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توا العلم وأ الذينمنكم و وامنءا ينلذاالله
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 .(11)آيةسورة المجادلة 
 

 :سلمقال رسول الله صلى الله عليه و

ذكر الله  إلاكل ما فيها  الدنيا ملعونة ملعون﴿
 ﴾متعلما أوولاه وعالما  تعالى وما

 
 -رواه الترميذي-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إهداء
 إلى من أحمل أسمه بكلنتظار ... إإلى من علمني العطاء بدون لى من كله الله بالهيبة والوقـار ... إ

الذي لا تفيه كلمات الشكر فتخار... إزداد أبه العلم و إلىمن دفعني  إلى...الأعلىمثلي  إلىافتخار ...
نتظار وستبقى إقد حان قطافها بعد طول  ن يمد في عمرك لترى ثمارا  أ اللهالعرفان ...أرجو من و

 كلماتك نجوم أهتدي بها اليوم وفي الغد وإلى الأبد



 ج

 

 الحبيب . أبي...

على نفسي...إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان و التفـاني  أفضلهامن  إلىإلى ملاكي في الحياة ...
منبع  إلىإلى بسمة الحياة وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي...….

من  الأمللا ترى  يالغالية الت إلىقدميها  أماممن ركع العطاء  إلىفخري...و    إرادتيثقتي و
 الغالية . أميغيرها 

 . أميحبك أ...

 أغلىو  الأعزاء إخوتي إلىمن روحي... إليقرب أ من هم إلىالقلوب الطاهرة النقية... إلى
 أختيبن إه نالسعادة في عي أرىمن  أنسىلا  أنولا يمكن سيف الدين صونيا و…الأشخاص

 أختيزوج  إلى أيضا إهدائي أوجهو  ضحى تسنيم وحبيبتي الصغيرة ..نسأالغالي الحبيب 
 مرزوقي عثمان .

كل من تحمله ذاكرتي و لا تحمله  إلى و...هسإزملائي الكل بوصدقاتي و وأقاربي أهليكل  إلى
 مذكرتي.

نجاز هذا العمل إوجهني في وحترام إلى من ساعدني إلا يمكن أن لا أوجه ألف شكر و  و بتأكيد
 .  الله"حفظه محمد "قريشيالأستاذ الدكتور المشرف

 

 

 

 

 

 

 خربوش* أمينة *

 
 

 

 

 شكر وعرفان
 

 : قال رسول الله صلى الله عليه وسلم
دعوا له حتى تعلموا أن عجزتم عن مجازاته فإصطفى عليكم معروفا فجازوه فإمن  "

 ن الشاكر يحب الشاكرين"إقد شكرتم ف أنكم

على ما يشاء ويختار،نشكر الله  الأمورومصرف  الأقدارشكر هو شكرنا لمقدر  وأعظمصدق ألعل 
عننا على ألنا درب العلم و أنارعز وجل على نعمه التي لا تقدر وتحصى ونشكره عز وجل الذي 

 إتمامهنجاز هذا العمل وقدرنا على إما فيه من خير و منحننا القدرة على التفكير والتفاني في 
 نه. اش بمشيئته جل إلايجري في ملكه  أنفالحمد لله،فما كان لشيء 



 د
 

"قريشي  المشرف الأستاذ إلىحترام وخالص العرفان والتقدير بجزيل الشكر والإ أتقدم       
على هذا العمل وعلى دعمه وتوجيهاته القيمة،والذي لم يبخل  الإشراف"الذي شرفنا بقبوله محمد
 خير  الجزاء .هذا العمل .فجزاه الله  إعدادونصائحه فكان لنا دليلا سيرنا طيلة  بإرشاداتهعلينا 

 إتمامعائلتي الكريمة لتشجيعها المستمر وتحفيزها الدائم و مساندتها لي على  إلىبالشكر  وأتقدم     
 هذا العمل 

  لو بكلمة طبية .من بعيد و أوكل من قدم لي يد المساعدة من قريب  إلىبالشكر  أتقدمكما 
 
 
 
 

 و الله المستعان

 

 

 

 

 

 
 
 

 الملخص

فرع –هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تصورات العاملين في مؤسسة إتصالات الجزائر    
ثر ذلك على الأداءها المؤسسي ، ويتكون مجتمع أالمال الفكري السائد بها و رأسنحو نمط  -بسكرة

والبالغ عددهم  -فرع بسكرة-بالمؤسسة إتصالات الجزائر إداريينالدراسة المستهدف من عمال 
(، حيث تم 80التي بلغ حجمها )ريقة العينة العشوائية البسيطة وستخدمنا طإامل وعاملة.و( ع302)

( استبانة صالحة للتحليل 60توزيع الاستبانة عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية، واسترد منها )
 الإحصائي.

إحصائية في تحليل البيانات منها: مقاييس الإحصاء الوصفي، تحليل  أساليبتم الاعتماد على عدة و
 .(، وتحليل الانحدار المتعدد ...الخ Analysis of varianceالتباين )

لمختلفة ا بأبعادهالمال الفكري  رأسمستوى توفر  أنتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها : و
المؤسسي  الأداءمستوى   أناس الدراسة،كما مقيجاء متوسطا وفقا لفي المؤسسة محل الدراسة 

ختلفة في المال الفكري بأبعادها الم لرأسثر ذو دلالة إحصائية أجاء مرتفع ، ومنه تبين وجود 
%( من التغيرات الحاصلة في 58.3المال الفكري ) رأسحيث فسر ،مستوى الأداء المؤسسي 

 . R²حديد ذلك بالاعتماد على قيمة معامل التالمؤسسي و الأداء
المال  رأس  المال الهيكلي، رأس  المال البشري، رأس المال الفكري،  رأس: الكلمات المفتاحية

 المؤسسي . الأداء العلاقاتي، 
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Abstract 

      This  study  aims  to  know  the  expectations  of  the  employees of  
the  Algerian Telecom -  Biskra-  towards  the  prevailing intellectual  
capital  pattern  and  the  impact  on  its  institutional performance . The  
target  study  society  consists  of  the administrative  workers  of  the  
institution , Algeria Telecom– Biskra- (302) . We  used  the  simple  

random  sample  method (80) ,  where the questionnaire  was  distributed  
to  them  through  several  field visits , and  retrieved (60)  valid  

questionnaire  for  statistical  analysis. 

And  it  was  used  in  the  statistic  analysis  for  the  data  several 

Methods  contains ,descriptivestatisticalmeasures  ,analysis  of  variance , 
multiple  regression  analysis….etc. 

   The  results  of  this  study  are  as  follows: The  level  of availability  of  
intellectual  capital  by  its  different  dimensions  in the  institution  under  
study wa  average  according  to  the  study scale . The  level  of  

institutional  performance  was  high , and  it  was  found  to  have  a  
statistically  significant  effect  on  the  capital of  the  intellectual (58.3%)  
of  the  variables  in  the  institutional performance , based  on  the  value  
of  R². 

Keywords : Intellectual  capital , Human  capital , Structural  capital , 
Capital  of  relations , Institutional  performance. 
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 المقدمة



 

1 

 مقدمة
ت صت حيث تناقالتحولات في شتى المجالامجموعة كبيرة من التغيرات ويشهد عالمنا اليوم         

ة لمعرفاالملموسة المتمثلة في  تزايدت أهمية العوامل غيرأهمية عوامل الإنتاج المادية و
ب دورا ت تلعغيرها من الموارد الفكرية التي أصبحوالتكنولوجيا والمهارات وكفاءات العاملين و

 حيثنمو .الار وساعدها على البقاء و الإستمرالتي تزيز المزايا التنافسية لمؤسسات وتعحاسما في 
ها عن تجنعصر الثروة المعرفية الذي  نطلاقهناك أصول غير ظاهرة بعد إ اكتشفت المؤسسات أن

حور بشكل هذه الأصول تتمجي والإبداعات والإبتكارات، والتكنولو زيادة في المعرفة ،التطور
ي لحياة لرئيسرئيسي نحو المعرفة المتواجدة في العقل البشري أي أصبح يعتبر حاليا هو المقوم ا

) تأن الأصول المادية للمؤسسا هذه الفكرة ملاحظة البسيطة مفادهاجوهر وأي اقتصاد. 
وية الأصول المعن: متها بكثير منقل في قيعمومية أالموازنة الغيرها من بنود المال،المباني....( و

ثل مومات يات عصر المعلأساسجلاتها ومنها براءات الإختراع وغير المسجلة في دفاترها أو سو
ت المهارات والقدرات والخبراكله ،والأهم من ذلك لخ، قواعد البيانات...االبرمجيات
المال  رأس ح.حيث أصب صول المعرفية متمثلة في رأس المال الفكريالأنها إوالولاءات. والثقافات

في  هو يتمثلفوم ،قتصاد اليإثر ثراء عمقا في أوساط الإدارة والأعمال وييثير المناقشات الأك الفكر
قدرات ثل الفهو يم كذلكض أفراد المؤسسة ،كل أو بعمعارف والخبرات والمنجزات التي يمتلكها ال

 ةميل التنظيالهياكالأصول المرتبطة ب، والبشرية المتاحة للمؤسسةالمتميزة التي تتواجد لدى المورد 
ائن ن زبمئها الإضافة إلى علاقة المؤسسة مع عملاالعمليات التي تتم داخلها ،بوالإجراءات و

نجاح لسيا محورا أسا ن الأداء المؤسسي الذي يعتبرذلك بما يساهم في تطوير و تحسيوموردين .و
تتوافر سية لاإسهاما في تحقيق أهداف المؤسسة وإعطائها ميزة تنافكبر العوامل أحد أالمؤسسات و

يفية أن تتعلم كأن تحدد رأس مالها فكري وأصبح من الضروري على المؤسسات  لذلكلغيرها .
ي رأس مثلة فالمت أيضا محاولة فهم مكوناته الفرعيةو، وضع استراتيجي مهمإلى أرباح ، وتحويله 

من ثم يجب و ئها ،رأس المال العلاقاتي ،لما لها تأثير على أداالمال البشري ورأس المال الهيكلي و
ها واردمالمبتكرة في المهارات و الأفكار الإبداعية و عليها أن تبحث على ثروات الفكرية و

ميز وى التصول به مستالوالمؤسسة بفعالية وتحسين أدائها وف تحقيق أهداف هذا بهد. والبشرية 
 تحقيق ميزة تنافسية مستدامة .في الأداء و

ت ة إتصالامؤسسالمال الفكري على الأداء  ثر رأسبحثنا هذا سوف نتطرق إلى دراسة أ فيو      
 ذلك من خلال أربعة فصول و هي كالتالي :، و -فرع بسكرة–الجزائر 

يشمل ول وين ، المبحث الأقسم إلى مبحثم منهجية البحث والدراسات السابقة والفصل الأول :يض
 .حول متغيري الدراسة تطرقنا في المبحث الثاني للدراسات السابقة. ومنهجية البحث

ثلاث  طير النظري للرأس المال الفكري والذي يتكون مندراسة تأفخص ل: الفصل الثاني أما
رأس  دارةإتمثل في  المبحث الثانيظري  لرأس المال الفكري، ور الن، الأول يتضمن الإطامباحث

 ، في حين المبحث الثالث تطرق إلى قياس رأس المال الفكري .المال الفكري
، الإطار النظري للأداء المؤسسي وتضمن ثلاث مباحث وفي الفصل الثالث تطرقنا إلى دراسة

تمثل في قياس الأداء  المبحث الثاني، نا فيه إلى ماهية الأداء المؤسسيتطرق لالمبحث الأو
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دراسة العلاقة بين رأس المال فيه إلى تقييم الأداء المؤسسي و المبحث الثالث تطرقناالمؤسسي ،و
 الفكري و الأداء المؤسسي .

 ات وتمحليل نتائج الدراسة الميدانية و إختيار الفرضيتحين الفصل الرابع خصص لعرض وفي 
أما  اسة ،تطرقنا فيه إلى التعرف بالمؤسسة محل الدر لمبحث الأوالتقسيمه إلى أربعة مباحث:

ع لتوزييار اختبتحليل خصائص مبحوثي الدراسة، والمبحث الثالث قمنا بإالمبحث الثاني قمنا فيه 
                                                                                                     ختبرنا فرضيات الدراسة .الطبيعي وتحليل محاور الاستبانة ، وفي المبحث الرابع إ

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 الدراسات السابقةمنهجية البحث و
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 :تمهيد 
طرق ثم نت الرئيسة الإشكاليةبطرح  نبدأنحاول من خلال الفصل توضيح منهجية بحثنا هذا ، حيث 

مع ج أساليب ، فرضيات و نموذج ، و مصادر و الإجرائية، التعريفات  أهدافهالبحث و  أهمية إلى
 إلى ةافلإضهج البحث و صدقه و ثباتها ، باالمعلومات و البيانات ، ثم بعد ذلك نقوم بشرح من

 المستخدمة في تحليل البيانات. الإحصائية الأساليبعرض مختلف 

ا كل هذ إلىالدراسات المتعلقة بالمتغيرين محل الدراسة و سنتطرق  أهمكذلك سوف نقوم بعرض 
 ين :من خلال المبحثين التالي

I-1. منهجية البحث. 

I-2.الدراسات السابقة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

I -1. منهجية البحث 

I-1-1. البحث إشكالية  

قد سعت العديد بحسن تكوينها لذخيرتها العقلية والإستفادة منها، والتفوق الدول راهنا التقدم و أصبح
، الإبداعيةالفكرية عن طريق مواردها البشرية ذات القدرات  أصولهاتنمية  إلىمن المنظمات 
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 إلاهذه الحقيقة  أهميةعلى الرغم من قاتها مع الزبائن والعملاء، وبعلاالهيكلية المتميزة و بأصولهاو
المتميز  الأداءفي تحقيق  أثرهالمال الفكري و برأسهتمام أنه ما يزال هناك قصور وضعف في الإ

 تطويره .منظمة ولل

ي  فتعالجها  إنالتي حاولت هذه الدراسة  الإشكاليةعلى ضوء ما سبق ذكره ، يمكن طرح و
 التساؤل الرئيسي التالي 

 ؟ -بسكرة–تصالات الجزائر مؤسسة إ أداءالمال الفكري على مستوى  رأسثر ما أ-
 :الرئيسية مجموعة من التساؤلات الفرعية  التالية  الإشكاليةتتفرع عن هذه و

 ؟ -بسكرة–الجزائر  تصالاتإالمال الفكري السائد في مؤسسة  رأسما هو مستوى -

 ؟ -بسكرة-تصالات الجزائرالسائد في مؤسسة إ الأداءما هو مستوى -

 ؟ -بسكرة–ر تصالات الجزائمؤسسة إأداء   المختلفة على بأبعادهالمال الفكري  رأسثر ما هو أ-

 ؟-كرةبس–تصالات الجزائر المؤسسة إ أداءالمال الفكري و  رأسما هي طبيعة العلاقة بين -

I-1-2. البحث أهمية 

هان بها في مساهمته التي لا يستالمال الفكري و رأستناوله لموضوع  هذا البحث في أهميةتكمن 
 :المؤسسات من خلال النقاط التالية  الأداءتحسين 

غيرات ن المتمبوصفهما  الأداءالمال الفكري، و رأسالتي تتمثل في المتغيرات المبحوثة و أهمية -
محل  للمؤسسات الاقتصادية إضافةمنح و إفادةمما يساهم في  الإداري الأدبالمعاصرة في 

 .الدراسة 

كلي ، المال الهي رأسالمال البشري ،  رأسالمال الفكري )  رأسمكونات  تأثيرتوضيح مدى –
 . -رةكسب–تصالات الجزائر لمتميز في مؤسسة إا الأداء( على تحقيق  المال العلاقاتي رأس

ؤسسة في الم التي ستجعل مركز القرارو إليهامن النتائج التي ستتوصل  أهميتهاتستمد الدراسة -
 .  الأداءالفكري كسبيل لتحقيق  رأسمالهاستثمار في الإ أهميةمحل الدراسة تدرك 

 .المال الفكري في شركة محل الدراسة  رأسطبيعة مكونات  إلى الإشارة-

 . مال الفكري في المؤسسة محل الدراسة رأسمعوقات التي تحول دون توليد  أهممعرفة -

مؤسسة ال أداءوالمال الفكري  رأسفهم طبيعة العلاقة بين  إلىقد تساهم هذه الدراسة في التوصل -
 . محل الدراسة 

I-1-3. البحث أهداف  

 أداءالمال الفكري في تحسين  رأسثر تسليط الضوء على أ إلىيهدف هذا البحث في مجمله 
 :التالية  الأهدافذلك من خلال تحقيق مجملة من المؤسسة ،و
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 المختلفة . أبعادهالمال الفكري و رأستصور واضح لمفهوم  إعطاء-

 .المؤسسة  أداء على بأبعادهالمال الفكري  رأسثر تحديد أ-

 الأداءق تحقي دوره في إبرازالمال الفكري ،و لرأستحديد طبيعة العلاقة بين المكونات الرئيسية -
 .بين المتغيرات الدراسة  رتباطيةالإحديد العلاقات لدى المؤسسة محل الدراسة ، وت

لفكري المال ا رأس أبعادعينة الدراسة حول  أفرادلاستجابة  الإحصائيةتحديد الفوارق ذات دلالة -
 . -فرع بسكرة–السائد بمؤسسة إتصالات الجزائر 

ة ؤسسم داءالأ أبعادعينة الدراسة حول  أفرادلاستجابة  الإحصائيةتحديد الفوارق ذات دلالة -
 . -فرع بسكرة–إتصالات الجزائر 

 لدى المؤسسة محل الدراسة. الأداءو الفكريالمال  رأس أهميةالتعرف على مستوى -

 . الأداءكذا المال الفكري و لرأسالتعرف على المكونات الرئيسية -

 مؤسسة محل الدراسة . أداءالمال الفكري في  رأسثر تفسير أ-

لمال ا رأسيل تساهم في تفع أنالباحثة  تأملالتي التوصيات في ضوء نتائج الدراسة وتقديم بعض -
 الجيد . الأداءستخدامه بما يضمن تحقيق الفكري وإ

I-1-4.  الإجرائيةالتعاريف 

  : ي لك التيقصد به كل أشكال المعرفة التي تمتلكها المؤسسة ، سواء ترأس المال الفكري
هج مة،المناالأنظ،أو المعارف المتواجدة بالمؤسسة كيمتلكها المورد البشري كالخبرة، المهارة...

 لخارجيالمؤسسة بالمحيط ا،وبالإضافة إلى معارف المتواجدة في علاقات الخ، الثقافة...
 كالعملاء ، الموردين...الخ .

 :راد ات التي يمتلكها أفالخبرهو مجموعة من القدرات والمهارات و رأس المال البشري
 ؤسسةلى المموردا مهما لذا وجب عا في عملهم، ويعد ثروة حقيقية ويستثمرونهالمؤسسة و

 جل تحقيق مستويات أداء متميزة.إستثماره من أ
 عرفة ي المفتي تستطيع المشاركة هو يمثل قدرات المؤسسة التنظيمية ال: ولمال الهيكليرأس ا

الهيكل  افة ،تعزيزها عن طريق الموجودات الهيكلية المتمثلة في نظم المعلومات،الثقونشرها و
 التنظيمي..الخ،و التي تمثل شخصية المؤسسة و قيمتها. 

  ن واء بيستها الخارجية سة على إدارة العلاقا:يتمثل في قدرة المؤسرأس المال العلاقاتي
 أو المؤسسات و جهات خارجية أخرى .   العملاء والمؤسسة،

 عمال ستالإأهدافها وغاياتها المسطرة، ب : هو مدى قدرة المؤسسة على تحقيقالأداء المؤسسي
نشط فيه لذي تاالعقلاني للمواردها المتاحة مع الأخذ بعين الاعتبار مختلف المتغيرات المحيط 

 )الداخلية و الخارجية(.  
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  ت مالية مؤشرا تقييم الأداء المؤسسي حيث تمثل نتائجه: يعتبر أحد محاور قياس والبعد المالي
ي فيجية ى مساهمة تنفيذ الإستراتتقدم صورة واضحة عن الأداء المالي للمؤسسة و تؤكد مد

 بلوغ الأهداف المخططة .

  ى عكس مديتحسين صورة المؤسسة لدى العملاء،فهو  هو البعد الذي يعمل على: وبعد العملاء
 ضاهمبهدف تحقيق رطلبات وحاجات ورغبات العملاء ،نجاحها في تحقيق متكفاءة المؤسسة و

 و كسب ولائهم و المحافظة عليهم.

 وبعد  بائنمن بعد الز : يركز هذا البعد على العمليات التي تعزز كلات الداخليةبعد العملي
ات نحرافالأهداف و مساعدة على معالجة الإ تحديد الحلقات التي تحسن من تحقيقالعملاء و

 تطور الأداء لكسب رضا الزبون و المساهمين .،و

  ل نمو طوي ها لخلقعلى المؤسسة بنائ: يعتبر هذا البنية التحتية التي ينبغي بعد التعلم و النمو
اهمين والمس عمليات داخلية عالية المستوى، والتي تخلق قيمة للعملاءالآجل ، من اجل تحقيق 

م رية، ونظلإدااءات االإجركرية للعاملين ونظم المعلومات ويركز هذا البعد على القدرات الف، و
 الحوافز .المكافآت و

 I-1-5.متغيرات البحث ونموذجه 

 متغيرات البحث -أ

 هو رأس المال الفكري و يتمثل في : المتغير المستقل :

 ) رأس المال البشري،رأس المال الهيكلي ، رأس المال العلاقاتي (
 المؤسسي . : الأداءالمتغير التابع -
 

 

 نموذج البحث -ب 

 يوضح الشكل التالي نموذج الدراسة بمتغيريه المستقل و التابع .

 ( :نموذج البحث01الشكل )
  

 

 

 

 

الأداء 
 المؤسسي

 رأس المال البشري

 رأس المال الهيكلي

رأس المال 
 العلاقاتي

المال رأس 
 الفكري



منهجية البحث و الدراسات                                            :         الأولالفصل 
  السابقة 

 

 

7 

                     تابع     ير الالمتغير المستقل                                                                 المتغ

 المصدر: من إعداد الطالبة .                       

I -1-6.فرضيات البحث 

 يقدم هذا البحث على الفرضية الرئيسية التالية :
ة في المختلف هبأبعاد المال الفكري رأسل إحصائيةدلالة ثر ذو هناك أ: الأولىالفرضية الرئيسية -

 ( .0.05مستوى دلالة )عند  -بسكرة–تصالات الجزائر فرع مؤسسة إ أداء مستوى 

 تتفرع عنها الفرضيات التالية :و

ع جزائر فرتصالات المؤسسة إ أداءالمال البشري في مستوى  لرأس إحصائيةدلالة  ذو أثر هناك -
   .(0.05عند مستوى دلالة  ) -بسكرة–

 لجزائر فرعتصالات امؤسسة إ أداءالمال الهيكلي في مستوى  لرأس  إحصائيةذو دلالة أثر هناك -
 . (0.05مستوى دلالة  )عند  -بسكرة–

الجزائر  تصالاتمؤسسة إ أداءفي مستوى  المال العلاقاتي رأسل  إحصائيةذو دلالة أثر هناك -
 . (0.05عند  مستوى الدلالة ) -بسكرة–فرع 

رات ل المتغيك أوحد أ إلىتعزى  إحصائية: لا توجد فروق ذات دلالة الفرضية الرئيسية الثانية -
عند مستوى  -بسكرة–تصالات الجزائر مؤسسة إ الأداءالمال الفكري في  رأس لتأثير  الديمغرافية

 . 0.05دلالة بقدر ب

I -1-7.حدود البحث ومنهجيته 

 : تتمثل فيمايلي :  حدود البحث-1

 : ائر مؤسسة إتصالات الجز إطاراتتقتصر هذه الدراسة على موظفي و الحدود البشرية
  بولاية بسكرة .

 اءالأدي والمال الفكر رأساقتصرت الدراسة على تحليل العلاقة بين :  الحدود الموضوعية 
 المؤسسي .

 كرةفرع بس–الدراسة الميدانية بمؤسسة إتصالات الجزائر  أنجزت:  الحدود المكانية- . 
 2018امعية الدراسة الميدانية خلال الفصل الثاني من السنة الج أنجزت:  الحدود الزمنية-

2019 . 

 : منهج البحث -2

 ويعرفر، الفك ابه يهتدي قواعد إلى استنادا العلمية لحقيقةا إلى توصلنا التي الطريقة هو المنهج       

 .معينة نتائج إلى الوصول قصد النهاية حتى يتهابد من البحث يشد الذي المرئي غير الخيط بكونه أيضا
 بالجانب تتأثر التي والاتجاهات والسلوكيات الآراء على منه مهم جانب في يستند يمالعل البحث ولكون

 كان لذا عملية، أفكار إلى العلمية الأفكار ترجمة في دورها ينعكس والذي الإداريين، للعمال المعرفي
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  والمعلومات لبياناتا لجمعمتعددة  أساليب اعتماد ومنها الشمولية بالنظرة يمتاز منهج اختيار من لابد
 لذا. الدراسة محل المؤسسة بعض وثائق على والاطلاعو المقابلة  والملاحظة ستبانة،الافي  ةالمتمثل

 بكل مُلما نراه الذي،التحليلي  (Descriptive Approach)في الوص المنهج تبني على الرأي استقر

 بعبارة وتفسيرها، ومقارنتها ، وتحليلها وتبويبها البيانات جمع طريقه عن يمكن والذي سابقا، ذكرنا ما

باعتباره المنهج  .البحوث من النوع لهذا ملائمة العلمي البحث مناهج أكثر من المنهج هذا يعد أخرى
سرد الحقائق و فهم عناصر الموضوع ، كما تم الاعتماد على منهج الدراسة الحالة فيما دقة في  الأكثر

الدراسة على حالة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و الذي تم  إسقاطيخص الجانب التطبيقي من اجل 
 . -فرع بسكرة-من خلاله اختيار مؤسسة إتصالات الجزائر

I-1-8. . مجتمع وعينة البحث 

  :بسكرةفرع –ن مجتمع البحث المستهدف لمؤسسة إتصالات الجزائر يتكومجتمع البحث- 
 . 2019موظف حسب إحصائيات (102والبالغ عددهم )

 :لغ حجمهابالتي اعتمدنا طريقة العينة العشوائية البسيطة في اختيار عينة البحث و عينة البحث 
 د منهادة زيارات ميدانية، واستر، وقد تم توزيع الاستبيان عليهم من خلال ع( موظف80)
 حيحة.لتحقيقها شروط الإجابة الص ( استبانه. وبعد فحصها لم يستبعد أي منها نظرا60)

I-1-9..أداة البحث 

ات من دراستشتمل أداة البحث في الاستبانة، حيث تم إعدادها بناء على العديد من ال    
 بينها: 

     ( . 2010دراسة )شاوي صباح ،

داء متغيري البحث "رأس المال الفكري" و"الأ وذلك بهدف اختبار العلاقة المفترضة بين    
 ".المؤسسي

 وهما:  نوتم تقسيم الاستبانة إلى قسمين رئيسيي

 :لعلمياويشتمل البيانات الشخصية والوظيفية وهي )الجنس، العمر، المؤهل  القسم الأول ،
 . الحالية، سنوات الخبرة( ةمجال الوظيف

  :نلى جزئييععبارة موزعة  85ويشمل محاور الاستبانة أو الدراسة، ويتكون من القسم الثاني 
 رئيسيين:

 أبعاد. 3( عبارة موزعة على 37ويحتوي على) ،برأس المال الفكريخاص الجزء الأول:  -

 .أبعاد  4موزعة على  ( عبارة48، ويحتوي على )مؤسسيبالأداء الخاص  الجزء الثاني: -

I-1-10 .  البحث . أداةصدق وثبات 

س المتغيرات التي قدرة الاستبانة على قيا (validity)يقصد بصدق الأداة صدق أداة البحث:  -
اعتمدنا على صدق المحك،  للتحقق من صدق الاستبانة المستخدمة في البحثصممت لقياسها و

"ألفا  تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثباتحيث 
لصدق الكلي لأداة البحث بلغ ( إذ نجد أن معامل ا1ذلك كما هو موضح في الجدول)و،كرونباخ"
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كما نلاحظ أيضا أن جميع ،أهداف هذا البحث( وهو معامل جيد ومناسب لأغراض و0.973)
 مناسبة لأهداف البحث.كبيرة جدا و أبعادهاالصدق لمحاور البحث ومعاملات 

و كرر البحث يقصد بها مدى على نفس النتائج أو نتائج متقاربة ل(: وReliability)ثبات الأداة  -
عامل خدام مهذا البحث تم قياس أداة البحث باستمشابهة باستخدام الأداة نفسها، وفي في ظروف 

ياس الذي يحدد مستوى قبول أداة الق(،  Cronbach’s Coefficient Alphaألفا كرونباخ )
 حيث النتائج كما يلي: فأكثر 0.60بمستوى 

 

 

 

 

 (: معاملات الصدق و الثبات1الجدول )
 

 . SPSS. P17المصدر:من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برامج                                                           

هو معامل ( و0.948( نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث )1من خلال الجدول )       
ث و لمحاور البحثبات جيد جدا و مناسب لأغراض البحث، كما تعتبر جميع معاملات الثبات 

 ا يجعلناث ممبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحأبعادها مرتفعة ومناسبة لأغراض البحث. و
 صلاحيتها لتحليل النتائج.كاملة بصحتها و قةعلى ث

I-1-11.طرق جمع البيانات  

 يعتمد البحث على نوعين أساسين من البيانات:    

من ثم وبحث، : تم الحصول عليها من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عينة الالبيانات الأولية -
 مخداوباست SPSS (Statistical Package For Science)تفريغها وتحليلها باستخدام برنامج 

وضوع مالاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم 
 البحث.

الورقية والالكترونية، والرسائل  ت: قمنا بمراجعة الكتب والدوريات والمنشوراالبيانات الثانوية -
قيد البحث، سواء بشكل مباشر أو غير مباشر  الجامعية والمقالات والتقارير المتعلقة بالموضوع

معامل 
 الصدق

 معامل التباين

 ألفا كرونباخ 

عدد 
 العبارات

 المتغير

 رأس المال الفكري 37 0.847 0.934

 الأداء المؤسسي      48                0.946        0.972

 الاستبانة ككل        85 0.948 0.973
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والتي ساعدتنا في جميع مراحل البحث. والهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث 
هو التعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة في كتابات الدراسات، وكذالك اخذ تصور عام عن 

 ا. أخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثن

I-1-12. الأساليب الإحصائية المستخدمة 

ج خدام برنامتم باست، لتحقيق أهداف الدراسة و الإجابة على تساؤلاتها و اختبار الفرضيات     
ناسبة و ( من خلال الأساليب الإحصائية المSPSS.V17الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 هي:

  مقاييس الإحصاء الوصفي(Descriptive Statistic Measures وذلك لوصف مجتمع :)
بحث ئلة الارات,والإجابة على أسالتكره بالاعتماد على النسب المئوية وو إظهار خصائصالبحث 

ت الانحرافاعتماد على المتوسطات الحسابية وترتيب متغيرات البحث حسب أهميتها بالاو
 المعيارية.

  تحليل التباين للانحدار(Analyses of variance)ترح.:للتأكد من صلاحية النموذج المق 
 تحليل الانحدار المتعدد(Multiple Regression Analyseوذلك لاختبار أثر المتغ :) ير

 .المؤسسي الأداءمتغير التابع وهو على ال المال الفكري رأسالمستقل وهو 
 سمرنوف  اختبار كولمجروف (1-sample K-S): بيعي لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الط

 أم لا.
 معامل الثبات ألفا كرونباخ(Conbach’s C oefficient Alpha) :داة و ذلك لقياس ثبات أ

 البحث.
 :وذلك لصدق أداة البحث. معامل صدق المحك 

I-2 .الدراسات السابقة  

ع لاطلاامستها الدراسات السابقة في موضوع هذا البحث ،تم  جل التعرف على جوانب التيمن أ
 أو ءالأداذا كي ، والمال الفكر رأسالتي تناولت  لأجنبيةيد من الدراسات باللغة العربية واعلى العد

تناول نما يلي في، و إليهاالنتائج التي توصلت  أهمتحديد و أهدافهاكلاهما ، ونتعرض لها من حيث 
 السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة . عرض لبعض الدراسات

I-2 -1. المال الفكري  برأسدراسة متعلقة 

ؤسسي، الم الأداءالمال الفكري و دوره في جودة  رأس"بعنوان : 2017عبد الهادي ، دراسة-1
رسالة  زة "،غدراسة تطبيقية على برنامج التربية و التعليم بوكالة و تشغيل اللاجئين في قطاع 

ة، لعليا ،غزو السياسة للدراسات ا الإدارة أكاديمية،  الأعمال إدارةغير منشورة في  ماجستير
 فلسطين .

المؤسسي في برنامج  الأداءالمال الفكري و دوره في جودة  رأس إلىالتعرف  إلىهدفت الدراسة 
التربية و التعليم بوكالة غوث و تشغيل اللاجئين في قطاع غزة، واعتمدت الدراسة على المنهج 

( مديرا ، 268الحصر الشامل لمجتمع الدراسة الذي يبلغ ) أسلوبالوصفي التحليلي،و تم استخدام 
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 أفرادتم توزيعها على جميع  و قدللدراسة ،  كأداة الأوليةو استخدمت الاستبانة في جمع البيانات 
 : أهمهاالعديد من النتائج من  إلىمجتمع الدراسة ، وتوصلت الدراسة 

ي مؤسسي فال الأداءالمال الفكري و جودة  رأسقوية موجبة بين مكونات  ارتباطيهوجود علاقة -
 .برنامج التربية و التعليم في الاونروا في قطاع غزة

 .في البرنامج بلغ درجة كبيرة المال الفكري رأستوافر مكونات -

 .المؤسسي في البرنامج بلغ درجة كبيرة الأداءتوافر معايير جودة -

ت متغيرا بكل من إحصائيةبصورة جوهرية و ذات دلالة  تتأثرالمؤسسي في برنامج  الأداءجودة -
. 

 سرأفر واتعينة الدراسة حول  أفرادبين متوسطات تقديرات  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة -
 .المال الفكري في البرنامج تعزى لمتغير 

 لأداءاتوافر  عينة الدراسة حول أفرادبين متوسطات تقديرات  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  -
 .في البرنامج تعزى لمتغير  المؤسسي

 توصيات الدراسة : أهمو كان من 

تلكها لتي يماالمال الفكري على انه مورد رئيسي و استراتيجي من بين الموارد  رأسالتعامل مع -
 .البرنامج

ثله من لما يم ،ونشرها و تعزيزها أهميتهالمال الفكري و  رأسبناء ثقافة تنظيمية ايجابية حول -
 .ى المحليقيمة للبرنامج على المستو

المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة  رأس"بعنوان : 2011،شعبان مصطفى دراسة-2
ير غ ماجستيررسالة  التنافسية دراسة حالة شركة اتصالات الخلوية الفلسطينية جوال "،

 ،غزة، فلسطين . الإسلامية،ا الجامعة  أعمال إدارةمنشورة في 
ت لاتصالااالمال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة  رأستناولت هذه الدراسة 

فكري ال الالم رأسالفلسطينية جوال ، و ذلك من خلال التعرف على مدى توافر متطلبات  الخلوية
 ين توافربعلاقة )البشري ،الهيكلي،العلاقاتي( لدى شركة محل الدراسة ، ودراسة ال الثلاث بأبعاده

 ود علاقة، وج اأهمهالدراسة عدة نتائج  أظهرتتلك المتطلبات و تحقيق الميزة التنافسية للشركة ، 
 العلاقاتي( والثلاث )البشري ،الهيكلي، بأبعادهالمال الفكري  رأسبين توافر متطلبات  إحصائية

ر في دو الدراسة بان هناك تفاوت أوضحتتحقيق الميزة التنافسية لشركة محل الدراسة ، كما 
 لعلاقاتاالمال  رأس أنالمال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للشركة ، حيث  رأسمكونات 

 كة ية للشرالمال الفكري في تحقيق الميزة التنافس لرأس الآخرينيسهم بشكل كبر من المكونين 

المال الفكري على  رأسالشركة مع  إدارةتتعامل  أنبه الدراسة هو ضرورة  أوصتما  أهمو من 
ظ عليه و ة ،و الحفاالتي تمتلكها الشرك ستراتيجي من بين الموارد المختلفةانه مورد رئيسي ا

 و دوره في نجاح الشركة و تحقيق الميزة التنافسية لها . أهميتهعلى  كدتألتطويره بشكل مستمر و ا
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بعنوان : 2010:   Puhakka Vesa دراسة- 3 

Varsatile and flexible use of intellectual capital in entrepreneurial 
pportunity discovery , Journal of management research ,finland 

2010,vol2,No.1 . 

يجيات لاستراتمال فكري و بين ا رأسالمشاريع من  أصحابتناولت الدراسة العلاقة بين ما يمتلكه 
 حابأص أن الناجحة ، و تبين من نتائج هذه الدراسة الأعمالالتي يستخدمونها في اكتشاف فرص 

اجه لتي توالمختلفة ا المستقبليةتمكنهم من معرفة الاتجاهات  إداريةالمشاريع يمتلكون خبرة 
 لفجوةافي تقليص  إبداعاتهم،فضلا عن ذلك هؤلاء المدراء يعتمدون على معرفتهم و  أعمالهم

تقليص  م علىالحاصلة في الساحة التنافسية و تمكنهم من التنبؤ بشكل مسبق بالفرص التي تساعده
 هذه الفجوة .

I-2 -2.  تعلقة بالأداء المؤسسي مدراسات 

–منظمات ال أداءالمعرفة في رفع كفاءة  إدارة"دور  بعنوان : 2010،الفارس سليمان دراسة -1
ة دراسة ميدانية على شركات الصناعات التحويلية الخاصة بدمشق" ،مقال منشور في مجل

 .ق ،سوريا ، العدد الثاني، جامعة دمش 26جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونية ،مجلد 
و قد طبقت و تعزيزه ، الأداءالمعرفة في تحسين مستوى  إدارةتعرف دور  إلىهدفت هذه الدراسة 

 أعدت انةيانات بصورة أساسية عن طريق استب، و قد جمعت الب ألنشاتعلى عشر شركات حديثة 
-2003لهذا الغرض مع بعض المقابلات المحدودة و شملت مدة زمنية قدرها خمس سنوات )

2007) 

سمح  ، مما داءالأو المعرفة  إدارةارتباط قوية بين  لاقةبوجود ع أقرتنتائج  إلىتوصلت الدراسة 
 وبكفاءة  تسهم اأنهيستنتج قابلة للتطبيق و الانتفاع منها سمحت له بتقديم توصيات يرى  أنللباحث 

 . تقنيا الشركات موضع الدراسة ، و كل الشركات المماثلة تنظيميا و أداءفاعلية في تحسين 

مقال ي "،في تحقيق النجاح المنظم الأداء إدارة"دور  بعنوان : 2016،القيسيدراسة سلمان -2
 د ، العراق .،جامعة بغدا 92، العدد  22، مجلد  الإدارية منشور في مجلة العلوم الاقتصادية و

في تحقيق النجاح المنظمي و ذلك من  الأداء إدارةالتعرف على مدى مسؤولية  إلىيهدف البحث 
من الوسائل  ةدر استخدام عن المتغيرات البحث عبخلال فرضيات رئيسية لمعرفة اثر بي

لقياس و  كأداةالميدانية و الاستبانة  المعايشة، و استخدم الباحث المقابلات الشخصية و  الإحصائية
( فردا في الشركة العامة للصناعات القطنية 66جمع البيانات عن عينة البحث ، و قد وزعت على )
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توصل البحث على جملة من الاستنتاجات كان  الإحصائية، و في ضوء النتائج  -الكاظمية–بغداد 
 و النجاح المنظمي في الشركة محل الدراسة  الأداء إدارةوجود اثر ذو دلالة معنوية بين  أهمها

 :الدراسة على  أوصتكما 

 أشهرثة كل ثلا اجتماعات دورية إجراءو تفعيله داخل الشركة عبر  الأداءالاهتمام بعملية تخطيط -
.  

 . وسيهممن قبل مرؤ أدائهمالموظفين من خلال تقييم  أداءالقصور و الخلل في  تحديد جوانب-

 ىكة إلموظفي الشر إرسالضرورة زيادة الدورات و برامج التدريب خلال الفترات القادمة و -
ور من اجل الاطلاع على نجاحها و التطشركات متشابهة و ناجحة و متطورة خارج العراق 

 .ين الموظف أداءمن اجل تحسين و تطوير  الإمكانى الشركة قدر التكنولوجي و تطبيقها عل

 الأداءيم المتوازن في قياس و تقي اء، بعنوان "" دور بطاقة الأد 2018،أطرشوليد  دراسة -3
لعلوم في ا دكتوراه أطروحة" ، -دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر-الاستراتيجي

المسيلة  ضياف ،و التجارية و علوم التسيير ، جامعة محمد بو الاقتصاديةالتجارية ، كلية العلوم 
. 
اس و في قي المتوازن الأداءمعرفة مدى شمولية و منفعة تطبيق نموذج بطاقة  إلىهدفت الدراسة  

ت د توصلالاستراتيجي لدى شركات قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر ، و ق الأداءتقييم 
 د من النتائج نذكر منها :الدراسة الى العدي

يلي ، التشغ المالي ءالأداالمقترحة لقياس و تقييم  الإدارية أساليبالمتوازن احد  الأداءتمثل بطاقة -
 و الاستراتيجي الخاصة المؤسسات الاقتصادية .

 تساند بعضها ،و غير مالية  من المقاييس المالية متكاملةالمتوازن منظومة  الأداءتمثل بطاقة -
 البعض و تحقق التفاعل و التكامل مع بعضها .

ت ضمن مؤشراالطويل ، حيث تت الأجلالقصير و  الأجلفي  بالأداءالمتوازن  الأداءتهتم بطاقة -
 مؤشرات لىإصنفة مالمالي ، رضا الزبائن ن العمليات الداخلية و التعلم و النمو (  الأداءكل من ) 

 مالية و غير مالية .

