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 ملخص
 اتجاىات الأفراد العاملين في شركة الأنابيب نحو كفاءة أداء رأس المال الفكريىذه الدراسة اشتملت

التعرف على الاختلافات بين العاملين في و ذلك من خلال  –صناعة الأنابيب بغاردايةدراسة حالة مؤسسة  –
بالإضافة إلى التعرف فيما إذا كانت الاختلافات في اتجاىات العاملين  نحو كفاءة أداء رأس المال الفكري ؤسسةالم

 المؤىل العلمي(. -الخبرة -الجنس -بالمؤسسة في كفاءة رأس المال الفكري تعزى لمتغيرات )العمر

و قد استخدم الاستبيان كأداة للدراسة، و اشتمل مجتمع بحثنا على مؤسسة صناعة الأنابيب بغارداية بتوزيع 
 تبيان على عينة عشوائية منو. الاس

 .المؤسسة الاقتصاديةرأس المال الفكري، الكفاءة، الأداء،  الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Résumé  

 

Cette étude comprend les tendances du personnel  de la société des tubes   

vers la performance du capital intellectuel – étude de cas : ALFAPIPE 

TUBERIE DE GHARDAIA- et ce, à travers de larecherche à connaitre les 

différences entres les travailleurs au sein de l’entreprise, quant à l’efficacité 

de la performance du capital intellectuel, ainsi que déterminer  si les 

différences dans les tendances du personnel de l’efficacité du capital 

intellectuel est attribuable à des variables (âge - sexe - expérience – 

qualification scientifique). 

Il a été utilisé  un questionnaire  comme un outil d’étude,  distribués  à un 

échantillon aléatoire, au sein de l’entreprise TUBERIE DE GHARDAIA objet 

de notre étude. 

Mots clés: capital intellectuel, l'efficacité, la performance, l’entreprise 

économique. 

 

 



 
 
 
 
 

 بسم ا﵀ الرحمن الرحيم

 ﴾  المؤمنون رسوله و فسيرى ا﵀ عملكم و  اعملواق ل  ﴿

 صدق ا﵀ العظيم

 
 عظيم سلطانك نحمدك ربي حمدا يليق بجلال وجهك و

 يدي ثمرة جهداىفي ىذا المقام إلا أن  يسعني إنو لا
 إلى
 

 ..."إحسانا. نبالوالدي من قال فيهما الله عز وجل " .... و
 .و أطال في عمرهما و أدام عليهما الصحة و العافيةا الله محفظه....والدي و والدتيإلى 

 و أخواتي....تقديرا و وفاء.إلى أحب الناس كل إخوتي 
 ....شكرا و عرفانا.كل من ساىم في مساندتي و تشجيعي  إلى كل الأصدقاء و الزملاء و

 
 كل من يقضي شبابو في نهل العلم

 ذه الأسطر كل من قرأ ى
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 



 

 

 

 

 
 

 

 

اللهن إني أسألك خير المسألة وخير الدعاء وخير النجاح وخير " 

                                                                                                                                                                العلن"   
 

 

عمى إتمام ىذا  يوأعانن يالحمد الكثير لله العمي القدير الذي وفقن الشكر الجزيل و
 العمل المتواضع.

 
" الذي عبد المطيف مصيطفىبالشكر الجزيل للأستاذ المشرف " تقدمأأن  ييسعدن

ليس  بتوجيياتو القيمة، الصواب، ولم يبخل عمي دعن يوشجعن، الخطأ ثحي يوجين
 إنما كأستاذ كذلك. كمشرف فقط، و

أساتذة الطور و  ،أساتذة الأطوار السابقةبالشكر إلى كل من  أتقدمأن  يلا يفوتن كما
 .الجامعي

 " "ALFAPIPEعمال مؤسسة  كذا ، وبالجامعةكل عمال المكتبة  أنسىكما لا 

التوفيق  أتمنى ليم النجاح و و ابفروعي لكميةاكذلك كل طمبة  و معي، ما بذلوهعمى كل 
 إن شاء الله.

لو بكممة طيبة لإنجاز ىذا العمل  من قريب أو بعيد و يكل من ساعدن أشكر و
 المتواضع.
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 توطئــــة:

، و بالدقابل المحيطة بها نظام مفتوح تستمد مدخلاتها )من أفكار، أىداف ...( من البيئة ؤسساتالد تعتبر
نفسها ملزمة على انتهاج  ؤسساتجدت الد تطرح لسرجاتها فيها. وفي ظل تعقد، تغير و تنوع الدتغيرات البيئية، و

أسلوب التطوير و التحديث في العمليات الإدارية، الذي يضمن لذا مواكبة التغيرات، و يدكنها من الاستجابة لذا 
 يتيح لذا الفرص الصحية التنظيمية التي تحقق لذا الدكانة الدرموقة في بيئة الأعمال. بالشكل الذي يضمن بقائها و

و في ظل التطور الحاصل في المجال العلمي، أصبحت الدعالم  ؤسساتفسة الشديدة بين الدانطلاقا من الدناو 
التنافسية الجديدة تبتعد عن الدوارد الدادية تدريجيا، لتنتقل إلى الدوارد البشرية على اعتبار أنها الدسؤولة عن كل أنشطة 

 .ئهاو بقا ها، الأمر الذي يحملها مسؤولية لصاحؤسسةو وظائف الد

عليو لصد أن الاىتمام بالعناصر البشرية، أو بالأحرى الاىتمام بالدوارد الفكرية لشثلة في رأس الدال الفكري   و
العقل الددبر، الدبادر و  ثلخاصة و انو يد ؤسساتكمصدر للإبداع و التجديد ابرز ما يشكل لزور تنافسية الد

الراغبة في التفوق التنافسي استقطاب رأس الدال  ؤسساتالساعي إلى التطوير و الالصاز، الأمر الذي يتطلب من الد
العمل على تطويره و المحافظة عليو بالشكل الذي يديزىا في ذلك عن الدنافسين، و يضمن لذا البقاء و  و الفكري

 الاستمرار.

ويلو إلى كما يفرض تحسين الأداء على الدؤسسة ضرورة تحديد رأس مالذا الفكري، و إتقان الكيفية الدلائمة لتح
أرباح، أو إلى وضع تنافسي، و بالتالي يجب أن تبحث الدؤسسة عن الثروات الفكرية و الدهارات و الأفكار 
الإبداعية الكامنة في مواردىا البشرية، بهدف إنشاء و تقدنً قيمة إلى المجتمع تسمح بتحقيق الدركز الأفضل في 

 الأداء.    

 إشكالية البحث: -1

 كن طرح الإشكالية التالية:تقدم يدمن خلال ما 

 ؟الأنابيب نحو كفاءة أداء رأس المال الفكريصناعة  مؤسسةاتجاهات العاملين في ما                   

 الرئيسي، تندرج الأسئلة الفرعية التالية: تحت ىذا السؤال المحوري و

  و ما ىي أساليب تطويره؟ ؟برأس الدال الفكريما الدقصود 
 و ما ىي آليات تحقيق ذلك؟ ؟الأداء ما الدقصود بكفاءة 
  ؟في الدؤسسة الاقتصادية أداء العاملينكيف يؤثر رأس الدال الفكري على كفاءة 



 

‌ب  
 

 فرضيات الدراسة: -2

  في كفاءة أداء رأس الدال الفكري ؤسسةبين العاملين في الد إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة. 
  في كفاءة أداء رأس الدال الفكري تعزى  ؤسسةبين العاملين في الد إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة

 .الخبرة( -الدؤىل العلمي -الجنس -لدتغيرات )العمر

 اختيار موضوع البحث: مبررات أسباب و -3

  باعتبار الأهمية التي أضحت عليها أخيرا الدوارد البشرية، أردنا أن تكون لنا مساهمة متواضعة في إثراء
 .الدراسة في ىذا المجال

  على الأهمية التي ينبغي أن يحضى بها العنصر البشري الكفء و الفعال في الدؤسسة و انطلاقا من اعتمادا
 . الدال الفكري" اعتباره من انذر الدوارد بالدؤسسة، ارتأينا أن يعالج موضوعنا "رأس

 إبراز  كان دافعا لنا للمساهمة في  ؤسساتتأييدنا للتطوير و التجديد الدستمر الذي يجب أن تحضى بو الد
أىم العناصر "رأس الدال الفكري" التي من شانها أن تضمن للمنظمة اعتماد سياسات التطوير الدرغوبة، 

 ضمانا لبقائها و تحسينا لأدائها.

 :أهداف الدراسة -4

 يدكن تلخيص الأىداف التي يدكن التوصل إليها من خلال ىذا البحث فيما يلي:

  لضو كفاءة أداء رأس الدال الفكري ؤسسةفي الدالتعرف على الاختلافات بين العاملين. 
  التعرف فيما إذا كانت الاختلافات في اتجاىات العاملين في كفاءة رأس الدال الفكري تعزى لدتغيرات

 الدؤىل العلمي(. -الخبرة -الجنس -)العمر

 أهمية الدراسة: -5

 إن أهمية ىذا البحث تظهر ضمن ما يلي: 

  تقتضي البحث عن الوسائل الناجعة، الدستمرة العوائد ؤسساتبين الدإن حدة الدنافسة الحالية ،
 ، و ىو ما يتجلى في اعتمادىا على الأصول الفكرية "رأس الدال الفكري".ؤسسةللم
  باعتبار الأهمية التي بدأت تحضى بها العناصر البشرية ضمن الإطار التنظيمي، خاصة مع بروز ما يسمى

 ا أن نتطرق إلى ىذا الدوضوع.حاليا بعصر الدعرفة، ارتأين



 

‌ت  
 

 العالدية، و لزاولة العديد من  ؤسساتتزايد الاىتمام بموضوع رأس الدال الفكري على مستوى الد
تبني برامج إدارة و تنمية و المحافظة على رأس مالذا الفكري باعتباره الثروة الفاعلة في تحقيق  ؤسساتالد

   التفوق و التميز لدا لو من قدرة على التطوير و الإبداع و الابتكار.

 حدود الدراسة: -6

 تتحد حدود الدراسة بالمجالات التالية: 
الأشخاص على لستلف الفئات في الدؤسسة )إدارة عليا، وسطى، المجال البشري: اقتصرت الدراسة من حيث  -

 دنيا(.

 ."ALFA PIPE" المجال الدكاني: اقتصرت الدراسة على مؤسسة -

 .3103-3102العام الدراسي  شهري مارس و افريل من المجال الزمني: تم إجراء ىذه الدراسة خلال -

 منهج الدراسة:  -7

لبت استخدام الدنهج الوصفي التحليلي و ذلك لأنو يعتمد على دراسة تماشيا مع متطلبات الدراسة، فقد تط  
 الظاىرة كما توجد في الواقع و تهتم بوصفها وصفا دقيقا و يعبر عنها تعبيرا كيفيا و كميا.

و قد قمنا باستخدام الدنهج الوصفي التحليلي لدراسة الجوانب النظرية و الديدانية الذي يعتمد على جمع الدعلومات 
 :لبيانات عن أية ظاىرة و تحليل و تفسير البيانات عن طريقو ا
 البحث الدكتبي و الاطلاع على الدعلومات و الدراسات السابقة الدرتبطة و ذات الصلة بموضوع الدراسة. -

 جمع البيانات و الدعلومات الديدانية من خلال تطبيق الاستبيان. -

 الاستبيان الدصمم للوصول إلى النتائج الدرجوة.تحليل البيانات و الدعلومات الدوجودة في  -

 الدراسات السابقة: -8

  ،معهد  ،"رأس المال الفكري و دوره في تطوير المنظمات"دراسة عزازي زينب و يحياوي فاطمة
  .7002-7002العلوم الاقتصادية، و التجارية، و علوم التسيير، الدركز الجامعي الددية، 

بعنوان "رأس الدال الفكري و دوره في تطوير  7002-7002في دراسة عزازي زينب و يحياوي فاطمة سنة 
الدنظمات"، تهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة الأهمية التي ينبغي أن يحضى بها أي عنصر بشري في 

لدنظمة. بالإضافة إلى إظهار أهمية الدنظمة، تأكيدا على امتلاكو للحد الأدنى الدطلوب لتحريك وظائف و أنشطة ا
انتهاج الدنظمة لسياسات التطوير التنظيمي اعتمادا في ذلك على رأس الدال الفكري كوسيلة ناجعة لإلصاح التطوير 
التنظيمي، كما يفسر البحث السبب الرئيسي الذي يعود إليو تفوق منظمات دون أخرى. و قد توصلتا الباحثتان 

ت على رأس الدال الفكري يعد مصدرا حيويا لتعظيم عوائد الدؤسسة و زيادة أرباحها و أن إلى أن اعتماد الدؤسسا



 

‌ث  
 

الآلية الأنسب لتفعيل رأس الدال الفكري، تعتمد بدرجة كبيرة على الدؤسسات الدتعلمة و كذا في قدرة ىذه الأخيرة 
 الدال الفكري و تجديد قدراتو. على توفير الدناخ الأنسب للتعلم، لشا ينعكس إيجابا على تطوير مهارات رأس 

 رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة ، دراسة محمد رجب علي شعبان"
  .3100كلية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة،   الاتصالات الخلوية الفلسطينية جوال"،

دوره في تحقيق الديزة التنافسية  بعنوان "رأس الدال الفكري و 3100في دراسة لزمد رجب علي شعبان سنة 
لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية جوال"، و قد كان ىدف الدراسة ىو التعرف على مستوى توافر 

متطلبات رأس الدال الفكري بأبعاده الثلاثة )البشري، الذيكلي و العلاقات( لدى شركة الاتصالات الخلوية 
زة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية جوال، و إبراز الفلسطينية جوال، التعرف على مستوى الدي

دور رأس الدال الفكري و مكوناتو في تحقيق الديزة التنافسية للشركة، بالإضافة إلى التعرف على مدى تفاوت 
ىي أن مكونات رأس الدال الفكري في تحقيق الديزة التنافسية للشركة. و أىم النتائج التي توصلت لذا الدراسة 

و   %36.92ىناك توفر لدتطلبات رأس الدال الفكري لدى شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية بنسبة 
يسهم توافر تلك الدتطلبات في امتلاك الشركة لرأس الدال الفكري متميز، ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

يكلي و العلاقات( و تحقيق الديزة التنافسية توافر متطلبات رأس الدال الفكري بأبعاده الثلاثة )البشري و الذ
لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية جوال، حيث يسهم توافر ىذه الأبعاد في امتلاك الشركة لدورد 

 استراتيجي مهم يلعب دورا أساسيا في تحقيق الديزة التنافسية بمختلف لرالاتها.

 تقسيمات البحث: -9

إيضاح  الوصول إلى تحقيق أىداف الدراسة و ر الفرضيات، وباالتساؤلات الفرعية واخت للإجابة عن الإشكالية و
 أهميتها.

 فصل ثالث تطبيقي: اقتضت الضرورة تناول الدوضوع في ثلاثة فصول، فصلين نظريين و 

ىذا من خلال ثلاثة  ، وبرأس الدال الفكري: قمنا بعرض لستلف الدفاىيم الدتعلقة في الفصل الأول
آليات بناء رأس الدال الفكري ىذا في الدبحث الأول. و  و ماىية رأس الدال الفكريذلك لإبراز  . ومباحث

 كمبحث أخير. ال الفكريالد أساليب المحافظة على رأسو ىذا في الدبحث الثاني.  و  ومرتكزات قياسو

، الذي يضم ثلاثة الإدارية الحديثةلكفاءة الأداء و علاقتها بالدداخل : تعرضنا في الفصل الثاني و          
 الدبحث الثالث وثم ىذا في الدبحث الثاني.  و ماىية الأداءبالإضافة إلى ، ماىية الكفاءةمباحث. الأول يبين 

الدال الفكري عليها. رأسو  الحديثة الإداريةكفاءة الأداء و اثر الدداخل   إلى الأخير، يتم فيو التطرق  



 

‌ج  
 

الذي  حول الإشكالية الدطروحة، و تطبيقيةالذي يضم دراسة  فصل تطبيقي وىو  : وأما الفصل الثالث
تحليل نتائج  لزل الدراسة، أما الدبحث الثاني فخصصناه لدراسة و ةيضم مبحثين. الأول يخص تقدنً عام للمؤسس

 لعينة الدراسة. الدوجو ستبيانالا

 صعوبات الدراسة: -11

 لالصاز ىذا العمل فيما يلي:تتلخص أىم الصعوبات التي واجهتنا 

  ضعف الاىتمام من قبل الدوظفين العاملين في مؤسسة"ALFA PIPE"  بأهمية البحث العلمي و أهمية
 الإجابة و تعبئة الاستبيان.

 على الاستبيانات في الوقت المحدد، حيث اضطررنا إلى زيارة الدؤسسة عدة مرات  صولالصعوبة في الح
 يانات الدطلوبة.متتالية للحصول على الاستب
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 تمهيد الفصل:
التي كان سببها  الأعمالتغتَات سريعة وبرديات كبتَة في عالد  0222 الأختَةسنوات العشر شهدت          
 وتلاحق الابتكارات و الإستًاتيجيةو التحالفات  الاندماجاتبورز ظاىرة العوبؼة وسريان بضى  الأساسي

ومنظماتها ىي البيئة  الأعماللبيئة  الأساسيةبفا جعل السمة  ،السريعة ونشوء منظمة التجارة الدولية الإبداعات
 الأساليب الوسائل و أصبحت التنبؤ الكثتَ من الصعوبات و على عملية التخطيط و أضفتابؼضطربة التي 

الذكر، بفا استدعت ابغاجة من  أنفةالتحديات  إفرازاتابؼستخدمة في حينها غتَ قادرة على مواجهة  ابؼتداولة و
استًاتيجيات ذات فاعلية وقدرة عالية على استيعاب التحديات  أساليب و البحث عن وسائل و الإدارةعلماء 

 يركز على الطاقات الابتكارية وكان من بتُ ابؼوضوعات ابؼعاصرة موضوع رأس ابؼال الفكري الذي  ابؼذكورة، و
المحافظة عليها باعتبار  استثمارىا و كيفية اكتشافها و و في ابؼؤسسة الاقتصاديةابؼوجودة عند العاملتُ  الإبداعية

 ابؼوجودات قيمة.  أكثر أغلى ابؼوارد و أنهامواردىا البشرية على  إلذابؼعاصرة تنظر  ؤسساتال أن

 ثلاثة مباحث:إلذ على رأس ابؼال الفكري سيتم التعرض في ىذا الفصل  أكثرللتعرف  و

  .ماىية رأس المال الفكري :الأولالمبحث 
 المبحث الثاني: آليات بناء رأس المال الفكري ومرتكزات قياسو.

 .مال الفكريال أساليب المحافظة على رأس أسباب، طرق و المبحث الثالث:
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 الأول: ماىية رأس المال الفكري المبحث
زيادة الاىتمام  إلذابؼعرفة بابؼنظمات الاقتصادية  متطلبات التحول بكو الاقتصاد ابؼبتٍ على ابعودة و عوتد         
 أصبحتلك ابؼفاىيم  إدراكوان  ،دوره في خلق القيمة ابؼال الفكري وأبعد ابؼعرفة الكامنة فيو، و رأسبدفاىيم 

ابؼال  رأسلد يقتصر استخدام  الإطارضروريا لزيادة قدرة ابؼنظمة على برقيق ميزة تنافسية مستدامة، ضمن ىذا 
، بل اقتبس ذلك ابؼصطلح واستعمالو في بؾال العلوم الإنتاجالفكري كمفهوم اقتصادي على بعض عوامل 

بؾمل ابؼهارات وابػبرات و التعليم  إلذشتَ علوم التسيتَ، برت ما يعرف برأس ابؼال البشري الذي ي الاجتماعية و
 بعد التطور ابؼستمر بؽذا ابؼفهوم تم التًكيز على رأس ابؼال الفكري. وابؼعرفة، و

 
 أىميتو المطلب الأول: مفهوم رأس المال الفكري و

 : مفهوم رأس المال الفكريالفرع الأول
 ، وع عقد التسعينات من القرن ابؼاضيحيث بدأ م، بؼال الفكري من ابؼفاىيم ابغديثةيعد مفهوم رأس ا       

بوصفو بفثلا حقيقيا لقدرة ابؼنظمة لقدرة  إليومع مطلع القرن ابغالر حيث أصبح ينظر  إلالكنو لد يلق الاىتمام 
قد  ، وقبل ىذا التاريخبرقيق النجاح بعد أن كانت ابؼصادر الطبيعية بسثل الثروة ابغقيقية  ابؼنظمة على ابؼنافسة و

التي لا يمكن تقليدىا بسهولة من قبل  ، وت العقلية التي بستلكها ابؼنظماتتطور استخدام ىذا ابؼفهوم ليمثل القدرا
 1 ابؼنظمات ابؼنافسة.

"امتلاك ابؼنظمة بلبة متميزة من العاملتُ على كافة ابؼستويات  بأنورأس ابؼال الفكري  spnderيعرف الباحث و 
تشكيل  تركيب و إعادةبؽا القدرة على  متكور و إنتاجيى التعامل ابؼرن في ظل نظام ىذه النخبة بؽا القدرة عل و

 2بطرق متميزة ". الإنتاجيىذا النظام 

 تم العثور عليها و إلاتصبح رأس مال  أنبأنو "ابؼعرفة التي يمكن توظيفها، فابؼعرفة لا يمكن  stewartعرفو  و
3 ابؼنظمة".استثمارىا بحيث يمكن استخدامها بؼصالح 

 

                                                           
بؾلة بحوث التًبية  ،"المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إدارةتنميتو كجزء من  قياسو و رأس المال الفكري و "إدارة، ابؽلالر الشربيتٍ ابؽلالر 1

 .00ص  ،0222، 00ابؼنصورة، العدد ، جامعة النوعية
، ص 0222، الأردنللنشر والتوزيع،  إثراء، دار الأولذ، الطبعة الأعمال"المعرفية في منظمات  الإدارةاستراتيجيات "، حستُ عجلان حسن 2

202. 
3
Stewart, T.A, INTELLECTUAL CAPITAL  : THE NER WEALTH OF ORGANIZATIONS, NEW YORK, 

DOUBLEDAY CURRENCY, 1999, P 53. 
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غتَ ابؼلموسة التي تتسم بعدم وجود كيان مادي،  الأصولعرفو بأن "رأس ابؼال الفكري ىو  edvinssonأما 
الذي  الأمربؽا،  الإنتاجيعدم تأكد من ابؼنافع ابؼستقبلية ابؼتوقعة منها نظرا لصعوبة التنبؤ بالعمر  إلذبالإضافة 

 1 تعتبر من أىم بؿددات القدرة التنافسية للمنظمة ". الأصولىذه  أن إلا، تقييمها صعوبة قياسها و إلذيؤدي 

 2 ابػبرات لدى العاملتُ بابؼنظمة". عرفو بأنو " بؾموع ابؼعارف و April  أما

ابؼال البشري يتمثل  رأسجزء من  بأنورأس ابؼال الفكري ل شامل من خلال التعاريف السابقة يمكن إعطاء تعريف
بسكنهم ىذه القدرات  و ،التنظيمية دون غتَىم بنخبة من العاملتُ الذين يمتلكون بؾموعة من القدرات ابؼعرفية و

تعظيم نقاط  قديمة التي بسكن ابؼنظمة من توسيع حصتها السوقية و أفكارابعديدة أو تطوير  الأفكار إنتاجمن 
 اقتناص الفرصة ابؼناسبة. بذعلها في موقع قادرة على  قوتها و

ابؼال ابؼادي  رأس ابؼال الفكري و رأسبرليل  : لابد من فهم وابؼال ابؼادي رأس وابؼال الفكري  رأسلتمييز بتُ و ل
 و ،ابؼال الفكري في ابؼنظمة رأسقياس  تقييم و و إدارةىذا التحليل التمييزي سيفيد في  أنانطلاقا من حقيقة 

 ابؼال الفكري و رأس ابؼال ابؼادي من خلال ابعدول التالر: رأسالاختلاف بتُ  التمييز و أبعاديمكن توضيح 

         
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، رسالة ماجستتَ  "رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية جوال، "مصطفى رجب شعبان  1

 .35، ص 0222، فلسطتُ، الإسلامية، ابعامعة الأعمال إدارةفي 
و أوراسكوم تيليكوم  ATدور الرأسمال الفكري في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة دراسة مقارنة بين اتصالات الجزائر" ،بؿمد حباينة 2

 .12 ، ص0222،جامعة سعد دحلب، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، البليدة، الأعمال إدارة، مذكرة ماجستتَ في OTA" الجزائر
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 التمييز والاختلاف بين رأس المال الفكري و رأس المال المادي أبعاد: (-11جدول رقم )

 رأس المال المادي رأس المال لفكري البعد 

 مادي ملموس اثري وغير ملموس التكويني

 الأحداثيعبر عن  يعبر عن العمليات الوظيفي

 يركز على الماضي فقط يتوجو نحو المستقبل لزمنيا

 تكلفة ىو قيمة المحتوى

 نقدي غير مالي الطبيعة

 وقتي مستمر الديمونة

 ينقص ويستهلك يزيد بالاستعمال الاستعمال

 يرتبط بسلسلة القيمة يرتبط بشبكات القيمة تشكيلات القيمة

 كمي  نوعي النوعي/ الكمي

نشر والتوزيع، ل، دار ابؼناىج لالأولذ، الطبعة "، المفاىيم، النظم، التقنياتالمعرفة إدارة" ،سعد غالب ياستُابؼصدر:     
 .022، ص:0222، الأردن

 : أىمية رأس المال الفكريالفرع الثاني
 الأشخاصرأس ابؼال الفكري ىو أحد ابؼوضوعات الرئيسية للموارد البشرية الذي يركز على فئة معينة من         

استثمار رأس ابؼال الفكري  أبنيةعلى Brown  أكدلقد  ، ومهارات خاصة العاملتُ الذين يمتلكون معارف و
ىذا الوصف بؽذه  1.رأس ابؼال الفكري غتَ ابؼستثمر عملية يمكن تشبيهها بالذىب غتَ ابؼستخرج " أنبقولو "

 الفئة بذعل من اليستَ التأكيد على الفوائد بذنبها أي منظمة أو بؾتمع من خلال الاىتمام برأس ابؼال الفكري و
 ما يلي: إلذذلك لأنو يقود 

                                                           
، ملتقى الدولر ابػامس حول رأس ابؼال الفكري في "ماىية رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال البشري، "رابح عرابة، حنان بن عوالر 1

 . 2 ، ص0222ديسمبر  21و25العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة، جامعة حسبة بن بوعلي،  الأعمالمنظمات 
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 .الإبداعيةزيادة القدرة  -
 وجذب العملاء وتعزيز ولائهم. إبهار -
تقليل الفتًة بتُ كل  تعزيز التنافس بالوقت من خلال تقديم ابؼزيد من ابؼنتجات ابعديدة أو ابؼطورة، و -

 الذي يليو. ابتكار و
 .الإنتاجيةبرستُ  -
 تعزيز القدرة التنافسية. -

 
 ظهور رأس المال الفكري ومؤشرات تطوره مراحلالمطلب الثاني: 

 بناء استخداماتو و سابنت في تطويره و و مراحل مهدت لظهور رأس ابؼال الفكري،ثلاثة يمكن برديد          
 1 :قد حددت فيما يلي

 توجهات الاىتمام بالقابليات البشرية اضاءات البداية و الفرع الأول:
قد أكدت  نهاية سبعينات القرن العشرين، و إلذىي الفتًة الزمنية التي امتدت من القرن السابع عشر  و         

الغرض  التي تتعامل معها بؾتمعة في شخص واحد، و جسديا و أدائيا( ، و على القابليات البشرية عامة )فكريا و
 )ماىر، شبو ماىر، غتَ ماىر،...الخ(. تصنيفالمن ذلك  يالأساس

البشري سواء القابلية الفكرية أو ابعسدية أو ىذا يعتٍ أن تلك ابؼرحلة اىتمت بددى القابلية لدى العنصر  و
فئات حسب كل قابلية من تلك القابليات، من ثم برديد مستوى  إلذمن ثم تصنيفو  القابلية للأداء مهام معينة، و

ضرورة  أبنية ابؼورد البشري و إلذبهذا شهدت ىذه الفتًة الانتباه  الذي يستحقو في ضوء ىذا التصنيف. و الأجر
 صفو عاملا مكملا لرأس ابؼال ابؼادي.دراستو بو 

ابؼؤشر ابؼنطقي لدراسة موضوع رأس  أختَا يمكن القول بأن موضوع "رأس ابؼال البشري" يمثل نقطة الارتكاز و و
 ابؼال الفكري.

