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دور رأس المال البصري في تحقيق الأداء المشتدام للنؤسشات الصغيرة 

 والمتوسطة الجزائرية

 دراسة عينة من المؤسشات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر
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 حامعت بسج بىعسيسيج أطخاذ الجىدي صاطىز ي . د.أ
ً
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 حامعت  المظيلت أطخاذ قاطمي كمال .  د.أ
ً
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ً
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 حامعت بسج بىعسيسيج أطخاذ مداطس أ طعاد بعجي . د
ً
ممخدىا

 حامعت بسج بىعسيسيج أطخاذ مداطس أ أخظن صلاح الدًن بن أخظن . د
ً
ممخدىا

 حامعت المظيلت أطخاذ مداطس أ عبد المطلب بيصاز . د
ً
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  1حامعت ططيف أطخاذ مداطس أ ليىدة زقام . د
ً
ممخدىا
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شكر وتقدير 

 

نجاز على ووفلني امعلم هعمة وهبني الذي الله أ شكر  .ذا امبحثه ا 

لى وامتناني شكري جزيل عن أ عرب أ ن أ ود  يد كدم من كل ا 

نجاز أ جل من امعون رساء منذ امبحث هذا ا  لى ال ولى مبنته ا  تمامه ا   .ا 

لى  امشكر بفائق تلدمن أ ن ناعلي يملي بالجميل الاعتراف أ ن غير ا 

 الدكتور كمال كاسمي: أ س تاذنا امكريم

 .كدم منا امكثير ولم يبخل علينا من معارفه وتوجيهاته الذي

لى   دون أ ن هنسى أ ن هتلدم بجزيل امشكر وامتلدير ا 

،  ال ساتذة الذين كبلوا مناكشة هذا امعمل

وكل أ ساتذة كلية امعلوم الاكتصادية وامعلوم امتجارية وعلوم امتس يير بجامعتي برج 

 .بوعريريج والمس يلة

طارات  لجميع وامعرفان بامشكر مدينا هفسي أ جد كما وموظفي جميع المؤسسات امتي ا 

 .مررنا عليها خلال الدراسة الميداهية

 .الجزاء خير عني الله فجزاهم

 

                                                                                                      عبد الحفيظ قارة

            

   



 

 

 

 

 

 

 إهـــــــــــــداء

أهدي هذا العول إلى الىالدين الكزيمين 

 صحتهوا ورعاهما عليهوا الله أدام

 إلى الشوجت الكزيمت وأولادي أهين، تقىي، وهصعب 

 والعافيت الصحت بىافز وهتعھن حفظھن الله

 إلى كافت هن ساعدني هن قزيب

  أو هن بعيد في إنجاس هذا العول 

                                                                               عبد الحفيظ قارة 
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 مقدمت

 
  أ

يحظى مكضكع اقتصاد المعرفة في العصر الحديث باىتماـ كبير مف قبؿ دكؿ العالـ المتقدمة 
تكنكلكجيا التحكؿ نحك اقتصاد المعرفة الذم يعتمد عمى البحكث كالدراسات ككالنامية، فكؿ الدكؿ تعمؿ عمى 

، مما أدل إلى الاستعماؿ الكثير لمحكاسيب كالبرمجيات في مختمؼ المجالات المعمكمات كالاتصالات
 في تسيير شؤكف الحياة سكاء بالنسبة للؤفراد أك المؤسسات أك حتى كالاعتماد عمى شبكات الاتصالات

  .الدكؿ
ليو تعكد فائدتيا، لذلؾ أصبح  كيمثؿ العنصر البشرم أساس اقتصاد المعرفة فمنو تتككف المعرفة كا 

كمفيكما مف بيف المفاىيـ الإدارية الحديثة المرتكزة عمى أنماط التفكير لدل الأفراد كأسمكب ،  رأس مالايعتبر
بداعاتيـ،  تعاممو الفكرم مع بيئة العمؿ المتغيرة المؤثرة عمى الخصائص الشخصية لمعامميف كجكدة أدائيـ كا 

كأضحى الاستثمار في العقؿ البشرم أكلكية لبناء مجتمع اقتصاد المعرفة، باعتباره العنصر المفكر في 
المؤسسة كالقادر عمى الابتكار كالتجديد، بؿ أصبح مف أىـ الدعائـ التي تستند إلييا المؤسسات في رفع 

مردكديتيا ككفاءتيا الإنتاجية، لذلؾ تسعى المؤسسات إلى إعطائو أىمية كمكانة خاصة كالتكجو إلى الاىتماـ 
دارتو بطريقة عممية فعالة، تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا كمياميا،   النظرة إليو مف أنو تكمفة أك كتغيرتبو أكثر كا 

عبئ تتحممو المؤسسة إلى اعتباره رأس ماؿ كاستثمار حقيقي يمكنيا مف الاستمرار كالنمك كتحقيؽ الأىداؼ 
 .التي أنشئت مف أجميا

نتيجة لذلؾ أدركت المؤسسات أف نجاحيا في تحقيؽ قيمة سكقية كرفع مستكيات الإنتاجية، كتقديـ 
منتجات ذات نكعية أفضؿ يكمف في مدل استثمارىا الصحيح في استقطاب كاختيار كتطكير كتنمية الأفراد 

 .العامميف بيا كاعتبارىـ ىـ الثركة كالرأس الماؿ الحقيقي ليا
كىك ما جعميا  العاممة لميد كالمتكسطة مف المؤسسات الأكثر استقطابا الصغيرة المؤسسات   كتعتبر

 المتعددة البطالة، إضافة إلى قدراتيا مف الحدفي كبيرة بالنسبة لجميع الدكؿ لمساىمتيا الكبيرة  تحظى بأىمية
 تحسيف المحمية كعمميا عمى  الاستيلبكية الحاجيات المساىمة في التنمية الاقتصادية عف طريؽ تمبية في

كبيرة المطركحة أماميا كالمسؤكلية البيئية اؿتحديات اؿفي ظؿ بيئة شديدة التغير، ك  كىذاالمحمي، المنتج
فضلب عمى التحكؿ الرقمي لممؤسسات لاستخداـ لتكنكلكجيات المعمكمات كالاتصالات  كالمسؤكلية الاجتماعية،

. كغيرىا
كالمتكسطة التكيؼ مع ىذه الرىانات، كتقكية دكرىا المسؤكؿ في  الصغيرة  كحتى تستطيع المؤسسات

 الاعتبارات الاجتماعية كالبيئية، ،المجتمع، عمييا بالبحث عف أساليب لتطكير الأداء التي تأخذ بعيف الاعتبار
 ـلا بد عمييا أف تركز عمى العامميف لدييا كتعتبرهككليس فقط الاعتبارات الاقتصادية كتخفيض التكاليؼ، 
 .رأس الماؿ بشرم حقيقي ينبغي الاىتماـ بو بشكؿ كبير

كعميو فالتحدم الرئيسي أماـ ىذه المؤسسات اليكـ ىك التأكد مف تكافر الأفراد الميرة المتميزيف 
كتدريبيـ كتطكيرىـ كتنمية مياراتيـ كالحفاظ عمييـ، كالعمؿ عمى تعظيـ دكر كمساىمة ىؤلاء الأفراد في 

 البيئية، كالاجتماعية، كلما لا العمؿ عمى تحسينو تحقيؽ أداء مستداـ يشمؿ جميع الاعتبارات الاقتصادية،
. كتطكيره باستمرار
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: تحديد وطرح إشكالية الدراسة- أولا
           تعتبر المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة جزء مف المجتمع كعمييا المحافظة عميو، كىذا ما يظير 

ك المجتمع أك البيئة، كيعد رأس الماؿ البشرم أحد أىـ أشكاؿ رأس أأماميا تحديات كبيرة تتعمؽ بالعامميف، 
الماؿ الذم يساعدىا في تحقيؽ ىذه الأىداؼ في المجالات الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية، حيث يعتبر 

العنصر الأكثر أىمية في حماية المكارد كالاستعماؿ العقلبني ليا كمف ثـ الحفاظ عمى الأطراؼ ذات 
. المصمحة مع المؤسسة كحتى الأجياؿ المستقبمية

 :التالي التساؤؿ الرئيسي صياغة إشكالية ىذه الدراسة بطرح يمكف سبؽ ما خلبؿ مف
 رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ ىك دكرما 

الدراسة؟ 
: ك يتفرع عف ىذا التساؤؿ الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية

 ىتـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة برأس ماليا البشرم؟ ىؿ ت
 لمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة بتحقيؽ الأداء المستداـ ليا؟ ىؿ يكجد اىتماـ لدل ا
  رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ لممؤسسات مككنات ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف

 ؟ الصغيرة كالمتكسطة  محؿ الدراسة
  في تحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لدل العامميف ما مدل مساىمة المعرفة

 الجزائرية محؿ الدراسة ؟
 في تحقيؽ  العامميف بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة ما مدل مساىمة ميارات

 الأداء المستداـ بيا؟
 في تحقيؽ  لمعامميف بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة ما مدل مساىمة خبرات

 الأداء المستداـ بيا؟
  ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمبيانات الشخصية لمجتمع الدراسة تتعمؽ بمساىمة رأس

 الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة؟
: فرضيات الدراسة- ثانيا

:  الرئيسية التاليةاتلمعالجة إشكالية الدراسة، قمنا بصياغة الفرضي
:     الفرضية الرئيسية الأولى

 عند تيتـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة برأس ماليا البشرم مف كجية نظر أفراد العينة
 %. 5مستكل دلالة 

:     الفرضية الرئيسية الثانية
 كجية نظر مفيكجد اىتماـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة بتحقيؽ الأداء المستداـ فييا 

%.  5 عند مستكل دلالة أفراد العينة
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:     الفرضية الرئيسية الثالثة

 الصغيرة تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مككنات رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات
 .% 5 عند مستكل دلالة محؿ الدراسة كالمتكسطة

: ك تتفرع عف ىذه الفرضية الرئيسية الثالثة فرضيات فرعية تتمثؿ فيما يمي
كتحقيؽ الأداء المستداـ لدل العامميف بيف مستكل المعرفة  تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية .1

 %. 5 عند مستكل دلالة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة
العامميف بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية  بيف ميارات تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية .2

 %. 5 عند مستكل دلالة محؿ الدراسة كتحقيؽ الأداء المستداـ فييا
العامميف بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ  بيف خبرات تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية .3

 %. 5 عند مستكل دلالة الدراسة في تحقيؽ الأداء المستداـ فييا
:     الفرضية الرئيسية الرابعة

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمبيانات الشخصية لعينة الدراسة تتعمؽ بمساىمة رأس الماؿ 
 عند مستكل البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة ك المتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة

%.  5دلالة 
: أىمية الدراسة- ثالثا

     تأتي أىمية ىذه الدراسة مف ارتكازىا عمى قطاع ميـ في النشاط الاقتصادم، كىك قطاع المؤسسات 
الصغيرة كالمتكسطة، حيث أف أكثر ما تيتـ بو المؤسسات الاقتصادية ىك تحقيؽ الربح المادم، دكف مراعاة 
الاعتبارات الأخرل المتعمقة بالعامميف أك بالمجتمع أك بالبيئة، كفي ظؿ الأىمية الكبيرة التي يكتسييا رأس 

الماؿ البشرم في الاقتصاديات المبنية عمى المعرفة، كاف لا بد مف إبراز الدكر المتميز الذم يمكف أف يمعبو 
رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ مستكل أداء اقتصادم، اجتماعي، كبيئي متميز بيذه المؤسسات، بمعنى أخر 

يضمنكف ليا مكانة ك تكافر الأفراد المؤىميف كالذيف يتمتعكف بميارات كخبرات كمعارؼ لمقياـ بذلؾ، ضركرة
كصكرة مقبكلة كمنسجمة مع المجتمع كالبيئة، عمى اعتبار أنيا جزء مف المجتمع كعمييا المحافظة عميو، 

 المؤسسات الصغيرة مف قبؿرأس الماؿ البشرم ب جذب الاىتماـ أكثركبذلؾ تساىـ ىذه الدراسة في 
كالمتكسطة، كتبياف مساىمتو في تحقيؽ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لمستكيات مستدامة مف الأداء في 

 .الأجؿ الطكيؿ كالمتكسط
: أىداف الدراسة- رابعا

: إلى تحقيؽ الأىداؼ التاليةالدراسة  ىذه تسعى    
  معرفة الأىمية كالمكانة التي يحتميا رأس الماؿ البشرم بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة

 ؛في ظؿ اقتصاد المعرفة



 مقدمت

 
  د

  التعرؼ عمى مدل اىتماـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بتحقيؽ مستكيات أداء مرتبطة بالمجتمع
 الاقتصادم؛كالبيئة، إلى جانب أدائيا 

  لمؤسسات الصغيرة في االتأكد مف كجكد علبقة بيف رأس الماؿ البشرم كبيف تحقيؽ الأداء المستداـ
 ؛كالمتكسطة محؿ الدراسة

 مساىمة رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ بالنسبة لممؤسسات الصغيرة  كإبراز دكر
 ؛كالمتكسطة

 د فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمبيانات الشخصية لعينة الدراسة تتعمؽ كالبحث في إمكانية كج
بمساىمة رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية 

. محؿ الدراسة
:  أسباب اختيار موضوع الدراسة- خامسا 

 :   ىناؾ مجمكعة مف المبررات كالدكافع التي دفعت الباحث لمقياـ بيذه الدراسة
  خصكصية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تعتمد بكثافة عمى اليد العاممة، كمف ثـ إبراز الدكر

 ؛الكبير لميد العاممة كاعتبارىا رأس ماؿ بشرم ينبغي الاستثمار فيو بشكؿ كبير لتحقيؽ النمك كالنجاح
 المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة  محاكلة إدراج مؤشرات الأداء البيئية كالاجتماعية في نتائج أعماؿ

 . في الجزائرالتنمية المستدامةمساىمتيا في لتعزيز 
  محاكلة تقديـ إضافة جديدة لمدراسات حكؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كتكسيع نظرة ىذه

 ؛المؤسسات للبىتماـ أكثر بالبحث كالتطكير في مجاؿ الأصكؿ المعرفية
 كرأس الماؿ البشرم بصفة  بصفة عامة،بالمناجمنت الصمة ذات لممكاضيع لمباحث الشخصي الميؿ 

 .خاصة
:  الدراسات السابقة- سادسا
كىذا بالمغة العربية كالأجنبية كالتي تناكلت مكضكعي  السابقة الدراسات بعض عمى الإطلبع تـ      لقد    

 الدراسات حسب  ىذهرأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ، أك حاكلت الربط بينيما، كفيما يمي عرض لبعض
 :تسمسميا الزمني، يمييا في الأخير محاكلة تبياف علبقتيا بدراستنا الحالية

 :الدراسات بالمغة العربية– أ 
: أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، بعنوان (2016عبد الصمد سميرة، )دراسة  -

 حالة دراسة  دكر الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كتطكير الكفاءات في تحقيؽ الأداء المتميز بالمنظمات،
 .شركة الإسمنت عيف تكتة بباتنة

ما ىك  دكر كؿ مف رأس الماؿ البشرم كتطكير الكفاءات في : تناكلت الباحثة الإشكالية التالية حيث
تحقيؽ التميز في الأداء بالمنظمات، كىدفت الباحثة مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى معرفة كاقع الاستثمار في 

رأس الماؿ البشرم كتطكير الكفاءات بالشركة محؿ الدراسة، كالأىمية التي تكلييا شركة الاسمنت بعيف التكتة 
محؿ الدراسة الميدانية لرأسماليا البشرم ككفاءاتيا، كخمصت الدراسة غمى ىناؾ صعكبات متعددة تكاجو 
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عممية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كقياسو، علبكة عمى صعكبة تحديد الآثار السمككية كالمعرفية كأثار 
حراز مستكيات التميز، كما تكصمت الباحثة إلى أف برامج كسياسات المؤسسة  اتجاىات الأفراد في الأداء كا 
يمكف أف تساىـ بشكؿ كبير في تحقيؽ التميز المنشكد، عندما تأخذ في حسبانيا ضركرة العمؿ عمى تبني 

. كتطكير مقاييس شاممة كمقبكلة لمعرفة المساىمة الفعمية لرأس الماؿ البشرم كاستثماره في خمؽ القيمة
. كالتمكف مف تحديد دكره الفعمي في الأداء

-2015محمد بوضياف، المسيمة، أطروحة دكتوراه، جامعة (2016 سعود وسيمة،)دراسة  -
:  بعنوان، 2016

  حككمة المؤسسات كأداة لرفع أداء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة
 مؤسسة صغيرة كمتكسطة متكاجدة عبر القطر الجزائرم، 150أجرت الباحثة الدراسة عمى مستكل  

بيدؼ معرفة مدل مساىمة الحككمة المؤسسية في تحسيف الأداء بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية، 
كتكصمت الباحثة إلى أف غالبية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة تؤكد عمى أف تطبيؽ الحككمة المؤسسية فييا 

كما أف المؤسسات محؿ . يعمؿ عمى تحسيف الأداء بيا عمى كافة المستكيات سكاء الفردم أك الكمي لممؤسسة
. الدراسة ليا قابمية لتبني الحككمة المؤسسية إذا تكفرت البيئة الملبئمة لذلؾ

دراسة منشورة بالمجمة العربية للإدارة، المنظمة ، (2016ناصر ساجد مراد الناصر، )دراسة  -
: بعنوان، 2016،  ديسمبر 02، العدد 36العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، المجمد 

 .العلبقة بيف رأس الماؿ البشرم كأداء الأعماؿ لقطاع الاتصالات، دراسة تطبيقية في دكلة الككيت
 مديرا في شركات الاتصالات الككيتية، لمعرفة مدل تأثير رأس 118قاـ الباحث بإجراء الدراسة عمى 

يجابيا لرأس الماؿ البشرم في  الماؿ البشرم في أداء الأعماؿ حيث كجد مف خلبؿ ىذه الدراسة أثرا قكيا كا 
أداء الأعماؿ لشركات الاتصالات الككيتية، حيث أف الابتكار كالقدرة عمى التخميؽ كأحد عناصر رأس الماؿ 
البشرم كاف لو التأثير الأكبر في رفع مستكل الأداء عمى المدل البعيد، مقارنة بخبرات المكظفيف كالتعميـ 

. كالتعمـ
وىي دراسة منشورة بمجمة العموم  (2016حوحو مصطفى، العشعاشي عبد الحق، )دراسة  -

، -تممسان-، جامعة أبي بكر بمقايد2016الاقتصادية والتسيير والتجارية، العدد الخامس عشر، 
: بعنوان. الجزائر

. الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحسيف الأداء التنظيمي
عمؿ الباحثاف في ىذه الدراسة عمى معرفة مدل تأثير رأس الماؿ الفكرم بمككناتو الثلبث     حيث 
عمى أداء مؤسسات الاتصالات اللبسمكية بالجزائر، كتـ التكصؿ إلى كجكد  (البشرم، الييكمي، العلبئقي)

تأثير إيجابي لكؿ مف رأس الماؿ الييكمي كالعلبئقي عمى الأداء التنظيمي لممؤسسات محؿ الدراسة، عمى 
 .عكس رأس الماؿ البشرم الذم أظيرت نتائج التحميؿ القياسي تأثيره السمبي عمى الأداء

 أطروحة دكتوراه، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، (2017بيصار عبد المطمب، )دراسة  -
:  بعنوان، 2016/2017
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عينة مف  دراسة  دكر الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ الأداء المتميز في منظمات الأعماؿ،
 .المؤسسات الاقتصادية بكلاية المسيمة

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدل دكر الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ الأداء  حيث
ما دكر الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم : " المتميز في منظمات الأعماؿ، حيث كانت إشكالية البحث ىي

 المؤسسات الاقتصادية  في تحقيؽ الأداء المتميز لممؤسسات الاقتصادية بكلاية المسيمة؟ كتـ التكصؿ إلى أف
محؿ الدراسة لدييا اىتماـ متزايد بالاستثمار في رأس الماؿ الفكرم مف أجؿ تحقيؽ الأداء المتميز، ككجد 

البشرم، )الباحث أنو ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم بمككناتو 
. لمؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسةفي اكتحقيؽ الأداء المتميز  (الييكمي، الزبكني

، -1-أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس، سطيف (2018العربي عمران، )دراسة  -
: بعنوان، 2017/2018

دكر إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسة الاقتصادية في ظؿ ضكابط التنمية المستدامة، دراسة ميدانية 
 .لعينة مف شركات الاسمنت في الجزائر

خمصت ىذه الدراسة إلى أنو ىناؾ دكر بارز كقكم لإدارة المعرفة في تحسيف الأداء في ظؿ  
متطمبات التنمية المستدامة في شركات الاسمنت محؿ الدراسة خصكصا، كفي كؿ شركات الاسمنت في 

 إطار يعممكف في ست 156كاستعمؿ الباحث لتحقيؽ أىداؼ الدراسة استبانو كزعت عمى . الجزائر عمكما
. شركات إسمنت في الشرؽ الجزائرم

: الدراسات بالمغة الأجنبية– ب 
 : بعنوانء جا، في مقال Turkey،  (2015) وآخرون Adnan kalkan: دراسة -

 "رأس الماؿ الاجتماعي كرأس الماؿ المالي عمى أداء الشركات الصغيرة كالمتكسطة، أثر رأس الماؿ البشرم" 
« The Effects of Human Capital, Social Capital and Financial Capital on the Performance of 

SMEs » 

 :مقاؿ بكتـ نشر ىذا اؿ
Gjra – Global journal for research analysis, Volume-4, Issue-10, Oct-2015,  Issn n° 2277 - 8160 

اليدؼ مف ىذه الدراسة ىك تحديد تأثير رأس الماؿ البشرم كالاجتماعي كالمالي عمى أداء المؤسسات  
. تـ استخداـ المقاييس المالية كغير المالية لقياس أداء الشركات الصغيرة كالمتكسطة. الصغيرة كالمتكسطة

كاعتمد الجزء . نمك المبيعات كنمك الربحية كزيادة التكظيؼ: تـ أخذ ثلبثة مقاييس أداء مختمفة كىي
كتـ تحميؿ . التجريبي مف الدراسة عمى مسح أجرم عمى الشركات الصغيرة كالمتكسطة في أنطاليا، تركيا

البيانات التي تـ جمعيا عف طريؽ استبياف ككانت نتائج الدراسة أف ىناؾ علبقة كبيرة بيف رأس الماؿ 
حيث يؤدم الاستثمار في . الاجتماعي كالمالي كالأداء التنظيمي لمشركات الصغيرة كالمتكسطة، البشرم

رأس الماؿ البشرم إلى زيادة أداء الشركات الصغيرة كالمتكسطة، كما أنو لتحسيف رأس الماؿ الاجتماعي، 
يجب عمى مالكي الشركات الصغيرة كالمتكسطة التأكد دائمنا مف الحفاظ عمى علبقات قكية مع العملبء 
كالمكرديف كالبنكؾ التجارية كالككالات الحككمية، كلتحسيف رأس الماؿ البشرم، ىناؾ ضركرة لمتطكير 
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الشخصي مف قبؿ أصحاب الشركات الصغيرة كالمتكسطة في مجاؿ ميارات الأعماؿ كالإدارة المالية مف 
خلبؿ التدريب، كلتحسيف الكصكؿ إلى رأس الماؿ المالي، تحتاج الشركات الصغيرة كالمتكسطة إلى 
الاستعداد للبستثمار مف خلبؿ تكفير الضمانات أك الاتصاؿ بالككالات الحككمية التي يمكنيا تقديـ 

 .الضمانات
 Muhammad SHujaat Mubarik( 2015) ،University of malaya، Malaysia: دراسة -

دراسة : رأس الماؿ البشرم كأداء الشركات الصغيرة كالمتكسطة في قطاع التصنيع: " جاءت الدراسة بعنكاف
 "باكستاف 

« Human capital and performance of small and medium manufacturing enterprises,  a 

study of pakistan» 

 بمككناتو التسعة عمى أداء رأس الماؿ البشرمركزت ىذه الدراسة عمى دكر أطركحة دكتكراه،  
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في قطاع التصنيع في باكستاف، كشممت الدراسة تكزيع استبياننا لجمع 

 مؤسسة صغيرة كمتكسطة في 750 كأداء المؤسسات لعينة تتككف مف رأس الماؿ البشرمالبيانات حكؿ 
: كتكصؿ الباحث إلى مجمكعة مف النتائج أبرزىا .قطاع التصنيع في باكستاف

 بمعنى ىناؾ علبقة إيجابية ، عمى أداء المؤسسةرأس الماؿ البشرمىناؾ تأثير إيجابي كبير لػ 
الإنتاجية كالتصدير كالابتكار كالتقدـ ) كأبعاد الأداء الخمسة لممؤسسات رأس الماؿ البشرمبيف 

 ليا تأثير عمى أبعاد الأداء رأس الماؿ البشرم، كأف مككنات (التكنكلكجي كاستمرارية المؤسسات
.  المختمفة لممؤسسة، كىذه التأثيرات قد تككف مباشرة أك غير مباشرة

  تأثيرىا عمى الأداء، حيث تأتي مرتبة التعميـ رأس الماؿ البشرم كىناؾ أىمية نسبية بيف مككنات
في القمة، تمييا الخبرة كالميارات كالقدرات الشخصية كالتدريب كاستقرار المكظؼ كالمكقؼ 

. كالصحة كالامتثاؿ
  كما تشير النتائج المتعمقة بالاختلبفات بيف الصناعة في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة إلى أف

.  ىك الأعمى في قطاع النسيح، كالأدنى في الأثاث كالصناعات الرياضيةرأس الماؿ البشرم
.  يختمؼ حسب الحجـ كالممكيةرأس الماؿ البشرمعلبكة عمى ذلؾ، تظير النتائج أف مستكيات 

كفي . كىك أعمى بشكؿ ممحكظ في المؤسسات المتكسطة عنو بالنسبة لممؤسسات الصغيرة
.  المؤسسات الأجنبية بالنسبة إلى المؤسسات المحمية

 Sajuyigbe, A.S ،(2015) ،Nigeria  وOjokuku, R.M: دراسة -
تأثير تنمية رأس الماؿ البشرم عمى أداء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في : " جاءت الدراسة بعنكاف

 "نيجيريا 
« Effect of Human Capital Development on the Performance of Small and Medium Scale 

Enterprises in Nigeria» 

: مقاؿ منشكر ب
Journal of Emerging Trends in Economics and Management Sciences (JETEMS) 6(1):88-93 

(ISSN: 2141-7016)  
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ىدفت ىذه الدراسة لمكقكؼ عمى العلبقة بيف تنمية رأس الماؿ البشرم كأداء المؤسسات الصغيرة 
  مؤسسة صغيرة كمتكسطة تعمؿ جنكب غرب نيجيريا80كالمتكسطة في نيجيريا، مف خلبؿ مسح لػ 

، كأظيرت النتائج أف متغيرات تنمية رأس الماؿ البشرم ليا تأثير كبير  كأداة لمدراسةستبيافالا باستعماؿ
 = R2)معامؿ التحديد ك، (R = 0.921)معامؿ ارتباط ، بعمى أداء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة

٪ مف أداء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تـ أخذ عينات 84.9، كأشارت النتائج إلى أف (0.849
منيا يمكف أف يرتبط بتعزيز التدريب أثناء العمؿ، مستكل التعميـ الرسمي، مستكل المشاركة في الندكات 
كالمؤتمرات ككرش العمؿ، كمستكل المشاركة في المعارض التجارية كالمعارض، كاستراتيجيات لتنمية 

 .رأس الماؿ البشرم لمكظفي المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة
 Mohammad Salameh Yousef ALmasarweh( 2016) ،University of Jordan: دراسة -

دراسة تجريبية عمى شركات الأدكية : أثر رأس الماؿ البشرم عمى الأداء التنافسي: " جاءت الدراسة بعنكاف
 "الأردنية 

« The Impact of Human Capital on Competitive Performance: An Empirical Study on Jordanian 

Pharmaceutical Companies » 

 :مقاؿ بكتـ نشر ىذا اؿ
European Scientific Journal February 2016 edition vol.12, No.4 ISSN: 1857 – 7881 (Print) e - 

ISSN 1857- 7431 

  ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر رأس الماؿ البشرم عمى الأداء التنافسي في شركات الأدكية 
التعمـ كالمعرفة )ىؿ ىناؾ علبقة بيف رأس الماؿ البشرم : الأردنية، ككانت إشكالية الدراسة كما يمي

التعمـ كالمعرفة )كالأداء التنافسي في شركات الأدكية الأردنية؟ كىؿ ىناؾ أثر لرأس الماؿ البشرم  (كالميارات
 في الأداء التنافسي في شركات الأدكية الأردنية؟ (كالميارات

كلمكصكؿ إلى حؿ ىذه الإشكالية قاـ الباحث بإجراء الدراسة عمى شركات أردنية لتصنيع الأدكية  
كبمغت ىذه . 2015البشرية، مدرجة في سجؿ الشركات المصنعة للؤدكية الأردنية لشركات التصنيع لعاـ 

كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استجكاب الأفراد العامميف في ىذه الشركات مف المديريف إلى .  شركة15الشركات 
رؤساء الأقساـ عمى مختمؼ المستكيات الإدارية، مف خلبؿ استبياف تـ استخدامو كأداة لجمع المعمكمات في 

كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف رأس : كتكصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج، أىميا. مجاؿ الدراسة
كالأداء التنافسي في شركات الأدكية الأردنية بمستكل دلالة  (التعمـ، المعرفة، كالميارات)الماؿ البشرم 

0.05. 
 .Ester Kufa( 2016) ،Bulawayo  ،Zimbabwe و Sibongile Manzini: دراسة -

حالة مجمس : عمى الأداء التنظيمي الماؿ البشرم تقييـ أثر مبادرات تنمية رأس: " جاءت الدراسة بعنكاف
 "المقاطعة الريفية في منطقة زيمبابكم المنخفضة

« An evaluation of the impact of human capital development initiatives on organizational 

performance, a case of rural district councils in Zimbabwe's lowveld » 
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 :مقاؿ بكتـ نشر ىذا اؿ
International Journal of Economics, Commerce and Management, Vol. IV, Issue 5, May 

2016, ISSN 2348 0386 

الكقكؼ عمى مدل ك. ىدفت الدراسة إلى دراسة العلبقة بيف تنمية رأس الماؿ البشرم كالأداء التنظيمي 
كىذا بناء عمى الإجابة عمى إشكالية البحث  .مساىمة تنمية رأس الماؿ البشرم في الأداء التنظيمي

كتناكلت الدراسة أىـ جكانب .  أف الأداء التنظيمي يعتمد عمى تنمية رأس الماؿ البشرمالرئيسية كىي
  ،باعتماد تصميـ استبياف. تطكر رأس الماؿ البشرم التي أثرت عمى قدرة المؤسسة في خمؽ ميزة تنافسية

لمعرفة كجيات نظر بعض المكظفيف كالمديريف في مجالس المقاطعات الريفية، كتـ استكماؿ ىذه 
كتـ جمع البيانات في ىذه . المصادر الأكلية ببيانات ثانكية ذات صمة مف المؤسسة التي تـ التحقيؽ فييا

ككجدت الدراسة .  مف المكظفيف الإدارييف كغير الإدارييف بصفة عشكائية31الدراسة مف عينة مككنة مف 
ككشفت الدراسة أف جميع جكانب . أف جكانب مبادرات تنمية رأس الماؿ البشرم ترتبط بالأداء التنظيمي
كما أشارت النتائج إلى أف بعض . تنمية رأس الماؿ البشرم ساىمت بشكؿ كبير في الأداء التنظيمي

بداعيـ ظيرت كعامؿ رئيسي أثر عمى الأداء  مككنات رأس الماؿ البشرم كىي كفاءة المكظفيف كا 
. ىذا يعني أف الكفاءة كالإبداع قد عززت بشكؿ كبير أداء الشركة في مراكز التطكير الإدارم. التنظيمي

ا إلى أف رضا المكظفيف ىك العامؿ الكسيط بيف تطكير رأس الماؿ  علبكة عمى ذلؾ، تشير النتائج أيضن
. البشرم كالأداء التنظيمي

 جــامعة طاىري محمد بشــار، الجزائرBelghanami Nadjat * Wassila (2018 ): دراسة -
 "رابط يؤثر عمى أداء المؤسسة التكنكلكجي كرأس الماؿ البشرم، الإبداع: " جاءت الدراسة بعنكاف

«  L'innovation technologique et capital humain: Un lien influençant la performance de 

l'entreprise » 

كيؼ يؤثر الابتكار التكنكلكجي كرأس الماؿ : أطركحة دكتكراه، كجاءت إشكالية البحث فيما يمي 
البشرم عمى أداء المؤسسة لإثبات نفسيا كعامؿ يخمؽ قيمة مضافة؟ كىدفت الدراسة إلى التركيز عمى مسألة 

المؤسسات مف حيث إدارة رأس الماؿ البشرم، مما يخمؽ  (نجاح)مساىمة الابتكار التكنكلكجي في أداء 
مصدرنا لمميزة التنافسية كالأداء المستداـ عمى مستكل المؤسسات الجزائرية، كشممت الدراسة تكزيع استمارات 

 مديرنا تنفيذينا في مؤسستيف عمكميتيف كىما سكنمغاز كالجكية الجزائرية 125استبياف عمى عينة مككنة مف 
عمى مستكل كلاية بشار، بالإضافة إلى المقابمة الفردية مع المديريف التنفيذييف، بالإضافة إلى دراسة مقارنة 
بيف المؤسستيف لإثبات أف عممية الابتكار التكنكلكجي تعتبر عاملبن مف عكامؿ تككيف الثركة كأف رأس الماؿ 

: كتـ تمخيص النتائج الأساسية لمدراسة فيما يمي. البشرم أصبح تدريجيان أحد معايير الأداء العاـ لممؤسسة
  أف دمج التقنيات الجديدة في إدارة رأس الماؿ البشرم يجعؿ مف الممكف بناء رافعة قكية بحيث

لذلؾ يتـ التحقؽ مف ىذا الافتراض . تضمف لممؤسسة استدامتيا كتمبية متطمبات القدرة التنافسية
بشكؿ أساسي لأف الابتكار التكنكلكجي في إدارة رأس الماؿ لو تأثير كبير جدنا عمى أداء المؤسسة 

 كمكظفييا؛
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  يعتمد الاستخداـ الأفضؿ لمميارات المينية داخؿ المؤسسة إلى حد كبير عمى جكدة نظاـ التدريب
 المعمكؿ بو؛

  أف القدرة عمى الابتكار مف خلبؿ دمج متغيرات جديدة مثؿ البحث كالتطكير ميارة أساسية مف أجؿ
تعد ىذه الجزئية مف . أك المكظفيف أك تعزيزىا أك خمقيا/ الحفاظ عمى القيمة المضافة لممؤسسة ك 

 أىـ العكامؿ التي تؤثر بشكؿ كبير عمى الأداء؛
 يؤثر متغيرم الابتكار التكنكلكجي كرأس الماؿ البشرم عمى منحنى الأداء؛ 
  تعتبر تطكير ميارات رأس الماؿ البشرم لممؤسسة كتحكيميا إلى قيمة مضافة لمفرد رافعة إستراتيجية

 كمصدر للؤداء المستداـ؛
  ا للؤداء، كأحد المصادر يعد الابتكار التكنكلكجي كرأس الماؿ البشرم أحد الجكانب الأكثر كضكحن

 .الرئيسية للؤداء كالقدرة التنافسية
  :تحميل الدراسات السابقة وعلاقتيا بالدراسة الحالية 

مف خلبؿ العرض التحميمي لمختمؼ الدراسات السابقة يمكف القكؿ أف ىذه الدراسة تختمؼ عف الدراسات 
: السابقة في النقاط التالية

 المؤسسات  مستكلمختمؼ الدراسات كالأبحاث السابقة التي تناكلت جانبي البحث كانت دراستيا عمى -
 ؛الأجنبية، في حيف ركزت الدراسة الحالية عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بالجزائر

تناكلت معظـ الدراسات السابقة مكضكع الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم، الاستثمار في رأس الماؿ  -
البشرم، تنمية رأس الماؿ البشرم، إدارة المعرفة، كالحككمة المؤسسية كمتغير مستقؿ، كحاكلت الربط 

بينو كبيف الأداء، كىذا ما يختمؼ عف الدراسة الحالية حيث يعتبر رأس الماؿ البشرم ىك المتغير 
 ؛المستقؿ في ىذه الدراسة، كحاكلت الربط بينو كبيف الأداء المستداـ

تناكلت الدراسات السابقة مكضكع رأس الماؿ البشرم بأبعاد كعناصر تختمؼ عف الأبعاد كالعناصر  -
 ؛المككنة لو في دراستنا الحالية، إلا أنيا تشترؾ في بعض منيا كالمعرفة كالميارات

الأداء الاقتصادم، )يعتبر المتغير التابع في الدراسة الحالية ىك الأداء المستداـ بمختمؼ أبعاده  -
، بينما ركزت معظـ الدراسات السابقة عمى الأداء التنافسي، الأداء التنظيمي، (الاجتماعي كالبيئي

 ؛الأداء المالي كمتغير تابع
معظـ الدراسات السابقة حاكلت الربط بيف متغيرات الدراسة مف خلبؿ متغيرات أخرل مثؿ تطكير  -

الكفاءات، الابتكار التكنكلكجي، رأس الماؿ الاجتماعي، رأس الماؿ الفكرم، رأس الماؿ المالي، تنمية 
رأس الماؿ البشرم، إلا أف تكجو الدراسة الحالية كاف بشكؿ مختمؼ في عممية الربط بيف المتغيرات 

 ؛نظريا كتطبيقيا
عمى الرغـ مف أف الدراسات السابقة تناكلت أحد جكانب البحث، إلا أننا لـ نقؼ عمى دراسات عربية  -

تيدؼ إلى إبراز الدكر الذم يمعبو رأس الماؿ البشرم في - عمى حد إطلبع الباحث–أك أجنبية 
 ،تحقيؽ الأداء المستداـ عمى مستكل المؤسسات الصغيرة ك المتكسطة
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تـ الاعتماد كالاستعانة بيذه  الدراسات في الطرح النظرم لمدراسة الحالية التي تعتبر كحمقة مكممة  -
لياتو الدراسات كالعديد مف الدراسات الأخرل التي حاكلت تحديد العلبقة بيف رأس الماؿ البشرم 

كالأداء، إلا أف الدراسة الحالية تعتبر أكثر شمكلا ككنيا تناكلت الأداء الشامؿ أك الكمي كىذا عمى 
مستكل المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، كبالتالي تكممة بعض النقائص كالنقاط التي لـ تتعرض ليا 
 .ىذه الدراسات، كمف ثـ تسجيؿ بعض نقاط الاختلبؼ بيف الدراسة الحالية كبقية الدراسات المذككرة

: كتشترؾ دراستنا الحالية مع الدراسات السابقة المذككرة أعلبه في النقاط التالية
أغمب الدراسات السابقة كانت تبحث عف الدكر، المساىمة، العلبقة، الأثر، التأثير بيف رأس الماؿ  -

 ؛البشرم كالأداء
 ؛كؿ الدراسات السابقة كاف المتغير التابع فييا ىك الأداء -
اعتمدت غالبية الدراسات السابقة عمى المنيج الكصفي كالتحميمي، ككانت أداة الدراسة ىي الاستبياف  -

المكجو لإطارات المؤسسات محؿ الدراسة، كتمت معالجتيا عف طريؽ الأساليب الإحصائية باستخداـ 
 ؛SPSSبرامج الحزمة الإحصائية 

ىناؾ دراسة كحيدة فقط أظيرت فييا نتائج التحميؿ القياسي فييا أنو ىناؾ تأثير سمبي لرأس الماؿ  -
في حيف أف ، (حكحك مصطفى، العشعاشي عبد الحؽ)البشرم عمى الأداء، كىي دراسة الباحثيف 

معظـ الدراسات الأخرل تكصمت في نتائجيا إلى أف انو ىناؾ أثر إيجابي لرأس الماؿ البشرم في 
 ؛تحسيف الأداء

ت بيف تنكعالدراسة الميدانية في أغمب الدراسات السابقة كانت عمى مستكل المؤسسات الاقتصادية ك -
  .مؤسسات عمكمية كخاصة، مؤسسات خدمية كصناعية، مؤسسات صغيرة كمتكسطة

:  المنيج المتبع في الدراسة- سابعا
تعتمد الدراسة الحالية عمى المنيج الكصفي، كىذا تماشيا مع أىداؼ كطبيعة الدراسة، حيث تـ   

الاستعانة بأدكات لجمع البيانات مف مصادرىا الثانكية كالكتب، الأطركحات، الرسائؿ، الدراسات، المقالات، 
كالنشريات المختمفة بالإضافة إلى القكانيف كالتقارير ككقائع الممتقيات العممية، كمراجع لتعميؽ الفيـ في 
الدراسة النظرية لمختمؼ المفاىيـ المتعمقة بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، رأس الماؿ البشرم، الأداء 

الذم تـ كضعو في إطار ىذه الدراسة  (الاستبياف)المستداـ، كأدكات جمع البيانات مف مصادرىا الأكلية 
كبعض المقابلبت مع إطارات كمكظفي ىذه المؤسسات، كبعد ذلؾ تحميؿ المعطيات المستخمصة، ككذا 

. استخداـ الأدكات كالبرامج الإحصائية لاختبار فرضيات الدراسة
:  حدود الدراسة - ثامنا
: تتمثؿ حدكد الدراسة فيما يمي   

تتمحكر ىذه الدراسة عمى دكر رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ : الحدكد المكضكعية .1
. لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر
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في عدة كلايات  تقتصر ىذه الدراسة عمى عينة مف المؤسسات الصغيرة ك المتكسطة :الحدكد المكانية .2
في الجزائر، كتـ الاعتماد عمى معيار عدد العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة حسب المشرع 

. الجزائرم في اعتبار المؤسسات محؿ الدراسة مؤسسات صغيرة كمتكسطة
 ىذه المؤسسات مسيرم، إطارات كمكظفي جميع مديرم، تقتصر ىذه الدراسة عمى :الحدكد البشرية .3

حيث تـ كضع كتكزيع . يمكنيـ الإلماـ بمكضكعي رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ كالتفاعؿ معو
 .نمكذج استبياف مكضح في الملبحؽ، مع تعزيز بعض الإجابات بمقابلبت مباشرة مع المجيبيف

  إلى2020سبتمبر شير الفترة مف خلبؿ  الدراسة الجانب التطبيقي ليذه   كاف:الحدكد الزمانية  .4
 .2020 ديسمبر

: صعوبات الدراسة- تاسعا
: كاجو الباحث أثناء قيامو بيذه الدراسة بعض الصعكبات كالعراقيؿ، أىميا ما يمي

  صعكبة الضبط الدقيؽ لمعناصر المككنة رأس الماؿ البشرم حيث تضاربت أراء الباحثيف كالكتاب
 ؛عمى مختمؼ العناصر المككنة لو

 ؛ىناؾ محدكدية في المراجع المتعمقة بالأداء المستداـ خصكصا في الجانب النظرم لو 
  لدراسة الميدانية كاجو الباحث صعكبات عدة بسبب رفض الكثير مف مسؤكلي ؿبالنسبة

كقتيـ، ستقباؿ، كتجاىؿ بعض المكظفيف للئجابة عمى الاستبياف بسبب ضيؽ الاالمؤسسات 
 .بالإضافة إلى انتشار كباء ككركنا في السنتيف الأخيرتيف مما عطؿ نكعا ما الدراسة الميدانية

: نموذج الدراسة-  عاشرا
    بعد تحميؿ مختمؼ الدراسات السابقة المتعمقة بالمكضكع، كالتحميؿ النظرم لمتغيرات الدراسة المتمثمة في 

كنظرا لتشعب مككنات رأس الماؿ رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، 
البشرم حسب أراء المفكريف كالباحثيف تـ الاعتماد عمى شكلتز في تحديد مككنات رأس الماؿ البشرم كعميو 

 :يكضحو الشكؿ التالييمكف تقديـ نمكذج الدراسة المعتمد كما 
 نموذج الدراسة: (01)الشكل رقم 

                                                                          
 

 الأداء المستداـ  رأس الماؿ البشرم
الأداء الاقتصادم    المعرفة لدل العامميف 
الأداء الاجتماعي   الخبرة المينية لمعامميف 

الأداء البيئي    ميارات العامميف
 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى الدراسات السابقة: المصدر       

حيث كمف أجؿ الخكض في الدراسة كالتعمؽ فييا كفيـ العلبقة بيف المتغيريف، كاف لا بد مف تحديد  
 .المتغير المستقؿ كالمتغير التابع، ككذا معرفة الجزئيات المككنة ليذيف المتغيريف

 المتغير التابع المتغير المستقؿ
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يربط نمكذج الدراسة بيف رأس الماؿ البشرم كمتغير مستقؿ كالأداء المستداـ كمتغير تابع، بالنسبة  
المعرفة لدل العامميف، الخبرة المينية لمعامميف، ميارات )المستقؿ فتمثمو مككناتو الأساسية كىي  لممتغير
الأداء )، أما المتغير التابع فيتمثؿ في عممية تحقيؽ الأداء المستداـ بمركباتو الثلبثة كىي (العامميف

في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، كىذا مف أجؿ معرفة  (الاقتصادم، الأداء الاجتماعي، كالأداء البيئي
ككذا أم بعد مف  (الأداء المستداـ )في المتغير التابع  (رأس الماؿ البشرم )كيؼ يؤثر المتغير المستقؿ 

. أبعاد رأس الماؿ البشرم لو كزف كبير في التأثير عمى الأداء المستداـ
:  ىيكل الدراسة- إحدى عشر

لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كالإجابة عمى إشكاليتيا كالتحقؽ مف صحة الفرضيات التي انطمقت منيا، تـ 
تقسيـ الدراسة إلى ثلبثة فصكؿ، فصميف منيا سنتناكؿ فييما كؿ ما يتعمؽ بالجانب النظرم، بينما خصص 

: الفصؿ الثالث لمجانب التطبيقي كذلؾ كما يمي
حيث تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الإطار النظرم لرأس الماؿ البشرم كالمؤسسات الصغيرة : الفصل الأول

كالمتكسطة في ظؿ الاقتصاد المعرفي، حيث تناكلنا فيو المفاىيـ المتعمقة بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، 
الاقتصاد المعرفي، المكارد البشرية، ماىية رأس الماؿ البشرم، مفيكـ كتطكر رأس الماؿ البشرم أىميتو، 
مصادره، كالاستثمار في رأس الماؿ البشرم قياسو، أىـ خصائصو ككيفية الحفاظ عميو في المؤسسة، ليتـ 
التطرؽ في الأخير إلى مختمؼ نظريات رأس الماؿ البشرم كأىـ مككناتو كالفرؽ بينو كبيف المكارد البشرية 

. كعلبقتو بمختمؼ رؤكس الأمكاؿ الأخرل
خصص ىذا الفصؿ إلى دراسة علبقة رأس الماؿ البشرم بالأداء المستداـ في المؤسسة، كىذا : الفصل الثاني

مف خلبؿ إعطاء نظرة عامة حكؿ الأداء، إدارة كتقييـ الأداء، كماىية الأداء المستداـ، ثـ التطرؽ إلى 
كفي الأخير تكضيح مساىمة رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء  مككنات الأداء المستداـ بالتفصيؿ،

المستداـ بالمؤسسات مف الناحية النظرية كالتعرؼ عمى طرؽ تقييـ الأداء المستداـ، كالتطرؽ لمعلبقة النظرية 
بيف رأس الماؿ البشرم بالأداء المستداـ ككذا دكر كؿ مككف مف مككنات رأس الماؿ البشرم عمى حدا في 

. تحقيؽ الأداء المستداـ
أعد ىذا الفصؿ لإجراء دراسة تطبيقية عمى بعض المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة المتكاجدة : الفصل الثالث

عبر التراب الجزائرم، حيث تيدؼ الدراسة التطبيقية لمكقكؼ عمى الدكر الذم يمعبو رأس الماؿ البشرم 
بمككناتو في تحقيؽ للؤداء المستداـ، عف طريؽ استبياف معد ليذا الغرض تـ تكزيعو عمى مسؤكلي كمكظفي 
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، حيث تـ في ىذا الفصؿ تقديـ منيجية الدراسة الميدانية، كتحميؿ معطيات 

الاستبياف كمف ثـ تحميؿ العبارات، اختبار فرضيات الدراسة كدراسة الفركؽ الإحصائية لكؿ محكر مف محاكر 
.  الاستبياف تعزل لمبيانات العامة لممؤسسات محؿ الدراسة أك بيانات المستجكبيف في ىذه المؤسسات

كبطبيعة الحاؿ سبؽ ىذه الفصكؿ مقدمة حكؿ المكضكع كفي الأخير خاتمة احتكت عمى نتائج كتكصيات 
 .الدراسة ككذا بعض الاقتراحات التي تخدـ المكضكع مستقبلب

 



 

 

الإطاز الىظسي لسأس الماو :اللفص  الأو 

المؤشصاث الفغيرة الأالمتوشطت في ،اللشسي 

ظص اقتفاد المعسفت 
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: تمييد
 لقد أصبح للبستخداـ الكاسع لممعمكماتية كشبكات الانترنيت دكرا بالغ الأثر في تغيير تاريخ 

أكجو النشاط الاقتصادم بصفة خاصة، حيث أصبحت المعمكمات كالمعرفة مكردا ك. البشرية بصفة عامة
كتحكؿ بذلؾ نمط الإنتاج العممي كالتقني مف . أساسيا مف المكارد الاقتصادية، مقارنة برأس الماؿ المادم

مرحمة الإبداع الفردم خلبؿ القرنيف الثامف كالتاسع عشر إلى مرحمة الإنتاج الجماعي كالمؤسسات خلبؿ 
القرف العشريف، كجعؿ أمر الكلكج في اقتصاد المعرفة أمر حتميا عمى المؤسسات، مف اجؿ تطكير قدراتيا 
التنافسية، كتحقيقيا لمستكيات أداء عالية، كىك ما ينطبؽ عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تمعب 
دكرا محكريا في اقتصاديات الدكؿ المتقدمة كالنامية عمى حدا السكاء، حيث تعتبر رائدا حقيقيا لمتنمية في 

  .شقييا الاقتصادم كالاجتماعي
المؤسسات ، كمف ىذا المنطمؽ تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الإطار النظرم لرأس الماؿ البشرم 

: الصغيرة كالمتكسطة في ظؿ اقتصاد المعرفة، حيث تناكؿ ىذا الفصؿ المباحث التالية
 .، الاقتصاد المعرفي كالمكارد البشريةلمؤسسات الصغيرة كالمتكسطةمفاىيـ حكؿ ا:      المبحث الأكؿ
 .ماىية رأس الماؿ البشرم:      المبحث الثاني
أىـ مككناتو كعلبقتو بمختمؼ رؤكس الأمكاؿ الأخرل ، نظريات رأس الماؿ البشرم:      المبحث الثالث
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 ، الاقتصاد المعرفي والموارد البشريةلمؤسسات الصغيرة والمتوسطةمفاىيم حول ا: المبحث الأول
الجكانب كالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كؿ مف يتـ التطرؽ في ىذا المبحث إلى تعريؼ  س

ر النظرة ك مفيكـ اقتصاد المعرفة كأىـ الخصائص المككنة لو ككذا انعكاسات الأخير عمى تط،المتعمقة بيا
. إلى المكارد البشرية في ىاتو المؤسسات

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : المطمب الأول
المقدمة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،   بعض التعاريؼتناكؿ سيتـ في ىذا المطمب 

كالخصائص التي تميز ىذه المؤسسات عف بقية المؤسسات الأخرل، بالإضافة إلى الدكر الذم تمعبو 
. الأخيرة في التنمية المستدامة

مفيوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : الفرع الأول
تعددت تعاريؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عمى المستكل العالمي، حيث ىناؾ اختلبؼ بيف 
الدكؿ المتقدمة كالدكؿ النامية كحتى عمى مستكل كؿ دكلة في تعريفيا، كفيما يمي بعض التعريفات 

:  1الخاصة بيا
كيعتمد عمى أف المشركع الصغير كالمتكسط يجب أف يستكفي الشركط : التعريف الوصفي- أولا

 :الآتية
أم أنو يحتؿ حصة سكقية صغيرة كمحدكدة، كلا يمكنو التأثير : محدودية الحصة السوقية .1

 .عمى أسعار السمع كالخدمات المقدمة
حيث يتميز بأف صاحب المشركع لديو استقلبلية كاممة في إدارة شؤكف : استقلالية المشروع .2

 .مشركعو كليس عميو أف يعكد لجية أعمى منو إداريا عند اتخاذ قرار ما
حيث أف صاحب المشركع يشارؾ معظـ المياـ الإدارية، حيث لا : فردية وشمولية الإدارة .3

 .يكجد النمط الإدارم المتبع في المؤسسات الكبيرة، كالذم يسمح بتفكيض أشخاص آخريف
 :كيأخذ بالاعتبارات التالية: التعريف الكمي- ثانيا
كىك يعتبر مف المعايير الأساسية التي تستخدـ في تمييز حجـ المشركع : معيار رأس المال .1

نظرا لأنو يمثؿ عنصرا ىاما في تحديد الطاقة الإنتاجية كيختمؼ ىذا المعيار مف دكلة إلى 
أخرل، كعمى مستكل مجمكعة مف الدكؿ الأسيكية شممت الفميبيف، اليند، ككريا كباكستاف فإف 

 ألؼ دكلار، ككنمكذج 200 إلى 35مدل رأس ماؿ المشركع الصغير قد يتراكح ما بيف 
 . ألؼ دكلار700لمدكؿ المتقدمة فإنو يقدر بحكالي 

يمكف  ($500.000$-50.000)إف قيمة تتراكح ما بيف : معيار حجم الموجودات الثابتة .2
كذلؾ . اعتبارىا معيارا لتعريؼ المؤسسة الصغيرة، كلكف فقط في المؤسسات المكثفة لمعمؿ

                                                           
1
دارة المشركعات الصغيرة كالمتكسطة، منشكرات الجامعة الافتراضية السكرية   ، الجميكرية SVUعامر خربكطمي، ريادة الأعماؿ كا 

. 54-53، ص ص 2018العربية السكرية، 
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في بعض القطاعات التي  ($2.500.000$-10.000)يمكف تحديد قيمة تتراكح ما بيف 
 .تكظؼ تكنكلكجيا أكثر تقدما

يعتبر مف المعايير الأكثر استخداما لتمييز حجـ المشركع، كيختمؼ أيضا : العمالة معيار .3
 :بيف دكلة كأخرل، كمف التصنيفات التي استخدمت في ىذا المجاؿ التصنيؼ التالي

  ؛عماؿ (9-1)مشركعات أعماؿ أسرية 
  ؛عاملب (49-10)مشركعات الأعماؿ الصغيرة 
  ؛عاملب (99-50)مشركعات الأعماؿ المتكسطة 
  عامؿ (100أكثر مف )مشركعات الأعماؿ الكبيرة. 

الإحصائيكف كالاقتصاديكف في دكؿ العالـ المختمفة معايير كمية يمكف قياسيا لتعريؼ  يتبنى 
، (عدد العامميف، حجـ المبيعات، كرأس الماؿ المستثمر ): المؤسسة الصغيرة، كعمى سبيؿ المثاؿ

. كفي الدكؿ النامية فإف المعيار الأساسي ىك عدد العامميف في المؤسسة
قد نجد أف عدد العماؿ في المؤسسة قميلب كلا يعني ذلؾ أف :  معيار معامل رأس المال .1

حجميا صغيرا إذ مف المحتمؿ أف يككف حجـ رأس الماؿ فييا كبيرا أم أنيا تستخدـ أسمكب 
فف إنتاجي كثيؼ رأس الماؿ، كبالتالي تصنؼ ىذه المؤسسة حسب معيار رأس الماؿ مف 

صغيرة كفقا كمؤسسات  الكبيرة، كقد تككف بالفعؿ كذلؾ في حيف تككف مصنفة المؤسسات
لمعيار العمالة كربما يحدث العكس، فقد نجد رأس الماؿ صغيرا كحجـ العمالة كبيرا، فيتـ 

 .تصنيؼ المؤسسة كبيرة كفقا لمعيار العمالة كصغيرة كفقا لمعيار رأس الماؿ
نتاجو كبيعو في السكؽ : فمثلب: كمية أكثر تعقيدا معايير .2 الكقت بيف تطكير منتج ما، كا 

مف الحالات في المؤسسات الصغيرة، في حيف أف  % 83يحتاج إلى أقؿ مف سنتيف في 
نتاجو كبيعو في السكؽ يحتاج إلى أقؿ مف سنتيف في تالكقت بيف تطكير مف % 74ج ما، كا 
 .مف المؤسسات الكبيرة

 التعريف النوعي- ثالثا
يعتبر مف المعايير الميمة كالمستخدمة في تصنيؼ المؤسسات مف : معيار قيمة المبيعات .1

ففي الكلايات . حيث الحجـ، كيعتبر مقياسا صادقا لمستكل نشاط المشركع كقدراتو التنافسية
المتحدة تصنؼ المؤسسات التي تبمغ قيمة مبيعاتيا مميكف دكلار فأقؿ ضمف المؤسسات 

 .الصغيرة
يتكقؼ الشكؿ القانكني لممؤسسة عمى طبيعة كحجـ رأس الماؿ المستثمر : المعيار القانوني .2

فييا كطريقة تمكيمو، فشركات الأمكاؿ غالبا ما يككف رأسماليا كبيرا مقارنة مع شركات 
ككفقا ليذا المعيار تشمؿ الشركات الصغيرة جميع المشركعات ذات الشكؿ غير . الأشخاص

المؤسسي مثؿ مشركعات الأفراد، كالمشركعات العائمية، كالتضامنية، كشركات التكصية 
البسيطة، كالتكصية بالأسيـ كالمحاصة، كالككالات كالحرؼ كالميف الصغيرة الإنتاجية 
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كالحرفية، مثؿ الكرش كالمحلبت التجارية كالمطابع كالأسكاؽ المركزية كالمزارع كمكاتب 
 .الخ...السياحة كالسفر كالشحف كالميف الحرة

 : معيار التنظيم .3
  ؛(مدير المشركع كمالكو)الجمع بيف الممكية كالإدارة 
 ؛قمة عدد مالكي رأس الماؿ 
 ؛(إنتاج سمعة كاحدة أك تقديـ خدمة كاحدة) العمؿ ةضيؽ طاؽ 
 ؛صغر حجـ الطاقة الإنتاجية 
 ؛تحمؿ الطابع الشخصي بشكؿ كبير 
 ؛تككف محمية إلى حد كبير في المنطقة التي تعمؿ فييا 
 تعتمد بشكؿ كبير عمى المصادر المحمية لتمكيؿ رأسماليا مف أجؿ نمكىا. 

بناء عمى ىذا المعيار تصنؼ المشركعات الصغيرة بأنيا تمؾ التي : التكنولوجي المعيار .4
. تستخدـ أساليب إنتاج بسيطة ذات رأسماؿ منخفض ككثافة عمالية

 تعريف المشرع الجزائري لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة- رابعا
تعرؼ المؤسسة الصغيرة كالمتكسطة، ميما كانت طبيعتيا القانكنية، بأنيا مؤسسة إنتاج السمع  
: 1الخدمات أك/ك
 ؛شخصا (250)إلى مائتيف كخمسيف  (01)تشغؿ مف كاحد  -
ملبيير دينار جزائرم، أك لا يتجاكز مجمكع حصيمتيا  (4)لا يتجاكز رقـ أعماليا السنكم أربعة  -

 ؛دينار جزائرم (1)السنكية مميار 
 .تستكفي معيار الاستقلبلية -
: يقصد في مفيكـ ىذا القانكف، بما يأتيك
عدد الأشخاص المكافؽ لعدد كحدات العمؿ السنكية، بمعنى عدد : الأشخاص المستخدمون -

العامميف الأجراء بصفة دائمة خلبؿ سنة كاحدة، أما العمؿ المؤقت أك العمؿ المكسمي فيعتبراف 
 ؛أجزاء مف كحدات العمؿ السنكم

ىي تمؾ المتعمقة ك التي يعتمد عمييا بالنسبة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تنشط، السنة -
 ؛بأخر نشاط محاسبي مقفؿ

ىي تمؾ المتعمقة بأخر نشاط مقفؿ :     الحدود المعتبرة لتحديد رقم الأعمال أو مجموع الحصيمة -
 ؛شيرا (12)مدة اثني عشر 

 فما أكثر مف قبؿ مؤسسة أك ％ 25كؿ مؤسسة لا يمتمؾ رأسماليا بمقدار :    المؤسسة المستقمة -
 .مجمكعة مؤسسات أخرل، لا ينطبؽ عمييا تعريؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة

                                                           
1
، المتضمف القانكف التكجييي لتطكير 2017 يناير 10 المؤرخ في 02-17:الجريدة الرسمية لمجميكرية الجزائرية، القانكف رقـ  

 .5،6، ص 2017 يناير 11المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، 
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 تعريف الاتحاد الأوروبي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة- خامسا
 إلى صياغة تعريؼ مكحد لممؤسسات الصغيرة 31/12/1997بتاريخ  تكصؿ الاتحاد الأكركبي

، 1كالمتكسطة، كلقد حاكلت الكثير مف البمداف الأكركبية إدخالو في تشريعاتيا المحمية كتطبيقو تدريجيا
: كيمكف تمخيص ىذا التعريؼ مف خلبؿ الجدكؿ التالي

تعريف الاتحاد الأوروبي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة : (01)جدول رقم
 (بالأكرك)مجمكع الميزانية السنكية  (بالأكرك)رقـ الأعماؿ السنكم عدد المكظفيف المؤسسات 
 مميكف 2 أقؿ مف مميكف 2 أقؿ مف 09 إلى 01مف مصغرة 
 مميكف 10 أقؿ مف مميكف 10 أقؿ مف 49 إلى 10مف صغيرة 
 مميكف 43 أقؿ مف مميكف 50 أقؿ مف 249 إلى 50مف متكسطة 
 مميكف 43أكثر مف  مميكف 50أكثر مف  250أكثر مف كبيرة 

 شيادة لنيؿ مسغكني منى، تسيير الكفاءات كالأداء التنافسي المتميز  لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  أطركحة مقدمة: المصدر
. 5، ص 2013-2012،- كرقمة-قاصدم مرباح دكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير، جامعة

مف التعريفيف السابقيف نجد أف كؿ مف المشرع الجزائرم كالاتحاد الأكركبي يعتمداف نفس المعايير  
لتحديد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كىي معيار العمالة، المعيار المالي، كمعيار الاستقلبلية، إلا 

يميز الاتحاد الأكركبي بيف حيث أنيا مفصمة عند الاتحاد الأكركبي أكثر فبالنسبة لمعيار الاستقلبلية 
: 2ثلبثة أنكاع مف المؤسسات

: تككف المؤسسات مترابطة، إذا كانت ليما علبقة تأخذ أحد الأشكاؿ الآتية: المؤسسات المترابطة-
 ؛مؤسسة ليا أغمبية حقكؽ التصكيت لمساىميف أك مشاركيف في مؤسسة أخرل 
  مؤسسة ليا الحؽ في تثبيت أك تنحية أغمبية أعضاء مجمس الإدارة كالمراقبيف في مؤسسة

 ؛أخرل
  مؤسسة ليا الحؽ كالأكلكية في اتخاذ القرارات في مؤسسة بمكجب مادة في العقد التأسيسي أك

 ؛بمكجب اتفاقية مبرمة بيف المؤسستيف
  مؤسسة مساىمة أك مشاركة في مؤسسة أخرل لممراقبة فقط، بمكجب عقد مبرـ بينيا كبيف

. مساىميف أك مشاركيف يمتمككف أغمب الأسيـ أك حقكؽ التصكيت في المؤسسة الأخرل

                                                           
1
دكتكراه عمكـ  شيادة لنيؿ مقدمةمنى مسغكني، تسيير الكفاءات كالأداء التنافسي المتميز  لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  أطركحة   

 .5 ص ،2013-2012،- كرقمة-قاصدم مرباح جامعةفي عمكـ التسيير، 
2
دكتكراه عمكـ في عمكـ  شيادة لنيؿ مقدمةلزىر، إشكالية تحسيف القدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  أطركحة  العابد  

 .12 ص ،2013-2012،- 2-قسنطينة جامعةالتسيير، 
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ىي مؤسسات ليا علبقة مع بعضيا البعض، تتمثؿ في ككف مؤسسة : المؤسسات المتشاركة-
 فأكثر مف رأس ％25 تمتمؾ ،لكحدىا أك ىي كمعيا مؤسسات أخرل بحيث تككف مترابطة فيما بينيا

الماؿ أك حقكؽ التصكيت في مؤسسة أخرل، فيي مؤسسات ليا علبقة مالية فيما بينيا، لكف ليس ليا 
رقابة فعمية مباشرة أك غير مباشرة عمى بعضيا البعض، فيي ليست مؤسسات مرتبطة كما كضحنا 

: أعلبه أك ذاتية كما سنبيف أدناه، بحيث
  تككف مساىمة مؤسسة لكحدىا أك مع مؤسسات مرتبطة فيما بينيا، في رأس ماؿ أك حقكؽ

 ؛％50-25التصكيت في مؤسسة أخرل مابيف 
  25تككف مساىمة المؤسسة الأخرل في رأس الماؿ أك حقكؽ التصكيت في المؤسسة-

 ؛50％
  ألا تدمج حسابات المؤسسة في حسابات المؤسسة الأخرل أك في حسابات مؤسسة مرتبطة

بيذه الأخيرة، كألا تدمج حسابات المؤسسة الأخرل في حسابات المؤسسة، أم لا يتـ إعداد 
 .ميزانية الضـ مف الطرفيف

مكاصفات المذككرة في الصنفيف الأكليف، إلا أنو اؿمؤسسات لا تأخذ  ىي: المؤسسات الذاتية -
يمكف اعتبار بعض المؤسسات ذاتية حتى لك تعدت مساىمة مؤسسة أك مؤسسات أخرل في رأس 

، كذلؾ في حالات تككف فييا ىذه المؤسسة أك المؤسسات ％25الماؿ أك حقكؽ التصكيت 
 :المساىمة تتمثؿ في

 ؛الجامعات أك مراكز البحث كالتطكير 
  مميكف أكرك، كلا يتجاكز 10السمطات المحمية الذاتية التي لا تتجاكز مجمكع ميزانيتيا مجمكع 

 ؛ نسمة5000عدد سكانيا 
  شركات المساىمة العمكمية، مؤسسات تقديـ الدعـ، أشخاص طبيعييف يمارسكف نشاطا

منتظما في تدعيـ المؤسسات الناشئة غير المسعرة في البكرصة، كيعرؼ ىذا النكع مف 
 1.250.000الاستثمار برأسماؿ المخاطر، حيث لا يتجاكز الاستثمار في نفس المؤسسة 

 ؛أكرك
 أخيرا المستثمريف المؤسسيف، بما فييـ صناديؽ التنمية الجيكية. 

كلتحديد الأنكاع الثلبثة مف المؤسسات، أتبع قانكف تعريؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  
عمى أساسيا  التي تبيف لنا الاستمارة التي تملؤ مف طرؼ المؤسسات، ك C118/2003بالتكصية 

يحدد نكع المؤسسة، كيمكف القكؿ أف المؤسسات التي تتجاكز فييا مساىمة مؤسسات أخرل في 
 ليست بمؤسسة مستقمة، ماعدا المؤسسات الذاتية التي قد تتجاكز ％25رأسماليا أك حقكؽ التصكيت 

مساىمة بعض الأطراؼ فييا ىذه النسبة، بيدؼ تشجيع إنشاء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كتنكيع 
. مصادر التمكيؿ الخاصة بيا
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 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني
 :1ىناؾ مجمكعة مف الخصائص التي تميز المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة نكجزىا فيما يمي 

 ؛صغر الحجـ 
 ؛المدير-المركزية كتخصيص الإدارة حكؿ المالؾ 
 ؛ضعؼ التخصص الكظيفي 
 ؛إستراتيجية بدييية أك غير رسمية 
 ؛القاعدة المحمية 
  ؛(مرنة)بنية بسيطة كغير رسمية 
 ؛نظاـ معمكمات خارجي بسيط يعتمد عمى الاتصالات المباشرة 
 القدرة عمى الابتكار كسرعة التكيؼ مع السكؽ. 

كما يرل بعض الباحثيف أف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة تتميز بمجمكعة مف الصفات تميزىا  
: 2عف باقي أنكاع المؤسسات الأخرل، كتمنحيا خصكصية كاضحة، كمف بيف ىذه الخصائص نذكر

كىي تمؾ الخصائص التي ترتبط بالعملبء التي تتعامؿ معيـ : الخصائص المتعمقة بالعملاء- أولا
: يمي المؤسسة كالسكؽ الذم تنشط فيو، كمف بينيا ما

إف العلبقة الشخصية كالأسرية التي تتمثؿ في الخدمات : الطابع الشخصي لخدمة العميل .1
المقدمة لممستيمؾ كالزبكف كفي العلبقات مع المجتمع المحمي، سيؤدم إلى سيادة الطابع 
الشخصي في التعامؿ كتقديـ الخدمات، حيث أف ىناؾ علبقة قكية بيف صاحب المؤسسة 

كالعامميف كالزبائف، كيلبحظ أنو في حالة المؤسسات الصغيرة يرجع تكقؼ الزبكف في التعامؿ 
مع المؤسسة في معظـ الأحياف إلى عكامؿ شخصية كليس ليا علبقة بتقديـ السمعة أك 

 .الخدمة
سكؽ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محدكد نسبيا : المعرفة التفصيمية بالعملاء والسوق .2

كالمعرفة الشخصية بالعملبء يجعؿ مف الممكف التعرؼ عمى شخصياتيـ كاحتياجاتيـ 
التفصيمية كتحميؿ ىذه الاحتياجات كدراسة اتجاىات تطكرىا في المستقبؿ، كبالتالي سرعة 

 كالرغبات كاستمرار ىذا التكاصؿ كىذه المعرفة الاحتياجاتالاستجابة لأم تغير في ىذه 
تضمف ليذه البيانات التحديث المستمر، كليذا لا يفاجئ صاحب المؤسسة بالتغيرات في 
الرغبات كالاحتياجات كالظركؼ بصفة عامة، بينما المؤسسات كبيرة الحجـ نقكـ بالتعرؼ 

 يتـ الأساسكعمى ىذا '' بحكث السكؽ''عمى رغبات كاحتياجات العملبء مف خلبؿ ما يسمى 

                                                           
1
 Boudjemaa Amroune, Impact des Programmes de Mise à Niveau sur la performance de la PME  dans un 

environnement Ouvert et Intense : Cas de l’Algérie, Thèse présentée comme exigence partielle du doctorat en 

administration, Université du Québec à Montréal, 2014, p 23. 
2
دكتكراه عمكـ في  شيادة لنيؿ مقدمةكسيمة سعكد، حككمة المؤسسات كأداة لرفع أداء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  أطركحة   

 .70 - 67 ص- ص،2016-2015،- المسيمة-محمد بكضياؼ  جامعةاستراتيجية المنظماف، : عمكـ التسيير، تخصص
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 السكؽ في تغير مستمر كىذا يتطمب استمرار أفالاختيار بيف الاستراتيجيات كالسياسات، إلا 
ىذه البحكث كىذا أمر مكمؼ لمغاية خاصة في اتساع نطاؽ السكؽ مما يجعؿ ىذه 

 .المؤسسات تقكـ بيذه الدراسات عمى فترات متباعدة نسبيا
 إف أىـ ما يميز المؤسسات الصغيرة :قوة العلاقات المجتمعية وتأثيرىا عمى العملاء .3

كالمتكسطة العلبقات القكية بالمجتمع المحمي المتكاجدة بو، فقكة العلبقات الشخصية في 
التعامؿ مع العملبء كالمعرفة الدقيقة كشبو الكاممة بأحكاليـ كظركفيـ كأحكاؿ المجتمع ككؿ، 
 .تجعؿ مف العملبء كالمجتمع أحسف عكف ليا في مكاجية صعكبات كعكائؽ معينة في العمؿ

 مف السمات اليامة التي تتمتع بيا المؤسسات :المنيج الشخصي في التعامل مع العاممين .4
الصغيرة كالمتكسطة، كتجعميا تتفكؽ بيا عمى المؤسسات الكبيرة ىي العلبقات الشخصية 
القكية التي تربط صاحب العمؿ بالعامميف نظرا لقمتيـ كأسمكب اختيارىـ كالتي تقكـ عمى 

 .اعتبارات شخصية لدرجة كبيرة
: كتتمثؿ في الييكؿ التنظيمي كالإدارة ككظائفيا:  خصائص إدارية وتنظيمية - ثانيا

تتمتع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بمركنة عالية كالقدرة عمى التغيير، : نسبة مرونة عالية .1
ىذه السمة لا تتمتع بيا المؤسسات الكبيرة، كذلؾ لأنيا لا تمتمؾ جيازا إداريا كتنظيميا أكبر 

ىذه المركنة ناتجة مف . يجعلبنيا أقؿ قدرة عمى تحسيف الأخطار كالأخطاء كمعالجتيا
خصكصية ميمة كىي أف المؤسسة الصغيرة ليا عدد أقؿ مف العامميف كبالتالي تممؾ تنظيما 

 .بسيطا لا يسمح بتخصص عالي
 تتميز المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بتكافر الظركؼ التي تحقؽ ليا :الكفاءة والفعالية .2

 :الكفاءة كالفعالية كيرجع ذلؾ لعدة أسباب نذكر منيا
 ؛التركيز عمى إدارة الأعماؿ كالمكارد ذات القيمة كتحقيؽ عكائد سريعة كعالية 
 ؛القدرة عمى الأداء كاّلإنجاز في كقت قصير نسبيا 
  التعامؿ المباشر بيف صاحب المؤسسة كالعامميف كالعملبء كالمكرديف كغيرىـ مما يحقؽ

 ؛مزايا الاتصاؿ كالقدرة عمى التأثير السريع
  الإحساس السريع بحركة السكؽ كالإلماـ المباشر مف جانب إدارة المؤسسة بمختمؼ

 ؛المتغيرات كتكجيات المنافسيف بما يسمح بسرعة التكيؼ كتعديؿ أكضاع المؤسسة
  كضكح تأثير الدكافع الشخصية لأصحاب المؤسسة عمى صيانة استثماراتيـ مما يجعميـ

 .يبدكف اىتماما مباشرا بكؿ ما يحقؽ لممؤسسة النجاح كالتفكؽ
تتميز المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بقابميتيا لمتجديد كالابتكار : لمتجديد والابتكار القابمية .3

كمساىمتيا في التطكر التكنكلكجي كالبحث العممي، خاصة في مجالات التكنكلكجيات الجديدة 
كالالكتركنيات الدقيقة كالتكنكلكجيات الحيكية، مف خلبؿ تركيزىا عمى الجكدة كالتفكؽ في 
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بداء الرأم كالاستفادة مف مقترحات العملبء  مجالات العمؿ، كتشجيع العماؿ عمى الاقتراح كا 
 .كتجارب الآخريف

ىي الصفات التي تتعمؽ بالمحيط :  الخصائص المرتبطة برأس المال والتمويل والانتشار الجغرافي- ثالثا
الذم تنشط فيو المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مف جية، كمف جية أخرل الأمكاؿ التي تكظفيا ىذه 

: نذكر منياكالمؤسسة في نشاطيا، 
تمتمؾ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ىذه : الضآلة النسبية لرأس المال وسيولة التمويل .1

الخاصية، مما يسيؿ عممية التمكيؿ مف طرؼ البنكؾ أك المؤسسات المختصة أك مف طرؼ 
أصحابيا، خصكصا إذا كاف المؤسسكف يمتمككف نصيبا مف رأس الماؿ بصكرتو العينية أك 
النقدية، حيث يشترط أثناء عممية التأسيس، المساىمة في الاستثمار مف قبؿ المؤسس، مما 

 .يخفؼ نكعا ما الأعباء المالية عمى البنكؾ كباقي الييئات التمكيمية
عادة ما تككف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة : (الممكية المحمية)محدودية الانتشار الجغرافي .2

مممككة لأشخاص يقيمكف ضمف المجتمع، كىذا ما يؤدم إلى زيادة الممكية المحمية، مما 
يؤدم بدكره إلى زيادة استقرار العمالة كخمؽ كظائؼ أكثر لممقيميف في تمؾ المنطقة، أم 

 .استثمار جزء كبير مف الأرباح داخؿ المجتمع المحمي
     كيمكف لمقاعدة المحمية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الحجـ أف تشكؿ في حالات معينة قابمية أكبر 

 فالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة المحمية تعتمد إلى حد ما عمى المخاطر الكامنة في ،لمتعرض لممخاطر
 .1لممنطقة" الجكىرية"الخصائص 
دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية المستدامة : الفرع الثالث

، لأنو ا لا يستياف بوأمرا مف الأمكر التي  إف تبني مفيكـ التنمية المستدامة في المؤسسة يشكؿ 
يعمؿ عمى تقكية المؤسسة كالسماح ليا بالبقاء كالتطكر، كفي كاقع الأمر اليكـ ىناؾ العديد مف الأنشطة 

داخؿ المشركعات الكبيرة يتـ مناكلتيا أك تككيميا لأعكاف خارجييف، غالبا ما تككف ىي المؤسسات 
الصغيرة كالمتكسطة، حيث يتـ تحسيف الأطراؼ المتعامؿ معيا بالبيئة كتحضيرىا للبستجابة لمتطمباتيا، 

 ضماف أف المؤسسة المناكلة مؤىمة لانجاز ىذه الميمة، كذلؾ باحتراـ الكبيرةكيتعيف عمى المؤسسات 
، ىذا إجراء ISO 14000المعايير البيئية، كحصكؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة المناكلة عمى شيادة 

يمكف إيجاز إسيامات المؤسسات ك. إيجابي بكؿ تأكيد، لكنو لا يزاؿ صعب التحقيؽ في الكاقع العممي
 :2الصغيرة كالمتكسطة في التنمية المستدامة، فيما يمي

 فقياـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بإدخاؿ : التنمية المستدامة كعامل لتحقيق الأداء
البعد البيئي ضمف نشاطاتيا يعد خطكة في إطار التنمية المستدامة ككسيمة ممتازة 

                                                           
1
 Pia Im, Lovanirina Ramboarison-Lalao, Opérationnaliser la RSE dans les PME : quelles pratiques de GRH 

socialement responsables ?, revue de management et avenir, vol 59, p 6. 
2
مصطفى يكسؼ كافي، بيئة كتكنكلكجية إدارة المشركعات الصغيرة كالمتكسطة، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، عماف،   

. 83، ص 2014الأردف، الطبعة الأكلى، 
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لإعادة تحديد إستراتيجيتيا عمى المدل البعيد، بؿ حتى عمى المدل القصير، فيي عامؿ 
 .تمكقع كتميز كتنافسية

  فإدخاؿ التنمية المستدامة في طرؽ :لمتحسين المستمرالتنمية المستدامة كعامل 
تشغيؿ المؤسسة يسمح ليا بالدخكؿ في سيركرة التحسيف المستمر، مما يسمح ليا 

 .بالاستجابة لحاجات الزبائف الأكثر تطمبا، كالمشركع عمكما
 فالمؤسسات التي تمتزـ بالتنمية المستدامة : التنمية المستدامة كعامل لتحقيق الديمومة

تككف حريصة عمى ديمكمتيا أكثر مف ديمكمة العالـ المحيط بيا، فتككف مقتصدة في 
استيلبكيا لمطاقة كالمكارد الطبيعية، كمف ثـ فيي تعمؿ عمى تحقيؽ الأداء الاقتصادم 

 .كرصد تكقعات المجتمع، بالإضافة إلى الأداء الاجتماعي كالبيئي
 إف تكقعات المجتمع المدني في تزايد، كمف : التنمية المستدامة كعامل لتحقيق التكامل

ثـ أصبحت المؤسسات مطالبة بالتصرؼ كجزء مف المجتمع، كذلؾ بتبني مكاقؼ 
مسؤكلة اقتصاديا، اجتماعيا، كبيئيا، كىذا ما يسمح ليا بتقكية ىكيتيا كاكتسابيا كضعية 

كالمساىمة في التشغيؿ كالمشاركة في الحياة المحمية، . قكية في قمب النسيج الاجتماعي
. كتميزىا باحتراـ مستخدمييا، حمفائيا كبيئتيا

مدخل مفاىيمي إلى الاقتصاد المعرفي : المطمب الثاني
 مفيكما الذم يعتبرالاقتصاد المعرفي  المتعمقة بمفاىيـاؿ بعضفي ىذا المطمب سيتـ تناكؿ 

حديثا يعتمد عمى المعرفة التي تخمؽ كتكتسب كتحكؿ كتستخدـ عمى نحك أكثر فعالية مف قبؿ الأفراد 
كالمؤسسات كالمجتمعات لدعـ النمك الاقتصادم كالاجتماعي كتشجيعو، كبذلؾ فيك يتميز بنكع مف 

. الخصكصية التي تميزه عف الاقتصاد التقميدم المبني عمى المكارد الطبيعية التي تتميز بالندرة
مفيوم وخصائص الاقتصاد المعرفي : الفرع الأول

سيتـ تناكؿ كؿ الجكانب المحيطة بالاقتصاد المعرفي كما يميزه عف الاقتصاد التقميدم مف 
 .خصائص كأركاف كمظاىر

 : قدمت عدة تعاريؼ للبقتصاد المعرفي، كالتي نكجزىا فيما يمي:مفيوم الاقتصاد المعرفي- أولا
اقتصاد المعرفة  ىك الاقتصاد الذم تحقؽ فيو المعرفة الجزء الأعظـ مف القيمة لمضافة، كعميو فإف 

تشكؿ مككنا أساسيا في العممية الإنتاجية مثمما في التسكيؽ، كاف النمك يزداد - المعرفة في ىذا الاقتصاد
كما أف ىذا النكع مف الاقتصاد يقكـ عمى أساس تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ، . بزيادة ىذا المككف

كيمكف تعريؼ اقتصاد المعرفة أيضا بأنو نمط اقتصادم ، بكصفيا المنصة الأساسية التي منيا ينطمؽ
متطكر قائـ عمى الاستخداـ الكاسع النطاؽ لممعمكماتية كشبكات الانترنيت في مختمؼ أكجو النشاط 
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الاقتصادم كبخاصة في التجارة الالكتركنية، مرتكزا بقكة عمى المعرفة كالإبداع كالتطكر التكنكلكجي 
. 1خاصة فيما يتعمؽ بتقنيات الإعلبـ كالاتصاؿ

     إذف ىك نمط جديد يختمؼ في كثير مف سماتو عف الاقتصاد التقميدم الذم ظير بعد الثكرة 
الصناعية كىك يعني في جكىره تحكؿ المعمكمات إلى أىـ سمعة في المجتمع بحيث تـ تحكيؿ المعارؼ 
العممية إلى الشكؿ الرقمي كيصبح تنظيـ المعمكمات كخدمات المعمكمات مف أىـ العناصر الأساسية في 

. الاقتصاد المعرفي
: 2كاقتصاد يعتمد عمى المعرفة، ىذا الاقتصاد لو أربع ركائز كما ينظر إلى الاقتصاد المعرفي

 ؛نظاـ الحكافز الاقتصادية كالمؤسسية .1
 ؛العماؿ المتعممكف كالميرة .2
 ؛البنية التحتية المعمكماتية الحديثة كالكافية .3
 .نظاـ الابتكار الفعاؿ .4

اقتصاد المعرفة ىك الاقتصاد الذم تحقؽ فيو المعرفة الجزء الأعظـ مف القيمة المضافة كىذا  
يعني أف المعرفة تشكؿ مككنا أساسيا في العممية الإنتاجية كيزداد النمك بزيادة ىذا المككف القائـ عمى 

تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ، حيث أف تقنية المعمكمات كرأس الماؿ الفكرم ىما القكة المحركة 
 .3للبقتصاد

كىناؾ اختلبؼ في التركيب المغكم بيف مصطمح الاقتصاد المعرفي كاقتصاد المعرفة فالاقتصاد  
المعرفي ىك نمط اقتصادم قائـ بذاتو كجديد لو خصائصو كسماتو كأدكاتو، في حيف اقتصاد المعرفة يعني 

مف إدراؾ " الاقتصاد القائـ عمى المعرفة"كنتج مصطمح . 4الدراسات الاقتصادية التي تختص بالمعرفة
مثؿ )حيث أف المعرفة التي ىي مجسدة في البشر . أكمؿ لدكر المعرفة كالتكنكلكجيا في النمك الاقتصادم

كتـ الاعتراؼ بأىميتيا . كفي التكنكلكجيا، تعتبر محكرية في التنمية الاقتصادية ("رأس الماؿ البشرم"
بمعنى أف الاقتصاد القائـ عمى المعرفة يعتمد في الأساس عمى استخداـ    .5النسبية كىي في تزايد مستمر

ية كيعتمد عمى استخداـ التكنكلكجيا كليس عمى تحكيؿ المكاد كالأفكار كليس عمى استخداـ القدرات البف
الاقتصاد الذم تخمؽ فيو المعرفة كتكتسب كتحكؿ فيك . الخاـ أك استغلبؿ القكل العاممة الرخيصة

                                                           
1
ىدل زكير مخمؼ الدعمي، عدناف داكد محمد العذارم، الاقتصاد المعرفي كانعكاساتو عمى التنمية البشرية، دار جرير لمنشر   

 .64، ص 2010كالتكزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلى، 
2
 Simplice A. Asongu, and others, Business Dynamics, Knowledge Economy, and the Economic Performance of 

African Countries, African Governance and Development Institute, January 2019, p 3. 
3
عبد المطيؼ مصطيفى، عبد الرحمف سانية، دراسات في التنمية الاقتصادية، مكتبة حسف العصرية لمطباعة كالنشر كالتكزيع،   

 .185، ص 2014بيركت، لبناف، الطبعة الأكلى، 
4
، 2018نبيؿ ميدم الجنابي، محمد نعمة محمد الزبيدم، الذكاء الاقتصادم المدخؿ الحديث للبقتصاد المعرفي، جامعة القادسية،   

 .43ص ، https://www.researchgate.netمتاح عمى المكقع 
5
 Michael a. peters, and others, The new development paradigm education, Knowledge Economy and Digital 

Futures, Peter Lang Publishing, New York, United States of America, 2014, p 20. 
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كتستخدـ عمى نحك أكثر فعالية مف قبؿ الأفراد كالمؤسسات كالمجتمعات لدعـ النمك الاقتصادم 
. 1كالاجتماعي كتشجيعو

خصائص الاقتصاد المعرفي - ثانيا
: 2يتسـ اقتصاد المعرفة بعدة خصائص نمخصيا فيما يمي

  الاىتماـ بالبحث العممي كالإبداع كالابتكار مما يساعد في تكليد المعارؼ المفيدة في شتى
 ؛المجالات

  العمؿ عمى نشر المعارؼ مف خلبؿ التعميـ كالتدريب كالإعلبـ مف اجؿ بناء الإنساف الذم يتمتع
 ؛بالمعارؼ كالميارات كالقدرات التي تمكنو مف العمؿ بفعالية

  التركيز عمى ضركرة استخداـ المعارؼ كالميارات كالقدرات عمى أفضؿ كجو ممكف بما يدعـ
 ؛عطاء المجتمع كيعزز تطكره

  البنية التحتية مبنية عمى تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات كالتحكؿ مف الإدارة الكرقية إلى الإدارة
الإلكتركنية أك الإدارة بدكف أكراؽ كآلية جديدة لمتسجيؿ كالتخزيف كالاسترجاع كنقؿ المعمكمات، 

 ؛كذلؾ لتسييؿ عممية اتخاذ القرار
  يتسـ اقتصاد المعرفة بأنو اقتصاد كفرة أكثر منو اقتصاد ندرة فعمى عكس المكارد الأخرل التي

 ؛تنفذ مف جراء الاستيلبؾ، تزداد المعرفة بالممارسة كتنتشر بالمشاركة
  فييا حدكد المكاف كالزماف، ل افتراضية تمغكمؤسساتيسمح استخداـ التقنية الملبئمة بخمؽ أسكاؽ 

كمثاؿ ذلؾ التجارة الإلكتركنية التي تكفر الكثير مف المزايا منيا تخفيض التكمفة كرفع الكفاءة 
كالسرعة في إنجاز المعاملبت عمى مدار الساعة كعمى نطاؽ العالـ كنتيجة لذلؾ ينصب التركيز 
أكلا عمى تطكير الأسكاؽ كالشراكة كالتحالؼ الإستراتيجي مع أطراؼ خارجية قبؿ التركيز عمى 

 ؛تطكير المنتجات
  ،مف الصعكبة في اقتصاد المعرفة تطبيؽ القكانيف كالقيكد كالضرائب عمى أساس قكمي بحت

فطالما أف المعرفة متاحة في كؿ مكاف، كأنيا باتت تشكؿ مصدر الإنتاج الأساسي، فإف ذلؾ 
 ؛يعني أف ىناؾ اقتصادا عالميا يييمف عمى الاقتصاد الكطني

  إف عماؿ المعرفة ىـ أكلئؾ الذيف يسخركف الرمكز أكثر مف الآلات كالمصمميف كعماؿ البنكؾ
إذ عند اكتشافيا كتعميميا  (خلبفا لمعمؿ كرأس الماؿ)كالباحثيف يمكف اعتبار المعرفة سمعة عامة 
 كتؤمف بعض الكسائؿ مثؿ براءات الاختراع كحقكؽ ،تصبح مشاركتيا مع المزيد مف المشاركيف

 ؛الممكية كالعلبمات التجارية حماية لمنتج المعرفة
                                                           

 
1

محمد طالب السيد سميماف، التعمـ مدل الحياة في اقتصاد المعرفة العالمي تحديات لمبمداف النامية، دار : تقرير البنؾ العالمي، ترجمة 
 .33، ص 2008الكتاب الجامعي، الإمارات العربية المتحدة، الطبعة الأكلى، 

2
، أطركحة دكتكرة، جامعة مصطفى اسطمبكلي معسكر، -دراسة مقارنة-بف كنيسة ليمى، اقتصاد المعرفة كجكدة التعميـ العالي  

 .34، ص 2016، 2015
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  بركز تكنكلكجيا الاتصالات متمثمة في الأقمار الصناعية، الشبكات الفضائية كالانترنيت التي
ضيـ متضمنة منتجاتيـ كأسعارىـ كنقمت العميؿ أينما كاف إلى كؿ البائعيف في العالـ ليرل عر

 ؛كالمقارنة بينيا بسيكلة
  تحكؿ المنتجات محؿ المنافسة مف منتجات يقكـ إنتاجيا عمى المكاد الخاـ إلى منتجات يتعاظـ

 ؛فييا المككف المعرفي الكامف في عقكؿ البشر
  ؛(تقميص دكرة حياة المنتج)سرعة تقادـ السمعة كالخدمات 
 كالأفكار كالعلبمات التجارية كبراءات الاختراعاتالاىتماـ باللبمممكس ،. 

نشأة وتطور الاقتصاد المعرفي : الفرع الثاني
إف المعرفة أك مجتمع المعرفة ليس إبداعا جديدا يخص ىذا العصر فقط، دكف غيره مف   

العصكر السابقة، فقد حصمت تطكرات اجتماعية كاقتصادية ميمة طبعت عصكرا مختمفة بخصائص 
محددة كاف ليا تأثيرىا المباشر في حياة الإنساف كثقافاتو كعاداتو كقيمو، كيمكف تصنيفيا عمى الشكؿ 

 :1الأتي
شيدت أكلى مدائف العالـ بعد أف استقرت شعكبيا في حكاضر اجتماعية ثابتة : العصر الزراعي . أ

تمحكرت في البدايات حكؿ مصادر المياه في المناطؽ الخصبة، كمع الكقت ازدىرت تجارة 
كمع  المحاصيؿ الزراعية، كقامت مجتمعات الأعماؿ كخدمات بدائية في المدف كمناطؽ التجمع،

الكقت ظيرت تكتلبت بشرية منظمة تعتمد عمى نشاط الزراعة كأساس لتكفير ما تحتاج إليو ليسد 
 زراعي منظمة باعتبار تمؾ المرحمة اقتصادمضركرياتيا مف الحاجيات اليكمية مف خلبؿ دكرة نشاط 

كاف مف ، كالزراعية التي أنجبت مجتمعيا الزراعي بكصفو التحكؿ الأكؿ في ظؿ اقتصاد الطبيعة
 :سمات ىذا العصر

 ؛الإنتاج الزراعي كالمخزكف كالمشتقات كالتجارة، كىي عناصر حيكية إستراتيجية للبقتصاد .1
 ؛نسبة تحكـ الإنساف بالبيئة ضعيفة مما يبقي الإنتاج عرضة لعكامؿ طبيعية غير مضمكنة .2
 ؛نسبة القياس مرتبطة بزمف الإنتاج، أم بالأشير كالأياـ كالمكاسـ .3
كقد استمر ىذا العصر لآلاؼ السنيف، كشيد . المحرؾ الأساسي للئنتاج ىك اليد العاممة .4

 ؛تطكرات تقنية كعممية متعددة أدت لاحقا إلى ظيكر الآلة كبزكغ عصر الصناعة
بدأ ىذا العصر في منتصؼ القرف الثامف عشر في أكربا، كتزامف مع نيضة : عصر الصناعة . ب

كقد أدل استعماؿ الآلة إلى تطكير . ثقافية كقكمية كاسعة النطاؽ، بؿ أنو كاف مف إحدل مسبباتيا
 كزادت كمياتو بفضؿ الابتكارات كالاختراعات المتسارعة، ،الزراعة كمكننتيا لزيادة الإنتاج كالنكعية

كنتيجة الاختراعات كالاكتشافات ظيرت مصانع ضخمة كمنتجات صناعية ثقيمة استعممت في 
مما أحدث تغيرا جذريا في كسائؿ الإنتاج . مختمؼ مجالات الحياة المدنية كالحربية كغيرىا

                                                           
1
 .30بف كنيسة ليمى، نفس المرجع السابؽ، ص   
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كعلبقاتو كنشكء فئات اجتماعية جديدة غير فئات المزارعيف كالتجار، كقد امتد ىذا العصر عمى 
مدل يقارب مف القرنيف كنصؼ القرف كقد تميز بالتطكر المستمر كالمتسارع في العمكـ كالتقنيات، 

 :حيث تككنت خلبلو الخصائص التالية
تعديؿ البني الأساسية للبقتصاد كنشكء التكتلبت الصناعية المتطكرة التي تحتكر المعرفة  .1

كالتقنيات كالخبرة الصناعية الحديثة، مقابؿ شعكب متخمفة، مما أدل إلى اتكاؿ الثانية عمى 
 ؛ عمى الثانية اقتصاديا كسياسيا كعسكرياالأكلىالأكلى كتسمط 

كاف عمى الدكؿ أك المجمكعات التي تمتمؾ المعرفة كالخبرة كالتقنيات أف تؤمف العناصر  .2
الأساسية لممنافسة في الإنتاج، كىي تكفر المكاد الأكلية بأسعار منافسة، كاليد العاممة الرخيصة، 

 ؛كالأسكاؽ الكفيرة
كاف لمتطكر التقني الأثر الكبير في تطكير مجالات الحياة كافة، كبخاصة في مجالات  .3

الاتصاؿ كالتكاصؿ، مما أدل إلى تنشيط حركة التفاعؿ داخؿ المجتمعات كتعزيز الدكرات 
 ؛الاجتماعية الاقتصادية الجزئية كتكثيفيا كربطيا بعضيا ببعض

أدل التنافس بيف الدكؿ الصناعية إلى الصراع عمى المستعمرات لتأميف المكاد الأكلية  .4
كما أف مف أىـ أشكاؿ التنافس . كالعمالة كالأسكاؽ، مما أدل إلى حربيف عالميتيف طاحنتيف

 ؛احتكار أسرار التكنكلكجيا، كالحرص عمى إبقاء الدكؿ المستعمرة في العصر الزراعي
في النصؼ الثاني مف القرف العشريف، كمع التطكرات الكبرل في مجالات المعمكمات  .5

كالاتصالات كالعمكـ التقنية كتطبيقاتيا في مختمؼ المجالات مف جية، كتخطي حكاجز الأسكاؽ 
القكمية إلى أفاؽ إقميمية كدكلية أكسع، مف جية أخرل بدأت ظير تكتلبت اقتصادية إقميمية 

 ؛مككنة مف عيدة دكؿ، تزيؿ الحكاجز فيما بينيا لتسييؿ انتقاؿ الأشخاص كالبضائع دكف عكائؽ
إف الازدىار الاقتصادم في الدكؿ الصناعية الكبرل أدل إلى ارتفاع في مستكل الحياة  .6

كنكعيتيا، كبالتالي ارتفاع كمفة الإنتاج، مما اضطر كؿ مف ىذه الدكؿ إلى نقؿ جزء مف 
صناعتيا إلى دكؿ مجاكرة أقؿ تكمفة، لتحافظ عمى قدرة إنتاجيا عمى المنافسة في الأسكاؽ 

كـ الحديثة كالأسرار التكنكلكجية ؿالعالمية، بينما احتفظت بمدانيا بالصناعات التي تعتمد عمى الع
 ؛المتطكرة

في ىذه الأثناء بدأ بزكغ عصر جديد قائـ عمى العمكـ كالتكنكلكجيات الحديثة كتطبيقاتيا  .7
المتعددة في مختمؼ المياديف الاجتماعية كالاقتصادية كالعسكرية، كخاصة في مجالات 

 ،الاتصالات كالمعمكماتية، مما سيؿ الكصكؿ إلى المعرفة كالتفاعؿ المباشر كالفكرم بيف الشعكب
 .كقد سمي ىذا العصر الناشئ بعصر المعرفة، الذم مف أىـ أىدافو بناء مجتمع المعرفة

لمعمكماتي الذم أخذ بالاتساع مع نياية القرف العشريف احصؿ الانفجار : عصر المعرفة. جػ
كظيكر تطبيقاتو المختمفة، في شبكة الانترنيت كثكرة المعمكمات كتغيير مفيكـ الإنتاج لصالح 

الإنتاج المعرفي التكنكلكجي كفي سيكلة الكصكؿ إلى المعمكمات كالمعارؼ، كفي تطكير الصناعات 
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نتاجيتيا، فيك يعتمد عمى الميزة التنافسية مف خلبؿ الصناعات الإبداعية،  التقميدية كزيادة فعاليتيا كا 
كفي بمكرة مفاىيـ كمعايير الجكدة كالخدمات كتقديـ معظميا عبر الشبكات، كبذلؾ حققت الثكرة 
. الصناعية قدرات إضافية ىائمة للئنساف لصراعو مع قكل الطبيعة في تطكيعيا لخدمتو كرفاىيتو

كؿ ذلؾ أدل إلى حدكث تغييرات جذرية في المفاىيـ السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية أعطت ىذا 
: العصر الناشئ مجمكعة مف الخصائص الجديدة المختمفة كلب عما سبؽ

أدت عكلمة . أصبح الإنساف كقدرتو العقمية المحرؾ الأساسي كالرأسماؿ الأكؿ في الاقتصاد .1
العمـ كحرية كسيكلة الكصكؿ إلى المعرفة إلى إعطاء فرص جديدة لمشعكب ذات الديناميكية 

 ؛كالفعالية الإنسانية لانتزاع مكاف ليا في ىذا العالـ المعكلـ
حصكؿ تحكؿ كبير في مفيكـ الدكلة الراعية ذات الأنظمة المركزية كالقطاع العاـ الضخـ،  .2

إلى الدكؿ المسيمة لحركة القطاع الخاص كالضامنة لعدـ جمكحو كتحكلو إلى رأسمالية متكحشة، 
فساح المجاؿ أماـ القطاع الخاص للبشتراؾ في تقديـ  مع تخفيض في حجـ القطاع العاـ كا 

الخدمات العامة التي كانت تعد حكرا عمى الدكلة، مثؿ التربية كالصحة كالبنى التحتية كغيرىا مف 
 ؛(المكاصلبت، الكيرباء، كالمرافؽ العامة )الخدمات

أصبح مف غير الممكف للبقتصاديات المنغمقة المنعزلة عف العالـ الاستمرار في ىذا النيج  .3
كفي الكقت نفسو، فإف الانفتاح عمى الاقتصاد العالمي بكضع اقتصادم ميميؿ يؤدم إلى 

الانحلبؿ التاـ مثمما حصؿ في عدد مف الدكؿ، فكاف لا بد لمدكؿ النامية مف أف تخطط لاندماجيا 
التدريجي في الاقتصاد العالمي، عبر القياـ بتكتلبت إقميمية أكلا لمتحصف في دكرة اقتصادية 

 ؛مستقرة، ثـ الانفتاح تدريجيا عمى العالـ
أف تجد لنفسيا قطاعات اقتصادية  (أك تجمع مف الدكؿ)أصبح مف الضركرم لكؿ دكلة  .4

محددة تستطيع المنافسة فييا عالميا، فتسعى إلى إعادة تمحكر اقتصادىا حكؿ ىذه القطاعات 
كتنميتيا كتكفير البنى التحتية كالتشريعية كالمكارد البشرية كالاستثمارية اللبزمة كذلؾ بيدؼ تكسيع 

كرفع مستكل الحياة الإنسانية كالقدرة الشرائية لممكاطف، حتى يستطيع  (كما نكعا)حجـ الاقتصاد 
 ؛تحمؿ خدمات غير مجانية بجكدة عالية

تغيرت شركط التطكير الاقتصادم القاسية التي سادت في العصر الصناعي مثؿ تكفر المكاد  .5
فأصبح المطمكب تنمية رأس . الأكلية أك الأسكاؽ المحمية الكبيرة أك كثافة اليد العاممة الرخيصة

 المحمية كالإقميمية كالعالمية بمنتجات كخدمات منافسة الأسكاؽماؿ البشرم المتخصص كاختراؽ 
كبناء بنى تحتية مالية حديثة كاستقطاب الاستثمارات الأجنبية، كبخاصة الاستثمار في الاقتصاد 

 .الرقمي
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: كيمكف تكضيح خصائص العصكر الثلبثة مف خلبؿ الجدكؿ التالي
خصائص ومراحل تطور الاقتصاد : (02)جدول رقم 

 (المعرفة)المعمكماتالصناعة الزراعة العصر 
 إلى اليكـ 1957 1957-1800 1800ما قبؿ الفترة الزمنية 
العاممكف في المعرفة عماؿ، مصانع فلبحيف طبيعة العماؿ 
أفراد /أفراد آلة/أفرادأرض /أفرادالشراكة 

شعباف عبد العزيز خميفة، جاسـ محمد جرجيس، الاقتصاد المعرفي كانعكاساتو عمى التنمية البشرية، مجمة المركز العربي : المصدر
. 27، ص 2019لمبحكث كالدراسات في عمكـ المكتبات كالمعمكمات، المجمد السادس، العدد الثاني عشر، يكليك 

  إف القرف الحادم كالعشريف ىك عصر الاقتصاد الرقمي، أك عصر اقتصاد الإنترنيت، أك اقتصاد 
ىا كالتحكـ فيما مفرة الرقمية اليائمة كفيمة بتكفير فرص أعظـ للبنتفاع كثكرة تكنكلكجيا المعمكمات، فالث

 جديد يتيح لجميع الأفراد فرصة الارتباط متكفره مف معمكمات كفي استخداميا، بحيث خمؽ نظاـ اقتصاد
بأم فرد أخر في أية بقعة مف بقاع العالـ، ككذا الحاؿ بالنسبة لممؤسسات المختمفة التي تستطيع الاتصاؿ 

، فإذا كانت المراحؿ الرئيسية لمحضارة البشرية 1الكتركنيا لأغراض تجارية كلتبادؿ المعمكمات كالبيانات
مثمما حمت الثكرة الصناعية محؿ الزراعة كنشاط . ىي الزراعة كالصناعية كالمعمكماتية كالإبداعية

" عصر المعمكمات"محؿ " عصر الإبداع"اقتصادم مييمف، فإنو عمى مستكل الكقت الحاضر، يحؿ 
باعتباره التركيز الاقتصادم العالمي المييمف، لأف النص الفرعي لممنافسة العالمية يدكر بشكؿ متزايد 

حكؿ قدرة الدكؿ عمى تعبئة أفكارىا كمكاىبيا كمنظماتيا الإبداعية، كيمكف تمثيؿ المراحؿ التي مرت بيا 
اقتصاديات العديد مف الدكؿ ضمف مجمكعة مف حالات التنمية الاقتصادية المحتممة كتمؾ المتعمقة 

 .2 بمراحؿ التنمية
ىرـ التسمسؿ التحفيزم ، ككاستنادنا إلى ىذا التصنيؼ، كبالإشارة إلى ىرـ ماسمك المشيكر 

السمككي، نعتبر مراحؿ التطكر الاقتصادم كتمؾ التي تتكافؽ مع الاحتياجات المجتمعية، كنمخصيا في 
: الشكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .87، ص 2010ربحي مصطفي عمياف، اقتصاد المعمكمات، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الأكلى،  

2
 Igor N Dubina and Others. Creativity Economy and a Crisis of the Economy? Co evolution of Knowledge, 

Innovation, and Creativity, and of the Knowledge Economy and Knowledge Society, The Journal of Knowledge 

economy, Vol. 3. 2012, p 10. 
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مراحل التطور الاقتصادي بالتشابو مع ىرم ماسمو : (02)شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Source: Igor N Dubina and Others. Creativity Economy and a Crisis of the Economy? Coevolution of 

Knowledge, Innovation, and Creativity, and of the Knowledge Economy and Knowledge Society, The Journal of 

Knowledge economy, Vol. 3. 2012, p 10. 

