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 الملخص:
الاقتصادية  ةبالدؤسسالوظيفية الأداء  تطويرفي  الفكريس الدال أر  الكشف عن دورإلى  ةالدراسىدفت 

الدنهج  ةالدراس نا في تحقيقاتبع حيث .الدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدةحالة  ةبدارسة، زائريالج
طارات الدؤسسة إالتي صممت لقياس تصورات  ة الاستبيانار تماسالوصفي، وتم جمع البيانات بالاعتماد على 

تكونت من قسمين: الأول تناول البيانات  والتي، دور رأس الدال الفكري في تطوير الأداء الوظيفي تجاه الددروسة
ي غكمت  الفكريس الدال أفي ر سة الدتمثلة رات الداالثاني فتناول متغي ، أما القسم ةالدراس مبحوثي لأفرادلالشخصية 

(، العلائقيرأس الدال ، الذيكليرأس الدال ، البشريرأس الدال ) أبعاد ثلاثةقياسو من خلال  الذي تمو  مستقل
لزل  بالدؤسسةبالاعتماد على مؤشرات القياس الدعتمدة في أغلبو تم قياسو الذي ي تابع غكمت  والأداء الوظيفي

 تإطاراف جميع ااستهدحيث تم  .وفق الأسس العلمية للموضوع ما يتطلبو الأمر من تعديل تعديل الدراسة مع
( 10( استمارة، استبعد منها )89تم استرجاع ) راتستماالايع وز ( إطار، وعند ت021الدؤسسة والبالغ عددىم )

عولجت و  ( استمارة صالحة لتحليل النتائج.89وتم قبول )ة ولا تتناسب مع شروط القبول، ف، لأنها تالاتاستمار 
 .(SPSS v.25الإحصائي )تحليل اللاعتماد على الرننامج با البيانات

بالدؤسسة لزل متوفر  الفكريس الدال أأن ر  :إلى لرموعة من النتائج أهمها ةالدراسوبذلك توصلت ىذه 
رأس ، رأس الدال الذيكليأبعاد قياسو ىي على التوالي حسب أهميتها: توفر  درجةانت كمتوسط، و  وىستبم ةالدراس

سة  رابالدؤسسة لزل الد الأداء الوظيفي للعاملينت النتائج أن مستوى ر كما أظه. رأس الدال العلائقي، الدال البشري
الأداء  تطويرفي دور ذو دلالة احصائية  الفكريس الدال أر لأن أيضا كان كذلك بمستوى الدتوسط. كما تبين 

، حيث يةزئالج ااتهضيفر و ىذه الفرضية ذلك من خلال قبول  اتضح، وقد للعاملين بالدؤسسة لزل الدراسة الوظيفي
رأس الدال البشري، رأس الدال الذيكلي، رأس الدال الدتمثلة في:  الفكريس الدال أأظهرت النتائج أن أبعاد ر 

لإضافة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي با .تطوير الأداء الوظيفي، تساىم في العلائقي
لدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك للعاملين با الأداء الوظيفيو  الفكريالدال  سأر كل من حول مستوى   ةالدراس

ستثني من ذلك ي(، و الجنس، السن، الدستوى التعليمي، الأقدميةالشخصية ) همخصائص إلى ىز تعسكيكدة 
سة راالنتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الد ، حيث أظهرتالدستوى الوظيفي خاصية
 .لصالح فئة الدسيين الدستوى الوظيفي لخاصيةى ز تع الفكريي رأس الدال غحول مت
وضع خطة للمحافظة على رأس الدال البشري وتوفي  :أهمها الاقتراحاتبتقديم لرموعة من  ةالدراسخلصت و 

العمل على توفي بيئة عمل مرنة لزفزة ومشجعة ، الأجواء الدلائمة لجذب واستقطاب الخرنات والدهارات والكفاءات
على التجديد والابتكار وأداء الأعمال بطريقة ابتكارية والتقليل من الأعمال الروتينية، وتطبيق ما يثبت نجاحو من 

بين العاملين وتشجيع السلوكيات الايجابية للاستفادة أكثر من  ةالإيجابي العلاقاتتعزيز  ،أفكار جديدة ومبتكرة
 .عمليات التشارك الدعرفي وتشجيع العمل بروح الفريق لتوليد أفكار جديدة يمكن الاستفادة منها أكثر

 .الدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة، الأداء الوظيفي، الفكريس الدال أر  الكلمات المفتاحية:
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Résumé: 

Cette étude visait à révéler le rôle du capital intellectuel dans le développement de la 

performance fonctionnelle dans la société économique algérienne, en étudiant le cas de la 

Direction industrielle régionale Sonatrach Skikda. L’étude a été suivie selon l’approche 

descriptive, les données ont été collectées sur la base du questionnaire conçu pour mesurer 

les perceptions des cadres étudiés de la société concernant le rôle du capital intellectuel 

dans le développement de la performance, composé de deux parties: la première traitée les 

données personnelles des sujets d'étude; La deuxième partie traite des variables de l’étude, 

du capital intellectuel en tant que variable indépendante et a été mesurée en trois 

dimensions (capital humain, capital structurel, capital relationnel) et de la performance 

fonctionnelle en tant que variable dépendante, qui a été largement mesurée sur la 

indicateurs de mesure adoptés par la société étudiée avec un ajustement de celle-ci 

nécessitent un amendement en fonction de la base scientifique du sujet. Lorsque tous les 

cadres (120) de la société étaient ciblés, lors de la distribution des formulaires, (98) 

formulaires ont été récupérés, (05) ont été exclus car ils étaient endommagés et ne 

remplissaient pas les conditions d'admission, (93) formulaires valables étaient: accepté 

pour l'analyse des résultats. Le programme statistique (SPSS v.25) était basé sur l'analyse 

de données. 

Cette étude a abouti à un ensemble de résultats, notamment: que le capital intellectuel 

est disponible dans la société étudiée à un niveau moyen, et ses dimensions ont été 

ordonnées en fonction de leur importance comme ceci: capital structurel, capital humain, 

capital relationnel. Les résultats ont également montré que le niveau de la performance 

fonctionnelle des employés de la société en question était également moyen. Il a 

également été constaté que le capital intellectuel joue un rôle statistiquement significatif 

dans le développement de la performance fonctionnelle des employés de la société 

étudiée. Cela a été démontré en acceptant cette hypothèse et ses hypothèses partielles, où 

les résultats ont montré que les dimensions du capital intellectuel représentées dans le 

capital humain, le capital structurel, le capital relationnel contribuent au développement 

de la performance fonctionnelle. En plus de l'absence de différences statistiquement 

significatives dans les réponses des répondants à l'étude sur le niveau de capital 

intellectuel et la performance fonctionnelle des employés de la Direction régionale de 

l'industrie Sonatrach Skikda, en raison de leurs caractéristiques personnelles (sexe, âge, 

niveau de formation, ancienneté) , où les résultats ont montré qu'il existait des différences 

statistiquement significatives dans les réponses des répondants à l'étude concernant la 

variable de capital intellectuel en raison de la caractéristique de niveau fonctionnel pour la 

catégorie des gestionnaires. 

L’étude a conclu en présentant un certain nombre de suggestions, dont les plus 

importantes sont les suivantes: Élaborer un plan pour la préservation du capital humain et 

créer un environnement approprié pour attirer des compétences, des aptitudes et des 

compétences. Travailler pour fournir un environnement de travail flexible qui encourage 

l'innovation, l'exécution du travail d'une manière innovante et minimisant le travail de 

routine. Promouvoir des relations positives entre les employés et encourager les 

comportements positifs à tirer davantage parti du partage des connaissances et encourager 

le travail d'équipe pour générer de nouvelles idées pouvant être plus utiles. 

Mots-clés: Capital intellectuel, performance fonctionnelle, Direction générale 

industrielle régionale Sonatrach Skikda. 
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Abstract: 

This study aimed to reveal the role of intellectual capital in the development of the 

functional performance of the Algerian economic foundation, by studying the case of the 

Regional Industrial Directorate Sonatrach Skikda. The study was followed the descriptive 

approach, the data were collected based on the questionnaire designed to measure the 

perceptions of the Company's studied tires regarding the role of intellectual capital in the 

development of the job performance, which consisted of two parts: The first dealt with the 

personal data of individuals study subjects; The second part deal with the variables of the 

study of intellectual capital as an independent variable and was measured in three 

dimensions (human capital, structural capital, relational capital), and job performance as a 

dependent variable, which has been largely measured based on the measurement 

indicators adopted by the company under study with an adjustment of It requires an 

amendment according to the scientific basis of the subject. Where all the company's (120) 

tires were targeted, when the forms were distributed, (98) forms were retrieved, (05) of 

which were excluded because they were damaged and did not meet the conditions of 

admission, (93) valid forms were accepted for analysis of the results. The statistical 

program (SPSS v.25) was based on data analysis. 

This study achieved a set of results, including: that the intellectual capital is available 

in the company under study at an average level, and its dimensions came ordered 

according to their importance like this: Structural capital, Human Capital, Relational 

Capital. The results also showed that the level of Job performance of the employees of the 

company in question was also above the average level. It was also found that intellectual 

capital has a statistically significant role in the development of the Job performance of the 

employees of the company under study. This has been shown by accepting this hypothesis 

and its partial hypotheses, where the results showed that the dimensions of intellectual 

capital represented in human capital, structural capital, relational capital contributes to the 

development of job performance. In addition to the absence of statistically significant 

differences in the responses of the study respondents on the level of intellectual capital 

and Job performance of the employees of the Regional Industrial Directorate Sonatrach 

Skikda due to their personal characteristics (gender, age, educational level, seniority), 

where the results showed that there were statistically significant differences in the 

responses of the study respondents about the intellectual capital variable due to the 

functional level characteristic for the managers category. 

The study concluded by presenting a number of suggestions, the most important of 

which are: To develop a plan for the preservation of human capital and to provide the 

appropriate environment to attract and attract expertise, skills and competencies. Work to 

provide a flexible work environment that encourages innovation, performance of work in 

an innovative manner and minimizing routine work. Promote positive relationships 

between employees and encourage positive behaviors to benefit more from knowledge 

sharing and encourage teamwork to generate new ideas that can be more useful. 

Keywords: Intellectual Capital, Job performance, Regional Industrial Directorate 

Sonatrach Skikda. 
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 قائمة الجداول
 الصفحة العنوان الرقم

 22 .....................................رأس الدال التقليدي.الاختلاف بين رأس الدال الفكري و  (01-01):

 22 ..................................................لرأس الدال الفكري "Sveiby"تصنيف  (02-01):
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 825 ...........................................مثال يوضح تقديرات أداء الدوظفين )أ، ب، ج(. (01-02):

 851 ..........................................................معاملات الصدق لأداة الدراسة. (01-03):

( معو ومع متغير رأس الدال THمعاملات ارتباط عبارات بعد رأس الدال البشري ) (02-03):
 851 ..................................................(.Tالكلية)( ومع الدرجة TICالفكري)

( معو ومع متغير رأس الدال TSمعاملات ارتباط عبارات بعد رأس الدال الذيكلي ) (03-03):
 852 ……………………………………(T( ومع الدرجة الكلية)TICالفكري)
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 856 .........درجات الأبعاد الفرعية والدرجة الكلية للمقياس. مصفوفة معاملات الارتباط البينية بين (06-03):

 Cronbach’s Alpha................................. 861قيم معامل الثبات ألفا كر ونباخ  (07-03):

 868 ....................................................درجات الانطباق لتصورات أفراد العينة. (08-03):
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 862 .................................................لدتغير الدؤىل العلمي.توزيع أفراد العينة وفقا  (11-03):

 863 ..............................................توزيع أفراد العينة وفقا لدتغير الدستوى الوظيفي. (12-03):

 864 ......................................................توزيع أفراد العينة وفقا لدتغير الأقدمية. (13-03):

 866 ....................نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة عن عبارات رأس الدال البشري. (14-03):

 211 ...................نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة عن عبارات رأس الدال الذيكلي. (15-03):

 215 ..................نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة عن عبارات رأس الدال العلائقي. (16-03):

 282 ...........................................نتائج التحليل الوصفي لأبعاد رأس الدال الفكري. (17-03):
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 226 .............تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الأولى. (26-03):
 226 ..............تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر رأس الدال الذيكلي على الأداء الوظيفي. (27-03):
 227 .............تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الأولى. (28-03):
 228 ...............تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر رأس الدال العلائقي في الأداء الوظيفي. (29-03):
للانحدار للتأكد من صلاحية نموذج الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية  تحليل التباين (30-03):

 229 ..........................................................................الرئيسية الثانية.
 229 ................تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر رأس الدال الفكري في الأداء الوظيفي. (31-03):
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 مقدمة:
 الدال رأس سيطرة امتدت وقد ،الدادي الدال رأس وقوة أهمية ظهور الصناعية الثورة بعد ما عصر شهد

 .تقريبا الداضي القرن منتصف وحتى الصناعية الثورة بعد من الفتًة خلال الدال لرأس السائد الدفهوم على الدادي
 تكنولوجيا على الدرتكزة للثروة فنية كوحدة الدعلومات أهمية وتصاعد الدعلومات تكنولوجيا ثورة بداية معو 

 والدهارات والخبرات الإبداعية القدرات على القائمة للثروة إنسانية كوحدة الدعرفة دور وتعاظم ،الدعلومات
 أدى الذيالأمر  الدعرفة اقتصاد إلى الدادي الاقتصاد من تم التحول، الجديدة الدعارف توليد على الأفراد وقدرات

 وتعاظم الإنتاج عناصر من مهما عنصرا الدعرفة بذلك وأصبحت بالإدارة، الدتعلقةالتقليدية  الدفاىيم تغتَ إلى
 على زكرتي الذى"  الفكري الدال رأس"  الذي اصطلح على تسميتو دورىا كأصل حقيقي من أصول الدؤسسة

 عليها والمحافظة واستثمارىا اكتشافها وكيفية ،الدؤسسة في العاملتُ لدى الدوجودة والإبداعية الابتكارية الطاقات
 .قيمة صولالأ وأكثر الدوارد أغلى نهاأ على البشرية مواردىا لىإ تنظر الدعاصرة الدؤسسات أن اعتبار على

 ىناك نأ أدركت ، التيلدؤسساتبا الخاصة العمليات في كبتَة أهمية الفكري الدال لرأس أصبح وقد
 خلال من وذلك يزداد بل ينضب لا رد الذيو فهو الدالاقتصاد،  في حدث الذى التطور لدواكبة ماسة حاجة
 الإبداعية القدرات بتزايد يتزايد الإنتاجي عمره أن أي ،الدؤسسة في العاملتُ ومعارف ومعلومات مهارات زيادة
 . الدؤسسة على تسجيلها وترسخها لتصبح أصلا ثابتا من أصولذا تعمل التي

فالاىتمام الدتزايد بالأصول الفكرية للمؤسسة أدى إلى إعادة النظر في بعض الدفاىيم والدوضوعات 
قبل  كثتَة من  تودارساوعناية  باىتمام، ومن أىم ىذه الدوضوعات موضوع الأداء، والذي حظي الإدارية

حولات التي يشهدىا تطور داري، وأخذا بعدا استًاتيجيا أكثر بساشيا مع التالباحثتُ في المجال الإالعديد من 
يسهم في داري، ولم يعد الأداء مقتصراً على الكفاءة، أو الفعالية فحسب، بل أصبح يتعلق بكل ما الفكر الإ

التي تتًجم برقق إلصاز  توالسلوكياوبرويلها في شكل لرموعة من التصرفات  ىاتنفيذبرقيق الأىداف ب
 مؤسسة أي لصاح لأن الدنشود، التغتَ إحداث في ودورىا البشرية بقدرة الدوارد الاعتقاد ومع زيادةالأعمال. 

 الدرتبة في للعاملتُ الوظيفي الأداء مستوى وبرستُ البشرية الدوارد وكفاءتهم، تأتي إدارة أفرادىا بنجاح مرتبط
 برستُ إلى يقودنا الوظيفي الأداء مستوى رفع أن حيث عام، الإدارة بشكل وأولويات اىتمامات ضمن الأولى
من  الأداء فقط بل ويتعداه إلى فكرة تطوير الأداء برستُعند فكرة والأمر لا يقف  الدؤسسي. الأداء ورفع

بلوغ الأىداف  الذي بات يشكل عنوانا لنجاح الدؤسسات في لأداءل خلال التغذية الراجعة والتحستُ الدستمر
 وبرقيق الغايات.

ومن ىنا فإن الدؤسسات الجزائرية مطالبة أكثر من إي وقت مضى بالاىتمام بالاستثمار في رأس مالذا 
ما يدعو إلى  الفكري وتنميتو بالشكل الذي يضمن لذا الرفع من مستوى الأداء الوظيفي للعاملتُ بها. وىذا

معرفة ومعاينة الواقع العملي للمؤسسة الجزائرية ومدى اىتمامها بتكوين رأس مال فكري يسهم في البلوغ 
 .بالأداء الوظيفي لعامليها إلى الدستوى الدطلوب لتحقيق أىدافها
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 أولًا: اشكالية الدراسة
على أرض  ر الأداء الوظيفيللكشف عن دور رأس الدال الفكري في تطويوفي لزاولة  تقدم ما خلال من

بالدديرية الواقع، باختيارنا لأحد أىم الدؤسسات الاقتصادية في بلادنا الجزائر ألا وىي مؤسسة سوناطراك لشثلة 
نظراً للدور الذام الذي تلعبو ىذه الدؤسسة في الدنطقة وتوظيفها لعدد  ، الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة

أنها تهتم بتطوير العنصر البشري باكتساب أفضل الكفاءات البشرية. ومن ىنا  كبتَ من الدوارد البشرية، كما
 :كالتالي الدراسة لزور سيكون الذي والجوىري الرئيسي التساؤل نطرح

بالمديرية الجهوية الصناعة سوناطراك في تطوير الأداء الوظيفي  دور رأس المال الفكريهو ما 
 سكيكدة ؟

 الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:ويتفرع عن ىذا السؤال 
 ؟سكيكدة -بالدديرية الجهوية الصناعة سوناطراكمستوى رأس الدال الفكري ىو ما  -
 ؟سكيكدة -بالدديرية الجهوية الصناعة سوناطراك مستوى الأداء الوظيفيىو ما  -
الدال رأس مستوى بتُ  0...ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ارتباطوجد علاقة ىل ت -

 ؟سكيكدة -بالدديرية الجهوية الصناعة سوناطراك الأداء الوظيفي مستوىالفكري و 
رأس الدال الفكري في تطوير الأداء ل 0...دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  وذ أثرىل يوجد  -

 ؟سكيكدة -بالدديرية الجهوية الصناعة سوناطراك الوظيفي
في تصورات الدبحوثتُ بذاه  0...مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية عند ىل توجد فروقات  -

 ؟تعزى إلى خصائص العينة سكيكدة -بالدديرية الجهوية الصناعة سوناطراكمستوى رأس الدال الفكري 
في تصورات الدبحوثتُ بذاه  0...ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ىل توجد فروقات  -

 ؟تعزى إلى خصائص العينة سكيكدة -عة سوناطراكبالدديرية الجهوية الصنامستوى الأداء الوظيفي 
 ثانياً: فرضيات الدراسة

في شكل فرضيات  رئيسية وفرعية، فرضياتعدة قمنا بصياغة  ،إشكالية الدراسة لدعالجةفي لزاولة 
 :عدمية كالتالي

 الفرضية الرئيسية الأولى:
H01الفكريبتُ رأس الدال  0...عند مستوى معنوية  ذات دلالة إحصائية ارتباط : لا توجد علاقة 

  ؛الأداء الوظيفي بالدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدةو 
 وتنبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:

H011البشريبتُ رأس الدال  0...عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية  ارتباط : لا توجد علاقة 
 ؛سوناطراك سكيكدةالأداء الوظيفي بالدديرية الجهوية الصناعية و 
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H012الذيكليبتُ رأس الدال  0...عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية  ارتباط : لا توجد علاقة 
  ؛الأداء الوظيفي بالدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدةو 

H013بتُ رأس الدال  0...ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ارتباط : لا توجد علاقة
 الأداء الوظيفي بالدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة؛و  العلائقي

 الفرضية الرئيسية الثانية:
H02فيالفكري رأس الدال  لدستوى 0...عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 رية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة؛يمستوى الأداء الوظيفي بالدد
 الفرعية التالية:وتنبثق عنها الفرضيات 

H021في البشريرأس الدال لدستوى  0...عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 رية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة؛يمستوى الأداء الوظيفي بالدد

H022في الذيكليرأس الدال لدستوى  0...عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 رية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة؛يمستوى الأداء الوظيفي بالدد

H023في العلائقيرأس الدال لدستوى  0...عند مستوى معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 .لجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدةرية ايمستوى الأداء الوظيفي بالدد

 الفرضية الرئيسية الثالثة:
H03 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...عند مستوى معنوية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

تعزى إلى خصائص العينة )الجنس،  ،بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة رأس الدال الفكريمستوى 
 السن، الدستوى التعليمي، الدستوى الوظيفي، الأقدمية(.

 لتالية:وتنبثق عنها الفرضيات الفرعية ا
 H031 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ؛الجنستغتَ لدتعزى  ،مستوى رأس الدال الفكري بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
H032 حولفي إجابات الدبحوثتُ  0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ؛تغتَ السنلدتعزى  ،مستوى رأس الدال الفكري بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
H033 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ؛لتعليميتغتَ الدستوى الدتعزى  ،مستوى رأس الدال الفكري بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
H034 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ؛تغتَ الدستوى الوظيفيلدتعزى  ،مستوى رأس الدال الفكري بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
H035 الدبحوثتُ حولفي إجابات  0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 تغتَ الأقدمية.لدتعزى  ،مستوى رأس الدال الفكري بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
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 الفرضية الرئيسية الرابعة:
H04في إجابات الدبحوثتُ حول 0...عند مستوى معنوية  : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

تعزى إلى خصائص العينة )الجنس،  ،سوناطراك سكيكدةمستوى الأداء الوظيفي بالددرية الجهوية الصناعة 
 السن، الدستوى التعليمي، الدستوى الوظيفي، الأقدمية(.

 وتنبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:
H041 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ؛الجنستغتَ لدتعزى  ،الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدةمستوى الأداء الوظيفي بالددرية 
H042 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ؛تغتَ السنلدتعزى  ،مستوى الأداء الوظيفي بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
H043في إجابات الدبحوثتُ حول 0...مستوى معنوية  : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 

 ؛تغتَ الدستوى التعليميلدتعزى  ،مستوى الأداء الوظيفي بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
H044 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 ؛تغتَ الدستوى الوظيفيلدتعزى  ،الصناعة سوناطراك سكيكدة مستوى الأداء الوظيفي بالددرية الجهوية
H045 في إجابات الدبحوثتُ حول 0...: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 تغتَ الأقدمية.لدتعزى  ،مستوى الأداء الوظيفي بالددرية الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدة
 : أهداف الدراسةثالثاً 

قياس مستوى رأس الدال الفكري بالدديرية الجهوي لصناعية سوناطراك يتثمل الذدف الرئيسي للدراسة في 
أىداف من أجل الوصل إلى ىذا الذدف لا بد من الدرور بعدة و ، سكيكدة ودوره في تطوير الأداء الوظيفي بها

 فرعية والدتمثلة في ما يلي:
 و الدفاىيمي؛التعريف برأس الدال الفكري ووضعو في سياق -
 س الدال الفكري، وكيفية قياسو؛ف على أىم نظريات الاستثمار في رأالوقو  -
 برديد العوامل التي بركم الأداء الوظيفي وأىم عناصره وكيفية قياسو؛ -
 يد العلاقة بتُ رأس الدال الفكري وتطوير الأداء الوظيفي؛دبر -
 الفحص الديداني لذذه العلاقة على أرض الواقع؛ -
على درجة توفر أبعاد رأس الدال الفكري بالدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة من الوقوف  -

 من وجهة نظر اطاراتها؛ ،بها ناحية، ومن ناحية أخرى الوقوف على مستوى الأداء الوظيفي
ىا لتطور مستوى الأداء الوقوف على العلاقة السببية بالنسبة لأبعاد رأس الدال الفكري في تفستَ  -

 ظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة؛الو 
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يقس مستوى تطور الأداء الوظيفي مبتٍ على درجة بذسيد أبعاد رأس نموذج بناء لزاولة الدساهمة في  -
 الدال الفكري بالدؤسسة؛

 ،الدؤسسة تموجودالفت انتباه الدستَين وتوجيو أنظارىم إلى الاىتمام برأس الدال الفكري باعتباره أىم  -
 بل وثروتها الحقيقية.
 رابعاً: أهمية الدراسة

والاقتصادية منها  ،تستمد ىذه الدراسة أهميتها من أهمية متغتَي الدراسة في حياة الدؤسسات عموماً 
على وجو الخصوص، حيث يتمثل الدتغتَ الدستقل في رأس الدال الفكري والذي يعكس ضرورة توجو الدؤسسات 

اتيجي في تنميتها والاستثمار فيها، والذي يشكل لسزونها إلى الاىتمام بأصولذا الفكرية وإضفاء البعد الاستً 
والتميز ضمن أىدافها العامة وسياساتها الاستًاتيجية.  و الارتقاءالعلمي ورصيدىا الدعرفي والقوة الدافعة لذا لض

 لزاولة أما الدتغتَ التابع فيتمثل في الأداء الوظيفي في الدؤسسة الاقتصادية، وبالتالي تتجسد أهمية الدراسة في
في  دورهوبرديد رأس الدال الفكري  مدى فعالية توجو الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية في الاستثمار في تنميةمعرفة 
 للعاملتُ بها، ومن ىنا يدكن حصر أهمية الدراسة في النقاط التالية: يالأداء الوظيفتطوير 
أهمية رأس الدال الفكري والدور الذي  يلعبو في تكييف الدؤسسة الاقتصادية مع الدستجدات والتغتَات  -

والتحديات الراىنة، من خلال دعم وتثمتُ وصقل مهارات وكفاءات موظفيها، وبالتالي برقيق الأمثلية 
 في كافة جوانب أدائهم؛ 

وأثره الواضح في لصاحها وبرقيقها لأىدافها الوظيفي في حياة الدؤسسات الاقتصادية أهمية الأداء  -
 بشكل فعال ومتميز؛

موظفيها ومدى ارتباطها ومستويات الأداء لدى  أهمية الوقوف على واقع الدؤسسة الاقتصادية الجزائري -
 أصول فكرية؛من بدا بستلكو 

لاكها، التشارك فيها، دارتها )توليدىا وامتإلفت الانتباه إلى الاىتمام أكثر بالدعرفة في الدؤسسة وكيفية  -
بززينها، تطبيقها(، بساشيا مع الاقتصاد الدبتٍ على الدعرفة، أين تكون الدؤسسات التي لا تستطيع إنتاج 

 معارف جديدة أن تضمن تنافسيتها وأدائها الدتفوق؛
إلى  ولدراسة أهمية بالغة في شد انتباه مستَي الدؤسسات وبالأخص الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية -

مع التأكيد على ضرورة تبيتٍ نظام جاد في تطويره من خلال التحستُ الدستمر  الوظيفي،همية الأداء أ
 باستغلال ما يوفره رأس مالذا فكري من ميزات؛

 ، وأهمية الفئة الددروسة الجهوية الصناعة سوناطراك سكيكدةالدديرية  وىي أهمية الدؤسسة الددروسة -
 التي تشكل الفئة الأساسية الدؤثرة في أداءىا؛ وىي فئة الاطارات
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أهمية الدراسة بالنسبة للمؤسسة الددروسة، حيث يتوقع الباحث من ىذه الدراسة توفتَ معلومات  -
لإدارة الدؤسسة الددروسة، بحيث تكون بدثابة التغذية الراجعة عن مستوى الأداء الوظيفي للعاملتُ بها 

 بدا يساىم في تطويره أكثر؛
ة نتائج العلاقة الارتباطية بتُ متغتَات الدراسة التي تسمح بتوضيح وبرديد الجوانب الأكثر تأثتَاً أهمي -

بتحديد لدتخذي القرار في الدؤسسة لزل الدراسة، والأقوى ارتباطا أو حتى الأضعف ارتباطا بدا يسمح 
 الجوانب التي يتوجب زيادة الاىتمام بها؛

، اء الدزيد من الدراسة والتقصي عنهماوالحاجة لإجر  ورأس الدال الفكري الأداء الوظيفي يأهمية مفهوم -
 وضوعات تعد الدراسات فيها لزدودة؛بدامعية وتزويد الدكتبة الج

والباحثتُ كدراسة سابقة تنطلق منها عدة أبحاث  قد تكون ىذه الدراسة مرجعا مهماً للأكاديديتُ -
 وعلاقتو بتطوير الأداء الوظيفي. خرى متعلقة برأس الدال الفكريألدراسة جوانب 

 خامساً: أسباب اختيار الموضوع
 :ينذكر ما يل عمن أىم الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار ودراسة ىذا الدوضوع دون غتَه من الدواضي

وميلي الشخصي "إدارة الدؤسسات"،  جاء اختياري للموضوع بحكم التخصص الذي أدرس فيو -
بأهميتو في  شعوريال لفي التعمق أكثر في ىذا المج تيرغبللموضوع باعتباره مثتَاً وجديدا نسبيا؛ً وكذا 

 ؛كري في الارتقاء بالأداء الوظيفيالدور الدهم الذي يلعبو رأس الدال الف متٍ لإبرازلزاولة 
الدعرفة،  الفكري وتسيتَأرس الدال  التطور السريع الذي يشهده الجانب النظري في لرال الاستثمار في -

 ئرية؛اىذا التطور من قبل معظم الدؤسسات الاقتصادية الجز  لراراةوعدم 
 أهمية تطوير الأداء الوظيفي، الذي يزيد من كفاءة أداء الدؤسسة وبرقيقها لأىدافها؛ -
والدالكتُ للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية بأهمية رأس الدال الفكري والاستثمار  تاولة اقناع الإدارالز -

د فيو، إيدانا منا بأن ضعف الأداء الوظيفي في بعضها سببو الأول ىو نقص الاىتمام بهذا الدور 
 ؛الاستًاتيجي

نقص نسبي في الدراسات الجزائرية التي تناولت مساهمة رأس الدال الفكري في تطوير الأداء  وجود -
 بدختلف مستوياتو؛

 شأنها من فعالة آليات امتلاك عليها يحتم الذي حجمها وكذا الوطتٍ الاقتصاد مكانة سوناطراك في -

تعاملتُ وعلاقتها بالد ،ألف وخمسون وبشكل جيد في تسيتَ مواردىا البشرية التي تربو عن الدائة التحكم
الداخليتُ الذين يدثلون أغلب النسيج الاقتصادي و  الخارجتُ الذين يتوزعون على القارات الخمس

متماسك والعمل على س و متجانو  الوطتٍ؛ ولن يتستٌ لذا ىذا دون امتلاك رأس مال فكري قوي
للتطبيق الديداني الدؤسسة الددروسة ملائمة ومن ىنا تنبع أهمية  .ستمراربا والاستثمار فيصيانتو و 

 تسيتَ التجمعات الصناعية؛ فروع سوناطراك التي تنشط في لرل باعتبارىا أحد أىمللموضوع 
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 ؛واضح و كبتَ بشكل واسعة فيو البحث آفاقو  نسبيا حديث فهو للبحث، الدوضوع قابلية -
 في الدوضوع للمكتبة الجامعية. وثري لزاولة إضافة مرجع جديد -

 سادساً: منهج الدراسة
تطوير الأداء في  تومساهمو س الدال الفكري أر دور قياس  لإشكاليةبغية القيام بتحليل علمي ومنهجي  
استخدمنا في بحثنا الدنهج الوصفي. بالاعتماد على قائمة  ،ةحاختبار صحة الفرضيات الدقتً  وبهدف، الوظيفي

 ىذهتناولت فرنسية، وقد ية، إلصليزية و عربات، غبعدة لو دورات الحديثة الدتخصصة والالدراجع متنوعة من 
تم استخدام أسلوب دارسة  كما ،التجديد الدستمرو  بكثتَ من التفصيل ةالدراس مهمة من جوانبادر صالد

الظاىرة جمع البيانات والدعلومات عن  خلالالحالة الذي يعتبر من بتُ أساليب الدنهج الوصفي وذلك من 
من و  ،الديدانية كأداة رئيسية لجمع البياناتمن خلال اعتمادنا على استمارة  لزل الدارسة  الدؤسسةلددروسة في ا

 . برليلها وتفستَىا والخروج بالنتائج والتوصياتثم 
 سابعاً: حدود الدراسة
 بسثل حدود الدراسة في:

 ؛الدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدةالحدود الدكانية:  -
لدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك باالحدود الزمانية: الفتًة الزمنية الدخصصة للدراسة الديدانية  -

 .7.02إلى أواخر ماي  7.02امتدت من ديسمبر  سكيكدة
 الحدود البشرية: جميع إطارات الدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة؛ -
الحدود الدوضوعية: اقتصرت الدراسة على العلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل )رأس الدال الفكري( والدتغتَ  -

إلى ثلاثة أبعاد )رأس الدال البشري، الدتغتَ الدستقل التابع ) الأداء الوظيفي(، مع اعتماد تصنيف 
 قي(.ئرأس الدال الذيكلي، ورأس الدال العلا

 سةراصعوبات الدثامناً: 
التي قمنا بها بالدراسة واجهتنا لرموعة من الصعوبات، منها ما ىو متعلق بالجانب النظري  تًةففي ال

 ومنها ما ىو متعلق بالجانب التطبيقي، وتتمثل في:
خصوصا ما تعلق منها برأس الدال  جعاالدر  بكثرةالصعوبة الدتعلقة : بالجانب النظري الصعوبات الدتعلقة -

ىناك كم ىائل من الكتابات والأبحاث الدختلفة في ىذا الدفهوم  لاالدفهوم إىذا ة ثرغم حدا ،الفكري
 بدختلف مكوناتو، ما استدعى جهدا ووقتا أطول لتمحيص الراجح منها والصائب والأنفع لدراستنا.

قامت الدتوفرة حول الدوضوع  الدراسات السابقةغالبية  ومن جهة أخرى واجهنا صعوبة في كون
التي قامت الدراسات السابقة أما الأداء الدؤسسي، على مستوى  الفكريلدال س اأر  أثر ةبدراس
؛ علاوة على ذلك جداً فقد كانت لزدودة  الوظيفيأثر رأس الدال الفكري على مستوى الأداء  ةبدراس

 الدفهومشكلت حداثة الدوضوع عائقا آخر بسثل في عدم وجود تعريف موحد ومتفق عليو لذذا 



 .................................................................................مقدمة

 

 ~ ح‌ ~

 

إضافة إلى عائق آخر واجهنا في ترجمة بعض العبارات  .صعوبة في برديد أبعادهلشا جعل ، الإداري
 الدقيقة من اللغتتُ الالصليزية و الفرنسية.

الدناسبة التي تتلاءم مع موضع  ؤسسةالدكانت في إيجاد : بالجانب التطبيقي الصعوبات الدتعلقة -
لعدة مؤسسات وجمع بيانات عنها في ما للقيام بعدة زيارات جهدا ووقتا أطول ، ما استدعى ةالدراس

ى كانت على الدستوى التطبيقي ر وىناك صعوبات أخ ؛يخص قابليتها لاحتواء موضوع الدراسة
كبر الدساحة الجغرافية ل ، بسثلت في صعوبة توزيع الاستبيان واستًداده، نظراً ةالدراسبالدؤسسة لزل 

 الدتباعدة. الدؤسسة مديرياتالذي حتم علينا التنقل بتُ لستلف  ،للمؤسسة
 : هيكل الدراسةسعاً تا

على النقاط  قصد الوقوفو  ،بسحيصما يستحقو من بحث و  من أجل إعطاء الدوضوع لزل الدراسة
داء الأ تطوير في دور رأس الدال الفكريبرليل إشكالية بغرض الدفصلية في البحث ووضعها في سياقها، و 

 بهيكلةقمنا  ،الدراسة ها ىذبه صحة الفرضيات التي استهلّيناالوصول إلى نتائج تثبت أو تنفي و  ،الوظيفي
 فصول مرابطة كالتالي: ثلاثةالدراسة ضمن 

ت الدقاربا فيو تعرضنا إلىو  ،الإطار الدفاىيمي لرأس الدال الفكريصل فاليتناول ىذا  صل الأول:فال -
، مع و تناولتتيأىم التصنيفات المبرزينا بذلك أهميتو و  ،وتطوره التاريخي تناولت ىذا الدفهومالتي النظرية 

في  س الدال الفكريأر دور  ةلدارس قتًحالد النموذجالإشارة إلى التصييف الذي اعتمد عند إعداد 
لننتهي بعد ذلك إلى  ،. لنتناول بعد ذلك أىم أساليب قياس رأس الدال الفكريتطوير الأداء الوظيفي

 .وطرق معالجتو المحاسبيةالاستثمار في رأس الدال الفكري 
ىذا الفصل الاطار النظري والدراسات السابقة للأداء الوظيفي وعلاقتو برأس يتناول : نيصل الثافال -

يستعرض وأىم الدفاىيم الدتعلقة بو وكيفية برسينو، وثم  لأداء الوظيفيا في بدايتو ضمنليت ،الدال الفكري
أىم الدؤشرات والأساليب الدستخدمة في تقييمو، ليتناول بعد ذلك علاقة رأس الدال الفكري بدختلف 
مكوناتو بتطوير الأداء الوظيفي، ليتطرق في نهاية الفصل إلى بسحيص أىم الدراسات السابقة ذات 

 ا معها.العلاقة بالدوضوع واستخراج ما يستفاد منها في ىذه الدراسة مع تبيان تكامله
قياس رأس الدال الفكري وأثره في تطوير الأداء الوظيفي بالدديرية الجهوية تناول : الثالثل فصال -

التي بسثل في أراء إطار  بذميع البيانات في أداة الاستبيانستخدام ، باالصناعية سوناطراك سكيكدة
 وتم استعراض الوظيفي، الأداءو رأس الدال الفكري كلا من الدراسة حول مستوى  ة تً خلال فالدؤسسة 

 . SPSSلبرنامج الإحصائي با بالاستعانة ةالدراسواختبار صحة فرضيات  هابرليلىذه البيانات و 
جملة من  إلى بالإضافة إليها، أىم النتائج الدتوصلمن خلالذا  نستعرض بخابسة، ةالدراسىذه  وسنختم

ا إثراء يدكن من خلالذ مستقبلية لدراساتفاق الآنصل بعد ذلك إلى وضع بعض ل. تالاقتًاحاالتوصيات و 
 .أكثر التوسع فيوجوانب أخرى من الدوضوع و 
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 تمهيد:
شهد الاقتصاد ابؼعاصر تغتَات وتطورات بيئية، أدت إبٔ التحوؿ من التًكيز على الأمواؿ باعتبارىا أىم 

ابؼؤسسة. وشكلت ثورة الأصوؿ بُ ابؼؤسسة، إبٔ التًكيز على ابؼعرفة باعتبارىا أىم ابؼدخلات بػلق القيمة بُ 
ابؼعلومات بُ ظل بيئة متسارعة التغتَ برديات كبتَة أماـ ابؼؤسسات، التي بدأت تبحث عن الأدوات والآليات التي 

اسم وسة بفثلة بُ ما يطلق عليو مبسكنها من بؾابهة ىذه التحديات بطرؽ مبدعة، فكانت الأصوؿ ابؼعرفية أو اللامل
ابؼاؿ الفكري بُ ظل  رأسبُ بؾابهة ىذه التحديات. وبهذا أضحى الاستثمار بُ ابؼاؿ الفكري" ىي السبق  رأس"

بُ بيئة ابؼورد الاستًاتيجي لثروة ابؼؤسسات وازدىارىا. وأصبح تفوقها اقتصاد ابؼعرفة يشكل الدعامة الأساسية و 
 دارتها.إابؼنافسة ابغادة مرىوناً بقيمة ىذه ابؼوجودات واستًاتيجية 

 رأسالإبؼاـ بدختلف ابعوانب النظرية التي تثار حوؿ  ةسبق، فإف ىذا الفصل يهدؼ إبٔ بؿاول واستناداً إبٔ ما
 :خلاؿ ابؼباحث التالية اؿ الفكري منابؼ

 ؛ابؼاؿ الفكري رأسور وتطور مفهوـ ابؼبحث الأوؿ: ظه 
 ؛ابؼاؿ الفكري ومبادئو الأساسية رأسابؼبحث الثاني: خصائص  
 ؛ابؼاؿ الفكري رأسابؼبحث الثالث: الاستثمار بُ  
 .ابؼاؿ الفكري ومعابعتو المحاسبية رأسابؼبحث الرابع: بماذج وطرؽ قياس  
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 ور وتطور مفهوم رأس الدال الفكريالدبحث الأول: ظه
ولقت الكثتَ من الاىتماـ من طرؼ الكتاب  ،رأس ابؼاؿ الفكري من ابؼفاىيم التي ظهرت حديثاً  يعتبر

بدكاف استعراض نشأة وتطور بـتلف ىذه  ةوالباحثتُ، ما جعل ابؼفاىيم ابؼتعلقة بو بُ تطور مستمر. لذا من الأبني
 ابؼفاىيم.

 الدؤسسة في ظل اقتصاد الدعرفة الدطلب الأول:
لتسيتَ ابؼؤسسات بُ العصر ابغديث الكثتَ من التغتَات، نظرا لظهور ابؼعرفة كعنصر  الإداريةشهد ابؼفاىيم 
 .قتصاد ابؼعرفةبُ الاقتصاد ابغديث لذا بظي با نتاجمن عناصر الإ

 اقتصاد الدعرفةمفهوم : أولاً 
ابؼاؿ والعمل( إبٔ غاية ظهور عامل أخر أوجدتو  رأس)الأرض،  نتاجلعوامل الإساد التصنيف الكلاسيكي 

ق الاقتصاد ابؼعتمد على يسات وتعدد الاحتياجات، حيث قل بر الظروؼ الاقتصادية وتطور ىيكلة ابؼؤس اتتَ غت
قوى أابؼؤسسة، و أكثر أبنية بُ  أضحت تيابؼعرفة العلى ابؼعلومات و عتمد مي ليحل بؿلو الاقتصاد ابؼكال نتاجالإ

ا تعد بؾالا واسعا تهاذوالذي بيكنها من غلق الفجوة بينها وبتُ ابؼنافستُ فضلا على أف ابؼعرفة  ،مصدر تنافسي بؽا
 1.للتعاوف بتُ ابؼؤسسات

نتًنت استخداـ شبكة الأ وقد شهد مفهوـ اقتصاد ابؼعرفة تطوراً كبتَاً بُ العقود القليلة ابؼاضية مع اتساع
على وجود بيانات يتم تطويرىا إبٔ معلومات، ومن بشة  قتصادلكتًوني، ويقوـ ىذا الالكتًونية والدفع الاوالتجارة الا

شارة إبٔ أف الإ نسب من بتُ ابػيارات الواسعة التي يتيحها اقتصاد ابؼعرفة، وبذدراختيار الأ إبٔ معرفة وحكمة بُ
كاف "   Knowledge Society and Knowledge Economy " بؾتمع ابؼعرفةاقتصاد ابؼعرفة و مصطلح 

 Peter ػػػػ"ل"  The Age of Discontinuity" :لو بُ الفصل الثاني عشر من كتاب أوؿ استخداـ
Drucker"تمع قتصاد ابؼعرفة منها بؾ، وكثتَاً ما تستخدـ مصطلحات متعددة للتأكيد على جوانب بـتلفة لا
 2ابعديد أو اقتصاد ابؼعرفة وثورة ابؼعلومات.قتصاد قتصاد الرقمي، وشبكة الا، والاابؼعلومات

على وفهم تراكم ابؼعرفة وبرفيز الأفراد  دراسةاقصاد ابؼعرفة على أنو "  Barclay & Philipيعرؼ "
بُ توليد فهذا التعريف بييل إبٔ وجهة نظر الابتكار ودوره  3.بغصوؿ على ما يعلمو الآخروفواتعلم ، اللاكتشاؼا

 .ية وبرستُ دخل الفردنتاجوزيادة الإ الاقتصاديتطور ابؼعرفة ابؽادفة ل

                              
 . 130، ص:2005ربية للتنمية الادارية، القاىرة، ، منشورات ابؼؤسسة العإدارة الدعرفة: صلاح الدين الكبيسي، 1

2 : Diana G. oblinger, Games Changers: Education and Information Technologies, EDUCAUSE, 
usa, 2012, p:01. 
3 : Barclay Rebecca & Murray Philip, what is Knowledge Management?, Knowledge Praxis, Vol. 7, 
1997, p:01. 



رأس الدال الفكريمدخل مفاىيمي ل ...................................................... الفصل الأول  

 

 
   ~ 4 ~ 

فكار ا ابؼعاصر أصبحت موردا أساسيا للأناعتبر أف ابؼعرفة بُ بؾتمع "Peter Drucker " من جهتوو 
ابغصوؿ  صبح من الأمور الثانوية وسيكوففلن بزتفي لكن ست نتاجللإما العوامل التقليدية أعموما،  دالاقتصاو 

وىنا يركز ىذا التعريف أكثر على استخداـ ابؼعرفة كأىم عامل  1.ةتخصصتوفرت ابؼعرفة ابؼ ذاميسورا إعليها سهلا و 
 والنمو الاقتصادي.  نتاجمن عوامل الإ

السلع وابػدمات  إنتاجفيتمثل بُ "  k. SNELLMAN & W.POELL " أما اقصاد ابؼعرفة عند
بُ تسريع التكنولوجيا والتقدـ العلمي، اعتمادا على القدرات  تساىم تية على نشاطات ابؼعرفة ابؼكثفة الابؼعتمد

ق يعن طر  نتاجحلة من عمليات الإر ية، مع دمج جهود التحستُ بُ كل مالفكرية بدؿ من الثروات ابؼادية والطبيع
عريف دمج وىذا الت 2.لي الإبصابٕلداخيد الناتج اا تنعك  ابهابيا على تز تيالزبائن الع مالتطوير والعلاقة البحوث و 

 الذي يعتبر أحد أىم مضامتُ النشاط الاقتصادي. نتاجفة واستخدامها بُ بـتلف مراحل الإبتُ توليد ابؼعر 
أو  -لاقتصاد القائم ا"و "ابؼعرفة "اقتصادىنا وجب التمييز بتُ مستويتُ أو دلالتتُ بـتلفتتُ لتعبتَي من و 
ما يتعلق باقتصاديات عمليات ابؼعرفة  ىيالدلالة الأوبٔ لتعبتَ اقتصاد ابؼعرفة  أف حيث، "بؼعرفةاعلى  -تٍ بابؼ

 إدارةمن حيث تكاليف العملية ابؼعرفية أو الذىنية مثل تكاليف البحوث والتطوير، أو تكاليف  ءً ذاتها، سوا
من ىذه العملية باعتبارىا  جاتأو إعداد ابػبراء وتدريبهم من جهة، وبتُ العائد أو الإيراد الن ستشاريةالاالأعماؿ 

فهي تنبو إبٔ معتٌ ابؼعرفة على أما الدلالة الثانية لتعبتَ الاقتصاد القائم  ؛عملية اقتصادية بؾردة من جهة أخرى
قطاعات ابؼعرفة وابؼعلومات والاستشارات الذىنية داخل نسيج الاقتصاد  بصعبحيث تشمل  ،ورحابة اتساعاأكثر 
فالاقتصاد القائم على ابؼعرفة يعتبر مرحلة متقدمة من  3.نقدياكاف أو   عينيا خدمياأو  سلعيا نشاطاكاف   ءً سوا

فالدوؿ  ،الاقتصاد ابؼعربُ، أي أنو يعتمد على تطبيق الاقتصاد ابؼعربُ بُ بـتلف الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية
خرتها بُ صناعات تولد بؽا معارؼ الصناعية الكبرى التي استفادت من منجزات الثورة العلمية التكنولوجية وس

ومكتشفات جديدة وتقنيات متطورة قد وصلت إبٔ مرحلة الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة، أو ما بيكن أف نسميو 
ابؼعرفة من ابتكار واكتساب ونشر واستعماؿ  إنتاجمرحلة ما بعد الاقتصاد ابؼعربُ، أما الدوؿ التي تسعى إبٔ 

 4 طور الاقتصاد ابؼعربُ.وبززين للمعرفة فهي مازالت بُ
ابؼعرفة وتوزيعها  إنتاجذلك الاقتصاد الذي يشكل فيو  واقتصاد ابؼعرفة ىأف القوؿ  بيكن ار اختصاو 

 ايقوـ أساس فهوواستخدامها، المحرؾ الرئي  لعملية النمو ابؼستداـ وبػلق الثروة وفرص التوظيف بُ كل المجالات. 

                              
 .220، ص 2004، دار العبيكاف، الرياض، فن الادارة: ترجمة عبد الذادي الديداني: بيتً دركر،  1

2 : Walter .W. POWELL& Kaisa SNELLMAN, The Knowledge Economy, Annual Review of 
Sociology, Vol. 30, 2004, p: 201. 

، ص: 2005، شركة أبو ظبي للطباعة والنشر، أبو ظبي، الإمارات العربية ابؼتحدة، العربي: مشكلبتو وأفق تطورهاقتصاد الدعرفة في العالم : عبد ابػالق فاروؽ،  3
05. 

 .239-238، ص ص 2000، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماف، الطبعة الأوبٔ، اتجاىات معاصرة في إدارة الدعرفةمد عواد الزيادات، ػ: بؿ 4
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، بحيث تشكل ىذه ابؼعرفة )سواء ما يعرؼ بابؼعرفة ارىا وإبقازاتهابشواستخداـ ابؼعرفة )أي خلقها(  إنتاجعلى 
الصربوة التي تشتمل على قواعد البيانات وابؼعلومات والبربؾيات وغتَىا، أو ابؼعرفة الضمنية التي بيثلها الإفراد 

 1لثروة المجتمع ورفاىيتو.  ارئيس ام وتفاعلاتهم( مصدر تهبخبراتهم ومعارفهم وعادا
قصد بو الاقتصاد الذي ينتج عن تقدـ ابؼعلومات بعد يعلى ما تقدـ، فإف اقتصاد ابؼعرفة بُ الأساس  ءً وبنا

ابؼاؿ البشري  رأسالعصر الصناعي، وىو فرع جديد من فروع العلوـ الاقتصادية يقوـ على فهم جديد لدور ابؼعرفة و 
فيو ابؼعرفة ابعزء الأعظم من القيمة ابؼضافة، فهو يقوـ  بُ تطور الاقتصاد وتقدـ المجتمع، وىو الاقتصاد الذي برقق

على أساس تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ باعتبارىا نقطة الانطلاؽ لو، أي أف ابؼعرفة ىي العنصر الوحيد بُ 
كل ية وابؼعلومات وابؼعرفة ىي ابؼنتج الوحيد بُ ىذا الاقتصاد، وأف ابؼعلومات وتكنولوجياتها تشنتاجالعملية الإ

 وفرص التسويق وبؾالاتها. نتاجوبردد أساليب الإ
 : أسس اقتصاد الدعرفة ومتطلباتواثاني

لو تسميات بقد وبؽذا  ،الاقتصاد أثرت على ىيكل نشاطات تيذا ابؼفهوـ بثورة ابؼعلوماتية العموما ارتبط ى
الرقمي،  الاقتصادنتًنت، الأ: اقصاد ابؼعلومات، اقصاد غرارأخرى مربطو بتكنولوجيات الإعلاـ والاتصاؿ على 

رأبظالية بطبيعتها الأف  ابٕ أحد مصادر نشأة اقصاد ابؼعرفة حيثرأبظطور النظاـ التالالكتًوني، ويعد  الاقتصاد
رىا دىذا التجديد يقتضي وجود معلومات جديدة يكوف مص .نتاجوتقنيات الإ للمنتجاتديد ابؼستمر جتفرض الت

  :بُ ما يلي ابؼعرفة يقوـ على أس  بـتلفة عن اقصاد الصناعة التي نورد أبنها فإقصاد إذف .البحث العلمي
الصناعي مع ابؼوارد من خامات، آلات  الاقتصاد: حيث يتعامل الاقتصاديةد ر من حيث طبيعة ابؼوا -

 ؛توبربؾيا ومنتجات مادية، بينما يتعامل اقتصاد ابؼعرفة مع ابؼوارد اللامادية من بيانات، معلومات، معارؼ
من حيث طبيعة العوائد والكلفة: يركز اقصاد الصناعة على عناصر العائد والكلفة المحسوسة، بينما اقصاد  -

تنمية العنصر و  التعليمابؼعرفة يتعامل علاوة على ذلك مع العناصر غتَ المحسوسة مثل: عائد الاستثمار بُ بؾاؿ 
 ي؛البشر 

 -مع ثنائية قيمة ابؼنفعة والتبادؿ ويتعامل اقصاد ابؼعرفةمن حيث القيمة: يتعامل الاقتصاد الصناعي  -
 ؛مع القيمة الزمنة وقيمة ابؼعلومات -إضافة إبٔ ما سبق

من حيث ابؼلكية: يتعامل الاقتصاد الصناعي مع ابؼلكية ابؼادية بينما اقصاد ابؼعرفة يتعامل ىع ابؼلكية  -
 ؛الفكرية أساسا

ابؼعربُ  نتاجمن الصفر بينما يقوـ الإ نتاجصناعي على مبدأ الإال نتاج: يقوـ الإنتاجمن حيث طبيعة الإ -
 ؛بالنسخ نتاجأو تكرار الإ نتاجإعادة الإو على طور 

                              
، معهد ابؼيثاؽ للتدريب والدراسات والبحوث، ابؼوقع الربظي للمعهد من خلاؿ الدعرفة: حقبة جديدة نوعياً في مسار التطور الاقتصادياقتصاد بؿػمد دياب، :  1

 18:02، على الساعة: 06/07/2015بتاريخ: ،http://www.almethaq.info/news/article1395.htm الرابط التابٕ:
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من حيث الاستهلاؾ: بينما تنضب ابؼوارد ابؼادية مع زيادة استهلاكها، تنمو ابؼوارد ابؼعرية مع زيادة  -
 ؛استهلاكها

نمو بدفع العرض، على يسوؽ طلب: يتسم سوؽ الاقتصاد الصناعي بكونو لمن حيث علاقة العرض وا -
 .النقيض من ذلك ينمو سوؽ اقصاد ابؼعرفة بدفع الطلب

إذف، فاقتصاد ابؼعرفة ىو الاقتصاد الذي برقق فيو ابؼعرفة ابعزء الأعظم من القيمة ابؼضافة، ومعتٌ ذلك أف  
ية، وأف النمو يزداد بزيادة ىذا ابؼكوف، وكذلك فهو يقوـ على نتاجالإابؼعرفة تشكل فيو مكونًا أساسياً بُ العملية 

أساس تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ باعتبارىا نقطة الانطلاؽ بؽذا النوع من الاقتصاد، أين تتحدد أساليب 
ىاما فة دورا وفرص التسويق وبؾالاتو، فهو اقتصاد ابؼعلومات أو اقتصاد ما بعد الصناعي، تلعب فيو ابؼعر  نتاجالإ

 برتلها فيو، تيد، لكن ابعديد ىو حجم ابؼساحة البُ خلق الثروة، وىذا دور قدنً ظلت ابؼعرفة تلعبو بُ الاقتصا
 قبل.ذي حيث أصبحت أكبر وأكثر عمقا بفا كانت عليو من 

إقامة  ة كمحرؾ أساسي للنمو الاقتصادي، ومن الطبيعي أف تكوف شروطرفلاقتصاد ابؼعربُ إبٔ ابؼعويستند ا
فعاؿ ونظاـ  ري، بنية برتية حديثة، نظاـ ابتكاماىرةتقتضي قوة عاملة متعلمة و  رفةعملية تنموية أساسها ابؼع

. وبيكن توضيح أس  الاقتصاد ابؼعربُ النقاط ة ابغاليةرفمؤسسي بؿفز على الابتكار الناجح ونشر استخداـ ابؼع
 :التالية

ة وتطبيقها بفعالية رفابؼع نتاجبشكل مستمر وتطويعها لإ رةتطوير ابؼهاة: بيكن ينهالقوة العاملة ابؼتعلمة وابؼ -
ابؼهتٍ، التعليم العابٕ  كوينالت ،الثانويو  ب بدختلف أقسامو: التعليم الأساسيريلاؿ نظاـ التعليم والتدخمن 
بلد، على سبيل ل من ىذه الأقساـ التعليمية وفق ابؼستوى التنموي للزف كو و التعلم ابؼستمر، حيث تتنوع أبنية و 

بغساب او  التعليم الأساسي مزيدا من الاىتماـ بُ ابؼستويات الأوبٔ للتنمية، لأف القراءة والكتابة ذابؼثاؿ يستحو 
ما بُ ابؼستويات العليا، فالتعلم ابؼستمر لو أبنية كبتَة بُ السياؽ ابغابٕ أت العليا، الا غتٌ عنها لبناء ابؼهار أس  
ت ات الأساسية وابغاجة للمهار راة تعمل على سد الفجوة بتُ ابغاجة من ابؼهالعوبؼاة، كما أف رفابؼع ةمن ثور 

 ؛متقدمة لكي تظل منافسة بُ السوؽ الدوؿ على تغطية أىداؼ تربوية ةً برِ ابؼتقدمة بؾُ 
 التواصل الفعاؿ ونشر ابؼعلومات ومعابعتها، وتعد تَدؼ إبٔ تيسالبنية التحتية ابؼعلوماتية ابغديثة: ته -

عن ة للاقتصاديات ابغالية حيث تعطي السياسات ابػاصة ريتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات البنية التحتية ابعوى
ولوجيا ابؼعلومات والاتصالات بُ كافة النشاطات نلبناء وتسختَ تك استثماراتوتتطلب التواصل عن بعد، طريق 

 الاقتصاد ،الإلكتًونية، ابغكومة الإلكتًونية عة من التطبيقاتنو تموالاجتماعية، عبر بؾموعة  الاقتصادية
لا على البنية التحتية الأساسية من تكنولوجيا و كيز أتً الالكتًوني...، بؽذا كاف على الدوؿ متدنية الدخل ال

 ؛تطوير تكنولوجيا وتطبيقات متقدمةابؼعلومات والاتصالات، قبل 
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ن بالإضافة إبٔ ابؼؤسسات ريت ومستشاات ومراكز بحثية وجامعاركالنظاـ الابتكاري: يتشكل من ش -
عية راالتكنولوجيا ابعديدة، بالنسبة للدوؿ النامية تتأتى معظم ابؼعرفة والتكنولوجيا الو  ابؼعرفةعلى مواكبة  رةالقاد

واتفاقيات  رىع الأخئالبضات من ابؼعدات و ارداللابتكار من مصادر أجنبية، عبر الاستثمار الأجنبي ابؼباشر، الو 
، من دوف إغفاؿ ابؼصادر الداخلية الكامنة ابؼمكن الاقتصاديوللمصادر الأجنبية أبنية عند تدني النمو  التًخيص،
 ؛ارىتطوي

من أجل برفيز قياـ ابؼشروعات  ردعالة وبزصيص ابؼوافالنظاـ ابؼؤسسي للدولة: يهيئ الظروؼ للتعبئة ال -
باللوائح  رامرو  الاقتصاديتشمل الإطار  رةالفكرىا والاستخداـ الأمثل بؽا، ىذه شة ونرفع ابتكار ابؼعيجشتو 

 1 ، بدا يقتضي إرساء قواعد ابغكم الراشد.دارةالإة، التمويل والنشاطات ابؼصرفية، أسواؽ العمل و جاريالتوالقوانتُ 
 : انعكاس اقتصاد الدعرفة على بيئة الدؤسسةاثالث
  ميز بدا يلي:تت أصبحت تيالؤسسات اقصاد ابؼعرفة بُ بيئة عمل ابؼ أس  وخصائصت تَ غ
ة ابؼنتجة بُ رفدة حصة ابؼعزياة، و رفبؼعاة ترميز كتكنولوجيا ابؼعلومات حر  رةت ثو فثك تكنولوجيا ابؼعلومات: -
ة نسبيا، وبالتابٕ أصبحت ة قليلفالوصوؿ لأبعد مسافة بفكنة وبتكل ابؼتقدمة، بفا أتاح بؽا الاقتصاديات بـزوف
جية بُ زدوا، وبذنب الاالاستثمارات تكلفةة بُ بزفيض رفيز ابؼعرمكما ساىم ت  ها وبرويلها أسهل،كتار شعملية م

 ؛بهابيا على النمو الاقتصاديإزف ابؼتًاكم للمعارؼ بُ التأثتَ ة من جديد، وقد ساىم ابػرفالبحث عن ابؼع
يئا شوجو لتابدأ  ةتً فت، لكن بعد ىذه الناحتى سنوات الستي دارةللإ وريساد ابؼفهوـ التايل نظاـ مرف: -

"التفكتَ" ابؼاؿ، من خلاؿ إدماج عنصري  رأس يةإنتاج رفعفشيئا بكو مرونة أكبر بُ التنظيم والذي ساىم بُ 
 الإداريةية، كما أف التنظيم ابعديد يعتمد على التقليل من ابؼستويات نتاجكامل أطوار العملية الإبُ   "العمل "و

، بتحديد مهاـ ومسؤوليات متعددة )عماؿ ابؼفرط لعملا وتقسيمبزصص ابؼعرقلة لتدفق ابؼعلومات، وبذب  الوسطة
 ق استغلاؿ بؾموعات العمل وتدوير ابؼناصب، الأمر الذي ساىم بُ ابعمع بتُ ابؼرونةي(، عن طر ابؼهاراتمتعددي 

داـ ية باستخنتاجالإ رفعي السابق كاف يتم ف، فابعودةعابٕ من  وضماف مستوى ةفوتدني التكل نتاجوالسرعة بُ الإ
من السلع أو  ةعديدنواع أ إنتاجق مفهوـ وفورت النوع، عبر ريأما الآف فيتحقق ذلك عن طوفورت ابغجم، 

 ؛ت ابغجمار و دوف أف يؤدي ذلك إبٔ التضحية بوفدمات بػا
ة نقلها فة وبالتابٕ بزفيض كلرفيز ابؼعرمإف النجاح الكبتَ بُ ت ت والتعلم:اة وابؼهار عرفهوـ ابؼفتطور م -

 تيية الرفت ابؼعاالطلب على ابؼهار  ازدادرا سهلا، وبالتابٕ مة أرفجعل الدخوؿ إبٔ ابؼعلومات وبـزوف ابؼع ،ىار شنو 
 ؛ا واستخدامهازىتستخدـ بُ انتقاء ابؼعلومات وفر 

                              
، دار الكتاب ابعامعي، الإمارات بناء اقتصاديات الدعرفة: استراتيجيات تنموية متقدمة )ترجمة لأبحاث البنك الدول(،  : بؿمػد أمتُ بـيمر و موسى أبو طو،1

 .60-61،ص: 2009العربية ابؼتحدة، 
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بُ الاقتصاد القائم على ابؼعرفة تسعى ابؼؤسسات إبٔ إقامة العلاقات  ظهور ابؼفهوـ النظمي للابتكار: -
 ؛ابؼوارد والأصوؿ ابؼعرفيةالتفاعلي وابؼشاركة بُ ا ترويج التعلم نهشأ  منتيابؼعرفية ال
 ؛التطور التكنولوجي والإبداع همصدر  :ةرفمهيكل حوؿ ابؼع نتاجنظاـ جديد للإ -
ة بزلق الفرؽ، سواء على ابؼستوى الكلي )الاستثمار بُ التعليم(، أو على مستوى رفلأف ابؼع :ع التنافسيةرف -

 (؛ير س ابؼاؿ البشأبُ ر  ابؼؤسسة )الاستثمار
عبر  رةابؼباش الاتصالاتابعديدة، ابؽواتف ابػلوية،  الاتصالاتمن خلاؿ تطور وسائل  :ة الشبكيةفص -

كما  وأيضا بتُ ابؼؤسسات، ة داخلياركالتفاعلي، بفا وسع إمكانية ابؼشا والتلفاز الأنتًنتالأقمار الصناعية، 
 1 .الافتًاضيةابؼؤسسات  بموذجعلى تفعيل  الأنتًنتساعدت 

 الدال الفكري ومؤشرات تطوره مفهوم رأس نشأة: نيالدطلب الثا
بيكن برديد ثلاثة مراحل أساسية مهدت لظهور رأس ابؼاؿ الفكري، وسابنت بُ تطوره وانتشار 

 استخداماتو. وىي على النحو الآبٌ:
 اية الاىتمام بالقابليات البشريةبد الدرحلة الأولى:

 Pettyقتصادي القرف السابع عشر، فقد أكد الا البشرية بُ دراتىتماـ بالقلقد كانت بدايات الا
William  ا بفحساب الثروة بطريقة إحصائية،  بُ طرح موضوع قيمة العاملتُعلى فكرة اختلف نوعية العمالة، و
 Adam) أشار 1776عاـ  اه، حيث بُبذذا الابه قتصاديتُاستمرت جهود الااؿ البشري، و ابؼ رأسفهوـ مهد بؼ

smith)  ُطالب بأف خرجات، و جودة ابؼية و نتاجالعملية الإ بُ مهارات العاملتُ تأثتَ مم" إبٔكتابو "ثروة الأ  ب
 2هامهم.بؼ أدائهم هارات الطلوبة بُكلفة لكسب ابؼوفق ما يبذلو العاملوف من وقت وجهد و  جوردد الأبر

اؿ، ابؼ رأسن ضروب البشر بقولو: "إف أبش ستثمار بُعلى الا 1890عاـ  بُ (Alfred Marshall) و أكد
مواؿ، ىي ه من رؤوس الأغتَ  تتوافر بُ اصية لااؿ البشري يتميز بخابؼ رأسف ذلك لأ، و البشر" ىو ما يستثمر بُ

، بتوقف عمره الزمتٍ إلايندثر  لن ينتاجالإأف عمره اتو ومهاراتو، و خبر  تزايداه يتو تتصاعد بنف  ابذإنتاج أف
 3تناقصة.نفعة ابؼضع لقانوف ابؼبى ذلك أنو لا معتٌو 

 Ivring)الاقتصادي على يد  1906سنة  ابؼاؿ البشري ابؼعاصرة رأسنظرية أساس  فعليا ىلو قد بذ
Fisher ) وعند نهاية ابػمسينات توسع . ابؼاؿ العاـ رأسابؼاؿ البشري بُ مفهوـ  رأسعندما أدخل

(Theodore Schultz ) و(Jacob Mincer ) ابؼاؿ  رأسابؼاؿ البشري من خلاؿ اعتباره فئة من  رأسبنظرية

                              
1 :  John HOUGHTON & Peter SHEEHAN, A Primer on the Knowledge Economy, Centre for 
Strategic Economic Studies, Victoria University, Australia, 2000, pp: 10-12. 
2 : Petty.R, Guthrie.j, intellectual capital literature review measurement: reporting and 
management, journal of intellectual capital, VOL. 1, N°2, 2000, P 176. 

 .36، ص1981، الدار الوطنية للتوزيع و الإعلاف، بغداد،، التعليم و التنمية الاقتصاديةابغبيب مصدؽ بصيل:  3
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ية وأدوات قياسو، وذلك ما وفر نتاجا خصائصو الاقتصادية والإبننظر بُ ابؼاؿ التقليدي، آخذين  رأسمستقلة عن 
 1.تفستَا لظواىر الاقتصاد الكلي وابعزئي
اية السبعينات مؤدية بشكل  نهمرحلة الستينات إبٔ اؿ البشري بُابؼ رأسو قد تسارعت تطورات نظرية 

اؿ ابؼ رأس بتُ(  Gary Becker) جتماعي فقد ميزالاالفردي و  ستويتُنساف على ابؼفهم السلوؾ الا إبٔ واضح
 .M) أما. و ية ابؼالك بُ نشاط بؿددإنتاجيزيد اص الذي اؿ ابػابؼ رأسالك، و ية ابؼإنتاجالبشري العاـ الذي يزيد 

Blang)   ي، التدريب أثناء العمل، ست فئات ىي التعليم الربظ إبٔ 1976عاـ  اؿ البشري بُابؼ رأسفصنف
 2الصحة. علومات، ابعرة، التحسن بُوظيفة، استجاع ابؼ البحث عن

 جهات الاىتمام بالقابلية الذىنيةتلميحات الدفهوم وتو  الدرحلة الثانية:
و ل، و واعتُ اء العابٓجيع أبك يوف بُكادبيالأستشاروف و ابؼديروف و انينات القرف العشرين، أصبح ابؼبدايات بش بُ

 ؤسسات كانت بُتلكها ابؼبس اؿ الفكري( التيابؼ رأسسيما لموسة )لاابؼ صوؿ غتَأف الأ بشيء من البطء، إبٔ
 على أداء مؤسسات اقتصادية يابانية لوحظ دراسةؿ من خلا 1980رباحها، ففي عاـ دد الرئيسي لأالغالب المح

 لكها كلبس لموسة التيابؼ صوؿ غتَنسبة الأ ؼ بوجود تباين بُختلاىذا الا تفستَ بًأدائها، و  وجود تباين بُ
 قيق عوائدبر ساس بُلموسة ىي الأابؼ صوؿ غتَعلى أف الأ دراسةالؤسسات، و أكدت ىذه مؤسسة من ىذه ابؼ

 قاـ كذلك 1986عاـ  بُبفوائد متعددة ومتزامنة. و امن، وتعود تز ابؼتعدد و ستخداـ ابؼا قابلة للانهت، لأاسؤسابؼ
(David Teece)  بداع التكنولوجي"، إذ حدد فيها فادة من الإمن جامعة كاليفورنيا بكتابة مقالة بعنواف "الإ

مبدعة  ات مؤسساتخبر نتائج و  ستناد إبٔىا بالاتفستَ ليلها و بربداع و ستخراج القيمة من الاطوات الضرورية لاابػ
من  ليات استخلص العوائدتعليم أفرادىا تباعا لآ من بٍ، و ديرين أولاطوات ضرورة تعلم ابؼأىم ابػكاف من و 
طات بارزة، ث بؿثل بثلارحلة بسهود ىذه ابؼبع ابكرة لتسعينات القرف العشرين تتوبهشهدت البدايات ابؼ. و بداعالا
نشر  ما ثانيها عندالاؿ الفكري"، و  رأسوؿ مرة مصطلح "لأ( و Ralph Stayerعندما أطلق ) 1990ا عاـ أوبؽ
(T. Stewart عاـ )أوؿ مدير بُ أيضا وىو تعيتُ 1991ثالثها عاـ مقالة بعنواف "القوة الذىنية"، و  1991 

 Leif)ىو السيد الية و ابؼو  دمات التأمتُ( السويدية بػSkandiaاؿ الفكري من قبل شركة )ابؼ رأسل العابٓ
Edvinson.)3 

 ية وظهور نظرية رأس الدال الفكريتكثيف الجهود البحث الدرحلة الثالثة:
 اؿ الفكري بُابؼ رأسهود البحثية تتكثف حوؿ موضوع تسعينات من القرف العشرين بدأت ابعالمنتصف  بُ
  ، ففي عاـعابؼوضو ارسات ىذا بفتفاؽ على مبادئ و الا، و ؤسساتابؼو  الباحثتُ ؾ فيما بتُاد فهم مشتً بهلإ اولةبؿ

                              
اؿ ام  حوؿ رأس ابؼابؼلتقى الدوؿ ابػ ، مداخلة مقدمة إبٔأهمية إدارة رأس الدال الفكري بالدؤسسة الوطنية للجيوفيزياء: رياض بن صوشة، نادية خريف،  1

 .3، جامعة شلف، ص2011ديسمبر  14و  13الأعماؿ العربية بُ الاقتصاديات ابغديثة، يومي الفكري بُ منظمات 
 .3، صمرجع سبق ذكره: رياض بن صوشة ونادية خريف،  2
 .370- 371، ص ص 2003، الدار ابعامعية، مصر، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية: راوية حسن،  3
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اؿ الفكري، ابؼ رأسديدة من نافع ابعابؼرباح و تطوير الأ بُ" بالبحث  Dow Chemical" شركةاىتمت 1993
حققت الفوائد  فكار التياختيار وتطوير الألت سابقا و أبن بداعات التيالإفكار و ديد الأاولة بربؿ بدأت بُو 
 كمدير للموجودات الفكرية. (Gordon Petrastعلى، وعينت )الأ

، "اؿ الفكريابؼ رأس"جتماع ، أطلق على ىذا الامؤسسات انيثلي بشبفعقد اجتماع ضم  1995عاـ  و بُ
ديد برالفكري و اؿ ابؼ رأسصطلح تفاؽ على تعريف بؼها الاسائل أبنجتماع عددا من ابؼجدوؿ أعماؿ الا وتضمن
 اؿ الفكري بُابؼ رأسانعقاد الندوة الدولية ل 1999شهد عاـ ساسية وطرائق استخراج القيمة منو، و الأ عناصره
أبعاده، طرائق قياسو ومستوياتو و اىاتو و ابذاؿ البشري و ابؼ رأستركزت جهودىا حوؿ مناقشة أىداؼ داـ، و أمستً 

 مزايا كل طريقةاؿ الفكري، و ابؼ رأسها وصف طرائق قياس حات كاف من أبنقتً وخرجت الندوة بعدد من ابؼ
 عاـ بُاؿ الفكري، و ابؼ رأس دارةالرابع لإ بٕر الدو ؤبسكندا ابؼ  عقد بُ 2001عاـ  بُا. و آلية استعمابؽا و بهوعيو 
 1 اؿ الفكري و إدارتو.ابؼ رأسرين حوؿ نيويورؾ مؤبس عقد بُ 2003عاـ و  2000

 الدال الفكري رأس مفهوم: الدطلب الثالث
على الرغم من ابغداثة النسبية التي بيتاز بها موضوع رأس ابؼاؿ الفكري بُ الفكر الاداري والمحاسبي وأبنيتو 
ابؼتزايدة ودوره الفعاؿ بُ استمرارية وبقاح ابؼؤسسات بُ العصر ابغديث، إلا أف تتبع الكتاب والبحثتُ بُ ىذا 

بُ مرحلة التطوير والبناء والاستكشاؼ. وىذا ما يفسر تعدد المجاؿ يظهر نتائج غتَ مكتملة وغتَ متبلورة، إبما ىي 
، بُ ظل عدـ الاتفاؽ على تعريف بؿدد ابؼفاىيم ابؼرتبطة برأس ابؼاؿ الفكري. وىو ما يستوجب التعرض لأبنها

 :وشامل
الكلمتتُ  ، حيث بقد أف كلمة فكر مشتقة منلفكري معتٌ لغويا ومعتٌ اصطلاحياابؼاؿ ا رأسصطلح بؼ

 إضافة ءة وابؼعرفة وعنداوتعتٍ القر  "Lectio " و ،تعتٍ العلاقات اً يوضمن وتعتٍ بتُّ  " inter " اللاتينيتتُ
"Capital"  على  ابؼبنية ابؼاؿ الفكري الذي يشتَ إبٔ مفهوـ العلاقات ابؼكثفة رأسالتي تعتٍ بؾموع مصطلح

 2.ابؼعرفة التًكيبية والكفاءات التي بؽا قدرة على توليد القيمة والتنمية
( للأطعمة أوؿ من Johonsonville( مدير شركة )Ralph Stayerومن الناحية الاصطلاحية، يعد )

والنقد ، حيث قاؿ: "بُ السابق كانت ابؼصادر الطبيعية 1990أطلق عبارة "رأس ابؼاؿ الفكري" وذلك عاـ 
أىم مكونات الثروة لدوؿ وأىم موجودات الشركات، أما الآف فقد حل بؿل ابؼصادر الطبيعية وابؼوجودات الثابتة 

 3والنقد وابؼوجودات الثابتة، رأس ابؼاؿ الفكري الذي يعد أىم مكونات ثروة الأمم وأغلى موجودات الشركات".

                              
 .4، صمرجع سبق ذكرهونادية خريف،   : رياض بن صوش 1
 .1، ص2009، مكتبة دار الثقافة والنشر والتوزيع، عماف،علبقة رأس الدال الفكري وإدارة الجودة الشاملة: ابؼعايطة صابّ، 2
، 2003القاىرة،  تنمية الإدارية،، ابؼؤسسة العربية لل، رأس الدال الفكري : طرق قياسية وأساليب المحافظة عليو: ابؼفرجي عادؿ حرحوش وصابّ أبضد علي3
 .13ص
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ؼ بوجوده كأحد أىم مكونات الثروة بالنسبة لدوؿ والشركات، وىذه ابؼقولة لا تعرؼ رأس ابؼاؿ الفكري وإبما تعتً 
 مثتَة بذلك الأفكار لتعريف ىذا ابؼصطلح ابعديد وابؼهم.

ابؼاؿ الفكري غالباً بأنو الفرؽ بتُ القيمة السوقية والقيمة  رأس(: "يوصف Thomas Auerيقوؿ )
منظم، ىذه القيمة لا لى أساس عمن ابؼعارؼ  رصيدابؼاؿ الفكري بيثل أىم  رأسالدفتًية للشركة، ولا شك بُ أف 

 1تعلن بُ التقارير السنوية ولا تظهر بُ برليل النماذج التقليدية".
رأس ابؼاؿ الفكري على أنو: " يتمثل بُ ابؼعرفة وابؼعلومات وحقوؽ ابؼلكية الفكرية  "Stewartويعرؼ "

ويتضح من خلاؿ ىذا التعريف 2الثروة وتدعيم القدرات التنافسية للمؤسسة". نتاجوابػبرات التي بيكن توظيفها لإ
أف رأس ابؼاؿ الفكري يعتبر مصدرا مهما لتحقيق الثروة وتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة، كما أبرز التعريف 

وابؼعلومات، بالإضافة  بعض مكونات رأس ابؼاؿ الفكري ابؼتمثلة بُ الأصوؿ ابؼعنوية غتَ ابؼلموسة متمثلة بُ ابؼعرفة
للأصوؿ الفكرية التي بستلكها ابؼؤسسة، إلا أف التعريف بذاىل الأصوؿ العلائقية ابؼتمثلة بُ علاقة ابؼنشأة بالزبائن 

 والعملاء وابؼوردين وابعهات الأخرى والتي تعتبر من ابؼكونات ابؼهمة لرأس ابؼاؿ الفكري.
الأصوؿ غتَ ابؼلموسة التي تتسم بعدـ وجود كياف مادي،  " أف رأس ابؼاؿ الفكري ىوEdvinssonويرى " 

ي بؽا، الأمر الذي نتاجبالإضافة إبٔ عدـ التأكد من ابؼنافع ابؼستقبلية ابؼتوقعة منها نظرا لصعوبة التنبؤ بالعمر الإ
من 3ة.يؤدي غلى صعوبة قياسها وتقييمها، إلا أف ىذه الأصوؿ تعتبر من أىم بؿددات القدرة التنافسية للمؤسس

خلاؿ ىذا التعريف يظهر أف رأس ابؼاؿ الفكري بيثل كياف معنوي غتَ ملموس وأف العوائد ابؼتوقعة لذلك الكياف 
لك بسبب صعوبة التنبؤ ذتتسم بعدـ التأكد، بالإضافة إبٔ أف ىناؾ صعوبة بُ قياس وتقييم تلك الأصوؿ، و 

" بأف رأس ابؼاؿ الفكري يعتبر من  Edvinsson"يتفق مع  " Stewartي بؽا. كما يتنضح بأف "نتاجبالعمر الإ
 أىم بؿددات الثروة والقدرات التنافسية للمؤسسة. ويتفقا كذلك بإسقاط الأصوؿ العلائقية من تعريفهما.

 فراد العاملتُدود من الأا عدد بؿبهيتمتع  تميزة التيالقدرات ابؼبأنو "اؿ الفكري ابؼ رأس "Guthrieويعرؼ "
أداء  قيق مستوياتيتها وبرإنتاجؤسسة من زيادة كن ابؼإسهامات فكرية بس كنهم من تقدنًبس التيؤسسة و ابؼ بُ

 "Stewart يتفق مع كلا من " "Guthrie "ويظهر من ىذا التعريف أف 4اثلة"مؤسسات ابؼعالية مقارنة بابؼ
 للمؤسسات. ةالتنافسي دعم القدرات عواملمن أىم  اؿ الفكري يعتبرابؼ رأسعلى أف  " Edvinsson"و

                              
1 : Thomas Auer, Benchmarking Intellectual Capital, Wissens management- Das Magazin für 
Führungskräft,vol.(04), Germany, 2004, p1.. 
2 : Stewart, T.A.," Intellectual Capital : The new Wealth of Organization", New York, Doubleday 
Currency,1997,p09. 
3 : Edvinsson. L., Study: “Intellectual Capital of Nations for Future Wealth Creation”, Journal of  
Human Resource Costing and Accounting. Vol. (4), No. (1), 1999, p:22. 
4 : Guthrie. J, Measurement and reporting of intellectual capital, journal of intellectual capital, 
Vol.(1), No.(2), 2001.p:06. 
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ؤسسة لموسة بؼابؼ صوؿ غتَمن الأ قتصادية لفئتتُل القيمة الاثاؿ الفكري بيابؼ رأسأف " " Sache " يرىو 
مرئي  اؿ الفكري عبارة عن شيء غتَابؼ رأساؿ البشري، كما يرى أف ابؼ رأسيكلي و اؿ ابؽابؼ رأسا وبن ،معينة
1ؤسسة".ثروة ابؼ قق زيادة بُأنو بو تقييمو إلا يصعب

قية ئصوؿ العلاية الأبناىلو لأالتعريف بذ ىذا يعاب علىو  
. وبقد أف ىذا نفسو خرىطراؼ الأالأوردين و مع الزبائن وابؼ جلؤسسة نتيجة علقتها طويلة الأتلكها ابؼبس التي

( حيث عرفت رأس ابؼاؿ الفكري بأنو القيمة OECDالتعريف الذي قدمتو مؤسسة التعاوف والتنمية الاقتصادية )
 2قتصادية لفئتتُ من الأصوؿ غتَ ابؼلموسة للمنشأة بنا رأس ابؼاؿ البشري ورأس ابؼاؿ ابؽيكلي.الا

" رأس ابؼاؿ الفكري من وجهة نظره بأنو: "عملية برويل ابؼعرفة التي بستلكها ابؼؤسسة إبٔ Sveibyويعرؼ "
الأولية والرئيسية للاقتصاد ابؼعاصر ابؼبتٍ قيمة مضافة، فهو طاقة ذىنية بسثل تشكيلة من ابؼعرفة التي تعتبر ابؼادة 

 3على ابؼعرفة".
ؽ لاتقوـ بعملية التطوير ابػ وجودات التنافسية التيأحد ابؼ اؿ الفكري يعتبرابؼ رأسأف " "Zesoltكما يرى "

 4ة".الأعماؿ ابؼتغتَ  بيئة فتاح الرئيسي للبقاء بُبتكار الذي يعد ابؼالابداع و عتمدة على الااتيجي ابؼستً الاو 
من خلاؿ ما بً استعراضو من تعاريف وأفكار بيكن استخلاص أف رأس ابؼاؿ الفكري يتمثل بُ: كل ما 

، طرؽ العمل ختًاعفراد ...( أو صربوة )كبراءات الابستلكو ابؼؤسسة من معرفة ضمنية )أفكار بُ أذىاف الأ
)أداء العاملتُ ومن بٍ أداء ابؼؤسسة( من أجل خلق  الأداءوعلاقات ابؼؤسسة ...إبْ(، بيكن استغلابؽا بُ برسن 

 قيمة مضافة، تسهم بُ تعظيم ثروة ابؼؤسسة.
وبذدر الاشارة ىنا، إبٔ أنو لا بيكن للمؤسسة الاستفادة من ابؼعرفة الضمنية لدى الأفراد بشكل ابؼطلوب، 

 مار بُ ىذا ابعانب.إلا إذا استطاعت برويلها إبٔ معرفة صربوة. ومن بٍ فابؼؤسسة ملزمة بالاستث
 الفكري الدال رأس دراسة مداخل أىم: الرابع الدطلب

الفكري، وبالنظر بغداثة وأبنية ىذا  ابؼاؿ رأسوتشمل التخصصات التي ينطلق منها الباحث لدارسة موضوع 
برمتها،  الإداريةأصبح حجر الزاوية بُ العملية  داري الذيداخل التي تناولت ىذا ابؼفهوـ الإابؼوضوع وتعدد ابؼ

.  وجب علينا التطرؽ لأىم ىذه ابؼداخل للإحاطة أكثر بهذا ابؼفهوـ
 الدال الفكري من منظور اقتصادي رأس: أولا

                              
1 : Sache C., Study: “Developing Intellectual Capital at Skandia”, Long Range Planning, Vol. 18, 
No. 2, 2002,p:09. 

، بؾلة المحاسبة والإدارة والتأمتُ، العدد مقترح نموذجقياس وتقييم رأس الدال الفكري: أحد الدتطلبات الأساسية لتحديد قيمة الدنشأة: : ابعندي نهاؿ أبضد ،  2
 .118،  ص2005، جامعة القاىرة، لقاىرة 65

3  :Sveiby K., Measuring intangible & intellectual capital emerging first standard, academy of 
management executive, Vol. 64, No. 4, 2001. 
4 : Zesolt S., Business transformation by knowledge management, Strategic Management Journal, 
Vol.13, No.2, 2003. 
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تستخدـ ابؼؤسسات ابغديثة ابؼعرفة وتنتجها، فهي تستعمل ابؼعلومات، وتصوغ ابػطط والبرامج، تتخذ 
 رأسالقناعة يوما بعد يوـ بأف ابؼورد الأساسي بُ خلق القيمة ىو  القرارات، توجو السلوكيات، تتعلم وتبدع. وتزداد

ماؿ، ولكنها  رأسالتقليدية من أرض وعمل و  نتاجوسائل الإ يف(: "بٓ بزتP.Druckerابؼاؿ الفكري، وكما قاؿ )
 أصبحت ثانوية، وأصبح ابؼورد الأساسي الوحيد ىو ابؼعرفة".

ابؼوجودات اللاملموسة وطبيعتها الضمنية، ومدى بؿاولة فهم ابؼتزايد لدور ابؼعرفة و  عتًاؼوقد أدى الا
مسابنتها بُ خلق ابؼيزة التنافسية على ابؼستوى ابعزئي أو الكلي للاقتصاد إبٔ برفيز عدة جهات للبحث بُ بؾاؿ 

 ابؼعرفة. إدارةالابداع التكنولوجي و 
بٔ التعليم، التجربة ونشطات البحث إ ؤسساتويعود الفضل بُ تنمية ابؼوجودات اللاملموسة النابذة بُ ابؼ

والتطوير التي ازدىرت بُ بشانينات القرف ابؼاضي. وقد أنشئ أوؿ بـبر مستقل للبحث بشكل نظامي بُ الولايات 
"  Arthur D.Littleأنشأ "  1886" وبُ عاـ  .Edison  Tمن طرؼ " 1876ابؼتحدة الأمريكية سنة 

 مؤسستو التي أصبحت فيما بعد مؤسسة كبتَة للاستشارات تعاملت معها عديد من الشركات الكبرى مثل:
(Dupont, 1900) , (B.F.Goodrich, 1895)  ،(Eastman Kodak, 1902) وغتَىا ،

كانت فيو   مريكية بُ الوقت الذيريخ الصناعي للولايات ابؼتحدة الأوقد شكل ابؼخبر الصناعي نقلة نوعية بُ التا
 الاختًاعات عبارة عن أعماؿ فردية.

ويرجع تأسي  نشاط البحث والتطوير بشكلو النظامي إبٔ تزايد خطر ابؼنافسة والذي يتطلب استًاتيجيات 
وأدركت الكثتَ من ابؼؤسسات أف ابؼخاطرة بُ بؾاؿ البحث والتطوير أكثر  استباقية فيما يتعلق بالإبداع والابتكار.

، كونها رائدة بُ ت الكثتَ من ابؼؤسسات بدفارقةص القيمة من الأصوؿ ابؼلموسة. فقد اصطدممنها عند استخلا
بؾاؿ البحث والتطوير لكنها لا تستفيد من القيمة الكامنة بُ تلك الاستثمارات الضخمة، وسرعاف ما بذد أنو قد 

البحوث بُ أدراج ابؼختبرات. فعلى  بً الاستلاء على بشرة بحوثها من طرؼ ابؼنافستُ، إضافة إبٔ ضياع الكثتَ من
" بثورة كاف بؽا أثر كبتَ بُ الاقتصاد بُ بؾاؿ Xeroxسبيل ابؼثاؿ قاـ مركز البحث والتطوير التابع بؼؤسسة " 

ت بعد ذلك ابػلفية التكنولوجية بغواسيب لمحلية، وبـتلف تقنيات العرض وأصدر ابغواسيب المحمولة، الشبكات ا
(Apple Macintoch وقد ) حقق مسابنو"Xerox " باحاً كثتَة إلا أف الأمر انتهى بدعظم ابؼزايا بتُ يدي ر أ

 منافسيها.
 وما بتُ فتًة الثمانينات والتسعينات، ظهر بموذج جديد للبحوث بُ ابؼؤسسات بسيز بعدة خصائص أبنها:

بُ صناعة  ةالرائد "Intel"لامركزية وظيفة البحث والتطوير، بهدؼ تقريبها من ابؼوظفتُ. فنجد  -
ابؼعابعات الآلية تنفق أكثر من بليوف دولار سنويا على البحث والتطوير، ومع ذلك فهي لا تتوفر على بـتبر 
مستقل، إلا أنها استثمرت بُ تسهيل العمليات التصنيعية، وبٓ تكن تستثمر بُ البحوث إطلاقا بل كانت بسوؿ 

 ية ابؼعرفة ونشرىا على نطاؽ واسع؛فعاؿ بُ تنمالبحث على مستوى ابعامعات؛ بالتابٕ فقد سابنت بشكل 
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إقامة الشركات مع ابعامعات ومراكز البحث، حيث أصبحت ابؼؤسسات تنظر إبٔ ابعامعات على أنها  -
مصدر البحوث لديها وحافظت على التقارب والشراكة بينها وبتُ مراكز البحث وإعادة ابؽندسة بالاعتماد على 

بُ  % 2.7تزايدت نسب البحوث الأكادبيية التي بسوبؽا ابؼؤسسات الصناعية  ابعامعات. ويبدو ىذا جليا حيث
 ؛1995بُ  %6.8إبٔ  1960
تكامل أنشطة البحث والتطوير بتُ ابؼؤسسات، حيث تبنت العديد من ابؼؤسسات برالفات تضم أنشطة  -

 رى.والتسويق لتنمية منتجاتها والاستفادة من مزايا مكملة أخ نتاجالبحث والتطوير، الإ
ل ابػطر الناتج عن ابؼخاطرة ابؼرتفعة لييتبتُ لنا من خلاؿ ىذه النقاط أف ابؼؤسسات بُ ىذه الفتًة براوؿ تق

الاحتفاظ بوظيفة البحث والتطوير داخل ابؼؤسسة، لذا بقد أنو بُ نهاية القرف العشرين أخذ نشاط البحث 
بـتلفاً عنو بُ بداية القرف، حيث أغلقت الكثتَ من  وسة منحتٌ موالتطوير وكذا الاستثمار بُ الأصوؿ اللامل

 كبريات ابؼؤسسات بـتبراتها أو حجمتها بشكل لافت.
ابؼاؿ الفكري من وجهة النظر الاقتصادية من خلاؿ أبنية دوره على ابؼستويتُ الكلي  رأسوعموماً يتم تناوؿ 

، بعزئي بُ خلق القيمة وزيادة ثروة ابؼلاؾوابعزئي، فعلى ابؼستوى الكلي يساىم بُ الاقتصادي، وعلى ابؼستوى ا
 :وبيكن توضيح ذلك كما يلي

  رأس الدال الفكري والنمو الاقتصادي: .1
ساسي للنمو الاقتصادي، وظهر ذلك جليا عندما فكري مهما فحسب، بل ىو المحرؾ الأابؼاؿ ال رأسلا يعد 

 1949و  1909من بمو ابؼداخيل الولايات ابؼتحدة الامريكية بتُ  %87أف  1957بُ عاـ  Solowاعتبر 
ىو أف النمو الاقتصادي  1957قد بً بفضل التقدـ التكنولوجي. وابعديد بُ نظرية النمو، مقارنة بنظرية سولو 

ة زيادة بُ على ابؼدى الطويل لا يتم تفسره نتيجة للنمو بُ عدد السكاف، بل بتًاكم ابؼعرفة؛ وبالتابٕ تنتج ابؼعرف
 ابؼداخيل ومنو الزيادة ابؼطردة بُ النمو الاقتصادي.

  خلق القيمة من رأس الدال الفكري: .2
صوؿ من الأللقيمة ليو فإف ابؼؤسسة تواجو صعوبة بالغة وبـاطرة عند استخلاصها إشارة ما سبقت الإك

بؽا، لكن قيمتها سرعاف ما تتضاعف مادية؛ ذلك أف ابؼلكية الفكرية لا ينتج عنها أي قيمة ما بٓ يتم استعمالاال
: " تؤدي إضافة معرفة جديدة لدى (Romer 1986)باستعمابؽا أو بإضافتها إبٔ مكونات أخرى. وكما لاحظ 

بُ ابؼؤسسات الأخرى، لأف ابؼعرفة لا بيكن التكتم عليها  نتاجمؤسسة ما إبٔ آثار ابهابية على امكانات الإ
طويلا"؛ ولعل ىذا راجع إبٔ أف ىامش التكلفة لاستعماؿ ابؼعرفة ابعديدة ابؼكتسبة من الغتَ منخفض بشكل 

 واضح.
خرى أخذت مكانها بُ بؾاؿ الأعماؿ كدعامة  أساسية للأداء بُ دية الأوإبصالًا فإف ابؼعرفة والأصوؿ اللاما

ماؿ الفكري من خلاؿ امتلاؾ ابؼعرفة وتنميتها، ظاىرة خلق الثروة وارتفاع  رأسبؼنظومة الاقتصادية. ويفسر ا
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؛ لي  لأبنية ابؼعرفة فحسب، بل لتوسع ابؼنافسة بُ أسواؽ السلع وابػدمات، والتي  ابؼستوى ابؼعيشي بُ العابٓ اليوـ
القيمة  أصبحتو  نافسي بُ بـتلف قطاعات الاقتصاد.أدت إبٔ تنمية ابؼوجودات الفكرية وكقاعدة للتميز الت
 1 ابغقيقة للمؤسسة بُ رأس مابؽا الفكري، أو أصوبؽا ابؼعنوية.

 الدال الفكري من منظور استراتيجي رأس: اثاني
استًاتيجية ابؼؤسسة بأنها: "بمط ابزاذ القرار بُ ابؼؤسسة والذي بودد ويبرز " Keneeth Andrews"عرؼ 
السياسات الرئيسية وابػطط التي بسكنها من برقيق أىدافها، وبودد خط ستَ  ضعومقاصدىا، والذي يأىدافها 

ابؼؤسسة بُ بؾاؿ الأعماؿ، وابذاىها الاقتصادي وكذا توجهها بُ بؾاؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية، إضافة إبٔ مسابنتها 
 ئن والمجتمع".غتَ الاقتصادية التي برققها لمجموعة ابؼسابنتُ، الزباو الاقتصادية 

ابؼاؿ الفكري   رأسوقد تغتَ تناوؿ مفهوـ الاستًاتيجية خلاؿ السنوات ابؼاضية، وبهذا التغتَ ازدادت أبنية 
الاستًاتيجية من بموذج ينظر إبٔ ابؼؤسسة على أنها علبة سوداء  مكدعامة أساسية بُ بمو ابؼؤسسات؛ وقد بروؿ فه
 بُ السوؽ. ؤسسةإبٔ كياف بيكن إعادة تشكيلو مكوناتو بدا بىدـ ابؼ

وقد ازداد أداء ابؼؤسسات وخلقها للقيمة بشكل لافت حتُ توجهت إبٔ اعتماد استًاتيجيات تستجيب 
ىا وإمكانيتها الداخلية، لذا عليها أف تتنبو إبٔ ما بسلكو من بؼتطلبات السوؽ عن طريق الاستخداـ الأمثل بؼوارد

القيمة؛ بُ ابؼاضي كانت ىذه ابؼوارد تتمثل بُ المجودات ابؼادية  إنتاجموارد وأف تعرؼ كيف تشكلها لتتمكن من 
تُ وبتطور مثل لأرض، الآلات، أو القيم ابؼالية؛ بالنقلة النوعية التي حولت الأسواؽ من البائعتُ إبٔ ابؼستهلك

 إنتاجابؼاؿ الفكري مكانتو كعامل رئيسي بُ توجيو أداء ابؼؤسسة و  رأسابؼوارد والنظرة القائمة على ابؼعرفة، أخذ 
 القيمة لديها.

يب الفكر الاستًاتيجي عن والسؤاؿ ابؼطروح ىنا ىو: بؼاذا تنمو بعض ابؼؤسسات أحسن من الأخرى؟ وبهُ 
، ترتكز الأوبٔ على استغلاؿ قوى السوؽ متخذة توجهاً خارجيا، بُ حتُ ىذا السؤاؿ بطرح وجهتي نظر بـتلفتتُ

 :، كما يليأف الأخرى تركز على الفعالية معطية الأولوية للنظرة الداخلية
 : نموذج الاستراتيجية الدرتكزة على السوق .1

"والصراع  Porter, 1980ترتكز النماذج التقليدية على استغلاؿ قوى السوؽ، مثل قوة ابؼنافسة " 
 ". Sharpiro, 1989الاستًاتيجي " 

قوة السلع أو  قوة البائعتُ؛ أف الربحية الاقتصادية ىي نتيجة تفاعل قوى بطسة تتمثل بُ: "بورتر"ويرى  
 ابؼنافستُ ابغاليتُ. دخوؿ منافستُ جدد؛ قوة ابؼوردين؛ ابػدمات البديلة؛

                              
1  :Mie Augier, David J. Teece , An Economics Perspective on Intellectual Capital, Perspectives 
on Intellectual Capital: Multidisciplinary Insights into Management, Measurement, and 
Reporting, Edited by Bernard Marr, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, pp 3-25. 
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ردود أفعاؿ ىجومية أو دفاعية بػلق موقع دفاعي بُ لبورتر تتطلب الاستًاتيجية التنافسية وجود  فوفقاً  
القيادة  السوؽ لكي تواكب بنجاح قوى ابؼنافسة وتنشئ أفضل عائد على الاستثمار؛ وىذه الاستًاتيجيات ىي:

 التميز.و  بالتكلفة؛
والذي أشار إبٔ أف استًاتيجية الأعماؿ  "Carl sharpiro"أما استًاتيجية الصراع الاستًاتيجي  فقد طورىا 

بيكنها أف تتخدد مقاربة تعتمد على نظرية الألعاب وتقوـ الفكرة على برليل التفاعل التنافسي بُ قطاع ما وتأثتَه 
 على السلوكيات والتصرفات وذلك عن طريق التأثتَ على البيئة السوقية بأنشطة كالإعلاف مثلا.

 من ؤسسةاتيجيتتُ السابقتتُ تعتمداف على ابؼيزة التنافسية للمنتج، والتي بسكن ابؼالاستً  من وابؼلاحظ أف كلاً 
 احتكار السوؽ كنتيجة حتمية للحواجز ابؼوضوعية بؼنع دخوؿ منافستُ جدد.

 نموذج الاستراتيجية الدرتكزة على الدوارد: .2
التفوؽ بُ الربحية وفق ىذا النموذج بتُ ابؼؤسسات التي تنوع بُ ىيكلة مواردىا عن منافساتها إبٔ  ويعود

الأسلوب الذي تستغل بو ىذه ابؼوارد. وتطور ابؼؤسسات طرؽ مبتكرة بُ ىندسة مواردىا، والسؤاؿ ابؼطروح ىنا 
 للحفاظ على مزاياىا؟ ىو: ىل بستلك ابؼؤسسة موارد كافية )مثل الكفاءات والتكنولوجيا ... (

 "والتي تبناىا فيما بعد  "Edith Penrose"ومن أوائل من رسم الاستًاتيجية القائمة على الكفاءات  
Birger Wernerfelt "  و" Richard Rumelt "  ُوينظر ىذا ابؼفهوـ إبٔ ابؼؤسسات على أنها  1984ب .

 ابؼاؿ الفكري بشكل كبتَ بُ ظل ىذه ابؼقاربة. رأس كياف غتَ متجان  يتميز بدوارده ابؼتميزة، وقد تزايد دور
وحسب ىذه ابؼقاربة فإف القيمة النابذة متعلقة بالطريقة التي تدار بها ابؼوارد. وبُ الثمانينات عرؼ  

"Hiroyouki Itam"  ،ابؼوارد اللاملموسة بأنها: " الأصوؿ ابؼعتمدة على ابؼعلومات"، والتي تضم التكنولوجيا
 ،السبب وراء النجاح الدائم فهوالتسيتَية؛ وحسبو  تا ابؼهاراوصورة ابؼؤسسة، وثقة الزبائن، وكذوثقافة ابؼؤسسة، 

تصنيف ت متعددة. والشكل التابٕ يبتُ لأنها الأصوؿ الوحيدة التي بالإمكاف استغلابؽا بُ الوقت ذاتو بُ بؾالا
 موارد ابؼؤسسة بشكل عاـ:

 موارد الدؤسسة.تصنيف (: 01-01الشكل رقم )

 
source : Bernard Marr, Göran Roos, A Strategy Perspective on Intellectual Capital, Perspectives on 

Intellectual Capital: Multidisciplinary Insights into Management, Measurement, and Reporting, Edited by 

Bernard Marr, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, p32. 
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شارة إليو فإف إنشاء إف التقسيم ابؼوضح بالشكل السابق يعطينا الصورة الثابتة بؽيكل ابؼوارد. وكما سبق الإ
ابؼاؿ الفكري على أنها  رأسالقيمة يتطلب برويل ابؼوارد إبٔ سلع وخدمات تنشئ القيمة. وينظر إبٔ مكونات 
 1 بؿركات أساسية للأداء، بحيث تشكل العلاقات السببية بتُ ابؼوارد وعملية إنشاء القيمة.

داة استًاتيجية تسهل من عملية صياغة وتنفيذ ابؼاؿ الفكري كأ رأسوإبصالا من ىذا ابؼنظور بيكن اعتبار 
ابؼاؿ الفكري الذي يقودنا إبٔ رفع فاعلية وتنفيذ  رأسالاستًاتيجية من خلاؿ الأخذ بُ الاعتبار فوائد مدخل 

أنو بالإمكاف  "Roos "فقد أشار  2الاستًاتيجي، إذ يعد مقياس أساسي للتفكتَ الاستًاتيجي. الأداءوقياس 
ابؼاؿ الفكري للمؤسسة بتطور معايتَ كإطار عمل لتحليل القيمة ابؼضافة  رأسية من خلاؿ برقيق الاستًاتيج

ابؼاؿ الفكري أكثر من بؾرد مورد للمؤسسة بل ىو قدرتها على  رأسللموجودات غتَ ابؼلموسة فيها، إذ يعد 
 رأسابؼوائمة بتُ كافة ابؼوارد، فوجود ابؼوارد لوحدىا لا يعد كافياً لتكوين قيمة للمؤسسة، لذا فأف مدخل برليل 
ملموسة  ابؼاؿ الفكري بيكن عده كأداة استًاتيجية لتوضيح ابؼوارد التي تولد القيم سواء كانت ملموسة أو غتَ

 3وأبنية التًابط فيما بينها.
 الدال الفكري من منظور لزاسبي رأس: اً ثالث

بُ الاقتصاديات ابؼتقدمة تظهر جليا النقلة النوعية من الاقتصاد ابؼبتٍ على الصناعة الذي يعتمد على 
لفكري الدعامة الأساسية للميزة ابؼاؿ ا رأسابؼوجودات ابؼادية إبٔ الاقتصاد ابؼعربُ ابؼبتٍ على ابؼعرفة، الذي بيثل فيو 

التنافسية، والتفوؽ الاقتصادي وكذا إنشاء القيمة لدى ابؼؤسسات. وبُ بؾاؿ المحاسبة يصطلح على الأصوؿ 
( على القيم اللامادية للموجودات التي بيكنها برقيق أرباح مستقبلية. ويبتُ  Intangible assetsاللاملموسة ) 

كيفية المحاسبة والافصاح عن ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي بٓ يتم تناوبؽا بُ ابؼعايتَ   38معيار المحاسبة الدوبٕ رقم 
وىنا  4المحاسبية الأخرى، فيطبق على الإنفاؽ على أنشطة الاعلاف والتدريب والبدء بُ عمليات البحث والتطوير. 

 ابؼاؿ الفكري باعتبار كأصل أـ مصروؼ. رأستطرح اشكالية بؿاسبة 

                              
1 : Bernard Marr, Göran Roos, A Strategy Perspective on Intellectual Capital, Perspectives on  
Intellectual Capital: Multidisciplinary Insights into Management, Measurement, and Reporting, 
Edited by Bernard Marr, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, pp 28-41. 

 .141، ص2009، العراؽ،5،العدد14، بؾلة الغري للعلوـ الاقتصادية والادارية، المجلد رأس الدال الفكري كأداة استراتيجية تحليل: ناطم جواد،  2
3 : Roos, G., Ross , y, measuring your company's intellectual performance , Long Rang planning 
, Vol. 30 , No. 3 , 1997, p 17. 
4 : Baruch Lev, Leandro Cañibano, Bernard Marr, An Accounting Perspective on Intellectual 
Capital, Perspectives on Intellectual Capital: Multidisciplinary Insights into Management , 
Measurement, and Reporting, Edited by Bernard Marr, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, 
pp42-46. 
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الأصل بأنو مورد تسيطر عليو ابؼنشأة نتيجة لأحداث سابقة  1999عرفت بعنة معايتَ المحاسبة الدولية لعاـ 
 ومن ابؼتوقع أف ينجم غنو منافع مستقبلية للمنشأة.

ابغصوؿ عليها بُ  قعبأنو منافع اقتصادية متو  1985أما بؾل  معايتَ المحاسبة ابؼالية فقد عرؼ الأصل عاـ 
بناء عليو  سيطرة عليها نتيجة لأحداث ماضية.اكتسبت ابؼنشأة حق ابغصوؿ على ىذه ابؼنافع أو ال ابؼستقبل وقد

 1 أو أصلا ىو: )تكلفة( وؼر بقد أف ابغد الفاصل لاعتبار العنصر مص
 ؛حق السيطرة -
 ابػدمات وابؼنافع ابؼستقبلية. -

عند النظر والاجابة كالتابٕ:  كأصل؟وط اعتباره  ر ىل بوقق رأس ابؼاؿ الفكري كعنصر شوبناء على ما سبق، 
تصادية ولي  فقط قىل بوقق العنصر تعريف الأصل فإف الانتباه بهب أف يعطى إبٔ ابعوىر الأساسي وابغقيقة الا

جوىريا لوجود الأصل إذ أف  شرطامويلية، كما أف الوجود ابؼادي لي  تللشكل القانوني مثاؿ ذلك عقود الإبهار ال
 .تمييز بتُ ملكية الأصل والسيطرة على الأصلال وىنا بهب .ىناؾ أصولا معنوية

حيث حق السيطرة فهو حق فمن  وط اعتباره كأصل.ر بيكن القوؿ إف رأس ابؼاؿ الفكري كعنصر بوقق شو  
 ،قانوني إذ تتوفر الكفالة القانونية بؽذا ابغق بالنسبة بغقوؽ الاستثمار وذلك بدقتضى العقد بتُ ابؼؤسسة والأفراد

وؽ قانونية إلا أنو من ابؼمكن أف بوقق أحد قب نتيجة بغلبدعتٌ أف سيطرة ابؼؤسسة على الأصل تكوف بُ الغا
على سبيل ابؼثاؿ الدراية وابؼعرفة الفنية التي يتم  ،العناصر تعريف الأصل دوف أف يكوف ىناؾ سيطرة قانونية عليو

إذا بسكنت ابؼؤسسة من السيطرة على ، ريف الأصللتطوير بيكن أف برقق تعحث وابابغصوؿ عليها من نشاط ال
 ابؼنافع ابؼتوقع أف تتدفق منها.

ولكن الاثنتُ  ،ق بتُ تكبد النفقة وتوليد الأصوؿثيباط و تأما فيما بىص ابػدمات وابؼنافع ابؼستقبلية فهناؾ ار 
لفتًات مستقبلية  فعليسا بالضرورة متطابقتُ فعليو عندما تتكبد ابؼؤسسة بعض النفقات التي سيتحقق عنها منا

 ف الأصل.ريصوؿ على عنصر بوقق تعبغفإف ىذا بيكن أف يشكل برىانا حابظا على أنو بً ا
ابؼاؿ  رأسلنابذة عن اابؼنافع الاقتصادية ابؼاؿ الفكري إذ تتمثل  رأس غة ابػدمات ابؼستقبلية تنطبق علىيإف ص

كما بيكن لتلك   ،لمؤسسةلمباشر بُ برقيق تدفقات نقدية  أو غتَ رالفكري بُ إمكانية ابؼسابنة بشكل مباش
يستثمر الأصل البشري وحده أو مع أصوؿ مادية  سبيل ابؼثاؿ كأف على ،تتدفق بعدة طرؽ ابؼنافع الاقتصادية أف
 سلع. إنتاج لتقدنً خدمات أو

بأف الأختَة بؽا قيمة سوقية وبيكن  ،وبزتلف الأصوؿ البشرية عن الأصوؿ ابؼادية ابؼملوكة قانونيا بُ ابؼؤسسة
تلكها قانونا ولا الأصوؿ البشرية تعمل بابؼؤسسة حيث لا بس بُ حتُ أف ،برويلها أو استخدامها بُ سداد الديوف

 بيكن استخدامها لسداد الديوف.

                              
 .148، ص2006، سوريا، 1، العدد 18، بؾلة جامعة دمشق، المجلد القياس والافصاح المحاسبي عن الدوارد البشرية وأثره في القوائم الدالية: رشا بضادة،  1
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قياسها  كنأنو بي وبالتابٕائص السابقة تؤكد اعتبار الأصوؿ البشرية أصولا بابؼفهوـ المحاسبي، إف توفر ابػص
ماديا وعليو بيكن أف تظهر أرصدة للموارد البشرية بُ القوائم ابؼالية دوف ابػروج عن ابؼبادئ المحاسبية التقليدية ويعد 

استنفاذىا على عدد من الفتًات  منىذه ابغالة لابد ذلك إجراء منطقيا يقتضيو القياس السليم للدخل الدوري بُ 
 اية.مع الأخذ بابغسباف أف الأصل ابؼملوؾ لو نه

أوبؽما لأف العنصر البشري ما ىو إلا مورد قيم بالنسبة  :وىناؾ سبباف لإدراج ابؼوارد البشرية بُ المحاسبة
ما داـ أنهم يقدموف خدمات بيكن برديدىا ولا حاجة للمؤسسة لامتلاؾ شخص ما حتى يصبح من  ،للمؤسسة
وثانيهما أف قيمة العنصر البشري كمورد تعتمد على كيفية تشغيلو ومن بٍ فإف الأسلوب الإداري يساىم  ؛مواردىا

 1تَ بُ القيمة للموارد البشرية.ثإبٔ حد كبتَ بُ التأ
 كري من منظور ماليالدال الف رأس: ارابع

ابؼاؿ الفكري بُ الوقت الراىن كأحد ابؼكونات الأساسية لأصوؿ ابؼؤسسة بُ ظل اقتصاد  رأستزايد دور 
غتَه من الأصوؿ ابؼادية وابؼالية تصاد مبتٍ على ابؼعرفة؛ ومقارنة بيتحوؿ من الصناعة إبٔ ابػدمات وإبٔ اق

دارتو وتقييمو. لذا بقد عدة إد معابؼو، وقياسو فضلا عن ابؼاؿ الفكري صعوبة بُ بردي رأسللمؤسسة، تكتنف 
مداخل تعابِ ىذا ابؼوضوع وبُ ىذا العنصر سنتناولو من وجهة نظر مالية، والتي ترتكز أساسا على تعظيم قيمة 

 ابؼؤسسة وثروة ابؼلاؾ.
بسوؿ ىذه وؿ لديها، و صمن ابؼعلوـ أف القيمة بُ مؤسسة ما تنشأ عن تفاعل بـتلف مكونات بؿفظة الأ

المحفظة بـتلف عملياتها، بفا ينتج سلعا وخدمات؛ إضافة ذلك ىناؾ بعض الأصوؿ لي  بؽا عوائد فورية ملموسة، 
سلع وخدمات مستقبلا، إلا أف ىذه العوائد بؿل  إنتاجويهدؼ الاستثمار بُ ىذه الأصوؿ إبٔ بسكتُ ابؼؤسسة من 
بيكن التعبتَ  قيمة ابؼؤسسة تُ وبرقيق بمو مستقبلي، لذا فإفبـاطرة وعدـ تأكد. وينتظر من ىذه الاستثمارات تأم

 :عنها من خلاؿ ابؼعادلة التالية
+ قيمة فرص النمو الدستقبلي نتيجة الأصول الجديدة الأصول  = قيمة الأصول الدوجودةؤسسةقيمة الد
 (01-01) ............................+ قيمة فرص النمو الدستقبلية نتيجة الأصول الجديدة الدوجودة

وكمثاؿ عن فرص النمو ابؼستقبلي نتيجة الأصوؿ ابؼوجودة نأخذ براءة الاختًاع النابذة عن عملية البحث 
والتطوير القائمة؛ وكمثاؿ عن فرص النمو ابؼستقبلية نتيجة الأصوؿ ابعديدة نأخذ ابؼواد التي تكوف قد نتجت أو 

ف للمعادلة تراكم ابؼوارد والتطوير. وبيثل ابؼكوناف الأخرا قد برقق نتيجة البحثطورت عن الاستثمار الذي يكوف 

                              
 .149-148، ص ص مرجع سبق ذكره: رشا بضادة،  1
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ابؼزيد  إنتاجمن إنشاء معرفة جديدة تقودىا إبٔ  ؤسسةوالقدرات ابؼاضية للمؤسسة؛ وبسكن فرص النمو ابؼستقبلية ابؼ
 1فتح أمامها أسواقا جديدة.من السلع وابػدمات وت

 الدال الفكري من منظور تسويقي رأس: اخامس
ابؼاؿ الفكري، مع أنهم كثتَا ما يتحدثوف  رأسالتسويق نشاط ذو تاريخ طويل، إلا أنو نادرا ما يتطرؽ منظروه ل

بة كبتَة سابؼاؿ الفكري وبُ مقدمتها العلامات التجارية. وتشكل ىذه العلامات التجارية ن رأسعن تسيتَ أصوؿ 
من قيمة بعض ابؼؤسسات، والتي تستثمر مبالغ ضخمة من ابؼوارد بُ بنائو؛ ويندرج الكثتَ من ابؼوارد والامكانات 

ابؼاؿ الفكري، ويتعلق الأمر بتسيتَ العلاقات مع الزبائن، ابؼهارات الابداعية، ومهارات  رأسالتسويقية برت 
 التفاوض... إبْ.

ات تتميز بالتعامل بالسلع ابؼلموسة وكاف التًكيز حينها على التبادلات وقد كانت الأسواؽ بُ الستيني
ابغقيقية، على عك  ما بهري بُ الوقت الراىن من بروؿ كبتَ إبٔ السوؽ ابؼبتٍ على ابػدمات؛ وكاف النموذج 

 .1960سنة  Mc Cartyالذي وضعو  4Psالسائد آنذاؾ ىو بموذج ابؼزيج التسويقي أو الػػػ
الأكادبيية تتناوؿ ىذا القطاع بُ فتًة السبعينات.  الدراساتع ابػدمات يأخذ مكانو، بدأت وحتُ بدأ قطا 

مفهوـ التسويق  1979بُ  Grönroosوظهر تسويق ابػدمات كحقل مستقل من حقوؿ التسوؽ. وأدخل 
خدمية التفاعلي بفا جعل مفهوـ العلاقة بالزبوف يظهر للوجود، ما يفرض على ابؼؤسسات صناعية كانت أما 

برستُ علاقاتها بزبائنها، الأمر الذي بٓ يكن موجودا من ذي قبل؛ وقد أدى تطور قطاع ابػدمات بابؼوازاة إبٔ 
تطور تكنولوجيا الاتصاؿ، بفا يعتٍ أف الثورة بُ قطاع ابػدمات وكذا قطاع الاتصالات وجهاف لعملة واحدة. 

علومات التي برتاجها من عملائها وبززينها، ما حيث بسكن تكنولوجيا الاتصاؿ ابؼؤسسة من ابغصوؿ على ابؼ
 بيكنها من تكييف خدماتها وتطوير علاقاتها بالزبائن.

 1980بُ عاـ  Grönroosوتبعا بؼفهوـ العلاقة بالزبوف ابذو التفكتَ إبٔ دبيومة ىذه العلاقة، وطور 
بتُ ابؼنتج أو ابػدمة من جهة والزبوف  تو ليبرر بذلك التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة لتكوين وتطوير العلاقةراسد

من جهة أخرى، فظهر ما يسمى بدورة حياة العلاقة مع الزبوف؛ ىذه البحوث التي بمت بُ سياؽ اقتصادي 
أدخلت مفهوـ اقتصاد السوؽ، الذي يعتٍ برقيق النتائج عن طريق فهم الزبائن واحتياجاتهم بدؿ التًكيز على 

 اقتصاديات ابغجم.

                              
1 : Sudi Sudarsanam, Ghulam Sorwar, Bernard Marr, "A Finance Perspective on Intellectual 
Capital, Perspectives on Intellectual Capital: Multidisciplinary Insights into Management", 
Measurement, and Reporting, Edited by Bernard Marr, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, 
pp56-68. 
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 Singer1995و  Reichheld 1993 دراسة)مثل  الدراساتوقد بينت الكثتَ من 
ابهابي على ربحية ابؼؤسسة، بُ حتُ أف ابغصوؿ  رأف للمحافظة على الزبائن ابغاليتُ أث ( Wiltron1998و

 على زبائن جدد مكلف جدا بالنسبة بؽا.
من الأفكار التي تتعلق بكيفية تطوير ابؼوارد ابؼاؿ الفكري، لا سيما  رأسلتسويق الاستفادة أكثر من لوبيكن 

علاقاتية(، والعلامات التجارية خصوصا فيما يتعلق بدجاؿ التسويق بُ جانب العلاقات مع الزبائن ) ابؼوارد ال
ابؼاؿ الفكري أيضا أف يستفيد من  رأسابؼوارد التنظيمية(، وابؼهارات التسويقية ابػاصة )ابؼوارد البشرية(. ويكمن ل)

 1تطوير التفكتَ حوؿ موارد العلاء والتًكيز على ابؼستهلك.
 الدال الفكري من منظور الدوارد البشرية رأس: اسادس

ابؼوارد البشرية الذي شهدتو فتًة بداية التسعينات و اعتباره كمدخل استًاتيجي  إدارةالتحوؿ بُ إف التطور و 
وىذا  الإبداع،الإدراؾ بقيمة العمل الإنساني وابؼتمثل أساسا بُ التفكتَ و  كاف يعك   ،عاصرةبؼؤسسات الأعماؿ ابؼ

ما أعطى توجها ذا بعد آخر لاقتصاد ابؼعرفة ابؼبتٍ على الفكر البشري أو كما يطلق عليو أيضا بُ الأدبيات 
 .ابؼاؿ البشري رأسالاقتصادية 

ابؼوارد البشرية من جهة أخرى ىي التي شكلت الثروة  إدارةورات التي بغقت ابؼعرفة من جهة و إف ىده التط
ابغقيقية للمؤسسات بُ الفتًة ابؼعاصرة، حيث برولت التنظيمات نتيجة الاكتساب ابؼستمر للمعارؼ إبٔ 

التميز، حيث تركز اليوـ وؽ و فبرقق بؽا مصادر التكفاءات ذلك عن طريق ما تتوفر عليو من  متعلمة، و  مؤسسات
  الذي بيثل الوجو الآخر لاقتصاد ابؼعرفة.اءات بصاعية و فاءات تتحاوز الفرد لتصبح كفابغديث عن ك

على مستوى العابٓ إبٔ زيادة مهارات  ؤسساتدائمة التعلم تتحو معظم ابؼ ؤسسةظهور مفهوـ ابؼ ذمنف
 بؽذا تبنتتلكو، ابؼاؿ الفكري الذي بس رأسمعا ولإضافة قيمة ل ؤسسةابؼمن أجل مصلحة الفرد و  ،ومعارؼ العاملتُ
 2". البشر ىم أكثر الاستثمارات أبنية "شعار  ؤسساتالكثتَ من ابؼ

وىذا ما تؤكده كتابات  أوائل الستينات من القرف العشرين، ذابؼاؿ البشري من رأسبدأ استخداـ مصطلح و 
ابؼاؿ  رأسالاىتماـ بين يعيدوف بدايات ذوىناؾ بعض الباحثتُ ال ،1964كتابات بيكر سنة و  1961شولتز سنة 
الأعماؿ   مؤسساتبً استخداـ ىذا ابؼصطلح وتقدبيو إبٔ السوؽ و آدـ بظيث بُ القرف الثامن عشر، و البشري إبٔ 
 .ؤسساتب وتوجيو الانتباه بكو مسابنة العمل بُ أداء ابؼذكأسلوب بع

                              
1 : Lisa Fernström, A Marketing Perspective on Intellectual Capital, Perspectives on Intellectual 
Capital: Multidisciplinary Insights into Management, Measurement, and Reporting, Edited by 
Bernard Marr, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, pp 82-95 . 