 : تلميحات المفهوم وتوجهات الاىتمام بالقابلية الذىنيةالفرع الثاني
استمرت حتى بدايات التسعينات من القرن العشرين،  الثمانيات و ىي ابؼرحلة التي امتدت من بدايات و        

دور ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة في برقيق  مقتًحات ركزت على أبنية و قد بسيزت ىذه ابؼرحلة بدجموعة من آراء و و

                                                           
، بدون طبعة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن إدارة رأس المال الفكري في المنظمات الأعمال"، "سعد علي العنزي، أبضد علي صالح 1

 .222-223، ص ص:0222
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 ىو رأس و 2222البحث كثتَا على ولادة مفهوم جديد خرج عام  زيادة عوائدىا، و بموىا و بقاء ابؼنظمات و
يتناغم الرأي  في ابؼنظمة" و الأفرادابؼال الفكري" الذي وجو الاىتمام بالقابليات الذىنية ابؼتوافرة عند بعض 

عندما قال أن رأس ابؼال الفكري "ىو العاملون الذين يمتلكون الكثتَ يفعلونو  stewartالسابق مع ما ذكره 
 لتحقيق الربحية أو النجاح للمنظمة".

 تكثيف الجهود البحثية و ولادة النظرية: الفرع الثالث
، بدأت ابعهود البحثية تتكثف حول موضوع رأس ابؼال الفكري نتصف التسعينات من القرن العشرينفي م         

 ، وبفارسات ىذا ابؼوضوع الاتفاق على مبادئ و ، وابؼنظمات هم مشتًك بتُ الباحثتُ وفي بؿاولة للإبهاد ف
على إبهاد نظرية لرأس ابؼال الفكري حيث  الأساسالذكر قد ركزت بالدرجة  أنفةتأسيسا على ذلك ابعهود 

 :الأتيصيغت افتًاضات النظرية على النحو 

 أن قيمة رأس ابؼال الفكري كموجود غتَ ملموس يتجاوز قيمة ابؼوجودات ابؼلموسة بعدة مرات. -
 الية.التي تتولد منها النتائج ابؼ الأمأن رأس ابؼال الفكري ىو ابؼادة  -
 القيمة السوقية بؽا. أن ابؼقياس ابؼالر لرأس ابؼال الفكري يمثل الفرق بتُ القيمة الدفتًية للمنظمة و -
 أن رأس ابؼال الفكري يعد أداة برليل استًاتيجي. -
 ابؼنظمات. إنتاجيةيزيد من  تراكم إذاأن رأس ابؼال الفكري  -

 
 المطلب الثالث: خصائص رأس المال الفكري و مكوناتو

 :خصائص رأس المال الفكريالفرع الأول
 1 يلي: يمكن تلخيص خصائص رأس ابؼال الفكري فيما و      

 ترتبط بالبيئة ابؼؤسسية التي تتضمن: و الخصائص التنظيمية:أولا: 

 .الإداريةتواجد رأس ابؼال الفكري في بصيع ابؼستويات  -
 .الأفرادابؼرونة التي تساعد على التجديد ابؼستمر من خلال  -
 احتواء التنظيم للعلاقات غتَ الربظية. -
 .الإداريةالبعد عن ابؼركزية  -

 
                                                           

.05، صمرجع سبق ذكرهابؽلالر الشربيتٍ ابؽلالر،   1 
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 التي تتضمن: ترتبط بدمارسة العناصر البشرية داخل التنظيم و و الخصائص المهنية:ثانيا: 

 ابػبرات ابؼتًاكمة بحيث يكون من الصعب استبدابؽم. امتلاك العديد من ابؼهارات ابؼهنية النادرة و -
 التمتع بدرجة تعلم تنظيمي عالية. -
 التدريب الإثرائي. -

 تتضمن: و ،بنائو الذاتي ترتبط بالعنصر البشري و و السلوكية: الخصائص الشخصية وثالثا: 

حب العمل في ظل حالات عدم  الأنشطة المجهولة و على الأعمال و الإقدام برمل ابؼخاطرة، و إلذابؼيل  -
 التأكد.

 .الآخرينالاستفادة من خبرات  -
 مقتًحات بناءة. ابؼبادرة بتقديم أفكار و -
 القرارات. إصدارعدم التًدد في  ابغسم و -

 : مكونات رأس المال الفكريالفرع الثاني
 1 :ابؼال الفكري من العناصر التاليةيتكون رأس      

و  الإبداع و ابغماس الطاقات و ابؼعارف و يعرف على أنو" بؾموع ابػتَات و و :رأس المال البشريأولا: 
بؽذا ابعزء من  الأساسيةابػاصية  إن و  2 يستثمرونها في العمل". الصفات التي يمتلكها العاملون في الشركة و

من  و ،التعلم لديو مع مرور الوقت ابػبرة و تًاكم ابؼعرفة وت بالتالر تزداد و رأس ابؼال يتزايد بالاستخدام و
 3 أىم مؤشرات قياسو:

لإدارة ابؼنظمة، مستوى جودة العاملتُ، قدرة التعلم لدى العاملتُ،   الإستًاتيجيةالقيادة : قدرات العاملين.1
 كفاءة عمليات تدريب العاملتُ، قدرة العاملتُ على ابؼشاركة في ابزاذ القرار.

 الأصلية للعاملتُ. الأفكارالابتكار لدى العاملتُ، الدخل ابؼتحقق من  و الإبداعقدرات العاملين:  إبداع.2
، درجة رضا العاملتُ، معدل دوران العمل، ابؼنظمةتطابق ابذاىات العاملتُ في قيم : اتجاىات العاملين.3

 متوسط مدة خدمة العاملتُ بابؼنظمة.

                                                           
امس حول رأس ابؼال الفكري في منظمات ، ملتقى الدولر ابػ"مؤشرات ونماذج قياس رأس المال الفكري في المنظمة، "عبو عمر، عبو ىودة 1

 .3 ، ص0222ديسمبر  21و25العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي، يومي  الأعمال
 دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، ،الأولذ، الطبعة "المعرفة إدارة إلىالمدخل ، "عبد الستار العلي، عامر قنديلجي ،غسان العمري 2

  .515 ص ،0222عمان،
3
EDVINSSON, L and MALONE, M.S,:INTELLECTUAL CAPITAL, NEW YORK, HARPER BUSINESS, 

1997, P 3. 
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 يعبر ىذا النوع من رأس ابؼال عن جدارة ابعوىرية للمنظمة، و :رأس المال الهيكلي )التنظيمي(ثانيا: 
بالتالر فهو يمثل القيم التي تدعم  ابؼنظمة، و أنظمة بها داخل ىياكل ومعرفتها الصربوة التي يتم الاحتفاظ 

 ىو يشمل:  شركتهم، و الأفرادلكنو يبقى في ابؼنظمة عندما يتًك  ابؼال البشري و رأس

العناصر  و الأساسية الإنتاجىو عبارة عن تقديم تشكيلة جديدة عن عناصر  : ورأس المال الابتكاري  .2
، عدد الإنتاجكن التعبتَ عنو براءات الاختًاع، تراخيص يم ، وبابؼنظمة الإنتاجالعلاقة بنظام  ذات

 ابؼبيعات الكلية. إلذالتكنولوجيات ابعديدة ابؼبتكرة، مبيعات ابؼنتجات ابعديدة ابؼبتكرة نسبة 
 ت ويمكن التعبتَ عنو بنظم ابؼعلوما ىو ابؼعرفة ابؼتصلة بعمليات ابؼنظمة، و ورأس مال العمليات:      .0

 قواعد البيانات، شبكات التوزيع.
من خلال ىو يمثل قيمة العلاقات التي تقيمها ابؼنظمة مع الزبائن  و 1 رأس المال العملاء )الزبائن(:     .5

الشكاوي  إلذ الاستماع  ، عن طريق الاىتمام بدقتًحاتو وبومدى الاحتفاظ  ، وولائو زيادة رضا الزبون و
 إقامةصفقاتها أو  و أعمابؽامشاركتو في  ، ولول النابصة بؽا بالسرعة ابؼمكنةابغ إبهاد ابؼقدمة من قبلو و

 علاقات تعاون قوية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.22، صمرجع سبق ذكرهمصطفى رجب علي شعبان،   1 
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 المبحث الثاني: آليات بناء رأس المال الفكري و مرتكزات قياسو
استثمارىا بشكل صحيح لصالح منظمات  رأس ابؼال الفكري ىو ابؼعرفة ابؼفيدة التي يمكن توظيفها و إن         
التي بسكنهم ابؼهارات  من ابؼعارف و أوسعالعاملتُ الذين يملكون بـزونا  إلذ، فإن منظمات اليوم برتاج الأعمال

 رأس ابؼال الفكري وبناء  آليات يتم التطرق إلذ في ىذا ابؼبحثمن الابتكار و التطوير في منظماتهم مستقبلا و 
 .إدارتوبماذج  ، ومرتكزات قياسو

 
 المطلب الأول: آليات بناء رأس المال الفكري

 استقطاب رأس المال الفكري اتآلي: الفرع الأول
عن سبب الاىتمام باستقطاب رأس ابؼال الفكري بقولو "في ظل الابذاىات  BIESALSIكشف         

معظم الشركات  تأخذ و ،السائدة في منظمات اليوم مثل العابؼية، التوجو بكو خدمة الزبون، التنافسية الشديدة
ابؼوارد  إدارةبحقيقة تغيتَ مهمة  إدراكهم، لاسيما بعد تنامي تولر اىتماما واسعا بؼوضوع استقطاب ابؼوارد الكفؤة

 1تتجو بكو عامل النجاح ". أن إلذالبشرية من كونها عامل الكلفة 

 2 :استًاتيجيات استقطاب رأس ابؼال الفكري حصرت فيما يلي

 ابغديثة و الأعمالرأس ابؼال الفكري يعتبر ميزة تنافسية بؼنظمات   إنشراء العقول من سوق العمل: أولا: 
متابعة  الإدارةابؼوارد البشرية أو اللجان ابؼتخصصة في ىذه  إدارةكان لابد على  و ازدىارىا و تطورىا،منبع 

خبرات تستفيد منها ابؼنظمة في زيادة  استقطابها كمهارات و ابػلاقة، بغرض جذبها و العقول النادرة و
 رار.باستم الإبداع زيادة عمليات الابتكار و إلذرصيدىا ابؼعرفي بفا يؤدي 

بنا ابؼكون ابؼعرفي و ابؼكون  حيث إن الكفاية أو الأىلية تتطلب مكونتُ رئيسيتُ و شجرة الكفايات:ثانيا: 
ابػبرات ابؼتصلة  ابؼهارات و ابؼعلومات و السلوكي، حيث يتضمن ابؼكون ابؼعرفي بـتلف ابؼفاىيم النظرية و
تأدية العمل الذي يمكن  أثناءم بو الشخص بجدارة الشخص، في حتُ يتضمن ابؼكون السلوكي بؾموع ما يقو 

 تقويمو. ملاحظتو و

تعد ابؼنظمات التعليمية ) مدارس، معاىد، كليات، جامعات(  :التعلم مراجعة منظمات المعرفة و ثالثا:
 استقطابهم. ابؼصدر ابؼهم لاكتشاف ابؼواىب و

                                                           

.021ص  ،مرجع سبق ذكره، سعد علي العنزي، أبضد علي صالح  1 
، ملتقى الدولر ابػامس حول الأعمال"في منظمات  الأداءتطوير نموذج لقياس رأس المال الفكري على كفاءة " ،بؿمد فلاق، جنات بوقجاني 2

 .2 ، ص0222ديسمبر  21و25العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي، يومي  الأعمالرأس ابؼال الفكري في منظمات 
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 : صناعة رأس المال الفكريالفرع الثاني
، التي بسثل نو يمثل مصدرا للميزة التنظيميةلأ ال الفكري أمرا في غاية الأبنيةمسالة صناعة رأس ابؼ بسثل        
 .ابؼنافسة في السوق ، بفا بهعلها تتفوق على ابؼنظماتابؼشاركة فيها لابتكار ابؼعرفة و منظمة ما إمكانياتتراكم 

 الأنظمة العمل ابعديد، و أدواتعملية صناعة رأس ابؼال الفكري تتطلب استخدام طرائق فاعلة للربط بتُ  إن و
 الأفرادكثتَة في صنع   أساليبالتصاميم التنظيمية ابؼلائمة، فلسنوات عدة مضت الشركات الكبتَة  ابؼبتكرة، و

 :جيات ابػاصة بصناعة رأس ابؼال الفكرينذكر بعض الاستًاتي الذين يكونوا في عداد رأس ابؼال الفكري، و

 الأعمالبرقيق أىداف  إلذىي تقديم عرض مرئي للمعرفة ابغيوية ابؼؤدية  خريطة المعرفة:أولا: 
 ، وإبهادىاأين يمكن  التًكيز على نوع ابؼعرفة التي تأمل ابؼنظمة في مشاركتها و إلذ، بفا يؤدي الإستًاتيجية

 خريطة ابؼعرفة ابػاصة بها  من اجل التعرف على بؿفظة ابؼعرفة فيها، ومن خلال ىذا ترسم ابؼنظمة 
 مستوى الفجوة بداخلها.

 1 ىي: ىناك ثلاثة أنواع من ابؼعرفة برددىا ابػريطة أساسها برديد ابؼركز ابؼعرفي للشركة و و

 بؼواجهة ابؼنافس، ومستوى من ابؼعرفة الذي ينبغي توافره لدى ابؼنظمة  و ابؼعرفة ابعوىرية: أقل حجما .2
ا ميزة تنافسية على ، لكنو لا يعطيهبة في بؾال القطاع التي تعمل فيوبدوجبها تتمكن من معرفة قواعد اللع

 .ابؼدى الطويل
، عندما بزتار أ، تنافس على قدرات ابؼنافسةىي ابؼعرفة التي بسكن ابؼنظمة من اكتساب  ابؼعرفة ابؼتقدمة: و .0

 أساس ابؼعرفة.
في ىذه ابغالة يكون بسايز  بتكارية: تلك ابؼعرفة التي تعطي ابؼنظمة القدرة على قيادة القطاع وابؼعرفة الا .5

التوقيت الذي  ، بفا يمكنها ذلك من تغتَ قواعد اللعبة بالأسلوب ونظمة واضحا مقارنة مع ابؼنافستُابؼ
 بردده.

العنكبوت بدشاركة بؾموعة ابتكارية يتمثل في تشكيل فرق شبو نسيج  و الفكرية: الأنسجةبناء ثانيا: 
تتعلم من بعض ثم تنحل عند نهاية ابؼشروع المحدد ليعاد تشكيل فرق ابتكارية جديدة من أجل  تتفاعل و

 مشروع آخر. 

قيادة  إلذبفا يولد ابغاجة  الأذكياء الأفرادمن أجل صناعة ابؼعرفة لابد من التعامل مع القيادة الذكية: ثالثا: 
كونو مساعدا على التعلم أكثر من تركيزه على كونو  دير الذكي يركز اىتمامو على التعلم وذكية لان ابؼ

                                                           

 1 .022ص ق ذكر، مرجع سبسعد علي العنزي، أبضد علي صالح،  
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التي من  معطيا للأوامر. فابؼدير الذكي ىو القادر على بفارسة أسس التقدير الفعال و معلما و مشرفا و
 1 أبنها ما يلي:

 التفوق و إلذالتقدير يدفع  أنمتفوق بتشييد موظفيو، بل يقوم بالتقدير لان يعرف  أداءلا ينظر  الاستمرار: .2
 زيد من التقدير.ابؼ إلذالتفوق يؤدي 

 يأتي بالنتائج الابهابية على عكس التقدير ابؼتأخر. الآني فالتقدير الفوري و الفورية: .0
 صعب النسيان. جعل التقدير بفتعا و :الإمتاع .5
 تقدير الصغتَ قبل الكبتَ. من أجل تقدير عامليهم و الأقسامتشجيع مديرو  الشمول: .1
 ثقافة ابؼنظمة. جعل التقدير جزء من دستور و الدستور: .3

 
 المطلب الثاني: مرتكزات قياس رأس المال الفكري

 : أىمية قياس رأس المال الفكريالفرع الأول
ابؼختص أو غتَ ابؼختص على حد  الإنسانإن مصطلح القياس بشكلو العام مصطلح مألوف، لدى          

ىذا يعتٍ وجود أكثر من مفهوم  . وتام على وجود تعريف موحد للقياس سواء. إلا انو لا يوجد رغم ذلك اتفاق
 2 تعريف للقياس سوف نستعرض بعضا منها: و

kaplan&saccuzzo فيعرفانو على أنو" بؾموعة إجراءات تتبع لقياس مدى توافر خصائص معينة في الفرد و 
 أنشطة وظيفية معينة ". قيام الفرد بدهام و إمكانيةابغكم على 

 ، لتحديد مقدارىا"أنو" بصع معلومات عن خاصية معينةالقياس على  إلذأما الزوبعي فتَى 

 بإتباعيتم ذلك  تستهدف بصع ابؼعلومات عن بظة أو خاصية معينة، والقياس عملية  أنمن خلال التعريفتُ بقد 
ابؼستعملة في  الأدوات، مع ابغرص على دقة ىذه أدوات قياس معينة طرق و بؾموعة من إجراءات متمثلة في

 القياس.

، كما أنو بودد ذوي العاملون بابؼنظمة الأفرادقدرات  قياس رأس ابؼال الفكري يكشف عن خصائص و -
متُ ابؼتمثل في تبتٍ ابؼصدر الث من ثم يعد أداة تتيح للمدريتُ اكتشاف و ابؼتميزة منهم و و الإبداعيةالقدرات 

 .ذي يصعب تقليده من قبل ابؼنافستُال ، ورأس ابؼال الفكري
                                                           

.  2ص مرجع سبق ذكره، بؿمد فلاق، جنات بوقجاني،   1 
،بدون طبعة، ابؼنظمة العربية للتنمية  رأس المال الفكري طرق قياسو و أساليب المحافظة عليو"عادل حرحوش ابؼفرجي، أبضد علي صالح، " 2

 .20، ص:0225الإدارية للنشر، مصر، 
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 الأفرادسلوك لتنبؤ بموضوعية للسلوك تستخدم في ا إن  قياس رأس ابؼال الفكري يقدم مقاييس كمية و -
ىو ما يعتٍ إمكانية تنبؤ ابؼدريتُ بالسلوك ابؼطلوب من رأس ابؼال الفكري مستقبلا، مع تكييفو  ، وفي ابؼستقبل

 ضمان البقاء في عالد ابؼنافسة. لصالح ابؼنظمة بدا يساىم في برقيق التميز عن ابؼنافستُ و
طط في أداء العاملتُ، بدا يساىم في وضع خ الضعف و القوةالمحددة لنقاط  الأدواتكما أنو يعد أداة من  -

 .تهم من التقادمكذا بضاية خبرا ، وتطوير كفاءتهم لتنشيط أدائهم و
، من خلال برديد مستوى أدائها بالنسبة للسياسة يمثل مؤشرا لتقويم أداء ابؼنظمة قياس رأس ابؼال الفكري -
حتى يتم تصحيح ابؼسار  ظمة لأىدافها ابؼوضوعةقيق ابؼن، مع بيان مدى برلتي تنتهجها مع رأس ابؼال الفكريا

 بسرعة إذا وجد ابكراف.
 اجراءات قياس رأس المال الفكري :الفرع الثاني

توضح  إرشاداتالتي بسثل  الإجراءاتبؾموعة من  إتباع، فلابد من رأس ابؼال الفكريلغرض قياس        
 1 :بدا يأتي الإجراءاتتتلخص ىذه  و ،عملية القياس إبسامتفصيلات 

الشخص بل يقيس خاصية ذلك  أوبرديد ابػاصية التي يراد قياسها، لان القياس لا يقيس الشيء  أولا:
قياسها  إلذبدون التحديد للخاصية لا الوصول  دقيق لضمان قياسها بدقة. و الشيء، بشكل واضح و

مهاراتهم تعد رأس مال فكري  بدقة، فليست كل معلومات العاملتُ رأس مال الفكري. فمهارات العاملتُ و
 انطبقت ابػصائص التالية: إذ

 ابؼعارف نفسها لدى الشركات ابؼنافسة. ابؼعلومات و لا يوجد من يمتلك ابؼهارات و أي متميزة: .2
 ابؼعلومات بؽا قيمة يمكن أن يدفع الزبون بشنا للحصول عليها. : أي أن ىذه ابؼهارات وإستًاتيجية .0

، املتُ يمثل رأس مال فكريد ابػصائص بدقة سيمكن ابؼنظمة من برديد أي العيلاحظ بفا تقدم أن بردي و
 يمثل عبئا بهب التخلص منو. أيهم و

ابؼالية من ابؼنظمات الكبتَة،  الإجراءات ابؼال الفكري و رأسابؼعلومات عن حجم  بصع البيانات و ثانيا:
 ابزاذ القرارات ابؼلائمة. للإفادة منها في عملية القياس و

لعملية  الأساسابؼوجو  بسثل نقطة البدء ابؼنطقية و الأىداف، لان تزام القياس بالأىداف المحددة لوال ثالثا:
يعجز عن مساعدة في  قيمتو التشخيصية و بدون ىذا الالتزام و الارتباط يفقد القياس ابذاىو و ، والقياس

 ابزاذ قرارات ذات معتٌ. إلذأحكام تؤدي  إلذالوصول 
قياس ابؼطلوبة لرأس ال أغراضتنوع  ذلك بسبب تعدد و متعددة في القياس و اعتماد أدوات متنوعة و رابعا:

 ابؼلاحظة.و  ابؼقابلة، الاستبيان :الأدواتمن تلك  ، وابؼال الفكري
                                                           

.21-25، ص ص: مرجع سبق ذكره، أبضد علي صالح، عادل حرحوش ابؼفرجي  1 
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 المطلب الثالث: نماذج من أدوات قياس رأس المال الفكري
، لان معظم ابؼوجودات مهمة في غاية الصعوبةال الفكري أن إدارة رأس ابؼ إلذ GREENأشار          

ىناك عدد من النماذج التي  ، وابؼقاومة إلذ الأحيانكثتَ من   فيالسيطرة بل تلجأ  و الإدارةالفكرية لا تفضل 
 1 :نقدم منها قدمت بخصوص قياس رأس ابؼال الفكري و

 قد قدم بموذجو وفقا للاتي: و  Stewart 1997)(نموذج الفرع الأول: 

سنة مع ذلك من خلال العلاقة ابغ ، والتي يقدمونها بؼصلحة ابؼنظمة ارالأفكالعمل على الاستفادة من  -
 .الزبائن العاملتُ لديها و

تعزيز فرص العمل  مساعدتهم على بناء شبكة علاقات داخلية و العمل على توفتَ ابؼوارد التي بوتاجونها و -
 دعمها. و
تقتل  و الإبداعالتي تفسد  بعيدا عن القيود الأفكارالعفوية في طرائق  ابغرية و إشاعة أجواء الابتكار و -

 .الطموح
 بالذات قاعدة بيانات بفتازة. الاحتفاظ بنظام معلومات كفء و -

 بطس خطوات ىي: إلذقد أشار في بموذجو  و  Daniel 1997)(نموذج الفرع الثاني: 

مارات الفكرية في بيان أثر الاستث ، وفي العملخلال تأطتَ دور ابؼعرفة ذلك من  و بالإستًاتيجيةالبدء  -
 .تطوير ابؼنتجات

سية التي برتوي رأس ، أي معرفة البيئة التنافما لديهم من موجودات فكرية فستُ وتقييم استًاتيجيات ابؼنا -
 .ابؼال الفكري

 تعود؟ أين إلذ ماذا تستخدم؟ و ، ماذا بسلك؟ وفتح ملف خاص بابؼوجودات الفكرية -
 مادا برتاج لتقييم قيمتها؟  ، وكلفها موجوداتك الفكرية وتقييم  -
 أبنيتها. تصنيف ابؼوجودات الفكرية حسب قيمتها و تكرار العملية و بذميع ملف ابؼعرفة و -
 
 
 
 

                                                           
بؾلة جامعة دمشق ، ")دراسة ميدانية( الأردنيةفي المصارف  الإبداعأثر رأس المال الفكري في ، "بؿمود علي الروسان، بؿمود بؿمد العجلوني 1

 . 12-13 ص: ص، 0222، العدد الثاني، 02، المجلد الأردن، جامعة جدارا القانونية و للعلوم الاقتصادية
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  Skandia Navigator:1نموذج الفرع الثالث: 

ا سنويا لتحليل تقرير  أعدتالتي  الأولذالتي كانت الشركة  Skandiaىو بموذج يرتبط بشركة التأمتُ السويدية  و
، مديرا لرأس ابؼال الفكري Edvenssonابعد من ذلك عندما عينت  إلذقد ذىبت  ، ورأس ابؼال الفكري

حيث قام بالاشتًاك مع زملاء لو بتطوير بموذج رأس ابؼال من منظور شامل لا يقتصر فقط على ابؼؤشرات ابؼرتبطة 
 برأس ابؼال ابؼالر.

