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مجتمع الذي لا يصنع أفكاره الرئيسيةإنّ ال"  
ستهلاكه،لا يمكنه على أيةّ حال أن يصنع المنتجات الضرورية لا   

ولا المنتجات الضرورية لتصنيعه، ولا يمكن لمجتمع في عهد التشييد أن  
 يتشيد بالأفكار المستوردة من الخارج، 

 ر حتى نحققعلينا أن نستعيد أصالتنا الفكرية واستقلالنا في ميدان الأفكا
 بذلك استقلالنا الاقتصادي 

"والسياسي  
  891مالك بن نبي، القضايا الكبرى، ص                                                           

 
“Intangibles (intellectual capital) Resources are now largely 

recognized as the most important sources of an organizations’ 

competitive advantage. At the corporate level, Intangible 

investments […] are unanimously considered as the most as the 

most important determinant of performance”  

                                    World Bank Conference, Paris, France, May 28-29, 2009. 

 

 

 

 

 



  

 
 

 

 

 (ون  ع  م  ج  ا ي  م  م    ر  ي  خ    وا ه  و ح  ر  ف  ي  ل  ف     ك  ل  ذ  ب  ف    ه  ت  م  ح  ر  ب  الله و    ل  ض  ف  ب    ل  ق   بسم الله الرحمان الرحيم: )

 الحمد لله  على فضله و ألآئه والشكر له على توفيقه وامتنانه

 (من لم يشكر الناس لم يشكر اللهقال رسول الله صلى الله عليه وسلم )

 خالص امتناني إلى كل من ساعدني في إنجاز هذا العمل المتواضعأقدم جزيل شكري و 

 :وأخص بالذكر

لأستاذة المشرفة : "غراب  رزيقة" على كل توجيهاتها وتوصياتها في إطار الإشراف على هذه ا 

 ؛الأطروحة رغم مشاغلها العديدة

  ؛المحكمين للاستبيان وإطارات المؤسسات محل الدراسة

 ضل أعضاء لجنة المناقشة الموقرةاات الشكر والعرفان للأساتذة الأفكما أتقدم بأسمى عبار 

على تكرمهم قبول مناقشة موضوع الأطروحة، وإبداء ملاحظاتهم القيمة وتوجيهاتهم 

 السديدة.

 ذا العمل من قريب أو من بعيدوإلى كل من ساعدني في إنجاز ه

 "جزاهم الله عني خيرا"
                                             

 

                                                 الباحثة                                                                     
 

 



  

 
 

 

ه نّ إ حمد ربي حمدا يليق بجلال وجهه وعظيم سلطانه، وأصلي وأسلم على نبيه محمد،أ
 مرة جهدي الى:أن اهدي ث لاّ إلا يسعني في هذا المقام 

غن  وقضى ربك ألاّ تعبدوا إلاّ إياه وبالوالدين إحسانا إمّا يبل)من قال فيهما تبارك وتعالى 

( واخفض  02عندك الكبر أحدهما أو كلاهما ف لا تق ل لهما أف ولا تنهرهما وق ل لهما قولا كريما )

 اء.(( الإسر 42) لهما جناح الذل من الرحمة وق ل رب ارحمهما كما ربياني صغيرا
 أمي العزيزة، أبي العزيز حفظهما الله ورعاهما

 زوجي الغالي رفيق حياتي، ساندني ووقف بجانبي.إلى...

 فلذة كبدي وقرة عيني: أبنائي "بثينة" "أسيل" "معاذ"إلى...

 إلى...إخوتي وأخواتي

 إلى أساتذتي وزملائي الأساتذة وجميع الطلبة

 لعلىإلى كل من اتخذ العلم سلما يرتقي به إلى ا

 أهدي هذا العمل المتواضع سائلة الله البركة والقبول.

 

                                                                                                                       
 جهيدة

 

 

 



  

 
 

 رسـالفه

 أ مقدمة

 2 الفكري لرأس المال والإستراتيجيةالفصل الأول: المقاربة الفكرية 

الفصل الثاني: المنظور الاستراتيجي لمساهمة رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز 
 المركز التنافسي

88 

الفصل الثالث: دور رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي 
 للمؤسسات الصناعية بولاية سطيف

781 

 282 خاتمة

 297 قائمة المراجع

 203 حقالملا

 229 فهرس الأشكال

 232 فهرس الجداول

 233 فهرس المحتويات

 252 الملخص

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ



  

 
 

ّ

ّ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                          

 

 



  مقدمة

 أ
 

 :مقدمة

يُواجه العالم تغيرات وتحديات كبيرة في مختلف مجالات الحياة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، 
رة العولمة وثورة المعلومات والاتصالات في إحداث تطورات متسارعة نحو الاقتصاد حيث ساهمت ظاه

(، وفرضت هذه التطورات على المؤسسات والدول Knowledge-based Economyالمبني على المعرفة )
إعادة ترتيب أولوياتها، فبعد أن كانت المؤسسات تعتمد بشكل رئيسي على ما تمتلكه من أصول مادية 

لاستمرار عملياتها، أصبحت الابتكارات والإبداعات الفكرية وما يمتلكه العقل البشري من معارف  ملموسة
 World Competitivenessوخبرات هي الركيزة الأساسية لبقائها وتطوّرها. وحسب تقرير التنافسية العالمي )

Report)  2078لسنة ( الذي يُصدره المنتدى الاقتصادي العالميWorld Economic Forum والذي يعطي ،)
ويد، لاحظ أنّ بعض الدول مثل سنغافورة، السترتيبا عاما لمدى تقدم الدول، وهو الترتيب المعتمد عالميا، يُ 

اليابان، فنلندا، ماليزيا تتصدر قائمة الترتيب بالرغم من أنّها لا تمتلك ثروات وموارد ملموسة، كما يُلاحظ 
رغم من تقاربها في امتلاك الموارد المادية والملموسة، ممّا يشير إلى تفاوت بعض الدول بفارق كبير على ال

أنّ العامل الأساسي لتقدم هذه الدول هو امتلاكها موارد فكرية وغير ملموسة شكلت الثروة الحقيقية التي 
 استثمرتها وساهمت في تقدمها وتميّزها.

ملموسة الر غيالمعرفة حيث الأصول قتصاد اظل  لات الاقتصادية العالمية وفينتيجة لهذه التحوّ ك
لمؤسسات ا بأشكالها المتعددة بالإضافة إلى تكنولوجيا المعلومات وشبكات الحاسبات الالكترونية، فإنّ 

عم كفاءة دالصناعية اليوم تواجه تحديا كبيرا يتمثل في تسريع وتيرة تحويل المعرفة إلى مكاسب مالية بشكل يُ 
ت وفرضت هذه المتغيرات على المؤسسات البحث على استراتيجيات وأدوافسية، التناأدائها ويرفع من قدراتها 

 وباتجاه تحقيق هذا الهدف ،داريةومستجد في المنظومة الإ استغلال كل مايحدث من جديدمسايرة من أجل 
تُدرك المؤسسات الصناعية اليوم أنّ أهم مواردها هو ما يتراكم في أذهان العاملين من خبرات ومعارف 

هارات وبرز الاهتمام بالأصول غير الملموسة باعتبارها موارد لا تنضب بطول الاستخدام، بل تتعزز وم
أهمية أكبر كأحد أهم الخيارات الأن  المال الفكري رأسوتتنامى قيمتها، وهذا ما يُكسب موضوع الدراسة 

 للمؤسسات لمجابهة التحديات المفروضة.

ذي يُعد مفهوم فكري ريادي في الموجودات غير الملموسة أو إذْ يتجسد مفهوم رأس المال الفكري ال
مجموع المعرفة الموجودة في المؤسسة والقدرة على توليدها مستقبليا، وبذلك فإنّ رأس المال الفكري يتكون 
من أصول بشرية، وأصول فكرية ترتبط بالمعلومات والمعرفة، والملكية الفكرية المتمثلة في براءات الاختراع 

مات التجارية وغيرها، وكذلك الأصول الهيكلية المرتبطة بالإجراءات والهياكل التنظيمية، بالإضافة والعلا
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إلى رأس مال العلاقات المرتبط بطبيعة العلاقات بين المؤسسة وأصحاب المصلحة، ويُعتبر رأس المال 
سسات يمة الإجمالية للمؤ الفكري المحرك الأساسي لخلق القيمة، لأنّه أصبح يمثل نسبة عالية جدا من الق

 من إجمالي القيمة السوقية. %90تصل إلى 

لقد أدركت المؤسسات الصناعية اليوم أنّ الاستراتيجية المستدامة لمواجهة التحديات السابقة تكمن 
( Barney, 1991في امتلاك موارد أكثر كفاءة وقوة قادرة على بناء أصول استراتيجة متميّزة، وقد لاحظ )

دارة الأصول التي تُعتبر قيّمة ونادرة ويصعب تقليدها هي الحل Stiles, 2004و) ( أنّ زيادة الاستثمار وا 
ل غير المرئية" "الأصو بـــ( Stewart,1997وهي في الواقع الأصول التي أشار إليها )للتحديات التنافسية، 

رط الرئيسي للنجاح في بيئة ( أنّ الشPorter, 1999، ولاحظ باحثون مثل )رأس المال الفكري تتمثل في التي
( أنّ الميزة التنافسية Seubert et al, 2001تنافسية هو إستخدام موارد فريدة ومحددة للمؤسسة، ولاحظ أيضا )

المستدامة لم تعد متجذرة في الأصول المادية ورأس المال المالي، بل في توجيه الأصول الفكرية الفريدة 
( بأنّ موارد رأس المال الفكري أكثر احتمالا لتحقيق Hitt et al, 2001بصورة فعّالة، وفي وقت لاحق أكد )

الأداء المتفوق وتعزيز الميزة التنافسية. ومنه النجاح الحالي والمستقبلي في المنافسة سيستند بدرجة أقل إلى 
ستراتيجية لاالتخصيص الاستراتيجي للموارد المادية والمالية، وعلى العكس سيستند بدرجة أكبر إلى الإدارة ا

 للأصول الفكرية.

إذن من المنظور الاستراتيجي يتضح أنّ مفهوم رأس المال الفكري مرتبط بقدرة المؤسسة الصناعية 
على تحسين أدائها بما يعزز من قدراتها التنافسية، ولقد جاء هذا الربط لأنّ مفهوم الأداء يُعد المفتاح 

قدرتها على البقاء والنمو والاستمرار في ظل الظروف الأساسي لتحقيق المؤسسة الصناعية لأهدافها و 
كما يفرض تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة الصناعية ضرورة تحديد الداخلية والخارجية التي تحيط بها، 

 مكونات رأس المال الفكري وفعالية إدارتها لتحويلها إلى وضع استراتيجي تنافسي.

ن تلاحق ة عتجلجزائرية تواجه تحديات كبيرة ناصناعية االمؤسسات ال على هذا الأساس، وطالما أنّ 
ثراء المعرفي والطوفان المعلوماتي المتزايد، وبغية مواجهة هذه التحديات واستثمار ت الاختراع والبراءا

أس المال الفكري ر  ربين متغي والأثر قةتحليل العلا ه من الضروريمحتواها لصالح تقدم هذه المؤسسات، فإنّ 
تغيرات تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي من جهة أخرى، بما يسهم في تحقيق أهداف من جهة، وم

 في عالم المنافسة. والاستمرار تلك المؤسسات بكفاءة تضمن لها البقاء
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 :دراسةإشكالية ال
لات كبيرة وحركية متسارعة ناتجة عن ظروف تحوّ  إنّ واقع القطاع الصناعي في الجزائر يشهد

ى بداعات، التي أفرزت انعكاسات على مستو لمي وتلاحق الابتكارات والإالانفتاح الاقتصادي العالعولمة وا
الأسواق، لتخلق وضعية تنافسية شديدة لا تستطيع في إطارها المؤسسة الصناعية المحلية الصمود والبقاء 

ات منافسة المؤسس في السوق نظرا لمحدودية إمكانياتها وخدماتها وضعف أدائها، وبالتالي عدم قدرتها
لتقنيات تطوير وتنمية الأفراد العاملين بها، واستغلال فرص ا، اختيار، ية العالمية التي تقوم باستقطابالصناع

. ووفقا لهذه المعطيات وضرورة مسايرة ديناميكية البيئة الاقتصادية مختلفة الموجودة بالبيئة المحيطةال
جزائرية بناء رأس مال فكري متميّز يساهم بشكل فعّال في العالمية يستوجب على المؤسسة الصناعية ال

 تحسين أدائها بما يُعزز مركزها التنافسي.
 ية:شكالية التالل وفق الإاءنا نتسإنطلاقا من الأبعاد السالفة الذكر وهذا التصور الأخير فإنّ 

حل مؤسسات الصناعية افسي للمرأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنما دور إدارة  "
 ؟"الدراسة

 تالية:الفرعية ال سئلةجابة عنها نطرح جملة من الأشكالية التي نود الإطار العام لهذه الإوضمن الإ
 ما مستوى تطبيق متطلبات إدارة رأس المال الفكري في المؤسسات الصناعية محل الدراسة؟ -
ة رأس المال الفكري حسب بعض هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في تطبيق متطلبات إدار  -

 المتغيرات الخاصة بالمؤسسات محل الدراسة؟
 ؟لدراسةللمؤسسات الصناعية محل ا في تحسين أبعاد الأداء بمكوناته رأس المال الفكريل هل يوجد تأثير -
هل يوجد تأثير لرأس المال الفكري بمكوناته في تعزيز أبعاد المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل  -

 ؟لدراسةا
هل يوجد تأثير تحسين الأداء بأبعاده في تعزيز أبعاد المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل  -

 الدراسة؟
لمؤسسات ل الدور الوسيط في تأثير رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي ؤديهل تحسين الأداء ي -

 ؟الصناعية محل الدراسة
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  فرضيات البحث:

 الدراسة والتساؤلات الفرعية السابقة نضع الفرضيات الرئيسية التالية:  نطلاقا من إشكاليةا
: تطبق المؤسسات الصناعية الجزائرية محل الدراسة الموجودة بإقليم ولاية سطيف الفرضية الأولى -

 إدارة رأس المال الفكري بمستوى متوسط.متطلبات 
دارة ات إمتطلبلمؤسسات محل الدراسة لة لتطبيق اتوجد فروقات ذات دلالة إحصائي الفرضية الثانية: -

رأس المال الفكري تعود للمتغيرات الخاصة بالمؤسسة؛ طبيعة ملكية المؤسسة، حجم المؤسسة، عمر 
 المؤسسة.

: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق إدارة رأس المال الفكري في تحسين أداء المؤسسات الفرضية الثالثة -
 الصناعية محل الدراسة.

: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق إدارة رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي الرابعة الفرضية -
 للمؤسسات الصناعية محل الدراسة.

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحسين الأداء في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الفرضية الخامسة:  -
 الصناعية محل الدراسة.

بوجود سي التناف في تعزيز المركز رأس المال الفكريأثر ذو دلالة إحصائية ل : يوجدسادسةالفرضية ال -
 .   تحسين الأداء كمتغير وسيط

 متغيرات البحث:

)رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال  :: رأس المال الفكري وأهم مكوناتهالمتغير المستقل -
 العلاقات، الأصول الفكرية والملكية الفكرية(.

: تحسين الأداء وأهم أبعاده ) البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد لمتغير الوسيطا -
 التعلم والنمو(.

لمتفوقة ا بداع المتفوق، الكفاءةأهم أبعاده )الجودة المتفوقة، الإ: المركز التنافسي و لمتغير التابعا -
 الاستجابة المتفوقة(.و 
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 أهمية البحث:

سة أهميتها من أهمية الموضوع على المستوى النظري وعلى المستوى التطبيقي كما تستمد الدرا
 يلي:

 وتتمثل في: ؛نظريالجانب الهمية من الأ -
 ضبط المفاهيم المتعلقة بكل من رأس المال الفكري والأساليب المستخدمة في قياسه؛ 
  داء وتعزيز للأ الصناعيةستراتيجية ورؤية حديثة في تحسين المؤسسة امحاولة المساهمة في إعطاء

 ؛لرأس المال الفكري عالةمعايير التنافسية عن طريق الإدارة الف
 أخرى تضاف إلى الدراسات العربية بالنظر إلى قلة البحوث المقدمة في مثل  ةيعد هذا البحث دراس

 هذه المواضيع، خاصة باللغة العربية.
 وتتمثل في: ؛الجانب التطبيقيالأهمية من  -

  ّواقع المؤسسة الصناعية؛ ف علىالتعر 
 ؛أس المال الفكري في تحسين الأداءبدور إدارة ر  جزائريةالصناعية ال اتمدى وعي مسيري المؤسس 
  ُستراتيجية ي المال  رأس إدارةعد البحث مساهمة لجعل المؤسسات محل الدراسة تكتسب فلسفة وا 

 في تحسين الأداء وتعزيز مؤشرات التنافسية. االفكري وتفعيله

 :ودوافع اختيار الموضوع بأسبا

دوافع إختيار معالجة هذا الموضوع دون  ع الحديثة النشأة والمعالجة، فإنّ يرغم الموضوع من المواض
لهذا  هناك أسباب ذاتية غيره من المواضيع العلمية كمحور دراسة له عدة أسباب، فضلا عن أهميته فإنّ 

 ختيار وأخرى موضوعية نجملها فيما يلي:الا
 وتتمثل في: ؛تية شخصيةذاأساب  -

  شعورنا بأهمية الموضوع، خاصة مع التحولات المستجدة والتوجهات الحديثة نحو أهمية إدارة رأس
 ؛كري في المؤسسات الصناعيةالمال الف

  ّدور إدارة رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز و ف على واقع رغبة منا في التعر
 التنافسي.

 وتتمثل في:، موضوعية أسباب -
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  ُعد موضوع البحث من المواضيع التي لم تستوف حظها من الدراسة على مستوى الجامعة والكتب ي
خاصة في الدول النامية، وذلك راجع بصفة أساسية إلى خصوصية الموضوع وعدم أهميته في الدول 

 النامية؛
  هم في تنمية الممكن أن تساتسليط الضوء ولفت الانتباه إلى تفعيل إدارة رأس المال الفكري التي من

 ؛المحلية وترقية المؤسسة الصناعية
 إدارة رأس المال الفكري في المؤسسة الصناعية الجزائرية. متطلبات الكشف عن واقع تطبيق 

 أهداف البحث:

 يهدف البحث عموما إلى تحقيق جملة من الأهداف المتمثلة في: -
 ؛لمقدمة لإثبات صحتها أو نفيهات اجابة على التساؤلات الفرعية ودراسة الفرضياالإ 
  الإشارة إلى ضرورة معرفة دور إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسة الصناعية بالنظر إلى أهميته في

 ؛تعزيز المركز التنافسيو  المتفوق الأداء مساهمته في تحقيق
 .الوقوف على مقومات وعوائق إدارة رأس المال الفكري 

 لى:في حين تهدف الدراسة الميدانية إ -
  سقاط ما أمكن إسقاطه من جوانبها على أرض الواقع عن قرب محاولة تطبيق الدراسة النظرية وا 

دراسة صة إذا تم أخذ مثل هذه البهدف التقليص من الفجوة الموجودة بين الدراسة النظرية والميدانية خا
 ؛داء المؤسسات الصناعية الجزائريةعتبار لتطوير أبعين الا

 إدارة رأس المال الفكري على مستوى المؤسسات الصناعية محل الدراسة  محاولة تقييم وضعية
 للوقوف على جوانب القوة والضعف من خلال الكشف عن واقع المؤسسات محل الدراسة.

 الدراسات السابقة:

تعتبر هذه الدراسة مساهمة مكملة للدراسات السابقة التي تناولها مجموعة من الباحثين في دول 
ت هذه الدراسات ما بين أوراق علمية، مقالات علمية وأطروحات دكتوراه، وتناولت تلك مختلفة، وتنوع

الدراسات موضوع الدراسة بجوانب مختلفة حيث ركز البعض على العلاقة والأثر بين رأس المال الفكري 
حين  يوتحسين الأداء، وأشارت دراسات أخرى إلى دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية، ف

دراسات أخرى تناولت متغيرات الدراسة في علاقة تكاملية بين رأس المال الفكري وتحسين الأداء وتعزيز 
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المركز التنافسي، وفي الجانب التطبيقي تنوعت القطاعات المطبقة فيها هذه الدراسات، ما بين القطاع 
 الصناعي، القطاع المصرفي، ودراسة حالة لمؤسسة واحدة.

 من بين الدراسات السابقة باللغة العربية نذكر:لغة العربية: الدراسات بال -
 أثر رأس المال الفكري على أداء الشركات الصناعية  تحت عنوان (:0210)نادية عمر نقاش،  دراسة"

وهدفت الدراسة إلى معرفة أثر  ؛رسالة ماجستير، جامعة اليرموك، الأردنالمدرجة في بورصة عمان"، 
كري )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبوني، رأس المال مكونات رأس المال الف

الإبداعي( على أداء الشركات المالي والسوقي، وقد تم تطبيق الدراسة على عينة من الشركات الصناعية 
 2003شركة، وذلك لفترة ممتدة من  37المساهمة الأردنية المدرجة في بورصة عمان والتي بلغ عددها 

 ةبين ربحي %5وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى ، وتوصلت الدراسة إلى 2070ى إل
الشركات محل الدراسة ورأس المال البشري، إلى جانب وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند 

لاقة د أي عظهر نتائج الدراسة وجو بين رأس المال الإبداعي وربحية الشركات، بينما لم تُ  %7مستوى 
بين المتغيرات المتبقية )رأس المال الهيكلي ورأس المال الزبوني( وربحية الشركات. كما بينت الدراسة 

بين مكونات رأس المال الفكري و إنتاجية  %5عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
التي  بإجراء المزيد من الدراساتوأوصت الدراسة ، الشركات الصناعية المساهمة الأردنية وقيمتها السوقية

  .قطاعات أكثر بغرض المقارنة بينهاتتناول عينة أكبر تشمل 
 دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية  تحت عنوان :(2016)فرحاتي لويزة،  دراسة"

 ةأطروح"، دراسة حالة شركة الإسمنت عين توتة: للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة
بسكرة، الجزائر؛ وتناولت هذه الدراسة مدى وجود العلاقة والأثر بين رأس المال الفكري  دكتوراه، جامعة

الممثل بمكوناته )البشري، الهيكلي والزبوني( وبين الميزة التنافسية، وتحديد العلاقات الإرتباطية بين 
 ج وتوصيات أهمها:متغيرات الدراسة في الشركة محل الدراسة. وتوصلت الباحثة إلى نتائ

  رتباطية قوية بين رأس المال البشري والميزة التنافسية في الشركة محل الدراسة.اوجود علاقة 
  رتباطية قوية بين رأس المال الهيكلي والميزة التنافسية في الشركة محل الدراسة.اوجود علاقة 
  سةفي الشركة محل الدرا التنافسيةرتباطية قوية بين رأس المال الزبوني والميزة اوجود علاقة. 
 أثر إدارة المعرفة على الأداء المتوازن للمؤسسات  تحت عنوان(: 0212)عادل علي أحمد بابكر،  دراسة"

النفطية في ظل وجود رأس المال الفكري متغيرا وسيطا: دراسة ميدانية على شركة بترو إنرجي لعمليات 
ليا، جامعة الع الدراسات أعمال، كلية الفلسفة في إدارةرسالة مقدمة لنيل درجة دكتوراه البترول والغاز"، 



  مقدمة

 ح
 

عامل في شركة بترو إنرجي، وهدفت إلى  230أجريت هذه الدراسة على عينة متكونة من  ؛السودان
فرضيات  اء، ولإختبارتحديد دور المتغير الوسيط رأس المال الفكري في العلاقة بين إدارة المعرفة والأد

ستخدام تحليل ( من خلال اSEM( ونمذجة المعادلة البنائية )SPSS V 25مج )ستخدام برناالدراسة تم ا
المسار، وبيّنت نتائج الدراسة وجود أثر مباشر لإدارة المعرفة على الأداء، ووجود أثر غير مباشر لإدارة 

ة ر ل الفكري كمتغير وسيط بكل أبعاده، ووجود علاقة إيجابية لإدالمعرفة على الأداء بوجود رأس الماا
 المعرفة على رأس المال الفكري، ووجود أثر لرأس المال الفكري على الأداء.

 ( تحت عنوان "0222ليث سعد الله حسين إبراهيم، دراسة :) أثر تقنية المعلومات ورأس المال الفكري
ه، "، أطروحة دكتوراستطلاعية في عينة من كليات جامعة الموصلي تحقيق الأداء المتميّز: دراسة اف

ستطلاع أداء عينة من المتدربين من حملة لقب أستاذ اعتمدت الدراسة على ا عة الموصل، العراق؛جام
باط رتموصل باعتبارها مجتمعا لدراسة، وافترضت الدراسة وجود علاقة اوأستاذ مساعد في جامعة ال

على الأداء  ؤثرانمعنوية بين تقنية المعلومات ورأس المال الفكري، كما أنّ التقنية ورأس المال الفكري ي
المتميّز، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة تأثير لرأس المال الفكري في تحقيق الأداء المتميّز، إضافة 
إلى وجود تأثير معنوي لتقنية المعلومات في الأداء المتميّز، وأوصت الدراسة بضرورة إقامة وحدة 

 متخصصة لمتابعة الأداء المتميّز والمبدع.
 ( تحت عنوان "0212سعيد بيومي عيسوي، عماد عبد الخالق صابر الطحان، نيفين دراسة :) رأس

المال الفكري كمتغير وسيط بين جودة الحياة الوظيفية ومنهجية ستة سيجما بالتطبيق على العاملين 
، المنظمة 2، العدد 28"، المجلة العربية للإدارة، مجلد في وزارة الصحة في المملكة العربية السعودية

عربية للتنمية الإدارية، مصر؛ هدفت الدراسة إلى التعرف على دور رأس المال الفكري كمتغير وسيط ال
 في العلاقة بين جودة الحياة الوظيفية ومنهجية ستة سيجما بالتطبيق على العاملين في وزارة الصحة في

علاقة ذات  ثان إلى وجودعتماد المنهج الوصفي التحليلي، وتوصل الباحالمملكة العربية السعودية، وتم ا
دلالة معنوية بين جودة الحياة الوظيفية وكل من رأس المال الفكري ومنهجية ستة سيجما، وكذلك يوجد 
تأثير ذو دلالة معنوية لجودة الحياة الوظيفية على كل من رأس المال الفكري ومنهجية ستة سيجما، 

جازات نتحقيق الإصحي الذي يعمل على وأخيرا أوصى الباحثان بالحرص على توفير مناخ العمل ال
العالية فوق العادية لجميع الوظائف الموجودة داخل وزارة الصحة في المملكة العربية السعودية، وذلك 

 عن طريق الاهتمام بمعايير الأمن والسلامة المهنية.
 من بين الدراسات السابقة باللغة الأجنبية نذكر:  دراسات باللغة الأجنبية: -
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 ( دراسةSharbati Abdel Aziz Ahmad, 2010 )عنوان: ب« Intellectual Capital and Business 

Performance in The Pharmaceutical Sector of Jordan », Management Décision Jordan, 

Volume 48, Issue 1, Jordanفحص العلاقة بين مكونات رأس المال الفكري  ىه الدراسة إلذ؛ هدفت ه
الهيكلي، العلائقي( وأداء الأعمال ضمن قطاع صناعة الأدوية في الأردن، وقد أظهرت الدراسة )البشري، 

أنّ هناك علاقة إيجابية قوية بين إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات محل الدراسة وأدائها لأعمالها، كما 
ات وبين ذه المؤسستوصلت الدراسة إلى أنّ هناك علاقة بين مكونات رأس المال الفكري التي تمتلكها ه

 محاور الأداء التنظيمي لهذه المؤسسات.
 ( دراسةKamukama Nixson et al., 2011 :بعنوان )« Competitive Advantage Mediator of 

Intellectual Capital and Performance », Journal of Intellectual Capital, Volume 12, Issue 

1, Emerlad Group Publishing Limitedمؤسسة للتمويل  57الدراسة على عينة من ذه أجريت ه ؛
هدفت إلى تحديد دور المتغير الوسيط الميزة التنافسية في العلاقة بين رأس المال الأصغر في أوغندا، و 

عتمدت الدراسة برنامج سات التمويل الأصغر في أوغندا، واالفكري وتحسين الأداء المالي في مؤس
MedGraph،  ختبار ختبار تأثيرات الوساطة، وتوصلت ( لاBaron& kenney, 1986) ، وطريقةSobelوا 

الدراسة إلى أنّ الميزة التنافسية تُعد وسيطا مهما في العلاقة بين رأس المال الفكري والأداء المالي، وتعزز 
  .%2223العلاقة بينهما بنسبة 

 ( دراسةKianto Aino et al., 2014 :بعنون )« the Interaction Intellectual capital Assets and 

Knowledge Management Practices in Organisation Value Creation », Journal of 

intellectual capital, Volume 15, issue 3, Emerlad Group Publishing Limitedذه وهدفت ه ؛
رأس المال الفكري وممارسات  الدراسة إلى تطوير وبرهنة كل من الاطار النظري ونماذج العلاقة بين

إدارة المعرفة ونتائج الأداء التنظيمي، ثم قدمت الدراسة كيف أنّ رأس المال الفكري ومكوناته تؤثر في 
الأداء التنظيمي، وتوصلت الدراسة إلى أنّ بناء القيمة التنظيمية يعتمد على رأس المال الفكري بكل 

( وأبعاد إدارة المعرفة )توليد يكلي، رأس المال العلاقاتمكوناته )رأس المال البشري، رأس المال اله
 كتساب، خزن واسترجاع، نشر وتوزيع، تطبيق المعرفة(.وا
 ( دراسةSlaoana Cabrile, Sven Dahms, 2018 :بعنوان )« How strategic knowledge 

management drives intellectual capital to superior innovation and market 

performance », Journal of knowledge management, Volume 22, Issue 3ذه الدراسة كشفت ه ؛
ي، ر عن الأثر المعدل لإدارة المعرفة الاستراتيجية على العلاقة بين مكونات رأس المال الفكري )البش
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كة صربية، وقد شر  707بداع والسوق للشركة، وتم جمع بيانات الدراسة من الهيكلي، العلاقات( وأداء الإ
(، وأظهرت النتائج أنّ رأس المال الهيكلي ورأس SEMتمّ تحليلها باستخدام نمذجة المعادلة الهيكلية )

المال العلاقات لها تأثير مباشر كبير على الأداء والابتكار، وبيّنت أيضا أنّ إدارة المعرفة لها أثر موجب 
 قات على أداء الابداع.معدل للعلاقة بين رأس المال البشري ورأس مال العلا

 ( دراسةYassen G Saad et al., 2016 :بعنوان )« The impact of intellectual capital on the 

competitive advantage : Applied study in jordanian telcommunication companies », 

Computers in human behavior, Issue 62, Ilsevier Ltdدراسة إلى تحديد مدى تأثير وهدفت هذه ال ؛
مكونات رأس المال الفكري على الميزة التنافسية في شركات الاتصالات الأردنية، وتشير النتائج التجريبية 

رأس المال العلاقات ورأس المال الهيكلي لها تأثير إيجابي على الميزة التنافسية، ويؤثر كل من  إلى أنّ 
 في الميزة التنافسية. %3825لي بنسبة رأس المال العلاقات ورأس المال الهيك

 ( دراسةPhusavat Kongkiti et al., 2011 :بعنوان )« Interrelationships Between Intellectual 

Capital and Performance : Empirical Examination », Industrial Mangement& Data 

Système, Volume 111, Issue 6, Emerald Group Publishing Limited  ه الدراسة إلى ذوهدفت ه؛
حديد أثار لك بتذت الصناعية الكبرى في تايلندا، و زيادة الوعي بالأصول غير الملموسة بين المؤسسا

)رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال الابتكاري( رأس المال الفكري ومكوناته الرئيسية 
( VAICعتماد معامل القيمة المضافة الفكرية )ية، وتمّ اصناعية للمؤسسات الصناععلى العمليات ال

لقياس رأس المال الفكري، كما تم تحليل العلاقة المشتركة ونموذج الانحدار المتعدد لمعرفة المزيد عن 
( وتأثيراته على الأداء، وتوصلت الدراسة إلى أنّ رأس المال الفكري يؤثر بشكل إيجابي VAICدور )

سسات الصناعية، كما يؤثر على مؤشرات الأداء الأربعة )العائد على حقوق الملكية وكبير على أداء المؤ 
يرادات، إنتاجية الموظفين(، بالإضافة إلى هذا أظهرت نتائج كرية، العائد على الأصول، نمو الإالف

الدراسة دور رأس المال الفكري في تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات الصناعية محل الدراسة على 
 المدى الطويل.