أركان ومظاىر الاقتصاد المعرفي : الفرع الثالث
 : يتسـ الاقتصاد المعرفي بمجمكعة مف الأركاف كالمظاىر نستعرضيا فيما يمي

 أركان الاقتصاد المعرفي- أولا
 التنمية الاقتصادية، كمف البداىة لتحقيؽ يستند الاقتصاد المعرفي إلى المعرفة كمحرؾ أساسي  

أساسيا المعرفة، كبذلؾ ستتضمف قكة عاممة متعممة كمحنكة، كبنية يككف أف شركط إقامة عممية تنمكية 
ابتكاريا فعالا كنظاما مؤسسيا محفزا عمى الابتكار الناجح، كنشر  تحتية راسخة كحديثة، كنظاما

، كيمكف إيجازىا استخداـ المعرفة الحالية، كىذه النقاط تشكؿ إطارا رباعي الأركاف للبقتصاد المعرفي
 :1فيما يمي

 أف تككف القكل العاممة مف عماؿ متعمميف كميرة، بمقدكرىـ تطكير مياراتيـ بشكؿ دؤكب  ينبغي
كتطكيعيا لخمؽ المعرفة كتطبيقيا بفاعمية، كيضـ نظاما التعميـ كالتدريب، التعميـ الأساسي 

حيث تتنكع أىمية ككزف كؿ مف . كالثانكم، كالتدريب الميني، كالتعميـ العالي كالتعمـ مدل الحياة
 ؛ىذه الأقساـ التعميمية كفؽ المستكل التنمكم لكؿ بمد

                                                           
1
راسات البنؾ العالمي لمتنمية، ترجمة محمد اميف محيمر، مكسى أبك طو، بناء اقتصاديات المعرفة، استراتيجيات تنمكية متقدمة، د  

. 60- 59ص -، ص2008دار الكتاب الجامعي، غزة فمسطيف، 
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 التكاصؿ الفعاؿ كنشر  تعمؿ البنية التحتية المعمكماتية المتسمة بالحداثة كالكفاية، عمى تيسير
كالاتصالات، البنية التحتية الجكىرية  المعمكمات كمعالجتيا، كتعد تكنكلكجيا المعمكمات

للبقتصاديات الحالية القائمة عمى المعمكمات، كالتي بكسعيا تقميص نفقات التكصيؿ عبر  تيسير 
الكصكؿ إلى المعمكمات، كما تغطي الاستثمارات اللبزمة في كافة الأنشطة الاقتصادية 

 ؛كالاجتماعية
  تكفر نظاـ ابتكارم فعاؿ يتشكؿ مف شركات كمراكز بحثية كجامعات كمستشاريف، كالمؤسسات

الابتكار كالعمكـ كالتكنكلكجيا، م الأخرل القادرة عمى مكاكبة المعرفة كالتكنكلكجيا الجديدتيف، كيغط
سمسمة طكيمة مف البنيات التحتية كالكظائؼ المؤسسية، بدءا مف نشر التكنكلكجيا الأساسية، حتى 

إذ . نشاطات البحث المتقدمة، كعمى الدكؿ النامية أف تكلي أىمية لنشر التكنكلكجيا الأساسية
بالنسبة لمدكؿ النامية تأتي معظـ المعرفة كالتكنكلكجيا الراعية للببتكار مف مصادر أجنبية، فتدخؿ 

الدكلة عبر الاستثمار الأجنبي المباشر، كالكاردات مف المعدات كالبضائع الأخرل، كاتفاقيات 
 ؛الترخيص

  ،النظاـ المؤسسي لمدكلة كما ينتجو مف حكافز اقتصادية، ينبغي أف يييئ الظركؼ لمتعبئة الفعالة
كتخصيص المكارد، ابتغاء تحفيز قياـ المشركعات كالتشجيع عمى ابتكار المعرفة كنشرىا 

الاقتصادم الكبير إلى المكائح التجارية،  كالاستخداـ الأمثؿ ليا، كىذه الفكرة تغطي جكانب الإطار
فالتمكيؿ كالنشاطات المصرفية، كأسكاؽ العمؿ كالإدارة، كتشتمؿ السياسة عمى دكر القانكف 

 .، كنكعية البيركقراطية، كمستكل الفساد كغيرىا(الأنظمة القضائية)كتطبيقاتو
مظاىر الاقتصاد المعرفي - ثانيا

: 1 مظاىر تتجسد فيما يمي عدةلاقتصاد المعرفة 
ارتفاع الأىمية النسبية لمساىمة عماؿ المعرفة في المشاريع، كاف العنصر الذم يستند النظاـ  .1

 ؛الرأسمالي الجديد ىك عماؿ المعرفة
إف رأس الماؿ المعرفي يعتبر سلبحا تنافسيا فعالا في ظؿ اقتصاد المعرفة، كمصدرا لمقيمة  .2

 ؛المضافة
إف المعرفة ليا قيمة اقتصادية ىي قيمة التبادؿ عند الاستخداـ، كدكف الاستخداـ لا قيمة تبادلية  .3

 ؛ليا، خلبفا لمسمعة المادية التي تحمؿ قيمتيا فييا
قانكف تزايد العكائد في الاقتصاد المعرفي، لاف القكاعد كالمبادئ الجديدة لاقتصاد المعرفة تقكـ  .4

لاقتصاد النسبة ؿعمى أساس تزايد العكائد بدلا مف تناقصيا، مقارنة بقانكف تناقص العكائد ب
 ؛التقميدم

                                                           

 
1
لكيزة فرحاتي، دكر رأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية في ظؿ اقتصاد المعرفة، دراسة حالة شركة  

محمد  تنظيـ المكارد البشرية،جامعة: دكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير، تخصص شيادة لنيؿ الاسمنت بعيف تكتة، باتنة، أطركحة مقدمة
 .67، ص 2016-2015 خيضر بسكرة،
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إف المنتجات المعرفية تتسـ بالكفرة كليس ليا صفة الندرة، عكس ما يطرحو الاقتصاد التقميدم،  .5
نطمؽ مف مفيكـ الندرة، فالندرة في الاقتصاد المعرفي ندرة الانتباه كالتركيز، أم ندرة غير مالذم 
 ،مادية

إف ازدىار الاقتصاد المعرفي سيؤدم إلى خفض الأسعار، كبالتالي تخفيض معدؿ التضخـ، لاف  .6
المعرفة كخاصة في ظؿ التكنكلكجيا الرقمية تجعؿ كؿ فرد يعرؼ كؿ شيء عف الأسعار، كىذا 

 .سيؤدم مع النمك الاقتصادم إلى خفض الأسعار
الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المعرفي : المطمب الثالث

عف بقية الكظائؼ الأخرل في  يصعب عزلو المؤسسة المكارد البشرية حقلبن ميما في تشكؿ إدارة 
كمع التطكر معظـ القرارات التي تؤثر عمى الأداء اليكمي لممؤسسة ليا مككف بشرم، أف ، حيث المؤسسة

 كظيفتيا في شكؿ قسـ شؤكف الحاصؿ في عمـ الاقتصاد، شيدت إدارة المكارد البشرية عدة تطكرات مف
 .1 إدارة المكارد البشريةإلىالمكظفيف، ثـ إدارة شؤكف المكظفيف 

 (اللاممومسات)دواعي الاىتمام المتزايد بالأصول غير المادية: الفرع الأول
في الاقتصاد القائـ عمى المعرفة كاللبمممكسات فإف الماديات ىي الأقؿ إضافة لمقيمة لأنيا  

 ليذا فاف ،أبطيء كأقؿ مركنة كليا دكرة أداء طكيمة تؤدم إلى أف تككف رافعتيا محدكدة خلبؿ فترة الزمف
عادة إنشائيا أك تكرار دكرتيا بمرات أكثر تأتي بشكؿ كبير مف المعرفة   إنشاء الثركة كالقيمة الأعمى كا 

 :2 ك يمكف تمخيص ىاتو الأىمية في النقاط التالية،كاللبمممكسات
 التوجو نحو الخارج- أولا

إف المؤسسات ظمت لفترة طكيمة تتجو لمداخؿ كذلؾ بالعمؿ كالتركيز عمى النظاـ التشغيمي الداخمي 
كائد لا تكجد إلا خارج المؤسسة، كىذا ما كاف عليا، كفي داخؿ المؤسسة لا يكجد إلا التكمفة في حيف أف اؿ

 مع الأصكؿ حيث التكجو إلى الداخؿ، كفي الداخؿ تكجد الأصكؿ المممكسة المتمثمة في النظاـ اأيض
الإنتاجي كآلاتو كمكاده، كلكف اليكـ التكجو نحك خارج المؤسسة، حيث تكجد العلبقات كقيمة العلبمة 

التجارية كشيرة المؤسسة كحقكؽ الممكية الفكرية في التراخيص كالامتيازات كغيرىا إضافة إلى ما تحقؽ 
مف قيمة سكقية ترتكز بشكؿ متزايد عمى الأصكؿ اللبمممكسة أكثر بمرات عديدة مف اعتمادىا عمى 

. الأصكؿ المممكسة
 التحول إلى الاقتصاد القائم عمى المعرفة- ثانيا

إف القاعدة الأساسية لإنشاء الثركة في الاقتصاد الجديد لـ تعد ىي المكارد الطبيعية أك الآلة أك  
نما ىي الخبرات كالمعرفة كأصبح رأس الماؿ البشرم العمكد الفقرم ، المكاد أك المنتجات الصناعية، كا 

لاقتصاد المعرفة كالمفتاح الرئيس لنجاح التنمية المستدامة، فبعض البمداف النامية في محاكلاتيا 

                                                           
1
 Bernard Gazier, Les stratégies des ressources humaines, Éditions La Découverte, 3e éd, Paris, 2004, p 7. 

2
، ص ص 2010، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، -إدارة ما لا يقاس–نجـ عبكد نجـ، إدارة اللبمممكسات   

18-22 .
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التنمكية، حاكلت تقميد الأفكار دكف الكسائؿ كسارعت إلى تكفير رؤكس الأمكاؿ مف الخارج، إلا أنيا 
لـ تصؿ إلى تحقيؽ النتيجة المرغكب فييا، كىذا راجع إلى اعتماد الاستثمار المالي كالمادم كسيمة 

المكارد البشرية ؾفي عممية التنمية، كعدـ الانتباه إلى أىمية الاستثمار في العكامؿ غير المممكسة 
خصكصا، كالبحث كالتطكير كالتنمية التنظيمية كالبرمجيات، ىذا مف جية، كحقيقة انكماش الأىمية 

 .1النسبية للبستثمار في السمع المادية مف جية أخرل
 تطور نسبة اللاممومسات ضمن الأصول الذكية- ثالثا

ففي الاقتصاديات المتقدمة بكصفيا اقتصاديات قائمة عمى المعرفة تزايد نصيب اللبمممكسات في  
  .قيمة الثركة
 حزمة الأصول الكمية لممؤسسة- رابعا

إف المؤسسة التي تستطيع البقاء كمف ثـ النمك، إنما تستطيع ذلؾ بقدراتيا عمى تشكيؿ مكاردىا  
درجة الأكلى، فالأصكؿ أك المكارد ىي اؿبطريقة تمكنيا مف تحقيؽ ميزة فعالة في مكاجية منافسييا ب

قمب المؤسسات الحديثة كجكىر قدرتيا التنافسية كالمحدد الأساسي لمميزة التنافسية كالأداء التنافسي 
، رأس الماؿ (المعرفة كالعمؿ)رأس الماؿ البشرم: تتمثؿ ىذه المكارد في أربعة مككناتك ،لممؤسسات

، كأخيرا رأس (المباني كالمعدات كالمكاد )، كرأس الماؿ المادم(التدفؽ النقدم كنسبة القركض)المالي
ذا كاف رأس الماؿ المالي كالمادم قد ، (العلبقات المكثكقة مع أصحاب المصمحة )الماؿ الاجتماعي كا 

فاف النكعيف الآخريف مف رأس الماؿ البشرم كالاجتماعي  حظيا باىتماـ كبير خلبؿ الفترة الماضية،
 .لازاؿ ينتظر منيما الكثير كيتطمبا رؤية جديدة لمتعامؿ معيا

 القيمة السوقية القائمة عمى اللاممموسات- خامسا
رغـ أف السكؽ يقيـ يكميا لامممكسات المؤسسة مف خلبؿ سعر السيـ سكاء بالارتفاع أك  

بالانخفاض، إلا أف المؤسسة كبسبب أنظمتيا المالية كالمحاسبية لا تقيـ كزنا لمسكؽ كالقيمة السكقية 
نما لمجرد أف المؤسسة لا  إلا في أضيؽ الحدكد، كىذا لا يعكد إلى عدـ جدية أك كاقعية السكؽ كا 

 أصبحت اللبمممكسات ىي التي تشكؿ النسبة القرف العشريف مف كفي النصؼ الثانيترغب بالبيع، 
الأكبر مف القيمة السكقية لممؤسسة، سكاء بالنسبة لممؤسسات الرقمية أك المادية في الغالب، إلا أنيا 
لا زالت لا تحظى بمعالجة محاسبية ملبئمة تنسجـ مع قيمتيا الكبيرة كدكرىا في إنشاء القيمة كتحقيؽ 

. الميزة التنافسية لممؤسسة
 تنوع لاممموسات المؤسسة- سادسا

 إف لامممكسات المؤسسة تتسـ بالتنكع كالخصائص الفريدة ليست في طريقة تسجيميا، تقييميا،  
دارتيا فقط، بؿ في ممكيتيا حيث أف بعض اللبمممكسات مثؿ براءة الاختراع كحقكؽ . استخداميا كا 

المؤلؼ تمتمكيا المؤسسة، كبعضيا تممكيا المؤسسة كقابمة لمتعرض لمضرر الشديد مثؿ سمعة كشيرة 
                                                           

1
مصطفي يكسؼ كافي، اقتصاد المعرفة كانعكاساتو في تحقيؽ الميزة التنافسية لمبنكؾ، دار ألفا لمنشر، الطبعة الأكلى، الجزائر، ص   

327. 
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نما يممكيا أفراد المؤسسة  المؤسسة، كما أف بعض لا مممكسات المؤسسة لا تمتمكيا المؤسسة، كا 
، كىذا ما يجعؿ المؤسسة بحاجة إلى (كالعلبقات بعيدة المدل كالكلاء)كزبائنيا  (كالخبرات كالمعارؼ)

 . بتحديد لامممكساتيا كقياسيا كتقييميا كتطكير مبادئ كطرؽ إدارتياالاىتماـ
 : في المؤسسةكالشكؿ المكالي يكضح أىمية كقيمة اللبمممكسات

تزايد أىمية وقيمة اللاممموسات : (03)الشكل رقم 
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انعكاسات الفكر الإداري الجديد عمى دور إدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني
إف ما يحدث في العالـ المعاصر مف تغيرات كتحكلات قد كجدت طريقيا لمتأثير في أكضاع المؤسسات 

 يختمؼ عف مفاىيـ كأفكار الإدارة ،كفكر الإدارة، حيث نتج عف ذلؾ فمسفة جديدة كنمكذج إدارم متطكر
التقميدية التي سادت في عصر ما قبؿ المعمكمات كالتقنية، حيث امتد تأثير الإدارة الجديدة إلى إدارة 
المكارد البشرية، كمف ثـ ارتقت إدارة المكارد البشرية مف دكرىا التقميدم إلى الدكر الإستراتيجي، كقبؿ 
التطرؽ التطرؽ إلى التحكلات الفكرية الجذرية التي طرأت عمى مفاىيـ كتقنيات الإدارة المعاصرة لا بد مف 

 .تعريؼ إدارة المكارد البشريةإلى 
 :تعريف إدارة الموارد البشرية- أولا
تعتبر إدارة المكارد البشرية مف المصطمحات الحديثة في عالـ الأعماؿ ككذلؾ في العالـ العممي  

، "تسيير المكظفيف"لقد تركت صيغتيا القديمة، . عمكـ الإدارة: كالأكاديمي، تقع في مجاؿ تخصصي حديث
كليذا سيتـ تعريؼ كظيفة تسيير المكظفيف أكلا ثـ الانتقاؿ إلى تعريؼ . تدريجينا الطريؽ ليذا الاسـ الجديد

 .إدارة المكارد البشرية، كقبؿ ذلؾ لا بد مف تعريؼ المكرد البشرم
المكارد ؛ أما  الأشخاص، بخبراتيـ كمياراتيـ كمعرفتيـ كصفاتيـ الشخصية ىـالبشر يعتبر 
كما يمكف النظر لمفرد بأنو . 1 الناس، كالأنظمة كالممارسات التي تؤثر عمييـ في مكاف العمؿفيـالبشرية 

                                                           
1
 Christine Williamson, et autres, Gestion des ressources humaines, Tearfundn, France, 2008. P06. 
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مجسـ كمي كنكعي محدديف مف الطاقة العضمية كالفكرية بجانب ما يحمؿ مف قيـ، كىك المبنة الأساس 
التي يبنى عمييا أم عمؿ في منظمات الأعماؿ، حيث يتحدد سمكؾ المؤسسة مف خلبؿ مجمكع سمككيات 

الأفراد العامميف فييا، كبيذا فالمكرد البشرم ىك بالدرجة الأكلى طاقة ذىنية كقدرة فكرية كمصدر 
 .1لممعمكمات كالاقتراحات كالابتكارات، كعنصر فاعؿ قادر عمى المشاركة الايجابية بالفكر كالرأم

 التي كاف يقكـ بيا مسير المكظفيف، كالتي سادت خلبؿ فترة ما تسيير المكظفيف، تتمثؿ كظيفة 
بعد الحرب العالمية الثانية كبداية سبعينيات القرف الماضي، في ضماف الانسجاـ القانكني لأعماؿ التسيير 

كما أنو استعمؿ كنمكذج لمفرد المكمؼ بالعلبقات مع . اليكمية، إضافة إلى ضماف التسيير الإدارم للؤجراء
الأفراد، حيث تنحصر الميمة المككمة إليو بتنظيـ كضماف السير القانكني كالإدارم لسجلبت التسجيؿ 

 .2اليكمية
يمكف كصؼ ىذا النكع مف التسيير بأنو تسيير كمي، إذ في ظمو كاف المكظؼ يشتغؿ في إطار  

عقد لمدل الحياة، لكنو يشبو إلى حد ما العسكرم في الثكنة، بمعنى أنو ينفذ الأكامر التي ترد إليو مف رب 
. العمؿ
ككفؽ ىذه النظرة فينظر لممكارد البشرية مف منظكر كمي يعبر عنو بعدد الأفراد كالنسبة التي  

 .3تمارس أعمالا مفيدة، كعدد ساعات العمؿ
تعرؼ إدارة المكارد البشرية بأنيا تمؾ الإدارة التي تسمح لممؤسسة بالحصكؿ عمى أفضؿ   

الميارات، في أحسف كقت، في أفضؿ مؤسسة، مع أفضؿ العمميات كمع مركر الكقت تساعد في خمؽ 
 .بالاعتماد عمى مراحؿ جيدة، لتعبئة ككسب دعـ جميع الفاعميف في المؤسسة نحك ىدؼ مشترؾ القيمة،

           
ا تحديد كظيفة إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ    التي تستند إلييا، أم عمى " المادة"كيمكف أيضن

، المبتدئيف كذكم الخبرة، التقنييف كالإطارات، المديريف كالتنفيذييف، التي تشكؿ كتشارؾ الأشخاصجميع 
تعمؿ كظيفة المكارد البشرية مف أجؿ كمع ىذه المادة المعقدة، لأنيا تعتمد عمى . في حياة المؤسسة

    .4الطبيعة البشرية كخصائصيا الجكىرية
كينظر إلى إدارة المكارد البشرية عمى أنيا مجمكعة مف الكسائؿ كالأنشطة التي تمكف المؤسسة   

، (الميارات)كالنكع  (المكظفيف)مف الحصكؿ عمى مكارد بشرية تتكافؽ مع احتياجاتيا، مف حيث الكـ 
دارتيـ في صميـ انعكاساتيا بيدؼ خدمة أداء  تضع إدارة المكارد البشرية قضية الأشخاص في العمؿ كا 

                                                           
1
محمد الفاتح محمكد البشير المغربي، إدارة المكارد البشرية، دار الجناف لمنشر كالتكزيع، عماف، المممكة الأردنية الياشمية، الطبعة   

  .24، ص 2016الأكلى، 
2
   ، دكر الإدارة الفعالة لممكارد البشرية في خمؽ الميزة التنافسية لممؤسسة، دراسة تطبيقية عمى المؤسسات كاكمي كمثكـ

، -تممساف-الجزائرية حالة المنطقة الصناعية أكلاد يعيش البميدة، أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد
. 23، ص 2014-2015

. 114، ص 2017 عمي حاتـ القريشي، اقتصاديات التنمية، دار حكض الفرات النجؼ الأشراؼ، بغداد، الطبعة الأكلى،  3
4
 David Autissier, Blandine Simonin,. Mesurer la performance des ressources humaines, Éditions d’Organisation 

Groupe Eyrolles, Paris, 2009, p 52. 
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المؤسسات، فممارسات إدارة المكارد البشرية ىي المسؤكلة عف كجكد أشخاص أكفاء كمؤىميف في الكضع 
جراءات التكظيؼ كسياسة التدريب كتنمية الميارات، . الصحيح كيستند ىذا إلى تحديد الاحتياجات، كا 

 .1زكبالطبع نظاـ أجكر محؼ
 إدارة المكارد البشرية إدارة لكائح كممارسات الأفراد كالمكظفيف التي تسمح لممؤسسة بأداء  كتعني
ة استجابة لعرض العمؿ، ؤسس المكظفيف مف الكقت الذم يتصؿ فيو الشخص بالـكيشمؿ ذلؾ ،كظيفتيا

 إدارة المكارد البشرية حكؿ تمكيف المكظفيف مف استخداـ صفاتيـ حيث تعمؿ ،ةؤسسحتى كقت مغادرتو الـ
. 2التي أنشأت لأجموة كالغرض ؤسسالـتحقيؽ أىداؼ لأداء دكرىـ كالمساىمة في 

تتمثؿ المكارد البشرية في حجـ كنكعية القكل البشرية المتاحة العاممة كغير العاممة، كتعرؼ  
المكارد البشرية برأس الماؿ البشرم كتستمد مصادرىا مف عنصر السكاف، كعند دراسة السكاف لا يجب 

الاىتماـ فقط بأعدادىـ كمعدؿ تزايدىـ بؿ يجب الاىتماـ بدراسة العكامؿ المؤثرة في نكعية العنصر 
إلى جانب حجـ المكارد البشرية، فإننا يجب أف نميز بيف المكارد البشرية ذات النكعية المكتسبة كالبشرم، 

 .3كغير المكتسبة
، بؿ الإنساففالنكعية المكتسبة تتمثؿ في الصفات كالخبرات كالميارات كالكفاءات التي لا يكلد بيا  

. يكتسبيا عف طريؽ التعميـ كالتدريب كالرعاية الصحية، كىي الفئة الأكثر مف المكارد البشرية
فالمقصكد بيا المكاىب الخاصة الفنية أك الإبتكارية التي : أـ النكعية غير المكتسبة أم الذاتية 

. يخص بيا الله فئة قميمة مف المكارد البشرية
. تشير إدارة المكارد البشرية إلى مجمكعة مف السياسات المستخدمة لتنظيـ العمؿ في علبقة العمؿك

دارة الأشخاص الذيف يقكمكف بيذا العمؿ لذلؾ، تيتـ إدارة المكارد البشرية . تركز عمى إدارة العمؿ كا 
دارة مبالتكظيؼ كالاختيار كالتعؿ ـ كالتطكير كالمكافأة كالتكاصؿ كمشاركة المكظفيف كالعمؿ الجماعي كا 

 .4الأداء
 كتختمؼ كظيفة المكارد البشرية كفقنا لطبيعة كجكدىا كلمتغيرات التكنكلكجية كالحركات الاجتماعية 

كالممتقيات الكطنية كالدكلية كمتطمبات السكؽ كمفاىيـ العمؿ كالقيكد كالفرص، كىذه العكامؿ تعني أف 
كبالتالي، . كظيفة المكارد البشرية تستدعي كلبن مف الإدارة كالقانكف كاليندسة كعمـ النفس كعمـ الاجتماع

 5:يمكف تعريفيا مف خلبؿ أربعة أبعاد
 ؛اقتصادم فيما يتعمؽ بقضايا التكمفة كالإنتاجية 
 ؛مؤسسي، كالذم يتكافؽ بشكؿ أساسي مع الأنشطة المتعمقة بالعلبقات المينية 

                                                           
1
 Claire Edey Gamassou,. Gestion des ressources humaines et santé au travail : science de l’action ou de la 

réaction?, Perspectives interdisciplinaires sur le travail et la santé, 2018, http://journals.openedition.org/, p 1. 
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  القكانيف، الاتفاقيات الجماعية، )قانكني مع الجزء الإدارم، عقكد العمؿ أك حتى الكثائؽ المرجعية
 ؛(.اتفاقيات الفركع، إلخ

 عمـ النفس )، التي تدمج الأدكات كالسياسات كالأجيزة لإدارة كتحريؾ الرجاؿ ةنفسية اجتماعي
 .الفردم، عمـ نفس المجمكعة، إدارة الصراع، سياسة التحفيز كالآثار الشخصية

عمى المكارد، لذلؾ فيك مكجو بصكرة رئيسية نحك إدارة " إدارة المكارد البشرية"كما يركز مفيكـ 
يضاؼ . ، المطمكب تكفيرىا كتكزيعيا في المؤسسة(ليس بالضركرة العامميف)الاحتياجات لممكارد البشرية 

 التركيز في ىذا المفيكـ يككف في الغالب عمى جانب الطمب كليس العرض، كعمى التخطيط، أفإلى ىذا 
عمى حؿ مشكلبت المكارد البشرية مع   مف التركيز عمى حقكؽ المكظفيف، كذلؾأكثركالرقابة، كالمتابعة، 

 .1المديريف في المؤسسة، كليس مع المكظفيف مباشرة
 تأثيرات الفكر الإداري الجديد عمى دور وممارسات إدارة الموارد البشرية- ثانيا

: 2الفكر  الجديد عمى دكر كممارسات إدارة المكارد البشرية فيما يمي  تتمثؿ أىـ تأثيرات
  تغير النظرة إلى إدارة المكارد البشرية مف ككنيا مجمكعة أعماؿ إجرائية تتعمؽ بتنفيذ سياسات

كنظـ العامميف، إلى اعتبارىا كظيفة إستراتيجية تتعامؿ مع أىـ مكارد المؤسسة كتتشابؾ مع 
 ؛الأىداؼ كالاستراتيجيات العامة ليا

  الانطلبؽ بفكر إدارة المكارد البشرية مف الانحصار في مشكلبت الاستقطاب كالتكظيؼ لمعامميف
حسب احتياجات الإدارات التنفيذية المختمفة، إلى الانشغاؿ بقضية أكثر أىمية كحيكية كىي إدارة 

 ؛الأداء كتحقيؽ الإنتاجية الأعمى كتحسيف الكفاءة كالفعالية
  الارتفاع بمستكل القائميف عمى أعماؿ إدارة المكارد البشرية إلى مرتبة الإدارة العميا، فقد أصبحت

كظيفة إدارة المكارد البشرية في كثير مف المؤسسات تعادؿ مستكاىا التنظيمي إدارات الإنتاج 
 ؛كالتسكيؽ كالتمكيؿ

  إدماج أفكار كتقنيات إدارة التنكع في فمسفة إدارة المكارد البشرية لمتعامؿ بكفاءة مع مختمؼ
 نكعيات العامميف في المؤسسات ذات الاتجاه نحك العكلمة؛

  الانتشار في عمميات البحث كالاستقطاب إلى سكؽ العمؿ العالمي كعدـ الانحصار في السكؽ
المحمي، بحثا عف أفضؿ العناصر كأكثرىا قدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بغض النظر عف 

 ؛اعتبارات الجنسية كالمكاطنة التقميدية

                                                           
1

 .35، ص 2001مازف فارس رشيد، إدارة المكارد البشرية، مكتبة العبيكاف، الرياض، الطبعة الأكلى،  
2

سبرينة مانع، أثر إستراتيجية تنمية المكارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات، دراسة حالة عينة مف الجامعات الجزائرية،  
، السنة -بسكرة–تنظيـ المكارد البشرية، جامعة محمد خيضر : أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في عمكـ التسيير، تخصص

 .34،  ص 2015-2014الجامعية 



 الفصل الأول                   الإطاز الىظسي لسأض المال البشسي، المؤطظاث الصغيرة والمخىططت في ظل اقخصاد المعسفت

 
40 

  النظر إلى مياـ إدارة المكارد البشرية باعتبارىا عمميات متكاممة كمترابطة كليست إجراءات مستقمة
كمنقطعة الصمة، بيذا يمكف استثمار المعمكمات كالخبرات الناشئة مف بعض العمميات في تطكير 

 ؛كتحسيف كفاءة عمميات أخرل
  مثؿ نفقات التنمية، نفقات تطكير النظـ، )اعتبار تكمفة المياـ التي تتكلاىا إدارة المكارد البشرية

عمى أنيا نفقات استثمارية تدر عائدا عمى الاستثمار ، (نفقات بناء استراتيجيات المكارد البشرية
 د؛كليست مجرد نفقات إدارية مف دكف مردك

  إدماج تقنيات المعمكمات كالاتصالات في عمميات إدارة المكارد البشرية كالتحكؿ نحك نظـ كتقنيات
 ؛إدارة المكارد البشرية الإلكتركنية

  المكارد البشرية، كذلؾ اعتبار مختمؼ عمميات إدارة تبني مفاىيـ كتقنيات إدارة الجكدة الشاممة في
الإدارات التي تخدميا إدارة المكارد البشرية بمثابة العملبء الداخمييف الذيف يجب العمؿ عمى 

 .إرضائيـ
: تنمية الموارد البشرية: الفرع الثالث
 أىمية كبيرة سكاء بالنسبة لممؤسسة أك بالنسبة لمدكؿ، كفيما مفيكـ تنمية المكارد البشرية   يكتسي 

 .يمي سيتـ التطرؽ إلى ىذا المفيكـ بالتفصيؿ
:  مفيوم تنمية الموارد البشرية- أولا

تعتبر تنمية المكارد البشرية عممية زيادة المعرفة كالميارات كالقدرات لجميع الناس في المجتمع 
 .1التنمية الاقتصادية الكطنية كتنمية المكاطنيف المسؤكليف سياسيان كاجتماعيان تحقيؽ بيدؼ 

 في تعمـ  المؤسسة مصطمح تنمية المكارد البشرية يستخدـ للئشارة إلى التدريب كالتطكير كاستثمار
  .2 كجزء مف نيج إدارة المكارد البشريةمكظفييا

تنمية المكارد البشرية ىي عممية تيدؼ في مجمميا إلى تفعيؿ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم، 
طلبؽ العناف لمخبرات البشرية مف خلبؿ تدريب المكظفيف كتطكير  ىـكتعرؼ بأنيا عممية لتطكير كا 

كذلؾ بأنيا سمسمة مف الأنشطة التي تدعـ التغيير السمككي كفرص  بيدؼ تحسيف الأداء، كتعرؼ
التعمـ لمعامميف، كتحدد تنمية المكارد البشرية مف خلبؿ ثلبثة عناصر كىي التدريب، التعميـ، 

  :3كالتطكير، كتكمف أىميتيا فيما يمي

 ؛ارتباط التقدـ العممي لمدكؿ بتنمية المكارد البشرية بما يتماشى مع العمكـ كالتقنيات الحديثة 

                                                           
1
 Olha verhohlyad, The development of an improved capital index for assessing and forecasting national 

capacity and development, thesis submitted in fulfillment of requirements for the degree of doctor of philosophy, 

Texas University, 2008, p 27. 
2
 John Bratton and Jeffrey Gold, Human Resource Management Theory and practice, Lawrence Erlbaum 
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260 .
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  الإبداع كالابتكار يككف مف خلبؿ المكارد البشرية كالذم مف خلبلو تحقؽ المؤسسات الميزة
 ؛التنافسية

  المكرد البشرم ىك أساس التنسيؽ بيف مختمؼ عمميات المؤسسة كىك المكرد الرئيسي لخمؽ
 ؛الدخؿ

 يساىـ في تحسيف الخدمات الاجتماعية التي تقدـ لأفراد المجتمع .
: 1ىيكفالتنمية البشرية ىي حاصؿ جمع ثلبثة عناصر 

 أم تنمية طاقات البشر كقدراتيـ، كالارتقاء بمستكل تعميميـ كصحتيـ كقدراتيـ عمى : المضمون
العطاء كالإبداع حتى يمكنيـ العمؿ بإنتاجية مرتفعة مف جية، كحتى يمكنيـ التمتع بحياة سكية 

 .مف جية أخرل
 تنمية مف أجؿ البشر، كذلؾ باعتبار أف اليدؼ النيائي لمتنمية ىك رخاء البشر كسعادتيـ : الناتج

ثراء حياتيـ، كليس نمك الناتج القكمي الإجمالي أك زيادة متكسط نصيب الفرد منو، كذلؾ بالرغـ  كا 
ف كانا لا يكفياف لتحقيقو في  أف ىذا كذلؾ مف الكسائؿ الميمة لبمكغ اليدؼ النيائي لمتنمية، كا 

 .غياب سياسة نشيطة كرشيدة لمتكزيع العادؿ لمدخكؿ كالثركات في المجتمع
 تنمية بالبشر، كذلؾ باعتبار البشر عنصرا مف عناصر الإنتاج، بؿ أف العنصر الأىـ اؿ: الوسيمة

مف جية، كباعتبار أف التنمية السكية ىي التنمية التي تتيح لكؿ  (العمؿ)كالثركة الحقيقية للؤمـ 
 .إنساف في المجتمع فرصة المشاركة في اتخاذ قراراتيا كتحديد مساراتيا

مجالات تنمية الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة - ثانيا
تمعب المكارد البشرية الكفؤة كالمؤىمة في ظؿ الاقتصاد المعرفي دكر لا يستياف بو في عممية 

 فالصراع العالمي اليكـ لف يككف صراعا عمى رأس الماؿ أك المكاد الخاـ الرخيصة ؛التنمية الاقتصادية
 فالمعرفة ىي التي تصنع ؛أك الأسكاؽ المفتكحة بؿ انو كسيستمر لفترة طكيمة صراعا عمى المعرفة

بؿ ستشكؿ اقتصاد جديدا في مجالاتو كفي . القكة، تكفر الماؿ، تخمؽ المكاد الخاـ، تفتح الأسكاؽ
، كصحيح أف المعرفة قائمة (الإنتاج، التسكيؽ، التمكيؿ، كالككادر البشرية)آلياتو كفي نظمو المتكاممة 

كلما كانت الخبرة خلبصة تجارب قديمة كمتراكمة في مككناتيا كأساسيا إلا أنيا في ، في جانب منيا
طبيعتيا متجددة كمتكلدة عف إبداعات كابتكارات جديدة، كىي في جانب أخر منيا قد تككف نتاج جيد 

كلما كاف المكرد البشرم ىك مكلد المعرفة . مخطط، كعمؿ منظـ، كصراع مكجو، أساسو العقؿ البشرم
، كمنبعيا دعت الحاجة إلى تنميتو عف طريؽ السعي المستمر لتطكير تمؾ العقكؿ كالسكاعد البشرية

كقد نالت تنمية المكارد البشرية اىتماـ . لتفجير مخزكف الطاقات الإبداعية الكامنة كصقؿ المكاىب
الباحثيف سكاء عمى المستكل الكمي أك الجزئي باعتبارىا مدخلب لاستثمار المكارد البشرية كأحد 

،  مف خلبؿ بناء مجتمع المعرفة،محددات النمك الاقتصادم كحتمية التحكؿ نحك الاقتصادم المعرفي
                                                           

1
محمد بف أحمد بف محمد الزارم، أثر الثكرة التكنكلكجية المعاصرة عمى تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية، أطركحة دكتكراة   

. 74، ص 2009في إدارة الأعماؿ، جامعة تشريف، كمية الاقتصاد، 



 الفصل الأول                   الإطاز الىظسي لسأض المال البشسي، المؤطظاث الصغيرة والمخىططت في ظل اقخصاد المعسفت

 
42 

الاطدثماز في الخىميت البشسيت

العىلمت

اقخصاد معسفي

همى اقخصادي

كلكي يتحقؽ مجتمع المعرفة لا بد مف تييئة الظركؼ مف أجؿ إيجاد المعرفة كاستيعابيا كتنظيميا 
لكي تسيؿ عممية التنفيذ، كمما لا شؾ فيو أف اقتصاد المعرفة يتطمب قاعدة عريضة مف المعمكمات 
كلتحقيؽ ىذا اليدؼ ركزت الأمـ المتحدة عمى تعميـ المبادرات العممية كالتكنكلكجية التي تيدؼ إلى 

الجمع بيف المعرفة العممية كالخبرة التكنكلكجية كتعمؿ عمى تشجيع سياسات التصنيع كالتركيج التجارم 
كعمى العمكـ يمكف تمخيص العلبقة بيف اقتصاد المعرفة كالتنمية البشرية مف خلبؿ ، 1لمسمع كالخدمات
: الشكؿ التالي

الروابط الإستراتيجية بين التنمية البشرية والاقتصاد المعرفي : (04)الشكل رقم 
 

 

 
 
  

 
 
 
 
 

إطار كدراسة مقارنة في بمداف عربية مختارة،  التنمية البشرية، كالاقتصاد المعرفي ىدل زكير مخمؼ حسيف الدعمي، : المصدر
 .111، ص 2009أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة الككفة، كمية الإدارة كالاقتصاد، 

 :2كيمكف إيجاز أىـ مجالات تنمية المكارد البشرية في ظؿ اقتصاد المعرفة فيما يمي
 يعد : تنمية كتطكير مستكيات الأداء كالميارات كالمعارؼ مف خلبؿ تحسيف إنتاجية العمؿ

الرفع مف الإنتاجية الياجس الأساسي في التفكير الرأسمالي الذم يسعى جاىدا إلى تحقيقيا 
عبر مختمؼ المراحؿ كالنظريات، كلـ يشكؿ تطبيؽ النظـ الرقمية استثناء بحيث يرجى منيا 
كبالدرجة الأكلى تحسيف مستكل الأداء الكظيفي كالاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد البشرية، تحسيف 
جكدة القرارات تبعا لتطكر أساليب الإنتاج كتكصيؿ المعمكمات كتكظيفيا كاستثمارىا بفعالية 

أكثر، الرفع مف مستكيات الكفاية مف خلبؿ أداء نكع كحجـ العمؿ نفسو بتكمفة أقؿ كفي كقت 
 .أقصر

                                                           
1
إطار كدراسة مقارنة في بمداف عربية مختارة،  أطركحة التنمية البشرية، كالاقتصاد المعرفي  ىدل زكير مخمؼ حسيف الدعمي،  

 .111، ص 2009دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة الككفة، كمية الإدارة كالاقتصاد، 
2
 .260أماؿ أيكب، راضية يكسفي، مرجع سبؽ ذكره، ص   

 نمو سرٌع فً الإنتاجٌة 

 سرعة الوصول إلى المعرفة عائدات فً الإنتاجٌة 

 كفاءات بشرٌة 

 مكاسب تجارٌة

 رإوس الأموال

 توفٌر الخدمات

 توفٌر الموارد اللازمة  رأس المال 

 زٌادة الناتج
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 كذلؾ بتحقيؽ كفر : تنمية كتطكير القدرات الكظيفية لممكارد البشرية كتكفير كقت العمؿ
مممكس كقابؿ لمقياس في كقت العمؿ كذلؾ كنتيجة لتطبيؽ التقنيات كأساليب العمؿ الحديثة 

، أك (...اجتماعات عف بعد، بريد إلكتركني )التي تكفرىا التكنكلكجيا الرقمية كأنظمة التكاصؿ 
أنظمة تخزيف كاسترجاع كتبادؿ البيانات كالكثائؽ كالمستندات عمى كسائط التخزيف الرقمي 

 .بكاسطة الحاسكب
 مف خلبؿ أنظمة :تحسيف مستكل الأداء كجكدة القرارات كزيادة فاعمية ككفاءة الاتصالات 

التشغيؿ كتطبيقات التكنكلكجيا الرقمية الحديثة مما أدل إلى تكفير المعمكمات بالدقة اللبزمة 
كاختزاؿ الكقت كالمسافات في مناقشة كتبادؿ الأفكار كالآراء بيف مختمؼ الجيات مما فتح 
المجاؿ في المشاركة في عممية اتخاذ القرار بشكؿ يسمح بالارتقاء بالمؤسسات كالمجتمع 

 .بصفة عامة
ماىية رأس المال البشري : المبحث الثاني

  شيد مفيكـ رأس الماؿ البشرم تزايدا في الاىتماـ بو مف قبؿ الباحثيف، كليذا كانت ىناؾ محاكلات 
سيامات عديدة حتي تبمكرت فيما بعد في شكؿ نظريات متعمقة بيذا النكع مف رأس الماؿ البشرم، كىك  كا 
. ما أدل بالمؤسسات إلى التركيز عمى ىذا النكع مف رأس الماؿ كأحد كسائؿ التفكؽ كالنجاح كالاستمرارية

 وتطور رأس المال البشري مفيوم: المطمب الأول
 لدراسة رأس الماؿ البشرم لا بد مف التطرؽ إلى مختمؼ التعاريؼ التي قدمت مف قبؿ الباحثيف ليذا 

.  المفيكـ، كالكقكؼ عمى أىميتو ك خصائصو ككيفيات الحفاظ عميو مف قبؿ المؤسسة
 يتعريف رأس المال البشر: أولا

الحديث عف رأس الماؿ البشرم ليس أمرا سيلب لأنو ليس ىناؾ تعريفا كاضحا كمشتركا تـ الاتفاؽ   
عميو، بؿ تعددت تعاريؼ رأس الماؿ البشرم نظرا لتعدد كجيات النظر، فمف المعركؼ أف رأس الماؿ 

 1691البشرم قد تـ تناكلو منذ فترة ليست بالقصيرة، إذ ترجع جذكر مفيكـ رأس الماؿ البشرم إلى عاـ 
تقدير القيمة النقدية لمبشر ضمف محاكلة تقدير الثركة القكمية لبريطانيا، كأدرؾ " كيمياـ بيتي"عندما حاكؿ 

 أىمية الميارات الإنسانية كمحدد لثركة الفرد كالمجتمع كاف 1776ادـ سميث في كتابو ثركة الأمـ عاـ 
كافة القدرات المكتسبة كالنافعة لدل سائر أعضاء المجتمع تعد ركنا أساسيا في مفيكـ رأس الماؿ الثابت، 

البشر رأس مالا ميما ينبغي استثماره " ألفريد مارشاؿ"كمنذ بداية القرف العشريف عد الاقتصادم المعركؼ 
للئفادة مف قابميتو كطاقاتو البناءة كميارتو المتنكعة، كمعارفو في الاكتشاؼ كالتحميؿ كالإبداع حالو كحاؿ 

 .1رأس الماؿ المادم
 عندما صاغ ثيكدكر شكلتز 1961ظيرت فكرة رأس الماؿ البشرم كأصؿ اقتصادم في عاـ ك 

"T.Schultz " ىذه العبارة في الأزمة الاقتصادية الأكثر خطكرة في ثلبثينيات القرف العشريف، حيث تكجو
                                                           

1
، 03العراؽ، مجمة جامعة التنمية البشرية، المجد -أحمد سعدم محمد ماىر، اتجاىات تككيف رأس الماؿ البشرم في إقميـ كردستاف 

. 336، ص2017، جامعة التنمية البشرية، العراؽ، 02العدد 
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الإستراتيجيكف كالمحممكف في الحككمات كالمؤسسات التجارية إلى اعتبار البشر أىـ الأصكؿ في استعادة 
اعتبر : "رأس الماؿ البشرم عمى النحك التالي  شكلتز مفيكـحيث أكضحالاستقرار كالنمك الاقتصادييف، 

التي ىي قيمة كيمكف زيادتيا مف خلبؿ ... الصفات . جميع القدرات البشرية إما فطرية أك مكتسبة
، كما العامؿ البشرم في المؤسسة، الذم يجمع بيف الذكاء "الاستثمار المناسب ستككف رأس الماؿ البشرم

فالعناصر البشرية في المؤسسة ىي تمؾ القادرة . كالميارات كالخبرة التي تمنح المؤسسة طابعيا المميز
عمى التعمـ كالتغيير كالابتكار كتكفير التكجو الإبداعي الذم إذا تـ تحفيزه بشكؿ صحيح يمكف أف يضمف 

  .1بقاء المؤسسة عمى المدل الطكيؿ
كبمركر الزمف ظيرت الكثير مف المفاىيـ كالتعاريؼ لمصطمح رأس الماؿ البشرم، كفيما يمي   

: بعض  التعريفات التي قدمت بخصكص رأس الماؿ البشرم
يتمثؿ رأس الماؿ البشرم في جميع المكارد البشرية ذات الإمكانيات المتميزة عمى شغؿ الكظائؼ   

كتشتمؿ ىذه المكارد عمى معارؼ . الإدارية كالفنية، كالتي لدييا القدرات الإبداعية كالابتكارية كالتفكقية
العامميف المتطكرة، كخبراتيـ المتراكمة عمى التجارب الحياتية كالعممية، كمياراتيـ التقنية كالفنية، فضلب 

كرأس الماؿ البشرم يعد عاملب ىاما لمدخلبت . عف رضاىـ كمعنكياتيـ كتماسكيـ كفريؽ عمؿ متكامؿ
كمخرجاتيا، كيتميز بخاصية لا تتكفر في غيره مف رؤكس الأمكاؿ  (المعرفية خاصة )المؤسسات الحديثة

الأخرل كىي أف منحنى إنتاجيتو يتصاعد بنفس منحنى قابمياتو كمعارفو كمياراتو، كأف عمره المعنكم 
 .2كالاعتبارم يتجدد مع تغيرات العصر كمستجداتو البيئية، كأنو لف يندثر إلا بتكقؼ عمره الزمني

يشير رأس الماؿ البشرم إلى أم شيء سكل رأس الماؿ المادم بما في ذلؾ المعدات كالخصائص  
ا إلى التعميـ كالمعرفة ككفاءة العمؿ كحتى التقييمات النفسية،  يتـ ككرأس الماؿ المالي، كما يشير أيضن

. تعريفو عمى أنو مجمكعة مف المعرفة كالإبداع كالسمات التي يستخدميا الأفراد في أداء كظائفيـ بفعالية
كما يكصؼ رأس الماؿ البشرم بأنو الميارات كالمعرفة كالقدرات للؤفراد الذيف يتـ تقييميـ  

اقتصادينا مف قبؿ أصحاب العمؿ، كحسب تعريؼ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية، يتـ تعريؼ رأس 
الماؿ البشرم عمى أنو الميارات كالكفاءات كالقدرات كالمعرفة التي يمتمكيا الأفراد كالتي تحسف رفاىيـ 

ا عمى أنو القدرات كالخبرة كالميارات كالمعرفة . الشخصي كالاجتماعي كحتى الاقتصادم كتـ تعريفو أيضن
 .3الفطرية التي لا تنفصؿ عف الفرد

يشير رأس الماؿ البشرم إلى معارؼ كميارات كخبرات المكظفيف، حيث أنو يعتمد أساسا عمى  ك
القدرات الفردية كالمعرفة كالدراية كالمكىبة كالميارات التعميمية كتجربة المكظفيف في الشركات، كيعتبر  

                                                           
1
 Michael Armstrong,  Human Resource Management Practice, Kogan page, London and philadelphia, Great 

Britain and the United States, 10 th Edition, 2006, p 34. 
2

 لنيؿ مقدمة أحمد محمد الفيكمي، أثر الأصكؿ غير المممكسة في تحقيؽ الميزة التنافسية في ظؿ تبني معايير الجكدة الشاممة، مذكرة 
 40، ص 2010الشرؽ الأكسط، إدارة الأعماؿ،جامعة الماجستير في إدارة الأعماؿ،تخصص شيادة

3
 John Aliu,  Clinton Aigbavboa, Examining the Roles of Human Capital Theory. What next for Construction 

Industry?, International Conference on Engineering for Sustainable World, Journal of Physics: Conference 

Series, 2019, p 3. 



 الفصل الأول                   الإطاز الىظسي لسأض المال البشسي، المؤطظاث الصغيرة والمخىططت في ظل اقخصاد المعسفت

 
45 

رأس الماؿ البشرم كمكرد غير مممكس لمشركات عنصر حاسـ في عممية تحكيؿ المعمكمات إلى معرفة 
 1.قيمة مف شأنيا تعزيز أداء الشركةك

 :2كيمكف تحميؿ رأس الماؿ البشرم مف خلبؿ الأبعاد الثلبثة التالية  
 القدرات والإمكانات(Capability and Potential) : كتشمؿ مستكل التعميـ كالميارات

المينية كالخبرة كالمكاقؼ كالشبكات الشخصية كالقيـ كقدرة المكظفيف عمى النمك داخؿ 
 .المؤسسة

 الدافع والالتزام (Motivation and Commitment :) كيشير الدافع كالالتزاـ إلى ما إذا
.  كاف المكظفكف يتماشكف مع مصالح الشركة

 الابتكار والتعمم(Innovation and Learning:)  يظير الابتكار كالتعمـ درجة قابمية
، كالمكاقؼ (التي تمثميا الميارات كالتعميـ)المكظفيف لمتغيير، كالتي تتكلد مف خلبؿ الكفاءة 

ممثمة بالابتكار كالانفتاح عمى )كالممكية الفكرية  (بما في ذلؾ سمكؾ المكظفيف تجاه عمميـ)
 . (التغيير

رأس الماؿ البشرم عمكمنا عمى أنو يتألؼ مف قدرات الفرد كمعرفتو كمياراتو كخبرات مف يُفيـ   
مكظفي الشركة كمديرييا، ذات صمة بالميمة المطركحة، بالإضافة إلى قدراتيـ عمى الإضافة إلى ىذا 

رأس الماؿ البشرم أكسع إلى حد ما ، ؼميارات، خبرة الفرد مف خلبؿ تعممو الفردماؿمعرفة كاؿالخزاف مف 
يمكف تقاسميا بيف  لتأكيده عمى أىمية المعرفة لدل الأفراد،  حيث أف المعرفة. نطاؽ المكارد البشرية مف

  .3المجمكعات كتساىـ في إضفاء الطابع المؤسسي في العمميات التنظيمية كالركتينية
ينظر إلى رأس الماؿ البشرم عمى أنو يتككف مف التعميـ كالخبرة كالميارات في كقت معيف، كبذلؾ   

. 4تحقؽ ميارات الأفراد في المؤسسة الميزة التنافسية ليا
يركز ىذا التعريؼ عمى أىمية الميارات لدل الأفراد العامميف في المؤسسة كدكرىا في تحقيؽ ميزة   

تنافسية لممؤسسات، كتسمح ليا بذلؾ لأداء مياـ معينة، كتمكنيا مف اقتناص الفرص لما تحتكيو مف 
المخزكف الحالي لميارات العامميف فييا كالتركيز عمى تحسيف الميارات المكجكدة، كليس عمى اكتساب 

 .ميارات جديدة جذريا
يمكف كصؼ رأس الماؿ البشرم عمى أنو مستكل المعرفة كالميارات التي يمتمكيا الشخص كالتي   

تمكنو مف القياـ بالعمؿ مف أجؿ إنتاج قيمة اقتصادية، كىكذا اكتسب المكاطف قيمتو الاقتصادية الخاصة 
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لاقتصاد بمده، إما كعضك في قكة العمؿ في ذلؾ البمد، أك كعامؿ مياجر يعيد إيراداتو مف أجؿ تعزيز 
 .1اقتصاد بمده
إلى القدرات الإستراتيجية التي تمتمكيا المؤسسة مف خلبؿ الميارات  رأس الماؿ البشرم  كيشير 

يتـ قياس ىذه مف ، ككالمكاىب الضركرية كالمعرفة التطبيقية لتنفيذ الأنشطة المطمكبة مف قبؿ المؤسسة
مفيكـ ىاـ كحديث بدأه العمماء كالباحثكف في  فيك .المعرفة كالميارات، الخبرة، التدريب، خلبؿ التعمـ

مجاؿ الإدارة عمى نطاؽ كاسع، كىك يمثؿ الأصكؿ التي يجمبيا الفرد بنفسو لمؤسسة، مثؿ التعميـ كالتدريب 
في الكظيفة السابقة كالعمر كالخبرة المينية، كؿ ىذه يتكج مفيكـ الأفراد في مؤسسة بما يسمى برأس الماؿ 

إلى تأثير إيجابي  (التي يحمميا كؿ فرد)البشرم، حيث مف المفترض أف تؤدم ىذه الأصكؿ أك العناصر 
كيعكس المكاقؼ الكمية المتراكمة كالخبرة كالمعرفة كالإبداع، كالطاقة كالحماسة التي ، عمى إدارة المؤسسة

. 2أظيرىا الأفراد للبستثمار في أعماليـ
يعرؼ رأس الماؿ البشرم بأنو مخزكف مف الكفاءات كالمعرفة كالسمات الشخصية التي تتجسد   ك

أداء العمؿ مف أجؿ إنتاج قيمة اقتصادية، كما يمثؿ رأس الماؿ البشرم الاستثمار في عمى في القدرة 
 .3 التي تعزز إنتاجيتيـ الاقتصاديةمؤسساتيـالأفراد أنفسيـ أك مف خلبؿ 

عرؼ رأس الماؿ البشرم بأنو قكة ذىنية متكاممة تتضمف تركيبة مف المعرفة كالمعمكمات مكما   
، كالتي تعد مف المكارد المؤسسةكالخصائص الفكرية كالخبرات الإبداعية، التي يمتمكيا العامميف في 

الرئيسية لاقتصاد اليكـ، كيمثؿ رأس الماؿ البشرم العامميف الذيف يتميزكف بقدرات متفردة قادرة عمى إنتاج 
 قادرة عمى المؤسسةالأفكار الجديدة كالأساليب المتطكرة كالعقكؿ المدبرة التي تتمتع بمعرفة كاسعة تجعؿ 

. 4التميز عالميا مف خلبؿ الاستجابة لمتطمبات الزبائف كاقتناص الفرصة المناسبة التي تتيحيا التقنية
كعنصر رئيسي في تحسيف أصكؿ المؤسسة كالمكظفيف مف أجؿ " رأس الماؿ البشرم" تعريؼ مصطمح  كتـ

: زيادة الإنتاجية ككذلؾ الحفاظ عمى الميزة التنافسية، فيك يمتمؾ أربع سمات رئيسية عمى النحك التالي
( 4 )،تطكير الكفاءات التنظيمية (3)، تعزيز الكفاءات الفردية (2 )،المركنة كالقدرة عمى التكيؼ (1)

؛ حيث القابمية لمتكظيؼ الفردم، كيظير أف ىذه السمات بدكرىا تكلد قيمنا إضافية للؤفراد كالنتائج التنظيمية
.  5ىناؾ العديد مف النتائج التي تدمج رأس الماؿ البشرم بأداء أعمى كميزة تنافسية مستدامة
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 كىك يرتبط برأس الماؿ ؛كيعرؼ رأس الماؿ البشرم بأنو المعرفة كالكفاءات التي يسيطر عمييا الفرد 
ا برأس الماؿ . التنظيمي، مع الكفاءات الجماعية، كالركتيف التنظيمي كثقافة المؤسسة كما يرتبط أيضن

. 1ألارتباطي، مف خلبؿ الثقة بيف العامميف، كالعملبء كالمكرديف كالمستثمريف
ىناؾ مف يعرؼ رأس الماؿ البشرم بأنو محصمة خبرات، كمعارؼ، كميارات، كقدرات العامميف   ك

 .2 تحسيف أداء الأعماؿ لمشركةأك (سمع اك خدمات)في الشركة التي يمكف استثمارىا لتكليد قيمة لممنتج 
بشكؿ عاـ، يقدـ بعض الباحثيف ثلبثة أنكاع متميزة مف رأس الماؿ البشرم مثؿ رأس الماؿ العاـ،   

يصنؼ  ك رأس الماؿ المؤسسات، كرأس الماؿ البشرم الخاص غير  أف بيكر يحدد أف رأس الماؿ البشرم
 :4ىناؾ تصنيفات لرأس الماؿ البشرم، ك3إلى رأس الماؿ العاـ كالخاص

 رأس المال البشري العام( The general human capital:) كيقصد بو أف المعرفة ليست خاصة 
إنما يتعمؽ بالقدرة . بالمؤسسة عمى كجو الخصكص، كلا بكظيفة أك ميمة فردية داخؿ الشركة

 .عمى التحميؿ، كذكاء المكاقؼ، كالفيـ، كبالتالي الكفاءات العامة
 رأس المال البشري الخاص بالمؤسسة(The human capital specific to the firm:) يتكافؽ مع 

المعرفة )المعرفة كالكفاءات التي يسيطر عمييا المكظؼ عمى أساس رأس الماؿ التنظيمي 
ا بمؤسسة معينة أيضا، حيث يتغير رأس الماؿ الخاص بالمؤسسة (الجماعية ، كالذم يبقى خاصن

إذا قاـ المكظؼ بتغيير العمؿ، لأنو ببساطة لف يككف لدل المؤسسة الجديدة بالضركرة نفس 
الاحتياجات السابقة مف حيث الميارات، كيبقى مرتبط بالمؤسسة التي أكتسب فييا، ليتـ فحصو 

 .كالتحقؽ مف إمكانية نقمو بفضؿ التقييـ
 رأس المال البشري الخاص بميمة ما(The human capital specific to a task :) فإنو يتراكـ

 .عف طريؽ التدريب الميني، كبالتالي فيما يتعمؽ بالكفاءات الخاصة بميمة العمؿ
 كذلؾ بأنو مجمؿ الكفاءات، كالخبرات كالمعارؼ التي بحكزة الأفراد في  رأس الماؿ البشرميعرؼ  

 .5مناصب عمميـ
يشير مصطمح رأس الماؿ البشرم إلى المعرفة كالميارات كالقدرات المتجسدة في الناس، كىي لا  

تشمؿ فقط المعرفة كالميارات كالقدرات المتعمقة بكيفية التنفيذ أك الكاقعية التي يمكف أف تككف صريحة 
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ا تمؾ التي تككف ضمنية في المعرفة كالميارات كالقدرات، كالتي غالبنا ما يككف مف الصعب  كلكف أيضن
 .1التعبير عنيا

حيث يتـ تكفير تكاليؼ ىذا . رأس الماؿ البشرم ىك الاستثمار في المكارد البشرية لزيادة كفاءتيا 
ىـ  لذلؾ تختار المؤسسة التعميمية الاستثمار في الأفراد، لأف البشر. الاستثمار للبستخداـ في المستقبؿ

. رأس ماؿ بشرم ذك قيمة كمزايا مختمفة
يعرؼ برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي رأس الماؿ البشرم بأنو جميع المعارؼ كالقدرات كالميارات  

 2.التي يكتسبيا البشر في المجتمع عبر التعميـ كالخبرة العممية
يمثؿ رأس الماؿ البشرم حسب تقرير المنتدل العالمي الاقتصادم جميع الميارات كالقدرات التي  

 كيعتبر مف بيف العكامؿ الأكثر أىمية لمنجاح .تكمف في الناس كالتي يتـ استخداميا عمى نحك منتج
الاقتصادم عمى المدل الطكيؿ مقارنة بأم مكرد آخر، لذلؾ كجب استثمار ىذا المكرد كالاستفادة منو 

 .3بكفاءة حتى يتمكف مف تحقيؽ عكائد للؤفراد المشاركيف بالإضافة إلى الاقتصاد ككؿ
إف رأس الماؿ البشرم ىك خلبصة مجمكعة مف الميارات المتمثمة في الفرد مثؿ التعميـ، كالذكاء  

كالجاذبية، كالإبداع، كالخبرات العممية، كالحس التجارم، كىك كؿ ما يتبقى لمفرد إذا جرد مف كؿ ممتمكاتو، 
 .4كظيفتو، كأمكالو كمقتنياتو

" رأس الماؿ البشرم"       يطمؽ مصطمح رأس الماؿ البشرم عمى الأشخاص أنفسيـ، الذيف يقرضكف 
، كقدرتيـ الفردية كالتزاميـ، كمعرفتيـ الشخصية كخبرتيـ، لكف الأمر أكثر مف الأفراد لممؤسسةالشخصي 

 .5ةؤسس فيك يشمؿ الطريقة التي يعممكف بيا معنا، العلبقات لدييـ داخؿ كخارج الـ؛كحدىـ
كما يعتبر رأس الماؿ البشرم كأحد المكارد الإستراتيجية الرئيسية لممؤسسات كشرط أساسي  

 .6لمنجاح
كيعرؼ رأس الماؿ البشرم بأنو الميارات كالمعرفة المتخصصيف كالتي يمكف أف تستخدـ لتقديـ  

خدمات قيمة، كما انو المعرفة الضمنية التي تكجد في أذىاف العامميف كالتي تتضمف الميارات كالمعرفة 
 .7كتكجيات العامميف، كىك يفقد بمغادرة العامميف لممؤسسة

 كقدرات ،(skills) كميارات ،(knowledge)عرؼ رأس الماؿ البشرم عمى أنو معارؼ   كما م 
(abilities)  الأفراد ذات الصمة لتحقيؽ النتائج الاقتصادية، كما أنيا تميز بيف رأس الماؿ البشرم كالمكارد
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البشرية مف خلبؿ اعتبار الأخيرة كمجمكعة فرعية مف رأس الماؿ البشرم التي يمكف الكصكؿ إلييا 
لأغراض المؤسسة، يشير ىذا التعريؼ إلى أنو لا تعتبر جميع عمميات المعارؼ كالميارات كالقدرات 
الفردية للؤفراد قيّمة لممؤسسات، ما عدا تمؾ التي يمكف الكصكؿ إلييا كذات الصمة لأغراض تتعمؽ 

 .1بالكحدات كيمكنيا المساىمة في أداء المؤسسة
تعرؼ القدرات البشرية اليكـ بأنيا رأس الماؿ، فالأشخاص الأكفاء يحممكف معيـ، في معرفتيـ    

يتـ كضع قدرة المؤسسات عمى المنافسة، كبذلؾ يعتبر رأس . كخبراتيـ، جكانب ميمة مف كسائؿ الإنتاج
يجعؿ . الماؿ البشرم العامؿ الأكثر أىمية في المؤسسة فيك الذم يحدد نمك أك نجاح الشركات الصغيرة

كيعمؿ رأس الماؿ البشرم كمكرد كيتـ . رأس الماؿ البشرم المؤسس أكثر كفاءة في إدارة كتشغيؿ الأعماؿ
إنشاؤه مف خلبؿ التغييرات في الأشخاص التي تجمب الميارات كالقدرات التي تمكنيـ مف التصرؼ بطرؽ 
جديدة،  كيعتبر رأس الماؿ البشرم مف أكبر كأىـ الأصكؿ غير المممكسة في المؤسسة، فيك الذم يكفر 

كيشمؿ المعرفة الجماعية كالكفاءة . السمع أك الخدمات التي يحتاجيا العملبء أك يقدـ حمكلان لمشاكميـ
ا القدرة الإبداعية لممؤسسة . المؤسسةكالخبرة كالميارات كالقدرات لدل الأشخاص داخؿ  كيتضمف أيضن

كقدرتيا عمى الابتكار، كما يشير رأس الماؿ البشرم إلى المعرفة كالميارات كالكفاءات كالسمات المتجسدة 
في الأفراد، كالتي تسيؿ خمؽ شخص اجتماعي كاقتصادم صالح، يتضمف التحفيز كالسمكؾ الأخلبقي 

كالمكاقؼ كالمعرفة كالميارة الضمنية كالطابع الشخصي، مثؿ المعرفة كالمعمكمات المشتركة في العمؿ بيف 
 .2الزملبء

ا     كينظر إلى رأس الماؿ البشرم بأنو مكارد المؤسسة كأصكليا التي تحدد قيمة المؤسسة كىك أيضن
عامؿ رئيسي في العمميات الحاسمة لدعـ كتشجيع ديناميكيات خمؽ القيمة بمركر الكقت، كبشكؿ عاـ يفيـ 

مف رأس الماؿ البشرم عمى أنو يحتكم عمى عناصر مف قدرات الفرد كالمعرفة كالميارات كالخبرة 
لممكظفيف كالمديريف في المؤسسات ذات الصمة بكاجباتيـ، بالإضافة إلى قدرتو عمى زيادة أك تحسيف 

 .3المعرفة كالميارات كالخبرات مف خلبؿ التدريب الفردم
 يُعرؼ رأس الماؿ البشرم عمى أنو القدرة الفكرية التي يجسدىا الإنساف كعامؿ ميـ في النمك 

يكضح تكامميا مع الاستثمار في رأس الماؿ المادم، لذا . الاقتصادم كالعنصر الأساسي لعممية الإنتاج
تؤكد نظرية رأس الماؿ البشرم عمى فكرة أف الناس يستثمركف في تعميميـ، مما يؤدم إلى ارتفاع التكمفة 
. كيؤدم إلى خسارة في الإيرادات عمى المدل القصير، مف أجؿ تحقيؽ أرباح أعمى في السنكات اللبحقة

رأس . كنتيجة لذلؾ يُنظر إلى الطمب عمى العمالة عمى أنو كظيفة ذات خصائص تعميمية كتدريب فردم
 .4الماؿ البشرم، كأصؿ، يشبو مف نكاح كثيرة الأصكؿ المادية أك المالية
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كيمكف . كيعرؼ رأس الماؿ البشرم بأف المخزكف مف المعرفة كالميارة، كالخبرة كالقدرة عمى الاختراع
كتختمؼ مقدرة . اكتسابو في جميع مراحؿ الحياة التي تمتد مف سنيف الطفكلة المبكرة كحتى الشيخكخة

الإنساف عمى اكتساب المعرفة مف مرحمة لأخرل مف سنيف عمره، كتتأثر بالكضع الصحي كالنفسي كالبيئة 
أما الطرؽ التي يكتسب فييا رأس الماؿ البشرم فيي متعددة كمتنكعة كتتغير عبر . التي يعيش فييا

 :1كما يمكف تصنيؼ رأس الماؿ البشرم إلى أربعة فئات كما في الشكؿ. الزمف
 فئات رأس المال البشري: (05)شكل رقم 

النجوم والعقول 
 كىـ فئة العامميف الذيف يتمتعكف بالقابميات كالمعارؼ

كالميارات المتنكعة التي يمكف تكظيفيا كاستثمارىا بشكؿ 
. صحيح لصالح المؤسسة

المتعممون الجدد 
كىـ فئة العامميف الجدد الداخميف لممؤسسة كالمنقكليف 

كالمترقيف إلى كظائؼ جديدة أخرل كالذيف عادة ما يصؿ 
أدائيـ لممستكل المرغكب ليا، بسبب ضعؼ مكاقؼ 

 .الاندماج كالتكيؼ مع ثقافتيا كبيئتيا
العاممون الطبيعيون 

كىـ العاممكف العاديكف الذيف يتمتعكف بصلبدة انتمائيـ 
لممؤسسة، كالذيف لا يمكف الاستغناء عنيـ، بؿ يفترض أف 
يسعى المديريف لتحكيميـ إلى نجكـ لامعة كعقكؿ مدبرة 

 .لصالح إضافة القيمة الاقتصادية ليا

 المراسب االعاممون صع
كىـ فئة العامميف صعبي المر أس كالتعامؿ ككنيـ  (2.5%)

أصحاب مشاكؿ في العمؿ كالتأثير السمبي في الإنتاجية، 
كيفضؿ أف تعد المؤسسة تمؾ البرامج الناجحة للبستغناء 

عنيـ بسرعة بسبب ارتفاع كمفيـ المؤثرة عمى الاستثمار في 
. رأس الماؿ البشرم

، عماف، 1سعدكف حمكد جثير الربيعاكم، حسيف كليد حسيف عباس، رأس الماؿ الفكرم، دار غيداء لمنشر كالتكزيع، ط: المصدر
. 85، ص 2015الأردف، 

رأس الماؿ البشرم  مف خلبؿ التعاريؼ السابقة، كبالاستناد إلى تعريؼ شكلتز يرل الباحث أف 
يتمثؿ في جانبيف أساسييف، يتعمؽ الجانب الأكؿ برأس الماؿ الشخصي كالذم نجده عمى مستكل الفرد 
نفسو، كالذم يتككف مف مجمكع المعارؼ كالخبرات كالميارات إلي يمتمكيا ىذا الأخير مف خلبؿ التعميـ 
كالتككيف الذم تمقاه الفرد في حياتو، ككذا تجاربو الشخصية، أما الجانب الثاني كىك رأس الماؿ العاـ 

جميع ميارات  كرؼ كخبراتامعمجمكعة يتككف مف كالذم نجده عمى مستكل المؤسسة، كأصبحت تمتمكو ك
المؤسسة، كالذم يخمؽ مف خلبؿ احتكاؾ المكظفيف ببعضيـ كتبادؿ كنقؿ معارفيـ كخبراتيـ مكظفي 

 .مغادرة العامميف لممؤسسةمجرد  يفقد بكمياراتيـ إلى بعضيـ البعض، كيتميز بأنو
أسباب تطور النظرة إلى رأس المال البشري :  الفرع الثاني

إف التطكر الذم يشيده رأس الماؿ البشرم ما ىك إلا امتداد طبيعي لتطكر إدارة المكارد البشرية،  
ة كحمكؿ مجتمع المعرفة، الذم يركز عمى لمؤسسكىك نتيجة لمتطكرات التي حصمت في البيئة المحيطة با

                                                           
1

. 85سعدكف حمكد جثير الربيعاكم، حسيف كليد حسيف عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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القدرات العقمية دكف البشرية، كتحديد القدرات المتميزة ذات القيمة كالتفرد العالي التي تطمبيا حاليا تقانة 
.  1المعمكمات كالتنافسية الشديدة التي أفرزتيا ظاىرة العكلمة

: 2إف التطكر في النظرة إلى رأس الماؿ البشرم جاء نتيجة مجمكعة مف العكامؿ أىميا
 تبني إدارة أعماؿ خاصة بنظاـ النكعية؛ 
 تزايد حدة المنافسة؛ 
 إعادة تنظيـ كقت العمؿ؛ 
 تباطؤ معدلات النمك. 

فتكجيات السكؽ أصبحت تفرض عمى المؤسسة تكيفا مف خلبؿ منح مزيد مف الاىتماـ برأس  
كلقد دفع ذلؾ إلى تنصيب . الماؿ البشرم قصد مكاجية الأمكر الطارئة كتبني تسيير تكقعي لمقدرات

 عمى صعيد أخر نجد أف المؤسسة أصبحت ،مديريات المكارد البشرية تيتـ بشؤكف رأس الماؿ البشرم
 كسنة 1994 ما بيف سنة 9000تتبنى إدارة الأعماؿ النكعية كظير ذلؾ جميا في تطكر معايير الإيزك 

ماؿ البشرم يمارس أثرا ايجابيا عمى اؿتشير مختمؼ الدراسات إلى أف الاستثمار في رأس ، كـ2000
تطكر الاقتصاديات، كما يساىـ في تحسيف تنافسية المؤسسات كيرفع مف قدرة الأفراد عمى إيجاد مناصب 

كلقد تكصمت مختمؼ الدراسات إلى أف المستكل التعميمي للؤفراد يحدد مستكل تطكر البمد كما يحدد . شغؿ
مف ناحية أخرل تشير الدراسات إلى أنو في المدل الطكيؿ يعتبر التراكـ في رأس ، مستكل معيشتيـ كأفراد

الماؿ البشرم العامؿ الأساسي في تحقيؽ النمك الاقتصادم أكثر مما يحققو الاستثمار في الرأس ماؿ 
. 3المادم

: التطور التاريخي لرأس المال البشري: الفرع الثالث   
إف فكرة رأس الماؿ البشرم ليا تاريخ طكيؿ في الفكر الاقتصادم، يمكننا الإشارة إلى أىـ ىذه 

 :4المحطات فيما يمي
كاف التجاريكف يعمقكف أىمية كبرل عمى الميارات البشرية كالتعميـ كالتدريب : الفكر التجاري .1

فقد أكدت كتاباتيـ عمى أىمية الميارات البشرية  باعتبارىـ مف اىمـ كسائؿ تنمية الثركة الكطنية،
، كما أكدت أيضا عمى أىمية الدكر الذم الإنتاجكاعتبارىا عنصر إنتاجيا مستقلب مف عناصر 

 .يقكـ بو التعميـ كالتدريب في تنمية ىذه الميارات، كنظرت إليو ككسيمة لزيادة الإنتاجية الكطنية

                                                           
1
. 81سعدكف حمكد جثير الربيعاكم، حسيف كليد حسيف عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص   

2
، 2009-1990صابة مختار، الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كأثاره عمى النمك الاقتصادم، دراسة حالة الجزائر خلبؿ الفترة   

 .31، ص2014-2013، 3تخطيط، جامعة الجزائر : أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص
3
 .31صابة مختار، نفس المرجع السابؽ، ص  

4
حسيف يرقي، إستراتيجية تنمية المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية، حالة مؤسسة سكنطراؾ، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه   

 .138، ص2008-2007في العمكـ الاقتصادية، تخصص تسيير، جامعة الجزائر، السنة الجامعية 
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كليذا، فقد كاف التجاريكف عمى بينة مف فكرة رأس الماؿ البشرم، كمف مفيكـ التعميـ كالتدريب 
كاستثمار، إلا أف ىذه الأفكار افتقدت الصبغة التحميمية، مما أدل إلى إىماليا في زاكية منعزلة مف 

. زكايا الفكر الاقتصادم
كبالانتقاؿ إلى التقميدييف، نجد إشارة صريحة في أكثر مف مكاف إلى فكرة رأس : الفكر الكلاسيكي .2

القدرات كالميارات المكتسبة النافعة لدل  (Adam Smith)الماؿ البشرم، فقد أدرج أدـ سميث
الأفراد في تعريفو لرأس الماؿ الكطني، كاعتبرىا جزء مف ثركة الفرد كالمجتمع، كما أكضح في 

أف اكتساب الميارات كالقدرات النافعة يعتبر استثمار في رأس " ثركة الأمـ"مكضع أخر مف كتابو 
 .الماؿ البشرم

، برز تصكر "Alfred Marchal"كبظيكر رائد المدرسة الكلبسيكية الحديثة ألفريد مارشاؿ       
شامؿ كدقيؽ لمفيكـ رأس الماؿ البشرم، فقد أكد مارشاؿ أف العنصر البشرم يعتبر رأسمالا، كأف 

أف أقيـ ما في رأس الماؿ :" الأفراد، فذكرإنتاجيوالتعميـ كالتدريب يعتبر استثمارا كطنيا يزيد مف 
". ذلؾ الجزء المستثمر في البشر

المعنى الشامؿ لرأس الماؿ الذم يضـ إليو " Irving FISHER"كيبرز مع ارفينج فيشر  
كؿ أصؿ قادر عمى إدرار تيار مف الدخؿ عبر :" العنصر البشرم، فيك يعرؼ رأس الماؿ بأنو

، "فترة زمنية، بصرؼ النظر عما إذا كاف المحتكل المادم المتضمف فيو قميلب أك غير قابؿ لمبيع
 لفيشر في مفيكـ الثركة كالدخؿ، فيك لا يعتبر الخدمات المعطاة مف الأفراد ثركة كاستناداكما أنو 

. في حد ذاتيا، لأف الثركة تتمثؿ في الأفراد أنفسيـ
كما تطكرت النظرة إلى أىمية رأس الماؿ البشرم، بمحاكلات مفكريف آخريف، تكجت  

. لنظرية خاصة برأس الماؿ البشرم (schultz)بصياغة شكلتز 
الاستثمار في رأس المال البشري مفيوم رأس المال البشري، و مصادر وأىمية: المطمب الثاني

 يكتسي رأس الماؿ البشرم أىمية بالغة في المؤسسة، مما يستدعي منيا العمؿ عمى الاستثمار فيو 
. كالبحث عف مختمؼ مصادره

أىمية رأس المال البشري : الفرع الأول
         ىناؾ اتفاؽ حسب كجيات نظر العديد مف الباحثيف، عمى أف رأس الماؿ البشرم يحظى بأىمية 

: 1كبيرة، نكجزىا في النقاط التالية
 يمثؿ انعكاسا لقيمة المؤسسة كثقافتيا كفمسفتيا؛  .1
يمكف المؤسسة مف سرعة الاستجابة لمتغيرات البيئية كالتنظيمية مف خلبؿ القدرات المعرفية  .2

 كالتقنية؛
 يساىـ في تكليد المعرفة الضمنية التي تمتمكيا المؤسسة؛ .3

                                                           
1

لمنشر غيداء دار سعدكف حمكد جثير الربيعاكم، سعدكف حمكد جثير الربيعاكم، حسيف كليد حسيف عباس، رأس الماؿ الفكرم،  
 .90، ص ، 2015، عماف، الأردف، 1كالتكزيع، ط
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لو القدرة عمى تقديـ الحمكؿ الجديدة عبر الابتكار كيساىـ في تحقيؽ الأداء المرغكب ككنو مقدرة  .4
 اجتماعية تعمؿ عمى خمؽ التفاعؿ كالاقتراف داخؿ المؤسسة؛

 يساىـ في إدارة الفكر الإنساني كبسرعة كميارة تنفيذية حاسمة؛ .5
 كىك الذم يحدد طبيعتيا كيؤثر في قدرتيا عمى الأداء كيمثؿ ،يعتبر الأكثر أىمية في المؤسسة .6

 قاعدتيا المعرفية؛
 لو تأثير عمى الإبداع، كالعمميات، كالزبكف، كالأداء؛ .7
 تكمف أىميتو في ككنو مصدر الميزة التنافسية؛ .8
 .يساىـ في تحفيز العامميف للببتكار كالإبداع .9

مصادر رأس المال البشري : الفرع الثاني
 ىناؾ طرؽ متعددة كمتنكعة، يكتسب بيا رأس الماؿ البشرم، كما أنيا تتغير عبر الزمف، كيمكف 

اكتسابو في جميع مراحؿ الحياة التي تمتد مف سنيف الطفكلة المبكرة كحتى الشيخكخة، حيث تختمؼ مقدرة 
الإنساف عمى اكتساب المعرفة مف مرحمة لأخرل مف سنيف عمره، كما يمكف اكتسابو مف خلبؿ التعميـ 

الرسمي أك غير الرسمي، أك مف خلبؿ برامج التدريب كالتأىيؿ أثناء العمؿ أك خارج العمؿ، أك مف خلبؿ 
. 1كسائؿ الإعلبـ، أك مف خلبؿ المطالعة الخاصة

 :2كيمكف إيجاز أىـ مصادر رأس الماؿ البشرم فيما يمي
:  التعميم والتعمم من خلال العمل- أولا
يمعب التعميـ كالتعمـ مف خلبؿ العمؿ أدكارا لا تنفصؿ، كمصادر لرأس الماؿ البشرم، فمف ناحية  

ينبغي دائما استكماؿ ما يدرس بالمدرسة بالممارسة العممية حيث يحدث التعمـ مف خلبؿ أثر العمؿ، كمف 
ناحية أخرل تتطكر العممية التعميمية ذاتيا باستيعاب كؿ الميارات كالمعارؼ اليامة التي قد تظير بشكؿ 
مستقؿ أثناء التعمـ مف خلبؿ العمؿ، كلا ينبغي التقميؿ مف أىمية ىذا الاستيعاب، فالحقيقة أف كثيرا مف 
دخاليا في النياية في النظاـ التعميمي،  الميارات الجديدة تنشأ في السكؽ قبؿ أف يتـ تحميميا كتصنيفيا كا 

 .كدراسات التاريخ الاقتصادم كتاريخ التعميـ تمقي الضكء عمى تمؾ الحقيقة
      ففي انجمترا، ميد الصناعة الحديثة، سبقت الثكرة الصناعية فترة انتقاؿ طكيمة، كخلبؿ تمؾ الفترة 

كانت الميارات الفنية تتطكر مف خلبؿ الممارسة العممية لفترة طكيمة، كاستمر الحاؿ كذلؾ في فترة الثكرة 
 الخكؼ مف تسرب المعرفة الصناعية إلىالصناعية كحتى فترة متأخرة مف القرف التاسع عشر، كيرجع ذلؾ 

كأسرار الميف إذا أدخؿ التدريب عمى تمؾ الميارات في برامج التعميـ النظامي، إضافة إلى أف أم تعميـ 
فني أك تدريب عممي لـ يكف بكسعو أف يطكر ميارات تماثؿ تمؾ التي تتطكر بالتدريب أثناء العمؿ، كلا 

 منيـ صنعكا أنفسيـ صنعا كنشئكا اكثيرؼينطبؽ ىذا عمى العماؿ فقط بؿ ينطبؽ حتى عمى المخترعيف، 
لذلؾ لـ تكف ىناؾ أية تعديلبت عمى النظاـ التعميمي آنذاؾ . بطريقة داركينية مف خلبؿ الممارسة العممية

                                                           
1
 .90، ص سعدكف حمكد جثير الربيعاكم، مرجع سبؽ ذكره  

2
 .09، ص 2006حمدم الحناكم، رأس الماؿ البشرم، تأصيؿ نظرم كتطبيؽ عمى مصر، مركز الاسكندرية لمكتاب،   
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ليكائـ احتياجات العصر المستجدة، كقد حدث ذلؾ إلا بعد قرب نياية القرف التاسع عشر، حيث استخدـ 
جراء التجارب الضركرية لتطكير أساليب تكنكلكجية جديدة  .التعميـ بشكؿ منظـ لتخريج الميارات كا 

لـ تقدـ كتابات رأس الماؿ البشرم سكل إضافات قميمة إلى دراسات اليجرة التي : اليجرة الداخمية- ثانيا
 نتيجة ، لاأـتتميز بالثراء، كىي إضافات تتعمؽ بالسؤاؿ القديـ عما إذا كاف المياجركف يحققكف كسبا 

كيقصد باليجرة بأف تنقؿ رأس الماؿ البشرم عبر الأقاليـ، كىؿ مف الممكف أف تحدث أم زيادة . لميجرة
فكرية في الميارات أك المعارؼ لمجرد الانتقاؿ، كىنا نميز بيف حالتيف، الأكلى ىي التي كاف فييا رصيد 

رأس الماؿ البشرم مستخدما بصكرة جزئية فحسب قبؿ اليجرة، أم في حالة بطالة جزئية، كفي ىذه الحالة 
يمكف الحصكؿ عمى دخؿ أعمى ناتج عمى الأقؿ عف استخداـ رأس ماؿ بشرم كاف مكجكدا مف قبؿ كلـ 

يكف يستخدـ، أما في الحالة الأخرل فقد يككف رأس الماؿ البشرم المكجكد مف قبؿ اليجرة مستخدما 
بالكامؿ لكنو بعد اليجرة استخدـ في ظركؼ مختمفة بكفاءة أعمى، كالفرد المتعمـ كحتى غير المتعمـ يمكنو 

أداء أعماؿ أكثر تعقيدا مما اعتاد مطبقا فقط ما سبؽ أف تعممو في حياتو محسنا أسمكبو في التعمـ 
 .كمضيفا إلى مياراتو كأدائو كمما زادت خبرتو

 الظركؼ بشكؿ غير مباشر لصنع المزيد مف رأس الماؿ البشرم تييئكبذلؾ فيمكف لميجرة أف  
كليس في الأمر ىنا أم انتقالية بؿ ىك مجرد تنشيط القدرات الإبداعية لدل الإنساف كالإسراع بنشر 

 .الميارات كالمعارؼ عمى المستكل القكمي عف طريؽ المياجريف كعلبقاتيـ بالمناطؽ التي ىاجركا منيا
أحد المصادر التي لا يمكف تجاىميا ىك المعدات الرأسمالية المتقدمة، كمثؿ ىذه : المصادر الأخرى- ثالثا

المعدات تمعب دكر معمؿ دراسي إذ تنقؿ مزيدا مف المعرفة التكنكلكجية إلى أكلئؾ الذيف يستخدمكنيا، 
ذا استخدـ   كيعتبر ىذا المصدر ىاما جدا في الدكؿ النامية متمثلب في التكنكلكجيا المستكردة، كا 

بطريقة رشيدة فمف الممكف أف يصبح شديد الفعالية، كمف الممكف استخداميا كمعمؿ لتدريب التكنكلكجييف 
تقاف المعرفة التكنكلكجية المحمية، كيككف ىذا المعمؿ أكثر تطكرا كمما ارتفع مستكل المضمكف  المحمييف كا 
العممي لمتكنكلكجيا المستكردة، كقد تكشفت أىمية ذلؾ المصدر في العصر الحديث في تطكر الياباف كىذا 

 .المصدر يقمؿ تكاليؼ البحكث كيزيد سرعة التقدـ
  الاستثمار في رأس المال البشري: الفرع الثالث

تككيف رأس الماؿ البشرم ىك عممية نمك رصيده في شكؿ ميارات كمعارؼ أك نكعية راقية مف  
العمؿ البشرم، ككما ىك الحاؿ بالنسبة لرأس الماؿ المادم أك غير البشرم، يككف نمك الرصيد رىنا 

كبطبيعة الحاؿ فرأس الماؿ البشرم لو . بالاستثمار في أصكؿ جديدة لا في أصكؿ مكجكدة مف ذم قبؿ
يتميز ىذا النكع مف رأس الماؿ بأنو قد يزداد بالتعمـ مف خلبؿ العمؿ الذم ؼ. خصائصو المميزة كالفريدة

كلأف ىذا النكع مف رأس الماؿ غير قابؿ . يمعب حينذاؾ دكر مضاعؼ الأصكؿ كما قد يككف بلب ثمف
لمتداكؿ في السكؽ فاف الاستثمار في أصكلو المكجكدة مف ذم قبؿ سكؼ يتخذ صكرة خاصة تتمثؿ في 
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كبالإضافة لذلؾ فتككيف رأس الماؿ البشرم ىك . تغيير المكاف أك النشاط الذم تستخدـ فيو تمؾ الأصكؿ
. 1عممية تاريخية تخضع لقيكد مف خارج النظاـ الاقتصادم

تعريف الاستثمار في رأس المال البشري - أولا
لقد عرؼ مصطمح الاستثمار البشرم أكؿ ظيكر لو بداية الستينات مف القرف العشريف بعد   

، حيث رأل كلب الباحثيف ضركرة عدـ إىماؿ المكارد البشرية " beker "كبيكر (Schultz")شكلتزأعماؿ 
ككنيا تشكؿ رأس ماؿ حقيقي لما تتكفر عميو مف الميارات، المعارؼ كالاتجاىات، كالعمؿ عمى الاستثمار 

في إعطاء تصكر للبستثمار  بيكر شكلتز ك  كؿ مفاختلبؼفييا بغية تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كرغـ 
البشرم، غير أف القاسـ المشترؾ بينيما ىك ضركرة تسخير الإمكانيات المالية مف أجؿ التطكير، التعميـ، 

 .2كالمحافظة عمى رأس الماؿ البشرم لما يشكمو مف قيمة كمكرد لممؤسسة
ىك كؿ إنفاؽ استثمارم عمى المجالات المختمفة كالخدمات " Schultz"فالاستثمار البشرم حسب  

. الصحية كالتدريب الميني كالتعميـ النظامي، كالتي تعتبر استثمار مف حيث مساعدتيا في زيادة الإنتاج
 مفيكـ الاستثمار البشرم، ينصرؼ إلى الجيكد التي تؤثر في الدخؿ الحقيقي أففيرل " بيكر"أما  

أف الاستثمار البشرم ىك التكاليؼ التي " بيكر" مف خلبؿ تعبئة المكارد في الأفراد، كفي ىذا الإطار يعتبر
. تتحمميا المؤسسة مف أجؿ تدريب مكاردىا البشرية كتطكير قدراتيـ كصقؿ مياراتيـ

، فإف مفيكـ الاستثمار في العنصر البشرم " beker "ك"  Schultz "بناء عمى مفيكمي كؿ مف  
: يشتمؿ عمى العناصر التالية

  الإنفاؽ الاستثمارم الذم ينفذ في العنصر البشرم يخصص لتنمية القدرات كالميارات الإنتاجية
 للؤفراد؛

 الإنفاؽ المخصص لتنمية القدرات كالميارات الإنتاجية للؤفراد يتحدد كفقا ليدؼ؛ 
  يتحقؽ ىدؼ الاستثمار في العنصر البشرم مف خلبؿ الإنفاؽ عمى المجالات الاستثمارية

 ؛(...التعميـ، الصحة،)المتعددة 
 يترتب عمى الإنفاؽ الاستثمارم عمى العنصر البشرم عدة أثار. 
كىذا . الاستثمار في رأس الماؿ البشرم ىك الإنفاؽ عمى الإنساف لزيادة دخمو في المستقبؿ 

 كمف المناسب ،التعريؼ لا يميز بيف الإنفاؽ لخمؽ ميارات جديدة أك لتحسيف ميارات مكجكدة بالفعؿ
الإنفاؽ عمى الإنساف لزيادة " لدراسة تككيف رأس الماؿ البشرم أف يقيد ذلؾ التعريؼ لتصبح صيغتو ىي 

كىذه الصيغة . مياراتو كمعارفو الإنتاجية كبالتالي زيادة الدخؿ الذم يمكف الحصكؿ عميو في فترات مقبمة
 :3 ىيمفضمة لأسباب عديدة

                                                           
 08حمدم الحناكم، مرجع سبؽ ذكره، ص  1

2
عبد الله عمي القرشي، الاستثمار في رأس الماؿ البشرم مف منظكر مالي، بحث مقدـ في المؤتمر العممي الدكلي السنكم الثاني   

 .89، ص 2013 أفريؿ 25-22عشر للؤعماؿ، جامعة الزيتكنة الاردنية، 
3
 .08حمدم الحناكم، مرجع سبؽ ذكره، ص   



 الفصل الأول                   الإطاز الىظسي لسأض المال البشسي، المؤطظاث الصغيرة والمخىططت في ظل اقخصاد المعسفت

 
56 

أكلا يحافظ التعريؼ بيذه الصيغة عمى الاتجاه الفكرم الأساسي الذم يربط الاستثمار في الإنساف    
 .بالحصكؿ عمى دخؿ أعمى في المستقبؿ

كثانيا يحدد التعريؼ بيذه الصيغة الشكؿ المممكس لرأس الماؿ البشرم كىك الميارة كالمعرفة بينما   
يستبقي في نفس الكقت إشكالية القيمة كالتي قد تتمثؿ في قيمة الإنفاؽ أك القيمة المعبرة عف رسممة 

. خميةاالقيادات الد
 تستبعد ،كثالثا بمكجب القيد الخاص بأف الإنفاؽ عمى الإنساف ييدؼ إلى زيادة ميارتو كمعارفو      

أنكاع مف الإنفاؽ قد تؤدم إلى زيادة الدخؿ قبؿ أف تؤدم إلى زيادة الميارات المكجكدة بالفعؿ كالإنفاؽ 
عمى اليجرة، كقد يككف ىذا النكع الأخير مف الإنفاؽ مكملب للئنفاؽ الذم يزيد الميارات كذلؾ في ظركؼ 

كىذا . كفي ىذه الحالة يككف الناتج بشكؿ عاـ ىك انخفاض معدلات العائد عمى الإنفاؽ الإجمالي. معينة
ىك الحاؿ مثلب عندما يتعمـ الناس فقط لكي يياجركا، نظرا لعدـ تكافر المناصب المناسبة ليـ في المكاف 
الذم يعيشكف أك يتعممكف فيو، كميما يكف فيذا التعريؼ لا يخمك مف عيكب، إذ يلبحظ مثلب مف الصعب 
قياس الميارات كالمعارؼ، كلكف ىذا لا ينبغي أف يككف عاملب مثبطا طالما أف قيمة رأس الماؿ البشرم 

.  قابمة لمقياس
في الأدبيات الاقتصادية الحديثة مف أجؿ تصنيؼ الإنفاؽ " رأس الماؿ البشرم"يستخدـ مصطمح        

مف كجية النظر ىذه فإف رأس الماؿ البشرم يشبو . عمى رأس الماؿ البشرم كاستثمار بدلان مف الاستيلبؾ
جميع الأنشطة التي تؤثر عمى الدخؿ "الاستثمار في رأس الماؿ البشرم يعني ". الكسائؿ المادية للئنتاج"

كىذا يشمؿ الإنفاؽ عمى التعميـ كالتدريب ". الحقيقي في المستقبؿ مف خلبؿ دمج المكارد في الناس
نفقات )كعلبكة عمى ذلؾ، فإف الاستثمار ينطكم عمى تكاليؼ أكلية . كالصحة كالمعمكمات كحركة العمالة

مف أجؿ الحصكؿ عمى  (التعميـ المباشر، كالأرباح الضائعة أثناء التعميـ، كانخفاض الأجكر أثناء التدريب
. 1عائد عمى ىذا الاستثمار في المستقبؿ

كمكاىب   الإنفاؽ عمى تطكير ميارات كقدراتقيعرؼ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم بأف 
كما يعرؼ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم بأنو مجمكعة ، الإنساف عمى نحك  يمكنو مف زيادة إنتاجيتو

المفاىيـ كالمعارؼ كالمعمكمات مف جية، كالميارات كالخبرات كعناصر الأداء مف جية ثانية، كالاتجاىات 
كالسمككيات كالمثؿ كالقيـ مف جية ثالثة، التي يحصؿ عمييا الإنساف عف طريؽ نظـ التعمـ النظامية كغير 

عممية إنفاؽ  ىك، كالنظامية، كالتي تساىـ في تحسيف إنتاجيتو كتزيد مف المنافع كالفكائد الناجمة عف عممو
مالي حالي عمى تككيف كتعميـ المكرد البشرم، ينتج عنيا إضافة قيمة مضافة لممؤسسة عف طريؽ التميز 

.  2 كالابتكار في الإنتاج أك تقديـ الخدمات
 
 

                                                           
1
 Fadi Abdulmoein Alsakka, Op-cit, P29 

2
 .87عبد الله عمي القرشي، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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أىداف الاستثمار في رأس المال البشري - ثانيا  
 في رأس الماؿ البشرم إلى أىداؼ مباشرة كأىداؼ غير الاستثمارتصنؼ الأىداؼ المبتغاة مف 

 :1مباشرة
 :تنقسـ الأىداؼ المرجكة مف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم إلى: الأىداف المباشرة

 تعد زيادة الإنتاج أحد الأىداؼ المباشرة للبستثمار في رأس الماؿ البشرم، : ىدؼ زيادة الإنتاج
لأفراد، كذلؾ اكيربط الاقتصاديكف بيف التعميـ كزيادة الإنتاج، حيث يؤدم التعميـ إلى زيادة إنتاجية 

مف خلبؿ طبقة مف الفنييف في المجالات العممية كالتكنكلكجية التي تزيد مف الإنتاج كتعمؿ عمى 
 ؛تطكيره ليتلبءـ مع ظركؼ التقدـ

 يتمثؿ في إيجاد فرص عمؿ مناسبة للؤفراد، كيككف ذلؾ بيف الملبئمة بيف : ىدؼ تحقيؽ التكظيؼ
رغبات أصحاب الأعماؿ كما يحتاجكنو مف ميارات ككفاءات، كيمكف تزكيده للؤفراد عف طريؽ 

 التدريب، كبالتالي تككف العمالة أكالاستثمار في العنصر البشرم سكاء عف طريؽ التعميـ 
 الإنتاجية؛المطمكبة في السكؽ عمى قدر كبير مف الميارة فتزداد 

 فالاستثمار في العنصر البشرم كخاصة عف طريؽ التعميـ : ىدؼ تحقيؽ المساكاة الاجتماعية
كنشر مبادئ  يساعد عمى تحقيؽ المساكاة الاجتماعية، كذلؾ بمساعدة الطبقات الفقيرة المحركمة،

 .التعاكف بيف الأفراد
ىذه الأىداؼ كأف كانت لا تؤدم إلى زيادة الإنتاج كالإنتاجية إلا أنيا تحقؽ ذلؾ : الأىداف غير المباشرة

 :بطريقة غير مباشرة، كمف بيف أىـ ىذه الأىداؼ ما يمي
 ييدؼ الاستثمار في العنصر البشرم، إلى خمؽ : ىدؼ بناء الدكافع الاقتصادية لدل الأفراد

الصفات الاقتصادية البناءة التي تقتضييا طبيعة العمؿ، فالرغبة في إتقاف العمؿ، كالرغبة في 
الاستقرار في العمؿ، كاحتراـ المكاعيد كغير ذلؾ مف الدكافع التي ليا دكر كبير في زيادة 

 .الإنتاجية كتحقيؽ التنمية الاقتصادية
 الاجتماعي في  يعد ىدؼ إحداث التغيير: ىدؼ إحداث التغيير الاجتماعي اللبزـ لعممية التنمية

المجتمع مف الأىداؼ غير المباشرة اللبزمة لتحقيؽ عممية التنمية، ذلؾ أف مصدر التغيير لا 
يكجد في الأنظمة كالقكانيف فقط بقدر ما يكجد في الأفراد، فعمييـ يقع عبئ التغيير في الأنظمة 

 .كالمؤسسات كالعلبقات
 كيعد ىذا اليدؼ مف أىـ الأىداؼ التي تسعى إلى : ىدؼ تكفير مناخ البحث العممي في المجتمع

تحقيقيا الاستثمارات البشرية، إذ أف المجتمع الذم يريد أف ينمك كيتقدـ في حاجة إلى مزيد مف 
أدكات البحث العممي مف الباحثيف المتخصصيف في فركع العمكـ المختمفة، كمؤسسات البحث 

                                                           
1 

كبناء نظـ إدارة المعرفة لإنجاح الاستثمار في رأس الماؿ البشرم، بحث مقدـ  (ىندرة)أميف معيف السيد، دكر إعادة ىندسة العمميات  
 .244، ص 2013 أفريؿ 25-22في المؤتمر العممي الدكلي السنكم الثاني عشر للؤعماؿ، جامعة الزيتكنة الاردنية، 
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العممي المجيزة بأحدث أجيزة البحث العممي التي تساعد الباحثيف عمى أداء عمميـ عمى أفضؿ 
 .كجو، مما يدفع عممية التنمية إلى الأماـ

أىمية الاستثمار في رأس المال البشري -  ثالثا
 :1في رأس الماؿ البشرم في النقاط التالية أىمية ىذا الاستثمار  يمكف تمخيص

  ينبغي لممؤسسة أف تخطط للبستثمار في رأس الماؿ البشرم كتديره بشكؿ سميـ كتكمف أىمية
ىذا الاستثمار أساسا في ككنو يعزز الميزة التنافسية لممؤسسات حيث أنو يمكف المؤسسة مف 
بناء أنظمة الأداء العالي التي تعتمد عمى آلية الربط بيف الأجكر كالسمككيات كنتائج الأداء 
 .المطمكبة، كالعمؿ بشكؿ فعاؿ عمى الاختيار كالاحتفاظ بالعنصر البشرم ذك الذكاء العالي

 أىمية ىذا الاستثمار كذلؾ في زيادة إنتاجية عنصر العمؿ مف خلبؿ تعميـ الأفراد  كتظير
كتزكيدىـ بالميارات كالمعارؼ التي تساعدىـ عمى الأداء الأمثؿ، كما تبرز ىذه الأىمية أيضا 

في زيادة فرص العمؿ بالنسبة للؤفراد المتعمميف كذكم الكفاءات العالية أكثر مف الأفراد 
. الآخريف، كما أف ىذه الفرص تختمؼ باختلبؼ المستكل التعميمي

  كما يؤدم ىذا الاستثمار بالنسبة للؤفراد أيضا في زيادة حركية عنصر العمؿ، حيث أف الفرد
الكؼء كالأكثر تعميما كميارة يشعر دائما بالرغبة في ترؾ العمؿ الحالي كالحصكؿ عمى أخر 
أكثر تميزا، بالإضافة إلى أف الاستثمار البشرم مف خلبؿ زيادة التأىيؿ كالإعداد في قدرات 

كخبرات ككفاءات الأفراد بالمؤسسة كالتركيز عمى عممية التدريب كالتطكير مف شأنو أف يخمؽ 
. التفاىـ المشترؾ بيف العامميف كيقمؿ نطاؽ الرقابة كيزيد مستكيات الثقة بيف الإدارة كالعامميف

ىذا كمو فضلب عف الثركة التي يمكف تكليدىا مف خلبؿ الإبداع كالأفكار الجديدة الناجمة عف 
. الاستثمار البشرم

 كيفية الحفاظ عميوه، وقياس رأس المال البشري، خصائص: المطمب الثالث
لى أىـ الخصائص التي يتميز  سيتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى عممية قياس رأس الماؿ البشرم، كا 

الطرؽ التي تنتيجيا المؤسسات لمعمؿ عمى الحفاظ عميو كتجنب ىجرتو  بيا ىذا الأخير كأخيرا إلى أىـ
. كمغادرتو لممؤسسة

قياس رأس المال البشري : الفرع الأول
 ىناؾ عدة مداخؿ لقياس العائد مف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم، فيناؾ مف ينظر إلى 

العامميف مف الناحية المحاسبية ضمف قائمة الأرباح كالخسائر في صكرة الأجكر كالنفقات الأخرل المكجية 
لمعامميف كنفقات، بينما كفقا لمفاىيـ نظرية الاستثمار البشرم يظير العامميف كأصكؿ في ميزانية 

. المؤسسة
                                                           

1
سميرة عبد الصمد، دكر الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كتطكير الكفاءات في تحقيؽ الأداء المتميز بالمنظمات، دراسة حالة شركة   

، تخصص تسيير المكارد البشرية، جامعة محمد خيضر ، -بسكرة-الإسمنت عيف التكتة بباتنة، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه عمكـ
 .22، ص 2016-2015السنة الجامعية 
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:  مفيوم قياس رأس المال البشري- أولا
بالرغـ مف قبكؿ مفاىيـ كأفكار نظرية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم مف الناحية النظرية، إلا 

أنيا لاقت كثيرا مف الجدؿ كالنقاش مف ناحية إمكانية تطبيقيا بصكرة فعمية عمى المكارد البشرية في مجاؿ 
فبينما أيد البعض إمكانية معاممة الأفراد العامميف كأصكؿ بالرغـ مف امتلبؾ المؤسسة ليذه . العمؿ

 .1الأصكؿ، عارض البعض الأخر ىذه الفكرة لتعارضيا مع المبادئ التقميدية لممحاسبة
فمف كجية النظر المحاسبية يمثؿ العنصر الخاص بالعامميف في قائمة الأرباح كالخسائر في 

صكرة الأجكر كالنفقات الأخرل المكجية لمعامميف كنفقات قصيرة الأجؿ يجب تخفيضيا إلى أدنى حد ليا 
لزيادة فعاليتيا، بينما تتطمب كجية النظر الحديثة كفقا لمفاىيـ نظرية الاستثمار البشرم ظيكر الأفراد 

كأصكؿ في الميزانية، كبزيادة الاتجاه إلى التخطيط الاستراتيجي، فقد زاد اىتماـ الإدارة بمعاممة كؿ منتج، 
ككؿ سكؽ، ككؿ عمؿ في المؤسسة عمى اعتبار أف كؿ منيا يمثؿ جزءا مف محفظة تضـ تشكيمة كمزيج 
متنكع مف الأصكؿ، تحدد أكزانيا النسبية مقارنة ببعضيا البعض لتحديد الفرصة البديمة لكؿ منيا عند 
تخطيط كتخصيص المكارد، كمف ىنا زاد إدراؾ المؤسسات كتفيميا لإمكانية معاممة مكاردىا البشرية 

كأصكؿ يمكف تحديد قيمتيا كقياس أنشطتيا قياسا كميا، مثؿ قياس سياسات التعكيضات، الأجكر، التعييف 
كالتدريب، كمعدؿ دكراف العمؿ، كمف ثـ يجب تقييـ أنشطة المكارد البشرية عمى أسس اقتصادية خاصة 

. 2في ظؿ ظركؼ ارتفاع تكمفة الأفراد، كتكمفة الطاقة كالمكاد الخاـ، كأيضا تكمفة التشغيؿ
إف ىذا الاتجاه العاـ لقياس عكائد الاستثمار في رأس الماؿ البشرم جاء نتيجة مجمكعة مف 
التطكرات كالاجتيادات لقياس العائد عمى الاستثمار البشرم بداية مف عقد الستينات، كالشكؿ المكالي 

يعرض إطارا تقريبيا لاستخداـ مداخؿ القياس عبر عقكد زمنية، كيبقى التحدم ىك تحديد كاختيار المدخؿ 
. الصحيح لمقياس، كليس الجدؿ حكؿ فركؽ القياس مف عدمو

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
دارة الأصكؿ الذكية كالإبداع، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص   تسيير، جامعة : عثماف بكزياف، اقتصاد المعرفة كا 

 .131، ص 2010-2009تممساف، -أبي بكر بمقايد
2
 .131عثماف بكزياف، المرجع نفسو، ص   
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مداخل قياس العائد عمى الاستثمار في رأس المال البشري : (06)الشكل رقم 
 
 

      

 

مركز تكمفة المكارد البشرية 
قياس رأس الماؿ البشرم 
دليؿ فاعمية المكارد البشرية 
عممية العائد مف الاستثمار 

  مداخؿ العصر الحديث  

ٌة
ر
ش
الب

د 
ر
وا

لم
 ا
ٌة

ول
سإ

م
 

المقارنة بالأفضؿ   
مكانة المكارد البشرية 

مراقبة تكمفة المكارد البشرية 
المؤشرات الحاكمة لأداء المكارد البشرية 

 مداخؿ القيمة المضافة 

    
مراجعة كتدقيؽ المكارد البشرية 
الحالات الدراسية لممكارد البشرية 
مسكحات اتجاىات المكظؼ 

                                                               
الإدارة بالأىداؼ 

المداخؿ القديمة 

 الستٌنات السبعٌنات الثمانٌنات التسعٌنات 2000 

جاك فٌلٌب ورون ستون، الاستثمار البشري أدوات وخطوات قٌاس العائد، ترجمة عبد الرحمان توفٌق، إصدارات بمٌك، القاهرة، : المصدر

 .14، ص 2003

: مف خلبؿ الشكؿ يتبيف أنو ىناؾ ثلبث مداخؿ لقياس العائد مف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كىي
 كالتي جاءت في بداية الستينات حيث كانت النظرة التقميدية بالنسبة لإدارة : المداخؿ القديمة

 .المكارد البشرية، بأنيا تكمفة كتراكـ لمتكاليؼ فقط
 حيث تطكرت النظرة إلى المكرد البشرم كأصبح ينظر إليو مف جانب ما : مداخؿ القيمة المضافة

 .يحققو مف قيمة مضافة كأداء تنظيمي لممؤسسة
 محاسبة المكارد "كىك مدخؿ جديد لمتقييـ كىك ما أطمؽ عميو اسـ : مداخؿ العصر الحديث

 .لقياس التحسينات أك التغيرات في ىذه القيـ" البشرية
: مستويات قياس العائد من الاستثمار في رأس المال البشري-  ثانيا

مف الطبيعي أف : قياس العائد من الاستثمار في رأس المال البشري عمى مستوى المؤسسة .1
تكجو كؿ المكارد لخدمة ىدؼ المؤسسة، كمف ضمف ىذه المكارد رأس الماؿ البشرم كقد كاف 

 ىذا المقياس أفالفرد، إلا /العائد: القياس التقميدم الذم يستخدـ لتكضيح ىذه العلبقة ىك
.  يظير النتائج كلا يظير المسبباتلأنوقاصر عف إلقاء الضكء عمى تأثير الجيد البشرم 
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كىك ما تطمب كجكد مقاييس كمية عمى المستكل التقميدم لقياس تأثير رأس الماؿ البشرم 
 :1 لممؤسسة، كلعؿ أىـ ىذه المقاييس ما يأتيالإستراتيجيةعمى الأىداؼ 

 الفرد، في ظؿ نظاـ /العائد: عامؿ العائد عمى رأس الماؿ البشرم، كىك تعديؿ لممقياس التقميدم
، تغير القاسـ المشترؾ في "بعض الكقت"بينما في ظؿ نظاـ التعييف " طكؿ الكقت"التعييف 

 (Full Time Equivalent)"  مرادؼ العمؿ طكؿ الكقت"المعادلة مف العامميف طكؿ الكقت إلى 
FTE كبالتالي تكقؼ حساب العامميف بالعد بالرأس بما يكازم العمؿ طكؿ الكقت، لتصبح ،

 .FTE/العائد: المعادلة
 القيمة الاقتصادية المضافة لمعنصر البشرم Human Economic Value (HEVA) كقد استخدـ ،

ىذا المقياس لمعرفة القيمة الاقتصادية المضافة لمعنصر البشرم بدلا مف الاعتماد عمى التقارير 
 .المالية، كيظير أيضا قدرة الإدارة عمى تحقيؽ قيمة مضافة

𝐻𝐸𝑉𝐴 =
بعدالعملياث  الظسائب −جكلفت زأض المال البشسي   زبذ 

 

صافيالعازطت

𝐹𝑇𝐸𝑠 إطهام العاملىن  الدائمىن  و العمالت 
  

  عامؿ  تكمفة رأس الماؿ البشرم (HCCF)  Human Capital Coste Factor  كتشكؿ ىذه التكمفة
تكمفة الغياب، تكمفة دكراف ، (FTEs) تكمفة الأجكر كالمزايا المالية لمعامميف كالعمالة العارضة: مف

. العمؿ
 .Human Capital Value Added (HCVA) القيمة المضافة لرأس الماؿ البشرم         

𝐻𝐶𝑉𝐴 =
 والمصاًا−المصازيف– العائد 

 

الأحىزالعازطت

𝐹𝑇𝐸𝑠 إطهام العاملىن  الدائمىن  و العمالت 
  

 :قياس عوائد الاستثمار في رأس المال البشري عمى مستوى العمميات .2
تعتبر ىذه العممية سمسمة الخطكات التي تـ تصميميا لمكصكؿ إلى نتيجة محددة، كتتككف  

المؤسسة مف العمميات التي تؤدل داخؿ كحدات العمؿ، كالتي يمكف أف تسبب مشاكؿ معقدة للئدارة، 
 يتـ تقييميا باستخداـ مقياس القيمة المضافة الاقتصادية، كالتحميؿ المتكاصؿ لمقيمة أفكليذا يجب 

حداث التغيير المناسب، مما يؤثر عمى التطكير  المضافة لمعممية يؤدم إلى معرفة مصدر أم مشكمة، كا 
في الخدمة، الجكدة، الإنتاجية، كبالتالي يمكف التأكد مف عائد الاستثمار في رأس الماؿ البشرم، 

. كالمصفكفة التالية تكضح كيفية قياس عائد الاستثمار في رأس الماؿ البشرم عمى مستكل العمميات
 
 
 
 
 

                                                           
1
. 133عثماف بكزياف، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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 مصفوفة قياس عوائد الاستثمار في رأس المال البشري عمى مستوى العمميات: (07)الشكل رقم 

معايير الحكـ عمى 
القيمة المضافة 

أسس التقييـ 
الإنتاجية الجكدة الخدمة 

تكمفة الكحدة / / التكمفة 
الكقت العادم للبستجابة الكقت 

الكقت العادم للئصلبح 
كقت الكصكؿ لمسكؽ كقت التسميـ 

عدد الطمبات / عدد الخدمات الكمية 
الأخطاء 

 /
 معدؿ الفاقد

أعطاؿ البرمجة 
 /

/ / رضا العميؿ رد الفعؿ 
دارة الأصكؿ الذكية كالإبداع، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص: المصدر تسيير، : عثماف بكزياف، اقتصاد المعرفة كا 

 134، ص 2010-2009تممساف، -جامعة أبي بكر بمقايد
 : قياس عوائد الاستثمار في رأس المال البشري عمى مستوى أنشطة إدارة الموارد البشرية .3

يبدأ قياس عائد رأس الماؿ البشرم مف خلبؿ فيـ المياـ الرئيسية المتعمقة بإدارة المكارد البشرية، 
 .، التنمية، التعكيض كالمحافظةالاستقطابكتتمثؿ ىذه المياـ في 

كتستخدـ المصفكفة السابقة في قياس عكائد الاستثمار في رأس الماؿ البشرم عمى مستكل المكارد 
. البشرية كالشكؿ المكالي يكضح ىذه المقاييس

مصفوفة قياس رأس المال البشري عمى مستوى أنشطة إدارة الموارد البشرية : (08)الشكل رقم 
معايير الحكـ عمى 
 القيمة المضافة

أسس التقييـ 

الاحتفاظ التطكير الإنفاؽ الاكتساب 

 الفرد أجرةتكمفة تكمفة تعييف الفرد التكمفة 
تكمفة إدماج الجدد 

تكمفة دكراف العمؿ تكمفة تدريب الفرد 

كقت تشغيؿ الكقت 
الكظيفة 

كقت الاستجابة 
كقت التنفيذ 

تكمفة ساعة 
التدريب 

تأثر دكراف العمؿ عمى 
طكؿ مدة تقديـ الخدمة 

 عدد الشكاكمعدد الخدمات الكمية 
كالمطالب 

نسبة دكراف العمؿ عدد المتدربيف 
الاختيارم 

نسبة أخطاء الأخطاء 
المعينيف الجدد 

نسبة الخطأ في 
العمميات 

الميارات 
المكتسبة 

مستكل الاستعداد كالرغبة 

أسباب دكراف العمؿ استجابة العامميف رضا العامميف رضا المديريف رد الفعؿ 
دارة الأصكؿ الذكية كالإبداع، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص: المصدر تسيير، : عثماف بكزياف، اقتصاد المعرفة كا 

. 135، ص 2010-2009تممساف، -جامعة أبي بكر بمقايد
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: معوقات وقيود قياس العائد من الاستثمار في رأس المال البشري- ثالثا
 الماؿ البشرم رأسعمى الرغـ مف تحقيؽ تقدـ ميـ في عممية تطبيؽ قياس عكائد الاستثمار في  

 زالت تقيد مجالات البحث في ىذا الميداف، كفيما يمي  لا ىناؾ العديد مف القيكد كالمعكقات التيأفإلا 
 :1أىـ ىذه المعكقات

 ؛اختلبؼ خصائص رأس الماؿ البشرم عف خصائص رأس الماؿ المادم 
  بالاستثمار البشرم بصفة شخصية، فبالرغـ أف الفرد يمكنو تأجير المادمعدـ ارتباط رأس الماؿ 

 ؛ لا تحتاج إليياآلةاستثماره لصاحب العمؿ، فإنو لا يستطيع بيعو كما تبيع المؤسسة 
 حيث يمكف فقده بمكت صاحبو، كىذا ،عدـ امتلبؾ رأس الماؿ البشرم بالطريقة التقميدية للبمتلبؾ 

 ؛ما يؤدم إلى زيادة معدؿ الخطر في الاستثمار البشرم
  ؛ عف الاستثمار المادمأطكؿيتطمب الاستثمار في تككيف رأس الماؿ البشرم كقتا 
 ؛اختلبؼ منحنى إنتاجية الأصؿ البشرم خلبؿ عمره الإنتاجي عف منحنى إنتاجية الأصؿ المادم 
  النقص في البيانات كالأساليب المنيجية اللبزمة لتطبيؽ نظرية رأس الماؿ البشرم في مجاؿ

 :مف مظاىر ذلؾكالمكارد البشرية، 
 الحصكؿ عمى حجـ عينة كافية للؤفراد المستحقيف أكصعكبة الحصكؿ عمى بيانات التكمفة  -

 ؛بالبرامج التدريبية
اعتماد القيمة الحالية للبستثمار في رأس الماؿ البشرم عمى معرفة دخؿ الأفراد الخاضعيف  -

 ؛لمدراسة
صعكبة تحديد نسبة التكمفة المخصصة لكؿ مف الاستيلبؾ كالاستثمار، فمثلب الفرد يحتاج  -

إلى رعاية صحية، كتغذية جيدة، لكف ىنا يصعب تحديد ذلؾ المقدار مف ىذه التكمفة 
 ؛ كذلؾ المخصص للبستثمارللبستيلبؾالمخصص 

صعكبة تقييـ كقياس المنفعة غير المادية المتحققة مف الاستثمار البشرم، كتحقيؽ الذات،  -
 .كالمركز الاجتماعي

:  خصائص رأس المال البشري: الفرع الثاني
ذاتية اؿخصائص اؿ : يمكف حصر أىـ خصائص رأس الماؿ البشرم في ثلبثة جكانب أساسية كىي

:  2المتعمقة بو، كالآثار التي يخمفيا رأس الماؿ البشرم كأخيرا مف حيث أقسامو كالتي نكجزىا فيما يمي
  يشمؿ رأس الماؿ البشرم بالمعنى الكاسع خاصية قابمية التكسع كالتكلد ذاتينا كقابمية النقؿ

كقابمية المشاركة، حيث ترتبط قابمية التكسع ارتباطا كثيقا بالخصائص الذاتية لرأس الماؿ 
البشرم حيث أف مخزكف المعرفة يزيد مف رأس الماؿ البشرم للؤفراد، علبكة عمى ذلؾ، يمكف 

