررررررررررررت   ارررررررررررر  فق لوررررررررررررن  فرلررررررررررررز  فق  في  ررررررررررررلن  ص
 فيفي ه   فط   في قن فق ال  ةلل في. ف  ش

 )1(قليل البيئة المنافسة لم  طتفيي نموذج ال وى الخمسة لبورنيور: -3-1

  ررررررررفي  رررررررر  ف  ررررررررفيل   ررررررررفيا في إ  أهملررررررررن  لف ررررررررن فر   ررررررررن ق لوررررررررن فر في  ررررررررن فقرررررررر  ت شرررررررره  ل ررررررررفي رررررررررفي تلع رررررررر   ررررررررن 
نجررررررررررررفي  أ   شرررررررررررر  فر   ررررررررررررن.    رررررررررررر   رررررررررررر    اررررررررررررتلت  فقرررررررررررر ي  ت رررررررررررر   ل فقشرررررررررررر   أهملررررررررررررن اقاررررررررررررن ل ا  رررررررررررر  

 فق فيي: 

 

 

 

ي   رر      في رر   تخ ررص إ رر ف     رر    ي   في عررن ة رر  ف  لرر  اررن ا  رر   اور وظيفــة اتمــداا   نيعزفيــز الميــزة التنافســية للمييســة(:  ة في ررن  ررتفلي: يي1)
 .22-21  ن 2018   افينم  
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 : زوى التناف  الخم .  فيوضح3-2شالركل رز  

 

 

 

 

 

 المداا الاالبت  أو الباحثت   تلمتماا لملا المعلومام الساب ة المصدر: م  

فق رررررررررررررر فيةفيط   صرررررررررررررر  ت ررررررررررررررفي   اررررررررررررررتلت  ل أط    رررررررررررررر  قلرررررررررررررر   تلف  يف رررررررررررررر فتل لن فر في  ررررررررررررررني أ ررررررررررررررفيقل  اللرررررررررررررر 
 صت  ت في  لن    :   فر في     لث صفي   ل  يإم فر في  ن ل أي ص فيةن تع    ةلا   

 رررررررررررررن فر   ررررررررررررر  أم   ل رررررررررررررن فق لاررررررررررررر  فر   رررررررررررررن  صـــــــــــــنالمة:تهدفيـــــــــــــد المنافســـــــــــــو  ا ـــــــــــــدا   ال -3-1-1
ق ةلررررررررررررا ة رررررررررررر  في   ررررررررررررتم ة  ررررررررررررفيط أ ررررررررررررفيم فر   ررررررررررررفيط فس رررررررررررر     ع ررررررررررررفي  ررررررررررررن فقرررررررررررر  ت  ل فق رررررررررررر فيةن    لرررررررررررر  

ز فقرررررررررر  ت ي   صرررررررررر  ت  رررررررررر ن  رررررررررر   ف ررررررررررتف ز    ل ررررررررررفيط لأس فرررررررررررفي  فص  ررررررررررفي  ط ف  رررررررررر    لررررررررررز ةلل ررررررررررفيي  ررررررررررتف 
ت  ررررررررررر  فق    رررررررررر  ا    ررررررررررفيم ف ررررررررررت  ةلررررررررررا ص ررررررررررتفط تفر رررررررررر غ  ات رررررررررر  فق  ررررررررررفيقلا  ت ررررررررررن فقعلم ررررررررررن فق  فيل ررررررررررن  رررررررررر تقن 

 .ف  ت  

   رررررررررررر  ا    رررررررررررر  فقع ررررررررررررلم  يف  رررررررررررر خ فم فر زف رررررررررررر  تهدفيــــــــــــد ال ــــــــــــوة التفاوضــــــــــــية للعمــــــــــــ ص: -3-1-2
ف ررررررررررررت  ةلررررررررررررا فر   ررررررررررررفيط  رررررررررررر  فيط طفيط  ررررررررررررن  في رررررررررررر  فقع ررررررررررررلم ي      رررررررررررر   قرررررررررررر  ا  لررررررررررررر فقع لرررررررررررر  قل ررررررررررررات 

 فلت ررررررررررررفي  ل ت ررررررررررررفيقلا فق شررررررررررررال   ترررررررررررر ني فط  ررررررررررررت   ةفيقلررررررررررررن  أ ررررررررررررعفيل   خ  ررررررررررررن    رررررررررررر ف  ررررررررررررفي   ترررررررررررر  ةللرررررررررررر  
فر   رررررررررررن    رررررررررررن نا لرررررررررررن أ ررررررررررر   ة ررررررررررر  في ت  ررررررررررر  صررررررررررر ل  فقع رررررررررررلم  اق رررررررررررعا  يم رررررررررررن قل    رررررررررررن ل رررررررررررر إ ررررررررررر ف فط 

 )1(ن  تز ف  صت  فقع لم  ةلا فق  في   ل فق   في فق فيقلن:أ عفيل في  ا ل  ألا  ةفيقل

 

 

ارايـة حالــة مجمولمـة مــ  المييسـام الباوليــة خــ ل  –اور وظيفـة البحــث والتاـوفيت   نينميــة الميـزة التنافســية للمييسـام الباوليــة (:   ررز  اررن فقررز ن: ي1)
فق  ررل    في عررن ص رر ي  رر ا    لصلررن  ي  أط   ررن    ررتلف   تخ ررص إ فل  فقشرر  فيط فق   قلررن   للررن فقعلررتم ف ص  ررفي  ن  فق  فيل ررن  ةلررتم  2014-2006الفــاة 
 . 17  ن 2018

 فق ف ل  فلج    فلمح  ل 

 زف ن ا  فرة  فيطر ر    فق

 فر  ت فيط فق   لن

 فرتل  ن فقزا ن

 ه    فق ف ل  فلج  

 ه    فر  ت فيط فق   لن 

 فق ت  فق  في  لن



 ةـــــــــــزة التنافسيـــــــــــي: الـمـيـــــــــــــــل الثانـــــــــــالفص
 

57 

فقعرررررررررررر    ة رررررررررررر  في   ررررررررررررحقا ةرررررررررررر   فق  ررررررررررررفي      ررررررررررررن صررررررررررررا      عرررررررررررر     ال  ررررررررررررفي فقع ررررررررررررلم  صلللررررررررررررت ✓
  ق          ف   ؟

ة ررررررررر  في ت رررررررررتم   لرررررررررن فرشررررررررر  ط  رررررررررن ص ررررررررر  فقع لررررررررر  فق  ررررررررر    ة ررررررررر   يم ررررررررر    ف ررررررررر ع في  صرررررررررته   ✓
 ل  فس عفيل؛فقش ف لن  عفي    اه  فر في  ن ةلا تخ 

ة رررررررررر  في   ررررررررررفي  قلع لرررررررررر  ات رررررررررر  فق ل لررررررررررفيط ارررررررررر  فر   ررررررررررفيط فقعفيل ررررررررررن ا  ل ررررررررررن   خ  ررررررررررن  ارررررررررر ق   ✓
 عفيل؛ت فيل    فيلح فر   فيط ق خ ل  فس 

ة رررررررررر  في   رررررررررر  لر فقع ررررررررررلم  ف رررررررررر خ فم قاررررررررررن فق    رررررررررر  قل  ررررررررررت  ةلررررررررررا ف  لفي ررررررررررفيه   ررررررررررن  ررررررررررلم   ✓
 ة للفيط فق  في   فق أ     ت للن قل  ت  ةلا أ عفيل   خ  ن؟

ــاما-3-1-3 ــة:  لمنتلــــــــ جملررررررررررر فق ررررررررررلر فقرررررررررر  ترررررررررر   مخ ل ررررررررررن  ق   ررررررررررفي ي   رررررررررر  فر  ت ررررررررررفيط ق   لررررررررررنالبدفيلــــــــ
تشررررررررر ر   ررررررررر  ف في رررررررررني   يم رررررررررن فق عررررررررر في ةلرررررررررا فر  ت رررررررررفيط فق   لرررررررررن  رررررررررن  رررررررررلم  فق  رررررررررث ةرررررررررن فر  ت رررررررررفيط فقررررررررر  
م  فينهررررررررررررفي تأ  ررررررررررررن   رررررررررررر    ل ررررررررررررن فر رررررررررررر غ       رررررررررررر  ه  رررررررررررر   رررررررررررر   فر   ررررررررررررفيط أ  ف رررررررررررر  فيط فق   لررررررررررررن انخ ررررررررررررفي  

 فيةن   اق رررررررررررررررفيي    لررررررررررررررر   رررررررررررررررن  ررررررررررررررر   أ رررررررررررررررعفيل في ار فيل رررررررررررررررن  رررررررررررررررر     رررررررررررررررفيط فرة  رررررررررررررررفيط فق في  رررررررررررررررن ل فق ررررررررررررررر
 إ ف فير   فيهرررررررررررل  رررررررررررفي  فق  رررررررررررث  فق  رررررررررررت   قعررررررررررر    لررررررررررر   رررررررررررفي ز  ف رررررررررررة  ف ررررررررررر    هفيفرة  رررررررررررفيط ف فيقلرررررررررررن      

 ررررررررررفي صتل رررررررررر  ار   ررررررررررفيط فق   لررررررررررن أ  تخ ررررررررررل  أ ررررررررررعفيل في قارررررررررر   ف    ررررررررررفي  اقررررررررررزا ن فسصررررررررررلل   ةرررررررررر م اررررررررررت   
 .ر فرة  فيط  فط فر   فيط فق   لنل فق عفي    

ف رررررررررررررر خ فم  فف رررررررررررررر  فيةت تررررررررررررررز ف  صررررررررررررررت    ررررررررررررررفي  ن فرررررررررررررررتل  ن إ ف : المـــــــــــــــورافي   ضزـــــــــــــــوة نيفـــــــــــــــاو -3-1-4
صررررررررررته  ل فق    رررررررررر  ا  ررررررررررر فس ررررررررررعفيل أ  تخ ررررررررررل   ررررررررررت   فق ررررررررررلر   ف رررررررررر  فيط فقرررررررررر    رررررررررر  تنهفي       ررررررررررر فرررررررررررتل  ن 
ا ررررررررررررت  ةلررررررررررررا فر ررررررررررررفي  ن ل ةرررررررررررر    تفصر...ة رررررررررررر  في ت ررررررررررررتم فق ررررررررررررل    ةلررررررررررررا فرررررررررررررتل   رررررررررررر       ة رررررررررررر  في   ررررررررررررتم 

 فر  لمط فق  ل لن كفي  ة   فرش ي.  ح      فرتل   في في  فر  غ فق ي   

ارررررررررررر  فر في  ررررررررررررن ت خرررررررررررر  المنافســــــــــــو    الصــــــــــــنالمة لرــــــــــــدة المزا ــــــــــــة بــــــــــــ  المييســــــــــــام: -3-1-5
ةلرررررررررررا فرتصرررررررررررر ا ررررررررررر خ فم أ رررررررررررفيقل    ررررررررررر : فر في  رررررررررررن ةلرررررررررررا  رررررررررررفيق زف   فرة  رررررررررررفيط فق في  رررررررررررن فقشررررررررررر   فررررررررررررحقتفي 

   رررررررررررررر            ررررررررررررررن فقررررررررررررررزا ن   تعررررررررررررررت   رررررررررررررر    فس ررررررررررررررعفيل  ةررررررررررررررن ط  رررررررررررررر  ف ةررررررررررررررفيناط  ف  ررررررررررررررفي     ت ررررررررررررررفيط
ل  فيقررررررررررررن  ررررررررررررعتل ةرررررررررررر    ررررررررررررن فر في  رررررررررررر  اق رررررررررررراه أ   رررررررررررر  ف   صررررررررررررن ق   رررررررررررر   ررررررررررررتصع   ل  رررررررررررر   فق  ررررررررررررفي  
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 في  رررررررررررلن  فقررررررررررر  ت خررررررررررر  في  ة  رررررررررررن  رررررررررررفي  ررررررررررر  م ف  في لرررررررررررن  قررررررررررر    ل  ع ررررررررررر  فق ررررررررررر فيةفيط   رررررررررررتم قل    رررررررررررفيط فق 
 )1(  تف  ن أ  فق   ةلل في. ل ت ن ةلا   في  ل في  لث ت  ع   ف  ا   فلج ت  قل تأ  فط

 ررررررررررر   فق ررررررررررررت  ف  رررررررررررر    لررررررررررررا  رررررررررررن صرررررررررررر فيةن ف  أ رررررررررررر     ررررررررررررن  تأ رررررررررررر  ل فس ررررررررررر  يم ررررررررررررن فق ررررررررررررت  أم 
ة  رررررررررن  رررررررررن   رررررررررر ص رررررررررفي  ف  ف ررررررررر    فق عررررررررر في ةلرررررررررا  ل ررررررررر  فق ررررررررر فيةن قل رررررررررت  ف   رررررررررن  رررررررررت   رررررررررللن   رررررررررن فر

 . تأ   فيف  فتل لن فق  في  لن فر في  ن قل ل    ةلا فق     فط  فيت  فق ت  

 لسلة ال يمةي -3-2
  رررررررررررررللن  أ  ررررررررررررر فم ف  فل  فق في  رررررررررررررن ل فق رررررررررررررتف فق  في  رررررررررررررلن  ررررررررررررر  تلررررررررررررر  فقررررررررررررر  ت رررررررررررررعا  رررررررررررررت ا  ررررررررررررر  

 ق عفي رررررررررر   ررررررررررر فق ررررررررررتف ل  رررررررررر  فق ارررررررررر فط فر رررررررررر     ت  ررررررررررث ةررررررررررن  ررررررررررزف  ت في  ررررررررررلن ت رررررررررر ة  ررررررررررفي ا  رررررررررر د   رررررررررر غ
 .ف   لفي فيط فقع ل  أ    ف   فيان    ت   أ      ع  فص  

  ررررررررررررررررررر   اللررررررررررررررررررر   ل رررررررررررررررررررلن فق ل رررررررررررررررررررن ةرررررررررررررررررررفيم   ررررررررررررررررررر ط  مفهـــــــــــــــــــوم يلســـــــــــــــــــلة ال يمـــــــــــــــــــة:-3-2-1
أ ف   رررررررررررر   ررررررررررررن فق  رررررررررررر ل    فقع للررررررررررررفيط  فس شرررررررررررر ن فق ف للررررررررررررن فر ررررررررررررة قن ةررررررررررررن تأ رررررررررررر      ررررررررررررن تت ررررررررررررلة 1985

 ررررررررررررت ف    ررررررررررررن  ررررررررررررر تع   ررررررررررررفي  رررررررررررر ف  M-Porter فق  ررررررررررررت   ل ا لرررررررررررر  فق ل ررررررررررررن قلع ررررررررررررلم    ع ررررررررررررإفق  رررررررررررر لر    
فرلم  رررررررررررن ف ررررررررررر فتل لفي    فيأ شررررررررررر  ل رررررررررررلن فق ل رررررررررررن  ررررررررررر  إةرررررررررررفي   تج لرررررررررررر فر شرررررررررررفي  ف  ي فر ررررررررررر لة  لرررررررررررث  ع  ررررررررررر :

 )2(فق  فيقلا  فر في ل فق في  ن قل  للزي.  ط لت لفياس لت  فق ي  ة ي ف      

 ل ل ررررررررررن ةلررررررررررا  رررررررررر ف فس ررررررررررفيس ص رررررررررر  اررررررررررتلت   ررررررررررن  ررررررررررلم  نمررررررررررت ج  ل ررررررررررلن فق ل ررررررررررن قل    ررررررررررن ف  أ شرررررررررر ن 
  ت  ن ل فقش   فق فيي:    أ     فة ن    في 

 

 

 

 
 

ل فيقن  في ل رر    -م    افينم لف ن  فيقن  ة  ن ت     فق    لف –(:  ات    ن    ن: يفقل  ن ف   فتل لن    ل في ل ت في   فرة  ن ف ص  في  ن فلجزف   ن 1)
 .15-14  ن 2015  2   في عن     ان أ        فم تخ ص ف  فتل لن   للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل 

ل ررفيقن  "،–يرة يمــتزة اتنــ  لمــ      الكبــ –تخفــيا التكــالي  زمــدخل لــدلم  الميــزة التنافســية   المييســام الصــنالمية ا زا تفيــة (:  ة  ررفيم ات  ررت : ي2)
 .21-20  ن 2008  ل      1955ف ط  20م فق  ل    في عن  في ل    تخ ص فص  في   ت ل  فرة  فيط   للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلت 



 ةـــــــــــزة التنافسيـــــــــــي: الـمـيـــــــــــــــل الثانـــــــــــالفص
 

59 

 حسا مافيكل بورنيت.فيوضح: يلسلة ال يمة   4-2ش  الركل رز

 
 

 

 

 

اراية حالة مدفيتفية الصيانة لسوناتا    –المصدر: يمتاقة لما رة:" أهمية نيدرفيا المورا البرته واور    ق يي الميزة التنافسية 
، 2011، 3"، أطتوحة ازتوراهـ تخصص إاارة اتلممال، زلية العلوم اتزتصاافية، التلارفية ولملوم التسيير، جامعة ا زا ت- تغوا 

 .93ص 

 نفق  ل ررررررررررللم  فقشرررررررررر   أةررررررررررلم   ررررررررررتفم  ل ررررررررررلن فق ل ررررررررررن  رررررررررر    تةررررررررررن  ررررررررررن فس شرررررررررر ن فرلم  ررررررررررن  ررررررررررن  رررررررررر
 أ ررررررررر   أ شررررررررر ن  فة رررررررررن  تع ررررررررر  اق  في ررررررررر   رررررررررن ف ررررررررر  ا لررررررررر   رررررررررزف  ت في  رررررررررلن قل ة  رررررررررن   ت ررررررررر  لر فرة  رررررررررن 
ا ررررررررررررر خ ف  في  ررررررررررررر   فق ل رررررررررررررلن ا لررررررررررررر  إ  في لرررررررررررررن فق  لرررررررررررررز ةرررررررررررررن فرة  رررررررررررررفيط فر في  رررررررررررررن ا  ررررررررررررر الم  فس  ررررررررررررر  

 )1(     ت ز         فس ش ن:    ل في  ل   نفق ف لل س ش   في

تررررررررررررررررر    أ في رررررررررررررررررفي ل فق  رررررررررررررررررت ن فررررررررررررررررررفي ي قل  ررررررررررررررررر غ  ل ة للرررررررررررررررررن الأنرـــــــــــــــــاة الت يســـــــــــــــــية: -3-2-2
فق شررررررررررفيطفيط فق  ل ررررررررررلن ف     ررررررررررفي ت  ررررررررررفق لررررررررررر   ةررررررررررفي      ررررررررررفي اعررررررررررت ررررررررررلل    ت ررررررررررت    قلع رررررررررر    رررررررررر ق   رررررررررر  فيط 

   ن أص فيفي    : 

اق ررررررررررررر فيم    رررررررررررررن تررررررررررررر    فرررررررررررررر   فط  فق شرررررررررررررفيطفيط فر عل رررررررررررررن   ررررررررررررر    تةرررررررررررررن اتمـــــــــــــداا الـــــــــــــداخلي: ✓
فرة  ررررررررررررن فقرررررررررررر  ت ل  ررررررررررررفي فقع للررررررررررررن ف   في لررررررررررررن   رررررررررررر : ف رررررررررررر لمم  تخررررررررررررز ن  فرررررررررررررتف  فس قلررررررررررررن  فقلررررررررررررتف م فقرررررررررررر  

 ا في  في فرة  ن؛
أ      ررررررررررفيط   رررررررررر  فس شرررررررررر ن فر ررررررررررة قن ةررررررررررن ات رررررررررر  فررررررررررر   فط ف  مخ  ررررررررررفيط الإنتــــــــــاج شالعمليــــــــــام : ✓

فق   لرررررررررررررررررررررر  فق ع ورررررررررررررررررررررن  صرررررررررررررررررررررلفي ن ف  ط ا ف  ط  تا رررررررررررررررررررررن  تشررررررررررررررررررررر  : ة للرررررررررررررررررررررفيط تشرررررررررررررررررررررال  ةلررررررررررررررررررررر
 فق   للمط  ... فلخ؛

 

ــة مــ  المييســام الصــ –اورة إاارة ا ــواة الرــاملة   قســ  نينافســية المييســة اتزتصــاافية (:   ررفي ي   رر : ي 1) ــة لمين ي   -غيرة والمتويــاةارايــة حال
م  ف ت في    للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن      ل    أط   ن    تلف   تخ ص ت ل  فرة  فيط فق ا    فر ت  ن  ت  لت لفي ف ةلم

 .144  ن 2016       

  في ش 
 فق اة 

ف  ررررررررررررر ف فط -
 فق ف للن

  في قرررررن فررررررتفل  -  
  ت لل  في

  فق  ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر لر أ-
 فقع للفيط

ت رررررررررر لر أ  تج لررررررررررر -
 ف  زف 

 ف   ف فط ف فيل لن -
تشررررررررررال  فق ل ررررررررررفيط  -

      في

فق  رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررت    -
  فر لعفيط

ف ةلمم  فقر   غ -
  

اعرر    رر  فيط  ررفي -
 فق لر

   ن ف صلم   -

 البيئة الأساسية للمنظمة

 ةالموارد البشري

 التكنولوجيا

 الشراء

  في ش 
 فق اة 
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ــارجي: ✓  تشررررررررررر    في رررررررررررن ق شرررررررررررفيطفيط فقلت  ررررررررررر ل لن فر عل رررررررررررن ا ررررررررررر فيم تت  رررررررررررر فرخ  رررررررررررفيط  اتمـــــــــــداا الخـــــــــ
  ن فق لر  ف   فيط ل فقتص  فلمح   قلع ل   ن  لم    ل في  تخز   في  ت لل  في...فلخ؛ 

ــام: ✓  ةررررررررررررررر    لعرررررررررررررررفيط فرة  رررررررررررررررن  رررررررررررررررن هررررررررررررررر في ف     ررررررررررررررر  فق شرررررررررررررررفيطفيط فقررررررررررررررر  التســـــــــــــــوفيي والمبيعـــــــــــــ
 ف  فتل لفيط    في ا ت ت  لن  ة للفيط إ  فيل...فلخ؛

ــة: ✓   رررررررررر  فق شررررررررررفيطفيط فقرررررررررر  هرررررررررر في ف   ةرررررررررر    لعررررررررررفيط فرة  ررررررررررفيط  ررررررررررن  ررررررررررلم    رررررررررر    ررررررررررن  الخدمــــــــ
  ل ا فقع ل     :    فيط  في اع  فق لر؛

 لررررررررررر    لررررررررررر    ت ررررررررررر  لر فس شررررررررررر ن فق  ل رررررررررررلن فقع ررررررررررر    ررررررررررر  في ةلرررررررررررا إة رررررررررررفي  صل رررررررررررن قل  ررررررررررر غ قررررررررررر   فقع
لررررررررررررز  ت في  ررررررررررررلن قل ة  ررررررررررررن  ارررررررررررر   رررررررررررر  ةلررررررررررررا فرة  ررررررررررررن فق لررررررررررررفيم اع للررررررررررررن فق   ررررررررررررل   فقرررررررررررر فاه ارررررررررررر  مخ لررررررررررررا  