مضامتُ ابؼعرفة، ابػبرات العلمية، التكنولوجيا التنظيمية، يعتٍ  Edvenssonلفكري من منظورإن رأس ابؼال ا
لذلك يرى أن رأس ابؼال الفكري  الضرورية للمنافسة في السوق و ، ابؼهارات ابؼعنية ابؼقدمة وعلاقات الزبائن

 رأس ابؼال ابؽيكلي. و الإنسانييتكون من رأس ابؼال 

رأس مال  غتَ ابؼلموسة ( و الأصول ال الابتكاري )ابغقوق الفكرية وابؼ رأسرأس ابؼال التنظيمي بوتوي على 
 العلاقات التنظيمية مع ابؼوردين، ابؼوزعتُ و ، رأس مال الزبون يتضمنت) نظم معلومات، قواعد البيانات(العمليا

 .  ابؼصالح أصحاب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .033، ص0222، الأردنالتوزيع،  نشر ول، دار ابؼناىج لالأولذ، الطبعة "المعرفة، المفاىيم، النظم، التقنيات "إدارة ،سعد غالب ياست1ُ
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 أساليب المحافظة على رأس المال الفكريأسباب، طرق و المبحث الثالث: 
يعتبر الرأبظال الفكري بفثلا في الكفاءات البشرية احد أىم العوامل ابؼسئولة على بقاح ابؼؤسسة، و           

تيجية بالتالر اختًاق الأسواق العابؼية. و ىذا النظر إلذ أن تلك الكفاءات ىي ابؼسئولة عن ابزاذ القرارات الاستتَا
التي تهيء للمؤسسة فرص النجاح و بالتالر فانو لا بد من الاىتمام بهذه الثروة الثمينة و سنتناول في ىذا الفصل 

 أسباب المحافظة على الرأبظال الفكري، طرق تنشيط رأبظال الفكري و تطويره و أساليب المحافظة عليو.

 
 المطلب الأول: أسباب المحافظة على رأس المال الفكري 

 1تتجلى أسباب المحافظة على رأس ابؼال الفكري فيما يلي:        

جها عن تبحث ابؼنظمات اليوم عن ميزة تنافسية بسيز السلع و ابػدمات التي تنت  تنافسيةالميزة الفرع الأول: ال
غتَىا، بفا بهعل ابؼستهلكتُ أو ابؼستفيدين يقبلون على التعامل معها، و من أمثلة ابؼزايا التنافسية ابلفاض 

التكاليف، ارتفاع جودة السلعة أو ابػدمة، السرعة، ابؼرونة، ابػيال، الأفكار، الاتصالات. و من الوقائع ابغقيقية 
لذكر، شركة تويوتا اليابانية إذ تقوم بتسليم السيارة حسب الطلب إلذ على بذسيد عناصر ابؼزايا التنافسية أنفة ا

و تعتٍ:  five Aالزبون في غضون ثلاثة أيام فقط من تاريخ وصول الطلب. أما شركة نيسان تطبق شعار 
(Any Volume, Any Time, Any Body, Any Where, Any Thing)  أن ما تقدم .

يمثل ابؼوجودات  Hansenو   Casttesة لأنو من وجهة نظر كل من بوققو رأس ابؼال الفكري في ابؼنظم
التنافسية القادرة على المحافظة على مستوى متفوق للمعرفة داخل ابؼنظمة، و في الوقت ذاتو تدعم الاستخدام 

 العلمي للمعلومات بشكل يعزز أداء ابؼنظمة و بهعلها قادرة على الاستجابة لبيئة ابؼنافسة دائمة التغتَ.

يعد رأبظال الفكري الآن ثروة كبتَة بالنسبة للمنظمات و تأتي ىذه الثروة من   كبيرةالثروة الفرع الثاني: ال
مصادر متعددة، أوبؽا أن الإنسان في الثمانتُ من عمره لا يفقد أكثر من ثلاثة في ابؼائة من قدرتو الدماغية. و ىذا 

الة و ىذه لإنسان عادي فكيف ابغال لرأبظال الفكري من القدرة الدماغية ستبقى حيوية فع % 22يعتٍ أن 
يبقى مستثمرا بؽده بؽذه القدرة في ىذا العمر؟ أليس ثروة حقا؟ أما ابؼصدر الثاني لكونهم ثروة ىو قدرتهم على 

الذي عقد في  ICMتسجيل براءات الاختًاع التي تشكل قيمتها مبالغ خيالية و ىذا ما أكدتو بحوث مؤبسر 
 ىم ما قيل فيو أن الشركة تستلم أكثر من بليون دولار سنويا كعائد لبراءات الاختًاع.نيويورك و أ

أن موضوع رأبظال الفكري يشكل كافة عالية جدا تتحملها ابؼنظمات، و تتفق   عاليةالنفقات الفرع الثالث: ال
                              1ىذه الكلفة في ابعوانب التالية:

                                                           

  1 .202-203، ص ص:مرجع سبق ذكرهعادل حرحوش ابؼفرجي، أبضد علي صالح،  
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لب أمر ابغصول على رأبظال الفكري و بسيزه عن الآخرين جهودا كبتَة و كلفة عالية الاختيار: إذ يتط -
قامت في إحدى ابؼرات بدقابلة مئات  Microsoftلاختياره بدقة، و من الأمثلة الداعمة على ذلك، أن شركة 

ابؼتقدمتُ للتعيتُ فيها من ذوي ابؼواصفات الدقيقة في تصميم البربؾيات، و أخضعتهم لاختبارات شخصية و 
مهنية صعبة، و ليس التعرف على مدى امتلاكهم ابؼعرفة الإدراكية فحسب بل للاطلاع على مدى سعة تفكتَىم 

 اجههم في العمل و في ظروف تتسم بالتوتر و الضغط العاليتُ.بذاه ابؼشكلات ابعديدة التي ستو 
التعيتُ و الاستئجار: تتحمل ابؼنظمات كلفة عالية عند تعيتُ رأبظال ابؼال الفكري أو استئجاره، فعلى  -

بتعيتُ ابػربهتُ ذوي ابؼستوى الأعلى في الإدارة ليكونون مبتكرين و   Bainو  BCG سبيل ابؼثال تقوم شركتي 
 دام مهاراتهم التحليلية و الإبداعية في مشاكل عمل فريدة من نوعها.لاستخ

التدريب و صقل ابؼعارف و ابؼهارات: تنفق ابؼنظمات كلفة عالية لأغراض تدريب رأبظال الفكري و  -
صقل معارفهم و مهاراتهم باستمرار بشكل بهعلهم مواكبتُ لأخر التطورات العابؼية ابؼعاصرة و يزيد من قدراتهم 

بتكارية و الإبداعية في إنتاج الشيء ابعديد لصالح منظماتهم، و يأتي ذلك من خلال إشراكهم في البرامج الا
التدريبية أو إرسابؽم إلذ ابؼعاىد و ابعامعات ابؼتخصصة. و بدون ىذا الإجراء يصبح رأبظال الفكري في ابؼنظمة 

تهم على بؾاراة الابتكارات ابؼتلاحقة و ابؼعارف أداة تعويق لا تغيتَ و إبداع بسبب تقادم معارفهم و عدم قدر 
ابؼتسارعة التي قد بذعل ابؼيزة التنافسية لأي منظمة ىي في أحسن الأحوال حالة مؤقتة. و بعد ما تم مناقشتو يتضح 

لنا أن " توظيف الاذمغة ابؼناسبة يشكل أعلى كلفة لأي منظمة " و انطلاقا بفا تقدم يظهر لنا ضرورة المحافظة 
 ى رأس ابؼال الفكري لأنو يمثل كلفة عالية قد بزسرىا ابؼنظمة في أي بغظة أن لد برسن المحافظة عليهم.عل

يمثل وجود رأس ابؼال الفكري في ابؼنظمة و المحافظة عليو عاملا مهما لبقائها و  بقاءالعامل الفرع الرابع: 
 تكونت لديها ابػبرة العلمية و العملية ابؼتًاكمة، و استمرارىا في عالد الأعمال، لأنهم يمثلون النخبة ابؼمتازة التي

في ىذا الصدد: " أن بقاء منظمات ابؼتنافستُ و استمراريتها في الأجل الطويل رىن    Romanathanيقول 
بقدر كل منها علي الابتكار ابؼستمر " ، و نلاحظ أن جوىر العبارة ىو الابتكار ابؼستمر الذي سيضمن البقاء و 

أن ابؼسئول عن ذلك ىو رأس ابؼال الفكري. و قد بذلت بؿاولات عديدة لدراسة أسباب قدرة ىذه  بكن نعلم
ابؼنشات ابؼعمرة على البقاء و الاستمرار سنتُ طويلة، و كان من ابرز الأسباب ىو الثقافة التنظيمية و بالذات 

بضاسهم بؼا يقومون بو من أعمال و قدرة بالنسبة لدرجة انتماء القوى العاملة للشركة و درجة و قناعة موظفيها و 
 ىذه الثقافة على مواجهة بـتلف التحديات و بالتالر على إدارة التغيتَ في البيئة المحيطة بابؼنشاة.

 
 

                                                                                                                                                                                      

.202-202ص:  ، صنفس المرجععادل حرحوش ابؼفرجي، أبضد علي صالح،   1  
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 المطلب الثاني: طرق تنشيط رأس المال الفكري و تطويره 
السابقة أن رأس ابؼال الفكري يمثل ابؼسابنات الابتكارية و الإبداعية ابؼتميزة في  الأفكاربؼسنا من خلال           

بؾال إنتاج ابؼنظمة بالشكل الذي بهعلها تتفوق على نظتَاتها في سوق ابؼنافسة المحموم و الذي يصل فيو ابغد إلذ 
 1أن بهعل ابؼيزة التنافسية حالة مؤقتة.

سابنات و توسيع نسبتها بالشكل الذي يمكن ابؼنظمة من إنشاء مصرف و بغية ابغصول على تلك ابؼ          
مسابنات النخبة لابد من تنشيط رأس ابؼال الفكري و تطويره، و لبلوغ ذلك ىناك عدد من الطرق الكفيلة 
بذلك، و يعرض ابعدول بعض من ىذه الطرق و التي يعتقد أنها أكثر فاعلية في ىذا الابذاه لأنها تهدف إلذ 

 يط الذىن و تفعيل ابؼشاركة ابعماعية و تشجيع ابؼصارحة بتُ الإدارة و الأفراد العاملتُ كالأتي:تنش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.255ص ، مرجع نفسوعادل حرحوش ابؼفرجي، أبضد علي صالح،   1 
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 : طرق تنشيط رأس المال الفكري و تطويره(2-1جدول رقم )

 الإجراءات التنفيذية الهدف و الاستخدامات عنوان الطريقة و التعريف 

 عصف الأفكار    2
من  أول  Osbernيعد 

ابتكر ىذا الأسلوب عام 
و نشره في كتابو  2252

  2232ابػيال التطبيقي عام 

إثارة القدرة الإبداعية للأفراد لتوليد 
اكبر عدد من الأفكار دون انتقاد و 

سخرية كاملة، لان ابعماعة تؤدي دورا 
كاملا في مساعدة الفرد على إطلاق 
قدراتو الإبداعية لأنها بسلك معلومات 

كثر بفا يملكو أفرادىا و معارف أ
بشكل مستقل الواحد عن الآخر. و 

يلائم ىذا الأسلوب تنشيط رأس ابؼال 
 الفكري.

يستخدم ىذا الأسلوب في البحث و 
 التطوير كثتَا.

( 22-3تكوين بؾموعة بحدود )
 أفراد.

يكون احد أفراد المجموعة قادرا 
على الإثارة و الإبداع و خلق 

ابعو ابؼناسب و يعتُ مديرا 
 للجلسة.

تتبع ابػطوات الثلاثة الآتية: 
كيفية العمل   -)توضيح ابؼشكلة

 تنقية الأفكار( -و السلوك

 22-23تستغرق ابعلسة ما بتُ 
 دقيقة.

 السينكتيك  0
  Willim ji joronيعد 

و بصاعتو من جامعة كمبردج 
الأمريكية أول من ابتكر ىذا 

و نشر  2211الأسلوب عام 
في كتابو ابؼتًابطات و 

السنكتيك كلمة يونانية تعتٍ 
 ابعمع بتُ العناصر ابؼختلفة.

معابعة ابؼشكلات الصناعية من خلال 
إنعاش ابػلق و الإبداع باستخدام 
إجراءات ميكانيكية براول عمل 

مظاىر عقلانية للعمليات الإبداعية 
التي تكون أكثر تأثتَا. يلائم ابؼنظمات 

الصناعية كثتَا إذ انو نشا و تطور في 
 ضان الصناعة الأمريكية.أح

( 2-3تكوين بصاعات من )
 أفراد.

تعيتُ خبتَ المجموعة و يكون 
 عارفا بابؼشكلة.

إتباع ابػطوات التالية: )تعيتُ 
 -جعل الغريب مألوفا -ابؼشكلة

جعل ابؼألوف  -فهم ابؼشكلة
 غريبا(

تقديم ابغلول و اختيار ما يناسب 
 ابؼعايتَ المحددة مسبقا.
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 السيطرة النوعيةحلقات  5
أدخلت إلذ الصناعة اليابانية 

 Kawraمن قبل 
ishkawa   و  2222عام

بسثل بؾموعة من العاملتُ في 
اختصاصات متشابهة يعملون 

طواعية و يلتقون بدحض 
إرادتهم ساعة في الأسبوع 

بؼناقشة مشكلات العمل و 
 إبهاد ابغلول ابؼناسبة بؽا. 

 برقيق الكفاءة الإنتاجية نوعيا من
خلال الوصول إلذ صيغ مثلى و أفكار 
ابهابية في تطوير النوعية و برسينها من 
خلال تشجيع القوى العاملة و إطلاق 

فاعليتها في العملية الإنتاجية و من 
الثمار ابؼادية التي أحرزىا احد ابؼصانع 
الإنتاجية في اليابان من خلال السنتُ 

الأولذ من تطبيق أسلوب حلقات 
ية و التي كانت آنذاك السيطرة النوع

حلقة، و قد أثبتت الدراسات  23
ابؼيدانية في ىذا المجال أن حلقات 
 السيطرة النوعية تساىم أيضا في: 

زيادة رغبة العاملتُ في استمرار البرامج 
 ابؼرتبطة بحلقات السيطرة النوعية.

 بزفيض نسبة الغيابات بتُ العاملتُ.

استثمار الطاقات الفكرية للعاملتُ  
 فة من خلال استقبال أرائهم. كا

( 22-3تكوين بؾموعة من )
 أفراد.

يعملون ضمن قسم أنتاجي 
 واحد. 

يلتقون ساعة في الأسبوع أو 
 أكثر.

يدرسون طبيعة العمل الإنتاجي 
أو ابػدمي و تطوير برنامج 
العمل من خلال ابؼناقشة و 

تطوير الأفكار و برديد 
 الاستتَاتيجية الأنسب للعمل.

دارة العليا في ابغلقات تشارك الإ
مرة أو مرتتُ سنويا للاطلاع على 

التقدم الذي أحرزه و تدعيم 
 أنشطتها ابؼستقبلية.

،بدون  "أساليب المحافظة عليو و قياسورأس المال الفكري طرق " ،ابؼفرجي، أبضد علي صالح عادل حرحوشابؼصدر:     
 .0225 للنشر، مصر، الإداريةطبعة، ابؼنظمة العربية للتنمية 

 
 المطلب الثالث: أساليب المحافظة على رأس المال الفكري

لوضحنا سابقا أسباب المحافظة على رأس ابؼال الفكري و ظهر أن ىناك بصلة من الأسباب تدفع  لقد          
ابؼنظمات صوب المحافظة عليو. و في ىذه الفقرة نستكمل الإجابة على طروحات الفقرة أنفة الذكر من خلال 

ىذه الأساليب؟ لان المحافظة و لكن بؼاذا نبحث عن  إبهاد الأساليب الكفيلة بالمحافظة على رأس ابؼال الفكري.
على رأس ابؼال الفكري يعد حاليا التحدي الأكبر أمام ابؼنظمات القائمة على ابؼعرفة. ففي ىذه ابؼنظمات لا 
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تتمثل في الأفراد ابؼهنيتُ و ابؼتخصصتُ الذين يمتلكون ابؼعلومات و ابؼعرفة و القادرين من خلابؽا على تطوير 
و إضافة الابتكارات ابغديثة و ضمان بقاء ابؼنظمة في عالد الأعمال. و نرى انو بدون الأفكار القديمة و إثرائها 

 1البحث عن عوامل للمحافظة على رأس ابؼال الفكري ستتعرض ابؼنظمة إلذ واحد أو أكثر من ابؼشكلات الآتية:

شيئا، و ىذا سينشر قد يندثر رأس ابؼال الفكري و تصبح القيمة ابغقيقية لأفكاره و نتاجاتو لا تساوي  .2
 تأثتَه على بزفيض القيمة السوقية للمنظمة.

قد يهاجر رأس ابؼال الفكري إلذ منظمات أو دول أخرى دون رجعة، و ذلك لان منظماتهم لد تستطع  .0
برويل خبراتهم و مهاراتهم إلذ بفارسات تنفيذية فاعلة على وفق الاحتكام بؼعايتَ واضحة و مقياس دقيق 

و خطورة ىذا ابؼوضوع تكمن في إمكانية ىؤلاء على نقل الأفكار و ابػبرات التي لنتائج الأعمال 
يمتلكونها شخصيا، فضلا عن البيانات و ابؼعلومات التي بزص منظماتهم السابقة إلذ ابؼنظمات ابعديدة و 

يقدمونها بؽم على طبق من ذىب دون عناء و بذلك يمنحون ابؼنظمات ابعديدة فرصة استتَاتيجية و 
 كمن قوة مضافا مقابل تهديد و موطن ضعف بؼنظماتهم القديمة.م

قد يعرقل رأس ابؼال الفكري خطط ابؼنظمة و يصبحون أداة تعويق بؽا، خاصة إذا فشلت ابؼنظمات في  .5
 معرفة رغباتهم و حاجاتهم و متطلباتهم، و ىذا ناتج عن التغتَ في ميزان القوى داخل ابؼنظمات.

ال الفكري حديث فمن ابؼنطقي إننا لا بقد كتابات و دراسات تصب مباشرة في برديد و طابؼا أن موضوع رأس ابؼ
 أساليب المحافظة عليو، لذلك يمكن الرجوع إلذ الدراسات و البحوث التي تناولت ابؼوضوعات الآتية:

 نزيف الأدمغة. -
 ىجرة الكفاءات. -
 الرضا و الأداء. -
 ابؼناخ التنظيمي. -
 معدل دوران العمل. -
 بحث العلمي.معوقات ال -

و سبب اللجوء لذلك، أن مضامتُ ىذه ابؼوضوعات تنطبق على خصائص رأس ابؼال الفكري و أسباب المحافظة 
 أسلوب للمحافظة على رأس ابؼال الفكري و ىي كالأتي: 22عليو أو تقتًب منو إلذ حد بعيد. و قد تم حصر 

 .التصدي للتقادم التنظيمي -
 تنشيط ابغفز ابؼادي و الاعتباري. -

                                                           

.212-252، ص مرجع نفسوعادل حرحوش ابؼفرجي، أبضد علي صالح،   1  
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 تفعيل أساليب تقويم الأداء. -
 تشجيع العمل ابعماعي. -
 بمط الإشراف. -
 توافر ابؼناخ التنظيمي الداعم. -
 تعزيز التمييز. -
 ابؼوازنة بتُ العمل و ابغياة. -
 مواجهة الإحباط. -
 بزفيض تعقيد الروتتُ. -
 تهيئة مستلزمات البحث العلمي. -
 زيادة ابؼشاركة في ابزاذ القرار. -
 ابؼشاركة بابؼعلومات. -
 تقليل فرص الاغتًاب التعليمي. -
 زيادة الولاء. -
 برقيق الاستقلال. -
 الرغبة و القدرة على العمل. -
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 الفصل: لاصةخ
الذي جعل كمدخل لرأس ابؼال الفكري، النظرة ابؼعاصرة  من خلال ما تم استعراضو في ىدا الفصل و           

على اعتبار الفرضية التي مفادىا وجود  و .ضرورة ينبغي الاىتمام بها كيف أنو أضحى للعنصر البشري، و
، الذين يمثلون رأس ابؼال الفكري ، وكذا خبراتهم ، ولق بدقدار الاستثمار في مهاراتهمفيما يتع الأفراداختلاف بتُ 

حتى  أو ،ابعديدة لأفكارا إنتاج، التي بسكنو من ابؼهارات ، القدرات ون غتَه بامتلاك بعملة من ابػبراتابؼتميز ع
مدى  ىو ما جعل القيمة ابغقيقية للمنظمة تكمن في قيمة رأس ابؼال الفكري في حد ذاتو، و ، والقديمة الأفكار

 . توسيع مكانتها في السوق ، ودرتو على برستُ قدرتها التنافسيةق

توفتَ ابعو التنظيمي ابؼلائم لاستخراج ما يكمن بعقول العمال  إلذتعمل جاىدة  أنفلابد على ابؼنظمات        
كذا العمل بابؼقابل على المحافظة عليو كونو يمثل حقا الثروة ابغقيقية التي  بذسيدا لرأس ابؼال الفكري من جهة، و

 .إتلافهاينبغي الاعتناء بها مع ابغرص الدائم على تضييعها أو 

 

 

 



      كفاءة الأداء و علاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة                                                                الفصل الثاني   

52 
 

 تمهيد الفصل:
ة و الحيوية الحديثة في الدؤسسات الاقتصادية من الدوضوعات الحديث الإداريةبالدداخل  الأداءيعد ربط          

حيث ظهرت لزاولات جادة لقياس و تطبيق ىذه الدداخل في ظل التغتَات و التقلبات البيئية الاقتصادية و 
في  الأداءالاجتماعية و السياسية السريعة على الدستويتُ المحلي و العالدي و انعكاس كل ذلك على مستويات 

تبتٌ عملية وضع  الأداء أساسلذا، فعلى  الإخفاق أوجاح الدؤسسات الاقتصادية، الذي لؽثل الحد الفاصل بتُ الن
الابتعاد عن تحقيق  أوو اتخاذ القرارات الدهمة من تحديد لاتجاىات ستَ نشاط الدنظمة و تحديد مدى الاقتًاب 

 و تنفيذ الخطط و البرامج و الرشد في استخدام الدوارد و مستوى كفاءة و فعالية الدؤسسة. الأىداف

الدؤسسات الاقتصادية في ضمان بقائها و  أداءتطوير  ألعيةنركز على  أنول من خلال ىذا الفصل و لضا       
الدؤسسة ككل، و الذي يعكس قدرة  أداءالدال الفكري و تطوير و رفع  رأسو كذا دور رسم معالد مستقبلها، 

 إلذ الدباحث التالية: بالتطرق الدؤسسة على تحقيق أىدافها

 ماىية الكفاءةالمبحث الأول: 
 المبحث الثاني: ماىية الأداء

 .عليهاالمال الفكري  رأسو  الحديثة الإداريةاثر المداخل كفاءة الأداء و المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: ماىية الكفاءة
إلذ أوروبا في لقد ظهر مصطلح الكفاءة عموما في السبعينات في الولايات الدتحدة الأمريكية، ثم انتقل           

السنوات الأولذ للثورة الصناعية، و كان المحرك في الصراع من اجل التميز عن الدنافستُ، فقد درست مواصفات 
 الكفاءة قبلا، أولا في الديدان الحربي، ثم الدؤسسة و قبل أن تأخذ اسم الكفاءة كانت تسمى الألعية أو البعد.

الثمانينات، و بالتالر فالكفاءة لد تقتصر في البدء على العنصر  في الخمسينات طبقت على الدؤسسة و طورت في
و لقد تطور ىذا الدفهوم و  البشري فقط، بل على مستوى الدؤسسة ككل؛ الكفاءات الإنتاجية، الآلات...الخ.

 لقي اىتماما كبتَا في لستلف العلوم.

 فرق بينها و بتُ الفاعلية.أنواعها، الو  خصائصها ،و في ىذا الدبحث سنتعرف على مفهوم الكفاءة

 
 المطلب الأول: مفهوم الكفاءة و خصائصها

 : مفهوم الكفاءةالفرع الأول
يتميز مصطلح الكفاءة شأنو شأن أغلب مصطلحات العلوم الإنسانية و الاجتماعية بعدم الاتفاق بتُ         

 الباحثتُ حول تعريفو باعتباره من الدفاىيم الغامضة في لرال الإدارة. 

 1ىي: و عليو سنقتصر ىنا على تناول بعض الإسهامات في لرال تعريف الكفاءة بما يفي بالغرض من الدراسة، و

: "القدرة على القيام بالعمل الدطلوب بقليل ابأنه (Vincent plauchet)عرفت الكفاءة حسب  -
 من الإمكانيات، و النشاط الكفء ىو النشاط الأقل تكلفة".

 : "كيفية استعمال الدوارد بطريقة أحسن في إنتاج شيء ما".اأنهتعرف الكفاءة على  كما -

و قد عرفها الدنيف بأنها : "الزيادة إلذ أعلى حد لشكن بالنسبة للنتائج أو الدخرجات، مقارنة بالددخلات  -
 2نفسها".