 ( دراسةJardon M Carlos, Martos Maria Susana, 2012 :بعنوان )« Intellectual Capital as 

Competitive Advantage in Emerging Clusters in Latin America », Journal of Intellectual 

Capital, Volume 13, Issue 4, Emerald Group Publishing Limited ذه الدراسة هو من ه؛ والغرض
تحليل العلاقة بين مكونات رأس المال الفكري في إطار نموذج للمزايا التنافسية في التكتلات الناشئة في 

 ريقةط أمريكا اللاتينية، وتمّ تحديد نموذج للعلاقة بين رأس المال الفكري والميزة التنافسية، وذلك باستخدام
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(PLSوتمّ ا ،) غيرة ومتوسطة الحجم في الأرجنتين، وتوصلت الدراسة مؤسسة ص 772ختيار عينة من
إلى أنّ رأس المال البشري يؤثر على رأس المال الهيكلي، ويولد رأس المال الهيكلي رأس المال العلاقات، 
 كما توصلت الدراسة إلى تأثير إيجابي لأبعاد رأس المال الفكري على الأداء ضمن نظام الميزة التنافسية.

 الحالية مقارنة بالدراسات السابقة:أهمية الدراسة  -
ركزت الدراسات السابقة على العلاقة بين رأس المال الفكري والميزة التنافسية، والعلاقة بين رأس 
المال الفكري وتحسين الأداء، والعلاقة بين الأداء والميزة التنافسية كل على حدى، حيث لا توجد دراسات 

تعزيز المركز التنافسي بوجود تحسين الأداء، حيث هدفت الدراسة تطرقت إلى دور رأس المال الفكري في 
الحالية إلى إثبات تأثير رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي بوجود تحسين الأداء كمتغير وسيط، 
كما أنّ الدراسات خاصة المحلية التي ربطت بين متغيرات الدراسة حسب إطلاع الباحثة لا توجد أي دراسة، 

اك حاجة لمثل هذه الدراسات وذلك لتوضيح أهمية المتغيرات المدروسة في البيئة الاقتصادية الجزائرية، وهن
وعملت الدراسة الحالية على إثبات العلاقة والأثر لمتغيرات الدراسة ومساهمتها في ترقية المؤسسات بالقطاع 

 الصناعي الجزائري.

 نموذج الدراسة:

مشكلة الدراسة وأهدافها وفرضياتها، واعتمادا على الدراسات  بناءً على ما تم عرضه من خلال
السابقة والدراسات التي تمّ الاطلاع عليها من خلال الجانب النظري، تمّ تطوير نموذج الدراسة لتحديد 
العلاقة والأثر بين المتغيرات؛ رأس المال الفكري، تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي كما يظهر في 

 تالي:الشكل ال
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 من إعداد الباحثة: المصدر
 :دراسةمنهج ال

المنهج  اتبعت الباحثةشكالية ؤلات التي طرحت في الإجابة على التسالتحقيق أهداف الدراسة والإ
ي، وذلك بالاعتماد على الدراسات التي تتناول الموضوع بتحليل التحليلي بإثراء الجانب النظر  الوصفي

وب كما استخدمت الباحثة في الدراسة الميدانية أسل، وتفسير متغيرات الدراسة وتحديد أبعادها وتأثيراتها
الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات واختبارها، وهي عبارة عن أداة تحتوي على مجموعة من الأسئلة 

بيانات عن المشكلة محل الدراسة، وتعتبر أكثر طرق جمع البيانات استخداما، وتكون الاستبيان من لجمع ال
أربعة أجزاء، سيتناول الجزء الأول بيانات عامة حول الإطارات والمؤسسات محل الدراسة، والجزء الثاني 
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 تطبيق متطلبات رأس المال الفكري مستوى
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 5الفرضية  3الفرضية 

 4الفرضية 

المتغيرات التعريفية لخصائص المؤسسة 
)طبيعة المؤسسة، حجم المؤسسة، عمر 

 المؤسسة(

 2الفرضية 

 6ة يالفرض



  مقدمة

 م
 

لجزء اء، في حين اسيخصص لمكونات رأس المال الفكري، أما الجزء الثالث سيتضمن أبعاد تحسين الأد
الرابع سيحتوي أبعاد تعزيز المركز التنافسي، وصممت خيارات الإجابة على أسئلة الاستبيان اعتمادا على 
مقياس ليكارت الخماسي بفقرات )موافق جدا، موافق، إلى حد ما، معارض، معارض جدا( حسب الأوزان 

( SPSS V 23حصائية للعلوم الاجتماعية )( على التوالي، وسيتم استخدام برنامج الحزمة الإ7،2،2،3،5)
ثبات أو نفي الفرضيات المطروحة باعتماد النماذج والاختبارات الاحصائية التي تتوافق  لتحليل البيانات وا 

 ,Baron& kennyمع طبيعة البيانات وأهداف الدراسة وهي: الانحدار البسيط، الانحدار التدريجي، طريقة )
 (.Sobel( واختبار )1986

 ود الدراسة:حد

 تتمثل حدود الدراسة في:
الناشطة بإقليم ولاية سطيف  الصناعية أجريت هذه الدراسة على مجموعة من المؤسسات: الحد المكاني -

 .مؤسسة  30 ــوالمقدر عددها ب
 .2020إلى شهر مارس  2079: استغرقت الدراسة فترة زمنية ممتدة من شهر أكتوبر نيالزمالحد  -

 الدراسة:  خطة

اطة بالإشكالية المطروحة ومعالجتها منهجيا تم تقسيم هذه الدراسة إلى مقدمة، ثلاثة فصول للإح
 ة.ن وفصل تطبيقي للدراسة الميدانيوخاتمة، فصلين نظريي

 ةخلال ثلاث من"المقاربة الفكرية والاستراتيجية لرأس المال الفكري" تحت عنوان : الفصل الأولتعرض سي -
لمفاهيمي لرأس المال الفكري، ثم تصنيفات مكونات رأس المال الفكري وتحليلها طار االإ مباحث إلى تحديد:

دارتها، ليتناول في الأخير قياس رأس المال الفكري والإفصاح عنه في المؤسسة.  وا 
كري رأس المال الف "المنظور الاستراتيجي لمساهمة المعنون بــ: الفصل الثانيا المباحث الثلاثة من أمّ  -

سة المنظور الاستراتيجي لأداء المؤسفسنتطرق فيها إلى  اء وتعزيز المركز التنافسي"في تحسين الأد
الصناعية، المنظور الاستراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية، ليوضح المبحث الأخير من هذا 

 الفصل مساهمة رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة الصناعية.
 رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي دور" يحمل عنوان: الفصل الثالث اأمّ 

ي لتحليل الأداء والميزة التنافسية للقطاع الصناع "، وسنتطرق فيهللمؤسسات الصناعية بولاية سطيف



  مقدمة

 ن
 

الفرضيات  في الأخير اختبار الجزائري في ظل اقتصاد المعرفة، الاجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، ليتم
 والاجابة عنها.



  

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأول: المقاربة الفكرية  الفصل

والاستراتيجية لرأس المال 

 الفكري
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 تمهيد

يعيش العالم فترة غير مسبوقة من التغيير والتطوير المستمر، حيث أدى الانحسار التدريجي لعصر 
على  ةالثورة الصناعية والانطلاق نحو الاقتصاد القائم على المعرفة إلى ظهور منظمات الأعمال المبنيّ 

مكن لا ي لحاليةا رات السريعة، فالبيئةيّ التغ أصبح حقيقة واقعهُ  لمعرفة والمعلومات، فالاقتصاد المعرفيّ ا
، في حين عدم رني النمو والتوسع والنجاح المستمتعوالتي  ،ةة المعرفيّ الفاعليّ بل بقليدية مواكبتها بالطرق التّ 

ة مهمة وهي درك حقيقجعل الكثير من المؤسسات تُ  ة تعني الضمور والتلاشي، الأمر الذية المعرفيّ الفاعليّ 
رأس ي وهو ما يطلق عليه اليوم بالقيمة الحقيقية لها تستند على شيئ أكثر أهمية من رأس مالها المادّ  أنّ 

 المال الفكري.

وهو المفتاح  ،ةمؤسسكري المعارف والأفكار الإبداعية والابتكارية التي تمتلكها الالمال الفمثل رأس يُ 
إلى  ذي يلعبه في تحويل المعرفةور العصر المعلوماتية، من خلال الدّ  د للتنمية في ظلّ ئيسي المحدّ الر 

غلال قل في توليد القيمة للمؤسسة قد انتقل من استمركز الثّ  ا يعني أنّ قيمة، ومن ثم إلى ميزة تنافسية، ممّ 
 الملموسة(.ة )الغير الموارد الطبيعية )الملموسة( إلى استغلال الأصول الفكريّ 

من المنظور الإستراتيجي أصبح من متطلبات بيئة العمل الحالية في ظل اقتصاد المعرفة و 
ة المنافسة هو التركيز على كيفية إدارة وتنمية للمؤسسات وخاصة الصناعية منها، وما تتسم به من حدّ 

 جية، وبالتالي فإنّ الإستراتيرأسمالها الفكري لتحقيق عناصر تتفوق بها على منافسيها والوصول إلى أهدافها 
 لآراءاللمؤسسة الصناعية تسمح بتقديم  محاولة فهم المكونات الفرعية لرأس المال الفكري هو توفير أداة  

ر منتجاتها وخدماتها المقدمة للعملاء، والتي تساهم بالنهاية في تعزيز ن أدائها وتطوّ ن موالأفكار التي تحسّ 
 قدراتها التنافسية.

وء على رأس المال الفكري وأهميته المتزايدة في المؤسسات الصناعية والاقتصاد بشكل لإلقاء الض
تنميته والحفاظ عليه ومعالجته في ضوء النظريات والأسس والإجراءات المالية  ةمؤسسعام، وكيف يمكن لل

إلى  قوالمحاسبية السائدة، سيتم خلال هذا الفصل توضيح هذه النقاط، حيث في المبحث الأول؛ سنتطر 
 ا المبحث الثاني؛ فسنتعرف فيه على أهم تصنيفات مكونات رأسأمّ  ،المفاهيمي لرأس المال الفكريالإطار 

دارتها مة المبحث الثالث؛ فسيخصص للوقوف على أهم المقاييس المستخد ، في حينالمال الفكري، تحليلها وا 
 المعتمدة في الإفصاح عنه. الآلياتلقياس رأس المال الفكري و 
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 لمبحث الأول: الإطار المفاهيمي لرأس المال الفكريا

في ظل الاقتصاد القائم على المعرفة أصبح رأس المال الفكري موردا إستراتيجيا وسلاحا تنافسيا 
ا مهما في بناء أساس عتبريُ كما ، استدامتهالثروتها و  ارئيسي اومصدر  يشكل قوة فاعلة للمؤسسة الصناعية،

ة، وذلك من خلال توفير العقول المتميزة بذكائها وقدرتها على استثمار باقي المؤسسات الصناعية الذكي
تغيرة، مع الظروف الم فتلك العقول لها قابلية التكيّ  ز لمؤسساتهم، لأنّ الموارد وتسخيرها لصالح توسيع التميّ 

إبراز نشأة ذلك بو وسيتناول هذا المبحث الإطار المفاهيمي لرأس المال الفكري،  .وهذا هو رأس المال الفكري
وتطور رأس المال الفكري ومفهومه وأهميته، ثم التطرق إلى دور رأس المال الفكري ومداخل دراسته وعلاقته 

 بناء رأس المال الفكري وتنشيطه والمحافظة عليه. آلياتبإدارة المعرفة، وأخيرا التعرف على 

 تهأهميومفهومه ور رأس المال الفكري المطلب الأول: نشأة وتطو  

بعد أن كانت الأصول المادية هي الثروة  (Intellectual Capital) ظهر مفهوم رأس المال الفكري
ز لتميّ  حوري  م قية للقدرة على المنافسة، ومعيار  ه الدعامة الحقينظر إليه أنّ الحقيقية للمؤسسات، وأصبح يُ 

ل شكّ ي تُ ية التي تملكها المؤسسة، والتالقدرة الفكرية والإبداع هوم رأس المال الفكري علىأدائها، وينبني مف
 لها ميزة تنافسية ذات بعد إستراتيجي وديناميكي في ظل اقتصاد المعرفة.

 الفرع الأول: نشأة وتطور رأس المال الفكري

د بين ذ بداية التسعينات، وقد دفع الفرق المتزايشهدت قضايا رأس المال الفكري تطورا استثنائيا من
سيا الأكاديميين والممارسين إلى اعتبار رأس المال الفكري عاملا رئي ؤسسةيمة الدفترية للمالسوقية والقالقيمة 

. وقد تطورت بحوث رأس المال الفكري في 1في عملية خلق القيمة للمساهمين والمديرين والمجتمع ككل
، (Darling, 1996)  ،(Brooking, 1996 )، (Bontis , 1996المقام الأول من رغبات الممارسين )

(Edvinsson& Sullivan, 1996)( ،Saint-onge, 1996)لأخيرة إلى حد ، ونتيجة لذلك جاءت التطورات ا
نظر إليه باعتباره ممثلا حقيقيا لقدرة ، وأصبح يُ 2شكل مقالات في مجالات الأعمال والصحف علىكبير 

سات الثروة الحقيقية للمؤسالمؤسسة على المنافسة وتحقيق النجاح، بعد أن كانت المصادر المادية تمثل 

                                                           
1 Vidma Marti Joseph Maria, « In Search Of an Intellectual Capital Comprehensive Theory », Journal of 

Knowledge Management, Volume 5, Issue 2, Academic Conferences Ltd, 2007, p. 245. 
2 Bontis Nick, « Intellectual Capital: An Exploratory Study That Develops Measure and Models », 

Management Decision, volume 36, Issue 2, MCB University Press, 1998, p. 63. 
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ر استخدام هذا المفهوم ليمثل القدرة العقلية التي تمتلكها المؤسسات، والتي لا قبل هذا التاريخ، ولقد تطوّ 
 .1يمكن تقليدها بسهولة من قبل المؤسسات المنافسة

مراحل مهدت لظهور رأس المال الفكري، وساهمت في تطويره  ن الباحثون من تحديد ثلاثوتمكّ 
 وهي على النحو التالي: ،بناء استخداماتهو 

  ة، والتي كانت البشري ةالاهتمام بالقابلي بدايات : إنّ البشرية ةتوجهات الاهتمام بالقابلي -ولىالمرحلة الأ
ه في ( في هذا الصدد أنّ Nerdurm& Erikson, 2001)قال  ذ، إرن السابع عشرإضاءتها تحديدا في الق

نوعية العمالة، وطرح موضوع  اختلاف( فكرة Petty Williamادي )القرن السابع عشر أكد الاقتص
( في حساب الثروة بطريقة إحصائية، حيث شكل هذا Value of Workersاختلاف نوعية العاملين )

( Adam Smith)أثار  1776وفي عام  ،(Human Capitalالجهد قاعدة بحث في رأس المال البشري )
 1906اء عام وج ،لية الإنتاجية وفي جودة المخرجاتات العاملين في العمفي كتابه ثروة الأمم تأثير مهار 

( Irving Fisherليشهد ظهور الأساس الفعلي لنظرية رأس المال البشري المعاصرة على يد الاقتصادي )
)  نيْ ومع نهاية الخمسينات توسع الباحثعندما أدخل رأس المال البشري في مفهوم رأس المال العام. 

Schultz& Mincer بنظرية رأس المال البشري من خلال اعتباره فئة من رأس المال مستقلة عن رأس )
المال التقليدي. وبداية من الستينات إلى نهاية السبعينات عرفت نظرية رأس المال البشري تطورا سريعا، 

ء العمل، اوخلال هذه الفترة تم تصنيف رأس المال إلى ست فئات وهي؛ التعليم الرسمي، التدريب أثن
كد هذه المرحلة ؤ ا سبق تُ . وممّ 2حةالصّ تحسين البحث عن الوظيفة، استرجاع المعلومات، الهجرة و 

 الاهتمام برأس المال البشري الذي كان المرتكز الأساسي للبحث في رأس المال الفكري.
 القرن  مانينات: بداية من ثتلميحات المفهوم وتوجهات الاهتمام بالقابلية الذهنية -المرحلة الثانية

ورأس مالها الفكري، كانت المحدد الرئيسي  ملموسةالغير  أصولها أنّ  مؤسساتالعشرين بدأت تدرك ال
اختلاف في الأداء بين  (Itami)لاحظ  1980في اليابان سنة  في كثير من الأحيان لأرباحها، مثلاً 
في السويد ملموسة، و الغير ى الأصول الاختلاف يعود إل ل إلى أنّ اليابانيين، وبعد دراسات قام بها توص  

-The Know)نشر كتاب باللغة السويدية بعنوان ب مؤسسةوهو مدير  ((karl-Erik Sveiby قام 7983عام 

                                                           
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، "لمعاصرقراءات في الفكر الإداري ا "طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي،  1

  .210 ، ص2008 الأردن،
"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال" سعد علي العنزي، أحمد علي صالح، 2

  7592-751 ص ص ،2009 الأردن،
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how Company)  ّملموسة، وفي العام نفسه قام الباحث )الغير ن فيه كيفية إدارة الأصول بيDavid 

Teece تحقيق الربح من الإبداعنيا بكتابة مقال بعنوان "( وهو أستاذ كلية الأعمال بجامعة كاليفور 
كن م"، وحدد فيه الخطوات اللازمة لاستخراج القيمة من الإبداع، وهذا يعني لأول مرة يُ التكنولوجي

ذ أصبح المديرون . إ1بالإبداع مؤسساتهم كيفية تعظيم قيمة اليفموظللمديرين التعلم بعد ذلك تعليم 
 االموجودات الفكرية التي تمتلكه ي جميع أنحاء العالم مدركين إلى أنّ والأكاديميون والمستشارون ف

لجهود ليجا ثلاث حوادث تتو  الرئيسي لأرباحها. وعليه شهدت المرحلة د  المؤسسات كانت في الغالب المحد  
. وثانيهما 2( لأول مرة مصطلح رأس المال الفكريRalph Stayer)عندما أطلق  7990لها عام ؛ أوّ البحثية
، ؤسسة( في المBrain Power( مقالين حول القدرة الفكرية ) Stewart) كتب 1994و 1991 يفي عام

 وثالثهما ،الفكرية لتحقيق الربحية والنجاح اعتمادا على قدراتهم ؤسسةفي الم الموظفين ناقش فيهما قدرة
( Skandia) مؤسسة ارة رأس المال الفكري من قبلأول مدير لإد (Idvinsson)تعيين  وهو 7997في عام 

 (Dow Chemical) للكيماويات مؤسسةاهتمت  1993السويدية لخدمات التأمين والمالية، وفي عام 
بتحقيق أرباح جديدة من رأسمالها الفكري، وبدأت في محاولة تحديد الأفكار أو الابتكارات التي تم تجاهلها 

منه هذه المرحلة أكدت . و 3مؤسسةادة أرباح الأكبر إمكانية لزيسابقا، واختيار هذه الأفكار وتطويرها مع 
رية )المعرفية( في على وجود مجموعة من المقترحات والآراء ركزت على أهمية ودور الموجودات الفك

 .ؤسساتإدارة الم
 اتجاهين  التسعينات هناك منتصف بداية منتكثيفات الجهود البحثية وولادة النظرية:  -المرحلة الثالثة

ذا الاتجاه ركز ه؛ و س المال الفكري؛ الاتجاه الأول اهتم بالمعرفة ومسار القدرة الفكريةللبحث ودراسة رأ
، Stewart ،Sveiby)على خلق وتوسيع المعرفة في المؤسسة، ومن بين رواد هذا الاتجاه 

Edvinssonفكرية الموارد الللمؤسسات من خلال  لأرباح(. والاتجاه الثاني مهتم بكيفية تحقيق ا...الخ
 .4...الخ(Itami، anSulliv ،Teece)ا الاتجاه ذ، ومن بين رواد هغير الملموسةلأصول وا

في مقال له  ((M.Koenigأشار  2002وقد تواصلت الجهود في مطلع الألفية الثالثة، ففي عام 
ن ارأس المال الفكري ك " إلى أنّ رأس المال الفكري: تأكيد التحول من القياس إلى الإدارة انبعاث"بعنوان 

                                                           
1 Harrison Suzanne, Sullivan H. Patrick, «Profiting From Intellectual Capital: Learning From Leading 

Companies », Journal of Intellectual Capital, Volume 1, Issue 1, MCB University Press, 2000, p. 33. 

 .161ص ، ذكره، مرجع سبق سعد علي العنزي، أحمد علي صالح 2 
3 Harrison Suzanne, Sullivan H. Patrick, Op.Cit., p. 34. 

4 Ibid. 
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صعوبة القياس،  بعقبة لاصطدامهرين في مطلع التسعينات، ثم تراجع هذا الاهتمام نظرا الشغل الشاغل للمسي  
بقوة ليظهر رأس المال الفكري في الواجهة بصفته الأساس في بناء إدارة المعرفة. وفي  به ثم عاد الاهتمام

ايا تنافسية يل إدارته والتحكم فيه لتوليد مز هذا الإطار تواصلت الجهود بالتركيز على مؤشرات قياسه، لتسه
ركزت الجهود في هذه المرحلة على إيجاد نظرية لرأس المال الفكري، وذلك بإعطاء تعريف و  .1ؤسسةللم

وتقويم على الأدلة التي ستقدم، فالنظرية تعني مجموعة من الفروض التي يمكن  لها يكون بمثابة مؤشر حكم  
من القوانين أو المبادئ التجريبية، وفيما يلي أهم أدلة نظرية رأس المال عن طريقها استنباط مجموعة 

 :2الفكري

  ُأ( عتمد مصطلح رأس المال الفكريIntellectual Capital من قبل عدد من الكتاب المعروفين أمثال )
(&Ghshal, 1999 (Nahapiet  وNerdurm, 2001)  &Erikson؛) 
 ل إلى ربح(.حو  لذي مفاده )المعرفة التي يمكن أن تُ تم تحديد مفهوم رأس المال الفكري وا 

 بما يلي: مبادئ النظريةوتم تحديد 

فاعلة  ه يمثل قوةمتجدد، لأنّ  : مفهوم رأس المال الفكري مفهوم غير ثابت، بل حركيّ حركية المفهوم -
 التكيف مع متغيرات البيئة.

 اء الميداني في الواقع.: تظهر نتائج رأس المال الفكري من خلال الأدلأداء الواقعيا -
 : دور رأس المال الفكري هو تحسين الأداء والإبداع والتجديد.الالتزام الحقيقي -
تفاعل مستمر، ولا يمكن تجزئته إلى  ومتكامل ذ : رأس المال الفكري عبارة عن كل  تكامل المقومات -

 ها لا تعطي صورة واضحة عن الأداء الإجمالي.مكوناته الأساسية لأنّ 
 : رأس المال الفكري يستفاد منه في مراحل وعمليات مختلفة في الوقت نفسه.ة المتعددةالفائد -
 : توليد القيمة للمؤسسة وتعظيمها يعتمد على القياس والتقويم المستمر.التقويم والقياس -

وفقا للمراحل السابقة فقد مر مفهوم رأس المال الفكري بثلاث مراحل أساسية، حيث ركزت المرحلة 
ه النوعي والكمي، استنادا على المبادئ الاقتصادية فقط، يعلى المورد البشري بصفة عامة بجانبالأولى 

حت المقصود برأس المال الفكري اعتمادا على مبادئ المنهج السلوكي تليها مفاهيم المرحلة الثانية التي وضّ 
مرحلة الثالثة ا المكوناته، أمّ والمعرفي بعيدا عن الإطار المحاسبي، والسبب وراء ذلك هو الصعوبة في قياس 

                                                           

دارية، العدد  اقتصادية"، أبحاث رأس المال الفكري: إشكالية مفهوموفي، "عالهاشمي عبابسة، عبد الحميد 1  ، كلية العلوم الاقتصادية 20وا 
 .715، ص 2073الجزائر، بسكرة،  ،والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر

 1662-164 ص ، صذكرهمرجع سبق  ي صالح،سعد علي العنزي، أحمد عل 2 
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فقد أكدت على النظرة الشمولية لمفرداتها )اقتصادية، سلوكية ومعرفية( من جهة، كما أكدت على قياس 
اسه لا يمكن قي مكونات رأس المال الفكري من جهة أخرى، معتبرة ذلك ضرورة لابد منها استنادا لمبدأ ما

 :مفهوم رأس المال الفكريلر تطوّ الحل مرا وضحالتالي ي شكل. وال1لا يمكن إدارته

 مراحل تطور مفهوم رأس المال الفكري  (:1-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

         

 

 

 

 .: من إعداد الباحثةصدرالم

رأس المال الفكري ومفهومه لم يكونا معروفين أو شائعين  يتضح من خلال نشأة ومراحل التطور أنّ 
ن القرن العشرين، حيث عرف زيادة الاهتمام من قبل الباحثين ورجال الأعمال من إلّا خلال العقد الأخير م

مرحلة إلى أخرى، وهذا ما عكسته الدراسات والبحوث الأكاديمية والتطبيقية المكثفة، التي خلقت تيارا 
متخصصا يحاول دائما فهم ماهية هذا المصطلح، وما يسهم به في الاقتصاديات الحديثة القائمة على 

 لرأس المال الفكري تعددت فيه المفاهيم والمصطلحات. ءً المعرفة، وهذه البحوث والدراسات أعطت ثرا

 

                                                           
 .170ص ، ذكرهمرجع سبق  سعد علي العنزي، أحمد علي صالح، 1
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 الفرع الثاني: مفهوم رأس المال الفكري

ير غه إلى؛ الأصول الفكرية، الأصول تعددت مفاهيم رأس المال الفكري كما تعددت مصطلحات
أكثر المصطلحات تداولا  . ويبقى1ماديةالغير لمالية ة على المعرفة، الأصول االملموسة، الأصول القائم

 ،. ولا يوجد تعريف مقبول عالميا لــرأس المال الفكري2الأبحاث والدراسات هو رأس المال الفكريو  في الكتب
ذلك عددا من التحديات أمام الباحثين، وواضعي السياسات والممارسين والاستشاريين، والتحدي ويطرح 

ن وجهات م رأس المال الفكريمفهوم عام يربط بين جميع التخصصات، وقد تم بحث  الأكبر الوصول إلى
 Lev، محاسبية )(Marr& Roos, 2005، إستراتيجية )(Augier& Teece, 2005)نظر مختلفة؛ اقتصادية 

et al., 2005)( مالية ،Sudarsanam et al., 2005)( تسويقية ،Fernstrom, 2005) موارد بشرية ،(Phanson, 

Sullivan ,والملكية الفكرية ) (&oldG Cloutier, 2005، قانونية )(Peppard, 2005، نظم المعلومات )(2005

2005)3. 

ملموسة لرأس المال الفكري أفرزت إشكالية في مفهومه، نتج الغير والطبيعة الغامضة والمعقدة و 
فيما شابهة حينا والمتباينة أحيانا، و عنها العديد من التعريفات المبنية على العديد من وجهات النظر المت

 يأتي جانب من تعدد و اختلاف المقاربات المفاهيمية لرأس المال الفكري:

 :رأس المال الفكري يمثل الرأس المال البشري للمؤسسة 

يذهب عدد من المؤلفين والباحثين إلى حصر رأس المال الفكري في عدد محدود من أفراد المؤسسة، 
. وهذا ما يمكن توضيحه من 4إلى أصوله التاريخية ذات الخلفية البشرية استنادهملى ذلك ما دفعهم إ ولعلّ 

 د" قدرات متميزة يتمتع بها عدد محدو  :رأس المال الفكري هو ( بأنّ Youndt et al., 1996)خلال تعريف 
ويات مستاجيتها و ة إنتزياد ؤسسةملل بما يحقق ،تقديم إسهامات فكريةمكنهم يُ  ؤسسةمن الأفراد العاملين في الم

زة من العاملين لهم نخبة متميّ " :ه( فيرى أنّ pender, 1996Sا ). أمّ 5مماثلة"ال ؤسساتأداء عالية مقارنة بالم

                                                           
1
Lindsay Moore, Lesley Craig, « Intellectual Capital in Enterprise Success: Strategy Revisited », 1St Edition, 

John Wiley, Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2008,  p. 6. 
  2 علي السلمي، " إدارة الموارد البشرية: منظور إستراتيجي"، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، 2008، ص ص 35-33.

3
Salicru Sebastian et al., « Intellectual Capital and Company Performance : Literature Review and Research 

Opportunities in Australia », 21St  ANZAM Conference, Australian and New Zealand Academy of Management, 

Sydney, Australia, 2007, p. 3. 

 .780ذكره، ص الهاشمي عبابسة، عبد الحميد عوفي، مرجع سبق 4 
5

Youndt A. Mark et al., « Human Resources Management, Manufacturing Strategy, And Firm 

Performance», Academy of Management Journal, Volume 39, Issue 4, 1996, p. 839. 
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عادة تركيبها الإنتاجيالقدرة على تفكيك هيكلية الصندوق الأسود للعمل   كما ينظر. 1"إلى مكوناته الأولية وا 
(Ulrich, 1998) تطويرهم و  استقطابهميتمثل في الأفراد الموهوبين وكيفية " :هكري بأنّ إلى رأس المال الف

عالميا من خلال الاستجابة لمتطلبات العملاء والفرص التي تتيحها  ؤسسةوالمحافظة عليهم بهدف قيادة الم
ون كمجموعة من العاملين يمتل" :هرأس المال الفكري بأنّ فا ( عرّ 2009 ،صالح &، ونجد )العنزي2"التكنولوجيا

 م( يمكن توظيفها واستثمارها في زيادة المساهماتقدرات عقلية عناصرها )المعرفة، المهارة، الخبرة والقيّ 
الفكرية لتحسين أداء عمليات المؤسسة، وتطوير مساحة إبداعاتها بشكل يحقق لها علاقات فاعلة مع جميع 

 .3"جدا الدفترية كبير الأطراف المتعاملة معها، ويجعل فرق قيمتها السوقية عن قيمتها ا

ات مثل القدر رأس المال الفكري يُ  من خلال هذه العينة من التعاريف على أنّ  ونيتفق الباحث
 لعنصر البشري.با الاهتمامتزداد بزيادة  ؤسسةقيمة الم ، وأنّ المؤسساتتلكها العاملون في والإمكانيات التي يم

المهارات والخبرات التي ، مل يشمل المعارفسع ومتكاوامفهوم رأس المال الفكري مفهوم  أنّ  إلاّ 
 ، المذكرات المكتوبة، براءاتوالاستشارات، إضافة إلى المعلومات ؤسسةوجد لدى الموارد البشرية بالمت

 ؤسسةها المنالعلامات التجارية والثقافة التنظيمية، إلى جانب العلاقات التي تكوّ ، حقوق التصنيعالاختراع، 
 .4عملاء وموردين مع المتعاملين معها من

 رأس المال الفكري يمثل المعرفة التي يمكن تحويلها إلى قيمة: 

سة، مكن تحويلها إلى قيمة للمؤسه المعرفة التي يُ نظر إلى رأس المال الفكري أيضا على أنّ كما يُ 
قات لا"وجود المعرفة، الخبرة، التكنولوجيا التطبيقية والع :هبأنّ  (Edvinsson& Malon, 1997فه )حيث عرّ 

إلى جانب هذا التعريف  .5مع الموردين والعملاء، كذلك القدرات المهنية التي تعطي ميزة تنافسية في السوق"
 ، والذي يعطي ميزةؤسسةمجموع كل ما يعرفه أفراد الم" :هفاه على أنّ ( عرّ &urray,1997M Barclayنجد )

"المادة الفكرية  :رأس المال الفكري هو بأنّ  (Stewart ,1998) ويوافق هذين التعريفين .6تنافسية في السوق"

                                                           

ة "، دار اليازوري العلميالثقة في منظمة أعمال الألفية الثالثة واقتصادياتإدارة التمكين زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، "1 
 .751، ص 2009للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

2 Ulrich Dave, « A New Mandata For Human Resources », Harvard Business Review, Volume 76, 1998, p. 125. 

 .717، ص ذكرهسعد علي العنزي، أحمد علي صالح، مرجع سبق  3
 .32، ص 2071جامعة القاهرة، مصر،  ،"، كلية التجارةأساسيات إدارة الموارد البشريةمحمد أيمن عبد اللطيف عشوش وأخرون، "4

5 Ordonez de Pablos Patricia, « Measuring and Reporting Structural Capital: Lessons From European 

Learning Firm », Journal of Intellectual Capital, Volume 5, Issue 4, Emerald Group Publishing Limited, 2004, p. 