 .178-176، ص ص 2004، ايتًاؾ للنشر والتوزيع، القاىرة،عائد الاستثمار في رأس الدال البشرياد ابػبراء والاستشاريوف الدوليوف، : ابر 2
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ية نتاجعزز الإي، وىذا الأصل يدعم و ؤسسةأصل غتَ ملموس ضمن طاقة ابؼكابؼاؿ البشري   رأسويعتبر 
وأخرى، فهو  ؤسسةالابتكار وعمليات تشغيل العاملتُ التشغيل الأفضل، وىو يتفاوت بتُ موعمليات الإبداع و 

 1.أخرى ؤسسةبُ م اجعما، وقد يشهد حالة من الضعف والتً  ؤسسةقد يكوف وافرا وغزيرا بُ م
تشغيلية وإدارية بُ ذات الوقت، وتلعب دورا وبسثل وظيفة ابؼوارد البشرية بُ العديد من ابؼؤسسات وضيفة 
ابؼاؿ البشري( والدافعة لو من خلاؿ دعمو  رأسبؿوريا كأحد الأطراؼ الاستًاتيجية الواعية بأبنية ابؼورد البشري )

ساساً ابؼاؿ العلائقي( بُ ابذاه إنشاء القيمة ابؼرتكزة أ رأسابؼاؿ ابؽيكلي( وابؼوارد العلائقية) رأسبابؼوارد ابؽيكلية )
. إذ أف ابغاجة ملحة أكثر من ذي قبل إبٔ نظرة متكاملة بشأف ابؼوارد (رأس ابؼاؿ البشري)على ابؼورد البشري

 2ابؼختلفة للمؤسسة وكيفية دبؾها لإنشاء القيمة.
 الدال التقليدي رأسالدال الفكري و  رأس: التمييز بين امسالدطلب الخ

 ذلك أف ىذا التمييز سيفيد بشكل أساسي بُ ،اؿ التقليديابؼ رأساؿ الفكري عن ابؼ رأسييز بد من بسلا
اؿ الفكري ابؼ رأس ؼ بتُختلاالاستند على أبعاد أساسية للتمييز ن. و ؤسسةابؼ اؿ الفكري بُابؼ رأس تقييمو  إدارة
 :دوؿ التابٕىذا ما يبينو ابعاؿ التقليدي، و ابؼ رأسو 

 .التقليدي الدال ورأس الفكري الدال رأس بين الاختلبف(: 1-1الجدول رقم )
 التقليدي الدال رأس الفكري الدال رأس البعد
 ملموس مادي ملموس غتَ و أثتَي التكويتٍ
 أحداث عن يعبر عمليات عن يعبر الوظيفي
 فقط ابؼاضي على يرتكز ابؼستقبل بكو يتوجو الزمتٍ
 تكلفة عن عبارة ىو قيمة عن عبارة ىو المحتوى
 نقدي مابٕ غتَ الطبيعة
 وقتي مستمر الدبيومة

 يستهلكو  ينقص لاستعماؿبا يزيد الاستعماؿ
 القيمة بسلسلة يرتبط القيمة بشبكات يرتبط القيمة تشكيلات
 كمي نوعي الكمي/النوعي

 2 ،ص 2007 عماف، ، جاىابؼن ، دارالتقنيات النظم، یم،ھالدفا:الدعرفة إدارة، ياستُ غالب عدس:الدصدر

                              
1 : Black, S. E. & Lynch, L. M., Human capital investment and productivity, The American 
Economic Review, Vol.86, No. 2 ,1996, pp 263-267. 
2 : Ulf Johanson, A Human Resource Perspective on Intellectual Capital, Perspectives on 
Intellectual Capital: Multidisciplinary Insights into Management, Measurement, and Reporting, 
Edited by Bernard Marr, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, pp101-103. 
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 الدبحث الثاني: خصائص رأس الدال الفكري ومبادئو الأساسية
بعدما تطرقنا إبٔ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري، بكاوؿ ىنا تبياف خصائص ىذا ابؼورد ابؼهم، وابؼبدئ الأساسية  

 التي يبتٌ عليها.
 الدال الفكري رأسالدطلب الأول: خصائص 

موعة من بؾ رتكز بالأساس علىاؿ الفكري يابؼ رأسص أف كن استخلابيمن خلاؿ ما سبق من مفاىيم 
 ديداأكثر بروضيح ذلك لتفراد، و ىم من الأيزىم عن غتَ تنظيمية بسقدرات معرفية و  فراد الذين يتوافر لديهمالأ

 1:على النحو التابٕفكري للمؤسسة، كما يتضح الاؿ ابؼ رأسثلوف فراد الذين بيسنتعرض خصائص الأ
 ؛ةمتنوعخبرات عالية و فكري بتوافر مهارات و الاؿ ابؼ رأسيتميز الأفراد الذين بيثلوف  -
 ؛مل ضمن ابؽياكل التنظيمية ابؼرنةابؼاؿ الفكري الع رأسيفضل  -
 ؛ابؼاؿ الفكري بالاستقلالية بُ الفكر والعمل رأسيتسم  -
 ؛إبهابية بُ ابؼناخ الإداري الذي يتسم باللامركزية بُ ابزاذ القرارات ابؼاؿ الفكري بشكل أكثر رأسيتفاعل  -
 ؛ابؼاؿ الفكري بُ العمل بُ التنظيمات التي يسودىا ابؼناخ الربظي الكامل رأسلا يرغب  -
 التي قدو  الابتكاريةابؼقتًحات سعي ابؼستمر بكو تقدنً الأفكار و الابؼاؿ الفكري بكو ابؼبادأة و  رأسبييل  -
 ؛مألوفة بُ بعض الأحياف تكوف غتَ
تعتبر بؾاؿ خصب لإبراز  لتأكد، لأنهاابؼاؿ الفكري التعامل مع القضايا التي تتسم بعدـ ا رأسيفضل  -
 ؛للعاملتُ ابؼتميزة القدرات
 ؛ابؼاؿ الفكري ابؼعرفة التي بيكن بروبؽا إبٔ أرباح رأسبيثل  -
ي ابؼستمر بكو الاستفادة من خبرات ابؼاؿ الفكري الانفتاح على ابػبرة من خلاؿ السع رأسبواوؿ  -
 ؛الآخرين
 .جات متفاوتةلكن بدر و  الإداريةفة ابؼستويات ابؼاؿ بُ كا رأسيتواجد  -
 ماؿ فكري، فالأصوؿ الفكرية بُ بيئة الاقتصاد رأسبالإضافة إبٔ برديد خصائص الأفراد الذين بيثلوف و 
 2تتسم بدا يلي: ابؼعربُ
 ؛أصوؿ غتَ ملموسةإنها  -
 ؛الأصوؿ الفكرية عن بعضها البعضصعوبة فصل  -
 ؛صعوبة وضع الأصوؿ الفكرية برت سيطرة ابؼؤسسات -
 ؛تقييم العديد من الأصوؿ الفكريةصعوبة قياس و  -

                              
 .17، ص مرجع سبق ذكره: ابؼفرجي عادؿ حرشوش وأبضد على صابّ،  1
 .26، ص2008،القاىرة، 1، دار السحاب، طرأس الدال الفكري: انطلبقة إدارية معاصرة: ىاني بؿػمد السعيد،  2
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 ؛برديد القيمة ابغقيقية للمؤسسات القائمة على ابؼعرفة الأساسية بُتعتبر أحد العناصر  -
 ؛تدعم ابؼركز التنافسي للمؤسسات التي نتاجبسثل أحد عوامل الإ -
 قية.ئالعلالفرعية ابؼكونة للأصوؿ الفكرية وابؼتمثلة بُ الأصوؿ البشرية وابؽيكلية و التكامل بتُ الأنظمة ا -

 :الدال الفكري رأسالدطلب الثاني: عناصر ومكونات 
 وتقييمو قياسو بُ تساعد التي ابعوىرية الأمور من يعتبر الفكري ماؿ رأس ومكونات عناصر برديد أف
 رأس مكونات على التعرؼ أف كما ابغديث، العصر بُقتصادية الا للمؤسسات ابغقيقية القيمة برديد وبالتابٕ
 بشكل ابؼؤسسات بُ القيمة خلق ومسببات مصادر على للتعرؼ اللازمة الرئيسية العناصر أحد بيثل الفكري ابؼاؿ
 الفكري: ابؼاؿ رأس مكونات تناولت التي التصنيفات لأىم سنتطرؽ ولذا برديدا. أكثر

 :Bontisتصنيف  .1
 ابؼاؿ رأسو  البشري ابؼاؿ رأس :بنا أساستُ تُجزئي إبٔ ابؼؤسسة بُ الفكري ابؼاؿ رأس التصنيف ىذا يقسم
 تشكيل قيمة بُ الفكري ابؼاؿ رأس ومكونات عناصر يبتُ والذي (02-01) رقم الشكل بُ يتضح كما ابؽيكلي،
 :ابغديثة ابؼؤسسات

 (: شجرة تصنيف قيمة الدؤسسة.02-01الشكل رقم )

 
Source: Bontis Nick, ASSESSING KNOWLEDGE ASSETS: A Review of the Models Used to 

Measure Intellectual Capital, International Journal of Management Reviews, Vol. 3, NO. 1,2001,p45. 
 :يلي ما استخلاص بيكن (01-01) رقم الشكل من و
 إليها مضافا -رأس ابؼاؿ ابؼابٕ– الدفتًية القيمة على تشتمل للمؤسسة السوقية القيمة أف Bontis يرى -
 ؛الفكري ابؼاؿ رأس إبٔ يرجع الدفتًية والقيمة السوقية القيمة بتُ الفرؽ أف أي الفكري، ماؿ رأس

رأس  ويعبر ابؽيكلي، ابؼاؿ رأسو  البشري ابؼاؿ رأس :بنا رئيستُ عنصرين من يتكوف الفكري ابؼاؿ رأس أف -
 فيشتَ ابؽيكلي ابؼاؿ رأس أما ابؼتطورة، ابؼعرفية  الإبداعية القدرات ذوي من ابؼؤسسة بُ العاملتُ عن البشري ابؼاؿ
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 قواعد :بُ بـزنا ويكوف ائينهأو  مؤقت بشكل أعضاؤىا يتًكها أف بعد ابؼؤسسة بُ باقية تظل التي ابؼعرفة إبٔ
 ؛التنظيمية ابؽياكل و الآبٕ، للحاسب ابؼادي ابؼكوف ابعاىزة، البرامج ابؼستندات، البيانات،
 ونظم ابؼؤسسة ثقافة يتضمن والذي التنظيمي ابؼاؿ رأس :بنا عنصرين من يتكوف ابؽيكلي ابؼاؿ رأس أف -

 ودعم حاجات تلبية العملاء، مع العلاقات يتضمن والذي العملاء ماؿ رأسو  الاتصالات، وتكنولوجيا ابؼعلومات،
 ؛العملاء
 الاختًاع براءات يتضمن والذي الابتكار ماؿ رأس :بنا عنصرين من بدوره يتكوف التنظيمي ماؿ رأس أف -
 1 .العمل ونظم التقنيات العمليات، يتضمن والذي العمليات ماؿ رأسو  والنشر، التصميم وحقوؽ
 : Sveibyتصنيف  .2

كفاءة العاملتُ، ابؽيكل الداخلي، ابؽيكل إبٔ ثلاثة أجزاء أساسية ىي:  ابؼاؿ الفكري  رأس Sveibyقسم 
 (:2-1كما يتضح بُ ابعدوؿ رقم )ابػارجي.  

 لرأس الدال الفكري. Sveibyتصنيف  (:2-1الجدول رقم )
 مكوناتو الدال الفكري رأسنوع 
 .التدريب، القيم،  الابتكار روح، العاملتُ معارؼ،  ابػبرة ،التعليم مستوى العاملتُ كفاءة

 الداخلي ابؽيكل
 ،ابؼعلومات تكنولوجيا ،ابغديثة دارةالإ نظم ،ابؼؤسسة ثقافة ،القانوني الشكل
 التنظيمية ابؽياكل

 ابػارجي ابؽيكل
 ابؼؤسسة بظعة ،التجارية العلامات ،بابؼوردين العلاقة، العملاء مع العلاقات

 .السوؽ بُ
Source : Sveiby K., Measuring Intangible & Intellectual Capital Emerging First Standard, Academy 

of Management Executive, Vol. 64, No. 4, 2001, P 18. 

 أف حيث الفكري، ابؼاؿ رأسل ابؼكونة الثلاثة العناصر بتُ تكامل دوؿ بيكن ملاحظة وجودابعمن خلاؿ 
 بيكن لا فمثلا للمؤسسة، ابػارجي وابؽيكل الداخلي وابؽيكل العاملتُ كفاءة بتُ متبادلا وتأثتَا تفاعلا ىناؾ
 الإبداع روح توافر خلاؿ من إلا العملاء مع الأجل طويلة ىيكلية علاقات وإقامة السوؽ بُ جيدة بظعة برقيق

 خلاؿ من فقط تتحقق لا الفكري ابؼاؿ رأس كفاءة أفكما   .حديثة إدارة نظم وإتباع العاملتُ لدى والابتكار
 2 .أيضا ابػارجية البيئة دعم على ابغصوؿ خلاؿ من ولكن بابؼؤسسة الداخلية ابعهود
 

                              
1 : Bontis Nick, ASSESSING KNOWLEDGE ASSETS: A Review of the Models Used to 
Measure Intellectual Capital, International Journal of Management Reviews, Vol. 3, No. 1, 2001، pp 
44-45. 
2 : Sveiby. K., Measuring Intangible & Intellectual Capital Emerging First Standard, Academy of 
Management Executive, Vol. 64, No. 4, 2001, P: 18. 
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 : Brooking تصنيف معهد .3
 1والذي صنف رأس ابؼاؿ الفكري إبٔ أربعة فئات أساسية أو مكونات ىي:

 أسرار، متنوعة مهارات، العمل فريق فاعلية ،ابتكارية قدرات ،متًاكمة خبرات: وتشمل الأصوؿ البشرية -
 ؛ملتُاالع بيتلكها التي العمل
التصميم،  ؽالاختًاع، حقو  تالتجارية، براءاالأسرار ، العلامات التجاريةوتشمل  :أصوؿ ابؼلكية الفكرية -
 ؛النشر ؽحقو 

 ،ابؼؤسسة بظعة ،ابؼتًاكمة الطلبات :مثل بالسوؽ ابؼرتبطة ابؼلموسة غتَ ابعوانب وتشمل :أصوؿ السوؽ -
 ؛التوزيع منافذ كفاءة ،ابؼستهلك ولاء

 ،قواعد البيانات ،وابؼابٕ ابؽيكل الإداري ،طرؽ تقيم ابػطر ،ثقافة ابؼؤسسةوتتضمن  :أصوؿ البنية التحتية -
 .نظم الاتصاؿو  دارةالإنظم 
 قية أي الأصوؿ النابذة عن علاقةئعلى أبنية الأصوؿ العلا   Sveibyىذا التصنيف يتفق مع بموذجو 
ابؼاؿ  رأسكفاءة   بُ برديد ومهميشتَ ا إبٔ عنصر حيوي كما   .كافة الأطراؼ الأخرىو  سسة بالعملاء وابؼوردينابؼؤ 

ىو بذلك يؤكد على أف كفاءة فرؽ العمل تعتبر من أىم العوامل التي و  ،العمل ابؼشتًؾ ىوالبشري بُ ابؼؤسسة و 
 رأس الفكري بُ ابؼؤسسة. قيمة برديدتها عند بهب مراعا

 :Eustace  تصنيف .4
 من نوعتُ إبٔ يقسمو حيث الفكري، ابؼاؿ رأس تصنيف عند الباحثتُ عن بـتلفة نظر بوجهةينفرد  الذي
 2:بنا الأصوؿ
 وبيعها شراءىا بيكن و ابؼلكية، حقوؽ تعزز أف بيكن التي الأصوؿ إبٔ تشتَ و :ملموسة غتَ منتجات  -

 وبراءات الاختًاع والنشر التأليف وحقوؽ ابغكومية والامتيازات وابغصص الرخص مثل عليها التأمتُ وأيضا بيكن
 .ما حد إبٔ موضوعي أساس على بؽا قيمة برديد بيكن العناصر وىذه التجارية والأسرار
غتَىا  عن ما مؤسسة ترجح والتي التنافسية للميزة المحددة العوامل إبٔ وتشتَ :ملموسة غتَ تأىيلية قدرات -
ىذه الأصوؿ بأنها  وتتسم والسوقية ابؽيكلية والقدرات الابتكارية والقدرات البشرية ابؼوارد وتتضمن ابؼؤسسات، من
 مقارنة قيمتها برديد صعوبة وأيضا الأصوؿ بقية عن فصلها صعوبة إبٔ بالإضافة أكبر، بدرجة ملموسة غتَ

 .ابؼلموسة غتَ بابؼنتجات

                              
1 :Brooking, Intellectual Capital: Core Asset for the third Millennium enterprise, Thomson 
Business Press, Chicago, 2002, P.72. 
2 : Clark Eustace, THE INTANGIBLE ECONOMY IMPACT AND POLICY ISSUES, Report of 
the European High Level Expert Group on the Intangible Economy, European Commission, October, 
2000, p:30. 
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 :Thomas Stewartتصنيف  .5
 رأس ابؼاؿ الفكري إبٔ ثلاثة مكونات كما يلي: Thomas Stewartصنف 
التنظيمية التي تنظم وتلبي متطلبات الزبائن وتساىم بُ نقل ابؼعرفة  ؤسسة: ىو قدرات ابؼرأس ابؼاؿ ابؽيكلي -

وتعزيزىا من خلاؿ ابؼوجودات الفكرية ابؽيكلية ابؼتمثلة بُ نظم ابؼعلومات، وبراءات الاختًاع وحقوؽ النشر 
لفائدة للزبوف التجارية التي بسثل شخصية ابؼؤسسة وقيمتها وىويتها، والتي ترجع با والتأليف، ومدى بضاية العلامة

 وزيادة رضائو، وكذلك فائدة ابؼؤسسة لزيادة كفاءتها وفاعليتها.
ين بيتلكوف ابؼقدرة العقلية وابؼهارات ذالأساس لتكوين وتشخيص الأفراد الرأس ابؼاؿ البشري: ىو ابؼصدر  -

لابتكار والتجديد بُ وابػبرات اللازمة لإبهاد ابغلوؿ العملية ابؼناسبة بؼتطلبات ورغبات الزبائن لأنهم مصدر ا
 ابؼؤسسة.

 1 ت: ويشتَ إبٔ العلاقات التي تربط ابؼؤسسة بزبائنها ومورديها وبرالفاتها الاستًاتيجية.قالارأس ماؿ الع -
 ج الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير:ذ و نم .6

ابؼاؿ الفكري عبر مكوناتو، وىي  رأسإذ قامت ابعمعية الأمريكية للتدرب والتطوير بوضع تصنيف لقياس 
 2.العملاء ماؿ ورأس .الإبداع ماؿ ، رأسالعمليات ماؿ ، رأسالبشري ابؼاؿ وىي: رأس مكونات أساسية أربعة
 :بٕالتادوؿ ابع من خلاؿ التطويرو  للتدريب الأمريكية ابعمعية وضعتو الذي التصنيف توضيح وبيكن

 الفكري. الدال رأس لدستويات والتطوير للتدريب الأمريكية الجمعية (:تصنيف3-1)  الجدول رقم
 الدكونات تصنيف رأس الدال الفكري

 التدريب. و التعليم نقل فاعلية التعليم، :معارف البشري ابؼاؿ رأس
 .التدريب بُ ابؼستنفذ الوقت ابؼهارات، تنوع :مهارات
 .ابغوافز و الأجور ،الأداء خبرة :كفاءات

 الاختًاع. براءات عدد النشر، حقوؽ :إبداعية قدرة الإبداع ماؿ رأس
 ابػم  السنوات بُ ابؼبيعات الفرص، استغلاؿ  :جديدة منتجات
 .الأختَة

 تنفيذ.  :عمليات العمليات ماؿ رأس
 استًاتيجية. قرارات ابزاذ ابؼعلومات، تكنولوجيا :تقنيات

 .العاملتُ بتُ العلاقة :العمل نظم
 .الإداري والإنفاؽ الفتٍ الإنفاؽ  :الإنفاق مقدار

 العملاء. دعم العملاء، حاجات تلبية  :العملبء مع العلبقات العملاء ماؿ رأس
 .35ص، 2008 القاىرة، ، الأوبٔ الطبعة ،السحاب دار ،معاصرة إدارية انطلبقة :الفكري الدال رأس السعيد، دػبؿم ىاني  :الدصدر

                              
1 : Stewart Thomas, “Intellectual capital: the new wealth of organization”, Doubleday, New York. 
1997, p:75. 

 .92 — 90ص ، صمرجع سبق ذكره: ابؼفرجي عادؿ حرشوش وأبضد على صابّ،  2
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ابؼاؿ  رأسالتطوير بؼستويات نيف ابعمعية الأمريكية للتدريب و تص، بيكن القوؿ بأف (3-1رقم )ابعدوؿ من 
 ابؼكونات برديد مع الفكري ابؼاؿ رأسل ابؼكونة العناصر إبٔ بؿدد بشكل يشتَ حيث بالشموؿ، يتسم الفكري
 ابؼوارد من العائد تعظيم بيكن حتى والتدريب التعليم بتُ ابعمع ضرورة على يركزكما   .منها عنصر لكل الفرعية
 الإبداع ماؿ رأس بتُ وتكاملا ترابطاويظهر ىذا التصنيف وجود  .للمؤسسة فكري ماؿ رأس بسثل التي البشرية
 ابؼبيعات زيادة بُ يساىم التسويقية الفرص واستغلاؿ ابعديدة ابؼنتجات تقدنً إف حيث العملاء، ماؿ رأسو 

 .للمؤسسة التنافسية القدرات تدعيم إبٔ يؤدي الذي الأمر العملاء ماؿ رأس تنمية وبالتابٕ
ويتضح من خلاؿ التصنيفات أعلاه بأف أغلب الباحثتُ متفقوف على أف مكونات رأس ابؼاؿ الفكري 
تنحصر بشكل أساسي بُ ثلاثة مكونات، وىي رأس ابؼاؿ البشري والذي بيثل ابؼهارات والقدرات العقلية 

يعبر عن القدرات التنظيمية والنظم التي بسثل بنية ابؼؤسسة، ومستوى التدريب وابػبرة وغتَىا، ورأس ابؼاؿ ابؽيكلي و 
ورأس ابؼاؿ العلائقي ويشمل علاقة ابؼؤسسة مع المجتمع المحلي وابؼستفيدوف من خدماتها أو مورديها أو ابغلفاء 
الاستًاتيجيتُ، وىذا التصنيف يعتبر الأكثر شيوعا لدى الباحثتُ والذي يعتمد بشكل أساسي على تصنيف 

(Thomas Stewart, 1997) ."لذا سنتناوؿ  1صاحب كتاب "رأس ابؼاؿ الفكري: الثروة ابعديدة للمؤسسات
 ىذه الأجزاء الثلاثة بوع من التفصيل:

 :الدال البشري رأس .1
ابؼهاـ،  قدرة أفراد ابؼؤسسة على برقيقو  الإبداع،الابتكار و القدرة على ويتألف من ابػبرة ابؼتًاكمة، وابؼهارة، و 

ابغدس، وقدرة ابغكمة، وابػبرة، و كمن بُ ىذه ابؼفردات: ابؼعرفة، و ت، و والارتباط بابؼوطن الثقافةالقيم و ويتضمن 
ابػصائص التي يتسم بها أفراد المجتمع، ولا تقع  ابؼاؿ البشري من رأس، حيث يعد لفرد على إدراؾ ابؼهاـ والأىداؼا
 2دائرة ملكية ابؼؤسسة.بُ 

فابؼعرفة  تشمل ابؼعرفة وابؼهارات وابؼواىب، هيف ،ابؼاؿ الفكري رأسعب من كفاءات الأفراد ىي ابعزء الص
 ابؼعرفة تتألف من ابؼعارؼ التقنية وابؼعرفة الأكادبيية التي يتم ابغصوؿ عليها أساسابرتل مكاف الصدارة. و  وابؼهارة
 خلاؿ التعليم، و بالتابٕ ىي نظرية. أما ابؼهارات فهي قدرة الأفراد على إبقاز العملي للمهاـ، ويتم ابغصوؿ من
 بُ ابؼقاـ الأوؿ من خلاؿ ابؼمارسة، وخاصة ابؼهارات الضمنية التي لا بيكن التعبتَ عنها حرفيا، على الرغم عليها
 ابؼاؿ الفكري، بدا بُ ذلك رأسلأفراد ىو ابعزء اللتُ من موقف ا ؛أنو بيكن أيضا تنميتها من خلاؿ التعليم من

 بشكل مبدع قدراتهمعن  كاملال فساحلإل للأفراد أساسي شرط عتبرالتي تو  العمل عن ىمورضا للعمل دوافعهم

                              
، بؾلة ابعامعة الاسلامية للدراسات الاقتصادية والادارية، العدد دراسة تحليلية–العناصر والدكونات الأساسية لرأس الدال الفكري : أبين سليماف أبو سويرح،  1

 .352، ص2015، 23الأوؿ، المجلد 
 منظمات بُ الفكري ابؼاؿ رأس حوؿ دوبٕ ملتقى :شلف جامعة ،كفاءتو قياس أساليب و الفكري مال رأس في الاستثمار ،مصنوعة أبضد راتوؿ و مػحمد:  2

 .7ص ، 2011 ديسمبر 14 و 13 يومي ابغديثة الاقتصاديات بُ العربية الأعماؿ



رأس الدال الفكريمدخل مفاىيمي ل ...................................................... الفصل الأول  

 

 
   ~ 29 ~ 

 تطوير بُ الرئيسية العوامل من واحدة ىي لذلك تستمر، الابتكارات وجعل بدرونة معرفتهم استخداـ من بيكنهم
 1.للمؤسسة الفكري ابؼاؿ رأس

 إداريا أسلوبا تتضمن متجددة فلسفة تطبيق بكو التحوؿ ابؼعرفة عصر بُ ابؼؤسسات من العديد حاولت
 بالأساليب مقارنة تطورا أكثرا أو أفضل نتائج برقيق دؼبه خاص بشكل البشري ابؼورد إدارةو  عاـ شكلب جديدا
 وتراجع التغتَات مسايرة عن عجزىا أدركت قد ابؼؤسسات من العديد لأف ذلك ابؼؤسسة، إدارة بُ التقليدية
 التي ابؼعلوماتية وثورة والتكنولوجيا ابؼنافسة بينها ومن العابٓ ىذا ميزة أصبحت التي التحديات مواجهة على اتهمقدر 

 لكي مساندة تعزيزات الاستًاتيجية خططها وضمنتها حسابا بُ وضع إبٔ دفعها بفا ،ابؼؤسسات ىذه واجهتها
 والاىتماـ التعلم على اتهبقدر  تتعلق جديدة فلسفة باعتماد والتكييف التغتَ خلاؿ من ،التنافسية ابؼزايا برقق
 تصبح الاستًاتيجية من النمط ذاىو  ابؼؤسسة بُ وابؼعرفية يةنتاجالإ العملية عناصر أىم أحد بوصفو البشري بابؼورد
 2.ابؼنافستُ من بكثتَ أسرع ابؼؤسسة

 الدؤسسة. بناء في البشري الدورد دور (: 3-1) رقم الشكل

 
 .128، ص2007، إثراء للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، الدعرفية في مؤسسات الأعمال دارةالإاستراتيجيات حسن عجلاف حسن،  الدصدر:
 إبٔ حقيقية إضافة يشكل ذلك فإف جديدة قابليات اكتسابو أو العامل للفرد جديدة مهارة أية إضافة إف
 للمؤسسة افيةإض قيمة بوقق الذي العامل الفرد يكوف وبذلك واستمرارىا، بموىا عملية بُ ويساىم ابؼؤسسة ناتج
 مطلقا تصنيفا ولي  بؿددة زمنية بفتًة يرتبط التصنيف ىذا بأف التأكيد من ولابد  .ماؿ رأسك يصنف أف بيكن
 فتًة بعد إلا للمؤسسةإضافية  قيمة بوقق لا قد  -الاستثمار قبل- والتدريب الإعداد فتًة قبل البشري ابؼورد لأف
 ىذه بعد لأنو سليم بشكل وإدارتو ابؼورد ىذا بُ للاستثمار بزطط أف ابؼؤسسة على ينبغي لذلك الزمن، من

 ابؼعرفة برويل ابؼؤسسة وعلى والتجربة، وابؼهارة ابؼعرفة بوملوف فكري ماؿ رأس العاملتُ الأفراد يصبح العملية

                              
1 : Chen, J., Zhu, Z., & Xie, H. Y.. Measuring intellectual capital: A new model and empirical study. 
Journal of Intellectual Capital, vol. (5) , No.(1), 2004, p :203. 
2: Stéphane Rouhier, Capital immatériel - 7 jours pour comprendre, (on-line) 
http://cigref.typepad.fr/cigref_presse/CommuniquesContainer/CP-2006-09-25-Capital-Immateriel.pdf, 
consulté le 22/01/2016, a 23 :36 
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 دور يبتُ (3-1) رقم والشكل وتنفيذىا، ونشرىا ونقلها وبززينها ابهكتساإ خلاؿ من منظمية معرفة الفردية إبٔ
 1.ابؼتعلمة ابؼؤسسة بناء بُ تساىم التي الأنشطة من نشاط كل تكوين بُ البشري ابؼورد

 :الذيكلي الدال رأس .2
 ابؼؤسسة وأنظمة ىياكل داخلبها الاحتفاظ  يتم التي الصربوة معرفتها و للمؤسسة، ابعوىرية ابعدارة عن يعبر
 بيانات إبٔ معينة قواعد وفق ليتحوؿ ينقل أو يكتب أو يقاؿ أف وبيكن عنو، التعبتَ ونستطيع نعرفو ما كل وىي
 ولذلك .ابؼؤسسة بُ تبقى التي القيم بيثل فهو وبالتابٕ وبرامج، وإجراءات وسياسات وعمليات وأساليب وتدابتَ
 يبقى ولكنو البشري ابؼاؿ رأس تدعم التي الأشياء كل عن عبارة "ىو ابؽيكلي ابؼاؿ رأس أف (  McElory)يؤكد 
 2." يوتهمب إبٔ يذىبوف و الأفراد يتًكها عندما ابؼؤسسة بُ

 العاملتُ يدعم ابؼؤسسة بُ شيء أي " بأنو ابؽيكلي ابؼاؿ رأسل شمولا أكثر مفهوما فيعطي( Löthgren)أما 
 من ابؽيكلي ابؼاؿ رأس بيتلك و للعاملتُ، الداعمة و التحتية بالبنية ابؽيكلي ابؼاؿ رأس ويتمثل 3 ".عملهم أداء بُ
 كالبنيات التقليدية الأشياء ابؽيكلي ابؼاؿ رأس يتضمن و بؽا، العاملتُ مغادرة عند حتى معها يبقى و ابؼؤسسة قبل

 نظاـ عن فضلا التجارية، والعلامات الاختًاع وبراءات والعمليات والبربؾيات للحاسبات ابؼادية والأجزاء 
 4بها.  ابػاص ابؼعلومات
 من ابؼؤسسة بسكن التي التنظيمية القدرات عن عبارة" بأنو ابؽيكلي ابؼاؿ رأس بتعريف قاـ فقد Mazlanأما 
 وشبكة ابؼعلومات، وأنظمة البيانات، وقواعد والإجراءات، التنظيمي ابؽيكل على ويشتمل أعمابؽا إبقاز

  5".الفكرية ابؼلكية وحقوؽ التجارية والعلامة للوظائف، العمل إجراءات ودليل الاتصالات،
 : يقئالعلب مال رأس .3
 ومدى وولائو، الزبوف رضا زيادة خلاؿ من الزبائن مع ابؼؤسسة تقيمها التي العلاقات قيمة بيثل وىو
بؽا  الناجعة ابغلوؿ وإبهاد قبلو من ابؼقدمة الشكاوى إبٔ والاستماع بدقتًحاتو الاىتماـ طريق عن بو، الاحتفاظ

                              
 .128، ص2007، إثراء للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، استراتيجيات الادارة الدعرفية في منظمات الأعمال: حسن عجلاف حسن، 1

2  :McElory  M. W., Social Innovation Capital,  Journal of Intellectual Capital. Vol. 3 , No.1 , 2002, 
P 4. 
3 : Löthgren, A., The legal protection of Structural Capital, School of Economics and Commercial 
Law Gothenburg University, Suede Autumn, 1999, P:03. 

، 10الاقتصادية، المجلد  و الإدارية للعلوـ القادسية بؾلة ،استطلبعية دراسة :الأثر و العلبقة :الدعرفة إدارة و الفكري الدال رأس الرضا، عبد لطيف عطية:  4
 .6، ص2008، 3العدد

5  :Mazlan, I., The Influence of intellectual Capital on the Performance of Telecom Malaysia , 
PhD, Thesis, Engineering Business Management, Business & Advanced Technology Centre, University 
Technology Malaysia, 2005, P :08. 
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العلائقي  اؿابؼ رأس ويتكوف. قوية تعاوف علاقات إقامة أو اتهوصفقا أعمابؽا بُ ومشاركتو ابؼمكنة، بالسرعة
 1 .مورديها و بزبائنها تربطها التي العلاقة إبٔ بالإضافة تقيمها، التي الاستًاتيجية التحالفات من ما بؼؤسسة
 ابؼؤسسة تربط التي العلاقات بصيع على تشتملبأنها  رأس ابؼاؿ العلائقي مكونات حدد فقد(Mazlan) أما 
 والتحالفات التوزيع، وقنوات والزبائن وابؼستثمرين ابغكومية وابعهات ابؼوردين مثل لديها ابؼصابّ بأصحاب
 2.ابؼؤسسة تقيمها التي الاستًاتيجية
 من يتجزأ لا جزءا وىو الفكري ابؼاؿ رأس من أساسيا جزءا (رأس ماؿ العلائقي) العملاء ابؼاؿ رأس يعتبرو 
 ابؼاؿ رأسو  البشري ابؼاؿ رأس مع مقارنة .نشاطها خلاؿ من ابؼؤسسة تطورىا التي والعلاقات التسويق قنوات
 على وأصبحت ابؼؤسسة قيمة برقيق بُ مباشرة بصورة يؤثر (رأس ماؿ العلائقي) العملاء ماؿ رأس فإنو ابؽيكلي،
 بوافظ أف بيكن العملاء رضا أف ميشيغاف، جامعة بُ أستاذ وىو (Fornell)يرى  و .حابظا عاملا متزايد بكو
 3.ابؼؤسسة مكانة بوسن و للمنتوج السعرية ابؼرونة بىفض و بذارية، العلاقة على

 فقط بالزبائن ابؼؤسسة علاقات على تقتصر بٓ حيثئقي العلا ماؿ رأس فئة بُ الكتابات بعض توسعت لقد
 تعبتَ إرشاداتو بُ   (Meritum Project)قدـ حيث للمؤسسة ابػارجية بالعلاقات ابؼرتبطة الأطراؼ كل ولكن
 بالعلاقات ابؼتعلقة ابؼوارد بصيع بأنو العلاقات ماؿ رأس ويعرؼالزبائن.  ماؿ رأسل بديلا العلاقات ماؿ رأس

أيضأ يتضمن ذلك ابعزء من  .والتطوير البحوث بُ والشركاء وابؼوردين الزبائن مع علاقتها مثل للمؤسسة، ابػارجية
ابؼاؿ البشري وابؽيكلي الذي بووى على علاقات ابؼنشأة مع بعض الأطراؼ ابؼستفيدة )مثل ابؼسابنتُ  رأس
عنها: بصورة ابؼنشأة وولاء  معبرا.ابْ(. ىذا بالإضافة إبٔ القيمة التي برملها تلك الأطراؼ للمنشأة .. تُنوالدائ

 4والقدرة التفاوضية مع الكيانات الأخرى. بدورديهاالعميل ومدى رضاه، علاقة ابؼنشاة 
ها ئبعملا ؤسسةيعك  طبيعة العلاقات التي تربط ابؼ من الأحياف تَبُ كثماؿ العلاقات  رأسوبالتابٕ فإف 

 5.منتج أو خدمةومورديها وحلفائها، أو أي طرؼ آخر يساعد بُ تطوير وبرويل الفكرة إبٔ 

                              
1 : Gannon C., Lynch P., & Harrington D, Managing intellectual capital for sustained competitive 
advantage in the Irish tourism industry, Waterford Institute of Technology (WIT), Tourism and 
Hospitality Research in Ireland Conference (THRIC), 16th - 17th June 2009, P:09. 
2 : Mazlan, I., The Influence of intellectual Capital on the Performance of Telecom Malaysia , 
PhD Thesis, Engineering Business Management, Business & Advanced Technology Centre, University 
Technology Malaysia, 2005, P :09. 
3 : Fornell Claes, A national customer satisfaction barometer: The Swedish experience . Journal 
of Marketing, (1992), P:03. 

، بؾلة المحاسبة والادارة والتأمتُ، العدد نموذج مقترح -، قياس وتقييم رأس الدال الفكري: أحد الدتطلبات الأساسية لتحديد قيمة الدنشأةابعندي نهاؿ أبضد : 4
 .120، ص2005، القاىرة، 65

 .366، ص2005، الدار ابعامعية، الاسكندرية، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية: حسن راوية،  5
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الأبعاد ابؼكونة لو وىي:  ؿبصاإبيكن  وماؿ العلاقات، فإن رأسومن خلاؿ استعراض التعريفات ابؼتعلقة ب
العلاقات مع الزبائن والعلاقات مع ابؼوردين والتحالفات الاستًاتيجية التي تقيمها ابؼؤسسة مع ابؼؤسسات العاملة 

 بُ نف  المجاؿ.
 وأهميتو الدال الفكري رأسالدطلب الثالث: أدوار 

ى ابؼعرفة على ابؼستويتُ الكلي ابعزئي، ضا رأس ابؼاؿ الفكري باىتماـ بالغ بُ الاقتصاد ابؼعاصر ابؼبتٍ علبو
 نظرا لأبنيتو التي بيكن ابرازىا من خلاؿ النقاط التالية:

فالاىتماـ  للمؤسسة، التنافسية  والدعامة للربحية بيثل أىم مصدر كونو كري بُفال ابؼاؿ رأستبرز أبنية  -
التكنولوجية السريعة والضغوط التنافسية ابعديدة. بو يعد أمرا حتميا تفرضو طبيعة التحديات العلمية والتطورات 

فالقدرات الفكرية أصبحت من أىم عوامل التفوؽ والتميز التنافسي بُ الاقتصاد العابؼي ابؼبتٍ على ابؼعرفة، فكل 
 العليا، فهي تتطلب وقتا دارةالإبداعات تبدأ بأفكار خلاقة، وأف عملية بناء قاعدة فكرية بسثل التزاما كبتَا للإ

 1 وجهدا وموارد مادية ومالية، بل قد يتطلب الأمر إعادة تنظيم وىندسة جديدة بؼختلف الأنشطة والعمليات.

سلاحا تنافسيا يشكل قوة ابؼاؿ الفكري موردا استًاتيجيا و  رأسبُ ظل الاقتصاد القائم على ابؼعرفة أصبح  -
 2ا الاقتصاد وابؼصدر الرئي  للثروة والازدىار.ذفاعلة بؽ
الذكية، وذلك من خلاؿ توافر العقوؿ ابؼتميزة  ؤسساتابؼاؿ الفكري أساسا مهما بُ بناء ابؼ رأسيعتبر  -

م، لأف تلك العقوؿ بؽا ؤسساتهمساحة التميز بؼ بذكائها وقدرتها على استثمار باقي ابؼوارد وتسختَىا لصابّ توسيع
 3ابؼاؿ الفكري. رأسىو التكيف مع الظروؼ ابؼتغتَة، وىذا 

معظم  ، بينما بييل هدوار ت بؾاؿ أوسع لأمابؽا الفكري بردد ابؼؤسسا رأسصيل القيمة من برومن أجل 
على أنو بذميع الايرادات فقط، فإف ىناؾ بؾالات أخرى بيكن توظيفو  ابؼاؿ الفكر ور رأسالأفراد إبٔ التفكتَ بُ د

 4فيها، منها:
 :الآتية ابؼمارسات وتشمل :الدفاعية الأدوار 1.

 للمؤسسة؛ الفكري ابؼاؿ رأس إبداعات من ابؼتولدة وابػدمات ابؼنتجات بضاية -
 ؛والإبداع التصميم بضاية -
 .الدعاوى رفع وبذنب عاتصراال حدة بزفيف -

                              
، بؾلة العلوـ الانسانية، جامعة بسكرة، العدد ة الاقتصاديةالتسيير الاستراتيجي لرأس الدال الفكري والديزة التنافسية الدستدامة للمؤسس: بوضية سلابٕ،  1
 .4، ص2004،ابعزائر، 6
 .75، ص2008، دار اليازوري العلمية، عماف، ادارة رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال: سعد علي العنزي وأبضد علي صابّ،  2
 .173ص، مرجع سبق ذكرهسعد علي العنزي وأبضد علي صابّ ، :  3

4 : Harrison, S., & Sullivan, P., “Profiting From Intellectual Capital Learning From Leading 
Companies", Journal of Intellectual Capital, Vol. 1, No. 1, 2000, P38. 
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 :الآتية ابؼمارسات وتضم :الذجومية الأدوار 2.
 الفكرية ابؼلكية، الفكري ابؼاؿ سأر  إبداعات عن النابصة وابػدمات ابؼنتجات طريق عن العائد توليد -
 ؛مؤسسةلل الفكرية ابؼوجودات، مؤسسةلل

 ؛ابعديدة وابؼنتجات وللخدمات، ابعديدة، للأسواؽ مقايي  ابتكار -
 ؛ابؼنافستُ تكنولوجيا ؽالاختً  منافذ تهيئة -
 ؛ابعديدة الأسواؽ إبٔ النفاذ آليات برديد -
 .ابعدد ابؼنافستُ دخوؿ قيتع استًاتيجية صياغة -

 الدال الفكري رأس إدارةالدطلب الرابع: 
رأس ابؼاؿ الفكري بصورة فاعلة، حيث قدـ  دارةيقد العديد من الكتاب والباحثتُ مبادئ أساسية لإ

(Stewart) :ابؼبادئ التالية 
لإقامة العلاقات الودية مع  ؤسسةابؼاؿ الفكري لصابّ ابؼ رأسالإفادة قدر الإمكاف من أفكار وأعماؿ  -

 ؛ابؼدى الطويليها وعلى وردئنها وممستخدميها وزبا
توفتَ ابؼوارد الضرورية التي تساعد بُ بناء شبكة معلومات داخلية، وتعزيز فرؽ العمل وبصاعات الابقذاب  -

علومات وابؼعارؼ وأية أشكاؿ أخرى للتعلم، وكذلك السماح بؽم باستخداـ كل ما بينحهم ابؼزيد من ابؼهارات وابؼ
 ؛بُ اىتماماتهم

وف من أفكار ودوف تردد وىذا سر ؤ ابؼاؿ الفكري، والسماح بؽم بطرح ما يشا رأس إدارةعدـ ابؼبالغة بُ  -
وإتاحة الفرصة لبث روح ابؼبادرة الابتكارية  ؤسسةابؼاؿ الفكري بُ ابؼ رأسستثمار والمحافظة على الابُ  دارةالإبقاح 

 ؛ةوالنتَ التي ترعى الأفكار ابؼبدعة  الإداريةمن خلاؿ ابؼمارسة 
 رأس دارةالفعالة لإ دارةالإومات إبٔ ابؼوقع الذي بحاجة إليها فعلا، وىذا بيثل أحد مبادئ توجيو تيار ابؼعل -

عدـ التميز بينها من ف زيادتها عن ابغد ابؼطلوب قد تؤدي إبٔ لكمية ابؼنطقية وعند الضرورة، لأابؼاؿ الفكري وبا
 ؛حيث الأبنية

ابؼاؿ الفكري، وذلك بخزف ابؼعلومات داخل نظاـ كفء بحيث يسهل الرجوع  رأس ةإبساـ ىيكل ضرورة -
 .ضروريةإليها عند ابغاجة واستخدامها لأغراض تعد 

 كالآبٌ:  ابؼاؿ الفكري وىي رأس دارةيتألف من بط  خطوات لإ أبموذجفقد قدـ ( Daniel)أما 
 ؛مارات الفكرية بُ تطوير ابؼنتجاتبرديد دور ابؼعرفة بُ العمل، وبياف أبنية الاستث :بالاستًاتيجيةالبدء  -
يئة التنافسية التي يعيش فيها البوابؼوجودات الفكرية التي بيتلكونها وفهم  تقييم استًاتيجيات ابؼنافستُ،  -
 ؛ابؼاؿ الفكري رأس

 بٔ أين تعود؟إو  ماذا بسلك؟ وماذا تستخدـ؟ فتح ملف خاص بابؼوجودات الفكرية:  -
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: إف ىذه ابػطوة موجهة لتعزيز تقييم ابؼوجودات الفكرية التي بستلكها وماذا برتاج لتعظيم قيمتها  -
رات غالث بؼليءجودات الفكرية ابؼطلوبة ابؼو  يدأثناء التقييم وبرد ؤسسةابؼوجودات الفكرية التي بستلكها ابؼ

 ؛ابؼيزة التنافسيةت من أجل إدامة ومواجهة التهديدا الاستًاتيجية
 1 وتصنيف ابؼوجودات الفكرية حسب قيمتها وأبنيتها. بذميع ملف ابؼعرفة وتكرار العملية،  -

  :ابؼاؿ الفكري على النحو الآبٌ رأس إدارةعلى كيفية  (Drucker) وقد علق
وجهات نظرىم فيما  بتغيتَابؼاؿ الفكري إبٔ أعلى مستوى بفكن، ينبغي البدء  رأسحتى تصل بـرجات  -

 ؛يتعلق بدسألة مشاركة الآخرين بؼعرفتهم وحثهم على تبادؿ ابؼعرفة وابؼعلومات بكل ما يتاح من إمكانيات
من  ؤسسةم بالشكل الذي بهعل ابؼوجودات الفكرية أبشن ما بسلكو ابؼمؤسساتهوجهات نظر  يتَتغ -

 2 موجودات والتخلي عن ابؽياكل التنظيمية التقليدية.
 نسبعد السبيل الأتفاعلة  إدارةابؼاؿ الفكري  رأس إدارةدـ، بيكن التأكيد على أف تقعلى ما  تأسيسا
، لأنو ىو شدة ابؼنافسةالعوبؼة و  ظل بُ ابؼكانة ابؼناسبة للمؤسسةالبيئية السريعة لانتزاع  التغيتَاتللتكييف مع 

عماؿ. وىنا ابغكمة ليست والأساليب ابعديدة للأات ابعديدة الذي بومل ابؼعرفة والأفكار ابؼبدعة ويقدـ ابؼنتج
، وىو ذفكار التي يقدمها إبٔ حيز التنفيابؼاؿ الفكري، وإبما تكمن بُ كيفية برويل ابؼعارؼ والأ رأسبامتلاؾ 

 3.و بنائها ؤسسةبقاح ابؼمن أجل كفؤة تعرؼ كيف تتًجم ذلك إبٔ الواقع العملي   إدارةطلب تتابػطوة الأىم التي 
 الدال الفكري كضرورة استراتيجية في الدؤسسة رأسالخامس: الدطلب 
 الفكر توجو لكن للمؤسسة، الرئيسة للوظائف مساعد كنشاط طويلة ولفتًة البشرية ابؼوارد اعتبرت
 بعضها عن وبسيزىا ابؼؤسسات تنافسية بُ حابظا دورا اإعطاءى إبٔ ابؼوارد نظرية خلاؿ من وخاصة الاستًاتيجي
 الذي الأسلوب بُ النظر وإعادة بدراجعة إلا التنافسية مستوى وبلوغ الأداء لرفع ابؼؤسسة أماـ خيار فلا البعض،
 ولي  الطويل ابؼدى على الاستًاتيجية ابػيارات لتحديد كأساس إدخابؽا خلاؿ من البشرية مواردىا بو تسيتَ
 4.ابػيارات بؽذه كنتيجة

                              
 .15-14، ص ص 2015، ابعزائر، 12، بؾلة دراسات نفسية وتربوية، العددالحديثة الدنظمات تنمية في الفكري الدال رأس دور: بؿمود شرقي، 1

2 : Drucker, P., F., Knowledge worker productivity: The biggest challenge, California 
Management Review, Vol. 41, No. 2, 1999, P60. 

طروحة دكتوراه بُ علوـ التسيتَ ، أالاستراتيجيو تأثيرىا في التوجو  الدعرفية و رأس الدال الفكريدراسة تحليلية للعلبقة بين الاساليب : منتَ خاف بؿػمد أمتُ، 3
 .45، ص2005،  ابؼستنصرية، العراؽ الاقتصاد، غتَ منشورة، ابعامعةو 

 العربية الأعماؿ منظمات و الفكري ابؼاؿ حوؿ رأس ملتقى دوبٕ ،الدؤسسة استراتيجية في البشرية الكفاءات و للموارد الاستراتيجي البعد ،عرايبي مداح : ابغاج 4
 .2، ص2001ديسمبر  14-13الشلف،  بوعلي، بن حسيبة جامعة ابغديثة، ظل الاقتصاديات بُ
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 ابؼركزي المحور فكري(ال ابؼاؿ رأس) الإنساف من جعل جديد استًاتيجي كمعطى الاقتصادي الذكاء بروز أف
 للمعارؼ ومستغلا ومطورا مكتشفا باعتبار الإنساف ،السياؽ ىذا بُ الأساسي والبعد الاستًاتيجي للتحليل

 .عاـ بوجو ابؼادية غتَ وابؼوارد والكفاءات
 مدىو  البشري العنصر بنوعية رىتُ انتكاسها و فشلها أو واستمرارىا ،تطورىا ابؼؤسسة، بقاح أضحى عليو و
 ، 1998لعاـ الاقتصادية التنمية و التعاوف مؤسسة تقرير بُ و ابؼؤسسة، بُ اندماجو و العمل بُ اندفاعو و تفانيو
 .ابؼؤسسات وبقاح أماف ضماف البشري ابؼاؿ رأس أعتبر

 السياسات بُ البشري ابؼاؿ رأس برصر التي الاقتصادية ابؼقاربة أو التقليدية النظرة يتجاوز الطرح ىذا إف
 لبروز جديدة آفاقا يفتح و الفقر، و الرواتب ضعف عن النابصة ابؼشاكل ومعابعة البطالة تقليص بكو ابؼوجهة
 بؾموع بُ تتمثل قيمة الإنساف اعتبار إبٔ فقط إنتاج عامل الإنساف اعتبار تتجاوز تسيتَي بعد ذات مقاربات
 وتعويض لتغطية إبهابية نتائج برقيق يتحتم أي استثماري بؾاؿ بالتابٕ استقطابو ويعتبر وخبراتو، معارفو مؤىلاتو،
 1.ابؼستثمرة النفقات
 الكفاءات قدمتها التي ابؼبتكرة الأفكار إبٔ الأختَة السنوات بُ الاستًاتيجيات علم بُ ابؽائل التقدـ يرجع و
. كما عامة بصفة تمعالمج والعاملتُ وابؼسابنتُ العملاء نظر وجهة من تهابؼؤسسا التنافسية القدرة لزيادة البشرية
 بؿاولة بٍ الرائدة للمؤسسات الاستًاتيجية التحركات ورصد تتبع بُ الفكري ابؼاؿ رأس جهود إبٔ ىذا التقدـ يرجع
 الأحداث وبرريك ووضع وبردياتو ابؼستقبل استشراؼ بُ منها الاستفادة بيكن بطريقة وتنظيمها عمليا تطبيقها
للمؤسسة من خلاؿ  النوعية النقلة برقق استًاتيجيات صياغة ضمن ابعديدة والتحولات التحديات ىذه بؼواجهة

 مابؽا الفكري. رأسالاستثمار الكفء بُ 

                              
 ،1ابعامعية، ط الثقافة، مؤسسة ، تطوير الكفاءات و تنمية الدوارد البشرية: دعائم النجاح الأساسية لدؤسسات الألفية الثالثة: ثابتي ابغبيب وبن عبو ابعيلابٕ 1

 140 ص ، 2009 الإسكندرية،
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 الدال الفكري رأسالدبحث الثالث: الاستثمار في 
ل معتًؼ بو مثلو بُ ذلك مثل الأصوؿ ابؼادية بُ ابؼؤسسة، بل يعتبر أكثر أبنية أصبح رأس ابؼاؿ الفكري أص

ة من تعظيم العائد على فق الأس  الصحية التي بسكن ابؼؤسسو صل تبرز أبنية الاستثمار بُ ىذا الأ منها. من ىنا
 ىذا الأصل.

 الاستثمار في رأس الدال الفكري وأهمية مفهومالدطلب الأول: 
 تدعيم ميداف بُ بها ابؼؤسسات تلك ابؼدخلات التي تقوـعلى ابؼاؿ الفكري  رأسستثمار بُ مفهوـ الايدؿ 

بعيدة  ابؼواىب البشرية وترقية وتطوير التقنيات وابؼهارات التي تعزز ابؼنافع التنافسية وتسمح بتكوين قيمة فريدة تبقى
بػلق  جديدة م ىو طريقةتهترقية مهاراالعاملتُ و ف الاستثمار بُ تعليم عن مناؿ ابؼؤسسات الأخرى، وىذا يعتٍ أ
 1بؼؤسسة بُ بناء مواردىا البشرية.سوؽ عمل داخلي أساسي ترتكز عليو ا

إبٔ توظيف الأمواؿ من قبل ابؼؤسسة يشتَ ابؼاؿ الفكري  رأسمفهوـ الاستثمار بُ  ومن ىنا بيكن القوؿ بأف
وارد ابؼعرفية التي تتمثل بُ ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية العالية أو ابؼتداولة بغية ابغصوؿ على ابؼ بُ الأصوؿ الثابتة
  .ابؼعرفة وإعادة تأىيل وتدريب العاملتُ بُ بؾاؿ ابؼعرفة وتكوين ابػبرات ابؼعرفية التخصص بُ بؾاؿ

 2ابؼاؿ الفكري من خلاؿ ابعوانب التالية: رأسال تتجسد أبنية الاستثمار بُو 
 التي تلك وخاصة ابؼؤسسات أداء مستوى بُ الفكري ابؼاؿ رأس وبخاصة ابؼعرفية ابؼوارد بُ الاستثمار يعزز -
 التخطيط أدبيات تؤكد إذ الضعيف، الاستًاتيجي ابؼركز ذات ابؼؤسسات عك  على قوي استًاتيجي بدركز تتمتع

 ؛ابؼعرفية ابؼوارد بُ الاستثمار برديد مستوى بُ للمؤسسة الاستًاتيجي ابؼوقع أبنية على الاستًاتيجي
 برقيق بُ فاعل بشكل ويساىم ابؼؤسسة ربحية لقياس مؤشر الفكري ابؼاؿ رأس بُ الاستثمار زيادة يعد -
 أرباح حققت التي ابؼؤسسات أغلب أف إبٔ ابغديثةالدراسات  إحدى تشتَ حيث للمؤسسة، العالية ابؼالية العوائد
 ابؼهارات وخلق ابؼعلومات تكنولوجيا بؾاؿ بُ الاستثمار على الأكبر ابعزء أنفقت التي ابؼؤسسات تلك عالية،
 ؛ابؼختلفة بجوانبها ابؼعرفية
 الاستثمار مستويات تعرؼ أف الأعماؿ مؤسسات على بوتم الفكري ابؼاؿ رأس بؾاؿ بُ الاستثمار إف -
 ؛الاستثمار لغرض بزصص التي ابؼبالغ من والأقصى الأدنى ابغد برديد خلاؿ من بؽا ابؼلائمة
 الدراسات  إحدى توصلت حيث والابتكار، الإبداع تشجيع على الفكري ابؼاؿ رأس بُ الاستثمار يساىم -

 العاملتُ الأفراد قبل من والابتكار الإبداع وبتُ الفكري ابؼاؿ رأس بُ الاستثمار بتُ قوية طردية علاقة وجود بٔإ
 ؛ابؼؤسسات بُ

                              
 . 289، ص2008، الأردف ،1اؿ التوزيع، و للنشر الوراؽ مؤسسة ،البشرية الدوارد إدارة و التنظيمي السلوك في معاصرة فكرية مستجدات ،الساعدي مؤيد:  1
 .160-159ص ص  ، إثراء للنشر والتوزيع،1ط، ، استراتيجيات الادارة الدعرفية في منظمات الأعمالحسن عجلاف حستُ:  2
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 بزفيضو خلاؿ من للمؤسسة الاستًاتيجية الأىداؼ برقيق بُ مهما دورا يلعب أف بيكن ابؼعربُ الاستثمار -
 ؛عالية بنسب الإداري العمل لكلف
 الفكري ابؼاؿ رأس بؾاؿ بُ الاستثمار أف إبٔ دارةالإ كتاب يشتَ للمؤسسة، التنافسي ابؼوقف تعزيز -
 ابؼعرفية ابؼهارات و الانتًنت و ابغاسوب استخداـ و ابؼعلومات تكنولوجيا) ابؼلموسة غتَ الأخرى ابؼعرفية والأصوؿ
 ؛للمؤسسات التنافسي ابؼوقف يدعم (ابؼتقدمة
 تعزيز على ابؼؤسسة بُ للعاملتُ العالية وابؼهارات بابػبرات ابؼتمثل الفكري ابؼاؿ رأس بُ الاستثمار يساىم -
 ؛التوزيع قنوات إدارة على القدرة
 ابؼعلومات تكنولوجيا نظم أصبحت فقد ،نتاجالإ عمليات تعزيز بُ يساىم ابؼعرفية ابؼوارد بُ الاستثمار -
 .الكبتَة نتاجالإ عمليات إدارة بُ حتمية ضرورة للعاملتُ ابؼتقدمة
 منو ابؼؤسسة تسعى استثماريا مشروعا الفكري ابؼاؿ رأس وخاصة ابؼعرفية، ابؼوارد بُ والاستثمار الإنفاؽ يعد

 نتاجالإ تكاليف ابلفاض جراء ابؼعربُ ابؼورد بوققها التي بالوفرات متمثلة مادية الأىداؼ، من نوعتُ برقيق إبٔ
 1.للمستفيدين ابػدمات أفضل بتقدنً ابؼتمثلة ابؼادية غتَ الأىداؼ إبٔ إضافة ابؼنتج، نوعية وبرستُ

 غتَابؼاؿ الفكري  رأس"ابؼاؿ الفكري بقولو إف  رأسعلى أبنية استثمار  Brown,1998)لقد أكد )
ىذا الوصف بؽذه الفئة بذعل من اليستَ التأكيد على  "،بؼستخرجا غتَىب ذابؼستثمر عملية بيكن تشبيهها بال
ابؼاؿ الفكري وذلك لأنو يقود إبٔ ما  رأسأو بؾتمع من خلاؿ الاىتماـ ب مؤسسةالفوائد التي بيكن أف بذنيها أي 

دنً ابؼزيد من قتعزيز التناف  بالوقت من خلاؿ ت ؛ولائهم ب العملاء وتعزيزذإبهار وج ؛زيادة القدرة الإبداعية يلي:
خفض التكاليف وإمكاف البيع بأسعار  ؛ابؼنتجات ابعديدة أو ابؼطورة، وتقليل الفتًة بتُ كل ابتكار والذي يليو

 2 .افسيةنتعزيز القدرة الت ؛يةنتاجبرستُ الإ ؛تنافسية
أكثر ابؼوجودات قيمة بُ  والانفاؽ عليو باعتباره ابؼاؿ الفكري رأسمن خلاؿ ىذا تظهر أبنية الاستثمار بُ 

تهم، ؤسساعلى إدخاؿ التعديلات ابعوىرية على كل شيء بُ أعماؿ م قادرةعلمية  قوى؛ لأنو بيثل العصر ابؼعاصر
 .فضلا عن ابتكاراتهم ابؼتلاحقة

 الدال الفكري رأسالدطلب الثاني: أىم نظريات الاستثمار في 
بُ  Williamويعتبر  ية لنوعية العاملتُ القائمتُ عليها،نتاجصاديوف على الدواـ حوؿ التأثتَات الإقتيركز الا

الفروقات أو الاختلافات بُ نوعية العاملتُ ابؼؤثرة  حوؿالأوؿ، بسبب أطروحاتو  الاقتصادالقرف السابع عشر عابٓ 

                              
 .158 ص ،سبق ذكره مرجع حسن، عجلاف حستُ: 1
عينة من رؤساء الأقسام  ءللآرارأس الدال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملين دراسة تحليلية "ناىدة إبظاعيل عبد الله ابغمداني وعلي أكرـ عبد الله علي، : 2

 .126، ص2010، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة ابؼوصل، العراؽ، 98، العدد 32بؾلة تنمية الرافدين، المجلد  ،"العلمية في جامعة الدوصل
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ماؿ البشري، ولقد طرح ىذا العابٓ فكرة قيمة  رأس عنها بدصطلح برية، والتي صارت فيما بعد يعنتاجبُ الإ
 لأغراض ابؼعلومات الإحصائية التي تصب بُ ابغسابات ابؼالية الدقيقة بؽا.  ؤسساتالعاملتُ بُ بؿاسبة ثروة ابؼ

تَ خبرة العاملتُ ومعارفهم ومهاراتهم بُ ثبُ كتابو ثروة الأمم عن مدى تأ "Adam Smith"كما أضاؼ 
نوعية ابؼخرجات، فضلا عن تأكيده على أف الأجور ينبغي برديدىا على أساس ابعهود ابؼبذولة ية و نتاجالعملية الإ

مل على أحسن ع) وقت ، طاقة ، ماؿ ( التي تصرؼ عليهم للحصوؿ على ابؼهارات ابؼطلوبة لتأدية مهامهم بُ ال
اللذاف توسعا بُ شرح  "بيكر"و "شولتز"ا مقيمة ىو رأس ابؼاؿ البشري. أ الأكثرابؼاؿ  رأسما يراـ، وقد قاؿ أف 

 ابؼاؿ، وبناءا على ذلك بيكن القوؿ رأسبُ نظرية  "Fisher"  ابؼاؿ البشري فقد اعتمد على أطروحات رأسنظرية 
وبُ ما يلي  1ابؼاؿ البشري قد تطورت بالفعل وبسرعة خلاؿ موحلة الستينات من القرف العشروف. رأسأف نظرية ال

 عرض لأىم ىذه النظريات:
 :نظرية شولتز -أ

د وجدت قييم الأفراد كأصوؿ بشرية فتقىده فكرة  بنظريتوىده النظرية بأبحاثو، وأظهر  "شولتز"لقد بلور 
، برديد ماىية العنصر البشري، البشري رب الانتباه إبٔ أبنية العنصذج عدت بؿاولات بُ ىذا المجاؿ ىدفت إبٔ:

تصادية لرأس ابؼاؿ قبرديد الربحية الا، ابػسارة بُ الرأس ابؼاؿ البشريإدخاؿ مفهوـ ، دير قيمة الرأس ابؼاؿ البشريتق
 2 البشري.

 ابؼاؿ البشري، على ثلاثة فروض أساسية وىي: رأسمفهومو ل "شولتز" وقد بتٌ
تصادي الذي لا بيكن تفستَه بالزيادة بُ ابؼدخلات ابؼادية، راجع أساسا إبٔ شغل الزيادة بُ قأف النمو الا -
 ؛رأس ابؼاؿ البشريابؼتًاكم لابؼخزوف 
 ؛بؼاؿ البشري ابؼستثمر بُ الأفرادا رأسبيكن تقسيم الاختلافات بُ الإيرادات وفقا للاختلافات بُ مقدار  -
 .رأس ابؼاؿ التقليديابؼاؿ البشري إبٔ  رأسبيكن برقيق العدالة بُ الدخل من خلاؿ زيادة نسبة  -

 الإدارية الوظائفات الإمكانيات ابؼتميزة على ذوارد البشرية بصيع ابؼ"ابؼاؿ البشري بأنو  رأسوبيكن تعريف 
والتي لديها القدرات الإبداعية و الابتكارية والتفوقية، وتشتمل ىذه على معارؼ العاملتُ ابؼتطورة وختَاتهم  يةوالفن
اسكهم كفريق عمل قافية والفنية، فضلا عن رضاىم ومعنوياتهم وبسثعلى التجارب العلمية، ومهاراتهم ال مةابؼتًاك
 3."متكامل
 العماؿ إبٔ أربع فئات كالآبٌ: لى ىذا الأساس بً تقسيمعو 

                              
 .195-194، ص ص مرجع سبق ذكره: سعد علي العنزي وأبضد علي صابّ،  1
 .65-64، ص ص مرجع سبق ذكره: راية حسن،  2
 .233ص، مرجع سبق ذكرهسعد علي العنزي وأبضد علي صابّ، : 3
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تي لوف بالقابليات وابؼعارؼ وابؼهارات ابؼتنوعة اعيتمت الذين(: وىم فئة العاملتُ %75) النجوـ والعقوؿ -
لوصوؿ النشيط بُ اة، فضلا عن حركتهم الدائمة وفعلهم ؤسسبيكن توظيفها واستثمارىا بشكل صحيح لصابّ ابؼ

 ؛ابؼتميز للغاية الأداءإبٔ 
قتُ إبٔ وظائف تً وىم فئة العاملوف ابعدد الداخلتُ للمؤسسة وابؼنقولتُ وابؼ %(:2.5ابؼتعلموف ابعدد) -

جديدة والذين عادة بٓ يصل أدائهم للمستوى ابؼرغوب بو بسبب ضعف مواقف الاندماج و التكيف مع بؿيط 
 ؛ابؼؤسسة وثقافتها وبيئتها

ين يتمتعوف بصلابة انتمائهم للمؤسسة، والذين لذوىم العاملوف العاديوف ا %(:20العاملوف الطبيعيوف) -
لا بيكن الاستغناء عنهم، بل يفتًض أف يسعى ابؼديرين لتحويلهم إبٔ بقوـ لامعة وعقوؿ مدبرة خدمة لصابّ 

 ؛ابؼؤسسة وإضافة القيمة الاقتصادية بؽا
تَ السلبي ثل، والتأمويتم التعامل معهم كونهم أصحاب مشاكل بُ الع%(: 2.5)ابؼراسالعاملوف صعبي  -
ية، ويفضل أف تعد ابؼؤسسة تلك البرامج الناجحة للاستغناء عنهم بسرعة بسبب ارتفاع كلفهم ابؼؤثرة نتاجبُ الإ

 .على الاستثمار
 :رية بيكرنظ -ب 
ابؼاؿ البشري.  رأسين أدوا بإسهاماتهم وأبحاثهم إبٔ تطوير نظرية ذال الباحثتُواحدا من أىم  "بيكر"يعد 

قد حوؿ بيكر التًكيز إبٔ ف، 1964سنة  "ابؼاؿ البشري رأس"كتابو   رثتَ من الكتابات ظهرت فقط بعد نشفالك
بدأ ابؼاؿ البشري، حيث  رأسالأنشطة ابؼؤثرة بُ الدخل ابؼادي وغتَ ابؼادي من خلاؿ زيادة ابؼوارد بُ  دراسة

الأشكاؿ ابؼختلفة للاستثمار البشري، من تعليم، وىجرة ورعاية صحية مع تركيز بؿور أبحاثو  دراسةالاىتماـ ب
يتَ، غلب عملية التقتثمار بُ الفرد وذكائو فتضعو بُ بصفة خاصة على التدريب. و التدريب بيكن أف يكوف كاس
التدريب بدنطق الاستثمار، و ىو ما بهعلنا نرجع إبٔ ىذه الوضعية بذعل عليو مسؤوليات جديدة. بؽذا يتعامل مع 

 :ابؼفهوـ الاقتصادي للاستثمار والذي يتميز بأنو
 ؛يةنتاجإنفاؽ بهب أف يزيد من القدرة الإ 
 ؛ية ابؼستقبليةنتاجبُ الإ للإىتلاؾإنفاؽ يتًاكم على شكل رأس ماؿ قابل  
 1إنفاؽ لو قيمة ذاتية قابلة للتحويل إبٔ السوؽ. 

 التدريب؟ بُ بؿتوى التعريف و ىنا بيكن أف نطرح السؤاؿ التابٕ: معايتَ الاستثمار ىل ىي مطبقة بُ
  2:وىي ليدي للاستثمار، فللتدريب بعض ابػصائص بذعل منو استثمارتقال

                              
1 : Christine AFRIAT ,L'Investissement dans l'Intelligence ,Paris, Presse Universitaires de France, 
1992, p33. 
2 : Jean-Louis, LEVESQUE - Julio, FERNANDEZ et Monique, CHAPUT ,Formation-Travail 
,Travail-Formation ,Tome 1, Montréal-Québec, édition Eska, 1993, p160 
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أف التدريب يعتبر  أي إنفاؽ حابٕ من أجل عائد متوقع مستقبلا.  بيثل أنوحيث ية جيدة، إنتاجىي دورة  -
إذا استثمر الفرد نفسو، فهذا بيثل تكلفة بالنسبة لو )تكلفة التدريب فكاستثمار منتج، للفرد وللمؤسسة كذلك: 

( على أمل ابغصوؿ على عائد ) زيادة الراتب(، أما إذا  لو بٓ يقم بالتدريب + فقد الدخل الذي كاف سيكسبو
ل تكلفة )تكلفة التدريب + فقد ما كانت تكسب من نشاط ابؼوظف( ابؼؤسسة استثمرت بُ الفرد، فهذا أيضا بيث

 ؛ية(نتاجصوؿ على عائد )زيادة الإعلى أمل بُ ابغ
التدريب  فهذه ابػاصية تظهر بأفيساىم بُ برستُ قيمة بفتلكات ابؼؤسسة، مثلما ىي مقيمة بُ السوؽ.  -

الإشهار، دراسة الاستثمارات التجارية )التطوير، ادي، برت نف  العنواف كالأبحاث و يساىم كاستثمار غتَ م
 برامج التدريب بيكن أف تعتبر من بفتلكات ابؼؤسسة بساما كالاستشارات ابؼادية. السوؽ .. ابْ(، و 

 :، نذكر منهاالصعوبات ضثمار يواجو بعتو تشبيو التدريب بالاس
 ؛أو ابؼعدات تالآلا، مثل ما نتاجللإالتدريب لي  وسيلة  -
وـ بتدريبهم، قنلا بسلك الأفراد التي  ؤسسة، لأف ابؼؤسسةابؼ يكوف من أصوؿ لا بيكن أف التدريب  -

 ؛لأف التدريب لصيق بالفرد ابؼتدربفالاستثمار بُ التدريب قد يفقد بدغادرة الفرد ابؼتدرب 
التكاليف )ىناؾ  بىصما  بُالاستثمار ابؼادي، و من الصعب ضبطو بالأرقاـ،  عنالتدريب ىو بـتلف  -
 1 العائد. بىصفيما  أكثر( ولكن خفيةتكاليف 

ابؼاؿ البشري على الإيرادات،  رأسويعد التدريب من أكثر جوانب الاستثمار البشري فعالية بُ توضيح تأثتَ 
الأكثر ى الاستثمار ىو العامل الأساسي و و العمالة وعلى ابؼتغتَات الاقتصادية الأخرى. كما يعد معدؿ العائد عل

ابؼاؿ البشري، فإذا تساوت القيمة ابغالية لصابُ الإيرادات لوظائف بـتلفة،  رأسبُ  رستثمبرديد ابؼقدار ابؼأبنية بُ 
 فإف تكاليف الاستثمار، ومعدؿ العائد بيكن تقديرىا من خلاؿ ابؼعلومات عن صابُ الإيرادات. 

بؼاؿ البشري، ومن أمثلة ىذه ا رأسالمحفزة للاستثمار بُ كر وجود بعض ابؼتغتَات المحددة و وقد افتًض بي
ابؼعرفة. ويقدـ برليل الاستثمار لافات بُ الأجور، ودرجة ابػطر، والسيولة، و الاختبؼتغتَات العمر ابؼتوقع للفرد، و ا

الإيرادات، وتوزيع ية مثل: شكل العلاقة بتُ العمر و ر التطبيقىالبشري تفستَا موحدا لعدد كبتَ من الظوا
دـ نسبيا؛ لأف قمت رإبٔ زيادة الإيرادات ولكن بُ عم ابؼاؿ البشري رأسلاستثمارات بُ الإيرادات، فتؤدي معظم ا

تَ، لأف التكلفة غفض ىذه الاستثمارات بُ العمر الصيعد جزءا من الإيرادات. وتنخ الاستثمارد ابؼتحقق من ئالعا
العمومية على الأنواع  ةصيفبزصم من الإيرادات بُ ذلك الوقت. وطابؼا أف ىذا التأثتَ على الإيرادات يأخذ 

وموحدة. وتساعد ىذه النظرية العامة  شاملةابؼختلفة من الاستثمارات البشرية، فإنو بيكن بهذا الوصوؿ إبٔ نظرية 
 بُ تفستَ ظواىر عديدة وبـتلفة مثل شكل الإيرادات، وتأثتَ التخصص على مستوى مهارة الفرد.

                              
1 : Michel, VERNIERES ,Formation Emploi ,Paris, Editions Cujas, 1993, p 23 . 
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على الإيرادات، ويرجع ىذا إبٔ برمل  تَثتأا البشري لي  بؽ ابؼاؿ رأس بُبعض الاستثمارات  أفوقد لوحظ 
بعهة التي برصل على الإيرادات ولي  ا ىيأو الصناعة أو ابغكومة تكلفة ىذا الاستثمار، وبالتابٕ تكوف  ؤسسةابؼ

 الفرد ابؼستثمر فيو.
 التدريب العاـ :بيكر بتُ نوعتُ من التدريب بنا فرؽللتدريب،  الاقتصاديوبُ بؿاولة لتحليل ابعانب 

التدريب  نوعتُ نوع منكل   تكلفةالعلاقة بتُ معدؿ دوراف العمل و  دراسةكما تناوؿ  التدريب ابؼتخصص.و 
كل من الأجور  الاستثمار بُ التدريب على تَثتأالتمييز بتُ ابغالات التي بىتلف فيها  . أيضا أمكنالسابقتُ
 ية ابغدية.نتاجوالإ

الفرد ابغدية بُ ابؼؤسسة التي  يةإنتاجبالنسبة للتدريب العاـ فهو ذلك النوع من التدريب الذي يزيد من  أما
بنف  مؤسستو يفيد  الفرد بيكنو أف أخرى قد يعمل بها. ويعتٍ ىذا أف مؤسسةدـ لو التدريب، وكذلك بُ أي تق

مثل ىذا النوع من التدريب بُ  ؤسسةيعمل بها. وتقدـ ابؼ الأخرى المحتمل أف ؤسساتابؼقدار الذي قد يفيد بو ابؼ
حالة عدـ اضطرارىا لتحمل تكلفتو. فيتحمل الفرد ابؼتدرب تكلفة التدريب من خلاؿ منحو أجرا منخفضا عن 

قدنً ىذا النوع من التدريب إذا زاد تبرقق عائدا من  أف مؤسسةابؼعدؿ العادي أثناء فتًة التدريب. وبيكن لل
ب ذعلى الأفراد ابؼتدربتُ، وبع ؤسسة. ولكي برافظ ابؼؤسسةبغدي للفرد عن الأجر ابؼمنوح لو من ابؼا نتاجالإ

 مع مستوى الأجور السائد بُ سوؽ العمل. مؤسسةشى مستوى الأجور للايتم أفالأفراد ابؼهرة للعمل بها، فلابد 
لسهولة  ؤسسةدريب العاـ. فإدراؾ ابؼويلاحظ أف تكلفة معدؿ دوراف العمل لا ترتبط ارتباطا قويا بتكلفة الت

قد يدفعها إبٔ برميل الفرد بتكلفة ، أخرى مؤسسةترؾ الفرد ابؼتدرب تدريبا عاما للعمل ليلتحق بالعمل بُ أي 
بُ  ؤسسةالية بتًكو العمل بعد حصولو على التدريب؛ لأف ابؼرأبظىذا النوع من التدريب حتى لا تتحمل خسارة 

بالتابٕ تقل نسبة يتو العالية بعد التدريب، و إنتاجن مهارات الفرد ابؼكتسبة ولا من ىذه ابغالة لا تستفيد م
 .عليها الإيرادات ابؼمكن أف برصل

التدريب  لودية للفرد بُ ابؼؤسسة التي تقدـ ية ابغنتاجأما بالنسبة للتدريب ابؼتخصص، فهو يزيد من الإ
اؾ صور عديدة بؽذا النوع من التدريب، نمؤسسة أخرى، وىة إذا ما عمل بأي يتو ابغديإنتاجبدرجة أكبر من 

نوعا من الإنفاؽ على التدريب مؤسسة لللتعريف العامل ابعديد بعملو، وتقدبيو  ؤسسةفابؼوارد ابؼنفقة بُ ابؼ
من خلاؿ اختباره وبذربة  فرد ابعديد بُ العمل بابؼؤسسةابؼتخصص. أيضا فإف تكلفة التعرؼ على إمكانيات ال

العاملة استخداما بفا يسمح باستخداـ القوى  ،ن تكلفة التدريب ابؼتخصصمت بقاحو أو فشلو تعد ضاحتمالا
ستخداـ التكنولوجي ن تلك التكلفة اللازمة لتدريب الفرد على نوع متخصص من الامأمثلا. ويدخل ض

 دوف غتَىا. ؤسسةابؼستخدـ بُ ىذه ابؼو 
دـ لو أجرا عاليا نسبيا. ويكوف ىذا الأجر تقسبة للمؤسسة، فريبا متخصصا بالنوتزداد قيمة الفرد ابؼتدرب تد

أف النوعية ابؼتخصصة من التدريب قد  أخرى. ويرجع ىذا إبٔ مؤسسةدمو لو أي تقالأجر المحتمل أف  مستقلا عن
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من  ؤسسةأخرى. أما بالنسبة للعائد المحتمل أف برققو ابؼ مؤسسةأي  لا تتناسب مع طبيعة ومتطلبات العمل بُ
ابؼهارات ابؼتخصصة ابؼكتسبة ابؼرتفعة و  يةنتاجللإسبيا نظرا ننوع من التدريب فإنو يكوف عاليا تقدبيها بؽذا ال
 1للمتدرب.
ترتبط تكلفة معدؿ دوراف العمل ارتباطا كبتَا بتكلفة التدريب ابؼتخصص. ونظرا لارتفاع تكلفة التدريب و 
حالة  أكثر من ابػسارة بُ مؤسسةلل يةمن مقدار ابػسارة الرأبظالزيد يص، فإف ترؾ الفرد ابؼتدرب للعمل ابؼتخص

تى برافظ على بقائو للعمل استعداد لدفع أجر أعلى للفرد ح ؤسسةيكوف لدى ابؼ التدريب العاـ. وبالتابٕ
فلا تتحمل خسارة كبتَة بتًكو العمل. كذلك فمن الناحية الأخرى فإف الفرد ابؼتدرب تدريبا متخصصا  بابؼؤسسة

أخرى بسهولة تستخدـ مهاراتو  مؤسسةلأنو لا يستطيع أف بهد  ف لديو دافع البقاء للعمل بابؼؤسسةكو ي
الأخرى  ؤسسةإلا إذا كانت ابؼ توؤسسبد فهو لا يتًؾ عملو ؤسسةابؼتخصصة ابؼكتسبة ولو وجد مثل ىذه ابؼ

 ستدفع لو أجرا أعلى من أجره ابغابٕ.
ومعدؿ دوراف العمل يؤثراف بُ برديد مقدار التكلفة المحتملة لتقدنً (، متخصصإذف فنوع التدريب )عاـ أو 

أف تواجو ابػسارة  مؤسسة(. وبيكن للؤسسةمل ىذه التكلفة )الفرد أو ابؼحلذي يتالتدريب، وبُ برديد من ا
 النابصة عن ارتفاع معدؿ دوراف العمل بإحدى الطريقتتُ: 

الأفراد ابؼوجودين حاليا، لتعويض ابػسارة النابصة من ترؾ وعائد أكبر من  إنتاجعلى  ؤسسةأف برصل ابؼ .1
 النجاح"؛لعائد على "باىذا  بعض الأفراد ابؼتدربتُ للعمل ويسمى

ل بابؼؤسسة، مالأفراد بفن حصلوا على التدريب للع ضأف تدرؾ ابؼؤسسة مسبقا وجود احتماؿ لتًؾ بع .2
وـ تقللمؤسسة أف  منى الأجور فيها. وبالتابٕ يضوىذا الاحتماؿ لي  بؿددا ولا ثابتا، ولكنو يرتبط بدستو 

م على التدريب، بدلا من اعتمادىا فراد بعد حصوبؽدنً أجور أعلى للأتقبتخفيض احتمالات الفشل من خلاؿ 
 النجاح. على تعويض ابػسارة ابؼتًتبة على ترؾ الفرد للعمل بعائد

م الاستثمار البشري. فبينما أحدث شولتز تطوير مفاىي يل بيكر السابق، قيمة إسهاماتو بُليتضح من بر
ابؼفاىيم الاقتصادية بتقدبيو نظرية الاستثمار البشري، بقد بيكر أوضح بطريقة عملية كيفية استخداـ  انقلابا بُ

برليلو بعض  ابؼوارد البشرية. كما أدخل بيكر بُ اقتصاديات الاستثمار بُ ىذه ابؼفاىيم النظرية كأداة للتحليل بُ
 يدرس علاقة الارتباط بتُ أفالإيرادات ابؼتحققة منو. فقد حاوؿ ت التأثتَ على التدريب وتكلفتو و اذالعوامل 

تكلفة  على تَهثتأدوراف العمل و تكلفة معدؿ يدرس علاقة الارتباط بتُ تكلفة الإيرادات ابؼتحققة منو. وحاوؿ أف
 التدريب وخاصة التدريب ابؼتخصص. 

الإيرادات ابؼتحققة. وأشار بيكر إبٔ أف الفرد من ناحية و  لبتُ عم علاقة ادبهافقد حاوؿ  ومن ناحية أخرى
ه، أما الفرد ابغاصل على التدريب وإف كاف ر النظر عن عم غضتدرب بوصل على نف  الإيرادات بالفرد غتَ ابؼ

                              
 .65، ص1985، تربصة: محمد قاسم القريوبٌ وعبد ابعبار ابراىيم، ابؼنظمة العربية للعلوـ الادارية، عماف، إدارة مؤسسات التنمية الادارية: ميلاف كوبر، 1
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 رعم أكبر بُيرادات اأثناء التدريب، لتحملو جزءا من تكلفة التدريب إلا أنو بوقق  بوصل على إيرادات أقل
راداتو ابؼستقبلية تتكوف من أجره مضافا إليها العائد على التدريب بعد برستُ مهاراتو إيرجع ىذا لأف لاحق. و 
موارده  أيضا أبنية الاستثمار بُيرادات الفرد و إيتو. وبهذا يظهر بيكر أبنية التدريب وتأثتَه على إنتاجوزيادة 

فتًة  ىذا الاستثمار؛ لأف معدؿ زيادة الإيرادات يتأثر بدرجة أكبر بُتَ حتى بهتٍ بشار غالسن الص البشرية بُ
 شباب الفرد.

 رأس الدال الفكريالدطلب الثالث: آليات تكوين 
ح لتعظيم استثمارىا بشكل صحيكن توظيفها و بي فيدة التيعرفة ابؼاؿ الفكري ىو ابؼابؼ رأسأساس كوف  على

 بُ تتمثل والتي، اؿ الفكريابؼ رأسبناء آليات  الاستثمار بُة ختَ ، يستوجب على ىذه الأقيمة ابؼؤسسة
 .والتنشيط المحافظة الصناعة، الاستقطاب،

  الفكري الدال رأس استقطاب :أولا
التنافسية الشديدة،  بُ اطار توجو بكو خدمة الزبوفت التي بُ ظل الابذاىات السائدة بُ ابؼؤسسات العابؼية

لاسيما بعد تنامي  توبٕ اىتماما واسعا بؼوضوع استقطاب ابؼوارد ابؼتميزة،ابؼؤسسات الصناعية  أخذت معظم
ومن بٍ وجب عليها عامل بقاح. إبٔ كونها  إنتاجعامل نها كو   بُابؼوارد البشرية  دارةلإ النظرةإدراكهم بحقيقة تغيتَ 

 1 يلي: ها بُ ماحصر عدد من والتي بيكن ،ابؼلائمة لآلية الاستقطاب الاستًاتيجيات لبحث عنا
 :العمل سوق من العقول شراء .1
 الأمر فإف لذا  وتطورىا، زدىارىالاو  أساسية ودعامة الصناعية بؼؤسسات حرجة ميزة الفكري ابؼاؿ رأس بيثل
 لغرض والنادرة، البراقة العقوؿ متابعة دارةالإ ىذه بُ تخصصةابؼ جافللا من أو البشرية ابؼوارد إدارة من يتطلب

 الذي ابؼعربُ رصيدىا زيادة بُ كبتَ بشكل ابؼؤسسة منها تستفيد متقدمة وخبرات كمهارات جذبها استقطابها
 .باستمرار والإبداع الابتكار زيادة بُ ينعك 
 :الكفايات شجرة .2
 يتضمن ابؼعربُ فابؼكو ف ،السلوكي وابؼكوف ابؼعربُ ابؼكوف :بنا رئيستُ مكونتُ تتضمن الأىلية أو الكفاية أف
 بيكن والذي العمل تأدية أثناء بُ الشخص بجدارة ابؼتصلة وابػبرات وابؼهارات وابؼعلومات النظرية ابؼفاىيم
يوضح  بـطط وبسثل الإلكتًونية البشرية ابؼوارد إدارة تقنيات أحد فتعد الكفايات، شجرة وأما .تقوبيو و ملاحظتو
 الأفراد من الصحيح ابؼزيج برديد أجل من الذاتيةتهم ستَ  عن فضلا للمؤسسة ابؼطلوبة وابؼعارؼ وابػبرات ابؼهارات
 البشرية ابؼوارد أسواؽ استخداـ تسهل الكفايات شجرة أف على الاستًاتيجية ىذه رؤية وتؤكد ابؼطلوبتُ،

 .ابغواسيب شبكات طريق عن الفكري ابؼاؿ رأسل (الالكتًوني الاستقطاب)
 

                              
 .264 ص ،ذكره سبق مرجع صابّ، علي أبضد العنزي، علي سعد: 1
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 :التعليم و الدعرفة مؤسسات مراجعة .3

مصدر  تعد (جامعات كليات، معاىد، مدارس) التعليمية ابؼؤسسات أف على الاستًاتيجية ىذه رؤية ترتكز
 .العليا دارةالإ أولويات من تعد ابؼؤسسات ىذه زيارة أف الأساس ىذا علىو  بهم.واستقطا ابؼواىب لاكتشاؼ مهم

 استقطاب القوى العاملة: .4
 بيكن أف بكصل منها على القوى العاملة تيال ةفدقيقة للمصادر ابؼختلمسبقة و  دراسةيقتضي تعيتُ الأفراد 

 الوظيفة،تبتُ متطلبات أو مؤىلات من يشعل من القوى العاملة و  احتياجاتهاابؼطلوبة. فبعد أف بردد ابؼؤسسة 
من يشعل لى توصيف العمل، فهي لا بد بؽا من أف تبحث عبرليل و  بردد وصفا للعمل ذاتو عن طريقو 

القوى العاملة، على أف البحث أو استقطاب القوى العاملة ابؼطلوبة بؼلء الوظائف البحث عن مصادر الوظائف، و 
 :أخرى خارجية بيكن إبصابؽا بدصادر داخلية و تيالو  1 .عرؼ على مصادر ىذه القوىالتيقتضي  ةالشاعر 
 الدصادر الداخلية: -أ 

. ىذا يعتٍ أنو إذا ةالشاغر   يعتمد عليها بُ شغل الوظائفتييعتبر العاملوف بُ ابؼؤسسة من أىم ابؼصادر ال
معينة بُ ابؼؤسسة، فإنو بهب الإعلاف عنها داخل ابؼؤسسة حتى بيكن بؼن تتوافر فيو شروط شغلها  وظيفةشغرت 

 ا أف يتقدـ بؽا.بهمن العاملتُ 
 :ابؼناسبتُ من داخل ابؼؤسسات بإحدى الطرؽ التالية العماؿ وبُ ابغياة العملية يتم ابغصوؿ على

 الترقية: -1-أ
معلنة لكافة العاملتُ، وقد تصمم ىذه قية وتكوف وضحة و تً تقوـ بعض ابؼؤسسات بأعداد خطة متكاملة لل

 ينبغي تيال الإجراءاترؽ و الطة والوظائف الأخرى، و فئط، يوضح فيها العلاقة بتُ كل وظياابػطط على شكل خر 
قية الأىداؼ ابؼوجودة منها، تً مج الاعلى، ولكي برقق بر ة الأفة الدنيا إبٔ الوظيفالتقدـ من الوظيقية و تً إتباعها لل

عادلة يسهل على بصيع العاملتُ فهمها و التعرؼ كز على أس  موضوعية و تفإف عملية الاختيار لابد أف تر 
 :قيةتً و من بتُ الأساليب ابؼتبعة بُ عملية ال 2عليها.
من مواقع إدارية دنيا إبٔ مواقع إدارية  يقوـ ىذا الأسلوب على برريك العاملتُ لديها التًقية بالتًفع: -

يعد الوظيفية الأخرى، و  الامتيازات ابؼستوي الإداري أو التنظيمي والدرجة ابؼالية و أعلى، تنطوي على زيادة بُ
بؼادي أو ابؼعنوي مقابل الولاء والائتماف والبدؿ فيع بدثابة ابؼكافئة للموظفتُ العاملتُ لديها على الصعيد اتً ال
 ية.نتاجللعاملتُ بُ بـتلف ابغقوؿ الإ العطاءو 

                              
 . 66، ص 2001، دار الفكر ، الطبعة الأوبٔ، عماف، ، إدارة الدورد البشرية: مهدي حستُ زويلف1
 . 119، ص 2003، دار ابعامعة ابعديدة ، الإسكندرية ،  إدارة الدوارد البشرية: بؿمػد سعيد أنور سلطاف، 2
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معينة  وظيفة يقضيها الفرد بُ تية الزمنية الفتً قية على أساس اعتماد التً وتقوـ ىذه ال ة:ميالتًقية بالأقد -
الأدبي بُ وظيفية أعلى بُ السلم الوظيفي وابؼابٕ و  يتو إبٔ درجةقوبعد انقضاء مدة زمنية بؿدده سنة أو أكثر يتم تر 

غتَ أف ىذا الأسلوب يشيع استخدامو بُ ابؼؤسسات  .بُ ابؼؤسسة ةالوظائف الشاغر  ةذيغت بهذا يتمو  اتهاابؼؤسسة ذ
 العامة.
ا ابؼوظف ابؼعتٍ. إذ به يتمتع تيهارة الرة أو ابؼاقية وفق ابعدتً ويقوـ ىذا الأسلوب على ال التًقية بالاختبار: -

 الأداءتحفيز الإبداع بُ لسبل ك يعتبرو  ،الكفاءات العاليةت و االقدر  ةقية يقوـ على وفر تً أف ىذا الأسلوب من ال
 1الذي يتمتع بو ابؼوظف بُ درجة معينة أو موقع وظيفي معتُ.

 ة:فقل بين الوظائف الدختلنال -2-أ
م تطبيق سياسة التوظيف من داخل ابؼؤسسات عن طرؽ النقل الداخلي للموظف إبٔ وظيفة أخرى أو تقد ي
ابؼختلفة فقد تكوف  الإداراتابؽدؼ من ذلك قد يكوف بػلق توزف بُ عدد العاملتُ بُ ع آخر، و ر ع إبٔ فر من ف

الأخرى. وبزتلف ىذه الطريقة  الإداراتة بالعاملتُ بُ حتُ يوجد نقص بُ بعض بضمزد إداراتىناؾ أقساـ أو 
 2 أو السلطة. عن سابقتها، بُ أنو لي  من الضروري أف تتضمن عملية النقل زيادة بُ الأجر أو ابؼسؤولية

 الدصادر الخارجية: -ب
بالاعتماد كليا على  صب الشاغرة لديهااابؼنأف القليل من ابؼؤسسات وخاصة الكبرى، لا تستطيع ملء 

إبٔ  لجوءاء بدا لديها من العاملتُ، فلا بد من الفكتالذاتية للا  ةمهما كانت لديها القدر ف ابؼصادر الداخلية،
بيكن ابصابؽا بُ وابؼصادر ابػارجية  3 .ة من التنظيمفابؼصادر ابػارجية للحصوؿ على العاملتُ بُ ابؼستويات ابؼختل

 :ما يلي
 الإعلبنات: -1-ب

اللازمتُ لشغل الوظائف ابغالية بُ حالة عدـ إمكاف  الأفراديعد من أىم ابؼصادر ابػارجية للحصوؿ على 
، ت نسبة التعليمفعدت أبنية الاعتماد على الإعلاف بعد أف ارتاوقد ز  .ؤسسةملتُ داخل ابؼاشغلها من الع

انتشرت وسائل الاتصاؿ ابعماىتَية وقد يتم عت نسبة التعليم و فتر اوانتشرت أبنية الاعتماد على الإعلاف بعد أف 
 4اب أفضل أشخاص.ذة أو ابعلات ابؼتخصصة لاجتالإعلاف بُ الصحف العام

 الاستخدام: وكالات -2-ب

                              
 .  96، ص  2006، ، دار ابؼستَة ، الطبعة الأوبٔ، عماف، ، إدارة الدوارد البشريةابػرشة: بضود خضتَ كاظم و ياستُ كاسب 1
 120٠- 119، ص ص، مرجع سبق ذكرهبؿمػد سعيد أنور سلطاف، : 2
 . 68، ، ص مرجع سبق ذكره: مهدي حستُ زويلف، 3
 .254، ص 2000الاسكندرية،، الدار ابعامعية ، مقدمة في الدال و الأعمال: مفيدة علي ىلاؿ و آخروف، 4
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 بسجلاتا برتفظ نهحيث أ ةىذه ابؼؤسسات تقوـ بتكوينها الدولة عاد كالات العامة )ابغكومة(:و لا -
ومثل  .ات ملائمةرين بوملوف مؤىلات ومهاذال الأفرادخاصة  ةرغبتُ بالعمل وبصواالر  الأفرادوبيانات بأبظاء 

  المجتمع،بُ  ةتساىم بُ تقليل مشكلة البطالة السائد ، بحيثىذه ابؼؤسسات غالبا ما تنتشر بُ البلداف الرأبظالية
الطلب بُ برقيق التوازف من حيث العرض و اكية و النامية أيضا لتساىم تً ا تؤثر بُ العديد من البلداف الاشنهكما أ

 1.العمل السائد بُ سوؽ
وؿ على ظهرت ىذه ابؼكاتب بُ كثتَ من الدوؿ، و غالبا ما يعتمد عليها للحص كالات ابػاصة:و ال -

بُ  للأفراد الراغبتُوقت ال. وبُ الدوؿ ابؼتقدمة تقوـ مكاتب توظيف ابػاصة بدور كبتَ توفتَ ابؼاىرةالعمالة غتَ 
من أف معظم ىذه ابؼكاتب ترسل  مستمرةابؼؤسسات إذ أدت واجبها بشكل جيد. وىناؾ شكوى العمل لدى 

ما تدفع  ةالعالية أو ابؼنخفضة. و عاد الكفاءة ذوواالأشخاص غتَ ابؼناسبتُ دوف تصفية أو تفرقة بتُ الأشخاص 
 2ب العمل.لب العمل أو طاحرسوـ معينة بؽذه ابؼكاتب قد يتحملها صا

 الجامعات و الدعاىد: -3-ب
وينتج ىذا ابؼصدر فرصة   ابؼعاىد.تُ ابعدد من ابعامعات و جر تسعى العديد من ابؼؤسسات إبٔ استقطاب ابػ

 الدنيا )العمالة ابعديدة(. الوظيفية الوظائف بُ ابؼستوياتل غكبتَة للمؤسسات بُ ش
 توصية العاملين الحاليين: -4-ب

اليتُ بُ ابؼؤسسة من أفضل الوسائل ابؼستخدمة بُ استقطاب بغا تُقوـ بتقدبيها العامليتعتبر التوصيات ابٕ 
بؼصدر يعتبر من ابؼصادر ابؼهمة اإذ أف العديد من الباحثتُ والاختصاصيتُ أشار إبٔ أف ىذا  .ابؼوارد البشرية

لاسيما إذا كانت التوصية يقوـ بتقدبيها العاملتُ ذوي الكفاءات وابؼؤىلات  ،ابؼفضلة لدى العديد من ابؼؤسساتو 
م بهالعالية أو من يتسموف بالولاء و الانتماء إبٔ ابؼؤسسة ويتصفوف بالصدؽ والنزاىة بُ تقييم بفن يتم التوصية 

بتُ صل بتُ العلاقات الشخصية و فمن ىذه التوصيات غالبا لا ت ضإذ أف البع .موضوعيا م تقييماً تقييمهو 
ابؼوضوعية، كما أف بعض التوصية وعدـ برليها بالصدؽ و  نزاىةعدـ  يفضي إبٔوىذا ما  ،ابؼؤىلات للعمل

ض فخلعاملتُ و بيانا منها بتعزيز مشاعر الرضا والانتماء بؽؤلاء اابؼؤسسات تقوـ بقبوؿ مثل ىذه التوصيات إ
بابغصوؿ على ذوي  دارةالإ اتالتكاليف النابصة عن التوظيف. إلا أف ىذا ابؼصدر من التعيتُ بود من قدر 

قد تعمل  -تنظيم غتَ ربظي–بى لك التعيتُ بتكوين بصاعات القر ذوقد يؤدي  ،ابؼؤىلات والكفاءات من جهة
 ينبغي أف تتاح لذوي تيوىي أيضا تعتبر ضد سياسة تكافؤ الفرص ال وابؼؤسسة، ا ولي  بؼصلحة العمللذاته
 بابغصوؿ على فرص العمل ابؼناسبة. الكفؤةابؼؤىلات و  تابؼهارا

 قابات الدهنية:نالجمعيات وال -5-ب

                              
 .99- 100، ص ص ، مرجع سبق ذكره: بضود خضتَ كاظم و ياستُ كاسب ابػرشة1
 .122، ص مرجع سبق ذكرهسلطاف،  أنور سعيد مػحمد: 2
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 من، هايبؼنتسب العمل ابؼناسبةص فر  توفتَ بُ عليها الاعتماد يتم ابؼهنية غالبا ما والنقابات أف ابعمعيات 
ولذا  .ليةلمح تطلبها ابؼؤسسات بُ الأسوؽ اتيتطويرية بُ بعض التخصصات المج تدريبية و اقيامها بتنظيم بر  خلاؿ

فإف ىذه ابؼؤسسات تساىم بتوفتَ فرص ابغصوؿ على العمل وتزويد ابؼؤسسات ذات ابغاجة بالاختصاصات 
  1.أو التدريبية أو التأىيلية لأعضائها العاملتُ نً ابػدمات التشغيليةدلدى منتسبيها بفا يعزز دورىا بُ تق ةابؼتوفر 

 الاستقطاب الإلكتروني: -6-ب
 بؼعلومات وخاصة بُ بؾاؿايا جولو نتستفيد العديد من ابؼؤسسات من التقدـ غتَ ابؼسبوؽ بُ بؾاؿ تك

ابؼرشحتُ ابؼؤىلتُ  انتقاءة ابغصوؿ على طلبات التوظيف، وسهولة فرز و عو يتميز ىذا ابؼصدر بسر  ،الاستقطاب
 2لشعل الوظائف.

 كريفلدال الا رأساعة ن: صاثاني
 ،التنظيمية للميزة تعتبر مصدراً ا ناعية لأنهصال للمؤسساتابؼاؿ الفكري أبنية كبتَه بالنسبة  رأسبسثل صناعة 

ابؼؤسسات ابؼنافسة بُ  فيها، بدا بهعلها تتفوؽ على ابؼشاركةانيات ابؼؤسسة لابتكار ابؼعرفة و إمك تراكم بسثل تيال
، ةئق فاعلة للربط بتُ أدوات العمل ابعديداس ابؼاؿ الفكري تتطلب استخداـ طر أالسوؽ. فعملية صناعة ر 

س أابؼلائمة لآلية صناعة ر  الاستًاتيجياتالأنظمة ابؼبتكرة، والتصاميم التنظيمية ابؼلائمة، وبُ بؿاولة للبحث عن و 
 3وىي: ستًاتيجياتالاابؼاؿ الفكري بً حصر عدد من ىذه 

 خريطة الدعرفة:  .1
الأىداؼ الاستًاتيجية،  قبرقي ة ابغيوية ابؼؤدية إبٔفللمعر  يئمر  عرضتقدنً  اعلى أنه ةفابؼعر  تعرؼ خريطة

بيكن أف بقدىا؟ و على ىذا الأساس فأف  ، و مع من؟ و أيننريد مشاركتها تية الفع ابؼعر نو تًكز على البٍ  ومن
 وابؽدؼ من بداخلها.ابؼعرفية ىا، و مستوى الفجوة عندة فابؼؤسسة ترسم خريطة ابؼعرية للتعرؼ على بؿفظة ابؼعر 

 بُ:محور يتة فاستخداـ خريطة ابؼعر 
 ما يلي:ك وفق ثلاثة مستويات ،ابؼنافسة ؤسساتمقارنة بابؼ ؤسسةبرديد ابؼركز ابؼعربُ للم 
 ة بؼواجهة ابؼناف ؛ؤسسوىي ابؼعرفة الواجب توفرىا لدى ابؼ لدعرفة الجوىرية:ا -
 قدرات تنافسية؛ اكتسابة من ؤسسوىي ابؼعرفة التٍ بسكن ابؼ الدعرفة الدتقدمة: -
 .ة ميزة تنافسيةمؤسسوىي ابؼعرفة التٍ تعطي لل :الابتكاريةالدعرفة  -
 ابؼعرفة، ومن أجل العمل على غلق تلك الفجوات   بسثل النقص أو الضعف بُتيبرديد فجوات ابؼعرفة ال
 مارسات التالية:بؼة باؤسستقوـ ابؼ

                              
 .99 -101، ص ص مرجع سبق ذكره: بضود خضتَ كاظم وياستُ كاسب ابػرشة، 1
 . 266، ص 2003، كتب عربية، القاىرة،استراتيجيةإدارة الدوارد البشرية: رؤية : عادؿ بؿػمد زايد، 2
 .272-267: سعد علي العنزي، أحد علي صابّ، مرجع سبق ذكره، ص ص3
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 تعزيز قابليات الأفراد بُ بؾاؿ حل ابؼشكلات بالإفادة من ابؼعرفة ابؼدونة بُ أنظمة البربؾيات؛ -
 الكفاءات العالية. بسكتُ الأفراد من العمل مع ذوي  -
 :نسجة الفكريةبناء الأ .2

 بتكرين مع بعضهم البعض بٍوابؼ هنيتُوابؼ ختصتُموعة من ابؼرية عند تفاعل وتعلم بؾنسجة الفكتتشكل الأ
 التفاعلاترونة و وابؼ الاستقلالية إذا ما توافرت أنو ستًاتيجيةدد، وتؤكد ىذه الاشروع المحتنحل عند انتهاء ابؼ

قيق برعرفية و التعلم السريع، وزيادة الرافعة ابؼ فهذا يؤدي حتما إبٔ الابتكاريتُو  هنيتُتلف ابؼبـ بتُ ابؼتنوعةالكثيفة و 
 :ابٕالتكالفكرية الناجحة   الأنسجةولقد حددت خصائص  نتج.ابؼ الوثوب السريع من الفكرة إبٔ

 ؛عربُالتحس  ابؼالواسعة و  ابػبرةنفتحة و اؿ العقلية ابؼبؾ خصائص أعضاء الفريق بُ ان  منطقي بُبذ -
 ؛ؤسسةحاجات ابؼأفكار تتناسب و  نتاجلإتفاعل حقيقي  -
 ؛تقليل ضغط التناف  يتها بُأبنحة و قتً فكار ابؼمراكز القرار بالأفاوض إقناعي للمديرين و ت -
 حة قابلة للتنفيذ العملي.قتً فكار ابؼكن عاؿ من جعل الأبس -
 القيادة الذكية: .3

 الذكي يركزكية لأف ابؼدير ذ بفا يولد ابغاجة إبٔ قيادة  ،الأذكياء الأفرادة التعامل مع فتتطلب صناعة ابؼعر 
ومعلما ومعطيا للأوامر فابؼدير  فاوكونو مساعدا على التعلم أكثر من تركيزه على كونو مشر  ،اىتمامو على التعلم

 1 من أبنها ما يلي:تيكي ىو القادر على بفارسة أس  التقدير الفعاؿ والذ ال
 ؛وؽ وىذا يؤدي إبٔ مزيد من التقديرفبفا يدفع إبٔ الت ،وؽفابؼت الأداءقدير : من خلاؿ القياـ بتالاستمرار -
 ؛: فالتقدير الفوري والآني يأبٌ بالنتائج الإبهابية على عك  التقدير ابؼتأخرةفوريال -
 ؛جعل التقدير بفتعا وصعب النسيباف الإمتاع: -
 ؛تشجيع مديرو الأقساـ من أجل تقدير عامليهم الشمول: -
 : جعل التقدير جزء من دستور و ثقافة ابؼؤسسة.رالدستو  -
 الدؤسسة الدقلوبة: .4

مابؽا الفكري بدرونة عالية لأف طبيعة ابؽيكل  رأس دارةأي التحوؿ من ابؽياكل ابؽرمية إبٔ ىياكل تسمح بإ
بُ إصدار  -ابؼاؿ الفكري رأسالذي بيثلوف –فتُ تً التنظيمي بُ ابؼؤسسات ابؼقلوبة يسمح بحرية تامة للمح

الفاعلة  دارةالإإذ أف  .رفتُ الرؤساء ابغقيقيتُ للمؤسسةلمحالعليا فيها بذعل من ا دارةالإحتى أف  ،التعليمات والأوامر
ة، رفمتطلبات مؤسسات ابؼع بٓ تعد تصلح بؼواجهة برديات و تيالن ابؽياكل التنظيمية التقليدية و  تتخلى عتيىي ال

                              
، ابؼلتقى الدوبٕ الأوؿ حوؿ: رأس ابؼاؿ وذج لقياس أثر رأس الدال الفكري على كفاءة الأداء في منظمات العمال، تطوير نم: جنات بوقجاني وبؿػمد فلاؽ 1

 .8، ص2011ديسمبر  13- 14منظمات الأعماؿ العربية بُ الاقتصاديات ابغديثة، جامعة حسيبة بن  بوعلي الشلف، الفكري بُ 
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لأف ابؼؤسسات إذا ما أردت البقاء بُ ظل ظروؼ  ،مابؽا الفكري رأسا بسثل خطر على عملية استثمار نهبل إ
 1 لا تعرؼ الثبات.تية الفة ابؼعر يكر أشكالا بؽياكل جديدة تتناسب مع ح ذابؼنافسة أف تتخ

 والحوافز: رالأجو  .5
الفرد بغاجاتو  باعالتنظيمي. فباعتبارىا وسيلة إش الأداءىاما بُ برديد الكثتَ من نواتج  اتلعب الأجور دور 

بة الفرد بُ غو وأيضا على ر ؤثر على رضا الفرد عن عملتل سلوؾ الفرد بُ ابؼؤسسة، فهي ابعتبارىا مقوباالأساسية 
والتي  ،ابؼعنوية أو كلابنا وأققة. كما أف ابغوافز تعتبر إحدى الطرؽ ابؼادية لمحا الأداءوآثاره على فاعلية  الأداء

كما بوقق . بدثابة ابؼقابل للعمل ابؼتميز وتعد ،نً أحسن أداءدبؼستخدـ على تقيع اجبواسطتها يتم توجيو وتش
 2النظاـ ابعيد للحوافز نتائج مفيد من أبنها:

 ؛زيادة نواتج العمل -
 ؛احتياجات العاملتُ باعإش -
 ؛العدالة داخل ابؼؤسسة حإشعار العاملتُ برو  -
 ؛ب العاملتُ إبٔ ابؼؤسسةذج -
 تمع.لمجأماـ ا ةابؼؤسسصورة  برستُ -

 التكوين: .6
يهدؼ نشاط التكوين إبٔ تنمية القوى البشرية بُ بـتلف ابؼستويات التنظيمية داخل ابؼؤسسة، ويستمد 

ية. ولذلك نتاجنشاط التكوين أبنيتو من ارتباطو بعنصر ابؼوارد البشرية الذي يعتبر العنصر ابغاسم بُ العملية الإ
سات ابغديثة نتيجة إدراكها لأبنية الدور الذي يلعبو التكوين بُ فإف نشاط التكوين يلقى اىتماما كبتَا بُ ابؼؤس

 برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة.
ويلاحظ أف أىداؼ التكوين ما ىي إلا جزء من الأىداؼ الكلية للمؤسسة، وذلك باعتبار أف عملية 

لأداء بؼعارؼ والقدرات اللازمة ارات واالتكوين ىي النظاـ الفرعي الذي يساعد القوى البشرية على اكتساب ابؼه
الوظائف بشكل مناسب. ولا شك أف ذلك يساىم بشكل مباشر على برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية، حيث أف 

الوظيفي والأىداؼ الاستًاتيجية ىو أحد ابؼتطلبات الأساسية لنجاح ابؼؤسسات بُ الوقت  الأداءالربط بتُ 
 3ابغابٕ.

اختيار ابؼؤسسة لآلية الاستقطاب أو آلية الصناعة أو الاثنتُ معا بركمها عدد من  وبذدر الاشارة إبٔ أف
 تتلخص أبنها بدا يلي: ابؼؤشرات

                              
ابؼلتقى الدوبٕ الأوؿ حوؿ: رأس ابؼاؿ الفكري بُ منظمات الأعماؿ ، ، إدارة رأس الدال الفكري وتنمية القدرات الابداعية في الدنظمات الحديثة: زدوري أبظاء 1

 .14ص، 2011ديسمبر  13-14 الاقتصاديات ابغديثة، جامعة حسيبة بن  بوعلي الشلف، العربية بُ
 .152، ص2012، المجموعة العربية للتدريب و النشر، القاىرة، الادارة بالحوافز: اساليب التحفيز الوظيفي الفعال: مدحت مػحمد ابو النصر،  2
 .284، ص مرجع سبق ذكرهعادؿ بؿػمد زايد، :  3
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 جهة أخرى؛ ة وعائد الصناعة منفوكل من جهة ة وعائد الاستقطابفابؼوازنة بتُ كل -
 ؛ج ابؼؤسسةر خا منابغاجة إليها ت العقلية داخليا و اابؼوازنة بتُ توفر القدر   -
 ؛س ابؼاؿ الفكري ابغابٕأيتَ لر غمقاومة التة بتُ الاستعداد لاستقطاب جديد و بؼوازنا  -
 ابغاجة ابؼؤقتة لو.ابؼاؿ الفكري و  رأسالدائمة ل ابؼوازنة بتُ ابغاجة -

 الدال الفكري رأس: تنشيط اثالث
لإنعاش عملية الابداع  والابتكار عند العاملتُ فيها  ؤسسةساليب ابؼستخدمة من قبل ابؼبؾموعة الأوبيثل 
 والاستشاريتُكة بُ توليد الأفكار كاستخداـ الاجتماعات ابؼرنة شار  بيئة مناسبة للمفتَمن خلاؿ تو  ،باستمرار

 س ابؼاؿ الفكري:أرد البشرية داخل ابؼؤسسة. ومن أساليب تنشيط وتطوير ر اوالتفاعل بتُ ابؼو 
  الأفكار: عصف .1

 1957.1ياؿ التطبيقي سنةت اسم ابػكتاب لو بر  نشره بُ مبتكر ىذا السلوب، و قد بً Osbornيعد 
 أسبابها ومعرفة ابؼشاكل لإظهار تستخدـ التي الأفكار بػلق بؿاولة الفكري الانطلاؽ أو الذىتٍ العصف يعتبرو 
 يتوصل لا قد إبداعية أفكار إبٔ الوصوؿ بهدؼ داالأفر  من لعدد بصاعي تفكتَ وىي العمل، ستَ على تهااتَ وتأث
أو الشعور بابػوؼ وفقداف الثقة، كما  الكبت حالات يقلل أنو بُ أبنيتو وتتمثل ادية،ر انف بصورة منهم كل إليها

، إضافة إبٔ تنمية وتطوير روح ةالإبداعي رالأفكايثتَ ابغماس لدى أعضاء فريق العمل، ويشجعهم على تقدنً 
 2ابعماعي بعميع أعضاء فريق العمل. عوالإبدا ابؼنافسة 
  شتات أو الدترابطات(:تآلف الأ : SYNECTICS  ) السينكتيك .2

 ةالأمريكي" وبصاعتو من جامعة "كمبردج" وليم جي جورونمن طػػرؼ "  1944سلوب عاـ ابتكر ىذا الأ
 تابؼشكلاونشره بُ كتابو "ابؼتًابطات " وىي كلمة يونانية تعتٍ ابعمع بتُ العناصر ابؼختلفة، وابؽدؼ منها معابعة 

د ، تعيتُ ا( أفر  5 – 7تقضي بتكوين بصاعات من )  إجراءاتباستخداـ  عالإبدا ؿ إنعاش الصناعية من خلا
: )تعيتُ ابؼشكلة / جعل الغريب مألوفا / فهم ةالآتيبابؼشكلة، وتتبع ابػطوات  خبتَ المجموعات ويكوف على علم

:  ةالآتيابؼشكلة / جعل ابؼألوؼ غريبا ( تقدنً ابغلوؿ واختيار ما يناسب ابؼعايتَ المحددة مسبقا، باستخداـ ابؼعادلة 
 3وبساطة ابغل. ابؼتغتَاتروعة ابغل = تعدد 

 حلقات السيطرة النوعية: .3

                              
 .134، ص ، مرجع سبق ذكرهؿ حرحوش ابؼفرجي: عاد 1
 240ص  ، ص 2006الأردف،  -، دار الشروؽ للنشر والتوزيع ، عمػػػػػػػػػػػػاف إدارة الجودة في الخدمات مفاىيم وعمليات وتطبيقات: قاسم نايف علواف المحياوي،  2
- 239 . 
 . 135وأبضد علي صابّ ، مرجع سبق ذكره، ص  : عادؿ حرحوش ابؼفرجي 3
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التقاء  . وىي تتمثل ب1961ُسنة  "كاوروا ايشيكاوا"نية من قبل الصناعة اليابا ىي طريقة أدخلت بُ
ت مشكلا ةبؼناقشسبوع الأ م، ساعة بُتهحض إراد، طواعية بدةابؼتشابه تالاختصاصاذوي  من العاملتُ ةبؾموع
تطوير  تهدوف بُدمي، و بهأو ابػ ينتاجالإم يدرسوف طبيعة العمل نه. حيث أةينتاجالإقيق الكفاءة برتعرقل 

ذلك  قد تشارؾ بُو نسب للعمل، الأ يةالاستًاتيجديد وكذا بر .فكاروتطوير الأ ةابؼناقشؿ برنامج عمل، من خلا
صانع أحرزىا أحد ابؼ ادية التياصل. ومن الثمار ابؼع على التقدـ ابغطلاسنويا للا العليا مرة أو مرتتُ دارةالإ
حلقة ما يعادؿ  15كانت آف ذاؾ   سلوب، و التيمن تطبيق ىذا الأ وبٔالأ ؿ السنتُالياباف خلا ية بُنتاجالإ

اؿ أف حلقات السيطرة النوعية لقت لمجىذا ا يدانية بُابؼ الدراسات سنويا. وقد أثبتت  ردولا 2.844.000
ا من استثمار الطاقات الفكرية بؽ فيض نسبة الغيابات، وكذا بُبز ا تساىم بُنه، كما أإقباؿ من طرؼ العاملتُ

 1 .مهآرائؿ استقباؿ خلا
 على الدكشوف:  دارةالإ .4

وطريقة جديدة للتفكتَ، وتهدؼ إبٔ استخداـ ابؼعلومات ابؼوجودة بُ أذىاف  دارةالإىي منهج حديث بُ 
ؿ من خلا رالأفكالتوليد  مابؼلائالذىنية بؽم بتوفتَ ابعو  القدراتؿ شحن أوؿ بأوؿ، وذلك من خلا دالأفرا

التنفيذية تكوين فريق  إجراءاتهاومن  .ةؤسسرقاـ بتُ أعضاء ابؼتتضمن ابؼصارحة بلغة الأاجتماعات ولقاءات 
ة ابغالية وابؼستقبلية وترشيح استشاري ليساعد الفريق على ؤسسابؼ باستًاتيجياتيكوف ذا معرفة دقيقة العمل و 
فريق، برديد آماؿ وطموحات كل من أعضاء ال لكل عضو برديد مستوى ابؼعرفة أو ابؼهارةو ، بهذا ابؼنهج الالتزاـ

 2والتحضتَ ونظم الثواب والعقاب. دارةالإؿ قيم للفريق من خلا يالاجتماعبالضبط  الالتزاـعضو بُ الفريق، 
 لرموعات الدمارسة: .5
وبؾموعة ابؼمارسة  تم بشكل أفضل بُ بؾموعات،فكرة " بؾموعة ابؼمارسات " مبنية على أساس أف التعليم ي 

ىم بؽم  يتجمعوف بشكل تلقائي حوؿ اىتماـ واحد، أو حل مشكلة ما، ولا أفرادىي بؾموعات غتَ ربظية من 
المجموعة على تبادؿ ابؼعلومات ويدرب كل منهم  أفراد، ويعمل ابؼتخصصة المجلاتبُ أحد  ةسوى اكتساب ابؼعرف

 3ؿ لقاءاتهم ابؼتعددة.خر خلاالأ
 ي: الوظيف راءثالا .6

، بحيث ينتقل من بؾرد أداء واجبات الفردأداء وتقوـ على توسيع  IBMبدأت تطبيق ىذه الفكرة بُ شركة 
قريبة منها وداخلة بُ نطاؽ  وإبمابمطية بؿددة، ومتكررة إبٔ أداء أنشطة أخرى إضافية ليست بـتلفة عنها، 

                              
 .40-39، ص ص 1985، 5، بؾلة التنمية الصناعية العربية، العدد حلقات السيطرة النوعية في الصناعةوأىيمة ، مفهوم : بضود خضتَ كظيم 1
 . 136، ص ذكره مرجع سبقبؼفرجي ، أبضد على صابّ ، : عادؿ حرحوش ا 2
 . 13، ص  1997شعاع(، القاىرة ،  ) العلمػػػػػػػػي للإعلاـ، إصدار الشركة العربية  الدال الفكري ثروة الدنظمات الجديدةرأس : توماس ستيوارث ،  3
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وىو أسلوب  1.ستيعابهابالفرصة ابؼناسبة لا وإمدادهبزصصها، وذلك بقصد امتصاص الطاقة ابؼوجودة عند ابؼوظف 
نضماـ إبٔ عضوية فريق عمل يدرس مشروعا جديداً أو الا ،رارقاليضيف إبٔ ابؼوظف مسؤوليات جديدة بُ ابزاذ 

 لتنفيذه. ةابؼلائمللخطة  راضع تصو بحيث يساىم بُ و 
 
 
 
 التمكين: .7

توفتَ ىو ساسي من التمكتُ ، فابؽدؼ الأدارةالإبنفسو وبدوف إرشاد  القراراتىو رفع قدرة الفرد على ابزاذ 
وىو يتضمن مشاركة  طاقتهم بُ جهود التحستُ ابؼستمر،بأف يسابنوا بأقصى  الأفرادالظروؼ للسماح لكافة 

 2خرى.الأ الإداريةمع ابؼستويات  القرارعملية ابزاذ 
  افظة على أرس الدال الفكري: المحارابع

 الأفراد ءىؤلاغادر  وإذا، ة القائمة على ابؼعرفةؤسسابؼ يواجو اابؼاؿ الفكري بسثل برديا كبتَ  رأسعلى  المحافظة
يندثر، وىناؾ  اتهم السابقة ينقلوف معهم كل ابؼعارؼ، لذا بهب المحافظة على أرس ابؼاؿ الفكري حتى لاؤسسم

 :ابٕالتبُ فظة على أرس ابؼاؿ الفكري تتمثل بؾموعة من العوامل للمحا
 : يوالاعتبار تنشيط الحفز الدادي  .1

ؿ داء ابؼهاـ ابؼوكلة إليو على أكمل وجو، من خلاخارجية مثتَة للفرد تدفعو لأ ومؤثراتىناؾ بؾموعة عوامل 
سلوؾ معتُ ويتجسد ىذا بُ: ابعوانب ابؼادية   ، وترشده إبٔةالاجتماعيإشباع حاجاتو ورغباتو ابؼادية وابؼعنوية وكذا 

العاملتُ أيا كاف  احتًاـوتضم  ةالاجتماعيـ العاملتُ بأبنيتهم، ابعوانب ابؼعنوية وتشمل إعلاجور، ابعوانب كالأ
 3موقعهم الوظيفي.