اد بسبب ة و الحيالتي تتسم بالموضوعي الإداريةو المناهج  الأساليبالمتوازن ، من  الأداءبطاقة -
ي ة التمنهجها العلمي الذي ينطلق من رؤية عامة للمؤسسة و ينتهي بتحديد المؤشرات المهم

 تلخص الوضع العام عن المؤسسة .

 و أهداف ىإلالمؤسسة  إستراتيجيةفي ترجمة رؤية و  أساسازن دورا المتوا الأداءتلعب بطاقة -
لخارطة متكامل و متناسق ، تلخصه ا إطار، ثم الربط بينها في  الأجلغايات قصيرة و طويل 

 موضع التنفيذ . الإستراتيجية
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طبيق تالمتوازن و  الأداءالدراسة بضرورة سعي شركات الى تبني النموذج بطاقة  أوصتو قد 
، كما  تراتيجيالاس الأداء لإدارةالملائمة  الأدواتبشكل متكامل ، حيث يوفر تطبيق هذا النموذج 

 الظروف اللازمة لتفعيل عملية التطبيق . تهيئةتوصي الدراسة بضرورة 

بعنوان  2011 :Ahnger Reza Ghanoie 4- دراسة  

The relationnship between intellectual cappital and financial 
performance , African journal of business management ,Iran Vol 5(1), 

 إلىاستنادا ،الشركة  أداءعلى  أثرهافحص القيمة الفكرية المضافة و  إلىحيث هدفت هذه الدراسة 
 لتجريبيةانتائج ال أكدتو النمو في المبيعات ، و  الإنتاجيةالمالية مثل الربحية ، الأداءمقاييس 

 تارتأو  ، كما الأفراد إنتاجيةالمال الفكري على  رأسللدراسة على وجود علاقة ارتباط بين 
لشركة تثمار االموظف يمكن تحسينها من خلال زيادة اس إنتاجيةمعدل نمو المبيعات و  أنالدراسة 

 كأحدي المال الهيكل رأسرابطة قوية بين  إيجادالبشري ، و فشلت الدراسة في  رأسمالهافي 
 الشركة . الأداءالمال الفكري و بين  رأسمكونات 

I-2-3 . المال الفكري و الأداء المؤسسي  برأسدراسات متعلقة 

المال الفكري في تحسين  رأس،بعنوان:"دور  2017مراد كواشي ،شرقي جمعة ، دراسة-1
 ،نشور "، مقال غير م-دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات تبسة-الاقتصادي للمؤسسة الأداء

 : إلى،تبسة ، و قد توصلت هذه الدراسة 02، الجزء  08 ،العدد الإنسانيةمجلة العلوم 

وي ذ الأفرادالمال البشري فالمؤسسة محل الدراسة تتبع المؤسسة سياسة توظيف  لرأس أن-
 كبيرة. زانياتتبذل جهد كبير في تدريبهم و الاستثمار فيهم مخصصة في ذلك مي أنهاالشهادات كما 

 اجالإنتها لي تسهل المتطورة الت الآلاتالمال الهيكلي فهي تملك قاعدة متينة من  لرأسبالنسبة  أما-
 جودة . بأعلىفي اقل وقت و 

 لائهم . زبائنها و كسب و لإرضاءالمال الزبائني فالمؤسسة تسعى  رأسو بخصوص -

ي كبير ف المال الفكري بمؤسسة محل الدراسة قد ساعد بشكل رأس أن و منه توصلت الدراسة إلى
 ية.ئج السنوالنتا الاقتصادي و هذا نتيجة جهود المؤسسة التدريبية و الاستثمارية على الأداءتحسين 

 : إلىالدراسة  أوصتو قد 

 الأداء ل الفكري على حدى لتحسينالما رأسضرورة الاستثمار في كل مكون من مكونات -
 .الاقتصادي 

المال الفكري و هذا بهدف  رأسمخطط سنوي للاستثمار في  إعدادالمؤسسة في  إسراعضرورة -
 الاقتصادي . أدائهاتحسين 
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 رأس تأثير، بعنوان:" 2011نوفمبر  23-22بن عبو الجيلالي ، سارة بوقسري ، دراسة-2
داخلة مدراسة ميدانية في المؤسسات الجزائرية"، -المؤسسات أعمال أداءالمال الفكري على 

 ،رقلة و مات ، جامعةالمتميز للمنظمات الحكو الأداءمقدمة في الملتقى الدولي الثاني حول 
 الطبعة الثانية .

 أعمال ءأداالمال الفكري على  رأس: كيف يؤثر  الإشكاليةعن  الإجابة إلىيهدف هذا البحث  
 الأداءة ذج بطاقبالتركيز على نمو الأداءمن خلال تحديد النماذج المختلفة لقياس المؤسسات و ذلك 

سه ، ات قياالمال الفكري و مؤشر رأسالمتوازن ، و تحديد العلاقة بين هذا النموذج و مكونات 
مال ال رأسالمال الهيكلي و  رأسالمال البشري ،  رأس:  إلىالمال الفكري  رأسحيث قسم 
 العلاقات .

و  مؤسسة ،المال الفكري على مستوى ال رأسالتي يكتسحها  الأهميةن خلال هذا البحث تبين و م
ا البشري ماله رأسالاستثمار في  إلى يرجعالمال الفكري  رأس إدارةفي  أساس أن إلى الإشارة

 عاملةعاملتهم مالذين يجب م الأفرادالمال الفكري هم  لرأس الأساسية، فالركيزة  الأولىبالدرجة 
هيكل  بناء نألتحقيق ميزة تنافسية ، كما  الإبداعمتمايزة حتى تساعدهم على خلق و الابتكار و 

معرفة ال رةإداتنظيمي مرن تترابط فيه الوحدات المختلفة مع شبكة المعلومات و تتفاعل تحت ظل 
 المال الفكري هو احد سبل التعامل مع تعقيد البيئة . رأسو 

ة لجزائريامعظم المؤسسات في العالم العربي و خاصة منها المؤسسات  أن إلىو توصلت الدراسة 
يق تطب أهم تي تعدالمعرفة ال لأبعادالمال الفكري و لا  رأسمازال ليس لديها الوعي الكافي بمفاهيم 

على  لمؤسساتالمال الفكري يعتمد بقدر ا رأسالمال الفكري ، فخلق القيمة من خلال  رأسلمفهوم 
 و تنفيذ المناسب للاستراتيجيات. لأفراداقدرات  إدارة

I-2-4.التعليق على الدراسات السابقة 

 جة معال تميزت الدراسات السابقة بالتنوع في البيئات التي طبقت فيها و تعدد المداخل
 .الية المتغيرات ، مما ساهم هذا بشكل كبير على إثراء الجانب النظري لدراستنا الح

  ىأخر اتاحد المتغيرين بمتغيراغلب الدراسة ركزت على ربط . 
  تابع و ليسمستقل نرى بعض الدراسات تناولت الأداء المؤسسي كمتغير. 

 . مساهمة مختلف الدراسات في إعداد استبانة البحث 
 يه فجريت تختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث الزمان و المكان الذي أ

سة ، والأفراد الذين فحصت راؤهم حول موضوع الدراالدراسة، كذالك من حيث الأهداف 
مال أس الركما جاءت هذه الدراسة كحلقة مكملة للعديد من الدراسات لتوضيح العلاقة بين 

 الفكري و الأداء المؤسسي .
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 الفصل الثاني
 رأس المال الفكري 

 -تأطير النظري-
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  تمهيد 
لصناعات ر في امع التقدم الكبي المال الفكري من المفاهيم التي تزامن ظهورها رأس يعتبر       

 حديثة فيالمؤسسات ال تقدمالموارد لبناء و أهمفهو من  الحصول على المعرفة ،  أدواتتطور و
 ستمراروابقاء  مقومات أهمحيث بات الحصول على المعرفة من ضل اقتصاد المعرفة 

متاز لتي تا الأعمالفي بيئة  الحاصلة التغيراتلك لتمكينها من مواكبة التطورات وذالمؤسسات،و
ة ت الحديثلتقنيااالحصول على تهتم بمواردها البشرية ، و الكثير منها هذا ما جعلو بمنافسة قوية ،

 يلأ ساسيالأالمال الفكري المحرك  رأسيعد الموردين ، والعملاء و، و بناء علاقات وثيقة مع 
ازداد ، و رىالأخالمزايا التنافسية التي تمتلكها بالمقارنة مع المؤسسات  إحدىيمثل و مؤسسة ،

 رأسة و فاعلي على جودة التأثير شأنهامن التحديات التي العوامل و أهمتحليل  الاهتمام بدراسة و
صعب التي ي المورد الوحيد ذات الخصائص النادرة ، باعتباره الأخيرة الآونةي في المال الفكر

ي و مال النقدال رأسكل من  أهميتهيفوق في المال ،بل و رأس أشكال أهممثل يدها ومحاكاتها ويتقل
 امبشكل ع ا فان العديد من المؤسسات، لذ وتوليد القيمة المضافة  الكفاءةالمادي في تحقيق 

يق تحقوية لتعزيز ميزاتها التنافس الأساسيمالها الفكري كونه المصدر  رأستتعامل مع  أصبحت
لمهمة ا لأصولال خاص من بشك القائمة على المعلوماتية المؤسسات الخدميةويعد في النجاح الدائم 

نافسية درتها الترفع من ق مما يضمن لهاجود عقول نيرة و مبدعة  التي تتطلب و الأساسيةو 
العولمة بر يتسم بما يمكن لها تحقيق التميز في عص  أداءالاستمرارية و فاعلية في وتحقيق النمو و

 : إلىمن هنا سنتطرق في هذا الفصل و و التطورات التكنولوجية المتسارعة .

  II-1.المال الفكري . لرأسالمفاهيمي  الإطار 

II -2.المال الفكري . رأس إدارة 

II -3. المال الفكري . رأسقياس 

 

 

 

 

 

 

 

المال الفكري لرأسالمفاهيمي  الإطار  -1. II  
الغير الملموسة من  الأصولتطوير المؤسسات ترتكز على تنمية و تطوير عصرنة و إن        

العولمة ، الاقتصادية في ظل خاصة بعد تحرير النظم المالية و اقتصاد المعرفة ، أسسخلال تبني 
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تحرير هوحدوث ثورة المعلومات والاتصالات والتكنولوجية العالية ، و لعل ما سرع من عملية ال
على  الأفرادقدرات ، و الإبداعيةللثروة القائمة على الطاقات  إنسانيةدور المعرفة كوحدة  تعاظمو

ال الفكري و الاهتمام به الم رأسولد ديدة ، و هذا التوليد المتراكم والمتزايد هو ماتوليد معارف ج
 على النطاق الواسع .

المال المادي رأسالمال الفكري والفرق بينه و بين  رأسمفهوم  -1- II 

 المال الفكري  رأسمفهوم  -1

 ،حيطة به ئة الممرار نظرا للبيمفهوم دائم التجديد و متغير باست المال الفكري رأس يعتبر       
 انه من إذ ،قياسه  أوآليةسواء من حيث مفهومه  أخر إلىمتزايدا من يوم  اهتمام به أصبحالذي و

بشرية الموارد ال إدارةبصورة عامة و الأعمال إدارةمجال  الموضوعات المهمة جدا في إحدى
ي فتجلى ذلك طبيعة نشاطها ، و أوالمؤسسات كافة بغض النظر عن حجمها بصورة خاصة وفي 

لمؤسسة في ا رادالأفسلوك كبير على  تأثير، وذلك لما له اهتمام العديد من الباحثين و الكتاب به 
 ة .ستمراريالاالبقاء و قدرتها علىالمنظمة ككل و أداءبالتالي على و أدائهمعلى والذي ينعكس 

 لاف رؤىوذلك باخت من التعاريف المال الفكري في الكثير رأسرد مصطلح العموم ، فقد ووعلى 
 الكتاب حيث :ووجهات نظر للعديد من الباحثين و

و ملكية فكرية   تمادة فكرية ،معرفة ، معلوما :"انه علىكتابه الشهير ( في   stewart , 1997( 
 عرفه

يتمثل في المعرفة مال حقيقي للمنظمة و رأسالخبرة التي يمكن استعمالها لخلق الثروة ، فهو و
 1. "يمكن توظيفها داخل المؤسسةة التي المفيد

تتكون من راس لمعرفة التي تشكل قيمة المؤسسة وعلى انه: تلك ا (Bassi,1997) حين عرفهي ف 
 2." المال الزبائني رأسالمال الهيكلي و  رأسالمال البشري و 

: "عبارة عن موجودات فكرية التي تتجاوز قيمتها قيمة بأنه    (Edvinsson,1991)  ما عرفهبين  

تتكون هذه الموجودات من التي تظهر في الميزانية العمومية ، و الأخرىالموجودات 
 بشري يمثل مصدر نوعين،

قنوات السوق بشري كنظم المعلومات وهيكلي يمثل الجزء المساند للالابتكار و التجديد ، و
 3 . "علاقات مع الزبائن إلىبالإضافة 

                                                             
1.: The New Health of Organization »,Double Day Currency, New York ,P129 Intellectual Capital « Stewart.T(1997),)   

2 )Bassi,Lauri (1997) , « Harnessing the Power of Intellectual Capital » , Training & Development , 51(12 Dec), PP 25-

30.  
الأردن  .عمان  .الطبعة العربية .المال الفكري في منظمات الأعمال""إدارة رأس .(2009أحمد علي صالح).يالعنزي سعد عل(  3
 . 168ص .يازوري العلمية للنشر و التوزيع دار ال.
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المؤسسة المتعلقة بقدرات  لإدارةالمتاحة  الإمكانياتعلى انه :"  (2013و عرفه )عبد الرحمن،
، و  الأخرىاستخدامها مع الموارد المالية  يتضافركفاءة العاملين و العلاقات مع الزبائن ، التي و

 1التميز ".لتفوق واو الإبداعاتالمؤسسة من خلق  لإدارةبهذا يكمن 

يمكن تقدير قيمتها بثمن ،  قيقية غير الملموسة التي لا:"الثروة الح بأنه( 2003) ميرخان ,  وبرأي
 أقوىيعد مال البشري في المؤسسة ، و رأسمقدرة عقلية كافية يمتلكها بعض العاملين من  لأنها

 2. "سلاح تنافسي لها

المتعلقة بالتطوير  الأفكارانه : " القدرة عقلية قادرة على توليد  على إضافة إلى ما سبق فهم يشير
 3. "الخلاق و الاستراتيجي الذي يضمن البقاء للمؤسسة في بيئة العمل المتغيرة بسرعة

ل في مورد ثمين المتمث "هو المال الفكري رأس أنمن خلال ما سبق يمكن القول  و       
ات الضمنية والمعلومات والخبرغير الملموسة للمؤسسة من خلال تحويل المعرفة  الأصول

د ل توليملموسة يمكن الاتجار بها ، من خلا أشكال إلىالمهارات التي يتمتع بها العاملون و
سة من المؤس العمليات  التي تمكنو الأنشطةو للأنظمةالمتعلقة بالتطوير الاستراتيجي  الأفكار
من ما يضب،  المستنفدينعلاقات متميزة مع كانة مرموقة وتحقيق التميز والاستمرارية وبناء م

 ".لها امتلاك ميزة تنافسية مستدامة
  المال المادي  رأسالمال الفكري و  رأسالفرق بين -2

ا هذ أنلك دي ، ذالمال الما رأسالمال الفكري للمؤسسة لا بد من تمييزه عن  رأسبدقة  لتحديد      
ية الفكر صولالأ أن أيالمال الفكري في المؤسسة ،  رأستقييم و بإدارة أساسيالتمييز يفيد بشكل 

 :يكمن الفرق بينهما في الجدول التالي المادية و الأصولتقابلها 
 

المال  رأسالمال المادي و  رأسالفرق بين ( : 01الجدول )
 الفكري

 البعد المال الفكري رأس المال المادي رأس
  الأساسيةالسمة  ،غير ملموسأثيري مادي ملموس و منظور

 موقع التواجد الأفرادفي رؤوس  داخل المؤسسة

 النموذج الممثل الفرد الآلة

 القوة و الضعف دورة توليد و تعزيز ذاتي دورة تقادم

 الوظيفي يعبر عن عمليات الأحداثيعبر عن 

 المحتوى عبارة عن قيمة عبارة عن تكلفة

 الديمومة مستمر وقتي

                                                             
تير في الأعمال رسالة ماجس.اء المكاتب السياحية في الأردن"" اثر رأس المال الفكري على أد.(2013)( راضي عبد الرحمن  1

 . 13ص  جامعة الشرق الأوسط .الأردن . .الالكترونية كلية إدارة الأعمال
دراسة -(."العلاقة بين الأساليب المعرفية ورأس المال الفكري و تأثيره في التوجه الاستراتيجي2003ميرخان خالد محمد أمين ) ( 2

".أطروحة دكتوراه في علوم الإدارة ، -لموصلتحليلية لأراء عينة من مديري مجالس إدارة شركات القطاع الخاص في مدينة ا
 . 25جامعة المستنصرية .عراق. ص

دراسة تحليلية لأراء عينة من رؤساء –(."رأس المال الفكري و أثره في إدارة أداء العاملين 2010علي أكرم عبد الله علي)( 3
 . 124. العراق . ص 98. العدد 32مجلد الاقتصاد.". تنمية الرافدين. كلية الإدارة و -الأقسام العلمية في جامعة الموصل
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 الاستعمال يزيد بالاستعمال ينقص و يستهلك

 تشكيلات القيمة يرتبط بشبكات القيمة يرتبط بسلسلة القيمة

 الزمني يتوجه نحو المستقبل يركز على الماضي فقط

 الطبيعة غير مالي نقدي

ين المال الفكري و دوره في تحس رأس"الاستثمار في (.2013)حمد أطالب :  المصدر
".رسالة -2010-2005خلال الفترة  سونطراكدراسة حالة مؤسسة -المنظمة أداء

صدي قا جامعةماجستير في علوم التسيير .كلية الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير.
 .  10مصباح ، ورقلة ،ص 

 

المال  سرأمهمة صعبة للغاية مقارنة مع  الفكري المال رأسقياس  أنيوضح من الجدول        
 لىإ الإضافةبعقدة عتبارها شبكة ممادية بقيمة مفتوحة النهاية ، بإاللا الأصولذلك لتمتع المادي. و

 . للأفرادمهارات المخفية وضمنية في معارف و المعرفة ذاتها مندمجة أصل أن

II-1-2 نشأتهالمال الفكري و  رأس.خصائص  
 المال الفكري  رأسخصائص  -1

 كارالأفن ممجموعة  بأنهالمال الفكري ، يمكن الاستخلاص  لرأسخلال التعاريف السابقة  من    
، ئهاأداوير المؤسسة مما تساهم في تط أهدافالتي تنسجم مع و الأفرادو المعارف التي يمتلكها 

 لماليةاالموارد تميزه عن  لخصائص التي تجعل منه موردا نادرن اله مجموعة م أنتضح ومنه إ
 نذكر منها :،النقدية الأخرىو

 المال الفكري جزء من الموارد البشرية في المؤسسة . رأس 
 المال الفكري موجودات غير ملموسة تؤثر في الموجودات المادية  للمؤسسة  رأس. 
  المال الفكري بدقة . رأسصعوبة قياس 
 ستبداله إ أوستغناء عنه صعوبة الإ. 

  1المال الفكري الفرق بين القيمة الدفترية للمؤسسة و القيمة السوقية لها . رأسيمثل 
  المال الفكري بالاستعمال  رأسيتزايد. 
  سريع الزوال و الفقدان. 
  أرباح إلىالمال الفكري المعرفة التي يمكن تحويلها  رأسيمثل . 
 ي ف حداثهاإ إلىسسة المال الفكري بعمليات التطوير و التغيير التي تسعى المؤ رأس يرتبط

 البعيد . أوو عملياتها في المستقبل سواء على المدى القريب  أنشطتها
  2تمتلكها المؤسسة . أنالميزات التنافسية التي يمكن  أهمالمال الفكري من  رأسيمثل 

 المال رأسالمال الفكري ، هناك خصائص جوهرية تتعلق بطبيعة  رأسجانب خصائص  إلىو 
 :  كالأتيالفكري و هي 

                                                             
ال الفكري و رأس "المسؤولية الاجتماعية للمصاريف الخاصة في إطار العلاقة بين رأس الم(.2015)( الأميري وليد حميد رشيد  1

 . 153ص .دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ن .الأردالطبعة العربية . عمان . المال التمويلي".
مجلة جامعة  صارف الأردنية"."اثر رأس المال الفكري في الإبداع في الم(.2010، محمد العجلوني)الروسان محمود علي  ( 2

 . 43ص.  02.العدد  26المجلد  . سوريا .دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونية
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 المال الفكري رأس(: .خصائص 02الجدول رقم )

 الممارسات الصفات الخصائص

المستوى  التنظيمية
 ستراتيجيالإ

 ة .كافة و بنسب متباين الإستراتيجيةالمال الفكري على مستويات  رأسيتوزع 

 الفكري للعمل ضمن الهياكل التنظيمية المرنة . رأسيميل  نوع الهيكل

 المال الفكري على استخدام الرسمية بشكل منخفض جدا . رأسيركز  الرسمية

 بشكل كبير . لفكري عن الميل صوب المركزية الإداريةالمال ا رأسيبتعد  المركزية

 المال الفكري بمهارات عالية و متنوعة . رأسيتميز  المهارة المهنية

 . لآخرينالاستفادة من خبرات االمستمر نحو السعي  نفتاح على الخبرة من خلالالإ الخبرة
السلوكية و 

 الشخصية
 الميل لتحمل المخاطر بدرجة كبيرة . المخاطرة

 و مقترحات بناءة . أفكارالمبادرة بتقديم  المبادرة

 القرارات . إصدارالحسم و عدم التردد في  الحسم

نفتاح على الإ
 الخبرة

 . الآخرينستفادة من خبرات الإ

 ستقلالية في الفكر و العمل .الإ ستقلاليةالإ

 المال الفكري بثقة العالية بالنفس . رأسيتمتع  الثقة

 المال الفكري بمثابرة عالية في العمل . رأسيتميز  المثابرة
 .كيد تعامل مع الموضوعات التي تتسم بلاتأالمال الفكري ال رأسيحبذ  كداللاتأ

 محددة . بأثمانتقييمه  أويصعب رؤيته  أيغير ملموس و غير مرئي :  الشكلية

أن كثير من مهارات  أيالمال الفكري  :  رأسصعوبة  وضع معايير لقياس 
كل شفي  نالخبرات و المعلومات التي تملكها الشركة عن العملاء ة والموردين تكوو

اضحة يفتقدون لمعايير و فإنهمبالتالي معرفة ذهنية غير مادية وغير مسجلة ،و
 .المال الفكري  رأسم من متابعة و قياس حركة تمكنه

اسة در–ت الأعمال "دور الاستثمار في رأس المال الفكري في تحقيق الأداء المتميز لمنظما(.2017): بيصار عبد المطلب المصدر
لوم علتجارية و ة و ااديكلية العلوم الاقتصدكتوراه في علوم التسيير . أطروحة "-عينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة

 . 29  -28ص ص  التسيير . جامعة محمد بوضياف . مسيلة.

 المال الفكري  رأس نشأة -2
 عينياتوات التسسن إلىالمال الفكري حديث نسبيا حيث ترجع بدايات ظهوره  رأسيعتبر مصطلح 

و  الأبحاثالاقتصادية و أدبياتمعظم الحديث في  المرحلةكان قبل هذه  أين العشرينمن القرن 
رن ات القفي الخمسيني المال البشري ، الذي بدا الحديث عليه رأسالدراسات يدور حول موضوع 

ال الم رأسمفهوم  إلىمال بشري وصولا  رأسبعدها تم تطويره لينتقل من مفهوم الماضي و
 الفكري . 

 ال الفكريالم رأسمصطلح  أصليعود  ( Intellectual Capital ) اللاتينيتينالكلمتين  إلى(Inter)و 

عند لمكتبية ، واالمعرفة  أوتعني القراءة ( وLectioكلمة )العلاقات ، و إلىتشير هنا وتعني "بين" و
 ( Intellectual Capital) التي تعني مجموع يصبح مصطلح  (Capital )المال  رأسكلمة  إضافة
 العلاقات  إلىيشير 
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تطوير  أوتوليد البشرية ذات القدرة في خلق و الكفاءاتالتركيبة التراكمية ولمبنية على المكثفة ا
المال الفكري  رأسيمكن تحديد ثلاثة مراحل مهدت لظهور مفهوم . 1القيمة المضافة للمؤسسات 

 ه على النحو التالي : رساهمت في تطويو

 لقرنافي  ( William Petty) الاقتصادي  تأكيدهذه المرحلة بعد  بدأت:  الأولىالمرحلة  -1
 السابع

مدا في وة معتقيمة العاملين في حساب الثر إدخالعشر على فكرة اختلاف نوعية العمالة من خلال  
ي فحيث انه د الاقتصاديين في هذا الاتجاه،، ثم استمرت جهو الإحصائيةذلك على الطرق 

  (Adam Smith )أشار  1776عام

دة جوو اجيةالإنتمهارات العاملين في العملية  تأثيرمدى  إلى" الأممفي كتابه المشهور "ثروة 
ك عه بعد ذلتب .المهام و تكاليفها  الأداءحسب المهارات في  الأجورتحديد  إلى دعاالمخرجات و 

 الاقتصادي المعروف 

( Alfred Marshall  ) مشهورة ال قال قولتهي تحدث على الاستثمار في البشر والذ 1890في عام
  أثمن إن"

المال البشري يتميز بخصائص لا  رأسنظرا لان المال هو ما يستثمر في البشر"،  أسرضروب 
 أبحاث. بعد ذلك جاءت مرحلة نهاية الخمسينيات لتشهد توسع  الأموالتتوافر في غيره من رؤوس 

الاقتصاديينكل من  (Shultz  & Mincer ) 

 حقيقة أنالتي تحددت ملامحها بوضوح في الستينات ، حيث يرى المال البشري و رأسفي نظرية 
 أن لىإ أشارالمال البشري ،و رأسمارفي ستثدية تتحقق بصفة كبيرة عن طريق الإالتنمية الاقتصا

ما كان ك،يستثمر فيه  أنالمال الذي يمكن  رأس أشكالمعرفة الفرد تعتبر شكل من المهارات و
لة اءت مرحجالسمات المميزة للنظام الاقتصادي ،بعدها  أهمحد المال البشري أ رأسيرى في نمو 

 ي سمحتالمال البشر رأسالتي عرفت تطورا سريعا في نظرية نهاية السبعينات و إلىالستينات 
   مستوى الفردي و الجماعي .على  الإنسانيبالتمييز و الفهم الواضح لسلوك 

الكلية لعوامل  الإنتاجية المال البشري العام الذي يزيد رأسبين  1964سنة    Gary Becker حيث  
 ميز

متدت هذه العوامل في نشاط محدد .إ إنتاجيةالمال البشري الخاص الذي يزيد  رأسو  الإنتاج
على  التأكيدنهاية سبعينات القرن العشرين ، حيث تم فيها  إلىالمرحلة من القرن السابع عشر 

 أهمية إلىكما شهدت هده المرحلة زيادة الانتباه الخ( المهارات البشرية العامة ) فكريا ، جسديا ...
موضوع  أنالمال المادي ، خاصة و لرأسضرورة دراسته بوصفه عامل مكمل العنصر البشري و

ث حيالمال الفكري، رأسمؤشر منطقي لدراسة موضوع المال البشري يمثل نقطة ارتكاز و رأس
 أونتيجة التعليم الرسمي  أماالذي ينتج المال البشري و رأسبعدا جديدا في تحليل  الأخيريعتبر هذا 

                                                             
ت الداخلية من وجهة نظر المديرين العاملين " رأس المال الفكري و دوره في فعالية العمليا(.2013، السيد احمد)( أديب محمد  1

 . 10ص  شركات صناعة الأدوية الأردنية".رسالة ماجستير في إدارة الأعمال .كلية الأعمال. جامعة الشرق الأوسط . الأردن . في
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ضاءات البداية و توجهات " إوتعرف هذه المرحلة بمرحلة المستقاة من التدريب .  المعلومات
 1الاهتمام بالقابليات البشرية" .

 اءأنحالمستشارون في جميع و الأكاديميونازداد اهتمام ووعي المديرين و المرحلة الثانية : -2
ففي الملموسة للمؤسسات في سنوات الثمانينات من القرن العشرين ،   لو بشيء نسبي غيرالعالم و

  لاحظ الاقتصادي 1980عام 

غير  الأصول أننتيجة مفادها  إلىتوصل والمؤسسات اليابانية  أداءوجود تباين في مستوى  
 (Hiroyuki)الملموسة

هي الاساس في تحقيق عوائد المؤسسات كونها قابلة للاستخدام المتعدد و المتزامن ، قام بعده في 
السيد  1986عام  " كيف-معرفة-كتاب بعنوان "شركة بإصداره( مدير دار نشر صغيرة      Karl-

Eric Seiby( 

غير الملموسة و كيفية بالأصولفيه ضرورة الاهتمام  أوضحالذي   « Company-The Know-

How » 

كما شهدت فترة بداية التسعينات  للقرن العشرين تتويجا لجهود هذه المرحلة تمثلت بثلاث . إدارتها
المال الفكري  رأسمرة مصطلح  لأول عام  أولهاحوادث  ( John Sonville ) مدير شركة ( Ralph 

Strayer )   أطلقعندما  1990 

مصدر  أهم،  الأسماك –المعادن  -الأرض –حيث قال "انه لوقت قريب كانت المصادر الطبيعية 
الموجودات د والمال المتمثل بالنق رأس أصبحمن ثم موجودات الشركات،و أهمللثروة القومية و

( نكالمكائن و المصانع هو المهم ، والآ Stewart  ( المال  رأسفقد حل محلها القدرة العقلية لتكون    
ثاني ظهور كان عندما نشر الاقتصاديالفكري ،  

عام 1991 مقالة بعنوان "القوة الذهنية"2 ، وثالث ظهور كان في نفس عام 1991 عندما تم تعيين 
(   مدير في  أول Leif Edvisson هو السيد )و   « Skandia » المال الفكري من  رأس لإدارةالعالم  

 قبل شركة التامين السويدية  

لخفية االقيم  تظهر في الميزانية من خلال تحويل امتلك القدرة على قياس الموجودات التي لاحيث 
جه ثة مبادئ توقيم ملموسة تتخذ صورا يمكن وضعها، من خلال موجزة معتمدا على ثلا إلى

 هي :تفكيره و

 قيمة الموجودات الفكرية تتجاوز قيمة الموجودات الملموسة بعدة مرات . إن-

 المال الفكري هو مادة خام التي تتولد منها النتائج المالية . رأس إن-
                                                             

 ".-سونطراكحالة مؤسسة -ة"مساهمة الإنفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعي(.2015)( دحماني عزيز  1
ص ص  ة دكتوراه في العلوم الاقتصادية .كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير. جامعة أبي بكر بلقايد.تلمسان .أطروح

26-27 . 
لتخطيط و تنمية الموارد البشرية". مصر . الدار الجامعية للنشر . ص ستراتيجي (." مدخل إ2002( راوية حسن محمد ) 2

 .370-371ص
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مال البشري  رأس أنمال هيكلي و  رأسمال بشري ، و  رأسالمال الفكري يتكون من  رأس إن-
  1و التجديد . الإبداعهو مصدر الابتكار و 

بدايات  ستمرت حتىفي الثمانينيات وإ بدأتيلاحظ من خلال معطيات المرحلة الثانية التي و
 أهميةمقترحات ركزت على و أراءتميزت بمجموعة من  بأنهاالتسعينات من القرن الماضي ، 

وولادة مفهوم زيادة عوائدها وها ونمملموسة في تحقيق بقاء المنظمات ودور الموجودات غير الو
"تلميحات رحلة  بمرحلة تعرف هذه المالمال الفكري ، و رأسهو و 1991جديد خرج عام 

 2." توجيهات الاهتمام بالقابلية الذهنيةالمفهوم و

الجهود  بدأتالوقت الحالي  إلى: في منتصف التسعينات من القرن العشرين  الثالثة المرحلة-3
تتنوع ، كثف وتتالمال الفكري  رأس  «Dou Chemica» الأرباحبتطوير     البحثية حول موضوع

  شركة اهتمت 1993ففي عام 
سابقا  أهملتي الت الإبداعاتو الأفكارقامت بتحديد المال الفكري و رأسالجديدة من منافع و

عام  نه فيكمدير للموجودات الفكرية .كما أ اختيار و تطوير و ( Petrast Gordon) تحقق  التي الأفكار
عينت  ، حيث أعلىعوائد   

على ضرورة عقد اجتماع لممثلي   ( Edvinsson ) و    (Retrash & Sullivan) إتفق كل  1994  
 من  

لمفهوم  هامن موجوداتها غير الملموسة للكشف عن منظورالفاعلة في إستخراج القيمة الشركات  
رأس المال الفكري و كيفية إدارته ،3 حيث عقد هذا الاجتماع في عام 1995 وعرف بإسم " إدارة 

المال الفكري" رأس  

د نعقاإ 1999شهد عام .   « ICM » ختصارا   إ، يرمز له   « Intellectual Capital Management » 

لمال  رأس أهدافكزت جهودها حول مناقشة تر أمستردامالمال الفكري في  لرأسندوة دولية 
نعقاد مؤتمر ليشهد إ 2001م ، ثم جاء عا أبعادهومستوياته و تجاهاته و طرق قياسهالبشري وإ

 رأسحول  آخريننعقاد مؤتمرين إ 2003م كندا  ثم يليه عالمال الفكري في ا رأس لإدارةالدولي 
في نيويورك .  إدارتهالمال الفكري و  

 الأكاديميينالباحثين واهتمام كبير من قبل  الأخيرة الآونةالمال الفكري في  رأسما عرف مفهوم ك
( في مختلف ، المنتدى العالمي الاقتصادي ...الخصانعي القرار و منظمات الدولية ) البنك الدوليو

ندوات علمية تبرز بشكل دوري حوله ويقيمون ملتقيات و أبحاثاالدولية الذين ينشرون  الأقطار

                                                             
شؤون الجمارك  دراسة تطبيقية على-ثر الاستثمار برأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة(."أ2014)( عبيد سلمان  1

 . 70صستير في إدارة الموارد البشرية .جامعة العلوم التطبيقية .مملكة البحرين .رسالة ماج".-بمملكة البحرين
 .  157ص سابق ذكره.مرجع .، احمد علي صالح  ( العنزي سعد علي 2
دراسة حالة ببعض المؤسسات بولاية سيدي بلعباس –ستمرارية المؤسسة المال الفكري في إ "دور رأس(.2017)( زلماط مريم  3

 . 20ص . تلمسان".اطروحة دكتوراه في علوم التسيير . جامعة ابوبكر بلقايد . ENIE ,CMA:مؤسسة عزوز،مجمع حسناوي،
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" تكثيف الجهود البحثية تعرف هذه المرحلة بمرحلة وقيمته في الحياة الاقتصادية ، و أهميتهمدى 
 وولادة النظرية " .1

 هذا ناتجالمال الفكري،و رأسمفهوم تطور لحول  فترة ظهور و الآراءختلاف و يتضح مما سبق إ
ء في ضواختلاف طرق تحليله ، و إلى إضافة، ف و جهات النظر حول هذا الموضوععن اختلا

ال الم أسرنسبيا على الاعتماد على الموارد غير الملموسة المتمثلة في  الآراءذلك اتفق كل 
 .الإنتاجيةو زيادة  الأداء تحسينل بإدارتهالاهتمام الفكري ، و

II-1-3.أهدافهالمال الفكري و  رأس أهمية . 

 المال الفكري رأس أهمية-1

ز على فئة حد الموضوعات الرئيسية للموارد البشرية الذي يركالمال الفكري هو أ  رأس       
ة من على المؤسسيتوجب العاملين الذين يمتلكون معارف ومهارات خاصة و الأشخاصمعينة من 

اضرا المؤسسات ح أداءرفع  إلىتؤدي  لأنهاوذلك  ،إدارتهامعرفة كيفية ضرورة امتلاكها و
 عنه المتمثلة في النقاط التالية:الناتجة  أهميةهذا راجع في و ومستقبلا

 في المؤسسات الإبداعيةدة القدرة زيا. 
 العملاء و تعزيز ولائهم للمؤسسة و جذب بهارإ. 
  ساسأفالمؤسسات تتنافس على التنافسية ،ي مصدر جوهري للميزة المال الفكر رأسيعد 

يل عملية تحوالمال الفكري مسئولا عن  رأسبذلك فان المعرفة والميزة للمعلومات و
 .  قتصادية ات قيمة إمساهمة ذ إلىالمعرفة المتميزة 

 2تنافسية . بأسعارالبيع  إمكانيةخفض التكاليف و 
  الإداريتعكس تطور الفكر المؤشرات التي  أهممن  أصبحتتوظيف نظم قياسه التي . 
  مؤسسة ال أعمالفي  كل شيءالتعديلات الجوهرية على  إدخالعلى يمثل قوى علمية قادرة

. 
 تطويرها .و الأفرادو ل الفكري مصدر توليد ثروة للمؤسسةالما رأس 
 ثقافات جديدة في المؤسسة .يساعد في خلق معارف و 
 العقول المتميزة  ذلك من خلال توفيرالذكية ،و مهما في بناء المؤسسات أساساعتبر ي

 3.د لتوسيع مساحة التميز لمؤسساتهمستثمار باقي الموارقدرتها على إو

 المال الفكري رأس أهداف-2

                                                             
 . 29ص  سابق ذكره.. مرجع ( دحماني عزيز 1
".مقال منشور.مجلة جامعة الزرقاء "تطور رأس المال الفكري و أثره على الأداء الأكاديمي( .2015)( القهيوي ليث عبد الله  2
 . 7ص . الأردن.
لأراء عينة من دراسة تحليلية –أثره في إدارة أداء العاملين المال الفكري و " رأس(.2010)( الحمداني ناهدة عبد الله ، علي أكرم 3

 . 126ص  . 28.العدد 32مجلد  " .مجلة تنمية الرافدين . جامعة الموصل .العراق.-معة الموصلرؤساء الأقسام العلمية في جا
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 إلىدف الجهود التي تهري  تتضمن مجموعة من الفعاليات والمال الفك رأس ممارسات إن     
فيما تمثلة و المHolsapple and Singh  عليه الباحث أكدما  الأهدافهذه ومتعددة ،  افدأهتحقيق 

 : يلي

  متهإداه وال الفكري الذي يلزم المؤسسة ،وتحديد كيفية تطويرالم رأستحديد طبيعة ونوع . 
 المال الفكري . برأسالعلاقة  ذاتالسيطرة على العمليات التحم و 
  ي .المال الفكر رأسقيادة فاعلة قادرة على بناء و تطبيق مدخل  إيجاد إلىالسعي 
  المال الفكري . رأسعن طريق  الأعمال أسواقتحقيق قدرة الرفع في 
 تحديث المعرفة بصورة مستمرة .تطوير وتجديد و إجراءمن  التأكد 
 تقديمة لتساهم بصورة فاعلة في تحسين وتطوير والقدرة على تحويل العمليات المعرفي 

 الجديدة . خدماتو المنتوجات
  اء بنية تحتية متينة تحقق للمؤسسةتزويد المؤسسة بالدعم المعرفي الكافي لبنالقدرة على 

 1. أهدافها

 

 

 

 

 

II-1-4 المال الفكري رأس.سمات و مكونات 
 المال الفكري  رأسسمات -1

قوائم رجه بالالتقرير عنه و د إمكانيةالمال الفكري بسمات معينة تحدد مدى  رأسيتميز     
 و تتمثل تلك الميزات فيما يلي : المالية ،
 لية مستقبالحصول على منافعه الاقتصادية اللتحم به بواسطة المؤسسة ، وا إمكانية

 صعوبة الاستفادة منه من خلال المؤسساتالتي تكون مقصورة على المؤسسة و
 . الأجلهذا يدعم المركز التنافسي للمؤسسة على المدى طويل ، و الأخرى

 أو كان قد تم المحافظة عليه إذاصعوبة تحديد ما بفصله و وجود مشاكل تتعلق 
 سوف يتم استبداله تدريجيا .أوصيانته 

  ؤسسة و ل المداخ الإدارةالدرجة العالية من عدم تماثل المعلومات المتعلقة به ، بين
 الآخرين .المصالح  أصحاببين 
 ا نتيجة وجود التي تنش الأخرىالمادية  بالأصولالمرتبطة به مقارنة  المخاطرة

كلما النقدية الواضحة المرتبطة بيه، وفاصل زمني بين الاستثمار فيه و بين التدفقات 
المستقبلية ،كلما ازدادت بالنسبة للمنافع الاقتصادية  التأكدارتفعت درجة عدم 

بالتالي انخفاض احتمال رسملة هذه النفقات صعوبة تقدير وتوقيت تلك المنافع ،و
                                                             
1 ) https://hrdiscussion.com/he11039.html . Date de visite ; 07/06/2019 , heure , 22.30 . 

https://hrdiscussion.com/he11039.html
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المعنوية غالبا ما تحدث في فترة  الأصول، فالاستثمار في  في الميزانية كأصل
 مبكرة جدا من دورة حياة المؤسسة .

  1. التأكدالمال الفكري بدرجة عالية من عدم  رأسيتسم 

 المال الفكري رأسمكونات -2

 راءالآغلب ا أن إلاالمال الفكري ،  لرأسالفرعية فاق عام حول المكونات الرئيسية ولا يوجد ات
 وردهاأ ثلاث مكونات الرئيسية لهذا الموجود غير الملموس ، والتي      شتركوا في تضمين إ

Stewart ,1997  المتمثلة وفي تصنيفه 
 :فيما يلي

 

 

 

 

 المال البشري رأس: 2-1

 المال البشري رأس مفهوم-أ

و   اعالإبدالمال الفكري لكونه يعد محرك  رأسالمال البشري العنصر المهم في  رأسيعتبر 
لقدرة امتلك تالتي على وجه الخصوص يمثل القوى العاملة الحاسم للقيمة غير الملموسة ، و المورد

رد قد ون، وعامليال أذهانذلك بفعل المعرفة الضمنية الكامنة في على التفكير والإبتكار والتجديد و
 برأس المال البشري نذكر منها:الخاصة  تعريفاتالعديد من 

من الناس الذين يمتلكون مهارات  مجموعة"يمثل : بأنه( Younndt & al ,1996عرفه )
 معارف تساهم فيو

 2زيادة القيمة الاقتصادية للمؤسسات ".

