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ʝʳمل:  
ʺʨاردهــا الʙاخلॽــة وتʨجॽــه الاهʱʺــام الــى الʺقارȃــة الاســʙʵʱام الأمʲــل لعلــى تها ان العامــل الأقــȐʨ لॽʴȃʛــة الʺʕسʶــة یʱعلــǼ Șقــʙر  

أمـا الؔفـاءات فʱـʙمج Ǽعـʙیʧ هʺـا الॼعـʙ  ،الʺॽʻʰة على الʺʨارد والؔفاءات، والʱي تʱلʟʵ في أن الʺʨارد ؗل ما یʨلʙ تʙفقا مʧ اسـʱغلاله
 ȑʛʷॼيالʳॽاتʛʱالاس ʙعॼوال ʘʽح ،ʙتع  ʛـʽʲؔا مـا جعـل الʚـة، هـॽرات عالʙة ذات قـȄʛـʷǼ ؗفـاءات ʥلـʱʺـي تʱـة هـي الʴاجʻات الʶسʕʺال

ل̋ على رفع قʙراتها الابʱؔارȄة مʧ خلال الॽʺʻʱة الʺʛʺʱʶة لها، ما ʳǽعلهـا مʸـʙر مهـʦ لʺʜʽتهـا الʻʱافʶـॽة،  ها م تʶعى لامʱلاكها والع
ǽـادʸʱة الاقʙان القاع ʥالؔفـاءةفلا ش ʧتفعـة مـʛعلـى درجـة م ȑʛـʷǼ الـى رأس مـال ʙʻʱـʶرة تʨـʢʱʺمـة والʙقʱʺة ال  ʙتعـ ʥلʚر، لـʨـʢʱوال

الʺʙرسة الॽاǼانॽة في إدارة وتॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ أهـʦ الʻʺـاذج العالʺॽـة الʱـي ʳǽـʖ أن ʱʴǽـȐʙ بهـا، فهـي تعʱʺـʙ فـي اسـʛʱاتॽʳॽاتها 
ةلॽʺʻʱة الʺʨارد الȄʛʷॼة على عʙد مʧ العʻاصʛ م     .ʧ أهʺها أسلʨب الادارة Ǽالʺʷارؗ

 .ؕفاءة، الȁʙʱʯة الॻاǺانॻة -الʦʸارد الȂʙʵॺة، الʚʻʸة الʯʹافॻʴة، نʦʸذج مʦارد: الʸفʯاحॻةالؒلʸات 
  .jel: O15 ،M5 رمʦز

Abstract: 

 The strongest factor for the profitability of the institution relates to its ability to optimally use its 

internal resources and to direct attention to the approach based on resources and competencies, which is 

summarized in that resources are all that generate an outflow from their exploitation, while competencies 

merge two dimensions, namely the human dimension and the strategic dimension, where successful 

institutions are the ones that possess competencies. Humanity with high capabilities, this is what made many 

Maha seek to possess it and work to raise its innovative capabilities through its continuous development, 

which makes it an important source for its competitive advantage. The Japanese School of Human 

Resources Management and Development is one of the most important global models that must be 

emulated. It relies in its strategies for developing human resources on a number of elements, the most 

important of which is participatory management.. 

Keywords: Competitive Advantage, Human Resources, Resource Efficiency Model, Japanese 
Experience. 
(JEL) Classification : O15, M5. 
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  :مقʗمة .1

مʺـا ʳǽعلهـا تʱʵلـف عـǼ ʧـاقي  حالॽا أضʴى یʛʤʻ للʺʕسʶة على أنهـا مʴفʤـة للʺعʛفـة وللʺـʨارد والؔفـاءات،

 ʧــة، لؔــʶسʕʺة للॽــʶॽئʛــائف الʣʨلل ʙــاعʶم ȋــاʷʻؗ لــةȄʨʡ ةʛــʱة ولفȄʛــʷॼارد الʨت الʺــʛــʰʱاع ʙوقــ ،Ȑʛــات الأخــʶسʕʺال

ى إعʢائهـــا دورا حاســـʺا فـــي تʢـــʛȄʨ تʻافʶـــॽة تʨجـــه الفؔـــʛ الاســـʛʱاتʳॽي وخاصـــة مـــʧ خـــلال نȄʛʤـــة الʺـــʨارد أدȐ إلـــ

ʠعॼعʹها الǼ ʧات عʶسʕʺال ʜʽʺات لأنها  تʶسʕʺال.  

 ʧؗـل مـ ȐʛـȄوDalaney et Huselied, Schuler et Jackson  غʨلـȃفـع أدائهـا وʛـة لʶسʕʺـارا أمـام الॽخ ʙجـʨأنـه لا ی

الʺــʨارد الʷॼــȄʛة ʢʵʱؗــȌॽ الʺــʨارد مʶــȐʨʱ الʻʱافʶــॽة إلا ʛʺǼاجعــة وȂعــادة الʤʻــʛ فــي الأســلʨب الــȑʚ تʺــارس Ǽــه إدارة 

  .     الȄʛʷॼة، إدارة الॽʴاة الʺهॽʻة، وȄقʱʹي أǽʹا الإبʙاع وتʛȄʨʢ الʺʺارسات الʱي تقʙم للʺʕسʶة یʙ عاملة تʻافॽʶة

ـʙ مقارȃـة الʺـʨارد الʙاخلॽــة حॽʺʱـة تȞʴʺهـا ʣـʛوف الʶـʨق وعلॽـه ǽعـʙ الاسـʲʱʺار فـي الʺـʨارد الʷॼـȄʛة ضـʛورة  ʕؗإذ ت ،

ʻافॽʶة الʺʕسʶة مʙʸرها الʺʨارد الʙاخلॽة والؔفاءات، وغʻى عʧ القـʨل  تعʰʱـʛ الॽاǼـان مʲـالا ʱʴǽـȐʙ والؔفاءات أن ت

ــــة والʱــــي اســــʢʱاعǼ ʗاعʱʺادهــــا علــــى تॽʺʻــــة مʨاردهــــا أن تʴقــــȘ الʱقــــʙم  ॽɻॽʰʢاردهــــا الʨʺǼ ةʛــــʽــــة الفق Ǽــــه علــــى الʙول

  .الʨʻؔʱلʨجي الهائل وتʱʴل الʺʛاتʖ الأولى في القʨة الاقʸʱادǽة العالʺॽة

ــة إشــȜالॻة .1.1 ॻʰʲॺراســة فــيمʺــا  :الʙة الॽالȞح إشــʛــʡ ʧــȞʺǽ Șʰــالي ســʱــي الʶॽئʛــاؤل الʶʱة  :الʚــʻʸال ʙــ ʮʯهــل تع

الʯʹافʴـॻة هــʗفا اســʙʯاتॻʱॻا تʴــعى الʓʸسʴــات الॻاǺانॻــة لॻɿʲʯقــه فــي ʡــل الادارة الاســʙʯاتॻʱॻة للʸــʦارد الʵॺــȂʙة 

  Ǻالاعʸʯاد على تʹॻʸة ؕفاءة مʦاردها الȂʙʵॺة؟ 

ʶʱخلال ال ʧةمॽة الآتॽɺʛاؤلات الفʶʱال Șʲʰʻي تʶॽئʛاؤل ال :  

  ما مفهʨم الادارة الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʨارد الȄʛʷॼة؟ .1

  وماهي مʛاحل الʨʸʴل علʽها؟ ؟ما الʺقʨʸد Ǽالʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʨارد الȄʛʷॼة .2

  ما الʺقʨʸد بʨʺʻذج مʨارد ؗفاءة؟ .3

 ॽة؟في الʺʕسʶات الॽاǼان ما علاقة تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة بʴʱقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة .4

  ما هي مʱʵلف إسʛʱاتॽʳॽة إدارة وتॽʺʻة ؗفاءة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʕسʶات الॽاǼانॽة؟ .5

بʻاءا على إشـȞالॽة الʙراسـة وأسـʯلʱها الفॽɺʛـة سـʴʻاول مـʧ خـلال ʻʲʴǼـا اخॼʱـار الفʛضـॽات : فʙضॻات الʗراسة .2.1

  : الʱالॽة

ʙفا اسـʛʱاتॽʳॽا تʶـعى الʺʕسʶـات الॽاǼانॽـة لॽʁʴʱقـه فـي ʣـل الادارة الʺʽـʜة الʻʱافʶـॽة هـتعʛʰʱ : الفʙضॻة الأولى .1

 ؛الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالاعʱʺاد على تॽʺʻة ؗفاءة مʨاردها الȄʛʷॼة
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تعʱʺــــʙ الʺʕسʶــــات الॽاǼانॽــــة فــــي اســـʛʱاتॽʳॽاتها لॽʺʻʱــــة الʺــــʨارد الʷॼــــȄʛة علــــى عــــʙد مــــʧ ": الفʙضــــॻة الʰانॻــــة  .2

ةالعʻاصʛ مʧ أهʺها أسلʨب الادا   .   رة Ǽالʺʷارؗ

3.1.ʖʲॺة الॻʸراسة  :أهʙه الʚه ʙʺʱʶها  تʱʽʺأه ʧـمـॽʺن أهʨاولـه ؗـʻت ʦتـ ȑʚع الـʨضـʨʺـا و ة الȄʛʤن ʝسـʕـا یॽʁॽʰʢت