636. 
6kok Andrew,  « Intellectual Capital Management at Universities », Thesis, Johannesburg, 2006,  p. 36. 
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. 1"لقيمةلخلق ا استغلالهاالمتمثلة في مجموع المعارف، المعلومات، الملكية الفكرية، الخبرة التي يمكن 
ة في يصول المعرفالأمجموعة " :هرأس المال الفكري بأنّ  (Balaji& Makhiga, 2001)فا ا لذلك عرّ ودعمً 
كل كبير في تحسين المركز التنافسي للمؤسسة من خلال إضافة قيمة لأصحاب ، والتي تساهم بشؤسسةالم

 .2المصلحة"

 لمفهوم رأس المال الفكري في إدارة المعرفة، لأنّ  اختزالثمة  لاحظ أنّ حسب التعاريف السابقة يُ 
ي فالأفراد الذين يعملون في المعرفة، أو المخزون المعرفي في عقول  الاستثماركلاهما يعالج قضية 

المال  ه هناك فرق جوهري بين رأسأنّ  للمعرفة. إلاّ  الاقتصادية، وكلاهما يهدفان إلى إدارة القيمة ؤسساتالم
دارة المعرفة، في حين إدارة المعرفة تعتمد على المعرفة فقط، فإنّ  عامل مع رأس المال الفكري يت الفكري وا 

 معرفة تنظيمية صريحة. وما يؤكد هذا التوجهالأصول غير الملموسة ومع المعرفة الضمنية وتحويلها إلى 
أتي من ه يمعرفة، إنّ رأس المال الفكري ليس المعرفة، ولكنه يقوم على ال ( بأنّ Kelly, 2004ما ذهب إليه )

 .3ه ذاتي ويزداد في القيمة مع الاستخداممع بيئتها ويستغرق وقتا للبناء، إنّ  ؤسسةتفاعل الم

 ملموسة:الغير ت س المال الفكري يمثل الموجودارأ 

 سسة،ؤ ملموسة في المالالموجودات غير ه يمثل العناصر و ف رأس المال الفكري بأنّ هناك من يعرّ 
غير الأصول " بأنّه:رأس المال الفكري ف عرّ  (Itami, 1980) في هذا التوجه أبحاث الإسهاماتمن أهم و 

 سساتؤ ة التجارية، سمعة وثقافة المعلامال اسمالملموسة والتي تشمل خاصة التكنولوجيا، معلومات العملاء، 
مثل رأس المال الفكري يُ  بأنّ ( amelH rahalad&P, 1199) وأكد هذا الطرح الباحثان .4"تقدر بثمن التي لا

الميزة  مثل، والتي تُ للاستبدالالموارد والقدرات التي هي قيمة غير ملموسة، لا حصر لها وغير قابلة "
 لرأس المال الفكري (Williams, 2001. ونفس المفهوم قدمه )5"ؤسسةالمتفوق للم لمستدامة والأداءالتنافسية ا

لومات، وأنظمة تكنولوجيا المع ؤسسةفة التنظيمية للمملموسة الناتجة من الوظيالغير ل قيمة الأصو " :هبأنّ 
 .6"ة موظفيها وعلاقاتها بعملائهااءوكف

                                                           
1 Stewart A. Thomas, «  Intellectual Capital : The New Wealth of Organization », Performance 

Improvement, Volume 37 issue 7, Publisher Information, 1998, p. 56. 
2 kamukama Nixon, « Intellectual Capital : Company’s Invisible Source of Competitive Advantage », 

Competitiveness Review, An International Business Journal, Volume 23, Issue 3, Emerald Group Publishing 

Limited, 2013, p. 637. 
3
Kelly Anthony, « The Intellectual Capital Of Schools: Measuring and Managing Knowledge, Responsibility 

and Reward (Lessons From The Commercial Sector)», Kluwer Academic Publishers, New York, 2004, p. 27. 
4Goh Pek Chen, « Intellectual Capital Performance of Commercial Banks in Malysia », Journal of Intellectual 

Capital, Volume 6, Issue 3, Emerald Group Publishing Limited, 2005, p. 386. 
5 kamukama Nixon, Op. Cit,  p. 261.  

6 Mitchell Williams, « Is A Company’s Intellectual Capital Disclosure Practices Related? Evidence From 

Publicly Listed Companies From The FTSE 100 », MC Masters Intellectual Capital Conference, 2001, p. 5. 
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مجموعة من " :رأس المال الفكري هو أنّ ( محتوى التعاريف السابقة ب2003ويلخص )هاني عبده؛ 
ة والتي تشتمل على مكونات بشرية، هيكلي ؤسسة،من رأس مال الم اعتبر جزءلتي تُ القيم غير الملموسة ا

تعظيم القدرات و قية تساهم في إنتاج أفكار جديدة ومبتكرة تساعد على البقاء وتحسين الحصة السوقية، ئوعلا
ة القدرات ه يمثل مجموعمعين، بل إنّ  يرأس المال الفكري في مستوى إدار  ، ولا يتركزؤسسةالتنافسية للم

والشكل التالي يمثل متضمنات  .1"المعرفية المتميزة التي يمكن أن تتواجد في جميع المستويات الإدارية
 مفهوم رأس المال الفكري:

 متضمنات مفهوم رأس المال الفكري: (2-1) رقم شكلال

 

 

   

      

 

 

ي "، دار اليازور إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالالعنزي، أحمد علي صالح " علي سعد :المصدر
  .131 ص، 9002العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

من خلال العناصر البنائية والعناصر الوظيفية لمفهوم رأس  ت السابقةوبتحليل مضامين التعريفا
 يرى أنّ  ذيال، (Sullivan, 2000لتلك التعريفات يمكن إجمال الأبعاد البنائية حسب ) اووفق ،المال الفكري

رأس المال الفكري يتضمن المعرفة، الحكمة، الأفكار والابتكار، ويمكن توضيح  الجميع تقريبا يوافق على أنّ 
 :2لك من خلال العناصر التاليةذ

 عات؛االاختر  -
 التقنيات؛ -
 الأفكار؛ -

                                                           

دكتوراه في إدارة الأعمال،  أطروحة"، إدارة رأس المال الفكري كمدخل لتنمية القدرات التنافسية لمنظمات الأعمالهاني محمد عبده، "1 
 .3، ص 2003جامعة السويس، مصر، 

2 Kok Andrew, Op.Cit, p. 38. 
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 ؛معرفة عامة -
 برنامج الحاسب؛ -
 تصميمات؛ -
 البيانات؛ -
 المهارات؛  -
 العمليات؛ -
 ؛الإبداع -
 المنشورات؛ -
 الرسومات. -

 (Barclay)و ((Edvinssonو (Stewart)هناك اتفاق كل من  ومن الناحية الوظيفية يتضح للباحثة أنّ 
 ؤسسةملتنافسية للوتدعيم القدرات اعتبر من أهم محددات خلق الثروة رأس المال الفكري يُ  بأنّ  (Balji)و 
رأس المال  بأنّ  (Prahalnd)و (Brooking)و  (العنزي وصالح)ومن جهة أخرى يرى كل من  ،ذا من جهةه

 .ؤسسةأداء المال في تحسين الفكري يساهم وبشكل فعّ 

ة نة من الباحثين التي كانت متفقة حينا ومتعارضوجهات نظر لعيّ  استعراضتقدم، وبعد  ما لمن خلا
 زه عن رأس المالميّ ص العامة التي تُ ئرأس المال الفكري له مجموعة من الخصا إلى أنّ  أحيانا، نخلص

 المادي، وهي كما يوضحها الجدول التالي:

 الفرق بين رأس المال الفكري ورأس المال المادي (:1-1الجدول رقم )

 رأس المال المادي رأس المال الفكري البعد
 Tangibleمادي ملموس  Intangibleأثيري غير ملموس  التكويني
 Eventsيعبر عن أحداث  Processيعبر عن عمليات  الوظيفي
 Past Onlyيرتكز على الماضي فقط  Futureيتوجه نحو المستقبل  الزمني
 Costذو تكلفة  Valueذو قيمة  المحتوى
 Cashنقدية  Non Financialغير مالية  الطبيعة
 Periodicوقتية  Ongoingمستمرة  الديمومة
 Decrease With Useينقص ويستهلك  Increas With Useيزيد بالإستعمال  الاستعمال

 Value Chainيرتبط بسلسة القيمة  Value Networkيرتبط بشبكات القيمة  تشكيلات القيمة
 Quantityكمي  Qualityنوعي  النوعي/ الكمي



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

03 
 

للدراسات والبحوث  الإمارات، مركز "ل الفكري العربينظم إدارة المعرفة ورأس الما "سعد غالب ياسين، : المصدر
 .37، ص 2001 أبو ظبي، الإمارات، ،723العدد  الطبعة الأولى، ،الإستراتيجية

 نّ يتضح لنا أز رأس المال الفكري عن رأس المال المادي، من الجدول السابق الذي يُوضح ما يميّ 
م لتعزيز لتحسين أدائها، والمصدر الأساسي والدائ ؤسسةالثروة الحقيقية للم تُمثلرأس المال الفكري خصائص 

المركز التنافسي، حيث تكون العوائد متناقصة في حالة رأس المال المادي، ومتزايدة في حالة رأس المال 
 الفكري.

تتعلق بطبيعة رأس  خصائص جوهريةجانب الخصائص العامة لرأس المال الفكري هناك إلى  
 :1مها إلى خصائص تنظيمية، خصائص مهنية وخصائص سلوكية وشخصيةمكن تقسيالمال الفكري، يُ 

 ل برأس المال الفكري ليس بناء أحادي الأبعاد،  : فيما يخص المستوى، نجد أنّ الخصائص التنظيمية
ة، وبنسب متفاوت ينتشر في المستويات كلهاو ، 2تنظيمية والعلاقاتالفردية، ال ؛يكون على مستويات مختلفة

هيكل التنظيمي الذي يناسب رأس المال الفكري، فهو بالتأكيد الهيكل التنظيمي المرن، ا بخصوص الأمّ 
 بشكل واضح. الإدارةا الرسمية فتستخدم بشكل منخفض جدا، ويميل إلى اللامركزية في أمّ 
 الاهتمام ينصب على التعليم والتدريب وليس بالضرورة الشهادة الأكاديمية، ويمتاز الخصائص المهنية :

 .عة والخبرةالمال الفكري بالمهارة العالية والمتنو رأس 
 عامل تطرة بدرجة كبيرة، لذا فهو ي: يميل رأس المال الفكري إلى المخاالخصائص السلوكية والشخصية

 يميل إلى المبادرة وتقديم الأفكار والمقترحات البناءة، كما أنّهم بعدم التأكد، مع الموضوعات التي تتس
القرارات دون تردد، ولديه مستويات ذكاء عالية، ومثابرة جادة في العمل وثقة ولديه قدرة على حسم 

 بالنفس.

يمكن  همن خلال التعريفات السابقة لرأس المال الفكري والخصائص المميزة له، ترى الباحثة أنّ 
المعرفة،  ملموسة المتمثلة فيالغير من الموجودات  ؤسسةه تكامل ما تملكه المفكري بأنّ تعريف رأس المال ال

البرامج التي تساهم في بناء القدرات الداخلية من خلال تحسين و  ، المعلومات، المهارات، العملياتالخبرة
 .التنافسيالأداء، وضمان الفرص الخارجية من خلال تعزيز المركز 

                                                           
"، مجلة جامعة دمشق أثر رأس المال الفكري على الإبداع في المصارف الأردنية" مود محمد العجلوني، محمود علي الروسان، مح 1

 .31، ص 2070، الأردن، 2، العدد 23للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
2
Lopez-Gamero D. Maria et al., « Sustainable Development and Intangibles: Building Sustainable Intellectual 

capital », Business Strategy and The Environment, Volume 20, Issue 1, John Wiley, Sonc, Ltd, 2011, p. 20. 

 



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

04 
 

 الفرع الثالث: أهمية رأس المال الفكري

 ؤسساتالم نّ ، خاصة وأؤسسةة تنافسية للمفي حد ذاته ميز  كونه يمثل تبرز أهمية رأس المال الفكري
ثر الاهتمام به  كونه أك وجبات والمهارات التي لديها، لذا المعلوم، تتنافس اليوم على أساس المعرفة

ضية حتمية عد قه يُ مرحلة اقتصاد المعرفة، كما أنّ  ؤسساتالقرن الحالي، أين تعيش الم الموجودات قيمة في
ددة ، وفي ضوء الدراسات السابقة والتعريفات المتعوالتكنولوجي المعاصرتفرضها طبيعة التحدي العلمي 

 كما يلي: سسةؤ الم التالية الأهمية الإستراتيجية لرأس المال الفكري في المعايير نبيّ التي سبق ذكرها، تُ 

  يقول(Peter Drucke) :" ّمصدر الثروة شيئ بشري على وجه التحديد، حيث إذا طبقنا  نحن نعلم أن
ذا طبقنا المعرفة على المهام الجديدة نسميها الابتكار، المع رفة على المهام العادية نسميها الإنتاجية، وا 

 .1"المعرفة فقط تسمح بتحقيق هذين الهدفين وهذا يعني أنّ 
  قامKarl Sveiby, 1986)) بنشر كتاب عنوانه مؤسسة: وهو مدير ،The Know Company-How)) ،

دارتها الموجودات ا أوضح فيه أنّ   .2ونموها مؤسسةمثل المصدر الحقيقي لبقاء التُ لفكرية وا 
 ( يقولYogesh Malhotra, 1997): " ّافظة المحتلك رأس المال الفكري يكون لها قدرة التي تم ؤسسةالم أن

مي، زيز الأداء المنظعلى مستوى متفوق من المعرفة والاستخدام العلمي للمعلومات، بما يؤدي إلى تع
 .3"ف مع بيئة المنافسةالتكيقدرة و 
  يتنبأ(Drucker, 1993)  ّة في المعرف عي أنّ بوصول اقتصاد جديد يشار إليه باسم مجتمع المعرفة، ويد

ذا المجتمع ليست مجرد مورد أخر إلى جانب العوامل التقليدية للإنتاج )العمل، رأس المال والأرض( ه
 .4بل هي المورد الوحيد اليوم

 ( يقولTeece, 2000 ّبأن )  لاقتصاد والميزة التنافسية في ا للابتكاررأس المال الفكري هو المحرك الرئيسي
عتبر النشاط ( إدارة المعارف تُ Marr& Schiuma, 2001وفي الوقت نفسه يؤكد ) ،القائم على المعرفة اليوم

دامتها في الم  .5ؤسساتالأساسي للحصول على تكنولوجيا المعلومات ونموها وا 

                                                           
1
Baker J.  Ronald, « Mind Over Matter : Why Intellectual Capital is The Chief Source of Wealth », John 

Wiley and Sonc, Hoboken, New Jersey, 2007,  p. 99. 
2Sveiby Karl-Erik, « Intellectual capital: Thinking Ahead », Australian Accountant, Volume 68, Issue 5, 1998, 

p. 21. 
3
Malhotra Yogesh, « Knowledge Management in Inquiring Organization », Proceedings Of 3rd Americas 

Conference on  Information Systems, 1997, p. 295. 
4 Bontis Nick, Op. Cit., 1998, p. 63. 

5Marr Bernard et al., « intellectual capital and knowledge management effectiveness », Management Decision, 

volume 41, issue 8, MCB up limited, London, 2003, p. 771. 
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  رأس المال الفكري أصبح بحق أكثر الأصول  نّ أ( ب2071 ،عبد اللطيف عشوش وأخرونيرى )محمد أيمن
في أعمال  ئه يمثل قوة علمية قادرة على إدخال التعديلات الهيكلية على كل شيقيمة في القرن الجديد لأنّ 

 .1وتقديم الابتكارات المتلاحقة ؤسساتالم
  يشير(Gwan)  ّرأسمالها الفكري وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في أن 

 (Youndt)ن بيّ نما يُ تها التنافسية، بيافيه، وتحويلها إلى تطبيقات تحقق الأداء العالي، وبالتالي تحسين قدر 
 .2عد محددا أساسيا لأداء ونجاعة المؤسسةالتسيير الفعال لرأس المال الفكري يُ  إلى أنّ 

 همية الإستراتيجية لرأس المال الفكري كما توضحها الإحصاءات التالية:وتبين الدلائل التالية الأ

مكونات لا تمثل أكثر تية أصبحبراءات الاختراع والعلامات التجار ، ملموسة مثل المعرفةاللأصول غير ا -
ية من القيمة السوق %30أكثر من  7982ه في عام أنّ  (Brookings)ر معهد ، حيث قدّ للمؤسساتقيمة 

 الأصول المادية متمثلة في اتمؤشر على مجموعة  اعتمادا ذلك، و مؤسساتلأصول المادية للمثلها اتُ 
، وبحلول عام %30النسبة إلى أقل من  انخفضت 7992والأسهم...الخ، وبحلول  الآلاتمثل المصانع، 

ة. وسملماللقيمة السوقية تعود إلى الأصول غير من ا %90ا اليوم أكثر من . أمّ %75كانت أقل من  2002
نّ   .3ذا الاتجاه واضحامثل مايكروسوفت خلال التسعينات جعل ه مؤسسات صعود وتميز وا 

في  ةاليابانية برأس المال الفكري بداية من التسعينات جعل الصناعة اليابانية قوّ  مؤسساتال اهتمام -
 ساتلمؤست مصممة تصميما جيدا فشلت امجموعة من الصناعات الرئيسية، حيث كانت تصنع منتجا

 .Sony ،Honda ،anonC 4 في منافستها، وبرزت على نحو متزايد العلامات التجارية مثل  بيةو الأور 
الأسترالية، وتوصلا  مؤسسات( بدراسة على مجموعة من الFerrier& Mckenzie, 1999)قام الباحثان  -

 :5التركيز على رأس المال الفكري يساهم في إلى أنّ 
 ين؛جودة المعلومات المقدمة للمساهم 
 زيادة المعلومات لدعم وصنع القرار؛ 

                                                           
 .53، ص ذكرهشوش وأخرون، مرجع سبق محمد أيمن عبد اللطيف ع 1
 ؤتمر العلميالم ورقة عمل مقدمة في "،تسيير المعرفة وتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصادية، "حضية سملاليي 2

 .322، ص 2005 ،مارس 9-8 ،، الجزائرقلةورجامعة ، "الأداء المتميز للمنظمات والحكومات"ل وح الدولي
3 Bartholomew David, « Building On Knowledge : Developing Expertise, Creativity and Intellectual 

Capital in The Construction Professions », 1ST edition, John Wiley and Sons Ltd, 2008, p. 7 
4 Bartholomew David, Op. Cit, p. 7. 

5 Engstrom E.J Truls et al., « Evaluating Intellectual Capital in the hotel industry», Journal of Intellectual 

Capital, Volume 4, Issue 3, MCB Up  Limited, 2003,  p. 289. 
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 دعم وتقديم التوجيه في إدارة الموارد البشرية؛ 
 .دعم وتقديم التوجيه في إدارة العملاء 

ن للحصول على يمن المديرين التنفيذي 350وشملت  2000( بدراسة استقصائية سنة Groupe Mazarقام ) -
من المديرين  %90يقارب  ما ة إلى نتيجة تؤكد أنّ أرائهم فيما يخص رأس المال الفكري، وتوصلت الدراس

 .1الإستراتيجية لرأس المال الفكري الأهمية على تركيزهمين الذين شملهم الاستطلاع يذفيتنال
 ، وجدت أنّ (Stander and Poors)مؤشر لحساب قاعدة الأصول في  500تم اعتماد  2004و 1978بين  -

القائم على الأصول  للاقتصادمن مجموع الأصول،  %95إلى  %85الأصول المادية تمثل ما نسبته 
ملموسة مكان الأصول المادية، محققة مرتين إلى ثلاث الغير دريجيا حلت الأصول المادية تقريبا، وت

 التالي: شكلوفق ما يبينه ال .2مرات قيمتها التقليدية
 .ميةنتاج سلسلة القيمة العالإأهمية رأس المال الفكري في (: 2-1شكل رقم )ال
                           

 

 

 

 

 

 

 

 

، المنظمة WIPO، "رأس المال غير الملموس في سلاسل القيمة العالميةالتقرير العالمي للملكية الفكرية، ": المصدر
 .28، ص 2071جنيف، العالمية للملكية الفكرية، 

                                                           
1
Boujelbene Mohamed Ali, Affes Habib, « Perceptions du Capital Intellectuel Par Les Managers Etude 

Empirique Dans le Contexte Tunisien », 34é𝑚𝑒, Congrès de L’assocition Francophone de Coptabilite (AFC), 

Monteral, Canada, 2013, p. 5. 
2 Lindsay Moore, Lesley Craig, Op.Cit, p. 9. 

  ضرائب

افة
ض
ة م

قيم
  

 
عــــــــــوزيـــــــــــالت     

 رأس مال غير ملموس
 رأس مال ملموس

 عمال
غير ملموسرأس مال    

افة
ض
ة م

قيم
  

 
التجميع 

 النهائي        
 رأس مال ملموس

 عمال

  رأس مال غير ملموس

افة
ض
 الم

يمة
  ق

 
مراحل أخرى    

 رأس مال ملموس

 عمال



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

07 
 

خلال  % 30.4ملموسة ال غيرن أن متوسط حصة الأصول يبيّ  العالمي للملكية الفكرية والتقرير
غير يرادات الأصول ، أي ضعف نصيب الأصول الملموسة، وارتفعت إ2073إلى  2000الفترة ما بين 

حيث بلغت  2073إلى   2000من عام  %15صناعة تحويلية بنسبة  79ملموسة في القيمة الحقيقية في ال
 .2073تريليون دولار أمريكي عام  529

لقيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في رأسمالها الفكري، وبالتالي يتطلب ا أنّ  ضحسبق يت من خلال ما
 ؤسساتم نّ الفكرية، لأ أصولهافي  الاستثمارحسن أن تُ  ات الراغبة في التفوق التنافسيالأمر من المؤسس

ر التسيينّ أاليوم تتنافس على أساس المعرفة والمعلومات والمهارات التي تفوق ما لدى المنافسين، مما يعني 
 اليوم.  لاقتصادالفعال لرأس المال الفكري يمثل الوجه الجديد 

 المطلب الثاني: دور رأس المال الفكري، مداخل دراسته وعلاقته بإدارة المعرفة

المعرفة الدور الاستراتيجي لرأس المال الفكري ومساهمته في خلق  اقتصادفي ظل  ؤسساتتدرك الم
دارته، حتى تملك القدرة على القيام بأدوار إستراتيجية القيمة، لذلك عليها أن تحدد جيدا مدا خل دراسته وا 

صحيحة، وما يدعم هذا الدور فهم العلاقة التي تربطه بالمفاهيم الإدارية الأخرى خاصة علاقته بإدارة 
 المعرفة. 

 الفرع الأول: دور إدارة رأس المال الفكري

  ، وحـــــــددؤســــــــــــــســـــــــــــــــــــةزه في الميفرضـــــــــــــــهـــــــا عليـــــــه مرك راارأس المـــــــال الفكري يؤدي أدو  إنّ 
)2000 ,Sullivan Harrison&) 1هذه الأدوار بما يأتي: 

 :وتشمل الممارسات التالية :(Defensive Roles)الأدوار الدفاعية  -أولا
 ؛مؤسسةلمال الفكري للحماية المنتجات والخدمات الناتجة عن ابتكارات رأس ا -
 حماية حرية التصميم والإبداع؛ -
 وتجنب رفع الدعاوي.تخفيف حدة الصراعات  -

 وتتمثل في: :(Offenssive Roles) الأدوار الهجومية -ثانيا
 توليد الإيرادات من خلال: -

 ؛ؤسسةارات رأس المال الفكري في المالمنتجات والخدمات الناتجة عن ابتك 
 ؛ؤسسةالملكية الفكرية للم 

                                                           
1 Harrison Suzanne, Sullivan H. Patrick, Op.Cit, p. 38. 
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  ؛ؤسسةللمالأصول الفكرية 
 ؤسسةالمعرفة والدراية للم. 

 لخدمات ومنتجات جديدة.اق جديدة، و وضع معايير لأسو  -
 الأخرى. ؤسساتالحصول على تكنولوجيا من الم -
 الوصول إلى أسواق جديدة. -
 .ؤسسةلتجارية لوحدات إدارة أمن المدعم الأنشطة ا -
 وضع آليات تمنع من دخول منافسين جدد. -
 .تهيئة الظروف لإيجاد تحالفات أعمال جديدة -

يمة زيادة القيمة، وتعني الق استخراجالقيمة و  توليدين هما ويرتبط دور رأس المال الفكري بمصطلح
ة على تحويل رأس المال الفكري إلى قيمة على نوعية القيم ؤسسة، وتعتمد قدرة المؤسسةالثروة بالنسبة للم

 رأس المال الفكري، ويمكن أن تأخذ تلك القيمة عدة أشكال تتمثل فيل استثمارهاالتي ترغب في تحقيقها من 
 إضافةرية، الابتكاتحقيق الأرباح، وكذا تحقيق الميزة التنافسية من خلال زيادة القدرات الإبداعية و كل من 

ما سبق  جانب لىإ وتخفيض التكلفة، الإنتاجيةإلى تحسين العلاقات بين العملاء والموردين، وأيضا تحسين 
يادة أشكال القيمة، وفي النهاية ز عد أيضا من العاملين والصورة الذهنية الخارجية تُ  اتجاهاتتحسين  فإنّ 

 :لك من خلال الشكل التالي، ويمكن توضيح ذ1الحصة السوقية وبناء مركز تنافسي قوي

 القيمة استخراجدور رأس المال الفكري في توليد و  (:4-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

Source : Harrison Suzanne, Sullivan H. Patrick, «Profiting From Intellectual Capital: Learning 

From Leading Companies », Journal of Intellectual Capital, Volume 1, Issue 1, MCB University 

Press, 2000, p. 37. 

                                                           
، لإسكندريةا الطبعة الأولى، ، مكتبة الوفاء القانونية،"لمي والتطبيق العمليالمحاسبة عن رأس المال الفكري: التنظير العرشا الغول، " 1

 .22-22 ص ، ص2073مصر، 

 

ة ــــــــرؤيال
إستراتيجية  المنظمة

 سسةؤ الم
الإدارة 
الإستراتيجية لرأس 
 المال الفكري

 القيمة توليد

 استخراج القيمة
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 :1ويمكن شرح وتفسير الشكل التوضيحي السابق، وذلك على النحو التالي

 القيمة  توليد(Value Creation) بالحصول على معرفة جديدة وتحويلها إلى  القيمة توليد: تهتم أنشطة
بناء الهياكل  ، بالإضافة إلىدريب، التعليم، المعرفةالت ؛ذه الأنشطةوتتضمن ه ذات قيمة تجارية، ابتكارات

 التنظيمية، وتطوير العلاقات مع العميل.
  استخراج القيمة(Value Extraction) تؤدي : ويشير هذا المصطلح إلى المجهودات والأنشطة التي

 اتخاذ القيمة، كل من عمليات إلى الاستحواذ على الملكية الفكرية، وتتضمن الأنشطة الخاصة باستخراج
ى نظم إدارة الأصول، وأخيرا الطاقات التي تؤدي إل إلى بالإضافةالقرار والتقييم، وكذلك قواعد البيانات، 

 .ؤسسةمثلى من رأس المال الفكري للمالقيمة ال استخراج

 واستخراج يدتوله دالة لمال الفكري بأنّ مكن وصف دور رأس اللى ما تم عرضه وتوضيحه، يُ ع وبناءً 
 سسةمؤ المتاحة لإدارة ال الإمكانياتالقيمة، وينتج ذلك من تظافر الجهود نحو الاستخدام الأمثل لكافة 

لإدارة  مكنوعليه يُ  لأخرى،المتعلقة بقدرات وكفاءة العاملين والعلاقات مع العملاء ومع الموارد المادية ا
الإبداعات والابتكارات، ومن ثم التفوق وخلق ميزة  الناتجة منو كلاهما القيمة أ استخراجؤسسة توليد أو الم

 تنافسية.

 الفرع الثاني: مداخل دراسة رأس المال الفكري

وع ضذا الأساس قد يكون لكل مو المدخل يمثل الطريق لتناول موضوع ما وتحليل أركانه، وعلى ه إنّ 
مدخل أو أكثر لدراسته، ووفقا للدراسات المتخصصة هناك خمسة مداخل لدراسة رأس المال الفكري، وهي 

 :2( تتمثل فيJackon, 1998;  2000 ,Kaka Badseحسب )

 رأس المال الفكري معني بالتنظير العلمي للمفهوم المعرفي،  : ويؤكد هذا المدخل على أنّ المدخل الفلسفي
ة، ويركز بالتحديد على أهداف، أنواع ومصادر يالمنظمومات حول الحقائق الاجتماعية و علوكيفية جمع الم

 المعرفة.
 والسلوك التنظيمي، وينظرون ؤسسةهمة علماء الإدارة ونظرية الممثل هذا المدخل مسا: يُ المدخل الإدراكي 

وشرطا  امهم استراتيجيإ اإلى رأس المال الفكري من زاوية قيمته الاقتصادية والفكرية، ويعتبرونه مورد
 منافسة في السوق بكفاءة وفعالية. ؤسسةلبقاء الم

                                                           
 .34-33 المرجع نفسه، ص ص 1
  .782-719ص  ذكره، صالعنزي، أحمد علي صالح، مرجع سبق علي سعد  2
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 الشبكية، إذ يفسر رأس المال الفكري من  ؤسسةوم هذا المدخل على نظريات الميق :المدخل الشبكي
خلال تركيزه على اقتناء وتقاسم ونقل المعرفة، من خلال أنماط تبادل أفقية، وانسياب متداخل للموارد، 

 اتصال تبادلية.وخطوط 
 ويستند هذا المدخل على المنظور الاجتماعي والتاريخي لدراسة المعرفة، إذ مدخل الممارسة الجماعية :

مثل التزام وثقة للجماعة في الرصيد المعرفي ها ملك عام، وتُ ينظر هذا المدخل إلى المعرفة على أنّ 
 المتراكم.

 نظاما متكاملا للتعامل مع المشكلات بطرق علمية  مثل المعرفة في إطار هذا المدخل: تُ المدخل الكمي
تكنولوجيا المعلومات والاتصال تتغير في إطار هذا المدخل  محددة، تعطي نتائج تتصف بالأمثلية، وأنّ 

 لتأخذ بعدا عمليا يتعامل مع مشكلات معقدة وكبيرة.