( على أنه :"مجموع المهارات و الخبرات والمعارف 2012الستار العلي ، حين عرفه ) عبد في    
 3يستثمرونها في العمل " .المؤسسة وي يمتلكها العاملون في الصفات التو الإبداعوإلحماس و

البشري يتمثل في مخزون المعارف المال  رأس( بان  David , begg ,2002 )ويرى     
 1. الأفرادالمؤهلات المدرجة في فكر والمعلومات و

                                                             
ص ص  . الإسكندرية.مصر.مكتبة وفاء القانونية للنشر . 01الطبعة . (."المحاسبة عن رأس المال الفكري"2014رشا )الغول (  1

30-31 . 
2 )Youndt & AL ,(1996) , « Human Ressource Managment Manufacturing Strategy and firm performance »,Academy of 

Management  Journal ,Vol 39, P 839 .  
 . 343ص دار المسيرة للنشر .  . عمان .الاردن . 03(." مدخل إلى إدارة المعرفة" . الطبعة 2012(عبد الستار علي) 3
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كير ة على التفالقدر المال البشري يتمثل في مجموع القوى العاملة التي تمتلك رأسومنه فان      
هارات مي تخلق العاملين الت أذهانبتكار و ذلك بفعل المعرفة الضمنية الكامنة في والإوالتجديد 

عليه فهو ، ور تخاذ القرارات الرشيدة و التعامل مع المخاطقيادة و القدرة على حل المشاكل وإال
 لثقافةرة و اة للحصول على الخبغير الملموسمواردها الملموسة و إدارةيعكس فاعلية المؤسسة في 

 خلق القيمة .لازمة لتحقيق الميزة التنافسية والمعرفة الو

 المال البشري  رأسخصائص  -ب

 المال البشري بالخصائص التالية : رأسيتميز 

 جزء فطري ، وجزء مكتسب . جزأينالمال البشري من  رأستكون ي : 
  ن ، لتكويعن طريق ا أوالمال البشري بالاستعمال ، و الخبرة في مجال العمل ، رأسيتطور

 .نواعهأوالتعليم بكل 
 المال البشري بالفرد الذي يكتسبه ) ملكية شخصية ( . رأسختص ي 
  قت ، المال البشري : استثمار موارد مالية و تخصيص الو رأسيتطلب اكتساب و تكوين

 وبذل الجهد .
 غير ملموس المال البشري  يعتبر غير منظور و رأس. 

  بنسب متباينة .المختلفة و الإداريةالمال البشري في المستويات  رأسيظهر 

 خبرات متقدمة .يتميز بمهارات عالية و 

 . يتسم بمستوى ذكاء عالي 

 تكون تلك المهارات سهلة  لا أنكموجود فكري، و الحصول على مهارات المتخصصة
 2التحويل .النقل والإقتباس و

 المال البشري  رأس أهمية-ج

ر عناص همأحد ه الفاعل في حياة المؤسسات كونه أالمال البشري من خلال دور رأس أهميةلى تتج
  في النقاط التالية : أهميتهتتبلور لها ، و

  تقلد بسهول أنيمثل الثروة المتميزة الوحيدة التي لا يمكن. 
  معارف جديدة . إنشاءبتكار و و إيساعد على خلق 

  فالشخص الذي يمتلك تدريبا أعلى إنتاجيةو يحقق  الأصولإستخدام يساعد في زيادة كفاءة ،
 3 المؤسسة بكفاءة عالية . أصولستخدام قدرة على إ أكثرسيكون  تأهيلاو 
 أفضلخدمة و أعلى إنتاجيةيحقق و الأخرى الأصول إستخدام يساعد في زيادة كفاءة 

 للزبائن .

                                                             

 
1 ) David,Begg(2002), « Stanley Fisch & Rudiger Dornbusc :Macroéconomie.Ed.Dunod , Paris ,P, 294 . 

دراسة استطلاعية لعينة من الموظفين في -ستخدام أنظمة ذكاء الأعمال في تنمية رأس المال البشري."إرزقي أالعزاوي غانم  ( 2
 . 59ص  . 28.العراق. العدد  مجلة الغربي للعلوم الاقتصادية و الإدارية" .-زارة الصحةو
فوق مال البشري و الأداء المتميز للعاملين في تحقيق الت" دور رأس ال(.2016)المشهداني أمنة مهدي ،الزبيدي غانم دحام  ( 3

 . 273ص  .38. العدد  14ي للعلوم الاقتصادية و الادارية .العراق.المجلد مجلة الغربالمنظمي ".
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 . يساعد على تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة 
 1.الأداءحد المصادر المهمة و الفريدة التي تؤثر على أ 

 المال البشري )مكونات ( رأسعناصر -د

 : فيما يلي، و المتمثلة  الأساسيةالمال البشري من جملة من المكونات  رأسيتكون 

من  لأخيرالربع ، فقد شهد ا الإنسانكبير على نمط حياة  بتأثيرتتمتع المعرفة اليوم  المعرفة :-1
:"  يه لمعرفةا.فبفضل ثروة تكنولوجيا المعلومات تغيير في حياة البشرية ،  أعظمالقرن العشرين 

اولاته يجة محنت الإنسانالتصورات الفكرية التي تكونت لدى والمفاهيم و الآراءو الأفكارمجموعة 
قة بين العلا يدتحد يمكن. و اهر الموجودة في بيئته المحيطة وتفاعله معها "المتكررة لفهم الظو

 المعرفي كمايلي :المال البشري و رأس

 المعرفة . لإنشاءالمال البشري ضروريا  رأسيعتبر توافر -

لين في العام دالأفرافي تسهيل عملية مشاركة بالمعرفة بين  البارز ادور البشري المال رأسيلعب -
 المؤسسة .

 المعرفة . إدارة نجاحمن متطلبات  أساسياالمال البشري متطلبا  رأسيعتبر -

 2ستراتيجيات المؤسسة .المعرفة بتطوير إ إدارةتسهيل قيام  إلىالمال البشري  رأسيؤدي توافر -

ارب مجموع هذه التجيوم يمر به العديد من الخبرات والتجارب و كل الإنسانيكتسب الخبرة : -2
الحياة  أمورفي العمل و أمورخبرة في نوعين ، إلىالخبرة تنقسم تكون له ما يسمى بالخبرة ، و

يعرف ) يوازي بينهما ،و أنلذلك وجب عليه  كبيرة للإنسان أهميةكلاهما ذو بشكل عام ،و
:" مستوى ما يتمتع به العاملون من معارف  بأنهاالمكتسبة في العمل الخبرة ( 2004، المغربي

كبير  تأثيرالخبرة لها  أنيرى  و "،3الوظائف المستقبلية ، أومتراكمة ، مكتسبة من الوظيفة الحالية 
 عديدة منها : لأسباب المؤسسةالفرد في  أداءعلى 

لفترة االترقية في المستقبل ، فطول  لأغراضنوعية الخبرة التي حصل عليها العامل مهمة -
 عمله . فترة الزمنية التي خدمها الفرد ليست مبررا قويا لترقيته بقدر العمل الذي مارسه طيلة

 الخبرة من تكلفة و الوقت الذي يتعلق بالتدريب .تخفض -

                                                             
"تحليل العلاقة بين رأس المال البشري و تطبيقات الجودة الشاملة و أثرها على الأداء ( .2013)( الدعجة مروى كساب محمد  1

جامعة الشرق  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال . ".-ردنية لصناعة الأدوية البشريةدراسة تطبيقية في الشركات الأ-التنافسي
 . 19ص  . الأردن. الأوسط

-"دور رأس المال البشري في تجنيد الأموال في المؤسسات الأهلية العاملة في قطاع غزة(.2015)بولروس محمد طلال أ(  2
. كلية التجارة .جامعة الإسلامية . غزة  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال".-ظمات الأهلية في محافظة الوسطىالمن دراسة حالة

 . 34-33ص ص .
. عمان .  03الطبعة  وك الفرد و الجماعة في التنظيم" ." السلوك التنظيمي ، مفاهيم و أسس سل( .2004( المغربي كامل ) 3

 . 164ص  الأردن. دار للفكر للنشر .



طير أالت-الفكري المال رأس   ني :                                                   الفصل الثا
 - النظري

 

 

31 

جتماعي ، من خلال اكتساب فرد لسلوك قد تعلمه مدة عمله في مؤسسات تعمل الخبرة كمؤشر إ-
 1. أخرى

 الالأعم ارةإدفي  الأساسيةالضروريات  إحدى الإبداعبتكار و يمثل الإو الابتكار :  الإبداع-3
 دخالإ، وهو يعكس مدى  الأفرادحاجات إتساع طموحات ووهذا راجع لدرجة نمو و، المؤسساتو

يها نقل فيمكن  العملية التي إلىيشير منتوجات التي تقدمها المؤسسة ، والتحسينات علة الخدمات و
 . واقع العملي إلىجديدة  أفكار

قلية عقدرات  ر لديه منبما هو متوف الإنسانمجموعة من العمليات التي يستخدمها هو:"  الإبداعف 
حيث يحقق بنظرية ،  أو أسلوب أوفكرة  إلىيتوصل  أنما يحيط به من مؤثرات بيئية في وفكرية و

 .المؤسسة التي يعمل بها " أوالنفع للمجتمع 

يذ نفتتصور و تتضمن التنفيذ وتختلف عن الإختراع،وهو عملية إبداعيةفكرة  :"هوبتكار لإابينما 
ا من ا جديدمزيجأوعناصر جديدة ، إدخالبتكار يشمل الإ أنيمكن لطريقة جديدة لتحقيق نتيجة ، و

 ".عناصر الموجودة

ة وصفها قوبفي المؤسسات من خلال تكاملية سماتها ،  أهميتهاتستمد فرق العمل :  العمل فرق-4
 عابستيلإاو حركة تطويرية مستمرة في البيئة التنظيمية ، تسهم في دفع المؤسسة نحو  أدائية

 يراتيجستر الإظوالمن إلىتتيح لها التحول و، الأداء أساليبتطوير التغيرات والتعامل مع التقنية و
ق ن فرأ إذمي،على الصعيد النوعي قبل الك الأداءبناء طرائق الجودة في وفي التخطيط والتنفيذ ،

 تقوية المؤسسة . إلىالعمل الفاعلة تؤدي 

يلتزمون مهارات مكملة لبعضها البعض و أعضاؤهاملك :"جماعة ت ل هيفرق العم وعلى العموم، 
ية جماعية عن أنفسهم مسؤولين مسؤولهم يعتبرون و الأداء أهدافبعدد من  أوبغاية مشتركة 

 2تحقيقها ".

 أهم إنو لعمل .و هي تتمثل في القدرات التي يكتسبها الفرد بالتمرين و التجربة في امهارات : -5
نمو تتدريبهم حتى و الأفرادالفروقات في قدرات  إلىالمؤسسة هي التعرف  إدارةمسؤوليات 

 العمل. لأداءمستوى المطلوب  إلىمهاراتهم 

 مايلي :ف الإنسانيةو تكمن هذه القدرات 

 . الإبداعرات العقلية و القدرات اللفظية وقدرة المنطق والقد-

 القدرة الحركية .-

 القدرة الميكانيكية.-

                                                             
دراسة تحليلية لأراء عينة من موظفي –" تأثير رأس المال البشري في الأداء المصرفي (.2008، أحمد عبد )( الصفار إسماعيل  1

 . 90ص . 70ية .العدد جامعة أريد الأهلجلة الإدارة و الاقتصاد .قالل منشور.مالتجارية الأردنية".م المصارف
 أطروحة ة و دراسة تقييمه لحالة الجزائر".ر التعليمي في الرأس المال البشري مقاربة نظريستثما(." الإ2010)( دهان محمد  2

 . 24.25ص ص  منتوري. قسنطينة .جامعة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير. دكتوراه  في علوم التسيير.
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 1مختلفة .جديدة و أوضاعتجميع الرموز في قة وتشمل القدرة على تحريك وتنظيم والقدرة الخلا-

 المال الهيكلي  رأس:  2-2

عمل  اتآليالمال الفكري ، حيث يمثل  رأسالمال الهيكلي مكون مهم من مكونات  رأسيعد     
 .   الأداءمن  متميزهياكل المؤسسة التي تمكن العاملين من تحقيق مستوى و

 المال الهيكلي  رأسمفهوم -ا

 أنظمتهاالاحتفاظ بها في هياكلها و المال الهيكلي المعرفة الصريحة للمؤسسة التي يتم  رأسيصنع 
( على انه ": Mcelroy.W,2003) المال الهيكلي،حيث عرفه رأستعددت تعريف .إجراءاتهاو 

مؤسساتهم  الأفرادلكنه يبقى في المؤسسة عندما يترك البشري والمال  رأسالتي تدعم  الأشياءكل 
ما ينضج من معارف نه يمثل بوصفه المعرفة الصريحة المرمزة فإالمال الهيكلي  رأس.حيث يمثل 

برمجيات تظل في المؤسسة عمل و أدلةو إجراءاتقواعد البيانات ،  إلىليتحول  الأفرادخبرات و
."2 

ديناميكية  الأقلصلابة و  الأكثرالمكون ل الهيكلي بأنه :"الما رأس( 2017ى )عبد المنعم،برأو 
صنع للمؤسسة معرفتها التي يتم الإحتفاظ بها في المال الفكري ، فهو الذي ي رأس مكوناتبين 

بقدرة المؤسسة على نقل المعارف فهو يمثل الهيكل المعرفي الذي يتحدد ، الإجراءاتهياكل و
 3واقع فعلي". إلىل العاملين الخبرات الممتلكة من قبوالمهارات و

"بمثابة حلقة وصل بين  المال الهيكلي رأس(  Marti & Cabrita ,2012 )رأىفي حين 
داخل  أفرادهاقلها بين دف الاحتفاظ بمجموعة من معارف ونالمعرفية به أدواتهاالمؤسسة و
 4المؤسسة ".

 المال الفكري مايلي : رأسعناصر  أهم: من بين  المال الهيكلي رأسعناصر -ب

 أخرىتوفير وسائل عاملين وقواعد البيانات ، التنسيق بين ال تضمهي : والمعلومات  أنظمة-1
لال قدراتها على من خ الأنظمةتقيم هذه ة تستخدم عمليا داخل المؤسسة،واللازمة لجعل المعرف

 5العناية بالزبائن .ين الكفاءة وتحقيق رضا العاملين وتحس

 أعضاءالمسائلات التي تعرف مكانة : ويتمثل في ترتيب المسؤوليات و التنظيمي الهيكل-2
 1وضوح العلاقة بين السلطة و المسؤولية .و سسة والعلاقات بينها المؤ

                                                             
-لسطينيتنمية رأس المال البشري في القطاع المصرفي الف" دور أنظمة ذكاء الأعمال في (.2015)( شبير محمد منير عودة  1

 . 38ص  ".رسالة ماجستير في إدارة الأعمال . الجامعة الإسلامية .غزة .-دراسة حالة بنك فلسطين
 مؤسسة الوراق .الأردن.عمان.02بعة الط م و الاستراتيجيات و العمليات "."إدارة المعرفة : المفاهي( .2008( نجم عبود نجم ) 2

 . 296ص للنشر والتوزيع .
مجلة البحث مقال منشور.ربية في مصر "." خطوات إنتاج رأس المال الفكري بكليات الت(.2017)( عبد المنعم هناء حسين  3

 . 297ص  . 18العلمي في التربية. جامعة عين الشمس . مصر .العدد 
4 ) Marti José & Cabrita Maria (2012) , « Entrepreneurial Excellence in the Knowledge Economy –Intellectual Capital 

Benchmarking Systems »,Electronic  Journal of Knowledge Management ,Vol 11 ,lessue 04 , p 273 . 
5 )Brooking Annie (1997), « Intellectual Capital » , Intrenational Thomson Business Press , London , P 10 . 
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تتضمن مدة التي بواسطتها تستطيع المؤسسة تنفيذ فلسفتها ،و الآليةهي عبارة عن : و العمليات-3
 2مدى كفاءة العمليات التشغيلية .المنتج ، و أودة الخدمة مستوى جو،الأعمالو  الأنشطةالعمل 

 مةافالثقافة العوالقيم ، للأنظمةوفقا ، لأعمالهاالمؤسسة  أداءتعني كيفية : و الثقافة المؤسسة-4
 أن إذملة .الشا أهدافهامنسجمة مع تكون متوافقة و أنو الإدارةتعكس فلسفة  أنللمؤسسة ينبغي 

 مال هيكلي  رأسالمؤسسة التي لديها 

 

 3التعلم دائما .فرصة التجربة والفشل و الأفرادبيئة ثقافية داعمة التي تمنح قوي سيكون لديها 

 المال العلاقاتي ) الزبائني( رأس: 2-3
 المال الزبائني  رأس: مفهوم أ

علاقات مع ال أو،ويتضمن العلاقات الخارجية للمؤسسة،الخارجيالمال رأس  أيضايطلق عليه      
 المستفيدين من خدمات المؤسسة . كل

مؤسسة في بيئة تتميز للنشاط ال الأساسالمال الزبائني بالحجر  رأس( 2007،وسوأ)يعرف و 
الخدمات التي يحتاجونها .  أنواعو زبائنهاعلى المؤسسة معرفة بالمنافسة والديناميكية المستمرة،لذا

4 

تتضمن العلاقات الخارجية  التي نه المعرفةعلى أ( Sharabati & al ,2010بينما عرفه )
لعلاقات مع العملاء و طرافها الخارجية التي تلعب دورا هاما في علاقة معها ،حيث تتمثل كل ابأو

 5لمستثمرين .الاستراتيجيين  وا الشركاءالموردين و

 رأسالوسيط في العمليات  أويعتبر بمثابة الجسر  عرفه على انه: (Gilaninia ,2012)في حين   
المال  رأسالمال البشري و رأسحيث يعتمد في نموه وتطوره على دعم كل من المال الفكري ،

                                                             

 
". مجلة  )MIS("دور مكونات المال الفكري في فاعلية نظم المعلومات التسويقية(.2008)( العبيدي نشوان محمد  1

 .05تكريت.بغداد.العراق.ص
ة شركدراسة تحليلية في -ثر رأس المال الفكري في أبعاد جودة السلعة(."أ2016، سنية كاظم تركي)عبد إبراهيم بشرى  ( 2

 . 460ص  . 48عراق. العدد  بغداد. الجامعة.قتصادية الإمجلة كلية للعلوم ".-الزوراء
دراسة -(." دور رأس المال الفكري في تحقيق الأداء الجامعي المتميز2014صباح حسين ،رشيد عبد الرضا صالح. )الزيادي (  3

سية" .مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية . العراق. المجلد تحليلية لأراء القيادات الجامعية في هينة من كليات جامعة القاد
 . 14.ص  3.العدد  16

(." أثر رأس المال الفكري على الإفصاح المحاسبي بالقوائم المالية للشركات 2018( القاضي لمى فارس سعود ،حامد العليمات) 4
 . 141. ص  6المال و الأعمال . المملكة الاردنية الهاشمية . العدد  المساهمة العامة الصناعية الأردنية ".مجلة إقتصاديات

5 )Sharabati Ahmed A,Jawad S, & Bontis N , « Intellectual Capital and Business Performance in the Pharmaceutical 

Sector of Jordan » , Management Decision , Vol 48 , No 1 , Emerald Group Phblishing Limited , pp 105-131 . 
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قيمة سوقية للمؤسسة نتيجة  إلىنه المحدد الرئيسي الذي يعمل على تحويل العمليات أ إذالهيكلي،
 1. أعمال المؤسسة لأداء

 المال الزبائني  رأس أبعادب : 

 , Stawartنعمة ، تفق كل من ) العنزي والزبائني التي إالمال  رأس أبعاديمكن تحديد  

Zeithamal&Biter المتمثلة في مايلي :عليها و آخرون( و 

حقيقها لتي تم تمحايد حول القيمة اأوالسلبي أويجابي : وهو يتمثل في ذلك الشعور إرضا الزبون -1
 أيح مفاتيح النجا أهمتحقيق رضا الزبون يعد من  أن أيخدمات المؤسسة . أومن منتوجات 

 كلما زاد رضا الزبون عن  إذمؤسسة 

 داءالأاس يستخدم في قيقدرتها في تحسين حصتها السوقية ،والمؤسسة و منتوجاتها كلما تحسنت 
 لىإتهدف  منها: تحليل الشكاوي و مقترحات الزبائن ، القيام بالاستقصاءات التي أساليبعدة 

 التعرف على مدى رضائه....الخ.

قيمة  دإيجافي نجاح المؤسسات وزيادة ربحيتها و الأساسيهو يعد المفتاح و الزبون : ولاء-2
 غض النظرقيام بشراء بصفة مستمرة ب أوشراء  بإعادةعن مدى التزام يرتكز  إذمضافة لعملها،

 تغيير سلوك الزبون . إمكانيةجهود المنافسين في  تأثيرعن 

ة المؤسس كون أساسالمال الزبائني الذي يركز على  رأس أبعادحد يعتبر أ حتفاظ بالزبون :إ-3
جودة وسرعة بك القدرة على الاحتفاظ بزبونها والساعية لتوفير متطلباته الناجحة هي التي تمتل

سخة را إستراتيجيةزمان المناسبين من خلال الاعتماد على نة وفي مكان وبأقل كلفة ممكو
 ت .التسويق بالعلاقا إليهاالتي تسعى  أهداف أهمالتي تعد من للاحتفاظ مدى الحياة و

 هي ليستفعلاقة طويلة المدى مع الزبون  إقامة إلىهي تهدف و تطوير العلاقة مع الزبون :-4
 أنها ذإجارية تخدمة و تبادلها بمبلغ من المال فهي ليست مجرد عملية  أومجرد عملية توريد سلعة 

 لال :و هذا من خمن ذلك  أكثر إلىعلاقة تفاعلية تبعد 

 تسهيل الخدمات التي تسبق عملية طلب المنتوجات .-

 علاقة مع المؤسسة . أشكالشكل من  أي إقامةفي  الراغبينتقديم مزايا لزبائن -

 2 الحلول المناسبة للمشكلات من خلال تحقيق التوافق بين الطرفين . إيجادتنمية القدرة على -

II -2 :المال الفكري  رأس إدارة 
                                                             
1) Gilaninia ,Shahram & Atefeh Asadi Matak (2012), « Examination of Relationship between Intellectual Capital and 

the Small Business Enterprises Performance in Guilan Province »,Journal of Basic and Applied  Scientific Research 

,2(3),2291-2297 .  
ستراتيجيات المال الزبائني في تعزيز إ دور أبعاد رأس(."2012،ندى عبد الباسط)حمد عوني عمر أغا،أمد أح الطويل أكرم ( 2

 الريادة لمنظمات الأعمال
تصاد الاق وجلة الإدارة مقال منشور." .م-نينوى دراسة تحليلية في الشركة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي في محافظة-

 . 4ص.93.مصر.العدد 
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II-2-1. المال الفكري. رأس إدارةمبادئ مفهوم و 
 المال الفكري  رأس إدارةمفهوم  -1

 أسسوضع لالمال الفكري حيث الحاجة  رأس إدارةالعديد من الدراسات بالتوجه نحو  تطالب    
ه تميز بيذلك لما بشكل فعال،و إدارتهنها العمل على من شأ ضوابطو إجراءات وقواعد وآليات و

فكرية و  أصولالمال الفكري تركز على بناء  رأس إدارة إنبالغة في الوقت الحاضر،  أهميةمن 
المال  رأس ةإدارمفهوم  تنوعت التعاريف التي تناولتيها ووظفتها المحافظة عليها .والسيطرة عل

 الفكري .

تنمية وإستراتيجية متكاملة لإكتشاف " عبارة عن عملية بأنها( :2015، خليلحيث عرفها )  
هيئة سة ،وتالقدرات المعرفية للعقول البشرية المبدعة داخل المؤسالفكرية و الأصولستثمار إو

 الاجتماعية الداعمة لها البيئة التنظيمية و

ادة الكفاءة زي، و الأداءتحقيق التميز في نشر المعرفة ، لتدعيم التطوير التنظيمي ، ولعملية تدفق وو
 1و فاعلية المؤسسة".

 المال الفكري  رأس إدارةمبادئ  :-2

المتمثلة  الفكريالمال  لرأسفاعلة  لإدارة الأساسية المبادئمجموعة من  (T.stewart)لقد قدم 
 في نقاط التالية :

 ة لاقة وديع إقامةمن خلال لصالح المؤسسة ، أعمالهاو  أفكارهامن  الإمكانبقدر  الإفادة
 منسجمة مع الزبائنالعلاقة غير ال أن إذزبائنها ، و مستخدميهاطويلة مدى مع 

لكن على حساب تدمير ثروتها قصير و أمدفي  الأرباحالمستخدمين قد توفر بعض و
 الحقيقية .

 رق فعزيز على بناء شبكة داخلية بينهم ،وت مساعدتهموفير الموارد التي يحتاجونها ، وت
شيء  بأيالقيام  أيللتعلم ، الأخرىالاجتماعية  الأشكالالعمل ومجموعات الممارسة و

 تحصيلها بينهم.على دفع عملية تبادل المعلومات ويساعد 
  ها لمجموعات انينالقوبوضع اللوائح و بدأت إذا أيالمال الفكري،  رأس إدارةعدم مبالغة في

ذي خ التوفير المنابتكارية ،ولك لان سر نجاحها يكمن في روح الإو ذفهذا يعني قتلها،
 دون خوف . أفكاريسمح بطرح ما تشاء من 

  نقلب ي أنلكن خوف من خطر يتمثل في ، و إليهمكان الحاجة  إلىتوجيه تيار المعلومات
 تلها ،قموجة عاتية يصعب السيطرة عليها ، فتخمة المعلومات مثل  إلىتيار المعلومات 

 .لمهم غير ايميز بين المهم و أنفكلما زادت كمية المعلومات المحيطة بالفرد ،فيصعب 
 المال الفكري يجب هيكلته بوضع المعلومات في شكل يسهل  رأسكفاءة فاعلية و زدادكي ت

 أوحفظ  المعلومات داخل نظام كفء يمكن من خزنها وقت الحاجة ، و إليهاالوصول 
 1. إليهاستخدامها بشكل فوري وقت الحاجة تحتاجها ثم إسترجاعها وإ استبعادها طالما لا

                                                             
جلة العلمية للدراسات التجارية الم طوير المنظمات"."إدارة رأس المال الفكري كمدخل لتدعيم ت(.2015(خليل تامر محمد احمد) 1

 . 139 .ص 1. العدد 6والبيئية.  مصر. المجلد 



طير أالت-الفكري المال رأس   ني :                                                   الفصل الثا
 - النظري

 

 

36 

 تمثلت في مايلي : أخرى ( مجموعة من مبادئ 2015، و قدم )غبور

 المال الفكري الموجود في المؤسسة . رأسستفادة القصوى من الإ 
  ها .فكري بالمال ال رأس لإدارةتوفير الموارد التي تحتاجها المؤسسة لبناء شبكة داخلية 
  ستثماره .المال الفكري في المؤسسة وإ رأسالمحافظة على 
  هاإليالفكري بحفظ المعلومات داخل نظام كفء بحيث يسهل الرجوع  المال رأسهيكلة 

 ستخدامها عندوإ

  2الحاجة .

II-2-2.المال الفكري رأس إدارة أهمية 
 :لتالية النقاط ا مجموعة من المال الفكري في المؤسسات في رأس إدارة أهميةيمكن النظر في 

  ؤسسات الم أن ذإالمؤسسة ،  لأداءالمال الفكري المحدد النهائي  لرأسالفاعلة  الإدارةتعتبر
 مناسبة تقوم باستثمارات أنالمعاصرة ينبغي لها  الأعمالالتي ترغب بالنجاح في بيئة 

 مهارات تفوق المنافسين .د يتمتعون بقدرات واالفكرية التي تمتلك أفر للأصول
  لمعرفيةكشاف وتدعيم تدفق القدرات اعمليات التي تساعد على استال أوزيادة النشاطات 

 .للأفرادالتنظيمية و
  دة الشدي تنافسية تميزها عن غيرها من المؤسسات لتفادي المنافسةاكتساب المؤسسة ميزة

 من ثم تعظيم نقاط قوتها.،و
  ة ، ات جديدتقديم خدم أومنتوجات  إنتاجمن  للأفرادتمكين القدرات المعرفية و التنظيمية

 حصة السوقية للمؤسسة .من ثم توسيع و
 حو على ن ارد المختلفةكفاءة للموفعالية و أكثرالمال الفكري تسمح باستخدام  رأس إدارة

 تحسينه .المال الفكري المتنوع و رأستساعد في الحفاظ على متزايد ، و
 3الشاغرة . الأماكنلملء  البدائلتوفير ضمان جذب الكفاءات و  

 II-2-3 و خطوات بناءه  المال الفكري رأس.متطلبات بناء 
 المال الفكري رأسمتطلبات بناء -1

مايلي  مثل فيالمال الفكري مجموعة من الشروط و المتطلبات الملائمة و التي تت رأسيتطلب بناء 
: 

 لى عتكون قادرة ماديا و بشريا  أنوجب صناعية على مستوى المنظمات،و أقطاب إنشاء
 الاستفادة من المعرفة المتاحة .

                                                             

 
صالات الخلوية الميزة التنافسية  لشركة الات"رأس المال الفكري و دوره في تحقيق (.2011علي شعبان)( رجب مصطفى  1

 . 56ص  عمال . كلية التجارة. الجامعة الإسلامية . غزة .رسالة ماجستير في إدارة الأ الفلسطينية جوال ".
.مكتبة الملك فهد الوطنية  01".الطبعة"إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسات التعليمية(.2017)الراشدي حامد هاشم محمد  ( 2
 . 619ص  شر.لن
 دراسة تطبيقية على-"إدارة رأس المال الفكري و علاقته في تعزيز الميزة التنافسية(.2014)قشقش خالد احمد عبد الحميد  ( 3

 . 22ص . غزة. جامعة الأزهر.رسالة ماجستير في إدارة الأعمال".-الجامعات الفلسطنية بقطاع غزة
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 ر لاعتباابعين  تأخذمعرفي من خلال توفير تكنولوجيا المعلومات لكي  إطارمحيط و  إنشاء
 ستفادة منها .متطلبات تكوين المعرفة والإ

  أنمالها الفكري و رأستركز على العناصر الجوهرية الممثلة في  أنعلى المؤسسة 
ذلك لت ، من المؤسسا مكوناتها المعرفية تختلف عن تلك التي عند غيرهاالفكرية و أصولها
 تدرك كيفية استثمارها بشكل جيد. أنعليها 

  ييع عدم تضعندها ، و أصلامواردها المعرفية الموجودة  إدارةتحسن  أنعلى المنظمة
 الوقت في البحث عن موارد جديدة .

  ستفادة كز البحث من أجل تكوين المعرفة والإمراو الأعمالضرورة التعاون بين محيط
  1منها .

 المال الفكري رأسخطوات بناء -2
 : منهاومال فكري  رأسعند بناء  إتباعهاالتي يمكن  الإجراءاتمن خطوات و مجوعةهناك 

ع ضعف امح مالتسين وعدم التهاون ومتطلبات كبيرة على جميع العاملعالية و أداءتطبيق معايير -
 . الأداء

 .الشواغر  عاليا وليست مجرد ملء تأهيلاالمؤهلين  بالأفرادء الشواغر الوظيفية مل-

 الشذوذ في مجال ترقية العاملين .-

 عملية التدوير الوظيفي للعاملين ذوي المهارات العالية . إجراء-

 بصورة مستمرة .مهارات عالية و إدخال-

 سياستها .سسة وثقافتها وتغييرات مناسبة في هيكل المؤ إدخال-

  2الهياكل الهرمية السائدة .تخلي عن لوبة وللمؤسسات المقالتحول -

II-2-4.المال الفكري. رأسستثمار في الإ 
 المال الفكري  رأسستثمار في الإمفهوم  -1

 الحصول في الوقت الحاضر بغية توقع الأموالمقدار معين من  إيداعبشكل عام هو  الاستثمار
قترح متخصيص الموارد المالية للمؤسسة في مشروع  أيى مقدار اكبر  منه في المستقبل ،عل

 معينة . زمنيةتنفيذه خلال فترة 

                                                             
-قتصاد المعرفةيق الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية في ظل إالفكري في تحق" دور رأس المال ( .2016)فرحاتي لويزة   ( 1

كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير. أطروحة دكتوراه في علوم التسيير ،" .-باتنة-كة الاسمنت عين التوتةدراسة شر
 . 88ص جامعة محمد خيضر . بسكرة .

ة للعلوم الادارية و الاقتصادية . مجلة القادسيالتنظيمي".  ر رأس المال الفكري في الإبداعث(." أ2008)كاظم عبد الله  ( 2
 .03.العدد  10العراق.لمجلد 

 . 66ص  
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المال الفكري يعني تلك المدخلات التي تقوم بها المؤسسة من خلال توظيف  رأسالاستثمار في  أما
من خلال تدعيم المواهب البشرية وترقية وتطوير بغية الحصول على موارد المعرفية  الأموال
المال الفكري يعتبر  رأسالاستثمار في  أن أيالمهارات التي تعزز المنافع التنافسية ، و التقنيات

 1ترتكز عليه المؤسسة في بناء مواردها البشرية . أساسيطريقة جديدة لخلق سوق عمل داخلي 

 المال الفكري  رأسستثمار في الإ أهمية -2 

 المال الفكري من خلال الجوانب التالية : رأساستثمار في  أهميةتتجسد 

 بمركز  المؤسسات وخاصة التي تتميز أداءالمال الفكري مستوى  رأسستثمار في يعزز الإ
 ستراتيجي قوي .إ
  عالإبداوالإبتكار و التجديدالمال الفكري على تشجيع و رأسفي ستثمار الإيساهم . 
 مارستثالإ المال الفكري على المؤسسة التعرف على مستويات رأسفي  ستثماريحتم الإ 

 ماره .ستثمن المبالغ المخصصة لإ الأقصىالحد و الأدنىالملائمة من خلال تحديد الحد 
  لك من ذللمؤسسة،والمال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية  رأسفي ستثمار الإيساعد

خدام ستسة وتكنولوجيا المعلومات وإالمعرفية غير الملمو الأصولفي ستثمار الإخلال 
 مهارات المعرفية المتقدمة .

  يف للمؤسسة من خلال تخفيض تكال الإستراتيجية الأهدافيلعب دورا مهما في تحقيق
 بنسب عالية . الإداريالعمل 

  ي اعل فيساهم بشكل ففكري مؤشر لقياس ربحية المؤسسة والمال ال رأسيعد الاستثمار في
 تحقيق العوائد المالية العالية .

  ليف اتخفيضه لتك لللمؤسسة من خلا الإستراتيجية الأهدافيلعب دورا مهما في تحقيق
 2بنسب عالية. الإداريالعمل 

 المال الفكري  رأسستثمار في فوائد الإ-3
لمال ا رأس أنالمال الفكري بقوله :"  رأساستثمار في  أهميةعلى   (Brown,1988) أكد

ضع هذا الوصف يوو الفكري غير المستثمر عملية تشبيهها بالذهب غير المستخرج " .
ثل تتميه، وفمؤسسة من خلال الاهتمام بإستثمار  أيتجنيها  أنيمكن  التيمدى تحقيق فوائد 

 هذه الفوائد في مايلي :
 تنافسية . بأسعارالبيع خفض التكاليف و-
 للمؤسسة . الإبداعيةزيادة القدرة -

 لائهم للمؤسسة .إبهار وجذب العملاء وتعزيز و-
ار بتكترة بين الاتقليل الفس من خلال تقديم منتوجات مطورة وجديدة ، وتعزيز التناف-
 الذي يليه .و

                                                             
ورقة كري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية" ." الاستثمار في رأس المال الف(.2011ديسمبر  13-14، شوقي جدي)زبير محمد  ( 1

ة .جامعة حسيبة الخامس حول : رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثمقدمة للملتقى الدولي 
 . 9ص بن بوعلي. شلف .

دراسة -"دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للصناعة المالية الإسلامية(.2017بهجت صبري محمد عطا الله) ( 2
 . 33ص  . غزة . الجامعة الإسلاميةة ماجستير في اقتصاديات التنمية .رسال ".-طاع غزةفي ق حالة البنوك الإسلامية
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حتياجات جهود التنمية البشرية والتدريب مضمونا إستراتيجيا يلبي إ إعطاء إلىالحاجة -
المال الفكري للمجتمع  رأسقيمة والتعلم المؤسسي في جانب،و الإبداعطاقات تنمية 

 1. أخرمؤسساته في جانب و
 المال الفكري رأسستثمار في كيفية الإ-4
 ة من خلالالفكري أصولالمال الفكري يقوم على توجيه الاهتمام نحو بناء  رأسستثمار في إ

ؤدي مما يوتراكمها، الأصولما يؤديه في بناء قواعد هذه وستثمار الإتحديد مجالات 
راحل مثلاث  القيمة ، تتم هذه العملية من خلال إنشاءبالضرورة تلك القدرات متنامية على 

 يبينها الشكل الموالي :
 (OECD قتصادي و التنمية )( : نموذج منظمة التعاون الإ01الشكل )

 

 
 

 

 

 

 

 

 
" -اكسونطرحالة مؤسسة -الصناعية المؤسسة أداءالمال الفكري في  رأس"مساهمة على (.2015المصدر : دحماني عزيز )

 صص  لمسان .تقايد . بل أبيجامعة  وعلوم التسيير . التجارية دية. كلية العلوم الاقتصاديةوفي العلوم الاقتصا دكتوراه أطروحة
83،84 . 

 

 

 

 

 في رأس المال الفكري المتمثلة فيمايلي : ستثمارالإ ومن خلال الشكل يوضح مراحل

                                                             
 . 67-66.نفس مرجع سابق ذكره . ص ص غول رشا ال(  1
 
 

الاستثمار في أصول 
غير ملموسة ) 

 اللاملموس(

الفكريةتراكم الأصول   إنشاء القيمة 

مجالات 
 القيمة

 مجالات الأصول

العلاقات مع -
 العملاء.

العلاقة بالموردين .-  

العلامة التجارية .-  

سمعة المؤسسة في -
 السوق.

 

البحث و التطوير .-  

التدريب و التعليم .-  

الإنفاق على المكاتب -
 الخلفية .

التسويق و العلاقات -
 مع الزبون .

المعرفة : حقوق -
 الملكية الفكرية .

الموارد البشرية -
:المهارات و الابتكار 

. 

التنظيم .-  

الشبكات و -
 التحالفات.
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 الأساسيةتخصص الموارد للمجالات  أنحيث لابد على المؤسسة  اللاملموس: الإستثمار مرحلة-أ
عليم التعلمية و التكنولوجية(، التدريب والتطوير ) بناء القاعدة المهمة تتمثل في البحث و أن، حيث 
 1على المكاتب الخلفية )موارد العلاقات(. لإنفاقالمال البشري(  رأس) بناء 

اكمة رة المترالخبوالتعلم و ستثمارالإ ستمرارتتمثل في مرحلة إ:الفكرية  الأصولمرحلة تراكم -ب
 سة بها .المؤس العلاقات في مستوى الذي يميزعرفية والتنظيمية والتسويقية والم الأصولمما يجعل 

 الأصولمعرفة جديدة في  إنشاءهي مرحلة جني الثمار التي تمكن من : و القيمة إنشاء مرحلة-ج
 2الفكرية . الأصولجراء التميز في  الأداءتحسين  أوخدمات جديدة  أومنتوجات  إدخال أوالفكرية 

II-3:  المال الفكري  رأسقياس 
II-3-1 المال الفكري رأسقياس  أهمية.مفهوم و 
 المال الفكري  رأسمفهوم قياس -1

" العملية التي بواسطتها يتم الحصول على صورة كمية لمقدار ما انه : إلىيشير مفهوم القياس 
المستعملة "  الأداةيوجد في الظاهر عند الفرد من سمة معينة ، و تتوقف دقة نتائج القياس على دقة 

.3 

في  تأثيرهامن  التأكدتحديد الخصائص المطلوبة فيه ، و المال الفكري ينصب على رأسقياس  أما
المال الفكري  رأسمتخذي القرارات بالمعلومات عن نوعية  إمدادهذا بغية ، و أخرىمتغيرات 

 4( .2009التي تسمح برفع كفاءة المؤسسة و العاملين" . ) العنزي و صالح ، 

 المال الفكري رأسقياس  أهمية-2

 المال الفكري في النقاط التالية : رأسقياس  أهميةتتجسد 

 ، تقبل في المس الأفرادتستخدم في التنبؤ بسلوك يقدم مقاييس موضوعية وكمية للسلوك
لح فه لصاتكييمال الفكري و رأستنبؤ المديرين بالسلوك المطلوب من  إمكانيةهذا يعني ،و

 . نافسةضمان البقاء في عالم المفي تحقيق التميز عن المنافسين و المؤسسة بما يساهم
  الضعف فييحدد نقاط القوة و لأنهالمال الفكري ، رأسالمحافظة على  أدواتمن  أداةيعد 

 . أدائهم
  تي اسات البالنسبة للسي أدائهاالمؤسسة من خلال تحديد مستوى  لأداءيمثل مؤشر التقويم

هذا بالموضوعية  لأهدافهاالمال الفكري، وبيان مدى تحقيق المؤسسة  رأستنتهجها مع 
 وجد انحراف . إذاالصدد ، حتى يمكن تصحيح المسار بسرعة 

                                                             
 . 83ص . مرجع سابق ذكره .دحماني عزيز  ( 1
 . 273 للنشر و التوزيع . ص .عمان . الأردن .دار اليازوري 01الطبعة  (." إدارة الاملموس " .2010( نجم عبود نجم ) 2
 . 60ص  . مرجع سابق ذكره .بيصار عبد المطلب  ( 3
 . 273ص  حمد صالح علي . مرجع سابق ذكره .( العنزي سعد علي ، ا 4
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  العاملين في المؤسسة و يحدد ذوي القدرات  الأفراديكشف عن خصائص و قدرات
تتيح للمديرين اكتشاف و تبني مصدر ثمين يمثل  أداةو المتميزة منهم، حيث يعد  الإبداعية

 1المال الفكري الذي يصعب تقليده من قبل المنافسين .  رأسهو و ألاقدرة تنافسية 
 ها اظم فيالمجتمعات تتعقيمة المعرفة المتميزة التي تمتلكها المؤسسة خصوصا في  إبراز

 خدمات في المؤسسة .المنتج وتشكل جزءا كبيرا من قيمة المعرفة و
  عرفية الم الأصولتقديم قيمة المحاسبية التقليدية على قياس و الأساليبعدم استطاعة

 أسرقياس  بأهميةية لا تولي عناية كبيرة المحاسبية التقليد الأساليب أنعلاوة على لها،
 المال الفكري .