 ʨإدارة الʺـ ʧʽقي للعلاقة بʢʻʺال Ȍȃʛارد والؔفـاءات، للʨـة الʺـȃـاد علـى مقارʺʱالاعǼ ةॽـʶافʻʱة الʜـʽʺة والȄʛـʷॼـي ارد الʱوال

. زمــة فــي الʺʕسʶــةمــا ʴǽــʨل دون مʺارســʱها Ǽالفعالॽــة اللا. هʱʺــام مــʧ قʰــل الʺــʙراءلا تʤʴــى Ǽالقــʙر الؔــافي مــʧ الا

  .الʙراسة ؗʺʶاهʺة لʛʷʻ الʨعي الإدارȑ تʳاه هʚا الʺʨضʨعولهʚا جاءت هʚه 

ʙراسـة، فـإن هـʚه الʙراسـة تهـʙف فـي العʺـʨم إلـى إلقـاء انʢلاقـا مـʧ تʙʴیـॽʰʡ ʙعـة إشـȞالॽة ال :أهʗاف الʗراسة .4.1

ʳء على الʨʹةالॽالآت ʖانʨ :  

1.  ʧــل مــȞǼ علقــةʱʺال ʦॽʂالʺفــا ʠعــǼ ف علــىʛعــʱــالʽʺة، الȄʛــʷॼارد الʨة للʺــॽʳॽاتʛʱذج الإدارة الاســʨة، نʺــॽــʶافʻʱة الʜ
 ؛ةؗفاء -مʨارد

 ؗفاءة؛  -الʱعʛف على دور إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة وذلʥ مʧ خلال مقارȃة مʨارد .2
 Ǽالاعʱʺاد على مقارȃة الʺʨارد والؔفاءات؛ مʳال إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة فيالȃʛʳʱة الॽاǼانॽة  اسʱعʛاض .3
تقــʦǽʙ الʨʱصــॽات والاقʛɦاحــات الʺʻاســॼة علــى أســاس الʱʻــائج الʺʨʱصــل إلʽهــا، والʱــي ســʨʱʻجه للʺــʙراء علــى وجــه  .4

  .الʨʸʵص
ʴلʽلــي، والــȑʚ مــʧ أجــل تʴقʽــȘ أهــʙاف الʙراســة، اعʱʺــʙت الʙراســة علــى الʺــʻهج الʨصــفي الʱ: مــʹهج الʗراســة. 5.1

  .ǽقʨم بʨصف الʨʤاهʛ للʨصʨل إلى أسॼابها والعʨامل الʱي تʦȞʴʱ فʽها، واسʵʱلاص الʱʻائج لʱعʺॽʺها

  ماॻʀة إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة في الʓʸسʴات الاقʶʯادǻة .2

تʳʱـه معʤـʦ الʙراسـات إلـى تʴـʨل الʤʻـʛ للأفـʛاد داخـل الʺʕسʶـات مـʧ ؗـʨنهʦ : مفهʦم إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة. 1.2

، ومـʧ هʻـا فـالأفʛاد أو العـاملʧʽ مʳـال اسـʲʱʺارȑ لـه عʨائـʙه، إلـى ؗـʨنهʳǽ ʦـʖ تॽɿʵʹـهاالʱؔلفـة  أصل مʧ أصʨل 

ʦهʱفʛومعـــ ʦام مهـــاراتهʙʵʱخـــلال الؔفـــاءة فـــي اســـ ʧادات مـــʛوة أو إیـــʛـــة ثـــʶسʕʺــا للʨققـʴǽ أن ʧـــȞʺǽ ةȄʛـــʷǼ اردʨكʺـــ 

ʦعلــى أنهــ ʦفهȄʛتعــ ʧــȞʺȄــة": وॽʺʻد وتʙــʳال ʧʽــار العــاملॽʱقــاء واخʱــة،  انʶسʕʺفــي ال ʧیʙاجــʨʱʺال ʧʽؗفــاءات العــامل

ʺॽــة فــي الʺʶــȐʨʱ الʺʢلــʨب  ,Ǽ" (Negroقʸــʙ الاســʙʵʱام الأمʲــل للقــȐʨ العاملــة والʸʴــʨل علــى نʱــائج نॽɺʨــة وؗ

1995, pp36) ʧʽفها ، غي حʛع ʘاحॼال ʦاهʛق)Graham ( ةʻـل : "علـى أنهـا 1978في سـʲغلال الأمʱضـʺان الاسـ

 ,Joshi, 2013( ة تʶʺح للʺʕسʶة بȄʜادة أرȃاحها،  وتʴفʜʽ العاملʧʽ مادǽـا ومعȄʨʻـالʺهارات وقʙرات العاملȄʛʢǼ ʧʽق

p 9(.  
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لʺـــا لهـــا مـــʧ أهʺॽـــة ʰؗـــȐʛ تـــʻعʝȞ  داخـــل الʺʕسʶـــاتمـــʧ أهـــʦ الʣʨـــائف  إدارة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛةتعʰʱـــʛ ولـــʚا 

الأداء ʝȞ علـى Ǽʺـا یـʻعتعʺل علـى رفـع وتʶʴـʧʽ أداء الʺـʨارد الʷॼـȄʛة ، حǼ ʘʽالإʳǽاب على الʺʕسʶات والʺʱʳʺع

  .الؔلي للʺʕسʶة، عȘȄʛʡ ʧ إʳǽاد أحʧʶ تʨافȘ بʧʽ حاجات الʺʕسʶة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʨقʗ الʴالي

العـــاملʧʽ، تـــʙرʰȄهʦ، تقʽـــॽʺهʦ، علـــى الʱـــي تʷـــʺل عʺلॽـــة الʸʴـــʨل  الʣʨـــائف الʸʸʵʱـــॽةتـــʦʱ عʰـــʛ مʨʺʳعـــة مـــʧ و 

ʹȄʨوتعʦالق ه ʖانʨʳوال ʦهʱوسلام ʦهʱʴص ،ʦعلاقاتهǼ امʺʱةوالاهॽنʨان )Dessler, 2011, p30(. 

 الʺʕسʶـة  تʜوȄـʙ وॽʣفـة مـʧ وʣـائف الʺʕسʶـات الاقʸʱـادǽة تهـʙف إلـى إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼةتعʛʰʱ  مʧ هʻا 

 ʛȄʨــʢة فعالــة، وتȄʛــʷǼ اردʨــʺǼʦه  ʦǽʙتقــ ʧــة مــʶسʕʺال ʧȞʺʱــالي تــʱالȃو ،ʦاجــاتهॽʱواح ʦــاتهॼɼــي رʰا یلʛȄʨــʢاتهــاتʳʱʻم 

لـʸǽ ʥـॼح لʜامـا علـى هـʚه الإدارة الاهʱʺـام بʙراسـة ॽɿॽؗـة الʸʴـʨل علـى الأفـʛاد، ومʧ أجـل تʴقʽـȘ ذ ،ȞǼفاءة عالॽة

ʦبهـ ȍفـاʱوالاح ʦهʱانॽوصـ ʦهʺॽʽوتق ʦفهॽʣʨوت ʦة مهاراتهॽʺʻأجـل أد وت ʧـاء العʺـل، و مـॼɺأǼ ـامॽʁن ذاء الʨـȞȄ ʧمـ ʥلـ

ʙأه Șʽقʴʱح لها بʺʶǽ لȞʷǼ از مهاراتهاʛإبǼ ح لهʺʶي تʱة والॼاسʻʺوف الʛʤال ʛʽفʨةخلال تʶسʕʺاف ال.  

إن اهʱʺام إدارة الʺʕسʶة Ǽقʹاǽا الʺʨارد الȄʛʷॼة، ǽعʛʰ عʧ : ماॻʀة الإدارة الاسʙʯاتॻʱॻة للʦʸارد الȂʙʵॺة. 2.2

مʴاولة إʳǽاد الʨʱازن الʙائʦ بʧʽ أهʙاف الʺʕسʶة وأهʙاف العاملʧʽ بها، وذلʥ مʧ خلال الʱعامل مع الأفʛاد على 

 ʦ؛ وأن فهʙؔلفة والعائʱار الॽɻال أساس مʳʺال ʛفʨة، یʶسʕʺارد الʨم ʧʺها ضʱʽʺأه ʙیʙʴة وتȄʛʷॼارد الʨʺل الʨلʙم

، الʸفʴة 2014بʨدلة، ( لʙʴʱیʙ مȐʙ الʴاجة إلى تȘʽʰʢ مفهʨم الإدارة الإسʛʱاتॽʳॽة على هʚا الʨʻع مʧ الʺʨارد

لʰلʨغ أهʙافها الإتʳاه العام للʺʕسʶة " :على أنهاتعʛف الإدارة الإسʛʱاتॽʳॽة للʺʨارد الȄʛʷॼة وعلॽه ، )130

رزق ( "الإسʛʱاتॽʳॽة مʧ خلال مʨاردها الȄʛʷॼة والʱي تʶهʳǼ ʦهʨدها في تʻفʚʽ الʢʵة الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶة

  ).307، الʸفʴة 2017ومʶاك، 

ومـــʧ أجــــل تفعʽــــل دورهــــا الاســـʛʱاتʳॽي لابــــʙ علــــى إدارة الʺــــʨارد الʷॼــــȄʛة أن تʻʰʱـــى Ǽعــــʠ الॽʶاســــات الʱــــي تؔــــʨن 

  : )57، الʸفʴة 2015هاني العʛب، ( ʨارد الȄʛʷॼة، وهي  ؗʺا یليمʛتʜؔات اسʛʱاتॽʳॽات الʺ

 زȄادة الاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ مʧ حʘʽ الʺعارف والقʙرات والʺهارات لʧȄʨؔʱ قʨة عʺل تʻافॽʶة؛ .1

2.  ʧʽة على العاملʤافʴʺال ȑة؛ ذوʶسʕʺفي للʛي والʺعʶافʻʱقل الʲن الʨلʲʺǽ ʦأنه ʘʽة حȄʛهʨات ومعارف جʛʰخ 

 .عاملʧʽ على الʺʶاهʺة وتॼادل الʺعارف والʛʰʵات الʺॼʶʱȞة، وتॽʳʷع الʨʱاصل مع الʛʰʵاءتॽʳʷع ال .3

حلقــة الʨصــل لإدارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة مــع الأهـــʙاف مʺــا ســȘʰ یʱʹــح أن الإدارة الاســʛʱاتॽʳॽة للʺــʨارد الʷॼــȄʛة هــي 

تʴقʽـȘ الʺلائʺـة والʺʨائʺـة  إلـى إسـʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶـة یهـʙف حʽـʘ أن تفاعلهـا وارتॼاʡهـا مـع والغاǽات الاسـʛʱاتॽʳॽة،

   .تʛȄʨʢ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʱي تʙعʦ الابʱؔار والʺʛونةو  تʧʽʶʴ أداء العʺل بʧʽ الʺʕسʶة وʱʯʽȃها الʵارجॽة؛
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  ȃــارنيو  بʻــʛوز أمʲــالهــʚا الʻʺــʨذج علʺــاء Ǽــارزون تʢــʛȄʨ ســاهʦ فــي : ؕفــاءة -نʸــʦذج مــʦارد مفــاʤॻʀ حــʦل.3.2
ʛʽا الأخʚأشار ه ʘʽح Ǽاʱؗ ا هفي ʛʽهʷة"لʺʤʻʺلل ʨʺʻة الȄʛʤة، إلى أن "نʶسʕʺقـة  الॽʁهـي فـي حʛعـة  الأمـʨʺʳم

 أســاس لأنهــʦوانــه مــʧ الʹــʛورȑ الاهʱʺــام بʱعلــʦॽ وتــʙرʖȄ الʺــʨارد الʷॼــȄʛة  ،مــʧ الʺــʨارد الʺادǽــة والʷॼــȄʛة الʺʳʱʻــة
  .الʺʕسʶةالʨʺʻ في 

ॽـة تفاعـل الʺʤʻʺـات والʯʽʰـة ولʲؔـʛة لاقʛʱاǼـه مـʧ الʨاقـع الف االʻʺـاذج اسـʙʵʱاما نʤـʛ  أكʲـʛوȄعʙ هʚا الʨʺʻذج  ʛؗʴعلـي ل
 ʗي وجهʱة الʙیʙقادات العʱإلىالان  ،Ȑʛاذج الأخʺʻذج علـى  إذالʨʺʻة الʛؔم فʨـة  أسـاستقʯʽب ʧʽفاعـل بـʱـةالʶسʕʺال 

سـʨاء ؗانــʗ  إسـʛʱاتॽʳॽة أȑوȃالʱـالي فـان تؔـʧȄʨ  ،)مʵـاʛʡ -فـʛص (وʱʯʽȃهـا الʵارجॽـة ) ضـعف - قـʨة(الʙاخلॽـة 
 Ȑʨʱʶسعلى مʕʺةالʶ خلال ما تʺلؔه  أو ʧد مʙʴʱفي یॽʣʨال Ȑʨʱʶʺةالʶسʕʺار  الʨم ʧدم.  

ॽـع الأصـʨل، القـʙرات، العʺلॽـات الॽʺॽʤʻʱـة، الʺʽـʜات، الʺعلʨمـات والʺعـارف الʱـي تʛاقʰهـا الʺʕسʶـة  هـي والʺʨارد ج̋
أمـا  ،(Gherra, 2010, p143) وتʶـʺح لهـا بʸʱـʺʦॽ وتʻفʽـʚ الإسـʛʱاتॽʳॽات الʱـي تʺʻȞهـا مـʧ تعȄʜـʜ ؗفاءتهـا وفعالʱʽهـا

ॽات الʱــي ʱʴǽاجهــا العــاملʧʽ  مــʧ أجــل الʱفــʨق  فــي وʣــائفهʦ "الؔفــاءة فهــي  ʨؗــلʶرات، والʙعــة الʺهــارات، القــʨʺʳم
  ، )Krompf, 2007, p01("وأǽʹا في الॽʁʺة الاسʛʱاتॽʳॽة الʱي تقʙمها الʺʕسʶة

، الأخــȐʛ لاتهــا مــع ॽʁǼــة الʺــʨارد فــي مʳــال تʴقʽــȘ الʺʽــʜة الʻʱافʶــॽة وتعام والأصــʨب الأهــʦوتعʰʱــʛ الʺــʨارد الʷॼــȄʛة 
تعلॽʺهـا وتـʙرʰȄها  أهʺॽـةللʺـʨارد الʷॼـȄʛة والـى  الإسـʛʱاتॽʳॽةالॽʁʺـة  إلىالʨʺʻذج تʨجॽه الاهʱʺام  هʚا ومʧ هʻا ʴǽاول

  .، والȞʷل الʺʨالي یʨضح ذلʥالʺʱʵارة والʺʜʽة الʻʱافॽʶة الإسʛʱاتॽʳॽةالفعالة في تʴقȘʽ  الأداة Ǽاعॼʱارها 
 ʤل رقȜʵاردد: 01الʦخل مʗة - ور مॻʴافʹʯة الʚʻʸال Ȗʻقʲؕفاءة في ت  

  

 

  

  

مʗخل : الإدارة الاسʙʯاتॻʱॻة ).2006(الʺʱعالسʙʽ أحʺʙ عʙʰ  ،محمد رفاعي؛ محمد ،تʛجʺة رفاعي ؛جارʗȃ جʨنʜ ،تʷارلʜ: الʗʶʸر

  .212الʺȄʛخ،  ص  دار: الȄʛاض. مʱؔامل
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مهــارة فـــي  أكʲــʛ أصــʨʗʴॼاردهــا الʷॼــȄʛة ؗلʺــا تʢــʛȄʨ م الʺʕسʶـــةاســʢʱاعʗ مــʧ خــلال الʷــȞل یʱʹــح أنــه ؗلʺــا 

 ʛʤات نॼʲم الʙعǼ فʸʱي تʱة الǽارد الʺادʨʺعامل مع الʱة االॽʯʽʰات الʛʽغʱʺة الॽ ʛؗʴي  ،لʻعǽ اʚعة  أنوهॽʰʡ  

ॽة لان خʸائʟ مʨارد أǽʹاالʺʨارد الȄʛʷॼة هي  إسʛʱاتॽʳॽة ʛؗثاب ذات صفة ح ʛʽة غʶسʕʺالʱة.  

 Ǽ )Larovheالʸʵــائʟ الʱالॽــة اتʸـف إذاوʱʺȄلـʥ مʽــʜة تʻافʶــॽة  الʺʕسʶــةفـي  أساســॽاǽعʰʱـʛ الʺــʨرد لॼــارني  ووفقـا

&Nioche, 1998, pp 173-175( :  

ʖʳǽ أن ʶǽاهʦ الʺʨرد الȑʛʷॼ في خلـȘ الॽʁʺـة للʺʕسʶـة، Ǽاعॼʱـاره أحـʙ نقـاȋ القـʨة الʱـي Ȟʺǽـʧ : (value)الॽʁʺة  .1

ʙیʙهʱعاد الॼʱاحة أو اسʱʺص الʛغلال الفʱامه في اسʙʵʱاسʱʴʺة؛ات الॽʶافʻʱة الʯʽʰلة في الʺ 

  فʛدا ومʜʽʺʱا؛Ǽʺعʻى أن لا ʨȞǽن الʺʨرد مʱاحا للعʙیʙ مʧ الʺʻافʻʽʶـ وأن ʨȞǽن مRare( :ʱ(الʙʻرة  .2

3.  ʙــʽقلʱال)Inimitability :( ــل مــاȞǼ ــةʶسʕʺال ʦʱتهــ ʘــʽل تــام، حȞــʷǼ ʙــʽقلʱقابــل لل ʛــʽرد غʨن الʺــʨــȞǽ أن لا ʖــʳǽ

 ه أن ǽعʺل على عʛقلة هʚا الʱقلʙʽ؛مʧ شأن

وȄقʸــǼ ʙـــه عــʙم إمȞانॽــة اســـʙʰʱاله Ǽʺــʨرد مʺاثــل لـــه فــي إʡـــار  ):Non substitutability(القابلॽــة للʰʱـــʙیل عــʙم .4