لشبكي، الممارسة مداخل دراسة رأس المال الفكري بمختلف أنواعها )الفلسفي، الإدراكي، ا إنّ 
بالشكل  هااستغلالالجماعية والكمي( ترتكز في تحليلها على علاقة رأس المال الفكري بالمعرفة وكيفية 

فعالية، منافسة في السوق بكفاءة و  ؤسسةوفكرية، ومن ثم ضمان بقاء الم اقتصاديةالصحيح لتحقيق قيمة 
 كري بإدارة المعرفة.وهذا الأساس في التحليل يستلزم فهم علاقة رأس المال الف

 الفرع الثالث: علاقة رأس المال الفكري بإدارة المعرفة

إدارة المعرفة هي الإدارة القائمة على المعرفة الواسعة المستندة إلى النظريات والمبادئ الإدارية  إنّ 
خاذ القرار، تالحديثة والتي تستخدم التقنيات الحديثة في إنجاز الأعمال الإدارية مثل التخطيط، التنظيم وا

دف إلى جعل هن علميا وعمليا. وتتضمن إدارة المعرفة فلسفة إدارية تو أمر هذه الإدارة الأفراد المؤهل ويتولى
عد إدارة المعرفة في عالمنا المعاصر من أهم الأفكار الحديثة ذات الأثر الفعال وتُ ، 1ذكاء أكثر ؤسسةالم

لى س عإدارة المعرفة تؤس   وم رأس المال الفكري فإنّ على نجاح الأعمال والمؤسسات، و انطلاقا من مفه
ات اختراع براء، ن معرفة بكل ما تشمله من تراخيصملزمة باستغلال ما لديها م مؤسساتال فكرة مفادها أنّ 

 .2ومعلومات خاصة بالمجال الذي تعمل خلاله

                                                           
لسلة ، سالمعهد العربي للتخطيط ،المعرفة" صاداقت" تطوير المؤسسات العربية من منظور علم الدين بانقا، محمد عمر باطويح،  1

 .23، ص 2078 الكويت، ،37العدد  ،ةدراسات تنموي
 .72، ص 2001القاهرة، مصر،  الطبعة الأولى، ، دار السحاب للنشر والتوزيع،"" إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلوماتياسر الصاوي، 2 
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ات والأوجه، ومن غير الممكن إدارة المعرفة مفهوم معقد ومتعدد المستوي إنّ مفهوم إدارة المعرفة:  -أولا
ميدان إدارة المعرفة واسع جدا،  . ويعود ذلك لسببين؛ الأول هو أنّ 1تصور وجود تعريف جامع وكامل لها

ي السريعة في المجالات التي يشملها والعمليات الت غيّراتيكية هذا الموضوع، بمعنى التوالثاني هو دينام
 المعرفة:. وفيمايلي بعض التعاريف لإدارة 2يغطيها

)شخصية، محددة تحويل المعرفة الضمنية " :هاإدارة المعرفة بأنّ  (Nonaka-Takeuchi, 1995) فيعرّ  -
السياق، يصعب التعبير عنها( إلى المعرفة الصريحة )المعرفة التنظيمية الرسمية( التي تتقاسمها 

 .3"في مستويات جماعية، تنظيمية ومشتركة ؤسساتالم
( إدارة المعرفة بأنّها: "العمل من أجل تعظيم كفاءة استخدام رأس المال Hope& Hope, 1997ويعرّف ) -

الفكري في نشاط الأعمال من خلال تحقيق موائمة بين أدمغة الأفراد عن طريق المشاركة بالتفكير 
 .4الجماعي"

ها ن خلالم ؤسساتالعملية التي تستطيع الم" :إدارة المعرفة هي( (Jennifer Joy et al., 2004 فعرّ كما ي -
 سسةؤ المعرفة، ويتضمن ذلك عادة قيام الم استخدامأن تولد قيمة من أصولها الفكرية والمعتمدة على 

الممارسة  الاشتراك فيتحقق ه الأصول كي يذالأخرى في ه مؤسساتوحتى ال والإداراتبإشراك الموظفين 
كتسب عن الضمنية هي التي تُ المعرفة إلى قسمين هما الضمنية والصريحة، فالمعرفة  وتنقسم ."الأفضل

طريق العمليات الفردية الداخلية مثل: الخبرة، التفكير، استيعاب المواهب الشخصية، وبالتالي لا تتم 
إدارتها بنفس طريقة المعرفة الصريحة، فهي تقتضي استيعابها في العقل البشري من خلال؛ التعليم، 

 سسةؤ النوع من المعرفة في نطاق العمل يمنح الم الشبكات، التفاعل والاتصال المباشر، ومشاركة هذا
ا المعرفة الصريحة فهي المعرفة المكتوبة التي تحتويها المراجع، الكتب، المدونات والتقارير، قيمة أكبر، أمّ 

نتووسائط تخزين المعلومات الرقمية، لذلك فهي سهلة الوصف والتحديد، ويُ  اجها مكن إعادة قراءتها وا 
 .5وتخزينها

                                                           
 .28، مرجع سبق ذكره، ص "ل الفكري العربينظم إدارة المعرفة ورأس الما"، سعد غالب ياسين 1
، ص 2005 بحوث ودراسات، القاهرة، مصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،منشورات ، " إدارة المعرفة"صلاح الدين الكبيسي،  2

23. 
3
Klein A. David, « The Strategic Management of Intellectual Capital », 1St Edition, Butterworth-Heinemann, 

Boston,1998, p. 12. 
زوري "، دار الياعلى نجاح منظمات الأعمال: قراءات وبحوث وانعكاساتهالفكر الاستراتيجي الدوري، أحمد علي صالح، " مطلك زكريا4 

 532، ص 2079العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .23، ص ذكرهعلم الدين بانقا، محمد عمر باطويح، مرجع سبق  5
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 نعم

 تغذية عكسية

 لا

مجموعة العمليات التي تشمل تحديد " :ها( إدارة المعرفة بأنّ 2079 ،)الدوري& صالح يعرّف في حين -
ين والحفاظ عليها وضمان تدفقها ب اكتسابها، ومحاولة إنتاجها أو ؤسسةالفجوة المعرفية للأفراد والم

ثراء خبرات و  قدراتالساهم في تطوير ي، وتحقيق أعلى مشاركة فيها، بما المختلفة الإداريةالتشكيلات  ا 
. وعلاقة تلك المفاهيم مع بعضها 1"القرارات الفاعلة والكفؤة اتخاذملين فيها على اوالأفراد الع ؤسسةالم

 موضحة في الشكل التالي:

 مكونات تعريف إدارة المعرفة (:2-1شكل رقم )ال

 

 

  

 

  

 

  

 

 

 

على نجاح منظمات الأعمال: قراءات  وانعكاساتهالفكر الاستراتيجي لي صالح، "الدوري، أحمد ع مطلك زكرياالمصدر:
 .51، ص 2079"، دار اليازوي العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، وبحوث

فجوة مفهوم إدارة المعرفة يتمثل في تحديد ال والتعاريف السابقة يتضح للباحثة أنّ  من خلال الشكل
 اكتسابها والمحافظة عليها من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلىلإنتاج المعرفة و  والسبيل الأمثلالمعرفية، 

 . دية لهاقيمة اقتصا بما يحقق فة صريحة للموارد الفكرية للمؤسسةمعر 

                                                           
بق مرجع س"، الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال: قراءات وبحوثزكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، " 1

 .53ذكره، ص 

 المتوفرة المعرفة المعرفة المطلوبة

الفجوة 
 المعرفية

هل يمكن 
 إنتاجها

رفة تدفق المع
 والمشاركة فيها

إكتساب 
 المعرفة

ثراء  تطوير قدرات وا 
 خبرات المنظمة والأفراد

 نعم

 تغذية عكسية



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

23 
 

 وتتمثل في: :أهمية إدارة المعرفة-ثانيا

ناصر المنافسة ع ها أصبحت أحد، ولكنّ ؤسساتحقيق السبق التنافسي بين المالمعرفة لم تعد فقط أداة لت -
، (Core Competencies) والتي منها تتكون باقي قدراتها المحورية ،والمصدر الحقيقي للقدرة التنافسية

لمستقبل ا على المعرفة هو لب الصراع العالمي، ذلك أنّ  ذللاستحواالصراع  ، وعليه فإنّ فالمعرفة قوة
 ؛1سيكون لمن يوظفون عقولهم وليس أجسادهم

 .2لضمنية أو الصريحة هي المصدر الأساسي لرأس المال الفكريا المعرفة سواء -

دارة المعرفة -ثالثا داخلا ت الباحث في مجال رأس المال الفكري سيجد : إنّ العلاقة بين رأس المال الفكري وا 
دارة المعرفة، وهذا التداخل المفاهيمي طبيعي نظرا لمجال كل  لابد منه بين مفهومي رأس المال الفكري وا 

 Bontisكده )ؤ ، وهذا ما ي3"المعرفة ورأس المال الفكري توأمان" ( أنّ byeiSv, 1998لمفهومين، ويقول )من ا

et al, 2001 )من في نقطة معينة وفي ز  ؤسسةلموجود في الممثل مخزون المعرفة ارأس المال الفكري يُ " أنّ ب
دارة مخزون المعرفة في الم معين، all et W، ويقول 4"ل إدارة المعرفةأثناء تدفقها، ونموها هو مجا ؤسسةوا 

)2004 ,la ّرأس المال الفكري هو المعرفة التي يتم تحويلها إلى قيمة، أو هو المنتج النهائي لتحويل " ( أن
ذا كانت المعرفة هي في الأساس فكرة ومعلومة فإنّ  .5"المعرفة الأيادي الماهرة هي الأقدر على تحويل  وا 

ذلك يجب تطوير المهارات حتى لا تموت الأفكار دون تجسيدها في الواقع، هذه الفكرة إلى واقع ملموس، ل
والشكل التالي يوضح العلاقة  .6قراطيةرو إدارة قوية غير مكبلة بقيود البيمن خلال  ذلك كله إلاّ  حققيتولن 

دارة المعرفة:  بين رأس المال الفكري وا 

دارة (: 6-1)شكل رقم ال  المعرفةالعلاقة بين رأس المال الفكري وا 

ؤسسةعمليات الم  

                                                           
 302-29محمد أيمن عبد اللطيف عشوش وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

2 kelly Anthoney, Op. Cit., p 31. 

 
4
Choo Chun Wie, Bontis Nick, « The Strategic Management of Intellectual Capital and Organizational 

Knowledge», Oxford University Press, New York, 2002, p.15 
5
Wall Anthony et al, « Intellectual Capital : Measuring The Immeasurable », CIMA Publishing, Oxford,  2003, 

p. 17. 
سطيف،  جامعة ،09"، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد المعرفة وأهمية رأس المال الفكري فيه اقتصادة، "سليمان بوفاس 6

 .30، ص 2009الجزائر، 
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المعرفة استعمال    خلق المعرفة تحويل المعرفة 

 رأس المال الفكري:
رأس المال البشري -  
رأس المال الهيكلي -  
رأس المال العلاقات-  

 مركز المعرفة/المعلومات 
 على مستوى:

المجموعة -الفرد -  
العلاقات-المنظمة -  

الاستغلال -   
تسلسل المنتج -  
ئم القراردعا -  
الأصول  إدارة -

 الفكرية

التدوين -  
التكرار -  
التصاميم  -

 الهندسية
التحالفات-  

الاستكشاف -  
المعرفة  -

 الضمنية
العمل  -

 الجماعي
شروط التمكين -  

 

الإستراتيجيةالأهداف   

Source: Choo Chun Wie, Bontis Nick, « The Strategic Management of Intellectual Capital and 

Organizational Knowledge», Oxford University Press, New York, 2002, p.16 

مدى  نهذا التداخل بين إدارة المعرفة و رأس المال الفكري يبيّ  السابق نلاحظ أنّ  شكلعلى ال بناءً 
كل  ، إذ أنّ ةدار المعرفة بتجاهل رأس المال الفكري المنتج والمبدع للمعرفالعلاقة بينهما، فلا يمكن أن تُ 

كري إدارة رأس المال الف هي في الواقع نتاج رأس المال الفكري، كما أنّ  ؤسساتالعمليات المعرفية في الم
بداعاتها وتحويل معرفتها من معرفة ؤسساتة المعرفة المتميزة داخل المهي نوع من إدار  خراج لطاقاتها وا  ، وا 

 .1فردية إلى معرفة تنظيمية

دارة المعرفة من خلال المقارنة بين سبق ت بالإضافة إلى ما تضح العلاقة بين رأس المال الفكري وا 
دارة الموارد البشرية بالمعرفة كالتالي:  إدارة الموارد البشرية دون استخدام المعرفة )تقليديا( وا 

 الفرق بين إدارة الموارد البشرية التقليدية و إدارة الموارد البشرية بالمعرفة (:2-1الجدول رقم )

دارة الموارد البشرية التقليديةإ  إدارة الموارد البشرية بالمعرفة 
 تهتم بعقل الإنسان والمعرفة تهتم بالبناء المادي للإنسان
 تركز على الأداء الفكري والذهني تركز على الأداء الألي للمهام
المعرفة الكامنة لاستخراجتسعى  لا تتطلب فكر الإنسان ومعارفه  

                                                           
توراه، الدك أطروحة"، إدارة رأس المال الفكري وتنميته في ضوء التحولات المعاصرة: تصور مقترحمحيا بن خلف عيد المطيري، " 1

 .729ص ، 2001لقرى، المملكة العربية السعودية، جامعة أم ا
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تمكينلا تطبق مفهوم ال  تطبق مبدأ وتقنيات التمكين 
 تهتم بالجوانب المعنوية والفكرية في العمل ذاته تركز على العناصر المادية في محيط الأداء

الحوافز المالية والمادية استخدامتركز على  الحوافز المعنوية ومنح  استخدامتركز على  
 الصلاحيات

يةتركز على تنمية مهارات وقدرات الفرد الميكانيك  تهتم بتنمية القدرات الفكرية والطاقات الإبداعية للفرد 
 تعمل على تنمية العمل الجماعي تركز على قدرات الفرد

بتوظيف الفرد ومتابعة  اهتماماتهاتنتهي 
نهؤو ش  

 تهتم بإدارة الأداء وتحقيق النتائج

 .58، ص 2073 مصر، والتوزيع، "، دار الكتاب للنشررأس المال المعرفيعبد الرحمان كساب عامر، " : المصدر

دارة المعرفة حسب  رة هدف إدا في أنّ تمثل  ((Edvinssonوالفرق بين إدارة رأس المال الفكري وا 
رأس  اة، أمّ المعرف استخدامعلى توليد القيمة من خلال فعالية أكثر في  ؤسسةالمعرفة هو تحسين قدرة الم

لى توليد القيمة من خلال تحديد رأس المال الفكري، ع ؤسسةي فالهدف منه تحسين قدرات المالمال الفكر 
عادة تدويره وه  .1القيمة واستخراج توليدذا يشمل التحكم فيه، الاستفادة منه وا 

يشكل رأس المال الفكري ذو المعرفة والمهارات العالية القادرة على الإبداع الدعامة الأساسية والمورد 
نجاح المؤسسات في تحقيق الدور المنوط بها أصبح مرهونا  أنّ ، و وازدهارهاالإستراتيجي لثروة المؤسسة 

 آلياتة طلب دراسيتهذا الدور  واستدامةبفهم عمق العلاقة التي تربط رأس المال الفكري بإدارة المعرفة، 
 بناءه وتنميته.

 بناء رأس المال الفكري، تنشيطه، إستراتيجيات المحافظة عليه آليات المطلب الثالث:

عملية لم تكن بالسهلة، بل تشكل معضلة  ؤسساتالمال الفكري وتكوينه في المرأس تراكم  إنّ 
شكالية معقد في القطاع العام أو الخاص، ففي إطار تكوين  ، سواء كانتؤسساتة في عدد كبير من الموا 

رأس المال الفكري وضمان المحافظة عليه تقف مجموعة كبيرة من المشاكل بعضها يرتبط بجوانب علمية 
وتنميته  وسياسية، وعليه بناء رأس المال الفكري اجتماعيةنولوجية، والبعض الأخر يرتبط بعوامل ثقافية، تك

ستراتيجيات المحافظة عليه.الصناعة، التنشيط و و  الاستقطابوهي  الآلياتيرتكز على مجموعة من   ا 

 بناء رأس المال الفكري آلياتالفرع الأول: 

حديات التي ن التعد ملإبداع والابتكار، وعليه فبناء قاعدة فكرية تُ رأس المال الفكري هو مصدر ا إنّ 
اليوم تحتاج إلى الأفراد الذين يملكون مخزون أوسع من  ؤسساتم المعاصرة، إذ أنّ  ؤسساتتواجهها الم

                                                           
1 Edvinsson Leif, « Developing Intellectual Capital at Skandia », Long Range Planning, Volume 30, Issue 3, 

Elsevier Science LTD, 1997,  p. 372. 
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مكاناتها إلى مستوى إ هاب للارتقاءبالموجودات الفكرية،  ؤسساتمالمعارف والمهارات، وهذا يتطلب بناء ال
 راتها الحقيقية.وقد

تميزها  ، والتيلها الميزة التنافسية ؤسسةفرة بالمأصبحت المعرفة المتو رأس المال الفكري:  استقطاب -أولا
، وتتمثل المعرفة في توفر الأفراد الذين لديهم معلومات، معرفة مخزنة وتقنيات ؤسساتعن غيرها من الم

 مختلفة.

، ؤسسةية في حالة النمو المستمر للمية لإدارة الموارد البشر عد عملية الاستقطاب أحد المهام الرئيستُ و 
ند القيام بوظيفة بذل عوالحصول على الموظفين والعاملين بالكم والنوع المطلوبين يتوقف على الجهود التي تُ 

 تسهم ؤسساتلمهني الواضح للوظائف في المالمسار ا ( على أنّ Carter et al, 2009يؤكد )و  .1الاستقطاب
 :2المواهب، ويسهم ذلك في ستقطابلا فسيةدة التنافي زيا

 ؛ونلها العاملبيان فرص التقدم الوظيفي والمواقع التي من المحتمل أن يشغ -
ملين قادرين اا يجعل العتوفير معلومات دقيقة عن فرص التقدم المستقبلي والارتقاء إلى أدوار أعلى ممّ  -

ر ولاء الذي يجعلهم أكثلتقدم المهني بالشكل وفر لهم فرص التطور واالتي تُ  ؤسسةعلى تمييز الم
 ؛ؤسستهملم

يساعد المتقدمين للتوظيف على إدراك وفهم ماهية المؤهلات والمقدرات المطلوبة للوظائف في كل  -
 لقيامه لوير قدراتا يسهل اختيار الشخص المناسب في المكان المناسب، وكذلك يمكن تطالمستويات ممّ 

 مختلف الأدوار؛ب
 لانسجام مع بيئة العمل في اليوم الأول.التأقلم وا -

درة عالية على ق ؤسسةهب البشرية يتطلب أن تكون للمأفضل الموا استقطاب نّ فإ ذلك إلى بالإضافة
 .3التعلم بين القادمين والعاملين السابقين

                                                           
توزيع، "، دار اليازوري العلمية للنشر والدارة الموارد البشريةفي إ الإستراتيجيةالوظائف نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، "  1

 .757، ص 2070عمان، الأردن، 
 في الشركة العامة استطلاعيةإدارة المواهب في الإبداع الاستراتيجي: دراسة  أثرأسعد كاظم نايف، أصفاد مرتضى سعيد، "  2

رأس المال البشري في اقتصاد "وي الثاني عشر للأعمال حول ، ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي السن"للمنظومات
 .582ص ، 2072، "، كتاب الأبحاث العلمية، الجزء الثاني، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردنالمعرفة

، 2078شر والتوزيع، عمان، الأردن، " ، دار اليازوري العلمية للنإدارة الجدارات والمواهب: مدخل شموليحميد الطائي وأخرون، "  3
  .29 ص
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 اختيارالتي تقوم باستقطاب و  الناجحة هي ؤسساتالم أنّ  (Ulrich, 1998كد )ؤ ونتيجة لما سبق ي
هو  ؤسساتمالتحدي الرئيسي أمام ال فإنّ ولذلك  تها،يمكنهم قياد واللذينوير وتنمية الأفراد العاملين بها وتط

 .1زين وتدريبهم وتطويرهم وتنمية مهارتهمفر الأفراد المهرة المتميّ التأكد من تو 

( Nahapiet& Gheshal, 1999تعتمد صناعة رأس المال الفكري حسب )صناعة رأس المال الفكري:  -ثانيا
 :2على ثلاث إستراتيجيات يمكن عرضها بشكل مختصر كما يلي

 في  سسةؤ نوعية المعرفة التي ترغب الم ركز هذه الإستراتيجية على: تُ إستراتيجية خريطة المعرفة
عرفة ف على محفظة المخريطة المعرفة الخاصة بها للتعرّ  ؤسسةالحصول عليها، وبموجبها ترسم الم

 داخلها، وكيفية تقليصها من خلال الحصول عليها من مصادرها المتنوعة.فيها، وحجم الفجوة ب
 مشاركة : تتمثل هذه الإستراتيجية بتشكيل فرق تشبه نسيج العنكبوت بإستراتيجية بناء النسيج الفكري

ل فرق إبتكارية كيتتفاعل وتتعلم من بعضها وتنتهي عند نهاية المشروع، ثم يعاد تش إبتكاريةمجموعة 
 بمشروع أخر. ءند البدجديدة ع

 :يخلق الحاجة  اهذه الإستراتيجية بالتعامل مع الموارد البشرية الذكية ممّ  قومت إستراتيجية القيادة الذكية
 على المساهمة فيما يلي: ةكون قادر تعلى التعلم ل اهتمامهاركز لولادة قيادة ذكية، تُ 

 ا يدفع للمزيد من التفوق؛تقييم الأداء المتفوق ممّ  -
 ير الفوري عند تحقيق نتائج إيجابية؛التقد -
 جعل التقدير ممتعا وصعب النسيان؛ -
 تشجيع مدراء الأقسام لتقدير العمال؛ -
 .ؤسسةمن ثقافة الم اير والتثمين جزءجعل التقد -

الأفراد ذوي القدرات والمهارات العالية، بما  استقطاببناء رأس المال الفكري على  آلياتوتستند 
ها وعملياتها، إلى جانب صناعته باعتماد ثلاث إستراتيجيات أساسية )إستراتيجية يتناسب وطبيعة نشاطات

عن مجموعة من  رعبّ خريطة المعرفة، إستراتيجية بناء النسيج الفكري، إستراتيجية القيادة الذكية( التي تُ 

                                                           
"، الدار الأكاديمية للعلوم، الطبعة الأولى، جامعة مصر للعلوم قضايا عالمية معاصرة في الموارد البشريةعاطف جابر طه، "  1

 .21، ص 2072والتكنولوجيا، مصر، 
وفقا لمؤشرات التصنيف العالمي للجامعات وأبعاد بطاقة تصميم نموذج لقياس أداء رأس المال الفكري محمد عبد الوهاب العزاوي، "  2

 داقتصارأس المال البشري في "مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثاني عشر للأعمال حول  عمل "، ورقةالمتوازن الأداء
 .720 ، ص2072نة، الأردن، ، جامعة الزيتو الإداريةكلية الاقتصاد والعلوم  الجزء الأول، ، كتاب الأبحاث العلمية،"المعرفة
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تخدمها لتي تسا الاجتماعيةالإجراءات المنهجية مثل البرامج، الدورات التدريبية وبرامج تنمية العلاقات 
 تنشيطه.ل يجب توفير آلياتته مضمان ديمو لو  ،فكري خاص بهافي تكوين رأس مال  ؤسسةالم

 الفرع الثاني: تنشيط رأس المال الفكري

( Miller)تنشيط رأس المال الفكري يتم من خلال تنشيط التحفيز المادي والمعنوي، وقد خلص  إنّ 
 :1تحفيز رأس المال الفكري هي آليات ، أنّ "تحفيز رأس المال الفكريفي بحثه المعنون "

 توسيع الذكاء من خلال المشاركة في الأفكار؛ -
زالة الحواجز؛ الآراءمنح حرية طرح  -  ومناقشتها وا 
 المناسبة لذلك؛ ظروفمن خلال خلق ال الإبداع تشجيع الابتكار و -
 .روح التحدي بينهم خلقالفريق، و تدريب العاملين على العمل بروح  -

شيط الذهن، تهدف إلى تن الفكري توجد عدة طرق هامال تنشيط وتطوير رأس المؤسسة طيعوحتى تست
 :2وتفعيل  المشاركة الجماعية وتشجيع المصارحة بين الإدارة والأفراد العاملين، وتتمثل في

 تؤدي  الجماعة لأفراد لتوليد أكبر عدد من الأفكار، لأنّ الطريقة إلى إثارة اهذه تهدف  :عصف الأفكار
يملكه  اها تملك معلومات ومعارف أكثر ممّ لأنّ  ،الإبداعيةدورا كاملا في مساعدة الفرد على إطلاق قدراته 

 أفرادها بشكل مستقل الواحد عن الأخر.
  ّثلى نوعيا من خلال الوصول إلى صيغ م الإنتاجية: وتهدف إلى تحقيق الكفاءة ةحلقات السيطرة النوعي

طلاق فاعليتها في العمليب ، وهذاوتحسينهالتطوير النوعية  وأفكار إيجابية ة تشجيع القوى العاملة وا 
 سهم حلقات السيطرة النوعية في:، وتُ الإنتاجية

  البرامج المرتبطة بحلقات السيطرة النوعية؛ استمرارزيادة رغبة العاملين في 
 أرائهم. استقبالالطاقات الفكرية للعاملين كافة من خلال  استثمار 

 المعلومات الموجودة في أذهان الأفراد أولاً  استخدام: وتهدف هذه الطريقة إلى كشوفعلى الم الإدارة 
بأول، وذلك من خلال شحن القدرات الذهنية لهم لتوفير الجو الملائم لتوليد الأفكار من خلال الاجتماعات 

 واللقاءات.

                                                           
"، منشورات المنظمة العربية رأس المال الفكري طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه"عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح،  1

 .70، ص 2008للتنمية الإدارية، الطبعة الثانية، مصر، 
 .10-39 ص ، ص2079 بدون دار نشر، "،د البشريةالاتجاهات والأدوار الحديثة في إدارة الموار مجدي عبد الله شراره، "  2
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ؤسسة، ها المتتبع من الأساليب التي تنشيط رأس المال الفكري يتضمن مجموعة ا سبق أنّ يتضح ممّ 
تساعد على تنمية وتطوير القدرات الفكرية والمعرفية الموجودة لدى موظفيها، بما يساهم في مواكبة  والتي

تطلب ة تكرية الداخلية والخارجية، وضمان بقاء المخزون المعرفي والأصول الفئتغيرات ومستجدات البي
 إستراتيجيات للمحافظة عليه.  مجموعة

 ستراتيجيات المحافظة على رأس المال الفكريالفرع الثالث: إ

اليا التحدي عد ح( المحافظة على رأس المال الفكري تُ Webber, 1993; Unlrich, 1998حسب )
لا  ؤسساتلم(، وهذه اKnowledge Based Organizationالقائمة على المعرفة ) ؤسساتالأكبر أمام الم

نّ  ، الهياكلالآلاتالرئيسية في  اتهاودموجتتمثل  ين الذين ما تتمثل في الأفراد المهنيين والمتخصصوالنظم، وا 
ضافة  ثرائها وا   لابتكاراتايمتلكون المعلومات والمعرفة، القادرين من خلالها على تطوير الأفكار القديمة وا 

 :1يه تتم الإجابة على عدد من الأسئلةأن الحفاظ على رأس المال الفكري  والمقصود بإستراتيجية، الحديثة

لاستثمار ا احتياجاتهي  ؟ وما؟ وكيف تتراكمؤسسةتلكها المالتي تم أس المال الفكريهي عناصر ر  ما -
 فيها؟

موظفة الغير  هي العناصر ؟ وماالموظفة والمستخدمة لخلق القيمة رأس المال الفكريهي عناصر  ما -
 وكيف يمكن زيادة توظيفها؟

ي ه لميزة التنافسية حاليا، ومحددا للعائد؟ ومامثل مصدرا لالتي تُ  رأس المال الفكريهي عناصر  ما -
 هذه الميزة؟ استدامة احتمالات

التي تمكنها من التعامل المبكر مع الفرص  ؤسسةالمتاحة للم رأس المال الفكري هي عناصر ما -
 والتهديدات البيئية؟

كن موتحظى بحماية قانونية؟ وكيف ي ؤسسةالتي تمتلكها الم رأس المال الفكريهي عناصر  ما -
 زيادتها؟

 بالمقارنة مع المنافسين وكيف يمكن تحسينه؟ هو الوضع التنافسي لرأس المال الفكري ما -
 :يات الحفاظ على رأس المال الفكريوالجدول التالي يوضح أهم استراتيج

 

                                                           
، بحوث "كيفي وتصور مقترح استكشاف :هاذتنفي وآلياتإستراتيجيات الاحتفاظ برأس المال الفكري للمؤسسات "سامي العزاوي،  1

 لتنميةظمة العربية لمنشورات المنجديدة للاستثمار والتطوير"،  إستراتيجيةرأس المال الفكري العربي نحو رؤية وأوراق عمل مؤتمر"
 .298-291 ص ، ص2072أفريل ، الجزء الثاني، سلطنة عمان،الإدارية
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 أهم إستراتيجيات الحفاظ على رأس المال الفكري (:2-1الجدول رقم )

 إستراتيجيات الحفاظ على الرقم
مال الفكريرأس ال  

 إستراتيجيات الحفاظ على الرقم
 رأس المال الفكري

 الاستقلالية والحرية في العمل 3 تنمية رأس المال البشري 7
 تفعيل تقويم الأداء 1 تشجيع التفكير والابتكار 2
مشاركة فاعلة لصناع المعرفة في القرارات  2

 الإستراتيجية
 المشاركة بالمعلومات 8

بينالموهو  استقطاب 3 ية العكسية والعلاقة مع الزبائنذإدارة التغ 9   
زيادة وتفعيل إقامة المؤتمرات والندوات في  70 جودة برامج التدريب والتعليم الفني العلمي 5

 التخصصات المعرفية
تصور يفي و ك استكشافذها، تنفي وآلياتإستراتيجيات الاحتفاظ برأس المال الفكري للمؤسسات "سامي العزاوي، : المصدر
منشورات  "،جديدة للاستثمار والتطوير إستراتيجيةرأس المال الفكري العربي نحو رؤية "، بحوث وأوراق عمل مؤتمر"مقترح

 2982 ، ص2072أفريلسلطنة عمان،  المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الجزء الثاني،

على رأس المال  وهناك من ينظر إلى المحافظة على رأس المال الفكري من خلال المحافظة
ن المخطط رأس المال الفكري وبيستغلال افجوة بين المحقق من البشري، حيث يجب التحكم والسيطرة على ال

 نجد رأس المال البشري لا ينضب بل يتنامى بمقدار الزيادة في المهارات والخبرات والمعارف، وأنّ  ذلكله، ل
ه قابل نى الخبرات والقدرات الإبداعية والابتكارية، وأنّ منحنى إنتاجيته في علاقة طردية تصاعدية باتجاه منح

ضيح بتوقف العمر الزمني للعنصر البشري، ويمكن تو  للتطوير والتجديد مع تغيرات العصر ولن يندثر إلاّ 
 :1كما يليذلك 

 :وهو أفضل العناصر داخل المؤسسة عنصر بشري يصعب الحصول عليه وينتج قيمة مضافة عالية 
در الرئيسي المص كما أنّه يُعتبركينه، وهو نادر في سوق العمل، اظ عليه وتنميته وتمالذي يجب الحف

 ،يذين يعملون في مجال العمل المعرفلتنافسية المؤسسة مثال ذلك العلماء في البحوث والتطوير، والّ 
فس الوقت ن ها ذات قيمة عالية، وفيوالذي يستلزم الاستقلالية وحرية التصرف، كما تمتاز هذه الفئة بأنّ 

بالموارد  لفئةضمن هذه الى الموارد البشرية طلق ع، ويُ عيتها، ومن ثم يصعب الحصول عليهافريدة في نو 
إغراءات من  ةالحفاظ عليهم من أيّ يستلزم البشرية الأساسية، ومثل هؤلاء لا ينبغي التفريط فيهم و 

 المؤسسات المنافسة.

                                                           

"، متوفر على الموقع: رأس المال الفكري ومتطلبات تطويره والمحافظة عليهياسين خلف الجميلي، "  1 
pit.alwatanvoice.com/content/print/445703.htmlhttps://pul 5/5/20202 :بتاريخ 

https://pulpit.alwatanvoice.com/content/print/445703.html
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 ومن ثم رةالخبرات الناد وتتمثل في فة ضئيلة:عنصر بشري يصعب الحصول عليه وينتج قيمة مضا ،
يصعب الحصول عليهم، ولكنهم يعملون بتكنولوجيا بدائية إن لم تكن تعتمد على مهارات يدوية، وهي 

نولوجيا، وغالبا ة الوقت والتكها تنتج قيمة مضافة ضئيلة مع تعاظم قيمغير متطورة تكنولوجيا، ولذلك فإنّ 
 بجوهر إستراتيجية المؤسسة، مثال ذلك الاستشاريين في البحوث المعملية.يكون لهم علاقة مباشرة  لا
 :هارات وهذه الفئة لا يتوفر لديها م عنصر بشري ينتج قيمة مضافة منخفضة ويسهل الحصول عليه

مرتفعة القيمة الإستراتيجية، وغالبا ما يمكن الحصول عليها بسرعة بالنسبة لجميع المؤسسات، ومثال 
 يانة.ذلك عمال الص

التي  ةؤسسالم ذا لأنّ والمحافظة على رأس المال الفكري عملية ضرورية ومهمة لتعظيم قيمته، وه
من الموجود  لاقاانطبرأسمالها الفكري والمحافظة عليه تخلق لديها دوافع لتنميته  ركز دائما على العنايةتُ 

عديدة  جنبها الوقوع في مشكلاتيُ  من رأس المال الفكري احتياطيعندها فعلا، وكذلك يتوفر لديها مخزون 
 :1أهمها

وقية سلبا على القيمة الس قد تتراجع إنتاجية رأس المال الفكري وتؤول إلى الصفر، وهذا ما يؤثر -
 ؛ؤسسةللم

ما يؤدي  أخرى وهذا ؤسساتوتختار م ؤسسةة المتميزة عن مناصبها في المقد تتخلى الموارد البشري -
 ، الأمر الذي يؤثر عليها سلبيا ويؤدي إلى خسارتها.يهام وخبراتهم إلإلى نقل أفكاره

ءات الإدارية التي تتخذها إذن المحافظة على رأس المال الفكري يشمل مجمل السياسات والإجرا
 بغية الحفاظ على أصولها الفكرية من الزوال والاندثار. ؤسسةالم

اسعا و  اهتماماة التي لاقت عتبر من الموضوعات الإداريرأس المال الفكري يُ  ممّا سبق يتضح أنّ 
خلق  من ناحية فهم دوره ومساهمته في ل السنوات الأخيرة الماضية، سواءومتزايدا في الدراسة والتحليل خلا

 القيمة، أو من ناحية محاولة فهم مكوناته وكيفية إدارتها.