  سات زها عن المؤسكفاءة و تمتلك ميزة تنافسية تمي أكثرمساعدة المؤسسات بان تكون
 . الأخرى

  وضوعية م أكثرمالية  إعداد تقارير إلىغير الملموسة،و تؤدي  للأصول أفضلتوفير فهما
. 
 التركيز على نوعية ، فضلا عن حقائق غير مادية وال الفكري على الم رأسعتماد مقاييس إ

المحاسبية التقليدية تعكس نتائج المعاملات السابقة والتدفقات النقدية بينما تركز  الأساليب
 2.المال الفكري على خلق القيمة رأسمقاييس 

II -3-2.المال الفكري رأسقياس  أسباب 
 المال الفكري و المتمثلة في : رأسرئيسة تدفع بالمؤسسة لقياس  أسبابهناك خمسة 

  ري كمالها الف رأستقييم من خلال تحديد و إستراتيجيتهامساعدة المؤسسة على صياغة
 كسبها ميزة تنافسية.الذي ي

 عد في نه سيساتم قياسه فإ إذاس المال الفكري اتخاذ القرارات المتنوعة ، فرأ فيلمساعدة ا
 تقييم عمليات المختلفة للمؤسسة .

  شرات تطوير مؤ إلىالمال الفكري يؤدي  رأسفقياس المؤسسة ، إستراتيجيةتقييم تنفيذ
 ها .توظيف يتم إستراتيجية أيالرئيسية التي من شانها المساعدة على تقييم تنفيذ  الأداء

  مكن فقياسه يالحوافز ،  أو المكافآتللحصول على  كأساسالمال الفكري  رأساستخدام
 ز و التعويضات .ربطه بخطة منح الحواف

 ستؤدي  قياسهاتم  إذاالمال الفكري  رأسفقيمة  الخارجيين،المصلحة  أصحابلتواصل مع ا
  3المصلحة الخارجيين . لأصحابتوصيل القيمة الحقيقية للمؤسسة  إلى

II-3-3  المال الفكري  رأسطرق و نماذج قياس 

 المال الفكري رأسطرق قياس -1

                                                             
بالمؤسسة الوطنية  "أهمية إدارة رأس المال الفكري(.2014ديسمبر  13-14، نادية خريف)بن صوشة رياض  ( 1

ظل الاقتصاديات رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في –مقدمة في الملتقى الدولي الخامس  مداخلةللجيوفيزياء".
 . 11 . الشلف . ص-الحديثة

 . 62-63بيصار عبد المطلب . مرجع سابق ذكره . ص ص (  2
دراسة تطبيقية على -منشات الأعمالالإفصاح عنه على أداء المال الفكري و ثر رأسا "قياس(.2003)بافقير سالم محمد سعيد  ( 3

 . 144ص  لعلوم الأندلس للعلوم و التقنية . جامعة حضرموت . اليمن .جامعة ا" .-رية اليمنيةمنشات الأعمال بالجمهو
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الفكري  المال رأسطريقة لقياس  أي، ولضمان المال الفكري  رأستوجد هناك طرق عديدة لقياس 
خلال  نماضي ، قيقة تعالج المستقبل بدلا من المد يتوافر لها بيانات و معلومات أنمفيدة ، يجب 

ة في مستخدمالطرق ال أهميمكن تصنيف على مر الزمن .و الأداءتقييم توافر معايير ثابتة لرصد و
 مجموعات على النحو التالي: أربعالمال الفكري في  رأسقياس 

ي ، لفكرالمال ا رأسخصائص على تحديد سمات و الطريقةتركز هذه و المقاييس الوصفية :-1
ائجها حقيق نتفة وتعمليات المعر أداءغير المباشر على  تأثيرو الاتجاهات ذات  الآراءستطلاع وإ

لشخصي ير ادالتقالخبرة الذاتية و إلىريقة استنادا تتم عملية القياس في هذه الطالمرغوبة ، و
 تتضمن المقاييس :للقائمين بالدراسة ، و

 الإدارةتقييم معرفة  أداة . 
  ذوي المهن المعرفية . لإنتاجيةالتقييم الذاتي 
  1المعرفة . أصول إدارةالمتوازن لقياس و الأداءبطاقة 

المال الفكري بما يتضمن من مكونات  رأس: و تركز على تحديد قيمة  الفكرية الملكية مقاييس-2
هذه  المال الزبوني ، ثم تحويل رأسالمال الهيكلي و رأس المال البشري ،  رأستشمل  أساسية

 إشكال إلىالمؤسسة المختلفة  أقسامالمعرفية غير الملموسة في  الأصولالمقاييس بتحويل المعرفة و
 2استخداما . أسهلتحديدا و  أكثرالملكية الفكرية ،لتكون 

 

 

على الفرق بين القيمة الدفترية والقيمة السوقية  هذه المقاييس : تركز السوقية مقاييس القيمة-3
محاسبية ، مثل ) القيمة السوقية ، القيمة الدفترية ومبادئ مالية و أسستعتمد على غالبا وللمؤسسة ،

 ، القيمة غير الملموسة المحسوبة ......الخ( .3

المحسوبة  الأصولحتساب العائد على :وتعتمد على إ ) المعرفة( الأصولعلى  العائد مقاييس-4
التالية:الصيغة  حسب  

العوائد قبل الضريبة  =            ROA    الأصولالعائد على  

                                                             
 " دور المال الفكري في تعزيز الأداء المالي لعينة من الشركات المساهمة في سوق العراق للأوراق(.2014كاظم فائق جواد )( 1
 . 194ص . 78. العدد  20المجلد  . بغداد .مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية مالية".ال
نموذج مقترح للقياس -"رأس المال البشري في الجامعة بين البات الاستثمار فيه و إشكالية قياس أدائه(.2016)( مدفوني هندة  2

لة البحوث الاقتصادية و المالية ،.جامعة أم مج " .-المتوازن ييموفقا لمؤشرات التصنيف العالمي للجامعات و أبعاد بطاقة التق
 .134ص . 06البواقي . العدد 

"اثر القياس و الإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري على تحسين جودة المعلومات ( .2018)الطويل عصام محمد  ( 3
لأقصى )سلسلة العلوم الإنسانية( .فلسطين. المجلد مجلة جامعة ا " .-تقطاع الخدما-دراسة ميدانية على بورصة فلسطين-المحاسبية

 . 223ص . 01.العدد  22
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                                                        سة للمؤسسةوالملم الأصول                                        
 أيةيتم اعتبار الذي يقع نشاط المؤسسة ضمنه ، و بعد ذلك يتم مقارنتها مع متوسط عائد القطاع

 1. المال الفكري بالمؤسسة برأسزيادة عن متوسط القطاع عائد خاص 

                                                                       المال الفكري  رأسماذج قياس ن -2

المال  رأساس الكتاب لوضع نماذج لقيالمحاولات من طرف الباحثين و لقد طرح العديد من         
 تمثل غضا منها في مايلي :ري ،والفك

توظيفه  دةإعاقيمة  إلىالمال منسوبة  رأسقيمة  q: تمثل نسبة  (Tobin’s q)لتوبن   qنموذج -1
ذي ذلك لمساعدة متخصل على جائزة نوبل في الاقتصاد والحا (tobin ,1969)التي طورها و

ثل ماد قتصإ صل على مستوىالقرار في اتخاذ قراراتهم التنبؤية بمعزل عن التذبذبات التي قد تح
 لكن لم يطور و التغير في معدلات الفائدة ،

Tobin’s q  بعد ما لاحظ  إلىالمال الفكري ،  رأسكمقياس لحساب(Alangreenspan)  رئيس
القيمة  إلىكذا نسبة القيمة السوقية معدلات العالية لهذه النسبة و إن  (Federal Reserve)مركز 

 مبدأمع   Tobin’s q يتشابه تكنولوجيا و الموارد البشرية ، والدفترية تعكس قيمة الاستثمار في ال
 الأصولالقيمة الدفترية غير انه يعتمد على تعويض قيمة  إلىمة السوقية المستخدم في مدخل القي

الكثير من  المسيرينالمادية مما يجنب  للأصولالملموسة في عملية الحساب مقابل القيمة الدفترية 
 2الدفترية . إلىالصعوبات التي تواجههم مع مدخل نسبة القيمة السوقية 

Tobin’s q   Q الأصول .: = القيمة السوقية / قيمة 

 . اللاملموسة و التي لم يتم حسابها بالطرق التقليدية الأصولالموجب بقيمة  Qيفسر -

مار الإستثة قل من قيمته السوقية ، وليس جيدا للمؤسسالمحتسبة أ الأصلفان قيمة  Q<1كان  إذا-
 .الأصولمثل هذه 

 . الأصولستثمار في مثل هذه للمؤسسة الإ نه من الجيدفإ Q>1كان  إذانه في حين أ-

لسنوات عدة .حيث  الأداءالمؤسسات عندما يقارن  لأداءموضحة  كأداة Qستخدام نسبة يمكن إ 
نتيجة نشاط البشري عبر الزمن معبر عنها بالقيمة السوقية للمؤسسة ، وعلى الرغم  Qتقيس نسبة 

استبدال الموجودات الملموسة المستخدمة في مقام يقا متعبا نوعا ما في تقدير كلفة تعد تطب أنهامن 

                                                             
قياس  أساليبمداخل و-المال الفكري  " طرق و نماذج قياس رأس(.2011ديسمبر  13.14عمر، معمر حمدي)يت مختار أ(  1
الدولي الخامس حول : رأس المال في المنظمات  مداخلة مقدمة ضمن الملتقى ".–تقييم رأس المال الفكري في منظمات الأعمال و

 . 9ص  لاقتصاديات الحديثة . جامعة شلف .الأعمال العربية في ظل ا
" اثر الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية على القيمة السوقية للبنوك التجارية الأردنية وفقا (.2015)نس إبراهيم أالعودات  ( 2

 لنموذج 
(Tobin’s Q). 49-48ص ص . لأردن.ا جامعة الشرق الأوسط ".رسالة ماجستير في المحاسبة . 
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في  بأسهمهاالقيم السوقية الحالية للمؤسسة التي تتعامل  إلىالوصول  أن إلاهذه النسبة عند حسابها، 
 1المالية العامة يعد سهلا نسبيا لها . الأسواق

ذا : قدم ه  (Investor Assigned Market) التي يحددها المستثمر يةنموذج قيمة السوق-2
يمة ؤسسة من القالذي يحدد القيمة الحقيقية للمو 1998عام  Standfieldالنموذج من طرف 

 ربعةأم عن التي تنجحساب الرسملة السوقية ، و المؤسسة ، وزيادة في الدقة لدى لأسهمالسوقية 
 :  الآتيةمؤشرات يعبر عنها بالصيغة 

TV=TC + RIC + ICE +SCA    أنحيث : 

TV  =  القيمة الحقيقية للمؤسسة(Company’s true Value ) . 

TC= ملموس المال ال رأس(Tangible Capital) . 

RIC =المال المعرفي المدرك   رأس(Realised Intellectual Capital ) . 

ICE =المال المعرفي المعرض لزوال التدريجي  رأس(Intellectual Capital Erosion) . 

SCE الميزة التنافسية المستدامة =)dvantageSustainable Competitive A( .2 

) نموذج مؤشر  (Intellectual Capital Services)المال الفكري  رأسنموذج خدمات -3
دن لنبفي مركز خدمات  (Goran & Johan Ross )المال المعرفي( : قدم نموذج من قبل  رأس
غير الت يركز هذا النموذج على مراقبة (IC)هذا مؤشر  أيضاالمال الفكري ، و يسمى  لرأس

قدمها  التي ICالمال الفكري، و يوضح الشكل الموالي شجرة مؤشر  رأسالحركي الذي يتحقق في 
 الباحثون :

 

 المال الفكري لرأس ICشجرة مؤشر ( : 02الشكل )
 

 

 

 

 

                                                             
1) John Evans & James Gentry , « Using Tobin’s Ratio To Assess the Strategy of Repurchasing Shares »,Journal of 
Financial Economices , Vol 24 , PP 10-12 . 

ية دراسة  تحليلية لتحقيق الميزة التنافس-قياس رأس المال المعرفي للباحثين بجامعة بني سويف "(.2016)( سيد فايز احمد رحاب  2
 . 27ص ية محكمة .جامعة بني سويف . مصر .علم" .مجلة -للجامعة

 رأس المال
 الفكري 

رأس المال 
 الزبائني 

رأس المال 
 الهيكلي 

رأس المال 
 البشري
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Source : Ross J & Edvinsson G,Dragonetti N.C (1998), «Intellectual Capital –Navigating in the New Business 

Iandscape »,New york University Press , New York , P 112.   

 

و  ، لأخرىمن مؤسسة  IC المال الفكري في مؤشر  رأسمكونات معينة لشجرة  أهميةتتباين 
 الي :، كما هو ممثل في الشكل الت للمستويات المرتفعة لذلك أربعةيمكن وضعها في فئات 

 

 

 

 

 

 ICهرمية الفئات في مؤشر ( : 03الشكل ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تجديد و  
 التطوير 

عمليات 
 الإعمال 

 مؤشر رأس المال البشري

تحقيق عوامل النجاح الرئيسية .-  

خلق القيمة لكل فر بالمؤسسة .-  

. كفاءة و فاعلية التدريب-  

اعيدمؤشر رأس المال الإب  

القرة على إيجاد مشروعات جديدة -
. 

منتوجات جديدة.  دالقرة على ايجا-  

النمو .-  

القرة على تحسين الإنتاجية .-  

 مؤشر البنية التحتية

الكفاءة .-  

الفاعلية .-  

النجاح  نتفاع من عواملالا-
 الأساسية.

كفاءة التوزيع .-  

 مؤشر رأس المال العلاقاتي

النمو في ع العلاقات .-  

النمو في الثقة .-  

. الاحتفاظ بالزبائن-  

. إنتاجية و جودة خمات التوزيع-  
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و الاقتصاد  الإدارةكلية منشور .مقال  لمال الفكري "ا رأس" تقييم نماذج قياس (.2012)حسن عبد الرزاق خضر  المصدر : 
   .64ص  . العراق . جامعة الموصل.

 : ةالتالي من ثلاث مراحل تتألفالواردة يتطلب عملية  الأربعةتطور المقاييس ضمن الفئات  إن

 الموجودة . للمؤشراتالانتقادات ) التصحيحية(  مراجعة.1

 المال الفكري المختلفة . رأس.تطوير المؤشرات التي تمثل التدفقات بين فئات 2

 . الأفضل إلىالمال الفكري  رأس.تطوير من هرمية مؤشرات 3

ل بين ك يستخدم للمقارنة أنكل هذه المؤشرات سيتم تشكيلها في مؤشر واحد و الذي يمكن  إن
 . أخرىللمقارنة مع وحدات  أوسة ، وحدات المؤس

وعة المؤشرات عديدة التي تتمركز ضمن الوثيقة التاريخية التي تعطي قيمة لمجم  ICيعد مؤشر 
 1. أخرىيستخدم للمقارنة بين فترة و  أنمؤشر واحد يمكن 

مراقب  أو (Intangible Asset Monitir)يعرف هذا النموذج  : و (Sveiby)سفيبي نموذج -4
له هدف عملي  sveibyحيث وصفه ، (Karl Erik Sveiby)غير الملموسة الذي قدمه  الأصول

يقوم  غير الملموسة في المؤسسة ، و الأصولمنه نظري ، فهو يعتبر مدخل غير نقدي لقياس  أكثر
غير الملموسة لاستخراج القيمة  مفهوم مقابلة الأصول الملموسة بالأصولهذا النموذج على 
غير الملموسة حسب هذا النموذج من ثلاثة مكونات  الأصولحيث تتكون السوقية للمؤسسة .

يتم التنظيمي الداخلي والهيكل التنظيمي الخارجي ، و الهيكلهي : الجدارة الجوهرية ، أساسية
متمثلة في : النمو،الابتكار،الكفاءة و  أساسيةمعايير  أربعةضوء  قياس كل هذه المكونات الثلاثة في

و . 2الملموسة في ضوء هذه المؤشرات للأصولكما يتم قياس القيمة السوقية الدفترية الاستقرار ،
 الشكل التالي يوضح ذلك :

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 . 65( خضر حسن عبد الرزاف ، مرجع سابق الذكر ، ص  1
ات الصغيرة والمتوسطة".أطروحة دكتوراه في علوم التسيير (."حكومة المؤسسات كأداة لرفع أداء المؤسس2016(  سعود وسيلة) 2

 .38.كلية الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير.جامعة محمد بوضياف.المسيلة.ص 
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 Sveiby( : نموذج  04الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . 75 ص التوزيع . ودار المناهج للنشر عمان .الاردن .( . "إدارة المعرفة ". الطبعة الاولى .2007ياسين )سعد غالب  المصدر:

هي أو، أصولمن  أصلتمثل  للأفرادالكفاءات المحورية المهارات و أنيتضح من خلال الشكل 
 .قيمتها  إنتاجو الأخرى الأصولمباشر في تشكيل  تأثيراالمورد الاستراتيجي المؤثر 

تي سوبية الالحا الإداريةالنظم اق واسع من المفاهيم ، النماذج والهيكل الداخلي فيتكون من نط أما
ا عتبر ملكت لأخرىالكنها مع غيرها من مكونات الهيكل الداخلي ، والعاملين إدارتهايقوم بتكوينها و 

 مة .دائأوصفة مؤقتة بالتالي تبقى موجودة حتى مع مغادرة العاملين للمؤسسة بللمؤسسة و

ة ..الخ تنظيميي ، الثقافة المثل التنظيم غير الرسم أخرىيقع ضمن الهيكل الداخلي عناصر مهمة و
 سة .ما يمكن تسميته بالمؤس الإدارةملين والعا الأفرادتشكل مع  أساسيةهي مكونات ، و

 القيمة السوقية

مؤشرات القيمة للأصول الدفترية 
 الصافية

الأصول غير 
 الملموسة

/المخاطر  

 الاستقرار

مؤشرات الهيكل 
 الخارجي

مؤشرات الهيكل 
 الداخلي

مؤشرات المهارات و 
 الكفاءات      

 الكفاءة

 الابتكار

 النمو

 المخاطر/

 الاستقرار

 الكفاءة

 الابتكار

 النمو

 المخاطر/

 الاستقرار

 الكفاءة

 الابتكار

 النمو
 النمو

 المخاطر/

 الاستقرار

 الكفاءة

 الابتكار
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دين ن ، المورالزبائ نموذج يتضمن كل عمليات المؤسسة معفي حين الهيكل الخارجي في الو
الشهرة ،معة السمثل العلامة التجارية ، أخرى كما يشتمل على عناصر رمزية، الأعمالشركاء و

لاقات ع دارةإسلسلة التوريد و  إدارةيحتوي الهيكل الخارجي في النموذج على وغيرها ...الخ . و
لمضافة ايمة لقن استثنائية مسسة من أجل تقديم توليفة فريدة وإالزبائن و كل جهد تقوم به المؤ

 .المستفيدينللزبائن و

 بالمعادلتين التاليتين : Sveibyيمكن تعبير عن نموذج و

 ة .لملموسغير ا الأصولالملموسة + قيمة  للأصولالقيمة السوقية = القيمة الدفترية الصافية 
 1غير الملموسة = الكفاءة الفردية +الهيكل الداخلي +الهيكل الخارجي . الأصولقيمة 

  IIالمال الفكري و المحافظة عليه رأس.صعوبات قياس و 3-4-
 المال الفكري رأسصعوبات قياس -1

 المال الفكري من عدة صعوبات ،منها : رأستعاني نماذج قياس 

  تمام .قياس الكفاءة محور الاه إمكانيةفكري مما يؤثر على المال ال رأسصعوبة قياس 
  مقاييسل إبداعهمحيث تقل درجة تم اختيارها ، على المقاييس التيخطر تركيز الموظفين 

 عملهم. أثناءجديدة تتلاءم مع مختلف الظروف التي تواجههم 
  2. أهمية الأكثرتجاهل بعض العوامل  إلىخطر الخلو في قياس بعض الجوانب، مما يؤدي 
  ى المدىمعظم فوائده تظهر عل أنالمال الفكري من مشكلة الوقت ، حيث  رأسيعاني قياس 

 لطويل .ا
 قد  ظمة ،منت أسستاريخية فالقواعد المحاسبية على رغم من تعديلها باستمرار على  أسباب

د تمثل ...الخ ، التي كانت قالآلاتلموجودات مادية ملموسة مثل  بالأصولجرى تضمنها 
 مصدر لثروة  المؤسسة .

  كالإبداع أساساغير ملموسة يصعب قياسها  الأصولوجود بعض . 
 قد لا يكون كذلك ذو قيمة بالنسبة لمؤسسة معينة ، الذي يعتبرل الفكري والما رأس إن

مما ينتج عنه نظم قياس مختلفة ذات طبيعة تختلف عن سابقتها ، أخرىبالنسبة للمؤسسة 
 .3القطاعاتمقارنة بين المؤسسات وتجعل من الصعب ال

 

 

 

                                                             
 . 77ص ه ذكرياسين . مرجع سابق ( غالب سعد  1
 . 125ص ه .ذكر( عجالي دلال. مرجع سابق  2
-دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الأسمدة-ثرها في رأس المال الفكريالمعرفة وأ ( ، "إدارة2010ندى )عبد القادر (  3

 . دراسات إدارية "مجلة
 . 14-13ص ص  . 6العدد   3الاردن.المجلد 
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 المال الفكري رأسالمحافظة على -2

 أيضا يعدوسسة،متلاك ميزة تنافسية للمؤالعوامل المسئولة عن إ أهمحد الفكري أالمال  رأسيعتبر 
عمل وهتمام لى المؤسسات الإجب علذلك و،العالمية الأسواقختراق نجاح في إ إلىدافعا لها  عامل

كسب أسباب التي قد تعدة  إلىهذا راجع مالها الفكري والمحافظة عليه و رأسعلى تطوير 
رورة ض أوضحتالتي  الأسباب أهمتتمثل ا المورد الثمين ،ودة جراء هذدعللمؤسسة مزايا مت

 المال الفكري فيمايلي : رأسالمحافظة على 

دماتها خها و ميزة تنافسية : فالمؤسسات اليوم تبحث عن ميزة تنافسية التي تتميز بها في سلع-1
مل معها التعا ىعل يقبلونالمستفيدين  أوالتي تنتجها عن غيرها من المؤسسات ، مما يجعل الزبائن 

 دون غيرها .

ة ، در متعدتأتي من مصادالمال الفكري بالنسبة للمؤسسات ثروة التي  رأسثروة كبيرة : يعد -2
 منها القدرة على تسجيل براءات الاختراع التي تشكل قيمتها مبالغ خيالية .

قائها هما لبعاملا محافظة عليه المالمال الفكري في المؤسسة و رأسعامل للبقاء : يمثل وجود -3
لمية العلية وة العمتي تكونت لديها الخبريمثل النخبة الممتازة ال لأنهالأعمال،استمرارها في عالم و

 المتراكمة .

المال  رأستشخيص متعلمة و إلىتحويلها  أوعملية جعل المؤسسات متعلمة  إنالاستشارة :  -4
مكاتب متخصصة في هذا  تشارة التي تقدمهاالاس لأغراضكلفة كبيرة  إنفاقالفكري فيها ، يتطلب 

 1المال الكري . رأسالمحافظة على  أسبابيعد هذا احد المجال،و

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل : خلاصة

                                                             
 . 57-56( بيصار عبد المطلب ، نفس المرجع سابق الذكر ، ص ص  1
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صر عحيث فرض ،الإستراتيجيمال  رأسحقيقة و أصولاالموارد البشرية تعتبر  أصبحت       
ال الم رأسيعد المعرفي ،وورات الحاصلة في جانب تواكب التط أنالمعرفة على المؤسسات 

ليفة ه توعتبارع نحو النمو والتفوق المؤسسات،بإالفكري من ثروات البشرية التي تشكل قوة دف
 نتاجلإامها ستخدالمعرفة،المعلومات،الخبرات والتجارب التي يمكن إمتنوعة ومتكاملة من شاملة و

 ولمؤسسات ا إبداع أساسري هو س المال الفك، فرأ إستراتيجيةيزة تكوين مالقيمة وتحقيق ثروة و
 إعتمادعليه ،والمحافظة  إستثماره بطرق جيدة والعمل علىو إدارتهسرح نجاحها ، لذلك يجب 

تساب كات وإتضمن البقاء والتفوق المؤسسطرق لقياسه من اجل بناء قاعة فكرية متينة ، نماذج و
 مزايا تنافسية مستدامة لها .
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 تمهيد
ت التحولاو غيراتبالعديد من المت تتأثروالخاصة بيئة ديناميكية معقدة، تواجه المؤسسات العامة   

تحسين  ر علىهذا ما يفرض عليها العمل باستمرا،ومعطيات بيئتها الخارجيةلداخلية وفي ظروفها ا
 ادهاأفرعكسه يغاياتها الذي و لأهدافهاترجمة و أعمالهاباعتباره صورتها في بيئة  أدائهامستوى 

لك ت اجهةالمو جلالقياس من أ أدوات تطويرالقيام بعملية تقييمه و جب عليهاو لذلكووظائفها،
تداد ش، وذلك لإوقت يأتجنب المخاطر التي قد تؤدي لزوالها في أو التغيرات، هدف تصحيح 

 : لىإمنه سنحاول في هذا الفصل التطرق و اد متغير .المنافسة بين المؤسسات في ظل اقتص

المؤسسي . الأداءماهية  .  -1 III 

 III المؤسسي . الأداءقياس  .2-

المؤسسي . الأداءتقييم  .  -3 III 

.المؤسسي  الأداءالمال الفكري و  رأسالعلاقة بين .4- III 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

III-1 .  المؤسسي  الأداءماهية 
بعدم السكون في محتواه المعرفي ، حيث التي تتسم بالديناميكية ومن مفاهيم  الأداءيعتبر       

 ةهذه الديناميكي أسهمتوقد وقتنا الحالي، إلىستعماله المفهوم تطورا ملحوظا منذ بداية إعرف هذا 
الباحثين في حقل التسيير فيما يخص المحتوى التعريفي لمفهوم في عدم وجود اتفاق بين الكتاب و
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اختلاف المعايير  إلىيرجع ذلك ذا المفهوم ، والدراسات التي تناولت هرغم كثرت البحوث و الأداء
 .  قياسهو الأداءلمقاييس المعتمدة في دراسة وا

III-1-1 . خصائصه المؤسسي و الأداء مومفه 
 المؤسسي  الأداءمفهوم -1
لوم بالغة من قبل الباحثون والمختصون في مجال ع بأهميةالمؤسسي  الأداءموضوع  حظي  

تغيرات حليله وفق مختلف الموت للأداءمفهوم واضح  إيجادحيث تمحورت بحوثهم حول التسيير،
 .المشكلة له 

أهم ين من بوتوجهات الباحثين و أراءذلك باختلاف و الأداء مفهوم  منه فقد تعددت تعاريفو
 عاريف نجد :الت

جهته ،  إلى أوصله أيالشيء  أدىفلان  أنيقال ، إليهالمرسل  إلىالشيء  إصالهو ":  لغة الأداء
 قام بما هو ملزم به" . بمعنى عمل ما عليه و

للملاحظة  ومحددة قابلة، آنيةسلوكيات و أنشطةانجاز المهام في شكل  إلىهو يشير : "و صطلاحاإ
 1القياس".و

للموارد ،بإعتباره نظاما شاملا  الأمثلستخدام بإ الأهدافنه:"مدى بلوغ على أ الأداء كما يعرف
 2التحسين المستمر" .سيرورة العمليات و إتباعنه يتطلب  و ديناميكيا ،فإمتكاملاو

ع ستخدام المشروانعكاس لكيفية إ"هو :  الأداء أن (Miller & Bromily,1990)  رأىفي حين 
 3. "أهدافهستغلالها بالصورة التي تجعله قادر على تحقيق للموارد المالية و البشرية،وإ

 4" النتيجة النهائية لنشاط ما ".:نهعلى أ لأداءا )Robbins & Coulter,2007(يرى و

 

 

 الأهدافيق نتائج التي تتطابق مع الخطط و: قدرة المؤسسة على تحق المؤسسي الأداءيعرف و
 5لمواردها الموضوعة تحت تصرفها . الأمثلستغلال للمرسومة بالإ

ية للجهود ئالمحصلة النها :"نهعلى أ المؤسسي الأداء( 2011حين تعرف ) ربابعة ، في 
 إلىالنتائج التي تسعى المؤسسات  أو بالأهدافالسلوكات ، التي تتعلق  أوالعمليات  أوالنشاطات،أو،

                                                             
دراسة ميدانية بمؤسسة -ائرية"(."وظيفة  العلاقات العامة و انعكاساتها على أداء المؤسسة العمومية الجز2001بوخانف هشام)(1

". رسالة ماجستير عي علم الاجتماع.كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية.جامعة باجي مختار . -عنابة-اتصالات الجزائر
  . 25عنابة.ص 

مجلة الباحث ور.نشجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية".مقال م"الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتا(.2007)لهام إيحياوي  ( 2
 . 46. ص05باتنة . الجزائر . العددجامعة .

3)  Miller,k&Bromiley .(1990). « Staregic Risk and Corporate performance-An Analysis of Alternative Risk 

Measurere » ,Academy of Management Journal ,Vol 30,No 4 . 
 إدارةجستير في .رسالة ماعمان "التنظيمي في المستشفيات الخاصة في  الأداءفي  الإداريثر التمكين أ"(.2014)عليم محمد أبو( 4

 . 26ص  .عمان .جامعة الشرق الوسط  . الأعمالكلية . أعمال
 .رسالةمؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة " المالي للمؤسسة الاقتصادية : قياس و تقييم دراسة حالة الأداء"(.2002) .( عشي عادل5

 . 16ص  .سكرة ب .جامعة محمد خيضر  .لية الحقوق و العلوم الاقتصادية ك.سيير ماجستير في علوم الت
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الوحدات(  أداءالوظيفي) مستوىهي : المستوى الفردي ووذلك على مستويات ثلاث حقيقها،ت
 1."البيئية المتبادلة  التأثيراتمن  إطارككل في مستوى الكلي،و

:" هو قدرة المؤسسة على إستخدام  المؤسسي الأداءن بأ(Peterson &Others,2003)وبرأى 
 2مناسبة لمستخدميها " .،وأهدافهامخرجات متناغمة مع  إنتاجمواردها بكفاءة و

على أنه:" التفاعل بين السلوك  الأداء المؤسسي( فعرف 2004إبراهيم ،) الربيق، بن أما
 3النتائج معا".و الأعماليعبر عن مجموع  أيز،نجاوالإ

عنها  أسفرتلتي النتائج النهائية ا نه:"على أالمؤسسي  الأداءعرف يمكن ت من التعاريف السابقةو 
د ن الموارمفاقد  بأقلالمسطرة  أهدافهامدى قدرة المؤسسة من بلوغ  أيالمؤسسة ،  أنشطةمختلف 

لموارد تلك ا تحقيق التوفيق بين مختلفلمواردها،و الأمثلستغلال المتاحة والمستهلكة،من خلال إ
                               خلال فترة زمنية معينة .

 نأى بمعن،ليةالثاني الفعاالكفاءة و الأول أساسيين مكونين من نه يتكونأ الأداءمفهوم  يتضح   
ف تعري لذلك يمكنالفعالية والكفاءة،و تجمع بين التي هي،متميز الأداءالمؤسسة التي تملك 
 المكونيين في مايلي :

ة المستعملالوسائل "،والأداءالمنتجات المحصلة " أو النتائجهي تتمثل في العلاقة بين والكفاءة :-
بطريقة  الأشياءهي تعني عمل ،ف 4(أداءهذه العلاقة )تكلفة/"تكاليف ذات طبيعة مختلفة" ،و

 تدنية التكاليف .لكفاءة يتمثل في تعظيم النواتج وجوهر ا أنما صحيحة،ك

تخفيض " كل ما يساهم في تعظيم القيمة و: بأنها (Philippe Lorino,1998)حيث عرفها 
 الكفءلكن و ،رفع القيمة فقط  أوالتكاليف فقط  تخفيض يكون كفؤا من يساهم فيحيث لن ف،التكالي

 قاس الكفاءة عادة كمايلي :من يساهم في تحقيق الهدفين معا." وي

 الكفاءة )النسبة( =
𝑅𝑚𝑀𝑟  = المدخلات/المخرجات      

 المحققة ( الأهداف: النتائج المحققة )  Rm حيث :

         Mr  ) الموارد المستخدمة ) الوسائل المستعملة : 

                                                             

دراسة التطبيقية على المؤسسي في المنظمات العامة ، "المقارنة المرجعية مدخل لتحسين الأداء(.2011ربابعة على محمد .))1 
علوم الإدارية . جامعة الشرق الأوسط العليا . لية الي إدارة الأعمال.كفرسالة ماجستير للعلوم و التكنولوجيا ". مجلس الأعلى

  . 122ص الأردن.
دار  الأردن .عمان. سي من خلال تكنولوجيا المعلومات"."تحسين فاعلية الأداء المؤس. (2011.)( الكساسبة وصفي عبد الكريم2

  . 77ص اليازوري للنشر و التوزيع.
 دراسة تطبيقية على-"العوامل المؤثر في فعالية الأداء الوظيفي القيادات الأمنية(.2004.)الربيق محمد ، بن إبراهيم محمد  ( 3

كلية الدراسات  . رسالة ماجستير في العلوم الإداريةالطرق". من المنشات و القوات الخاصة لأمنالضباط العاملين في قيادة قوات أ
 . 115ص . السعودية. . الرياض بية للعلوم الأمنيةجامعة نايف العر.العليا 

صادية ،دراسة نظرية و تطبيقية ".الجزائر .دار المحمدية دوره في كفاءة المؤسسة الاقت(."الإتصال و2004.)( دادي ناصر عدون
 .ص4.20
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الكفاءة ) النسبة ( = تقاس الكفاءة وفقا لمايلي: أنكما يمكن 
𝑅𝑝Mp 

 : هي النتائج المقدرة . Rpحيث : 

         Mp . 1 : هي الموارد المقدر استخدامها لتحقيق النتائج المقدرة 

المستخدمة في المؤسسة  المواردكمية مفهوم الكفاءة يتصلب التوازن بين ن ومنه فإ
انت فكلما ك،قتصاد العملنه يرتبط بإأ أية النتائج المحققة في المخرجات،ميوككمدخلات،

 . الأداءكان ذلك معبرا عن كفاءة ،كانت المخرجات أكبرومدخلات أقل ال

تكون  أنفمن الممكن المسطرة من طرف المؤسسة . هدافالأهي درجة تحقق والفعالية : -
 أهدافهامع  الأعمالتتوافق هذه  أنلكن ليس بالضرورة بكفاءة عالية ، الأعمالتنفذ المؤسسة كفؤة و

 2ة.بالتالي تكون بلا فعاليلمطلوبة،وا

:"قابلية المؤسسة و قدرتها على تحريك مراكز القوة  أنهاعلى  (Mohr,1973)حيث عرفها 
فالفعالية تستخدم لقياس  3بكفاءة و التكيف مع المشاكل البيئة الداخلية و الخارجية لها ". للإنتاج

المخططة ، حيث يمكن التعبير عنها بنسبة قيمة المخرجات  أهدافهاقدرة المؤسسة على تحقيق 
 المخططة و عليه فان : أوالمخرجات المتوقعة  إلىالفعلية 

 

الفعالية = 
 الفعلية المخرجات قيمة

 100×   المتوقعة المخرجات قيمة

 ستخدام طريقتين :و تقاس الفعالية عادة بإ

 𝑅𝑚Rpالفعالية ) نسبة( = :  الأولىطريقة -1

 : النتائج المحققة . Rmحيث : 

Rp . النتائج المتوقعة : 

 𝑀𝑚Mpالفعالية = الطريقة الثانية : -2

 

 المستخدمة . الإمكانيات:  Mmحيث : 

        Mp  :4المقدرة لتحقيق النتائج المقدرة . الإمكانيات 

                                                             
1) Philippe Lorino (1998) , «Methodes et pratiques de la performance  » , Edition d’organisation ,Paris, pp 18-20 . 

 . 59ص الإسكندرية . مصر .الدار الجامعية للنشر.  ادئ محاسبة التكاليف الصناعية" .مب (."1999.)حمد نور أ ( 2
3) Mohr,L.B, « The Concept of Organizational Goal » , American Politica Science Review , 67 ,1973 . 

 . 71عمان.الأردن.دار وائل للنشر. ص ".الطبعة الأولى . آخرون."منظمات الأعمالجودة محفوظ و  ( 4
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لفعلية ارجات لمختقاس من خلال العلاقة بين او الأهدافمنه فان الفعالية تتمثل في درجة تحقيق و
 .عالية ف أكثركانت المؤسسة  الأهداففكلما زادت مساهمة المخرجات في والمخرجات المقدرة ،

 علاقة بين الكفاءة و الفعالية( : 1شكل ) 

 الأهداف

 

 كفاءة       ملائمة                                        

 النتائج           الوسائل                       

                              

 فعالية
 ائل للنشر .وة الإستراتيجية".عمان.الأردن. دار إدار"(.2007)إدريسوائل محمد صبحي  ،طاهر محسن منصورالغالي المصدر: 

 . 477ص 

 أداءعلى  أثيرتلها ية والكفاءة كبيرة جدا،والعلاقة بين الفعال أننلاحظ من خلال الشكل        
ما دائ دارةالإحيث تسعى العكس. أوتكون فاعلة وليست كفئة، أنالمؤسسة  إمكانيةفرغم  المؤسسة،

في نفس  وكفئة تكون المؤسسة فاعلة أنالمطلوب الكفاءة .وئمة بين الفعالية وملاعن وجود توافق و
دى وم الأهدافهي ،وأساسية أمورملائمة تنسيق ويتطلب  الأمريكون هذا  أنلغرض الوقت،و

 اعتبارهافاءة بمنه تبدو الكووكذلك النتائج المحققة، هدافالأنجاز ملائمة الوسائل المستخدمة لإ
ائل كالوس رىالأخ الأمورما يرتبط بالعمل من  بالإضافة الإنتاجيةمعيار نوعي كمي ليشمل جوانب 

 . المستخدمة ..الخ

 و الفعالية منظور الكفاءةمن  الأداء ( :02الشكل )

 
 كفؤة 

 غير كفؤة  

 غير فعالة الفعالية 

 
 أداءرنت على لتكنولوجيا الانت الإستراتيجيةثر المحاذاة (."مساهمة في بناء نموذج قياس أ2014المصدر: موسي سهام)    

 .-يف"لاية سطقة الصناعية العلمة"ودراسة عينة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالمنط–المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 
  . 96ص  . . بسكرةو علوم التسيير .جامعة محمد خيضركلية العلوم الاقتصادية و التجارية دكتوراه في علوم التسيير . أطروحة

ؤسسات التي تحقق عنصري الكفاءة والفعالية قادرة على النمو الم إنلاحظ من خلال الشكل ن
غير فعالة يحة،بينما المؤسسات غير كفؤة والمسطرة بصورة صح الأهدافنجاز وإزدهار والإ

الفعالية بطريقة صحيحة،و الأعمال أداءالكفاءة تتمثل في  إذنبعدها الزوال. ون مصيرها الفشل ويك

 نوعي

 نوعي كمي 

نجاز الأعمال ( إالفعالية)تحقيق الأهداف
 الصحيحة 

 عدم تحقيق الأهداف
ستخدام الصحيحة رغم إ

 الأمثل للموارد

 فشل محقق

 النجاح

 تحقيق الأهداف
بهدر الموارد 

تكاليف عاليةو  

   

الكفاءة 
)حسن 

ستخداإ
م 

الموار
 د(
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لذلك ،أدائهاتحديدها لنتمكن من الصحيحة و الأعمال، لذلك يجب معرفة الصحيحة الأعمال أداءهي 
هو الجمع بين  الأداء أن أيالصحيحة بطريقة الصحيحة ،  الأعمال أداءالفعالية هي: ة وفان الكفاء

على  الأداء ىإلمنه ينظر ،ودارةبالإترتبط الكفاءة والفعالية،حيث ترتبط الفعالية بالقيادة،و الكفاءة
قتصاد في استغلال الموارد من من جهة وبمدى الإ لأهدافهاانه علاقة تبادلية بين تحقيق المؤسسة 

 .أخرىجهة 

 المؤسسي  الأداءخصائص -2

 أهم منالمؤسسي بمجموعة من الصفات والخصائص والتي تجعل منه عملا مميزا،و الأداءيتصف 
 هذه الخصائص مايلي :

  لتي اابقة التجارب الساره من خلال الخبرات التراكمية وستمرالعمل وإالمحافظة على ثبات
 أواب المؤسسة بغي تتأثرجيل بحيث لا  إلىو تورث هذه الخبرات من جيل ة،تثري المؤسس

 تغيير القيادات .
 خبراءالوالمشاركة في إتخاذ القرار من قبل المختصين و الأداءعتماد على جماعية الإ 

 القرار .و بالإدارةيضمن العمل المؤسسي عدم التفرد رئيس المؤسسة ،و لإدارة
 نظمالات والسياس إتباعذلك من خلال والمالي للمؤسسة،و الإداريستقرار المحافظة على الإ 

 والقوانين المعتمدة.
 وى التي تحقق تفوقا للمؤسسة على مست الإداريةالنظريات و ساليبالأ أفضلختيار إ

 الخدمات التي تقدمها .
 الكفاءات من  أفضلستقطاب بإستمرار وإ تأهيلهيز على العنصر البشري وتنميته وكالتر

 1خلال سياسة متطورة تعتمدها المؤسسة في التوظيف .