 .الاسʛʱاتॽʳॽة الʺعʙʺʱة مʛʡ ʧف الʺʕسʶة

ʽــʜ  أنوȞʺȄـʧ القــʨل  ʛؗʱة الأولالॽʳॽاتʛʱإدارة لإســ  ʧʽالعــامل ʧʽــȞʺعلــى ت ʖــʸʻذج یʨــʺʻا الʚة وفقـا لهــȄʛــʷॼارد الʨالʺــ

 الأفʹــلمــʧ اجــل تʴقʽــȘ الاســʙʵʱام  الʺʕسʶــةعلــى الʱعامــل الʺʰــʙع مــع خʸــائʟ مــʨارد  وتʴفʽــʜهʦ الʺʕسʶــةفــي 

علــى الʺــʨارد  إنفــاق أȑولابــʙ مــʧ اعॼʱــار  .ȞǼفـاءة عالॽــة أخʢارهــالهـʚه الʺــʨارد واســʱغلال الفــʛص الॽʯʽʰــة ومʨاجهــة 

ʛʽʰؗ ʙار له عائʺʲʱة اسǼاʲʺǼ ʨة هȄʛʷॼـأن. الǽـل  أʰق ʧمـ ʧʽالعـامل ʦॽتعلـ ʧـʶو  الإدارةحʦـابهʶكȂ  ات والʺهـاراتʛـʰʵال

مʨجــʨد لاسـॽʺا تعلـॽʺهॽɿॽؗ ʦــة الʶʻʱـȘʽ بــʧʽ معـارفهʦ ومهـاراتهʦ الʺʨʻʱعــة وتؔاملهـا مــع نʤـʦ الʺعلʨمـات، هــʲʺǼ ʨاǼـة 

ؗـان احـʙ الʺـʨارد ذو ॽʀʺـة عالॽـة یʨʱجـʖ فــي  إذاعلـى سـʽʰل الʺʲـال . ʸǽـعʖ تقلʽـʙه مـʧ قʰـل الʺʻافʶـʧʽ اسـʛʱاتʳॽي

ॽؗ ʧʽالعــامل ʦॽالــة تعلــʴه الʚعلــى هــ ʜــʽ ʛؗʱــة والʺȞʴǼ عامــل معــهʱال ʖــʳǽ ر، وان ؗــان نــادراʚــʴǼ عامــل معــهʱــة الॽɿ

ʙʽل جȞʷǼ ارهʺʲʱامه واسʙʵʱذج إلى ما یلياسʨʺʻا الʚه ʟلʵȄو ،: 

هــي ) مــʧ تॽʣʨــʅ وتعلــʦॽ وتــʙرʖȄ وتʴفʽــʜ العــاملʧʽ(إن الʺʨȞنــات الأساســॽة لإســʛʱاتॽʳॽة إدارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة  .1

 ʜائ  ؛أهʙافهاوتʶاهʦ في تʴقȘʽ  الʺʕسʶة إسʛʱاتॽʳॽةʽها تقʨم عل أساسॽةʲʺǼاǼة رؗ

  ʛʡها؛مʧ خلال اغʻʱام الفʛص الॽʯʽʰة ومʨاجهة مʵا .2

هــʨ الʺــʨارد الʷॼـȄʛة الʱــي یʴʱــʙد Ǽأدائهـا الأداء الؔلــي للʺʤʻʺــة ونʳاحهـا علــى الʺــȐʙ  الʺʕسʶـةمــʨرد تʺلؔــه  هـʦأ  .3

ʙʽعॼال.  
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3 . Ȗʻقʲة في تȂʙʵॺارد الʦʸة إدارة الʸاهʴمʹʯا الǻاʚʸةالʴسʓʸة للॻʴاف  

أȑ شــي : "الʻʱافʶــॽة علـى أنهــا الʺʽــʜة تعـʛف :الʻʸـʚة الʯʹافʴــॻة الʹاتʱــة عــʥ تʹॻʸــة ؕفــاءة الʸــʦارد الʵॺــȂʙة. 1.3

ʽʺǽــʜ الʺʕسʶــة عــʧ الʺʻافʶــʧʽ فــي الʶــʨق، والʻاتʳــة عــʧ الʺʨاهــʖ الʻــادرة للعــاملǽ ،ʧʽʹــʺʧ ذلــʥ الʺʛونــة والإبــʙاع 

أمــا  ،)561، الʸــفʴة 2015الॽȃʛعــاوȑ وॼɺـاس، ( "ات الʺقʙمــة للȃʜـʨن والأداء الʺʱفـʨق والإنʱاجॽــة العالॽـة والʵــʙم

Ǽارني فȐʛʽ أن الʺʕسʶة تʺʱلʥ مʜʽة تʻافॽʶة إذا ؗانʗ قادرة على خلॽʀ Șʺة اقʸʱـادǽة أكʰـʛ لـʝॽ فـي مقـʙور أقـʛب 

  .)Barney & Dewling, 2007, p24(الʺʻافʧʽʶ تॽʁʴقها في الʨʶق 

اسـي علـى تʢـʛȄʨ قـʙرات ومعـارف ومهـارات العـاملʧʽ فـي الʺʕسʶـة، وعلॽه فالʺʜʽة الʻʱافʶـॽة تعʱʺـʷǼ ʙـȞل أس

ʻʰــاء وتॽʺʻــة القــʙرات الʻʱافʶــॽة للʺʕسʶــات، ســاǼقا ʶǽــاهʦ فʽ ةحʽــʘ أن الʺــʨرد الʷॼــǼ ȑʛامʱلاكــه للʸʵــائʟ الʺــʨؗʚر 

ʛʺʱʶʺال ʛȄʨʢʱوال ʙیʙʳʱاع والʛʱؔار والاخʱات الابॽفي عʺل ʛʽأثʱخلال ال ʧ247، ص2015معلا، (م(.  

حʽــʘ أن القــʨة الفاعلــة فــي أȑ مʕسʶــة ومــʧ خلالــه یــʦʱ بلــʨغ هــʙفها Ǽــالʨʳدة الʺʢلȃʨــة، هــʨ الʷॼــʨ  ȑʛرده فــالʺومʻــ

ʦـــاهʶفاءاتـــه ت فـــي تʶʴـــʧʽ الʺʽـــʜة الʻʱافʶـــॽة، مـــʧ خـــلال زȄـــادة قـــʙرة الʺʕسʶـــة علـــى ســـʛعة الॽؔʱـــʅ مـــع  مهاراتـــه وؗ

ʙة، وȃالʱـــالي تʴقʽـــȘ اســـʛʱاتॽʳॽة الʤـــʛوف الॽʯʽʰـــة الʺʢॽʴـــة، والʢʱـــʨر الʨʻؔʱلـــʨجي، وأخʽـــʛا اســـʱغلال الفـــʛص الʙʳیـــ

  .)37، الʸفʴة 2018حʧʽʻʶ، (الʺʕسʶة سʨاء ॽʀادة الʱؔلفة، أو اسʛʱاتॽʳॽة الإبʙاع والابʱؔار

مــʧ خــلال مــا ســȞʺǽ Șʰــʧ القــʨل أن الʺʜاǽــا الʻʱافʶــॽة الʱــي تʨجــʙ لــȐʙ الʺــʨارد الʷॼــȄʛة فــي الʺʕسʶــات تʳʱلــى فــي 

ʱوال ʖȄرʙــʱالǼ ʦعʙــي تــʱومهــارات الؔفــاءات والʺهــارات وال ʖاهــʨم ʧلؔــه مــʺǽ ــاʺǼ ȑʛــʷॼرد الʨالʺــ ʛــʰʱعǽ ʘــʽــة، حॽʺʻ

  .ʛʡفا فاعلا في صʻاعة الʺʜاǽا الʻʱافॽʶة

ʜ علــىـ رصـــʙ ثـــلاث مʽـــʜات أساســـॽة مʱعلقـــة Ǽـــالʺʨارد الʷॼـــȄʛة وهـــي علـــى الʴʻـــʨ الʱـــالي ʛؗʻـــال ســـʳʺا الʚوفـــي هـــ 

  : )2019العʰȄʛي، (

 ʅॽؔـالʱالǼ ةʢॼتʛʺات الʜʽʺال: Șـʽقʴـة علـى تʶسʕʺتعʺـل ال  ،ʅॽؔـالʱة علـى الʛʢॽـʶخـلال ال ʧـي مـʶافʻʱق الʨفـʱال

 ʅॽـل تؔـالȞॽʂ ة فـيʛـʽʰؗ ةॼـʶن ʧʽر العـاملʨـل نفقـات وأجـʲʺارهـا تॼʱاعǼ ʥا في ذلॽرا أساسʨʴة مȄʛʷॼارد الʨʺل الʲʺوت

الʺʕسʶـــة، وعلـــى هـــʚا الأساـــس عʺلـــʗ العʙیـــʙ مـــʧ الʺʕسʶـــات الʛائـــʙة علـــى الاســـʲʱʺار فـــي  رأس الʺـــال الهȞॽلـــي 

ʱاره اسॼʱاعǼبهـا الا ʦʱة تهـॽʳॽاتʛʱته اسـʛʰʱواع  ʥر وذلʨʢʱدود مʛار ذو مʺʲ ʝॽالʺقـای ʧمـ ʙیـʙرت العʨـʡـا وॽدارة العل