 التصدي للتقادم التنظيمي:    .2
، بُ حتُ أف التصدي للتقادـ ىو بصيع باستمرار وخبراتوتو اوالتقادـ يشتَ إبٔ عجز الفرد عن تطوير مهار 

ت العاملتُ فيها ات وامكانات، وكذا خبر اة من أجل تطوير قدر ؤسسوالوسائل التي تتخذىا ابؼ الإجراءات
والفنية، تقادـ  الإداريةت اوابؼهار  ابػبرات، وقد يكوف ىذا التقادـ حوؿ: تقادـ ابؼعرفة الذي يشمل تقادـ باستمرار

                              
 .32 - 33ص  ، ص 2006، إيتػػػػػراؾ للطباعػة والنشر والتوزيع ، القاىػػػرة ،  إدارة الدؤسسات الاعلبمية في عصر اقتصاد الدعرفة: أمتُ سعيد عبد الغتٍ ،  1
 . 38، ص  2004، دار وائل للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ،  إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات: بؿفوظ أبضد جودة،  2
 . 45، ص  2005، إيتًاؾ للطباعة والنشر والتوزيع ، القاىرة،  بناء وتدعيم الولاء الدؤسسي: مدحت بؿػمد أبو الصر ،  3
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ابؼتبلور برت تأثتَ القيم وابؼعتقدات،  ؿ ابعوانب الشخصية للفرد، التقادـ الثقابُت ويظهر ىذا من خلااالقدر 
 1العادات.و 

 التنظيمي:  طالإحبامواجهة  .3
ء فشل الفرد بُ إبقاز أو برقيق أىداؼ معينة،  والسبب ار جعبارة عن ابغالة النفسية التي تنشأ من  طوالإحبا

 رافبيكن مواجهتها والسيطرة عليها أو التحكم فيها، من أىم مظاىره: الغياب، ارتفاع معدؿ دو  عوائق وعقبات لا
 2.ت...إبْلا، بزريب الآءالانطواالعمػػل، عدـ الرضا، التوتر والقلق، 

 تقليل ضغوط العمل:  .4
خاصا وضغط العمل ىو استجابة تكيفية ذاتية نابذة عن أي تصرؼ أو موقف أو حدث والذي يضع عبئا 

سباب ، السعادة النفسية للفرد، وصحتو وللتقليل منها بهب: ابغد من الأالأداءما، وضغوط العمل بس   اً على فرد
، رالأدواع ا ، صر جتماعي، برمل مسؤوليات أكثر بفا بهب، نقص الدعم الادوارابؼؤدية بؽا، وابؼتمثلة بُ غموض الأ

 3أحداث ابغياة الضاغطة.
  ظيمي:التنب اغتر تقليل فرص الا .5
أو حالة  ،ب التنظيمي ىو حالة نفسية، اجتماعية تسيطر على الفرد وىو عدـ تكيف مع المحيط والبيئةاغتً الا

ت ؿ ابؼقابلابسثل ضعف القدرة على التكيف مع الظروؼ البيئية ابعديدة، وبيكن قياسو وبرديده من خلا
 4إبْ. ..ية.نتاجالإابلفػػػػػػػػػاض  الدوراف،ت معدلا الاستقصاء،استمارة  الشخصية،

 تعزيز التميز التنظيمي:  .6
ة من ؤسسالتي من شأنها زيادة عدد ابؼسابنات الفكرية للعاملتُ بابؼ بوالأسالييقصد بها بصيع الوسائل 

والعمل  روالابتكا عالإبدا تشجيع  ابعديدة ابؼوجودة بُ عقوبؽم عن طريق روالأفكاؿ امتصاص ابؼعرفة ابؼفيدة خلا
ة، ومن وسائل قياس التميز التنظيمي: ؤسس، وىذا من شأنو زيادة عدد ابؼتميزين بُ ابؼالآراء اـبروح الفريق واحتً 

 5.الدراساتابعديدة أو التطويرية، عدد البحوث و  رالأفكا، عدد عالاختًا ءات اعدد بر 
تباره ميزة تنافسية للمؤسسات، فهو كل الطرؽ السابقة الذكر تهدؼ إبٔ المحافظة على رأس ابؼاؿ الفكري باع

، خاصة بُ الإداريةالسبيل الوحيد للتطور والاستمرار، والمحافظة عليو ضرورة تفرضها كل التطورات الاقتصادية و 

                              
 .148، مرجع سابق ، ص  : عادؿ حرحوش ابؼفرجي 1
 .   111، ص 18، العدد، بؾلة دراسات اقتصادية، سبل تطوير رأس الدال الفكري وأساليب المحافظة عليو: عروب رتيبة 2
ابعامعية،  ، الدارنظريات ونماذج وتطبيق عملي لدارة السلوك في الدنظمة –السلوك التنظيمي ، د ابؼرسي وثابت عبد الربضن إدري : بصاؿ الدين بؿمػ 3

 . 514، ص  2002، الاسكندرية
 . 149، ص مرجع سبق ذكره، فرجي وأبضد علي صابّ: عادؿ حرحوش ابؼ 4
 . 150، ص نفسورجع ابؼ:  5
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كفاءات وقدرات ومهارات متميزة،   عصر العوبؼة وحدة ابؼنافسة، التي تتطلب من ابؼؤسسات توظيف أفراد ذوي
 بأعلى جودة وأقل تكلفة. ومنتجات دماتتقدنً خ مستطيع من خلابؽت

 الدال الفكري رأسفي  ستثمارالاالدطلب الرابع: أشكال وأوجو 
 الدال الفكري رأس: الأشكال الدتاحة لإظهار الإنفاق على أولا

التي تقوـ على ابؼوجودات ت الطرائق المحاسبية التقليدية و يعتقد كثتَ من الباحثتُ أف ابؼداخل التي اعتمد
 من بٍ فهم يروف ضرورة اعتماد مدخل دمجابؼاؿ البشري، و  رأسملائمة لتقييم وابؼعلومات التاربىية غتَ  ابؼادية

 غتَ ابؼاليةلت الدمج بتُ ابؼؤشرات ابؼالية و ابؼاؿ الفكري، حيث ظهرت ىناؾ ابذاىات كثتَة حاو  رأسمكونات 
 ية ابؼورد البشري يشكل جزء منإنتاجأف قياس  لتعك  دور اقتصاد ابؼعرفة، و لعل مبرر ىذا الدمج ناجم عن

الرؤى  ابؼاؿ الفكري والذي يغطي بؿتويات غتَ مالية، واستنادا بؼا سبق فقد وردت العديد من رأسقياس مكونات 
 1منها بقد:لرأس ابؼاؿ البشري و  لتحديد ابؼعابعة المحاسبية الدراساتو 

 الدال الفكري بوصفو موجود ) أصل(: رأس —1
تعابِ بؼاؿ البشري و ا رأسقياس ولة يتم إعداد القوائم ابؼالية والتي تفتقر إبٔ إظهار و اسبية ابؼقبلمحابقا للمبادئ ط

بذلك فاف  تظهر كنفقات ضمن قائمة الدخل و التيابؼاؿ البشري ومنها نفقات التدريب والتعلم و  رأساستثمارات 
 بضلة السهم.ائنتُ و توفر معلومات ىامة للمستثمرين والد ىده القوائم لا

 مؤسساتللابؼاؿ البشري من خلاؿ ابؼنهج متعدد الرؤى للموجودات ىو أكثر شمولية  رأسإف قياس قيمة 
ة فيها جزءا كبتَا من التي تشكل ابؼعرف ؤسساتالتي تريد أف تكوف دقيقة بُ تشخيص قيمة أدائها لا سيما تلك ابؼ

الفكرة القائلة بضرورة معاملة  اسبيةالمحىذا التصور أيد أصحاب النظريات من ضا، و اتهكذلك ثرو ا و تهاجقيمة منت
اسبة ابؼوارد البشرية بُ القرارات لمحوية فثر ابؼعلومات الكلأأبنية إظهار  الأفراد بوصفهم أصولا والاىتماـ بقيمهم مع

بٓ تنفك  ؤسساتالرأي فاف ابؼ بؽذا ووفقاابؼالية بابؼقارنة مع القرارات القائمة على أساس معلومات مالية تقليدية، 
 طرائق دقيقة لتقييم أداء ابؼورد البشري طابؼا أنو يشكل ابؼوجود الأىم. لإبهادعن سعيها 
 (:الدال الفكري بوصفو التزامات )مطلوبات/ خصوم رأس2- 

 ذلك لي إف الالتزامات حابؽا حاؿ ابؼوجودات وغالبا ما يعتقد البعض أف الديوف تعتٍ أمرا سيئا ولكن 
 .ف الوفاء بالالتزامات ىو أساس الأعماؿ التجاريةأصحيحا دائما لكوف الديوف ىي مسؤولية أو التزاـ و 

إف فهم الالتزامات ىو شيء أساسي يقدـ بدايات بُ وضع العاملتُ على بيانات ابؼيزانية، ومن الأمور ابؼركزية 
ويتحقق بها، سسات تكتسب ابؼوارد البشرية وبرتفظ ف ابؼؤ أبُ ذلك ىو الإدراؾ بأنو لا بيكن امتلاؾ البشر، و 

 و إذا بٓ يكن لدى ابؼؤسسة مسؤولية أو التزاـ بذاه ابؼوارد ،تهاالاكتساب من خلاؿ برمل ابؼؤسسات بؼسؤوليا ذلك

                              
 .294ص ،2008، الوراؽ للنشر والتوزيع، الطبعة الأوبٔ، الأردف، مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الدوارد البشرية: مؤيد الساعدي، 1
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ثلاثة أنواع  (Teekeh)الباحثقد لا بستلك أو سوؼ لن بستلك موارد بشرية، وبُ ىذا الشأف بودد  نهاالبشرية فإ
  من الالتزامات:

 ابؼاؿ البشري، لأف كلابنا ملكية الشخص رأسىناؾ تشابو بتُ الودائع القابلة للسحب لدى ابؼصارؼ و  (1
 ابؽم البشري أو بؼابؽم النقدي لفتًاترأبظالذي يعتَىا، فالأفراد يتعاقدوف لتخويل شخص ما حق الاستخداـ ل

 :قاربة تتمثل فيما يليبؿددة من الزمن، وىناؾ بؿددات بؽذه ابؼ
 ؛ابؼاؿ البشري رأسسهولة بياف القيمة النقدية لقرض ابؼاؿ وصعوبة برديد القيمة ابؼالية ل  -
ابؼاؿ البشري  رأسف قيمة ابؼبلغ الإبصابٕ للوديعة الأولية بهري تسديدىا، أما بالنسبة لإعند إعادة الوديعة ف  -
 .قل من القرض الأصليأكوف أكثر أو ابؼقدار الذي بهري إعادتو قد ي فإف

ابؼاؿ البشري وبتُ الالتزامات التي بوققها عقد الإبهار، حيث بواوؿ  رأسىناؾ تشابو بتُ التزامات  (2
 سهم وابؼستثمرين معرفة القيمة ابغالية بؼدفوعات الإبهار ابؼستقبلية وبهري التوصل لاحتساب ىذه القيمةالأ حاملي

، وعدد الدفعات الواجب تسديدىا ومبلغ الدفعات وابعدوؿ الزمتٍ للمدفوعات باستخداـ معدؿ فائدة مفروض
 وبالتابٕ فإف قيمة الدين تصبح بالإمكاف بزمينها، حيث إف قيمة الدين )الالتزاـ ( ابؼتًتب على ابؼؤسسة سيكوف

 ؛شري الذي يقرضو العاملوف للمؤسسةابؼاؿ الب رأسبالإمكاف استخداـ نف  الطريقة لتقييم 
 ابؼاؿ البشري الذي بسلكو والالتزامات الأخرى رأساؾ تشابو بتُ ابؼسؤولية القانونية للمؤسسة بذاه ىن (3

 ابؼرتبطة بتحقيق شروط معينة، فالديوف ابؼشروطة ىي التزامات تعتمد على حصوؿ حدث ما بُ ابؼستقبل إذ أف
 1 حصوؿ الأحداث ابؼستقبلية تلزـ ابؼؤسسة بتقدنً مدفوعات.

 الفكري الدال رأس على الإنفاق أوجو ثانيا:
 ابؼوارد أف إبٔ أشار فقد الفكرية، وابؼوارد ابؼادية ابؼوارد بتُ فاصلة حدودا يضع أف  (April)الباحث استطاع

 والآلات والتجهيزات العقارات ابؼثاؿ، سبيل على منها ابؼؤسسة ميزانية بُ تظهر التي ابؼوارد تلك كل تشمل ابؼادية
 وبراءات التجارية والعلامات التكنولوجية وابؼعرفة ابؼؤسسة ثقافة بُ تتمثل الفكرية ابؼوارد إف حتُ بُ وغتَىا،
 أف أي وابػبرة، ابؼتًاكم التعليم وكذلك العاملوف يتقابظها التي العلمية وابؼعارؼ التصاميم( و للعمليات) الاختًاع
 نظم) ابؽيكلية الفكرية ابؼوجودات خلاؿ من السوؽ متطلبات لتلبية التنظيمية ابؼؤسسة قدرات ىي الفكرية ابؼوارد

 ابؼاؿ رأس تكوين أف بقد الرأي، ىذا بتأمل أنو وابغقيقة 2(.اختًاع براءات وتأليف، نشر حقوؽ معلومات،
 طويلة زمنية لفتًة إنفاؽ وأوجو كبتَة استثمارات إبٔ برتاج ومعقدة متتابعة عمليات نتاج ىو ابؼؤسسة بُ الفكري

                              
 .294، صمرجع سبق ذكره: مؤيد الساعدي،  1

2 : April, K. A., Bosma, P., and Deglon, D. A., , IC measurement and reporting: establishing a 
practice in South African mining, Journal of Intellectual Capital, Vol.4, No. 2, 2003, P :165-180. 
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 مبلغ ابؼؤسسة ابؽ بزصص أف بيكن التي الآلية أو الأسلوب يعتٍ الفكرية ابؼوارد بُ الاستثمار فإف وبؽذا  .لتكوينها
 .أىدافها برقيق بُ ذلك يساىم بدا وسليم علمي بشكل الفكري جهازىا تكوين بغية معتُ
 بُ تتمثل والتي ابؼوارد ىذه استثمار مقومات بتوفر وإبما فكرية موارد وجود بُ تكمن لا العبرة أف ىنا ابغقيقةو 
 وابؽدؼاستخدامو  مبررات بدقة ويعرؼ ابؼوارد ىذه أبنية يدرؾ الذي الواعي ابؼستفيد ووجود التنظيمية ابعوانب
الفكري ىو  ابؼاؿ رأس بُ وخاصة الفكرية ابؼوارد بُ الاستثمار فإف عليوو  .الاستخداـ وكيفية الاستخداـ من

متمثلة بالوفرات  تسعى ابؼؤسسة منو إبٔ برقيق نوعتُ من الأىداؼ ىي أىداؼ ماديةمشروعا اقتصاديا استثماريا 
الأىداؼ غتَ ابؼادية  وبرسن نوعية ابؼنتج إضافة إبٔ نتاجالتي بوققها ابؼورد الفكري جراء ابلفاض تكاليف الإ

  ابؼتمثلة بتقدنً أفضل ابػدمات للمستفيدين.
ناتو كلا مكو  بُ للاستثمار أوجها ىناؾ أف بالضرورة يعتٍ الفكري ابؼاؿ رأس بُ الاستثمار عن ابغديث و

 يعتٍ الفكري ابؼاؿ رأس بُ فالاستثمار ،أىدافها بحسب وتتنوع بزتلف الاستثمار ىذا مظاىر وأفعلى حدى، 
 استعراض يلي فما وسنحاوؿ بو والاىتماـ الزبوني ابؼاؿ رأس على والمحافظة وتنشيطو، صناعتو، بُ الاستثمار حتما
 1 :والأوج ىذه بعض

 الدال الفكري: رأسصناعة  .1
ويعتٍ القدرة لدى ابؼؤسسة على البحث عن ابػبرات ابؼتقدمة وابؼهارات النادرة وجلبها للعمل فيها  

 ويتجلى الاستثمار بُ ىذا العنصر من خلاؿ:
 تكاليف البحث عن ابػبرات ابؼتقدمة؛ -
 والاستقطاب؛تكاليف تصميم نظاـ معلومات يسهل ابعذب  -
 تكاليف جذب ابؼهارات ابؼتخصصة للمؤسسة. -
 الدال الفكري: رأستنمية  .2

أي قدرة ابؼؤسسة على زيادة رصيدىا ابؼعربُ باستمرار من خلاؿ تعزيز القدرات وتنمية العلاقات بتُ الأفراد 
 والتعاوف بُ حل ابؼشكلات، ويظهر الاستثمار بُ ذلك من خلاؿ: 

 اد العاملتُ؛يف تعزيز قدرات الأفر تكال -
 تكاليف تنمية العلاقات الانسانية بُ بؾتمع العمل لتقليل ابؼعارضة بتُ العاملتُ؛ -
 الأفراد على التعلم ابؼشتًؾ ونشره بتُ بؾموع المحتًفتُ. ثبحتكاليف خلق الأنسجة الفكرية،  -
 الدال الفكري: رأستنشيط  .3

عند العاملتُ  ل ابؼؤسسة لانعاش عملية الابداع والابتكاردمة من قببدجموعة الأساليب ابؼستخويتعلق الأمر 
 فيها بشكل مستمر، ويتأتى الاستثمار فيها من خلاؿ الانفاؽ بُ ابعوانب التالية:

                              
 .132، ص مرجع سبق ذكره: حستُ عجلاف حسن،  1
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تكاليف استخداـ طريقة العصف الدىتٍ والأساليب الابداعية الأخرى للعاملتُ، لإثارة القدرة الابداعية  -
 بفكن من الأفكار؛عندىم لتوليد أكبر عدد 

 نشيطة برب التحدي والابقازات العالية بُ العمل.الموعات بالمج ةثلبفف تكوين ابعماعات ابغابظة تكالي -
 الدال الفكري: رأسالمحافظة على  .4

الأفكار  إنتاجوىي قدرة ابؼؤسسة على الاىتماـ بالطاقات ابؼعرفية والنجوـ اللامعة من العاملتُ القادرين على 
 تطوير أفكار قدبية بزدـ ابؼؤسسة، ويكوف ذلك من خلاؿ الاستثمار بُ ابعوانب التالية: ابعديدة أو
 تكاليف التدريب والتطوير ابؼستمرين؛ -
 تكاليف ابغفز ابؼابٕ والابتكاري؛ -
 تكاليف التقليل من الاغتًاب التنظيمي. -
 الدال الزبوني (: رأسالاىتمام بالزبائن )  .5

ذلك مدى اىتماـ ابؼؤسسة بآراء الزبائن ومقتًحاتهم وأخذىا بعتُ الاعتبار عند تصميم منتجات  ويعتٍ
 جديدة وحتى تعديل ابؼوجود منها، ويتعلق الأمر بالاستثمار من حلاؿ:

 تكاليف نظاـ توثيق متطلبات الزبائن؛ -
 تكاليف تقدنً ابػدمات لزبائن؛ -
 .ةتكاليف منح ابػدمة الاضافي -

 الدال الفكري رأس: صعوبات وتحديات الاستثمار في الدطلب الخامس
ناشئ  أغلبها لكن ،فكريال ابؼاؿ رأس بُ الاستثمار عملية تواجو قد التي الصعوبات حصر الصعب بؼن إنو

ابػاصة بهذا ابؼفهوـ على أرض الأفكار  و الاقتصادية النظريات تًسيخب ابؼرتبطة من صعوبة برديد وضبط ابؼفاىيم
 1ابؼاؿ الفكري. ومن أىم ىذه القيود ما يلي: رأسالواقع، وىذا ما يشكل قيودا على عملية الاستثمار بُ 

 ومن العوائق أصعب من يعد  ،ابؼادي ابؼاؿ رأس خصائص عن فكريال ابؼاؿ رأس خصائص اختلاؼ (1
 :ذلك على الأمثلة
 درجة من يزيد بفا ،يابؼاد الاستثمار وقت عن نسبيا أطوؿ وقتا فكريال ابؼاؿ رأس بُ الاستثمار يتطلب -
 ؛عوائد برقيق ويؤجل ابؼخاطرة
 بيكن الفرد أف من فبالرغم ،شخصية بصفة البشري بالاستثمار فكريال ابؼاؿ رأس مالك ارتباط عدـ -
كما  بقائو بحوزة ابؼؤسسة، لا بيكنو ضماف بُ قدراتو وتطويرىا، إلا أنو ستثماروالا العمل صاحب ه من قبلتأجتَ 
 ؛إليها برتاج لا آلة ابؼؤسسة تبيع كما ،بيعو يستطيع لا

                              
 .82، صمرجع سبق ذكره: راوية حسن،  1
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 وصعوبة ابؼادي الأصل يةإنتاج منحتٌ عن ينتاجالإ عمره خلاؿ البشري الأصل يةإنتاج منحتٌ اختلاؼ -
 ؛للقياس قابلة غتَ بدتغتَات لارتباطها بسثيلها
 وىذا صاحبو، بدوت كلية فقده بيكن حيث، للاىتلاؾ التقليدية بالطريقة البشري ابؼاؿ رأس اىتلاؾ عدـ -
 .البشري الاستثمار بُ ابؼخاطرة معدؿ زيادة إبٔ يؤدي
 البشرية، ابؼوارد بؾاؿ بُفكري ال ابؼاؿ رأس نظرية لتطبيق اللازمة ابؼنهجية والأساليب البيانات بُ النقص (2

 :بُ النقص ذلك ويتجسد
 ،المحكم التجريبي البحث معايتَ غياب ظل بُ الأفراد وإيرادات أجور ودخل التدريب أثر برديد صعوبة -
 ؛ابؼباشر وغتَ ابؼباشر التأثتَ ذات الأخرى وابؼتغتَات العوامل تأثتَ عزؿ خلالو من بيكن والذي

 ودخل للدراسة ابػاضعتُ الأفراد دخل معرفة على فكريال ابؼاؿ رأس بُ للاستثمار ابغالية القيمة اعتماد -
 ؛للمقارنة ابؼستخدمةالمجموعة 
 بالبرامج ابؼلتحقتُ للأفراد كافية عينة حجم على ابغصوؿ أو التكلفة بيانات على ابغصوؿ صعوبة -
 ؛للتكلفة ائيةنهو  بؿددة حسابات إبٔ للوصوؿ التدريبية
 الذي الفكري، ابؼاؿ لرأس ابغالية القيمة بغساب واللازـ ،ابؼناسب ابػصم معدؿ اختيار أو برديد صعوبة -
 غتَ ابؼنفعة تضمتُ من لابد التدريب على العائد معدؿ حساب فعند برنامج، أي فشل أو بقاح بُ الفصل يعد
 ماديا قياسا ابؼنفعة من النوع ىذا مثل قياس يصعب لكن التدريب، على ابغصوؿ بعد الوظائف جاذبية مثل ابؼادية
 .الواقع بُ عليو بفا أقل بصورة التدريب على ابغقيقي العائد إظهار إبٔ النهاية بُ يؤدي بفا
 وابؼلب  ابؼأكل على ينفق فالفرد والاستثمار الاستهلاؾ من لكل ابؼخصصة التكلفة نسبة برديد صعوبة (3

 لكن ،البشري الاستثمار لاستمرار لازمة تكلفة ىيو  الضرورية. الاحتياجات لتدرج تبعا الصحية والرعاية وابؼسكن
 ىذه من ابؼقدار ذلك برديد يصعب وىنا حياتو، تستمر و يعيش لكي للفرد أيضا لازمة ابعوانب ىذه بُ النفقات
 ؛للاستثمار ابؼخصص وذلك للاستهلاؾ ابؼخصصة التكلفة
 عوامل على ابؼنفعة ىذه احتواء إبٔ ىذا ويرجع  :البشري الاستثمار من المحققة ابؼنفعة وقياس تقييم صعوبة (4
 تنظيم استطاع ابؼستثمر أف افتًضنا وإذا الذات، وبرقيق الأدبي ابؼركز مثل السوؽ لظروؼ خاضعة وغتَ مادية غتَ
 .رشيد غتَ اختياره اعتبار بيكن لا فقط ابؼادية غتَ العوامل ىذه مثل

 ،استخدامهاو  ابؼفاىيم ىذه تطبيق بسنع أف الأحواؿ من حاؿ أي بُ بهب لا الصعوبات درجة كانت مهما
 فعالية من تزيد بؽا حلوؿ إبهاد وبؿاولة الاعتبار بُ ذكرىا السابق القيود أخذ مع بحذر تستخدـ أف بهب فقط بل

 .تطبيقها
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 الدال الفكري ومعالجتو المحاسبية رأسالدبحث الرابع: نماذج وطرق قياس 
ابؼاؿ الفكري" تتمثل بُ كيفية قياسو،  رأسكانت ابؼشكلة الأساسية عندما بدأ التحاور العلمي حوؿ" 

 1، أو رمزية بُ الأدمغة.وباعتباره أصولًا غتَ ملموسة " فكرية" وباعتبار الكثتَ من مفاىيمو ىي تكوينات بؾردة
 على وابؼؤسسات الباحثتُ بتُ الاتفاؽ مدى الفكري ابؼاؿ رأسل مفاىيم ما سبق من استعراض من تبتُكما و 

 ىذا قياس أف إلا للمؤسسة، التنافسية القدرات دعم بُ ودوره الفكري ابؼاؿ رأسستثمار بُ لا ابؼتزايدة الأبنية
 . مرئي غتَ و ملموس غتَ إنو حيث صعبا، أمرا يعتبر ابؼصطلح

 الدال الفكري رأسالدطلب الأول: مفاىيم عامة حول عملية قياس 
 نريد دث الذيأفضل طريقة لفهم الشيء وابغ نهاداري، لأالبحث الإ تعد عملية القياس مهمة رئيسية بُ

ف لأ دارةالإ ما بُ الباحثتُس قد تزايد لدى متخذي القرارات و وضوع القياىتماـ بدذا السبب فإف الابؽ و قياسو،
تخذي القرارات للشروع باختيار بؼ عتٌابؼ ذات علوماتديد ابؼبر أمر ضروري ومهم بُ اؿ الفكريابؼ رأسقياس 

 ئم.لام وبالتوقيت ابؼبؽ ابؼتاحةنسب من البدائل البديل الأ
 ال الفكريالد رأسل اسبيالقياس المح : مفهومأولاً 
عناصر  أنو عنصر أساسي من نسانية، إضافة إبٔالاشت العلوـ الطبيعية و  القياس وظيفة أساسية بُ يعتبر

مطابقة أحد  عموما ىو "مقابلة أوكن اختبار صحة الفروض والنتائج، والقياس بي البحث العلمي، فبدونو لا
باستخداـ الرموز  طابقةأخر، وتتم القابلة أو ابؼبؾاؿ بأحد جوانب أو خصائص  اؿ معتُجوانب أو خصائص بؾ

 2.ة"رقاـ وذلك طبقا لقواعد معينأو الأ
اضية نشأة ابؼحداث ابؼلأعداد قرف الأ "يتمثل بُ الأمريكيةاسبة عية المحبص سب تعريفبح اسبيوالقياس المح

"  كما يعرؼ بأنو  3.ددة "بؿحظات ماضية أو جارية، بوجب قواعد ملا على ستقبلية، وذلك بناءارية وابؼابعو 
قتصادية مع بياف رتبط بو داخل الوحدة الا، وابؼة عن أداء نشاط معتُقتصادية النابذالا حداثعملية تقييم الأ

 4."ابٕركز ابؼالدخل و ابؼ حداث وأثرىا على قائمتيالأ تلك ات بُالتغيتَ 
والقيمة  القيمة الدفتًية ددة، وإف اختلفت ىذه القيمة بتُؤكد أف لكل حدث اقتصادي قيمة بؿوعليو فمن ابؼ

 الاقتصادية اذ القراراتابز تساعد بُ علومات التيبابؼ ستخدمتُدؼ من ىذا ىو تزويد ابؼقيقية، فإف ابؽابغ

                              
لانتًنت( با يوعلبً الاطلاع ، )2003تقرير التنمية الانسانية : ىيئة الأمم ابؼتحدة، 1

http://www.un.org/arabic/esa/rbas/ahdr2003/pdf/report2003.pdf  ،14/02/2016 ،19:10 
 .62، ص 1990، دار السلاسل، الكويت، نظرية المحاسبة: الشتَازي عباس مهدي.  2
 .100، ص 1996، دار حنتُ، عماف، نظرية المحاسبة و اقتصاد الدعلومات: مطر بؿػمد ابغيابٕ ووليد الراوي حكمت،  3
أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة ابعزائر، كلية العلوـ الاقتصادية  ،-دراسة حالة الجزائر–دور الاقتصاد الدعرفي في تحقيق الديزة التنافسية للبنوك : عامر بشتَ،  4

 .121، ص2012وعلوـ التسيتَ، ابعزائر، 

http://www.un.org/arabic/esa/rbas/ahdr2003/pdf/report2003.pdf
http://www.un.org/arabic/esa/rbas/ahdr2003/pdf/report2003.pdf
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تكوف صادقة  ب أف تنسجم مع الواقع وأفيقدـ معلومات رقمية به اسبيأف القياس المح السليمة، وىذا يعتٍ
 .ابه موثوؽو 

 رأسل اسبيتعريف القياس المح كنفإنو بي ،اؿ الفكريابؼ رأسل اسبيوبإسقاط التعريفات السابقة للقياس المح
لي  قياس قيمة  دؼالبشري، فابؽ هد وخدمات ونشاط العنصراؿ الفكري على أنو: " عملية قياس ديناميكية بعابؼ
 1."ةمؤسسيقدمها لل التيدمات ا قياس مقدار وقيمة ابػنساف كإنساف، وإبمالإ

 عملية قياس خدمات العنصر البشري من اؿ الفكري ما ىو إلاابؼ رأسل اسبيا سبق، فالقياس المحوكنتيجة بؼ
القياس  ارجي لنتائج ىذاأو ابػدؼ من التقرير الداخلي نقدية، وابؽ حيث التكلفة والعائد وبوسائل نقدية أو غتَ

القرارات  اذختلفة من ابزطراؼ ابؼئم، لتتمكن الأناسب وبالشكل اللاالوقت ابؼ مستخدميها بُ ا إبٔىو إيصابؽ
 اؿ الفكري.ابؼ رأسالرشيدة فيما يتعلق ب

 الدال الفكري رأسقياس  ودواعي أسباب :اً ثاني
بيكن اختبار صحة الفروض والنتائج،  وبدونو لايعتبر القياس عنصر أساسي من عناصر البحث العلمي 

 قات بتُ ىذهجيدا وما تنطوي عليو من خصائص ومظاىر، وعلا الأشياءونشأت ابغاجة إليو للتعرؼ على 
 يدت أبنيتو لدى باحثياد قياسو، لذا تز اابػصائص وابؼظاىر،  ويعتبر أفضل طريقة لفهم الشيء وابغدث ابؼر 

 .ؤسسةر بُ ابؼامات بؼتخذي القر ، بؼا يوفره من معلو دارةالإ
 مور الصعبة بسبب صعوبة تقدير وتقييم العملالفكرية من الأ ابؼوجوداتأف قياس  إليو، شارةالإ كما سبقت

من  سباب عديدة لعلا الفكرية لأتهقياس موجودا ات إبٔؤسسوعلى الرغم من ذلك فقد سعت ابؼ ،عربُوابؼ الذىتٍ
 2ا:مأىه

 وجودات الفكرية؛ابؼ ىؿ التًكيز علة من خلاؤسسأساس لتقييم ابؼ توفتَ -
موسة من واقع السجلات عدـ قدرة الأساليب المحاسبية التقليدية التي تعتمد على قياس الأصوؿ ابؼل -
 ابؼاؿ الفكري الذي يشكل جزءاً كبتَاً من أصوؿ مؤسسات كبتَة؛ رأسلى قياس وتقدير قيمة التاربىية ع
 ،ظل اقتصاد العرفة بُ امابؽ رأسمن  وجزء ،ةؤسساستًاتيجيا من موارد ابؼموردا ابؼاؿ الفكري  رأسصبح أ -

 ابؼاؿ؛ رأسوىو ما يستدعي وجود أس  وقواعد لقياس العائد على الاستثمار بُ ىذا ابعزء ابؼهم من 
 ف ىو لي  علىف التًكيز الآالتًكيز على النشاط أو الفعل، لأ ثها على ما ىو مهم عبرو بو دارةالإفز بو -

، بهدؼ التحكم فيها وحسن ا على وجود طرؽ لقياسها وتقييمهاعرفة، وإبموجود أو عدـ وجود أرصدة ابؼ
 ؛استغلابؽا

                              
 .121، صمرجع سبق ذكرهعامر بشتَ، :  1

2  :Skyrme D., Measuring the value of knowledge: Metrics for the knowledge Based Business , 
business intelligence, London, 1997, p 21. 
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 .نفعة أو العائدعرفة بواسطة التًكيز على ابؼابؼ إدارةأنشطة  ستثمار بُير الايستخدـ كأساس لتبر  -
 الدال الفكري رأس: أهمية قياس اً ثالث
 ابؼبادرات قيمة حساب بُ توظف معايتَ لتطوير ابؼلحة ابغاجة من ابتداء الفكري ابؼاؿ قياس أبنية تنطلق
 الفكري ابؼاؿ رأس قياس أبنيةوعليو تتجسد  1عليها.بها والانفاؽ  الاىتماـ بدبررات وابؼالكتُ دارةالإ لإقناع ابؼعرفية
 بُ:  بالأساس
 لو، ابؼخصصة الاستثمارات وفعالية كفاءة على ابغكم بيكن فإنو قياسو يتم عندما الفكري ابؼاؿ رأس أف -
 ؛إدارتو بيكن قياسو بيكن ما بأف تقضي عليها ابؼتعارؼ القاعدة أف كما

 جزء بيثل أنو اعتبار على للمؤسسة ابغقيقية القيمة برديد بُ كبتَ بشكل الفكري ابؼاؿ رأس قياس يساىم -
 2 .للمؤسسة السوقية والقيمة الدفتًية القيمة بتُ الفرؽ من كبتَا

ابؼاؿ الفكري بُ ابؼؤسسات الاقتصادية باعتباره الركيزة الأساسية  رأسكما بيكن ابراز ضرورة عملية قياس 
 بػلق القيمة بها من خلاؿ ما يلي:

اؿ الفكري ابؼ رأسعلومات على نوعية بإمداد متخذي القرار بابؼ ابؼاؿ الفكري رأسعملية قياس  تساىم -
 شاريع؛ابؼ إدارةذلك لرفع من كفاءة و 

 قيمةد الدقيق لتكلفة العنصر البشري و اؿ الفكري من حيث التكلفة والقيمة، بعن التحديابؼ رأسقياس  -
 .سليمةة بطريقة موضوعية و ؤسسخدماتو بالنسبة للم

ابؼاؿ الفكري،  رأسعلى أبنية وضع وبرديد مؤشرات، ومقايي  دقيقة لقياس  Guthrieو Pettyويؤكد 
أصبح  ؤسساتوىذه ابؼؤشرات تلزـ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابغجم والكبتَة على حد سواء، إذ أف بسيز ابؼ

ابؼاؿ الفكري. وتواجو الكثتَ من ابؼؤسسات إشكالية حقيقة بُ قياس  رأسيعتمد بصورة كبتَة على فاعلية إدارتها ل
ؤسسات التي تعتمد مؤشرات كمية مادية بُ القياس، مثل قياس ابؼاؿ الفكري، خصوصاً تلك ابؼ رأسوتقونً 

 3وغتَىا.التكاليف والأرباح وابؼبيعات وابغصة السوقية والأصوؿ ابؼادية والالتزامات ابؼالية 
 الدال الفكري وإجراءاتو: رأس: مبادئ قياس اً رابع

 والتي بيكن عرضها كما يلي:
ثة مبادئ أساسية لقياس ثلا "Stewart" سيتوارتحدد  مبادئ عملية قياس رأس الدال الفكري: .1

 رأس ابؼاؿ الفكري ىي:

                              
 .274ص ،ذكره سبق مرجع صابّ، علي العنزي وأبضد علي سعد:  1
اطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة أبي بكر  ،-مؤسسة سوناطراك حالة  -الصناعية مساهمة النفاق على رأس الدال الفكري في أداء الدؤسسة: دبضػاني عزيػز ،  2

 .126، ص 2015بلقايد  تلمساف، كلية العلوـ الاقتصادية و التسيتَ و العلوـ التجارية، ابعزائر، 
3  :Richard Petty, James Guthrie, "Intellectual capital literature review : Measurement, reporting 
and management", Journal of Intellectual Capital, Vol. 1, No. 2, 2000, p12. 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Petty%2C+R
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Petty%2C+R
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Guthrie%2C+J
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 ابؼاؿ الفكري؛ رأسلبصابٕ أو الكلػػي الا الأداءوالتًكيز على قياس  سهلة،بهب أف تكوف ابؼقايي   -
 ، وىو ما بسارسو لفتًة طويلة نسبيا؛ؤسسةتيجي وىاـ بُ نشاط ابؼابهب قياس ما ىو استً  -
  .ابؼاؿ الفكري رأسبنشطة ابؼرتبطة تنتج ثروة فكرية، أي الأ نشطة التيبهب قياس الأ -

من أجل الوصوؿ  ،وبالتابٕ إذا توفرت ىذه ابؼبادئ بيكن أف نقوؿ أف عملية القياس تأخذ ابؼسار الصحيح
 1للدقة وابؼوضوعية.أقرب ما يكوف  صوؿ الفكرية تقيماً تقييم الأ إبٔ

، قياس رأس ابؼاؿ الفكري عملية لإبساـت معينة تفصيلابد من لاقياس أرس الدال الفكري:  إجراءات .2
 فيما يلي : الإجراءاتىذه  وتتلخص بؾموعة

 بي  الشيء أو الشخص، بل بي  خاصية معينة للشيء قياسها، فالقياس لا يرادبرديد ابػاصية التي  -
ىو  العاملتُ الأفرادلدى  قياسو، وبهذا التحديد نصل إبٔ القياس بدقة، ولي  كل ما ىو متوفر من معلومات ابؼراد
أف  بيكن استًاتيجيةماؿ فكري، بل بهب أف تكوف معلومات متميزة عن معلومات ابؼنافستُ، ومعلومات  رأس

 ؛اتتحوؿ إبٔ قيمة يدفع الزبوف الثمن للحصوؿ عليه
 ملائمة؛ت استفادة منها بُ عملية القياس، وابزاذ قرار س ابؼاؿ الفكري، للاأبصع ابؼعلومات عن حجم ر  -
 فقد قيمتو؛ لاإو ىداؼ المحددة لو، التزاـ القياس بالأ -
 س  العلمية بُ القياس، وابؼتمثلة بُ ابؼوضوعية، الصدؽ، الثبات؛ توفر الأ -
بالقياس لغرض اعتمادىا، بُ استنتاج نتائج موضوعية بُ  ابؼستخدمةت التي اابؼؤشر  وبرديد تشخيص -
.. وابػدمات.، مدى جودة ابؼنتجات ؤسسةء بُ ابؼاتوظيف ابػبر  فات مثل: معدؿ دور اومن ىذه ابؼؤشر  ،ضوئها
 2 .إبْ

 الدال الفكري رأسالدطلب الثاني: نماذج، أساليب ومؤشرات قياس 
 والتي بيكن عرضها بُ ما يلي:

 الدال الفكري رأس: عرض لأىم مقاييس ومؤشرات قياس أولاً 
ابؼاؿ الفكري عن أصوؿ معرفية غتَ ملموسة، وىذا ما بهعل قيمتو متغتَة وصعبة القياس.  رأسيعبر مفهوـ 

برغم من ابعهود الكبتَة التي بذلت ولازالت تبذؿ من أجل قياس قيمة ىذه الأصوؿ إلا أف مشكلة القياس الف
الفكري. والتي بيكن تصنيفها ابؼاؿ  رأسمازالت مطروحة. لذا بقد تعدد بُ ابؼقايي  ابؼقتًحة وابؼستخدمة بُ قياس 

 إبٔ أربعة بؾموعات رئيسية وىي:
 

                              
، كلية  01، العدد  13 ، بؾلة النهضة ، المجلد مستويات رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال : نموذج مقترح للقياس والتطبيقلي الربابعة ،  : فاطمة ع 1

 .19،  ص2012الاقتصاد والعلوـ السياسية، جامعة القاىرة، مصر، 
 . 83 – 85  ، ص صمرجع سبق ذكره: عادؿ حرحوش ابؼفرجي و أبضد علي صابّ ،   2
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 الدقاييس الوصفية: .1

 يها غتَر تأث مهمة بُ تعتبر اىات التيبذوالا الآراءع صائص وتركز على استطلادد السمات وابػبر وىي التي
 للقائمتُ الذابٌ الذاتية والتقديرة بر عتماد على ابػرغوبة بالاقيق نتائجها ابؼوبر ،عرفةباشر على أداء عمليات ابؼابؼ
 1:يليما  قايي ، ويدخل ضمن ىذه ابؼمستخدمي ابؼقياسأو  دراسةبال

 مكونة من خسة أقساـ ىي: عملية العرفة، القيادة،  كاستبانةداة معدة  ىذه الأ :دارةالإ أداة تقييم معرفة
جابة عليها تكوف الا من العبارات التي بدجموعةتغطيتو  مقسم تتكل  .العرفة إدارة والقياس بُ الثقافة، التكنولوجيا،

ية العمل إنتاجيكن تقييم أداء و  الاستبانةؿ ىذه ماسي. ومن خلاابػ ليكرثمدرج  باختيار مستوى من مستويات
 .(معرفة إدارةعدـ وجود ) دنىالأ وابؼستوى ،(بفتاز)على  ستوى الأابؼ :مستويتُ بتُ ؤسسةابؼ عرؼ بُابؼ

 عرفة ليحددوا ىم ابؼ هتٍوىذا التقييم يقوـ على توجيو أربعة أسئلة بؼ ة:عرفالد مهني يةنتاج لإالتقييم الذاتي
ا ، وأختَ ؟ياإنتاجنفسك  ، ىل تعتبر؟يتكإنتاجىل قمت بقياس  ىي:سئلة ، والألا أـ يتُإنتاجبأنفسهم إف كانوا 
 يتك؟إنتاجمرتدة عن  ىل تتلقى تغذية

 توازنةالد بطاقة الدرجات (BSC):  ة ؤسسابؼ واستًاتيجيةة رسالة ة ركزت على تربصكثتَ   دراساتوتضم
 حيث أف أداء ،والذاتية ابؼوضوعية ابؼقايي  داة بتُىذه الأ قيق التوازف بُقايي . ويتم برابؼ موعة شاملة منبؾ إبٔ
منظور العمليات ، ، منظور الزبوني ابٕنظور ابؼابؼ :ت أو منظورات رئيسيةالاتغطي أربع بؾ بدؤشراتة يقاس ؤسسابؼ

ة ما يعطي مؤسسلل الاستًاتيجيةىداؼ قة مع الأتقيم بالعلاابؼؤشرات ا منظور التعلم. وإف ىذه الداخلية، وأختَ 
 استًاتيجي. ذه الطريقة بعداً بؽ

 :لكية الفكريةال الفكري والدرتبطة برأس الدالد ؤشراتوالد الدقاييس .2
البشري،  اؿابؼ رأس، ابؽيكلياؿ ابؼ رأس: الأساسيةاؿ الفكري ومكوناتو ابؼ رأستركز على قياس  ابؼقايي ىذه 

 ة إبٔؤسسابؼ بُ وزعةابؼ ابؼلموسة عرفية غتَصوؿ ابؼعرفة والأويل ابؼىو بر ابؼقايي اؿ الزبوف، وما يربط ىذه ابؼ رأسو 
و يدخل ضمن ىذه  .ةؤسسابؼ تكوين نتائج أفضل بُ ديدا وأسهل استخداما بُلكية الفكرية أكثر برأشكاؿ ابؼ

 2:يليما  قايي ابؼ
 ا وفق ىذه الطريقة إبٔوبؽة يتم برؤسسابؼ عرفية بُصوؿ ابؼعرفة والأإف ابؼ :فكرية ملكية ويل العرفة إلىتح 

 :تالاأربعة بؾ ديدا، وىذا التحويل يتم بُذات أشكاؿ أكثر عملية وبر رأس ماؿ فكري وملكية فكرية
 ابؼؤلف؛وحق  بذارية،مة ، علابذارية، أسرار الاختًاعملكية الفكرية: براءة  عرفة إبٔويل ابؼبر -

                              
 .222، ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف ، إدارة اللبملموسات: إدارة من لا يقاس: بقم عبود بقم،  1
 .223، ص ذكره سبق مرجع : بقم عبود بقم، 2
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اقتصاديا  التميز وفرصة تنتج مكسباإبٔ الشبكة مصدرا للوصوؿ تعد حيث  شبكات: إبٔ علاقاتويل البر -
 ؛متبادلاً 
أو على  التنافستُمع  بابؼقارنة الأداءوقدرات عالية  اتفراد إؿ خبر ويل الأمواىب: بر فراد إبٔويل الأبر -
 ؛يالعابؼ الأداءمستوى 
 مكاف. كل  عل إمكانية الشراء ومعاودتو قائمة ىنا و بُبذ ابغيدةمة مة: حيث العلاويل السمعة إؿ علابر -
 رأس ماؿ ىيكلي، رأس ماؿ  اؿ الفكري إبٔوىذا النموذج يقسم رأس ابؼ :ال الفكريالد رأسوذج نم

 .بشري و زبوني
  ات بُالتغتَ  ويقدـ الدليل مؤشرات عديدة تعتمد على التًابط بتُ الاتصالات: -الدعلوماتدليل 
: رأس ماؿ  ؤشراتقياس ذلك على أربع م السوؽ. ويعتمد الدليل بُ بُ اتوالتغتَ  الاتصالاتو  ابؼعلومات
 .الابتكارياؿ اؿ البشري ، ورأس ابؼالتحتية، رأس ابؼ قات ، رأس ماؿ البنيةالعلا

 ددة عل الطريقة بؿما به ،لكية الفكرية وعوائدىاوتقوـ على تقييم ابؼ :الفكرية صولطريقة تقييم الأ
 لكية الفكرية.كونات ابؼبد

 تساعد على عقد  عرفة ىو الفرد أو الشركة أو العملية التيسار ابؼإف بظ :سار التكنولوجياسم مقياس
ت و أدوات الا( وإنشاء بؾعرفة )البائعتُابؼشتًين( ومقدمي عرفة )ابؼعن ابؼ الباحثتُ ت بتُالصفات أو التفاعلا

 الربط بينها.
 مقاييس القيمة السوقية: .3

قيمة  عرفة وقيمتها السوقية، أو بتُصوؿ ابؼالقيمة الدفتًية لأ ساس الفرؽ بتُأسب على بر ابؼقايي وىذه 
 اليةس  ابؼوالأبادئ ابؼ أكثر اعتمادا بُ ابؼقايي سهم، وىذه ملة الأالسوؽ وحقوؽ ملكية بغ بُ ؤسسةابؼ
ويدخل . اؿ الفكريابؼ رأسو  ادياؿ ابؼابؼ رأس وعمتتمثل بُ بؾة مؤسسالقيمة السوقية للحيث تعتبر أف  ،اسبيةوالمح

 1:يليما  قايي ضمن ىذه ابؼ
 ة السوقية وقيمتها ؤسسقيمة ابؼ الفرؽ بتُ احتسابعلى  قياسويقوـ ىذا ابؼ :الدفترية القيمة السوقية إلى
صوؿ الأ متضمنةة مؤسسقيقية للثل القيمة ابغالقيمة السوقية بس ىو أف بؼقياسذا انطقي بؽساس ابؼوالأ .الدفتًية
 الفكري. اؿلموسة و رأس ابؼابؼ

 قيقية )القيمة السوقية( وىذه الطريقة تقوـ على أخذ القيمة ابغ :خصصة للمستثمرالد القيمة السوقية
يرتبط بو(  وما عربُلموس ) ابؼابؼ اؿ غتَلموس، رأس ابؼاؿ ابؼا: رأس ابؼتهمكونا صيصها إبٔوبز للشركة وتقسيمها

 ستدامة.يزة التنافسية ابؼابؼو 
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  اصلقتصادي ابغالا "جيم  روبتُ" ىاطور  ابؼؤسسات اؿ بتُقارنة رأس ابؼستخدـ بؼي :كيو  توبينمقياس 
 استبداؿتكلفة  إبٔ (عدد السهم x ة )سعر السهممؤسسىو نسبة القيمة السوقية لل (q) جائزة نوبل. أف على
أكبر  (q)تكوف النسبة  السوقية عندئذ القيمة صوؿ الشركة ىي أقل منستبداؿ لأتكلفة الاكانت ا، إذ  أصوبؽ

دث ، وىذا ما بواستثمارىا الاعتيادي علىأو عوائد أعلى من  احتكاري حصل على ربة برؤسسابؼوىذا يعتٍ أف 
 ة.ؤسسابؼ لا ملموساتجراء 

 :عرفةالدمقاييس العائد على  .4
صوؿ الأ على الضريبةعرفة بقسمة العوائد قبل تقوـ على أساس احتساب العائد من ابؼ ابؼقايي ىذه و 
على العرفة.  ثابة عائدكن أف يكوف بدمقارنتها مع متوسط الصناعة، والفرؽ بي ة، و من بٍؤسسابؼ لموسة بُابؼ
 1:النحو التابٕعرفة على العائد على ابؼ مقايي اؿ الفكري وفق ابؼ رأسكن تلخيص قياس وبي

 وبعدئذ ،ةلموسصوؿ ابؼالعائد على الأ احتسابوتقوـ ىذه الطريقة على  :سوبةلموسة المحالد القيمة غير 
كن استخدامو  . وبيابؼلموسةغي  صوؿتعزى للأ ديد نسبة العوائد التيىذا الرقم كأساس من أجل بر استخداـ

 عرفة.ابؼ أصوؿ بُ الاستثماراتية كمؤشر لربح
  ية علىسوبة كنسبة للمكاسب الربظعرؼ بؿاؿ ابؼإف مكاسب رأس ابؼ :عرفيال الدالد رأسمكاسب 

 .صوؿ الدفتًيةتوقعة من الأالكاسب ابؼ
 وىرية. العمليات ابع وىذه الطريقة ترتكز على وقت التعلم بُ (:العائد على العرفة) طريقة القيمة الضافة
 ؿ سبع خطوات : من خلاىذه الطريقة  ديدكن بروبي

 ؛الفرعية اتهوىرية وعملياديد العملية ابعبر -
 ؛شتًكة لقياس وقت التعلمتكوين الوحدات ابؼ -
  ؛التعلم لتنفيذ كل عملية فرعية وقت احتساب -
 ؛وىريةللعملية ابع ثلةبفعاينة للحصوؿ على عينة ديد فتًة ابؼبر -
  ؛الفرعية د أوقات العملياتدضرب وقت التعلم لكل عملية فرعية بع -
واحتساب التكاليف  طوة السابقةبابػ تولدةصيص العوائد للعمليات الفرعية بالتناسب مع الكميات ابؼبز -

 ؛لكل عملية فردية
 النتائج. عرفة وتفستَالعائد على ابؼاحتساب ا وأختَ  -

 الوصفية عايتَ، فابؼعربُة جيدة من أجل قياس العمل ابؼتقدـ فرصا وخبر  ابؼقايي ىذه  بفا سبق يتضح أف
تفرضها طبيعة  ات إضافيةمتغتَ  استيعابة مع إمكانية ؤسسوثقافة ابؼ استًاتيجيةؤشرات برسالة و يزة ربط ابؼتتسم بد
عرفية بعوامل صوؿ ابؼعرفة والأعوامل صعبة القياس كابؼ تربط أنها ايأخذ عليهقابل  ابؼ ة، وبُؤسسابؼ بُ عربُالعمل ابؼ
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يع تغطي بص لا ابؼقايي ف ىذه أ. كما والثقافة...ابْ ولاستًاتيجية كالرسالةتقل عنها صعوبة بالقياس   لا أخرى
 .سرار التجاريةالأ اؿ بُقيمة نقدية كما ىو ابغ بشكل مباشر إبٔ تتحوؿ لا كونات وخاصة تلك التيابؼ

الفرؽ على بالاعتماد لموسة ابؼ صوؿ غتَقيمة الأ حتسابات لتطبيق اولامقايي  القيمة السوقية فهي بؿ ماأ
ة ما نر قامن أجل ابؼ ابؼعرفة شأف مقايي  العائد على نهاالقيمة السوقية للشركة وقيمتها الدفتًية، وىي مفيدة شأ بتُ
ذا العائد باشرة بؽابؼ سابات غتَابغ بُ فتمثلاي نهماإعليهما  يأخذات ضمن الصناعة الواحدة، أما ؤسسابؼ بتُ
 .الفرعية كوناتة ابؼديد مسابنبر  ودوفابٕبصالطابع الاو 

 اؿ الفكري بشكل من التفصيل من أجلابؼ رأس ومؤشرات  مقاييتطبيقات النماذج لسوؼ نعرض بعض  و
 .الانتقادات ابؼوجهة إليهاات استخدامها و ر على مبر  الوقوؼ

 رأس الدال الفكري نموذج قياس: اً ثاني
ابؼلموسة  صوؿ غتَعتبار الأتأخذ بعتُ الا نظمة ابؼالية والمحاسبية لاالألت اماز س ابؼاؿ الفكري، أرغم أبنية ر 

من كثرة  ، وعلى الرغمؽ النشرو ، وحعا ختً ءات الاا، بر ت بؿدودة مثل: شهرة المحلباستثناء حالا مؤسسةلل
، قدمت بماذج عديدةلذا ، فلم يتم الاتفاؽ على مقياس واحد ودقيقابعارية لقياس رأس ابؼاؿ الفكري  المحاولات
 :مايليأبنا بُ نستعرض 

 : skandiaوذج قياس شركة سكانديانم .1
أعدت تقريرا  التي وبٔكانت الشركة الأ  التي skandia السويدية وذج "سكانديا" بشركة التأمتُيرتبط بم
 العابٓ بُ أدفانسوف كأوؿ مدير دود عندما قامت بتعيتُأبعد ابغ ا الفكري، بل ذىبت إبٔمابؽ رأسسنويا لتحليل 

 .الفكرياؿ ابؼ رأس دارةلإ
بتُ بُ الشكل مكما ىو   ،( Navigator) مفهوـ ابؼلاح أو الربافوزملاءه بابتكار  أدفانسوفحيث قاـ 

ويعتٍ الإبحار أو التبحر والإحاطة التامة (، Navigation)والذي استعارتو من ابؼلاحة  (01-04)رقم 
أما رأس ابؼاؿ الفكري  .الفكرياؿ ورأس ابؼ ،رأس ابؼاؿ ابؼابٕ :ة إبٔؤسسبابؼوضوع، حيث قسمت رأس ماؿ ابؼ

فاعتبرتو مكونا من أربعة عناصر ىي: التًكيز على العنصر البشري  والتًكيز على الزبوف والتًكيز على العمليات  
بُ وقت واحد وضمن البيئة المحيطة  عاوقد بً دراسة ىذه ابؼكونات بصي التحديث والتطوير.وكذلك التًكيز على 

تستفيد من التجارب ابؼاضية وتسقطها على الوقت ابغاضر من أجل استشراؽ ابؼستقبل لتحستُ ة، بحيث ؤسسبابؼ
 1.وتطوير أداء ابؼؤسسة، آخذة بعتُ الاعتبار عوامل البيئة ابػارجية

 

                              
1  :Skandia, The Power of Intellectual Capital. Renewal Development & Intellectual Capital 
Supplement to Skandia’s, Interim Report 1995, (on line), Available at: www.Skandia.com, 
11/01/2015, 12:02    
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 .ة سكانديا حول رأس الدال الفكريؤسسلد: نموذج الربان (01-04) الشكل رقم

 
Source: Skandia. The Power of Intellectual Capital: Renewal Development & Intellectual Capital 

Supplement to Skandia’s, Interim Report 1995, (on line), Available at: www.Skandia.com. 

 1ابؼؤشرات التالية:وفق  ويتم قياس ابؼتغتَات ابػمسة للنموذج
 وتتمثل بُ:  الية:الد الدؤشرات 
 قيمة(؛صوؿ )الأ ابٕإبص -
 )قيمة(؛ وظفتُصوؿ / ابؼالأ ابٕإبص -
 )نسبة(؛ صوؿالأ ابٕ/ إبص الإيرادات -
 ؛)نسبة( صوؿالأ ابٕرباح / إبصالأ -
 )قيمة(؛ ابعديدة ابؼشروعاتعن  النابذة الإيرادات -
 بالنسبة للموظف الواحد )قيمة(؛ الإيرادات -
 ؛)نسبة( وظفزمن الزبوف / حضور ابؼ -
 الواحد )قيمة(؛رباح / بالنسبة للموظف الأ -
 (؛نسبة) الإبصالية الإيراداتدد / ابع العملاءمن  الإيرادات -
 وتتمثل بُ: :بالزبائن الدتعلقة الدؤشرات 
 صة السوقية؛ابغ -
 عدد الزبائن؛ -
 بيعات السنوية / بالنسبة للعميل )بالقيمة(؛ابؼ -
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 تستطع الشركة التعامل معهم؛ عدد الزبائن الذين لا -
 ة؛ؤسسعدد زيارات الزبائن للم -
 عدد الزبائن بالنسبة للموظف الواحد؛ -
 بيعات؛اتصاؿ العميل واستجابة ابؼ فتًة بتُالمتوسط  -
 (؛نسبة) العملاءمؤشر رضا  -
 / مندوب البيع؛ ابؼعلوماتتكنولوجيا  بُ الاستثمار -
 وتتمثل بُ: :وظفينعرفية لدى الدالناحية الد 
 مؤشر القيادة؛ -
 مؤشر التحفيز؛ -
 مؤشر التوظيف؛ -
 ؛وظفتُعدد ابؼ -
 دورة التوظيف؛ -
 وظف بالشركة؛متوسط خدمة ابؼ -
 ؛ابؼدراءعدد  -
 .وظفتُمتوسط أعمار ابؼ -
 وتتمثل بُ: :التجديد و التطوير 
 / للموظف الواحد؛ الاكتشافاتمصاريف تطوير  -
 وظف؛مؤشر رضا ابؼ -
 مصاريف التسويق بالنسبة لكل عميل؛ -
 خصصة للتدريب؛حصة الساعات ابؼ -
 للتطوير؛خصصة حصة الساعات ابؼ -
 )مؤشر التجسيد(؛ ابؼوظفتُرأي  -
 )مؤشر التجسيد(؛ ابؼوظفتُمصاريف البحث و التطوير / الرأي  -
 (؛نسبة) الإدارية ابؼصاريفمصاريف البحث و التطوير /  -
 مصاريف التدريب بالنسبة لكل موظف؛ -
 .واردابؼ ابٕوارد البحث و التطوير / إبصم -
 بُ:وتتمثل  :بالعمليات الدتعلقة الدؤشرات 
 (؛نسبةالية )ابغ الإيرادات/  الإدارية ابؼصاريف -
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 ؛الإدارية الإيرادات/  الإداريةخطاء تكلفة الأ -
 ؛ابؼوظفتُبالنسبة لعدد  الإلكتًونيةواسب عدد ابغ -
 بالنسبة للموظف الواحد؛ الإدارية ابؼصاريف -
 بالنسبة للموظف الواحد؛ ابؼعلوماتمصاريف تكنولوجيا  -
 (؛نسبةالية )بصالا صاريف/ ابؼ الإدارية ابؼصاريف -
 ؛ابؼعلوماتزوف تكنولوجيا بـ بُ التغتَ -
 ة؛ؤسسابؼ ودة بُأىداؼ ابع -
 بالنسبة لكل موظف؛ ابؼعلوماتطاقة تكنولوجيا  -
 .بالنسبة لكل موظف ابؼعلوماتأداء تكنولوجيا  -

 ابؼؤسساتمن  د الكثتَبقما، إلا أنو  بٔ حد  إقد يكوف لقياس ابؼتغتَات ابػمسة للنموذج غتَ عملي 
ليلو بر إبٔ بالإضافةالية ابؼ الية وغتَؤشرات ابؼا الفكري لشمولو على ابؼمابؽ رأسلقياس ى ىذا النموذج اعتمدت عل
اضي ابؼ بُ ؤسسةابؼ الأداءمقارنة  اؿ الفكري، كما يفيد ىذا النموذج بُابؼ رأسل الأساسية كوناتلمواستخدامو ل

 .السوؽ ة بُؤسسضمن منظور مستقبلي لتحليل القدرات التنافسية للم ابٕابغ الأداءو ( اليةابؼ ابؼؤشرات)
ج القيمة ذ و بموأبظتو  "Navigator "ج الربافذ و بمبتطوير  Skandiaقامت شركة  1997وبُ عاـ 

ة ؤسسماؿ ابؼ رأس ، حيث قسمت(01-05) كما ىو مبتُ بُ الشكل رقم" Market Value"السوقية 
ابؼاؿ  رأسابؼاؿ البشري، و  رأسابؼاؿ الفكري إبٔ:  رأسوقسمت  الفكري، ابؼاؿ رأسو  ابؼاؿ ابؼابٕ رأس: إبٔ

ابؼاؿ  رأسابؼاؿ التنظيمي. وقسمت  رأسماؿ الزبائن، و  رأسابؼاؿ ابؽيكلي فقسمتو إبٔ:  رأسابؽيكلي، أما 
لكية الفكرية ابؼاؿ الإبداعي إبٔ حقوؽ ابؼ رأس. وبعد ذلك قسمت  رأس ابؼاؿ ورأس ابؼاؿ العملياتالتنظيمي إبٔ

 1والأصوؿ غتَ ابؼلموسة.
 :نتحصل على أرس ابؼاؿ الفكري عند حساب الفرؽ بتُ القيمة السوقية والقيمة الدفتًية للشركةو 

 (02-01..............)..... للشركة الدفتريةالقيمة  – للشركة أرس الدال الفكري = القيمة السوقية
 2أبنها: ولقت ىذه الطريقة بعض الانتقادات

ؽ ابؼالية، وبالتابٕ لي  بؽا قيمة سوقية ولي  من السهل اور تتعامل مع أسواؽ الأ ات لاؤسسبعض ابؼ -
 الفكري؛ ابؽارأبظ برديد

                              
1 : Skandia, Skandia’s Intellectual Capital Report 1997, (on-line). Available at: www.Skandia.com, 
11/01/2015, 12 :25 

بُ  ، ورقة مقدمة ضمن فعاليات ابؼلتقى الدوبٕ حوؿ : رأس ابؼاؿ الفكري ، دارسة وتقييم أرس الدال الفكري في شركات الأعمال: أبضد قايد نور الدين  2
،   2011ديسمبر 14و  13منظمات الأعماؿ العربية بُ الاقتصاديات ابغديثة ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة الشلف، ابعزائر، يومي 
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الفكري  ابؽارأبظسهم بُ السوؽ ابؼالية كأساس بغساب القيمة السوقية للشركة لتحديد استخداـ أسعار الأ
 سهم صعودا وىبوطا.  عمليا بسبب تذبذب أسعار الأ لي 

 .ة سكانديا حول رأس الدال الفكريؤسسلدمة السوقية ي: نموذج الق(01-05) الشكل رقم

 
Source: Skandia, Skandia’s Intellectual Capital Report 1997, (on-line). Available at: www.Skandia.com. 

 (:BSC) الدتوازن الأداءنموذج بطاقة  .2
والذي يهدؼ إبٔ برقيق ، ذجبتطوير ىذا النمو  (Kaplan and Norton) منكل 1996عاـ حيث قاـ 

 ابؼاؿ الفكري. رأسالتوازف بتُ ابؼنظور المحاسبي التقليدي للأصوؿ غتَ ابؼلموسة والنماذج القياسية الأخرى لتقييم 
 رأس  ، وبواوؿ ربط عملية تقييمالأداءوتقييم  الاستًاتيجية دارةالإبدثابة نظاـ للتخطيط و  ابؼتوازف الأداءوتعتبر بطاقة 
وجهات  تغطي أربع مؤشراتؿ ة من خلاؤسسة، ورسالتها، وبواوؿ قياس أداء ابؼؤسسابؼ باستًاتيجيةابؼاؿ الفكري 
 1نظر ىي:
 ؛ةؤسسبابؼوارد البشرية بُ ابؼ الاىتماـيركز على منظور التعلم والنمو:  -
  ؛ةابؼؤسسبأداء العمليات الداخليػػة التي تنبثق عنها أنشطػػػػػػة  الاىتماـيركز على  الدنظور الداخلي: -
  ؿ أعتُ الزبوف، لذا بهب علىمن خلا ابؼؤسسةيركز على ضرورة النظر إبٔ أنشطة  منظور الزبون: -
 ه؛بغاجات الزبوف ورضا الأبنيةة أف توبٕ كل ؤسسابؼ

                              
1  :R.S.Kaplan & Norton, D.P, The Balanced ScoreCard: Measures That Drive Performance, 
Harvard Business Review, Vol.(70), No.(1),1999, pp71-79 
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 ة.ؤسسيقي  النتائج النهائية المحققة من طرؼ ابؼ الدنظور الدالي: -
اؿ ابؼ رأستقييم وقياس  بماذجه من يز ىذا النموذج عن غتَ كن القوؿ أف ما بيبعاد بيوعلى أساس ىذه الأ

ملموسة  ة وذلك من حيث ما تضيفو أنشطتها من قيمةؤسساؿ للمللوضع ابؼ شموليةنو يقدـ رؤية أالفكري ىو 
قدرات  ديدتركز على بر خرى التيؼ النماذج الأعلى خلا ،ملموسة ضمن سياؽ عملية تكوين القيمة غتَو 

لتقيم وقياس ملائمة كن القوؿ أف ىذا النموذج ىو أكثر النماذج ذا السبب بيوبؽ ازىم فقط،ومستوى ابق العاملتُ
 إدارةوسياسات  استًاتيجيات بعاد يعمل كدليل لصانعنظاـ قياسي متعدد الأ بدثابةنو ذلك لأ .اؿ الفكريابؼ رأس

 :الفكري، وىو ما يوضحو الشكل التابٕاؿ ابؼ رأسو استثمار 
 الدتوازن. الأداء: بطاقة (01-06)الشكل رقم 

 
 .233، ص ذكرهسبق مصدر م ، م عبود بقبق :لدصدرا

ات تغتَ ابؼ تقييم وقياس قيق التوازف ما بتُاوؿ بربو ابؼتوازف الأداءوذج بطاقة ه يتضح أف بممن الشكل أعلا
عماؿ الأ قة بأنشطةات الداخلية ذات العلاتغتَ صلحة والزبائن وقياس ابؼبأصحاب ابؼرتبطة ابؼو ؤثرة ارجية ابؼابػ
بد دؼ لاىذا ابؽ اؿ ولتحقيقعرفة فبطبيعة ابغقائمة على ابؼ استًاتيجيةة حددت رؤية بؼؤسس، وباعتبار أف اوىريةابع

قدمة دمات ابؼابػ ؿللزبائن من خلاء ا من جهة وإنشاء ولاتهستمر لعملياابؼ أف تكوف مبنية على أساس التحستُ
 .من جهة أخرى

 :اقبة الصول غير الدلموسة وضبطها(ر ) نموذج م Sveibyنموذج  .3
نقدي  وىو مدخل غتَ ،عملي أكثر منو نظريبأنو يصفو  الذي، ىذا النموذج 1997عاـ Sveiblyقدمو 
 .والاستقرار، الكفاءة الابتكارالنمو،  :أساسية ىي لموسة على ضوء أربعة معايتَابؼ صوؿ غتَلقياس الأ
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صوؿ الأأف حيث  ملموسة، صوؿ غتَوألموسة مصوؿ أ للمؤسسة إبٔالنموذج القيمة السوقية  ويقسم ىذا
 ابؽيكلة( و ؤسسابؼ الداخلي )أنشطة ابؽيكل الفردية، دارةثة مكونات أساسية ىي: ابعلموسة تتكوف من ثلاابؼ غتَ

 :دوؿ التابٕابع كما ىو موضح بُ ابؼصلحة(،)الزبائن وأصحاب  ابػارجي:
 ".Sveibyلــ" صول غير الدلموسة وضبطهانموذج مراقبة الأ: (01-04)رقم  الجدول

 الدؤشرات
 القيمة السوقية

 الأصول الدلموسة
 الأصول غير الدلموسة

 الذيكل الخارجي الذيكل الداخلي الجدارة الفردية
     النمو

     الابتكار
     الكفاءة

     الاستقرار
 .231ص  ،2007عماف، ، 1دار ابؼناىج انشر والتوزيع، طبعة  ،الدعرفة: الدفاىيم، النظم والتقنيات إدارة، سعد غالب ياستُ :الدصدر
 لموسة يتم قياسها علىابؼ صوؿ غتَث للأفئة من الفئات الثلاكل د أف  دوؿ بقىذا ابع ليلية إبٔوبنظرة بر
فراد، للأ هارةدارة وابؼابع بدفهوـالنموذج ىو ما يتعلق  ىم بُلنا بوضوح أف العنصر الأ، ويبدو ضوء أربعة معايتَ

 قيمتها. إنتاج خرى وبُصوؿ الأثل أصل الأدارة بسآخر أف ابع بدعتٌ
 :ضافةالد الاقتصاديةوذج القيمة نم .4

اؿ الفكري ابؼ رأسالثمانينات يركز على كيفية حساب العائد من  نهاية بُ Stewart قدمو بموذجىو 
ىو أيضا ، و ةؤسسللم ابٕابؼ اهبذالاتقييم قياسية لفهم و ليلية و أداة بر بدثابة(،كما ىو ابؼستخدـوظف )أو ابؼ ابؼستثمر

يتم  النموذج وحسب ىذا .خرىأمن جهة  ابٕمن جهة والتخطيط ابؼ الأداء يربط ما بتُ دارةللإمقياس شامل 
 1:العادلة التاليةؿ ضافة من خلاابؼ الاقتصاديةحساب القيمة 

 الضرائب - الدستثمرال س الدأر  - مصاريف التشغيل - بيعاتضافة = صاف الدالد الاقتصادية القيمة
(..........................................................................................01-03) 

 القيمة صل بُبر ات التيلموسة، ومع ذلك فإف التغتَ ابؼ صوؿ غتَوارد والأابؼ صراحة إبٔ تشتَ عادلة لاابؼ ىذه
 ة.ؤسسابؼ اؿ الفكري بُابؼ رأس كانة وتأثتَضافة تقدـ مؤشرا بؼابؼ الاقتصادية
 
 

                              
 .236، ص 2007عماف، 1، دار ابؼناىج انشر والتوزيع، طبعة إدارة الدعرفة: الدفاىيم، النظم والتقنيات: سعد غالب ياستُ،  1
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    :الأمريكينموذج مقياس لرلس الدعايير المحاسبية الدالية  .5
تعتمد على  ة، والطريقة ابؼقتًحةؤسسيهدؼ ىذا النموذج إبٔ إبهاد إجابة لكيفية كتابة تقرير ابؼعرفة من قبل ابؼ

ة ؤسسمن ابؼ س ابؼاؿ الفكري، وىذا يتطلبأس ابؼاؿ ابؼابٕ ور أة تقسيم بتُ ر مؤسسفكرة تضمتُ التقرير السنوي لل
 1ابؼصلحة.صحاب لأ وضع أصوبؽا ابؼعرفية بُ تقريرىا السنوي، كما يقدـ حجما جديدا من ابؼعلومات ابؼتوفرة

 (: ,2001Sullivanنموذج ) .6
 رأس Sullivan وقسم (U S Group Model) ي بػج استخداما بُ أمريكا، ولذا بظػىو أكثر النماذ و 

الذين يعملوف بُ  رادفابؼاؿ البشري: الأ رأسحيث يشمل  ،صوؿ الفكريةابؼاؿ الفكري إبٔ: أرس ابؼاؿ البشري والأ
، قواعد الاختًاعاتصوؿ الفكرية: تتكوف من ، أما الأالابتكار ات، القدرة علىر ة ويتكوف من ابػبرة، ابؼهاؤسسابؼ

صوؿ غتَ ابؼلموسة وتتكوف من: ابغماية وحقوؽ النشر مركز الأ مع اعتبار ابؼلكية الفكرية ىي إبْ.البيانات ...
 قات ) الزبوف(.ماؿ العلا رأسافتقاره لعنصر  ما يعاب عليو ولكن 2.التجاريةمات والعلا

 س الدال الفكري.ألقياس ر  Sullivanنموذج : (01-07) الشكل رقم

 
Source: Suzanne Harrison and Patrick H. Sullivan Sr, Profiting from intellectual Capital Learning 

from leading companies, Journal of Intellectual Capital, Vol. 1 No. 1, 2000, p35. 

 :(Lim and Dallimore, 2004) نموذج .7
 وبتبتٍابؼعرفة،  إدارةو   الابتكارؿ ابؼاؿ الفكري يتحقق من خلا رأستقوـ فكرة ىذا النموذج على أساس أف 

 الفكري وىي :على أربعة أنواع من رأس ابؼاؿ   بكصل وبتطبيقالذي  ،ةؤسسللم الاستًاتيجيمدخل التسويق 

                              
 . 123، ص  2010، دار جلي  الزماف للنشر والتوزيع ، عماف ، إدارة الدعرفة بين النظرية والتطبيق: مػحمد تركي البطانية وزياد بؿمػد ابؼشاقبة ،  1

2  :Suzanne Harrison and Patrick H. Sullivan Sr, Profiting from intellectual Capital Learning from 
leading companies, Journal of Intellectual Capital, Vol. 1 No. 1, 2000, pp 34-35 
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 :باستًاتيجيتها؛ة بُ العمليات ابػاصة ؤسسوىو بؾموعة أس  تستخدمها ابؼ أرس الدال العام 
 ؛رباحة وقدرتها أو عدـ قدرتها على برقيق الأؤسسويتعلق بابؼوارد ابؼختلفة للم عمال:مال الأ رأس 
 ابؼاؿ الفكري، مثل رأسويتعلق بجوانب التوظيف، وما يتعلق بها من قضايا تتصل ب الدال الوظيفي: رأس 
 ؛الإداريةنفاؽ على تدريب العاملتُ مقارنة بالنفقات حجم الإ
 خبرات،ة ) معرفة، ؤسسد العاملوف بُ ابؼافر ت التي بيتلكها الأاويتعلق بجميع القدر  الدال البشري: رأس 
 1 .( بُ أداء العمل براءات مهارات،

بشكل ناجح فإف ىذا النموذج يؤدي إبٔ  الاستًاتيجيوحسب ىذا النموذج إذا بً تطبيق مدخل التسويق 
  :ابؼاؿ الفكري وىي رأسلأنواع أخرى  أربعة

 اتؤسسأسهم ابؼ شراءقة بتوجهات ابؼستثمرين بكو : يعبر عن القضايا ذات العلاالدال الدستثمر رأس، 
 مقارنة بدا يشتًونو من ؤسسةحجم ابغصص التي يشتًي بها ابؼستثمروف من أسهم ابؼ ابؼؤشراتأىم ىذه  ومن
 ؛أخرى ؤسساتم

 ؛ةمؤسسئهم لليتعلق بكسب الزبائن وتعميق ولا الدال الزبوني: رأس 
 ؛قػة مع ابؼوردين:يتعلق بالقدرة على بزفيض التكاليف وتوحيد العلا الدال التجهيزي ) الدوردون( رأس 
  يا تنافسية متقدمة اات من مز ؤسسيعبر عن مقدار ما برققو ابؼ س مال التحالفات ) أو الشراكات (:أر
 2 كة.ا أو عمليات الشر  الاستًاتيجيةابؼستوى المحلي والعابؼي كنتيجة للتحالفات  على

 .Lim and Dallimore وفق نموذج  يؤسسرأس الدال الفكري الد: (01-08) الشكل رقم

 
دكتوراه  ، أطروحةعلى الحاكمية الدؤسسية في الشركات الصناعية الأردنيةأثر رأس الدال الفكري والتدقيق الداخلي ، عليأسامة عبد ابؼنعم السيد  الدصدر:

 .34، ص 2008العليا، عماف،  اتراسللدوابؼالية العليا، جامعة عماف العربية  الإدارية الدراسات غتَ منشورة، كلية 
 
 
 

                              
 .284-283، ص ص 2013دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماف، إدارة الدعرفة: الطريق إلى التميز والريادة، : عمر أبضد الشهمري،  1
 .283، ص نفسوع رجالد:  2
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 : (,Kavida and Sivakouar 2009)نموذج  .8
 كنبي ةيمال طرؽ لاقتًاح وذلك ،الفكري ابؼاؿ رأس لقياس ابؼختلفة الطرؽ برليل إبٔ دراسةال ىذه فتىد
 تعمل ة ىنديةلشرك حالة دراسة اختارت وقد .العامة التجارة شركات بُ الفكري ابؼاؿ رأس لقياس عليها الاعتماد

 .الدواء صناعة بُ
 بُ السريع التوسع أف حيث ،ةابؼعرف اقتصاديات من يعد الفكري ابؼاؿ رأس أف إبٔ دراسةال أشارت وقد
 بُ ا ىامامورديعد  الفكري ابؼاؿ رأس فإف وبالتابٕ ،نتاجالإ وىياكل بمط بُ التغتَ إبٔ أدى التكنولوجيا
 الإيرادات توليد بُ الفكري ابؼاؿ رأس تستغل الشركات من العديد أفحيث  ابؼعرفة، على القائمة الاقتصاديات

 أو بؽااستغلا حالة بُ إيرادات نوع يتولد بثمن يقدر لا ماؿ رأس تعتبر الفكرية ابؼلكية حقوؽ ابؼثاؿ سبيل على
 :الفكري ابؼاؿ رأس لقياس مداخل ثلاث دراسةال استعرضت وقد ذاى .بيعها

 السوقية.  القيمة وطريقة الأصوؿ على العائد معدؿ طريقة مثل مالية مقايي  وىي :الدباشرة غير الطرق
 .الصناعة نف  بُ الشركات ببن للمقارنة ملائمة طرؽ وىي

 برديد  بواسطة ابؼلموس غتَ ابؼاؿ رأسل النقديةالقيمة  تقدير على مبنية طرؽ وىي :الدباشرة الطرق
 ؛ابؼتنوعة تومكونا
 بيانية كرسوـ أو الأداء بطاقات بُ نهاع التقرير يتم عادة  :الأداء بطاقة طريقة. 
 بجب بل ،الأغراض بجميع تفي أف بيكن واحدة طريقة توجد لا" :إنو إبٔ دراسةال ىذه أشارت وقد ىذا
 ."وابؼوقف ابغالة الغرض، على اعتمادا الطريقة برديد

، كما التقييميوجد اتفاؽ بتُ ابؼختصتُ حوؿ طرؽ وبماذج  ؿ النماذج السابقة الذكر نستنتج أنو لاومن خلا
التي  ابؼؤشراتولكن كثرة وتعدد  الفكري،س ابؼاؿ أتعبر عن حاجة حقيقية لتقييم وقياس ر  المحاولاتأف ىذه 

 1.د عملية تطبيقها بُ الواقعاقتًحت ضمنها عقّ 
ابؼاؿ الفكري؛ وىو ما يظهر أبنية الكفاءة بُ  رأس دارةوىنا نقوؿ أف ىذا الواقع، يضع بردي بالنسبة لإ

الفارؽ الكبتَ بُ أداء داري حسب خصوصية كل بيئة، كميزة تنافسية تصنع إدارتو من خلاؿ الابداع والابتكار الإ
ابؼاؿ الفكري الذي يتطلب  رأسابؼؤسسة عن غتَىا من ابؼنافستُ؛ وىو ما يتفق مع خصوصية ابؼفهوـ ابغركي ل

 التجديد ابؼستمر للأفكار بُ ظل بيئة متسارعة التطور والتغتَ.
 الدال الفكري رأسالمحاسبية ل الدعالجة الدطلب الثالث:

الأمر الذي يستوجب اظهار ابػصائص التي بذعل منو أصلا من  كأصل بؿاسبيرأس ابؼاؿ الفكري   يعتبر
 أصوؿ ابؼؤسسة، ومن بٍ الطرؽ المحاسبية ابؼستخدمة بُ معابعتو.

                              
بؾلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ  ،-دراسة تحليلية –الدال الفكري في منظمات الأعمال طرق ومؤشرات قياس رأس : نعيمة بوياوي وبقوى حرناف،  1

 .160، ص 2015ابؼسيلة، ابعزائر،  –د بوضياؼ ػ، جامعة بؿم13التجارية، العدد
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 الدال الفكري كأصل لزاسبي رأس: أولا
 خصائص الأصل المحاسبي ومدى انطباقو على رأس الدال الفكري: .1

  تتميز الأصوؿ بثلاث خصائص ىي:
 ل للمنافع الاقتصادية ابؼستقبلية؛من ابؼتوقع تدفق داخ 
 يقع برت سيطرة ابؼؤسسة؛ 
 1 وجد نتيجة أحداث اقتصادية ماضية )أو سابقة(. 

ابؼاؿ الفكري يلبي خصائص الأصوؿ، فامتلاؾ الأفراد داخل ابؼؤسسة للمعرفة مؤشر على  رأسنلاحظ أف 
وعليو منافع اقتصادية مستقبلية متوقعة، وبدا أف الأفراد يعملوف احتمالية استفادة ابؼؤسسة مستقبليا من معارفهم 

داخل ابؼؤسسة فهم برت سيطرتها ما بٓ يقع ما يؤثر على ذلك كالاستقالة أو عدـ توفر ظروؼ ابؼناسبة للعمل، 
ابؼاؿ الفكري نتيجة حدث اقتصادي وقع  رأسوبً تشغيل ىؤلاء العماؿ نتيجة عقد عمل بً بُ ابؼاضي أي وجد 

 بُ ابؼاضي.
 الخصائص النوعية للمعلومات المحاسبية: .2

وابؼوثوقية أو  "Relevanceأىم خاصيتتُ حسب الإطار ابؼفاىيمي للمعايتَ المحاسبية بنا ابؼلاءمة "
 Reliability :"2ابؼصداقية "
 تعد ابؼعلومة ملائمة إذا استطاعت التأثتَ على عملية ابزاذ القرار؛ وابؼعلومة تفقد قيمتها بدرور الدلبءمة :

الزمن فمن ابؼهم توفر ابؼعلومة بُ الوقت ابؼناسب حتى تكوف ملائمة. فلا تنفعتٍ معلومة عن توفر عرض جيد بعد 
 فوات الآجاؿ المحددة.

 ولكي تكوف ابؼعلومة موثوؽ منها بهب توفرىا على ثلاث  : ويقصد بها دقة وصحة ابؼعلومة.الدوثوقية
 بفيزات: أف بسثل بسثيلا صادقا، وأف تكوف حيادية بالإضافة إبٔ إمكانية التأكد من صحتها.

وبذدر الإشارة أف ىاتتُ ابػاصيتتُ تعرضا للجداؿ الكبتَ  بتُ المحاسبتُ بخصوص ابؼفاضلة بينهما، فمنهم من 
ية بإحدى ىاتتُ ابػاصيتتُ من الأحسن تفضيل خاصية ابؼلاءمة على خاصية ابؼوثوقية يرى أنو بُ حالة التضح

باعتبار أف ابؼعلومة ابؼوثوؽ منها والتي تكوف غتَ ملائمة لا تفيد متخذي القرارات بُ ابؼؤسسة ومنو لا حاجة إبٔ 
على خاصية ابؼلاءمة حيث  تػَوَفرُىا أو وجودىا، بُ حتُ يرى البعض الآخر العك  أي تفضيل خاصية ابؼوثوقية

                              
1 : Financial Accounting Standards Board, Recognition and measurement in financial statements 
of business enterprises : Statement of Financial Accounting, Concept No.  5, 1984, (On-line) , 
http://www.fasb.org ,10/01/2015,20 :25 

، 2005. تربصة: المجمع العربي للمحاسبتُ القانونيتُ، عماف، الدعايير الدَّولية لإعداد التقارير الدالية بؾل  معايتَ المحاسبة الدَّولية، : 2
www.ascasociety.org  ،10/01/2015 ،21:00 

http://www.fasb.org/
http://www.ascasociety.org/
http://www.ascasociety.org/
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يرجع ىؤلاء السبب بُ كوف ابؼعلومة ابؼلاءمة والتي تكوف غتَ موثوؽ منها قد تؤدي إبٔ ابزاذ قرارات خاطئة قد 
 1 تتكبد ابؼؤسسة على إثرىا خسائر كبتَة.

ابؼاؿ الفكري على ميزاف ىاتتُ ابػاصيتتُ، نلاحظ ابلفاض درجة ابؼوثوقية بالنسبة  رأسوبوضع مفهوـ    
ماؿ فكري داخل  رأسابؼاؿ الفكري بؿاسبيا نظرا إبٔ طبيعتو، غتَ أف توفر معلومات عن وجود  رأسلقياس 

عن توقع تدفق  ابؼؤسسة، أي وجود بلبة من العماؿ بيلكوف ابؼعرفة ىو بحد ذاتو ميزة تنافسية للمؤسسة ناىيك
 داخل للمنافع الاقتصادية بُ ابؼستقبل نتيجة ذلك. 

ابؼاؿ الفكري والاعتًاؼ بو  رأساستنادا على ما سبق وبتفضيل خاصية ابؼلاءمة يستلزـ على ابؼؤسسة قياس 
 بؿاسبيا باعتباره معلومة مهمة ومفيدة بؼتخذي القرارات داخل ابؼؤسسة وخارجها.

 
 
 
 

 الدال الفكري رأسالاعتراف ب: معايير اً ثاني
 معايير القياس والاعتراف المحاسبية: .1

يتم تسجيل العمليات ابؼالية بؿاسبيا على أساس مبدأ التكلفة التاربىية أي تكلفة ابغيازة أو الشراء، وذلك 
ابؼاؿ الفكري الذي بً  رأسوعلى أساس ىذا ابؼبدأ يتم فقط الاعتًاؼ ب 2،لتوفرىا على درجة عالية من ابؼوثوقية

حيازتو من خارج ابؼؤسسة كبراءة الاختًاع أو شهرة بؿل وغتَىا، أما ابعزء ابؼتعلق بدهارات العاملتُ وابؼعرفة ابؼتولدة 
داخليا من الصعب الاعتًاؼ بها ومعابعتها بؿاسبيا. وفيما يأبٌ معايتَ الاعتًاؼ بالأصوؿ حسب كل من ابؼعايتَ 

  لأمريكية:المحاسبية الدولية وا
 يلبي البند ابؼراد الاعتًاؼ بو تعريف أحد عناصر القوائم ابؼالية؛ -
 إمكانية قياسو وبرديد تكلفتو بشكل موثوؽ منو؛ -
 توفر معلومات قادرة على إحداث الفرؽ بُ عملية ابزاذ القرارات؛ -
 3تها. وكذا حيادية وبالإمكاف التأكد من صح ،أف تكوف ابؼعلومة بفثلة بسثيلا صادقا للعنصر -

                              
( الدتعلق بالدلبءمة FASBالأمريكية)نظرة تحليلية للئطار الدفاىيمي الصادر عن لرلس الاستشاري لدعايير المحاسبة الدالية . نعيم دبنش وعفاؼ أبو زر،   1

 .12-8، ص ص  2005، الأردف، 62، بؾلة ابؼدقق، العدد والدوثوقية
،  2001، الأردف، 1،  بؾلة المجمع العربي للمحاسبتُ القانونيتُ، عدد أساس التكلفة التاريخية بين التأييد والانتقادات الدوجهة إليها. يوسف بؿمود جربوع،  2

 .4-2ص ص 
، الدار ابعامعية، 4 ابعزء،  موسوعة معايير المحاسبة: شرح معايير المحاسبة الدولية والدقارنة مع الدعايير الأمريكية والبريطانية العربيةبد العاؿ طارؽ، : ع 3

 .357، ص2004الاسكندرية، 
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 " الأصول غير الدلموسة": 38الاعتراف برأس الدال الفكري وفق الدعيار المحاسبي الدولي رقم  .2
  يتطلب الاعتًاؼ ببند على أنو أصل غتَ ملموس إذا كاف البند يلبي ما يلي:

 تعريف الأصل غتَ ابؼلموس؛ -
 للمنافع الاقتصادية ابؼستقبلية إبٔ ابؼؤسسة؛ إذا كاف من المحتمل تدفق داخل -
 1 وبرديد تكلفتو بشكل موثوؽ بو. إذا كاف من ابؼمكن قياس -

بهب على ابؼشروع تقييم درجة الاحتمالية لتدفق ابؼنافع الاقتصادية ابؼستقبلية باستخداـ افتًاضات معقولة 
لمجموعة من الظروؼ الاقتصادية التي ستسود على مدى حياة الأصل. وبهب  دارةومدعومة بسثل أفضل تقدير للإ

 قياس الأصل مبدئيا بدقدار تكلفتو.
باعتباره أصل غتَ ملموس  38ابؼاؿ الفكر بُ ابؼعيار المحاسبي الدوبٕ رقم  رأسوبذدر الإشارة أنو بً معابعة 

لصعب بُ بعض الأحياف تقييم ما إذا كاف أصل من ابؼعيار أنو من ا 51مولد داخليا، حيث أشارت الفقرة رقم 
 غتَ ملموس مولد داخليا يستوبُ شروط الاعتًاؼ، حيث من الصعب:

 برديد ما إذا كاف ىناؾ أصل قابل للتحديد سيولد منافع اقتصادية مستقبلية متوقعة؛ -
 برديد تكلفة الأصل بشكل موثوؽ. -
لبي معايتَ الاعتًاؼ، بً تقسيم مراحل توليد الأصل مولد داخليا يابؼلموس بؼعرفة ما إذا كاف الأصل غتَ و 

 داخليا إبٔ مرحلتتُ:
 :من ابؼعيار فإنو بهب عدـ الاعتًاؼ بأي أصل غتَ ملموس ناتج  54حسب الفقرة رقم  مرحلة البحث

 روؼ للفتًة فقط؛بُ مرحلة البحث بل يتم الاعتًاؼ بو كمص
 :بهب الاعتًاؼ بالأصل غتَ ابؼلموس الناشئ من  من ابؼعيار فإنو 57حسب الفقرة رقم  مرحلة التطوير

 مرحلة التطوير إذا توفرت الشروط الآتية:
 ابعدوى التقنية أو الفنية لإكماؿ الأصل وإنهائو بشكل صابّ للاستعماؿ أو البيع؛ -
 القدرة ابؼالية والتقنية وكذا توفر النية للمؤسسة بُ إكماؿ الأصل غتَ ابؼلموس لاستعمالو أو بيعو؛ -
 قدرة ابؼؤسسة على استعماؿ الأصل غتَ ابؼلموس أو بيعو؛ -
 القدرة على قياس ابؼصاريف التي أنفقت لتوليد الأصل داخليا أثناء مرحلة التطوير، بشكل موثوؽ بو. -
 تحديد تكلفة الأصل غير الدلموس الدولد داخليا:  .3

                              
، على 2005. تربصة: المجمع العربي للمحاسبتُ القانونيتُ، عماف، غير الدلموسة" "الأصول 38،  الدعيار المحاسبي الدولي رقم : بؾل  معايتَ المحاسبة الدَّولية1

 21:32،على الساعة: 10/01/2015،بتاريخ:  www.ascasociety.orgالانتًنت: ، 
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تكلفة الأصل غتَ ابؼلموس ابؼولد داخليا تشمل   فإف 38من ابؼعيار المحاسبي الدوبٕ رقم  66حسب الفقرة رقم 
كافة ابؼصاريف الضرورية لإنشاء أو تصنيع أو إعداد الأصل لكي يكوف قادرا على العمل بالشكل ابؼرغوب من 

 1 .دارةالإ
: أنو بُ حالة عدـ وجود سعر سوقي للأصل أو تكلفة 172الفقرة   6حسب ابؼعيار المحاسبي الدوبٕ رقم و 

فإف عملية القياس والاعتًاؼ بو بؿاسبيا تكوف صعبة جدا، غتَ أفّ ذلك لا بهعلنا ننكر أف بؽذا الأصل تاربىية لو 
 2 منافع اقتصادية مستقبلية متوقعة للمؤسسة.

 الدال الفكري رأسالدالي والمحاسبي عن الافصاح الدطلب الرابع: 
  ابؼفاىيمي هاطار ، لا بد من استعراض وأبنيتو الافصاح ابؼابٕ والمحاسبي عن رأس ابؼاؿ الفكريقبل التطرؽ إبٔ 

 كما يلي:
 الدال الفكري رأس: الاطار الدفاىيمي للئفصاح عن أولا
 خصوصا والبشري الفكري ابؼاؿ رأسوب ،عموما ةؤسسبابؼ ابؼتعلقة ابؼعلومات المحاسبيو  ابؼابٕ الإفصاح يوفر
 التي ؼالأطرا كل منها تستفيد بـتلفة، وبيانات قوائم طريق عن وذلك ا،به للمهتمتُ وابؼالية المحاسبية ابؼعلومات
 ابؼتعلقة فاىيمأىم ابؼ سنتناوؿ لذا .خارجها أو ابؼؤسسة داخل سواء القرار ابزاذ عملية بُ وتؤثر ،هامع تتعامل
 .لإفصاحبا

 الفكري: الدال رأس عن الإفصاح مفهوم .1
وتعزى ىذه الزيادة أو الطفرة  العابٓ بُ العقود ابؼاضية زيادة ىائلة بُ تدفقات رؤوس الأمواؿ العابؼية. دلقد شه

اب رؤوس الأمواؿ ذا إبٔ حقيقة مفادىا أف العديد من البلداف أصبحت تدرؾ أبنية اجتنهبُ جزء كبتَ م
 ابؼاؿ الفكري وفائدتو للدوؿ التي يستقر فيها. رأس وخصوصا

مع  ،بٔ ابؼستفيدينإات ؤسسوالمحاسبية ابػاصة بابؼ توفتَ البيانات ابؼاليةإبٔ هدؼ الإفصاح ي طاروبُ ىذا الا
لتًشيد  ،إظهار فقرات ابؼيزانية وقائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية على حقيقتها وبدوف تضليل علىالتًكيز 
سواء تلك  بابؼعلوماتالإفصاح بىتص ففع والتكاليف، قراراتهم بأفضل طريقة بفكنة مع مواعاة ابؼوازنة بتُ ابؼنا ابزاذ

 ذاتها أـ بُ الأساليب ابؼكملة الأخرى لتقدنً ابؼعلومات ابؼالية. القوائمالتي بُ 
اىتماما بُ الدوؿ  دات شهمؤسسبُ التقارير ابؼالية للكجانب مهم ابؼاؿ الفكري   رأسإف الإفصاح عن 

ات لا يشكل ؤسسإذ أف ىنالك بعض ابؼ ،وكندا والولايات ابؼتحدة والنمسادمة مثل ابؼملكة ابؼتحدة تقالغربية ابؼ

                              
، على 2005للمحاسبتُ القانونيتُ، عماف، . تربصة: المجمع العربي "الأصول غير الدلموسة" 38،  الدعيار المحاسبي الدولي رقم : بؾل  معايتَ المحاسبة الدَّولية1

 21:32،على الساعة: 10/01/2015،بتاريخ:  www.ascasociety.orgالانتًنت: ، 
2 : Financial Accounting Standards Board, Recognition and measurement in financial statements 
of business enterprises : Statement of Financial Accounting, Concept No.  6, Paragraph 172, 
1985, (On-line) , http://www.fasb.org ,10/01/2015, 20 :25 

http://www.fasb.org/
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 ػ:التجارية بؽا ب مةاذ قدرت العلا( كوكا كولا) مابؽا ابغقيقي مثل شوكة رأسابؽا ابؼادي سوى نسبة قليلة من رأبظ
القيمة السوقية قدر تالتي  ـ(أأي بي )مابؽا ابغقيقي وشركة  رأسمن  (68%بليوف دولار أي نسبة ) 66.667

ا الفكري ابؽرأبظفقط والباقي  (7ا ابؼادي فيشكل نسبة )%بؽارأبظما أبليوف دولار 59.031 ػ:ابؽا ابغقيقي برأبظل
 رأسمن  (70بليوف دولار اذ تشكل نسبة )%7، 59فقدرت علامتها التجارية ب  (مايكروسوفت)أما شركة 

 1 مابؽا ابغقيقي.
 ابؼاؿ رأس عن الكافية ابؼعلومات لتوفتَ أداةابؼاؿ الفكري ىو  رأسعن  الإفصاحومنو بيكن القوؿ بأف 

 من ىدؼ وىو ابؼناسب، الوقت وبُ وملائم موضوعي بشكل معها، العلاقة ذات ؼار طللأ ة،ؤسسللم الفكري
 تتحدد النتائج ىذه على بناءو  والقياس، التحديد عملية لنتائج الفعلية التًبصة بيثل البشري، العنصر بؿاسبة أىداؼ
 .ةؤسسبابؼ علاقة بؽا التي ؼطراالأ بصيع طرؼ من ابؼتخذة تراراالق ودقة فاعلية
 :الدالية القوائم في الفكري الدال سأر  عن الإفصاح أهمية .2

 تبرز التي النقاط بتُ ومن ابغقيقية، بقيمتو بسلكو ما كل ةؤسسابؼ اخلابؽ من تُظهر وسيلة ابؼالية القوائم تعتبر
 2:يلي ما القوائم ىذه بُ الفكري ابؼاؿ رأس عن الإفصاح أبنية
 إدارة برتاجها التي الكفاءات دارةلإ أداة أنو كما ة،ؤسسابؼ بُ الداخلية ابؼعرفة دارةلإ أداة الإفصاح يعتبر -
 ابؼعرفة؛
 ؛ابؼؤسسة وبظعة مكانة بتعزيز تسمح التي الشفافية يزيد فهو ،ابؼصابّ أصحاب مع العلاقات بوسن -
 ؛ابؼستمر والتعليم بالتدريب كفاءاتها تطوير خلاؿ من ابؼؤسسة تطوير -
 . عنها والتقرير ابؼلموسة غتَ الأصوؿ قياس إبٔ وإضافة ابؼالية، التقارير بناء برستُ إبٔ يؤدي -

 مع ابؼتعاملتُ كل منها ويستفيد يقدمها التي ابؼعلومات تلك بُ تكمن الإفصاح أبنية أف يتضح ومن ىنا
 القرار. ابزاذ عملية برستُ إبٔ يؤدي بفا ، ابؼؤسسة

 بعودة الرئيسي المحرؾ وىو ،عدـ بساثل ابؼعلومات من التقليل بُ يساعد الإفصاح أف إبٔ قوؿال بيكن وعموماً 
 ابؼاؿ رأس لأف الباحثتُ اىتماـ على حازت ىامة قضية وىو الاستثمار، تار قرا وترشيد ات،ؤسسابؼ أداء وكفاءة
 عابٓ بُ والتميز السبق تضمن باستثمارىا وقامت ةؤسسابؼ عليها حازت إذا التي ابغقيقية الثروة ىو الفكري
 .الأعماؿ
 كري وأثارهالدال الف رأس: طرق الإفصاح عن اثاني

                              
، بؾلة العلوـ الاقتصادية العراقية، الإفصاح عن الاستثمار في الدوارد البشرية في التقارير الدالية للوحدات الاقتصادية : ثائر صبري الغباف وسناء أبضد ياستُ 1

 .193-192، ص2007، 45، العدد 13والادارية، المجلد
2 : The Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), Understanding corporate value: 
managing and reporting intellectual capital, 2003, p5, (on-line): 
http://www.valuebasedmanagement.net/articles_cima_understanding.pdf, 20/01/2016, 15:25 

http://www.valuebasedmanagement.net/articles_cima_understanding.pdf
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 طرق الافصاح عن رأس الدال الفكري في القوائم الدالية: .1
 :هاأبنبيكن الفصاح عن ابؼعلومات ابؼتعلقة برأس ابؼاؿ الفكري بعدة طرؽ 

 تتضمن اضافيو اعداد قوائم يتم كما تقليدية،ال ابؼالية القوائم اعداد يتم الإضافية: القوائم مدخل 
 ابؼنافع من التأكد عدـ بسبب ربظلتها يتم بٓ والتي الفكري ابؼاؿ رأس عناصر ابٕ الإشارة مع ماليو، غتَ معلومات
 بابؼؤسسة، الفكري ابؼاؿ رأس تقييم بُ القرارات متخذي القوائم ىذه وتساعد العناصر. بهذه ابؼرتبطة ابؼستقبلية
 ؛قرارات من التقييم ىذا علي يتًتب قد ما وابزاذ
 رأس لتحديد الدفتًية ناقصاً قيمتها للمؤسسة السوقية القيمة باستخداـ التقييم يتم الحالية: القيمة مدخل 
 للمؤسسة؛ الفكري ابؼاؿ

 الدفتًية قيمتها ناقصاً  للمؤسسة السوقية القيمة ساسأ علي الفكري ابؼاؿ رأس تقييم يتم مركب: مدخل 
 ابؼالية لقوائما بواسطة داخلياً  الفكري ابؼاؿ رأس تقييم يتم الوقت نف  وبَ للمؤسسة، الفكري ابؼاؿ رأس لتحديد
 عدا وما عليها، الاعتماد بيكن التي القيم عن التقليدية ابؼالية بالقوائم فقط التقرير يتم بحيث ،مؤسسةلل التقليدية
 عناصر بها تتسم التي الكبتَة التقلبات حتواءلا وسيلة فضلأ تعد وىده الطريقة .ضافيةإ قوائم ضمن يكوف ذلك
 1 .الفكري ابؼاؿ رأس

 :الفكري الدال رأس عن الافصاح على الدترتبة الآثار .2
ابؼاؿ الفكري العديد من الأثار الابهابية، من خلاؿ ما قد يتحقق من منافع،   رأسيتًتب على الافصاح عن 

 كما بيكن تنجم عن بعض الأثار السلبية للمؤسسة وبـتلف الأطراؼ ابؼتعاملة معها.
  ومن أىم ابؼنافع التي بيكن أف تتحقق من الافصاح عن رأس : الفكري الدال رأس عن الافصاحمزايا

 ابؼاؿ الفكري ما يلي:
 ؛الفكري ابؼاؿ رأس ومكونات لعناصر واحد مصطلح توحيد إبٔ التوصل بؿاولة -
 خاصة السائدة للقيم وفقاً  الفكري ابؼاؿ رأس مكونات لتخطيط اللازمة البيانات توفتَ بُ ابؼساعدة -
 ؛للتداوؿ القابلة ابؼكونات
 ابؼركز التنافسي دعم لأغراض الفكري ابؼاؿ رأس مكونات للرقابة على اللازمة البيانات توفتَ بُ ابؼساعدة -
 ؛للمؤسسة
 التقارير الاجتماعية لأغراض ابؼلموسة غتَ الأصوؿ ورقابة لتخطيط اللازمة البيانات توفتَ بُ ابؼساعدة -
 والبيئية؛

                              
، المجلة العلمية للتمويل والتجارة، كلية سهم: دراسة نظريةأثر الافصاح عن السياسة المحاسبية للمخزون السلعي على أسعار الأ: بؿمػد حستُ أبضد حسن،  1

 .13، ص 1997، مصر، 2التجارة، جامعة طنطا، العدد 
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ابغاليتُ  مستخدميها من عليها الاعتماد درجة من يزيد بفا ابؼالية، القوائم بُ الشفافية درجة زيادة -
 1 .ابؼؤسسة وخارج داخل من القرارات ومتخذي وابؼرتقبتُ
  الافصاح عن رأس الدال الفكري:سلبيات 

ىناؾ عدد من الآثار السلبية ابؼتًتبة  من منافع إلا أف فكريابؼاؿ ال رأسعن  الافصاحعلي الرغم بفا بوققو 
 2:. ومن أبنها ما يليعنو حعلى الإفصا 

 ؛ر بابؼركز التنافسي للمؤسسةر وتلحق الض نافستُعن بعض ابؼعلومات التي قد تفيد ابؼ الكشف -
 فكريابؼاؿ ال رأس ريم عناصيقتتَ فيما يتعلق بالقرارات التي تعتمد علي غبذاه ال ؤسسةولية ابؼؤ زيادة مس -
 ؛التقييم يتم بُ ظروؼ تتسم بعدـ التأكد ىذا عنها، خاصة وأف الافصاحالتي يتم 
القوائم ابؼالية  روإعداد ونش فكريال امابؽ رأس راصمن تكلفة لازمة لتقييم عن ؤسسةما قد تتحملو ابؼ -

 ؛متضمنة تلك القيم
 ؛ؤسسةبابؼيم ابؼعلومات ابؼرتبطة تقيبُ ابؼبذوؿ  هدزيادة مساحة ابع -
 ؛التقليدي المحاسبيبوؿ العاـ بُ ظل النظاـ قبُ القوائم ابؼالية بال فكريابؼاؿ ال رأسالإفصاح عن  ىلا بوظ -
اعتماد التقارير خارج النظاـ ك ابؼراجعتُالتعارض مع متطلبات ابؼراجعة ابػارجية، ومن بٍ معارضة  -
 .الكلاسيكيالمحاسبي 

 ووتقييم في ظل صعوبات قياسوالدال الفكري  رأسموضوعية القياس في لزاسبة الدطلب الخامس: 
النابذة  الصعوباتالعديد من  عتًضهاابؼاؿ الفكري إلا أف عملية القياس ت رأسعلي الرغم من أبنية قياس 

 3:منها
 ورضاء تُابؼاؿ الفكري مثل كفاءة العامل رأس عناصرأسعار بعض لتحديد وجود أسواؽ مناسبة عدـ  -
 ؛العملاء
ابؼؤسسات بُ نف  بؾاؿ نشاطها إبٕ  والتي  تتسبب فيها ؤسسةعن ابؼ رجةاابػبعض الأحداث تؤدي  قد -
 ؛ابؼاؿ الفكري رأس عناصرعلي  التأثتَ

فمنها ما ترتفع قيمتو بالاستخداـ ومرور الزمن والعك   ،ابؼاؿ الفكري رأس عناصرالتناقض بُ طبيعة  -
 ؛بالنسبة للعناصر الأخرى

                              
تكلفة رأس الدال الفكري وأثرىا على الافصاح المحاسبي بالقوائم الدالية لشركات الدساهمة العامة الددرجة في سوق الخرطوم للؤوراق : أدـ أبضد داوود وأخروف،  1

 . 216، ص 2015، السوداف، 2، العدد16، بؾلة العلوـ الاقتصادية، جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا، المجلد الدالية
مة ، ورقة مقدمتطلبات القياس والإفصاح المحاسبي عن رأس الدال الفكري وأثره على القوائم الدالية لدنظمات الأعمالبؿمػدي بوزينة أمنة،  : بن داودية وىيبة و 2

بُ منظمات الأعماؿ العربية بُ الاقتصاديات ابغديثة ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  ضمن فعاليات ابؼلتقى الدوبٕ حوؿ : رأس ابؼاؿ الفكري
 .12ص،   2011ديسمبر 14و  13جامعة الشلف، ابعزائر، يومي 

 .9-8ص ص  ذكره، مرجع سبق، : بن داودية وىيبة وأبؿػمدي بوزينة أمنة 3
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ابؼاؿ الفكري بشكل منفصل نظرا للتداخل بينها حدث يتم  رأس عناصرمن  عنصرصعوبة تقييم كل  -
ربظلة الأصوؿ غتَ ابؼلموسة  أفعلي  أكدالذي  38دير قيمتو بشكل كلي وىذا لا يفي بدتطلبات ابؼعيار الدوبٕ تق

 ؛بشكل منفصل أصليستلزـ بسييز كل 
ابؼاؿ الفكري أو  رأس عناصر افع ابؼتوقعة بفا يتًتب عليو احتماؿ ارتفاع قيمنزيادة درجة عدـ التأكد للم -

 الاختًاع؛ابلفاضها إبٕ الصفر بُ بغظة ما مثل براءة 
ابؼاؿ  رأسابؼاؿ الفكري بجميع ابؼؤسسات بسبب اختلاؼ أشكاؿ  رأسصعوبة توحيد ابؼقايي  لعناصر  -

 ؛اتية بعض عناصره من مؤسسة لآخريذالفكري وخصوصية و 
لأف قيمة  نظرا عنو،ابؼاؿ الفكري وابؼنافع النابذة  رأس عناصرتكلفة بتُ  مباشرةعدـ وجود علاقة سببية  -

ضئيلة ولكنها تستخدـ  رصقد تكوف تكلفة العن أنوبدعتٍ  تكلفتها،ىذه العناصر تتمثل بُ استخدامها ولي  بُ 
 ؛كبتَة لا تتناسب مع تكلفتو  ةغتَ مباشر لتوليد قيمأو ىذا الاستخداـ يعد سببا مباشرا أو أف ، مكثفبشكل 
وما  نتائج،و من يم التوصل إلت ما يتَوإبما بُ تفس الفكري،ابؼاؿ  رأسلا تكمن الصعوبة بُ قياس  قد -

 ؛يتولد عنها من قيم
بهعلو يقدـ فقط قيم بُ  -ابؼيزانية التقليدية  مؤشراتبُ ظل  -ابؼاؿ الفكري  رأس عناصرعند قياس  -

 ابؼاؿ الفكري. رأسبغطة معينة وىذا لا يتفق مع الطبيعة الديناميكية لعناصر 
ابؼاؿ الفكري تكتنفو بعض ابؼشكلات الأخرى التي  رأسعلى أف قياس الدراسات كما دلت العديد من  

 بيكن تلخيصها فيما يلي:
 ستولي خلفيةتعطي نظرة  ية تاربىيةمال ومقايي ومؤشرات  بؿاسبيةعلى قواعد  التقليديةاعتماد المحاسبة  -
 بسثل التي. ابْ ....والآلات وابؼباني الأراضي مثل ابؼادية الأصوؿ معابعة أجل من صممت القواعد وىذه ،مستقبلية
 للمؤسسية؛ ينتاجالإ العمر خلاؿ للثروة مصدراً 
 ولكن ،القيمة وخلق ابؼعرفة عملية وىرج ىو مثلا فالإبداع قياسها، يصعب ابؼلموسة غتَ الأصوؿ بعض -
 تو؛بدخرجا ولا الإبداع بعملية التنبؤ الصعب من

 يكوف بينما ما، بؼؤسسةبالنسبة  قيمة ذو تومكونا أحد يكوف فقد الفكري، ابؼاؿ لرأس ابػاصة الطبيعة -
 ابؼؤسسات ببن ابؼقارنة بذعل قد بـتلفة أو عكيسة مقايي  ينتج بدوره وىذا. أخرى بؼؤسسة بالنسبة قيمة ذي غتَ
 ؛الصعوبة بُ غاية عملية القطاعات أو

 مقبولة من التأكد؛ درجةب ابؼستقبلية الاقتصاديةالعوائد  وتقدير قياس إمكانيةعدـ  -
 ابؼعنوية؛والأصوؿ  الفكري رقابة كل أنواع رأس ابؼاؿ عمليةابؼؤسسات على  سيطرةصعوبة  -
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 1 .الفكري ابؼاؿ وقت الاعتًاؼ والأحداث التي تدرج برت رأس وتقديرصعوبة  -
ابؼاؿ الفكري التي بً استعراض أبنها سابقاً،  رأسبُ ظل الصعوبات والعقوبات التي تواجو عملية قياس 

 طابؼا عنها لإجابةتداعت أصوات بعض ابؼعارضتُ التي تشكك بددى الالتزاـ بدعيار ابؼوضوعية بُ القياس. وبيكن ا
 بُ ابؼستخدمة الطرؽ عن موضوعية تقل لا انهفأ والإحصائية، الرياضية الوسائل بعض استخداـ بُ الإمكانية توجد
 ميوالتحك التقدير عنصر يدخل والذي ي،نتاجالإ والعمر الاندثار، احتساب طرؽ مثل التقليدية المحاسبة
 على وابغصوؿ التقارير، إعداد عند ابؼوضوعية ببعض يضحوا أف المحاسبتُ على تًتبي بفا احتسابو، بُ الشخصي
 2.فائدة أكثر بيانات

ة بـتلف قيم عرض إمكانيةو ابؼاؿ الفكري بُ ظل ىذا ابغد من ابؼوضوعية،  رأسوفما بىص الافصاح عن 
 أف بُ (A.A.A)  الأمريكية المحاسبتُ بصعية توصي  ابؼالية، الكشوفات بُمكوناتو لا سيما ابؼواد البشرية 

 خلاؿ من ابؼؤسسة وبظعة ابؼنتج، ونوعية العاملتُ،  ةءكفا درجات معرفة بُ الرغبة لديهم ابؼستثمرين، ابؼستعملتُ
 الصلة ذات الإضافية للمعلومات الأساسية الكمية فأف بفكنا، القياس كاف إذا وفيما .البشرية ابؼوارد تأصيل مدى
 لذكرحرصتُ  باستمرار يكونوا أف بهب المحاسبتُ، على فإف وعليو .ابػارجيتُ للمستعملتُ تغذى أف بيكن

 3.البشرية ابؼوارد عن ابؼعلومات

                              
، بؾلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ -دراسة تحليلية-طرق ومؤشرات قياس رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال: نعيمة بوياوي وبقوى حرناف،  1

 .163، ص2015،ابعزائر، 13جامعة ابؼسيلة، العدد  -التجارية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ
 .226ص ،1970، دار ابعامعات ابؼصرية، الإسكندرية، تطور الفكر المحاسبي: حسنتُ عمر،  2
 .108ص  ،، مرجع سبق ذكرهعزيز دبضاني:  3
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 خلبصة:
ابؼاؿ الفكري أضحى ابؼفهوـ ابعديد والأساسي للصنف الرئيسي للموجودات بُ ظل  رأسبفا لا شك فيو أف 

فصارت ابؼعرفة ىي ابؼورد الأساسي بػلق  ،اقتصاد ابؼعرفة، وىو ما انعك  على ابؼؤسسة كوحدة أساسية بُ تكوينو
بؽا، ما مهد إبٔ ظهور نظرية القيمة بها. وىو ما دفع إبٔ الاىتماـ بابؼورد البشري باعتباره مصدر ابؼعرفة ومولداً 

ابؼاؿ العاـ، وتسارعت الأبحاث وتطور ىذا ابؼفهوـ ليشمل  رأسابؼاؿ البشري الذي اعتبر جزءاً مهماً من  رأس
ابؼاؿ الفكري". ولقي ىذا ابؼفهوـ  رأسوالتي أطلق عليها اسم  "  ابؼلموسة التي بستلكها ابؼؤسسةأغلب الأصوؿ غتَ

لباحثتُ من وجهات نظر بـتلفة، بفا انعك  على تعدد تعاريفو والتي يعبر بؾملها عن أف اىتماماً بالغاً من قبل ا
ابؼاؿ الفكري بُ ابؼؤسسة ىو مقدار ما بستلكو ابؼؤسسة من معرفة بسكنها من برستُ أدائها بُ خلق القيمة من  رأس

طاراً تصورياً إ أنها شكلت إلا دراستوابؼاؿ الفكري ومداخل  رأسأجل برقيق أقصى ربح. ومهما تعددت تعاريف 
 ابؼاؿ التقليدي. رأسابؼاؿ الفكري ميزه عن  رأسل

ابؼاؿ الفكري، لكنها تتفق  رأسف ىناؾ تعدد بُ ابؼناىج التحليلية التي تفسر مكونات وعناصر أكما بقد 
لوقت عنصراً ابؼاؿ الفكري، ويعد بُ نف  ا رأسابؼاؿ البشري ىو أىم ابؼكونات الفرعية ل رأسبدرجة عالية أف 

ابؼاؿ البشري بالتفكتَ والعمليات الذىنية بصورة أساسية، كما  رأسداعماً وأساساً مولداً لباقي مكوناتو، ويتعلق 
يركز على ابؼعرفة وابؼهارات التي يتمتع بها أفراد ابؼؤسسة وخصائصهم وبظاتهم. وما بيكن استخلاصو من تعدد ىذه 

ابؼاؿ الفكري  رأسابؼاؿ الفكري، فالابذاه الأوؿ يرى أف  رأسلتصنيف  سيتُابذاىتُ رئيالنماذج ىو بسحورىا حوؿ 
 رأسابؼاؿ ابؽيكلي، أما الابذاه الثاني فهو يتفق مع الابذاه السابق إلا أنو يقسم  رأسابؼاؿ البشري و  رأسينقسم 

 ماؿ تنظيمي وأخر زبائتٍ. رأسابؼاؿ ابؽيكلي إبٔ 
 بؿاولة بٍ ،الرائدة للمؤسسات الاستًاتيجية التحركات ورصد تتبع بُ الفكري ابؼاؿ رأسلدور  الفضل يرجعو 
 الأحداث وبرريك ووضع وبردياتو ابؼستقبل استشراؼ بُ منها الاستفادة بيكن بطريقة وتنظيمها عمليا تطبيقها
للمؤسسة من خلاؿ  النوعية النقلة برقق استًاتيجيات صياغة ضمن ابعديدة والتحولات التحديات ىذه بؼواجهة

نفاؽ على الأصوؿ ابؼعرفية من أجل بناء ويتم ىذا الاستثمار بُ الإ مابؽا الفكري. رأسالاستثمار الكفء بُ 
عادة تنظيم ابؼؤسسة وجذب مهارات وقدرات وإعدادىا إقاعدة فكرية، والتي تتطلب وقتا وجهداً وأموالًا وربدا 

مر عند ىذا ابغد بل يتعداه ابؼتغتَة باستمرار، ولا يتوقف الأابؼعاصرة باستخداـ طرؽ حديثة تتفق مع بيئة الأعماؿ 
، بُ ظل وىو ما يشكل برديًا كبتَاً يواجو ابؼؤسسات القائمة على ابؼعرفة ،ابؼاؿ الفكري رأسالمحافظة على 

رأس ابؼاؿ الفكري  ويزداد .تها البيئيةلبفا بوتم عليها الأخذ بالنماذج الأنسب بغ الصعوبات التي تواجهها بُ قياسو
أبنية بالنظر إبٔ الفائدة التي بيكن أف بذنيها ابؼؤسسة بُ التميز بُ أدائها من خلاؿ مسابنتو بُ صقل ودعم 

 ابؼستمر لكفاءات ومهارات العاملتُ بفا ينعك  بالإجاب بُ تطوير أدائهم الوظيفي.



 
 
  الفصل الثاني:

طار النظري والدراسات السابقة لإا
للأداء الوظيفي وعلاقتو برأس المال 

 الفكري
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 تدهيد:
القضايا الأساسية  الفصلتناوؿ في ىذا ن، رأس ابؼاؿ الفكريالقضايا الأساسية حوؿ مفهوـ نا تناول مابعد 

الوظيفي في ابؼؤسسات، فإف ابغاجة  لأداءلأبنية مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري بالإرقاء با ونظراالوظيفي.  الأداءبؼفهوـ 
الوظيفي، حيث تعاني الكثتَ من ابؼؤسسات على اختلاؼ مهامها  الأداءبنية لتوضيح مفاىيم أكثر أتصبح 

فهوـ رأس بد الاىتماـ نقصكلات في شالوظيفي، وتتجلى ىذه ابؼ لأداءكلات ابؼتعلقة باشحجامها العديد من ابؼأو 
 درجةمن ابؼؤسسات في برقيق  تَكثحد الأسباب في فشل  أف ىذا الأمر بيثل أابؼاؿ الفكري في ابؼؤسسات ولاشك 

جل بقاحها وبرقيق درجة عالية من الكفاءة أ، بفا يتطلب من ابؼؤسسات ومن االوظيفي لعامليه الأداءعالية من 
الفكري  امابؽرأس ب الاىتماـجل أتبذؿ كل ما في وسعها من  فأىدافها أداء عامليها وعملياتها و أوالفعالية في 

 بيئة الأعماؿ. ت السريعة التي بردث فيايتَ غبدا يتناسب مع الت ااستًاتيجياتهووضع 
الوظيفي، وسبل تطويره، وكذا دور رأس  لأداءاً لأىداؼ ىذا الفصل بتوضيح بـتلف ابؼفاىيم ابؼتعلقة باوبرقيق

قمنا بإدراج  ،لدراسة ابؼيدانيةلبسهيدا  عو بسحيص الدراسات السابقة في ابؼوضمن خلاؿ  ابؼاؿ الفكري في ذلك،
 ابؼباحث التالية:

 ؛الاطار ابؼفاىيمي للأداء الوظيفيابؼبحث الأوؿ:  -
 ؛الوظيفي الأداءاني: قياس وتقونً ابؼبحث الث -
 ؛الوظيفي الأداءي وعلاقتو بتطوير ابؼبحث الثالث: رأس ابؼاؿ الفكر  -
 .وما بييزىا عن الدراسة ابغالية الرابع: الدراسات السابقة ابؼبحث -
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 الوظيفيلأداء الاطار الدفاهيمي لالدبحث الأول: 
بؼؤسسة معاً، حيث بوتل مكانة خاصة من ابؼفاىيم التي ترتبط بكل من سلوؾ الفرد وا الأداءيعد مفهوـ 

  أية مؤسسة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة بصيع الأنشطة بو. داخل
 :التطور التاريخي للأداء الوظيفي الدطلب الأول:

، حيث عرؼ تطورا  عرفيتواىا ابؼبؿ في تتسم بالديناميكية وعدـ السكوف التي ابؼفاىيممن الوظيفي  الأداء يعتبر
تمعات لمجميزت حركية ا ىا التيوغتَ  الاقتصادية، وىذا بفعل التطورات الروقتنا ابغ إلذ ولذتو الأمنذ بداية استعمالا

جل معرفة كيف أومن  عرفة.قل من ابؼىذا ابغ في ت الباحثتُإسهاما وزقويا لبر  كانت بدورىا دافعا  البشرية، والتي
 . للأداءلابد من النظر الذ ابؼفهوـ القدنً وابؼفهوـ ابعديد  الأداءة تطورت فكر 
 القديمة للأداء ةالنظر أولًا: 

ي في قلر امع وتطور  الإنسانية ةابغضار قدـ  و، بهده قدنًت قياساماـ بو وتطور مؤشر تىوالا الأداء أريخلتتتبع ابؼف أ
يهتموف بتقدير غلة  اف البابليتُ والفراعنة وقدامى الصينيتُ كانو أف الشواىد كانت تشتَ الذ أ. ةابغضار معالد ىذه 

م في العمل تهابؼياه وبضاس الفلاحتُ وخبر  ةفر و ة و بلتً انوعية  اعتباراتل الزراعية وفق ياصالواحد من المح ابؽكتار
 بقازابات بسيطة بابؼعايتَ ابغالية لكنها كانت مفيدة في تقدير الأشياء ومتابعة الإسمن ح واطلقن، لقد اوالإبقاز
 1 .الأىداؼ وبرقيق

 التاسع القرف في "الأداء " مصطلح ويعود ظهور، جػػػػدا ةقػػػػدبيكانت  الأداءبدػػػػسألة  الاىتماـف أىػػػػذا يبػػػػتُ 
 حصاف قبل من المحصلة النتيجة: "أنو على آنذاؾ يعرؼ وكاف الفرنسية اللغة إلذ الأصلية جذوره تعود إذ عشر

 الأداء مصطلح يستعمل أصبح ثم ،"السباؽ ذلك في بوصده الذي (Performance)  والنجاح السباقات
 لاستطاعة رقميا مؤشرا ليكوف العشرين القرف مدى على بعدىا ليتطور للرجاؿ العدو سباؽ نتائج على للدلالة

 2للإنتاج. القصوى الآلة
توقيت كل منها ها العامل و يللحركات التي كاف يؤد الفػػػػضل فػػػػي الدارسػػػػة الدقيقػػػػةر تايلو لمهندس لكػػػػاف   و

ىي أف ىناؾ تايلور  إيقافها. ولقد كاف جوىر الدراسػة التػي أجراىػالة و الأ لإدارةزـ بقصد الوصوؿ إلذ الوقت اللا
دراسة مشاىدة كل ىذه ابغركات و  ، بحيث إذا أمكػناغتَىمع بؾموعة من تفاصيل ابغركات تشتًؾ فيها عمليات 

 دراسة زمنمنها في العمليات ابؼشابهة التي لد تتم  الزمن ابؼستغرؽ، فمن ابؼمكن اعتبار النتيجة وحدة فنية يستفاد

                              
للنشر، عماف،  ل، دار وائسلسلة الأداء الاستًاتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم الدتوازن: ادريس وائل بؿمػد صبحي والغالبي طاىر بؿسن منصور،  1

 .22، ص2009
2   :Nicolas BERLAND et Angèle DOHOU, MESURE DE LA PERFORMANCE GLOBALE 
DES ENTERPRISES, Université de Poitiers, P4, (12/03/2016) : http://www.iae.univ-
poitiers.fr/afc07/Programme/PDF/p154.pdf 
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كانت تقتصر فقط على الزمن ابؼستغرؽ للأفراد وابؼعدات لتحديد   داءالأيظهر بفا سبق أف النظرة إلذ  1.خاصة بها
 ، ولكن سرعاف ما تطورت تلك النظرة وفقاً لتطورات بيئة الأعماؿ.الأداءمعدلات 

 داءالنظرة الحديثة للأثانيا: 
التًكيز على الكميات ابؼمكن إنتاجها إلذ  استًاتيجيةمع بداية القرف العشرين بروؿ اىتماـ ابؼؤسسات من 

حينها في التحكم في أسعار ابؼنتجات عن طريق  الأداءالتًكيز على الكميات ابؼمكن بيعها، وبسثل استًاتيجية 
 2.التحكم في التكاليف الداخلية

الزمن  عتماد فقط علىمن الا تواه، فبدؿبؿ في الأداء تطورا جديداأنو مع مرور الزمن عرؼ مفهوـ  غتَ
وطرؽ قياسو،  الأداءسعار كآلية لتحديد مفهوـ الأ والتحكم في الأداءت لتحديد معدلا عداتستغرؽ للفراد وابؼابؼ
 3.الأداءديد مفهوـ ؤسسات عند برتشهدىا بيئة ابؼ التي سباف التطوراتابغ خذ فيالأ نتقاؿ إلذالا  تم

ؤسسات مع تطور التسويق كعلم أصبحت تواجهها ابؼ ديدة التيالتحديات ابع تتمثل أىم ىذه التطورات في
 ؛ كل ىذهالتسيتَ في ابؼختلفة الاستًاتيجياتتزايد لتطبيق اه ابؼبذ، والاالإدارة ستًاتيجي فيالفكر الا وفن، وظهور

 السوؽ؛ ومن ثم شروط النجاح في ، وكذا فيوالتسيتَ الإدارة أساليب بشكل واضح في ىا أثرتستجدات وغتَ ابؼ
ؤسسة. نيها الزبوف من تعاملو مع ابؼبه فيض التكاليف فقط بل عن القيمة التيعن بز يعبر يعد ؤسسة لدفأداء ابؼ

 -النقلة النوعية السابقة إضافة إلذ-ليشمل أيضا  الأداءتوسع مفهوـ  ل ىذا التطور فيمومن جهة أخرى تث
قتصادية الية والاردودية ابؼة على ابؼدة معتبر ا بؼظل مقتصر  الأداءبذلك أف مفهوـ  ، ونعتٍالأداءستفيدين من ابؼ

 مفهوـ أوسع يأخذ في إطار التطور إلذ ، لينتقل بعدىا في"Shareholder value" أي ما يعرؼ للمسابنتُ
 "(، وىو ما يعرؼالخ تمع بصفة عامة...لمج، موردين، عماؿ، امسابنتُ) أطراؼ أخرى من سباف مصالحابغ

Stakeholder value."4 
وما برققو من ابقازات بدا يصل إليو  الأداءكما فرضت التحديات ابعديدة التي تواجهها ابؼؤسسات مقارنة 

غتَىا من ابؼؤسسات الأحسن تنظيماً والأفضل والأبقح في السوؽ، وىو ما يعبر عنو بأفضل ابؼمارسات. وقد 
، ومن ثم ظهرت فكرة الأداءأفضل ابؼستويات في تطورت ىذه الفكرة بتأثتَ ابؼنافسة العابؼية والرغبة في الوصوؿ إلذ 

 5وتطويره. الأداء"ابؼقارنة ابؼرجعية" كأسلوب جديد ومبتكر في ادارة 
 

                              
 .103، ص2001، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، داريالتنظيم الصناعي والإ: فاروؽ بؿمػد السعيد راشد،  1

2 :Françoise Giroud  et autres,  contrôle de gestion et pilotage de la performance , 2eme édition, 
Gualino éditeur, Paris, 2004, p65. 