مف الممكف . زيادة رأس الماؿ البشرم كتكسيعو إما عف طريؽ العكامؿ الداخمية أك الخارجية
                                                           

1
. 135بكزياف عثماف، مرجع سبؽ ذكره ، ص   

2
 Kwon, Dae-Bong , Op-cit, p 05. 
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تطكير المعرفة الأصمية باستمرار مف خلبؿ العلبقة بيف المعارؼ كالمعمكمات الخارجية، 
الميارات كالخبرات، كغيرىا مف العكامؿ القائمة عمى المعرفة كذلؾ مف المنظكر الاقتصادم، 
فإف خاصية رأس الماؿ البشرم التي تركز عمى المعرفة يمكف أف تككف عنصرا أساسيا لحؿ 

. مشكمة الندرة التي يتـ تكزيعيا عمى مكاد مكافئة بشكؿو متساكو عمى الأعكاف الاقتصادييف
كبالتالي فتكسيع كتكليد رأس الماؿ البشرم الذاتي، مف الممكف بما فيو الكفاية أف يككف جزء 

. مف ىذا رأس الماؿ لو امتداد اقتصادم
  كما تعني خاصية قابمية النقؿ كالمشاركة لرأس الماؿ البشرم بأنو يمكف لمالؾ المعرفة أف يكزع

بشرط أف تككف الممكية الحصرية لمالؾ المعرفة مقبكلة، كأف تكزع بيف . معارفو للآخريف
رأس " حجـ"حاممي كطالبي تمؾ المعارؼ بعدالة كبالتالي، فإف الخاصيتيف السابقتيف تزيد مف 

. رأس الماؿ البشرم" نطاؽ"الماؿ البشرم، كتكسعاف 
 كما أنو ىناؾ العديد مف الخصائص لرأس الماؿ البشرم يتميز بيا عف سائر عناصر الإنتاج الأخرل 

: 1نكجزىا فيما يمي
 لا يمكف فصؿ رأس الماؿ البشرم عف مالكو؛ .1
 ؛الرأس الماؿ البشرم ليس منتجا لمسمع كالخدمات فقط بؿ يستخدميا .2
إف لرأس الماؿ البشرم بعض الأفضميات كالحاجات التي يتطمب إشباعيا كالتي لا تكجد في رأس  .3

 ؛الماؿ المادم
إف إنتاجية العمؿ في رأس الماؿ البشرم لا تتكقؼ فقط عمى النكاحي المادية كالتقنية بؿ ىناؾ  .4

 ؛الدكافع كالحكافز الفردية الذاتية كالخارجية
لا يمكف استخداـ رأس الماؿ البشرم ككقاية ضد الأفكار كغمكض المستقبؿ كخاصة في حالة  .5

 ؛غياب أنظمة التأميف الاجتماعي كفي حالة الأمراض كالعمؿ
جرد انو أصبح قديما مف الناحية الإنتاجية كما ىك ـلا يمكف التخمي عف رأس الماؿ البشرم ب .6

 ؛الأمر في رأس الماؿ المادم
لا يمكف بيع رأس الماؿ البشرم كما ىك الحاؿ بالنسبة لرأس الماؿ المادم فالشراء كالبيع يككف  .7

 ؛لخدمات الميندس أك الطبيب كليس للؤشخاص
يتلبشى رأس الماؿ البشرم بكفاة الإنساف باستثناء الاختراعات المسجمة بأسمو كأسماء مف  .8

 .يستخدمكنيا بعد كفاتيـ عمى عكس الرأس الماؿ المادم
كما يمكف مف خلبؿ الشكؿ المكالي تكضيح مفيكـ رأس الماؿ البشرم كأىـ خصائصو بشكؿ أكثر 

: دقة
 

                                                           
1
، أطركحة دكتكراه، جامعة (محاكلة تقييـ)بصدار زكليخة، المتغيرات المؤسساتية، رأس الماؿ البشرم، كالنمك الاقتصادم في الجزائر   

. 70، ص 2016-2015مصطفى اسطمبكلي معسكر، 
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مخطط التعريف لرأس المال البشري : (09)شكل رقم 
 

     

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

، عماف، 1سعدكف حمكد جثير الربيعاكم، حسيف كليد حسيف عباس، رأس الماؿ الفكرم، دار غيداء لمنشر كالتكزيع، ط: المصدر
 .86، ص 2015الأردف، 

: الحفاظ عمى رأس المال البشري: الفرع الثالث
إف المحافظة عمى رأس الماؿ البشرم يعد التحدم الأكبر أماـ المؤسسات، لذلؾ لا بد مف البحث     

. عف العكامؿ التي مف شأنيا المحافظة عمى رأس الماؿ البشرم في المؤسسة
تعتمد العديد مف المؤسسات عمى بعض الأساليب كالطرؽ مع العامميف لمتأثير فييـ كتكلد لدييـ 

مكنيا مف الحفاظ عمى رأس كتالشعكر بالحرص عمى المؤسسة كالمحافظة عمييا كتطكيرىا نحك الأفضؿ،  
 :1الماؿ البشرم كتمنعو مف ىجرتيا إلى مؤسسات أخرل، نكجزىا فيما يمي

  تاحة الفرصة ليـ لمتعمـ معاممة العامميف كشركاء كليس كأجراء بإعطائيـ مسؤكليات كصلبحيات كا 
كتكجيييـ نحك الأىداؼ التنظيمية ليا، لتحصؿ عمى درجة مف اندفاعيـ كتكسبيـ كرصيد ميـ 

 ؛بالنسبة ليا
  إعطاء صكرة كاممة عف المؤسسة بتكفير المعمكمات الخاصة عنيا كتاريخيا كمستقبميا، ككذا

 ؛إشراؾ العامميف بتقرير الربح كالخسارة
  رادتيا عف طريؽ تنظيـ برامج تدريبية لتكضيح آلية العمؿ في شرح آلية عمؿ المؤسسة كا 

المؤسسة، كتكفير الكثائؽ التي تشرح خطط المؤسسة كأىدافيا، كالاستماع إلى أراء العامميف 
 .كمقترحاتيـ

 ؛تكضيح مفيكـ المنافسة باطلبع العامميف بمستكل أداء المؤسسة كعدد كنكع المنافسيف ليا 
 ؛تشجيع المخاطرة الذكية بأف تسمح لمعامميف باتخاذ قرارات تتضمف نكعا مف المجازفة 

                                                           
. 105، عماف، الأردف، ص 2004سييمة عباس، القيادة الابتكارية كالأداء المتميز، مدار كائؿ لمنشر كالتكزيع،الطبعة الأكلى،  1

معازا ذاث جفسد 

 عال وقيمت عاليت
مهازاث ذاث جفسد 

 عال وقيمت عاليت

خصائص أخسي  

ذاث جفسد عال 

 وقيمت عاليت

قدزاث ذاث جفسد 

 عال وقيمت عاليت

 رأس المال البشري

 أداء متمٌز فً انجاز رسالة المإسسة وتحقٌق أهدافها
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  ابتداع ركح المبادرة كالتجديد بتخصيص كقتا لدراسة الطرؽ الجديدة في العمؿ كالكصكؿ إلى أفكار
 .جديدة كتنفيذىا

كمف أىـ الاعتبارات كالدعائـ كالمتطمبات البشرية كالمادة كالمالية كالتنظيمية لمحفاظ عمى رأس الماؿ 
 :1البشرم ما يمي

 البشرية لمتكجو الجديد القائـ عمى استثمار المعرفة كالإبداع كالابتكار، المكاردضركرة تييئة  -1
دارة رأس  مع شرح الفكائد الإيجابية التي سكؼ تعكد عمى الأفراد كالمؤسسة ككؿ مف بناء كا 

 ؛الماؿ البشرم
تكافر الإبداع يعتبر مف أىـ متطمبات بناء رأس الماؿ البشرم في المؤسسة، حيث أف إدارة  -2

الخبراء كالعقكؿ البشرية المتميزة تحتاج إلى قيادة فعالة تتسـ بالمركنة، كتككف قادرة عمى 
المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ الخاصة لمعامميف المتميزيف كالمتمثمة في الكفاءة كالإنجاز 

 ؛كتحقيؽ الذات
 العميا الإدارةئة الأساسية اللبزمة لإقامة نظاـ فعاؿ لممعمكمات كالاتصالات كقياـ بيتكفير اؿ -3

 ؛تقديـ الدعـ المالي المستمر في ىذا الشأفب
إعادة النظر في اليياكؿ التنظيمية السائدة، حيث يجب الاتجاه نحك إنشاء إدارة مستقمة  -4

 ؛لمبحكث كالتطكير تككف تابعة مباشرة للئدارة العميا، كتعتبر مركزا لابتكارات العامميف
تكفير كسائؿ كمساعدات التدريب المبنية عمى استخداـ الحاسبات الآلية كبالشكؿ الذم يسمح  -5

 ؛بالتعمـ عف بعد كالاستفادة مف بيئات التعمـ التنظيمي العالمية
التحسيف كالتطكير المستمر في بيئة العمؿ لخمؽ البيئة الداعمة لعمميات الإبداع كالابتكار  -6

قامة بيئة تنظيمية تعتمد عمى نشر المعرفة كالمشاركة فييا  ؛كا 
 ؛ضركرة إعداد دراسات متخصصة لتحديد جدكل اقتصاديات بناء كتككيف رأس ماؿ بشرم -7
صياغة الشركط القانكنية المناسبة كشركط التكظيؼ الخاصة بالمكارد البشرية الخبيرة التي  -8

تمثؿ جانبا حيكيا مف رأس الماؿ البشرم سكاء أكانت ىذه الكفاءات البشرية المتميزة مف داخؿ 
 ؛ مف خارجياكالمؤسسة أ

ضركرة اختيار المكارد البشرية المبدعة مف التي تستطيع التكاؤـ مع طبيعة العمؿ في  -9
المؤسسة حتى يمكف دمج ىذه الخبرات البشرية في نظاـ كبيئة العمؿ الداخمية، كيتطمب ذلؾ 
الأمر أف تككف ىناؾ ثقافة مشتركة بيف المؤسسة كالمكارد البشرية المتميزة أك عمى الأقؿ أف 

 .تككف الفجكة الثقافية محدكدة
 

                                                           
1

، المكارد البشرية الفكرية، الثركة الحقيقية لمجتمعات المعرفة، سمسمة نحك مجتمع المعرفة، سمسمة دراسات الإستراتيجيةمركز الدراسات  
 . 91، ص 2012، 30، جامعة الممؾ عبد العزيز، السعكدية، العدد الإستراتيجيةيصدرىا مركز الدراسات 
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مكونات رأس المال البشري وعلاقتو بمختمف رؤوس الأموال الأخرى  ، نظريات: المبحث الثالث
حيث تـ منح اىتماـ كبير لمجكانب ذات الصمة . شيدت نظرية رأس الماؿ البشرم تطكران سريعان  

كما أختمؼ الباحثيف في . العامؿ (إنتاجية)لاستثمار في رأس الماؿ البشرم لتحسيف جكدة كابالتدريب 
 .رأس الماؿ البشرم الذم لو علبقة كطيدة مع بقية رؤكس الأمكاؿ الأخرل حصر مككنات
نظريات رأس المال البشري : المطمب الأول

رأس الماؿ البشرم في الستينات، حيف كاف أغمب الاقتصاديكف ينتقدكف نظرية لقد تحددت ملبمح  
 يستخدـ لتحقيؽ ربح ،استخداـ مفيكـ رأس الماؿ البشرم معتقديف أنو يعامؿ البشر كرأس ماؿ مجرد

إلا انو كبظيكر تمؾ النظرية حدث تغير في التحميؿ الاقتصادم، إذ أصبح ينظر إلى القرارات . المؤسسة
كتمتد جذكر تمؾ النظرية إلى . المتعمقة بالتعميـ أك بتنمية الميارات كالقدرات عمى أنيا قرارات استثمارية

حكؿ الاستثمار في التدريب،  (Becker)" بيكر"، التي ارتبطت بمدلكلات التعميـ، كأبحاث (Schultz)أعماؿ 
رأس الماؿ البشرم كاعتبار العنصر البشرم ىك المنشئ لممعرفة الجديدة كمنفذىا، كلقد تزايد اىتماميما ب

بحيث تعد تمؾ المعرفة أساس النمك كتحسيف الإنتاجية الحدية لكؿ مف رأس الماؿ المادم كالبشرم، حتى 
 .مع تزايد الكميات المستخدمة مف عنصر رأس الماؿ

 (:Schultz) نظرية رأس المال البشري لشولتز:  الفرع الأول
إلا أف  (Schultz)رغـ أف نظرية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم لـ تتبمكر كنظرية إلا بأبحاث شكلتز

: 1الجذكر الحقيقية ليذه المفاىيـ رجعت لعدة محاكلات استيدفت
 جذب الانتباه إلى أىمية العنصر البشرم؛ 
  دخاؿ ميارات الفرد كأحد مككناتو، كالتركيز عمى تحديد ماىية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كا 

نتاجية العنصر البشرم؛  الاستثمار في رأس الماؿ البشرم لتحسيف ميارات، كا 
  تقدير قيمة رأس الماؿ البشرم لتحديد مقدار الأىمية الاقتصادية لمخزكف المكارد البشرية، كلتحديد

 القيمة الاقتصادية للؤفراد بالنسبة لممجتمع؛
 إدخاؿ مفيكـ الخسارة في رأس الماؿ البشرم الناتجة عف عجز الفرد؛ 
  ،تحديد الربحية الاقتصادية لرأس الماؿ البشرم بسبب الاستثمار في مجاؿ الصحة، التعميـ

 .كالتدريب
 انقلببا في المفاىيـ الاقتصادية التقميدية السائدة في فترة الستينات بتقديمو لنظرية (Schultz)لقد أحدث 

. رأس الماؿ البشرم
 للبستثمار في رأس الماؿ البشرم إسياما كبيرا في النظرية الاقتصادية، حيث (Schultz)كيعد مفيكـ 

أكد عمى ضركرة اعتبار ميارات كمعرفة الأفراد كأحد أشكاؿ رأس الماؿ الذم يمكف الاستثمار فيو، فمف 

                                                           
1
مدخؿ الجكدة )سملبلي يحضيو، أثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية   

 .113، ص 2005، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص التسيير، جامعة الجزائر، (كالمعرفة
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كجية نظره أف ىذا النكع مف الاستثمار قد حقؽ معدلات أسرع لمنمك في الاقتصاديات المتقدمة مقارنة 
. برأس الماؿ المادم

 1: مفيكمو لرأس الماؿ البشرم عمى ثلبث فركض أساسية، كىي(Schultz)كلقد بنى 
  ،يرجع إلى زيادة تراكـ رأس كأف النمك الاقتصادم الذم لا تفسره زيادة المدخلبت المادية

 الماؿ البشرم؛
  رأس الماؿ البشرم المستثمر يمكف تفسير الاختلبؼ في الإيرادات كفقا للبختلبؼ في مقدار

 في الأفراد؛
  يمكف تحقيؽ العدالة في الدخؿ مف خلبؿ زيادة نسبة رأس الماؿ البشرم إلى رأس الماؿ

. التقميدم
اىتمامو بالتعميـ كالمعرفة كاستثمار ضركرم لتنمية المكارد البشرية، إذ يعد أحد  (Schultz)ركز ك

أشكاؿ رأس الماؿ طالما أنو يحقؽ خدمة منتجة ذات قيمة اقتصادية، كلأف ىذا الاستثمار يصبح جزءا مف 
. ك معاممتو كحؽ مممكؾ لممؤسسةأالفرد لا يمكف بيعو 

في مجاؿ الاستثمار البشرم عمى التعميـ إلا أف الكثير مف  (Schultz)كبالرغـ مف تركيز دراسات 
المفاىيـ المطبقة في مجاؿ التعميـ، يمكف تطبيقيا في المجالات الأخرل مف الاستثمار البشرم كخاصة في 

. مجاؿ التدريب
المتعمقة بنظرية رأس الماؿ البشرم لاقت صدل عمميا كاسعا، كأحدثت  (Schultz)بالرغـ مف إسيامات 

ثكرة في الفكر الإدارم في نياية السبعينات، إلا أف ىناؾ إسيامات أخرل لا تقؿ أىمية في إثراء النظرية، 
 (أكديكرف) ك (Munser )، (Becker)كأىميا إسيامات 
: في رأس المال البشري" Becker 1972,"نظرية  : الفرع الثاني

الذم كانت أبحاثو في مجاؿ الاستثمار في التدريب مف أىـ الإسيامات في  (Becker)ظيرت جيكد 
، حيث كانت مركزة عمى 1993عاـ " نكبؿ"مجاؿ الاستثمار البشرم، كالتي بناء عمييا حصؿ عمى جائزة 

تطكير مفاىيـ الاستثمار البشرم، حيث أكضح بطريقة عممية كيفية استخداـ ىذه المفاىيـ النظرية كأداة 
، مركزا في ذلؾ عمى كجو ىاـ مف أكجو الاستثمار لمتحميؿ في اقتصاديات الاستثمار في المكرد البشرم

كىك التدريب، حيث ميز بيف التدريب العاـ الذم يزيد في إنتاجية الفرد الحدية في المؤسسة التي تقدـ لو 
إمكانية تركو لمعمؿ بالمؤسسة في أم كقت كالانتقاؿ ) ككذا في أم مؤسسة أخرل قد يعمؿ بيا ،التدريب

لأم مؤسسة أخرل، كبالتالي فإف تكمفة معدؿ دكراف العمؿ لا ترتبط ارتباطا قكيا بتكمفة ىذا النكع مف 
، أما التدريب المتخصص فيك يزيد مف الإنتاجية الحدية لمفرد في المؤسسة التي تقدـ لو التدريب (التدريب

التدريب عمى آلة خاصة بالمؤسسة مثلب لا )بدرجة اكبر مف إنتاجيتو الحدية إذا عمؿ بأم مؤسسة أخرل 
تكجد لدل المؤسسات الأخرل، كبالتالي تكمفة معدؿ دكراف العمؿ ترتبط ارتباطا قكيا بتكمفة التدريب 

                                                           
1
 .140حسيف يرقي، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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المتخصص، ىذا يضطر المؤسسة إلى العمؿ عمى أف لا يترؾ العامؿ المتدرب تدريبا متخصصا لمعمؿ 
قد درس درجة الارتباط بيف تكمفة معدؿ دكراف  (Becker)، بيذا يككف (فييا، لأف ىذا يكمفيا خسارة كبيرة

 .1العمؿ كتأثيره عمى تكمفة التدريب خاصة التدريب المتخصص
: الإسيامات الأخرى المكممة لنظريتي شولتز وبيكر: ثالثالفرع ال
 (:Munser)إسيامات:  أولا

إلى محاكلة قياس التكمفة  (Munser ,1958) دفع الاىتماـ بمفاىيـ الاستثمار البشرم الاقتصادم 
مفيكـ رأس الماؿ '' مينسر''كالمنفعة الاقتصادية المترتبة عمى الاستثمار في التعميـ كالتدريب، فمقد استخدـ 

البشرم في بناء نمكذج ييدؼ إلى تفسير الانحرافات في تكزيع الإيرادات، حيث يفترض النمكذج أف 
الاختيار الجيد لكظيفة ما يتضمف مساكاة القيمة الحالية للئيرادات مع مدل حياة الفرد المتكقعة عند الكقت 
الذم قاـ بو الفرد بيذا الاختيار، كتمثؿ الاختلبفات بيف الكظائؼ المختمفة كفقا لمنمكذج انعكاسا لاختلبؼ 
الفترة التدريبية كالاختلبفات في تكزيع الدخؿ لمكظائؼ المختمفة، بينما تعكس الاختلبفات داخؿ الكظيفة 
الكاحدة نمك كتحسيف الخبرة الإنتاجية بتقدـ عمر الفرد، فالزيادة في الإنتاجية تككف ظاىرة في الأعماؿ 

إف التركيز عمى العلبقة المكجبة بيف الاستثمار في الرأس الماؿ ، التي تتطمب درجة عالية مف التدريب
البشرم كنمك الإنتاجية، يظير مدل الاختلبؼ بيف الكظائؼ فيما يتعمؽ بالاستثمار في كؿ مف التعميـ 

كالتدريب، حيث يرتبط التفاكت في الدخؿ كالناتج مف التدريب، أك تقدـ عمر الفرد ارتباطا مكجبا بمتكسط 
أىداؼ ينبغي تحقيقيا مف خلبؿ الأبحاث في مجاؿ الاستثمار البشرم '' مينسر''حجـ الاستثمار كما حدد 

أىميا تحديد حجـ المكارد المخصصة لمتدريب، كتحديد معدؿ العائد عمى الاستثمار في التدريب، كتحديد 
، مدل المنفعة المترتبة عمى تحديد التكمفة كالعائد عمى التدريب في تفسير بعض خصائص سمكؾ الأفراد

إلى عدد مف الاستنتاجات فيما يتعمؽ بدراسة أثر الاستثمار في التدريب عمى دخؿ " مينسر'' كقد تكصؿ 
 :2اكسمكؾ الأفراد العامميف مف أىمو

  أنو كمما زادت مستكيات الفرد التعميمية كمما زادت احتمالات حصكلو عمى مزيد مف التدريب في
 العمؿ؛

 كمما زاد معدؿ دكراف العامؿ كمما زادت تكمفة الاستثمار في التدريب؛ 
 كمما زاد الاستثمار في التدريب المتخصص كمما زاد احتماؿ بقاء كاستقرار الفرد في المؤسسة. 

بدراسة  (Abramovitz)" أبرامكفيتز"كلتقديـ تجربة تطبيقية عمى تزايد أىمية رأس الماؿ البشرم قاـ 
النمك الاقتصادم لمكلايات المتحدة في القرف التاسع عشر، كالعشريف، فكجد أف التقدـ التكنكلكجي متحيزا 

أما في القرف العشريف فإف ىذا التحيز تحكؿ إلى اتجاه . بشدة في اتجاه استخداـ رأس الماؿ المادم
، مما ساىـ بشكؿ كبير في نمك (رأس الماؿ البشرم، كالمعرفة)استخداـ رأس الماؿ غير المممكس 

ف كانت تشمؿ عناصر مف العكائد . الإنتاجية كما أف مكافآت كؿ مف رأس الماؿ كالعمؿ في ذلؾ القرف كا 
                                                           

1
. 88سبرينة مانع، مرجع سبؽ ذكره، ص   

2
 .115سملبلي يحضيو، مرجع سبؽ ذكره ، ص  
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تعكد إلى رأس الماؿ غير المممكس، فإف عكائد التعميـ كالتدريب تشكؿ جزءا كبيرا مف مكاسب العمؿ 
كالأداء، في حيف أف عكائد المعرفة المكتسبة عف طريؽ البحث كالتطكير تشكؿ أجزاء كبيرة مف العكائد 

تفترض نظرية رأس الماؿ البشرم أف إنتاجية الفرد ترتبط بما يتعممو خلبؿ سنكات ، عمى رأس الماؿ
دراستو كليس بعددىا، كما تعتبر أف لمتعميـ قيمة اجتماعية عالية حيث يفيد في تككيف رأس الماؿ البشرم 

كبالنظر إلى ارتفاع قيمة الأفراد كاستثمار في البشر كفقا لنظرية رأس . عف طريؽ تنمية المكارد البشرية
الماؿ البشرم، فقد ظمت تمؾ النظرية تتبكأ مكانة كبيرة في التحميؿ الاقتصادم، باعتبار التعميـ أىـ مككف 

. 1لتراكـ رأس الماؿ البشرم
 :"Oudyourne " "أوديورون"إسيامات :  ثانيا
بمفاىيـ نظرية رأس الماؿ البشرم لبناء مصفكفة أك محفظة المكارد البشرية " أكديكركف "استعافلقد 

 المؤسسة تيدؼ إلى محاكلة  أفكأداة لمتحميؿ الاستراتيجي كالاقتصادم المصرفي، كالقائمة عمى أساس 
جمع التكليفة المثمى مف المكارد البشرية ذات الخصائص المتميزة لتحقيؽ أقصى عائد ممكف مف استثمارىا 

في ىذه المكارد، كمف ضمف الخصائص المتميزة التي تيدؼ المؤسسة إلى تجميعيا في تكليفة أصكليا 
: 2البشرية
 ؛مستكل عاؿ مف الأداء كفقا لأىداؼ المؤسسة 
 احتماؿ عاؿ لمبقاء في المؤسسة؛ 
 مستكل عاؿ كمتنكع مف الميارات كالقدرات؛ 
 مستكل عاؿ لمنمك عمى المستكل الفردم. 

: كالشكؿ المكالي يمخص مصفكفة المكارد البشرية لأكديكركف
مصفوفة الموارد البشرية لأوديورون : (10)الشكل رقم 

 
الأداء المحتمؿ 

عاؿ منخفض 
الأداء 
الفعمي 

الأفراد يشكمكف مشكمة لممؤسسة : المرحمة الثانيةالأفراد عديمي الفائدة لممؤسسة : المرحمة الأكلىمنخفض 
المتفكقكف : المرحمة الرابعةالأفراد الذيف يقكمف بجيد كبير في العمؿ : المرحمة الثالثةعاؿ 

كبناء نظـ إدارة المعرفة لإنجاح الاستثمار في رأس الماؿ البشرم،  (ىندرة)أميف معيف السيد، دكر إعادة ىندسة العمميات : المصدر
. 243، ص 2013 أفريؿ 25-22، الأردنيةبحث مقدـ في المؤتمر العممي الدكلي السنكم الثاني عشر للؤعماؿ، جامعة الزيتكنة 

مكونات رأس المال البشري : المطمب الثاني
 مف خلبؿ التعاريؼ السابقة المقدمة لرأس الماؿ البشرم، كاعتمادا عمى مختمؼ الدراسات التي تـ 

الاطلبع عمييا، يرل الباحث أنو ىناؾ ثلبث مككنات رئيسية لرأس الماؿ البشرم كىي المعرفة، الخبرة 
. المينية لمعامميف، كأخيرا الميارات التي يحكز عمييا العامميف في المؤسسة

                                                           
1
 .115سملبلي يحضيو، نفس المرجع السابؽ، ص  

2
 .243أميف معيف السيد، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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  المعرفة: الفرع الأول
المككف الأكؿ لرأس الماؿ البشرم ىك المعرفة، سيتـ التطرؽ إلى مفيكـ المعرفة كأىميتيا،   

تعريف المعرفة - أولا
الجديد، فالمعرفة رافقت الإنساف منذ أف تفتح كعيو، كارتقت معو   إف مفيكـ المعرفة ليس بالأمر

مف مستكياتيا البدائية حتى كصمت إلى مستكياتيا الحالية، إلا أف الجديد ىك حجـ تأثيراتيا عمى الحياة 
الاقتصادية كالاجتماعية كعمى نمك حياة الإنساف عمكما مف خلبؿ رفع كفاءتو، كذلؾ بفضؿ الثكرة العممية 
التكنكلكجية، فقد شيد الربع الأخير مف القرف العشريف أعظـ تغيير في الحياة البشرية، فبعد الثكرة الزراعية 

 فائقة التطكر في المجالات الإلكتركنية تانيكالثكرة الصناعية، جاءت الثكرة الثالثة، ثكرة العمكـ كالتؽ
كالنككية كالفيزيائية كالبيكلكجية كالفضائية، كتعرؼ المعرفة عمى أنيا حصيمة الامتزاج الخفي بيف المعمكمة 

كالخبرة كالمدركات الحسية كالقدرة عمى الحكـ، بحيث تككف المعمكمات كسيط لاكتساب المعرفة ضمف 
كسائط عديدة كالحدس كالتخميف كالممارسة الفعمية كالحكـ بالفطرة، كأنيا مف أىـ المكارد الحيكية 

. 1لممؤسسات
، "مزيج مف الأفكار كالقكاعد كالإجراءات كالمعمكمات المنظمة"ىناؾ مف ينظر لممعرفة بأنيا ك 

يظير التمييز الأكؿ بينيـ . ، كما تكجد أنكاع مختمفة مف المعرفة"معتقدات حقيقية تـ التحقؽ منيا"كأنيا 
كمعرفة ضمنية كصريحة، حيث يمكف اعتبار ىذا التمييز بيف المعرفة الضمنية كالصريحة عمى أنو الفرؽ 

 .2كالمعرفة المعركفة بشكؿ عمني (مثاؿ لممضمنة)بيف المعرفة القائمة عمى الخبرة 
كىي معمكمات ثبتت صلبحيتيا مف خلبؿ اختبارات الإثبات، "يمكف تعريؼ المعرفة عمى أنيا  ك

يمكف تقسيـ . يمكف أف تككف المعرفة عامة السياؽ أك خاصة بالسياؽكالعممية،  فيـ لممبادئ كالحقائؽ
 في كثائؽ مكتكبة كنقميا بسيكلة، بينما الظاىرة كضمنية، يمكف تدكيف المعرفة ظاىرة: المعرفة إلى فئتيف

 .3لا يمكف تدكيف المعرفة الضمنية كلا يمكف نقميا بسيكلة
إف الركابط بيف رأس الماؿ البشرم كرأس الماؿ الاجتماعي كرأس الماؿ التنظيمي ستنتج رأس  

منذ فترة طكيمة اعتُرؼ بالمعرفة . كىذا بدكره، سيؤثر عمى إدارة المعرفة داخؿ المؤسسة .الماؿ الفكرم
 محؿ اىتماـ كبير في أدبيات رأس الماؿ البشرم، كلا سيما تكمصدر ثميف مف قبؿ الاقتصادييف ككاف

 .4قضايا تكليد المعرفة، كالرافعة، كالنقؿ كالتكامؿ
        كيحتكم رأس الماؿ البشرم عمى أنكاع مف المعارؼ المبنية عمى مر الزمف، عبر التفاعلبت بيف 

 مف قبؿ ا كاكتسابواكقد تـ إنشائو .رؤساء المؤسسة كالمنفذيف كالمكارد القائمة عمى التكنكلكجيا كالمعرفة
                                                           

1
 .20، ص مرجع سبؽ ذكرهمصطفي يكسؼ كافي،  

2
 Mustafa Emre Civelek, Murat Çemberci,  Key Factors of Sustainable Firm Performance, A Strategic Approach, 

Zea Books, Lincoln, Nebraska, 2015, p 27. 
3
 Pakorn sujchaphong, Op-cit, p 35. 

رؤية تحميمية، كرقة بحثية مقدمة :  المكارد البشرية في ظؿ اقتصاد المعرفةلإدارةمحمد السعيد جكاؿ كآخركف، الاتجاىات الحديثة  4
-13رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمؼ، الجزائر، : لمممتقى الدكلي حكؿ

. 07-06، ص14-2011
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المكظفيف الذيف يمارسكف كقت فعمي في المؤسسة لمحصكؿ عمى خبرات تعميمية كتفاعلبت مع مكارد 
كبيذا فالمعرفة الخاصة بكؿ مؤسسة تعتبر رصيدا حاسما لتطكير القدرات التي ، المؤسسة كالمكظفيف

فانطلبقا مف الفيـ الضمني لقكاعد . تعتمد عمى المسار الميني مما يؤدم إلى فرص نمك جديدة لممؤسسة
المعرفة التكنكلكجية لممؤسسة، يمكف لممديريف كالمؤسسيف أف يقيمكا بشكؿ فعاؿ إمكانات الأداء لمختمؼ 
مسارات البحث كالتطكير، كمف ثـ تسخير الأمكاؿ إلى المشاريع التي تككف فييا المؤسسة أكثر قدرة عمى 

ا تنمك المؤسسات في الاتجاىات كالمعدلات التي تتكافؽ مع مكاردىا كقدراتيا، يمكنيا ـعند، ؼالمنافسة
ا تنمك المؤسسات في الاتجاىات كالمعدلات ـعندؼ. تحديد الكفاءات كتعميؽ قكاعد المعرفة الخاصة بيا

كىكذا، فإف . التي تتكافؽ مع مكاردىا كقدراتيا، يمكنيا تحديد الكفاءات كتعميؽ قكاعد المعرفة الخاصة بيا
 كما أف .المعرفة المحددة لمشركة تشكؿ رأس مالا لأنيا تمكنيـ مف تصكر فرص إنتاجية متفكقة لممؤسسة

المعرفة التجريبية للؤشخاص العامميف في المؤسسة، كتحديدا قدراتيـ، كحدكدىـ، كعاداتيـ الشخصية، 
كالتي تؤثر عمى نتائج العمؿ الجماعي كالتعاكف، عندما يمتمؾ المكظفيف مثؿ ىذه المعرفة، يمكنيـ أف 

ا بفعالية ميارات بعضيـ البعض في إعدادات الفريؽ، فالمعرفة التجريبية لزملبء العمؿ ميمة أيضا كيطكر
لإنتاجية المكظؼ الفردم كرضاه الكظيفي، كشخصيتو، فنتائج الفريؽ تعتمد عمى الاستخداـ الفعاؿ 

كىكذا، فيناؾ ثلبث مككنات رئيسية ، لممعرفة حكؿ الخصكصيات التي يجمبيا الناس إلى ىذه التبادلات
كىي المعرفة التجريبية لمكظفي المؤسسة كقدراتيـ كالأنظمة كالركتيف ، لرأس الماؿ البشرم لممؤسسة

الخاص بيذه المؤسسة، المعرفة الجماعية المشتركة لمكامف القكة كالضعؼ لدل مكظفي المؤسسة كالثقة 
التي تكمف في علبقات محددة كالثقافة المؤسسية لممؤسسة، كأخيرا المعرفة الصريحة كالضمنية حكؿ 

المككنات الرئيسية ككذا أصحاب المصمحة مع المؤسسة، بما في ذلؾ مساىماتيـ كاحتياجاتيـ الخاصة 
.               1كتفاعلبت المؤسسة معيـ

أىمية المعرفة - ثانيا
تحتؿ المعرفة أىمية كبيرة فيي تعتبر عمادا لمتنمية، كبكابة العبكر إلى مستكيات التقدـ، كتعتبر 
أحد عكامؿ الإنتاج الحديثة الميمة لإنشاء الثركة في الاقتصاد الحديث، بعد أف كاف الاقتصاد التقميدم 

، فيي مثميا مثؿ البتركؿ عبارة عف (الأرض، العمؿ، رأس الماؿ)يعتمد عمى عكامؿ الإنتاج الرئيسية 
 في يد مف يممكيا كيستعمميا، كما تعتبر كسيمة لتحقيؽ ةسمعة كمادة أكلية في نفس الكقت، ككرقة رابح

: 2الثركة، إف أىمية المعرفة تنطمؽ مف النقاط التالية
  فرازاتيا في كافة مجالات الزيادة المستمرة كالسريعة في استخداـ مضاميف المعرفة كمعطياتيا كا 

 ؛الأعماؿ كفي الإنتاج السمعي كفي الخدمات ككافة النشاطات الاقتصادية

                                                           
1
 Joseph t. mahoney, yasemin y. kor, Advancing The Human Capital Perspective On Value Creation By Joining 

Capabilities And Governance Aproaches, Academy of Management Perspectves, 2015, Vol.29, No. 3, p 297. 

 .20مصطفي يكسؼ كافي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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  المعرفة العممية كالعممية تمثؿ الأساس الميـ في تحقيؽ الابتكارات كالاكتشافات التكنكلكجية، حيث
 ؛أف التكنكلكجيا ىي نتاج المعرفة كالعمـ

  الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصمة المباشرة بالمعرفة، كالتي ينجـ عنيا تككيف رأس ماؿ
 ؛معرفي تمثمو الأصكؿ غير المادية كغير المممكسة

  نتاجا الزيادة المستمرة في المؤسسات كالمشركعات التي تعمؿ في مجاؿ المعرفة تكليدا كا 
كاستخداما، كمؤسسات المعمكمات كالاتصالات كالبرمجيات كالبحكث كالاستشارات كمؤسسات 

 ؛الخدمات المالية كالمصرفية كالإعلبـ كغيرىا
  الزيادة المستمرة في أعداد العامميف في مجالات المعرفة، كفي الأعماؿ كثيفة العمـ كبالذات مف

نتاجيا  ذكم القدرات كالميارات المتخصصة عالية المستكل الذيف يقكمكف بتكليد المعرفة كا 
 .كاستخداميا

أنواع المعرفة - ثالثا
: 1يمكف أف تتضمف المعرفة أنكاعا كأشكالا عديدة إلا انو يمكف حصرىا في مجمكعتيف ىما 

المعرفة الظاىرة كالتي تتجسد بشكؿ مادم عمى الكرؽ بشكؿ كتاب كىي : المعرفة الصريحة .1
أك تقرير أك بحث، أك دراسة، أك نشرة، أك مف خلبؿ تخزينيا في جياز الحاسكب أك غيره مف 
أجيزة التكثيؽ كالتخزيف، كبالتالي يمكف الاستفادة منيا كتطبيؽ ما تفرزه مف حمكؿ لممشكلبت 

. كمعالجة لمحالات الكاقعية
 الخبرة كالقيـ كالمعمكمات بيفكىي ما يبقى في رأس الفرد، كىي المزيج : المعرفة الضمنية .2

كما عرفت بأنيا . السباقة كالرؤل الخبيرة التي تقدـ إطارا لتقييـ الخبرات كالمعمكمات الجديدة
المعرفة غير الظاىرة كىي المعرفة التي تككف متضمنة في أشخاص مف تتكفر لديو ىذه المعرفة 

 .كالتي تختزنيا عقكليـ، كما تحتكيو ىذه العقكؿ مف معارؼ كأفكار لا تنفصؿ عنيـ
: 2كينبغي التفريؽ بيف المعرفة الضمنية كالمعرفة الصريحة، حيث يمكف النظر إلى ىذا التفريؽ مف كجييف

 يتـ تكثيقيا كتعميميا كىيكمتيا كيككف ليا محتكل ثابت يمكف إدراكو كفيمو، : المعرفة الصريحة
 .أم أف المعرفة الصريحة ىي كؿ ما يمكف التقاطو كمشاركتو عبر تقنيات المعمكمات

 تكمف في عقكؿ الأفراد كسمككيـ كفيميـ فقط، تتطكر مف خلبؿ تفاعؿ الأفراد : المعرفة الضمنية
 مخفية كلا يمكف بسيكلة تمثيميا أك كىي. كخبراتيـ العممية كمياراتيـ كتطبيقيـ كأدائيـ في العمؿ

حفظيا أك تكثيقيا في تقنيات المعمكمات مف حكاسيب كانترنيت كغيرىا، كىي تكمف في حدس 
الأفراد كبدييتيـ كقكة بصيرتيـ كتعتبر المعرفة الضمنية شيء شخصي تصعب عممية تكثيقو كذا 
حساسية كبيرة لمسياؽ حيث يتـ إنشائيا كاشتقاقيا بشكؿ ديناميكي كتعتمد عمى خبرة الفرد بشكؿ 

                                                           
 .28-26 ص ص ،مرجع سبؽ ذكرهمصطفي يكسؼ كافي،  1

 
خضر مصباح إسماعيؿ طيطي، إدارة المعرفة التحديات كالتقنيات كالحمكؿ، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، الطبعة 2
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أساسي، كيمكف القكؿ أف المعرفة ما ىي إلا نتاج التفاعؿ بيف المعرفة الضمنية كالمعرفة 
 .الصريحة كأالكاضحة 

: كمف ىنا يمكف إعداد مقارنة بسيطة بيف المعرفة الصريحة كالمعرفة الضمنية كفؽ الجدكؿ التالي
مقارنة بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية : (03)جدول رقم 
المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة 

  قابمة للئدراؾ
  سيكلة الحصكؿ عمييا
 الخ ...مكجكدة في الكتب كالمقالات

  غير قابمة للئدراؾ
 لا يمكف الحصكؿ عمييا إلا بمكافقة مالكيا .
 مكجكدة عمى شكؿ خبرات كفي عقكؿ الأفراد .

مصطفي يكسؼ كافي، اقتصاد المعرفة كانعكاساتو في تحقيؽ الميزة التنافسية لمبنكؾ، دار ألفا لمنشر، الطبعة الأكلى، : المصدر
 .28الجزائر، ص 

أىمية مشاركة المعرفة - رابعا
إف القدرة عمى مشاركة المعرفة كالتعاكف ىي عناصر مفقكدة في كثير مف المؤسسات كذلؾ بسبب 

نزعة التنافس كالتي تمنعيـ في كثير مف الأحياف مف مشاركة خبراتيـ فييـ أف المكظفيف في طبيعتيـ 
كمعرفتيـ إلى غيرىـ مف المكظفيف في المؤسسة الكاحدة، كمف ناحية أخرل فإف عممية مشاركة المعرفة 

 حيث أف المؤسسة ىي مصدر ،بيف كؿ المكظفيف ىي مف صالح المؤسسة كمف صالح المكظفيف جميعا
كفي دراسات أخرل بينت أف سبب عدـ مشاركة المكظفيف لخبراتيـ كمعرفتيـ ىي . الرزؽ لجميع أفرادىا

، إحساسيـ بأف المعرفة التي يممككنيا لا تفيد غيرىـ مف المكظفيف في المؤسسة كليست ذات قيمة كبيرة
 مف أجؿ تحفيز المكظفيف عمى ،لذلؾ لا بد عمى إدارة المؤسسات أف تكظؼ العديد مف الاستراتيجيات

كاف تبحث عف مكظفيف ذكم إمكانيات كخبرات كمعارؼ عالية حيث يجب أف ، مشاركة خبراتيـ كمعارفيـ
يككف ىناؾ خطة لالتقاط خبرات المكظفيف الجدد كتسخيرىا لرفع كفاءة المؤسسة، حيث أف معظـ 

المكظفيف الجدد يجمبكا معيـ خبرات مفيدة لمشركة، كأيضا لا بد مف أف يتـ تدريب المكظفيف الجدد مف 
 فأف المؤسسة تطمب مف ىذا ،عندما ينتيي عقد مكظؼ ما أك يغادر المؤسسة، ؼقبؿ المكظفيف القدامى

المكظؼ مفاتيح المكتب كغيرىا، إلا أنو مف الميـ أف يتـ مع ذلؾ إجراء مقابمة مع كؿ مكظؼ يغادر 
المؤسسة مف أجؿ الحصكؿ عمى بعض المعرفة كالمعمكمات منو كالتي قد تككف مفيدة لممؤسسة في 

. 1المستقبؿ
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: 1كيمكف تحكيؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة مف خلبؿ مصفكفة المعرفة في الشكؿ التالي
تحويل المعرفة : (11)شكل رقم 

 التحكؿ مف   

 صريحة ضمنية   

التحكؿ إلى 
 التنشئة التجسيد ضمنية 

 التذكيب الضـ صريحة 

     

. 74، ص 2003عادؿ محمد زايد، إدارة المكارد البشرية رؤية استراتيجية، دار كتب عربية، القاىرة، : المصدر
: مف خلبؿ المصفكفة المكضحة في الشكؿ فيمكف أف تتحكؿ المعرفة في الحالات الأربعة التالية

  التنشئةSocialization : كيقصد بيا التي يتـ فييا تبادؿ المعارؼ بيف الأفراد كىي غالبا ما تككف
 كالمقترحات الآراءتتحكؿ مف معرفة ضمنية إلى معرفة ضمنية أخرل، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ تبادؿ 

 .كالمساىمة في حؿ المشاكؿ الفردية
  التجسيدExternalization : أم تحكيؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة، كيمثؿ ىذا النكع مف

التحكيؿ أفضؿ عمميات تحكيؿ المعرفة، حيث أنيا تحقؽ شرطا أساسيا مف شركط المعرفة كىك 
 .عمكمية المعرفة

  الضـCombination : يتـ تحكيؿ المعرفة الصريحة إلى معرفة صريحة أخرل مف خلبؿ عمميات
الدمج كالربط بيف معارؼ مجمكعات مختمفة، كتؤدم ىذه العممية إلى خمؽ نكع جديد مف المعارؼ 

 .الصريحة الجديدة
  التذكيبInternalization : كيتـ فييا تحكيؿ المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية، كتككف

 .الاستفادة مف ىذا النكع مف التحكؿ فردية أكثر منيا استفادة جماعية
 الخبرة: الفرع الثاني

.  المككف الثاني لرأس الماؿ البشرم ىك الخبرة 
تعريف الخبرة - أولا 

 تعرؼ الخبرة بأنيا استثمار رأس الماؿ البشرم المتراكـ مف خلبؿ التعمـ، كالخبرة ىي بناء متعدد 
مؿ كمؤسسة محددة، كتعتبر الخبرة الكظيفية ا إلى عؿالأكجو يعكس فرصة لمتعمـ كنقؿ المعرفة مف عاـ

تظير ىذه النتائج أف أفضؿ مؤشر للؤداء ىك الكقت الذم . مؤشرنا للؤداء أفضؿ مف الحيازة التنظيمية
يميؿ المكظفكف في المؤسسة إلى . يقضيو الأشخاص في ميمتيـ أك كظيفتيـ الحالية بدلان مف مؤسستيـ

تحسيف إنتاجيتيـ عمى الرغـ مف أف تعمـ ميارات أك معارؼ جديدة أثناء كجكدىـ في العمؿ يرتبط ارتباطنا 
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إيجابينا بالأداء عمى كجو التحديد، كاف تأثير الخبرة عمى الأداء الأعمى عمى مستكل الميمة، يميو مستكل 
 .1العمؿ كالمستكل التنظيمي، عمى التكالي

 كالخبرة العممية، ىي جزء مف رأس الماؿ البشرم كىي عبارة عف تراكـ لمميارات كالمعرفة كالقدرات 
: 2التي ليا نفس خصائص أنكاع رأس الماؿ الأخرل المكجكدة في المؤسسة كتتككف مف

  ؛(مف حيث سف الأفراد)خبرة مينية عامة 
  ؛(الخبرة داخؿ المؤسسة)خبرة مينية تنظيمية 
  (الخبرة في المنصب أك الكظيفة)خبرة مينية كظيفية. 

كما تعرؼ خبرة العامميف بأنيا تفاعؿ بيف العامميف كبيئتيـ أك فيما بينيـ كبيف ما يكاجيكه مف  
ظركؼ أك مشكلبت أك أشخاص ليحدث انسجاـ، كبيف ما يكاجيكه مف مشاكؿ أك تحدث مكائمة بيف 
سمككياتيـ كنمكىـ بما يمكنيـ مف الاستجابة ليا فيي تشمؿ كؿ أنكاع النشاط المتضمنة في جيكد 

. 3العامميف ليتكيؼ بنجاح مع المكقؼ الجديد
:"  تعنيكماكتعرؼ الخبرة المينية بأنيا عدد السنكات التي قضاىا العامؿ في منصب عممو،  

، كتعتبر الخبرة "الأشياء التي قمت بيا، المعرفة أك الميارة التي تصؿ عمييا مف رؤية أك القياـ بشىء
المينية مف بيف المصادر اليامة لترسيخ بعض القيـ كتكجيييا الكجية الصحيحة، كلمخبرة المينية أثرا في 
تحديد قيـ الفرد كاتجاىاتو نحك العمؿ، فالفرد الذم لاحظ في حياتو المينية أف العمؿ ىك السبيؿ الكحيد 

لمترقية كالرفع مف الحالة المادية، يؤدم بو إلى الجد كالعمؿ مف اجؿ تحقيؽ أىدافو، أما في الحالات التي 
لا تعطي أىمية لجيد العامؿ كتفانيو في العمؿ ىك الاعتماد عمى المحسكبية كالعشائرية، فإف ذلؾ يؤدم 

. 4إلى التأثير عمى قيـ العمؿ كمفيكمو كدكافعو
تعرؼ خبرات العامميف عمى أنيا ما حصؿ عميو العامميف أثناء التفاعؿ مع عناصر الحياة كما           
، كالتي تؤثر عمى (لى ذلؾإالعملبء كالبيئة كما ، الزملبء في العمؿ، المشرفكف، المؤسسات)المينية 

كما أف خبرات العامميف ليست ىي ما . الإدراؾ كالكجداف كتؤدم إلى السمككيات الخاصة التي تصدر عنيـ
الذم فعمكه حياؿ ما حدث ليـ، كىي ذلؾ التراكـ مف التجارب التي تـ  حدث لمعامميف، بؿ ىي ما

تحصيميا مف طرؼ العامميف بالمؤسسة طكاؿ فترة العمؿ التي يقضكنيا في خلبؿ حياتيـ المينية، كعمكما 
فخبرات العامميف تظير بسيكلة، بؿ تتككف داخؿ العامميف نتيجة التفاعؿ الذم يحدث ما بيف العامؿ 
كظركؼ العمؿ بحيث تنسجـ مع احتياجات العامؿ كرغباتو، أغراضو كقدراتو لخمؽ كتكليد ما يسمى 

                                                           
1
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 Caroline Tillou et Sébastien Liarte, L’impact de l’expérience sur la performance du groupe. Le cas de l’équipe 
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. 386، ص 2017، 12مجمة رؤل اقتصادية، جامعة حمة لخضر، الكادم الجزائر، العدد 
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فالعامميف يكتسبكف الخبرات مف خلبؿ المشاركة في عمؿ معيف أك حدث معيف، كغالبا ما يؤدم . بالخبرات
تكرار ىذا العمؿ أك الحدث إلى تعميؽ ىذه الخبرات كاكتسابيا عمقا اكبر كعفكية اكبر، فالخبرات التراكمية 

التي تككنت نتيجة استخداـ المعرفة كتكظيفيا في مختمؼ المكاقؼ مف خلبؿ إدراؾ العامميف لقدراتيـ ىي 
كعمى الرغـ مف كجكد تعريفات مختمفة لمخبرات إلا أنو يمكف حصرىا في كجيتي نظر . المعرفية الخاصة

الأكلى تعرؼ الخبرات عمى أساس المعرفة كالإدراؾ بأنيا حيازة الفرد لممعرفة في المفاىيـ كالإجراءات 
بالإضافة إلى كجكد ميارات رقابية عالية كقدرة عمى التنظيـ الذاتي أم  كالتي يمكف استخداميا بسيكلة،

 كالتي تمكف العامميف مف الكصكؿ إلى مستكيات عميقة مف الفيـ ،كـ المعرفة عبر الزمفاىي نتيجة لتر
 أما كجية النظر الأخرل فتتناكؿ .كالإدراؾ التي مف خلبليا يستطيع العامميف حؿ المشكلبت التي تكاجييا

مفيكـ الخبرات عمى أساس الأداء مف حيث الممارسة كالأداء النكعي في مجاؿ عمؿ محدد، كمف خلبؿ 
السابقتيف نجد أنو لا يكجد اختلبؼ كبير بينيما، فالتعريؼ الأكؿ يعتمد عمى المعرفة  كجيتي النظر

كالإدراؾ كيفترض أنيا تؤدم إلى أداء بمستكل عالي، بينما التعريؼ الأخر يعزز كيقيس الأداء كيفترض 
أنو نتيجة لسمات المعرفة التي يمتمكيا العامميف، ككلب التعريفيف يؤكد عمى أف الخبرات يتـ تطكيرىا 
كاكتسابيا مف خلبؿ التجربة كالممارسة، كيمكف تحديد الخبرات مف عدة جكانب بحيث كؿ الجكانب 

: 1متكاممة كيؤثر كؿ جانب في غيره كيتأثر بو كىي
 اكتساب الخبرات تشمؿ المشاركة في التجارب مف خلبؿ الملبحظة، التقميد : الجكانب المعرفية

كالممارسة، كيتعمـ العامميف خصائص الأشياء التي يتعامؿ معيا كتفاعلبتيا كأثارىا مما يشكا 
 .تراكـ المعرفة

 يكتسب العامميف الأداء المناسب كالفيـ كحسف التصرؼ لممارسة الأمكر العممية :  الجكانب الأدائية
كالإدراؾ الكامؿ لمعلبقات كالعمميات، كالمؤسسة تقكـ بدكر ميـ في تييئة الظركؼ المناسبة أماـ 

 .العامميف لاكتساب الخبرة المناسبة
 يكتسب العامميف ميلب كاستجابة نحك بعض الأمكر التي يصاحبيا الرضي : الجكانب الكجدانية

كالارتياح بحيث تؤثر تأثرا إدراكيا نافعا، نظرا لأف عممية اكتساب الخبرات ترتبط  بالرغبة في 
ما يرتبط بيا مف التجارب كالعكاطؼ بسياقات المضمكف  .مشاركتيا كا 

 تصنيفات خبرات العاممين- ثانيا
يمكف القكؿ بأف الخبرات تعد سمة مف سمات الفرد كالجماعة كالتي تؤثر في جكدة أداء العامميف 

  :2كدرجة الاعتماد عمييـ داخؿ المؤسسة، كبناء عميو يمكف تصنيؼ خبرات العامميف إلى
  كىي الخبرات التي يمتمكيا العامميف كالتي اكتسبكىا مف التجارب الفعمية الصادرة : خبرات فردية

مف الممارسة العممية كالتعمـ الفردم، كالتي تمكنيـ مف معالجة المشاكؿ في تتراكـ مف خلبؿ العمؿ 
الكظيفي لمدة زمنية إلى جانب تكفر الرغبة الكاممة لدل العامميف لزيادة خبراتيـ مف خلبؿ تفاعميـ 
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الإيجابي مع المياـ كالمتطمبات الكظيفية كزملبئيـ في المؤسسة، كتتضح فائدتيا كأىميتيا مف ككنيا 
تقدـ منظكرا تاريخيا يتـ مف خلبلو رؤية كفيـ المشاكؿ كالأحداث الجديدة بحيث يقكـ العامميف أنفسيـ 

 ةبإجراء التجارب أخذيف بالاعتبار جميع العكامؿ المممكسة كغير المممكسة كالاحتمالات المرتبط
بالمشكمة، بحيث يتكصؿ مف خلبؿ ىذه التجارب إلى اختيار البديؿ الأفضؿ معتمديف في ىذا 

الاختيار عمى مخزكنيـ مف الخبرات العممية، حيث تتشكؿ تمؾ الخبرات الفردية نتيجة الدراسة كالتعمـ 
 في أنيا، أك أمكرالذاتي كالتجارب التي يمر بيا العامميف كملبحظاتيـ لكؿ ما يجرم حكليـ مف 

النياية حصيمة لممعرفة الخارجية بعد أف يطكعيا العامميف كفؽ قدراتيـ الذىنية كتركيبيـ الاجتماعي 
 .النفسي المميز

 كىي الخبرات الجماعية لفرؽ العمؿ التي اكتسبكىا مف تراكـ معارؼ كتجارب : خبرات جماعية
كالتي ككنت لدييـ ما يعرؼ بالتعمـ الجماعي، لذا فيؤلاء العامميف يشترككف عادة ، سابقة التي عاشكىا

ؤثر عمى فاعمية أداء الفريؽ، فكمما كاف أعضاء الجماعة ذكم خبرات كمما تفي نفس الخبرات التي 
كانت فعالية أدائيـ أعمى، فخبرات أعضاء الفريؽ ىي مف أىـ المكارد التي يتممكيا الفريؽ، كعمكما 

 :يمكف القكؿ بأنو يككف الاكتساب الجماعي لمخبرات مثؿ
 ؛تشكيؿ كاستعماؿ نتائج تحميؿ المشاريع في تبادؿ الخبرات -
 ؛تكفير كتكظيؼ الإهجراءات كرسممة الممارسات الكظيفية -
 . تدعيـ عمؿ مجمكعات تبادؿ الممارسات -

 الميارة: الفرع الثالث
.  المككف الثالث لرأس الماؿ البشرم ىك الميارات التي يحكز عمييا العامميف في مؤسساتيـ 
: تعريف الميارات- أولا 

، كىناؾ العديد مف "القدرة عمى أداء ميمة بدنية أك عقمية معينة" يمكف تعريؼ الميارات عمى أنيا 
الميارات التي يمكف استخداميا في المؤسسة مثؿ الميارة الاجتماعية، كالميارة السياسية، كميارة حؿ 

 .1المشكلبت
 كتعني الميارة القدرة عمى أداء مياـ معينة أك إتقاف تقنيات مختمفة، أك عمى نطاؽ أكسع، يمكف 

. شير إلى نطاؽ السمات السمككية مثؿ المكثكقية، كالقدرة عمى العمؿ دكف إشراؼ، كاستقرار التكظيؼتأف 
كبالتالي، مف منظكر أخر يمكف تعريؼ الميارات عمى أنيا الكفاءة المطمكبة أك احتياجات التكظيؼ، في 

، كىناؾ أنكاع "علبقة اجتماعية معقدة"حيف أنو بالمعنى الأكثر شمكلية، يمكف تحديد الميارة عمى أنيا 
 :2مختمفة مف الميارات مف أجؿ مراعاة الأبعاد المتعددة لمفيكـ الميارة، حيث يتـ التمييز بيف

 الصفات التي تتطمبيا الكظيفة المحددة؛ :الميارات الكظيفية 

                                                           
1
 Pakorn sujchaphong, Op-cit, p 35. 

2
Aurora texeira, On the link between human capital and firm performance, a theoretical and empirical survey, 

working papers , Faculdade de Economia do Porto, Investigação - Trabalhos em curso - nº 121, Novembro de 

2002 , Faculdade de Economia do Porto, Portugal, p 6. 
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 الداخمي أك ) المعرفة المينية لمعامميف، المستمدة مف كؿ مف التعميـ الرسمي :ميارات العماؿ
كالتعمـ أثناء العمؿ؛   (الخارجي لمنظاـ المدرسي

 غالبنا ما ، تصنيؼ العامميف في شبكة الفئات المينية ذات الشكؿ التقميدم:لميارات التقميديةا 
تتداخؿ ىذه العناصر بشكؿ مختمط كالشبكات أك المصفكفات الفعمية بحيث يتـ تمييز الفرد كفني 

. بسبب محتكل عممو كبسبب طبيعة تعميمو كتدريبو
كما يشار إلى الميارة بأنيا قدرة محددة مشتقة مف الممارسة تسمح لممؤسسات بأداء مياـ معينة،  

يتـ تحديد الكثير مف فرص التعمـ لممؤسسة مف خلبؿ مخزكنيا الحالي مف الميارات المتاحة كالتركيز عمى 
. 1تحسيف الميارات الحالية، بدلان مف اكتساب الميارات الجديدة بشكؿ جذرم

كتعرؼ الميارة كذلؾ بأنيا قدرة الفرد عمى إنجاز ميمة ما، كىي مف بيف الخصائص الظاىرة لمفرد 
مع المعرفة لسيكلة قياسيا كتنميتيا كظيكرىا جميا أثناء إنجاز المياـ، كقد جرل تعريؼ الميارات في 

" أكسفكرد"ػكعرفت في قامكس الاقتصاد ؿ". القدرة التطبيقية لمقياـ بعمؿ ما"بأنيا " 1984أكسفكرد "قامكس 
القدرة عمى أداء المياـ المختمفة بصكرة مرضية، كىي تتككف مف الميارات الفيزيائية  ": بأنيا2009لسنة 

كالأفراد ذكم . كالتي يمكف تعمميا إما ببرامج تعميمية أك أكامر رسمية أك تدريبية. أك الذىنية أك كلبىما معا
". الميارات العالية ىـ الأكبر أجرا كالأكثر أمنا في مناصبيـ مف غيرىـ ممف ىـ دكنيـ في مستكل الميارة

العمؿ الذم تـ بصكرة مرضية فقط مف طرؼ شخص لو مؤىلبت " ىك (Skilled work)كالعمؿ الميارم 
. 2"تقنية كخبرات

بالإضافة إلى أف الميارة تعرؼ بأنيا تكليفة متنكعة كديناميكية مف الخبرات كالمعارؼ التي تتميز 
بيا مجمكعة مف الأفراد دكف غيرىـ، كيرل البعض أف الميارة تتمثؿ بالقدرة عمى استعماؿ معارؼ الفرد 
بفاعمية كفي الكقت المناسب باستعداديو في التنفيذ أك الأداء، كىي القكة المتعممة لأداء شيء ما بميارة 

.  كىي استعداديو متطكرة أك قدرة متطكرة
كيمكف التفرقة بيف المعرفة، الميارات، التعميـ، كالخبرة، بأف التعميـ كالخبرة ىك الاستثمار بينما  

 .3المعرفة كالميارات ىي نتيجة الاستثمار
 الميارات الأساسية الواجب توافرىا في الفرد العامل- ثانيا

في ىذا الصدد قامت إدارة العمؿ الأمريكية بدراسة سمحت ليا بتحديد سبع ميارات أساسية ينبغي 
لمفرد العامؿ أف تتكفر فيو لمنجاح في عصر المعرفة كالمعمكمات، يمكف تمخيصيا في سبع مجمكعات 

: 4كىي
                                                           

1
 Emily Auw, Human Capital, Capabilities & Competitive Advantage, International Review of Business 

Research Papers Vol. 5 No. 5 September 2009, p 27. 
2
أبك القاسـ حمدم، التنمية الاستراتيجية لكفاءات المكارد البشرية في ظؿ الاقتصاد المبني عمى المعرفة، دراسة حالة مديرية الصيانة   
. 165، ص 2013-2012، 3بالأغكاط، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر  (سكنطراؾ)

3
 Pakorn sujchaphong, Op-cit, p 35. 

4
غزة، - محمد النجار، دكر إدارة المكارد البشرية في صناعة المعمكمات في ظؿ اقتصاد المعرفة، دراسة حالة الجامعة الإسلبميةنداء 

. 22-21، ص ص2012 ،غزة- الجامعة الإسلبميةإدارة الأعماؿ، الماجستير في إدارة الأعماؿ،تخصص شيادة لنيؿ مقدمة مذكرة
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  حيث يجب عمى الأفراد العامميف أف يككنكا قادريف عمى حؿ : (العمؿ)التفكير الناقد كالأفعاؿ
المشكلبت كاستخداـ الأدكات المتاحة في البحث كالتحميؿ ككضع الحمكؿ كتطبيقيا، كتقييـ النتائج 

 بالإضافة لفيـ المحتكل المعرفي لممجاؿ ،كتطكير الحمكؿ مع المتغيرات المستمرة بطريقة انسيابية
 .الذم تتـ فيو الدراسة

 في عصر المعرفة كالمعمكمات يجب أف تساعدنا ميارتنا لمكصكؿ لحمكؿ جديدة : الإبداع
نتاج منتجات جديدة،لممشكلبت القديمة  . كخمؽ طرؽ جديدة للبتصاؿ كتناقؿ الأفكار، كا 

 العمؿ الجماعي ىك السبب الكحيد لحؿ المشكلبت المعقدة كستككف ميارات العمؿ : التعاكف
الجماعي ىي العامؿ الفيصؿ لمعمؿ في عصر المعرفة كالمعمكمات، كعميو فإف النمكذج المعتمد 
اليكـ في إدارة القكل العاممة ىك تشكيؿ فريؽ عمؿ متكامؿ يستطيع كؿ فرد فيو في أم مرحمة أف 
نما لممراحؿ الأخرل أيضا  .يبدم ملبحظاتو كاقتراحاتو ليس فقط بالنسبة لممرحمة التي عمؿ بيا كا 

 إف الإدارة اليكـ أصبحت تعمؿ في عالـ منفتح لا يعترؼ بالحدكد : فيـ التداخلبت الثقافية
الجغرافية كالمكانية فالتنكع البشرم اليكـ أصبح يمثؿ أحد أىـ خصائص المؤسسات اليكـ لذا 

 .سيحتاج الأفراد العاممكف لعبكر حاجز الاختلبؼ الثقافي كالمعرفي
 ككذلؾ ،سيحتاج العاممكف اليكـ إلى إتقاف الاتصالات الفعالة في العديد مف المجالات: الاتصاؿ 

تحديد طريقة الاتصاؿ المناسبة لتكصيؿ الرسالة بفعالية ككفاءة عمى قدر المستطاع، حيث 
 .إلخ... كتب، انترنيت، بريد عادم، بريد الكتركني،سيضطركف للبختيار ما بيف تقارير

 سيحتاج كؿ فرد في عصر المعرفة كالمعمكمات ليس فقط تخطي الجيؿ : استخداـ الكمبيكتر
نما الانطلبؽ كالتعرؼ عمى المستكيات العالية مف الطلبقة الالكتركنية أك الرقمية مع  الكمبيكترم كا 

 .القدرة عمى استخداـ الأدكات القائمة عمى استخداـ الكمبيكتر لإنجاز المياـ كتحقيؽ النجاح
 أصبح عمى العماؿ الاعتماد عمى أنفسيـ في : المستقبؿ الكظيفي كتعمـ الاعتماد عمى النفس

 كىذا نتيجة ، كذلؾ لمنجاح في الحياة العممية كتحقيؽ الأمف الكظيفي،اكتساب الميارات المطمكبة
 فعمى الشبكة الآف فرص .طبيعية لما أتاحتو تكنكلكجيا المعمكمات مف تسييلبت في ىذا المجاؿ

ىائمة لتنمية كتطكير الكفاءات عف طريؽ برامج تككينية مصممة حسب الحاجة فالتكنكلكجيا 
 .الحديثة سمحت بالتعمـ كالتطكير المستمر طكؿ الحياة
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. كيمكف تمخيص ما سبؽ في الشكؿ التالي
أنواع الميارات :  (12)الشكل رقم

 
مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى ما سبؽ : المصدر

 رىمختمف رؤوس الأموال الأخ وعلاقة رأس المال البشري بتسيير الموارد البشرية: المطمب الثالث
 كاكبت كظيفة تسيير المكارد البشرية التطكر الاقتصادم عبر التاريخ، كبذلؾ عرفت تطكرات كبيرة 

: في المفيكـ كالتسمية كالكثير مف الأمكر سنتناكليا فيما يأتي
الانتقال من الموارد البشرية إلى رأس المال البشري : الفرع الأول 

         يرتبط اسـ كظيفة المكارد البشرية كدكرىا ارتباطنا كثيقنا بالسياؽ الاقتصادم الذم تعمؿ فيو ىذه 
حيث تكيفت كظيفة المكارد البشرية مع التطكر الاقتصادم الحاصؿ، لكف كاف مف الصعب فيـ . الكظيفة

ففي فترة التصنيع القكية للبقتصاد، كاف لإدارة شؤكف المكظفيف الدكر الأساسي . سبب المياـ المككمة إلييا
لضماف كجكد العماؿ كالمكظفيف في محطة عمميـ، كلمتحقؽ مف احتراـ أدكات العمؿ في السعي، عمى 

  .أك المخزكنات/ سبيؿ المثاؿ، لمحد مف عدد سرقات أدكات الإنتاج ك 
مع التطكر التدريجي للبقتصاد خلبؿ ىذه الفترة، أصبحت المشكلبت التي تكاجو المؤسسات أكثر ك 

أفسح  ك.صبح تدريجيان كظيفة إدارة المكارد البشريةتتسيير شؤكف المكظفيف كظيفة بدأت  كمف ثـ .تعقيدنا
في حد " اتجاه"في بعض الأحياف ك" قسـ المكارد البشرية "يصبحلػ" فرع المكارد البشرية "بذلؾ المجاؿ 

. 1ذاتو
 ترتبط المياـ المككمة إلى الأشخاص المسؤكليف عف المكارد البشرية كممفات المكظفيف المسؤكليف 

ىذا ىك السبب في أف . الذيف يعممكف ىناؾ ارتباطنا كثيقنا بمراحؿ التطكر الصناعي كالاقتصادم المختمفة
كظيفة مدير المكظفيف غالبنا ما يتـ تعيينيا لممتعاكنيف الذيف يظيركف ميارات الدقة كالسمطة الطبيعية 

ثـ كاف عمى . غالبنا ما قاـ الأشخاص الذيف مارسكا كظائؼ عسكرية بيذه المياـ. كالانضباط الكاضح

                                                           
1
 David Autissier, Op-cit, p 52.  
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 المعرفة القانكنية لتككف قادرة عمى الاستجابة كالعمؿ .الكظيفة أف تثرم نفسيا بمختمؼ المعارؼ كالدراية
مع إطار قانكني ىيكمي، كالمعرفة النفسية، كالدراية كالخبرة في إدارة المشاريع لقيادة كدعـ التغييرات في 

  .المؤسسة
 كما تعكس المياـ التي عُيد بيا إلى مديرم المكارد البشرية التغييرات المجتمعية التي مرت بيا 

تـ الجمع بيف تحديات الإنتاج كالربحية مع التفكير في ظركؼ العمؿ كصحة . المؤسسات عمى مر السنيف
كطرح دكر كؿ مؤسسة في مكاجية تحديات . المكظفيف، ازدادت الحاجة لتطكير الحكار الاجتماعي الجيد

 .1الغد
تـ تفسير تغيير الاسـ ىذا عمى أنو تغيير في . تحكيؿ تسيير المكظفيف إلى كظيفة المكارد البشريةبك 

يُنظر إلييا كمصدر لمتكاليؼ التي يجب التقميؿ منيا، حيث كاف المفيكـ التقميدم لممكظفيف،  كالمنظكر
 العامميف في يُنظر إلى  أصبح بحيث،كتـ استبدالو بمفيكـ رأس الماؿ البشرم، الذم يجب تحسيف استخداـ

 بالنسبة لغالبية  كىذا.المؤسسة عمى أنيـ يمتمككف المكارد التي يجب تعبئتيا كالتي يجب استثمارىا
الأشخاص الذيف يشغمكف كظيفة المكارد البشرية، كبالتالي فالنظرة إلى المكارد البشرية ليست برؤية 

كبالتالي فإف الميمة الجديدة لإدارة المكارد البشرية . الأشخاص كمكارد، كلكف ينظر إلييـ بأنو لدييـ مكارد
 .2تتمثؿ في تطكير كتعبئة ىذه المكارد

        كليذا فالتكظيؼ كالتدريب كالمكافآت كالإدارة كممارسات يمكف تعريفيا عمى أنيا ممارسات أساسية 
ا الدكر الذم  لكظيفة المكارد البشرية كىي انعكاس تاريخي لمتطكرات الاقتصادية كالقانكنية، كلكف أيضن

تعكس الممارسات . تمعبو المؤسسة كفاعؿ في المجتمع، قاد كظيفة المكارد البشرية لتكسيع نطاؽ أنشطتيا
 .3التي يمكف كصفيا عمى أنيا متقدمة كجديدة ك تعالج القضايا المعقدة التي تشيدىا المؤسسات اليكـ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 David Autissier, Ibid, p 52. 

2
 Jean-Marie Peretti, gestion des ressources humaines, Magnard-Vuibert, 21eme édition, Paris, 2016, p 249. 

3
 David Autissier, Op-cit, p 52. 
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 :كالشكؿ المكالي يمخص أىـ التطكرات التي عرفتيا إدارة المكارد البشرية
التطور التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البشرية : (13)شكل رقم 
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 إدازة الأفساد والكفاءاث

 خلق قيمت للمىظفين

جطىيس الظلىكياث الاحخماعيت 

 البيئيت والمجخمعيت

   

إدازة إطتراجيجيت للمىازد  

 البشسيت 

(1980-1990) 

 مدزاء المىازد البشسيت

(1970- 1980) 

  

 وظيفت مصدهسة  

 وقائمت بدد ذاتها

(1947-1960) 

 المظاعدة والأعمال الاحخماعيت

(1940-1946) 

 جىظيم الىظيفت

 (اطخقلاليت أكثر) 

(1936-1940) 

 

 ظهىز وظيفت مظخقلت   

(1916-1935) 

 الثماز الأولى

(1850-1916) 

 القسن الثامن عشس                      1930                                  1970                                200× ًىمىا هرا                
: من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

David Autissier, Blandine Simonin, Mesurer la performance des ressources humaines, Éditions d’Organisation 

Groupe Eyrolles, Paris, 2009, p 52.et Jean -Marie Peretti, gestion des ressources humaines, Magnard-Vuibert, 

21eme édition, Paris, 2016, p 249. 

 

 أعلبه التطكر التاريخي لإدارة المكارد البشرية، حيث شيدت كظيفة المكارد 13يكضح الشكؿ رقـ  
إلى أداء دكر إستراتيجي يفرض  (كالمكاد الخاـ كغيرىا)البشرية تطكرا سمح ليا بالانتقاؿ مف كظيفة كمية 

عمييا خمؽ القيمة في المؤسسة،  حيث تأثرت بالكاقع الاقتصادم الذم يميز كؿ فترة زمنية، فبعد الثكرة 
الصناعية، التي تميزت بالتحكؿ مف الصناعة اليدكية إلى الصناعة الآلية، حيث الآلة تقكـ بجانب 

الإنساف بنفس العمؿ ككاف المكرد البشرم يعتبر عمى أنو مثمو مثؿ الآلات كالمكاد الخاـ يجمب الثركة 
عطائو صكرة  لممؤسسة، كىي النظرة التي عجمت بمحاكلات لتغيير تمؾ النظرة السمبية لممكرد البشرم، كا 

أكثر إنسانية، كمف ثـ كانت الثمار الأكلى لتغيير النظرة لممكرد البشرم، حيث ظيرت كقسـ أك فرع يعنى 
كبدأت تتطكر كتزدىر تدريجيا حتى أصبحت كظيفة قائمة " بتسيير المكظفيف"بشؤكف العامميف، كسمي 

 حظيير المىظفين

 إدازة الأفساد

 إدازة المىازد البشسيت

 إدازة العلاقاث وزأض المال البشسي 
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، كخلبؿ فترة السبعينيات كالثمانينيات مف القرف العشريف تـ اعتماد مصطمح "إدارة الأفراد"بحد ذاتيا كىي 
حيث أصبح ىناؾ نيج مختمؼ تمامنا لإدارة المكظفيف في ". المكظفيف"كبديؿ لإدارة " المكارد البشرية"

لكف رغـ . يتكلى إدارة العلبقات الاجتماعية داخؿ المؤسسة" مدير المكارد البشرية"المؤسسات، كأصبح 
التحسف الذم طرأ عمى جانب تسيير المكارد البشرية خلبؿ ىذه الفترة، إلا أف مدير المؤسسة كاف ينظر 

كما يقكـ بمياـ التكظيؼ كالتدريب كمنح المكافآت، . لمعامؿ عمى أنو أجيرا ينتظر منو تقديـ مقابؿ لأجره
كيعنى بتمبية احتياجات المكظفيف المتعمقة بالعمؿ كالتعامؿ مع مشاكميـ، ليصبح المصطمح أكثر عصرية، 
كتكسع نطاؽ عمميا بحيث أصبحت  تعنى بالبحث عف الميارات كالمعارؼ التي تتكفر لدل الأفراد ككيفية 
تنمية كتطكير مكاىبيـ لمساىمة في تحقيؽ الإنتاجية كالجكدة كالربحية كبيرة لممؤسسة،  كلا تركز فقط عمى 

الأشخاص في العمؿ كمكرد نشط لممؤسسة، كلكف ينظر إلييـ بأنيـ رأس ماؿ بشرم يجب استثماره، 
كبالتالي فإف الميمة الجديدة لإدارة المكارد البشرية تتمثؿ في تطكير كتعبئة ىذه المكارد، مف حيث الكـ 

، كالاىتماـ بمختمؼ الأطراؼ ذات بالمصمحة، كتطكير السمككيات (الميارات) كالنكع ،(المكظفيف)
 .الاجتماعية البيئية كالمجتمعية

الفرق بين الموارد البشرية ورأس المال البشري : الفرع الثاني
كىي . تشير المكارد البشرية إلى مخزكف الميارات الإنتاجية كالمعرفة التقنية المتجسدة في العمؿ

مكرد مممكس في الطبيعة كيشار إليو في النظريات الاقتصادية باسـ عنصر العمؿ، كىك أحد عكامؿ 
كاليدؼ مف إدارة المكارد .  متجانسنا كقابؿ لمتبديؿ بسيكلة،الإنتاج الثلبثة، كيعتبر مكردنا قابلبن للبستبداؿ

البشرية ىك مساعدة المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية مف خلبؿ جذب المكظفيف كالاحتفاظ 
بيـ، ككذلؾ إدارتيا بفعالية حتى تحقؽ مخرجات منتجة، أم أف نيج إدارة المكارد البشرية يسعى إلى 

بالمقابؿ يشير . ضماف التكافؽ كالملبئمة بيف إدارة مكظفي المؤسسة كالتكجو الاستراتيجي العاـ لممؤسسة
إنو يعزز قيمة المكظفيف . رأس الماؿ البشرم بدلان مف ذلؾ إلى الجانب غير المادم مف المكارد البشرية

 كىك يركز عمى القيمة الجكىرية لكؿ  معا،مف خلبؿ تحقيؽ ىدؼ مربح لمجانبيف أرباب العمؿ كالمكظفيف
 إدراؾ المكاىب كبالتالي لا بد مف. إنفاقامكظؼ، حيث يعتبر أم إنفاؽ عمى المكظفيف استثمارنا كليس 

كالدكافع المتنكعة لممكظفيف حتى يمكف إنشاء الحكافز كترتيبات العمؿ لتعزيز مساىمات كؿ مكظؼ في 
. 1الأداء التنظيمي
يككف الجانب المادم . يشير رأس الماؿ البشرم إلى الجانب غير المادم للؤصكؿ البشريةكما 

. لمشركة مف رأس الماؿ البشرم كثيؽ الصمة فقط في مرحمة التكظيؼ كالاختيار لممارسات المكارد البشرية
بعد ذلؾ، تيتـ الشركة أكثر بالمككنات المرنة للؤصكؿ البشرية المكجكدة في ميارات المكظفيف كمعرفتيـ 

كمع ذلؾ، مع تغير التركيز نحك الجكانب ، كقدراتيـ لإنجاز أم مياـ معينة لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية
ا  غير المممكسة مف المكارد البشرية، تطكرت ممارسات رأس الماؿ البشرم الإستراتيجي لتصبح أكثر غرضن

                                                           
1
 Sabarudin Zakaria, Wan Fadzilah Wan Yusoff, Transforming Human Resources into Human Capital, 

Information Management and Business Review, Vol. 2, No. 2, pp. 48-54, Feb 2011, p 2-8. 
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تصبح الجكانب . ةؤسس لمـالإستراتيجيةكمحددة السياؽ كيتكافؽ تطكيرىا لدعـ الخطط كالاحتياجات 
المتعددة الأبعاد لرأس الماؿ البشرم، كالتي تشمؿ الجكانب المممكسة كغير المممكسة، كالجكانب الثابتة 

. كالديناميكية كالجكانب الخاصة بالصناعة كالمحددة، محكر إدارة المكارد البشرية في محاكلة لتعزيز الأداء
تشمؿ الجكانب غير المممكسة لرأس الماؿ البشرم الميارات كالمعارؼ كالقدرات التي يستخدميا المكظفكف 

في حيف أنو مف الميـ تكظيؼ . لإنجاز المياـ في متناكؿ اليد، كفي النياية تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية
الأفراد الأكفاء منذ البداية، إلا أف ىذا العنصر غير المممكس كالمرف مف رأس الماؿ البشرم ىك الذم 

بشكؿ أساسي، فإف . ات إلى فيمو كالتحكـ فيو مف خلبؿ استخداـ ممارسات المكارد البشريةؤسستسعى الـ
مترسخة في النظرة القائمة عمى المكارد لمشركة مع  (1964)نظرية رأس الماؿ البشرم كما يتبناىا بيكر 

ات فيما ؤسسإف قمؽ الـ. التركيز بشكؿ خاص عمى الأبعاد المممكسة كغير المممكسة لرأس الماؿ البشرم
 تكاليؼ العمالة بالنسبة للئنتاجية المستقبمية كالسعي يتمثؿ فييتعمؽ برأس الماؿ البشرم المممكس 

لمحصكؿ عمى عائد مف الاستثمار في تطكير ميارات كمعارؼ مكظفييا ككيفية منع نقؿ ىذه الميارات 
 لمكفاءات التي تـ الإستراتيجيةم بالأىمية فعممف ناحية أخرل، فإف البعد غير المممكس . إلى شركة أخرل

ينصب التركيز عمى استغلبؿ معرفة المكظفيف لتحقيؽ الكفاءات . تطكيرىا مف اكتساب كتبادؿ المعرفة
 .1الأساسية المطكرة داخمينا كالتي تككف قيمة كنادرة كلا يمكف نقميا

،  أحد الأصكؿ:رأس الماؿ البشرم عمى أنو (SHRM)تُعرّؼ جمعية إدارة المكارد البشرية 
مف المجمكع الجماعي لمسمات، كالخبرات الحياتية، كالمعرفة، كالابتكار، كالطاقة، كالحماس الذم يختار 

رأس الماؿ البشرم ىك المعرفة كالخبرة كالسمات الجماعية لممكظفيف ، كبالتالي ؼالاستثمار في عمموأجؿ 
يشرح ىذا التعريؼ جكىر كنطاؽ رأس الماؿ البشرم، لكنو لا ، كالذيف يختاركف الاستثمار في مكاف عمميـ

كفقنا لمشركع المحاسبة البشرية، . (HCM)يعالج تطبيقو العممي، كىك ما تفعمو إدارة رأس الماؿ البشرم 
نيج لإدارة الأفراد يعامميا عمى أنيا قضية  "فإف إدارة رأس الماؿ البشرم ليا معنى استراتيجي، كىك 

 كتسعى بشكؿ منيجي إلى تحميؿ كقياس كتقييـ كيفية سياسات كممارسات ،إستراتيجية عالية المستكل
بالإضافة إلى ذلؾ، كبفضؿ جكىرىا كالتعبير عنيا بأكسع معانييا، فإف الركافع الرئيسية ،  لخمؽ قيمةالأفراد

ا يجمع بيف كما . لإدارة رأس الماؿ البشرم ىي الإستراتيجية كالقياس تتطمب إدارة رأس الماؿ البشرم نيجن
المعمكمات النكعية كالكمية بشأف التدابير التي تشكؿ جكدة كاستدامة رأس الماؿ البشرم داخؿ المؤسسة 

يجب أف يشمؿ ىذا حسابنا لإستراتيجية مكظفييا كعلبقة ذلؾ  .كملبءمتيا مع احتياجات أعماليا
دارتيا كالاحتفاظ بيا،  بإستراتيجية العمؿ الخاصة بيا، كدليؿ عمى كيفية تجنيد المؤسسة كتطكيرىا كا 

ا لفعالية كأداء السياسات كالممارسات المتعمقة برأس الماؿ البشرم علبقة بيف إدارة اؿيمكف استنتاج ، ككتقييمن
دارة رأس الماؿ البشرم، بالاستناد إلى ركيزتيف لتعريؼ إدارة رأس الماؿ البشرم، كىما  المكارد البشرية كا 

يمكف بناء سمسمة متصمة للئستراتيجية مع تركيز منخفض إلى مرتفع في ك. الإستراتيجية كالقياس
التركيز )إلى القيمة  (التركيز الاستراتيجي المنخفض)إستراتيجية الأعماؿ، كالتركيز عمى التكمفة 

                                                           
1
 Sabarudin Zakaria, Wan Fadzilah Wan Yusoff, Ibid, p 2-8. 
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كبالمثؿ، يمكف بناء سمسمة متصمة لمقياس تتراكح مف قياس الأنشطة إلى قياس أداء . (الاستراتيجي العالي
: 1أدناه (14) في الشكؿ رقـ كما، المبادرات الإستراتيجية

دارة رأس المال البشري : (14)الشكل رقم  العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وا 
 

 

إهجاش الأعمال الصحيدت (جدقيق الأهداا)الفعاليت   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : PHarny duncan chrysler-fox, Foundational assumptions in selecting human capital metrics, Thèse 

présentée for the degree Magister Commercii in Human Resource Management, , in the Faculty of Management, 

Department of Industrial Psychology and People Management, , 2010, p 20. 

 ىي نحك النياية العميا لمحكر القياس، كفي نطاؽ رأس الماؿ مككنات رأس الماؿ البشرمإف  
كالفرؽ ، (كالتي تشمؿ العمميات)البشرم، تشير إلى الأشخاص كأصكؿ كتحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات 

بيف المفيكميف ىك بالطبع أف مفيكـ المكارد البشرية يتناكؿ القكة العاممة مف كجية نظر اجتماعية شاممة، 
بينما يتناكؿ مفيكـ رأس الماؿ البشرم القكة العاممة مف كجية نظر الناتج الحدم أك الإضافي لمعامؿ أك 

فالمفيكـ الأكؿ يرتبط . المؤسسة أك القطاع الصناعي نتيجة الاستثمار في التعميـ كالتدريب كما شابو
 .2بالتنمية، أما الثاني فبالربحية

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 PHARNY DUNCAN CHRYSLER-FOX, Foundational assumptions in selecting human capital metrics, Thèse 

présentée for the degree Magister Commercii in Human Resource Management, , in the Faculty of Management, 

Department of Industrial Psychology and People Management, , 2010, p 34. 
2
. 20ىدل زكير مخمؼ الدعمي، عدناف داكد محمد العذارم، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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. كالجدكؿ المكالي يظير الفرؽ بيف المكرد البشرم كرأس الماؿ البشرم
الفرق بين الموارد البشرية ورأس المال البشري : (04)جدول رقم 

رأس الماؿ البشرم المكارد البشرية 
رأس ماؿ مكرد 

التسيير مف خلبؿ الكفاءات تسيير الكفاءات 
أفراد تعداد 

التككيف مسير مف طرؼ الأجير التككيف مسير مف طرؼ المؤسسة 
إرضاء الأجراء إرضاء الزبائف 
استحداث الحاجيات الخضكع لمسكؽ 
اكتشاؼ الاحتياجات تجاىؿ المكاىب 

ربط علبقات كفاء علبقات خاصة بالمدل القصير 
مستكل استراتيجي مستكل دعـ 

إدارة أعماؿ مف خلبؿ التفكيض كالاستقلبلية إدارة الأعماؿ مف خلبؿ المراقبة 
أداء خلبؿ المدل الطكيؿ أداء سريع 

كصؼ منصب متطكر بطاقة منصب ثابتة 
تسيير الأجكر كالمسار الميني تسيير الأجكر 

كفاءة كظيفة 
Source : Belchanami Nadjat * Wassila, L'innovation technologique et capital humain: Un lien influençant la 

performance de l'entreprise , Thèse pour l’obtention du grade Docteur En Science de Gestion, Université Taheri 

Mohamed Béchar, 2017-2018, p 62. 

:  العلاقة بين الاستثمار في تسيير الموارد البشرية والاستثمار البشري: الفرع الثالث
    قبؿ التطرؽ إلى العلبقة بيف الاستثمار في تسيير المكارد البشرية كالاستثمار البشرم، لا بد مف 

 .التطرؽ إلى تعريؼ الاستثمار في تسيير المكارد البشرية
    يعرؼ الاستثمار في تسيير المكارد البشرية بأنو تمؾ الإنفاقات التي تتحمميا إدارة المؤسسة في الكقت 

تكظيؼ، )تطكير لإدارة مختمؼ ممارسات كظيفة تسيير المكارد البشرية  (أك)الحاضر بيدؼ تعديؿ ك
، لتمكيف ىذه الأخيرة مف تحقيؽ أىدافيا (الخ...تدريب، تحفيز، برامج رعاية صحية، اتصاؿ، تقييـ أداء

. 1بفعالية، بما يخدـ في النياية الأىداؼ المستقبمية لممؤسسة
  
 

                                                           
1
 لمجمع الإنتاجيةتقييـ أثر الاستثمار في تسيير المكارد البشرية عمى الأداء التنظيمي، دراسة حالة الفركع محمد الصالح قريشي،   

 .94ص ، 2013-2012المؤسسة الكطنية لعتاد الأشغاؿ العمكمية، أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة منتكرم قسنطينة، 
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كيمكف تكضيح العلبقة بيف الاستثمار في تسيير المكارد البشرية كالاستثمار البشرم في العناصر المبينة 
 :في الجدكؿ التالي

العلاقة بين الاستثمار البشري والاستثمار في تسيير الموارد البشرية :  (05)جدول رقم 
الاستثمار في تسيير المكارد البشرية الاستثمار البشرم 

الإنفاقات الاستثمارية مكجية مف أجؿ تدريب، تعميـ، 
. كالمحافظة عمى صحة كسلبمة المكارد البشرية

الإنفاقات الاستثمارية المخصصة ىي مف أجؿ إدارة فعالة 
كحديثة لممارسات تسيير المكارد البشرية مف خلبؿ تكفير 

. إمكانيات كأساليب التسيير الأنجع
اليدؼ الأكلي مف الإنفاؽ الاستثمارم يتمثؿ في تطكير القدرات 

. كتنمية المعارؼ كالمحافظة عمى سلبمة المكرد البشرم
اليدؼ مف الإنفاؽ الاستثمارم ىك استقداـ أفضؿ الكفاءات، 
تطكير قدراتيـ، المحافظة عمى سلبمتيـ، تحفيزىـ، كسب 

. كلائيـ
اليدؼ النيائي مف الاستثمار ىك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة اليدؼ النيائي مف الاستثمار ىك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 الإنتاجيةمحمد الصالح قريشي، تقييـ أثر الاستثمار في تسيير المكارد البشرية عمى الأداء التنظيمي، دراسة حالة الفركع : المصدر
، ص 2013-2012لمجمع المؤسسة الكطنية لعتاد الأشغاؿ العمكمية، أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة منتكرم قسنطينة، 

96 .
       يظير مف الجدكؿ، أف الاستثمار في العنصر البشرم ىك كؿ إنفاؽ عمى مجالات التدريب كالتعميـ 

كالخدمات الصحية لممكارد البشرية، فيك نشاط مخصص لتنمية ميارات كقدرات المكارد البشرية كزيادة 
معارفيـ كالمحافظة عمى صحتيـ بالكيفية التي تسمح بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ما يعني أف الإنفاؽ الذم 
ينفذ في العنصر البشرم لا يركز عمى ضركرة تسيير خاص لكظيفة التدريب عمى سبيؿ المثاؿ بقدر ما 

. ييتـ بتطكير ميارات المكارد البشرية
في حيف أف الاستثمار في تسيير المكارد البشرية ىك الإنفاؽ المكجو صكب تطكير إدارة كؿ 

، تطكير، المحافظة، كتحفيز المكارد البشرية، فيك استقطابممارسات تسيير المكارد البشرية، مف أجؿ 
نشاط يسعى إلى تكفير أسباب نجاح ممارسات تسيير المكارد البشرية، بما يحقؽ امتلبؾ المؤسسة لأفضؿ 

. الأصكؿ البشرية القادرة عمى تجسيد الأىداؼ التنظيمية
كعميو يمكف القكؿ بأف مفيكـ الاستثمار في تسيير المكارد البشرية ما ىك إلا امتداد لمفيكـ 

الاستثمار البشرم، ككف أف اليدؼ النيائي لكلبىما ىك تسخير طاقات بشرية قادرة عمى المساىمة في 
. تحقيؽ ما تيدؼ إليو المؤسسة

علاقة رأس المال البشري مع رؤوس الأموال الأخرى : الفرع الثالث
: ما يميبالتفصيؿ في علبقة رأس الماؿ البشرم مع بقية رؤكس الأمكاؿ الأخرل تتجمى

العلاقة بين رأس المال البشري ورأس المال العيني -  أولا
يمتقي رأس الماؿ البشرم مع رأس الماؿ العيني في دكاؿ الإنتاج كمتغيريف مستقميف يؤثر كؿ منيا 

عمى إنتاج غيره مف السمع كالخدمات بطريقة تختمؼ عف الأخر، كأف طبيعة العلبقة بينيما تختمؼ مف 
ناحية ككنيا تبادلية أك تكاممية تبعا لعكامؿ عدة تعتمد عمى النمط التكنكلكجي كمستكل التعميـ كالتدريب 
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كيختمؼ رأس الماؿ البشرم عف رأس الماؿ العيني في أف رأس الماؿ البشرم لا . كمرحمة الإنتاج كغيرىا
كلمتغمب عمى ىذا . يمكف قياسو ماديا كما ىك الحاؿ في رأس الماؿ العيني الذم يمكف تحديد كحداتو

الأمر يمجأ الاقتصاديكف في كثير مف الأحكاؿ إلى محاكلة قياس رأس الماؿ البشرم مف خلبؿ المبالغ 
كيتشابو رأس الماؿ البشرم مع الرأسماؿ العيني مف ناحية الزيادة ، التي يتـ إنفاقيا بيدؼ زيادة الإنتاجية

أك النقص عبر الزمف، أم أف المخزكف مف المعرفة قد يشيد نمكا مكجبا أك سالبا، كما أنو يتشابو مع 
 1.الرأس الماؿ العيني في حاجتو إلى الصيانة كالتحديث

: علاقة رأس المال البشري مع رأس المال الفكري- ثانيا
التي ( المعرفة كالمعمكمات كالممكية الفكرية كالخبرة)المادة الفكرية " يعرؼ رأس الماؿ الفكرم بأنو 
كما يعرؼ رأس الماؿ الفكرم بأنو المجمكع الجماعي لأصكؿ السكؽ، ، ."يمكف استخداميا لخمؽ الثركة

كالأصكؿ التي محكرىا الإنساف، كأصكؿ الممكية الفكرية، كأصكؿ البنية التحتية، كبشكؿ أكسع عمى أنو 
 .2 المؤسسات التي تستخدميا لخمؽ الميزة التنافسية مجمكع معرفة
ككممة رأس الماؿ ، (intellectual) (الفيـ)مشتؽ مف كممة الفكر " رأس الماؿ الفكرم" كمصطمح 

(capitellum) . مف قبؿ بيتر دراكر، كتـ تعريفو 1958تـ استخدامو لأكؿ مرة بمعناه الحديث في عاـ 
عمى أنو مجمكع المعرفة الجماعية لممؤسسة، كالتعمـ، كبراءات الاختراع، كالخبرة، كالحكمة، كالتجربة، 

 .3كالدراية، كالميارات كالكفاءات
 مكرد لا يمكف رؤيتو، كمف الصعب فيمو بمعنىالمكارد غير المممكسة  ىك  رأس الماؿ الفكرم

كتقميده مف قبؿ المنافسيف، كيعتبر كمصدر لمميزة التنافسية المستدامة، كالتي تعد جزءنا أساسينا مف القدرات 
رأس الماؿ الفكرم ىك المعرفة كالمعمكمات كالممكية الفكرية كالخبرة  كبالتالي ،كالكفاءات الأساسية لممؤسس

 .4التي يمكف استخداميا لخمؽ الثركة
 رأس الماؿ الفكرم ىك أصؿ غير مممكس لو القدرة عمى تحقيؽ قيمة لممؤسسة كالمجتمع، كيشمؿ 

 .5براءات الاختراع كحقكؽ الممكية الفكرية كحقكؽ التأليؼ كالنشر كالامتيازات
يشير مفيكـ رأس الماؿ الفكرم إلى مفيكـ كاسع يشمؿ جميع عناصر القيـ غير المممكسة  

يشمؿ الاستثمار الفكرم خمؽ بيئة مناسبة . بالإضافة إلى مفيكـ الثقافة الصناعية كالعممية كالتكنكلكجية
ىي صعكبة تحكيؿ ىذا المفيكـ إلى " رأس الماؿ الفكرم"المعضمة الرئيسية لػ أف حيث . لتحفيز الابتكار

 .6 إطار كظيفي لجمع البيانات

                                                           
1
. 91حمكد جثير الربيعاكم، حسيف كليد حسيف عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص  سعدكف  

2
 Rezvan Hejazi and other’s,  Op-cit, p 260. 

3
 Nick Forster, Maximum Performance A practical guide to leading and managing people at work, Edward 

Elgar, Cheltenham, UK & Northampton, MA, USA, 2005, p 397. 
4
 Ariawan and other’s, Op-cit, p 89. 

5
 Ariawan and others, Ibid, p 89. 

6
 David de la Croix and others, Op-cit, p 345. 
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 يشمؿ رأس الماؿ الفكرم الاختراعات كالأفكار كالمعرفة العامة كأساليب التصميـ كبرامج الكمبيكتر 
 .1 كالمنشكرات، كيعرؼ عمى أنو مخزكف مف المعارؼ المفيدة

: 2 يتـ حصر الآثار العممية لنظرية رأس الماؿ الفكرم في ثلبثة نقاط كىي
 ،مسائؿ رأس الماؿ البشرم المتعمقة بجذب كالحفاظ كتنمية كمكافأة الناس مف أجؿ خمؽ .1

 ؛كالحفاظ عمى قكة عاممة ماىرة كممتزمة كذات دكافع جيدة
ات التي تعزز عمميات ؤسساعتبارات رأس الماؿ الاجتماعي المتعمقة بتصميـ كتطكير الـ .2

 ؛تطكير المعرفة كالتقاطيا كنشرىا
 .قضايا رأس الماؿ التنظيمي المتعمقة بإدارة المعرفة .3

مف  (IC)أك ما يعرؼ اختصارا بػ  (Intellectual Capital)إف مصطمح رأس الماؿ الفكرم 
المصطمحات المستخدمة حديثا في الأدب الإدارم، ظير في منتصؼ الثمانينات مف القرف العشريف، 
كبسبب ما يحممو مف مضاميف جديدة ما لبث أف ساد الأكساط الإدارية ليصبح الشغؿ الشاغؿ لبحكث 

 .3 بكسائؿ قياسو كطرؽ حسابو كأصؿ مف أصكؿ المؤسسةاىتمتالأعماؿ التي 
 .لممؤسسةفي كثير مف الأحياف للؤصكؿ غير المممكسة " رأس الماؿ الفكرم"يستخدـ مصطمح  
التي يمكف استخداميا في خمؽ ،  المعرفة، المعمكمات ، الممكية الفكرية، الخبرة،عرّؼ بأنو المكاد الفكريةمك

 .4الثركة
يشكؿ عنصرا جكىريا ميما ضمف المككنات الأساسية لرأس الماؿ ؼرأس الماؿ البشرم  كبالنسبة ب

الفكرم، فيك المحكر الذم يتعمؽ بعممية التفكير، فالتفكير محصكر عمى العنصر البشرم، فالنقكد تحقؽ 
أمكرا متعددة، لكنيا لا يمكف أف تفكر، كالآلات تؤدم العمؿ بصكرة كفؤة كفاعمة كأفضؿ مف إنتاجية 

العامميف، لكنيا لا يمكف أف تتكصؿ إلى الاختراعات، أما الإنساف فيك المصدر الأساسي لعمميات الإبداع 
. 5كالابتكار

 يرتبط مفيكـ رأس الماؿ البشرم بالمفيكـ الشامؿ لرأس الماؿ الفكرم، كالذم يتـ تعريفو عمى أنو 
يمكف اعتبار ىذه المكارد غير المممكسة المرتبطة بالأشخاص . مخزكف كتدفقات المعرفة المتاحة لممؤسسة

، يشكمكف السكؽ أك القيمة الإجمالية للؤعماؿ (الماؿ كالأصكؿ المادية)الذيف، إلى جانب المكارد المممكسة 

                                                           
1
 Adnan Kalkan and other’s, Op-cit, p 242. 

2
 Angela baron, Op-cit, p 15. 

3
، (تصكر مقترح)محيا يف خمؼ عيد الميطرم، إدارة رأس الماؿ الفكرم كتنميتو بالتعميـ الجامعي في ضكء التحكلات المعاصرة   

 .161، ص 2008أطركحة دكتكراه في الإدارة التربكية كالتخطيط، جامعة أـ القرل، السعكدية، 
4
 Andrew mayo, Op-cit, p 31. 

5
لمتنمية ، كرقة بحثية مقدمة لمممتقى الدكلي رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات، رضا إبراىيـ صالح  

، 2009 نكفمبر04-01 الرياض، المممكة العربية السعكدية،أياـ، معيد الإدارة العامة، الإدارية، نحك أداء متميز في القطاع الحككمي
 .20ص 
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تعرؼ المكارد غير المممكسة بأنيا العكامؿ غير الأصكؿ المالية كالمادية التي تساىـ في ك. التجارية
 .1عمميات تكليد القيمة لمشركة كىي تحت سيطرتيا

إف الركابط بيف رأس الماؿ البشرم كرأس الماؿ الاجتماعي كرأس الماؿ التنظيمي ستنتج رأس      
حيث تعتبر المعرفة مكردا ثمينا . كىذا بدكره سيؤثر عمى إدارة المعرفة داخؿ المؤسسة. الماؿ الفكرم

تعرؼ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية ، كككانت محط اىتماـ كبير في أدبيات رأس الماؿ البشرم
رأس الماؿ الفكرم بأنو القيمة الاقتصادية لفئتيف مف الأصكؿ غير المادية لممؤسسة رأس الماؿ  (1999)

كما يرل الكثير مف الباحثيف بأف رأس الماؿ الفكرم يتككف مف رأس الماؿ البشرم، . التنظيمي كالبشرم
المعرفة كالقدرة "إلى " رأس الماؿ الفكرم"يشير مصطمح ، ككرأس الماؿ الاجتماعي كرأس الماؿ التنظيمي

مف ، ك"عمى المعرفة الاجتماعية بشكؿ جماعي، مثؿ المنظمة أك المجتمع الفكرم أك الممارسة المينية
متضمف في كؿ مف الأفراد كالأنظمة، حيث يتككف "الأمكر المركزية ليذه الأفكار أف رأس الماؿ الفكرم 

العلبقات، القيمة )، رأس الماؿ الاجتماعي (الميارات، المعرفة كالقدرات)مخزكف رأس الماؿ البشرم مف 
. 2(العمميات كالركتيف داخؿ الشركة)كرأس الماؿ التنظيمي (بيف العامميف

الاىتماـ بيذه التكاملبت الثلبثة، رأس الماؿ البشرم        كلذلؾ يتطمب تطكير رأس الماؿ الفكرم
. إذا أريد تحقيؽ ميزة تنافسية. كالاجتماعي كالتنظيمي

: علاقة رأس المال البشري مع رأس المال الاجتماعي- ثالثا
 يتعمؽ رأس الماؿ الاجتماعي بالتضامف كالثقة كتيسير إدارة الأعماؿ، كىي عكامؿ مستمدة مف 

تكفر ىذه العلبقات يؤدم إلى . العلبقات الاجتماعية التي تشمؿ الأسرة كالأصدقاء كزملبء العمؿ كغيرىـ
تحقيؽ مكارد قيمة مثؿ المعمكمات كالنفكذ كالتضامف، كالتي تساىـ في تأدية العمؿ بشكؿ أفضؿ، كما 
يشير رأس الماؿ الاجتماعي إلى مخزكف العلبقات كالسياؽ كالثقة كالمعايير التي تشجع عمى السمكؾ 

 .3 المناسب لتبادؿ المعرفة
علبكة عمى ذلؾ، يعزز رأس الماؿ الاجتماعي لمبمد رفاىية المجتمع كيؤثر بشكؿ مباشر عمى  

عمى سبيؿ المثاؿ، يقمؿ المستكل العالي مف الكصاية في المجتمع مف تكاليؼ . كفاءة السمع كالخدمات
 .4المعاملبت التجارية

 لأف الفكائد الناتجة عف ،يشير رأس الماؿ الاجتماعي إلى فكرة أف المعرفة سمعة شبو عامةكما  
 يمكف اعتبارىا منفعة اجتماعية، لذلؾ يجب أف ،أم استثمار غير مممكس غالبنا ما يككف ليا آثار خارجية

ا الفكائد الاجتماعية لممجتمع  يأخذ كصؼ الفكائد في الاعتبار ليس فقط الفكائد الخاصة لممشركع كلكف أيضن
مجمكع المكارد الحقيقية "بالإضافة إلى ذلؾ، يعرؼ رأس الماؿ الاجتماعي لممؤسسة بأنو عبارة عف . ككؿ

                                                           
1
 Michael Armstrong, Op-cit, p 34. 

2
 Philip Stiles, Somboon Kulvisaechana,  Op-cit, p 08. 

3
 J. Augusto Felıcio and others,  Human Capital, Social Capital and Organizational Performance, Management 

Decision, Emerald Group, Vol. 52 No. 2, 2014, , p 352. 
4
 Mohammad pasban, sadegheh hosseinzadeh, a review of the role of human capital in the organization, 3rd 

international conference on new challenges in management and organization: organization and leadership, 2 may 

2016, dubai, UAE, P 250. 
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كالمحتممة المدمجة في شبكة العلبقات التي يمتمكيا فرد أك كياف اجتماعي، كىي متاحة مف خلبليا 
كيعتبر رأس الماؿ الاجتماعي ضركرم لإنشاء رأس الماؿ الفكرم كاستخدامو، حيث رأس الماؿ ". كمنيا

  .1البشرم ليس سكل جزء منو
كيتككف مف المعرفة المستمدة . رأس الماؿ الاجتماعي ىك عنصر آخر مف رأس الماؿ الفكرم  

سمات الحياة "كيعرؼ مفيكـ رأس الماؿ الاجتماعي بأنو . مف شبكات العلبقات داخؿ كخارج المؤسسة
التي تمكف المشاركيف مف العمؿ معنا بشكؿ أكثر فعالية لتحقيؽ ، (الشبكات كالمعايير كالثقة)الاجتماعية 

يشير رأس الماؿ الاجتماعي إلى المؤسسات كالعلبقات كالمعايير التي تشكؿ ، كما "الأىداؼ المشتركة
نكعية ككمية التفاعلبت الاجتماعية لممجتمع، كىك ليس مجرد مجمكع المؤسسات التي يقكـ عمييا 

يشير رأس الماؿ الاجتماعي إلى شبكات العلبقات التي تشكؿ ، كما المجتمع، إنو التماسؾ الذم يجمعيـ
مكردان قيمان لإدارة الشؤكف الاجتماعية، حيث أف جزء كبير مف رأس الماؿ ىذا متضمف في شبكات مف 

المعارؼ المتبادلة، كيقاؿ إف رأس الماؿ الاجتماعي يزيد مف كفاءة العمؿ كيساعد عمى السمكؾ التعاكني، 
كتشكؿ العلبقات الاجتماعية كرأس الماؿ الاجتماعي فييا تأثيرنا ىامنا في تنمية رأس الماؿ البشرم 

أفراد لدييـ )فعمى المستكل الفردم، سيحصؿ الأفراد الذيف يتمتعكف برأس ماؿ اجتماعي أفضؿ ، كالفكرم
 عمى معدلات عائد أعمى عمى رأس ماليـ البشرم كمع ذلؾ، فعمى المستكل (شبكات اتصاؿ أقكل

 رأس الماؿ الاجتماعي ييسر تنمية رأس أفكما ، التنظيمي يعتبر رأس الماؿ الاجتماعي بالغ الأىمية
. 2الماؿ الفكرم مف خلبؿ التأثير عمى الشركط اللبزمة لتبادؿ الأكراؽ المالية كتككينيا

عمى تطكير كالحفاظ عمى علبقة عالية الجكدة مع  (ألارتباطي) يعتمد رأس الماؿ العلبئقي 
المؤسسة أك الشخص أك المجمكعة التي تؤثر عمى أعماؿ المؤسسة، كرأس الماؿ ألارتباطي أك رأس ماؿ 

 .3العملبء ىك المعرفة التي ترتبط بالعلبقة مع أصحاب المصمحة التي تؤثر عمى المؤسسة
ركابط الشبكة، تككيف الشبكة كالتنظيـ )البعد الييكمي : كلرأس الماؿ الاجتماعي ثلبثة أبعاد رئيسية

الثقة كالقكاعد ) ألارتباطيكالبعد ( الرمكز المشتركة كالمغات كالركايات المشتركة)، البُعد المعرفي (الملبئـ
، كتشكؿ ىذه الأبعاد الثلبثة تأثير عمى تطكير رأس الماؿ الفكرم، حيث أف (كالالتزامات كتحديد اليكية

. عمؽ كثراء ىذه الركابط كنقاط النفكذ المحتممة يبنياف مجمكعة كبيرة مف المعرفة كالفرص أك خمؽ القيمة
إذا كانكا يثقكف في بعضيـ البعض .         يتـ تعبئة الناس في فرؽ لخمؽ رأس ماؿ فكرم جديد

سيجدكف أسبابنا للبجتماع معنا، لطمب . كمتحمسيف بالعمؿ نفسو، فإنيـ يريدكف العمؿ معان كتبادؿ الأفكار
قد يصبح بناء ىذه الثقة استثمارنا في حد ذاتو، مف خلبؿ تكفير . المساعدة كتقديميا، كتبادؿ الأفكار

فرؽ المشركع، كمجمكعات العمؿ، كالحمقات الدراسية لمتبادؿ، ككميا أنشطة تعزز . الفرص لمناس للبلتقاء
. 4رأس الماؿ الاجتماعي

                                                           
1
 David de la Croix et outres, Op-cit, p 345. 

2
 Michael Armstrong,  Op-cit, p 34. 

3
 Ariawan and others, Op-cit, p 89. 

4
 Andrew mayo, Op-cit, p 33. 
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ة التي تجعميا مؤسس     كقد استخدـ ىذا المصطمح لكصؼ شبكة العلبقات المكجكدة داخؿ كخارج اؿ
يمكف لمعملبء التفاعؿ مع شركة بشكؿ . المثاؿ الأكثر كضكحا ىك العلبقات مع العملبء. تعمؿ بفعالية

. غير شخصي تمامنا، كيتـ إجراء العديد مف المعاملبت دكف تدخؿ أم إنساف بخلبؼ الطريقة الميكانيكية
ليس . كلكف في العديد مف الشركات، فإف الممسة الشخصية ىي التي تحدث فرقا كبيرا في كلاء العملبء

مف المستغرب أنو عندما يغادر بعض مندكبي المبيعات أك الاستشارييف، يتـ التكقيع عمى اتفاقية تنص 
كما أنو مف المعركؼ جيدا مدل صعكبة تنفيذ ذلؾ  . عمى أنيـ لف يأخذكا أم عملبء معيـ لفترة مف الزمف
 .1لا سيما عندما يككف لدل العميؿ خيار التعامؿ معو

. إذا كاف رأس الماؿ البشرم يتجسد في الأفراد، فإف رأس الماؿ الاجتماعي يتجسد في العلبقات 
يُنظر إلى رأس الماؿ الاجتماعي بشكؿ متزايد عمى أنو أداة مفاىيـ مفيدة لفيـ دكر العلبقات كالشبكات ك

عمى الرغـ مف أف مفاىيـ رأس الماؿ الاجتماعي ليست جديدة إلا أف . في التنمية الاجتماعية كالاقتصادية
تعميـ ىذا المفيكـ المتزايد قد لفت الانتباه إلى أىمية التقاليد الاجتماعية كالمدنية كالطرؽ التي يمكف أف 

تكمؿ بيا السياسة العامة ىذه التقاليد كتعززىا، كبيذا فيناؾ بعض الحقائؽ التي لا يتقاسـ فييا رأس الماؿ 
 :2الاجتماعي نفس خصائص الأنكاع الاقتصادية الأخرل لرأس الماؿ

  أكلان، الأنكاع الاقتصادية الأخرل لرأس الماؿ قد تنخفض مع عدـ الاستخداـ، إلا أف رأس الماؿ
.  البشرم لا ينخفض مع الاستخداـ، ففي الكاقع ينمك كيتطكر عادة مع الاستخداـ

 ثانينا، رأس الماؿ الاجتماعي سمعة مشتركة لأف ليس لو الميزة الخاصة لمف يستفيدكف منو .
  ثالثنا، لا يقع في الجيات الفاعمة الفردية كلكف في علبقاتيا المتبادلة، بحيث لا يمتمؾ أحد حقكقنا

 .حصرية لو
: علاقة رأس المال البشري مع رأس المال التنظيمي- رابعا

 رأس الماؿ التنظيمي ىك المعرفة المؤسسية التي تمتمكيا مؤسسة ما، كالتي يتـ تخزينيا في قكاعد 
البيانات كالأدلة كما إلى ذلؾ غالبنا ما يطمؽ عميو إدارة رأس الماؿ الييكمي لمناس، لكف يفضؿ مصطمح 

     .3لأنو يمثؿ المعرفة التي تمتمكيا المؤسسة بالفعؿ" رأس الماؿ التنظيمي"
يتككف رأس الماؿ الييكمي مف الأصكؿ غير المممكسة المدرجة في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة  

كتقنيات البنية التحتية التي تسيؿ تدفؽ المعرفة مف أجؿ تحسيف الكفاءة التشغيمية لممؤسسة، حيث تعتمد 
 .4عمى المكظفيف الذيف يقكمكف بأنشطة عمميات المؤسسة اليكمية

بشكؿ عاـ، رأس الماؿ التنظيمي عبارة عف مجمكعة متماسكة مف الميزات النكعية، بما في ذلؾ  
 .5التعميمية كالميارية كالثقافية، مما يخمؽ قيمة مضافة لممؤسسة

                                                           
1
 Andrew mayo, Ibid, p34  

2
 Adnan kalkan and others, Op-cit, p 242. 

3
 Michael Armstrong,  Op-cit, p 34. 

4
 Ariawan and others, Op-cit, p 89. 

5
 Mohammad pasban, sadegheh hosseinzadeh, Op-cit, P 250. 
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 معنا في عممية تخمؽ قيمة المؤسسةيتمثؿ الدكر الرئيسي لرأس الماؿ التنظيمي في ربط مكارد  
 :1لمعملبء كميزة تنافسية مستدامة لممؤسسة، كسيشمؿ ذلؾ

  عداد التقارير؛ اليياكؿ التنظيمية كا 
  أنظمة التشغيؿ كالعمميات كالإجراءات كتصميمات المياـ؛
  البنية التحتية لممعمكمات كالاتصالات؛ 
  أنظمة اقتناء المكارد كتطكيرىا كتخصيصيا؛
  عمميات اتخاذ القرار كتدفؽ المعمكمات؛
  الحكافز كالضكابط كنظـ قياس الأداء؛
 الثقافة كالقيـ كالقيادة التنظيمية. 