 )1( ت     ف :  نفق  ل لفس ش ن  ا ل    في   فق شفيطفيط 

 رررررررررررر  فس شرررررررررررر ن فقرررررررررررر  ترررررررررررر ة   ت رررررررررررر   فق لررررررررررررفيم اس شرررررررررررر ن فق  ل ررررررررررررلن  : الأنرــــــــــــاة الدالممــــــــــــة:3-2-3
  تش   ةلا: 

ــية التحتيـــــــــــــة ✓  فقررررررررررررر  ت  ررررررررررررر ن أ شررررررررررررر ن   ررررررررررررر : ف  فل   ف لت في  رررررررررررررن:  تعررررررررررررر في اق رررررررررررررنى البـــــــــــــح الأيايـــــــــــ
فقعفي ررررررررررررررررن  فلمحفي رررررررررررررررر ن  فلجتف رررررررررررررررر  فق في ت لررررررررررررررررن  فق  ت رررررررررررررررر   فق خ ررررررررررررررررله ف  رررررررررررررررر فتل      رررررررررررررررر  فس شرررررررررررررررر ن 

 فس    فق فة ن ق شال   ل لن فق ل ن    ؛
ــتفية: ✓ ــيير المــــــــــوارا البرــــــــ  لررررررررررا      رررررررررر ن  في ررررررررررن فس شرررررررررر ن فر عل ررررررررررن ا  لررررررررررفيل فرررررررررررتفل  فق شرررررررررر  ن فق ت  نيســــــــ

تد أ ف   ررررررررر   شرررررررررفي     رررررررررص فررررررررررتفل  فق شررررررررر  ن   اق رررررررررفيي ت الاررررررررر  ةرررررررررإ فق ل رررررررررلن  فق صلرررررررررن  ف رررررررررتف ز  ت ررررررررر
    ؛ 

 ت  ررررررررررر ن فس شررررررررررر ن ف فيصرررررررررررن ا  ررررررررررر ل  فر ررررررررررر غ   ررررررررررر ق  ا ررررررررررر  ط   رررررررررررن أ ف   التاـــــــــــوفيت التكنلـــــــــــوجي: ✓
فس شررررررررررررررررر ن فرخ ل رررررررررررررررررن ل  ل رررررررررررررررررلن فق ل رررررررررررررررررن   تشررررررررررررررررر   فرع  رررررررررررررررررن فق  لرررررررررررررررررن  ف  ررررررررررررررررر ف فط  فرررررررررررررررررر  لمط 

 لن فق ل ن؛ تقت لن ق    شفي   ف    ل فق  
  ررررررررررررن   تشرررررررررررر   فس شرررررررررررر ن فقرررررررررررر  هرررررررررررر   ا  ررررررررررررت  ةلررررررررررررا فررررررررررررر   فط فر لررررررررررررت   رررررررررررر ف  في التموفينــــــــــــام: ✓

  في فررررررررررررررررتف  فس قلرررررررررررررررن   ررررررررررررررر  فيط  آ ط  صرررررررررررررررت  ف   رررررررررررررررن  ص رررررررررررررررر غلرررررررررررررررفيل  تج لرررررررررررررررزفط   ررررررررررررررر فيم تررررررررررررررر  
 .اق  لفيط  ف  صفيط فرلم  ن

 

 

 .115   :    ر           ن  (:  في ي1)
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 صاار الميزة التنافسيةم -4

فر   ررررررررن  ررررررررن  ررررررررتفل  مخ ل ررررررررن   ررررررررفي ت   ررررررررر ارررررررر   ررررررررن   ررررررررفي     ررررررررتم بمررررررررفي  ل رررررررر   فم ف   ررررررررفي   لررررررررز  فق  ررررررررفي  
صرررررررررررت  تة ل رررررررررررفي     رررررررررررفيبهفي      ررررررررررر   بهرررررررررررفي ةرررررررررررن غ  رررررررررررفي ل  ررررررررررر  فق ررررررررررر  في فق لولرررررررررررن ف فيل لرررررررررررن  فق ف للرررررررررررن فر اررررررررررر   

 ق عررررررررررررر    ل ة للرررررررررررررن ا رررررررررررررفي  فرلرررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررلن ا ررررررررررررر   فل  ف  ررررررررررررر  فقررررررررررررر ي  عررررررررررررر  تلررررررررررررر  فق ررررررررررررر  في  فط تأ ررررررررررررر 
 :ل  تة  أ في ل    في ل في يم ن     في

 المصاار الخارجية  -4-1

  ررررررررر  ت علررررررررر  اق لورررررررررن ف فيل لرررررررررن فقعفي رررررررررن  ف طرررررررررفيل فقررررررررر ي تع ررررررررر   لررررررررر  فر   رررررررررن  إ  ت ررررررررر ي   رررررررررت  فق رررررررررت  
 فقعتف ررررررررررر  ف ص  رررررررررررفي  ن  فق لفي رررررررررررلن  فق يمتغ ف لرررررررررررن  فق   تقت لرررررررررررن فقررررررررررر  ترررررررررررة   ةلرررررررررررا فر   رررررررررررفيط ا تجرررررررررررفي  فق رررررررررررلبي 

 أ  ف  فيبيي.

 رررررررررررر فل فر في  ررررررررررررن ل فق شررررررررررررفي  فقرررررررررررر ي تع رررررررررررر   لرررررررررررر    في  ررررررررررررلن  ررررررررررررت   رررررررررررر     فقعفي رررررررررررر  ف  رررررررررررر  ل ا ررررررررررررفي  فق
فر   ررررررررررررررررن  ف   في لررررررررررررررررفيط فر ررررررررررررررررت    قرررررررررررررررر   فر  في  ررررررررررررررررر   إ  أم        رررررررررررررررر  فر في  ررررررررررررررررن  ررررررررررررررررة   ار   رررررررررررررررررن ف  
ف    رررررررررررررررفيم الجتف ررررررررررررررر  ف  ررررررررررررررر فتل لن  رررررررررررررررفيق خ له ف  ررررررررررررررر فتل   قع للفيهرررررررررررررررفي  أ شررررررررررررررر   في رتف  رررررررررررررررن فر في  ررررررررررررررر  

 ررررررررررت   قرررررررررر   ف  رررررررررر  ن   ررررررررررن فر   ررررررررررن  ررررررررررن ت رررررررررر د  لم    ررررررررررفي ص غرررررررررر   ت  فق  لررررررررررز ةلررررررررررل    ررررررررررن  ررررررررررلم  ف رررررررررر
فر ررررررررررر غ    صل رررررررررررن قل  عرررررررررررفي ل  ا ررررررررررر   رررررررررررن  لمقررررررررررر  ةلرررررررررررا ل رررررررررررفي    بمرررررررررررفي    ررررررررررر  فر   رررررررررررن فق ررررررررررر عن فق ل رررررررررررن 

   ت ر  ن     في ةلا   في  فر في    ف    ن.

س شرررررررررررر ن أ   رررررررررررر ق   ررررررررررررفيم فر ارررررررررررر فط فق  لررررررررررررن  فق   تقت لررررررررررررن  فقرررررررررررر  ت رررررررررررر ن فقت ررررررررررررفي   فر   ررررررررررررفي   نجررررررررررررفي  ف
 رررررررررتف   في ررررررررر   في  رررررررررن أ  غررررررررر   في  رررررررررن  ف   فةرررررررررفيط فلج  ررررررررر     رررررررررلم ةرررررررررن أ ررررررررر  فق اررررررررر فط فق   تقت لرررررررررن  ف   رررررررررفيج

فقرررررررررر  صرررررررررر  تأ رررررررررر  أ رررررررررر في  مخ ل ررررررررررن     تةررررررررررن   رررررررررر   رررررررررر   فقعتف رررررررررر  صرررررررررر  تررررررررررة ي ف  ل  ررررررررررفيم   ررررررررررن فقرررررررررر ع  ل 
 )1( فق   ل  فرلز  فق  في  لن صلفي في ا    ن.

 المصاارالداخلية:  -4-2

ل فر ت  ررررررررررررررن بمررررررررررررررتفل  فر   ررررررررررررررن فرل ت ررررررررررررررن  فقارررررررررررررر   ل ت ررررررررررررررن   رررررررررررررر  فقعتف رررررررررررررر  فس في ررررررررررررررلن   رررررررررررررر ي فر ررررررررررررررفي 
قا  ررررررررررررررفيج  فق فيصررررررررررررررن  فرررررررررررررررتف  فس قلررررررررررررررن  ص ررررررررررررررتفط فق ت  ررررررررررررررر  فرت ررررررررررررررت فط  غ  ررررررررررررررفي ي   ة رررررررررررررر  فم فرلررررررررررررررز  فق  في  ررررررررررررررلن 

لالرررررررررررث  فر ررررررررررر  ف ن  ررررررررررر  ف ررررررررررر الم      رررررررررررن ف ة رررررررررررفي  ق  رررررررررررفي  صتهرررررررررررفي فق ف للرررررررررررن ل أ ف  فس شررررررررررر ن ف فيصرررررررررررن بهرررررررررررفي
 

 .52-51        ن (:    لفيم ة   فقت في :    ر   1)
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تشررررررررررر   فررررررررررررتفل   نفق ف للرررررررررررفر في  رررررررررررتم ا ل  رررررررررررفي ل أ ف  رررررررررررفي س شررررررررررر      أم فر رررررررررررفي ل  ر    ررررررررررر  لصل رررررررررررن  ت تقررررررررررر 
 :    ل في  ل  فس ش ن  فر فيلفط  ت    

 فرررررررررررررررتف  فس قلررررررررررررررن  فرررررررررررررررتف   فق  ررررررررررررررفي ط  فرعرررررررررررررر فط تشرررررررررررررر  ي  رررررررررررررر   ررررررررررررررن فس  ررررررررررررررز   :ا: المــــــــــــــوار 4-2-1
 فق ش  ن  فقعلم ن فق  فيل ني 

  فس ررررررررررررررررررررفيقل   ت   رررررررررررررررررررر  اشرررررررررررررررررررر   أ في رررررررررررررررررررر  م فل  فر   ررررررررررررررررررررن : : الأنرـــــــــــــــــــــاة والمهـــــــــــــــــــــتام4-2-2
  فس ش ن فق  تة   في.

  )1(ا  في ن إ  فق   لا فق فيا    ت   ت  لا آ   ر في ل فرلز  فق  في  لن أهم في:

ــة:    تعررررررررررررررر  فق  ل رررررررررررررررن فر خ  رررررررررررررررن فر ررررررررررررررر ل فق  في  رررررررررررررررا فس   فقررررررررررررررر ي ت  ررررررررررررررر  فق  ررررررررررررررر   رررررررررررررررن  *التكلفـــــــــــــ
  في فق تصلن؛فرة  فيط  ن  لم   عل في ف  تعز ز    

ــة:     لررررررررررررز  ت في  ررررررررررررلن  إ  ت ررررررررررررفية  ةلررررررررررررا ا لرررررررررررر       ررررررررررررفي   رررررررررررر  فرع  ررررررررررررن   رررررررررررر لف أ في ررررررررررررلفي  *المعتفــــــــــ
 ...فلخ؛  ف   ف فقعلم فيط فق  فيل ن فر  لز   ا ف فط 

ــة:       رررررررررر  بهررررررررررفي صرررررررررر ل  فرة  ررررررررررن ةلررررررررررا فق  لررررررررررا  ررررررررررر فر ارررررررررر فط فلمحل ررررررررررن بهررررررررررفي  لررررررررررث     ررررررررررفي  *المتونــــــــ
 فر  غ؛   ا فط ل ت  ل  قل   ن ف    فيان

  فيان  فق ررررررررررررررلم لن  لررررررررررررررث  ررررررررررررررت  رررررررررررررر ن فلجررررررررررررررت    لم ررررررررررررررن أاعررررررررررررررفي    رررررررررررررر : فر فيا ررررررررررررررن  ف  *ا ــــــــــــــواة:   
   رررررررررررررت    رررررررررررررزف  ت في  رررررررررررررلنتع  ررررررررررررر  فرة  رررررررررررررن ةلرررررررررررررا فلجرررررررررررررت   فقشرررررررررررررفي لن   رررررررررررررلم  ف ررررررررررررر فتل   قل لرررررررررررررفي   ةلرررررررررررررا 

 فق تف     ف       ن فر في   ؛
ف رررررررررر  فيط  لررررررررررز  ت في  ررررررررررلن أ  رررررررررر    ع ررررررررررإ فقتصرررررررررر   ررررررررررتف  ل فق  ررررررررررل  ف   ررررررررررفيج أ  ل ت ررررررررررل  *الوزـــــــــــ :   

 ؛أهملن  في  فيم ةلل  ل فق فيا    فيقتصت  ف  فقزاتم ص   فر في    يم    لز  ت في  لن
ــدا :    ل  ررررررررررررر   ررررررررررررر   فر في  رررررررررررررن   ررررررررررررر ةن فق اررررررررررررر  ل لغ رررررررررررررفيط  ف  لفي رررررررررررررفيط فقع رررررررررررررلم  ت رررررررررررررع   *الإبـــــــــــ

شرررررررررررررر   فرررررررررررررررتفي  ت ررررررررررررررة  فق )2( ف  ت في  ررررررررررررررلنفرة  ررررررررررررررفيط ف  فق  ررررررررررررررت   فر رررررررررررررر    ل     فيهررررررررررررررفي  ف   ررررررررررررررفي   ررررررررررررررز 
  ق : 

 
 

ي  ل ررفيقن –ارايــة حالــة مييســة الماــاح  الكــبمى الظهــتة  ســتغام -ييســة نينميــة المــوارا اليرــتفية مــدخل لتح يــي الميــزة التنافســية للم(: صتاررر  رر  : ي 1)
 .45  ن 2011    تل  فيم  فلجزف     في ل    تخ ص ت ل  فرتفل  فق ش  ن   للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن أبي ا   ال في

-اراية حالة مييسة نيو في  التلهيزام المنزلية واتثاث المكتـ،، البـوفيتة–يزة التنافسية للمييسة أهمية الي ظة التنافسية   نينمية الم(:    فيني  ررعل  : ي2)
 .09  ن 2018ل    في عن فقع ل  ف ل      أ  فيج  فق ت     ي         في    تخ ص إ فل  فة في    للن فقعلتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  
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 : فيوضح: مصاار الميزة التنافسية. 5-2شرز  الركل 

 

 

 

 

 المعلومام الساب ة المصدر: م  المداا الاالبت  أو الباحثت   تلمتماا لملا 

 معافيير الحك  لملا الميزة التنافسية -5
 )1(قل    ةلا  ت   فرلز  فق  في  لن   في  ة    عفي    ت ز في  ل في  ل : 

  الميزة: مصدر  -5-1
  ن  لم  فق عفيل ا فق فيا ن قل لز  فق  في  لن      يم ن ت  ل  في      ل    همفي:

ــزاس نينافســـــــــية مـــــــــ  ارجـــــــــة 5-1-1   ررررررررر  فق  ل رررررررررن فسصررررررررر   رررررررررن صرررررررررت  فقع ررررررررر   فررررررررررتفل   منخف ـــــــــة:: مـــــــ
 ف فيم  لث         لفي ت لل  في   في فيهفي  ن ص      ن فر في  ن.

ــة 5-1-2 ــ  ارجـــــــــ ــية مـــــــــ ــزاس نينافســـــــــ ــة:متني: مـــــــــ ت  تقت لرررررررررررفي ةفيقلرررررررررررن   لرررررررررررز فر ررررررررررر غ    لررررررررررر     ررررررررررر  فعـــــــــ
ف    رررررررررررررت فط     ةفيقلرررررررررررررن  فق ررررررررررررر عن فق ل رررررررررررررن ف ررررررررررررر  في فف   رررررررررررررن  رررررررررررررت فق  لرررررررررررررز  رررررررررررررن  رررررررررررررلم  ت ررررررررررررر د فر ررررررررررررر غ أ  

أ  ت رررررررررررررر      ت عررررررررررررررن  ت ررررررررررررررت  لن   ف  ررررررررررررررن أ  ةلمصررررررررررررررفيط  طلرررررررررررررر    ررررررررررررررر فقع ررررررررررررررلم     ت ررررررررررررررن ا  ررررررررررررررفيقلا ات رررررررررررررر 
  ت   ن     فرزف  اع    ن ف  في ص أهم في: 

  ل  تت   في ا ل     فط  ص لفط  ن    ت    ت ر؛    ✓
   فيل فر ررررررررررر    ل فق  ررررررررررر للمط فرفي  رررررررررررن  فقررررررررررر عل  فر خ رررررررررررص تع  ررررررررررر  ةلرررررررررررا تال ررررررررررر  طت ررررررررررر   رررررررررررن ف  ررررررررررر ✓

 فق  تلم  فق  ت    فق  ت  .
   تررررررررررر  ةلرررررررررررا  ررررررررررر   فس شررررررررررر ن  لررررررررررر    تةرررررررررررن  رررررررررررن فسصرررررررررررت  فرل ت رررررررررررن  فقاررررررررررر   ل ت رررررررررررن   قررررررررررر  ل 

 ن  ر فقع لم   أ    للن  ن فرع  ن فر خ  ن.    سمعن طل ن أ  ةلمصفيط   ل 
 
 

 

 –هيلبـولي   -ارايـة ميدانيـة لماـاح  متمـورة –أثت قليل السـوو لملـا بنـاص الميـزة التنافسـية   المييسـة اتزتصـاافية (:  ق نى   في  ن    ل ن  تف ن:ي1)
 .45-44  ن 2016  صفيرن  1945 فيي  08ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن  ي         في    تخ ص إ فل  ف ة في  فرفيقلن   للن فقعلتم-زالمة

 فر   ن فرع  ن فق  ل ن

 فق  ل ن ز  ت في  لنرررررررلر 

 ف ا ف  فقتص 

 فق  ل ن

 فلجت  
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  ة:لمدا المصاار التي تمتلكها المييس  -5-2
ل  فيقررررررررررن فة  ررررررررررفي  فرة  ررررررررررن ةلررررررررررا فرلررررررررررز  فق  في  ررررررررررلن  ف رررررررررر     رررررررررره   رررررررررر : ت رررررررررر ل  فر رررررررررر غ بأصرررررررررر  ت ل ررررررررررن أ  

أ  فق الررررررررر  ةلرررررررررا آ ل  فق ررررررررر ل  ةلرررررررررا  ررررررررر ف   رررررررررتف   رررررررررفيم ل ل رررررررررن فقررررررررر  ن     ررررررررر     رررررررررن قل  في  ررررررررر  ا  ررررررررر 
 جملع في.  في ل فرلز         ع  ةلا فر في    ت لل  في ف في ة   تع   لز   تل  فر

 ارجة التحس  والتاوفيت والتلدفيد المستمت   الميزة:   -5-3
 رررررررررر  أم ت ررررررررررعا فرة  رررررررررررن ف  تررررررررررت    ررررررررررزف     ررررررررررر    اشرررررررررر   أ رررررررررر   ص ررررررررررر  صلررررررررررفيم فر في  رررررررررر  بم في رررررررررررفي  

    ن   ت ن   ت عن.فرلز  ف فيقلن  في   ةلل في أم تت    زف  ت في  لن     
 نينمية ونياوفيت الميزة التنافسية:   -5-4

ت رررررررررررررتم فرة  رررررررررررررن ا   لرررررررررررررن  ت رررررررررررررت    رررررررررررررزف  ت في  رررررررررررررلن    ررررررررررررر    رررررررررررررن  رررررررررررررلم  إ لف  أ  ف  شرررررررررررررفيفي  ررررررررررررر   
   ررررررررررررر    أ  ررررررررررررر  قل  في  رررررررررررررن    قررررررررررررر  اتف ررررررررررررر ن فا  رررررررررررررفيل ا رررررررررررررل فيط  ت رررررررررررررت  فط   ررررررررررررر     ل فق   لت لرررررررررررررفي  ل 

 ترررررررررررر   ف  ا رررررررررررر خ فم فق  ررررررررررررث ف   في لررررررررررررن   فقرررررررررررر    فر رررررررررررر غ  ل أ ررررررررررررفيقل  فق  ررررررررررررت     ل أ ررررررررررررفيقل  فقع للررررررررررررفيط
 فق  ررررررررررت    ت  لررررررررررن فق رررررررررر لفط ف ا فةلررررررررررن    ررررررررررفيلفط ف  رررررررررر ف     ررررررررررن أ رررررررررر  فقرررررررررر  ف ر فقرررررررررر  تررررررررررة ي ف  فق    رررررررررر  ل 
فرلرررررررررررز    رررررررررررتل ت  لت لرررررررررررفي    ررررررررررر    رررررررررررفيهم  ل ترررررررررررت    ررررررررررر ن    ررررررررررر   ل ةررررررررررر    رررررررررررفي ط     رررررررررررتل  في رررررررررررفيط 

لرررررررررز  فق  في  رررررررررلن ف فيقلرررررررررن أ  ت  لرررررررررن  لرررررررررز   ترررررررررة ي إ     لرررررررررن فر   ررررررررر   قلع لررررررررر  أ  تالررررررررر   في  ررررررررر  فس قلرررررررررن   فقررررررررر 
 )1(  ت في  لن      .

 المورا البرته أيا: الميزة التنافسية -6
فم ا لررررررررررر   لرررررررررررز  فق  رررررررررررفي   غررررررررررر  فق رررررررررررتف ت في  ررررررررررر    لررررررررررر  ت رررررررررررعا فقلررررررررررر   ررررررررررر      رررررررررررن ت  ررررررررررر  فق  رررررررررررفي  

فق شرررررررررر ي  ررررررررررت لن   فرررررررررررتل   ا لرررررررررر  ألا     رررررررررر   ررررررررررتل   ررررررررررن  ررررررررررتفل  فرة  ررررررررررن قرررررررررر  أ رررررررررر  ل ا لرررررررررر  فرلررررررررررز  فق  في  رررررررررر
 أ    تل  ت عا فر   فيط ق  ت     ت  ل   قل تم ق  فس   ف  فيبي ةلا فرلز  فق  في  لن.