 .222، ص2009ابعزائر،  –، جامعة بسكرة 07، بؾلة الباحث، العدد تحليل الأسس النظرية لدفهوم الأداء: الشيخ الداوي،  3
4  :Françoise Giroud  et autres,  op.cit. , p72. 

 .)بتصرؼ(11، ص1998، مصرء، قبادار  ،تجديدهت ولمؤسساأداء ا تطوير، لسلميا: على  5
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 والدفاهيم الدشابهة الوظيفي الأداءالدطلب الثاني: مفهوم 
 الوظيفي الأداء: مفهوم أولا

بـتلػػػف  توحيػد إلػىتو لػم يؤديػا داري وكثػرة اسػتعمالادب الافػي الأ الأداءف شيوع استخداـ مػصطلح أ
في  الاقتصاد و عػػػن مػػػدىأىػػػداؼ ، فهػػػو قػػػد يػػػستخدـ للتعبيػػػر عػػػن مػػػدى بلػػػوغ الأػػػات النظػػػر حػػػوؿ مدلولػػػووجه

فػػػي وجهػػػات النظػػػر  سػهابحيػاف يعبػر عػن ابقػاز ابؼهػاـ. وقبػل الا، كما بقده فػي كثيػر مػن الأاستخداـ ابؼوارد
 ابؼعتٌ اللغوي للأداء. إلػىىػػػذه نػػػشتَ 

 :الدعتٌ اللغوي للأداء 
العربية يشتَ ابؼعتٌ اللغوي للفعل "أدى" إلذ معتٌ مشى مشياً ليس بالسريع ولا بالبطيء، من معاجم اللغة 

وىكذا يتضح بأف ابؼعتٌ الدقيق في  1 وأدى الشيء قاـ بو، وأدّى الشهادة أدلذ بها، وأدى إليو الشيء أوصلو إليو.
 اللغة العربية لكلمة أداء ىو قضاء الشيء أو القياـ بو.

": يؤدي، ينجز، يؤدي وفقا لعرؼ معتُ، perform Toفالفعل من كلمة أداء " بقليزيةأما في اللغة الا
كما تعتٍ بؿافظة   3.وابؼستغل" تعتٍ النجاح ابؼلاحظ Performanceوىي مشتقة من الكلمة اللاتينية " 2يعمل.

كلمة متًبصة من الكلمة اللاتينية   الأداءف 4قيامو بدا ىو مطلوب منو.و عقد على وعد أو اتفاؽ قطعو الأحد طرفي 
"Performance".5  نهاء نشاط أو تنفيذ مهمة، بدعتٌ القياـ بفعل يساعد على إوالتي تشتَ إلذ تأدية عمل أو

 6الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة.
 :الدعتٌ الاصطلاحي 

 والتنظيم عاـ بشكل الإداري السلوؾ نظريات في الأساسية ابؼوضوعات من الوظيفي الأداء موضوع يعتبر
لقد تعددت . و وفعالية بكفاءة للمؤسسات ابؼرجوة للأىداؼ للوصوؿ أبنية من بيثلو بؼا ،خاص بشكل الإداري

تاب كوبرليل إسهامات كل ال ضاؿ عر لمجيسعنا في ىذا اولا ، الوظيفي الأداءالتعاريف التي تناولت مفهوـ 
تصار قا الاينعل يفرضي ذ، الأمر الالوظيفي الأداءوالباحثتُ في حقل الاقتصاد والتسيتَ بالنسبة لتعريف مصطلح 

 .الدراسةىذه  غرض منبالفي يعلى تقدنً بؾموعة بؿددة من التعاريف بدا 

                              
 .26، بتَوت، ص 14، دار صادر، المجلد لسان العرب: ابن منظور،  1
 .95، ص 2001، ابؼكتبة الوطنية ، عماف ،  ماذج (، تكنولوجيا الأداء البشري ) الدفهوم وأساليب القياس و الن: الدحلو فيصل عبد الرؤوؼ 2

3 : Oxford leraner’s pocket dictionary, Third edition, Oxford university press, Oxford, 2003, P 318. 
4 : Dictionary of economics , librairie du Liban , Liban , 1999 . 
5  :Larousse de poche , édition mise à jour Larousse , paris , 2000 . 

 .439، ص 1989، دار الفكر العربي، الإسكندرية، التخطيط الاستًاتيجي في قطاع الأعمال و الخدمات: خطاب عايدة،  6
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 ،بنجاح إبقاز ابؼهمة أو ابؽدؼ ابؼخصص لوبيكن الفرد من يفي بأنو " نشاط الوظ الأداءؼ عرّ ي  حيث 
 1.ويتوقف ذلك على القيود العادية للاستخداـ ابؼعقوؿ للموارد ابؼتاحة"

 2".لإبقاز عمل معتُ بؾموعة نتاج جهد معتُ قاـ ببذلو فرد أو"بأنو  الأداءؼ ر ويع
 بوقق التي الكيفية يعكس ىوو  ،الفرد لوظيفة ابؼكونة ابؼهاـ وإبساـ برقيق درجة إلذ " الوظيفي الأداءكما يشتَ 

 الطاقة إلذ يشتَ فابعهد ،وابعهد الأداء بتُ تداخل و لبس بودث ما الوظيفة. وغالبا متطلبات الفرد بها يشبع أو
 الأداء أف التعريف ىذا خلاؿ من نلاحظ 3.الفرد" حققها التي النتائج أساس على فيقاس الأداء أما ،ابؼبذولة

 .وظيفتو، ويظهر ىذا الإشباع من خلاؿ النتائج المحققة متطلبات الفرد يشبع خلابؽا من التي الوسيلة بيثل الوظيفي
أف  بيكننا و عملو، منها يتكوف التي ابؼختلفة وابؼهاـ بالأنشطة الفرد "قياـ بأنو للعمل الفرد أداء ع رّ ؼ كما

 ابعهد نوعية ابؼبذوؿ، ابعهد كمية ىي الأبعاد وىذه عليها الفرد أداء يقاس أف بيكن جزئية أبعاد ثلاثة بتُ بميز
 أما معينة، فتًة زمنية خلاؿ عملو في الفرد طرؼ من ابؼبذولة الطاقة عن ابعهد كمية تعبروىنا   4".الأداء وبمط
 يؤدي التي الطريقة هوف الأداء بمط أما وابعودة، بالدقة تتسم بؼواصفات ابعهد ذلك تطابق درجة فتعتٍ ابعهد نوعية

وىو  ،الفرد بو يقوـ الذي العمل بطبيعة يرتبط الوظيفي الأداء أف التعريف ىذا خلاؿ من ويظهر .عملو الفرد بها
 .الأداء وبمط ابعهد نوعية ابؼبذوؿ، ابعهد كمية من كل بتُ تفاعل بؿصلة

وإدراؾ الدور وابؼهاـ، وبالتالر فهو : " الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات أنو على آخروف يعرفو
 إلا ما ىو الأداء أف نقوؿ أف بيكننا التعريف ىذا من 5.يشتَ إلذ درجة برقق وإبساـ  ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد"

 بابؼهاـ. والقياـ الدور، وإدراؾ القدرات : وىي الفرد بعهد مكونة عناصر ثلاث لتداخل نتيجة
 علاقة ىناؾ أف حيث الأداء مستوى برديد في معا يتفاعلاف والقدرة الرغبة "ىو الأداء أف وىناؾ من يرى

 6".الأداء في وابؼستوى العمل في وابؼقدرة الرغبة بتُ ومتبادلة متلازمة
 الإبقاز وبتُ السلوؾ بتُ ابػلط بهوز لا " بأنو ويقوؿ الأداء مصطلح على الضوء " جيلبرت ثوماس " ويلقي

 يبقى ما فهو الإبقاز أما بها، يعملوف التي ابؼؤسسة في أعماؿ من الأفراد بو يقوـ ما ىو السلوؾ أف ذلك ، الأداءو 
 بتُ التفاعل فهو الأداء أما النتائج، أو نتاج، أو بـرج أنو أي العمل عن الأفراد يتوقف أف بعد نتائج أو أثر من

 7".معًا برققت التي والنتائج السلوؾ بؾموع أنو والإبقاز، السلوؾ

                              
( 2الادارة العامة، العدد )، بؾلة معهػد العلاقة بين ضغوط العمل وبين الولاء التنظيمي والاداء والوصف الوظيفي والصفات الشخصية: ابؼتَ عبد الرحيم علي،  1

 .123، ص 1995. الرياض، 
 .87، ص1984،  دار الكتاب اللبناني، بيػروت، معجم مصطلحات العلوم الادارية: بدوي ابضد زكي،  2
 .216 ص ،1999 الإسكندرية،  ابغديث، ابعامعي ابؼكتب ،البشرية الدوارد إدارة بؿػمد، راوية : حسن 3
 .26-25 ص ص ،2005  ،الإسكندرية ابعامعية، ابؼعرفة دار ،الدؤسسات في الإنساني وكالسل صقر، أبضد : عاشور 4
 .86، ص 2003، الدار ابعامعية ابعديدة، الاسكندرية، السلوك التنظيمي: بؿمػد سعيد أنور سلطاف،  5
 .280، ص 2005مصر،  ، الدار ابعامعية،الدوارد البشرية من الناحية العلمية والعملية: صلاح الدين عبد الباقي،  6
 .4-3، ص ص1982، دار الفرقاف لنشر والتوزيع، عماف ، العامل البشري والانتاجية في الدؤسسات العامة: درة عبد الباري ابراىيم،  7
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 ابؼفروض للمعدؿ وفقًا وواجبات مسئوليات من الوظيفة بأعباء القياـ عن" عبارة بأنو الأداء إلذ أخروف ويشتَ
 1". ابؼدرب الكفء العامل من أدائو

 الفرد طبيعة من التفاعل بؿصلة وىو لفرد،ل الوظيفي للأداء المحدد ىو الإنساني السلوؾ" أف أخروف ويرى
، فقط نفسو الفرد داخل من نابعة قوى أو لضغوط نتيجة إلا يظهر لا الأداء وأف فيو، يوجد الذي وابؼوقف ونشأتو

 2".الأداء ظهور إلذ يؤدي بفا بو المحيطة ابػارجية والقوى للفرد الداخلية القوى بتُ وتوافق تفاعل ىناؾ وأف
 ما على الوقت نفس من يعتمد وإبما قدراتهم على فقط يعتمد لا الأفراد أداء" أف فتَى البعض الأخر أما

 على تعتمد وإبما ابؼادية، العمل ظروؼ على بسيطة نسبة إلا عامة بصفة تعتمد لا الدافعية وىذه دافعيو من لديهم
  3".السلوؾ تدفع لا ابؼشبعة فابغاجات الأفراد حاجات مع التفاعل في الاجتماعية الظروؼ
 بالسلوؾ ابؼرتبطة والدوافع القدرة عامل تفاعل من ينتج الوظيفي الأداء " أف تَىف  "ميستً سيتً" أما
 مكونات تنطوي فقد الوظيفي، الأداء برقيق أجل من رئيسيتُ متغتَين والدوافع القدرة من كل وبيثل البشري،

 الوظيفي، الأداءو  القدرات بتُ العلاقة ستنعدـ للعمل الدافع توافر بدوف ولكن للعمل، القدرات أعظم على الفرد
 بتُ العلاقة ستنعدـ العمل على قدرة دوف ولكن للعمل القوى الدافع الفرد لدى يتوافر فقد صحيح والعكس

 4".الوظيفي الأداءو  الدافع
 الوظيفي الأداء بؿددات حوؿ ، الفروض من بؾموعة على يقوـ نظرياً  بموذجًا " ولولر بورتر " الباحثاف وقدـ

 وإدراؾ الفردية، وابػصائص والقدرات ابؼبذوؿ، ابعهد : ىي أساسية عوامل ثلاثة على النموذج ىذا بناء يتحددو 
 بجهده الفرد يستمر ما وبدقدار العمل، لأداء الفرد بضاس درجة عن يعبر ابؼبذوؿ فابعهد .الوظيفي لدوره الفرد

 ابعهد فعالية درجة بردد التي فهي وخصائصو الفرد قدرات أما العمل، لأداء دافعيتو درجة عن ىذا يعبر ما بدقدار
 التي والنشاطات السلوؾ عن وتصوراتو الفرد انطباعات عن يعبر فهو الوظيفي لدوره الفرد إدراؾ أما ابؼبذوؿ،

 5.ابؼؤسسة في دوره بها بيارس أف بهب التي والطريقة عملو منها يتكوف
، وأف الأداءالوظيفي، وىذا يرجع إلذ صعوبة برديد العوامل التي بركم  الأداءيتضح بفا سبق تعدد تعاريف 

تعميم النتائج ليس بالأمر الصائب، نظراً لاختلاؼ بؿددات أداء الأفراد العاملتُ من فئة لأخرى ومن مؤسسة 
لأخرى، كما أف للعوامل البيئية ابػارجية دوراً في برديد ىذه المحددات. وىذا لا ينفي وجود تقارب بتُ بـتلف 

 تعريف إلذ الوصوؿ الصعب من يبدو أنو ذلك من الرغم وعلى للأداء تعريفهمالدراسات السابقة للباحثتُ في 
 كل ورغبة تناولوه الذين الباحثتُ تعدد إلذ يعود بو ابؼتعلقة التعاريف تعدد وأف الأداء بؼفهوـ عليو ومتفق بؿدد

                              
 .30، ص1984،  دار الكتاب اللبناني، بتَوت، معجم مصطلحات العلوم الادارية: بدوي أبضد زكي،  1
 .20، ص 1988، مركز تطوير الأداء، القاىرة، مهارات ادارة الأداء حستُ،: ىلاؿ بؿػمد عبد الغتٍ  2
 .139، ص1984، عكاظ لنشر والتوزيع، الرياض، الاشراف والانتاجية: زيداف بؿمػد مصطفى،  3
 .63، ص1982، دار ابؼريخ، الرياض، الانتاجية القياسية: معايير الأداء قياس الأداء الفعلي: عامر سعيد وخالد يوسف ابػلف،  4
 .39-38ص ص ، 2005 ، الإسكندرية ، ابعامعية ابؼعرفة دار ،الدؤسسات في الإنساني السلوك صقر، أبضد : عاشور 5
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 موضوع أف أخرى جهة ومن .ابػاصة واىتماماتو نظره وجهة من ابؼوضوع ىذا في بدلوه يدلر أف في منهم واحد
 في الدراسات نتائج لاختلاؼ مؤسساتلل بالنسبة تعقيدًا وأكثرىا وغموضًا تشعبًا الأكثر ابؼواضيع من يعد الأداء

 .الأداء بدستوى العوامل ىذه من عامل كل علاقة دور وضوح وعدـ متعددة عوامل وجود إلذ بالإضافة المجاؿ ىذا
سلوؾ وظيفي يتأثر بتفاعل ثلاثة بؿددات رئيسية ىي بأنو:  الوظيفي للأداء تعريف شامل قتًحابصاؿ بيكن او 

ويظهر من  ،ةؤسسابؼ في ابؼوظف يزاوبؽا التي الأنشطة القدرة، الدافعية وبيئة العمل، بهدؼ إبقاز ابؼهاـ من خلاؿ
 للموارد وفقًا ،وفاعلية بكفاءة ةؤسسابؼ أىداؼ لتحقيق، بنجاح عملو بؾاؿ في بوققها التي الفعلية النتائجخلاؿ 
 .للعمل المحددة والطرؽ والإجراءات والقواعد الإدارية والأنظمة ابؼتاحة

 الأداء: العناصر الدتداخلة في مفهوم اً ثاني
 وى لأداءبا تميزي ذيالوظف ابؼ أف أي والكفاءة، الفعالية بنا رئيستُ مكونتُ من الأداء مصطلح يتكوف

 ىذين وتفصيل برليلىذا ما يستدعي ضرورة و  بدهامو؛القياـ  في والكفاءة الفعالية عاملي بتُ معذي بهال
 .مشابهة وما يرتبط بهما من مصطلحات ابؽامتُ ابؼصطلحتُ
 الفعالية (Efficience, Effectiveness): 

 وىذا ابؼؤسسة، في التسيتَ مراقبة أدوات من أداة أنو على الفعالية مصطلح إلذ التسيتَ علم في الباحثوف ينظر
 أنو إلذ أخرى جهة من الإشارة وبذدر 1.ابؼسطرة الأىداؼ برقيق درجة يعكس معيار ىي الفعالية أف منطلق من

 ، لذا سنتطرؽ لأبنها في ما يلي:ابؼصطلح ىذا ماىية برديد حاولت بـتلفة كثتَة إسهامات توجد
 النتائج إلذ والوصوؿ ابؼرتقب، النشاط برقيق على القدرة:"انهعلى أ الفعالية (Vincent plauchet) يعرؼ

 2".ابؼرتقبة
نظاـ ما، فكلما اقتًبت  بأنها العلاقة بتُ النتائج المحققة والأىداؼ ابؼسطرة من قبل ؤسسةعرؼ فعالية ابؼوت

 3النتائج المحققة بالأىداؼ ابؼسطرة كاف ىذا النظاـ فعالا والعكس صحيح.
مهما   الفعالية تعتٍ درجة برقيق الأىداؼوبهذا ف 4على برقيق أىدافها. ؤسسةكما ت عرؼ بأنها درجة قدرة ابؼ
 5كانت الوسائل ابؼستعملة في ذلك.

                              
 .219، ص2010،ابعزائر، 07، بؾلة الباحث، العددتحليل الأسس النظرية لدفهوم الأداء: الشيخ الداوي،  1

2  :Vincent plauchet, mesure et amélioration des performances industrielles, tome 2 UPMF, 
France, 2006, p6. 
3  :Boislandelle H. M. , gestion de ressources humaines dans la petite et moyenne entreprise , 
économica ,paris , 1998 , p 39. 

 .94، ص2009، عماف، ، دار الرايةالطبعة الأولذ ،هندرة الدؤسسات: الذيكل التنظيمي للمؤسسةالرحيم،  عبد زاىر : عاطف 4
5   : martory Bernard et daniel crozet , gestion des ressourses humaines , pilotage sociale performances, 
performances, 6éme édition dunod , paris , 2005 , p 164. 
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 ىذه عن ابؼتًتبة التكاليف عن النظر بغض ابؼؤسسة، قبل من المحددة الأىداؼ بتحقيق الفعالية وبالتالر ترتبط
 :التالية الصيغة في الفعالية مفهوـ برديد وبيكن  1الأىداؼ.

 (02-01) ..................................... الأهداف أو الدتوقعة النتيجة / المحققة النتيجة = الفعالية
 برقيق مدى أي 2.الصحيح الشيء عمل الفعالية بأنها تعتٍ كخلاصة للتعاريف السابقة بيكن اعتبارو 

 .المحققة بالنتائج مقارنة ابؼسطرة الأىداؼ
 اءة الكف(Efficacité, Efficiency): مصطلحات أغلب شأف شأنو الكفاءة مصطلح يتميز 

 تناوؿ على ىنا سنقتصر وعليو تعريفو، حوؿ والباحثتُ الكتّاب بتُ اؽفالات بعدـ والاجتماعية الإنسانية العلوـ
 .الدراسة من بالغرض يفي بدا الكفاءة تعريف بؾاؿ في الإسهامات بعض وبرليل

 3.ؤسسةابؼ أعواف عليها بوصل التي وابؼنفعة ابؼستخدمة ابؼوارد ،ابعهد بتُ العلاقة أنها على الكفاءة تعرؼ
 نسبة إلذ تشتَفهي  4.ذلك في ابؼستخدمة الوسائل و عليها ابؼتحصل النتائج بتُ العلاقة تعرؼ بأنهاكما 

 .أعلى الكفاءة كانت ابؼدخلات من أعلى ابؼخرجات كانت فكلما المحصلة، ابؼخرجات إلذ ابؼستهلكة ابؼدخلات
 مفهوـ الكفاءة في الصيغة التالية:وبيكن برديد 

 (02-02) ....................................... الددخلات / المحققة النتيجة أو الدخرجات = الكفاءة
 بأقل ابؼتاحة للموارد الأمثل ستغلاؿالا ىي الكفاءة أف بدعتٌ 5.صحيحة بطريقة الأشياء عمل الكفاءة وتعتٍ

 .ابؼدخلات و ابؼخرجات بتُ النسبة وىي تكلفة
 ىي الكفاءة أف بدعتٌ 6. "ابؼؤسسة مردودية قدرة" :ىي الكفاءة  (Wellber et Ruekertsz)حسب 

 .الإنتاجية معتٌ من يقتًب ما وىو بابؼدخلات، مقارنة بابؼخرجات تتعلق انهأ أي ابؼؤسسة، في للمردودية مقياس
 من بقليل ابؼطلوب بالعمل القياـ على القدرة ":ىي لكفاءةا (Vincent plauchet) حسبو  

 ما بتحقيق ترتبط الكفاءة أف التعريف ىذا من نستنتج 7."تكلفة الأقل النشاط ىو الكفء والنشاط، الإمكانيات
 .أقل مدخلات استعماؿ أي ف، التكالي تدنية بشرط مطلوب ىو ما

                              
 .129ص ، 2007 القاىرة، والتوزيع، للنشر لفجرا دار الأولذ، الطبعة ،البشرية الدوارد تنمية آخروف، و علي : غربي 1
 .9ص ، 1995 ، للبحوث العامة الإدارة ، ىيجاف أبضد الربضاف عبد تربصة ،التنظيمية القيم ،وودكوؾ ومايك ديف : فرانسيس 2
 .109ص ،ذكره سبق مرجع وودكوؾ، ديف ومايك : فرانسيس 3
 .170-169 ص ص ، 2006، دار الشروؽ، الطبعة الأولذ، عماف، الاداريةالاتجاهات الحديثة في الدؤسسات منتَ،  زيد : عبوي 4
 .96ص ،2001، ابؼكتبة الوطنية، عماف، تكنولوجيا الأداء البشري: الدفهوم وأساليب القياس والنماذج ،الرؤوؼ عبد فيصل : الدحلو 5

6  :Jean- emile denis et autres, orientation marche et performance, p11, www.orient.fr, consulté le 
:27-03-2009 
7 : Vincent plauchet, mesure et amélioration des performances industrielles, tome 2 UPMF, 
France, 2006, p7. 

http://www.orient.fr/
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 أي حصوؿ دوف بفكنة تكلفة بأقل ابؼؤسساتية للموارد الأمثل الاستخداـ ":انهأ على الكفاءة تعرؼ كما
 ابؼوارد من اتهبؼدخلا ابؼؤسسة استخداـ لكيفية ملازمة صفة الكفاءة أف التعريف ىذا من لنا يتضح 1".يذكر ىدر

 بأقل الإنتاج عوامل مزج بعملية القياـ أي ورشيد، عقلاني استغلاؿ ىناؾ يكوف أف ينبغي حيث ا،تهبدخرجا مقارنة
 .بفكنة تكلفة

 التكلفة إبقاء أي أقل، ىو ما نظتَ كثتَ ىو ما على ابغصوؿ " :انهأ على للكفاءة ينظر أخر تعريف وىناؾ
 ابؼتاحة الإنتاجية ابؼوارد استخداـ على يقتصر مفهوـ وىي القصوى، حدودىا في والأرباح الدنيا حدودىا في

 ىذا من نستنتج 2".وابؼخرجات ابؼدخلات بتُ والعلاقة التكلفة بعنصر الأولذ بالدرجة يرتبط انو أي للمؤسسة،
 (.التكاليف تدنية -الأرباح تعظيم) الثنائية في وبسثيلها تربصتها بيكن الكفاءة أف التعريف

 التعريف ىذا من 3."ما شيء إنتاج في أحسن بطريقة ابؼوارد استعماؿ كيفية " :انهأ على الكفاءة تعَرَّؼ أيضا
 ابؼدخلات من أكبر كمية استعماؿ تطلبت اأنه لو ةكفاء غتَ تعتبر الإنتاج عملية بأف الاستنتاج بيكن التعريف

 منتوج معتُ. لإنتاج للمدخلات أقل بكمية مقارنة
أف  كما صحيحة، بطريقة ياءلأشا  عمل تعتٍ الكفاءة أف ابؼصطلح بؽذا تعريفات من سبق بفا نستنتج إذا

 طرفيها أحد بوتوي بدعادلة الكفاءة بسثيل بيكن أخر بدعتٌ التكاليف، وتدنية الناتج، تعظيم في يتمثل الكفاءة جوىر
 بأقل الناتج من ابؼقرر ابغد بلوغ على الأخر الطرؼ بوتوي بينما ومعينة، بؿدودة بتكاليف ناتج أقصى بلوغ على

 .تكلفة
 :كفاءة( ىي أداة لتقييم النتائج؛ فإدا -من خلاؿ ابؼفاىيم السابقة نلاحظ أف الثنائية )فعالية الانتاجية

" ، أما إذا ق ورنت نفس الفعاليةق ورنت ىذه النتائج بالأىداؼ أو ما ىو بـطط ومتوقع نكوف ىنا أماـ مصطلح "
". وىنا يظهر لنا مصطلح  الكفاءةنكوف أماـ مصطلح " (ابؼدخلات)بابؼوارد ابؼستخدمة  (ابؼخرجات)ىذه النتائج 

 . » الانتاجية« ثالث يضم كل من الفعالية والكفاءة وىو
 فتًة خلاؿ إنتاج بؿددة عوامل باستخداـ - ابؼضافة القيمة -الناتج  خلق على ابؼقدرة عن الإنتاجية عبّر ت  
 - خدمات و سلع - الإنتاج معينة من كمية لتوليد ابؼستخدمة الإنتاج عناصر بتُ نسبية علاقة وىي معينة، زمنية

 أف أي ،والفعالية الكفاءة من كلا مفهوـ الإنتاجية يتضمن4 بؿدد؛ مادي أو نقدي بؼقياس وفقا الإنتاج قيمة و
 .والفعالية الكفاءة بدعياري تقاس الإنتاجية

                              
 .41، ص2005الطبعة الأولذ، دار النهضة العربية، بتَوت، ، الدبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة الدؤسسات: حستُ إبراىيم بلوط،  1
، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة -حالة ابعزائر–: علي عبد الله، أثر البيئة على أداء ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية  2

 .2001ابعزائر، ابعزائر، 
3  :M.J. KORICHI, Measuring economic efficiency in manufacturing industry : a case study of 
electricity in Algeria and some other countries( 1974-1983),London, 1988, P.1. 

 .170-169ص ص ، ذكره سبق مرجع منتَ، زيد : عبوي 4
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 :ىو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أف يتوقف الانتاجية، و  مصطلح قريب ومطابق بؼصطلح الإبقاز الانجاز
 1.أو نتاج أو نتائج الأفراد عن العمل، أي أنو بـرج

 :ما يقوـ بو الأفراد من تصرفات وأعماؿ في ابؼؤسسة التي يعملوف  بأنو كل السلوؾتعريف بيكن  السلوك
 2.بها

 3؛إليو الوصوؿ ؤسسةىو ما تسعى ابؼو  الإبقاز،التفاعل بتُ السلوؾ و  بأنو الأداء عريفومن ىنا، بيكن ت

الوظيفي ىو الأثر الناتج عن سلوؾ ابؼوظف أثناء تأدية مهامو الوظيفية خلاؿ فتًة  الأداءوبالتالر بيكن القوؿ بأف 
 زمنية معينة.

من خلاؿ برليل ابؼفاىيم السابقة الذكر بيكن التوصل إلذ مفهوـ أكثر دقة للأداء الوظيفي، والذي سيتم 
ي يبذلو )سلوؾ( ابؼوظف داخل اعتماده في ىذا البحث وىو أف أداء ابؼوظف يعبر عن حصيلة )نتيجة( ابعهد الذ

 ابؼؤسسة، من أجل برقيق ىدؼ معتُ )بفعالية( وبأقل تكلفة )بكفاءة(.
 الوظيفي وأهميته الأداءالدطلب الثالث: عناصر 

 الوظيفي وأبنيتو كما يلي: الأداءبيكن توضيح عناصر 
 الوظيفي الأداء: عناصر أولا

اؿ، وذلك يعود عوجود أداء ف لا بيكن التحدث عنإف ىناؾ عناصر أو مكونات أساسية للأداء وبدونها 
، وقد أبذو الباحثوف للتعرؼ على عناصر أو ؤسساتابؼ للعاملتُ في الأداءلأبنيتها في قياس وبرديد مستوى 

 .مؤسساتالوظيفي لل الأداءبدزيد من ابؼسابنات لدعم وتنمية فاعلية  ابػروج جلأمن  الأداءمكونات 
 التالية: من خلاؿ النقاط الأداءعناصر  فهناؾ من يبرز

 :فيهاأنشطة العمل والجوانب الثابتة والدتغيرة  .1
الوقت الذي يستغرقو، والآثار  أف برديد أنشطة العمل والأىداؼ التي بزدمها، وأبنيتها النسبية من حيث

ابؼستقرة نسبيًا في أداء وبراوؿ الدراسات برديد ابؼكونات  .ابؼتًتبة عليها ىي البداية في برليل مكونات العمل
الذين  الأنشطة وابؼهاـ التي تتغتَ بتغتَ الزمن الذي يؤدى فيو العمل، أو بتغيتَ الأفراد العمل إضافة إلذ برديد

حسب ىذه  الأداء. ويتكيف للأداء حركتو التي تعطي لأداءيؤدوف العمل، أو بتغيتَ الظروؼ أو ابؼواقف المحيطة با
 :ابؼتغتَات كالتالر

بتغتَ الزمن بفعل متطلبات  وىي الأنشطة التي تتصف بأنها متغتَة شطة التي تتغير بتغير الزمن:الأن -أ 
قد تتغتَ ف .ابؼوظف في آخر السنة عن مهامو الأخرى خلاؿ السنة الوقت الذي يؤدي فيو العمل مثل تغتَ مهاـ

                              
 .96، ص ذكره سبق مرجع ،الرؤوؼ عبد فيصل الدحلو : 1
 .96ابؼرجع نفسو، ص:  2
 .96: ابؼرجع نفسو، ص 3
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في طرؽ أداء الفرد مثل درجة  فبحدوث التغتَ ،الأنشطة مع الزمن نتيجة زيادة خبرة الفرد من بفارستو للعمل ىذه
 ابؼشورة أو ابؼساعدة يتغتَ أداؤه بفعل زيادة خبرتو من خلاؿ بفارستو للعمل. اعتماده على رئيسو في ابغصوؿ على

نتيجة تفاوت  وىذا بودث الأنشطة التي تتغير بتغير أو تفاوت الأفراد الذين يؤدون العمل: -ب 
خصائص متميزة وخبرات خاصة. وىذا الاختلاؼ في  ما بهلبونو إلذ أعمابؽم منالأفراد الذين يؤدوف العمل و 

طريقة أو  ىذه الأعماؿ أو الأنشطة قائم على افتًاض أف كثتَاً من الأعماؿ بؽا أكثر من بتُ الأفراد في الأداء
ية للفرد في بزتلف في درجة إعطائها ابغر  كما وأف الأعماؿ نفسها  للأىداؼ.أسلوب لإبقاز العمل والوصوؿ 

 بدا يتناسب مع الأداءفهناؾ أعماؿ تتيح للأفراد حريات كبتَة في تكيف نشاط لو. ابؼلائم  الأداءاختيار وسيلة 
وىناؾ أعماؿ أخرى لا يتاح لشاغلها  والبيع الإدارةخصائص الفرد وإمكانياتو مثل أعماؿ البحوث والتدريس و 

 التفتيش على جودة الإنتاج أو القيد في السجلات المحاسبية أو مثل أعماؿ ىذه ابغريات وذلك بحكم طبيعة العمل
 التجميع الدقيق للإنتاج .

ن طبيعة عالتغتَات النابذة  وىي :لأداءالأنشطة التي تتغير بتغير الظروف أو الدواقف المحيطة با -ج 
أمثلة ذلك  منو  والأعماؿ ابؼختلفةالبيئة ابغركية بؽا تأثتَ على الأنشطة فالبيئة ابغركية والتي تؤدي فيها الأعماؿ، 

العاملتُ عليها التوقف عن أداء أنشطة الإنتاج والقياـ بعملية  التوقف ابؼفاجئ لإحدى الآلات بفا يتطلب من
أزمات العمل اليومية وما ينتج  والصيانة والوقاية بؼنع تكرار توقفها في ابؼستقبل، وما يواجهو ابؼدير من الإصلاح

التخطيط ورسم السياسات إلذ أعماؿ مواجهة ىذه الأزمات وإبهاد ابغلوؿ  دير من مهامو فيعن ذلك من بروؿ ابؼ
 الأداءأف تسهم في تغتَ  بيكن والتي ،ىذه الظروؼ أو ابؼواقف منإلذ وجود عوامل متعددة  وبيكن الاشارة .بؽا

 وىذه العوامل ىي:
 ؛الخ..ابؼستخدمة.وابؼعدات  ة والضوضاءمتغتَات تتعلق بالبيئة ابؼادية للعمل مثل الإضاءة والتهوي  -
والأفراد الذين  والرؤساء، متغتَات تتعلق بالأفراد الذي يكونوف البيئة الاجتماعية للعمل مثل ابؼشرفتُ -

 وخصائص ىؤلاء الأفراد وابعماعات وطبيعة نفوسهم وتأثتَىم على شاغل .العملوبصاعات  الأفراد،يتعامل معهم 
 ؛وبمط علاقاتهم وتفاعلهم معو العمل،
العمل في ابؼاضي، وحالات النجاح  متغتَات تاربىية مثل تلك التي تتعلق بدصدر التغتَات التي تعرض بؽا -

 ؛الخ….  الأداءأو الفشل السابقة في 
ابؼختلفة، وطبيعة ضغوط العمل،  متغتَات كيفية مثل تلك التي تتعلق بتكوين أنشطة العمل في الأزمنة -

 .. الخ..الأداءمات التي تكشف والأز 
 للعمل:العلاقات بين أنشطة ومهام العمل والتصميم الدناسب  .2

 أساس على ىذا ويقوـ، أعماؿ إلذ وابؼهاـ مهاـ إلذ الأنشطة ىذه بذميع طريق عن كوفت الأنشطة معرفة أف
 تنتمي التي وابؼهاـ الأنشطة على فقط ليس، الأنشطة ىذه بتُ القدرات أو التكامل أو التجانس علاقات برديد
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 قد بفا ،الأنشطة بتُ وابػارجية الداخلية العلاقات ومعرفة ابؼختلفة الأعماؿ بتُ العلاقات إلذ بل معتُ عمل إلذ
 .ككل التنظيم تصميم إعادة وأحياناً  العمل تصميم إعادة ذلك على يتًتب
 : العمل يؤدي الذي الفرد في الدطلوبة الدواصفات .3

 ضوء فعلى، الاختيار وبحوث ومكوناتو الأداء برليل بحوث بتُ تربط التي الوصل بنزة بدثابة العنصر ىذا يعتبر
 ىذه بأداء يقوـ الذي الفرد في تتوفر أف بهب التي ابؼطلوبة ابؼواصفات برديد بيكن وابؼتغتَة الثابتة الأداء أنشطة

 بؼختلف متأنية شاملة دراسة على تقوـ أف بهب والتي ،الاختيار لبحوث أساس تعتبر ابؼواصفات وىذه .الأنشطة
 1.الفردية بابؼواصفات لأداءبا ابؼتعلقة ابعوانب ىذه وربط الأداء جوانب
 :التالية النقاط خلاؿ من الأداء عناصر يصنف أخروفو 
  خصائصو بسثل وىي .وقيم وابذاىات ومهارات معلومات من ابؼوظف لدى ما وتعتٍ: الدوظف كفايات 

 ؛ابؼوظف ذلك بو يقوـ فعاؿ أداء تنتج التي الأساسية
 يتطلبها التي وابػبرات وابؼهارات الأدوار أو وابؼسئوليات ابؼهاـ تشمل وىذه :(الوظيفة)العمل متطلبات 

 ؛الوظائف من وظيفة أو الأعماؿ من عمل
 في تؤثر التي الداخلية العوامل وتتضمن خارجية، وعوامل داخلية عوامل من تتكوف وىي :التنظيم بيئة 

 ابػارجية العوامل أما ابؼستخدمة، والإجراءات الاستًاتيجي ومركزه وموارده وأىدافو وىيكلو التنظيم الفعاؿ الأداء
 والتكنولوجية، والاجتماعية، الاقتصادية، العوامل :ىي الفعاؿ الأداء في تؤثر والتي التنظيم بيئة تشكل التي

 2.والقانونية والسياسية، وابغضارية،
 :وىي للأداء عناصر ثلاثة " ىاينز " وبودد
 ؛ودوافع وابذاىات وقيم واىتمامات ومهارات معرفة من ابؼوظف بيتلكو ما حيث من :الدوظف 
 فيو بفتع عمل فرص من تقدمو وما ،وبرديات متطلبات من الوظيفة بو تتصف ما حيث من: الوظيفة 

 ؛منو كجزء ةاجعالر  التغذية عنصر على وبوتوي برد  
 والإشراؼ العمل مناخ تتضمن والتي ،الوظيفة تؤدي أين التنظيمية البيئة بو تتصف ما حيث من: الدوقف 

 3.التنظيمي وابؽيكل الإدارية والأنظمة ابؼوارد ووفرة
اختلاؼ الباحثتُ في برديد  أف من خلاؿ ما سبق ومقارنة مع العديد من الأدبيات في ىذا ابؼوضوع نلاحظ

الوظيفي لا يرقى إلذ حد التفريق بينها بشكل جوىري؛ إذ يظهر وجود تقارب إلذ حد كبتَ بتُ  الأداءعناصر 
وجهات نظر كل منهم، وذلك راجع إلذ أف ابؼفاىيم التي تناوبؽا الباحثوف تعبر على العناصر نفسها، والاختلاؼ 

                              
 .331، ص1983، دار النهضة، بتَوت، إدارة القوى العاملة: الأسـس الـسلوكية وأدوات البحث التطبيقي: عاشور أبضد صقر،  1
 .70-69، ص ص1982دار الفرقاف، عماف،  العامل البشري والانتاجية في الدؤسسات العامة،:  درة عبد الباري إبراىيم،  2
، ص 1988، مطابع معهد الإدارة العامة، الرياض، -تربصة: بؿمود مرسي وزىتَ الصباغ - إدارة الأداء :دليل شامل للإشراف الفعـال: ىاينز ماريوف أي،  3

273. 
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براز اسهاماتو إرغبة كل منهم في  والتي تعبر عن ،الأداءيكمن في الأساليب التي تناولوىا في صياغتهم بؼفهوـ 
تتحكم فيو عوامل متعددة وعدـ وضوح تأثتَ كل عامل من ىذه العوامل في  الأداءابػاصة، وإلذ كوف موضوع 

تكوف ذات أثر في بؾاؿ معتُ بينما يرى البعض الأخر أف بعض  الأداء، فهناؾ من يرى أف عناصر الأداءمستوى 
 ذاتو في بؾاؿ عمل أخر.تلك العناصر قد لا تعطي التأثتَ 

 الوظيفي الأداء: أهمية اثاني
 يعمل فابعميع السواء، على حد  النامية و ابؼتقدمة المجتمعات كل في متزايد باىتماـ الأداء موضوع بوظى

 الأداء بوظى كما ، المجالات بـتلف في تقدـ لأي ومؤثرا معيارا أصبح أنو لدرجة معدلاتو ورفع الأداء برستُ على
 إلذ وبعدىا ابؼؤسسة داخل موقعو كاف أياً  العامل الفرد مستوى ابتداء من ابؼستويات بصيع من بالغ اىتماـ على

 أداء عن تعبتَ إلا ىو ما الدولة أداء لأف وذلك الدولة، إلذ وصولا للمؤسسة ابػارجي للمحيط العاـ ابؼستوى
 من خلاؿ ثلاثة مستويات وىي: الوظيفي الأداء أبنية برازإومن ىنا بيكن  بها؛ العاملة ابؼؤسسات

 بالنسبة للأفراد العاملين )الدستوى الفردي(: .1
أداء  درجة حيث أف يتبعها، التي ابؼؤسسة لأداء نعكاساا والتنظيمات ابؼستويات بـتلف على الفرد أداء يعد

الفرد على ابؼؤسسة التي  أداءولا ينحصر أثر  بها. يعملوف التي ابؼؤسسة فاعلية درجة عن تعبتَ ىو العاملتُ ابعيدة
 على ابهابيا عليو ينعكس أدائو بفا  يهتم بدستوى يعمل بها فقط وإبما يقع كذلك على الفرد نفسو، حيث بكده

 التالر: النحو
 في نسبيا بـتلفة أخرى أعماؿ أداء وكذلك ابغاضر في عملو أداء على الفرد لقدرة مقياسا الأداء يعد -

 يصبح الفردي الأداء فإف العاملتُ أداء كفاءة لقياس سليمة موضوعية أنظمة بوجود ذلك ارتبط ما فإذا ابؼستقبل،
 كل حياة في ابؼهمة الأمور ببعض تتعلق والتي الإدارية، القرارات من الكثتَ عليو تبتٌ التي الأساسية العوامل حدأ

 يوجو أف فرد كل على بهب ابؼنطلق ىذا خلاؿ ومن ،...عليا بؼناصب والتًقية والتكوينوالانتداب  النقل مثل فرد،
 1الوظيفي؛ بدستقبلو لارتباطو العمل في لأدائو خاصا اىتماما
ىذا  مقابل ومرتبات أجور من يتقاضاه بدا ذلك لارتباط نظرا ،لعملو بأدائو الاىتماـ فرد كل على بهب -
 ؛الأداءو  ابغوافز بتُ الإبهابية العلاقة لإبهاد اللازمة ابؼقومات تتوافر أف بشرط وذلك ،الأداء
 عملو في الاستقرار إلذ ابغاجة وىي لو، الأساسية ابغاجات بإحدى الفرد نظر وجهة من الأداء يرتبط -
 2 ذاتو. وإثبات

 عدد برقيق من بيكنو سوؼ وتنميتو، رفعو على والعمل ،بأدائو الفرد اىتماـ أف ىذه النقاط خلاؿ يظهر من
 .والنفسية الاجتماعية ،الاقتصادية بو من الناحية ابؼرتبطة الأىداؼ من

                              
 .135 ص ، 1986 القاىرة، غريب، مكتبة ،أدائها وتقييم وظائفها تخطيط العاملة: القوى منصور، أبضد : منصور 1
 .65، ص1975دار ابعامعات ابؼصرية، الاسكندرية، السلوك التنظيمي والأداء، : حنفي بؿمود سليماف،  2
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 بالنسبة للمؤسسة )الدستوى الجزئي(: .2
 ىو الأداء أف من وانطلاقاً  والتقدـ، النجاح برقيق براوؿ مؤسسة أي داخل كبتَة أبنية لو الوظيفي الأداء

 فإف مرتفعًا، الناتج ىذا مستوى كاف فإذا ابؼؤسسة، أو الفرد بها يقوـ التي الأنشطة بصيع لمحصلة النهائي الناتج
وىذا ما يبرز الأبنية الكبتَة للأداء الوظيفي في أية  .وفعاليتها واستقرارىا ابؼؤسسة لنجاح واضحًا مؤشراً يعد ذلك

 ، و التي بيكن تلخيصها في النقاط التالية:مؤسسة
الوظيفي مكانة خاصة داخل أي مؤسسة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة بصيع الأنشطة بها،  الأداء بوتل -

أداء متميزا، ومن ثم بيكن القوؿ العاملتُ يكوف أداء  ماوذلك لأف ابؼؤسسة تكوف أكثر استقرارا وأطوؿ بقاء حين
ىتماـ ابؼوظفتُ بها. وعلى ذلك عادة ما يفوؽ ا الأداءبشكل عاـ أف اىتماـ إدارة ابؼؤسسة وقيادتها بدستوى 

على أي مستوى تنظيمي داخل ابؼؤسسة وفي أي جزء منها لا يعد انعكاسا لقدرات  الأداءفيمكن القوؿ بأف 
 1 ؛ودوافع ابؼرؤوستُ فحسب بل ىو انعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا

ابؼهمة  العوامل أحد الأداء بيثل حيث مستَ، كل لدى أبنيتو حيث من الأوؿ ابؼقاـ الأداء موضوع بوتل -
 عن ابؼسؤولتُ بصيع أف بقد لذلك .عليها يشرؼ أو يرأسها أو يديرىا التي ابؼؤسسة تقييم في تستخدـ التي

 انعكاسا يعد لا الأداء لأف ذلك ىذه التنظيمات، في العاملتُ بأداء كبتَا اىتماما يهتموف ابؼختلفة التنظيمات
 2؛ أيضا فاعليتها ودرجة ىذه التنظيمات لأداء انعكاس ىو وإبما فحسب، ودافعيتو فرد كل لقدرات
من عدة مراحل حتى بزرج للوجود وتنتج منتجات وبرقق الأىداؼ  في ابؼؤسسة تتألف أي عملية -

 بؽا، كما أنها برتاج إلذ عدة موارد تتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة جديدة برقق أىدافها، وقد ابؼصممة
في المجالات  العملية ملموسة مثل عمليات الإنتاج الصناعي، أو غتَ ملموسة مثل عمليات تقدنً ابػدماتتكوف 

الذي  -العنصر البشري-بالإنساف  ىو ابؼكوف الرئيس للعملية، وىو ابعزء ابغي منها لأنو مرتبط الأداءابؼختلفة، و 
ذات قيمة مادية، يتم بيعها للمستهلك بقيمة أعلى من  إلذ مواد مصنعة -ابؼوارد -يدير العملية وبووؿ ابؼواد ابػاـ 

وبذلك برقق الربح، وعليو فإف  العنصر البشري، -إنتاجية–وعمل  قيمة ابؼوارد التي استخدمت فيها وقيمة جهد
أقل  بأفضل فعالية وأفضل قدرة و  ؤسسةإنتاجية العنصر البشري بهعلنا نصل إلذ أىداؼ ابؼ ثبات كلفة ابؼوارد وتفعيل

 3. وأكثر ربحاً  فةكل
 
 

                              
ة للعلوـ الأمنية، ، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الادارية، جامعة نايف العربيالأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفيطلاؿ عبد ابؼلك الشريف،  :1

 .82، ص 2003-2002السعودية، 
بؾلة جامعة تشرين للبحوث  قياس أثر التدريب في أداء العاملين: دراسة ميدانية على مدرية التًبية بمحافظة البريمي سلطنة عمان،: علي يونس ميا وآخروف، 2

 .9، ص 2009(، سوريا، 1(، العدد)31والدراسات، المجلد )
 .99-98، ص ص 2001عماف، الوطنية، ابؼكتبة ،النماذج و القياس وأساليب الدفهوم : البشري الأداء تكنولوجيا الرؤوؼ، عبد فيصل :  الدحلو 3
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 بالنسبة للدولة )الدستوى الكلي(: .3
 خطط بقاح في الأداء أبنية إلذ ذلك تتعدى بل فقط، ابؼؤسسة مستوى على الأداء أبنية تتوقف لا كما

حيث يعد العنصر البشري وما يصطلح علي "رأس ابؼاؿ البشري"  1الدولة. في والاجتماعية الاقتصادية التنمية
حجر الأساس في كل عملية تنموية، لذا تسعى الدوؿ للاىتماـ بهذا العنصر من أجل برقيق التقدـ في شت 

 المجالات.
 الوظيفي ومعاييره الأداءالدطلب الرابع: لزددات 

 الوظيفي الأداء: لزددات أولا
التفاعل بينها، ة العوامل التي بردد ابؼستوى وكيفية الفردي ابؼرغوب فيو معرف ءالأدايتطلب برديد مستوى 

وىذا ليس بالأمر السهل وذلك لتعدد ىذه العوامل من جهة، إضافة إلذ أف دور كل عامل من ىذه العوامل في 
تزداد تعقيدا نظراً لتضارب  الأداءغتَ معروؼ، وليس ىذا كل ما بالأمر بل إف ظاىرة  الأداءعلاقتو بدستوى 

 من الأداء بؿددات على للتعرؼينصب  تُالباحث أبذو مازاؿو  ،النتائج التي توصل إليها الباحثوف في ىذا المجاؿ
 .الوظيفي الأداء فاعلية وتنمية لدعم ماتاسهالا من بدزيد ابػروج جلأ

 ودوافع وقيم واىتماـ ورغبة ومهارة معرفة من بيتلكو وما فابؼوظف بابؼوقف، يتأثر الأداء أف يرىفمنهم من 
 وما برديات، من تفرضو وما وواجبات مهاـ من تتطلبو بدا والوظيفة ،الأداء مستوى برديد في رئيسياً  بؿدداً  يعد

 بيئة من يتضمنو بدا وابؼوقف ،الأداء مستوى برديد في رئيسياً  بؿدداً  أيضاً  تعد الوظيفي للنمو فرص من تقدمو
 بؿدداً  يعد القيادة وأبماط الوقاية، وأساليب جامد، أو مرف تنظيمي وىيكل مادية، موارد من توفره وما تنظيمية
 2.الأداء مستوى برديد في رئيسياً 

 بيتلك فأحياناً  ،الأداء في بؿددات الرئيسياف ابؼتغتَاف بنا العامل لدى ابؼتوفراف والدافع القدرة أف أخروف ويرى
 فقد صحيح، والعكس للعمل الدافعية دوف توافر جدوى لاب ستكوف ولكنها وابؼهارات، القدرات أفضل العامل
 والقدرة الدافع بتُ العلاقة توافر سينعدـ العمل على قدرتو دوف ولكن للعمل، القوي الدافع العامل لدى يتوافر

 3.الأداءو 
 الفرد طبيعة بتُ التفاعل بؿصلة وىو للفرد، الوظيفي للأداء المحدد ىو الإنساني السلوؾ وىناؾ من يعتبر أف

 ولكن فقط، نفسو الفرد داخل من نابعة ضغوط أو لقوى نتيجة يظهر لا الأداءو  فيو، يوجد الذي وابؼوقف ونشأتو
 4.بو المحيطة ابػارجية والقوى للفرد الداخلية القوى بتُ والتوافق التفاعل لعملية نتيجة

                              
العزيز،   عبد ابؼلك جامعة والإدارة، الاقتصاد كلية ماجستتَ غتَ منشورة، رسالة ،الدؤسسة في كفاءة الأداء على وأثره التنظيمي التطوير ،ابضد : ابغربي خدبهة1

 .160، ص 1995جدة، 
 .28، ص 1988، الرياض، الإدارة معهد، الأداء إدارةالصباغ،  وزىتَ بؿمود  مرسي:  2
 .63، ص1983، الرياض، دار ابؼريخ، معايير الأداء وقياس الداء الفعلي: الانتاجية القياسية، ابػلف يوسف وخالد  ياستُ سعيد  عامر:  3
 .20، ص1996 القاىرة،  ،الأداء مركز تطوير ،الأداء إدارة مهارات حسن، عبد الغتٍ بؿػمد : ىلاؿ 4
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 التفاعل لمحصلة نتيجة ىو بل المحددات، بعض توافر عدـ أو توافر على بناء يتحدد لا الأداء يرى أخروف أفو 
 :العمل أداء على القدرة العمل، مناخ الفردية، الدافعية :ىي رئيسية ثلاثة بؿددات بتُ

 بضاسة خلاؿ من تظهر أف بيكن والتي للعمل الفرد لدى ابؼوجودة الرغبة مدى عن تعبر الفردية الدافعية -
 ؛وابذاىاتو ميولو مع العمل ىذا توافق عن يعبر الذي العمل على وإقبالو
 أف بعد عملو عن بالرضا إحساسو وىو ، الداخلية العمل بيئة توفره الذي الإشباع عن يعبر العمل مناخ -
 ؛بصيعها حاجاتو وأشبع وأىدافو رغباتو حقق قد يكوف
 واكتساب والتدريب بالتعليم برصيلها الفرد يستطيع القدرة ىذه ، العمل أداء على الفرد لدى القدرة  -
 1 .بالعمل ابؼرتبطة ابؼتخصصة وابؼعارؼ وابؼهارات ابػبرات
 على العمل على ابؼقدرة تأثتَ ف أ أي ، الأداء مستوى برديد في معًا يتفاعلاف العمل في والرغبة ابؼقدرة و
 مستوى على العمل في الرغبة تأثتَ فإف وبالعكس ، العمل في الشخص رغبة درجة على يتوقف الأداء مستوى

 2:التالية ابؼعادلة خلاؿ من بالعمل القياـ على الشخص مقدرة مدى على يتوقف الأداء
 (02-03) ..................................... العمل في الرغبة × العمل على الدقدرة =الأداء مستوى

يعتبر أكثر النماذج " الذي لورو بورتر  للباحثاف "النموذج النظري  بقد ومن الاسهامات في ىذا المجاؿ كذلك
ابعهد ابؼبذوؿ في العمل  الأداء، وبودد الأداء ، ويقوـ ىذا النموذج على بؾموعة من الفروض حػوؿ بؿػدداتقبولاً 

حدده قيمة العوائد تره الوظيفي، أما ابعهد ابؼبذوؿ فومتطلبات دو  متفاعل مع قػدرات الفػرد وإدراكػو بؼكونػات
 3.عليها إذا ما بذؿ ابعهد ابؼطلوب والفػرد بغػصولودرجة توقع 

بردد أداء  العوامػل التػي"والتي تقوؿ بػأف  (Vroom,1964وبيكننا انطلقا من الفكرة التي قدمها فروـ  )
أف  نابؼتضم فرضػنابوضع قيس على ىذه الفكرة ونقوـ نأف  "داءالفرد في العمل تتفاعل فيما بينها لتحديد ىذا الأ

توى عملو ولدوره لمح مع إدراكػو الأداءداء مع قدرتو على الفرد في العمل ىو بؿصلة تفاعل دافعيتو للأأداء 
 الوظيفي، وبيكننا صياغة ىذا الفرض في ابؼعادلة ابؼبسطة التالية:

 (02-04) .............................................. دراكالا ×القدرات  ×= الدافعية  الأداء

 ، التعليم) السابقة خبراتو و الفرد قدرات ، الفرد دافعية من كل بتُ تفاعل بؿصلة إلا ىو ما الوظيفي الأداءف
 .الأداء لتحدد بينها فيما تتفاعل الثلاثة العوامل فهذه ،الوظيفي لدوره الفرد إدراؾ و ...( ابػبرة ، التدريب

                              
، سطيف، ابعزائر، 2، جامعة سطيف 19بؾلة العلوـ الاجتماعية، العددانعكاسات الإصلاح التًبوي على الأداء الوظيفي للأستاذ، : سعيدة بن عمارة،  1

 .143، ص2014
 .27، ص1995غريب، القاىرة،  مكتبة ،تاجيةالإن والكفاية الأفراد إدارة علي، : السلمي 2

، 2002الإسكندرية،  الأولذ، الطبعة للنشر، ابعديدة ابعامعة دارالإنساني للعمل،  الجانب وإدارة فهم الدؤسسات في الإنساني السلوكسلطاف،  : بؿمػد 3
 .227ص
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الذي يقوـ بو  الأداءأف سلوؾ  فإننا بقد" لػورو بورتػر " فللباحثانموذج النظري ل الأداءوإذا عدنا إلذ بؿددات 
والقدرات وابػصائص الفردية، وإدراؾ الفرد لدوره  ثة عوامل رئيسية ىي: )ابعهػد ابؼبػذوؿ،الفرد بودده ثلا

يكثف الفرد جهده بدقدار  داء العمل، فبمقدرة مادرجة بضاس الفرد لأ الوظيفي(، وابعهد ابؼبذوؿ يعكس في الواقع
داء. أما العنصر الثاني درجة دافعية الفرد للأ داء العمل. فابعهد ابؼبذوؿ بيثل حقيقةً لأ دافعيتوما يعكس ىذا درجة 

يعتٍ  ،الوظيفي قدرات الفرد وخبراتو السابقة التي بردد درجة فاعلية ابعهػد ابؼبػذوؿ وإدراؾ الفػرد لػدوره بيثػلفهو 
التي ينبغي أف بيارس بها دوره في  نشطة التي يتكوف منها عملو وعن الكيفيػةاتو عن السلوؾ والأاعوانطبتصوراتو 
 1.ابؼؤسسة

الوظيفي والرضا والعوامل  الأداءقات التأثير والتأثر بين متغيري لعلا" لورو بورتر "نموذج  :(02-01) رقم شكلال
 .المحددة لكل منهما

 
  الأولذ، الطبعة للنشر، ابعديدة ابعامعة دار، الإنساني للعمل الجانب وإدارة فهم الدؤسسات في الإنساني السلوكسلطاف،  بؿمػد الدصدر:

 .229، ص2002الإسكندرية، 
بينها، حسب النموذج  والتفاعل ابؼستوى ىذا بردد التي العوامل معرفة الفردي الأداء مستوى برديد يتطلب
 2ىي: الوظيفي للأداء بؿددات ثلاثة بتُ السابق بميز
 ؛مهمتو لأداء الفرد يبذبؽا التي العقلية و ابعسمية الطاقة إلذ ابؼبذوؿ ابعهد يشتَ حيث :الجهد 
 زمنية خلاؿ فتًة تتقلب أو تتغتَ لا التي و ،الوظيفة لأداء ابؼستخدمة الشخصية ابػصائص ىي :القدرات 
 ؛قصتَة

                              
، 2002الإسكندرية،   الأولذ، الطبعة للنشر، ابعديدة ابعامعة دارالإنساني للعمل،  الجانب وإدارة فهم الدؤسسات في الإنساني السلوكسلطاف،  : بؿمػد 1
 .230ص
العزيز،   عبد ابؼلك جامعة والإدارة، الاقتصاد كلية ماجستتَ غتَ منشورة، رسالة ،الدؤسسة في كفاءة الأداء على وأثره التنظيمي التطوير ،ابضد : ابغربي خدبهة 2

 .161، ص 1995جدة، 
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 من العمل جهوده في توجيو الضروري من أنو الفرد يعتقد الذي الابذاه إلذ يشتَ :الدهمة أو الدور إدراك 
 مستوى ولتحقيق الدور، بتعريف إدراؾ مهامو أداء في بأبنيتها الفرد يعتقد الذي والسلوؾ الأنشطة وتقوـ خلالو،
 .الأداء مكونات مكوف من كل في الإتقاف من أدنى حد وجود من لابد ،الأداء من مرضي

 ابؼعادلة في "لورو بورتر"النموذج النظري الذي قدمو للباحثاف حسب  الأداء بؿددات صياغة ومن ىنا بيكن
 :التالية

 (02-05) ................................ القدرات x الدور إدراك xالجهد  = الوظيفي الأداء لزددات
 لا فكل عامل ابؼهمة أو الدور وإدراؾ القدرات ابعهد، من كل بتُ تفاعل بؿصلة إلا ىو ما الوظيفي الأداءف

 .الآخرين العاملتُ مع بتفاعلو بل مستقلة بصفة الأداء على يؤثر
، ذلك أف الأداءعلى بؿددات معينة بركم  الإدارةيتضح بفا سبق صعوبة اتفاؽ الباحثتُ وابؼنظرين في بؾاؿ 

 ح وذلك للأسباب التالية:  ليس بالأمر السهل كما أف تعميم النتائج أمر غتَ صحي الأداءبرديد العوامل التي بركم 
 ؛أخرى فئة أداء بؿددات ىي ليست العاملتُ من معينة فئة أداء بؿددات إف -
 مؤسسة في العاملتُ أداء بؿددات نفسها ىي بالضرورة ليست معينة مؤسسة في العاملتُ أداء بؿددات إف -
 ؛أخرى

 1 .الأداء بؿددات برديد في تأثتَ بؽا ابػارجية البيئية العوامل فإ -
مكونات  كل في الإتقاف من أدنى حد وجود يتطلب الأداء من مرضي مستوى وإبصالًا بيكن القوؿ أف برقيق

 فاف يفهموف أدوارىم لا ولكنهم متفوقة قدرات لديهم ويكوف قائمة جهودا يبذلوف عندما الأفراد أف بدعتٌ ،الأداء
 الطريق في موجو لن يكوف العمل ىذا فاف كبتَ جهد بذؿ فبرغم .الآخرين نظر وجهة من مقبولا يكوف لن أدائهم

 مستوى يقيم ما تنقصو القدرات، عادة ولكن عملو ويفهم كبتَ بجهد يعمل الفرد فاف الطريقة بنفس الصحيح، و
 لا لكنو اللازـ والفهم اللازمة لديو القدرات يكوف قد الفرد أف وىو أختَ احتماؿ وىناؾ منخفض، كأداء أدائو
 يكوف قد الفرد أداء أف ابغاؿ وبطبيعة أيضا منخفضا، الفرد ىذا مثل أداءه فيكوف العمل في كبتَا جهدا يبذؿ

 2آخر. مكوف في وضعيف الأداء مكونات من مكوف في مرتفعا
 الوظيفي الأداءجودة  : معاييرثانيا

والعاملتُ وابؼشرفتُ العمل الدؤوب من أجل برقيق ما  الإدارةإف الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼطلوبة يتطلب من 
عتبر أمراً بالغ الأبنية، توتصحيحو،  الأداءتصبو إليو ابؼؤسسة، ولعل ابؼعايتَ التي تضعها ابؼؤسسة من أجل قياس 

                              
العزيز،   عبد ابؼلك جامعة والإدارة، الاقتصاد كلية ماجستتَ غتَ منشورة، رسالة ،الدؤسسة في كفاءة الأداء على وأثره التنظيمي التطوير ،بضدأ ابغربي خدبهة:  1

 .161، ص 1995جدة، 
 .216، ص1999، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الاسكندرية، ، إدارة الدوارد البشرية: راوية حسن 2
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وكيفية وضعها وصياغة من أجل الوصوؿ إلذ مستوى أداء  الأداءلذلك يقتضي الأمر التعرؼ على مفهوـ معايتَ 
 ح للمؤسسة.ناج

 :الأداءمعايير  مفهوم .1
 ابؼستويات ىي أو عليو، للحكم بو يقارف وبالتالر الفرد أداء إليو ينسب الذي الأساس الأداء بدعايتَ يقصد

 1.ومرضيًا جيدًا الأداء فيها يعتبر التي
معينة وبأقل  زمنيةعبر عن كمية وجودة العمل ابؼطلوب ابقازه من الفرد أو بؾموعة من الأفراد خلاؿ فتًة تكم 

حيث ي عبر  2التكاليف أو عبارات مكتوبة تصف مدى الاتقاف الذي بهب أف تنجز الأعماؿ بو داخل ابؼؤسسة.
 عن ابؼعيار بوحدات مادية أو خدمية، أو ساعة عمل، أو سرعة ابقاز، أو برقيق ىدؼ، أو درجة بفارسة عمل. 

 :الأداءأهمية معايير  .2
 ابؼرتبطة القيم برديد خلاؿ من الأداء معدلات وصف تقييمو أو الوظيفي داءالأ على ابغكم عملية تتطلب

 مطلوب غاية بزطيطية ي عبر عن أداة الأداء معدؿ يعتبر لذا ابؼتحققة، النتائج ضوئها على تقاس والتي بابػطط
 الأداء ومعايتَ معدلات برديد ودوف ،معتُ نشاط لأداء يستخدـ إجراء أو طريقة أو خطة يعكس وقد بلوغها،
 كفاءتو. مدى على سليم حكم إلذ الوصوؿ و الأداء قياس يصعب

 ،الأداء مستوى في تذبذب أي على للتعرؼ دائمة بصفة الأداء مراقبة إلذ للأداء معايتَ وضع عملية دؼوته
 3القصور. وأوجو السلبيات بؼعابعة ابؼناسب الوقت في التدخل بغرض
 الأفراد قياـ إلذ تشتَ الأداء ففعالية ،الأداء وكفاءة الأداء فعالية للتفرقة بتُ ابؼعايتَ ىذه كما تستخدـ  

 ابؼوارد استخدامهم إلذ فتشتَ الأداء كفاءة أما منهم، ابؼطلوبة وابؼهاـ وتنفيذ الأعماؿ ؤسساتابؼ أىداؼ بتحقيق
  4. ابؼؤسسة أىداؼ وبرقيق العمل مهاـ تنفيذ في إسراؼ ودوف بشكل اقتصادي ابؼتاحة

 فوائد عديدة أخرى بيكن أف بردد بدا يلي: الأداءإضافة إلذ ىذا فإف بؼعايتَ 
" سأفعل ما  من مبدأ انطلاقا أكثر الأداءإف برديد أىداؼ معينة بؼهمة ما سوؼ يرفع من مستوى  -

ومديره هماً واضحاً من جانب ابؼرؤوس فهم الأىداؼ الرئيسية والفرعية ف مع العلم بأنو من الضروري ،بوسعي"
 النتائج ابؼتفق عليها مسبقا؛ً للوصوؿ إلذ
أكثر من  الأداءالأىداؼ ذات الصعوبة ابؼقبولة وغتَ ابؼعقدة والتي بيكن برقيقها ترفع من مستوى  -

 من ابعهد للوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ؛الأىداؼ سريعة ابؼناؿ حيث يتعتُ على ابؼرؤوستُ بذؿ مزيد 

                              
 .203للنشر، عماف، ص وائل ، داراستًاتيجي مدخل :البشرية الدوارد إدارة خالد، : ابؽيتي 1
 .15، ص 2003، 30، المجلد 17، بؾلة جامعة ابؼلك سعود، العدد قياس الأداء الاداري للمدراء السعوديين في قطاع الخدمة الددنية: مرعي توفيق،  2
 .90، ص1999، القاىرة، 1، مكتبة عتُ شمس، ط ارة الأداءمهارات إد: ىلاؿ بؿمػد عبد الغتٍ حسن،  3
 .43-42، ص ص 2000، الاسكندرية، 7، الدار ابعامعية، ط مدخل بناء الدهارات السلوك التنظيمي:: ماىر أبضد،  4
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ف لأعايتَ يعتٍ الالتزاـ بتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة بل وأكثر من ذلك، ابؼرؤوستُ في عملية وضع ابؼ مشاركة -
رؤوس تؤدي إلذ أىداؼ أعلى من الأىداؼ ابؼوضوعة من جانب واحد بواسطة ابؼشرؼ لأنها ابؼشاركة من قبل ابؼ

 قها؛الأىداؼ التي ينبغي عليو برقيغالباً ما تكوف مفروضة على ابؼرؤوس، فمشاركتو تشعره بابؼسئولية بذاه 
إف وجود عنصر الزمن من حيث الوقت ومدة التنفيذ يعتٍ تشجيع الفرد على أف ينظم وينسق جهده من  -

 1 أجل التًكيز على الابتكار، بل والإبداع في أداء ابؼطلوب.
 :الأداءصناعة معايير  .3

حتى  وذاتو، أولية برديد ىذه ابؼعايتَ للاجتهادات الشخصية كأف بوددىا ابؼدير بحد ؤ من الصعب ترؾ مس
بالاتفاؽ بتُ ابؼدير وابؼرؤوس دوف أف يكوف ىناؾ قواعد متينة أو أسس بركم ىذا التحديد. وأىم ما بهب أف نركز 

 خلاؿ من تتم عملية الأداء معدلات ومعايتَ عليو ىو عدـ الاعتماد على التقييم العاطفي للأمور. لذا فإف وضع
 يلي: كما اتباعها من لابد التي ابػطوات من عدد

 جديدا عملا الأداء موضوع يكوف فقد لقياسها، الأعماؿ أنسب اختيار إلذ ابػطوة ىذه تشتَ: الاختيار (1
 من العاملتُ شكاوي أو قياسو، يسبق لد جديد بمطي زمن برديد يتطلب أدائو طريقة في تغتَ أو قياسو، يسبق لد

 توصيف في الأولذ ابػطوة الاختيار يعتبر لذا الأسباب، من لغتَىا أو معتُ، عمل لأداء بو ابؼسموح الوقت ضيق
 ؛الأداء معدلات
 فيها يتم التي بالظروؼ ابؼتعلقة والبيانات ابؼعلومات ،ابغقائق تسجيل إلذ ابػطوة ىذه وتشتَ :التسجيل (2
 ابؼتجدد للنشاط ابؼكونة الأجزاء ابػطوة ىذه تتضمن كما ،العمل يتضمنها التي النشاط وعناصر والأساليب العمل

 ؛العمل في
 الوسيلة استغلاؿ من للتأكد ابؼسجلة البيانات صحة اختبار على ابػطوة ىذه تركز: الانتقادي التحليل (3

 ؛الإنتاجية على تساعد لا التي الغريبة العناصر وعزؿ فاعلية، الأكثر ابغركة و
 الفتٍ والأسلوب وبالوقت عنصر، كل في ابؼستغلة العمل كمية بقياس ابػطوة ىذه وبزتص :القياس (4
 ؛العمل لقياس ابؼناسب
 الوقت يشمل دقيقا برديدا للتشغيل اللازمة النشاطات سلسلة برديد ابػطوة ىذه في يتم :التحديد (5
 2 .أدائو في تستخدـ التي ابؼعينة والتقنيات والأساليب النشاط لأداء القياسي

 في السائدة والتقاليد بالعادات لتأثرىا لأخرى مؤسسة ومن لآخر بؾتمع من بزتلف الأداء معدلات أف علما
 .ابؼؤسسة في السائد وابؼعلوماتي التقتٍ التقدـ وبدرجة بالعمل، المحيطة البيئية وبالظروؼ المجتمع،
 

                              
 02:45الساعة:  ، على25/06/2016، بتاريخ: www.tahasoft.com، على ابؼوقع:  إدارة الأداء قيس السيد علي، :  1
 .289-288ص ص  1993 ، عماف بؾدلاوي، دار ، الإنسانية العلاقات و كمي منظور في الأفراد إدارة ، حسن مهدي : زويلف 2
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 :الأداء معايير أنواع .4
التفاعل كيفية و  ابؼستوى ىذا بردد التي العوامل معرفة فيو ابؼرغوب الفردي الأداء مستوى برديد يتطلب

ىذه  من عامل كل دور أف إلذ إضافة جهة، من العوامل ىذه لتعدد وذلك بالسهل ليس أمر وىذا بينهما،
 نظرا تزداد تعقيدا الأداء ظاىرة إف بل بالأمر، ما كل ىذا وليس معروؼ، غتَ الأداء بدستوى علاقتو في العوامل

 .المجاؿ ىذا في الباحثوف إليها توصل التي النتائج لتضارب
التقييم في ابؼؤسسات حيث تعتمد بعض ابؼؤسسات معايتَ مطلقة، أو معايتَ نسبية،  يتعددابعانب  ىذا وفي

فابؼعايتَ ابؼطلقة بسثل ابغد الذي تعتمده ابؼؤسسة وتعده مناسباً لواقعها مثل الإجازات ابؼرضية، كأف بردد من يغيب 
نسبية تساعد على قياس أداء كل أقل من يومتُ بفتاز، ومن يغيب بطسة أياـ جيد، وىكذا ...، بينما ابؼعايتَ ال

موظف قياساً على زملائو الآخرين، كأف من يغيب أقل ىو الأفضل، والأكثر غيابًا ىو الأسوأ. وتعتمد بعض 
ابؼؤسسات معايتَ فردية، والبعض الأخر يعتمد معايتَ بصاعية، حيث تسمح ابؼعايتَ الفردية بتقدير حالة ابؼوظف 

 أىداؼ بؿددة مثل عدد السلع ابؼنتجة، وعدد ابؼهاـ ابؼنجزة، وعدد ابؼلفات أو من الانتاج أو ابػدمة قياسا إلذ
د العلاقة بتُ العمل والبيئة الداخلية المحيطة بو مثل، روح الفريق، القدرة دالعلامات ابؼنجزة، أو قد تكوف معايتَ بر

 1على ابؼبادرة، والبيئة ابػارجية مثل : العلاقة مع ابؼراجعتُ.
 2ثلاثة أنواع ىي:إلذ  الأداءصنف معايتَ ي من ىناؾ و
 تلك ابؼعدلات التي تربط بتُ كمية العمل وبتُ الوقت اللازـ لأدائو، وبيكن  )الكمية(: الدعدلات الزمنية

 ؛للازـ لأداء خدمة أو لإنتاج سلعوقياسها بالزمن ا
 :وتستخدـ في قياس  تلك ابؼعدلات التي تشتَ إلذ العلاقػة بتُ العمػل ومستػوى جودتو الدعدلات النوعية

 ؛ابعوانب الفنية
 :مزيج من ابؼعدلات الكمية والنوعية معاً. الدعدلات الكمية والنوعية 

 القدرة أو ابغركية أو الأمر بالإنتاجية تعلق سواء يبذلو، الذي بابعهد يقرف الفرد أداء أف ويرى آخروف
 الفعالية، ابؼلائمة، :معايتَ ثلاثة من خلاؿ الفرد أداء على ابغكم وبيكن ابؼطلوبة، ابؼهاـ إبقاز أو التنافسية،
 :التالر بالشكل ذلك عن ويعبر الكفاية،
 
 
 

 

                              
 .69، ص 2003، 17العدد  ،30، بؾلة جامعة ابؼلك سعود، المجلد قياس الأداء الاداري للمدراء السعوديين في قطاع الخدمة الددنية: مرعي توفيق،  1
ابؼنتدى العربي للموارد البشرية، على ابؼوقع:  لزددات ومعدلات الأداء والعوامل الدؤثرة فيه،: مفتاح ابعندلر،  2
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 .الأداءجودة  : معايير(02-02)الشكل رقم 

 
 .132،ص 2007القاىرة،، 1الفجر، ط دار ،البشرية الدوارد تنمية آخروف، و غربي علي: الدصدر

 :يلي فيما الأداء معايتَ أىم الباحثتُ من الآخر البعض بوصر بينما
 لذلك ابؼنتج، وجودة الإتقاف درجة حيث من الأداء جودة على ابغكم بكيفية ابػاص ابؼؤشر ىي :الجودة 

 وابؼرؤوستُ الرؤساء لدى معيار وجود يستدعي وىذا ابؼتاحة، الإمكانيات مع ابعودة مستوى يتناسب أف بهب
 ضوء في العمل أداء في ابؼطلوب ابعودة مستوى على الاتفاؽ عن فضلا الضرورة، دعت إذا إليو للاحتكاـ

 1؛التوقعات و الأىداؼ للإنتاج، السابقة التصميمات
 يقل لا ذاتو الوقت وفي يتعداىا، ولا الأفراد وإمكانات قدرات ضوء في ابؼنجز العمل حجم ىي :الكمية 

 الاتفاؽ يفضل لذلك واللامبالاة، بالتًاخي العاملتُ يصيب بفا ،الأداء بطء يعتٍ ذلك لأف وإمكاناتهم قدراتهم عن
 ما مع يتناسب بدا الأداء معدؿ في النمو من مقبوؿ معدؿ لتحقيق كدافع ابؼنجز العمل وكمية حجم على

 2؛وتسهيلات تدريب خبرات، من الفرد يكتسبو
 بفا دخل، وليس رأبظاؿ فهو التعويض أو للتجديد قابل غتَ مورد كونو إلذ الوقت أبنية ترجع :الوقت 

 يقدر لا فهو رجعة غتَ إلذ وبيضي الدواـ على يتضاءؿ لأنو بغظة، كل في الأمثل الاستغلاؿ استغلالو أبنية بوتم
 3ابؼادية. ابؼوارد الأفراد، ابؼعلومات، ابؼواد، :ىي و الأعماؿ إدارة بؾاؿ في أساسية موارد بطسة أحد ويعد بثمن،

 مسؤوليات تنفيذ يتم متى بودد توقعي بياف فهو العمل، أداء في عليها يستند التي ابؼؤشرات أىم من الوقت يعدو 
 العمل يأخذ بعتُ الاعتبار كمية أف على، العمل لإبقاز ابؼناسب الوقت على الاتفاؽ يراعى لذلك العمل،

 4؛العمل لإبقاز اللازمتُ العماؿ بو وعدد القياـ ابؼطلوب
 لذلك 5.بها القياـ الواجب للمهارات العملي للتطبيق مرتبة خطوات عن عبارة الإجراءات :الإجراءات 

 كوف من فبالرغم الأىداؼ، لتحقيق باستخدامها وابؼصرح بها ابؼسموح والأساليب الطرؽ على الاتفاؽ بهب

                              
 .100-99، ص ص 1999، القاىرة، 1، مكتبة عتُ شمس، ط مهارات إدارة الأداءمػد عبد الغتٍ حسن، : ىلاؿ بؿ 1
 .101-100: ابؼرجع نفسو، ص ص  2
 .9،  ص2001، مكتبة العبيكاف، الرياض، إدارة الوقت من منظور اسلامي: خالد ابعرسي،  3
 .101، ص مرجع سبق ذكره: ىلاؿ بؿمػد عبد الغتٍ حسن،  4
 .102، ص1977: بدوي أبضد زكي، معجم مصطلحات العلوـ الاجتماعية، مكتبة لبناف، بتَوت،  5
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 ونظم وقوانتُ قواعد وفق ابؼؤسسة مستندات في ومدونة متوقعة العمل إبقاز في ابؼتبعة وابػطوات الإجراءات
 يتعلق ما سواء العمل، إبقاز في ابؼتبعة الإجراءات على وابؼرؤوستُ الرؤساء بتُ الاتفاؽ يفضل أنو إلا وتعليمات،

 بغياب الأداء يتأثر لا وحتى الأطراؼ بعميع واضحة الصورة تكوف حتى تسليمها أو تسلمها أو ابؼعاملات بإبقاز
 يريد ما على والتفاىم الاتفاؽ ولكن العاملتُ لدى والإبداع الابتكار عمليات قتل يعتٍ لا وىذا العاملتُ، أحد

 للنظاـ بـالفتو وعدـ اتفاقو ولضماف العمل، إبقاز في مفضل كأسلوب اعتماده قبل رئيسو مع تنفيذه ابؼرؤوس
 1والقوانتُ. واللوائح والتعليمات

إلذ اختلاؼ وجهة النظر التي ينظر إليها الباحثوف إلذ  الأداءويعود عدـ الاتفاؽ بتُ الباحثتُ حوؿ معايتَ 
 ىذه ابؼعايتَ.

 :صياغة مستوى أداء ناجح .5
السابقة في الوصوؿ إلذ مستوى أداء ناجح عندما نضمن أف ىذه ابؼعايتَ  الأداءبيكن ضماف استخداـ معايتَ 

  تستطيع أف برقق التالر:
درجة عالية من الاتفاؽ مع  توصيف نتيجة نهائية يستطيع الفرد أف بوققها دوف عناء كبتَ وبتحقيق -
 رئيسو؛
الوضوح والاتفاؽ بتُ ابؼشرؼ وابؼدير على ما يعنيو كل معيار من ابؼعايتَ ابؼستخدمة في صياغة مستوى  -
 ؛الأداء
 منها؛ ، والتي بيكن قياسها والتأكدتستخدـ ابؼعايتَ ابؼوضوعية فقط -
 مقبولة لدى ابعميع وبيكن برقيقها؛أف تكوف ابؼستويات المحددة للأداء معقولة و  -
 2 وجود درجة عالية من القبوؿ والقناعة لدى ابؼوظف في إمكانية برقيقها. -
ابؼراد قياسو،  الأداءأف يكوف دقيقًا في التعبتَ عن  وفي يشتًطكانت نوعيتو   ابؼعيار وفعاليتو مهمالناجح و 

 ويكوف ابؼعيار ىكذا إذا بسيز بابػصائص الآتية:
 أداء يتطلبها التي ابػصائص تلك عن تعبر أف بهبابؼعيار  في الداخلة العوامل أف أي :الدعيار صدق 
 ؛نقصاف أو زيادة بدوف العمل
 أما ثابتًا، أداؤه يكوف عندما ثابتةابؼعيار  خلاؿ من الفرد أعماؿ نتائج تكوف أف يعتٍ :الدعيار ثبات 
 ؛طبيعية حالة وإبما فيو عيبًا ليس ذلك إف أداءه، مستويات أو درجات باختلاؼ القياس نتائج بزتلف عندما
 بسيطة كانت مهما الأداء مستويات في الاختلافات بإظهارابؼعيار  حساسية درجة بها ونعتٍ :التمييز 

 ؛الأفراد من بؾموعة أو الفرد أداء بتُ فيميز

                              
 .102، ص 1999، القاىرة، 1، مكتبة عتُ شمس، ط مهارات إدارة الأداء: ىلاؿ بؿمػد عبد الغتٍ حسن،  1
 02:45، على الساعة: 25/06/2016بتاريخ:،  www.tahasoft.com ، على ابؼوقع:إدارة الأداء ،: قيس السيد علي 2
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 1.العمل في الرؤساء قبل من استخدامو وإمكانيةابؼعيار  وضوح بو ونعتٍ :الدعيار استخدام سهولة 
 الوظيفي وطرق تحسينه الأداءالدطلب الخامس: العوامل الدؤثرة في 

 الوظيفي وطرؽ برسينو كما يلي: الأداءبيكن عرض العوامل ابؼؤثرة في 
 الوظيفي الأداء: العوامل الدؤثرة في أولا

العديد من العوامل ابؼؤثرة على أداء العنصر البشري، الذي يعتبر أحد أىم ابؼقومات الأساسية للعملية ىناؾ 
الانتاجية لأي مؤسسة في القطاع العاـ أو ابػاص، وىو يتأثر بدا تتأثر بو ابؼؤسسة سواءً من عوامل البيئة ابػارجية 

ديد من الكتاب والباحثتُ بؽذه العوامل، والتي بيكن حصرىا المحيطة بها، أو عوامل البيئة الداخلية فيها. وتطرؽ الع
 في ما يلي:

 :الوظيفي الأداء على وأثرها العمل بيئة .1
فيها  رثؤ ت بيئة ضمن إذف تعيش فهي المحيطة، البيئة عن منعزلة تعيش أف بيكن لا مؤسسة أية أف القوؿ بيكن

 غاياتها، ؤسسةابؼ بلوغ في الأثر بالغ بؽا سيكوف مؤسسةلل وابغاضنة الراعية البيئة أف القوؿ بيكن كما بها، وتتأثر
 .العاملتُ ومهارة وإدارة وأداء سلوؾ على أثره ينعكس بدا بـرجاتها وتدفق واستمرار وبماء

 للدولة، العامة والسياسات التوجيهات نوعية في كمني تنموية عملية لأي الشامل والمحيط الواسع فالإطار
 قبل من البيئي بالعنصر الاىتماـ سقف ارتفع مالفك ابؼختلفة، الدولة مؤسسات تبناىا التي والتطوير التنمية وخطط
 2.وأشمل أعظم والفائدة أكبر ابؼردود كاف كلما ابؼؤسسات في وابؼسؤولتُ القرار صناع

 إذا بها المحيطة البيئية العوامل كافة الاعتبار بعتُ تأخذ أف ؤسسةابؼ على الضروري من فإنو ذلك، ضوء وفي
 ؤسسةابؼ إدارة تتمكن أف بدكاف الصعوبة من فإنو عليو وبناءً  ،التنافسي السباؽ مضمار في وتستمر تبقى أف أرادت
 التي بيئتها لعوامل مغاير بشكل تعمل أف مؤسسة أي إدارة تستطيع لا إذ ابؼنشود، العائد ابؼردود برقيق من منفردة
 .والأطراؼ الأذرع بفتدة متكاملة منظومة من جزء ىي بل الأحواؿ، من حاؿ بأي فيها تعيش

 التنظيمي وابؼناخ القيم تشمل والتي تهاثقاف خلاؿ من ؤسسةابؼ في العاملتُ على العمل بيئة تأثتَ ويظهر
 دور ويتجسد الثابتة ومعتقداتهم الأفراد قيم على التأثتَ في الأثر بالغ دوراً الثقافة تلعب حيث والقواعد، للمؤسسة

 كما لعاملتُ،ا أداء تطوير على تساعد مناسبة بيئة خلق على تعمل بأنها للمؤسسة فائدتها خلاؿ من ىنا الثقافة
 ؤسسةابؼ استًاتيجيات برقيق تفوؽ التي ابؼعوقات بوضع ابؼؤسسة تضر قد أنها في يتمثل سلبيًا دوراً تلعب أف بيكن

 .الالتزاـ وعدـ التغيتَ مقاومة وتسبب

                              
 .204للنشر، عماف، ص وائل ، داراستًاتيجي مدخل :البشرية الدوارد إدارة خالد، : ابؽيتي 1
تَ منشورة، ، رسالة ماجستتَ غأثر بيئة العمل في الابداع التنظيمي في الجامعات الأردنية الخاصة من وجهة نظر العاملين الاداريين: سليماف فلاح ابؼعايطة، 2

 .2، ص 2006جامعة مؤتة، الأردف، 
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 بحيث ؤسسةابؼ لثقافة تدعيم أو تطوير كونها عن بزرج لا الثقافة إدارة أف القوؿ بيكن برديدًا أكثر وبشكل
 الثقافة أف القوؿ وبيكن. أىدافها برقيق على ؤسسةابؼ تساعد التي الإدارة وىي، وفعالة ملائمة ثقافة تصبح

 فلا الفعالة، الثقافة توفرت وإذا الأداء مستوى على وبالتالر ،ؤسسةابؼ سلوؾ على كبتَ تأثتَ بؽا مؤسسةلل الأصلية
 1.لو ابؼطلوبة ابػطط وتنفيذ وتطوير ابؼطلوب، الثقافي التغيتَ لتحديد اللازمة الإجراءات ابزاذ من بد

الثقافة العامة )البيئة( مع الثقافة التنظيمية السائدة في  الإشارة ىنا إلذ أنو في حاؿ عدـ انسجاـ وبذدر
قادرة على الانسجاـ مع ما تؤمن بو  يتم العمل على تغيتَ ىذه الثقافة لتقويتها وجعلهافلا بد أف  ،ؤسسةابؼ
تلعب دوراً غاية في الأبنية  ؤسسةوبفا سبق نلاحظ بدا لا يدع بؾالا للشك أف ثقافة ابؼ .من مبادئ وقيم ؤسسةابؼ

ىنا كاف لا بد من  الفردي للعاملتُ بشكل خاص. من الأداءبشكل عاـ، وعلى  ؤسسةفي التأثتَ على أداء ابؼ
 وذلك من خلاؿ برديد ما ىو مفيد وفعاؿ للثقافة العامة. ،برامج تعمل على تقوية الثقافة وتدعيمها

 :الوظيفي الأداءالاتصال التنظيمي وأثره على  .2
ل، ولد يبالغ كتاب الأدب في العمليات الإدارية كك بيكن القوؿ أف موضوع الاتصاؿ يؤدي دوراً بالغ الأبنية

الشرايتُ التي تهم العملية الإدارية بابغياة،  عندما نظروا إلذ وظيفة الاتصاؿ في التنظيم على أنها بدثابة الإداري
نظاـ اتصاؿ عقيم غتَ قادر على  ما تعاني من مؤسسةأبنية الاتصاؿ في التنظيم لنا أف نتخيل  وللدلالة على

تتخبط ولا  ؤسسةابؼ ، ىنا وفي ىذه ابغالة سنجد أف ىذهؤسسةوالشكاوي داخل ابؼ توصيل الأوامر والتعليمات
 .أنشئت من أجلها بيكن أف تصل إلذ برقيق الأىداؼ التي

 التقليدية للإدارة، وإبما تهتم أكثر بالطريقة التي يعمل بها ابغديثة ليس فقط بالوظائف الإدارةوتهتم نظريات 
 لاصيلية التي يقوـ بها ابؼدير فعالأدوار والأنشطة وابؼهاـ التف يؤدي عملو، وما ىيابؼدير، وكيف ينفق وقتو، وكيف 

 بؼشاكلباتعريف الالقياـ بتحديد الأىداؼ الواجب تنفيذىا، و  أثناء تأديتو عملو. باعتبار أف الاتصالات تساعد في
ابؼختلفة، وبرديد معايتَ ومؤشرات ابؼهاـ والوحدات  وإنتاجية العمل، والتنسيق بتُ الأداءوسبل علاجها، وتقييم 

 2.الأداء
 ست خطوات أساسية مقسمة بالتساوي بتُ ابؼرسل وبيكن القوؿ أف عملية الاتصاؿ تستَ وفق آلية معينة في

إلذ  وإرساؿ الرسالة، والاستقباؿ وفك الرموز والاستعماؿ، أضف وابؼستقبل والتًميز،بحيث تغطي آلية الاتصاؿ، 
 .ابؼستخدمةذلك وسيلة الاتصاؿ 

                              
1  :Hockerts, K. The Sustainability Radar: a Tool for The Innovation of Sustainable Products 
and Services", Greener Management International, No. 25, 1999, pp 5-6 . 
2 : Adler R.B. and Rodmanm G., Understanding Human Communication, Oxford University 
Press, Chicago, 2002, P 207. 
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 استلاـ ابؼستقبل للرسالة واستعمابؽا، بل لا بد أف يقوـ وبذدر الإشارة إلذ أف عملية الاتصاؿ لا تنتهي بدجرد
استلم  للمرسل وىي خطوة غاية في الأبنية ليضمن أف ابؼستقبل قد ابؼستقبل بإرساؿ ما يسمى بالتغذية الراجعة

 .الرسالة وفهمها أـ لا
معينة تؤثر بطريقة ما على بؿتويات الرسالة ىذا  عملية الاتصاؿ ىذه تتم ضمن بيئةولا بد من ملاحظة أف 

من ابؼعوقات التي تتعرض سبيلها وبذلك  ومن جهة أخرى فإف الرسالة وأثناء إرسابؽا تتعرض للعديد من جهة،
عملية الاتصاؿ من  التي تتعرض بؽا  بشكل غتَ ذاؾ الذي قصده ابؼرسل منها. وتقلل ابؼعوقات تصل إلذ ابؼستقبل

معوقات الاتصاؿ إلذ معوقات  إلذ التشويش على عملية الاتصاؿ نفسها. وبيكن تقسيم كفاءتو، وبالتالر تؤدي
ابؼستقبل، ومعوقات في  الرسالة نفسها، ومعوقات في وسيلة الاتصاؿ، ومعوقات في خاصة بابؼرسل، ومعوقات في

 .بيئة الاتصاؿ
. إذ بيكن ؤسسةفي التأثتَ على أداء العاملتُ في ابؼ ذي تلعبو عملية الاتصاؿنو لد يعد ىناؾ شك في الدور الإ

بكل ما ىو جديد، وىذا بدوره  ؤسسةابؼ عملية الاتصاؿ على أنها الشرياف الذي بيد كافة وحدات النظر إلذ
حيث لا  ؤسسةبرقيق أىداؼ ابؼ والارتقاء بو إلذ الدرجة التي يقتًب فيها من الأداءبرستُ  ينعكس إبهابًا على

وابهابًا، لذا بررص الكثتَ  تلعبو عملية الاتصاؿ في التأثتَ على أداء العاملتُ في سلبًا على الدور الذي ثنافابىتلف 
للعاملتُ فيها، وبالتالر  على وجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ داخلها ليضمن أداء عالر على توفتَ والإبقاء ؤسساتمن ابؼ

 برقيق أىداؼ التنظيم ككل.
 :الوظيفي الأداءافز و الحو  .3

الأفراد والمجتمعات على حد سواء، حيث لا بزلو مؤسسة  يعتبر موضوع ابغوافز من ابؼواضيع ابؽامة في حياة
 بؿدد ومدروس للحوافز يساعد ابؼوظفتُ لتقدنً أفضل ما من وجود نظاـ أو برنامج -عامة كانت أو خاصة  -

المجتمع، وبالتالر تكوف قادرة على برقيق  داخل ؤسسةدور ابؼلديهم للعمل بفا ينعكس إبهابيًا على تفعيل 
 1.أىدافها

وقت  مؤسسة إلذ أخرى كما قد بىتلف داخل ابؼؤسسة نفسها من إلذ أف نظاـ ابغوافز بىتلف من نشتَ ىنا
 المجتمع، غتَ أنها لا بزتلف عن كونها حوافز ذات شقتُ لأخر، وذلك حسب طبيعة ودور كل مؤسسة داخل

لتوظيف ىذه  ىعلى حد مؤسسةطرؽ تتخذىا كل  حوافز مادية وأخرى معنوية، كما أف ىناؾ عدة بنا: رئيسيتُ
 .وابؼؤسسة ابؼوظف من لكلًا  بالنسبة الاستفادة من درجة أقصى إلذ بها للوصوؿ ابغوافز

                              
معهد الادارة العامة، بعض العوامل الاجتماعية والتنظيمية التي تعوق استفادة الدوظف من عائدات التدريب في معهد الادارة العامة،  : سعود الضحياف،  1

 .78، ص2001الرياض، 



لأداء الوظيفي وعلاقته برأس الدال الفكريلطار النظري والدراسات السابقة الإ ..............الفصل الثاني   

~ 113 ~ 

 الذي الأداء وأف ،لأداءبا بسيزىم عن العاملتُ مكافأة على تركز أف بهب ابغوافز أف توضيح من بد ولا
 يزيد إضافي تعويض إلذ ابؼوظفتُ استحقاؽ إلذ تشتَ أخرى بؼعايتَ وفقًا ربدا أو عادي، غتَ أداء ىو ابغافز يستحق

 .ابؼتميز لأدائهم نتيجة الأجر عن
 يلعبو الذي والدور ابؼوضوع ىذا لأبنية وذلك مواضيع، عدة في التحفيز بؼوضوع الإداري الأدب تعرض ولقد

 وقد .مؤسسةلل العاـ ابؽدؼ لتحقيق بو والارتقاء أدائهم بتحستُ وبالتالر للعاملتُ ابؼعنوية بالروح الارتقاء في
 تفستَ عاتقها على أخذت التي النظريات من بؾموعة خلاؿ من الإداري الأدب في ابغوافز أبنية درجة بذسدت

 الإدارةو  التحفيز نظرية النظريات ىذه ابرز من الأداء برستُ في ودوره بها يعمل التي والآلية ابغافز مفهوـ
  .والإنصاؼ العدالة ونظرية ابغاجات، ونظرية الإنسانية، العلاقات وحركة العلمية، الإدارةو  بالأىداؼ،

 فابؼدير ما، لعمل الشخص تدفع التي الدوافع من بؾموعة كونها عن بزرج لا التحفيز عملية أف القوؿ بيكنو 
 إلذ الإشارة ربذد وىنا .العمل إتقاف على وبوفزىم يدفعهم الذي الدافع بؽم يوفر فبأ مرؤوسيو، بوفز أف يستطيع
 أف بيكن ابغوافز من نوع أي بؼعرفة مطبيعته على كثب عن والتعرؼ لديو العاملتُ طبيعة ابؼدير يدرؾ أف ضرورة

 ىناؾ أف القوؿ من بد لا وأختَاً، .الإبهابية النتائج وبالتالر بؽؤلاء منحو بهب الذي ابغافز على بالضبط فيهم يؤثر
 .العلاقة ىذه طبيعة كشف من يتمكن الذي ىو الناجح وابؼدير ،وابغافز الأداء بتُ وثيقا ارتباط
 :الوظيفي التدريب .4

 بها، يعملوف التي ابؼؤسسات في البشرية للموارد الوظيفي ابؼستقبل بزطيط الوظيفي التدريب موضوع يناقش
 مساعدة ابؼؤسسة ستطيعت بواسطتها التي الطرؽ بردد التي ابغديثة البشرية ابؼوارد إدارة وظائف إحدى وىذه

 .الوظيفي مستقبلهم للتنمية العاملتُ
 عالية، ومهارات قدرات لديهم الذين ىؤلاء وخاصة موظفيها، بأفضل الاحتفاظ في ترغب التي فابؼؤسسة

 في حياتهم مسار بؼعرفة نتيجة وابغفز الرضا بؽم بوقق وىذا الوظيفي، مستقبلهم تنمية على تعمل أف عليها
 سن حتى الوظيفي السلم أوؿ من تبدأ متسلسلة خطوات في الوظائف من بؾموعة خلق عمليةإف  .ابؼستقبل
 أية بقاح في أساسيا عنصراً ابؼؤىلة البشرية ابؼوارد وتعتبر. "الوظيفي ابؼستقبل تنمية" عليها يطلق ما غالبا التقاعد
 ابؼوارد لأبنية نظراً ابؼختلفة الاستثمار أوجو بتُ متميزة مكانة البشري العنصر تأىيل في الاستثمار ويتبوأ ،مؤسسة
 الأمم، تقدـ بها يقاس التي الأساسية ابؼقاييس من ابؼواد ىذه أصبحت حيث والتقدـ، التنمية برقيق في البشرية
 .الأخرى وابػدمات الإنتاج عناصر ودفع لإدارة وكفاءتو التأىيل ىذا مستوى إلذ استنادا
 زايديو  .ابؽدؼ ىذا لتحقيق أساسية وسيلة العلمي الوضع مع ارتباطو خلاؿ من التدريب يعتبر ىنا منو 
 خطاىا تتسارع التي ابؼتلاحقة التقنية التغتَات مع خصوصا ،يوـ بعد يوما التدريب في الاستثمار على الإقباؿ
 ضرورة اجتماعية ومتطلبات وطنية أىداؼ وجود ويستدعي. تطبيقها ابػاصةو  ابغكومية ؤسساتابؼ بـتلف وبراوؿ
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 الاستثمار بؾالات في أولوية واعطائو العمل، بسوؽ الالتحاؽ على البشرية ابؼوارد عدةابؼس التدريب في الاستثمار
 1. ابػاص القطاع في أو العاـ القطاع في سواء

 في العاملتُ على التدريب وانعكاس جدوى مدى بدعرفة كبتَة أبنية التدريب وفاعلية ثرأ قياس يكتسبو 
 من لكن .التدريبي البرنامج في ابلراطو بعد ابؼتدرب بها بير أف بهب التي الأساسية ابؼراحل إحدى فهو ،ؤسسةابؼ

 غلبأ في التدريب على القائمتُ دور يفتقر إذ، ابؼهمة ابؼمارسة ىذه غياب ؤسساتابؼ من الكثتَ في ابؼلاحظ
 من الاستفادة مدى توضح تقييم لاختبارات إخضاعهم دوف التدريبية الدورات إلذ العاملتُ إرساؿ على الأحياف

 بعض على التًكيز خلاؿ من الوظيفيالأداء  مستوى على التدريب ثرأ قياس من ولابد .لاحقا الدورات ىذه
 على التدريب وفاعلية ثرأ قياس عدـ في السبب يرجع وربدا .التدريبية الدورة وبعد قبل العمل في الإنتاجيةك النقاط
 فاف ولذا البشرية، الكفاءات لتنمية استًاتيجي وخيار كحل بالتدريب هااىتمام عدـ إلذ ؤسسةابؼفي بعض  الأداء

 العملية ثرأ لقياس التجاىل ىذا استمر حاؿ في إدارتو قبل من الاىتماـ وعدـ بالإبناؿ يشعر سوؼ ابؼوظف
 .التدريبية
 التي الدورات إف إذ ابؼعتاد، وفق تستَ الإنتاج عملية دامت ما التدريب ثرأ تقيس لا ؤسساتابؼ من الكثتَ إف

 التدريبية بالاحتياجات بالضرورة يؤخذ لا سابق برنامج وفق تتم معينة مؤسسة في مثلا التسويق وظفيبؼ تقر
. للتدريب ابؼنفذة ابعهة إلذ بالإضافة ،مؤسسةولل للموظف التدريبي الأثر قياس أبنية لنا تبرز ىنا من للموظف،

 حقيقي استثمار بالفعل ىو ابؼقدـ التدريب كاف إذا ما معرفة في يساعد للموظف التدريبي الأثر قياس إف حيث
 .وشعارات تكلفة بؾرد انو أـ التطوير في يساعد

 الإعاقة بعوامل يسمى ما وجود في تتمثل ؤسساتابؼ بعض في التدريب قياس تواجو التي الصعوبة إف
 إعماؿ بإبقاز كتكليفو عوائق وجود لكن التدريبي البرنامج من ابؼطلوبة ابؼهارات يكتسب قد فابؼوظف ،التنظيمية

 عدـ في تساىم لديو ابؼعنوية الروح قتل في للموظف ابؼباشر ابؼدير أو ؤسسةابؼ تتسبب عندما أو طاقتو تفوؽ
 تطبيق غياب ظل في ذلك بودث ما وغالبا التدريب، وفوائد ثرأ ظهور عدـ وبالتالر ابؼثالية، العملية البيئة إعطائو

 2 .ؤسساتابؼ بعض في وابغديثة الفعالة الإدارة طرؽ
ة فعال قياس عملية إبساـ بعد إلا ابهاباً  أو سلبًا عليو ابغكم بيكن لا العاملتُ أداء على التدريب ثرأ بياف إف

 بعد لأداءبا التدريب قبل الأداء مقارنة ؿخلا من ىذه الفعالة القياس عملية تكوف ما وغالبا الأثر، ىذا لبياف
 ثرأ للتدريب كاف إذا ما على اثناف بىتلف لا إذ .التدريب ثرأ درجة على ابغكم إطلاؽ ثم الفرؽ وبياف التدريب،

 من ؤسسةابؼ أىداؼ وبوقق جهة من ابؼوظف طموح بوقق الذي للمستوى بأدائو والارتقاء ابؼوظف كفاءة رفع في
 .أخرى جهة

                              
 .70، ص1993، عماف، 2، دار زىراف ، طالتدريب الداري من النظرية والتطبيق : ياغي بؿمػد،  1
معهد الادارة العامة، بعض العوامل الاجتماعية والتنظيمية التي تعوق استفادة الدوظف من عائدات التدريب في معهد الادارة العامة،  : سعود الضحياف،  2

 .7، ص2001الرياض، 
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 :الإدارية القيادة .5
 والأوامر القرار وإصدار ابزاذ بؾاؿ في الإداري القائد بيارسو الذي النشاط أنها بالقوؿ القيادة تعريف بيكن
 للتعاوف واستمالتهم الآخرين سلوؾ على التأثتَ وبتُ الربظية السلطة باستخداـ الآخرين على الإداري والإشراؼ

 .بينها العدؿ وتقيم شؤونها، تنظيم قيادة من البشرية للمجتمعات لابدو  .ابؽدؼ لتحقيق
 والقيادة التفاعلية، النظرية ومنها الإداري الأدب طرقها التي بالقيادة اىتمت التي النظريات تعددت ولقد
 أكثر من القيادة عملية تعتبر .الإدارة كتاب من العديد أقلاـ تناولتها وقد ،والتحويلية التبادلية والنظرية الوظيفية،
 العمل، عن ورضاىم النفسية وابذاىاتهم للأداء، الأفراد دافعية في تؤثر فهي التنظيمي، السلوؾ على تأثتَا العمليات

 الفرد بتُ ابؼتبادؿ التأثتَ أوجو من أيضا وىي وابؼرؤوستُ، الرؤساء بتُ للعلاقة أساسيا بؿورا القيادة وتفستَ
 بؽم يقدـ كما أىدافهم، وبرقيق حاجاتهم إشباع على تساعدىم التي بالوسائل ابعماعة أفراد بيد فالقائد وابعماعة،
 والقبوؿ الولاء للقائد بدورىم ابؼرؤوسوف يقدـ ذلك مقابل وفي مصابغهم، عن ويدافع بدشاكلهم ويهتم ابؼكافآت

 1.كقائد وسلطتو شرعيتو القائد يكتسب ىذا ابؼرؤوستُ عطاء خلاؿ من والتقدير والطاعة
 :الأداء في وأثرها الديمغرافية العوامل .6

؛ ويتضح ذلك من للعاملتُ الوظيفي الأداء على التأثتَ في مهمًا أثراً الدبيغرافية للعوامل أف فيو شك لا بفا
 خلاؿ العديد من الأبحاث والدراسات التي  تبتُ أثر ىذه العوامل كمتغتَات وسيطة.

 الوظيفي الأداءطرق تحسين : اثاني
 (،ابؼوقف برستُ ، الوظيفة برستُ ، ابؼوظف برستُ): وىي الأداء لتحستُ مداخل ثلاثة " ىاينز " بودد

 :التالر النحو على وذلك
  الدوظف تحسين :الأول الددخل .1

 تم وإذا . ابؼذكورة الثلاثة العوامل بتُ من التغيتَ في صعوبة العوامل أكثر ابؼوظف برستُ أف " ىاينز " يرى
 لأحداث وسائل عدة فهناؾ الأداء في برستُ أو تغيتَ إلذ بحاجة ابؼوظف بأف كاملا الأداء برليل بعد التأكد

 :وىي ابؼوظف أداء في التحستُ
 :ابؼوظف عن إبهابي ابذاه وابزاذ أولا عملو بهب وما القوة نواحي على التًكيز في وتتمثل الوسيلة الأولى 

 بيكن لا بأنو حقيقة وإدراؾ كامل فرد ىناؾ ليس بأنو والاعتًاؼ ،منها يعاني التي الأداء مشاكل ذلك في بدا
 أساليب خلاؿ من الأداء في التحستُ جهود وتركيز، ابؼوظف لدى والضعف القصور نواحي بصيع على القضاء

 ؛وتنميتها ضعيفة أو جديدة مواىب من ابؼوظف لدى ما الاستفادة

                              
- السعودية العربية لذا بالدملكة التابعة والمحافظات الباحة منطقة بإمارة للعاملين الوظيفي الأداء في الدؤثرة ، العواملالزىراني عطية وعمر اللوزي سلامة : موسى 1

 .12، ص 2012 ،01العدد ، 39 الّمجلد الإدارية، العلوـ دراسات ،-تحليلية دراسة
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 :عملو وبتُ ما يؤديو الفرد بامتياز تتمثل في التًكيز على ابؼرغوب بتُ ما يرغب الفرد من الوسيلة الثانية، 
 ابؼمتاز من خلاؿ السماح للأفراد الأداءتؤدي إلذ زيادة احتمالات  الأداءو  وأف وجود العلاقة السببية بتُ الرغبة

 الذي والعمل واىتماماتهم الأفراد بتُ الانسجاـ توفتَ يعتٍ وىذا أداءىا عن يبحثوف أو يرغبوف التي الإعماؿ بأداء
 ؛الإدارة في أو ؤسسةابؼ في يؤدى
 :مرتبطة  الأداءبرستُ  الربط بالأىداؼ الشخصية حيث بهب أف تكوف بؾهودات الوسيلة الثالثة

 الأداءمن خلاؿ إظهار أف التحستُ ابؼرغوب في  ،منها منسجمة مع اىتمامات وأىداؼ ابؼوظف والاستفادة
 1ىذه الاىتمامات بفا يزيد من برقيق التحسينات ابؼرغوبة للموظف. سوؼ يساىم في برقيق

 الوظيفةتحسين  الثاني:الددخل  .2
تساىم بؿتويات الوظيفة إذا كانت  حيث ،الأداءيؤكد "ىاينز" أف التغيتَ في مهاـ الوظيفة يوفر فرصًا لتحستُ 

على مهاـ غتَ مناسبة أو غتَ ضرورية فإنها  احتوائهابؼوظف أو ا بفلة أو مثبطة للهمم أو إذا كانت تفوؽ مهارات
وظيفة معينة ىي  في الأداءويعتبر "ىاينز" أف نقطة البداية في دراسة وسائل برستُ  .الأداءمستوى  تؤدي إلذ تدني

الاستمرار في أداء بعض ابؼهاـ حتى بعد زواؿ  خصوصًا مع ،معرفة مدى ضرورة كل مهمة من مهاـ الوظيفة
بسبب عدـ ثقة الإدارات  ؤسسةبإدارة بأخرى بتُ إدارات أو أقساـ داخل ابؼ منفعتها وتكرار أداء مهاـ خاصة

عناصرىا الأساسية  وعلى ذلك بهب تقليص الوظيفة إلذ ،فيما بينها في أداء ابؼهاـ على وجو صحيح والأقساـ
 2فقط.

 حيث ،ابؼهاـ ىذه تؤدي التي ابؼناسبة ابعهة برديد بهب للوظيفة الضرورية ابؼهاـ برديد بعد أنو" ىاينز "ويرى
 وصلاحيات مهارات توفر مع فنية أو إدارية كانت سواء مساندة وأقساـ إدارات إلذ نقلها بيكن ابؼهاـ بعض فأ

 وإثراء الوظيفة نطاؽ توسيع خلاؿ من أيضًا يتم الوظيفة برستُ أف ويضيف ابؼهاـ، بؽذه ابؼوظفتُ لدى مناسبة
 الارتباط زيادة بهدؼ ابؼهارة من ابؼستوى نفس تتطلب التي ابؼهاـ من مزيد بذميع الوظيفة توسيع ويتضمن الوظيفة

 ويضيف للموظف، ابؼعطاة وابغرية ابؼسئولية مستويات زيادة تضمنيف الوظيفة إثراء أما .النهائي وابؼنتج ابؼوظف بتُ
 التدوير على ابؼوظفتُ بضل خلاؿ من ابؼوظفتُ لدى الدافعية مستوى زيادة الوظيفة برستُ وسائل من أف أيضًا

 منفعة ذلك إلذ بالإضافة الأسلوب ىذا ويعطي ،الوظيفي وابؼلل السأـ وإزالة لتخفيض الزمن من لفتًة الوظيفي
 ابؼتبادلة الوظائف تكوف أف مراعاة بهب الأسلوب ىذا بقاح ولضماف ابؼوظفتُ بتُ ابؼتبادؿ التدريب وىي للموظف
 ومن. واقعية الأداء معدلات تكوف وأف كافية الوظائف تبادؿ فتًة تكوف وأف تقريبًا، والتعقيد الصعوبة في متساوية

                              
، ص ص 1988، مطابع معهد الدارة العامة، الرياض،  -تربصة : بؿمود مرسي وزىتَ الصباغ - الفعـالإدارة الداء :دليل شامل للإشراف : ىاينز ماريوف أي،  1

275-276. 
، ص 1988، مطابع معهد الدارة العامة، الرياض،  -تربصة : بؿمود مرسي وزىتَ الصباغ - إدارة الداء :دليل شامل للإشراف الفعـال: ىاينز ماريوف أي،  2

276. 
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 أو الدراسة ؽفر  في للمشاركة لأخر وقت من للموظفتُ الفرصة إتاحة الوظيفة لتحستُ ىاينز يراىا التي الوسائل
 1.والمجتمع ؤسسةابؼ مشاكل حل في ابؼسابنة في بؽم الطرؽ وتوفتَ بعاف أو مهاـ بؾموعات

 الدوقف تحسين الثالث: الددخل .3
 برستُ إلذ يؤدي قد الذي للتغيتَ فرصًا تعطي الوظيفة فيها تؤدى التي البيئة أو ابؼوقف أف " ىاينز " يرى

 مناسبة ومدى ابعماعة تنظيم بها تم التي والطريقة التنظيمية ابؼستويات عدد مناسبة مدى معرفة خلاؿ من، الأداء
 من ابؼستفيد ابعمهور ومع الأخرى الإدارات مع ابؼتبادؿ التفاعل وفعالية وابؼسئولية الاتصاؿ خطوط ووضوح
 أسلوب إبهاد إلذ بالإضافة ،العمل ومصلحة خدمة يناسب بدا وتغيتَىا للعمل جداوؿ عمل أف ويضيف ابػدمة

 الذي الرشد مستوى وبتُ الإشرافي الأسلوب بتُ التناسق من مناسبة درجة برقيق شأنو من ابؼناسب الإشراؼ
 فإف التوجيو في قصور ىناؾ كاف أو مناسب أو مألوؼ ىو عما الإشرافي الأسلوب أبكرؼ فإذا ،ابؼوظفتُ بو يتمتع
 برستُ في فعَّاؿ دور وبؽا الإداري الإشراؼ في مراعاتها بهب التي الأمور ومن ابؼوظف بنة تثبيط إلذ سيؤدي ذلك

 ومدى يضعها التي الأداء ومعايتَ للسلطة تفويضو ومقدار بالاتصالات ابؼشرؼ اىتماـ درجة الوظيفي الأداء
 ىاينز ويرى .ابؼخاطر برمل على موظفيو ابؼشرؼ يشجع أو يسمح مدى أي وإلذ الإبقاز أثناء للأعماؿ متابعتو

 2.ابؼوظف نفسية برطيم إلذ تؤدي لا بأساليب يعالج أف فيجب بنجاح الأداء لتحستُ التخطيط أريد إذا إنو
 التنظيمي ابؽيكل تتناوؿ الوسائل وىذه العامل، إنتاجية لرفع عديدة ووسائل أساليب ىناؾ أف" الدرة "ويرى

 القوى وإنتاجية أداء رفع لتحقيق وأساليب وسائل " الدرة " ويقتًح ،ابؼستخدمة التكنولوجيا أو وابؼعدات والآلات
  ؛بالأىداؼ الإدارة ؛وابغوافز الدوافع (؛ التدريب ) البشرية القوى تنمية :ىي والأساليب الوسائل وىذه البشرية

 ل(.للعم ابؼوجو والبحث الفريق بناء) التنظيمي التطوير ؛ ابعماعة ديناميات (؛الوظيفة ) لالعم تصميم ؛ ابؼشاركة
 بزيادة البشرية القوى على يطرأ الذي التحستُ فإف والأساليب الوسائل بؽذه وفقًا أنو " الدرة " ويؤكد

 كنظاـ ابؼوظف إنتاجية رفع إلذ تهدؼ أساليب أيضًا ويقتًح .الأخرى التنظيم عناصر على يؤثر وأف لابد إنتاجيتها
 : ىي الأساليب وىذه البشرية القوى نظاـ من فرعي
 ؛البشري ابعهد من بدؿ الآلات استخداـ -
 ؛العمل في ابؼنتجة غتَ ابؼمارسات إزالة  -
 ؛البشرية القوى وتنمية إدارة حسن  -
 .بؿسنة عمل أساليب استخداـ  -

                              
، ص ص 1988، مطابع معهد الدارة العامة، الرياض،  -تربصة : بؿمود مرسي وزىتَ الصباغ - إدارة الداء :دليل شامل للإشراف الفعـالوف أي، : ىاينز ماري 1

276-277. 
، ص ص 1988ة، الرياض، ، مطابع معهد الدارة العام -تربصة : بؿمود مرسي وزىتَ الصباغ - إدارة الداء :دليل شامل للإشراف الفعـال: ىاينز ماريوف أي،  2

278-280. 
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 تناوبؽا تم قد كثتَة وأساليب لوسائل أمثلة إلا ىي ما والأساليب الوسائل ىذه أف أيضًا " الدرة " ويرى
 في والتحستُ الزيادة تلك وأساليب وسائل تتصدر ولأنها ،الإنتاجية وزيادة الأداء برستُ في أثرىا على للتدليل
 1.البشري بالعامل العلاقة ذات والإنتاجية الأداء

                              
 .66-53، ص ص 1982، دار الفرقاف ، عماف،  العامل البشري والانتاجية في الدؤسسات العامة: درة عبد الباري إبراىيم ،  1
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 الوظيفي الأداءالدبحث الثاني: قياس وتقويم 
 وىذه ابغديثة، ؤسساتابؼ في البشرية وابؼوارد الأفراد إدارة في عليها ابؼتعارؼ الوظائف أحد الأداء تقييم يعتبر

 .مستقرة علمية وبفارسات مبادئ ذات الوظيفة
 الوظيفي، أهميته وأهدافه الأداء الدطلب الأول: مفهوم تقويم

 كالتالر:  الوظيفي، أبنيتو وأىدافو الأداءمفهوـ تقونً بيكن عرض 
 الوظيفي الأداءيم و مفهوم تق :أولاً 

 الوظيفي، الأداء تقييم أو تقونً استخداـ بتُ ابؼفهوـ ىذا برديد تناولوا الذين الباحثتُ كتابات تراوحت
 ما، موظف لأداء أو وصفية رقمية قيمة بإعطاء تعتٌ عملية" الأداء فتقييم والتقونً. التقييم بتُ بييز من فهناؾ
 أما 1،"ابؼوظف لأداء الإدارة قبل من التوقعػات ابؼعلنة بتلك معينة فتًة في الفعلي أدائو مقارنة طريق عن وذلك
وانتهػاء  ابؼتوقعة، الأدائية ابؼستويات برديد من بدءاً  الاداري، الاصلح تتضمن شاملة عملية"  فهػو الأداء تقػونً

 2."الأداء ىذا عمليات تقونً من جزئية عملية باعتبارىا الوظيفي الأداء تقييم عملية متضمنة ،الأداء تطوير بدرحلة
 عدـ ىو اليوـ الشائع الاستعماؿ ولكنمعا  ابؼعنيتُ تشمل التي الأصح ىػي اللفظة التقػونً أف يػروف اللغويوف لكن

 بينهما. التمييز
 عملية الوظيفي الأداء تقونً أف يرى من فمنهم ،الوظيفي الأداء تقونً بؼفهوـ الإدارة علماء برديد اختلف

 معايتَ إلذ وتستند ،دورية بصفة العملية ىذه وتتم ما، عمل لإبقاز ابؼوظف لإمكانات شخصي حكم عن تعبر
 3.بو يقوـ الذي العمل في كفاءتو مستوى لتحديد ابؼوظف أداء مقارنة أساسها على ويتم ،الأداء معدلات بردد

 نتائج وتوصيل بؿددة وتوقعات بدعايتَ مقارنة لأعمابؽم ابؼوظفتُ أداء بعودة منتظم ربظي تقدير " يراه من ومنهم
 أداء كفاءة برديد مدى خلالو من يتم نظاـ " :أنو على إليو ينظر من ومنهم4 . "ابؼعنيتُ ابؼوظفتُ إلذ التقدير اذى

 القياـ من بيكن أعمابؽم وبشكل في زمنية فتًة قضوا قد العاملوف يكوف أف إذف الأمر وبوتاج لأعمابؽم، العاملتُ
 على بدوجبها ؤسسةابؼ برصل التي العملية " يعتٍ الوظيفي الأداء تقونً أف يعتقد من ومنهم 5".خلابؽا أدائهم بتقييم

                              
(، الرياض، 6( ، العدد ) 34المجلد )، بؾلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة ، البدائلو  تقويم الأداء الوظيفي: الطرق، الدعوقات:  ابغمود أبضد بضاد،  1

 .413، ص1994
، المجلة العربية للإدارة، جامعة الكويت، العدد تقويم أداء الدوظفين في بعض الدنشآت السعودية بين النظرية والتطبيق مد عبد الله وفيصل حبيب، ػ: البرعي بؿ 2

 .05، ص1987الأوؿ، الكويت، 
 .54، ص1999، دار النهضة العربية، القاىرة،  لأداء : مداخل جديدة لعالم جديدتقييم اد، ػ: عبد المحسن توفيق بؿم 3

4   : Wendell L. French, Human resources management, Houghton Mifflin Co., USA, 1986, p363. 
 .284 ، ص2007الدار ابعامعية، الاسكندرية، مصر،  ،البشرية الدوارد إدارة ماىر، : أبضد 5



لأداء الوظيفي وعلاقته برأس الدال الفكريلطار النظري والدراسات السابقة الإ ..............الفصل الثاني   

~ 120 ~ 

ويتضح من خلاؿ ىذه التعاريف أنها ركزت على ابؼعتٌ الضيق للتقونً وىو  1 . "موظفيها لفعالية ابؼرتدة تغذيةلا
 القياس.
 لتحديد مستمرة عملية" بأنو الوظيفي بدنظور أكثر شمولية الأداء تقونً مفهوـ الباحثتُ بعض بودد حتُ في

 مساعدة من خلاؿ ابؼستقبل في ابؼستوى ىذا تطوير وبؿاولة بؿددة، زمنية فتًة ؿخلا العاملتُ أداء وقياس مستوى
 ويرى 2."ؤسسةابؼ أىػدافهم وأىداؼ برقيػق فػي لديهم الكامنة والامكانيات الطاقات اكتشاؼ على العاملتُ
 القوى إدارة بزطيط في ؤسسةابؼ قبل من تستخدـ ورقابية بزطيطية وسيلة "الوظيفي الأداء تقونً أف الأخر بعضهم
 مفهوـ برديد في أخروف ويتجو 3."لديها الوظيفي التطور في تسهم التي التدريبية الاحتياجاتبرديد  بهدؼ البشرية

 على ابؼوظف فزبر تكوف أف بهب التقونً من الأساسية الغاية " أف ويذكر طوروالت حفزتال إلذ الوظيفي الأداء تقونً
إصدار  عملية" بأنو أيضا الأداء تقونً ويعرؼ 4."والتقدـ النمو وعلى نفسو برستُ على ومساعدتو ابعيد الأداء
 ترقيتهم بالعاملتُ أو بالاحتفاظ تتعلق قرارات ابغكم إصدار عن ويتًتب العمل، في العاملتُ وسلوؾ أداء عن حكم

 أو تأديبهم أو وتنميتهم تدريبهم أو ابؼالية، درجتهم تنزيل أو خارجها، أو ؤسسةابؼ داخل آخر عمل إلذ نقلهم أو
 5."عنهم والاستغناء فصلهم

 الأداء تقونً ومعتٌ مفهوـ توضح التي التالية النقاط استخلاص بيكن تعاريف ما سبق من خلاؿ ومن
 : الوظيفي
 مستمر بشكل الأداء ويراقب يلاحظ شخص وجود تتطلب منتظمة مستمرة عملية الأداء تقونً إف -
 ا؛موضوعيً  التقونً ليكوف
 ابؼوظف أداء مقارنة بدوجبها تتم للأداء ددةبؿ ومعدلات معايتَ وجود تتطلب عملية الأداء تقونً إف -
 ل؛العم في وسلوكو كفاءتو مستوى على للحكم
 قرارات في العدالة إثبات عند قانونية ناحية من إليها يستند سنوية ربظية وثيقة يعد الأداء تقونً إف -

 ؛فيها يعملوف التي العمل وبيئة وظروفهم ابؼوظفتُ حقوؽ من وغتَىا التدريب أو النقل أو التًقية أو التوظيف
 على والعمل الضعف نواحي تشخيص إلذ ذلك يتعدى بل فقط التقدير على يقتصر لا الأداء تقونً إف -

 . امكاناتو وتطوير دائوأ برستُ على ابؼوظف وبرفيز علاجها

                              
، معهد الإدارة العامة، -مد عبد الوىاب ػتربصة: جعفر أبو القاسم أبضد ، مراجعة: علي بؿ - السلوك التنظيمي والأداءسيزلاجي أندرو د ومارؾ ج. والاس،  : 1

 .446، ص1991الرياض ، 
، 1987العامة، بالرياض،  الإدارة معهد ،السعودية العربية الدملكة في بالأجهزة الحكومية وتطبيقاته الوظيفي الأداء تقويم فعالية فهد، : سلامة سهيل 2

 .115ص
3   : Patricia King, Performance planning & appraisal: a how-to book for managers, McGraw-
Hill, l'Université du Michigan, New York, 1984, p.4.  

