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Resumé : 

Les ressources humane sont les plus important par 

rapport aux autres ressources pour la réussite des 

entreprises  , a cause de ses capacité sur 

l’amélioration de l’avantage concurrentiel des 

organisations d’affaires, et un moyen essentiel de la 

réussite. Lechangements des économies  classiques 

vers un économiede la connaissancesa créé des 

contraintes à ces organisations d’affaires, ces 

contraintes pousse les organisations à concentrer 

plus qu’il faut leur ressources sur le développement 

des capacité des ressources humaine pour réussir  

l’avantage concurrentiel face à ses concurrents. 

Dans cet article nous essayons d’illustrer les 

politiques de développement des ressources 

humaines et ses relations avec l’avantage 

concurrentiel. 

 Mots Clé ; Développement des ressources 

humaine – l’entrainement –l’avantage concurrentiel 
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�: ا
l"ر W�-ا�� �أدوات ،67 �ا�8<̀� H]3� ،6>
�ا� 	 �ا���ى �إدارة ��/	��ر،�V� �،�أ��2��وا�� 6/	-v>�� 6M
�دار�ا�� ،Z�7-v.ا�

  .494: ،�صa%�1983وت،��-'	ن،�

-�gNا�.�ر�� x��77ا�.�ر�%ن���.  

-�gNو½ ��ا�.�ر�E-G��77ا�.�ر�%ن���. 

-�gN�����6.<��ا�.�رIر	�
�6/�2i
�L
 .����77ا�.�ر�%ن�

�6/�2
�	ر�����6I.<��ا�.�ر�gNوذ��E-G�Rو½ ���-i
�L
 .ا�.�ر��77��gNا�.�ر�%ن�

  23:وq2N>�ا��7	م��	��	ر��6I%ن�ا�.+272	ت�
>�TUل

��- أ �Gر� 67i7ا�az]n01 :�S}أ��� �ا�.�a%7ªا�Qي �أو���7	س 6Iر	�2>�� �أ[	س �أي Zv X� ¥� 67i7ا�az]n� ��Qه 	��9��� �ا��� ا�-7	I	ت

gNا�.�ر.  


>�7G	س�ا�.�a%7ªا�Qي���أ�/^@�93�اد��6i7�Iا�.: az]n02ا��67i7ر���G-ب�<q2�،gNي� �رQا��a%7ª.م��]ن�ا�_h*ا�<q2=�¥�<qو�

gNا�.�ر�L
�F'
�ى��_اUأ�E
  .�+�6i7�I����Eا�.�رgN،�و���6i7�I�H/�ا

�ة�� �م�: az]n03ا��67i7ر���G-جV	G�6Iر	ه�ا��Q����-�2/.%ن،�و�iـ��6%ن�ا���	وق�ا�'����Pد�
�2i/ـ�6ا��	رIـq2=�6ـ>�7Gـ	س�ا�;ـ

�	Gن�	ق�\��N�67ا�.]`���]ن��Qا�ا�;i.�6/�2ا�iا��	
c-8�`ة�ا����اak�*�6اi7�I�SIأم�أ�،gNا�.�ر�E-G�	2.  

9���7	I	ت�/>�ا�.�a%7ªا�Qي���أ�/>�93�اد�ا�.�ر�%ن�و/^@�أ9�اد�
�6/�2iا��	ر�9�،6Iن�و��Pأن�ا�.az]n04 :�a%7ªا��67i7ر���G-د��


�6/�2iا��	ر6I،�\	ن�a%ªX�<
�a%Yq��ak`أ�/^@�ا�.�ر�%ن�أ��ا��;	/<�67ا�.�ر�gNا�Qي����
  .�Qا�

�ا�/>�/�م�9 	��67��
�Rن�ذ�	\�،gN�6/�2ا�.�رi��6-8��	��g�	]�a%ªXد��P�2/.%ن�أو�وi
���JK	��6/�م�و�Pد���a%7ªX%ن� 	
أ

gNا�.�ر.  

�� �Gر� 67i7ا�az]j� �أن �Ó.=� �-]� 	2
)01 (�a�`3� 67i7ا�az]j� 	
�أ ،6Iر	�2>�� 
i	ل� �أي �7���¥� �u9� ،67>/	9� EGأ� J£�	
إ��	

��Gر�J£�67>/	9و½ �ه) 04(و�gNا�.�ر�E-Gن�%;>.?
  .�7��Zv X�W7	I	ت�\	
<�6/>�ا��6/�2iا�.�رN��67و
�6/�2iا��	ر�JK�6Iز
'%ن�


i	ل��'�672): #72�-�ا��A7B��وا�9�4"(#72�-�ا���b�|F�N���"9�4ر� -2- 5�JKا���(�ل�a%Y
�ak. !���v+2`ر�	2Y�]j�@^/���	 إن�أ[<�ب�ا�

�C�6Nن���SدU�6�¥	�JK�6Vا��	[-6�  . ا��ارد�ا��

�ا�;	��ة� @Aإ� gNا�.�ر� 6;>��� 6-8§� �¹ 7�� 	'�� S
�?.8X� 6N���ا�� �ا��ارد 672'�� 
i	ل� JK� 	
	/�¥�-G� ��v+ا�� ��Qا Z��� Rذ�� L
و