Ǽالإضــافة إلــى ذلــʥ الʺʽــʜات الʻاتʳــة عــʧ الاســʙʵʱام الأمʲــل للʺــʨارد الʷॼــȄʛة مــʧ والأســالʖʽ والʢــʛق للاهʱʺــام Ǽــه، 
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اتॽʳॽة وهــي مــʧ الʺʽــʜات ʺʴــʙدة للؔفــاءات الاســʛʱ أجــل اســʱغلال أثــʛ الʰʵــʛة والــʱعلʦ الــʴǽ ȑʚــʙد مʶــȄʨʱات الʺهــارة ال

 الʻʱافॽʶة؛

 ال الؔفــاءةȞأشـǼ ـةʢॼتʛʺات الʜـʽʺــي : الʱلة الʽسـʨارهʺـا الॼʱاعǼ جʱــʻʺـا أو الॽجʨلʨʻؔʱـل الؔفــاءة علـى الʸف ʧـȞʺǽ لا

ʨجॽـا تʙʶʳʱ وتʙʵʱʶم الʺعʛفة، الʺهـارة، والاسـʱعʙادات وعلـى هـʚا الأسـاس یـȌȃʛ الȃʜـʨن بـॽʀ ʧʽʺـة الʺʻـʱج أو الʨʻؔʱل

الʱــي تʸʴــل علʽهــا وॽʀʺــة الؔفــاءة أو الॽɾʛʴــة الʱــي أنʱʳʱــه، وȃهــʚا تʷʱــȞل عʻــʙ الʺʕسʶــة مʽــʜة الʺهــارة أو الॽɾʛʴــة 

ي تʳعل الʨȃʜن ʜʽʺǽ بها مʳʱʻات الʺʕسʶة، وتʱعلȘ هʚه الॽɾʛʴة أساسـا ȞǼفـاءة ومهـارة الأفـʛاد فـي إضـفاء ɦصـفة  ال

 الॽʸʵʷة على مʳʱʻات الʺʕسʶة؛

 ماتʙـʵال ʦǽʙات تقــʜـʽــة مॽɿॽʣʨمات : الʙــʵال ʦǽʙخـلال تقــ ʧة مــॽـʶافʻʱة الʜــʽʺال Șــʽقʴة فـي تȄʛــʷॼارد الʨالʺـ ʦــاهʶت

ȐʨʱʶʺǼ عالي في الأداء والʻʱفʚʽ مʺا ʳǽعل Ǽعʠ الʺʕسʶات تʱفʨق علـى مʻافʶـʽها لأنهـا تʺʱلـʥ وʣـائف ومʸـالح 

ʢʱـʛȄʨ مـʲلا نʱʴـاج ʛʷǽف علʽهـا مʣʨفـʨن وʡȂـارات مʛʺʱسـʨن ومهـارات وذو ؗفـاءات عالॽـة، ففـي مʳـال الʴॼـʘ وال

 ʖاسـʻʱـي تʱة الʙیـʙʳـاذج الʺʻالأفؔـار وال ʦǽʙتقـ ʧها مʻȞʺدة تʙعʱة هائلة ومعارف مॽɺاʙرة إبʙة ذات قȄʛʷǼ اردʨإلى م

 .إلى القʙرة على الʨʱاصل والȘʽʶʻʱ الʙاخلي بʧʽ مʱʴلف الʺʸالح Ǽالإضافةومʢʱلॼات الʨʶق، 

الʻʱافʶـــॽة Ǽالاعʱʺــــاد علـــى نʺـــʨذج مـــʨارد ؗفـــاءة، ســــʨف وللʱـــʙلʽل علـــى أهʺॽـــة الʺـــʨرد الʷॼــــȑʛ فـــي تʴقʽـــȘ الʺʽـــʜة 

  .نʱʶعʛض الʺʶاهʺات الʱي ǽقʙمها الʺʨرد الȑʛʷॼ في تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة

 ʤول رقʗʱارد : 01الʦذج مʦʸاد على نʸʯالاعǺ ةॻʴافʹʯة الʚʻʸال Ȗʻقʲة في تȂʙʵॺارد الʦʸؕفاءة –دور ال  

  دور الʺʨارد الȄʛʷॼة  الʺʜʽة الʻʱافॽʶة

تقʦǽʙ مʱʻج وخʙمة 
  مʜʽʺʱة

 ةʛʽʸمة قʙʵج أو الʱʻʺاة الॽدور ح. 
 ؔارʱوالاب ʙیʙʳʱاجة للʴادة الȄز. 

 ؔارʱوالاب ʙیʙʳʱة في الȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺادة أهȄز.  

امʱلاك تʨʻؔلʨجॽا 
  مʨʢʱرة

 عॽʺʳاحة أمام الʱا مॽجʨلʨʻؔʱال. 
 رةʨʢʱمهارات م ʖلʢʱة تʲیʙʴا الॽجʨلʨʻؔʱال. 

 قادر ع ȑʛʷॼرد الʨʺةالʲیʙʴا الॽجʨلʨʻؔʱعاب الʱلى اس.  

الʻʱافʝ في الأسʨاق 
  الʺفʨʱحة

 ودʙلا حȃحة وʨʱمف ʗʴॼاق أصʨالأس. 
 وعʛʷم Șة حʶافʻʺال. 

  ȑʛؔخلال رأس الʺال الف ʧم ʝافʻʱال.  

حالة  –مʴاهʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة في تʥʻʴʲ تʹافॻʴة الʓʸسʴات الʗʳمॻة ).2014( بʧ خʛʽة ،بʧ جʛوة؛ سامي ،حʦॽȞ :الʗʶʸر

  .185الʸفʴة ، 01الʺʳلة الʜʳائȄʛة للॽʺʻʱة الاقʸʱادǽة، العʙد .-ʗʹʶوق الʟʦʹي للʦʯفʙʻ والاحॻʯاȉال
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مقارȃــة للʸʴــʨل علــى مʽــʜة تʻافʶــॽة مــʧ خــلال  :مʙاحــل الʶʲــʦل علــى الʻʸــʚة الʯʹافʴــॻة للʸــʦارد الʵॺــȂʙة. 2.3

  : )73-71فʴة ، ال2015ʸمʶلʦ، ( هʻاك عʙة مʛاحل وهي ؗالآتيالʺʨارد الʙاخلॽة والؔفاءات، 

 ــةʶسʕʺة الॽʳॽاتʛʱاســ ʦॽʺــʸت : ʧـــȞʺǽ صʛفــ ʧــة، ومــا بهــا مــʶسʕʺــة للॽارجʵـــة الʯʽʰــل الʽلʴخــلال ت ʧمــ ʥذلــ

 ʧȞʺǽ ةʨق ȋنقا ʧة، وما بها مॽاخلʙة الʯʽʰال ʥلʚ لاسـʱغلال الفـʛص اسـʙʵʱمها اسʱغلالها وتهʙیʙات ʖʳǽ تʰʻʳها، وؗ

 ʥلʚات، ؗـــǽʙـــʴʱاجهـــة الʨـــة أو مॽارجʵـــة الʯʽʰالǼ دةʨجـــʨʺال Ȑʙت لـــʛافʨهـــا إذا تـــʱȄʨها وتقʻʽـــʶʴت ʖـــʳǽ ضـــعف ȋنقـــا

 ؛الʺʕسʶة الʺʨارد والإمȞانॽات اللازمة، ومʧ نقاȋ القʨة والʹعف مʻها ما یʱعلǼ Șالʺʨارد الȄʛʷॼة

 ةȄʛـــʷॼارد الʨـــاهʺة الʺـــʶء مʨها فـــي ضـــʚـــʽفʻت ʧـــȞʺʺـــة والȃʨغʛʺـــة الʶسʕʺات الॽʳॽاتʛʱاســـ ʛیʙأن ؗـــل :تقـــ ʘـــʽح

ا ومʛاجعʱهـــا وتقॽʽʺهـــا مـــʧ وجهـــة نʤـــʛ الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة، ؗʺـــا أن مـــʙیȑʛ الʺـــʨارد اســـʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶـــة یـــʦʱ تقـــʙیʛه

الʷॼــȄʛة ǽقʨمــʨن بʴʱلʽــل الفʳــʨة بــʧʽ الʺʢلــʨب مــʧ العــاملʧʽ والʺعــʛوض مــʻهʦ، وذلــʥ لʙʴʱیــʙ نقــاȋ القــʨة والʹــعف 

ʛʱاتॽʳॽة، زمــʧ بـــʧʽ الʷॼــȄʛة Ǽالʺʕسʶـــة قʰــل تـــʨفʛʽ الॽʰانــات اللازمــة لعʺلॽـــة تʸــʺʦॽ الاســـ Ǽـــالʺʨاردوالقʽــʨد الʺʱعلقــة 

اســʛʱاتॽʳॽة الʻʱــʨع، اســʛʱاتॽʳॽة ॽʀــادة الʳــʨدة الفॽʻــة، ॽʀــادة الʳــʨدة : اســʛʱاتॽʳॽات الʺʕسʶــة الʺʱاحــة والʺʺȞــʧ تʻفʽــʚها

ʜʽ على قʢاع سʨقي مʙʴد وȂسʛʱاتॽʳॽةالॽɿॽʣʨة، اسʛʱاتॽʳॽة ॽʀادة الʱؔلفة  ʛؗʱال. 