التفاعلبت بيف ىذه الأبعاد ميمة إذا كاف المكظفكف سيحصمكف عمييا لتطكير كاستخداـ مياراتيـ  
 ككذلؾ في مجاؿ تكليد ،ة ليا تأثير كبير عمى كؿ مف التكظيؼ كالاحتفاظؤسسكمعارفيـ، فثقافة الـ

دارتو بشكؿ عاـ ، الالتزاـ، كما أف ىيكؿ الحكافز ككيفية قياس الأداء لو تأثير عمى رأس الماؿ البشرم كا 
فكضع أنظمة لممكافآت كالتقييـ الإيجابي المرتبط بالحكافز، يمكف أف يرتبط مباشرة بأداء المؤسسة،     
ككذلؾ الييكؿ التنظيمي يمكف المكظفيف الميرة كالمحفزيف مف تحديد ما ىك العمؿ المنجز ككيؼ يتـ 

إنجاز ىذا العمؿ، كلتحقيؽ ىذه الغاية المؤسسة، فإف مشاركة المكظؼ، ككضع سلبلـ مينية داخمية كعمؿ 
. 2الأفراد كفريؽ فيما بينيـ يرتبط بشكؿ إيجابي بالأداء التنظيمي

      فكؿ ىذه الإجراءات كالعمميات تعتبر بمثابة فرص لممؤسسات حيث يمكف أف تعزز أك تعطؿ العمؿ 
التعاكني كتطكر المعرفة بيا، كما أف اليياكؿ التنظيمية كالعمميات يجب أف تدعـ الغرض مف المؤسسة 

. كبالتالي تنكعيا مطمكب بشرط ألا تخمؽ حدكد بيف الأفراد كالجماعات في المؤسسة
يغطي اليياكؿ الأساسية لدعـ كتنمية رأس الماؿ البشرم يدمج عناصر مثؿ  رأس الماؿ الييكمي 

     .3جكدة كتكافر تكنكلكجيا المعمكمات، كقكاعد البيانات، كتنظيـ تدفؽ المعرفة، كبراءات الاختراع
، الييكمي ىك ما يترؾ خمفوالماؿ  رأس الماؿ البشرم ىك ما يجعؿ الناس يأخذكنو معيـ، كرأس 

 :4صنؼ إلى قسميفكم
  أك تحفز الأشخاص /كيشمؿ ذلؾ الأصكؿ التي تمكف ك: (الييكمية الخارجية)رأس الماؿ العميؿ

كتشمؿ عقكد العملبء، . لشراء منا ؿتجاريةاؿمؤسسة اؿتنا عمى العمؿ معنا، كفي ؤسسمف خارج ـ
كالعلبقات، كالكلاء، كالرضا، كحصة السكؽ، كالصكرة، كالسمعة، كالعلبمات التجارية، كشبكات 

 عمى سبيؿ المثاؿ، مستكيات الخدمة، أك إمكانية يشتمؿفي القطاع العاـ ك. التكزيع كالقنكات
 .الكصكؿ، أك السمعة، أك شعبية الأنشطة المدرة لمدخؿ

                                                           
1
 Philip Stiles, Somboon Kulvisaechana,  Op-cit, p 6. 

2
 Philip Stiles, Somboon Kulvisaechana, Ibid, p 6. 

3
 Joëlle Joëlle IMBERT, Les tableaux de bord RH, Edition d’organisation Groupe Eyrolles, 2007, p 77. 

4
 Andrew mayo, Op-cit, p34 . 
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  عمميات الداخمية اؿ كيشمؿ ذلؾ كؿ ما يتعمؽ ب:(ةالداخمية الييكؿ)رأس الماؿ التنظيمي
كؿ المعرفة ك. كىك يشمؿ الاستراتيجيات كالنظـ كالمنيجيات كالعمميات التشغيمية. تاكفاءاؿك

ا ثقافة المنظمةك ،التكنكلكجيا، قكاعد البيانات، المعرفة، البراءات: ىيكالمسجمة   .أيضن
 :كالشكؿ المكالي يكضع مكقع رأس الماؿ البشرم كعلبقتو برأس الماؿ الفكرم كالاجتماعي كالتنظيمي

مكونات رأس المال الفكري : (15)شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :Philip Stiles,  Somboon Kulvisaechana ,  Human capital and performance: A literature review, The 

Judge Institute of Management University of Cambridge, p04 

علاقة رأس المال البشري مع  رأس المال المعرفي - خامسا
 حقيقة أف المعرفة ىي أحد الأصكؿ الثمينة التي لا تستغؿ في كثير مف الأحياف  أيقنت المؤسسات

 كترتبط بشكؿ معقد برأس الماؿ ،تعد المعرفة عنصرا ىاما في رأسمالنا الفكرم العاـك ،كتدار بشكؿ سيء
كيرل ىكبيرت سانت كأنج، ، كمع ذلؾ، ىناؾ ارتباؾ كبير فيما يتعمؽ بشركط كما يشكؿ المعرفة. البشرم

كىك مساىـ كندم كبير في التفكير في إدارة المعرفة، أف تكليد رأس الماؿ المعرفي ىك المساىـ الرئيسي 
إف نمكذجو ىك العنصر البشرم، كالعميؿ، كالمككنات الييكمية التي تعمؿ .  الشركاتالمؤسساتفي قيمة 

التمييز بيف  يجب، كما  جميعيا معنا، في بيئة إيجابية مف التعمـ التنظيمي، لإنتاج رأس الماؿ المعرفي
 إدارة المعرفة ىي إتاحة المزيد مف د لتحدمالمؤسساتكانت الإجابة الأكلية لمعديد مف ، المعرفة كالمعمكمات

ككاف الكثير مف ىذا مجرد معمكمات رقمية مثؿ أدلة الياتؼ . المعمكمات، عمى سبيؿ المثاؿ الإنترانت
لى . ككتيبات الإجراءات كقد امتدت إلى قكاعد البيانات المشتركة، مثؿ معمكمات العملبء كالمنتجات، كا 

بالطبع ىذا لو قيمة، كلا سيما في . الركابط الخارجية مع الإنترنت لمحصكؿ عمى بيانات الأخبار كالسكؽ
، تكفير الكقت عند الكصكؿ إلى الحقائؽ كالقدرة عمى الحفاظ عمى المعمكمات حتى الآف أكثر سيكلة

التجارب الجديدة ىي أقكل شكؿ لاكتساب المعرفة الجديدة فيي تنشأ كؿ  كالمعرفة تأتي أيضا مف الخبرةك
يكـ، مف حؿ المشكلبت، كالتجريب، كالأخطاء، كالسكؽ، كالتغير البيئي، كالمشاريع، كالأفكار الجديدة، كما 

يمكف التعبير عف ذلؾ بشكؿ . يتـ إثراء كؿ شخص معني مف خلبؿ تكسيع معرفتو الحالية. إلى ذلؾ
كاضح كصريح، عمى سبيؿ المثاؿ في المنتجات كالخدمات الجديدة، أك العمميات المنقحة، أك أدلة أفضؿ 

المعرفي  رأس الماؿ"يعد ىذا بالتأكيد ك ،كيمكف الاحتفاظ بيا ضمف المجمكعة التي كلّدتيا. الممارسات

 
 علاقات قيمة وشبكات اليياكل والعمميات والثقافة

 

الميارات والسموك والمعرفة 
 رأس المال البشري 

 

 رأس المال الاجتماعي
 

 رأس المال التنظيمي
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أحد التحديات الرئيسية لإدارة المعرفة ىك خمؽ ىذا التكفر . المعزز أك تككف متاحة لممؤسسة بأكمميا
 .1للآخريف مف خلبؿ المشاركة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           
1
 Andrew mayo,  Ibid, p 35. 
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: خلاصة الفصل
 لمنمك ةنكعيكلقد فرض الاقتصاد المعرفي أماـ المؤسسات الاقتصادية، تحديات كطرؽ جديدة  

كبذلؾ . حيث أصبحت المعرفة عاملب يمكف لممؤسسات الاعتماد عميو لتحقيؽ النمك كالنجاح. كالتطكير
 تمتمؾ عناصر الاقتصاد العالمي الجديد المتمثمة في رأس الماؿ أفأصبح لزاما عمى ىاتو المؤسسات 
 كتستطيع بذلؾ أف تككف قادرة عمى حيث يعتبراف المفتاح الرئيسي لمنجاحالبشرم، كتكنكلكجيا المعمكمات، 

 .المنافسة
 كليذا كاف لا بد مف الاىتماـ بالمكرد البشرم كتنميتو بما يتناسب مع التطكرات المستقبمية العالمية 

في جميع المجالات العممية، حيث يمثؿ العنصر البشرم أىـ مدخلبت النظاـ الإنتاجي كأعظـ القكل 
 المؤثرة في تحديد ىكية المؤسسات الحديثة كرسـ معالـ مستقبميا، 

 يحمميا العصر الجديد لف يتصدل ليا إلا رأس الماؿ م لذا فيناؾ اتفاؽ عمى أف التحديات الت
ليذا عمى المؤسسات أف تعتمد عمى مكاردىا البشرية كتعتبرىـ رأس مالا . ، كدائـ النمكالتطكرالبشرل دائـ 

لامتلبكو كالحفاظ عميو، كتستطيع بذلؾ أف تنتج كتبيع الأفكار كالإبداعات  بشريا، تسعى بكؿ الطرؽ
كتحقؽ كبشكؿ كاضح مستكيات عالية مف الأداء كفي كؿ البشرية، ادرىا ككالابتكارات التي ىي نتاج ؾ

.  الأصعدة الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية التي سيتـ التعرؼ عمييا في الفصؿ الثاني مف ىذه الدراسة
 

 



 

 
 

 
 

 
:  اللفص الثاوي

 علاقت زأس الماو اللشسي بالأداء المصتدام في المؤشصت
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: تمييد
 تبذؿ الكثير مف المؤسسات الاقتصادية اليكـ، باعتبارىا قطاعا رئيسيا في المجتمع، جيكدا معتبرة 

لممساىمة في حؿ المشكلبت البيئية كالاجتماعية، سكاء نجمت ىذه المشكلبت عنيا أـ لا، حيث أف الأمر لـ 
يعد مجرد الابتعاد عف الممارسات السيئة، كلكف بتبني أفضؿ الممارسات الاجتماعية كالبيئية كالأخلبقية، أم 

الاجتماعي، كالانشغالات  تطبيؽ مفيكـ التنمية المستدامة الذم يجمع بيف المردكدية الاقتصادية، التناسؽ
البيئية، كبذلؾ تحقؽ ىذه المؤسسات مستكيات معتبرة مف الأداء الشامؿ كالكمي ليا، كالذم يمكف تقسيمو إلى 

ثلبث أبعاد كىي بعد الأداء الاقتصادم، بعد الأداء الاجتماعي، كأخيرا بعد الأداء البيئي، ككما رأينا في 
الفصؿ السابؽ أف الإنفاؽ مف قبؿ المؤسسة عمى المكارد البشرية يعد استثمارا حقيقيا، تجني المؤسسة ثماره 

المكارد البشرية تعتبر احد المسؤكليات الاجتماعية، كليذا سنقؼ في ىذا الفصؿ ؼفي الأجميف القريب كالبعيد، 
: عمى  علبقة رأس الماؿ البشرم بالأداء المستداـ في المؤسسة مف خلبؿ معالجة المباحث التالية

الأداء المستداـ ، كإدارة كتقييـ الأداء، أساسيات حكؿ الأداء: المبحث الأكؿ
مككنات الأداء المستداـ : المبحث الثاني
مساىمة رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ بالمؤسسة : المبحث الثالث
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ماىية الأداء المستدام : المبحث الأول
 يعد الأداء مفيكما جكىريا كىاما بالنسبة لممؤسسات، حيث تبذؿ ىاتو الأخيرة إدارة كعامميف جيكدا 

الأداء، كليذا جاء ىذا المبحث ليعطي نظرة مركزة عف ماىية  كبيرة لتصؿ إلى مستكيات كبيرة كمتميزة مف
 .، أىميتو كخصائصو المستداـالأداء، الأداء

مفيوم وأىمية الأداء : المطمب الأول
 قدمت عدة تعاريؼ للؤداء مف قبؿ الباحثيف في ىذا المجاؿ، كىذا ما يعكس أىميتو البالغة بالنسبة 

. لممؤسسة، كىذا ما سيتـ التعرؼ عميو في ىذا المطمب
مفيوم الأداء : الفرع الأول

الأداء ىك مفيكـ متعدد الأبعاد، يحدد مدل نجاح الأعماؿ في مؤسسة ما كبعبارة أخرل، مستكل 
. كاستعممت المؤسسات في السابؽ مقاييس للؤداء مثؿ المبيعات السنكية كحجـ الشركة. تحقيؽ أىداؼ العمؿ

كفي الآكنة الأخيرة، تمت إضافة أبعاد . ثـ تمت إضافة إلى ىذيف البعديف عكامؿ أخرل مثؿ الكفاءة كالفعالية
، كتـ تكسيع (مثؿ استخداـ المدخلبت كالجكدة كالابتكار كجكدة الحياة العممية)جديدة للؤداء إلى معايير الأداء 

ىذه الفكرة بإضافة أبعاد أخرل مثؿ سمكؾ المكظؼ كحصة السكؽ كالمنتج أك قيادة السكؽ كالمسؤكلية العامة 
ا إلى حد كبير ا أك فعالان أك مستدامن  .1في التقييـ، ليصبح أداء المؤسسة أداءن ناجحن

السعي نحك تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بغض النظر عف طبيعة كتنكع ىذه : "يعرؼ الأداء بأنوك
الأىداؼ كربط الأداء بدرجة تحقؽ الأىداؼ، يشير إلى فكرة أنو لا يكجد أداء إلا أذا أمكف قياسو، كلا يمكف 

 بؿ يتـ تقيـ النتائج المحققة مف خلبؿ مقارنتيا بالنتائج المرجكة أك ، يقتصر ىذا التدبير عمى معرفة النتيجةأف
كيشير الأداء أيضا بأنو  .2 كفي ىذا السياؽ يمكف تشبيو تقييـ الأداء بالمقارنة المرجعية،النتائج القياسية

 تحقيؽ أمكغالبنا ما يتـ تعريؼ الأداء مف حيث المخرجات ، "عممية استغلبؿ المكارد لأجؿ تحقيؽ الأىداؼ"
يؤكد قامكس أكسفكرد لمغة . لكف الأداء ليس فقط ما يحققو الناس كلكف كيؼ يحققكنو. الأىداؼ الكمية

الإنجاز كالتنفيذ كالتجسيد كالعمؿ عمى أم : "في تعريفو للؤداء" تنفيذ"الإنجميزية ذلؾ عف طريؽ تضميف عبارة 
كينتج الأداء العالي عف السمكؾ المناسب، كخاصة السمكؾ التقديرم، كالاستخداـ الفعاؿ ." أمر أك القياـ بو

حيث يجب أف تدرس إدارة الأداء كيؼ يتـ تحقيؽ النتائج لأف ىذا . لممعرفة كالميارات كالكفاءات المطمكبة
  .3يكفر المعمكمات اللبزمة لمنظر في ما يجب القياـ بو لتحسيف تمؾ النتائج

 كتحكؿ الأداء مف التجريد إلى ل السمككيات تنبثؽ مف المؤد،فالأداء يعني كؿ مف السمككيات كالنتائج 
ا نتائج بحد ذاتيا، كىي نتاج جيد عقمي كجسدم ،العمؿ  لا يقتصر الأمر عمى النتائج، فالسمككيات ىي أيضن

                                                           
1
 Mustafa Emre Civelek & all, Key Factors of Sustainable Firm Performance (A Strategic Approach), Zea Books, 

Lincoln, Nebraska, 2015, p21. 
2
فاركؽ سحنكف، استخداـ الأساليب الكمية لإتخاذ القرار كدكرىا في تحسيف أداء المؤسسات الجزائرية، دراسة حالة بعض المؤسسات في   

، ص 2018-2017، –1سطيؼ –فرحات عباس  الاقتصادية، جامعة دكتكراه في العمكـ شيادة لنيؿ كلاية سطيؼ، أطركحة مقدمة
136 .

3
. 136 المرجع نفسو،فاركؽ سحنكف،   
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يؤدم ىذا التعريؼ إلى استنتاج مفاده أنو . يطبؽ عمى المياـ، كيمكف الحكـ عمييا بصرؼ النظر عف النتائج
 إنيا ليست مسألة مجرد ؛(النتائج)كالمخرجات  (السمكؾ)عند إدارة الأداء يجب مراعاة كؿ مف المدخلبت 

 بؿ يجب إدراج عكامؿ الكفاءة في ،النظر في تحقيؽ الأىداؼ كما ىك مستخدـ في خطط الإدارة لكؿ ىدؼ
لإدارة الأداء، كالذم يغطي تحقيؽ المستكيات المتكقعة مف " النمكذج المختمط"كىذا ما يسمى بػ . العممية

 .1الكفاءة بالإضافة إلى تحديد الأىداؼ كالمراجعة
كىناؾ مف يعرؼ الأداء بأنو نتائج أنشطة منظمة أك استثمار خلبؿ فترة معينة، كفي ىذا الإطار يتـ 

 تضمنت ىذه الأساليب استخداـ مقاييس الأداء ،قياس الأداء في المقاـ الأكؿ بالاعتماد عمى نيجيف عاميف
 يستخدـ النيج المكضكعي القيـ المطمقة لمقاييس الأداء الكمي مثؿ الربحية كالتدفؽ ،المكضكعية أك الذاتية
 بينما يستخدـ النيج الذاتي مقاييس اسمية للؤداء عمى معايير مثؿ الربحية كحصة ،النقدم كحصة السكؽ

 .2السكؽ بالنسبة لمنافسييا
: 3 الأداء عمى المدييف القصير كالمتكسط  دائمنا بمستكييف اثنيف كىماكيمكف تقدير

الفعالية أم درجة تحقيؽ الأىداؼ ميما كانت الكسائؿ المستخدمة، كالكفاءة كتعني العلبقة بيف 
 .النتائج التي تـ الحصكؿ عمييا كالكسائؿ المستخدمة لمحصكؿ عمييا

كيشار إلى الأداء بأنو صكرة لبعض الإنجازات في المؤسسة في عممياتيا إما فيما يتعمؽ بالجكانب 
المالية، الجكانب التسكيقية، رفع بعض جكانب التمكيؿ كصرؼ الأمكاؿ، الجكانب التكنكلكجية، ككذلؾ جكانب 

، المكارد البشرية، كما أف أداء المؤسسة ىك تحقيؽ أرباح في فترة ما باستخداـ أدكات قياس محددة لقياس
 .4مدل جكدة أنشطة المؤسسة التي تديرىا الإدارةك

إف التكجيات العامة في الفكر الإدارم تشير إلى أف الأداء مفيكـ ذا أبعاد شمكلية، لذلؾ فإف التكجيات 
: 5 أطر مفاىيمية تعطي الصكرة الشمكلية التكاممية لممفيكـ كىيةالحديثة تنطمؽ مف ست

ة في تحقيؽ أىدافيا، كبذلؾ يعبر الأداء عف ككنو انعكاس لقدرة المؤسسة ؤسسالنجاح الذم تحققو الـ .1
 ؛كقابميتيا عمى تحقيؽ أىدافيا طكيمة الأمد

منطمقات النظرة المستندة إلى المكارد، حيث يعبر عف الأداء بأنو محصمة قدرة المؤسسة في استغلبؿ  .2
مكاردىا كتكجيييا نحك تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، فالأداء ىك انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة 

 ؛لمكاردىا المادية كالبشرية، كاستغلبليا بالصكرة التي تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا
النتائج المرغكبة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا، كضمف ىذا التكجو فالأداء يمثؿ النتائج المرغكبة  .3

التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا، كىنا ينظر إلى الأداء بصكرتو المجردة بحيث تمثؿ نتائج لا 
                                                           

1
 Michael Armstrong, Performance management key strategies and practical guidelines, Kogan page, London and 

Philadelphia, 3
rd

 edition, 2006, p 9. 
2
 Adnan KALKAN and other’s, opcit, p 242. 

3
 Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines, Pilotage social et performances, Dunod, Paris, 

9eme é d i t i o n, 2016, p 173 . 
4
 Ariawan and others, opcit, p 89. 

5
، ص 2009كائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي، سمسمة الأداء الاستراتيجي، دار كائؿ لمنشر، الطبعة الأكلى،   

48. 
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نما يركز عمى الجانب الايجابي لنتائج الأداء مفترضا منذ البداية قدرة المؤسسة  يعرؼ مستكاىا، كا 
المؤسسة  عمى تحقيؽ مستكل عاؿ لأدائيا، كبما أف الأداء ىك نتيجة لدالة مختمؼ أنشطة كأفعاؿ

ف درجة مستكاه تتحدد نتيجة العكامؿ المؤثرة فيو، إالتي تمارسيا ضمف عكامؿ كمحددات مختمفة، ؼ
 ؛كمدل قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا مف خلبلو

البعد البيئي الداخمي كالخارجي لممؤسسة، كمدل قدرتيا عمى تكييؼ عناصر ذلؾ البعد لتعزيز  .4
أنشطتيا باتجاه تحقيؽ أىدافيا، فالأداء ىك النتائج المتحققة نتيجة تفاعؿ العكامؿ الداخمية عمى 

 ؛ كالتأثيرات الخارجية كاستغلبليا مف قبؿ المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا،اختلبؼ أنكاعيا
مدخؿ النظـ، فالأداء طبقا ليذا المدخؿ ىك المستكل الذم تتمتع بو مخرجات المؤسسة بعد إجراء  .5

 ؛العمميات عمى مدخلبتيا، بمعنى ىك مخرجات الأنشطة  كالأحداث التي تشكؿ داخؿ المؤسسة
حيث يكصؼ الأداء بأنو نتائج الأنشطة التي يتكقع أف تقابؿ الأىداؼ  المفيكـ الشمكلي، .6

 .المكضكعية
أىمية الأداء : الفرع الثاني

 كىك الفعؿ الذم تسعى كافة ،يعتبر الأداء المرأة التي تعكس كضع المؤسسة مف مختمؼ جكانبيا 
 كذلؾ لارتباطو بجكانب ميمة مف مسيرة حياة المؤسسة، كتبرز أىمية الأداء ،الأطراؼ في المؤسسة تعزيزه

 حيث تعتبر مؤشرات الأداء ،مف ثلبث نكاح، فمف الناحية النظرية يمثؿ الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية
اختبارا زمنيا للئستراتيجية المتبعة مف قبؿ المؤسسة، كمف الناحية التجريبية فإف أىمية الأداء تظير مف خلبؿ 
استخداـ اغمب الدراسات الأداء لاختبار الاستراتيجيات المختمفة كالعمميات الناتجة عنيا، أما الأىمية الإدارية 

ىذا كقد احتؿ . ات بالأداء كنتائجومؤسسفتتضح مف خلبؿ حجـ الاىتماـ الكبير كالمميز مف قبؿ إدارات اؿ
مكضكع الأداء في الأدب الإستراتيجي أىمية حرجة لاعتبارات تتعمؽ أكلا بككنو محكرا مركزيا لتخميف نجاح 
أك فشؿ المؤسسات في قراراتيا كخططيا الإستراتيجية، ثانيا، تكاجو دراسة الأداء تحديات عديدة فيما يتعمؽ 

. 1في إيجاد اتفاؽ المقاييس المناسبة التي يمكف استخداميا في قياس الأداء
كما يمكف إبراز أىمية الأداء عمى مستكل المؤسسات مف خلبؿ الأىمية التي تكتسي عممية تقييمو  

: 2فيما يمي
 كما . تكفر مدخؿ كاضح لمتركيز عمى الخطة الإستراتيجية لمبرنامج فضلب عف غاياتو كمستكل أدائو

 ؛أف التقييـ يكفر آلية معينة لرفع التقارير حكؿ أداء برامج العمؿ إلى الإدارة العميا
  يحث المؤسسات عمى تكفير الكقت كالمكارد كالطاقات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ كما أنو يكفر التغذية

الراجعة حكؿ مجريات سير التقدـ نحك الأىداؼ كما يكشؼ الفجكات المكجكدة في الأداء، تحميميا 
جراء التعديلبت اللبزمة  ؛كا 
                                                           

نادية عمر بقاش، أثر رأس الماؿ الفكرم عمى أداء الشركات الصناعية المدرجة في بكرصة عماف، رسالة مقدمة ضمف متطمبات   1
. 40، ص 2012الحصكؿ عمى درجة الماجستير في المحاسبة، جامعة اليرمكؾ، أربد، الأردف، 

2
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 ؛يؤدم إلى تحسيف إدارة المنتجات كالخدمات كعممية لإيصاليا إلى العملبء 
 ؛يساعد في إعطاء تكضيحات حكؿ تنفيذ البرامج كتكاليؼ ىذه البرامج 
  يتـ التعرؼ مف خلبلو عمى المحاكر التي تحتاج إلى الاىتماـ كالتركيز كيجعؿ مف الممكف تحقيؽ

 ؛التأثير الايجابي في تمؾ المحاكر
 ة لا تعمـ أيف ىي حاليا مف كاقع مؤسسمف غير تقييـ لا يمكف أف يككف ىنالؾ تحسيف، فإذا كانت اؿ

 ؛ تعرؼ ما ىك مستقبمياأفعممياتيا، لا يمكف 
  يساعد في الإفصاح عف درجة المكاءمة كالانسجاـ بيف الأىداؼ كالاستراتيجيات المعتمدة كعلبقتيا

 ؛بالبيئة التنافسية لممؤسسة
  يعمؿ عمى إيجاد نكع مف المنافسة بيف الأقساـ المختمفة في المؤسسة مما يساعد في تحسيف مستكل

 ؛الأداء فييا
 ؛حث الإدارة عمى التخطيط المستقبمي كاتخاذ القرارات 
 ؛تبرير الحاجة إلى المكارد بناء عمى أسس عممية كمكضكعية 
 تعزيز مبدأ المساءلة بالاستناد إلى أدلة مكضكعية. 

مجالات الأداء : الفرع الثالث
الأداء  إف مفيكـ الأداء ذك أبعاد متعددة في مياديف محددة تتمثؿ في ميداف الأداء المالي، ميػداف 

 .1المالي العممياتي، كميداف الفاعمية التنظيمية
: كالشكؿ المكالي يمثؿ حدكد كمياديف الأداء
حدود وميادين الأداء : (16)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

داككد سميماف المحمد، نقؿ المعرفة التنظيمية كأثره في أداء منظمات الأعماؿ، حالة شركات القطاع العاـ الصناعي في سكرية، :  المصدر
. 95، ص 2013أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في إدارة الأعماؿ، جامعة حمب، سكريا، 

: كفيما يمي تكضيح كؿ ميداف مف ىذه المياديف
 ميدان الأداء المالي :Financial Performance:  ىك الميداف المتعمؽ بالجانػب المػالي، كىػك كصػؼ

لكضػع المنظمػة الآف كتحديػد للبتجاىػات التػي اسػتخدمتيا لمكصػكؿ إلػى ىػذا الكضػع مػف خػلبؿ دراسػة 
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 ميدان الأداء المالي
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كتػستخدـ لقياسػو النسب كالمؤشرات المالية كالسيكلة كالربحية . المبيعػات كالإيػرادات كالمكجػكدات كالمطمكبػات
كغيرىا مف النسب التي تتيح لممنظمة معرفة نقاط قكتيا كضعفيا، فػضلب عػف معرفػة مكقعيػا الػسكقي مقارنػة 

كتمػؾ المؤشػرات يمكػف اسػتخداميا كمؤشػرات أساسية تستخدـ في التحميؿ الداخمي . بالمنظمػات المنافػسة
لممنظمة، فالأداء المالي يعتبر إستراتيجية ميمة يمكف لممدراء استخداميا في تحديد مستكل الأداء الكمي في 

 .1المنظمة فضلب عف ما يؤشره مف نقاط قكة داخمية
إف مفيكـ الأداء المالي يستند إلى عممية التحميؿ المالي التي تعد الخطكة الأساسية نحك تفيـ  

المؤسسة، كبالرغـ مف كجكد أساليب متعددة لمتحميؿ المالي كالتحميؿ العمكدم كالأفقي لفقرات القكائـ المالية، 
إلا أف التقنية الأساسية المستخدمة لدراسة كبحث الأداء ضمف التحميؿ المالي ىي تحميؿ النسب المالية، 

فالنسب المالية ىي أدكات التشخيص الأساسية في التحميؿ المالي، كالتي تستخدـ في تقييـ قكة الأداء المالي 
بالإضافة إلى الأداء الكمي بشكؿ عاـ، كتكمف أىمية استخداـ النسب كالمؤشرات المالية في تقييـ أداء 

. 2المؤسسات في قدرتيا عمى إظيار الجكانب الميمة لممركز المالي كالتنافسي لممؤسسة
 (العممياتي )ميدان الأداء المالي وغير المالي: Financial and Nonfinincial Operational : يمثؿ

ميداف الأداء المالي كالعممياتي الحمقة الكسطى لأداء الأعماؿ في المؤسسات، فبالإضافة إلى المحاكر المالية 
الخدمة /يجرم الاعتماد عمى محاكر تشغيمية في الأداء كالحصة السكقية، تقديـ منتجات جديدة، جكدة المنتج

. المقدمة، فاعمية العممية التسكيقية، الإنتاجية، كغيرىا مف المحاكر التي ترتبط بمستكل أداء عمميات المؤسسة
إف تضميف الأداء لمحاكر تشغيمية يظير لإدارة الصكرة الخفية للؤداء الذم لا تستطيع المحاكر المالية 

 .3كبذلؾ يحدث التكازف بيف الاىتمامات العممياتية كالمالية. الكشؼ عنو
 ميدان الفاعمية التنظيمية :Organizatinal Effectiveness : يمثؿ ميداف الفاعمية التنظيمية المفيكـ

 .الأكسع كالشامؿ لأداء الأعماؿ كالذم يدخؿ في طياتو أسس كؿ مف الأداء المالي كالعممياتي
كلمفاعمية التنظيمية كميداف أداء تستطيع المؤسسة مف خلبلو التفكؽ تنافسيا، كيعطي البعد التنافسي 

ضمف ىيكؿ الصناعة الأىمية في مناقشتو لمكضكع الفاعمية، إذ أف الاىتماـ بالتحسيف لمفاعمية ميـ لإنجاز 
الربحية، كلكنو غير كاؼ، إذ أف المؤسسات التي تتنافس عمى أساس الفاعمية كتبقى متفكقة عمى منافسييا 

. في ضمف نفس الصناعة ىي قميمة جدا
     كينظر لمفاعمية التنظيمية مف منطمقيف داخمي كخارجي، فالفاعمية ضمف البيئة الداخمية تقيـ عمى أساس 

درجة تحقيؽ المؤسسة للؤىداؼ المتعمقة بحجـ المبيعات، الحصة السكقية، كالأرباح، أما ضمف البيئة 
الخارجية، فإف فاعمية المؤسسة تقاس عمى أساس قكتيا التنافسية المستندة عمى درجة قبكؿ منتجاتيا 
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 .47-42، ص ص المرجع نفسوائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي، ك  
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كمدل تحسسيا لمتقمبات الاقتصادية كقدرتيا عمى  كخدماتيا، كدرجة استيعابيا لمتطكر الإبداعي التكنكلكجي،
. اتخاذ ردكد أفعاؿ تجاىيا

 يمثؿ مفيكـ كفاءة  حيثEfficiency كىناؾ مف الباحثيف مف يضيؼ ميداف أخر كىك ميداف الكفاءة 
المؤسسة معيار الرشد في استخداـ المكارد بشقييا المممكسة كغير المممكسة، حيث أف المؤسسة اليادفة لمنمك 

ىذا خاصة كأف كاقع .  تؤمف إمكانية استمرار تدفؽ مكاردىا لكي تعمؿ بشكؿ فاعؿ كمستمرأفكالتطكر لا بد 
البيئة المعاصرة يتسـ بمحدكدية المكارد المتاحة، مما يجعؿ المؤسسة تعاني باستمرار مف شح الحصكؿ عمى 

لذلؾ لا بد أف تقكـ المؤسسة باعتماد الأسمكب الرشيد في  .المكارد بالكميات كالنكعيات اللبزمة لأداء أنشطتيا
التكجو نحك تحقيؽ الأمثمية في استخداـ المكارد المتكفرة، ككذلؾ محاكلة التكفيؽ بيف الأىداؼ المتكخاة كما 
يتكافر لدييا مف مكارد، فالمبالغة بإمكانية تحقيؽ الأىداؼ، مع عدـ كفاية المكارد المتكفرة، يجعؿ المؤسسة 

 . 1تعاني مف إخفاقات حادة في مجمؿ أنشطتيا كعممياتيا
: إف التأكيد ينصب ىنا عمى حقيقة أف قياس الكفاءة يعتمد عمى مؤشريف أساسيف ىما 

 مدل تكافر المكارد بشقييا المممكسة كغير المممكسة. 
 سبؿ استخداـ تمؾ المكارد لتحقيؽ الأىداؼ. 

 جدا، فرغـ إمكانية أف تككف المؤسسة فاعمة، كليست كفؤة، أك ةتبدك العلبقة بيف الفاعمية كالكفاءة كبير
 لكف الإدارة تبحث دائما عف كجكد تكافؽ كمكائمة بيف ىذيف المفيكميف، حيث المطمكب أف تككف ،العكس

المؤسسة فاعمة ككفؤة في نفس الكقت، كلغرض أف يككف الأمر كذلؾ يتطمب الأمر تنسيؽ كمكائمة ثلبثة 
قضايا أساسية، كىي الأىداؼ، كمدل ملبئمة الكسائؿ المستخدمة لإنجاز الأىداؼ مف جانب، ككذلؾ النتائج 

المتحققة، كمدل قربيا كبعدىا عف الأىداؼ المحددة كتناسبيا مع الكسائؿ المستخدمة، كىذا ما يكضحو 
: الشكؿ المكالي

العلاقة بين الفاعمية والكفاءة : (17)الشكل رقم 
 

 

 

 

                        
 

، 2009كائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي، سمسمة الأداء الاستراتيجي، دار كائؿ لمنشر، الطبعة الأكلى، : المصدر
 48ص 
 
 
 

                                                           
 .48، ص المرجع نفسوكائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي،   1

الأهداا

الىطائلالىخائج
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لية كالكفاءة، كما في الية كالكفاءة أكثر مف خلبؿ مصفكفة الفعاكما يمكف تكضيح العلبقة بيف الفع 

: الشكؿ التالي
لية والكفاءة امصفوفة الفع: (18)الشكل رقم 

 

 

إهجاش الأعمال الصحيدت (جدقيق الأهداا)الفعاليت   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

، 2009كائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي، سمسمة الأداء الاستراتيجي، دار كائؿ لمنشر، الطبعة الأكلى، : المصدر
 49ص 

نجاز الأىداؼ الصحيحة  فالمؤسسة بعنصرم الكفاءة كالفاعمية تستطيع تحقيؽ النمك كالازدىار كا 
 لأنيا لـ تستطع إنجاز ،الكفؤة كغير الفعالة يككف مصيرىا الانييار بصكرة صحيحة، بينما المؤسسات غير

أما المؤسسات الفعالة التي لا تتمتع بالكفاءة سكؼ . أىدافيا أك أنجزت الأىداؼ الخاطئة بصكرة خاطئة
 كربما لا تستطيع التنافس في الأمد ،تستطيع البقاء مف خلبؿ تحقيؽ أىدافيا كلكف ليس بالكفاءة المطمكبة

 المؤسسات الكفؤة التي لا تتمتع بالفعالية يككف الانحدار التدريجي مصيرىا لعدـ قدرتيا عمى أفلا إالبعيد، 
. تحقيؽ أىداؼ أصحاب المصالح، أم إنجاز الأىداؼ الصحيحة رغـ أنيا تستخدـ المكارد بصكرة كفؤة

جراءات  :المطمب الثاني  تحسين الأداءوتشخيص إدارة وتقييم الأداء، المفيوم، الأىداف، وا 
 في  تحتاج المؤسسات دائما إلى إدارة كتقييـ أداءىا، ىؿ كصمت إلى ترجمة أىدافيا الإستراتيجية

 . أـ لـ تصؿ، كليذا سيتـ تناكؿ ىذيف المفيكميف في ىذا المطمب لتكضيحيما أكثرالكاقع
إدارة الأداء : الفرع الأول

 .كاليدؼ منياإدارة الأداء      سنتناكؿ في البداية تعريؼ 
تعريف إدارة الأداء - أولا

يمكف تعريؼ إدارة الأداء بأنيا عممية منيجية لتحسيف الأداء التنظيمي مف خلبؿ تطكير أداء الأفراد 
دارة الأداء المؤسسةإنيا كسيمة لمحصكؿ عمى نتائج أفضؿ مف . كالفرؽ  كالفرؽ كالأفراد مف خلبؿ فيـ كا 

 

 الىجاح
لا جحقيق  هداف 

الصحيحت زغم 

الاشتخدام الكفء 

 للموازد

 جحقيق  هداف بهدز 
 الموازد الأبتكاليف عاليت

 فشل مدقق

إهجاش الأعمال الصحيدت (جدقيق الأهداا)الفعاليت   
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ءة
فا

لك
ا

(
د ز

ىا
الم

م 
دا

خ
طخ

ن ا
ظ

خ
) 

ل 
ما

لع
ش ا

جا
اه

دت
حي

ص
ة 

ز ى
ص

 ب

 

ءة
فى

 ك

 

ءة
فى

ر ك
غي

  



  المؤشصت                علاقت زأس الماو اللشسي بالأداء المصتدام في                                      اللفص الثاوي                 

 107 

 تكجد عمميات لتأسيس فيـ ؛ضمف إطار متفؽ عميو للؤىداؼ كالمعايير كمتطمبات الكفاءة المخطط ليا
 بطريقة تزيد مف احتمالية تحقيقو عمى المدل الأفرادلإدارة كتطكير  بالنسبة مشترؾ حكؿ ما يجب تحقيقو

تنمية الأفراد ذكم : "، كما ينظر ليا بأنياكىي مممككة كمدارة مف قبؿ الإدارة التنفيذية. القصير كالطكيؿ
 .1 ذلؾ تدعـ كتشجع تحقيؽمؤسسةالكفاءة كالالتزاـ، كالعمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة داخؿ 

تسمح إدارة الأداء لممديريف التنفيذييف بترجمة رؤاىـ الشخصية إلى رؤل جماعية تحفز المديريف كفرؽ 
مساعد المدير التقميدم كالتحكـ /المكظفيف لمتحرؾ في اتجاه خمؽ القيمة، حيث لا يعتبر أسمكب مدير المياـ

في المكظفيف مف خلبؿ أنظمة الإدارة الصارمة كمعيار للؤداء المتفكؽ، فإدارة الأداء تعزز بيئة عمؿ حيث 
يشارؾ فييا المديركف كالمكظفكف بصدؽ كيتصرفكف كما لك كانكا أصحاب الأعماؿ، كمف ثـ يتـ استبداؿ 

المعتقدات السمبية كالقكاعد غير المكتكبة المعركفة بشكؿ شائع في ثقافة المؤسسة مف خلبؿ المبادئ 
 .2التكجييية التي يضعكنيا

إدارة الأداء ىي العممية التي مف خلبليا يتأكد صاحب العمؿ مف تكجو العامميف لديو نحك تحقيؽ 
الأىداؼ التنظيمية، أم أف إدارة الأداء عبارة عف منيج متكامؿ مكجو بالأىداؼ نحك تكجيو كتدريب كتقييـ 

كترتبط عممية إدارة الأداء كتحميؿ الكظيفة المعتمد عمى القدرات . كتحفيز العامميف نحك الأداء الفعاؿ
كالميارات اللبزمة لإنجاز ىذه الكظيفة، كبذلؾ فيي تعني تدريب كمكافأة العامميف نحك الاكتساب السريع 

. 3لمميارات كالمعارؼ كالقدرات اللبزمة لإنجاز كتحقيؽ الأىداؼ المطمكبة منيـ
 ككصؼ الأداء مع ،تعتبر إدارة الأداء عممية مستمرة لتحديد كقياس كتطكير أداء الأفراد كالجماعات

: 4الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، كيتضح مف ىذا التعريؼ مككنيف أساسيف ىما
 مستمرة، إنيا تتضمف عممية غير منتيية لتحديد الأىداؼ،  عمميةإدارة الأداء: عممية مستمرة -

عطاء كتمقي تدريب كتغذية راجعة مستمرة  ؛كملبحظة الأداء، كا 
تتطمب إدارة الأداء أف يضمف المدراء أف أنشطة المكظفيف : وصف الأىداف الإستراتيجية -

 كبالتالي تساعد المؤسسة عمى اكتساب الفرص ،كمخرجاتيـ متفقة مع أىداؼ المؤسسة
 ليذا تخمؽ إدارة الأداء صمة مباشرة بيف أداء المكظؼ كالأىداؼ التنظيمية كتجعؿ .التنافسية

 .إسياـ المكظفيف لممؤسسة ثابت
 أىداف إدارة الأداء- ثانيا

 :5يمكف تمخيص أىـ أىداؼ إدارة الأداء في النقاط التالية
 ؛تمكيف كتحفيز كمكافأة المكظفيف عمى بذؿ قصارل جيدىـ 

                                                           
1
 Michael Armstrong, Performance management key strategies and practical guidelines , Op-cit, p 9. 

2
 gary cokins, Performance management finding the missing pieces (to close the intelligence gap), Published by 

John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, Canada, 2004, p 15. 
3
 .39، ص 2009، مطبعة العشرل، (الأطر المنيجية كالتطبيقات العممية)سيد محمد جاد الدب، استراتيجيات تطكير كتحسيف الأداء  

4
، ص 2011إدارة الأداء، ترجمة سامح عبد المطمب عامر، دار الفكر لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلى، ، ىارمف اكقينيس  

22. 
5
 Michael Armstrong, Performance management key strategies and practical guidelines, Op-cit, p 9. 



  المؤشصت                علاقت زأس الماو اللشسي بالأداء المصتدام في                                      اللفص الثاوي                 

 108 

 محاذاة الأىداؼ . تركيز مياـ المكظفيف عمى الأشياء الصحيحة كالقياـ بيا بشكؿ صحيح
 ؛الفردية لكؿ شخص مع أىداؼ المؤسسة

 ؛إدارة كاستباؽ الأداء ضد المساءلة كالأىداؼ المتفؽ عمييا 
  ربط الأداء الكظيفي بتحقيؽ إستراتيجية المؤسسة كخطة الخدمة المتكسطة الأجؿ لمجمس

 ؛الإدارة
 ؛القسـ كالمؤسسات/الفردية مع خطط الفريؽ كالإدارة/مكاءمة الأىداؼ الشخصية 
 ؛عرض الأىداؼ ذات الغايات المحددة بكضكح باستخداـ مقاييس، ميسرة كرقمية 
 ؛مراقبة الأداء كتكميؼ العمؿ المستمر حسب الاقتضاء 
  أف يككف جميع الأفراد كاضحيف بشأف ما يحتاجكف إليو لتحقيؽ المعايير المتكقعة، ككيؼ

 ؛يساىـ ذلؾ في النجاح العاـ لممؤسسة
  ؛تحفيزىـ لتحقيؽ أفضؿ ما لدييـؿتمقي التغذية المرتدة المنتظمة كالعادلة كالدقيقة 
 مكاءمة المسؤكليات الفردية مع الأىداؼ التنظيمية ،النيج المنيجي للؤداء التنظيمي 

 الأداء؛كالنشاطات العممية كالسمككيات التي يدير بيا المدراء أداء أفرادىـ لتقديـ مؤسسة عالية 
 تعظيـ إمكانات الأفراد كالفرؽ لإفادة أنفسيـ كالمؤسسة، مع التركيز عمى تحقيؽ أىدافيـ. 

تقييم الأداء : الفرع الثاني
 .يعتبر تقييـ الأداء مف أىـ عكامؿ النجاح لأم مؤسسة، مف خلبؿ عمميات الرقابة كتقييـ النتائج

تعريف تقييم الأداء - أولا
يعرؼ تقييـ أداء المؤسسة عمى أنو عممية مراقبة كلكف في الحقيقة أف عمميات تقييـ الأداء   

. 1ىي جزء ميـ في المراقبة الكمية كالغاية مف التقييـ تحديد المشكمة التي قد تعترض أداء المؤسسة
كفي إطار ىذا المضمكف يشير البعض أف عممية تقييـ الأداء عمى أنو شكؿ مف أشكاؿ   

يركز عمى تحميؿ النتائج التي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ الجيكد المبذكلة عمى مختمؼ كالرقابة، 
المستكيات، بيدؼ الكقكؼ عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسات في استخداـ المكارد المتاحة أفضؿ استخداـ 

. كترشيد الإدارة في إعداد الخطط المستقبمية
عممية تقييـ الأداء ىي العممية التي مف يتـ خلبليا تحديد كيؼ يؤدم العامؿ كظيفتو كما   

يترتب عمى ذلؾ مف كضع خطة لتحسيف الأداء، كفي ىذا الإطار تركز عممية تقييـ الأداء ليس فقط 
 كالتي قد ،عمى المجيكدات المطمكبة لأداء الكظائؼ كلكف أيضا عمى النتائج التي تتبع عممية التقييـ

تغيير نظـ الأجكر كتتضمنيا خطة لتحسيف الأداء مثؿ الحاجة إلى برامج كتدريب كتكجيو لمعامميف، 
 حمقة أساسية مف حمقات النظاـ الرقابي بأنياكالمكافآت كالترقية، كما يمكف تعريؼ عممية تقييـ الأداء 

                                                           
1
. 81، ص 2000، مؤسسة الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف الأردف، -تقييـ الأداء كالتنبؤ بالفشؿ-حمزة محمكد الزبيدم، التحميؿ الماؿ   
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لممؤسسة، كبمعنى أخر ىي العممية التي يتـ مف خلبليا التعرؼ عمى الجكانب الإيجابية كالجكانب 
نجاز معدلات الأداء المستيدؼ . 1السمبية الخاصة بتحقيؽ الأىداؼ كا 

 يجب أف يتـ ، كىذاكما يقصد بعممية تقييـ الأداء قياس للؤعماؿ المنجزة كمقارنتيا بما كاف  
كفقا لمتخطيط المعد مسبقا، أملب في اكتشاؼ جكانب القكة أك تحديد نقاط الضعؼ، كعمى النحك المكضح 

 كفي ظؿ ،تأكد مف عدـ تحقؽ الأىداؼ أك النتائج في ظؿ الأداء المتكقعاؿ  يتـكبالطبع حيف. سابقا
الإستراتيجية التخطيطية الحالية خلبؿ فترة التخطيط، فإف ىذا يعني كجكد فجكة الأداء، كالتي مف 

: 2أسبابيا
 ؛الظركؼ الداخميةك الإستراتيجيات الحالية مع التغيرات البيئية تلبؤـ ـعد -
 ؛المكارد المتاحة أماـ الإدارةقمة  -
 .التنفيذ غير الصحيح ليذه الإستراتيجيات مف قبؿ الإدارة -

أىداف تقييم الأداء - ثانيا
 :3يمكف إيجاز أىـ أىداؼ عممية تقييـ الأداء فيما يمي 

يكفر تقييـ الأداء مقياسا لمدل نجاح المؤسسة مف خلبؿ سعييا لمكاصمة نشاطيا بغية تحقيؽ  .1
أىدافيا، إف النجاح مقياس مركب يجمع بيف الفاعمية كالكفاءة كبالتالي فيك أشمؿ مف أم منيما، 

 ؛كفي كمتا الحالتيف تستطيع المؤسسة أف تكاصؿ البقاء كالاستمرار في العمؿ
يكفر نظاـ تقييـ الأداء معمكمات لمختمؼ المستكيات الإدارية في المؤسسة لأغراض التخطيط  .2

 ؛ارات المستندة عمى حقائؽ عممية كمكضكعيةركالرقابة كاتخاذ الؽ
يظير تقييـ الأداء التطكر الذم حققتو المؤسسة في مسيرتيا نحك الأفضؿ أك نحك الأسكأ كذلؾ  .3

عف طريؽ نتائج التنفيذ الفعمي للؤداء زمنيا لممؤسسة مف مدة لأخرل كمكانيا بالنسبة لممؤسسة 
 ؛المماثمة

يساعد عمى إيجاد نكع مف المنافسة بيف الأقساـ كالإدارات المختمفة لممؤسسات، كىذا بدكره يدفع  .4
 ؛المؤسسة لتحسف مستكل أدائيا

يؤدم إلى الكشؼ عف العناصر الكفؤة كتحديد العناصر التي تحتاج إلى مساعدة مف أجؿ  .5
 ؛النيكض بأدائيا

 .إف تقييـ الأداء يؤدم إلى تحقيؽ الأىداؼ المحددة .6
 
 

 
                                                           

1
 .50سيد محمد جاد الدب، مرجع سبؽ ذكره، ص   

2
 .81، ص مرجع سبؽ ذكرهحمزة محمكد الزبيدم،   

3
 .81حمزة محمكد الزبيدم، المرجع نفسو، ص   
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شروط نجاح تقييم الأداء - ثالثا
يتكقؼ نجاح تقييـ الأداء عمى تكفر بعض الشركط الداعمة لو كلبنيتو، كمف أبرز ىذه الشركط ما يتعمؽ 
بالتكافؽ كالحكار حكؿ معظـ مضاميف عمميات التقييـ، كتدعـ الشركط الآتية نجاح عممية التقييـ كالتي أىميا 

: 1ما يمي
يعتبر التناسب حاجة ضركرية مف حاجات كشركط تقييـ الأداء، إذ يقصد بالتناسب الرابط : التناسب- 1

الذم يجمع بيف معايير الأداء كالأىداؼ المحددة سمفا لو، فالأداء الذم تتطابؽ نتائجو مع الأىداؼ كالمعايير 
جحا، فالتناسب يؤدم إلى تقييـ أفضؿ للؤداء عندما يساىـ االتي حددت لقياسو يعتبر أداء مناسبا كبالتالي ف

 مقابؿ ذلؾ، كمثاؿ عمى ذلؾ أداء المكظؼ الذم مكافآتالأفراد في تحقيؽ إنجازات مرغكبة، كيحصمكف عمى 
ىد في خدمة زبائف المؤسسة، كيسير عمى سعادتيـ كراحتيـ، كالذم يتعاكف باستمرار مع رؤسائو كزملبء تيج

عممو لأىداؼ تتعمؽ بتحقيؽ مكاسب ىامة لممؤسسة، كلا بد لممؤسسة بالمقابؿ مف مكافأة ىذا المكظؼ 
عطائو أفضؿ تقييـ ممكف، يستمد التناسب قكتو مف قكل الأطراؼ المتمسكة بو كالعاممة  المناسب جدا ليا كا 

بمقدار ما يككف عمى إنجاحو، فمقدار ما يزداد أداء الفرد كتزداد مساىمتو كمبادرتو لتحقيؽ أىداؼ رب عممو، 
 لمحفاظ عمى ىذا الفرد كمكافأة إنجازاتو بمقدار ما يقكم التناسب بيف الطرفيف، كعكس ،ىذا الأخيربيتمسؾ 
 في حالة ضعؼ التناسب بيف الفريقيف، إذ نقكؿ أف التناسب يقكل كيزداد إذا حددت المؤسسة لمفرد سذلؾ يح

ذا قامت بتكضيح كتحميؿكأجكاءأىدافا كاضحة   الكظيفة الممقاة عمى عاتقو ككضعت لو معايير  مريحة، كا 
 كاضحة كمحددة لمقياـ بيا أكلا، كمف ثـ لتقييـ أداءه كحاسبتو عمى ىذا الأداء في مراحؿ لاحقة؛

الشرط الثاني مف شركط نجاح تقييـ الأداء يتعمؽ بقبكؿ الأطراؼ المشاركة بالتقييـ، فتقييـ : القبكؿ-  2
الأداء الذم لا يمقى قبكلا لا مف قبؿ الأفراد كلا مف قبؿ رؤسائيـ لا يعتبر تقييما ناجحا، كفي ىذا المجاؿ يرل 

بعض الخبراء بأف أنظمة تقييـ الأداء ليست عمى ما يراـ ككنيا معدة سمفا مف قبؿ الاختصاصييف غير 
الميتميف بالمدخلبت الضركرية الصادرة عف رؤساء الأفراد أك عف الأفراد أنفسيـ، كالتي تدخؿ في صمب 
عمميات التقييـ الناجحة، أضؼ إلى ذلؾ أف حساسية تقييـ الأداء تعتبر بدكرىا شرطا ملبزما لمقبكؿ لمتقييـ 
كلإنجاحو، فالتقييـ غير القادر عمى التمييز بيف الأداء الجيد كالأداء غير الجيد يمقى حتما رفضا قطعيا مف 

 ؛قبؿ الأفراد، فلب يعقؿ أف يقبؿ الأفراد الناجحيف بالتقييـ الذم يساكم الأداء الجيد بالأداء العاطؿ
كينبغي أف ترافؽ المركنة آليات كعمميات التقييـ فالنظاـ التقييمي المرف يأخذ بعيف : المركنة كالحكار- 3

الاعتبار الاختلبؼ كالتنكع الحاصؿ بيف ثقافات الأفراد كالمدراء، كما يبيف اختلبؼ كتنكع أساليب كفمسفات 
المدراء المتعددة، كيضع المعايير المناسبة التي تنسجـ مع متطمبات الاختلبؼ كالتنكع معا، كيساعد بالتالي 

. عمى نجاح تقييـ الأداء
 

                                                           
1
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جراءات تحسينو - رابعا تشخيص الأداء وا 
 اليدف من تشخيص الأداء  -1

 يتمثؿ تشخيص الأداء في الكشؼ المبكر عف فجكة الأداء أك اتجاه الأداء للبنحراؼ، كتحديد طبيعة 
ىذه الفجكة كمدل خطكرتيا ثـ العمؿ عمى علبج أسباب القصكر كتحقيؽ تحسيف الأداء، ذلؾ أف الأداء 

الفعمي غالبا ما ينحرؼ عف الخطة المحددة سكاء مف حيث الكمية أك التكقيت أك الجكدة أك التكمفة أك غيرىا، 
 :1ك نستطيع أف نمخص اليدؼ مف عممية تشخيص الأداء في النقاط التالية

، كبعد (المستيدؼ)مع الأداء المعيارم  (المنجز فعلب)نتيجة مقارنة الأداء الفعمي : رصد فجوة الأداء .1
 .نحراؼ الفعمي عف المعيارم، ىذا الانحراؼ ىك فجكة الأداءالاالتقييـ، سنكتشؼ 

كتعتبر فجكة الأداء ىي المشكمة الحقيقية لممؤسسة، ىذه الأخيرة ميمتيا أف تحقؽ الأىداؼ التي  
 ىك المستكل ،قامت مف أجميا، كمف ثـ يككف تخطيط الأداء السبيؿ الكحيد لتحقيقيا، ىذا المستكل

المطمكب للؤداء، يتـ تحقيقو مف خلبؿ المكارد كالأنشطة المختمفة التي يتـ حشدىا كتكجيييا ليذا 
: الأداء المعيارم يتـ تحديده مف خلبؿ أمريف أساسيف إف ىذا الأداء، ىك، الغرض

مستكل الإشباع مف السمع كالخدمات التي يمكف لممؤسسة الكصكؿ بمعنى الفرص المتاحة  :الأكؿ 
، ( ..الزبائف، العماؿ، الجميكر)إلييا كيعبر عف حاجة حقيقية لدل المستفيديف 

المكارد المتاحة أم المستكل المتاح مف الإمكانيات البشرية كالمادية، كالمعنكية، كالتي يمكف : الثاني
إف  لممؤسسة الاعتماد عمييا كاستخداميا في إنتاج المستكل المطمكب مف الإشباع لزبائف المؤسسة،

الفرص المتاحة تتكاجد في البيئة الخارجية لممؤسسة، تشتمؿ عمى عدد مف المخاطر تحد مف قدرتيا 
مف الاستفادة منيا كتعرقميا، أما المكارد المتاحة فتككف ضمف البيئة الداخمية لممؤسسة التي تتكفر 

 .عمى قيكد إما أف تككف سمبية أك إيجابية بالنسبة ليا
كالتي قد ، ليس الميـ فقط التعرؼ عمى فجكة الأداء بؿ أيضا تحديد مصادرىا: تحديد مصادر الفجوة .2

تككف داخمية كقدرات العامميف كدكافعيـ، تصميـ العمؿ، القيادات الإدارية كالبناء التنظيمي، الإمكانيات 
المادية أك التقنية أك المناخ التنظيمي، كما قد تتسبب في فجكة الأداء مصادر خارجية كالتطكرات التقنية 

كالمتغيرات الخارجية، تحركات المنافسيف، متغيرات السكؽ، كغيرىا مف العكامؿ  كالعممية، تأثيرات العكلمة
 .الخارجة عف تحكـ المؤسسة

يقصد بالتحميؿ البحث عف أسباب حدكث الفجكة مف المصدر أك المصادر التي : تحميل فجوة الأداء .3
تـ تحديدىا، كغالبا ما تنحصر أسباب فجكة الأداء في اختلبؿ أداء المكارد البشرية أك المادية أك التقنية، 

أك بسبب اختلبؿ الأداء التنظيمي المتمثؿ في زيادة التعقيدات الإدارية أك بطء الاتصالات، كطكؿ 
سمسمة اتخاذ القرار كتباعدىا عف مكاقع التنفيذ، كغير ذلؾ مف عيكب التنظيـ، كتيتـ عممية تشخيص 

                                                           
1
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فجكة الأداء بالتحميؿ المنطقي لممعمكمات كالقياس المرجعي، كقد يتـ التحميؿ فرديا بكاسطة الرئيس 
 .المباشر، أك قد تتكلى عمميات التحميؿ مجمكعات عمؿ أك كحدة تنظيمية متخصصة

تقكـ فكرة تحسيف الأداء عمى أساس علبج القصكر أك الانحراؼ في الأداء  :تحسين وتطوير الأداء .4
الفعمي كالتي قد تعكد إلى أم عنصر مف عناصر الأداء، كمف ثـ تتجو عمميات تحسيف الأداء إلى 

كذلؾ تتجو عممية   أك فييا جميعا،،عمميات، أك مخرجات نظاـ الأداءاؿمدخلبت، اؿعلبج القصكر في 
تطكير الأداء إلى التعامؿ مع ذات العناصر بغرض الارتفاع بيا إلى مستكيات جديدة كأفضؿ مف 

 .الكفاءة كالفعالية
كنستطيع أف نفرؽ بيف التحسيف كالتطكير في أنو بالإضافة إلى أف التحسيف يحاكؿ علبج عيكب في 
دخاؿ مستكيات جديدة كأعمى مف الأداء لـ  الأداء في المدل القصير كالمتكسط، يتجو التطكير إلى ابتكار كا 

  .تكف مكجكدة مف قبؿ
 إجراءات تحسين الأداء  -2

طريقة منظمة كشاممة لعلبج المشاكؿ التي تعاني منيا :   تعرؼ عممية تحسيف كتطكير الأداء بأنيا
 كالكضع المرغكب فيو كمحاكلة تحديد ،كىي عممية منظمة تبدأ بمقارنة الكضع الحالي لممؤسسة، المؤسسة

الفجكة في الأداء، يركز التعريؼ عمى علبج مشكلبت المؤسسة عف طريؽ إيجاد حمكؿ لفجكة الأداء الناجمة 
 1.عف مقارنة الكضع الحالي بالكضع المخطط

يقصد بتحسيف الأداء استخداـ جميع المكارد المتاحة لتحسيف المخرجات كتحقيؽ التكامؿ بيف   
التكنكلكجيا الصحيحة التي تكظؼ رأس الماؿ بالطريقة المثمى، كيتطمب تحسيف الأداء تكازف مجمكعة مف 
العناصر التي تتمثؿ في الجكدة كالإنتاجية، التكنكلكجيا، التكمفة، كيؤكد تكازف ىذه العناصر أف تكقعات 
إدارة "كاحتياجات أصحاب المصمحة في المؤسسة قد أخذت بعيف الاعتبار، كيطمؽ عمى ىذا المنيج المتكامؿ 

: 2، كالتي تككف مف خلبؿ الخطكات التالية"التحسيف الشامؿ
لابد مف تحديد أسباب الانحرافات في أداء العامميف عف : تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء .1

، إذ أف تحديد الأسباب ذك أىمية لكؿ مف الإدارة كالعامميف، (تحديد فجكة الأداء)الأداء المعيارم
فالإدارة تستفيد مف ذلؾ في الكشؼ عف كيفية تقييـ الأداء، كفيما إذا كانت العممية قد تمت 

ىي السبب ،  أك أف ندرة المكارد المتاحة،بمكضكعية، كىؿ أف انخفاض الأداء عائد لمعامميف
الرئيسي، كما أف الصراعات بيف الإدارة كالعامميف يمكف تقميميا مف خلبؿ تحديد الأسباب المؤدية 

 .ة كالعمؿمؤسس الدكافع كالعكامؿ المكقفية في بيئة اؿ،إلى انخفاض الأداء، كمف ىذه الأسباب
فالفاعمية تعكس الميارات كالقدرات التي يتمتع بيا العاممكف، أما الدكافع فتتأثر بالعديد مف المتغيرات 
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كالعكامؿ المكقفية التي  (الحاجات)الخارجية مثؿ الأجكر كالحكافز، إضافة إلى المتغيرات الذاتية
يجابا كنكعية المكاد المستخدمة،  تتضمف الكثير مف العكامؿ التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا كا 

 إف غياب كاحد مف ىذه العكامؿ قد يؤدم .الخ... كنكعية الإشراؼ، كنكعية التدريب كظركؼ العمؿ
 .إلى ضعؼ الأداء لذلؾ لابد مف دراسة ىذه العكامؿ بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء

تمثؿ خطة العمؿ اللبزمة لمتقميؿ مف مشكلبت الأداء : تطوير خطة عمل لموصول إلى الحمول .2
 كالاستشارييف كالاختصاصييف في مجاؿ ،ككضع الحمكؿ ليا بالتعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف جية

تطكير كتحسف الأداء مف جية أخرل، فالمقاءات المباشرة كالآراء المفتكحة كالمشاركة في مناقشة 
العمؿ، كعدـ السرية في كشؼ الحقائؽ كالمعمكمات حكؿ الأداء مباشرة إلى العامميف تساىـ في 

زالة مشكلبت الأداء  . كضع الحمكؿ المقنعة لمعامميف كتحسيف أدائيـ كا 
إف الاتصالات بيف المشرفيف كالعامميف ذات أىمية في تحسيف الأداء، كلابد : الاتصالات المباشرة .3

مف تحديد محتكل الاتصاؿ كأسمكبو كأنماط الاتصاؿ المناسبة، كمف الأمثمة عمى الاتصالات الفعالة 
في ىذا المجاؿ ىك سؤاؿ العامميف عف أسباب انخفاض أدائيـ في الفترة الأخيرة دكف المجكء إلى 
عبارات غامضة أك سمككيات غير كاضحة، كذلؾ لابد مف استشارتيـ حكؿ كيفية الكصكؿ إلى 

 . تحسيف الأداء
في الآكنة الأخيرة أدركت معظـ المؤسسات أف مستقبؿ المنافسة يكمف في : رأس المال الفكري .4

الأفكار كالمكجكدات الفكرية، مف خلبؿ إضافة قيمة جديدة مبنية عمى المعرفة، كبالتالي يتطمب 
الأمر مف المؤسسات الراغبة في التفكؽ كتحسيف أدائيا أف تحسف الاستثمار في مكجكداتيا الفكرية، 

 كما نجد أف ىناؾ إجراءات ؛متمثمة في المعرفة كالذكاء المذاف يؤثراف عمى الأداء الكمي لممؤسسة
 :أخرل يمكف مف خلبليا تحسيف أداء العامميف كىي متمثمة في النقاط التالية

  تحسيف الأداء يتطمب إدارة جيدة، فلب يمكف ميما تكافرت مف مكارد أف يتغير الكضع دكف
دارة جيدة  ؛قيادة كا 

  زالة العكائؽ كتعزيز النكاحي دكر المدير ميـ جدا في إدراؾ أىمية تحسيف الأداء كا 
 ؛الإيجابية

  محاكلة جعؿ المكظؼ يقكـ بما يرغب بو مف أعماؿ فذلؾ سيسعده كسيعمؿ بإتقاف ككفاءة
 ؛عالية

  مف الخطكات المساعدة عمى جعؿ المكظؼ ييتـ بأدائو مثلب أف يتـ إلزامو بكتابة تقرير
يكمي عف عممو، لذا فإنو سيدرؾ انو إف لـ يعمؿ بيذا اليكـ سكؼ لف يجد ما يكتبو، كىذا لا 

يعني أف يككف العمؿ منجزا كمنتييا فقد يستيمؾ العمؿ عدة مراحؿ كفترات زمنية كلكف 
 .الكتابة اليكمية ستجعمو يكاكب المرحمة
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الفائدة من تحسين الأداء  -3
: 1تكمف الفائدة مف تحسيف الأداء مف خلبؿ عدة أمكر أىميا

  التخطيط في الاستغلبؿ الحسف لممكارد المتاحة، كالاستفادة منيا بالطريقة المثمى، عمى يساعد
 ؛كبالطاقة القصكل لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج الممكنة

 استثماراعتبارهالعنصر البشرم يمكف ؼ ،ندرة المكارد تعني أيضا ندرة المكارد البشرية الكفؤة كالمؤىمة ، 
 ؛بحسف تكجييو كحسف استخدامو يؤدم إلى أرباح مادية كبيرة

  يؤدم تحسيف الأداء كما نريده بالمفيكـ الشامؿ ابتداء مف اختيار كتعييف المكظفيف كالكصؼ
الكظيفي الملبئـ الذم عمى أساسو يتـ الاختيار، يؤدم ىذا في تكفير التكمفة المادية عمى المؤسسة 

 ؛في حسف اختيار مكظفييا
  كىذا يؤدم إلى  (أك أحيانا الجدد)تحسيف الأداء يحاكؿ صقؿ كتجديد ميارات العامميف الحالييف

تركيز الجيكد عمى المكظفيف المتكاجديف ضمف المؤسسة الذيف يعممكف فييا، فيككف حجـ كمقدار 
 ؛استفادتيـ مف الخبرات التي تـ تعمميا كالاستفادة منيا كبيرة يمكف تكظيفيا بشكؿ مباشر في العمؿ

  ،ف ىذا إتحسيف الأداء عمى اكتساب المكظفيف العامميف ميارات جديدة عمى اختلبؼ مستكياتيـ
العالـ اليكـ لـ يعد يعتمد عمى أحادية التخصص، لذا يجب عمى المكظؼ الذم يرغب باف يستمر 

 أمكر أف يبحث دائما عمى التطكر كتحسيف مياراتو حتى يستطيع المنافسة، كما أفكيبدأ في عممو 
التدريب كاكتساب الميارات لـ يعد صعب بؿ عمى العكس، ىناؾ أبكاب كثيرة مفتكحة تنتظر مف 

 ؛يطرقيا كيدخميا
 عطاء الفرص للؤشخاص الذيف لـ يحالفيـ الحظ في إكماؿ تعميميـ الجامعي أك المتكسط كلكف إ

خاصة أف المعاىد التي تقكـ )بالتحاقيـ بعدة دكرات تدريبية تؤدم إلى اكتسابيـ ميارات كبيرة 
بإعطاء مختمؼ الدكرات قد ازدادت كتنكعت مما يعطي فرصة لمف فاتيـ نصيبيـ مف التعميـ المنتظـ 

 مما يؤدم إلى أف يككف معظـ فئات المجتمع منتجة كبالتالي الاستفادة القصكل مف طاقات ،(لمتعمـ
 ؛بعض الأفراد

 قد تككف كفاءتو أكبر مف الشخص ،ىذا المكظؼ الذم عمؿ جاىدا عمى نفسو عمى تطكير مياراتو 
 كلكف تكقؼ عند تمؾ النقطة لذا فإنيا تخمؽ المنافسة بيف المكظفيف أنفسيـ ،الذم لديو شيادة جامعية

في محاكلتيـ في الحصكؿ عمى كظيفة مناسبة أك التدرج في سمـ الكظائؼ كاختبار مياراتيـ، كتؤدم 
 ؛تنافس عمى أداء العمؿ الجيد بنكعية متميزة كبالتالي تحسيف الأداءاؿلى إ

  بتطكير أداء المكظفيف العامميف، فيذا سيساعد عمى اختبار الطريقة تقكـ المؤسسةكما انو عندما 
التي يستخدميا لتطكير كتحسيف أدائيـ، مما يمكنيـ التسييؿ في عممية اختيار ما يلبءـ ظركؼ 

                                                           
1

 .99 ، ص مرجع سبؽ ذكرهالعربي عمراف،  
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المؤسسة كالتركيز عمييا، كيساىمكف مف خلبؿ خبراتيـ العممية في المؤسسة بملبحظاتيـ عف جدكل 
 ؛كفعالية ىذه البرامج كمدل ملبئمتيا لممؤسسة، كبالتالي إجراء التعديلبت كالإضافات الملبئمة

  مف ،مكاكبة أخر المستجدات كالتطكرات في مجاؿ عممياكتحسيف الأداء يعمؿ عمى دعـ المؤسسة 
 ؛ مما ينعكس إيجابا عمى المؤسسة كأدائيا كربحيتيا،خلبؿ تطكير كتحديث كفاءة مكظفييا

  تحسيف الأداء يعمؿ عمى تقميؿ التكمفة كالنفقات مف خلبؿ معرفة الطريقة المثمى كالأفضؿ في العمؿ
 ؛مما يقمؿ مف التكمفة كزيادة الكفاءة كالفعالية في العمؿ

 كالمبذكؿ في النشاطات غير الإنتاجية كيؤدم إلى  تحسيف الأداء يعمؿ عمى تكفير الكقت الميدكر
 ؛تكفيره لمقياـ بأعماؿ أكثر أىمية

 رأس الماؿ البشرم الذم لا يقؿ أىمية عف الماؿ كغيره مف  تحسيف كتطكير الأداء ىك استثمار
. المكارد
ماىية الأداء المستدام : المطمب الثالث

 ة البيئيمراعاة الجكانب الأخيرة تتطمبيرتبط مفيكـ الأداء المستداـ بالتنمية المستدامة، حيث 
 كىي الأداء الاقتصادم كالأداء ،يتطمب الأداء المستداـ دراسة ثلبثة أبعاد متكاممة للؤداءلذلؾ ، ةكالاجتماعي

 .الاجتماعي كالأداء البيئي
مفيوم الأداء المستدام : الفرع الأول

الأداء الذم يستند عمى أربع مرتكزات تتضمف تحقيؽ : "كيمكف تعريؼ الأداء المستداـ عمى أنو
رضاء الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة الاقتصادية  الأىداؼ، استخداـ المكارد، أمثمية العمميات الداخمية، كا 

 .1(أصحاب المصالح)
 اىتماماتيا مف حيث البيئة كالأشخاص المؤسسة ىك الدرجة التي تدمج فييا الأداء المستداـكيعرؼ 

ات عمى تمبية ؤسس كالمجتمع، كىك قدرة الـالمؤسسةكالحككمة في عممياتيا مف أجؿ التأثيرات النيائية عمى 
احتياجات كتكقعات أصحاب المصمحة عمى أساس الإدارة طكيمة الأمد كالمتكازنة كالفعالة مع الإدراؾ السميـ 

 أف الأداء المستداـ يركز عمى الفكائد ، باعتبارلمكظفييا مف خلبؿ تعمميـ كتطبيؽ التحسينات كالابتكارات
 .2طكيمة المدل كالمتسقة لأصحاب المصمحة

، إف التطكرات التي عرفتيا المؤسسة بإدراجيا الأبعاد الاجتماعية كالبيئية إضافة إلى البعد الاقتصادم
 (الاقتصادم)صاحبيا تطكر للئطار المفاىيمي للؤداء حيث انتقؿ المفيكـ مف الأداء التقميدم ببعد كاحد

كصكلا إلى أداء متعدد الأبعاد أك ما يسمى بالأداء الشامؿ أك الكمي كما يطمؽ عميو أيضا الأداء 
:  تمؾ التطكرات في الشكؿ التاليتمخيص مختمؼالمستداـ، كيمكف 

                                                           
1
، (بالتطبيؽ عمى مصرؼ الاستثمار العراقي)بشرل نجـ عبد الله كآخركف، تقكيـ الأداء المستداـ باستعماؿ بطاقة العلبمات المتكازنة   

،متاح عمى المكقع 16، ص 2017المؤتمر العممي الدكلي الرابع، جامعة نكركز،العراؽ، 
 https://www.researchgate.net/publication/338149242.  .

2
 Thanh-Lam Nguyen, STEAM-ME: A Novel Model for Successful Kaizen Implementation and Sustainable 

Performance of SMEs in Vietnam,wiley, Hindawi Complexity, Volume 2019, p 3. 

https://www.researchgate.net/publication/338149242
https://www.researchgate.net/publication/338149242
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: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى: المصدر
Emilie Baumann, Modèles d’´evaluation des performances économique, environnementale et sociale dans les 

chaînes logistiques, Thèse présentée comme exigence partielle du doctorat en Spécialité : Productique, L’institut 

national des sciences appliquées de Lyon, Français, 2011.  

        فمسؤكلية المؤسسة تزداد في ظؿ التنمية المستدامة لتشمؿ المسؤكلية الاجتماعية كالبيئية إضافة لمبعد 
الاقتصادم، كىذا ما يدفع بأداء المؤسسة أيضا لمتغير ليصبح أكثر شمكلية ككنو سيمس الجانب الاجتماعي 

الأداء المستداـ، كالناتج عف علبقة المؤسسة بالتنمية المستدامة كالذم يضـ بكالبيئي كذلؾ، كىك ما عرؼ 
أداء :" كبالتالي يشير الأداء المستداـ إلى. الأداءات الفرعية الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية لممؤسسة

أك اقتصادية /المؤسسة الكمي الذم يتضمف سياسات كقرارات الأعماؿ التي تخمؽ نتائج اجتماعية كبيئية ك
. 1"بجانب مالي

                                                           
1
كىيبة سراج، إستراتيجية تنمية المكارد البشرية لتحسيف الأداء المستداـ في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة شركة تصنيع المكاحؽ   

الصناعية كالصحية بعيف الكبيرة سطيؼ، رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إطار مدرسة الدكتكراه، 
 .100، ص 2012/2013، الجزائر، "01"تخصص إدارة الأعماؿ الإستراتيجية لمتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس سطيؼ 
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 يحدث الأداء المستداـ في الأعماؿ فقط عندما تنشئ شركة قيمنا مستمرة لمساىمييا كأصحاب 
 .1المصمحة مع الحفاظ عمى متطمبات البيئة

       كىناؾ مف يرل أف الأداء المستداـ يعني أحسف نظاـ لاستخداـ كتخصيص المكارد بيف العملبء، 
العماؿ، كالمساىميف كالغرض منو تقكية كتدعيـ النظاـ البيئي الرأسمالي، فحسب ىذا الأخير فإف الأداء 

: 2المستداـ يرتكز عمى أربع أعمدة أساسية
 ؛القيـ مف أجؿ القدرة عمى البقاء 
 ؛السكؽ بغرض التنافسية 
 ؛الأفراد لتحقيؽ الإنتاجية 
 التخصص في الميف مف أجؿ تحقيؽ المردكدية. 

 أحسف ،ما يحققو الجميع    كبالتالي فالأداء المستداـ ىك عبارة عف نتيجة غير عادية كباىرة، خارج عف
. كأفضؿ، كالذم يمكف أف يتعدل الأىداؼ المسطرة

الدرجة التي تدمج بيا المؤسسة اىتماماتيا مف حيث الربح كالبيئة : " كما يعرؼ الأداء المستداـ بأنو 
قدرة  " :، كيعرؼ بأنو"كالأفراد كالحككمة في عممياتيا مف أجؿ التأثيرات النيائية عمى المؤسسة كالمجتمع

المؤسسات عمى تمبية احتياجات كتكقعات أصحاب المصمحة عمى أساس إدارة طكيمة الأجؿ كمتكازنة كفعالة 
 :، كينظر إلى الأداء المستداـ بأنو"مع إدراؾ جيد لمكظفييا مف خلبؿ تعمميـ كتطبيؽ التحسينات كالابتكارات

. 3"يركز عمى الفكائد طكيمة المدل كالمتسقة لأصحاب المصمحة"
يتحقؽ الأداء المستداـ للؤعماؿ عندما تتبنى المؤسسة قيمة مستمرة لمساىمييا كأصحاب المصمحة  

 كىي مراعاة ،مع مكاكبة المتطمبات البيئية، كىناؾ عدد قميؿ مف الجكانب الأساسية لمقيمة المستدامة لممؤسسة
 .4البيئة كالمجتمع، كالأىـ مف ذلؾ إبقاء العميؿ كالمساىميف راضييف

يتككف الأداء المستداـ مف الإجراءات التي تطيؿ الحياة المفيدة اجتماعيا لممؤسسة، كتعزيز القدرة  
عمى الحفاظ عمى حيكية المحيط الحيكم كتجديده كحماية جميع الأنكاع الحية، كتعزيز قدرة المجتمع عمى 
الحفاظ عمى نفسو كحؿ مشاكمو الرئيسية كالحفاظ عمى قدر لائؽ مف الرفاه كالمشاركة كالحرية الشخصية 

لأجياؿ البشرية الحالية كالمقبمة، كبذلؾ يتككف الأداء المستداـ مف ثلبثة معايير، كىي الأداء الاقتصادم ؿ
المستدامة  المستداـ كالأداء الاجتماعي المستداـ، حيث تتجمى إستراتيجية التنمية المستداـ كالأداء البيئي

                                                           
1
 Mohamad Ghozali Bin Hassan and other’s, The Role of Benchmarking on Sustainability Performance in Food and 

Beverage Companies of Malaysia, Jordan International Joint Conference on Electrical Engineering and Information 

Technology, 2019, p 530. 
2
 .85العربي عمراف، مرجع سبؽ ذكره، ص   

3
 Thank-lam nguyen, a novel model for successful kaizen implementation and sustainable performance of SMEs in 

vitnam, hindawi complexity. Volume 2019, wiley, hindawi, p 3. 
4
 Muslim diekola akanmu and others, The effect of total quality management and environmental regulation and 

policy on sustainable performance in the Malaysian food and beverage companies,  International Journal of 

Management and Applied Science, Volume-5, Issue-1, Jan.-2019, p 7. 
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لتنمية المستدامة في التأكيد عمى أىمية التماسؾ الاجتماعي، كحماية البيئة، ؿحسب المفكضية الأكركبية 
 .1بالتكازم مع النمك الاقتصادم

 ،الأبعاد الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية: الأداء المستداـ يساكم إعادة تكحيد الأبعاد الثلبثة للؤداء 
، بما في ذلؾ المؤشرات التقميدية لممؤسسةيحتكم الأداء الاقتصادم عمى جميع جكانب التفاعلبت الاقتصادية 

ا العناصر غير المممكسة التي لا تظير عادةن في المكاقؼ  المستخدمة في المحاسبة المالية، كلكف أيضن
 عمى المكارد الطبيعية، بما في ذلؾ النظـ البيئية المؤسساتيشير الأداء البيئي إلى تأثير بينما . المالية

 التي تقدـ التقارير الاجتماعية كالبيئية مف خلبؿ المؤسساتيتـ اعتماد نشاط معظـ . كالأرض كاليكاء كالمياه
 عمى النظـ المؤسسةيشير إلى تأثير للؤداء ؼالبعد الاجتماعي أما . ISO 14001معايير إدارة البيئة، مثؿ 

ات عمى أصحاب ؤسسيمكف قياس الأداء الاجتماعي مف خلبؿ تحميؿ تأثير الـك ؛الاجتماعية التي تعمؿ فييا
 يمكف أف تؤثر مؤشرات الأداء الاجتماعي عمى الأصكؿ ؛المصمحة عمى المستكل المحمي كالكطني كالعالمي

 .2، مثؿ رأس الماؿ البشرم كالسمعةلممؤسسةغير المممكسة 
يتـ التركيج لمفيكـ الأداء المستداـ كأداة اتصاؿ بيف العكامؿ الرئيسية المشاركة في التكازف  

عندما تصبح . الاجتماعي كالاقتصادم كالبيئي العاـ عمى مستكيات التعقيد المختمفة لممجالات الإعلبمية
ا، تقدـ تقارير الاستدامة قيمنا حقيقية لأكلئؾ الذيف  الحاجة إلى ممارسات مستدامة في العمؿ أكثر كضكحن

 .3ات كتكقع أدائيـ المستقبميمؤسسيتحممكف مسؤكلية تقييـ الكضع المالي الحالي لؿ
: 4كمف التعاريؼ المذككرة أعلبه يتبيف أف 

الأداء المستداـ يرتبط ارتباط كثيقا بالتنمية المستدامة كمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية لمشركات، كىذا  
منذ العشرية الأخيرة مف القرف "  مرتب بإشباع رغبات أصحاب المصالح، لقد أكدت دراسات عديدة أنو لأمرا

الماضي بدأت المؤسسات في البحث عف العناصر الأخرل غير المالية، كالتي تسمح ليا بأف تتحمى 
 ".بالمسؤكلية الاجتماعية دكف التفريط في الجانب المالي للؤداء

عندما تصبح المؤسسة مجبرة عمى الاستجابة إلى متطمبات ، يظير الاىتماـ بالأداء المستداـ كتقييمو 
 ككذلؾ أيضا الاستجابة إلى متطمبات التبميغ كالإفصاح ،خاصة لإعداد قكائـ مالية مكجية لخدمة المساىميف

عف نتائج نشاطيا في المجاليف الاجتماعي كالبيئي لمعديد مف الجيات الأخرل كىي أصحاب المصالح، 
: فالأداء الشامؿ ىك التقاء أك تقاطع ثلبثة أبعاد لممسؤكلية الكمية الشاممة لممؤسسة كىي

  البعد الأكؿ يرتبط بالأىداؼ التي تتبعيا المؤسسة بكاسطة المسؤكلية الاجتماعية كىي لا تحتـ الكفاءة
الاقتصادية فقط كاحتراـ الالتزامات القانكنية كلكف أبعد مف ذلؾ مف خلبؿ إتباع أسمكب أخلبقي، 
 .كالتماشي مع المعايير الاجتماعية كالتكقعات ككذلؾ جزء طكعي كتقديرم مف كحي العطاء كالخير

                                                           
1
 Muslim diekola akanmu and others, Op-cit, p 7. 

2
 Maria Radu,  The empirical study on the indicators of sustainable performance, the sustainability balanced 

scorecard, effect of strategic organizational change, Amfiteatru Economic Journal, Vol. XIV N 32. 2012, p 453. 
3
 Maria Radu,  Ibid, p 453. 

4
 شيادة لنيؿ عبد الرحماف العايب، التحكـ في الأداء الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية في ظؿ تحديات التنمية المستدامة، أطركحة مقدمة  

 .160،  ص 2011-2010،- سطيؼ-فرحات عباس دكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير، جامعة
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  البعد الثاني يتعمؽ بالحساسية الاجتماعية، كتقاس مف خلبؿ أربعة مكاقؼ ممكنة ثـ تمخيصيا في
-REFUS-CONTESTATION-: ، كىي مختصر المصطمحات التالية" RCAP "سمـ سمي بعبارة 

ADAPTATION-PROACTION OU ANTICIPATION ،كترجمتيا الرفض، النزاع، التكيؼ 
 كعندما تتجو نحك النزاع تتمسؾ ،استباؽ الأحداث، ففي كضعية الرفض، تعارض المؤسسة أم تغيير

بالحد القانكني الأدنى، أما التكيؼ فيمثؿ الكضعية الأكثر تقدما كأخيرا التكقع يسمح لممؤسسة 
 .بالحصكؿ عمى الكضعية الأصمية بكصفيا الرائدة كفي الطبيعة

  البعد الثالث يتعمؽ بالمجالات التي يمكف أف تمارس خلبليا المسؤكلية، كمف خلبؿ الفترة المعينة
كالقطاع الذم تنتمي إليو المؤسسة، كيمكف أف يتعمؽ الأمر بمسائؿ بيئية أك اجتماعية أك خاصة 

بالنشاط الذم تمارسو المؤسسة أك مسائؿ خاصة بالمساىميف أك أيضا مسائؿ خاصة بنكعية كسلبمة 
 .المنتجات

تجميع الأداء  ":ات عمى أنومؤسس كفقنا للؤبعاد التي تـ النظر فييا، يتـ تعريؼ الأداء العاـ لؿ
مفيكـ شامؿ يسعى إلى تحديد تكامؿ " إلى  المستداـيشير الأداء،  كما 1"الاقتصادم كالاجتماعي كالبيئي

للؤداء، يمكف أف يتضمف ىذا التكامؿ التماسؾ بيف الأبعاد الثلبثة مع النماذج السببية التي تربط عكامؿ 
 .2مختمفة مف أبعاد مختمفة
:  مف خلبؿ الشكؿ التاليىذه الأبعاد الثلبثة      كيمكف تكضيح 

أبعاد الأداء المستدام : (20)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى ما سبؽ: المصدر
مف الشكؿ تظير معايير الأداء الثلبثة للؤداء المستداـ، كىي الأداء الاقتصادم كالأداء الاجتماعي 

كالأداء البيئي كىي التي ترتبط ارتباطا كثيقا بالتنمية المستدامة، بمعنى أف تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ 
أىدافيا باستخداـ ممارسات مستدامة،  كتتخمؿ ىذه الأبعاد الثلبثة، تقاطعات ثنائية كالتي تنتج عنيا معايير 

                                                           
1
دراسة حالة المؤسسة الكطنية )سميماني مميكة، مغنية ىكارم، دكر التدقيؽ في تقييـ الأداء المستداـ، المالي، البيئي، كالاجتماعي   

. 253، ص 2018، مجمة نماء للبقتصاد كالتجارة، العدد الثالث، جكاف (لمدىف
2
 Emilie Baumann, Op-cit, p 80. 

 

           

الأداء البيئي

الأداء الاقخصادي

الأداء الاحخماعي

 احخماعيت-معاًير أداء اقخصادًت 

 بيئيت-معاًير أداء اقخصادًت 

  داء المصتدام 

 بيئيت-معاًير أداء احخماعيت
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الاجتماعية كىي تمثؿ –أداء مشتركة أك ممزكجة بيف كؿ نكعيف مف الأداء، فنجد معايير الأداء الاقتصادية 
 لضماف تقميؿ العبء عمى في الإنتاج التكنكلكجيا كاستعماؿ  الاقتصادم كالاجتماعي،مزيجا مف نكعي الأداء

بيئية كتكييؼ العمميات الإنتاجية بما يضمف استخداـ أمثؿ -، كمعايير أداء اقتصاديةالعامميفصحة كسلبمة 
البيئية، كىي تمؾ المعايير التي تتعمؽ -، كمعايير الأداء الاجتماعية كالحفاظ عمى الأجياؿ المستقبميةلممكارد

. بضماف تقميؿ العبء عمى الطبيعة كالمجتمع معا
أىداف الأداء المستدام : الفرع الثاني

: 1أما عف أىداؼ الأداء الشامؿ، فيمكف حصرىا فيما يمي
 حيث تتبمكر المسؤكلية الاجتماعية مف خلبؿ الالتزاـ : أىداف الأداء الشامل عن عملاء المؤسسة

ببذؿ كافة الجيكد، كتكفير كؿ الظركؼ اللبزمة لخمؽ كتعميؽ حالة الإشباع كالرضا عف السمع 
 ؛كالخدمات المقدمة ليـ

 أىداف الأداء الشامل نحو فئة الملاك : 
في حالة الممكية الخاصة يتبمكر اليدؼ في بذؿ كؿ الجيكر الكفيمة بتحقيؽ العائد المناسب عمى 
  الأمكاؿ المستثمرة، كضماف تدفقو لأطكؿ فترة، أما في حالة الممكية العامة فيتبمكر اليدؼ في بذؿ

 ؛كؿ الجيكد لتحقيؽ الأىداؼ المخططة لمدكلة
 حيث تتبمكر المسؤكلية الاجتماعية نحك : أىداف الأداء الشامل نحو فئة العاممين بالمؤسسة

العامميف مف خلبؿ الالتزاـ ببذؿ كافة الجيكد كالعمؿ عمى تكفير كافة العكامؿ الممكنة لخمؽ كتعميؽ 
 ؛حالة الرضا كالانتماء لممؤسسة كتحسيف مستكاىـ الاجتماعي كالمادم كالنفسي

 حيث تتبمكر المسؤكلية الاجتماعية في السعي الحثيث لإسعاد : أىداف الأداء الشامل نحو المجتمع
الإنساف كرفاىيتو كالارتقاء بمستكاه الاقتصادم كالاجتماعي كالعممي كالتربكم مف خلبؿ الالتزاـ ببذؿ 

 مما سيؤدم إلى انطباع طيب لدل ،كؿ الجيكد اللبزمة لتغطية كؿ الجكانب المناسبة كاللبزمة
 . كبالتالي تككيف شخصية لممؤسسة مقبكلة كمرغكبة مف قبؿ الرأم العاـ،المجتمع المحيط بالمؤسسة

كما أف الأداء الشامؿ يمكف أف يأخذ مجمكعة مف الصيغ، حيث تتحدد أشكاؿ الأداء الشامؿ تجاه كؿ 
: فئة مف فئات أصحاب المصالح في ضكء الأىداؼ المخططة لكؿ منيا عمى النحك التالي

 :صيغ الأداء الشامؿ نحك العملبء .1
  الارتقاء بمستكل جكدة السمع كالخدمات كتقديميا لممحتاجيف إلييا بتشكيلبت متعددة تناسب

 ؛مستكيات الدخكؿ المختمفة
 ؛تقديـ كؿ المعمكمات اللبزمة عف السمع كالخدمات بشكؿ مكضكعي كبكؿ صدؽ 
  المعمف أك)الالتزاـ بالضمانات المقدمة لمسمع كالخدمات كتقديميا بالأشكاؿ المنصكص عمييا 

 ؛(عنيا

                                                           
1

 .165-162ص -صعبد الرحماف العايب، مرجع سبؽ ذكره،  
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  إعلبـ العملبء في الكقت المناسب بأية تغييرات متكقعة في كميات أك أسعار أك تشكيلبت
 ؛السمع كالخدمات المقدمة

  التسعير العادؿ لمسمع كالخدمات كالامتناع التاـ عف خمؽ أزمات مصطنعة بيدؼ التحكـ في
 ؛الأسعار

  الامتناع عف إنتاج أية سمعة أك خدمة كالتكقؼ عف إنتاج أية سمعة أك خدمة إذا ثبت
 استخداميا في أغراض ضارة تعارض ما كاف مخططا ليا،

 ،النظر الجاد في شكاكم العملبء كمقترحاتيـ كاتخاذ اللبزـ بصددىا 
 ،كضع كؿ الضمانات الكافية لاستخداـ السمع كالخدمات استخداما سميما كملبئما 
 التركيز عمى بعض البيانات المكجكدة عمى عبكة المنتج. 

 :صيغ الأداء الشامؿ نحك الملبؾ .2
في حالة الممكية الخاصة، فإف ضركرة المحافظة عمى رأس الماؿ المستثمر كتحقيؽ أفضؿ ىامش ربح ليؤلاء 

 المستثمريف يمثلبف الالتزاـ الأساسي الاجتماعي مف المؤسسة نحك ملبكيا،
لكف في حالة الممكية العامة، فإف بذؿ كؿ الجيكد الضركرية لتحقيؽ الأىداؼ التي ترمي الدكلة إلى تحقيقيا 
يعتبر ىك الالتزاـ الاجتماعي الأساسي عمى المؤسسة نحك الدكلة، كقد يتمثؿ ذلؾ في تقديـ السمع بأسعار 

 .مناسبة جدا كبالتكقيت المناسب كبالعبكات الملبئمة
 :صيغ الأداء الشامؿ نحك العامميف .3

 ،المحافظة عمى مستكل معقكؿ كمناسب للؤجكر كالركاتب كالمزايا العينية كالنقدية 
 ،كسابيـ الميارات كالمعارؼ اللبزمة  تدريب العامميف كا 
 ،تكفير الضمانات المناسبة عند المرض كالتقاعد كالكفاة كالحكادث 
  صابات العمؿ تكفير أماكف عمؿ صحية مناسبة، كحمايتيـ ضد كافة أخطار المينة كا 

 كبالتالي تييئة ظركؼ العمؿ المناسبة التي تتصؼ بالأمف كالاستقرار،
 ،تكفير سبؿ الرعاية الصحية 
 ،تكفير سكف مناسب كمما أمكف ذلؾ 
  تكفير كسائؿ لمترفيو عف النفس كمجالات التسمية البريئة كالمخيمات الصيفية كالنكادم

 كالرحلبت،
 الاعتراؼ بقدرات كؿ العامميف كتكفير فرص متساكية لمترقية. 

 :صيغ الأداء الشامؿ نحك أفراد المجتمع الآخريف كالمجتمع المحيط .4
 ،المساىمة في تخفيؼ حدة المشكلبت الإسكاف كالمكاصلبت 
  المشاركة الفعالة في تخفيؼ حدة التمكث، كالالتزاـ بنصكص الأنظمة في التخمص مف نفايات

 الإنتاج إذ قد يؤدم إلى تمكث اليكاء كالماء،
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  دعـ كافة المؤسسات التعميمية كالاجتماعية كالرياضية باعتبارىا تيدؼ إلى رفاىية المجتمع
 كنمكه كتطكره كتخفيؼ العبء عمى الدكلة،

 ،الإسياـ الفعمي في إتاحة فرص التدريب بالمؤسسة لأفراد المجتمع الذيف يتطمب تأىيميـ ذلؾ 
  تشغيؿ أكبر عدد ممكف مف ذكم الاحتياجات الخاصة بأعماؿ مناسبة، كذلؾ الأفراد غير

 المؤىميف،
 ،حماية المناطؽ الخضراء كأشكاؿ الجماؿ الطبيعي كاليندسي، كمناطؽ الآثار 
  تكفير فرص متساكية لمعمؿ لكؿ الأفراد دكف تفرقة بينيـ بسبب الطائفة أك الجنس أك المكف

 أك العشيرة أك العقيدة،
  ،التخمص مف المخمفات بطريقة تكفؿ تقميؿ التمكث إلى أدنى حد ممكف 
  الاقتصاد في مكارد الطاقة المتاحة كالمساىمة في البحث عف مصادر بديمة كجديدة لمطاقة

 .كالاقتصاد في استخداـ المكاد الخاـ
الخصائص الواجب توافرىا في المؤسسات لتحقيق الأداء المستدام : الفرع الثالث

لكي تحقؽ أية مؤسسة أداءا مستداما، لا بد ليا أف تتكافر عمى مجمكعة مف الخصائص، حيث تعتبر الركيزة 
: 1الأساسية لتحقيؽ ذلؾ كنكجزىا فيما يمي

 المؤسسات المتميزة تقدـ دائما قيمة مضافة لمعملبء مف خلبؿ فيـ كتكقع كتمبية : رضا العملبء
 ؛احتياجاتيـ بؿ كتعمؿ عمى منحيـ ما يفكؽ تكقعاتيـ

 مف خلبؿ تعزيز ،فالمؤسسات المتميزة يككف ليا أثرا إيجابيا عمى البيئة مف حكليا: التنمية المستدامة 
كتميز أدائيا بما يساعد عمى تحقيؽ التنمية المستدامة في الجكانب الأمنية كالعدلية الاقتصادية 

 ؛كالاجتماعية كالبيئية في المجتمع الذم تعمؿ بو
 إدارة فعالة خلبؿ المؤسسة المتميزة تعمؿ دائما عمى تعزيز قدراتيا مف : تطكير القدرة التنظيمية

 ؛لمتغيير داخؿ كخارج الحدكد التنظيمية
 تعمؿ المؤسسة المتميزة عمى تكليد المزيد مف القيـ كمستكيات الأداء : تشجيع كتبني الإبداع كالابتكار

 ؛مف خلبؿ التحسيف المستمر كتشجيع الابتكار كخمؽ بيئة مكاتية دائما لتبني ما ىك جديد
 تتمتع المؤسسة المتميزة بكجكد قادة ذكم رؤية لممستقبؿ يحققكنيا مف خلبؿ : الرؤية كالرسالة كالالتزاـ

 ؛الالتزاـ برسالة معينة تجاه بيئتيـ كعملبئيـ
 لدل المؤسسات المتميزة دائما قدرة عمى التحرؾ كالاستجابة بكفاءة كفعالية لاقتناص : التخطيط المرف

 كيجعؿ مف تمؾ التيديدات فرصان ،الفرص كتجنب التيديدات أك التعامؿ معيا بما يخدـ مصالحيا
 ؛يجب اغتناميا

                                                           
1
لينا جماؿ محمد، إدارة التميز كالإبداع الإدارم، دار مف المحيط إلى الخميج لمنشر كالتكزيع، دار خالد المحياني لمنشر كالتكزيع، مكة   

. 39-38، ص ص 2017المكرمة، السعكدية، الطبعة الأكلى، 
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 تقدر المؤسسات المتميزة العامميف بيا كتعمؿ دائما عمى : النجاح مف خلبؿ إطلبؽ مكاىب الأفراد
تفجير طاقاتيـ كمكاىبيـ مف خلبؿ خمؽ بيئة مكاتية كثقافة التمكيف، كالإيماف بأف نجاح المؤسسة 

 .يتكقؼ عمى تحقيؽ أىداؼ كطمكحات كؿ مف العامميف كالمؤسسة عمى حد السكاء
 المؤسسة المتميزة تعمؿ عمى تحقيؽ نتائج عالية تمبي احتياجات : الحفاظ عمى التميز كالتمسؾ بو

 .أصحاب المصمحة عمى المدل الطكيؿ كالقصير في إطار البيئة التي تعمؿ بيا
أبعاد الأداء المستدام : المبحث الثاني

 كما رأينا في المبحث السابؽ، تنحصر أبعاد للؤداء المستداـ في ثلبثة أبعاد أساسية كىي الأداء 
. الاقتصادم، الأداء الاجتماعي، الأداء البيئي

الأداء الاقتصادي : المطمب الأول
 سنتناكؿ في ىذا المطمب مفيكـ الأداء الاقتصادم كمؤشرات تقييمو

مفيوم الأداء الاقتصادي : الأول الفرع
 يعتبر الأداء الاقتصادم البُعد الأكثر أىمية كالمقبكؿ عمكمنا للؤداء المستداـ مف بيف أبعاد الأداء 

الأخرل، كىك حجر الزاكية لاستدامة الأعماؿ، حيث تتمكف المؤسسات مف تحقيؽ البقاء  المستداـ
 كتنتج أداء مستدامنا عندما تستمر في تحقيؽ الأرباح كتحقيؽ أداء دائـ يخمؽ قيمة لممساىميف، ،كالاستمرارية

إف احتياجات معمكمات الاستدامة لممستثمريف في اتخاذ قرارات الاستثمار ىي في جميع أبعاد أداء 
المستدامة، في السابؽ استخدـ المستثمركف بعد الأداء الاقتصادم لاستدامة الأعماؿ مف حيث الأرباح المبمغ 

يركز الأداء كما عنيا كالتدفقات النقدية عند تقييـ التدفقات النقدية المستقبمية كالعائد عمى الاستثمار، 
المساىميف كالعملبء كالدائنيف كالحككمة )الاقتصادم عمى خمؽ قيمة لجميع أصحاب المصمحة الرئيسييف 

 مف خلبؿ تحسيف الإيرادات في جميع الأحداث الاقتصادية اليامة، كىناؾ ثلبث طرؽ ،(كالبيئة كالمكظفيف
ميمة يمكف أف تؤثر بيا التنمية المستدامة كالإبلبغ عمى الأداء الاقتصادم عمى المدل الطكيؿ كبالتالي قيمة 

: 1المساىميف
مف خلبؿ اعتماد الممارسات المستدامة، يمكف إعداد الإدارة لمكائح التي لا مفر منيا، عمى سبيؿ  .1

، أصدرت لجنة الأكراؽ المالية كالبكرصة الأمريكية تكجيينا يؤكد عمى 2010المثاؿ، في عاـ 
ضركرة كأىمية الكشؼ المؤسسات عف مخاطرىا المادية المرتبطة بتغير المناخ، مع تطبيؽ 

؛قكاعد تغير المناخ، يعاقب المنظمكف تمؾ المؤسسات التي ليس لدييا ممارسات تجارية مستدامة
  

ينظر المستثمركف كأصحاب المصمحة الآخركف بشكؿ إيجابي إلى مبادرات كممارسات الاستدامة  .2
بشكؿ إيجابي عمى أنيا دليؿ عمى التزاـ الإدارة بالأداء الاقتصادم المستداـ طكيؿ الأجؿ 

كالمسؤكلية الاجتماعية كرضا العملبء مما يخمؽ ميزة عمى المنافسيف، فعندما تحقؽ مؤسستاف 

                                                           
1
 Ann Brockett, Zabihollah Rezaee, Corporate Sustainability, Integrating Performance and Reporting, Wily, United 

States of America, 2012, p 149. 
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نفس الأرباح، يقكـ المستثمركف المسؤكلكف اجتماعينا عادةن بالاستثمار في المؤسسة التي تبدك 
 ؛ مف الناحية البيئية كمسؤكلة اجتماعيناالتزاماأكثر 

يستميـ العملبء كالمكظفكف كالمكردكف كأصحاب المصمحة الآخركف بشكؿ عاـ المؤسسات  .3
الصديقة لمبيئة كالمدفكعة أخلبقيان كالمسؤكلة اجتماعيان، حيث يركز المساىمكف عمى أف إدارة تمؾ 
المؤسسات تدرج أبعاد المسؤكلية الاجتماعية مدرجة في أنشطة إدارة الأرباح التي مف المرجح أف 

ا قيمة مستدامة بمركر الكقت  .تحقؽ مكاسب قصيرة الأجؿ كتكفر أيضن
يتعمؽ الأداء الاقتصادم بالتقميؿ قدر الإمكاف مف تكاليؼ الإنتاج، أم الإنتاج بأقؿ تكمفة ممكنة  ك

 كما أنو يتمثؿ في الاستعماؿ الفعاؿ لمكارد المؤسسة كالتي تقاس بإنتاجية ،كبأحسف جكدة كبأكبر قيمة مضافة
. 1الآلات كالأفراد، أم الإنتاجية المحققة مف مجمكع الاستعمالات المعينة مف العمؿ كرأس الماؿ

النتائج الفكرية كخمؽ القدرات، كما ىك مكضح في الشكؿ : كيتككف الأداء الاقتصادم مف عنصريف ىما    
عناصر الأداء الاقتصادي : (21)شكل رقم                        :المكالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مريـ بكدكدة، استخداـ بطاقة الأداء المتكازف المستداـ كالمقارنة المرجعية لتقكيـ الأداء الشامؿ لممؤسسة، دراسة حالة مؤسسة : المصدر
، 2013/2014، الجزائر، "02"الخزؼ الصحي بالميمية، رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير، جامعة قسنطينة 

 .08ص 
يتمثؿ الأداء الاقتصادم في الفكائض التي تحققيا المؤسسة جراء تعظيـ نتيجتيا مع تخفيض كما  

 .2مستكل استخداـ مكاردىا
مؤشرات تقييم الأداء الاقتصادي : الفرع الثاني

إف البعد الاقتصادم للؤداء يعتبر الجانب المسيطر لما يتعمؽ الأمر بتقييـ أداء المؤسسة الشامؿ، حيث 
كالمتمثمة بالخصكص في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ مصالح حممة مقاييس الأداء المالية يعكس ىذا البعد 

                                                           
1

. 131كسيمة سعكد، مرجع سبؽ ذكره، ص  
2

 .102كىيبة سراج، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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 + خلق القدرات نتائج فورٌة
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 Investment On  كيعد مؤشر العائد عمى الاستثمار كالذم يطمؽ عميو اختصارا،الأسيـ كمصالح المالكيف

Return (ROI  (، (الأصكؿ الثابتة/صافي الربح بعد الضريبة)العائد عمى الأصكؿ، Assets On Return 

(ROA) ،(إجمالي الأصكؿ/النتيجة الصافية) ، مف أكثر المؤشرات استخداما في قياس أداء المؤسسة
المبيعات ) إنتاجية المكظفيف، كالمعدلات المعيبة كحصة السكؽالاقتصادم، كما تبرز كباستمرار 

كالقيمة ، (الخصكـ المتداكلة/الأصكؿ المتداكلة)نسبة السيكلة العادية، ( المبيعات الإجمالية لمسكؽ/السنكية
، نسب المديكنية، المردكدية، كذلؾ عند (قيمة الاستيلبكات الكسطية- الإنتاج بالقيمة)المخرجات ) المضافة
 .1التقييـ

إلا أف مقاييس الأداء المالية لا تظير العديد مف المعطيات اليامة المرتبطة بأداء المؤسسة، كتمؾ 
المتعمقة بالمكارد البشرية، رضا العملبء، كالتطكرات التقنية للبستثمار غير المادم كتغيرات المحيط، حيث 

.  2جميعيا ليا تأثر كبير عمى أداء المؤسسة
ليذا أضيفت مجمكعة مف المؤشرات الأخرل غير المالية، كالتي يراىا الباحث مف خلبؿ كجيات النظر 

رجاع المبيعات)رضا العملبء: المختمفة لمباحثيف أنو يمكف حصرىا في ، (مثؿ فقداف المخزكف كالعيكب كا 
عدد )، الجكدة (..، تحسيف سير العمؿ، الابتكار، التدريب، التعميـ الكظيفي الرضى) كتطكير الميارات

. (الأخطاء في الإنتاج
: كيمكف إيجاز العناصر المككنة لمبعد الاقتصادم للؤداء كالمككنات الفرعية المنبثقة عنيا فيما يمي

 :كيمكف حصر العناصر الفرعية المنبثقة عنو فيما يمي: الأداء المالي
 ؛(الأصكؿ الثابتة/صافي الربح بعد الضريبة= )(ROI)مؤشر العائد عمى الاستثمار .1
 ؛(إجمالي الأصكؿ/النتيجة الصافية = )(ROI)العائد عمى الأصكؿ  .2
 ؛(عدد المكظفيف/حجـ المبيعات)= إنتاجية المكظفيف  .3
 ؛(المبيعات الإجمالية لمسكؽ/المبيعات السنكية)= حصة السكؽ  .4
 ؛(الخصكـ المتداكلة/الأصكؿ المتداكلة)= نسبة السيكلة العامة  .5
 ؛(قيمة الاستيلبكات الكسيطية- (الإنتاج بالقيمة)المخرجات )= القيمة المضافة  .6
 .(إجمالي الأصكؿ/إجمالي القركض)= نسبة المديكنية  .7

 :كيمكف حصر العناصر الفرعية المنبثقة عنو فيما يمي: رضا العملاء
الخدمات، أك /تقييـ أثر الممارسة عمى رضا العملبء مف حيث اختيار المنتجات: خدمة العملبء .1

 الجكدة أك الكقت؛
 فقداف المخزكف؛ .2
 ؛(عدد الكحدات المعيبة)العيكب  .3
 .إرجاع المبيعات .4

                                                           
1

 .146محمد الصالح قريشي، مرجع سبؽ ذكره، ص  
2

 .138سميرة عبد الصمد، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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 :كيمكف حصر العناصر الفرعية المنبثقة عنيا فيما يمي: تطوير الميارات
 الرضى الكظيفي؛ .1
 تحسيف سير العمؿ؛ .2
 .الابتكار؛ التدريب كالتعميـ .3

 :كيمكف حصر العناصر الفرعية المنبثقة عنيا فيما يمي: الجودة
الخدمات عمى تمبية تكقعات /تقييـ أثر الممارسة عمى قدرة المنتجات: الخدمة/جكدة المنتج .1

 المستيمكيف؛
 تقييـ أثر الممارسة عمى قدرة المكرديف عمى تمبية تكقعاتيـ؛: أداء جكدة المكرديف .2
 .الخدمات المنتجة/تقييـ أثر الممارسة عمى جكدة المنتجات: جكدة الإنتاج .3

 (SOCIAL PERFORMANCE)الأداء الاجتماعي: المطمب الثاني
سنتناكؿ في ىذا المطمب مفيكـ الأداء الاجتماعي كالتطرؽ لأىـ العناصر المككنة لو، كمعايير كمؤشرات 

. تقييمو
 مفيوم الأداء الاجتماعي والعناصر المكونة لو: الفرع الأول

 يرتبط مفيكـ الأداء الاجتماعي بالجكانب الاجتماعية لممؤسسة تجاه الأفراد كالمجتمع ككؿ كىذا ما 
 :سيتـ التطرؽ إليو أدناه

 :مفيوم الأداء الاجتماعي: أولا
يتعمؽ الأداء الاجتماعي باختيار الأنشطة عمى مستكل المؤسسة كمستكل الحماية كالرفاىية التي  

 كمف جية أخرل تمبية حاجيات المجتمع لتحقيؽ الرفاىية كالحماية ليـ مف خلبؿ ،تكفرىا لمعماؿ مف جية
  .1 الجانبية لاستيلبؾ السمع كالخدماتالآثارالتقميؿ مف 

يعتبر الأداء الاجتماعي ترجمة لما تقدمو المؤسسة لممجتمع الذم تنشط فيو، لترسيخ القيـ  
الاجتماعية التي تتعمؽ بتحسيف حياة الفقراء كالعملبء كعائلبتيـ، تكفير فرص لمختمؼ شرائح المجتمع، 
 تحسيف جكدة المنتجات التي تقدميا المؤسسة لممجتمع، فالأداء الاجتماعي لممؤسسة يعني مستكل رضا

 .2مكاردىا البشرية كتلبحميـ
كما يتعمؽ الأداء الاجتماعي بأداء المؤسسة اتجاه مجتمعيا سكاء الداخمي المتمثؿ في المكظفيف أك  

 عادة ما يطمؽ عمى ىذا الجانب مف الأداء مصطمح ،الخارجي المتمثؿ في باقي الأطراؼ التي ليا علبقة بيا
 كيمكف تعريؼ المسؤكلية الاجتماعية ،التي تعتبر أكسع مف الأداء الاجتماعي" المسؤكلية الاجتماعية"

ممارسات تقكـ بيا المؤسسة لتحمؿ المسؤكلية الناجمة عف أثر النشاطات التي تقكـ بيا : "لممؤسسة كما يمي
. 3"لتصبح نشاطاتيا منسجمة مع منافع المجتمع كالتنمية المستدامة، عمى المجتمع

                                                           
1
 .253 ، ص مرجع سبؽ ذكرهسميماني مميكة، مغنية ىكارم،   
2

 .102كىيبة سراج، مرجع سبؽ ذكره، ص  
3
 .132كسيمة سعكد، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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يمكف تعريؼ الأداء الاجتماعي عمى أنو نتائج الأعماؿ في المجالات التي لا ترتبط مباشرة بالنشاط  
 .1 الأداء الاجتماعي ىك التنفيذ الفعاؿ لمميمة الاجتماعية لممؤسسة كفقنا لمقيـ الاجتماعية؛الاقتصادم

حيث تعتبر الأىداؼ الاجتماعية التي ترسميا المؤسسة أثناء عممية التخطيط كانت قبؿ ذلؾ قيكدا أك  
شركطا فرضيا عمييا أفراد المؤسسة أكلا، كأفراد المجتمع الخارجي ثانيا، كتحقيؽ ىذه الأىداؼ يجب أف 
يتزامف مع تحقيؽ الأىداؼ الأخرل كخاصة منيا الاقتصادية، حيث في بعض الأحياف لا يتحقؽ الأداء 

. 2ؽ الأداء الاجتماعيمالاقتصادم إلا بتحؽ
كيقصد بالأداء الاجتماعي نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا الاجتماعية المكضكعة كالمحددة سمفا،  

كيقسـ الأداء الاجتماعي إلى قسميف داخمي كخارجي، ففي حيف يرتبط الأداء الداخمي بالمالكيف كالعامميف، 
 3.فإف الأداء الخارجي نعني بو الأداء تجاه الزبائف، المجتمع المحمي، الحككمة، كذكم الاحتياجات الخاصة

يمكف الكفاء بالتزامات الأداء الاجتماعي بالاستجابة بفعالية لمتطمبات المجتمع كأصحاب المصمحة،  
كىذا مف خلبؿ دمج الاعتبارات الاجتماعية في القرارات كالأنشطة كالعمميات الإستراتيجية للؤعماؿ التجارية، 
مف خلبؿ المبادرات الطكعية التي تتجاكز المتطمبات التنظيمية كالأنشطة الخيرية، شجعت العديد مف العكامؿ 

 :4المؤسسات عمى الانخراط في أنشطة المسؤكلية الاجتماعية لمشركات بما في ذلؾ
 ؛نشاط المستيمؾ 
 ؛مخالفات المؤسسات كالسمكؾ غير الأخلبقي 
 الاستثمار المسؤكؿ اجتماعيا. 