S'/�6i�	'24.ا� 

5 -3-��m�43!���ت�#C����أ_��ا��"ر �
  :�iأو�3

�6v�*� �و�9	 69�
c8ا�� �وا�o	رات ��	� 	رف �ا�.�ر�%ن �Nو_�� �أي ،67�Nا�.�ر� �7.�j	P	ت 67->�� JK� �ÈNا�.�ر� ¯
	Iakا�� S���� 	
� ��7	س

FGوو��oP�67و�	
�Ô�	-
�<
�S7>/��;ا��	2��6Iر	�

>��9ا����S����	
�@A�69إ	�°	��،gNا�.�ر .  

�az�=)%`RNح�ا� 	����	��a (¯�	.'ا�.�ر�%ن،�ا�. <�7،�ا�8<�ك�وا��E 9رد��J£و�a%=	 

N�.8	ت�أو��L½أر�JK�gNم��.���77ا�.�ر��I25.أن�  


���/	ت��:رد�ا�4A-��"ى�ا
�"ر�qن�- أ�،¯
	Iakأ��اف�ا��W7��<
وX �����¹=��أو�7G	س�در�6PاvI-	ع�ا�.�ر�%ن�/>�ا�.�ر�gNا�Qي��<��ه�

�أ ،gNا�.�ر� E�	]و� ،gNا�.�ر�¯
	Iakا�� 
	ت��
� <
� 	�a%~و� gNا�.�ر� �وG	/	ت gNر�.>�� �ا�?+· FGا��� �ا��رب، �`;	ءة ،gNا�.�ر� g7�	]

�JK�	
��	،�و/�ا
�Eا�M ���.;	د�N�v.ا���ة���E
��69/�ا 
�JA	.�	د��،�و��oP�627Gس�	7G�JK�gNا��8و��ن�/>�ا�.�ر�	o
�?.8!�،�ÈNا�.�ر

�ا
��oiو��ovvUا�8.�-<67�.  

���:ا����74-بNو�@A��78ا�. <��إ���<q2Nو�،�ÈNا�.�ر�¯
	Iak�	��SG	�.�6ا�i7�Iا�.�رب��	
Ê8�`ت�ا����ا	�	i�jرات�و	oرف�وا�	س�ا� 	7���´-

J£�gIا�P�6}T}:26  
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�ا� 	رف�- �> X :EY
� g7�	]أ� �/�ة �8X.?�م Rذ�� �و��7	س �ا�.�رب، 	
Ê8�`ا� �ا��� �وا�'5�N	ت ��	�h*وا� �ا�-	دئ �> X� 	
¦� �+�Nو :


'�'7	ت�Uj.-	ر � @Aإ� 69	�°	�� �X <�2ه، 	
�و �ÈNا�.�ر� ¯
	Iakا�� <
� �o�� ��Gم 	2/� �ا�.�ر�%ن <
� g>v�� ��ا���Nر	وا�.�� 6�G	'ا�� �ا�-��ث، ات،

  .ا�. <�7


>�TUل�
�65�Tأداء�ا�.�رب�x ��ا�.�ر�gNو
�	رX :�S.I <��ا�o	رات�-�Rس�ذ�	7G�<q2Nو�،	
�E2 xم�	ا���رة�/^@�ا��7�	
¦��+�Nو

-G�Sدا�[�gNا�.�ر�E.  


i�j :EY	�	ت�-� �ا�8	��6 �7�>�� ���ث �ا�.�a%7ªا�Qي �و
�ى �ا�.�رب 	
l>/� E+�.=� �و93�	ر�ا��� �ا���7 	
¦� �+�Nو :�،E2 ا�� g�

�اء�ا��	�<�6ا���+�67P�65[<�ك�ا��|��أو�إ�T

>�TUل��Rس�ذ�	7G�<q2Nو�،	�a%~و�FGام�ا��azر�وا��v.�6وا�-~�ا�. 	ون�
�Lا�_
Tء،�ا�

S 
.  

�أ�:ا�
7 ك�-ج�� �ا�.�a%7ªا�Qي 
�ى� <
� �ا�.��� @Aإ� �ا�.��77 <
� �ا�8.�ى ��Qا �[<�ك �
�ف @^/ �،gNر�.>�� 6i7�I� E2 ا�� �أ{'	ء ا�.�رب

E2 س�`7;�67أداء�ا�	7G�@Aرة�إ	�Öا�8<�ك���	�TvVو§8.?�م�ا.  

�����"اف�-د���*��h9��	ا�����C#:�.ا��¯
��]��اف�ا�akا 	
cIر	�
�و �رN�67،�وq2N>�ا�. -%�a/>�ا�'.	�¯��.?;7¿�دوران�و7G��.N	س�ا�'.	�¯

��وا�7ª	ب�U[.ت�ا�¥� 
��و��8%ن�ا��وح�ا� '�6N،�إI?;	ض�
Q.ا��<
ا� E2،��?;7¿�ا�.�	���7و��8%ن��Pدة�In.	ج�و
 �¥�TGn�،Sل�

�	-
�ة�\	U.-	ر��
	×7���Z	س�9	/<�67ا�.�رgNوG<�6ا���	وى�و~%�a	،�ووا��µأن��Qه�ا� 	=%�H����a/	���ا�.�ر��gN	����C�6-8اف�ا�'�625.  