 ـــةॽʺॽʤʻʱقافـــة الʲعلـــى ال ʜـــʽ ʛؗʱـــة  :الॽʡاʛقʺǽʙالǼ ʦـــʶʱـــي تʱخـــلال ال ʧمـــ ʥارات وذلـــʛـــاذ القـــʵـــاهʺة فـــي اتʶʺوال

مʶـاهʺة العـاملʧʽ فــي اتʵـاذ القــʛارات، إتاحـة فــʛص الʴـʨار الʺʶـʛʺʱ مــع العـاملʧʽ والاتʸــالات الʺفʨʱحـة والʺॼاشــʛة 

ـــʚلʥ زȄـــادة حȄʛـــة  وȃـــʛامج الʺقʛʱحـــات والʺقـــاǼلات والاجʱʺاعـــات الʺʶـــʛʺʱة لاتʵـــاذ القـــʛارات ʷǼـــȞل أكʲـــʛ فعالॽـــة، وؗ

 ؛خॽʱار مهام عʺلهʦ والʛʢق اللازمة لʻʱفʚʽ هʚه الʺهامالعاملʧʽ في ا

 يʸʵʷاز الʳوالان ʜʽفʴʱام أدوات الʙʵʱص :اسʛم فـʙـي تقـʱسـائل الʨال ʦॽʺـʸʱـة بʶسʕʺام الॽʀ خلال ʧم ʥوذل

 ،ʧʽالعــامل ʧʽبـ ʛȄʨــʢʱـة والॽʺʻʱوال ʖȄرʙــʱامج الʛخــلال بـ ʧمـ ʥبهـا وذلــ ʧʽرات ومهـارات العــاملʙلقــ ʛʺʱـʶʺال ʛȄʨـʢʱلل

ɺʨت ʥلʚ  .Ǽ ʧأهʺॽة الʛȄʨʢʱ الʚاتي لأنفʶهॽʦة العاملʽوؗ

 ةȄʛـʷॼارد الʨنـة لإدارة الʺـʛʺاسات الॽʶخـلال : ال ʧمـ ʥـة، وذلـʶسʕʺالǼ ʧʽـات العـاملॼɼعلـى حاجـات ور ʙـʺʱوتع

 ʙاعـــʨـــة القȄʜ ʛؗم ʧل مـــʨـــʴʱاءاتالʛـــي  والإجـــʱة الȄʛـــʷॼارد الʨنـــة لإدارة الʺـــʛʺاســـات الॽʶال ʦॽʺـــʸعلـــى إلـــى ت ʙـــʺʱتع

 .ملʧʽحاجات ورॼɼات العا

 ʧʽʽـارجʵأو العʺـلاء ال ʧʽʽاخلʙمـة العʺـلاء الـʙاء خʨمـة العʺـلاء سـʙل الؔلي الى خʨʴʱخـلال : ال ʧمـ ʥوذلـ

 ʖʳǽ ʧʽʽة عʺلاء داخلʶسʕʺالǼ ʧʽار العاملॼʱاعاعॼإش ॼɼور ʦن بها؛حاجاتهʨعʺلǽ يʱة الʶسʕʺفي ال ʦاته 
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  ʛʱفــة ورأس الʺــالالʛعلــى إدارة الʺع ʜــʽؗ  ȑʛفــة هــي أ : الفؔــʛالʺع ʗʴॼــة، أصــʶسʕʺالǼ احــةʱʺارد الʨالʺــ ʦهــ

وذلـʥ مـʧ خـلال تʨلʽـʙ وȞॽʂلـة وتʢــʛȄʨ ونʷـʛ وتॼـادل الʺعʛفـة، وعلـى ذلـʥ فــإن الʺʕسʶـات الʻاجʴـة هـي تلـʥ الʱــي 

یʱــʨافʛ فʽهــا معʛفــة تॽʺॽʤʻــة وتعلــʦ فعــال، ؗʺــا أن الفعالॽــة الॽʺॽʤʻʱــة تعʱʺــʙ علــى جــʚب واســʙʵʱام وتʢــʛȄʨ وتॽʺʻــة 

حاجـات  وȂشـॼاعمعʛفʱهʦ لʴل الʺȞʷلات، أفؔار جʙیʙة، تʡ ʛȄʨʢـʛق عʺـل جʙیـʙة العاملʧʽ الʚیʻȞʺǽ ʧهʦ اسʙʵʱام 

 .ورॼɼات العʺلاء

ؗفاءة وضع وʧʽȃ مʨʺʳع الʸʵائʟ الʱي ʧȞʺǽ وأن تʨʱافʛ  -مʧ خلال ما سȘʰ یʧʽʰʱ یʱʹح أن نʺʨذج مʨارد

 ȑʛʷॼرد الʨʺالإحلال(في ال ʖصع ،ʙʽقلʱال ʖة، صعʺॽʁرة، الʙʻخلال ا) ال ʧف مʙي یهʱوال ʙعॼلى وضع ال

الʙاخلي أȑ الʺʨارد الʙاخلॽة للʺʕسʶة في قلʖ الادارة الاسʛʱاتॽʳॽة دون إهʺال الॼعʙ الʵارجي لها، وʛȄاهǼ ʧالʚات 

  .على مʨاردها الȄʛʷॼة ؗʺʙʸر حॽʁقي وفعلي لʴʱقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʺʙʱʶامة

  ʚة تʹافॻʴةلʲʯقȖʻ مʻتȁʙʱة الॻاǺان في مʱال تʹॻʸة ؕفاءات الʦʸارد الȂʙʵॺة . 4

هʻاك جʺلة مʧ : الॻاǺانالʓʸسʴات الʚʻʸة الʯʹافॻʴة في Ǻتʹॻʸة ؕفاءات الʦʸارد الȂʙʵॺة علاقة  .1.4

ʱʵلفة الؔامʻة وراء معʜʳة الʻهʹة الॽاǼانॽة الʙʴیʲة والʙور الॽاǼاني الʺʻʱامي في إدارة وتॽʺʻة الʺʨارد  الأسॼاب ال̋

ॽʺʻʱة الʷاملة في ؗل مʻاحي الॽʴاة في ʣل ʛʣوف ॽɻॽʰʡة مʳال ال يحʘʽ تعʛʰʱ الॽاǼان حالة رائʙة ف الȄʛʷॼة،

غʛʽ ملائʺة مʲل افʱقارها الʙʷیʙ للʺʨارد الॽɻॽʰʢة، وتارʵȄها الإقʢاعي، وʛʣوف دخʨلها الʺʱʳʺع الʙولي، ومع 

 ʧʽʳʱʻʺز الʛأب ʙح أحॼʸʱل ȑادʸʱة ودمار اقȄʛȞʶة عʺȄʜه ʧم ʠهʻة أن تʢॽʶǼ ةʛʱخلال ف ʗاعʢʱاس ʥذل

ʺʨلʧʽ العالʺʧʽʽ، فقʙ ؗانʗ تʙʻʱʶ إلى رأسʺال ȑʛʷǼ وفȑʛؔ على درجة مʛتفعة مʧ الؔفاءة والʺʙʸرʧȄ والʺ

بها؛ فهي تʱʺʱع  الاقʙʱاءوالʨʢʱر؛ لʚلʥ تعʙ الʺʙرسة الॽاǼانॽة الȄʨʺʻʱة مʧ أهʦ الʻʺاذج العالʺॽة الʱي ʖʳǽ أن 

Ȅʛʷॼال ʛاصʻعلى أفʹل الع ȑʨʱʴǽ ق عʺلʨوس Ȑʙʺمات واسعة الʨة معلʙد قاعʨجʨةب.  