 الاجتماعيالعناصر المكونة للأداء -  ثانيا
ا إلى تقييـ الأداء الاجتماعي الذم يقيس العكاقب الاجتماعية لنشاط   تؤدم المسؤكلية الاجتماعية أيضن

ظركؼ العمؿ، كمستكل الأجكر، )مكظفيف اؿالمؤسسة عمى جميع أصحاب المصمحة، كىـ بشكؿ أساسي 
كالمجتمعات المحمية ، (السلبمة كالآثار النفسية المنتجات)، كالمكرديف، كالعملبء (كعدـ التمييز، كما إلى ذلؾ

علبقات : كيمكف تحديدىا في خمسة قضايا اجتماعية كىي.  كالمجتمع بشكؿ عاـ،(الإزعاج كاحتراـ الثقافات)
كيمكف إيجاز كتفصيؿ العمؿ، كحقكؽ العمؿ، كالمشاركة المجتمعية، كالمستيمككف، كالممارسات التجارية، 

 5 : للؤداء كالمككنات الفرعية المنبثقة عنيا فيما يميالاجتماعيالعناصر المككنة لمبعد 
 عمى علبقات العمؿ مف خلبؿ خمسة قضايا الإدارة ممارسات أثاركيمكف تقييـ : علاقات العمل 

: فرعية

                                                           
1
 Ojokuku, R.M and Sajuyigbe, A.S, Ojokuku, R.M and Sajuyigbe, A.S.,  Effect of Human Capital Development on 

the Performance of Small and Medium Scale Enterprises in Nigeria, Journal of Emerging Trends in Economics and 

Management Sciences (JETEMS), Vol. 6 No. 2015, p 89. 
2
 .112 ص مسغكني منى، مرجع سبؽ ذكره،  

3
كىيبة مقدـ، مدل استجابة منظمات الأعماؿ في الجزائر لممسؤكلية الاجتماعية، دراسة تطبيقية عمى عينة مف مؤسسات الغرب   
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4
 Ann Brockett, Zabihollah Rezaee, Op-cit, p 149. 

5
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بتقييـ تأثير الممارسة عمى التكظيؼ في المؤسسة، في الكاقع، تساعد المؤسسات، : التكظيؼ .1
، كىي تحسيف مستكيات المعيشة مف  كأرباب عمؿ، في تحقيؽ أحد أىداؼ المجتمع الأكثر قبكلان

خلبؿ ضماف العمالة الكاممة كالاستقرار الكظيفي؛ 
تقييـ أثر الممارسة عمى ظركؼ العمؿ كالحماية الاجتماعية لممكظفيف في : شركط العمؿ .2

كىي تشمؿ الأجكر كالأشكاؿ الأخرل لمتعكيض، ككقت العمؿ، كفترات الراحة،  .المؤسسة
كالإجازات، كالممارسات التأديبية كالفصؿ، كحماية الأمكمة، كمسائؿ الرفاىية، مثؿ الحصكؿ 

عمى عمؿ، مياه الشرب كالحصكؿ عمى الخدمات الطبية؛ 
تقييـ أثر الممارسة عمى الحكار الاجتماعي في المؤسسة، كيغطي جميع : الحكار الاجتماعي .3

أنكاع التفاكض أك التشاكر أك تبادؿ المعمكمات بيف ممثمي الحككمات كأصحاب العمؿ كالعماؿ 
بشأف المكضكعات ذات الاىتماـ المشترؾ فيما يتعمؽ بالمسائؿ الاقتصادية كالاجتماعية؛ 

تقييـ أثر الممارسة عمى صحة كسلبمة المكظفيف في المؤسسة، كاليدؼ مف : الصحة كالسلبمة .4
 كمنع ،ذلؾ ىك تعزيز كالحفاظ عمى أعمى مستكل مف الصحة البدنية كالعقمية كالاجتماعية لمعماؿ

الحكادث الصحية الناجمة عف ظركؼ العمؿ، كما يتعمؽ بحماية العماؿ مف المخاطر الصحية 
كتكييؼ بيئة العمؿ مع الاحتياجات الفسيكلكجية كالنفسية لمعماؿ؛ 

تقييـ أثر الممارسة عمى مستكل تنمية المكارد البشرية في المؤسسة، : تنمية المكارد البشرية .5
ظفيف مف خلبؿ تطكير قدراتيـ، كبالتالي تمكيف العامميف ككيتعمؽ الأمر بتكسيع خبرات الـ

    .كالعاملبت مف الحصكؿ عمى معمكمات جيدة كالحصكؿ عمى مستكل معيشي لائؽ
 تقييـ آثار ممارسات الإدارة عمى الحقكؽ الأساسية في العمؿ بفضؿ :  الحقوق الأساسية في العمل

: ثلبثة تحديات فرعية
تقييـ تأثير الممارسة عمى غياب العمؿ الجبرم كعمؿ الأطفاؿ : العمؿ الجبرم كعمالة الأطفاؿ .1

ا الحد الأدنى لمسف عند )  ؛ ( في بعض البمداف النامية14 ك 15تحدد معايير العمؿ الدكلية عمكمن
 تقييـ تأثير الممارسة عمى إمكانية تمثيؿ العماؿ؛:  حرية تككيف الجمعيات .2
تقييـ تأثير الممارسة عمى عدـ التمييز فيما يتعمؽ بالجنس، العرؽ أك غيره، يجب أف : التمييز .3

  .يعتمد الدخؿ كظركؼ العمؿ كسياسات التكظيؼ فقط عمى متطمبات الكظيفة
 تقييـ آثار ممارسات الإدارة عمى المشاركة المجتمعية مف خلبؿ خمس قضايا :  الالتزام الاجتماعي

: فرعية
يقيـ تأثير الممارسة عمى العمؿ القريب لمؤسسة ما تجاه المجتمع، لا سيما مف : التثبيت الإقميمي .1

خلبؿ الشراكات مع المؤسسات المحمية كأصحاب المصمحة؛ 
يقيـ أثر الممارسة عمى التعميـ كالأنشطة الثقافية كالتطكر : التعميـ كالثقافة كالتطكر التكنكلكجي .2

التكنكلكجي لممجتمع، العناصر الأساسية لأم تنمية اجتماعية كاقتصادية؛ 
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يقيـ تأثير الممارسة عمى خمؽ أك قطع الكظائؼ في المجتمع كعمى : خمؽ فرص العمؿ كالثركة .3
تنمية الميارات، كىك عنصر أساسي في تعزيز التكظيؼ؛ 

يقيـ تأثير الممارسة عمى صحة المجتمع؛ : الصحة .4
    .يقيـ تأثير الممارسة عمى الاستثمار المجتمعي لممؤسسة في المجتمع: الاستثمار المجتمعي .5

 تقيـ آثار ممارسات الإدارة عمى المستيمكيف مف خلبؿ أربع قضايا فرعية: المستيمكون :
تقييـ تأثير الممارسة عمى المعمكمات المقدمة لممستيمكيف؛ : التسكيؽ كالمعمكمات .1
تقييـ تأثير الممارسة عمى حماية صحة كسلبمة المستيمكيف؛ : الصحة كالسلبمة .2
تقييـ تأثير الممارسة عمى حماية البيانات كاحتراـ خصكصية : حماية البيانات كالخصكصية .3

المستيمؾ؛ 
تقييـ أثر الممارسة عمى الكصكؿ إلى الخدمات الأساسية مثؿ : الكصكؿ إلى الخدمات الأساسية .4

 .الكيرباء كالغاز كالمياه كالياتؼ
 تقيـ آثار ممارسات الإدارة عمى ممارسات الأعماؿ مف خلبؿ ثلبث قضايا : ممارسات الأعمال

: فرعية
بتقييـ تأثير الممارسة عمى مكافحة الفساد؛ : الفساد .1
بتقييـ تأثير الممارسة عمى الممارسات التنافسية، مع العمـ أف المنافسة الحرة ىي حالة : المنافسة .2

يككف فييا الفاعمكف الاقتصاديكف أحرارنا في عرض السمع كالخدمات في السكؽ، كاختيار الجيات 
الفاعمة التي يحصمكف منيا عمى السمع كالخدمات؛ 

حيث يمكف لممؤسسة التأثير عمى المؤسسات الأخرل مف خلبؿ اتخاذ قرارات : مجاؿ النفكذ .3
  .الشراء كالتكريد أك عمى نطاؽ أكسع

الاجتماعي  الأداء تقييم ومؤشرات معايير : الفرع الثاني
 : ىناؾ بعض المعايير كالمؤشرات لتقييـ الأداء الاجتماعي، لابد مف التطرؽ إلييا، كنكجزىا فيما يمي

 الاجتماعي الأداء قياس معايير: أولا
تنظير  مدرسة ىي :فكريتيف، الأكلى مدرستيف إلى تنقسـ المحاسبي التنظير محاكلات أف المعمكـ         مف
 مف الاستقراء طريقة عمى تقكـ التي الكصفية المدرسة عمييا كيطمؽ فعلبن  كائنة كينظر ليا بأنيا المحاسبة،

 كبكجي جريدم بكؿ ركادىا مف .عامان  قبكلان  المقبكلة المبادئ شكؿ ظميا في المحاسبية كتتخذ القكاعد الكاقع
 عمييا كيطمؽ ما يجب أف تككف،  كينظر ليا بأنيا، المحاسبة تنظير فيي :الثانية كغيرىما، كالمدرسة ايجيرم
 في المحاسبية القكاعد كتتخذ المنطقي الاستنباط طريقة عمى المحاسبي كتقكـ التنظير في المعيارية المدرسة
 كمكنتر كسيركز كمكنتز شاميرز ريمكند ركادىا كمف .اتفاقان عاما تمقى التي المحاسبية المعايير شكؿ ظميا

 .1كغيره كبؿ كأدكاردس
                                                           

1
لخديمي عبد الحميد، أكلاد حيمكدة عبد المطيؼ، مؤشرات التنمية المستدامة كالأداء الاجتماعي لمنظمات الأعماؿ، الممتقى الدكلي الثالث   

. 04، ص 2012 فيفرم 16 ك15حكؿ منظمات الأعماؿ كالمسؤكلية الاجتماعية، يكمي 
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 المحاسبيف جمعية كضعتيا التي العامة المحاسبية المعايير أف البعض يرل ذلؾ ضكء  كفي      
 المعايير فإف الأساس ىذا أسمكب، كعمى أنسب ىي ،ـ 1966 عاـ في  كنشرت 1963عاـ الأمريكية

: 1المقترحة ىي الاجتماعية
 بالنشاط المتعمقة المحاسبية كالمعمكمات البيانات تككف أف بد لا أنو حيث: الصلبحية معيار .1

 الأثر الاجتماعية التقارير تعكس كأف استخدامو، مف باليدؼ كالارتباط الصمة كثيقة الاجتماعي
 الاجتماعية كالأطراؼ المصمحة أصحاب لجميع نتائجيا المطمكب قياس للؤنشطة الاجتماعي
 مف المرجكة الأىداؼ يحقؽ كبشكؿ المناسب، كفي الكقت الثقة عمى تبعث حقيقية بصكرة المستفيدة

 ؛الختامية الاجتماعية القكائـ إعداد
 عنيا كالتقارير الحقائؽ تحديد ضركرة في المعيار ىذا مضمكف يتبمكر :التمييز مف الخمك معيار .2

 بيا يظير التي القياس طرؽ استخداـ أك بالتضميف تحيز أم عمى تنطكم لا كبحيث كتجرد، بنزاىة
 لمعكائد أك لمتكاليؼ سكاء المحاسبي لمقياس مكضكعية طريقة عمى  كالاعتماد،كاضحان  التميز

 ؛الاجتماعية
 الأىداؼ تحقؽ عدـ أك تحقؽ أسباب تبياف ضركرة في يكمف المعيار ىذا مضمكف :السببية معيار .3

شباع العاـ الإقناع درجة إلى الكصكؿ يمكف حتى الاجتماعية،  المعمكمات طالبي حاجة كا 
 ؛المؤسسة لنشاط الاجتماعية النتائج يعرؼ أف المجتمع في حؽ ككذلؾ الاجتماعية،

 في عميو المتعارؼ (التاريخية التكمفة مبدأ) المعيار ىذا يقابؿ :التاريخية الاجتماعية التكمفة معيار .4
 القياس ظؿ في أنو إلا الشديد، لمنقد تعرضو مف كبالرغـ الاقتصادم، لمنشاط المحاسبي القياس مجاؿ

 مف بالقميؿ ليس قدر عنو يتحقؽ لما المعيار ىذا أىمية تزداد أف يتكقع الاجتماعي المحاسبي للؤداء
 ؛كالقابمية لممقارنة المكضكعية

 مف بدلان  الاجتماعية المحاسبة مجاؿ في المعيار ىذا يحؿ أف كيمكف : الاجتماعي العائد معيار .5
 القابمة غير الاجتماعية العكائد ليشمؿ يتسع لأنو المالية، المحاسبة مجاؿ في (الإيراد تحقؽ مبدأ)

 ؛السكؽ في سعر ليا يكجد المباشر كلا النقدم لمقياس
 الإيرادات مقابمة مبدأ) المعيار ىذا يقابؿ: ليا المسببة بالتكاليؼ الاجتماعية العكائد مقابمة معيار .6

 كؿ تحت اجتماعي نشاط لكؿ الاجتماعية العكائد مقابمة يعني المالية، المحاسبة حالة في (بالتكاليؼ
 الأساليب ليشمؿ كيتسع ،العائد ىذا أحدثت التي بالتكمفة الاجتماعية مجالات المسئكلية مف مجاؿ

  .ةالاجتماعي التكاليؼ أك لمعائد الاجتماعي القياس في المستحدثة
 :معايير التمييز بين الأنشطة الاقتصادية والأنشطة الاجتماعية   -1

 التكاليؼ الاقتصادية عف الاجتماعية التكاليؼ كتمييز لفصؿ معياريف المحاسبي لفكرؿؼ عاـ بشكؿ 
  :1كمكضكعي دقيؽ بشكؿ عنيا كالتقرير صحيح بشكؿ لقياسيا تمييدان 

                                                           
1
دكتكراه  شيادة لنيؿ مقدمةأسماء قريك، التفاعؿ بيف الحككمة كمحاسبة مسؤكلية الاجتماعية لتحقيؽ استدامة منظمات الأعماؿ،  أطركحة   

 .62 ص ،2016-2015،- 3-الجزائر  جامعةمالية كمحاسبة، : في العمكـ التجارية، تخصص
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 ،ةالاجتماعي بالأنشطة المؤسسة لمقياـ إلزاـ عمى ينص لا المعيار ىذا إف: النشاط مف اليدؼ معيار .1
 فمثلبن  الاجتماعية، التكاليؼ ىذه بتحمؿ يمزميا الذم ىك تحقيقو المؤسسة إلى تسعى الذم فاليدؼ

 تقكـ أنشطة ىي العطلبت في بيا المحيط المجتمع أفراد أك الطلبب برامج لتدريب المؤسسة بعقد قياـ
 لخمؽ البعيد المدل عمى لتحقيقيا ترمي اجتماعية أىداؼ كذلؾ لتحقيؽ إرادتيا المؤسسة بمحض بيا

 تتحمميا اجتماعية تكاليؼ تعتبر التكاليؼ ىذه الرغـ أف عمى ،الجميكر أذىاف في طيبة صكرة
 ؛بذلؾ قانكني يمزميا إلزاـ كجكد عدـ أك كجكد عف النظر بغض المؤسسة

 كالاجتماعية الاقتصادية التكاليؼ بيف المؤسسة بالتمييز لإلزاـ المعيار ىك :القانكني الإلزاـ معيار .2
 كتعتبر اجتماعية أنشطة تكاليؼ تككف لاا بو كالكفاء المؤسسة بأدائيا القانكف يمزـ التي فالأنشطة
لا التكاليؼ تمؾ بتحمؿ يمزميا القانكف أف عمى اعتبار اقتصادية تكاليؼ  قبؿ مف مساءلتيا جرت كا 
 .بذلؾ تفي لـ إف القانكف
 ،عمميـ كالى مف لمعامميف النقؿ كسائؿ المؤسسة بتكفير إلزاـ عمى القانكف ينص المثاؿ سبيؿ         فعمى

القانكف  ككف  إف،ليـ المقدمة الصحية الرعاية كتكفير ،لمعامميف الصناعي الأمف كسائؿ تكفير تكاليؼ كتحمؿ
 الأنشطة ىذه بأداء تقـ المؤسسة لـ لأف اجتماعيان  نشاطان  تمثؿ لا فإنيا الأنشطة، ىذه المؤسسة بتحمؿ ألزـ قد

نما العامميف تجاه الاجتماعية مسئكلياتيا داءلأ رغبتيا انطلبقان مف  فيذه. القانكف تطبيؽ عدـ مف خكفان  كا 
 نفسيا تمقاء المؤسسة مف قامت فمك العكس كعمى. اقتصادية تكاليؼ المعيار ليذا تعتبر طبقان  التكاليؼ

 تصبح التكاليؼ ىذه فإف الطرؽ إنارة أك الشكارع تشجير حملبت في كالمشاركة تعبيد الطرؽ في بالمساىمة
 .قانكني إلزاـ دكف طكاعية بيا لأف المؤسسة قامت اجتماعية تكاليؼ

ة، فإننا نراه ىك الاجتماعي بالأنشطة المؤسسة لمقياـ إلزاـ عمى ينص لا كباعتبار أف المعيار الأكؿ 
المعيار المناسب لتحقيؽ أىداؼ الأداء الاجتماعي، عمى حساب المعيار الثاني الذم فيو نكعا مف التحكـ 

 الأداء لتقييـ مناسبان  مؤشران يككف  ا، كبالتالي لابو كالكفاء دائيالأالمؤسسة  عمى القانكف كالإلزاـ مف طرؼ
 .الاجتماعي لممؤسسة

لقياس كتقييـ الأداء الاجتماعي نحتاج لمفصؿ بيف مفيكمي الأنشطة الاقتصادية كالأنشطة ك
الاجتماعية، فالأنشطة الاقتصادية ىي تمؾ الأنشطة التي تأسست المؤسسة مف أجؿ القياـ بيا، كىك ما 
يتضمنو عقد تأسيسيا كسجميا التجارم، كالمستندات التي أخذت بيا المكافقة مف الجيات الحككمية عمى 
مزاكلة نشاطيا الاقتصادم، أما الأنشطة الاجتماعية فتنطكم تحت مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، كىناؾ 

 :2معياريف لمتمييز بيف الأنشطة الاقتصادية كالأنشطة الاجتماعية
 كجكد أك عدـ كجكد الإلزاـ القانكني بالنشاط، فالأنشطة الاجتماعية ىي الأنشطة التي : المعيار الأكؿ

تنفذىا المؤسسة اختيارا للئبقاء بالتزامات المشركع تجاه المجتمع، أم أف صفة الاختيار أك الالتزاـ 
. ىي التي تحدد طبيعة النشاط فيما إذا كاف اجتماعي أـ لا

                                                                                                                                                                                           
1
. 04لخديمي عبد الحميد، أكلاد حيمكدة عبد المطيؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص   

2
. 162كىيبة مقدـ، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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 ىك معيار النشاط ذاتو أم أف الأنشطة الاجتماعية تشمؿ كؿ الأنشطة ذات الطبيعة : المعيار الثاني
الاجتماعية كليس فقط الأنشطة التي تقكـ بيا المؤسسة بصفة اختيارية، أم أف ىذا المعيار عمى 

. كجكد الصفة الاجتماعية لمنشاط بغض النظر عف كجكد إلزاـ قانكني أك عدـ كجكده
: بمقارنة ىذيف المعياريف نجد أف المعيار الثاني أفضؿ للؤسباب التالية  

إف الأخذ بمعيار الإلزاـ القانكني يؤدم إلى معالجة النشاط الكاحد كفؽ طبيعتيف اقتصادية  -
كاجتماعية، كقياـ المؤسسة بنشاط ما تنفيذا لمقانكف فيعتبر ىذا النشاط اقتصاديا، أما إذا قامت 

كبالتالي . المؤسسة بجيكد إضافية تفكؽ ما يتطمبو القانكف فإف ىذه الجيكد تعتبر أنشطة اجتماعية
 .الأخذ بمعيار طبيعة النشاط يؤدم إلى تجنب حدكث مثؿ ىذا الأمر

بما أف اليدؼ الأساسي لقياس الأداء الاجتماعي ىك الإفصاح عف المعمكمات الخاصة بالأنشطة  -
الاجتماعية، فإف كجية النظر التي يجب تبنييا ىي كجية النظر الاقتصادية أكثر مف كجية النظر 

 .فالأنشطة التي تحقؽ الربح ىي أنشطة اقتصادية كما عدا ذلؾ يعتبر أنشطة اجتماعية. القانكنية
إف الأخذ بمعيار طبيعة النشاط يؤدم إلى معالجة كاحدة للؤنشطة الاجتماعية كالاقتصادية في كؿ  -

الدكؿ، أما إذا تـ الأخذ بمعيار الإلزاـ القانكني فإف الأنشطة التي تعتبر اجتماعية في بمد ما تعتبر 
حتى في البمد نفسو مف كقت . اقتصادية في بمد أخر، كذلؾ حسب كجكد أك عدـ كجكد إلزاـ قانكني

 .لأخر قد يؤدم الإلزاـ القانكني إلى تغير طبيعة النشاط مف اقتصادم إلى اجتماعي أك بالعكس
 :مفيوم التكاليف والمنافع الاجتماعية -2

 :1قد اختمؼ الباحثكف في تحديد مفيكـ التكاليؼ الاجتماعية، كفيما يمي أىـ ىذه المفاىيـ
مف قبؿ  (مضافة)لممجتمع عمى شكؿ مكارد مستنفذة  (الفائدة)التضحية : "        تمثؿ التكاليؼ الاجتماعية

. الكحدة الاقتصادية نتيجة لتعاملبتيا ذات التأثير الاجتماعي
لإزالة الضرر الناتج عف مزاكلة الكحدة  (أك ما ينبغي إنفاقو)         كىناؾ مف يرل بأنيا تمثؿ ما ينفؽ 

. الاقتصادية لنشاطيا مثؿ التمكث
         كما ينظر لمتكاليؼ الاجتماعية عمى أنيا تكاليؼ الاختلبؿ الكظيفي الناشئة عف السمكؾ السمبي 

 كما تنفقو المؤسسة لتحسيف تمؾ الظركؼ، كتمثؿ في ،لمعامميف نتيجة عدـ تكفير ظركؼ عمؿ مناسبة
. التكاليؼ المخفية التي لا تظير كمجمكعة متميزة كحدىا ضمف حسابات التكاليؼ أك حساب النتيجة

        حيث تقسـ إلى تكاليؼ اجتماعية مباشرة تتمثؿ في التضحيات الاقتصادية التي تتحمميا المؤسسة 
 ،نتيجة قياميا إجباريا أك اختياريا بتنفيذ بعض البرامج كالأنشطة الاجتماعية كالتي لا يتطمبيا نشاطيا الخاص

ء لا تعكد بمنفعة أك عائد مباشر عمى الكحدة المحاسبية، أما التكاليؼ الاجتماعية غير المباشرة افيي أعب
                                                           

1
سناء مصباحي، دكر المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات الاقتصادية في دعـ نظـ الإدارة البيئية لتحقيؽ التنمية المستدامة، دراسة حالة   

رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إطار مدرسة الدكتكراه، فرع سكؽ أىراس، : المؤسسة الكطنية لمدىف
، 2013-2012، السنة الجامعية ، الجزائر"01"تخصص إدارة الأعماؿ الإستراتيجية لمتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس سطيؼ 

. 41- 40ص -ص
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فتتمثؿ بقيمة ما يتحممو المجتمع مف أضرار أك تضحيات نتيجة لممارسة المؤسسة لنشاطيا الخاص، فتمكث 
. اليكاء كالمياه كالنفايات التي تترتب عمى النشاط الخاص لممؤسسة يعد عبئا كتكمفة اجتماعية

    أما المنافع الاجتماعية فتمثؿ تمؾ المزايا أك المردكد الذم يحصؿ عميو المجتمع نتيجة قياـ المؤسسة 
بأنشطتيا الاقتصادية كالاجتماعية مف خلبؿ إيفائيا بالتزاماتيا اتجاه كؿ مف العامميف لدييا كالمنتفعيف مف 

. السمع كالخدمات المنتجة مف قبميا كالبيئة المحيطة كالمجتمع بشكؿ عاـ
     إف ما يعتبر عمى أنو تكاليؼ تتكبدىا تمؾ المؤسسات في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية، يعتبر مف 

كجية نظر المجتمع منافع اجتماعية مكتسبة نتيجة لكفاء تمؾ المؤسسات بالتزاماتيا، كعميو كطبقا ليذا 
المنظار فإف ناتج الأداء الاجتماعي المتحقؽ مف المؤسسة ينجمي عف طريؽ مقابمة إجمالي التكاليؼ 

. الاجتماعية التي يتحمميا المجتمع بإجمالي المنافع الاجتماعية التي اكتسبت مف قبمو
 (القياس المحاسبي)كيفية قياس التكاليف والعوائد الاجتماعية  -3

 قياس التكاليف الاجتماعية -3-1
تكمف المشكمة التي تكاجو المحاسبة في كجكد اختلبؼ بيف كجية النظر المحاسبية ككجية النظر  

فتعتبر كجية النظر المحاسبية أف التكمفة الاجتماعية تتمثؿ في المبالغ . الاقتصادية في ىذا النكع مف التكمفة
التي تنفقيا المؤسسة نتيجة اضطلبعيا بمسؤكليتيا الاجتماعية بصفة اختيارية أك إلزامية، كالتي لا يطاليا 

نشاطيا الاقتصادم بالإضافة إلى عدـ حصكليا عمى منفعة أك عائد اقتصادم مقابؿ ىذه التكاليؼ، نجد أف 
. لتكمفة الفعمية أساسا في القياس عمى ىذا المفيكـ يعتمد

أما كجية النظر الاقتصادية فتعتبر أف التكمفة الاجتماعية ىي قيمة ما يتحممو المجتمع مف أضرار،  
نتيجة لممارسة المؤسسة لنشاطيا الاقتصادم، فيي إذف قيمة المكارد التي يضحي بيا المجتمع مف أجؿ 

تكمفة الفرصة البديمة أساسا في القياس، غير أنو لا يمكف عمى إنتاج السمع كالخدمات، كيعتمد ىذا المفيكـ 
ىماؿ الأخرل، فكلبىما عمى نفس القدر مف الأىمية . الأخذ بإحدل كجيتي النظر كا 

 :قياس العائد الاجتماعي -3-2
. مف الصعب قياس العكائد الاجتماعية بشكؿ مباشر كدقيؽ باستعماؿ المقاييس المحاسبية التقميدية
نما يمكف التعبير عنيا بالنماذج الكصفية مثؿ مدل ارتفاع  حيث لا يمكف قياسيا باستخداـ كحدة النقد، كا 
المستكل الثقافي أك العممي نتيجة التدريب، كما يمكف قياس المنافع الاجتماعية عف طريؽ استخداـ القيـ 

السكقية ليذا المنافع، كذلؾ مف خلبؿ إيجاد علبقة بيف الأداء الاجتماعي كالمنافع الناتجة عنو، حيث يمكف 
 .1قياسيا بالقيمة المقابمة ليا في السكؽ

 مؤشرات تقييم الأداء الاجتماعي- ثانيا
. المعيار ىك كسيمة لمقياس يمكف الاستعانة بو في اتخاذ قرار أك حكـ مكضكعي عمى حالة معينة

كيأخذ أشكالا مختمفة فقد يككف قاعدة قانكنية أك اقتصادية أك اجتماعية أك سياسية، كقد يككف عبارة أك جممة 

                                                           
1
 .162 ص كىيبة مقدـ، مرجع سبؽ ذكره،  



  المؤشصت                علاقت زأس الماو اللشسي بالأداء المصتدام في                                      اللفص الثاوي                 

 134 

كمعظـ .  بمعمكمات إحصائية مف كاقع المؤسسةلقياسية أك قاعدة رياضية تأخذ شكؿ نسب كمعادلات تغذ
. ىذه المعايير تعتمد عمى القكاعد المحاسبية كالاقتصادية كالتقنية

كتتطمب عممية تقييـ الأداء تكفر مجمكعة مف المعايير لغرض حساب مستكل الأداء الذم حققتو 
المؤسسة، كالكقكؼ عمى مستكل تطكر أك جانب مف جكانب نشاطيا، كمف ىنا يأتي الاىتماـ بدراسة ىذه 

: كفيما يمي أمثمة عف أىـ المعايير كالمؤشرات. المعايير كتحميميا كتصنيفيا
أىم معايير الأداء الاجتماعي : (06)الجدول رقم 

المؤشرات فئة أصحاب المصالح 

المالككف 

 تحقيؽ أكبر الأرباح 
 تعظيـ قيمة السيـ 
 زيادة قيمة المؤسسة 
 رسـ صكرة محترمة لممؤسسة في المجتمع 
  سلبمة المكقؼ القانكني كالأخلبقي

العاممكف 

 أجكر كمرتبات مجزية 
 فرص ترقية متاحة كجيدة 
 تدريب كتطكير مستمر 
 ظركؼ عمؿ صحية مناسبة 
 عدالة كظيفية 
  مشاركة بالقرارات

الزبائف 

 منتجات بأسعار مناسبة كنكعية جيدة 
 إعلبف صادؽ كأميف 
 منتجات أمينة عند الاستعماؿ 
 يسر في الحصكؿ عمى المنتج كالخدمة 
 إعادة تدكير بعض الأرباح لصالح فئات مف الزبائف 
 أخلبقي بعدـ خرؽ قكاعد العمؿ أك السكؽ التزاـ 

البيئة 

 ربط الأداء البيئي برسالة المؤسسة 
 تقميؿ المخاطر البيئية 
 إشراؾ ممثمي البيئة في مجمس الإدارة 
 مكافآت كحكافز لمعامميف المتميزيف بالأنشطة البيئية 
 جيكد تقميؿ استيلبؾ الطاقة كسياسات كاضحة بشأف استخداـ المكاد 
 ترشيد استخداـ المياه 
 معالجة المخمفات 
  حماية التنكع البيئي

المجتمع المحمي 
 دعـ البنى التحتية 
 احتراـ العادات كالتقاليد كعد خرؽ القكاعد العامة كالسمكؾ 
 محاربة الفساد الإدارم كالرشكة 
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 دعـ مؤسسات المجتمع المدني 
 دعـ الأنشطة الاجتماعية كدعـ المراكز العممية كمؤسسات التعميـ 
  مشاركة بالقرارات

الحككمة 

 الالتزاـ بالتشريعات كالقكانيف الصادرة مف الحككمة 
 تسديد الالتزامات الضريبية كالرسكـ بصدؽ 
 تعزيز سمعة الدكلة كالحككمة في التعامؿ الخارجي 
 احتراـ مبدأ تكافؤ الفرص في التكظيؼ 
  تعزيز جيكد الدكلة الصحية كخصكصا ما يتعمؽ بالأمراض المتكطنة

المكردكف 

 استمرار التعامؿ العادؿ، أسعار عادلة كمقبكلة لممكاد المجيزة 
  تطكير استخداـ المكاد المجيزة 
 تسديد الالتزامات كالصدؽ بالتعامؿ 
  تدريب المجيزيف عمى مختمؼ أساليب تطكير العمؿ

المنافسكف 
 منافسة عادلة كنزيية كعدـ الإضرار بمصالح الآخريف 
  عدـ سحب العامميف مف الآخريف بطرؽ نزيية

الأقميات كذكم الاحتياجات 
الخاصة 

 عدـ التعصب كنشر ركح التسامح نحك الأقميات 
 المساكاة في التكظيؼ كالعدالة في الكصكؿ إلى المناصب العميا 
  تجييزات لممعكقيف كدعـ الجمعيات التي تساعد المعكقيف عمى الاندماج

 في المجتمع
 احتراـ حقكؽ كخصكصية المرأة 
 فرص الترقية العادلة 
 تشجيع التفكير العممي عند الشباب كنشر ثقافة التسامح 
  الاىتماـ بكبار السف كالمتقاعديف، كالحفاظ عمى الطفكلة كاحتراـ حقكؽ

الأطفاؿ 

جماعات الضغط الأخرل 
 التعامؿ الجيد مع جمعيات حماية المستيمؾ كالنفايات 
 التعامؿ الصادؽ مع الصحافة ككسائؿ الإعلبـ 
  الصدؽ كالشفافية بنشر المعمكمات المتعمقة بالمؤسسة

كىيبة مقدـ، مدل استجابة منظمات الأعماؿ في الجزائر لممسؤكلية الاجتماعية، دراسة تطبيقية عمى عينة مف مؤسسات الغرب :  المصدر
. 165، ص 2014-2013كىراف ، دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة شيادة لنيؿ الجزائرم، أطركحة مقدمة

أنظمة قياس الأداء الاجتماعي : ثالثا
 ظير تكجو جديد لتكييؼ أنظمة قياس الأداء مع كؿ مف الاستراتيجيات التنظيمية 1990 مف اءان إبتد

حيث تركز بعض المساىمات في ىذا المجاؿ عمى التقييـ المالي للؤداء المجتمعي . أك المحيط الاقتصادم/ك
باستعماؿ الأنظمة المحاسبية، انطلبقا مف جميع المعطيات النقدية بخصكص التكاليؼ التي تتحمميا 

ىذه الأنظمة تساىـ في إعلبـ المجتمع المدني بالممارسات . المؤسسة كتكاليؼ الأضرار التي سببتيا لممجتمع
 كما أف محاسبة المكارد البشرية تسمح بقياس الأثر الاجتماعي لمقرارات الاقتصادية ،البيئية في المؤسسة
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كقد اتجو عدة مختصكف إلى الابتعاد عف . لممؤسسة عمى بيئتيا كقد استعممت ليذا الغرض في المؤسسات
التركيز عف الأنظمة المحاسبية كأنظمة مراقبة التسيير إلى أنظمة أخرل نكعية ركزت عمى دمج المعمكمة 

، بحيث يككف (Skandia Navigator) لكحة قيادة سميت (Edvinsson et Malone)غير المالية، فمثلب كضع 
اليدؼ منيا ىك قياس الأداء الاجتماعي بالاعتماد عمى مفيكـ رأس الماؿ البشرم لتكفير الممعكمات التي 

، نمكذج (Kaplan et Norton)كما عرض كؿ مف . تمكف مف الرقابة الإدارية كتفيد كؿ أصحاب المصمحة
جديد لقياس الأداء المالي كالاجتماعي تمثؿ في بطاقة الأداء المتكازف كالتي تـ تطكيرىا لاحقا بإضافة 

كظيرت أيضا مبادرات دكلية  .(ببطاقة الأداء المتكازف المستدامة)مؤشرات التنمية المستدامة فظير ما يسمى 
البعد الاقتصادم كالبعد الاجتماعي كالبعد : لقياس أداء النشاطات الاقتصادية، تربط بيف قياس الأبعاد الثلبثة

 Baldrige)لمجكدة  (نمكذج بالدريج) ك(EFQM)نمكذج الجائزة الأكركبية لإدارة الجكدة : مف أىميا. البيئي

Quality Award BQA) ىذه النماذج تشكؿ أدكات لقياس الأداء عمى أساس معايير متنكعة مف أىميا ،
. 1المعيار الاجتماعي

 القياس المحاسبي للأداء الاجتماعي .1
 :2تعددت كجيات نظر الباحثيف فيما يخص القياس المحاسبي للؤداء الاجتماعي كنذكر مف بينيا

المحاسبة عف البيئة المستدامة مف المفاىيـ الحديثة في المحاسبة، كتعرؼ : المحاسبة البيئية- 1         1.
كتتضمف . إدارة الأداء البيئي كالاقتصادم مف خلبؿ تطكير نظـ محاسبة تتعمؽ بالبيئة كتطبيقاتيا»: بأنيا

التقرير كالتدقيؽ المحاسبي بالإضافة إلى عمميات تكمفة دكرة الحياة كالمحاسبة عف التكمفة الكمية كتقييـ 
 ".المنافع كالتخطيط الإستراتيجي لمبيئة

إذف يتضمف مفيكـ المحاسبة البيئية إدخاؿ تكمفة المكارد البيئة المستخدمة أك المستيمكة في النشاط 
الإنساني لتضاؼ إلى عناصر التكمفة التقميدية، كليس بالضركرة أف تترجـ ىذه التكمفة إلى أرقاـ مالية محددة 

 بؿ يمكف حسابيا بشكؿ تقديرم كما أنيا تكضع في الاعتبار عمى أساس مستقبمي
المحاسبة الاجتماعية ىي : (المحاسبة عن المسؤولية الاجتماعية)المحاسبة الاجتماعية -          2.1

مف أحدث مراحؿ تطكر الفكر المحاسبي، كيرتبط تطكرىا باحتياجات المستخدـ منيا كاتساع قاعدة الممكية 
نتيجة ظيكر الشركات المساىمة، كؿ ذلؾ أدل إلى زيادة الاىتماـ بالبعد الاجتماعي كما يفرض عميو مف 

الإدارة، الأنظمة الفرعية، العملبء، المستثمريف، الجيات : التزامات تجاه الفئات الداخمية كالخارجية المعركفة
 .الحككمية

ىذه النظرة المحاسبية تدمج النشاطات الاجتماعية كالبيئية في المؤسسات بتحميميا ماليا كمحاسبيا،           
كالتنفيذية كالرقابية ليذه البرامج الاجتماعية، غير أف ىذه النظرة  سمسمة مف الخطكات التخطيطيةعنيا فينجـ 

المالية كالمحاسبية تركز عمى النتائج فقط في حيف أف قيادة كتكجيو الأنظمة المسؤكلة اجتماعيا يحتاج إلى 
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إستباقية كتقييـ للؤداء مؤسس عمى المعايير غير المالية، كىذا ما يمكف تداركو مف خلبؿ أنظمة أخرل لقياس 
. الأداء الاجتماعي لا تعتمد عمى القياس المحاسبي

القيمة "تقكـ الفكرة الأساسية لمحاسبة المكارد البشرية عمى :  محاسبة الموارد البشرية-  1. 3 
كالتي يجب متابعتيا كقياسيا، كرصد التغيرات التي تطرأ عمييا خلبؿ . "الاقتصادية لممكارد البشرية لممؤسسة

فترة زمنية، مف خلبؿ تقديـ المعمكمات كالبيانات اللبزمة لمساعدة الإدارة في عمميات اتخاذ القرارات بشأف 
. القكل العاممة، كزيادة الميارة كالإنتاجية بتطبيؽ برامج لتعميـ كتدريب العامميف

عممية تحديد كقياس البيانات حكؿ المكارد البشرية "إلى  (HRA)تشير محاسبة المكارد البشرية  
الاستثمارات المرتبطة / قياس جميع التكاليؼHRA، كتشمؿ "كتكصيؿ ىذه المعمكمات إلى الأطراؼ المعنية

تعرؼ كما ، المؤسسة في لمعامميفبالتكظيؼ كالتنسيب كالتدريب كالتطكير لممكظفيف كتحديد القيمة الاقتصادية 
HRAعداد التقارير عف تكمفة كقيمة الأشخاص في المكارد التنظيمية "ا بأنو ىناؾ أربعة نماذج ". قياس كا 

 :1أساسية لمحاسبة المكارد البشرية كفقنا لمجمس تنمية التجارة كالصناعة الدنماركية كىي
  إنتاجية الشخص،  كىما تعتمد ىذه القيمة عمى عامميف:في المؤسسةالقيمة المالية المتكقعة لمفرد 

 المؤسسة؛ككذلؾ رضا الفرد عف ككنو في 
  القيمة المالية لممجمكعات، ككصؼ العلبقة بيف الدافع كالتنظيـ مف جية، كالنتائج المالية مف جية

 ؛أخرل
  عادة تكزيع عادة التعميـ كا  تكاليؼ استبداؿ المكظفيف، كتصؼ الكضع المالي فيما يتعمؽ بالتكظيؼ كا 

 ؛المكظفيف
  محاسبة المكارد البشرية(HRA) يركز ىذا النمكذج عمى ك. كحسابات كاممة لمنطقة المكارد البشرية

 .التحكـ في التكاليؼ، كرسممة كاستيلبؾ النفقات التاريخية لممكارد البشرية
الأداء البيئي : المطمب الثالث
الأداء البيئي كقياس الآثار مستكيات تحسيف في شتى مجالات نشاطاتيا عمى المؤسسات  تعمؿ كؿ 
 .، كليذا سيتـ التطرؽ إلى مفيكـ الأداء البيئي كأىميتوعمى البيئةية نتاجلعممياتيا الإالجانبية 

مفيوم وأىمية الأداء البيئي : الفرع الأول
نتناكؿ في ىذا الجزء مفيكـ الأداء البيئي كأىميتو 

مفيوم الأداء البيئي - أولا
لكؿ مؤسسة أثر معيف عمى البيئة كىك يختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل، لذلؾ تضع المؤسسات منيجا 

عمى  (السمع كالخدمات)للئدارة البيئية مف أجؿ تحسيف الأداء البيئي كقياس الآثار الجانبية لإنتاج كاستيلبؾ 
 Shareholder فنظرة  Stakeholder إلىShareholder كبيذا تحكلت النظرة مف . البيئة كعممية تسيير النفايات

أم نظرة تقميدية للؤداء ترتكز عمى الأداء المالي المكجو إلى تحقيؽ نصيب اكبر لممساىميف،  )تيتـ بالشركاء 

                                                           
1
 Michal Olajide Adelowotan, Human capital disclosure in corporate annual reports, Thesis submitted in accordance 

with the requirements for the degree of doctor of accounting science, university of south africa, 2013, p 85. 



  المؤشصت                علاقت زأس الماو اللشسي بالأداء المصتدام في                                      اللفص الثاوي                 

 138 

كىـ كؿ فرد أك مجمكعة أفراد قد تتأثر مصالحيـ  (الأطراؼ أصحاب المصمحة)  Stakeholderأما نظرة
الزبائف،  )بدرجة تحقيؽ أىداؼ المؤسسة أك تؤثر فييا، كبيذا تكسع مفيكـ الأداء ليشمؿ مجمكع الفاعميف 

 مع عدـ إقصاء التكجو الحالي نحك المسؤكلية الاجتماعية بمفيكميا البيئي ،(...العماؿ، المجتمع، المكرديف،
كالاجتماعي مف خلبؿ تكفير الحماية البيئية كالعلبقة الاجتماعية كالمعمكمة المقدمة لممستيمؾ، فالمسؤكلية 

 .1يجب أف تغطي الجانب الاجتماعي كالبيئي كلا تككف منفصمة عف الإستراتيجية كالعمميات التجارية
فمسفة إدارية تيدؼ إلى الحد مف الأضرار البيئية مع تحقيؽ أقصى : " أنوعمىعرؼ الأداء البيئي م

، كبصفة عامة فإف الأداء البيئي ىك أف تتمكف المؤسسة مف "قدر مف كفاءة المؤسسة في عمميات الإنتاج
تحقيؽ أىدافيا كتعظيـ أدائيا المالي كالاقتصادم مع المحافظة عمى المكارد المستعممة مف جية كالبيئة التي 

 .2تنشط فييا مف جية أخرل
 ينظر للؤداء البيئي بأنو النتائج التي تتحصؿ عمييا المؤسسة مف خلبؿ تعامميا مع البيئة، بمعنى 

 .3كؿ ما تقدمو المؤسسة بيدؼ حماية البيئة كصيانة كترشيد استغلبؿ المكارد الطبيعية
 بأف الأداء البيئي ىك نتائج ISO 14001 بحسب المكاصفة (ISO)أشارت المنظمة العالمية لمتقييس 

مقايسة إدارة المؤسسة لجكانبيا البيئية التي يمكف أف تقاس تجاه سياسات المؤسسة كأىدافيا كغاياتيا، كما 
 التي مف اختيارم أكعرؼ بأنو كؿ النشاطات كالعمميات التي تقكـ بيا المؤسسة سكاء عمى نحك إجبارم 

 يشير الأداء البيئي إلى ذلؾ الفعؿ الذم يقكد إلى إنجاز الأعماؿ كما يجب كماشأنيا منع حدكث الأضرار، 
أف تنجز كالذم يتصؼ بالشمكلية كالاستمرار، كيعكس في الكقت نفسو مدل قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع 

بيئتيا، كما أف ىك قدرة المصانع عمى تخفيض الإنبعاثات إلى اليكاء كالنفايات السائمة كالنفايات الصمبة 
كالسامة، كيقصد بو كذلؾ بأنو فرض الإجراءات التي تكفر   المكارد الخطيرةاستيلبؾكالقدرة عمى تخفيض 

 كيتعامؿ ىذا المفيكـ مع تشكيمة كاسعة مف الأعماؿ ،(ىكاء، ماء، تربة كأنظمة بيئية)الحماية لمعكامؿ البيئية 
كما . التي يمكف أف تفحص مف ناحية الجيكد المستثمرة لقياس أدائيا أك النتائج المقاسة بالمؤشرات البيئية

لأداء البيئي بأنو كؿ تصرفات المؤسسة تجاه البيئة بغض النظر عف قابميتيا أك عدـ قابميتيا لمقياس، ينظر ؿ
كبغض النظر عف تأثيرىا عمييا مف عدمو، أم أف الأداء البيئي ىك كؿ تأثير لممؤسسة عمى البيئة سكاء كاف 

 كما أف الأداء البيئي ىك كؿ النشاطات الناتجة عف العمميات الإنتاجية لممؤسسات ،ذلؾ إيجابيا أك سمبيا
كالتي مف شأنيا أف تككف صديقة لمبيئة كغير ضارة بيا سكاء كانت سمع أك خدمات عف طريؽ الحفاظ عمى 

 .4المكارد الطبيعية كعدـ تكليد اليدر لمطاقة كالمكاد
 

                                                           
1
. 253سميماني مميكة، مغنية ىكارم، مرجع سبؽ ذكره، ص   

2
 .132 ص كسيمة سعكد، مرجع سبؽ ذكره،  

3
 .102كىيبة سراج، مرجع سبؽ ذكره، ص   

4
معف كعد الله المعاضيدم، محمد عبد القادر محمد، تشخيص كاقع مؤشرات الأداء البيئي في شركة سنجار في صناعة الإسمنت، مجمة   

 .533 ص ،2016 ، 02، العدد 19جامعة دىكؾ، المجمد 
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الأداء البيئي  أىمية- ثانيا 
تحتاج المؤسسات أف تنظر إلى الأداء البيئي بكصفو عنصرا أك مككنا رئيسيا للئدارة، كأف يتـ تبنيو 

دارة علبقات العامميف كالزبائف  بكصفو جزءا مكملب كمتمما لممؤسسة إلى جانب الإستراتيجيات كالجكدة كا 
كسمعة المؤسسة كعبر ذلؾ يمكف لممؤسسات أف تنجح في تحكيؿ الضغط مف القمؽ البيئي إلى ميزة تنافسية 

 .1تستفيد منيا

نو يتـ عبر احتراـ التشريعات كالقكانيف مإف الكصكؿ إلى مستكيات الأداء البيئي المطمكبة كتحس
 كاف المؤسسة التي .كتحسيف طرائؽ الإنتاج التي مف شأنيا تحقيؽ إيجابيات عديدة في النكاحي المالية كالبيئية

تمتزـ بتحقيؽ الأداء البيئي المناسب ىي التي تتحكـ بتكاليفيا البيئية كيتحقؽ بذلؾ عبر الصيانة الدكرية 
كالمستمرة لممعدات كتحميؿ الخسائر التي قد تنجـ في أثناء العممية الإنتاجية كيتـ كذلؾ بالاقتصاد في الطاقة 

. عمى النحك الذم يؤدم إلى تقميؿ استيلبؾ مدخلبت العممية الإنتاجية عمى اختلبؼ أنكاعيا
كتصنؼ المنافع المتحققة مف جراء الاىتماـ بالأداء البيئي إلى منافع داخمية كخارجية، فبالنسبة 
لممنافع الداخمية فيي تتمثؿ في تخفيض التكاليؼ كتحفيز العامميف كزيادة الإنتاجية، كفيما يتعمؽ بالمنافع 

 كالحصكؿ عمى العكائد المالية مف جيات خارجية أىميا ،الخارجية فأىميا تحسيف المكقؼ التنافسي لممؤسسة
الدكلة كاقتحاـ أسكاؽ جديدة كالحصكؿ عمى مصادر تمكيؿ أخرل  متأتية مف مما يسمى بصناديؽ النزاىة، 

. كىذا ما ينعكس إيجابيا عمى الأداء الكمي لممؤسسة كتقكد إلى تحسينو
العناصر المكونة للأداء البيئي - ثالثا

 يمكف تكصيؼ العناصر البيئية التي ييتـ بيا الأداء البيئي كالقضايا الفرعية المترتبة عنيا كالمتعمقة 
، المباشر أك (الإزالة أك الإطلبؽ في البيئة)بتقييـ الآثار البيئية، بسبب التدخؿ البشرم المؤكد أك المفترض 

، التي يمكف أف يككف ليا تأثير ضار أك محتمؿ (حالة الحكادث الصناعية عمى سبيؿ المثاؿ)غير المباشر 
عمى استدامة البيئة الطبيعية كالنظـ البيئية، كبالتالي، عمى صحة الإنساف،  (مف الإزعاج البسيط إلى التدمير)

. كمف الكاضح أف قرارات كأنشطة المؤسسات تؤثر حتمنا عمى البيئة الطبيعية، بغض النظر عف مكاف تكاجدىا
كيمكف ربط ىذه التأثيرات باستخداـ المكارد البيكلكجية كغير البيكلكجية مف قبؿ المؤسسة، لإنتاج التمكث 

كبالتالي، مف أجؿ تقميؿ تأثيرىا عمى البيئة، . خدماتيا عمى الطبيعة/اكالنفايات كعكاقب أنشطتيا كمنتجاتو
 مف كجية نظر ا كأنشطتوايجب عمى المؤسسات اعتماد نيج متكامؿ يأخذ في الاعتبار الآثار الأكسع لقراراتو

الإدارة البيئية، : كيمكف حصر ىذه القضايا البيئية في خمسة عناصر كىي. اقتصادية كبيئية كاجتماعية
 :2، كىي مفصمة كما يميكالمكارد، كالتمكث، كالخطكرة، كالبيئة الطبيعية

 تقييـ تأثيرات ممارسات الإدارة عمى الإدارة البيئية بفضؿ أربعة تحديات فرعية: الإدارة البيئية :
تقييـ أثر الممارسة عمى حجـ الاستثمار في حماية البيئة؛ : الميزانية البيئية .1

                                                           
1
 .533بؽ، ص اساؿمرجع نفس اؿمعف كعد الله المعاضيدم، محمد عبد القادر محمد،   

2
 Emilie Baumann, op.cit, p 98. 
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، SME)تقييـ تأثير الممارسة عمى عدد الشيادات المتعمقة بحماية البيئة : الشيادات البيئية .2
ISO 14001 ،...) ؛

تقييـ تأثير الممارسة عمى الامتثاؿ لمكائح البيئية بشكؿ عاـ كخاصة إذا كاف : الامتثاؿ البيئي .3
القطاع محددنا كمنظمنا، عمى سبيؿ المثاؿ السيارات أك الأجيزة المنزلية؛ 

تقييـ تأثير الممارسة عمى عدد العامميف في مجاؿ حماية : إشراؾ العامميف في حماية البيئة .4
  .البيئة

 مف خلبؿ خمسة تحديات فرعية: المكارد البيئية :
المصادر غير )تقييـ تأثير الممارسة عمى استيلبؾ الطاقة المتجددة : الطاقة المتجددة .1

 ؛(الأحفكرية كالحفرية
 ؛تقييـ تأثير الممارسة عمى إعادة تدكير المياه المستيمكة. المياه المعاد تدكيرىا .2
المكاد الخاـ، )تقييـ تأثير الممارسة عمى استيلبؾ المدخلبت : المدخلبت مف إعادة التدكير .3

 ؛مف إعادة التدكير (إلخ... التغميؼ، المكاد الاستيلبكية،
تقييـ تأثير الممارسة عمى إنتاج المخرجات القابمة لإعادة : المخرجات القابمة لإعادة التدكير .4

، بعبارة أخرل ما يمكف تعزيزه عف طريؽ البيع (المنتجات النيائية، التعبئة كالتغميؼ، إلخ)التدكير 
 ؛لمعملبء

الخردة، كالنفايات، )تقييـ تأثير الممارسة عمى إنتاج النفايات : النفايات القابمة لإعادة التدكير .5
   .القابمة لإعادة التدكير مف دكرة الإنتاج (كالتغميؼ، كما إلى ذلؾ

 تقييـ آثار ممارسات الإدارة عمى التمكث مف خلبؿ أربعة تحديات فرعية: التمكث :
تقييـ تأثير الممارسة عمى تمكث اليكاء، كخاصة انبعاثات ثاني أكسيد الكربكف أك : تمكث اليكاء .1

 ؛أكسيد النيتركجيف أك أكسيد الكبريت أك الرصاص أك الزئبؽ أك المركبات العضكية المتطايرة
تقييـ تأثير الممارسة عمى تمكث المياه، كلا سيما التصريؼ المباشر أك المتعمد أك : تمكث المياه .2

العرضي في المياه السطحية، أك الجرياف السطحي غير الطكعي في المياه السطحية أك حتى 
 ؛التسرب إلى المياه الجكفية

تقييـ تأثير الممارسة عمى تمكث التربة، كلا سيما تصريؼ المعادف الثقيمة أك : تمكث التربة .3
 ؛الييدرككربكنات أك الديككسينات أك الفينكلات

تقييـ تأثير الممارسة عمى التمكثات الأخرل، كخاصة الضكضاء، الركائح، التمكث : تمكث آخر .4
 .البصرم، الاىتزازات، أك الإشعاع

 تقييـ تأثيرات ممارسات الإدارة عمى مخاطر المكاد مف خلبؿ ثلبث قضايا فرعية: خطكرة المكاد :
المكاد الخاـ، كالتغميؼ، كالمكاد )تقييـ تأثير الممارسة عمى المدخلبت الخطرة : المدخلبت الخطرة .1

 ؛(الاستيلبكية، كما إلى ذلؾ
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المنتجات النيائية، التعبئة )تقييـ تأثير الممارسة عمى المخرجات الخطرة : مخرجات خطيرة .2
 ؛(كالتغميؼ، إلخ

الخردة، كالنفايات، كالتغميؼ، كما )تقييـ تأثير الممارسة عمى النفايات الخطرة : النفايات الخطرة .3
 .(إلى ذلؾ

 تقييـ تأثيرات ممارسات الإدارة عمى البيئة الطبيعية مف خلبؿ أربعة تحديات فرعية: البيئة الطبيعية :
تقييـ تأثير الممارسة عمى خدمات النظاـ البيئي، كالتي تساىـ في رفاىية : خدمات النظـ البيئية .1

 ،المجتمع مف خلبؿ تكفير خدمات مثؿ تكفير الغذاء أك الماء أك الكقكد أك التحكـ في الفيضانات
عادة تأىيمياك  ؛مسألة تعزيزىا كحمايتيا كا 
تقييـ أثر الممارسة عمى تنكع العالـ الحي بجميع أشكالو كعمى جميع المستكيات : التنكع الطبيعي .2

 تيدؼ حماية التنكع ، كىذا يشمؿ التنكع داخؿ كبيف الأنكاع كالنظـ الإيككلكجية،كفي جميع التكليفات
 ،البيكلكجي إلى ضماف بقاء الأنكاع الأرضية كالمائية كالتقمبات الجينية كالنظـ الإيككلكجية الطبيعية

تقييـ تأثير الممارسة عمى استخداـ الأراضي ككذلؾ عمى المكارد الطبيعية : استخداـ الأراضي .3
 ؛بطريقة مستدامة

 .تقييـ أثر الممارسة عمى التنمية الحضرية كالريفية: التنمية الحضرية كالريفية .4
مف خلبؿ ما سبؽ ذكره، يمكف حصر العناصر المككنة لكؿ بعد مف أبعاد الأداء المستداـ الثلبثة، في 

 : المكالي (22)الشكؿ رقـ 
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نموذج توصيف الأداء المستدام والعناصر المكونة لو : (22)شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  : مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى: المصدر
Emilie Baumann, Modèles d’´evaluation des performances économique, environnementale et sociale dans les 

chaînes logistiques, Thèse présentée comme exigence partielle du doctorat en Spécialité : Productique, L’institut 

national des sciences appliquées de Lyon, Français, 2011. 
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 البيئي الأداء تقييم معايير: الفرع الثاني
            يمكف أف يككف الأداء الاجتماعي لممؤسسة ذاتيا لتجنب التبعات السمبية أك يككف مدفكع بالقناعة 
لتحقيؽ أثار إيجابية عمى المجتمع، كىناؾ مف الدراسات في مجاؿ المسؤكلية البيئية التي تشير إلى كجكد 

المعيار الاقتصادم في  : كىي عمى النحك التالي،أربع معايير رئيسية لقياس أداء المسؤكلية البيئية لممؤسسة
تحقيؽ الأرباح، كالمعيار القانكني في تنفيذ القكانيف كالأنظمة، إضافة إلى المعيار الأخلبقي في العمؿ 

كعمى الرغـ مف ذلؾ فإف تحديد معيار ثابت ككاضح يمكف تطبيقو  .الصحيح كالمعيار الدكلي أماـ مجتمعاتيا
لقياس الأداء في المسؤكلية البيئية عمى جميع المؤسسات أمر يصعب تحديده إلا أنو مف الممكف تقييـ الأداء 

 :1في تبني المسؤكلية البيئية إلى المعايير التالية
 بحيث يتضمف ما يمي: معيار تنظيمي: 

سياسة بيئية تربط بيف الأداء البيئي كرسالة المؤسسة تيدؼ إلى التقميؿ مف مخاطر التمكث البيئي  -
 ؛عمى أف تتكافؽ مع التعميمات

مدكنات أخلبقية بيئية تمتزـ بالأخلبقيات بشكؿ عاـ كالمعاىدات الخارجية الخاصة بالحد مف التمكث  -
 ؛البيئي بشكؿ خاص

الييكؿ العاـ لممؤسسة مكضحا فيو مكقع ممثؿ البيئة في مجمس الإدارة كالية اتصاؿ قسـ البيئة مع  -
 .الأقساـ الأخرل

 كيتضمف ما يمي: معيار كقائي: 
تحفيز العامميف لتبني الأنشطة البيئية مف خلبؿ تقديـ المكافأت كالحكافز لمميتميف بالعمؿ البيئي  -

 ؛كتدريبيـ بيدؼ رفع مستكل الثقافة البيئية بينيـ
 ؛الكقاية مف حكادث التمكث البيئي كتنشيط عمميات إعادة تدكير المخمفات -
الذم ييتـ بالبحث عف  ك (TQM)الجكدة الشاممةإدارة تفعيؿ نظاـ الإدارة البيئية المبني عمى مفيكـ  -

 .أصؿ المشكمة البيئية لعدـ تكرارىا أك التقميؿ مف خطرىا
 كيتضمف ما يمي: معيار اجتماعي: 

العلبقات مع المجتمع المحمي مف خلبؿ جمسات الحكار بيف المؤسسة كالمجتمع المحمي حكؿ  -
 ؛القضايا البيئية، كالعدالة في اختيار مكاقع الكحدات الإنتاجية

العلبقات مع الجميكر ككسائؿ الإعلبف بيدؼ تثقيؼ المجتمع بقضايا البيئة كالمصداقية في  -
 ؛الإفصاح لممجتمع عف أثر المخمفات الصناعية عمى البيئة

 كدعـ أصحاب التكجو البيئي ،بناء علبقة جيدة مع جمعيات حماية البيئة كتقديـ الدعـ المالي ليـ -
 .في النظاـ السياسي

 
                                                           

1
منذر نائؿ الكرداشة، كاقع تبني منظمات الأعماؿ الصناعية لممسؤكلية البيئية، رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة   

. 31، ص 2010الماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، 
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 كيتضمف ما يمي: معيار دكلي: 
المشاركة في المجالس التعاكنية البيئية كجمعيات حماية البيئة كتقديـ التدعيـ ليـ كتسييؿ عمميات  -

 ؛تبادؿ المعمكمات البيئية
 ؛إعداد تقارير دكرية حكؿ الأداء البيئي السنكم لممؤسسات كمدل تحقيؽ إنجازاتيا البيئية -
. السعي إلى الحصكؿ عمى الشيادات العالمية الدكلية المتعمقة بالإدارة البيئية كحماية المكارد -

نماذج قياس الأداء البيئي : الفرع الثالث
 .ثـ يتـ المقارنة فيما بينيانماذج قياس الأداء البيئي مختمؼ   سيتـ في ىذا الفرع عرض

  نماذج القياس والإفصاح المحاسبي البيئيعرض- أولا
: 1ىناؾ نماذج عديدة تتعمؽ بقياس الأداء البيئي نذكر مف بينيا

 SMFC (Scovil Manufacturning Company) نموذج .1
 للئفصاح عف أنشطتيا  (Scovil Manufacturning Company) تعد الصيغة التي استخدمتيا شركة 

عمي شكؿ ميزانية، تصنؼ ضمنيا الأنشطة  (تقرير العمؿ الاجتماعي)الذم أطمؽ عميو عنكاف الاجتماعية 
الاجتماعية لممؤسسات إلى فئتيف كصفيتيف حيث يتضمف الجانب الأيمف الفئة الأكلى كىي الأنشطة التي ليا 

تأثيرات البيئية كالاجتماعية الإيجابية، بينما الجانب الأيسر يتضمف الفئة الثانية كالتي ليا تأثيرات بيئية 
كاجتماعية سمبية، كيتضمف التقرير بعض المعمكمات الكمية الخاصة بالأنشطة الاجتماعية مثؿ فرص 

التكظيؼ التي ىيأتيا المؤسسات لممجتمع ككسائؿ الرقابة الخاصة بحماية البيئة كمكافحة التمكث بالإضافة 
 .إلي المعمكمات المتعمقة بحماية المستيمؾ كمجاؿ المضمكف الاجتماعي

يمثؿ ىذا التقرير محاكلة غير كاممة لعرض الأنشطة الاجتماعية لممؤسسات كقد تـ استخداـ أسمكب  
. الميزانية في عممية العرض ليس لأنو مف الممكف تحديد قيـ نقدية مف أنشطة أك لما ستؤديو

لقياس الأداء البيئي  SMFCنموذج : (07)الجدول رقم 
الأنشطة 
الخصوم الأصول الاجتماعية 

فرص التوظيف 

أدل عف تكسيع المؤسسة في نشاطيا التشغيمي  -
 فرصة عمؿ جديدة سنة 10.000إلى خمؽ  

1963 
برنامج تكفير فرص التكظيؼ للؤقميات، حيث  -

ساعدت ىذه البرامج عمى رفع نسبة الأقميات مف 
سنة  % 19 إلى حكالي 1962سنة  % 6

1972 
 برنامج تشغيؿ العجزة -
الاشتراؾ مع مجمكعة مف المؤسسات في تنفيذ  -

لا زاؿ التغير في المستكيات الكظيفية يؤدم إلى  -
 في العديد مف فركع المؤسسات. بعض المشاكؿ

لا زالت ىناؾ حاجة لزيادة ترقيات الأقميات إلى  -
 مركز أعمى

 
تقدـ العجزة مف كسب الميارات كالخبرات لا  -

 تزاؿ في الحدكد الدنيا
أغمقت المؤسسة أحد مراكز التدريب بعد أف  -

 دكلار بسبب تكقؼ 33.000بمغت نفقاتو 
                                                           

1
. 63أسماء قريك، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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 مف 280برامج تدريب كاف مف نتيجة تكظيؼ 
 مف 170العماؿ ذكم الاحتياجات الخاصة ك

. العماؿ الميرة خلبؿ الثمانية عشر شيرا الماضية

الحككمة عف إعانتو 

مجال خدمة 
المستيمكين 

أدت برامج الرقابة عمى الجكدة إلى كفاءة أداء  -
 .المنتكج

القياـ بإنشاء شبكة تكاصؿ عف طريؽ الياتؼ،  -
 .لضماف سرعة ما يطمبو العملبء مف خدمات

القياـ بإعداد كتيب مبسط يكضح الطريقة المثمى  -
. لاستعماؿ المنتكج

مف المتكقع صدكر قانكف يفرض مستكيات جكدة  -
 .كأداء المنتكج أعمى مف المستكيات الحالية

لـ تحقؽ النتائج المتكقعة مف الأساليب المستخدمة  -
لضماف رضاء المستيمكيف عف الخدمات التي 

تؤدم ليـ، فما زالت بعض المشاكؿ قائمة في ىذا 
المجاؿ تعمؿ المؤسسة عمى حميا في أقرب 

 .الآجاؿ الممكنة
بالرغـ مف إعلبـ المستيمكيف بطريقة الاستخداـ  -

المثمى لممنتجات، إلا أف المؤسسة تكاجو شكاكل 
. سببيا الرئيسي عدـ الاستخداـ الأمثؿ لممنتجات

الحماية البيئية 
ومكافحة التموث 

تـ كضع جياز لقياس درجة تمكث الجك بالدخاف  -
 كالرذاذ المتطاير مف فتحات المصانع

مف صافي % 1.3قامت المؤسسة بتخصيص  -
الربح قبؿ الضرائب لتنظيؼ مجرل النير في 

المدينة 

لازالت المؤسسة ترمي بنفاياتيا مف العمميات  -
الإنتاجية في الأراضي الزراعية المجاكرة 

التفاعل مع 
المجتمع 

كانت تبرعات المؤسس لممؤسسات الخيرية في  -
مف صافي الربح قبؿ الضرائب % 1.2حدكد

. خلبؿ الخمس سنكات الماضية

البرامج التي تقكـ بيا المؤسسة لبناء مساكف  -
لمحدكدم الدخؿ غير فعالة بدرجة كافية قياسا 
. بالكقت المستنفذ بالبناء كالمبالغ المنفقة عمييا

 شيادة لنيؿ أسماء قريك، التفاعؿ بيف الحككمة كمحاسبة مسؤكلية الاجتماعية لتحقيؽ استدامة منظمات الأعماؿ،  أطركحة مقدمة: المرجع
. 64، ص 2016-2015،- 3-الجزائر  مالية كمحاسبة، جامعة: التجارية، تخصص دكتكراه في العمكـ

 :يتضح ما يمي  SMFC كبتقييـ نمكذج 
اشتمؿ النمكذج عمى أربعة مجالات لممسؤكلية الاجتماعية لممشركع، كىك ما يكضح إدراؾ الشركة  

لتعدد كاختلبؼ جكانب الأداء البيئي كالاجتماعي، ففي مجاؿ التكظيؼ تناكؿ النمكذج الأنشطة التي تكجو 
لتمبية متطمبات المكارد البشرية مف حيث إتاحة فرص عمؿ جديدة ككضع برامج لمتدريب، كفي مجاؿ 

المستيمكيف تناكؿ الأنشطة المرتبطة بالرقابة عمى جكدة المنتج ككفاءة أدائو، كالخدمات المتعمقة بتحقيؽ 
رضا المستيمكيف، كفيما يتعمؽ بمجاؿ الحماية البيئية تناكؿ النمكذج أنشطة مرتبطة بالمحافظة عمى البيئة 

 الرقابة عمى تمكث المياه كاليكاء، أما فيما يخص التفاعؿ مع المجتمع فتناكؿ أنشطةالطبيعية فركز عمى 
. الاجتماعيةالأنشطة المتعمقة بتنفيذ برامج الإسكاف كدعـ المؤسسات 
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 (Linowes) نموذج .2
عبارة عف قائمة أطمؽ عمييا تسمية تقرير النشاط الاجتماعي، ، Linowes     ىذا النمكذج الذم اقترحو 

بالنسبة " الأضرار"كالسالبة " التحسينات"كىي تكضح نتيجة المقابمة الفترية لمعمميػات ذات التػأثيرات المكجبة 
 :حيث لا يككف لممنافع أثر عمى تمؾ الأنشطة ك الجدكؿ التالي يكضح ذلؾ المسؤكلية الاجتماعية، لمجالات

  لقياس الأداء البيئيLinowesنموذج : (08)الجدول رقم 

 المبالغالبياف 

الأنشطة الخاصة بالعامميف : أكلا
: المزايا

   .......... .برامج تدريبية لمعماؿ

   .......... تبرعات لمؤسسات التعميمية كالعممية

   .......... تكاليؼ معالجة زيادة معدؿ الدكراف بسبب برنامج التشغيؿ

   .......... تكاليؼ مدرسة الحضانة الخاصة بأبناء العامميف

  .......... مجمكع المزايا المتحققة لمعامميف 

  )..........( مطركحا منو الأضرار 

  ..........  تأجيؿ إضافة أجيزة أماف في آلات التقطيع

 ..........   صافي المزايا أك الأضرار في الأنشطة الخاصة بالعامميف

الأنشطة الخاصة بالبيئة : ثانيا
   : المزايا

   .......... تكمفة استصلبح كاستزراع الأراضي المتضررة الخاصة بالمؤسسة

   .......... تكمفة إضافة أجيزة لمرقابة عمى التمكث

   .......... تكاليؼ استبعاد المكاد السامة مف عمميات الإنتاج

  .......... مجمكع المزايا  

   مطركحا منو الأضرار 

   .......... التكمفة التي كاف يجب تحمميا لإعادة تشجير منطقة التعديف المستخدمة في ىذه السنة

   .......... التكاليؼ المقدرة لتطيير مجرل النير مف التمكث

  .......... مجكع الأضرار 

 .......... ..........  في الأنشطة الخاصة بالبيئة (الأضرار)صافي المزايا 

الأنشطة الخاصة بالإنتاج : ثالثا
   : المزايا

   .......... .ركاتب لجاف أمف المنتكج

   .......... تكمفة الاحتياطات عمى المنتكج لرفع أمانو

   ..........مجمكع المزايا  

  .......... مطركحا منو الأضرار 

  ..........  تكمفة جياز الأماف المكصى باستخدامو مقابؿ لجاف الأماف كلكنو لـ يستخدـ
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 ..........   في الأنشطة الخاصة بالإنتاج (الأضرار)صافي المزايا 

 ..........   الرصيد المدكر بداية السنة+صافي العجز الاجتماعي لمسنة

 ..........   الصافي الكمي للؤداء الاجتماعي للؤنشطة في نياية السنة

 شيادة لنيؿ أسماء قريك، التفاعؿ بيف الحككمة كمحاسبة مسؤكلية الاجتماعية لتحقيؽ استدامة منظمات الأعماؿ،  أطركحة مقدمة: المصدر
. 76، ص 2016-2015،- 3-الجزائر  مالية كمحاسبة، جامعة: التجارية، تخصص دكتكراه في العمكـ

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف الأنشطة الاجتماعية التي تقكـ بيا المؤسسة، كالتي حددىا   
:  في الأنشطة التاليةتنحصر مقترح ىذا النمكذج، 

 النمكذج بالأنشطة الاجتماعية الاختيارية فقط كذلؾ في مجاؿ المكارد اىتـ: (الإفصاح)مجاؿ القياس  -
البشرية كمجاؿ البيئة كمجاؿ الإنتاج، باعتبار تمؾ الأنشطة مكارد مضحى بيا في سبيؿ تحقيؽ منفعة 

 التي يراىا ممزمة بنص القانكف كبشكؿ إجبارم، كبالتالي الإلزاميةالمجتمع، دكف الأنشطة الاجتماعية 
. لا تدرج ضمف قائمة النشاط الاقتصادم الاجتماعي

أعتمد النمكذج عمى أسمكب القياس النقدم سكاء في التعبير عف : (نطاؽ الإفصاح)أسمكب القياس  -
. المزايا الاجتماعية أك الأضرار معبرا عنيا بشكؿ نقدم

أعد النمكذج عمى شكؿ قائمة الدخؿ تحت ما يسمى قائمة : (مكاف الإفصاح)التقرير عف نتائج القياس  -
الاجتماعي معبر عنيا بشكؿ نقدم، كتعد ىذه القائمة منفصمة عف القكائـ المالية –الدخؿ الاقتصادم

 .التقميدية كترفؽ معيا
 كيسر الفيـ لكافة الإعداديتميز النمكذج بالبساطة كسيكلة : (شكؿ الإفصاح)إمكانية ممارسة العممية  -

 . المعنية بالأداء الاجتماعيالأطراؼ
 (Estes) نموذج .3

 Social Impact" تقرير التأثير الاجتماعي" كأطمؽ عميو تسمية Estes  لا يختمؼ النمكذج الذم اقترحو 

Statement عف النمكذج الذم اقترحوLinowes  فالاثنيف يتخذاف مف كجية نظر المجتمع أساسا في ،
تضحية "الإفصاح عف الأنشطة الاجتماعية لممؤسسة، كما يتفقاف عمى تعريؼ التكاليؼ الاجتماعية عمى أنيا 

رار يقع عبئيا عمى المجتمع، أك عمى احد عناصره سكاء كانت اقتصادية أك غير اقتصادية كسكاء أضأك 
إلا أف الاختلبؼ الذم ".  كانت داخمية أك خارجية، سكاء دفعت المؤسسات مقابلب ليا أك لـ تدفع مقابؿ لذلؾ

ميز ىذا النمكذج عف سابقو يكمف في اىتمامو بالمنافع الاجتماعية إلى جانب التكاليؼ الاجتماعية، كمحاكلة 
أم . قياس صافي الإسياـ الاجتماعي لممؤسسة عف طريؽ مقابمة المنافع الاجتماعية بالتكاليؼ الاجتماعية

 .عف طريؽ مقابمة الإيرادات بالنفقات
 في نمكذجو أف المنافع الاجتماعية لا تقاس بالتكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة مف Estesكما أكضح  

نما تقاس بأم عائد لممجتمع، أك لأحد عناصره، سكاء كاف ىذا العائد  أجؿ تحقيؽ أىدافيا الاجتماعية، كا 
 لا، كعمى ذلؾ يمكف النظر إلى أـاقتصاديا أك غير اقتصادم، كسكاء تـ الحصكؿ عمى مقابؿ ليذه المنافع 

 :Estesالنمكذج الذم اقترحو  (09)ىذا النمكذج عمى أنو تطكير لمنمكذج السابؽ، كيعرض الجدكؿ رقـ 
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 Estesقائمة التأثيرات الاجتماعية وفق نموذج : (09)الجدول رقم 
إجمالي كمي جزئي  : المنافع الاجتماعية

   .......... .السمع كالخدمات التي تـ تكفرىا
   .......... مدفكعات لمعناصر الأخرل في المجتمع

   .......... عمالة مكظفة 
 مدفكعات لمسمع كالخدمات الأخرل

ضرائب مسددة 
عانات  تبرعات كا 

 تكزيعات كفكائد مدفكعة
 قركض لمغير كمدفكعات أخرل
 منافع إضافية مباشرة لمعامميف

 خدمات كمعدات كتسييلبت ممنكحة لمغير
 تحسينات لمبيئة
 منافع أخرم

 ..........
 ..........
 ..........
 ..........
 ..........
 ..........
 ..........

 

 
 
 
 
 
 

...... 
.......
 ...

 

   يطرح منو 
 ......  التكاليؼ الاجتماعية 

   .......... سمع كمكاد أكلية تـ الحصكؿ عمييا مف المجتمع
   .......... مباني كمعدات مشتراة

   .......... عمؿ كخدمات مستخدمة
  ..........  فركؽ كظيفية
  ..........  (تعييف خارجي)في التعييف 

  ..........  (تعييف داخمي)في تحديد الكظائؼ كفي الترقية 
   ......... إصابات كأمراض العمؿ

  ..........  خدمات كتسييلبت عامة مستخدمة
  ..........  أضرار البيئة

   .......... .أضرار الأرض
   .......... تمكث اليكاء
  ..........  تمكث المياه
  .......... ضكضاء 
  .......... مخمفات 

   .........تشكيو الشكؿ الجمالي لمبيئة 
  .......... أضرار أخرل لمبيئة 

  .......... تكاليؼ أخرل 
    مجمكع التكاليؼ الاجتماعية 

..........     (العجز)الفائض + الاجتماعي لمسنة   (العجز)الفائض 
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 في بداية السنة
..........    31/12في نياية السنة   (العجز المتراكـ)الفائض المتراكـ 

 شيادة لنيؿ أسماء قريك، التفاعؿ بيف الحككمة كمحاسبة مسؤكلية الاجتماعية لتحقيؽ استدامة منظمات الأعماؿ،  أطركحة مقدمة: المصدر
. 80، ص 2016-2015،- 3-الجزائر  مالية كمحاسبة، جامعة: التجارية، تخصص دكتكراه في العمكـ

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف الأنشطة الاجتماعية التي تقكـ بيا المؤسسة، كالتي حددىا   
: مقترح ىذا النمكذج ىي

اتصؼ النمكذج بالشمكؿ لأخذه في الحسباف كؿ مف عناصر التكاليؼ : (الإفصاح)مجاؿ القياس  -
كالمنافع الاجتماعية مف كجية نظر المجتمع، إلا أنو لـ يحدد تصنيفا لمجالات الأنشطة 

. الاجتماعية
أعتمد النمكذج عمى القياس النقدم لكؿ مف عناصر التكاليؼ : (نطاؽ الإفصاح)أسمكب القياس  -

كالمنافع الاجتماعية معتمدا في ذلؾ عمى أسس مختمفة تتراكح بيف التكمفة التاريخية كالتكمفة الجارية 
تساؤؿ ميـ عف مكضكعية كمكثكقية كملبئمة  كالتكمفة الاستبدالية في قائمة كاحدة، كىذا ما يثير

. عناصر مقكمة بأسس مختمفة
اتبع النمكذج أسمكب الإفصاح المالي عمى شكؿ قائمة : (مكاف الإفصاح)التقرير عف نتائج القياس  -

تعد منفصمة عف القكائـ المالية التقميدية، تعرض قيـ كؿ مف التكاليؼ كالمنافع الاجتماعية كصكلا 
 .العجز أك الفائض الاجتماعي مف كجية نظر المجتمع-إلى صافي الإسياـ

النمكذج يصعب إعداده كتطبيقو كذلؾ بشيادة معد : (شكؿ الإفصاح)إمكانية الممارسة العممية  -
النمكذج نفسو، كذلؾ نظرا لصعكبة القياس النقدم لبعض عناصر التكاليؼ كالمنافع الاجتماعية 

 .كاستخداـ كسائؿ كأسس مختمفة في القياس لقائمة كاحدة
 :1كتجدر الإشارة إلى أنو ىناؾ عدة نماذج أخرل لقياس الأداء البيئي كىي

 (AAA) نموذج .4
، الأمريكيةبدأت دراسة لجنة التأثيرات البيئية لسمكؾ المشركع المنبثؽ عف جمعية المحاسبة 

باستعراض الأسباب التي حالت دكف قياـ المحاسبيف بتكفير المعمكمات المتعمقة بتأثيرات المؤسسات عمى 
 بكجكد ىذه التأثيرات فأكضحت بأنو لا تكجد أسس كقكاعد لقياس كعرض اعترافيـالبيئة، كبالرغـ مف 

: التكاليؼ الاجتماعية للؤضرار البيئية الناجمة عف عمميات المؤسسات للؤسباب التالية
  عدـ كجكد معايير قانكنية لحماية البيئة تمتزـ بيا المؤسسات، مما أدل إلى تجنبيا يحمؿ

 ؛نفقات لتخفيض الأضرار البيئية
 ؛صعكبة كضع مقاييس نقدية للؤضرار البيئية بطريقة مكضكعية 

                                                           
1
حناف سعيدم سياؼ، القياس المحاسبي لمتأثيرات البيئية كالإفصاح عنيا في المؤسسات الصناعية، دراسة حالة مؤسسة الإسمنت حامة   

، ص 2014، -2-رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في عمكـ التسيير، جامعة قسنطينة- قسنطينة–بكزياف 
100 .
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 ؛عدـ كجكد أسس مقبكلة لتكزيع التكاليؼ الاجتماعية للؤضرار البيئية عمى المؤسسات 
  عف التكاليؼ البيئية المرتبطة اختيارياعدـ رغبة العديد مف المؤسسات في الإفصاح 

بالأضرار البيئية الناجمة عف عممياتيا حتى كلك أمكف قياس كتكزيع ىذه التكاليؼ بطريقة 
 .مقبكلة

ر اقترحت لجنة التأثيرات البيئية، نمكذجا يقكـ عمى الإفصاح ؾاستنادا إلى الأساس السابؽ الذ
 تتضمف القكائـ المالية المنشكرة أفالكصفي لجيكد المؤسسات في حؿ المشاكؿ البيئية، كأكصت بضركرة 

ملبحظات ىامشية عف ىذه الجيكد التي تخص الرقابة عف التمكث، كالحد المسمكح بو، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ 
: الإفصاح عف ما يمي

 ؛المشاكؿ البيئية الرئيسية 
 ؛خطط المؤسسة لمحد مف المشاكؿ البيئية 
 ؛م حققتو المؤسسة في حؿ المشاكؿ البيئيةذالتقدـ اؿ 
 التأثيرات البيئية الجكىرية عمى المركز المالي لممشركع كعمى نتيجة عممياتو. 

: بتحميؿ النمكذج السابؽ نخمص إلى ما يمي
يركز النمكذج اىتمامو حكؿ تكفير المعمكمات المتعمقة بمشكمة التمكث البيئي فقط، الأمر 

. الذم يجعمو غير مفيد في تقييـ الأداء البيئي كالاجتماعي الشامؿ لممؤسسة
 الاجتماعي-نموذج تقرير النشاط الاقتصادي .5

يقكـ ىذا النمكذج عمى إعطاء صكرة شاممة كمتكاممة عف الأداء الكمي لممؤسسة، كذلؾ عف  
لى إجراء إطريؽ الإفصاح عف الأنشطة الاجتماعية كالاقتصادية في تقرير كاحد، كذلؾ دكف الحاجة 

تعديؿ جكىرم في النظاـ المحاسبي التقميدم، حيث يقتصر التعديؿ فقط عمى طريقة عرض كؿ مف 
المعمكمات المالية كالاجتماعية، كقد أكضح النمكذج مجالات المسؤكلية الاجتماعية التي يجب 

 :الإفصاح عنيا في التقارير المالية، كىي أربعة مجالات أساسية، تمثمت في
 ؛مجاؿ العامميف 
 ؛مجاؿ التفاعؿ مع البيئة 
 ؛مجاؿ حماية المستيمؾ 
 مجاؿ الرقابة عمى التمكث. 

منافع المتحققة منيا، كذلؾ اؿ    إف الإفصاح عف تمؾ المجالات الأربعة يككف مقتصرا عمى تكاليفيا دكف 
نظرا لمصعكبات التي تكاجو عممية قياس المنافع كالتعبير النقدم عنيا، كيتـ الإفصاح عف ىذه التكاليؼ 

 .بشكؿ منفصؿ
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: الاجتماعي كما يمي- كيعرض الجدكؿ الأتي، نمكذجا تكضيحيا لتقرير النشاط الاقتصادم
الاجتماعي -نموذج تقرير النشاط الاقتصادي: (10)الجدول رقم 
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، 2014، -2-رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في عمكـ التسيير، جامعة قسنطينة- قسنطينة–حامة بكزياف 

. 100ص 
: بتحميؿ النمكذج السابؽ يتضح ما يمي

  يدكر اىتماـ النمكذج حكؿ التكاليؼ الاجتماعية لأنشطة المؤسسة، كيستبعد المنافع الاجتماعية فلب
 ؛يتـ الإفصاح عنيا في التقارير المالية المقترحة، كىك ما يقمؿ مف شمكليتو

  لا يعدؿ النمكذج مف نطاؽ القياس في المحاسبة المالية، حيث يتبع أسمكب القياس النقدم كأساس
 ؛التقييـ التاريخي، كىك ما يجعمو يتماشى مع مفيكـ المكضكعية

  ،يتصؼ النمكذج بسيكلة إعداده، فيك لـ يتعرض لأم مشكلبت ترتبط بقياس المنافع الاجتماعية
كيقتصر الجيد الإضافي عمى التمييز في العرض بيف المعمكمات المالية كالمعمكمات الاجتماعية، 

 .كما يتصؼ بقابميتو لمفيـ لارتباطو بنفس طريقة العرض المتعارؼ عمييا محاسبيا
 نماذج التقرير عن المسؤولية البيئية .6

 المعمكمات التي تعبر عف الأداء البيئي كالاجتماعي لممؤسسات الصناعية، تظير مشكمة اختياربعد  
تكصيؿ ىذه المعمكمات بالشكؿ الذم تجعميا تمبي احتياجات مستخدمييا، كفي ظؿ مدخؿ التقارير البيئية 

 الأبعاد، يمكف إعداد أربعة نماذج أساسية لمتقرير عف المسؤكلية البيئية كالاجتماعية لممؤسسات ةمتعدد
 :الصناعية، بحيث تمحؽ في جزء تكميمي لمقكائـ المالية المنشكرة، كىذه النماذج ىي

 ؛قائمة الربح المعدؿ بأعباء الكفاء بالمسؤكلية البيئية كالاجتماعية 
 ؛قائمة المركز المالي المعدؿ بتأثيرات المساىمات البيئية كالاجتماعية 
 ؛تقرير الأداء البيئي كالاجتماعي متعدد الأبعاد 
 القائمة المالية لتأثيرات عدـ الكفاء بالمسؤكلية البيئية كالاجتماعية. 
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تناقش النماذج الأربعة مف حيث اليدؼ مف كؿ نمكذج كما يحتكيو مف بنكد تحقؽ ىذا اليدؼ عمى النحك 
: الأتي

 قائمة الربح المعدؿ بأعباء الكفاء بالمسؤكلية البيئية كالاجتماعية -1
تيدؼ ىذه القائمة إلى إظيار تأثيرات المساىمات البيئية كالاجتماعية لممؤسسات الصناعية عمى 

تظير ، كصافي الربح، سكاء كاف أثر ىذه المساىمات مفركض بقرارات سيادية أك بطريقة اختيارية
المؤسسات الصناعية التي تتحمؿ ، ؼأىمية ىذه القائمة في مجاؿ تقييـ أداء المؤسسات الصناعية

مسؤكليتيا البيئية تظير عمى انو أقؿ كفاءة عند مقارنتيا بنظيرتيا التي لا تتحمؿ مسؤكليتيا البيئية 
كعمى ذلؾ فإف قائمة ، كالاجتماعية، كذلؾ بسبب الأعباء الإضافية التي تؤدم إلى تخفيض أرباحيا

الربح المعدؿ بتأثيرات المساىمات البيئية كالاجتماعية، يمكف إعدادىا بحيث تكضح ما تحممو 
 تظير ىذه الأعباء أفالمؤسسة مف أعباء في مجاؿ المسؤكلية البيئية كالاجتماعية المختمفة، عمى 

مصنفة حسب طبيعة مسؤكليتيا تجاه البيئة كالمجتمع الذم تنشط فيو، كالجدكؿ التالي يعرض نمكذجا 
: لقائمة الربح المعدؿ بأعباء الكفاء بالمسؤكلية البيئية كالاجتماعية

: قائمة الربح المعدل بأعباء الوفاء بالمسؤولية البيئية و الاجتماعية: (11)الجدول رقم 
..........  صافي الربح المحاسبي       

  يضاؼ إليو 

  أعباء المسؤكلية الاجتماعية الإجبارية  .1

  مجاؿ المساىمات البيئية - 1

  ..........تكمفة عمميات الرقابة عمى تمكث اليكاء 

  ..........تكمفة معالجة المخمفات السائمة 

  ..........تكمفة تحسيف المظير الجمالي لمبيئة 

..........  مجاؿ المساىمات العامة - 2

  ..........فركؽ تكظيؼ عمالة زائدة 

  .......... الخاصة  الاحتياجاتفركؽ تكظيؼ ذكم 

  ..........إعانات كمنح إضافية لمعامميف 

  ..........فركؽ خدمات النقؿ كالمكاصلبت 

  ..........تكمفة خدمات إسكاف العامميف 

  ..........تكمفة مركز حضانة أطفاؿ العامميف 

  ..........خسائر التسعيرة الجبرية 

 .......... مجاؿ المكارد البشرية - 3

  ..........تكمفة تدريب العامميف 

  .......... الأمف الصناعي اشتراطاتتكمفة 

 .......... مجاؿ المنتكج - 4

  ..........تكمفة الرقابة عمى المكاصفات القياسية لمجكدة 

  .......... استخداـ المنتكج أماف اختبارتكمفة 
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 إجمالي أعباء المسؤكلية الإجتماعية الإجبارية 
 

..........  

  ..........صافي الربح المعدؿ بالأعباء الإجبارية 

حناف سعيدم سياؼ، القياس المحاسبي لمتأثيرات البيئية كالإفصاح عنيا في المؤسسات الصناعية، دراسة حالة مؤسسة الإسمنت : المرجع
، 2014، -2-رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في عمكـ التسيير، جامعة قسنطينة- قسنطينة–حامة بكزياف 

. 103ص 
أنو قد تـ تقسيـ " قائمة الربح المعدؿ بأعباء الكفاء بالمسؤكلية البيئية كالاجتماعية" يتضح مف دراسة نمكذج 

: القائمة إلى مرحمتيف أساسيتيف ىما
 المرحمة الأكلى : 
يتـ فييا حصر أعباء المسؤكلية البيئية كالاجتماعية الإلزامية، كالتي تتمثؿ فيما تتحممو المؤسسة مف  

تكاليؼ ترتبط بالعمميات البيئية كالاجتماعية المطمكبة بحكـ القانكف أك المكائح الحككمية، مع تبكيب ىذه 
: التكاليؼ إلى أربع مجمكعات ىي

التكاليؼ المرتبطة بمجاؿ المساىمات البيئية : المجمكعة الأكلى
 ؛تكاليؼ الرقابة عمى تمكث اليكاء  .41
 ؛تكاليؼ معالجة المخمفات السائمة  .42
 .تكاليؼ تحسيف المظير الجمالي لمبيئة  .43

التكاليؼ المرتبطة بمجاؿ المساىمات العامة : المجمكعة الثانية
 ؛أجكر العماؿ الزائدة  .44
 ؛الإعانات كالمنح الإضافية لمعماؿ  .45
  ؛تكاليؼ خدمات النقؿ كالمكاصلبت  .46
كىي ما تتحممو المؤسسة مف أعباء جراء البيع بالتسعيرة الجبرية التي : خسارة التسعير الجبرم  .47

 .تقؿ عف تكمفة الإنتاج
: تتضمف ىذه التكاليؼ ما يأتي: التكاليؼ المرتبطة بمجاؿ المكارد البشرية: المجمكعة الثالثة

 ؛تكاليؼ تدريب العمالة  .48
 ؛تكاليؼ اشتراطات الأمف الصناعي  .49

: كتتمثؿ في الأتي: التكاليؼ المرتبطة بمجاؿ المنتكج أك الخدمة: المجمكعة الرابعة
 ؛تكمفة الرقابة عمى المكصفات القياسية لمجكدة  .50
 ؛تكاليؼ اختبار أماف استخداـ المنتكج  .51

ضافة الناتج إلى الربح المحاسبي يتـ  ىذا كبتجميع عناصر تكمفة العمميات التي تتضمنيا ىذه المرحمة كا 
الحصكؿ عمى صافي الربح المعدؿ بالأعباء الإلزامية، كتعبر ىذه القيمة عف عائد الكظيفة الاقتصادية 

 .لممؤسسات الصناعية بعد تحميميا بتكمفة العمميات البيئية كالاختيارية
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 المرحمة الثانية : 
تتمثؿ فيما تتحممو المؤسسات كيتـ فييا حصر أعباء المسؤكلية البيئية كالاجتماعية الاختيارية،  

الصناعية بإيراداتيا مف تكاليؼ ترتبط بعمميات بيئية كاجتماعية أكثر مف تمؾ العمميات التي ينص عمييا 
القانكف، كيتـ تصنيؼ ىذه التكاليؼ كما ىك الحاؿ في المرحمة الأكلى في المجالات الأربعة حتى يمكف 
المقارنة بيف ما تحممو المؤسسات مف أعباء لمكفاء بالتزاماتيا البيئية القانكنية كبيف ما تتحممو مف تكاليؼ 

 بتجميع التكاليؼ المرتبطة بالعمميات البيئية كالاجتماعية ،لمكفاء بالتزاماتيا البيئية كالاجتماعية الاختيارية
التي تنطكم عمييا ىذه المرحمة، كلإضافاتيا لصافي الربح المعدؿ بأعباء المسؤكلية البيئية كالاجتماعية 

الإلزامية، ينتج ما يمكف أف يطمؽ عميو عائد الكظيفة الاقتصادية الذم يعبر عف نتيجة النشاط 
الاقتصادم، كما يكضح رقـ إجمالي أعباء المسؤكلية البيئية كالاجتماعية التي تحممتيا المؤسسات، 

. مساىمة منيا في خدمة أغراض بيئية تحقؽ المصمحة العامة
 قائمة المركز المالي المعدؿ بتأثيرات المساىمات البيئية كالاجتماعية -2

تيدؼ ىذه القائمة إلى تكفير معمكمات عف المكارد المتاحة للبستخداـ في مجالات الأداء البيئي 
كالاجتماعي، كما يقابميا مف حقكؽ لمغير، كيفيد ىذا النمكذج في التعرؼ عمى عناصر الثركة التي يتكلد 

. عنيا مساىمات بيئية كاجتماعية في المستقبؿ، كما يقابميا مف أمكاؿ خصصتيا المؤسسة لاقتنائيا
يتـ إعداد قائمة المركز المالي المعدلة بإعادة عرض مككنات الأصكؿ كالخصكـ التي تتضمنيا قائمة  

المركز المالي التقميدية فتظير الأصكؿ الخاصة للؤنشطة البيئية كلاجتماعية، كما يقابميا مف خصكـ 
حيث يفترض النمكذج كجكد . بصكرة منفصمة عف الأصكؿ كالخصكـ الخاصة بالأنشطة الاقتصادية

علبقة طردية بيف قيمة الأصكؿ البيئية كالاجتماعية لكؿ مجاؿ مف مجالات المسؤكلية البيئية، كبيف ما 
تؤدم إليو مف مساىمات تنسب ليذا المجاؿ، كنعرض فيما يمي نمكذجا لقائمة المركز المالي المعدلة 

: لتأثيرات المساىمات البيئية كالاجتماعية، كالمكضحة في الجدكؿ التالي
قائمة المركز المالي المعدل بتأثيرات المساىمات البيئية و الاجتماعية : (12)جدول رقم 

 ..........  مجمكع صافي الأصكؿ       

    (يخصـ منو)

   صافي الأصكؿ الخاصة بمجاؿ المساىمات البيئية - 1 .52

   ..........مباني كمنشات الرقابة عمى التمكث  .53

   ..........أجيزة الرقابة عمى تمكث اليكاء  .54

   ..........معدات تنقية المخمفات السائمة  .55

 ..........  نفقات تحسيف المظير الجمالي لمبيئة  .56

   ..........مخزكف مكاد تنقية المخمفات الصناعية  .57

   ..........مجمكع صافي أصكؿ مجاؿ المساىمات البيئة   .58

   ..........صافي الأصكؿ الخاصة بمجاؿ المساىمات العامة - 2 .59

نشاءات مركز رعاية الطفكلة   .60    ..........مباني كا 
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   ..........مباني سكنية لمعامميف  .61

   ..........منشآت ككسائؿ الترفيو  .62

   منشآت الرعاية الصحية  .63

   ..........كسائؿ النقؿ كالمكاصلبت  .64

   ..........معدات كأجيزة طبية  .65

   ..........مخزكف المستمزمات الطبية  .66

  .......... مجمكع صافي أصكؿ مجاؿ المساىمات العامة  .67

   ..........صافي الأصكؿ الخاصة بمجاؿ المكارد البشرية - 3 .68

   ..........مباني كمنشات مركز التدريب  .69

   ..........كسائؿ كمعدات التدريب   .70

   ..........معدات كأجيزة رقابة بيئة العامميف  .71

   مجمكع صافي الأصكؿ الخاصة بمجاؿ المكارد البشرية  .72

حناف سعيدم سياؼ، القياس المحاسبي لمتأثيرات البيئية كالإفصاح عنيا في المؤسسات الصناعية، دراسة حالة مؤسسة الإسمنت : المرجع
، 2014، -2-رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في عمكـ التسيير، جامعة قسنطينة- قسنطينة–حامة بكزياف 

. 105ص 
 تقرير الأداء البيئي و الاجتماعي متعدد الأبعاد .7
ييدؼ ىذا التقرير إلى تكفير معمكمات تعكس نتائج قياس نتائج التأثيرات البيئية كالاجتماعية الكمية  

: لممؤسسات، كالتي أعتمد في قياسيا انطلبقا مف الأبعاد السالفة الذكر، لذلؾ يتميز ىذا التقرير بما يمي
يكفر معمكمات تعكس نتائج قياس العمميات البيئية كالاجتماعية التي يطمبيا القانكف كحد  .1

بينما يدكر جكىر القائمتيف ، لتحقيؽ الأىداؼ البيئية كالاجتماعية حتى كلك لـ تقبؿ بو المؤسسة
السابقتيف حكؿ عرض المعمكمات عف العمميات البيئية كالاجتماعية التي قامت بيا المؤسسات 

 ؛فعلب
لتأثيرات ؿالمعمكمات التي يتضمنيا ىذا التقرير تضفي دلالة بيئية كاجتماعية أكثر كضكحا  .2

 بما يفيد في تقييـ فعالية المكارد المستخدمة كمساىمات بيئية ،العمميات البيئية كالاجتماعية
 ،كاجتماعية في تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية

يكفر التقرير معمكمات للؤجيزة الحككمية المتخصصة، التي يرتكز اىتماميا في التعرؼ  .3
عمى مدل كفاء المؤسسات لمسؤكليتيا تجاه البيئة كالمجتمع، بغض النظر عما تحممتو مف مبالغ 

في سبيؿ ذلؾ، كفيما يمي عرض مفصؿ لشكؿ التقرير عف الأداء البيئي كالاجتماعي متعدد 
 :الأبعاد
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تقرير الأداء البيئي و الاجتماعي متعدد الأبعاد : (13)جدول رقم 
مجاؿ المساىمات البيئية : أكلا

 كحدة القياسالعناصر الممكثة عمى نكعية البيئة الطبيعية 
المستكم 
القياسي 

المستكم 
الفعمي 

الانحرافات 

    عناصر مسببة لتمكث اليكاء  .1
    ³ـ/مغأكؿ أكسيد الكربكف 
    ثاني أكسيد الكربكف 

    ....كمكر 
    حرؽ القمامة 

    . إلخ...
   ديسيبؿ الضكضاء  .2

    الضكضاء في أماكف الأنشطة الإنتاجية 
    الضكضاء في الأماكف الصناعية 

    الضكضاء في الأكساط التجارية كالإدارية 
    الضكضاء في كسط المدينة 

    مميكف/جزءعناصر مسببة في تمكث المياه  .3
    درجة الحرارة  

    الأكسجيف الحيكم 
    الزيكت كالشحكـ 
    المكاد السامة 

    الكبريتات 
    مميكف/جزءعناصر مسببة في تمكث التربة  .4

    أملبح ذائبة 
    الكبريتات  

    المكاد الراسبة 
مجاؿ المساىمات العامة : ثانيا
المقدار البياف 

 تكفير فرص عمالة  -1
 عدد المستخدميف في المؤسسة 
 عدد المستخدميف مف الذككر  
 عدد المستخدميف مف الإناث  

 عدد المستخدميف الذيف يزيدكف عف احتياجات المشركع 
 عدد المستخدميف مف ذكم الاحتياجات الخاصة 

 نسبة المستخدميف مف ذكم الاحتياجات الخاصة لإجمالي عدد العامميف 
 الرفاىية المادية لممستخدميف  -2

 متكسط الأجر في المؤسسة 
 متكسط الأجر  في الصناعة 

 في متكسط الأجر  عف المتكسط  (النقص)نسبة الزيادة 
 خدمات السكف  -3

 عدد الكحدات السكنية 
 عدد الأسر المستفيدة 

 عدد أفراد الأسر المستفيدة 
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 نسبة مساحة الأرض المقامة عمييا المباني مف إجمالي مساحة المؤسسة 
 خدمات المكاصلبت  -4

 عدد السيارات المخصصة لنقؿ المستخدميف 
 عدد المستخدميف المستفيديف مف خدمات النقؿ 

 نسبة المستفيديف مف خدمات النقؿ لإجمالي عدد المستخدميف 
 الخدمات الصحية  -5

 عدد الأطباء العامميف في الكحدة الصحية 
 عدد المستفيديف مف الخدمات الصحية 

 متكسط عدد المتردديف عمى الكحدة الصحية في اليكـ 
 نسبة مساحة الكحدة الصحية لإجمالي مساحة المؤسسة 

 رعاية المجمكعات الخاصة  -6
 عدد الأسر المستفيدة مف خدمة الرعاية 

 عدد الأطفاؿ المستفيديف مف خدمة الرعاية 
 عدد الييئات كالجمعيات المستفيدة مف خدمة الرعاية 

 عدد االمستفيديف  مف الخدمات الترفييية 
بعد المكارد البشرية : ثالثا

 التدريب  .1
 عدد المستخدميف المستفيديف مف برامج التدريب 

 نسبة المستخدميف المستفيديف مف التدريب لإجمالي عدد المستخدميف 
 عدد المستخدميف الذيف تـ ترقيتيـ بعد التدريب 

 عدد المستفيديف مف التدريب مف غير المستخدميف في المؤسسة 
 الأمف الصناعي  .2

 معدؿ تكرار الإصابة في المؤسسة 
 معدؿ تكرار الإصابة في الصناعة 
 معدؿ شدة الإصابة في المؤسسة 
 معدؿ شدة الإصابة في الصناعة 

 نسبة التعرض لإصابات العمؿ في المؤسسة 
 نسبة التعرض لإصابات العمؿ في الصناعة 

 عدد المصابيف بإصابات العمؿ 
 عدد حالات الكفاة بسبب إصابات العمؿ 

 عدد حالات العجز الكمي بسبب إصابات العمؿ 
 عدد حالات العجز الجزئي بسبب إصابات العمؿ 

 مقاييس كمستكيات الأماف لممكارد الضارة بالصحة  .3
 الكطأة الحرارية 
 شدة الإضاءة 
 الضكضاء 

 الأتربة 
 الأدخنة 

 جيف كثاني أكسيد النيتر
 إلخ ...

بعد المنتج أك الخدمة : رابعا
 جكدة المنتج  .1



  المؤشصت                علاقت زأس الماو اللشسي بالأداء المصتدام في                                      اللفص الثاوي                 

 159 

 عدد شكاكم الزبائف عف مستكل الجكدة 
 كمية المنتج المرتدة مف الزبائف لعدـ الجكدة 
 عدد ساعات إصلبح المنتج لعدـ الجكدة 

 أماف المنتج  .2
 عدد الحكادث الناتجة عف استخداـ المنتج 

 عدد شكاكم الزبائف مف الاستخداـ غير الأمف لممنتج 
 عدد ساعات إصلبح المنتج لتحقيؽ الاستخداـ الأمف لو 

كليد لطرش، دكر بطاقة الأداء المتكازف في قياس كتقييـ الأداء الاستراتيجي، دراسة حالة قطاع خدمة الياتؼ النقاؿ في الجزائر، : المرجع
، ص 2018-2017محمد بكضياؼ بالمسيمة،  عمكـ تجارية، جامعة: دكتكراه في العمكـ التجارية، تخصص شيادة لنيؿ أطركحة مقدمة

143-145 .
 القائمة المالية لتأثيرات عدم الوفاء بالمسؤولية البيئية و الاجتماعية .8
تيدؼ القائمة المالية لتأثيرات عدـ الكفاء بالمسؤكلية البيئية كالاجتماعية إلى تكفير معمكمات تعكس  

نتائج القياس النقدم لمعمميات البيئية كالاجتماعية المؤدية إلى انحرافات غير ملبئمة في الأداء البيئي 
كالاجتماعي، حيث تفيد ىذه المعمكمات في التعرؼ عمى قيمة التأثيرات السالبة التي تؤدم إلى الإضرار 
بنكعية الحياة في المجتمع، كتعبر ىذه القيمة عف الأعباء التي كاف ينبغي أف تتحمميا المؤسسات، لمكفاء 

كيمكف أف تظير القائمة المالية . بمسؤكلياتيا البيئية كالاجتماعية في المجالات الأربعة ليذه المسؤكلية
: لتأثيرات عدـ الكفاء بالمسؤكلية البيئية كالاجتماعية في الجدكؿ التالي

القائمة المالية لتأثيرات عدم الوفاء بالمسؤولية البيئية و الاجتماعية : (14)الجدول رقم 
القيمة بكحدة النقد البياف 

  ...........مجاؿ المساىمات البيئية - 1
  ...........قيمة الضرر الذم يصيب الأفراد بسبب تمكث اليكاء 
  ...........قيمة الضرر الذم يصيب المكارد بسبب تمكث اليكاء 

  ...........نصيب المشركع مف قيـ أضرار تراكـ مسببات تمكث اليكاء 
  ...........قيمة أضرار عدـ تنقية المخمفات السائمة 

  ...........نصيب المشركع مف قيمة أضرار تراكـ مسببات تمكث المياه كالتربة 
 ........... إجمالي التأثيرات السالبة 

  مجاؿ المساىمات العامة - 2
  ...........مقابؿ عدـ تكظيؼ العامميف ذكم الاحتياجات الخاصة 

  ...........مقابؿ عدـ تكفير كسائؿ النقؿ كالمكاصلبت  
  ...........مقابؿ عدـ تكفير خدمات رعاية الطفكلة  

 ........... إجمالي التأثيرات السالبة 
  مجاؿ المكارد البشرية - 3

  : قيمة أضرار إصابات عمؿ أدت إلى
  ...........التكقؼ عف العمؿ لمعلبج 

  ...........العجز الجزئي 
  ...........العجز الكمي 
  ...........الكفاة المبكرة 

 ........... إجمالي التأثيرات السالبة 
  مجاؿ المنتكج - 4-
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  ...........: قيمة الأضرار الناجمة عف
  ...........عدـ تحقيؽ المستكيات القياسية لمجكدة 

  ...........عدـ أماف استخداـ المنتكج 
 ........... إجمالي التأثيرات السالبة 

 ........... إجمالي التأثيرات السالبة نتيجة عدـ الكفاء بالمسؤكلية البيئية ك الاجتماعية 
حناف سعيدم سياؼ، القياس المحاسبي لمتأثيرات البيئية كالإفصاح عنيا في المؤسسات الصناعية، دراسة حالة مؤسسة الإسمنت : المصدر

، 2014، -2-رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في عمكـ التسيير، جامعة قسنطينة- قسنطينة–حامة بكزياف 
. 108ص 
 مقارنة بين نماذج القياس والإفصاح المحاسبي البيئي- ثانيا
 مف خلبؿتتـ التي مقارنة نماذج التقرير عف المسؤكلية البيئية كنماذج القياس كالإفصاح الأخرل، ك ب 

 .1 مف حيث الشمكؿ كالثاني مف حيث أسمكب القياسالأكلامنظكريف 
 من حيث الشمول  .1

انطمقت الإسيامات المحاسبية في مجاؿ قياس كعرض المسؤكلية البيئية لممؤسسات، دكف تحديد 
لإطار العمميات التي تدكر في نطاقيا ىذه المسؤكلية، لذلؾ تفاكتت النماذج التي اقترحتيا ىذه 

الإسيامات مف حيث  نطاؽ العمميات التي تكضح الأداء البيئي كالاجتماعي الشامؿ لممؤسسة، فمنيا ما 
،   Linowes)تناكؿ بعض العمميات التي تنتمي لبعض مجالات المسؤكلية البيئية كالاجتماعية نماذج 

AAA، كمنيا ما تناكؿ عمميات مجالات المسؤكلية البيئية (تقرير النشاط الاقتصادم كالاجتماعي ،
 كؿ مجاؿ نمكذج إلىكالاجتماعية الأربعة صراحة بالإفصاح عف العمميات كالأنشطة التي تنتمي 

(SMFC) كالبعض الآخر أخذ بالاعتبار عمميات ىذه المجالات ضمنيا بتتبع تأثيراتيا عمى الفئات ،
، كما لـ تكضح ىذه النماذج باستثناء (Estesنمكذج  )البيئية كالاجتماعية دكف الإفصاح عف المجالات 

جزئيا طبيعة ىذه العمميات مف حيث التمييز بينما ما تقكـ بو المؤسسات مف أنشطة " Linowes"نمكذج 
 .بيئية كاجتماعية إجبارية امتثالا لمقكانيف التي تسنيا الدكلة كبيف ما تقكـ بو اختياريا

نماذج التقرير عف المسؤكلية البيئية يؤدم إلى تحقيؽ درجة عالية مف الشمكؿ بالمقارنة بالنماذج 
الأخرل بما ينطكم عميو مف إمكانية تكفير معمكمات تفيد في تقييـ الأداء البيئي كالاجتماعي بالمؤسسات 

 .بصكرة شاممة
من حيث أسموب وأساس القياس : ثانيا

  كشفت نتائج تقييـ النماذج السابقة عف أسمكب القياس الذم تقكـ عميو، فقد اتضح أف كؿ نمكذج يقكـ
، يقكماف عمى أساس القياس الكصفي، AAAكنمكذج  SMFCعمى أسمكب كاحد لمقياس فنمكذج 

بينما تقكـ النماذج الأخرل عمى أسمكب القياس الكمي سكاء القياس النقدم أك غير النقدم، كما تتعدد 
أسس القياس عمى مستكل النمكذج الكاحد، حيث يعتمد كؿ نمكذج عمى الأساس التاريخي في قياس 

. بعض العناصر، كيعتمد عمى أسس تقديرية في قياس البعض الأخر

                                                           
1
 .109، المرجع نفسو، ص حناف سعيدم سياؼ  
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  نماذج التقرير عف المسؤكلية البيئية تقكـ عمى مدخؿ القياس الذم يأخذ في اعتباره نكاحي القصكر
التي اشتممت عمييا النماذج الأخرل، كىك مدخؿ القياس متعدد الأبعاد الذم أمكف في ظمو تكفير 

معمكمات مالية تعكس نتائج قياس العمميات البيئية كالاجتماعية، التي يمكف قياس تأثيراتيا بمقياس 
نقدم، كمعمكمات كمية تعكس نتائج قياس الأنشطة البيئية كالاجتماعية التي لا يمكف قياس تأثيراتيا 

البيئية بمقياس نقدم، كمعمكمات كصفية تعبر بصكرة إنشائية عف تأثيرات العمميات البيئية 
كالاجتماعية التي لا يمكف قياسيا بمقاييس كمية، كىك ما جعؿ ىذه النماذج تكفر نكعا مف المركنة، 
مما يؤدم إلى تحفيز المؤسسات نحك كضع المحاسبية البيئية مكضع التطبيؽ، دكف تحمميا لأعباء 

"   Linowes "قد تفكؽ طاقتيا، كىك الأمر الذم لـ تراعيو بعض النماذج السابقة مثؿ نمكذج 
". Estes "كنمكذج 

  اقترحت نماذج التقرير عف المسؤكلية البيئية مجمكعة مف المعايير يسترشد بيا عند اختيار
المعمكمات التي تكفؿ فعالية محتكل التقرير البيئي كالاجتماعي في الكشؼ عف الجكانب اليامة 

". Estes "للؤداء البيئي كالاجتماعي لممؤسسات، كىك ما لـ تكفره النماذج السابقة باستثناء نمكذج 
  فيما يخص عممية تكصيؿ المعمكمات البيئية كالاجتماعية المختارة، فيي تتـ عف طريؽ قكائـ منفصمة

تمحؽ بالقكائـ المالية المنشكرة، كذلؾ لما ليذا الاتجاه مف نتائج إيجابية كشفت عنيا دراسة النماذج 
. (جميع النماذج السابقة باستثناء نمكذج تقرير النشاط الاقتصادم كالاجتماعي)السابقة، 
تقييم الأداء المستدام في المؤسسة دور رأس المال البشري في  :المبحث الثالث

 تقييـ الأداء المستداـ ىك تحديد البيانات كالمعمكمات اللبزمة عف النتائج الفعمية خلبؿ فترة زمنية 
معينة، كمقارنتيا مع المعايير كالخطة المكضكعة مسبقا، لتحديد ما تـ إنجازه كاكتشاؼ نقاط القكة كالضعؼ 

كعمكما ىناؾ ثلبثة  .بما يكفؿ اتخاذ الإجراءات الملبئمة ككضع السياسات الأنسب لتحسيف الأداء المستداـ
 :1نماذج لتقييـ الأداء المستداـ كىي

 ؛تقييـ الأداء المستداـ باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف المستدامة 
  ؛(سككنديا)تقييـ الأداء المستداـ باستخداـ لكحة قيادة شركة 
  تقييـ الأداء المستداـ باستخداـ نمكذج خط الأساس الثلبثيTrible Botton Line. 