� ��2Iذج JK� ����ا*h	ل 	2 �RN(و̀�	-`�a%` (� 
-<%ن(=�ى	� (� �78��� w¹-�� �G� R�Qو����� ،�77�.>�� 
N�.8	ت� 682U� ��'	ك `%�a(أن

RN��	-` (JK�EY2.وا���U8.�ى�آ
�S7ف�إ�	أ��<qو�:  

��ا�.�ر��ن�أ�
��أV-��ا���JK	��6أ[ ��وأEM9،�و
�ى�إ[o	م�و " ا��Pj�627.2	/��67<.�رgN"و�.�JK�EY2: ا�	����1D�h9���-�ـ �إA@�أي����!


��و�����7أ��ا��o9ا���+67�	P	ع��	ا�.�ر�%ن�وإ�-�	��7ر�����JK�gN27.ا�.�ر   

�6�� Vى��

N�.8	ت�ا�.���77ا�8	���6
>���627G�W7ا� <�
	ت�ا����=�9��	،�و�<

8.�ى��E\�·�	+U�JA	.ا�'�2ذج�ا���µ�Nو

�ا�.��=.  

��cر�-B���ت�ا��C���): 02(ا� �
9=�)-�3
� ى�3�*3�l><ذج� �^.  

 

�������������������Cت�ا���� �
�"ام        c����ا
74 �3ت          3�|Fار���#         �m"Cا����q 4�  

   1-�E ;.               رد�ا�	7�8§�Eo]�������������	7�8§ر��q.
���������������627G�EGأ  

 .ا�. <��-2   

 .ا�8<�ك�-3   

�ر�§8�7	������������g V§8�7	.                ا�'.	�¯�-4   q.
�a%~�����������627G�@^/أ 

  

 

 
Source: phillips, Jack J, Hand book of training Evaluation and Measurement Methods, Gulf publishing co, Houston, 

1983, pp: 41-42. 

 

�<
،6N���67
>��%ن���7	ت�ا�?.<;�6ا�����E2 X/^@��'�672ا��ارد�ا����`�gNا�.�ر�S- >=ي�Qا��a%-qا��ور�ا���Ó.=��-]�	
 TUل�

���Qا�و�gP/^@�ا�'25	ت�ا��7م�أن�����S7ا�.2	
	�U	V	U�،	�E|�JK�6Vا�.��¥ت�Gj.+	د=�6ا*�6Y=�hوا�.�اد�ا�'	�689ا�-��67/^@�ا� '+

Vل�	ي�ا�; ��  .	��gا���رات�ا� ��679ا� 	��67وا��	در�/^@��j.�	ر�و��nاعا��

  

6-���
���وأ_�ه����Nا
��ة��ا��	���� :#	����و#"ر�!��ا
 ارد�ا��

6-1-���
���l�I"ر�����7ة�ا��	����  .ا
 ارد�ا��


%ــ#ة��'	89ــ��67'25ــ	ت�2/3ــ	ل،��E�ــ�X�6أن�N�و½ ــ��	�I-ــ%ن�
ــ�ا�>��ــ]{%�aإدارة�[ــ'�	ول�Kــ�Jا�-�ا=ــ�6`7ــ��=q2ــ>�°دارة�ا�ــ�ارد�ا���ــ

�az]j�@^/�6Nا�7i7	ت�ا�.'	6789�  .ا��ارد�ا��


+ــ�ر��<2%ــ#ة�ا�.'	89ـ67،�و
ــ>�اPــo9�Eــ��ا��ؤNـ�6ا��ــ��8Xــ�'��إAــ@�ا�ــ� �E7qــ�X�JـK�6N�ارد���ـ��ا`��ــ��ا�-ــ	��Yن�إ
�	7Iــ�6ا�2	ر[ـK�6ــ�Jا�ــ�ارد�ا���ــ

[ـ�ال�ا��27ـ6،�[ــ�ال�ا�'ـ�رة،�[ـ�ال�ا��	�<7ــ��6<.�<7ـ�،�[ــ�ال�: Pn	�ـ�6/^ـ@�أر½ ــ�6أ[ـ�<�6و£ــJا���ـ�7��.��6Nـ��ا�%ــ#ة�ا�.'	89ـI�9�،67'ـ	�[ــ'�	ول�

  28.ا�.'�75
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  : |�ال�ا�C��� -  أ

�6N،�وا��8ال�ا�vـ�وح���627
>�TUل�ا��ارد�ا��G��>U�JK�EY2.=�6N��
i	ل�ا��ارد�ا���JKي�Q7;'.م�ا�	ا� ��=�2>��Z×	
إن�ا��oف�ا��

�ادات؟`q2=��7>���|7;�6ا�: �'	���=nدة�	N��7أو�ز�	7¿�ا�.�;?��JK��/	8X�6أن�N��  �ارد�ا��

�6 �̀��H]�
2	�=��ل� 
ـ�Lر�ـ	�:" و
ـ�=��	�ا� ـ	م�ا�.';7ـQي�Fedexو̀�LـGا��ا�JـKـ�أ�-=�Eا� 72ـ�	أن�ر�ـ�EـN���FـGو�Qـ'
��ـ��ا`��ـ;'	�

E

>��Qه�ا� -	رة�أن�93�اد����ا*]3�6�>h	�JK�67][<8<�6ا���627و
>�{��"ا� 	��o;Nن،�و%>
%#�أو¥�/^@�ا� 	 àz�	���>?��627ن�ا��	9.  