 

 

 

                                                           

 .728عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص 1 



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

32 
 

 المبحث الثاني: تصنيفات رأس المال الفكري، مكوناته، إدارته

ذ ينعكس ، إالمؤسساتر على نجاح أو فشل ذا تأثير كبيكري أصبح متغيرا مهما رأس المال الف إنّ 
لتعرّف ل دفع الباحثين في هذا الموضوع إلى الاهتمام المتزايد وهذا ما  السوقية، ؤسسةالم ذلك على قيمة

ن م على المكونات الأساسية لرأس المال الفكري، وما تشتمل عليه تلك المكونات من عناصر فرعية، وذلك
 فات المختلفةلتصنيالمبحث ا وسيتناول هذا خلال وجهات النظر المختلفة وفقا لاقتراحات بعض الباحثين.

التطرق ثم  ،باستعراض التصنيف الثنائي لرأس المال الفكري، الثلاثي والرباعيذلك لرأس المال الفكري، و 
، لمال الهيكلي، رأس المال العلاقاتتحليل مكوناته، والمتمثلة أساسا في؛ رأس المال البشري، رأس اإلى 

يق بين إدارة رأس المال الفكري، وكيفية التنس آلياتف على التعرّ ، وأخيرا الأصول الفكرية والملكية الفكرية
 .مكوناته بشكل متكامل يضمن تحقيق القيمة للمؤسسة من خلال تحسين الأداء وتعزيز ميزتها التنافسية

 ال الفكريالمطلب الأول: تصنيفات رأس الم

اختلفت الكتابات في التحديد الدقيق لتصنيفات رأس المال الفكري، ويمكن تصنيف رأس المال 
الفكري وفق معظم الدراسات إلى ثلاثة تصنيفات؛ التصنيف الأول: تقسيم رأس المال الفكري إلى مكونين 

س المال يم رألثالث، تقسفقط، التصنيف الثاني: تقسيم رأس المال الفكري إلى ثلاث مكونات، التصنيف ا
ن كانوا قد اختلفوا حول هذه المكونات.الفكري إلى أربعة مكونات  ، وا 

 الفرع الأول: التصنيف الثنائي لرأس المال الفكري

وفقا لهذا التصنيف، تم تقسيم رأس المال الفكري إلى مكونين فقط، وأهم رواد هذا التقسيم نذكر 
(Edvinsson& Malone, 1997)  وEustace, 2000).) 

(: حيث قسم رأس المال الفكري إلى قسمين رئيسيين؛ القسم Edvinsson& Malon, 1997تقسيم ) -أولا
 :1الأول يتمثل في رأس المال البشري، والقسم الثاني يتمثل في رأس المال الهيكلي حيث

 : يتمثل في كفاءة العمال، القدرات الفكرية والبشرية.رأس المال البشري -
 .ؤسسةرامج والنظم المطبقة داخل الميتمثل في السياسات، الإجراءات، الب الهيكلي:رأس المال  -

 من خلال الشكل التالي: ((Edvinsson& Malonويمكن توضيح تقسيم 

 

                                                           
1 Edvinsson Leif,  Micheal Malone, « Intellectual Capital Realizing Your Company True Value By Finding 

Its Hidden Brainpower », Harper  Business, New York, 1997, p. 34. 
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 (( Edvinsson& Malone, 1997مكونات رأس المال الفكري وفقا لتقسيم  (:7-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: Edvinsson Leif, «Developing Intellectual Capital at Skandia », Long Range Planning, 

Volume 3, Issue 30, Elsevier Science, 1997, p. 369. 
الأول  ؛ القسمحيث قسم رأس المال الفكري إلى قسمين أساسيين: ((Eustace, 2000 تقسيم -ثانيا
  :1ثحي قدرات غير الملموسةي يتمثل في الالقسم الثان، و الأصول غير الملموسةفي  يتمثل

: وهي أصول يقابلها حقوق ملكية يمكن أن يتم تبادلها والاحتفاظ بها والتأمين الأصول غير الملموسة -
عليها مثل "التراخيص، الامتيازات، حقوق الطبع، براءات الاختراع، العلامات التجارية والماركات، 

 الأسرار التجارية.التصميمات، حق المعرفة و 
: والتي تشير إلى العوامل التي تميّز المؤسسة عن منافسيها مثل )القدرة الابتكارية، القدرات غير الملموسة -

(، وذلك من Eustace, 2000القدرة التنظيمية، القدرة السوقية والموارد البشرية(. ويمكن توضيح تقسيم )
 خلال الشكل التالي:

 

                                                           

"، منشورات المنظمة العربية إدارة رأس المال الفكري كمدخل لتدعيم التطوير التنظيمي: دراسة ميدانيةتامر محمد أحمد خليل: "1 
 .703، ص 2078للتنمية الإدارية، مصر، 

 رأس المال 

 رأس المال  المالي       رأس المال الفكري    

 رأس المال البشري      رأس المال الهيكلي     

 رأس المال التنظيمي        رأس المال العملاء    

 رأس المال الإبتكاري     س المال العملياترأ    
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 ((Eustace, 2000 رأس المال الفكري وفقا لتقسيم مكونات(: 2-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت "، منشوراإدارة رأس المال الفكري كمدخل لتدعيم التطوير التنظيمي: دراسة ميدانيةتامر محمد أحمد خليل: "المصدر: 
 .703، ص 2078المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، 

مدت التصنيف الثنائي لرأس المال الفكري وخاصة تصنيف ن من خلال النماذج التي اعتيتبيّ 
Edvinsson& Malon) أنّه حصر مكونات رأس المال الفكري في مكونين أساسيين هما رأس المال البشري )

ذا التصنيف تركيزه على مكونات رأس المال الفكري ذات البعد ورأس المال الهيكلي، وما يلاحظ على ه
الاعتبار ما يمثله رأس المال الفكري في بعده الخارجي. وبناءً على ضرورة دراسة الداخلي، دون الأخذ بعين 

رأس المال الفكري وعلاقاته مع أصحاب المصلحة ظهرت دراسات أخرى أعطت الأهمية الكافية لهذا البعد، 
 وذلك بتضمين رأس المال العلاقات كمكون أساسي إلى جانب رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي.

 

 

 رأس المال الفكري

 أصول غير ملموسة لها قيمة بيعية

التراخيص 
الامتيازات 
حقوق الطبع 
براءات الاختراع 
العلامات التجارية 
حق المعرفة 
الأسرار التجارية 

 قدرات غير ملموسة

القدرة الابتكارية 
القدرة الهيكلية 
القدرة السوقية 
الموارد البشرية 
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 الفرع الثاني: التصنيف الثلاثي لرأس المال الفكري

 مكونات، وأهم رواد هذا التصنيف ةوفقا لهذا التصنيف، تم تقسيم رأس المال الفكري إلى ثلاث
(Bontis, 1999) ،(Sveiby, 1998) ،(Ordonez, 2004)( ،Sullivan( ،)CIMA, 2003): 

الفكري إلى؛ رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي  : حيث قسم رأس المال(Bontis, 1999)تقسيم  -أولا
 :1ورأس المال العلاقات كالتالي

يتمثل في المعرفة الضمنية للفرد )الميراث الجيني، التعليم، الخبرة، نمط الحياة : و رأس المال البشري -
لتنافسية اعتبر مصدر مهم للابتكار والتجديد الاستراتيجي، ويساهم في تحقيق الميزة يُ و والأعمال(، 

افسة، وهو المن ؤسساتاستبداله بموارد أخرى من المالمستدامة، وهو نادر وغير قابل للتقليد، ولا يمكن 
 عبارة عن دالة في الحجم.

التقنيات،  )البنية التحتية، المتمثلة في: المعرفة الضمنية الهيكليةعن  وهو عبارة: رأس المال الهيكلي -
وظيفتها  ةمن تأدي ؤسسةن المة إلى العلاقات التي تمكّ يانات(، بالإضافالإجراءات والعمليات وقواعد الب

التي يكون لها رأس المال الهيكلي قوي يكون دعما للأفراد في تأدية مهامهم  ؤسسةبطريقة منظمة، والم
ل الفكري ه يقيس رأس المابكفاءة عالية، حيث يسمح بتحويل المعرفة الفردية إلى ملكية جماعية، كما أنّ 

 ى المستوى التنظيمي كدالة في الكفاءة.عل
ج ي: ويتمثل في معرفة قنوات السوق، وكذلك الفهم الجيد لقوانين الحكومة، والنسرأس المال العلاقات -

زأ من جالمعرفة جزء لا يت ، ويعتبر مصدر خارجي، وجوهره أنّ ؤسسةالصناعي الذي تنشط فيه الم
  ة في طول العمر.قياسه كدال تميو ، ؤسسةالعلاقات الخارجية للم

 في الشكل التالي: (Bontis, 1999)يمكن توضيح تقسيم  و

 

 

 

 

                                                           
1Bontis Nick, « Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital : Framing and 

Advancing The State of The Field », International Journal of Technology Management, Volume 18, Issue (5-8), 

Inderscience Enterprise Ltd, 1999, pp. 445-449. 
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 ((Bontis, 1999مكونات رأس المال الفكري حسب  (:2-1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: Bontis Nick, « Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital : 

Framing and Advancing The State of The Field », International Journal of Technology Management, 

Volume 18, Issue (5-6), Inderscience Enterprise Ltd, 1999, p. 445. 

أصول الهيكل  :مال الفكري إلى ثلاثة مكونات وهي: حيث قسم رأس ال(Sveiby, 1998تقسيم ) -ثانيا
 :1أصول الهيكل الداخلي و أصول الهيكل الخارجي كالتاليالبشري، 

التعليم،  ف في مواقف مختلفة، يتضمن المهارة،: وتتمثل في قدرة الفرد على التصرّ أصول الهيكل البشري -
 غير الملموسة الناتجة عن العمل البشري.رات الاجتماعية وجميع العلاقات الخبرة، القيم، المها

يتكون من براءات الاختراع، المفاهيم وبرامج الكمبيوتر والأنظمة الإدارية التي : أصول الهيكل الداخلي  -
 .ؤسسةخل الميتم العمل بها دا

، سسةؤ العلامات التجارية وسمعة الم : يتكون من العلاقات مع العملاء، الموردين،أصول الهيكل الخارجي -
 سسةؤ ه الأصول تتأثر بمدى حل المهذوالبعض من هذه المكونات يمكن اعتبارها ملكية قانونية، ولكن 

 التالي: شكل( في الSveibyويمكن توضيح تقسيم ) لمشاكلها مع العملاء.

 
                                                           

1
Sveiby Karl-Erik, «Measuring Intangibles and Intellectual Capital – An Emerging First Standard», Internet 

Version, 1998, pp. 5-6. 

 

 

 

 

 

 

 البيان الأفكار البشرية العلاقات التنظيمية الروتينية العلاقات السوقية
 المجال داخلي بين الموظفين الروابط التنظيمية الداخلية الروابط التنظيمية الخارجية

 المؤشرات الحجم المناسب الكفاءة المناسبة طول العلاقة
 درجة الصعوبة عالية متوسطة عالية جدا

 

 فكريرأس المال ال

رأس المال      رأس المال العلاقات
 الهيكلي

 رأس المال البشري
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 (Sveiby, 1998)مكونات رأس المال الفكري حسب (: 12-1شكل رقم )ال

 

 

 

 
 

Source: Sveiby Karl-Erik, «Measuring Intangibles and Intellectual Capital – An Emerging First 

Standard», Internet Version, 1998, p. 5. 

رأس المال الفكري إلى ثلاث مكونات؛ رأس المال البشري، رأس  : قسم((Ordonez, 2004تقسيم  -ثالثا
 :1رأس المال العلاقات كالتاليو  كليالمال الهي

، حيث ةؤسسلموظفي أي مالمعرفة الفردية  ه مخزونف رأس المال البشري، بأنّ يعرّ رأس المال البشري:  -
الاختصاص و  قدراتهم الفكرية، مواقفهم، المال الفكري عن طريق كفاءاتهم يساهم الموظفون في خلق رأس

 والتعليم، حيث تسمح القدرات الفكرية للموظفين بتعديل الممارسات التنظيمية وتطوير حلول مبتكرة.
 ؛نلمنشورات وقواعد البيانات، وينقسم إلى قسمي: ويشمل الإجراءات، الاستراتيجيات، ارأس المال الهيكلي -

رأس المال التنظيمي ورأس المال التكنولوجي، حيث يشمل رأس المال التنظيمي جميع جوانب المعرفة 
يات مثل الثقافة التنظيمية، التصميم الهيكلي، آل ؤسسةم وعملية اتخاذ القرار في المالمتعلقة بالتنظي

كم وغيرها، في حين رأس المال التكنولوجي يشمل جميع المعارف التقنية التنسيق، التخطيط وأنظمة التح
 والصناعية.

: ويشمل المعرفة الحالية والمتراكمة للعلاقات مع أصحاب المصلحة )البيئة رأس المال العلاقات -
صبح هذا المورد أكثر قيمة عندما تستمر العلاقات مع الخارجية(، وهو مجال المعرفة الخارجي، ومنه يُ 

 رهم لفترة أطول.الموردين، العملاء، المساهمين وغي

 ن هذا التقسيم:التالي يبيّ  شكلوال 

 

 

                                                           
1 Ordonez de Pablos Patricia, Op.Cit, pp. 636-637. 

 رأس المال الفكري

 أصول الهيكل البشري    أصول الهيكل الداخلي    أصول الهيكل الخارجي     
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 (Ordonez, 2004)مكونات رأس المال الفكري حسب  (:11-1) رقم شكلال

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source: Ordonez de Pablos Patricia, « Measuring and Reporting Structural Capital: Lessons from 

European Learning Firm », Journal of Intellectual Capital, Volume 5, Issue 4, Emerald Group 

Publishing Limited, 2004, p. 636. 

ركز أنشطتها استشارية تُ  مؤسسةوهي  (ICM Group)وهو شريك مؤسس لمجموعة  :Sullivanتقسيم  -رابعا
فكري، حيث قسم رأس المال الفكري إلى رأس المال البشري، الأصول على استخراج القيمة من رأس المال ال

 :1الفكرية والملكية الفكرية كالتالي

 : ويشمل القدرة الفكرية للموظفين، الخبرات الجماعية، المهارات، المعرفة والابتكارات.رأس المال البشري -
 : البيانات، الرسومات، البرامج والعمليات.الأصول الفكرية -
 : وتشمل براءات الاختراع، حقوق النشر والتأليف، العلامات التجارية وأسرار المهنة.الفكريةالملكية  -

 والشكل التالي يبين هذا التقسيم:

 

 

                                                           
1 Kok Andrew, Op.Cit, pp. 40-41. 

 رأس المال الفكري

المعرفة على 
 المستوى التنظيمي

 

 

 رأس المال الهيكلي
 

المعرفة على 
 الفرد مستوى

 

 

 رأس المال البشري

 

المعرفة على مستوى 
 المجموعة

 

 

 رأس المال العلاقات
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 ((Sullivan مكونات رأس المال الفكري حسب :(10-1) رقم شكلال

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: kok Andrew,  « Intellectual Capital Management at Universities », Thesis, Johannesburg, 

2006,  p. 40. 

رأس المال الفكري إلى ثلاثة  (CIMA)قسم الإتحاد الدولي للمحاسبين و  :(CIMA, 2003)تقسيم -خامسا
 :1أقسام رأس المال البشري، رأس المال العلاقات ورأس المال الهيكلي كالتالي

غادرتهم، مخبرة التي يأخذها الموظفون معهم عند : يتمثل في المعرفة، المهارات والرأس المال البشري -
ضمنية تخص الفرد، وبعضها عام؛ ومن الأمثلة على ذلك القدرة على الابتكار، وبعض هذه المعارف 

، تعلمتحفيز، الرضا والقدرة على الالدراية، الخبرة السابقة، العمل الجماعي، مرونة الموظفين، الو  الإبداع
 الولاء والتدريب.

الموردين،  )العملاء، ؤسسةتعلقة بالعلاقات الخارجية للم: ويتمثل في جميع الموارد المال العلاقاترأس الم -
ينطوي  كلي الذيمن رأس المال البشري ورأس المال الهي االشركاء في البحث والتطوير، وهي تضم جزء

ملاء، ولاء العمثل  مؤسسةالإضافة إلى تصوراتهم حول المع أصحاب المصلحة، ب ؤسسةعلى علاقة الم

                                                           
1 Starovic Danka, Marr Bernard, « Understanding Corporate Value: Managing and Reporting Intellectual 

Capital », 2003, Available: 

http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/intellectualcapital(1).pdf [1 March 2020] 

 

 رأس المال الفكري

 الخبرة-
 الدراية-
 المهارات-
 الإبداع-

 الأصول الفكرية 
 

 

 

 

 الملكية الفكرية

 البرامج-
 الابتكارات-
 العمليات-

  قواعد-
 البيانات

 المناهج-
 الوثائق-

 الرسومات-
 التصاميم-

 حقوق النشر –براءات الاختراع -
الأسرار  –العلامات التجارية  -

 التجارية



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

41 
 

رضا العملاء، العلاقات مع الموردين، القوة التجارية، الأنشطة البيئية، القدرة التفاوضية مع المؤسسات 
 المالية.

 ؤسسةلمجراءات التنظيمية، ثقافة ا، وتشمل الإؤسسةي المعرفة التي تبقى داخل الم: وهرأس المال الهيكلي -
خدمة التوثيق، مركز المعرفة، تكنولوجيا المعلومات، وقد تكون وقواعد البيانات، مثل المرونة التنظيمية، 

ا فنييقدم الاتحاد الدولي للمحاسبين تصنونا، وتصبح حقوق ملكية فكرية، و بعض هذه الحقوق محمية قا
 كالتالي:

 (CIMA)مكونات رأس المال الفكري حسب  :(12-1) رقم شكلال

 رأس المال البشري:
الدراية الفنية-  
التعليم -  
العمل المتعلق بالمعرفة-  
التأهيل المهني-  
التقييم المهني-  
التقييم النفسي-  
العمل المتعلق بالكفاءة-  
التفاعلية وقابلية التغيير القدرات-  

 : رأس لمال العلاقات
العلامات التجارية-  

تراكم الطلبات-ولاء العملاء-  
التعاون التجاري–قنوات التوزيع -  

إتفاقات الترخيص للإبتكار-  
إتفاقات الامتياز –إسم الشركة -  

 

 رأس المال الهيكلي

 الأصول الفكرية
فلسفة الادارة-  
ثقافة المنظمة-  
عمليات الإدارة-  
العلاقات المالية-  

أنظمة الشبكات والاتصالات-  

 الملكية الفكرية
براءات الاختراع-  

حقوق التأليف والنشر-  
حقوق التصميم-  
الاسرار التجارية-  
اريةالعلامات التج-  

علامات الخدمة-  
Source: Starovic Danka, Marr Bernard, « Understanding Corporate Value: Managing and 

Reporting Intellectual Capital », 2003, Available: 

http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/intellectualcapital(1).pdf [1 March 

2020]. 
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خلال النماذج التي تم عرضها في هذه الدراسة للتصنيف الثلاثي لرأس المال الفكري، يتبيّن من 
للباحثة أنّ هناك نماذج اعتمدت رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي ورأس المال العلاقات، في حين 

لرأس  ات أساسيةهناك نماذج أخرى اعتمدت رأس المال البشري، الأصول الفكرية والملكية الفكرية كمكون
المال الفكري، والنماذج التي اعتمدت رأس المال الهيكلي كمكون أساسي قسمته إلى مكونات فرعية تمثلت 
في الأصول الفكرية و الملكية الفكرية. ونظرا لعدم اتفاق الباحثين حول مضمون مكونات رأس المال الفكري 

 الرباعي لرأس المال الفكري. حسب التصنيف الثلاثي ظهرت نماذج أخرى اعتمدت التصنيف

 الفرع الثالث: التصنيف الرباعي لرأس المال الفكري

 وفقا لهذا التصنيف فقد قسم رأس المال الفكري إلى أربعة مكونات، وأهم رواد هذا التقسيم

(Brooking, 1996) ،Chauvel& Despers, 2000)) ،(Williams Mitchell, 2001). 

: وقد قسم رأس المال الفكري إلى أربعة أقسام، وهي الأصول السوقية، ((Brooking, 1996تقسيم  -أولا
 :1حيث ،الملكية الفكريةو  الأصول البشرية، الأصول الفكرية

 داء.مدى قدرة الأفراد على الأ لقدرة على الإبداع، مؤشرات: وتشمل الخبرات المتراكمة، االأصول البشرية -
لسوق، وتشمل قنوات التوزيع، ملموسة المتعلقة باالغير : وتتضمن كل الأصول الأصول السوقية  -

 العلامات التجارية، العقود المختلفة والامتيازات. عددات التجارية، ولاء العملاء، تملاالع
حقوق ق الطبع والنشر، براءات الاختراع و : وتشمل الدراية الفنية، الأسرار التجارية، حقو الملكية الفكرية  -

 أيضا العلامات التجارية والخدمات.تشمل و  ،التصميم المختلفة
ا، ، عمليات الإدارة، المعلومات، أنظمة التكنولوجيؤسسةشمل فلسفة الإدارة، ثقافة الم: وتالأصول الفكرية -

 والشكل التالي يبين هذا التقسيم: أنظمة الشبكات والعلاقات المالية.

 

 

 

 

                                                           
1
Brooking  Annie, « intellectual capital : core asset for the third millennium enterprise », An International 

Thomson, Business Press, London, 1996,  pp. 13-16. 
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 ((Brooking, 1996مكونات رأس المال الفكري حسب  (:14-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 
 

Source: Brooking  Annie, « intellectual capital : core asset for the third millennium enterprise », 

An International Thomson, Business Press, London, 1996,  p. 13. 

أربعة أقسام؛ رأس  ويقسمان رأس المال الفكري إلى :((Chauvel& Despers, 2000تقسيم  -ثانيا
 .1المال البشري، رأس المال الهيكلي، الأصول السوقية و الملكية الفكرية

: ويتعلق بالموارد البشرية، والتي تتضمن المعرفة والدراية الفنية التي يمكن تحويلها رأس المال البشري -
تي يمكن ات المعرفية الجودوتشمل المو ، العملياتو  الإجراءات التنظيميةو  م في الأشخاصإلى قيمة، وتقيّ 

 الحصول على حقوق ملكيتها. ؤسسةللم
، ياتالبنا؛ سواء البنية التحتية المادية )ؤسسةحتية الداعمة للم: ويتمثل في البنية الترأس المال الهيكلي  -

 ملموسة )التاريخ، الثقافة، الإدارة(.الغير سيب...الخ(، أو البنية التحتية الحوا
نشاء قيمة لإ ؤسسةمال الهيكلي الذي تستخدمه المه رأس التم تعريفه على أنّ : ويسويقيترأس المال ال  -

 من خلال عملية التسويق.
ح هذا والشكل التالي يوض المحمية قانونيا. ؤسسةوتتمثل في الأصول الفكرية للم: الملكية الفكرية  -

 التقسيم:

 

 

                                                           
1
Despers Charles, Chauvel Daniele, « knowedge horizons : the present and the promise of knowledge 

management », 1St Edition, Butterworth, Heinemann, New York, 2000, p. 68. 

 رأس المال الفكري

 الأصول السوقية الأصول البشرية أصول الملكية الفكرية أصول البنية التحتية
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  (Despers& Chauvel, 2000) مكونات رأس المال الفكري حسب (:12-1) رقم الشكل

 

 

 

 

      

 

 

 

 
 

Source: Despers Charles, Chauvel Daniele, « knowledge horizons : the present and the promise 

of knowledge management », 1St  Butterworth, Heinemann, New York, 2000, p. 68. 

حيث قسم رأس المال الفكري إلى أربعة أقسام : (Williams Mitchell, 2001)تقسيم -ثالثا
 :1وهي

 : وتتمثل في البيانات حول مؤهلات الموظفين، برامج تنمية الموارد البشرية ورضا الموظفين.موارد بشرية -
لتطوير علاقة العملاء ورضا العملاء وولائهم  ؤسسةحول تكوين العملاء، جهود الم : بياناتالعملاء -

 ت طويلة الأمد(.)تكرار الأعمال وعلاقا
 والتوجيهات لمجموعة من ثل في أنظمة تكنولوجيا المعلوماتتتم: و تكنولوجيا المعلومات والعمليات -

، وهي على سبيل المثال: الاستثمارات في البحث والتطوير، معدل ؤسسةالأنشطة التجارية المهمة للم
 الإنتاجية، العمليات الإدارية، معدل الخطأ وزمن الانتظار...الخ.

                                                           
1 Mitchell Williams, Op.Cit, p. 6. 

 الأصول السوقية رأس المال البشري
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الملكية 
 الفكرية
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بداعية الأفكار والعناصر الإ اعن استثماراتها، وتطويره ؤسسةالم: وتشمل تصريحات الملكية الفكرية -
براءة الاختراع، العلامات التجارية، حقوق  :ومن أمثلة حقوق الملكية الفكرية التي لها حقوق الملكية،

 النشر، التصاميم الصناعية، أسرار تجارية ومعلومات سرية.

لنماذج التي تم عرضها في الدراسة، نجد أنّ هناك وجهات نظر مختلفة في من خلال مختلف ا
تقسيم رأس المال الفكري حتى بالنسبة لنفس التصنيف، ويتضح جليا أنّه هناك اتجاهين لمعظم نماذج 
التصنيف لرأس المال الفكري، حيث التوجه الأول اعتمد ثلاثة مكونات، متمثلة أساسا في؛ رأس المال 

أس المال الهيكلي و رأس المال العلاقات، في حين التوجه الثاني اعتمد أربعة مكونات هي؛ رأس البشري، ر 
المال البشري، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية والملكية الفكرية، وبالتالي حتى نحصر مختلف مكونات 

قسيم الخماسي لدراسة ستعتمد الترأس المال الفكري حسب التوجه الأول والتوجه الثاني، فإنّ الباحثة في هذه ا
لرأس المال الفكري والمتمثل أساسا في؛ رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقات، 

 الأصول الفكرية والملكية الفكرية.

 المطلب الثاني: تحليل مكونات رأس المال الفكري

ر ين، على الرغم من اتفاقهم على جوهتعددت مكونات وعناصر رأس المال الفكري بتعدد أراء الباحث
ن الباحثة من خلال هذا الجدول أكثر مكونات رأس المال الفكري تكرارا رأس المال الفكري وأهميته، حيث تبيّ 

 لتصنيف مكونات رأس المال الفكري كالتالي: مختلفةحسب النماذج ال

 (: مكونات رأس المال الفكري4-1الجدول رقم )

وناتــــــــــــــــــاالمك  
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Edvinsson&malon 

1997 
       

Bontis 1998 -   -  -    
Svieby 1998 -    -  -    

Ordonez 2004 -   -  -    
Sullivan -      -  -  
Brooking 1996 -     -  -  -  
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Despres& chauvel 2000 -    -  -   -  
CIMA -    -  -  -  -  

  -  -  -  -  - راوية حسن
  -  -    - ناصر مراد

ASTD -  -  -  -   

Chen -  -  -  -   

Xera -  -  -    

Mcelroy -  -  -    

 6 7 11 11 14 المجموع

ية الأساس اصر والمكوناتالعن"، وعلى: أيمن أبو سويرح، على التقسيمات السابقة اعتمادا من إعداد الباحثة: المصدر
، 7، العدد 22مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد  "،-دراسة تحليلية–مال الفكري لرأس ال
 .257، ص 2075

كن تشبيه مالتقسيمات السابقة لرأس المال الفكري والمكونات الأساسية لكل تقسيم، يُ تحليل من خلال 
رف بحيث ينظر كل طرف إلى جانب المعرفة التي رأس المال الفكري بمجموعة متراكمة ومجمعة من المعا

ن هناك أ ، ورغم تباين وجهات نظر الباحثين حول مكونات رأس المال الفكري، إلاّ اهتماماتهتدخل في دائرة 
ستوى الفرد، م لقوة الكامنة علىمثل الذي يُ ا ؛رأس المال البشري درجة أساسية من بكون يته أنّ ببه إجماع ش

مثل الذي ي ؛اترأس المال العلاقلتنظيمي، على المستوى ا قوة الداعمةالذي يمثل ال ؛ليرأس المال الهيك
الملكية خيرا أو  ؛ التي تمثل القوة الابتكارية،الأصول الفكريةعلى مستوى البيئة الخارجية،  قوة الداعمةال

ن من مكونات كوّ م وفيما يلي توضيح وتفصيل أكثر لكلالقوة القانونية لحماية ممتلكات المؤسسة،  الفكرية
 رأس المال الفكري.

 الفرع الأول: رأس المال البشري القوة الكامنة لرأس المال الفكري

 الهام عد رأس المال البشري العنصرخلال العقدين الماضيين تزايد الاهتمام برأس المال البشري، ويُ 
اد المعرفة، ملموسة في اقتصالير غهام لتحقيق القيمة  لإبداع، ومصدرلك في رأس المال الفكري، لكونه محرّ 
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منية الموجودة في المعرفة الضو والابتكار، ويتمثل في القوى العاملة التي تمتلك القدرة على التفكير، التجديد 
 .1ذهان العاملينأ

( من أهم المفاهيم التي Human capitalيُعد مفهوم رأس المال البشري ) مفهوم رأس المال البشري: -أولا
ال إدارة الأعمال بشكل عام ومجال إدارة الموارد البشرية بشكل خاص، وهذا ما جعله يحظى ظهرت في مج

 باهتمام بالغ من طرف الباحثين والمفكرين، وفيما يلي نذكر أهم التعاريف التي تناولت هذا المفهوم:

هم، معرفة، الفجزء من رأس المال الفكري، ويتكون من ال" :هرأس المال البشري بأنّ ( (Wiig, 2004ف يعرّ  -
 .2"وهو ملك للموظفين ،الموظفينالمهارات، الخبرة وعلاقات 

يشمل التعلم، المعرفة، التدريب، التجارب، " :هرأس المال البشري بأنّ ( AL-Manni, 2010)ف يعرّ في حين  -
 .3ؤسسة"الخبرة، القدرات، الحماس، الإبداع والكفاءات الأساسية المتاحة في الم

 
يتمثل في المعرفة، القدرات، "ه: بأنّ  أس المال البشرييعرّفون ر  (Lytras Miltiadis et al., 2009) أمّا -

 .4"في تدريب الموظفين للاستثمارات، وهو يمثل القيمة المتراكمة ؤسسةوخبرة موظفي الم المهارات

 ىمن خلال هذه العينة من التعاريف يتضح للباحثة أنّ رأس المال البشري يُمثل القوة الفكرية عل
مستوى الفرد، والمتمثلة أساسا في المعرفة، الخبرات والمهارات، وهو الأساس في تكوين قيمة المكونات 

 الأخرى لرأس المال الفكري.