ت ررررررررررفي   إ فل  فرررررررررررتفل  فق شرررررررررر  ن ل ا لرررررررررر  فق عفيقلررررررررررن فق   ل لررررررررررن  ررررررررررن  ررررررررررلم  فقع  رررررررررر   ررررررررررن فس شرررررررررر ن    ررررررررررفي 
 )2(ةلا   ل  فر في :  

 شفي   فقع  ؛ ا  فيل      ف  لفيل فقعفي ل  فق في ل ن ةلا فق       ف  ✓
 ت  لن ص لفط فقعفي ل  ةلا أ ف  فقت في ا  فر فيهمن اش     في   ل ا ل  فس  ففي ف   فتل لن؛  ✓

 

ي ل ررفيقن -اراية ميدانية لرتزام التـام    بورصـة فلسـا  –اور ايتخدام باازة الأااص المتوا     ق يي الميزة التنافسية  ت    فيي صفي ل ي(:   لل   1)
 .112  ن 2017ف ص  في   فقعلتم ف  فل ن   في عن ف      غز    في    تخ ص  في  ن   للن 

ي  رر     -ارايـة حالـة مييسـة مينـاص مسـتغام –: المال البرته زالية لتح يي التنافسية   المييسـة اتزتصـاافية اتيتثمار   التاان ةلفي   سمرر  : ي (:   2)
 .45  ن 2018 ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن ة   ف  ل  ان ا        افينم   في   ف في يم   تخ ص فص  في   ت ل   ة  فيط   للن فقعلتم ف
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ف    ررررررررررررفي  اقع فيقررررررررررررن فر  لررررررررررررز   ت للرررررررررررر  ف   ررررررررررررفي  ت رررررررررررر    في ف  ف ررررررررررررفيلج فر   ررررررررررررن  ررررررررررررن  ررررررررررررلم    رررررررررررر   ✓
  ل   قل تفل  فق ش  ن    :     فس تل  ف تف ز  فق عت  فيط؛ 

ل  فرررررررررررررتفل  فق شرررررررررررر  ن    عرررررررررررر     رررررررررررر في ةلررررررررررررا   رررررررررررر   رررررررررررر لمط فس رررررررررررر ف   إةرررررررررررر ف   شررررررررررررتفي ف   ررررررررررررفيم إ ف إم
فر ت رررررررررررفيط فقشررررررررررر   ن   ررررررررررر  ةلرررررررررررا أ رررررررررررفيس فق  في ررررررررررر  اررررررررررر    ررررررررررره فر   رررررررررررن ف  ررررررررررر فتل لن  أ شررررررررررر ن إ فل  فررررررررررررتفل  

 فق ش  ن         ف فق  في   فنمفي    في ف  ا ل   لز  ت في  لن  إ  قل    ن؛ 
  خلررررررررررر      رررررررررررن  رررررررررررفي ت ررررررررررر  لر أم ا ررررررررررر   لرررررررررررز  ت في  رررررررررررلن  ف  رررررررررررن فرعفيصررررررررررر  أم    رررررررررررع  ةلرررررررررررا ةل  رررررررررررفي 

ف  أم فق  رررررررررر       م أم   ررررررررررت   قرررررررررر   في فقع  رررررررررر  فق شرررررررررر ي فق فغرررررررررر   فق ررررررررررفي ل ةلررررررررررا ا لرررررررررر  تلرررررررررر   لررررررررررز  ت في  ررررررررررلن
ف  فلي فرعفيصرررررررررررر  صرررررررررررر  أ رررررررررررر  بمررررررررررررفي    رررررررررررر    ررررررررررررفي  قلشرررررررررررر  أم ت  لررررررررررررن فق رررررررررررر لفط فق شرررررررررررر  ن  ترررررررررررر ةل  لأس  ررررررررررررفي  

    عفيقلررررررررررن   أ رررررررررر  أ رررررررررر    ررررررررررن تررررررررررت    رررررررررر ن فق  ررررررررررفي  ل ا لرررررررررر   تلرررررررررر  فقت ررررررررررفيفق  رررررررررر   قل    ررررررررررن  ررررررررررت أ ررررررررررإ
أ رررررررررررر ففي فر   ررررررررررررن  ررررررررررررن  ررررررررررررلم  إ فل  فقع فيصرررررررررررر  فس في ررررررررررررلن فرشررررررررررررفيل ن ل  عفيقلررررررررررررفيط فر   ررررررررررررن  ل   رررررررررررر    في ارررررررررررر  

  أهم في  ت فرتل  فق ش ي.
 اور المورا البرته   ق يي ميزة نينافسية  -6-1

ن  رررررررررررررن  لم رررررررررررررفي ا رررررررررررررفي  فرلرررررررررررررز  فق  في  رررررررررررررلن قل    رررررررررررررن  ت ررررررررررررر   لم رررررررررررررن طررررررررررررر ف يم رررررررررررررن   فل  فررررررررررررررتفل  فق شررررررررررررر  
 فلمحفي  ررررررررررررررن ةلل ررررررررررررررفي   رررررررررررررر  ت  لرررررررررررررر  ف  رررررررررررررر فتل لفيط   فق عفي رررررررررررررر   ررررررررررررررر فق الرررررررررررررر   ا ررررررررررررررفي  فق ت رررررررررررررر  ف  رررررررررررررر فتل   

 )1(قل    ن ف   فتل لن     ة  ق  ةلا فق  ت فق فيي: 
تررررررررررررررر ت ه   المـــــــــــــــداا ونيابيـــــــــــــــي ايـــــــــــــــاانييلية المنظمـــــــــــــــة: إاارة المـــــــــــــــوارا البرـــــــــــــــتفية  اور -6-1-1

إ  في لررررررررررررفيط تلرررررررررررر    في فق لولررررررررررررن   ف  رررررررررررر فتل لن اتصررررررررررررر ل ررررررررررررفيقن فر   ررررررررررررن  أ رررررررررررر ف  في فس في ررررررررررررلن ل فطررررررررررررفيل فق رررررررررررر
فر   ررررررررررن   ت عفي رررررررررر  ف  رررررررررر فتل لن  ررررررررررر فر رررررررررر      تررررررررررت   فر   ررررررررررن ف  فياررررررررررن ةررررررررررن ةرررررررررر    ررررررررررن فق  ررررررررررفيت ط  ررررررررررن 

 أهم في: 
 تتف   رررررررررررررفي  رررررررررررررفي   فق ررررررررررررر ن فر في رررررررررررررن قل    رررررررررررررن ل فقتصررررررررررررر  ف رررررررررررررفيي    ررررررررررررر   لم؟  رررررررررررررفي   فق    ررررررررررررر فط فقررررررررررررر  .

 فر   ن  ن فر في   .
 .  في     في  فق ت  ل ف   في لفيط فق ف للن   لا يم ن ف  المق  ل ت  لن فرلز  فق  في  لن؟ .

   لرررررررررررز  ت في  رررررررررررلن ةلرررررررررررا  فقشررررررررررر  فرة ررررررررررر  أم فر   رررررررررررن فقررررررررررر   لررررررررررر  لت رررررررررررن ف ررررررررررر فتل لن ت ررررررررررر  لر أم ا ررررررررررر
ا  ررررررررر   ت  لررررررررر  ف  ررررررررر فتل لن اشررررررررر   نا رررررررررة غ  رررررررررفي  رررررررررن فر   رررررررررفيط فقررررررررر  ت  ررررررررر  ل إ    ررررررررر   ررررررررر   فق ت رررررررررن   ق ررررررررر

 

ي  رر      في رر   multibeton-sarlارايـة حالـة مييسـة  –اور نينميـة المـوارا البرـتفية   ق يـي الميـزة التنافسـية أ     فيلي: ي  (:  ة فيل  في    1)
 .43-42  ن 2019علتم ف ص  في  ن  فق  فيل ن  ةلتم فق  ل    في عن     ات لفيفي  فر للن       تخ ص إ فل  فة في  فرة  فيط   للن فق



 ةـــــــــــزة التنافسيـــــــــــي: الـمـيـــــــــــــــل الثانـــــــــــالفص
 

66 

 ررررررررررر م  قرررررررررررر     لرررررررررررر   شرررررررررررفيل ن فق رررررررررررر ف  ل  رررررررررررر  فر ررررررررررر ت ط فق   ل لررررررررررررن   فكررررررررررررفي ط فقت ل لرررررررررررن    ررررررررررررفي    لرررررررررررر  
فتل   قل رررررررررررررتفل  فق شررررررررررررر  ن فق   لررررررررررررر  فق رررررررررررررفي ة قلم ررررررررررررر فتل لن أ  رررررررررررررفي ا لررررررررررررر  فق  في ررررررررررررر  اررررررررررررر  فق خ رررررررررررررله ف  ررررررررررررر  

تفل  فق شرررررررررررر  ن  تةررررررررررررفي  ررررررررررررن فق   رررررررررررر  فر رررررررررررر   ل   ف رررررررررررر فتل لن فر   ررررررررررررن  لررررررررررررث    لرررررررررررر  ت ررررررررررررت   ف رررررررررررر فتل لن فررررررررررررر
  فتخفي  ص فلفط    في لن    إ  ف فط لسملن     ر ا ف غ رخ لا أ ش ن فرتفل  فق ش  ن

ل ررررررررررررفيقن فر   ررررررررررررن  أ رررررررررررر ف  في ف  رررررررررررر فتل لن  إ  في ل  ررررررررررررفي فق ف للررررررررررررن  إطررررررررررررفيل  رررررررررررر   ل رررررررررررر   قرررررررررررر   رررررررررررر  أم 
    ررررررررررررن فس  فط فقرررررررررررر  تعرررررررررررر  ا  ررررررررررررفيطن   ررررررررررررن نا لررررررررررررن أ رررررررررررر       رررررررررررر ن فق خ ررررررررررررله   فل  فرررررررررررررتفل  فق شرررررررررررر  ن ةرررررررررررر

 .  في      فرش لمط فق   ل لن فق ف للن فر ت  ن ا  فتل لن فر   ن
  ررررررر فط  ررررررر   في ررررررر  أ في رررررررلن قع للرررررررن فق خ رررررررله    فق ررررررر ن  فق   فق رررررررعاإم ا  ررررررر   الررررررر    رررررررفي  فق رررررررت   

فق لولرررررن  ف  ررررر  فيان قل ررررر ن ف  ررررر فتل   فقررررر ي    ررررر ن أ  رررررفي الرررررللم  ت رررررت  ف قلم ررررر فتل لن فقررررر  يم رررررن  رررررن  لم رررررفي
فر في ررررررررن    رررررررر ق  فق    رررررررر فط  ررررررررن  ررررررررلم  ف رررررررر الم   ترررررررر ةل    ررررررررفي  فق ررررررررت  فق ف للررررررررن   ع رررررررر  أ شرررررررر ن فق  رررررررر ل  

 )1(    فتل لن   فل  فرتفل  فق ش  ن.فق   ل   فق ي  ع  أ   فكفي ط ف

 تخايط المورا البرته   غتاضوالتهدفيدام لأ وال ع  والفتص: فيوضح: قليل ن ا  ال وة  6-2شالركل رز  
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 

-sarlاراية حالة مييسة   –لممار يالم، أ د لخ اره: " اور نينمية الموارا البرتفية   ق يي الميزة التنافسية المصدر:  
multibeton  ،جامعة "،مذزتة مايا مهس، تخصص إاارة الممال المييسام، زلية العلوم اتزتصاافية والتلارفية ولملوم التسيير

 .43، ص 2019محمد بوضيا ، المسيلة، 
 

 .43أ     فيلي:    ر           ن  (:  ة فيل  في  1)

 فق   في فق لولن  ف   في لفيط فق   ل لن 

   ن   في  صت 

 ه   فط   في   عا

 فق عفي    ف ل  فرتفل  فق ش  ن  هفق خ ل

 ت لل  ف  ف  فس تل  ف تف ز ل  فق   ا    ف   لفي فيط  ف   لفيل 
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 : الم ومام المالوبة ق يي التنافسية لإاارة الموارا البرتفية: 6-1-2
 )1(تفل  فق ش  ن ف   فتل لن:   في    تةن  ن فر ت فيط فق  تتف   في ل    ت  إ فل  فر

 فرع  ن بأة في   أ ش ن فر   ن؛ ✓
  لفيط فرفيقلن قل    ن؛  فيقلن  فص  في  ن فرع  ن ا   في -
 إ  في لن فر  غ  فر ت عن بم  ل فيط فقع ل     ل لن صلفيس تل  فر  ل فيط؛ -
 إ فل  فرتفل  فق ش  ن  تتصلل في؛   فط ت  ل  ا ف غ  ✓

 فق   ل  فق   ل  ؛ -
 فق عل ؛ -
 ت ت   ةفي ل  فر   ن؛ -
 إ فل  فس ف ؛ -
     فر في آط؛ -
 ةلمصفيط فقع  ؛ -
   في لن؛ا   ف  -
 فق  ن  فس فيم؛ -
    فط إ فل  فق ال ؛  ✓

 تأ ل  فقعلمصفيط  ر فقعفي ل   ف إف  ف فيل ل ؛ -
 تشخلص فرش لمط؛ -
 فق      ت ل  قل ال ؛ -
 لفط فق ح      في  فق ع  لمط فر لتان؛في   -
 ت لل  فق ا فط؛ -
 ت  ل  تا فط ق   ل      فرلز  فق  في  لن؛ -
 
 
 
 

 

 .43(:  ة فيل  في   أ     فيلي:    ر           ن 1)
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 ونيدرفيا المورا البرته لتح يي الميزة التنافسية   أهمية نينمية -6-2
 )1(يم ن ق   لن  ت ل   فرتفل  فق ش  ن  ن ا ل   لز  ت في  لن  ن  لم   في  ل :  

ت  ررررررررررررررررتم  رررررررررررررررر   ف  رررررررررررررررر فتل لن  ررررررررررررررررن  التـــــــــــــــــدرفيا والتنميـــــــــــــــــة العلميـــــــــــــــــة اتيـــــــــــــــــاانييلية:-6-2-1
 ت ررررررررررعا ف  ت ررررررررررت    ا رررررررررر     تةررررررررررن  ررررررررررن مخ  ررررررررررن  ررررررررررن ارررررررررر ف غ فق رررررررررر ل    فق   لررررررررررن فر رررررررررر      فقرررررررررر  هرررررررررر في

   رررررررررن  تعلل ررررررررر   ررررررررر     ررررررررر  اشررررررررر     ررررررررر     رررررررررن أ ررررررررر    رررررررررفية   فلج لرررررررررر ةلرررررررررا أ ف   ررررررررر   رررررررررن  ع ررررررررر  ل فر
فقتصررررررررررررر     ررررررررررررر  ت رررررررررررررعا  ررررررررررررر   ف  ررررررررررررر فتل لن ف   ل ا لررررررررررررر    في ررررررررررررر    ل لرررررررررررررن  فر ررررررررررررر        ررررررررررررر   لررررررررررررر   

يم ررررررررررررن فق ررررررررررررت  أم  اق ررررررررررررفيي    فل  ق   لرررررررررررر  فق  ررررررررررررا قرررررررررررر    ا   ررررررررررررفيتشرررررررررررر ل  ا لررررررررررررن   عفيقل  ررررررررررررفي فق   ل لررررررررررررن ا رررررررررررر
عا ف  ا ررررررررررفي    ررررررررررفيم  عرررررررررر ل  رررررررررر  ث قرررررررررر   فرررررررررررتفل  فق شرررررررررر  ن ل فر   ررررررررررن ترررررررررر ل     فق   لررررررررررن  في رررررررررر فتل لن  ت رررررررررر

 ت ررررررررررت     فيلفهررررررررررفي ف فيقلررررررررررن  ف   ررررررررررفيبهفي أ رررررررررر      رررررررررر    تعرررررررررر    فتجفي فيهررررررررررفي فق ررررررررررلت لن ق   رررررررررر  بهرررررررررر في فق ررررررررررحصل  
  ر فر ا فط فق  ا لم ل فق لون.

ــة لملم-6-2-2 ــدرفيا والتنميــــــــــ ــتمتة:التــــــــــ ــ  مســــــــــ ــة نيعلــــــــــ ا فم فق رررررررررررر ل    فق   لررررررررررررن  ع  رررررررررررر فم ةلرررررررررررر يــــــــــ
فق علرررررررررررل  فر ررررررررررر    فقررررررررررر ي  ع رررررررررررإ فق  لرررررررررررز  فس في رررررررررررلن فقررررررررررر  ت رررررررررررتم ةلل رررررررررررفي ف ررررررررررر فتل لن تررررررررررر ل    ت  لرررررررررررن فررررررررررررتفل  
فق شرررررررررررر  ن   ل فس رررررررررررر  يم ررررررررررررن فق ررررررررررررت  بأم فق رررررررررررر ل    فق   لررررررررررررن  في رررررررررررر فتل لن  ة للررررررررررررن     ررررررررررررن  ع  رررررررررررر فم ةلررررررررررررا 

  ن  ررررررررررررن أ رررررررررررر  فيلفي    ررررررررررررفيلفط  فتجفي ررررررررررررفيط   ررررررررررررلت لفيط قرررررررررررر   فرررررررررررررتفل  فق شررررررررررررفق علررررررررررررل     رررررررررررر  فيم ف  ا ررررررررررررفي   عرررررررررررر
 ت ت    ا   أ ف  في ف فيي  فر    ل   فق  لا  ر فق ا فط فق لولن.

ــة:6-2-3 ــام التدرفيبيــــــــــ ــيط اتحتياجــــــــــ فم  رررررررررررر   فر  لررررررررررررن   رررررررررررر ف  ررررررررررررفي   لرررررررررررر  ةلل ررررررررررررفي بم  لررررررررررررن  : تخاــــــــــ
 طفق   ررررررررررررل في  بم  ررررررررررررت  فق ارررررررررررر فط  فق شررررررررررررخلص ق    رررررررررررر  أ رررررررررررر ففي فق رررررررررررر ل    تعرررررررررررر في ف   لفي ررررررررررررفيط فق  ل  لررررررررررررن

فر لررررررررررت  أ رررررررررر فلم ل فر   ررررررررررن  ص رررررررررر  فق الرررررررررر  ةلررررررررررا فرشرررررررررر لمط فقرررررررررر  تعرررررررررر    رررررررررر  فقع رررررررررر    اررررررررررت    م 
ا لرررررررررررررر  أ رررررررررررررر ففي فر   ررررررررررررررن  ررررررررررررررن نا لررررررررررررررن     ررررررررررررررفي       ل ررررررررررررررفيط فق  رررررررررررررر م  ا لرررررررررررررر  فق   لررررررررررررررن ةلررررررررررررررا فررررررررررررررر   

لرررررررررررررا  لم رررررررررررررن  رررررررررررررفي ل أ ررررررررررررر  ؛   رررررررررررررنى ت ررررررررررررر د ف   لفي رررررررررررررفيط فق  ل  لرررررررررررررن ةنا لرررررررررررررن ف  ررررررررررررر فتل   قل    رررررررررررررن  رررررررررررررن 
  فق   ررررررررررررررل   اللرررررررررررررر  فق رررررررررررررر    اللرررررررررررررر  فقت ررررررررررررررفي ا   فيق  للرررررررررررررر  فق   ل رررررررررررررر    رررررررررررررر في ف  ا  رررررررررررررر  ل ل ررررررررررررررلن  اللرررررررررررررر

فق رررررررررررررتف   فر في رررررررررررررن ف   ررررررررررررر  فيط فق ررررررررررررر ل   ل فر شرررررررررررررح   اللررررررررررررر  فقع للرررررررررررررفيط  عرررررررررررررنى ا  ررررررررررررر    ررررررررررررر تم اررررررررررررر ف غ 
 رررررررررررررر ف    قرررررررررررررر  فس فق رررررررررررررر ل   أي فرت ررررررررررررررتةفيط فقتف رررررررررررررر  فق  لررررررررررررررز ةلل ررررررررررررررفي ل ارررررررررررررر نا غ فق رررررررررررررر ل   أ ررررررررررررررفي اللرررررررررررررر 

 فرع  ن أ  ف تجفي فيط فر لتان ت  ل  في ل ف   ف .ا      فر فيلفط   
 

 

 .48(:  ان ةلفي  سم  :    ر           ن 1)
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 خ صة الفصل الثاني
 رررررررررن  رررررررررلم   رررررررررفي  ررررررررر     ررررررررر    ت ررررررررر  أم فرلرررررررررز  فق  في  رررررررررلن  ررررررررر    ررررررررر فط أ  ت  لرررررررررن أ  فررررررررررتل  فقررررررررر ي   رررررررررلة 

 ررررررررر   لز رررررررررفي  ف  لم  رررررررررفي ةرررررررررن  رررررررررة   قل ة  رررررررررن إ  رررررررررفيج صرررررررررل     رررررررررفي ر قلع رررررررررلم  تز ررررررررر  ة رررررررررفي     ررررررررر  فر في  رررررررررتم   ة 
ز رررررررر   ررررررررن فر في  رررررررر   ررررررررن    ررررررررن   رررررررر  فقع ررررررررلم  فقرررررررر  ن     لررررررررتم  رررررررر ف ف  رررررررر لمفي  فق  للررررررررز  لررررررررث   رررررررر   رررررررر  فر

   في ر  فق ل  
  رررررررررررفي أم فرة  رررررررررررن ت رررررررررررح    تأ ررررررررررر  ةلرررررررررررا فلمحرررررررررررله فقررررررررررر ي تع ررررررررررر   لررررررررررر    لرررررررررررث أم فرررررررررررر        ررررررررررر  ة ررررررررررر  

ع   ف  رررررررررفي ف  ت  لرررررررررن  رررررررررفي ا  ررررررررر   رررررررررن  لرررررررررز    رررررررررزف  ا لررررررررر   لرررررررررز  ت في  رررررررررلن   فنمرررررررررفي    لررررررررر   رررررررررن فرة  رررررررررن فق ررررررررر
 ت في  لن.
  



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث:
دراسة حالة ثلاث مؤسسات 
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 تمهيد
فيهملا لى  قلد تعرضلنا  ليذبعد عرضنا تقريبا لكل  الا  لظ ي لرل الظض ع ظضلظلا الل صلينض علابلين، علللابق،   علل

علن ريلل  أا ع للظكلم علبيللرل يعتلل   ع تعينقلل  أساسللا عظضللظلا علدكعسلل   امللا فا نللا   علابللظض أ للا ععبعللالم  ع اللا يا علن ريلل  
يبلع  تقينيلد ا  للذل   ء  صينق ايزة تنافلي  لينمؤسل    عيل  دلدذ تعتل  يعتل  ايلزة تنافللي  لمع مل ابدكع أساسا  اهما لبنا
ام عظكلم ا علبيرل   تنميتل  لينرفلم الل اهاكعتل   اااءعتل  الل عقل  دقيلق أ لدعفها  عسلتمرعكيتها   يج  عينى ع ؤسل  عف تم

عينلى  ا علن ريل ظق   لمعما  لا قلدانافي   عنايل  علن لرل  اعتبلاك  بيعل  ع ظضلظلا   عللض تقت لس ضلر كة عسلقا  ع الا يعلل
علبيللري    ان مللاع عععمللاض  اللدط الللا    ابللالمكة لىلمعكة علظعقللم علعمينللس  عرفلل  اللدط قللد ط تلإبيللق عينللا ع لمعكة لينمللظعكلم 

  فإينلا عكيينلا أا تكلظا اتابعل  الدط اللا   الل علالرعلم لتيقيلق علتميلز  عللر لمة طظ ع ظعكلم علبيري    دقيق عفستاالمة علقب
 .اظيد كاالظيغ   ظع ل    سلىلمعكة ع ظعكلم علبيري    دقيق ايزة تنافلي  لمعص  ا  ال اؤسل : 
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 : تالمؤسساأسباب اختيار هذه 

لنقاللل  علذايلل   ايلل  قللدام علك لل  اللل كع للدة   لها،للا   عينالل   يللزة   ع،ظعتلل  ع ساالللظيغ تعتلل  اؤسللل   -
 لتكظا قد ة لينمؤسلاع ععصرط اظض علعالم   علتلإظيرعع

 ال عللظق علعا س.  %5قدام تقني  شبكاع عني  علرعبم   تلتيظت عينى  ظع ل أ ض ال  -

 علبغ ة  ع تظسللإ   ترقيل  عفسلت ماك نهظلم لا عينى عنا زة عع   ال قب  ع ؤسلاع اظيد كابظض اؤسل    -
   لهاض تلإظير انتجاتها  قظلمة ي ام علتلي .