  :|�ال�ا�	"رة�-ب

�6N�
 7ـ	را�\	79ـ	��<2_ا=ـ	�ا�.'	89ـ9�،67ـ�ذا�وPـ�ت�I;ـU�H	Vـ�67ا�ـ�ارد�ا���ـ�F8ـ���	ـ
�q�6و�Nور���625'2>��6N��إن��627Gا��ارد�ا��

5'
2ـ6،�و�oـQا�9 ^ـ@�ا�'25ـ�6أن��;�ـ·�`7ـ��=q2ـ>��'72ـ�JK�6ا�'25	ت�ا�'	��7��،689ـq2=�¥�Qـ>�أن���ـ�ن��ـQه�ا*�	Vـ�67
%ـ#ة��'	89ـC�67=ـ�6

6N��
�ارد�	�ا���JKدرة�	·�ا�'�	ر�ا*�+	2Y�]وا.  


.iـ	§�H§8ـ�7	،�و
ـ�Lذ�ـP���Rـ��ا9T.Uـ	ت��SـI7'ـ�6/^ـ@�ا 

 5ـ��ا�'25ـ	ت�إAـ@��2iـ�Lا� 2ـ��Eـ�ل�و|7;ـ�6��]�@^ 9��E7ا�Yـ	ل��'5ـ

،�9ــ�ذا�\ــ	ـن��'ــ	ك�اz9ــaاض�/kـــ�aا�'25ــ	ت�أن��2iــ�Lا� ـــ	
<%ن�
.iــ	§9�،H	Iــ�S[ـــ�ف��ــ%ن�93ــ�اد�Kــ��Jـــ�ء�Gــ�را�
��و
oــ	را�
��ا���-vـــ��6	��|7;ــ6


�	7I	ت�¥[�2Y	ر�ا*�+	�·�ا�'	درة��%ن���¥ء�ا� 	
<%ن���h+�ل�/^@�ا�%#ة�ا�.'	6789n�<
�a%Yqك�ا�	ن��'��=.  

  :|�ال�ا��7)�C���7C�7�"�-ج

��6Nذات�ا���627وا�'	درة��	�'25	���ا� 	دي��<�EP3�JK�625'2ا��+%a،�و
q2=�L>�*�+	�·�ا��ارد�ا����
	�=_��N/^@�ا���ت�أن���9


ـ>�ا�.2	{ـK�Eـ�Jا�%ـ#ة�ا�.'	89ـ67،��ـi=�R�Qـ�g/^ـ@�ا�'25ـ�6�aم�أ`�ـ����¥�	
�ى���<��7
Q��EYه�ا*�+	�·��9�Uت�أ	25'
�L7v.8X�	
�' 9�Rذ�


'25ــ��6	رo?Nــ	�ا*�ــ	ص�ا�ــQي�=�ــ�د�أن��'&ـ��وªXــQي�U+ــ	�·�
�ارد�ــ	�ا���ــ��6Nا��ــ��¥�=q2ــ>��<2'25ــ	ت�ا�'	89ـ�6أ�E9�،6<�ــ��o8ــx�	ن���<ــ��

	��7>���JK�6�	�.]ى�ا�U3ت�	ا�'25��i�6789ا����[�ف��	<2%#ة�ا�.'��	[	أ[�	-�	~��9�=�ÝNر	ا�ا�.Qو��،�JA	h*ا�	o;G�
.  

  :|�ال�ا��	����-د

9	Iـi=�Sـ�g/^ـ@�ا�'25ـ�6أن��ـ'��5
ـ>�اPــ��E�ـ��Zـ�9��أي�U	Vـ�67
ـ>�U+ـ	�·�ا�ـ�ارد�ا���ـ���6N<2'25ـ�6
+ـ�را��<2%ـ#ة�ا�.'	89ـ67،�

ا[ــــ�2Y	ر�
�ارد�ــــ	�ا���ــــ�6N،�وv.N<ــــ�gا�.'5ــــ��7وPــــ�د�5Iــــ��و
2	ر[ــــ	ت�
2�Tــــ�6وا��ــــ��8Xــــ2��*�+ــــ	�·�ا�ــــ�ارد�ا���ــــ��6Nأن��ــــ��ZX{2ــــ	ر�
_ا=	�ــــ	�

  .ا��.2<6

�P���	
���6N��ن��JKأ/^@�
N�.8	ت�ا�; 	��67/'���%�aإA@�أن�
2	ر[	ت�ا��ارد�ا��!�W=�h*ا��q;�	9�R]	2.
  .`'5	م�

  

����m".�7-�-ه��  :�"م��c(7���ا
 ارد�ا��

�67i7ا�azــ]n8ــ.�ى�

+ــ�را��<2%ــ#ة�ا�.'	89ــ�67أ¥�=�ــ�ن�Gــ	���T<.-ــ�=2��Eــ�رد�
�ــ	��ÞKــ�S/^ــ@��aــk. !ي�Qي�ا�ــ�=iــ�g/^ــ@�ا�ــ�رد�ا���ــ

�	oـMN� X�<ـq2=�¥ي���ـ]ي�
ـ�رد�آUـ�،�o9ـ��G3ـ�ر�/^ـ@��nـ�اع�وا�.+ــ�ر�ا�'.ß(ـ�6
ـ>�G-ـ�Eا�'25ـ6،�ذ�ـ�Rأن�`;ـ	ءة�و
oـ	رة�و9 	�7ـ�6ا�ـ�رد�ا���ـ

a%ª.ت�ا�-���6ا��ا��62ا�	->v.
�L
��7q.وا�.  


>�ا��ارد�~%�aا��	�<�EN��.>��6وT�nل�وان�ا�%#ة�ا�.'	�6789ا����ـ�6
ـ>�o�TUـ	�=+ـ �gا[ـ.2�ار�	��	�ـ��6-ـ���� X�6N��=��E<ـ�Rإن�ا��ارد�ا��

  29.ا��ارد�وا�q;	ءات

�JAا�ـــ�ا�E�ـــ��.�<7ـــ�Eإ
�	7Iـــ	ت�
ـــ�ارد�ا�'25ـــ��6 �9ـــ�6
ـــ	�إذا�) ا��27ـــ6،�ا�'ـــ�رة،�ا�.�<7ـــ�،�ا�.'5ـــµ�= )�7ـــ��`7;7ـــ�6ا[ـــ.?�ام�إ�ـــ	ر�وا�

6>Vا�.
{<6،�
+�را��%#ة��'	�6789
�G.6،�أو�
+�را��%#ة��'	�6789	2.

+�را�� �م�و�Pد�
%#ة��'	6789،�
+�را��%#ة��FI	\.  
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�cر�-B�  ؟.........�-�ا
 ارد): 03(ا�

  

  .136: �."�ا>�Q���ا+�"�ا><:ا3�،�3���5|�(�،�ص: ا
l"ر

ذات�27Gــ6،�أي�=iــ�gأن���ـ�ن�. =.Óـ��
ــ>�ا*(ـ�ول�أن�ا�ــ�ارد�ا���ـ�Z\�6Nــ��ـ�دي�إAــ@�U<ـ��
%ــ#ة��'	89ـi=�67ــ��gـ�9��ا��ــ�وط�3ر½ ـ6

625'
  .I	درة،�=+ ���g<��7	،�و

6-2-��-c���A7Bا�����w�#اi{|�)�����  .وإ|}iا#�w���ا�������cd��#	����ا
 ارد�ا��

�EـــــG3�6�67ا�.�<;ـــــi7ا�azـــــ>�إ[ـــــ
�Eـــــ@�\ـــــ^/�_ àb89ـــــ�H9	ـــــ��6<.'ـــــ
أ
ـــــ	�279ـــــ	�=?ـــــ·��ا� GTـــــ��6ـــــ%ن��'72ـــــ�6ا�ـــــ�ارد�ا���ـــــ��6Nوj[ـــــazا�7i7	ت�ا� 	

  30:وإ[azا��67i7ا�.#%2

6-2-1-�-c���A7Bا�����w�#اi{|�)�����  :�cd��#	����ا
 ارد�ا��

�JK�6N��
	8X	����'�672ا��ارد�ا���
�EG3�6;>�.ل�ا�TU�<
  :/�ة��Pا���gI/��ا�%#ة�ا�.'	�6789


M	In�672`�6;/.	ج�-��N���</�Rوذ��،EG3�6;>�.ة�ا�#%
�	
Ê>v.ا�.�'�67ا������JK�67�	 ;ن�ا�	رة�ا�'�625/^@��2�G��/د.  

�q2.��6N>�ا�'25	ت�
>�U<��`;	ءات��E2 X/^@��2	ن��-�  .ا�.���7Gوا��	[-�6ا�;	/Tن�و�	�.	2��JA	ن�ا*(�دة/>������N'�672ا��ارد�ا��


?.<ـ��ا�8ـ.�N	ت�nدارNــ�6وا�.';Q7=ـ6،�و�ـQا�
ــ	�!8ـ	/��/ــ	�-�JــK�6ـY=�h*72ــ�6اG�دة�8Xـ	����'72ـ�6ا�ــ�ارد�ا���ـ�K�6Nـ�Jا�ــ.�K��qـ�Jا�.7P���'qـ	�ا�

EG3�6;>�.ة�ا�#%
��>U�JA	.�	و��،�2.8
  .�?<��I.	ج�`-%�aو

����7ا���ارات�ا��7	د=�6ا*�	��6V.?;7¿�ا�.�<;6ا�8	���JK�62'�672ا�-��JK��/	8Xأن��	
�[��<
�،	V�+U���6ى�ا��راء�Nءات�ا�.+�ر	;q�.  