III-1-2. المؤسسي . الأداء أهدافو  أهمية 
 المؤسسي الأداء أهمية-1

غرض ستغلال مواردها المتاحة بسي على قدرة المؤسسة على تنظيم وإالمؤس الأداءيعبر 
سبة غة بالنبال بأهميةالمؤسسي يتميز  الأداءن على مختلف المستويات،ومنه فإ أهدافهاتحقيق 

 في النقاط التالية : أهميتهحيث يمكن تلخيص بعض من للمؤسسة،

  أهدافهاجل تحقيق توجيه بالنسبة للمؤسسة من أ أداةيعتبر . 
 أنفسهمدفعهم نحو تطوير تحديد سبل لتطوير العاملين و . 
 طلاع جيد لها .المعنيين بتنفيذ الخطط هم على إ أنمن  التأكد 

  كل  تجاهات لدىلإا،لملاحظة الدوافع والإستراتيجيةمعرفة وضع المشاركين في تنفيذ
 المشاركة. الأشخاص

  2مواردها .المؤسسة و لأهداف الإستراتيجية الإجراءاتمعرفة مدى ملائمة 

                                                             
دراسة تطبيقية على برامج التربية و -"رأس المال الفكري و دوره في جودة الأداء المؤسسي(.2017)عبد الهادي علي ميسون  (1

و السياسة للدراسات  مية الإدارةيأكادفي قطاع غزة".رسالة ماجستير. UNRWAالتعليم بوكالة غوث و تشغيل اللاجئين 
 .45ص العليا.غزة.فلسطين.

ور.مجلة العلوم الاقتصادية نشالمؤسسي".مقال م لكترونية في الأداء(."دور تطبيق الحكومة الإ2018)الياسري مها طالب نوح  ( 2
 .  76ص  .109العدد . 24. بغداد . عراق.  المجلد الإداريةو
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 بالتالي العمل على تفاديها .تحديد نقاط الضعف في المؤسسة وى يساعد عل 

 التكاليف بأقلللموارد المتاحة لتحقيق أكبر العوائد و الأمثلستخدام يعكس الإ . 

  مراجعة تقييمية شاملة. لإجراءعلى الحصول على صورة واضحة  الإدارةيساعد 
 1.السياسات و الأعمال أجزاءمن مستوى التنسيق بين  التحقق 

 المؤسسي الأداء أهداف-2

 يلي:ما التي تتمثل منها فيقيقها،وتح إلىيسعى  أهداف عديدةهيكل تنظيمي  أولكل مؤسسة 

  عة مراج إجراءالعليا في المؤسسة من الحصول على صورة واضحة لغرض  الإدارةتمكين
 تقويمية شاملة .

 جيدة بنوعيةتكلفة و بأقلالعوائد و أعلىستخدام الرشيد للموارد المتاحة لتحقيق الإ . 
 ازنة سات والخطط العملية المتوولادة قاعدة معلوماتية كبيرة تستخدم في رسم السيا

 .الواقعية و
 ضع لعمل على تخلص منها من خلال وتحديد مواقع الخلل والضعف في نشاط المؤسسة وا

 .معرفة مسبباتها حلول المناسبة لها بعد تحليلها وال
 2. عتماد على نتائج تقويم كل مشروع وطني بالإتقويم شامل للإقتصاد ال 

III-3 . المؤسسي  الأداءمستويات 

ستوى التي يمكن للمؤسسة من خلالها التعرف على م للأداءتوجد مجموعة من مستويات 
 حيث تتمثل فيمايلي:أدائها،

 البعيد سة ضمن صناعتها على المدىالمؤس الأداءيبين التفوق في الاستثنائي :  الأداء ،
 . زدهار الوضع المالي لها،ووفرة سيولة وإالأفرادلتزام الواضح من قبل وكذلك إ

 سسة متلاك المؤل الحصول على عدة عقود عمل كبيرة، وإيكون من خلاالبارز :  الأداء
 .،إمتلاك وضع ومركز مالي متميزكفاءةذات  إطارات

 متع تبلية،والمؤسسة ، وإتضاح رؤيتها المستق الأداءيبين مدى صلابة الجيد جدا :  الأداء
 بوضع مالي جيد. 

 لضعف القوة وات السائدة مع توازن نقاط وفق معدلا للأداءيكون فيه التميز الجيد :  الأداء
 في

  3مع امتلاك وضع مالي غير مستقر .و الخدمات (، المنتجات) 

                                                             
المتميز  دور الاستثمار في رأس المال البشري و تطوير الكفاءات في تحقيق الأداء(."2016سميرة)(عبد الصمد  1

 سيير . جامعة محمد خيضر . بسكرة .كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التدكتوراه في علوم التسيير. أطروحةبالمنظمات".
 . 113ص 

ص النشر. دار الكتب للطباعة و ة الأداء في الوحدات الإقتصادية". بغداد.عراق.كفاء" تقويم (.2000(الكرخي مجيد عبد جعفر.) 2
41 . 

".رسالة -أوماش-ة مؤسسة المطاحن الجنوب دراسة حالالعاملين، "دور إدارة المعرفة في تحسين أداء(.2011( الترغيني صباح.)3
 . 48ص  . بسكرة .جامعة محمد خيضر  علوم التسيير .ادية و التجارية و كلية  العلوم الاقتصماجستير في علوم التسيير.
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 قاط نتغلب نقاط الضعف على دون معدل واضح،و اء: يمثل سيرورة الأدالمعتدل  الأداء
 و .النماء واللازمة للبق الأموالالخدمات ، مع صعوبة الحصول على  أو المنتجاتالقوة في 

 عف في وضوح لنقاط الضبروز و أي،  أساسدون المعدل من  الأداءيمثل الضعيف : الأداء
ة المؤهلة مع مواجه الإطاراتستقطاب اور تقريبا،مع وجود صعوبات في إجميع المح

 .مشاكل خطيرة في الجوانب المالية 

 سبب ي أنمن المحتمل غير الكفء تماما،و الأداءهو الذي يتمثل في و:  المتأزم الأداء
 1كبيرة في جميع محاور عمل المؤسسة .مشاكل متنوعة و

 

 

III-4. المؤسسي  الأداءالعوامل المؤثرة في 

 وأ إيجابا ثر فيهاالتي تؤ العواملالمتغيرات ولة تابعة لمجموعة من يعد دا أنواعهبمختلف  الأداء إن
ي يسمح حو الذتصنيفها على النتحديد هذه العوامل و إلى،لذلك فقد سعت العديد من الدراسات سلبا

عا نجد ات شيويفمن ابرز هذه التصنالسلبية،و أثارهاو تقليص  الايجابية أثارهابالعمل على تعظيم 
مثلة المتخارجية و أخرىعوامل داخلية و إلى لأخيرةاحيث تقسيم هذه التصنيف وفق المصدر،

 : كالآتي

لمحيط رضها االمواقف التي يفوهي تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود والعوامل الخارجية : -1
لى شكل ع إما ثرأينتج عن هذه العوامل والتي تخرج عن نطاق سيطرتها،والخارجي عن المؤسسة 

 لمؤسسةوجب على ا سلبية أثاركما قد تكون ذات المؤسسة، أداءستغلالها لتحسين فرص يسمح بإ
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          إلى:تنقسم العوامل الخارجية تجنبها،و

 ناعية على المؤسسات خاصة الص تأثيراالعوامل  أكثرتعتبر من  قتصادية :العوامل الإ
در و المصلكون المحيط الاقتصادي هلطبيعة عمل ونشاط المؤسسات،و يعود ذلكمنها، و

دورها بوتنقسم هذه العوامل ،أخرىجهة  من لمنتجتهاالمستقبل لمختلف موارد المؤسسة و
 : إلى

ت ،معدلاالتجارة الخارجية سياسةتصادية للدولة،قتصادية عامة : كالسياسة الاقعوامل إ-1
  .... الخالفائدة  أسعارالتضخم،

جور وى الأمستوهيكل السوق ،الطاقة،درجة المنافسة،الأوليةعوامل قطاعية : كوفرة المواد -2
 ...الخ .

القصير نسبيا ، في حين  الأجلالمؤسسة في  أداءالمباشر على  بتأثيرو تتميز العوامل القطاعية 
 1طويلة نسبيا .الاقتصادية العامة غير مباشرة و العوامل أثارتكون 

                                                             
دار  منهج المعاصر" .عمان . الاردن .-طيط الاستراتيجي "الإدارة الإستراتيجية و التخ(.2007)( بني حمدان محمد خالد 1

 . 49ص اليازوري للنشر . 
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 ية لإجتماعوامل ال المؤسسة بالعديد من العداخ الأداء يتأثرجتماعية و الثقافية :العوامل الإ
ة ( داخل المؤسس الأفرادرتباط الوثيق بين المؤسسة ) والثقافية،وذلك ناتج عن الإ

رية ات الفكتيارالل :العادات والتقاليد الموروثة،نماذج الحياة،ومن بين هذه العواموالمجتمع،
 للمجتمع الذي تنشط فيه المؤسسة .

 : داءلى الأتعتبر من العناصر الهامة ذات تأثير كبير ع العوامل السياسية و القانونية 
 والاقتصادي للمؤسسة،

ونة مر ، سيستقرار السيامدى إو ، طبيعة النظام السياسي في البلد من أهم هذه العوامل :
 القوانين

لخارجية المتبعة من قبل الدولة المؤسسة بالسياسات ا أداء يتأثركما ،الخالتشريعات ...و
 2العلاقات الدولية و نوعيتها .و

 : وتتمثل في المعارف العلمية،البحث العلمي،براءات  العوامل التكنولوجية
 التكاليفسلبا على حجم  أو إيجاباهذه العوامل  تأثر، حيث والإبتكار الإبداعالإختراع،

ربط ضمن متغيرات الدالة التي ت الأهمية، تمثل هذه العوامل عنصرا بالغ اتجودة المنتوجو
حد بعيد  إلىن نوعية التكنولوجية التي تستخدمها تساهم المؤسسة بعوامل محيطها ذلك لأ

عليه يجب ،والأداءتنظيم مستويات  أوتضخيم التكاليف، مما يساهم في تدنية  أوفي تخفيض 
على الصناعات التي  أثرهاتقييمها و تحديد عة التكنولوجية والتنبؤ بها ،وعلى المؤسسة متاب

 3في المؤسسة . الأداءتوى لى مسع تأثربالتالي وتؤثر على مستقبلها،

مؤسسة تفاعل عناصر ال هي تتمثل في مختلف المتغيرات الناتجة عنو:  الداخليةالعوامل -2
 بة حصرهاا وصعوفيما بينهتداخلها ،وتتميز هذه العوامل بتعددها وأدائهاالتي تؤثر على الداخلية و

 متمثلة في : رئيسيةمجموعات ثلاث  لذلك تم تجميعها فيبدقة،

  : دام ستختي تؤثر على إالمتغيرات الوهي تتمثل في مختلف القوى والعوامل البشرية
 تأهيلمستوى مل مايلي : هيكل القوى العاملة،تشالمورد البشري في المؤسسة، و

،نوعية المكافآتو  الأجوري ، نظاممناخ العمل في المؤسسة ملائمةمدى ،الأفراد
التكنولوجية والمناصب التي يشغلونها والمعلومات،التوافق بين مؤهلات العمال 

 4.الجنس ...الخ،التركيبة البشرية من حيث السن والمستخدمة

                                                             

 
حالة -الإنتاجية في المؤسسات الصناعيةو على الأداءقتصادي للطاقة الإنتاجية و انعكاساته (."الترشيد الإ2005)( بن الدين أمحمد 1

.رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية .كلية العلوم "-تيارت–وحدة إنتاج المدخرات المؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيمائية 
 . 38-35ص ص بكر بلقايد . تلمسان. جامعة أبو الاقتصادية والتجارية وعلوم التسير.

 
 
العلوم الإنسانية .  مجلة )مفهوم و تقييم(".مقال منشور."الأداء بين الكفاءة و الفعالية(.2011عبد المليك .)نوفمبر مزهودة  ( 2

 جامعة محمد خيضر .
 . 91ص .بسكرة .01العدد 

 . 56ص عمان .الأردن. دار المسيرة للنشر والتوزيع والطبع . (."الرقابة الإدارية".2011ديري زاهد محمد ) ( 3
. القاهرة . مصر .دار  01الطبعة  والخدمات ". التخطيط الاستراتيجي في قطاع الأعمالو "الإدارة(.1985)خطاب عايد سيد  ( 4

 .40الفكر العربي.ص 
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  ي فترتبط بالجانب التقني المتغيرات التي وهي مختلف القوى و : التقنيةالعوامل
 الفعلية وفي معالجةتضم : نوع التكنولوجيا المستخدمة في والوظائف المؤسسة،و

يث ة من حتصميم المؤسسالعمال،بالمقارنة مع عدد  الآلاتعتماد على المعلومات،نسبية الإ
ت تويامسوقع الجغرافي ،الم،شكلجهيزات (،نوعية المنتوج و) المخازن ، الورشات ، الت

 الزبائن ....الخ . رغباترجة توافق بين منتوجات المؤسسة ود ،الأسعار
 : إمكانياتللمهارات و وفقاالمسؤوليات وتشمل توزيع وتحديد المهام و العوامل التنظيمية 

تنظيم  أيتكون مرونة ديناميكية في  أنمؤسسة  أييجب على العمال داخل المؤسسة،و
 1فق المستجدات الراهنة .لها،بشكل يجعله قابلا للتغيير و

III-2  المؤسسي  الأداء: قياس 
 أونجاح لاق لها دورا هاما في جعل المؤسسة على علم بالعوامل الهامة التي تحق الأداءيلعب قياس  

ار ختيإز على الجيد والتركي الأداءيرجع هذا على قدرة المؤسسة من تحديد متطلبات قياس الفشل،و
يتصف  هاأدائ كلما كانت المؤسسة لديها نظام جيد للقياس كلما كانفالمقاييس المناسبة والمهمة،

 الكفاءة .لية وبالفعا

III.2-2 أهميتهالمؤسسي و  الأداء.مفهوم قياس 

  المؤسسي الأداءمفهوم قياس -1

في  الإنتاجيةالعمليات :"طريقة منظمة لتقييم المدخلات والمخرجات و بأنه الأداءقياس  يعرف
 2غير الصناعية " .المؤسسة الصناعية و

 الأهدافالعلاقة بين عوامل النجاح ويوضح "المؤشر الذي :نهعلى أ الأداءقياس كما عرف 
  3.للمؤسسة" الإستراتيجية

في محاولت ،الإداريةمرحلة من مراحل العملية  ":أنه على (2007، العامري) عرفهفي حين 
القصور  أوجل الوقوف على النقص إستخدام مؤشرات محددة،وذلك من أالفعلي ب الأداءالمقارنة 

غالبا ما تستخدم المقارنة بين ما اللازمة لتصحيح هذا القصور،ورارات بالتالي اتخاذ قو،الأداءفي 
 4. محقق فعلا و بين ما هو مستهدف خلال فترة زمنية معينة في العادة تكون سنة " أوهو قائم 

التي تؤثر على ربحية  الأنشطةتحسين عملية اكتشاف و بأنه الأداءمنه يعرف قياس و
المؤسسة في الماضي و  بأداءذلك من خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط المؤسسة،و

 .المحددة في الوقت الحاضر لأهدافهامدى تحقيقها  تقييمبهدف ستقبل،الم

  المؤسسي الأداءقياس  أهمية-2

                                                             
 . 94-93صه.ذكر.مرجع سابق مزهودة عبد المليك  ( 1
 
لتقى الدولي العلمي حول الموالفعالية في المنظمات". "مؤشرات و أساليب قياس الأداء(.2009نوفمبر 10-11)مرازقة عيسى  ( 2

 . 2ص محمد بوضياف .مسيلة .الجزائر . جامعةلمنظمة في ظل التنمية المستدامة.فعالية االأداء و
3. Hubert K.Rampersad,Total Performance Scorecard , Spirnger , Paris , 2005 , P 42)  

 . 602ص الأردن .دار وائل للنشر و التوزيع . الأعمال" . (."الإدارة و2007)صالح ي ( العامر4
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 هدافبالأمقارنته الفعلي و الأداءفي عملية وضع مؤشرات تقيس مستوى  الأداءيتمثل قياس 
 هذه العملية في نقاط التالية : أهميةتتمثل المرجوة،و

  :ةالإدار ىإلبرامج العمل  أداءمعينة لرفع التقارير حول  آليةالقياس يوفر  إنالتقرير . 
 تخاذ القرارات الصحيحة .نتائج القياس تساهم في إ إنتخاذ القرارات : إ 
  : ار فيستمرنتائج القياس تعمل على إتخاذ تحسن من وضع المؤسسة للإ إنتنفيذ الخطط 

 الخطط المرسومة . إستراتيجيتها وتطبيق 
  العلاقات لعلاقات الداخلية بين العاملين ويحسن واقع ا الأداءقياس  إن:  الأداءتطوير

 1الخارجية مع العملاء .
  ضلأغرافي المؤسسة  الإداريةمعلومات لمختلف المستويات  الأداءيوفر نظام قياس 

 موضوعية .ات المستندة على حقائق علمية وارتخاذ القرالتخطيط والرقابة وإ
  نحو أو الأفضلحققته المؤسسة في مسيرتها نحو  الذيالتطور  الأداءيظهر قياس

من مدة في المؤسسة، زمنيا للأداءذلك عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي ،والأسوء
 مكانيا بالمؤسسات المماثلة.،ولأخرى

  مظام سلين إيجاد،وإنتاجية الأكثروضعها في المواقع ة وءكشف عن العناصر الكفا إلىيؤدي 
 الحوافز .و المكافآتال للإتصالات وو فع

  تي اعية الالبيئة القط إطارستراتيجي للمؤسسات ضمن المركز الإ الأداءتعكس عملية قياس
جي لها ستراتيلتحسين المركز الإ المطلوبةحالات التغيير و الآلياتبالتالي تحدد تعمل بها،و

. 
  ستراتيجيات المعتمدة والإ الأهدافبين  نسجامدرجة المواءمة والإ الأداءتعكس عملية قياس

 2لتنفيذها و علاقتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة .

III.2-3 المؤسسي الأداء.معايير و مزايا قياس 
 المؤسسي  الأداء معايير قياس-1

التي صرها،وشودة في المؤسسة بكل عنا:"محددات لمستويات الجودة المن أنهاعلى  المعايير يعرف
ا من م عليهالحكالمختلفة و الأداء، فهي التي يتم في ضوئها تقويم مستويات إليهاتسعى للوصول 

 من المؤشرات". مجموعةخلال 

ي على المؤسس الأداءتصنف المعايير المستخدمة في قياس و:  القياس : تصنيفات معاييرأ
  النحو التالي : 

حجم ،لإيراداتاحجم ،الأرباحمثل )حجم ر عنها،المطلقة لتعبي الأرقام: تستخدم المعاير الكمية -1 
 حجم المبيعات ...الخ ( .و الإنتاج

                                                             
دراسة -المتوازن  الأداءالمؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة  أداءعلى  أثره" التغيير التكنولوجي و .(2014) قريشي محمد  (1

ية العلوم الاقتصادية والتجارية كل.علوم التسيير  ه فيدكتورا أطروحة."–بسكرة -فرع جنرال كابل -كوابل حالة مؤسسة صناعة ال
 . 58-57ص ص  .بسكرة .جامعة محمد خيضر .وعلوم التسيير 

 . 81ص مرجع سابق ذكره ..( طالب أحمد  2
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 لإنتاجامثلا ) نسبة المردودات ، نسبة تستخدم النسب لتعبير عنها،المعايير النوعية : -2
 ( .الخمعدلات شكاوي العملاء ، درجة ولاء العملاء ...المعيب،

 داءلأنية تحديد فترة زمع جدول زمني لتنفيذ مشروع جديد،: تتمثل في وضالمعايير الزمنية -3
 الخ .تصميم الهيكل التنظيمي ... إعادةوظيفة،

تكلفة نظام الحاسب ، تكلفة منح،وأجورتتمثل في تكلفة الخدمات البريدية، معايير التكلفة :-4
 1..الخ.

 ايير القياس ب : شروط واجب توافرها في مع

ستخدامها يمكن الحكم ،والتي من خلال إالأداءويوجد عدة شروط يجب توافرها في معايير القياس 
 2تتمثل هذه الشروط في :،والأداءعلى 

 : بحيث تكون غير مبالغ فيها . الواقعية-

 تكون عديمة القيمة .معايير غير المرتبطة بالنشاط  أن أي:  رتباط بالنشاطالإ-

على  لقائمونا أوسواء الذين يتم تقييمهم ،الأشخاصحتى لا تصبح عرضة للتفسير من قبل :  الدقة-
 . الأداءعملية القياس و التقييم 

 سة .كلما تغيرت ظروف المؤستتغير أنيجب  أي، : تكون مرنة حسب ظروف المؤسسةالمرونة -

 . الرقابيةقياسية ولتفادي تعقد في العملية هذا : و عدم المبالغة في عدد المعايير-

 لمأثرةا الظروفيخضع لتقلبات حسب  فالأداء،الأداءليس : يتعلق الثبات بالمقياس وموثوقة -
 المحيطة.و

بي لابد من مراعاة سهولة إستخدامه ووضوحه والقصر النس : أي أن يكون المعيار عملي-
 . قلة الجهد الذي تستغرقه عملية القياسللوقت،و

 المؤسسي  الأداءقياس  امزاي-2

ية اط التالي النقفتتمثل تلك المزايا تطبيقها لنظام قياس فعال، و نتيجةتتحقق المؤسسات عدت مزايا 
: 

  يوضح وعرفه تا فهو يؤكد لها مة في فهم العمليات التي تقوم بها،المؤسس الأداءيساعد قياس
 لها ما لا تعرفه.

  لا أمكانت المؤسسة تحقق احتياجات العميل  إذافي تحديد ما  الأداءيساعد قياس.  
                                                             

مؤتمر الدولي السعودية".معهد الإدارة العامة . "منهجية تطبيق الأداء المتوازن في المؤسسات(.2009نوفمبر 1-4(العمري هاني) 1
 . 30ص  رية.السعودية.للتنمية الإدا

مجلة جامعة المتوازنة كأداة لقياس الأداء" .مقال منشور.بطاقة التصويب (."2006(عبد اللطيف عبد الطيف،تركمان حنان) 2
 28دمشق . سوريا .كلية الاقتصاد . مجلد  .جامعة تشرين . تشرين للدراسات و البحوث العلمية،سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية

 . 156-141ص ص ..1.العدد
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  مدى تلبية الموردين لمتطلبات المؤسسة . الأداءيوضح قياس 
  ليا .د حدث فعالتطوير الذي تم التخطيط له قالتحسين و أنمن  التأكدفي  الأداءيساهم قياس 
  التطويرالتحسين و إجراء إلىالقطاعات في المؤسسة التي تحتاج و الأماكنتوضيح . 
 أواطف ليس على العوحقائق و أساسالقرارات التي يتم اتخاذها تكون على  أنمن  التأكد 

 التحيز  أوالتخمين 

 . 1الشخصي   

III.2-4.المؤسسي الأداءقياس  أنظمة 
لقياس  أدواتتبر القياس التي تع أنظمةقد اختلفت المؤسسة،و أهدافلتحقيق  أداة الأداءيعتبر قياس 

د ة المعتمالحديث الأنظمةالتقليدية و الأنظمةهي  الأدواتتلك  أهممن المؤسسة،و أداءتقييم و
 التي تتمثل في :والشائعة، و

 القياس القديمة :  أنظمة-أولا

الربح ائية والمعايير مالية بحيث يركز على النتيجة النه أساسكان القياس التقليدي قائم على 
سبة لمحاعلى اكمية في القياس وعلى المعلومات ال هذا من خلال الاعتمادالمحقق في النشاط،و

 ة،حيثالرقابللتقييم و كأداةالتحليلية 

لى ترتكز عحسب النموذج التقليدي متعددة ومتنوعة،ولكن كلها تستند و الأداءتقييم  أدوات إن
 مايلي : الأدواتمن هذه الجانب المالي،و

قام حينها  ، 1688نخليترالي في إريخ المامرة في التا لأولستخدم مصطلح إالموازنات : أسلوب-1
تخدم سمن إ أولعلى مجلس العمومي البريطاني،و تقديرات الموازنة لعرضها  بإعدادوزير المالية 

 لفظ الموازنة التقديرية هو

(De Gazeux)  ستخدمت  كاملا عن الموازنة التقديرية ،وإفصلا 1825في كتابه سنة  أدرجحيث
مراقبة و إيجاديرتكز عمل الموازنات في ،و1912مرة في عام  لأولالموازنات كوسيلة للرقابة 

حيث تعرف  2هذه الانحرافات. أسبابالبحث عن المنجز،و الأداءالمخطط و  الأداءالانحرافات بين 
في حين 3معينة"،المالي لبرنامج عمل مسطر لفترة :"التعبير الكمي و أنهاالموازنات التقديرية على 

المؤسسة لفترة  أنشطةيضم مختلف عن مخطط مفصل معبر عنه كميا،و :"عبارةبأنهاعرفت 
البحث ويمكن من خلالها تحديد الإنحرافات بين ما هومخطط وما هو مصمم و.4مستقبلية محددة"

من حساب عدد كبير من  الموازناتحيث يسمح نموذج ،معالجتهاهذه الانحرافات و أسبابعن 
لمردودية ، السعر ، نحرافات ) الحجم ، احليلها وتفسيرها وتتمثل هذه الإمع ضرورة تنحرافات،الإ

 للمؤسسة وفقا للعلاقة التالية: الإجمالينحراف المزيج (،ويتم من خلال هذا النموذج حساب الإ
                                                             

قائمة قياس الانجاز  مدخل-ورقة عمل مقدمة في ملتقى  س الأداء في المنظمات الحكومية "."قيا( .2007( عبد الرحيم محمد)1
 . 195-194ص  ،.القاهرة. مصر.-المتوازنة

دراسة ميدانية على عينة -المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  أداءالجودة الشاملة على  إدارةثر "ا .( 2017عبد القادر )هاملي (  2
 .كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  .دكتوراه في علوم التسيير  .أطروحة" –من مؤسسات الغرب الجزائري 

 . 120-111 تلمسان .بكر بلقايد  أبيجامعة 
3)Goujet Christian Raulet,Christiane Raulet,(2001) : Comtabilit2 Analytique ET Contrôle De Gestion,couts préelablis et 

écarts,prévision et budgets,tome,édition Dunod,Paris,P 09 . 
4) Abdelatif Khemakhen , Dynamique du contrôle de gestion ,édition Dunod, 1997 ,P 58 . 
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                EG/R = RR – RP  

 = النتيجة الحقيقية RRحيث يمثل : 

              RP النتيجة التقديرية = 

      RR=VR – CDR – CPR – CARحيث : 

                                           =(QR*PR) – CDR-(QR*CR)-CAR                     

 .الفعلي  الأعمالرقم  أو= المبيعات الفعلية  VRحيث يمثل : 

              QR  كمية المبيعات الفعلية =. 

            PR سعر البيع الحقيقي =. 

             CDR مصاريف التوزيع الحقيقية =. 

              CPR الحقيقية للوحدات المباعة  الإنتاج= تكلفة. 

CR الحقيقية للوحدة المباعة الإنتاج=تكلفة . 

CAR 1 للإدارة=التكاليف الحقيقية. 

 :و هي  عناصر نحراف يتكون من ثلاثالإ أنو من خلال المعادلة نلاحظ 

 .نحرافات مرتبطة بوظيفية البيع إ-

 .الإنتاجنحرافات مرتبطة بوظيفية إ- 

 .2 الإدارةنحرافات مرتبطة بوظيفية إ-

يركز تصحيحية له، أعمال إيجاد، ومما يسمح بتحديد طبيعة أسبابهنحراف منهم يتم تجزئته وكل 
تمثيل  أيتنفذ قبل انتهاء العملية ،  الأولىالتصحيحية :  الأعمالمن  الموازنة على نوعين أسلوب

نتهاء من بعد إ أيعلى النتائج اللاحقة، التأثيرالثانية : تبحث عن كيفية للنتيجة.و الأوليةالتقديرات 
مكيفة مع المتغيرات التصحيحية سريعة و الأعمالتكون  أنيركز نموذج الموازن على و العملية

ن الموازنات يمكن الاعتماد عليها لتحديد لتالي فإباو،تيجةمحدد على النمباشر و تأثيرالتي لها 
من مدى نجاحهم في  التأكدالمسؤولين من مراكز المسؤولية و أداءالتي يتم بها تقييم ،والأداءمعايير 

 3. تنفيذ خطة الموازنة

                                                             
1)Cossu,C ,Ecarts et contrôle budgétaire ,éd Vuibert Gestion , 1989 pp,17-55 . 

دراسة -ة فعاليتهاالمنظمات و زياد ء"أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أدا(.2012(السعيد بريش،نعيمة يحياوي) 2
 . 35صحالة :ملبنة الأوراس".مقال منشور.مجلة أداء المؤسسات الجزائرية .العدد الأول .

3)Gervais ,M ,Contrôle de gestion par le système budgétaire , Vuibert , 1987 , PP 166-167  . 
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ا في بيرهي من المؤشرات التي لاقت رواجا ك: و EVAالقيمة الاقتصادية المضافة  أسلوب-2
مقاييس الالمؤشرات وتطورا لبعض إمتدادا و الأسلوبحيث يعد هذا المالي، الأداءمجال قياس 

 المال ...الخ. رأساسبي ، العائد على مثل الربح المح لأداءالمحاسبية ا

بحيث نجدها تقوم بقياس ،أيضاالتحفيز ووسيلة للتسيير و الأداءالقيمة المضافة هي مؤشر لتقييم  إن
القيمة  أسلوب إن،أفضل أداءبالتالي دمجهم نحو تقديم المساهمين،و أماممسيري المؤسسات  أداء

 أو اءالأدالاقتصادية المضافة يعد مفيدا بشكل كبير عندما يتم استخدامه لقياس مستوى تحسين 
ة و يمكن التعبير عن نموذج القيمة الاقتصادي.1عندما يتم مقارنة مستوى العمليات في نفس المؤسسة

 بالمعادلة التالية :

EVA = NOPAT – IC (WACC)                                   

 .= القيمة الاقتصادية المضافة  EVA:  أنحيث 

          NOPAT  بعد الضرائب الربح من العمليات قبل الفوائد و= صافي. 

           IC  = المال المستثمر رأس. 

            WACC  2المال لرأس = التكلفة المرجحة. 

 كما يمكن التعبير عنها بالمعادلة الثانية :

EVA = ( ROIC – WACC )*IC                                   

 .المال المستثمر  رأس= معدل العائد على  ROIC:  أنحيث 

       WACC      المال المستثمر  لرأس= التكلفة المرجحية. 

            IC =3المال المستثمر  رأس. 

 المال أسرعلى  العائد أننه عندما تكون القيمة المضافة موجبة فهذا يعني مما سبق يمكن القول أ  
لق يد من خما يزجيدا م أداءبذلك تكون المؤسسة قد حققت المال،و رأسمن تكلفة  أعلىالمستثمر 

  و العكس صحيح .ثروة للمساهمين،

 القياس الحديثة  أنظمة -ثانيا

 أنظمة إيجادمن الضروري  أصبحالتقليدي يحتويها، نظام القياس أصبحالقيود التي نظرا للعيوب و
الي ظهرت التالمالي، وب الأداءحديثة تغطي العيوب الموجودة في النظام التقليدي المرتكز على 

                                                             
 . 50ص  . الاردن .دار المناهج للنشر و التوزيع .عمانالأداء بإستخدام النسب المالية". تقويم (."2007( الكرخي مجيد) 1

2) Shil ,N, «  Performnce Measures ,An Application of Economic Value Added », International Journal of Business and 

Management ,Vol 4 ,No 3 ,2009 . 
"أيهما أكثر قدرة على تفسير التغير في القيمة السوقية للأسهم أهي القيمة (.2012)كيلاني قيس و العمارنة أسماء (قدومي ثائر ، 3

مجلة الأردنية للعلوم الة على شركات المساهمة الأردنية".دراسة تطبيقي-ديةأم معايير تقييم الأداء التقلي EVAالاقتصادية المضافة
 .18ص.14.مجلد 01الأردن.العدد التطبيقية.
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ائص تميزها عن عة من خصبمجمو الأداءالحديثة لقياس  الأنظمةتمتاز هذه نماذج حديثة للقياس .و
 في مايلي : الخصائصتلك  أهمتتمثل النماذج التقليدية،و

 الجانب المالي . الأداء بالإضافة إلى* التركيز على جوانب عدة لقياس 

 ة .مؤسسجتماعية للوانب غير الملموسة كرضى الزبون والمسؤولية الإعتمادها في قياس الج* إ

 القصير .الطويل والمتوسط و الأجل*التركيز على العمل في 

ي تقليدلاوي المصلحة في المؤسسة عكس المدخل ذ الأطراففي الحسبان جميع  الأخذ*الإهتمام و
 صاحب المال . أوهو المساهم الذي يركز على طرف واحد و

ركز على جميع الجوانب الملموسة وغير الملموسة للمؤسسة ي متكامل أداءقياس  إعطاء*محاولة 
 من بين أهم النظم الحديثة نجد :و 1الخارجية ) توازن في القياس ( .الداخلية و

كمفهوم  1963مرة في عام  لأولالمصالح  ابحأصلقد ذكر مصطلح المصالح :  أصحاب-1
ار ء وإستمرعلى بقا تأثيرالذين لهم  الآخرين فرادالأبين و الأسهماستخدم للتمييز بين  حملة 

 صنفين :  إلىون مالمصالح ينقس أصحاب أنحيث المؤسسة،

وعة الرئيسية وتتكون من ) المساهمين،العملاء،الموردون هم المجم: و الأولالصنف 
ة م علاقلهالمؤسسة و أهدافكبير على تحقيق  تأثير، حيث لهم والموزعون،العمال والموظفين (

 وطيدة بها .

ل وسائو المنظمات غير الحكوميةائنون ، هم )المنافسون ، الحكومات ، الدالصنف الثاني : و
 فعناصر هذا (، الإعلام

 أضراروتشكل مخاطر و تتأثرلكنها قد المؤسسة،و الأهدافالصنف غير مؤثرة على تحقيق   
 2.الأهدافناتجة عن تحقيق 

 المصالح و الحقوق أصحابمجاميع ( : 01الجدول ) 
المصالح و  أصحابفئة 

 الحقوق
 الأداءقياس 

 .المبيعات - المستهلكون
 .جدد مستهلكون-
 . الأسعارالمقدرة على السيطرة على -

                                                             
دراسة -الاقتصادية الجزائرية "قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة(.2012صالح )بلاسكة  ( 1

عباس.  جامعة فرحات ماجستير في علوم التسيير .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير. سسات".رسالةبعض المؤ حالة
 .15سطيف .ص

"،مجلة العلوم الاقتصادية طير نظرية أصحاب المصالح في دراسات إدارة الأعمال(."محاولة تأ2007سعد )العنزي (  2
 . 02ص .48.العدد13.بغداد.العراق. المجلدالإداريةو
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 . الأوليةكلفة و توفر المواد - الموردون
 .زمن التسليم-
 .المخزون -

  .الإنتاجية- الأفراد
  .عدد الترقيات من الداخل-
 .عدد الشكاوي-
 .معدل الدوران-

 .الأعضاءالعلاقات مع - الجهات التشريعية
لى عو القوانين الجديدة التي تؤثر  التشريعاتعدد -

 المؤسسة 
  .مستوى التعاون في المواجهات التنافسية-

 .عدد المواجهات غير الودية- جمعيات حماية المستهلك
 .عدد القضايا المرفوعة-
نتيجة ضغوط  أساسيةعدد مرات التغيير في -

 .الجمعيات
 فاهيميطير متأالمنظمي، الأداء(."تقنيات التحسين المستمر و2008علي منصور) لمصدر: البرواري نزار عبد المجيد، بن سفاعا
 الأولعدد ال اق..بغداد.العرقتصاديةالإدارية والإة للتطبيق في المنظمات الصناعية".مقال منشور.مجلة العلوم مؤشرات قابلو
 .13ص.

 أن على المؤسسةعناصر المصالح والحقوق عدة جوانب و لأطراف أن من خلال الجدول نلاحظو
 معايير إلىتترجمها  أنيجب  أهدافحتى تسهل عملية تحقيق راعيها وتسعى لتحقيقها،وت
عليا ال الإدارةنه يجب على أ لوبالأسو يقترح هذا ،إليهاالوصول رات يسهل قياسها ومؤشو

 أنجب لتي ياالمصالح،و أصحابلكل صنف من  الأداءمقياس لقيم  الأقلتضع على  أنللمؤسسات 
 . أهدافتقابلها تحقيق 

 

 

 

 

 

 المتوازن  الأداءبطاقة -2

ية و نب المالل الجواالتي تقوم على دمج ك الأداءالمتوازن احد نماذج قياس و تقييم  الأداءتعد بطاقة 
 عاصرة .ئة الملي للمؤسسة في البيشمولية للتعبير عن الوضع الفع أكثرغير المالية لتشكيل نظام 

 المتوازن  الأداءمفهوم بطاقة -أ

تعددت تعريفات التي موضوع بحث وإهتمام من قبل العديد من المفكرين،و نشأتهاقد مثلت منذ و
على أنها :" نظام إداري يهدف  (Kaplan and Norton ,1996 )عرفها  : تبن مفهومها حيث
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إلى مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤيتها وإستراتيجيتها إلى مجموعة من الأهداف والقياسات 
 1الإستراتيجية المترابطة من خلال أربعة أبعاد ". 

الحديثة التي و الإداريةو التقنيات  الأساليباحد  أنها:" على أيضا المتوازن الأداءبطاقة  تعرف
 أداءو أنشطةلتقييم  إستراتيجيةخطة و إدارياهي تعد نظاما المؤسسات،و أداءي ضبط ساهمت ف

المالية ورضى حيث يوازن هذا النموذج بين الجوانب ،إستراتيجيتهاالمؤسسة وفق رؤيتها و
فة ي المؤسسة سواء كانت هادف الإبداعالتطوير وليات الداخلية،وجانب التعلم وفاعلية العمالعملاء،و
 أوغير حكومية صغيرة  صناعية ،حكومية أو أوسواء كانت خدمية غير هادفة للربح،و للربح أو
 2كبيرة .

غير ث تشمل كل من المؤشرات المالية وحي، الأداءتقيم :" عبارة عن نظام لقياس و كذلك هي
 والنمبعد العملاء،بعد العمليات الداخلية،هي : البعد المالي ، بعد و أبعاد أربعةتغطي ،و المالية

يوفر الماضي و للأداءعتبارها نظام قياس متكامل يحتفظ بالمقاييس المالية والتعلم ،مما يسمح بإ
 3المستقبلي . للأداءالمحركات 

ارة عن نظام شامل لتوضيح رسالة عب:"  أنهاعلى فعرفها (Horngren & AL,2000) اما
الرغم من التركيز على ،وبالأداءمجموعة متماسكة من مقاييس  إلىالمؤسسة  وإستراتيجية أهدافو

غير المالية التي ينبغي على الوحدة  الأهدافمن ذلك التركيز على  الأكثرلكن المالية،و الأهداف
 4".المالية أهدافهاتنجزها لكي تتناسق مع  أنالاقتصادية 

لعليا ا لإدارةليسمح  إدارينظام :"أنهاالمتوازن على  الأداءبناء على ما سبق يمكن تعريف بطاقة و
وعة من جممن خلال تفاعل م،أهدافهاتتبع و إستراتيجيتهاصورة عامة لتطبيق  بإعطاءللمؤسسة 

بعد  لمالي ،اهي : البعد  أبعاد أربعةغير المالية المختارة و الملخصة في المؤشرات المالية و
 العملاء ، بعد العمليات الداخلية ، بعد التعلم و النمو .