ع ؤسللاع كع لدة   سلظق عفلكي ييللاع    لذع أ قلد علرلبل    علتعلرا عينللى ع لزع  عللض  تينكهلا  اعرفلل  تعل   -
 الا   ع ظكلم علبيرل   صينق ازع  تنافلي .

 دراسة التعريف بالمؤسسات محل ال-1
 علللض تلللعى   لظقيللانظ عليللرااع علرع للدة   عللالم علتكاللل بلل،   اظيللد ك    ل   للظعساالللظيغ :الل  اللل عليللرااع عل ين لل تعتلل   

 زا نها ال صينض يقا  علبيم ع ختينا  ،ا  ع ظزع  ع  علعالم.ع  عشبالا علحاقاع 

  ((Samsungشركة سامسونغ -1-1
 وتاريخها سامسونغمعلومات عن نشأة شركة  (: يوضح 1-3الجدول رقم )

 الة توصيف دراسة الح 

معلومات عن 
نشأة الشركة  
 وتاريخها

  عينللى يللد يو بيظيللغ تيللظض  1938بكللظك  عننظبيلل  عللام  ادينلل  سلليظض لللظيغ اتم يسلليش شللرا  سا-
 ع لكي يي .ععقهزة   ع ظعلم علغذع ي   لم تبدأ ايرا   يتاج  لتبنيم لكنها بدأع ايرا  

لذيل   ببناع  عع   تهتا عليرا   غكي  للاالظيعلعينا  علتجا   دم ا ينشرااع  عدة    ععمت ا عليرا     -
عينللى علتنميلل   لي لل  قللظ  ينيللرا ل ابنللاء عللللال  ل  للا: امللا أ  ع لكي ييللاعع نلللظقاع  عع كعق ع اليلل   

الل عا لدعع عللبينلم  %17عننظبيل    تبينلغ يللب  عا لدعع عليلرا  علينم  عفقتبلالم   الظك    عللياس   عف
 اينياك لم فك أاريكس. 1082عبينغ عجماو قدكفي 

يبلل      اللاا أ ض انللت  ،للا قهللاز تينازيللظا1960  أ عصللر عللام بللدأع عليللرا  ببللناع  عفلكي ييللاع  -
 ععبيض  ععسظلم. الينظا
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"قينالللس" علذايلل   أ ينقللم ع،للات  علللذاس لمصينللم ساالللظيغ عللالم تبللنيم ع،ظعتلل   2010  عللام  -
بيم ساالللظيغ ع لكي ييللاع أا للر أصلل 2012ل عللام علربللم عع ض الل "  صللينضبن للام تيللغي  "ععيدك يللد

انلذ صايع  لينهظعتل  عممظلل    علعلالم  الل ايل  علدلم ع بيعلاع لتتجلا ز شلرا  "يظايلا" عللض اايلم كع لدة 
 .1998عام 

شلخ  عينلى اللتظط  320.671لا  يزيلد علدلم علعلااين، علا علل فلر  60ليلرا  سااللظيغ أا لر الل  -
 علعالم.

عليلللرا  علرع لللدة   لهلللاض علتكنظلظقيلللا   تم تبلللنياها علللام  ظيغ عا يلللا عينلللى أ لللاتم ععتملللالم شلللرا  ساالللل -
عيناللللللاع عاكيللللللل  عا يللللللل   ايلللللل  عاتينلللللللم ع رالللللللز عللللللللالم   فقلللللللا  صلللللللر  10 أف للللللل ضللللللمل  2018

ع  ااف لللم سااللللظيغ عينلللى اكايتهلللا   سلللظق ع،لللات  عللللذاس   جميلللم أ لللاء علعلللالم  ايللل  عفابلللا يا
فقللد اققللم عليللرا   %2.4بنلللب   2017ظعقللد ا لا اللل تعينللى علللر  %234عينللى ابلل عسللتيظتع 

 اينياك تينيها ال ا  "آب "  " ظع ل" %552.1أكاح ال ابيعاع ع،ظعت  علذاي  بينغم 
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 الهيكل التنظيمي لشركة سامسونغ -1-2-1
 علر يش ع دير علعام 

    علر يش ع دير علعامنا
 ع ل  علعام

 علتلظيق  أاريكا عننظبي  نا   ك يش علر يش

 عفلمعكة

 عماض علبياي 

 ادير ع الي 

اديري  ع ظعكلم 
 علبيري 

 محاسب 

ع عينا 
  علتخلإيط

 علتقنياع

ادير علبي  
  علتلإظير

تلإظير انت  
 قديد

دظث  عللإين  
 علرقمس

 ادير علعمينياع

فسيعتيجي   عفستاالمة ع
 ال ع بالمك

 عيتاج عاذي  عنرل

عللاعاع عيتاج 
 علر ضي 

 علتظزيم

ادير علتلظيق  تلإظير 
 علعينا  علتجاكي 

 ععداث

 عادعث عفعينا

ادير علعمينياع 
 ع الي 

اديري  ع ظعكلم 
 علبيري 

 محاسب 

علتدكي  عينى 
 علتكنظلظقيا

 علتيبي 

 ادير علتلظيق

 

بي  عل عل
 ع تجر

ادير علعمينياع 
 ع الي 
 

ادير ع ظعكلم 
 علبيري 

تدكي  
 علتيبي  تكنظلظقس

 علتظزيم علدعصينس

 ادير علتلظيق 

 

علبي  عل 
 ع تجر

علتظزيم 
علدعصينس

 علحلااع

كعاي  لىعينناع 
 تينازيظيي 

 ععينا
 عفادعث

 الهيكل التنظيمي لشركة سامسونغ( : مخطط يوضح  09الشكل رقم )  
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 شرح الهيكل التنظيمي لشركة سامسونغ -1-2-2

 علتن يمس: ال صينض ع خلإط يمكل لىعلإاء صظكة  عضي  عل ع،يك  

 :: اهمت الرئيس المدير العام •

  دديد عع دعا  كسا عفسيعتيجي  علعاا  لينمؤسل   -

 عللهر عينى دقيق عع دعا عفسيعتيجي     -

 ع لا ،.ييأ  نن  ع لا    أع اء ع ؤسل   -

  عللظ ل  ديل  دلظض  يياب  ع دير لىتع ااا  ذع ععصل  تنقل  صلاكج أ  لمعصل اهمت : نائب الرئيس )المدير العام(: •
 ا  علبيناياع ل . 

 : اهمت  عللهر عينى علل  علحلل لنيا  ع ؤسل . المسير •

 : يرتكز عمينها عينى ا  اا  ظ ااو  محاسبيمديرية المالية •

 : اهمتها: والتطويرمديرية البحث   •

 دديد الاك علتنمي   تلإظير ع نتجاع عنديدة    -

 ععق  علتلإظيرل  الا تها   ععدعلم مخلإلإاع علتلإظير    -

 ب، مختين  ععقلام ععصرط.   علتنليق -

 : اهمتها: مديرية العمليات •

  ضم صلإ  تظضح فيها أ لظ ع علعمينء   -

 تلإظير   ضم عفسيعتيجياع ع تتالي . -

: عفشلللرعا عينلللى تللللظيق ع نتجلللاع أ  تظزيعهلللا  التلللاو عيبلللا،ا لى  وتطةةةوير العلامةةةة الت اريةةةة التسةةةوي   مديريةةةة •
 .     ذع ال  قناة علتظزيم علض تتبعها ع ؤسل   علنها سع لتهين

 : تلي  اهام علعم  عليظاي    اتابع  تنايذ علقرعكعع. نائب رئيس أمريكا الجنوبية •

 ا    عقبات  عل  ريق ع صريل    ظ عليخ  علذل يظق  أعماض ع صريل. يقظم بتنايذ اها  :الرئيس •

 للظق   تظقي  عفستبياا لينزا ل.   علد لي   علقيام بدكعس  عع ياكا    ع عاكض علظ ني :التسوي   •

 اللل اهااهللا دقيللق عع للدعا  علتقللاكير  عللل عا    علتنللليق  تلللي   ارعقبلل  عللياسلل  ع يتاقيلل  لينمؤسللل   :الإدارة •
 ع يزعيي   دديد عللياس  علعاا  لينمؤسل . 
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 يعاع. الاعدة علظظيا  علتجاكي    د   ع ب  :عمال الصيانة •

  :مديرية الموارد البشرية •

 عختين   ظا اها  ع لتخدا،لىلمعكة  تلي  ااف    -

 تظظي  علعماض ال  عاتياقاع عليرا   -

 لينعماض  رتلإبيق مخلإط علتلإظي -

 تنليق اهام علظسا   علعاا . -

 :  المحاسبة •

 ععدعلم ع يزعيي   تلظيتها  علقيام بتيينيينها   -

 اتابع  الااع علخزين . -

 :  طيطالإعلان والتخ •

   علت ا رعع  ع عاكض علد لي    ترقي  صظكة ع ؤسل  عل  ريق عفشهاك  ع ياكا  -

 ععدعلم بلإاقاع فني   ختين  أصناا ع نتجاع.  -

 تعع صبا   قديدة أ  مختينا  لتقديم انافم قديدة أ  لىضافي  لينعمينء. : صينق انتجاع  تطوير منتج جديد •

علبعيللد ضللم لتيقيللق  للدا اعلل، عينللى ع للدط كة عللل صلإللط تظ عبللا :  للسوالاسةةتفادة مةةن المصةةادر الاسةةتاتي ية •
 ععتمالمع عينى علتخلإيلإاع  ع قرعءعع ععاني .

 "علذاي "   محا ل   يعاش علر ض .  : عيتاج قي  قديد ال أاذي  علراضانتاج أحذية الجري •

 :  س ساعاع محظسب  تؤلمل أعماف أساسي  ا  : عليجم . انتاج ساعات رياضية •

 ك ال صينض التهين  أ  التخدم عاكل. : عتاا  ع نت  أ  علخدا  لينستخدعم أ  عفستهينالتوزيع •

صلل عء  اهندسلل، لينقيللام بتيللدي   ز لمة تقنيللاع قديللدة عينللى ع نتجللاع  التللاو : تكللظيل الدراسةةات وااثةةاث •
 عاتلاح أسظعق قديدة. 

 تباكعع  علتقاكير.بينظغ التظط اع، ال علكااءة   عليرا  ال صينض عفص :التحصيل •

 يق  ع نت  لمعص  ع ؤسل  قبد دقيق اناع .   ظ صرا أ    :التوزيع الداخلي •
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  هواويشركة -1-2
 وتاريخها هواويمعلومات عن نشأة شركة   يوضح (:2-3الجدول رقم )

 توصيف دراسة الحالة  

معلومات عن 
نشأة الشركة  
 وتاريخها

ترايلز  لظع ل    عينى يد يكا تيل فلال الا 1987ني  عام تم يسيش شرا   ظع ل   ادين  شنزا علبي-
 اقاسلللا ع،ظعتللل     سلللعم أعما،لللا فاقلللا لتيلللم  بنلللاء شلللبكاع شلللرا    علبدعيلل  عينلللى تبلللنيم لظالللاع 

يللللاكي   اعللللدعع ع ؤسلللللاع لمعصلللل  عفتبللللافع عللللللينكي   علينسللللينكي   تللللظف  علخللللدااع علتيللللغييني   عفست
 ع لينلظق عفستهيناي .  صاكج علب،   تبنيم أقهزة عفتباف

اللنها  76.000اللظعو  2017اظظلل  ععتبللاكع اللل سللبتم   70.000أا للر اللل  اللاا لللدط  للظع ل  -
 ال يعمينظا   لهاض علبي   علتلإظير. 

 اينياك لم فك أاريكس   لهاض علبي   علتلإظير. 13.8عست مرع عليرا   2017ععتباكع ال  -
م صلدااتها اايلم تقلد  2011لم ل   ععتباكع ال   170ال  ييرع  ظع ل انتجاتها  صدااتها   أا ر  لقد  
 ايغ    علب،. 50ايغ  عتبافع ال أا   45لى  
 اظض علعالم  فتخدم  ين  سكاا علعالم. شرا   1500عا ز عدلم شبكاتها  -
اللبرا  ابللنم  عللدعع عفتبللافع   2012  عللام " لىكيكلللظالقللد تاظقللم شللرا   للظع ل عينللى شللرا  " -

 كي    علعالم.عللينكي   علينسين
 علعللالم عال  انلت  لينهظعتل  علذايل    اعتباك للا يصلس  2018  علام  آبل  تخلإلم شلرا   لظع ل شلرا - 

   500عينللللى قا ملللل  فللللظك تتيللللل لينللللظ اض 72  للللس دتلللل  ع رتبلللل   عللإلكي ييللللالللللظيغ بعللللد شللللرا  ساا
 .2018لميلم 

  2018  عام   اينياك لم فك عاريكس  108.5تارع شرا   ظع ل أا لىيرعلمعتها عللنظي  قد عكتاعم ع   -
علللد و فقللد  عقهللم  عينللى علبللعيد   عينللى علللرلا اللل شللاح عليللرا  2017عع علمعللل عيللر  %21 لمة يبللز 

عللي عني    س علمعاءعع لل  عع عخا ر عفال  ءعالمع تل  بلب   علبعظاع   بعض ععسظعق   ظع ل  
عع علبنيلل  علتيتيلل  ليللرا   للظع ل قللد تعلإللس اعللد بأا دا بتلل    اكظالل  علللظف ع ع تيللدة ععاريكيلل   تايلل

   علينسينكي . 5G  علبيني  علقدكة عينى ع رعقب  صاص  ام تلإظك شبكاع عني  علخااش ياعلحكظ 
  للذد اكايتهللا   ع راللز عل للاني  ايلل  قاللزع  2019لكللل يبللد  أا علتقللدم علللذل أارزتلل  عليللرا    سللن  

اينيلظا  لات   59.1  لى  2018بلم عع ض لعلام علر      اينيلظا  لات  39.3عدلم شليناع  ظعتاهلا الل  
 عسيعتيجيا عنا لككلم يلس لمل سس       فقا ليراض ي2019  علربم عع ض لعام 
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 لشركة هواوي يالتنظيمالهيكل -1-2-1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نن  ع ظعكلم نن  علتمظي  عفشرعا  علتلإظيرنن   نن  علتدقيق

 ع لا ، لهينش

 صاكقسادقق  علينجن  علتنايذي  لمجينش ع لمعكة  عفشرعا اكت 

 ع دير علتنايذل

 عنظلمة  تكنظلظقيا ع عينظااع

 ع ظعكلم علبيري  تنمي  عليرااع علتمظيل عفسيعتيجس

 ي ع ال

 عللي عني  حماي  ع لتخدمععال 

 ععصينق  عفات اض علتدقيق علدعصينس لىلمعكة شؤ ا عليرااع علعينقاع علعاا  عليؤ ا علقايظيي 

 2012مخرقاع 

 سينلين  علتظكيد

 قااع   ظع ل

 صدا   ظع ل علدعصيني 

    
اب  

سي
B9 

    
   
يرا

عل
B9 

    
  

لتهين
ع 

B9 

    
   

لناق
ع

B9 

ع 
ينظض

 علح
ع 

تجا
ن

 

 المنظمة الإقليمية )المناط  والمكاتب التشغيلية(

 هواوي ركة الهيكل التنظيمي لش( : مخطط يوضح  2-3الشكل رقم )  
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 تقديم شرح مبسط لعناصر الهيكل التنظيمي لشركة هواوي-1-2-2
 سنظل نميم ع لا ، فيتخاب أاد أع اء لهينش ع لمعكةعام   ظ عقتمالا: المساهمين مجلس

 : عصتياك  عاد ال ع يرف، ال ا  قلا   عفشرعا ليتظ  لرئاس  علقلا ا ضاف  لى  عمين  الاشراف مكتب

ارعقبل  عمل  :  س ع،يئ  ع لمعكي  ع لؤ ل  علل عفشلرعا  عينلى تنايلذ اقلركعع عنمعيل   علل الل نة التنفيذية لمجلس الإدارة
 ععااي   

  فللرض عسللتمرعكيتها   ع لللتقب  علقريلل   ىاللل قللدكتها عينلل ينتبراللدلاليلل   للظ علللذل يايلل  بيللاناع عليللرا  ع : خةةارجيمةةدق  
 اي  يبي  ع دقق  :

 .طعصر  علخلا ر ع لتمرة ال فية ع  -

 علديظا ع يعام  عينى عليرا   -

 اظعض ع ظكلميل ع لتيق أ -

أع لللاء عينلللى ععقللل    الللل علللدلم الللل أع لللاء لهينلللش ع لمعكة   علغالللل   ين للل  مظعللل  اكظيللل  : عبلللاكة علللل لهلجنةةةة التةةةدقي  
 . عليرااع علعاا  دي  يكظا أع اؤ ا التقين، ل  تنايذي،

 دديد الاك علتنمي   تلإظير ع نتجاع عنديدة  -: لجنة الاشراف والتطوير

 ظير   ععق  عللإظي . ع لا     ععدعلم مخلإلإاع علتلإ -                         

ابالمك عللدعا ع لالمل  اتابعل  تنايلذ ا   تقلديم تقريلر سلنظل دجلا أالظعض علمجينلش    يجالم: تخت  بظضم صلإ   لجنة التمويل
  عظع دفي. 

:  س لهمظع  ال علعمينياع لمعصل  ع ؤسلل   ع  عليلرا  عللض تيلم   قلظلم أشلخان يعمينلظا عينلى اتابعل  اافل  لجنة الموارد
 ععشخان

   يقلظم التخلإليط  علتن ليا  علتنلليق  ع رعقبل  لكل  الا  :  ظ ع دير عععينى أ  علتنايذل لينيرا  أ  ع ؤسللنفيذير التالمدي
 يتعينق ا لمعكة علدعصيني  لينيرا .

 :  س لهمظع  ال علقظعي،  علتن يماع ع بمم  ل ماا اقظق ع لتخدم  ضماا علتجاكة علعالمل . حماية المستخدم
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علقلللدكعع عفبدععيللل  الللل صلللينض   دايلللز  علتلإلللظكاتللللاب ع هلللاكعع الللل عقللل  علتقلللدم ا المعلومةةةات:وجيةةةةا الجةةةودة وتكنول
 .علتخلإيط  علتن يا  علل  علحلل لينعم    عليرا 

علللزا ل  فللق صلإللط ادك سلل       عممينلل  ع أ  عنللا زة لينبيللم  أ  لهمللظلا عللللينم عنللا زة   ع خللازا :التمةةوين الاسةةتاتي ي
 .محكم 

 عفسيعتيجياع لتيقيق عع دعا علتن يمي .    تخلإيط  تنايذ  : يي  عكاتشر ة التنمي

 اا  ظ ااو. : يياز عمينها   ا  المالية

ييلللإ  علللض ا للظظا،  اللل صللينض تقللليا عليللرا   فقللا لمجمظعلل  اللل عع: تعللا عليايللز عينللى ع هللام علخاصلل  المةةوارد البشةةرية
 تيم  علتدكي   تظقي  ععفرعلم.