ز القرن الواحد والعشرين هو ظهور قوة المعرفة، وأهمية العاملين يميّ  ما أهمية رأس المال البشري: -ثانيا
خلال تدريب وتطوير الموارد البشرية لضمان حيويتها وفعاليتها، في مجال المعرفة في تكوين الثروة من 

 &AL-Manni)والاحتفاظ بهذه الموارد البشرية لمواجهة المنافسة وتشجيع الإبداع والابتكار، وحسب 

aradat, 2010J)  ّ5أهمية رأس المال البشري تتمثل في فإن: 

 ؛يعد أحد المصادر الحاسمة والفريدة التي تؤثر على الأداء -

                                                           
1 Uliana o. Enrico et al., « Towards Reporting Human Capital », Meditari Accountancy Research, Volume 23, 

Issue 2, 2005, p. 168. 
2 Royal Carol, O’Donnell Loretta,« Differentiation In Financial Markets: The human Capital Approach », 

Journal of intellectual capital, volume 9, issue 4, 2008, p. 669. 
3
Al-Manni Ahmad,  Jaradat  Nasser,  « Impact of Human Capital on The Organization Performance », 

Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, volume 2, Issue 4, 2010, p. 65. 
4 Lytras Miltiadis D, Ordonez De Palos Patricia, « knowledge Ecology in Global Business : Managing 

Intellectual Capital », Information Science Reference, New york, 2009,  p. 212. 
5 Al-Manni Ahmad,  Jaradat  Nasser, Op.Cit, pp. 67-68. 
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 يساهم في خلق معرفة جديدة؛ -
 هو مورد يصعب على الأخرين تقليده؛ -
 ؛ ؤسسةي تحقيق الميزة التنافسية للميساهم ف -
 الأصول، وتحقيق إنتاجية أعلى وخدمة أفضل للعملاء؛ استخداميساهم في زيادة كفاءة  -
 ءدال اللازم لبة في تأمين رأس المله تأثير مباشر على قدرة رواد الأعمال، أصحاب الأفكار الجديد -

 .مشاريع جديدة

أهمية رأس المال البشري تتمثل في تحقيق النجاح وتحقيق ميزة تنافسية، وخلق  ممّا سبق يتضح أنّ 
ل مراكز القوة والحيوية، وامتلاك الأمم للميزة النسبية، من ثراء الموارد الطبيعية ن تحوّ ذا يبيّ همعرفة جديدة، و 

نت امتلاك  أن تعمل على المؤسساتعلى  ضروريلمعرفة، ولقد أصبح من الاجه لإلى ثراء العقل الفكري وا 
 وتطوير المعرفة، وتنمية مواردها البشرية من أجل معرفة وضعها وكيفية تحسينه.

حول أبعاد رأس المال البشري، فهناك من حددها بثلاثة  ونختلف الباحثاأبعاد رأس المال البشري:  -ثالثا
وعة من الدراسات والبحوث مخمسة أبعاد، وفي هذا الجدول سوف يتم عرض مج أبعاد، وأخرون إلى أربعة أو

 :سيتم اعتمادهاوالأبعاد التي 

 أبعاد رأس المال البشري (:2-1الجدول رقم )

 الأبعاد الباحث
OECD, 1999 المعرفة، المهارات والكفاءات 

Fitz-enz, 2000 .الخبرات، المعرفة، المهارات والقدرات 
Reinhardt, 2001 .المعرفة، الكفاءات، المهارات والمواقف 

Rauch et al, 2006 .الخبرة، المهارات 
Yassen, 2007 .المعرفة، التعلم، الكفاءات 

Weatherly, 2003 المعرفة، الخبرة، الابداع، المهارات 

Source: Al-Manni Ahmad,  Jaradat  Nasser,  « Impact of Human Capital on The Organization 

Performance », Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, volume 2, Issue 4, 

2010, p. 65-66. 

حسب الأبعاد التي تم ذكرها في الجدول السابق لمجموعة من البحوث والدراسات المهتمة برأس 
لخبرة، اد رأس المال البشري تتمثل في المعرفة، اأبع بين الباحثين أنّ  اتفاقهناك شبه  المال البشري، فإنّ 

 ، وهي مفصلة كالتالي:والإبداعالابتكار ، المهارة، العمل الجماعي
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تُمثل الحصيلة النهائية لاستخدام واستثمار المعلومات من قبل الباحثين والعاملين، ومتخذي و  المعرفة: -
 :ما، ويمكن التمييز بين نوعين من المعرفة همعرفة القرارات والمستخدمين الذين يُحوّلون المعلومات إلى

 .1المعرفة الصريحةالمعرفة الضمنية و 
الخبرة في المعنى اللاتيني تعني التجريب، وهي تعود إلى الفعل الذي فعلناه في الماضي أو  الخبرة: -

المعرفي . وخبرات العاملين تتضمن التراكم 2حدث في قضايا محددة في العمل أو في الحياة الشخصية
 .3الناتج عن التجارب المتعددة في الحياة العملية

: هي القدرة على الإنجاز والأداء، والوصول إلى النتائج، وحل المشاكل ومواجهتها بأكبر قدر من المهارة -
 .4الكفاءة والفعالية، وشروط المهارة هي: السرعة، الدقة، التتابع المنطقي للأداء

، والتي هي ضرورية لتحقيق الأداء المرغوب الآخرينعلى التفاعل مع : وتمثل القدرة العمل الجماعي -
 .5فيه

نتاج أفكار جديدة، ووضعها حيز التطبيق: والإبداعالابتكار  - يمثل  شكلوهذا ال. 6وهو عملية توليد وا 
 مكونات رأس المال البشري:

 

 

 

 

 
                                                           

 .32، ص 2070الأردن،  عمان، الطبعة الأولى،، للطباعة والنشر والتوزيع "، دار صفاءمنظمة المعرفةخضير كاظم حمود، "1 
، ص 2009"، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وأخرون، "2 

229. 
 .25، ص ذكرهمرجع سبق  حميد الطائي وأخرون،3 
"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، س والأصول العلمية في إدارة الأعمالالأسعادل عبد الله العنزي، " ،الزعبيعلي فلاح 4 

 .22، ص 2075عمان، الأردن، 
اء دراسة تحليلية لأر -دور رأس المال الفكري في تحقيق الأداء الجامعي المتميزصالح عبد الرضا رشيد، حسين شناوة الزياد، " 5

جامعة  ،2، العدد 73"، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد القادسية القيادات الجامعية في عينة من كليات جامعة
 .72، ص 2073 القادسية، العراق،

"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، للموارد البشرية )منظور عالمي( الإستراتيجية الإدارةأخرون، "و  سعد علي حمود العنزي 6 
 .85، ص 2073عمان، الأردن، 
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 أبعاد رأس المال البشري (:16-1) رقم شكلال

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الباحثة: المصدر                       

 :1التحول من رأس المال البشري إلى رأس المال الفكري يكون بتحقيق مجموعة من المحاور أهمهاو 

 زيادة عمالة الندرة في إجمالي قوة العمل؛ 
 زيادة عمالة المعرفة في إجمالي قوة العمل؛ 
  ّة؛ن المعرفي والفكري في الوظائف التقليديزيادة المكو 
  ؤسسة.البحوث والتطوير في المزيادة الأهمية النسبية لأنشطة 

 :كيفية تحويل رأس المال البشري إلى رأس المال الفكريالتالي يوضح  شكلوال

 

 

 

 

 

                                                           

 .213، ص 2073"، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، تحليل وقياس وتقييم الأداء البشريمحمد كمال مصطفى، "1 

رأس المال 
 البشري

 المهارات المعرفة

الابتكار  الخبرة
 والابداع

 العمل الجماعي
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 ل رأس المال البشري إلى رأس المال الفكرييتحو  (:11-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

"، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، وتقييم الأداء البشري تحليل وقياسمحمد كمال مصطفى، "المصدر: 
 .213، ص 2073

ل المصدر مثن لرأس المال الفكري، كونه يُ من خلال ما سبق نستنتج أن رأس المال البشري أهم مكوّ 
هذا  أنّ  يالرئيسي لمختلف مكوناته الأخرى، وتتمثل العلاقة بين رأس المال البشري ورأس المال الفكري ف

ة في العمل، والمجازف ويشجع روح التحدي الابتكارركز على الأخير يعتمد على معرفة وتأهيل العاملين، ويُ 
ة أن في اقتصاد المعرف ؤسساتوعلى الم .إنتاج أفكار جديدةويهدف إلى تحقيق ميزة تنافسية من خلال 

 ل على أقصى قدرة عليه، والحصو تتعامل مع رأس المال البشري بطريقة جيدة من أجل ضمان المحافظ
 .رأس مال هيكليتثمارها بتحويلها إلى اسالخبرة والمهارة و ، ممكن من المعرفة

 الفرع الثاني: رأس المال الهيكلي القوة الداعمة الداخلية لرأس المال الفكري

 ه من أجل تطوير عناصر رأس المال البشري، مثل كفاءات الموظفين( أنّ Bontis, 1996شير )يُ 
دعم في شكل إجراءات تنظيمية وقدرات  آلياتومهارتهم وخبراتهم، يجب أن يوفر رأس المال الهيكلي 

 .1بالنسبة للموظفين ؤسساتداخل ثقافة الم ةقف محفز اومو 

 (Structural Capital) رأس المال الهيكلي (Youndt et al, 2004ف )يعرّ و  تعريف رأس المال الهيكلي:-أولا
والمستخدمة من خلال قواعد البيانات،  ؤسسةرة المقننة الموجودة داخل الملمؤسسية والخبالمعرفة ا" :هبأنّ 

                                                           
1 Gannon Catherine  et al., « Managing Intellectual Capital For a Sustained Competitive Advantage in The 

Irish Tourism Industry », In «  The Tourism and Hospitality Research in Ireland Conference (THRIC) », 

16-17 June 2009, p. 9. 

 استمرارية التعليم
 والتدريب

 البحوث والتطوير

 التغير التكنولوجي

التدريب 
 الرسمي

 التنمية الذاتية

ل رأس المال البشري إلى يتحو 
 رأس المال الفكري
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عتبر رأس المال الهيكلي المعرفة الموجودة على المستوى يُ كما  .1"براءات الاختراع، الهياكل والنظم والعمليات
ة الموجودة ية والجماعيردالتنظيمي التي تنشأ من خلال إضفاء الطابع التنظيمي والرسمي على المعارف الف

 ؤسسةي المالمعرفة التي تبقى فهو كلي رأس المال الهي ذلكبالإضافة إلى أثناء عملية التعلم،  ؤسسةفي الم
 .2وهو القيمة المضافة لعملية خلق المعرفة ،إلى منازلهم ونعندما يعود الموظف

مليات معرفة داخل الهياكل والعتحويل رأس مالها العلائقي ورأس مالها البشري إلى  ؤسسةويمكن للم
، سسةؤ ذه المعرفة في أي مكان في المه استخدام هامكنالهيكلي. وبالتالي يُ  التنظيمية، أي داخل رأس المال

 .نو حتى عندما يغادر الموظف

 :3: وتتمثل فيأهمية رأس المال الهيكلي-ثانيا

 ئص المنتجات للعملاء؛يساهم رأس المال الهيكلي في خفض التكلفة، تحسين الخدمات أو خصا -
 رأس المال الهيكلي يساهم في خلق الميزة التنافسية؛ -
 مكاناتهاإموارد كبيرة للحد من المخاطر والاستفادة من  استثمارعلى  ؤسساترأس المال الهيكلي يشجع الم -

 .الإنتاجية

صبح ويُ  اء،رأس المال الهيكلي يجعل من رأس المال البشري يعمل بدرجة أعلى من الذك ومنه فإنّ 
التي يكون رأس مالها الهيكلي ضعيف لا تكون قادرة على تحويل رأس مالها البشري  ؤسسةأكثر إنتاجية، فالم

خلق القيمة هي عملية تحويل رأس المال  ( بأنّ Setewart,1997إلى قيمة، وهذا ما أشارت إليه دراسة )
 .4البشري إلى رأس المال الهيكلي

مثل رأس المال الهيكلي يُ  ( فإنّ Edvinsson& Malone, 1997حسب ) :يرأس المال الهيكل أبعاد-ثالثا
رأس المال ( Carson et al, 2004حسب )و  .5المعرفة الصريحة الموجودة في النظم وقواعد البيانات والبرامج

                                                           
1 Youndt Mark A, Snell Scott A, «Human Resource Configuration, Intellectual Capital and Organizational 

Performance », Journal of Managerial Issues, volume 16, Issue 3, 2004,  p. 338. 
2
Ordonez de pablos Patricia, Op. Cit, pp. 637-639. 

3 Ibid, pp. 637-638. 
لأندلس "، مجلة ا)دراسة تطبيقية( قياس أثر رأس المال الفكري والإفصاح عنه على أداء منشأت الأعمال"سالم محمد سعيد بافقير،  4 

 7232-725ص ص  ،9012 جامعة الأندلس للعلوم والتقنية، اليمن، ،7العدد  ،3للعلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد 
5.Yaseen G Saad et al., «The Impact of Intellectual Capital on The Competitive Advantage: Applied Study 

in Jordanian Telecommunication Companies », Computer in Human Behavior, Volume 62, Elsevier LTD, 

2016, p. 169. 
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دوينها في ي يمكن تملموسة مثل العمليات، الإجراءات والثقافة التنظيمية التالغير الهيكلي يمثل الأصول 
 :مثل مكونات رأس المال الهيكلي فيتتو . 1وكتيبات الإجراءات ؤسسةسياسات الم

لسفتها، تنفيذ ف ؤسسةالتي بواسطتها تستطيع الم ليةالآهي عبارة عن : الأنشطة والعمليات الإدارية -
لخاصة ا الإجراءاتالسياسات و ، ين، وعمليات الرقابة على الجودةوتتضمن كيفية معالجة مشاكل العامل

 .2ارة المعرفةبإد
ة تستخدم لمعرفتتضمن قواعد البيانات والوسائل الأخرى اللازمة لجعل ا: نظم المعلومات وقواعد البيانات -

م هذه النظم من خلال قدرتها على تحسين الكفاءة والعناية بالزبون ورضا ، وتقيّ ؤسسةعمليا داخل الم
 .3العاملين

 تالإدار اتويات الإدارية )التقسيمات الإدارية( الوظائف أو حدد التصميم الهيكلي للمس: يُ الهيكل التنظيمي -
لوحدات ا وارتباطالتي يجب أن تكون موجودة في كل مستوى،  الإستراتيجيةوالأقسام اللازمة لتنفيذ 

 تراتيجيةالإسنمط الهيكل التنظيمي المناسب في ضوء طبيعة  اختيارالإدارية بعضها ببعض، ويتم 
 .4وظروف تنفيذها

السياسات هي مجموعة المبادئ، القواعد والاتجاهات العريضة التي تُسهل : ت والإجراءاتالسياسا -
الوصول إلى الأهداف المنشودة، والإجراءات هي مجموعة الخطوات المتتالية اللازمة لإتمام عمل معين 

 .5من نقطة بدايته وحتى نهايته
جراءات ف البرنامج كونه خطة مصغرة لإنجاز مهمة تحتو يعرّ البرامج:  - ي على أهداف وسياسات وا 

يتطلب بذل جهود من أجل  ؤسسة، وهذاللم امةكل مفردات الخطة العشومستلزمات، ومجموعة البرامج تُ 
ى ، ولا يكون أي تصادم بينها أو تعطل إحداها يؤثر علوالتشابك الفاعل بين هذه البرامجإحداث التناسق 

 .6سير عمليات الخطة بالشكل المطلوب

                                                           
1 Gannon Catherine  et al., Op.Cit, p. 9. 

 .73، ص ذكرهصالح عبد الرضا رشيد، حسين شناوة الزياد، مرجع سبق 2 
 المرجع نفسه.3 
 ،"، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردنإدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي، "4 

 .32، ص 2005
، 2075دن، مان، الأر عالطبعة الأولى، "، دار المسيرة للنشر والتوزيع، والتخطيط الاستراتيجي الإستراتيجيةبلال خلف السكارنه، "5 

 .792-792ص ص 
 .793، ص المرجع نفسه 6 
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 جرد رأسمال الفكري يكون مالرأس  ه بدون رأس المال الهيكلي فإنّ ( أنّ Bontis, 1998) شاروقد أ
ذات رأس المال الهيكلي القوي أن تجد أفضل ملائمة لرأس مالها البشري  ؤسساتمال بشري، ويمكن للم

 .1برأس مال العلاقات، وغالبا ما يشار إلى الجمع بين هذه الكفاءات برأس مال الفكري

ما سبق يتضح لنا أنّ رأس المال الهيكلي يُمثل الدعامة الهيكلية والتنظيمية لرأس المال من خلال 
 الفكري في ضمان تحقيق أهداف المؤسسة.

 الفرع الثالث: رأس المال العلاقات القوة الداعمة الخارجية لرأس المال الفكري

ن ها رصيد من العلاقات بينلا يتجزأ من المعرفة التي ينتج ع اعتبر رأس المال العلاقات جزءيُ 
 Strategic Alliance)  ، وشركاء التحالف الاستراتيجيوالعملاء والموردين وأصحاب المصلحة ؤسسةالم

Partners،) 2مثل إستراتيجية يتم تطويرها من أجل تعزيز الميزة التنافسيةذه العلاقات تُ فالتبادلات عبر ه. 

ه جميع الأصول بأنّ  (Relational Capital) المال العلاقات ف رأس: يعرّ مال العلاقاتالتعريف رأس  -أولا
 ؛من علاقاتها مع أطراف خارجية في نفس البيئة، وتشمل العلاقات ؤسسةالمعرفية التي تراكمت لدى الم

ف . كما يعرّ 3الأخرى التي تتفاعل في نفس البيئة ؤسسات، الحكومات، الجمعيات أو المالمنافسين، الموردين
(Bontis et al, 2002)  ّبالعالم  ؤسسةة من العلاقات التي تربط أي مه مجموعرأس المال العلاقات بأن

الخارجي، حيث يتكون العالم الخارجي من عملاء، مصارف، مساهمين وأي وكلاء آخرين قد يؤثرون على 
 لبتوسيع علاقاتها مع أصحاب المصلحة من أجل الحصو  ؤسسةمن المهم عموماً أن تقوم المالمؤسسة. و 

ياس إحدى طرق ق فإنّ  بمرور الوقت. وبالفعل علاقاتال الحفاظ على رأس مال على موارد جديدة؛ وبالتالي
 .4علاقات دائمة مع أصحاب المصلحةوعلى قوة و  رأس المال العلاقات تقوم على طول عمرها،

خارجية ذات ئتها الإنّ هذه العلاقات التي تبُنى بين المؤسسة وعناصر بي أهمية رأس مال العلاقات:-ثانيا
 :  5أهمية كبيرة وقيمة حيوية استنادا لما يلي

                                                           
1 Yaseen G Saad et al., Op. Cit, p. 169. 

 .872سالم محمد سعيد بافقير، مرجع سبق ذكره، ص 2 
3Palacios-Marqués Daniel, José Garrigos-Simon, «Validating and Measuring IC in The Biotechnology and 

Telecommunication Industries », Journal of Intellectual Capital, volume 4, Issue 3, 2003, p. 334. 
4

Meles Antonio et al., « The Impact of The Intellectual Capital Efficiency on Commercial Banks 

Performance : Evidence From The US », Journal of Multinational Financial Management, volume 36, Issue C, 

2016,  pp. 71-72. 

 ولي السنوي الخامس حول"، المؤتمر العلمي الددراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمالحسين يوسف عبد الستار، "5 
 .9، ص 2005 ،أفريل28-21، جامعة الزيتونة، الأردن، الإدارية"، كلية الاقتصاد والعلوم المعرفة والتنمية الاقتصادية قتصادا"
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إنّ العملاء هم من يدفع فاتورة المؤسسة لأنّ المهمة الأولى لأي مؤسسة هي إنشاء أو إيجاد أو بناء  -
يجاد أسس العلاقة المتميّزة معهم؛  عملائها بالسوق وا 

ات لائها يُحقق لها زيادة في العائد إذ تشير الدراسإنّ الولاء الذي تكسبه المؤسسة بالعلاقة الجيدة مع عم -
( يزيد من أرباح المؤسسة بنسبة لا تقل ٪ 5إلى أن معاودة الزبون على شراء منتجات المؤسسة بنسبة )

 ( . ٪ 25عن )

الهيكلي ي و يتألف من ذلك الجزء من رأس المال البشر  رأس المال العلاقات رأس المال العلاقات: أبعاد -ثالثا
 ا مع أصحاب المصلحة المستثمرين، الدائنين، العملاء، الموردينفي علاقاته مؤسساتذي يشارك مع الال

ملاء، الصورة، ولاء الع ذلكوالمثال على . مؤسسةن الوما إلى ذلك، بالإضافة إلى التصورات التي لديهم ع
طة المالية، والأنش مؤسساتية، القدرة التفاوضية مع الرضا العملاء، وصلات مع الموردين، القوة التجار 

 ن مكونات رأس المال العلاقات:والجدول التالي يبيّ . 1البيئية

 مكونات رأس المال العلاقات (:6-1)الجدول رقم 

 المكونات الباحث
(Stewart, 1997) .العلامة التجارية، العملاء، العلاقات 

(Guthrie& petty, 2000) 

 

لعملاء، أسماء الشركات، تكرار الطلب، العلامات التجارية، العملاء، ولاء ا
 قنوات التوزيع، التعاون التجاري والاتفاقيات.

(Alee, 2000) .العلاقات التجارية والتحالفات مع: العملاء، الشركاء والموردين والمستثمرين 
Source : Karchegani Mohmmad Rahmani et al., « The Relationship Between Intellectual Capital 

and Innovation; A review », International Journal of Business and Management Studies, Volume2, 

Issue 1, 2013, p. 569. 

 مكونات رأس المال العلاقات تتمثل في: وحسب عدد من الباحثين والجدول السابق فإنّ 
ا، وتتضمن حقوق ملكية العلامة : وهي الثروة المتضمنة في علاقات المؤسسات مع عملائهالعملاء -

 .2التجارية وثقة العملاء بالمؤسسة وولائهم لها
 .3: وهم الأفراد والمؤسسات الذين يقومون بتموين المؤسسة بالموارد التي تحتاجهاالموردين -

                                                           
1 Karchegani Mohmmad Rahmani et al., « The Relationship Between Intellectual Capital and Innovation; A 

Review », International Journal of Business and Management Studies, Volume2, Issue 1, 2013,  p. 566. 

، 2008، دنعمان، الأر  الطبعة الثانية، يع،"، الوراق للنشر والتوز إدارة المعرفة: المفاهيم والاستراتيجيات والعملياتنجم عبود نجم، "2 
 .223ص 

 .98، ص مرجع سبق ذكره عنزي،دل عبد الله العلي فلاح الزعبي، عا3 
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أو أكثر بإحلال التعاون بينها محل المنافسة بما يؤدي إلى  يقصد بالتحالف قيام مؤسستين التحالفات: -
ون والسيطرة على المخاطر والحد من التهديدات الخارجية، وهناك مجموعة من المؤشرات للتحالف التعا

 :1الناجح وهي
 قيادة مشتركة للتحالف؛ 
 وضع الموارد المتاحة في خدمة مجال التحالف؛ 
 اقتسام المخاطر والتكاليف؛ 
 التطوير المشترك للمنتجات؛ 
 الف.كل مؤسسة تبقى محافظة على كيانها خارج التح 

مثل بعدا من رأس المال الفكري، ويُشكل تدفق رأس المال العلاقات يُ  من خلال ما سبق يتضح أنّ 
المعرفة داخل المؤسسة وخارجها من خلال الشبكة العلائقية التي شكلت في المؤسسة وما حولها، وهو قوة 

رأس المال البشري و  المؤسسة في علاقاتها مع أصحاب المصلحة التي تعطي للمؤسسة بتكاملها مع رأس
 المال الهيكلي محفظة فكرية أو ما يطلق عليها بالأصول الفكرية.

 الفرع الرابع: الأصول الفكرية القوة الإبتكارية لرأس المال الفكري

تتكون بمجرد انتقال المعلومات، المعرفة والأفكار كأصول  (Assets Intellectual) الأصول الفكرية
مكتوبة ومحددة ومعروفة، وبالتالي يصبح بإمكان المؤسسة استغلال تلك بشرية إلى وضع تصبح فيه 

 الأصول بدل تعاملها مع الأفراد.

ملكها ت هي المعرفة المستقلة عن الشخص العامل والتي الأصول الفكريةتعريف الأصول الفكرية: -أولا
سسة، لومات والمعارف في المؤ ، أو هي مجموع الأدوات والتقنيات المستخدمة للإسهام في تقاسم المعالمؤسسة

على ولابد من التأكيد ، 2الخطط، التصميمات الهندسية، برامج الحاسب الألي ؛ومن أمثلة الأصول الفكرية
ا وأساليبها، بكفاءة في منتجاتها وخدماته استخدامه ؤسسةأكبر بكثير مما تستطيع الم هيالأصول الفكرية  أنّ 

من ملكيتها الفكرية التي تشير إلى ذلك الجزء من رأس المال الفكري الأصول الفكرية أكبر بكثير  كما أنّ 
 .3الذي يتمتع بالحماية القانونية

                                                           

 .295-385 ص ، ص2073"، منشورات جامعة دمشق، سوريا، الإدارة الإستراتيجيةيونس عواد وأخرون، "1 
قياس أثر رأس المال الفكري محاسبيا في تنمية القدرات لدى طلبة الجامعات: البحث الميداني علي مرادي أفسر ، "  ،رزكارعلي  2 

 .592، ص 2078جامعة الكوفة، العراق، ، 3، العدد 75الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد  "، مجلةجامعة بوكان في
 .292، ص 2070"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة ما لا يقاس :إدارة اللاملموسات نجم عبود نجم، "3 



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

56 
 

 وتتمثل في: أبعاد الأصول الفكرية:-ثانيا

من المؤسسة في المستقبل، ذلك الاتجاه الذي يتض : وتعني القدرة على تحديد اتجاهالخطط الإستراتيجية -
لبيئة المحلية ا على تحليل الوضع الحالي والمستقبلي لكل من افها، بناءً تحديد كل من رؤية المؤسسة وأهد

والبيئة الخارجية، وترجمة تلك الأهداف إلى برامج وخطط على المستويات المختلفة،  والقدرات الداخلية
 .1أي برامج وخطط طويلة الأجل ومتوسطة الأجل وقصيرة الأجل

ذه ه نشطة المرتبطة بتوليد أفكار جديدة لمنتج جديد ثم تحليلويُقصد بها كافة الأ التصميمات الهندسية: -
الأفكار وتقويمها، وتحديد مواصفاته وترجمتها إلى شكل نموذج مبدئي، ثم تصميم المنتج النهائي وتقويم 

نتاجه بما يفي باحتياجات العملاء  .2عمليات تصنيعه وا 

يجية ال الفكري تتمثل قوته الإستراتممّا سبق يتضح أنّ الأصول الفكرية كمكوّن أساسي لرأس الم
في الأفكار الإبداعية والإبتكارية التي تملكها المؤسسة، والتي يمكن استغلالها في تصميم وتطوير منتجات 

 إبتكارية جديدة تساهم بشكل مباشر في تحقيق الملكية الفكرية للمؤسسة. 

 الفكري الفرع الخامس: الملكية الفكرية، القوة القانونية لرأس المال

، أو بدلا (Intellectual Property) العلاقة بين رأس المال الفكري والملكية الفكرية في الواقع فإنّ 
من ذلك الدور الذي تلعبه الملكية الفكرية في مناقشة رأس المال الفكري، تبقى إشكالية في نهاية المطاف، 

 لة بأنّ لمال الفكري، على أساس الحجة القائحيث هناك باحثين لا يدرجون الملكية الفكرية في تعريف رأس ا
اع هذه والعلامات التجارية، ومن أتب شرحقوق الن، الملموسات مثل براءات الاختراع الملكية الفكرية تتضمن

(، ومن ناحية Roose et al, 1998( ،)Bontis et al, 1999( ،)Nerdrum& Erikson, 2001المدرسة نجد )
ال ه من غير الفعركزون على إدارة وقياس الأداء، أنّ لأكثر تكاملا الذين يُ أخرى يرى عدد من الباحثين ا

كري، ومن لرأس مالها الف ؤسسةالفكرية من مناقشة إدارة الم مقاييس الملكية الفكرية وأداء الملكية استبعاد
Quinn et al, 1996( ،)onnel, 2000C Brennan&( ،)Lev, 2001( ،) ith&Smبين مؤيدي هذا الرأي نجد )

ansen,2002H)3. 

                                                           

 لنشر، دار وائل ل"في القرن الواحد والعشرين: النظرية والتطبيق الإستراتيجيةارة الإد" عبد الباري إبراهيم درة، ناصر جرادات، 1 
 .31، ص 2073عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ، والتوزيع

 .713، ص 2072"، منشورات جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، سوريا، إدارة العملياتمحمد ناصر وأخرون، "2 
3
Bollen Lury et al.,  « Linking Intellectual Capital and Intellectual Property to Company Performance », 

Management Decisions, Volume 43, Issue 9, 2005, p. 1167. 
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ة وتشمل براءات الاختراع، العلامات التجاري الفكرية : وتخص حقوق الملكيةف الملكية الفكريةيتعر -أولا
 قوقح، الاختراع براءات مثل المعرفية الأصول مجموع هي الفكرية الملكيةذلك ك .1وحقوق التأليف والنشر

 لمؤسسةل ملكيتها منحتُ  التي والعمليات التجارية رارالأس ،المسجل التصميم، التجارية العلامات، النشر
 .2القانون بموجب

 :3: وتتمثل فيأهمية امتلاك الملكية الفكرية -ثانيا

المؤسسة المالكة لهذه الحقوق تحقق اختراقا في )العملية، المنتج، الخدمة( يساهم في تحقيق اختراق سوق  -
 على حساب منافسيها؛

كما هو الحال في البحوث التي تغطي مجالات واسعة ومرتبطة، فالابتكار تكوّن قاعدة إنجازات لاحقة  -
 في مجال يسمح بأن يكون قاعدة لابتكارات أخرى؛

إنّ الترخيص )اتفاق أو عقد يمنح حق استخدام الملكية الفكرية للمؤسسة من قبل مؤسسة أخرى( يمثل  -
ن استخدامها دة لم تدخلها من قبل يمكخبرة إضافية للمؤسسة صاحبة الترخيص تتعلق بأسواق وبيئات جدي

 في تحسينات لاحقة أو دخول أسواق جديدة؛
إنّ استخدام حقوق الملكية الفكرية يمكن أن يحقق عوائد مالية كبيرة بمخاطرة أقل من خلال منح التراخيص  -

 والامتيازات لحقوق الملكية الفكرية.

ذلك وك ،لتجديدبا ؤسسةالعناصر التي تسمح للمية تضم الملكية الفكر : ات الملكية الفكريةنمكو  -الثثا
لخاصة اما يمكن حمايته قانونيا مثل براءات الاختراع ، العلامات التجارية، حقوق الاستثمار والحقوق 

حقيق ميزة لت المزيد من الملكية الفكرية امتلاكفي مجال الصناعة على  ؤسساتبالنشر، حيث تعمل الم
 :4وهذه أهم مكونات الملكية الفكرية، افسةفسية تمكنها من مقابلة المنتنا

لى الأفكار ع احتكارياحقا  للابتكارالمالكة  ؤسسةقانونية تمنح المبتكر أو الم هي وثيقة: الاختراع براءة -
مكن ولا ي ،أو جهاز أو طريقة عمل أو خدمة محددة آلةل إلى للتحوّ  لمعارف التي تتضمنها والقابلةأو ا

 ستخدامااوالبراءة هي الشكل الأكثر  ،تعاقدي التزامبإذن من المالك أو  إلاّ  نالآخري طرف استخدامها من

                                                           
1 Wall Anthony et al., Op. Cit, p. 16. 

2
Marr Bernard, « Measuring and Benchmarking Intellectual Capital », Benchmarking : An International 

Journal, Volume 11, Issue 6, Emerlad Group Publishing Limited, 2004, p. 561. 