 م تقييم الأداء المستدا طرق:المطمب الأول
 :ىناؾ ثلبث طرؽ لتقييـ الأداء المستداـ نستعرضيا فيما يمي

تقييم الأداء المستدام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامة  : الفرع الأول
يمكف استخداـ بطاقة الأداء المتكازف في تطكير مؤشرات الأداء البيئي بحيث تدخؿ ضمف محتكل 

 دراسات حديثة تكضح إمكانية ربط الأبعاد  فيما بعد عدةظيرت حيث الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة،
 . التنمية المستدامةلأبعادالأربعة لبطاقة الأداء المتكازف بالعناصر الثلبثة 

                                                           
1
حيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، قياس الأداء الاستراتيجي المتكازف المستداـ لمشركات الصناعية، بحث تطبيقي   

. 216، ص 2018 ، 25، العدد 7في معمؿ الإسمنت الككفة الجديد، مجمة الإدارة كالاقتصاد، المجمد 
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 (BSC)بطاقة الأداء المتوازن: أولا
إطار متكامؿ لقياس الأداء الاستراتيجي، تتككف مف مجمكعة مف : "تعرؼ بطاقة الأداء المتكازف بأنيا

ستراتيجيات  ستراتيجية المؤسسة ككذلؾ مع أىداؼ كا  المقاييس المالية كغير المالية كالتي تتلبءـ مع أىداؼ كا 
الكحدات الفعمية لممؤسسة، كترتبط ىذه المقاييس ببعضيا البعض بعلبقة السبب كالنتيجة، كىذه العلبقة ىي 

بطاقة الأداء المتكازف ىي إطار تنظيمي لتنفيذ ، ؼالتي تعمؿ عمى تحسيف النتائج المالية في الأجؿ الطكيؿ
دارة إستراتيجية عمى جميع مستكيات المؤسسة مف خلبؿ ربط الأىداؼ كالمبادرات كالتدابير برؤية  كا 

ستراتيجية العمؿ، إلى الأىداؼ الرئيسية مجالات مثؿ الأداء المالي  ستراتيجية المؤسسة، كيتـ ترجمة رؤية كا  كا 
 ىي كسيمة BSC  بسيطة، فإفةبعبار. كالعملبء كعمميات الأعماؿ الداخمية كالنمك التنظيمي كالتعمـ كالابتكار

دارة كتكصيؿ الأصكؿ غير المممكسة  يتـ مف خلبليا الإبلبغ عف الأىداؼ، كبالتالي فيي تضمف قياس كا 
 .1ت، سكاء كانت شركات أك مؤسسات خاصة أك عامةالممؤسس

: 2كتعرض بطاقة الأداء المتكازف أربع محاكر لتقييـ أداء المؤسسة
 يشير إلى متطمبات المالكيف مف عائد عمى رأس الماؿ المستثمر، كمستكل الدخؿ : المحكر المالي

 .التشغيمي، كتخفيض التكاليؼ كالحصة السكقية، كقيمة الأصكؿ كالتدفؽ النقدم
 يركز ىذا المحكر عمى جميع الأنشطة التي تمبي حاجات العملبء، كمف أىـ المقاييس : محكر الزبائف

 .عدد العملبء، رضا العميؿ، معدؿ الشكاكم، عدد العملبء الجدد: المستخدمة في ىذا المحكر
 يعكس ىذا المحكر العمميات الحرجة التي ينبغي أف تتفكؽ فييا المؤسسة، : محكر العمميات الداخمية

 .عدد مرات التسميـ في المكعد، جكدة المنتج، دكرة حياة المنتج، الإنتاجية: كمف المقاييس المستخدمة
 ييدؼ ىذا المحكر إلى الاستثمار في المكارد البشرية، كمف أىـ المقاييس : محكر التعمـ التنظيمي

 .مصاريؼ البحث كالتطكير، مصاريؼ التدريب، ساعات التدريب لكؿ مكظؼ سنكيا: المستخدمة فيو
  بالرغـ مف الانسجاـ الكمي بيف المحاكر الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف يعرض نمكذجا متكاملب لقياس

 .أداء المؤسسة، إلا أف ىذا الأداء يبقى ناقصا لأنو لا يشمؿ الأداء تجاه المجتمع كالبيئة
 :(SBSC)بطاقة الأداء المتوازن المستدامة : اثاني

يـ الأداء ملقد تطكرت بطاقة الأداء المتكازف لتيتـ بالجكانب البيئية الاجتماعية كتشكؿ نمكذجا لتؽ
 كسميت ببطاقة الأداء المتكازف المستدامة، فيي تيدؼ إلى دمج العكامؿ الغير المالية كالغير ،المستداـ

 كذلؾ لقياس كتقييـ مدل تكازف الأداء المستداـ، فبطاقة ،مممكسة التي تتعمؽ بالقضايا البيئية كالاجتماعية
الأداء المتكازف المستدامة قد لا تساعد فقط في كشؼ الأىداؼ الإستراتيجية البيئية كالاجتماعية الميمة 

عداد  لممؤسسة، كلكف قد تعزز أيضا شفافية تحقيؽ القيمة المضافة الناشئة مف الجكانب البيئية كالاجتماعية كا 
دارة كالإبلبغ عف  عممية تنفيذ الإستراتيجية، فبطاقة الأداء المتكازف المستدامة ىي إطار كاعد لقياس كا 

( Norton وKaplan)إستراتيجية الاستدامة بالمؤسسات، مصدرىا بطاقة الأداء المتكازف التقميدية التي اقترحيا 

                                                           
1
 MICHAEL OLAJIDE ADELOWOTAN, Op-cit, p 85. 

2
 MICHAEL OLAJIDE ADELOWOTAN, Ibid, p 85. 
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بطاقت الأداء 

المخىاشن 
المظخدام

البعد المالي

بعد الصبائن

بعد الخعلم والىمى

بعد العملياث 

الداخليت

بعد المجخمعي

حيث أف مفيكـ بطاقة الأداء المتكازف المستدامة مشتؽ مف بطاقة الأداء المتكازف التقميدية . 1990عاـ 
لتناسب الجكانب البيئية كالاجتماعية كالركائز الأساسية لاستدامة المؤسسات، فإدارة الاستدامة مع بطاقة 

الأداء المتكازف تساعد في التغمب عمى أكجو القصكر في الأساليب التقميدية في أنظمة الإدارة البيئية 
 أفعف طريؽ دمج الركائز الثلبثة للبستدامة، إلى أداة إدارية إستراتيجية كاحدة كشاممة، إذا . كالاجتماعية

بطاقة الأداء المتكازف المستدامة كاحدة مف أكثر الأدكات الكاعدة لتحقيؽ تكامؿ أفضؿ لمجكانب البيئية 
دارة استدامة المؤسسات  .1كالاجتماعية كالاقتصادية لقياس كا 

: مف خلبؿ ما سبؽ، يمكف تمخيص أبعاد بطاقة الأداء المتكازف المستدامة مف خلبؿ الشكؿ التاليو
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدامة : (23)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ريمة قرارية، ناريماف دريس، تقييـ الأداء الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية الممتزمة اجتماعيا، مجمة اقتصاديات الأعماؿ كالتجارة، : المصدر
 .98، ص 2018، سبتمبر 06العدد 

تعد أداة متكاممة لإدراجيا لمتحكـ في  مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف بطاقة الأداء المتكازف المستداـ
الأداء المستداـ لممؤسسة، حيث تيتـ بالمكارد البشرية كالجكانب الاجتماعية، مما يؤدم إلى التعمـ كالنمك كىذا 

 كبالتالي إرضاء العملبء كىذا ينعكس ،ما ينعكس إيجابا عمى تحسيف العمميات مما يعكد بالنفع عمى المنتج
 الاىتماـ بالجكانب البيئية يدعـ صكرة المؤسسة كيساعد عمى تبني أفعمى الكضع المالي لممؤسسة، كما 

.  كبالتالي إرضاء الأطراؼ ذات المصمحة كالبقاء في البيئة التنافسية،مفاىيـ التنمية المستدامة
دمج العناصر البيئية والاجتماعية في بطاقة الأداء المتوازن المستدام : اثالث

تقكـ آلية بطاقة الأداء المتكازف المستدامة عمى تحديد الأىداؼ البيئية كالاجتماعية كربطيا يبعضيا  
ة مف علبقات السبب كالأثر، كما يجب تحديد المؤشرات الأداء الحاكمة كاستخداميا ؿالبعض عف طريؽ سمس

                                                           
1
. 216حيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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كىناؾ خمسة طرؽ لدمج المسائؿ البيئية . لأربعة أنكاع مف استراتيجيات المؤسسة الخاصة بالاستدامةطبقان 
: المكاليكالاجتماعية في بطاقة الأداء المتكازف المستداـ يكضحيا الشكؿ 

دمج العناصر البيئية والاجتماعية في بطاقة الأداء المتوازن المستدام : (24)الشكل رقم 
يتـ إدخاؿ كاحد أك اثنيف مف مؤشرات      

الاستدامة في بعض الأبعاد المختارة مف بطاقة 
الأداء المتكازف التقميدية كالتي تككف معرضة 
أكثر لأمكر الاستدامة، كذلؾ النكع قادر عمى 
زيادة دمج الإدارة المستدامة كلكف عمميا تأثيره 

محدكد 

بطاقة الأداء المتكازف    
 المستداـ الجزئية

 

    

   
 

 

      

يتـ إدخاؿ المؤشرات البيئية كالاجتماعية إلى      
الأبعاد الأربعة لمبطاقة، كتركز عمى الأمكر 

المستدامة أك المحركة لمقيمة مف اجؿ النجاح 
في المستقبؿ كذلؾ المدخؿ يزيد مف تكامؿ 
استدامة الإدارة كيتـ دمج الأمكر البيئية 

كمؤشرات قائدة مستقبمية 

بطاقة الأداء المتكازف    
 المستداـ العرضية

 

     

      

دمج العناصر البيئية 
كالاجتماعية في 

بطاقة الأداء المتكازف 
 المستداـ

    

يتـ إضافة بعد خامس خاص بالاستدامة البيئية 
كالاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة لمبطاقة 

بطاقة الأداء المتكازف   
المستداـ ذات البعد 

 المضاؼ

 

    

      

كفييا يتـ ربط البعد المستداـ الخامس      
بالمؤشرات المستقبمية الخاصة بالأبعاد الأربعة 
كميا يكضح العلبقات السببية، بينما يحتفظ في 

نفس الكقت بالخصكصية، كبذلؾ يتـ دمج 
الجكانب البيئية كالاجتماعية في كؿ الأبعاد 

بطاقة الأداء المتكازف    
 المستداـ الكمية

 

     

      

كىي تعني استخداـ المؤسسة لبطاقة الأداء      
المستدامة في بعض أجزاء المؤسسة فقط، فيي 
تشغؿ بطاقة الأداء المستدامة لكحدة الخدمات 

. المشتركة المسؤكلة عف الاستدامة البيئية

بطاقة الأداء المتكازف    
 المستداـ المشاركة

 

    

     

مقدـ كىيبة، مدل استجابة منظمات الأعماؿ في الجزائر لممسؤكلية الاجتماعية، دراسة تطبيقية عمى عينة مف مؤسسات الغرب : المصدر
. 170، ص 2014-2013كىراف ، دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة شيادة لنيؿ الجزائرم، أطركحة مقدمة
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 (سكونديا)تقييم الأداء المستدام باستخدام لوحة قيادة شركة : الفرع الثاني
تعتبر لكحة القيادة شركة سككنديا مف الأدكات المستعممة في تقييـ الأداء المستداـ بالمؤسسات، ليذا 

. سيتـ تعريفيا كمعرفة الأبعاد المككنة ليا
 (سكونديا)مفيوم لوحة قيادة شركة: أولا

تعرؼ لكحة القيادة الاجتماعية عمى أنيا مجمكعة المؤشرات المرتبة في نظاـ خاضع لمتابعة فريؽ 
كبالتالي لكحة . بة عمى عمميات القسـ المعنياعمؿ أك مسؤكؿ ما لممساعدة عمى اتخاذ القرار، التنسيؽ كالرؽ

القيادة عبارة عف تمثيؿ مبسط كممخص لأىـ المؤشرات كالمعمكمات التي يحتاجيا المسؤكؿ مف أجؿ التحكـ 
 .1الجيد في سير العمميات

، يعكس ىذا 1994 في عاـ Malone ك Edvinssonالباحثينكىي عبارة عف أداة تـ تطكيرىا مف قبؿ 
م بقيت تحمؿ تؿكا 1999في  ((Skandiaالنمكذج أبعاد مفتاحية لممؤسسة، كتـ تطبيقيا لأكؿ مرة لدل شركة 

اسميا، تستمد قاعدتيا مف مفيكـ رأس ماؿ الفكرم كما يميزىا عف باقي أدكات قياس أداء المؤسسة احتكائيا 
تعد لكحة القيادة الاجتماعية مف الأدكات التي تـ تطكيرىا كالتي ، عمى بعد خاص بالمسؤكلية الاجتماعية

تعطي أىمية كبيرة لممكرد البشرم لقياس أداء المؤسسة مف خلبؿ دمج الجانب المتعمؽ بالأفراد باعتبار أف 
الأفراد ىـ مصدر المعرفة كنجاح المؤسسة، يتكقؼ عمى مستكل قدراتيـ ككفاءاتيـ كبالتالي أىمية ىذه الأداة 

 ةكيعد ىذا النمكذج كأدا، تستمد مف أىمية الجكانب التي تيتـ بقياسيا لمحكـ عمى أداء المؤسسة كمتابعتو
لمتحكـ في أداء المؤسسة كليس لمتكجيو فقط، مما يسمح بربط أنشطة المؤسسة بأىدافيا الإستراتيجية، كيعمؿ 

. 2ىذا النمكذج عمى تكفير مستكل عالي مف المركنة في العمؿ
 (سكونديا)الأبعاد المكونة لموحة قيادة شركة : اثاني

المحكر المالي، الزبائف، التعمـ التنظيمي،  )تستعمؿ ىذه الأداة الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف 
 حيث كىك الذم يقكد بقية الأبعاد الأخرل،مع إضافة محكر جديد كىك البعد البشرم برؤية جديدة،  (الأنظمة

: 3يشبو ىذا النمكذج بالمنزؿ، بحيث
  الجانب المالي يمثؿ السقؼ، كىك يمخص ما تـ القياـ بو في الماضي، المؤشرات في ىذا المجاؿ ىي

 ؛كلبسيكية مع إمكانية إضافة قياسات جديدة
 ؛محكر الزبائف كمحكر الأنظمة يمثلبف جدراف المنزؿ، كيقكداف إلى خمؽ القيمة في المؤسسة 
  محكر التجديد كالتطكير يمثؿ ركائز المنزؿ، ىذا المجاؿ يمثؿ الطريقة التي تحضر بيا المؤسسة

 .مستقبميا كالمسافة التي تقطعيا مقارنة بالماضي
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ريمة قرارية، ناريماف دريس، تقييـ الأداء الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية الممتزمة اجتماعيا، مجمة اقتصاديات الأعماؿ كالتجارة، العدد   

 .99، ص 2018، سبتمبر 06
 

2
 .99، ص المرجع نفسوريمة قرارية، ناريماف دريس،   
3
. 162كىيبة مقدـ، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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المحكر . كيشكؿ كؿ مف محكر الزبائف، محكر الأنظمة كمحكر التجديد رأس الماؿ الييكمي لممؤسسة
فيك يغذم المياديف الأخرل لرأس الماؿ غير المادم، . البشرم أك رأس الماؿ البشرم ىك في قمب البيت

. الخبرة كركح التجديد للؤجراءبيف كضعيات الأجراء، كىك خميط ككيشمؿ الكفاءات 
: (Skandia Navigator) كالشكؿ المكالي يكضح لكحة القيادة

 (Skandia Navigator)لوحة القيادة : (25)الشكل رقم 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مقدـ كىيبة، مدل استجابة منظمات الأعماؿ في الجزائر لممسؤكلية الاجتماعية، دراسة تطبيقية عمى عينة مف مؤسسات الغرب : المصدر
. 171، ص 2014-2013كىراف ، دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة شيادة لنيؿ الجزائرم، أطركحة مقدمة

نمكذج الأبعاد الخمسة لقياس كتقييـ أداء المؤسسة حيث يقع البعد المتعمؽ برأس الماؿ ىذا اؿكيكضح 
كبالتالي التحكـ في أداء المؤسسة . البشرم في قمب النمكذج كيعد ىك الأساس كالمؤثر عمى الأبعاد الأخرل

. يككف بالتحكـ في كفاءة المكارد البشرية كقدرتيـ المعرفية كالعمؿ عمى تطكيرىا
 Trible Botton Line نموذج خط الأساس الثلاثيتقييم الأداء المستدام باستخدام : الفرع الثالث

 أخرل غير تمؾ التي الاىتماـ بمكضكع الأداء المستداـ، جعؿ مف الباحثيف يضعكف نماذج كأدكات 
، كىي Trible Botton Line كمف بيف ىذه الأدكات نمكذج خط الأساس الثلبثي ، لتقييموذكرناىا سابقان، كىذا

. الأداة التي سيتـ التعرؼ عمييا في ىذا المطمب
 ، أبعاده ومزاياهTrible Botton Line(TBL) تعريف نموذج : أولا

إف إدراج جانبيف إضافييف لقياس كتقييـ أداء المؤسسات يمكف مف فيـ حقيقة ميمة عف مسؤكلية 
 كلكف مسؤكليتيا تمتد ،(الربح )المؤسسات، كىي أنيا ليست مسؤكلة فقط عف تكليد الرفاه الاقتصادم 

 ,Profit) اختصارا لػ(3PS)  كيرمز ليذه العناصر ب (الأرض)كالبيئة  (الناس)أيضا إلى رعاية المجتمع 
People, Plant) كىي الأركاف الرئيسية مكضع اىتماـ نمكذج ،((TBL .

 

 

 المدىز المالي

 مدىز الصبائن مدىز الأهظمت

 محوز التجديد الأالتطويس

 المحوز اللشسي 

 أمض

 اليوم

 الغد
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 Trible Botton Line (TBL)تعريف أنموذج - 1
نمكذج يضـ الخط الأساس التقميدم لربح المؤسسة، " الخط الأساس الثلبثي بأنو TBLيعرؼ أنمكذج 

 إلى نشر المعمكمات TBL، إذا يشير مفيكـ تقرير "مع أبعاد إضافية مف المسؤكلية الاجتماعية كالبيئية
الاقتصادية كالبيئية كالاجتماعية بطريقة متكاممة تعكس نتائج أداء أنشطة المؤسسة بيذه الأبعاد الثلبثة، 

فمفيكـ خط الأساس الثلبثي يؤكد أف نجاح المؤسسة في نياية المطاؼ ينبغي أف يقاس ليس فقط عف طريؽ 
 كلكف أيضا عف طريؽ الأداء الاجتماعي كالبيئي، كيتضمف ىذا الأنمكذج ،خط الأساس المالي التقميدم

تقارير إضافية عف أداء المؤسسات في مجاؿ الاستدامة، فالمؤسسات تحتاج إلى إدراج معمكمات إضافية في 
 إذ أف المعمكمات التي تـ الإبلبغ عنيا ينبغي إعادة ،التقارير المقدمة لتحسيف الإبلبغ مع أصحاب المصالح

 قي التقارير كمدل تحققيا، فعندما يجرم الإبلبغ عف ىذه ةتقييميا بشكؿ دكرم لتأكيد التكقعات الكارد
المعمكمات كتتسبب في نتائج غير مرضية نكعا ما، فمف الميـ لمشركة اكتشاؼ العمميات كالإجراءات التي 

تعطي نتائج غير مستدامة كتصحيحيا، كتستمر ىذه الطريقة في العمؿ سعيا لتحقيؽ أىداؼ التنمية 
، أما قبؿ ىذا التاريخ 1997 عاـ TBL أنمكذج خط الأساس الثلبثي John Elkingtonالمستدامة، كقد قدـ 

 أصبح المصطمح معركفا أكثر، فقد عرؼ بعد ىذا التاريخفمـ يكف المصطمح معركفا بشكؿ ممحكظ، كلكف 
عمى أنو إطار محاسبي يضـ أبعاد ثلبث للؤداء ىي البعد الاجتماعي كالبعد الاقتصادم كالبعد البيئي، 
كيختمؼ ىذا الإطار عف أطر الإبلبغ التقميدم، فيك يشمؿ فضلب عف الأداء الاقتصادم لممؤسسة اتخاذ 

تدابير لقياس الأداء البيئي كالاجتماعي التي يصعب تعييف الكسائؿ المناسبة لقياسيا، إف التغيير مف التقارير 
المالية ذات البعد الكاحد إلى التقارير ذات الأبعاد الثلبثة كلد تحديات جديدة، إلا أنيا ىي الأخرل كلدت 

لمحاسبيف الإدارييف كالذم يطمؽ عمييـ أيضا اسـ المحاسبيف الإدارييف المعتمديف، يمتمككف ؿفرصا جديدة 
 يتضمف تقارير إضافية لإدراج TBLالعديد مف الميارات اللبزمة للئفادة مف ىذه الفرص، إذ أف أنمكذج 

 .1معمكمات إضافية في التقارير المقدمة لتحسيف التكاصؿ مع أصحاب المصالح
 Trible Botton Line(TBL)أبعاد أنموذج - 2
الأداء الاقتصادم، كيتـ تحديده عمى أنو مدل  (1) الأداء المستداـ بثلبثة أبعاد، كىي يقاس  

 المؤسسة مدل تحسيف كيقصد بوبيئي، اؿداء الأ( 2)تحسيف المؤسسة لعممياتيا، كسكقيا، كنتائجيا المالية، 
 عمى أنو مدل تحسيف المؤسسة كينظر إليوالأداء الاجتماعي،  (3)لسيطرتيا عمى التمكث كفعالية مكاردىا، ك

يعتبر التكازف بيف ىذه الأبعاد الركائز الأساسية لنظرية الخط . لنتائجيا العممية المتعمقة بمكظفييا كالمجتمع
 .2السفمي الثلبثي، أمر بالغ الأىمية لتحسيف المزايا التنافسية التنظيمية

 3:  كىي كالأتي3Psالاقتصاد كالمجتمع كالبيئة كيطمؽ عمييا أيضا :  عمى ثلبث أبعادTBL أنمكذج يحتكل 

                                                           
 للئفصاح عف الأداء المستداـ في الكحدات الاقتصادية، TBLحيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، تطبيؽ أنمكذج   1

. 68، ص 2018 ، 55، العدد 14بحث تطبيقي في معمؿ الإسمنت الككفة ، المجمة العراقية لمعمكـ الإدارية، المجمد 
2
 Thanh-Lam Nguyen, STEAM-ME: Op-cit, p 3. 

. 68حيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، مرجع سبؽ ذكره، ص   3



  المؤشصت                علاقت زأس الماو اللشسي بالأداء المصتدام في                                      اللفص الثاوي                 

 168 

 يشير إلى تأثير الممارسات التجارية لمشركة في النظاـ الاقتصادم لأنيا تتعمؽ : الخط الاقتصادي
بقدرة الاقتصاد كأحد نظـ الاستدامة لمبقاء كالتطكر في المستقبؿ، كييدؼ إلى دعـ الأجياؿ القادمة، فخط 

الاقتصاد يركز عمى القيمة الاقتصادية التي تقدميا المؤسسة لمنظاـ المحيط بالطريقة التي تزدىر بيا كتعزز 
 الخط الأساس المالي التقميدم الناتج عف التقارير السنكية، فيك ىذاقدرتيا لدعـ الأجياؿ القادمة، كيحدد 

 قد استفادت مف المستثمريف، كيكصؼ بأنو الدكرة التي تشمؿ الأداء المالي، المؤسسةييدؼ لإظيار كيؼ أف 
كالأنشطة المتعمقة بتشكيؿ الطمب عمى المنتجات كالخدمات كتعكيض العامميف كمساىمات المجتمع المحمي 
كسياسات المشتريات المحمية، فالمعمكمات الاقتصادية تتجاكز التدابير التقميدية الكاردة في التقارير المالية 

. القانكنية التي تستيدؼ المساىميف كالإدارة
 يشير إلى تبني الممارسات التجارية المفيدة كالعادلة في العمؿ، كالفكرة ىي أف ىذه : الخط الاجتماعي

الممارسات تكفر قيمة لممجتمع كيمكف أف تشمؿ ىذه الممارسات الأجكر العادلة كتكفير الرعاية الصحية 
كغيرىا، فالخط الاجتماعي يمثؿ تأثير المؤسسة في الناس سكاء داخميا أك خارجيا، كيشمؿ ىذا التأثير الآثار 

السمبية فضلب عف الآثار اّلإيجابية كالتنمكية، كيستمزـ ىذا الخط معاممة العامميف بطريقة أخلبقية كعادلة، 
. فضلب عف انخراط المؤسسة في التعكيض العادؿ ليـ

 يشير إلى تبني الممارسات التي لا تؤثر سمبا في المكارد البيئية للؤجياؿ الحالية : الخط البيئي
كالمقبمة، لأنيا تتعمؽ بكفاءة استثمار الثركات، كالحد مف انبعاث الغازات كغيرىا، فقد اجتذب جدكؿ الأعماؿ 
البيئي اىتماما كبيرا في العقديف الماضييف، إذ أصبح مكضكعا ميما نظرا لتنامي الكعي باتجاه حماية الأرض 

عف طريؽ تقميؿ التمكث )الحفاظ عمى البيئة  كثركاتيا، كيظير الخط البيئي كيؼ ساىمت المؤسسة في
فيك  TBL، كخط الأساس البيئي ىك الخط الأخير مف خطكط (كضماف كجكد تخزيف مستداـ لممكارد الطبيعية

يركز عمى البيئة كالاستدامة، فالمؤسسات يجب أف تضمف بأف المكاد المستعممة في الإنتاج تستخرج 
 .باستعماؿ أساليب كتقنيات مستدامة
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:  TBLيبيف أنمكذج خط الأساس الثلبثي المكالي كالشكؿ 
 TBL نموذج خط الأساس الثلاثي: (26)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 للئفصاح عف الأداء المستداـ في TBLحيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، تطبيؽ أنمكذج : المصدر
 ، 55، العدد 14الكحدات الاقتصادية، بحث تطبيقي في معمؿ الإسمنت الككفة ، المجمة العراقية لمعمكـ الإدارية، المجمد 

 .68، ص2018
 كالمجتمع الذيف يجب أف تيتـ المؤسسة بأفراده ، عف الأداء الاقتصادمينتج الربح أفمف الشكؿ يتضح 

 الأبعاد  كيمثؿ الأداء البيئي، كىذه ككككب الأرض الذم يجب أف نحافظ عميوينتج عف الأداء الاجتماعي،
، (الأداء الاقتصادم، الاجتماعي كالبيئي)لتمثؿ أداء المؤسسة المستداـ معان تجتمع  TBLالثلبثية لأنمكذج 

. العامؿ المشترؾ ما بيف ىذه الأبعاد الثلبثة ىك الاستدامةكيككف 
: مزايا أنموذج خط الأساس الثلاثي- 3

نقاط ميمة كثيرة تظير مف حقيقة لمجمكعة كاسعة مف المنافع كالتي يمكف تمخيصيا  TBLلأنمكذج 
: 1في الأتي

يكفر إطارا لقياس أداء الأعماؿ كنجاح المؤسسات باستعماؿ مؤشرات ميمة تمثؿ خطكط  .1
 ؛الاستدامة كىي خط الاقتصاد كالمجتمع كالبيئة

عمميا للبستدامة التي تستيدفيا المؤسسات كمتطمب رئيسي مف متطمبات أصحاب  يعد إطار .2
 ؛المصالح

يساعد في ضماف بقاء الصناعات مربحة في المستقبؿ مف جية كضماف حقكؽ الأجياؿ القادمة  .3
 ؛في المكارد الطبيعية كالاقتصادية مف جية أخرل

 كىك أف يككف ،تدرؾ بأنيا تقكـ عمى كفؽ مبدأ محدد TBL تقرير  عمىإف المؤسسات التي تعتمد .4
تطكيرىا مف قكل داخمية كخارجية، كليذا السبب فيي بحاجة إلى التركيز عمى أثر عممياتيا في 
 ؛المجتمع ما يتطمب مف المؤسسات تقديـ معمكمات خاصة بيـ كالنظر ما كراء البيانات المالية

                                                           
. 68بؽ، ص اساؿمرجع نفس اؿحيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم،   1

 

           

الأداء الاحخماعي

أفساد المجخمع  

الأزض

الأداء البيئي

الأداء الاقخصادي

السبذ

 الاطخدامت
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 يربط التقارير المالية مع الأنشطة اليكمية لممؤسسات بطريقة تكفر كعي أكسع عف TBLتقرير  .5
تأثير العمميات المؤسسات في المجتمع، فالمعمكمات يجب أف تسجؿ باستمرار كبدقة لمتأكيد عمى 

 ؛مزايا اتخاذ خطكات لتصبح مؤسسة مستدامة
 ضمف تقارير المؤسسات ستككف بمثابة حماية ليا ضد المتاعب كالتغمب TBLإف إدراج مبادئ  .6

 أصحاب المصالح، كىك ما سيؤدم في النياية إلى تحسيف حصتيا في السكؽ ضغكطعمى 
 ؛كتحسيف تحفيز العامميف كانخفاض معدؿ دكرانيـ

يعكس حاجة ممحة، لأنو يؤكد أساسا عمى العلبقة بيف الأعماؿ التجارية  TBL أنمكذجإف تنفيذ  .7
 ؛مف جانب، كمف الجانب الأخر التكجو نحك البيئة (كجزء مف بيئة العمؿ)كالتكجيات الاجتماعية 

 اتصالا إيجابيا بيف تقارير الاستدامة كالأداء المؤسسي كيعمؿ عمى تحسيف TBLيحقؽ تقرير  .8
 ؛مستكل الشفافية كالمساءلة في التقارير المالية التقميدية

إف تطكير فيـ التغيرات في العمميات اليكمية لممؤسسات يساعد عمى زيادة شفافية الإفصاح عف  .9
 .ىذه العمميات

 TBLالمعمومات المدرجة في تقرير  صفات وخصائص- 4
 :1 يجب أف تككفTBLإف المعمكمات التي يحتكييا التقرير المعد كفؽ  

يجب أف تعبر المعمكمات تعبيرا صادقا، كتكفر انعكاسات حقيقيا لأنشطة كأداء : صادقة .1
 ؛المؤسسة

يجب أف تككف المعمكمات ذات فائدة لكؿ مف أصحاب المصالح الداخمييف كالخارجييف، : مفيدة .2
 ؛كذات صمة بعمميات صنع قرارىـ

 في عرض البيانات اتساؽفي جميع أجزاء التقرير يجب أف يككف ىناؾ : متسقة في العرض .3
 ؛كالمعمكمات، كىذا الاتساؽ يشمؿ جكانب مثؿ الشكؿ كالأطرح الزمنية كالرسكمات كالمقاييس

المعمكمات الكاردة في التقرير يجب أف تقدـ تفسيرا مفتكحا لإجراءات المتخذة : الإفصاح الكامؿ .4
 ؛كنتائج الأداء

مف المرجح أف تنشر المعمكمات بشكؿ مستمر كيجب عمى المؤسسات :  الاستخداـلإعادةقابمة  .5
 ؛ضماف تكفر القدرة عمى إنتاج البيانات كالمعمكمات في فترات التقارير المستقبمية

ات ـالتكافؽ مع الاتجاه نحك التحقؽ الخارجي الذم يطمب أف تككف جميع المعمك: قابمة لمتدقيؽ .6
 . بسيكلةلإثباتيانات في التقرير قابمة اكالبي

 
 

 

                                                           
. 68، ص نفس المرجع السابؽحيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم،   1
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 TBLمؤشرات قياس الأداء المستدام عند تطبيق أنموذج - 5
: يمخص الجدكؿ التالي مؤشرات الأداء لنمكذج خط الأساس الثلبثي

مؤشرات الأداء لنموذج خط الأساس الثلاثي : (15)الجدول رقم 
الجانب الفئة نكع المؤشر 

مؤشرات الأداء 
الاقتصادم 

الآثار الاقتصادية 
المباشرة 

الزبائف،  
المكرديف،  
العامميف،  

مقدمي رأس الماؿ،  
القطاع العاـ 

التأثيرات البيئية مؤشرات الأداء البيئي 

المكاد  
الطاقة، 
الماء، 

 التنكع البيكلكجي، 
 الانبعاثات، النفايات السائمة كالمخمفات،  

المكرديف 
المنتجات كالخدمات 

المكاصلبت 
تأثيرات عامة 

مؤشرات الأداء 
الاجتماعي 

ممارسات العمؿ كالعمؿ 
اللبئؽ 

التكظيؼ 
العلبقات بيف الإدارة كالعماؿ 

الصحة كالسلبمة 
التدريب كالتعميـ 
التنكع كالفرص 

حقكؽ الإنساف 

الإستراتيجية كالإدارة 
عدـ التمييز 

حرية تككيف الجمعيات كالمفاكضة الجماعية 
عمالة الأطفاؿ 
الأعماؿ الشاقة 

ممارسات الانضباط 
الممارسات الأمنية 

حقكؽ السكاف الأصمييف 

المجتمع 

المجتمع المحمي 
الرشكة كالفساد 

المساىمات السياسية 
المنافسة كالأسعار 
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مسؤكلية المنتج 
صحة كسلبمة الزبائف 
المنتجات كالخدمات 

 للئفصاح عف الأداء المستداـ في الكحدات TBLحيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، تطبيؽ أنمكذج : المصدر
. 68، ص 2018 ، 55، العدد 14الاقتصادية، بحث تطبيقي في معمؿ الإسمنت الككفة ، المجمة العراقية لمعمكـ الإدارية، المجمد 

 
 ةالعلاقة بين رأس المال البشري وتحقيق الأداء المستدام بالمؤسس: المطمب الثاني

 .ةسيتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى العلبقة بيف رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ بالمؤسس 
: تحقيق الأداء ورأس المال البشري:  الفرع الأول

يعتبر رأس الماؿ البشرم العامؿ الأكثر تأثيرا في اكتساب الميزة التنافسية باعتباره يشمؿ خبرات 
الأفراد كقدراتيـ الإبداعية، فمما تمتمؾ المؤسسة رأس ماؿ بشرم فعاؿ، فإف ذلؾ يساعدىا عمى تعزيز 

 .1"أفضؿ الأفراد يككنكف أفضؿ المؤسسات: "تنافسيتيا كىذا انطلبقا مف القاعدة القائمة
يمثؿ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم أحد المقكمات الأساسية في تحريؾ، صقؿ، صيانة كتنمية كما 

القدرات كالكفاءات البشرية في جكانبيا العممية، العممية، الفنية كالسمككية، كمف ثـ فيك كسيمة تعميمية تمد 
الإنساف بمعارؼ أك معمكمات أك نظريات أك مبادئ أك قيـ أك فمسفات تزيد مف طاقتو عمى العمؿ كالإنتاج، 

كىك أيضا كسيمة تدريبية تعطيو الطرؽ العممية الحديثة كالأساليب الفنية المتطكرة كالمسالؾ المتباينة في الأداء 
المكرد البشرم يعتبر الحاضنة الأساسية للئبداع مف خلبؿ ، بالإضافة إلى أف المثؿ في العمؿ كالإنتاج

يشكؿ كسيمة ىامة  الإبداع، ؼمشاركة أفكار الأفراد كتشجيعيـ مف خلبؿ تشكيميا عمى شكؿ مشاريع كنماذج
لتحسيف الأداء في زمف يزداد فيو التقميد بسرعة كبيرة كلف يتحقؽ ذلؾ إلا إذا كانت المؤسسة تثمف رأس ماليا 
البشرم، فاستثمار العنصر البشرم يعني تثميف نشاطو بيا، فالمؤسسات التي تمتمؾ رأس ماؿ بشرم تككف ليا 
القدرة في المحافظة عمى مستكل متفكؽ لممعرفة داخميا، مما يؤدم إلى تعزيز الأداء، كمف اجؿ الكصكؿ إلى 
مؤسسات ناجحة كضماف بقائيا كاستدامتيا لا بد أف لا يقؼ عند الكفاءة الإنتاجية بؿ يجب عمييا البحث عف 

لذلؾ يعتبر رأس الماؿ البشرم عنصر ، عنصر الإبداع المتجدد في تقديـ خدمات متميزة ككفؤة لمزبائف
الإبداع الكاجب امتلبكو مف قبؿ المؤسسات لمكصكؿ إلى التفكؽ، فاعتماد المؤسسات عمى الإبداع يؤدم دكرا 
ايجابيا عمى مستكل نشاطيا كحياتيا كاستمراريتيا لا سيما في الكقت الحاضر، كلكي تصؿ إلى التفكؽ لا بد 
لأم مؤسسة أف تككف مبدعة في كيفية تنشيط كاستقطاب رأس ماليا البشرم فييا لأنو يعتبر أىـ العكامؿ 

  :2المؤثرة في بمكغيا الإبداع كالتفكؽ المؤسسي، كلكي تصؿ إلى ذلؾ لا بد مف عمؿ ما يمي
  تفاعؿ كؿ مف عنصر الخبرة المعرفية كالفكرية كالفنية، الميارات، التفكير الخلبؽ، الدكافع الداخمية

 ؛كالخارجية لممؤسسات
                                                           

1
حكحك مصطفى، العشعاشي عبد الحؽ، الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحسيف الأداء التنظيمي، مجمة العمكـ الاقتصادية   

. 171، الجزائر، ص -تممساف-، جامعة أبي بكر بمقايد2016كالتسيير كالتجارية، العدد الخامس عشر، 
2
مراد ككاشي، جمعة شرقي، دكر رأس الماؿ الفكرم في تحسيف الأداء الاقتصادم، مجمة العمكـ الإنسانية، العدد الثامف، الجزء الثاني،   

 .420، جامعة أـ البكاقي، الجزائر، ص 2017ديسمبر 
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 ؛استثارة التفكير الإبداعي في كؿ مستكيات المؤسسات 
 ؛التجديد كالأصالة لعنصر رأس الماؿ البشرم 
كبذلؾ يككف لرأس الماؿ البشرم أثر إبداعي عمى أداء أعماؿ المؤسسات مما قد يكصميا إلى التفكؽ  

عمى مختمؼ الأصعدة المحمية كالعالمية، كلكي تككف المؤسسة مبدعة لا بد عمييا أف تعتمد عمى الأفكار 
  .الإبداعية التي تنبثؽ مف كؿ مستكياتيا المختمفة

 أىـ عناصر العمؿ كالإنتاج، فعمى الرغـ مف أف جميع المكارد المادية تعتبر مففالمكارد البشرية  
ذات أىمية، إلا أف المكارد البشرية تعتبر أىميا، ذلؾ لأنيا تقكـ بعممية  (رأس الماؿ، المكجكدات، التجييزات)

الابتكار كالإبداع، كىي التي تصمـ المنتج كتشرؼ عمى تصنيعو كرقابة جكدتو، كىي التي تسكقو، كتستثمر 
فدكف مكارد بشرية جيدة كفعالة لا يمكف أداء , رأس الماؿ، كىي المسؤكلة عف كضع الأىداؼ كالاستراتيجيات

كبالتالي بقاء المؤسسة كاستمراريتيا . ىذه الأمكر بكفاءة، كلف تتمكف أية مؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا كرسالتيا
يعتمداف بشكؿ أساسي عمى كفاءة كجكدة عمؿ مكاردىا البشرية، التي تمثؿ العنصر الأساسي كالأىـ الذم 

كما أف قكة المكارد البشرية كفاعمية أدائيا، تعني . يخمؽ القيمة المضافة لجميع مكارد المؤسسة التي تمتمكيا
 .1قكة المؤسسة، كقدرتيا عمى منافسة الآخريف في السكؽ

يعتبر العنصر البشرم ىك العنصر الكحيد المتكفر دائما لذا يعتبر بحؽ استثمار، فميما بمغت ك
 فإنيا لف تحصؿ عمى النتائج المرجكة ، كميما احتكت عمى تقنيات كأجيزة حديثة كمتطكرة،المؤسسة مف تقدـ

أك التي تطمح إلييا، كحتى كلك أنفقت أمكالا كبيرة فإف مؤسسة ما بإمكانات متكاضعة كبحسف استخداـ ما 
لدييا مف مكارد بشرية كتعمؿ دائما عمى تطكير قدراتيـ كتحسينيـ، فإنيا ستنتج كتقدـ خدمات أكثر مف التي 

تنفؽ أمكالا طائمة عمى التجييزات كالمعدات كعند قياـ المؤسسة بالاستثمار في طاقات مكظفييا كتحسيف 
 :2مياراتيـ فاف ذلؾ سينتج عنو

 حسف استخداـ كاستبقاء العامميف؛ 
 تكفير مخزكف ميارم محترؼ في المؤسسة؛ 

: كحتى نحسف استثمار الأفراد كتحسيف أدائيـ يجب أف تتكفر الأمكر التالية
 دراؾ الإدارة العميا لأىمية المكضكع؛  كعي كا 
 التزاـ الإدارة العميا بما يتطمبو تحسيف الأداء مف الإجراءات؛ 
  دارة القكل البشرية بكفاءة كعمى أسس القياـ بالبرامج التدريبية المستمرة كالمتخصصة، كا 

 مناسبة؛
 تقييـ أداء المكظفيف بشكؿ مستمر. 

 
                                                           

1
، 2005عمر كصفي عقيمي، إدارة المكارد البشرية المعاصرة، بعد إستراتيجي، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلى،   

 .12ص 
2

 .98العربي عمراف، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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دور رأس المال البشري في اكتساب ميزة تنافسية : الفرع الثاني
 كإطار مفاىيمي ذم صمة لفيـ الطريقة التي تعمؿ بيا لممؤسسةالنظرة القائمة عمى المكارد 

المؤسسات، تفترض أف المؤسسات ىي كيانات غير متجانسة تتميز بقاعدة مكاردىا الفريدة، يتـ تعريؼ 
 مف صياغة كتنفيذ المؤسسةالمكارد عمى أنيا عدد مف الكسائؿ، التي تختمؼ طبيعتيا كالصفات، كالتي تمكف 

 .1إستراتيجية تيدؼ إلى تحسيف الكفاءة كالفعالية
المصنع، المعدات كرأس الماؿ ) رأس الماؿ المادم ،ثلبث فئات مف المكارد أية مؤسسة عمى تتكفر

الييكؿ التنظيمي، نظاـ المراقبة كالتنسيؽ، أنظمة الاتصالات المعمكماتية، )، رأس الماؿ التنظيمي(المالي
فقنا ك، ك(المعرفة، الميارات، الخبرة كالقدرات المبتكرة لممكظفيف)، رأس الماؿ البشرم (قكاعد البيانات الداخمية

ة القائمة عمى المكارد، فإف فئات المكارد ىذه تمكف المؤسسات مف تحديد كتنفيذ استراتيجيات مؤسسلنظرية اؿ
 يتـ حيثعصر المعرفة بداية التغييرات في طريقة ممارسة الأعماؿ، يعتبر  حيث. تحسف كفاءتيا كفعاليتيا

.  يمكف أف يقمدىا المنافسكفالتيية، ؿ المكارد المادية كالمامقارنة ببقيةالتأكيد عمى البشر كعامؿ نجاح حاسـ، 
القدرة عمى ؼ كأساس لتحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة، لممؤسسة الممكية الفكرية غير المممكسة إعتبارلذلؾ، يتـ 

خمؽ القيمة كتحقيؽ الأداء المتفكؽ ىي ميزات رأس الماؿ البشرم، كجزء لا يتجزأ مف الممكية الفكرية 
خمؽ يساىـ في ف، ك رأس الماؿ البشرم كمصدر للئبداع كالابتكار كالتغيير كالتحسيكليذا يتـ اعتبار. لممشركع

بما أف المؤسسة ىي ىيكؿ ، كةمؤسس كيخمؽ القكل التي تقكـ عمييا الميزة التنافسية لؿ،اتمؤسسالتمايز بيف اؿ
مركب لعدد معيف مف المكظفيف، كلدييـ كفاءات مختمفة، كدرجة مختمفة مف القدرات كالميارات المعرفية، فمف 
الضركرم إجراء تحميؿ لطبيعة أنكاع مختمفة مف رأس الماؿ البشرم، ككذلؾ إمكاناتيـ مف أجؿ خمؽ القيمة 

:  2كتحقيؽ ميزة تنافسية، كبناءن عمى تحميؿ الإمكانات الإستراتيجية لرأس الماؿ البشرم، يظير ىناؾ بعديف
عمى سبيؿ المثاؿ، ) يتـ إنشاء القيمة عندما تككف الفكائد المتصكرة لمعميؿ :التميزك إنشاء القيمة .أكلان 

. أكبر مف تكمفة تكفيرىا (تقديـ خدمة أفضؿ، كتقديـ منتجات ذات ميزات فائقة
التميز، الذم يمثؿ تكفير   ثانينا، يمكف تفسير أىمية رأس الماؿ البشرم مف منظكر مساىمتو في

لأبعاد، يتـ إنشاء المصفكفة، كالتي ىذه اميزات معينة لممنتجات التي يقدرىا العملبء بشكؿ خاص، كفقنا ؿ
تنعكس أىمية الإطار المحدد في إنشاء حيث .  لتصنيؼ الأشكاؿ المختمفة لرأس الماؿ البشرمان تصكر إطار

كفقنا للؤبعاد المذككرة أعلبه، مف الممكف التمييز بيف الأشكاؿ التالية . طريقة مناسبة لتحقيؽ الأداء المتفكؽ
 .لرأس الماؿ البشرم

 يمثؿ رأس الماؿ البشرم الذم يتميز بتفرده العالي، كلكف : رأس المال البشري الفريد من نوعو
ىذا الشكؿ مف رأس الماؿ البشرم ىك أساس . مستكل منخفض مف القدرة عمى خمؽ قيمة لمعملبءب

، بسبب الضغط الدائـ عمى  فيو عدـ الاستثمارالمؤسساتكمع ذلؾ، عادة ما تقرر . التمايز الناجح
                                                           

1
 Marijana Simić, Jasmina Ognjanović, HUMAN CAPITAL EFFICIENCY AND COMPETITIVENESS OF 

LEADING ENTREPRENEURIAL FIRMS, Chapter In book: Improving enterprise competitiveness  Publisher: 

University of Nis, Faculty of Economics, Available on the site https://www.researchgate.net/publication/338393437, 

p 6. 
2 Marijana Simić, Jasmina Ognjanović, Ibid, p 6. 

https://www.researchgate.net/publication/338393437
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 الحؿ الأمثؿ لمتغمب عمى الإمكانات الصغيرة كيككف. خفض التكمفة كتحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة
ليذا الشكؿ مف رأس الماؿ البشرم ىك إنشاء مزيج مناسب مع المككنات الأخرل للؤصكؿ غير 

  .المممكسة، مثؿ رأس الماؿ الارتباطي كالتنظيمي
 إنو نكع مف رأس الماؿ البشرم، كىك ليس مفيدنا لخمؽ قيمة العميؿ، : رأس المال البشري المساعد

عمى كجو الخصكص، يمثؿ ىذا الشكؿ مف رأس الماؿ البشرم المعرفة .  لمتميزان  مصدركليس
كالميارات لممكظفيف غير المؤىميف أك شبو المؤىميف، لذا فإف الحؿ الأمثؿ لإدارة ىذا النكع مف رأس 

بصرؼ النظر عف ذلؾ، ىناؾ إمكانية . الماؿ البشرم ىك عدـ الاستثمار أك أتمتة عممية العمؿ
لإخراج بعض المكظفيف مف الخارج، مما يمكّف المؤسسة مف خفض التكاليؼ كخمؽ إمكانية 

 .للبستثمار في ىذا الشكؿ مف رأس الماؿ البشرم
 إنو نكع مف رأس الماؿ البشرم، لديو إمكانات كبيرة لخمؽ قيمة، لكنو :رأس المال البشري الأساسي 

ا الأساس لتحقيؽ التميز المؤسسة عمى استعداد للبستثمار في ىذا الشكؿ مف رأس الماؿ . يمثؿ أيضن
البشرم، كليذا السبب مف الضركرم بناء نظاـ إدارة المكارد البشرية عمى أساس التزاـ المكظؼ 

بالإضافة إلى . المؤسسة شخصية جيدة داخؿ اتالعالي، كالاستعداد لتطكير مياراتو كخمؽ علبؽ
لمكظفيف الرئيسييف، ؿ المجزية المكافأت، الذم سيكفر اتذلؾ، مف الأدكات الميمة نظاـ التعكيض

 .كحائزيف لممعرفة كالميارات كالكفاءات ذات الصمة بخمؽ القيمة كتحقيؽ التميز
 إنو شكؿ مف أشكاؿ رأس الماؿ البشرم الذم يمكف أف يككف ذا قيمة، :رأس المال البشري الإجباري 

مف غير كنظرنا لقدرتو المنخفضة عمى تكليد التميز، . ؤسسةكلكنو لا يمثؿ مكردنا محددنا كفريدنا لمـ
الحؿ الأمثؿ في ىذه كيككف . ات في ىذا النكع مف رأس الماؿ البشرممؤسسالمحتمؿ أف تستثمر اؿ

الحالة ىك تشجيع المكظفيف عمى تنفيذ معارفيـ كمياراتيـ في المؤسسات الأخرل، حيث يمكف 
  .استخداـ معارفيـ بشكؿ أكثر كفاءة كفعالية

كيمكف تمخيص ىذه الأنكاع مف رأس الماؿ البشرم، التي تؤثر عمى الميزة التنافسية لممؤسسة في الشكؿ 
 :التالي
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 رأس المال البشري و الميزة التنافسية: (27)شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Sources : Marijana Simić, Jasmina Ognjanović, HUMAN CAPITAL EFFICIENCY AND COMPETITIVENESS 

OF LEADING ENTREPRENEURIAL FIRMS, Chapter In book: Improving enterprise competitiveness  Publisher: 

University of Nis, Faculty of Economics, Available on the site:https://www.researchgate.net/publication/338393437, 

p 8. 

 ةالمؤسسالمستدام في في تحقيق الأداء ، وخبراتيم ميارات العاممينالمعرفة،   دور: الثالثالمطمب
  مساىمة رأس المال البشري في تحقيق الأداء بالمؤسسات:الفرع الأول

 مجالات لتكضيح دكر رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء بالمؤسسات، نستعرض فيما يمي أىـ
: 1في تحقيؽ الأداءالأخير المساىمات التي يمكف أف يقدميا 

 تقديم منتج جديد  :
إف قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أداء متميز كضماف البقاء كالتنافس مف خلبؿ تقديـ منتج جديد، أصبحت 

إذ أف دكرة حياة المنتج . ترتبط ارتباطا كبيرا بمدل قدرتيا عمى تقديـ منتج جديد خلبؿ فترات زمنية قصيرة
. أصبحت قصيرة جدا، حتى أف بعض المؤسسات أصبحت تقدـ منتجا جديدا يساعد في إنياء منتج سابؽ ليا
كمف ىنا فإف المؤسسات التي تعمؿ دائما عمى الكصكؿ إلى التميز في أدائيا كلا تترؾ مجالا لممنافسيف 
لتقميدىا، لا بد أف تتمكف مف تقديـ منتجات جديدة كمتميزة باستمرار، كاف التميز مف خلبؿ تقديـ منتجات 

جديدة بشكؿ دائـ يتطمب إلى جانب الإنفاؽ عمى البحكث كالتطكير، تكفر رأس ماؿ بشرم قادر عمى الإبداع 
 ىذا النكع مف الرأسماؿ أصبح ميزة لا تقارف عمى اعتباره المككف الحساس امتلبؾ، إذ أف كالابتكاركالتجديد 

. كالأكثر أىمية لكافة أشكاؿ المؤسسات في ظؿ تضاؤؿ دكر المككنات الإنتاجية كالمادية
كعميو فإف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كتطكيره كالحفاظ عميو مف خلبؿ مختمؼ الطرؽ 

 أعمى المستكيات، باتت ميمة رئيسية كحيكية لممؤسسات عميوكالاستراتيجيات التي تضمف رفع قيمة العائد 
. التي تعمؿ عمى إحراز التميز في الأداء كالبقاء كالمنافسة مف خلبؿ تميز منتجاتيا

                                                           
1

 .138سميرة عبد الصمد، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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 امتلاك معرفة متميزة : 
إف المعرفة المتميزة كالمنفردة تعتبر مف أكثر مجالات التميز أىمية بالنسبة لممؤسسات الساعية إلى 

ف المصدر الأساسي ليذه المعرفة ىك  الكصكؿ بأدائيا إلى مستكيات غير مسبكقة كتحقيؽ التقدـ كالبقاء، كا 
رأس الماؿ البشرم الذم يمكف مف خلبلو تحقيؽ إضافة نكعية لقيمة عناصر الإنتاج بالمؤسسات المعاصرة 

. كعنصرا حاسما في خمؽ القيمة المضافة ليا
كيقع عمى عاتؽ رأس الماؿ البشرم تحمؿ مسؤكلية التطكير الخلبؽ كالاستراتيجي مف خلبؿ الإبداع  

كىذا ما لا يمكف تحقيقو . كالابتكار، لضماف بقاء المؤسسة كاستمرارىا مف خلبؿ ما تممكو مف معارؼ متميزة
إلا مف خلبؿ عمؿ المؤسسة عمى استقطاب الفئات المتميزة مف رأس الماؿ البشرم كتعزيزه كحسف استثمار 

معارفو، بما يحقؽ الكصكؿ إلى مستكيات غير مسبكقة مف المعرفة التي تحقؽ التميز كتخمؽ القيمة المضافة، 
فضلب عف خمؽ ىكة بيف المؤسسة كمنافسييا بتأكيدىا عمى تميز أدائيا بامتلبؾ معارؼ متميزة في كؿ 

. المستكيات
كىذا يعني أف المؤسسات اليكـ يقع عمى عاتقيا تفعيؿ استثمار رأسماليا البشرم، بما يضمف ليا  

الحصكؿ عمى أفراد يمتمككف معارؼ متنكعة كفريدة تؤىميـ للئبداع كالابتكار بما يضمف ليا النجاح في بيئة 
كىذا ما يتطمب بناء كصيانة رأس ماؿ بشرم ذك معارؼ متميزة، يمتمؾ ميارة تحكيؿ ىذه . العمؿ المعاصرة

المعارؼ إلى أفعاؿ تطبيقية مف خلبؿ تحميؿ المعرفة كنقميا، كالتفاعؿ مع الآخريف كتكجيو المعارؼ نحك 
أم أف صيانة المعرفة المتميزة كتطكيرىا كالاستفادة منيا يقتضي تعظيـ الاستثمار في . أنشطة تحقيؽ التميز

 كعمى رأسيا رأس الماؿ البشرم قصد تحكيؿ معارؼ ظاىرة كانت أك ضمنية إلى ،المكجكدات غير المممكسة
. ممارسات كأفعاؿ تقكد المؤسسة إلى تحقيؽ التميز في أدائيا

 الإبداع: 
إف نجاح الابتكار في الإنتاج كالخدمات يعتمد أساسا عمى الإبداع، مف خلبؿ تكفير الأفكار الجديدة   

ف المؤسسات المتميزة ىي التي تمتاز في تكجيو إبداعيا نحك مخرجات ناجحة. كالخلبقة بشكؿ مستمر  .كا 
القدرة عمى تحديد بعض الكسائؿ التكنكلكجية التي قد تساعد عمى احتلبؿ المؤسسة "الإبداع ىك  ك

". مكانة ريادية مقارنة بالمنافسيف
كيعتبر الإبداع عامؿ رئيسي في قدرة المؤسسة عمى الاحتفاظ بمكانتيا بيف المؤسسات المنافسة، 

فكمما زادت سرعة كجكدة الابتكار كالإبداع الذم تقدمة المؤسسة، كمما كصمت إلى أداء متميز يجعميا تتفكؽ 
كبالتالي لا بد أف تعمؿ المؤسسات عمى استثمار رأسماليا البشرم مف خلبؿ تحفيزه كحثو . عمى منافسييا

. عمى الإبداع بما يجعمو أداة فعالة في تحقيؽ كدعـ الأداء المتميز كالمستمر
كما أف الإبداع يعد قكة أساسية لممؤسسات في مكاجية تحديات البيئة، بحيث يساعد عمى تييئة 

فرص الرقي كالازدىار كالريادة مف خلبؿ تميز أداء المؤسسة المعاصرة، التي تقكد البيئة كتكجييا لمصمحتيا 
كىذا ما يعززه الاستقطاب كالاستثمار كالصيانة المستمرة لرأس الماؿ . مف خلبؿ الاستجابة لمنظمات التغيير
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البشرم بالمؤسسات، كالعمؿ عمى تطكيره كرفع مستكل معارفو كمياراتو بما يدعـ قدراتيا الإبداعية 
. كالابتكارية

كمف ىنا يظير دكر استثمار رأس الماؿ البشرم كتطكير الفئة المتميزة منو، في دفع المؤسسات نحك  
إحراز التميز في الأداء مف خلبؿ الإبداع الخلبؽ كالمستمر، الذم يضمف بقاءىا كتحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ 

. مكاجية التحديات كالظركؼ كالمكاقؼ التي تفرضيا البيئة غير المستقرة، كبما ينشط دكرة حياتيا
 امتلاك تكنولوجيا متطورة :

 تحقؽ لممؤسسة أداءا متميزا، ذلؾ أف امتلبؾ أفإف التكنكلكجيا المتطكرة مف أىـ المجالات التي يمكف 
ف الطفرات . تكنكلكجيا يعد ميزة كبرل تتفكؽ بيا المؤسسة عمى منافسييا كتضمف بقائيا كاستمرارىا كا 

التكنكلكجية الكبيرة التي يشيدىا العالـ تشير إلى أف الأساس في استيعابيا كتطكيرىا ىك رأس الماؿ البشرم 
المتميز كعالي الكفاءة، كأف المتغير الكحيد الذم يمكف أف تتعامؿ معو المؤسسات في ىذه الحالة ىك أف 

امتلبؾ رأس ماؿ بشرم قادر عمى تعظيـ الاستفادة مف التكنكلكجيا المتقدمة، ىك كحده ما يمكف أف يحقؽ ليا 
. التميز المنشكد

ف الفكائد الكبيرة لمتكنكلكجيات كالتقنيات سريعة التطكر تؤكد عمى الاستثمار الأمثؿ لرأس الماؿ البشرم  كا 
بالمؤسسات، لإجراء التحسينات أك أم تغيير يطرأ عمييا بشكؿ سريع، خاصة كأف ثكرة التكنكلكجيا قد طالت 
جميع جكانب العمؿ التنظيمي دكف استثناء، حتى أصبحت كؿ أجزاء التنظيـ مرتبطة ارتباطا مباشرا بالتقدـ 

 في معظـ ةالحاصؿ في مجاؿ التكنكلكجيا المعاصرة، كباتت المؤسسات المعاصرة مؤسسات ابتكارم
 مع الإشارة في ىذا الصدد بأف امتلبؾ رأس الماؿ البشرم متميز قادر عمى استخداـ التكنكلكجيا ،نشاطاتيا

المعاصرة، تفعيميا كتطكيرىا يكفر لممؤسسة ميزة تنافسية كيعزز قدراتيا عمى الاستجابة لممتغيرات البيئية مف 
. خلبؿ تميزىا بما تمتمكو مف تكنكلكجيا متطكرة

  (العالمية)التنافس في الأسواق المفتوحة: 
 المستجدات البيئية التي حدثت خلبؿ النصؼ الأخير مف القرف العشريف، تكاثؼ القكل أىـإف مف 

 ىذا التكجو الكبير نحك عالمية الأسكاؽ كانفتاحيا، كأماـ. ير التجارةرالدكلية عمى فتح الأسكاؽ العالمية كتح
أصبح الدكر الجديد لرأس الماؿ البشرم بالمؤسسات يتمحكر في رفع قدراتيا عمى التنافس في ىذه الأسكاؽ، 
كىذا ما يستدعي أف يككف ىذا الرأسماؿ البشرم قادر عمى تفيـ فكر العالـ الجديد، عالـ المنافسة العالمية 
المفتكحة، مف خلبؿ تطكير أفكاره كمعارفو كمياراتو كتكجيو سمككياتو لتتماشى مع طبيعة الأسكاؽ الحالية 

  .التي تتسـ بالانفتاح كالعالمية
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 1 :النقاط التالية في يمكف تمخيص أىـ ملبمح رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء بالمؤسساتكما 
 الإبداع والابتكار( Creativity and innovation:) 

تتـ إعادة البناء ىذه مف خلبؿ تكييؼ ك. يعتمد بقاء المؤسسات عمى قدرتيا عمى إعادة البناء 
لذلؾ، يجب عمى المؤسسات تشجيع . الأىداؼ مع الظركؼ الحالية كتحسيف أساليب تحقيؽ ىذه الأىداؼ

 .الإبداع كالابتكار، حيث ستصبح المؤسسات غير الإبداعية معطمة أك لا تعدؿ نفسيا
 المعرفة والميارة( Knowledge and skill:) 

فإف معرفة العماؿ " آدـ سميث"كحسب . حقيقة أف البشر مكارد قيمة داخؿ المؤسسة ليست جديدة 
كميارتيـ ليا تأثير عمى عممية المنتج ككفاءة المؤسسة، علبكة عمى ذلؾ، ذكر سميث أف التدريب ىك نكع 

مف الاستثمار في الإنساف، كالذم يدعـ العماؿ الميرة كالمدربيف، كذلؾ تمكيف المكظفيف ككذلؾ منحيـ 
  .الفرصة لاتخاذ القرار سيزيد مف دكافعيـ كيقمؿ مف مقاكمتيـ لمتغييرات التنظيمية

دارة المعرفة ىي مجاؿ فعاؿ يتـ إنشاؤه مف خلبؿ عكامؿ مختمفة مثؿ المكارد البشرية كالتطكير   كا 
دارة المعرفة  التنظيمي كتغيير الإدارة كتكنكلكجيا المعمكمات كالائتماف الإدارم كقياس الأداء ككضع القيمة، كا 

 .ىي عممية امتلبؾ المعرفة التجارية كاستخداميا لتحفيز الابتكار
 القيمة المضافة( Value added:) 

يمكف لممكارد البشرية مساعدة المؤسسة في الحصكؿ عمى ميزة تنافسية كقيمة مضافة كتشغيؿ خطط  
كيمكف لممكظفيف إنشاء التكقعات عمى مستكل مختمؼ مف المؤسسة، كتحديد القيـ كالمياـ . الجكدة الشاممة

كيمكف تعزيز القيمة المضافة مف . كالأىداؼ، كتصميـ الخطط الإستراتيجية، كتنفيذ تمؾ الخطط كفقنا لمقيـ
. خلبؿ تحفيز كتدريب المكظفيف

  الميزة التنافسية( Competitive advantage:) 
مف أجؿ الحصكؿ عمى ميزة تنافسية، يجب عمى المؤسسة تمييز منتجاتيا عف منافسييا مف خلبؿ  

مكاىب المكظفيف؛ مثؿ الأداء الجيد كالمركنة . تكظيؼ مكظفيف أكثر مكىبة كميرة مف مكظفي المنافسيف
كالإبداع كالقدرة عمى تقديـ الخدمات المباشرة لمعملبء تمعب دكرنا رئيسينا في خمؽ ميزة تنافسية لممؤسسة؛ إف 

ىي ك. رؤكس الأمكاؿ الفكرية، التي تُستخدـ كأصكؿ غير مممكسة بشكؿ متزايد، عكامؿ قيّمة داخؿ المؤسسة
 .مكرد اقتصادم ميـ كليا تأثير تنافسي مباشر عمى السكؽ

  زيادة رضا العميل عن المؤسسة(Increasing the customer’s satisfaction from the 

organization) 
حيث أف . يعتمد التزاـ العميؿ بإحدل مؤسسات الخدمة بشكؿ كبير عمى المكظفيف المرتبطيف بو 

الجكدة العالية لمخدمات تخمؽ نكايا سمككية إيجابية لدل العملبء كتؤثر عمى كلائيـ لممؤسسة، مما يؤدم إلى 
لذلؾ، يتـ تحديد خدمات كلاء العميؿ لممؤسسة مف خلبؿ سمكؾ المكظفيف . عكاقب مالية إيجابية لممؤسسة

حيث أف تطكير العلبقة سيزيد مف . لذلؾ يجب عمى مؤسسات الخدمات تشجيع ىذا السمكؾ. تجاه ىذا العميؿ
                                                           

1
 Mohammad pasban, sadegheh hosseinzadeh, Op-cit, P 250. 
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التزاـ العميؿ بالمؤسسة، كبذلؾ يصبحكا عملبئيا دائميف، كيعتمد تقييـ الخدمات مف قبؿ العميؿ عمى كفاءة 
المكظفيف كمكقفيـ كخبرتيـ كميارتيـ، كبالتالي فإف سمكؾ المكظفيف المرتبط بالعملبء سيؤثر عمى مستقبؿ 

. علبقة الخدمة
كبالنسبة للؤىمية التي يكتسييا رأس الماؿ البشرم ككنو بات رافعة أساسية لزيادة أداء المؤسسات 

: 1كنجاحيا كخصكصا الصغيرة كالمتكسطة منيا، فيمكف إيجاز ذلؾ مف خلبؿ النقاط التالية
  أف رأس الماؿ البشرم ىك المسؤكؿ عف ترشيد استخداـ المكارد بتقميؿ التكاليؼ كىدر الطاقة كنسب

المعيب في المنتجات، فتزداد فعالية المؤسسة في تقديـ منتجات بأقؿ تكاليؼ كجكدة عالية، كىكذا 
 ؛يمكف لممؤسسات زيادة العكائد المالية

  يسيـ رأس الماؿ البشرم في بناء علبقات طيبة مع الأطراؼ الفاعمة في المجتمع، كيعمؿ عمى
تحسيف الصكرة العامة لممؤسسة، كبذلؾ يمكف كسب تأييدىـ كدعميـ ككلائيـ، كما يعمؿ عمى تركيج 

 ؛المؤسسة عمى نطاؽ كاسع
  بفضؿ الكفاءات البشرية تزداد في المؤسسة القدرات الإبتكارية كالتجديدية، ككذا قدرات التعمـ، كىك ما

 ؛إلخ...يسيـ في تقديـ منتجات جديدة، كتحسيف مختمؼ العمميات الإنتاجية كالإدارية
  يساعد رأس الماؿ البشرم عمى التحسيف المستمر لمجكدة، فتحافظ المؤسسة عمى زبائنيا الحالييف

 ؛كتكسب زبائف جدد، كبذلؾ تحقؽ عكائد كأرباح كحصة سكقية كبيرة
  يسمح رأس الماؿ البشرم باكتشاؼ التغيرات كاستباقيا، كىذا ما يمكف المؤسسة مف زيادة سرعة

استجابتيا لحاجات الزبائف كتحكلات السكؽ كالطمب، كترفع مف درجات مركنتيا كاستعدادىا الدائـ 
 ؛لأم تغير مرتقب

حراز التميز في الأداء بالمؤسسة، مف خلبؿ عمميا لإك تشكؿ إدارة المكارد البشرية دعامة أساسية 
عمى تطكير كتفعيؿ تكجو المؤسسة برأسماليا البشرم ككفاءاتيا المتميزة، بالشكؿ الذم يتأكد معو أف الأفراد 

ىـ الأصؿ الأعمى قيمة بالمؤسسة كمنشأ الأصكؿ الأخرل، كتعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى خمؽ السياسات 
 رأسماليا البشرم، كمشاركة كفاءاتيا كمياراتيا البشرية استثمارالتي تقكم كتدعـ قدرة المؤسسة عمى 

 مف خلبؿ تعظيـ الآخريفكتكجيييـ نحك أىدافيا كاستراتيجياتيا التي تصب في تحقيؽ التميز كالسبؽ عمى 
 نمكذجا لمعلبقة بيف إدارة المكارد البشرية كتحقيؽ M.Armstong عكقد كض، العائد عمى رأس الماؿ البشرم

: 2المستكيات العالية مف الأداء كالتميز، كما ىك مبيف في الشكؿ المكالي
 
 

                                                           
1
منصؼ بف خديجة، رأس الماؿ البشرم رافعة للؤداء في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، مجمة العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ   

. 168سكؽ أىراس، الجزائر، ص -، جامعة محمد الشريؼ مساعدية2013التجارية، العدد العاشر، 
2
 .138 ، صسميرة عبد الصمد، مرجع سبؽ ذكره  
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العلاقة بين إدارة الموارد البشرية و أداء المؤسسة : (28)شكل رقم 
  

 

 

 

 

 

 

عبد الصمد سميرة، دكر رأس الماؿ البشرم كتطكير الكفاءات في تحقيؽ الأداء المتميز بالمنظمات، دراسة حالة شركة الإسمنت : المرجع
تسيير المكارد البشرية، جامعة : ، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه عمكـ في العمكـ التسيير، تخصص(SCIMAT)عيف التكتة بباتنة 
. 138، ص 2016-2015بسكرة، –محمد خيضر 

مف الكاضح أف إستراتيجية إدارة المكارد البشرية كمختمؼ ممارساتيا يككف ليا الأثر الكبير عمى جكدة 
المنتجات، الإنتاجية كغيرىا مف المحاكر الرئيسية للؤداء، كالتي تحاكؿ مف خلبؿ ممارساتيا إيصاؿ ىذه 

المحاكر إلى مستكيات غير مسبكقة تضمف لممؤسسة تحقيؽ أداء متميز كالمحافظة عمى استمراره، كيمكف أف 
: 1تحدد أىـ ىذه الممارسات كالمداخؿ في النقاط التالية

  ،كضع خطط الأفراد بما يدعـ إستراتيجية المؤسسة، كفيـ القدرات كالمعارؼ اللبزمة لتحقيؽ الرؤية
 ؛الرسالة كالأىداؼ الإستراتيجية

  ضماف مساعدة خطط التدريب كالتعميـ كالتطكير عمى تمبية الاحتياجات المستقبمية مف الميارات
 ؛كالكفاءات المتميزة

  فيـ الأسمكب كالفمسفة الإدارية، مف خلبؿ فيـ سمكؾ رأس الماؿ البشرم في المؤسسة كالعمؿ عمى
 ؛ربط سمكؾ الأفراد كاحتياجاتيـ الذاتية بما يصب في مصمحة المؤسسة

  تشجيع التفكير بالشراكة في العمؿ، لمحصكؿ عمى أعمى درجة مف دافعية رأس الماؿ البشرم كتحقيقو
 ؛لأداء متميز ككسبو كرصيد ميـ لممؤسسة

 ؛ربط الحكافز بالأداء كتجنب العكامؿ المحبطة لمتحفيز 
 ؛مشاركة رأس الماؿ البشرم في صنع القرار 
  العمؿ عمى تقميؿ ضغكط العمؿ، إذ أف رأس الماؿ البشرم كخاصة الفئات المتميزة منو، عند

مستكيات الضغط المنخفضة يستحث بدرجة كبيرة عمى زيادة مستكل أدائو، كالكصكؿ بو إلى 
 . مستكيات غير مسبكقة
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 .138 ، صسميرة عبد الصمد، نفس المرجع السابؽ  
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 ؛تكفير المناخ التنظيمي الملبئـ، كنكعية حياة العمؿ ذات الأىمية البالغة في الأداء 
  زيادة رضا رأس الماؿ البشرم كالعمؿ عمى تعديؿ سمككياتو بالتشجيع المنتظـ كاستخداـ الطرؽ

 ؛المناسبة
  القياس المستمر لمدل جدكل الاستثمار في رأس الماؿ البشرم، بما يضمف مساىمتو الكبيرة في

 .تحقيؽ الأداء المتميز بالمؤسسات
بالمؤسسات المستدام في تحقيق الأداء  العاممين، خبرات مياراتمعرفة،  دور: المطمب الثالث

سيتـ التطرؽ إلى مساىمة كؿ مككف مف مككنات رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ 
 .بالمؤسسة

مساىمة المعرفة لدى العاممين في تحقيق الأداء المستدام بالمؤسسات : الأول الفرع
يرل الكثير مف الباحثيف أف المعرفة لدل العامميف يمكف أف تساىـ في تحقيؽ مستكيات ميمة مف 

 :1الأداء في المؤسسة، يمكف إبرازىا في النقاط التالية
: تسيير المعارف وتحقيق التميز في الأداء- أولا

لقد حاكؿ العديد مف الباحثيف الكشؼ عف الخصائص كالعلبقات بيف مقاربات التميز المؤسسي 
  أف العكامؿ الحاسمة في نجاح المؤسسة اليكـ في ظؿ Prusak وDavenportكتسيير المعارؼ، حيث يعتقد 

الكضع المتسارع الذم يحتاج إلى إدارة التعقيد، كالحس التاريخي كالسياقي، الحكـ الفعاؿ كالمركنة التنظيمية، 
كميا ذات صمة كتعتمد عمى المعرفة التنظيمية، إذ يعزل التميز المؤسسي إلى معدؿ تسارع التغيير في 

ماؿ  اؿإلى أىمية تسيير المعارؼ في تسخير رأس Alaviالمؤسسات اليكـ كفي المجتمع ككؿ، كما أشار 
حركة إدارة الجكدة الشاممة، النظـ الخبيرة، إعادة ىندسة ): الفكرم كتنظيـ الحركات الأخرل التي ظيرت مثؿ

، كما اقر كؿ مف (...العمميات التجارية، المؤسسة المتعممة، الكفاءات الأساسية كالتركيز عمى الإستراتيجية
Alaviو Leidner عمى أف التميز المؤسسي يمكف أف يساعد المؤسسة عمى تطكير حمكؿ المشكلبت كالتعمـ 

 أف المعرفة التي تأسست عمى التجربة تؤثر عمى Luethge وByosiereالميكانيكي كالإبداع، ككجد كؿ مف 
تحكيؿ المعرفة الضمنية داخؿ المؤسسة، مما يقكد إلى المعرفة المبتكرة التي تؤثر عمى الأصكؿ اللبمادية 

. لممؤسسة لتعزيز الأداء التنظيمي المتميز
: تسيير المعارف وتطوير القدرات في الأداء- ثانيا

 أف الأداء التنظيمي المستداـ يرتبط بتطكير القدرات مف خلبؿ برنامج Bansal وBognerيرل كؿ مف 
تسيير فعاؿ الذم مف شأنو خمؽ أثر فعاؿ باستعماؿ المعارؼ المكجكدة كالمطكرة داخميا كمدخؿ لبناء المعرفة 
الجديدة التي تؤدم إلى اختراعات أك ابتكارات، حيث يؤكد العديد مف الباحثيف عمى مفيكـ المؤسسات التي 

تبني كفاءتيا عمى معارفيا الخاصة كليس عمى المعرفة المكتسبة مف الخارج، كبالتالي يمكف تكليد المعرفة أك 
نشرىا عندما يتـ تسييرىا مف خلبؿ قدراتيا المعقدة، كأكؿ ىذه القدرات ىك تكليد معرفة جديدة كالتقاط سمسمة 
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سماح صكلح، دكر تسيير الرأس الماؿ البشرم في تحقيؽ التميز لممؤسسة المتعممة، دراسة ميدانية حكؿ مراكز البحث العممي في   

. 157، ص 2013-2012، -بسكرة-الجزائر، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة محمد خيضر
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مستمرة مف أنشطة التعمـ التي تككف فييا المعرفة الجديدة مطكرة عمى أساس كؿ حدث تعمـ الذم يمثؿ 
أف تسيير المعارؼ يتضح مف خلبؿ نشر المعرفة  Nonakaمدخلبت نادرة لمتعمـ المستقبمي، كما يرل 

كاستغلبليا كتحكيميا إلى معرفة جديدة، بما يمكف المؤسسة مف الحصكؿ عمى عادات لتحكيؿ كدمج كخمؽ 
قيمة لممكارد في العمميات الركتينية، كعميو فإف بناء مؤسسة إبداعية كمتعممة يتطمب تسيير المعارؼ كشرط 

. مسبؽ لتحقيؽ تميز الأداء كالأعماؿ
إف المؤسسات عبارة عف كحدات اجتماعية أك تجمعات بشرية تسعى لتحقيؽ ىدؼ محدد، كعمى 

المؤسسة أف تقكـ بأفعاؿ لمكصكؿ إلى ىذا اليدؼ، ككؿ مؤسسة تككف قمقة بشأف العكامؿ المؤثرة في أدائيا 
لأف أداء المؤسسة يعبر عف مدل ثقميا كقدرتيا عمى إثبات كجكدىا، حيث أف الانحدار التدريجي غير 

المتكقع للؤداء يؤدم إلى زكاؿ المؤسسة نتيجة لتعرضيا لمخسائر المتتالية الأمر الذم يؤدم إلى تفكيكيا، كقد 
تـ تطكير الكثير مف النظريات مف أجؿ التقميؿ مف أثار المنافسة عمى الأداء، حيث بينت كتب الإدارة 

كاستندت ىذه المزايا . الإستراتيجية كيؼ تقكـ المؤسسات بتحميؿ بيئتيا التنافسية لبناء ميزة تنافسية لمنتجيا
عمى مصادر المؤسسات التي تقكـ عمى المعرفة حيث تؤثر إدارة المعرفة كبشكؿ كبير عمى الأداء الكمي 

: 1لممؤسسة، كتظير ىذه الآثار في اتجاىيف
 الآثار المباشرة عمى الأداء: 

 أكتظير عند استخداـ المعرفة في تطكير كابتكار منتجات الجديدة التي تؤدم إلى زيادة العكائد كالأرباح، 
إف مثؿ ىذا التأثير المباشر كالذم  عندما يتـ ضبط إستراتيجية إدارة المعرفة مع إستراتيجية العمؿ التجارم،

يتعمؽ بالعائدات المالية أك التكاليؼ كالذم يمكف ربطو بشكؿ كاضح بإستراتيجية كرؤية المؤسسة كيمكف قياس 
 2.التأثير المباشر بملبحظة العائدات المالية مف استثمار المؤسسة في المشاريع

 الآثار غير المباشرة عمى الأداء: 
ستراتيجيتيا أك العكائد  تنتج عادة مف الفعاليات التي تككف مرتبطة بشكؿ غير مباشر لرؤية المؤسسة كا 

كالتكاليؼ، مثاؿ عمى ذلؾ استعراض القيادة الكاعية التي تؤدم بدكرىا إلى زيادة كلاء الزبكف لممؤسسة، 
كيمكف أف يحصؿ ىذا التأثير غير المباشر عمى أداء المؤسسة مف خلبؿ المعرفة لمحصكؿ عمى فكائد 

بة إلى المنافسيف كشركاء العمؿ، كعمى العكس التأثير غير المباشر لا يمكف أف يككف متعمقا ستنافسية ف
. بالمعاملبت التجارية لذا فلب يمكف قياسو بسيكلة

 عمى القطاع العاـ في فرجيينيا أف المعرفة مكجكدة كبعدة Dongshin Kimكقد بينت دراسة قاـ بيا 
ف الإنتاج المشترؾ مف خلبؿ المساىمة التعاكنية ينتج طرؽ جديدة كمفيدة لفيـ المشاكؿ التي يمكف أأشكاؿ ك

. أف تساعد بدكرىا في تحسيف الأداء
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2
 .85خضر مصباح إسماعيؿ طيطي، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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مساىمة ميارات العاممين في تحقيق الأداء المستدام :  الثانيالفرع
تسعى المؤسسات إلى تحقيؽ مستكيات عالية كمتميزة في الأداء، كمف بيف سبؿ لمكصكؿ إلى ذلؾ  

فالميارات تعتبر ثركة المؤسسة كرأسماليا اللبمتناىي ، امتلبؾ مكاردىا البشرية لميارات تجعميا أكثر تنافسية
لذا كجب الاعتناء بيا أكثر خاصة إذا كانت ىذه الميارات ميارات إستراتيجية، فيي مصدر المزايا التنافسية 

لأنيا تكفيقات إستراتيجية لعناصر مختمفة بيف الميارات الفردية، العكامؿ التنظيمية، الشركط الاقتصادية 
كالتكنكلكجية، كقد اعتبرت ىذه الميارات ميارات مفتاحية لأف ليا القدرة عمى التغيير كالاندماج ضمف 

: 1إستراتيجية المؤسسة لتحقيؽ ميزة تنافسية، كما أنيا تتميز بػػ
 ؛القدرة عمى الاستجابة لمتطمبات المحيط 
 ؛نادرة كصعبة التقميد 
 ؛مخفية كخاصة بالمؤسسة 
 ؛مصدر القيمة المضافة 
 أساس الإبداع كالابتكار. 
انطلبقا مف ىذه الخصائص ركزت المؤسسة جيكدىا أكثر في سبيؿ حيازة الميارات، تطكيرىا  

عؿ، كالحفاظ عمييا لأنيا أساس التميز كالتمكقع الجيد في السكؽ، كليا القدرة عمى مكاجية الاحتمالات، رد الؼ
كما أف الميزة الأساسية ليذه الميارات أنيا تتعمؽ بفريؽ العمؿ كىي مف العكامؿ . إعادة البناء كالإبداع

. الأساسية لمنجاح مف خلبؿ تكفيرىا لمنكعية، التقديـ في الآجاؿ، السرعة كالإجابة عمى طمبات الزبائف
أىـ ما يميز المرحمة الحالية التغير المستمر كالتميز في المنتجات  باعتبار أف الإبداع مصدر التميزؼ 

إذ كتحت الضغكط المتزايدة أصبح السبؽ في الإبداع أىـ إستراتيجية تنافسية لممؤسسة كأحد المقكمات 
الأساسية لمتميز في الأداء ذلؾ أف الإبداع ىك تقديـ أفكار كأساليب أك طرؽ جديدة، تسمح بخمؽ القيمة 

فيك آلية مف آليات تحقيؽ كتطكير الميزة التنافسية لأنو يخمؽ نكعا مف الانسجاـ يجعؿ . كتعكس النجاح
المؤسسة في مصدر قكة يمكنيا مف صنع مستقبميا كأسكاقيا الكاعدة المرحبة بمنتجاتيا كالكلاء ليا حتى تصؿ 

فالمؤسسة بامتلبكيا الميارات تممؾ ثركة حقيقية تستكجب الاىتماـ بيا كتطكيرىا لتحقيؽ . إلى قمة التميز
الإبداع كتنمية المقدرة الإبتكارية للؤفراد مف خلبؿ دعـ المسارات الاحترافية ليا كمتابعة مختمؼ التطكرات 
عداد برامج مختمفة  كمنح فرص ممارسة مياـ أكثر كبصعكبات متفاكتة كمحاكلة بناء ميارات جماعية كا 

لتسيير المسار الميني ليا لإبراز الميارات، مع الحرص عمى مكافأة الميارات لأنيا تتكيج منطقي لمعمؿ مما 
. 2ستككف ليا أثر عمى إبداع الأفراد

تعد عممية تطكير الميارات مصدرا للئبداع حيث يتمكف الأفراد مف خلبليا مف تقديـ مختمؼ أفكارىـ، ك
اقتراحاتيـ، ابتكاراتيـ التي نحقؽ متطمبات النكعية كالتميز مما سيحسف مف تنافسية المؤسسة كيستقطب أكبر 
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. كىناؾ العديد مف الدراسات التي أثبتت الدكر الاستراتيجي لمميارات في تحقيؽ أداء أفضؿ، عدد مف الزبائف
كيمكف أف تأتي ىذه الميارات  .فالميارات المميزة كالميارات المحددة تزيد مف الميزة التنافسية، عمى التكالي

، مكارد رأس الماؿ (المصانع، المعدات، التمكيؿ، التكنكلكجيا) مكارد رأس الماؿ المادم ،مف مكارد مختمفة
الييكؿ، التخطيط، التحكـ )كمكارد رأس الماؿ التنظيمي  (الميارات، الذكاء، ميارات تعمـ المكظؼ)البشرم 

 :1إذف ىناؾ ثلبثة أنكاع مف المكارد لتزكيد المؤسسات بميزة تنافسية. (كالتنسيؽ كنظـ الإدارة
 كيتمثؿ في المكارد المالية، تكنكلكجيا الأجيزة، أجيزة كمعدات المكقع الجغرافي، : رأس المال المادي

... الكصكؿ إلى المكاد الخاـ
 المديريف )الميارات، المعرفة، التعمـ، الذكاء، الخبرة، حكـ العلبقات الشخصية : رأس المال البشري

. (كالعماؿ
 العمميات التجارية، ىيكؿ التقارير الرسمية، التخطيط الرسمي كغير الرسمي، : رأس المال التنظيمي

دارة  (الداخمية كالخارجية)أنظمة التحكـ كالتنسيؽ، العلبقات غير الرسمية  كقدرة الشركة عمى تكقع كا 
 .الأحداث

تشكؿ ىذه المكارد ميارات المؤسسة، يأتي تنفيذ الإدارة الإستراتيجية ليذه الميارات في مكاجية  
دارة المكارد البشرية فييا، كلكف أيضا صعكبة  اختلبؼ أساسي في مفيكـ الميارات بيف إستراتيجية المؤسسة كا 

فالإدارة الإستراتيجية ىي جانب رئيسي . تحديد كيفية كمدل مساىمة ميارات العامميف في أداء المؤسسة
لتحقيؽ الأىداؼ، ليذا يجب عمى المؤسسة أف تجمب الاىتماـ إلى فيـ المكاىب كالميارات المطمكبة، كتحميؿ 
الاحتياجات اللبزمة لتدريب الفرد كالمجمكعة، ككضع خطة لتحقيؽ ىذا التدريب لتحقيؽ النجاح عمى المدل 

داء المستداـ مف أجؿ تحقيؽ الأ بيف المكقع الاستراتيجي كمستكل رأس الماؿ البشرمكيمكف الربط . الطكيؿ
 : المكالييكضحو الشكؿ كىذا ما ، لممؤسسة
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 أداء المؤسسة بين الموقع الاستراتيجي ومستوى رأس المال البشري: (29)لشكل رقم 
 

 

إهجاش الأعمال الصحيدت (جدقيق الأهداا)الفعاليت   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Belchanami Nadjat * Wassila, L'innovation technologique et capital humain: Un lien influençant 

la performance de l'entreprise , Thèse pour l’obtention du grade Docteur En Science de Gestion, 

Université Taheri Mohamed Béchar, 2017-2018, p 122. 

المؤسسات التي ترغب في تحقيؽ مستكل عاؿو مف الأداء كالحفاظ عميو يجب يتضح مف الشكؿ أف 
أف تجمع بشكؿ حتمي بيف الكضع الاستراتيجي الأمثؿ بتحديد المكارد الداخمية التي ستسمح ليا بضماف 

كما ينبغي عمى المؤسسة التي تنكم .  كرأس الماؿ البشرم الأفضؿ جكدة مقارنة بالمؤسسات المنافسة،أدائيا
: الاعتماد عمى رأس الماؿ البشرم أف تقكـ ب

  سكاء لمصمحتيا أك )تحديد كتطكير الميارات البشرية التي مف المحتمؿ أف يتـ تقييميا
 ؛(لمصمحة مكظفييا

 ؛خمؽ سياؽ يشجع عمى التعبير عف ىذه الميارات كرسممتيا كنشرىا 
 تنفيذ أسمكب إدارة يحفز المكظفيف كيحتفظ بيـ. 

مساىمة خبرات العاممين في تحقيق الأداء المستدام : لث الثاالفرع
فإنو سيتـ تحميؿ العلبقة بيف خبرة العامميف كالأداء حسب . لمعرفة تأثير خبرات العامميف عمى الأداء

الخبرة المينية العامة : الأبعاد الثلبثة لخبرات العامميف، كما رأيناىا في المبحث الثاني مف الفصؿ الأكؿ كىي
الخبرة )، الخبرة المينية الكظيفية (الخبرة داخؿ المؤسسة)، الخبرة المينية التنظيمية (مف حيث عمر الأفراد)

 :1(في المنصب أك الكظيفة
 
 

 
                                                           

1
 Caroline Tillou et Sébastien Liarte, Op-cit, p 5. 

 

 أداء عالي

 مؤطظت دون مظخقبل

 عالي

 
 مىخفع

 مىخفع 

 

أهميت المىقع 

الظعس )الاطتراجيجي 

 (الظىو / المىخج / 
 

 هىعيت زأض المال البشسي 

 عالي

 

الخىجساث، وخطس 

 الدوزان

 الخلل الىهمي
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:  العلاقة بين سن الأفراد والأداء: أولا
يجابي بتجربة العمؿ، حيث أكد بحث فحص العلبقة بيف  يعتبر العمر عامؿ مرتبط بشكؿ مباشر كا 
العمر كالأداء منذ فترة طكيمة الاعتبارات النظرية مثؿ تمؾ الخاصة بالنظرية التنازلية لمشيخكخة التي حيف 

يكاجو الأفراد الأكبر سننا صعكبات جديدة تتعمؽ بانخفاض محركيـ أك قدراتيـ الفكرية، ككميا يمكف أف تشكؿ 
كأيد باحثكف آخركف ىذه الرؤية السمبية مف خلبؿ التأكيد عمى انخفاض . عقبات قكية أماـ الأداء الفردم

مع الأخذ في . الطمكح كالدافع العاـ لدل الأفراد بتسميطيـ الضكء عمى التأثير السمبي لمعمر عمى الأداء
ا أقؿ  الاعتبار بيئة كبار المكظفيف داخؿ المؤسسة التي تغذم ىذه العلبقة السمبية بمعنى أنيا تكفر لو فرصن

 .مثؿ التدريب أك الزيادات التي يمكف أف تككف مصدرنا للؤداء
عمى ىذا النحك، يبدك أف الذكاء . كمع ذلؾ، تظير بعض الدراسات علبقة إيجابية بيف العمر كالأداء

. المتبمكر، أم القدرة عمى حؿ المياـ التي تستدعي المعرفة السابقة، ىي خاصية أكثر كجكدنا لدل كبار السف
كبالمثؿ، أظير بعض الباحثيف أف القدرات البراغماتية تتطكر مع تقدـ العمر، كىذا ما يعكض الانخفاض في 

 .القدرات البدنية كالميكانيكية
 العلاقة بين الخبرة المتراكمة داخل المؤسسة والأداء: ثانيا

المقاسة عمى سبيؿ المثاؿ في عدد السنكات التي تقضييا ) يمكف لمخبرة المتراكمة داخؿ المؤسسة 
، أف تحد مف قدرة الفرد عمى التفكير كىذه كجيات نظر لدل بعض الباحثيف بسبب محدكدية قاعدة (داخميا

 الخبرة المتراكمة بأف آخريفكمع ذلؾ يرل باحثيف . المعرفة الفردية كالقدرة عمى التفكير في بدائؿ جديدة ممكنة
داخؿ المؤسسة تسمح لمفرد باستيعاب المعمكمات المتعمقة بيا كالتي ستسمح لو ليس فقط بالاندماج اجتماعيان 

ا لزيادة دكافعو كاستثمارىا التنظيمي  .كلكف أيضن
 العلاقة بين الخبرة المتراكمة في المنصب أو الوظيفة والأداء: ثالثا

تراكـ المعرفة الخاصة بالعمؿ مف النشاط نعني كظيفة كالأداء، اؿ فيالعلبقة بيف الخبرة المتراكمة 
يمكف أف يساىـ في تقديـ الفرد لمعمكمات . كالممارسة كتصكر المياـ كالكاجبات المرتبطة بيذا العمؿ المحدد

 .عف نكع الميارات كالمعرفة كالتأثيرات المحددة كالمميزة الناتجة عف الخبرة المتراكمة داخؿ المؤسسة
لقد أظيرت مساىمات عديدة لبعض الباحثيف أف العلبقة بيف الخبرة المكتسبة في كظيفة كالأداء 

تؤكد نظرية رأس الماؿ . ىذا غالبنا ما يُنظر إلى العلبقة عمى أنيا إيجابيةكليست خطية بمركر الكقت، 
البشرم كنظرية التعمـ بشكؿ خاص عمى حقيقة أف تراكـ الخبرة يعزز مف تطكير المعرفة كالميارات كالقدرات 

كمع ذلؾ، فقد أظير بعض الباحثيف أف تراكـ الخبرة في .  كبالتالي الأداء الفردم في ىذه الكظيفة،الفردية
عمى الرغـ مف أنو يمكف تحقيؽ مكاسب في . ف في الأداءممستكل المنصب أك الكظيفة لا يؤدم إلى تحس

. الأداء، إلا أنيا تتـ بشكؿ عاـ في بداية المينة ثـ تنخفض بمركر الكقت
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: خلاصة الفصل
ة، كتكصمنا إلى انو  المؤسستطرقنا في ىذا الفصؿ إلى علبقة رأس الماؿ البشرم بالأداء المستداـ في 

كمكاردىا المادية كالمالية  استغلبؿ إمكانياتيا إذا أحسنتتحقيؽ معدلات أداء عالية يمكف لممؤسسة 
كىذا ؽ أمكرا كثيرة كتؤدم العمؿ بطريقة فعالة، متحؽمف  الأمكاؿ كالآلات حيث تمكفكالتكنكلكجية كالتنظيمية، 

تبرز أىمية كبالتالي ىـ مف يفكركف كيبتكركف، ؼقدراتيـ العقمية كالإبداعية فضؿ لأفراد بلا يتأتى إلا بكاسطة ا
حيث يعتبر ىك المككف الرئيسي أساسية لزيادة أداء المؤسسات كنجاحيا، كأداة ميمة كرأس الماؿ البشرم 

لقيمة السمعة في ظؿ الاقتصاد المبني عمى المعرفة، لذلؾ لا بد عمى المؤسسات الاقتصادية منح المزيد مف 
الاىتماـ لتنمية الميارات، كرفع مستكيات المعرفة لدل العامميف كتكفير المناخ المناسب لضماف نقميا بيف 
العامميف، كالاستفادة أكثر مف أصحاب الخبرات المكجكدة في المؤسسات، كىذا ما سكؼ نحاكؿ إثباتو في 
الفصؿ الثالث المتعمؽ بإسقاط كؿ ما تناكلناه في الدراسة النظرية بإجراء دراسة ميدانية عمى مجمكعة مف 

 .المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر
 



 

 
 

 
 
 
 

:  لثاللفص الثا

 داء المصتدام في جحقيق  زأس الماو اللشسي دزاشت دالأز 
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   تمييد
بعد التطرؽ في الفصميف السابقيف إلى كؿ مف الإطار المفاىيمي لرأس الماؿ البشرم كالأداء 

لدكر الذم يمعبو رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ مف الناحية النظرية، االمستداـ، كمعرفة 
نحاكؿ في ىذا الفصؿ إسقاط ىذه المفاىيـ كالجكانب النظرية عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 

الجزائرية، مف خلبؿ دراسة ميدانية عمى مستكل ىذه المؤسسات تبيف كاقع كؿ مف رأس الماؿ البشرم، 
براز مساىمة رأس الماؿ البشرم في  كالأداء المستداـ في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية، كا 

.  عمى مستكل ىذه المؤسسات الثلبثةقتحقيؽ الأداء المستداـ بأبعاد
كلأجؿ ذلؾ تـ إعداد ىذا الفصؿ الذم يمثؿ دراسة عينة مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في 
الجزائر، حيث تـ التعريؼ بإجراءات الدراسة المنيجية كالتطرؽ إلى منيجية البحث المستخدمة، كمصادر 
جمع المادة العممية، كتناكؿ أىـ الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة، ليتـ عرض كتحميؿ النتائج 

 تـ تقسيـ حيثكتفسيرىا كاختبار فرضيات الدراسة كمف ثـ الخركج بنتائج عامة كاقتراحات تخدـ المكضكع، 
: الفصؿ إلى ثلبث مباحث عمى النحك التاليىذا 

تقديـ منيجية الدراسة الميدانية : المبحث الأكؿ
عرض كتحميؿ نتائج التحميؿ الإحصائي لمحاكر الاستبياف : المبحث الثاني
اختبار الفرضيات كمناقشة نتائج الدراسة : المبحث الثالث
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  الدراسةميدانالبحث والتعريف بمنيجية : المبحث الأول
لمنيجية المتبعة في الدراسة الميدانية، بدءا باختيار ا    سكؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى تكضيح 

مجتمع كعينة الدراسة، أدكات جمع بيانات الدراسة كمصادرىا، ككذا التأكد مف صدؽ كثبات أداة الدراسة، 
. كفي الأخير عرض الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميؿ البيانات الإحصائية

منيج، مجتمع وعينة الدراسة ومصادر جمع البيانات : المطمب الأول
سنتناكؿ في ىذا المطمب تحديد منيج البحث العممي المتبع في الدراسة، ككذا مجتمع الدراسة 

. كالعينة المختارة منو، كمصادر جمع البيانات
منيج الدراسة : الفرع الأول

انطلبقا مف طبيعة المكضكع كالأىداؼ التي يسعى الباحث إلى تحقيقيا مف خلبؿ ىذه الدراسة، 
فقد أعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي الذم يعتمد عمى كصؼ الظاىرة كصفا دقيقا كيعبر عنيا تعبيرا 
كيفيا ككميا، فالمنيج الكصفي ىك استقصاء ينصب عمى ظاىرة مف الظكاىر كما ىي قائمة في الحاضر 
بقصد تشخيصيا ككشؼ جكانبيا كتحديد العلبقات بيف عناصرىا أك بينيا كبيف ظكاىر أخرل، كىك لا 

نما يذىب إلى أبعد مف ذلؾ فيحمؿ كيفسر كيقارف كيقيـ بقصد الكصكؿ إلى ،يقؼ عند حدكد ذلؾ فقط  كا 
بالإضافة  كىذا مف خلبؿ جمع الحقائؽ كالبيانات كتصنيفيا كتبكيبيا،. 1تقييمات ذات معنى بتمؾ الظاىرة

إلى تحميميا التحميؿ الكافي الدقيؽ المتعمؽ بؿ كيتضمف أيضا قدرا مف التفسير ليذه النتائج كاستخراج 
، كىذا ما تذىب إليو 2استنتاجات ذات الدلالة، ثـ الكصكؿ إلى تعميمات بشأف الظاىرة مكضكع الدراسة

رأس الماؿ البشرم كمدل ة أىميإبراز  ك كالأداء المستداـ،دراستنا مف خلبؿ كصؼ كاقع رأس الماؿ البشرم
عمى مستكل كالبيئي،  مساىمتو في تحقيؽ الأداء المستداـ بأبعاده الثلبث، الاقتصادم، الاجتماعي

. المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية
كليذا قاـ الباحث بجمع العديد مف البيانات المتعمقة بمكضكع البحث كميداف الدراسة، كالبيانات 

المتعمقة بالدراسات السابقة التي تناكلت جكانب المكضكع أك احدىما، مما سمح بالتعرؼ عمى تكجو 
البحث كمكف مف اختيار الأدكات المناسبة لمدراسة الميدانية، كتصميـ الاستبياف بطريقة مكضكعية تسمح 
بمعرفة الدكر الذم يمكف أف يمعبو رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ، بالإضافة إلى المقابمة 

.  ممف سمحت الفرصة بمقائيـ الإطارات المسيرة في المؤسسات محؿ الدراسةبعض مف
 
 
 
 

                                                           
1
رحٌم ٌونس كرو العزاوي، مقدمة فً منهج البحث العلمً، دار دجلة للنشر والتوزٌع، المملكة الأردنٌة الهاشمٌة، الطبعة الأولى،   

 .97، ص 2008
2
فاطمة عوض صابر، مٌرفت على خفاجة، أسس ومبادئ البحث العلمً، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنٌة، الإسكندرٌة، مصر، الطبعة   

 .87، ص 2002الأولى، 
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 مجتمع وعينة الدراسة: الفرع الثاني
يعرؼ مجتمع الدراسة بأنو جميع مفردات أك كحدات الظاىرة تحت البحث، أما العينة فيي جزء  

مف المجتمع الذم تجرم عميو الدراسة، يتـ اختيارىا كفؽ قكاعد خاصة لكي تككف العينة المسحكبة ممثمة 
. 1قدر الإمكاف لمجتمع الدراسة

كفقا لمشركط الكاردة كيتمثؿ مجتمع الدراسة في كافة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية،     
 لأخذىا بعيف الاعتبار في ،في القانكف الجزائرم، تـ الاعتماد عمى معيار عدد العامميف في تصنيفيا

.  الدراسة
كبالنسبة لعينة الدراسة فتـ اختيار عينة عشكائية مف مختمؼ جيات الكطف كفي مختمؼ 

القطاعات كىذا مف خلبؿ التكزيع المباشر بالنسبة لبعض الكلايات، كبمساعدة بعض المكظفيف في تمؾ 
المؤسسات كالذيف يتعاممكف مع مؤسسات أخرل في الكلايات البعيدة، كما شممت عممية التكزيع بعض 

متكاجدة  مؤسسة 323 استبيانا عمى 500العناكيف الالكتركنية لبعض المؤسسات الأخرل، حيث تـ تكزيع 
.  كلاية مف كلايات الكطف35عبر 

:  ىذه العمميةيمخصكالجدكؿ المكالي 
الإحصائيات الخاصة بتوزيع استمارة الاستبيان : (16)جدول رقم 

مجتمع الدراسة  

عينة الدراسة 

الاستمارات 
المكزعة 

الاستمارات 
المسترجعة 

نسبة 
الاستمارات 

 (%)المسترجعة

الاستمارات 
المستبعدة 

الاستمارات القابمة 
لمتحميؿ 
الإحصائي 

نسبة 
الاستمارات 
القابمة لمتحميؿ 

 (%)الإحصائي
المؤسسات 
الصغيرة 
كالمتكسطة 
الجزائرية 

500 410 82 109 301 73.41 

 مف إعداد الباحث: المصدر
 أم بنسبة ، تـ تكزيعيا500 استمارة مف أصؿ 410أنو تمت استرجاع  (16)يبيف الجدكؿ رقـ 

 109، كىي نسبة مرتفعة كمقبكلة تساعد عمى إنجاز الدراسة، بالرغـ مف استبعاد %82استرجاع تقدر بػػػػ 
استمارة لعدـ قابميتيا لمتحميؿ الإحصائي كيرجع السبب في ذلؾ، إما لعدـ جدية المبحكث في الإجابة 
عمييا، أك عدـ استكماؿ إجاباتيـ، أك لا تدخؿ ضمف إطار المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، ليصبح 

 مؤسسة 201، تعكد لػ  استمارة301مجمكع الاستمارات الصالحة لمدراسة كالقابمة لمتحميؿ الإحصائي 
مف العينة المختارة، كىي نسبة تبيف مدل تجاكب المستجكبيف  % 73.41أم بنسبة صغيرة كمتكسطة، 

                                                           
1
، ص 2015محمد عبد العال النعٌمً وأخرون، طرق ومناهج البحث العلمً، مإسسة الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن،   

227. 
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مع مكضكع الدراسة ككذا تعاكنيـ كتطكر الكعي لدييـ بشأف البحكث العممية التي تجرل عمى مستكل 
الانتشار العشكائي لمكاقع ىاتو ؾمؤسساتيـ، بالرغـ مف الصعكبات التي اعترضت عممية التكزيع 

المؤسسات في مختمؼ الكلايات مف جية، كمف جية أخرل رفض بعض المكظفيف ممئ تمؾ الاستمارات 
. خكفا مف مالكي كأصحاب المؤسسات التي يعممكف بيا

مصادر جمع البيانات : الفرع الثالث
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة الميدانية اعتمد الباحث عمى عدة مصادر كأدكات لجمع البيانات 

. كالمعمكمات
لمحصكؿ عمى المعمكمات بخصكص مساىمة رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء : المصادر الأولية .1

المستداـ بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية، كبالتالي تـ الاعتماد عمى أسمكبيف أساسيف لجمع 
 .البيانات كىما الاستبياف كالمقابمة

 كتـ إعداده ،يعتبر الاستبياف ىك الأداة الرئيسية المستخدمة في ىذه الدراسة: الاستبيان- أولا
بالاعتماد عمى العديد مف الدراسات السابقة كأراء العديد مف الأساتذة كالباحثيف، حيث تـ تصميـ 

 متغيرات الدراسة بمختمؼ أبعادىا، كتـ المجكء إلى لاحتكل عمى أسئمة شاممة كغط كتطكير استبياف
ىذا النكع مف أدكات جمع البيانات ككف أفراد عينة البحث ليـ مستكل تعميمي مقبكؿ، الأمر الذم 

. يمكنيـ مف فيـ فقرات الاستبياف بشكؿ كبير
تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ مكقؼ مكاجية، يحاكؿ فيو '': تعرؼ المقابمة عمى أنيا:  المقابمة- ثانيا

الشخص القائـ بالمقابمة أف يستثير معمكمات أك أراء أك معتقدات شخص أخر أك أشخاص آخريف 
إجراء مقابلبت شخصية مع البعض مف ، حيث تـ 1"لمحصكؿ عمى بعض البيانات المكضكعية

مف أجؿ تقديـ شرح كىذا ،  أثناء تكزيع الاستبيافكالمكظفيف الذيف سمحت الفرصة لمقاء بيـالإطارات 
، كمكنت الاستعانة بيذه الطريقة مف المساعدة في تشخيص كاقع رأس الماؿ مفصؿ لأبعاد الاستبياف

الحصكؿ عمى معمكمات إضافية حكؿ بلمؤسسات محؿ الدراسة، ا فيالبشرم ككذا الأداء المستداـ 
دراكيـ لأىميتو الكبيرة مسؤكلي كمكظفي نظرة المكضكع ككذا  ىاتو المؤسسات لمكضكع البحث كا 

 . كالمجتمع ككؿ المؤسسة بالنسبة لمعامميف ككذا
 تـ استخداـ مصادر ثانكية في الجزء النظرم لجمع المعمكمات، مف خلبؿ مراجعة :المصادر الثانوية .2

الكتب كالمراجع العربية كالأجنبية كالدكريات كالمقالات كأبحاث الدراسات السابقة ذات الصمة 
 .بالمكضكع

 
 

 
                                                           

1
رشيد زركاتي، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمكـ الاجتماعية، ديكاف المطبكعات الجامعية، الطبعة الثالثة، قسنطينة،   

. 212، ص2008الجزائر، 
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   أداة الدراسة وأدوات التحميل الإحصائي:المطمب الثاني
   في ىذا المطمب تـ تناكؿ كؿ مف الأدكات المستعممة في جمع البيانات المتعمقة بالدراسة الميدانية، 
ككذا أدكات التحميؿ الإحصائي اللبزمة للئجابة عمى الفرضية الرئيسية لممكضكع محؿ الدراسة، ككذا 