 .258، ص1987، دار ابعامعة، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية،  الحكوميةإدارة الدوارد البشرية في الأجهزة د سيد، ػ: بضزاوي  بؿم 4
 .259 ص ،2008، 1دار وائل، عماف، الأردف، ط ،والعشرين الحادي القرن في البشرية الدوارد إدارة ،الصباغ نعيم وزىتَ درة إبراىيم الباري : عبد 5
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 وما وظيفتو، العامل يؤدي كيف برديد خلابؽا من يتم مستمرة، عملية بأنو الأداء تقونً تعريف بيكن بشة ومن
 .ومتابعة تنفيذىا الأداء لتحستُ خطة وضع من ذلك على يتًتب

 الوظيفي الأداءيم و أهمية تق: اثاني
وبرديد نقاط  ،التعرؼ على مستوى أداء الفرد بشكل علمي وموضوعيفي  الأداءنً و قتعملية  تتجلى أبنية

ين ىم بحاجة إلذ تدريب، تكوين ذابؼتوقع منو، إضافة إلذ برديد الأفراد ال الأداءقوتو وضعفو ومن ثم توجيهو بكو 
 1 وتطوير لتحستُ كفاءتهم.

فإنها تساعده على تطوير  2،تسمح بالتعرؼ على نقاط قوة وبقاح الفرد في عملو الأداءتقونً وبدا أف عملية 
كما أنها وسيلة جيدة لزيادة  3 قدـ.تمن فرص ال والاستفادةمساره الوظيفي وبسنحو فرصة ابغصوؿ على ابؼكافأة 

ة الإنتاجية إضافة إلذ اكتشاؼ الأفراد ذوي ابؼعارؼ وابؼهارات ءالتعاوف لرفع الكفاو  ومرؤوسيوالتعارؼ بتُ الرئيس 
 ابؼتميز. الأداءوالتقدير والاعتًاؼ بأصحاب  ،ابػاصة والضمنية

 أيضا من تقييم البرامج وابغكم على دقة سياسات وأساليب إدارة ابؼوارد البشرية الأداءتقونً بسكن أبنية عملية 
كما أنها تطور الوظائف ابؼوجودة وتسهل إدخاؿ 4 من ترقية، نقل، تعيتُ...الخ. تُملاوابزاذ القرارات ابؼتعلقة بالع

وتوزيع ابؼسؤوليات بطريقة صحيحة ومن ثم برديد تكاليف العمل وإمكانية ترشيد  5،وطائف جديدة عند ابغاجة
 6.الإنتاج

غتَ أف  يار والتدريب ومتابعة التطور في مستوى كفاءة ابؼرؤوستُ.تبر مقياسا للحكم على سياسة الاختوتع
ىو زيادة شعور الفرد بابؼسؤولية لعلمو بأف أدائو موضع تقييم فيتحسن أدائو  الأداءتقونً أحد أىم نتائج عملية 

 7.ومن ثم تتحسن وظائف ابؼؤسسة تدربهيا
 الوظيفي الأداءيم و تق : أهدافاثالث

 استًاتيجية الأىداؼلتحقيق ثلاثة أنواع من  الأداءتقونً عملية تسعى ابؼؤسسات من وراء تبتٍ واستخداـ 
 : مبسط بؽافيما يلي شرح  و وإدارية وتنموية،

                              
، رسالة مقدمة لاستكماؿ البشرية على مدى تطبيق الجودة الشاملة في الدؤسسات العامة الدستقلة في الأردنأثر وظائف إدارة الدوارد : ىيثم حنا إلياس عيسوه، 1

 .36، ص2005متطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في الإدارة العامة، ابعامعة الأردنية، الأردف، 
2: Anthony A. Atkinson John H et autre, Bâtir les nouveaux indicateurs de la performance globale, 
Harvard l’expansion management Review, Décembre, 1997, p82. 
3: James W.Walker, Manager la performance. (www.DE SSMRH.Org) consulté le (12/03/2017) 

 في الأردف، رسالة مقدمة لاستكماؿ، دراسة ميدانية في قطاعي البنوك والتامين، العلاقة بين إدارة الدوارد البشرية وأثرها على الأداءعبد المحمود،  نسرين بؿػمد :4
 .48، ص2004التَموؾ، الأردف،  متطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة

 .321، ص2000، الدار ابعامعية الإسكندرية، مصر، من منظور القرن الحادي والعشرين: البشرية إدارة الدواردأبضد سيد مصطفى،  5
 .37صبق، ىيثم حنا عيسوه، مرجع سا: 6

7 : Jacques Auger, Denis la forte, Jean-Claude Rondeau, La mesure de la performance dans le 
secteur public, observatoire de l’administration publique, ENAP, Vol. 3,N°.1, Mai, 1997, p02 
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 :استًاتيجيةأهداف  .1
في برقيق الربط بتُ أنشطة العاملتُ والأىداؼ أو الغايات  الأداءيتمثل الغرض الرئيسي لاستخداـ تقونً 

إلذ برديد النتائج ابؼرغوبة، وأبماط السلوؾ ونوعيات السمات  للاستًاتيجياتيذ الفعاؿ فد التننويست ظيمية.نالت
طوير أنظمة القياس واستًجاع ابؼعلومات والتي سوؼ تدعم من استخداـ العاملتُ ت، ثم للتنفيذابؼطلوبة  الضرورية أو

 لقدراتهم وتطوير أبماطهم السلوكية للوصوؿ للنتائج المحددة.
ف النظاـ بهب أف يتسم بابؼرونة، لأنو عندما تتغتَ الأىداؼ إف الاستًاتيجيولتحقيق ىذا الغرض 

ف غالبية أنظمة تقونً إولسوء ابغظ ف ،تَ بالضرورةتغفإف النتائج وأبماط السلوؾ والقدرات ابؼطلوبة توالاستًاتيجيات 
موضع الدراسة  ؤسساتفقط من ابؼ % 13 فأتبتُ  . ففي دراسة حديثة،الاستًاتيجيلا برقق ىذا الغرض  الأداء

 .ؤسسةلتعريف العاملتُ بأىداؼ ابؼ الأداءتقونً تستخدـ أنظمة 
 دارية:أهداف إ .2

 ،في ابزاذ العديد من القرارات الإدارية ،الأداءخاصة تقييم  ،الأداءتعتمد ابؼؤسسات على معلومات تقونً 
 الأداءعن العاملتُ، لقدير  ستغناءات والأجور، التًقيات، التسريح ابؼؤقت من العمل، الابأبرزىا: إدارة ابؼرت

 الفردي.
ف العديد من ابؼديرين، والذين يعتبروف ابؼصدر الرئيسي بؽذه إالقرارات، ف ٥وعلى الرغم من أبنية ىذ

الوظيفية حيث يشعروف بعدـ الراحة  للقياـ بدتطلباتهم و"نباعتبارىا "شر لابد م الأداءابؼعلومات، يروف عملية تقييم 
ة في التقييم أو ومن ثم، فإنهم قد بييلوف إلذ ابؼغالا عند تقييم الآخرين، وعرض نتائج ىذا التقييم على العاملتُ.

 إعطاء تقديرات متساوية بفا يفقد نظاـ التقييم موضوعيتو وبالتالر أبنيتو. 
 أهداف تنموية: .3

للعمل. عندما لا  طوير أساليب أدائهمتفي تنمية العاملتُ و  الأداءراض تقونً أغيتمثل ابعانب الأختَ من 
تسعى إلذ تنمية أدائو من خلاؿ ابؼعلومات ابؼرتدة  الأداءتقونً عملية يؤدى ابؼوظف عملو على النحو ابؼتوقع، فاف 

 .الأداءوالتي تعكس نواحي الضعف في  الأداءتقونً من أنظمة 
، الأداءتصر دورىا على برديد بؾالات الضعف في قلا بهب أف ي الأداءومن الناحية ابؼثالية، فإف أنظمة تقونً 

 .ابؼقدرة أو ابغفز أو علاقات العمل... الخولكن كذلك أسباب الضعف وىل ترجع إلذ قصور في 
 الأداءومن الغريب أف يشعر ابؼديروف وابؼشرفوف بعدـ الراحة عند مواجهتهم للعاملتُ بنواحي الضعف في 

، على الرغم من أبنية ذلك لتحقيق الفعالية لأداء بصاعة العمل أو ابغفاظ على الأداءوالتي أفرزتها أنظمة تقييم 
 1 يومية.علاقات العمل ال

                              
 ٠ 408-407ص ص  ، 2006، الدار ابعامعية، الإبراىيمية، الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية، : بصاؿ الدين بؿمػد ابؼرسي 1
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تمثل في برقيق التوافق أو الارتباط بتُ مهاـ ت الأداءر أف أغراض النظاـ الفعاؿ لتقونً كذ نستخلص بفا 
وأيضا  ف العاملتُ،أت مفيدة ودقيقة لابزاذ قرارات بشوماعلوتوفتَ م ،للمؤسسة الاستًاتيجيةالعاملتُ والأىداؼ 

ومن خلاؿ كل ىذا وانطلاقا من  .أىدافهميد في برقيق فت الراجعة(تزويد العاملتُ بدعلومات مرتدة ) التغذية 
 أىداؼ ىذه العملية وىي: بعض، بيكننا أف بكدد الأداءالأبنية التي تتميز بها عملية تقييم 

 ؛وكذا الأفراد الصابغتُ للتًقية ،لاختيار الأفراد الصابغتُ للعم  -
 ؛الخ ... قية، زيادة الأجورتفادي المحسوبية عن طريق توحيد الأسس التي يتم عليها التً   -
 ؛راد وتشجيعهم على بذؿ بؾهود أكبرتنمية ابؼناقشة بتُ الأف  -
 ؛لأقساـ ابؼختلفة ابؼشكلة للتنظيمإمكانية قياس إنتاجية الأفراد وا -
 ؛أعلى تسهيل بزطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين بيكن أف يصلوا إلذ مناصب  -
 ؛اجوف إلذ التدريب لتحستُ كفاءتهممعرفة الأفراد الذين بوت  -
 ؛ستوى العالر للكفاءة والإنتاجيةالمحافظة على ابؼ -
 ؛بهم الاتصاؿمساعدة ابؼشرفتُ ابؼباشرين على تفهم العاملتُ برت إشرافهم وبرستُ   -
والتدريب والنقل والتنقية بدعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات ابؼستقبلية للاختيار  الإدارةتزويد   -
 ؛وغتَىا
 ؛تج عن العمل وبفارسة الأفراد لوتنتشخيص ابؼشاكل التي  -
 ؛لإنتاج ابؼتميز والالتزاـ الدقيقمكافأة الأفراد ذوي ابؼهارات الفعلية وا -
 وإعداد البرامج اللازمة لذلك. ،التدريبتشخيص ابغاجة إلذ  -

 الوظيفي الأداءتقويم الدطلب الثاني: مراحل وخطوات عملية 
بهب برديدىا حسب طبيعة  لابد من اتباع عدة خطوات، لأداء الوظيفيتقونً جيد ل على حتى نتحصل

 ىي:طوات ابػابؼؤسسة، ىذه  الوظائف والسلوؾ الوظيفي ابؼطلوب في
 )ماذا سنقيم؟( الأداء تحديد عناصرأولا: 
في ابؼؤسسة، مثل كمية  الوظيفي الأداءالعناصر ابؼكونة للأداء والتي على أساسها يتم برديد مستوى وىي 

سلوؾ  العناصر عنلخ. وتعبر ىذه إ ... ونوعيتو، ابػدمة ابؼقدمة للعملاء، الكفاءة، القدرة على التطوير الإنتاج
بالأىداؼ، لأف الأىداؼ توضع في بداية فتًة التقييم وعلى ابؼورد البشري  الإدارةعملو في إطار  ابؼورد البشري في
 1معينة. برقيقها في فتًة

 
 

                              
 .125، ص 2005، مديرية النشر بجامعة قابؼة، ابعزائر، إدارة الدوارد البشرية: وسيلة بضداوي،  1
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 )بما نقيم؟( الأداءمعايير تقييم تحديد ثانيا: 
في كل عملية من العمليات بهب وضع ابؼعايتَ اللازمة لتحديد ابؼستوى ابؼقبوؿ لأداء ابؼورد البشري، التي 

  .الأداء وفعالية الأىداؼ ابؼوضوعة في ابػطة وتفيد في ابغكم على كفاءةأصوبؽا من  تستمد
 )متى نقيم؟( ثالثا: تحديد مواعيد التقييم

 بهب على ابؼؤسسة أف تقرر في أي وقت تبدأ التقييم، فقد تقرره في كل سنة أو كل ستة أشهر، كما تستطيع
 أف تقرره عند ترشيح أي شخص بؼنصب جديد.

 يقوم بعملية التقييم )من يقيم؟( رابعا: تحديد من
ولر التقييم على اختلاؼ ؤ كفاءة مس مرىوف بددى تقييم أداء ابؼوارد البشرية عمليةبيكن القوؿ أف بقاح 

 ، والتي بيكن ابهازىا في ما يلي:مصادرىم
 والذي يشتًط أف يتميز بابػصائص التالية: :الرئيس الدباشر 
 يعرؼ جيدا حقوؽ وواجبات مرؤوسيو؛ -
 يعرؼ جيدا قدرات، مهارات، سلوكيات وتوجهات مرؤوسيو؛ -
 يعتبر مرجعا بؼرؤوسيو فيما بىص ابغصوؿ على ابؼعلومات ابػاصة بإبقاز مهامهم؛ -
 وابؼستمر. لو القدرة الكافية على برديد نقاط القوة والضعف لدى مرؤوسيو، نتيجة احتكاكو الدائم -
 لتميزىم بابػصائص التالية:: الزملاء 
 زملاء في ابؼواقع التي تؤىلهم للملاحظة ابؼستمرة لسلوؾ العاملتُ معهم؛تواجد ال -
 توافر الثقة الكاملة بتُ العاملتُ مع بعضهم البعض؛ -
 أف يكوف الزملاء القائمتُ بالتقييم من نفس الدرجة الوظيفية مع من سيتم تقييمهم. -
 ابؼرؤوستُ ودوره في  قيادة وتوجيوتقييم رؤساء العمل من خلاؿ التعبتَ عن كفاءة الرئيس في: الدرؤوسين 

 تنمية روح الفريق وتشجيع التعاوف وحل النزاعات.
 يعتبر مصدرا ضعيفا والسبب يعود للاعتبارين التاليتُ:: التقييم الذاتي 
 ؛رقيتو أو زيادة راتبولتقييم الإبهابي لنفسو طمعا في تمبالغة الفرد في ا -
 إلخ.العمل... ابؼتدني بعدـ تعاوف الزملاء أو سوء التوجيو أو ضغوط الأداءميل ابؼرؤوستُ إلذ تبرير  -
 بالنسبة بؼقدـ ابػدمة لاحتكاكو ابؼباشر بو وملاحظة الأداءيعتبر العميل مصدرا ىامة لتقييم : العملاء 

 أداءه للخدمة. وأىم ابؼعلومات التي بيكن برصيلها من العميل:
 لاستقباؿ؛فنية تعامل ابؼوظف مع العميل وكذا حسن ا -
 العرض ابعيد للخدمة ابؼقدمة من طرؼ ابؼوظف؛ -
 السلوكيات التي قد تفقد ابؼؤسسة ولاء متعامليها. -
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لتشمل الزملاء،  فتقييم أداء ابؼوارد البشرية لا يتوقف على ابؼسئوؿ ابؼباشر؛ إبما تتعدد مصادره وعليو
تتوقف على  كانت ابؼؤسسة تقدـ خدمات وبظعتهاابؼرؤوستُ، تقييم الشخص لذاتو وكذا تقييم العملاء؛ سيما إذا  

أدؽ ويقلل  بقاح العلاقة بتُ مقدـ ابػدمة والعميل ابؼستفيد منها؛ إذ أف تعدد مصادر التقييم يعطي نتائج تقييمية
 من عوائق التقييم إذا ما ابكصر في مصدر واحد.

 )كيف نقيم؟( الأداءتحديد مستوى خامسا: قياس و 
 باتباع الإجراءات التالية في عملية التقييم:أين يقوـ ابؼقيم 

 استلاـ استمارات وتعليمات التقييم؛ -
 ما؛ ةيقوـ الرئيس ابؼباشر وابؼدير بتقييم ابؼوارد البشرية ابؼنتمتُ لإدار  -
وؿ بدناقشة الاستمارة مع العامل لإجراء التعديلات في حالة تعارضهما، أو تثبيت ما بداخلها ؤ يقوـ ابؼس -

 وؿ؛ؤ تم التقييم بشكل سري من طرؼ ابؼسقهما. ويحالة اتفا في
 توقيع الاستمارة من الطرفتُ في حالة اتفاقهما؛ -
تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بجمع البيانات الضرورية لدى بـتلف ابؼصالح ابؼعنية، دؼ برليل الاستمارات  -
 الفرد؛ ونتائج

 والإجراءات التي يستحقها الفرد؛برديد نتائج التقييم وإعداد قائمة بالنتائج النهائية  -
 إرساؿ القائمة للإدارة العامة لاعتمادىا وتنفيذ ابؼقتًح فيها؛ -
 العامة من طرؼ كل الوحدات وابؼصالح؛ الإدارةتنفيذ القرارات التي ابزذ ا -
 1 حفظ التقييمات في سجلات بـصصة ذلك لاستعمابؽا عند ابغاجة. -

 يم؟()ما فائدة أن نق التغذية الراجعةسادسا: 
وعليو وبعد  ابؼخطط، ثم تعلم العامل بنتائج التقييم. الأداءالفعلي مع  الأداءتقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بدقارنة 

 أداء ومعابعة وتطوير نًو ، يتضح جليا ويسهل على ابؼقيم اتباع الإجراءات العملية لتقالأداءالتحديد الدقيق لعناصر 
 النقاط التالية:ابؼوارد البشرية، مبينة باختصار في 

 الفعلي للأفراد؛ الأداءالتي تشتَ إلذ العدالة وتعكس  الأداءبناء معايتَ  -
 ابؼعياري أو ابؼخطط؛ لأداءالفعلي مع ابؼعيار الذي بيثل بالنسبة للمقيم ما يسمى با الأداءمقارنة  -
الفعلي  الأداءابؼخطط، تكوف إبهابية إذا كاف  الأداءالفعلي و  الأداءوىي الفرؽ بتُ  الأداءبرديد فجوة  -

ابؼعياري )في صالح ابؼؤسسة وتعكس بقاح أفرادىا في أداء مهامهم(، كما تكوف سلبية إذا كاف  الأداء أكبر من
 الفعلي أقل من ابؼعياري وتسمى بالفجوة السلبية )ليست في صالح ابؼؤسسة(؛ الأداء

                              
 .130-129ص  -، مرجع سبق ذكره، ص-مدخل استًاتيجي -إدارة الدوارد البشريةمد عباس، ػ: سهيلة بؿ 1
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ا ومناقشتها مع العاملتُ، من ثم تهلا بد من العمل على تشخيص مسببا السلبية الأداءفي حالة فجوة  -
 1 عن ابؼعياري. الأداءبالإجراءات التصحيحية للقضاء على الابكراؼ في  القياـ

 الوظيفي الأداءالدطلب الثالث: الدقاييس والدعايير الدستخدمة في قياس 
ثلاث معايتَ أساسية   إلذ الأداءحيث صنفت معايتَ تقييم لابد من مقياس مرجع لأي عملية قياس للأداء 

 :كما يلي
 ا ابؼورد بها ابؼزايا الشخصية الإبهابية التي بهب أف يتحلى بهيقصد : معايير تصف الخصائص الشخصية

الأمانة،  :وظيفتو، حيث بسكنو من أدائو بنجاح وكفاءة ومثاؿ على ىذا البشري أثناء أداءه بؼهامو ضمن حدود
ا ستنعكس إبهابيا عليو، بفا يساىم في تقييم ىذا بهالذي يتحلى أداؤه  فابؼورد البشري .لاص، الولاء والانتماءالإخ

باستمرار  الأداءتقييم الصفات مسألة ليست بالسهلة، حيث تتطلب من ابؼقيم متابعة و  بشكل جيد. الأداء
ا غتَ ملموسة، لذلك نهالصعوبة إلذ أعن مدى وجودىا لديو، حيث يعود السبب في ىذه  ليتمكن من الكشف

الدقة واحتمالية وجود بريز بدرجة ما، لأف تقييمها يعتمد بشكل كلي على الرأي وابغكم  يصاحب تقييمها عدـ
 ؛صي للمقيمالشخ
 يقصد بالسلوؾ السلوكيات الإبهابية التي تصدر عن ابؼورد البشري ابػاضع : معايير تصف السلوك

جيدة في أدائو، من ىذه السلوكيات مثلا: التعاوف، ابؼواظبة على العمل، ابؼبادرة، بردي  يللتقييم، فتشتَ إلذ نواح
إف تقييم ىذه السلوكيات الإبهابية من قبل ابؼقيم برتاج  .الخ...  التعامل مع الزبائن الصعاب وابؼشاكل، حسن

، لكن بدرجة ا يتصف أيضا بالصعوبةلأداء من يقيم أداءه، بالتالر فإف تقييمه أيضا إلذ متابعة مستمرة من قبلو
 ؛أقل من تقييم الصفات

 توضح معايتَ النتائج ما يراد برقيقو من قبل ابؼورد البشري الذي يقيم أداؤه من : معايير تصف النتائج
حيث بسثل ىذه الإبقازات  .حيث الكم، ابعودة، التكلفة، الزمن والعائد إبقازات بيكن قياسها وتقييمها من

وعموما تقاس النتائج بدقارنتها بابؼدخلات ابؼستعملة في ابقازىا وىو ما يسمى بدعيار  الأىداؼ ابؼطلوبة منو.
 2 الكفاءة، وتقاس بدقارنتها  بالأىداؼ ابؼراد برقيقها وىو ما يسمى بدعيار الفعالية.

د، إلا أنو من الصعوبة استخدامها في تقييم ابؼوارد ابعي الأداءلا شك أف ىذه ابؼعايتَ أكثر دقة في وصف 
التي تؤدي أعمالا ذات إنتاجية غتَ ملموسة كالأعماؿ الإدارية على سبيل ابؼثاؿ. ويتم تقييم النتائج المحققة  البشرية
 تكوف وحتى ابؼورد البشري عن طريق مقارنة إبقازه الفعلي بدا ىو بؿدد فيها، فيتحدد مستوى ىذا الإبقاز. من قبل

 ىذه ابؼعايتَ أكثر مصداقية وفاعلية لا بد أف تتوفر على بصلة من الشروط ىي:

                              
(، القاىرة، 14، الشركة العربية للإعلاـ العلمي )شعاع(، العدد) تدريب الدوظفين لرفع كفاءة الأداء: خلاصات كتب الددير ورجال الأعمال: ديفيد أوسبورف،  1

 .2،ص2000
 .41، ص 2005، 1، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، ط  -بعد استًاتيجي–: عمر وصفي عقيلي، إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة  2
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 :الوظيفي؛ أي بهب أف بزلو  الأداءيقصد بصدؽ ابؼعايتَ إمكانيتها في قياس وبرديد مكونات  الصدق
 ؛ور والتشويومن القص
 :في أوقات الأداءيقصد بالثبات الاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم ابغصوؿ عليها عند قياس  الثبات 
 ؛تقاربة من وقت لآخر ومن شخص لآخرأي أف النتائج تكوف م ،من قبل أشخاص متباينتُ أو بـتلفة
 :فرصة في إصدار  يوفر بؼتخذي القرار ،بشكل واضح الأداءإمكانية ابؼقياس على بسييز ابعهود و  التمييز

 ؛صة بالتحفيز أو التدريب والتطويرالقرارات ابػا
 :وارد البشرية، بودد إما الفعلي للم الأداءابؼعيار ابؼقبوؿ ىو ابؼعيار الذي يشتَ إلذ العدالة ويعكس  القبول

السلوكيات  وفق السلوكيات التي بيارسها أو على أساس النتائج ابؼنجزة من قبلهم، فابؼعيار الذي يوضع على أساس
أساس النتائج  بودد ابؼمارسات السلوكية المحددة للأداء سواء السلبية منها أو الإبهابية، أما ابؼعيار الذي يبتٌ على

 1 فهو ابؼعيار الذي يقيس النتائج والأىداؼ الكمية كعدد الوحدات ابؼنتجة أو ابؼباعة.
 وىناؾ من يضيف شرطتُ أخرين بنا:

الوظيفي الذي يتسم  الأداءاستنباط أو بسييز  الأداءالذي يستطيع فيو نظاـ إدارة  يقصد بو ابؼدى :الدلائمة -
 ؛تًاتيجيات وأىداؼ وثقافة ابؼؤسسةبالتوافق والانسجاـ مع اس

يقصد بو ابؼدى الذي يوفر فيو ابؼقياس ابؼستخدـ إرشادات أو توجيهات بؿددة، حيث يتعلق  التحديد: -
 عملو بؼساعدة ابؼوظف ، فإذا صعب برديد ما الذي بهب علىمن عملية التقييمبالأىداؼ ابؼراد برققها التحديد 

 2 ابؼؤسسة في برقيق أىدافها فإنو يصبح من الصعب عليو برقيق مثل ىذه الأىداؼ.
أكثر فعالية، بؽذا يطلق عليها أغلب  الأداءمعايتَ تقييم وقياس إف توافر الشروط سالفة الذكر بذعل من 

 الفعاؿ. الأداء قييممعايتَ تالباحثتُ 
 الوظيفي الأداءالدطلب الرابع: نماذج وأساليب قياس 

ومنها  معقد،منها ىا ىو بسيط ومنها ما ىو ف الوظيفي ذات معايتَ بـتلفة، الأداءقياس لتوجد طرؽ متعددة 
أنو "لا توجد طريقة واحدة بيكن استخدامها  كما الأغراض.بيكن استخدامو لغرض واحد ومنها ما ىو متعدد  ما

 أو ؤسساتفالطريقة الناجحة في إحدى ابؼ والأماكن،ولكافة الأغراض وفي بصيع الأوقات  ؤسساتفي كافة ابؼ
 3.وبؼختلف الأغراض" ولا يعتٍ ذلك بقاحها في بصيع الأوقات أخرى، مؤسسةإحدى الدوؿ لا يعتٍ بقاحها في 

 . بعض الباحثتُ بتصنيفها وفقًا بغداثتها أو قدمها ونظراً لكثرة ىذه الطرؽ فقد قاـ
 :الوظيفي الأداءوفيما يلي نبذة بـتصرة عن أىم الطرؽ التقليدية وابغديثة التي بيكن استخدامها في تقونً 

                              
 .143-142، ص ص 2006، 2للنشر، عماف، ط ،دار وائل -مدخل استًاتيجي -إدارة الدوارد البشرية: سهيلة محمد عباس،  1
 .224-223ص  -، ص2001، 1، دار الفكر ناشروف وموزعوف، عماف، ط استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية: سامح عبد ابؼطلب عامر،  2
، 1995، معهد الادارة العامة، الرياض ، لسعوديةآراء واتجاهات الرؤساء والدرؤوسين في نظام تقـويم الأداء الوظيفي في الدملكة العربية ا : الضلعاف علي،  3

 .16ص
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 : الطرق التقليديةأولا
 :طريقة التدريج البياني .1

خط متصل أو مقياس يبدأ بتقدير  أداء ابؼوظف أو صفاتو علىتقوـ ىذه الطريقة على أساس تقدير 
)ضعيف، متوسط، جيد، جيد جدًا، بفتاز( وذلك حسب : ف التقديراتفض وينتهي بتقدير مرتفع، كأف تكو منخ

 ابػصائص فيو، والتي يعبر عنها بأرقاـ أو نقاط، ثم يتم بصع تلك التقديرات ويصبح درجة توفر كلا من ىذه
تكوف الصفات موضع  للمستوى الذي يعتقد القائم بعملية التقونً أنو بيثل ىذا الفرد. فمثلا قد المجموع بفثلا

، 1( )أي ضعيف = 5( إلذ ) 1عبر عن تقدير كل منها، برقم من )ي  الدراسة كما ىي في ابعدوؿ التالر، والتي 
 (.5بفتاز = ،4، جيد جدًا = 3، جيد = 2متوسط = 

 .الدوظفين )أ، ب، ج(أداء يوضح تقديرات : مثال (02-01)رقم  الجدول
 الدوظف ج الدوظف ب الدوظف أ الصفات 

 5 3 2 التعاوف مع الزملاء
 3 2 3 العلاقة مع ابؼرؤوستُ

 1 5 4 العلاقة مع الرؤساء
 1 4 4 الدقة في ابؼواعيد

 2 3 2 السرعة في إبقاز العمل
 3 1 2 القدرة على التفاىم

 15 18 17 المجموع
 .90، ص2011دار الشروؽ، مصر،  إدارة الفراد، :إدارة الدوارد البشرية ،شاويش مصطفى بقيب :الدصدر

بسثل ، والتي (02-01) رقمابعدوؿ أ، ب، ج على التقديرات ابؼبينة في  بؼوظفوفوعلى ىذا الأساس بوصل ا
 1ابؼستوى الكلي لأداء كل منهم.

 الطريقة ما يلي:ومن عيوب ىذه  ،وتتميز ىذه الطريقة بالسهولة والبساطة
بإعطاء تقدير مرتفع لشخص  احتماؿ أف يتحيز الشخص القائم بالتقونً في تقديره، بدعتٌ أف يقوـ الرئيس -

 ؛في خاصية واحدة معتُ في بصيع الصفات أو ابػصائص نتيجة لتفوقو
أعلى من الواقع لكل  تقديراتشخصية القائم بالتقونً وطريقة تفكتَه وابذاىاتو قد يتًتب عليها إعطاء  -

أقل من الواقع لكل من يقوـ بتقوبيو إذا كاف  من يقوـ بقياس أدائو إذا كاف متساىلا، أو أف يعطي تقديرات
 ؛متشددًا في تقوبيو

                              
 .89، ص2011، دار الشروؽ، مصر، إدارة الدوارد البشرية: إدارة الفراد: شاويش مصطفى بقيب،  1
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غتَ ذات موضوع ومنها على سبيل ابؼثاؿ مركز  الأداءثتَة قد بذعل من عملية قياس ىناؾ مؤثرات ك -
 1 الشخص موضع التقونً.

 طريقة التًتيب العام: .2
طريقة ف .العاـ للعمل وبسثل ىذه الطريقة في قياـ الرئيس بتًتيب بؾموعة ابؼرؤوستُ ترتيبا تنازليا وفقا للأداء

مرؤوسيو ترتيبًا تنازليًا يتدرج من  ترتكز على إجراء مقارنة بتُ ابؼوظفتُ، حيث يقوـ ابؼشرؼ بتًتيب التًتيب العاـ
ابؼستوى أو مسابنتو في بلوغ أىداؼ القسم أو  ا للمستوى العاـ لأدائهم وقيمة ىذا، طبقً الأسوأالأحسن إلذ 

في القسم كلو ، ثم بىتار الأحسن والأسوأ  وأسوئهممرؤوسيو بصيعًا  لا باختيار أحسن. وقد يبدأ ابؼشرؼ أو ؤسسةابؼ
على النظرة الشمولية لأداء   بناءً يرتب أعضاء المجموعة كلها ويتم ىذا التًتيب في العادة  من الباقتُ ، وىكذا حتى

 كل موظف وسلوكو.
إلا أنو يعاب ابؼشرؼ. كما أنها تتفق مع طبيعة عمل   الاستعماؿ،وتتميز ىذه الطريقة بالبساطة وسهولة 

ولا تظهر نواحي القوة  ابؼوظف،أداء  ولا تعطي صورة دقيقة أو بؿددة عن مستوى ابؼوضوعية،عليها أنها تفتقر إلذ 
كما أف   كلي.بؿددة أو أداء الفرد وإبما بأداء ابؼوظف بشكل   فهي لا تعتٍ بخصائص أو عوامل أدائو،والضعف في 

وبالإضافة إلذ  الطريقة.وتفضيل شخصي وتأثر بدركز الوظيفة كثتَاً ما بردث في ىذه  من بريز الإنسانيةالأخطاء 
 2.لفةفإف ىذه الطريقة لا تسمح بدقارنة ابؼوظفتُ في الأقساـ ابؼختذلك، 
  الإجباري:طريقة التوزيع  .3

مرؤوسيو على درجات تقييم الكفاءة بشكل بردده  وفي ىذه الطريقة يكوف كل رئيس بؾبراً )نسبيًا( على توزيع
 أف غالبية ابؼوظفتُ يأخذوف درجة عليو بالتوزيع الطبيعي، وىو توزيع يرى ابؼؤسسة. ويأخذ ىذا الشكل ما يطلق

بالارتفاع أـ  ه الدرجة الوسيطة، سواءعدنا عن ىذنسبة ابؼوظفتُ في الابلفاض كلما بالتقييم، وتأخذ  وسيطة من
 وتتميز ىذ الطريقة بأنها: 3.بالابلفاض
 ؛سهلة الاستخداـ -
على الفئات بشكل  بذبر ابؼقيم على دراسة وبرليل أداء مرؤوسيو بشكل دقيق ليتمكن من توزيعهم -
 ؛صحيح
 .بكو التوسط أو التطرؼ تُبروؿ دوف احتماؿ ميل بعض ابؼقيم -

 ولكن يؤخذ على ىذه الطريقة ما يلي:
 ؛صعوبة استخدامها في حالة وجود أعداد كبتَة -

                              
 .89، صابؼرجع نفسو:  1
 .387، ص2002الاسكندرية،، الدار ابعامعية ابعديدة، الاتجاهات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية: صلاح الدين عبد الباقي،  2
 .300، ص 2007الدار ابعامعية، الاسكندرية، مصر،  ،البشرية الدوارد إدارة ماىر، : أبضد 3
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 1عدـ توضيح نواحي الدقة والضعف في أداء ابؼوظفتُ. -
 طريقة الدقارنة الدزدوجة بين العاملين:  .4

وذلك بتقسيم ابؼوظفتُ في كل موظف مع باقي ابؼوظفتُ،  بدوجب ىذه الطريق يقوـ ابؼقيم بدقارنة أداء
فمثلا لو كانت ىناؾ بؾموعة مؤلفة من بطسة موظفتُ، وأريد تقييم أدائهم بهذه  الوحدة التنظيمية إلذ أزواج،

 ملية ابؼقارنة على النحو التالر:تكوف ع الطريقة
 أب، ب ج، ج د، د ه / أ ج، ب د، ج ه / أ د، ب ه / أ ه

 عملية غتَ أنها عليها يؤخذ ولكن، السابقة الطرؽ من أكثر التقييم في عيةابؼوضو  توفر بأنها الطريقة ىذه تتميز
 تكتفي فهي بوضوح، ابؼوظف كفاءة تظهر لا أنها ذلك على أضف كبتَة، أعداد وجود حالة في بخاصة ومعقدة،

 للسبب ابؼوظف أداء في والقصور الضعف نواحي أيضًا تظهر ولا وحسب، فلاف من أكفأ فلاناً  أف تظهر بأف
 2.أيضًا نفسو السابق
 طريقة التقييم الدقالي:  .5

اعتماد بموذج معتُ بؽذا الغرض،  وتتطلب ىذه الطريقة أف يقوـ ابؼقيم بكتابة وصفا لأداء الفرد من خلاؿ
بهب تغطيتها في التقييم، ومن الأمثلة التي  وعادة ما يتم تقدنً توجيهات وإرشادات للمقيم عن ابؼوضوعات التي

 :ما يلي ىذا الفرد متضمنا بوتويها التقييم، صف وفقا لرأيك الشخصي أداءبيكن أف 
 ؛ابؼتحقق الأداءجودة كمية و  -
 ؛ابؼعرفة ابؼتعلقة بوظيفتو -
 ؛قدرتو على التكيف مع العمل -
 ؛عومعلاقاتو مع زملاءه والعاملتُ  -
 3قوة والضعف في أدائو ... و ىكذا.ما ىي نقاط ال -

 دبؾها مع طرؽ أخرى للتقييم، حيث تضيف معلومات جديدة غتَ تلكتصلح ىذه الطريقة إذا ما تم 
بعض  بالإضافة إلذ ما سبق، فإف ىذه الطريقة تعطي الفرصة للتًكيز على .ابؼصممة كما في الطرؽ الأخرى

الضعف، ويؤخذ على  ابؼواىب ابػاصة، وأيضا جوانب د تقييم ابؼوظف مثل القدرة على تطورابػصائص الفريدة عن
 طريقة ما يلي:ىذه ال

 ؛أنها تستهلك وقتا كبتَا للإعداد واختيار البنود والسمات الفريدة -
 ؛البنود ربدا يتأثر بدهارات الكتابة لدى ابؼشرؼ وأيضا بمط تشكيل وتنظيم الأداءبالإضافة إلذ أف تقييم  -

                              
 .235، ص2000، دار صفاء للنشػر والتوزيػع، عمػاف، إدارة الدوارد البشرية: أبو شيخة نادر أبضد،  1
 .234ص ، نفسورجع ابؼ:  2
 .160، ص2011،الأردف ،  4، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع ، ط إدارة الدوارد البشريةابػرشة، : خضتَ كاظم بضود وياستُ كاسب  3
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 1لا ترتبط أساسا بأداء الوظيفة. مللتقييقد يتم تأليف بنود  -
 :طريقة قوائم الدراجعة .6

على ابؼوظف، وكل  تستند ىذه القوائم إلذ عدد من ابعمل الوصفية، وتتطلب من ابؼقوـ برديد مدى انطباقها
للمقوـ الذي تنحصر مهمتو في اختيار  بصلة تعطي قيمة رقمية تتناسب مع أبنيتها للوظيفة لكنها غتَ معروفة

ابؼوظفتُ بتقونً ابؼوظف بحساب متوسط إدارة شؤوف  ابعملة التي تنطبق على سلوؾ ابؼوظف، ومن ثم تقوـ
  2يكوف الرئيس ابؼباشر مقرراً أكثر منو مقومًا. الدرجات التي حصل عليها . وبذلك

على ىذه الطريقة،  دور الرئيس في تقونً أداء مرؤوسيو يضفي ابؼوضوعية بؿدوديةويرى بعض الباحثتُ أف 
الوقت الطويل والقائمة ابػاصة بكل  لى ىذه الطريقةحيث تقل فيها أخطاء ابؽالة والتساىل، ومع ذلك يعاب ع

  3.نتيجة تقديره وظيفة وعدـ إعطاء الرئيس للموظف تغذية مرتدة عن
 فيما يلي:ىا بيكن إبهاز العديد من الانتقادات التقليدية تلقت ىذه الطرؽ  و
 ؛إف التقييم بىضع للتقدير الشخصي، ولا يستند إلذ أسس موضوعية -
 ؛للأداء من التًكيز على الأىداؼ ابؼمكن قياسها للأفراد، بدلاوأنو يركز على السمات الشخصية  -
 ؛ومساعدتو على أداء عملو بطريقة أفضل ضعف فاعلية الطرؽ التقليدية في إفادة ابؼرؤوس، -
وابغد من قدرات العامل  نضجو،على الاستمرار في عدـ  إف ىذه الطرؽ تشجع العامل غتَ الناضج -

 ؛ناضج وعدـ استخدامها أو استغلابؽاال
إداري بصفة سلوؾ  إف الطريقة التقليدية تفتًض وجود بؾموعة من الصفات المحددة، التي تشكل أفضل -
من حيث الصفات الشخصية  حيث أف الوظائف الإدارية بزتلف فيما بينها سليم،وىو افتًاض غتَ  عامة.

 والنفسية ابؼطلوبة لكل منها.
 ديثةا: الطرق الحثاني
الفكر الإداري إلذ  للانتقادات التي وجهت إلذ طرؽ التقييم التقليدية ابؼذكورة سلفا، فقد توصل رجاؿ نظراً 

 ىذه الطرؽ نذكر: أىم بؾموعة من الطرؽ ابغديثة التي تتفادى ىذه العيوب أو تقلل منها ومن
 :طريقة الأحداث الحرجة .1

فرد قد يكوف  تكررة في أداء كلابؼوتكوف من خلاؿ رصد الأحداث ابغرجة، وىي تلك الأحداث ابؽامة غتَ 
 الكلي للفرد. الأداءالعامة عن  بعضها ابهابيا وبعضها الآخر سلبيا، ومن خلاؿ ضبطها وبرليلها تتضح الصورة

                              
 .533- 532، ص ص 2008، دار الفكر العربي ، مصر،  إدارة الدوارد البشرية : مدخل استًاتيجي لتعظيم القدرات التنافسيةد جاد الرب، ػ: سيد بؿم 1
 .238ص ه، مرجع سبق ذكر أبو شيخة نادر أبضد،  : 2
 .94، صمرجع سبق ذكره: شاويش مصطفى بقيب،  3
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من الرئيس  ح أو فشل العمل ويطلبالأساس في ىذه الطريقة ىو بذميع عدد من الوقائع التي تسبب في بقا و 
 1منهم أثناء أدائهم لعملهم. ابؼباشر أف يلاحظ أداء ابؼرؤوستُ، ويقرر ما إذا كانت أي من الوقائع بردث

بعد ذلك ترتب  ،ىذا ويتم اكتشاؼ مثل ىذه ابغوادث ابعوىرية من خلاؿ دراسة سلوؾ الأفراد أثناء العمل
منها، بحيث تكوف أساسا لعملية  تكرارىا أو أبنيتها ثم تعطى أوزاف لكلمثل ىذه الأحداث المجمعة حسب 

خصائص أو بظات معينة مثل ابؼقدرة التعليمية،  التقدير. وفي بعض الأحياف قد تتًجم ىذه الوقائع ابؼسجلة إلذ
 2.ة...الخر وابؼباد الاعتمادية، القدرة على العمل، ابؼسؤولية

ابؼوضوعية، وذلك  يزىا على تقييم أداء العامل والاعتماد على الوقائعترك الطريقةولعل أىم بفيزات ىذه 
كما تتفادى ىذه الطريقة الاعتماد على  بخلاؼ الطرؽ التقليدية التي كانت تركز على السمات الشخصية للأفراد.

حدوثها، كما فور  عائقيث يقضي ىذا البرنامج بتسجيل الو ح ذاكرة الرئيس، والتي تتأثر غالبا بالأحداث القريبة
ابعوانب الإبهابية في سلوؾ وتصرفات الفرد، بفا يساعد الرئيس على استخداـ  تتضمن -أنها من ناحية أخرى

 3ابؼرتبطة بتدعيم نواحي القوة، وتوجيو الفرد لتفادي نقاط الضعف. الأساليب
 قائمة مراجعة:  .2

 ػتطالب ابؼدير أف يؤشر ب و/أو بظاتو؛ىي استمارة تقييم تتضمن عددا من الأسئلة المحددة عن أداء الفرد 
ىذه الأسئلة تتناوؿ العناصر ابؼهمة للأداء، وبيكن أف تكوف بعدد من الصيغ،  نعم" أو "لا" على كل سؤاؿ."

برمل ابؼسؤولية واللباقة بسمات معينة للموظف كالطموح و  ؤسسةالطريقة عندما تهتم ابؼ وغالبا ما تستخدـ ىذه
 وغتَه. وحسن ابؼظهر

عملية بسيطة  إعداد قائمة ابؼراجعةففرد على كل من العناصر الفرعية، مارة كهذه تسمح بتقدير أداء الاست
الإنشائي، إلا أنها تعطي  الرئيسية، لذلك فهي تفضل على التقرير الأداءوتعطي تقييم أفضل، كما تهتم بعناصر 

التي تعطي علاوات سنوية  توسطة ابغجمالصغتَة أو م مؤسساتالعاملتُ تقييمات متقاربة، لذلك فهي تصلح لل
 4بطريقة شبو تلقائية.

 :طريقة مقياس التقدير الدعتمد على الجوانب السلوكية .3
 حيث يعكس كل مقياس بعدا ىاما للأداء ،سيةئيطريقة من بطسة إلذ عشرة مقاييس ر وتتكوف ىذه ال

فالأحداث  ابغرجة أثناء برليل الوظائف.بؿددة من خلاؿ التعرؼ على الأحداث الوظيفي، وىذه الأبعاد معروفة و 
ابغدث في أداء  ابغرجة تكوف موضوعة على طوؿ ابؼيزاف أو ابؼقياس ويتم تقييم درجة توفر أو عدـ توفر ىذا

                              
 .388، ص2002دار ابعامعة ابعديدة للنشر، الاسكندرية،  ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية: صلاح الدين عبد الباقي ،  1
 .426-425، ص ص 2006، الدار ابعامعية، مصر، الادارة الاستًاتيجية للموارد البشريةد مرسي، ػ: بصاؿ الدين بؿم 2
 .275،  ص 2005، دار ابؼستَة، الاردف، السلوك التنظيمي في ادارة الدؤسسات التعليميةمد عبد المجيد، ػ: فاروؽ عبده وبؿ 3
 .150، ص  2003، دار وائل للنشر، عماف، 1، ط مدخل استًاتيجي-إدارة الدوارد البشرية د عباس، ػ: سهيلة بؿم 4
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الطريقة ومقاييسها من خلاؿ  ويتم وضع ىذه .الأشخاص، ويتم وضع نقاط للقيمة على ابؼيزاف حسب رأي ابػبراء
 1وثيقة الصلة أو الأبعاد ابؼرتبطة بالوظيفة. شرفتُ، ومهمة اللجنة ىي برديد كل ابػصائصبعنة بذمع ابؼرؤوستُ وابؼ

 تتميز ىذه الطريقة بأنها:و 
 ؛ليس صفاتوتركز على سلوؾ ابؼوظف و  -
 ؛تسهم في برقيق العدالة في التقييم -
 .توفر تغذية عكسية جيدة للموظفتُ -

 ويعاب على ىذه الطريقة أنها:
 ؛لإعدادىا ينكبتَ جهدا  تقتضي وقتا و  -
 2الوظائف.تتطلب بماذج كثتَة لكي تناسب الأنواع ابؼختلفة من  -
 مقياس الاختيار الإلزامي ) الإجباري(:  .4

، وتعد ىذه الطريقة من أكثر الأداءوابؼوضوعية في تقييم  يعتبر من الطرؽ ابغديثة التي تهدؼ إلذ برقيق العدالة
ىذه الطريقة من ابؼقيم أف يقوـ بتًتيب بؾموعة من العبارات التي  وتتطلبالطرؽ شيوعا واستخداما في التقييم، 

حيث أف ىناؾ بؾموعة من العبارات التي  .ابؼسؤوليات ابؼتعلقة بووواجبات عملو و  تصف كيفية أداء العامل بؼهاـ
وعادة تعطى أوزاف نوعية للعبارات التي بوتويها ابؼقياس الإجباري في الاختيار وعادة  ،الإجباري يتضمنها الاختبار

 تكوف تلك الأوزاف غتَ معلومة لدى ابؼقيم خشية من التحيز في التًتيب، وبعد أف يقوـ ابؼقيم بتًتيب تلك ما
الذي  التقييم النهائية للفرد العبارات يقوـ قسم ابؼوارد البشرية بتطبيق الأوزاف النوعية ابؼعينة وحساب درجة

 يستحقها وفق الاستمارة التي تتضمن ذلك التًتيب.
ابؼقيم بدراسة  كذلك تدعو ىذه الطريقة أف يقوـو  ،على برقيق العدالة وابؼوضوعية تتسم ىذه الطريقة بقدرتها

السلوؾ العاـ للأداء و  أداء ابؼوظف بشكل دقيق توخيا للدقة في ترتيب ىذه العبارات لتحقيق ابؼطابقة التي تبتُ
 .الأداءصفات ابؼوظف ابغقيقية أثناء 
كما  ابغاجة الكبتَة للمهارة وابػبرة في إعدادىا،أنها صعبة الفهم بسبب تعقيدىا و  ويعاب على ىذه الطريقة

إجبارىم على  لا بيكن ضماف عدـ تسرب الأوزاف على ابؼقيمتُ، فضلا عن استياء بعض ابؼقيمتُ من عملية
 3.تقييم أداء العاملتُ ار بتُ العبارات، إلا أنها بشكل عاـ من الوسائل الشائعة وابغديثة في الاستخداـ فيالاختي

 
 

                              
 .535ص مرجع سبق ذكره، مد جاد الرب، ػ: سيد بؿ 1
 .214، ص 2010، الأردف، 1، زمزـ ناشروف و موزعوف، طإدارة الدوارد البشريةمد أبضد عبد النبي، ػ: بؿ 2
 .166-165، ص ص مرجع سبق ذكره: خضتَ كاظم بضود ، ياستُ كاسب ابػرشة،  3
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 بالأهداف:  الإدارةأسلوب  .5
أصبح من ابؼألوؼ أف يشتًؾ العاملوف مع  بالأىداؼ لتقييم أداء العاملتُ فقد الإدارةعند استخداـ أسلوب 

بتحقيقها وإبقازىا، أو حتى قد يطلب من العاملتُ وضع ىذه الأىداؼ  سيقوموفرئيسهم في برديد الأىداؼ التي 
الأختَة  معايتَ الإبقاز أو أداء الأعماؿ. وقد أصبح ىذا الأسلوب شائع الاستخداـ خلاؿ السنوات والتي تعبر عن

يكن من ابؼقبوؿ  الفتًة، حيث لد لدرجة أنو أصبح ينظر إليو في بعض ابؼؤسسات باعتباره )موضة( أو بدعة تلك
ووضع أىدافهم في العمل، ولكن عند استخداـ وتطبيق  أف يقوـ العاملوف في ابؼستويات التنظيمية الدنيا بتحديد

 يطلب من العاملتُ وبشكل إجباري القياـ بذلك. بالأىداؼ فقد أصبح الإدارةأسلوب 
 عدة خطوات وىي: لية تتكوف منبالأىداؼ بيكن النظر إليها باعتبارىا مدخلا أو عم الإدارةكذلك فإف 

 ؛وابؼعايتَ بالاشتًاؾ بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ الأداءبرديد بؾالات  (1
 ؛برقيق الأىداؼ بالاشتًاؾ بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ (2
 ؛وضع خطط العمل وتنفيذىا من قبل ابؼرؤوستُ (3
 ؛وضع عناصر ابؼراقبة بالاشتًاؾ بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ (4
 برقيق الأىداؼ بالاشتًاؾ بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ.استعراض مدى التقدـ في  (5

تعاونية بتُ الرئيس  ، وىي عمليةالأداءيتبتُ من ابػطوات السابقة أف ابػطوة الأختَة بسثل تقييم )قياس( 
ابؼرؤوس للأىداؼ التي سبق اف اشتًؾ مع الرئيس في برديده  وابؼرؤوس ويكوف بؿورىا استعراض ومعرفة مدى برقيق

مرض  أو  غتَ الأداءالاستعراض يتم ابزاذ قرارات بشأف ابػطوات التي ستتبع في حالة ما إذا كاف  ضوء ىذاا. وفي بؽ
 1ىامشيًا أو مرض  أو بفتازاً، وتوضع لذلك خطة تفصيلية يكوف ىدفها تطويريًا تنمويًا.

 الوظيفي ومقوماتها الأداءالدطلب الخامس: تحديات عملية تقويم 
 الأداء تقونً عملية من أكثر الاستفادة إلذ دفعي منها ما عواملبعدة  الوظيفي الأداءعملية تقونً  تأثرت

 .الوظيفي الأداء تقونً عملية من ابؼمكنة الاستفادة من برد أخرى وعوامل ،الوظيفي
 الوظيفي الأداءديات عملية تقويم : تحأولا

. لديها التقونً عملية على سلبيًا التأثتَ إلذ النهاية في تؤدي قد عديدة برديات من ؤسساتابؼ بعض تعاني
 بأنظمة خاصة مشكلات :بنا أساسيتُ نوعتُ إلذ تنقسم التي ابؼشكلات من العديد في ىذه التحديات وتتمثل

  . التقونً على بالقائمتُ خاصة ومشكلات ،الأداء تقونً
 
 
 

                              
 .99، صمرجع سبق ذكره: شاويش مصطفى بقيب،  1
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 :التقويم أنظمة مشكلات .أ 
 ذاتو النظاـ طبيعة إلذ منو ابؼرجوة الأىداؼ برقيق وعدـ للعاملتُ الوظيفي الأداء تقونً فعالية عدـ ترجع قد

 التقونً نظم ضمن الكامنة الصعوبات أىم ومن ،العاملتُ أداء على ابغكم في قدرتها وعدـ بوتويها، التي والعناصر
 :يلي ما الفعالة غتَ

 :للأداء معاييرو  معدلات وجود عدم .1
 ومعايتَ معدلات وجود عدـ ىو مكاف أي في الوظيفي الأداء تقونً نظاـ كفاءة عدـ أسباب أىم أحد إف
 لأداءبا الفعلي الأداء مقارنة من التقارير معدي لتمكتُ ضرورية وابؼعايتَ ابؼعدلات ىذه .للأداء ودقيقة واضحة

 الاستشارية الوظائف وبخاصة الوظائف بعميع للأداء ومعايتَ معدلات وضع صعوبة من الرغم وعلى. ابؼطلوب
 وىذه. الوظائف – أغلب تقريبًا – أو بعميع ومعدلات معايتَ إلذ الوصوؿ بيكن ابػبرة مع فإنو القيادية يةوالإشراف

 وأف إعدادىا في ابؼرؤوس يشارؾ وأف وابؼرؤوس الرئيس من لكل ومفهومة ودقيقة واضحة تكوف أف بهب ابؼعدلات
 1.ابؼوظف إنتاجية وبرستُ برفيز في ابؼعدلات ىذه تساىم
 :الوظائف جميع مع تتناسب لا التقويم طريقة استخدام .2

 والأجهزة الإدارات بصيع على تعميمها يتم للتقونً واحدة طريقة الدوؿ أو ؤسساتابؼ بعض تستخدـ ما غالبًا
 من أنو مع الوظائف، بعميع والدرجات ابؼيزاف طريقة استخداـ يتم فقد الوظائف، ومستوى طبيعة عن النظر بغض

 طريقة فتعميم العليا، الإدارة وظائف وبخاصة الوظائف لبعض بالأىداؼ الإدارة طريقة استخداـ مثلا الأنسب
 2.العملية من ابؼطلوبة الكفاءة بوقق لا قد الأجهزة وبصيع الوظائف بصيع على واحدة
 :تقويم نماذج كفاءة عدم .3

 معد تشجع قد وسهلة وواضحة شاملة بماذج فوجود العملية، بقاح في فعالا دوراً الأداء تقونً بماذج تلعب
التقرير من  قد تؤدي إلذ تهرب معد فإنها والغامضة ابؼعقدة النماذج أما ،وبإتقاف وقتو في تعبئتو على التقرير
 3:النماذج نابذة من أحد الأسباب التالية كفاءة  ، أو عدـ الاىتماـ عند التعبئة، وغالبًا ما تكوف عدـإعداده
 ؛التقرير بؼعد توضيحية لإرشادات النماذج تضمن عدـ -
 ؛التقونً لعناصر بؿددة لتعاريف النماذج تضمن عدـ -
 الفعلي الواقع يعكس لا قليل عدد على اشتمابؽا أو التقونً عناصر من كبتَ عدد على النماذج اشتماؿ -

 ؛ابؼوظف لأداء
 ؛ابؼعتٌ بؿددةوغتَ  واضحة غتَ وألفاظ عبارات استخداـ -

                              
 .432، ص1989 الكويت،ذات السلاسل،  ،البشريةإدارة الدوارد : ىاشم زكي بؿمود،  1
، 1995، معهد الادارة العامة، الرياض ، آراء واتجاهات الرؤساء والدرؤوسين في نظام تقـويم الأداء الوظيفي في الدملكة العربية السعودية : الضلعاف علي، 2

 .25ص
 .49، صابؼرجع السابق نفسو:  3
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 ؛أدائو وليس للمقيم الشخصية بالصفات تتعلق عناصر على التًكيز -
 ىذه أف مع بالتساوي موزعة تكوف ما فغالبًا سليمًا، توزيعًا التقونً لعناصر النسبية الأبنية توزيع عدـ -

 .كبتَاً اختلافا أبنيتها حيث من بزتلف العناصر
 التقارير:إلى السرية في  ؤسساتاتجاه بعض الد .4

إخطار أي موظف  التي تأخذ بنظاـ السرية ابؼطلقة في التقارير والتي تنص على عدـ ؤسساترغم قلة ابؼ
إخطار نتائج التقرير لفئة من  تأخذ بنظاـ السرية النسبية وىي ؤسساتإلا أف ىناؾ بعض ابؼ ،بنتيجة تقوبيو

 برقق ابؽدؼ وىذه السرية قد لا .برستُ أدائهم غتَ ابؼرضي بهدؼ الأداءابؼوظفتُ عادة ما تكوف لأصحاب 
حيث إف السرية ابؼطلقة لن تشعر ابؼوظف صاحب  ،أداء ابؼوظف الأساسي من نظاـ التقونً وىو برستُ وتطوير

وقد تؤدي السرية ابؼطلقة أو النسبية إلذ  .ضعفو بفا قد بهعلو يستمر على أدائو السيئ الضعيف بنواحي الأداء
تأخذ بنظاـ  ؤسساتائو غتَ بؿسوس بو، كما أف بعض ابؼابؼتميز لشعوره بأف أد الأداءابؼوظف صاحب  إحباط

يؤخذ على ىذا النظاـ أف كثتَاً  العلانية ابؼطلقة ولكن لا يتم تبليغ ابؼوظف بنتيجة التقرير إلا في حالة طلبو ولكن
ر أو على نتائجهم بيكن تزويدىم بصورة من التقرياطلاعهم من ابؼوظفتُ لا يطلبوف النتيجة لأسباب كثتَة ولضماف 

 1.وموافقتو باطلاعو توقيع صاحب التقرير على النموذج بدا يفيد
 للوظائف:فر توصيف دقيق عدم تو  .5
 ابؼؤدية الأسباب أحد يعتبر الدولة أو ؤسسةابؼ في الوظائف بعميع وواضح دقيق وظيفي توصيف توفر عدـ إف

 توفتَ ىو الأىم أف إلا ،مهم الوظائف بعميع وظيفية أوصاؼ إعداد أف ومع .الأداء تقونً نظاـ كفاءة عدـ إلذ
 تتطلبها التي والتصرفات وابؼسؤوليات العمل أجزاء بؼعرفة ابؼباشرين الرؤساء ولدى الإدارات بصيع في الأوصاؼ

 2.منهم ابعدد وبخاصة الأوصاؼ ىذه إلذ بحاجة ابؼرؤوستُ أف كما مرؤوسيهم، وظائف طبيعة
 :التقويم على بالقائمين خاصة مشكلات .ب 

 عكسو وعدـ التقونً عدالة عدـ عليها يتًتب بفا ،التقونً عملية تصاحب شخصية أو إنسانية أخطاء ىناؾ
 :يلي ما الأخطاء تلك أىم ومن للأفراد، ابغقيقي الأداء بؼستوى
 :الذالة تأثير .1

 العناصر، بقية على بالتالر سينسحب الأداء عناصر لأحد العملية بهذه القائم تقونً إف ابؽالة تأثتَ يعتٍ
 ابعيدة فالعلاقات سيئة، أو جيدة، ابؼرؤوس، مع الرئيس أو ابؼشرؼ علاقات تكوف حينما الصورة ىذه وتظهر

 إف إذ، صحيحًا أيضًا يكوف قد والعكس للموظف، مرتفع تقونً شكل في التقونً عناصر بصيع على ستنعكس
 ابعيد التدريب خلاؿ ومن التقونً، طرؽ بعض من والاحتًاس ابغذر من الإدارة كنبي ابغالة ذهبؽ الرؤساء إدراؾ

                              
 .372ص  ، 1971، مكتبة الابقلو ابؼصرية، القاىرة،  إدارة الأفراد والعلاقات الصناعيةمد، ػ: عبيد عاطف بؿ 1
 .27، صمرجع سبق ذكره: الضلعاف علي،  2
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 ابؼباشر الرئيس يقوـ أف الإدارة علماء يقتًح كما ابؼشكلة، ىذه حدة من التخفيف بيكن والرؤساء للمشرفتُ
 الصفات الأداء تقونً بموذج يتضمن أف أو واحدة، مرة التقونً عناصر من عنصر كل في مرؤوستُ كل بتقونً
 1.معًا للأداء والسيئة ابعيدة

 :للوسطية الديل .2
 أقصى بذلك متجنبتُ الطريق وسط في مرؤوسيهم لأداء تقوبيهم نتائج تركيز على وابؼديرين الرؤساء بعض بييل
 سيكوف عندئذ التًكيز فإف( 5)  إلذ( 1) بتُ تتًاوح التقونً درجات كانت إذا فمثلا وأدناىا، التقونً درجات

 درجة اختيار على سيكوف التًكيز فإف ، (متميز) (مرضي) (مرضي غتَ) بتُ التقونً مقاييس كانت وإذا (،3)على
 وىذا (مرضى) أو (وسط) درجة في ىم ابؼقيمتُ ابؼوظفتُ بصيع أف يعتٍ للوسطية ابؼيل وىذا .وىكذا ... (مرضي)

 أمور في النظر عند صعب موقف في أيضًا الإدارة وبذعل للظواىر، الطبيعي التوزيع قاعدة ينافي ابغاؿ بطبيعة
 . 2التشجيعية العلاوات منح أو التًقيات

بيكن أف تزيل من  ومن أجل التغلب على ىذه الوسطية في بعض طرؽ التقونً فإف طريقة التًتيب أو التدرج
وأ سواء كاف عددىم الأحسن للأس أثر ابؼيل للوسطية لأف كل موظف بهب أف يوضع في نقطة قياس معينة من

 .أثنتُ أو أكثر
 :التحيز الشخصي .3

 للموظفتُ.الفعلية  الأداءالشخصي عند بعض القائمتُ بالتقونً بغض النظر عن نتائج التحيز قد تظهر صفة 
وقد تكوف بذاه ابعنس أو  سياسية،أو عرقية، أو  دينية،أو  اجتماعية،أو  نفسية،وقد تكوف بواعث ىذا التحيز 

لكبار السن من ابؼمرضات  الأداءلتخفيض درجة تقونً  وقد دلت بعض الدراسات والبحوث على ابذاه العمر.
وتؤثر علاقات الصداقة  الأبيض.تقونً أدنى للرجل الأسود قياسًا بالرجل  وكذلك على منهن.قياسًا بالأصغر سنًا 

  3.لر عدـ موضوعيتوالعائلية وابؼيوؿ على ابكياز معد التقونً وبالتا والزمالة والعلاقات
 :التساهل والتشدد .4

إعطاء درجات عالية  تؤثر شخصية معد التقرير وطريقة تفكتَه في عملية التقونً. فبعض الرؤساء بييلوف إلذ
يكوف ذلك ناتج عن خشية الرؤساء من  إلذ بصيع مرؤوسيهم بغض النظر عن الفروؽ الفردية بينهم، وغالبًا ما

هاـ الآخرين أف إدارتهم جيدة وناجحة. وعلى يمعهم، أو لإ داتهم وكسبا لرضاىم وتعاطفًامقابلة موظفيهم وبذنبا بؼعا
الفعلي  الأداءدرجات منخفضة دوف النظر إلذ  لإعطاءالرؤساء لديهم ميل  العكس من ذلك أيضًا ىناؾ بعض

                              
 .385، ص1994، مطبعة ابعامعة ابؼفتوحة، طرابلس، إدارة الأفراد: سعيد صالح عوده،  1
 .318، ص1994، دار زىػراف للنشر والتوزيع، جػدة، البشرية إدارة الدوارد: علاقي مدني عبد القادر،  2
 .154، ص1983، عالد الكتب، القاىرة ،  تقرير كفاية العاملين بالخدمة الددنية في علم الادارة العامة والقانون الاداري: عبد البر  فاروؽ،  3
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التشديد في التقونً بهعل مثتَاً للخوؼ منهم ودافعًا إلذ اتباع أوامرىم. وىذا التساىل أو  لاعتقادىم بأف ذلك
 1.الوظيفي غتَ موضوعية الأداءتقونً  عملية

 :التأثير الإداري .5
. الإداري من عملية التقونً يتأثر كثتَ من الرؤساء وابؼشرفتُ في تقوبيهم للأداء الوظيفي للمرؤوستُ بالغرض

نً ىو منح العلاوة أو التًقية من عملية التقو  فيميل بعضهم إلذ إعطاء تقديرات عالية للموظفتُ إذا كاف ابؽدؼ
تقديرات الأقساـ الأخرى عالية،  يد العلاقات معهم وبذنبًا للحرج الذي قد يشعروف بو إذا كانتطحرصًا على تو 

ابؼباشرين إلذ إعطاء تقديرات متواضعة أو  ومعنوي. وأيضًا قد بييل الرؤساء موظفيها بدردود مالرعلى بفا يعود 
 2.عملية التقونً ىو تطوير وتدريب ابؼوظفتُ كاف ابؽدؼ من متوسطة إذا

 :الأقرب لدوعد التقويم لأداءالتأثر با .6
الوظيفي بدستوى  الأداء إف اعتماد الرئيس ابؼباشر على الذاكرة في تقونً أداء موظفيو قد بهعلو متأثراً في تقونً

ؾ ابؼوظف وأدائو في العمل في الفتًة كاف سلو  أداء ابؼوظف في الفتًة الأختَة دوف تذكر مستوى أدائو السابق. فإذا
 ابػطأوبيكن التغلب على ىذا  ذلك.النظر عن سلوكو وإبقازه قبل  الأختَة جيدًا حصل على تقديرات عالية بغض

لدى الرئيس ابؼباشر يدوف فيها مستوى أداء ابؼوظف على فتًات متقاربة يتحقق من  من خلاؿ توفتَ سجلات
 الأداءمستوى  للأداء ويتجنب تأثتَ ظروؼ العمل أو الظروؼ الشخصية على تقريرمبدأ القياس ابؼستمر  خلابؽا

 3.الوظيفي
 الوظيفي الأداءومات عملية تقويم : مقاثاني

 الأداء تقونً عملية التي ترفع من نسبة بقاح الإبهابية لعواملبا الوظيفي الأداءمقومات عملية تقونً  تتعلق
 بعض وتوفر الوظيفي، الأداء تقونً بماذج في بفثلة نفسها الأداء تقونً عملية من كلّ   في عناصر عدة بتوفر الوظيفي
 وبيكن. ؤسسةبابؼ العليا الإدارة قبل من الأداء تقونً لعملية اللازـ الدعم وتوفر التقونً، بعملية القائمتُ في الصفات

 .نفسها التقونً بعملية خاصةومقومات  ،بابؼقوـ خاصة مقومات إلذ الوظيفي الأداءتقونً  مقومات تقسيم
 :بالدقوم الخاصة العوامل -أ 

 تقونً نظاـ أي بوقق فلن ىامة، مسألة التقونً نظاـ على التدريب يعد :التقويم على القائمين تدريب .1
 كذلك ويتدربوف .وإجراءاتو بأحكامو ويلموف جيدة بصورة يفهمونو رؤساء بتطبيقو، يقم لد ما منو ابؼرجوة أىدافو

 4.ابؼنجزين وغتَ ابؼنجزين ابؼوظفتُ بتُ التفريق على وابؼقدرة ابؼرؤوستُ تقونً كيفية على

                              
 .24، صمرجع سبق ذكره: الضلعاف علي،  1
 .344، ص1996، مكتبػة عػتُ شمس، القػاىرة، الم متغيرالددير في ع: مصطفى أبضد سيد،  2
، دار النهضة العربية، تقـويم الأداء الـوظيفي بـدول لرلـس التعـاون الخليجي: دراسة تحليلية مقارنة لنظام تقارير أداء الدوظفين العموميين: رسلاف أنور أبضد،  3

 .56، ص1991القػاىرة، 
 .49، صنفسورجع ابؼ:  4
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 بـتلف في ابؼرؤوستُ إشراؾ لسياسة للمؤسسة العليا الإدارة انتهاج إف :التقويم عملية في الدوظفين إشراك .2
 اشتًاؾ أف كما .التقونً عملية مراحل بـتلف فهم على ابؼوظفتُ يساعد الوظيفي الأداء تقونً عملية مراحل

 لتقونً ابؼوظفتُ مقاومة من يقلل بفا التقونً، عملية من للهدؼ شرح يصاحبو أف لابد التقونً عملية في ابؼرؤوستُ
 1.الوظيفي الأداء

 بقاح على ابؼساعدة العوامل أىم من العليا الإدارة ودعم مساندة تعد :العليا الإدارة ودعم مساندة .3
 وجود بدوف الوظيفي الأداء تقونً عملية استمرار أو بقاح تصوري   لا إنو حيث. الوظيفي الأداء تقونً عملية

 كافة بتوفتَ العليا الإدارة قياـ التخطيط ىذا يصاحب أف ولابد التقونً، مراحل تلفخبؼ السليم التخطيط
 .التقونً عملية بقاح على ابؼساعدة الإمكانات

 : بالتقويم الخاصة العوامل -ب 
 من يعد جيد بشكل الأداء لتقونً بماذج وجود إف :التقويم نماذج إخراج وبطريقة بشكل الاهتمام .1
 ىذه في ابؼستخدمة العبارات وضوح أف إلذ بالإضافة .الوظيفي الأداء تقونً عملية قبوؿ على ابؼساعدة العوامل

 إبقاح على يساعد بفا العبارات ىذه فهم وسوء اللّبس عن الابتعاد إلذ يؤدي تأويلها إمكانية وعدـ النماذج،
 2.التقونً عملية

 التقونً معيار برديد الوظيفي الأداء تقونً موضوعية لكفالة ابؼهم من :التقويم في الدستخدمة الدعايير دقة .2
 قياسو، ابؼراد العمل قياس على قادرة ابؼعايتَ ىذه تكوف أف على وابغرص مسبقًا، ومعلنة بؿددة عامة لأ سس وفقًا

 الأفراد بأىداؼ صلة ذات تكوف وأف أدائهم، تقونً بهري الذين للأشخاص معتٌ ذات تكوف أف ويفتًض
 .وابؼؤسسة
 بهم ابػاص الوظيفي الأداء تقونً نتائج على اطلاعهم ابؼوظفتُ برفيز قبيل من يعد :التقويم نتائج علانية .3

 لو دافعًا يصبح فإنو ابؼتميز أدائو تقونً نتائج على ابؼوظف يطلع فعندما .سيئة أـ جيدة النتائج ىذه كانت سواء
 بو ابػاصة الوظيفي الأداء تقونً نتائج على اطلاعو فإف مرضيًا أداؤه يكن لد من أما. ابؼستقبل في الأفضل لتقدنً

 3.أدائو بتحسن رئيسو لإقناع أفضل أداء   تقدنً وبالتالر عنو الفكرة لتغيتَ تدفعو قد
التقييم فعالا ووسيلة ىادفة برقق الأىداؼ التي وجدت من أجلها لابد حتى يكوف و  بالإضافة إلذ ما سبق،

 :ر دقة وموضوعية على النحو التالرثمن توفر بؾموعة متطلبات تساعد على إرساء نظاـ تقييم أك
 ؛برديد أىداؼ وبؾالات تقييم أداء العاملتُ على بكو دقيق  -
 ؛وتوضيح أبنيتو ودواعي القياـ بو الأداءشرح برنامج تقييم  -

                              
 .49ص ، مرجع سبق ذكره مد عبد الله وفيصل حبيب،ػبؿ : البرعي 1
 .312، ص1996، مطبعة جامعة عتُ شمس، القاىرة، إدارة الدوارد البشرية: ماىر أبضد،  2
 .47، ص 1987الرباط، ابؼغرب،  ،7، بؾلة الشؤوف الادارية، العدد تقييم أداء الدوظفين: الباز أبضد،  3
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 ؛تدريب القائمتُ بالتقييم تدريبا كافيا على استخداـ نظاـ وأساليب التقييم وبماذجو -
 ؛ر من شخص واحد، وأف يتم كل تقييم بشكل مستقلثبهب أف يتم التقييم عن طريق أك  -
 1.اءالأدبهب تزويد العاملتُ بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية أدائهم ومستوى ىذا  -

 ابؼتطلبات بهب كذلك: ٥إضافة إلذ ىذ
 ؛وضع معايتَ علمية، موضوعية، دقيقة وسهلة الفهم والوضوح -
ة التقييم فتً  ابؼرؤوستُ خلاؿ استخداـ سجلات خاصة يدوف فيها ابؼسؤوؿ عن التقييم ملاحظاتو عن أداء -

 ؛و يرجع إليها عند ابغاجة
 ؛حتى يتماشى مع الظروؼ السائدة قييمتال لتطوير نظاـقييم ترافق عملية التابؼرونة التي ينبغي أف  -
 ؛ر بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُثالاتصالات أك ذلفتح مناف الأداءييم تق دفاترمناقشة  -
 ؛قييم ابغالية مع السابقة للحكم على مدى دقتهاتضرورة مقارنة نتائج ال -
 ابؼستقبلي. الأداءادة من نتائج التقييم لتحستُ فالاست -

قة ثوبىلق مناخ من ال ،ابؼتطلبات يسمح بالاحتفاظ بالأفراد ذوي ابؼهارات والقدرات ابػاصة ٥ ىذتَإف توف
 الأداءفي  التفوؽر وبذؿ كل جهودىم في سبيل ثوالتعامل الأخلاقي بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ وبوفزىم على التعلم أك

 .الأداءتميز في ال ترفع من مستوى أدائهم إلذ مستوى نتائج غتَ مسبوقة بإبقازوالسلوؾ 

                              
 91، ص 2001شركات والعاملتُ، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة ،مصر،زىتَ ثابت، كيف تقيم أداء ال:  1
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 الوظيفي الأداءالدبحث الثالث: رأس الدال الفكري وعلاقته بتطوير 
الكفاءة  مثل الإنتاجية أو ،واستخدمت عدد من ابؼسميات للتعبتَ عنو الإدارةاىتماـ علماء  الأداءناؿ 

فهو الغاية التي  ،ابه الأداءوكل تلك ابؼسميات تهدؼ إلذ تطوير مستوى  الأداءأو فاعلية  الأداءالإنتاجية أو كفاءة 
على ذلك ظهرت عدد من ابؼدارس  وبناء .بدا بوقق بؽا مزيداً من التقدـ والرقي ؤسساتتسعى لو كافة ابؼ

والابذاىات والنظريات والتي إف اختلفت الطرؽ والوسائل ابؼستخدمة فيها إلا أنها تسعى وتستهدؼ تطوير مستوى 
 الأداء. ويتناوؿ ىذا ابؼبحث تسليط الضوء على ما جاء في أدبيات ابؼوضوع عن مفهوـ تطوير مستوى الأداء

 .الأداءبعلاقة رأس ابؼاؿ الفكري بتطوير مستوى  ءانتها ،الأداءير مستوى وبؾالاتو وابذاىاتو ومعوقات تطو 
 الوظيفي الأداءالدطلب الأول: مفهوم تطوير مستوى 

ابغالر   الأداء  بتُ  الفحوة إلذ  والتوصل  ابؼشاكل  لعالج   مؤسسة عملية   بأنو  الأداءمستوى  تطوير   رمضاف يعرؼ 
، ومراجعة الأداءمستوى  لتطوير     اللازمة وابزاذ الإجراءات   الفحوة  ىذه  مسببات  برليل  يأتي  وىنا  ابؼرغوب،  الأداءو 
 1ديدة.ج  وأساليب  وسائل  العمل وإدخاؿ  نظاـ 

الدوافع  والتي تؤثر في إزالتها،والعمل على  الأداءبتحديد أسباب ابلفاض  الأداءتطوير مستوى  ويتحقق
أما  ،التي يتمتع بها العاملوف والقادرات ابؼهاراتفالفاعلية تعكس  .ؤسسةابؼوقفية في بيئة ابؼ توالسلوكياوالفاعلية 

ابؼوقفية  السلوكياتأما  ،ابؼتغتَات الذاتيةإلذ  إضافةالدوافع فتتأثر بالعديد من ابؼتغتَات مثل الأجور وابغوافز 
 2.ظروؼ العمل وغتَىاك  إبهاباسلباً أو  الأداءتتضمن الكثتَ من العوامل ابؼؤثرة على 

إلذ مستويات أفضل  لأداءىي تلك ابؽادفة إلذ الارتفاع با الأداءويشتَ الغامدي إلذ أف جهود تطوير مستوى 
باستمرار، وتطوير عناصره لتحقيق قدرات تنافسية أعلى وابغصوؿ على ثقة ابؼستفيدين وتفضيلهم وبرستُ جودة 

 3ابػدمات ابؼقدمة بؽم وسرعة ابقازىا.
"  kaizenويوضح بختي أف عملية التطوير ابؼستمر أو الدائم للأداء تعرؼ عند اليابانيتُ بابؼصالح " كايزف 

على خلق بيئة بيكن  ؤسسةب أف تعمل ابؼجل ذلك بهأأي مبدأ التحستُ ابؼستمر لكل شيء في التنظيم، ومن 
 4.الأداءأف يشارؾ بصيع العاملتُ فيها بتطوير مستوى 

ضرورة تبدأ عند ظهور مشكلة  الأداءأف بعض الكتاب والباحثتُ يروف أف تطوير مستوى وبفا سبق بقد 
والعاملتُ فيها ولا ينبغي أف  ؤسسة، بينما يرى آخروف أنها عملية مستمرة تهدؼ للارتقاء بأداء ابؼابؼؤسسة داخل 

تكوف مرتبطة بوجود مشكلة أو الإحساس بها. وىذا ىو الرأي الأرجح، ومن ىنا بيكن ابهاز مفهوـ تطوير 

                              
 105، ص 2009، رسالة ماجيستتَ غتَ منشورة، ابعامعة الإسلامية، غزة ثر استخدام نظم مساندة القرارات على تطوير الأداءأد، ػ: رمضاف فدوى بؿم 1
 .15، ص 2006، دار وائل للنشر، عماف، استًاتيجيمدخل  –إدارة الدوارد البشرية  ،: عباس سهيلة 2
 .246ىػ ، ص1433، الناشر ابؼؤلف، الرياض،  التطوير التنظيمي أساسيات ومداخل واستًاتيجيات: الغامدي منصور بصعاف،  3
مو في ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز ، ورقة علمية مقد صناعة تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات وعلاقتها بتنمية وتطوير الأداء: بختي ابراىيم،  4

 .318، ص2005للمؤسسات وابغكومات، جامعة ورقلة ، ابعزائر ، 
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بؼستويات أفضل، تتضمن  لأداءومستمرة تتطلع للمستقبل، تهدؼ للارتقاء با مؤسسةبأنو: عملية  الأداءمستوى 
 .ؤسسة)الإدارات والأقساـ(، ابؼ تويات: الأفراد، ابعماعاتإدخاؿ أساليب جديدة؛ تكوف على ثلاث مس
 الوظيفي الأداءالدطلب الثاني: لرالات واتجاهات تطوير 

 ثلاثة بؾالات وىي: الأداءىناؾ من يرى أف لتطوير مستوى 
أف ابؼوظف بحاجة إلذ تطوير أدائو فهناؾ عدة وسائل لأحداث  الأداءإذا تم التأكد بعد برليل  الدوظف: -أ

 ذلك وىي:
الضعف لدى نواحي  بصيعالتًكيز على نواحي القوة وما بهب عملو أولًا وإدراؾ أنو لا بيكن القضاء على  -

 ؛ابؼوظف والاستفادة بفا لديو من مواىب جديدة أو ضعيفة وتنميتها
الأعماؿ التي بأداء  للأفراد السماحمن خلاؿ  ،ملو وبتُ ما يؤديوإحداث التوازف بتُ ما يرغب الفرد في ع -

 ؛يرغبوف أو يبحثوف عن أدائها
إظهار أف خلاؿ من  ،مرتبطة مع اىتمامات وأىداؼ ابؼوظف الأداءأف تكوف بؾهودات تطوير مستوى  -

 سوؼ يساىم في برقيق ىذه الاىتمامات. الأداءالتطوير ابؼرغوب في 
إذا كانت بفلة أو مثبطة للهمم أو كانت  الأداءتويات الوظيفة إلذ تدني مستوى تؤدي بؿ الوظيفة : -ب 

مهمة  للذا بهب معرفة مدى ضرورة ك ،ابؼوظف أو احتوائها على مهاـ غتَ مناسبة أو غتَ ضرورية تفوؽ مهارات
 من مهاـ الوظيفة وتقليصها إلذ عناصرىا الأساسية فقط.

-من خلاؿ معرفة مدى مناسبة عدد ابؼستويات التنظيمية والطريقة التي تم بها تنظيم المجموعة  الدوقف: -ج
الأخرى  ع الإداراتية وفعالية العلاقات ابؼتبادلة مومدى مناسبة ووضوح خطوط الاتصاؿ وابؼسئول -العمل قفري

 ابؼستفيد.ومع 
أف  ومن الأولذ جو جهود التطوير ومن أين تبدأ.تو أف بردد أين  ؤسسةعلى المجالات السابقة تستطيع ابؼ وبناء

الأفراد فيها فهو المجاؿ الأكثر صعوبة من  أداء مستوىاىتمامها في البداية بابذاه تطوير و  ىاجهود ؤسساتتركز ابؼ
دونهم لا يتم  منمن يقوموف بالأنشطة وابؼهاـ و ىم و  مؤسسة لأي الأساسي ابؼكوففالأفراد ىم  ،المجالات الأخرى

تطوير مستوى ابعماعات ابؼتمثلة بالإدارات والأقساـ والقياـ  فتطوير مستوى أدائهم يؤدي بالتأكيد إلذ ،عملأي 
 1ككل.  ؤسسةينعكس ذلك على أداء ابؼوبالتالر بالعمليات الداخلية كما بهب 

الإدارات )ابعماعاتالأفراد )الوظائف(،  على ثلاثة مستويات وىي: الأداءومن ىذا ابؼنطلق يكوف تطوير  
 2:كما يلي التطوير ابذاىاتمن  . كما بيكن أف يتضمن كل مستوى عددككل  ؤسسةوابؼ والأقساـ(،

                              
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، ابعامعة اتجاهات الددراء في البلديات الكبرى في قطاع غزه لدور إدارة الدعرفة في الأداء الوظيفيد عوض، ػ: ماضي  صبري بؿم 1

 .85، ص2011الإسلامية، غزة، 
 -2000، ص ص 2007الدار ابعامعية، الإسكندرية،  ،التغييرالدليل العملي لإعادة الذيكلة والتميز الإداري وإدارة  -تطوير الدؤسسات : ماىر أبضد،  2

2010. 
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 :  الأفراد مستوى على -أ 
والواجبات والعلاقات الوظيفية وابؼهاـ  الأفراديتم تطوير مهارات ومعارؼ وابذاىات وأىداؼ ودوافع 

 التطوير على مستوى الأفراد ما يلي:ومن أىم ابذاىات  ومواصفات شاغل الوظيفة وغتَىا.
  واقتًاح  تبصتَ الفرد بإمكانياتو ومهاراتو وأىدافو ومساعدتو في مستقبلو الوظيفي :الوظيفيتخطيط الدسار

 أساليب التدريب ابؼناسبة لو.
 تبصتَه بنقاط قوتو وضعفو وإعطائو ابؼهارات ابػاصة بأداء العملالتوجيه :. 
  رفع ابؼهارات وابؼعارؼ في المجاؿ الوظيفي.ليب ابؼوجو ذلك التدر  :التخصصيالتدريب 
  تنوعاً  إضافة أعباء ومهاـ على الوظيفة كالإشراؼ وابؼتابعة والرقابة لتصبح الوظيفة أكثر :الوظيفةإثراء
 وأبنية.
  معها للتعامل  الآخرينتدريب يعتمد على رفع تقبل الفرد لوجهات نظر وابذاىات  :الحساسيةتدريب
 بإبهابية.
  العماؿ جانب :تنمية مهارات الفرد وزيادة وعيو بأبنية جانبي الوظيفة :الإداريةتدريب الشبكة 

 واستغلاؿ ابؼوارد وجانب ابؼهارات الإنسانية والاجتماعية للتعامل مع الآخرين.
  من الصلاحية وابغرية في أداء العمل. اً مزيدد تفويض الأفرا :العاملينتدكين 
 تغيتَ في وظيفة الفرد من مكاف لآخر لتحقيق التطابق والتوافق بتُ الفرد والوظيفة. :النقل 
 تغيتَ أو نقل مؤقت للفرد إلذ وظائف أخرى لتنمية مهاراتو. :التدوير 
  والأقسام(:الإدارات ) الجماعاتعلى مستوى  -ب 

فيها، والتماسك  الأداءومعايتَ  وقيمها،وأىدافها  ومهامها، أفرادىا، وتغيتَيتم تطوير الشكل الربظي بؽا، 
 ومن أىم ابذاىات التطوير على مستوى ابعماعات ما يلي: وغتَىا.ابزاذ القرار وابؼشاركة في  والاتصاؿ،
 برديد ابؼهاـ والسلطات وابؼسؤوليات والعلاقات بتُ أفراد ابعماعة وظيفياً.تحديد الأدوار : 
  ذلك  ويتم ،رفع مهارات ابعماعة في برديد أىدافهم والتعبتَ عنها في شكل نواتج :الأهدافمهارة تحديد

 بابؼناقشات وابؼداولات ابعماعية.
  استخداـ الأساليب ابعماعية ابؼشجعة في حل ابؼشكلات كالعصف الذىتٍ. :الجماعيةحل الدشاكل 
  العمل مشاكل ين على برديد تدريب بصاعة العمل ليكونوا مستشارين تنظيمتُ قادر  :العملياتاستشارة

 وأسبابها وابغلوؿ ابؼمكنة وتقدنً النصح وابؼشورة.
 :تفويض ابعماعات بؼزيد من الصلاحية وابغرية في أداء العمل. تدكين الجماعات 
 وفوابؼشرف وفالإداري يصادرىا التظلم من القرارات الإدارية التي: أنظمة تتيح الشكوى و أنظمة الشكاوي. 
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  مستوى لتطوير  الاقتًاحاتأنظمة تتيح الفرصة لإبداء الرأي وتوليد الأفكار وتقدنً  الاقتًاحات:أنظمة
 وحل ابؼشاكل. الأداء
  ابؼعلومات  تبادؿأنظمة برقق التكامل بتُ جهود الأفراد داخل ابعماعة مثاؿ  :التنسيقأنظمة

 والاتصالات وابؼشاركة.
  ثم  اجتماعات دورية تتم داخل الإدارات والأقساـ لدراسة مشاكل العمل واقتًاح ابغلوؿ :الجودةدوائر

 تطبيقها.
  ككل: ؤسسةعلى مستوى الد -ج 

ابؼوارد البشرية، والثقافة التنظيمية، وبيئة  ، والتكنولوجيا، وأنظمةوالاستًاتيجياتيتم تطوير ابؽياكل التنظيمية 
 ما يلي: ؤسسةير على مستوى ابؼومن أىم ابذاىات التطو  العمل وغتَىا.

 واللوائح ، الأنشطةىذه  وتنظيمإعادة البناء من حيث طبيعة أنشطتها : ؤسسةإعادة هيكلة الد
 والسياسات، ونظم العمل وإجراءاتو بشكل يعيد حساباتها في كل ما بيس أىدافها.

  وواسعة ةمرن والواجباتإعادة وصف الوظائف بحيث تكوف الأعباء وابؼهاـ  :للوظيفةالوصف الدرن، 
 لضماف أف تكوف الوظيفة قادرة على مواكبة التغيتَات.

  برديد عدد العاملتُ بدا يتناسب وحجم العمل. :للعاملينالعدد الدثالي 
 وابؼعلومات وابؼهارات  ابؼعرفة وتبادؿ التعلمعلى كل سبل  ؤسسةانفتاح ابؼ :للتعلمالساعية  ؤسساتالد

 الأخرى من جهة أخرى. ؤسساتمن جهة وابؼ ؤسسةبتُ أجزاء ابؼ
 بعضها بفا اختصار ودمج أو  منها: دراسة إجراءات العمل واستبعاد غتَ الضروري تبسيط الإجراءات

 يؤدي للكفاءة في تقدنً ابػدمة.
 التعرؼ بغرض  ابؼقدمة: من حيث الأىداؼ وطرؽ العمل والاستًاتيجيات وابػدمة الدقارنة بالدنافسين

 ات التحستُ والتطوير.على إمكاني
 ابؼشاركة خلاؿ ن  زيادة اندماج العاملتُ في العمل م: أساليب تساعد إلذبرامج جودة الحياة الوظيفية

 ومرونة النظم ومزيد من التمكتُ بشكل بوسن الروح ابؼعنوية وابغياة داخل العمل.
 خدمة  ها حتى بيكن التوصل إلذ: إعادة النظر في ابؼعاملات والإجراءات لتحسينالتطوير الدستمر للعملية

 وجودة أفضل.
  الأسبوع أو  العماؿ في أياـابػروج عن الشكل التقليدي للدواـ بإضافة مرونة لعدد  :الدرنةجداول العمل

 والاجتماعية. حيةالص العاملتُ ظروؼ بؼواجهةو أو نهايت الدواـعدد ساعات العمل أو بداية 
  وتصميم مكاتب مفتوحة على ؤسسةإعادة تصميم ابؼباني والأدوار في ابؼ :للمكتبالتصميم الحديث 

 بعضها تسمح باتصالات حرة وسريعة واستخداـ تكنولوجيا حديثة.
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 :في على النحو التالر الأداءابذاىات تطوير مستوى  "الشقاوي"قد حدد بالإضافة إلذ ىذا، ف
 ؛الوحدات الإدارية منعاً للازدواجية والتداخلبرديد ابؼسؤوليات والاختصاصات والعلاقات بتُ بـتلف  -
 والواجبات؛برديد مؤىلات وخبرات الأفراد الذين سيقوموف بأداء ابؼهاـ  -
 ؛العمل على اختيار وتدريب الأشخاص وفق ابؼؤىلات المحددة -
 ؛برديد الصلاحيات وابؼسؤوليات والعمل على إصلاح ابؽيكل التنظيمي -
 ؛الإدارية حتى تنتقل ابؼعلومات بسهولةتوضيح وتسهيل نظم الاتصالات  -
 ؛وضع وبرديد سياسات وإجراءات واضحة للعمل -
 ؛ابؼقدمة وبرستُ ابػادمات للموظفتُالإسراع في إبقاز ابؼعاملات وتنسيق ابعهود ورفع ابغالة ابؼعنوية  -
 واللوائح؛إعادة النظر في صياغة الأنظمة  -
 ؛عتماد عليهاإبهاد قاعدة بيانات ذات مصداقية عالية بيكن الا -
 ؛الأداءمراجعة أساليب وبماذج وإجراءات عملية تقونً  -
 1. الأداءبرستُ بيئة العمل بععلها داعمة بعهود تطوير مستوى  -

والابتكار  ،للأفراد الإبداعية الطاقات إطلاؽ، الأداءوقد ذكر السلمي أف من ابذاىات تطوير مستوى 
 2.التكنولوجيا ابعديدة، وتنمية مناخ داخلي ابهابيوالتجديد بؼواجهة ابؼنافسة، واستيعاب 

التدريب  التدريب على رأس العمل، التدريب الداخلي، الأداءويضيف العتيبي أف من ابذاىات تطوير مستوى 
 3.ابػارجي، التدوير الوظيفي، ابؼشاركة في الندوات وابؼؤبسرات وابغلقات العلمية

في والباحثوف الكتاب  بؽا أشارالتي  الأداءاىات تطوير مستوى جهود وابذ بيكن حصروبناءاً على ما سبق 
 :المجالات الثلاثة التالية

 ( نظم العمل وإجراءاتهرأس الدال الذيكلي):  ،ُتبسيط الإجراءات الإدارية، سرعة الابقاز، التمكت
 والاتصالات، ىيكل تنظيمي مرف. تسهيل نقل ابؼعلومات

 ( قدرات ومهارات ودعم التجديد والابتكار رأس الدال البشري:)التدريب  العماؿ،تدريب  العاملين
توفتَ التوجيو والنصح  ابػبرات،قدرة التعلم واكتساب  العمل،درة التغلب على مشاكل ق وابػارجي،الداخلي 
أداء الأعماؿ  منها،الصالح تشجيع وبرفيز ابؼقتًحات الابهابية التي تقدـ من قبل ابؼوظفتُ وتطبيق و  والإرشاد.
تقدنً ابؼوظفتُ للمقتًحات والأفكار  ، ابؼشاركة في صنع القرار، بستع ابؼوظفتُ بحرية الرأي وطرح الأفكار،الابتكارية
 ابعديدة.

                              
، 2009الرياض،  معهد الإدارة العامة، ،لدملكة العربية السعوديةتطوير أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في ا: الشقاوي عبد الربضن عبدالله،  1

 .199ص
 .177، ص1997 مصر، والتوزيع،دار قباء للنشر  ،الدؤسساتتطوير أداء وتجديد : السلمي علي،  2
 .48، ص2003، الدار العربية للطباعة والنشر، الرياض، الطريق إلى التميزد زويد،  ػ: العتبي بؿم 3
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 ( بيئة العملرأس الدال العلائقي):  التعلم علىبيئة مشجعو  ،الأداءبيئة مشجعو على تطوير مستوى 
 علاقات جيدة ، لقاءات واجتماعات دورية ومكاتب مفتوحة. ،وابؼعلوماتوابؼهارات ابؼعرفة  وتبادؿ

 الوظيفي الأداءبتطوير  الدطلب الثالث: علاقة رأس الدال البشري
ت جديدة وقدرات اناوفر بؽا إمكت الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري فرصةتوجو ابؼؤسسة ابغديثة بكو يعد 

ويوفر بؽا نظاما دقيقا  ومن إدارة ابؼعلومات من تكنولوجيا ابؼعلوماتوفر بؽا قدرات واسعة تتنافسية متميزة، و 
 1تهم.وابذاىا ناتهموإمكا تهملتالر في سلوؾ الأفراد وقدراباوفاعلا لتخطيط وتنفيذ ورقابة العمليات الوظيفية. ويؤثر 

إدارة ابؼعرفة من الأولذ تستطيع ، في ابؼؤسسة بطرؽ بـتلفة الوظيفي الأداء ؤثر رأس ابؼاؿ البشري علىيو 
لتأكيد  ،وكذلك من خلاؿ ابؼصادر ابػارجية للمعرفة التشارؾ ابؼعرفيوذلك من خلاؿ  ،لديهمالتعلم  توصيل عملية

ضطراد وبيدىا بقدرة كبتَة على التغتَ استجابة بؼتطلبات با الأفراد وابؼؤسسة الأداءثتَه على تأضي فف ىذا التعلم يأ
ثتَىا على رأس ابؼاؿ البشري في تأابؼعرفية  الإدارة بها لطريقة الثانية التي بسارسوا .السوؽ والتطور التكنولوجي

م في التعلم وفي اتهعلى بناء قدر مساعدتهم ، وىذا يعتٍ ى العاملتُدالوظيفي لرضا لتدعيمها ل من خلاؿابؼؤسسة 
 ابؼؤسسةذلك لأف إدارة ابؼعرفة تساعد العاملتُ في �حل ومعابعة بـتلف ابؼشاكل التي تواجو نشطات ابؼؤسسة، 

ابؼختلفة ويتم ىذا بطرؽ بـتلفة بدا في  تهمعلى التعلم والانطلاؽ بكو ابؼعرفة ابؼتجددة في بؾاؿ حقوبؽم وبزصصا
 وجعلهم متفاعلتُ اجتماعيا "Internalization"ودمج ابؼعرفة "Externalization" ذلك بذسيد ابؼعرفة

"Socialization " ابؼعرفية ومتشاركتُ في التطبيقات . 
 حتُ وفي الوقت الذي تساعد فيو إدارة ابؼعرفة على تشجيع العاملتُ في ابؼؤسسة على التعلم ابؼستمر من

سوؼ يستخدموف ابؼعلومات وابؼعرفة التي حصلوا عليها في حل ابؼشكلات التي تواجهها  لآخر، فإف كافة ىؤلاء
 تهموقدرا تهمالتغتَات الكبتَة التي قد بردث مستقبلا، حيث أف مهار  ومواجهة ابؼؤسسة خلاؿ عملها اليومي

وأكثر ميولا بؽا، وىنا تكوف إدارة ابؼعرفة قد حققت موائمة  استجابة للتغتَات ابؼفاجئةابؼعرفية بذعلهم أكثر مرونة و �
الأفراد العاملتُ من  ىتؤثر مباشرة علالتي  كبتَة للعاملتُ داخل ابؼؤسسة، كما أف ىناؾ فوائد عديدة لإدارة ابؼعرفة

 أبنها:
 الأخرى التي تعاني من نقص في ابؼعرفة؛  بابؼؤسساتيصبح بدقدور العاملتُ التعلم أفضل مقارنة  -
 يئة الظروؼ الأفضل وابؼناسبة للتعامل مع ابؼتغتَات ابؼفاجئة.ته -

وبػبراتهم  بؼهاراتهمعيم ابؼعرفة لديهم وذلك بسبب تدي، لرضا الوظيفبا ىذه الفوائد بسكن العاملتُ من الشعور
ابؼعرفية، إضافة إلذ أف إدارة ابؼعرفة تساعدىم في التصدي للمشاكل التي تواجههم حيث أنو بست معابعتها سابقا  

سلوب المحاولة والاختبار بذعل بأوبصورة فعالة، وأف ىذه الطريقة التي تعتمد على ابغلوؿ التي يتم ابغصوؿ عليها 

                              
كلية الاقتصاد والعلوـ الادارية ،جامعة الزيتونة الأردنية،  ، ابؼؤبسر العلمي الرابع "إدارة ابؼعرفة"،الأداءبن استخدام مدخل إدارة الدعرفة و العلاقة ب: بوسف أبو فارة،  1

 .71ص .2004نيساف  26-28
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ما بهعلهم متحفزين ومدفوعتُ دوما لأداء  أفضل لأف بقاحهم في  ،كثر فعاليةبأ على أداء أعملهم قادرينتُ لالعام
 تهمز خبرايمعارؼ العاملتُ وتعز  يادةذلك يعود لز امل الدافعية ومواجهة ابؼشاكل، و أداء أعمابؽم يعتبر من أىم عو 

العاملتُ في برامج التدريب والتطوير من شأنو أف يفضي رىا؛ كما أف مسابنة إدارة ابؼعرفة في إقحاـ يابؼعرفية وتطو 
 1وتعظيم أدائهم. وابؼهنية، إلر برستُ مهاراتهم وخبراتهم ابؼعرفية

ابؼاؿ البشري لرأس ستنقاذ ابؼعرفة الضمنية با ومن ىذا ابؼنطلق، تتمثل أولذ مهاـ إدارة ابؼعرفة في اضطلاعها
القواعد البديهية ابؼكتسبة لأداء عمل ما والاحكاـ التي يتوصل إليها الانساف ل ىذه ابؼعرفة ابػبرات الشخصية و ثبسو 

ا ليست من النوع لذي بيكن التعبتَ عنو بسهولة، ما بهعل من نهو يتمرَّس عليها بعد مدة من ابؼمارسة، لذا فإ
بعقد لقاءات بتُ النُّخب  نقلها إلذ الآخرين عملية صعبة للغاية؛ و يتم تناقل ىذه ابؼعارؼ عن طريق المحاورة وذلك

 2تُ الأفراد.بلتالر تناقل ابػبرات البشري وخلق بيئة تسمح بابغوار وبا التي بسثل رأس ابؼاؿ
اختيار  في البشري اتنمية رأس مابؽالوظيفي للعاملتُ بها من خلاؿ  الأداءتطوير دور إدارة ابؼؤسسة في ويتمثل 

إبهابي بوابي اكتساب ابؼعرفة وييسر للأفراد الوصوؿ إلذ مصادرىا  توفتَ مناخ، و الأفراد ذوي القدرات ابؼعرفية
حفز الأفراد على التعلم أي اكتساب مهارات وقدرات جديدة من خلاؿ ، مع العمل على الداخلية وابػارجية

أس ابؼاؿ )ر  التعامل مع عناصر البيئة الداخلية وابػارجية، التعرؼ ابؼستمر على الرصيد ابؼعرفي ابؼختزف لدى الأفراد
لاستخلاص ابؼعرفة  الدائم السعي، و لتدريب والتوجيو وابغفزباتنميتو  البشري أو ابؼعرفة الكامنة( والعمل على

في تنمية رأس ابؼاؿ  الإدارة( و يتمثل دور مؤسسةالكامنة وبرويلها إلذ أصوؿ فكرية ) أي أصوؿ معلنة وبفلوكة لل
والتطوير،...(  الفكري التوثيق ابؼنتظم والشامل لكافة العمليات الفكرية ) التخطيط، الدراسات، التصميم، التغيتَ

كيد حقوقها فيما يتحصل عليو الأفراد من معرفة بسبب مشاركتهم في ىذه العمليات تأالتي تتم في ابؼؤسسة و 
 3 .نهاموتقنتُ أسلوب الاستفادة ابؼؤسسة 

برات العلمية ات لوالرات ومهار دنستخلص بفا سبق أف ىناؾ علاقة طردية بتُ رأس ابؼاؿ البشري بفثلا بق
فكلما كانت ىناؾ عمالة متعلمة ماىرة قادرة على استخداـ وتشغيل التقنية للعاملتُ وبتُ أدائهم الوظيفي. 

 .ابؼتطورة كلما كانت أفضل في أدائها من غتَىا غتَ ابؼؤىلة
 الوظيفي الأداءبتطوير  علاقة رأس الدال الذيكلي الدطلب الرابع:

أس ابؼاؿ ابؽيكلي بصفة خاصة عاملا بؿفزا للمؤسسات الباحثة عن ح رأس ابؼاؿ الفكري بصفة عامة ور أصب
ية سارعت ابؼؤسسات لتهيئة الأرضكفاءة والفعالية في أداءىا، لذا ابؼنافسة والتميز في إنتاجها وبـرجاتها وعن ال

دارية الإالوظيفي وبرسن القرارات  الأداءالكفيلة بتوفتَ ىذا ابؼورد بؼا لو من مزايا في بؾالات عدة مثل رفع مستوى 

                              
 .80: ابؼرجع السابق نفسو، ص  1
 .5، ص ذكره مرجع سبقعلي صالح،  : عادؿ حرشوش ابؼفرجي، أبضد 2
الفكري في  ، ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ إدارة و قياس رأس ابؼاؿتوجه الدؤسسات إلى الاستثمار في رأس الدال الفكري أهميةو، دعمر عب: قدور بن نافلة و  3

 مؤسسات الأعماؿ العربية.
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الكبتَ في برستُ ابؼردودية ابؼالية  للقوى العاملة فضلا عن اسهامو وتبسيط وتسهيل الاجراءات والاستغلاؿ الأمثل
 للمؤسسة، من خلاؿ تطبيق العديد من الاجراءات والتغيتَات في جوانب عدة )أنظمة ابؼعلومات وقواعد البيانات،

الوظيفي للعاملتُ بدا  الأداءابؽيكل التنظيمي( وذلك لتحستُ  البرامج، العمليات الادارية، والاجراءات، تالسياسا
 الكفؤ التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها. الأداءيتَ يضمن برقيق معا

 الوظيفي على النحو التالر: الأداءلذا بيكن ابهاز العلاقة القائمة ما بتُ مكونات رأس ابؼاؿ ابؽيكلي و 
الوظيفي، وذلك من  الأداءتؤدي أنظمة ابؼعلومات وقواعد البيانات في ابؼؤسسة بشكل واضح إلذ برستُ  -

خلاؿ بزطي القياـ بكثتَ من الأعماؿ الروتينية وما يتًتب عليو من ابقاز الأعماؿ بسرعة وكفاءة ودقة وتكلفة 
تؤدي إلذ برستُ عمليات التعلم ونقل ابؼعرفة واستخداـ شبكات الاتصاؿ المحلية والعابؼية بدا يسهم  امنخفضة، كم

 عملية التنسيق بتُ بـتلف ابؼستويات والوحدات الادارية بدا يضمن الرفع من في برستُ عملية ابزاذ القرار وبرستُ
 1الوظيفي للمعاملتُ؛ الأداءمستويات 
 الوظيفي للعاملتُ بها من خلاؿ السياسات التي تنتهجها في شكل الأداءتعمل ابؼؤسسة على برستُ  -

هي بدثابػة فوأدائها وآليات ابزػاذ القرارات، والتوجهات العملية التي بركم خط ستَ ابؼؤسسة ئ بؾموعة من ابؼباد
سلسلة من  التي تضعها ابؼؤسسة في شكل  ، يتم تفصيلها وتوضيحها من خلاؿ الاجراءاتخارطة طريق للعمل

التي بهب ابزاذىا في تسلسل سليم وواضح، لكي  ابؼنظمةالعمليات  من ابػطػوات التنفيذية المحدّدة أو بؾموعػة
 ابؼطلوب؛ الأداءصل إلذ ت

الوظيفي أمرا  الأداءبذعل البرامج الفعالة التي تضعها وبابػصوص البرامج التكوينية من برستُ مستوى  -
أف طبيعة التغتَات التي تعيشها ابؼؤسسات في الوقت الراىن سواء كانت تكنولوجيا أو تنظيمية أصبحت  بفكنا، إذ

من ىذه التطورات، وأصبح لزاما عليها أف تبحث عن تفرض عليها ضرورة توافق قدرات ابؼوظفتُ مع ما يستجد 
 2 برامج التكوين ابؼناسبة للموظفتُ في مؤسسات التكوين والتدريب ابؼؤىلة؛

الوظيفي سواء تعلق الأمر بابعودة أو  الأداءتؤدي جودة العمليات الادارية إلذ التحستُ ابؼستمر في  -
وفتَ أدواتو ابؼناسبة وبسكتُ العاملتُ من تصميم العمل التكلفة أو الوقت، من خلاؿ تبسيط أساليب العمل وت

 والقياـ بو وفق احتياجات وأىداؼ ابؼؤسسة؛

                              
، بؾلة للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية: دراسة ميدانية في جامعة ورقلة )الجزائر(أثر استخدام تكنولوجيا الدعلومات على الأداء الوظيفي : عطية العربي،  1

 .325، ص .2012، 10الباحث، العدد 
غتَ  ، )رسالة ماجيستًخنشلة -التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الدوظفين بالدؤسسة الجامعية: دراسة ميدانية بجامعة عباس لعرور: بوقطف بؿمود ،  2

 .19، ص.2014منشورة(، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة عباس لغرور، خنشلة، ابعزائر، 
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الوظيفي، من خلاؿ تشجيع التفاعل  الأداءيساىم ابؽيكل التنظيمي ابعيد في الرفع من مستويات  -
تفيض  ت عالية منوالاتصاؿ والعمل ابعماعي والاعتمادية ابؼتبادلة بتُ الأفراد والوحدات وضماف مستويا

 1 ابؼشاركة والثقة.و  السلطات
 الوظيفي الأداءعلاقة رأس الدال العلائقي بتطوير  الدطلب الخامس: 

ابؼاؿ العلائقي عن طبيعة العلاقات التي تنشئ بتُ ابؼؤسسة وبـتلف ابؼتعاملتُ معها من البيئة رأس يعبر 
 الوظيفي كالتالر: الأداءالعلاقات و الداخلية أو ابػارجية، بيكن توضح العلاقة بتُ ىذه 

 أولا: العلاقات الداخلية
لزملاء وابؼرؤوستُ وابؼشرفتُ والتي نعتٍ بها العلاقة مع اعة العلاقات الداخلية في ابؼؤسسة، والتي تعبر عن طبي

 داء الوظيفي من خلاؿ النقاط التالية:ة العليا والتي بيكن ابراز دورىا في تطوير الأر داوالإ
تواجو العمل تي ال بغل ابؼشاكل واستعدادىم ؤسسةابؼ داخل يةنال بينهم بحسن يماف العاملتُف تعامل إ -

ة وبذديدىا بفا رفلذ تطوير الوسائل للحصوؿ على ابؼعإ يديؤ  ،الاتصاؿ وجو لوجو ؿيما بينهم من خلافوالتفاعل 
 ؛بابؼعلومات تهمكمشار  مقابلوفر حوافز بؽم ي

لذ إ يديؤ ابهابية وواضحة وسعيهم للابتعاد عن السلوكيات السلبية  رةفيما بينهم بصو العاملتُ تعامل ف إ -
 ؛لعمل ابعماعي لتوليد أفكار جديدةسلوب اأشاعة إة فيما بينهم و رفالاستفادة من نتائج توليد ابؼع

برقيق  فيتهم ابعماعية كة لتسهيل العمل ومشار زملاالواستعدادىم لتقدنً كافة ابعهود العاملتُ رغبة إف  -
جديدة بفا يؤدي  ؼليد معار تو من نتائجها ل يستفاد بالأبحاثكز بـتصة ا وجود مر لذ إ يديؤ ىداؼ ابؼوضوعة الأ

 ؛ت الصلةذاة في حل ابؼشاكل رفيسهيل العمليات ابؼعإلذ ت
 تواجو تيض الوقوؼ على ابؼشاكل الر مباشرة لغ رةوتفاعلهم بصو العاملتُ العليا مع  الإدارةعمل إف  -

ة بفا يؤدي الذ ومواكبة رفبابؼع مشاركتهميمهم وفق يوتق القراراتاشرؾ العاملتُ بابزاذ يؤدي إلذ عملهم وحلها 
 ؛ؼابؼؤسسة مع بصيع ابؼعار 

 تواجههم تيكثر استعداد بغل ابؼشاكل الأ بهعلهم ؤسسةداخل ابؼالعاملتُ قة بتُ ثح الو شاعة ر إ إف -
أو ما  نواع ابؼعرفة ابؼتاحةأؿ الاتصاؿ لتطوير الوسائل للحصوؿ على لابينهم من خيما فليتفاعلوا بشكل ابهابي 
 يسمى بالتشارؾ ابؼعرفي؛

ة رفكثر من عمليات ابؼعأوتشجيع السلوكيات الابهابية للاستفادة العاملتُ تعزز التعامل الابهابي بتُ  -
 ؛ا ىو عليور بفثكأفكار جديدة بيكن الاستفادة منها أوتشجيع العمل الفرعي لتوليد 

                              
، بؾلة الزرقاء أثر أبعاد الذيكل التنظيمي في بناء الدعرفة التنظيمية: دراسة ميدانية في مستشفيات الأردنية الخاصة: حرنً حستُ بؿمود وابػشالر شاكر جار الله،  1

 .150، ص2006، 01، العدد 8الدراسات، جامعة الزرقاء، المجلد للبحوث و 
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ة لتسهيل برقيق مز لاد استعدادىم لتقدنً كافة ابعهود اليوتز العاملتُ ساليب تعزز رغبة أالعمل على وضع  -
 ؛ة ابعديدةرفعها ابؼؤسسة والاستفادة من نتائج ابؼعضىداؼ التي تالأ

بفا ىو عليو من  فضلأ رةحل ابؼشاكل بصو  في سبيلمباشرة  رةبصو العاملتُ العليا مع  الإدارةدة تفاعل ياز  -
 ية في البيئة ابػارجية.رفواكبة التطورات ابؼعبؼبابؼعرفة  ليتشاركوىم ز ؿ اشرؾ العاملتُ بابزاذ القرارات وبرفيلاخ

من خلاؿ ما سبق، بقد أف ابهابية العلاقات الداخلية تسهم في دعم الثقة والرضا الوظيفي وتقاسم وابؼعرفة 
 1 ابهابا على أدائهم وتطويره بصورة مستمرة.والدافعية لدى العاملتُ بفا يؤثر 
 ثانياً: العلاقات الخارجية

لتقدير ىذا الدور في  ياأول شوطاأو  أساسيا اعنصر يعد  ابػارجية أو العامةلا شك أف الوعي بأبنية العلاقات 
الاىتماـ برأس يعة والأحداث ابؼتلاحقة بفا بهعل ر عمل ابؼؤسسات. وبدا أف العصر ابغديث يتميز بالتغتَات الس

 الظروؼ الاقتصادية. ولد يعد من ابؼمكن أف تتًؾ الأمور للصدفة في ظل ابؼاؿ العلائقي في شقو ابػارجي أمرً مهماً 
 2.الاجتماعية ابؼعقدة التي برتاج إلذ دراسة مستمرة وبحث دقيقوالسياسية و 

التي تعتٌ بتكوين بظعة ابؼؤسسة من  ةنفي إطارىا ابؼهتٍ بأنها "تلك ابؼه ابػارجية للمؤسسةوتعرؼ العلاقات 
خلاؿ ابعهد ابؼخطط الذي يسعى إلذ بناء العلاقات ابؼستمرة مع ابعماىتَ، وكسب تأييدىا لأعماؿ ابؼؤسسة، 

 3ابعماىتَ لتحقيق الفهم ابؼشتًؾ بتُ ابؼؤسسة وابعماىتَ". وسلوكياتراء آ في والتأثر
ىذه اصر من خلاؿ استعراض ابغالات التي استطاعت فيها في المجتمع ابؼع ابػارجيةوتتضح أبنية العلاقات 

الاتصالية التي ساعدت في تكوين علاقات  البرامجطائلة عن طريق تطوير  حاأف برقق للمؤسسات أرباالعلاقات 
مرين وللجمهور العاـ ستثإبهابية ومثمرة بتُ تلك ابؼؤسسات وبتُ وسائل الإعلاـ والعملاء والعاملتُ وابؼمولتُ وللم

 4.ضاأي
بعماىتَ، بفا يوضح أبنية الدى  جيدةوقد أصبح من الضروري لنجاح أي مؤسسة أف تكوف بؽا صورة ذىنية 

لصورة الذىنية ىي "الناتج النهائي ا وتعبربتكوين ىذه للصورة.  عللاضطلا الوظيفي للعاملتُ الأداء تطوير
شخص معتُ، أو نظاـ ما، أو شعب أو جنس للانطباعات الذاتية التي تتكوف عند الأفراد أو ابعماعات إزاء 

تَ على حياة ثر بيكن أف يكوف لو تأآخ بعينو، أو منشأة أو مؤسسة بؿلية أو دولية، أو مهنة معينة، أو أي شيء
لتجارب ابؼباشرة وترتبط ىذه التجارب بعواطف الأفراد وابذاىاتهم اوتتكوف ىذه الانطباعات من خلاؿ  .الإنساف

                              
، بؾلة استعمال رأس الدال العلائقي لتعزيز التعلم التنظيمي: دراسة تطبيقية لآراء عينة من الدوظفين في رئاسة جامعة الكوفة: أزىر عزيز العبيدي وأخروف،  1

 .237، ص2014(، 31) (، العدد08الغري للعلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد )
 .255( الأسس العلمية للعاىات العامة، طبعة رابعة، القاىرة، عالد الكتب. ص 2000عجوة، علي ) : 2

3 : Harrison, Shirley (2000) Public Relation: An introduction, 2nd ed., (London: Business Press, 
Thomson Learning), P2. 
4 : Hon, L,C., (1997) "What Have You Done for Me Lately: Exploring Effectiveness in Public 
Relations" Journal of  Public Relations Research, Vol.9,No.1, p  30 . 
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ظر عن صحة ابؼعلومات التي تتضمنها خلاصة ىذه التجارب، فهي بسثل بالنسبة لأصحابها وعقائدىم، وبغض الن
أبنية أداء الأفراد ومن ىنا تبرز  1ينظروف من خلالو إلذ ما حوبؽم ويفهمونو أو يقدرونو على أساسها". قاصادا واقع

 المجتمع.كنشاط مهم بررص عليو ابؼؤسسات التي تعتٌ بتكوين صورة مشرقة بؽا في 
وبدا أف مهنة العلاقات العامة تسعى في جوىرىا إلذ خلق الصورة الذىنية الطيبة في نفوس أفراد المجتمع، فإف 

وإذا  ىاف ابعماىتَ.ذعلى إرساء الصورة الإبهابية في أ ياقو  ارضا العاملتُ بهذه ابؼهنة وسلوكهم في المجتمع يؤثر تأثتَ 
تي ينتموف إليها في لتنبع من قدرة بفارسيها على بناء صورة ابؼؤسسة ا رجيةابػاكانت الأبنية ابؼهنية للعلاقات 

عن مهنتو والتعرؼ على  العاملىاف ابعماىتَ، فإنو من الأبنية بدكاف بؿاولة دراسة الصورة الذىنية التي يكونها ذأ
أي عمل ء الأفراد في ه. وىنا تبرز أبنية أداملامح إدراكو لدوره ابؼهتٍ ومدى علاقة ىذه الصورة مستوى أداء

فر الكادر البشري ابؼؤىل للقياـ ظيم على أسس وقواعد علمية دوف تو مؤسسي. ولا توجد فائدة من إنشاء تن
 بالواجبات التي بوددىا التنظيم.

كما ترتبط ابؼهنة دائما بأشخاص يؤدونها، وبذلك فإف بقاح ابؼهنة ما ىو إلا بؿصل لنجاح ىؤلاء الأشخاص 
الوظيفية، ذلك أف جهاز العلاقات العامة لا يعد بؾرد بذمع بشري غتَ ىادؼ ولكنو حشد  في أداء مهامهم

بطريقة ىادفة لتحقيق وظائف بؿددة. ويتطلب تطور  ةنظمملإمكانات بشرية ومادية وفنية من نوعيات خاصة و 
 بؼمارسة أنشطة ىذه ابؼهنة ابػبرة والعلم اللازمتُ مهنة العلاقات العامة وجود كوادر بشرية لديها الاستعداد وبسلك

 2على أكمل وجو وبأعلى كفاءة بفكنة.
وضرورة إعطائها ابؼوقع ابؼناسب في ابؽيكل للمؤسسة  ابػارجيةويتضح بفا سبق أبنية العناية بالعلاقات 

لأشخاص مؤىلتُ ومتخصصتُ في فنفتُ أنشطتها وذلك لرفع  الوظيفةالتنظيمي للمؤسسة وأبنية إسناد ىذه 
مستوى  تطويروبؼا كانت النتيجة النهائية للاختيار الدقيق للعاملتُ في مهنة العلاقات العامة ىي  مستوى أدائها.