"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة والمعرفة الالكترونية: الإستراتيجية، الوظائف، المجالات نجم عبود نجم، "3 
 .533-535، ص ص 2009الأردن، 

 2982ـ291"، مرجع سبق ذكره، ص إدارة اللاملموسات إدارة ما لا يقاس "نجم عبود نجم،  4 
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منذ  روالأكثر أهمية في التعبير عن الابتكارات والانجازات التكنولوجية التي كانت الأساس في التطوّ 
 .الآنالعصر الصناعي إلى 

 من خلال القانون وكذلك منهي طرق العمل وخططه وتفاعلاته التي يتم حمايتها : الأسرار التجارية -
 .خلال الإلزام التعاقدي المباشر

ونجاحاتها في الجودة  ؤسسة( هي نتاج تاريخ المBrandsمة التجارية )لاالع : إنّ العلامات التجارية -
عول ، الثقة )علاقات معميل()إيفاء متكرر أفضل لحاجات ال )خصائص أفضل من المنافسين( أو الخدمة

كون من حق ...الخ. لهذا كله يق )البقاء في المقدمة لفترة طويلة نسبيا(قل(، والتفوّ عليها ومخاطرة شراء أ
 تخداماسومنافع وعوائد مالية من ترخيص  ،بالاستخداممن علاماتها  أن تحقق منافع أو علاوة ؤسسةالم

أن  مكنجارية يُ تعلاماتها التجارية المحمية بالقانون كأحد الحقوق الرئيسية للملكية الفكرية، والعلامات ال
ج معين( أو عائلية )العلامة تستخدم ت، كما قد تكون فردية )تخصص لمنؤسسةتكون علامات الم

 نذلك يلزم وجود منهجية ونظام تقييم يمكّ وتحقيقا ل أخرى(. مؤسساتلمجموعة من المنتجات وترخص ل
 .المديرين من تحديد، توثيق وتقييم إدارة معارفهم

ضم العناصر التي تسمح للمؤسسة بالتجديد وكل ما يمكن حمايته قانونيا مثل إذن الملكية الفكرية ت
براءات الاختراع، العلامات التجارية، حقوق الاستثمار وحقوق النشر، وتعمل المؤسسات في مجال الصناعة 

ي فعلى امتلاك المزيد من الملكية الفكرية لتحقيق ميزة تنافسية تُمكنها من مواجهة المنافسة الشديدة 
 . كما تُعتبر الهدف النهائي لرأس المال الفكري المتمثل في الملكية القانونية لممتلكات المؤسسة.1الأسواق

أس المال )رأس المال البشري، ر والشكل التالي يبين مكونات رأس المال الفكري، والمتمثلة أساسا في 
 كوّن:والأبعاد أو العناصر الأساسية لكل م الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية والملكية الفكرية(

 

 

 

 

                                                           

، بحوث ""رؤية إسترتيجية لرأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانيةعفاف السيد بدوي عبد الحميد، 1 
ة الإدارية، ة للتنمي"، المنظمة العربيتثمار والتطويرجديدة للاس إستراتيجيةرأس المال الفكري العربي: نحو رؤية وأوراق عمل مؤتمر "

 .720، ص 2072عمان، أفريل
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 مكونات رأس المال الفكري (:12-1شكل رقم)ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة: المصدر

، عةمته مجتن رأس المال الفكري نتيجة تفاعل عناصره ومكونايتكوّ  (Martinez-torres)حسب رأي 
س حيث يؤثر رأس المال البشري بشكل إيجابي على رأس المال الهيكلي، نظرا لأنّ  تراتيجية مصدره الإبداع وا 

مكونات رأس المال 
 الفكري

 رأس المال البشري

رأس المال 
 الهيكلي

 رأس المال البشري

 الأصول الفكرية

 الملكية الفكرية

 العملاء

 الموردين

 التحالفات الاستراتيجية  
 واعد البياناتالمعلومات وق نظام

 الأنشطة والعمليات
 والإجراءاتدليل السياسات 

 جــــــــــــــــــــــــــــالبرام

 الهيكل التنظيمي
 القدرات المعرفية
 الخبرات الفكرية

 المهارات

 العمل الجماعي   
 والإبداعالابتكار 

 يثةالتكنولوجيات الحد

 الخطط الإستراتيجية

 التصميمات الهندسية والتطوير

 الاختراعبراءات 

 العلامات التجارية وحقوق النشر
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فكرية يمكن هيكلة الأصول ال رأس المال الهيكلي هو نتيجة الإبداع الإنساني، كما أنّ  التحديث، وبالتالي فإنّ 
 في تحويل رأس المال البشري إلى ؤسسةحقق رغبة المكية جماعية بما يل من خبرة فردية إلى ملحوّ أن تُ 

ء افيتمثل في التفاعل الإيجابي مع أعض قاتا رأس المال العلا، أمّ ؤسسةمملوكا للمرأس المال الهيكلي 
مال لساهم في خلق الثروة، وبالتالي الزيادة في رأس المال البشري ورأس اتي تلتحفيز الإمكانيات ال ؤسسةالم

مع العملاء،  قةلاإلى تغيير مماثل في الع ؤسسةالمالبيئة المحيطة بفي  تغيير  ادي دور الهيكلي، كما يؤ 
يف مع كالتغيير في العوامل البيئية أيضا إلى دفع الأفراد لتطوير قدراتهم ومهارتهم بما يسمح بالت ويؤدي
يجابي على لاقات بشكل إ، وما يرتبط بها من علاقات، ومن ثم يؤثر رأس المال العات البيئية الجديدةالتغيرّ 

 .1رأس المال البشري

ن الأخر، بل من الضروري أن تعمل ن بمعزل عن المكوّ نات الخمسة لا يعمل كل مكوّ وهذه المكوّ 
في علاقة تبادلية مرنة، ومن هنا يأتي الدور الكبير في عملية إدارة مكونات رأس المال الفكري بالشكل 

 سب.بالشكل الأمثل والمنا مالها الفكريرأس  واستثمارصناعية ز المؤسسات الالمتميز الذي يضمن تميّ 

 المطلب الثالث: إدارة رأس المال الفكري

وجه نحو إدارة رأس المال الفكري حيث الحاجة لوضع أسس لقد طالبت العديد من الدراسات بالتّ 
جراءات وضوابط من شأنها العمل على إدارته بشكل فعّ  ن أهمية ز به ميتميّ  ذلك لماال، و وقواعد وأليات وا 

دارة رأس المال الفكري تُ  ء الأصول ركز على بنابالغة في الوقت الحاضر، حيث متطلبات الأعمال الحديثة وا 
 الفكرية والسيطرة عليها، ووظيفتها المحافظة على رأس المال الفكري للمؤسسة.

 الفرع الأول: ماهية إدارة رأس المال الفكري

زاوية  ختلافالت مفهوم إدارة رأس المال الفكري، وهذا التنوع يرجع إلى تتنوع التعريفات التي تناو 
، المؤسسة ت رأس المال الفكري داخلها مهمة تنسيقية بين مكوناالطرح من قبل الباحثين، فهناك من يرى بأنّ 

لتي اها عبارة عن تطبيق مجموعة من الأساليب والممارسات الإدارية ف إدارة رأس المال الفكري بأنّ تعرّ و 
د ت المتراكمة والقدرات الابتكارية لدى العاملين بما يسهم في تنمية العائاتؤدي إلى تعظيم الاستفادة من الخبر 

نظم  ،التجاريةالأسرار ، مثل براءات الاختراع ؤسسةالأصول الفكرية المملوكة للم على الاستثمار في

                                                           

دور رأس المال الفكري في إستمرارية المؤسسة: دراسة حالة ببعض المؤسسات بولاية سيدي بلعباس، مؤسسة زلماط مريم، " 1 
 .12-17، ص ص 2071الجزائر،  لمسان،ت "، أطروحة دكتوراه، جامعة أبو بكر بلقايد،CMA، ENIEمؤسسة حسناوي،  عزوز،
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الأصول  مكنة مناهمة في تحقيق أكبر فائدة مالمعلومات وقواعد البيانات الخاصة بها، بالإضافة إلى المس
 :2وتتمثل أهمية إدارة رأس المال الفكري في .1بما يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية مستمرة ؤسسةالعلائقية للم

 منحنى التعلم أكثر حدة؛ 
 إعادة تدوير رأس المال الهيكلي؛ 
 تقصير مهلة التطبيق؛ 
 التوفير في التكاليف والاستثمارات؛ 
 افة أعلى بسبب تحسين التفاعلات؛قيمة مض 
  جديدة وتركيبات جديدة. اتصالاتإنشاء قيمة جديدة من خلال 

إذن تُعبر إدارة رأس المال الفكري عن مجموعة خطوات منسقة تهدف إلى توليد القيمة وتعظيمها 
 بما يمكّن المؤسسة من تعظيم أدائها واستمرار تنافسيتها.

 المال الفكريالفرع الثاني: خطوات إدارة رأس 

 الخطوات الأساسية في -باعتبارها خيار إستراتيجي -تشمل خطوات إدارة رأس المال الفكري 
 :3التالية

 ركز على معرفة دور المعرفة كقوة محركة، والاعتماد عليها من أجل مساهمتها في : تُ الخطوة الأولى
 .ؤسسةا عائدا مهما للمحققت إدارته ماما زادت أهمية المعرفة، كلّ إعطاء فائض قيمة، وكلّ 

 المتحصل عليها مع الأصول الفكرية المنتجة لها،  الإراداتركز على مطابقة : تُ الخطوة الثانية
 ومحاولة إيجاد رأس المال الفكري المولد للمزايا.

 ووضع اواستغلالهفي الأصول الفكرية  للاستثمارركز على وضع إستراتيجية : تُ الخطوة الثالثة ،
 من أجل زيادة قيمته. واستثمارهأمثل لرأس المال الفكري  استخدامإلى  يالخطط التي تؤد

 :ركز هذه الخطوة على زيادة إنتاجية رأس المال الفكري، وعمال المعرفة، والبحث تُ  الخطوة الرابعة
 عن أساليب قياس جديدة من أجل قياس إنتاجية رأس المال الفكري، دون أن تغفل عن حقيقة أنّ 

 .لماديةلا يمكن إدارتها بنفس طريقة إدارة الأصول ا الأصول الفكرية

                                                           

 .772، ص ذكرهتامر محمد أحمد خليل، مرجع سبق 1 
2 Edvinsson Leif, Op.Cit, p. 372. 

دكتوراه،  أطروحة، "المعرفة اقتصادفي ظل  الاقتصاديةدور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات فرحاتي لويزة، "3 
 .725، ص 2073 جامعة بسكرة، الجزائر،
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ممّا سبق يتضح أنّ الهدف الأساسي من اعتماد المؤسسة على مجموعة خطوات لإدارة رأس المال 
الفكري هو ضمان الاستغلال الأمثل للأصول الفكرية والمساهمة الفعالة في إستراتيجية المؤسسة، بالإضافة 

 مجموعة من النماذج لمجموعة من الباحثين في رأس المال الفكري.إلى الخطوات السابقة هناك 

 الفرع الثالث: النماذج العملية لإدارة رأس المال الفكري

طة حول من نموذج الإدارة القائم على السلق التّ أس المال الفكري في المؤسسة في سياتتحقق إدارة ر 
ن إعادة تشكيل ن الفرد ممكّ لمؤسسة للعمل كفريق، بما يُ عزز من قدرة الأفراد العاملين في االفوقية إلى نظام يُ 

طريقة العمل وتطوير الأداء، ويتطلب ذلك تأسيس فكر إداري يحقق إدارة رأس المال الفكري من خلال 
 :1تتمثل في مجموعة من النماذج

معرفة: رأس ثورة الفي كتابه " 2003 سنة Stewartوضع  :(Stewartــ )نموذج لاستراتيجيات الأربع ل -أولا
" الاستراتيجيات العملية لإدارة رأس المال الفكري، والتي لفكري ومؤسسة القرن الواحد والعشرينا المال

 تتكون من أربع خطوات وهي:

 ج، كمدخل ووسيلة إنتاج ومخر  ؤسسةور الذي تلعبه المعرفة في المعرف على الد: التّ الخطوة الأولى
المؤسسة على المعرفة لتحديد الأشخاص الحاصلين على  اعتمادف على مدى وذلك عن طريق التعرّ 

للمعرفة، والتوصل إلى المقابل المادي، ومحاولة معرفة ما إذا كان المالك للمعرفة  يمقابل مادي مساو 
 .للمؤسسة هو نفسه القادر على تقديم القيمة القصوى

 العلامات ، تيد الخبرات والقدراالقيام بتحدو للقيمة يل الأصول المعرفية المولدة : تحلالخطوة الثانية
التجارية والممتلكات الفكرية والعملية والتعرف على مزيج أصول رأس المال البشري، رأس المال 

 الهيكلي ورأس المال العملاء.
 ف على تعرّ ، من خلال الواستغلالهافي الأصول الفكرية  للاستثمار: وضع إستراتيجية الخطوة الثالثة

 وضع الطرق والأساليب التي يمكن أنو زيد من المعرفة للمؤسسة وأعمالها، الاستراتيجيات التي ت
تستخدمها المؤسسة لزيادة قدرتها على تفعيل أصولها الفكرية، والبحث في إمكانية تحسين نتائج 

 المؤسسة عن طريق إعادة هيكلة الأصول الفكرية.
 تحسين العمل المعرفي والعاملين المعرفيين.الخطوة الرابعة : 

                                                           

، "تأهيل الموارد البشرية كأداة لبناء رأس المال الفكري: إستراتيجيات وزارة التعليم العاليعبد الله بن محمد الصارمي وأخرون، "1 
، ة"، المنظمة العربية للتنمية الإداريرأس المال الفكري نحو رؤية إستراتيجية جديدة للاستثمار والتطويربحوث وأوراق عمل مؤتمر "
 .227، ص 2072الجزء الثاني، عمان، أفريل
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( يشير إلى خمس خطوات Daniel, 1997ذج )وفي نمو  :Daniel))إستراتيجيات خمس خطوات لــ  -انياث
 لإدارة رأس المال الفكري وهي كالتالي:

 وذلك من خلال تطوير دور المعرفة في العمل. ستراتيجيةبالإ ء: البدالخطوة الأولى 
 لتنافسية موجودات فكرية لمعرفة البيئة امن  مستراتيجيات المنافسين وما لديها: تقييم الخطوة الثانية

 التي تحتوي رأس المال الفكري.
 معرفة الموجودات الفكرية، ماذا تملك؟ ماذا تستخدم؟ إلى أين تعود؟الخطوة الثالثة : 
 تقييم الموجودات الفكرية وتكلفتها، وماذا تحتاج لتعظيم قيمتها؟الخطوة الرابعة : 
 نيف الموجودات الفكرية حسب قيمتها وأهميتها.: تكرار العملية وتصالخطوة الخامسة 
 : ويحددان ست خطوات لإدارة رأس المال الفكري:(Stahl& Bounfour)الاستراتيجيات الست لـــ  -ثالثا
 تحديد رأس المال الفكري الذي تمتلكه المؤسسة من خلال إعداد سجل يضم بشكل الخطوة الأولى :

 ة.ملموسة في المؤسسالغير سسة، ويحدد جميع الأرصدة ي المؤ بسيط رأس المال الفكري الحالي ف
 سة أقسام، قسم لرأس المال الذي تستخدمه المؤس ة: تصنيف رأس المال الفكري إلى ثلاثالخطوة الثانية

لخططها، وقسم لما لا تخطط المؤسسة  ابالفعل، وقسم لما سوف تستخدمه المؤسسة مستقبلا وفق
 .لاستخدامه

 تحديد كيف يمكن ل ستراتيجيةإزه في الخطوتين السابقتين صياغة إنجا ء ما تمّ : في ضو الخطوة الثالثة
 الاستفادة منه ووضعه في خطة عمل تشغيلية.

 :تقييم وقياس رأس المال الفكري. الخطوة الرابعة 
 إجراء مقارنة مرجعية، وذلك بتنظيم مكونات رأس المال الفكري ومقارنته بوضع الخطوة الخامسة :

 نافسة من أجل تحديد الفرص والتحديات.المؤسسات الم
 رف على قيمة عوتفعيل رأس المال الفكري الذي تمتلكه المؤسسة، فبعد التّ  استثمار: الخطوة السادسة

رأس المال الفكري الحالي وحقيقة الوضع التنافسي ومواضع الفجوات بين رأس المال المخطط والفعلي، 
من خلال  ااستيعابهتلك الفجوات، والتي من الممكن  دس اتجاهتستطيع المؤسسة عندئذ التحرك في 
 من مصادر خارجية. اكتسابهاالتطوير الذاتي الداخلي، ومن خلال 
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حول ن تضع جدول أعمال للتّ أ مؤسسةن على الكل أكثر منهجية، يتعيّ الفكري بش مالالولإدارة رأس 
ادل المعرفة تشرف على إنشاء وتب ركز علىتُ  ؤسسةاطة من أفراد على دراية إلى متتألف ببس ؤسسةمن م
لى ال معرفةتدفق الق نسّ الداخلية وعبرها وتُ  عرفة داخل وظائف الأعمالالم  .1الخارجية مؤسساتمن وا 

ستراتيجي الهام لإدارة رأس المال الفكري إلى أن يقوم الأكاديميون والممارسون وقد أدى الدور الا
لى أصولها بالحفاظ ع ؤسساتوالإفصاح عنه، بما يسمح للم بوضع نماذج وأساليب لقياس رأس المال الفكري

 الفكرية وتنميتها.

 والإفصاح عنه في المؤسسة المبحث الثالث: قياس رأس المال الفكري

ن ع حول معايير المحاسبة والإبلاغ في السنوات الأخيرة لدى المؤسسات هناك الكثير من النقاش
 حيث ،"لجديدا الاقتصاد" يسمى وما المعرفة مجتمع بظهور مناقشةال هذه اقترنت ما وكثيرا الأصول الفكرية،

 المرتبطة التغييرات، هذه أظهرت وقد ،القيمة خلق على يقوم الذي المحوري العاملالفكري  المال رأس أصبح
 يديةالتقل اسبيةالمح التقارير الأسرع أنّ  الابتكار ومعدلات العولمة مثل التجارية، الأعمال بيئة في بالتطورات

 قد لشفافيةل الأساسية الشروط إنّ  يُقال ثم ومن. المستخدمين لدى المعلومات متطلبات تلبية على قادرة غير
 .2تغيرت

الأنظمة المالية والمحاسبية لا زالت لا تأخذ بعين  أنّ  رغم الأهمية المتزايدة لرأس المال الفكري، إلاّ و 
حالات محدودة مثل شهرة المحل، براءات الاختراع  باستثناء ؤسسةغير الملموسة للم ار الأصولالاعتب

هناك الكثير من المحاولات الموضوعية لقياس وتقييم رأس المال  وحقوق النشر، وعلى الرغم من ذلك فإنّ 
ول بين المختصين حول طرق تقييم الأص اتفاقيزال عدم  ه لاأنّ  الفكري قدمت نماذج وأساليب متعددة، إلاّ 

 ذلكو  ،قياس رأس المال الفكري والإفصاح عنه في المؤسسة ؛المبحث سيتناول هذاو  المعرفية والفكرية.
، همختلف الطرق والنماذج المستخدمة في قياسالتطرق إلى ، ثم بإبراز الإطار العام لقياس رأس المال الفكري

 الإفصاح المحاسبي عنه. آلياتف على وأخيرا التعرّ 

 ال الفكريالمطلب الأول: عموميات حول قياس رأس الم

هناك نمو متزايد في الاهتمام بقياس رأس المال الفكري يساير نمو الانتقادات المتزايدة لنموذج 
معلومات  مملموسة، وقياس رأس المال الفكري يقدّ ال غير الذي يتجاهل إلى حد ما العناصرالمحاسبة التقليدية 

                                                           
1 Klein A. David, Op.Cit., p. 3. 

2 Lytras Miltiadis D, Ordonez De Palos Patricia, Op. Cit,  p. 175. 
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اك ظرتها الطويلة الأجل، وزيادة فهم و إدر ة لمواردها ونمؤسسالانتباه نحو طريقة توظيف ال من شأنها لفت
 أكبر لدور المعرفة وطبيعة ومكونات رأس المال الفكري.

 الفرع الأول: دوافع وأهمية قياس رأس المال الفكري

قاييس م ظهرت عدة محاولات لتطويرمثل أهمية كبيرة، لذلك يُ قياس رأس المال الفكري أصبح  إنّ 
 في حساب قيمة المعرفة والتعبير عنها في صورة كمية باستخدامهامالكين لقياسه من أجل إقناع الإدارة وال

(Quantify( حيث أصبح الأمر مهم جدا وقد أكد ،)Malone, 1997 على الحاجة إلى وجود مقاييس جديدة )
ياس مقدار الانتفاع مهنة المحاسبة تحتاج إلى معايير جديدة لق ( بأنّ Lev, 1997لعصر جديد، ويعتقد )

( عن قياس رأس ICM Group, 1998، وقد كشفت دراسة أعدتها )واستغلالهاغير الملموسة  وداتبالموج
و الموجودات ناريتزال تقيس الموجودات المعرفية باستخدام سي بصفة عامة لا مؤسساتال المال الفكري بأنّ 
 ،جودات الفكريةلقياس المو  مؤسساتلهناك ضغوطا متزايدة على ا ( بأنّ Bahara, 2001) الملموسة، وأشار

 ماستخدا وبالتالي فإنّ  ،(Knowldge-Based Economy)لأننا نتحرك نحو الاقتصاد القائم على المعرفة 
المحاسبي الملائم للموجودات التي تخلق الثروة في بيئة الاقتصاد القائم على المعرفة أمر مهم  المقياس
 :2، وأهمها ما يليؤسسةالتي يجلبها للمي في المنافع بع أهمية قياس رأس المال الفكر تن. و 1وحاسم

 ؛ؤسسةيتها في إيجاد قيمة مضافة للمملموسة وأهمالغير  يوفر فهما أفضل للأصول 
 اد القيمة في إيج يساعد في تحديد أهمية كل عنصر من عناصر رأس المال الفكري ومكوناته، ودوره

 ؛ؤسسةوالثروة للم
 أس المال الفكري؛ر في عناصر  المتوقع من الاستثمار يساعد في تحديد العائد 
 ملموسة لغرض إعداد التقارير المالية؛الغير تحقيق رقابة فعالة على الأصول  يساعد في 
 ؛ؤسسةفي تحديد القيمة السوقية للم يساعد الإدارة 
  ؤسسةفي دعم المزايا التنافسية للميساعد. 

 تحديد في تساعد أن شأنها من للمؤسسة كبيرة فوائد تحقيقكما يؤدي قياس رأس المال الفكري إلى 
وما يؤكد هذه الأهمية دراسة أجرتها  .3تنافسية ميزة توفير عن فضلا العمليات وتصميم العمل، ستراتيجيةإ

                                                           
، العدد ة"، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعرأس المال الفكري والتحديات التي تواجه المحاسبين"سعد عبد الكريم الساكني، 1

 .727، ص 2008 جامعة بغداد، العراق، ،78
 .213ص ، 2072الأردن،  عمان، "، دار صفاء للنشر والتوزيع،إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادةعمر أحمد همشري، " 2

3
Kannan Gopika, Aulbur Wilfried G, « Intellectual Capital : Measurement Effectiveness », Journal of 

Iintellectual Capital, Volume 5, Issue 3, 2004,  p. 390. 
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مؤسسات تعمل على قياس رأس المال الفكري، وجدت  70لـــــ  7998الوكالة الدنماركية للتجارة والصناعة سنة 
دارته مهم لنجاح المؤسسة على المدى الطويل، ومن الواضح أنّ المؤسسات  أنّ قياس رأس المال الفكري وا 

 .1التي تقيس وتدير رأس مالها الفكري تفوقت على المؤسسات الأخرى

، (CCAM) الإداريينحسب جمعية المحاسبين  أنّ  ورغم هذه الأهمية لقياس رأس المال الفكري، إلاّ 
لم تستخدم طرق القياس المحاسبي المعاصرة لقياس  تمؤسساأغلب ال قامت بإجراء دراسة أوضحت أنّ  والتي

ي القوائم عنها ف والإفصاحعناصر رأس المال الفكري بما فيها تقويم رأس المال البشري، وغياب عرضها 
تكلفة على مبدأ ال اعتمادهاها مازالت تستخدم الطرق التقليدية للقياس المحاسبي من خلال أنّ  إذالمالية، 

 ينسجم أصلا مع البنية الهيكلية والعناصر التي يتكون منها رأس المال الفكري. وهذا التاريخية، والذي لا
 :2ةالأمر يرفضه المتخصصون في المجال للأسباب التالي

  ّالطرق المحاسبية التقليدية تقيس الحقائق المادية الملموسة )كمية أو نقدية( ولا تقيس الحقائق  أن
 منها رأس المال الفكري؛الاثيرية غير الملموسة التي يتكون 

  الطرق المحاسبية التقليدية تعكس نتائج المعاملات في الماضي، وتعبر عن ذلك بتسجيل التدفقات
النقدية الداخلية والخارجية وتحليلها، بينما يحتاج رأس المال الفكري إلى دراسة سلوك القيمة في 

 الماضي والحاضر وتحليله؛
  ّتملك سوى رأس المال الفكري، ولا تملك أي أصول ملموسة مثل  الرقمية الحديثة لا ؤسساتالم أن

 وبالتالي لا يمكن تطبيق الطرق المحاسبية التقليدية عليها. ،والآلات الأثاثالمباني، 

إذن أهمية قياس رأس المال الفكري في تحقيق إستراتيجية المؤسسة دفعت الباحثين والمهتمين بهذا 
 لقياسه. المجال إلى تطوير نماذج وأساليب

 فكريعن رأس المال ال والإفصاحالفرع الثاني: تطور الفكر المحاسبي في مجال القياس 

الكثير من الدراسات بقياس وتقييم رأس المال الفكري، وتوضيح كيفية  اهتمتخلال القرن الماضي 
 :3مكن عرض هذه الدراسات على النحو التاليالتقرير عنه في القوائم والتقارير المالية، ويُ 

                                                           
1 Engstrom  E.J Truls et al., Op.Cit, p. 289. 

 .271ص  ،9003 عمان، الأردن،الطبعة الأولى، "، دار المناهج، إدارة المعرفة: المفاهيم، النظم، التقنياتسعد غالب ياسين، "2
امعة جمجلة  "،ذج مقترح لقياس وتقييم رأس المال الفكري في شركات الاتصالات السعوديةنمو محمد بن عبد الله العبيشي، " 3

 .252-257ص ص  ،2077 المملكة العربية السعودية، ،2، العدد 70القصيم، المجلد 
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ر عن القيم غير الملموسة بمفهوم الشهر في أوائل الثمانينات كانت معظم الدراسات المحاسبية تعبّ  -
Goodwill))بين  الفجوة صف الثمانينات بدأ عصر المعلومات، ورأت العديد من الدراسات أنّ ت، وفي من

سات من أهم هذه الدراذت في الاتساع، و قد أخ ؤسساتقيمة الدفترية للعديد من المالقيمة السوقية وال
 .(Sveiby, 1988)دراسة 

في أوائل التسعينات تمت مجموعة من الدراسات لقياس رأس المال الفكري والتقرير عنه في القوائم المالية  -
ة ر عنه بمصطلح مهار والتي ناقش فيها فكرة رأس المال الفكري، ولكن عبّ  (،Stewart, 1991)كدراسة 

 ,Kaplan& Norton، ودراسة اوزيادة ربحيته ؤسسةالكثير لنجاح الم او ين يمكن أن يقدمذالعاملين ال

، وتطبيقا لمبدأ ما تقيسه يةوالذي جاء كنتيجة منطق ،(BSCما مقياس الأداء المتوازن )ذين قدّ لال ((1992
 .( (What You Measure is What You Getهو ما تملكه 

بإنتاج أحد أدوات المحاكاة  7993في عام  Celemi)) مؤسسةفي منتصف التسعينات قامت  -
Simulations))  وعرف باسم(Tango Model)  ّيميةكأداة تعل استخدامهل منتج يتم تسويقه بغرض وهو أو 

بتقييم مخزونها من  (Skandia) مؤسسةملموسة، وفي نفس العام قامت ال غيرلتوضيح أهمية العناصر 
دراجه ضمن المعلومات الملحقة رأس المال الفكري  اسمبقوائمها المالية تحت  رأس المال الفكري، وا 

ى، الأخر  ؤسساتكبيرا من الم اهتماماا التقرير ذه يولقد لق (Visualizing Intellectual Capital)المرئي 
 .(Skandia)شركة  اتبعتهما  بإتباعوطالبت 

كثر أهمية الأ ذ أواخر التسعينات وحتى وقتنا الحاضر أصبح موضوع رأس المال الفكري هو الموضوعمن -
 والتنمية ظمة الاقتصادية للتعاونالعلمية والمؤتمرات الدولية التي عقدتها المن ؤسساتلدى الباحثين والم

(OECD)  بمدينة أمستردام بهولندا حول رأس المال الفكري بهدف المساعدة في وضع  7999في سنة
 واشتركه، أس المال الفكري والتقرير عنمكن تطبيقها بصورة عملية بشأن قياس ر إرشادات ومعايير دولية يُ 

والعديد من المنظمات والهيئات العلمية، وأسفرت عنه نتائج  ؤسسةم 725ذه الندوة ما يزيد عن في ه
 يلي: هامة تتلخص فيما

 ؛ي السوقف دافع قوي لقياس رأس مالها الفكري لدعم قدراتها التنافسية لديها ؤسساتغالبية الم 
  ّدارة رأس المال الفكري إ ارتباطله  ؤسسةكل فرد في الم أن ا رغبت ذبشكل أو بأخر بعملية قياس وا 

 ؛أن تتم هذه العملية بنجاح ؤسسةلما
  أن تختار الشخص القادر على خلق نظام لقياس رأس المال الفكري، ووضع  ؤسساتالمعلى

 . ؤسسةيذيا في الوظيفة المالية بالمالمؤشرات المناسبة له ليكون مديرا تنف
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ممّا سبق أنّ هناك تطوّر ملحوظ في الفكر المحاسبي في إيجاد نماذج وأساليب متعددة يتضح 
 لقياس رأس المال الفكري والإفصاح عنه، إلّا أنّ هذه التطور أوجد عدة إشكالات وصعوبات في تطبيقها.

 الفرع الثالث: صعوبات قياس وتقييم رأس المال الفكري

ذا القياس ه س المال الفكري، واتفقوا كذلك على أنّ أاس وتقييم ر ن على أهمية قيو لباحثالكتاب وا اتفق
ي بجميع رأس المال الفكر  عد أمرا صعبا لأسباب عديدة أهمها صعوبة توحيد المقاييس لعناصروالتقييم يُ 

 ةؤسسصوصية وذاتية بعض عناصره من مأشكال رأس المال الفكري، وخ اختلافبسبب  ؤسساتالم
 :2وصعوبات أخرى تتمثل فيوهناك إشكالات  .1لأخرى

 كل عناصر رأس المال الفكري ذات طابع معنوي ووصفي وليس نقدي بالمفهوم المباشر؛ 
  إنّ المكونات التي تحدد رأس المال الفكري وبالذات جزء رأس المال البشري ليس له قابلية التبادل

 بين المالك والمستخدم؛
 م عناصر رأس المال الفكري ليس بالإمكان تحديدها إنّ العمر الإنتاجي للموارد البشرية بكونها أه

 بسقف معين من العمر الإنتاجي.

عدم استطاعة الأساليب المحاسبية التقليدية التي تعتمد على قياس الأصول إضافة إلى ما سبق 
لذي اعلى قياس وتقدير قيمة رأس المال الفكري لها،  واقع السجلات التاريخية للمؤسسات الملموسة من

 .3جزءا كبيرا من أصولها يشكل

رغم صعوبات قياس رأس المال الفكري، إلّا أنّ الباحثين في هذا المجال في بحث مستمر لإيجاد 
 طرق أكثر فعالية وواقعية لقياسه.