 المتوازن  الأداء خصائص المميزة لبطاقة-ب

  لتي ا ربعةالأنطلاقا من المنظورات إ الأبعادالمتوازن نموذج رباعي  الأداءيعد مقياس
النمو ، علم ومليات الداخلية ، منظور التالمنظور العيقوم عليها وهي المنظور المالي و

 منظور العملاء .
  الأهدافخمس مكونات تتمثل في :  إلىالمتوازن كل منظور  الأداءتقسم بطاقة 

 رائيةالإجت الخطواوالمبادرات والفرعية، المؤشرات ، القيم المستهدفة ،  الإستراتيجية
 .، العلاقات السببية 

                                                             
 كأداة BSG المتوازن  الأداءالصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة  الأهليةمدى قدرة المنظمات ".( 2011)( الرفاتي عادل جواد 1

 . 27ص  .غزة  . الإسلاميةالجامعة  .كلية التجارة.مويل التالة ماجستير في المحاسبة ورس.التمويلي" الأداءلتقويم 
 ( هاملي عبد القادر.مرجع سابق ذكره . ص133 .2 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية -ستخدام بطاقة الأداء المتوازنالمؤسسات الصناعية وإ "تقييم أداء(.2014( ريغة أحمد الصغير)3
 2ير في علوم التسيير.كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير .جامعة قسنطينة ماجستلصناعية".رسالة لات االآلإنتاج 

  . 62ص .
4» ,  cost Accounting ,A Managerial Emphasis « Horngren,Charles T,and Foster,George and Datar ,Srikant M , )

10the,Prentice-Hall International ,Inc ,2000 . 
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  ير مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات غ أساسالمتوازن على  الأداءيقوم مقياس
 يا .نوعا وكمي الإستراتيجية الأهدافالمالية تهدف التعرف على مدى التقدم نحو تحقيق 

  الأساسية الأداءالمتوازن بمحدودية عدد المؤشرات  الأداءيتسم مقياس . 
  ة بين مجموعة من الروابط الراسية السببي أساسالمتوازن على  الأداءيقوم مقياس

بعضها  الأساسية الأداءبين مؤشرات الفرعية بعضها البعض ،و الإستراتيجية الأهداف
ريطة النتيجة التي تتضمنها الخمن خلال ما يعرف بعلاقات السبب وك ذلالبعض ، و

 . الإستراتيجية
  وجيا لتكنول تحتيةبنية متوازن توافر نظام معلومات راق وال الأداءيتطلب مقياس

 قياأفا وبرمجة ، لتدفق المعلومات راسيستخدام نظم التقرير المالمعلومات ، تتيح إ
 الوقت المحدد .و
  غير المالية الخاصة يكل منظور المالية و الأداءالمتوازن مؤشرات  لأداءايربط مقياس

 1. الأعمالتنظيم  إستراتيجيةمن  أساساالفرعية المستندة  الإستراتيجية أهدافمع 

 المتوازن : الأداءالتوازن في بطاقة قياس -ج

لى علمبنية ا الأساسيةتحقيق العلاقة  إلىالمتوازن  الأداءينعكس التوازن من خلال بطاقة قياس 
 التوازن كل من : 

 المقاييس غير المالية .التوازن بين المقاييس المالية و 
  المستقبلي للمؤسسة . لأداءالحالي وا الأداءالتوازن بين 
 ى المد في الأنشطةوبين العمليات و الإستراتيجية الأهدافبين ربط الرؤية و التوازن

 القصير .
  بين  ولية ، التعلم و العمليات الداخالنمو و أيالتوازن بين المنظور الداخلي للبطاقة

 محور المالي .العملاء و أيالمنظور الخارجي للبطاقة 
  المستقبلي . الأداءمؤشرات الحالي )السبب( و الأداءالتوازن بين مؤشرات 
 الأهدافعلى العمليات و للأنشطةالنتيجة التوازن يظهر العلاقات السببية و . 
 2. الأداءتحديد محركات  أي بإستراتيجيةربطها التوازن بين المقاييس و                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             

 المتوازن  الأداءبطاقة  أهداف -د

 تتمثل فيمايلي : أهدافتحقيق عدة  إلىالمتوازن  الأداءبطاقة ستخدام يهدف إ

  المؤسسي . للأداءالتركيز على محاور التوازن الرباعي 
  ليشمل كافة جوانب المؤسسة . الإداريالرقي بجدول النشاط 

                                                             
ورقة عمل مقدمة في ." الإستراتيجيةالمتوازن في صياغة و تنفيذ و تقييم  الأداء"دور بطاقة .( 2010 نوفمبر 9-10مقدم وهيبة )(1

 .اع االمحروقات في الدول العربية الملتقى العلمي الدولي حول المنافسة و الاستراتيجية التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قط
 . 7-ص ص.شلف ي.بة بن بو علجامعة حسي

فرع -ة الكوابل: مؤسسة صناع دراسة حالة-المؤسسة الاقتصادية  أداءموارد البشرية لتحسين  تأهيل".(2015)( بومجان عادل 2
 .جامعة محمد خيضر . علوم التسييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية و.دكتوراه في علوم التسيير  طروحةأ".بسكرة-جنرال كابل

 . 77بسكرة ، ص 
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 لكفاءاتاقيادة نمو  أيضالكن المالية،و ليس فقط على متابعة نتائج لمؤسسة قادرة جعل ا 
 الحصول على موارد غير ملموسة.و
  مفاهيم تنفيذية . إلى الإستراتيجيةالعملي لترجمة  الإطارتهيئة 
  1على التطورات المستقبلية . اأثرهمراقبة العمليات اليومية و 
  المدى  على ةالإستراتيجيالربط بين الرقابة التشغيلية على المدى القصير مع توازن الرؤية

 الطويل .
  العمليات .و الإستراتيجيةتطوير منهج تكاملي بين 
 لكافة العاملين . الإستراتيجيةتوضيح مسار الرؤية تهيئة و 
 2ذوي المصلحة في المؤسسة . الأطرافتقوية الاتصال بين توحيد و 

  المتوازن  الأداءبطاقة  أبعاد-ه

سة المؤس فأهداعلى نحو متكامل عن طريق ربط  الأداءالمتوازن من تقييم  الأداءتسمح بطاقة 
 هدافأييس ومقا إلى إستراتيجيتهاو المؤسسةيتم من خلالها ترجمة رؤية التي تسعى لتحقيقها،و

لوسيلة ث هذه اتبحمن منظور مختلف، الأداءو يقوم كل منها بتقييم ،أبعاد أربعةيتم تقسيمها في 
 كمايلي: الأربعة الأبعادتتمثل هذه ،وبالإستراتيجيةرتباطا إ الأكثرعلى تعزيز المؤشرات 

  ءالأدايم تقياس وتوازن،فهو احد محاورقيالم الأداءفي بطاقة  الأول: يعتبر هو البعد البعد المالي 
لوغ ات لبحيث تمثل نتائجه مؤشر أهداف المالية للمؤسسة بإستراتيجيتها ربطالذي يعتمد على ،

سسة ي للمؤالمال الأداءبدورها تقدم تلك المؤشرات المالية صورة واضحة عن والمنشودة  الأهداف
 المخططة . الأهداففي بلوغ  الإستراتيجيةتؤكد مدى مساهمة تنفيذ ، و

ي المستند إلى التحليل المالستخدام النسب المالية وحسب هذا البعد من خلال إ الأداءيتم تقييم و
تحقيق هدف النمو، ويرتكز  إلى إضافةفالهدف منه هو تخفيض مستوى التكاليف ، القوائم المالية ،

نمو حجم مستثمر الناتج عن تخفيض تكاليف والمال ال رأسالعائد على على حجم ومستوى الدخل و
 3. الأرباحراريتها مرهون على مدى العوائد وستمق الملكية،لأن بقاء أي مؤسسة وإحقوالعائد على 

 : أصبحتحيث كبيرة على نجاح المؤسسة وبقائها، أهميةيكتسي هذا البعد بعد العملاء 
ذلك من خلال ،وإستراتيجيتهاعتبار عند وضع الإ حاجيات زبائنها في أخدالمؤسسات تعتمد على 

وائها على منظور حتالمتوازن من خلال إ الأداءبطاقة  أخذتقد سعر،و بأقلمنتوجات  أفضلتقديم 
و التي تقيسها من خلال مؤشرات تعكس وضع العميل بالنسبة العملاء حاجات ومتطلبات زبائنها،

                                                             
ة :مجموعة دراسة حال-ستراتيجيالمتوازن ودورها في تقييم التخطيط الإ الأداء"بطاقة .(2016)( الهادي عبد الرحمان حسن نيبله 1

ة السودان للعلوم و جامع.لعليا كلية الدراسات ا. الإداريةالتكاليف و المحاسبة  ماجستير في لةرسا ."-شركات معاوية البرير
 .20-19ص ص .السودان.التكنولوجيا 

2) Jean Brilman , Jacque Herared , « Les meilleures pratiques de management » , paris , 2008 , p 210 . 
 مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية(."2016أدغيش) إبراهيم،حمد بهاء أ( الغريني  3

 .25ص  . 03.عدد  24زة . فلسطين .مجلد غ لدراسات الاقتصادية والإدارية .مجلة الجامعة الإسلامية للقطاع غزة".مقال منشور.



 -تأطير النظري-الأداء المؤسسي                               الفصل الثالث:                               
                                                                             

 

 

73 

فهو البعد الذي يجمع عدل العملاء و التكاليف الكلية.مية،للمؤسسة كرضا العميل ، الحصة السوق
 1للزبائنها . مستقبلياس كل ما من شانه خلق رضا حالي والتي تسمح بقيالمؤشرات 

 التي التشغيلية الداخلية المهمة  الإجراءات:يركز هذا البعد على العوامل و بعد العمليات الداخلية
العملاء المتوقعة منها بكفاءة  تحقيق رغبات إلىبالتالي تؤدي تمكن المؤسسة من التميز،و

الداخلية  الأنشطةيق نتائج مالية متميزة.ويتعامل هذا البعد مع العناصر وتحق أيضاوفعالية،و
مشاكل ،  أولعمليات التشغيل بالمؤسسة لتحديد مراحل داخلية التي يحدث فيها نوع من الخلل 

، حيث تشكل العمليات الداخلية حجر رفع مهارات و كفاءات عملياتهاومحاولة التغلب عليها ب
المستقبلي  الأداءيهتم هذا البعد بقياس المؤسسة الأدائية و التنافسية ،و في تكوين قدرة الأساس

تطويرها في ضوء محددات السوق لمؤسسة وذلك من خلال إستحداث وإبتكار منتوجات جديدة ول
.2 

 لىإوصول نظرا لما تقوم به العمليات الداخلية من دور فاعل في تعزيز قدرة المؤسسة على ال
اقع عرفة بوم إلىالمتوازن يحتاج  الأداءبطاقة  إطارؤشرات هذا البعد في ن تطوير م،فإأهدافها

 بها . الأداءالانجاز و أساليبعمل المؤسسة و

 د البنيةيحد يثحالمتوازن  الأداءالذي تبنى عليه بطاقة  الأساسييعتبر البعد : النمو و التعلم بعد 
ر بها تي تداالبناؤها لخلق نمو طويل اجل. فهو يهتم بالطريقة  المؤسسةعلى التحتية التي ينبغي 
يركز ددة،والمح الإستراتيجية أهدافهاالمعارف التي تمكن المؤسسة من تحقيق الموارد البشرية و

..الخ ، . اءاتالإجرومستويات مهاراتهم ،ونظم المعلومات و الفكرية للعاملين بالقدراتهتمام على إ
 المتمثلة في : أساسيةمن ثلاث مصادر يأتيانالنمو يمي وويعتبر التعلم التنظ

 حسين تتحفيزهم على ى خلق الدافع بالالتزام بقواعد ونظم العمل والعمل عل: الإفراد
ياسة سهذا من خلال جيد لنشاط المؤسسة،وكل ما يفيد في تحقيق نمو و الأداءمستويات 

 الحوافز .و الأجور
 لظروفتطبيقها بشكل يتفق مع انظام المعلومات و من خلال تفعيل يكون هذا:و الأنظمة 

 النمو .ومهما في نجاح عملية التعلم و أساسياالمتاحة عاملا 
 ين عن طريق التدريب وتنمية قدرات العامل:ويكون ذلك بإستثمار  التنظيمية الإجراءات

 الإجراءاتتطوير المعلومات الحديثة و أنظمة إدخالالمهارات وتطوير الكفاءات و
التحسين لكل جوانب العمل في يبحث عن الابتكار و أنفيتوجب على كل عامل التنظيمية،

 3المؤسسة للحفاظ على المزايا التنافسية .

                                                             
دراسة اختيارية في شركة طيران الملكية -ستخدام بطاقة الأداء المتوازنالمالي بإ "تقييم الأداء(.2013محمود نديم)شكري مريم  ( 1

 . 28ص لية الأعمال.جامعة الشرق الأوسط .ك".رسالة ماجستير في المحاسبة.-الأردنية
ركات الصناعات دراسة تطبيقية في ش–أثره على الأداء المعرفة و الجودة الشاملة و "تكامل إدارة(.2006)باسردة توفيق علي  ( 2

 .  128-127ص ص ة الاقتصاد .جامعة دمشق .سوريا .كلي. أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال"  .-الغذائية اليمنية
التنظيمي من وجهة نظر مديري  الأداءائن في علاقات الزب إدارةثر أ".( 2015حدادين ) المحايد سعود ، طويقات امجد ، ريناتا ( 3

 .577ص . 03العدد . 11المجلد . عمالالأ إدارةفي  الأردنيةمجلة .منشور  مقال ." الأردنيةة البنوك التجاري
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 ي:طاقة الاداء المتوازن بمؤشرات في الجدول الموالب و على العموم يمكن تلخيص أبعاد

 المتوازن الأداءبطاقة  أبعادمؤشرات قياس لكل بعد من  أهم( : 04الجدول )

 شرات قياسمؤ أهم البعد
 
 
 

 البعد المالي

  .الأصول إجمالي-
  .الأصولالعائد على صافي -
  .على المبيعات الأرباحنسبة -
 .ستثمار العائد على الإ-
 .القيمة السوقية المالية -
 . التدفق النقدي-
 .ولاء العملاء-
 .العائد على المنتوجات الجديدة-
 

 
 بعد العملاء

 .المردوداتنسبة -
  .نسبة نمو المبيعات-
 . الأسعارمعدلات -
 .معدلات مسح العملاء-

 
 بعد العمليات الداخلية

 .عائد المخرجات-
 .معدل دوران المخزون-
 .زمن تقديم الخدمات الجديدة-
 .نسبة معيب المنتج-

 
 

 بعد النمو و التعلم
 

 .رضا العاملين-
 .معدلات رضا العاملين-
 .العاملين إنتاجية-
 .ساعات العمل -
 .نفقات التدريب-
 .فرص الترقيات الداخلية-

دولية لور. المجلة انش".مقال م-طاقة الأداء المتوازنب-"التخطيط الاستراتيجي(.2016:وسيلة عبد العزيز )العاشق :المصدر
. 29-28ص ص .2.العدد2لومات.ليبيا.المجلدتقنية المعالمحكمة للعلوم الهندسية و  

III-3.  المؤسسي الأداءتقييم 
فهو مؤسسة،ال أداءالضعف في تعرف من خلالها على نقاط القوة والوسيلة لل الأداءيعتبر تقييم 

 .عملية مهمة تمس جميع المستويات المؤسسة 

III-3-1 أهميتهالمؤسسي و  الأداء.مفهوم تقييم 
 المؤسسي  الأداءمفهوم تقييم -1

 حيث : لأخرمن مؤلف و لأخرختلفت من باحث وإ الأداءقد تعددت تعاريف تقييم  

 إليهامحصلة النتائج التي تم التوصل ال:"أنه على الأداءتقييم (Marie Tresanini ,2004)عرفت 
 1الموضوعة " . أوالأهدافالتي تم تسطيرها مسبقا  الأهدافمقارنتها مع و

                                                             
1) Marie Tresanini , « Evaluer les competences », edition EMS management & société colombelles,2004 . 
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 بالأداء الفعلي الأداءالعملية التي تقوم بها المؤسسة بمقارنة على أنه:" الأداء تقييمفي حين يعرف 
من مدى مساهمة  لتأكدذلك  أسبابمع تحديد ، الأداءالضعف في المستهدف وتحديد نواحي القوة و

 1ستمرار المؤسسة " .ضمان بقاء والإفي  الأداء

 الأداءللازمة لتطوير التغذية العكسية او للأداءنه:" عمليات التقدير المستمر على أ يعرفكما 
 2للحصول على المستوى المطلوب " .

ي تمثل ف، تمنظمة ومستمرة إداريةعملية المؤسسي على أنه :" الأداءمنه يمكن تعريف تقييم و
و القصد منها ه،والإداريةنشاطها في مختلف جوانب  إدارةقياس مدى قدرة المؤسسة على 

من  كدالتأ،والأداءفعالية المؤسسة وفق معايير حكم موضوعي على درجة كفاءة و إلىالوصول 
ة مدى ل دراسالمخططة من خلا الأهدافستخدام لتحقيق إ أفضلستخدام الموارد المتاحة لها كفاءة إ
ا يحقق بم أنشطتهاتوجيه مسارات  لإعادةتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة وإ،الأداءجودة 

 المرجوة منها . الأهداف
 رق بين القياس و التقييمالف( : 03الجدول ) 

 التقييم القياس
 *يهتم بوصف السلوك .

 *يهتم بالوسائل و يركز على الدقة الرقمية.
 *يقتصر على التقدير الكمي .

حدود ببعض المعلومات عن الموضوع *م
 المقاس .

وصف للموضوع المراد  إعطاء*يقتصر على 
 قياسه و لا يهتم بالربط بين جوانبه .

 السلوك . *يحكم على قيمة
 . الأسس*يهتم بالمعايير و المبادئ و 

 *يشمل التقدير الكمي و النوعي .
*يعتبر عملية تشخيصية و علاجية في ان 

 واحد .
يهتم بالربط بين جميع جوانب المراد 

 تقييمها .
 الأداءة ستخدام بطاقالبنوك العمومية في الجزائر بإ أداءلقياس  الأبعاد"نموذج متعدد (.2011بوشعور راضية)المصدر:
بلقايد  بكر أبيعة ارية .جامالتجكلية العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم دكتوراه في العلوم الاقتصادية . ةأطروح ". BSCالمتوازن

 . 140صسان .تلم .

ن الناحية مموضوعية من التقييم،ولكنه أقل قيمة  أكثرالقياس هو  أنيتبن من خلال الجدول    
لا  يرها()بدون تفسلكن دون تقدير قيمتها معرفة النتائج بدقة وموضوعية، نظرا لانالمؤسسية،

ستخدمة سائل المالو أو أدوات إحدىالقياس يمثل شمولا من القياس،و أكثرعليه فالتقييم يعني شيئا.و
 في التقييم .

 :   الأداءتقييم  أهمية-2

ة ويات عدبارزة وكبيرة في جوانب ومست بأهميةفي مختلف المؤسسات  الأداءتحظى عملية تقييم 
 : الأتيفي  إبرازهامختلفة ،يمكن و

  فحتى يمكن معرفة مدى تطابق المؤسسة أهدافكشف من تحقيق تساعد عملية التقييم في،
التي  الأساليبو الأسسالانجاز الفعلي مع الخطط الموضوعة فلا بد من توافر مجموعة من 

                                                             
 .483ص  .الدار الجامعية للنشر .مصر . الإسكندرية ." الإدارةالتنظيم و  أساسيات"(.2002)قحف عبد السلام  أبو (1
لشركة اطبعة الأولى.القاهرة.مصر. رية"."دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البش(.2013حسن)عشماوى  ( عبد الوهاب محمد ،2

 .55ص ات للنشر.التوريدالعربية المتحدة للتسويق و
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فعملية التقييم التي يمكن إستخدامها، الأساليب أهمتعتبر من  الأداءعملية تقييم تقيس ذلك،و
 . الأهدافتسمح بتوفير التغذية العكسية حول مجريات سير التقدم نحو 

 قيقية انات حمن خلال توفير بيالتوجه بشكل بناء نحو حل المشاكل،شجع عملية التقييم على ت
 تخاذ قرارات سليمة حول عمليات المؤسسة .في إ إليهاموسة يمكن الاستناد مل
 ردها وامستغلال المؤسسة لتسلط الضوء على مدى الكفاءة في إ الأداءعملية تقييم  إن

 الأداء يشكل تقييم،وأفضلستثمار الموارد البشرية بصورة على إتعمل  أنهاحيث المتاحة،
 . المكافآتموضوعيا لوضع نظام الحوافز و  أساسا

  المؤسسة من  أهدافبمعرفة مدى مساهمة العاملين في تحقيق  الأداءتسمح عملية تقييم
 1المؤسسة ككل . بأداءربطه العاملين و أداءخلال تقييم 

  ع الذيالقطا أداءالمؤسسي صورة واضحة للدولة فيما يتعلق بمستوى  الأداءيقدم تقييم 
 المؤسسات. تعمل فيه

  ءالأدام تقيي مةأنظفنماذج و العالي ، الأداءما يجب معرفته لتحقيق  الأداءتحدد عملية تقييم 
 تشتمل على 

 صحابأفسوف تساعد  إتباعهاتم  إنوالتي لمتغيرات المترابطة والمنتظمة،موعة من امج 
 القرار على السعي نحو 

 2بصورة علمية عقلانية . الأداءتحقيق مستوى 

  اءأعضر تطويفي تحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في تنمية و الأداءيساعد تقييم 
 لفريق .

  ات التيالمعلوم المالية المناسبة للعاملين من خلال المكافآتاقتراح  إلى الأداءيؤدي تقييم 
 يتم الحصول عليها من عملية التقييم .

  التدريبية في الكشف عن الحاجاتتستخدم التي  الأساسية الأساليبمن  الأداءيعتبر تقييم 
 التطوير اللازمة .وبرامج التدريب و أنواعبالتالي تحديد و

  فهو يتناول جوانب عديدة متشابكة  الإداريجوهريا لعمليات التطوير  أساسا الأداءيعد تقييم
حيث تسهم ، أنفسهممنها ما يتصل بالعاملين العمل،و إجراءاتيتصل بالمؤسسة ومنها ما 

 3العاملين . أداءفي توفير معلومات مهمة عن مستوى  الأداءعملية تقييم 

III-3-2 المؤسسي الأداءتقييم  أهداف.مبادئ و 

 المؤسسي  الأداءمبادئ تقييم -1
حتى تحقق  الأداءسترشاد بها عند القيام بعملية تقييم ك العديد من المبادئ التي يجب الإهنا

 4 المبادئ :من هذه ،وأهدافها
 فأهداو أداءعلى معايير  الأداءتقييم : بمعنى إعتماد كل من قياس و الوضوح مبدأ (1

 واضحة .
                                                             

 . 24-23ص ص  ه .ذكر( ريغة احمد .مرجع سابق  1
دراسة ميدانية بمؤسسة المحركات و –دورها في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية الرقابة و أساليب(."2008(السعيد بلوم) 2

".رسالة ماجستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية.كلية العلوم الإنسانية والعلوم  (SONACOME) الجرارات بالسوناكوم
 .49صالاجتماعية .جامعة منتوري.قسنطينة.

 حالة دراسية على جمعية أصدقاء-أثره على مستوى أداء العاملين(."فاعلية تقييم الأداء و2009)حطب محمد موسى أبو  ( 3
 .  17-16ص ص  جارة . الجامعة الإسلامية . غزة .كلية التفي إدارة الأعمال .سالة ماجستير رالمريض الخيرية".

ص .المجموعة العربية للتدريب والنشر  .مصر  .القاهرة . الأولىلطبعة .االمتميز " الإداري الأداء" .(2008)النصر مدحت  أبو( 4
 .143-142ص 
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بمعنى ضرورة إستخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة  الموضوعية : مبدأ (2
 في المجموعات.أوتقييم العاملين في العمل الواحد لقياس و

 على وأالسلبيات على كل من ايجابيات و الأداء: بمعنى شمول تقييم  الشمول مبدأ (3
 راكإد أو،الأخرىبحيث لا يتم تغليب احدهما على كل من مناطق القوة و الضعف،

 العكس . أوالسليبات دون الايجابيات 
:  وهي الشأنتتضمن بنود كل جوانب الهامة في هذا  أن: بمعنى  التكامل مبدأ (4

ك ترود ويتم الاهتمام ببعض البن لا أيالمهارات، المعارف والإتجاهات والسلوك و
 . أخرى

 ى مداردائمة علعملية مستمرة و الأداءيكون تقييم  أنبمعنى : ستمراريةالإ مبدأ (5
ار يتم ختبفترة الا فأثناءتتم في شهر من شهور السنة فقط، ليس عملية موسميةو،العام

تقييم في ال إجراءالمشرف العمل  أورئيس  بإمكانو  شهور. 3 أولبعد  الأداءتقييم 
 وقت دون انتظار للتوقيتات  المحددة. أي

خطوات مشاركة المرؤوس في جميع مراحل و بمعنى ضرورة المشاركة : مبدأ (6
 . الأداءعملية تقييم 

  الأداءتقييم  أهداف-2

 مايلي : إلىالمؤسسي  الأداءيهدف تقييم 

  النشاط . أوجهتحقيق التنسيق بين مختلف 
 ها ل للوضع الحلو أسبابهاتفسير المحددة مسبقا،و الأهدافنحرافات في ضوء إكتشاف الإ. 
  الخارجية .المؤسسي بالمعايير الداخلية و الأداءمقارنة 
  سسة .بتكار بالمؤالإالتشجيع و الإبداعتنمية و الأداءتحديد الفرص المتاحة لتحسين 
 1.التحسين بالمؤسسة و للإصلاحالمحتاجة  الأماكنضهار إ 

 للمؤسسة . الإستراتيجيةمن سير الخطة  التأكد 

  عناصر لتحديد اعناصر الفعالة في المؤسسة لدعمها،وكشف عن ال إلى الأداءيهدف تقييم
 . الأمامنحو  الأداءذلك لدفع عجلة التي بها خلل لمعالجتها و

  ن متطوير قدرات المؤسسة حركة التنمية من خلال التوسيع و دفععائد و أفضلتحقيق
 . أدائهاتحسين 

 2. الإنتاجيةوى عالي من الكفاءة والفعالية والمحافظة على مست 

  نتائج  سوء عن طريقالأ أو الأفضلالتطور الذي حققته المؤسسة نحو  الأداءيظهر تقييم
 لة .اثات المممكانيا بالنسبة للمؤسس،ولأخرىزمنيا للمؤسسة من مدة  للأداءالتنفيذ الفعلي 

  هذا والمؤسسات المختلفة و الإداراتو الأقسامنوع من المنافسة بين  إيجاديساعد على
 1. أدائهابدوره يدفع لتحسين مستوى 

                                                             
دراسة تطبيقية لبعض المؤسسات الصغيرة -الصغيرة والمتوسطة (."أثر التنظيم الإداري على المؤسسات 2010شاوي صباح )( 1

". رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير .جامعة -والمتوسطة بولاية سطيف
 . 98-88فرحات عباس .سطيف .ص ص 

 .240ص "إدارة الموارد البشرية ". جامعة الإسكندرية . مصر .(. 2010، علي عبد الهادي مسلم ) ( عبد الباقي صلاح الدين 2
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III-3-3.المؤسسي الأداءمراحل عملية تقييم و أسس 
  الأداءالعامة لتقييم  أسس-1

 لي :ها فيمايالعامة التي يمكن توضيح الأسسعلى مجموعة من المؤسسي  الأداءترتكز عملية تقييم 

تحدد  أن أولالذا ينبغي تحقيقها، إلىتسعى  الأهدافلكل مؤسسة عدد من : الأهدافتحديد -أ
في  هدافللأق حيث يتمثل التحديد الدقيتعرف على مدى دقتها وواقعيتها،دراستها قصد الو الأهداف
 أوجهت ومجالا أساسالمؤسسة على  هدافأتحدد  أن، كما يجب النشاط الرئيسية بدقة أوجهترجمة 

،  لمؤسسةالتحصيلية ل الأهدافيشمل ذلك جميع التابعة لها .و الأقسامنشاط مختلف الوحدات و
 خرىأو رئيسية أهداف أيضا،الأمدطويلة  أو الأمدقصيرة  أهداف إلىالتي يمكن تقسيمها و

عروفة و تكون م أن إلىضرورة بطرق علمية و الأهدافيتم تحديد هذه  أن أيضانه يجب فرعية،وأ
 العاملين بالمؤسسة . الأفرادمفهومة من طرف كافة 

المالية ه الخطة مختلف الموارد البشرية وتتضمن هذ: الأهدافوضع الخطة التفصيلية لتحقيق -ب
، بحيث تعكس هذه الخطط السياسات الخاصة  أنشطتهالكل مجال من مجالات  أيالمتاحة للمؤسسة 

استخدامها بشكل يحقق  أوجه، ثم د البشرية اللازمة وكيفية الحصول عليها من جهةتحديد الموارب
لكل مجال من مجالات  أكثر أويقصد بها وضع خطة  أخرىمن جهة إستفادة ممكنة منها ،و أقصى

 أنكما يجب زمني محدد ، إطارالمسطرة ضمن  الأهدافنشاط المؤسسة لتحديد الطريق لتنفيذ 
 2المخططة . الأهدافمع الهيكل التنظيمي و المرسومة منسجمة معن الخطة العمل تكو

خاذ تلطة إسمعين،ولها  بأداءكل وحدة تنظيمية مختصة  أنيقصد بها :و تحديد مراكز المسؤولية-ج
 تي سوفتحديد النتائج الوتسير جزء من نشاط المؤسسة،و إدارةالقرارات اللازمة التي تخص 

 تحصل عليها .

المؤسسة  أداءتقييم  أساسهاالمؤشرات التي يتم على :تعتبر خطوة تحديد  لأداءاتحديد مؤشرات -د
صعوبة  الأكثر أنهاعملية التقييم ، فيجوانب  أهمعلى مستوى مراكز المسؤولية من  الأداءتقييم أو

طبيعة النتائج التي ينتج و أنواعتعدد الكبير في  إلىترجع صعوبة هذه الخطوة لوقت نفسه،وفي ا
بح من الضروري إنتقاء بالتالي تعدد المؤشرات المتاحة يصالتنفيذ الفعلي لنشاط المؤسسة،و عنها

بالنسبة ركز من مراكز المسؤولية من جهة،وبالنسبة م الأداءصدق تعبير عن مستوى التي تعبر أ
 3. أخرىللمؤسسة من جهة 

ضرورة وجود جهاز  اءالأدتتطلب عملية التقييم : توافر جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ-ه
كما يستمد ،الإدارية الأغراضتسجيل النتائج لاستخدامها في ة يختص بمراقبة التنفيذ الفعلي وللرقاب

                                                             

 
 . 191ص .زمزم ناشرون وموزعون .01الطبعة ( ."إدارة الموارد البشرية".2010) حمد محمد أ( النبي 1
ين مدخل لتحسمجمع أعمال مؤتمر قياس و تقييم الأداء كالمؤسسي في الوحدات الحكومية"."تقييم الأداء (.2009)( حامد عمر2

  . 125ص ة الإدارية .القاهرة . مصر.المنظمة العربية للتنمي جودة الأداء المؤسسي.
 . 196ص  الأردن .دار حامد للنشر. عمان . ( ." تقييم المشروعات ".1999عقيل جاسم عبد الله )(  3
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د تعتم إذالية الرقابة ومدى دقة البيانات المسجلة،رتباط الوثيق بين فعمن الإ أهميةجهاز الرقابة 
 1البيانات المسجلة.صحة نتائج التقييم على موضوعيتها وصحتها على دقة و

 المؤسسي الأداءمراحل عملية تقييم -2

بها  احل تمرلكن على العموم هناك خمس مر،والأداءختلاف مستويات بإ الأداءتختلف عملية تقييم 
 تتمثل تلك المراحل فيمايلي :حسب كل المستويات ، و الأداءعملية تقييم 

ي وهو م ورئيستوفر مورد مه الأداءتتطلب عملية تقييم : الإحصائيةجمع المعلومات و البيانات -أ
م يت سهاأساالتي تسمح بوضع المعايير التي من والبيانات على مختلف المستويات،و المعلومات

ون هناك يك أنن بالتالي لا يمكيكون هناك تخطيط،و أنفبدون هذه المعلومات لا يمكن ،الأداءتقييم 
 نطلاقا من المصادر التالية: معلومات إ،ويتم الحصول على الللأداءمراقبة 

 ول التي تتمثل في نزطرق جمع المعلومات،و أقدمهي تتمثل من الملاحظة الشخصية :و
ض دوين ملاحظاتهم حول ما يجري على أرتلميادين والمهتمين بجمع المعلومات من ا

ون دفقط  ةقديم معلومات نوعيقتصار على تانه ما يعاب على هذه الطريقة هو إغير الواقع،
 وقت كبير . إلىتحتاج  أنها بالإضافةكمية،

 ،ناقشة ميها فوالتي يتم التقارير الشفوية :وهي تتم عن طريق اللقاءات والمقابلات الشفوية
ح قترامختلف المشاكل وإ إلىالتطرق زات بين العمال ومسؤولياتهم،ونجاالخطط والإ
 الحلول لها .

 من  حيث تسمح هذه الطريقةلجمع المعلومات، مصادر أهمهي من التقارير الكتابية :و
 2بشكل موضوعي . أدائهابالتالي تقييم تشريح حالة المؤسسة بدقة،و

 علوماتالوقوف على مدى دقة الم جل:من أ الإحصائيةالمعلومات راسة البيانات ودتحليل و-ب
تميز ت أنب يج حيث،الأداءالمؤشرات اللازمة لعملية تقييم حيتها لحساب المعايير والنسب وصلاو

 . يةلإحصائاالوسائل طرق و إلىو لتوضيح ذلك يجب  اللجوء هذه المعلومات بالثقة والإعتمادية،

 الأداءمقارنة :يتم من خلال هذه الخطوة دراسة و عملية التقييم إجراءو الأداءقياس -ج
 أنعلى ،الإجراءالمقاييس المناسبة لهذا عتماد على مجموعة من المؤشرات وهذا بالاو،المنجز

 إلىهذا من اجل الوصول جميع مراكز المسؤولية،و أيالعام للمؤسسة، الأداءتشمل عملية تقييم 
 3موضوعي .حكم عام و

المنجز مع ماكان مخطط له خلال  الأداءبعد مقارنة : نحرافاتمرحلة إتخاذ القرار وتحديد الإ-د
 أسبابحيث يتم تحديد ،الأداءلتي حدثت في الفجوات افترات سابقة،يتم بعدها إكتشاف الإنحرافات و

العوامل  أوت الخاطئة التي إتخذت في عملية مسار،تحديد العوامل داخلية مثل القرارا أيضاذلك و

                                                             
 القاهرة .المؤسسي" الأداءل لتحسين جودة كمدخ الأداءتقييم " قياس و.( 2009) الإداريةللتنمية (المنظمة العربية  1

 .ة مصر العربية جمهوري.مصر.
 .129ص 

لمجموعة العربية للتدريب ات في ظل معايير الأداء المتوازن".القاهرة."تقييم أداء المؤسسا(.2012)( عبد الفتاح محمود رضوان  2
 .16صوالنشر.

 .  110ص  ي.مرجع سابق ذكره.در هاملعبد القا ( 3
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مثل :ضعف في التنفيذ  أخرى لأسباب أوظاهرة خارجية غير متحكم فيها، يأتتمثل في الخارجية و
جم عنها ثلاث ينمن البداية .و للأهدافرسم الخاطئ  أوأو عدم توفر الموارد المتاحة لذلك،

 نحراف المعدوم .،الإ نحراف السالب:إنحراف الموجب،إ

في هذه المرحلة يجب على : نحرافاتتحديد المسؤوليات ومتابعة العملية التصحيحية للإ-ه
ها يكون حكم أنينبغي ،وأدائهامعرفة مصدر الإنحرافات وتصحيحها،و أسبابالمسؤولين معالجة 

،وذلك الأداءعلى  يؤثرتحليل كل عنصر بغرض الوصول الى مؤثراته و الأداءمبنيا على تحليل 
 الجهاتو الإداراتو تزويد بالإستفادة من الإنحرافات الإيجابية ومعالجة الإنحرافات السلبية.

منها في  جل الاستفادة،من أالتقييمالبيانات التي تنتج عن عملية المسؤولة عن متابعة بالمعلومات و
 1زيادة عملية المراقبة .رسم الخطط المستقبلية و

III-3-4 المؤسسي الأداء.صعوبات عملية تقييم 
 ي :ف أهمهاتتمثل من الصعوبات قد تحول دون نجاحها،و العديد الأداءتواجه عملية تقييم 

 ل منها ك داءأمما ينجر عنه صعوبة الفصل بينها لتقييم المتجانسة، الظواهرتفاعل العوامل و
 . الأهدافتعارض تداخل و إلى بالإضافة،على حدة 

 تحديد نموذج نظري متكامل واضح وعلى درجة من الدقة والموضوعية،بسبب  صعوبة
 . أهدافهاطبيعة يمية وختلاف البيئات التنظإ
  فغالبا ما ،بالأداء رتباطاوإ أهمية لأكثرا المتغيراتوالجوانب و الأولوياتصعوبة تحديد

لتي الهامة التركيز على قياس العناصر السهلة بدلا من التركيز على قياس القضايا ايكون 
 تؤثر على مستقبل المؤسسة.

 ن القائميو الإدارةمن قبل  إهمالها إلىيؤدي ،المعلوماتجمع كميات كبيرة من البيانات و
 نها .مهم مختيار اللسوء إستخدامها وصعوبة إ أوالقياس سواء لكثرتها وتشعبها، على عملية

 لفوضى داخمع الخطة يؤدي إلى وجود تناقض و عدم توافق المقاييس الموضوعة 
 2المؤسسة .

  الية عة ة درجحيث تتطلب هذه العملي الأداءنقص في الكوادر البشرية المدربة للقيام بقياس
 .المهارات اللازمة من الخبرات والكفاءات و

  لأداءاالموضوعية لتقييم درجة من الدقة ومتكامل واضح على الصعوبة في تحديد نموذج . 

 أداءالنوعية لقياس صعوبة تطوير المعايير كمية ونوعية لقياس المخرجات الكمية و 
 3المؤسسة .

III- 4. المؤسسي  الأداءالمال الفكري و  رأسالعلاقة بين 
المال الفكري كمصدر  رأس إبرازكبيرا في  إسهاماالدراسات عديدة المعتمدة على الموارد  أسهمت

من مهارات  المواردذلك نظرا لما تمتلكه تلك الجيد للمؤسسة،و الأداءمهم لتحقيق مستويات 
                                                             

 ( الكرخي مجيد . مرجع سابق ذكره .ص 39 . 1 
 . 98ص (."التنظيم و إجراءات العمل" . الطبعة الأولى .الأردن.دار وائل للنشر والتوزيع. 2002)وسي م اللوزي( 2
اعة الكوابل مؤسسة صن-المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة  أداءالتميز في تحسين  إستراتيجيةدور ".(2013)( ديجي وهيبة 3

جامعة محمد خيضر  .سيير علوم التالعلوم الاقتصادية والتجارية و كلية.ماجستير في العلوم الاقتصادية  .رسالة"-بسكرة-الكهربائية 
 . 82ص  .بسكرة  .
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الموارد غير  أهمية إلى إضافةة،دحدتحولها إلى مخرجات معبر الزمن ومعارف تشكلها و
ة وصعوبة تكون تتميز بالندر أنالتي يجب دورا في تحقيق ميزة تنافسية،و الملموسة التي تلعب

بهدف تحقيق  الإدارةستغلال الجيد لتلك الموارد من قبل يكون إ أنتكون ذات قيمة،و أنالتقليد و
 إتباع إلىيجعلها دوما تسعى  أدائهارغبة المؤسسة في تحسين و تطوير  أنكما غاياتها المرغوبة .