 و عرفها عبد الفتاح على أنها : "القدرة و الكمال على تحقيق الذدف المحدد". -

                                                           
 .990-990، ص ص: 9000-9002العدد السابع، جامعة ورقلة، ، لرلة الباحث، "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الشيخ الداوي،  1
-الإدارية، أكادلؽية نايف للعلوم الأمنية، رسالة ماجستتَ، قسم العلوم "تفويض السلطة و أثره على كفاءة الأداء"لزمد بن عبد الله العثمان،  2

 .29، ص 9002الرياض، 
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مزيج للمعارف النظرية، العملية، ": الكفاءة على أنها (Le Medef)عرفت المجموعة الدهنية الفرنسية  -
الخبرة و معارف الكينونة، التي تدارس في إطار معتُ، و تتم ملاحظتها من خلال العمل الديداني، و الذي يعطي لذا 

 1صفة القبول، لذا على الدؤسسة تحديدىا و تقييمها و تطويرىا".

فقد عرف الكفاءة على أنها : "استطاعات معروفة للقيام بعمل معتُ في ظل   (D.Collardyn)أما  -
 2ظروف لزددة، سواء كانت مهنية أو بشرية أو اجتماعية".

"نوعية الأداء الحسن و الفعال بدون تبذير  :فقد عرف الكفاءة على أنها (Longman)أما قاموس  -
 الوقت و الدال و الطاقة".

الكفاءة التي يوصف بها فعل معتُ استخدام أكثر الوسائل قدرة على تحقيق ىدف لزدد و لا تدثل و تعكس 
خاصية نظرية في أي فعل من الأفعال، بل تحدد عن طريق العلاقة بتُ الوسائل الدتعددة، و الأىداف وفقا لتًتيب 

 أولويتها.
 

 : خصائص الكفاءةالفرع الثاني
 3خصائص من ألعها أنها:تتمتع الكفاءات بعدة        

 ذات غاية، أي أنها مستندة إلذ نتيجة منتظرة. -

 مكتسبة، فهي تنتج من الفرد في وضعية مهنية معينة. -

  .صياغتها تتم بطريقة ديناميكية، حيث أن كل العناصر الدكونة لذا تتفاعل في حلقة -

الوسائل الدستعملة، و نتائج  مفهوم لررد، فهي غتَ مرئية، و ما لؽكن ملاحظتو ىي الأنشطة الدمارسة و -
 ىذه الأنشطة.

تتقادم عند عدم استعمالذا لان مصدرىا الأفراد، و في حال عدم السماح لذم بإظهار كفاءاتهم، فإنها  -
 ستضمحل.

 راءات الاختًاع.ليست أصولا بالدعتٌ المحاسبي ك ب -
 
 

                                                           
 ،لرلة العلوم الإنسانية"، التطوير التنظيمي و الاستثمار في الكفاءات و دورىما في إحداث التغيير الايجابي للمؤسساتعلاوي عبد الفتاح، " 1

 .8ص ، 9002، 25، العدد 5السنة  جامعة بسكرة،
2
 Daniel Pemartin, Gérer par les compétences ou comment réussir autrement, édition Management société 

(EMS), Paris, 1999, p 36. 
، الأداء الدتميز "-الكفاءات كعمل لتحقيق الأداء المتميز -"نظرية الموارد و التجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظماتموساوي زىيو،  3

 .2، ص 9005الدؤتدر العلمي الدولر، جامعة ورقلة،  للمنظمات و الحكومات،
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 المطلب الثاني: أنواع الكفاءات
 : الكفاءات الفرديةالفرع الأول

إن كل فرد من أفراد الدؤسسة و مهما كان منصبو لػتاج إلذ كفاءات معينة للقيام بمهامو بصورة تتحقق          
معها أىداف الدؤسسة فهي تدثل "حلقة الوصل بتُ الخصائص الفردية و الدهارات الدتحصل عليها من اجل الأداء 

 1الحسن لدهام مهنية لزددة".

لرموع الصفات الفردية )الدعرفة، الدهارة، السلوك( الدرتبطة بمجموعة من  إن كفاءة الفرد تتكون من خلال
النشاطات الخاصة، و لكن الكفاءة كقدرة على العمل بطريقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد، فالفعل الناجع داخل 

كفاءات الدتكاملة و الدؤسسة يقوم على آليات للتعاون تضمن إقامة الاعتمادية )علاقات التأثتَ الدتبادل( ما بتُ ال
 2تؤدي إلذ خلق عوامل للتعاضد التي تعطي نتيجة أكثر من النتيجة المحققة إذا كان كل فرد يعمل بمفرده.

 : الكفاءات الجماعيةالفرع الثاني

 3إن الكفاءة الجماعية معقدة أكثر في تعريفها، و لؽكن في البداية التًكيز على ما يلي:         

الدهتٍ )مصلحة، وحدة، لرموعة، شبكة ...( الذي يكون قادرا على إدارة مهامو تعرف بأنها الفريق  -
 بشكل كفؤ و الوصول إلذ أىداف و نتائج لزددة.

ليست الكفاءة الجماعية فقط لرموع الكفاءات الفردية، و إلظا ىي لزصلة التعاون و التآزر الدوجود بتُ  -
 سمح أو تسهل تحقيق النتائج.الكفاءات الفردية و تنظيم الفريق الدهتٍ و التي ت

مهما كان حجم الدصحة فان لذا مهام تؤديها، و نتائج تتوصل إليها و منتجات تحققها، ثم أن الدستفيدين من 
 عملها لؽكنهم قياس أدائها و بنفس الطريقة يتم تقونً كفاءتها.

دام  الوسائل الضرورية و ىذه الكفاءة ىي نتيجة تعاون الكفاءات الفردية و كفاءات وحدات العمل، و استخ
يتعلق الأمر بتفضيل عبارة الكفاءات من طرف الدنظمة و تسيتَىا لتسهيل التبادل و التقسيم، و تحديد الأىداف 
بدقة، ثم أن تثمتُ النتائج المحصل عليها و إشراك العمال، ىو تسيتَ الدصلحة في جميع الدستويات ما لغعل الكفاءة 

 تظهر و تتطور.

                                                           
1
 Levy Leboyer, "La gestion des compétences", 2éme édition, Edition D'organisation, 1997, p 42. 

الدولر حول التنمية  ، الدلتقى"الاستثمار البشري و إدارة الكفاءات كعامل لتأىيل المؤسسة و اندماجها في اقتصاد المعرفة" لقول،الذادي بوق 2
 .902، ص 9002البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة و الكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 

، الدلتقى الدولر حول التنمية البشرية و فرص الاندماج "إدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف في خدمة الكفاءات )المهارات("صالح مفتاح،  3
 .90، ص 9002ة و الكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، في اقتصاد الدعرف
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الكفاءات كذلك بالكفاءات المحورية، لأنو على أساسها يتوقف بقاء الدؤسسة و تطورىا أو و تسمى ىذه 
انسحابها. إذن فألعية الكفاءات المحورية تكمن في أنها تؤثر على لصاح أو فشل الدنظمة أكثر من تأثتَىا على لصاح 

 أو فشل منتجات بعينها.
نظرا لألعيتها في أداء الدنظمة. فالكفاءة الإستًاتيجية تأتي  كما يطلق عليها أيضا مصطلح الكفاءات الإستًاتيجية

 1من الطريقة التي يتم بها خلق تكامل ما بتُ الكفاءات الفردية من خلال آليات تنسيق معينة.
لذذا فان البحث بهدف إلغاد التوليفات الجديدة ما بتُ الدهارات الفردية و الأصول الخاصة، و القواعد التنظيمية، 

ذي يؤدي إلذ دعم الديزة التنافسية للمنظمة، التي تصبح مرتبطة بدرجة التدعيم و سرعة تحويل و نقل ىو ال
 الكفاءات الإستًاتيجية للمنظمة.

 

 الفعاليةالكفاءة و  المطلب الثالث:
فالفعالية كثتَا ما يساوى بتُ مفهوم الفعالية و مفهوم الكفاءة علما بان الدصطلحتُ لستلفان و متًابطان،         

 تعتٍ كما يقول دركر "ماذا نعمل"؟ أما الكفاءة فتعتٍ "كيف نعمل"؟.
و ينظر الباحثون في علم التسيتَ إلذ مصطلح الفعالية على انو أداة من أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسة، و ىذا 

 يف الفعالية ما يلي:من منطلق أن الفعالية ىي معيار يعكس درجة تحقيق الأىداف الدسطرة. و من ابرز تعار 
"تعظيم عوائد الأفراد و الإسهام في رفع كفاءة الدنظمة ككل".   :أن الفعالية تعتٍ (Katz et Kahn)يرى  -

 2كذلك ىي تشتَ إلذ "القدرة على البقاء و الاستمرار و التحكم في البيئة".

فينظر إلذ الفعالية على أنها: "القدرة على تحقيق النشاط الدرتقب، و  (Viencent plauchet)أما  -
 3الوصول إلذ النتائج الدرتقبة".

أي أن مصطلح الفعالية يتعلق بدرجة بلوغ النتائج، و ىي في الوقت نفسو ترتبط بدرجة تحقيق الأىداف، و عليو 
ن أىداف( اقرب من النتائج الدتوقعة )أي الأىداف لؽكن القول انو كلما كانت النتائج المحققة )أي ما تم تحقيقو م
 الدسطرة( كلما كانت الدنظمة أكثر فعالية و العكس صحيح.

إذن فالكفاءة يقصد بها مدى تحقيق الأىداف و بالتالر فهي تقاس بالعلاقة بتُ النتائج المحققة و الأىداف 
 4الدسطرة، أي أنها تعتٍ عمل الأشياء بالطريقة الصحيحة.

و مستويات استخدام الدوارد دون الدساس بالأىداف الدسطرة التي تقاس ئالفعالية فيقصد بها القدرة على تدنأما 
 بالعلاقة بتُ النتائج و الدوارد الدستخدمة، أي أنها تعتٍ عمل الأشياء الصحيحة.

                                                           
 .902ول، مرجع سبق ذكره، ص لقالذادي بوق 1
 .2، ص 0222، أطروحة الدكتوراه، جامعة الجزائر، حالة الجزائر" الاقتصادية:"اثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية علي عبد الله،  2
 .990-902ص ص:  ، مرجع سبق ذكره،الشيخ الداوي 3
  .82، ص 9000، 0العدد جامعة بسكرة، ، لرلة العلوم الإنسانية، "الأداء بين الكفاءة و الفعالية"عبد الدليك مزىوده،  4
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 :و لدزيد من إيضاح الدقارنة بتُ الكفاءة و الفعالية لؽكن أن نضع الشكل التوضيحي التالر

 
 (: المقارنة بين الكفاءة و الفعالية1-2شكل رقم )

 

 الفعالية الإدارية  الكفاءة الإدارية 

 عمل الأشياء الصحيحة بدلا من عمل الأشياء بطريقة صحيحة 1

 الإبداع في إلغاد البدائل بدلا من حل الدشاكل 5

 الثرواتالحد الأقصى من استخدام  بدلا من حماية التًاث و المحافظة عليو 0

4 
شي بموجب الدليل الوظيفي أو االتم

 الوصف الوظيفي
 تحقيق النتائج بدلا من

2 

تحقيق أعلى نسبة من الأرباح أو أعلى  بدلا من تخفيض استغلال الثروات و تقليل التكاليف
نسبة من الخدمات بنوعية و بكميات 

 عالية

رسالة ماجستتَ، قسم العلوم الإدارية، ، "الأداءعلى كفاءة  أثرهتفويض السلطة و "لزمد بن عبد الله العثمان،  المصدر:
 .25ص، 5330الرياض، -أكادلؽية نايف للعلوم الأمنية

 

 

 

 

 

 

 

 

 



      كفاءة الأداء و علاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة                                                                الفصل الثاني   

01 
 

 المبحث الثاني: ماىية الأداء
ى مفهوم الأداء بألعية كبرى في تسيتَ الدنظمات، لذا نال و لا يزال الاىتمام الدتزايد من طرف ضلػ           

و الدفكرين و الدمارستُ في لرال الإدارة و التسيتَ، و ىذا من منطلق أن الأداء لؽثل الدافع الأساسي  الباحثتُ
لوجود أي منظمة من عدمو، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في تحقيق ىدفها الرئيسي ألا و ىو البقاء و 

 الاستمرارية.

 ء، لزدداتو و معوقاتو، الجوانب الدتعلقة بو.و بهذا الصدد سنحاول في ىذا الدبحث توضيح مفهوم الأدا

 

 المطلب الأول: مفهوم الأداء
 : المفهوم اللغويالفرع الأول

" الذي Performanceأن أصل مصطلح الأداء لاتيتٍ " Larousseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية         
 (to perform)معتٌ واضحا و لزددايعتٍ إعطاء كلية الشكل لشيء ما، و اللغة الالصليزية ىي التي أعطت لو 

 1أي "الصاز العمل أو الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أىدافو". (accomplir)والذي يعتٍ أتم أو ألصز أو أدى  

  : المفهوم الاصطلاحي التنظيميالفرع الثاني
إلذ تباين وجهات نظر  لا يوجد اتفاق بتُ الباحثتُ بالنسبة لتعريف مصطلح الأداء، و يرجع ىذا الاختلاف      

الدفكرين في ىذا المجال، و اختلاف أىدافهم من صياغة تعريف لزدد لذذا الدصطلح، ففريق من الباحثتُ اعتمد 
على الجوانب الكمية في صياغة تعريفو للأداء، بينما ذىب فريق آخر إلذ اعتبار الأداء مصطلح يتضمن أبعادا 

قتصادية. و لا يسعنا في ىذا المجال عرض إسهامات كل الباحثتُ في تنظيمية و اجتماعية فضلا عن الجوانب الا
حقل التسيتَ بالنسبة لتعريف مصطلح الأداء، الأمر الذي لػتم علينا الاقتصار على تقدنً لرموعة لزددة من 

 2التعاريف لشا يفي بالغرض من الدراسة، و ىي كالتالر:

اء ىو تأدية عمل أو الصاز نشاط أو تنفيذ كما يلي : "الأد (A.Kherakhem)يعرف الأداء حسب  -
 مهمة، بمعتٌ القيام بفعل يساعد على الوصول إلذ الأىداف الدسطرة".

فقد نظر إلذ الأداء على انو : "قدرة الدؤسسة على الاستمرارية و البقاء لزققة التوازن بتُ  (P.Druker)أما  -
 رضا الدسالعتُ و العمال".

                                                           
 .88ص  ، مرجع سبق ذكره،عبد الدليك مزىوده 1
 .908-902الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص ص:  2
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الفهداوي بأنو : "لرموعة من السلوكيات الإدارية ذات العلاقات الدعبرة عن قيام و قد عرفو الحوامدة و  -
الدوظف بأداء مهامو و تحمل مسؤولياتو، و ىي تتضمن جودة الأداء و حسن التنفيذ و الخبرة الفنية الدطلوبة في 

الإبداع و الالتزام الوظيفة. فضلا عن الاتصال و التفاعل مع باقي أعضاء الدنظمة، و قبول مهام جديدة، و 
1بالنواحي الإدارية في العمل، و السعي لضو الاستجابة لذا بكل حرص و فعالية".

 

أما سيزلاقي و والاس فقد عرفا الأداء بأنو : "نشاط لؽكن الفرد من الصاز الدهمة أو الذدف الدخصص لو  -
 حة".بنجاح و يتوقف ذلك على القيود العادية للاستخدام الدعقول للموارد الدتا

"قدرة الإدارة في تحويل الددخلات الخاصة بالتنظيم إلذ عدد من الدنتجات  :كما عرف الأداء بأنو -
2بمواصفات لزددة  و بأقل تكلفة لشكنة".

 

كما يقصد بو أيضا: "الدسؤوليات و الواجبات و الأنشطة و الدهام الذي يتكون منها عمل الفرد الذي  -
 لوب في ضوء معدلات في استطاعة العامل الكفء الددرب القيام بها".لغب عليو القيام بو على الوجو الدط

كذلك عرف بأنو: "النتائج النهائية من حيث الكم و النوع و التكلفة التي أسفرت عنها الدمارسة الفعلية  -
 لأوجو النشاط الدختلفة خلال فتًة زمنية لزددة". 

باحثتُ حول مدلول مصطلح الأداء، فهناك من يرى أظهرت التعاريف السابقة عدم توحيد لستلف وجهات نظر ال
أن الأداء ىو إشارة إلذ "النتائج" الدتحققة عن الصاز وظيفة لزددة، و ىناك من يرى أن الأداء ىو القيام بالفعل 
ذاتو و ليس النتيجة الدتحصلة عن القيام بو، و ىو ما يعبر عنو ب "سلوك الأداء" أي الذي يعرف على انو : 

 3لوظيفي الذادف، أو ما يفعلو الفرد استجابة لدهمة معينة"."السلوك ا

كما يتجو الكثتَ من الباحثتُ إلذ التمييز بتُ السلوك و الالصاز و الأداء، فتَون أن السلوك يعبر عما يقوم بو 
ف الأفراد عن الأفراد من أعمال في الدؤسسة التي يعملون بها، أما الالصاز فهو ما يبقى من اثر أو نتائج بعد أن يتوق

العمل، أي انو لسرج أو نتاج للسلوك. أما الأداء فهو التفاعل بتُ السلوك و الالصاز، أي انو لرموع السلوك و 
 النتائج التي تحققت معا.

 

 

                                                           
جامعة ، لرلة الواحات"، الأداء في ظل تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفيةعلاقة الرضا الوظيفي و كمال تشام، أمتُ لسفي، "  1

 .225، ص 9002، 2، العدد غرداية
 . 22لزمد بن عبد الله العثمان، مرجع سبق ذكره، ص  2
، جامعة غرداية، لرلة الواحات"، تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية و المالية الجزائريةعبد الفتاح بوخمخم، عزالدين ىروم، " 3

 .252، ص 9002 ،2العدد
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 المطلب الثاني: محددات و معوقات الأداء
 محددات الأداء :الفرع الأول

و لكن نتيجة لعملية التفاعل و  ضغوط نابعة من داخل الفرد نفسو فقط، أونتيجة لقوى  الأداءلا يتحدد       
التوافق بتُ القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة بو. و لؽكن أن تصنف ىذه القوى إلذ عوامل أساسية و 

: الدقدرة اا ولعأخرى جزئية. حيث يشتَ الكثتَ من الباحثتُ أن مستوى الأداء يتحدد بتفاعل عاملتُ رئيسيتُ مع
 1على العمل و الرغبة فيو، و تتحدد العلاقة بينهما من حيث تأثتَىا على مستوى الأداء بالشكل التالر:

 

 

وبالعكس فان تأثتَ أي أن تأثتَ الدقدرة على العمل في مستوى الأداء يتوقف على درجة رغبة الشخص في العمل، 
 الرغبة في العمل على مستوى الأداء يتوقف على مدى مقدرة الشخص على القيام بالعمل.

لظوذجا نظريا يقوم على لرموعة من الفروض حول لزددات  8691وقد وضع "بورتر" و زميلو "ادوارد لولتَ" سنة 
ىذا يعتٍ أن الأداء ىو و وإدراك الدور ) الدهام (  الأداء ىو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدراتالأداء، ف

 .نتاج للعلاقة الدتداخلة بتُ كل من: الجهد، القدرات وإدراك الدور )الدهام(

و ىو يعكس يشتَ إلذ الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلذا الفرد لأداء مهمتو هو ف :  الجهد المبذول -
دافعيتو، التي تتحدد ىي الأخرى بعوامل جزئية لستلفة و متًابطة ببعضها درجة حماس الفرد لأداء العمل أو درجة 

البعض كالأجور و الدكافآت، عدالة العائد، فرص التطور و التًقية الدتاحة للفرد، لظط القيادة و الإشراف، طبيعة 
 العلاقات داخل التنظيم، لزتوى العمل و تنوع الدهام...

الصفات الشخصية للفرد والتي يستخدمها لأداء ىي تشتَ إلذ و  :قدرات الفرد و خبراتو السابقة -
، و لا تتغتَ ىذه القدرات عبر فتًة زمنية قصتَة، كما تحدد ىذه القدرات درجة فاعلية الجهد الدبذول، و وظيفتو

 يشمل ذلك التعليم و التدريب و الخبرات.

انو من الضروري توجيو جهوده في العمل يعتقد الفرد يشتَ إلذ الاتجاه الذي : إدراك الفرد لدوره الوظيفي -
من خلالو، و ذلك يشمل تصوراتو و انطباعاتو عن السلوك و الأنشطة التي يتكون منها عملو، و عن الكيفية التي 

 لؽارس بها دوره في الدؤسسة.

                                                           
 .258، ص نفس الدرجععبد الفتاح بوخمخم، عزالدين ىروم،  1

 مستوى الأداء = المقدرة على العمل * الرغبة في العمل
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دراك الفرد و مقارنة بالمحاولات السابقة، فقد أضاف "بورتر" و "لولتَ" عنصرا أساسيا ثالثا و ىو مدى إ       
لدوره الوظيفي، حيث يؤدي تفاعل العناصر الثلاثة السابقة فيما بينها إلذ تحديد مستوى الأداء و ذلك حسب 

 الدعادلة التالية: 

 

لكي لػقق الفرد مستوى مرض من الأداء لابد من وجود تكامل وحد أدنى من الإتقان في كل مكون من  و    
لكنو لا يفهم دوره، فان و  متفوقة، مكونات الأداء ، بمعتٌ أن الفرد إذا بذل جهودا فائقة ، وكانت لديو قدرات 

الكبتَة في العمل، فان ىذا العمل لن يكون أدائو لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين فبالرغم من بذل الجهود 
موجها في الطريق الصحيح. و بنفس الطريقة فان الفرد الذي يعمل بجهد كبتَ و يفهم عملو، و لكن تنقصو 
القدرات فعادة ما يقيم مستوى أدائو كأداء منخفض. و ىناك احتمال أختَ و ىو أن الفرد قد يكون لديو 

زم للدور الذي يقوم بو، و لكنو كسول و لا يبذل جهدا كبتَا في العمل. فيكون القدرات اللازمة، و الفهم اللا
أداء ىذا الفرد منخفضا. و بطبيعة الحال قد يكون أداء الفرد جيدا أو مرتفعا في مكون من مكونات الأداء، و 

 1ضعيف في لرالات أخرى.

 : معوقات الأداءالفرع الثاني
ة الفرد والتي لؽكن أن تؤثر على مستوى أدائو. و بالرغم من أن ىذه العوامل خارج نطاق سيطر  بعض ىناك   

 2كأعذار، إلا أنها لغب أن تؤخذ بعتُ الاعتبار لأنها حقيقة و موجودة بالفعل.  تؤخذالعوامل قد 

 في الكفاية عدم ، الإشراف لظط ، التهوية الضوضاء، ، ، الحرارة الإضاءة:  من أكثر عوائق الأداء شيوعا ىي و  
الوظيفة، نقص التعاون من  على تؤثر والتي المحددة السياسات والتًكيبات والتجهيزات، العمل تسهيلات

 و العامل أداء على الدؤثرة وحدىا ليست(  الخارجية عليها العوامل ويطلق)  العوامل؛ ىذه أن إلا الآخرين...،
 سماتو الخاصة، وقدراتو ذكاؤه العامل، بشخصية ترتبط أن لؽكن والتي العوامل الداخلية مع تتفاعل ولكنها إنتاجيتو،

 الاجتماعية. العمل ظروف عمل، من لؽارسو ما على وخبرتو وتدريبو الشخصية

 عطل أي: الدثال سبيل فعلى. هوالاتجا القدرة الجهد، على مؤثرات أنها على العوامل البيئية ىذه إلذ النظر لغب و
غتَ  السياسات فإن أيضا العمل، في الفرد يبذلو الذي الجهد على بسهولة يؤثر أن لؽكن أو جهاز آلة أي في

 في التدريب النقص أن إلذ إضافة للجهود، الخاطئ التوجيو يسبب أن لؽكن السيئ الإشراف لظط أو الواضحة

                                                           
"، رسالة ماجستتَ، قسم العلوم التجارية، فرع إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية و تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةالياس سالد، " 1

 .25، ص 9008، -الدسيلة -التسيتَ و العلوم التجارية، جامعة لزمد بوضيافعلوم 
 .900ص  ،9000، "، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية"راوية حسن،  2

 مستوى الأداء = الجهد المبذول * القدرات * إدراك الدور
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ما  الإدارة مسؤوليات أىم و اكبر من فإنو لذا الأفراد، لدى الدوجودة للقدرات سيئ استغلال في يتسبب أن لؽكن
  يلي:

 .للعاملتُ مناسبة عمل ظروف توفتَ -

 .جيد أداء تحقيق من بمكن بما الأداء عوائق فيها تقل مدعمة تنظيمية بيئة توفتَ -

 

 المطلب الثالث: الجوانب المتداخلة في مفهوم الأداء 
  1يلي: فيما نوجزىا الأداء مفهوم في الدتداخلة الجوانب من العديد ىناك        

 بالعمل المتعلقة الجوانب :الفرع الأول
الذي  بالعمل العامل معرفة عن يعبر فهو الأداء، أركان من أساسيا ركنا بالعمل الإلدام يعد :بالعمل الإلمام: أولا

 لو التي تحددىا العمل لطريقة إتباعو ومدى منو الدطلوبة للتوقعات وإدراكو ومهمتو لدوره فهمو ومدى يؤديو
 .الدنظمة

 للمعايتَ النموذجية مقابلتها ومدى العامل، لػققها التي الإلصازات مستوى عن العمل ناتج يعبر :العمل ناتجثانيا: 
 عنو ويعبر العمل عن ناتج تعبر مضافة قيمة من عملو لؽيز ما وكل التكاليف وضغط والزمنية والنوعية الكمية

 العمل. في العامل ببصمات

  بالسلوك المتعلقة الجوانب :الفرع الثاني
وأدوات  معدات على وحرصو لزافظتو مدى من وظيفتو أداء في العامل سلوك يشتَ :العامل سلوك: أولا

 بالشكل ومدى تفعيلها الإتلاف وتجنب وصيانتها الاعتناء بها حيث من العمل في الدستخدمة الإنتاج وتجهيزات
 .معتبرا عائدا يضمن الذي

 و رؤسائو و زملائو مع العامل تعاون مدى في العمل في الاجتماعي السلوك يتمثل :الاجتماعي السلوكثانيا: 
 .العمل أثناء الدشكلات حل في مشاركتو و للأوامر تنفيذه و الجماعة أعمال إلصاز في مدى مسالعتو و مرؤوسيو

 خلالذا من يكون معتُ بمزاج التصرف من تدكنو والتي للعامل النفسية الحالة إن :للعامل النفسية الحالةثالثا: 
 .العمل مع بالتجاوب لو تسمح لا نفسية حالة في يكون أوقد لإتقانو ومستعدا العمل في متحمسا ورغبا

 

                                                           
 .22-28الياس سالد، مرجع سبق ذكره، ص ص:  1
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 رأس المال الفكري عليها أثر المداخل الإدارية الحديثة و المبحث الثالث: كفاءة الأداء و
 الإبداع لا ينتجان من استخدام الآلات الحديثة ومن أىم مفاىيم العصر الحالر أن الدنافسة القوية و        

 ىو: الدورد البشري، و إلظا باستخدام أىم مصدر على الإطلاق و لزاولة تقليل النفقات فحسب و الدتقدمة و
كفاءتهم و حسن أدائهم لأعمالذم، وذلك  أصبح لػكم على لصاح أي منظمة بمدى اىتمامها بقدرات موظفيها و

 شاكل التي تعاني منها بعد التعرف على أسباب فجوة الأداء.من خلال معالجة الد

 من خلال ىذا الدبحث سنحاول التعرف على مفهوم كفاءة الأداء، و العوامل الدساعدة على كفاءة الأداء، و و
 العلاقة بتُ التطوير التنظيمي وكفاءة الأداء.