 ثال:  والامتلاق  ااخ

 قلللد  ععييللللإ  عفستيلللاكي  ع ختيناللل    لميللل  صلللدااع علتظايلللد م لتبر لللظ ييلللا  اللللتق  اظضلللظعس يهلللد :التةةةدقي  الةةةداخلي
   ع ؤسل . قيم  لينعمينياع  لىضاف لتيل، 

 اء تللل  بنللعلبيئلل  علللض تبللدك ا ع،يئلل    لهللاض شللؤ ا   للس ع يللاكا    ععللدعلم  صللياي  علينللظع ح  ععي ملل  :الشةةؤون القانونيةةة
   ع دير علعام. ينعينى 

انلت  الا نمهلظك اعل،  صينلق  ع  علرض ع لكي ييل  ظ ع نت  ال صينض اياكيم  علرأل علعام:  س تظقي   العلاقات العامة
 ابي  اظل .يجاال  ع

ل صلينض  اع ع تعينق  بتلإظير  عبقلاء  دلل، عينقلاع ع لظظا،   تلل  الاعباكة عل تخلإيط علني: إدارة شؤون الشركات
 .عاعع ا  علنز  عليكا طعفتباض ام ع ظظا،  عفلمعكة   اعان  
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 Condor)) كوندورشركة   1-3
 وتاريخها كوندورمعلومات عن نشأة شركة   يوضح (:3-3الجدول رقم )

  صيف دراسة الحالةو ت                                   

معلومات عن 
نشأة الشركة  
 وتاريخها

  س:لض عينى  ادعع أصرط عمحد لمة     اؤسل  صاص  تعع الؤ لي س  اظيد كاؤسل   -
   س  ادة ع يتاج ععقر   Argilorاؤسل  -
 قمح عل  يتاج  س  ادة    Gerbionاؤسل  -
 علبين   اظعلم علبناء   يتاج  س  ادة   Gemecاؤسل  -
جللا تخلللت   لللس اؤسللل  صاصلل  ابللل ة علح "عنللي لينتجللاكةسمهللا علتجلللاكل "ع  اCondor اؤسللل -

لقللايظني ع شللكينها أصللبح  لهمظعلل  بللل حمللالمل  ع للس تنتمللس     بإيتللاج  تلللظيق ععقهللزة عفلكي ييلل 
 Spa2012   .أل اؤسل  تعع عسها 
   سعلاعينللل    بلللدأع ييللللإتها 2012  أفريللل   فقلللا لينقلللايظا علتجلللاكل ايللل  دبلللينم عينيللل  ع ؤسلللل   تنيلللط-

عينلللى علظالللدعع عااللل  الللظزع، 5000 افيبينلللغ علللدلمليلللا اا علللااين آيلللذعك  أالللا 90علللدلم عما،لللا  الللاا  2003
 ا  تكظينها  تخبباتها  علض تتم    : هال  ي يين

 علتينااز ادة عيتاج  -
  ادة قهاز عفستقباض علرقمس  علغ  كقمس -
  ادة عيتاج اظعلم علتغيني  -
   علبينستي  ادة عيتاج     -
ميم أيظععها عينى اللتظط بجفلكي يي  علرع دة   صناع  ععقهزة ع  ال ع ؤسلاع  اظيد كاؤسل   -

   علعربي . قي  عينى التظط عللظق علظ ني   ،ا  زاعلقلإر عنزع رل 
ايلللللل  أا ييللللللا ها   علبللللللناع  عفلكي ييلللللل    بيئلللللل  اين ملللللل   اظيللللللد كاؤسللللللل    علقللللللد ييللللللبر-

 علعبلري   علتهين    ل   لذفي ع نتجلاانزلي  يعرا عيتعاشا   بينلمنا  تل  لتزعيد ااق  ع  عفلكي  
ري  ايل  علبلناع  ايالزة االيلا    فيل  بلرج بلظعري صاص  أا  ذفي  اذل  اا  فر ا بيئ  تنافلي   
 :ا  ني   لم لي  انه شهالمععدبينم ع ؤسل  عينى عدة 

  09/05/2004-28/04/2004اع كع  يشهالمة ع ياكا    اعرض ع يتاج علظ ا -
   05/12/2004/17/12/2004ي نزع را  اشهالمة ع ياكا    اعرض ع يتاج علظ    -
  31/12/2005-/20/12/2005بظ رعا ي كا    اعرض ع يتاج علظ اشهالمة ع يا -
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  :كوندور  التنظيمي لشركةالهيكل -1-3-1
 علر يلي   اذع ع بالح علد ع ر   س اآتي:تن يمس يتيك  ال لهمظع  ال ع دير ع عا اؤسل  تعتمد عينى  يك  

 
 كوندور يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة   (3-3قم ) الشكل ر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ع دير علعام

 عللكرتاكي 

 ع لاعدة ع ديري  عنهظي 

صدا  ععال 
 علدعصينس

صدا  ععال 
 ع ديري  علتقني   علظقاي  علبيئي 

اديري  ع كيااع 
 ع رازي 

اديري  علبي  
  علتلإظير

 ع يي ع ع لتظكلمةقلا  قلا ع يي ع عميني 

ع ديري  
 علينظقلتي 

اديري  علخدااع 
 اا بعد علبيم

اديري  ي ام 
 ع عينظااتي 

اديري  
 عفستعينااع

اديري  ع ظعكلم 
 علبيري 

اديري  
 علتجاكة

اديري  ع الي  
 عماسب 

 ادة 
 علبظلليعع

اديري  ع نتجاع 
 علبي اء

 ادة 
 علتينازيظا

ارا  
 ع كيااع

 ادة علحقل 
 علبينستيكي 

 RS ادة علديمظ
 TV.CD علتينااز

ارا  
 عل ينقاع
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  كوندورشرح الهيكل التنظيمي لشركة  -1-3-2

 ال ع،يك  علتن يمس سنظضح اهام  الؤ لياع ا  ال ع دير ع  علظادعع   س عينى علنيظ علتاو: 

 تتم للل  نا للل  ع لللدير علعلللام  اللللؤ ض تللللي  عنلللظلمة :   لللس تتكلللظا الللل ع لللدير علعلللام  ععاايللل  علعااللل   المديريةةةة العامةةةة ➢
 اهااها  :

 :  ل  عدة اهام تتم    : المدير العام •

 ن ام علعام لينمؤسل  عفشرعا عينى عل -

 عفا اء اسا ع ؤسل   يم ينها   ع،يئاع علق ا ي   -

 يقظم اتخات علقرعكعع  لىعلإاء عع عار -

 عا يينس:  :  تتم     عللكرتاكي   تقظماامانة العامة •
ر  الذل  ع لدي ييأسلهاالينقاءعع علرسمي   عفقتماعاع علض    : تتم     ععدعلم برعا  ع ظععيد علخاص السكرتارية •

علللرلم عينللى جميللم عفتبللافع ع،اتايلل   دظيينهللا عينللى عللللينلإ  علعينيللا   تعتلل  عللللكرتاكي  عنبللر فعللاض بلل، علللر يش 
  ع رؤ  

 يينس:  فيما اهاا :  تتم    نائب المدير العام •

يلاعد ع دير علعام   عشاز اهاا    اذل  عللهر عينى تلإبيق علقظعي،  عع عار  علتعينيملاع  علينلظع ح عللض يمينيهلا 
ع للدير علعللام لينمللديريل علتنايللذي،   اللذع كؤسللاء ع لللالح  علمجمظعللاع  يعملل  عينللى تلإبيللق  تنايللذ ع قللرعءعع عينللى 

 ظعي،. أالل  ق   عايعم ا  اا قاء فيها ال ق

: تتم   اهاا    ارعقب  علنظعيل   ختينل  ععقهلزة ع بلنظع  لمعصل  علظالدعع   تلل  الل ل تسيير الجودةمسؤو  •
 صينض ارعقب  قيدة  فعال  لينمنتظقاع  ارعقب  ع نتظج ال ا  علنظعاس. 

 ق عفقتماعلللاعتتم للل    تن للليا  برلهللل  عمللل  علعلللااين، علتلللابع، لللللإلمعكة علعااللل    تنللللي:  ظياتللل  الإدارة امةةةين •
  علينقاءعع ب، علعماض  ع لمعكة. 

 :   س تتم    : ةالمصالح الاستشاري ➢

  ISOيعلإس لىكشالمعع صاص  عتلإينباع علحبظض عينى شهالمة  أي   تتم   اهاا    :مسؤول تسيير الجودة •
يللليك فيللل   لللس  ظياللل  ايلليا  بللل، جميللم ع رؤ سللل،   ع ؤسلللل  لىت أا أل قللرعك    لللذفي ع ؤسللل  يالمسةةاعدون:  •

  عنميم   يتا تن يا عفقتماعاع    ذفي ع بيني .
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   س تلي  ا  علعماض ال اي : مديرية الموارد البشرية:   •

 تظظي  علعماض ال   ينباع  ياا  ع ؤسل   -

 علتنليق ام ع،ياا  علخاكقي  علتابع  لينعم   عليؤ ا علعاا  -

 تلإبيق برعا  علتكظيل  -

ع بللالح ععصللرط التجهيللزعع علينزالل  اللل: سللياكعع  شللااناع دعلم  للس ع لللؤ ض عللل عالل:   مصةةلحة العتةةاد •
 ا ضاف  لى  علتكا  ببياي   سا   علنق   علنق   علتخزيل...

 : تتم   اهمتها  : مصلحة المالية والمحاسبة •

 ع تابع  ع الي   ينااع عفست ماك  -

 اتابع  علخزين    -

 عللنظل  دينيين .  ا اباءعلقيام  -

بتغيلل  أقهللزة ععاللل أ  علتلللي  اللل  قللرعكعع  :  للذفي ع بلليني  لللديها ع لللؤ لي  القيللامةوقايةةمصةةلحة اامةةن وال •
 ع ؤسل    تقظم بل:

 تكظيل عماض ع بيني    لهاض ععال  علظقاي  -

 عفشرعا عينى ابيني  ععال  علبياي .  -

 :  تتم   اهااها  : المديرية التقنية •

 اج عماف   عينى علحال  عنيدة لظسا   ع يت -

 تن يا  ارعقب  اكت  علدكعساع  -

 علقيام ب ناا  علبياي  علظقا ي   عللهر عينى تلإبيقها  -

  تتم   اهااها فيما يينس: : مصلحة البيع •

 عفستمالا لى  علزبظا  -

  لىلمعكة مخز ي  لمكعس  عللظق يعل مل  عنظلمة  -

 تاقد عمينياع علبيم   ينبياع علزا ل -

 بيني   : :  تتم   اهام  ذفي ع شتياتمصلحة الم •

 اعان  عللإينبياع عافي علبن   -
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 عفا اء عينى ع ظعفق  ال  را علبن    -

 فرز اينااع عليرعء  -

 :  تتم   اهااها  : مديريات خدمات ما بعد البيع •

 تظقي  عميني  ع يتاج  دل، ع نت    -

 لىلمعكة  اتابع  ارعاز صدااع اا بعد علبيم   -

 اعان  شكا ط علزا ل  -

 بطاقة تعريف:-1-2
 ينظااع عل ع ؤسلاع ع ختاكة يعد يقلإ  عكتكاز  تك لينتعرا عينيها  عينى أ ا  يزعتها  اعتقديم

 عن معلومات عن المؤسسات المختارة  يوضح (:4-3الجدول رقم )

 كوندورمؤسسة   مؤسسة هواوي مؤسسة سامسونغ  البيانات 

  رل اينياك لميناك قزع 40 أاريكساينيظا لم فك  26.76 اينياك لم فك 5.4 رأس المال

 www.samsung.com www.huawei.com www.condor.dz الموقع 

المقر 
 الاجتماعي 

 عنزع ر  –ري  ادين  برج بظعري علب،  -شنزيل ادين   اظك  عننظبي    –ادين  سيظض 

الزبائن  
 )العملاء( 

ك ع ض لمعتللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل  شللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل   -
   RoyalDutch Shellي

شلللللللرا  لىااكعتيللللللل  تابعللللللل  للااللللللللظيغ  -
 Korea Electric Powerي

corpation  

كيظ عسللللللللللللللللت مرع اكظالللللللللللللللل  أ يتللللللللللللللللا -
سااللللللللللللظيغ ايلللللللللللاكيم   أ يتلللللللللللاكيظ 

 اياكيم لينلإاق  ع تجدلمة 

 فظلمعفظا  -

 اظتظك ف  -

 اظاش لينتبافع  -

 تي اظاي  -

 بي  اندع   -

 ا  علظليد بل  ينض عع -

 بريدع   -

 قيظا  -

 سااظاس -

 تظالظا  -

 برع يم   -

 بيا علكي يي    -

http://www.samsung.com/
http://www.huawei.com/
http://www.condor.dz/
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 بطاقة تقنية عن المؤسسات المختارة -2
 مؤسسة سامسونغ   بطاقة تقنية عن  يوضح (:5-3الجدول رقم )

 المؤسسة  البيانات 

 معنى الاسم أو العلامة 

 ساالظيغ 

قلليا: أا تبللبح ابلل ة  أا تبللبح قظيلل    تعللا علكينملل  الكظكيلل   ين لل  شللظم    للس عبللاكة
أا تللللد م  للللظيين  اايللللم  للللذفي لبنلللل  أساسللللي  لينمؤسللللل   علللللض عيلإينقللللم انهللللا مختينلللل  

 أييلإتها 

 ال  را بيظيغ شظض و 1938علتبرسيش   النشأة 

اعاي  عنلظلمة  عاليعم   OHSAS   18001   26000   14001   9001عيز    شهادة الايزو  
    علبي   عللينا  علبيئ   ع لؤ لي  عفقتماعي

 ع،ام علعالم  صينق ع لتقب   الرؤية  

 عفبدعلا  عليرعا    ع ظ ب  الرسالة  

 شرا  أم  الشكل القانوني  

 صناع  ععقهزة عفلكي يي   النشاط 

 لى  يظانا  ذع  1938ال  مدة نشاطها 

 ع  علعالم   عاا 66000 عدد العمال الحالين  
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 هواوي مؤسسة  بطاقة تقنية عن  يوضح (:6-3الجدول رقم )

 المؤسسة  البيانات 

 معنى الاسم أو العلامة 

    Huawei ظع ل ي

   تعللللا "علز للللرة"   للللظ اللللا ي هللللر   Huaتتكللللظا اينملللل   للللظع ل اللللل اقلإعلللل،  للللا ي
ع ؤسلللل  لىف أا علكينمللل  ،لللا اعلللت آصلللر أصلللبح اتعلللاكا عينيللل  الللؤصرع   لللظ "علبللل،"  

علع يا"  بذل  تكظا عليجم  علحرفيل  اينمل   لظع ل  "ع شاز   يعا wei عنزء عل اني ي
  س "عشاز كع م لينب،" أ  "عشاز ع يا لينب،". 

 زتينغاسل  را كا ا 1987علتبرسيش   النشأة 

اعاي  عنلظلمة  عاليعم   OHSAS   18001   26000   14001   9001عيز    شهادة الايزو  
 ينا  علبيئ   ع لؤ لي  عفقتماعي   علبي   علل

 ع،ام علعالم  صينق ع لتقب   الرؤية  

    ع ظ ب عفبتكاكعفبدعلا    الرسالة  

  الا  شرا   الشكل القانوني  

 بناع  عفلكي يي  عل النشاط 

 لى  يظانا  ذع  1987ال  مدة نشاطها 

 ع  علعالم  ا عا 180.000 عدد العمال الحالين  
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 كوندور مؤسسة   قنية عن بطاقة ت يوضح (:7-3الجدول رقم )

 المؤسسة  البيانات 

 معنى الاسم أو العلامة 

    Condorي اظيد ك

أالللل  عللإيللللظك   علعللللالم  يعللللي    قبللللاض عفيللللديز بأاريكللللا تيلللل  علكينملللل  لى   للللا ر اللللل 
 علينتيني   اي  يب  دينيق  لى  أعينى  بقاع عنظ

  2003ارل  علبدعي  علاعيني  للأييلإ  شهر في 1998علتبرسيش   النشأة 

اعللللاي  عنللللظلمة  عالللليعم  OHSAS  18001  26000  14001  9001عيللللز   شهادة الايزو  
 علبيئ   ع لؤ لي  عفقتماعي   علبي   عللينا  

 ع،ام علعالم  صينق ع لتقب   الرؤية  

    ع ظ ب   عليرعا عفبدعلا  عفبتكاك الرسالة  

 شرا  الا    الشكل القانوني  

 اع  عفلكي يي  بنعل النشاط 

 لى  يظانا  ذع  1998ال  مدة نشاطها 

 عاا  6500قرعب    عدد العمال الحالين  
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 أهداف المؤسسات -3

 المختارة  أهداف المؤسسات يوضح (:8-3الجدول رقم )

 أهدافها المؤسسة 

  سامسونغ
(Samsung) 

  2020 ينظضاع دعينا 5اينياك لم فك لبينظغ أعينى  400دقيق لىيرعلمعع تلا ل  -

 علدصظض لى  لهافع قديدة تيم  علبي   علد عء   علتكنظلظقيا  -

 ع بدععي    أسظعق قديدة لتيرز علتقدم ابر ض اؤسل  ابتكرة علتظق   ظ علر لمة  -

 علعم  عينى تلإظير ع نتجاع  علخدااع ع قدا  لينزا ل عا يتظعفق ام عاتياقاتها  -

 هواوي

(Huawei) 

 علبي   علتلإظير عق  علظصظض ع  ع نت  ععا  عينى عفعتمالم شب  علكينس  -

 قهزة علعالي  علتقني  عفستاالمة ال علخ ة   لهاض عفتبافع لتظظياها   صناع  عع -

 عاتظعء عالم عفتباض ال صينض تظف  ع نتجاع   -

 علتيظض ال اؤسل  تبنيم اعدعع علحظعسي  عليخبي  لى  اؤسل  ابتكرة اتعدلمة  -

  كوندور
(Condor) 

 عبري  عدا تنظيم ع نتجاع  اظعقه  ع نافل  لمعا عفست ماكعع بظسا   عيتاج  -

 علتظسم ضمل علنلإاق عنغرع   علتظعقد   بيندعا ع غرب علعربي  عفريقيا  -

 علمجاضعللعس ع  انافل   لهاع  ع ؤسلاع علعا ي  علض تنيط   ياش  -
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 المؤسسات  مهام*
 المختارة  المؤسسات مهام يوضح :(9-3رقم )الجدول 

 مهامها المؤسسة 

 سامسونغ 

(Samsung) 

تلإللظير ع نتجللاع  علخللدااع علللض تقللداها ع ؤسللل  ديلل  تعملل  عينللى دللل، قللظلمة ع نتجللاع  -
عفبدععاع علتكنظلظقي     ذع فستقلإاب أال  قلدك أادث    لينقيام بذل  تلتعم  أالل 

 لمع  عللظقي .  كل ال ع لتهينك،  ال  ع كاي   عل

   اتعااين، قدلم.علحااظ عينى علحب  عللظقي  ل ماا علزا ل  علعمينء  ال -

ت  اظعصللااع قيللدة  بأف لل  ععسللعاك سللبقا ل للماا عفسللتمرعكي   تللل  تقللديم انتللظج يللظعس  -
 ال صينض: علظصظض لى  كقا عفعماض ع للإر.

 هواوي

(Huawei) 

 علمجاض تلعى لى  انافل  ع ؤسلاع علض تنيط   ياش  -

اتبالا عللب  ع تاا    ا  ع للتظ ع  ض قدك ع اكاا ال علتكالي   عععباء:   ذع  علتخاي -
   مختينللل  علعمينيللل  ع يتاقيللل  الللل صلللينض علمصلللاض آفع قديلللدة تظعاللل  علتلإلللظك علحاصللل    

    اذع ي ي  علعماض .سب  ع يتاج  يظعي  ع نت 

  كوندور
(Condor) 

انبلل   1500ؤسللل  اللاف يقلل  عللل عفقتبللالم: ديلل  تللظفر ع تللظف  اناصلل  شللغ   تلإللظير  -
 شغ  

عها بللنتللظف  انتللظج   للا قزع للرل   عللللظق:  تللل  اللل صللينض ع نتجللاع علللض تلإراهللا  ت -
   عللظق علظ ني .ع ؤسل  

 الإمكان التي تتمتع بها المؤسسات -4
 تتم    ذفي ع اكاناع  : 

 ع اكاناع ع الي  -

 ع اكاناع علبيري  -
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 المختارة  لمؤسساتل والبشريةالإمكانات المادية  يوضح (:10-3ول رقم )دالج

مؤسسة سامسونغ  البيانات 
(Samsung) 

 (Condor) كوندورمؤسسة   (Huawei) مؤسسة هواوي

الإمكانات 
 المالية

الؤصرع أعيننم شرا  سااللظيغ   -
عل تقرير ا ع او لينربم عع ض الل 

عللللللللللللذل ايللللللللللل  علللللللللللل  2020
يللللرا  بنلللللب  عنخاللللاض لىيللللرعلمعع عل

علل علربللم علللابق يتيجلل   7.6%
نخاللللللاض عللإينلللللل  اللللللم عيتيللللللاك ف

  covid19ي 19ف    اظفيد

الللللل قايللللل  آصلللللر عسلللللتلإاعم  -
ساالللللللظيغ أا تلللللللج  الللللللتظط 
ثابلللللم   أكاح قلإلللللالا ع،ظعتللللل   
 اي  سا م ا  ال ابيعاع

Galaxy S20 Ultra, 

galaxy Z Flip   

  أكاح سااللللظيغ بيلللك  ابللل  
 صينض  ذع علربم.

بينللللللظا ج للأيبللللللاء  فقللللللا لظااللللللل   -
ابيعلللللللللللاع ع،ظعتللللللللللل  عنخا لللللللللللم 

علبلللللللليني  بيللللللللك  ابلللللللل  بينغللللللللم 
بللللللللب  تايلللللللس فللللللل      22%

  covid19اللللللظك نا ع لللللللتجد ي
  2020  علربم عع ض ال عام  

بينملللا  كنلللم شلللرا   لللظع ل الللل 
دقيللللللق ز لمة   اعللللللدض ابيعاتهللللللا 

لعلام صينض ععشهر عل ين   عع   
 28.7لى   %6بنمللللللظ  2020

 تبلللللبح عليلللللرا  ينيلللللظا  لللللات   ا
عللللللللللالم   ابيعللللللللللاع   عل 1كقللللللللللا 

ع،ظعتلللللل  علذايلللللل   صللللللينض علربللللللم 
  اتخلإيللللللللللل  2020عع ض الللللللللللل 

باعللللل  الللللل قبللللل  علللللدلم ع،ظعتللللل  ع 
 عقرب انافليها.

عنزع ريللل   اظيلللد كقاالللم شلللرا     -
ا علللللينا عللللللل تخاي للللللاع قللللللد 

اللللللل  %50اغريلللللل  تبلللللل  الللللل  
لهمللظلا  ظعتاهللا علللض تعتلل  سللباق  

تلللللللللل  علنقاللللللللللل      سللللللللللظق ع،ظع
 عنزع ر  

ع عللللض قاالللم  لللذفي علتخاي لللا -
عللللا عليللللرا  صينقلللللم علك لللل  الللللل 
  علتلللللللللاؤفع لللللللللدط ع لللللللللتهين 

ايللللل  يلللللرط عللللللبعض ا لللللا لهلللللرلم 
تخاي للللللاع عالميلللللل   بينمللللللا يللللللرط 
علللللللللللللللللبعض ع صللللللللللللللللر بأا  للللللللللللللللذفي 
علتخاي للللاع لمفللللل  عللللل عفللللين  
عليلللللللرا   عنخالللللللاض ع اكاييلللللللاع 

لظق بلب  بلب  كاظلم علع الي   
 . اللللللللذل  covid19فلللللللل    ي

ألمط  يقلللللل  ع اكاييللللللاع ع اليلللللل 
اللل  %40لى  لىااللل  اللا يقللاكب 

علعمللاض بلللب  عللدم علقللدكة عينللى 
 .تلديد ك عتبها
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الإمكانات 
 البشرية 

تعتلللللل  شللللللرا  ساالللللللظيغ اللللللل   -
أالللللللللللللللل  عليللللللللللللللللرااع ع تعللللللللللللللللدلمة 
عننلللياع   علعللالم ايلل  تظقللد 

الللل  أا لللربينلللدع  تظظللل   79  
أللللللللللل  اظظلللللللللل   تينقللللللللللى  236
اظظلللل  أا للللر  أللللل  53اللللظعو 

لم كة اللللل صللللينض اراللللز  64ل الللل
 تلإظير ع ظعكلم علبيري 

ايللللللام شللللللرا   للللللظع ل ع للللللا    -
سللللللللللللللللتقدم اكافللللللللللللللللآع يقديلللللللللللللللل  
لينمللللظظا، علللللذيل يعمينللللظا عينلللللى 

عدتها   علتغينللللللللللل  عينلللللللللللى اللللللللللللا
علعقللللللظاع علبللللللاكا  اللللللل  للللللرا 

 .علحكظا  ععاريكي 

تعا يلللللم  زعكة ع لللللظعكلم علبيلللللري    -
اللللللللللم شللللللللللرا   للللللللللظع ل ف للللللللللينق 

اللل الللابق  تقنيلل  علنلللخ  عل اييلل  
ع عينظاللللللللللللللللللللللللاع  عفتبللللللللللللللللللللللللافع 
  عاتيللللللللاا ع ظع لللللللل   علكللللللللظعلمك
علبيلللللللللري  الللللللللل أقللللللللل  عفبتكلللللللللاك 

  عفبدعلا.  