. الفرضيات الفرعية المنبثقة عنيا
أداة الدراسة : الفرع الأول

كما سبقت الإشارة إليو تتمثؿ الأداة الرئيسية في الدراسة الميدانية في الاستبياف، كأشتمؿ الاستبياف 
ا رسالة كجيت إلى المستجكبيف أك أفراد العينة لشرح الغرض مف الاستبياف، كدعكتيـ ـ، سبقتوجزئيفعمى 

بداء رأييـ في الأسئمة أك العبارات التي تضمنتيا فقرات الاستبياف . لمتعاكف في تعبئة البيانات المطمكبة، كا 
الخماسي الذم يتضمف خمسة "   likert"كصممت إجابات ىذه الفقرات عمى أساس مقياس ليكرت 

 كالسبب في ذلؾ أنو يعتبر مف أكثر المقاييس استخداما لقياس الآراء .5 كأعلبىا 1مستكيات أدناىا 
لسيكلة فيمو كتكازف درجاتو، كلتركيبتو البسيطة كغير المعقدة التي تعطي إحساسا جيدا لدل المستجكب 

لأنو يتيح لو فرصة لاختيار أكبر عدد ممكف مف العبارات المتعمقة بنفس المكقؼ حيث يشير الأفراد 
المستجكبيف إلى تحديد مدل مكافقتيـ عف كؿ عبارة مف العبارات كفؽ خمسة درجات، كبالتالي يعطي 

 .حكما أكثر دقة لمقياس
: كيكضح الجدكؿ التالي سمـ ليكرت الخماسي

سمم ليكرت الخماسي :  (17)الجدول رقم 
غير مكافؽ بشدة غير مكافؽ محايد مكافؽ  مكافؽ بشدة

5 4 3 2 1 
. مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مقياس ليكرت الخماسي:  المصدر

المستخدـ في محكرم الدراسة،  (الحدكد الدنيا كالعميا)كلتحديد طكؿ خلبيا مقياس ليكرت الخماسي 
، ثـ تقسيمو عمى عدد خلبيا المقياس لمحصكؿ عمى طكؿ الخمية الصحيح، (4=1-5)تـ حساب المدل 

لى أقؿ قيمة في المقياس، كذلؾ لتحديد الحد الأعمى إ، بعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة (0.8=4/5)أم 
: ليذه الخمية، كىكذا أصبح طكؿ الخلبيا كما يمي

 نحك كؿ عبارة في محكرم الدراسة المراد قياسو (غير مكافؽ بشدة) تمثؿ فئة 1.8 إلى 1مف  -
نحك كؿ عبارة في محكرم الدراسة المراد  (غير مكافؽ) تمثؿ فئة 2.6 حتى 1.8أكبر مف  -

 قياسو
 نحك كؿ عبارة في محكرم الدراسة المراد قياسو (محايد) تمثؿ فئة 3.4 حتى 2.6أكبر مف  -
 نحك كؿ عبارة في محكرم الدراسة المراد قياسو (مكافؽ) تمثؿ فئة 4.2 حتى 3.4أكبر مف  -
نحك كؿ عبارة في محكرم الدراسة المراد  (مكافؽ بشدة) تمثؿ فئة 5 حتى 4.2أكبر مف  -

 قياسو
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:  كقاـ الباحث بإتباع الخطكات التالية لبناء الاستبياف
تـ الاطلبع عمى مختمؼ المراجع كالدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة، حيث تـ  .1

 ؛الاستعانة بيا في صياغة كبناء فقرات الاستبياف
 ؛تـ استشارة العديد مف الأساتذة مف أجؿ تحديد أبعاد الاستبياف كفقراتو .2
 ؛تـ تحديد المجالات الرئيسية التي شمميا الاستبياف .3
 ؛.تـ تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ بعد مف أبعاد مجالي الدراسة .4
 ة؛ فقر71تـ تصميـ الاستبياف في صكرة أكلية كتككف مف ثلبثة محاكر ك .5
تـ عرض الاستبياف عمى الأستاذ المشرؼ الذم قدـ لنا نصائح كتعديلبت يراىا ضركرية لصحة  .6

 ؛الاستبياف، ثـ عرض الاستبياف عمى الأساتذة المحكميف
بعد عممية التحكيـ كالتصحيح تـ استبعاد الأسئمة التي لا تخدـ المكضكع، كالأسئمة المتكررة،  .7

، كتمت (01الممحؽ رقـ )حسب ملبحظات كأراء الأساتذة المحكميف بالتشاكر مع الأستاذ المشرؼ
 ؛(02الممحؽ رقـ )الصياغة النيائية للبستبياف 

 :تـ تقسيـ الاستبياف كالتالي .8
كيتعمؽ بالمعمكمات المتعمقة بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة، :  الأولالجزء      

كتتمثؿ في اسـ المؤسسة، الكلاية، نكعيا، القطاع الذم تنشط فيو، ككذا التصنيؼ الخاص بيا كعدد 
 المعمكمات الخاصة بالمستجكبيف الذيف يعممكف بياتو المؤسسات، فتشمؿ الجنس، أماسنكات النشاط، 

 السف، المستكل التعميمي، ككذا الخبرة المينية داخؿ المؤسسة كخارجيا، 
كيضـ محكريف أساسيف، حيث يتعمؽ المحكر الأكؿ بالبيانات المتعمقة بالمتغير :  الثانيالجزء     

 عبارة مكزعة عمى مككناتو الثلبث، أما المحكر الثاني 33 كتضمف ،المستقؿ كىك رأس الماؿ البشرم
 عبارة مكزعة عمى 33الأداء المستداـ، كتضمف  فيحتكم عمى البيانات المتعمقة بالمتغير التابع كىك

. الأبعاد الثلبثة ليذا الأخير
، كأستيدؼ الاستبياف  الجزائرية تكزيع الاستبياف عمى العديد مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطةت ـ.9

إطارات المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، لمكصكؿ قدر الإمكاف إلى نتائج دقيقة، مسؤكلي ككؿ مف 
كيرجع سبب التعامؿ كاستيداؼ ىذه الفئة مف منطمؽ أنيا ممثمة لعينة الدراسة تمثيلب صحيحا، 

كما أنيا الأكثر إدراكا ككعيا بأىمية رأس الماؿ البشرم كمككناتو كدكره في تحقيؽ الأداء 
كبعد فترة زمنية قمنا باسترجاعيا، ىذا بالإضافة إلى إجراء مقابلبت شخصية مع المستداـ، 

 الذيف لمؤسسات الصغيرة كالمتكسطةا ككذا المكظفيف الإدارييف بإطاراتمسؤكلي كالبعض مف 
سمحت الفرصة لمقاء بيـ، مف أجؿ تقديـ شرح مفصؿ لأبعاد الاستبياف، كما أف ىناؾ بعض مف 
المستجكبيف ممف امتنعكا عف الإجابة عمى بعض الأسئمة أك العبارات، لأنو في رأييـ ىذا النكع 
مف المعمكمات يعتبر أسرارا بالنسبة لممؤسسة كلا يمكف مناقشتيا أك التكمـ عنيا مع أم شخص 

 .خارج المؤسسة، كيكجد بعض المستجكبيف لـ يرجعكا الاستمارات نيائيا
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الاختبارات الخاصة بأداة الدراسة : الفرع الثاني
كما سبقت الإشارة إليو، يعتبر الاستبياف ىك الأداة الخاصة لمدراسة، كلقد تكزعت الأسئمة التي 

كيتضمف المعمكمات المتعمقة بالمؤسسات الصغيرة جاءت في الاستبياف عمى جزئيف أساسيف، الجزء الأكؿ 
 ككذا المعمكمات الخاصة بالمستجكبيف الذيف يعممكف بياتو المؤسسات، بينما كالمتكسطة محؿ الدراسة،

: الجزء الثاني فيشمؿ مختمؼ متغيرات الدراسة،  كىي مكضحة الجدكؿ المكالي
محاور الاستبيان وعدد فقرات كل محور : (18)الجدول رقم

النسبة المئكية عدد الفقرات أرقاـ الفقرات : اسـ المحكرالرقـ 
 ℅ 50 33 33 - 01رأس الماؿ البشرم  01
 ℅ 50 33 66 -34الأداء المستداـ  02

 ℅ 100 66 66-01المجمكع 
.  مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى معطيات الاستبياف:رالمصد  

  يبيف الجدكؿ أعلبه كيفية تقسيـ الجزء الثاني مف الاستبياف، حيث تـ تقسيـ محاكر ىذا الأخير 
، حيث أف المحكر الأداء المستداـ كرأس الماؿ البشرمإلى محكريف بحسب عدد متغيرات الدراسة كىما 

أما المحكر الثاني فيقيس المتغير التابع كىك الأداء  الأكؿ يقيس المتغير المستقؿ كىك رأس الماؿ البشرم،
:  المستداـ، كىي مفصمة كالآتي

 33 إلى 01 مف  مرقمةكيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة: رأس المال البشري: المحور الأول ،
:   كىي عمى النحك التاليرأس الماؿ البشرم ؿمككنات الأساسيةاؿمكزعة عمى ك

 ؛10 إلى 01 كيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة مف المعرفة: المكون الأول
 ؛20 إلى 11كيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة مف  الخبرة: المكون الثاني
 .33 إلى 21كيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة مف  الميارات: المكون الثالث

 66 إلى 34كيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة مف : أبعاد الأداء المستدام:  المحور الثاني ،
:  مكزعة عمى الأبعاد الأساسية للؤداء المستداـ كىي عمى النحك التالي

 ؛44 إلى 34 كيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة مف الأداء الاقتصادم :البعد الأول
 ؛53 إلى 45 كيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة مف الأداء الاجتماعي :البعد الثاني
 .66 إلى 54 كيتككف مف مجمكعة مف الأسئمة مف الأداء البيئي :البعد الثالث

 صدق وثبات أداة الدراسة : المطمب الثالث
. بعد عممية صياغة الاستبياف في شكمو الأكلي، كاف لا بد مف إخضاعو لاختبارم الصدؽ كالثبات

كيقصد بو التحقؽ مف أف أداة القياس صالحة لقياس ما نريد قياسو، أم أف : اختبار الصدق. أولا
الأسئمة أك العبارات التي يحتكييا الاستبياف صالحة لمحصكؿ عمى البيانات المراد الكصكؿ إلييا، كلأجؿ 
ذلؾ تـ عرض الاستبياف عمى جممة مف الأساتذة كالمحكميف ذكم الاختصاص، كما تـ تكزيع الاستمارة 
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لمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ ا ككذا المكظفيف الإدارييف بإطاراتمسؤكلي كعمى عينة عشكائية مف 
الدراسة، كذلؾ مف اجؿ معرفة مدل سيكلة فيـ العبارات، كىؿ ىناؾ لبس أك غمكض في العبارات أك 

 05المفردات المستعممة، كعمى ضكء ذلؾ كمو تـ  إعادة صياغة بعض العبارات الغامضة، كحذؼ 
عادة ترتيب عبارات أخرل  (02أنظر الممحؽ رقـ ) عبارات مف الاستبياف الأكلي كا 

 مف أجؿ الحصكؿ عمى أداة قياس قادرة عمى جمع معمكمات دقيقة، لا بد أف :اختبار الثبات. ثانيا
تككف تمؾ الأداة ليا القدرة عمى تقديـ إجابات ثابتة نسبيا، كلمحكـ عمى دقة القياس مف خلبؿ تحديد ثبات 

أداة القياس المتمثمة في الاستبياف، تـ اختبار مدل صدؽ الاستبياف باستخداـ معامؿ ألفا كركنباخ 
(Alpha Cronbach) كانت دلالة قيمة الثبات مرتفعة، أما  (01)، حيث أنو كمما اقتربت قيمتو مف الكاحد

تـ حساب معامؿ ثبات الاستبياف بالنسبة كفتعد مقبكلة إحصائيا،  (0.6)إذا كانت مساكية أك أكبر مف 
، ك المحكر المتعمؽ "رأس الماؿ البشرم"لكؿ محكر عمى حدا، كىما المحكر المتعمؽ بالمتغير المستقؿ 

 66، ثـ بالنسبة للبستبياف ككحدة أم بالنسبة لعبارات الاستبياف ككؿ كىي "الأداء المستداـ"بالمتغير التابع 
: عبارة حيث كانت النتائج كما يمي

" رأس المال البشري"اختبار الثبات بالنسبة لممتغير المستقل- 1
 كىك رأس الماؿ البشرم، ،الجدكؿ المكالي يكضح معامؿ ثبات الاستبياف بالنسبة لممحكر الأكؿ

: حسب كؿ مككف مف مككناتو، كالنتائج مكضحة في الجدكؿ المكالي
" رأس المال البشري"الاستبيان بالنسبة لممتغير المستقل معاملات ثبات: (19)الجدول رقم

كركنباخ -معامؿ ألفاعدد الفقرات المحكر 
 0.875 10المعرفة 
 0.840 10الخبرة  
 0.868 13الميارات 

 0.925 33رأس الماؿ البشرم : المتغير المستقؿ
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر        

أف قيمة معامؿ ثبات الاستبياف، ألفا كركنباخ اختمفت عمى  (19)تظير لنا نتائج الجدكؿ رقـ 
حسب كؿ مككف مف مككنات رأس الماؿ البشرم الثلبثة حيث قدر معامؿ ألفا كركنباخ بالنسبة لممككف 

، بينما قدر معامؿ ألفا كركنباخ بالنسبة لممككف الثاني لرأس ( %87.5) أم0.875الأكؿ كىك المعرفة بػػ 
، أما بالنسبة لممككف الثالث ( %84) أم0.840الماؿ البشرم كىك الخبرة فقدر معامؿ ألفا كركنباخ بػػ 

، كىي كميا نسب مرتفعة تدؿ عمى مستكل ( %86.8) أم0.868لرأس الماؿ البشرم كىك الميارات بػػ 
كبالنسبة بالمحكر الأكؿ لمدراسة فقدر  ،%60مقارنة بالنسبة المقبكلة إحصائيا كىي عاؿ مف الثبات 

، كتبيف ىذه القيمة كجكد تناسؽ كترابط عالي ( %92.5 )0.925معامؿ ثبات الاستبياف، ألفا كركنباخ بػػ 
 أف المبحكثيف يفيمكف أسئمة الاستبياف كما  عبارات المحكر الأكؿ مف الاستبياف، مما يدؿ عمىبيف
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 كبالتالي بالإمكاف الكثكؽ بالأداة حكؿ كاقع رأس الماؿ البشرم في ،يقصدىا الباحث كبنفس الكيفية
 . المؤسسات محؿ الدراسة

" الأداء المستدام"اختبار الثبات بالنسبة لممتغير التابع-  2
الجدكؿ المكالي يكضح معامؿ ثبات الاستبياف بالنسبة لممحكر الثاني كىك الأداء المستداـ، حسب 

: كؿ بعد مف أبعاده الثلبثة، كالنتائج مكضحة في الجدكؿ المكالي
" الأداء المستدام"الاستبيان بالنسبة لممتغير التابع  معاملات ثبات: (20)الجدول رقم

كركنباخ -معامؿ ألفاعدد الفقرات المحكر 
 0.816 10الأداء الاقتصادم 
 0.906 10الأداء الاجتماعي 
 0.901 13الأداء البيئي 

 0.934 33الأداء المستداـ : المتغير التابع
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر            

أعلبه أف قيمة معاملبت ثبات الاستبياف، ألفا كركنباخ  (20)نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 ،، كانت كميا نسب مرتفعة تدؿ عمى مستكل عاؿ مف الثبات"الأداء المستداـ"الخاصة بالمحكر الثاني 

مف بعد إلى بعد مف أبعاد الأداء المستداـ الثلبثة، حيث قدر معامؿ ألفا كركنباخ كىي نسب تختمؼ 
، بينما قدر معامؿ ( %81.6) أم0.816بالنسبة لمبعد الأكؿ للؤداء المستداـ كىك الأداء الاقتصادم بػػ 
، أما بالنسبة لمبعد (%90.6) أم0.906ألفا كركنباخ بالنسبة لمبعد الثاني كىك الأداء الاجتماعي بػػ 

، كبالنسبة لمحكر الأداء ( %90.1) أم0.901الثالث كىك الأداء البيئي فقدر معامؿ ألفا كركنباخ بػػ 
، كتبيف ىذه النسبة كجكد ( %93.4 )0.934المستداـ ككؿ فقدر معامؿ ثبات الاستبياف، ألفا كركنباخ بػػ 

مف الاستبياف المحكر الثاني  أف المبحكثيف يفيمكف أسئمة  عباراتو، مما يدؿ عمىبيفتناسؽ كترابط عالي 
 كبالتالي بالإمكاف الكثكؽ بالأداة في تشخيص الأداء المستداـ في كما يقصدىا الباحث كبنفس الكيفية

 . المؤسسات محؿ الدراسة
اختبار الثبات بالنسبة للاستبيان ككل  - 3

الجدكؿ المكالي يكضح صدؽ كثبات بالنسبة للبستبياف ككحدة، كمقسما عمى محكرم الدراسة كىما 
، حيث أف عدد العبارات الاستبياف "الأداء المستداـ"، كالمتغير التابع "رأس الماؿ البشرم"المتغير المستقؿ 

: ككانت النتائج كما يميعبارة،  66ككؿ ىك 
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معاملات ثبات الاستبيان : (21)الجدول رقم

 
: المتغير المستقؿ

 رأس الماؿ البشرم 
:  المتغير التابع

الأداء المستداـ 
الاستبياف ككحدة 

 66 33 33عدد الفقرات 
 0.951 0.934 0.925كركنباخ -معامؿ ألفا

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
أف معامؿ ثبات الاستبياف، ألفا كركنباخ كاف مرتفعا بالنسبة  (21)تظير لنا نتائج الجدكؿ رقـ 

، كىي نسبة تدؿ عمى مستكل عاؿ مف  %95.1 أم 0.951لجميع فقرات الاستبياف حيث قدرت قيمتو بػػ 
، كىك ما يعني أف المبحكثيف يفيمكف %60الاستبياف مقارنة بالنسبة المقبكلة إحصائيا كىي الثبات لأسئمة 

كىك الأمر نفسو بالنسبة لكؿ محكر مف محاكر ، أسئمة المقياس كما يقصدىا الباحث كبنفس الكيفية
 0.925الاستبياف، حيث قدر معامؿ ألفا كركنباخ بالنسبة لممحكر الأكؿ المتعمؽ برأس الماؿ البشرم بػػ

كيرجع ، ( %93.4 )0.934، بينما قدر  بالنسبة لممحكر الثاني المتعمؽ بالأداء المستداـ بػػ ( 92.5%)
ذلؾ لعدد المتغيرات الفرعية، حيث كمما زاد عدد المتغيرات الفرعية في السمـ كمما اتجيت النتائج نحك 
القبكؿ كالمصداقية أكثر، كما ىك الحاؿ في ىذه الدراسة ، بالإضافة إلى أف حجـ العينة كاف كبيرا 

، مما  مما أدل كذلؾ إلى ارتفاع مصداقية الاستبياف، كيككف الباحث قد تأكد مف صدقو كثباتو،(301)
يجعمو عمى ثقة تامة بصحة الاستبياف كصلبحيتو لتحميؿ النتائج، كالإجابة عمى أسئمة الدراسة كاختبار 

 .فرضياتيا
أدوات التحميل الإحصائي :  الفرع الثالث

تحميؿ البيانات في  ،22إصدار  SPSS تـ استخدـ برنامج الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية
التي تـ جمعيا في ىذه الدراسة، كقد تـ استخداـ عدة أساليب إحصائية مف أجؿ تكظيؼ البيانات التي تـ 
جمعيا لتحقيؽ أىداؼ كفرضيات الدراسة، كفيما يمي الأساليب التي تـ استخداميا كمبررات استخداـ كؿ 

: أسمكب منيا
كذلؾ لكصؼ عينة الدراسة، كترتيب أبعاد متغيرات الدراسة : أساليب الإحصاء الوصفي: أولا

 :حسب أىميتيا النسبية كذلؾ باستخداـ
 ؛ لمعرفة تكرار اختيار كؿ بديؿ مف بدائؿ أسئمة الاستبياف:التكرارات .1
 ؛لمعرفة نسبة اختيار كؿ بديؿ مف بدائؿ أسئمة الاستبياف: النسب المئوية .2
ىذه الدراسة  باعتباره احد مقاييس النزعة المركزية، فقد تـ استخدامو في: المتوسط الحسابي .3

كمؤشر لترتيب البنكد حسب أىميتيا، كمف ثـ معرفة الدرجة التي يميؿ إلييا غالبية المستجكبيف 
 الاستبياف أسئمةمف المؤسسات محؿ الدراسة، حيث يتـ معرفة متكسط إجابات المستجكبيف حكؿ 

، كذلؾ تبعا (05 )إلى( 01)لأف التنقيط يتراكح مف  (03)كمقارنتيا بالمتكسط الفرضي المقدر ب
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لمدرجات المعطاة لبدائؿ مقياس ليكرت الخماسي المستخدـ في الاستبياف، كىذا لأجؿ اتخاذ القرار 
 ؛بشأف مستكل رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ بالمؤسسات محؿ الدراسة

تـ استخدامو في ىذه الدراسة لمعرفة مدل تشتت القيـ عف كسطيا الحسابي، : الانحراف المعياري .4
جؿ معرفة مدل كجكد فركؽ بيف أفراد الدراسة لكؿ مف مستكل رأس الماؿ البشرم كالأداء أكمف 

 .المستداـ
أساليب الإحصاء الاستدلالي : ثانيا

كىك اختبار يسمح بتأكيد أف البيانات : (Kolmejrov- Smirnov )سميرنوف– اختبار كولمجروف  .1
 – Kolmogrov"سميرنكؼ- اختبار ككلمجركؼ عمى الاعتمادحيث تـ ، تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا

Smirnov" ،عمما أف ، لمعرفة فيما إذا كاف المحكر الأكؿ لعينة الدراسة مكزعا تكزيعا طبيعيا أـ لا
 البيانات لمتكزيع الطبيعي كذلؾ عندما يككف مستكل الدلالة المحسكب إتباعفرضية العدـ تتضمف عدـ 

.  في حيف أف الفرضية البديمة تتضمف إتباع البيانات لمتكزيع الطبيعي0.05أقؿ مف 
: حيث تمت صياغة الفرضيات التالية

. تتبع بياناتو التكزيع الطبيعيلا بيانات العينة مسحكبة مف مجتمع : (H0)الفرضية العدمية 
. بيانات العينة مسحكبة مف مجتمع تتبع بياناتو التكزيع الطبيعي: (H1)الفرضية البديمة 
سميرنكؼ ،  - نتائج اختبار ككلمجركؼ (22)يظير الجدكؿ رقـ 

 لممحور الأول من الدراسةاختبار التوزيع الطبيعي : (22)الجدول رقم

عنكاف 
المحكر 

عدد 
عبارات 
المحكر 

سميرنكؼ - ككلمجركؼ
Kolmogrov – Smirnov 

شبيرك كيمؾ 
Shapiro-Wilk 

درجة الحرية 
مستكل الدلالة 

( Sig)المحسكب 
درجة الحرية 

مستكل الدلالة 
المحسكب 

(Sig )
رأس الماؿ 
 البشرم

33 300 0.000 300 0.000 

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
 Kolmogrov"-"سمنركؼ- كمكمكجركؼ"أف مستكل الدلالة كفؽ اختبار  (22)يظير مف الجدكؿ رقـ

– Smirnov" يساكم ، (Sig=0.000) لذا نستنتج أف0.05، كىك أقؿ مف مستكل الدلالة النظرم ، 
 .لا تتبع التكزيع الطبيعيالمحكر الأكؿ لمدراسة بيانات 

- بالاعتماد عمى اختبار العينة الأحادية كباستخداـ إختبار ككلمجركؼ كبنفس الطريقة ك
 لعينة الدراسة مكزعا تكزيعا الثاني، لمعرفة فيما إذا كاف المحكر "Kolmogrov – Smirnov"سميرنكؼ

 البيانات لمتكزيع الطبيعي كذلؾ عندما يككف إتباععمما أف فرضية العدـ تتضمف عدـ طبيعيا أـ لا، 
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 في حيف أف الفرضية البديمة تتضمف إتباع البيانات لمتكزيع 0.05مستكل الدلالة المحسكب أقؿ مف 
. الطبيعي

: حيث تمت صياغة الفرضيات التالية
. تتبع بياناتو التكزيع الطبيعيلا بيانات العينة مسحكبة مف مجتمع : (H0)الفرضية العدمية 
. بيانات العينة مسحكبة مف مجتمع تتبع بياناتو التكزيع الطبيعي: (H1)الفرضية البديمة 
 :سميرنكؼ- نتائج اختبار ككلمجركؼ (23)يظير الجدكؿ رقـ 

 لممحور الثاني من الدراسةاختبار التوزيع الطبيعي : (23)الجدول رقم

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
 Kolmogrov"-"سمنركؼ- كمكمكجركؼ"أف مستكل الدلالة كفؽ اختبار  (23)يظير مف الجدكؿ رقـ

– Smirnov" يساكم ، (Sig=0.000) لذا نستنتج أف 0.05، كىك أقؿ مف مستكل الدلالة النظرم ،
 . كذلؾلا تتبع التكزيع الطبيعيالمحكر الثاني بيانات 

مف اجؿ  ( Correlation Spearman )حيث تـ استخداـ معامؿ الارتباط سبيرماف : معامل الارتباط .2
معرفة مدل كجكد علبقة بيف رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ بالمؤسسات محؿ الدراسة، كمف 

 ؛ثـ تحديد طبيعتيا كدرجة ىذه العلبقة
رأس الماؿ )كركنباخ كقد تأكدنا مف ثبات كلب المقياسيف -باستخداـ قانكف ألفا: معامل الثبات .3

 بنفس  الاستبياف، كبذلؾ يمكف القكؿ باف المستجكبيف يفيمكف بنكد(بشرم كالأداء المستداـؿا
 كبالتالي فالاستبياف يقيس ما أنجز لأجمو، كعميو يمكف الكثكؽ ،الطريقة ككما يقصدىا الباحث

 ؛بنتائج ىذه الدراسة
كيستخدـ ىذا الاختبار عندما لا تتكافر شركط  (:MANN WHITNY) مان ويتني اختبار .4

  لمعينات المستقمة، كىذا لأف تكزيع البيانات لا يتبع التكزيع الطبيعي Tاستخداـ اختبار 
كىك اختبار لا معممي بديلب لاختبار تحميؿ التبايف : kruskal wallis)) كروكسال واليساختبار .5

 لبياف الفركؽ ذات الدلالة الإحصائية (ANOVA)الأحادم 
تعبر ىذه النماذج كالمعادلات عف كجكد الدلالة الإحصائية لدكر رأس : معادلات ونماذج الانحدار .6

الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، كىي تبيف لنا بدقة أم 
 .مف المتغيرات الفرعية المستقمة يؤثر أكثر في المتغير التابع

عنكاف المحكر 
عدد 
عبارات 
المحكر 

سميرنكؼ - ككلمجركؼ
Kolmogrov – Smirnov 

شبيرك كيمؾ 
Shapiro-Wilk 

درجة الحرية 
مستكل الدلالة 

( Sig)المحسكب 
درجة الحرية 

مستكل الدلالة 
المحسكب 

(Sig )
 0.000 300 0.000 300 33 الأداء المستداـ
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عرض وتحميل نتائج التحميل الإحصائي لمحاور الاستبيان  :الثاني المبحث
 في شكؿ جداكؿ ،في ىذا المبحث سنقكـ بعرض النتائج المتحصؿ عمييا عف طريؽ الاستبياف

 .، ثـ تحميؿ كتفسير ىذه النتائجSPSSتـ الحصكؿ عمييا مف خلبؿ معالجة البيانات عف طريؽ برنامج 
الخصائص الوصفية لعينة الدراسة وتحميل البيانات الخاصة بالمستجوبين فييا : المطمب الأول

سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى الخصائص الكصفية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ 
. الدراسة، كبعدىا يتـ تحميؿ البيانات الخاصة بالمستجكبيف في ىذه المؤسسات

الخصائص الوصفية لعينة الدراسة : الفرع الأول
سنستعرض فيما يمي كؿ مف الخصائص الكصفية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة 

التصنيؼ، كعدد سنكات نشاط المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ  مف حيث النكع، قطاع النشاط،
. الدراسة

توزيع عينة الدراسة من حيث نوع المؤسسة - أولا
تـ تكزيع الاستبياف بطريقة عشكائية عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عمى اختلبؼ  

انتمائيا، سكاء كانت عمكمية، خاصة، أك مختمطة كالجدكؿ المكالي يمخص النتائج المتحصؿ 
: عمييا

توزيع إجابات الاستبيان حسب نوع المؤسسة : (24)الجدول رقم
 %النسبة  التكرار نكع المؤسسة

 2.7 08عمكمية 
 89.7 270خاصة 
 7.6 23مختطمة 

 100 301المجمكع 
 .SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتمادمف إعداد الطالب : المصدر             

تكزعت إجابات أفراد العينة عمى بيف الأنكاع الثلبثة لممؤسسة، خاصة، عمكمية كمختمطة، 
مف مجمكع أفراد ،  %89.70كيلبحظ أف أغمبية الإجابات تنتمي إلى القطاع الخاص حيث تمثؿ نسبة 

، كىذا ما يتماشى مع طبيعة  %7.6، كالمختمطة  %2.7العينة، بينما بمغت المؤسسات العمكمية نسبة 
 التي تعتبر في أغمبيا خاصة حسب الإحصائيات الرسمية لكزارة ،المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية

. الصناعة كالمناجـ
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: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب نكع المؤسسة
رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب نوع المؤسسة : (30)الشكل رقم

 
 SPSSمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

توزيع عينة الدراسة من حيث قطاع النشاط المؤسسة -  ثانيا
   تتنكع أنشطة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر في نشاطات مختمفة، كالجدكؿ 

 :المكالي يكضح تكزيع إجابات أفراد العينة حسب قطاع نشاط المؤسسات محؿ الدراسة
توزيع إجابات الاستبيان حسب قطاع النشاط المؤسسة : (25)الجدول رقم

 %النسبة  التكرار قطاع النشاط المؤسسة
 74.4 224الصناعة 
 12.6 38التجارة 

 6.0 18الفلبحة كالزراعة 
 7.0 21الخدمات 

 100 301المجمكع 
 SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  

أعلبه، أف غالبية المستجكبيف كانكا مف  (25)تظير نتائج إجابات أفراد العينة مف الجدكؿ 
مف  % 74.4 حيث شكؿ ما نسبتو ،المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تنشط في قطاع الصناعة

، بينما قطاع %12.6الإجمالي، يميو المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تنشط في قطاع التجارة بنسبة 
 %. 6، أما قطاع الفلبحة كالزراعة فاحتؿ المرتبة الأخيرة بنسبة  %7الخدمات فبنسبة 
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: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب قطاع نشاط المؤسسة
 رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب قطاع نشاط المؤسسة: (31)الشكل رقم

 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر                          

توزيع عينة الدراسة من حيث تصنيف المؤسسة - ثالثا
القانكف الجزائرم المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة إلى ثلبث أصناؼ، ككانت إجابات  يصنؼ 

 :المستجكبيف في الجدكؿ المكالي
توزيع إجابات الاستبيان حسب تصنيف المؤسسة  : (26)الجدول رقم

 %النسبة  التكرار تصنيؼ المؤسسة
 17.6 53 ( عماؿ09أقؿ مف )مصغرة 
 24.9 75 ( عامؿ49 إلى 10مف )صغيرة
 57.5 173 ( عامؿ249 إلى 50مف )متكسطة

 100 301المجمكع 
 SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  

نلبحظ أف غالبية المؤسسات محؿ الدراسة كانت مف المؤسسات  (26)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
 % 24.9ك  % 17.6، بينما المؤسسات المصغرة كالصغيرة فبمغت ما نسبتو  %57.5المتكسطة بنسبة 

عمى التكالي، كيرجع ذلؾ حسب ما رأيناه في الجدكؿ السابؽ أف المؤسسات محؿ الدراسة أغمبيا ينشط في 
الجانب الصناعي، مما يتطمب يد عاممة كبيرة نكعا ما مقارنة بباقي المؤسسات التي تكظؼ عمالة أقؿ 

. مف المؤسسات الصناعية
 
 
 
 



ميدان الدزاشت في دالأز زأس الماو اللشسي في جحقيق  داء المصتدام           دزاشت          اللفص الثالث                

 

205 

 

: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب تصنيؼ المؤسسة
 رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب تصنيف المؤسسة: (32)الشكل رقم

 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر
توزيع عينة الدراسة من عدد سنوات نشاط المؤسسة - رابعا

: الجدكؿ المكالي يكضح تكزيع المؤسسات محؿ الدراسة حسب عدد سنكات نشاط المؤسسة
 عدد سنوات نشاط المؤسسةتوزيع إجابات الاستبيان حسب : (27)الجدول رقم

 %النسبة  التكرار عدد سنكات نشاط المؤسسة
 15.6 47 سنكات 05أقؿ مف 

 24.9 75 سنكات 10 إلى 05مف 
 22.9 69 سنة 15 إلى 11مف 

 36.5 110  سنة 15أكثر مف 
 100 301المجمكع 

 SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
نلبحظ أف المؤسسات محؿ الدراسة التي كانت ليا أقدمية بأكثر مف  (27)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

، تمييا المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي ليا أقدمية في  %36.5 سنة احتمت المرتبة الأكلى نسبة 15
، كىي نسبة قريبة مف تمؾ المؤسسات التي  %24.9 سنكات كبمغت ما نسبتو 10 إلى 05النشاط مف 

، بينما المؤسسات حديثة  %22.9 سنة، كالتي بمغت نسبة 15 إلى 11بمغت عدد سنكات نشاطيا مف 
، كىك ما يعطينا فكرة  %15.6 سنكات فكانت نسبتيا 5النشأة أم التي يقؿ عدد سنكات نشاطيا عف 

كاضحة عف تركيبة رأس الماؿ البشرم في ىذه المؤسسات، ككيفيات تككينو حسب عدد سنكات نشاط ىاتو 
. المؤسسات مما يخدـ مكضكع بحثنا بشكؿ جيد
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: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنكات نشاط المؤسسة
رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات نشاط المؤسسة : (33)الشكل رقم

 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 :تحميل البيانات الخاصة بالمستجوبين: الفرع الثاني
كىذا مف حيث الجنس، السف، . سنقكـ بتحميؿ البيانات الخاصة بالمستجكبيف في ىذه المؤسسات

: المستكل التعميمي، كعدد سنكات الخدمة داخؿ المؤسسة كخارجيا، بالتفصيؿ كما يمي
الخاصة بالمستجوبين من حيث الجنس  تحميل البيانات- أولا

 :تكزع جنس المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بيف الذككر كالإناث حسب الجدكؿ أدناه
توزيع إجابات الاستبيان حسب جنس المستجوبين  : (28)الجدول رقم

 %النسبة  التكرار جنس المستجكبيف
 17.3 52أنثى 
 82.7 249ذكر 

 100 301المجمكع 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
، %17.3، أما الإناث فقد بمغت نسبتيـ  %82.7يظير الجدكؿ أف أغمبية المستجكبيف ذككرا بنسبة  

كىذا راجع لطبيعة المؤسسات محؿ الدراسة كالتي تشكؿ المؤسسات الخاصة غالبيتيا فيي عادة ما تتكاجد 
كىذا  الذم يصعب مف عممية التنقؿ إلييا ،في مناطؽ صناعية بعيدة عف التجمعات الحضرية الأمر

النسكم، كالذم بالإضافة إلى ذلؾ عادة ما يفضؿ العمؿ في القطاع العمكمي عنو في  لعنصرؿ بالنسبة
. القطاع الخاص
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: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب جنس المستجكبيف
رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب جنس المستجوبين : (34)الشكل رقم

 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

الخاصة بالمستجوبين العينة من حيث السن  تحميل البيانات- ثانيا
تـ تقسيـ الفئات العمرية لممجيبيف عمى الاستبياف إلى أربع فئات حيث لا تتجاكز الفئة الأكلى  

 50 سنة ك 41 سنة، أما الفئة الثالثة فتككف بيف 40 سنة إلى 30 ما بيفسنة، كتتراكح الفئة الثانية 30
 سنة، كقد تـ اختيار ىذا التقسيـ لإدراؾ مدل اعتماد 50سنة أما الفئة الرابعة فيي تمؾ التي تتجاكز اؿ

 .الخاصة بيا التسيير اتالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عمى الطاقات الشبابية في عممي
توزيع إجابات الاستبيان حسب سن المستجوبين  : (29)الجدول رقم

 %النسبة  التكرار السف
 25.2 76 سنة 30أقؿ مف 

 59.1 178 سنة 40 إلى 30مف 
 11.3 34 سنة 50 إلى 41مف 

 4.3 13  سنة 50أكثر مف 
 100 301المجمكع 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
مف خلبؿ الجدكؿ يظير أف غالبية أفراد العينة الذم أجابكا عمى الاستبياف ينتمكف إلى الفئة  

سنة بنسبة 30، تمييا الفئة العامميف التي تقؿ أعمارىـ عف  %59.1 سنة بنسبة 40 ك30العمرية بيف 
، %4.3 سنة ىي الأقؿ بنسبة 50، بينما جاءت فئة العامميف الذيف يبمغكف مف العمر أكثر مف  25.2%

كيفسر ذلؾ مف خلبؿ برامج الدعـ المقدمة مف طرؼ الدكلة الجزائرية لإقامة المؤسسات الصغيرة 
 سنة، كأف 50-30 التي تشترط شرط السف الذم ينتمي لفئة ANSEJك   ANJEMكالمتكسطة كمشاريع 
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المؤسسات محؿ الدراسة تعتمد بشكؿ كبير عمى الكفاءات الشابة مف خريجي الجامعات في تسيير 
. شؤكنيا

: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب سف المستجكبيف
رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سن المستجوبين : (35)الشكل رقم

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر
الخاصة بالمستجوبين من حيث المستوى التعميمي  تحميل البيانات- ثالثا

 تـ تقسيـ المستكل التعميمي لممجيبيف عمى الاستبياف إلى أربع فئات كىي جامعي، ثانكم، خريجي 
. التككيف الميني، كمستكيات أخرل غير تمؾ التي ذكرناىا

 لممستجوبين  المستوى التعميميتوزيع إجابات الاستبيان حسب : (30)الجدول رقم
 %النسبة  التكرار المستكل التعميمي

 69,4 209جامعي 
 17,6 53ثانكم 

 13,0 39تككيف ميني 
 00 0أخرل 

 100 301المجمكع 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
أف  أفراد العينة الذم أجابكا عمى الاستبياف غالبيتيـ مف ذكم المستكل  (30)تظير نتائج الجدكؿ رقـ 

ككذا خريجي التككيف الميني % 17.6، تمييا ذكم المستكل الثانكم بنسبة  %69.4الجامعي بنسبة 
، كيرجع ذلؾ لككف العينة المختارة تتككف مف مديرم المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة  %13بنسبة 

. كالمسؤكليف ككذا المكظفيف الإدارييف بيا، كبالتالي فأغمبيـ لا بد أف يمتمؾ مستكل تعميمي عاؿ
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: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستكل التعميمي لممستجكبيف
 رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي لممستجوبين: (36)الشكل رقم

 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

تحميل البيانات الخاصة بالمستجوبين من حيث خبرة المستجوبين داخل المؤسسة - رابعا
عدد سنكات الخبرة المينية لممستجكبيف داخؿ المؤسسة إلى خمس فئات، حيث تضـ   تـ تقسيـ

 سنكات، كتضـ الفئة الثانية المجيبيف الذيف 05الفئة الأكلى المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة مينية تقؿ عف 
 سنكات، بينما الفئة الثالثة تضـ المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة 10 ك 05يمتمككف خبرة مينية تتراكح بيف 

 سنة، كالفئة 20 إلى 16 سنة، أما الفئة الرابعة فيي التي تممؾ خبرة مينية مف 15 إلى 11مينية مف 
 سنة، كالجدكؿ المكالي يمخص نتائج الإحصائيات الخاصة 20الخامسة فيي التي تممؾ خبرة مينية تفكؽ 

. بالخبرة المينية
توزيع إجابات الاستبيان حسب خبرة المستجوبين داخل المؤسسة : (31)الجدول رقم

 %النسبة  التكرار عدد سنوات خبرة المستجوبين داخل المؤسسة

 49,8 150 سنكات 05أقؿ مف 

 31,9 96 سنكات 10 إلى 05مف 

 13,3 40 سنة 15 إلى 11مف 

 2,7 8 سنة 20 إلى 16مف 

 2,3 7  سنة 20أكثر مف 

 100 301المجمكع 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  

، أف العدد الكبير مف الأفراد المستجكبيف مف الذيف تقؿ خبرتيـ (31) تظير نتائج الجدكؿ رقـ 
، أما المجيبيف الذيف يمتمككف 49.8% سنكات كىذا بنسبة مئكية تقدر ب  5المينية داخؿ المؤسسة عف 
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، يمييا المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة  %31.9 سنكات فبمغت نسبتيـ 10 ك 05خبرة مينية تتراكح بيف 
، بينما جاءت الفئة التي تحكز عمى خبرة مينية  %13.3 سنة بنسبة 15 إلى 11مينية تتراكح بيف مف 

، كىي نسبة قريبة مف تمؾ الفئة التي تتركاح خبرتيا المينية داخؿ  %2.3 سنة بنسبة 20أكثر مف 
، كىذا ما يمثؿ انعكاس لما تـ ملبحظتو في الجداكؿ  %2.7 سنة، كالتي بمغت 20 ك16المؤسسة بيف 

 سنة، كىك ما 40 ك30السابقة كالتي تظير أف غالبية الأفراد المستجكبيف ينتمكف إلى الفئة العمرية بيف 
.  يعد منطقيا بالنسبة لمخبرة المينية المكتسبة في المؤسسات التي يعممكف بيا

:  كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب خبرة المستجكبيف داخؿ المؤسسة
رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب خبرة المستجوبين داخل المؤسسة : (37)الشكل رقم

 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 الخاصة بالمستجوبين من حيث خبرة المستجوبين خارج المؤسسة تحميل البيانات- خامسا
 تـ إضافة تصنيؼ أخر عمى شكؿ التقسيـ المعتمد في تصنيؼ خبرة المستجكبيف داخؿ المؤسسة، 

حيث صنفت الخبرة المينية خارج المؤسسة إلى ستة فئات، حيث تضـ الفئة الأكلى المجيبيف الذيف لا 
يمتمككف أية خبرة مينية تـ اكتسابيا مف خارج المؤسسة، عمى اعتبار أف بداية حياتيـ المينية كانت في 

 سنكات، 05المؤسسة محؿ الدراسة، كتضـ الفئة الثانية المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة مينية تقؿ عف 
 سنكات، بينما الفئة الرابعة 10 ك 05كتضـ الفئة الثالثة المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة مينية تتراكح بيف 

 سنة، أما الفئة الخامسة فيي التي تممؾ خبرة 15 إلى 11تضـ المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة مينية مف 
 سنة، كالجدكؿ المكالي 20 سنة، كالفئة السادسة فيي التي تممؾ خبرة مينية تفكؽ 20 إلى 16مينية مف 

. يمخص نتائج الإحصائيات الخاصة بالخبرة المينية الخارجية
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  خارج المؤسسةتوزيع إجابات الاستبيان حسب خبرة المستجوبين: (32)الجدول رقم
 %النسبة  التكرار  خارج المؤسسةعدد سنوات خبرة المستجوبين

 40,9 123لا تكجد 
 41,9 126 سنكات 05أقؿ مف 

 13,0 39 سنكات 10 إلى 05مف 
 3,0 9 سنة 15 إلى 11مف 
 70, 2 سنة 20 إلى 16مف 

 70, 2  سنة 20أكثر مف 
 100 301المجمكع 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
مف أفراد العينة الذم أجابكا عمى الاستبياف، % 80أف أكثر مف  (32)تكضح نتائج الجدكؿ رقـ

 سنكات، كتقدر النسبة المئكية 5كانكا مف الذيف يحكزكف عمى خبرة مينية مف خارج مؤسساتيـ تقؿ عف 
، أما المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة %40.9لممستجكبيف الذيف لا تكجد لدييـ أية خبرة مينية سابقة ب 

، يمييا فئة المجيبيف الذيف يمتمككف خبرة مينية %13 سنكات فبمغت نسبتيـ 10 ك05مينية تتراكح بيف 
 سنة خبرة مينية مسبقة، 20 سنة، كالفئة التي لدييا أكثر مف 20 ك16مف خارج مؤسستيـ تتراكح بيف 

فقط، مما يكحي أف المؤسسات محؿ الدراسة لا تعتمد عمى  % 0.7كىذا بنفس النسبة كالتي تقدر ب 
.  عامميف ذكم خبرات كبيرة كسابقة بشكؿ كبير

: كالشكؿ التالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب خبرة المستجكبيف مف خارج المؤسسة
 رسم بياني يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب خبرة المستجوبين خارج المؤسسة: (38)الشكل رقم

 
. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر
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عرض وتحميل بيانات المحور الأول من الاستبيان  :المطمب الثاني
يتـ في ىذا المطمب عرض كتحميؿ نتائج التحميؿ الإحصائي الذم تـ بغرض معرفة أراء 

 عبارة مقسمة عمى 33كاستجابات أفراد العينة نحك المحكر الأكؿ كىك كاقع رأس الماؿ البشرم، الذم ضـ 
المككنات الثلبثة لرأس الماؿ البشرم،  

يتعمؽ المحكر الأكؿ مف الاستبياف بكاقع رأس الماؿ البشرم، بمختمؼ الجكانب الثلبثة المككنة لو  
: كىي المعرفة، الخبرات كالميارات، فتحصمنا عمى النتائج المعركضة كما يمي

المعرفة لدى العاممين في المؤسسات محل المتعمقة بمستوى بيانات العرض وتحميل  :الفرع الأول
الدراسة 

التكرارات كالنسب المئكية كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم،   نستعرض في ىذا الجدكؿ 
:  لدل العامميف في المؤسسات محؿ الدراسةالمعرفة المككنة لمستكلكذلؾ لكؿ عبارة مف عبارات 

المعرفة لدى العاممين المستجوبين في المؤسسات محل مستوى البيانات المتعمقة ب: (33)الجدول رقم
الدراسة 

الفقسة 

مقاييس الإجابة 

المتكسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعيارم 

مستكل 
الأىمية 

غير مكافؽ 
مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ بشدة 

ت
 *

 ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅

يتكفر لدل العامميف المعارؼ اللبزمة  .1
لأداء مياميـ عمى أفضؿ كجو 

1 0.3 8 2.7 94 31.2 166 55.1 32 10.6 3.73 0.696 07 

يحمؿ العاممكف في مؤسستكـ شيادات  .2
. جامعية متخصصة

0 0 6 2.0 71 23.6 193 64.1 31 10.3 3.83 0.625 04 

ييتـ العاممكف بالبحث عمى المعارؼ  .3
المطمكبة في مجاؿ تخصصيـ  

0 0 4 1.3 41 13.6 184 61.1 72 23.9 4.08 0.651 01 

تثمف مؤسستكـ أية مبادرة أك طرح  .4
لأفكار جديدة في العمؿ 

0 0 6 2.0 80 26.6 163 54.2 52 17.3 3.87 0.709 03 

تعمؿ مؤسستكـ عمى استقطاب  .5
 المكاىب كالكفاءات مف الجامعات

0 0 12 4.0 99 32.9 123 40.9 67 22.3 3.81 0.824 05 

يشارؾ العاممكف ذكك المعرفة في  .6
عمميات اتخاذ القرارات الخاصة 

.  بمؤسستكـ
0 0 9 3.0 112 37.2 141 46.8 39 13.0 3.70 0.729 08 

تضع إدارة مؤسستكـ سياسات إدارية  .7
. تيتـ ببث ركح المبادرة لدل العامميف

0 0 2 0.7 62 20.6 174 57.8 63 20.9 3.99 0.666 02 

تتكفر مؤسستكـ عمى كسائؿ  .8
مكانيات كافية في مجاؿ البحث  كا 

كالتطكير 
0 0 8 2.7 90 29.9 165 54.8 38 12.6 3.77 0.694 06 

تحفز مؤسستكـ مشاركة المعرفة بيف  .9
العامميف 

0 0 10 3.3 108 35.9 158 52.5 25 8.3 3.66 0.678 09 

تعمؿ مؤسستكـ عمى تطكير  .10
معارؼ عاممييا مف خلبؿ التككيف 

المستمر 
0 0 2 0.7 13 4.3 110 47.8 32 10.6 3.63 0.757 10 

  0.591 3,682مجمكع فقرات المتعمقة بالمعرفة لدل العامميف 

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
 إلى عدد التكرارات* تشير    
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المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة، أف المستجكبيف في  (33)يتضح مف الجدكؿ رقـ 
يميمكف إلى المكافقة عمى أف مستكل المعرفة لدل العامميف مقبكؿ حسب كجية نظرىـ، حيث بمغ 

، كىك متكسط يقع ضمف 3.682 المتكسط الحسابي لدرجة المكافقة عمى مستكل المعرفة لدل العامميف
، بينما قدر الانحراؼ "مكافؽ"الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

، مما يعكس تشتتا ضعيفا لإجابات الأفراد كتمركزىا، كأف أرائيـ كاضحة اتجاه 0.591المعيارم 
 مستكيات المعرفة لدل العامميف، 

كبكجو عاـ نستطيع تحميؿ العبارات المختمفة التي تشكؿ في مجمميا مستكل المعرفة لدل العامميف 
في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة مف كجية نظر أفراد العينة بصفة تفصيمية، كترتيبيا 

ترتيبا تنازليا بناء عمى المتكسط الحسابي، كفي حالة تساكم المتكسطات فنمجأ للبنحراؼ المعيارم 
 : كما يميباختيار القيمة الأقؿ تشتتا

في الترتيب الأكؿ حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير قيمة " 03"جاءت العبارة رقـ -1
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 4.08المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كبمغت نسبة 0.651، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 فيما يتعمؽ باىتماـ العامميف ℅ 55.1المكافقيف مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 
 ؛بالبحث عمى المعارؼ المطمكبة في مجاؿ تخصصيـ

في الترتيب الثاني حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 07"جاءت العبارة رقـ -2
النتائج أف أراء المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة كانت تميؿ إلى المكافقة فيما يتعمؽ 

 كىذا بنسبة ،بكضع إدارة ىذه المؤسسات سياسات إدارية تيتـ ببث ركح المبادرة لدل العامميف فييا
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة 3.99، حيث أف قيمة المتكسط الحسابي تقدر ب ℅ 57.8تفكؽ 

، بانحراؼ معيارم يقدر "مكافؽ"الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 ؛0.666بػ 

في الترتيب الثالث حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير قيمة " 04"جاءت العبارة رقـ -3
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.87المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كبذلؾ يرل 0.709، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة، أف مؤسساتيـ تثمف أية مبادرة ℅ 54.2أكثر مف 

 ؛أك طرح لأفكار جديدة في العمؿ
في الترتيب الرابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير قيمة " 02"جاءت العبارة رقـ -4

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.83المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبالتالي فنسبة 0.625، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف أفراد العينة يركف أف العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة يحممكف شيادات ℅ 64.1
 ؛جامعية متخصصة
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في الترتيب الخامس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 05"جاءت العبارة رقـ -5
 فيما يتعمؽ بأف مؤسساتيـ ℅ 40.9نسبة المكافقيف مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

تعمؿ عمى استقطاب المكاىب كالكفاءات مف الجامعات، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي 3.81المقدر ب 

 ؛0.824، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"تشير إلى الخيار 
في الترتيب السادس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 08"جاءت العبارة رقـ -6

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس 3.77قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ 0.694، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "محايد"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بالحياد بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 54.8إلتزـ 
مكانيات كافية في مجاؿ البحث كالتطكير  ؛تتكفر عمى كسائؿ كا 

جاءت في الترتيب السابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث أكد " 01"بالنسبة لمعبارة رقـ -7
 أف العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة تتكفر لدييـ المعارؼ اللبزمة لأداء ℅55.1أكثر مف 

، كىك متكسط 3.73مياميـ عمى أفضؿ كجو، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كىذا "مكافؽ"يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

  ؛ الذم يعكس تشتت ضعيؼ في إجابات أفراد العينة0.696بانحراؼ معيارم يقدر بػ 
في الترتيب الثامف حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير قيمة " 06"جاءت العبارة رقـ -8

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.70المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ يرل 0.729، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة أف  العاممكف ذكك المعرفة ℅54.8أكثر مف 
 ؛يشارككف في عمميات اتخاذ القرارات الخاصة بمؤسساتيـ

في الترتيب التاسع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 09"جاءت العبارة رقـ -9
 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة كانت أرائيـ 301 مف أصؿ 158النتائج أف 

بالمكافقة فيما يتعمؽ بتحفيز مؤسساتيـ عمى مشاركة العامميف المعرفة فيما بينيـ، كىذا ما تؤكده 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.66قيمة المتكسط الحسابي المقدرة ب 

 ؛0.694، كقيمة الانحراؼ معيارم الذم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
في الترتيب العاشر حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث عبر " 10" جاءت العبارة رقـ -10

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بالمكافقة فيما يتعمؽ بأف ℅ 47.8أكثر مف 
مؤسساتيـ تعمؿ عمى تطكير معارؼ عاممييا مف خلبؿ التككيف المستمر، كىذا ما تظيره قيمة 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.63المتكسط الحسابي المقدر ب 
 .0.757، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
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الخبرة المينية لدى العاممين في المؤسسات المتعمقة بمستوى بيانات العرض وتحميل  :الثانيالفرع 
محل الدراسة 

 يكضح الجدكؿ الآتي التكرارات كالنسب المئكية كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم، كذلؾ 
: لكؿ عبارة مف عبارات المككنة لمستكل الخبرة المينية لدل العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة

في المؤسسات محل  البيانات المتعمقة بالخبرة المينية لدى العاممين المستجوبين: (34)الجدول رقم
الدراسة 

الفقسة 

 مقاًيع الإحابت

المتكسط 
الحسابي 

الانحرا
 ؼ

المعيارم 

مستكل 
 الأىمية

غير مكافؽ 
مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ بشدة 

 ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت 

تولً مإسستكم أهمٌة كبٌرة  .11
أصحاب الخبرة فً لعاملٌن ل

 مجالات عملهم

7 2.3 21 7.0 81 26.9 148 49.2 44 14.6 3.67 0.892 09 

ٌمتلك العاملون الذٌن ٌتولون  .12
المناصب الإدارٌة خبرات عالٌة 

 فً المنصب الذي ٌشغلونه

5 1.7 24 8.0 140 46.5 118 39.2 14 4.7 3.37 0.767 10 

تحرص مإسستكم على التؤكد  .13
من وجود خبرات سابقة للأفراد 

 .المتقدمٌن للعمل لدٌها

0 0 9 3.0 43 14.3 191 63.5 58 19.3 3.99 0.676 05 

تساهم الخبرات العملٌة لدى  .14
فً تقدٌم حلول متمٌزة العاملٌن 

 .لمشكلات العمل

0 0 0 0 29 9.6 217 72.1 55 18.3 4.09 0.522 02 

هناك توافق بٌن خبرات  .15
وطبٌعة المهام المسندة العاملٌن 

 إلٌهم

1 0.3 1 0.3 48 15.9 203 67.4 48 15.9 3.98 0.603 06 

تتٌح العلاقات التعاونٌة بٌن  .16
الفرصة إلى تبادل العاملٌن 

 الخبرات فٌما بٌنهم

0 0 3 1.0 47 15.6 193 64.1 58 19.3 4.02 0.624 04 

ٌتطور رأس المال البشري فً  .17
مإسستكم من خلال خبرات 

 العاملٌن فً مجال العمل

2 0.7 4 1.3 69 22.9 191 63.5 35 11.6 3.84 0.659 08 

تعمل على نقل خبرات العاملٌن  .18
إلى الأجٌال المتعاقبة فً 

 .مإسستكم

0 0 8 2.7 66 21.9 178 59.1 49 16.3 3.89 0.691 07 

تراكم الخبرة ٌعزز من تطوٌر  .19
  الوظٌفةفً المهارات الفردٌة 

0 0 5 1.7 36 12.0 193 64.1 67 22.3 4.07 0.636 03 

تبذل مإسستكم مجهودات  .20
للاحتفاظ بالعاملٌن ذوي الخبرة 

 العالٌة 

0 0 6 2.0 45 15.0 151 50.2 99 32.9 4.14 0.735 01 

  0.661 3.903مجمكع الفقرات المتعمقة بالخبرة المينية لدل العامميف 

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة، أف المستجكبيف في  (34)يتضح مف الجدكؿ رقـ 

يميمكف إلى المكافقة عمى أف مستكل الخبرة المينية لدل العامميف مقبكؿ حسب كجية نظرىـ، حيث 
 كقدر 3.903 بمغ المتكسط الحسابي لدرجة المكافقة عمى مستكل الخبرة المينية لدل العامميف

، مما يعكس تشتتا ضعيفا لإجابات الأفراد كتمركزىا، كأف أرائيـ كاضحة 0.661الانحراؼ المعيارم 
اتجاه مستكيات الخبرة المينية لدل العامميف، كبكجو عاـ نستطيع تحميؿ العبارات المختمفة التي تشكؿ 
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في مجمميا مستكل الخبرة المينية لدل العامميف في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة مف 
كجية نظر أفراد العينة بصفة تفصيمية، كترتيبيا ترتيبا تنازليا بناء عمى المتكسط الحسابي، كفي حالة 

. تساكم المتكسطات فنمجأ للبنحراؼ المعيارم باختيار القيمة الأقؿ تشتتا
في الترتيب الأكؿ حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 20"جاءت العبارة رقـ  -11

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 4.14قيمة المتكسط الحسابي ب 
، حيث يعتبر أكثر 0.735، كانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بأف مؤسساتيـ تبذؿ مجيكدات ℅ 50.2مف 
 ؛للبحتفاظ بالعامميف ذكم الخبرة العالية

جاءت في الترتيب الثاني حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث " 14"جاءت لمعبارة رقـ -12
 أف الخبرات العممية لدل العامميف تساىـ في تقديـ حمكؿ متميزة لمشكلبت ℅ 72.1أكد أكثر مف 

، كىك 4.09العمؿ في المؤسسات محؿ الدراسة، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، "مكافؽ"متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

  ؛0.522كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ 
في الترتيب الثالث حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 19"جاءت العبارة رقـ -13

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة كانت أرائيـ بالمكافقة فيما ℅64.1النتائج أف 
يتعمؽ بأف تراكـ الخبرة يعزز مف تطكير الميارات الفردية في الكظيفة، كىذا ما تؤكده قيمة 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 4.07المتكسط الحسابي المقدرة ب 
 ؛0.636، كقيمة الانحراؼ معيارم الذم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

في الترتيب الرابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 16"جاءت العبارة رقـ -14
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 4.02قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كبذلؾ 0.624، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
يرل أكثر مف نصؼ المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة، أف العلبقات التعاكنية بيف 

 ؛العامميف تتيح ليـ الفرصة لتبادؿ الخبرات فيما بينيـ
في الترتيب الخامس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 13"جاءت العبارة رقـ -15

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.99قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ 0.676، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بأف مؤسساتيـ تحرص ℅ 63.5كافؽ أكثر مف 
 ؛عمى التأكد مف كجكد خبرات سابقة للؤفراد المتقدميف لمعمؿ لدييا

في الترتيب السادس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 15"جاءت العبارة رقـ -16
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.98قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كبمغت 0.603، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
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 فيما يتعمؽ بكجكد تكافؽ بيف خبرات العامميف كطبيعة ℅ 67.4نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف  
 ؛المياـ المسندة إلييـ في المؤسسات محؿ الدراسة

في الترتيب السابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 18"جاءت العبارة رقـ -17
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 59.1نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

تعمؿ عمى نقؿ خبرات العامميف إلى الأجياؿ المتعاقبة عمييا، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي 3.89المقدر ب 

 ؛0.691، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"تشير إلى الخيار 
في الترتيب الثامف حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 17"جاءت العبارة رقـ -18

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.84قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ 0.659، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 أف رأس الماؿ البشرم في المؤسسات محؿ الدراسة يتطكر مف خلبؿ ℅ 63.5يرل أكثر مف 
 ؛خبرات العامميف في مجاؿ عمميـ

في الترتيب التاسع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 11"جاءت العبارة رقـ -19
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.67قيمة المتكسط الحسابي ب 

 ، حيث يعتبر أكثر 0.892، كانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بأف مؤسساتيـ تكلي أىمية كبيرة ℅ 49.2مف 

 ؛لمعامميف أصحاب الخبرة في مجالات عمميـ
في الترتيب العاشر حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 12"جاءت العبارة رقـ -20

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس 3.37قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبالتالي 0.767، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "محايد"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف أفراد العينة التزمكا الحياد فيما يخص أف العامميف الذيف يتكلكف المناصب ℅ 46.5فنسبة 
 .الإدارية في المؤسسات محؿ الدراسة يمتمككف خبرات عالية في المنصب الذم يشغمكنو

ميارات العاممين في المؤسسات محل المتعمقة بمستوى بيانات العرض وتحميل  :الثالثالفرع 
الدراسة 

التكرارات كالنسب المئكية كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم، كذلؾ  يظير الجدكؿ التالي 
: الميارات لدل العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة المككنة لمستكللكؿ عبارة مف عبارات 
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في المؤسسات محل الدراسة  بميارات العاممين البيانات المتعمقة: (35)الجدول رقم

 الفقسة

مقاييس الإجابة 
المتكسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

مستكل 
الأىمية 

غير مكافؽ 
مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ بشدة 

 ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت 
لدل مكظفي مؤسستكـ القدرة عمى  .21

إتقاف التقنيات المختمفة في العمؿ  
5 1.7 23 7.6 65 21.6 174 57.8 34 11.3 3,69 0,832 06 

تركز مؤسستكـ عمى تكفر  .22
الميارات التي تتطمبيا الكظيفة 

المحددة لممترشح عند القياـ بعممية 
التكظيؼ  

3 1.0 26 8.6 48 15.9 193 64.1 31 10.3 3,74 0,795 05 

يكتسب العامميف ميارات كبيرة مف  .23
خلبؿ التعمـ أثناء العمؿ 

3 1.0 10 3.3 32 10.6 184 61.1 72 23.9 4,04 0,754 01 

تكلي مؤسستكـ اىتماـ بتحسيف  .24
الميارات الحالية لمعامميف 

2 0.7 23 7.6 61 20.3 163 54.2 52 17.3 3,80 0,838 04 

الأفراد ذكم الميارات العالية ىـ  .25
الأكبر أجرا في مناصبيـ أكثر مف 

غيرىـ  
17 5.6 28 9.3 66 21.9 123 40.9 67 22.3 3,65 1,096 08 

تساعد ميارت العامميف في إنتاج  .26
منتجات جديدة مف خلبؿ تناقؿ 

الأفكار 
12 4.0 25 8.3 84 27.9 141 46.8 39 13.0 3,56 0,956 10 

يمجأ العاممكف إلى ميارات العمؿ  .27
الجماعي ك التعاكف لحؿ المشكلبت 

المعقدة في العمؿ 
4 1.3 24 8.0 36 12.0 174 57.8 63 20.9 3,89 0,871 03 

تتكفر لدل العامميف القدرة عمى  .28
استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات لإنجاز 

المياـ المنكطة بيـ 
6 2.0 34 11.3 58 19.3 165 54.8 38 12.6 3,65 0,910 07 

يعتمد العماؿ عمى أنفسيـ في  .29
اكتساب الميارات المطمكبة في العمؿ 

9 3.0 42 14.0 67 22.3 158 52.5 25 8.3 3,49 0,937 11 

يستعمؿ العاممكف تكنكلكجيا  .30
المعمكمات لتنمية كتطكير مخزكف 

مياراتيـ 
8 2.7 46 15.3 72 23.9 143 47.5 32 10.6 3,48 0,965 12 

تتكفر لدل مؤسستكـ بيئة كمناخ  .31
ملبئميف لضماف المحافظة عمى بقاء 
العامميف الماىريف كيجنبيـ الانتقاؿ 

. لمؤسسات أخرل

14 4.7 29 9.6 71 23.6 143 47.5 44 14.6 3,58 1,006 09 

تكفر مؤسستكـ دكرات تككينية  .32
. لتنمية ميارات كقدرات العامميف

22 7.3 62 20.6 104 34.6 99 32.9 14 4.7 3,07 1,006 13 

تستفيد مؤسستكـ مف ميارات  .33
. العامميف أثناء العمؿ

3 1.0 12 4.0 38 12.6 190 63.1 58 19.3 3,96 0,754 02 

  0.632 3.825 مجمكع الفقرات المتعمقة بميارات العامميف

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ أف المستجكبيف في  (35)يتضح مف الجدكؿ رقـ 

الدراسة، يميمكف إلى المكافقة عمى أف مستكل الميارات لدل العامميف مقبكؿ حسب كجية نظرىـ، 
 كقدر 3.825 حيث بمغ المتكسط الحسابي لدرجة المكافقة عمى مستكل الميارات لدل العامميف

، كىك تشتت ضعيؼ، حيث أف أرائيـ كاضحة اتجاه مستكل الميارات 0.632الانحراؼ المعيارم 
لدل العامميف، كبكجو عاـ نستطيع تحميؿ باقي العبارات المشكمة لمستكل ميارات العامميف في 
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المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة مف كجية نظر أفراد العينة بصفة تفصيمية، كترتيبيا 
ترتيبا تنازليا بناء عمى المتكسط الحسابي، كفي حالة تساكم المتكسطات فنمجأ للبنحراؼ المعيارم 

 .باختيار القيمة الأقؿ تشتتا
في الترتيب الأكؿ حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تقدر " 23"جاءت العبارة رقـ -21

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 4,04قيمة المتكسط الحسابي ب 
 حيث يعتبر أكثر مف 0.754، كانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف المستجكبيف بأف العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة يكتسبكف ميارات كبيرة مف ℅61.1
  ؛خلبؿ التعمـ أثناء العمؿ

في الترتيب الثاني حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 33"جاءت العبارة رقـ -22
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 63.1نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

، 3.96تستفيد مف ميارات العامميف أثناء العمؿ، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 ؛0.754، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"
في الترتيب الثالث حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 27"جاءت العبارة رقـ -23

 مف المستجكبيف كانت أرائيـ بالمكافقة فيما يتعمؽ بأف العامميف في ℅ 57.8النتائج أف 
المؤسسات محؿ الدراسة يمجئكف إلى ميارات العمؿ الجماعي ك التعاكف لحؿ المشكلبت المعقدة 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة 3.89في العمؿ، كىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي المقدرة ب 
، كقيمة الانحراؼ "مكافؽ"الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

  ؛0.871معيارم الذم يقدر بػ 
جاءت في الترتيب الرابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث " 24"جاءت لمعبارة رقـ -24

 أف المؤسسات محؿ الدراسة تكلي اىتماما بتحسيف الميارات الحالية ℅ 54.2أكد أكثر مف 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة 3.80لمعامميف، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كىذا بانحراؼ معيارم "مكافؽ"الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 ؛0.838يقدر بػ 

في الترتيب الخامس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 22"جاءت العبارة رقـ -25
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.74قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كبالتالي 0.795، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 مف أفراد العينة يركف أف مؤسساتيـ تركز عمى تكفر الميارات التي تتطمبيا ℅ 64.1فنسبة 

 ؛الكظيفة المحددة لممترشح عند القياـ بعممية التكظيؼ
في الترتيب السادس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 21"جاءت العبارة رقـ -26

 بخصكص أف المكظفيف في المؤسسات محؿ الدراسة ℅57.8نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف 
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لدييـ القدرة عمى إتقاف التقنيات المختمفة في العمؿ، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى 3.69ب 

 ؛0.832، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخيار 
في الترتيب السابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 28"جاءت العبارة رقـ -27

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.65قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ 0.910، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

يرل أكثر مف نصؼ المستجكبيف أف العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة تتكفر لدييـ القدرة 
 ؛عمى استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات لإنجاز المياـ المنكطة بيـ

في الترتيب الثامف حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 25"جاءت العبارة رقـ -28
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.65قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كبمغت 1.096، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 فيما يتعمؽ بأف الأفراد ℅ 40.9نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف  في المؤسسات محؿ الدراسة 

 ؛ذكم الميارات العالية ىـ الأكبر أجرا في مناصب عمميـ أكثر مف غيرىـ
في الترتيب التاسع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 31" جاءت العبارة رقـ -29

 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 47.5نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 
تتكفر فييا بيئة كمناخ ملبئميف لضماف المحافظة عمى بقاء العامميف الماىريف كيجنبيـ الانتقاؿ 

، كىك متكسط يقع ضمف 3.58لمؤسسات أخرل، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كىذا بانحراؼ "مكافؽ"الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 ؛1.006معيارم يقدر بػ 
في الترتيب العاشر حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 26"جاءت العبارة رقـ -30

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.56قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ 0.956، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 أف ميارت العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة تساعدىـ في إنتاج ℅ 46.8يرل أكثر مف 
 ؛منتجات جديدة مف خلبؿ تناقؿ الأفكار

جاءت في الترتيب الحادم عشر حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، " 29"جاءت لمعبارة رقـ -31
 أف العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة يعتمدكف عمى أنفسيـ في ℅ 52.5حيث أكد أكثر مف 

، 3.49اكتساب الميارات المطمكبة في العمؿ، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 ؛0.937، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"
في الترتيب الثاني عشر حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث " 30"جاءت العبارة رقـ -32

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات 3.48تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
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، 0.965، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 مف المستجكبيف بأف العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة ℅ 47.5كبذلؾ كافؽ أكثر مف 

 ؛يستعممكف تكنكلكجيا المعمكمات لتنمية كتطكير مخزكف مياراتيـ
في الترتيب الثالث عشر، حيث تظير النتائج أف أراء المستجكبيف في " 32"جاءت العبارة رقـ -33

المؤسسات محؿ الدراسة كانت محايدة فيما يتعمؽ بتكفير مؤسساتيـ لدكرات تككينية لتنمية 
، كىك متكسط يقع 3.07ميارات كقدرات العامميف، حيث أف قيمة المتكسط الحسابي تقدر ب 

، بانحراؼ "محايد"ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
، مما يدؿ عمى عدـ تنظيـ غالبية المؤسسات محؿ الدراسة  لدكرات 1.006معيارم يقدر بػ 

 .تككينية لتنمية ميارات كقدرات العامميف
عرض وتحميل بيانات المحور الثاني من الاستبيان   :لثالمطمب الثا

 يتمثؿ المحكر الثاني مف الاستبياف في تشخيص الأداء المستداـ، بأبعاده الأداء الاقتصادم، 
 عبارة تناكلت الأبعاد الثلبثة المككنة للؤداء 33الأداء الاجتماعي كالأداء البيئي، حيث ضـ ىك الأخر 

.  كفيما يمي سيتـ التطرؽ إلى تشخيص ىذه الأبعاد بالتفصيؿ في المؤسسات محؿ الدراسة .المستداـ
 تشخيص الأداء الاقتصادي في المؤسسات محل الدراسة: الأولالفرع 

التكرارات كالنسب المئكية كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم، كذلؾ لكؿ نبيف في الجدكؿ المكالي 
: الأداء الاقتصادمعبارة مف عبارات 

البيانات المتعمقة بتشخيص الأداء الاقتصادي في المؤسسات محل الدراسة : (36)الجدول رقم

 الفقرة

مقاييس الإجابة 
المتكسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

مستكل 
الأىمية 

غير مكافؽ 
مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ بشدة 

 ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت 
تملك مإسستكم حصة مقبولة فً  .34

، ( الإجمالٌة للسوقالمبٌعات)السوق
مقارنة بالمنافسٌن الموجودٌن فً 

 القطاع الذي تنشط فٌه

03 1.0 13 4.3 29 9.6 167 55.5 89 29.6 4,08 ,8060 04 

تحرص مإسستكم على تقدٌم  .35
بقدر كبٌر من  (خدماتها)منتجاتها 

 الجودة والنوعٌة المطلوبتٌن   

01 0.3 08 2.7 15 5 143 47.5 134 44.5 4,33 0,723 01 

تعتبر مإسستكم بشكل عام ناجحة فً  .36
أعمالها مقارنة بالمإسسات المنافسة 

 .الأخرى
01 0.3 4 1.3 33 11 162 53.8 101 33.6 4,19 0,703 03 

 تزداد إنتاجٌة الموظفٌن من خلال .37
الاستعمال الفعال لموارد المإسسة 

02 0.7 10 3.3 35 11.6 200 66.7 54 17.9 3,98 0,700 05 

تحرص مإسستكم على رضا زبائنها  .38
  فً المنتجات العٌوبمن خلال تقلٌص 

00 00 05 1.7 28 9.3 157 52.2 111 36.9 4,24 0,686 02 

المحافظة على تعمل مإسستكم على  .39
 للعاملٌن مستوى مناسب للأجور 

03 1.0 12 4.0 72 23.9 171 56.8 43 14.3 3,79 0,769 09 

 على خلق قٌمة تحرص مإسستكم .40
 10 0,740 3,74 10.3 31 59.5 179 24.9 75 4.3 13 1.0 03 الأطراف ذات المصلحةلجمٌع 

تتوفر لدى مإسستكم إمكانٌات  .41
  لتحسٌن تقنٌات الإنتاج

01 0.3 12 4.0 37 12.3 196 65.1 55 18.3 3,97 0,704 06 

التسعٌر العادل تقوم مإسستكم ب .42
  (هاخدمات)لمنتجاتها

05 1.7 07 2.3 46 15.3 192 63.8 51 16.9 3,92 0,749 07 

تسعى مإسستكم إلى تخفٌض  .43
 الإنتاجٌة  هامختلف عملٌاتالتكالٌف فً 

03 1.0 14 4.7 52 17.3 184 61.1 48 15.9 3,86 ,7690 08 

  0.599 3,97مجمكع الفقرات المتعمقة بتشخيص الأداء الاقتصادم 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
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الأداء الاقتصادم مقبكؿ أف البعد الخاص بتشخيص  (36)تشير نتائج الجدكؿ رقـ 
 كقدر الانحراؼ 3.97 حسب كجية نظرىـ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لدرجة المكافقة عمى ذلؾ

، كىذا يعني أف ىناؾ انسجاما كاتفاقا بيف المستجكبيف في الإجابة عمى البعد 0.599المعيارم 
الاقتصادم للؤداء المستداـ، كأف أرائيـ كاضحة بخصكص تحقيؽ الأداء الاقتصادم في 

المؤسسات محؿ الدراسة، كبكجو عاـ نستطيع تحميؿ باقي العبارات المشكمة للؤداء الاقتصادم في 
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة مف كجية نظر أفراد العينة بصفة تفصيمية، كترتيبيا 
ترتيبا تنازليا بناء عمى المتكسط الحسابي، كفي حالة تساكم المتكسطات فنمجأ للبنحراؼ المعيارم 

. باختيار القيمة الأقؿ تشتتا
في الترتيب الأكؿ حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تقدر " 35"جاءت العبارة رقـ -34

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الخامسة مف فئات مقياس ليكرت 4.33قيمة المتكسط الحسابي ب 
، حيث يعتبر 0.723، كانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ بشدة"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بأف مؤسساتيـ تحرص عمى ℅ 44.5أكثر مف 
 ؛بقدر كبير مف الجكدة كالنكعية المطمكبتيف (خدماتيا)تقديـ منتجاتيا 

في الترتيب الثاني حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 38"جاءت العبارة رقـ -35
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 52.2نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

تحرص عمى رضا زبائنيا مف خلبؿ تقميص العيكب في المنتجات، حيث تظير قيمة المتكسط 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الخامسة مف فئات مقياس ليكرت 4.24الحسابي المقدر ب 

 ؛0.686، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ بشدة"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
في الترتيب الثالث حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 36"جاءت العبارة رقـ -36

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة كانت أرائيـ بالمكافقة عمى أف ℅ 53.8النتائج أف 
مؤسساتيـ بشكؿ عاـ ناجحة في أعماليا مقارنة بالمؤسسات المنافسة الأخرل، كىذا ما تؤكده 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 4.19قيمة المتكسط الحسابي المقدرة ب 
 ، 0.703، كقيمة الانحراؼ معيارم الذم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

جاءت في الترتيب الرابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث " 34"جاءت لمعبارة رقـ -37
، (المبيعات الإجمالية لمسكؽ) أف مؤسساتيـ تممؾ حصة مقبكلة في السكؽ℅ 55.5أكد أكثر مف 

مقارنة بالمنافسيف المكجكديف في القطاع الذم تنشط فيو مؤسساتيـ، حيث تظير قيمة المتكسط 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 4.08الحسابي المقدر ب 

 ؛0.723، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
في الترتيب الخامس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 37"جاءت العبارة رقـ -38

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.98قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبالتالي 0.700، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
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 د مف أفراد العينة يركف أف إنتاجية المكظفيف في المؤسسات محؿ الدراسة تزدا℅ 66.7فنسبة 
 ؛مف خلبؿ الاستعماؿ الفعاؿ لمكارد المؤسسة

في الترتيب السادس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 41"جاءت العبارة رقـ -39
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅65.1نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

تتكفر عمى إمكانيات لتحسيف تقنيات الإنتاج، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى 3.97
 ؛0.704، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخيار 

في الترتيب السابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغ " 42"جاءت العبارة رقـ -40
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات 3.92متكسط درجة المكافقة عمى ىذه العبارة 

، 0.749، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة، بأف مؤسساتيـ 

 ؛℅ 63.8بنسبة  (خدماتيا)تقكـ بالتسعير العادؿ لمنتجاتيا
في الترتيب الثامف حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 43"جاءت العبارة رقـ -41

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.86قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبمغت 0.769، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 فيما يتعمؽ بسعي ℅ 61.1نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف  في المؤسسات محؿ الدراسة 
 ؛مؤسساتيـ إلى تخفيض التكاليؼ في مختمؼ عممياتيا الإنتاجية

في الترتيب التاسع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 39" جاءت العبارة رقـ -42
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 56.8نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

تعمؿ عمى المحافظة عمى مستكل مناسب للؤجكر لمعامميف، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي 3.79المقدر ب 

  ؛0.769، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"تشير إلى الخيار 
في الترتيب العاشر حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 40"جاءت العبارة رقـ -43

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.74قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ 0.740، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 أف مؤسساتيـ تحرص عمى خمؽ قيمة لجميع الأطراؼ ذات المصمحة ℅ 59.5يرل أكثر مف 
 .معيا
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تشخيص الأداء الاجتماعي في المؤسسات محل الدراسة : الفرع الثاني
التكرارات كالنسب المئكية كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم، كذلؾ لكؿ يكضح الجدكؿ المكالي 

: الأداء الاقتصادمعبارة مف عبارات 
 في المؤسسات محل الدراسةالاجتماعي بيانات متعمقة بتشخيص الأداء : (37)الجدول رقم

 الفقسة

مقاييس الإجابة 
المتكسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

مستكل 
الأىمية 

غير مكافؽ 
مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ بشدة 

 ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت 
تعمل مإسستكم على تحسٌن  .44

مستوٌات المعٌشة لأفراد المجتمع من 
 خلال توفٌر مناصب عمل 

02 0.7 17 5.6 47 15.6 167 55.5 68 22.6 3,94 0,816 01 

تحرص مإسستكم على تحقٌق  .45
 الاستقرار الوظٌفً لعاملٌها

04 1.3 18 6.0 55 18.3 169 56.1 55 18.3 3,84 0,837 04 

توفر مإسستكم شروط وظروف  .46
العمل الملائمة والحماٌة الاجتماعٌة 

 للعاملٌن لدٌها

04 1.3 14 4.7 42 14 179 59.5 62 20.3 3,93 0,806 02 

تهتم مإسستكم بالتشاور وتبادل  .47
المعلومات مع الأطراف ذات 

المصلحة بشؤن المسائل الاقتصادٌة 
 والاجتماعٌة المهمة

07 2.3 18 6.0 75 24.9 168 55.8 33 11.0 3,67 0,838 08 

تقوم مإسستكم بالحوار الاجتماعً  .48
والتفاوض مع ممثلً العمال بشؤن 

 الأمور المرتبطة بحٌاتهم المهنٌة

08 2.7 25 8.3 108 35.9 131 43.5 29 9.6 3,49 0,878 10 

تهتم مإسستكم بالحفاظ على  .49
الصحة البدنٌة للعمال ومنع الحوادث 

 . الصحٌة الناجمة عن ظروف العمل

02 0.7 22 7.3 46 15.3 163 54.2 68 22.6 3,91 0,851 03 

تهتم مإسستكم بتنمٌة مواردها  .50
البشرٌة، وتعمل على توسٌع خبرات 

 العاملٌن 
05 1.7 17 5.6 66 21.9 168 55.8 45 15.0 3,77 0,832 05 

تشارك مإسستكم فً العملٌات  .51
 التضامنٌة لفائدة المجتمع

06 02 22 7.3 61 20.3 156 51.8 56 18.6 3,78 0,902 06 

تعتبر مإسستكم أنها مسإولة  .52
اجتماعٌا فٌما ٌتعلق بتحقٌق أهداف 

 المجتمع 

03 1.0 16 5.3 75 24.9 172 57.1 35 11.6 3,73 0,773 07 

تعمل مإسستكم باقتراحات العاملٌن  .53
من اجل تحسٌن الحالة الوظٌفٌة 

 .والاجتماعٌة لهم

06 2.0 26 8.6 83 27.6 157 52.2 29 9.6 3,59 ,8540 09 

  5970, 3,72مجمكع الفقرات المتعمقة بتشخيص الأداء الاجتماعي 

  .SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
الأداء الاجتماعي مقبكؿ أف البعد الخاص بتشخيص  (37)تشير نتائج الجدكؿ رقـ 

 كقدر الانحراؼ 3.72 حسب كجية نظرىـ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لدرجة المكافقة عمى ذلؾ
، كىذا يعني أف ىناؾ انسجاما كاتفاقا بيف المستجكبيف في الإجابة عمى البعد 0.597المعيارم 

الاجتماعي للؤداء المستداـ، كأف أرائيـ كاضحة بخصكص تحقيؽ الأداء الاجتماعي في 
المؤسسات محؿ الدراسة، كبكجو عاـ نستطيع تحميؿ باقي العبارات المشكمة للؤداء الاجتماعي في 
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة مف كجية نظر أفراد العينة بصفة تفصيمية، كترتيبيا 
ترتيبا تنازليا بناء عمى المتكسط الحسابي، كفي حالة تساكم المتكسطات فنمجأ للبنحراؼ المعيارم 

 ؛باختيار القيمة الأقؿ تشتتا
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في الترتيب الأكؿ حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تقدر " 44"جاءت العبارة رقـ -44
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الخامسة مف فئات مقياس ليكرت 3.94قيمة المتكسط الحسابي ب 

، حيث يعتبر 0.816، كانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ بشدة"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بأف مؤسساتيـ تعمؿ عمى ℅ 55.5أكثر مف 

 ؛تحسيف مستكيات المعيشة لأفراد المجتمع مف خلبؿ تكفير مناصب عمؿ
في الترتيب الثاني حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 46"جاءت العبارة رقـ -45

 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 59.5نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 
تكفر شركط كظركؼ العمؿ الملبئمة كالحماية الاجتماعية لمعامميف فييا، حيث تظير قيمة 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الخامسة مف فئات مقياس 3.93المتكسط الحسابي المقدر ب 
  ؛0.806، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ بشدة"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

في الترتيب الثالث حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 49"جاءت العبارة رقـ -46
 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة كانت أرائيـ بالمكافقة عمى أف ℅ 54.2النتائج أف 

مؤسساتيـ تيتـ بالحفاظ عمى الصحة البدنية لمعماؿ كمنع الحكادث الصحية الناجمة عف ظركؼ 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة 3.91العمؿ، كىذا ما تؤكده قيمة المتكسط الحسابي المقدرة ب 

، كقيمة الانحراؼ "مكافؽ"الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 ؛0.851معيارم الذم يقدر بػ 

جاءت في الترتيب الرابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث " 45"جاءت لمعبارة رقـ -47
 أف مؤسساتيـ تحرص عمى تحقيؽ الاستقرار الكظيفي لعاممييا، حيث ℅ 56.1أكد أكثر مف 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات 3.84تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
  ؛0.837، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

في الترتيب الخامس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 51"جاءت العبارة رقـ -48
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.78قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 

، كبالتالي 0.902، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
 مف أفراد العينة يركف أف مؤسساتيـ تشارؾ في العمميات التضامنية لفائدة ℅ 51.8فنسبة 

 ؛المجتمع في المؤسسات محؿ الدراسة
في الترتيب السادس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 50"جاءت العبارة رقـ -49

 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅55.8نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 
تيتـ بتنمية مكاردىا البشرية، كتعمؿ عمى تكسيع خبرات عاممييا، حيث تظير قيمة المتكسط 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.77الحسابي المقدر ب 
 ؛0.832، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
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في الترتيب السابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغ " 52"جاءت العبارة رقـ -50
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات 3.73متكسط درجة المكافقة عمى ىذه العبارة 

، 0.773، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة، تعتبر 

 ؛℅ 57.1مؤسستكـ أنيا مسؤكلة اجتماعيا فيما يتعمؽ بتحقيؽ أىداؼ المجتمع بنسبة 
في الترتيب الثامف حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 47"جاءت العبارة رقـ -51

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.67قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبمغت 0.838، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 تيتـ مؤسستكـ بالتشاكر ℅ 55.8نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف  في المؤسسات محؿ الدراسة 
 ؛كتبادؿ المعمكمات مع الأطراؼ ذات المصمحة بشأف المسائؿ الاقتصادية كالاجتماعية الميمة

في الترتيب التاسع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 53" جاءت العبارة رقـ -52
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 52.2نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

تعمؿ مؤسستكـ باقتراحات العامميف مف اجؿ تحسيف الحالة الكظيفية كالاجتماعية ليـ، حيث تظير 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.59قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
 ؛0.854، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

في الترتيب العاشر حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 48"جاءت العبارة رقـ -53
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.49قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبذلؾ يرل أكثر مف 0.878، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 تقكـ مؤسستكـ بالحكار الاجتماعي كالتفاكض مع ممثمي العماؿ بشأف الأمكر المرتبطة ℅ 43.5
 .بحياتيـ المينية
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تشخيص الأداء البيئي في المؤسسات محل الدراسة : لثالفرع الثا
التكرارات كالنسب المئكية كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم، كذلؾ نستعرض في الجدكؿ أدناه 

: الأداء البيئيلكؿ عبارة مف عبارات 
في المؤسسات محل الدراسة  البٌئًالبيانات المتعمقة بتشخيص الأداء : (38) الجدول رقم

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
الأداء البيئي مقبكؿ حسب أف البعد الخاص بتشخيص  (38)تشير نتائج الجدكؿ رقـ 

 كقدر الانحراؼ 3.72 كجية نظرىـ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لدرجة المكافقة عمى ذلؾ
، كىذا يعني أف ىناؾ انسجاما كاتفاقا بيف المستجكبيف في الإجابة عمى البعد 0.707المعيارم 

البيئي للؤداء المستداـ، كأف أرائيـ كاضحة بخصكص تحقيؽ الأداء البيئي في المؤسسات محؿ 
: الدراسة، ما عدا في العبارت التالية

 حيث تظير النتائج أف أراء " 65"ك " 64"، "63"، "62"، "59"، "58"العبارة رقـ
المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة كانت محايدة فيما يتعمؽ بأف المؤسسات محؿ الدراسة 

المتعمقة بحماية )ممكيتيا لمشيادات البيئية  تممؾ ميزانية مخصصة لكؿ ما يتعمؽ بحماية البيئة،
ربط الأداء البيئي  إعداد تقارير دكرية حكؿ مدل تحقيؽ إنجازاتيا كمساىماتيا البيئية، ،(البيئة

 الفقسة

مقاييس الإجابة 
المتكسط 
الحسابي 

 الانحراؼ
المعيارم 

مستكل 
الأىمية  مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ غير مكافؽ بشدة 

 ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت  ℅ت 
تساهم مإسستكم فً الحفاظ على  .54

 01 0,783 4,00 24.3 73 56.5 170 15.6 47 2.3 07 1.3 04 (عن طرٌق تقلٌل التلوث )البٌئة 

ٌساهم الاهتمام بالجوانب البٌئٌة  .55
 فً دعم صورة المإسسة 

01 0.3 09 3.0 45 15.0 191 63.5 55 18.3 3,96 0,694 02 

ٌملك العاملٌن داخل مإسستكم  .56
ثقافة ووعً بٌئً ٌمكنهم من 
 الحفاظ على محٌط المإسسة

04 1.3 20 6.6 59 19.6 174 57.8 44 14.6 3,78 0,825 04 

تملك مإسستكم أسالٌب حدٌثة  .57
مخلفات العملٌة لإعادة التدوٌر 

 الإنتاجٌة

09 3.0 40 13.3 98 32.6 124 41.2 30 10.0 3,42 0,944 07 

تملك مإسستكم مٌزانٌة  .58
مخصصة لكل ما ٌتعلق بحماٌة 

 البٌئة

09 3.0 33 11.0 128 42.5 114 37.9 17 5.6 3,32 0,856 09 

تملك مإسستكم الشهادات البٌئٌة  .59
 (المتعلقة بحماٌة البٌئة)

11 3.7 28 9.3 117 38.9 120 39.9 25 8.3 3,40 0,902 08 

تحترم مإسستكم اللوائح  .60
والقوانٌن التً تضعها الدولة لحماٌة 

 البٌئة

03 1.0 16 5.3 57 18.9 180 59.8 45 15.0 3,82 0,782 03 

تعمل مإسستكم على إشراك  .61
العاملٌن فً تحسٌن المظهر 

 الجمالً للبٌئة
07 2.3 13 4.3 70 23.3 178 59.1 33 11.0 3,72 0,805 05 

 تقارٌر دورٌة تعد مإسستكم .62
حول مدى تحقٌق إنجازاتها 

 البٌئٌةومساهماتها 
10 3.3 40 13.3 155 51.5 83 27.6 13 4.3 3,16 0,831 11 

ربط الأداء تعمل مإسستكم على  .63
 تهاالبٌئً برسال

11 3.7 26 8.6 149 49.5 101 33.6 14 4.7 3,27 0,827 10 

مكافآت وحوافز تضع مإسستكم  .64
 للعاملٌن المتمٌزٌن بالأنشطة البٌئٌة

22 7.3 47 15.6 159 52.8 61 20.3 12 4.0 2,98 0,902 13 

تقلٌل ا لجهودتبذل مإسستكم  .65
الموارد وتعمل على استهلاك 
 الطاقة المتجددةاستعمال 

23 7.6 56 18.6 131 43.5 70 23.3 21 7.0 3,03 1,003 12 

سٌاسات واضحة تضع مإسستكم  .66
تقلٌل وبشؤن استخدام المواد 

 المخاطر البٌئٌة

13 4.3 23 7.6 110 36.5 128 42.5 27 9.0 3,44 0,917 06 

  7070, 3,72البيئي  مجمكع الفقرات المتعمقة بتشخيص الأداء 
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 ضعيا لمكافآت كحكافز لمعامميف المتميزيف بالأنشطة البيئية،ك لممؤسسات محؿ الدراسة برسالتيا،
أك ما تبذلو مف جيكد لتقميؿ استيلبؾ المكارد كتعمؿ عمى استعماؿ الطاقة المتجددة، حيث أف 

قيمة المتكسطات الحسابية جاءت كميا ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي 
  .، كبتشتت ضعيؼ نسبيا"محايد"تشير إلى الخيار 

كبكجو عاـ نستطيع تحميؿ باقي العبارات الأخرل المشكمة لمبعد البيئي للؤداء المستداـ في 
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة مف كجية نظر أفراد العينة بصفة تفصيمية، كترتيبيا 
ترتيبا تنازليا بناء عمى المتكسط الحسابي، كفي حالة تساكم المتكسطات فنمجأ للبنحراؼ المعيارم 

. باختيار القيمة الأقؿ تشتتا
في الترتيب الأكؿ حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تقدر " 54"جاءت العبارة رقـ -54

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الخامسة مف فئات مقياس ليكرت 4.00قيمة المتكسط الحسابي ب 
، حيث يعتبر 0.783، كانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ بشدة"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة بأف مؤسساتيـ تساىـ مؤسستكـ ℅56.5أكثر مف 
 ؛(عف طريؽ تقميؿ التمكث)في الحفاظ عمى البيئة 

في الترتيب الثاني حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 55"جاءت العبارة رقـ -55
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅ 63.5نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

يساىـ الاىتماـ بالجكانب البيئية في دعـ صكرة المؤسسة، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الخامسة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي 3.96المقدر ب 

 ؛0.694، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ بشدة"تشير إلى الخيار 
في الترتيب الثالث حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 60"جاءت العبارة رقـ -56

 مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة كانت أرائيـ بالمكافقة عمى أف ℅ 59.8النتائج أف 
مؤسساتيـ تيتـ تحترـ المكائح كالقكانيف التي تضعيا الدكلة لحماية البيئة، كىذا ما تؤكده قيمة 

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.82المتكسط الحسابي المقدرة ب 
 ؛0.782، كقيمة الانحراؼ معيارم الذم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

جاءت في الترتيب الرابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث " 56"جاءت لمعبارة رقـ -57
 أف مؤسساتيـ يممؾ العامميف داخؿ مؤسستكـ ثقافة ككعي بيئي يمكنيـ ℅ 57.8أكد أكثر مف 

، كىك 3.78مف الحفاظ عمى محيط المؤسسة، حيث تظير قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، "مكافؽ"متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

  ؛0.825كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ 
في الترتيب الخامس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تظير " 61"جاءت العبارة رقـ -58

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3.72قيمة المتكسط الحسابي المقدر ب 
، كبالتالي 0.805، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
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 مف أفراد العينة يركف أف تعمؿ مؤسستكـ عمى إشراؾ العامميف في تحسيف ℅ 59.1فنسبة 
 ؛المظير الجمالي لمبيئة في المؤسسات محؿ الدراسة

في الترتيب السادس حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغت " 66"جاءت العبارة رقـ -59
 بخصكص أف مؤسساتيـ ℅42.5نسبة المكافقيف  مف المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة 

تضع مؤسستكـ سياسات كاضحة بشأف استخداـ المكاد كتقميؿ المخاطر البيئية، حيث تظير قيمة 
، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت 3.44المتكسط الحسابي المقدر ب 

 ؛0.917، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 
في الترتيب السابع حسب كجية نظر أفراد عينة الدراسة، حيث بمغ " 57"جاءت العبارة رقـ -60

، كىك متكسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات 3.42متكسط درجة المكافقة عمى ىذه العبارة 
، 0.944، كىذا بانحراؼ معيارم يقدر بػ "مكافؽ"مقياس ليكرت الخماسي كالتي تشير إلى الخيار 

كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة، تممؾ مؤسستكـ 
 .℅41.2أساليب حديثة لإعادة التدكير مخمفات العممية الإنتاجية بنسبة 

نتائج الدراسة مناقشة   اختبار الفرضيات و:المبحث الثالث
، ℅  5أم بمستكل دلالة  ℅ 95يتـ في ىذا المبحث اختبار فرضيات الدراسة بمستكل ثقة 

 استخداـ الاختبارات   كبالتالي سيتـلمتكزيع الطبيعي، تتبع   لا البياناتأفإلى سابقا  التطرؽ بعدحيث 
بالإضافة إلى تحميؿ نتائج الدراسة كتحديد مصدر الفركؽ ،   اختبار كيمكككسفحيث تـ إجراء، اللبمعممية

. الإحصائية في كؿ مرة 
اختبار الفرضية الرئيسية الأولى : المطمب الأول

: الأكلى عمى ما يميالرئيسية تنص الفرضية 
 .تيتم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة برأس ماليا البشري من وجية نظر أفراد العينة

اختبار ويمكوكسن لمفرضية الرئيسية الأولى : (39)الجدول رقم
مستكل الدلالة الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي 

3,7685 0,60427 ,0000 
. SPSS مف إعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  

 كىذا ما يعني ،0.05 أم أقؿ مف 0.000مستكل الدلالة معدكـ يتضح مف الجدكؿ أعلبه أف 
: قبكؿ الفرضية البديمة عمى أساس أف

. المؤسسات الصغيرة ك المتكسطة محؿ الدراسة تيتـ برأس ماليا البشرم مف كجية نظر أفراد العينة
 :  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية الأولى

تيتم المؤسسات الصغيرة  "سيتـ تحميؿ كتفسير نتائج الفرضية الرئيسية الأكلى كالتي مفادىا
حيث تـ حساب كلب ، " وجية نظر أفراد العينةحسبوالمتوسطة محل الدراسة برأس ماليا البشري 
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 الماؿ البشرم، كالجدكؿ سمف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ مككف مف مككنات را
 :المكالي يمخص نتائج الدراسة

نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى : (40)الجدول رقم

مستكل الأىمية الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي المحكر الأكؿ 

 03 0.591 3.682المعرفة لدل العامميف -  أكلا 
 01 0.661 3.903الخبرة المينية لدل العامميف - ثانيا 
 02 0.632 3.825ميارات العامميف - ثالثا
  0,537 3,843 رأس الماؿ البشرم "المتغير المستقؿ "

.  مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى الجداكؿ السابقة:المصدر  
مستكل الاىتماـ لكؿ مف رأس الماؿ البشرم كالذم يحظى بأىمية  (40)تعكس نتائج الجدكؿ رقـ 

 حيث كاف يميؿ ،معتبرة في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة حسب كجيات نظر أفراد العينة
 كىك تشتت 0.537، كبانحراؼ معيارم 3.843إلى المكافقة حسب المتكسط الحسابي الذم يقدر بػػ 

ضعيؼ لإجابات أفراد العينة، كتختمؼ ىذه الأىمية كفؽ اتجاىات المستجكبيف في المؤسسات محؿ 
الدراسة، حسب مككنات رأس الماؿ البشرم، حيث بالرغـ مف أف مككنات رأس الماؿ البشرم كميا حصمت 

عمى سمـ ليكرت، كما " مكافؽ"، مما يعني كقكعيا في منطقة 3.40عمى متكسطات حسابية أكبر مف 
سجمت قيـ الانحرافات المعيارية انخفاضا نسبيا عف المتكسطات الحسابية، إلا أف ىناؾ تفاكت بيف ىذه 
المككنات بمعنى عدـ كجكد نفس مقدار الاىتماـ بيف مككنات رأس الماؿ البشرم في المؤسسات محؿ 

الدراسة، فالمككف الثاني لرأس الماؿ البشرم، كىك الخبرة المينية لدل العامميف جاء في المرتبة الأكلى مف 
، تمييا ميارات العامميف في 0.661 كانحراؼ معيارم 3.903حيث الأىمية النسبية بمتكسط حسابي 

، كلـ تحض مستكل المعرفة لدل 0.632 كانحراؼ معيارم 3.825المرتبة الثانية بمتكسط حسابي 
العامميف بنفس الأىمية مف طرؼ المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة إلا أنيـ أبدكا مكافقتيـ عمى 
ككنيا أحد العكامؿ التي تساىـ في قيمة رأس الماؿ البشرم بالمؤسسات محؿ الدراسة بمتكسط حسابي 

، كىك ما يبيف أف المؤسسات محؿ الدراسة تعتمد عمى الخبرة المينية 0.591 كانحراؼ معيارم 3.682
. لمعامميف كمياراتيـ أكثر مف مستكل المعارؼ لدييـ في تقييـ رأس الماؿ البشرم الخاص بيا
  مف خلبؿ نتائج الدراسة المتعمقة بالمحكر الأكؿ رأس الماؿ البشرم في الاستبياف، نجد أف 

، كبالتالي (3.00)، كىك اكبر مف المتكسط الفرضي(3.843)المتكسط الحسابي لممتغير المستقؿ  يقدر ب
مستكل رأس الماؿ البشرم في المؤسسات محؿ الدراسة متكسط، كانطلبقا مف ىذا كمو يمكننا القكؿ بأف 

. الفرضية الأكلى محققة كبدرجة متكسطة، كبالتالي يتـ قبكليا
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اختبار الفرضية الرئيسية الثانية : المطمب الثاني
:  عمى ما يميالرئيسية الثانيةتنص الفرضية 

يوجد اىتمام لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة بتحقيق الأداء المستدام فييا من وجية 
 .نظر أفراد العينة
كبالتالي سيتـ استخداـ اختبار ، لتكزيع الطبيعيالمحكر الثاني لا تتبع ابيانات  رأينا سابقا أف

: كيمكككسف، ككانت النتائج مكضحة في الجدكؿ الأتي
 الثانيةاختبار ويمكوكسن لمفرضية الرئيسية : (41)الجدول رقم
مستكل الدلالة الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي 
3,7685 0,60427 ,0000 

. SPSS مف إعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
 كىذا ما يعني ،0.05أم أقؿ مف  0.000مستكل الدلالة معدكـ يتضح مف الجدكؿ أعلبه أف 
: قبكؿ الفرضية البديمة عمى أساس أف

يوجد اىتمام لممؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة بتحقيق الأداء المستدام فييا من 
. وجية نظر أفراد العينة

 : مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية الثانية
يوجد اىتمام لممؤسسات  " الرئيسية الثانية كالتي مفادىا سيتـ تحميؿ كتفسير نتائج الفرضية 

حيث ، "الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة بتحقيق الأداء المستدام فييا من وجية نظر أفراد العينة
تـ حساب كلب مف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ بعد مف أبعاد الأداء المستداـ، 

 :كالجدكؿ المكالي يمخص نتائج الدراسة
نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية : (42)الجدول رقم

 مستكل الأىمية الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابيالمحكر الثاني 
 01 599410, 3,9734الأداء الاقتصادم -  أكلا 
 02 597600, 3,7259الأداء الاجتماعي - ثانيا 
 03 707240, 3,7209الأداء البيئي - ثالثا

  470650, 3,8068 "المتغير التابع"محكر الأداء المستداـ 
.  مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى الجداكؿ السابقة:المصدر  

، كالذم "المتغير التابع"مستكل الاىتماـ لمحكر الأداء المستداـ أم  (42)تعكس نتائج الجدكؿ رقـ 
يحظى بأىمية معتبرة في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة حسب كجيات نظر أفراد العينة 

، كبانحراؼ 3.806حيث كاف يميؿ إلى المكافقة في عمكمو حسب المتكسط الحسابي الذم يقدر بػػ 
 كىك تشتت ضعيؼ لإجابات أفراد العينة، كتختمؼ ىذه الأىمية كفؽ اتجاىات 0.470معيارم 

جاءت المتكسطات الحسابية لكؿ بعد مف أبعاد الأداء حيث المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة، 
المستداـ كميا متقاربة، مع بعض التفاكت فيما بينيا، ككانت كميا في مجاؿ المكافقة مما انعكس عمى 
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المتكسط الحسابي العاـ للؤداء المستداـ، كحقؽ البعد الاقتصادم للؤداء المستداـ أىمية قكية نكعا ما 
، كىك يتقارب 3.725، يميو البعد الاجتماعي للؤداء المستداـ بمتكسط حسابي 3.973بمتكسط حسابي 

 للؤداء 0.597 كبانحراؼ معيارم 3.720إلى حد بعيد مع بعد الأداء البيئي بشكؿ كبير حيث بمغ 
 بالنسبة للؤداء البيئي، مما يكحي بأف المؤسسات محؿ الدراسة تيتـ بتحقيؽ الجانب 0.707الاجتماعي ك

الاقتصادم للؤداء بدرجة أكثر مف الأداء الاجتماعي كالبيئي فييا، كىك ما يعكسو الكاقع في غالبية 
. المؤسسات الجزائرية

 أف  كمف خلبؿ نتائج الدراسة المتعمقة بالمحكر الثاني في الاستبياف كىك الأداء المستداـ، نجد 
، كبالتالي (3.00)، كىك اكبر مف المتكسط الفرضي(3.806)المتكسط الحسابي لممتغير التابع  يقدر ب

تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة يحظى بالمكافقة مف قبؿ المستجكبيف، كانطلبقا مف 
. ىذا كمو يمكننا القكؿ بأف الفرضية الثانية محققة، كبالتالي يتـ قبكليا

اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة : المطمب الثالث
: تنص الفرضية الرئيسية الثالثة عمى ما يمي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مكونات رأس المال البشري وتحقيق الأداء المستدام 
  .محل الدراسة والمتوسطة الصغيرة لممؤسسات

مف خلبؿ اختبار الفرضيتيف الرئيسيتيف الأكلى كالثانية، تبيف لنا طبيعة التكزيع لممتغير المستقؿ 
، مما يعني أننا سنستخدـ معامؿ الارتباط في (الأداء المتميز)كالمتغير التابع  (رأس الماؿ البشرم)

. حالة الاختبارات اللبمعممية كىك معامؿ ارتباط سبيرماف كىذا لمعرفة مدل صحة ىذه الفرضية
 سيتـ حساب معامؿ ارتباط سبيرماف كتحميؿ الانحدار البسيط بيف مككنات المتغير المستقؿ كىك 
رأس الماؿ البشرم ككذا المتغير التابع كىك تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 
محؿ الدراسة لمتأكد مف كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية بينيما، ثـ تحميؿ الانحدار المتعدد لمعرفة 

. فيما إذا كانت ىناؾ علبقة تأثير بيف المتغيريف
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: الفرع الأول                 

توجد علاقة : "تنص الفرضية الفرعية الأكلى المنبثقة عف الفرضية الرئيسية الثالثة عمى ما يمي
ذات دلالة إحصائية بين مستوى المعرفة لدى العاممين وتحقيق الأداء المستدام لممؤسسات الصغيرة 

 ."والمتوسطة الجزائرية محل الدراسة
لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل المعرفة لدل العامميف كتحقيؽ : الفرضية العدمية

 .الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة ك المتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة
تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل المعرفة لدل العامميف كتحقيؽ : الفرضية البديمة

 .الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة ك المتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة
 مف أجؿ فحص ىذه الفرضية سنقكـ بحساب معامؿ الارتباط سبيرماف بيف مستكل المعرفة لدل 
العامميف كالأداء المستداـ، كاختبار تأثير مستكل المعرفة لدل العامميف عمى الأداء المستداـ باستخداـ 
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نمكذج الانحدار البسيط، لكي نبيف مدل اثر مستكيات المعرفة لدل العامميف عمى تحقيؽ مستكيات 
للؤداء المستداـ جيدة،  

: الجدكؿ المكالي يظير النتائج المتحصؿ عمييا
نتائج تحميل الفرضية الفرعية الأولى : (43)الجدول رقم

النمكذج 
معامؿ 
الارتباط 
سبيرماف 

مستكل 
الدلالة 
لمعامؿ 
الارتباط 

( t)اختبار معامؿ الانحدار 

Béta القرار 
الخطأ  Bالمعاملبت 

المعيارم 
t 

مستكل 
المعنكية 

Sig 
 0.000 13.944 0.217 3.023  (باقي العكامؿ الأخرل)الثابت 

مستكل المعرفة لدل  داؿ 0.196
 (𝑥1)العامميف

0.191 0.001 0.201 0.058 3.453 0.001 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
بيف مستكل المعرفة لدل العامميف كتحقيؽ الأداء بأنو ىناؾ ارتباط  (43)  يظير مف الجدكؿ رقـ

 0.191المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة، كىك ارتباط طردم مكجب لكنو ضعيؼ نسبيا حيث قدر بػػ 
 كىك أقؿ 0.001حيث أف مستكل الدلالة المحسكب ىك ، 0.05كىك داؿ إحصائيا عند مستكل معنكية 

 انو يكجد ارتباط معنكم مستكل المعرفة لدل ، كبالتالي يمكف القكؿ0.05مف مستكل الدلالة النظرم 
. العامميف كتحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة

يتضح أنو  (𝑌)كتحقيؽ الأداء المستداـ (𝑥1)أما نمكذج العلبقة بيف مستكل المعرفة لدل العامميف   
بقياس مستكل المعرفة لدل العامميف كتطبيؽ النمكذج يمكف التنبؤ بتحقيؽ الأداء المستداـ، حيث كؿ تغير 

 كحدة في مستكيات المعرفة لدل العامميف يزيد مف تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات 0.201قدره 
. محؿ الدراسة بمقدار كحدة كاحدة كىذا بشكؿ ذك دلالة إحصائية

: حيث أف نمكذج العلبقة ىك
𝑌 =  3.023 + 0.201𝑥1  

كمف خلبؿ ما سبؽ نقبؿ الفرضية البديمة كنرفض فرضية العدـ، أم نقبؿ الفرضية الفرعية الأكلى كالتي 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى المعرفة لدى العاممين وتحقيق الأداء تنص عمى أنو 

 .المستدام لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية محل الدراسة

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: الفرع الثاني
 توجد علاقة ذات : "تنص الفرضية الفرعية الثانية المنبثقة عف الفرضية الرئيسية الثالثة عمى ما يمي

العاممين بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية محل الدراسة  دلالة إحصائية بين مستوى ميارات
." وتحقيق الأداء المستدام بيا

لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل ميارات العامميف كتحقيؽ : الفرضية العدمية
 .الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة ك المتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة
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تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل ميارات العامميف كتحقيؽ الأداء : الفرضية البديمة
 .المستداـ لممؤسسات الصغيرة ك المتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية سنقكـ بحساب معامؿ الارتباط سبيرماف بيف مستكل الميارات لدل 
، كاختبار تأثير مستكل الميارات لدل العامميف عمى الأداء 𝑌 كتحقيؽ الأداء المستداـ (𝑥2)العامميف 

المستداـ باستخداـ نمكذج الانحدار البسيط، لكي نبيف مدل اثر مستكل الميارات لدل العامميف عمى 
: تحقيؽ مستكيات جيدة للؤداء المستداـ، كالجدكؿ المكالي يظير النتائج

نتائج تحميل الفرضية الفرعية الثانية : (44)الجدول رقم

النمكذج 
معامؿ 
الارتباط 
سبيرماف 

مستكل 
الدلالة 
لمعامؿ 
الارتباط 

( t)اختبار معامؿ الانحدار 

Béta المعاملبت  القرار
B 

الخطأ 
المعيارم 

t 

مستكل 
المعنكية 

Sig 
 0.000 13.934 0.203 2.822  (باقي العكامؿ الأخرل)الثابت 

مستكل الميارات لدل  داؿ 0.263
 (𝑥2)العامميف

0.258 0.000 0.241 0.051 4.710 0.000 

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
بيف مستكل الميارات لدل العامميف كتحقيؽ الأداء بأنو ىناؾ ارتباط  (44)  يظير مف الجدكؿ رقـ