ॼـــة الʺʱʳʺعـــات الʸـــʻاॽɺة  ʨؗؗ ʧʺقعهـــا ضـــʨت مʚـــʵم واتʙقـــʱال ʖـــ فـــي العهـــʙ الʴـــʙیʘ دخلـــʗ الॽاǼـــان فـــي رؗ

الȐʛʰؔ، وقʙ أنʷأت هʻاك فʛؔة الانʳاز الإدارȑ للʱقʙم فقʙ اهʗʺʱ الॽاǼـان Ǽالعʸʻـʛ الʷॼـȑʛ ؗأحـʙ الʺـʨارد الأساسـॽة 

الॽاǼانॽــة إلــى دراســة مقʨمــات الفــʛد الʻــاجح  للॽʺʻʱــة الاقʸʱــادǽة، لــʚا اتʳهــʗ الʺʕسʶــات والهʯʽــات ومʛاكــʜ الʴॼــʨث

 ȑʛــʷॼال ʛـʸʻة للعʛـʤʻال ʛـʽʽراسـة أدت إلـى تغʙه الʚــة لهـʳॽʱـاني ونǼاॽـع الʺʱʳʺمـع ال ʖاسـʻʱـي ت ɦال ʜـʽفʴʱال ʖʽوأسـال

ـة للإنʱـاج والاسـʲʱʺار الʽʳـʙ، وعʸʻـʛ أساسـي فـي رأس  ʛؗʴʺة الʨـادر القـʸم ʧر مʙʸللعʺل إلى م ʚفʻنه مʨ  ؗʧم
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ʴǽ ȑʚقــȘ مʽــʜة تʻافʶــॽة قʸــȐʨ لــʝॽ فقــȌ علــى الʺʶــȐʨʱ الʺʴلــي وȂنʺــا تॼعʱــه الʽʺʱــʜ إلــى الʢʻــاق الʺــال الفؔــȑʛ والــ

  . العالʺي

فــي حـʙ ذاتــه  مـʧ الॽاǼـان الــʱعلʦ لʸॽـॼح العالʺॽـة الأســʨاق علـى الॽاǼــاني الهʳـʨم والʽʲؔـʛ یʴʱـʙثʨن عــʧ قʸـة

ــ الॽاǼــاني الʱفــʨق  هــʚا أن علــى ʽــʙكالʱأ وʳȄــʖ ،وواضــحجʽــʷǼ  ʙــȞل تʻʺــʨ صــʻاعة  الʙولॽــة الأســʨاق الاقʸʱــادǽة يف

ʧامʜق  عمـــ تـــʨتفـــ ʛـــائج فـــي آخـــʱʻـــة الॽɺاʺʱـــة والاجॽʀالʺقارنـــة الأخلاǼ تهـــا مـــعʛʽʤول فـــي نʙمـــة الـــʙقʱʺال  Ȑʛالأخـــ ،

 والاسـʙʵʱام الʺʸـʻع فـي الألفـة جـʨ خلال مʧ الأخلاॽʀة Ǽالʺʨʯʶلॽةتʦʶʱ  والعاملʧʽ بʧʽ الإدارةفالعلاقة الʱي تʳʺع 

Ȑʙاة مॽʴأن ʺا، ؗال  ʕʺاتالʶة سॽانǼاॽاكأ الʛʲ  امـااʺʱه Ǽـلʽʺةا داخـل وحاجاتـه العʛـان، ومـǼاॽل  Ȑʛأخـ ʛʽـʷة إلـى نʛفؔـ 

 ʨاتؗفǽــادʸʱامــا اقȄʨ قــةʲهكوتأ الʙــʽ ال لا أنــه علــىʜــا یــʻأمام ʛــʽʲؔال ʦعلʱــʻراســة لʙالǼ ــلʽلʴʱــة والȃʛʳʱــاء  والʻب ʝأســ

  . الʲقاॽɾة والاخʱلافات الʦॽʁʺال ʛأسل الʻʱافॽʶة الʺʜʽة

 والأشـȞال جهـة مـʧ الॽاǼـاني الॽʁʺي الʱارʵȄي على الإرثتʛتʜؔ  الʙʳیʙ الॽاǼاني للʨʺʻذج اسॽةالأس الʶʺة إن

ـʜ هـʚا الʳʺـع فـي تʲʺʱـل، و أخـȐʛ  جهـة مʧ الاقʸʱادȑ للʨʢʱر الʙʴیʲة والʺعاصʛة ّ ʽʺʱʺازن  الʨـʱʺوال ʧʽبـ ʧʽعʨنـ ʧمـ 

 لʨʻؔʱلʨجॽــــا والإنʶان،الاقʸʱــــادا مʲــــل والʻاعʺــــة، الʸــــلॼة العʨامــــل بــــʧʽ الʱــــʨازن  أʱʳǽ ȑʺعــــان عــــادة، لا العʨامــــل

 .والابʱؔار الʱقلʙʽ والعʺʽل، الإنʱاجي الʤʻام الاعʱʺادǽة والʺʛونة، والʨʳدة، الʦؔ والأخلاॽʀات،

مـʧ أبـʛز عʨامـل الʻهʹـة الॽاǼانॽـة مـا : إسʙʯاتॻʱॻة إدارة وتʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة في الʓʸسʴات الॻاǺانॻـة .2.3

ॼم Șʽʰʢى تʻعʺǼ ،ةॽانǼاॽالإدارة الǼ فʛارد عʨة أن الʺـॽانهـا الأساسـ ادȏ إدارȄـة حʙیʲـة، مـع تʻʰـي إسـʛʱاتॽʳॽة أحـʙ أرؗ

ʧ الʲــاني الـȑʚ تʛتؔــʜ علॽـه إســʛʱاتॽʳॽة الإدارة  ʛؗعــا، والـॽʺلها جʨة وأغلــى أصـॽوتهــا الأساسـʛــة هـي ثʺʤʻʺة للȄʛـʷॼال

ʧʽــــة والعــــاملʶسʕʺال ʧʽــــ ــــى وحــــʙة الʺʸــــلʴة ب ــــʙ عل ʽأكʱال ʨهــــ ȑʛــــʷॼال ʛــــʸʻــــة الع ــــة فــــي معامل ॽانǼاॽال Șــــʽقʴʱول ،

بـــʶॽɺ ʧـــى، ( الإســـʛʱاتॽʳॽة الʶـــاǼقة فـــان الإدارة الॽاǼانॽـــة خاصـــة فـــي الʺʕسʶـــات الʰؔـــȐʛ تʻـــʱهج الॽʶاســـات الآتॽـــة

  :)27-25، الʸفʴة 2017

 اةॽʴال Ȑʙم ʅॽʣʨʱاسة الॽقى في  :سॼة یॽانǼاॽةإن العامل في الإدارة الʶسʕʺاة،  الॽʴال Ȑʙعʺل بها مǽ يʱال

ʨلاء تʳاه الʺʕسʶة نʛʽʤ شعʨر دافئ تʨفʛه له الʺʕسʶة، فالإدارة الأبȄʨة الʱي تʤهʛها مʺا یʨلʙ له شعʨرا عʺॽقا Ǽال

ǽعʺل لʻفʶه بل ǽعʺل لʴʱقȘʽ أهʙاف  الʺʕسʶة تʳاه العاملǽ ʧʽقابلها العامل ȐʨʱʶʺǼ أعلى مʧ الʳهʙ وهʨ لا

  .الʺʕسʶة
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 ةॽɺاʺʳة الॽولʕʶʺة  :الॽانǼاॽات الʶسʕʺفي ال ʙائʶي الʺॽʤʻʱاخ الʻʺف الʸʱوح یʛآلف والʱام والʳʶالانǼ

الإʳǽابॽة الȑʚ مʧ شأنه تʨفʛʽ شعʨر جʺاعي Ǽالʺʕʶولॽة، الأمʛ الʨʴǽ ȑʚل الʺʕسʶة إلى ॽؗان اجʱʺاعي 

 .مʱؔامل

 ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱامة الʙʱام  :اسʙʱʶʺال ʧʽʶʴʱوال ʦهʱاد ورفع ؗفایʛالأف ʖȄرʙة على تॽانǼاॽالإدارة ال ʜ ʛؗت

الʙʱرʖȄ الʺʨضʨعي والʺʲȞف، مʲلʺا ʵǽʹع ؗل عامل لʛʰنامج تʙرʰȄي مʲȞف  لʺهاراتهʦ وخʛʰاتهʦ مʧ خلال إعادة

یʻʱاول فلʶفة الʺʕسʶة وتارʵȄها وأخلاॽʀات العʺل وأسالʖʽ الʱعلʦ وتȘʽʰʢ الʨʻؔʱلʨجॽا، ؗʺا تॽʱح الʺʕسʶات 

 ʦمهاراته ʧم ʙȄʜمʺا ی ʙاحʨال ȑالإدار Ȑʨʱʶʺائف في الʣʨلف الʱʵم ʧʽقل بʻʱال ʧʽة للعاملॽانǼاॽعلى ال ʦراتهʙوق

 مʨاجهة الʴالات الʢارئة؛

 ةॽاة العائلॽʴة والॽاة العʺلॽʴال ʧʽازن بʨʱامج الʛة وخارجها،  :بʶسʕʺها داخل الʽعاملǼ ةॽانǼاॽى الإدارة الʻتع

 ʦॽعلʱك ʦائهʻازن أبʨʱال ʛفʨة، مʺا یॽɺاʺʱات الاجʡاʷʻالǼ امॽʁإضافة إلى ال ،ʦالʺلائ ʧȞʶال ʛʽفʨا وتॽʴص ʦهʱورعای

 والʺادȑ؛الʻفʶي 

 اراتʛــــاذ القــــʵة فــــي ات ــــʦʱ :الʺʷــــارؗ ة والإجʺــــاع وفــــȘ أســــلʨب  القــــʛارات فــــي اتʵــــاذ ی ــــة Ǽالʺʷــــارؗ ॽانǼاॽالإدارة ال

(RINGI)  لȞــʷǼ ــهǽرأ ȑʙــʰʽل ʛلآخــ ʛیʙمــ ʧار مــʛع القــʨضــʨقــة أو مॽوث ʖجــʨʺǼ ورʙتــ ʘــʽارات، حʛــاذ القــʵفــي ات

 ʛغة القـــॽـــة علـــى صـــǽهاʻهـــا والاتفـــاق فـــي الʽرســـʺي ف ʧنه مـــʨʺار ومʹـــʧȄʛیʙـــع الʺـــॽʺـــل جʰب ، قʨة الأســـلʙإن فائـــ