تظضللل  شلللرا  اظيلللد ك قرعبللل   -
اللللل  ينيللللللإظا عللللل  عا 6500

 مختين   ادعت  علبناعي  
تعمللل  شلللرا  اظيلللد ك عينلللس - -

تنميلل  قللدكعتها علبيللري  اللل عقلل   
اللللل  ايللللزة تنافلللللي   فللللا ظكلم 

عليلرا  يعلد  علبيرل لدل  ذفي 
ع لللللا  لللللر ة الللللل عقللللل  عفبتكلللللاك 

  علبدعلا 
اظيلللد ك يللللت مر   ع لللظعكلم - -

علبيلللللللللللري    عللإلللللللللللاقا علبيلللللللللللرل 
 عميا   يلهر عينس تكظين 

 كوندورااهمية التنافسية في كل من شركة: سامسونغ، وهواوي و -5
 تتم    ذفي عع ي   : 

 رعكا  اؤسل  تلعى لى  دقيق التظط عاو ال ععكاح استم -

 تلإظير قظلمة ع نتجاع  دل، يظعي  علخدااع -

 ا  اؤسل  تلعى لى  تلإظير ابتها عللظقي   ال  أسظعق  عمينء قدلم -

 نظلظقي  عل  ريق ز لمة عللإاق  ع يتاقي .الايرة علتلإظك علتك -

 التي تتمتع بها هاته المؤسسات مزايا التنافسية -6
 تت مل:  

 عفيتياك عنغرع  لك  اؤسل   -

 يتاقسعلعم  ع  -
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 المختارة  لمؤسساتالانتشار الجغرافي والعمل الإنتاجي ل يوضح (:11-3الجدول رقم )

 المؤسسة  البيانات 

الانتشار 
 الجغرافي 

 (Samsungسامسونغ ) شركة
يعتقد علعديد ال ععشخان أا عليرا  ععم  س علض تقظم بتبنيم ع،ظعت   ا  أقهزة سااللظيغ  لكلل عينلى 

 عدة فر لا   أ اء علعالم يذار انها:   أ  لديها علعكش عليرا   تين

 اظك  عننظبي : يعد ابنم اظك  عننظبي   ظ ع بنم ععم  اراز علعينا  علتجاكي  ليرا  ساالظيغ.   -

علحاليلل  ديلل  لهملل  أقهزتهللا يعللد ابللنم ساالللظيغ علللذل يقللم    للذفي علد للل  اللل أ للا ابللايعها تنللام: في  -
ظايل    أي لا أقهلزة علكمبيلظتر عمملظض  ايل  بينلغ علدلم ا ع،ظعتل  علذايل  علين     ذع ع بنم  ا ل :تبنم  

 اينيظا  ادة.  120ع جماو اا ياظق 

ع،ند  دي  يعد ال أ لا ابلايعها علحاليل  لينيلرا   ديل  يلتا ع،ند:  ين  شرا  ساالظيغ أا  ابنم    -
بعلد علعينال  علتجاكيل    سظق ع،ظعت  بعد ع،نلدعيتاج ع،ظعت  علذاي    أي ا دت  ساالظيغ ع رتب  عل ايي   

 يشا اس .

،لللللذع ع بللللنم أا لللللر الللللل ديللللل  يبلللل  علعلللللدلم ع جمللللاو  2015عيد ييللللليا: تم عفتتلللللاح  للللذع ع بلللللنم سللللن   -
عيتلللاج   أي لللا تعلللد سلللظق عيد ييلللليا الللل أ لللا ععسلللظعق ع  للل ة لين تملللام بيلللك  ابللل   الللدة  800.000

 ة فقط   عيد ييليا صينض علربم عع ض ،ذع علعام. اينيظا  اد 9.7لينيرا   دي  تيك   

ديل  يعمل     لذع ع بلنم أزيلد   1999صلينض علام  عل عزي : تم فتح ابنم ليلرا  سااللظيغ   عل عزيل    -
 اظظ    ع،دا ال  ذع ع بنم  ظ تظف  أقهزتها قدك ع اكاا   سظق أاريكا علينتيني .  6000 ال

الانتشار 
 الجغرافي 

 (Huawei) ياو هو  شركة

ع تيلدة  انلدع    علظف ع   عدة لم ض ال بينها علب،اعهد  اراز د   تلإظير  21لدط شرا   ظع ل  -
 .دع  ك سيا   ترايالنعللظيد  لىير   ابياظ اظلبينجيكا  ع اييا     فريلا  االتااع تيدة    مينك ع 

سلليكظا   لإللظيرتلينبيلل   عاللز قديللد لر  للظع ل لاللتح ا  تللدك  2020-2019  ك سلليا صللينض عللااسي  -
لإهلللا أي لللا ليلللهر بلإرسللل غ  أعيننلللم  لللظع ل علللل صلإع رالللز عل الللل    عللللبينلم بعلللد ارالللز اظسلللكظ  سلللايم 

 أساسللس بيللك  سللياز  علللض  علاريلللي    ادينلل  قظينظيلل  علتلإللظير  اراللز علبيلل   حا تللفتف 2018يللظفم  

 ينملظ أا ع تظقلم  الل  أيل   عليلرا    قاللم     تظعزيلع   علحظسب   برعا    تلإظير   علذاي   ع،ظعت   عستيعاك  أقهزة  عينى
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 ع ضلاف  في لذ أا عليلرا   قاللم    2020علام  دينلظض  اا لا  30  لى   قرينظب      عنديد   علتلإظير  علبي    فريق

 أيتيبللللظليش صللللظفيا   اللللنها ع نللللاا اللللاا خمللللل   لى  علللللبينلم    علتلإللللظير علبيلللل   فللللرق عللللدلم كفعللللم  عنديللللدة

 انيلللآع   اظقلللظلمعا ع صلللرعا علاريقلللاا الللاا بينملللا  تبلللميمها  علبلللظك  اعانللل   يبي لللاا  عملللا  اكيلللش 

 عمملللللظض  اعلللللاي  اععكزايلللللعلخظ  عينلللللى  يعملللللينا   بيلللللايكظك بظللللللظا   علتكنظلظقيلللللا شلللللرا   تهلللللدا  لللللظع ل 

  ظالم   لقلد بلظيللرع   للظزعا زيلظك    لينبيلظث  قديلديل  ارالزيل  عفتتلاح  علل  أي ا  علعمينق   5   اظعصااع

   سظيلرع.   شخبا 350 اظعو علظقم  ياش    ظع ل شرا 

الانتشار 
 الجغرافي 

 (Condor)  كوندور  شركة

أ ي  ابل ة لينبيل   علتلإلظير للذل  عسلتيد م قللما اهملا صاصلا البيل   علتلإلظير تيلرا   اظيد كتظو   -
تعمللل  عينلللى عبتكلللاك  تلإلللظير علتلإبيقلللاع  فلللق  %100عينيللل  االللاءة شلللاب  الللل ع هندسللل، عنزع لللري، يللللب  

 بيعيلا  علخبظصي  عنزع ري   ي اا لىليها لمكقل  عفياتلاح عينلى ععسلظعق علعا يل   عمينيل  عللذل قلاء عاتلدعلمع 
قلللد اتقداللل  الللل علن للل   دقيلللق عفاتالللاء عللللذعتي بتينبيللل  اللل  عللإينبلللاع علظ نيللل   قلللاء بعلللد بينظلهلللا  راينللل  

 ض  عفتتللاح قاعللاع عللرض   الل  علتاكلل    ععسللظعق علخاكقيلل   عباشللرة عمينيلل  علتبللدير  للظ عللدلم اللل علللد
عليلظم   ل  عنزع للر  كظيلد كفريقيل  فليتبعهلا علتاكل  عنلدل   تغلإيل  علللظق عفالل علللظلمعا  تلظيش  أ ك ا 

   ع عاكض علعا ي     عدلم اها ال علد ض. 

العمل  
 الإنتاجي 

 (Samsungشركة سامسونغ )
 galaxy Note20أالدث  ظعتاهلا   لا  2020يظليلظ  27أ ينقم شرا  ساالظيغ صينض الؤ ر عليلظم  -

  Galaxy Note20 Ultra    أقظط  ظعت    سينلينNote . ا  ع ا  فقا لبياا صالمك عل عليرا 

ع ابللل  قلللظة لىيتاقيللل  اتكااينللل  تعمللل  ا للل  علكمبيلللظتر  تتللليح  Galaxy Note20سينللللين   ظعتللل  تعتللل   -
 لينملتخدا،  اكس  ألعاعا ع ا ين  ااميف،. 

 ع بللما مللبي سينلللين   Galaxy Note 20 Ultra: عع ض  للات  للينلللين  عنديللدة    للرعزيليتي ع -
Note   علللذيل يلإميللظا لى  ععينللى الللتظ ع علقللظة  ع يتاقيلل    عل للاني  للات Galaxy Note 20 
عللذيل يتلإينعلظا لى  ز لمة  قلتها   علعمل    Noteما لينيريح  عع سم ال التخداس  ظعتل  سينللين   ع ب

   علينع .

كالاءة علا ي لمل لينمللتخدا، ع زيلد الل يتا تبميا اين ع،اتا، ام  دا  ايد   ظ تعزيز التظ ع عل -
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 عتباض ام ععشخان علذيل يحبظ ا.  علظقم لينبقاء عينى

 عنديد لى  عفكتاالا علتظط ع يتاقي .  Galaxy Note20تلعى ساالظيغ ال صينض سينلين   ظعت    -

العمل  
 الإنتاجي 

 ( Huawei) شركة هواوي
 Huawei nova ظع ل ععملاض ع للتهينك، عليلظم علل ع لينق  اتاهلا علعبلرل علرع لد أعيننم لهمظع   -

7 5G    علذل يمتاز بتبميم  علرع م  علبغ  لتينبي  تلإينعاع ع لتهينك، الل فئل  عليلباب   تم عهيلز  لات
Huawei nova 7 5G عس الم الاا ع ك يلللي  بن لام الاا ع كاعيل  علظضللظح ادعمل  اللذااء عفصللإنا

 ايجا بكل    ا يظفر عبتكاكعع علكاا ع ع ميزة ال  ظع ل لى  شريح  أ سم ال ع لتهينك،. 64بدق   

بألمعء علبلإاكي  لى  التظ ع اتقدال  ايل  تلد م علبلإاكيل   لظيين  Huawei nova 7 5Gيرتقس  ات   -
 اينينس أاب    عللاع .  4000علبالغ   با   سعتها عل خم 

 Huawei P40 Pro الذل   لات   + Huawei P40 Pro ات     أصدكع لهمظع   ظع لاذل -
تتميلز بتبلميمها ع تلإلظك  عللض Huawei P40 Pro  ع،ظعت  علذاي  علرع دة عنديدة ال سينلين   ظعتل  

اللللم عبتكللللاكعع علكللللاا ع علرع للللدة علللللض تتظسللللم بيللللك  قللللذكل   لىاكاييللللاع علتبللللظير علاظتللللظلرع  عممللللظض 
لينلإينبلاع ع للبق  يلظم  سلينلإن  عملاا   Huawei P40 Proتظفر  لات  يظ  اي  أعيننم عي  سلي علايد
 . 09/04/2020 علبيم يظم  2020أفري   02

العمل  
 الإنتاجي 

 (Condor)  كوندورشركة  
 تلتعد ف ينق  ات  قديد   عللظق   ع لتقب  علقري .  اظيد ك كلا ععزا  علض  ر عا   -

تم علكي  عن  بيك   علذل  Condor Plume L4 proبتلظيق  ات    اظيد كظم  ال ع نت ر أا تق -
بتلظيق  بعد كفق   علد و لكنها لم تقا  MWC 2019كسمس علعام ع اضس صينض اياكاتها   اؤ ر 

Condor Plume L4  ع ض ارة صينض ياش علحدث.  علذل تم أي ا عرض   

  PSال يظلا  Waterdropا قلإرة ااء  بياش  بتبمي Condor Plume L4 pro يأتي  ات    -
 عي  بدق   6.26اقاسها  

 5ام التيعر ثاني بدق   ايغا بيكل  13ع،ات  يأتي بكاا ع صيناي   نا ي  از لمة علتيعر ك يلس بدق   -
 ايينس أاب .   4000ايغا بكل   ام بلإاكي  بلع   8ايكا بكل  ام ععتمالم ااا ع أاااي  لمقتها 
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 المختارة  لمؤسساتل الحصة التسويقية المحلية والعالمية يوضح (:12-3الجدول رقم )

 المؤسسة  البيانات 

الحصة 
التسويقية 
المحلية 
 والعالمية

 (Samsungسامسونغ ) شركة

اللل  %24.3للأدللاث  «GFK»بينغللم علحبلل  عللللظقي  عمينيلل  ليللرا  ساالللظيغ  فقللا لتقريللر اؤسللل    -
 عللظق عمينس.  ال قيم  ع بيعاع   %26.6ع،ظعت  ع باع   

اينيلللظا  18.7اقاكيللل  بعلللدلم  %29صلللينض  لللذع علربلللم بلللز لمة  5Gاينيلللظا  لللات   24.1اعلللم عليلللرا   -
 اللللللاا عللإينلللللل  أقللللللظط   علبللللل،   تللللللل  الللللللرلا اللللللل  بأامينللللل   2019 لللللات  تم بيعهللللللا صللللللينض عللللللام 

 عفضلإرعاع علكب ة علض أاد ها ف  ا اظك نا ع لتجد صينض علربم 

  جميم أ اء  5Gاينيظا  ات   8.3ع  بيعها  5Gاع  ظعت  عني  علخااش تبدكع ساالظيغ ابيع  -
الل ع جملاو علعلا س  بيعلاع  ظعتل  عنيل   %34.4الا يللبت  ابيعاتهلا علعالم صينض علربم  دي  شكينم 

  .S20 Ultra 5G    يS20 5G يعتقد أ ا اققم شااا ام ي علخااش

الحصة 
التسويقية 
المحلية 
 والعالمية

 (Huawei) هواوي ركةش

اينيلظا  15أ ا قاام ببيلم أا لر الل  Huawie Analyse 2020أعيننم  ظع ل صينض فعالياع اؤ ر  -
  علربللم عع ض اللل عللام  5G اللدة اللل  ظعتاهللا علذايلل  علللض تللدعا تقنيلل  عنيلل  علخللااش اللل عفتبللافع 

 ينهظعتللل  علذايللل  علدععمللل الللل ع بيعلللاع علعا يللل  ل %33محققللل  بلللذل  ابللل  سلللظقي  بينغلللم يللللب   2020
 اب  سظقي    عللظق علبيا. %55.4ا ضاف  لى  دقيق   5Gلتقني   

تليع ح  5Gالل عفتبلافع  لات  يلدعا تقنيل  عنيل  علخلااش   19بينما قاام  ظع ل بإ لينق أا لر الل   -
لم فك    كنلللم شلللرا   لللظع ل الللل دقيلللق ز لمة   اعلللدض ابيعاتهلللا  2251 لم فك  281أسلللعاك ا بللل، 

اينيظا  ات    28.7ليب  عدلم  ظعتاها ع باع  لى   6ùبنمظ    2020صينض ععشهر عل ين   عع   لعام  
اتخلإيل   2020 تببح عليرا  كقا  عاد   علعالم   ابيعاع ع،ظعت  علذاي  صينض علربم عع ض ال علام 

 باع  ال قب  أقرب انافليها. عدلم ع،ظعت  ع 

 علللض أعيننللم الللل  2020عللل يتللا   أعما،للا لينربللم عع ض اللل عللام امللا قااللم عليللرا  اللؤصرع الكيلل   -
سللنظ    عللذع ت لل   %1.4اينيللاك لم فك أاريكللس بللز لمة قللدك ا  25.7صين،للا عللل دقيللق لىيللرعلمعع بينغللم 

   علذاي    علعالم   دت  ع رتب  عع     علب،.ابنم لينهظعت أا  ظع ل دتاظ ا رتب  عل ايي    قا م  
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الحصة 
التسويقية 
المحلية 
 والعالمية

 (Condor)  كوندور  شركة

اينياك لميناك قزع لرل  الا يعلالمض  90صرح علليد عبد علرحمل بل حمالمل أا علرقا علذل اققت  عليرا   ظ   -
عللل علعللام ع اضللس   قللاض أا عليللرا  تعملل  عللل  %20اينيللظا لم فك  أشللاك أا  للذع علللرقا زعلم بنلللب   900

 .س صينض  ذع علعام عختين  ععاجام  عينى مختين  ععسعاك ات  تا 18اا ف يق  عل 

  يحملل   للرح تينازيللظا قديللد   عللللظق عنزع ريلل لمأا عليللرا  ببللد  أضللاا علللليد عبللد علللرحمل بللل حمللالمل -
اينيلل، قهللاز تينازيللظا   عللللظق  أا علقللدكة  9 أا عليللرا  لللديها اللا يقللاكب  K8اظصللااع عا يلل  بدقلل  

 اينيظا قهاز  أشاك أا عليرا   تين  فريقا صب ع ال ع هندس،  ع ختب،.  3.5علحالي  لينيرا   س عيتاج 

 %50  ععص  صرح أا عليرا  تلإمح لز لمة  ذفي علنلب    الل  عفابلا ياع فلإا علنللب  ستبلبح   -
 .2020دينظض علعام عنديد  

  علام  %55.86انخالاض الل  % 52.58 ا يييلم شكينم ععقهزة ع تبين    2018اي  عام      -
 . Statcontre معكقا فقا  2017

اقابلللللل   2018  عللللللام  %47.32علينظايلللللل     ععقهللللللزةععقهللللللزة ع تنقينلللللل  يع،ظعتلللللل  علذايلللللل   شللللللكينم  -
 ال  يظلا عملإ .  2017  عام  44.14%

  Nougat 7.0  لللا  2018علللام  علللللظقة   ابللل  ز لم Androidفقلللط الللل  عصلللدعكعا  سلللج  -
   %0.05اقابل    %6.43الم  OREO 8.0ام علللابق     علعل %9.73اقابل   %21.61الم

ع   ابللتها علللظقي    عنزع للرترعقلم   Android LOLLIPOP 5.1 2017 شللهدع  ايل  علام 
اقابل   %9.32ع     KITKAT  4.4املا عنخا لم    2017  عام    %27.61اقاب     19.83%
    قم سابق.    عللن  16.98%

   2018علذايلل  عنخااضللا   ابللتها عللللظقي    عللام  لينهظعتلل  سللجينم علعديللد اللل علعيناللاع علتجاكيلل  -
 عنزع ر  انها:

   2017عام  %3.19ي % 2.74: لينوفو -

   2017عام  % 3.79ي %2.84:  آبل -

   2017  عام  %1.94ي %1.21:  سونإريكسوني  -
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 دعائم الميزة التنافسية للمؤسسات الثلاثة -7
 تتم    ذفي علدعا ا  : 

  ع ظ ظب    علذاس  علك ءرل يكأ  ع اض كأ  ع اض علبي -

 ع نافل،  أ ا ع نافل، -

 عفسيعتيجياع ع عتمدة لتظل  ععسظعق  -

 علحب  عللظقي  عميني   علعا ي   -

 : اما يينساي  سنتلإرق لىليها  
 كوندورسامسونغ وهواوي و والموهوب لكل من شركة   فئرأس المال الك-8

 لعينل    ابالمك ع يزعع علتنافلي  لينمؤسلاع    ظ أسا  تكظيل قيم  ا اف   ليعد عليظم أ ا  لىا كأ  ع اض علاكرل
  قيمتها   عللظق. مؤسل سر عفصتينا ب، علقيم  علدفيي  لين

ايللل  تؤالللد قللل  علدكعسلللاع عللللض تبيللل    لم ك كأ  ع لللاض علاكلللرل   ألمعء ع ؤسللللاع بأا عللللرع  ع لللاض علاكلللرل 
 فلي .   دقيق ازع  تنا يؤلمل لم كع قظ ر 

بللدعلا قللد ف يكللظا ا لل  اللل عفصيععللاع محبللظكع عينللى ع،ظعتلل  علذايلل  أ  قللد ييلل    صللينت  ا،ظعتلل  علذايلل  عنللد ع
 ت هللللر عابللللا ياع عفبللللدعلا ع تاالللل  أا  للللظع ل  ساالللللظيغ تعتمللللد ععتمللللالمع ابلللل ع عينللللى أشللللكاض ع ينكيلللل  علاكريلللل  عللللل عءة  

بللللدععاتها تتعينللللق ب للللر كة ع،ظعتلللل  علذايلللل    اللللل لهللللافع علتبللللاايا    لكللللل ف يعللللا تللللل  أا الللل  عاظيللللد كا ضللللاف  لى   
 لا.علبناعي  علض تيهد نمظع سريعا   ييا  عفبدع 

الللل الللظكلم لقلللد كفلللم ع يلللاكاظا الللل علبللل، قلللدكعتها علتكنظلظقيللل  بللللرع  فتلإلللظكع شلللرا   لللظع ل  عينلللى سلللبي  ع  لللاض 
  لهلاض علبيل   ع لد لينهظعتل  علرعقيل    تللت مر عليلرا  بك افل ع  ع،ظعت  عممظل  ع نخا ل  علللعر لى  ك  عدعع عفتباف

 علتلإظير  بناء عينا  عاكي  عا ي .  ييهد عميم ع،ظعت  دظفع التمرة  لىت تكلافح عليلرااع علرع لدة   بعلض ععايلاا 
 يتنام النلب  للاالظيغ. فلتينبي  عللإين  ع رتام   ا يدفعها لى  عرب  شرااع ابنع  قديدة أ  اظعقم عميم قديدة  ا    

  ايلاكا  ا يال  يللبيا LTEعمعاع عل عءعع بيبرا ع عاي  علتكنظلظقيل  علحدي ل   ا ل  ع عيلاك ي  تيهد ع ياكا   
  . ZTE ساالظيغ   يال قب  شرااع عفيييم ا   قظق    شرااع ال علب،  جمهظكي  اظك  ف سيما:  ظع ل  

    لذع اينل  كعقلم لى  ع لظكلم علبيلرل يد الل عفصيععلاع   ع،ظعتل  علذايل  عممظلل تيهد اذل  شرا  اظيد ك علعد
  .ع ظ ظب  ع خيلا
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 المختارة   لمؤسساتل المنافسين وأهم المنافسين يوضح (:13-3الجدول رقم )

 المؤسسة  البيانات 

المنافسين 
وأهم  
 المنافسين 

 (Samsungسامسونغ ) شركة
 الظيغ شد: ال أ ا ع نافل، ليرا  سا

عممظل  ع باع    ابر  علبيني  لينهظعت  علنقال  اي  عاتينم ع راز عع ض   عدلم ع،ظعت   "أوبو"شرا     -
 ال قيم  ع بيعاع.  %28.1ال عدلم ع،ظعت      %268 اي  ااك  ع اضس التيظتة عينى 

تللل  ع باعللل    علللللظق الللل علللدلم ع،ظع %12.1ابيعلللاع شلللرا   لللظع ل عللللض عاتينلللم ع رالللز عل الللل  بنللللب   -
 عميني 

 ال ع،ظعت .  %9.3باع  بنلب   ز علرعبم بعدلم ع،ظعت  ع ااذل  شرا  "عياينكش"   ع ر  -

 %7.6علتلللابم ليلللرا  "شلللا اس" بنللللب   "ريةةةدمي  " %9.1"   ع رالللز علخلللااش بنللللب  ريلمةةةيالللذل  " -
  اي  ااك .