 
 المساعدة عليوالعوامل التنظيمية  المطلب الأول: مفهوم كفاءة الأداء، و

 : مفهوم كفاءة الأداءالفرع الأول
يقصد بكفاءة الأداء: "أن يؤدي العاملون الأعمال الدسندة إليهم بالكفاءة التي تتفق مع متطلبات طبيعة          

 1العمل ليتحقق بذلك رضي الدسئولتُ في الدنظمة و رضى الجمهور الدتعامل مع ىؤلاء العاملتُ".

"الأسلوب الذي يتم التفاعل معو أو يؤدي إلذ  :الأداء في قاموس دائرة الدعارف البريطانية بأنهاكما يقصد بكفاءة 
 الغرض الذي ىي لو". 

كذلك يقصد بها: "القدرة على الأداء بصورة مرضية"، أو أنها "الصلاحية و القدرة على إتدام ىدف ما أو عملية 
 ما بنجاح وفقا لدا ىو لزدد لذا".

أن كفاءة الأداء تتحقق عن طريق التصرف السليم في استخدام الدوارد النادرة بحيث يكون  و ىناك من يرى
الاستخدام على قدر الحاجة، و لا يزيد فيؤدي إلذ إضعاف قدرة الدؤسسة أو الذيئة على الوفاء باحتياجاتها على 

 الددى البعيد، و لا ينقص بالقدر الذي يعوق تنفيذ عملياتها العاجلة.

ل التعاريف السابقة تتضح الكثتَ من العوامل الدسالعة أو الدؤثرة على الأداء و التي لؼضع بعضها من خلا و
 2لسيطرة الدوظف بينما لؼرج البعض الآخر عن ىذه السيطرة و تبرز ثلاثة عوامل على وجو الخصوص و ىي:

 الدوظف: و ما لؽتلكو من معرفة و مهارات و اىتمامات و قيم و اتجاىات. -

 : و ما تتصف بو من متطلبات و تحديات و ما تقدمو من فرص عمل.فةالوظي -

                                                           
 .22-22لزمد بن عبد الله العثمان، مرجع سبق ذكره، ص ص:  1
 .22نفس الدرجع السابق، ص  2
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: وما تتصف بو البيئة التنظيمية حيث تؤدي الوظيفة و التي تتضمن مناخ العمل و الإشراف، الدوقف -
 ووفرة الدوارد  و الأنظمة الإدارية و الذيكل التنظيمي إلذ كفاءة الأداء.

 عدة على كفاءة الأداء: العوامل التنظيمية المساالفرع الثاني
ىناك عدة عوامل تنظيمية متشابكة تؤثر على الدورد البشري، و تجعل منو إما عامل لزقق للأداء أو معرقل          

 لو نذكر منها : تنظيم العمل، ثقافة الدؤسسة، نظام تسيتَ الدوارد البشرية.

الفصل بتُ العمل التصوري و العمل : إن أساس قواعد التنظيم العلمي للعمل ىو تنظيم العمل: أولا
التنفيذي و إعادة النظر في تنظيم العمل، و التقليدي من اجل مسايرة التطورات التي تفوضها التكنولوجيات 

الحديثة و لذذا فانو من الضروري أن يقوم تنظيم العمل على الاستفادة من الأفكار الجديدة كمصدر لتحستُ 
 1الخصائص التالية :الأداء، و يتميز تنظيم العمل ب

تغيتَ طبيعة العمل و ميلها أكثر إلذ الطابع الفكري يفتًض تنظيما للعمل يقوم على فكرة الدهارة، و التي  .1
تعتٍ أن العامل لؽتلك قدرات تدكنو من حل أي مشكل قد يصادفو أثناء عملو، فطبيعة العمل تشجع العامل إلذ 

 تواجهو.استعمال عقلو للتغلب على الصعاب التي 

التأكيد على الدهارات الجماعية، بمعتٌ الاعتماد على مهارة فرق العمل و ىذه تفرض ضرورة إعادة النظر  .5
في تنظيم العمل القائم على أساس فردي، "فالعمل اليوم في فرق عمل يعتبر الدكان الوحيد الدناسب لتبادل الدعارف 

 ر قدرات الإبداع مقارنة بالتنظيم الكلاسيكي".بتُ الأفراد فهو يسمح بتحستُ عملية الإنتاج، و يطو 

التمتع بالاستقلالية في العمل، فالعامل حر في اختيار كيفية و طريقة العمل و يكون مسئولا عن كل  .0
مداخل الصازه و الرقابة تكون ىنا ذاتية تحل لزل الرقابة التسلطية، كما يتحمل الدوظف مسؤولية تخطيط و تنظيم 

 سمية و الالتزام بقواعد العمل الدقيق يعيق و يكون حاجزا أمام الإبداع و الابتكار.عملو و ذلك كون الر 

تتغتَ العلاقات بتُ لستلف الدستويات التنظيمية و بتُ لستلف الوحدات إلا أن تنظيم العمل بهذه الخصائص 
 يتطلب تطبيقو تواجد ثقافة تنظيمية توفر لو الظروف الدناسبة ليحقق أىدافو. 

بفضل الطاقات التي تعبئها و السلوكيات التي توجهها، فان الثقافة التنظيمية يعتًف  :لثقافة التنظيميةاثانيا: 
 2لذا اليوم بالدور الذي تلعبو في تحقيق و تحستُ الأداء، و من لشيزاتها ما يلي:

 حرية الدبادرة و الإبداع و تحمل الدسؤولية التي يتمتع بها أعضاء التنظيم دون تديز. -

                                                           

الدؤتدر الدولر حول الأداء الدتميز للحكومات و الدنظمات، جامعة  ،الاقتصادية" نظمات"الموارد البشرية مصدر الأداء المتميز في المرقام ليندة،  1

 .08ص ، 9005مارس ،ورقلة
 .02نفس الدرجع السابق، ص رقام ليندة،  2
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الحوافز و الدكافآت التي لغب أن يقوم على معايتَ موضوعية و علمية، و ذلك من اجل خلق روح  نظام -
الدنافسة و الإبداع و تشجيع الابتكارات و تقييم مسالعة الدوظفتُ بمكافآت سواء كانت مادية أو معنوية لان نظام 

 الحوافز يعكس و بشكل كبتَ ثقافة الدؤسسة.

ن شبكيا حتى يسمح بتبادل الدعلومات في كل الاتجاىات، مع التعبتَ عن نظام الاتصالات لغب أن يكو  -
الآراء من خلال عمليات صبر الآراء أو غتَىا من الوسائل التي تسمح بإظهار الدواىب و الإبداعات الدؤدية 

 لتحستُ الأداء.

 تحمل الاختلاف و السماح بالتعبتَ عن وجهات نظر لستلفة و معارضة. -

فافية، و ما لؽكن أن تولد من مصداقية و ثقة و التفاف العاملتُ حول مشروع ضرورة اعتماد الش -
 مؤسستهم   و الاندماج في ثقافتها.

ضرورة اعتماد الدنظمة على تنظيم لزدود الدستويات التنظيمية و لا مركزي، و يعمل بروح الفريق، بحيث  -
 تكون ىناك رقابة ذاتية.

ليست الشعارات التي ترفعها، فالدمارسات ىي الاختيار الحقيقي لطبيعة إن الدمارسات ىي التي تدثل الثقافة و 
الثقافة السائدة، و يشكل ذلك مؤشرا واضحا لدى العاملتُ و يدفعهم إما لبذل قصارى جهدىم لنجاح و 

 تحستُ أداء مؤسستهم أو يقومون بفعل عكس ذلك.

موارد البشرية و ذلك من عدم وجود لشارسات لا يوجد تسيتَ موحد لل 1:نظام تسيير الموارد البشريةثالثا: 
 موحدة للتسيتَ و تحستُ الأداء.

فالدمارسات الفعالة ىي التي تتماشى مع لستلف الظروف المحيطة، ىذا يستلزم وجود أنواع من التسيتَ للموارد 
ول فكرة البشرية تسمح بمواجهة التحديات و الضغوطات، بحيث يتفق اغلب الباحثتُ في السنوات الأختَة ح
 رئيسية ألا و ىي : سياسات و لشارسات إدارة الدوارد البشرية لذا اثر كبتَ في تحستُ أدائها و لصاحها.

تساىم إدارة الدوارد البشرية من خلال أنظمتها الفرعية : الاستقطاب و الاختيار، التعيتُ، التكوين، التحفيز و 
وعي فانو لؽكن قياس قيمتها من خلال عمليات صبر الآراء التًقية، و حتى و إن كانت مسالعتها ىذه ذات طابع ن

أو نظام التدقيق حيث يرى علي السلمي :"أن البشر ىم الدعامة الرئيسية للإنتاج و النجاح و عليو تستخدم إدارة 
ظيمية التي الدوارد البشرية أساليب متطورة في اختيار الأفراد و استناد الأعمال و إتاحة كل الإمكانيات الدادية و التن

 تسمح لذم بالعمل لضو الأداء الدتميز، و تعمل على خلق مشاعر الدشاركة".

                                                           
1
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يعتبر الإبداع من أىم وسائل التفوق و التحستُ في الأداء، و بذلك تقوم إدارة الدوارد البشرية باستثمار الأفراد 
ىذا الفرد الدصدر الوحيد  داخل الدؤسسة من خلال تكوينهم و بصفة مستمرة و تسعى لتطوير مهاراتهم، لكون

 للإبداع    و التغيتَ و التحستُ داخل الدؤسسة.
لإدارة الدوارد البشرية دور كبتَ في التأثتَ و بناء ظروف عمل جيدة، فالقيادة الدلؽقراطية و تفويض السلطة و 

 الإبداع.التعاون الوظيفي و التسيتَ بالدشاركة ىي أمثلة عن ىذه الظروف الدشجعة للمبادرة و 
و تستعمل أيضا إدارة الدوارد البشرية أنظمتها )الاتصال الداخلي، التكوين، التقييم...( للتأثتَ و بصفة غتَ مباشرة 

 على قيم و اتجاىات العاملتُ و تجعلهم يتصرفون حسب الثقافة التنظيمية السائدة.
لدعلومات و دورانها، و على مستوى كما أن وضعها لنظام اتصال داخلي متكامل، على درجة عالية من توفر ا

 عال من الكفاءة و الفعالية، من شانو أن لػقق الاندماج و الرضا الوظيفي للعاملتُ.
و لشا لا شك فيو، أن الدورد البشري يؤدي دورا كبتَا في تحستُ أداء الدؤسسة مهما كان نوعها، باعتباره مصدر 

معايشتو لعوامل تنظيمية )تنظيم العمل، الثقافة، الإدارة التي تعتٌ  الإبداع و التجديد و التطوير، و يتم ذلك أثناء
 بشؤونو( و التي لغب أن تكون ذات خصائص مشجعة و لزفزة لتحقيقو.

 
 كفاءة الأداء المطلب الثاني: العلاقة بين التطوير التنظيمي و

ضلة لتحستُ الأداء، فهو يعد إن موضوع التطوير التنظيمي أصبح يفرض نفسو اليوم كإستًاتيجية مف          
 الدنظمات من اجل التكيف مع متغتَات المحيط و مستجداتو. فيلتنسيق  اظاىرة صحية تلجا إلذ

إن لرمل التغيتَات الحاصلة في العالد اليوم، تجعل الظروف المحيطة بالإدارة لستلفة تدام الاختلاف عن تلك التي 
ادتو الإدارة من مفاىيم و أساليب و نظم تقليدية لا تتناسب مع سادت لفتًات طويلة سابقة، لشا لغعل ما اعت

ىذه الدستجدات، و من ثم لا يكون أمام ىذه الإدارة إلا سبيل واحد ىو ضرورة التحديث، و ذلك من خلال 
 1تغيتَ بعض الدداخل التي تناولناىا سابقا.

 : التغيير الهيكلي و انعكاساتو على الأداءالفرع الأول
يعبر الذيكل التنظيمي عن الإطار العام الذي ينظم علاقات العمل، و يوجهها في ناحية تحقيق           

الأىداف، و ىو وسيلة للتنسيق  و التًابط بتُ القائمتُ بالأعمال. و بسبب التغيتَات الحاصلة في البيئة المحيطة 
يتَ الذيكل التنظيمي عن طريق لرموعة من يتأثر الذيكل التنظيمي و ىذا يدعوا إلذ إعادة بناءه. و لؽكن تنفيذ تغ

 الأساليب نذكر منها :

                                                           
 .152مصر،  بدون سنة النشر، ص  ، دار غريب للنشر،"السياسات الإدارية في عصر المعلومات"علي السلمي،  1
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التحول من الذيكل الذرمي التقليدي إلذ ىيكل شبكي تتداخل فيو و تتكامل جهود الأطراف الدعنية و  -
 الدتعاونة في تحقيق الأىداف.

 التخطيط الاستًاتيجي من تكريس درجة مناسبة من اللامركزية الإدارية في اتخاذ القرارات التنفيذية في إطار -
 و التوجهات العامة المحددة على الدستوى الدركزي.

تقليل عدد الدستويات التنظيمية، و تقليل نطاق الإشراف و الاستثمار في تقنيات الدعلومات و  -
 الاتصالات.

الاعتماد على تكوين فرق عمل متكاملة بدلا من تكريس الإدارات و الأقسام الدنفصلة و الدتباعدة و  -
 العمل على إضفاء الدرونة الشديدة و الحرص على التكيف و التوافق مع التغتَات الداخلية و الخارجية.

  للعمل إتباع تنظيمات و سياسات تحقق للأفراد العاملتُ فرص الدشاركة الالغابية في التخطيط و الإعداد -
 و اختيار مسالك التنفيذ و أدواتو، و كل سبل الاتصال و التواصل.

 الدبادرات الفردية. تشجيع -

 إلغاد توافق كبتَ بتُ البيئة الداخلية و الخارجية. -

 من أىم النتائج الدتحصل عليها من تغيتَ الذيكل التنظيمي ما يلي: و

التحول من الذيكل التنظيمي الذرمي التقليدي إلذ تنظيم إداري منبسط و ىذا ما يؤدي إلذ خلق روح  -
 الدشاركة في اتخاذ القرارات.الجماعة  و خلق جو اتصالر و 

ترسيخ قيم التعاون و تضافر الجهود، فالدسؤولية عن نتائج الأعمال تكون مشتًكة بتُ أعضاء الفريق بدلا  -
من الدسؤولية الفردية و لزاسبة فريق العمل عن الأداء تتم بشكل جماعي، و ىذا يؤدي إلذ زيادة تداسك الجماعة    

 شتًك يتمثل في رفع مستوى الأداء الجماعي.و ترابطها، نظرا لوجود ىدف م

إعطاء الأفراد العاملتُ استقلالية أكثر أثناء تأديتهم لأعمالذم بدلا من الرقابة الدستمرة، و اخذ الدبادرات  -
الشخصية الدؤدية إلذ الابتكارات و الإبداع، و إعطاء مرونة عالية في أداء العامل، كل ىذا ينعكس بشكل الغابي 

 .على الأداء

تغيتَ الثقافة التنظيمية السائدة، أي ترسيخ في ذىن الأفراد العاملتُ بان أىم ما في التنظيم، ىو تقدنً  -
خدمات ذات جودة عالية للعملاء و ليس للرؤساء، كما ىو في الدفهوم التقليدي، أي يتم إدخال مفاىيم و 

 رضا الجمهور بالدرجة الأولذ. أفكار و اتجاىات جديدة تؤدي كلها على التًكيز على نوعية الخدمة و

تحول الدستَون من مشرفتُ إلذ موجهتُ، و ىذا ما يعطي درجة كبتَة من الدرونة و البساطة بدلا من  -
 التعقيد   و مساعدة العاملتُ، و تحستُ الدشكلات التنظيمية و العمل على وضع حلول لذا.
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 الأداء: التغيير التكنولوجي و علاقتو بتحسين الفرع الثاني
التغيتَ التكنولوجي ىو استخدام لسرجات الابتكار و الاختًاع لغرض إحداث تغيتَ بسيط أو تغيتَ          

 جذري في العملية الإنتاجية أو الدنتج الذي يهدف إلذ دعم القدرة التنافسية.

دارية و بالتالر فان التغيتَ للتغيتَ التكنولوجي ألعية كبتَة حيث تدتد آثاره إلذ لستلف الجوانب الاقتصادية و الإ
 التكنولوجي الشامل ينتقل بالدؤسسة من حالة لأخرى تداما.

 1و من أىم آثار التغيتَ التكنولوجي في الدنظمة ما يلي :

: نتيجة التغتَات التكنولوجية أصبح العمل لا يتطلب جهدا كبتَا، و لا تكاليف الأثر على التكلفة: أولا
 عالية.

: إن دخول التكنولوجيا الجديدة سواء على المجال الإداري أو المجال التقتٍ مدة الانجازالأثر على ثانيا: 
 أدى إلذ تقليص الوقت الضائع، فالعمليات التي كانت تتطلب شهرا أصبحت تنجز في يوم واحد.

مال و : إن التغتَات التكنولوجية الدتسارعة تؤدي إلذ الطفاض عدد العالأثر على الموارد البشريةثالثا: 
إحلال الآلة لزل العامل، و ىذا ما يدعوا إلذ تأىيل الدورد البشري، فالتقنيات الحديثة تحتاج إلذ عمالة 

 ماىرة.

: مع التقنيات الجديدة و التغيتَات التكنولوجية الخاصة بتكنولوجيا الإعلام و الأثر على الاتصالرابعا: 
 ات بتُ كل الدستويات التنظيمية داخل الدنظمة.   الاتصال، سهلت التواصل و تناقل الأفكار و الدعلوم

: تفرض التغيتَات التكنولوجية بعض الآثار التنظيمية على التنظيم الأثر على التنظيم الداخليخامسا: 
الداخلي و منها: تقليل عدد العمال، تقليل الدستويات التنظيمية، الدزج بتُ الدركزية و اللامركزية في نفس 

 نوعية مواصفات الأفراد بما يتناسب مع متطلبات الدعلومات. الوقت، البحث عن

إن التغيتَ التكنولوجي يساعد الدنظمات في اكتشاف و بناء ميزة تنافسية تجعلها تنتقل من حالة إلذ حالة منشودة 
 الدزايا. و مستهدفة و يساعد على الحد من دخول منافستُ جدد للمنظمة حيث لا تتوفر لذم الإمكانيات و

التغيتَ التكنولوجي يستهدف إعادة ترتيب و تدقيق العمل و على ألظاط العمل و أساليب طرقو، و على  إن
توصيف الوظائف، و على الوسائل الدستخدمة في أداء العمل، و ذلك باعتباره أن التطوير و التغيتَ في ىذه 

 أدائها. النواحي سوف تكون لو انعكاسات الغابية على فعالية الدنظمة و منو تحستُ

                                                           
الدؤسسات الاقتصادية و تحولات ، تنافسية "التجديد التكنولوجي كمدخل استراتيجي لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائرية"رحيم حستُ،  1

 .029 ، ص9002المحيط، الدؤتدر الدولر، جامعة بسكرة، 
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إن الدنظمات التي تحقق السبق و التمييز في لرالات التغيتَ التكنولوجي ىي التي تكرس أنشطة البحوث و التطوير 
و تستثمر فيها نسبا متزايدة من مواردىا الدادية، و البشرية من جانب و تهيئ الظروف التنظيمية الدساعدة على 

 مار طاقاتهم من جانب آخر.الابتكار و الإبداع و تشجيع الدبدعتُ و استث

من ىنا يظهر لنا أن التغيتَ التكنولوجي أضحى وسيلة تعتمد عليها الدنظمات في تحستُ أدائها و الوصول إلذ 
 ليس غاية في حد ذاتو. الأداء الأفضل و

 : التغيير و التطوير في الأفراد و أثره على الأداءالفرع الثالث

التنظيمي للبعد الإنساني تهتم بتعديل خلفيات الدوارد البشرية في الدنظمة من خلال إن عملية التغيتَ           
ذلك لدواكبة  ، وهارات الجديدة، تطوير إمكانياتهمالد تغيتَىا، تلبية احتياجاتهم من الدعارف، و تجديد ثقافاتهم و

لتغيتَ الإنساني يشمل ناحيتتُ من ىنا لؽكن القول إن ا الأىداف الدتوخاة منو و تطلعات التغيتَ و طموحات و
التوقعات لذا فان فانو لغب إتباع ثلاث  السلوكيات و الإدراك و الأداء، ثم الاتجاىات و متميزتتُ لعا الدهارات و

 1مداخل لتحديد الدهارات و تحستُ الأداء.

و لكن ىذا : الإحلال أي الاستغناء عن العاملتُ الحاليتُ و تعيتُ غتَىم أكثر كفاءة  الددخل الأول -
 الددخل صعب التنفيذ، و ينبغي عدم اللجوء إليو إلا كحل أختَ.

: التحديث التدرلغي للعاملتُ و الذي يعتٍ وضع معايتَ جديدة لاختيار العاملتُ و تطبيق  الددخل الثاني -
 ىذه الدعايتَ الجدد و العاملتُ الذين لػلون لزل تاركي العمل.

 اليتُ لتحستُ مستوى أدائهم  للعمل من خلال تنمية مهاراتهم.: تدريب العاملتُ الح الددخل الثالث -

توقعات العاملتُ يطلق عليو في الدراسات الإدارية  سلوكيات و مدركات و أما التغيتَ الذي يستهدف اتجاىات و
التطبيق فعالية الدنظمة من خلال  ىي الجهود التنظيمية الدخططة لزيادة حيوية و اصطلاح التنمية التنظيمية و

 لعل من أىم الأساليب الحديثة و ىي تدثل فلسفة إدارية تؤمن بالتنمية الشاملة، و الدنهجي للتقنيات السلوكية. و
 ىو عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات و مهارات الفرد لصد التدريب و الذي لو علاقة مباشرة بتنمية قدرات و

 الأفراد. اتجاىات لزيادة و تحستُ أداء مفاىيم و قواعد و

لشا سبق لؽكن القول أن ىناك علاقة طردية بتُ تغيتَ و تطوير الأفراد و تحستُ الأداء في الدنظمة، فلو لجأت 
الدنظمة إلذ جلب أفراد أكثر كفاءة و أكثر فعالية، حتما سينعكس ذلك على إلغابا على الأداء العام و كذلك إذا 

لك عن طريق إقامة دورات تدريبية مستمرة لعمالذا لأدى ذلك أيضا لجأت الدنظمة إلذ تطوير مهارات الأفراد، و ذ
 إلذ رفع مستوى الأداء في الدنظمة.   

                                                           
1
 .022نفس الدرجع السابق، ص رحيم حستُ، 



      كفاءة الأداء و علاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة                                                                الفصل الثاني   

40 
 

 تغيير ثقافة المنظمة و أثرىا على الأداء: الفرع الرابع

في ظل التغيتَات الدولية الدتسارعة، لا لؽكن لدنظمات اليوم تحقيق لصاعة في الأداء، و الاندماج في          
تصاد العالدي دون إعادة تشكيل قيم حديثة و متكيفة، و لذا فان ثقافة الدنظمة تحتاج لتغيتَ يساعد على الاق

 تطوير السلوكيات التنظيمية، و يواكب طموحات و تطلعات التغيتَ و الأىداف الدتوخاة منو.

ا الإستًاتيجية التي تواجو الإدارة إن ثقافة الدنظمة جد ىامة بالنسبة للإدارة الإستًاتيجية، و من ثم فان احد القضاي
العليا في الدنظمة ىو كيفية القيام بتهيئة ثقافة الدنظمة بشكل يتناسب مع خيارىا الاستًاتيجي. و يرى شاربلتُ أن 

 تغيتَ ثقافة الدنظمة يتوقف على عاملتُ لعا :

بالتعقد كلما كانت عملية حجم و تعقد الدنظمة ذاتها : كلما كان حجم الدنظمة كبتَ، و تديزت أنشطتها  -
 تغيتَ الثقافة بصورة سريعة عملية صعبة و معقدة.

درجة تجانس ثقافة الدنظمة : كلما كانت ثقافة الدنظمة الدطلوب تعديلها متجانسة، كلما كان من الصعب  -
 إجراء تغيتَ سريع في ىذه الثقافة.

 إن تغيتَ ثقافة الدنظمة يؤثر إلغابا على أدائها من خلال:

كانت درجة تغيتَ ثقافة الدنظمة و تكيفها مع الدتغتَات الخارجية مرتفعة، كلما كان الأداء متميز و   كلما -
 ىو نتاج الثقافة السائدة مع الإستًاتيجية الدتبعة.

تغيتَ ثقافة الدنظمة يتلاءم بدرجة كبتَة مع الدنظمات العاملة في لزيط متقلب، و الذي يتطلب مرونة  -
 غتَات، ومن ثم المحافظة على القدرة التنافسية، و ىذا ما يعكسو الامتياز في الأداء.عالية للتكيف مع الدت

تغيتَ ثقافة الدنظمة يؤدي إلذ بناء ثقافة قوية تسمح للأفراد العاملتُ بتقاسم لرموعة من القيم و  -
ل الكامل لطاقاتهم و الدتشابهة و بالتالر تحقيق مستوى من الرضا النفسي الذي يسمح للأفراد الاستغلا تالسلوكيا

 قدراتهم و العمل على تحسينها.