 أداء العمل، وزيادة كفاءة ابػدمات، ووضع الفرد ابؼناسب في مكانو ابؼناسب الذي يتلاءـ مع مؤىلاتو وقدراتو
يرتكز على وجود جهاز ذي  ابػارجيةواستعداداتو وميولو، وعلى ذلك فإف التطبيق السليم بؼفاىيم العلاقات 

العليا بأبنية  الإدارة. ويتوقف بقاح ىذا الدور على مدى اقتناع هخصائص ومواصفات معينة بسكنو من أداء دور 
 ةابؼسؤوليإلذ أف المجتمع ابغديث ىو بؾتمع  اواستناد 3لأبنية دورىم. العاملتُىذا الدور، وكذلك على إدراؾ 

أكبر قدر من الإبقاز وبرقيق أعلى  بتقدنًوأف أىم ميزة للتنظيم ىي أف يقوـ على كفاءة العاملتُ بو  الاجتماعية
 .الأداءمستويات 

 

                              
 .9، صمرجع سبق ذكرهعجوة، ) : 1
 .97ص ، 1991 ،والآداب، عالد ابؼعرفة، الكويت، المجلس الوطتٍ للثقافة والفنوف الكويت والتنمية الثقافية العربية، مد حسنػ: عبد الله، بؿ 2
 .37، ص2003، بلا دار نشر، القاىرة لزاضرات في فن العلاقات العامةد، ػ: يوسف بؿم 3
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 الفكري للأداء الوظيفي وعلاقته برأس الدال الدبحث الرابع: الدراسات السابقة
الوظيفي،  الأداءداري في موضوع رأس ابؼاؿ الفكري و السابقة حوؿ ما تناولو الأدب الإ تدور الدراسات 

ى العاملتُ بابؼدرية ابعهوية الصناعية ىذين ابؼتغتَين لدطبيعة العلاقة بتُ  برديد وبؼا كانت الدراسة تتقصى
سابقة ابؼتصلة بالدراسة ابغالية  والتعقيب عليها سوناطراؾ سكيكدة، فقد أصبح من الضروري عرض الدراسات ال

 مع تبياف أوجو الاستفادة منها.  
 فكريالدطلب الأول: الدراسات التي تناولت رأس الدال ال

(، بعنوان "دور رأس الدال الفكري في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات 2016دراسة )فرحاتي، أولًا: 
 .باتنة"-شركة الإسمنت عين التوتة دراسة حالة الاقتصادية في ظل اقتصاد الدعرفة:

ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ  ىدفت ىده الدراسة إلذ برديد دور رأس ابؼاؿ الفكري بأبعاده ابؼتمثلة في )رأس
برقيق ابؼيزة التنافسية بأبعادىا ابؼتمثلة في )ابعودة، الكفاءة، الإبداع، الاستجابة( في الزبوني، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي( 

لتحقق من ابؼقاربات في الأطر النظرية للمتغتَ اأجل  صميم استبياف منتخلاؿ  منبؿل الدراسة،  بؼؤسسةبا
ابؼستقل وعلاقتو بابؼتغتَ التابع وىو ابؼيزة التنافسية. وقد تم اختبار الفرضيات بالاعتماد على برنامج التحليل 

 . spssالإحصائي 
أظهرت التحليلات عدة نتائج من أبنها وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ رأس ابؼاؿ الفكري بأبعاده و 

وضحت الدراسة توفر أبعاد كلا من رأس ابؼاؿ أشركة بؿل الدراسة، حيث الالثلاثة وبرقيق ابؼيزة التنافسية في 
، حيث يسهم كل منهما في برقيق ابؼيزة التنافسية بدرجة كبتَة وتفوؽ توفر أبعاد رأس ابؼاؿ الزبوني البشري وابؽيكلي

 أكثر من رأس ابؼاؿ الزبوني. 
ومن أىم ما أوصت بو الدراسة زيادة الاىتماـ برأس ابؼاؿ الفكري وإدارتو كما بهب أف يدار لأنو مصدر ىاـ 

يو الشركة، والمحافظة ابؼاؿ الفكري على أنو أىم مورد استًاتيجي بروز عل لتحقيق التميز، وضرورة التعامل مع رأس
عليو باستمرار لأنو العنصر الفعاؿ في بقاحها خاصة في ظل التطور التكنولوجي ابؽائل الذي تعرفو بيئة الأعماؿ 

 1 ابغالية.
الصناعية الددرجة في أثر رأس الدال الفكري على أداء الشركات " ( بعنوان2012دراسة )نقاش، ثانياً: 

 بورصة عمان:
س أس ابؼاؿ ابؽيكلي، ر أس ابؼاؿ البشري، ر أس ابؼاؿ الفكري ) ر أمعرفة أثر مكونات ر  ىدفت الدراسة إلذ

لرفع ابؼالر، السيولة، عمر الشركة، اس ابؼاؿ الإبداعي ( بالإضافة إلذ عدد من العوامل الضابطة )أابؼاؿ الزبوني، ور 
الدارسة على عينة من الشركات  تم تطبيق حيثوحجمها، الفتً الزمنية ( على أداء الشركات ابؼالر والسوقي، 

                              
-التوتة دور رأس الدال الفكري في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد الدعرفة: دراسة حالة شركة الإسمنت عين: فرحاتي لويزة،  1

 .2016بسكرة، ابعزائر،  –، )أطروحة دكتوراه غتَ منشورة(، قسم علوـ التسيتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة محمد خيضر باتنة
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 2006متدة من ابؼ ةتً لفلشركة وذلك  73الصناعية ابؼسابنة الأردنية ابؼدرجة في بورصة عماف والتي بلغ عددىا 
% بتُ  5 معنوية هرت نتائج الدارسة وجود علاقة إبهابية ذات دلالة إحصائية عند مستوىظأ، و 2010إلذ 

ات دلالة إحصائية عند مستوى ذري إلذ جانب وجود علاقو إبهابية ربحية الشركات بؿل الدارسة ورأس ابؼاؿ البش
س ابؼاؿ الإبداعي وربحية الشركات، بينما لد تظهر نتائج الدراسة وجود أي علاقة بتُ ابؼتغتَات أ% بتُ ر 1معنوية 

ات دلالة ذما بينت الدارسة عدـ وجود علاقة وني ( وربحية الشركات، كابؼاؿ ابؽيكلي ورأس ابؼاؿ الزب رأس ابؼتبقية )
س ابؼاؿ الفكري وإنتاجية الشركات الصناعية ابؼسابنة الأردنية وقيمتها رأ% بتُ مكونات 5إحصائية عند مستوى 

 السوقية.
رض ابؼقارنة د من الدراسات التي تتناوؿ عينة أكبر لتشمل قطاعات أكثر بغيوأوصت الدراسة بإجراء ابؼز 

بينها، وتوجيو الشركات الصناعية ابؼسابنة الأردنية بكو زيادة الاىتماـ برأس ابؼاؿ الفكري من خلاؿ السعي 
بؼالر، وتشجيع الإفصاح عنو بغرض ومن ثم تفعيلو بالطرؽ الصحيحة ليظهر أثره مع أدائها ا هلاكتشاؼ مصادر 

 1 رشيد قرارات الاستثمار ابػاصة بهم.وفتَ قاعدة معلومات يستفيد منها ابؼستثمروف في تت
بعنوان "رأس الدال الفكري ودوره في تحقيق الديزة التنافسية لشركة  (،2011ثالثاً: دراسة )شعبان، 

 جوال": -الاتصالات الخلوية الفلسطينية
الفلسطينية  تناولت ىذه الدراسة رأس ابؼاؿ الفكري ودوره في برقيق ابؼيزة التنافسية لشركة الاتصالات ابػلوية

فر متطلبات رأس ابؼاؿ الفكري بأبعاده الثلاث )البشري وابؽيكلي وذلك من خلاؿ التعرؼ على مدى تو  جواؿ،
فر تلك ابؼتطلبات وبرقيق ابؼيزة التنافسية ابؼدروسة، ودراسة العلاقة بتُ تو والعلائقي( لدى شركة الاتصالات 

 برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼاؿ الفكري في في مكونات رأسللشركة، وىدفت إلذ معرفة ما إذا كاف ىناؾ تفاوت 
 .للشركة

فر متطلبات رأس ابؼاؿ الفكري لتحقيق ابؼيزة : وجود علاقة إحصائية بتُ تو وتوصلت الدراسة إلذ نتائج أبنها
ف رأس التنافسية خاصة فيما يتعلق بدجاؿ ابعودة، والشركة بستلك مستوى مرتفع للميزة التنافسية، وبينت أيضا أ

 اىم بشكل أكبر في برقيق ابؼيزة عن غتَه من ابؼكونات الأخرى.سب يقئماؿ العلا
وىم ما أوصت بو الدراسة ىو ضرورة أف تتعامل إدارة الشركة مع رأس ابؼاؿ الفكري على أنو مورد رئيسي 

مستمر، والتأكيد على واستًاتيجي من بتُ ابؼوارد ابؼختلفة التي بستلكها الشركة، وابغفاظ عليو وتطويره بشكل 
 2 أبنيتو ودوره في بقاح الشركة وبرقيق ابؼيزة التنافسية.

                              
تَ منشورة(، جامعة التَموؾ، الأردف، ، )رسالة ماجستتَ غأثر رأس الدال الفكري على أداء الشركات الصناعية الددرجة في بورصة عمان: نادية عمر نقاش،  1

2012. 
، ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، غتَ جوال -رأس الدال الفكري ودوره في تحقيق الديزة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية شعباف،: مصطفى رجب  2

 .2011غزة، –ابعامعة الإسلامية  منشورة،
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س الدال البشري وأثره على إدارة أ( بعنوان "الاستثمار في ر 2011رابعاً: دراسة )بن ثامر وفراحتية، 
 يج":دراسة حالة عنتً تراد لإنتاج الإلكتًونيات بولاية برج بوعرير  -الدتعلمة ؤسساتالإبداع في الد

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؽ على مدى تأثتَ الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري على إدارة الإبداع في 
ابؼتعلمة، كما ىدفت إلذ معرفة العلاقة التي تربط الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري بإدارة ابؼعرفة، وما تأثتَ  ؤسسةابؼ

سة، وما نوع العلاقة بتُ العائد من الاستثمار في ابؼوارد البشرية عمليات إدارة ابؼعرفة على عملية الإبداع في ابؼؤس
( عامل تم توزيع الاستمارات عليهم، 500وبـرجات عملية الإبداع، ولتحقيق ذلك تم اختيار عينة مكونة من )

، واستخدـ استمارة، كما تم الاعتماد على ابؼقابلة التي أجريت مع مدير تسيتَ ابؼوار البشرية 440وقد تم استًجاع 
في ىذه الدراسة ابؼنهج الوصفي التحليلي بعمع البيانات وتبويبها وعرضها مع استخداـ الأساليب الإحصائية 
ابؼتمثلة في النسب ابؼئوية، ابؼتوسط ابغسابي، الابكراؼ ابؼعياري، ومعامل الاختلاؼ، معامل الارتباط، بموذج 

 الابكدار ابؼتعدد.
صل إليها أف ابؼعرفة الإبداعية ابؼستوردة من ابػارج ىي التي تطبق على منتجات ومن أىم النتائج التي تم التو 

بؾموعة "عنتً تراد"، أما التحسينات أو الأفكار ابؼبدعة ابؼطبقة على أنشطة ابؼؤسسة فهي تؤخذ من مهندسي 
دارة ابؼعرفة جيدة نسبيا، لكن درجة إأس ابؼاؿ البشري و ر ابؼعرفة، وكانت درجة الارتباط بتُ مكونات الاستثمار في 

دارة الإبداعية ضعيفة بسبب حداثة الفكرة، وعدـ النضوج الكافي الإالارتباط بتُ عمليات إدارة ابؼعرفة وعمليات 
للقيادة الإدارية، وعدـ الثقة التامة لقيادة ابؼؤسسة في معارؼ العماؿ الفنية، لكنها موجودة ربدا برتاج إلذ صقل 

س ابؼاؿ البشري وبـرجات عملية أر فأكثر، وبالتالر العلاقة ليست جوىرية بتُ الاستثمار في ر للمعارؼ أكث
 1الإبداع في ىذه ابؼؤسسة.

بعنوان "الاستثمار في رأس الدال الفكري ودوره في تحقيق إدارة  (2010خامساً: دراسة )شفرور، 
 سنطينة":ق -الدعرفة، دراسة ميدانية بالدكتبة الدركزية لجامعة منتوري 

ر استثمار ابؼوارد البشرية ودوره في برقيق إدارة ابؼعرفة، وأبنية ثتهدؼ ىذه الدراسة إلذ الوقوؼ على أ
مدى بقاعة اظهار البشرية وبالتالر برقيق إدارة ابؼعرفة، وتهدؼ أيضا إلذ  دالتًبصات ابؼهنية في استثمار جيد للموار 

لابتكار. ومن أجل برقيق ىذه اثر ذلك في توليد الإبداع و أامعية، و التشارؾ ابؼعرفي بتُ الأفراد في ابؼكتبة ابع
الأىداؼ تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي والاعتماد على ابؼقابلة وابؼلاحظة والاستمارة كأدوات بعمع البيانات، 

 ( مفردات بالنسبة للمقابلة.03( مفردة بالنسبة للاستبياف، و)29سة من )راوتشكلت عينة الد
توصلت ىذه الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج من أبرزىا أف التًبصات ابؼهنية بابؼكتبة ابؼركزية بعامعة منتوري 

منعدمة وإف وجدت فهي لا تشمل كافة ابؼوظفتُ، وبالنسبة لعملية التشارؾ ابؼعرفي بتُ تكوف قسنطينة تكاد 

                              
دراسة حالة عنتً تراد لإنتاج الإلكتًونيات  -س الدال البشري وأثره على إدارة الإبداع في الدؤسسات الدتعلمةأالاستثمار في ر : بن ثامر كلثوـ وفراحتية العيد،  1

 .2011ديسمبر 14/13، ملتقى دولر حوؿ رأس ابؼاؿ الفكري في مؤسسات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات ابغديثة، جامعة شلف، ابعرائر، بولاية برج بوعريريج
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يتي الإبداع والابتكار من قبل ابؼوظفتُ التي كانتا مصالح ابؼكتبة ابؼركزية فهي متوفرة نسبيا بفا ينعكس على عمل
 1 موجدتتُ نسبيا.

(، بعنوان "دراسة ارتباط استًاتيجيات استثمار رأس الدال الدعرفي 2009 سادساً: دراسة )الحواجرة،
 التنافسي للمؤسسات": لأداءبا

التنافسي لدى  لأداءالفكري باس ابؼاؿ رأىدفت الدراسة إلذ برليل علاقة ارتباط استًاتيجيات الاستثمار في 
، مع البيانات عن متغتَات الدارسةبع ة بحثيةشركات التأمتُ الأردنية، ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم تطوير استبيان

 ( استبانة.185( مفردة وتم استًجاع )213وزعت على عينة بلغت )
س ابؼاؿ الفكري في رأيات استثمار وتوصلت إلذ نتائج أبنها: وجود ارتباط ىاـ ذو دلالة إحصائية لاستًاتيج

التنافسي للمؤسسات، وعليو أوصت الدراسة إدارة شركات التأمتُ الأردنية بضرورة العناية والاىتماـ  الأداء
التنافسي  الأداءبعمليات التدريب والتعلم، والتًكيز على جوانب ابؼعرفة وتكاملها وتوظيفها من أجل برقيق 

بالوسائل التي تدعم تنمية وتفعيل عملية الاتصاؿ ابؼعرفي بتُ العاملتُ لتعزيز عملية للمؤسسات، وضرورة الاىتماـ 
التشارؾ ابؼعرفي في الشركات ابؼبحوثة، وضرورة بناء فرؽ العمل لتعزيز تبادؿ الأفكار وابؼعلومات بتُ العاملتُ في 

 2 الوحدات التنظيمية ابؼتنوعة.
 Human capitalبعنوان "  (Maran Marimuthu and al, 2009) سابعاً: دراسة

development and impact on firm performance: evidence from 
developmental economics:" 

ي وتأثتَه على أداء ابؼؤسسات مع الاستشهاد بنماذج من ر س ابؼاؿ البشأتناولت ىذه الدراسة تطوير ر 
لابؽا أف رأس ابؼاؿ البشري قد حصل على اىتماـ أوسع مع الاقتصاديات ابؼتطورة، حيث بتُ الباحثوف من خ

زيادة العوبؼة، وأيضا تشبع سوؽ العمل بسبب الانكماش الأختَ في بـتلف الاقتصاديات في العالد، خاصة البلداف 
 .ىتماـ بتطوير رأس ابؼاؿ البشريابؼتقدمة والبلداف النامية وضعف الا

أحد ابغلوؿ الأساسية للدخوؿ على الساحة الدولية، وعلى وجو س ابؼاؿ البشري أوبالتالر أصبح تطوير ر 
سسات ابؼوارد اللازمة في تطوير رأس ابؼاؿ البشري الذي سيكوف لو تأثتَ كبتَ على ؤ التحديد بهب أف تستثمر ابؼ

ابؼدى الذي بيكن لرأس ابؼاؿ البشري أف يكوف لو آثار مباشرة على أداء  عن. وتبحث ىذه الدراسة الأداء

                              
، رسالة ماجستتَ قسنطينة –الاستثمار في رأس الدال الفكري ودوره في تحقيق إدارة الدعرفة، دراسة ميدانية بالدكتبة الدركزية لجامعة منتوري : عائشة شفرور،  1

 .2010 قسنطينة،  -)غتَ منشور(، بزصص نظم ابؼعلومات وإدارة ابؼكتبات، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوي
، بؾلة العلوـ الاقتصادية وابؼالية وإدارة دراسة ارتباط استًاتيجيات استثمار رأس الدال الدعرفي بالأداء التنافسي للمؤسسات: كامل مػحػمد يوسف ابغواجرة ،  2

 .2011الأعماؿ، الأردف، 
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ابؼالر وغتَ ابؼالر. وأختَا قاـ الباحثوف من خلاؿ ىذه  الأداءويعبر أداء ابؼؤسسة على  ،ؤسسات من بـتلف الزواياابؼ
 1 .رأس ابؼاؿ البشري وأداء ابؼؤسساتالدراسة بتطوير بموذج يوضح العلاقة بتُ 

على الابداع والتفوق  (، بعنوان "أرس الدال الفكري وأثره 2009ثامناً: دارسة )عبد الدنعم والدطارنة، 
  الدؤسسي في الشركات الصناعية الأردنية":

س ابؼاؿ الفكري على الإبداع والتفوؽ ابؼؤسسي في الشركات الصناعية أىدفت ىذه الدراسة إلذ تبياف أثر ر 
ت العليا في ىذه الشركات، ضم بؾتمع الدارسة شركا الإدارةالأردية ابؼدرجة في سوؽ عماف ابؼالر من وجهة نظر 

شركة بنسبة  31شركة، وعينة الدارسة بلغت  87صناعية أردنية مدرجة في سوؽ عماف ابؼالر والبالغ عددىا 
 % تقريبا من بؾتمع الدارسة.36

وأظهرت نتائج الدارسة اعتماد ىذه الشركات على الاستقطاب للحصوؿ على رأس ابؼاؿ الفكري، وعدـ 
س ابؼاؿ الفكري ابؼختلفة والإبداع أداخليا، وىناؾ علاقة ارتباط موجبة بتُ عناصر ر  هاىتمامها في صناعتو أو تطوير 

والتفوؽ ابؼؤسسي في الشركات الصناعية الأردنية، كما توصلت الدراسة إلذ اىتماـ الشركات بإبهاد وتطوير رأس 
فكري لدى ىذه الشركات، وعدـ ابؼاؿ الفكري من خلاؿ التدرب، إضافة إلذ ندرة ابؼعلومات ابؼتعلقة برأس ابؼاؿ ال

وجود قاعدة بيانات ملائمة تساعد ىذه الشركات على الاستقطاب والصناعة والتنشيط والمحافظة على رأس ابؼاؿ 
 الفكري، إضافة إلذ ضعف أساليب تقييمو وقياسو. 

ديها من وصت الدراسة بضرورة اىتماـ الشركات بصناعة رأس ابؼاؿ الفكري وتطوير ابؼتوفر منو لأوعليو 
بظابؽا الفكري. كما أخلاؿ إرساؿ العاملتُ إلذ بعثات تدريب ومؤبسرات علمية خارج الأردف من أجل تطوير ر 

هم حالعمل ابؼناسب ومن وصت بضرورة ابغفاظ على ابؼوارد البشرية لديها خاصة ابؼبدعة منها من خلاؿ توفتَ جوأ
 2  ىذه الشركات.رواتب وحوافز بؾزية بسكنهم من التفرغ التاـ لعملهم في

 Intellectuel Capital Management(، بعنوان "Kok A, 2007تاسعاً: دارسة )
as Part of Knowledge Management Initiatives at Institutions of 

Higher Learning:" 
 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على تسيتَ رأس ابؼاؿ الفكري كجزء من متطلبات تسيتَ ابؼعرفة في

وتناولت ابعوانب ابػاصة برأس ابؼاؿ البشري ورأس ابؼاؿ ابؽيكلي ورأس ماؿ العملاء،   مؤسسات التعليم العالر،

                              
1 : Maran Marimuthu and al, Human capital development and its impact on firm performance: 
evidence from development economics, the journal of international, social research, university 
Turku Abdul rahman, 2009. 

، بؾلة أبحاث اقتصادية  أرس الدال الفكري وأثره على الابداع والتفوق  الدؤسسي في الشركات الصناعية الأردنية : أسامة عبد ابؼنعم و عبد الوىاب ابؼطارنة،  2
 .2009(، ، جامعة الزرقاء ابػاصة، الأردف، 06وإدارية، العدد )



لأداء الوظيفي وعلاقته برأس الدال الفكريلطار النظري والدراسات السابقة الإ ..............الفصل الثاني   

~ 157 ~ 

بؼعاىد  وىي ابؼتغتَات ابؽامة لبرنامج تسيتَ رأس ابؼاؿ الفكري عموما، والتي تشكل جزءا من متطلبات تسيتَ ابؼعرفة
 التعليم العالر. 

رأس ابؼاؿ ابؽيكلي  رات موظفي ابعامعة كجزء من رأس مابؽا البشري. أماباخوتناقش ىذه الدراسة مهارات و 
سوؼ يشمل جوانب أخرى مثل الابتكار وحقوؽ ابؼلكية الفكرية. و رأس ماؿ العميل للجامعة الذي بيثل معرفة 

ف أي أصحاب ابؼصلحة في بؾاؿ التعليم العالر التي أصبحت أكثر أبنية من أي وقت مضى. إشارة الدراسة إلذ أ
ىذه ابعوانب بوتاج إلذ قياس، حيث أجريت ىذه الدراسة في جامعة جنوب أفريقيا. وقد توصلت إلذ وضع  من

 1 لقياس وتسيتَ رأس ابؼاؿ الفكري. جديد إطار
 الوظيفي: الأداءالدطلب الثاني: الدراسات التي تناولت 

 -برنامج في الاتصال الكتابي لتحسين أداء العمال قتًحا(، بعنوان "2017أولًا: الدراسة )شادي، 
  دراسة ميدانية بالدؤسسة صناعية":

جريت أداء العماؿ بابؼؤسسة الصناعية، وقد أ لتحستُ بي اقراح برنامج في الاتصاؿ الكتاىدؼ الدراسة الذ
تنفيذه. برنامج تدريبي و لدراسة تم تصميم ىداؼ اأجل برقيق أبدؤسسة سوناطراؾ حوض بركاوي ولاية ورقلة. ومن 

 ابؼستقل)البرنامج( على ابؼتغتَ تَتغوللتأكد من فاعلية البرنامج ابؼقتًح تم استخداـ ابؼنهج التجريبي لدراسة أثر ابؼ
( و 10لذ بؾموعتتُ، بذريبية )ف=إ( عاملا. وتم تقسيمهم 20(، تكونت عينة الدراسة من )الأداءالتابع )

جريت ابؼعابعة الاحصائية بواسطة اختبار أوبعد ذلك  بعدي لكلا المجموعتتُ.( ، مع قياس قبلي و 10ضابطة)ف=
 ماف ويتتٍ واختبار ولكوكسن للوقوؼ على الفروؽ بتُ متوسط درجات المجموعتتُ.

مستواىم في التطبيق  عتفر اظهرت النتائج أف مستوى العماؿ في التطبيق القبلي للبرنامج كاف منخفضا ثم أو 
إحصائيا بتُ متوسطي درجات العماؿ في التطبيق القبلي والبعدي للبرنامج، وأف حجم  لةالبعدي، ووجود فرؽ دا

ح. وأف للبرنامج تً التأثتَ بتُ القياس القبلي والقياس البعدي كاف مرتفعا، بفا يدؿ على فاعلية البرنامج التدريبي ابؼق
 2 داء العماؿ بابؼؤسسة الصناعية.أثر في برستُ أ بيح في الاتصاؿ الكتاتً ابؼق

الوظيفي لدى أعضاء الذيئات التدريسية في الجامعات  الأداء(، بعنوان "2014ثانياً: دراسة )الصرايرة، 
 الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيها":

الوظيفي للإداريتُ ومعرفة  الأداءية و ىدفت الدراسة إلذ معرفة مدى التأثتَ ابغاصل بتُ بيئة العمل الداخل
الإبهابيات والسلبيات التي تنعكس على أدائهم الوظيفي في ظل تلك البيئة، وذلك بالتعرؼ على مدى استفاء بيئة 

                              
1 : Andrew Kok, Intellectual Capital Management as Part of Knowledge Management 
Initiatives at Institutions of Higher Learning, The Electronic Journal of Knowledge Management, 
Volume 5, Issue 2, 2007. 

، )أطروحة دكتوراه غتَ منشورة(، كلية العلوـ دراسة ميدانية بالدؤسسة صناعية -اقتًح برنامج في الاتصال الكتابي لتحسين أداء العمال: شادي فاطمة،  2
 .2017ابؼسيلة، ابعزائر،  -ية والعلوـ الانسانية، جامعة بؿػمد بوضياؼالاجتماع
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داريتُ عن بيئة عملهم الداخلية كونة بؽا، ومدى رضا العاملتُ الإدارية وابؼادية ابؼالعمل الداخلية لعناصرىا الإ
الوظيفي للإداريتُ من خلاؿ تقييمهم لأدائهم في  الأداءورضاىم عن عناصرىا، إضافة إلذ التعرؼ على مستوى 

 لداخلية وفي ظل رضاىم أو عدـ رضاىم عنها. اظل عناصر بيئة عملهم 
رة ابؼقننة والبسيطة بعمع ابؼعلومات  وتم استخداـ ابؼنهج الوصفي في ىذه دراسة والاعتماد على أداة  الاستما

وزعت على عينة الدراسة من  ،كالبيانات ابؼيدانية اللازمة للدارسة والتي تػم تصميميا في ضوء الدراسة النظرية
 مبحوث. 106ابعامعية بجامعة باتنة وىي عينة احتمالية عنقودية قدرت بػ:  الإدارةالإداريتُ في 

الوظيفي للإداريتُ  الأداءارسة ىو وجود تأثتَ مرتفع لبيئة العمل الداخلية في ومن بتُ أىم ما توصلت إليو الد
بكليات ومعاىد جامعة باتنة، حيث كاف التأثتَ في كفاءة ودافعية الإداريتُ في العمل وأداء وظائفهم بالشكل 

 1 ابؼطلوب والمحقق لأىداؼ ابعامعة.
دراسة  -الوظيفي الأداءالتطوير الإداري في تحسين (، بعنوان "دور إدارة 2013ثالثاً: دراسة )الشريف، 

 تطبيقية على الدوظفات الإداريات في جامعة الدلك عبدالعزيز":
داريات الوظيفي للموظفات الإ الأداءداري في برستُ أثر إدارة التطوير الإو دور ابراز ىدفت ىده دراسة إلذ 

( فقرة، وقد تم التحقق 27تصميم استبانة برتوي على)دراسة تم الفي جامعة ابؼلك عبد العزيز، ولتحقيق أىداؼ 
من صدؽ الاستبانة بالتحكيم وحساب ثباتها باستخداـ معامل ألفا كرونباخ، وتكونت بؾموعة الدراسة من 

( موظفة وبعد تطبيق الاستبانة عرضت البيانات 241) نابؼوظفات الإداريات في جامعة ابؼلك عبد العزيز وعددى
 حادي. النسب ابؼئوية وبرليل التباين الأستخداـ ابؼتوسطات ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية و وعوبعت إحصائيا با

وقد أشارت نتائج الدراسة إلذ قياـ إدارة التطوير الإداري بالدور الدي تسعى لتحقيقو بالتعاوف مع كل 
ير أساليب وطرؽ العمل داخل لك من خلاؿ المحاور التالية: برديث وتطو ذامعة، و الإدارات والأقساـ داخل ابع

كما   .ابعامعة، تطوير ابؽياكل التنظيمية على ضوء حجم وطبيعة العمل، برديد الاحتياجات الوظيفية للعاملتُ
أشارت إلذ وجود بعض التحديات التي تواجو عملية التطوير، وىي كالتالر: طوؿ الإجراءات ابؼتبعة داخل العمل، 

 لعمل، عدـ ملائمة مكاف وظروؼ العمل للعاملتُ.تعقيد الإجراءات ابؼتبعة داخل ا
العليا في كل جهة بأبنية مشاركة العاملتُ  الإدارةقدنً عدة توصيات، منها: توعية توفي ضوء ىذه النتائج تم 

قتهم وتأييدىم بؽا، تعاوف إدارة التطوير الإداري مع ثبإحداث تغيتَ بفا يساعد في كسب  عند الرغبة في القياـ
العليا في إعادة دراسة إجراءات العمل والتغلب على التعقيدات ابؼتبعة وذلك لتسهيل العمل الإداري، الإدارات 

 2 توعية الرؤساء بأبنية ملائمة مكاف وظروؼ العمل للعاملتُ بفا يساعد في برستُ أدائهم.

                              
، )أطروحة دكتوراه غتَ دراسة على عينة من الإداريين بكليات ومعاهد جامعة باتنة -بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي: سهاـ بن ربضوف،  1

 .2014بسكرة، ابعزائر، -د خيضرػبؿم منشورة(، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة
دراسة تطبيقية على الدوظفات الإداريات في جامعة الدلك  -دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي: رنً بنت عمر بن منصور الشريف،  2

 .2013ابؼملكة العربية السعودية، ، قسم الادارة العامة، كلية الاقتصاد والادارة، جامعة ابؼلك عبد العزيز بجدة، عبدالعزيز
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تحسين  (، بعنوان "دور استًاتيجيات الإبداع الإداري في2013رابعاً: دراسة )الساعدي وأخرون، 
 دراسة ميدانية في معمل إسمنت الكوفة": -الوظيفي  الأداء

الوظيفي للعاملتُ في معمل إبظنت  الأداءاىتمت الدارسة بالتعرؼ على دور استًاتيجيات الإبداع الإداري في 
الوظيفي في ابؼعمل. واعتمدت الدارسة على ابؼنهج  الأداءالكوفة وذلك من خلاؿ دراسة واقع الإبداع الإداري و 

ى استعماؿ البرنامج ر رة وتفستَىا واختبار نتائجها، وجالوصفي والتحليل، الذي يركز على بصع البيانات عن الظاى
( لتحليل البيانات التي تم ابغصوؿ عليها من خلاؿ استطلاع رأي SPSSالاحصائي ابعاىز للعلوـ الاجتماعية )

العليا والوسطى للمعمل من أجل ابػروج بتوصيات  الإدارة( شخصا من العاملتُ في 91حث ابؼكونة من )عينة الب
 الوظيفي.  الأداءتعمل على زيادة الاىتماـ بجانبي الإبداع و 

و تشجع الإبداع ولا أدارة ابؼعمل لا تدعم إف أبنها أتوصلت الدارسة الذ بصلة من الاستنتاجات كاف من 
الوظيفي. وخرجت  الأداءيضا لا تهتم بإنشاء وحدات البحث والتطوير لتحستُ أتتبناه بشكل جدي. وىي 

دارة معمل بظنت الكوفة بكو دعم وتشجيع التنافس إبنها ضرورة توجو أالدارسة بعدد من التوصيات كاف من 
 1 الإبداعي بتُ فرؽ العمل داخل ابؼعمل.

الوظيفي لدى أعوان  لأداء(، بعنوان "الاحتًاق النفسي وعلاقته با2012الدراسة )بوحارة، خامساً: 
 دراسة ميدانية بمديرة الحماية الددنية وبعض الوحدات بولايتي عنابة والطارف": -الحماية الددنية

لدى أعواف الوظيفي  لأداءىدفت ىذه الدراسة إلذ بؿاولة الكشف عن مستوى الاحتًاؽ النفسي وعلاقتو با
ابغماية ابؼدنية، حيث كانت دراسة ميدانية بدديريتي ابغماية ابؼدنية وبعض الوحدات بولاية عنابة والطارؼ، وعليو 

الوظيفي، حيث تكونت العينة من  الأداءفقد تناولت ىذه الدراسة متغتَين أساسيتُ بنا الاحتًاؽ النفسي و 
ها استبياف، ىذا الأختَ الذي تم التحقق يؽ من ىذا طبق علانطلا( عوف اختتَت بطريقة عشوائية طبقية، و 210)

من صدؽ وثباتو وتبتُ أنو يتمتع بدرجة جيدة من الصدؽ والثبات، كما استخرجت التكرارات والنسب ابؼئوية، 
ابؼتوسطات ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية للاستبياف، إضافة إلذ استخداـ معامل الارتباط "بتَسوف" للكشف عن 

لعلاقة واختبار )كاي تربيع(  للتعرؼ على الفروؽ في مستوى الاحتًاؽ النفسي، والتي افتًضنا بأنها ترجع إلذ ا
 بعض ابؼتغتَات الدبيغرافية. 

وعليو أسفرت نتائج الدراسة بعد التحليل الاحصائي على أف مستوى الاحتًاؽ النفسي لدى أفراد العينة 
الوظيفي، كما أشارت أيضا إلذ وجود فروؽ  الأداءالاحتًاؽ النفسي و  متدني، مع عدـ وجود علاقة بتُ مستوى

 2 .عازبتُ(، والأقدمية-نية )متزوجتُدالة إحصائيا في مستوى الاحتًاؽ ترجع إلذ متغتَ السن، ابغالة ابؼد

                              
، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية دراسة ميدانية في معمل سمنت الكوفة -دور استًاتيجيات الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي : مؤيد الساعدي وأخروف،  1

 .49-26، ص ص 2013(، 04(، العدد )15والاقتصادية، المجلد )
دراسة ميدانية بمديرية الحماية الددنية وبعض الوحدات بولايتي عنابة  -تًاق النفسي وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى أعوان الحماية الددنيةالاح: بوحارة ىناء،  2

 .2012ابعزائر،  ،سطيف–تماعية ، جامعة فرحات عباس ، )رسالة ماجستتَ غتَ منشورة(، قسم علم النفس وعلوـ التًبية، كلية العلوـ الإنسانية و الاج-والطارف
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الوظيفي لدديري مدراس التعليم الأساسي من  الأداءواقع " (، بعنوان2012سادساً: دراسة )الدسوري، 
 وجهة نظر الدديرين والدعلمين":

الوظيفي بؼديري مدراس الشق الأوؿ من التعليم  الأداءىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ على مدى فاعلية 
بتُ لك الكشف عن دلالة الفروؽ الأساسي )الابتدائية ( بحسب وجهة نظر معلمي تلك ابؼدراس ومديريها، وكذ

 الأداءجابات وفقا لطبيعة متغتَ العمل )إدارة، وتدريس( أي بتُ ابؼديرين وابؼعلمتُ في تقرير مدى فعالية الإ
الوظيفي بؼديري  الأداءلقياس  عدت أداة الاستبيافأىداؼ الدراسة فقد أالوظيفي بؼديري ابؼدراس. ولأجل برقيق 

( مدير 35تكونت من )التي عينة من بؾتمع الدراسة  ابؼدارس وتم التأكد من صدقها وثباتها، ثم وزعت على
جابات ابؼديرين وابؼعلمتُ باعتماد إ( معلما ومعلمة، ولغرض التوصل الذ نتائج الدراسة فقد عوبعت 175)و

الوظيفي  الأداء( فضلا عن التعامل مع اجابات العينة بالاعتماد على ابؼتوسط ابغسابي بؼعرفة وقع t-testاختبار )
 للمديرين. 

بؼديري ابؼدارس بؼهماتهم الوظيفية بتُ  الأداءوقد توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج أبنها: وجود تنوع مستوى 
وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند  ـالضعيف وابؼتوسط والعالر بحسب وجهة نظر أفرد العينة، وعد الأداء

ؿ طبيعة علمتُ في عينة الدراسة بفا يدؿ على تقارب الآراء حو جابات ابؼديرين وابؼإ( بتُ 0.05مستوى دلالة )
 1 .أداء ابؼديرين بؼهماتهم

الوظيفي لدى أعضاء الذيئات التدريسية في  الأداء (، بعنوان "2011سابعاً: دراسة )الصرايرة ، 
 الجامعات الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيها":

الوظيفي لأعضاء ابؽيئات التدريسية في ابعامعات الأردنية  الأداءمستوى  على تعرؼالىدفت الدراسة إلذ 
نة مكونة من يالربظية من وجهة نظر رؤساء الأقساـ فيها. وقاـ الباحث بتطوير استبانة الدراسة، ثم طبقت على ع

دراسة تم حساب ( رئيس قسم أكادبيي تم اختيارىم بالطريقة العشوائية البسيطة، وللإجابة عن أسئلة ال77)
 ابؼتوسطات ابغسابية، والابكرافات ابؼعيارية، واختبار )ت(، وبرليل التباين الأحادي. 

الوظيفي لأعضاء ابؽيئات التدريسية كانت مرتفعة، إذ بلغت  الأداءوبينت نتائج الدراسة أف مستوى 
ئية تعود للمتغتَات ( درجات، ودلت النتائج على عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصا5( درجة من )3.78)

 الدبيوغرافية. 

                              
، 2012(، 201، بؾلة  الأستاذ، العدد )واقع الأداء الوظيفي لدديري مدراس التعليم الأساسي من وجهة نظر الدديرين والدعلمينبضد عبد القادر ابؼسوري، أ:  1

 .688-665ص ص 
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الوظيفي لأعضاء ابؽيئات التدريسية فيها، وأف تتعرؼ إلذ  الأداءوأوصى الباحث بأف تقوـ ابعامعات بتعزيز 
حاجاتهم ورغباتهم لتحقيق ابؼمكن منها وإشباعها، وأف توفر نظاـ حوافز تشجيعية، مادية ومعنوية، بؼا بؽا من أثر 

 1الوظيفي ابؼرتفع. الأداءعلى مستوى إبهابي في المحافظة 
 لأداءالدطلب الثالث: الدراسات التي تناولت علاقة رأس الدال الفكري با

دراسة  -الأكاديمي الأداء( بعنوان "تطور رأس الدال الفكري واثره على 2015أولًا: دراسة )القهيوي، 
 حالة جامعة الزرقاء / الأردن":

الأكادبيي بجامعة الزرقاء الأردنية.  الأداءلدراسة إلذ التعرؼ على تطوير رأس ابؼاؿ الفكري وأثره على اىدفت 
الأكادبيي، وتألفت من  الأداءولتحقيق ىذا الغرض تم تطوير استبانة تضمنت بعدين لرأس ابؼاؿ الفكري ، ومتغتَ 

( عضو ىيئة 75على عينة الدراسة ابؼكونة من )( فقرة، بعدىا تم اختبار صدؽ وثبات الأداة، وتم تطبيقها 35)
( عضو ىيئة تدريس. باستخداـ طريقة العينة 270تدريس تم اختيارىم عشوائيا من بؾتمع الدراسة ابؼكوف من )

 العشوائية.
 لذ عدد من النتائج منها:إوتوصلت الدراسة 

بعاد رأس ابؼاؿ أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الزرقاء كاف إبهابيا، لكل بعد من أإف مستوى تقييم  -
 الأكادبيي في ابعامعة الذكورة؛ الأداءالفكري ومتغتَ 

كري بأبعاده ابؼتمثلة في رأس (، لرأس ابؼاؿ الف0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) -
 2الأكادبيي. الأداءاؿ البشري ورأس ابؼاؿ بؽيكلي على ابؼ

( بعنوان "التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الدوظفين بالدؤسسة 2014ثانياً: دراسة )بوقطف، 
 : خنشلة " -الجامعية: دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور

وكذا أثناء ابػدمة   -أحد مكونات رأس ابؼاؿ ابؽيكلي–والتي ىدفت إلذ التعرؼ على واقع برامج التكوين
براز مدى تأثتَ التكوين أثناء ابػدمة إخنشلة، ومن ثم  -الوظيفي لدى العاملتُ بجامعة عباس لغرور الأداءمستوى 

( موظف 46الوظيفي، وتم تصميم استبانة بؽذا الغرض وزعت على بؾتمع الدراسة ابؼتمثل في ) الأداءعلى مستوى 
 ه ابؼؤسسة.تلقوا تكوينا أثناء ابػدمة خلاؿ مسارىم ابؼهتٍ بهذ

                              
، بؾلة جامعة دمشق، نية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيهاالأداء الوظيفي لدى أعضاء الذيئات التدريسية في الجامعات الأرد: خالد أبضد الصرايرة ، 1

 .652-601، ص ص 2011(، 01(، العدد)27المجلد)
، ) مقاؿ منشور على الانتًنت(، كلية  دراسة حالة جامعة الزرقاء / الأردن -تطور رس الدال الفكري واثرد على الأداء الأكاديمي:    ليث عبد الله القهيوي،  2

، على الرابط:  2015الأردف،  -اد والعلوـ الإدارية، جامعة الزرؽالاقتص
http://zu.edu.jo/MainFile/Profile_Dr_UploadFile/Conferences/Files/ConferenceFile_3365_57_11.pdf تم ،

 02/01/2016الاطلاع  بتاريخ: 

http://zu.edu.jo/MainFile/Profile_Dr_UploadFile/Conferences/Files/ConferenceFile_3365_57_11.pdf
http://zu.edu.jo/MainFile/Profile_Dr_UploadFile/Conferences/Files/ConferenceFile_3365_57_11.pdf
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الوظيفي، ومن ىنا  الأداءوخلصت الدراسة إلذ وجود ارتباط قوي بتُ التكوين أثناء ابػدمة وبرسن مستوى 
اقتًحت الدراسة تكثيف وزيادة عدد الدورات التكوينية للموظفتُ داخل ابؼؤسسة ابعامعية وذلك بالاستعانة 

 1 براتهم وكفاءاتهم.بالأساتذة ابعامعيتُ في بـتلف التخصصات والاستفادة من خ
( بعنوان " دور رأس الدال الفكري في تطوير الكفاءة الادارية لدى 2013ثالثاً: دراسة ) الخطيب، 

 : العاملين الاداريين في وزارة التًبية والتعليم الفلسطينية في قطاع غزة"
ؿ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ورأس ما التي ىدفت إلذ إبراز دور رأس ابؼاؿ الفكري بأبعاده الثلاثة )رأس ابؼاؿ البشري،

دارية، بالتطبيق على وزارة التًبية والتعليم الفلسطينية في قطاع غزة، عن طريق توزيع العلاقات( في تطوير الكفاءة الإ
%( من 20داريتُ ما نسبتو )موظف وموظفة من العاملتُ الإ( 237استمارات على عينة الدراسة التي بلغت )

 بؾتمع الدراسة. 
بؿل الدراسة،   ؤسسةدارية في ابؼاد رأس ابؼاؿ الفكري والكفاءة الإدراسة وجود ارتباط إبهابي بتُ أبعبينت ال

%( 72.80بعد رأس ابؼاؿ البشري ابؼرتبة الأولذ من حيث نسبة توفره في ميداف الدراسة بوزف نسبي ) حتلاكما 
%(، 69.98س ابؼاؿ العلاقات بوزف نسبي )%( وفي ابؼرتبة الثالثة رأ72.05يليو رأس ابؼاؿ ابؽيكلي بوزف نسبي)

 2%(.79.97دارية في ميداف الدراسة بوزف نسبي ) حتُ كاف مستوى توفر الكفاءة الإفي
من  الأداء( بعنوان " عمليات ادارة الدعرفة وعلاقتها بتطوير مستوى 2013رابعاً: دراسة )الغنيم، 

 :وجهة نظر موظفي إمارة منطقة القصيم"
الوظيفي  الأداءوالتي ىدفت إلذ التعرؼ على درجة تطبيق مفهوـ وعمليات إدارة ابؼعرفة وأثره على مستوى 

مارة منطقة القصم. حيث تم تطوير استبانة بؽذا الغرض، وزعت على عينة الدراسة ابؼكونة إمن وجهة نظر موظفي 
 ( موظف. 425اسة ابؼكوف من )تم اختيارىم بطريقة عشوائية بسيطة من بؾتمع الدر  ،( موظف217من)

(، 3.88دارة ابؼعرفة في ميداف الدراسة كاف مرتفعا بدتوسط حسابي )إوخلصت إلذ أف استخداـ عمليات 
(، وأكدت الدراسة وجود أثر ابهابي لتطبيق 3.57الوظيفي بدتوسط حسابي ) الأداءنفس الشيء بالنسبة بؼستوى 

 3 (.0.01عند مستوى معنوية )الوظيفي  الأداءدارة ابؼعرفة على إعمليات 
الوظيفي  الأداء( بعنوان " أثر استخدام تكنولوجيا الدعلومات على 2012خامساً: دراسة )عطية، 

 : للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية: دراسة ميدانية في جامعة ورقلة "

                              
رسالة خنشلة، ) -التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الدوظفين بالدؤسسة الجامعية: دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور (. 2014). : بوقطف، بؿمود 1

 لغرور، خنشلة ، ابعزائر.ماجيستً غتَ منشورة(، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة عباس 
دور رأس الدال الفكري في تطوير الكفاءة الادارية لدى العاملين الاداريين في وزارة التًبية والتعليم الفلسطينية في (. 2013: ابػطيب، معزوزة عبد الله. ) 2

 ر، غزة، فليسطتُ.، )رسالة ماجستتَ غتَ منشورة(، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الأزىقطاع غزة
، عمليات ادارة الدعرفة وعلاقتها بتطوير مستوى الأداء من وجهة نظر موظفي إمارة منطقة القصيم(. 2013: الغنيم، سامي بن ابراىيم بن عبد العزيز. ) 3

 منية، ابؼملكة العربية السعودية.)رسالة ماجستتَ غتَ منشورة(، قسم العلوـ الادارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأ
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 الأداءعلى  -أحد مكونات رأس ابؼاؿ ابؽيكلي–سعت إلذ دراسة أثر استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات 
فيها جامعة ورقلة كميداف للتطبيق. حيث تم توزيع   الوظيفي للعاملتُ في الأجهزة ابغكومية المحلية، اختتَت

( 1799تمع قدره )موظف أخذت من بؾ (61استمارات صممت بؽذ الغرض على عينة عشوائية مكونة من)
 موظف وموظفة. 

 الأداءوتوصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج مفادىا وجود علاقة بتُ استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات و 
%( وىذا ما يفسر أف استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات في جامعة 44.60الوظيفي، وقد بلغت قوة ىذه العلاقة )
 1الوظيفي بها.  الأداء ورقلة سيؤدي إلذ برستُ ورفع مستويات

(، بعنوان "رأس الدال الفكري وأثره في إدارة أداء 2010سادساً: دراسة )الحمداني وأكرم عبد الله، 
 العاملين: دراسة تحليلية لآراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية في جامعة الدوصل": 

لتُ في جامعة ابؼوصل من خلاؿ دراسة تناولت بالدراسة مدى تأثتَ رأس ابؼاؿ الفكري في إدارة أداء العام
( استبانة بعمع أراءىم حوؿ متغتَات 59برليلية لآراء عينة من رؤساء الأقساـ العلمية بها، حيث تم توزيع )

 الدراسة. 
وافرزت نتائج التحليل عن وجود علاقة ارتباط احصائية موجبة ذات دلالة معنوية بتُ كل متغتَات رأس ابؼاؿ 

داء العاملتُ، وكانت ىذه العلاقة متباينة حيث كانت أقوى العلاقات بتُ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي الفكري وإدارة أ
 2 وإدارة أداء العاملتُ وأقل العلاقات مع رأس ابؼاؿ البشري.

 الأداء( بعنوان "أثر تقنية الدعلومات ورأس الدال الفكري في تحقيق 2005سابعاً: دراسة )سعد الله، 
  دراسة استطلاعية في عينة من كليات جامعة الدوصل": -الدتميز

اعتمدت الدراسة على استطلاع آراء عينة من ابؼتدربتُ من بضلة لقب أستاذ وأستاذ مساعد في جامعة 
ابؼوصل باعتبارىا بؾتمعا للدارسة، وافتًضت الدراسة وجود علاقو ارتباط معنوية بتُ تقنية ابؼعلومات ورأس ابؼاؿ 

 ابؼتميز. الأداءفكري، كما أف التقنية ورأس ابؼاؿ الفكري يؤثراف على ال
ابؼتميز، إضافة إلذ وجود تأثتَ  الأداءوتوصلت الدارسة إلذ وجود علاقة تأثتَ لرأس ابؼاؿ الفكري في برقيق 

ابؼتميز  لأداءاابؼتميز، وأوصت الدارسة بضرورة إقامة خلية متخصصة بؼتابعة  الأداءمعنوي لتقنية ابؼعلومات في 
 3 ابؼتميز. الأداءوابؼبدع، وقدمت الدارسة بموذجا مقتًحا لتقييم أداء ابؼتدربتُ ذوي 

                              
، بؾلة الباحث، أثر استخدام تكنولوجيا الدعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية: دراسة ميدانية في جامعة ورقلةالعربي عطية، :  1

 .2012، ابعزائر، 10عدد
رأس الدال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملين: دراسة تحليلية لآراء عينة من رؤساء (. 2010: ابغمداني، ناىدة إبظاعيل عبد الله وعلي، أكرـ عبد الله علي. ) 2

 .145-119(، 98)32، بؾلة تنمية الرافدين، الأقسام العلمية في جامعة الدوصل
،  دراسة استطلاعية في عينة من كليات جامعة الدوصل -تقنية الدعلومات ورأس الدال الفكري في تحقيق الأداء الدتميزأثر : ليث سعد الله حستُ إبراىيم،  3

 .2005أطروحة دكتوره في إدارة الأعماؿ،، غتَ منشورة، جامعة ابؼوصل، العرؽ، 



لأداء الوظيفي وعلاقته برأس الدال الفكريلطار النظري والدراسات السابقة الإ ..............الفصل الثاني   

~ 164 ~ 

 :الدطلب الرابع: التعقيب على الدراسات السابقة
الوظيفي" بفا  لأداءحث وىو" رأس ابؼاؿ الفكري وعلاقتو باالدراسات السابقة حوؿ موضوع الب تدور غالبية

، وقد تناولت الدراسات السابقة في بؾملها ميئاتهوب مبؾالاته بدختلفيؤكد أبنية ابؼوضوع لدى العديد من الباحثتُ 
بعد الوظيفي، و  لأداءرأس ابؼاؿ الفكري وعلاقتو باالوظيفي، و  الأداءثلاثة موضوعات ىي: رأس ابؼاؿ الفكري ، و 

 لوحظ ما يلي: استعراض الدارسات السابقة وبرليلها،
تزايد الأبنية النسبية للأصوؿ الفكرية غتَ ابؼلموسة مقارنة بالأصوؿ ابؼادية ابؼلموسة، وبخاصة في ظل  -

التطورات التي تشهدىا ابؼؤسسات ابغديثة، والتي تتميز بسيادة ظاىر العوبؼة، وثورة التكنولوجيا وابؼعلومات. وفي 
(، على (Marimuthu, 2009و(، 2012دراستي )نقاش،  (، مع2016ىذا الشأف، تتفق دراسة )فرحاتي، 

أف الأصوؿ الفكرية بهب أف بسثل الأصوؿ ابؼركزية في ميزانية الشركات، وأف تكوف بصيع الأصوؿ الأخرى مثل 
 الآلات وابؼخزوف وابؼوارد ابؼادية أصولا ثانوية.

(، 2009، وابؼطارنة ابؼنعمبشة صعوبة في قياس رأس ابؼاؿ الفكري، حيث تتفق مع ذلك دراسة )عبد  -
(، على أنو بهب الاعتماد على 2011(، و)شعباف، Kok A,2007(، و)2010)شفرور،  ودراسات

أسلوب التقدير الشخصي عند تقونً الأصوؿ الفكرية، نظر لصعوبة قياس وتقونً ىذه الأصوؿ، باستخداـ أدوات 
، إلا أف مؤسسةودور في دعم القدرات التنافسية لل القياس والتقونً ابؼوضوعية. وبرغم أبنية رأس ابؼاؿ الفكري

 قياسو يعتبر أمر صعباً.
س ابؼاؿ الفكري، حيث تتفق مع ذلك كل من دراسة )عطية، أتوجد علاقة استًاتيجية بتُ إدارة ابؼعرفة ور  -

تساىم (، حيث ترى ىاتاف الدراستاف أف الكفاءة في إدارة ابؼعرفة 2011(، ودراسة )بن ثامر وفراحتية، 2012
. ويرى )ابغواجرة، مؤسسةس ابؼاؿ الفكري؛ الأمر الذي يؤدي إلذ برقيق الأىداؼ النهائية  للأفي تنمية وتطوير ر 

ذات أداء مرتفع، ويتحقق ذلك من خلاؿ إثراء  مؤسساتسن إدارة وتنظيم ابؼعرفة يساىم في بناء ح أف(2009
 معلومات أرس ابؼاؿ الفكري بالتدريب والتطوير؛

 Kok) س ابؼاؿ الفكري، حيث اتفقت دراسةأتباينت آراء الباحثتُ على مفهوـ ومكونات ر وقد  -
A,2007 ،عناصر أساسية، ىي:  (، على أف أرس ابؼاؿ الفكري يتكوف من ثالثة2016(، مع دراسة )فرحاتي

دراسة )نقاش،  ابؼاؿ العلائقي )الزبوني(. بينما اختلفت عنهمارأس ابؼاؿ ابؽيكلي، و رأس ابؼاؿ البشري، و رأس 
 (، حوؿ درجة التفصيل في عناصر أرس ابؼاؿ الفكري.2012

 واستفاد الباحث من الدراسات السابقة في المجالات التالية:
 إعداد الإطار النظري لدراستو وبناء أداة الدراسة. -
 الاطلاع على مناىج البحث التي اتبعتها ىذه الدراسات، وأساليب التحليل التي طبقت بها. -

 
 



لأداء الوظيفي وعلاقته برأس الدال الفكريلطار النظري والدراسات السابقة الإ ..............الفصل الثاني   

~ 165 ~ 

 :الدطلب الخامس: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة
الوظيفي، وبناء على ما تقدـ من برليل  الأداءبعد استعراض الدارسات السابقة في بؾاؿ رأس ابؼاؿ الفكري و 

 لأىداؼ ونتائج وتوصيات تلك الدراسات السابقة، ومقارنتها مع أىداؼ البحث ابغالر؛ وجد الباحث ما يلي:
 أولًا: أوجه الاتفاق مع الدراسة الحالية: 

 تتفق دراسة الباحث مع الدراسات السابقة فيما يلي:
 أف غالبية الدراسات استخدمت ابؼنهج الوصفي التحليلي، وىو نفس ابؼنهج الذي استخدمو الباحث. .1
قابلة استخدمت بصيع الدراسات السابقة الاستبانة كأداة بعمع ابؼعلومات، واستخدمت إحداىا ابؼ .2

 ابؼفتوحة كأسلوب بعمع البيانات ابؼيدانية، كما استخدـ الباحث الاستبانة كأداة للدراسة.
استخدمت غالبية الدراسات السابقة أسلوب ابؼسح باستخداـ العينة، وىو نفس الأسلوب الذي   .3

 استخدمو الباحث.
 ثانياً: أوجه الاختلاف مع الدراسة الحالية: 

 :ع الدراسات السابقة فيما يليبزتلف دراستنا ابغالية م
: فقد طبقت بعض الدراسات السابقة في بيئات أجنبية وأخرى في بيئات عربية، بيئة تطبيق الدراسة .1

وثالثة في البيئة ابعزائرية، ودراسة الباحث بزتلف عن الدراسات التي بست في بيئات اجنبية وعربية، وتتفق مع تلك 
 التي بست في البيئة ابعزائرية. 

، من حيث ابؼوضع الذي في ابعزائرمن الأبحاث السباقة بغالر : يعتبر البحث ان حيث الدوضوعم  .2
 الوظيفي، وذلك على حد علم الباحث. الأداءيتناولو، وىو دور رأس ابؼاؿ الفكري في تطوير 

: بىتلف ىذا البحث عن الدارسات السابقة، في كونو يتم تطبيقو على أحد القطاعات لرال التطبيق .3
ت غالبية الدارسات ر جقتصادية العامة ابػدمية، ألا وىو تسيتَ ابؼنطقة الصناعية للمحروقات بسكيكدة، فيما الا

 قتصادية أو اقتصادية خاصة.الاالسابقة على دراسة القطاعات غتَ 
الوظيفي، في حتُ  الأداءعلى  أثر رأس ابؼاؿ الفكري بصفة كلية ابغالية ةتناولت الدراس ة:سمتغيري الدرا .4

( 2014كدراسة )بوقطف، داً  أثر أحد أبعاد رأس ابؼاؿ الفكري منفر  دراسة في الدراسات السابقةبزصصت 
 (؛2012ودراسة )عطية، 

: بزتلف نتائج الدراسة ابغالية عن نتائج الدراسات السابقة من حيث النتائج التي توصلت إليها الدراسة .5
 النتائج، وحجم عينة الدراسة.من حيث الفتًة الزمنية، وطبيعة 

ابقتُ سبعوانب التي لد يسبق للباحثتُ السليط الضوء على بعض اتوفي إطار ما سبق، سوؼ بواوؿ الباحث 
التعرض بؽا وتقدبيها؛ وذلك إبياناً من الباحث بأبنية ابؼوضع ابؼبحوث، ونظر  -على حد علم الباحث-في ابعزائر 

بتنمية  ؤسساتمذىل، لد يكن ليتحقق إلا من خلاؿ اىتماـ بـتلف الدوؿ وابؼبؼا يشهده عابؼنا ابغديث من تقدـ 
 أداء ابؼورد البشري وتطويره، كونو الركيزة الأساسية لعملية التنمية.
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 خلاصة:
ة الإنتاجية مسميات للتعبتَ عنو، مثل الإنتاجية أو الكفاءة واستخدمت عد الإدارةاىتماـ علماء  الأداءناؿ 
  افهو الغاية التي تسعى بؽ، الأداءوكل تلك ابؼسميات تهدؼ إلذ تطوير مستوى  الأداءأو فاعلية  الأداءأو كفاءة 

كافة ابؼؤسسات بدا بوقق بؽا مزيداً من التقدـ والرقي. وبناء على ذلك ظهرت عدد من ابؼدارس والابذاىات 
. الأداءوالنظريات والتي إف اختلفت الطرؽ والوسائل ابؼستخدمة فيها إلا أنها تسعى وتستهدؼ تطوير مستوى 

وبؾالاتو الوظيفي  الأداءـ تطوير مستوى الضوء على ما جاء في أدبيات ابؼوضوع عن مفهو  الفصلىذا ط سلكما 
السابقة  ت، مبرزا بذلك أىم الدراساالأداءبؼاؿ الفكري بتطوير مستوى بعلاقة رأس ا وانتهائو ،وابذاىاتو ومعوقات

 في ابؼوضوع لتكوف نقطة الانطلاؽ للدراسة ابغالية.
 مؤسسة،لأي برقيق النجاح والتقدـ  فيكبتَة الأبنية و الوظيفي  الأداءمستخلصا من كل ما تم عرضو مكانة 

ابؼؤسسة، فإذا كاف مستوى ىذا الناتج  فيالناتج النهائي لمحصلة بصيع الأنشطة التي يقوـ بها الفرد  كونومن  انطلاقاً 
للأداء  الاستًاتيجيةالأبنية  مرتفعًا، فإف ذلك يعد مؤشراً واضحًا لنجاح ابؼؤسسة واستقرارىا وفعاليتها. وىذا ما يبرز

 .متطوراً أداء  للعاملتُ بها يالوظيف الأداء، ذلك لأف ابؼؤسسة تكوف أكثر استقرارا وأطوؿ بقاء حتُ يكوف لوظيفيا
عادة ما يفوؽ الوظيفي  الأداءوقيادتها بدستوى الناجحة ومن ثم بيكن القوؿ بشكل عاـ أف اىتماـ إدارة ابؼؤسسة 

على أي مستوى تنظيمي داخل ابؼؤسسة وفي أي جزء  الأداء. وعلى ذلك فيمكن القوؿ بأف بو العاملتُاىتماـ 
في  منها لا يعد انعكاسا لقدرات ودوافع ابؼرؤوستُ فحسب بل ىو انعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا

ة بشرية كانت أو ىيكلية أو علائقية فكريأو ما برويو ابؼؤسسة من أصوؿ معرفية ، وتسختَ إدارة قدراتهم الابداعية
 .شديدة التغتَ أعماؿفي بيئة ضمانا لتنافسية ابؼؤسسة التطورات ابغاصلة  بفي سبيل تطوير أدائهم بدا يواك

الكثتَ من الأبحاث التي فقد ناؿ في العديد من جوانبو  ،داريبنية ابؼوضوع ووزنو في الأدب الإوختاما لأ 
ما يبرز أبنية الفائدة العملية لتطبيق  ها ميدانيا،أغلبكاف والتي  أ عتبرت بدثابة الدراسات السابقة للموضوع ابغالر 

. ومن ىذا ابؼنطلق تأتي دراستنا ىذه كتجسيد ميدانا للموضوع على أرض وواقع ابؼؤسسة ميدانياً  مثل ىذه ابؼفاىيم
برا بناء معرفي متكامل فا، في صورة ابعزائري الاقتصادية كإضافة للدراسات السابقة ومنطلقا منها في نفس الوقت

 المجاؿ لأفاؽ البحث ابؼستقبلي.
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 تمهيد:
 الأداءو  الفكريفي رأس اتظال  تُالدراسة واتظتمثل يالسابقتُ الإطار النظري تظتغتَ  بعدما تناولنا في الفصلتُ

الوظيفي وكذا التطرق إلذ العلاقة بينهما نظريا، سنحاول في ىذا الفصل دراسة العلاقة بتُ متغتَي الدراسة ميدانيا 
حيث سنتطرق أولا إلذ التعريف  (.DRIKسكيكدة ) سوناطراك على أرض الواقع باتظديرية اتصهوية الصناعية

أما اتظبحث الثاني  شاطها من خلال اتظبحث الأول.ىيكلها التنظيمي ون تػل الدراسة من حيث نشأتها، باتظؤسسة
 أداة تغتمع الدراسة وعينتها، أدوات ترع البيانات، منهجية الدراسة من خلال استعراض فسنتعرف فيو على

عرض لالثالث  اتظبحثخصصنا بينما  .الدراسة ثم اختبار صدقها وثباتها والوسائل الإحصائية اتظستخدمة في ذلك
واتظتمثلة في رأس اتظال الفكري   ،نتائج اتظيدانية تظتغتَات الدراسة وفق اجابات مبحوثي الدراسةالوتحليل وتفستَ 

رأس اتظال اتعيكلي ورأس اتظال اتظال البشري، رأس ة تتمثل في: كمتغتَ مستقل يتفرع عنو ثلاثة متغتَات فرعي
 اسة إضافة إلذ اختبار التوزيع الطبيعيالوظيفي كمتغتَ تابع، وكذا تحليل خصائص عينة الدر  الأداءالعلائقي و 
بالتالر يتم عرض تػتوى ىذا الفصل  ليبقى اتظبحث الرابع والأختَ تؼصص لاختبار فرضيات الدراسة. للبيانات.

 من خلال أربعة مباحث كالتالر:
 ؛ل: التعريف باتظؤسسة تػل الدراسةاتظبحث الأو  -
 ؛تطبيقيةوإجراءاتها الالبحث الثاني: منهجية الدراسة اتظيدانية  -
 ؛تحليل بيانات الدراسة اتظيدانيةو  اتظبحث الثالث: عرض -
 .فرضيات الدراسة ومناقشة نتائجها اتظبحث الرابع: اختبار -
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 ل: التعريف بالدؤسسة لزل الدراسةالدبحث الأو 
تعد اتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة واحدة من أىم اتظؤسسات اتصزائرية الاقتصادية في تغال 
تسيتَ المجمعات الصناعية، وعليو وباختيارنا تعا كمؤسسة تػلًا لدراستنا اتظيدانية سنحاول التعرف عليها عن كثب 

 مطالب. ثلاثةمن خلال ىذا اتظبحث الذي يضم 
 نشأة الدؤسسة وتطورىا طلب الأول:الد

لذا  ،مجمع الاقتصادي اتصزائري سوناطراكلي مؤسسة تابعة لىاتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة 
 سيتم أولا التعريف باتظؤسسة الأم ثم اتظؤسسة تػل الدراسة.

 :سوناطراك" : لمحة تاريخية لنشأة الدؤسسة الأم"أولً 
tionale pour le naciété So باللغة الفرنسية :)تأسست الشركة الوطنية لنقل وتسويق المحروقات 

ydrocarbureshommercialisation des cnsport et tra :ًاختصارSonatrach )  طبقا للمرسوم
، وكان نشاطها الأساسي إنتاج، نقل وتسويق اتظواد 31/12/1963( الصادر بتاريخ: 491-63رقم )

الكربوىيدراتية، وتعتبر اتظؤسسة الوحيدة في اتصزائر اتظسؤولة عن استغلال اتظصادر النفطية والغازية اتعائلة في البلاد، 
 ن إترالر صادرات الوطنية.% م95وتدثل صادراتها من ىذه اتظواد ما يقارب 

، حيث 22/09/1966( الصادر بتاريخ: 292-66توسع نشاطها طبقا للمرسوم ) 1966وفي سنة 
 وتكرير اتظواد الكربوىيدراتية. أسندت تعا إلذ جانب الإنتاج، النقل والتسويق، كل من مهمة الاستكشاف

 تُ صناعيتُ كبتَين تقا:، تم إقامة قطب24/02/1971وبمناسبة تأميم قطاع المحروقات في: 
 قطب أرزيو كأول منطقة صناعية؛ -
 قطب سكيكدة كثاني منطقة صناعية في بلادنا، والتي تقع في الشرق. -

إن زيادة الاىتمام بتطوير اتظواد الأولية لاسيما المحروقات، أدى إلذ ىيكلة اتظؤسسة وإعادة تنظيمها سنة 
 ، أونسبENTP ، أوننتيبNAFTALل ، حيث انبثقت عنها تذانية عشر مؤسسة كنفطا1981

ENSPجيسيب ، GCBجيتيب ، GTPأونافور ،ENAFOR...بهدف تحستُ الفعالية إلخ ،
 على مهامها الأساسية: الاقتصادية والتنظيمية للمؤسسة من خلال تركيزىا

 ؛ Exploration et rechercheالاستكشاف و البحث:  -
 ؛ Exploitation des gisements d’hydrocarburesاستغلال حقول النفط:  -
 ؛ Transport par canalisationالنقل بواسطة الأنابيب:  -
 ؛Liquéfaction et la transformation du gazتدييع وتكرير الغاز الطبيعي:  -
 . Commercialisation des hydrocarburesتسويق اتظواد الكربوىيدراتية:  -

ىذا بتبتٍ نظام قرارات م ودعم اللامركزية في اتظؤسسة، و تقسيكما استهدفت عملية إعادة اتعيكلة ىذه 
 وظيفي يساعد كل مؤسسة فرعية وكل شعبة ضمن المجموعة على القيام بنشاطها بشكل مستقل.
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هي تشارك في التنقيب، الإنتاج والنقل عبر فتعتبر سوناطراك من أىم اتظؤسسات البتًولية في اتصزائر وإفريقيا، و 
وكذلك تطور سوناطراك نشاطات  .التنويع استًاتيجية. معتمدة على مشتقاتهاوتسويق المحروقات و  الأنابيب، تحويل

 .ةياتظنجمتوليد الكهرباء، الطاقات اتصديدة واتظتجددة، تحلية مياه البحر واستغلال الطاقة 
إفريقيا )مالر، النيجر، بهدف مواصلة استًاتيجياتها العاتظية، تنشط سوناطراك في اتصزائر وعدة بلدان في العالد: 

ليبيا، مصر( في أوروبا )إسبانيا، إيطاليا، البرتغال، بريطانيا العظمى(، في أمريكا اللاتينية )البتَو( وكذلك الولايات 
 اتظتحدة الأمريكية.

شر تحتل شركة سوناطراك أتقية استًاتيجية إقليميا ودولياً، حيث صنفت في اتظرتبة الأولذ في إفريقيا، الثانية ع
في العالد، وىي أيضا رابع مصدر للغاز الطبيعي اتظميع وثالث مصدر لغاز البتًول اتظميع وخامس مصدر للغاز 

 الطبيعي.
 لجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدةأة وتطور الدديرية اش:  ناً ثاني

، والتي تضم تغموعة من الوحدات 1973فيفري 15لقد تم إنشاء اتظنطقة الصناعية البتًوكيميائية في 
صبح ...إلخ، ومن أجل رفع فعلية اتظنطقة الصناعية، أSOMIK ،NAFTAL ،ENIPواتظركبات مثل: 

كة تعم، من خلال عاتقها انشغالات اتظتعاملتُ وتسعى لرعاية اتظصالح اتظشتً  ىمن الضروري خلق ىيئة تحمل عل
 توليها مهام عديدة كالتسيتَ، الأمن، الصيانة، ...إلخ

 57-84ومن ىذا اتظنطلق، وبعد إدخال الإصلاحات على قطاع المحروقات وإعادة ىيكلتو جاء اتظرسوم 
والطاقة القاضي بإنشاء مؤسسة ذات الأسهم تسمى مؤسسة  الصناعيةعن وزارة  1984مارس  03اتظؤخر في 

 one Zestion de la Gntreprise de E: EGZIK)بالفرنسية: نطقة الصناعية سكيكدةتسيتَ اتظ
 dakikndustrielle de SI :دج.160000000(، برأس مال قدره 

تم إصدار قرار اللجنة الوزارية اتظشتًكة الذي يقضي باقتناء تغمع سوناطراك تظؤسسة  1988نوفمبر  28وفي 
EGZIK ،وقد حصلت اتظؤسسة على شهادة ايزو لتصبح أحد فروعو (ISO 14001)  للبيئة في فيفري

لوقاية من ، وذلك للدور الإتكابي الذي تلعبو اتظؤسسة فيما تمص التقيد بآليات وميكانيزمات تزاية البيئة وا2005
 اتظنطقة الصناعية تم إعادة إدماج مؤسسة تسيتَ 2009جويلية  01 تؼاطر التلوث الصناعي، وفي تاريخ

EGZIK باللغة الفرنسية:    إلذ شركة سوناطراك الأم لتتحول إلذ اتظديرية اتصهوية للمنطقة الصناعية سكيكدة(
dakikndustrielle de SIégionale Rirectrice D:  DRIK) 

تتمثل في عائدات اتطدمات التي فعامل، أما مصادر تدويلها  615: 2017وقد بلغ عدد عماتعا في سنة 
 تقدمها اتظؤسسة إلذ زبائنها وتنقسم إلذ: 

 :وىي عائدات اتطدمات اتظقدمة إلذ زبائنها العاديتُ والدائمتُ تؽثلتُ في وحدات  عائدات عادية
 ومركبات اتظنطقة الصناعية سكيكدة، وتشمل ىذه اتطدمات: الأمن، الصيانة، وشبكة الاتصالات. 

  وىي عائدات اتطدمات خارج النشاط الأساسي للمؤسسة، منها: استثنائية:عائدات 
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 بطاقات الدخول إلذ الوحدات اتظتعاقدة معها؛ -
 حقوق الدخول بالنسبة للعابرين إلذ اتظنطقة الصناعية. -

 كلم شرق ولاية سكيكدة، تلدىا شمالا مركب  6وتقع اتظديرية اتصهوية للمنطقة الصناعية سكيكدة على بعد 
وجنوبا اتظنطقة الصناعية العمرانية تزروش تزودي، بينما تلدىا شرقا اتظنطقة العمرانية العربي  GL1/Kتدييع الغاز 

 تحدىا من الغرب. SOMIK  بن مهيدي، في حتُ تؾد مؤسسة الصيانة الصناعية سوميك
 سكيكدة. سوناطراك (: موقع الدديرية الجهوية الصناعية01-03الشكل رقم )

 
 : وثائق اتظؤسسة.الدصدر

 لدديرية الجهوية الصناعية سكيكدةا نشاط طبيعة :نيالدطلب الثا
، نذكر تظنطقة الصناعية سكيكدةا ة إدارة وتسيتَخدمفي  تؤدي عدة أنشطة تصبإذ  ،ىي مؤسسة خدماتية

 منها:
 ؛(، مياه كهرباء، وخدمات متنوعةتتجهيزيا ق،ر أشغال الط)ة تًكاعدية اتظشالقتسيتَ اتظنشآت   -
 التلوث؛ حوادثو تنسيق تؼططات التدخل للوقاية من تؼاطر -
 تسيتَ تؼطط الأمن الداخلي؛ -
 تنسيق تؼططات الأمن الداخلي للوحدات الإنتاجية اتظتواجدة في اتظنطقة الصناعية؛  -
 التكوين في تغال الأمن الصناعي؛ -
 كة؛تً تظشاات اتظصالح ذلية للمشاكل لمحالتنسيق التقتٍ تظختلف اتظتعاملتُ لدى السلطات ا  -
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 روقات؛لمحللستَ اتضسن لقطب ا ةالضروريكة والأنشطة تً تظشاية اتطدمات قتر   -
 الصناعية؛ اتظنطقة أراضيو تسيتَ  الصناعيةتسيتَ القاعدة  -
 الصناعية؛اتظنطقة وتؼططات تهيئو  اتظعطيات تسيتَ -
 تسيتَ تؼططات اتظساعدات اتظتبادلة؛ -
 اتضرائق؛اتظساندة في الكفاح ضد  -
الأشخاص،  ، الوقوف، تزاية اتظمتلكات،اتظرورتسيتَ الأمن الإداري في تغالات عديدة منها:   -

 والوقاية،...الخ؛
 في أحسن الظروف وبأقل التكاليف؛ لتُعامتتقديم خدمات للم -
 الصناعية عموما كل العملياتدافها خاصة، و النشاطات الضرورية لتحقيق أىترقية اتظصالح اتظشتًكة و   -

 اتظالية؛والتجارية و 
 ؛ةالصناعي لمنطقةل اتظختلفةتطوير اتظصالح  -
 الصناعية؛منطقة للتوفتَ شروط الأمن الداخلي  -
 تسيتَ تؼططات اتظساعدة للوحدات؛ -
 إعداد تؼططات للحد من تؼاطر التلوث الصناعي؛ -
 .الرقابة على شروط تعمتَ اتظنطقة الصناعية -

 لدديرية الجهوية الصناعية سكيكدةا يكل التنييييالذ: لثالدطلب الثا
في قمة اتعرم، يليها  من اتظديرية العامة )*(رية اتصهوية الصناعية سكيكدةييتشكل اتعيكل التنظيمي للمد

خلية لإبرام الصفقات ومساعد الأمن الداخلي، ثم تؾد ستة مديريات تتكفل كل واحدة منها بإتؾاز سكرتارية و 
-03موضح في الشكل رقم ) ما ىواص باتظؤسسة كل حسب اختصاصاتها، كالأىداف اتظسطرة في اتظخطط اتط

02.) 
 أول: الدديرية العامة

 تعتبر اتظديرية العامة اتظشرف الأول واتصهاز الأعلى في اتظؤسسة، من بتُ أىم مهامها تؾد:
 اتخاذ أي قرار يهمها؛متابعة النشاطات في اتظؤسسة و  -
 الواردة من تريع مصالح اتظؤسسة؛التقارير اتظصادقة على الوثائق و  -
 العمل على تحقيق الأىداف اتظرسومة للمؤسسة، وىذا بإدارة وتسيتَ اتظنطقة الصناعية فيما تمص تغال -

 الوقاية، وكذلك تزاية المحيط.اتظنشآت اتظشتًكة، الأمن و 
السكرتارية التي من مساعد الأمن الداخلي و إلذ جانب  الصفقات،برام لإخلية مساعدة تضم ىذه اتظديرية و 

 مهامها المحافظة على أسرار عمل اتظؤسسة، إضافة إلذ تلقيها اتظكاتظات اتعاتفية وتنظيم اتظواعيد مع اتظدير.
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 (: الذيكل التنيييي لليديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة.02-03الشكل رقم )

  
 وثائق اتظؤسسة.اعداد الباحث اعتمادا على : الدصدر

 الأمن الداخلي: مساعد (1
 :ما يليمستقل تحت اشرف اتظدير العام، من مهامو  مكتب وىو

 معلومات الأمن واتضماية اتظسجلة واتظتداولة؛التأكد من صحة  -
 قبة الداخلية؛اتقييم اتظر  -
 ؛الأمنية تدقيق وطائف الأمن واتضماية اتظؤسسة من أجل مساعدة اتظديرية العامة في التحكم بأنشطتها -
 ؛الأمن واتضمايةالقيام بتقديم الاقتًاحات اللازمة لتحستُ نوعية  -
 سياسات الأمن واتضماية اتظطبقة في اتظؤسسة.السهر على احتًم  -
 خلية إبرام الصفقات (2

 من بتُ اتظهام التي تسهر على تنفيذىا ىده اتطلية ما يلي:
 اتظؤسسة؛تعمل على إبرام الصفقات اتطاصة باتظوردين وتؼتلف اتظتعاملتُ مع   -
 الشركة؛ وذلك حسب تؼطط احتياجات ،متابعة كل العمليات في تريع اتظيادينتقوم بتسيتَ و  -
 لتجارية وكل اتظشاريع والأشغال؛اتنظيم وتنسيق اللجان اتطاصة بدارسة اتظلفات التقنية و   -
 كذلك العقود.الإعلانات في اتظدة القانونية و  متابعة تنفيذ -

 ثانيا: الدديريات الفرعية.
 مديريات، كل مديرية تعا مهامها اتطاصة والتي تعمل على أدائها، وىي: تيصل عددىا إلذ س
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 :مديرية الإدارة العامة -1
ضمن  ةتظسطر امج اخدمة البر  فيوالوسائل اتظادية هر على استغلال الطاقة البشرية تسوىي اتظديرية التي 

ية مردودىم بتنظيم دورت تكوينية قوالعمل على تر  العاملتُذلك من خلال تسيتَ شؤون اتظخطط العام للمؤسسة، و 
ترعي الوضع الاجتماعي للعمال داخل اتظؤسسة، وتعمل على توفتَ اتظناخ الصحي الذي  كماعلامية،  اعلمية و 

ة إلذ جانب السكرتاريا التي تسهر على التنسيق خليدوائر و  لاثةالعاملتُ بها ، وتضم ىذه اتظديرية ثيضمن سلامة 
 :ىيو دوائر بتُ ىذه ال

 :الدوارد البشرية ةدائر  1-1
 لغالشمصلحة التقنيتُ، ات العمل و لاقعمصلحة لحة اتظستخدمتُ، صمصالح ىي: م 4وىي بدورىا تضم 

 :. وفي ما يلي عرض لأىم مهامهاالتكوين لحةصم، ثم والتسيتَ اتظهتٍ
 ما يلي:تُ كي فرعو التي تح الدستخدمين:مصلحة  -أ
  أىم وظائفو:من بتُ : ةفرع تسيير الإدار 
 العطل الاستثنائية؛وية و سنمتابعة العطل ال -
 للعمال؛ الإداريةمتابعة اتظلفات  -
 .اتظتخذة من القمة تالقرارا تنفيذالسهر على  -
  :يلي: بومن بتُ ما يقوم فرع الأجرة 
 اتظؤقتتُ؛إعداد الأجر الشهري للعاملتُ الدائمتُ و  -
 ؛تحليل مصاريف اتظهام -
 يبية.ر الضو  اتصبائيةلتصرتلات باالقيام  -
 :الرئيسية نذكرمن مهامها : مصلحة علاقات العيل و التقنيين -ب
 ؛الإداريةسة ملفات العمال وتسوية وضعيتهم راد -
 الرد عليها؛العمال و  فمعاتصة الشكاوى اتظقدمة من طر  -
 نتُ والتشريعات العمالية؛االسهر على تنفيذ القو  -
 اتظؤسسة.الفردية واتصماعية بتُ العمال و  النزعاتتسوية  -
 لتسيير الدهني )مصلحة التوظيف(: ال و غمصلحة الش -ج

لحة التوظيف التي تقوم بالاتصال بمديرية صلها إلذ مسا من اليد العاملة ير بعدما تحدد كل مديرية احتياجاته
 ءإجرا، وبعد لحةصاتظىده الأختَ عينة من اتظلفات إلذ ىده  ترسللإعلامها بالأمر، وبعدىا  بالولايةتشغيل ال

 .التوظيف تإجراءالحة على إتدام ص، تعمل ىده اتظتُي للمرشحفو اختبار كتابي أو ش
 التكوين: مصلحة -د

 ما يلي:في تغال التكوين  من بتُ أىم مهامها 
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ا اتضرص ذع مستواىم وكفبهدف ر اد تؼططات تكوين العاملتُ تقوم بالتعاون مع تؽلحة اتظستخدمتُ بإعد -
 على تطبيق ىده اتظخططات، أي السهر على تلبية احتياجات اتظؤسسة في تغال تكوين العمال؛

 ؛(تكوين طويل أو قصتَ اتظدى)برمج التكوين سواء كانت ملتقيات، دورت تدريبية  تنفيذ  -
 تعم؛تعيتُ مكونتُ سجيل العمال اتظعنيتُ بالتكوين و ت -
 التكوين وفق معايتَ تػددة؛ تقييم اتظكونتُ و -
 تؼتلف اتظدارس العليا.الطلبة اتظتًبصتُ من اتصامعات، واتظعاىد و  اجتنظيم استقبال أفو  -
 :امهامهمن التسيير الجتياعي:  دائرة 1-2
 لعمال في اتظؤسسة؛ة باإعداد ملفات التقاعد اتطاص -
 العمل على استًداد التكاليف الطبية؛ -
 ...الخ(؛الولادةمنحة  ، أوءأو الأبنا ،الوالدينكمنحة وفاة أحد ) متابعة اتظنح العائلية  -
 متابعة حوادث العمل و العطل اتظرضية. -
 العامة: الوسائلة دائر  1-3

 من مهامها نذكر:
 ؛الدائرالتي تخص ىده  الإداريات الطابع ذالقيام بجميع الأعمال و  ةأداء تؼتلف مهام الإدار  -
 وكدلك إلخ( ، ...، عتاد ا لأمن،الأشغالأداء تريع أنواع الصيانة كصيانة العتاد )عتاد النقل، عتاد  -

 ؛2م 3180:بـــــي على مركل ىام للصيانة تقدر مساحتو و ة، ونشتَ ىنا إلذ أن اتظؤسسة تحتصيانة اتعياكل اتظشتًك
 .ة بالوسائل اتظادية و اتظستلزماتتظركزي للمؤسسا التموين -
 خلية التنييم: 1-4

وتنظيم وتطوير نشاطات اتظؤسسة، من بتُ أىم وظائفها متابعة تطوير اتعيكل التنظيمي  ةتعمل على إدار 
 باستمرار ومرقبة مدى تطبيقو.

 مديرية حماية الدنطقة الصناعية: -2
 ، حيث تتمثلمسخرة لتحقيق اتضماية والأمن للمنطقة الصناعية ي على وسائل مادية وبشريةو لتي تحتاو 

لإسعاف، بينما تتمثل الوسائل اتظادية في وسائل الصناعي و االوسائل البشرية في رجال الأمن الداخلي واتطارجي و 
 .ف وىياكل تؼصصة للتمارن والتكوينلإسعااو  قاتضرائتػاربة 
كل ط الكلي لقطب المحروقات من  دورىا في تزاية ووقاية المحي ويتمثلاتظنطقة،  تسيتَنشاطها أساسا في  مثليت

كة من اتطارج ولمحافظة على تؽتلكاتها، وكذلك تظشتً ات داتدخل أجنبي، وىي ملزمة بحماية تريع الوح ر أوخط
ت في امن مهامها الأساسية مساندة الوحدو  الدخول واتطروج. مرقبةالداخل، إذ تقوم بتنظيم اتظرور و اتضماية من 

 ية:ير تضم ىذه اتظد .مثلا وتسيتَ التدخلات قكاتضرائ ةحالة الأخطار الكبتَ 
 ؛قياس المحيط خلية -
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 ؛دائر الفضاءات اتظشتًكة -
 دائر مرقبة الدخول. -
 :مديرية الدالية والشؤون القانونية -3

 وىي:ائر و دثلاثة سكرتاريا و تضم ىده اتظديرية 
 الدالية:دائر  -1-3

 لحتتُ تقا:صموالتي تضم 
 التي تضم فرعتُ:و  مصلحة الخزينة: -أ
 :ف تؼتلعملو على تسديد  لاللشركة اتظالية من خاملات عاالذي يتكفل بم فرع البنك والصندوق

ويض مبالغ تع، من الصندوق ة، منح تسبيقات عن اتظهام، منح سلف بمبالغ صغتَ ر، تسديد الأجو اتتَالفو 
 الأدوية...الخ.

  :عمل على يعاية اتظالية، كذلك ر الذي يقوم بعمليات التقارب البنكي كوسيلة لل فرع التحاليل الدالية
 و التسبيقات عند التعامل مع أطرف خارجة عن اتظؤسسة... الخ.أتقديم الضمانات 

 ىي بدورىا تضم فرعتُ: لتجارية:امصلحة التقنيات  -ب
  :ت ار فإن الوحدآخ بتعبتَو أت، اتظشتًكة بتُ الوحداف ييعمل على توزيع التكال فرع الدشاركة الدالية

ف الأمن مصاريف، تف اتعايتكال صيلها مثل:تحيعمل على  رعما بينها، وىذا الففياتشها تتقف يحمل تكالتت
 وغتَىا.
  و أارجيتُ اتطتعاملتُ اتظ منار اتظنطقة الصناعية و لز  ليعد بطاقات الدخو  ر:اع بطاقات الزو ر ف

لذي تلدد حسب الصناعية، و ي كحق لدخول اتظنطقة ز مر لغ مالر ببدفع م ىؤلاءت،....الخ، حيث يطالب راسيا
 و نوع العمل. راتاتظدة و نوع السيا

 المحاسبة:دائر  -2-3
 ، وىي تضم مصلحتتُ كذلك تقا:تاتظيزانياإعداد هامها ضبط اتضسابات و ممن 

 من مهامها نذكر: مصلحة المحاسبة العامة: -أ
 ؛العامة ةاتظيزانيرصد القيود في اليوميات ونقلها إلذ  -
 ؛الشهرية ثم السنوية ةنتيجة الدور  تحديد -
 جود الأخطاء.بعد التأكد من عدم و  ةاتظيزانينقل اتظعلومات إلذ  -

 الآتية: وعوتضم الفر 
 يقوم بالتقييد المحاسبي للاستشارات بمختلف أنواعها. ت:رافرع الستثيا 
 اتظخرجات.وم بالتسجيل المحاسبي للمدخلات و يق ن:ز فرع الدخ 
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 اتطاصة باتظوردين والزبائن) العملاء(. اتظعاملاتيعمل على تقييد  ير:غفرع حساب لدى ال 
  الضرائبالسنوية تظصلحة الشهرية و  التصرتلاتوالذي يقوم بإعداد تؼتلف  :بضرائلإطار فرع يضم -

، GRIعلى الدخل الإترالر  الضريبة، PATلرسم على النشاط اتظهتٍ ا ثل، م-التي تخضع تعا اتظؤسسة طبعا 
 .GBIعلى أرباح الشركات  ضريبةال، PVAالرسم على القيمة اتظضافة 

  ز فرع مرك ( يCentralisation:) دفتًروع في فف التلتسجيل تريع العمليات التي تقوم بها تؼ 
 واحد.

الاستغلال، وميزانية الاستثمار( لحة تقوم بإعداد اتظيزانية التقديرية )ميزانية صوىي م مصلحة الدوازنة: -ب
جدت، و روق إن فملاحظة ال دواقع خلال السنة بقصللمؤسسة، كما تقوم بمتابعة ما يتحقق فعلا على أرض ال
ومتابعة تؼتلف التكاليف قصد حساب النتيجة  ةبدارسإضافة إلذ ذلك تؾد فرع يهتم بالمحاسبة التحليلية يقوم 

 التحليلية.
 القانونية: الدائرة -3-2

)خاصة حوادث العمل،  ت التأمتُامع شرك باتظعاملاتتم ته تيالتأمينات ال مصلحةتقا  مصلحتتُتؾد فيها 
ؤسسة، أي الدعاوى التي ترفعها باتظنازعات اتطارجية للمالتي تهتم اتظنازعات مصلحة عقود التأمينات(، و  ءاإجر 
 القضائية والاتصال بالمحامتُ.ف خارجية ضد اتظؤسسة، بما في ذلك اتظتابعة راأط

 :مديرية الجودة، الصحة، الأمن والبيئة -4
كل تدرتكي، شالبيتًوكيميائية ولو ب الصناعيةمهمة ىذه اتظديرية الأساسية ىي التقليص من التلويث الناتج عن 

 وىي تضم: 
 ؛النوعية دائرة إدارة -
 ؛دائرة الأمن الصناعي -
 ؛دائرة الصحة والبيئة -
 الأمن.دائر البيئة و  -
 :مديرية الدنشآت القاعدية -5

 من بتُ اتظهام التي تؤديها ىذه اتظديرية ما يلي:
 ؛والعقارية الإداريةة القاعدة من الناحية تسيتَ تؼطط تهيئسة و راد -
 ؛يتَ اتعياكل القاعدية اتظشتًكة وتطويرىاتس -
 ؛ت اتظواصلات السلكية و اللاسلكيةاستغلال و تطوير قنوا -
ه، شبكة الكهرباء وشبكة ال العمومية كالاىتمام بشبكة تصريف اتظياغتؼتلف الأشالاىتمام بتسيتَ  -

 يتَ النشاطات اتظربطة بالمحيط.تس، بمعتٌ آخر اتظختلفةالتًميمات الطرق، و 
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 :التطويرمديرية التقنية و  -6
تريع سات التي تتعلق باتظعلوماتية داخل اتظؤسسة وضمان التنسيق بتُ راىي مديرية أوكلت إليها مهمة الد 

مة، ناىيك عن الوحدات، كما تسهر على وضع بعض البرامج التطبيقية التي تستغلها اتعيئات اتظستخداتظديريات و 
 .الصناعيةالإعلام الآلر للمنطقة اجات اتظؤسسة في ميدان التكوين و لاحتي رةتظستمااتظعاتصة الدائمة و 

إتكاد الآلر و  بالإعلامسات التقنية خاصة اتظتعلقة راتؼتلف الدو  جالبرامتقوم ىذه اتظديرية أيضا بتطوير  
 مصاتضها. وىذه اتظديرية تضم:لتي تشغل باقي مديريات اتظؤسسة و اتضلول للمشاكل ا

 خلية التخطيط؛ -
 ؛التقنية. ةدائر  -
 ؛التطوير ةدائر  -
 .الالرالإعلام  ةدائر  -
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 منهجية الدراسة الديدانية وإجراءاتها التطبيقيةالبحث الثاني: 
يتناول ىذا اتظبحث استعراضا مفصلا للإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفيذ الدراسة، ومن ذلك تعريف 

ها (، والتأكد من صدقيانالدراسة )الاستب ة، وتحديد عينتو، وإعداد أدانهج الدراسة، ووصف تغتمع الدراسةم
وثباتها، وبيان الأساليب الإحصائية التي استخدمت في معاتصة البيانات واختبار الفرضيات. وفي ما يلي وصف 

 تعذه الإجراءات:
 ومصادرىا الدراسة علرتي نموذج، الأول: منهج،الدطلب 

د اتظنهج اتظتبع والنموذج اتظراد اختباره وتغتمع دتلمن الأتقية بمكان لكل باحث يريد اتؾاز دراسة علمية أن 
 الدراسة الذي يعد بمثابة اتظصدر الرئيسي لبيانات الدراسة:

 أول: منهج الدراسة
التحليلي، الذي اتظنهج الوصفي  وسعياً لتحقيق أىدافها تعذه الدراسة استخدمت الباحث في إطار إعداده

الوظيفي لدى العاملتُ  الأداءدور رأس اتظال الفكري في تطوير الدراسة "موضوع لظاىرة ا يقف عند حدود وصف
ودىا وتأكيد درجة وج تهاليلها بغية الكشف عن حيثياوتح ،"سكيكدة كباتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطرا

مشكلة تػددة ، وىو أحد أشكال التحليل والتفستَ العلمي اتظنظم لوصف ظاىرة أو اتهومستوى الارتباط بتُ متغتَا
وتصويرىا كمياً عن طريق ترع البيانات واتظعلومات عن الظاىرة أو اتظشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها 

 للدراسات الدقيقة.
 ثانيا: نموذج الدراسة:

الدراسات السابقة، وبهدف الإجابة على إشكالية الدراسة من خلال اختبار فرضياتها، تم وضع عدد من بعد الاطلاع على 
 النموذج التالر:

 .نموذج الدراسة: (03-03)رقم الشكل 

 
 على تغموعة من الدراسات السابقة. االباحث اعتماد الدصدر:
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 رابعاً: مصادر جمع البيانات
والوسائل اتظناسبة التي تستخدم  الدراسات توفر تغموعة من الأدوات البحثيةتتطلب عملية اتؾاز البحوث و 

 سة.و در اتظ الظاىرةحيث يستطيع معرفة واقع  ،اللازمةاتظعلومات  الباحث من الوصول إلذالتي تدكن البيانات تصمع 
 تكد ،اسهاطرق قيوضع الفرضيات وتحديد اتظتغتَات و ر النظري للبحث و تدكن الباحث من تغطية الإطا وبهدف

البيانات  على صولتنكن تقسيم مصادر اتضول عن البيانات اللازمة للبحث، و نفسو في مرحلة تحديد مصادر اتضص
 1:إلذ نوعتُ تقا

 :الرسائل والاتؾليزية الفرنسية، العربية اتتم اتضصول عليها بمراجعتنا للكتب باللغ الدصادر الثانوية ،
اتظتعلقة باتظوضوع قيد  الالكتًونية، الانتًنيت، اتظقالات الورقية و اتظؤتدرات، الدوريات، المجلات العلمية اتصامعية،

اللجوء إلذ اتظصادر الثانوية  وتتلخص أتقية في تريع مراحل البحث. جوانب اتظوضوع تػاولة منا لتغطيةالدراسة في 
السليمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر  الطرق العلميةالتعرف على الأسس و  في

 اتظستجدات ذات الصلة بموضوع البحث.
 :وسائل رة من اتظيدان، باستخدام أدوات و الباحث بجمعها لأول مىي البيانات التي يقوم  الدصادر الأولية
 ه الأختَة من الأدوات الأكثرذتعد ىو  اتظلاحظة، واتظقابلة، والاستبيان،اتظمثلة في تظعروفة و اتظيداني ا البحث

 اتظستجوبتُ من عرض مواقفهم بموضوعية وحرية. تها على تدكتُ، من حيث قدر تصمع البيانات استخداما
الصناعية سوناطراك  باتظديرية اتصهويةتم توزيعها على أفراد عينة الدراسة اتظختارة  الاستبيانحيث وبعد تصميم 

الإحصائي بالاعتماد على الاختبارات  (SPSS.V.25) ، ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برنامجسكيكدة
استخدامنا بالإضافة إلذ  موضوع البحث. الإحصائية اتظناسبة للوصول إلذ دلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم

 .لملاحظة واتظقابلة من أجل تفستَ أفضل للنتائجل
 لثاً: لرتيع الدراسة وعينتهاثا

 تغموع الوحدات الإحصائية اتظراد دراستها ومعرفة خصائصها تمع الإحصائيلمجبمجتمع الدراسة أو انقصد 
 لتي تكون تغتمعا آخر، بعبارة أخرى ىو تغموعةبشكل دقيق، حيث تنكن تدييزىا عن غتَىا من الوحدات ا

أو م الباحث في دراستو والذي تمتلف باختلاف اتظشكلة تهالوحدات الإحصائية اتظشتًكة في الصفة الأساسية التي 
 2.تػل الدراسة ةالظاىر 

للدراسة ميدانا " بوصفها اتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة" وقد وقع الاختيار على مؤسسة
البالغ عددىم  اتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة وعليو يتمثل تغتمع دراستنا في تريع إطارات. اتضالية
 .خلال فتًة الدراسة إطاراً  120

                              
 .16ص ،1992، مصر، مكتبة الاتؾلو اتظصرية. القاىرة ،الدكتوراهلعليية لكتابة رسائل الداجستير و الأسس ا ،د عبد الغتٍ سعودي و تػسن اتزد اتطضتَيـ: تػم1
 .18، ص  2013، مؤسسة الرجاء للطباعة والنشر، اتصزائر، الإحصاء الوصفي: السعدي رجال، 2
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(، 98تم استًجاع )زيارات ميدانية عدة عبر م عليه الاستبيانلذلك وتبعا لعدد إطارات اتظؤسسة تم توزيع 
استبانات منها لأنها غتَ صاتضة للاستعمال ولا تتناسب مع شروط القبول، لذلك تم قبول ( 05استبعدت )

وبالتالر تكونت لدينا  من تغتمع الدراسة. %(77.50( استبانة صاتضة لتحليل النتائج، أي ما نسبتو )93)
مارة ة بإعطائو است، لأننا أعطينا لكل فرد في المجتمع نفس الفرصة في الاجاب%(77.50)عشوائيا عينة بنسبة 

 لتعميم النتائج فما بعد.  ةديفي اختيار مفردات العينة. وىي نسبة ج الاستبيان دون تدخل الباحث
 الثاني: أداة الدراسة واجراءات تطبيقهاالدطلب 

اجراءات  اً تم في ىذا اتظطلب تحديد الأداة اتظعتمدة من طرف الباحث في ترع البيانات من عينة الدراسة مبرز 
 ، نبرز ذلك فيما يلي:اختبار صدقها وثباتها، ثم وتحكيمها بنائها

 أداة الدراسة أول:
  الاستبيانتم اختيار  الوظيفي الأداءو  رأس اتظال الفكريبهدف اختبار العلاقة بتُ في إطار الدراسة اتظيدانية و 

 نااستخدمالسابقة،  من الدراسات بعد استقراء العديدو  كأداة للدراسة لتحقيق الأىداف اتظرجوة من ىذا الدراسة،
 باتططوات التالية:الاستبيان  تصميم تفوذج حيث مركأداة تصمع البيانات، الاستبيان  
 الذي يستمد أساسا من ىدف الدراسة، حيث يستخدم تصمع البيانات: و تحديد الذدف من الستبيان 

 اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة، بهدف اطارات اتظديريةاتظرتبطة بمشكلة الدراسة بغية حلها، أين وزع على 
، اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدةالوظيفي للعاملتُ باتظديرية  الأداءس اتظال الفكري في تطوير دور رأإبراز 

 .تػورينفيما بعد على  والتي تم توزيعها
 ب والبحوث التي تلخصت في ترلة الكت :تحديد الوسائل الدساعدة على بناء الستبيان وتطويره

الصلة بموضوع الدراسة، بالإضافة إلذ استشارة بعض الأساتذة ذوي اتطبرة وأىل الاختصاص في  والدراسات ذات
 ؛تبناء الاستبياناموضوع 
 حيث تم تقسيمو إلذ تػاور مرتبة ترتيبا منطقيا تصب مضامينها في ترترة مفصلة  :التصييم الستبيان

ا، في شكل بيانات تعكس ما يراد تجميعو من تغتمع الدراسة، حيث تم تقسيمو إلذ تهوفرضيا ةلتساؤلات الدراس
 :وعلى النحجزأين 
 :العمر، سوىي: اتصنالوظيفية للمبحوثتُ ذا القسم على البيانات الشخصية و تلتوي ى القسم الأول ،
. حيث أن ىذه يالوظيف اتظستوى ،التعليمي، اتظستوى (عدد سنوات اتطبرة اتظهنية في اتظؤسسة اتضالية) الأقدمية

، كما تساعد على الفرديةيعزى الاختلاف فيها إلذ اتطصائص  اتطصائص تساعد على تفستَ بعض النتائج التي
 إجابات أفراد عينة الدراسة. فهم بعض التغتَات في

 :تقا:و يتكون من تػورين  الاستبيانو تلتوي على تػاور  القسم الثاني 
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عبارة تهدف  52على  و تلتوي رأس الدال الفكريواتظتعلق باتظتغتَ الأول) اتظتغتَ اتظستقل(  :المحور الأول (1
ذلك من وجهة نظر و  ،رأس اتظال الفكري باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدةإلذ التعرف على مستوى 

 اسة ىي:موزعة على ثلاثة أبعاد تم اختيارىا تعذه الدر  أفراد عينة الدراسة اتظختارة،
 20إلذ  1و تدثلو العبارات اتظرقمة من  :رأس الدال البشري -
 40إلذ  21: و تدثلو العبارات اتظرقمة منرأس الدال الذيكلي -
 52إلذ  41و تدثلو العبارات اتظرقمة من  :رأس الدال العلائقي -
مرقمة من  عبارة (18) تلتوي علىو  الوظيفي الأداء)اتظتغتَ التابع(  يتعلق باتظتغتَ الثاني: و المحور الثاني (2

الوظيفي للعاملتُ باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك  الأداءتهدف إلذ التعرف على مستوى  70إلذ  53
 *بنسبة كبتَة. اتظدروسة الوظيفي باتظؤسسة  الأداءعلى مؤشرات تقييم في أعدادىا ، والتي تم الاعتماد سكيكدة

اتطماسي، حيث يشكل إحدى طرق تقدير الدرجات وحيدة  (Likert) ليكارثوقد تم استخدام سلم 
يتًجم وجود تسس إمكانات للإجابة على الأسئلة اتظطروحة ) موافق بشدة، موافق، تػايد، غتَ موافق، غتَ  البعد،
أمام الإجابة اتظناسبة )التي تمتارىا(، حيث أن الاختيار "موافق  (Xبشدة( وعلى اتظبحوث وضع علامة) موافق

( درجة، وصولا إلذ الاختيار 2( درجات، غتَ موافق )3( درجات، تػايد )4رجات، موافق )( د5) بشدة" يعتٍ
 (.1"غتَ موافق بشدة"( الذي يعتٍ درجة ) 

 :((Validityأداة الدراسة  ثانيا: صدق
على قياس اتظتغتَات التي صممت لقياسها، وللتحقق من صدق  الاستبيانيقصد بصدق الأداة قدرة 

 اتظستخدم في البحث نعتمد على ما يلي: انيالاستب
 صدق المحتوى أو الصدق الياىر: .1

على ىيئة من  الاستبيان، تم عرض اتخدم أىدافه نهاأ الدراسة، وللتأكد منللتحقق من صدق تػتوى أداة 
سكيكدة التسيتَ من جامعة صتُ في تغال العلوم الاقتصادية و اتظخت -الأساتذة اتصامعيتُ  -الأكادتنيتُ المحكمتُ

وإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة العبارة للمحتوى، وطلب  ،الاستبيان لدراسة وجامعات جزائرية أخرى
أو أية  ،تهاتػتوى عباراو  الدراسة من حيث عدد العبارات، وشموليتها، منهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة

أجريت تعديلات على ضوء و  ،تهمملاحظات المحكمتُ واقتًاحا بدراسة م، وتم القيامناسبة نهاملاحظات أخرى يرو 
وقد اعتبر أن الأخذ بملاحظات المحكمتُ  لأىداف الدراسة. تحقيقا توصيات وآراء ىيئة التحكيم لتصبح أكثر
 وصدق تػتوى الأداة. الظاىري، وإجراء التعديلات اتظطلوبة ىو بمثابة الصدق

 
 

                              
 (.04(، اتظلحق رقم )03(، اتظلحق رقم )02: اتظلحق رقم ) *
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 :صدق المحك .2
) تظعامل الثبات ألفا   لتًبيعياتم التأكد من صدق المحك للأداة بحساب معاملو من خلال اخذ اتصذر 

 ، والنتائج وضحة في اتصدول التالر:)كرونباخ
 الدراسة. لأداة الصدق تمعاملا :03-01)الجدول رقم )

 الصدق معامل عدد العبارات الأبعاد والدتغيرات
 0.950 20 رأس الدال البشري بعد
 0.967 20 رأس الدال الذيكلي بعد
 0.952 12 رأس الدال العلائقيبعد 

 0.983 52 س الدال الفكريمتغبر رأ
 0.949 18 الوظيفي الأداءمتغير 

 0.986 70 ككل  الستبيان
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
( وىو معامل 0.986الصدق الكلي لأداة البحث بلغ )معامل  أن( 03-01)نلاحظ من اتصدول رقم 

أيضا أن تريع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادىا كبتَة  ، ومناسب لأغراض ىذا البحث، كما نلاحظمرتفع
ي تنكننا القول أن تريع عبارات أداة البحث ى وبهذا(، 0,95) كلها أكبر من  ومناسبة لأىداف ىذا البحث

بعد لبالنسبة  0.967، وبعد رأس اتظال البشريل بالنسبة 0.950الصدق معامل صادقة تظا وضعت لقياسو، فبلغ 
رأس  تظتغتَ بالنسبة 0.983ليشكل ما قيمتو ، بالنسبة لبعد رأس اتظال العلائقي 0.952و ،رأس اتظال اتعيكلي

 .0.949 وصدقفبلغ معامل الوظيفي  الأداءمتغتَ  أماالفكري، اتظال 
 :التساق الداخليصدق  .3

لاتساق الداخلي بحساب ا احثت الاستبيان، قام البابغية التحقق من صدق الاتساق الداخلي لعبار 
( لكل عبارة Pearson correlation)سون( تَ )ب الارتباط، من خلال حساب معاملات ت الاستبيانالعبار 

عند مستوى  معنوية طكون قيم الارتباالاستبيان( حيث تت امع تػوىا ثم مع الدرجة الكلية للمقياس )تريع عبار 
 (.0.05الدلالة )
 عد ومع متغير رأس الدال الفكري مع ىذا الب رأس الدال البشري بعد لعبارات الداخلي التساق

  الستبيان ككل:و 
عبارات  من( لكل عبارة Pearson correlation)سون( تَ )ب الارتباطمعاملات  يظهر اتصدول التالر

 :ثم مع الدرجة الكلية للمقياسعد ومع متغتَ رأس اتظال الفكري بعد رأس اتظال البشري مع ىذا الب
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( معو ومع متغير رأس الدال THعبارات بعد رأس الدال البشري )معاملات ارتباط :03-02)الجدول رقم )
 .(T( ومع الدرجة الكلية)TICالفكري)

 TH TIC T عبارات بعد رأس الدال البشري الرقم
 0**490, 0**518, 0**480, تتناسب اتظؤىلات العلمية للعاملتُ بمؤسستنا مع الوظائف اتظوكلة إليهم. 1

مؤسستنا اتظعرفة اللازمة والمحدثة باستمرار لأداء  عاملتُاللدى  يتوفر 2
 0**599, 0**590, 0**582, مهامهم على أكمل وجو.

 0**451, 0**492, 0**537, اتظهارات واتظعارف اتظتنوعة.تعمل مؤسستنا على الاحتفاظ بالأفراد ذوي  3

يوجد بمؤسستنا تشارك في اتظعرفة من خلال الاستفادة من خبرات  4
 0**488, 0**556, 0**680, القدامى.العاملتُ 

تدتلك مؤسستنا عدد كافي من العاملتُ الذين تنتلكون اتطبرات العلمية  5
 0**418, 0**443, 0**488, .اتظطلوباللازمة لأداء العمل 

توفر مؤسستنا الفرصة للعاملتُ لكي يقرروا بأنفسهم أسلوب تنفيذ  6
 0**647, 0**687, 0**709, اتظهام.

 0**606, 0**653, 0**726, تشجع مؤسستنا العاملتُ على كشف الأخطاء والعمل على تصويبها. 7

تقديم حلول متميزة في ن و العاملتساىم اتطبرة العلمية التي تنتلكها  8
 0**421, 0**400, 0**540, للمشاكلات التي تواجههم في العمل.

لأسلوب اللامركزي في الإدارة وتعزيز مبدأ تفويض لتديل الإدارة العليا  9
 0**408, 0**412, 0**534, الأقل. الإداريةالسلطة للمستويات 

 0**687, 0**729, 0**718, بشكل مستمر.على الإبداع وتطوير العمل العاملتُ  تشجع مؤسستنا 10
 0**455, 0**447, 0**480, بمؤسستنا القدرة على القيام بأعمال ابتكارية.ن و العاملتنتلك  11
 0**472, 0**463, 0**564, بمؤسستنا بالأفكار اتصديدة.العاملون يتمتع  12
 0**568, 0**545, 0**535, صحيحة.بمؤسستنا من تنفيذ وإتؾاز الأعمال بطريقة العاملون يتمكن  13

يتوفر لدى العاملتُ بمؤسستنا القدرة على تحمل مسؤوليات أكبر في  14
 0**410, 0**408, 0**410, العمل.

تركز مؤسستنا على التكوين والتطوير اتظستمر كأساس لاكتساب  15
 0**662, 0**696, 0**641, اتظهارات العملية اتظتنوعة.

بمؤسستنا القدرات واتظهارات الكافية للتعامل مع العاملون تنتلك  16
 0**438, 0**426, 0**490, اتضالات الطارئة في العمل.

 0**637, 0**659, 0**713, يغلب على العاملتُ بمؤسستنا العمل اتصماعي وروح الفريق. 17
 0**597, 0**649, 0**722, تستفيد مؤسستنا من عمل أفرادىا كفريق عمل واحد. 18
 0**565, 0**588, 0**688, بآرائهم في فرق العمل من أجل تبادل اتطبرات بينهم.العاملون يشارك  19
 0**522, 0**573, 0**702, توجد مشاركة تراعية في حل اتظشكلات اليومية بالعمل. 20
 ( ≤0.01مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : **

 .(SPSS; v25)تؼرجات برنامج على  بالاعتمادمن إعداد الباحث : الدصدر
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 الذي تنتمي إليو البعدمع  الذي يبتُ معاملات الارتباط لكل عبارة( 03-02رقم ) نلاحظ من اتصدول
للمقياس )تريع  ثم مع الدرجة الكلية الفكري(،رأس اتظال اتظتغتَ الذي تنتمي إليو )مع ثم  ،(البشري)رأس اتظال 

( 0,410و  0,726) تريع معاملات الارتباط الظاىرة في اتصدول تػصورة بتُ القيمتتُ عبارات الاستبيان(، أن
و  0,662) وتػصورة بتُمع اتظتغتَ، لكل عبارة ( 0,400و  0,729) وتػصورة بتُ بعدىابالنسبة للعبارة مع 

 .( 0.01دالة عند مستوى معنوية ) وتريعها  ،عبارة والدرجة الكلية للمقياسلكل ( 0,408
 عد ومع متغير رأس الدال الفكري مع ىذا الب رأس الدال الذيكلي بعد لعبارات الداخلي التساق

  الستبيان ككل:و 
عبارات  من( لكل عبارة Pearson correlation)سون( تَ )ب الارتباطمعاملات  يظهر اتصدول التالر

 :مع الدرجة الكلية للمقياسثم عد ومع متغتَ رأس اتظال الفكري مع ىذا البرأس اتظال اتعيكلي بعد 
( معو ومع متغير رأس الدال TSعبارات بعد رأس الدال الذيكلي )معاملات ارتباط :03-03)الجدول رقم )

 .(T( ومع الدرجة الكلية)TICالفكري)
 TS TIC T عبارات بعد رأس الدال الذيكلي الرقم

21 
تحرص مؤسستنا على تزويد العاملتُ بكافة التجهيزات اتطاصة 

 0**405, 0**476, 0**519, بأنظمة اتظعلومات اللازمة لأداء العمل.

 0**583, 0**572, 0**679, تدتلك مؤسستنا قاعدة بيانات تتضمن معلومات عن كل أنشطتها. 22
 0**624, 0**650, 0**744, يقدم نظام اتظعلومات بمؤسستنا اتظعلومات اتظطلوبة بالوقت اتظناسب. 23

24 
الاجراءات اللازمة تضماية اتظعلومات والمحافظة على تتخذ مؤسستنا 

 0**475, 0**525, 0**581, أمنها.

ومعاتصة أي  الأداءتعتمد مؤسستنا على سياسة واضحة في تقييم  25
 اتؿرافات.

,757**0 ,692**0 ,668**0 

اعتماد كل السياسات والإجراءات والطرق والأساليب الكفيلة  يتم 26
 بتسهيل العمليات وتنفيذىا بكفاءة وفعالية.

,702**0 ,654**0 ,597**0 

تشرح مؤسستنا السياسات والإجراءات اتظتبعة تصميع العاملتُ  27
 0**651, 0**697, 0**718, بوضوح.

تكوين أو مكافأة أو تعتمد مؤسستنا سياسة واضحة في تعيتُ أو  28
 0**708, 0**727, 0**730, تعويض أو فصل العاملتُ لديها.

 0**523, 0**554, 0**561, بشكل مستمر. الإداريةتقوم مؤسستنا بمراجعة وتقييم العمليات  29

30 
باستمرار لتقليل الأخطاء  الإداريةتقوم مؤسستنا بتطوير العمليات 

 0**679, 0**715, 0**696, في العمل.

31 
مع مؤسسات أخرى بهدف  الإداريةتقارن مؤسستنا أداء عملياتها 

 0**702, 0**725, 0**675, تحسينها.
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 الإداريةبتُ تؼتلف اتظستويات  الإداريةتتم بمؤسستنا العمليات  32
 0**659, 0**684, 0**679, بسرعة.

تسعى مؤسستنا إلذ بناء برامج وخطط تهدف إلذ حفظ وتطوير  33
 0**733, 0**744, 0**792, اتظكونات اتظادية والبشرية فيها.تريع 

تخصص مؤسستنا ميزانية كافية لبرامج تطوير وتدريب )تكوين(  34
 0**360, 0**421, 0**514, العاملتُ.

تخصص مؤسستنا كثتَا من الوقت واتصهد من أجل شرح برامج  35
 0**613, 0**672, 0**733, وخطط العمل باستمرار.

على تحديد  بناء توفر مؤسستنا البرامج التدريبية )التكوينية( 36
 0**645, 0**679, 0**741, الاحتياجات التدريبية )التكوينية( للعاملتُ.

تعتمد مؤسستنا على ىيكل تنظيمي مناسب تننح العاملتُ  37
 0**757, 0**745, 0**787, التسهيلات اللازمة لأداء مهامهم بشكل جيد.

38 
حرية اتخاذ القرارات اتظتعلقة بأعماتعم اليومية عن عاملون التنتلك 

 0**594, 0**572, 0**539, طريق تفويض واسع للسلطات.

39 
طبيعة العلاقات بتُ الرؤساء واتظرؤوستُ تػددة بشكل واضح، وفق 

 0**579, 0**534, 0**505, تدرج اتعيكل التنظيمي .

تسعى مؤسستنا إلذ تطور ىيكلها التنظيمي بما يتناسب وتطوير  40
 الوظيفي في بيئة العمل. الأداء

,689**0 ,665**0 ,638**0 

 ( ≤0.01مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : **
 .(SPSS; v25)تؼرجات برنامج على  من إعداد الباحث بالاعتماد: الدصدر

 الذي تنتمي إليو البعدمع  يبتُ معاملات الارتباط لكل عبارة الذي( 03-03)رقم  نلاحظ من اتصدول
للمقياس )تريع  ثم مع الدرجة الكلية الفكري(،رأس اتظال اتظتغتَ الذي تنتمي إليو )مع ثم  ،(اتعيكلي)رأس اتظال 

( 0,514و  0,792) عبارات الاستبيان(، أن تريع معاملات الارتباط الظاىرة في اتصدول تػصورة بتُ القيمتتُ
و  0,757) وتػصورة بتُمع اتظتغتَ، لكل عبارة ( 0,476و  0,745) وتػصورة بتُ بعدىابالنسبة للعبارة مع 

 .( 0.01دالة عند مستوى معنوية ) وتريعها  ،عبارة والدرجة الكلية للمقياسلكل ( 0,405
 الدال الفكري عد ومع متغير رأس مع ىذا الب رأس الدال العلائقي بعد لعبارات الداخلي التساق

  الستبيان ككل:و 
عبارات  من( لكل عبارة Pearson correlation)سون( تَ )ب الارتباطمعاملات  يظهر اتصدول التالر

 :ثم مع الدرجة الكلية للمقياسعد ومع متغتَ رأس اتظال الفكري مع ىذا البرأس اتظال العلائقي بعد 
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( معو ومع متغير رأس الدال TR)العلائقي عبارات بعد رأس الدال معاملات ارتباط  :03-04)الجدول رقم )
 .(T( ومع الدرجة الكلية)TICالفكري)

 TR TIC T عبارات بعد رأس الدال العلائقي الرقم
 **0,540 **0,539 **0,607 توفر مؤسستنا ميزانية مناسبة لتقديم خدمات متميزة للعاملتُ. 41
 **0,692 **0,747 **0,730 العلاقات الإتكابية بتُ العاملتُ.تحرص مؤسستنا على تشجيع  42

 مبتحقيق رضا وولاء الزبائن، ومعرفة اقتًاحاتهم وأرائيهمؤسستنا تهتم  43
 **0,729 **0,782 **0,783 وتلبية رغباتهم.

44 
تحرص على تسديد و  ،تهتم مؤسستنا ببناء علاقات طيبة مع اتظوردين

 **0,632 **0,691 **0,720 مستحقاتهم.

لدى مؤسستنا قاعدة بيانات كاملة حول الزبائن واتظوردين تعمل  45
 **0,502 **0,585 **0,710 على تحديثها باستمرار.

46 
تقوم مؤسستنا بتنفيذ العديد من الفعاليات من أجل المحافظة على 

 **0,559 **0,633 **0,714 العلاقات اتصيدة بينها وبتُ المجتمع.

47 
مؤسستنا بمجموعة من التحالفات والاتفاقيات  مع مؤسسات تقوم 

 **0,411 **0,421 **0,431 أخرى من أجل اتؾاز أعماتعا.

تقوم مؤسستنا بدراسات استطلاعية لتغتَات بيئة الأعمال لتبقى  48
 مواكبة لتطوراتها.

0,732** 0,635** 0,568** 

 **0,660 **0,702 **0,771 المحلية والعاتظية. الأداءتسعى مؤسستنا إلذ تطبيق معايتَ جودة  49

الإداري  الأداءتعمل مؤسستنا بصورة مستمرة على ضمان جودة  50
 **0,739 **0,776 **0,767 واتظهتٍ.

 **0,785 **0,794 **0,826 بتُ العاملتُ. الأداءتحرص مؤسستنا على نشر ثقافة جودة  51

العاملتُ على النتائج اتظرتبطة إعلام و تحرص مؤسستنا على إطلاع  52
 بعملهم.

0,640** 0,630** 0,595** 

 ( ≤0.01مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : **
 .(SPSS; v25)تؼرجات برنامج على  من إعداد الباحث بالاعتماد: الدصدر

الذي تنتمي  البعدمع  الذي يبتُ معاملات الارتباط لكل عبارة( 03-04)رقم  اتصدولخلال نلاحظ من 
للمقياس  ثم مع الدرجة الكلية الفكري(،رأس اتظال اتظتغتَ الذي تنتمي إليو )مع ثم  ،()رأس اتظال العلائقي إليو

و  0,826) )تريع عبارات الاستبيان(، أن تريع معاملات الارتباط الظاىرة في اتصدول تػصورة بتُ القيمتتُ
 وتػصورة بتُمع اتظتغتَ، لكل عبارة ( 0,421و  0,794) بتُوتػصورة  بعدىابالنسبة للعبارة مع ( 0,431

 .( 0.01دالة عند مستوى معنوية ) وتريعها  ،عبارة والدرجة الكلية للمقياسلكل ( 0,411و  0,785)
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 مع الستبيان ككل:الوظيفي مع ىذا الدتغير و  الأداءمتغير  لعبارات الداخلي التساق  
عبارات  من( لكل عبارة Pearson correlation)سون( تَ )ب الارتباطمعاملات  يظهر اتصدول التالر

 :ثم مع الدرجة الكلية للمقياستغتَ اتظمع ىذا الوظيفي  الأداءمتغتَ 
 .(T( معو ومع الدرجة الكلية)TPالوظيفي ) الأداءعبارات متغير معاملات ارتباط : 03-05)الجدول رقم )

 TP T الوظيفي الأداءمتغير  عبارات الرقم
 **0,591 **0,589 .وعن طبيعة الوظيفية مداء أعماتعأاتظعرفة الكافية عن كيفية  تلك العاملون بمؤسستناتن 53

الوظيفي  همتغال تخصصفي باستمرار ما يواكب التطور اتضاصل  العاملون بمؤسستناتابع ي 54
 .همتحستُ أدائ بهدف

0,642** 0,662** 

 **0,569 **0,564 اتظؤسسة اتظتعلقة بالعمل. تالتامة بسياسا  اتظعرفةتنتلك العاملون بمؤسستنا  55

تنتلك العاملون بمؤسستنا القدرة على اختيار الاجراءات اتظناسبة حسب طبيعة اتظهام  56
 **0,499 **0,507 .همليإاتظختلفة اتظوكلة 

 **0,536 **0,589 أعمال.من  همما يطلب من لإتؾازالرغبة واتضماس  تنتلك العاملون بمؤسستنا 57
 **0,601 **0,674 .الأساليب اتصديدة في العمل العاملون بمؤسستنا قبلتي 58
 **0,489 **0,535 .الشخصية نتائج أعماتعماتظسؤولية عن  العاملون بمؤسستناتحمل ي 59

يتميز العاملون بمؤسستنا بالقدرة على تطوير أساليب العمل والسعي من أجل تحستُ  60
 أدائهم.