 0.258المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة، كىك ارتباط طردم مكجب لكنو ضعيؼ نسبيا حيث قدر بػػ 
 كىك أقؿ مف 0.000ف مستكل الدلالة المحسكب ىك ، لأ0.05كىك داؿ إحصائيا عند مستكل معنكية 

 انو يكجد ارتباط معنكم بيف مستكل الميارات لدل ، كبالتالي يمكف القكؿ0.05مستكل الدلالة النظرم 
. العامميف كتحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة

يتضح  (𝑌)كتحقيؽ الأداء المستداـ (𝑥2)  أما نمكذج العلبقة بيف مستكل الميارات لدل العامميف 
أنو بقياس مستكل الميارات لدل العامميف كتطبيؽ النمكذج يمكف التنبؤ بتحقيؽ الأداء المستداـ، حيث كؿ 

 كحدة في مستكل الميارات لدل العامميف يزيد مف تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات 0.241تغير قدره 
. محؿ الدراسة بمقدار كحدة كاحدة كىذا بشكؿ ذك دلالة إحصائية

: حيث أف نمكذج العلبقة ىك
𝑌 =  2.822 + 0.241𝑥2  

   كمف خلبؿ ما سبؽ نقبؿ الفرضية البديمة كنرفض فرضية العدـ، أم نقبؿ الفرضية الفرعية الثانية 
العاممين بالمؤسسات  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى ميارات كالتي تنص عمى انو

." الصغيرة والمتوسطة الجزائرية محل الدراسة وتحقيق الأداء المستدام بيا
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: الفرع الثالث
 توجد علاقة ذات : "تنص الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عف الفرضية الرئيسية الثالثة عمى ما يمي

العاممين بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية محل الدراسة  دلالة إحصائية بين خبرات
." وتحقيق الأداء المستدام فييا

 كتحقيؽ  𝑥3العامميف مف أجؿ فحص ىذه الفرضية سنقكـ بحساب معامؿ الارتباط سبيرماف بيف خبرات
العامميف عمى الأداء المستداـ باستخداـ نمكذج الانحدار   ، كاختبار تأثير خبرات𝑌 الأداء المستداـ

العامميف عمى تحقيؽ مستكيات للؤداء المستداـ جيدة، كالجدكؿ المكالي  البسيط، لكي نبيف اثر خبرات
: يظير النتائج

نتائج تحميل الفرضية الفرعية الثالثة : (45)الجدول رقم

النمكذج 
معامؿ 
الارتباط 
سبيرماف 

مستكل 
الدلالة 
لمعامؿ 
الارتباط 

( t)اختبار معامؿ الانحدار 

Béta المعاملبت  القرار
B 

الخطأ 
المعيارم 

t 

مستكل 
المعنكية 

Sig 
 0.000 12.203 0.201 2.448 (باقي العكامؿ الأخرل)                الثابت 

 داؿ 0.359
 0.397 0.000 0.344 0.052 6.645 0.000 (𝑥3 )العامميف خبرات

. SPSS مف إعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
بيف خبرات العامميف كتحقيؽ الأداء المستداـ في بأنو ىناؾ ارتباط  (45)  يظير مف الجدكؿ رقـ

 كىك داؿ 0.397المؤسسات محؿ الدراسة، كىك ارتباط طردم مكجب لكنو ضعيؼ نسبيا حيث قدر بػػ 
 كىك أقؿ مف مستكل 0.000لأف مستكل الدلالة المحسكب ىك ، 0.05إحصائيا عند مستكل معنكية 

 انو يكجد ارتباط معنكم بيف خبرات العامميف كتحقيؽ الأداء ، كبالتالي يمكف القكؿ0.05الدلالة النظرم 
. المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة

يتضح أنو بقياس  (𝑌)كتحقيؽ الأداء المستداـ (𝑥3)العامميف    أما نمكذج العلبقة بيف خبرات
 كحدة 0.344العامميف كتطبيؽ النمكذج يمكف التنبؤ بتحقيؽ الأداء المستداـ، حيث كؿ تغير قدره  خبرات

العامميف يزيد مف تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة بمقدار كحدة  في مستكل خبرات
. كاحدة كىذا بشكؿ ذك دلالة إحصائية

: حيث أف نمكذج العلبقة ىك
𝑌 =  2.448 + 0.344𝑥3  

   كمف خلبؿ ما سبؽ نقبؿ الفرضية البديمة كنرفض فرضية العدـ، أم نقبؿ الفرضية الفرعية الثالثة 
العاممين بالمؤسسات الصغيرة و  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين خبرات كالتي تنص عمى انو

." المتوسطة الجزائرية محل الدراسة وتحقيق الأداء المستدام فييا
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 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية الثالثة :  الفرع الرابع
: تنص الفرضية الرئيسية الثالثة عمى ما يمي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مكونات رأس المال البشري وتحقيق الأداء المستدام 
  .محل الدراسة والمتوسطة الصغيرة لممؤسسات

بعد عرض كتحميؿ نتائج كؿ فرضية فرعية التي انبثقت عف الفرضية الرئيسية الثالثة، حيث تتعمؽ 
كؿ فرضية فرعية بعلبقة كؿ مككف مف  مككنات رأس الماؿ البشرم عمى حدا بالمتغير التابع كىك تحقيؽ 

بحساب معامؿ الارتباط سبيرماف بيف رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ، الأداء المستداـ، سنقكـ 
، مستكل (𝑥1) ، بمككناتو الثلبث، كىي مستكل المعرفة لدل العامميف 𝑥كاختبار تأثير رأس الماؿ البشرم 

، باستخداـ نمكذج 𝑌، عمى الأداء المستداـ (𝑥3)العامميف  ، كخبرات(𝑥2)الميارات لدل العامميف 
الانحدار المتعدد، لكي نبيف اثر رأس الماؿ البشرم بمككناتو عمى تحقيؽ مستكيات جيدة للؤداء المستداـ، 

:  كالجدكؿ المكالي يظير النتائج
نتائج تحميل الفرضية الرئيسية الثالثة : (46)الجدول رقم

 النمكذج
معامؿ 
الارتباط 
سبيرماف 

مستكل 
الدلالة 
لمعامؿ 
الارتباط 

( t)اختبار معامؿ الانحدار 

Béta المعاملبت  القرار
B 

الخطأ 
 tالمعيارم 

مستكل 
المعنكية 

Sig 

 داؿ  0.000 9.475 0.244 2.315 (باقي العكامؿ الأخرل)                        الثابت 

رأس الماؿ 
   𝑥البشرم 

مستكل المعرفة لدل 
 (𝑥1)العامميف

0.357 0.000 

غير داؿ  0.081- 0.252 1.149- 0.073 0.083-

مستكل الميارات لدل 
( x2)العامميف 

 داؿ 0.133 0.031 2.164 0.056 0.122

 داؿ 0.335 0.070 4.760 0.000 0.349( x3)العامميف  خبرات
. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  

بيف رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ في بأنو ىناؾ ارتباط  (46)  يظير مف الجدكؿ رقـ
 كىك داؿ 0.357المؤسسات محؿ الدراسة، كىك ارتباط طردم مكجب لكنو ضعيؼ نسبيا حيث قدر بػػ 

 كىك أقؿ مف مستكل 0.000حيث أف مستكل الدلالة المحسكب ىك ، 0.05إحصائيا عند مستكل معنكية 
 انو يكجد ارتباط معنكم بيف رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء ، كبالتالي يمكف القكؿ0.05الدلالة النظرم 

. المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة
يظير لنا أف  (𝑌)كتحقيؽ الأداء المستداـ (𝑥)   أما نمكذج العلبقة بيف مككنات رأس الماؿ البشرم 

مستكيات المعرفة لدل العامميف لا يساىـ في تحقيؽ الأداء المستداـ كىذا لككنو ليس لو أثر ذك دلالة 
 كىك أكبر مف 0.252في معادلة الانحدار المتعدد، كىذا لأف مستكل الدلالة المحسكب ىك إحصائية 
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 كىذا بالرغـ مف كجكد ارتباط بيف مستكيات المعرفة لدل العامميف كتحقيؽ 0.05مستكل الدلالة النظرم 
 ، كخبرات(𝑥2)الأداء المستداـ كما رأينا سابقا، كبالتالي يتضح أف كلب مف مستكل الميارات لدل العامميف 

حيث أف مستكل الدلالة المحسكب لكؿ منيما ىك ، ليما تأثير عمى تحقيؽ الأداء المستداـ، (𝑥3)العامميف 
، حيث يظير الجدكؿ أف كؿ تغير قدره 0.05 كىك أقؿ مف مستكل الدلالة النظرم 0.000 ك 0.031
 كحدة في مستكل الميارات لدل العامميف يزيد مف تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ 0.122

الدراسة بمقدار كحدة كاحدة مع ثبات المككنات الأخرل لرأس الماؿ البشرم، كىذا بشكؿ ذك دلالة 
 كحدة في مستكل خبرات 0.335إحصائية، أما بالنسبة لخبرات العامميف فيظير الجدكؿ أف كؿ تغير قدره 

العامميف يزيد مف تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة بمقدار كحدة كاحدة مع ثبات 
المككنات الأخرل لرأس الماؿ البشرم كىذا بشكؿ ذك دلالة إحصائية، 

: حيث أف نمكذج العلبقة ىك
𝑌 =  2.315 − 0.083𝑥1 + 0.122𝑥2 + 0.335𝑥3  

  كيتضح مف خلبؿ ىذا النمكذج أف مستكل خبرات العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة لو تأثير 
أكثر مف مستكل مياراتيـ، إلا أف مستكل المعرفة لدل العامميف لا يؤثر تماما عمى الأداء المستداـ لأف 

 كعميو نستطيع إعادة صياغة ىذا النمكذج، كيصبح النمكذج النيائي 0.05مستكل الدلالة اكبر مف 
: للبنحدار كما يمي

𝑌 =  2.315 + 0.122𝑥2 + 0.335𝑥3  
مستكل المعرفة لدل )  ككفقا لنتائج الدراسة عمكما نجد أف ىناؾ تأثير لمككنات رأس الماؿ البشرم 

، كىذا بالنسبة لمحالة الأكلى في كجكد كؿ (العامميف، مستكل مياراتيـ، كالخبرات التي يحكزكف عمييا
مككف لرأس الماؿ البشرم عمى حدا، حيث أبانت المعالجة الإحصائية عف كجكد تأثير لكؿ كاحد مف ىذه 
المككنات عمى الأداء المستداـ كبدرجات متفاكتة،  أما في الحالة الثانية المتمثمة عند الأخذ بعيف الاعتبار 

مككنات رأس الماؿ البشرم الثلبثة مجتمعة، كجدنا أف مستكل خبرات العامميف في المؤسسات محؿ 
الدراسة لو تأثير أكثر مف مستكل مياراتيـ، بينما مستكل المعرفة لدل العامميف لا يؤثر تماما عمى المتغير 

 كالجدكؿ المكالي يمخص الأىمية النسبية 0.05التابع كىك الأداء المستداـ لأف مستكل الدلالة اكبر مف 
: لياتو المككنات

الأىمية النسبية لأثر مكونات رأس المال البشري عمى الأداء المستدام حسب : (47)الجدول رقم
معامل الانحدار 

المتغيرات المستقمة الفرعية 
 (مككنات رأس الماؿ البشرم) 

 الحالة الثانية الحالة الأكلى
ترتيب المعاملبت حسب قيـ الاختبارات ترتيب المعاملبت حسب قيـ الاختبارات 

 الترتيب معامؿ الانحدارالترتيب  معامؿ الانحدار
 لا يكجد تأثير 0.201 03 -0.083( 𝑥1)مستكل المعرفة لدل العامميف
 0.241 02 0.122 02( 𝑥2)مستكل الميارات لدل العامميف 

 0.334 01 0.335 01، (x3)العامميف  خبرات
.  عمى الجداكؿ السابقةبالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
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أعلبه نجد أف ىناؾ تأثير لمككنات رأس الماؿ البشرم  (47)  كفقا لنتائج الدراسة في الجدكؿ رقـ 
في تحقيؽ الأداء  (مستكل المعرفة لدل العامميف، مستكل مياراتيـ، كالخبرات التي يحكزكف عمييا)

المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة في الحالتيف، كبالنسبة لمحالة الأكلى في كجكد كؿ مككف لرأس 
الماؿ البشرم عمى حدا، حيث أبانت المعالجة الإحصائية عف كجكد تأثير لكؿ كاحد مف ىذه المككنات 
عمى الأداء المستداـ كبدرجات متفاكتة،  حيث خبرات العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة في المرتبة 
الأكلى يميو مستكل ميارات العامميف كأخيرا خبرات العامميف مف حيث التأثير في تحقيؽ الأداء المستداـ 

بالمؤسسات محؿ الدراسة، بينما مستكل المعرفة لدل العامؿ أما في الحالة الثانية المتمثمة عند الأخذ بعيف 
الاعتبار مككنات رأس الماؿ البشرم الثلبثة مجتمعة، كجدنا أف خبرات العامميف في المؤسسات محؿ 
الدراسة كمستكل مياراتيـ لو تأثير في تحقيؽ الأداء المستداـ بالمؤسسات محؿ الدراسة، بينما مستكل 
المعرفة لدل العامميف لا يؤثر تماما عمى المتغير التابع كىك الأداء المستداـ، كىك ما يتكافؽ مع نتائج 

. اختبار الفرضية الرئيسية الأكلى أعلبه
  كمف خلبؿ ما سبؽ نقبؿ الفرضية البديمة كنرفض فرضية العدـ، أم نقبؿ الفرضية الرئيسية الثالثة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مكونين اثنين لرأس المال البشري وىما كالتي تنص عمى أنو 
مستوى الميارات لدى العاممين ومستوى خبرات العاممين وتحقيق الأداء المستدام لممؤسسات الصغيرة 

. والمتوسطة الجزائرية محل الدراسة
 اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة :المطمب الرابع

سيتـ التحقؽ مف حالات كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في الإجابات المحصمة مف أفراد العينة 
 تعكد إلى البيانات العامة المتعمقة بالمؤسسة أك المستجكب، حيث سيتـ الاستعانة باختبار كركسكاؿ كاليس

(KRUSKAL WALLIS)  ك اختبار ماف كيتني(MANN WHITNEY)  نظرا لككف أف بيانات المجتمع
الذم سحبت منو العينة لا تتبع لمتكزيع الطبيعي، كىك اختبار لا معممي يعتبر بديلب لاختبار أنكفا 

(ANOVA)  يسمح باستخراج قيـ فيشر في حالة بيانات المجتمع تتبع لمتكزيع الطبيعي، حيث نقبؿ
الخاصة بعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتكسطات الخاصة بعبارات  (H0)الفرضية الصفرية 

محكريف الدراسة كىما رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ، كبيف أم مف أحد البيانات العامة المتعمقة 
بالمؤسسات محؿ الدراسة، كىي نكع المؤسسة، قطاع نشاطيا، تصنيفيا، كأقدمية نشاطيا أك البيانات 

العامة المتعمقة بالمستجكب كىي السف، الجنس، المستكل التعميمي، الخبرة المينية داخؿ المؤسسة، كالخبرة 
 .المينية المكتسبة مف خارج المؤسسة، كنرفضيا في حالة العكس

: تنص الفرضية الرئيسية الرابعة عمى ما يمي
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمبيانات العامة المتعمقة بالمؤسسة أو المستجوب تتعمق 

بمساىمة رأس المال البشري في تحقيق الأداء المستدام لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية محل 
. الدراسة
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سيتـ استخداـ حيث ، ℅95 كعند احتماؿ ثقة ℅5سيتـ اختبار ىذه الفرضية عند مستكل دلالة 
كالمتعمؽ بالمتغيرات التي تحكم أكثر مف متغيريف،  (KRUSKAL WALLIS )اختبار كركسكاؿ كاليس

 MANN)أما بالنسبة لمتغير الجنس كالذم فيو متغيريف اثنيف فقط فسيتـ استخداـ اختبار ماف كيتني 

WHITNEY)كيتـ ىذا الاختبار مف خلبؿ الفرضيتيف التاليتيف ، :
 عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتكسطات الخاصة (:H0)الفرضية الصفرية 

بعبارات محكريف الدراسة كىما رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ، كبيف أم مف أحد البيانات العامة 
. المتعمقة بالمؤسسات محؿ الدراسة أك فييا

 كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتكسطات الخاصة بعبارات (:H1)الفرضية البدييمة 
محكريف الدراسة كىما رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ، كبيف أم مف أحد البيانات العامة المتعمقة 

. بالمؤسسات محؿ الدراسة أك فييا
كالتي تعني عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف  (H0)حيث نقبؿ الفرضية الصفرية 

المتكسطات الخاصة بعبارات محكريف الدراسة كىما رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ، كبيف أم مف أحد 
مستكل الدلالة البيانات العامة المتعمقة بالمؤسسة أك المستجكب الخاصة بعينة الدراسة، إذا كانت قيمة 

، إذا (H1)، كنرفض الفرضية البديمة (0.05)المحسكبة لأم اختبار أكبر مف مستكل الدلالة النظرية 
، كالتي تعني (0.05)مستكل الدلالة المحسكبة لأم اختبار أقؿ مف مستكل الدلالة النظرية كانت قيمة 

كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتكسطات الخاصة بعبارات محكريف الدراسة كىما رأس الماؿ 
البشرم كالأداء المستداـ، كبيف أم مف أحد البيانات العامة المتعمقة بالمؤسسة أك المستجكب الخاصة 

 .بعينة الدراسة، كبالتالي سيتـ حساب اختبارات أخرل لمعرفة لصالح مف كانت ىذه الفركؽ
 (KRUSKAL WALLIS)  نتائج اختبارات كروسكال واليس: الفرع الأول

سيتـ فيما يأتي عرض نتائج اختبارات كركسكاؿ كاليس لتبياف الفركؽ بيف محكرم الدراسة، كبيف 
:  بالتفصيؿ كما يميأم مف أحد البيانات العامة المتعمقة بالمؤسسات محؿ الدراسة أك المستجكبيف فييا

 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين نوع المؤسسات  نتائج اختبارات كروسكال واليس: أولا
محل الدراسة 

 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين نوع  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (48)الجدول رقم

المؤسسات محل الدراسة 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  

المتغيرات محاكر الدراسة 
المفسرة 

قيمة كام 
القرار النتيجة مستكل الدلالة تربيع 

رأس الماؿ البشرم 
نكع المؤسسة 

 كجكد فركؽ 0.05 > 0.000 0.000 30.048
 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.562 0.562 1.154الأداء المستداـ 
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أعلبه، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لممحكر الأكؿ كىك  (48)  يتضح مف الجدكؿ رقـ
حيث أف ،  المؤسسات محؿ الدراسة سكاء كانت خاصة، عامة، أك مختمطة، تعزل لنكعرأس الماؿ البشرم

تكجد فركؽ ذات ، أما بالنسبة لممحكر الثاني كىك الأداء المستداـ ؼ0.05قيمة مستكل الدلالة أكبر مف 
، كسيتـ 0.05 أقؿ مف 0.000قيمة مستكل الدلالة ىي  حيث كانت  ترجع لنكع المؤسسةدلالة إحصائية

. تكضيح مصدر ىذه الفركؽ كلصالح مف كانت ىذه الفركؽ كىذا في الفرع الثالث مف ىذا المطمب
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين قطاع نشاط  نتائج اختبارات كروسكال واليس: ثانيا 

المؤسسات محل الدراسة 
 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج

 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين قطاع نشاط  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (49)الجدول رقم
المؤسسات محل الدراسة 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر
أعلبه، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لممحكر الأكؿ كىك  (49)  يتضح مف الجدكؿ رقـ

حيث أف قيمة مستكل الدلالة أكبر مف ،  المؤسسات محؿ الدراسة، تعزل لقطاع نشاطرأس الماؿ البشرم
لقطاع  ترجع تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية، أما بالنسبة لممحكر الثاني كىك الأداء المستداـ ؼ0.05
، كسيتـ 0.05 أقؿ مف 0.074قيمة مستكل الدلالة ىي ، حيث كانت  المؤسسات محؿ الدراسةنشاط

. تكضيح مصدر ىذه الفركؽ كلصالح مف كانت ىذه الفركؽ كىذا في الفرع الثالث مف ىذا المطمب
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين تصنيف المؤسسات محل  نتائج اختبارات كروسكال واليس: ثالثا

الدراسة 
 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج

 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين تصنيف  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (50)الجدول رقم
المؤسسات محل الدراسة 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  

مستكل قيمة كام تربيع المتغيرات المفسرة محاكر الدراسة 
القرار النتيجة الدلالة 

رأس الماؿ البشرم 
قطاع نشاط المؤسسة 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.226 0.226 4.354
 كجكد فركؽ 0.05 > 0.074 0.074 6.945الأداء المستداـ 

قيمة كام المتغيرات المفسرة محاكر الدراسة 
تربيع 

مستكل 
القرار النتيجة الدلالة 

رأس الماؿ البشرم 
تصنيؼ المؤسسة 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.345 0.345 2.126

عدـ كجكد فركؽ  0.05 < 0.193 0.193 3.287الأداء المستداـ 
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، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لممحكر الأكؿ كىك رأس (50)  يتضح مف الجدكؿ رقـ
، 0.05حيث أف قيمة مستكل الدلالة أكبر مف ،  المؤسسات محؿ الدراسة، تعزل لتصنيؼالماؿ البشرم

 ترجع تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةكىك الحاؿ بالنسبة لممحكر الثاني كىك الأداء المستداـ حيث لا 
. 0.05قيمة مستكل الدلالة أكبر مف ، حيث كانت  المؤسسات محؿ الدراسةلتصنيؼ

 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين أقدمية المؤسسة المؤسسات  نتائج اختبارات كروسكال واليس: رابعا
محل الدراسة 

 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (51)الجدول رقم

: أقدمية المؤسسات محل الدراسة

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
، أعلبه، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف محكرم الدراسة (51)  يتضح مف الجدكؿ رقـ

، بمعنى انو لا يكجد 0.05حيث أف قيمة مستكل الدلالة أكبر مف ، المؤسسات محؿ الدراسةتعزل لأقدمية 
. اختلبؼ معنكم لأراء أفراد العينة نحك محكرم الدراسة باختلبؼ اقدمية المؤسسات في النشاط

لمفروق بين محوري الدراسة، وبين أي من أحد البيانات   نتائج اختبارات كروسكال واليس: خامسا
العامة المتعمقة بالمستجوبين في المؤسسات محل الدراسة 

 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين سن المستجوبين في  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (52) الجدول رقم

المؤسسات محل الدراسة 
   
 
 

 

 
 
ا

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :لمصدر
، أعلبه، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف محكرم الدراسة (52)  يتضح مف الجدكؿ رقـ

، 0.05حيث أف قيمة مستكل الدلالة أكبر مف ، المؤسسات محؿ الدراسةتعزل لسف المستجكبيف في 

مستكل قيمة كام تربيع المتغيرات المفسرة محاكر الدراسة 
القرار النتيجة الدلالة 

رأس الماؿ البشرم 
أقدمية المؤسسة 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.108 0.108 6.084

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.058 0.058 7.487الأداء المستداـ 

المتغيرات محاكر الدراسة 
مستكل قيمة كام تربيع المفسرة 

القرار النتيجة الدلالة 

رأس الماؿ البشرم 
السف 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.439 0.439 2.710

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.887 0.887 0.641الأداء المستداـ 
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سف المستجكبيف في بمعنى انو لا يكجد اختلبؼ معنكم لأراء أفراد العينة نحك محكرم الدراسة باختلبؼ 
. المؤسسات محؿ الدراسة

 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين أي من أحد البيانات   نتائج اختبارات كروسكال واليس: سادسا
العامة المتعمقة بالمستجوبين في المؤسسات محل الدراسة 

 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين المستوى  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (53)الجدول رقم

التعميمي لممستجوبين في المؤسسات محل الدراسة 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
، أعلبه، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف محكرم الدراسة (53)  يتضح مف الجدكؿ رقـ

حيث أف قيمة مستكل الدلالة أكبر مف ، المؤسسات محؿ الدراسةتعزل لممستكل التعميمي لممستجكبيف في 
المستكل ، بمعنى انو لا يكجد اختلبؼ معنكم لأراء أفراد العينة نحك محكرم الدراسة باختلبؼ 0.05

. المؤسسات محؿ الدراسةالتعميمي لممستجكبيف في 
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين أي الخبرة المينية  نتائج اختبارات كروسكال واليس: سابعا

لممستجوبين المكتسبة داخل المؤسسات محل الدراسة 
 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج

 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين أي  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (54)الجدول رقم
الخبرة المينية لممستجوبين المكتسبة داخل المؤسسات محل الدراسة 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
، أعلبه، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف محكرم الدراسة (54)  يتضح مف الجدكؿ رقـ

حيث أف قيمة مستكل ، المؤسسات محؿ الدراسةتعزل لمخبرة المينية المكتسبة مف قبؿ المستجكبيف داخؿ 
، بمعنى انو لا يكجد اختلبؼ معنكم لأراء أفراد العينة نحك محكرم الدراسة 0.05الدلالة أكبر مف 

. المؤسسات محؿ الدراسةالخبرة المينية المكتسبة مف قبؿ المستجكبيف داخؿ باختلبؼ 

قيمة كام المتغيرات المفسرة محاكر الدراسة 
تربيع 

مستكل 
القرار النتيجة الدلالة 

رأس الماؿ البشرم 
المستكل التعميمي 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.146 0.146 3.852

 عدـ كجكد فركؽ 0.05  < 0.198 0.198 3.236الأداء المستداـ 

قيمة كام المتغيرات المفسرة محاكر الدراسة 
تربيع 

مستكل 
القرار النتيجة الدلالة 

الخبرة المينية داخؿ رأس الماؿ البشرم 
المؤسسة 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.591 0.591 2.806

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.818 0.818 1.548الأداء المستداـ 
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 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين الخبرة المينية لممستجوبين  نتائج اختبارات كروسكال واليس: ثامنا
المكتسبة من خارج المؤسسات محل الدراسة 

 :الجدكؿ المكالي يمخص ىذه النتائج
 لمفروق بين محوري الدراسة، وبين الخبرة  نتائج اختبارات كروسكال واليس: (55)الجدول رقم

المينية لممستجوبين المكتسبة من خارج المؤسسات محل الدراسة 

. SPSS مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر  
، تعزل ، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف محكرم الدراسة(55)  يتضح مف الجدكؿ رقـ

حيث أف قيمة لمخبرة المينية المكتسبة مف قبؿ المستجكبيف مف خارج المؤسسات التي يعممكف فييا، 
، بمعنى انو لا يكجد اختلبؼ معنكم لأراء أفراد العينة نحك محكرم الدراسة 0.05مستكل الدلالة أكبر مف 

. الخبرة المينية المكتسبة مف قبؿ المستجكبيف مف خارج المؤسسات التي يعممكف فيياباختلبؼ 
 (MANN WHITNEY)نتائج اختبارات مان ويتني: الفرع الثاني

بالتفصيؿ لتبياف (.MANN WHITNEY)سيتـ فيما يأتي عرض نتائج اختبارات ماف كيتني
: جنس المستجكبيف بالمؤسسات محؿ الدراسةالفركؽ بيف محكرم الدراسة، كبيف 

نتائج اختبارات مان ويتني لمفروق بين محوري الدراسة، وبين جنس المستجوبين : (56)الجدول رقم
بالمؤسسات محل الدراسة 

 
   
 

 

 
. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر

أعلبه، بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لممحكريف الأكؿ  (56)  يتضح مف الجدكؿ رقـ
حيث أف قيمة مستكل الدلالة ، لجنس المستجكبيف، تعزل كالثاني، أم رأس الماؿ البشرم كالأداء المستداـ

كالتي تقكؿ أنو لا  (H0)، مما يعني قبكؿ الفرضية العدمية 0.05لكؿ ىذه المتغيرات المفسرة أكبر مف 
 حكؿ مستكل تكفر رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية 

، بمعنى أف الجنسيف أجابكا (أنثىذكر، )الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة تعكد لمتغير الجنس 
. في نفس الاتجاه دكف أم فرؽ

القرار النتيجة مستكل الدلالة قيمة كام تربيع المتغيرات المفسرة محاكر الدراسة 

الخبرة المينية رأس الماؿ البشرم 
خارج المؤسسة 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05 < 0.939 0.939 1.257

 كجكد فركؽ 0.05  > 0.043 0.043 11.484الأداء المستداـ 

المتغيرات محاكر الدراسة 
 القرارالنتيجة مستكل الدلالة قيمة ماف كيتني المفسرة 

رأس الماؿ البشرم 
الجنس 

 عدـ كجكد فركؽ 0.05  < 0.733 0.733 6290.500

 عدـ كجكد فركؽ 0.05  < 0.103 0.103 5573.500الأداء المستداـ 
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البحث عن مصدر الفروق بين محوري الدراسة، وبين أي من أحد البيانات العامة : الفرع الثالث
المتعمقة لممؤسسات محل الدراسة أو المستجوبين فييا 

  سيتـ تكضيح مصدر الفركؽ التي كجدناىا سابقا كالمتعمقة بنكع المؤسسة فيما يخص المحكر 
الأكؿ رأس الماؿ البشرم، أما فيما يتعمؽ بالمحكر الثاني كىك الأداء المستداـ سيتـ تكضيح مصدر الفركؽ 
التي كجدناىا سابقا كالخاصة بقطاع نشاط المؤسسات محؿ الدراسة ككذا الخبرة المينية المكتسبة مف قبؿ 

: المستجكبيف مف خارج المؤسسة، كالجداكؿ التالية تمخص مصدر ىذه الفركؽ
نتائج اختبارات مان ويتني لمتغير نوع المؤسسة لمكشف عن مصدر الفروق : (57)الجدول رقم

الخاصة بالمحور الأول 

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
أعلبه، بأف قيـ المعنكية الخاصة باختبار ماف كيتني بيف المؤسسات  (57)  يبيف الجدكؿ رقـ

 0.978العمكمية كالخاصة مف جية ك بيف المؤسسات العمكمية كالمختمطة مف جية أخرل كانت تساكم 
، كبالتالي فيي قيـ غير دالة، بينما 0.05 عمى الترتيب، كىما قيمتاف أكبر مف مستكل المعنكية 0.06ك

،  0.05 كىي أقؿ مف مستكل المعنكية 0.00قيمة المعنكية بيف المؤسسات الخاصة كالمختمطة تساكم 
كتظير قيمة متكسط المؤسسات الخاصة أكبر مف قيمة متكسط المؤسسات المختمطة، إذف الفركؽ ذات 

الدلالة الإحصائية الخاصة بمتغير نكع المؤسسة كالخاصة بالمحكر الأكؿ رأس الماؿ البشرم كانت 
( 04أنظر الممحؽ رقـ ).لصالح المؤسسات الخاصة

نتائج اختبارات مان ويتني لمتغير قطاع نشاط المؤسسة لمكشف عن مصدر : (58)الجدول رقم
الفروق الخاصة بالمحور الثاني 

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر
أعلبه، بأف قيـ المعنكية الخاصة باختبار ماف كيتني لكؿ زكج مف  (58)يبيف الجدكؿ رقـ  

، التجارة كالفلبحة (0.0845)، الصناعة كالخدمات (0.287)الصناعة كالتجارة : القطاعات التالية
، ىي قيـ غير دالة لأنيا قيمتيا (0.053)، كالفلبحة كالخدمات (0.535)، التجارة كالخدمات (0.154)

، كبالتالي فإف المقارنة بيف متكسط كؿ زكج مف القطاعات المذككرة سابقا 0.05أكبر مف مستكل المعنكية 

مختمطة خاصة عمكمية نكع المؤسسة 
 0.06 0.987 عمكمية 
 0.00  0.987خاصة 
  0.00 0.06مختمطة 

الخدمات الفلبحة كالزراعة التجارة الصناعة قطاع نشاط المؤسسة 
 0.845 0.013 0.287 الصناعة 
 0.535 0.154  0.287التجارة 

 0.053  0.154 0.013الفلبحة كالزراعة 
  0.053 0.535 0.845الخدمات 
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 0.013تظير أف المتكسطات متساكية تقريبا، بينما قيمة المعنكية بيف قطاع الصناعة كالفلبحة تساكم 
،  كىي قيمة دالة، كتظير النتائج أف قيمة متكسط المؤسسات التابعة 0.05كىي أقؿ مف مستكل المعنكية 

لقطاع الصناعة كانت اكبر مف قيمة متكسط المؤسسات التابعة لقطاع التجارة، إذف الفركؽ ذات الدلالة 
الإحصائية الخاصة بمتغير قطاع نشاط المؤسسة كالخاصة بالمحكر الثاني الأداء المستداـ كانت لصالح 

( 03أنظر الممحؽ رقـ ).المؤسسات التابعة لقطاع الصناعة
نتائج اختبارات مان ويتني لمتغير الخبرة المينية خارج المؤسسة لمكشف عن : (59)الجدول رقم

مصدر الفروق الخاصة بالمحور الثاني 

. SPSS عمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الطالب :المصدر  
المستجكبيف الذيف أعلبه، بأف قيـ المعنكية الخاصة باختبار ماف كيتني بيف  (59)يبيف الجدكؿ رقـ  

 سنكات 5لا تكجد لدييـ أية خبرة مينية مكتسبة مف خارج المؤسسة، كالذيف لدييـ خبرة مينية أقؿ مف 
المستجكبيف الذيف لا تكجد ،  كتظير قيمة متكسط 0.05كىي أقؿ مف مستكل المعنكية ، 0.006تساكم 

المستجكبيف الذيف لدييـ خبرة ، أكبر مف قيمة متكسط لدييـ أية خبرة مينية مكتسبة مف خارج المؤسسة
الخبرة المينية المكتسبة مف ، إذف الفركؽ ذات الدلالة الإحصائية الخاصة بمتغير  سنكات5مينية أقؿ مف 
المستجكبيف الذيف لا تكجد لدييـ كالخاصة بالمحكر الثاني الأداء المستداـ، كانت لصالح خارج المؤسسة 

أما باقي القيـ فكانت كميا أكبر مف ، (04أنظر الممحؽ رقـ )أية خبرة مينية مكتسبة مف خارج المؤسسة
 .، كبالتالي فيي قيـ غير دالة0.05مستكل المعنكية 

لمتأكد مف كجكد  (KRUSKAL WALLIS )كركسكاؿ كاليسمف خلبؿ الجداكؿ السابقة كتحميؿ اختبار 
بيف محكرم الدراسة، كبيف أم مف أحد البيانات العامة المتعمقة المؤسسات فركؽ ذات دلالة إحصائية 

لمعرفة مصدر ىذه  (MANN WHITNEY)كاختبار ماف كيتني ، محؿ الدراسة أك المستجكبيف فييا
الفركؽ، تبيف لنا انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لبعض البيانات العامة المتعمقة المؤسسات 

كىي تصنيؼ المؤسسات محؿ الدراسة ، كأقدمية نشاطيا ككذلؾ محؿ الدراسة أك المستجكبيف فييا  
البيانات العامة المتعمقة بالمستجكبيف في ىذه المؤسسات كىي السف، المستكل التعميمي، الخبرة المينية 

ذات دلالة إحصائية تعزل لأحد البيانات العامة المتعمقة المؤسسات داخؿ المؤسسة، بينما تـ إيجاد فركؽ 
كىي نكع المؤسسات محؿ الدراسة بالنسبة لممحكر الأكؿ حيث كجدنا محؿ الدراسة أك المستجكبيف فييا  

 05أقؿ مف لا تكجد قطاع نشاط المؤسسة 
سنكات 

 إلى 06مف 
 سنكات 10

 15 إلى 11مف 
سنة 

 إلى 16مف 
 سنة 20

 20أكثر مف 
سنة 

 0.108 0.353 0.617 0.226 0.006 لا تكجد 
 0.328 0.555 0.142 0.498  0.006 سنكات 05أقؿ مف 

 0.244 0.512 0.321  0.498 0.226 سنكات 10 إلى 06مف 
 0.145 0.327  0.321 0.142 0.617 سنة 15 إلى 11مف 
 1.000  0.327 0.512 0.555 0.353 سنة 20 إلى 16مف 

  1.000 0.145 0.244 0.328 0.108 سنة 20أكثر مف 
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أف مصدر ىذه الفركؽ يعكد غمى المؤسسات الخاصة، أما بالنسبة لممحكر الثاني كالمتعمؽ بالأداء 
المستداـ فكانت ىناؾ فركؽ أيضا ذات دلالة إحصائية كىذا فيما يتعمؽ بقطاع نشاط المؤسسات محؿ 
الدراسة ككاف مصدر ذلؾ ىك المؤسسات التابعة لقطاع الصناعة، كما أف  البيانات الخاصة بالخبرة 

 ككاف المينية لممستجكبيف المكتسبة مف خارج مؤسساتيـ فكانت فييا فركؽ أيضا ذات دلالة إحصائية
. المستجكبيف الذيف لا تكجد لدييـ أية خبرة مينية مكتسبة مف خارج المؤسسةلصالح مصدر ىذه الفركؽ 

كعميو يمكف القكؿ أف الفرضية الرئيسية الرابعة محققة كبالتالي نقبؿ فرضية العدـ كنرفض الفرضية 
البديمة كالتي تنص عمى انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف محكرم الدراسة، كبيف أم مف أحد 

. 0.05البيانات العامة المتعمقة المؤسسات محؿ الدراسة أك المستجكبيف فييا عند مستكل دلالة 
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: خلاصة الفصل الثالث
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، قصد الكقكؼ عمى حقيقة عينة مف تمت الدراسة الميدانية عمى 

ككاقع رأس الماؿ البشرم بياتو المؤسسات كالتأكد مف صحة الفرضيات، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى 
الكشؼ عف تصكرات الإطارات كالككادر العامميف  في ىذه المؤسسات فيما يتعمؽ بدكر رأس الماؿ البشرم 

في تحقيؽ الأداء المستداـ في ىذه المؤسسات، ككانت الأداة المستعممة الاستبياف كالذم استعممنا فيو 
. مقياس ليكرت الخماسي، بالإضافة إلى المقابمة الشخصية مع بعض مكظفي ىذه المؤسسات

لقد أظيرت نتائج الدراسة أف ىناؾ اىتماـ برأس الماؿ البشرم بمككناتو كىي مستكل المعرفة لدل 
تفاكت في العامميف، كمستكل الميارات لدييـ، ككذا الخبرات التي يحكزكف عمييا، كما كجدنا أف ىناؾ 

مستكل الاىتماـ بيف ىذه المككنات بمعنى عدـ كجكد نفس مقدار الاىتماـ بيف مككنات رأس الماؿ البشرم 
في المؤسسات محؿ الدراسة، فالخبرة المينية لدل العامميف جاءت في المرتبة الأكلى مف حيث الأىمية 
النسبية، ثـ تمييا ميارات العامميف، أما مستكل المعرفة لدل العامميف فمـ يحض بنفس الأىمية مف طرؼ 
المستجكبيف في المؤسسات محؿ الدراسة، كىك ما يبيف أف المؤسسات محؿ الدراسة تعتمد عمى الخبرة 
. المينية لمعامميف كمياراتيـ أكثر مف مستكل المعارؼ لدييـ في تقييـ رأس الماؿ البشرم الخاص بيا

أما فيما يتعمؽ بالأبعاد الثلبثة الخاصة بالأداء المستداـ، فأظيرت النتائج أف المؤسسات محؿ 
الدراسة تسعى دائما لتحقيقو، مع تغميب تحقيؽ الأداء الاقتصادم في المرتبة الأكلى أكثر منو عمى تحقيؽ 

. الأداء الاجتماعي كالبيئي، كىذا شيء طبيعي نجده عند أغمب المؤسسات
الأداء المستداـ فالدراسة الإحصائية أظيرت أنو ىناؾ  كرأس الماؿ البشرمكفي دراسة العلبقة بيف 

ارتباط ضعيؼ بينيما، كتفاكت نسبي لمساىمة مككنات رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ،  
حيث تركز المؤسسات محؿ الدراسة عمى مستكل ميارات العامميف كخبراتيـ في تحقيؽ مستكيات مقبكلة 

. للؤداء المستداـ حسب كجية أفراد العينة
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جميع في  الاستثمار في رأس الماؿ المادمالاىتماـ برأس الماؿ البشرم أكبر مف ب الاىتماـلقد أصبح  
، كليذا كاف ، الأمر الذم أكجد القاعدة الضركرية لبناء ما يعرؼ اليكـ بالاقتصاد المعرفيالدكؿ في الكقت الراىف

  تعتبرخاصة أف ىذه المؤسسات لزاما عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مكاكبة ىذا التحكؿ كالاىتماـ، 
عف  أىمية تقؿ لا كىي سكاء، حد عمى كالنامية المتقدمة البمداف اقتصاديات لكثير مف الأساسية الركيزة

 إمكانيات كضعت الدكلة الجزائرية كالاجتماعية، لذا الاقتصادية التنمية في التكاممي لدكرىا الكبيرة المؤسسات
 كقادرة تنافسية أكثر مرافقتيا كجعميا بغرض كالمتكسطة الصغيرة المؤسسات كقانكنية كبرامج عديدة لتأىيؿ مالية
كىك أمر ، كالدكلية الكطنية الأسكاؽ عبر منتجاتيا فرض مف تمكينيا الشغؿ، ككذا كمناصب الثركة خمؽ عمى

صعب بالنسبة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة منو عمى المؤسسات الكبيرة نظران إلى قمّة المختصيف التقنييف 
 .لدييا كضعؼ مصادرىا المالية اللبزمة لتحديث التكنكلكجيا باستمرار

  كليذا جاءت دراستنا التي تيتـ كتبحث في كيفيات تحقيؽ ىذه المؤسسات لمستكيات أداء شاممة كمقبكلة، 
كىذا مف خلبؿ الاعتماد عمى الاقتصاد المعرفي الذم يقكـ عمى رأس الماؿ الفكرم كدكر المعرفة كتكنكلكجيا 
المعمكمات كالاتصالات لتطكر الاقتصاد، حيث ركزت الدراسة عمى رأس الماؿ البشرم بالمؤسسات الصغيرة 

براز   دكرهكالمتكسطة، كىذا ليس فقط مف خلبؿ محاكلة جمب اىتماـ ىذه المؤسسات برأس ماليا البشرم كا 
، بؿ جعمو ضركرة كشكلب مف أشكاؿ رأس الماؿ كشرطا أساسيا مف أجؿ تحقيؽ الأداء المستداـ فيياالإيجابي 

. بأبعاده الثلبثة
رأس الماؿ كاقع مف خلبؿ الدراسة الميدانية عمى مستكل ىذه المؤسسات مف تشخيص ؿ رأينا   ككما

، حيث ىناؾ مستكل مقبكؿ مف الاىتماـ مف قبؿ ىذه محؿ الدراسةالبشرم، كالأداء المستداـ في المؤسسات 
المؤسسات بمستكيات المعرفة، الخبرة المينية ككذا الميارات لدل العامميف لدييا، كالتي تشكؿ في مجمكعيا رأس 
الماؿ البشرم، كىك الحاؿ بالنسبة للؤداء المستداـ في ىذه المؤسسات كذلؾ، حيث حققت الأخيرة مستكيات ميمة 
مف الأداء الشامؿ فييا، كالذم ساىـ  في تحقيقو رأس الماؿ البشرم بالمؤسسات محؿ الدراسة بدرجة مقبكلة، مع 

 حيث أف مستكل خبرات العامميف، لو تأثير أكثر مف مستكل مياراتيـ، كبدرجة بعض التفاكت لمككنات الأخير
 .أقؿ مستكيات المعرفة لدييـ

نتائج الدراسة : أولا
 بعد عرض كتحميؿ بيانات الدراسة الميدانية كمناقشتيا في ضكء الفرضيات، تكصمت الدراسة إلى 

 دكر رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ زمجمكعة مف النتائج تتعمؽ بيدفيا الرئيسي كىك إبرا
: بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية، كفيما يمي عرض ليذه النتائج

  تتكفر المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عمى خزاف ىاـ مف رأس الماؿ البشرم، يتمثؿ إما في العماؿ ذكم
الخبرة أك الميارات حيث تعتمد عمى ىذيف العامميف كمككنيف أساسييف لرأس الماؿ البشرم فييا مقارنة 

 بمستكيات المعرفة المكجكدة لدييـ، 
 يمييا ،تكصمت الدراسة إلى أف المؤسسات محؿ الدراسة تيتـ بالخبرات المينية لمعامميف بدرجة أكلى 

 كأخيرا معارؼ العامميف لمتأثير في تحقيؽ الأداء المستداـ بالمؤسسات محؿ ،مستكل ميارات العامميف
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 المؤسسات عمى الخبرات كالميارات بدرجة أكثر عمى المعرفة لتحقيؽ ىذه تركز بمعنىالدراسة، 
 ؛مستكيات إيجابية مف الأداء الشامؿ في المؤسسات محؿ الدراسة

  لـ تبذؿ المؤسسات محؿ الدراسة مجيكدات كمساعي معتبرة لتككيف رأس ماؿ بشرم خاص بيا كىذا ما
يستنتج مف خلبؿ عدـ تنظيميا لعمميات كدكرات تككينية كتدريبية لفائدة مكظفييا كعماليا للبستفادة مف 

 ؛معارؼ جديدة، لحؿ مشكلبت العمؿ كالبحث عف اقتراحات كحمكؿ مناسبة ليا
  المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة تيتـ بتنمية مكاردىا البشرية، كتعمؿ عمى تكسيع خبرات إف

 .عاممييا، كما تعتبر نفسيا بأنيا مسؤكلة اجتماعيا فيما يتعمؽ بتحقيؽ أىداؼ المجتمع
  دلت نتائج الدراسة بأف المؤسسات محؿ الدراسة تيتـ بتحقيؽ الجانب الاقتصادم للؤداء بدرجة أكثر مف

الأداء الاجتماعي كالبيئي فييا، كبالتالي فالبعد الاقتصادم للؤداء المستداـ يحظى بأىمية معتبرة كقكية، 
 ؛يميو البعد الاجتماعي للؤداء المستداـ، ثـ بعد الأداء البيئي

  حسب نتائج الدراسة نجد أف المؤسسات محؿ الدراسة تعمؿ دائما عمى تكفير شركط كظركؼ العمؿ
  ؛الملبئمة كالحماية الاجتماعية لمعامميف فييا

  لـ تبذؿ المؤسسات محؿ الدراسة جيكدا لكي تقمؿ مف استيلبؾ المكارد كلـ تعمؿ بعد عمى استغلبؿ
 ؛الطاقات المتجددة لتحسيف أدائيا البيئي

  لا زالت المؤسسات محؿ الدراسة لا تممؾ ميزانية مخصصة لكؿ ما يتعمؽ بحماية البيئة، كأغمبيا لا
، كلا تضع مكافآت كحكافز لمعامميف المتميزيف بالأنشطة (المتعمقة بحماية البيئة)تممؾ الشيادات البيئية 

 ؛البيئية
 بيف رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ في  إيجابيتكصمت الدراسة إلى انو يكجد ارتباط معنكم 

 في تحقيؽ الأداء المستداـ في مقبكلاأف رأس الماؿ البشرم يمعب دكرا ؛ كالمؤسسات محؿ الدراسة
 ؛ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: ثانيا
 :  بمقارنة نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة الذكر، فإننا نجد ما يمي

  العمؿ عمى تبني أف تكصمت الباحثة إلى  مع دراستنا، حيث عبد الصمد سميرةتتفؽ نتائج دراسة
تحقيؽ التميز في مساىمة فعمية لرأس الماؿ البشرم في يؤدم إلى كتطكير مقاييس شاممة كمقبكلة 

 في تحقيؽ الأداء مقبكلايمعب رأس الماؿ البشرم دكرا كىك ما خمصت إليو دراستنا حيث ، الأداء
 .المستداـ في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة

  التي كجدت بأف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ دراسة سعكد كسيمةتتفؽ نتائج دراستنا مع نتائج ،
الدراسة لا تزاؿ تضع الأداء المالي كأكلكية ليا عمى حساب الأداء الاجتماعي كالبيئي، كىك ما تكصمت 

البعد الاقتصادم للؤداء المستداـ يحظى بأىمية معتبرة كقكية، يميو البعد كجدنا أف إليو دراستنا حيث 
 ؛الاجتماعي للؤداء المستداـ، ثـ بعد الأداء البيئي
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  التي قاـ جد مف خلبؿ الدراسة، الذم كدراسة ناصر ساجد مراد الناصراتفقت دراستنا إلى حد كبير مع 
يجابيا لرأس الماؿ البشرم في أداء الأعماؿ، بيا  أف الابتكار كالقدرة عمى إلا أنو ركز عمى أثرا قكيا كا 

التخميؽ كأحد عناصر رأس الماؿ البشرم كاف لو التأثير الأكبر في رفع مستكل الأداء عمى المدل 
، كىي النقطة التي اختمفت فييا نتائج دراستنا مع ىذه  كالتعميـ كالتعمـالعامميفالبعيد، مقارنة بخبرات 

المؤسسات محؿ الدراسة تيتـ بالخبرات المينية لمعامميف بدرجة أكلى يمييا الدراسة التي كجدنا فييا أف 
، مع الإشارة إلى أف مستكل ميارات العامميف كأخيرا معارؼ العامميف لمتأثير في تحقيؽ الأداء المستداـ

 .مككنات رأس الماؿ البشرم في الدراستيف تشتركاف في مككف كاحد كىك خبرات العاميف
  المذاف تكصلب مف ،حكحك مصطفى، العشعاشي عبد الحؽلـ تتفؽ الدراسة الحالية مع دراسة الباحثيف 

، في حيف رأس الماؿ البشرم عمى الأداءؿسمبي ر تأثيلدراستيما كجكد  نتائج التحميؿ القياسي خلبؿ
 بيف رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ في  إيجابي ارتباط معنكمتكصمت دراستنا إلى أنو ىناؾ

 ؛محؿ الدراسةالصغيرة كالمتكسطة المؤسسات 
 اىتماـ متزايد بالاستثمار في رأس الماؿ الفكرم مف  التي  خمصت بأنو ىناؾ دراسة بيصار عبد المطمب

المؤسسات الصغيرة  مف قبؿ منظمات الأعماؿ، تتفؽ مع دراستنا في ككف أف أجؿ تحقيؽ الأداء المتميز
، كبالتالي برأس ماليا البشرم الذم يعتبر أحد كالمتكسطة محؿ الدراسة تيتـ بتنمية مكاردىا البشرية
 .مككنات رأس الماؿ الفكرم، حسب دراسة ىذا الأخير

  دكر إدارة المعرفة بالرغـ مف أف دراسة الأخير تبحث في  ،دراسة العربي عمرافتختمؼ نتائج دراستنا مع
 خمصت ، كالتيفي تحسيف الأداء في ظؿ متطمبات التنمية المستدامة في شركات الاسمنت محؿ الدراسة

 في ذلؾ، إلا أف نتائج دراستنا تبيف أف المعرفة كأحد مركبات رأس الماؿ دكر بارز كقكم إلى أنو ىناؾ
البشرم لا تؤثر عمى الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة مقارنة بمستكيات الخبرة كميارات 

 .العامميف
  دراسة تتفؽAdnan kalkan علبقة  أف ىناؾ مع دراستنا إلى حد بعيد، حيث خمصت دراستيـكآخركف 

 أيف. ات الصغيرة كالمتكسطةمؤسسؿؿالاجتماعي كالمالي كالأداء التنظيمي ، كبيرة بيف رأس الماؿ البشرم
في حيف أف ، ات الصغيرة كالمتكسطةمؤسسيؤدم الاستثمار في رأس الماؿ البشرم إلى زيادة أداء اؿ

في  ، ساىـ المؤسسات محؿ الدراسة فيالمستداـ مستكيات الأداء دراستنا الحالية خمصت إلى أف
 .بشكؿ متكسط عمكما رأس الماؿ البشرم بالمؤسسات اتحقيقو

 دراسة تتفؽ Muhammad SHujaat Mubarik  رأس الماؿ ىناؾ تأثير إيجابي كبير لػمع دراستنا بأنو
في الدراسة الأكلى تختمؼ عف أبعاد الأداء أبعاد الأداء كبالرغـ مف أف  ، عمى أداء المؤسسةالبشرم

 لكف الدراستيف خمصتا إلى انو، رأس الماؿ البشرممككنات ىك الحاؿ بالنسبة ؿ، كالمستداـ في دراستنا
تأثيرىا عمى الأداء، حيث تأتي مرتبة التعميـ في رأس الماؿ البشرم كىناؾ أىمية نسبية بيف مككنات 

القمة، تمييا الخبرة كالميارات كالقدرات الشخصية كالتدريب كاستقرار المكظؼ كالمكقؼ كالصحة 
. كالامتثاؿ
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 دراسة  تتفؽOjokuku, R.M و Sajuyigbe, A.S  أف متغيرات تنمية رأس الماؿ ىاأظيرت نتائجالتي 
رأس الماؿ ، مع دراستنا مف حيث أف البشرم ليا تأثير كبير عمى أداء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة

 ؛ في تحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسةمقبكلان البشرم يمعب دكرا 
  دراسة تؤكدMohammad Salameh Yousef Almasarweh  كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف رأس

كالأداء التنافسي في شركات الأدكية الأردنية بمستكل دلالة  (التعمـ، المعرفة، كالميارات)الماؿ البشرم 
 بيف رأس الماؿ  إيجابيارتباط معنكم، كىك الأمر نفسو بالنسبة لنتائج دراستنا خمص إلى كجكد 0.05

 .البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ في المؤسسات محؿ الدراسة
  فيالمستداـ الأداء  في تحقيؽرأس الماؿ البشرمدراستنا الحالية تبحث في دكر بالرغـ مف أف  

التي تبحث في  Ester Kufa و Sibongile Manzini دراسةإلا أنيا تتفؽ مع ،المؤسسات محؿ الدراسة
 إلى أف ىانتائج أشارتحيث . الأداء التنظيميتطكير ساىمت في التي جكانب تنمية رأس الماؿ البشرم 

بداعيـ ظيرت كعامؿ رئيسي أثر عمى الأداء  بعض مككنات رأس الماؿ البشرم كىي كفاءة المكظفيف كا 
الميارات كمككنيف أساسييف لرأس الماؿ البشرم مقارنة ك الخبرة في حيف دراستنا تؤكد عمى أف ،التنظيمي

 ، تساىـ في تحقيؽ الأداء المستداـبمستكيات المعرفة 

 دراسة تتفؽ Belghanami Nadjat * Wassila  أف رأس الماؿ البشرم أصبح تدريجيان مع دراستنا في ككف
إلا انو لـ يحظى بالاىتماـ اللبزـ مف قبؿ المؤسسات للبعتماد عميو ، أحد معايير الأداء العاـ لممؤسسة

 .بشكؿ أفضؿ لتحقيؽ مستكيات كبيرة مف الأداء
نتائج اختبار الفرضيات : لثاثا

 كىك رأس الماؿ البشرم أثبتت صحة ، مف خلبؿ نتائج الدراسة المتعمقة بالمحكر الأكؿ في الاستبياف
الفرضية الرئيسية الأكلى حيث أف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة تيتـ برأس ماليا البشرم 

 الماؿ البشرم، كبالتالي أسكىذا حسب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ مككف مف مككنات ر
  .تـ قبكؿ الفرضية الرئيسية الأكلى بدرجة متكسطة

 كىك الأداء المستداـ أنو يكجد اىتماـ ،أظيرت نتائج الدراسة المتعمقة بالمحكر الثاني في الاستبياف 
لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿ الدراسة بتحقيؽ الأداء المستداـ، حيث تـ حساب كلب مف 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ بعد مف أبعاد الأداء المستداـ، مما يثبت صحة الفرضية 
 ؛الرئيسية الثانية، كبالتالي يتـ قبكليا

  أظيرت نتائج الدراسة المتعمقة باختبار الفرضية الفرعية الأكلى المنبثقة عف الفرضية الرئيسية الثالثة بأنو
تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل المعرفة لدل العامميف كتحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات 

 ؛الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة، حيث تـ قبكؿ الفرضية الفرعية الأكلى
  أظيرت نتائج الدراسة المتعمقة باختبار الفرضية الفرعية الثانية المنبثقة عف الفرضية الرئيسية الثالثة بأنو

العامميف بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية  تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل ميارات
 ؛محؿ الدراسة كتحقيؽ الأداء المستداـ بيا، حيث تـ قبكؿ الفرضية الفرعية الثانية
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  أظيرت نتائج الدراسة المتعمقة باختبار الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عف الفرضية الرئيسية الثالثة بأنو
العامميف بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ  تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف خبرات

 ؛الدراسة كتحقيؽ الأداء المستداـ فييا، كبالتالي تـ قبكؿ الفرضية الفرعية الثالثة
  أظيرت نتائج الدراسة المتعمقة باختبار الفرضية الرئيسية الثالثة، بأنو تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية

محؿ الدراسة،  كالمتكسطة الصغيرة بيف مككنات رأس الماؿ البشرم كتحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات
حيث تـ قبكؿ الفرضية الرئيسية الثالثة كالتي تنص عمى أنو تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف 

رأس الماؿ البشرم كىما مستكل الميارات لدل العامميف كمستكل خبرات العامميف كتحقيؽ الأداء ات مككف
 ؛المستداـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة

  أظيرت نتائج الدراسة المتعمقة باختبار الفرضية الرئيسية الرابعة بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية
تعزل لمبيانات العامة المتعمقة بالمؤسسة أك المستجكبيف تتعمؽ بمساىمة رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ 

كعميو يمكف القكؿ أف الفرضية الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة، 
 .الرئيسية الرابعة محققة كبالتالي يتـ قبكليا

 اقتراحات الدراسة: رابعا
كفقا لمنتائج المتحصؿ عمييا مف الدراسة الميدانية لمجمكعة مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر 
حكؿ الدكر الذم يمعبو رأس الماؿ البشرم مف أجؿ تحقيؽ الأداء المستداـ فييا كحسب نتائج التحميؿ الإحصائي 

: لمبيانات المستمدة منيا يمكف الخركج بمجمكعة مف الاقتراحات نكجزىا فيما يمي
  لا بد أف تكلي المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أىمية أكبر لرأس ماليا البشرم فيك مف أىـ مكارد

المؤسسات الحديثة ذلؾ أنو الأداة الحقيقية لتحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ المزج بينو كبيف المكارد 
 ؛الأخرل، لكي يساىـ في تحقيؽ مستكيات عميا كمقبكلة مف الأداء المستداـ

  عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أف تستقطب الككادر كالإطارات الذيف ليـ قدرات ككفاءات
 ؛كمعارؼ مميزة لأداء الأدكار المنكطة بيـ عمى أكمؿ كجو

  عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التكثيؼ مف عقد الاجتماعات كالجمسات الدكرية في مختمؼ
المستكيات، لكي تضمف نقؿ كتبادؿ المعارؼ كالقدرات كالمؤىلبت مف ذكم الخبرة كالاختصاص إلى 

 ؛بقية العامميف في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كاستخداميا في تطكير مياراتيـ
  عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة العمؿ عمى تحسيس العامميف بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة

بأنيـ يشكمكف رأس مالا بشريا إلى جانب رأس الماؿ المادم بالنسبة ليا، كأنيا تسعى لمعمؿ عمى 
 ؛المحافظة عميو كتنميتو باستمرار

  عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أف تسعى للبىتماـ بذكم الخبرة كالاختصاص كالعمؿ عمى
استغلبؿ ذلؾ، كتمنح فرص لمعامميف لإبداء آرائيـ كاقتراحاتيـ حكؿ تطكير كتحسيف إجراءات العمؿ، 

 ؛كخمؽ بيئة إبداعية تحفزىـ عمى الابتكار كالتميز التنافسي
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  ،عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة إجراء عمميات التككيف كالتدريب لفائدة عماليا بصفة دكرية
كضركرة الاستفادة مف ذلؾ لمرفع مف مستكيات أدائيـ، ككذا استغلبؿ المعارؼ الجديدة ليـ، لضماف 

 ؛تحقيؽ ىذه الدكرات التككينية لأىدافيا
  ،لا بد عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أف تدرؾ بأف الكصكؿ لمستكيات أداء مستداـ مقبكلة

يتطمب تكافر رأس ماؿ بشرم الذم يعتبر أساس تحقيؽ ذلؾ، كليذا عمييا أف تطكر معارؼ كخبرات 
كميارات العامميف كتعمؿ عمى نشر كتبادؿ ىاتو المعارؼ لما يعكد في الأخير بالفائدة عمييا، كتشكؿ 
بذلؾ رأس مالا بشريا خاصا بيا كتعمؿ عمى الحفاظ عميو كتطكره باستمرار ليساىـ في إستمراريتيا 

 ؛كنجاحيا عمى المدل الطكيؿ
  عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة العمؿ عمى الاستثمار في رأس الماؿ البشرم أكبر مف

الاستثمار في رأس الماؿ المادم، حيث أف تجعؿ الاىتماـ بالعنصر البشرم كتنميتو كاجبا ممحا كلا 
بد مف الاستثمار فيو كغيره مف نكاحي الاستثمار كاعتباره أىـ الركائز التي مف شأنيا زيادة الإنتاجية 

 ؛كالرفع مف الأداء
  ينبغي عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الاىتماـ أكثر بتحقيؽ أداء بيئي، بزيادة تحسيس العامميف

بكؿ ما لو علبقة بالتأثيرات البيئية في مؤسساتيـ، بالاعتماد عمى رأس ماليا البشرم الذم لو القدرة 
حداث التنمية كاستدامتيا بكؿ أبعادىا البيئية كالاقتصادية كالاجتماعية  ؛عمى تكفير الحمكؿ المناسبة كا 

  عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أف تدرؾ بضركرة الربط الكثيؽ ما بيف رأس الماؿ البشرم
كالأداء المستداـ حيث أف ىذه الأخير لا يمكف تحقيقو إلا مف خلبؿ تجنيد كافة المكارد البشرية الكفؤة 

 .كالمؤىمة
أفاق الدراسة : خامسا

تناكلت ىذه الدراسة جانب ميـ في قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كىك إبراز الدكر الذم يمعبو  
رأس الماؿ البشرم مف أجؿ تحقيؽ الأداء المستداـ في ىذا النكع مف المؤسسات كالذم نأمؿ مف خلبلو أف 
يككف مساىمة في مجاؿ البحث العممي، كنظرا لأىمية ىذا المكضكع يمكف اقتراح بعض المكاضيع الجديرة 

: بالبحث مستقبلب كىي
 ؛محاسبة رأس الماؿ البشرم في قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 
 ؛إدارة كتنمية رأس الماؿ البشرم في قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 
 ؛بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة دكر الاستثمار في  رأس الماؿ البشرم في دعـ الابتكار 
 ؛تأثير مككنات رأس الماؿ البشرم في تحسيف الأداء بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 
 ؛أىمية تككيف رأس الماؿ البشرم في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لدعـ تنافسيتيا 
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عمر كصفي عقيمي، إدارة المكارد البشرية المعاصرة، بعد إستراتيجي، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف،  .20
 .2005الأردف، الطبعة الأكلى، 

فاطمة عكض صابر، ميرفت عمى خفاجة، أسس كمبادئ البحث العممي، مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية،  .21
 .2002الإسكندرية، مصر، الطبعة الأكلى، 

لينا جماؿ محمد، إدارة التميز كالإبداع الإدارم، دار مف المحيط إلى الخميج لمنشر كالتكزيع،  دار خالد  .22
 .2017المحياني لمنشر كالتكزيع، مكة المكرمة، السعكدية، الطبعة الأكلى، 

. 2001مازف فارس رشيد، إدارة المكارد البشرية، مكتبة العبيكاف، الرياض، الطبعة الأكلى،  .23
محمد عبد العاؿ النعيمي كأخركف، طرؽ كمناىج البحث العممي، مؤسسة الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف،  .24

 .2015الأردف، 
محمد الفاتح محمكد البشير المغربي، إدارة المكارد البشرية، دار الجناف لمنشر كالتكزيع، عماف، المممكة  .25

 .2016الأردنية الياشمية، الطبعة الأكلى، 
مركز الدراسات الاستراتيجية، المكارد البشرية الفكرية، الثركة الحقيقية لمجتمعات المعرفة، سمسمة نحك مجتمع  .26

، 30المعرفة، سمسمة دراسات يصدرىا مركز الدراسات الاستراتيجية، جامعة الممؾ عبد العزيز، السعكدية، العدد 
2012 .

مصطفى يكسؼ كافي، بيئة كتكنكلكجية إدارة المشركعات الصغيرة كالمتكسطة، مكتبة المجتمع العربي لمنشر  .27
. 2014كالتكزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلى، 

مصطفي يكسؼ كافي، اقتصاد المعرفة كانعكاساتو في تحقيؽ الميزة التنافسية لمبنكؾ، دار ألفا لمنشر، الطبعة  .28
 .الأكلى، الجزائر

نبيؿ ميدم الجنابي، محمد نعمة محمد الزبيدم، الذكاء الاقتصادم المدخؿ الحديث للبقتصاد المعرفي،  .29
 .https://www.researchgate.net، متاح عمى المكقع 2018جامعة القادسية، 

، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، -إدارة ما لا يقاس–نجـ عبكد نجـ، إدارة اللبمممكسات  .30
2010 .

ىدل زكير مخمؼ الدعمي، عدناف داكد محمد العذارم، الاقتصاد المعرفي كانعكاساتو عمى التنمية البشرية،  .31
 .2010دار جرير لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلى، 

ىيكرمف اكقينكيس، إدارة الأداء، ترجمة سامح عبد المطمب عامر، دار الفكر لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،  .32
 .2011الطبعة الأكلى، 

كائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي، سمسمة الأداء الاستراتيجي، دار كائؿ لمنشر،  .33
 .2009الطبعة الأكلى، 

: أطروحات الدكتوراه- 02

أبك القاسـ حمدم، التنمية الاستراتيجية لكفاءات المكارد البشرية في ظؿ الاقتصاد المبني عمى المعرفة، دراسة  .1
بالأغكاط، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في إدارة الأعماؿ، جامعة  (سكنطراؾ)حالة مديرية الصيانة 

. 2013-2012، 3الجزائر 
، (محاكلة تقييـ)بصدار زكليخة، المتغيرات المؤسساتية، رأس الماؿ البشرم، كالنمك الاقتصادم في الجزائر  .2

. 2016-2015أطركحة دكتكراه، جامعة مصطفى اسطمبكلي معسكر، 

https://www.researchgate.net/
https://www.researchgate.net/
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، أطركحة دكتكرة، جامعة مصطفى -دراسة مقارنة-بف كنيسة ليمى، إقتصاد المعرفة كجكدة التعميـ العالي .3
 .2016، 2015اسطمبكلي معسكر، 

دارة الأصكؿ الذكية كالإبداع، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية،  .4 بكزياف عثماف، اقتصاد المعرفة كا 
 .2010-2009تممساف، -تسيير، جامعة أبي بكر بمقايد: تخصص

بيصار عبد المطمب، دكر الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ الأداء المتميز لمنظمات الأعماؿ، دراسة  .5
، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة -عينة مف المؤسسات الاقتصادية بكلاية المسيمة

 .2017، -المسيمة–محمد بكضياؼ 
حسيف يرقي، إستراتيجية تنمية المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية، حالة مؤسسة سكنطراؾ، أطركحة مقدمة  .6

 .2008-2007لنيؿ شيادة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص تسيير، جامعة الجزائر، السنة الجامعية 
داككد سميماف المحمد، نقؿ المعرفة التنظيمية كأثره في أداء منظمات الأعماؿ، حالة شركات القطاع العاـ  .7

 .2013الصناعي في سكرية، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في إدارة الأعماؿ، جامعة حمب، سكريا، 
 القرار كدكرىا في تحسيف أداء المؤسسات الجزائرية، دراسة لاتخاذسحنكف فاركؽ، استخداـ الأساليب الكمية  .8

 دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة شيادة لنيؿ حالة بعض المؤسسات في كلاية سطيؼ، أطركحة مقدمة
 2018-2017، - 1سطيؼ –فرحات عباس 

 شيادة لنيؿ سعكد كسيمة، حككمة المؤسسات كأداة لرفع أداء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  أطركحة مقدمة .9
-2015،- المسيمة-محمد بكضياؼ  ، جامعةت المنظماإستراتيجية: دكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير، تخصص

2016 .
سملبلي يحضيو، أثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة  .10

، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص التسيير، جامعة (مدخؿ الجكدة كالمعرفة)الاقتصادية 
 .2005الجزائر، 

صابة مختار، الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كأثاره عمى النمك الاقتصادم، دراسة حالة الجزائر خلبؿ الفترة  .11
تخطيط، جامعة الجزائر : ، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص1990-2009

3 ،2013-2014. 
صكلح سماح، دكر تسيير الرأس الماؿ البشرم في تحقيؽ التميز لممؤسسة المتعممة، دراسة ميدانية حكؿ  .12

مراكز البحث العممي في الجزائر، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة محمد 
 .2013-2012، -بسكرة-خيضر

العايب عبد الرحماف، التحكـ في الأداء الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية في ظؿ تحديات التنمية المستدامة،  .13
 .2011-2010،- سطيؼ-فرحات عباس دكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير، جامعة شيادة لنيؿ أطركحة مقدمة

 الصمد سميرة، دكر الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كتطكير الكفاءات في تحقيؽ الأداء المتميز عبد .14
، تخصص  بالمنظمات، دراسة حالة شركة الإسمنت عيف التكتة بباتنة، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه عمكـ

 .2016-2015، السنة الجامعية -بسكرة-تسيير المكارد البشرية، جامعة محمد خيضر
العربي عمراف، دكر إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسة الاقتصادية في ظؿ ضكابط التنمية المستدامة،  .15

، جامعة فرحات دكتكراه عمكـ شيادة لنيؿ أطركحة مقدمةدراسة ميدانية لعينة مف شركات الإسمنت في الجزائر، 
 .2017/2018، الجزائر، "01"عباس سطيؼ 
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فرحاتي لكيزة، دكر رأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية في ظؿ اقتصاد  .16
دكتكراه عمكـ في عمكـ  شيادة لنيؿ المعرفة، دراسة حالة شركة الاسمنت بعيف تكتة، باتنة، أطركحة مقدمة

. 2016-2015محمد خيضر بسكرة، تنظيـ المكارد البشرية،جامعة: التسيير، تخصص
قريك أسماء، التفاعؿ بيف الحككمة كمحاسبة مسؤكلية الاجتماعية لتحقيؽ استدامة منظمات الأعماؿ،  أطركحة  .17

-2015،- 3-الجزائر  مالية كمحاسبة، جامعة: دكتكراه في العمكـ التجارية، تخصص شيادة لنيؿ مقدمة
2016. 

 شيادة لنيؿ لزىر العابد، إشكالية تحسيف القدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  أطركحة مقدمة .18
. 2013-2012،- 2-قسنطينة دكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير، جامعة

لطرش كليد، دكر بطاقة الأداء المتكازف في قياس كتقييـ الأداء الاستراتيجي، دراسة حالة قطاع خدمة الياتؼ  .19
 عمكـ تجارية، جامعة: دكتكراه في العمكـ التجارية، تخصص شيادة لنيؿ النقاؿ في الجزائر، أطركحة مقدمة

 .2017محمد بكضياؼ بالمسيمة، 
مانع سبرينة، أثر إستراتيجية تنمية المكارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات، دراسة حالة عينة مف  .20

تنظيـ المكارد البشرية، : الجامعات الجزائرية، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في عمكـ التسيير، تخصص
 .2015-2014، السنة الجامعية -بسكرة–جامعة محمد خيضر 

محمد الصالح قريشي، تقييـ أثر الاستثمار في تسيير المكارد البشرية عمى الأداء التنظيمي، دراسة حالة  .21
الفركع الإنتاجية لمجمع المؤسسة الكطنية لعتاد الأشغاؿ العمكمية، أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة 

 .2013-2012منتكرم قسنطينة، 
محمد بف أحمد بف محمد الزارم، أثر الثكرة التكنكلكجية المعاصرة عمى تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد  .22

 .2009البشرية، أطركحة دكتكراة في إدارة الأعماؿ، جامعة تشريف، كمية الاقتصاد، 
محمد دىاف، الاستثمار التعميمي في الرأس ماؿ البشرم، مقاربة نظرية كدراسة تقيمية لحالة الجزائر، أطركحة  .23

 .2010-2009دكتكراه، جامعة منتكرم قسنطينة، 
محيا يف خمؼ عيد الميطرم، إدارة رأس الماؿ الفكرم كتنميتو بالتعميـ الجامعي في ضكء التحكلات المعاصرة  .24
 .2008، أطركحة دكتكراه في الإدارة التربكية كالتخطيط، جامعة أـ القرل، السعكدية، (تصكر مقترح)
 مسغكني منى، تسيير الكفاءات كالأداء التنافسي المتميز  لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  أطركحة مقدمة .25

. 2013-2012،- كرقمة-قاصدم مرباح دكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير، جامعة شيادة لنيؿ
مقدـ كىيبة، مدل استجابة منظمات الأعماؿ في الجزائر لممسؤكلية الاجتماعية، دراسة تطبيقية عمى عينة مف  .26

-2013 كىراف، دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة شيادة لنيؿ مؤسسات الغرب الجزائرم، أطركحة مقدمة
2014. 

ىدل زكير مخمؼ حسيف الدعمي، الاقتصاد المعرفي كالتنمية البشرية، إطار كدراسة مقارنة في بمداف عربية  .27
 .2009مختارة،  أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة الككفة، كمية الإدارة كالاقتصاد، 

، دكر الإدارة الفعالة لممكارد البشرية في خمؽ الميزة التنافسية لممؤسسة، دراسة تطبيقية عمى  .28 كاكمي كمثكـ
المؤسسات الجزائرية حالة المنطقة الصناعية أكلاد يعيش البميدة، أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة أبي 

 .2015-2014، -تممساف-بكر بمقايد
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: رسائل الماجستير- 03

أحمد محمد الفيكمي، أثر الأصكؿ غير المممكسة في تحقيؽ الميزة التنافسية في ظؿ تبني معايير الجكدة  .1
الشرؽ  إدارة الأعماؿ،جامعة الماجستير في إدارة الأعماؿ،تخصص شيادة لنيؿ مقدمة الشاممة، مذكرة

 .2010الأكسط،
بكدكدة مريـ، استخداـ بطاقة الأداء المتكازف المستداـ كالمقارنة المرجعية لتقكيـ الأداء الشامؿ لممؤسسة، دراسة  .2

حالة مؤسسة الخزؼ الصحي بالميمية، رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير، جامعة 
 .2013/2014، الجزائر، "02"قسنطينة 

سراج كىيبة، إستراتيجية تنمية المكارد البشرية لتحسيف الأداء المستداـ في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة  .3
شركة تصنيع المكاحؽ الصناعية كالصحية بعيف الكبيرة سطيؼ، رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى 
درجة الماجستير في إطار مدرسة الدكتكراه، تخصص إدارة الأعماؿ الإستراتيجية لمتنمية المستدامة، جامعة 

 .2012/2013، الجزائر، "01"فرحات عباس سطيؼ 
سعيدم سياؼ حناف، القياس المحاسبي لمتأثيرات البيئية كالإفصاح عنيا في المؤسسات الصناعية، دراسة حالة  .4

رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في - قسنطينة–مؤسسة الإسمنت حامة بكزياف 
 .2014، -2-عمكـ التسيير، جامعة قسنطينة

مصباحي سناء، دكر المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات الاقتصادية في دعـ نظـ الإدارة البيئية لتحقيؽ التنمية  .5
رسالة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى فرع سكؽ أىراس، : المستدامة، دراسة حالة المؤسسة الكطنية لمدىف

درجة الماجستير في إطار مدرسة الدكتكراه، تخصص إدارة الأعماؿ الإستراتيجية لمتنمية المستدامة، جامعة 
 .2013-2012 ، السنة الجامعية ، الجزائر"01"فرحات عباس سطيؼ 

منذر نائؿ الكرداشة، كاقع تبني منظمات الأعماؿ الصناعية لممسؤكلية البيئية، رسالة مقدمة ضمف متطمبات  .6
 .2010الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، 

نادية عمر بقاش، أثر رأس الماؿ الفكرم عمى أداء الشركات الصناعية المدرجة في بكرصة عماف، رسالة مقدمة  .7
 .2012ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في المحاسبة، جامعة اليرمكؾ، أربد، الأردف، 

 محمد النجار، دكر إدارة المكارد البشرية في صناعة المعمكمات في ظؿ إقتصاد المعرفة، دراسة حالة نداء .8
 إدارة الأعماؿ، الماجستير في إدارة الأعماؿ،تخصص شيادة لنيؿ مقدمة مذكرةغزة، -الجامعة الإسلبمية
. 2012 ،غزة-الجامعة الإسلبمية

: المجلات- 04

العراؽ، مجمة جامعة التنمية -أحمد سعدم محمد ماىر، اتجاىات تككيف رأس الماؿ البشرم في إقميـ كردستاف .1
 .2017، جامعة التنمية البشرية، العراؽ، 02، العدد 03البشرية، المجد 

حاكـ أحسكني مكركد الميالي، دكر إدارة المعرفة في استثمار رأس الماؿ البشرم لتحقيؽ الأداء الاستراتيجي،  .2
 .، جامعة الككفة21مجمة الفرم لمعمكـ الاقتصادية كالإدارية، لسنة السابعة،  العدد 

حكحك مصطفى، العشعاشي عبد الحؽ، الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحسيف الأداء التنظيمي،  .3
، -تممساف-، جامعة أبي بكر بمقايد2016مجمة العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالتجارية، العدد الخامس عشر، 

 .الجزائر
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 للئفصاح عف الأداء المستداـ في TBLحيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، تطبيؽ أنمكذج  .4
، 14الكحدات الاقتصادية، بحث تطبيقي في معمؿ الإسمنت الككفة ، المجمة العراقية لمعمكـ الإدارية، المجمد 

 .2018 ، 55العدد 
حيدر عمي جراد المسعكدم، ىبة نبيؿ حميد المسعكدم، قياس الأداء الاستراتيجي المتكازف المستداـ لمشركات  .5

 ، 25، العدد 7الصناعية، بحث تطبيقي في معمؿ الإسمنت الككفة الجديد، مجمة الإدارة كالاقتصاد، المجمد 
2018. 

دراسة ميدانية بالمؤسسة  -رفاؼ عبد القادر، مزياف محمد، قيـ العمؿ في ظؿ متغيرم الخبرة ك الرتبة المينية  .6
 .2018، نكفمبر 11الكطنية لمسيارات الصناعية بكلاية بشار، مجمة التنمية البشرية، العدد 

ريمة قرارية، ناريماف دريس، تقييـ الأداء الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية الممتزمة اجتماعيا، مجمة اقتصاديات  .7
 .2018، سبتمبر 06الأعماؿ كالتجارة، العدد 

دراسة حالة )سميماني مميكة، مغنية ىكارم، دكر التدقيؽ في تقييـ الأداء المستداـ، المالي، البيئي، كالاجتماعي  .8
 .2018، مجمة نماء للبقتصاد كالتجارة، العدد الثالث، جكاف (المؤسسة الكطنية لمدىف

شعباف عبد العزيز خميفة، جاسـ محمد جرجيس، الاقتصاد المعرفي كانعكاساتو عمى التنمية البشرية، مجمة  .9
المركز العربي لمبحكث كالدراسات في عمكـ المكتبات كالمعمكمات، المجمد السادس، العدد الثاني عشر، يكليك 

2019. 
دارية، العدد الثالث  .10 شنافي نكاؿ، دكر تطكير الميارات في تحقيؽ الأداء المتميز، مجمة أبحاث اقتصادية كا 

 .، الجزائر-بسكرة-، جامعة محمد خيضر2013عشر، جكاف 
عكاطؼ عيشكش، كسيمة بف ساىؿ، أثر خبرات العامميف في إنتاج المعرفة، دراسة حالة مركز البحث  .11

 .2017، 12كالتطكير في مجمع صيداؿ، مجمة رؤل اقتصادية، جامعة حمة لخضر، الكادم الجزائر، العدد 
في أداء  (البشرم كالاجتماعي)كامؿ محمد حكاجرة، محمد عبد الرحيـ المحاسنة، أثر رأس الماؿ الفكرل  .12

، العدد 42دراسة ميدانية في شركات صناعة الأدكية  الأردنية، مجمة دراسات العمكـ الإدارية، المجد : الأعماؿ
 .2015، الجامعة الأردنية، 01

مراد ككاشي، جمعة شرقي، دكر رأس الماؿ الفكرم في تحسيف الأداء الاقتصادم، مجمة العمكـ الإنسانية،  .13
 .، جامعة أـ البكاقي، الجزائر2017العدد الثامف، الجزء الثاني، ديسمبر 

معف كعد الله المعاضيدم، محمد عبد القادر محمد، تشخيص كاقع مؤشرات الأداء البيئي في شركة سنجار  .14
 .2016 ، 02، العدد 19في صناعة الإسمنت، مجمة جامعة دىكؾ، المجمد 

منصؼ بف خديجة، رأس الماؿ البشرم رافعة للؤداء في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، مجمة العمكـ  .15
سكؽ أىراس، -، جامعة محمد الشريؼ مساعدية2013الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية، العدد العاشر، 

 .الجزائر
:  الدراسيةوالأيامالممتقيات والندوات - 05

قراءة في تجربتي )أماؿ أيكب، راضية يكسفي، تنمية المكارد البشرية كرىانات التحكؿ نحك اقتصاد المعرفة  .1
، بحث مقدـ في مؤتمر العكلمة كتنمية المكارد البشرية في الكطف العربي، جامعة أبي بكر بمقايد (الياباف كالأردف

 .2018بتممساف، الجزائر، نكفمبر 
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كبناء نظـ إدارة المعرفة لإنجاح الاستثمار في رأس الماؿ  (ىندرة)أميف معيف السيد، دكر إعادة ىندسة العمميات  .2
 25-22البشرم، بحث مقدـ في المؤتمر العممي الدكلي السنكم الثاني عشر للؤعماؿ، جامعة الزيتكنة الاردنية، 

 .2013أفريؿ 
بالتطبيؽ عمى مصرؼ )بشرل نجـ عبد الله كآخركف، تقكيـ الأداء المستداـ باستعماؿ بطاقة العلبمات المتكازنة  .3

، متاح عمى المكقع 2017، المؤتمر العممي الدكلي الرابع، جامعة نكركز،العراؽ، (الاستثمار العراقي
https://www.researchgate.net/publication/338149242 . 

رضا إبراىيـ صالح، رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات، كرقة بحثية مقدمة لمممتقى  .4
الدكلي لمتنمية الإدارية، نحك أداء متميز في القطاع الحككمي، معيد الإدارة العامة، الرياض، المممكة العربية 

 .2009 نكفمبر04-01السعكدية،أياـ 
عبد الله عمي القرشي، الاستثمار في رأس الماؿ البشرم مف منظكر مالي، بحث مقدـ في المؤتمر العممي  .5

. 2013 أفريؿ 25-22الدكلي السنكم الثاني عشر للؤعماؿ، جامعة الزيتكنة الاردنية، 
لخديمي عبد الحميد، أكلاد حيمكدة عبد المطيؼ، مؤشرات التنمية المستدامة كالأداء الاجتماعي لمنظمات  .6

 .2012 فيفرم 16 ك15الأعماؿ، الممتقى الدكلي الثالث حكؿ منظمات الأعماؿ كالمسؤكلية الاجتماعية، يكمي 
رؤية تحميمية، ، : محمد السعيد جكاؿ كآخركف، الاتجاىات الحديثة لإدارة المكارد البشرية في ظؿ اقتصاد المعرفة .7

رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات : كرقة بحثية مقدمة لمممتقى الدكلي حكؿ
. 2011-14-13الحديثة، جامعة الشمؼ، الجزائر، 

: القوانين والتقارير والنشريات- 06

. 2003برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي، تقرير التنمية الإنسانية العربية لعاـ  .1
. 2015المنتدل الاقتصادم العالمي، تقرير رأس الماؿ البشرم لعاـ  .2
، المتضمف القانكف 2017 يناير 10 المؤرخ في 02-17:الجريدة الرسمية لمجميكرية الجزائرية، القانكف رقـ .3

. 2017 يناير 11التكجييي لتطكير المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، 
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9. Pascal moulette, Olivier Roques, gestion des resources Humaines, 2 edition moulette, dunod, paris, 2014. 
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  شاجرة المحكمينقائمت 

 السججت الاشم الأاللقبالسقم 

 أشتاذ قاطمي كمال 01

 أشتاذ محاضس أ حوحو مفطلى 02

 أشتاذ محاضس أ بيصاز عبد المطلب 03

 أشتاذ محاضس أ جماز جىفيق 04

 أشتاذ مصاعد أ مهدي هصيه 05

 أشتاذ مشازك بلقيل هىز الدًن 06
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 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً
 جامعة محمد البشٌر الإبراهٌمً برج بوعرٌرٌج

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر
 مخبر بحث دراسات اقتصادٌة فً المناطق الصناعٌة والدور الجدٌد للجامعة

 
 

 استبٌان
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: سٌدي المحترم تحٌة طٌبة، أما بعد

دور رأس المال  )ٌسعى الباحث من خلال الاستبٌان المرفق إلى جمع البٌانات اللازمة حول الدراسة الموسومة 

 المؤسسات دراسة عٌنة من– لمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزائرٌة لالبشري فً تحقٌق الأداء المستدام 

 (. فً الجزائرالصغٌرة والمتوسطة

 الدكتوراه فً علوم التسٌٌر، تخصص شهادةنٌل  إعداد رسالة لوالذي ٌقوم الباحث بإعداده كجزء من مستلزمات

. مناجمنت واقتصاد تطبٌقً

أمام الفقرة التً ترونها مناسبة لحالة مإسستكم من فقرات الاستبٌان وفقا لتقدٌركم  (×)لذا نرجو منكم وضع علامة 

نإكد لكم بؤن المعلومات المقدمة لن تستعمل إلا من ،كما لذلك، ونؤمل منكم الاستجابة بموضوعٌة ودقة لهذا الاستبٌان

. أجل أغراض البحث العلمً

. أخٌرا تقبلوا منا خالص التقدٌر والاحترام، ونشكر لكم حسن تعاونكم

 

: الباحث
قارة عبد الحفٌظ 

 abdelhafid.kara@univ-bba.dz :الأٌمٌل
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 :البٌانات المتعلقة بالمؤسسات والأفراد المستجوبٌن: الجزء الأول
 :خاصة بالمؤسسات محل الدراسةالبٌانات : أولا

 : ............................................................................................................اسم المإسسة

 : ...................................................................................................................الولاٌة

 : نوع المإسسة
   .................عمومٌة(1)

   .................خاصة(2)

   .................مختلطة(3)

 : قطاع نشاط المإسسة
   .................الصناعة(1)

   .................التجارة(2)

   ......الفلاحة والزراعة (3)

   ................الخدمات(4)

 :....................حدد  ....................أخرى(5)

 تصنٌف المإسسة
   ( عمال09أقل من )مإسسة مصغرة (1)

   ( عامل49 إلى 10من )مإسسة صغٌرة (2)

   ( عامل249 إلى 50من )مإسسة متوسطة (3)

   ( عامل250أكثر من )مإسسة كبٌرة (4)

 (أقدمٌة المإسسة)عدد سنوات نشاط المإسسة
   ................. سنوات5أقل من (1)

   ................. سنة10 إلى 6من (2)

   ................. سنة15 إلى 11من (3)

   ................. سنة15أكثر من (4)

 
 بالنسبة للأفراد المستجوبٌنالبٌانات الشخصٌة : ثانٌا

 الجنس
   .................أنثى(1)

   .................ذكر(2)

 السن
    سنة30أقل من (1)

    سنة40 إلى 30من (2)

    سنة50 إلى 41من (3)

     سنة50أكثر من (4)

 المستوى التعلٌمً
   ..............جامعً  (1)

   ...............ثانوي  (2)

   ...........تكوٌن مهنً(3)

 : .......................حدد  .................أخرى(4)

 الخبرة المهنٌة داخل المإسسة
    سنوات05أقل من (1)

    سنوات10 إلى 06من (2)

    سنة15 إلى 11من (3)

    سنة20 إلى 16من (4)

   ........سنة20أكثر من (5)

 الخبرة المهنٌة خارج المإسسة
   .................لا توجد(1)

   .... سنوات05أقل من (2)

    سنوات10 إلى 06من (3)

   .... سنة15 إلى 11من (4)

   ..... سنة20 إلى 16من (5)

   ........سنة20أكثر من (6)
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 محاور الدراسة: الجزء الثانً
 :رأس المال البشري: المحور الأول

تثمن مإسستكم مواردها البشرٌة وتعتبرها رأس مالا بشرٌا من خلال حجم المعارف الموجودة لدى العاملٌن والخبرات التً ٌحوزون 
 .أمام درجة موافقتكم× علٌها وكذا المهارات التً ٌتمتعون بها، الرجاء منكم وضع العلامة 

 العبارة الرقم

غٌر 
موافق 
 بشدة

(1) 

غٌر 
 موافق

(2) 

محاٌد
(3) 

 موافق
(4) 

موافق 
 بشدة

(5) 

 المعرفة لدى العاملٌن: أولا

     ل وجه ض العاملٌن المعارف اللازمة لأداء مهامهم على أفىٌتوفر لد 01

      .ٌحمل العاملون فً مإسستكم شهادات جامعٌة متخصصة 02

     ٌهتم العاملون بالبحث على المعارف المطلوبة فً مجال تخصصهم   03

     تثمن مإسستكم أٌة مبادرة أو طرح لأفكار جدٌدة فً العمل  04

       الجامعات منالمواهب والكفاءاتاستقطاب  مإسستكم على تعمل 05

       .مإسستكمالخاصة ب المعرفة فً عملٌات اتخاذ القرارات و ذوونٌشارك العامل 06

      .المبادرة لدى العاملٌن روح بثبتضع إدارة مإسستكم سٌاسات إدارٌة تهتم  07

     تتوفر مإسستكم على وسائل وإمكانٌات كافٌة فً مجال البحث والتطوٌر  08

      تحفز مإسستكم مشاركة المعرفة بٌن العاملٌن 09

      تعمل مإسستكم على تطوٌر معارف عاملٌها من خلال التكوٌن المستمر 10

 الخبرة المهنٌة لدى العاملٌن: ثانٌا

      أصحاب الخبرة فً مجالات عملهملعاملٌن تولً مإسستكم أهمٌة كبٌرة ل 11

      ٌمتلك العاملون الذٌن ٌتولون المناصب الإدارٌة خبرات عالٌة فً المنصب الذي ٌشغلونه 12

      .تحرص مإسستكم على التؤكد من وجود خبرات سابقة للأفراد المتقدمٌن للعمل لدٌها 13

      .فً تقدٌم حلول متمٌزة لمشكلات العملالعاملٌن تساهم الخبرات العملٌة لدى  14

      وطبٌعة المهام المسندة إلٌهمالعاملٌن هناك توافق بٌن خبرات  15

      الفرصة إلى تبادل الخبرات فٌما بٌنهمالعاملٌن تتٌح العلاقات التعاونٌة بٌن  16

      ٌتطور رأس المال البشري فً مإسستكم من خلال خبرات العاملٌن فً مجال العمل 17

      .تعمل على نقل خبرات العاملٌن إلى الأجٌال المتعاقبة فً مإسستكم 18

       الوظٌفةفً تراكم الخبرة ٌعزز من تطوٌر المهارات الفردٌة  19

      تبذل مإسستكم مجهودات للاحتفاظ بالعاملٌن ذوي الخبرة العالٌة  20

 مهارات العاملٌن: ثالثا

       فً العمل مختلفةالتقنٌات  الالقدرة على إتقانلدى موظفً مإسستكم  21

22 
 للمترشح عند القٌام التً تتطلبها الوظٌفة المحددةتركز مإسستكم على توفر المهارات 

   التوظٌفبعملٌة

     

     التعلم أثناء العمل ٌكتسب العاملٌن مهارات كبٌرة من خلال  23

       للعاملٌنتحسٌن المهارات الحالٌةتولً مإسستكم اهتمام ب 24

      الأفراد ذوي المهارات العالٌة هم الأكبر أجرا فً مناصبهم أكثر من غٌرهم  25

      تساعد مهارت العاملٌن فً إنتاج منتجات جدٌدة من خلال تناقل الأفكار 26

      ٌلجؤ العاملون إلى مهارات العمل الجماعً و التعاون لحل المشكلات المعقدة فً العمل 27

      تتوفر لدى العاملٌن القدرة على استخدام تكنولوجٌا المعلومات لإنجاز المهام المنوطة بهم 28

      ٌعتمد العمال على أنفسهم فً اكتساب المهارات المطلوبة فً العمل 29

      ٌستعمل العاملون تكنولوجٌا المعلومات لتنمٌة وتطوٌر مخزون مهاراتهم 30

31 
تتوفر لدى مإسستكم بٌئة ومناخ ملائمٌن لضمان المحافظة على بقاء العاملٌن الماهرٌن 

 .وٌجنبهم الانتقال لمإسسات أخرى

     

      . وقدرات العاملٌنمهاراتتوفر مإسستكم دورات تكوٌنٌة لتنمٌة  32

      .تستفٌد مإسستكم من مهارات العاملٌن أثناء العمل 33
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 : الأداء المستدام: المحور الثانً
تسعى مإسستكم إلى تحقٌق مستوٌات مقبولة من الأداء الاقتصادي مع الأخذ بعٌن الاعتبار المجتمع والبٌئة لتحقٌق ذلك، الرجاء منكم 

 . أمام درجة موافقتكم×وضع العلامة 

 العبارة الرقم

غٌر 
موافق 
 بشدة

(1) 

غٌر 
 موافق

(2) 

محاٌد
(3) 

 موافق
(4) 

موافق 
 بشدة

(5) 

 الأداء الاقتصادي: أولا

34 
، مقارنة بالمنافسٌن ( الإجمالٌة للسوقالمبٌعات)تملك مإسستكم حصة مقبولة فً السوق

 الموجودٌن فً القطاع الذي تنشط فٌه
     

      بقدر كبٌر من الجودة والنوعٌة المطلوبتٌن    (خدماتها)تحرص مإسستكم على تقدٌم منتجاتها  35

      .تعتبر مإسستكم بشكل عام ناجحة فً أعمالها مقارنة بالمإسسات المنافسة الأخرى 36

       الاستعمال الفعال لموارد المإسسةتزداد إنتاجٌة الموظفٌن من خلال 37

       فً المنتجات العٌوبتحرص مإسستكم على رضا زبائنها من خلال تقلٌص  38

      للعاملٌن المحافظة على مستوى مناسب للأجور تعمل مإسستكم على  39

      الأطراف ذات المصلحة على خلق قٌمة لجمٌع تحرص مإسستكم 40

       تتوفر لدى مإسستكم إمكانٌات لتحسٌن تقنٌات الإنتاج 41

       (هاخدمات)لمنتجاتهاالتسعٌر العادل تقوم مإسستكم ب 42

      الإنتاجٌة  هامختلف عملٌاتتسعى مإسستكم إلى تخفٌض التكالٌف فً  43

 الأداء الاجتماعً: ثانٌا

44 
تعمل مإسستكم على تحسٌن مستوٌات المعٌشة لأفراد المجتمع من خلال توفٌر مناصب 

 عمل 
     

      تحرص مإسستكم على تحقٌق الاستقرار الوظٌفً لعاملٌها 45

      شروط وظروف العمل الملائمة والحماٌة الاجتماعٌة للعاملٌن لدٌهاتوفر مإسستكم  46

47 
تهتم مإسستكم بالتشاور وتبادل المعلومات مع الأطراف ذات المصلحة بشؤن المسائل 

 الاقتصادٌة والاجتماعٌة المهمة
     

48 
تقوم مإسستكم بالحوار الاجتماعً والتفاوض مع ممثلً العمال بشؤن الأمور المرتبطة 

 بحٌاتهم المهنٌة
     

49 
تهتم مإسستكم بالحفاظ على الصحة البدنٌة للعمال ومنع الحوادث الصحٌة الناجمة عن 

 . ظروف العمل
     

      تهتم مإسستكم بتنمٌة مواردها البشرٌة، وتعمل على توسٌع خبرات العاملٌن  50

      تشارك مإسستكم فً العملٌات التضامنٌة لفائدة المجتمع 51

      تعتبر مإسستكم أنها مسإولة اجتماعٌا فٌما ٌتعلق بتحقٌق أهداف المجتمع  52

      .تعمل مإسستكم باقتراحات العاملٌن من اجل تحسٌن الحالة الوظٌفٌة والاجتماعٌة لهم 53

 الأداء البٌئً: ثالثا

      (عن طرٌق تقلٌل التلوث )تساهم مإسستكم فً الحفاظ على البٌئة  54

      ٌساهم الاهتمام بالجوانب البٌئٌة فً دعم صورة المإسسة  55

      ٌملك العاملٌن داخل مإسستكم ثقافة ووعً بٌئً ٌمكنهم من الحفاظ على محٌط المإسسة 56

      مخلفات العملٌة الإنتاجٌةلإعادة التدوٌر تملك مإسستكم أسالٌب حدٌثة  57

      تملك مإسستكم مٌزانٌة مخصصة لكل ما ٌتعلق بحماٌة البٌئة 58

      (المتعلقة بحماٌة البٌئة)تملك مإسستكم الشهادات البٌئٌة  59

      تحترم مإسستكم اللوائح والقوانٌن التً تضعها الدولة لحماٌة البٌئة 60

      تعمل مإسستكم على إشراك العاملٌن فً تحسٌن المظهر الجمالً للبٌئة 61

      البٌئٌةومساهماتها  تقارٌر دورٌة حول مدى تحقٌق إنجازاتها تعد مإسستكم 62

      تهاربط الأداء البٌئً برسالتعمل مإسستكم على  63

      مكافآت وحوافز للعاملٌن المتمٌزٌن بالأنشطة البٌئٌةتضع مإسستكم  64

      الطاقة المتجددةالموارد وتعمل على استعمال تقلٌل استهلاك ا لجهودتبذل مإسستكم  65

      تقلٌل المخاطر البٌئٌةوسٌاسات واضحة بشؤن استخدام المواد تضع مإسستكم  66

حسن تعاونكم كم على نشكر
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=  16فقرة  15فقرة  14فقرة  13فقرة  12فقرة  11فقرة  10فقرة  9فقرة  8فقرة  7فقرة  6فقرة  5فقرة  4فقرة  3فقرة  2فقرة  1فقرة

  32فقرة  31فقرة  30فقرة  29فقرة  28فقرة  27فقرة  26فقرة  25فقرة  24فقرة  23فقرة  22فقرة  21فقرة  20فقرة  19فقرة  18فقرة  17فقرة

  36فقرة  35فقرة  34فقرة  33فقرة

      52فقرة  51فقرة  50فقرة  49فقرة  48فقرة  47فقرة  46فقرة  45فقرة  44فقرة  43فقرة  42فقرة  41فقرة  40فقرة  39فقرة  38فقرة  37فقرة

  66فقرة  65فقرة  64فقرة  63فقرة  62فقرة  61فقرة  60فقرة  59فقرة  58فقرة  57فقرة  56فقرة  55فقرة  54فقرة  53فقرة

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Notes 

Output Created 07-JAN-2021 10:31:44 

Comments  

Input Data C:\Users\H-SOFT\Downloads\ تفرٌغ

 sav.البٌانات

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
301 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 
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Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=5 فقرة4 فقرة3 فقرة2 فقرة1فقرة 

 12 فقرة11 فقرة10 فقرة9 فقرة8 فقرة7 فقرة6فقرة

 18 فقرة17 فقرة16 فقرة15 فقرة14 فقرة13فقرة

 24 فقرة23 فقرة22 فقرة21 فقرة20 فقرة19فقرة

 30 فقرة29 فقرة28 فقرة27 فقرة26 فقرة25فقرة

 36 فقرة35 فقرة34 فقرة33 فقرة32 فقرة31فقرة

 42 فقرة41 فقرة40 فقرة39 فقرة38 فقرة37فقرة    

 48 فقرة47 فقرة46 فقرة45 فقرة44 فقرة43فقرة

 54 فقرة53 فقرة52 فقرة51 فقرة50 فقرة49فقرة

 60 فقرة59 فقرة58 فقرة57 فقرة56 فقرة55فقرة

 66 فقرة65 فقرة64 فقرة63 فقرة62 فقرة61فقرة

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,03 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 301 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 301 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,951 66 

 

RELIABILITY 
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  /VARIABLES=  16فقرة  15فقرة  14فقرة  13فقرة  12فقرة  11فقرة  10فقرة  9فقرة  8فقرة  7فقرة  6فقرة  5فقرة  4فقرة  3فقرة  2فقرة  1فقرة

  32فقرة  31فقرة  30فقرة  29فقرة  28فقرة  27فقرة  26فقرة  25فقرة  24فقرة  23فقرة  22فقرة  21فقرة  20فقرة  19فقرة  18فقرة  17فقرة

  33فقرة

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Notes 

Output Created 07-JAN-2021 10:34:23 

Comments  

Input Data C:\Users\H-SOFT\Downloads\ تفرٌغ

 sav.البٌانات

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
301 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=5 فقرة4 فقرة3 فقرة2 فقرة1فقرة 

 12 فقرة11 فقرة10 فقرة9 فقرة8 فقرة7 فقرة6فقرة

 18 فقرة17 فقرة16 فقرة15 فقرة14 فقرة13فقرة

 24 فقرة23 فقرة22 فقرة21 فقرة20 فقرة19فقرة

 30 فقرة29 فقرة28 فقرة27 فقرة26 فقرة25فقرة

 33 فقرة32 فقرة31فقرة

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
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Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,02 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 301 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 301 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,925 33 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=  47فقرة  46فقرة  45فقرة  44فقرة  43فقرة  42فقرة  41فقرة  40فقرة  39فقرة  38فقرة  37فقرة  36فقرة  35فقرة  34فقرة

  63فقرة  62فقرة  61فقرة  60فقرة  59فقرة  58فقرة  57فقرة  56فقرة  55فقرة  54فقرة  53فقرة  52فقرة  51فقرة  50فقرة  49فقرة  48فقرة

  66فقرة  65فقرة  64فقرة

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Reliability 

Notes 

Output Created 07-JAN-2021 10:35:01 

Comments  

Input Data C:\Users\H-SOFT\Downloads\ تفرٌغ

 sav.البٌانات

Active Dataset DataSet1 
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Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 
301 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 

valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=37 فقرة36 فقرة35 فقرة34فقرة 

 43 فقرة42 فقرة41 فقرة40 فقرة39 فقرة38فقرة

 49 فقرة48 فقرة47 فقرة46 فقرة45 فقرة44فقرة

 55 فقرة54 فقرة53 فقرة52 فقرة51 فقرة50فقرة

 61 فقرة60 فقرة59 فقرة58 فقرة57 فقرة56فقرة

 66 فقرة65 فقرة64 فقرة63 فقرة62فقرة

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00,03 

Elapsed Time 00:00:00,06 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 301 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 301 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,934 33 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

maenx ,262 301 ,000 ,902 301 ,000 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

maeny ,184 301 ,000 ,936 301 ,000 

a. Lilliefors Significance Correction 

Nonparametric Correlations 

Notes 

Output Created 05-APR-2021 23:27:11 

Comments  

Input Data C:\Users\H-SOFT\Downloads\تفرٌغ 

 sav.4.البٌانات

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 301 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 
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Cases Used Statistics for each pair of variables are 

based on all the cases with valid data for 

that pair. 

Syntax NONPAR CORR 

  /VARIABLES=maenx1 maenx2 maenx3 

maenx maeny 

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,02 

Number of Cases Allowed 104857 cases
a

 

a. Based on availability of workspace memory 

Correlations 

 maenx1 maenx2 maenx3 maenx maeny 

Spearman's rho maenx1 Correlation 

Coefficient 
1,000 ,401

**
 ,646

**
 ,687

**
 ,191

**
 

Sig. (2-

tailed) 
. ,000 ,000 ,000 ,001 

N 301 301 301 301 301 

maenx2 Correlation 

Coefficient 
,401

**
 1,000 ,482

**
 ,462

**
 ,258

**
 

Sig. (2-

tailed) 
,000 . ,000 ,000 ,000 

N 301 301 301 301 301 

maenx3 Correlation 

Coefficient 
,646

**
 ,482

**
 1,000 ,955

**
 ,397

**
 

Sig. (2-

tailed) 
,000 ,000 . ,000 ,000 

N 301 301 301 301 301 

maenx Correlation 

Coefficient 
,687

**
 ,462

**
 ,955

**
 1,000 ,357

**
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Sig. (2-

tailed) 
,000 ,000 ,000 . ,000 

N 301 301 301 301 301 

maeny Correlation 

Coefficient 
,191

**
 ,258

**
 ,397

**
 ,357

**
 1,000 

Sig. (2-

tailed) 
,001 ,000 ,000 ,000 . 

N 301 301 301 301 301 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT maeny 

  /METHOD=ENTER maenx1 maenx2 maenx3. 

 

Regression 

Notes 

Output Created 05-APR-2021 23:27:52 

Comments  

Input Data C:\Users\H-SOFT\Downloads\تفرٌغ 

 sav.4.البٌانات

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 301 
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Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on cases with no 

missing values for any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT maeny 

  /METHOD=ENTER maenx1 maenx2 

maenx3. 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,06 

Memory Required 3532 bytes 

Additional Memory Required for 

Residual Plots 
0 bytes 

Variables Entered/Removed
a

 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

1 maenx3, maenx2, 

maenx1
b

 
. Enter 

a. Dependent Variable: maeny 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,380
a

 ,144 ,136 ,56368 

a. Predictors: (Constant), maenx3, maenx2, maenx1 

ANOVA
a
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Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 15,900 3 5,300 16,681 ,000
b

 

Residual 94,366 297 ,318   

Total 110,266 300    

a. Dependent Variable: maeny 

b. Predictors: (Constant), maenx3, maenx2, maenx1 

Coefficients
a

 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,315 ,244  9,475 ,000 

maenx1 -,083 ,073 -,081 -1,149 ,252 

maenx2 ,122 ,056 ,133 2,164 ,031 

maenx3 ,335 ,070 ,349 4,760 ,000 

a. Dependent Variable: maeny 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT maeny 

  /METHOD=ENTER maenx. 

Regression 

Notes 

Output Created 05-APR-2021 23:28:41 

Comments  

Input Data C:\Users\H-SOFT\Downloads\تفرٌغ 

 sav.4.البٌانات
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Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 301 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on cases with no 

missing values for any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT maeny 

  /METHOD=ENTER maenx. 

Resources Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,03 

Memory Required 2980 bytes 

Additional Memory Required for 

Residual Plots 
0 bytes 

Variables Entered/Removed
a

 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

1 maenx
b

 . Enter 

a. Dependent Variable: maeny 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 
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Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,339
a

 ,115 ,112 ,57136 

a. Predictors: (Constant), maenx 

ANOVA
a

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12,655 1 12,655 38,766 ,000
b

 

Residual 97,610 299 ,326   

Total 110,266 300    

a. Dependent Variable: maeny 

b. Predictors: (Constant), maenx 

Coefficients
a

 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,386 ,224  10,672 ,000 

maenx ,358 ,058 ,339 6,226 ,000 

a. Dependent Variable: maeny 
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 ملخص                             

 دالأز زأس الماو اللشسي في جحقيق  داء المصتدام للمؤشصاث الفغيرة الأالمتوشطت الجزائسيت

 دكر رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات معرفة إلى الدراسة قىدؼ ىذ ت
ما مدل مساىمة رأس " إشكالية البحث في التساؤؿ التالي تمثمتالصغيرة كالمتكسطة الجزائرية، حيث 

 "الماؿ البشرم في تحقيؽ الأداء المستداـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الجزائرية محؿ الدراسة؟
كلمعالجة ىذا المكضكع فقد تناكلنا في الإطار النظرم أىـ المفاىيـ النظرية لممؤسسات الصغيرة 

الاعتماد عمى  في الجانب التطبيقي فقد تـ أماكالمتكسطة، رأس الماؿ البشرم، كالأداء المستداـ، 
 301أراء جمع كمعالجة كتحميؿ  كأداة أساسية في الحصكؿ عمى المعمكمات، حيث تـ الاستبياف

 مؤسسة صغيرة كمتكسطة في العديد مف 201 مسيرم، إطارات كمكظفي ،عاملب مف بيف أصحاب
ماؿ البشرم، اؿرأس بىناؾ مستكل مقبكؿ مف الاىتماـ كلايات الكطف، كقد تكصمت الدراسة إلى أف 

للؤداء المستداـ في ىذه المؤسسات، حيث حققت الأخيرة مستكيات ميمة مف لتحقيؽ  بالنسبة ككذلؾ
 .بشكؿ متكسط عمكما فييا، كالذم ساىـ  في تحقيقو رأس الماؿ البشرم بالمؤسسات المستداـالأداء 

 .رأس الماؿ البشرم، الأداء المستداـ، المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة: الكممات المفتاحية
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Abstract                               

the role of human capital in achieving the sustainable performance of Algerian small and medium enterprises  

 This study aims to know the role of human capital in achieving the sustainable 

performance of Algerian small and medium enterprises, where the problematic of the 

research is the following question: "What is the contribution of human capital in achieving 

the sustainable performance of the Algerian small and medium enterprises under study?" 

 To address this study, we have dealt with in the theoretical framework the most 

important theoretical concepts of small and medium-sized enterprises, human capital and 

sustainable performance. On the practical side, the questionnaire was relied upon as a basic 

tool in obtaining information, where The views of 301 workers were collected, processed 

and analysed, including owners, managers, responsible people and employees of 201 small 

and medium-sized entreprises in several towns around Algeria. 

  The study found that there is an acceptable level of concern in human capital, as 

well as with regard to achieving sustainable performance within these entreprises which 

proved to realize remarkable levels of sustainable performance with the average 

contribution of human capital 

Key words: human capital, sustainable performance, small and medium enterprises. 

 

 
 



Résumé                               

the role of human capital in achieving the sustainable performance of Algerian small and medium enterprises  

 Cette étude vise à connaître le rôle du capital humain dans la réalisation de la 

performance durable des petites et moyennes entreprises algériennes, en effet la 

problématique de la recherche est la question suivante: «Quelle est l'ampleur de la 

contribution du capital humain à la réalisation de la performance durable des les petites et 

moyennes entreprises algériennes à étudier? " 

 Pour aborder cette étude, nous avons traité dans le cadre théorique les plus importants 

concepts théoriques des petites et moyennes entreprises, le capital humain et de la 

performance durable. Concernant le plan pratique, nous nous sommes appuyés sur un 

questionnaire qui a été utilisé comme un outil de base pour obtenir des informations ou on a 

recueilli, traitées et analysées les opinions de 301 travailleurs dont des gestionnaires, des 

cadres, et des employés de 201 petites et moyennes entreprises dans nombreuses wilayas du 

pays. 

 cette étude conclue qu' il existe un niveau acceptable d'intérêt pour le capital humain, 

ainsi que pour la réalisation de performances durables dans ces entreprises,  ou ces dernières 

ont réalisé des niveau importants dans sa performances que le capital humain a généralement 

contribué a sa réalisation d'une manière  moyenne. 
 Mots clés: capital humain, performance durable, petites et moyennes entreprises. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 