التي تثمن العمل و تطوره، كمبدأ الدشاركة في وضع الأىداف،  تتغيتَ الثقافة لؽلي لرموعة من السلوكيا -
 و ىذا ما يؤدي إلذ تحقيق أىداف الدنظمة.

 
 المطلب الثالث: العلاقة بين رأس المال الفكري و كفاءة الأداء

 الأمورمن منظور  الأداءظمها و تقييمو و تناول مع الأداءكزت العديد من الدراسات على مفاىيم ر         
قصتَة  الأىدافيركز على  إلظاالداخلية لكن ىذا التقييم لا يركز على لظو الدوجودات و لا الابتكار و لا التعلم و 

 الآنية. أوالأمد 
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، و التي الأخرىالفريدة التي تديز الدنشاة عن غتَىا من الدنشات الدؤسسي يقتضي التًكيز على العناصر  الأداء أن
تكون لزورا للتقييم و بالتالر تشمل الدؤشرات الدالية و غتَ الدالية و قياس الدوجودات الدلموسة و غتَ الدلموسة، و 

 نظم.تشمل الجوانب العريضة للأداء الدؤسسي على الإستًاتيجية و العمليات و الدوارد البشرية و ال

 مميز أداءمستوى  إلىالمال الفكري في الوصول  رأس إدارة: دور الفرع الأول
 1جيد و لشيز فيما يلي: أداءمستوى  إلذلوصول لالدال الفكري  رأس إدارةدور يتمثل          

 أنتوليد الدعرفة الجديدة و الدفيدة و تخزينها و توزيعها و تطبيقها تسهل العمل داخل الدنظمة، كما  إن :أولا
وجود فريق متخصص بالتقاط الدعرفة و التشجيع على استثمارىا، فضلا عن مشاركة العاملتُ و تفاعلهم و 

         :إلذها، و ىذا يؤدي التناسق و التناغم فيما بين لإحداثوجود قيادة فعالة تقود تلك العمليات 

الدعيب و مردودات الدبيعات و  الإنتاجللعمل عن طريق تقليل تكاليف الذدر و  الإجماليةتقليل التكاليف  .1
 تكاليف سوء التعامل مع التقنيات و وسائل العمل.

 مبتكرة و سريعة للبيع. أخرىمنتجات متقنة و  إنتاجزيادة العوائد الدالية للمنظمة عن طريق  .5

الدال  رأس إدارةتطبيق  أنالعالية يدل على الاستخدام الكفء للمدخلات و  الإنتاجيةإن تحقيق  ثانيا:
 فعالية. أكثرابتكارات و طرق  إلذالدختلفة يؤدي  الأداءالفكري في لرالات 

و الابتكار و تقدنً أشياء جديدة و زيادة الوعي الثقافي  الإبداعتحقيق  إلذالدال الفكري  رأس إدارةتقود  ثالثا:
 لدى العاملتُ من خلال التدريب و التعلم و الحوار.

 التنافسي للمؤسسة الأداءالمال الفكري و تحسين  رأس: الفرع الثاني
الدؤسسة التنافسي على لضو  أداءالدال الفكري و  رأستربط بتُ  أنلقد حاولت الكثتَ من الدراسات         

موارد  أىمالدوارد الفكرية تعد  أن"  وجد Stewartمتباين من حيث الدقاييس و النتائج، ففي دراسة ل "
الفكري الدؤدي  الأداءاستثمار الدقدرة العقلية و العمل على تعزيزىا و تسيتَىا بشكل فعال لػقق  أنالدؤسسة و 

القيمة الدهملة الدتاحة في عقول العاملتُ في الدؤسسة، و ولاء الزبائن، و  التفوق التنافسي من خلال تحويل إلذ
 2الدال. رأس إلذالدعرفة الجماعية، و النظم، و العمليات 

                                                           
، ملتقى الدولر الخامس حول إدارة المعرفة كأحد المرتكزات الأساسية في بقاء منظمات الأعمال و الرفع من كفاءة أدائها"بدروني ىدى،  " 1

 .00، ص 9000ديسمبر  02و02الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسبة بن بوعلي، الشلف، رأس الدال 
، ملتقى الدولر الخامس حول التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري و الكفاءات لتحسين الأداء التنافسي"لسفي أمتُ، مدوري نور الدين،  " 2

 .02، ص 9000ديسمبر  02و02كري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسبة بن بوعلي، الشلف، رأس الدال الف
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تغتَ  وشدة الدنافسة و الأسواقالبيئة التنافسية الجديدة سريعة التغتَ و الدتسمة بعولدة  أن" Prefferكما أوضح "
تحستُ أدائها و تحستُ إنتاجياتها وجودة منتجها  إلذأذواق الزبائن وتعدد حاجاتهم، ما زالت تدفع بالدؤسسات 

الدال الفكري وىو ما يؤكد على دوره  رأسعن طريق الابتكار، و التطوير للوظائف و العمليات من خلال توظيف 
الفكرية كمصدر لخلق القيمة، لشا جعلها تتجاوز دورىا  الدوجودات إلذالدؤسسة، إذ ينظر  أداءالمحور في تعزيز 

 التقليدي لتصبح شريكا استًاتيجيا في اغلب الدؤسسات.

القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في رأسمالذا الفكري و قدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيو  أن" Gwan كما بتُ "
 أن إلذ"  Youndtستُ قدرتها التنافسية. بينما أشار "العالر، و بالتالر تح الأداءتطبيقات تحقق  إلذو تحويلها 

الدال الفكري و ليس لرأس الدال الدادي يعد لزددا أساسيا لأداء و لصاعة الدؤسسة، وبالتالر  لرأسالتسيتَ الفعال 
تحسن الاستثمار في موجوداتها الفكرية، وقدرة جذب  أنمن الدؤسسات الراغبة في التفوق التنافسي  الأمريتطلب 

الكفاءات ذات القدرات والدهارات التي تفوق ما لدى الدنافستُ، وبالتالر فان الدطلوب من العاملتُ الانتقال من 
لرموعة أوسع و  إلذالعمل الدعرفي حيث تتوسع مسؤولياتهم  إلذالعمل التقليدي ذي الدسؤوليات لزددة التنفيذ 

 من النشاطات. أعمق

الدال الفكري التنافسي من خلال  رأس" في تحليلهما لديزة Richard" و " Beattyفي حتُ أشار كل من "
إنتاجية الدوجودات الفكرية تشكل لزور عمل الدؤسسة و أساس لصاحها و  أن إلذالتسيتَ الاستًاتيجي للأداء 

 .الأداءلدوجودات الفكرية كعامل أساسي في تحستُ ا ألعيةتدرك تلك الدؤسسات  أنمن الضروري  أصبحبالتالر 

زيادة قابلية العاملتُ على التعلم بشكل أسرع و بالتالر  إلذالدال الفكري و الارتقاء بو يؤدي  رأستفعيل  أن
الدال الفكري يرفع من مستوى  رأسالاستثمار في  أن" Brownالعالر. و حسب " الأداءمستوى  إلذالوصول 

سبب استبعاده للعاملتُ غتَ الجيدين، و قدرة استقطابو للعاملتُ الأذكياء الذين تقع عليهم لصاعة الدؤسسة ب
 مسؤولية الابتكار و التجديد للخدمات الدقدمة للزبائن.

" وجود علاقة الغابية Brownالدالر للمؤسسات، ففي دراسة لو أكد " الأداءفالقدرات العقلية الدتاحة تؤثر على 
مال فكري يتسم أدائها بمعدل عالر على  رأسالدالر، فالدؤسسات التي تدتلك  الأداءات العقلية و بتُ استثمار القدر 

 بالأداءالدال الفكري مقتًنا  رأسيكون  أن، و بالتالر لؽكن أسهمهاالاستثمار و على حق الدلكية مع ارتفاع ربحية 
 الاقتصادي العالر عندما يكون مصدرا للميزة التنافسية.

 مميز للمؤسسات الاقتصادية أداء: التسيير الاستراتيجي للكفاءات لتحقيق الثالثالفرع 
و ضمان  أولايتطلب من الدؤسسات تسيتَ الكفاءات و تطويرىا بما يسمح ببقائها  الأمر أصبحلقد            

ة من الكفاءات و الدوارد الدميز للمؤسسة يتطلب توفرىا على لرموع الأداء، و لتحقيق ىذا البقاء ذو لشيز ثانيا أداء
التنافسية  الإستًاتيجيةالضرورية لذلك، و تستَىا تسيتَا استًاتيجيا لان ذلك يضمن و بشكل كبتَ لصاح 
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تقوم بمنهجية التشخيص للكفاءات الفردية و الجماعية الدخزونة داخلها  أنعلى الدؤسسة  الأمرللمؤسسة، لذا لػتم 
 إلذمال بشري استًاتيجي بالنظر  رأسالدتجدرة من ثقافتها و الدرتبطة ىيكليا بالتكنولوجيا النوعية التي تشكل  أو

منتجاتها و ليتم ىذا لغب  أوو وضع خطط لنشاطاتها  أىدافهاتعمل على تحستُ لصاعتها و فعاليتها. الصاز  أنها
 1لن تقوم الدؤسسة بما يلي:

 أثناءالدوارد البشرية و بشكل مستمر سواء  إدارةيتم من طرف  أن فاءات:التقييم المستمر للك: أولا
 ترتيب و تصنيف العاملتُ ، التكوين...الخ. إعادةالتوظيف، التًقية، 

 أو الإنتاجيو دورىم  خبراتهمتحديد مكانهم و لرالات تخصصهم و  الكشف عن الكفاءات الناذرة:ثانيا: 
 الاستًاتيجي.

تشكل ىذه الكفاءات  :الإدارةالكشف و التنقيب عن الكفاءات الفردية غير المعروفة من طرف ثالثا: 
تعمل على اكتشافها و  أنالتسيتَية حقلا كبتَا من الدوارد الداخلية التي لغب على الدؤسسة  للإدارةالدخفية 

 التنافسي الدتميز. الأداءاستغلالذا لتحقيق 

عملية البحث عن الكفاءات الجماعية تنطلق من فرضية  الجماعية و تقييمها:البحث عن الكفاءات رابعا: 
تكون ىذه الكفاءات النوعية و الخاصة موزعة  أنلؽكن  أنهافقط، بل  أفرادمشخصة في  أوليست فردية  أنها

يا، و خبرة على الدوارد البشرية التي تتشكل بفعل تفاعل العديد من العوامل مثل البيئة التنظيمية و التكنولوج
 فيما بينهم، فتسمح بتكوين فرق عمل ذو كفاءات خاصة من حيث: الأفراد

 التغيتَ. إدارةالقدرة على التنظيم و الابتكار و التطوير و  .1

 روح التعاون و التساند و التكامل الدهتٍ بينهم. .5

عملية تتم فيها تحديد الكفاءات الدتوفرة التي تسمح  تشخيص الكفاءات ضمن نشاط محدد:خامسا: 
تحصل عليها،   أن، و تحديد القيم الدضافة التي لؽكن الإنتاجيةللمؤسسة بالصاز نشاط رئيسي ضمن نشاطاتها 

 ىذه العملية ترتبط بالعوامل التالية: أنكما 

 .نتاجيةالإالدستوى التكنولوجي من حيث درجة تعقيد و موقع النشاط ضمن الستَورة  .1

 على وجود السعر و الدنتج. أثرىاو الكفاءات لدى الدؤسسات الدنافسة  ندرة .5

و ىو تحليل لؽكن الدؤسسة من تحديد متغتَات  :الإستراتيجيةالمشاريع  أساسالتشخيص على سادسا: 
البيئة التنافسية كالفرص الحالية و التهديدات الدتوقعة، و كذلك التنبؤ بمسارىا الدستقبلي و عليو فان الارتكاز 

                                                           
 .02-02، ص ص: السابق نفس الدرجع ،لسفي أمتُ، مدوري نور الدين 1
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من وجود الكفاءات البشرية  تتأكدالدال البشري لغعل الدؤسسة  لرأسالتنافسي  الأداءعلى الديزة التنافسية و 
 الإمكانياتالتعرف على الدعرفة و  إلذيؤدي  الأساسيةتحديد الكفاءات  أنعلى تحقيقها لذا، كما  القادرة

 الضرورية الدتاحة.

التجنيد بمعناه  أن أيلان التسيتَ الاستًاتيجي للكفاءات لو دورا رئيسيا في تعبئتها في تطوير لسزون الدال الفكري، 
ال الفكري، و حسب الد رأسبهدف استغلال قدرات  الأفرادالواسع لؽثل الجهد الدبذول من قبل الدؤسسة و 

"Spitezki"  لررد تسختَ  أنفي الدؤسسات، كما  الإنسانتعويض  إمكانيةلغب الاعتًاف في عصر الدعرفة بعدم
تسهيل تنميتها و تطورىا في  إلذالذي يؤدي  الأمرفي الدؤسسة الوسائل التي تجعل الكفاءات تحتل مكانتها الحقيقية 

 تنافسي مستدام. أداءبهدف خلق  أدائهاالعمل، لشا يشجعها على تحستُ 
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 الفصل: لاصةخ
الإطار ألدفاىيمي لكفاءة الأداء و الذي بدأناه  إلذمن خلال ما تم استعراضو في ىذا الفصل من التطرق          

بتقدنً مفهوم الكفاءة، أنواعها، الفرق بينها و بتُ الفعالية، و ذلك من خلال الدبحث الأول. أما في الدبحث 
و  ةالحديث الإداريةعلاقة الدداخل  معوقاتو، الجوانب الدتداخلة فيو و كذا الثاني فقد تناولنا ماىية الأداء، لزدداتو و

 بكفاءة الأداء و ذلك من خلال دراسة لستلف التغتَات الحاصلة في بعض لرالات الدنظمة. الدال الفكري رأس
 أوالجديدة  الأفكار إنتاجفراس الدال الفكري لؽثل لطب الكفاءات ذات القدرات الدعرفية و التنظيمية التي تدكن من 

القدلؽة، بما لؽكن الدؤسسة من تحستُ أدائها و بالتالر تعظيم نقاط قوتها و اغتنام الفرص التنافسية  الأفكارتطوير 
 الدتاحة.

ما سنتطرق إليو في الفصل و للتأكد من ذلك قمنا بدراسة ميدانية لوحدة الأنابيب الحلزونية بغارداية، و ىذا 
 الدوالر.

ىيم النظرية الدذكورة في الفصلتُ السابقتُ على مؤسسة صناعة و في الفصل الثالث سوف يتم إسقاط كافة الدفا
 الدال الفكري في كفاءة الأداء. رأسالأنابيب بولاية غارداية للتعرف على اثر 
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 تمهيد الفصل:
في الفصلين السابقين، لضاوؿ الدؤسسات الاقتصادية و كفاءة أداء  رأس الداؿ الفكريبعد تناولنا موضوع           

   .على كفاءة الأداء في وحدة الأنابيب الحلزونية بغارداية رأس الداؿ الفكريفي ىذا الفصل دراسة تأثير 

 للمباحث التالية: الفصلو سوؼ نتعرض في ىذا 

 غاردايةبالأنابيب الحلزونية  مؤسسةتقديم عام ل :الأولالمبحث 

 التطبيقيالإجراءات المنهجية للفصل  المبحث الثاني:
 محاور الاستبيان.المبحث الثالث: تحليل 
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 ALFA PIPE""غارداية بالأنابيب الحلزونية  مؤسسةالمبحث الأول: تقديم عام ل

تعتبر وحدة الأنابيب لزل الدراسة من بين الدؤسسات العمومية الإنتاجية الجزائرية التي تسعى للنهوض          
ثم إنتاج السلع و الخدمات  بالاقتصاد الوطني، حيث يتجلى نشاطها في التمويل بالدواد الأولية و اللوازـ الأخرى

بأساليب تكنولوجية لزددة و أخيرا تسويق تلك السلع، و سنقدـ في ىذا الدبحث عرضا موجزا لوحدة الأنابيب 
 .الحلزونية غارداية

 

 تعريف بالمؤسسةالالمطلب الأول: 
 قبل التطرؽ للتعريف بالدؤسسة يجدر بنا التطرؽ إلى نشأتها التاريخية.

 ة المؤسسة: نشأالفرع الأول
تعتبر أوؿ شركػة أسستها الجزائر في لراؿ صناعة الحديػد و الصلب، الدسماة "الشركة الوطنية للحديد و          
 و التي انبثقت منها الدؤسسة العمومية الاقتصادية للأنابيب الناقلة للغاز. (SNS)الصلب" 

نشاطها بعد الاستقلاؿ و أخذت في التوسع خصوصا بعد إعادة التامين  (SNS)و قد بدأت ىذه الشركة 
 . "Altmel" et "Soutubal"للوحدتين الفرنسيتين "التيماؿ" و "السوتيباؿ"

( مع الدؤسسة "فولوفاؿ" 8691-8691و قد تدت عملية التامين بعد إمضاء وثيقة تعاوف تقني لخمس سنوات )
 "Vollovel"سيير التقني، كما تم إنشاء مركب الحجار الذي يعتبر الركيزة الأساسية لغرض الدساعدة في الت

 لصناعة الحديػد و الصلب في الجزائر.

 8611في إطار إعادة ىيكلة الشركات الوطنية سنة  (SNS)و قد تم تقسيم الشركة الوطنية للحديد و الصلب 
 إلى عدة شركات منها:

  شركة SIDERابة.التي تشرؼ على مركب الحجار بعن 

  شركة EMB.الدهتمة ببضاعة الدنتجات الخاصة بالتغليف و الدوجهة للمواد الغذائية 

  شركةENIPL .و التي تقوـ بالصاز الحديد الدوجو للبناء و الأشغاؿ العمومية 

 شركةENGI  .الدختصة بصناعة الغازات الصناعية الدوجهة للصناعات الحديدية 

تحويل للمنتجات الدسطحة الدختصة في إنتاج الأنابيب  و ىي الشركة الوطنية للأنابيب و  ANABIBشركة
و لستلف تجهيزات الري،   (Pivot)بمختلف أنواعها، بالإضافة إلى الدنتجات الدسطحة و زوايا الأنابيب الفلاحية

 ة و بالأخص في قطاع المحروقات.و نظرا لزيادة الطلب الداخلي و الخارجي على الحديد و الصلب في الفتًة الأخير 
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الدتعلق بالقانوف التوجيهي للمؤسسات العمومية الاقتصادية ثم إعادة ىيكلة الدؤسسة  18-11بعد صدور قانوف 
 العمومية أنابيب التي أصبحت بمجلس إدارة خاص بها، و رأس ماؿ تابع للدولة و تفرعت منها الوحدات التالية:

  لي بتبسةوحدة الأنابيب و الغاز الدنزTGT . 

 وحدة الأنابيب و تجهيزات الري ببرج بوعريريجTMIA . 

 وحدة الأنابيب الكبيرة بالرغايةGTR . 

 وحدة الأنابيب الصغيرة بالرغايةGTS . 

 وحدة الصفائح الدتموجة الكارىة للماء بوىرافTON . 

  للغاز على الدستويين المحلي و وحدة الأنابيب الحلزونية بغارداية و التي أصبحت تدس الآف الأنابيب الناقلة
 العالدي.

 التعريف بالمؤسسة :الفرع الثاني
و التي تم إنشائها   "PIPE GAZ"ىي الدؤسسة العمومية الاقتصادية للأنابيب الناقلة للغاز          

 على شكل وحدة للأنابيب الحلزونية بغارداية و كانت تابعة للمؤسسة الوطنية للأنابيب و تحويل 8691سنة
بالصاز ىذا   "HOCH"مليوف دينار جزائري، و قد قامت الشركة الألدانية 91الدنتجات الدسطحة برأسماؿ قدره 

كم من مدينة غارداية و تتًبع على مساحة تتجاوز 81الدشروع )بكافة ىياكلو( بالدنطقة الصناعية بنورة على بعد 
 عامل.991تظم عدد كبير من العماؿ يقدر بىكتار و ىي تعد اكبر وحدة إنتاجية على مستوى الولاية و 11

 81حيث قامت الشركة الألدانية بمساعدة الدؤسسة مدة  8699افريل  81انطلق النشاط الفعلي للمؤسسة في 
 سنوات بعد تسليمها مفاتيح الدشروع، كما قد مرت الدؤسسة بعدة تغيرات منها:

 81  19رار الصادر في الجريدة الرسمية رقم : تدت إعادة ىيكلة الوحدة، و ىذا حسب الق8611نوفمبر 
 .8611نوفمبر  81بتاريخ 

  ة التغليف بالزفت في إطار توسيع نشاطها.ش: تم إنشاء ور 8619سنة 

  انقسمت وحدة غارداية إلى وحدتين و هما:8616سنة : 

 وحدة الأنابيب و الخدمات القاعدية"ISI"   عامل. 161التي تضم حوالي 

 وحدة الخدمات الدختلفة"IPD"   عامل. 111التي تضم حوالي 

  تم ضم الوحدتين من جديد نظرا لفشل تسيير وحدة الخدمات الدختلفة بسبب الخطأ في الدراسة 8668سنة :
التقنية لورشة التغليف الداخلي بالاسمنت للأنابيب الناقلة للمياه، حيث أعيدت الوحدة إلى حالتها السابقة، و 

 الحلزونية و الخدمات القاعدية".أصبحت تسمى "وحدة الأنابيب 



 ردايةادراسة حالة المؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب بغ     الفصل الثالث                      

 

53 
 

  تم إنشاء ورشة جديدة للتغليف الخارجي للأنابيب بمادة البوليتاف8661سنة :"Polyéthylène"   و
 ذلك من اجل التطوير و التحسين في جودة الدنتجات.

 81  بعد إعادة ىيكلة لرموعة أنابيب أصبحت الوحدة مؤسسة عمومية اقتصادية تحمل اسم 1111أكتوبر :
 Groupe"و مديرية مستقلة ماليا و إداريا تابعة لمجمع الأنابيب  "PIPE GAZ"مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز

Anabib" . 

 11  تحصلت مؤسسة أنابيب على شهادة الجودة العالدية1118جانفي :"ISO 9001"   و على شهادة
 . "APIGI"الدعهد الأمريكي البتًولي

 81  من طرؼ الذيئة الدختصة بعد إعطاء ملاحظات على ما يجب تغييره في : تم تجديد الشهادة 1111أوت
الدؤسسة للمحافظة على ىذه الشهادة، ثم تقوـ بمراقبة مدى دقة الدؤسسة في تنفيذ ىذه الدلاحظات بعد سنتين 

 عند تجديد الشهادة مرة ثانية.

  تم دمج مؤسسة 1119سنة :"PIPE GAZ"  مع مؤسسة"ALFA TUS"م بالحجار تحت اس
 ، و إلى حد الآف لم تطرأ عليها أي تغيرات لشا مضى بين السنوات السابقة."ALFA PIPE"جديد

 

 المطلب الثاني: الأهمية الاقتصادية للمؤسسة و أهدافها و نشاطها
 : الأهمية الاقتصاديةالفرع الأول

، حيث تتعامل الصعيد الوطني و المحليادية على تلعب وحدة الأنابيب الحلزونية دورا كبيرا في التنمية الاقتص        
 %91طراؾ و سونلغاز و لزاور الرش الخاصة بقطاع الري...الخ، حيث تقوـ بتغطية حوالي امع كل من شركة سون

 من احتياجات السوؽ الوطنية.

  عاملا لشا يعني امتصاص جزء من البطالة الدوجودة  696على الصعيد المحلي: فهي تساىم في تشغيل حوالي
مستوى الدنطقة و التشغيل يشمل جميع الدستويات، كرجاؿ الدن الداخلي، السائقين، الدسيرين، العماؿ داخل  على

الورشات، الدهندسين...الخ، كما تساىم في فك العزلة عن مناطق الجنوب بصفة عامة، و منطقة غارداية بصفة 
ب من أىم مناطق تواجد الحقوؿ البتًولية  خاصة، و لشا يزيد من فعالية دورىا و موقعها الاستًاتيجي و القري

كحاسي مسعود، حاسي الرمل، عين اميناس، مع مساهمتها في زيادة إيرادات الولاية من خلاؿ الضرائب التي تقوـ 
 بدفعها إلى مصلحة الضرائب.

  على الصعيد الدولي: لعبت الوحدة دور فعاؿ في نشر السمعة الطيبة على مستوى جودة منتجات الدؤسسات
الوطنية، و ذلك بعد تحصلها على شهادتين: الأولى في الجودة العالدية و الثانية في شهادة الدعهد الأمريكي البتًولي، 
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 لشا يعني الجودة العالدية لدنتجاتها، مع احتًاـ مواعيد تسليمات الطلبيات قدر الإمكاف، كما تسعى الدؤسسة إلى
بنيها سياسة لتوسيع النشاط لتطبيق برامج التطور، و لقد الحفاظ عن مركزىا في السوؽ، و ذلك من خلاؿ ت

بإنشاء  8661بإنشاء ورشة جديدة للتغليف بالزفت، كما قامت في سنة  8619شرعت فيها الدؤسسة منذ سنة 
 ورشة للتغليف الخارجي للأنابيب بمادة البوليتيلاف و ذلك للحصوؿ على نوعية جيدة من الأنابيب.

 لمؤسسة: أهداف االفرع الثاني
تسعى الدؤسسة لتحقيق العديد من الأىداؼ و ىذا لتغطية الاحتياج الوطني و الدتمثل في كل من              
 طراؾ، سونلغاز، قطاع الري و البناء، و يمكن تلخيص ىذه الأىداؼ في:اسون

 .الدساهمة في تغطية الاحتياجات الوطنية 

  الخبرة و التكنولوجيا الجديدة.الاحتكاؾ بالدؤسسات الأجنبية من اجل اكتساب 

 .لزاولة إيجاد نظاـ معلوماتي فعاؿ يساعد على اكتساب تقنيات جديدة 

 .تدريب و تكوين العماؿ من اجل إكسابهم خبرة مهنية و معرفة التطورات الحديثة في لرالذم 

 .تخفيض التكاليف بحيث يصبح للوحدة سعر تنافسي 

  الدنتجات.تطبيق الدقاييس العالدية للجودة و 

  .)توفير رؤوس الأمواؿ الأجنبية عن طريق بيع الدنتج لعملاء الأجانب )العملة الصعبة 

 .منافسة الدؤسسات الأجنبية 

 .التخفيض من ديوف الدؤسسة 

 .الدساهمة في التنمية الوطنية من خلاؿ تدويل الخزينة العامة 

 ثالثا: نشاط المؤسسة
الأنابيب الدصنوعة من الصلب بغرض نقل البتًوؿ و الغاز الطبيعي و الداء يتمثل نشاطها الأساسي في إنتاج        

 و كل السوائل الواقعة تحت الضغط العالي.