0,587** 0,563** 

 **0,604 **0,593 .مومهارته ميتناسب مع قدراته تي يكلف بها العاملتُ بمؤسستناحجم الأعمال ال 61
 **0,488 **0,499 .يوجد عدد كافي من العاملتُ بمؤسستنا للقيام بالأعمال اتظطلوبة 62
 **0,593 **0,639 .لعمل باتظؤسسةل بالأوقات الرتشية العاملون بمؤسستنالتزم ي 63
 **0,680 **0,751 تلرص العاملون بمؤسستنا على استغلال وقت العمل. 64
 **0,621 **0,726 وبأقل التكاليف. ينجز العاملون بمؤسستنا الأعمال اتظوكلة إليهم في الوقت المحدد 65
 **0,560 **0,652 .بالتًتيب حسب الأولويةينجز العاملون بمؤسستنا الأعمال اتظوكلة إليهم  66
 **0,677 **0,726 .فعاليةو بكفاءة  همالأعمال اتظوكلة إلي العاملون بمؤسستنانجز ي 67
 **0,409 **0,483 تفوق اتظتوقع منهم. أعمالالعادة  بمؤسستنا فيينجز العاملون  68
 **0,692 **0,748 .يتميز أداء العاملتُ بمؤسستنا بالإتقان وقلة الأخطاء 69
 **0,733 **0,719 تريع اتظعايتَ والاجراءات والقواعد اتظرتبطة بأعماتعم.العاملون بمؤسستنا وتلتًم  يطبق  70
 ( ≤0.01مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : **

 .(SPSS; v25)تؼرجات برنامج على  من إعداد الباحث بالاعتماد: الدصدر
اتظتغتَ الذي تنتمي إليو الذي يبتُ معاملات الارتباط لكل عبارة مع ( 03-05)رقم  نلاحظ من اتصدول

للمقياس )تريع عبارات الاستبيان(، أن تريع معاملات الارتباط الظاىرة في  ثم مع الدرجة الكلية الوظيفي( الأداء)
و  0,733) وتػصورة بتُ اتظتغتَ،بالنسبة للعبارة مع ( 0,483و  0,751) اتصدول تػصورة بتُ القيمتتُ

 .( 0.01دالة عند مستوى معنوية ) وتريعها  ،عبارة والدرجة الكلية للمقياسلكل ( 0,409
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 :البائي صدقال .4
 بحساب معاملات الارتباط بتُ المحاور مع بعضها البعض ق البنائي للاستبيان قام الباحثللتحقق من الصد

 التالر: نبرز ذلك في اتصدولوبتُ كل تػور والدرجة الكلية للمقياس )كل فقرات الاستبيان(، 
 .الفرعية والدرجة الكلية لليقياس مصفوفة معاملات الرتباط البينية بين درجات الأبعاد: 03-06)جدول رقم )

 الأبعاد والدتغيرات
بعد رأس 

الدال 
 البشري

بعد رأس 
 الدال الذيكلي

بعد رأس 
الدال 

 العلائقي

متغبر رأس 
 الدال الفكري

 الأداءمتغير 
 الوظيفي

  الستبيان
 ككل

 0**871, 0**735, 0**909, 0**756, 0**805, 1 رأس الدال البشري بعد
 0**914, 0**778, 0**949, 0**847, 1 0**805, رأس الدال الذيكلي بعد

 0**871, 0**704, 0**938, 1 0**847, 0**756, رأس الدال العلائقيبعد 
 0**949, 0**792, 1 0**938, 0**949, 0**909, متغبر رأس الدال الفكري

 0**941, 1 0**792, 0**704, 0**778, 0**735, الوظيفي الأداءمتغير 
 1 0**941, 0**949, 0**871, 0**914, 0**871, ككل  الستبيان

 ( ≤0.01مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : **
 .(SPSS; v25)تؼرجات برنامج على  من إعداد الباحث بالاعتماد: الدصدر

الذي يبتُ معاملات ارتباط المحاور مع بعضها البعض، ثم معاملات ( 03-06) نلاحظ من اتصدول رقم
تػور مع الدرجة الكلية للمقياس )تريع فقرات الاستبيان(، أن تريع معاملات الارتباط الظاىرة في  ارتباط كل

وىذا يعكس (، 0.01) وىي دالة عند مستوى معنوية( 0.949و 0.704) بتُ القيمتتُ اتصدول تػصورة
 لأداة الدراسة. الصدق البنائي

 :أداة الدراسةثالثا: ثبات 
في ظروف مشابهة  ويقصد بها مدى اتضصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة فيما لو كررت الدراسة

لقياس مدى ثبات أداة الدراسة  "ألفاكرونباخ"باستخدام الأداة نفسها. ولقد تم في ىذه الدراسة استخدام اختبار 
 .مثل ىذه الدراساتالذي يعد أحد الاختبارات شيوعا واستخداما في

أن معامل الثبات ألفا كرونباخ للمحاور اتطاصة بالاستبيان تتًاوح قيمو ( 03-07)رقم  نلاحظ من اتصدول
مرتفعة جدا، تؽا يعتٍ أن  وىي قيم( 0.972) كما بلغ معامل الثبات الإترالر(0.966و 0.901) ما بتُ

ومناسبة وتقيس ما  معامل الثبات للمحاور مرتفع، ىذا يؤكد أن الأداة )الاستبيان( تتمتع بدرجة ثبات عالية
 وضعت لقياسو، بالتالر فهي تفي بأغراض الدراسة.
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 .Cronbach’s Alpha)) قيم معامل الثبات ألفا كر ونباخ :03-07)جدول رقم )
 معامل ألفا كر ونباخ عدد العبارات والدتغيراتالأبعاد 

 0.903 20 رأس الدال البشري بعد
 0.935 20 رأس الدال الذيكلي بعد
 0.907 12 رأس الدال العلائقيبعد 

 0.966 52 س الدال الفكريمتغبر رأ
 0.901 18 الوظيفي الأداءمتغير 
 0.972 70 ككل  الستبيان

 .(SPSS; v25)تؼرجات برنامج على  بالاعتمادمن إعداد الباحث : الدصدر
 الثالث: أساليب الدعالجة الإحصائيةالدطلب 

وتبويبها وتحويلها إلذ أرقام وترميزىا، وتحقيقاً  إدخاتعا في اتضاسب الآلر،بعد ما تم تفريغ تػتوى الاستبانات و 
 spssتم الاستعانة ببرنامج الرزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية  لأىداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم ترعها

أسئلة  لإجابة علىل(، 25( النسخة )ciencesSocial Sackage for P tatisticalSتؼتصر لـ : )
 الدراسة واختبار فرضياتها باستخدام ما يتوفر عليو من الأساليب احصائية الأتية:

 ية: وصفال ساليب الإحصائيةالأأول: 
لوصف الظاىرة وتؼتلف مكوناتها كما ىي، ومن بتُ الاساليب  الأساليب الإحصائية الوصفيةوتم استخدام 

 يلي: التي تم استخدامها ما
 ؛بديل من بدائل أسئلة الاستبيان : تظعرفة تكرار اختيار كلالتكرارات (1
 ؛أسئلة الاستبيانعن  ويعبر عن البديل الأكثر تكراراً، ويستخدم تظعرفة اتجاه الاجابة :الدنوال (2
أي  ،: للحصول على متوسط لإجابات أفراد عينة الدراسة على أسئلة الاستبيانالحسابي الدتوسط (3

 ؛راتالقيمة التي يعطيها أفراد تغتمع الدارسة لكل عبارة أو تغموعة من العبا احتساب 
 ؛اتضسابيةوساط الأشتت اتظطلق بتُ الذي تنكن من معرفة مدى الت :النحراف الدعياري (4
تم حسابها من خلال و ، توفر اتظؤشر اتظستخدم في القياس في ميدان الدراسة: تظعرفة نسبة التوفر ةنسب (5

 العلاقة التالية:
 (03-01) ........................100 نسبة التوافر= )الدتوسط الحسابي لكل عبارة / عدد الدستويات(

 .5حيث أن: عدد اتظستويات= 
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 :القياسمستوى مؤشر  (6
( حيث تم تقسيم اتطماسي ، فقد اعتمدنا على سلم )ليكرتستوى مؤشر القياستظ تحديدناولتوضيح كيفية 

، سواء كان منخفض جدا، منخفض، مستوى مؤشر القياسالإجابات إلذ تسس فئات، وعلى أساسها تؿكم على 
ميدان  فيبعاد ومتغتَات الدراسة لعبارات وأ مستوى مؤشر القياسحدد الباحث و  جدا. متوسط، مرتفع، مرتفع

بالاعتماد على حدد طول كل منها  ،ثلة بفئات للمتوسطات اتضسابيةتؽالدراسة بتخصيص مستويات أساسية، 
 اتظعادلة التالية: 

 03-02) ....)...........................القيية الدنيا(/ عدد الدستويات –طول الفيئة = )القيية العليا 
 0.80=5(/1-5)أي:  
 كما يلي: مستوى مؤشر القياسكون يوعليو 

 .النطباق لتصورات أفراد العينة اتدرج (:01الجدول رقم )
 5 4 3 2 1 السلم

 موافق بشدة موافق تػايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة الجابة
 جدا مرتفع مرتفع متوسط منخفض جدا منخفض القياس مؤشرمستوى 

 [5 -4.20] ]4.20-3.40] ]3.40-2.60] ]2.60-1.80] ]1.80 - 1] فئات الدتوسطات
 ث.من اعداد الباح الدصدر:

حساب الوزن إ: ويبرز نسبة اتظكون اتصزئي )بعد( في تكوين الكل )اتظتغتَ(، ولتوضيح كيفية الوزن النسبي (7
 النسبي استخدمنا اتظعادلة التالية:

 (03-03) .................. 100= )نسبة توفر البعد/لريوع نسب توفر الأبعاد كلها( *  الوزن النسبي
 : لتوضيح القيم المحصل عليها بيانيا. البياني التيثيل (8

 الستدللية أساليب الدعالجة الإحصائية ثانيا:
وارتباطات بتُ تؼتلف مكونات للاستدلال عن وجود تأثتَات  الأساليب الإحصائية الاستدلاليةوتم استخدام 

( أو سلبية )عدم وجود(  بناء وجودالظاىرة اتظدروسة أو لا، لذا تشيت بالاختبارات لأن نتيجتها قد تكون اتكابية )
 يلي: ، ومن بتُ الاساليب التي تم استخدامها ماعلى فرضية مسبقة

أين يعطي نفس النتائج في حالة الذي يعكس استقرار اتظقياس وعدم تناقضو مع نفسو؛  :اختبار الثبات  (1
 "؛ألفا كرونباخ"طريقة  اً علىامل الثبات معتمدالباحث باستخدام مع تطبيقو على نفس العينة، حيث قام إعادة

 : باستخدام معامل صدق المحك لقياس صدق أداة البحث؛الصدقاختبار  (2
( (kotosisومعامل التفلطح )( Skewness: تم استخدام معامل الالتواء )اختبار التوزيع الطبيعي (3

 بهدف معرفة إذا ما كانت بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي أم لا؛
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 بتُواتجاه العلاقة وقوتها  طبيعة بتحديد باستخدام معامل الارتباط لبتَسون الذي يهتم: اختبار الرتباط (4
 (؛1-و  1)  بتُ قيمتووح اتتً  ثحي، بتَسونمصفوفة الارتباط  التابع من خلال اتظتغتَاتظستقل و  اتظتغتَ

للعينات اتظستقلة  T اختبارباستخدام : تينلريوع يمتوسط بينالفروق  جوىريةاختبار  (5
(Independent Samples T Test) ما إذا كانت تغموعتان تختلفان عن بعضهما  بقياس الذي يهتم

 ؛لاما أم  متغتَأو  خاصيةالبعض في 
 تحليل التباين الأحاديل F اختبار: متوسطات عدد من المجيوعات بينالفروق  جوىريةاختبار  (6

(One Way Anova )تغموعتتُ؛كثر من لأاتظتوسطات  بتُكان ىناك فرق معنوي  ما إذا يوضح والذي 
استخدم ىذا التحليل تظعرفة مدى ملائمة  :(Analysis of variance)تحليل التباين للانحدار (7

 سة؛االدر  لاختبار فرضيات سةاتفوذج الدر 
 تنكنذ إ، واحد مستقلمتغتَ تابع و  متغتَ بتُالعلاقة  بتقدير يهتم :البسيط الخطي النحداراختبار  (8
 لتالر:على النحو االبسيط تفوذج الاتؿدار  صياغة

Y= B0 +B.X + e   …..………………..…………….…………. (04-03)  
 تنكنذ إمستقلة،  متغتَاتوعدة يهتم بتقدير العلاقة بتُ متغتَ تابع : الدتعدد الخطي النحداراختبار  (9
 لتالر:تفوذج الاتؿدار اتظتعدد على النحو ا صياغة

Y= B0 +B1.X1 + B2.X2 + ………+ e   …..….………...………. (05-03)  
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 الديدانية تحليل بيانات الدراسةو عرض الدبحث الثالث: 
 عينة الدراسة من خلال تحليل تطصائص الشخصية والوظيفية لأفرادباف يالتعر إلذ في ىذا اتظبحث  نتطرق

 ثم اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات إضافة إلذ تحليل البيانات المجمعة من اتظيدان بالاعتماد على أداة الدراسة،
 (.الوظيفي الأداءالفكري( والتابع )رأس اتظال )اتظستقل  تظتغتَي الدراسة انيوتفستَ تػاور الاستب

 صائص العامة لأفراد عينة الدراسةالدطلب الأول: تحليل الخ
 اتظؤىل السن، ،اتصنس على اتظلاحق في اتظرفق الاستبيان في جاء كما سةاالدر  عينة خصائص اشتملت

 النسب ت،ار االتكر  اعتماد سيتم حيث. اتطبرة سنواتا الأقدمية اتظتمثلة في وأختَ  ،الوظيفي اتظستوى العلمي،
 .وتحليلها العينة داأفر  خصائص عن التعبتَ في النسبية والدوائر اتظئوية

 :الجنس حيث من سةاالدر عينة خصائص .1
 :اتصنستغتَ تظد العينة وفقا ار اتصدول اتظوالر يوضح توزيع أف

 .تغير الجنسلدد العينة وفقا اتوزيع أفر  :(03-09) رقم الجدول
 النسبة الدئوية التكرار الدتغير فئات الدتغير

 نسالج
 % 61,30 57 ذكر
 % 38,70 36 أنثى

 % 100,00 39 المجيوع
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجات باعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

 .الجنس متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيعالدائرة النسبية ل(:03-04) رقم الشكل

 
 (SPSS; v25)برنامج  تؼرجات باعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

%، 61,30نسبة الذكور باتظؤسسة حازوا على العدد الأكبر بيتضح أن  (03-09رقم ) من خلال اتصدول
تطلب لاسيما خدمات الصيانة والأعمال اتظيدانية باتظنطقة الصناعية التي ت اتظؤسسةنشاط  جع لطبيعةار  وىذا

61% 

39% 

 ذكر

 أنثى
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، وىي نسبة لا بأس % 38,70. في حتُ تؾد أن نسبة الإناث كانت النشاطعنصر الذكور تظثل ىذا النوع من 
 التي تقدمها اتظؤسسة والتي تتوافق مع إمكانيات وخصائص اتصنس الأنثوي. الإداريةبها نظرا للأعمال واتطدمات 

 الدارسة.الذكور والإناث في عينة نسبة  يبتُ بوضوح الفارق في (03-04لشكل رقم )با اتظمثلوالرسم البياني 
 :سة من حيث السنار خصائص عينة الد .2

 :أفرد العينة وفقا تظتغتَ السناتصدول اتظوالر يوضح توزيع 
 .تغير السنلدد العينة وفقا اتوزيع أفر  :(03-10) رقم الجدول

 النسبة الدئوية التكرار الدتغير فئات الدتغير

 السن

 % 03,20 30 سنة 30 من أقل
 % 21,50 20 سنة 40 إلى30 من
 % 48,40 45 سنة 50 إلى 40من

 % 26,90 25 سنة 50 من أكثر
 % 100,00 30 المجموع

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجات باعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 .تغير السنلدد العينة وفقا اأفر الدائرة النسبية لتوزيع  :(03-05) رقم الشكل

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجات باعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

 50 إلذ 40من[الثالثة  ةالعمري الفئة نالتها نسبة أكبر أن يظهر (03-10رقم ) أعلاه اتصدول خلال من
 الفئة العمرية(، ثم % 26,90) بنسبة ]سنة 50أكثر من [الرابعة  ةالفئة العمري(، ثم %48,40) بنسبة [سنة

 [سنة 30 من أقل](، وفي الأختَ تأتي أقل نسبة للفئة العمرية % 21,50) بنسبة [سنة 40 إلذ30 من [الثالثة 
 سنهم يفوق سةار دال تػل إطارات اتظؤسسة معظم أن القول تنكن (. ومن خلال ىذه النتائج% 03,20) بنسبة

3% 

22% 

48% 

27% 

 سنة 30أقل من 

 سنة 40إلى 30من 

 سنة 50إلى  40من

 سنة 50أكثر من 
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بالنظر إلذ شروط التوظيفي في مؤسسة سوناطراك باتطصوص شرط السن الذي لا تنكن أن يتجاوز الـ و  سنة، 40
، وىذا ما سيتم العمل لإتؾاز الكافية باتطبرة تتمتع التي العمرية الفئة من اتظؤسسة إطارات أن يعتٍ هذاسنة ف 30

 عن يعبر جيد مؤشر أنو إلذ إضافة ،الأقدميةسة من حيث اخصائص عينة الدر التأكد منو من خلال دراسة 
)وىذا معروف لدى العامة نظرا لارتفاع وقدرة اتظؤسسة على الاحتفاظ برأس ماتعا البشري  استقرار وظيفي مرتفع
 داأفر توزيع نسب  يتيح اتظقارنة بوضوح بتُ (03-05الشكل رقم ) اتظمثل البياني الرسمو  مرتبات العاملتُ بها(.

 .السن تظتغتَ وفقا العينة
 :التعلييي الدستوى حيث من سةار دال عينة خصائص .3

 :العلميسة حسب اتظؤىل ايوضح اتصدول التالر توزيع عينة الدر 
 .الدستوى التعليييتغير لدد العينة وفقا اتوزيع أفر  :(03-11) رقم الجدول

 النسبة الدئوية التكرار الدتغير فئات الدتغير

 التعلييي الدستوى

 % 03,20 3 فأقل ثانوي 
 % 15,10 14 سامي تقني

 % 52,70 49 لسانس
 % 26,90 25 ماستر مهندس،

 % 02,20 2 (دكتوراه  ماجيستر،دراسات عميا )
 % 100,00 30 المجموع

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 .الدستوى التعليييتغير لدد العينة وفقا اأفر الدائرة النسبية لتوزيع  :(03-06) رقم الشكل

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

3% 

15% 

53% 

27% 

2% 

 ثانوي فأقل

 تقنً سامً

 لسانس

 مهندس، ماستر

 ماجٌستر، دكتوراه
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، والتي تشتَ ةالنسبة الأكبر كانت للفئة الثالث  أن أعلاه اتصدول من يتضح اتظستوى التعليميبالنسبة تظتغتَ 
(، تليها فئة حاملي % 52,70إلذ أن غالبية إطارات اتظؤسسة لديهم مستوى ليسانس حيث بلغت النسبة )

 بنسبة سامتُال تُتقنيالتليها فئة (، % 26,90( بنسبة )BAC+5) استًاتظشهادة  أو مهندسشهادة 
بنسبة  دكتوراه(دراسات عليا )ماجيستً، ( وفي الأختَ فئة % 03,20بنسبة ) ثانوي فأقل(، ثم فئة % 15,10)
 (.03-11(، وتنكن التمييز بتُ ىذه النسب بوضوح من خلال الشكل رقم )% 02,20)

 بنسبة دراسات عليا(، مهندس، ماستً ،لسانس) جامعي مستوى من العينة داأفر  أغلبية أن يتضححيث 
( وأمر طبيعي فهذا ىو اتظستوى اتظوافق مع مستوى الوظيفي للإطارات، أن ىناك نسبة قليلة 82.70%)
(، وىذه الفئة في اتضقيقة تم ترقيتها تظنصب تقتٍ سامي، ثانوي فأقل( ذات مستوى أقل من اتصامعي )17.30%)

اللازمة لشغل ىذه اتظناصب. تؤكد ىذه النتائج حرص  تتلقيها التكوينا إطار نتيجة سنوات اتطبرة لديها وكذا
 تام علم على يكونوا لكي العليا اتصامعية الشهادات ذاتو  علميا ةؤىلاتظ البشرية اتظوارد على استقطاباتظؤسسة 

 الذي التسيتَي العمل تؾاح وأيضا والريادة، التنافسي التفوق تعا،  بما يضمن عملهم تغال في وتطبيقها اتظعرفة بأتقية
  .بو يقومون
 :الوظيفي الدستوى حيث من سةار دال عينة خصائص .4

 :اتظستوى الوظيفيسة حسب ايوضح اتصدول التالر توزيع عينة الدر 
 .تغير الدستوى الوظيفيلدد العينة وفقا اتوزيع أفر  :(03-12) رقم الجدول

 النسبة الدئوية التكرار الدتغير فئات الدتغير

 الوظيفي الدستوى

 % 18,30 17 مسير سامي اطار
 % 11,80 11 مسير غير سامي اطار

 % 33,30 31 مسير اطار
 % 36,60 34 مسير غير اطار
 % 100,00 30 لمجموعا

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 قد حازت على "اطار غتَ مستَ" الذين يشغلون منصب الأفرادأن نسبة أعلاه  اتصدول خلال من نلاحظ

 نسبةب وتليها فئة الأفراد الذين يشغلون منصب "اطار مستَ" وىي أعلى نسبة، (% 36,60)نسبة 
(، وفي الأختَ % 18,30) وتليها فئة الأفراد الذين يشغلون منصب "اطار سامي مستَ" بنسبة(، 33,30%)

(. وتظهر ىذه النسب متمايزة % 11,80) بنسبة" طار سامي غتَ مستَا" فئة الأفراد الذين يشغلون منصب
 اتظوالر:الشكل بوضوح من خلال 
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 .تغير الدستوى الوظيفيلدد العينة وفقا اأفر الدائرة النسبية لتوزيع  :((03-07) رقم الشكل

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

 :الأقدمية حيث من سةار دال عينة خصائص .5
 :الأقدميةسة حسب ايوضح اتصدول التالر توزيع عينة الدر 

 .تغير الأقدميةلدد العينة وفقا اتوزيع أفر  :(03-13) رقم الجدول
 النسبة الدئوية التكرار الدتغير فئات الدتغير

 الأقدمية

 % 03,20 3 سنوات 5 من أقل
 % 04,30 4 سنوات 09 إلى 5 من
 % 16,10 15 سنة 14 الى 10 من

 % 76,30 71 فأكثر سنة  15
 % 100,00 30 لمجموعا

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 في جاءت سةاالدر  تػل بالشركة اتطبرة سنوات حيث من العينة داأفر  توزيع أن أعلاه اتصدول من يلاحظ

 بنسبة [سنة 14الذ  10من ]، تليها الفئة الثالثة (% 76,3) بنسبة [سنة فأكثر15] الرابعةالأولذ الفئة  اتظرتبة
أقل ] الأولذالفئة  وفي الأختَ(،% 16,10بنسبة ) [سنوات 09إلذ  5من ] الثانيةتليها الفئة (،% 16,10)

 .(03-08رقم )يزة بوضوح من خلال الشكل وتظهر ىذه النسب متما. (% 04,30بنسبة ) [سنوات  5من 
من خلال ىذه النتائج أن اتظؤسسة تتمتع بقدرة ىائلة للاحتفاظ باتظورد البشري نظرا للمزايا اتظادية التي يظهر و 

 اتظؤسسة إطارات لدى تااتطبر  كما تر  على مؤشر وىذاتدنحها للعاملتُ مقارنة بنظتَاتها في سوق العمل، 
 نتيجة مهامهم في والتحكم اتظناصب لتولر اللازمة للخبرة الأفراد ىؤلاء امتلاكويعبر عن  الوظيفي، واستقرارىم
 .اتطبرة سنوات طيلة اكتسبوىا التي واتظهارات للمعارف

18% 

12% 

33% 

 اطار سامً مسٌر 37%

 اطار سامً غٌر مسٌر

 اطار مسٌر

 اطار غٌر مسٌر
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 .تغير الأقدميةلدد العينة وفقا اأفر الدائرة النسبية لتوزيع  :(03-08) رقم الشكل

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

 بيانات متغيري الدراسة الدستقل والتابعتحليل وتفسير الدطلب الثاني: 
 عاد رأس الدال الفكري في الدؤسسةتحليل وتفسير عبارات وأب :أول

الاحصاء الوصفي من تكرارات ونسب مئوية واستخراج اتظتوسط اتضسابي  مقاييستؼتلف تم استخدام 
اتظتعلقة برأس اتظال الفكري، وتحديد اتجاه  ستبيانوالاتؿراف اتظعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات الا

 " اتظستخدم فيؤشراتظمستوى الاجابة وترتيبها حسب الأتقية. ولد نكتفي بهذا فقط، بل اعتمدنا على معيار "
وكذا "نسبة توفر" ىذا اتظؤشر في اتظيدان اتظدروس. وىذا تػاولة للحصول على إجابة كافية وأكثر وضوحاً  القياس

لدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك ما ىو مستوى رأس الدال الفكري باالأول للدراسة: الفرعي عن السؤال 
 سكيكدة؟

كري اتظتبتٌ في ىذه الدراسة، من خلال التطرق وللإجابة على ىذا السؤال سنعتمد على تفوذج رأس اتظال الف
رأس اتظال  مستوىالعلائقي، ومن ثم رأس اتظال و  اتعيكليرأس اتظال و  إلذ مستوى كلا من رأس اتظال البشري

 الفكري ككل) الأبعاد تغتمعة(.
 البشريرأس الدال الدتعلقة بمستوى عبارات التحليل وتفسير أولً: 
تظديرية باالبشري الأول: ما ىو مستوى رأس اتظال الفرعي الوصول إلذ إجابة عن السؤال  اتصزء ىذا في تؿاول

. ويتضح من خلال عليها ليلخص النتائج المحص (03-14رقم ) ولواتصد اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة؟
تػققاً بذلك نسبة توفر في " للمتغتَ اتظستقل كان متوسطاً رأس اتظال البشريىذا اتصدول أن مستوى البعد الأول "

(، تػتلا اتظرتبة الثانية من الأتقية اتظعطاة لو من قبل أفراد عينة البحث ضمن %64.01اتظؤسسة اتظدروسة قدرىا )
(. وتعبر قيمة 0.59(، باتؿراف معياري )3.20أبعاد رأس اتظال الفكري،  إذ بلغ اتظتوسط اتضسابي تعذا البعد )

على وجود  نسبة التوفردل ة عن توافق تصورات إطارات اتظؤسسة حول ىذا البعد، وتاتظنخفض عيارياتظتؿراف الا
 باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة.قيمة لابأس بها لرأس اتظال البشري 

3% 4% 

16% 

77% 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 09إلى  5من 

 سنة 14الى  10من 

 سنة فأكثر  15
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 .رأس الدال البشري نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة عن عبارات :(03-14) رقم الجدول
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 العدد العدد العدد العدد العدد العدد
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 100 2.15 48.39 12.90 29.03 7.53 13 متوسط 61.72 1.08 3.09 موافق 93 2 45 12 27 7 1

 100 0.00 46.24 19.35 25.81 8.60 14 متوسط 60.65 1.04 3.03 موافق 93 0 43 18 24 8 2

 100 6.45 35.48 19.35 25.81 12.90 16 متوسط 59.35 1.18 2.97 موافق 93 6 33 18 24 12 3

 100 0.00 63.44 13.98 16.13 6.45 7 متوسط 66.88 0.97 3.34 موافق 93 0 59 13 15 6 4

 100 8.60 53.76 16.13 15.05 6.45 5 مرتفع 68.60 1.06 3.43 موافق 93 8 50 15 14 6 5

 100 0.00 32.26 25.81 29.03 12.90 20 متوسط 55.48 1.04 2.77 موافق 93 0 30 24 27 12 6

 100 0.00 40.86 25.81 23.66 9.68 15 متوسط 59.57 1.02 2.98 موافق 93 0 38 24 22 9 7

 100 9.68 63.44 12.90 8.60 5.38 2 مرتفع 72.69 0.96 3.63 موافق 93 9 59 12 8 5 8

غير  93 1 28 28 29 7 9
 100 1.08 30.11 30.11 31.18 7.53 19 متوسط 57.20 0.97 2.86 موافق

 100 1.08 37.63 23.66 25.81 11.83 18 متوسط 58.06 1.07 2.90 موافق 93 1 35 22 24 11 10

 100 3.23 32.26 29.03 27.96 7.53 17 متوسط 59.14 1.02 2.96 موافق 93 3 30 27 26 7 11

 100 1.08 51.61 24.73 18.28 4.30 8 متوسط 65.38 0.92 3.27 موافق 93 1 48 23 17 4 12

 100 2.15 58.06 25.81 13.98 0.00 4 مرتفع 69.68 0.76 3.48 موافق 93 2 54 24 13 0 13

 100 5.38 49.46 30.11 12.90 2.15 6 مرتفع 68.60 0.86 3.43 موافق 93 5 46 28 12 2 14
 3 مرتفع 70.32 1.02 3.52 موافق 93 9 54 9 18 3 15
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3.23 19.35 9.68 58.06 9.68 100 

 100 4.30 67.74 19.35 8.60 0.00 1 مرتفع 73.55 0.69 3.68 موافق 93 4 63 18 8 0 16

 100 4.30 40.86 31.18 15.05 8.60 10 متوسط 63.44 1.03 3.17 موافق 93 4 38 29 14 8 17

 100 4.30 39.78 33.33 13.98 8.60 11 متوسط 63.44 1.02 3.17 موافق 93 4 37 31 13 8 18

 100 2.15 49.46 24.73 16.13 7.53 9 متوسط 64.52 1.00 3.23 موافق 93 2 46 23 15 7 19

 100 1.08 43.01 26.88 22.58 6.45 12 متوسط 61.94 0.98 3.10 موافق 93 1 40 25 21 6 20
 الثاني متوسط 64.01 0.59 3.20 بعد رأس الدال البشري

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
للمؤشرات )العبارات( اتظعتمدة في استبيان الدراسة لقياس ىذا البعد،  ةوقد أعطى أفراد العينة أتقية متفاوت 

 وفي ما يلي توضح تظستوى وأتقية كل مؤشر:
بمؤسستنا القدرات واتظهارات الكافية للتعامل مع اتضالات  العاملونتنتلك (: "16جاءت العبارة رقم ) -

باتؿراف معياري و ( 3.68) قدرهحسابي توسط ( من حيث الأتقية، بم01في التًتيب ) "الطارئة في العمل
"موافق". (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات %73.55، تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )(0.69)

، لقدرات واتظهارات الكافية للتعامل مع اتضالات الطارئة في العملبايتميزون  باتظؤسسة وىذا يدل على أن العاملتُ
الاشارة إليو سابقا في خصائص العينة فيما تمص اتطبرة اتظهنية )الأقدمية( الكبتَة التي  وتنكن ارجاع ذلك إلذ ما تم

 يتمتعون بها.
في تقديم حلول متميزة  العاملونتساىم اتطبرة العلمية التي تنتلكها (: "08جاءت العبارة رقم ) -

( 3.63) قدرهحسابي  توسط( من حيث الأتقية، بم02في التًتيب ) "للمشاكلات التي تواجههم في العمل
(، حيث كان اتجاه غالبية %72.69، تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )(0.96باتؿراف معياري )و 

في تقديم حلول متميزة باتظؤسسة  العاملون فعالية اتطبرة العلمية التي تنتلكهاوىذا يدل على الإجابات "موافق". 
 .شهادات علمية مدونة على أوراق ، وليست تغردللمشاكلات التي تواجههم في العمل

كتساب اتظهارات تركز مؤسستنا على التدريب والتطوير اتظستمر كأساس لا  (: "15جاءت العبارة رقم ) -
، (1.02باتؿراف معياري )و ( 3.52) قدرهحسابي توسط ( من حيث الأتقية، بم03في التًتيب ) "العملية اتظتنوعة

وىذا يدل على (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق". %70.32تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )
 كقاعدة للارتقاء باتظستوى العلمي للعاملتُ.  لتدريب والتطوير اتظستمرالأتقية التي توليها اتظؤسسة ل

في  "فيذ وإتؾاز الأعمال بطريقة صحيحةبمؤسستنا من تن العاملتُيتمكن (: "13جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (0.76باتؿراف معياري )و ( 3.48) قدرهحسابي توسط ( من حيث الأتقية، بم04التًتيب )
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وىذا يدل على قدرة (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق". %69.68مستوى مرتفع بنسبة توفر )
 .ن بو من اتظهاراتتظا يتمتعو  ة، نتيجتنفيذ وإتؾاز الأعمال بطريقة صحيحة ة علىؤسستظبا العاملتُ
اللازمة الذين تنتلكون اتطبرات العلمية  العاملتُتدتلك مؤسستنا عدد كافي من (: "05جاءت العبارة رقم ) -

باتؿراف معياري و ( 3.43) قدرهحسابي توسط ( من حيث الأتقية، بم05في التًتيب ) "لأداء العمل بجودة عالية
(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق". %68.60)، تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر (1.06)

 الكفاءات العلمية والاحتفاظ بها.استقطاب  علىوقدرتها ة ؤسسوىذا يشر إلذ حرص اتظ
في التًتيب  "يتوفر لدى الأفراد القدرة على تحمل مسؤوليات أكبر في العمل (: "05جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى مرتفع (0.86باتؿراف معياري )و ( 3.43) قدرهحسابي توسط ( من حيث الأتقية، بم06)
 تحلي العاملتُ باتظؤسسةوىذا يشر إلذ (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق". %68.60بنسبة توفر )
 .ةبروح اتظسؤولي

القدامى من  العاملونيوجد بمؤسستنا تشارك في اتظعرفة من خلال ما يقدمو (: "04جاءت العبارة رقم ) -
باتؿراف و ( 3.34) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم07" في التًتيب )اتصدد للعاملتُخبرات لازمة 

 الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %66.88بنسبة توفر ) متوسط، تػققة بذلك مستوى (0.97معياري )
 عرفي؛بقيم التشارك اتظباتظؤسسة  العاملتُوىذا يشر إلذ تحلي  "موافق".
( من حيث 08" في التًتيب )بمؤسستنا بالأفكار اتصديدة العاملونيتمتع (: "12جاءت العبارة رقم ) -

بنسبة توفر  متوسط، تػققة بذلك مستوى (0.92باتؿراف معياري )و ( 3.27) قدرهتوسط حسابي الأتقية، بم
الابداع على باتظؤسسة  العاملتُ قدرةوىذا يشر إلذ  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية 66.38%)
 توليد الأفكار اتصديدة؛و 

بآرائهم في فرق العمل اتظشتًكة من أجل تبادل اتطبرات  العاملونيشارك (: "19جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة (1.00باتؿراف معياري )و ( 3.23) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم09" في التًتيب )بينهم

وىذا يشر إلذ تحلي  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %64.52بنسبة توفر ) متوسطبذلك مستوى 
 ؛التشارك اتظعرفي ما يسهم في زيادة بروح الفريقباتظؤسسة  العاملتُ
" في التًتيب بمؤسستنا العمل اتصماعي وروح الفريق العاملتُيغلب على  (: "17جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى (1.03باتؿراف معياري )و ( 3.17) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم10)
وىذا ما يدل على تديز العاملتُ  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %63.44بنسبة توفر ) متوسط

 باتظؤسسة بروح الفريق التي تظهر من خلال العمل اتصماعي؛
( من 11" في التًتيب )عمل أفرادىا كفريق عمل واحد مؤسستنا منتستفيد  (: "18جاءت العبارة رقم ) -

بنسبة  متوسط، تػققة بذلك مستوى (1.02باتؿراف معياري )و ( 3.17) قدرهتوسط حسابي حيث الأتقية، بم
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عل أن العمل اتصماعي يعود على  وىذا ما يدل "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %63.44توفر )
 اتظؤسسة بالفائدة ويزيد من مردودية العمل؛

( 12" في التًتيب )توجد مشاركة تراعية في حل اتظشكلات اليومية بالعمل(: "20جاءت العبارة رقم ) -
 متوسط، تػققة بذلك مستوى (0.98باتؿراف معياري )و ( 3.10) قدرهتوسط حسابي من حيث الأتقية، بم

وىذا يؤكد على تحلي العاملتُ باتظؤسسة  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %61.94وفر )بنسبة ت
 من مسؤولية اتصميع؛ اليومية بالعملمن قناعتهم وانتمائهم للمؤسسة وأن حل اتظشاكل  انطلاقابروح اتظسؤولية 

" في بمؤسستنا مع الوظائف اتظوكلة تعم للعاملتُتتناسب اتظؤىلات العلمية (: "01جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (1.08باتؿراف معياري )و ( 3.09) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم13التًتيب )
وىذا يشتَ إلذ موافقة  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %61.72بنسبة توفر ) متوسطمستوى 
التي يشغلونها. إلا أن ىذه لد تكن تامة بنسبة  مع الوظائف ة تتناسبؤسستظبا للعاملتُاتظؤىلات العلمية  على أن

 (، وتنكن ارجاع ذاك إلذ وجود بعض من ترقوا إلذ مناصب أعلى نتيجة سنوات اتطبرة الطويلة؛100%)
يتوفر لدى موظفي مؤسستنا اتظعرفة اللازمة والمحدثة باستمرار لأداء مهامهم (: "02جاءت العبارة رقم ) -
باتؿراف معياري و ( 3.03) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم14" في التًتيب )أكمل وجوعلى 

 "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %60.65بنسبة توفر ) متوسط، تػققة بذلك مستوى (1.08)
 وىذا يشتَ إلذ اىتمام اتظؤسسة بإكساب موظفيها باتظعارف اتصديدة في تغال عملهم؛

" في على كشف الأخطاء والعمل على تصويبها العاملتُتشجع مؤسستنا (: "07لعبارة رقم )جاءت ا -
، تػققة بذلك (1.02باتؿراف معياري )و ( 2.98) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم15التًتيب )
اىتمام وىذا يشتَ إلذ  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %59.57بنسبة توفر ) متوسطمستوى 
 بتشجيع الرقابة والتقويم الذاتيتُ؛ اتظؤسسة
" في عمل مؤسستنا على الاحتفاظ بالأفراد ذوي اتظهارات واتظعارف اتظتنوعةت(: "03جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك (1.18باتؿراف معياري )و ( 2.97) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم16التًتيب )
 قدرةوىذا يشتَ إلذ  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %59.35بنسبة توفر ) متوسطمستوى 
 على الاحتفاظ بمواردىا البشرية؛ اتظؤسسة
" في التًتيب قدرة على القيام بأعمال ابتكاريةبمؤسستنا ال العاملونتنتلك (: "11جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى (1.02معياري )باتؿراف و ( 2.96) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم17)
وىذا يدل على تحلي أفراد  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %59.14بنسبة توفر ) متوسط

 اتظؤسسة بروح الابتكار وكسر روتتُ العمل؛
" في الإبداع وتطوير العمل بشكل مستمرعلى  تُالعاملمؤسستنا  تشجع(: "10جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك (1.07باتؿراف معياري )و ( 2.90) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم18)التًتيب 
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 اىتماموىذا يشتَ إلذ  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %59.14بنسبة توفر ) متوسطمستوى 
 بشكل عام؛ الأداء، بغية تطوير الإبداع وتطوير العمل بشكلبشجيع  اتظؤسسة
 وتعزيز مبدأ تفويض دارةالعليا إلذ الأسلوب اللامركزي في الإ دارةتديل الإ(: "09رقم )جاءت العبارة  -

باتؿراف و ( 2.86) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم19" في التًتيب )السلطة للمستويات الإدارة الأقل
 الإجاباتبية (، حيث كان اتجاه غال%57.20بنسبة توفر ) متوسط، تػققة بذلك مستوى (0.97معياري )

ومن ىنا فالأفراد اتظستجوبتُ يرون أن ىناك نقص في تفويض السلطة ويؤيدون وجود نوع من اتظركزية  موافق".غتَ "
 في التسيتَ؛

" رروا بأنفسهم أسلوب تنفيذ اتظهاملكي يق للعاملتُتوفر مؤسستنا الفرصة  (: "06العبارة رقم ) ونالت -
، (1.04باتؿراف معياري )و ( 2.77) قدرهتوسط حسابي ، بمفي ىذا البعد من حيث الأتقية الأختَالتًتيب 

ويتبتُ من  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %59.14بنسبة توفر ) متوسطتػققة بذلك مستوى 
إلا أن النسبة كانت  ،لكي يقرروا بأنفسهم أسلوب تنفيذ اتظهام للعاملتُالفرصة موافقة على اتاحة  ىنا أن

 نخفضة، وىذا ما يؤكد التصور السابق في وجود نوع من اتظركزية في السلطة واتخاذ القرار.م
 :الذيكليتحليل وتفسير عبارات أبعاد رأس الدال : ثانياً 

 من عبارة كل حول للمبحوثتُ الإجابة اتجاه على للوقوف العينة أفراد إجابات تحليل اتصزء ىذا في تؿاول
 :ذلك توضح التالية واتصداول اتظؤسسة، في اتعيكليرأس اتظال ل بالنسبة القياس عبارات

 .الذيكلينتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة عن عبارات رأس الدال  :(03-15) رقم الجدول
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 العدد العدد العدد العدد العدد العدد
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 100 7.53 60.22 15.05 12.90 4.30 3 مرتفع 70.75 0.96 3.54 موافق 93 7 56 14 12 4 21

 100 5.38 59.14 18.28 15.05 2.15 4 مرتفع 70.11 0.89 3.51 موافق 93 5 55 17 14 2 22

 100 6.45 43.01 33.33 12.90 4.30 6 متوسط 66.88 0.94 3.34 موافق 93 6 40 31 12 4 23

 100 11.83 54.84 20.43 10.75 2.15 2 مرتفع 72.69 0.91 3.63 موافق 93 11 51 19 10 2 24
 7 متوسط 65.38 0.87 3.27 موافق 93 1 44 31 13 4 25
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4.30 13.98 33.33 47.31 1.08 100 

 100 2.15 41.94 36.56 13.98 5.38 10 متوسط 64.30 0.91 3.22 موافق 93 2 39 34 13 5 26

 100 0.00 38.71 27.96 23.66 9.68 17 متوسط 59.14 1.01 2.96 موافق 93 0 36 26 22 9 27

 100 2.15 32.26 29.03 27.96 8.60 18 متوسط 58.28 1.02 2.91 موافق 93 2 30 27 26 8 28

 100 0.00 45.16 30.11 20.43 4.30 12 متوسط 63.23 0.90 3.16 موافق 93 0 42 28 19 4 29

 100 0.00 48.39 26.88 21.51 3.23 11 متوسط 64.09 0.89 3.20 موافق 93 0 45 25 20 3 30

 100 3.23 32.26 34.41 22.58 7.53 15 متوسط 60.22 0.99 3.01 لزايد 93 3 30 32 21 7 31

غير  93 1 26 28 33 5 32
 100 1.08 27.96 30.11 35.48 5.38 19 متوسط 56.77 0.94 2.84 موافق

 100 1.08 40.86 27.96 22.58 7.53 14 متوسط 61.08 0.99 3.05 موافق 93 1 38 26 21 7 33

 100 12.90 58.06 15.05 8.60 5.38 1 مرتفع 72.90 1.00 3.65 موافق 93 12 54 14 8 5 34

 100 3.23 29.03 37.63 21.51 8.60 16 متوسط 59.35 0.99 2.97 لزايد 93 3 27 35 20 8 35

 100 5.38 46.24 21.51 21.51 5.38 8 متوسط 64.95 1.03 3.25 موافق 93 5 43 20 20 5 36

 100 5.38 39.78 24.73 22.58 7.53 13 متوسط 62.58 1.07 3.13 موافق 93 5 37 23 21 7 37

غير  93 0 24 22 37 10 38
 100 0.00 25.81 23.66 39.78 10.75 20 متوسط 52.90 0.99 2.65 موافق

 100 2.15 64.52 16.13 11.83 5.38 5 مرتفع 69.25 0.93 3.46 موافق 93 2 60 15 11 5 39

 100 1.08 49.46 27.96 13.98 7.53 9 متوسط 64.52 0.97 3.23 موافق 93 1 46 26 13 7 40
 الأول متوسط 64.08 0.63 3.20 بعد رأس الدال الذيكلي

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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" للمتغتَ اتظستقل كان متوسطاً، اتعيكليرأس اتظال يتضح من خلال اتصدول السابق أن مستوى البعد الثاني "
اتظعطاة لو من من الأتقية  الأولذ(، تػتلا اتظرتبة %64.08تػققاً بذلك نسبة توفر في اتظؤسسة اتظدروسة قدرىا )
(، باتؿراف 3.20إذ بلغ اتظتوسط اتضسابي تعذا البعد ) ري،قبل أفراد عينة البحث ضمن أبعاد رأس اتظال الفك

اتظنخفضة عن توافق تصورات إطارات اتظؤسسة حول ىذا البعد،  عيارياتظتؿراف (. وتعبر قيمة الا0.63معياري )
باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة.  اتعيكليس اتظال على وجود قيمة لابأس بها لرأ نسبة التوفردل وت

للمؤشرات )العبارات( اتظعتمدة في استبيان الدراسة لقياس ىذا البعد، وفي ما  ةوقد أعطى أفراد العينة أتقية متفاوت
 يلي توضح تظستوى وأتقية كل مؤشر:

" في التًتيب لبرامج تطوير وتدريب العاملتُية تخصص مؤسستنا ميزانية كاف(: "34جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك مستوى مرتفع (1.00باتؿراف معياري )و ( 3.65) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم01)

وىذا يدل على اىتمام اتظؤسسة الكبتَ  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %72.90بنسبة توفر )
 تهم؛بتدريب العاملتُ تطوير مهارا

" في ة اتظعلومات والمحافظة على أمنهامؤسستنا الاجراءات اللازمة تضمايتتخذ  (: "24جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (0.91باتؿراف معياري )و ( 3.63) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم02التًتيب )

وىذا يشتَ إلذ حرص  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %72.69مستوى مرتفع بنسبة توفر )
 اتطاصة بها وتزايتها من الضياع أو القرصنة، إدراكا منها بقيمتها وأتقيتها؛ اتظعلوماتاتظؤسسة على تأمتُ 

ة بكافة التجهيزات اتطاصة بأنظم العاملتُتحرص الشركة على تزويد (: "21جاءت العبارة رقم ) -
باتؿراف و ( 3.54) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم03" في التًتيب )اتظعلومات اللازمة لأداء العمل

 الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %70.75، تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )(0.96معياري )
، ادراكا منها تجهيزات اتطاصة بأنظمة اتظعلوماتلباتزويد العاملتُ  حرص اتظؤسسة على وىذا يدل على "موافق".

 ؛لأداء دعمبأتقيتها في 
( من 04" في التًتيب )اتظعلومات اتظدعمة لاتخاذ القرارتهتم اتظؤسسة بأنظمة (: "22جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة (0.89باتؿراف معياري )و ( 3.51) قدرهتوسط حسابي حيث الأتقية، بم
وحرصها على اتظؤسسة  يدل على اىتمام وىذا "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %70.11توفر )
 عملية اتخاذ القرار؛منها بأتقيتها في دعم ادراكا ، بأنظمة اتظعلومات اتظدعمة لاتخاذ القرارالتزود 
واضح، وفق تدرج طبيعة العلاقات بتُ الرؤساء واتظرؤوستُ تػددة بشكل (: "22جاءت العبارة رقم ) -

باتؿراف معياري و ( 3.46) قدرهتوسط حسابي ث الأتقية، بم( من حي05" في التًتيب )اتعيكل التنظيمي
 "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %69.25، تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )(0.93)

التي تلدد  توىذا يشتَ إلذ أن ىناك تصور واضح لدى اتظبحوثتُ حول وضوح العلاقات والسلطات واتظسؤوليا
 اتعيكل التنظيمي؛
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" في نات تتضمن معلومات عن كل أنشطتهاتتوفر اتظؤسسة على قاعدة بيا(: "23جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (0.94باتؿراف معياري )و ( 3.34) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم06التًتيب )
إلذ أن البيانات  وىذا يشر "موافق". (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%66.88بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

اتظؤسسة مهيكلة ومنظمة ضمن قواعد بيانات حتى يتستٌ للمؤسسة سهولة معاتصتها واستخلاص  ةاتظتعلقة بأنشط
  اتظفيدة متى دعت اتضاجة لذلك؛ تاتظعلوما
" في ومعاتصة أي اتؿرافات الأداءقييم مؤسستنا سياسة واضحة في ت إدارةتتبتٌ (: "25جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك (0.87باتؿراف معياري )و ( 3.27) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم07التًتيب )
وىذا يشتَ إلذ حرص  .(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق"%65.38بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

 ؛الأداءعلى انتهاج سياسة واضحة في تقييم وتقويم  تهااتظؤسسة تؽثلة بإدار 
" في نا توفر البرامج التدريبية بناء على تحديد الاحتياجات التدريبيةمؤسست(: "36العبارة رقم )جاءت  -

، تػققة بذلك (1.03باتؿراف معياري )و ( 3.25) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم08التًتيب )
يشتَ إلذ أن ىناك وىذا  "موافق". (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%64.95بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

 ؛لاحتياجات التدريبيةتخطيط في إعداء البرامج التدريبية من طرف اتظؤسسة وفقا ل
الوظيفي في  الأداءير مؤسستنا تطور من ىيكلها التنظيمي بما يتناسب وتطو (: "40جاءت العبارة رقم ) -

، (0.97باتؿراف معياري )و ( 3.23) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم09" في التًتيب )بيئة العمل
وىذا يدل  "موافق". (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%64.52بنسبة توفر ) متوسطتػققة بذلك مستوى 

 الوظيفي باعتماد ىيكل تنظيم مرن يتماشى مع بيئة العمل؛ الأداءعلى حرص اتظؤسسة على تطوير 
ات والإجراءات والطرق والأساليب تسعى مؤسستنا إلذ تبتٍ كل السياس(: "26جاءت العبارة رقم ) -

 قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم10" في التًتيب )لعمليات وتنفيذىا بكفاءة وفاعليةالكفيلة بتسهيل ا
(، حيث كان اتجاه %64.30بنسبة توفر ) متوسط، تػققة بذلك مستوى (0.91باتؿراف معياري )و ( 3.22)

على اعتماد معاير الكفاءة والفعالية في تنفيذ  حرص اتظؤسسة وىذا يدل على "موافق". غالبية الإجابات
 العمليات؛

" ستمرار لتقليل الأخطاء في العملبا الإداريةتقوم مؤسستنا بتطوير العمليات (: "30جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (0.89باتؿراف معياري )و ( 3.20) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم11في التًتيب )

وىذا يدل على حرص  "موافق". (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%64.09بنسبة توفر ) متوسطستوى م
 ؛تقليل الأخطاء في العملمن خلال باستمرار  الإدارية اعملياتهتطوير واىتمامها باتظؤسسة 
التًتيب  " فيبشكل مستمر الإداريةيم العمليات تقوم مؤسستنا بمراجعة وتقي(: "29جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى (0.90باتؿراف معياري )و ( 3.16) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم12)
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 اتظؤسسة اىتماموىذا يدل على  "موافق". (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%63.23بنسبة توفر ) متوسط

 ؛بشكل مستمر وحرصها على مراجعتها وتقييمها الإداريةلعمليات با
" تلسن من أداء العمليات والأفراد (: "مؤسستنا تعتمد على ىيكل تنظيمي مرن37العبارة رقم )جاءت  -

(، تػققة بذلك 1.07( وباتؿراف معياري )3.13( من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )13في التًتيب )
يدل على اىتمام وىذا  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".62.58مستوى متوسط بنسبة توفر )

 ؛مرن ىيكل تنظيميخلال اعتماد  حسن أداء العمليات والأفراد منبت اتظؤسسة
اتظكونات اتظادية  تسعى مؤسستنا إلذ بناء برامج تعتٌ بحفظ وبتطوير تريع(: "33جاءت العبارة رقم ) -

، (0.99معياري ) باتؿرافو ( 3.05) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم14" في التًتيب )والبشرية فيها
لذ إ يشتَذا ى "موافق". (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%61.08بنسبة توفر ) متوسطتػققة بذلك مستوى 

من خلال تسطتَ برامج خاصة  بحفظ وبتطوير تريع اتظكونات اتظادية والبشرية فيها واىتمامها اتظؤسسة حرص
 بذلك؛
" في مع شركات أخرى بهدف تحسينها الإداريةعملياتها  تقارن مؤسستنا أداء(: "31جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك (0.99باتؿراف معياري )و ( 3.01) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم15التًتيب )
ىذا  نسبة توفررغم ارتفاع  ".تػايد" (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%60.22بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

اتظؤشر إلا أن غالبية الاجابات كانت "تػايد"، وتنكن ارجاع ذلك إلذ أن غالبية اتظبحوثتُ ليسوا على اطلاع بهذا 
وإتفا ىو حكر على فئة الاداريتُ أو اتظستَين وىم من تسببوا في ارتفاع ىذا اتظؤشر، وتنكن التأكد من  ،اتصانب

 ذلك باحتساب الفروقات؛
ل شرح برامج وخطط العمل تخصص اتظؤسسة كثتَا من الوقت واتصهد من أج: "(35جاءت العبارة رقم ) -

، (0.99باتؿراف معياري )و ( 2.97) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم16" في التًتيب )باستمرار
رغم ارتفاع  ".تػايد" (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%59.35بنسبة توفر ) متوسطتػققة بذلك مستوى 

 توفر ىذا اتظؤشر إلا أن غالبية الاجابات كانت "تػايد"، وتنكن ارجاع ذلك إلذ أن غالبية اتظبحوثتُ لدنسبة 
 ؛يلمسوا ىذا الأمر جليا رغم وجوده

" ات اتظتبعة تصميع العاملتُ بوضوحاتظؤسسة السياسات والإجراء إدارةتشرح (: "27جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (1.01باتؿراف معياري )و ( 2.96) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم17في التًتيب )

وىذا يدل على اىتمام  ".موافق" (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%59.14بنسبة توفر ) متوسطمستوى 
خدمة للأىداف العامة للمؤسسة، وتفادياً  شرح السياسات والإجراءات اتظتبعة تصميع العاملتُ بوضوحاتظؤسسة ب

 لغموض الدور؛
أو  مؤسستنا سياسة واضحة في تعيتُ أو تدريب أو مكافأة إدارةتتبتٌ (: "28جاءت العبارة رقم ) -

باتؿراف و ( 2.91) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم18" في التًتيب )تعويض أو فصل العاملتُ لديها
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 (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%58.28بنسبة توفر ) متوسطذلك مستوى ، تػققة ب(1.02معياري )
في تعيتُ أو تدريب أو مكافأة أو تعويض أو فصل العاملتُ  ات اتظؤسسةسياس حو وضوىذا يدل على  ".موافق"

 ، تؽا يكسب العاملتُ ثقة وأمان أكثر تجاه مؤسستهم؛لديها
" في بسرعة الإداريةتؼتلف اتظستويات  بتُ العمليات الإداريةبمؤسستنا تتم (: "32جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك (0.94باتؿراف معياري )و ( 2.84) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم19التًتيب )
ومن ىنا فاتظبحوثتُ  ".غتَ موافق" (، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات%56.77بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

 باتظؤسسة؛ الإداريةفي ىده الدراسة لا يوافقون على ىذه العبارة أي أنهم يتصورون أن ىناك بطئ في ستَ العمليات 
ريق بمؤسستنا الأفراد حرية اتخاذ القرارات اتظتعلقة بأعماتعم اليومية عن طتنتلك  (: "38ونالت العبارة رقم ) -

( 2.65ىذا البعد، بمتوسط حسابي قدره ) ضمنالأختَ من حيث الأتقية " التًتيب تفويض واسع للسلطات
%(، حيث كان اتجاه غالبية 52.90(، تػققة بذلك مستوى متوسط بنسبة توفر )0.99وباتؿراف معياري )

وىو ما يشتَ إلذ أن ىناك  موافق". وىذا ما يؤكد وجود نوع من اتظركزية في السلطة واتخاذ القرار.غتَ الإجابات "
 .بأعماتعم اليومية تػدودية في تفويض السلطة تؽا تلد من قدرة العاملتُ على اتخاد القرارات اتظتعلقة

 العلائقيتحليل وتفسير عبارات أبعاد رأس الدال : ثانياً 
 من عبارة كل حول للمبحوثتُ الإجابة اتجاه على للوقوف العينة أفراد إجابات تحليل اتصزء ىذا في تؿاول

 :ذلك وضحي التالر ولواتصد اتظؤسسة، فيالعلائقي رأس اتظال ل بالنسبة القياس عبارات
 .نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة عن عبارات رأس الدال العلائقي :(03-16) رقم الجدول
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 العدد العدد العدد العدد العدد العدد 
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

41 
6 19 26 39 3 93 

 2 متوسط 63.01 1.00 3.15 موافق
6.45 20.43 27.96 41.94 3.23 100 

42 
6 21 34 31 1 93 

 4 متوسط 60.00 0.93 3.00 لزايد
6.45 22.58 36.56 33.33 1.08 100 

43 
غير  93 0 28 28 32 5

 موافق
 7 متوسط 56.99 0.92 2.85

5.38 34.41 30.11 30.11 0.00 100 

44 
غير  ،لزايد 93 1 19 29 29 15

 12 متوسط 51.83 1.02 2.59 موافق
16.13 31.18 31.18 20.43 1.08 100 
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45 
5 27 23 35 3 93 

 3 متوسط 60.86 1.01 3.04 موافق
5.38 29.03 24.73 37.63 3.23 100 

46 
غير  93 1 29 22 31 10

 موافق
 9 متوسط 55.70 1.04 2.78

10.75 33.33 23.66 31.18 1.08 100 

47 
5 8 23 55 2 93 

 1 مرتفع 68.82 0.89 3.44 موافق
5.38 8.60 24.73 59.14 2.15 100 

48 
5 27 31 30 0 93 

 6 متوسط 58.49 0.91 2.92 لزايد
5.38 29.03 33.33 32.26 0.00 100 

49 
5 24 33 30 1 93 

 5 متوسط 59.57 0.92 2.98 لزايد
5.38 25.81 35.48 32.26 1.08 100 

50 
غير  93 0 30 22 33 8

 موافق
 8 متوسط 55.91 1.00 2.80

8.60 35.48 23.66 32.26 0.00 100 

51 
غير  93 0 28 20 35 10

 موافق
 11 متوسط 54.19 1.02 2.71

10.75 37.63 21.51 30.11 0.00 100 

52 
غير  93 1 27 25 28 12

 موافق
 10 متوسط 55.05 1.05 2.75

12.90 30.11 26.88 29.03 1.08 100 
 الثالث متوسط 58.37 0.69 2.92 بعد رأس الدال العلائقي

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
" للمتغتَ اتظستقل كان العلائقيرأس اتظال يتضح من خلال اتصدول السابق أن مستوى البعد الثالث "

من الأتقية اتظعطاة  ةالثالث(، تػتلًا اتظرتبة %58.37تػققاً بذلك نسبة توفر في اتظؤسسة اتظدروسة قدرىا ) متوسطاً،
(، 2.92إذ بلغ اتظتوسط اتضسابي تعذا البعد ) ضمن أبعاد رأس اتظال الفكري، لو من قبل أفراد عينة البحث

ضة عن توافق تصورات إطارات اتظؤسسة حول اتظنخف عيارياتظتؿراف (. وتعبر قيمة الا0.69باتؿراف معياري )
باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك  العلائقيلرأس اتظال  متوسطةعلى وجود قيمة  نسبة التوفردل ىذا البعد، وت

للمؤشرات )العبارات( اتظعتمدة في استبيان الدراسة لقياس ىذا  ةسكيكدة. وقد أعطى أفراد العينة أتقية متفاوت
 البعد، وفي ما يلي توضح تظستوى وأتقية كل مؤشر:

بما يسهم في اكتساب  تقوم مؤسستنا باتظشاركة في مؤتدرات تػلية ودولية(: "47جاءت العبارة رقم ) -
باتؿراف معياري و ( 3.44) هقدر توسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم01" في التًتيب )معارف جديدة

 "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %68.82، تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )(0.89)
 ؛كتساب معارف جديدة، كمصدر لا تظشاركة في مؤتدرات تػلية ودوليةباوىذا ما يدل على اىتمام اتظؤسسة 

" في التًتيب بة لتقديم خدمات متميزة للعاملتُستوفر مؤسستنا موازنة منا(: "41جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك مستوى (1.00باتؿراف معياري )و ( 3.15) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم02)
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 وىذا ما يدل على اىتمام اتظؤسسة "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %63.01بنسبة توفر ) متوسط
 ؛ موازنة مناسبة لتقديم خدمات متميزة للعاملتُتَتوفباتضفاظ على علاقة جيدة تعا مع عامليها، من خلال 

سات مناظرة من أجل اتؾاز تقيم مؤسستنا تغموعة من التحالفات مع مؤس(: "45جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة (1.01راف معياري )باتؿو ( 3.04) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم03" في التًتيب )أعماتعا

وىذا يدل على  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %60.86بنسبة توفر ) متوسطبذلك مستوى 
اناً منها بدورىا في الاسهام في اتؾاز تنإ جموعة من التحالفات مع مؤسسات مناظرةتقية القيام بمادراك اتظؤسسة لأ

 في معزل عن بيئتها المحيطة؛ أعماتعا، فلا تنكن لأي مؤسسة أن تنشط
" في التًتيب العلاقات الإتكابية بتُ العاملتُتحرص مؤسستنا على تشجيع (: "42جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى (0.93باتؿراف معياري )و ( 3.00) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم04)
يشتَ إلذ أن غالبية اتظبحوثتُ ليس  ".تػايد" الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %60.00بنسبة توفر ) متوسط

 ؛من عدمو الإتكابية بتُ العاملتُتعم اطلاع بهذا اتصانب ولا تنكنهم تقدير وجد تشجيع اتظؤسسة للعلاقات 
" في التًتيب المحلية والعاتظية الأداء جودة تسعى مؤسستنا إلذ تطبيق معايتَ(: "49جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى (0.92باتؿراف معياري )و ( 2.98) قدرهتوسط حسابي الأتقية، بم ( من حيث05)
ومنو فمبحوثي الدراسة يؤكدون  ".تػايد" الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %59.57بنسبة توفر ) متوسط

تطبيق معايتَ  حول لديهم غموضعلى توفر ىذا اتظؤشر إلا أن غالبيتهم كانوا تػايدين، تؽا يشتَ إلذ أن ىناك 
 ؛المحلية والعاتظية الأداءجودة 
الأعمال لتبقى مواكبة  تقوم مؤسستنا بدراسات استطلاعية لتغتَات بيئة(: "48جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة (0.91باتؿراف معياري )و ( 2.92) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم06" في التًتيب )لتطوراتها

ومنو فمبحوثي  ".تػايد" الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %58.49بنسبة توفر ) متوسطبذلك مستوى 
القيام الدراسة يؤكدون على توفر ىذا اتظؤشر إلا أن غالبيتهم كانوا تػايدين، تؽا يشتَ إلذ أن ىناك نقص في 

 تها؛تطورامواكبة  ، الأمر الذي يغيبها نوعا ما عنراسات استطلاعية لتغتَات بيئة الأعمالبد
تقوم مؤسستنا باتخاذ قرارات ورسم سياسات واضحة تدعم مشاركة اتصميع بما (: "43جاءت العبارة رقم ) -

باتؿراف و ( 2.85) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم07" في التًتيب )سهم في تعزيز الثقة بتُ العاملتُي
 الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %56.99بنسبة توفر ) متوسط، تػققة بذلك مستوى (0.92معياري )

باتخاذ قرارات ورسم سياسات واضحة  ومنو غالبية فمبحوثي الدراسة لا يوافقون على قيام اتظؤسسة ".تَ موافقغ"
 ؛تعزيز الثقة بتُ العاملتُ يقلل من ، الأمر الذيتدعم مشاركة اتصميع

" في الإداري واتظهتٍ الأداءان جودة متعمل مؤسستنا بصورة مستمرة على ض (: "50جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (1.00باتؿراف معياري )و ( 2.80) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم08التًتيب )
بالنظر إلذ نسبة توفر  ".تَ موافقغ" الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %55.91بنسبة توفر ) متوسطمستوى 
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، غتَ أن ىذا الإداري واتظهتٍ الأداءبصورة مستمرة على ضمان جودة ىذا اتظؤشر فهناك اىتمام من اتظؤسسة 
الاىتمام يبقى منخفض نوعا ما، الأمر الذي يتطلب زيادة الاىتمام بهذا اتصانب الذي يعود بالفائدة على 

 ؛الأداءاتظؤسسة في تغال تطوير 
لاقات جل المحافظة على العتقوم مؤسستنا بتنفيذ العديد من الفعاليات من أ(: "46جاءت العبارة رقم ) -

باتؿراف معياري و ( 2.78) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم09" في التًتيب )اتصيدة بينها وبتُ المجتمع
تَ غ" الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %55.70بنسبة توفر ) متوسط، تػققة بذلك مستوى (1.04)

، الفعاليات من أجل المحافظة على العلاقات اتصيدة بينها وبتُ المجتمع وىذا يدل على قيام اتظؤسسة ببعض ".موافق
 إلا أنها تحتاج إلذ اىتمام أكثر؛

" في العاملتُ على النتائج اتظرتبطة بعملهمتحرص مؤسستنا على إطلاع (: "52جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة بذلك (1.05)باتؿراف معياري و ( 2.75) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم10التًتيب )
وىذا يدل على قيام  ".تَ موافقغ" الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %55.05بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

من أجل  تاج إلذ اىتمام أكثرالأمر الذي تل، بشكل تػتشم اتظؤسسة إطلاع العاملتُ على النتائج اتظرتبطة بعملهم
 بالشكل اتظطلوب؛ الأداءثقة التي تدكنهم من تقويم تعزير علاقة اتظؤسسة بعامليها واكسابهم ال

( 11" في التًتيب )بتُ العاملتُ الأداءثقافة جودة  تحرص مؤسستنا على نشر(: "51جاءت العبارة رقم ) -
 متوسط، تػققة بذلك مستوى (1.02باتؿراف معياري )و ( 2.71) قدرهتوسط حسابي من حيث الأتقية، بم

يتبن من خلال نسبة التوفر أن  ".تَ موافقغ" الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %54.19بنسبة توفر )
 الأمر الذي تلتاج إلذ اىتمام أكثر من أجل ،بشكل تػتشم بتُ العاملتُ الأداءثقافة جودة شر نتقوم ب اتظؤسسة
 ؛الأداءتطوير 
بات العاملتُ حاجيات ورغتقوم مؤسستنا بدراسات استطلاعية للتعرف على (: "44العبارة رقم ) ونالت -

باتؿراف و ( 2.59) قدرهتوسط حسابي ، بمالتًتيب الأختَ من حيث الأتقية ضمن ىذا البعد" اتظتنوعة واتظتغتَة
ما  الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %51.83بنسبة توفر ) متوسط، تػققة بذلك مستوى (1.02معياري )

لتعرف على التي تقوم بها اتظؤسسة لستطلاعية الادراسات وىذا يدل على اتـفاض ال .و"غتَ موافق" "تػايد"بتُ 
الأمر الذي ، وىذا ما يسهم في اضعاف ولاء العاملتُ للمؤسسة،  حاجيات ورغبات العاملتُ اتظتنوعة واتظتغتَة

 رفع ولاء العاملتُ تظؤسستهم. تلتاج إلذ اىتمام أكثر من أجل
( ضمن متغتَ بعد رأس اتظال العلائقي، بعد رأس اتظال اتعيكلي، بعد رأس اتظال البشري) وتظقارنة الأبعاد الثلاثة

بعد رأس اتظال اتعيكلي حل في اتظرتبة  أن ويتبتُ من خلالالذي  ،(03-17) رقمرأس اتظال الفكري، نضع اتصدول 
ومستوى %(  64.08فر )ونسبة تو ( 0.63اتؿراف معياري )و ( 3.20الأولذ من حيث الأتقية بوسط حسابي )

اتظرتبة الثانية من حيث وحل في  .(% 34.37متوسط مسهماً في تكوين رأس اتظال الفكري للمؤسسة بنسبة )
%(  64.01فر )( ونسبة تو 0.59( واتؿراف معياري )3.20الأتقية بعد رأس اتظال البشري بوسط حسابي )
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من  الثالثةوفي اتظرتبة . %( 34.33ة بنسبة )ومستوى متوسط مسهماً في تكوين رأس اتظال الفكري للمؤسس
فر ( ونسبة تو 0.69( واتؿراف معياري )2.92بوسط حسابي ) رأس اتظال العلائقيبعد حل حيث الأتقية 

 (.% 31.30( ومستوى متوسط مسهماً في تكوين رأس اتظال الفكري للمؤسسة بنسبة )% 58.37)
 لأبعاد رأس الدال الفكري.التحليل الوصفي (: نتائج 03-17) الجدول رقم

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
( 3.11في اتظؤسسة تػل الدراسة متوسط، بوسط حسابي عام ) الفكريرأس اتظال  مستوى وعموما جاء
اتظال الفكري باتظديرية  بهارأس لوىي نسبة لابأس %(،  62.20( ونسبة توفر عامة )0.59باتؿراف معياري )

(، وسنحاول في العناصر الأتية من ىذا البحث اكتشاف DRIKاتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة )
  الوظيفي. الأداءانعكس ذلك على مستوى 

 وانطلاقا من الأوزان النسبية لأبعاد رأس اتظال الفكري، تنكن كتابة معادلة تكوينو كالتالر:
رأس الدال  0.313 رأس الدال الذيكلي + 0.3437+  رأس الدال البشري 0.3433رأس الدال الفكري = 

 (03-06 .......................................................).........................................العلائقي
 في الدؤسسة الوظيفي الأداءتحليل وتفسير عبارات لزور  :الثاني الفرع
 القياس عبارات من عبارة كل حولإجابتو  اتجاه على للوقوف العينة أفراد إجابات تحليل اتصزء ىذا في تؿاول

 :ذلك توضحي التالر واتصدول اتظؤسسة، فيلأداء الوظيفي ل بالنسبة
 .الوظيفي الأداءنتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة عن عبارات :(03-18) رقم الجدول
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 العدد العدد العدد العدد العدد العدد 
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 100 2.15 61.29 21.51 10.75 4.30 2 مرتفع 69.25 0.88 3.46 موافق 93 2 57 20 10 4 53

 100 1.08 49.46 25.81 19.35 4.30 9 متوسط 64.73 0.93 3.24 موافق 93 1 46 24 18 4 54
 12 متوسط 64.30 0.82 3.22 موافق 93 0 40 36 14 3 55

 الترتيب البعدمستوى  الوزن النسبي نسبة التوفر النحراف الدعياري الدتوسط الحسابي 
 الثاني متوسط % 34.33 % 64.01 0.59 3.20 بعد رأس الدال البشري
 الأول متوسط % 34.37 % 64.08 0.63 3.20 بعد رأس الدال الذيكلي
 الثالث متوسط % 31.30  % 58.37 0.69 2.92 بعد رأس الدال العلائقي

 - متوسط % 100.00 % 62.20 0.59 3.11 متغير رأس الدال الفكري
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3.23 15.05 38.71 43.01 0.00 100 

 100 0.00 49.46 27.96 18.28 4.30 10 متوسط 64.52 0.90 3.23 موافق 93 0 46 26 17 4 56

 100 2.15 32.26 30.11 27.96 7.53 19 متوسط 58.71 1.00 2.94 موافق 93 2 30 28 26 7 57

 100 3.23 50.54 26.88 17.20 2.15 8 متوسط 67.10 0.88 3.35 موافق 93 3 47 25 16 2 58

 100 2.15 62.37 20.43 12.90 2.15 1 مرتفع 69.89 0.83 3.49 موافق 93 2 58 19 12 2 59

 100 2.15 55.91 25.81 12.90 3.23 6 مرتفع 68.17 0.86 3.41 موافق 93 2 52 24 12 3 60

 100 1.08 43.01 22.58 26.88 6.45 17 متوسط 61.08 1.00 3.05 موافق 93 1 40 21 25 6 61

 100 4.30 46.24 20.43 25.81 3.23 11 متوسط 64.52 0.99 3.23 موافق 93 4 43 19 24 3 62

 100 2.15 59.14 21.51 17.20 0.00 3 مرتفع 69.25 0.80 3.46 موافق 93 2 55 20 16 0 63

 100 2.15 37.63 39.78 19.35 1.08 13 متوسط 64.09 0.82 3.20 لزايد 93 2 35 37 18 1 64

 100 3.23 46.24 22.58 18.28 9.68 16 متوسط 63.01 1.07 3.15 موافق 93 3 43 21 17 9 65

 100 0.00 38.71 36.56 16.13 8.60 18 متوسط 61.08 0.95 3.05 موافق 93 0 36 34 15 8 66

 100 1.08 33.33 27.96 31.18 6.45 20 متوسط 58.28 0.97 2.91 موافق 93 1 31 26 29 6 67

 100 2.15 59.14 23.66 8.60 6.45 4 مرتفع 68.39 0.92 3.42 موافق 93 2 55 22 8 6 68

 100 1.08 50.54 33.33 13.98 1.08 7 متوسط 67.31 0.78 3.37 موافق 93 1 47 31 13 1 69

 100 3.23 39.78 35.48 17.20 4.30 14 متوسط 64.09 0.92 3.20 موافق 93 3 37 33 16 4 70

 100 2.15 40.86 33.33 20.43 3.23 15 متوسط 63.66 0.90 3.18 موافق 93 2 38 31 19 3 71

 100 6.45 54.84 16.13 18.28 4.30 5 مرتفع 68.17 1.00 3.41 موافق 93 6 51 15 17 4 72
 / متوسط 64.80 0.56 3.24 الوظيفي الأداءمتغير 

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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تصورات أفراد عينة الدراسة حول توفر مؤشرات قياس اتظتغتَ التابع  يتضح من خلال اتصدول السابق أن
)عبارة( مرتبة تنازليا  توضح تظستوى وأتقية كل مؤشر وفي ما يليكانت "موافق" وبنسب متفاوتة، الوظيفي"   الأداء"

 :حسب نسبة التوفر
" في التًتيب سؤولية عن نتائج أعماتعم الشخصيةالعاملون بمؤسستنا اتظ يتحمل(: "59جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك مستوى مرتفع (0.83باتؿراف معياري )و ( 3.49) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم01)
وىذا يشتَ إلذ تحلي العاملتُ باتظؤسسة   "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %69.89بنسبة توفر )

 بروح اتظسؤولية؛
داء أعماتعم وعن طبيعة أسستنا اتظعرفة الكافية عن كيفية تنتلك العاملون بمؤ (: "53جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة (0.88باتؿراف معياري )و ( 3.46) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم02" في التًتيب )الوظيفية

وىذا يدل على تدكن  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %69.25ى مرتفع بنسبة توفر )بذلك مستو 
 ومن جهة أخرى وضوح الدور بالنسبة تعم؛ جهة،من  من اتظعرفة اللازمة لأداء مهامهمالعاملتُ 
" في الأولويةكلة إليهم بالتًتيب حسب ينجز العاملون بمؤسستنا الأعمال اتظو (: "66جاءت العبارة رقم ) -

، تػققة بذلك (0.92باتؿراف معياري )و ( 3.42) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم03التًتيب )
ومن ىنا فاتظبحوثتُ يؤكدون  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %68.39مستوى مرتفع بنسبة توفر )

 ؛لأعمال اتظوكلةل على احتًامهم تظبدأ الأولوية في إتؾازىم
اءات والقواعد اتظرتبطة يطبق  وتلتًم العاملون بمؤسستنا تريع اتظعايتَ والاجر  (: "70جاءت العبارة رقم ) -
، تػققة (1.00باتؿراف معياري )و ( 3.41) قدرهتوسط حسابي ( من حيث الأتقية، بم04" في التًتيب )بأعماتعم

ومن ىنا فاتظبحوثتُ  "موافق". الإجابات(، حيث كان اتجاه غالبية %68.17بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )
 ؛تريع اتظعايتَ والاجراءات والقواعد اتظرتبطة بأعماتعملتطبيق  يؤكدون على احتًامهم

(: "يتميز العاملون بمؤسستنا بالقدرة على تطوير أساليب العمل والسعي من أجل 60جاءت العبارة رقم ) -
(، 0.86( وباتؿراف معياري )3.41بمتوسط حسابي قدره )( من حيث الأتقية، 05تحستُ أدائهم" في التًتيب )

ىذا تأكيد  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".68.17تػققة بذلك مستوى مرتفع بنسبة توفر )
 ؛الأداءالعمل والسعي من أجل تحستُ على تطوير أساليب العاملتُ باتظؤسسة قدرة على 

" في التًتيب ال اتظوكلة إليهم بكفاءة وفعاليةالعاملون بمؤسستنا الأعم(: "ينجز 67جاءت العبارة رقم ) -
(، تػققة بذلك مستوى 0.78( وباتؿراف معياري )3.37( من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )06)

العاملتُ  احتًامىذا تأكيد على  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".67.31بنسبة توفر )متوسط 
 في اتؾاز الأعمال؛ فعاليةالكفاءة و التظعايتَ  سةباتظؤس

( 07" في التًتيب )سستنا الأساليب اتصديدة في العمليتقبل العاملون بمؤ (: " 58جاءت العبارة رقم ) -
 متوسط(، تػققة بذلك مستوى 0.88( وباتؿراف معياري )3.35من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )
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وىذا يدل على قدرة العاملتُ باتظؤسسة  اتجاه غالبية الإجابات "موافق".%(، حيث كان 67.31بنسبة توفر )
 ؛الأساليب اتصديدة في العملعلى التكيف مع 

يتابع العاملون بمؤسستنا باستمرار ما يواكب التطور اتضاصل في تغال (: "54جاءت العبارة رقم ) -
( 3.24الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )( من حيث 08" في التًتيب )تحستُ أدائهم بهدفصصهم الوظيفي تخ

%(، حيث كان اتجاه غالبية 64.73بنسبة توفر ) متوسط(، تػققة بذلك مستوى 0.93وباتؿراف معياري )
التطور  حسبباستمرار بتحديث معارفهم الوظيفية  العاملتُ باتظؤسسة اىتماموىذا يدل على  الإجابات "موافق".

 ؛ف تحستُ أدائهماتضاصل في تغال تخصصهم الوظيفي بهد
تنتلك العاملون بمؤسستنا القدرة على اختيار الاجراءات اتظناسبة حسب (: "56جاءت العبارة رقم ) -

( وباتؿراف 3.23( من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )09" في التًتيب )ة اتظهام اتظختلفة اتظوكلة إليهمطبيع
%(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات 64.52) بنسبة توفر متوسط(، تػققة بذلك مستوى 0.90معياري )
على اختيار الاجراءات اتظناسبة حسب طبيعة اتظهام اتظختلفة  ىذا تأكيد على قدرة العاملتُ باتظؤسسةو "موافق".

 ؛اتظوكلة إليهم
" في التًتيب ؤسستنا للقيام بالأعمال اتظطلوبةيوجد عدد كافي من العاملتُ بم(: "62جاءت العبارة رقم ) -

(، تػققة بذلك مستوى 0.99( وباتؿراف معياري )3.23( من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )10)
وجد ومنو فاتظبحوثتُ يؤكدون على  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".64.52بنسبة توفر ) متوسط

 ؛عدد كافي من العاملتُ بمؤسستنا للقيام بالأعمال اتظطلوبة
" في بسياسات اتظؤسسة اتظتعلقة بالعملالتامة تلك العاملون بمؤسستنا اتظعرفة تن(: "55)جاءت العبارة رقم  -

(، تػققة بذلك 0.82( وباتؿراف معياري )3.22( من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )11التًتيب )
الاطلاع وىذا يدل على  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".64.30بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

 ؛سياسات اتظؤسسة اتظتعلقة بالعملعلى لعاملتُ باتظؤسسة التام ل
في العادة أعمال تفوق اتظتوقع منهم" في التًتيب  ينجز العاملون بمؤسستنا(: " 68جاءت العبارة رقم ) -

(، تػققة بذلك مستوى 0.92( وباتؿراف معياري )3.20( من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )12)
وىذا تأكيد على قدرة العاملتُ  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".64.09بنسبة توفر ) متوسط

 باتظؤسسة على اتؾاز أعمال أكثر؛
( من 13" في التًتيب ) بمؤسستنا بالإتقان وقلة الأخطاء يتميز أداء العاملتُ(: " 69جاءت العبارة رقم ) -

بنسبة  متوسط(، تػققة بذلك مستوى 0.90وباتؿراف معياري )( 3.18حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )
 ةؤسستظوىذا تأكيد على تديز أداء العاملتُ با %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".63.99توفر )

 ؛بالإتقان وقلة الأخطاء
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( 14التًتيب ) " فيبالأوقات الرتشية للعمل باتظؤسسةيلتزم العاملون بمؤسستنا (: "63جاءت العبارة رقم ) -
 متوسط(، تػققة بذلك مستوى 1.07( وباتؿراف معياري )3.15من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )

العاملتُ باتظؤسسة التزام وىذا تأكيد على  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".63.01بنسبة توفر )
 ؛بالأوقات الرتشية للعمل باتظؤسسة

ستنا يتناسب مع قدراتهم حجم الأعمال التي يكلف بها العاملتُ بمؤس: "(61جاءت العبارة رقم ) -
(، 1.00( وباتؿراف معياري )3.05( من حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )15" في التًتيب )ومهارتهم

وىذا يدل  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".61.08بنسبة توفر ) متوسطتػققة بذلك مستوى 
 ؛يتناسب مع قدراتهم ومهارتهم باتظؤسسةحجم الأعمال التي يكلف بها العاملتُ على تناسب 

( من 16في التًتيب ) "تلرص العاملون بمؤسستنا على استغلال وقت العمل(: " 64جاءت العبارة رقم ) -
بنسبة  متوسطتوى (، تػققة بذلك مس0.95( وباتؿراف معياري )3.05حيث الأتقية، بمتوسط حسابي قدره )

 وىذا يدل على حرص العاملتُ باتظؤسسة على %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".61.08توفر )

 ؛استغلال وقت العمل
" اس لإتؾاز ما يطلب منهم من أعمالتنتلك العاملون بمؤسستنا الرغبة واتضم(: "57جاءت العبارة رقم ) -

(، تػققة بذلك 1.00( وباتؿراف معياري )2.94بمتوسط حسابي قدره )( من حيث الأتقية، 17في التًتيب )
 تدتعوىذا يشتَ إلذ  %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".58.71بنسبة توفر ) متوسطمستوى 

 بالدافعية اللازمة لإتؾاز الأعمال؛العاملتُ باتظؤسسة 
ال اتظوكلة إليهم في الوقت المحدد وبأقل (: "ينجز العاملون بمؤسستنا الأعم65العبارة رقم ) ونالت -

( وباتؿراف معياري 2.91بمتوسط حسابي قدره ) البعد،التكاليف" التًتيب الأختَ من حيث الأتقية ضمن ىذا 
 %(، حيث كان اتجاه غالبية الإجابات "موافق".58.28بنسبة توفر ) متوسط(، تػققة بذلك مستوى 1.00)

 تظعيار الكفاءة في استغلال اتظوارد؛ باتظؤسسةالعاملتُ  وىذا يشتَ إلذ تطبيق
وعموماً يرى أفراد عينة الدراسة أن مستوى اتظتغتَ التابع كان متوسطاً، تػققاً بذلك نسبة توفر في اتظؤسسة 

(. وتعبر قيمة 0.56(، باتؿراف معياري )3.24(، إذ بلغ اتظتوسط اتضسابي لو )%64.80اتظدروسة قدرىا )
على وجود  نسبة التوفردل اتظنخفضة عن توافق تصورات إطارات اتظؤسسة حول ىذا اتظتغتَ، وت عيارياتظتؿراف الا

 باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة. للأداء الوظيفي لابأس بهاقيمة 
 متغيرات الدراسة لبياناتاختبار التوزيع الطبيعي  الدطلب الثالث:

جراء الاختبارات الاحصائية اتظعلمية إمن شروط  -التوزيع الطبيعي للبيانات -تعتبر اعتدالية التوزيع للبيانات
توزيع الطبيعي للبيانات فال ( مفردة30من )كانت العينة تحوى أكثر  ( مفردة، أما إذا30في العينات الأقل من )

الطبيعي قبل اختبار يع تأكد من أن بينات متغتَات الدراسة تتبع التوز من اتظستحسن ال وورأينا أن ،ليس بشرط
 يتم اعتمادىا.سنوعية الاختبارات التي  لقرار إختيار الفرضيات تدعيماً 
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، حيث ترى  (kurtosis)ومعامل التفلطح  (Skewness)عادة ما يستخدم كل من معامل الالتواء 
عامل الالتواء تظ( بالنسبة 1و  1-بعض الدراسات الاحصائية أنو يشتًط في نتيجة الاختبارين أن تكون تػور بتُ )

(Skewness) ( ُبالنسبة 3و 3-وبت ) ومعامل التفلطح(kurtosis)  حتى تحقق فرضية التوزيع الطبيعي
احتساب استخدام  تمتتبع التوزيع الطبيعي  متغتَات الدراسة بياناتللتأكد من أن لبيانات متغتَات الدراسة. و 

 :نتائج يوضح التالر واتصدولاتظعاملتُ اتظذكورين سابقا، 
 .: اختبار التوزيع الطبيعي(03-19)الجدول رقم 

معامل اللتواء  العبارات عدد الدتغيرات والأبعاد
(Skewness) 

معامل التفلطح 
(kurtosis) 

        0.120 -        0.703 - 20 بعد رأس اتظال البشري
        0.857 -        0.480 - 20 بعد رأس اتظال اتعيكلي

        0.956 -        0.161 - 12 اتظال العلائقيبعد راس 
        0.902 -        0.345 - 52 الفكريس الدال أمتغير ر 
        0.126 -        0.705 - 18 الوظيفي الأداءمتغير 

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
أن قيمة معامل الالتواء كانت تريعها سالبة، وقد تراوحت  (03-19)يتضح من خلال اتصدول أعلاه رقم 

(، كما أن معامل التفلطح تصميع اتظتغتَات 1و 1-(، وىذه القيم تػصورة بتُ )  0.705 -و  0.161 -بتُ )
(، تؽا يدل بأن بيانات 3و 3-(، وىي تػصورة بتُ) 0.956 -و  0.120 -أيضا كانت سالبة وتراوحت بتُ )

 للتوزيع الطبيعي. تخضع الدراسة بياناتن ل الفرضية القائلة بأوىذا ما تكعلنا نقبالدراسة تتبع التوزيع الطبيعي. 
 الاختبارات اتظعلمية.متابعة تحليل تفوذج الدراسة باستخدام  الأمر الذي يتيح لنا امكانية

 بيانات الدراسة:عتدالية توزيع ميز لإتبتُ الشكل اتصرسي اتظوالأشكال التالية 
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 : اعتدالية التوزيع لبيانات بعد رأس الدال البشري.03-09)الشكل رقم )

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

 .الذيكلي: اعتدالية التوزيع لبيانات بعد رأس الدال 03-10)الشكل رقم )

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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 .العلائقي(: اعتدالية التوزيع لبيانات بعد رأس الدال 03-11الشكل رقم )

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

 .الفكريرأس الدال  متغير: اعتدالية التوزيع لبيانات 03-12)الشكل رقم )

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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 .الوظيفي الأداءمتغير : اعتدالية التوزيع لبيانات 03-13)الشكل رقم )

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

 .الستبيان ككل: اعتدالية التوزيع لبيانات 03-14)الشكل رقم )

 
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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 هاومناقشة نتائج الدراسة فرضياتاختبار الدبحث الرابع: 
إجابات مبدئية على تساؤلات ك اعتمادىاالتي تم الأربعة  فرضيات الدراسةذا اتظبحث اختبار سنحاول في ى

كل ل مطلب، وذلك بتخصيص ىااختبار العمل على مناقشة نتائج و لتأكد من تحققها أو عدم تحققها، لالدراسة 
 .اتلاختبار نوع من ا

 بين متغيري الدراسةالرتباط علاقة  اختبار الدطلب الأول:
الفرضية الرئيسية  اتظستقل والتابع، من خلال اختبار علاقة الارتباط بتُ متغتَي الدراسة اختبارسنحاول ىنا 

 في: ةتمثل، واتظالأولذ
بتُ ( 0.05)عند مستوى معنوية لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية  :H01الفرضية الصفرية 

 ؛سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو  الفكريرأس اتظال 
بتُ رأس ( 0.05عند مستوى معنوية )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية  :H11الفرضية البديلة 

 .سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو  الفكرياتظال 
عنها  وما ينبثق الأولذ ةلاختبار الفرضي (Pearson Correlation) تم استخدام معامل ارتباط بتَسون

إحصائية عند مستوى  لتأكيد وجود أو عدم وجود علاقة ذات دلالة( ثالثةو ، ثانية، أولذ) من فرضيات فرعية
حيث  ،(اتظؤسسةفي  الوظيفي الأداء( واتظتغتَ التابع )رأس اتظال الفكريبتُ متغتَ الدراسة اتظستقل ) 0.05معنوية 

 (.0.05)ستوى اتظعنوية أقل أو يساوي إذا كان م الصفريةترفض الفرضية 
 وقبل اختبارىا نقوم باختبار فرضياتها الفرعية كالتالر:

  اختبار الفرضية الفرعية الولى: .1
 الأولذ في: الفرعيةتتمثل الفرضية 

بتُ  (0.05مستوى معنوية )عند  لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية :H011الفرضية الصفرية 
 ؛سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو  البشريرأس اتظال 

بتُ رأس  (0.05عند مستوى معنوية ) توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية :H111الفرضية البديلة 
 .سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو البشري اتظال 

 واتصدول التالر يوضح نتائج ىذا الاختبار:
 الدؤسسة.في  الوظيفي الأداءو  س الدال البشريرأبين الرتباط علاقة (: 03-20الجدول رقم )

 القرار الوظيفي الأداء بين: ارتباط بيرسون

 رأس الدال البشري
 H011رفض  *0.735 ارتباط بتَسونمعامل 

 0.000 مستوى اتظعنوية H111 وقبول
 93 عدد الأفراد

 (  ≤ 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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في  الوظيفي الأداء( يتضح أن قيمة معامل الارتباط بتُ رأس اتظال البشري و  20-03) رقم من اتصدول 
تؽا يعتٍ أن ىناك علاقة ارتباطية ذات  ،0.05وىي أقل من  0.000ستوى معنوية بم 0.735تساوي   اتظؤسسة

 الأداءو  بتُ رأس اتظال البشري في اتظؤسسة تػل الدراسة كمتغتَ مستقل 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
وقبول الفرضية البديلة، أي  الصفريةرفض الفرضية ا كمتغتَ تابع وىو ارتباط قوي، ىذا يعتٍ للعاملتُ بهالوظيفي 
الوظيفي  الأداءبتُ رأس اتظال البشري و  0.05عند مستوى معنوية ارتباط ذات دلالة إحصائية علاقة أن ىناك 

 سكيكدة. -باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك
 :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  .2

 في: الثانية الفرعيةتتمثل الفرضية 
بتُ رأس  0.05عند مستوى معنوية  لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية :H012الفرضية الصفرية 

 ؛سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو  اتعيكلياتظال 
بتُ رأس  0.05عند مستوى معنوية توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية  :H112الفرضية البديلة 

 .سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو  اتعيكلياتظال 
 واتصدول التالر يوضح نتائج ىذا الاختبار:

 الدؤسسة.في  الوظيفي الأداءو  رأس الدال الذيكليبين رتباط العلاقة : 03-21)الجدول رقم )
 القرار الوظيفي الأداء ارتباط بيرسون بين:

 الذيكليرأس الدال 
 *0.778 بتَسونارتباط معامل 

 H012رفض 

 0.000 مستوى اتظعنوية H112 وقبول
 93 عدد الأفراد

 (  ≤ 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

في  الوظيفي الأداءو  اتعيكلييتضح أن قيمة معامل الارتباط بتُ رأس اتظال  03-21))رقم من اتصدول 
ذات  تؽا يعتٍ أن ىناك علاقة ارتباط، 0.05وىي أقل من  0.000ستوى معنوية بم 0.778 تساوي اتظؤسسة

 الأداءو  في اتظؤسسة تػل الدراسة كمتغتَ مستقل اتعيكليبتُ رأس اتظال  0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
وقبول الفرضية البديلة، أي  الصفريةرفض الفرضية ا كمتغتَ تابع وىو ارتباط قوي، ىذا يعتٍ للعاملتُ بهالوظيفي 
الوظيفي  الأداءو  اتعيكليبتُ رأس اتظال  0.05ية عند مستوى معنو  علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيةأن ىناك 

 سكيكدة. -باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك
 :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية  .3

 في: الثالثة الفرعيةتتمثل الفرضية 
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بتُ رأس  0.05عند مستوى معنوية  لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية :H013الفرضية الصفرية 
 ؛سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو  العلائقياتظال 

بتُ رأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية :H113الفرضية البديلة 
 .سكيكدة -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو العلائقي 

 واتصدول التالر يوضح نتائج ىذا الاختبار:
 الدؤسسة.في  الوظيفي الأداءالعلائقي و رأس الدال بين رتباط ال علاقة: 03-22)الجدول رقم )
 القرار الوظيفي الأداء ارتباط بيرسون بين:

 العلائقيرأس الدال 
 *0.704 ارتباط بتَسونمعامل 

 H013رفض 

  H113 وقبول
 0.000 مستوى اتظعنوية

 93 عدد الأفراد
 (  ≤ 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
في  الوظيفي الأداءو العلائقي يتضح أن قيمة معامل الارتباط بتُ رأس اتظال  03-22))رقممن اتصدول 

تؽا يعتٍ أن ىناك علاقة ارتباطية ،  0.05وىي أقل من  0.000ستوى معنوية بم 0.704تساوي   اتظؤسسة
 في اتظؤسسة تػل الدراسة كمتغتَ مستقلالعلائقي بتُ رأس اتظال  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية ا كمتغتَ تابع وىو ارتباط قوي، ىذا يعتٍ للعاملتُ بهالوظيفي  الأداءو 
العلائقي بتُ رأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية ارتباط ذات دلالة إحصائية  علاقةالبديلة، أي أن ىناك 

 سكيكدة. -الوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك الأداءو 
 :الأولىاختبار الرئيسية  .4

يتم الأن اختبار الفرضية الرئيسة الأولذ، ونتائج موضحة في الثلاثة، بعد ما تم اختبار الفرضيات الفرعية 
 اتصدول التالر:

 الدؤسسة.في  الوظيفي الأداءو  رأس الدال الفكريبين  الرتباط علاقة: 03-23)الجدول رقم )
 القرار الوظيفي الأداء ارتباط بيرسون بين:

 رأس الدال الفكري
 *0.792 ارتباط بتَسونمعامل 

 H01رفض 

 0.000 مستوى اتظعنوية H11 وقبول
 93 عدد الأفراد

 (  ≤ 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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في  الوظيفي الأداءو الفكري يتضح أن قيمة معامل الارتباط بتُ رأس اتظال  03-23))رقم من اتصدول 
تؽا يعتٍ أن ىناك علاقة ارتباط ذات ، 0.05وىي أقل من  0.000ستوى معنوية بم 0.792تساوي   اتظؤسسة

 الأداءو  في اتظؤسسة تػل الدراسة كمتغتَ مستقلالفكري بتُ رأس اتظال  0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
وقبول الفرضية البديلة، أي  الصفريةرفض الفرضية ا كمتغتَ تابع وىو ارتباط قوي، ىذا يعتٍ للعاملتُ بهالوظيفي 
الوظيفي  الأداءو الفكري بتُ رأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  قة ارتباط ذات دلالة إحصائيةعلاأن ىناك 

 سكيكدة. -باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك
 أثر الدتغير الدستقل في الدتغير التابع: اختبار الدطلب الثاني

، واتظتمثلة الثانيةالتابع، من خلال اختبار الفرضية الرئيسية في اتظتغتَ اتظستقل  اتظتغتَ أثرسنحاول ىنا اختبار 
 في:

في الفكري لرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية :H02الفرضية الصفرية 
 سكيكدة؛ -ة سوناطراكيالوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناع الأداء

في  الفكريلرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  :H12الفرضية البديلة 
 .سكيكدة -ة سوناطراكيالوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناع الأداء

تحليل تم استخدام (، ثالثةو  ثانية، أولذ) عنها من فرضيات فرعية وما ينبثق الثانية ةة الرئيسيلاختبار الفرضي
استخدام اختبار الاتؿدار اتططي  ومن ثم الفرضية، لاختبار ىذهالتباين للاتؿدار للتأكد من صلاحية النموذج 

رأس ، رأس اتظال البشري) الفكري( وتؼتلف أبعادهرأس اتظال سواء البسيط أو اتظتعدد لاختبار أثر اتظتغتَ اتظستقل)
 (.الوظيفي الأداءالعلائقي( على اتظتغتَ التابع )رأس اتظال و  اتعيكلياتظال 

 باختبار فرضياتها الفرعية كالتالر:وقبل اختبارىا نقوم 
  اختبار الفرضية الفرعية الولى: .1

 الأولذ في: الفرعيةتتمثل الفرضية 
 البشريلرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية :H021الفرضية الصفرية 

 سكيكدة؛ -ة سوناطراكيالوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناع الأداءفي 
لرأس اتظال البشري في  0.05عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية: H121الفرضية البديلة 

 .سكيكدة -ة سوناطراكيالوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناع الأداء
النتائج مبينة و  الفرضية، تم استخدام نتائج تحليل التباين للاتؿدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ىذه

 بقيمة احتمالية( 107.016) بلغت المحسوبة Fيتضح من خلال أن قيمة(، الذي 03-24)رقم اتصدول في 
نستدل على صلاحية النموذج ، ومن ىنا  (α = 0.05) قل من مستوى الدلالة اتظعتمدأوىي ( 0.000)

بوجود  :نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة وبالتالر الأولذ. الفرعيةوملائمتو لاختبار الفرضية 
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الوظيفي بالدديرية الجهوية  الأداءفي البشري لرأس الدال  0.05عند مستوى معنوية  أثر ذو دللة إحصائية
 سكيكدة. -ة سوناطراكيالصناع

 الأولى. الفرعيةلختبار الفرضية  تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النيوذج: 03-24)الجدول رقم )

 متوسط الحرية درجات الدربعات لريوع التباين مصدر
 الدربعات

 Fقيية
 المحسوبة

 مستوى
 الدللة

 15.830 1 15.830 النحدار
 0.148 91 13.460 الخطأ 0.000 *107.016

 - 92 29.290 المجيوع الكلي
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
والنتائج موضحة في  تحليل الاتؿدار اتططي البسيط ومن أجل تحديد قيمة ىذه الأثر وقوتو، نستعتُ باختبار

 اتصدول التالر:
 .الوظيفي الأداء فيال البشري البسيط لختبار أثر رأس الد تحليل النحدار الخطي: 03-25)الجدول رقم )

 النيوذج
 معامل النحدار

B 
 معلية ستيودنت

t 
 مستوى الدعنوية

sig 
 معامل الرتباط

 R 
معامل التحديد 

R2 

 0.000 4.410 0.979 الثابت
0.735 0.540 

 0.000 10.345 0.706 البشريرأس اتظال 
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 الأداء فيلرأس اتظال البشري  ثر ذو دلالة احصائيةأوجود  (03-25)رقم علاه أيتضح من خلال اتصدول 

ى من اتظستو  أقل( ومستوى دلالتها الذي كان t) ةماستناد إلذ قي، (α= 0,05)الوظيفي عند مستوى دلالة 
 فعة إذ بلغتتر أن قوة العلاقة بتُ اتظتغتَين م كما  .10,345 تهات قيمغلب( حيث 0.05اتظعنوي اتظعتمد )

تعود إلذ  الوظيفي الأداءالتي تحدث في  تاتَ التغ من %54.00 ار معامل التحديد إلذ أن ما نسبتوشأو  0,735
 ةفي مؤسس مستوى عالر من رأس اتظال البشريتنكن تفستَ ىذه النتيجة أن توفر و  س اتظال البشري.أالتغتَ في ر 

 . الوظيفي الأداءيساىم في تحستُ  سةاالدر تػل 
تَ غقيمة متتوقع تنكننا ، تحليل التباين للاتؿدار وانطلاقا من معنوية النموذج وثبات صلاحيتو حسب اختبار

 Bمعاملات الاتؿدار  قيمةمن خلال البشري رأس اتظال التي تحدث في  التغتَاتبالاعتماد على  الوظيفي الأداء
 على النحو التالر:

 (03-07).... ............................  0.979 س الدال البشري +رأ 0.706 =  الوظيفي الأداء



 الفصل الثالث...قياس رأس الدال الفكري وأثره في تطوير الأداء الوظيفي بالدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة

   ~ 226 ~ 

  :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  .2
 في: الثانية الفرعيةتتمثل الفرضية 

 اتعيكليلرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة : H022الفرضية الصفرية 
 سكيكدة؛ -ة سوناطراكيالوظيفي باتظديرية اتصهوية الصناع الأداءفي 

في اتعيكلي لرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :H122الفرضية البديلة 
 .سكيكدة -سوناطراك الصناعيةالوظيفي باتظديرية اتصهوية  الأداء

واتصدول التالر  الفرضية، تم استخدام نتائج تحليل التباين للاتؿدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ىذه
 :يبتُ ذلك

 الأولى. الفرعيةلختبار الفرضية  تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النيوذج: 03-26)الجدول رقم )

 الحرية درجات الدربعات لريوع التباين مصدر
 متوسط

 الدربعات
 Fقيية

 المحسوبة
 مستوى
 الدللة

 17.733 1 17.733 النحدار
 0.127 91 11.557 الخطأ 0.000 *139.636

  92 29.290 المجيوع الكلي
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
( 139,636) بلغت المحسوبة F يتضح أن قيمة (03-26)رقم  أعلاه من خلال النتائج الواردة في اتصدول

نستدل على صلاحية ومن ىنا  ،(α= 0.05) اتظعتمد معنويةقل من مستوى أوىي ( 0,000)ستوى معنوية بم
 :نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة بالتالرو  .الثانية الفرعيةالنموذج وملائمتو لاختبار الفرضية 

الوظيفي بالدديرية  الأداءفي الذيكلي لرأس الدال  0.05عند مستوى معنوية  بوجود أثر ذو دللة إحصائية
 سكيكدة. -سوناطراك الصناعيةالجهوية 

والنتائج موضحة في  اتططي البسيط تحليل الاتؿدار ومن أجل تحديد قيمة ىذه الأثر وقوتو، نستعتُ باختبار
 اتصدول التالر:

 .الوظيفي الأداءعلى الذيكلي البسيط لختبار أثر رأس الدال  تحليل النحدار الخطي: (03-27)الجدول رقم 

 معامل النحدار النيوذج
B 

 معلية ستيودنت
t 

 مستوى الدعنوية
sig 

 معامل الرتباط
 R 

معامل التحديد 
R2 

 0.000 *11.817 0.692 اتعيكليرأس اتظال  0.605 0.778 0.000 *5.343 1.022 الثابت
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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 الأداءعلى اتعيكلي لرأس اتظال  ثر ذو دلالة احصائيةأوجود  (03-27) رقم يتضح من خلال اتصدول اعلاه
ى من اتظستو  أقل( ومستوى دلالتها الذي كان t) ةماستناد إلذ قي، (α= 0,05)الوظيفي عند مستوى دلالة 

 فعة إذ بلغتتر أن قوة العلاقة بتُ اتظتغتَين م كما  .11.817 تهات قيمغلب( حيث 0.05اتظعتمد ) ةاتظعنوي
تعود إلذ  الوظيفي الأداءالتي تحدث في  تاتَ التغ من %60.50 ار معامل التحديد إلذ أن ما نسبتوشأو  0,778

 ةفي مؤسساتعيكلي مستوى عالر من رأس اتظال تنكن تفستَ ىذه النتيجة أن توفر و  .اتعيكليس اتظال أالتغتَ في ر 
 . الوظيفي الأداءيساىم في تحستُ  سةاالدر تػل 

تَ غقيمة متتوقع تنكننا ، التباين للاتؿدارتحليل  وانطلاقا من معنوية النموذج وثبات صلاحيتو حسب اختبار
 Bمعاملات الاتؿدار  قيمةمن خلال اتعيكلي رأس اتظال التي تحدث في  التغتَاتبالاعتماد على  الوظيفي الأداء

 على النحو التالر:
 03-08)..... )............................. 1.022 + الذيكليس الدال رأ 0.692الوظيفي=  الأداء

  :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية  .3
 في: الثالثة الفرعيةتتمثل الفرضية 

العلائقي لرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية :H023الفرضية الصفرية 
 سكيكدة؛ -سوناطراك الصناعيةالوظيفي باتظديرية اتصهوية  الأداءفي 

في العلائقي لرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  دلالة إحصائية يوجد أثر ذو :H123الفرضية البديلة 
 .سكيكدة -سوناطراك الصناعيةالوظيفي باتظديرية اتصهوية  الأداء

واتصدول التالر  الفرضية، تم استخدام نتائج تحليل التباين للاتؿدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ىذه
 :يبتُ ذلك

 الأولى. الفرعيةلختبار الفرضية  التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النيوذج تحليل: 03-28)الجدول رقم )

 متوسط الحرية درجات الدربعات لريوع التباين مصدر
 الدربعات

 Fقيية
 المحسوبة

 مستوى
 الدللة

 14.524 1 14.524 النحدار
 0.162 91 14.766 الخطأ 0.000 *89.513

 - 92 29.290 المجيوع الكلي
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
( 89,513) بلغت المحسوبة F يتضح أن قيمة 03-28))رقم  أعلاه من خلال النتائج الواردة في اتصدول

نستدل على ، ومن ىنا  (α = 0.05) اتظعتمدقل من مستوى الدلالة أوىي ( 0,000) حتماليةابقيمة 
نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة  بالتالرو  .الثانية الفرعيةصلاحية النموذج وملائمتو لاختبار الفرضية 
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الوظيفي  الأداءفي  العلائقيلرأس الدال  0.05عند مستوى معنوية  بوجود أثر ذو دللة إحصائية :القائلة
 سكيكدة. -سوناطراك الصناعيةبالدديرية الجهوية 

والنتائج موضحة في  تحليل الاتؿدار اتططي البسيط ومن أجل تحديد قيمة ىذه الأثر وقوتو، نستعتُ باختبار
 اتصدول التالر:

 .الوظيفي الأداء في العلائقيالبسيط لختبار أثر رأس الدال  تحليل النحدار الخطي(: 03-29الجدول رقم )

 النيوذج
 معامل النحدار

B 
 معلية ستيودنت

t 
 مستوى الدعنوية

sig 
 معامل الرتباط

 R 
معامل التحديد 

R2 

 0.000 *8.462 1.551 الثابت
0.704 0.496 

 0.000 *9.461 0.579 العلائقيرأس اتظال 
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
على  العلائقيلرأس اتظال  ثر ذو دلالة احصائيةأوجود  (03-29)رقم علاه أيتضح من خلال اتصدول 

من  أقل( ومستوى دلالتها الذي كان t) ةماستناد إلذ قي، (α= 0,05)الوظيفي عند مستوى دلالة  الأداء
 فعة إذ بلغتتر أن قوة العلاقة بتُ اتظتغتَين م كما  .9,461 تهات قيمغلب( حيث 0.05اتظعتمد ) ةى اتظعنوياتظستو 

تعود إلذ  الوظيفي الأداءالتي تحدث في  تاتَ التغ من %49.60 ار معامل التحديد إلذ أن ما نسبتوشأو  0,704
 ةفي مؤسسالعلائقي مستوى عالر من رأس اتظال ن توفر بأتنكن تفستَ ىذه النتيجة و  .العلائقيالتغتَ في رأس اتظال 

 . الوظيفي الأداء تطويريساىم في  سةاالدر تػل 
تَ غقيمة متتوقع تنكننا ، تحليل التباين للاتؿدار ثبات صلاحيتو حسب اختبارو وانطلاقا من معنوية النموذج 

 Bمعاملات الاتؿدار  قيمةمن خلال العلائقي رأس اتظال التي تحدث في  التغتَاتبالاعتماد على  الوظيفي الأداء
 على النحو التالر:

 (09-03).......... ....................... 1.551 + العلائقيس الدال رأ 0.579=  الوظيفي الأداء
  اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: .4

 في:الفرضية الرئيسية الثانية تتمثل 
في  الفكريلرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة  :H02الفرضية الصفرية 

 سكيكدة؛ -سوناطراك الصناعيةالوظيفي باتظديرية اتصهوية  الأداء
في الفكري لرأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية :H12الفرضية البديلة 

 .سكيكدة -سوناطراك الصناعيةالوظيفي باتظديرية اتصهوية  الأداء
حيث تم اختبار ىذه الفرضية على مرحلتتُ، في اتظرحلة الأولذ باستخدام الاتؿدار اتططي البسيط لاختبار أثر 

الوظيفي(، وفي اتظرحلة الثانية باستخدام الاتؿدار اتططي   الأداء( في اتظتغتَ التابع )الفكرياتظتغتَ اتظستقل )أس اتظال 
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في اتظتغتَ  (رأس اتظال البشري، رأس اتظال اتعيكلي ورأس اتظال العلائقي ) عاد اتظتغتَ اتظستقلاتظتعدد لاختبار أثر أب
 .0,05إذا كان مستوى اتظعنوية أقل أو يساوي  الصفريةالتابع، وفي كلا الاختبارين ترفض الفرضية 

  النحدار الخطي البسيطاختبار: 
تم وظيفي، ال الأداءفي  رأس اتظال الفكريأثر  لاختباراتططي البسيط  الاتؿدار للتأكد من صلاحية تفوذجو 

 :واتصدول التالر يبتُ ذلك ،ليل التباين للاتؿداراستخدام نتائج تح
لختبار الفرضية  النحدار الخطي البسيط نموذج للتأكد من صلاحية تحليل التباين للانحدار: 03-30)الجدول رقم )

 .الرئيسية الثانية

 الحرية درجات الدربعات لريوع التباين مصدر
 متوسط

 الدربعات
 Fقيية

 المحسوبة
 مستوى
 الدللة

 18.359 1 18.359 النحدار
 0.162 91 10.931 الخطأ 0.000 *152.848

 - 92 29.290 المجيوع الكلي
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
( 152.848) بلغت المحسوبة F يتضح أن قيمة 03-30))رقم  أعلاه من خلال النتائج الواردة في اتصدول

نستدل على صلاحية ومن ىنا  ،(α = 0.05) قل من مستوى الدلالة اتظعتمدأوىي ( 0,000) بقيمة احتمالية
 :نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة بالتالر .الرئيسية الثانيةالنموذج وملائمتو لاختبار الفرضية 

الوظيفي بالدديرية  الأداءلرأس الدال الفكري في  0.05عند مستوى معنوية  بوجود أثر ذو دللة إحصائية
 سكيكدة. -سوناطراك الصناعيةالجهوية 

نتائج موضحة في الو  اتططي البسيطتحليل الاتؿدار  ختبارباومن أجل تحديد قيمة ىذه الأثر وقوتو، نستعتُ 
 اتصدول التالر:

 .الوظيفي الأداءفي الفكري البسيط لختبار أثر رأس الدال  تحليل النحدار الخطي(: 31-03الجدول رقم )

 النيوذج
 معامل النحدار

B 
 معلية ستيودنت

t 
 مستوى الدعنوية

sig 
 معامل الرتباط

 R 
معامل التحديد 

R2 

 0.000 *4.668 0.899 الثابت
0.792 0.627 

 0.000 *12.363 0.753 الفكريرأس اتظال 
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 الأداءفي الفكري لرأس اتظال  ذو دلالة احصائيةوجود اثر  (31-03رقم ) يتضح من خلال اتصدول اعلاه

ى من اتظستو  أقل( ومستوى دلالتها الذي كان t) ةماستناد إلذ قي، (α= 0,05) معنويةمستوى الوظيفي عند 



 الفصل الثالث...قياس رأس الدال الفكري وأثره في تطوير الأداء الوظيفي بالدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة

   ~ 230 ~ 

 فعة إذ بلغتتر أن قوة العلاقة بتُ اتظتغتَين م كما  .12,363 تهات قيمغلب( حيث 0.05اتظعتمد ) ةاتظعنوي
تعود إلذ  الوظيفي الأداءالتي تحدث في  تاتَ التغ من %62.70 ار معامل التحديد إلذ أن ما نسبتوشأو  0.792

 ةفي مؤسسالفكري مستوى عالر من رأس اتظال تنكن تفستَ ىذه النتيجة أن توفر و  .الفكريالتغتَ في رأس اتظال 
 . الوظيفي الأداء تطويريساىم في  سةاالدر تػل 

تَ غبقيمة مت التنبؤتنكننا ، التباين للاتؿدارتحليل  وانطلاقا من معنوية النموذج وثبات صلاحيتو حسب اختبار
 Bمعاملات الاتؿدار  قيمةمن خلال الفكري رأس اتظال التي تحدث في  التغتَاتبالاعتماد على  الوظيفي الأداء

 على النحو التالر:
 (10-03...............)................... 0.899 + الفكريس الدال رأ 0.753=  الوظيفي الأداء
  الدتعدد:النحدار الخطي اختبار 

 وىنا تـتبر الفرضية التالية:
رأس اتظال بعاد لأ 0.05عند مستوى معنوية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية :H0 الصفريةالفرضية 

الوظيفي لدى العاملتُ  الأداء)رأس اتظال البشري، رأس اتظال اتعيكلي ورأس اتظال العلائقي( تغتمعة في  الفكري
 سكيكدة؛ -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية 

لأبعاد رأس اتظال الفكري  0.05عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية :H1 الفرضية البديلة
تظديرية الوظيفي لدى العاملتُ با الأداء)رأس اتظال البشري، رأس اتظال اتعيكلي ورأس اتظال العلائقي( تغتمعة في 

 .سكيكدة -سوناطراك الصناعيةتصهوية ا
ال البشري، رأس اتظال أثر اتظتغتَ اتظستقل تؽثلا بأبعاده الثلاثة )رأس اتظللتأكد من صلاحية النموذج لاختبار و 

 ،للاتؿدارليل التباين تم استخدام نتائج تحالوظيفي(،  الأداءس اتظال العلائقي( تغتمعة في اتظتغتَ التابع )اتعيكلي ورأ
 :واتصدول التالر يبتُ ذلك

 الفرضية لختبار النحدار الخطي الدتعدد نموذج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية(: 32-03الجدول رقم )
 .الرئيسية الثانية

 الحرية درجات الدربعات لريوع التباين مصدر
 متوسط

 الدربعات
 Fقيية

 المحسوبة
 الدللة مستوى

(sig) 
 6.258 3 18.359 النحدار

 0.118 89 10.931 الخطأ 0.000 *52.952
 - 92 29.290 المجيوع الكلي

 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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( 52.952) بلغت المحسوبة F يتضح أن قيمة (32-03رقم )أعلاه  من خلال النتائج الواردة في اتصدول
دل على نست، ومن ىنا  (α = 0.05) قل من مستوى الدلالة اتظعتمدأوىي ( 0,000) بقيمة احتمالية

أي أن اتظعطيات في اتصدول اتظذكور تؤيد وجود أثر معنوي تظكونات  لاختبار.لنموذج وملائمتو ىذا الصلاحية 
 .الوظيفي  الأداءرأس اتظال اتعيكلي في مستوى 

 موضحة في اتصدول التالر: داتظتعدونتائج اختبار الاتؿدار اتططي 
 .الوظيفي الأداءفي الفكري رأس الدال أبعاد لختبار أثر  الدتعدة تحليل النحدار الخطي(: 33-03الجدول رقم )

 (01) النيوذج
  معامل النحدار

B 
 معلية ستيودنت

t 
 مستوى الدعنوية

sig 
 الرتباطمعامل 
 R 

معامل التحديد 
R2 

 0.000 *3.904 0.795 الثابت

0.792 0.627 
 0.010 *2.650 0.280 البشريرأس اتظال 
 0.001 *3.492 0.421 اتعيكليرأس اتظال 
 0.506 0.667 0.067 العلائقيرأس اتظال 

 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

رأس اتظال ) اتظتغتَات اتظستقلة تغتمعةبتُ علاقة إتكابية وقوية  وجود (33-03)رقم يتضح من اتصدول 
لأن قيمة معامل الارتباط الوظيفي(  الأداء( وبتُ اتظتغتَ التابع )ورأس ال العلائقي رأس اتظال اتعيكلي، البشري

(R( بلغت )إلذ أن التغتَات التي تطرأ على 0.627( وىي مرتفعة، كما تشتَ قيمة معامل التحديد )0.792 )
%(، 62.70الوظيفي في اتظؤسسة تػل الدراسة تكون متأثرة باتظتغتَات اتظستقلة تغتمعة بنسبة ) الأداءمستوى 

 .وىي نسبة جيدة
النتائج معنوية كل من معلمة بعد رأس اتظال ( فقد أظهرت Ttestوبالنسبة لاختبار جودة معلمات النموذج )

( ومستوى دلالتها الذي كان أقل من اتظستوى اتظعنوية اتظعتمد t) ةاستناد إلذ قيماتعيكلي، رأس اتظال  وبعد البشري
 ،بعد رأس اتظال اتعيكليلبالنسبة  3.492و رأس اتظال البشريبالنسبة ل 2.650حيث بلغت قيمتها  ،(0.05)

كما أظهرت النتائج عدم معنوية . حسب قيمة معامل الاتؿدار الأقوى لبعد اتعيكل التنظيمي حيث كان الأثر
وىو أكبر من مستوى  0.506بمستوى معنوية  0.667ا حيث بلغت قيمته ورأس اتظال العلائقيمعلمة بعد 

في اتظتغتَ التابع جزئي  كمتغتَ معنويأثر  البعد للمتغتَ اتظستقل لا يكون لو ا، تؽا يدل على أن ىذاتظعنوية اتظعتمد
 (.Ftestمع باقي الأبعاد وعملت معا، لأن النموذج ككل معنوي حسب اختبار ) إلا إذا تفاعل
التي استندت عليها الدراسة وقبول الفرضية البديلة، أي أن  الصفريةعلى رفض الفرضية  ىذه النتائجوتدل 

)رأس الدال البشري، رأس  الفكريلأبعاد رأس الدال  0.05عند مستوى معنوية ىناك أثر ذو دللة إحصائية 
وانطلاقا من معنوية  .الوظيفي في الدؤسسة لزل الدراسة الأداء( في مستوى ، رأس الدال العلائقيالدال الذيكلي
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 الوظيفي الأداءتَ غتنكننا توقع قيمة مت، (Ftest) تحليل التباين للاتؿدار النموذج وثبات صلاحيتو حسب اختبار
على  معاملات الاتؿدار قيمةالفكري من خلال د لرأس اتظال ابعالأ هىذالتي تحدث في  التغتَاتبالاعتماد على 

 النحو التالر:
 رأس الدال العلائقي 0.067رأس الدال الذيكلي+  0.421 + رأس الدال البشري 0.280 الوظيفي= الأداء

 +0.795 ..................................................................( ............03-11) 
  البديل الدتعددالنحدار الخطي اختبار: 

باختبار  ،لأنو غتَ معنوي، باستبعاد أثر رأس اتظال العلائقي بديلاتؿدار خطي متعدد وتنكن اقتًاح تفوذج 
 الفرضية التالية:

)رأس اتظال البشري، رأس  رأس اتظال الفكريبعاد لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأ :H0 الفرضية الصفرية
 سكيكدة؛ -سوناطراك الصناعيةالوظيفي لدى العاملتُ باتظديرية اتصهوية  الأداءاتظال اتعيكلي( تغتمعة في 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد رأس اتظال الفكري )رأس اتظال البشري، رأس اتظال  :H1 الفرضية البديلة
 .سكيكدة -سوناطراك الصناعيةتصهوية الوظيفي لدى العاملتُ باتظديرية ا الأداءفي  تُاتعيكلي( تغتمع

أثر اتظتغتَ اتظستقل تؽثلا ببعديو )رأس اتظال البشري، رأس اتظال للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار و 
واتصدول التالر يبتُ  ،للاتؿدار ليل التباينتم استخدام نتائج تحالوظيفي(،  الأداءفي اتظتغتَ التابع ) تُاتعيكلي( تغتمع

 :ذلك
الرئيسية  لختبار الفرضيةالدقترح كبديل  تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النيوذج(: 34-03الجدول رقم )

 .الثانية

 متوسط الحرية درجات الدربعات لريوع التباين مصدر
 الدربعات

 Fقيية
 المحسوبة

 الدللة مستوى
(sig) 

 9.630 2 18.720 النحدار
 0.117 90 10.570 الخطأ 0.000 *79.697

 - 92 29.290 المجيوع الكلي
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
( 79.697) بلغت المحسوبة F قيمةيتضح أن  (34-03) رقم أعلاه من خلال النتائج الواردة في اتصدول

نستدل على ، ومن ىنا  (α = 0.05) قل من مستوى الدلالة اتظعتمدأوىي ( 0,000) بقيمة احتمالية
أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد رأس اتظال الفكري أن ىناك أي ، الفرضيةىذه صلاحية النموذج وملائمتو لاختبار 

 الصناعيةالوظيفي لدى العاملتُ باتظديرية اتصهوية  الأداءفي  تُتغتمعلبشري، رأس اتظال اتعيكلي( )رأس اتظال ا
 سكيكدة. -سوناطراك
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 موضحة في اتصدول التالر: اتظتعددونتائج اختبار الاتؿدار اتططي 
)رأس الدال البشري، رأس  الفكريرأس الدال  بعديلختبار الدتعدد  النحدار الخطي اختبار(: 35-03الجدول رقم )

 .الوظيفي الأداءفي  الذيكلي( لرتيعينالدال 

 معامل النحدار (02) النيوذج
B 

 معلية ستيودنت
t 

 مستوى الدعنوية
sig 

 معامل الرتباط
 R 

معامل التحديد 
R2 

 0.000 *3.866 0.781 الثابت
 0.005 *2.898 0.297 البشريرأس اتظال  0.639 0.799

 0.000 *4.961 0.471 اتعيكليرأس اتظال 
 (α= 0.05مستوى معنوية ) إحصائية عندذات دلالة : *

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
رأس اتظال ) اتظتغتَات اتظستقلة تغتمعةبتُ علاقة إتكابية وقوية  وجود (35-03رقم )يتضح من اتصدول 

( بلغت Rلأن قيمة معامل الارتباط )الوظيفي(  الأداء( وبتُ اتظتغتَ التابع )رأس اتظال اتعيكليو  البشري
( إلذ أن التغتَات التي تطرأ على مستوى 0.639( وىي مرتفعة، كما تشتَ قيمة معامل التحديد )0.799)

%(، وىي نسبة 63.90الوظيفي في اتظؤسسة تػل الدراسة تكون متأثرة باتظتغتَات اتظستقلة تغتمعة بنسبة ) الأداء
 .جيدة

رأس اتظال ( فقد أظهرت النتائج معنوية كل من معلمة بعد Ttestة لاختبار جودة معلمات النموذج )وبالنسب
( ومستوى دلالتها الذي كان أقل من اتظستوى اتظعنوية اتظعتمد t) ةاستناد إلذ قيم، اتعيكليرأس اتظال  وبعد البشري

 ،بعد رأس اتظال اتعيكليلبالنسبة  4.961و رأس اتظال البشريبالنسبة ل 2.898( حيث بلغت قيمتها 0.05)
 . حسب قيمة معامل الاتؿدار حيث كان الأثر الأقوى لبعد اتعيكل التنظيمي

على رفض الفرضية العدمية التي استندت عليها الدراسة وقبول الفرضية البديلة، أي أن  ىذه النتائجوتدل 
)رأس اتظال البشري، رأس اتظال  الفكريلأبعاد رأس اتظال  0.05عند مستوى معنوية  ىناك أثر ذو دلالة إحصائية

وانطلاقا من معنوية النموذج وثبات صلاحيتو  الوظيفي في اتظؤسسة تػل الدراسة. الأداءفي مستوى اتعيكلي( 
التي  التغتَاتبالاعتماد على  الوظيفي الأداءتَ غتوقع قيمة متتنكننا ، (Ftest) تحليل التباين للاتؿدار حسب اختبار

 على النحو التالر: معاملات الاتؿدار قيمةمن خلال الفكري رأس اتظال ل يندىذين البعتحدث في 
 (12-03).. ................ 0,781+  رأس الدال الذيكلي  0,471+   رأس الدال البشري 0,297الوظيفي=  الأداء

النموذج الثاني اتظمثل ، تؾد أن الأول والثاني بالنسبة للنموذجتُ الاتؿدار اتططي اتظتعدداختبار نتائج وبمقارنة 
( أجود وأحسن تعبتَا عن الظاىرة اتظدروسة أكثر من الثاني وذلك بالاستشهاد بالنقاط 12-03باتظعادلة رقم )

 التالية:
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الأول لست   جكل معاملات الاتؿدار تظعلمات النموذج الثاني معنوية، في حتُ تؾد أن معلمات النموذ  -
 كلها معنوية حيث كانت معلمة بعد رأس اتظال العلائقي في ىذ النموذج  غتَ معنوية؛

في  0.799الثاني كانت أقوى إذ بلغت  جقوة علاقة الارتباط بتُ الأبعاد اتظستقلة واتظتغتَ التابع في النموذ  -
 ؛0.792حتُ تؾدىا في النموذج الأول 

في  %(63.90)كانت أقوى حيث بلغت اتظتغتَ التابع  اتضاصل في  للتغتَ اتظستقلةقوة تفستَ الأبعاد  -
 (.%62.70)الأول حتُ تؾدىا في النموذج 

 على متغيري الدراسة الدستقل والتابعأثر الدتغير الدعدل الدطلب الثالث: اختبار 
السابقتتُ للدراسة، سنعمل على التحقق في ما إذا كانت اتطصائص  استكمالًا لاختبار الفرضيتتُ الرئيسيتتُ

 ، بغرض عرض أفضل التصورات ومناقشة الفروقات إن وجدت.تؤثر على قيمة متغتَي الدراسة مبحوثتُلل الفردية
 ذلك من خلال اختبار الفرضيتتُ الرئيسيتتُ الثالثة والرابعة:

 الرئيسية الثالثةاختبار الفرضية أولً: 
 في:  الفرضية الرئيسية الثالثةوتتمثل 

 تصوراتفي  0.05عند مستوى معنوية  : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةH03الفرضية الصفرية 
سكيكدة، تعزى إلذ خصائص  -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية رأس اتظال الفكري  مستوى تجاهاتظبحوثتُ 

 ؛يمي، اتظستوى الوظيفي، الأقدمية(العينة )اتصنس، السن، اتظستوى التعل
تصورات في  (α= 0.05)عند مستوى معنوية  : توجد فروق ذات دلالة إحصائيةH13الفرضية البديلة 

، تعزى إلذ خصائص سكيكدة -سوناطراك الصناعيةتصهوية رأس اتظال الفكري باتظديرية اوثتُ تجاه مستوى اتظبح
 اتظستوى الوظيفي، الأقدمية(.العينة )اتصنس، السن، اتظستوى التعليمي، 

 :التالركالفرعية   افرضياته من خلال اختبار الفرضيةيتم اختبار ىذه و 
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: .1

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة الأولذ  الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α= 0.05)عند مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H031الفرضية الصفرية 

تعزى إلذ  ،سكيكدة -سوناطراك الصناعيةرأس اتظال الفكري باتظديرية اتصهوية وثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح
 ؛اتصنسمتغتَ 

في تصورات  (α= 0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H131الفرضية البديلة 
متغتَ إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية اتظبحوثتُ تجاه مستوى رأس اتظال الفكري باتظديرية اتص

 .اتصنس
 للعينات اتظستقلة T اختبارتم استخدام  الثالثة،الرئيسية لاختبار الفرضية الفرعية الأولذ للفرضية 

(Independent Samples T Test ، ) إذا كانت قيمة  العدمية  الفرضيةحيث نقبلT  المحسوبة أقل
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كانت  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  T من قيمة
= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتصدولية و مستوى اتظعنوية للاختبار  Tمن قيمة  أكبرالمحسوبة Tقيمة 
α) فإننا نقبل الفرضية البديلة. 