المنافسين 
وأهم  
 المنافسين 

 (Huawei) هواوي شركة
تيظتع شرا   ظع ل علبيني  عللض تعلد ثاني أال  انلت  لينهظعتل  علذايل    علعلالم بعلد انافللتها عل ظكيل  عس -

قب  عام   قاء  لذع علنملظ عينلى اللاب  %33.9ال عللظق عميني  اقاكي  بل    %41.4ساالظيغ عينى  
   %19   %26شلللهدع عنخااضلللا بنللللب  انافللللس  لللظع ل عمينيللل،  ا للل : أبلللظ  فيالللظ  شلللا اس  عللللض 

 عينى علتظعو.  26%

 للا يم لل  عنخااضللا ابلل ع  لكللل  %4 للظع ل علعللا ي،  ا لل : آبلل  فقللد عنخا للم عا للر اللل النلللب   نافلللس  -
اللل  %7.3اللل  %8.5نمللم ابللتها   عللللظق  ايلل  بينغللم أقلل  اللل اتظسللط علبللناع    اللم تللل  

  علظقلم  5Gيل  علخلااش تبدك آب  أ ض  ات  آياظا يدعا شبكاع عن  علعام ع اضس   ال ع تظقم أا
 علحاو

المنافسين 
وأهم  
 المنافسين 

 (Condor)  كوندور  شركة
صللرط سللظعء  للس شللرا  تنيللط   بيئلل  أعمللاض  تللاز عنافللل  شللديدة اللل  للرا عليللرااع عع اظيللد كشللرا    -

 علظ ني  أ  علعا ي   ال أ ا  ذفي عليرااع يذار:

 انزلي . فيتاج ععقهزة علكهر   « ENIEM »  شرا  "أييام" •

  « Gént »شرا  "قيظ"  •
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  « COBRA »شرا  "اظبرع"  •

  « IRIS »شرا  "عيريش"   •

  « STARLIGHT » "ستاكفيم"شرا   •

  « ENIE » شرا  "ع ني" •

  « LG »شرا  "أنس"  •

  Samsungشرا  ساالظيغ  •
 

  للتوغل في ااسواقالمختارة  لمؤسساتااستاتي يات  يوضح (:14-3الجدول رقم )

 المؤسسة  البيانات 

الاستاتي يات 
المعتمدة للتوغل 
 في ااسواق 

 (Samsungسامسونغ ) شركة

عتبعلللم سااللللظيغ عسللليعتيجي  مختيناللل    عمينهلللا اقاكيللل  ا نافلللل، ع صلللريل   الللظك  عننظبيللل  فالللس  -
ع رعاللل  عع   ألمكالللم أ يللل  علبيللل   علتلإلللظير   عليلللرا   أكعلمع أا يتعلللرا عينيهلللا علعلللالم اعيناللل  

 ي  عا ي . عاك 

ايلل  كاللزع ساالللظيغ    عل مايينللاع كاللزع عليللرا  عينللى تبللنيم انتجللاع اتنظعلل  عاليلل  عنللظلمة  -
 عينى: 

للل ع شللرا  ساالللظي  اللل تاك  للا  ي رتهللا اللل أا تكللظا شللرا  : التكيةةز علةةد المةةدي البعيةةد •
 .تهدا لتيقيق عع دعا قب ة ع دط  لى  أا تكظا شرا  تراز عينى عع دعا بعيدة ع دط

د الل علنقلا  تؤاد شرا  ساالظي  عينى أا لهاض علتبنيم   عليلرا   لظ  عال:  الإلتزام بالتصنيع •
 عنظ ري    نمظتج عمينها

تتللظزلا ابللايم ساالللظي  للليش   اللظك  عننظبيلل  فيللل   بلل  لللديها ابللايم   علبلل، : المرونةةة •
ا علر يلللللس  تللللظفر اللللل علعماللللل  علرصيبلللل   نللللاك  لقللللرب  للللذفي علللللد ض اللللل اقر لللل لينسللللتاالمة ع،نللللد 

 لىاكايياع علنق   علييل علد و.

 للذفي ع ر يلل  علكبلل ة   علتبللنيم علللض تتمتللم عللا ساالللظي   تلللمح ،للا بأا تبللنم انتجللاع للل  نملإيلل  
 . فق عللإين    اعدل 

قللركع ساالللظي  أا تبتعللد بنالللها عللل تلإللظير عل لهيللاع  علللن ا  عمتللظط : التكيةةز علةةد العتةةاد •
قهلم اينيلافي   ترايز لا عينلى   علقرصن   اقظق ع ينكي  علاكريل   ل  لا. للذع تظ ا  ف تقم   لم عا
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 .صناع  علعتالم. فهس عليظم تلتلإيم تلإظير انتجاع قديدة  تقنياع قديدة بكااءة أعينى

اللل علظعضللح أا شللرا  دجللا ساالللظي  ف تعتمللد عينللى قلإللالا  عاللد : منت ةةات عديةةدة ومتنوعةةة •
علتينالاز  ع،ظعتل  ض   سلين   عالدة  فهلس عليلظم تبلنم أقهلزة لينمنتجاع عمينفي عبدأ ف ت لم علبلي

 ... علخعلذاي   شرع ح علذعارة علعيظع ي   علاينشي 

شرا  تقلدم "لى    "شرا  تبنم عتالم كصي "ال أق  يق  ساالظي  ال  :  التكيز علد التسوي   •
ابل   للذع      الاا عينلى سااللظي  تلإلظير عيناتهلا علتجاكيل  بيلك "انتجاع عالي  علقيمل  ع  لاف 
 التلاو الاا يجل  أا تنيلم عينال  سااللظي     علتللظيق علاعلاض  ااا ال عل لر كل عليايلز عينلى

 .علتجاكي  علعا ي   ف أا تكظا عينا  ساالظي  علتجاكي  علكظكي 

الاستاتي يات 
المعتمدة للتوغل 
 في ااسواق 

 (Huawei) هواوي شركة

ينهلللا اقاكيللل  ا نافلللل، ع صلللريل  ايللل  أصلللبيم ثاني ععتملللدع  لللظع ل عسللليعتيجي  مختيناللل    عم  -
 لينهظعت  علذاي    علعالم  لم يبق ،ا سظط علتاظق  عا ز ساالظيغ علكظكي . ابنم   أا 

 تلينقم  ظع ل  ريقها لى  علقم  عل  ريق: 
تنايللذل لينيللرا  أا عليللرا  لللديها   ع للدير علأيللدك  لللاكيهسعتقللد ي: تهلكسةةتجربةةة جديةةدة للم •

لينقيلللام "ع علللت علحقيقلللس لتجربللل  ع للللتهين "   ضلللااءتبيللل  علللل  ريلللق  ينللل  لينبتكلللاك للل  مخت
 .بذل  كازع عينى قايب، ال ع،ات  علذاس: علكاا ع  علبلإاكي 

كاللزع عليللرا  عينللى حمللينع علعينقللاع علعاالل   : التسةةوي  كلمةةة السةةر لبنةةاء العلامةةة الت اريةةة •
 علتقينيدي    علتجريبي   بدففي ال علحمينع علر يلي علرقمي  

أيللدك    أضللاا  ع ا النلللب  لينيللرا   فللإا علتلللظيق  بجايلل  ع نللت    للظ أ للا لهللافع عليايللز
: "يمكننللا عفسللت ماك   علتلللظيق ع ا عا لللدينا ع نتجللاع ع ناسللب . لقللد  صلل  عبتكللاك لللاكيهس

علنلا   علظقلم ع ناسل   صبلاك قبلتنا  علتبرالد الل أاانتجاتنا لى  يقلإ  أصبح فيهلا ع ا  لظ 
 يمكنها عاتياا انتجاتنا  عربتها".

الللل  نلللا اايلللم تينللل  عفسللليعتيجياع علرع عللل   علاريلللدة   علتللللظيق  علدعايللل  عللللض ع تملللم علللا 
 :عليرا     ذفي أبرز ععا ين 

تلإينلق  لظع ل حملينع  عللاعدة الل عليلرااء عمينيل،  :حملات لزيادة الوعي بالعلامة الت ارية ▪
 تتظعفق ام جمهظك ا ع لتهدالىعينيي  ابمم  صبيبافي ل
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قاالم  لظع ل بعلدلم الل تعلا ناع ع يلا   علناقيل  اسلتمرعك. :  التعاون مع قائمة من المشاهير ▪
قا مللل  ع يلللا    لللؤفء للللديها قاعلللدة جما  يللل  ضلللخم . عينلللى  لللذع علنيلللظ  يمكلللل لينتعلللا ا اعهلللا 

 العينا  علتجاكي .ضماا ز لمة علظعس 
  عللض عشليك فيهلا ال  الل P9اايم حمين  لمعاي  ،اتاها عللذاس   ال ب،  ذفي علتعا ناع علناقي 

  نرل اافي   سكاكليم قظ ايلظا.
تعُللد ع عللاكض  سلليين  كع علل  لللز لمة علللظعس : عةةرم منت ةةات جديةةدة في المعةةارم واسةةعة النطةةاق ▪

 لىظهللاك لىشللازعع عليللرا   عبتكاكعتهللا. أاللد أسللرعك  العينالل  علتجاكيلل    علللي ي   نتجللاع قديللدة 
 اح شرا   ظع ل  ظ تقديم انتجاتها عنديدة   اعاكض  عسع  علنلإاق.ش

الاستاتي يات 
المعتمدة للتوغل 
 في ااسواق 

 (Condor)  كوندور  شركة

  ع تم ين   :  اظيد كيمكل دديد عفسيعتيجياع ع تبع  ال  را  

شللد أا  اللدة  عللدة انتجللاع  بأصللناا عديللدة  لىت اظيللد ك: لىا  ؤسللل   إسةةتاتي ية التمييةةز -
بأصللناا اتعللدلمة اللل ايلل  علحجللا    اللذل  عيتللاج  ظعتلل  يقاللل  تقللدم تيللكيين  لىيتللاج علتيناللاز

  ا  ال اي  عنظلمة ا ضاف  ع  علتكنظلظقيا ع  اف   ل  ا.  عللإاق   عليك  

لى  عللللظق عنتجللاع قديللدة  للليش لهللرلم  لمصللظض ع ؤسللل  التنظيللم عللاي :إسةةتاتي ية التنويةةع  -
صللط ع نتجللاع علحللاو  قللد ف  ينمنتجللاع علحاليلل   فللا نتظج عنديللد قللد ينتمللس لى  ياللشتلإللظير ل

اعتباك لللا تنلللت    اظيلللد كينلللتا لى   لللذع علخلللط  بللل  لى  صلللط انتجلللاع أصلللر قديلللد. فمؤسلللل   
تللرتبط  لىت  اهر انزليلل   يمكللل علقللظض بأ للا تتبللم لىسلليعتيجي  علتنظيللم ع للرتبط انتجللاع علكي ييلل  
 .ععسظعق  ا  علعينا  علتجاكي ...علخ علزا ل  لتكنظلظقيا  ع ظكلم علبيرل سظعء ال نااي  ع

ع ؤسلللل  تعتملللد أي لللا عينلللى عسللليعتيجي  علتنظيلللم علرأسلللس الللل صلللينض اللل ين شلللرع ها لينمكلللظناع  -
 لينيظعسي . ععساسي 
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 عن طري :  كوندورهواوي، و  سامسونغ،التنافسية في كل من شركة تتحق  الميزة -9
كلم علبيللرل  للظ علعنبللر ععساسللس لبنللاء ايللزة تنافلللي    اللل أ للا علعظعالل  ع لللؤ ل  عللل شااهللا   عللللظق  يعتلل  ع للظ 

  تبلدأ بعمينيل  عصتيلاك ا لل  فإا عست ماك ا   ع ظكلم علبيرل اع عل ين  عليرا   ال  اا أفالمتنا ب  ابيني  ع ظعكلم علبيري  
عصتياك ا ببا  عيظع ي   اما تتا  ف تتا عميني اي  تها ع هني  علعالي  عااءتها  ص  فهس تختاك اظظايها  عما،ا عستنالمعفي لك

 .كعال صينض تكظين   تعينيم  بإستمر ع ظكلم علبيرل عينى عميني  عماف   
 تتيقق ع يزة علتنافلي  اذل  ال صينض: 

  عينلى أ يل  اظيلد ك    سااللظيغ    لظع ل : تؤالد لىلمعكة ع لظعكلم علبيلري  لكل  الل اؤسلل   التحسين والتطوير المستمر -
 ات  ع ؤسلاع   تل  الل صلينض تلدعيا علبيل   علتلإلظير علتيل، ع لتمر  ختين  ععييلإ   عمينياع علتلي    

  تيجيم عفبدعلا  تنمي  ع عرف   ع هاكعع لدط علكااءعع علبيري      ات  ع ؤسلاع. 

اللل صللينض علتعللرا علللدع ا عينللى ااقيللاع علعميلل   :  تللل ي والعمةةلاءتحسةةين وتةةدعيم العلاقةةة مةةا بةةين المةةورد البشةةر  -
 عليظاي  علحالي   ع تظقع    اذل  لىشاح سينم أ  تقديم صدااع اناسب  لحاقيات . 

 عملية الاستقطاب  -10
 الاستقطاب الداخلي-أ

  ناك عدة  رق  انها: 

اا  تلللل  تغيللل  ؤ لياع أاللل    يبللل: يقللل  ع ظظللل  الللل  ظياتللل  لى   ظياللل  أعينلللى تعع  عقبلللاع  اللللالتقيةةةة -
 ع لمى علظظياس  عالمة ز لمة   علرعت . 

:  لللس يقللل  ع لللظظا، الللل قللللا  صلللر بيلللك  لم كل  لتلإلللظير صللل عتها علعمينيللل   اعرفللل  ايلللظ،ا التعاقةةةب الةةةو يفي -
 لظضعها   ع كاا ع ناس .

 :   س علعميني  علض تق س بتيظي  ع ظظ  ال  ظيا  عصرط.النقل والتحويل -

 ظظل  عهملاع  ظيال  أصلرط   يالش علقللا أ  قللا آصلر لحاقل  علعمل  لل   عللذل يزيلدفي  قل  : قيلام عالانتداب -
 الناش   لكل ارقعيت   لمعكت  ععصيني .

 :  ظ لىضاف  عم  آصر لى  عم  علارلم ععصينس  علذل يكلب  ص عع  يحازفي اي  ااؤ لذل .التكليف -

ل علظظيا  أ  علظظا   عليالرة  يكظا ع علينا بعلد عليرا  ع  ع ؤسل  ع ظ ع عينا لمعص    :الإعلان الداخلي -
  رق انها:
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 لظا  ع عينناع عليرا  ع  ع ؤسل  ▪
 تعميا اتابي  ▪
 لىعينا عينى ع ظقم عفلكي ني لينيرا  ع  ع ؤسل  ▪

 الاستقطاب الخارجي-ب
  انها عدة  رق عينى سبي  ع  اض ف لينيبر 

 علمجينع ع تخبب   ع يييم : علبي   ع عينا -

   علتظظي  بكاف  عفيظعلااكات -

   علكااءعع ال عليرااع  عنهاع ععصرط  عستقلإاب ع ظظا، ت -

 اعا د علتدكي   علتيغي  -

  بعللدة صلإللظعع تبللدأ اللل تخلإلليط علقللظط علعااينلل   اظيللد كا ضللاف  لى  تللل  تقللظم الل  اللل اؤسللل  ساالللظيغ   للظع ل   
     س االتاو:  تنتهس افصتياك  علتعي،

 علعملل    : ايلل  يللتا دديللد عاتياقللاع ع ن ملل  اللل ع للظعكلم علبيللري   بقللا لخلإللط ع يتللاج عاملةةةتخطةةيط القةةوي ال -1
 علاية علقالما .

:  تت لللمل  لللذفي علخلإلللظعع دديلللد أعلللدعلم  يظعيلللاع علعمالللل  ع لإينظبللل  الللل ايللل  طلبةةةات المةةةديرين مةةةن العمالةةةة -2
 كعع  ع هاكعع.ع تلإينباع عنلمايي   علذ ني   علقد

: بناء عينى علخلإظت، عللابقت، يكظا للدط لىلمعكة ع لظعكلم علبيلري  تبلظك ااال  علل أعلدعلم شاغرةتحديد الو ائف ال -3
 أي لللا   أل ع للللتظ ع علظظيايللل  تقلللم تينللل   علظظلللا   عليلللالرة ع لإينلللظب شلللغينها     أل ع لمعكعع  ععقللللام 

 علظظا  .
لم علظظلا   عليلالرة يكلظا الل : بعلد دديلد علدفات شةاغلي الو يفةةالنظر في تحليةل الو ةائف ومراجعةة مواصة -4

 عل ر كل ارعقع  ديني  علظظا    عرف  اتلإينباع علظظيا  ال  عقباع  الؤ لياع.
 :   ظ علبدعي  علعميني  نذب علعمال .الاستقطاب -5
ع راينل  علنها يل  عللض يلتا فيهلا :   ذفي علخلإظة  لس صينصل  ال  علخلإلظعع علللابق  ايل  تت لمل الاختيار والتعيين -6

 ا، لى  عدلم أق  يتا عفصتياك ال بينها    علتعي،.تباي  ع تقد
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 كوندورهواوي، و  سامسونغ،التحليل السياسي لكل من شركة  - 11
 المختارة  لمؤسساتل التحليل السياسي يوضح (:15-3الجدول رقم )

سامسونغ  شركة البيانات
(Samsung) 

 (Condor)  كوندور  شركة (Huawei) هواوي شركة

التحليل  
 سيالسيا

سلللللليظض  اللللللظك  عننظبيلللللل    -
أصلللللللللللدكع محكمللللللللللل  الللللللللللظك  
عننظبي  اكمها بللجل "و 

"  كيلللللللللللللللل  قللللللللللللللللال بظيللللللللللللللللغ
شللرا  ساالللظيغ    لىا ع ظكيلل

عالللللللللللللدط أاللللللللللللل  شلللللللللللللرااع 
علتكنظلظقيلللللللا العلللللللالم   عللللللللض 
تعتللل  محرالللا اهملللا لينقتبلللالم 

 علكظكل عننظبي. 

 قللللل   لللللذع علحكلللللا ضلللللرب   -
ليلللللللللرا  سااللللللللللظيغ ايللللللللل  
 لللللبط سلللللعر علللللللها لينيلللللرا  

  تلللدع فع  %1.5 بنللللب 
 علعاصم  علكظكي  عننظبي .

نظعي   عقهم شرا   ظع ل عيتقالمعع عدة   -
 أبللللللللرزمينياتهللللللللا  ايلللللللل   ينللللللللم مختينالللللللل  اللللللللل ع

علخينفللللللللاع اللللللللزععا علللللللللظف ع ع تيللللللللدة اللللللللظض 
عسللتخدعم انتجاتهللا علللرعض علتجلللش اللل قبلل  
علحكظال  علبلليني  يصاصل  فيمللا يتعينلق بيللبكاع 

 الللللللافع   علينسلللللللينكي   5Gعنيللللللل  علخلللللللااش 
عللرق  لينمينكي  علاكري    صرح ا  الل عللر يش 

  للظع ل للليشعلتنايللذل  ك لليش شللرا   للظع ل أا 
 ها "أبظعب صيناي ".  لدي

أاللدع علخاكقيلل  علبلليني  أا تعينيقللاع علللر يش  -
ر لنلللدا ا لللبيلللبرا  ععاريكلللس "لم ناللللد ترعاللل "

ت بللم أا ععاللر ف يتعينللق اعاللل لشللرا   للظع ل 
 س. علقظاس ب  التينع  عللياس

أاللللللللللللر قاضللللللللللللس علتيقيللللللللللللق   -
عيكمللللللللللل  سللللللللللليدل أمحملللللللللللد 

 بإيللللللدعلايعنزع للللللر علعاصللللللم    
"عبلللللد  اظيلللللد كالللللل  لهملللللم  

ل بلللللللل حملللللللالمل" ك لللللللل عللللللللرحم
 11علحلللللللللبش ع ؤقلللللللللم كفقللللللللل  

 اتها آصر. 

  للللللللللذع بللللللللللللب  عفصلللللللللللتين  
  تبييض ععاظعض 

ألمط  لللللللللللذع ع يلللللللللللك  عينلللللللللللى 
تللللريح بعلللض علعملللاض بللللب  

ع اليللللللللل  يقللللللللل  ع اكاييلللللللللاع 
 ت . عدم تلديد علر ع

 كوندورمعرفة أداء الموارد البشرية لكل من مؤسسة سامسونغ، هواوين و -12

 تكظينلللل  تكظينللللا قيللللدع اللللل أقلللل  تقللللديم ععالللللل تعملللل  عينللللى عسللللتغينض ع للللظكلم علبيللللرل  تنميتلللل   الللل  اؤسللللل  -
 لينمؤسل   اي  يعت  ع ظكلم علبيرل عل ر ة ععساسي  لك  اؤسل . 

 اسي  لتيقيق عفبدعلا  أل علتميزاااءة ع ظعكلم علبيري  أصبيم  س ععس -

 لم كة تدكيبي  ال  عفاتياقاع.  ا  اؤسل  درن عينى عصتياك ع دكب، ت ل علكااءة لك  -

تا التلللدكي  اللل  اؤسلللل  تعمللل  عينلللى دايلللز ع لللظظا، لينشللليعك اللللد كعع علتدكيبيللل    لللذع يعلللا أا ع ؤسلللل  تهللل -
 علتدكيبي    تقييا علعااين، علخاضع، لد كعع تدكيبي .  عصتياك أالل ع ديريل   اذع علتخلإيط  عقد علد كعع 

 ينمظظا، اعتباك أا علحظعفز بنظعيها عع  ال علارعلم يعمينظا لم ا اين . اظعفز االمي   اعنظي  ل  تقديم -
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 تعم  ا  اؤسل  عينى سرع  تلينيا علخدااع لينزا ل لعدم عتاا  علارص  لينمنافل،. -

اللؤ ينع عينميلل  عاليلل   تللظظياها   ع ناصلل  ع ين ملل  بغللرض دقيللق   ؤسللل   للظظا، ابللدع،  ت  عسللتقلإاب ع  -
 كاي  ع ؤسل    عللظق لخينق ايزة تنافلي .  اااءة عالي   دديد ا
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 الثالث خلاصة الفصل
  لل  يمكلللسلل  اللل عنايلل  علللظعقعس  علتلإبيقللس  ع تم ينلل    عأكلمنا اللل صللينض  للذع علابلل  عفقابلل  عينللى لىشللكالي  علدك 

 لىت اا لنلا  د كاظيلأا يلا ا   دقيق ايزة تنافللي  النللب  لكل  الل اؤسلل  سااللظيغ   لظع ل   رل ليرا   ينمظكلم علبيل
سللل   شللللرح  يكينهللللا ععلدك  محلللل اع ايللل  تنا لنللللا علتعريلللل  ا ؤسلللل اقاكيلللل عفقابللل  عينيهللللا  تلللل  افعتمللللالم عينللللى لمعكسللل  

يتهلللا  تلإرقنلللا الللذل  لى  ع اكاييلللاع ع اليللل    أ لللدعا  لم ك اللل  اؤسلللل   أ   الللذل  بلإاقللل  فنيللل  لكللل  اؤسلللل علتن يملللس
  عقم عفست ماك لينمظكلم علبيرل فيها.  اؤسل   علبيري  لك  اؤسل   لمعا ا ا  

 يهتملظا بتنميل  ع لظكلم علبيلرل اظيلد ك لقد عت ح لنا ال صينض  ذفي علدكعس  أا ا  ال شرا  سااللظيغ   لظع ل   
عفصلرط ع للا     تلل  لم ا لى لاض علعظعال   لخاكقيل ع   لتكلظيل علدعصينيل ا  ععاكف  الل صلينض مختينل  بلر ت   اععلتلإظير اهاك 

   ع ظكلم علبيرل. عفست ماك  

أكلمنا أا ي هلر الل   لهرلم نمظتج   لبناع  عفقهزة علكهر انزلي   اظيد كساالظيغ   ظع ل     اع   عفص  تبقى شرا
علبيلللرل الللل أقللل  دقيلللق ايلللزة تنافللللي    علظقلللم ظكلم ح عللللد ك عللللذل يأصلللذفي  لللذع ع للل تلللل  لتظضلللي  صينلللل  يتلللا   لمعكسلللتنا

 .علرع ل
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 خاتمة 
 وووو قوووم ي وووو  بوووبي  فووووو  يقوووما ك بوووبي  ووو  لاووواد ليس قضية ووو ء بووووت ييووووا قلافووو     وووبي   فووووو  ك ووو لا     ووو  

كوو  قوولمق ق قمبووا ية وو  ب وو  اس ن لجوووا   وومي    شلجووو  ق ووم ء قب فوو   و لقلإلا وو سو  يلافوو   هوولجميد قم يوو  اكوو ت يووو ق فوو   
نلجوو  يووو ك ظ ووا   ووش  ي  قبوو مءى  قبةقوو ت   قووو   ك ظ ووا كة وووا    وووا  فوو و نوو تو اروو  ح موو   ى كة وووا نلجوو  يووو 

 اق ق ه . 