طن سنويا، حيث تستطيع الدؤسسة إنتاج أنابيب 811111و تبلغ الطاقة الإنتاجية للمؤسسة في الحالة العامة 
يز الوحدة عن باقي الدؤسسات الأخرى في المجمع ملم و ىو أعلى قطر يم8911ملم و 819يتًاوح قطرىا ما بين 

 ـ، ومن أىم الأنشطة التي تقوـ بها الوحدة ىي:81ـ إلى 9و طولو بين 

 .صناعة الأنابيب الخاصة بنقل البتًوؿ و الغاز 

 .بيع منتجات أنابيب إلى بعض الدؤسسات الخاصة 

 .بيع مشتقات و بقايا الحديد إلى مؤسسات خاصة 
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الدستعملة في الإنتاج تكوف على شكل ملفوفات حديدية أي لفائف حديد خاـ بالدرجة  إف الدواد الأولية
الأولى يتم الحصوؿ عليها إما من لرمع الحديد و الصلب بالحجار أو عن طريق الاستيراد من الخارج )ألدانيا، 

 طن.11الياباف، فرنسا( و يصل وزف الدلفوفات في الحالات العادية إلى حوالي 

ساعة بتناوب في اليوـ و باستمرار دوف  11/11الأنابيب الحلزونية بثلاثة فرؽ عمل و بمعدؿ  تعمل وحدة
توقف و حتى أياـ العطل و الأعياد الدينية و الوطنية، كما أنها نعمل بأربعة خطوط إنتاجية أي بالتًتيب في 

 عملية الإنتاج.

 

 مؤسسةللالمطلب الثالث: تحليل الهيكل التنظيمي 
في تحديد لستلف الدسؤوليات و كذا توزيع الدهاـ. و ىذا من تتجلى أهمية الذيكل التنظيمي للمؤسسة         

اجل الدساعدة على الرقابة و التنظيم من جهة، و السير الحسن لدختلف العمليات و الأنشطة من جهة أخرى 
يما يلي الذيكل التنظيمي للوحدة إضافة إلى لزاولة التنسيق بين لستلف الوظائف لبلوغ الأىداؼ الدنشودة، و ف

 لزل الدراسة، و الدوضح في الشكل التالي:
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 مدير الوحدة: .1

يدثل اعلي سلطة في الشركة، حيث يقوـ بالإشػراؼ على الدديريات التابعة لذا، كما يقوـ بإصػدار الأوامر و 
 التعليمات و ابزاذ القرارات من اجل برقيق الأىداؼ و تنمية و تطوير الشركة.

 سكرتارية الددير: .2

تتلقى استقلاؿ الدكالدات الذاتفية و تسجيل البرقيات الواردة و الصادرة و استقباؿ البريد، إضافة إلى التنسيق 
 بتُ الدوائر.

 مساعد الددير للأمن: .3

ترتبط ىذه الدصلحة بالددير بصفة مباشرة و مهمتها تولي بكل ما يخص بالأمن الداخلي للشركة، كما تقوـ 
التعليمات للعماؿ لتفادي الحوادث المحتمل وقوعها، إضافة إلى تشكيل دوريات مراقبة يومية حوؿ بإعطاء 

 الورشات و الدصالح لضماف ستَ النشاط في أحسن الظروؼ.

 مساعد الددير لدراقبة التسيتَ: .4

الأوامر و مهمتو تتمثل في السهر على مراقبة و متابعة لستلف العمليات لدديريات الشركة بحرص على تطبيق 
القرارات بكل صرامة و جدية و بدوف تهاوف، و ذلك من خلاؿ التنسيػق و الربط بتُ الدهاـ الدختلفة لجميع 
مديريات و دفػاتر و مصالح الشركة، إضافة إلى ىذا فهو يقوـ بدتابعة العمل و تنظيم الاجتماعات و برليل 

 نشاط الشركة.

 الدديرية التقنية:  .5

ية للعملية الإنتاجية، إذ تقوـ بوضع البرامج الإنتاجية انطلاقا من برديد معايتَ الإنتاج و و تعد الركيزة الأساس
الددة اللازمة لعمليات الإنتاج، إضافة إلى ىذا فهي بررص على تقديم لستلف الخصائص و الدواصفات الدتعلقة 

بيب، دائرة ضماف الجودة، دائرة بالاستثمػارات الجديدة و تضم الدوائر و الدصالح التالية: دائرة صنع الأنا
 التغليف، دائرة الصيانة، مصلحة البرلرة.

 مديرية الدوارد البشرية: .6

تتولى ىذه الدديرية السهر على مصالح الدستخدمتُ سواء من حيث التوظيف، التدريب للتأىيل و التحفيز، 
 ضماف الاجتماعي و ذلك علىالتًقية و توزيع الأجور، الدكافآت و العطل و الوضعية الاجتماعية بذاه ال

أساس الدعلومات المحصلة من لستلف الإدارات الأخرى، كما تضم ثلاثة دوائر و ىي: دائرة الدستخدمتُ، دائرة 
 التسيتَ، دائرة الإعلاـ الآلي.
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 مديرية التموين:  .7

جلب الاحتياجات  تعتبر ىذه الدديرية وسيطا بتُ الدؤسسة و الدورد فيقوـ بإعداد برنامج التموين إما عن طريق
الدختلفة للمؤسسة من الداخل أو عن طريق الاستتَاد، إضافة إلى حرصها على التخزين الأمثل لدختلف تلك 

 الدواد، و ىي تضم مصلحتتُ و هما: مصلحة تسيتَ الدخزوف، و مصلحة الشراء.

 مديرية الدالية: .8

حساس نوعا ما مقارنة مع باقي الدديريات تعد من أىم الدديريات الرئيسية لدى الشركة، و ذلك لاف عملها 
الأخرى، إذ تهتم بدختلف العمليات الدالية و المحاسبية و ذلك بتحليل الحسابات و مراقبة لستلف التصريحات 

من رقم الأعماؿ لدعرفة الضرائب واجبة الدفع، كما تهتم بإعداد لستلف الدفاتر و التسجيلات المحاسبية، إضافة 
لستلف الديزانيات و مراقبتها، و ىذا كلو بهدؼ برديد الوضعية أو الحالة الدالية العامة للشركة  إلى القياـ بإعداد

و متابعة ستَ النشاط فيها، و الدوائر التي تضمها ىذه الدديرية ىي: دائرة الديزانية و الدراقبة، دائرة الخزينة، دائرة 
 المحاسبة العامة.

 الدديرية التجارية: .9

بتُ الشركة و الزبائن حيث تقوـ بتلقي كافة الطلبيات و العروض الدقدمة لدراستها، كما تهتم  تعتبر همزة الوصل
بكل إجراءات صرؼ الدنتج و تعمل على تلبية اكبر عدد لشكن من الطلبيات، و ىي تضم دائرتتُ: دائرة 

 التجارة، و دائرة التسويق. 
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 تطبيقيالالإجراءات المنهجية للفصل المبحث الثاني: 
 التعرؼ على ميداف الدراسة و أدواتو، و الدنهج الدتبع و ىذا الدبحث، برديد المجاؿ، وسيتم من خلاؿ           
 عينة الدراسة في ثلاثة مطالب. لرتمع و

 

 المطلب الأول: حدود و مجال الدراسة
 أداءرأس الداؿ الفكري على كفاءة  أثر معرفة و دراسة لزاولة في البحث من الأساسي الذدؼ يكمن

 في التطبيقية الدراسة إعداد تم البحث، من النظري الجانب في تناولو تم لدا تدعيما و لذلك ،الدؤسسات الاقتصادية
 .الزمنية و الدكانية الحدود من لرموعة إطار

 من و في ولاية غرداية.الفابايب للأنابيب مؤسسة  حالة دراسة للبحث، الديداني الجانب تضمنفبالنسبة للحدود الدكانية 

 :يلي ما نذكر للدراسة لرالا لاختيارىا دفعتنا التي الأسباب

 .الدؤسسة إدارة طرؼ من الدعلومات على الحصوؿ و الاتصاؿ سهولة -

 البارزة في ولاية غرداية. من أىم الدؤسسات الصناعية و -

  .القطاع ىذا في الدنافسة اشتداد -

 للمعلومات مصدرا باعتبارىا ،لزل الدراسةالدؤسسة إدارة  زيارة في أيضا  تتمثل للدراسة الدكانية الحدود كانت قد و

 بفضلها يتم التي و و برث الدستجوبتُ على الاىتماـ و الإجابة بدوضوعية عن أسئلة الدراسة، الدراسة بزص التي الضرورية

 إجراء في الدتمثلة الدكانية الحدود إلى بالإضافة ،اىتمامها بالدوارد الفكريةعلى مستوى التميز في الأداء و درجة  التعرؼ

لزل  ةللمؤسس التنظيمي للهيكل الدكونة الدصالح أو الدوائرالأقساـ  لستلف رؤساء في الدتمثلتُ العينة أفراد استقصاء
 في رأيهم حوؿ استجوابهم و الاستبانة، أسئلة عن الإجابة بغية ذلك و، بالدوضوعمن لو علاقة  على التًكيز تم و ،الدراسة

 .استثمار الدوارد الفكرية بالدؤسسة

 ةللمؤسس زيارات بعدة القياـ خلالذا من تم شهرين. الديدانية الدراسة فتًة استغرقت ،أما بالنسبة للحدود الزمنية
 تتُ:حلمر  إلى الزمنية الحدود تقسيم يدكن و عينة.ال أفراد علىبانة الاست توزيع تم و لزل الدراسة،صناعية ال

 و، لزل الدراسة ؤسسةالد من بالدراسة الخاصة الدعلومات و البيانات جمع الدرحلة ىذه شملت:  المرحلة الأولى
شرح موضوع البحث  تم ؤسسة. وفي الد الدكلف بذلك ؿسؤو الد مع مقابلة إجراء طريق عن عليها الحصوؿ تم التي

 و كل ما يخص الاستبياف و كل لزور من لزاوره.

على كل من لو علاقة بالدوضوع  توزيعها تم حيث، للاستبانة الديداني التطبيق الدرحلة ىذه شملت و :المرحلة الثانية
 ية برليلها.بدأت عمل بعد فتًة تم استًجاع الاستمارات و كل من يفيدنا في الإجابة عن أسئلة الاستمارة، و و
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 الأدوات المستخدمة في الدراسة المطلب الثاني: المنهج و
 المنهج المستخدم في الدراسة: الفرع الأول
 سنعتمدف . جوانبو بأىم الإحاطة قصد إتباعو الواجب الدنهج بردد التي ىي الدراسة و الدوضوع طبيعة إف

 .الددروسة بالظاىرة الدتعلقة البيانات و الدعطيات جمع على القائم التحليلي الوصفي الدنهج على دراستنا في
 و علمية نتائج إلى للوصوؿ معتُ علمي منهج إتباع علينا برتم الدراسة أو الدوضوع طبيعة فإف ذلك، إلى بالإضافة

 سلوبالأ استعماؿ علينا يستوجب الدوضوع، طبيعة من انطلاقا و .الفرضيات تأكيد من تقرب و موضوعية،

 في الدطروحة الفرضيات من التأكد و الأسئلة بعض عن موضوعية إجابات عن للبحث علمية كطريقة الإحصائي
 .النظري الجانب

 الأدوات المستخدمة في الدراسة: الفرع الثاني

 المقابلة -1
و  الدؤسسة في سياسات و اجراءات برستُ الأداء لدعرفة الدستخدمة الدراسة وسائل بتُ من الدقابلة تعتبر

 الدعلومات من بدجموعة للإلداـ ذلك و ، ىذا بحثنا في قد تم الاعتماد عليها و ،ردىا الفكريةمدى اىتمامها بدوا

لزل بالدؤسسة  مساعد الددير لرقابة التسيتَ لةالدقاب ىذه خصت قد و .الدراسة بزص التي و بالدؤسسة الدتعلقة
 الدراسة.

 :بانةالاست -2
 و الكيفية، الدؤشرات قياس و الدعلومات و البيانات لجمع استخدمت التي الأساسية الوسيلة ىي بانةالاست

رأس تأثتَ  و كفاءة الأداء حوؿ آرائهم على التعرؼ بهدؼ العينة، لأفراد موجهة أسئلة لرموعة من تتكوف التي
كما   جزء يخص البيانات الشخصية، و جزء يخص أسئلة الدراسة و قد قسمت إلى جزأين .الداؿ الفكري عليها

  يلي:

العمر، طبيعة  ،ؤىل العلميالد ،نسالج في الدتمثلة و الدستجوب، حوؿ الشخصية الدعلومات يتضمن :الأولجزء ال
 البحث. عينة أفراد خصائص و طبيعة معرفة في زءالج ىذا ىدؼ يكمن و .العمل، عدد سنوات الخدمة

مقسمة إلى ستة لزاور: الدعرفة، الكفاءة الدتفوقة، الإبداع  سؤالا 99 و ىي يتضمن أسئلة الدراسة الثاني:جزء ال
 الدتفوؽ، البرامج، العمليات الإدارية، و أختَا السياسات و الإجراءات.

 الأدوات الإحصائية -3
 :التالية الوصفية و الإحصائية الوسائل باستخداـ البحث بيانات معالجة و برليل يتم

 .EXCELالاستعانة ببرنامج  -
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 .و النسب الدئوية التكراري التوزيع -

 .الدوائر النسبية -

 الدتوسط الحسابي. -

 .t testبرليل  -

 

 عينة الدراسة المطلب الثالث: مجتمع و
 لرتمع فإف بالتالي و معينة، دراسة في الاىتماـ عليهم ينصب الذين العاملتُ الأفراد لرموعة ىو المجتمع

 .لصناعة الأنابيب بغارداية الجزائرية الدؤسسة ىو ىذا، بحثنا في الدراسة

 و شساعة بسبب الدراسة، موضوع المجتمع أفراد جميع دراسة استحالة و لصعوبة نظراو ما بالنسبة للعينة، أ
لإسقاط  الدراسةأفراد لرتمع ، تم اختيار بعض شاملة بدراسة للقياـ اللازـ الوقت توافر عدـ و حجمو، ضخامة

بعد  و على عينة عشوائية طبقية اختتَت من لرتمع الدراسة، بانة( است40. فوزعت )ممشكلة الدراسة عليه
 التفستَ. لتكن لزل التحليل و بانة( است31الدتابعة تم استعادة )
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 : تحليل محاور الاستبيانلثالمبحث الثا
في ىذا الدبحث إلى برليل لستلف المحاور التي تناولناىا في الاستبياف الدوجو إلى عماؿ الدؤسسة  سنتعرض           

 .على كفاءة الأداء ميدانيا رأس الداؿ الفكريذلك من أجل توضيح اثر  لزل الدراسة، و
 

 المطلب الأول: محور البيانات الشخصية
 وفق الجنسجدوؿ يبتُ خصائص العينة (: 1-3الجدوؿ رقم ) الجنس:

 النسبة التكرار البٌان المتغٌر

 الجنس
 67.7% 21 ذكر

 32.3% 10 أنثى

 %111 31 المجموع

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
تليها نسبة الإناث و  % 67.7نلاحظ من الجدوؿ أف النسبة الأعلى من أفراد العينة من الذكور بنسبة           
. أي أف غالبية أفراد العينة ذكور و ىذا يرجع إلى موقع الدؤسسة، بالإضافة إلى طبيعة العمل  32.3%الدتمثلة في 

 القاسية، حيث أف فئة الإناث الدستجوبة من أفراد العينة تشغلن مناصب إدارية.

 :  خصائص العينة الددروسة وفق الجنس(2-3) الشكل رقم

 
 
 
 
 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
 : جدوؿ يبتُ خصائص العينة وفق الدؤىل العلمي(2-3الجدوؿ رقم ) المؤهل العلمي:

67,7% 

32,3% 

 الجنس

 ذكر

 انثى
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 النسبة التكرار البٌان المتغٌر

 المؤهل العلمً

 %6.4 2 اقل من الثانوي

 %19.4 6 ثانوي

 %58 18 جامعً

 %16.1 5 دراسات علٌا

 % 111 31 المجموع

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من :المصدر
شهادة متحصلتُ على  %58 الغالبة ىي نسبةال أفالعينة  لأفرادر الجدوؿ بخصوص الدؤىل العلمي هيظ          

        ، تليها نسبة الدتحصلتُ على دراسات عليامؤىل ثانويبالنسبة للمتحصلتُ على  %1994، و نسبة جامعية
و يدكن أف  العينة. إجماليمن  % 694 مؤىل ثانوي لذين لم يتحصلوا علىاتبلغ نسبة  أختَا، و 1691%

تفيد درجة تعلم الأفراد في بناء قيم صالحة و تشكيل ثقافة و شخصية للفرد و توجيو سلوكو بشكل صحيح يدكنو 
 من برقيق إنتاجية و أداء متميز.

 روسة وفق الدؤىل العلمي(:  خصائص العينة الدد3-3الشكل رقم )

 

 
 
 

 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 

6,4% 

19,4% 

58,0% 

16,1% 

 المؤهل العلمي

 اقل من الثانوي

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا
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 (: جدوؿ يبتُ خصائص العينة وفق العمر3-3الجدوؿ رقم ) العمر:

 النسبة التكرار البياف الدتغتَ

 %12.9 4 سنة 25اقل من  العمر

 %64.5 21 سنة 35و  25بتُ 

 %22.6 7 سنة 35أكثر من 

 %111 31 المجموع

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من :المصدر

سنة و ذلك بنسبة  35و  25نلاحظ من الجدوؿ أف غالبية أفراد العينة تتًاوح أعمارىم بتُ          
للفئة %1299 سنة، ثم نسبة 35بالنسبة للموظفتُ الذين تفوؽ أعمارىم  %2296،  و نسبة 6495%

و ىو السن  %8791سنة أي بنسبة  25سنة(. أي أف غالبية الأفراد تفوؽ أعمارىم  25العمرية )اقل من 
الذي يكوف فيو الفرد قادرا على العطاء و يتميز بنضج فكري يكوف في صالح الدؤسسة و يزيد حرصو على عملو و 

 تزيد خبرتو فيؤدي ذلك إلى زيادة إنتاجيتو و كفاءة أدائو.

 (:  خصائص العينة الددروسة وفق العمر4-3رقم ) الشكل

 

 
 
 

 
 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 
 

 

12,9% 

64,5% 

22,6% 

 العمر

 سنة 25اقل من 

 سنة 25-35

 سنة 35أكثر من 
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 (: جدوؿ يبتُ خصائص العينة وفق طبيعة العمل4-3الجدوؿ رقم ) طبيعة العمل:

 النسبة التكرار البياف الدتغتَ

 %58 18 إداري طبيعة العمل

 %41.9 13 تقتٍ

 % 111 31 المجموع

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
، و %58حيث بلغت نسبتهم  إداريةيشغلوف وظائف الدستجوبتُ الدوظفتُ  أغلبيةيبتُ الجدوؿ أف          

، بالإضافة إلى شهادة الثانوية داريتُ متحصلتُ على شهادة جامعية. حيث أف أغلبية الإلتقنيتُل %4199نسبة 
 أصحاب ىذه الشهادة يشتغلوف منذ فتًة طويلة في الدؤسسة.و 

 طبيعة العمل(:  خصائص العينة الددروسة وفق 5-3الشكل رقم )

 

 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 
 

 

 

 

58,0% 

41,9% 

 طبيعة العمل

 اداري

 تقنً
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 : جدوؿ يبتُ خصائص العينة وفق عدد سنوات الخدمة(5-3الجدوؿ رقم ) سنوات الخدمة:

 النسبة التكرار البياف الدتغتَ

 %12.9 4 سنوات 5اقل من  عدد سنوات الخدمة

 %32.2 11 سنوات 11و  5بتُ 

 %54.8 17 سنوات 11أكثر من 

 %111 31 المجموع

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
، تليها نسبة %5498سنوات و بسثل نسبتهم 11 يظهر الجدوؿ أف غالبية أفراد العينة خبرتهم تفوؽ          

الذين تقل فتًة خدمتهم  نسبة أما، %3292سنوات فكانت نسبتهم  11و  5م بتُ الذين تراوحت خدمته
سنوات يبتُ استقرار في حركة العمل داخل 11. إف بذاوز فتًة الخبرة لأكثر من %1299 كانتسنوات   5عن 

ساليب و طرؽ العمل، و توفتَ رصيد معتبر من الدهارة و الخبرة لدى الأفراد في الدؤسسة، ما تنتج عنو دراية جيدة بأ
 أداء عملهم، و منو يدكن القوؿ أف عامل الخبرة يشكل نقطة قوة مهمة في حياة الدؤسسة.

 (: خصائص العينة الددروسة وفق سنوات الخدمة6-3الشكل رقم )

 

 

 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 

 

12,9% 

32,2% 
54,8% 

 سنوات الخدمة

 سنوات5اقل من 

 سنوات 5-11

 سنوات 11أكثر من 
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 المطلب الثاني: تحليل المحاور الأخرى للاستبيان
 تحليل محور المعرفة .1

( التكرارات و النسب الدئوية للإجابات على 6-3فقرات، و يظهر الجدوؿ رقم ) ثلاثيتكوف ىذا المحور من 
 تلك الفقرات.

 

 الدعرفة(: التكرارات و النسب الدئوية للإجابات على فقرات لزور 6-3الجدوؿ رقم )

 العبارةرقم 

 الاستجابات

 موافق بساماموافق 

 

 

 لزايد

 

 

 غتَ موافق

 

غبر موافق 
 بساما

11 
 1 2 3 16 9 التكرار

% 29 51 9.7 6.4 3.2 

12 
 1 4 7 13 7 التكرار

% 22.6 41.9 22.6 12.9 1 

13 
 1 3 3 17 8 التكرار

% 25.8 54.8 9.7 9.7 1 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
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 ويدكن بسثيل ذالك بيانيا كما يلي:

 

 ( من المحور الأوؿ11إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 7-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور الأوؿ12إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 8-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 
 ( من المحور الأوؿ13إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 9-3الشكل رقم )
 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

22,6% 

41,9% 

22,6% 

12,9% 0,0% 

 (02)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

29,0% 

51,0% 

9,7% 

6,4% 

3,2% 
 (01)الفقرة 

 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

25,8% 

54,8% 

9,7% 
9,7% 

0,0% 
 (03)الفقرة 

 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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( نلاحظ أف معظم الدستجوبتُ كانت إجاباتهم حوؿ أف 7-3الشكل ) ( و6-3من خلاؿ الجدوؿ )         
بدرجة التأييد لذلك، في  %81حيث بلغت نسبتهم إلى توفر الدعرفة اللازمة للعاملتُ لأداء مهامهم بأفضل وجو 

غتَ موافقتُ أي ينفوف توفر الدعرفة اللازمة لأداء  %9.6لزايدين عن الفقرة، و ما نسبتو  %9.7حتُ نسبة 
الصناعية أو الإنتاجية تعمل على توفتَ متطلبات الدؤسسات  لا بد منو لافلك أمر ذ و هامهم بأفضل وجو.م

 للوصوؿ إلى مستوى الأداء الدرغوب.العمل الكفء 

 

من الأفراد الدبحوثتُ   %64.5( نلاحظ أف ما نسبتو 8-3( و الشكل )6-3من خلاؿ الجدوؿ )
بالحاجة للبحث عن الدعرفة اللازمة لأداء مهامهم بالشكل الدطلوب، في موافقة لعدـ شعورىم كانت إجاباتهم 
من الدستجوبتُ غتَ موافقتُ على  %12.9لزايدين عن الفقرة، أما نسبة النفي بلغت  %22.6حتُ ما نسبتو 

اجة ذلك. و ىذا يثبت أف ىناؾ دراية و وعي للعاملتُ في أداء مهامهم بصفة مستمرة الأمر الذي لا يشعرىم بالح
  بالشكل الدطلوب. بأعمالذمإلى التوعية للقياـ 

 

( نلاحظ أف الدؤسسة بستلك عدد كاؼ من الدوظفتُ الذين 9-3( و الشكل )6-3خلاؿ الجدوؿ )من 
يدتلكوف الخبرات العلمية اللازمة لأداء العمل بكفاءة و فعالية و ىو ما تؤكده نسبة الدبحوثتُ ذوي الدؤىل العلمي 

من إجمالي أفراد العينة و ىي نسبة لا باس بها، فالخبرة العلمية تزيد من   %74.9 -عليا جامعي و دراسات-
غتَ موافقتُ و ىي نسبة ضعيفة لا تؤثر على تأكيد  %9.7و  لزايدين %9.7كفاءة أداء الدؤسسة، في حتُ 

   الفكرة.
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 تحليل محور الكفاءة المتفوقة .2

( التكرارات و النسب الدئوية للإجابات 7-3فقرات، و يظهر الجدوؿ رقم ) ثلاثيتكوف ىذا المحور من       
 على تلك الفقرات.