تصورات الدبحوثين لفروق في ل الدللة الحصائية ( لختبارT-testاختبار ) نتائج تحليل (:36-03الجدول رقم )
 ، والتي تعزى لدتغير الجنس.مستوى رأس الدال الفكريحول 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 المحسوبة Tقيية 
مستوى 
 الدعنوية

 القرار

 الجنس
 0.589 3.03 57 ذكر

1.524** 0.131 
 H0قبول 
 0.587 3.22 36 أنثى H1ورفض 

 1,986ىي:  91 ودرجة حرية 0.05 عند مستوى معنويةدولية اتص Tقيمة : *
 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ : **

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 Tيمة وىي أقل من ق 1.524بلغت  المحسوبة Tقيمة أن  (36-03رقم )يتبتُ من اتصدول أعلاه   

وىو أكبر من  0.131أن مستوى معنويتها بلغ  ا، كم91ودرجة حرية  0,05اتصدولية عند مستوى معنوية 
د فروق ذات دلالة إحصائية و وج القائلة بعدم H0الفرضية الصفرية تؽا يعتٍ قبول  .0,05مستوى اتظعنوية اتظعتمد 
اتصهوية  ستوى رأس اتظال الفكري باتظديريةفي تصورات اتظبحوثتُ تجاه م (a=  0.05عند مستوى معنوية ) 

ذكور  في إدراك اتصنستُوجود تجانس  وىذا يدل على .تعزى إلذ متغتَ اتصنس سكيكدة -سوناطراك الصناعية
 في اتظؤسسة تػل الدراسة. الفكريرأس اتظال ستوى تظ إناثو 

 :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  .2
 في:للفرضية الرئيسية الثالثة الثانية  الفرعيةالفرضية تتمثل 

في  (α=  0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H032الفرضية الصفرية 
تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةرأس اتظال الفكري باتظديرية اتصهوية وثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح

 متغتَ السن؛
في  (α=  0.05عند مستوى معنوية )  توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H132الفرضية البديلة 

إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية تصورات اتظبحوثتُ تجاه مستوى رأس اتظال الفكري باتظديرية اتص
 متغتَ السن.

حيث نقبل  ،(One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي
 أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F المحسوبة أقل من قيمة Fإذا كانت قيمة  العدمية  الفرضية

اتصدولية ومستوى  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية
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والنتائج اتظتحصل  .فإننا نقبل الفرضية البديلة (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتظعنوية للاختبار 
 :موضحة في اتصدول اتظوالر عليها

الحصائية للفروق في ( لختبار الدللة ANOVA) نتائج تحليل اختبار التباين الحادي: (37-03الجدول رقم )
 إجابات الدستجوبين حول مستوى رأس الدال الفكري ، والتي تعزى إلى متغير السن.

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 المحسوبة

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

 السن

 0.37 2.92 3 سنة 30أقل من 

0.193** 0.901 
 H0قبول 
 H1ورفض 

 0.39 3.06 20 سنة 40إلذ 30من 
 0.62 3.11 45 سنة 50إلذ  40من

 0.72 3.16 25 سنة 50أكثر من 
 2.680ىي:  (89، 3)ودرجة حرية  0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Fقيمة : *

 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ :**
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

اتصدولية  Fيمة وىي أقل من ق 0.193بلغت  المحسوبة Fقيمة أن  (37-03رقم ) يتبتُ من اتصدول أعلاه
أكبر من مستوى وىو  0.901، كما أن مستوى معنويتها بلغ 91ودرجة حرية  0,05عند مستوى معنوية 

د فروق ذات دلالة و وج القائلة بعدمالفرضية الصفرية . تؽا يعتٍ قبول الفرضية الصفرية 0,05اتظعنوية اتظعتمد 
 ستوى رأس اتظال الفكري باتظديريةفي تصورات اتظبحوثتُ تجاه م (a=  0.05عند مستوى معنوية ) إحصائية 
في إدراك تؼتلف وجود تجانس  وىذا يدل على السن.تعزى إلذ متغتَ  سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية 

 في اتظؤسسة تػل الدراسة. رأس اتظال الفكريستوى الفئات العمرية تظ
 :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية  .3

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة  الثالثة الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α=  0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H033الفرضية الصفرية 

تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةرأس اتظال الفكري باتظديرية اتصهوية وثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح
 ؛اتظستوى التعليميمتغتَ 

في  (α=  0.05عند مستوى معنوية )  توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H133الفرضية البديلة 
إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية تصورات اتظبحوثتُ تجاه مستوى رأس اتظال الفكري باتظديرية اتص

 .اتظستوى التعليميمتغتَ 
حيث نقبل  (،One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي

مستوى  أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F المحسوبة أقل من قيمة Fإذا كانت قيمة  العدمية  الفرضية
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اتصدولية و مستوى اتظعنوية  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  اتظعنوية
 والنتائج اتظتحصل عليها .فإننا نقبل الفرضية البديلة (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلللاختبار 

 :موضحة في اتصدول اتظوالر
( لختبار الدللة الحصائية للفروق في ANOVA) الحادينتائج تحليل اختبار التباين : (38-03الجدول رقم )

 إجابات الدستجوبين حول مستوى رأس الدال الفكري ، والتي تعزى إلى متغير الدستوى التعلييي.

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 المحسوبة

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

الدستوى 
 التعلييي

 0.87 3.19 3 ثانوي فأقل

0.732** 0.572 
 H0قبول 
 H1ورفض 

 0.59 3.14 14 تقتٍ سامي
 0.63 3.17 49 لسانس

 0.51 3.00 25 مهندس، ماستً
 0.46 2.58 2 ماجيستً، دكتوراه

 2.680( ىي: 89، 3ودرجة حرية ) 0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Fقيمة : *
 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ :**

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
اتصدولية  Fيمة وىي أقل من ق 0.732بلغت  المحسوبة Fقيمة أن  (38-03رقم ) يتبتُ من اتصدول أعلاه

أكبر من مستوى وىو  0.572، كما أن مستوى معنويتها بلغ 91ودرجة حرية  0,05عند مستوى معنوية 
د فروق ذات دلالة و وج القائلة بعدمالفرضية الصفرية . تؽا يعتٍ قبول الفرضية الصفرية 0,05اتظعنوية اتظعتمد 

 ستوى رأس اتظال الفكري باتظديريةفي تصورات اتظبحوثتُ تجاه م (a=  0.05عند مستوى معنوية ) إحصائية 
في إدراك وجود تجانس  وىذا يدل على .اتظستوى التعليميغتَ تعزى إلذ مت سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية 
 في اتظؤسسة تػل الدراسة. رأس اتظال الفكريستوى تظ اتظستويات التعليميةتؼتلف 
 :الرابعةاختبار الفرضية الفرعية  .4

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة  الثالثة الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α= 0.05عند مستوى معنوية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H034الفرضية الصفرية 

تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةرأس اتظال الفكري باتظديرية اتصهوية وثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح
 ؛اتظستوى الوظيفيمتغتَ 

في تصورات  (α= 0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H134الفرضية البديلة 
متغتَ إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية اتظبحوثتُ تجاه مستوى رأس اتظال الفكري باتظديرية اتص

 .اتظستوى الوظيفي
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حيث نقبل  (،One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي
 أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F قيمةالمحسوبة أقل من  Fإذا كانت قيمة  العدمية  الفرضية

مستوى اتصدولية و  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية
والنتائج اتظتحصل  .فإننا نقبل الفرضية البديلة (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتظعنوية للاختبار 

 :موضحة في اتصدول اتظوالر عليها
( لختبار الدللة الحصائية للفروق في ANOVA) نتائج تحليل اختبار التباين الحادي: (39-03الجدول رقم )

 .الدستوى الوظيفيإجابات الدستجوبين حول مستوى رأس الدال الفكري ، والتي تعزى إلى متغير 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 المحسوبة

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

الدستوى 
 الوظيفي

 0.54 3.25 17 اطار سامي مستَ

3.045* 0.033 
 H0  رفض

 H1وقبول 
 0.51 2.78 11 اطار سامي غتَ مستَ
 0.56 3.28 31 اطار مستَ
 0.62 2.98 34 اطار غتَ مستَ

 2.680( ىي: 89، 3ودرجة حرية ) 0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Fقيمة : *
 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد :**

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
اتصدولية  Fيمة من ق أكبروىي  3.045بلغت  المحسوبة Fقيمة أن  (39-03رقم ) يتبتُ من اتصدول أعلاه

. تؽا 0,05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد  أقلوىو  0.033، كما أن مستوى معنويتها بلغ 2.680والت تساوي 
عند د فروق ذات دلالة إحصائية و وجالقائلة: بالفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية الفرضية الصفرية رفض يعتٍ 

 الصناعيةاتصهوية  باتظديريةستوى رأس اتظال الفكري في تصورات اتظبحوثتُ تجاه م (a=  0.05مستوى معنوية ) 
وىذا ما يشتَ إلذ وجود أثر تظتغتَ اتظستوى الوظيفي على  .اتظستوى الوظيفيتعزى إلذ متغتَ  سكيكدة -سوناطراك

 تصورات اتظبحوثتُ حول راس اتظال الفكري باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة.
 Postبعدي باختبار  نقوم لوظيفية ولصالح أي فئةت الفئات اولتحديد الفروقات اتظعنوية بتُ تصورا

Hoc، طريقة اتظربعات الصغرى باستخدام اختبار (LSD)  (40-03رقم )والنتائج موضحة في اتصدول  ،
اتجاىات فئات أفراد عينة الدراسة حول متوسطات بتُ  ذات دلالة احصائيةوجود فروق  خلالويتبتُ من الذي 

 :تظستواىم الوظيفي كالتالررأس اتظال الفكري تبعاً 
اطار سامي  لصالح فئة " 0,47بفارق قدره " طار سامي غتَ مستَ"" وفئة اطار سامي مستَ بتُ فئة " -

وىذا ما يدل على أن  ،(α=  0.05) من مستوى اتظعنوية اتظعتمد وىو أقل  0.038" وبمستوى معنوية مستَ
" يؤكدون على وجود قيمة مرتفعة لرأس اتظال الفكري باتظؤسسة مقارنة  اطار سامي مستَ الأفراد اتظنتمتُ لفئة "
 " نظرا تظستواىم الوظيفي.  طار سامي غتَ مستَ" الأفراد اتظنتمتُ لفئة 
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" اطار مستَ لصالح فئة " 0,50" بفارق قدره طار سامي غتَ مستَ" وفئة "اطار مستَ بتُ فئة " -
، وىذا ما يدل على أن الأفراد (α=  0.05) وىو أقل من مستوى اتظعنوية اتظعتمد  0.015وبمستوى معنوية 

الأفراد اتظنتمتُ " يؤكدون على وجود قيمة مرتفعة لرأس اتظال الفكري باتظؤسسة مقارنة  اطار مستَ اتظنتمتُ لفئة "
 " نظرا تظستواىم الوظيفي.  طار سامي غتَ مستَ" لفئة 

" وبمستوى معنوية اطار مستَلصالح فئة " 0,30" بفارق قدره طار غتَ مستَوفئة "" اطار مستَبتُ فئة " -
اطار  ، وىذا ما يدل على أن الأفراد اتظنتمتُ لفئة "(α=  0.05) وىو أقل من مستوى اتظعنوية اتظعتمد  0.36
 طار غتَ مستَ" متُ لفئة لأفراد اتظنتبا" يؤكدون على وجود قيمة مرتفعة لرأس اتظال الفكري باتظؤسسة مقارنة  مستَ

 " نظرا تظستواىم الوظيفي. 
الوظائف الإشرافية  ونشغلالذين يالأفراد ومن خلال الفروقات اتظوجودة في الثنائيات السابقة الذكر يتبن أن 

مقارنة بالأفراد يتصورن وجود قيمة أعلى برأس اتظال الفكري باتظؤسسة  "(اطار مستَ "، " اطار سامي مستَ)"
وتنكن ارجاع ذلك إلذ أن  .غتَ مستَ"( غتَ مستَ "، " اطار الذين يشغلون الوظائف الإشرافية )"اطار سامي

يزيد من ادراك الفرد لأتقية رأس اتظال الفكري ويرفع من وعيو بأبعاد ومؤشراتو تؽا يكسبو الإشرافية شغل الوظائف 
إلذ أنو يكسبو معرفة أكثر من غتَه بحيثيات اتظؤسسة ا على تقييم ىذا الأصل اتظعنوي، بالإضافة قدره لابأس به

 وتػيطها الداخلي واتطارجي.
في إجابات الدستجوبين حول مستوى رأس الدال  لتحديد الفروقات (LSDاختبار )(: 40-03الجدول رقم )

 .الوظيفيالفكري، والتي تعزى إلى متغير الدستوى 
 مستوى الدعنوية (…=I-J)في الدتوسطاتالفرق  (Jالفئات الدقارنة ) (Iالفئة الضابطة )

 اطار سامي مستَ
 

 

 0.038 *0,47 اطار سامي غتَ مستَ
 0.854 0.03- اطار مستَ

 0.116 0.27 اطار غتَ مستَ
 اطار سامي غتَ مستَ

 
 0.038 *0,47- اطار سامي مستَ

 0.015 *0,50- اطار مستَ
 0.327 0.20- اطار غتَ مستَ

 اطار مستَ
 

 0.854 0.03 سامي مستَاطار 
 0.015 *0,50 اطار سامي غتَ مستَ

 0.036 *0,30 اطار غتَ مستَ
 0.116 0.27- اطار سامي مستَ اطار غتَ مستَ

 0.327 0.20 اطار سامي غتَ مستَ
 0.036 *0,30- اطار مستَ

 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد :*
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
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 :الخامسةاختبار الفرضية الفرعية  .5
 في:للفرضية الرئيسية الثالثة  الثالثة الفرعيةالفرضية تتمثل 

في  (α=  0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H035الفرضية الصفرية 
تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةرأس اتظال الفكري باتظديرية اتصهوية وثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح

 ؛الأقدميةمتغتَ 
في  (α=  0.05عند مستوى معنوية )  توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H135الفرضية البديلة 

إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية تصورات اتظبحوثتُ تجاه مستوى رأس اتظال الفكري باتظديرية اتص
 .الأقدميةمتغتَ 

حيث نقبل  (،One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي
 أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F المحسوبة أقل من قيمة Fإذا كانت قيمة  العدمية  الفرضية

اتصدولية و مستوى  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية
والنتائج اتظتحصل  .فإننا نقبل الفرضية البديلة (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتظعنوية للاختبار 

 :موضحة في اتصدول اتظوالر عليها
( لختبار الدللة الحصائية للفروق في ANOVA) نتائج تحليل اختبار التباين الحادي: (41-03الجدول رقم )

 .الأقدميةإجابات الدستجوبين حول مستوى رأس الدال الفكري ، والتي تعزى إلى متغير 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 *المحسوبة

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

 الأقدمية

 0.42 3.09 3 سنوات 5أقل من 

 H0قبول  0.177 **1.680
 H1ورفض 

 0.49 2.59 4 سنوات 09إلذ  5من 
 0.44 2.95 15 سنة 14الذ  10من 

 0.62 3.17 71 سنة فأكثر  15
 2.680( ىي: 89، 3ودرجة حرية ) 0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Fقيمة : *

 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ :**
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

، اتصدولية Fيمة وىي أقل من ق 1.680بلغت  المحسوبة Fقيمة أن  (41-03رقم ) يتبتُ من اتصدول أعلاه
. تؽا يعتٍ قبول الفرضية 0,05أكبر من مستوى اتظعنوية اتظعتمد وىو  0.177كما أن مستوى معنويتها بلغ 

في تصورات اتظبحوثتُ  (α=0.05د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )و وج الصفرية القائلة بعدم
وىذا  .الأقدميةتعزى إلذ متغتَ  سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية  تجاه مستوى رأس اتظال الفكري باتظديرية
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في اتظؤسسة تػل  رأس اتظال الفكريستوى تظ الأقدمية حسب في إدراك تؼتلف الفئاتوجود تجانس  يدل على
 الدراسة.

فروق ذات  تدل النتائج السابقة لاختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرابعة على تسجيل فروق في إجابات
 -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية رأس اتظال الفكري دلالة إحصائية في تصورات اتظبحوثتُ تجاه مستوى 

 لفرضية الصفرية للفرضية الثالثةجزئي ل. وبالتالر تنكن اتضكم بعدم تحقق اتظستوى الوظيفيمتغتَ سكيكدة تعزى 
H03 رأس الدال الفكري  مستوى تجاهالدبحوثين  تصوراتل توجد فروق ذات دللة إحصائية في : القائلة بأنو

)الجنس، السن، الدستوى سكيكدة، تعزى إلى خصائص العينة  -سوناطراك الصناعيةبالدديرية الجهوية 
  ؛، الأقدمية(التعلييي
 الرابعةالرئيسية اختبار الفرضية : ثانياً 

 في:  الرابعةالفرضية الرئيسية وتتمثل 
في  (α=  0.05عند مستوى معنوية )  : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةH04الفرضية الصفرية 

سكيكدة، تعزى إلذ  -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية الوظيفي  الأداء مستوى تجاهاتظبحوثتُ  تصورات
 ؛يمي، اتظستوى الوظيفي، الأقدمية(خصائص العينة )اتصنس، السن، اتظستوى التعل

في  (α=  0.05عند مستوى معنوية )  : توجد فروق ذات دلالة إحصائيةH14الفرضية البديلة 
، تعزى إلذ سكيكدة -سوناطراك الصناعيةتصهوية باتظديرية االوظيفي  الأداءوثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح

 خصائص العينة )اتصنس، السن، اتظستوى التعليمي، اتظستوى الوظيفي، الأقدمية(.
 :التالركالفرعية   افرضياته من خلال اختبار الفرضيةيتم اختبار ىذه و 
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: .1

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة الأولذ  الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α= 0.05عند مستوى معنوية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H041الفرضية الصفرية 

متغتَ تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية الوظيفي  الأداءوثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح
 ؛اتصنس

في تصورات  (α= 0.05معنوية )عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H141الفرضية البديلة 
 .اتصنسمتغتَ إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية باتظديرية اتصالوظيفي  الأداءاتظبحوثتُ تجاه مستوى 

 للعينات اتظستقلة T اختبارتم استخدام  الثالثة،لاختبار الفرضية الفرعية الأولذ للفرضية 
(Independent Samples T Test ، ) إذا كانت قيمة  العدمية  الفرضيةحيث نقبلT  المحسوبة أقل

كانت  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  T من قيمة
= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتصدولية و مستوى اتظعنوية للاختبار  Tمن قيمة  أكبرالمحسوبة Tقيمة 
α) فإننا نقبل الفرضية البديلة. 
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تصورات الدبحوثين لفروق في ل الدللة الحصائية ( لختبارT-testاختبار ) نتائج تحليل (:42-03الجدول رقم )
 ، والتي تعزى لدتغير الجنس.الوظيفي الأداءمستوى حول 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 المحسوبة Tقيية 
مستوى 
 الدعنوية

 القرار

 الجنس
 0.590 3.18 57 ذكر

 H0قبول  0.197 **1.300
 0.514 3.33 36 أنثى H1ورفض 

 1,986ىي:  91ودرجة حرية  0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Tقيمة : *
 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ : **

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
 Tيمة وىي أقل من ق 1.300بلغت  المحسوبة Tقيمة أن  (42-03رقم ) يتبتُ من اتصدول أعلاه  

أكبر وىو أكبر من  0.197، كم أن مستوى معنويتها بلغ 91ودرجة حرية  0,05اتصدولية عند مستوى معنوية 
د فروق ذات و وج القائلة بعدمالفرضية الصفرية . تؽا يعتٍ قبول الفرضية الصفرية 0,05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد 

 باتظديريةالوظيفي  الأداءستوى في تصورات اتظبحوثتُ تجاه م (α=  0.05عند مستوى معنوية ) دلالة إحصائية 
 إدراك اتصنستُ فيوجود تجانس  وىذا يدل على .تعزى إلذ متغتَ اتصنس سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية 
 تظؤسسة تػل الدراسة.باالوظيفي  الأداءستوى تظ إناثذكور و 
 :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  .2

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة الثانية  الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α=  0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H042الفرضية الصفرية 

متغتَ تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية الوظيفي  الأداءوثتُ تجاه مستوى اتظبحتصورات 
 السن؛

في تصورات  (α= 0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H142الفرضية البديلة 
 متغتَ السن.إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية باتظديرية اتصالوظيفي  الأداءاتظبحوثتُ تجاه مستوى 

حيث نقبل  (،One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي
 أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F المحسوبة أقل من قيمة Fإذا كانت قيمة  العدمية  الفرضية

اتصدولية ومستوى  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  إذاأما ، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية
والنتائج اتظتحصل  .فإننا نقبل الفرضية البديلة (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتظعنوية للاختبار 

 :موضحة في اتصدول اتظوالر عليها
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( لختبار الدللة الحصائية للفروق في ANOVA) نتائج تحليل اختبار التباين الحادي: (43-03الجدول رقم )
 ، والتي تعزى إلى متغير السن.الوظيفي الأداءإجابات الدستجوبين حول مستوى 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 المحسوبة

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

 السن

 0.53 3.07 3 سنة 30أقل من 

0.766** 0.516 
 H0قبول 
 H1ورفض 

 0.47 3.37 20 سنة 40إلذ 30من 
 0.53 3.26 45 سنة 50إلذ  40من

 0.69 3.13 25 سنة 50أكثر من 
 2.680( ىي: 89، 3ودرجة حرية ) 0.05 عند مستوى معنويةدولية اتص Fقيمة : *

 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ :**
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

، اتصدولية Fيمة وىي أقل من ق 0.766بلغت  المحسوبة Fقيمة أن  (43-03رقم ) يتبتُ من اتصدول أعلاه
. تؽا يعتٍ قبول الفرضية 0,05أكبر من مستوى اتظعنوية اتظعتمد وىو  0.516كما أن مستوى معنويتها بلغ 

في  (a=  0.05عند مستوى معنوية ) د فروق ذات دلالة إحصائية و وج القائلة بعدمالفرضية الصفرية الصفرية 
تعزى إلذ متغتَ  سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية  باتظديريةالوظيفي  الأداءستوى تصورات اتظبحوثتُ تجاه م

تػل في اتظؤسسة الوظيفي  الأداءستوى في إدراك تؼتلف الفئات العمرية تظوجود تجانس  وىذا يدل على السن.
 الدراسة.
 :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية  .3

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة  الثالثة الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α=  0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H043الفرضية الصفرية 

متغتَ تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية الوظيفي  الأداءوثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح
 ؛اتظستوى التعليمي

في  (α=  0.05عند مستوى معنوية )  توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H143الفرضية البديلة 
متغتَ إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية باتظديرية اتصالوظيفي  الأداءتصورات اتظبحوثتُ تجاه مستوى 

 .التعليمياتظستوى 
حيث نقبل  (،One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي

مستوى  أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F المحسوبة أقل من قيمة Fإذا كانت قيمة  العدمية الفرضية
اتصدولية ومستوى اتظعنوية  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  اتظعنوية
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 والنتائج اتظتحصل عليها .فإننا نقبل الفرضية البديلة (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلللاختبار 
 :موضحة في اتصدول اتظوالر

( لختبار الدللة الحصائية للفروق في ANOVA) نتائج تحليل اختبار التباين الحادي: (44-03الجدول رقم )
 ، والتي تعزى إلى متغير الدستوى التعلييي.الوظيفي الأداءإجابات الدستجوبين حول 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 المحسوبة

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

الدستوى 
 التعلييي

 0.75 3.33 3 ثانوي فأقل

0.817** 0.518 
 H0قبول 
 H1ورفض 

 0.64 3.27 14 تقتٍ سامي
 0.51 3.28 49 لسانس

 0.61 3.17 25 مهندس، ماستً
 0.39 2.61 2 ماجيستً، دكتوراه

 2.680( ىي: 89، 3ودرجة حرية ) 0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Fقيمة : *
 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ :**

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
، اتصدولية Fيمة وىي أقل من ق 0.817 بلغت المحسوبة Fقيمة أن  (44-03رقم ) يتبتُ من اتصدول أعلاه

. تؽا يعتٍ قبول الفرضية 0,05أكبر من مستوى اتظعنوية اتظعتمد وىو  0.518كما أن مستوى معنويتها بلغ 
في  (a=  0.05عند مستوى معنوية ) د فروق ذات دلالة إحصائية و وج القائلة بعدمالفرضية الصفرية الصفرية 

تعزى إلذ متغتَ  سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية  باتظديريةالوظيفي  الأداءستوى تصورات اتظبحوثتُ تجاه م
في الوظيفي  الأداءستوى في إدراك تؼتلف اتظستويات التعليمية تظوجود تجانس  وىذا يدل على .اتظستوى التعليمي

 اتظؤسسة تػل الدراسة.
 :الرابعةاختبار الفرضية الفرعية  .4

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة  الثالثة الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α= 0.05)عند مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H044الفرضية الصفرية 

متغتَ تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية الوظيفي  الأداءوثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح
 ؛اتظستوى الوظيفي

في تصورات  (α= 0.05عند مستوى معنوية ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H144الفرضية البديلة 
اتظستوى متغتَ إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية باتظديرية اتصالوظيفي  الأداءاتظبحوثتُ تجاه مستوى 

 .الوظيفي
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حيث نقبل  (،One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي
 أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F المحسوبة أقل من قيمة Fإذا كانت قيمة  العدمية  الفرضية

اتصدولية ومستوى  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية
والنتائج اتظتحصل  .فإننا نقبل الفرضية البديلة (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتظعنوية للاختبار 

 :موضحة في اتصدول اتظوالر عليها
( لختبار الدللة الحصائية للفروق في ANOVA) تحليل اختبار التباين الحادينتائج : (45-03الجدول رقم )

 .الدستوى الوظيفي، والتي تعزى إلى متغير الوظيفي الأداءإجابات الدستجوبين حول مستوى 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 *المحسوبة

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

الدستوى 
 الوظيفي

 0.64 3.13 17 اطار سامي مستَ

1.543** 0.209 
 H0 قبول
 H1 ورفض

 0.54 3.04 11 اطار سامي غتَ مستَ
 0.43 3.40 31 اطار مستَ
 0.62 3.21 34 اطار غتَ مستَ

 2.680( ىي: 89، 3ودرجة حرية ) 0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Fقيمة : *
 (α = 0.05مستوى معنوية )  عندإحصائية لة ادغتَ  :**

 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر
تساوي  والتياتصدولية  Fيمة من ق أقلوىي  1.543بلغت  المحسوبة Fقيمة يتبتُ من اتصدول أعلاه أن 

 قبول. تؽا يعتٍ 0,05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد  أكبروىو  0.209، كما أن مستوى معنويتها بلغ 2.680
في تصورات  (a=  0.05عند مستوى معنوية )د فروق ذات دلالة إحصائية و وجعدم الفرضية الصفرية القائلة: ب

اتظستوى تعزى إلذ متغتَ  سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية  باتظديريةالوظيفي  الأداء ستوىاتظبحوثتُ تجاه م
اتظبحوثتُ حول  ادراكتظتغتَ اتظستوى الوظيفي على ذو دلالة احصائية وجود أثر عدم وىذا ما يشتَ إلذ  .الوظيفي
 باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة. الوظيفي الأداءمستوى 
 :الخامسةاختبار الفرضية الفرعية  .5

 في:للفرضية الرئيسية الثالثة  الثالثة الفرعيةالفرضية تتمثل 
في  (α= 0.05عند مستوى معنوية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : H045الفرضية الصفرية 

متغتَ تعزى إلذ  سكيكدة، -سوناطراك الصناعيةباتظديرية اتصهوية الوظيفي  الأداءوثتُ تجاه مستوى تصورات اتظبح
 الأقدمية؛

في تصورات  (α= 0.05معنوية )عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية: H145الفرضية البديلة 
 .الأقدميةمتغتَ إلذ ، تعزى سكيكدة -سوناطراك الصناعيةهوية باتظديرية اتصالوظيفي  الأداءاتظبحوثتُ تجاه مستوى 
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حيث نقبل  (،One Way ANOVA) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي
 أكبر من للاختبار مستوى اتظعنويةاتصدولية و  F أقل من قيمةالمحسوبة  Fإذا كانت قيمة  العدمية  الفرضية

اتصدولية ومستوى  Fمن قيمة  أكبرالمحسوبة  Fكانت قيمة  أما إذا، (α= 0.05)اتظعتمد  مستوى اتظعنوية
والنتائج  .H1فإننا نقبل الفرضية البديلة  (α= 0.05من مستوى اتظعنوية اتظعتمد ) أقلاتظعنوية للاختبار 

 :موضحة في اتصدول اتظوالر عليها اتظتحصل
( لختبار الدللة الحصائية للفروق في ANOVA) نتائج تحليل اختبار التباين الحادي: (46-03الجدول رقم )

 .الأقدمية، والتي تعزى إلى متغير الوظيفي الأداءإجابات الدستجوبين حول مستوى 

 العدد الخاصية
الدتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الدعياري

 Fقيية 
 المحسوبة*

مستوى 
 الدعنوية

 القرار

 الأقدمية

 0.57 3.20 3 سنوات 5أقل من 

0.996** 0.020 
 H0قبول 
 H1ورفض 

 0.75 3.18 4 سنوات 09إلذ  5من 
 0.55 3.24 15 سنة 14الذ  10من 

 0.57 3.24 71 سنة فأكثر  15
 2.680( ىي: 89، 3ودرجة حرية ) 0.05عند مستوى معنوية دولية اتص Fقيمة : *

 (α = 0.05مستوى معنوية )  إحصائية عندلة اد غتَ :**
 .(SPSS; v25)برنامج  تؼرجاتعلى  بالاعتماد الباحث إعداد من: الدصدر

، كما أن مستوى اتصدولية Fيمة وىي أقل من ق 0.996بلغت  المحسوبة Fقيمة يتبتُ من اتصدول أعلاه أن 
الفرضية . تؽا يعتٍ قبول الفرضية الصفرية 0,05أكبر من مستوى اتظعنوية اتظعتمد وىو  0.020معنويتها بلغ 

في تصورات  (α=0.05عند مستوى معنوية )د فروق ذات دلالة إحصائية و وج القائلة بعدم H0الصفرية 
 الأقدمية.تعزى إلذ متغتَ  سكيكدة -سوناطراك الصناعيةاتصهوية  باتظديريةالوظيفي  الأداءستوى اتظبحوثتُ تجاه م

في اتظؤسسة تػل الوظيفي  الأداءستوى تظ الأقدميةفي إدراك تؼتلف الفئات حسب وجود تجانس  وىذا يدل على
  الدراسة.

فروق  تدل النتائج السابقة لاختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرابعة على عدم تسجيل أية فروق في إجابات
 -سوناطراك الصناعيةالوظيفي باتظديرية اتصهوية  الأداءذات دلالة إحصائية في تصورات اتظبحوثتُ تجاه مستوى 

خصائص العينة )اتصنس، السن، اتظستوى التعليمي، اتظستوى الوظيفي، كل خاصية من سكيكدة تعزى إلذ  
ل توجد : القائلة بأنو H04 للفرضية الرابعةلفرضية الصفرية ل كلي . وبالتالر تنكن اتضكم على تحققالأقدمية(

 الصناعيةبالدديرية الجهوية الوظيفي  الأداء مستوى تجاهالدبحوثين  تصوراتفروق ذات دللة إحصائية في 
سكيكدة، تعزى إلى خصائص العينة )الجنس، السن، الدستوى التعلييي، الدستوى الوظيفي،  -سوناطراك
 ؛الأقدمية(
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 خلاصة:
اتظؤسسة تػل الدراسة، تم استخلاص مكانة ىذه اتظؤسسة وأتقيتها ضمن تعريف ل نامن خلال استعرض

الاقتصادي الوطتٍ وقابليتها للاختبار اتظيداني لنموذج الدراسة. ومن منطلق ىدف الدراسة الرئيسي في  سيجالن
)رأس اتظال البشري، رأس اتظال اتعيكلي، ورأس  هاتظصادقة على النموذج الافتًاضي لدور رأس اتظال الفكري بأبعاد

ذي يتكون من تغموعة العلاقات السببية اتظفسرة الوظيفي بهذه اتظؤسسة، وال الأداءاتظال العلائقي( في تطوير 
لظاىرة ىذا الدور بحيث تكون كل علاقة مدعمة بفرضية يتم التأكد من صحتها، وتحقيا تعذا اتعدف استخدمنا 

جية استًاتيجية لبحثا، والتي على أساسها حددنا الاستبيان كأداة تصمع البيانات واستخلاص هاتظقاربة الكمية كمن
عرج بذلك إلذ توصيف تؼتلف متغتَات الدراسة اتظيدانية والطرق اتظتبعة في اتظصادقة على تفوذج الدراسة، النتائج. لن

الوظيفي باتظؤسسة تػل الدراسة،  الأداءمن خلال الوقوف على واقع رأس اتظال الفكري ودوره في تطوير 
 لنستخلص بذلك العديد من النتائج أتقها:

بنسبة توفر  سكيكدة -باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراك لرأس اتظال الفكريمتوسط مستوى يوجد  -
(، يليو في اتظرتبة %34.37رأس اتظال اتعيكلي بوزن نسبي ) بعد(، حيث احتل اتظرتبة الأولذ 62.20%)

(، بينما جاء في اتظرتبة الثالثة بعد رأس اتظال العلائقي %34.33الثانية رأس اتظال البشري بوزن نسبي )
 (؛%31.30بوزن نسبي )

 سكيكدة -باتظديرية اتصهوية الصناعية سوناطراكلدى العاملتُ  الوظيفي لأداءل طستو م ىناك مستوى -
 ؛%(64.80بنسبة توفر ) 

 س اتظال البشري،أر  من بتُ كل 0.05قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  طارتباتوجد علاقة  -

س اتظال الفكري أوىو ر  الرئيسيتَ اتظستقل غمستقلة تؽثلة للمتت اكمتغتَ ورأس اتظال العلائقي  س اتظال اتعيكلي أور 
 تَ تابع؛غسة كمترافي اتظؤسسة تػل الدالوظيفي  الأداءبتُ و 

رأس اتظال البشري، ورأس اتظال لكل من  0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  وذوجود دور  -
في تطوير  س اتظال الفكريأاتظستقل الرئيسي وىو ر كمتغتَات مستقلة تؽثلة للمتغتَ ورأس اتظال العلائقي  اتعيكلي 

 ضمن تفوذج الدراسة اتظعتمد؛الوظيفي  الأداء
رأس اتظال البشري، ورأس اتظال اتعيكلي ورأس تفسر التغتَات اتضاصلة في رأس اتظال الفكري تؽثلا بأبعاده ) -

 الوظيفي؛ الأداءاتضاصل في  اتالتطور من  %(62.70)( ما نسبتو اتظال العلائقي
في إجابات اتظبحوثتُ حول مستوى  0.05وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية عدم  -

 ؛السن، اتظستوى التعليمي، اتظستوى الوظيفي، الأقدميةمتغتَ  ، تعزى إلذباتظؤسسة تػل الدراسةرأس اتظال الفكري 
إجابات اتظبحوثتُ حول مستوى رأس في  0.05وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

 ، لصالح فئة اتظستَين؛ سكيكدة، تعزى متغتَ اتظستوى الوظيفي -اتظال الفكري باتظدرية اتصهوية الصناعة سوناطراك
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في إجابات اتظبحوثتُ حول مستوى  0.05وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية عدم  -
سكيكدة، تعزى إلذ خصائص العينة )اتصنس، السن،  -صناعة سوناطراكالوظيفي باتظدرية اتصهوية ال الأداء

 اتظستوى التعليمي، اتظستوى الوظيفي، الأقدمية(.
 



 
 
 
 
 

 خاتمة
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 خاتمة:
ى حأضوالذي  ،ؤسسةةالد ورد البشري فيرتبطة بالدديثة الدفاىيم الحالدمن ال الفكري مفهوم رأس الد يعتبر

 صول غنًودور الأعرفة ية الدظل تطور أهم سياا فيف أنواعها، لاباختلا ؤسسةاتىتاام العديد من الدلا مركزا
لدا خلق الثروة للاؤسسةة  دورا مهاا في اكن أن يكون لذ متيوال ،وارد الفكريةاللتضانة الد ؤسسةةالد لاوسة فيالد

ال يزال مفهوم رأس الد لاو  .لذا من دور في  تطوير أداء الأفراد ومن ثم رفع مةتويات أداء الدؤسسةة ككل
عرفية صول الدعن الأ هنً عبفي تمفهوم دائم التجدد  مرحلة الناو والتطور والتبلور، فهو يعتبر الفكري في

 . في العصر الحالي ؤسسةةيطة بالدالبيئة المح في سرعة التغنً للاؤسسةات، وىذا راجع إلى
 ىناك دارة، إلاعلم الإ في ال الفكري من وجهة نظر الكتاب والباحثنٌبالرغم من تعدد عناصر رأس الد

حيث  والعلائقي.يكلي، ال البشري، والذتشال رأس الد والتي لو ساسيةالأ والدكونات العناصر علىشبو اتفاق 
تكوين رأس  ات أىم عنصر فيبر هارات والخعرفة والدلكو من الدا مال البشري بماتفق الباحثون على أن رأس الد

متناىية، وىو أساس زايا اللاتاع العديد من الدلمجوا تالدؤسسةانح م ااستراتيجيالفكري، فهو يعد موردا  الالد
 ،مباشر لكو من موارد دعم مباشر وغنًا ميكلي بمال الذيعد رأس الدو . ةالحديث قتصادياتالبناء والتقدم للا

. أصول فكرية تتةم بالقياة التجارية ويلها إلىعرفة، وتحتوليد القياة والد ال البشري فيةاعد الرئيةي لرأس الدالد
بما يةهم في  ،وتحالفاتها الاستراتيجية بمتعامليهاإلى العلاقات التي تربط الدؤسسةة رأس الدال العلائقي ويشنً 

 تعزير أدائها ووضعها التنافةي.
ال ال الفكري وإدارتو، إذ أن توافر رأس الدبقياس رأس الد والإدارينٌ الباحثنٌىناك اىتاام متزايد من قبل 

 لتحةنٌ بالأسالييتم قياسو وإدارتو بأفضل  إذا لم الدرجوة الإيجابيةةة النتائج قق للاؤسسالفكري لن يح
،  ؤسسةاتالد ال الفكري فيوذج أمثل لقياس رأس الديوجد نم لاغم ذلك ر  .بدعةدة من العقول الدئالفاواستخراج 

عليو، فلكل مؤسسةة افظة وتنايتو والمح ال الفكريرأس الد لإدارةديدىا كن تحم مثلىتوجد أساليب  كاا لا
 ئاها.تار ما يلاأن تخ ،يةاستراتيج وخطط ةأعاال وأنشط ا منلذ ال الذي تعال بو ومالمجوفقا لطبيعة ا

مكانات ل استحضار كل الطاقات والارأس الال الفكري من خلافي ستثاار لابا مالاىتااتعد مةألة 
ةتوى أداء بناء مؤسسةة تتاتع بم مكن منالطريق الوحيد الذي  يى ،قةلاتاحة واستنفار القدرات العقلية الخالد
تكون لديها طاقة كامنة  ىي فقط التي تناو وتةتار التي الدؤسسةاتإن لذا نجد  .الدؤسسةاتيزىا عن باقي م

ال أو تتجاىل البحث عاا يكان فيها من طاقات ته التي الدؤسسةات ماقة، وألامتاثلة بالقدرات العقلية الخ
 ةالدةتثار عرفة أدائها ينبغي أن تكون الد احا فيؤسسةات نجالدقق لكي تحو  ىا للضياع.ك مصنً تتر ي فهخفية 

يتها تتوقف يتها وقياتها، فأهم، وبدون ذلك تفقد العرفة أهمللواقع العالي للاؤسسةةذات قياة ومغزى بالنةبة 
 ىداف النهائية للاؤسسةة. الأ قيقو منتح على مدى ما تةهم في
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فادة من ستعاصرة، والاة الديدار ال الفكري يعد مفتاحا أساسيا للتعامل مع التحديات الإالد إن وجود رأس
ومن ، بداعية من جهةبتكارية والاالا موإمكانيته مقدراته أداء موظفيها ودعم معطيات ىذه التحديات لتطوير

 أخرى.التنافةي للاؤسسةة من جهة في الأداء قيق التفوق وتح ةالدختلف فوائدىا  جني ثم
من الخلفية النظرية للاوضوع، قانا من خلال ىذه الدراسة بالبحث عن مدى الدور الذي  وانطلاقنا

بالدؤسسةة الاقتصادية الجزائرية، حيث تم الدراسة الديدانية  ييؤسديو رأس الدال الفكري في تطوير الأداء الوظيف
بالدديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة، ىذا من أجل اسقاط الجانب النظري على أرض الواقع، تحقيقا 

جابة على اشكالية الدراسة من خلال اختبار فرضياتها. أين خلصت لذدف الدراسة الرئيةي لزاولنٌ بذلك الإ
سة إلى لراوعة من النتائج، تدثلت بالأساس في نتائج الدراسة الديدانية الدتعلقة باختبار مصداقية نموذج الدرا

الدراسة في الدؤسسةة لزل الدراسة، الأمر الذي مكن من تقديم بعض الاقتراحات لأصاحب القرار بها، أملنٌ في 
بذلك الأداء الوظيفي للعاملنٌ بها، فاسحنٌ أن تكون بمثابة التغذية الراجعة في تقويم بعض مواطن الضعف في 

 لأثراء الدوضوع أكثر.  ةلرال أفاق البحث لدراسات مةتقبلي
 أولًا: نتائج الدراسة

بعد عرض وتحليل بيانات الدراسة الديدانية ومناقشتها في ضوء الفرضيات، توصلت الدراسة إلى لراوعة 
س الدال الفكري في تطوير الأداء الوظيفي للعاملنٌ بالدديرية رأ براز دورإفي  يمن النتائج الدتعلقة بهدفها الرئية

 في ما يلي عرض لأىم ىذه النتائج:و الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة، 
لدا تبذلو من جهد في سبيل امتلاك س الدال البشري، أر  متطلباتعلى  ةالدراسلزل  الدؤسسةةتوفر ت -
الدؤسسةة على  ةت في تعزيز قدر اوالقدر  تالدهاراجيدا أهمية  كتدر ا الابداعية، لأنه تاقدر الو  ترااهالل أفرادىا

ة الأفراد على تطوير والدعرفة وفرق العال، والابتكار في تعزيز قدر  ةالخبر  امتلاكالبشري، وأهمية  اس مالذأكوين ر ت
 أدائهم الوظيفي؛

س مال ىيكلي أيتوفر لديها ر الدؤسسةة فس الدال الذيكلي، أعلى متطلبات ر  ةالدراستتوفر الدؤسسةة لزل  -
متايز، فهي تبذل كل الجهد من أجل تطوير نظم الدعلومات، وجلب التكنولوجيا الحديثة، وتحديث قواعد 

منح الأفراد العاملنٌ لرالا واسعا لتطوير أدائهم  الأمر الذيع في انجاز العال ودقتو، ر البيانات بها، مما ية
 الوظيفي؛
هم ةت يةالدؤسسةا علاقاته ها بأنراكلإد العلائقي،س الدال أعلى متطلبات ر  ةالدراستتوفر الدؤسسةة لزل  -

س الدال أتوفر ر نةبة أقل من توفره كانت نةبة  غنً أن ،الرفع من مةتويات أداء الأفراد ومن ثم الدؤسسةة في
، مما يحتم على الةابقنٌ بالبعدين مقارنةرأس الدال الذيكلي، إذ وجدنا الوزن النةبي لو منخفض و البشري 
اء علاقات جيدة مع نبهدف ب الخارجية مع البيئة ةالاستراتيجيكون شبكة من التحالفات ت ةضرور الدؤسسةة 

 فياا بينهم؛ فوالدعار  الخبراتفي نفس المجال لكةبهم من جهة، ومن جهة أخرى تبادل  الدؤسسةات العاملة
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الوظيفي، لكن ىذا لا ينفي وجود بعض من الأداء  متوسط مةتوى ةالدراستدتلك الدؤسسةة لزل  -
من  أعلىالاىتاام لتحقيق مةتويات  ر الأداء والتي تتطلب الدزيد منالتفاصيل أو الظروف التي تعيق تطوي

 الأداء؛
س الدال أر  من بنٌ كل 2.25قوية ذات دلالة إحصائية عند مةتوى معنوية  طارتباتوجد علاقة  -

س أوىو ر  الرئيةينً الدةتقل غت مةتقلة ممثلة للاتاكاتغنً ال العلائقي  ورأس الدس الدال الذيكلي أور  البشري،
 نً تابع؛غسة كاترافي الدؤسسةة لزل الدبنٌ الأداء الوظيفي الدال الفكري و 

رأس الدال البشري، ورأس الدال لكل من  2.25دلالة إحصائية عند مةتوى معنوية  وذوجود دور  -
في تطوير  س الدال الفكريأمةتقلة ممثلة للاتغنً الدةتقل الرئيةي وىو ر كاتغنًات ورأس الدال العلائقي  الذيكلي 

 ضان نموذج الدراسة الدعتاد؛الوظيفي داء الأ
في إجابات الدبحوثنٌ حول  2.25وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مةتوى معنوية عدم  -

، الةن، الدةتوى التعلياي ،الجنس متغنً ، تعزى إلىبالدؤسسةة لزل الدراسةمةتوى رأس الدال الفكري 
 ؛الأقدمية

في إجابات الدبحوثنٌ حول مةتوى  2.25وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مةتوى معنوية  -
 ، لصالح فئة الدةنًين؛ تغنً الدةتوى الوظيفيلدرأس الدال الفكري بالدؤسسةة لزل الدراسة، تعزى 

في إجابات الدبحوثنٌ حول  2.25وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مةتوى معنوية عدم  -
بالدؤسسةة لزل الدراسة، تعزى إلى خصائص العينة )الجنس، الةن، الدةتوى التعلياي،  مةتوى الأداء الوظيفي

 الدةتوى الوظيفي، الأقدمية(.
 ثانياً: مقترحات الدراسة

ية الصناعية نقترح على أصحاب القرار بالدديرية الجهو أسفرت عنها الدراسة،  ضوء النتائج التي في
الأداء الوظيفي للعاملنٌ تطوير سوناطراك سكيكدة، بعض الإجراءات والتعديلات التي نعتقد أنها ستؤسدي إلى 

 :كاا يلي، وذلك من خلال زيادة الاىتاام برأس الدال الفكري،  بها
 وإدارتو؛إنشاء مصلحة مةتقلة تعنى بصناعة رأس الدال الفكري وتنشيطو والمحافظة عليو، وكذا قياسو  -
 الأداء الوظيفي بصفة خاصة،  الحرص على إدراك الدور الدهم الذي يؤسديو رأس الدال الفكري في تطوير -

 الدؤسسةي بصفة عامة؛ الأداءو 
وضع خطة للاحافظة على رأس الدال البشري من خلال برامج التحفيز الدادي والدعنوي والبحث عن  -

وتوفنً الأجواء الدلائاة لجذب واستقطاب الخبرات والدهارات  ،الأفراد ذوي القدرات والدهارات العالية
 فاءات؛والك

تدريب العاملنٌ وتحةنٌ مكتةباتهم الدرتبطة بالدةتوى التعلياي، لدا لذا من أهمية بالغة في زيادة  -
 على أدائهم الوظيفي؛ اإدراكهم لقياة الدعرفة وتأثنًى
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الاستثاار فيو لدى و لية تةينً رأس الدال الفكري  عاالاستفادة القصوى من الدةنًين ذوى الخبرة في -
 العاملنٌ الجدد، من خلال إقامة الدورات التدريبية وورش العال استنادا لدبدأ التشارك الدعرفي؛

إجراء دراسات بشكل دوري، من شأنها الكشف عن الدردود الحقيقي لرأس الدال الفكري ودوره في  -
 تفعيل ىذا الدور؛ فدتطوير الأداء الوظيفي، ووضع خطط تةته

العال على توفنً ما أمكن توفنًه من رأس الدال الذيكلي من بنية تحتية مناسبة وأية قدرات تنظياية  -
 تدعم إداء العاملنٌ لدهامهم بجودة أكثر؛

مشاركتهم في و مزيدا من الحرية في طرح أفكارىم ومقترحاتهم  العاملنٌاعتااد ىيكل تنظياي مرن منح  -
 القرار؛عالية صنع 

دمج التكنولوجيات الحديثة في العالية التةينًية بشكل مكثف، مع زيادة حصة كل فرد بالدؤسسةة من  -
 ؛ق باستخدام التكنولوجيات الحديثةالأنشطة التدريبية، خاصة فياا يتعل

لى توفنً بيئة عال مرنة لزفزة ومشجعة على التجديد والابتكار وأداء الأعاال بطريقة عالعال  -
 ابتكارية والتقليل من الأعاال الروتينية، وتطبيق ما يثبت نجاحو من أفكار جديدة ومبتكرة؛

تقليل الحواجز بنٌ القادة والدرؤوسنٌ في الدؤسسةة، والاىتاام أكثر بالجوانب الاجتااعية للعاملنٌ من  -
 أجل كةب ثقتهم؛

علائقي بحيث لا يقتصر على ال رأس الدال الاستثاار في رأس الدال الفكري لدى العاملنٌ، بدعم -
الفعاليات والدورات التي تتم داخل الدؤسسةة، بل لابد من الاستفادة الفكرية والعلاية من كفاءات المحيط 

 الخارجي؛
بشكل أكثر من الحالي داخل الدؤسسةة ليكونوا أكثر استعداد  العاملنٌروح الثقة بنٌ  بثالعال على  -

الاتصال للحصول على  قنواتتطوير هم من خلال بشكل ايجابي فياا بين لوالحل الدشاكل التي تواجههم، ليتفاع
 أنواع الدعارف الدتاحة؛

بنٌ العاملنٌ وتشجيع الةلوكيات الايجابية للاستفادة أكثر من عاليات  تعزيز التعامل الإيجابي -
 ثر؛التشارك الدعرفي وتشجيع العال بروح الفريق لتوليد أفكار جديدة مكن الاستفادة منها أك

من خلال  ،دارة العليا مع العاملنٌ بصورة مباشرة من أجل حل الدشاكل بصورة أفضلزيادة تفاعل الإ -
 ؛شراك العاملنٌ باتخاذ القرارات وتحفيزىم لتطوير معارفهم بما يواكب التطورات الحاصلة في البيئة الخارجيةإ

التفاعلي ا ترويج التعلم نه من شأتيال ،الأخرى ؤسسةاتلدا معداخليا وأيضا إقامة العلاقات الدعرفية  -
 .الدوارد والأصول الدعرفيةوالدشاركة في 

 ثالثاً: أفاق البحث للدراسات المستقبلية
مهاا طالت دراستنا وبحثنا، ولو أطلقنا العنان لبحثنا ىذا لدا  أنو لا مكننا أن نفي ىذا الدوضوع حقو،

داري والاقتصادي والواقع العالي للأفراد والدؤسسةات الإية الكبنًة للاوضوع في الأدب انتهينا نظراً للأهم
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والدول. لذلك نعتبره لررد مةاهمة في الحقل العلاي، وبالإمكان لباحثنٌ آخرين أن يةاهموا بشكل أو بآخر في 
استكاال دور رأس الدال الفكري وعلاقتو بمتغنًات أخرى من شأنها أن تؤسثر على فعالية ىذا الدور، وذلك من 

لقيام بأبحاث ودراسات في الدةتقبل ذات صلة بموضوع الدراسة الحالية مةتلهانٌ أفكارىم مما توصلت خلال ا
ىذه الأفكار البحثية كاا بعض . ومكن عرض اقتراحاتمن  اقترحتوإليو الدراسة الحالية من استنتاجات، وما 

 يلي:
 دور رأس الدال الذيكلي في دعم وتطوير رأس الدال البشري؛ -
 دراسة واستحداث الأساليب العالية لتحويل رأس الدال البشري إلى رأس مال ىيكلي؛ -
 ؛ازدواجية البحث عن الدعرفة تجنبفي دور رأس الدال الذيكلي  -
 رأس الدال الفكري في تطوير الأداء الوظيفي؛ دراسة مقارنة بنٌ إدارة عاومية ومؤسسةة اقتصادية لدور -
 رأس الدال الفكري في تطوير الأداء الدالي؛الدالي عن  تةجيل المحاسبي والافصاحالأهمية  -
 الكلي للاؤسسةة؛دور رأس الدال الفكري وأثره في تطوير الأداء دراسة  -
 معوقات الاستثاار في رأس الدال الفكري بالدؤسسةات الجزائرية؛ -
 الجزائرية؛واقع تطبيق أسلوب الدقارنة الدرجعية في تطوير رأس الدال الفكري بالدؤسسةة الاقتصادية  -
 درجة في بورصة الجزائر؛الد أثر الاستثاار في رأس الدال الفكري على القياة الةوقية للاؤسسةات -
 ؛الاقتصادية الجزائرية رأس الدال الفكري بالدؤسسةات علىالاستثاار قياس عائد  -
 الجزائرية.الاقتصادية تطوير تنافةية الدؤسسةات  رأس الدال الفكري في دور -
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 أولًا: المراجع باللغة العربية:
 الكتب: -1
 .2000ء للنشػر والتوزيػع، عمػاف، الدوارد البشرية، دار صفا إدارة أبو شيخة نادر أحمد،  (:1)
الداؿ البشري، إيتػػػػػراؾ للنشر والتوزيع، ابراد الخبراء والاستشاريوف الدوليوف، عائد الاستثمار في رأس  (:2)

 .2004القاىرة،
الجامعية الإسكندرية،  من منظور القرف الحادي والعشرين، الدار: البشرية إدارة الدوارديد مصطفى، أحمد س (:3)

 .2000مصر، 
 .2007امعية، الاسكندرية، مصر، الدوارد البشرية، الدار الج إدارة أحمد ماىر،  (:4)
صبحي والغالبي طاىر لزسن منصور، سلسلة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء ادريس وائل لزمػد  (:5)

 .2009ازف، دار وائل للنشر، عماف، وبطاقة التقييم الدتو 
، ػػػراؾ للطباعػة والنشر والتوزيع، إيتػػالاعلبمية في عصر اقتصاد الدعرفةالدؤسسات  إدارة، أمين سعيد عبد الغني (:6)

 .2006القاىػػػرة ، 
 .2004، دار العبيكاف، الراضض، : ترجمة عبد الذادي الديدانيدارة دركر، فن الإبيتر  (:7)
ػػػي العلمػػػػػ للئعلبـ، إصدار الشركة العربية اؿ الفكري ثروة الدنظمات الجديدة، رأس الدتوماس ستيوارث (:8)

 .1997شعاع(، القاىرة ، )
د البشرية: دعائم النجاح الأساسية لدؤسسات تنمية الدوار عبو الجيلبلي، تطوير الكفاءات و  ثابتي الحبيب وبن (:9)

 .2009امعية، الإسكندرية، مؤسسة الثقافة الج ،الطبعة الأولىالألفية الثالثة، 
يق عملي نظراضت ونماذج وتطب: ، السلوؾ التنظيميد الدرسي وثابت عبد الرحمن إدريسجماؿ الدين لزمػ (:10)

 .2002الاسكندرية، الجامعية، ، الدار لدارة السلوؾ في الدنظمة
 .2006، الدار الجامعية، مصر، الاستراتيجية للموارد البشرية دارة مد مرسي، الإػجماؿ الدين لز (:11)
 .1981، التنمية الاقتصادية، الدار الوطنية للتوزيع و الإعلبف، بغدادالحبيب مصدؽ جميل، التعليم و  (:12)
 .1999الحديث، الاسكندرية، لجامعي الدوارد البشرية، الدكتب ا إدارة حسن راوية ،  (:13)
 .2005لدار الجامعية، الاسكندرية، حسن راوية، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية، ا (:14)
شر والتوزيع، عماف، الدعرفية في منظمات الأعماؿ، إثراء للن دارة حسن عجلبف حسن، استراتيجيات الإ (:15)

 .2007الاردف، 
 .1970امعات الدصرية، الإسكندرية، ار الجحسنين عمر، تطور الفكر المحاسبي، د (:16)
دار النهضة العربية، الدؤسسات، الطبعة الأولى،  إدارةحسين إبراىيم بلوط، الدبادئ والابذاىات الحديثة في  (:17)

 .2005بيروت، 
، دار الجامعة، الراضض، الدملكة العربية ارد البشرية في الأجهزة الحكوميةالدو  إدارةد سيد، ػلزم حمزاوي (:18)
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 .1987السعودية، 
، الطبعة الأولى، دار الدسيرة، عماف، الدوارد البشرية إدارةاضسين كاسب الخرشة، حمود خضير كاظم و  (:19)

2006 . 
 .1975امعات الدصرية، الاسكندرية، حنفي لزمود سليماف، السلوؾ التنظيمي والأداء، دار الج (:20)
 .2001، الراضض، مكتبة العبيكاف الوقت من منظور اسلبمي، إدارة خالد الجرسي،  (:21)
ار الدسيرة للنشر والتوزيع، د ،4ط  الخرشة، إدارة الدوارد البشرية، خضير كاظم حمود واضسين كاسب (:22)

 .2011الأردف، 
اتيجي في قطاع الأعماؿ و الخدمات، دار الفكر العربي، الإسكندرية، ، التخطيط الاستر خطاب عايدة (:23)

1989. 
، الدكتبة فهوـ وأساليب القياس والنماذجالد :البشري لرؤوؼ، تكنولوجيا الأداءفيصل عبد ا الدحلة (:24)

 .2001لوطنية، عماف ، ا
دار  ،1الدوارد البشرية في القرف الحادي والعشرين، ط إدارة ، الصباغ زىير نعيمو درة عبد الباري إبراىيم  (:25)

 .2008وائل، عماف، الأردف، 
 .1982ار الفرقاف، عماف، ، دت العامةي والانتاجية في الدؤسسا، العامل البشر درة عبد الباري إبراىيم (:26)
 .1982لعامة،  دار الفرقاف، عماف، درة عبد الباري إبراىيم، العامل البشري والانتاجية في الدؤسسات ا (:27)
، الشركة خلبصات كتب الددير ورجاؿ الأعماؿديفيد أوسبورف، تدريب الدوظفين لرفع كفاءة الأداء:  (:28)

 .2000ة، ، القاىر (العربية للئعلبـ العلمي )شعاع
 .2003ر الجامعية، مصر، راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية، الدا (:29)
تقارير  ، تقػويم الأداء الػوظيفي بػدوؿ لرلػس التعػاوف الخليجي: دراسة برليلية مقارنة لنظاـرسلبف أنور أحمد (:30)

 .1991رة، ، القػاىأداء الدوظفين العموميين، دار النهضة العربية
 مصر، ،لطباعة والنشر والتوزيع، القاىرةزىير ثابت، كيف تقيم أداء الشركات والعاملين، دار قباء ل (:31)

2001. 
، ، إدارة  الأفراد في منظور كمي والعلبقات الإنسانية، دار لردلاوي، عمافزويلف مهدي حسن (:32)

1993. 
 .1984 زيداف لزمػد مصطفى، الاشراؼ والانتاجية، عكاظ لنشر والتوزيع، الراضض، (:33)
، 1ناشروف وموزعوف، عماف، ط الدوارد البشرية، دار الفكر  إدارةسامح عبد الدطلب عامر، استراتيجيات  (:34)

2001. 
رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ، دار اليازوري  إدارةسعد علي العنزي وأحمد علي صالح،  (:35)

 .2008ماف، العلمية، ع
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 .2007عماف، ، 1، طبعة النظم والتقنيات، دار الدناىجم، : الدفاىيالدعرفةإدارة سعد غالب اضسين،  (:36)
 .2013لطباعة والنشر، الجزائر، السعدي رجاؿ، الإحصاء الوصفي، مؤسسة الرجاء ل (:37)
بعض العوامل الاجتماعية والتنظيمية التي تعوؽ استفادة الدوظف من عائدات التدريب  سعود الضحياف، (:38)

 .2001امة، الراضض، لعا دارة العامة، معهد الإ دارة في معهد الإ
 .1994الجامعة الدفتوحة، طرابلس،  الأفراد، مطبعة إدارةسعيد صالح عوده،  (:39)
، مية في الدملكة العربية السعوديةسلبمة سهيل فهد، فعالية تقويم الأداء الوظيفي وتطبيقاتو بالأجهزة الحكو  (:40)

 .1987دارة  العامة، بالراضض، معهد الإ
 .1995اجية، مكتبة غريب، القاىرة، الأفراد والكفاية الإنت إدارةالسلمي علي،  (:41)
 .1997 مصر، والتوزيع،السلمي علي، تطوير أداء وبذديد الدؤسسات، دار قباء للنشر  (:42)
 .2003، دار وائل للنشر، عماف، 1مدخل استراتيجي، ط-الدوارد البشرية  إدارة د عباس، ػسهيلة لزم (:43)
، دار الفكر : مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسيةالبشرية إدارة  الدواردمد جاد الرب، ػسيد لز (:44)

 .2008العربي ، مصر،  
ترجمة: جعفر أبو القاسم أحمد ، مراجعة:  -سيزلاجي أندرو ومارؾ والاس، السلوؾ التنظيمي والأداء  (:45)

 .1991دارة  العامة، الراضض ، ، معهد الإ-د عبد الوىاب ػعلي لزم
 .2011إدارة  الفراد، دار الشروؽ، مصر، الدوارد البشرية:  إدارة شاويش مصطفى نجيب،  (:46)
وجهود التنمية الإدارية في الدملكة العربية  دارةالشقاوي عبد الرحمن عبدالله، تطوير أنظمة الحكم والإ (:47)

 .2009العامة ،الراضض ،  دارة السعودية ،معهد الإ
 .1990لكويت، بة، دار السلبسل، انظرية المحاس ،الشيرازي عباس مهدي (:48)
 . 2005نمية الادارية، القاىرة، الدعرفة، منشورات الدؤسسة العربية للت إدارةصلبح الدين الكبيسي،  (:49)
معية الجديدة، الدوارد البشرية، الدار الجا إدارةصلبح الدين عبد الباقي، الابذاىات الحديثة في  (:50)

 .2002الاسكندرية،
 .2005ية، الدار الجامعية، مصر، صلبح الدين عبد الباقي، الدوارد البشرية من الناحية العلمية والعمل (:51)
آراء وابذاىات الرؤساء والدرؤوسين في نظاـ تقػويم الأداء الوظيفي في الدملكة العربية  الضلعاف علي، (:52)

 .1995دارة  العامة، الراضض ، السعودية، معهد الإ
 . 2003يجية، كتب عربية، القاىرة،الدوارد البشرية: رؤية استرات ارة إدعادؿ لزػمد زايد،  (:53)
تطبيقي، دار النهضة، القوى العاملة: الأسػس الػسلوكية وأدوات البحث ال إدارةعاشور أحمد صقر،  (:54)

 .1983بيروت، 
 .2005 الإسكندرية،الجامعية،  عاشور أحمد صقر، السلوؾ الإنساني في الدؤسسات، دار الدعرفة (:55)
عماف،  ، دار الراية،1ؤسسات: الذيكل التنظيمي للمؤسسة، طعاطف زاىر عبد الرحيم ، ىندرة الد (:56)
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2009. 
علي، دار سعيد اضسين  وخالد يوسف الخلف، الانتاجية القياسية: معايير الأداء وقياس الداء الف عامر (:57)

 .1983الدريخ، الراضض، 
 .2006جي، دار وائل للنشر، عماف، مدخل استراتي –الدوارد البشرية  إدارة  عباس سهيلة ، (:58)
دارة العامة والقانوف الاداري، عام  الكتب، عبد البر فاروؽ، تقرير كفاية العاملين بالخدمة الددنية في علم الإ (:59)

 .1983، القاىرة
كة أبو ظبي للطباعة والنشر، عبد الخالق فاروؽ، اقتصاد الدعرفة في العام  العربي: مشكلبتو وأفق تطوره، شر  (:60)

 .2005مارات العربية الدتحدة، أبو ظبي، الإ
 الأمريكية عبد العاؿ طارؽ، موسوعة معايير المحاسبة: شرح معايير المحاسبة الدولية والدقارنة مع الدعايير (:61)

 .2004لدار الجامعية، الاسكندرية، ، ا4 ط، والبريطانية العربية
والتنمية الثقافية العربية، المجلس الوطني للثقافة والفنوف والآداب، عام   الكويت ،عبد الله، محمد حسن (:62)

 .1991 ،الدعرفة، الكويت
ر النهضة العربية، القاىرة، دا جديد،: مداخل جديدة لعام  مد، تقييم الأداءػعبد المحسن توفيق لز (:63)

1999. 
 .2006وؽ، عماف، دار الشر ولى، الطبعة الأعبوي زيد منير، الابذاىات الحديثة في الدؤسسات الادارية،  (:64)
 .1971لانجلو الدصرية، القاىرة، ، مكتبة اإدارة  الأفراد والعلبقات الصناعية، حمدػعبيد عاطف م (:65)
 .2003ة للطباعة والنشر، الراضض، ، الدار العربيمد زويد، الطريق إلى التميزػلز العتبي (:66)
 .2000، القاىرة، عام  الكتبطبعة رابعة، ات العامة، لبقالأسس العلمية للع ،علي عجوة (:67)
 .1994ػراف للنشر والتوزيع، جػدة، ، دار زىإدارة  الدوارد البشريةعلبقي مدني عبد القادر،  (:68)
 .1998، مصر ،قباء،  دار بذديدهو  الدؤسساتأداء  تطوير، السلمي علي (:69)
والتوزيع، عماف، صفاء للنشر الدعرفة: الطريق إلى التميز والراضدة، دار ال إدارة عمر أحمد الشهمري،  (:70)

2013. 
نشر والتوزيع، دار وائل لل ،1ط بعد استراتيجي، : الدوارد البشرية الدعاصرة إدارة عمر وصفي عقيلي،  (:71)

 .2005عماف، 
الغامدي منصور جمعاف، التطوير التنظيمي أساسيات ومداخل واستراتيجيات، الناشر الدؤلف، الراضض،   (:72)

 ىػ.1433
 .2007، ، القاىرةالدوارد البشرية، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيعغربي علي وآخروف، تنمية  (:73)
ة، دار الدسيرة، الاردف، الدؤسسات التعليمي إدارةمد عبد المجيد، السلوؾ التنظيمي في ػفاروؽ عبده ولز (:74)

2005. 
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 .2001الثقافية، ولية للبستثمارات فاروؽ لزمػد السعيد راشد، التنظيم الصناعي والاداري، الدار الد (:75)
دارة العامة ، الإ، ترجمة عبد الرحماف أحمد ىيجاف، القيم التنظيميةفرانسيس ديف ومايك وودكوؾ (:76)

 .1995، للبحوث
الجودة في الخدمات مفاىيم وعمليات وتطبيقات، دار الشروؽ للنشر  إدارةقاسم نايف علواف المحياوي،  (:77)

 .2006الأردف،  ،مػػػػػػػػػػػػافوالتوزيع ، ع
 .1996عة جامعة عين شمس، القاىرة، البشرية، مطب الدواردإدارة ماىر أحمد،  (:78)
 .2000، الاسكندرية، 7امعية، ط ماىر أحمد، السلوؾ التنظيمي: مدخل بناء الدهارات، الدار الج (:79)
الدار  التغيير، إدارةالدليل العملي لإعادة الذيكلة والتميز الإداري و  :ماىر أحمد، تطوير الدؤسسات (:80)

 .2007لإسكندرية، عية، االجام
 الأردف، عماف، والتوزيع،دار وائل للنشر  وتطبيقات،الجودة الشاملة مفاىيم  إدارةلزفوظ أحمد جودة،  (:81)

2004. 
 .2010الأردف، زمزـ ناشروف و موزعوف،  ،1الدوارد البشرية، ط إدارةمد أحمد عبد النبي، ػلز (:82)
الدعرفة: استراتيجيات تنموية متقدمة )ترجمة لأبحاث لزمػد أمين لسيمر و موسى أبو طو، بناء اقتصاداضت  (:83)

 .2009الإمارات العربية الدتحدة،  البنك الدوؿ(، دار الكتاب الجامعي،
الدعرفة بين النظرية والتطبيق، دار جليس الزماف للنشر  إدارة ، ي البطانية وزاضد لزمػد الدشاقبةمػحمد ترك (:84)

 .2010، لتوزيع، عمافوا
 .2003 الإسكندرية، الجديدة،دار الجامعة  البشرية، الدواردإدارة أنور سلطاف،  لزمػد سعيد (:85)
 .2003عية الجديدة، الاسكندرية، لزمػد سعيد أنور سلطاف، السلوؾ التنظيمي، الدار الجام (:86)
،  دار الجامعة 1الجانب الإنساني للعمل، ط  إدارة لزمػد سلطاف، السلوؾ الإنساني في الدؤسسات فهم و  (:87)

 .2002الإسكندرية، الجديدة للنشر، 
 ،ابة رسائل الداجستير و الدكتوراهالأسس العلمية لكت ،الخضيريمد عبد الغني سعودي و لزسن احمد ػلز (:88)

 .1992صرية. القاىرة . مصر . مكتبة الانجلو الد
،عماف، 1والتوزيع، ط  نشرالدعرفة، دار الصفاء لل إدارةلزػمد عواد الزاضدات، ابذاىات معاصرة في  (:89)

2008. 
 .2005نشر والتوزيع، القاىرة، ، إيتراؾ للطباعة والؤسسي، بناء وتدعيم الولاء الدمدحت لزػمد أبو الصر (:90)
 .1988دارة ، الراضض، الأداء، معهد الإ إدارة لزمود وزىير الصباغ،  مرسي (:91)
 .1996 مكتبػة عػين شمس، القػاىرة،مصطفى أحمد سيد، الددير في عام  متغير،  (:92)
 .1996علومات، دار حنين، عماف، اقتصاد الدد الراوي حكمت، نظرية المحاسبة و مطر لزػمد الحيالي وولي (:93)
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 فة والنشر والتوزيع، عماف،الجودة الشاملة، مكتبة دار الثقا إدارةالدعايطة صالح، علبقة رأس الداؿ الفكري و  (:94)
2009. 

: طرؽ قياسية وأساليب المحافظة عليو، الفكريصالح أحمد علي، رأس الداؿ الدفرجي عادؿ حرحوش و  (:95)
 .2003للتنمية الإدارية، القاىرة، الدؤسسة العربية 

 .2000 الداؿ والأعماؿ، الدار الجامعية، الاسكندرية،آخروف، مقدمة في مفيدة علي ىلبؿ و  (:96)
 .1986ا، مكتبة غريب، القاىرة، منصور أحمد منصور، القوى العاملة: بزطيط وظائفها وتقييم أدائه (:97)
 .2001، عماف، 1ر، ط الدورد البشرية، دار الفك إدارة مهدي حسين زويلف،  (:98)
مؤسسة  ،1طالدوارد البشرية،  صرة في السلوؾ التنظيمي وإدارةمؤيد الساعدي، مستجدات فكرية معا (:99)

 . 2008الأردف، الوراؽ للنشر و التوزيع، 
مد قاسم القريوتي وعبد الجبار ابراىيم، ػػمؤسسات التنمية الادارية، ترجمة: لز إدارة ميلبف كوبر،  (:100)

 .1985بية للعلوـ الادارية، عماف، الدنظمة العر 
ية للنشر والتوزيع، من لا يقاس، دار اليازوري العلم إدارةاللبملموسات:  إدارة نجم عبود نجم،  (:101)

 .2010عماف، 
 .1989 ،الكويتذات السلبسل، دار  البشرية،الدوارد  إدارةىاشم زكي لزمود،  (:102)
القاىرة، دار السحاب،  ،1ىاني لزػمد السعيد، رأس الداؿ الفكري: انطلبقة إدارية معاصرة، ط (:103)

2008. 
رجمة : لزمود مرسي وزىير ت -الأداء :دليل شامل للئشراؼ الفعػاؿ  إدارة ىاينز ماريوف أي،  (:104)

 .1988دارة  العامة، الراضض، ، مطابع معهد الإ-الصباغ
 .1999القاىرة، مكتبة عين شمس،  ،1، ط الأداءإدارة ، مهارات ىلبؿ لزمػد عبد الغني حسن (:105)
 .2005 ،الذيتي خالد، إدارة  الدوارد البشرية:  مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر، عماف (:106)
 .2005ر بجامعة قالدة، الجزائر، الدوارد البشرية، مديرية النش إدارة وسيلة حمداوي،  (:107)
 .1993عماف، ، دار زىراف ،2النظرية والتطبيق، طاضغي لزمػد،  التدريب الداري من  (:108)
 .2003 ،دار نشر، القاىرة بدوفد، لزاضرات في فن العلبقات العامة، ػيوسف لزم (:109)
 
 الرسائل والأطروحات الجامعية: -2
دراسة ميدانية بدديرية  :بوحارة ىناء، الاحتراؽ النفسي وعلبقتو بالأداء الوظيفي لدى أعواف الحماية الددنية (:1)

الحماية الددنية وبعض الوحدات بولايتي عنابة والطارؼ، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم علم النفس 
 .2012الجزائر،  ،سطيف–، جامعة فرحات عباس الاجتماعيةوعلوـ التربية، كلية العلوـ الإنسانية و 

ء الدوظفين بالدؤسسة الجامعية: دراسة ميدانية ، التكوين أثناء الخدمة ودوره في برسين أدابوقطف لزمود (:2)
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خنشلة، رسالة ماجيستر غير منشورة، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة  -بجامعة عباس لعرور
 .2014خنشلة، الجزائر، -عباس لغرور

ير منشورة،  الحربي خديجة احمد، التطوير التنظيمي وأثره على كفاءة الأداء في الدؤسسة، رسالة ماجستير غ (:3)
 .1995ة الدلك عبد العزيز،  جدة، كلية الاقتصاد والإدارة، جامع

دور رأس الداؿ الفكري في تطوير الكفاءة الادارية لدى العاملين الاداريين في ، الخطيب، معزوزة عبد الله (:4)
العليا والبحث وزارة التربية والتعليم الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الدراسات 

 .2013 ،غزة، فليسطين-العلمي، جامعة الأزىر
، حالة مؤسسة سوناطراؾ -الصناعية ، مساهمة النفاؽ على رأس الداؿ الفكري في أداء الدؤسسةػزيدحمػاني عز  (:5)

-ديجامعة أبي بكر بلقا ة،يوالعلوـ التجار  ييرالعلوـ الاقتصادية والتس ةياطروحة دكتوراه غير منشورة، كل
 .2015الجزائر، تلمساف، 

ثر استخداـ نظم مساندة القرارات على تطوير الأداء، رسالة ماجيستير غير منشورة، أمد، ػرمضاف فدوى لز (:6)
 .2009 ،غزة -الجامعة الإسلبمية

دراسة تطبيقية  :، دور إدارة التطوير الإداري في برسين الأداء الوظيفيريم بنت عمر بن منصور الشريف (:7)
لإداراضت في جامعة الدلك عبدالعزيز، قسم الادارة العامة، كلية الاقتصاد والادارة، جامعة على الدوظفات ا

 .2013الدلك عبد العزيز بجدة، الدملكة العربية السعودية، 
، أثر بيئة العمل في الابداع التنظيمي في الجامعات الأردنية الخاصة من وجهة نظر فلبح الدعايطة سليماف (:8)

 .2006ورة، جامعة مؤتة، الأردف، رسالة ماجستير غير منش العاملين الاداريين،
دراسة على عينة من الإداريين بكليات  :سهاـ بن رحموف، بيئة العمل الداخلية وأثرىا على الأداء الوظيفي (:9)

مد ػومعاىد جامعة باتنة، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة لز
 .2014الجزائر، بسكرة، -خيضر

دراسة ميدانية بالدؤسسة صناعية،  -شادي فاطمة، اقترح برنامج في الاتصاؿ الكتابي لتحسين أداء العماؿ (:10)
الدسيلة،  -أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوـ الاجتماعية والعلوـ الانسانية، جامعة لزػمد بوضياؼ

 .2017الجزائر، 
طلبؿ عبد الدلك الشريف، الأنماط القيادية وعلبقتها بالأداء الوظيفي، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية  (:11)

 .2003العلوـ الادارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، السعودية، 
ة دكتوراه دراسة حالة الجزائر، أطروح:  برقيق الديزة التنافسية للبنوؾعامر بشير، دور الاقتصاد الدعرفي في (:12)

 .2012الجزائر، غير منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير، جامعة الجزائر، 
عائشة شفرور، الاستثمار في رأس الداؿ الفكري ودوره في برقيق إدارة الدعرفة، دراسة ميدانية بالدكتبة  (:13)

لدعلومات وإدارة الدكتبات،  ، بزصص نظم اةقسنطينة، رسالة ماجستير غير منشور  –الدركزية لجامعة منتوري 
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 .2010 قسنطينة، -ير كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتو 
، أطروحة دكتوراه غير -حالة الجزائر–علي عبد الله، أثر البيئة على أداء الدؤسسات العمومية الاقتصادية  (:14)

 .2001، منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر
عمليات ادارة الدعرفة وعلبقتها بتطوير مستوى الأداء من وجهة ، سامي بن ابراىيم بن عبد العزيز الغنيم (:15)

نظر موظفي إمارة منطقة القصيم، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم العلوـ الادارية، كلية الدراسات العليا، 
 .2013 ،سعوديةجامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الدملكة العربية ال

لويزة، دور رأس الداؿ الفكري في برقيق الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد  فرحاتي (:16)
باتنة، أطروحة دكتوراه غير منشورة، قسم علوـ التسيير ،كلية -الدعرفة: دراسة حالة شركة الإسمنت عين التوتة

 .2016، الجزائر، بسكرة –مد خيضر ػالعلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير، جامعة لز
دراسة  -ليث سعد الله حسين إبراىيم، أثر تقنية الدعلومات ورأس الداؿ الفكري في برقيق الأداء الدتميز (:17)

جامعة  في إدارة الأعماؿ،، أطروحة دكتوره غير منشورة عينة من كليات جامعة الدوصل استطلبعية في
 .2005الدوصل، العرؽ، 

دراء في البلداضت الكبرى في قطاع غزه لدور إدارة الدعرفة في مد عوض، ابذاىات الدػماضي  صبري لز (:18)
 .2011غزة، الأداء الوظيفي ، رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الإسلبمية ، 

رأس الداؿ الفكري ودوره في برقيق الديزة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية  شعباف،مصطفى رجب  (:19)
غزة، –الجامعة الإسلبمية  منشورة،غير  الأعماؿ،غير منشورة في إدارة ماجستير  رسالة جواؿ، -الفلسطينية

2011. 
رأس الداؿ الفكري و تأثيرىا في التوجو ية و منير خاف لزػمد أمين، دراسة برليلية للعلبقة بين الاساليب الدعرف (:20)

صرية، العراؽ، امعة الدستنالاستراتيجي، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيير و الاقتصاد، غير منشورة، الج
2005. 

نادية عمر نقاش، أثر رأس الداؿ الفكري على أداء الشركات الصناعية الددرجة في بورصة عماف، رسالة  (:21)
 .2012ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموؾ، الأردف، 

على  وارد البشرية و أثرىاالعلبقة بين ادارة الجودة الشاملة ولرالات ادارة الدنسرين لزػمد عبد المحمود،  (:22)
ادارة بزصص  ،غير منشورةفي الأردف، رسالة الداجستير  : دراسة ميدانية في قطاعي البنوؾ والتأمينالاداء

 .2004، الأردفالأعماؿ، جامعة اليرموؾ، 
، أثر وظائف إدارة الدوارد البشرية على مدى تطبيق الجودة الشاملة في الدؤسسات ىيثم حنا إلياس عيسوه (:23)

الجامعة الأردنية، الأردف،  الإدارة العامة،، بزصص غير منشورةالعامة الدستقلة في الأردف، رسالة الداجستير 
2005. 
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 المجلات والدوريات: -3
لدديري مدراس التعليم الأساسي من وجهة نظر الدديرين حمد عبد القادر الدسوري، واقع الأداء الوظيفي أ (:1)

 .2012(، 201لة  الأستاذ، العدد )والدعلمين، لر
أدـ أحمد داوود وأخروف، تكلفة رأس الداؿ الفكري وأثرىا على الافصاح المحاسبي بالقوائم الدالية لشركات  (:2)

علوـ الاقتصادية، جامعة السوداف للعلوـ الدساهمة العامة الددرجة في سوؽ الخرطوـ للؤوراؽ الدالية، لرلة ال
 . 2015، السوداف، (2) ، العدد(16) والتكنولوجيا، المجلد

أزىر عزيز العبيدي وأخروف، استعماؿ رأس الداؿ العلبئقي لتعزيز التعلم التنظيمي: دراسة تطبيقية لآراء عينة  (:3)
(، 31(، العدد )08، المجلد )ة والإداريةمن الدوظفين في رئاسة جامعة الكوفة، لرلة الغري للعلوـ الاقتصادي

2014. 
سي في أسامة عبد الدنعم و عبد الوىاب الدطارنة، أرس الداؿ الفكري وأثره على الابداع والتفوؽ  الدؤس (:4)

(، جامعة الزرقاء الخاصة، الأردف، 06، لرلة أبحاث اقتصادية  وإدارية، العدد )الشركات الصناعية الأردنية
2009. 

دراسة برليلية، لرلة الجامعة –أبو سويرح، العناصر والدكونات الأساسية لرأس الداؿ الفكري أيدن سليماف  (:5)
 .2015، (23)ة، العدد الأوؿ، المجلد الاسلبمية للدراسات الاقتصادية والاداري

 .1987الرباط، الدغرب،  ،(7)، العدد الدوظفين، لرلة الشؤوف الادارية، تقييم أداء الباز أحمد (:6)
تقويم أداء الدوظفين في بعض الدنشآت السعودية بين النظرية والتطبيق  مد عبد الله وفيصل حبيب،ػالبرعي لز (:7)

 .1987، الكويت، (01)، المجلة العربية للئدارة ، جامعة الكويت، العدد 
ات ثائر صبري الغباف وسناء أحمد اضسين، الإفصاح عن الاستثمار في الدوارد البشرية في التقارير الدالية للوحد (:8)

 .2007، (45)، العدد (13) المجلد الاقتصادية العراقية، لرلة العلوـ الاقتصادية والادارية،
ج ذ نمو  -ساسية لتحديد قيمة الدنشأة، قياس وتقييم رأس الداؿ الفكري: أحد الدتطلبات الأالجندي نهاؿ أحمد (:9)

 .2005لقاىرة ، جامعة القاىرة، (65)مقترح، لرلة المحاسبة والإدارة والتأمين، العدد 
حريم حسين لزمود والخشالي شاكر جار الله، أثر أبعاد الذيكل التنظيمي في بناء الدعرفة التنظيمية: دراسة  (:10)

، (8)ميدانية في مستشفيات الأردنية الخاصة، لرلة الزرقاء للبحوث والدراسات، جامعة الزرقاء، المجلد 
 .2006، (01) العدد

رأس الداؿ الفكري وأثره في إدارة أداء  ،وعلي أكرـ عبد الله علي الحمداني ناىدة إسماعيل عبد الله (:11)
المجلد  لة تنمية الرافدين،العاملين: دراسة برليلية لآراء عينة من رؤساء الأقساـ العلمية في جامعة الدوصل، لر

 .2010 (،98(، العدد )32)
، لرلة الإدارة العامة، معهد "ائلتقويم الأداء الوظيفي : الطرؽ ، الدعوقات ، البد"الحمود أحمد حماد،  (:12)

 .1994(، الراضض ، 6( ، العدد )34)الإدارة العامة ، المجلد 
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الصناعية العربية، حمود خضير كظيم، مفهوـ وأهمية حلقات السيطرة النوعية في الصناعة، لرلة التنمية  (:13)
 .1985، (5)العدد 

دريسية في الجامعات الأردنية الرسمية من خالد أحمد الصرايرة ،الأداء الوظيفي لدى أعضاء الذيئات الت (:14)
 .2011(، 01) (، العدد27) شق، المجلدوجهة نظر رؤساء الأقساـ فيها، لرلة جامعة دم

 المجلدرشا حمادة، القياس والافصاح المحاسبي عن الدوارد البشرية وأثره في القوائم الدالية، لرلة جامعة دمشق،  (:15)
 .2006، سوراض، (1)، العدد (18)

بن عمارة، انعكاسات الإصلبح التربوي على الأداء الوظيفي للؤستاذ، لرلة العلوـ الاجتماعية،  سعيدة (:16)
 .2014، الجزائر، 2معة سطيف ، جا(19) العدد

الجزائر،  ،، جامعة بسكرة(07)الشيخ الداوي، برليل الأسس النظرية لدفهوـ الأداء، لرلة الباحث، العدد  (:17)
2009. 

الداؿ الفكري وأساليب المحافظة عليو، لرلة دراسات اقتصادية،  عروب رتيبة، سبل تطوير رأس (:18)
  .2006، بيت الحكمة، بغداد، (18)العدد

، أثر استخداـ تكنولوجيا الدعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية عطية العربي (:19)
 .2012الجزائر، ، (10) المحلية: دراسة ميدانية في جامعة ورقلة، لرلة الباحث، عدد

دراسة استطلبعية، لرلة  -العلبقة و الأثر: عطية لطيف عبد الرضا، رأس الداؿ الفكري و إدارة الدعرفة (:20)
 .2008، (3) ، العدد(10)القادسية للعلوـ الإدارية و الاقتصادية، المجلد 

ة التربية بدحافظة علي يونس ميا وآخروف، قياس أثر التدريب في أداء العاملين: دراسة ميدانية على مدري (:21)
 .2009(، سوراض، 1) (، العدد31البريدي سلطنة عماف، لرلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات، المجلد )

 ،الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ: نموذج مقترح للقياس والتطبيق ،  مستواضت رأسفاطمة علي الربابعة (:22)
 .2012سية، جامعة القاىرة، مصر، والعلوـ السيا، كلية الاقتصاد (01)، العدد(13) لرلة النهضة، المجلد

كامل مػحػمد يوسف الحواجرة، دراسة ارتباط استراتيجيات استثمار رأس الداؿ الدعرفي بالأداء التنافسي  (:23)
 .2010(، 02(، العدد )07للمؤسسات، لرلة جامعة الشارقة للعلوـ الانسانية والاجتماعية، المجلد )

فصاح عن السياسة المحاسبية للمخزوف السلعي على أسعار الأسهم: لزمػد حسين أحمد حسن، أثر الا (:24)
 .1997، مصر، (2) دراسة نظرية، المجلة العلمية للتمويل والتجارة، كلية التجارة، جامعة طنطا، العدد

 وتربوية، العددلزمود شرقي، دور رأس الداؿ الفكري في تنمية الدنظمات الحديثة، لرلة دراسات نفسية  (:25)
 .2015زائر، ، الج(12)

ود، مرعي توفيق، قياس الأداء الاداري للمدراء السعوديين في قطاع الخدمة الددنية، لرلة جامعة الدلك سع (:26)
 .2003، (30)، المجلد (17)العدد 
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، العوامل الدؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين بإمارة منطقة الباحة سلبمة اللوزي وعمر عطية الزىرانيموسى  (:27)
، (39) ة، المجلددراسات العلوـ الإداريلرلة دراسة برليلية، -بعة لذا بالدملكة العربية السعودية والمحافظات التا

 .2012، (01) العدد
دراسة ميدانية  -مؤيد الساعدي وأخروف، دور استراتيجيات الإبداع الإداري في برسين الأداء الوظيفي  (:28)

 .2013(، 04(، العدد )15لد )لاقتصادية، المجفي معمل سمنت الكوفة، لرلة القادسية للعلوـ الإدارية وا
الدير عبد الرحيم علي، العلبقة بين ضغوط العمل وبين الولاء التنظيمي والاداء والوصف الوظيفي  (:29)

 .1995( . الراضض، 2، العدد )والصفات الشخصية، لرلة معهػد الادارة العامة
المجلد جواد، برليل رأس الداؿ الفكري كأداة استراتيجية، لرلة الغري للعلوـ الاقتصادية والادارية،  ناطم (:30)

 .2009، العراؽ،(5) ،العدد(14)
ناىدة إسماعيل عبد الله الحمداني وعلي أكرـ عبد الله علي، "رأس الداؿ الفكري وأثره في إدارة أداء  (:31)

رؤساء الأقساـ العلمية في جامعة الدوصل"، لرلة تنمية الرافدين، العاملين دراسة برليلية للآراء عينة من 
 .2010صاد، جامعة الدوصل، العراؽ، ، كلية الإدارة والاقت(98)، العدد (32) المجلد

نعيم دهمش وعفاؼ أبو زر،  نظرة برليلية للئطار الدفاىيمي الصادر عن لرلس الاستشاري لدعايير المحاسبة  (:32)
 .2005، الأردف، (62)( الدتعلق بالدلبءمة والدوثوقية، لرلة الددقق، العدد FASBالدالية الأمريكية)

دراسة  –نعيمة يحياوي ونجوى حرناف، طرؽ ومؤشرات قياس رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ  (:33)
سيلة، الد –ضياؼ ، جامعة محمد بو (13) ، لرلة العلوـ الاقتصادية والتسيير والعلوـ التجارية، العدد-برليلية

 .2015الجزائر، 
يحضية سلبلي، التسيير الاستراتيجي لرأس الداؿ الفكري والديزة التنافسية الدستدامة للمؤسسة الاقتصادية،  (:34)

 .2004،الجزائر، (6)بسكرة، العدد  لرلة العلوـ الانسانية، جامعة
لرلة المجمع العربي  إليها،أييد والانتقادات الدوجهة يوسف لزمود جربوع، أساس التكلفة التاريخية بين الت (:35)

 .2001، الأردف، (01)للمحاسبين القانونيين، عدد 
 
 الملتقيات والمؤتمرات العلمية: -4

فعاليات  أحمد قايد نور الدين ، دارسة وتقييم أرس الداؿ الفكري في شركات الأعماؿ ، ورقة مقدمة ضمن (:1)
العربية في الاقتصاداضت الحديثة ، كلية الدلتقى الدولي حوؿ : رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ 
 .2011ديسمبر 14 -13العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير، جامعة الشلف، الجزائر، 

، ورقة علمية مقدمو ير الأداءبختي ابراىيم، صناعة تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات وعلبقتها بتنمية وتطو  (:2)
 09-08ة، ت، جامعة ورقلة، الجزائر الدتميز للمؤسسات والحكوما في الدؤبسر العلمي الدولي حوؿ الأداء
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 .2005مارس 
بن ثامر كلثوـ وفراحتية العيد، الاستثمار في رس الداؿ البشري وأثره على إدارة الإبداع في الدؤسسات  (:3)

الداؿ دراسة حالة عنتر تراد لإنتاج الإلكترونيات بولاية برج بوعريريج ، ملتقى دولي حوؿ رأس  -الدتعلمة
 14-13الفكري في مؤسسات الأعماؿ العربية في الاقتصاداضت الحديثة، جامعة شلف، الجرائر، 

 .2011ديسمبر
لزمػدي بوزينة أمنة، متطلبات القياس والإفصاح المحاسبي عن رأس الداؿ الفكري وأثره على بن داودية وىيبة و  (:4)

القوائم الدالية لدنظمات الأعماؿ، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الدلتقى الدولي حوؿ : رأس الداؿ الفكري في 
ارية وعلوـ التسيير، منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاداضت الحديثة ، كلية العلوـ الاقتصادية والتج

 .2011ديسمبر 14-13جامعة الشلف، الجزائر، 
وذج لقياس أثر رأس الداؿ الفكري على كفاءة الأداء في منظمات جنات بوقجاني ولزػمد فلبؽ، تطوير نم (:5)

العماؿ، الدلتقى الدولي الأوؿ حوؿ: رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاداضت 
 .2011ديسمبر  13- 14وعلي الشلف، عة حسيبة بن  بالحديثة، جام

الكفاءات البشرية في استراتيجية الدؤسسة، ملتقى دولي و الحاج مداح عرايبي، البعد الاستراتيجي للموارد  (:6)
حوؿ رأس الداؿ الفكري و منظمات الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاداضت الحديثة، جامعة حسيبة بن 

 .2001ديسمبر  14-13بوعلي، الشلف، 
راضض بن صوشة، نادية خريف، أهمية إدارة رأس الداؿ الفكري بالدؤسسة الوطنية للجيوفيزاضء، مداخلة  (:7)

ؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاداضت و الدلتقى الدوؿ الامس حوؿ رأس الأ مقدمة إؿ
 .2011ديسمبر  13- 14وعلي الشلف، الحديثة، جامعة حسيبة بن  ب

وري أسماء، إدارة رأس الداؿ الفكري وتنمية القدرات الابداعية في الدنظمات الحديثة، الدلتقى الدولي الأوؿ زد (:8)
حوؿ: رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاداضت الحديثة، جامعة حسيبة بن  بوعلي 

 .14، ص2011ديسمبر  13-14الشلف، 
توجو الدؤسسات إلى الاستثمار في رأس الداؿ الفكري، الدؤبسر العلمي الدولي عمر عبو، أهمية قدور بن نافلة و  (:9)

حوؿ إدارة و قياس رأس الداؿ الفكري في مؤسسات الأعماؿ العربية، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ 
 .2008 ماي 14-13جامعة سعد دحلب البليدة، يومي –التسيير 

أساليب قياس كفاءتو، جامعة شلف: رأس ماؿ الفكري و ، الاستثمار في مػحمد راتوؿ وأحمد مصنوعة (:10)
جامعة حسيبة  ،ملتقى دولي حوؿ رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاداضت الحديثة

 .2011ديسمبر  13-14بوعلي الشلف،  بن 
الدولي الرابع "إدارة يوسف أبو فارة، العلبقة ببن استخداـ مدخل إدارة الدعرفة و الأداء، الدؤبسر العلمي  (:11)

 .2004نيساف  28-26تونة الأردنية، الدعرفة"،  كلية الاقتصاد والعلوـ الادارية ،جامعة الزي
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 القواميس والمعاجم: -5

 .، بيروت14المجلد ابن منظور، لساف العرب، دار صادر،  (:1)
 .1977ماعية، مكتبة لبناف، بيروت، بدوي أحمد زكي، معجم مصطلحات العلوـ الاجت (:2)
 .2004، مكتبة الشروؽ الدولية، الدعجم الوسيطلرمع اللغة العربية،  (:3)
 .2002سهيل ادريس، الدنهل، دار الآداب، بيروت،  (:4)
 
 :ةالمواقع الإلكتروني -6

دراسة حالة جامعة الزرقاء /  -، تطور رس الداؿ الفكري واثرد على الأداء الأكاديديليث عبد الله القهيوي (:1)
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،بتاريخ:   www.ascasociety.org:على الرابط، 2005للمحاسبين القانونيين، عماف، 
10/01/2015 

للتدريب لزػمد داضب، اقتصاد الدعرفة: حقبة جديدة نوعياً في مسار التطور الاقتصادي، معهد الديثاؽ  (:4)
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على الرابط: العربي للموارد البشرية، مفتاح الجندلي، لزددات و معدلات الأداء والعوامل الدؤثرة فيو، الدنتدى  (:5)

tp://www.hrdiscussion.com/hr83271.htmlht 5/06/2016 :، بتاريخ 
على الرابط: ، 2003ىيئة الأمم الدتحدة، تقرير التنمية الانسانية  (:6)

http://www.un.org/arabic/esa/rbas/ahdr2003/pdf/report2003.pdf  ،  :بتاريخ 
14/02/2016 
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 (: 01الملحق رقم ) 

 استبيان الدراسة
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 سكيكدة   1955أوت  20جامعـة 

 و التجارية وعمهم التسيير العمهم الاقتصادية كمية
 قــــــــسم عمـــهم التســـــيير

 
 

 لميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبيان بحث عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاست
 

 وبركاتو وبعد: الله ورحمة عليكم الفاضلة، السلام أختي الفاضل، أخي

 دراسة لإجراء اللازمة المعلومات لجمع صممت التي الاستبانة ىذه أيديكم بين نضع أن يسرنا
دور رأس المال الفكري في تطهير الأداء الهظيفي  : بعنوان دكتوراه رسالة استكمال إطار في ميدانية

 .(DRIK)المديرية الجههية الصناعية سكيكدة دراسة حالة  -

 دقة و بعناية الاستبانة أسئلة على بالإجابة التكرم منكم نأمل ، اللمجا ىذا في رأيكم لأهمية ونظرا
 ورأيكم فمشاركتكم إجابتكم، على كبيرة بدرجة تعتمد الدراسة ىذه نتائج صحة أن حيث ، موضوعية

 . الدراسة ىذه إنجاح في الكبير الأثر و الأهمية من لو لما أساس عامل

 لأغراض إلا تستخدم لنو  ،بسرية ستعامل الاستبانة ىذه في الواردة المعلومات أن علما ونحيطكم
 فقط. العلمي البحث

 

 

 

 بوشمال عبد الغانيالطالب:                            والاحترام  الشكر فائق بقبول وتفضلوا
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 المناسب المربع في( Xعلامة ) وضع يرجى :ملاحظة
 

 البيانات الشخصية :ولالقسم الأ

 أنثى ذكر :الجنس (1

 السن: (2

 سشة 03إلى  03مؽ  سشة 03أقل مؽ 

 سشة 03أكثر مؽ  سشة 03إلى  03مؽ

المؤهل  (3
 :العممي

 لدانس تقشي سامي ثانؾي فأقل

 دكتؾراه  ماجيدتر ميشدس، ماستر

 :الأقدمية (4

 سشؾات 09 إلى 5 مؽ سشؾات 5 مؽ قلأ

 فأكثر سشة  15 سشة 14 الى 10 مؽ

المستهى  (5
 الاداري:

 ديرغير م   اطار سامي ديرم   اطار سامي

 ديرغير م   اطار ديرم   اطار
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ات الدراسة: القسم الثان  البيانات المتعلقة بمتغير

 أولا: رأس المال الفكري:      
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           يؼ.يلإؽ بسؤسدتشا مع الؾعائف السؾكمة عامميتتشاسب السؤىلات العمسية لم 1

           كسل وجو.باستسرار لأداء مياميؼ عمى أ حدثةمؤسدتشا السعرفة اللازمة والس ؽعامميال ىلد يتؾفر 2

           السيارات والسعارف الستشؾعة. عمى الاحتفاظ بالأفراد ذوي مؤسدتشا تعسل  3

            .القدامى العاممؾن مؽ خبرات الاستفادة  في السعرفة مؽ خلاليؾجد بسؤسدتشا تذارك  4

           .السظمؾبؽ الذيؽ يستمكؾن الخبرات العمسية اللازمة لأداء العسل عامميتستمػ مؤسدتشا عدد كافي مؽ ال 5

           ؽ لكي يقرروا بأنفديؼ أسمؾب تشفيذ السيام.عامميمؤسدتشا الفرصة لم تؾفر 6

           .ؽ عمى كذف الأخظاء والعسل عمى ترؾيبياعامميتذجع مؤسدتشا ال 7

           في تقديؼ حمؾل متسيزة لمسذاكلات التي تؾاجييؼ في العسل. العاممؾن تداىؼ الخبرة العمسية التي يستمكيا  8

           الأقل. ةيالإدار  لمسدتؾياتوتعزيز مبدأ تفؾيض الدمظة  الإدارةلأسمؾب اللامركزي في لالعميا  الإدارةتسيل  9

           عمى الإبداع وتظؾير العسل بذكل مدتسر. العاممؾن تذجع  مؤسدتشا  11

           بسؤسدتشا القدرة عمى القيام بأعسال ابتكارية. العاممؾن يستمػ  11

           بسؤسدتشا بالأفكار الجديدة. العاممؾن يتستع  12

           بسؤسدتشا مؽ تشفيذ وإنجاز الأعسال بظريقة صحيحة. العاممؾن يتسكؽ  13

           القدرة عمى تحسل مدؤوليات أكبر في العسل.ؽ بسؤسدتشا عاممياليتؾفر لدى  14

           السيارات العسمية الستشؾعة. لاكتدابوالتظؾير السدتسر كأساس  التكؾيؽتركز مؤسدتشا عمى  15

      بسؤسدتشا القدرات والسيارات الكافية لمتعامل مع الحالات الظارئة في العسل. العاممؾن يستمػ  16

      ؽ بسؤسدتشا العسل الجساعي وروح الفريق.عاممييغمب عمى ال 17

      عسل أفرادىا كفريق عسل واحد. مؤسدتشا مؽتدتفيد  18

           بآرائيؼ في فرق العسل مؽ أجل تبادل الخبرات بيشيؼ. العاممؾن يذارك  19

           تؾجد مذاركة جساعية في حل السذكلات اليؾمية بالعسل. 21

 
 : : رأس المال الهيكل   

 
 المحور الثان

      ة السعمؾمات اللازمة لأداء العسل.سبكافة التجييزات الخاصة بأنغ ؽعامميالعمى تزويد مؤسدتشا تحرص  21

           قاعدة بيانات تتزسؽ معمؾمات عؽ كل أنذظتيا.مؤسدتشا  تستمػ 22

           .بالؾقت السشاسبيقدم نغام السعمؾمات بسؤسدتشا السعمؾمات السظمؾبة  23

            الاجراءات اللازمة لحساية السعمؾمات والسحافغة عمى أمشيا. مؤسدتشاتتخذ  24

           سياسة واضحة في تقييؼ الأداء ومعالجة أي انحرافات.عمى مؤسدتشا  تعتسد 25

           .وفعاليةاعتساد كل الدياسات والإجراءات والظرق والأساليب الكفيمة بتدييل العسميات وتشفيذىا بكفاءة  يتؼ 26
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      تذرح مؤسدتشا الدياسات والإجراءات الستبعة لجسيع العامميؽ بؾضؾح. 27

28 

           أو مكافأة أو تعؾيض أو فرل العامميؽ لدييا.تكؾيؽ مؤسدتشا سياسة واضحة في تعييؽ أو  تعتسد

           سراجعة وتقييؼ العسميات الإدارية بذكل مدتسر.بتقؾم مؤسدتشا  29

           بتظؾير العسميات الإدارية باستسرار لتقميل الأخظاء في العسل. تقؾم مؤسدتشا 31

           أخرى بيدف تحديشيا. مؤسداتتقارن مؤسدتشا أداء عسمياتيا الإدارية مع  31

           بسؤسدتشا العسميات الادارية بيؽ مختمف السدتؾيات الادارية بدرعة.تتؼ  32

            تدعى مؤسدتشا إلى بشاء برامج وخظط تيدف إلى حفع وتظؾير جسيع السكؾنات السادية والبذرية فييا. 33

           العامميؽ. )تكؾيؽ( تخرص مؤسدتشا ميزانية كافية لبرامج تظؾير وتدريب 34

           تخرص مؤسدتشا كثيرا مؽ الؾقت والجيد مؽ أجل شرح برامج وخظط العسل باستسرار. 35

            .)التكؾيشية( لمعامميؽ بشاءاً عمى تحديد الاحتياجات التدريبية )التكؾيشية( تؾفر مؤسدتشا البرامج التدريبية 36

           جيد.ؽ التدييلات اللازمة لأداء مياميؼ بذكل عامميتعتسد مؤسدتشا عمى ىيكل تشغيسي مشاسب يسشح ال 37

           حرية اتخاذ القرارات الستعمقة بأعساليؼ اليؾمية عؽ طريق تفؾيض واسع لمدمظات. العاممؾن يستمػ  83

           طبيعة العلاقات بيؽ الرؤساء والسرؤوسيؽ محددة بذكل واضح، وفق تدرج الييكل التشغيسي . 39

           تظؾر ىيكميا التشغيسي بسا يتشاسب وتظؾير الأداء الؾعيفي في بيئة العسل. تدعى مؤسدتشا إلى 04

 :  
 المحور الثالث: رأس المال العلائق 

           ؽ.عامميتؾفر مؤسدتشا ميزانية مشاسبة لتقديؼ خدمات متسيزة لم 41

           ؽ.عامميتحرص مؤسدتشا عمى تذجيع العلاقات الإيجابية بيؽ ال 42

          .وتمبية رغباتيؼ ؼبتحقيق رضا وولاء الزبائؽ، ومعرفة اقتراحاتيؼ وأرائييمؤسدتشا تيتؼ  43

          تيتؼ مؤسدتشا ببشاء علاقات طيبة مع السؾرديؽ تحرص عمى تدديد مدتحقاتيؼ. 44

      تعسل عمى تحديثيا باستسرار. لدى مؤسدتشا قاعدة بيانات كاممة حؾل الزبائؽ والسؾرديؽ 45

          تقؾم مؤسدتشا بتشفيذ العديد مؽ الفعاليات مؽ أجل السحافغة عمى العلاقات الجيدة بيشيا وبيؽ السجتسع. 46

          تقؾم مؤسدتشا بسجسؾعة مؽ التحالفات والاتفاقيات  مع مؤسدات أخرى مؽ أجل انجاز أعساليا. 47

           تقؾم مؤسدتشا بدراسات استظلاعية لتغيرات بيئة الأعسال لتبقى مؾاكبة لتظؾراتيا. 48

           تدعى مؤسدتشا إلى تظبيق معايير جؾدة الأداء السحمية والعالسية. 49

           .تعسل مؤسدتشا برؾرة مدتسرة عمى ضسان جؾدة الأداء الإداري والسيشي 51

           ؽ.عامميعمى نذر ثقافة جؾدة الأداء بيؽ التحرص مؤسدتشا  51

           ؽ عمى الشتائج السرتبظة بعسميؼ.عامميال إعلامو تحرص مؤسدتشا عمى إطلاع  52
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      يؼ.فائوعؽ طبيعة وع بسؤسدتشا السعرفة الكافية عؽ كيفية اداء أعساليؼ العاممؾن يستمػ  53

           مجال تخرريؼ لغرض تحديؽ أدائيؼ.في  ةالحاصم اتباستسرار التظؾر بسؤسدتشا  العاممؾن يتابع  54

           السؤسدة الستعمقة بالعسل. )الأىداف العامة( بسؤسدتشا السعرفة التامة بدياسات العاممؾن يستمػ  55

           .السختمفة يؼميامطبيعة  القدرة عمى اختيار الاجراءات السشاسبة حدببسؤسدتشا  العاممؾن يستمػ  56

           بسؤسدتشا الرغبة والحساس لإنجاز ما يظمب مشيؼ مؽ أعسال. العاممؾن يستمػ  57

           .الأساليب الجديدة في العسلبسؤسدتشا  العاممؾن  قبليت 58

           أعساليؼ الذخرية.نتائج بسؤسدتشا السدؤولية عؽ  العاممؾن يتحسل  59

           ليب العسل والدعي مؽ أجل تحديؽ أدائيؼ.ابسؤسدتشا بالقدرة عمى تظؾير أس العاممؾن يتسيز  61

           ؽ بسؤسدتشا يتشاسب مع قدراتيؼ وميارتيؼ.عامميحجؼ الأعسال التي يكمف بيا ال 61

           ؽ بسؤسدتشا لمقيام بالأعسال السظمؾبة.عاممييؾجد عدد كافي مؽ ال 62

      بسؤسدتشا عمى الذات في انجاز العسل. العاممؾن يعتسد  63

      بسؤسدتشا انجاز أعساليؼ مؽ خلال فريق العسل. العاممؾن يفزل  64

           بسؤسدتشا بالأوقات الرسسية لمعسل بالسؤسدة. العاممؾن يمتزم  65

           بسؤسدتشا عمى استغلال وقت العسل. العاممؾن يحرص  66

           بسؤسدتشا الأعسال السؾكمة إلييؼ في الؾقت السحدد وبأقل التكاليف. ن العاممؾ يشجز  67

           .رتيب حدب الأولؾيةبالتبسؤسدتشا الأعسال السؾكمة إلييؼ  العاممؾن يشجز  68

           بسؤسدتشا الأعسال السؾكمة إلييؼ بكفاءة وفعالية. العاممؾن يشجز  69

           بسؤسدتشا في العادة أعسالا تفؾق الستؾقع مشيؼ. العاممؾن يشجز  71

      ؽ بسؤسدتشا بالإتقان وقمة الأخظاء.عاممييتسيز أداء ال 71

      بسؤسدتشا جسيع السعايير والاجراءات والقؾاعد السرتبظة بأعساليؼ. العاممؾن ويحترم يظبق   72

 : (إن وجدت) اقتراحات أخرى ذات العلاقة بالدراسة الحالية
.............................................................................................................................

......................................................................................................................................
......................................................................................................................................
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................................................................................................................................... 
 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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FORMULAIRE D'EVALUATION POUR L'AVANCEMENT AU TITRE DE L'EXERCICE 2016 

MANAGER 

Matricule : 

Nom : 

Prénom: i 

Fonction: • 

i ••• • •• - - ' 1 

•Echelle: - j 
„ . ^ 

•Date de nomination : 

ÎActivité /DCG/DC : 

i Division: 

i Direction: 

CONSIGNES: 
1 - Barème : t ro i s n i v e a u x d ' é v a l u a t i o n sont p r o p o s e s : 

Insuffisant c n c - : • • ̂  i o t s r r t i c - 1 o u 2 

Satisfaisant : c ( i „ _ ' ^ . f - uijle viArs 3 e u 4 

Supér ieur ; a t t r i b u e r 'a n o t e de S 

2- Commetualres 
L e s c d s t i s "Commentaires" a o i v e n t ê t r e o b l i R a t o i r e m e n t l e n s e i g n é e s , 

s o u s ' ' e s e r v r - s d e r e j e t d e lo p a r t a e s S t r u c t u r e s R H . 

3 - Conditions d'él igibi l i té 

l a p e r ' s o n n e é v a l u é e q u i t o t a l , s e u r s c c r e e n t r e [ 7 0 - 8 0 J o o i n t s . 

e t n 'a a u c u n e a p p r é c i a t i o n e n "insuffisant ' e s t e h g i b l e à u n e A I . 



FORMULAIRE D'EVALUATION POUR L'AVANCEMENT AU TITRE DE L'EXERCICE 2016 

sonalrach 

Manager (chef de Service et plus] MATRICULE ; 
Pour chacune des rubriques, mettez la note qui correspond à votre évaluation et les commentaires y afférents 

A- Performances 
Critères d'évaluation Note/5^ '!-*'"Commentaires del'évaluateur 

Maitrise toutes les connaissances et compétences 
lechntcues recuises pour son poste. 

Organise le travail au sein de sa structure de façon à 
réaliser le plan de charge et à produire réguiièrement la 
quantité de travail requise, en respectani les délais 

Produit un travail de qualité, optimise son travail, gère 
ses priorités avec soin et rigueiir. 

Applique et fait appliquer toutes les procédures, régies 
et normes liées à son domaine. 

Recherche et introduit de nouvelles pratiques 
professionnelles, méthodes et procédures. 

Organise et assure le déveiopoeinent professionnel de 
ses équipes. 

Pilote l'optunîsation des touîs de fonctionnement et des 
dépenses de son unité. 

Assure la mise cr ceuvrc des changements décidés par 
r^r>treprîs€ 

TOTAL /40 

B- Comportements 

jHHjjjJPl Cr itères d 'évaluat ion Note /5 Commentaires de l 'évaluateur .;,.MÊÊ 
Montre l'exemple et a un comportement exemplaire en 
matière de ponctualité et de présentclsme 

Est disponible en cas oe besoin et voiontai-e pour les 
missions difficiles 

Engage fortement ses équipe dans la réalisation des 
obiectifs 

Cér"onî'e un fort esprit d'entre aide, de coopération el 
de solidarité avec ses pairs 

Assure une bonne circulation de l'information utile 
auprès de ses équiaes 

Possède un leadership efficace, entraine ses équipes à 
amciiorer leurs performances, et encourage l'innovation 

Sait motiver ses équipes, est équitabe dans l'évaluation 
et la reconnaissance des performances 

Incite et sensibilise ses équipas à respecter les régies, 
normes et procédures liées a leurs fonctions 

TOTAL /m 



)̂>k>U<MiJ 

FORMULAIRE D'EVALUATION POUR L'AVANCEMENT AU TITRE DE L'EXERCICE 2016 

sonatrctch 

Avis de i'Évaiuateur 
(chef de DPT et plus) 

MATRiCULE : 

Nom: 

JPrénom : 

Fonction: 

Score : 

Décision d'attributJonAI :_ 
Commentaires : 

Oui Non 

Date ; Visa 

Avis des Ressources Humaines 

[Nom : 

iPrénomj^ 

iFonction : 

[Avis sur la proposition d'AI ; 

ICommentaires : 
Accord Pas d'Accord 

iDate: Visa 

Décision du N+1 de l'évaluateur 

[Nom : 

[Prénom : 

1 Fonction : 

{Décision d'attribution Al : - _ _ A o ç e g t é e 
Commentaires : 

Rejetée 

ioate : Visa 



 
 

 

 

 (: 03الملحق رقم )

بالمديرية الجهوية الصناعية  الاطارات أداء استمارة تقييم
 سوناطراك سكيكدة

 



soncftracti 

F O R M U L A I R E D ' E V A L U A T I O N P O U R L ' A V A N C E M E N T A U T I T R E D E L ' E X E R C I C E 2 0 1 6 

CADRE & CADRE SUPERIEUÉ 

M a t r i c u l e : 

N o m : 

P r é n o m : 

F o n c t i o n : 

E c h e l l e : 

D a t e d e n o m i n a t i o n : 

l A c t i v i t é / D C G / D C : 

D i v i s i o n : 

D i r e c t i o n : 

CONSIGNES : 

1 - B a r è m e : trois niveaux d'évaluation sont proposés : 

Insuffisant : choisir une note entre 1 ou 2 

Satisfaisant : choisir une note entre 3 ou 4 

S u p é r i e u r : attribuer la note de 5 

2- Commentaires 

Les cases "Commenta i res" doivent être obligatoirement rense ignées , 

sous réserves de rejet de la part des Structures RH. 

3 - Conditions d 'é l ig ib i l i té 

La personne é v a l u é e qui tot-alise un score entre [ 7 0 - 8 0 ] points, -

et n'a aucune a p p r é c i a t i o n en "insuff isant" est é l ig ib le à une A l . 



F O R M U L A I R E D ' E V A L U A T I O N P O U R L ' A V A N C E M E N T A U T I T R E DE L 'EXERCICE 2 0 1 6 
sonalraeh 

C a d r e e t C a d r e S u p é r i e u r M A T R I C U L E : 

Pour chacune de$ rubriques, mertâi lâ note oui correspond â votre évaluation et ies comrtier>t3ires y afférents 

A- P e r f o r m a n c e s 

Critères d'évaluation Note /S CofTimcntaires de f'évaluateur ' 
M a î t r i s e toutes les c o n n a i s s a n c e s e t cr j jmpc'tences 

t e c h n i q u e s r e q u i s e s pou^ s o n p o s t e . 
j 

P r o d u i t r é g u l i è r n m e n t la q u a n t i t é tie t r a v a i l r e q u i s e e n 

r e s p e c t a n t ies d é l a i s . 

P r o d u i t u n t r r v s i l de q j a l i t é , g è r e s e s p r i o r i t é s a v e c s o i n 
t?! r i g u r î u r . 

A p p l i q u e e t r e s p e c t e t o u t e s tes p - o c é d u i e s , r è g l e s e t 

n o r m e s l i é e s à s o n d u r n a i n e . 

P f e " d des i n i î i a t i v e s recherche et introduit de n o u v ç i i e s 

f.=^çons de travailler, méttiodPs et p r o c é d u r e s 

C o n t r i b u e a u d é v e l o p p e m e n t p r o f e s s i o n n e l d e s e s 

c o l l è g u e s . 

i'arîic p e à l ' c p t i n i i s a t i o n d e s c o û t s d e f o n c t t o n n e n i e n t 

et d e s d é p e n s e s d e s o n u n i t é . 

C o n t r i b u e â la m i s e e n œ u v r e d e s c n a n g o r n c n t s d é c i d é ; 

p a r l ' E n t r e p r i s e , 

TOTAL /40 

B- Comportements 
Critères d'évaluation Note / 5 j Jïiâ'îïfe;,,. ,. Commentaires de l'évalualeur AjS 

M o n i t e i 'exeniple aX Ù un c c n i p o i t p n i e n t exer i ip ia ire &\

ni.- it ière de ponctuante et d e p r é s e n t é i s m e 

Hx d isponible en ĉ ŝ de b p s n i r et vo iontaf fe pour îes 

S'tmphque per50nne!iernc-n! d i î n s In r é a i i s a t i o n des 

object i fs 

D é n - o n t f e un f c f t esprit d V n î r p n'iàc de c n c p c r a î i o n ot de 

s o î i C s n î e avec ses pairs 

AsSbte une bonne c i i c u l a l i o n c e l ' informat ion ut i îe auprè.s 

de ses coMègue'. 

P n s s è d e un leadership ef f icace et e n t r a i n e ser. c o l l è g u e s à 

a m ë i ' o r e r leurs p e r f o r m a n c e s 

f s t a t t e n t i v e aux é v o l u t i o n s l i^es ^ st^n d o m i n e et s 'adapte 

suH c î î a n g e m e n t s QU^ en d é c o u l e n t . 

IniCite et sensibil ise ses c o i i è g u e s à r e s p e c t e r les r è g l e s , 

n o r m e s et p r o c é d u r e s l i é e s à ï e u r s fonct ions 

ITOTAL /40 1 
1 



F O R M U L A I R E D ' E V A L U A T I O N P O U R L ' A V A N C E M E N T A U T I T R E D E L 'EXERCICE 2 0 1 6 

lonatrcich Avis de l'évaluateur 
(chef de OPT et plus) 

MATRICULE : 

Nom ; 

P r é n o m ; 

Fonction ; 

Score : 

D é c i s i o n d'attribution d 'avancement : *Oui Non 

*octroi d'une é c h e l l e 

•Avancement individuelle i 

Commenta i res ; 

Date : Visa 

Avis des Ressources Humaines 

^Nom ; 

P r é n o m ; 

= Ponction _ C U - E - ^ DL.R±_ 
l A y i s s u r J a proposit ion : Accord Pas d'Accord 
Commentaires : 

D a t e : Visa 

Décision du N+1 de l'évaluatcur 

Nom : P r é n o m : 

I Fonction : 

( D é c i s i o n d'attr ibution ; 

Commenta i res ; 

A c c e p t é e R e j e t é e 

lOate : Visa 



 
 
 

 (: 04الملحق رقم )

بالمديرية  فيذنأعوان التحكم والت أداء استمارة تقييم
 الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة

 



FORMULAIRE D'tVALUATiON POUR L'AVANCEMENT AU TITRE DE L'EXERCICE 2015 

i o n a l r a c h 

S 

^Matricule : 

Nom : 

iPrénom: ^ , 

' Fonction: 

•Echelle : 

Date de nomination : 

Ac t i v i té/DCG'DC :. 1-L P 

Di'ision; Ont-' -

Direction: 

CONSiGiMES : 

1-Barème : trois niveaux d'évaluation sont proposés ; ; • . 

' i Insuffisant : choisir une note entre 1 ou 2 „ 

Satisfaisant : choiS''une note entre 3 ou 4 - , 

S^;. • Supér ieur : attribuer la note de 5 

• 2-ComnnentsirtîS 

Les cases "Commentaires" doivent.étre. obligatoirement renseignées, 

sous réserves de rejet de la part des Structures RH. 

v3-Conditions d'éligibilité ^ 

La personne évaluée qui totalise un score entre [50- 60] points, 

et n'a aucune appréciation en "insuffisant" est éligible à une Al. 



FORMULAIRE D'EVALUATION POUR L'AVANCEMENT AU TITRE DE L'EXERCICE 2015 

sondtrctch 

MAITRISE & EXECUTION MATRICULE : 

Pour chacune des rubriques, mettez la note qui correspond à votre évaluation et ies cotnrnentaires y afférents 

A- Performances 
Critères d'évaïùatîbh t>-f:̂  Note /S Commentaires tJe l'évaluateur 

Maîtrise toutes les connaissances et compétences 

techniques requises peur son poste 

Produit r é g j l i è r e ' i i ent I3 quantité d e travail r e q u i s e 

Produt un irava 1 de qualité en respectant les délais 
impartis 

Connaît, respecte et applique toutes les procédures, 
règle; ei normes tées à son poste de travail 

Arnciiore ses pratiques professior^inelles. recheictie de 

nouvelles façons de travailler 
1 

Applique immédiatement et efficacement les nouveaux 

modes de travail décidés par sa tiiérarcriiê 

TOTAL 
/30 

B- Comportements 

Critères d'évaluation Note/S Commentaires de l'éualuateur 

Est toujûu'â à 'heuf'o e t peu absent 

Est disponible en cas de besoin et volontaire pour 
les travaux difficiles 

S ' î fTipitque perscnneiiomenî e t s ' e n g a g e f o r t e r n e n t 
Idsns son irsvd'v 

;DémQntre un for: esoî'it d'entîe side. de c u o p é r i J î i o n 

I c t d e r>DlJdaritc 
i 

Ihait remonter rinformatton utile à sa htérarcMe; 
I partage Tinformation dans son équipe 

Incite et sensibilise ses coitègues à respecter les 

r è g l e s , n o r m e s et procédures liées à son poste 

i 

no 



FORMULAIRE D'EVALUATION POUR L'AVANCEMENT AU TITRE DE L'EXERCICE 2016 

sonatrdch Auîs de t'évaîi iateur 

(chef de DPT et plus) 

MATRICULE ; 

Nom : 

Prénom : 

Fonction : 

Score : 

Décision d'attribution d';iv>incement : •Qui Non 

*octroi d'une échelle 

*Atfancement individuelle 
• 

iCommentaires ; 

Date ; vis» 

fMom ; 

Préjiqrn_ç 

ifonction : 

lAvis sur la proposition : 

Avis des Ressources Humaines 

Accoro Pas d'Accord 

iCommentaires : 

Date: Visa 

Décisior» du N+1 de l 'évaluatcur 

Nom : Prénom : 

Fonction : 

; Décision d'attribution ; 

Commentaires : 

Acceptée Rejetée 

Visa 
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 الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية الصناعية سوناطراك سكيكدة
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