تحقيق و العديد من الإستراتجيات بغية تحقيق التنوع والتجديد،وكل ما يتعلق بكسب رضا الزبون و
 .لائه للمؤسسة

ومات حد المقالمال البشري أ رأسيمثل : المؤسسي أداء على البشري المال رأسر : أث أولا
ة ،السلوكيملية،العلعلميةتنمية قدرات الكفاءات البشرية في مختلف الجوانب افي تحريك و الأساسية

ن متشجيعهم و الأفراد أفكارمن خلال مشاركة  للإبداع الأساسيةيعتبر المورد البشري الحاظنة .و
 نماذج .خلال تشكيلها على شكل مشاريع و

وق على مستوى متف مال بشري تكون لها القدرة في المحافظة رأسفالمؤسسات التي تمتلك 
ها مان بقائمؤسسات ناجحة وض إلىمن اجل الوصول ،وأدائهاتعزيز  إلىمما يؤدي للمعرفة داخلها،

تميزة دمات مخد البشرية لتقديم المتجدد من موار الإبداعستدامتها يجب عليها البحث عن عنصر وإ
لها ما رأسستقطاب كيفية تنشيط وإتكون مبدعة في  أنمؤسسة  لأيلا بد وكفؤة للزبائن .و

ره في تطويلمتميز وا الأداءفي تحقيق  مال البشريلرأس الالبالغة  الأهميةترجع البشري.و
 مجموعة من النقاط التالية :

 مساهمة الموارد البشرية في تحقيق القيمة للمؤسسة . -

ادة ريق زيطمصادر النمو عن المساهمة بشكل مباشر في التقدم التقني حيث يعد مصدرا مهما من -
 ة .غير الملموسالملموسة و الأصولستثمارات في في الإ

ل ن خلام هذافيها، و الإنتاجعوامل  أهملبشري الثروة الحقيقية للمؤسسة والمال ا رأسيمثل -
بطريقة  بتكارديد والإالمساهمة في التجو الإبداعالرفع من قدراته في التركيز على هذا المورد و

 .بها ة قدرتها على مواجهة التغيرات المحيطو أدائهاالتي تجعل المؤسسة قادرة على تحسين 

وامل علكل  تهإدارهذا من خلال ،والإنتاجيةالعناصر  أهمعتباره من مساهمة في تحقيق التنمية بإ-
 وي ضمنتقليل التكلفة ، فهو يعتبر العنصر الحيو الإنتاجيةمما يساهم في تحسين  الإنتاج

ن ة ماكممترالخبرات الإلى مجموعة المعارف والمهارات ويشير  نه الإستراتيجيات الحديثة حيث أ
 العمل . تأدية أثناءمن خلال المهارات المكتسبة خلال عمليات التكوين المستمر و

نها ذي يمكالفكري وال أدائهاحيث يترجم ميزة تنافسية للمؤسسات، أهمالمال البشري يمثل  رأس-
 قياسه .من تمثيله و

 وي .في قتصاد معرقي مختلف المجالات والتي تتطلب لإالمساعدة في تطوير تقنيات المتقدمة ف-

 قيام المؤسسات . الأسس أهمالمال البشري من  رأسيتمثل -
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ه نفس إتجابعد يتصا إنتاجيتهمنحنى  أنهي البشري بميزة لا تتوفر في غيره والمال  رأسيتميز -
غ في بلو من حيث مساهمته الأولىالذي يجعله يتصدر المرتبة  الأمرمهاراته، منحنى خبراته و

 . أداء أعلىبمعنى تحقيق  أيالمرجوة للمؤسسة  الأهداف

 الموجودات المال الهيكلي عن كل رأسيعبر : المؤسسي أداءالمال الهيكلي على  رأسثانيا: اثر 
تهم مؤسسا الأفرادالتي تبقى في المؤسسة عندما يترك المال البشري و رأسالتي تدعم  الأشياءو

 لىإمات المعلوخلال تحويل المعارف والخبرات و المرمزة مننه يمثل المعرفة الصريحة ،حيث أ
يق ن تحقحتى يتسنى للمؤسسة م،برمجيات تظل في المؤسسة،وأدلةالعمل، إجراءاتقواعد بيانات،

تكاملة لة و متعتمد على عمليات تنموية شام أنوجب عليها يز لها ورفع قيمتها السوقية،متم أداء
 في : لمتمثلةاالمؤسسي  أداءبالغة في تحقيق  أهميةالمال الهيكلي  رأسيملك لكافة تلك العناصر،و

 لنشاط العنصر البشري التابع للمؤسسة . أساسيةيعتبر دعامة -

 ؤسسة .العمل على مستوى كل وحدة داخل الم أساليبل تطوير طرق ومن خلا الإنتاجيةتحسين -

ي قتصاد فلإا إلى الذي يؤدي الأمر أيلية،خلال القيام بالعمليات التشغيتسهيل عملية تدفق الموارد -
مما  تاجيةالإنتخفيض التكاليف  أيقليص من الفاقد والوقت الضائع،موارد المؤسسة من خلال الت

 .المؤسسات أرباحزيادة  إلىيؤدي 

 إلىول العاملين في سعيهم للوص إسناداكل المؤسسة التي تساعد في دعم وهيو آلياتيعتبر -
 . الأمثلالكلي ليكون في المستوى  الأداءمن ثم تحسين ، وداءالأمستوى متقدم من 

يانات د البواعقالمال الهيكلي من إستراتيجيات المؤسسة والشبكات الداخلية ونظم و رأسيتكون -
 .تميز ممؤسسي  أداءبالتالي تضمن تحقيق م العمليات الداخلية للمؤسسة،والملفات التي تدعو

 وظائف المؤسسة .مساهمة في تنسيق بين مختلف -

 ىإليشير  هوالمال الخارجي و رأسيعتبر :المؤسسي  أداءالمال العلاقاتي على  رأسثر ثالثا :أ
وات فة بقنوهو يشمل المعرولائهم لها لك رضا الزبائن وكذإرتباطها و شبكاتعلاقات المؤسسة و

قة التي تربط لاقوة العالموردين . فهو يعكس و السوق والعلاقات مع الزبائن                     
قطة نهي مؤسسة دائما هي السوق،و لأينطلاق نقطة الإ أنحيث المؤسسة بعملائها ومورديها،

على  الحصول أوجديدة  أسواقدخول  أو الأسواقالمحافظة على  أنعتبار على إ أيضاالوصول 
 إلىتسعى المؤسسة  الأهدافكل هذه عملاء مميزين وتلبية حاجات المستهلكين ...الخ ،

ي ة،والتالالفع الممارسات التسويقيةقيام بدراسات السوقية والبحوث وجب عليها التحقيقها،لذلك  و
تميز الم ءالأداتحقيق ا مضمونة وإيجابية على قيمة المؤسسة ون عوائدهمهما كانت تكاليفها فإ

عبها ة التي لكبير الأهميةل ، من خلاالمؤسسة أداءالمال العلاقاتي على  رأسثر والجيد .ويكمن أ
 المتمثلة فيمايلي : أداءهذا البعد في تحقيق 

ها ن علاقاتستفادة المؤسسة معن طريق إ بالأداءالمال العلاقاتي في تحقيق التفرد رأس يسهم -
 جودتها .وخدمات و الإنتاجبزبائنها في تحسين 
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ويلة لاقات طتم بناء الع إذمصدر هذا ال أنحيث من مصادر المعرفة، أساسياالزبون يعتبر مصدرا -
 يه .فالتغيرات الجارية حيوية وواقعية للسوق و الأكثريصبح الممثل  أنيمكن معه  الأمد

دل التبا ولائهم من خلالالزبائن في زيادة رضا الزبائن و تطوير العلاقات معوتهدف تنمية -
 المعلومات لتعزيز المعرفة بين الطرفين .و  للبياناتالمستمر 

لتجاوب ل كارهمأفستفادة من العلاقات معهم،بهدف الإ إقامةالمؤسسة بزبائنها من خلال  إنتاجبط ر-
 غيرها منفي السوق قياسا ب أفضلستراتيجي موضع تنافسي إالمؤسسة، مما يجعلها في  أفكارمع 

 المنافسين .

وخدماتها اركها في تحقيق نجاح للمنتوجات ذو الولاء للمؤسسة يشالزبون الراضي و-
 دة .الجديخدمات لمراحل المبكرة لإبتكار السلع وخاصة في ا  أفكارتقديم لها الجديدة،و

مع  التحالفاتمؤسسة من خلال مختلف التعاملات والمساهمة في خلق قيمة سوقية تابعة لل-
 . الأداءتحقيق التميز في  إلىهذا يؤدي الأخرى والمؤسسات 

 

 

 خلاصة الفصل :
 من لأداءلل ،لما المواضيع التي تلقى اهتمام كثير من الباحثين في جميع الدو أهممن  الأداءيعتبر 
ستخدام الإ قيقتحنه يلعب دورا هاما في المنشودة للمؤسسة ،كما أ الأهدافمباشر على تحقيق  تأثير

ورة نه ضرتحسيالمؤسسي و الأداءهتمام برفع مستوى للموارد المتاحة،وهذا ما يجعل الإ الأمثل
فعالية كفاءة ووغاياتها ب أهدافهابلوغ  بإمكانهامتميز هي التي  أداءبد منها . فالمؤسسة ذات لا

خلال  برى منك أهميةكتسابهما المؤسسي لإ الأداءقياس وأخذ بعين اعتبار عمليتي التقييم و،عالية
 لمتأق دفبه تصحيحهاو معالجة كل الجوانب سلبية إمكانيةجل المؤشرات من أ أفضلو أهمختيار إ

 معها . بالإيجابتفاعلها المؤسسة مع متطلبات وعناصر بيئتها الداخلية والخارجية و
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 تمهيد 

سي المؤس أداءالمال الفكري و رأسالمفاهيم النظرية الخاصة بمتغيري البحث  أهمبعد استعراض 
خلال  ذلك منوالمؤسسي  أداءالمال الفكري على  رأسالعلاقة بينهما التي تتعلق اثر  التطرق الىو

على  ي البحثدراسة العلاقة بين متغير إلىالثالث سنحاول من خلال هذا الفصل و الثانيالفصلين 
 .-بسكرة-ارض الواقع بمؤسسة اتصالات الجزائر فرع

 التالية : الأربعةذلك من خلال دراسة المباحث  إلىو سنتطرق 

IV-.1. التعريف بالمؤسسة محل الدراسة 

IV-2. الدراسة . خصائص مبحوثي 

IV-3.. اختبار التوزيع الطبيعي و تحليل الاستبانة 

IV-4.. اختبار فرضيات البحث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

IV-1.التعريف بالمؤسسة محل الدراسة. 

IV-1-1 .تقديم عام المؤسسة اتصالات الجزائر. 
 ماهية مؤسسة اتصالات الجزائر . -1
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ة ي شركهمؤسسة  اتصالات الجزائر تعتبر متعامل التاريخي لقطاع الاتصالات في الجزائر، و 
ية و في مجال الاتصالات السلك بالأخصبطابع تجاري في المجال الخدمي  أسهمعمومية ذات 

للقانون رقم 12بموجب تطبيق بند  إنشاءها%،تم  100اللاسلكية تابعة للدولة بنسبة 
ئر و هيكلة قطاع البريد و الاتصالات الجزا بإعادةالمتعلق 2000 أوت05مؤرخ في 2000/03

سسة بموجب هذا القرار تم الفصل بين نشاطات البريد و نشاطات الاتصالات ز منه فان مؤ
مارس تقائمة بذاتها  أسهممؤسسة ذات  أصبحتاتصالات الجزائر هي وليدة هذا القانون ، و 

ن دينار مليو100مالها الافتتاحي ب رأس. و يقدر  01/01/2003من  ابتداءبشكل رسمي  أنشطتها
جاري برقم مليار دينار جزائري، و المقيد في السجل الت50 إلىثم رفع 2005غاية   إلىجزائري 

02B0018083 في 5، حيث كانت تابعة للوظيف العمومي الى حين صدور القرار رقم
اتها ، و في تاريخ اتصالات الجزائر مؤسسة قائمة بذ أصبحتحيث 11/11/2003
 . 558/05تعديلات في هيكلة المؤسسات و مهامها بموجب مرسوم رقم  أجريت14/09/2005

الديار الخمس المحمدية 5مقرها الاجتماعي بالجزائر العاصمة بالطريق الوطني رقم 
خيل % منها مدا 40مليار دينار حوالي 60ب2010خلال  أعمالهاالجزائر ، و بلغ رقم 16211
وضيات . تتفرع عن المديرية العامة بالجزائر مف  ADSL% انترنات    15الثابت و الهاتف 
 جارية .توكالات  إلىمديريات ولائية كما تنقسم المديريات  إلى الأخيرةو تنقسم هذه  إقليميةجهوية 

 و فروعها مؤسسة اتصالات الجزائر  أهدافمهام و-2

ا وق ، منهات الستنافسية استجابة لتطلع بأسعار: تقديم خدمات جديدة : مهام اتصالات الجزائر أولا
 . WLIو الهاتف اللاسلكي ADSLانترنيت العالية السرعة 

 و تبرز مهامها فيمايلي :

  طلبات ال إيصالو طلب المعلومات ، خدمة الزبائن و  الاستشاراتاستقبال المكالمات و
 . إليهم

 المكالمات و التحسين بالدفع لتغطية الفواتير التجارية . إجراء 

  التسويق من خلال الهاتفtélémarketing . 

 . تسيير الروابط المشتركة مع جميع المتعاملي الشبكات 

 و  وبة ،تسويق خدمات الاتصالات التي تمكن من نقل و تبادل الصوتي ، و الرسائل المكت
 ي البصري .السمع الإعلامالبيانات الرقمية و 

 . تعمل على تطوير و تنمية و استغلال الشبكات العمومية و الخاصة للاتصالات 

  لشبكةاتعمل على وضع و تنمية و استغلال الاتصالات المحلية مع جميع المتعاملين في . 

 مؤسسة اتصالات الجزائر  أهدافثانيا : 

سطرت مؤسسة اتصالات حيث و الاتصال  الإعلامتعمل اتصالات الجزائر في عالم تكنولوجيا 
المردودية ، تقوم عليها الشركة و هي :  أساسية أهدافالجزائر في برنامجها منذ بداية ثلاث 
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الثلاثة التي سطرتها ببقائها في  الأهداف، و قد سمحت هذه  الجودة ، الفعالية و نوعية الخدمات
 .الريادة و جعلها المتعامل رقم واحد في سوق الاتصالات بالجزائر

 و تتمحور نشاطات المؤسسة حول :

 مية الرق تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل الصورة و الصوت و الرسائل المكتوبة و
. 

 . تطوير و استمرار و تسيير شبكات الاتصالات العامة و الخاصة 

 و استثمار و تسيير الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات إنشاء . 

 ، ميناتالتأجميع القطاعات الاقتصادية كالبنوك ،  إلىتتوجه خدمات مركز اتصالات الجزائر 
 قطاع السياحة ، الخدمات و الصناعة ، ما يطرح مركز اتصالات الجزائر عروض منها :

  كراء المواقع 

  مركز المنتقل 

  الموقع الكامل 

 فروع مؤسسة اتصالات الجزائر ثالثا : 

  ليس في الهاتف الخلوي ، حيث تعتبر موبي ةصتمخ"موبيليس" :  الجزائرفرع اتصالات
بائنها ز% و كذا عدد  98متعاملي النقال في الجزائر من خلال تغطيتها التي تعدت  أهم

 ملايين مشارك .10الذي تعدى 

 : "مختصت في تكنولوجية الانترنيت حيث فرع اتصالات الجزائر للانترنيت "جواب
لنشاط عات افان كل قطا بالإضافةتطوير و توفير الانترنيت ذو سرعة فائقة ، له مهمة ال أوكلت

،  اتلإداراالكبرى للبلاد ) التعليم العالي ، التربية الوطنية ، التكوين المهني الصحي ، 
عن  بمقرات الربط بالانترنيتINTRANETالمحروقات ...الخ ( مربوطة بشبكات الانترنيت 

 طريق شبكة جواب .

  : ناعية الص الأقمارالمختصة في تكنولوجيا الساتل و فرع اتصالات الجزائر الفضائية. 

IV -1-2. التعريف بالمؤسسة محل الدراسة. 
عطيها و الذي ي2000/03المديرية العملية لاتصالات الجزائر شركة مسيرة بمقتضى القانون 

حوالي  أيدج 20.339.760.000عام يقدر ب برأسمالصفة مؤسسة عمومية اقتصادية 
في سوق الشبكات و خدمات  أسستمليار دولار تحت الشكل القانوني للشركة ، و 2.7

الات . حيث دخلت اتص 01/01/2003الاتصالات الالكترونية ، و شرع في تطبيقه فعليا في 
،  ديةردوو هي : الم أساسية أهدافالجزائر في مجال المعلومات و الاتصال بغية تحقيق ثلاث 

 الفعالية و نوعية الخدمات .

في و سط مدينة بسكرة بحي المجاهدين  -فرع بسكرة-تقع مديرية العملية لاتصالات الجزائر 
 ةن الشرق محطة النقل البري القديمكالة تجارية و موالشمال مباني عمرانية و جنوبا  يحدها من
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عبر كامل  -فرع بسكرة-ت الجزائر غربا الشارع ، و تمتد فروع المديرية العملية لاتصالا أما
 التراب الولاية و تتمثل :

 . الوكالة التجارية سيدي عقبة 

  جلال . أولادالوكالة التجارية 

 . الوكالة التجارية طولقة 

 . الوكالة التجارية اورلال 

  . الوكالة التجارية زريبة الواد 

 . الوكالة التجارية القنطرة 

 : كما تظم المراكز التقنية التالية

 . بسكرة 

 . سيدي عقبة 

 الجلال . أولاد 

 . طولقة 

لها في و عدد عما ببسكرةفي المدرية العملية لاتصالات الجزائر 2003منذ بداية نشاط سنة 
تلزمت لتي اساالحديثة و المتطورة  الآلاتتزايد مستمر و ذلك لزيادة نشاط المؤسسة و استعمال 

ن ) لعامليا أفرادو تشمل هذه المكونات مجموعة في زيادة اليد العاملة و مكونات البشرية . 
 . قسامالأالتنفيذ ...( في مختلف المصالح و  أعوانالتحكم و  أعوان،  الإطاراتالعمال ، 

 لى:اموظف مقسمين 302) عبر كامل تراب الولاية (  2018و قد بلغ عدد عمالها حتى سنة 

 إطار116 الإطارات . 

 عون التحكم .94التحكم  أعوان 

 عون التنفيذ .110التنفيذ   أعوان 

IV -1-3 المؤسسة محل الدراسة. وأهداف.مهام 

ريق طلد عن في تطوير الاقتصادي و الاجتماعي للب تساهمان مديرية العملية اتصالات الجزائر 
 : ي مايليف افهاأهدتقديم العديد من الخدمات الاتصالية الهاتفية و الانترنات و تتخلص المهام و 

  -فرع بسكرة-مهام الرئيسية للمديرية العملية الاتصالات الجزائر -1

ل ستعماتقوم المديرية العملية لاتصالات الجزائر ببسكرة بمجموعة من ممارسات عن طريق ا
 وسائل هامة و متعددة تمكنها من تحقيق المهام التالية :

  لمكتوبةئل  ا، الرسا صواتالأتقديم خدمات الاتصالات الهاتفية التي تسمح بانتقال و تبادل 
 و البيانات الرقمية و المعلومات السمعية و البصرية .
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 . تطوير و تسيير الشبكات العمومية و الخاصة باتصالات الهاتفية 

 . استثمار و تسيير الاتصالات الداخلية مع كل متعاملين و عمال الشبكة 

 . ربط المناطق المعزولة و المؤسسات المدرسية بالشبكة 

 جديد  إعلاميع نظام وضCANA: الذي يسمح بمايلي 

  الزبون له شباك خاصة على مستوى الوكالة التجاريةACTELبه و التي تتحصل على طل
 و جميع معلومات الخاصة به و تقوم بتلبية هذا الطلب .

 بين مصالح التقنية للوكالة التجارية  الأوراقتبادل الملفات و  إنهاءACTEL النظام  تباعإو
 التسييري جديد 

 . السماح للزبائن بالاطلاع على فواتيرهم عن طريق الانترنيت 

  -فرع بسكرة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر  أهداف-2

 التالية : الأهدافتحقيق  إلىتسعى المديرية العملية لاتصالات الجزائر ببسكرة 

 عدد  كبرلأية الخدمات الاتصال تنمية و زيادة تقديم الخدمات الهاتفية و تسهيل الحصول على
 ممكن من المستخدمين ، و خاصة المقيمين في المناطق الريفية .

  قدمة وللخدمات الم الأداءتنمية و تحسين نوعية الخدمات المعروضة ، و تسهيل تسلسل 
 زيادة قدرتها على المنافسة .

 لات ختلاتقليل الا تطوير الشبكة الوطنية لاتصالات الهاتفية و رفع نوعيتها و جودتها و
 عملها و بالتالي الحفاظ على ثقة المستهلكين .

  امة في زع مستوى الامتياز من التقني و التجاري و الاجتماعي للبقاء إلىالطموح للوصول
 تنافسي . أصبحمستمرة في محيط 

 في  وماتيالعمل على المحافظة و تطوير بعدها الدولي و المشاركة في ترقية مجتمع المعل
 ائر .الجز

IV-1-5.الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة.  
 : و يمكن توضيح هذه الخريطة التنظيمية كمايلي
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 -فرع بسكرة-لاتصالات الجزائر  ةلمديرية العملي(: الهيكل التنظيمي ا01الشكل رقم )
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 المدير

مكتب المنازعات 
 )القضائة( القانونية

 مكتب التأمينات

 الأمانة معاون الأمن الداخلي

مصلحة 
 المفتشية

مصلحة 
شبكة 

 المشتركين

مكتب 
الشبكة 
 القاعدية

مصلحة 
 الزبائن

مصلحة 
 المستخدمين

مصلحة 
 الوسائل

المكتب 
 التقني

المكتب 
 التجاري

مكتب 
 الانتاج

مكتب 
 التوثيق

مكتب 
 تحويل

مكتب 
 التحويل

مكتب 
 الاستبدال

مكتب 
الطاقة 
 والمحيط

مكتب 
التسيير 
 التجاري

مكتب 
الخدمات 
 الجديدة

مكتب 
الحسابات 

 الكبرى

المكتب 
الخاص 
 بالبيانات

المكتب 
الخاص 
 بالنقل

مكتب 
تسيير 

 الممتلكات

مكتب تسيير 
 المستخدمين

مكتب 
 الاجور



 واختبار تحليل نتائج الدراسةعرض و                          الفصل الرابع :             
 الفرضيات

 

 

93 

 

 

 
 . المصدر: وثائق مقدمة من طرف الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر لولاية بسكرة

 
 ويمكن توضيح هذه الخريطة التنظيمية كما يلي:

 ة:لتاليا: وهو الشخص الذي يتولى إدارة الوكالة وتقع على عاتقه المهام مدير الوكالة -1
  طرة.الوكالة بغية الوصول إلى الأهداف المسالسهر على تسيير الحسن لنشاط أقسام 

  اء ا وإعطالوكالة مع العمل على تصحيح الأخطاء الصادرة عنه لأقسامالمراقبة اليومية
 التوجيهات عند الضرورة لتحسين طريقة العمل خاصة في قسم الاستقبال.

 ع سبوعي مع رؤساء وتقييم العمل ومناقشة مختلف المشاكل ووضترأس الاجتماع الأ
 .حلول ضمن لائحة عمل الأيام القادمة

ا له اس لم: والمتمثل في قسم الاستقبال وهو واجهة الوكالة يعتبر قسم حسالقسم الخارجي -2
 التالية:  ( عمال يعملون بالتناوب على المكاتب08من أهمية في الاتصال بالزبائن، يضم )

 :مسؤول مصلحة الزبائن من مهامه 

 .بل نقلها إلى القسم الداخليمراقبة ملفات طلبات الزبائن ق -

 .مراقبة عمل القسم -

ة عن التدخل في حالة حدوث خلافات مع الزبائن بشكل عقلاني وودي ومعالجتها نياب -
 .المدير إلا في حالة إصرار الزبون على مقابلته

 :مكتب الاستقبال من مهامه 

 .استقبال الزبائن وإيفائهم بكامل المعلومات المطلوبة -

 .مراقبة ومراجعة تنفيذ طلبات الزبائن سواء كانت المالية أو التجارية -

 مكتب الهاتف الثابت وWLL :ومن مهامه 

 .إعداد ملفات الاشتراك -

 .بيع مختلف بطاقات الدفع المسبق -

 .WLLعد البيع المتعلقة بجهاز ب تقديم خدمات ما -

  مكتتب الانترنتADSL :ومن مهامه 

 .بالانترنت كطلب الاشتراك وإعادة الاشتراك تسجيل مختلف الطلبات الخاصة -

 .إعداد ملفات هذه الطلبات -

 رف فواتير المسندة من طالصندوق: وتتمثل مهمته الأساسية في قبض قيمة مختلف ال
 يتم التسديد نقدا أو عن طريق الشيك بالإضافة إلى هذا يوجد:الزبائن و

 لزبائن اوجيه وكالة وحفظ النظام بتعون الأمن: مهمته الأساسية الحفاظ على الأمن داخل ال
 إلى المكاتب المقصودة.

 .عاملة النظافة: مهمتها الحفاظ على نظافة الوكالة 

 : ويتكون من:القسم الداخلي -3

 م:كمال مهامه ويضإ: وهو مكمل لقسم الاستقبال ويقوم بمراجعة والقسم التجاري -أ

 :مسؤول المصلحة التجارية ومن مهامه 

 .تسيير أعوان القسم -

 .إعلام أعوان الأقسام الأخرى بمختلف القرارات والمعلومات الجديدة -
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 .مراجعة مختلف الطلبات التي أعدت في قسم الاستقبال -

 .معالجة الطلبات التي تجاوزت الوقت المحدد للدفع -

 .المساهمة في تحليل نتائج مردودية القسم -

  ودراستها.مكتب استقبال طلبات الزبائن: يختص في استقبال مختلف الطلبات 

 :مكتب الأشكال المتعددة الخدمات والهواتف العمومية ومن مهامه 

 .تسيير نفقات الأشكال متعددة الخدمات -

 .معالجة الطلبات المسجلة الخاصة بهم -

 .متابعة تنفيذ الطلبات وضمان الخدمة الجديدة لهم -

 الاهتمام بالفواتير الشهرية للأشكال وضمان وصولها إلى أصحابها -

 اقبة والمتابعة من مهامهمكتب المر: 

 .معالجة الأخطاء المرتبة عن النظام المعلوماتي -

 .معالجة الأخطاء التجارية -

نظام  دة فيمراقبة المعلومات الموجودة في دليل الهاتف ومدى مطابقتها للمعلومات الموجو -
 .CANAالمعلومات 

 :يضموبالوكالة لمحاسبية الخاصة ا: ويهتم بكل المعاملات المالية والقسم المالي  -ب

 :مسؤول مصلحة المالية ومن مهامه 

 .تسيير موظفي القسم المالي -

 .تحليل ومتابعة الفواتير غير المسددة -

 .دراسة شكاوي الزبائن المتعلقة بالفواتير -

 .إعلام أعوان القسم بالقرارات والمعلومات الجديدة -

 :مكتب تسيير الزبائن الذين لم يدفعوا ومن مهامه 

 .ومتابعة الزبائن الذين لم يسددوا فواتيرهم دراسة -

 .متابعة ومعالجة الأخطاء المالية للفواتير -

 :مكتب استرجاع الديون ومن مهامه 

 .متابعة ديون الزبائن والعمل على تصليحها -

 :مكتب الشكاوي و الدفع بالتقسيط ومن مهامه 

 .معالجة شكاوي الزبائن المتعلقة بالفواتير -

 .ةلتسديد فواتيرهم بالتقسيط على فترات حسب قيمة الفاتور إعطاء المديرين مهلة -

 :مكتب المالية ومن مهامه 

 .متابعة مدخلات ومخرجات الوكالة -

 .متابعة المعاملات المالية سواء كانت نقدا أو عن طريق الشيكات -

- IV-2 خصائص مبحوثي الدراسة . 
عينة الدراسة حسب المتغيرات  فيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي

 الشخصية والوظيفية.

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية.2جدول)
 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
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 الجنس

 %45 27 ذكر

 %55 33 أنثى

 100% 60 المجموع

 

 

 العمر

 %16.7 10 سنة  30أقل من 

 %41.7 25 سنة 40أقل من إلى  30من 

 %33.3 20 سنة  50إلى أقل من  40من 

 %8.3 5 سنة فأكثر 50من 

 100% 60 المجموع

 

 

 المؤهل العلمي

 %26.7 16 تقني سامي

 %33.3 20 ليسانس

 %20 12 مهندس

 %11.7 7 ماستر

 5 8.3% (PSG)شهادة دراسات عليا متخصصة 

 100% 60 المجموع

 

 

 الوظيفة الحاليةمجال 

 %31.7 19 أعمال فنية

 %46.7 28 أعمال إدارية غير إشرافية

 %21.7 13 أعمال إدارية إشرافية

 100% 60 المجموع

 

 

 سنوات الخبرة

 %15 9 سنوات 5أقل من 

 %31.7 19 سنوات  10إلى أقل من  5من 

 %31.7 19 سنة  15إلى أقل من  10من 

 %21.7 13 سنة فأكثر 15من 

 100% 60 المجموع

 . SPSS. V17المصدر:من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برامج                                      

 ( أن02يبين الجدول ))من أفراد عينة البحث من الإناث، في حين أن%( 55 

ينتمون إلى الفئة (كانت من الذكور. أما بالنسبة لمتغير العمر يتبين أن الذين 45%)
( ، بينما تراوحت نسبة المبحوثين %16.7سنة( بلغت نسبتهم) 30العمرية )أقل من 

(،في حين %41.7سنة( بلغت ) 40إلى أقل من  30ضمن الفئة العمرية )من 
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 50إلى أقل من 40تراوحت نسبة المبحوثين الذين ينتمون إلى الفئة العمرية )من 
( من أفراد عينة البحث بلغت أعمارهم %8.3)ر،,وفي الأخي)%33.3سنة( قدرّت )

 سنة فأكثر(.و عليه نستنتج أن غالبية المبحوثين هم من الفئة الشابة. 50)
 ( أن نسب02وبالنسبة لمتغير المؤهل العلمي للمبحوثين يتضح من الجدول ) ة

صلين على شهادة ( حا%33.3( منهم حاصلين على شهادة تقني سام،و )26.7%)
 فين حين بلغت ( ،%20نسبة الحاصلين على شهادة مهندس بلغت)، أما ليسانس

ات عليا ( ، بينما كانت نسبة حاملي شهادة  دراس%11.7نسبة حاملي شهادة ماستر )
 -فرع بسكرة–فان مؤسسة اتصالات الجزائر  وعليه%( PGS( )8.3متخصصة )

ت قدراتحرص على توظيف الموارد البشرية المؤهلة التي تمتلك المهارات و ال
 اللازمة لشغل الوظائف.

 ( أن غالبية أفراد 02و فيما يخص مجال الوظيفة الحالية فيبين الجدول )ينة البحث ع
ن بلغت في حي( ، %46.7) يعملون في مجال الأعمال الإدارية غير الإشرافية بنسبة

 (، أما21.7%يعملون في مجال الأعمال الإدارية الإشرافية)نسبة المبحوثين الذين
 (.%31.7نسبة أفراد العينة الذين يعملون في مجال الأعمال الفنية بلغت )

 ( تقل%15وعند ملاحظة سنوات الخبرة لدى المبحوثين نجد أن ) خبرتهم عن 

إلى  5( من أفراد عينة البحث سنوات خبرتهم تتراوح ما بين )%31.7سنوات،و )5
اوح سنوات خبرتهم تتر( من أفراد عينة البحث %31.7سنوات(، في حين نجد ) 10

كثر( فقد سنة فأ 15سنة( ،أما المبحوثين الذين بلغت خبرتهم ) 15 إلى 10ما بين )
 (.%21.7حددت نسبتهم ب: )

. اختبار التوزيع الطبيعي وتحليل محاور الإستبانة3- IV 
ل وم بتحليلك نقفي هذا المبحث سوف نتأكد من أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، ثم بعد ذ

 محاور الإستبانة.
IV -3. 1. سمرنو-)اختبار كولمجروفاختبار التوزيع الطبيعي(1ف-sample K-S ) 

و ه و ،سمرنوف يستخدم لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا-اختبار كولمجروف
ن أشترط نحدار الخطي، لأن معظم الاختبارات المعلمية تعند دراسة تحليل الا اختبار ضروري

 يكون توزيع البيانات طبيعيا.
ن منتائج الاختبار، حيث أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب أكبر  (IV-2جدول)و يوضح ال

 ي.ع الطبيعيوزأن بيانات الظاهرة محل الدراسة تتبع الت (، وهذا يدل على0.05المستوى المعتمد )
 (Sample Kolmogorov – Smirnov-1(:اختبار التوزيع الطبيعي)IV-2جدول)

مستوى الدلالة  Zقيمة المتغير
 (SIGالمحسوب)

 0.173 1.106 المال البشري رأس
 0562  0.789 المال الهيكلي رأس
 0.210 1.062 المال العلاقاتي رأس
 0.670  0.725 المال الفكري رأس

 0.442 0.866 البعد المالي
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 0.142 1.150 بعد العملاء
 0.431 0.873 بعد العمليات الداخلية

 0.455 0.857 بعد التعلم و النمو
 0.403 0.893 المؤسسي بشكل عام الأداء

 SPSS.V 17المصدر:من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 

 

 

 IV-3-2تحليل محاور الاستبانة. 
م ت، حيث بغية الإجابة على تساؤلات البحث الإستبانةفي هذا الجزء سوف نقوم بتحليل محاور 
على المعياري ) الانحرافالمتوسط الحسابي و  راجاستخدام مقاييس الإحصاء الوصفي باستخ

 ي البحث وبمحورالمتعلقة  ت أفراد عينة البحث عن عبارات الإستبانة( لإجابا5-1مقياس ليكرت 
سابي وسط الحرر أن يكون المتقو قد ت ،المؤسسي" الأداءو "  رأس المال الفكري""المتمثلين في 

ل، "من القبومنخفضدالا على مستوى "(2.5أقل من-1) لإجابات المبحوثين عن كل عبارة من
و  "مرتفعمستوى"(دالا على 5-3.5"، و من )متوسط( دالا على مستوى "3.5أقل من-2.5ومن)

 : كما يلي تلك النتائج  (IV-4) و (IV-3)اولظهر الجدت

 1-:تحليل المحور الأول للإجابة عن السؤال التالي 
 رت الجزائالمختلفة بمؤسسة إتصالا بأبعادهالمال الفكري  رأستوفر مستوى  : ما الأولالسؤال 

 ؟ . -بسكرةفرع -
 . (IV-3)النتائج الموضحة في الجدولللإجابة عن هذا السؤال يجب دراسة و تحليل 

(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن IV-3جدول)
 راس المال الفكري . عبارات محور

الوسط  وعبارات القياس رأس المال الفكريأبعاد  الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأهمية
 النسبية

مستوى 
 القبول

 متوسط 03 0.648 3.357 المال البشري رأس:  أولا

1 
رة لناداتقوم المؤسسة بمتابعة الطاقات الفكرية المعرفية المتنوعة و 

 متوسط 08 1.122 3.17 لغرض جذبها .

2 
 يمتلك موظفو المؤسسة  المعرفة التامة و المحدثة باستمرار عن

 مرتفع 04 1.050 3.50 خدمات التي تقدمها المؤسسة.

3 
ل ن اجتقوم إدارة المؤسسة بتنمية معرفة المتعاملين بصورة منتظمة م

 متوسط 05 1.049 3.48 تحقيق التميز.

 مرتفع 02 0.908 3.70 يستطيع موظفو المؤسسة التكيف مع ضغوط العمل . 4
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 متوسط 09 1.109 3.08 تشجع إدارة المؤسسة المشاركة الجماعية في حل المشكلات.  5

 متوسط 07 1.114 3.25 تشجع المؤسسة الأفراد على الإبداع و التطوير بشكل مستمر . 6

 متوسط 06 0.812 3.47 يتشارك الموظفين  في المعرفة داخل المؤسسة .  7

8 
و  اريهابتكيمتلك الموظفين المؤسسة  الشجاعة الكافية للقيام بأعمال 

 إبداعية جديدة .
 متوسط 11 1.269 2.98

9 
فق يؤدي كافة الموظفون في المؤسسة مهامهم بأفضل ما يكون و بشكل يتوا

 مع خبراتهم .
 مرتفع 01 0.733 3.73

10 
تستقطب المؤسسة موظفين و باحثين متميزين من اجل الحفاظ على 

  .سمعتها المميزة
 مرتفع 03 1.049 3.52

11 
 فرادتقوم المؤسسة بتقديم حوافز بشكل مستمر من اجل الاحتفاظ بالأ

 . ةذوي المهارة المتميز
 متوسط 10 1.199 3.05

 متوسط 02 0.585 3.461 المال الهيكلي رأسثانيا : 

12 
تخصص المؤسسة ميزانية كافية و مناسبة للبحث و التطوير في 

  صناعة الاتصالات .
 مرتفع 02 0.704 3.75

 متوسط 09 1.033 3.47 ثقافة المؤسسة مساعدة و مريحة للموظفين في مجالات أعمالهم . 13

14 
تسهم نظم المعلومات بالمؤسسة في سرعة انجاز العمل بالشكل 

 المطلوب .
 مرتفع 03 0.861 3.73

15 
يوجد تطوير مستمر للعمليات الإدارية في المؤسسة  بشكل يحقق 

 الأعمال.الأداء المتميز في انجاز 
 مرتفع 04 0.901 3.63

16 
ة و توزع المسؤوليات في المؤسسة ضمن الهيكل التنظيمي وفق الكفاء

  الخبرة .
 متوسط 10 1.078 3.30

17 

 تهتم المؤسسة بزيادة قدرة الموظفين لغرض الاستجابة للتغيرات
 المستقبلية .

 مرتفع 07 0.780 3.63

18 
 المؤسسة تنظيم و تطوير نفسها بشكل مستمر بما يتناسب مع تعيد

 مرتفع 01 0.693 3.83 البحث و التطوير في مجال الاتصالات.

19 
تضمن سياسات و إجراءات العمل في المؤسسة بخلق معرفة جديدة 

 متوسط 11 1.046 3.30 بصفة مستمر .

 متوسط 14 0.985 3.25 ي .لدى المؤسسة برامج تدريب لتهيئة البديل مناسب لكل موقع وظيف 20

12  
لاف تعتمد المؤسسة على سياسات محددة للأداء و تتبع معالجة الاخت

 متوسط 12 0.926 3.30 بين الأداء الفعلي و المعايير الموضوعية .

22 
 لوجياتكنوبرامج التدريب اللازمة على استخدام ال تقوم المؤسسة  بتنفيذ

 مرتفع 15 0.823 3.63 الحديثة و التعامل معها.

32  متوسط 06 1.106 3.22تشرح إدارة المؤسسة السياسات و الإجراءات المتبعة لجميع العاملين  
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 بوضوح.

42  متوسط 13 1.052 3.25 هناك في المؤسسة تفويض للسلطات  . 

52  
الهيكل التنظيمي للمؤسسة تدفق المعرفة اللازمة لجميع يضمن 

 المستويات الإدارية .
 مرتفع 04 0.777 3.65

62  
 تضع المؤسسة استراتيجيات و إجراءات واضحة لإدارة حقوق ملكية

 الفكرية .
 متوسط 16 1.148 2.93

 مرتفع 08 0.873 3.50 مؤسسة .هناك تنظيم واضح لأقسام العمل في ال 27

رأس المال العلاقاتي : ثالثا  مرتفع 01 0.765 3.531 

28 
ها جديدتتملك المؤسسة البيانات كاملة نسبيا حول العملاء و تعمل على 

 باستمرار . 
 مرتفع 06 1.081 3.53

29 
 تعرفتهتم المؤسسة بدراسة تغيرات البيئة التنافسية بصفة مستمرة ل

 على الخدمات التي يقدمها المنافسون .
 مرتفع 03 0.981 3.57

30 
تملك المؤسسة قنوات اتصال متنوعة مع أصحاب ذوي المصالح ) 

 جميع الاتجاهات المستفيدة من الاتصالات (.
 مرتفع 01 5.265 4.33

 مرتفع 02 0.710 3.73 ء .معلومات حديثة لخدمة العملا أنظمةتستخدم المؤسسة  باستمرار  31

32 
يتم استشارة خبراء من خارج المؤسسة عند اتخاذ القرارات  

 الإستراتيجية .
 متوسط 10 1.164 3.00

33 
 ولات تعمل المؤسسة  على خلق قيمة سوقية تابعة لها من خلال التعام

 التحالفات مع مؤسسات أخرى .
 متوسط 09 0.854 3.18

 متوسط 07 0.833 3.47 العملاء.توجد علاقة طويلة المدى بين الموظفين المؤسسة و  34

 مرتفع 04 0.872 3.55 تهتم المؤسسة بتخصيص وقت كافي لحل مشاكل العملاء. 35

320.8 3.55 معظم العملاء المؤسسة  راضون عن خدمات التي تقدمها الشركة . 36  مرتفع 05 

 متوسط 08 0.942 3.40 تهتم المؤسسة  بمعرفة أراء و اقتراحات زبائنها باستمرار . 37

 متوسط - 0.547 3.449 المال الفكري بشكل عام  رأس

 
 .  SPSS.V17المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج 

 أن: (IV-3)يتضح من خلال الجدول 

جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من :  "رأس مال العلاقاتي "بعد-1
 بانحراف معياري (3.53)قبل أفراد عينة البحث،إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

كما نلاحظ أن  ،"مرتفعةنسبة قبول" إلىووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير . (0.765)
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أنها تشكل قبولا  المال العلاقاتي رأسرات مقياس بعد حث على عبامتوسط إجابات أفراد عينة الب
و تراوحت  (4.33-3.00)تراوح بين المتوسط والمرتفع،حيث تراوحت المتوسطات ما بين 

تولي المؤسسة محل الدراسة  أنمما يدل على  .(1.164-0.710)انحرافاتها المعيارية ما بين 
زبائنها،وعمل على الإستجابة السريعة لمختلف مشاكلهم  إهتمام بمعرفة مختلف أراء وإقتراحات

تسعى دوما إلى بناء علاقات طويلة المدى مع ،وسعى دوما إلى تلبية مختلف حاجاتهم،كما أنها 
 كذا المحافظة على زبائنها.، الإستراتيجيةإقامة التحالفات  مورديها وعلى

ه من للمعطاة حيث الأهمية النسيبة اجاء بالترتيب الثاني من  : المال الهيكلي" رأسبعد "-2
راف بانح (3.46)قبل أفراد عينة البحث،إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد

،كما "متوسطة"ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول  .(0.585)معياري
ل قبولا تشك أنها مال الهيكليى عبارات بعد راس النلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث عل

ة ما بين و تراوحت انحرافاتها المعياري (3.83-2.93)متوسطا،حيث تراوحت المتوسطات ما بين 
ومات محل الدراسة يتوفر لديها أنظمة معل وهذا ما يدل على أن المؤسسة .(0.693-1.148)
يكل ه فيرداخلها،كما تسعى دوما بتو العمليات الإدارية بطريقة مطورة قواعد بيانات لتسيرو

نظام  توفيربيضمن لها تدفق مختلف المعارف اللازمة لجميع المستويات الإدارية، وتسعى  تنظيمي
  إتصال فعال داخل المؤسسة.

ه من عطاة لجاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية الم : المال البشري" رأسبعد"-3
حراف بان (3.35)بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعدقبل أفراد عينة البحث، إذ 

لاحظ ، كما ن. ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة(0.648)معياري
توسط، مبولا من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد القيم التنظيمية أنها تشكل ق

-0.733)و تراوحت انحرافاتها المعيارية ما بين  (3.73-2.98)حيث تراوحت المتوسطات بين 
القدرات ولى رأس مال بشري يتمتع بالمهارات  وهذا ما يدل على أن المؤسسة تتوفر ع (.1.269

و  داعالإبتشجع افرادها على  أنهاوكما كذا الخبرة العملية .عرفة لانجاز الأعمال وملوا
 الابتكار،والعمل على المشاركة الجماعية في حل مختلف المشكلات. 

 فرع-وبناءا على ماتقدم يتضح أن مستوى رأس المال الفكري بمؤسسة إتصالات الجزائر 
س اد رأجاء متوسطا وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبع -بسكرة

 ومن هذا يتوجب على إدارة(.0.5474)راف معياريبانح (3.4495)المال الفكري مجتمعة 
ذي لكبير الراجع لدوره ا وهذااكثر المؤسسة محل الدراسة الاهتمام بتفعيل رأس مالها الفكري 

 ها.،وتحسين أداءها على مستوى كلي ليلعبه في زيادة فعالية مختلف عملياتها الإدارية

 2- الي:تحليل المحور الثاني للإجابة عن هذا السؤال الت 
 -سكرةفرع ب-السائد لمؤسسة إتصالات الجزائرالسؤال الثاني: ما هو مستوى الأداء 

 ؟ .
 (.IV-4)للإجابة عن هذا السؤال يجب دراسة و تحليل النتائج الموضحة في الجدول      
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: المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث (IV-4)جدول 

 عن عبارات الأداء المؤسسي .
الوسط  أبعاد الأداء وعبارات القياس الرقم

الحساب
 ي

الانحرا
ف 

 المعياري
 الأهمية
 النسبية

مستوى 
 القبول

 مرتفع 02 0.612 3.66 : البعد المالي أولا

 متوسط 11 0.995 3.40 سة .لمؤساستغلال الموارد المالية بشكل يؤدي إلى تحسين و تطوير أداء ا يتم 1

 مرتفع 10 0.928 3.55 ها .تساهم  إدارة المؤسسة في توفير مصادر تمويل تساعد على تطوير أدائ 2

داء ي الأيتم إعداد التقارير المالية بشكل دوري و مستمر بما يحقق فعالية ف 3
 المالي .