 

 الكفاءة الدتفوقة(: التكرارات و النسب الدئوية للإجابات على فقرات لزور 7-3الجدوؿ رقم )

 العبارةرقم 

 الاستجابات

 موافق بساماموافق 

 

 

 لزايد

 

 

 غتَ موافق

 

غبر موافق 
 بساما

11 
 1 3 3 13 9 التكرار

% 29 41.9 9.7 9.7 1 

12 
 1 3 4 12 12 التكرار

% 38.7 38.7 12.9 9.7 1 

13 
 1 3 4 16 8 التكرار

% 25.8 51 12.9 9.7 1 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
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 و يدكن بسثيل ذلك بيانيا كما يلي:

 ( من المحور الثاني11أفراد العينة على الفقرة)إجابات (: 11-3الشكل رقم )     

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور الثاني12إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 11-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
 

 ( من المحور الثاني13على الفقرة)إجابات أفراد العينة (: 12-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

29,0% 

41,9% 

9,7% 

9,7% 0,0% 

 (01)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

38,7% 

38,7% 

12,9% 

9,7% 0,0% 

 (02)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

25,8% 

51,0% 

12,9% 

9,7% 

0,0% 
 (03)الفقرة 

 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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أف الدؤسسة تسعى إلى تبتٍ كل الطرؽ و الأساليب و ( 11-3( و الشكل )7-3الجدوؿ ) يظهر
، بينما %71.9الاستًاتيجيات الكفيلة بتطوير كفاءة العاملتُ فيها، و ىذا ما أكدتو إجابات الدبحوثتُ بنسبة 

الصناعية بررص على تطوير كفاءة غتَ موافقتُ عن الفقرة. فمؤسسة الفابايب  %9.7لزايدين، في حتُ  9.7%
  و الحفاظ على مركزىا التنافسي. أىدافهاعامليها لدواكبة التطور و التكنولوجيا من اجل برقيق 

 

يظهر نسبة الدستجوبتُ حوؿ فقرة حرص الدؤسسة على ( 11-3( و الشكل )7-3الجدوؿ ) أما
موافقتُ عن الفكرة، بينما  %77.4استقطاب و توظيف الكفاءات و الخبرات، حضيت ىذه الأختَة بنسبة 

فكل مؤسسة على ذلك.  غتَ موافقتُ %9.7منهم لزايدين و ىذا لتجاىلهم بذلكػ، في حتُ نسبة  12.9%
 لخبرات العلمية من اجل بلوغ عتبة أداء لشيزة.اقتصادية تقوـ بتوظيف عماؿ ذوي ا

 

أف نطاؽ الرقابة الداخلية في الدؤسسة يتضمن لفحص ( 91-3( و الشكل )7-3الجدوؿ ) نلاحظ من
بدرجة الدوافقة، بالدقابل  %76.8الدبحوثتُ لذلك ما نسبتو  بتأييدو ىذا و تقييم كفاءة و فعالية العمليات، 

غتَ موافقتُ. فحتى تتمكن الدؤسسة من السيطرة على عملياتها  %9.7لزايدين للفكرة، بينما  منهم 12.9%
 .أدائهاالإدارية لا بد أف يكوف لذا نظاـ رقابي فعاؿ لدتابعة 
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 تحليل محور الإبداع المتفوق .3

النسب الدئوية ( التكرارات و 8-3فقرات، و يظهر الجدوؿ رقم ) ثلاثيتكوف ىذا المحور من        
 للإجابات على تلك الفقرات.

 

 الإبداع الدتفوؽ(: التكرارات و النسب الدئوية للإجابات على فقرات لزور 8-3الجدوؿ رقم )

 العبارةرقم 

 الاستجابات

 موافق بساماموافق 

 

 

 لزايد

 

 

 غتَ موافق

 

غبر موافق 
 بساما

11 
 5 4 5 11 9 التكرار

% 29 35.5 16.1 12.9 16.1 

12 
 1 1 4 16 9 التكرار

% 29 51 12.9 3.2 3.2 

13 
 2 2 3 18 6 التكرار

% 19.4 58 9.7 6.4 6.4 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
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 و يدكن بسثيل ذلك بيانيا كما يلي:

 

 

 ( من المحور الثالث11إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 13-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور الثالث12إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 14-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 ( من المحور الثالث13إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 15-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

29,0% 

35,5% 
16,1% 

12,9% 

16,1% 

 (01)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

29,0% 

51,0% 

12,9% 
3,2% 

 (02)الفقرة  3,2%
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

19,4% 

58,0% 

9,7% 

6,4% 
6,4% 

 (03)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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ىناؾ تفاوت إجابات الدبحوثتُ حوؿ فقرة تتبتٌ ( أف 13-3( و الشكل )8-3الجدوؿ ) نلاحظ من
من  %64.5الدؤسسة إدخاؿ و بذريب الأفكار الابتكارية التي يقدمها الدوظفتُ لدواجهة مشكلات العمل، نسبة 

غتَ موافقتُ، و ىذا  %29منهم لزايدين، بينما  %16.1للفكرة، في حتُ  موافقةالدبحوثتُ كانت إجاباتهم 
الفرضية الأولى للبحث و تقدر ىذه النسبة نصف نسبة الدوافقتُ للفقرة ففي بعض الأحياف الدؤسسات يتناقض مع 

 تقمع أفكار موظفيها و قد تكوف صائبة في ذلك.

 

الدستجوبتُ الدوافقتُ على أف الدؤسسة تقوـ نلاحظ أف نسبة ( 14-3( و الشكل )8-3الجدوؿ ) و من
و ىي نسبة مرتفعة من أفراد العينة، في حتُ  %81بتحديث تقنياتها باستمرار لتتواكب مع التطورات بلغت 

منهم غتَ موافقتُ. فكما سبق ذكره أف كل مؤسسة  %6.4، بينما %12.9بلغت نسبة المحايدين عن الفقرة 
التطوير لدواكبة التكنولوجيا الحديثة و الدتطورة و الوصوؿ إلى الدكانة الدرموقة في سعى لضو التجديد و اقتصادية ت

 الأداء.
       

أف الدؤسسة تقوـ بتنمية و استثمار الطاقات الفكرية ( 95-3( و الشكل )8-3نلاحظ من الجدوؿ )          
من إجمالي أفراد العينة، في  %77.4بنسبة و القدرات الإبداعية للعاملتُ، و ىذا ما أكدتو إجابات أفراد العينة 

منهم غتَ موافقتُ، و ىي نسبة منخفضة مطابقة مع الدوافقتُ على ذلك. فما  %12.8لزايدين و  %9.7حتُ 
دامت الدؤسسة بررص على استقطاب و توظيف الكفاءات و الخبرات فهي بالضرورة تؤكد على ضرورة تنمية و 

 على الإبداع و التجديد من اجل برستُ الأداء.استثمار ىذه الكفاءات و قدراتهم 
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 تحليل محور البرامج .4

( التكرارات و النسب الدئوية 9-3فقرات، و يظهر الجدوؿ رقم ) ثلاثيتكوف ىذا المحور من           
 للإجابات على تلك الفقرات.

 

 البرامجالدئوية للإجابات على فقرات لزور  (: التكرارات و النسب9-3الجدوؿ رقم )

 العبارةرقم 

 الاستجابات

 موافق بساماموافق 

 

 

 لزايد

 

 

 غتَ موافق

 

غبر موافق 
 بساما

11 
 2 2 5 8 14 التكرار

% 45.1 25.8 16.1 6.4 6.4 

12 
 1 4 6 9 12 التكرار

% 38.7 29 19.4 12.9 1 

13 
 1 1 7 11 11 التكرار

% 35.5 32.2 22.6 3.2 3.2 

14 
 2 1 5 11 12 التكرار

% 38.7 35.5 16.1 3.2 6.4 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
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 و يدكن بسثيل ذلك بيانيا كما يلي:

 ( من المحور الرابع11إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 16-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور الرابع12إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 17-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور الرابع13إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 18-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

45,1% 

25,8% 

16,1% 

6,4% 
6,4% 

 (01)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق 

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

38,7% 

29,0% 

19,4% 

12,9% 0,0% 

 (02)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

35,5% 

32,2% 

22,6% 

3,2% 

3,2% 

 (03)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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 ( من المحور الرابع14إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 19-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
 

نلاحظ أف معظم الدستجوبتُ كانت إجاباتهم حوؿ أف  (16-3( و الشكل )9-3الجدوؿ ) من خلاؿ          
الدؤسسة توفر الدوازنة الكافية و النشاطات الدخصصة لتدريب و تطوير مهارات و كفاءات العاملتُ فيها حيث 

لزايدين عن الفقرة، و ما نسبتو  %16.1بدرجة التأييد لذلك، في حتُ نسبة  %71.9بلغت نسبتهم إلى 
بزصيص الدؤسسة للميزانية اللازمة لتدريب و تطوير مهارات و كفاءات ينفوف غتَ موافقتُ أي  12.8%

العاملتُ، فالدؤسسة تهتم بتدريب و تطوير مهارات العاملتُ من اجل العمل بدا يتناسب مع الوقت من بذديد و 
  برديث.

( نلاحظ أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ على أف 17-3( و الشكل )9-3الجدوؿ )خلاؿ و من 
، في حتُ بلغت نسبة %67.7بلغت  تسعى إلى برفيز العاملتُ على التطوير و التجديد بشكل مستمرالدؤسسة 

فما دامت الدؤسسة تهتم بتدريب العاملتُ منهم غتَ موافقتُ.  %12.9، بينما %19.4المحايدين عن الفقرة 
 فهي برفزىم على التطوير و التجديد باستمرار.

بتنفيذ برامج التدريب اللازمة على ( أف الدؤسسة تقوـ 98-3( و الشكل )9-3ؿ )نلاحظ من الجدو           
من إجمالي  %67.7، و ىذا ما أكدتو إجابات أفراد العينة بنسبة استخداـ التكنولوجيا الحديثة و التعامل معها

، و ىي نسبة منخفضة مطابقة مع الدوافقتُ منهم غتَ موافقتُ %9.6لزايدين و  %16.1أفراد العينة، في حتُ 
فالدؤسسة الناجحة ىي التي بررص على مواكبتها للتكنولوجيا و الابتعاد عن الروتتُ في العمل و على ذلك. 

 استثمار قدراتها الفكرية لتحقيق كفاءة أدائها.

عينة تؤيد فكرة أف من أفراد ال %74.1 نلاحظ أف نسبة ( 99-3( و الشكل )9-3)و من الجدوؿ           
منهم  %16.1الدؤسسة تكرس كثتَا من الوقت و الجهد من اجل تطوير و برديث معرفة و مهارة الدوظفتُ، بينما 

38,7% 

35,5% 

16,1% 

3,2% 6,4% 

 (04)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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منهم غتَ موافقتُ، و ىذا ما يؤكد إجابات فقرات ىذا المحور فمؤسسة الفابايب تهتم  %9.6لزايدين، في حتُ 
 جل برستُ أدائها.و بررص على استغلالذا من ابدواردىا الفكرية 

 

 تحليل محور العمليات الإدارية .5

( التكرارات و النسب الدئوية 11-3فقرات، و يظهر الجدوؿ رقم ) ثلاثيتكوف ىذا المحور من           
 للإجابات على تلك الفقرات.

 العمليات الإدارية(: التكرارات و النسب الدئوية للإجابات على فقرات لزور 11-3الجدوؿ رقم )

 العبارةرقم 

 الاستجابات

 موافق بساماموافق 

 

 

 لزايد

 

 

 غتَ موافق

 

غبر موافق 
 بساما

11 
 1 2 6 12 11 التكرار

% 32.2 38.7 19.4 6.4 3.2 

12 
 2 2 8 11 8 التكرار

% 25.8 35.5 25.8 6.4 6.4 

13 
 1 2 5 7 15 التكرار

% 48.4 22.6 16.1 6.4 3.2 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
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 و يدكن بسثيل ذلك بيانيا كما يلي:  

 ( من المحور الخامس11إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 21-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور الخامس12إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 21-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور الخامس13إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 22-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

32,2% 

38,7% 

19,4% 

6,4% 3,2% 

 (01)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق 

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

25,8% 

35,5% 

25,8% 

6,4% 
6,4% 

 (02)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

48,4% 

22,6% 

16,1% 

6,4% 3,2% 

 (03)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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تطوير مستمر للعمليات الإدارية في ( أف ىناؾ 21-3( و الشكل )11-3نلاحظ من الجدوؿ )
الدؤسسة بشكل يحقق الأداء الدتميز في الصاز الأعماؿ، و ىو ما اثبت من برليل إجابات الدستجوبتُ بنسبة 

غتَ موافقتُ، و ذلك أمر لا بد منو فالدؤسسة  %9.6منهم لزايدين و ما نسبتو  %19.4، بينما 71.9%
اجل الوصوؿ إلى ذلك يجب أف يكوف الدتميزة ىي التي تقدـ أداء متميز عن غتَىا من الدؤسسات الدماثلة، و من 

 طوير مستمر للعمليات الإدارية.ىناؾ ت

 

انو يتم مقارنة ( نلاحظ أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ على 21-3( و الشكل )11-3و من الجدوؿ )
أداء العمليات الإدارية مع عمليات لشاثلة في مؤسسات أخرى بهدؼ برستُ عمليات الدنظمة في طريقة أداء 

، بينما ذه الفكرةلتجاىلهم لذ %25.8، في حتُ بلغت نسبة المحايدين عن الفقرة %61.3 بلغت أعمالذا
فمؤسسة الفابايب بغارداية تقوـ بدقارنة أدائها مع مؤسسة  و ىي نسب متفاوتةمنهم غتَ موافقتُ.  12.8%

 . بالجنوبمن الدنشات البتًولية عنابة الدماثلة لذا، و بررص على بسيزىا لأنها اقرب 
       

توضح أساليب العمل من اجل برستُ ( أف الدؤسسة 11-3( و الشكل )90-3نلاحظ من الجدوؿ )          
لزايدين و  %16.1من إجمالي أفراد العينة، في حتُ  %79و ىذا ما أكدتو إجابات أفراد العينة بنسبة  أدائها،
تؤكد على ، و ىي نسبة منخفضة مطابقة مع الدوافقتُ على ذلك. فما دامت الدؤسسة منهم غتَ موافقتُ 9.6%

 تطوير عملياتها فهي بالضرورة تعمل على توضيح إجراءات العمل من اجل برستُ أدائها. 
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 تحليل محور السياسات و الإجراءات .6

( التكرارات و النسب الدئوية 11-3فقرات، و يظهر الجدوؿ رقم ) ثلاثيتكوف ىذا المحور من         
 للإجابات على تلك الفقرات.

 

 السياسات و الإجراءات(: التكرارات و النسب الدئوية للإجابات على فقرات لزور 11-3الجدوؿ رقم )

 العبارةرقم 

 الاستجابات

 موافق بساماموافق 

 

 

 لزايد

 

 

 غتَ موافق

 

غبر موافق 
 بساما

11 
 2 2 5 8 14 التكرار

% 45.1 25.8 16.1 6.4 6.4 

12 
 3 3 6 9 10 التكرار

% 32.2 29 19.4 9.7 9.7 

13 
 3 4 6 8 10 التكرار

% 32.2 25.8 19.4 12.9 9.7 

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
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 ( من المحور السادس11إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 23-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

 

 ( من المحور السادس12إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 24-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر
 

 ( من المحور السادس13إجابات أفراد العينة على الفقرة)(: 25-3الشكل رقم )

 الاستبيان نتائج على بناء لبةاالط إعداد من: المصدر

إجابات الدبحوثتُ حوؿ فقرة في ( أف ىناؾ تفاوت 23-3( و الشكل )11-3نلاحظ من الجدوؿ )
من الدبحوثتُ كانت  %71.9تسهم سياسات الدؤسسة في تسهيل العمليات و تنفيذىا بكفاءة و فعالية، نسبة 

45,1% 

25,8% 

16,1% 

6,4% 
6,4% 

 (01)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق 

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

32,2% 

29,0% 

19,4% 

9,7% 

9,7% 

 (02)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما

32,2% 

25,8% 

19,4% 

12,9% 

9,7% 

 (03)الفقرة 
 موافق تماما

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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غتَ موافقتُ، فهناؾ من يرى أف  %12.8بينما منهم لزايدين،  %16.1إجاباتهم موافقة للفكرة، في حتُ 
الدؤسسة لا تعمل على تسهيل عملياتها و تنفيذىا بكفاءة و يرجع ذلك لنقص وعي و معرفة ىؤلاء الدبحوثتُ 

 لسياسات الشركة أو بذاىلهم لذلك. فهنا يبرز دور رأس الداؿ الفكري لدى الأفراد.  

 

( نلاحظ أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ على أف الدؤسسة 24-3( و الشكل )11-3و من الجدوؿ )
بلغت تعتمد على سياسات لزددة للأداء و تتابع معالجة الاختلاؼ بتُ الأداء الفعلي و الدعايتَ الدوضوعة 

منهم غتَ  %19.4و  %19.4أفراد العينة، في حتُ بلغت نسبة المحايدين عن الفقرة إجمالي من  61.2%
فكل مؤسسة لذا مصلحة خاصة بدراقبة التسيتَ من اجل تصحيح الالضرافات في . تتُ متساويتتُو هما نسب موافقتُ

 الأداء بتُ الدعايتَ الحالية و الدوضوعة.

           

أف سياسات و اجراءات العمل في الدؤسسة تضمن ( 15-3( و الشكل )99-3نلاحظ من الجدوؿ )           
من إجمالي أفراد العينة، في حتُ  %58ما أكدتو إجابات أفراد العينة بنسبة و ىذا ، معرفة بصفة مستمرة إنشاء
فمؤسسة الفابايب تهتم بإدارة الدعرفة بصفة عامة و رأس الداؿ  منهم غتَ موافقتُ، %22.6لزايدين و  19.4%

  الفكري بصفة خاصة، من خلاؿ تطويره بصفة مستمرة و الاستثمار فيو و المحافظة عليو.
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 معامل الارتباط بتُ كفاءة الأداء و رأس الداؿ الفكري(: 12-3الجدوؿ رقم )
 

 رأس الداؿ الفكري كفاءة الآداء  
الأداءكفاءة   **781, 1 ارتباط بتَسن 

   
عدد أفراد 

 العينة
30 30 

 1 781, ارتباط بتَسن رأس الداؿ الفكري
   

عدد أفراد 
 العينة

30 30 

بتُ كفاءة الأداء و رأس  2... ارتباط قوي على مستوىأف ىناؾ  21-3نلاحظ من الجدوؿ 
 الداؿ الفكري لاف معامل الارتباط قريب من الواحد ما يثبت قوة العلاقة بتُ الدتغتَين.

 

 لكفاءة الأداء و رأس الداؿ الفكري إحصائيات العينة(: 13-3الجدوؿ رقم )
 

عدد أفراد  
 خطا متوسط الالضراؼ الدتوسط العينة

 13749, 75309, 3,9481 30 كفاءة الآداء
 10661, 58394, 3,9296 30 رأس الداؿ الفكري

في كفاءة أداء رأس الداؿ الفكري أف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ أفراد العينة  23-3نلاحظ من الجدوؿ 
 .ما يثبتو كل من الالضراؼ و الدتوسط لأفراد العينةتعزي لدتغتَات العمر، الجنس، الدؤىل العلمي، الخبرة وىذا 

 
 لكفاءة الأداء و رأس الداؿ الفكري عينة ال بذارب(: 14-3الجدوؿ رقم )
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اختبار القيمة    Test Value = 0                                        
 

 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
من الفرؽ ٪59فاصل الثقة   

 T Df 

 

 عالي منخفض الفرؽ
 4,2294 3,6669 3,94815 29 28,715 كفاءة الآداء

 4,1477 3,7116 3,92963 29 36,859 رأس الداؿ الفكري

من   %59أف فاصل الثقة بتُ كفاءة الأداء و رأس الداؿ الفكري قوي ما يعادؿ  21-3نلاحظ من الجدوؿ 
بتُ أفراد العينة ذات دلالة إحصائية في كفاءة أداء رأس الداؿ  و ىذا ما يثبت وجود فروؽ ضئيلة   الفرؽ، 
 الفكري.
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 ة الفصل:لاصخ
برليل  ؤسسة صناعة الأنابيب تعرضنا إلى أىداؼ ىذه الدؤسسة وممن خلاؿ الدراسة التي قمنا بها في 

كفاءة  مهاـ كل مصالحها كما قمنا بدراسة  تطرقنا إلى أىم نشاطاتها ثم الدستويات الإدارية  و ىيكلها التنظيمي و
سئلة لأ و الدتضمنةموظفي الدؤسسة  التي تم توزيعها على باستخدامنا لطريقة الاستبيافرأس الداؿ الفكري، أداء 

برليل النسب التي أدت بنا  تقييمها و قمنا بدراستها وو ، للمؤسسة بدعرفة الأفراد و علاقتها بكفاءة الأداءتتعلق 
 .نتائجخلاص إلى است

 و قد أكدت ىاتو الأسئلة و الإجابات على ما يلي:

 تعمل الدؤسسة على توعية موظفيها بالأداء الدرغوب فيو بصفة مستمرة. -
 الدؤسسة تهتم بدواردىا الفكرية و بررص على استغلالذا استغلاؿ امثل من اجل برستُ أدائها. -
بررص الدؤسسة على تنمية و برديث مهارات و قدرات موظفيها لدواكبة التكنولوجيا و الحفاظ على  -

 مركزىا التنافسي.  
 تؤكد الدؤسسة على ضرورة وجود نظاـ رقابي فعاؿ لدتابعة أدائها. -
 ىناؾ علاقة قوية بتُ رأس الداؿ الفكري و كفاءة أدائو في الدؤسسة. -
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 "" ALFA PIPE: الهيكل التنظيمي لوحدة الأنابيب الحلزونية بغارداية (1-3) الشكل رقم

 المصدر: إدارة الموارد البشرية 

 

 مديرية الوحدة

 مساعد المدير للأمن سكرتارية المدير

 مساعد المدير لرقابة التسيير

 المديرية التقنية مديرية الموارد البشرية مديرية التموين المديرية المالية التجاريةالمديرية 

دائرة إنتاج 
 الأنابيب

 دائرة التغميف

دائرة ضمان 
 الجودة

 دائرة الصيانة

 مصمحة البرمجة

دائرة 
 المستخدمين

 دائرة التسيير

دائرة الإعلام 
 الآلي

 مساعد قضائي

تسيير  دائرة الشراء
 المخزون

دائرة الميزانية 
 و المراقبة

دائرة المحاسبة 
 العامة

 دائرة الخزينة

 دائرة التجارة

دائرة 
 التسويق
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 البحث العلمي وزارة التعليم العالي و
 غرداية جامعة

 ع. التجارية ع.التسيير و و الاقتصاديةمعهد العلوم 
 

 استبيان
 
 

 ،أختي الدوظفة /أخي الدوظف 
 لام عليكم و رحمة الله و بركاته،الس

 
 

           دراسة  -ات الاقتصادية كفاءة أداء المؤسس علىالفكري اثر رأس المال " :         لبة بدراسة بعنواناقوم الطت
 "Alfa pipe"بايب  بمؤسسة ألفا ميدانية

 
 
 .تدقيق و مراقبة التسينً" ماستر"لدذكرة تخرج للحصول على شهادة  استكمالهي مقدمة من أجل  و
 .موضوعيتها الدوضوعية لدا لذلك من أثر على واقعية النتائج و مع مراعاة الدقة و الاستبانةمن سيادتكم تعبئة  أود و
 .معلومات من أجل البحث العلمي فقطهذه ال و التامة،علما بأن معلوماتكم ستحاط بالسرية  و
 شكرا لكم على حسن تعاونكم،،، و
 
 
 
 
 
 
 

 :إشراف الأستاذ                                                                       :لبةاإعداد الط
 مصيطفى عبد اللطيف                                                                       لطرش أحلام

 
 
 



 : البيانات الشخصية أولا
 أنثى              ذكر                                                     الجنس 1
 دراسات عليا                  جامعي           ثانوي                    أقل من الثانوي          العلمي المؤهل 2
 سنة 52أكثر من         سنة           52- 52            سنة             52أقل من           العمر 3
 إداري                                                      تقني           طبيعة العمل 4
 سنوات05من  كثرأ سنوات                 05- 52           سنوات       52أقل من            عدد سنوات الخدمة 5
 

 ثانيا: أسئلة الدراسة
 الاستجابات الـمـحـاور الفــقــرات و 

 
غير  محايد موافق  تماماموافق   المعرفةأولا: 

 موافق

غير 
 موافق
 تماما

50 
الدعرفة اللازمة لأداء مهامهم  ؤسسسةالديتوفر لدى موظفي 

  بأفضل وجه
     

55 
لا يشعر الدوظفون بالحاجة للبحث عن الدعرفة اللازمة لأداء 

 مهامهم بالشكل الدطلوب
     

55 
عدد كاف من الدوظفنٌ الذين يمتلكون  لدؤسسسةتدتلك ا

  الخبرات العملية اللازمة لأداء العمل بكفاءة و فعالية
     

       الكفاءة المتفوقةثانيا:  

50 
ة إلى تبني كل الطرق و الأساليب و ؤسسستسعى الد

  فيها   منٌاالاستراتيجيات الكفيلة بتطوير كفاءة الع
     

55 
تحرص الدؤسسسة على استقطاب و توظيف  الكفاءات و 

  الخبرات 
     

55 
فحص و تقييم   ؤسسسةيتضمن نطاق الرقابة الداخلية في الد

 لية العمليات عاكفاءة و ف
     

      الإبداع المتفوقثالثا:  

50 
إدخال و تجريب الأفكار الابتكارية التي يقدمها  ؤسسسةتتبنى الد

 الدوظفون لدواجهة مشكلات العمل 
     

55 
بتحديث تقنياتها باستمرار لتتواكب مع  ؤسسسةتقوم الد

 التطورات
     

55 
بتنمية و استثمار الطاقات الفكرية و القدرات  ؤسسسةتقوم الد

 الإبداعية للعاملنٌ 
 

     



      البرامجرابعا:  

50 
الدخصصة لتدريب  طاتالنشا و الدوازنة الكافية ؤسسسةتوفر الد

  و تطوير مهارات و كفاءات العاملنٌ فيها  
     

55 
ة إلى تحفيز العاملنٌ على التطوير و التجديد ؤسسستسعى الد

 بشكل مستمر
     

55 
ة بتنفيذ برامج التدريب اللازمة على استخدام ؤسسستقوم الد

 التكنولوجيا الحديثة و التعامل معها
     

50 
ة كثنًا من الوقت و الجهد من اجل تطوير و ؤسسستكرس الد

 تحديث معرفة و مهارة الدوظفنٌ
     

      العمليات الإدارية: خامسا 

50 
بشكل  ؤسسسةللعمليات الإدارية في الديوجد تطوير مستمر 

 يحقق الأداء الدتميز في انجاز الأعمال  
     

55 
يتم مقارنة أداء العمليات الإدارية مع عمليات مماثلة في 

مؤسسسات أخرى بهدف تحسنٌ عمليات الدنظمة في طريقة 
 أداء الأعمال 

     

      توضح الدؤسسسة أساليب العمل من اجل تحسنٌ أدائها 55

      السياسات و الإجراءات: سادسا 

50 
ة في تسهيل العمليات و تنفيذها ؤسسستسهم سياسات الد

 لية عابكفاءة و ف
     

55 
ة على سياسات محددة للأداء و تتابع معالجة ؤسسستعتمد الد

 الاختلاف بنٌ الأداء الفعلي و الدعاينً الدوضوعة
     

55 
معرفة  إنشاءة ؤسسستضمن سياسات و إجراءات العمل في الد

 بصفة مستمرة
     

 

 

 

 

 

 شكرا على تعاونكم معنا الاستبيان انتهى                                                         