���(�|}iا#�w���ا�������-6-2-2��  :�cd��#	����ا
 ارد�ا��

��JK�6Nد/��
%#ة�ا�.�#%72
>�TUل�ا*(�ا�gIا�.	�67�  :8X	����'�672ا��ارد�ا��

-��
%#ة�ا�.72%#،�و�	�.	�g +=�JA/^@�ا�'	89%ن���<��7
Yـ�Eإن���ر�gNا��ارد�ا����>U�JK���	8!��=�P����	
�E\�@^/و�L¼���6N/^@�ا�.;	/�Eا�8

�ف�ا�'	89%ن��<
�E7+�.�6ا�- V�6و ¼�  .�Qه�ا�%#ة،�وذ�a%7ªX��¹-���Rات�[

-�Qوا�ـ�،Eا�.?7ـ�����6N<2ـ�ارد�ا���ـ�6N،�وا��ــ��X .2ـ��/^ـ@�/'+ـNءات�ا�.+ـ�	ـ;q8ــ�6إن��'72ـ�6ا�]��	��Eـ��=+ـG�،د�ي��ــ��رأس�ا�ـ	ل�ا����¬ـ»���<;ـ

  .إA@�ا*h+�ل�/^@�
%#ة�ا�.#%2
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إن��'72ـــ�6ا�ـــ�ارد�ا���ـــ�X�6N 2ـــ�E/^ـــ@�ا�.�8ـــ%ن�ا�8ـــ.2���q;ـــ	ءات�93ـــ�اد�و�ـــQا�
ـــ	�!8ـــ	���Kـــ7����Jـــ��
%ـــ#ة��'	89ـــ��67<2'25ـــ�6وا� 2ـــ�E/^ـــ@��-

	
l>/ظ�	;h*ا.  

  

6 -3-�C2#ي�و��Aل�ا��
  ���ا
��ة�ا��	��
��ا�cd4��(�ن�#	����رأس�ا

gل رأس =< ـ	ي  ا�ـ� ا�.'	89ـ67 ا�%ـ#ة وN_ Xـ_ ���7ـ� و¼8ـ	���KـJ ا�'25ـ27G ،6ـX 6 5ـK �7ـJ !8ـ	�� o9ـ� 
2oـ	، ا[ـazا�7i7	 دورا ا�;qـ

 اG.+ـ	د |ـK EـJ ا�.'	89ـ��67<2'25ـ6 ا�%ـ#ة ���7ـ� KـJ أ[	[ـ7	 و�j.�ـ	ر�و/'+ـ�ا �nـ�اع � 2<7ـ	ت ]3	Ãـ»� ا�+ـ�ر 9ـ	��رد�ا���ـ�ي��ـ�،��<2'25ـ6

5�Nــ�6
2oــ�6وا��ــ��X ــ�ف��	�'5�Nــ�6ا� .2ــ�ة�/^ــ@�ا�ــ�ارد�Iل�TــU�<ــ
�Rذ�ــ��
	�`-%ــaا�Kــ�Jإ�ــ�از��)VRIO(ا� �9ــ6،�وq2Nــ>����ــ7	oإ[ــ�F2oوا��ــ��أ[ــ

�ي�`2+�ر��.����7ا�%#ة�ا�.'	��6789'25	ت�2/3	لq;ل�ا�	رأس�ا�.  

6 -3-1-����ي�(�
��ة�ا��	��
���و���^��Aل�ا��
  .��ا
 ارد�cd��رأس�ا

�ي�`2+�ر�
���o.����7ا�%#ة�ا�.'	��6789<2'625،�q;ل�ا�	از�رأس�ا�����JK�a%-`�Eإ�x�6ا� .�2ة�/^@�ا��ارد�N�����أ[�F2oا�'5

�	
c728X�@^/���v+=�·�	+U�L½أر��9���<
����¥�Rذ��a%U3ا�Q�����=�Z�و�VRIO��¹ Xوا����:  

  .=q2>�ا�'�625
>�ا[.Tªل�ا�;�صوX ��¹أن��Qا�ا��رد�): Valeur( ا����627-

9��/'���	�Jëا�'	89%ن): Rareté( ا�'�رة��-�.
�a%~ا�ا��رد�Q��¹أن�� Xو.  


�<;Immutabilité :(6( ا�.�<���7-��u9��7>�.�67ا�I	�
  .وX ��¹أن��Qا�ا��رد�¥�=q2>���<�7ه�وإن�و�Pت�إ

9�ت��<2'�625ا���رات�ا�.'�67275ا�Tز
h���6;	ظ�/<S7وX ��¹أن��Qا�ا��رد�G	�Organisation :(�E( ا�.'���75-���	
2�ار�إذا�.]T�.  

��c01(5"ول�ر :(��C����=>?mVRIO.  