ـɻاذ القــʛارات ʷǽـعʛ الʺـʙراء وخاصـة الʳــʙد Ǽـأن العʺـل الʳʺـاعي فــي الʺʕسʶـة ǽʺـارس فعـلا فلʶــفة  الʳʺـاعي فـي ات

 ؛)83، الʸفʴة 2004الʺʨسȑʨ، ( الʱعاون والعʺل الʳʺاعي

  ): 189-188، الʸفʴة 2014الهلالات، (إضافة إلى 

 ةॽʀʛʱوال ʦॽʽقʱء في الȌॼات  :الʨʻʶفي ال ʛهʤǽ للعامل لا ʙʽʳم على أن الأداء الʨة تقॽانǼاॽفة الإدارة الʶفل

الأولى مʧ عʺله، بل Ǽعʙ تعلʺه واكʶʱاǼه الʺهارات والʛʰʵات اللازمة، فʦʱʱ عʺلॽة تقʦॽʽ أداء العامل Ǽعʙ مʹي 

 عʛʷ سʨʻات على تعʻʽʽه؛

 ةॽاتʚة الǼقاʛال:  ʛه ولا داعي للʶنف ʖاقʛاني یǼاॽفالعامل ال ʙȄʜب یʨا الأسلʚؤساء، وهʛل الʰق ʧة مॽارجʵة الǼقا

 مʧ ثقة الʛؤساء Ǽه وʛȄفع الʛوح الʺعȄʨʻة والإنʱاجॽة لǽʙه؛

  اواةʶʺالة والʙالع:  ،ʧʽؤوسʛʺا مع الॽالة في تعامل الإدارة العلʙالع ʧم Ȑʨʱʶأعلى م Șقʴة تॽانǼاॽالإدارة ال

ة، ʛؗʱʷاف مʙة والأهॽɺجʺا ʜافʨʴة والॽɺة جʺاॽولʕʶʺة؛ فالʶسʕʺان في الȞله م ʝॽج لʱʻعʺل و لا یǽ لا ʧʺف 
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 ʛȞॼʺال ʙقاعʱال:  ʨان هǼاॽفي ال ʙقاعʱال ʧ55(س ( ʦهʱصʛوا فʚأخॽاب لॼʷال أمام الʳʺاح الʶلإف ʥة، وذلʻس

 ʨائف ولʣاد وʳǽة لإʛʽʰؔات الʶسʕʺال ʙʺʱه، وتعʱمʙة خǽافأة في نهاȞم ʙقاعʱʺة، وللॽɿॽʣʨاة الॽʴفي العʺل وال

 .اعʙیʧجʜئॽة للʺʱق

  :خاتʸة.5

  ʥفـي ذلـ ʗاخلʙـة وتـʶسʕʺة الॽـʶافʻهـا علـى تʻة مॽʳॽاتʛʱـة وخاصـة الاسـʶسʕʺـة الʯʽاصـلة فـي بʴات الʛ̔غـʱت الʛأث

 -مـʨاردعʨامل تʺʲلʗ في مʨارد الʺʕسʶة ومـȐʙ ؗفاءتهـا الاسـʛʱاتॽʳॽة، ان هـʚا الʺفهـʨم اسـʙʺʱ مـʧ مʤʻـʨر نʺـʨذج 

 .Ȅʛʷةوالȑʚ أكʙ على أهʺॽة ؗفاءة الʺʨارد الॼ كفاءة

ȋإســـقا ʦتـــ ʥذلـــ ʙـــʽأكʱه ولʚهـــ  ʧد مـــʙعـــǼ ـــانيǼاॽال ȑـــام الإدارʤʻـــه الǼ ʦـــʶʱـــة، لʺـــا یॽانǼاॽـــات الʶسʕʺراســـة علـــى الʙال

،Ȑʛالأخـ ʦʤʻالــ ʧدا عـʛفــʱعلـه مʳــي تʱـة الȄمــات الإدارʨـفات والʺقʸــائج  الʱʻا الـى الʻصــلʨه تʚا هـʻʱخـلال دراســ ʧومــ

  :الʱالॽة

  : الʹʯائج. 1.4

 .ارد الȄʛʷॼة ذات الؔفاءة العالॽةة للʺʕسʶة أساسها الʺʨ ان خلȘ مʜʽة تʻافॽʶة دائʺ .1

2.  ʙــʶʳʱــةتॽʺورة الا الأهʛة فــي ضــॽــʶافʻة تʜــʽم Șلــʵارد والؔفــاءات لʨة للʺــॽʳॽاتʛʱارد الاســʨــة الʺـــॽʺʻار فــي تʺʲʱســ

 .الȄʛʷॼة

 .تعʛʰʱ ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة مʙʸرا مهʺا لʴʱقȘʽ الʺʕسʶة مʜʽة تʻافॽʶة .3

 .ॽة تʻافॽʶة للʺʕسʶة، یʢʱلʖ ضʛورة الاسʱغلال الأمʲل لʺʨاردها الȄʛʷॼةتʦॽʺʸ وتȘʽʰʢ اسʛʱاتʳॽإن   .4

5.  ʛفʨذج یʨʺاردنʨؗفاءة -م ʦهʻȞʺي تʱال ʛȄʨʢʱأدوات ال ʧʽللعامل ʛفʨی ʦؗفاءته ʜȄʜتع ʧم. 

6.  ʛʰʱـة تعॽانǼاॽة الȃʛʳʱماالʙرا وتقـʨـʢت ʛـʲالأك ،ȑʛـʷॼرد الʨفـي إدارة الʺـ ʘـʽلفـة إلـى  حʵʱدولـة م ʧـان مـǼاॽال ʗنقلـ

ــʜت إســʛʱاتॽʳॽة الإدارة الॽاǼانॽــة علــى  دولــ تغʽʽــʛ الʤʻــʛة ة مʢʱــʨرة دون الاعʱʺــاد علــى الʺــʨارد الॽɻॽʰʢــة، حʽــʘ رؗ

ʦنهʨؗ ʧة مȄʛʷॼارد الʨʺـة  للʶسʕʺاف الʙأهـ Șـʽقʴʱل ȐʛـأخǼ قـة أوȄʛʢǼ ʦدهʨغل جهʱʶة تॽاجʱة الإنॽأدوات في العʺل

لعلʺॽــة علــى إشــعار الفــʛد العامــل Ǽــأن هʻــاك مʻفعــة بʻʽــه الʱــي ǽعʺلــʨن فʽهــا، بــل تʴــʛص الإدارة الॽاǼانॽــة Ǽالʨســائل ا

الʱــي مــʧ أهʺهــا علــى عــʙد مــʧ العʻاصــʛ مʨاردهــا الʷॼــȄʛة لॽʺʻʱــة  إســʛʱاتʱʽʳॽها ، حʽــʘ تعʱʺــʙ فــيوȃــʧʽ الʺʕسʶــة

ة  .الادارة Ǽالʺʷارؗ
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ʳـʨدة الʱـي تʱʺʱع الʺʕسʶـات العاملـة فـي الॽاǼـان Ǽفʛصـة الʸʴـʨل علـى الʺـʨارد الʷॼـȄʛة اللازمـة لهـا Ǽالॽɿॽؔـة وال .7

  .تʢلʰها

الʨʱصॽات  تقʦǽʙ مʨʺʳعة مʧȞʺǽ ʧ في هʚه الʙراسة، مʧ نʱائج وفقا لʺا تʦ الʨʱصل إلॽه :الʦʯصॻات. 2.4

  :والاقʛʱاحات ॽɾʺا ʟʵǽ الʙراسة تʲʺʱل ॽɾʺا یلي

 الȃʛʳʱــة الॽاǼانॽـــة أبʛزتـــه وهــʨ مــا ،لʴʱقʽـــȘ مʽــʜة تʻافʶـــॽةالʺــʨارد الʷॼــȄʛة  ؗفـــاءات إعʢــاء أهʺॽــة قʸـــȐʨ لॽʺʻʱــة .1

ʻد ʺكʛفʻذج عالʺي مʨهʸائʸʵǼ اتهاॽʳॽاتʛʱسȂة وȄالإدار.  

  .لʴʱقȘʽ مʜʽة تʻافॽʶةالʺʨارد الȄʛʷॼة ؗفاءات الاسʱفادة مʧ الʳʱارب الʛائʙة في مʳال تॽʺʻة  .2

 رةالإداوȃالاعʱʺـــــاد علـــــى نʺـــــاذج إجـــــʛاء الʺȄʜـــــʙ مـــــʧ الʴॼـــــʨث والʙراســـــات الʵاصـــــة بॽʺʻʱـــــة الʺـــــʨارد الʷॼـــــȄʛة  .3

  .Ȅʛʷةللʺʨارد الॼ الإسʛʱاتॽʳॽة

ـــʙاخلي للʺʕسʶـــة دون   .4 مـــʧ  الʺـــʨاردنȄʛʤـــة  إʡـــارالʴʱلʽـــل الʵـــارجي  فـــي  إهʺـــالضـــʛورة الاهʱʺـــام Ǽالʴʱلʽـــل ال

 .مʢʻلȘ تʙʴیʙ الʺʨارد والؔفاءات الʵاصة Ǽالʺʕسʶة
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