ك      كش  وا  كهو  ى  ق ووا  قبة  وا بم  يملج د  ا يمس ق م ء قب ف   يمثو قبث  ى قلحقوقوا بلج ؤه ا  ك   ق بلإلاة جو
  طم  في يو ك ى  مقجها ق ف يو  ق خ ط  قبتي  ةش ض له  ق ؤه ا. 

اق  كقو يوت قبةقو ت قضية و ء   قضجة و ن و  وا لأ  ك ظ ا ار  ح بجمءى ق مق ء قب ف يا قبتي  شةبر    وزى قبة   
 هلج لجا قبقو وا قلأ ا بلجةق تو  قلمق ك  ي قق  م    اس قهةخ قت ش  قس ي لاح ق زقم قب   وا  ق طلجقا بلج م ء قلخ ت ق  ق قو س 

بووتي ي   وو  نوو ت قك لهوو  ب ملموو    فووط  ؤه وو   لاقوو   قبقوومى  قبيووشطو في قبة لجوووو قبوو قللج  بلج  ظ ووا يشةووبر كوو  قب يوو  ز ق
   شلج ه  يوفوا قبةش كو ك  قبةه ي ق   قغة  ت قبف ص ق ة كا. 

بلج ومق ء قب فو يا اس   و ق  لهلمق ج    ء قهة   قبتي ك  ب    وه  قلإج  ا ن  قلإشو  بوا ق ط  كوا  قو د لقوو يم و  
 لا   ؟ل م ا ب و ك  كؤه ا ه ك ملاغو قمق    يفي  قو  ق وزى قبة    وا باب   

قلأن وو ا قووم اقوو  كووم ء  قبوولم  يم وو  بلج  ظ ووا اس  فووو  نلجووود ك ظ وو   في بحوووت  مروولج   ي  اس قبش  وو  قب فوو   
و  وو بو  اس   ولما جهو ق ب و  قن  له  بة ق  اق ق ه  ق  ةق لجواو ب   قلمق ق م ء ض يم   اس   و نلجود ق  ظ ا جو قزق

   مق ء ق  بوا  قب فو يا يو    ومس كة كوا لأ  ك ظ وا    ومس لهو    روا قلح وما نلجوهو  كو  ك و ء ق  ق خةلجفواو  ية    مي دو
 .ب   ق مق ء قب ف يا    قب ف  ى قم قبلم  ي    قبف ق

  وو   ك طقووا كش روو ى  كةطووم   لأجووو قوومقبووتي   ووش  ب هووةث    في ق ووم ء قب فوو    ق ؤه وو  طلجوو  قس   كوو  قوولمق ق 
ق   ف و  ش ا  بم  ض يم   قلح ما نلجوه  كو  قهةث     ك  تمق ه  ق ق     يم   اس يحققد قلمق ق م ء  واو  ق       وا ن ب

 كم ء آل . 

  هوو  لاةو ووا ب  جووا قبق ووما بابأءق       وو  نوو ني ك ووم نلجوو  كقوو ق  كش  ةهوو  قمووو ى  ز  ة ةوو  ق ؤه وو   لووو قب  قهووا 
و يومس ق ؤه و   ن  وح كو    و و  قو  ط ك  هو و يفوش  ق  وةخ ت بمو ى ش بوا مم  اءى ي  قلاط  ع جو  ب ى قبز مسقب

 ك  اث  يب  و  نلج  آ ق  قبزبا  . قضقة  ت  د  بأ  قيدو ي   اس ق ؤه    ي   لج ح ك ةمى جو  في قب  ت  قبةطمي  
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يءق تهو  ة   ك ة     ل ك   ج ي ى تجو ء في طو ق  اهو بو  يةأث  اءق  ق ؤه    باض ة   و    ؤه    قبتي   
 قلاة جهووو و قووو  بابيووو   ى كؤه ووو    قووو  ك وووةمم  اءق  ك  فشووواو كووو  لووو ا دمءى ا باكهووو     ووو  كشووو ا قبش  ووو   قدءمء 

 ك وش ته و   مه  ك ةه  قب ميوا كق  لاا با ؤه    ق     ا. 

 نتائج اختبار الفرضيات
  كلجوووما ا بووووا بلج فووو و ق طووو  ا كوووما كممووومع قب  قهوووا  ق وووو قب ووو ا ا  قلخطوووأو  كووو  تم في كق كوووا قب  قهوووا  مووو

  ي   مرلج   ي  اسد ل ا قلمحةمى قبلم   ط ي   يبود يم     قبةأي  ك  ك ى ر ةه  ا  لطئه  

 قو    د   موا ر و او قبتي  قما بأس ك  كا ق م ء قب ف   في   و   كووزى      ووا بلج  ظ وا   ومسالفرضية الرئيسية 
 قضهةث    قبفش ا.  قلاف يه  نلج     وةدو   لج وا قكةو ج  د   لمببي ية ق 

 د   مووا رو و او كووت   و  ب و  اس ق ووزى قبة    ووا  قبوتي ي وش  نلجو  ق     و   قلجوو ق  قو   لجوبي الفرضية الأولى
 قبتي ية     ؤق  قهة  ءق ي  ققة  ت ق  ظ ا با م ء قب ف       وةد. 

  ن ني كو  لو ا    موا ر و او كوت     ب   اس ق ؤه    مج ا قب  قها   ة   اءق         دالثانيةالفرضية
 تأقوو   فشوو ق مق ء قب ف يا. 

  :لألاد     ب   اس ق م ء قب ف   قم اق  ارو ك  ارما ق  ظ ا   ببي كو  لو ا كو    موا ل طئاو الفرضية الثالثة
ء قب فووو    قءق  ووود في ق  ظ وووا يمثوووو كووو  يقووو  في قب  وووط كووو  ق  ووو كا في  قوووو  ق ووووزى  مرووولج   يبوووود اس قضقة ووو ت با وووم  

 قبة    وا. 

 نتائج عامة
يشةووبر ق ووم ء قب فوو   اقوو   يوووزى ب  وو   قبةقوو ت   ووفا ن كووا   قووو  قب  وو ا   ووفا ل رووا في  وئووا قب فوو   قبووتي  ة وو   -

 بالح يوا  قبة وير ق  ة  ي . 

كق  لاووا با ؤه وو   نةلجووبي ق ؤه ووا كوووزى      وووا نوزقوو  نوو   قوووا ق ؤه وو   قلألوو ى  ق ة ثلجووا في جوومءى ك ة  تهوو   -
 قبة    وا. 

قهووةقط في ق ؤه ووا  وومدف  ك وو ن       كووؤق   نلج وووا ن بوووا   وومدوفه  في ق   روو  ق    وواو   وو ض  قووو    -
 كوزى      وا.  يف  ى ن بوا    ي  ك  لاا ق ؤه ا في قب مق لخلج 

 ققة  ت ق ؤه ا بج لا   فوز ق مق ء قب ف يا.  -
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 التوصيات
  و ن   مجوههو  يم   ن ض  شو  قبةمروو   قبوتي كو  شوألم  اس   و ن  ق ؤه وا في يبو ء كلجملهو  بو ش  ق فو يو 

 بة قو  ق وزى قبة    وا ك  ل ا    وا ق مق ء قب ف ياد 

  وا  قضنة  ء نلج  قلأ ش ء قلح يثا )قبميحو قب ف  ىو قض  قع...(ين ءى قب ظ  في ا ش ء ق وزى قبة    -

 نلج  ا  ش يا اس تخطط   ش  يا    قا ببرقكج    وا كمق ءق  قب ف يا  -

 ك لو بة قو  قبة وز قبة      في يو كؤه ا. قض  قع  قض ة     -

قلمجو ا قبةقوم ا  قضية و ء و   قو   لاقترا نلج  كؤه    يط ع قله  ط قب ق ا قبة  و  ك  قلأه  لمى قب  كث  في  -
 و  قضهةف ءى ك  لاة  ج قلمق قلأبح ث. ي  قبشمس له     هوو  رمله  نلج  قب و نا  ق طلجم ا في ابح ثه 

  ف ياو   كه  ق ق ه وا   شظ ق ؤه    ي   ط قلاة جه  بم  نلج د ك  ي  ق    قب ف  ق _قهةقط في قبق  ق  

 ؤه    ي    ك  ي  ته  قضلاة جوا. _    ن لجوا قلحمق ز ءقلو ق 

كوووزى   قية وو   قضكثووو لهوو  يووؤء  قني   وو  قلاة جوووا ق ؤه وو     قب وويرقب فوو يا   قبقوو  ق _ك وو  قهووةث    ق هوو  ق  
      وا.
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II- لمذكرات والرسائل الجامعيةا 

 أطروحات الدكتوراه:  -أ
درااااة -الأماا: حلمااوس: " دور إدارة المعرةااة التسااوي ية معتماااد اااا اتي ية العدقااة مااع الزبااون ب ي ياا  مياازة تناةسااية -1

التساايد كليااة العلااور الاقتصااادية، "، أطروحااة دكتااوراص، عصاا  علااور -عينااة مجموعااة مااا البنااوي الجزائريااة ب الأغااوا 
 .2017الت ارية وعلور التسيد، جامعة رمد ليضر، بسكرة، 

إيمان نعمون: " أ ر تبني الاا اتي ياي العاماة للتنااةلا علاص أدا  الم اسااي الصاناعية دراااة حالاة م اسااي قطاا   -2
ن ايد، كلياة العلاور الاقتصاادية، الت ارياة وعلاور التسايد،  اقتصاادالهاتف الن ا  ب الجزائر" أطروحة دكتوراص، عص  

 .2018جامعة رمد ليضر، بسكرة 
درااة حالة عينة ماا الم اسااي   –دورة إدارة الجودة الشاملة ب يس: تناةسية الم اسة الاقتصادية  حمادد رمد: " -3

لمتواااطة تكنلوجيااا الاعاادر والاتصااا ،  ، أطروحااة دكتااوراص، عصاا  تساايد الم اسااي الصااودة وا"-والمتواااطةالصاودة 
 .2016كلية العلور الاقتصادية، الت ارية وعلور التسيد، جامعة رمد ليضر، يسكرة 

درااة حالة مجموعة ما   –حمزة با الزيا: "دور وظيفة البقث والتطوير ب تنمية الميزة التناةسية للم اساي الب ولية   -4
"، أطروحة دكتوراص، عص  إدارة الشاركاي الب ولياة، كلياة العلاور  2014-2006الم اساي الب ولية لد  الف ة 

 .2018الاقتصادية، الت ارية وعلور التسيد، جامعة قصدد مرمح، ورقلة 
مادلل ااا اتي ي لتق يا  الميازة التناةساية"، مايكرة ماجيسا  عصا  إدارة -ر ض با صواة: "تنمية الموارد البشارية -5

 .2007، اعما ، جامعة الجزائر
درااااة  –زواياادة أةااراح: " إدارة المااوارد البشاارية ودورهااا ب رةااع ال اادرة التناةسااية للم اسااة الاقتصااادية ب ظاال العولمااة  -6

"، أطروحااة دكتااوراص، كليااة العلااور الاقتصااادية الت اريااة وعلااور التساايد، قساام العلااور الاقتصااادية، جامعااة -حالااة الجزائاار
 .2016مجي مختار، عنابة، 

درااة حالة مديرية الصيانة لساونطراي  –ة عائشة: " أهمية تدرية المورد البشرد ودورص ب ي ي  الميزة التناةسية اتاي -7
"، أطروحااة دكتااوراص، عصاا  اداررة الأعمااا ، كليااة العلااور الاقتصااادية، الت اريااة وعلااور التساايد، جامعااة  –ملاغااوا  
 .3الجزائر  

درااااة  –ةاادوز بااوزوريا: " أ اار  ارااااي إدارة المااوارد البشاارية ب بنااا  الماازا  التناةسااية للم اساااي المتواااطة الجزائريااة  -8
ميدانيااة ب بعااؤ الم اساااي بولايااة اااطيف "، أطروحااة دكتااوراص عصاا  علااور اقتصااادية، كليااة العلااور الاقتصااادية، 

 .2017، 1ف رحاي عباس، اطيةالت ارية وعلور التسيد، جامعة 
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حالاة –مار  ةادح: "دراااة يليلياة وت ييمياة لن اار الأجاور ب الم اسااي العمومياة باي الطاابع الصاناعي والت اارد  -9
قطا  الييد"، ميكرة م دمة لنيل ا"ادة الدراااي العليا المتخصصة ب تسيد الجماعاي المحلية والتنمياة، كلياة العلاور 

 .2008 2-الحميد م"رد، قسنطينة الاقتصادية والتسيد، جامعة عبد 
مصطفص رمود الدرويش: " الممارااي الأةضل ودورها ب تعزيز الميزة التناةسية"، أطروحة دكتوراص، عص  إدارة  -10

 . 2013الاعما ، كلية الاقتصاد، جامعة حلة، 
دراااااة حالاااة  –     مليكاااة مااادةوس: "الاااااتثمار ب راس الماااا  البشااارد لااادعم ال ااادرة التناةساااية وإااااكالية ت ديمااا  -11

"، أطروحااة دكتااوراص، عصاا  علااور اقتصااادية، كليااة العلااور –تبسااة  SOMIPHOSم اسااة مناااجم الفوااافاي 
 .2018، 1الاقتصادية، الت ارية وعلور التسيد، جامعة ةرحاي عباس، اطيف 

، عصااا  تسااايد يحيااااود لد اااة: "دور تنمياااة الماااوارد البشااارية ب تطاااوير الخااادماي الساااياحية"، أطروحاااة دكتاااوراص -12
 .2017من ماي، كلية العلور الاقتصادية وعلور التسيد، جامعة بومرداس، 

 رسائل الماجستير  -ب 
 .  2011أحمد الكردد: "تنمية المسار الوظيفي، ميكرة ماجستد، إدارة الاعما ، جامعة بن"ا، مصر،  -1
كليااة العلااور   بااا عناا  وااايلة: "دور المااورد البشاارد ب ي ياا  المياازة التناةسااية"، ماايكرة ماجيساا ، عصاا  إدارة اعمااا  -2

 .2011، -3-الاقتصادية وعلور التسيد والعلور الت ارية، جامعة الجزائر 
درااة حالة م اسة تكرير   –بولريصة لد ة: "الي ضة الاا اتي ية ودورها ب تناةلا الم اسة الاقتصادية الجزائرية   -3

راااالة ماجيساا ، عصاا  اااا اتي ية، كليااة العلااور الاقتصااادية الت اريااة وعلااور التساايد، جامعااة -السااكر رار مسااتوام
 .2015، 2رمد با أحمد، وهران 

ااركة اسمنا   –حوش: "عفيؤ التكاليف كمدلل لدعم الميزة التناةسية ب الم اساي الصاناعية الجزائرياة عثمان بود -4
"، رااالة ماجيسا ، عصا  اقتصااد وتسايد الم اسااي، كلياة العلاور الاقتصاادية، الت ارياة وعلاور –ع:     الكبدة  
 .2008اكيكدة،  1955اوي  20التسيد، جامعة 

ارة الماااوارد البشااارية ب ي يااا  الميااازة التناةساااية"، مااايكرة ماجيسااا ، عصااا  إدارة اعماااا  مدرااااة غاااال  اااا:: "دور إد -5
 .2014الدراااي العليا، 

دراااة حالاة م اساة المطااحا الكايى  -قوبع لدة: " تنمية الموارد اليشرية مدلل لتق ي  الميازة التناةساية للم اساة  -6
يد الموارد البشرية، كلية العلور الاقتصاادية، الت ارياة وعلاور التسايد، "، راالة ماجيس ، عص  تس–ال "رة بمستوام

 .2011جامعة أبي بكر بل ايد، تلمسان، الجزائر، 
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مدلل لتق يا  الميازة التناةساية"، أطروحاة ماجساتد، عصا  إدارة أعماا ، جامعاة -قوبع لدة: "تنمية الموارد البشرية -7
 .2018أبي بكر بل ايد، تلمسان 

دراااااة حالاااة م اساااة اقتصاااادية " رااااالة  –طاااوح: " أهمياااة التساااوي  ب تعزياااز الميااازة التناةساااية للم اساااة مساااعود طق -8
 .2009، 1ماجيس ، عص  تسوي ، كلية العلور الاقتصادية، الت ارية وعلور التسيد، جامعة الحاج لخضر متنة 

 ي لتعزيااااز التنميااااة المسااااتدامة" أطروحااااة منااااا  عمااااارة: "أن مااااة رأس المااااا  البشاااارد ب المن ماااااي علااااص ليااااار اااااا اتي -9
 .2015ماجيس ، عص  اقتصاد، جامعة ةرحاي عباس، 

مند زكر  أحمد عادوان: "واقاع اياااة الالتباار والتعيا: وأ رهاا علاص المياار الاوظيفي للعاامل: ب المصاارس العاملاة  -10
، كليااة الت ااارة، الجامعااة الإااادمية، غاازة، ب قطااا  غاازة"، راااالة ماجيساا  عصاا  إدارة اعمااا ، إدارة المااوارد البشاارية

2011. 
مركة الحروش نموبجاا"، رااالة ماجيسا ، عصا  تنمياة وتسايد -نسيمة أحمد الصيد: "ال قية والفعالية التن يمية -11

 . 2008، اكيكدة، 1955أوي  20الموارد البشرية، كلية الح وش والعلور الاجتماعية، جامعة 

 مذكرات الماستر  -ج
يمااااة: " تنميااااة المااااوارد البشاااارية وأهميت"ااااا ب يساااا: الإنتاجيااااة وي ياااا  المياااازة التناةسااااية"، ماااايكرة ماااااا ، مجلااااة مري نع -1

 .2009اقتصاد ي شما  اةري يا، العدد السابع، جامعة حسيبة با بوعبي، الشلف، 
دراااة حالاة  –ة الاقتصاادية با عياادة سمادة: " الاااتثمار ب الاراس الماا  البشارد كالياة لتق يا  التناةساية ب الم اسا -2

" ماااايكرة ماااااا  أكاااااديمي، عصاااا  اقتصاااااد وتساااايد م اساااااي، كليااااة العلااااور الاقتصااااادية -م اسااااة مينااااا  مسااااتوام
 .2018والت ارية وعلور التسيد، جامعة عبد الحميد با مديلا، مستوام، 

دراااااة ميدانيااة لشاااركاي  –التناةسااية  للياال موةاا  ةاااال صاااةيخ"دور ااااتخدار بطاقاااة الأدا  المتااوازن ب ي يااا  المياازة -3
" راااالة ماااا ، عصاا  راااابة، كليااة الاقتصاااد والعلااور الإداريااة، جامعااة الازهاار، غاازة، -التااام: ب بورصااة ةلسااط:

2017. 
درااااة حالااة م اسااة توزيااع الت "ياازاي –دحماااس اااعيدة: "أهميااة الي  ااة التناةسااية ب تنميااة المياازة التناةسااية للم اسااة  -4

"، مااايكرة مااااا ، عصااا  إدارة اعماااا ، كلياااة العلاااور الاقتصاااادية الت ارياااة وعلاااور -ة والاثا  المكتااابي، الباااويرةالمنزليااا
 .2018التسيد، جامعة الع يد اكلي رند أولحاج، البويرة، 

ةار   –درااة حالاة م اساة صاناعة الكوابال  –ا"تا  زرزور: " دور اا اتي ياي التناةسية ب ي ي  الميزة التناةسية  -5
جناارا  كاباال بسااكرة"، ماايكرة ماااا ، عصاا  التساايد الاااا اتي ي للمن ماااي، كليااة العلااور الاقتصااادية، الت اريااة 

 .2013وعلور التسيد، جامعة رمد ليضر، بسكرة، 
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عبااااة هااوارد: ""دور وظيفااة الامااداد ب تعزيااز المياازة التناةسااية للم اسااة"، ماايكرة ماااا  عصاا  إمااداد ون اال دول،  -6
 .2018ة عبد الحميد با مديلا، مستوام، جامع

-sarlدراااااة حالاااة م اساااة  –عماااار ااااا ، أحماااد لخضاااارد: " دور تنمياااة الماااوارد البشااارية ب ي يااا  الميااازة التناةساااية  -7

multibeton  مااايكرة مااااا  م"اااني، عصااا  إدارة اعماااا  الم اسااااي، كلياااة العلاااور الاقتصاااادية والت ارياااة وعلاااور ،"
 .2019د بوضياس، المسيلة، التسيد، جامعة رم

دراااة ميدانياة  –لبنى اكاكطة، حكيماة مواهاة:"أ ر يليال الساوش علاص بناا  الميازة التناةساية ب الم اساة الاقتصاادية  -8
"، ماااايكرة ماااااا ، عصاااا  إدارة الاعمااااا  الماليااااة، كليااااة العلااااور الاقتصااااادية، -قالمااااة –هيلبااااوليلا  -لمطاااااحا مرمااااورة
 .2016، قالمة، 1945ماد  08جامعة  التسيد،الت ارية وعلور 


	باج دوقارد
	البسملة
	ملخص
	اهداءات
	شكر وتقدير
	3الفهرس
	مقدمة عامة
	الفصل الأول
	الفصل الثاني
	الفصل التطبيقي
	خاتمة عامة
	قائمة المصادر والمراجع