�ح ا><���� �l�rFر� ا�

V ����Cا�Valeur 
w¹ 2��6789<2'625؛��	��627'Gل�: أن�=��ن�ا��رد�ذو�Tª.]	��625'2>ه�ا��ارد��Q���28X�E�


�=�ات؟�اذا�\	نcا��g'iص�و��
�����<��627ا�;��o9ا*(�اب�§ �؛�. 

R "رة�	ا�Rareté 

�H;I�@^/ل��+h*ا�،<N�U89%ن��	�6ا�'/	v.]ر�/�م�ا	ا��JK�ZX	'�رة،�و��	ان�=.+��ا��رد��

: ا��رد؛�`��
>�ا�'25	ت�ا�'	Q��@^/�F>+����G�689ا�ا��رد�ا������<�627؟�اذا�\	ن�ا*(�اب


��I	��<2%#ة�ا�.'	�P�6>7>G6789ا،�q279>�ان�=��ن��Qا�ا��رد�.  

 

I 
�"�7Cا��

Immutabilité 

�Eا؛�و��P�67�	/����7<�7ه��	89%ن،�أو�أن���	ا�'�E-G�<
وا��+�د��'	����V ���6ا�.�<��7

���I�@t8X�J£�7،�و�	ا�.��JK���	/�	
�<�Rا�'25	ت�ا���������+Q��@^/�Eا�ا��رد،����

�ه؟�إذا�\	ن�ا*(�ابN�vأو���S7>/ل��+h*ا�ا��رد�§ �،�9: اQك��T.

+�ر�) V+R+I(	ن�ا���

 .¥�=_ودI	�إ¥��2%#ة��'	V+R (6N�G�6789(¥،�9	ن��Qا�ا��رد�: �<2%#ة�ا�.'	6789،�وإذا�\	ن�ا*(�اب

O 
ا��	����

Organisation 

�JKا�Q��ZX[Nل��<�2رد،�و	ل�9 Tª.]�6/^@�اNدارnأن�=��ن���ى�ا�'�625ا���رة�ا�.'67275،�و

7275'��Ô7Vر�	هإ��=�i��@^/ا�ا��رد،�وQ��@^/ظ�	;h*ا�JK��/	8X�،دة�i.
�6.  

��R>2��Eا�'�G�625رات��'���67275	�ó9و8X	Q��W=����@^/��/ا�ا��رد؟�اذا�\	ن�ا*(�اب�

6

%#ة��'	�6789
8.�ا�R>2��625'�	9�،� §. 

Source: Michel Kalika et al, Management: stratégie et organisation, 7
eme

 ED, Dunod, Paris,2008,P:137. 
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��cر�-B��"ام�ا��ر���- )04(ا��|�)���
�ي�وC2#���ا
��ة�ا��	���Aل�ا��
  ):m  )VRIO ¢¡�ا�cd4��(�ن�رأس�ا

           
7
ــــU�[���5ــــ ال،�ر|ــــ����C3"3ــــ��1ــــ�*�l3ــــ��AUر5ــــ!���ــــ��/ــــ4.�ن،�رأس�ا
ــــ�ل�ا��Aــــ�ي�ودوره��ــــ��C2#�ــــ��ا
�ــــ�ة�ا��	��
ــــ�����ــــ�I��l#\ــــ�\ت�ا><7 �ــــ��: ا
lــــ"رAا�

5
�������iإدارة�����ل،�)7���ا���wرة،�ا>;�43��3d|D��،�£:ة،��7
�Uن،��
  .100: ص. 7U�32011.�ت�^�-�/�Lدة�ا

 

�ي�(�
��ة�ا��	��
���ا

�"ا3��-3-2- 6�Aل�ا��
  :�cd��رأس�ا

��Nــ�6) ا� �KــJ( ا�;qــ�ي��إن����7ــ��
%ــ#ة��'	89ــ�67
8ــ.�ا
��6<2'25ــ	ت�
ــ>�UــTل�رأس�
	�oــ	��a7%ــªX�6و�ــ	�
�ــ��Eأ[ــ	س�x�<2ــM.=

=.2.ــ�Lا�.;q%ـK�aــ�Jرأس�ا�ـ	ل�ا�;qــ�ي�\�Iـ�S! ــ��
%ـ#ة�
8ــ.�-<��67<2'25ــ6،�إذ�أن�
ـ�رد�رأس�ا�ــ	ل�ا���ـ�ي�=Y2ــ�Eا� �9ـ�6وا�oــ	رات�وا��ـ�رات�ا��ــ��

�ى��رأس�ا�	ل�ا�U3ا��ارد��L
93�اد�و�	�.	9�JA	��EY2=�SI	�. 	ون��	

ـ>�UـTل�X <ـ��7¦�Hq '=ـ�	ـ
9�،625�اس�
ـ	ل�ا���ـ�ي�/ـ	دة�'
�ي�Cي�q;


	�93ــ�اد،�وا�ــ�رد�ا���ــ�ي�=2.<ــG�Rــ�رة�ا`�8ــ	ب�ا� �9ــ�6ا�azا`2ــK�6ــ�Jا�'25ــU�6	Vــ�6Ê8ــ�q=ــ�دة��

ــ>�UــTل�
oــ	رات��R�Qــ وkUــaة�93ــ�اد�و̀

�6
ــ>�UــTل�/'+ــ��	�ا���ـــ�ي،�29ــ>�ا� ــ�وف�أن�ا� �9ـــ�6ا� �9ــ�6ا�Mــ2'�67و�ــ��3
ـــ��ا�ــQي�=q2ــ>�أن�=��ــ��
%ـــ#ة��'	89ــ�67
8ــ.�ا
��6<2'25ـــ

A	.ـ�	7ـ�ه�و�>���g +ا��<

>��S/�Iو��N�9��+'/�	
��9�67'2M�69ا�����	م��2M	ن�ا*3��hد§��
>�إ
�	�67Iا�.'	H9،�أ
	�ا� 
�Jا�+��J£�6�Nأ

6
  .9	q2=�SI>�أن�=�����<2'�625
%#ة��'	�6789
8.�ا

��ـــ��xا�"ا�4�ـــ��xا�Cـــ"رة�= �داء�: %ـــ#ة��'	89ـــ�67
8ـــ.2�ة�
ـــ>�UـــTل2Iـــ�ذج��.��7ـــ��
) Pfeffer( وGـــ��أ/ـــ��A/<ــــ�6ا�	°دارة�ا�;	9ـــ�،

�ي��JKا�'25	ت�=�دي�إA@�ا�.'	�H9ا��J^-�.8ا�2.8��G���9	م����ا��+' >� )Pfeffer (�	ـ
�ي�أ���q;ا����	azGاح��Qا�ا�'�2ذج�ا�Qي�! ��ا� '+

وا��ــ��Eا�.ــ	�JA. 9	/<7ــ�6ا�'25ــ�6أدى�ذ�ــ�RإAــ@�أداء�اG.+ــ	دي�
2%ــ#�
�azــ�g/^ــ@�رأس�
ــ	ل�ا�;qــ�ي 
�Pــ�د��	�'25ــ�6/^ــ@�ا/.-ــ	ر�اIــ�S\<2ــ	�ازدادت�

Rذ���µ�=:31  
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��cر�-B��ي ) Pfeffer(^� ذج� ):05(ا��Aل�ا��
  .��C2���ا
��ة�ا��	��
���ا

�"ا3��dr�*3ل�رأس�ا

  

144: 3���5|�(�،�ص�^�¨��5 اد،�:ا
l"ر.  

��#�r:  

	��	
	.Uـ6،�وإذا��وN89ـ�6ا���	وا�'�aـ%ª.�6ا�/�
'25ـ	ت�ا�7ـ�م�
ـ>�X �ـ���-��ـ�6ا� 2ـ�Eو[ـ�SـPت�ا������ا	ا���ل�أن�ا�.��=�<q2=��-]


ــ	�
ــ>�ا�'2ــ��وj[ــ.2�ار�6Nوا�-�ــ	ء،�و�	/.�q2[ــ�67ا��ــ���	ت�3[	ــ

ــ	�أن��2.<ــ�Rا���l>/ا����ــ9�6ــ�ن�Qــq��JــK�öل�ا� ــ�	ت�2/3ــ	25ــ'
2ــ	د�أرادت�

��aــ�6~%ــNإدار�g7�	أ[ــ�EــY2ت�و�	ــ�دات�ا�'25ــP�
�<�7=ــ�6وj[ــ.;	دة�ا��+ــ�ى�
ــ>�ا�ــ�ارد�ا���ــ��6Nا�.ــ�9�ة��ــ��
	،��ــQه�U3%ــaة�ا��ــ���Y2ــ�Eأ�ــ��

	o��67.�.ا��w¹-ا� .�،�ov7ـ��اP ـQP�6رNـ�6و/�72ـ78��6	[ـ	�
	�وovvUـ	�ذات�ا� GTـ��6ـ�دارة�ا�ـ�ارد�ا���ـ��6Nو��

ـ	�إPـ�اء�l>/�	
و
>��'	�\	ن��_ا

jأ`�ت���G�6وV	U�	7[ـ	ا�أ[���6Nا*��6Y=�hـ�ورة��j.2ـ	م��ـ�ور�ا�ـ�ارد�ا���ـ��6Nا�.q2'ـ�6ا�;qـ�ة��	/.-	ر�ـ	�
ـ�ردا�{72'ـ	�و/'+ـq;ت�ا�	�	i�

�\	ـ��-ـ	'/�Jë	Vــ��ا�'25ـU3�6ـ�ى�وأ[	[ــ	�*�<ـ��ا�%ــ#ة�ا�.'	89ـ67�
و�ـ�R�Q/^ــ@�
'25ـ	ت�j/2ــ	ل��-¹ـ��ا�.ـ�ر�gN\	[ــazا��67i7أ[	[ـ�67و[ــTح�. و


ــ�رد��	�ــ��Gــ	در�/^ــ@��jــ�اع�و�j.�ــ	ر،�
ــ	�=Y2ــK�EــU3�J%ــ�aرأس�ا�ــ	ل�ا*�7�hــ��Z<2'25ــ	ت،�و�ــ��
ــ	��.��7ــ��ا�%ــ#ة�ا��a%9س��ــ�	ــ��أ[ــo9�،6789ــ	'.
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