 مرتفع 06 0.846 3.72

د قارئ يوجد لدى إدارة المؤسسة احتياطي في الموارد المالية لمواجهة أي ط 4
 يحدث .

 مرتفع 04 0.993 3.78

 مرتفع 01 0.907 3.92 تعمل المؤسسة إلى إضافة خدمات جديدة لتحسين و زيادة الإيرادات . 5

 مرتفع 02 0.988 3.80 تسعى المؤسسة إلى زيادة الإيرادات لتحقيق الأهداف .  6

 مرتفع 05 0.895 3.75 هناك ارتفاع في معدل العائد على الاستثمار . 7

 مرتفع 03 0.885 3.78 الحصة السوقية للمؤسسة في تزايد مستمر . 8

و تحقيق  تستهدف الإدارة المؤسسة تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن 9
 أقصى فاعلية ممكنة.

 مرتفع 08 0.901 3.63

 مرتفع 07 0.729 3.67 . تعمل المؤسسة على كفاءة الإنفاق من خلال الالتزام ببنود الموازنة 10

 متوسط 12 1.183 3.30 الإيرادات لدى المؤسسة تغطي نفقاتها . 11

 مرتفع 09 1.089 3.63 .سسة أداء المؤيعتبر معيار نمو الأرباح من المعايير الأساسية للحكم عن  12

 مرتفع 01 0.572 3.77 بعد العملاءثانيا : 

 متوسط 11 0.792 3.48 سهولة تدفق المعلومات بين المؤسسة و الزبائن و الأسواق . 13

 مرتفع 08 0.809 3.70 العمل على تحسين سمعة المؤسسة  . 14
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ت المساهمة في بعض المجالاتعمل المؤسسة على إرضاء زبائنها من خلال  15
 الاجتماعية .

 مرتفع 10 0.850 3.58

 مرتفع 07 0.861 3.73 هناك زيادة لولاء الزبائن  للمؤسسة . 16

 مرتفع 09 0.958 3.62 هناك زيادة مستمرة لعدد الزبائن المؤسسة مقارنة بالمنافسين . 17

 مرتفع 01 0.792 3.98 تعمل المؤسسة على تحقيق الرضا للزبائن للاحتفاظ بهم . 18

 مرتفع 05 0.922 3.88 تطبق المؤسسة نظام تقييم و متابعة على الخدمات المقدمة للزبائن . 19

 مرتفع 03 0.743 3.92 يتم تطوير نوعية الخدمات المقدمة للزبائن بشكل مستمر . 20

 مرتفع 04 0.850 3.92 تسعى المؤسسة بتحسين من جودة الخدمة المقدمة  . 21

 مرتفع 02 0.758 3.97 تهدف المؤسسة على المحافظة على العملاء الحاليين . 22

3.82. سهولة تدفق المعلومات بين المؤسسة و الزبائن و الأسواق . 23  مرتفع 06 0.748 

 مرتفع 03 0.582 3.60 ثالثا : بعد العمليات الداخلية

 مرتفع 02 0.819 3.80 .تستخدم المؤسسة أعلى مستوى من التكنولوجيا و التجهيزات المتطورة  24

 مرتفع 10 0.930 3.50 مستوى تجاوب الموظفين للوائح و التعليمات في المؤسسة عالي . 25

فين لموظاتعمل المؤسسة على عقد الدورات التدريبية و الندوات لتنمية قدرات  26
. 

 مرتفع 01 0.755 3.85

 مرتفع 09 0.999 3.55 يتم استخدام التقنيات الحديثة لأنظمة المعلومات في المؤسسة . 27

 متوسط 14 1.030 3.30 تقدم المؤسسة برامج جديدة تزيد من ولاء الزبائن لها . 28

 مرتفع 07 0.945 3.57 تشجيع الاتصال الصاعد ) من أسفل إلى الأعلى ( . 29

 مرتفع 03 0.722 3.77 من الرقابة و بالتالي تقليل الانحرافات . تحقيق درجة عالية 30

 مرتفع 05 0.846 3.62 تحسين جودة و فعالية العمليات الداخلية . 31

 مرتفع 06 0.927 3.57 تسهيل تدفق المعلومات و في الوقت المناسب . 32

 متوسط 12 1.095 3.43 تحقيق التنسيق الجيد بين الأفراد و الأقسام . 33

 متوسط 13 1.025 3.37 يز .لمتمتوفير نمط العلاقات إنسانية يسوده التفاهم و المشاركة و الأداء ا 34
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 مرتفع 08 0.852 3.55 .لهم تنمي الإدارة المؤسسة مفهوم الرقابة الذاتية للموظفين في أداء عم 35

 مرتفع 04 0.865 3.72 يتم تطوير أنظمة العمل الإدارية بشكل مستمر . 36

 متوسط 11 0.982 3.47  الحيوية و الاهتمام بالوقت الرسمي داخل المؤسسة . 37

 متوسط 04 0.557 3.44 رابعا : بعد التعلم و النمو

 متوسط 08 1.151 3.28 تضع المؤسسة نظاما للحوافز و الترقيات . 38

 متوسط 06 1.031 3.43 ها .لدي للعاملينتعمل إدارة المؤسسة على تطوير الكفاءة العلمية و المهنية  39

 مرتفع 01 0.846 3.78 تخصص المؤسسة ميزانية سنوية لتدرب موظفيها . 40

 مرتفع 03 0.785 3.60 زيادة تحمل المسؤولية عن العمل . 41

 متوسط 05 0.873 3.47 توفر مناخ عمل مناسب . 42

 مرتفع 04 0.854 3.52 حل المشاكل بشكل أدق و أسرع . 43

 مرتفع 02 0.696 3.70 تحقيق مستوى جيد من الرضا و الانتماء للمؤسسة . 44

 متوسط 10 0.989 3.27 تخفيض معدل دوران العمل و زيادة استقرار الموظفين المؤسسة . 45

 متوسط 07 0.920 3.37 خلق جو من المنافسة و التحدي داخل المؤسسة. 46

 متوسط 08 0.940 3.28 المؤسسات الأخرى .زيادة إمكانية التعاون مع  47

 متوسط 11 1.059 3.12 تحسين من انطباع الرؤساء عن المرؤوسين . 48

 مرتفع - 0.485 3.61 المؤسسي بشكل عام  الأداء

 

 . SPSS.V17الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 

 : أن (IV-4)يتضح من خلال الجدول

جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة  :"العملاء" بعد -1
. (0.572) بانحراف معياري (3.77)البحث،إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

، كما نلاحظ أن متوسط إجابات البعد يشير إلى نسبة قبول "مرتفعة" ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا
،حيث تراوحت ا رتفعا تشكل قبولا مأنهمقياس بعد العملاء فراد عينة البحث على عبارات أ

و  .(0.958-0.743)و تراوحت انحرافاتها المعيارية ما بين  ،(3.98-3.48)المتوسطات ما بين 
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ذات  الأطرافتلبي حاجات و رغبات الزبائن والاهتمام بجميع مؤسسة ال أنيدل على  هذا
و تعميق ولاء العميل من خلال المساهمة في بعض  إرضاءتعمل على  أنهاالمصلحة ،كما 

 وفق لهذا البعد . أدائهاالمجلات الاجتماعية حيث تعمل على تحسين 

ة فراد عينأن قبل مجاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسيبة المعطاة له  : البعد "المالي"-2
.ووفقا (0.612)بانحراف معياري (3.66)عن هذا البعدالبحث،إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات 

ت أفراد إجابا ،كما نلاحظ من متوسط"ةرتفعم"لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 
اوحت يث تر،حيتراوح بين متوسط و مرتفع  أنها تشكل قبولا ى عبارات بعد الماليعينة البحث عل

و .(1.183-0.729)و تراوحت انحرافاتها المعيارية ما بين  (3.92-3.30)المتوسطات ما بين 
 لىإحتاج التي ت الأقسامالمؤسسة تهتم بتطبيق استراتيجيات تساعد في تحديد  أنهذا يدل على 

ل يؤدي حة بشكالمتا الإمكانياتالمالي حتى تتمكن من استغلال الموارد المالية و  لأدائهاتحسين 
لى ع بسكرة عمال المؤسسة اتصالات الجزائر ب أنعلى  يدل أيضا أداء المؤسسة ، كما تطوير إلى

 دراية بالموارد المالية لها . 

 ه من قبلمعطاة لجاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية ال :بعد"العمليات الداخلية" -3
 بانحراف (3.60)أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد

نلاحظ  ، كماة"البعد يشير إلى نسبة قبول "مرتفع . ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا(0.582)معياري
تراوح ي بولاقأنها تشكل ث على عبارات بعد العمليات الداخلية من متوسط إجابات أفراد عينة البح

 و تراوحت انحرافاتها (3.85-3.30)متوسط، حيث تراوحت المتوسطات بين  بين مرتفع و
لى تطوير و هذا يدل على ان المؤسسة محل الدراسة تعمل ع (.1.095-0.722)لمعيارية ما بين ا

 من اجل تطويرخدماتها و تلبية طلبات الزبائن بسرعة ، كما تولي اهتماما بالعمليات البحث و ال
 جودة عملياتها . تحسين

ن قبل اة له مالنسبية المعطجاء بالترتيب الرابع من حيث الأهمية  " :بعد"التعلم و النمو-4
معياري  بانحراف( 3.44)أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد

ن لاحظ من،كما "متوسطة". ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول (0.557)
 وح بينيترا ءات تشكل قبولامتوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد السياسات والإجرا

معيارية و تراوحت انحرافاتها ال (3.78-3.12)تراوحت المتوسطات بينحيث  ، و مرتفع  متوسط
لمعلومات على ان المؤسسة تعمل على تحسين تكنولوجيا ا . وهذا ما يدل(1.151-0.696) ما بين

الولاء  ولرضا اعمل و زيادة و عقد دورات تدريبية لتنمية قدرات الموظفين لتحفيزهم و تشجيعهم لل
 لها  وفقا  لهذا البعد .

تفعا جاء مر -فرع بسكرة-مؤسسة إتصالات الجزائر أداءتقدم يتضح أن مستوى ءا على ماوبنا
 (3.61)وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أداء المؤسسي مجتمعة 

 (.0.485)بانحراف معياري
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IV -4  الفرضياتاختبار : 
 أولا:اختبار الفرضية الرئيسية

0Hأداءى مستو المال الفكري بأبعاده المختلفة على رأس : لايوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتغير 
 .α=  0.05عند مستوى الدلالة  -فرع بسكرة-مؤسسة اتصالات الجزائر

ية النموذج للتأكد من صلاح( Analysis of Varianceتم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار)
 يبين ذلك: (IV-5)لاختبار هذه الفرضية والجدول 

 (: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسةIV-5)الجدول

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

  2.489 3 7.466 الانحدار 
21.731 

 
0.000* 

 
 0.115 56 6.413 الخطأ

  59 13.880 المجموع الكلي
 خرجات برنامجمالمصدر:من إعداد الطالبة بالاعتماد على (                     =0.05*ذات دلالة إحصائية عند المستوى)

SPSS.V17.                                                                                                                                                       

 . R = 0.733معامل الارتباط 
 . 2R = 0.538معامل التحديد 

لفرضية ثبات صلاحية النموذج لاختبار ا يتبن (IV-5)من خلال النتائج الواردة في الجدول 
ن مو هي اقل  (0.000)بقيمة احتمالية  (21.731)المحسوبة ( F)الرئيسية حيث بلغت قيمة

ي و هو الإجمال ويتضح من نفس الجدول أن المتغير المستقل بشكله، (0.05α=)مستوى الدلالة 
لتابع المتمثل التباين في المتغير من ا %53.8في هذا النموذج يفسر ما مقداره  المال الفكري رأس

حصائية إلة دلا ،مما يدل على هناك أثر ذو في الأداء المؤسسي، و هي قوة تفسيرية متوسطة نسبيا
على  وبناء .-فرع بسكرة-المختلفة في أداء مؤسسة اتصالات الجزائر بأبعادهالمال الفكري  لرأس

 مبين في ما هوثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية بفروعها المختلفة و ذلك ك
 .(IV-6)الجدول 

 

 

 

 

 
الدراسة في مستوى الأداء  محل المال الفكري رأستعدد لبيان أثر نتائج تحليل الانحدار الم (IV-6)الجدول 

 . لدى المبحوثين المؤسسي
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 مصدر التباين
B  الانحراف

 Beta المعياري
 Tقيمة 

 المحسوبة
مستوى 

 الدلالة
معامل 

 الارتباط
R  

معامل 
الحديد 

2R  

 0.335 0.579 *0.000 5.411 0.579 0.080 0.433 المال البشري رأس

 0.528 0.726 *0.000 8.049 0.726 0.075 0.602 المال الهيكلي رأس

 0.178 0.422 *0.001 3.550 0.422 0.075 0.268 المال العلاقاتي رأس

المال الفكري  رأس
 بشكل عام

0.620 0.083 0.700 7.456 0.000* 0.733 0.538 

رجات برامج الطالبة بالاعتماد على مخ عدادمن إالمصدر:             (=0.05*ذات دلالة إحصائية عند المستوى)   
SPSS V17. 

ل نتائج ن خلامتحليل الانحدار المتعدد لاختبار فرضيات البحث الرئيسية، و قد تبين  استخدم    
 ما يلي: (IV-6) هذا التحليل الواردة في الجدول

 رأس مثل فيللمتغير المستقل المت (0.05)وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -1
بة المحسو T،حيث بلغت قيمة الدراسةمحل  مؤسسة أداءالمال الفكري كمجموعة على مستوى 

موجب  إلى أن هناك ارتباط و تشير قيمة معامل الارتباط (0.000)( بمستوى معنوية 7.456)
 ل الفكريالما رأسك نجد أن متغير ، إضافة إلى ذل(0.733)بين المتغيرين السابقين قوي نسبيا

.و 2Rقيمة و ذلك بالاعتماد على المؤسسة محل الدراسة أداءالتباين في مستوى ( من %53.8فسر)
 بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل بديلتها.

ى مستو حو مستقل فيمحل الدراسة على ن المال الفكري رأسل بعد من أبعاد عند بحث أثر ك -2
 يتبين ما يلي: الأداء المؤسسي

-جزائراتصالات المؤسسة في مستوى أداء  المال البشري لرأسوجود أثر ذي دلالة إحصائية  -
( 0.000لان مستوى الدلالة المحسوبة ) ذلك، و (0.05)عند مستوى المعنوية  -فرع بسكرة

( و نقبل 10H) الأولىنرفض الفرضية الصفرية الفرعية  بالتالي أقل من مستوى المعتمد ، و
 بديلتها.

-جزائراتصالات الؤسسة في مستوى أداء م المال الهيكلي لرأسوجود أثر ذي دلالة إحصائية  -
( 0.000لان مستوى الدلالة المحسوبة ) ذلك، و (0.05)عند مستوى المعنوية  -فرع بسكرة

( و نقبل 20H)الثانية و لذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية  وهو اقل من مستوى المعتمد ،
 بديلتها

-ئرالجزا في مستوى أداء مؤسسة اتصالات المال العلاقاتي لرأسوجود أثر ذي دلالة إحصائية  -
( 0.001لان مستوى الدلالة المحسوبة ) ذلك، و  (0.05)عند مستوى المعنوية  -فرع بسكرة

 ديلتها.ب نقبل( وH 03) الفرضية الصفرية الثالثةنرفض ذلك و ل وهو اقل من مستوى المعتمد ،
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 الفصل  خلاصة

و  ،-بسكرة فرع-لمؤسسة إتصالات الجزائر هذا الفصل على تقديم عامن خلال تعرفنا م      
يداني التي تم توزيعها على الموظفي لقد اعتمدنا على الإستبانة في جمع معلومات البحث الم
 الأداءو "و" رأس المال الفكري" المؤسسة، والتي تحتوي على محورين رئيسيين هما

بحثنا هذا، وبعد استرجاعها قمنا بتفريغها  إشكالية، وهدفنا من خلالها الإجابة على المؤسسي"
ها: مستوى و تحليل بياناتها باستخدام أساليب إحصائية عديدة، و توصلنا إلى عدة نتائج أهم

 الأداءمتوسط، و مستوى  في المؤسسة محل الدراسة جاء بمستوى المال الفكري رأستوفر 
، حيث توصلنا كذلك إلى أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية توى مرتفع المؤسسي جاء بمس

و عند بحث أثر كل بعد من  .المؤسسي  الأداء رأس المال الفكري كمجموعة على اتلمتغير
لمؤسسة، وجدنا أن هناك أثر ذو دلالة ا الاداء على نحو مستقل على رأس المال الفكري  أبعاد 
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المال الهيكلي ،  رأسالمال البشري،  رأسات )( للمتغير0.05إحصائية عند مستوى المعنوية)
 المؤسسة . أداءعلى مستوى ( المال العلاقاتي رأس
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 التوصيات()النتائج وخاتمة

قية المال الفكري يشكل ثروة حقي رأس أن ي هذه المذكرة اتضحمن خلال ما تم تناوله ف
 كفء ،حيثتم إستثماره بشكل فعال و إذامتميز خاصا مؤسسي جيد و أداءلتحقيق  أساسيامصدرا و

م ي القوائفالرغم من عدم ظهوره ب ةغير الملموسة للمؤسس الأصول أهمالمال الفكري  رأسيعتبر 
 مليةعيستخدم في  أصبحوالتقارير المالية، وقد إتسع إستخدامه في المؤسسات الاقتصادية،و

جهة  منو هدافها الموضوعية ،تحقيق لأو احها من نجاح المؤسسة ، التي يعد نج الإستراتيجية
نقاط  ستغلاليساعد في تحقيق غياتها وإداءها الذي على المؤسسات التقييم المستمر لأ جبو أخرى

 تقليل وأقضاء التعرف على تهديدات ومواجهتها و كذلك يساهم في، الخارجيةالفرص والداخلية 
 .عقبات خطيرة  إلىمن جوانب الضعف الداخلية قبل تحولها 

خلال  لمحافظة علية منو  تنشطه، و الفكري هامالرأس هتمام ومنه وجب على المؤسسات الإ
البحث  أنشطة مام بالعمليات التنظيمية وهتالإبلقيام وارد بشرية مؤهلة وتدريبها ،واستقطاب مإ

مع  ات جيدةبعين الإعتبار التسويق وبناء علاق الأخذكذلك ،و الأجهزةمتلاك احدث والتطوير وإ
 سية قويةمكانة تنافسة متميز يضمن للمؤس مؤسسي أداء إلىوصول جل الالزبائن ، وكل هذا من أ

 التقدم و النجاح .ها الإستمرارية وضمان ل،و
ي ، المؤسس أداءالمال الفكري على  رأسثر دراسة أ إلىقد حاولنا من خلال بحثنا هذا و

وهذا  نا بهاقمدراسة الميدانية التي التي كانت محل ال، و-فرع بسكرة–بمؤسسة إتصالات الجزائر 
لى ع جابةالإبيقي، والتي كانت الغرض منها هي الجانب النظري على الجانب التط إسقاطجل من أ

فكري مال الال رأسر استنا بطريقة تجعلنا نتعرف على أثدر إشكاليةي التساؤلات التي طرحناها ف
 المؤسسي . الأداءعلى 

 مة :وفيما يلي النتائج المتوصل إليها والاقتراحات المقد
 نتائج الدراسة  –أولا 

خاصة  الأولىمجموعتين ،  إلىنتائج يمكن تقسيمها توصلنا من خلال هذه الدراسات إلى عدة 
 :الثانية خاصة بالجانب التطبيقي كمايلي بالجانب النظري و

 النتائج النظرية :-1
  النسبة بفي الوقت الحالي  أهميةغير الملموسة  الأصول أكثرالمال الفكري من  رأسيعد

 .  خاصة. أولكافة المؤسسات سواء كانت عامة 

 لتحقيق نجاح المؤسسات . الأساسيةالمال لفكري هو الركيزة  رأس 

 المؤشرات الرئيسية لبقاء المؤسسة حد أ المال الفكري رأس يعتبر . 

 بيئةمؤسسة طالما تعمل في  لأيضرورة  أصبحالمال الفكري  رأسستثمار في الإ إن 
 .تقبل ستمراريتها في المسا من أجل مواكبة كافة التغيرات وضمان إهذسريعة التغير،و

  ولكنها  كرية لدى المؤسسة ،المال الفكري عملية مهمة لتقييم الموجودات الف رأسقياس
 . لأخرىمؤشرات تختلف من مؤسسة و تتطلب وجود طرق و معقدة
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  ي تكوين عنصر ف أهمالخبرات المعرفة والمهارة وبما يملكه من ي المال البشر رأسيعتبر
ايا المال الفكري، فهو يعد موردا استراتيجيا يمنح للمؤسسات العديد من المز رأس

 اللامتناهية .
  لرئيسيغير مباشر المساعد ابما يملكه من موارد دعم مباشر و المال الهيكلي رأسيعد 

ة بالقيم فكرية تتسم أصول إلىحويلها ،وتقيمة والمعرفة المال البشري في توليد ال لرأس
 عمل ..الخ. أدلةو إجراءاتالتجارية المتمثلة في 

  يكلي المال اله رأسالمال البشري و رأسالمال العلاقاتي انعكاس كامل قوة  رأسيمثل
ة فلمعراتجاه العلاقات مع الزبائن لتحقيق رضاهم و زيادة ولائهم ، من خلال تحديد بإ

بهدف  ع البيئةم الإستراتيجيةشبكة التحالفات  إقامة إحتياجاتهم ورغاباته المطلوبة لتلبية 
                                                                                                                                                                                                                                                                   ترغيبها بالمؤسسة.

  فسية ميزة التناتحقيق المصدر من مصادر التفوق التنافسي والمال الفكري  رأسيتمثل
 القوية للمؤسسات.

  ع م علهاالمؤسسة في ضوء تفا أعمالالمؤسسي منظومة متكاملة لنتائج  الأداءيعتبر
 الخارجية.عناصر بيئتها الداخلية و

  مراحل محددة .و لأسسبصفة دورية ووفقا  الأداء تقييمتتم عملية 

 بل ضلأفبصورة  أدائه إلىالسعي ن تتحقق بالتركيز على عمل واحد وعملية التميز ل إن ، 
ر ظالنزام وهذا المستوى بالإلتجيد و المحافظة على  أداءمستوى  إلىالارتقاء  إلى السعي
 . الأبعادكمفهوم متغير  للأداء

 النتائج التطبيقية :-2

 ري المال الفك رأساسة نحو متغير تجاهات أفراد عينة الدرأظهرت النتائج أن إ
سب حالمال الهيكلي هي على التوالي  رأس أبعاد أنجاءت بدرجة قبول متوسطة، و

لمال ا رأسالمال الهيكلي ،  رأسالمال العلاقاتي ،  رأسفي المؤسسة :  أهميتها
 البشري .

 ت جاء يالمال البشر رأسعد جاهات أفراد عينة الدراسة نحو بأظهرت النتائج أن اإ
 بدرجة قبول متوسطة .

 ءت جا ليالمال الهيك رأسالدراسة نحو بعد  تجاهات أفراد عينةأظهرت النتائج أن إ
 بدرجة قبول متوسطة.

  قاتي المال العلا رأساسة نحو بعد عينة الدرتجاهات أفراد إأظهرت النتائج أن
 .جاءت بدرجة قبول مرتفعة

  ي جاءت الدراسة نحو متغير الأداء المؤسسأفراد عينة تجاهات إأظهرت النتائج أن
 تهاأهميالمؤسسي هي على التوالي حسب  الأداء أبعاد أنبدرجة قبول مرتفعة، و 

بعد التعلم  ية ،، بعد العمليات الداخل النسبية في المؤسسة : بعد العملاء ، بعد المالي
 و النمو .
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  ل جة قبوأفراد عينة الدراسة نحو بعد المالي جاءت بدرتجاهات إأظهرت النتائج أن
 مرتفعة .

  ء جاءتالمال العملا رأسأفراد عينة الدراسة نحو بعد تجاهات إأظهرت النتائج أن 
 بدرجة قبول مرتفعة.

  ت ية جاءعينة الدراسة نحو بعد العمليات الداخل أفرادتجاهات إأظهرت النتائج أن
 بدرجة قبول مرتفعة.

  رجة ءت بدالنمو جاد عينة الدراسة نحو بعد التعلم وأفراتجاهات إأظهرت النتائج أن
 قبول متوسطة .

 الأداء كمجموعة في مستوى  المال الفكري لرأسدلالة إحصائية  ثر ذووجود أ
 .(0.05لالة )عند مستوى الد محل الدراسة المؤسسة

  سرأالمال الهيكلي ،  رأسالمال البشري ،  لرأسذو دلالة إحصائية ثر أوجود 
 عند مستوى محل الدراسة في مستوى الأداء المؤسسة كمجموعة المال العلاقتي

 .(0.05دلالة )

 التوصيات –ثانيا 
من  -سكرةفرع ب–دراسة الميدانية بمؤسسة إتصالات الجزائر ضوء ما توصلت إليه ال في        

على  وألعلمية ستفادة منها سواء في الدراسات االإ نأملالتي  قتراحاتقدم جملة من الإن . نتائج
 توصياتال أهمالمال الفكري في المؤسسات الجزائرية، و من  رأسلوعي بممارسات نشر ا مستوى

 التي يمكن تقديمها هي :
  المال الفكري في المؤسسات الجزائرية . لرأسمحاولة التطبيق الفعلي 
  دية .المال الفكري في المؤسسات الاقتصا رأسزيادة الاهتمام بالوعي بضرورة تفعيل 
  انة المك إعطائهالمال الفكري و برأسالتأكيد على أهمية زيادة وعي المديرين بالاهتمام

 لدى المؤسسة . الأولوياتاللائقة به على هرم 
  من  ،يقيةتها الحقوظيفة الموارد البشرية مكان إعطاءبالمورد البشري ، و الأهميةزيادة

 . ءةكف الإطاراتافظة على مخزونها من ذوي الكفاءات العالية و المح الأفرادخلال جذب 

  بستيعاإى المحاسبة بما يساعد علوالمالية و الإداريةالمؤسسة  أنظمةتطوير  إلىالحاجة 
 المعرفة . أساسالقيمة على  إنشاءالتطور في مجال 

  ادل ئم لتبسة لخلق جو ملاالمؤس داخلالسعي نحو تنمية وتطوير العلاقات وتعزيز التعاون
 مما يساهم في بناء قاعدة معرفية متميزة . الأفكارو المعارف 

  وجي لتكنولالمال الفكري لتتماشى مع التطور ا رأسضرورة تطوير المستمر لطرق قياس
 الموجودات الفكرية لدى المؤسسة .و الأصولمة تشخيص بدقة قيو

  ءها عملاأن تحافظ على نها تقوم المؤسسة بتبني الطرق ووسائل التي من شأ أنضرورة
 المال العلاقاتي . رأسستقطاب عملاء جدد ، من خلال التركيز على الحاليين وإ
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  ي وناته ف، ومك الفكريالمال  رأسواضحة تتعلق بتنمية  إستراتيجيةتبني المؤسسة
 تحقيق لما لها من دور استراتيجي في الإستراتيجيةالعمل على تنفيذ هذه المؤسسة ، و

 المنشودة . الأهداف

  مح مرونة بما يس أكثرضرورة العمل على تطوير الهيكل التنظيمي باستمرار و جعله
 المال الفكري . رأسبتوفير بيئة داعمة لتنمية 

  وي .لمعنمن خلا تقديم التحفيز المادي وا المال الفكري رأسوضع خطة للمحافظة على 

  قبل وقوعها  الأخطاءالمؤسسة مما يسهم في تصحيح  لأداءضرورة التقييم الدوري. 

  متميز .ال الأداءمصادر الميزة التنافسية و أهمه المال الفكري على أن رأس إلىالنظر 

  ة من خلال معرفة نقاط القو أدائهالا بد على المؤسسات العمل على تحسين مستوى
 تصدي للتهديدات .إقتناص الفرص و إلى بالإضافةو والضعف ،

 ةحثاقترحها البثالثا: الآفاق التي ت
داء في الأ المال الفكري وأثره رأسإن هذا البحث لا يقدم رؤية كاملة أو نهائية عن موضوع 

ة. د مختلفجوانب عديدة، وبأبعا، ويرجع ذلك لتوسع مفاهيمه، وإمكانية دراسته من المؤسسي 
د الصد ومما لاشك فيه، أن هناك بعض النقائص التي يحتويها هذا البحث المتواضع، وبهذا

 عددا من الدراسات المستقبلية: نقترح
طاقة بالمؤسسات الاقتصادية من منظور  أداءمال الفكري في قيادة و توجيه ال رأسدور -

 المتوازن. الأداء
 ثقافة الجودة في المؤسسات الاقتصادية. إرساءلفكري في المال ا رأسدور -
 المال علاقاتي في تحقيق التميز التنافسي.  رأسدور -
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 الأخ الفاضل ...، الأخت الفاضلة....،
 ،،،، السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 
 في استرهادة المشلحصول على لاستكمالا  ابإعدادهللدراسة التي نقوم  اللازمةالتي صممت لجمع المعلومات  الاستبانةهذه  أيديكمنضع بين  أنيسرنا  

 :بعنوان ،تسيير الموارد البشريةتخصص  – علوم التسيير
 الفكري في أداء المؤسسة الجزائرية "المال  رأس أثر. "

 .-بسكرة –الجزائر فرع  تصالاتإ مؤسسة  :دراسة حالة
 نأمل ،الهذا المجفي  رأيكمهمية ونظرا لأ، ل الدراسةمحؤسسة الم رأس المال الفكري وأداءبين  علاقة الارتباط والتأثيرالتعرف على  إلىوتهدف هذه الدراسة 

ولوا هذه الاستبانة تأن يب بكم نهلذلك  ،متمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكنتائج تعال، حيث أن صحة لإجابة على أسئلة الاستبانة بدقةالتكرم با منكم
 .كم عامل أساسي من عوامل نجاحهافمشاركتكم ضرورية ورأي ،اهتمامكم
 .خدم إلا لأغراض البحث العلمي فقطعلما أن جميع إجاباتكم لن تستنحيطكم 

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام 

 

 

  
 

 
 
 
 

          2019 -2018السنة الجامعية:                          

     

 الطالبـــة 
 أمينة خربوش 

 ثــالبح ــةاستبان
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 والوظيفية القسم الأول: البيانات الشخصية

منكم التكرم نرجو  يما بعد، لذافل النتائج بغرض تحلي -بسكرة –الاتصالات الجزائر فرع  ية لموظفي مؤسسة الوظيفة و ئص الشخصييهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصا
 في المربع المناسب لاختيارك.)×( على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  بالإجابة المناسبة

 

 أنثى                    ذكر                    الجنس:       -1

 سنة 40قل من أ  إلى  30من                     سنة 30ل من قأ                      العمر: -2

 سنة فأكثر 50من        سنة 50ل من قأ  إلى  40 من                   

 مهندس                  ليسانس                     تقني سامي                    :المؤهل العلمي-3

 دراسات عليا متخصصة م                     ماستر                 
 

 

 أعمال إدارية إشرافية              أعمال إدارية غير إشرافية                            ل فنية             أعما                                    الحالية:مجال الوظيفة -4
 
 
 سنوات 10قل من أ  إلى  5من                         سنوات 5من  قلأ                                          سنوات الخبرة:-5

 سنة فأكثر 15من            سنة 15قل من أ  إلى  10من                        
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 ستبانةالقسم الثاني: محاور الإ

 رأس المال الفكري .المحور الأول:   

دم موافقتك عنها، عوافقتك أو م تحديد درجة رجومو ، محل الدراسة بالمؤسسةالمال الفكري  رأس أبعادتوفر مستوى فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس      
 في المربع المناسب لاختيارك.)×( ذلك بوضع علامة و 
 

 وعبارات القياس رأس المال الفكريأبعاد  الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 : رأس المال البشري . أولا

      .ذبها غرض جلالنادرة  و المتنوعة بمتابعة الطاقات الفكرية المعرفيةتقوم المؤسسة  1

      .لمؤسسةدمها التي تقامرار عن خدمات المعرفة التامة و المحدثة باست يمتلك موظفو المؤسسة  2

      لتميز.قيق ابتنمية معرفة المتعاملين بصورة منتظمة من اجل تح المؤسسة إدارةتقوم  3

      التكيف مع ضغوط العمل . يستطيع موظفو المؤسسة 4

      المشاركة الجماعية في حل المشكلات.المؤسسة  إدارةتشجع   5

      . و التطوير بشكل مستمر الإبداععلى  الأفرادتشجع المؤسسة  6

      لمؤسسة .يتشارك الموظفين  في المعرفة داخل ا  7

      ديدة .ج بداعيةإو الشجاعة الكافية للقيام بأعمال ابتكارية  المؤسسة يمتلك الموظفين  8

      .اتهم مع خب  مهامهم بأفضل ما يكون و بشكل يتوافقيؤدي كافة الموظفون في المؤسسة  9

      ة .لمميز اتستقطب المؤسسة موظفين و باحثين متميزين من اجل الحفاظ على سمعتها  10

      . ةتميز المارة المه ذوي بالأفرادتقوم المؤسسة بتقديم حوافز بشكل مستمر من اجل الاحتفاظ  11

 . البعد  الثاني : رأس المال الهيكلي

      ت .تصالاميزانية كافية و مناسبة للبحث و التطوير في صناعة الا تخصص المؤسسة 12

      . أعمالهممساعدة و مريحة للموظفين في مجالات  ثقافة المؤسسة 13

      في سرعة انجاز العمل بالشكل المطلوب .تسهم نظم المعلومات بالمؤسسة  14
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      .الأعمالز  انجافيلمتميز ا الأداءبشكل يحقق  في المؤسسة  الإداريةستمر للعمليات يوجد تطوير م 15

       ة .ضمن الهيكل التنظيمي وفق الكفاءة و الخب توزع المسؤوليات في المؤسسة  16

      .لية تهتم المؤسسة بزيادة قدرة الموظفين لغرض الاستجابة للتغيرات المستقب 17
18 

 
مجال  وير فيالتط وتنظيم و تطوير نفسها بشكل مستمر بما يتناسب مع البحث  تعيد المؤسسة
      الاتصالات.

      مر .بخلق معرفة جديدة بصفة مست العمل في المؤسسة إجراءاتتضمن سياسات و  19

      .برامج تدريب لتهيئة البديل مناسب لكل موقع وظيفي لدى المؤسسة  20

21 
المعايير  لفعلي وا الأداء معالجة الاختلاف بين تتبعو  للأداءعلى سياسات محددة تعتمد المؤسسة 

 . الموضوعية
     

      ا.التعامل معه ديثة وا الحكنولوجيبتنفيذ برامج التدريب اللازمة على استخدام الت تقوم المؤسسة  22 

      وضوح.المتبعة لجميع العاملين ب الإجراءاتالسياسات و  المؤسسة إدارةتشرح  23

      تفويض للسلطات  . هناك في المؤسسة 24

      . داريةالإت تدفق المعرفة اللازمة لجميع المستويا يضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة 25

      ة .حقوق ملكية الفكري لإدارةواضحة  إجراءاتاستراتيجيات و  تضع المؤسسة 26

27 
 
 
 

      ؤسسة .هناك تنظيم واضح لأقسام العمل في الم

 المال العلاقاتي رأسالبعد الثالث :  
       . ارستمر باكاملة نسبيا حول العملاء و تعمل على تجديدها   البيانات تملك المؤسسة 28
لتي يقدمها دمات االخ بدراسة تغيرات البيئة التنافسية بصفة مستمرة لتعرف على ؤسسةتهتم الم 29

 . المنافسون
     

دة من لمستفياهات اذوي المصالح ) جميع الاتج أصحابقنوات اتصال متنوعة مع تملك المؤسسة  30
 الاتصالات (.

     

      العملاء . لخدمةباستمرار انظمة معلومات حديثة  تستخدم المؤسسة  31
      . الإستراتيجيةعند اتخاذ القرارات  يتم استشارة خباء من خارج المؤسسة  32
ؤسسات مات مع تحالفعلى خلق قيمة سوقية تابعة لها من خلال التعاملات و ال تعمل المؤسسة  33

 أخرى .
     

      و العملاء.طويلة المدى بين الموظفين المؤسسة توجد علاقة  34
      بتخصيص وقت كافي لحل مشاكل العملاء. تهتم المؤسسة 35
      راضون عن خدمات التي تقدمها الشركة . معظم العملاء المؤسسة  36
      و اقتراحات زبائنها باستمرار . أراءبمعرفة  تهتم المؤسسة  37

 
 المؤسسي  الأداءالمحور الثاني:     
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ب التي تناس  ( أمام العبارة )×وضع علامة بوذلك  ك عنها،موافقت، والمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم محل الدراسةالمؤسسة  الأداءمستوى فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس   
 اختيارك.

 
غير  العبارات  الرقم

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
 بشدة

 بعد المالي أولا :  

      سة .المؤس أداءتحسين و تطوير  إلىيتم استغلال الموارد المالية بشكل يؤدي  1

      . أدائهاالمؤسسة في توفير مصادر تمويل تساعد على تطوير  إدارةتساهم   2

      .لمالي ا داءالأالتقارير المالية بشكل دوري و مستمر بما يحقق فعالية في  إعداديتم  3

      . د يحدثقطارئ  أي لمواجهةالمؤسسة احتياطي في الموارد المالية  إدارةيوجد لدى  4

      . الإيراداتخدمات جديدة لتحسين و زيادة  إضافة إلىتعمل المؤسسة  5

      . الأهدافلتحقيق  الإيراداتزيادة  إلىتسعى المؤسسة   6

      هناك ارتفاع في معدل العائد على الاستثمار . 7

      .الحصة السوقية للمؤسسة في تزايد مستمر  8

      كنة .لية ممفاع ىأقصحد ممكن و تحقيق  صىتخفيض التكاليف إلى أق المؤسسة الإدارةتستهدف  9

      من خلال الالتزام ببنود الموازنة . الإنفاقتعمل المؤسسة على كفاءة  10

      لدى المؤسسة تغطي نفقاتها . الإيرادات 11

      . المؤسسة أداءللحكم عن  الأساسيةمن المعايير  الأرباحيعتب معيار نمو  12
 العملاءبعد ثانيا : 

      . الأسواقسهولة تدفق المعلومات بين المؤسسة و الزبائن و  13

      .  تحسين سمعة المؤسسةالعمل على  14

      اعية .لاجتمزبائنها من خلال المساهمة في بعض المجالات ا إرضاءتعمل المؤسسة على  15

      .للمؤسسة  هناك زيادة لولاء الزبائن  16

      زيادة مستمرة لعدد الزبائن المؤسسة مقارنة بالمنافسين .هناك  17

      تعمل المؤسسة على تحقيق الرضا للزبائن للاحتفاظ بهم . 18

      تطبق المؤسسة نظام تقييم و متابعة على الخدمات المقدمة للزبائن . 19

      يتم تطوير نوعية الخدمات المقدمة للزبائن بشكل مستمر . 20

      تسعى المؤسسة بتحسين من جودة الخدمة المقدمة  . 21

      تهدف المؤسسة على المحافظة على العملاء الحاليين . 22
 بعد العمليات الداخليةثالثا :  

      مستوى من التكنولوجيا و التجهيزات المتطورة . أعلىتستخدم المؤسسة  23
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      التعليمات في المؤسسة عالي .مستوى تجاوب الموظفين للوائح و  24

      ين .وظفتعمل المؤسسة على عقد الدورات التدريبية و الندوات لتنمية قدرات الم 25

      .المعلومات في المؤسسة  لأنظمة الحديثةيتم استخدام التقنيات  26

      برامج جديدة تزيد من ولاء الزبائن لها . المؤسسةتقدم  27

      ( . الأعلى إلى أسفلتشجيع الاتصال الصاعد ) من  28
 
 

 بعد التعلم و النمورابعا :  
      تضع المؤسسة نظاما للحوافز و الترقيات . 37

      ا .لديه المؤسسة على تطوير الكفاءة العلمية و المهنية للعاملين إدارةتعمل  38

      موظفيها .ص المؤسسة ميزانية سنوية لتدرب تخص 39

      تحمل المسؤولية عن العمل . زيادة 40

      توفر مناخ عمل مناسب . 41

      . أسرعو  أدقحل المشاكل بشكل  42

      تحقيق مستوى جيد من الرضا و الانتماء للمؤسسة . 43

      فين المؤسسة .دوران العمل و زيادة استقرار الموظ تخفيض معدل 44

      داخل المؤسسة.خلق جو من المنافسة و التحدي  45

      . الأخرىالتعاون مع المؤسسات  إمكانيةزيادة  46

      تحسين من انطباع الرؤساء عن المرؤوسين . 47

      . الإبداعتعمل المؤسسة على تنمية روح الابتكار و  48

 

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم .

      تحقيق درجة عالية من الرقابة و بالتالي تقليل الانحرافات . 29

      تحسين جودة و فعالية العمليات الداخلية . 30

      تسهيل تدفق المعلومات و في الوقت المناسب . 31

      . الأقسامو  الأفرادتحقيق التنسيق الجيد بين  32

      ميز .المت الأداءيسوده التفاهم و المشاركة و  إنسانيةتوفير نمط العلاقات  33

      . عملهم أداءالمؤسسة مفهوم الرقابة الذاتية للموظفين في  الإدارةتنمي  34

      بشكل مستمر . الإداريةالعمل  أنظمةيتم تطوير  35

      الرسمي داخل المؤسسة .الحيوية و الاهتمام بالوقت  36

       


	وعلوم التسيير