 المطلب الثاني: طرق قياس رأس المال الفكري

هم الوسائل عتبر أنظمة تقييم وقياس رأس المال الفكري من أتُ  (Anthony et al, 2004)حسب  
قياس  (Villaneuna, 2011)عتبر المساعدة على إدارة رأس المال الفكري لخلق القيمة بالمؤسسة. في حين ي  

                                                           
يع، عمان، شر والتوز "، دار اليازوري العلمية للنالمعرفة اقتصادالأولوية التي يحتلها رأس المال البشري في ظل عائشة شتاتحة، "  1

 .51ص  ،2079 الأردن،
، " الاستثمار في رأس المال الفكري والطرق المحاسبية لقياسه وأثره على الميزة التنافسيةجمال داود الديلمي، كمال النقيب، " 2 

مة جزء الثاني، المنظ"، الوالتطوير للاستثماررأس المال الفكري العربي: نحو رؤية إستراتيجية جديدة بحوث وأوراق عمل مؤتمر "
 .257، ص 2072 عمان، أفريل ، جامعة الدول العربية،الإداريةالعربية للتنمية 

 أثر رأس المال الفكري في تحسين ربحية شركات الصناعات الدوائيةسليمان حسين البشتاوي، إسماعيل أحمد حسين بني طه، " 3 
 .228، ص 2073 الجامعة الأردنية، الأردن، ،2، العدد 70"، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد الأردنية
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ملموسة( ضرورة للإدارة المتميزة، فتقييم هذه الأصول يهدف إلى تقييم ال)الأصول غير رأس المال الفكري 
 ؤسسةمعلى النتائج المالية لل يكون له تأثير ويبقى كل بناء لرأس المال الفكري يجب أن .1الإدارةجودة 

بمرور الوقت، وبالتالي يتم تقييم وقياس رأس المال الفكري من خلال المؤشرات التي لها تأثير مباشر على 
ذي يعادل العائد على الأسهم، وهناك من يقول ما هو مقياس الموارد البشرية ال .2ؤسسةالنتائج المالية للم

 ؟3كانت قدرتها البشرية في ازدياد أم لاوالذي يقيس ما إذا 

 الفرع الأول: تصنيف نماذج القياس

 :4ذج قياس رأس المال الفكري نذكر منهاهناك عدة تصنيفات لنما

 رأس المال الفكري ينقسم إلى مجموعتين: ذا النموذج فإنّ وحسب ه :(Pazdzior, 2012)تصنيف  -أولا

ين القيمة ختلاف بلقياس رأس المال الفكري هي تحديد الا أبسط طريقة تجميعية : إنّ الطرق التجميعية -
ي السوق يعكس سعر الأسهم ف والقيمة الدفترية، وهذه الطريقة تعتمد على الافتراض بأنّ  ؤسسةالسوقية للم

 العوامل العرضية ليس لها تأثير عليها. ، وأنّ مؤسسةوما القيمة الحقيقية للد
لى تحليل أسباب الزيادة في الأرباح للوصول لنتائج لها علاقة : وهذه الطرق تعتمد عالطرق التحليلية -

 (Skandia Navigatorة )بحساب رأس المال الفكري، وأفضل الطرق التحليلية المعروفة هي طريق

ومدير  (،Mc Master)الشهير من جامعة  الإستراتيجية الإدارةذ أستا وهو :((Nick Bontisتصنيف  -ثانيا
 ذج قياس رأس المال الفكري إلى أربعة أقسام هي:ل الفكري، وقد صنف نمامؤسسة أبحاث رأس الما

 الموارد البشرية؛ -
 القيمة الاقتصادية المضافة؛ -
 بطاقة الأداء المتوازن؛ -
 رأس المال الفكري. -

                                                           
1 Anthoney Wall et al, Op.Cit, p. 14. 
2 Lytras Miltiadis D, Ordonez De Palos Patricia, Op.Cit, p. 59. 
3
Boudreau John w., Ramstad Peter M., « Measuring Intellectual Capital: Learning From Financial 

History », Human Resource Management, Volume 36, Issue 3, 1997, p. 343. 

 نحو إطار ناظم لعملية: الفكري: النموذج النوعي المقارنبناء نموذج وصفي جديد لقياس رأس المال "أحمد غازي محمد مهنا، 4 
 .50-38ص ص ، 9012"، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، القياس
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والأنظمة السابقة هي في حقيقتها ركزت على طريقتين؛ الأولى محاسبية ويمثلها) نموذج الموارد 
المضافة(. والثانية متعلقة بحساب رأس المال الفكري ويمثلها )نموذج  الاقتصاديةيمة البشرية ونموذج الق

 بطاقة الأداء المتوازن ونموذج رأس المال الفكري(.

 :1هي مجموعات رئيسية وقد قسم نماذج القياس إلى أربع (:Sveiby(تقسيم  -ثالثا

كري المباشرة القيمة النقدية لرأس المال قدر أساليب رأس المال الف: وتُ (DICنماذج القياس المباشرة ) -
وكمعامل  تقييمها بشكل فردي ، يتمه المكوناتذكوناته المختلفة، وبمجرد تحديد هالفكري باستخدام م

 مجمع.
 وهي حساب الفرق بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية. (:MCMنماذج القيمة السوقية ) -
قبل خصم الضرائب لفترة من الزمن  مؤسسةسط أرباح الوتقسم متو  (:ROA) نماذج العائد على الأصول -

  على متوسط أصولها الملموسة.
والتقرير كري، المال الفرأس  ومؤشرات : وتحدد مختلف مكونات(SCنماذج بطاقة الأداء المتوازن ) -

 .المتوازن عنها في بطاقة الأداء

ذج قياس رأس المال نما أشهر من قام بحصر (Sveiby) أعتمدهالذي والنموذج الأخير للتقسيم 
قة نموذج بطا االنماذج الثلاثة الأولى تستند بشكل أو بأخر للمقاييس المالية، أمّ  ونستطيع القول أنّ  ،الفكري

 المالية. مؤشراتالأساسي على ال الاعتمادقيمة رأس المال الفكري بدون  حددالأداء المتوازن في

 اليةمالالفرع الثاني: نماذج القياس المالية وغير 

 ذج القياس إلى طريقتين:انطلاقا من التصنيفات السابقة يمكن تقسيم نما
: وتفترض هذه النماذج أنّ رأس المال الفكري معترف به بشكل رئيسي على نماذج القياس المالية-أولا

لي يبين اأساس قيمته السوقية أو لمساهمته في توليد الإيرادات أو الأرباح أو التدفقات النقدية. والجدول المو 
أهم طرق أو نماذج القياس المالية لرأس المال الفكري. وأهم نماذج القياس المالية لرأس المال الفكري 

 مختصرة في الجدول التالي:
 
 

                                                           
1
Ricceri Federica, « Intellectual Capital and Knowledge Management: Strategic Management of knowledge 

Resource »,1St Edition, Rutledge, London, 2008, pp. 10-11. 



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

70 
 

 لرأس المال الفكري نماذج القياس المالية (:1-1الجدول رقم )
 المقياس السنة
1950 Tobin’s q 

 محاسبة الموارد البشرية 1985
الموارد البشرية تكلفة 1990  
 (HRCAمحاسبة ) 1996
 قيمة التكنولوجيا 1996
 مؤشرات رأس المال الفكري 1997
ملموسةالغير حساب القيمة  1997  
 القيمة المضافة الاقتصادية 1998
 القيمة السوقية 1999
المستقبليةالمحاسبة  1999  
 أرباح رأس المال المعرفي 2000
جحةبراءات الاختراع المر  2000  
 عائد الأصول الفكرية 2000
 عائد الاستغلال 2000
 منهجية التقييم الشامل 2001

Source : Ricceri Federica, « Intellectual Capital and Knowledge Management: Strategic 

Management of knowledge Resource »,1St Edition, Rutledge, London, 2008, p. 12. 
(، مراقبة الأصول غير 7992وأهم هذه النماذج بطاقة الأداء المتوازن )القياس غير المالية:  نماذج-ثانيا

دارة رأس المال 7991(، مستكشف سكانديا )7991الملموسة ) (، والافتراض الأساسي لهذه النماذج هو فهم وا 
يد القيم بتحد الفكري من أجل خلق قيمة للمؤسسة وأصحاب المصلحة فيها، ونظرا للصعوبات المرتبطة

النقدية لرأس المال الفكري، فإنّ معظم هذه النماذج لا تحاول إعطاء قيمة نقدية لرأس المال الفكري، بل 
صممت بهدف دعم عملية صنع القرار والمساهمة في تطوير إستراتيجية المؤسسة. وأهم نماذج القياس غير 

 المالية مختصرة في الجدول التالي:
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 لرأس المال الفكري ماليةالغير ماذج القياس ن(: 2-1الجدول رقم )

 المقياس السنة
 بطاقة الأداء المتوازن 1992
 عائد الأصول الغير ملموسة 1997
 مستكشف سكانديا 1997
 مستكشف رأس المال الفكري 1999
 دورة تدقيق المعرفة 2001
 سلسلة القيمة 2001
 رأس المال الفكري 2002
 MERTUMدليل  2002
 Danishدليل  2003
 رأس المال الفكري  2003

Source: Ricceri Federica, « Intellectual Capital and Knowledge Management: Strategic 

Management of knowledge Resource »,1St Edition, Rutledge, London, 2008, p. 12. 
الية الأكثر دلالة وأكثر أهمية، ولقد ومن المنظور الاستراتيجي غالبا ما تكون المقاييس غير الم

(، ورصد الأصول غير الملموسة للباحث Kaplan& Norton, 1992)خطّت بطاقة الأداء المتوازن للباحثيْن 
(Sveiby, 1997خطوات كبيرة في إقناع العديد من المؤسسات باستخدامها في قياس رأس المال الفكري )1 .

 لقياس رأس المال الفكري، وهي: امااستخدالأكثر  نماذجوفيما يلي بعض ال

الكبيرة الأولى التي بذلت جهدا مهما في  مؤسسةسكانديا ال عتبرتُ : (Skandia Navigator)نموذج  -أولا
ل أوّ  (Skandia) ( أنّ Bontis, 1996 ; Huseman & Goodman, 1999شار )أقياس الأصول المعرفية، و 

( Leif Edvinsson)ووضع  ،7993كري للمساهمين سنة صدر تقرير داخلي عن رأس المال الفتُ  مؤسسة
، ويضم (Navigator)سكانديا نموذجا لرأس المال الفكري يسمى  مؤسسةتشار عن رأس المال الفكري في مس

يف التصن ذاخمسة مجالات هي: المالية، العملاء، العمليات، الابتكار والتجديد، رأس المال البشري، وه
 ,Edvinssonويقول ) .2ملموسةالغير  طريق قياس العوامل الديناميكيةعن  مؤسسةيسعى لتحديد قيمة ال

لم يكن جديدا فحسب، بل كان أيضا أول تحليل تجريبي عن العلاقة  7991( بأنّ تقرير سكانديا سنة 1997

                                                           
1
Petty Richard, Gutherie James, « Intellectual Capital Literature review : Measurement, Reporting and 

Management », Journal of Intellectual Capital, Volume 1, Issue 2, MCB Unversity Press, 2000, p. 167. 
2
Bontis Nick, « Assesing Knowledge Assets : A Review of The Model Used to Measure Intellectual Capital », 

International Journal of Management Reviews, Volume 3, Issue 1, Blackwell Publishers, 2001, p. 44.    
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 سسةؤ ى وصفا أكثر منهجية لقدرة المبين رأس المال الفكري والأداء في صناعة التأمين، وهذا التقرير أعط
 ، والشكل التالي يبيّن منظورات نموذج سكانديا:1على تحويل رأس المال الفكري إلى قيمة
 (Skandiaمنظورات نموذج ) (:12-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: kocoglu Ipek et al, « The Relationship Between Firm Intellectual capital and The 

Competitive Advantage », Journal of Global Strategic Management, Volume 3, Issue 2, 2009, p. 193. 

 :2من خلال الشكل السابق تتمثل منظورات نموذج سكانديا في

: يمثل حسابات عن أصول المؤسسة أو نسب الفائدة على الأصول أو صافي قيمة عائد المنظور المالي -
 الأصول.

لعاملين على استخدام تكنولوجيا المعلومات ونسبة التكاليف الإدارية : ويضم معدل قدرة امنظور العميل -
 إلى الدخل الكلي، وجودة المنتجات.

: ويتضمن نسبة تكاليف البرامج التدريبية إلى عدد الموظفين وساعات التدريب منظور التجديد والتطوير -
جمالي التكاليف على الأبحاث لمنتج الأساسية، وتصميم ا ونسبة تكاليف التسويق إلى عدد العملاء، وا 

 وبراءات الاختراع.
عادة التنظيم السنوي للموظفين الدائمين، منظور الموارد البشرية - : ويتمثل في متوسط سن العاملين، وا 

 ونسبة المديرين ذوي الدرجات المتقدمة.

                                                           
1 Karchegani Mohmmad Rahmani et al., Op.Cit, p. 563. 

 .220ص ، 2005 ، مصر،، مكتبة لبنان ناشرون، الشركة العالمية للنشر، "إدارة المعرفة"، لونجمان 2

المنظور 
 البشري

 المالي المنظور

منظور 
 العملاء

 منظور
 العمليات

 التعلم والنمومنظور 

 رأس المال الفكري

 بيئة العمل

 اضيـــــــــــــــــالم

 اضرـــــالح

 ستتببلالم
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 اقترحهلذي نموذج بطاقة الأداء المتوازن ا إنّ : (Balanced Scorecard) بطاقة الأداء المتوازن-ثانيا
(Kaplan& Norton, 1992هو الرائد في قياس رأس الم ) سة ملمو الغير ال الفكري، وتم دمج فيه الأصول
رات النماذج التي تستند حصرا على المؤش نماذج السابقة للإدارة، إذ يرى أنّ للول مرة، وهو يمثل تقدما هاما لأ

عد ء التنظيمي عبر أربعة أبعاد وهي: البعد المالي، ب، ويقيس الأداالمعرفة صادقتإالمالية لم تعد كافية في 
 ، والشكل التالي يبيّن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:1العمليات الداخلية، بعد العملاء وبعد التعلم والنمو

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن (:02-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Kaplan S. Robert, Norton P. David, « Putting the Balanced Scorecard to work », Harvard 

Business Review 2, 1993, p. 7. 
                                                           

1
kocoglu Ipek et al, « The Relationship Between Firm Intellectual capital and The Competitive Advantage », 

Journal of Global Strategic Management, Volume 3, Issue 2, 2009, p. 193. 

 البعد المالي

العائد على رأس المال -
 العامل

 التدفق النقدي-
 ربحية المشروع-

 صحة التنبؤ بالأرباح -
 تراكم المبيعات -

 بعد العمليات الداخلية
 معدل الأداء-
 تكرار العمل-
 عدد الحوادث-
 دورة المشروع-

 بعد العملاء
 رضا العملاء-
 لحصة السوقيةا-
 مؤشر التسعير-
 عدد العملاء-

 بعد التعلم والنمو
 معدل النمو-

 عائد الخدمات الجديدة-
 مقترحات الموظفين-
نصيب كل موظف من -

 العائد
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ج ذهناك العديد من النما :(Value Added Approach Measurement) نموذج القيمة المضافة -ثالثا
لبساطته  دامااستخضافة أكثرها ج القيمة المذعتبر نمو ءة رأس المال الفكري، ويُ لتقييم كفا استخدمتالتي 

 لإيراداتامكوناته من القوائم والتقارير المالية المنشورة، وتمثل القيمة المضافة الفرق بين  احتسابوالقدرة على 
جمالي ما دفع من مستلز و  الكلية الإجمالية افة تمثل القيمة المض، و الإنتاجيةاللازمة للعملية  الإنتاجات ما 

 .1تكوينها من خلال جهدها وجهد موظفيها التي تمّ  ؤسسةقيمة الم

ذج من ا النمو ذه قترح(: أُ Intangible Assets Monitor)ملموسة الغير ج مراقبة الموجودات نموذ -رابعا
( في أوجه عديدة، Balanced Scorecard( و )Skandia Navigator)جين ذويتشابه مع نمو  (Sveiby)قبل 
 قا لذلك فإنّ دين الوحيدين لربح المؤسسة، ووفالأفراد الذين يعتبرهم المولّ تركيزه الأساسي ينصب على  أنّ  إلاّ 

لى الأهداف ع بالاعتماد الإدارة، وتختار هي التركيز الرئيسي للنموذج المقدرات المميزة لهؤلاء الأفراد تكون
 أبعادأربعة  ةملموسة، بواسطالغير ات دالمؤشرات التي تقيس خلق القيمة من الموجو  ؤسسةللم الإستراتيجية

ثلاثة ملموسة بالغير ليه فقد حدد النموذج الموجودات هي: النمو، إعادة التجديد، الكفاءة والاستقرار، وع
ودات يمة الأنواع الثلاثة للموجأنواع هي: القدرات المميزة للأفراد، الهياكل الخارجية، الهياكل الداخلية، وق

 .2فترية والقيمة السوقية للمؤسسةفسر الاختلاف بين القيمة الدتملموسة الغير 

ممّا سبق يتضح أنّ رأس المال الفكري أُعتمد في قياسه مجموعة من الأساليب المالية وغير المالية، 
إلّا أنّ هذه الأساليب لم تلقى الاتفاق العام، حيث المقياس الذي يمكن تطبيقه في مؤسسة معينة لا يمكن 

 مجموعة انتقادات لهذه المقاييس.تطبيقه في مؤسسة أخرى، وهذا ما أوجد 

 الفرع الثالث: نقد نماذج قياس رأس المال الفكري

بالنسبة لرأس المال الفكري لا يمكن تحديده، قياسه، إدارته والتقرير عنه بفاعلية وكفاءة باستخدام 
ة إلّا أنّ قيمتها ر الأساليب المالية، والمشكلة المحاسبية تتمثل في أنّ القيمة السوقية لرأس المال الفكري كبي

. 3في سجلات المؤسسة تكاد تكون معدومة لأنّها لا تسجل أصلا في هذه الميزانيات في أغلب الحالات
الجهود الكبيرة التي  معظم الباحثين على أنّ فيه يتفق   (Skandia)ذج نمو بأنّ  (Bontis, 2001)يشير و 
كيفية  في للبحث الآخرينقد شجعت  مؤسسةلل ملموسةالغير لقياس الأصول  يجاد نموذجديا لإذلها سكانتب

                                                           

أثر خصائص لجان التدقيق على كفاءة رأس المال الفكري في البنوك التجارية الأردنية: "محمد فوزي شبيطة، حسن محمد الشطناوي، 1 
 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، ،7، العدد، 28، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد "دراسة تطبيقية

 .272ص  ،2020
 .300ص  مرجع سبق ذكره،أفسر،  علي مرادي ،رزكارعلي 2 
 .30-29 ص ، ص2009"، مرجع سبق ذكره، إدارة اللاملموسات: إدارة ما لا يقاسنجم عبود نجم، "3 
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 &Advinsson) اقدم . حيثقة مع العملاءوكيف تغيرت طبيعة العلا ؤسسات،خلق قيمة للم مساهمته في

Malon, 1997 ( خمسة مؤشرات محددة للغاية من رأس المال العملاء )نوع العميل، المدة، الدور، الدعم
تغطية  ((Skandiaيلعبه العملاء في خلق قيمة للمؤسسات، كما توفر والنجاح( كدليل على الدور الهام الذي 

واسعة للعوامل الهيكلية التنظيمية والعملية، مع تركيزها على مساهمات العمليات، التجديد والتطوير في 
نموذج  أنّ  إلى( Lynn, 1998) يشير نفي حيلم تتم محاولة القيام به من قبل.  القيمة التنظيمية، وهو ما

(Skandia) كذلكة نقدية لرأسمالها الفكري. لا تحدد أي قيم (Roos et al, 1997 ّينظر إلى أن ) (Skandia) 
 . 1.د قياس أصولها غير الملموسةعن امةالع المحاسبية تتبع نهج الميزانية

ذج والمقاييس المالية وغير المالية على حد ممّا سبق يتضح أنّ القصور ظهر جليا بالنسبة لنما
ذج الذي لاقى قبولا من طرف الباحثين وتطبيق واسع في واقع المؤسسات هو وبالتالي يبقى النمو  سواء،

نموذج بطاقة الأداء المتوازن، لأنّه يحدد الأهداف الملموسة وغير الملموسة، وكذلك النمو المستقبلي 
كيفية  ساؤلات عنللمؤسسة، كما أنّ هذا التطور الكبير في قياس رأس المال الفكري صاحبه إشكالات وت

ظهاره في ميزانية المؤسسة.  الإفصاح والتقرير عنه وا 

 المحاسبي عن رأس المال الفكري الإفصاحالمطلب الثالث: 

النقاش عند المهتمين في موضوع رأس المال الفكري، هو كيف يمكن تقييم رأس المال الفكري، إنّ 
 د فهم كيفية تعامل المحاسبين مع الأصولسيكون من المفيت المالية، و ووضعه في مجموعة من السجلاّ 

 الأصول (Johnson, 1994)ف عرّ يتاريخية لها فائدة مستقبلية، و  كتكلفةالأصل  اعتبار، ويمكن بصفة عامة
ة للمعاملات سيطر عليها كيان معين، وهي نتيجها: لها فائدة مستقبلية محتملة، يُ بأنّ  في المحاسبة التقليدية

لاث يحمل جميع الخصائص الثو  ا،الذي يشكل رأس المال الفكري واحدا منه ملموسةالوالأصول غير  السابقة
 لموسةالمادة الم بما أنّ  (Egginton, 1990)ويقول .لموسةية تتمثل في عدم حيازة مادة مويتمتع بخاصية إضاف

ستقبلية م صل إذا كانت له قيمةالأيكون  يوجد سبب نظري يمنع أن وبالتالي لا ،ليس ضمانا لقيمة الأصول
، وبهذه الطريقة يبدو أن الاعتراف الدولي مسألة تقنية ر عليه الكيان أن يكون غير ملموسمحتملة ويسيط

 .2بحتة تشترط القياس

 

                                                           
1
Bontis Nick, « Assessing Knowledge Assets : A Review of the Model Used to Measure Intellectual Capital », 

Op. Cit, p. 47.    
2
Herbert W. Synder, Jennifer Burek Pierce, « Intellectual Capital », Annual Review of Information Science and 

Technology, Volume 36, Issue 1, 2005,  pp. 469-471. 
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 المحاسبي لرأس المال الفكري فصاحالفرع الأول: مفهوم عملية الإ

لفكرية اة بالملكية ه عملية توصيل المعلومات المتعلقعن رأس المال الفكري بأنّ  الإفصاحف يعرّ 
عادية، من التقارير السنوية ال يستطيعون الحصول على تلك المعلومات ين لاذخدمين المتنوعين الستللم
 .1ذ القرارات الصحيحةاتخالك لتلبية حاجاتهم من المعلومات ومساعدتهم في ذو 

تقول  ةمدرس: ةالعام الميزانية في الفكري المال رأس عن الكشف اعتمدت فكريتان مدرستان ناكوه
 يقال ما اوكثير ، عقيماً  مجهودا سيكون الاعتماد فقط على إدارة رأس المال الفكري، وغير ذلك المفيد من أنّ 
 ،لوكسكموجه لل التقارير تكون أن قترحعنه. ومدرسة أخرى ت الإبلاغ من أهم الفكري المال رأس إدارة إنّ 

 عدد قاد وقد. 2وغيرها الأساليب هذه من مختلفة توليفات وتستخدم كمياً، أو وصفيا الإبلاغ يكون أن ويمكن
 ((Celemiو (Skandia) السويدية التأمين مؤسسات مثل ،7990 عام أوائل في المؤسسات من قليل

 بناء إعادة إلى الرامية المساعي (Dow Chemical Corporations)و (Ramboll) الدانمركية والمؤسسات
 الرائدة لمؤسساتا هذه جميع فإنّ  الواقع وفي. رأس المال الفكري مؤشرات مللتش للمؤسسات السنوية التقارير
 ,Cuganesan et alللباحثين  وفقاً ، و 7993 لعام السنوية تقاريرها في أعمالها من مختلفة جوانب أدرجت

 :3عناصر ثلاثة من رأس المال الفكري تقرير يتكون (2006(

، الحرجة ملموسةال غير والكفاءات الإستراتيجية الأهداف ها؛إتباع إلى تسعى التي والقيم المؤسسة رؤية -
  أهدافها؛ لتحقيق عنها الاستغناء المؤسسات تستطيع لا التي الملموسة غير الأصولوهي 

 ،سةالملمو  غير والأنشطة الفكرية الموارد الملموسة، غير الأصولملخص لرأس المال الفكري عن   -
 ؛فظة على رأس المال الفكري وتنميتهللمحا المؤسسة تبذلها التي والجهود

 الممثلين جمهورل للقياس قابلةال المؤشرات ريتوفرأس المال الفكري، بمعنى  حجم تحدد التي المؤشرات  -
مكاناتها المؤسسة قيمة لتقدير من أصحاب المصلحة   .صحيح بشكل المتوقعة ومكاسبها وا 

 لبحثا فريق إليها توصل التي النتائج عن يراتقر (  ,2000Guthrie& Petty) قدم الأخيرة، الآونة وفي
للباحث  الملموسة غير الأصول رصد من معدلة نسخة أنشأ الذي( Guthrie et al., 1999) الأسترالي

                                                           
1 Abaysekera Indra, Guthrie James, « An Empirical Investigation of Annual Reporting Trends of 

Intellectual Capital in Srilanka », Critical Perspectives on Accounting, Volume 16, Issue 3, 2005, p. 151. 
2 Uliana o. Enrico et al., Op.Cit, p. 170. 

3 Bhasin Madan Lal, « Disclosure of  Intellectual Capital in Annual Reports : An Emprical Study of The 

Indian it Corporation »,  Modern Economy , Issue 2, 2011, p. 457. 



 لرأس المال الفكري المقاربة الفكرية والاستراتيجية....................................................................الأولل ــلفصا

78 
 

(Sveiby)، إطارها، وبحثوا في دةالوار  بالصفات يتعلق فيما الأسترالية السنوية التقارير من عينة بتقييم قام ثم 
 قدو  كمي، شكل في أو وصفي، شكل في الوثائق في ظهرت قد الأهداف بيان أو المؤشرات كانت إذا ما

 .1المؤسسة بها قيمة تُحدد كوسيلة المالية التقارير اعتبروا

من خلال ما أوردناه يتضح أنّ هناك عدم اتفاق بين الباحثين فيما يخص الإفصاح عن رأس المال 
الفكري دون الخوض في مسائل قياسه والإفصاح عنه،  ه يكفي إدارة رأس المالالفكري، فهناك من يرى أنّ 

وهناك من يرى ضرورة التقرير عن رأس المال الفكري لأنّه يُمثل أكبر نسبة في ظل الاقتصاد الحديث. 
وحتى نعطي رؤية أكثر وضوح لضرورة الإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري من عدمه يجب معرفة 

 م بالإفصاح المحاسبي.الأسباب التي جعلت المؤسسات تقو 

 تقوم بالإفصاح المحاسبي مؤسساتالفرع الثاني: الأسباب التي جعلت ال

ت باب التي جعلللإفصاح المحاسبي عن الموجودات الفكرية جملة من الأس من خلال ما تقدم فإنّ 
 :2تقوم به، والتي تتمثل في الأتي مؤسسات الاقتصاديةال

 ؛الصحيحة الإستراتيجيةوتقييم مساعدة الوحدة الاقتصادية في صياغة  -
 المساعدة في تنويع قرارات التوسع؛ -
 .ات الخارجية لخدمة أصحاب المصلحةأساسا للتعويضات وتطوير العلاق استخدامه -

 فرعية أخرى هي: ك أسبابأعلاه هنا سباببالإضافة إلى الأ

 ؛ودات الفكرية بصورة أكثرتعزيز الشفافية في الإفصاح عن الموج 
 ؛لحةوأصحاب المص مؤسسةزيز الثقة بين اليساعد في تع 
 الاقتصادية مؤسساتد في دعم رؤية طويلة الأمد لليساع. 

الكشف عن  أنّ يتوقع ب لجنة الأوراق المالية والبورصة مفوض أنّ  (Steven& Walman)قول وي
السنوي  رأهمية في التقريالمعلومات المتعلقة برأس المال الفكري سوف يصبح يوماً ما التركيز الأكثر 

الطلب بين المستثمرين على تزايد الاهتمام و  عدد من الدراسات الاستقصائية ظهرتوقد أ .لمؤسسةل
 ير صادر عنللإبلاغ عن رأس المال الفكري والمسائل غير المالية ذات الصلة. ويرى تقر  مؤسساتال

مستمد  مؤشر 200 علىعتمد ا ، الذياستنادا إلى مؤشر كشف الملكية 7999 سنة هئتايلور وشركا مؤسسة

                                                           
1 Petty Richard, Gutherie James, Op. Cit, p. 165. 

 .31، ص 2020، الطبعة الأولى، بدون دار نشر، "المحاسبة الفكريةجعفر فالح، "سعود حايد، 2 
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عن  صنفون الكشفالمستثمرين يُ  من المعايير التي وضعها أكثر مديري الأموال نفوذا في العالم، أنّ 
 .1معلوماتللالعشرة الأولى من احتياجاتهم  المعلومات المتعلقة برأس المال الفكري في المراكز

و إظهار ي عن رأس المال الفكري هيتبيّن ممّا سبق بأنّ السبب والدافع الرئيسي للإفصاح المحاسب
القيمة الحقيقية للمؤسسة، لذلك يعمل الباحثين والممارسين في هذا المجال إلى وضع الأساس المحاسبي 

 والاقتصادي لرأس المال الفكري.

 الفرع الثالث: الأساس المحاسبي والاقتصادي لرأس المال الفكري

الفرق  ضحمكن أن يتية ورأس المال الفكري يُ من الأساس المحاسبي والاقتصادي للأصول المعرف
سسة، مؤ المسيطر عليها من قبل ال الاقتصادية المواردمفهومي الأصول ورأس المال، فالأصول هي  بين

تقييم وقياس رأس المال يمكن أن يكون على أساس  أمّاكلفة وقت الحصول عليها، توتقاس موضوعيا بال
ن هدف التقييم هوو  العوائد المحتملة. مقارنة التدفقات المتوقعة للنفقات مع عدل العائد ما إذا كان متحديد  ا 

م ففي نظام الاستحقاق يقو  البديلة للأصول القائمة أو شراء أصول جديدة. الاستخداماتالمقدر أعلى من 
المحاسبون بتسجيل التدفقات النقدية المتوقعة في المستقبل كزيادة في الأصول وكعائد، حتى عندما لا 

 إنّ ه في حالة الأصول المادية فيلاحظ أنّ ، كما النقد في المستقبل استلامتلكون دليلا موضوعيا على يم
 ، الخاصة بها ةكلفتالحالية والمتوقعة منها تكون قابلة للقياس من خلال استخدام معدلات الخصم وال عوائدال
 عوائدهاا و هتكلفت لاحتسابريقة ملموسة فلا توجد طالغير ا في الأصول ، أمّ تقاس من خلال الاستهلاكو 

بين يواجهون المحاس وبناءا على ما تقدم فإنّ ط، للفترات المستقبلية، ويمكن أن تحسب للفترة الحالية فق
 :2، أهمهافكريةت أساسية في قياس الأصول التحديا

  ّها غير مادية؛أن 
 لا يمكن تحديدها أو الوصول إليها؛ 
 .غير قابلة للقياس المباشر 

لاحظ مدى الصعوبات التي يواجهها المحاسبين في قياس رأس المال الفكري، الأمر الذي من هنا ي
 اداقتصأهميته في  ازديادجعل من الموضوع واحدا من أهم التحديات التي تواجه المحاسبين في ظل 

 المعرفة.

                                                           
1 Choo Chun Wie, Bontis Nick, Op.Cit, p. 137. 

 .723سعد عبد الكريم الساكني، مرجع سبق ذكره، ص 2 
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طلبات تالكشف التقليدية غير قادرة على التعامل بشكل كاف مع م آليات أنّ  ((Bukh, 2005و يؤكد 
قدرتها و  تزايد عدم الرضا عن التقارير المالية التقليدية حظو الاقتصاد الجديد، ول مؤسساتالخاصة ب الإفصاح

أس ر  وبالتالي يتزايد الاعتراف بأنّ ، تثمرينالمس إلىالثروة في مجال خلق  مؤسساتعلى نقل إمكانات ال
ا يتطلب فهما ذوقيمة حملة الأسهم، وه ،التنافسيةوالحفاظ على الميزة  توليدلمال الفكري له أهمية أكبر في ا

 .1عمليات صنع القرارو  ع لمبادئ الأعمالأوس

ه لا يزال مفهوم قياس رأس المال الفكري، إدارته، الإفصاح عنه جديدا من خلال ما سبق يتضح أنّ 
فاهيمها مع م، وصانعي السياسات أن يتعاملوا لمحاسبين ومديري الأعمالن على انسبيا، ولا يزال يتعيّ 

 وتطبيقها بشكل مفصل.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Bhasin Madan Lal, Op.Cit, pp. 455-457. 
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 خلاصة

خلال هذا الفصل تمّ استعراض الإطار العام لرأس المال الفكري من منظور المقاربة الفكرية من 
غناء مثل تلك الأصول الإستراتيجية التي لا يمكن الاستوالإستراتيجية، حيث اتضح أنّ رأس المال الفكري يُ 

 مال الفكري لفت انتباه الممارسينسسات ونجاحها، وعلى الرغم من أنّ موضوع رأس العنها في نمو المؤ 
والباحثين منذ أوائل التسعينات، إلّا أنه لا يوجد إجماع حول مفهومه، لأنّ الباحثين يميلون إلى استخدام 

الجميع، حيث ه ليبدلا من اعتماد تعريف عام يتفق ع مفهوم رأس المال الفكري بناءً على توجهاتهم الفكرية
فمنهم من حصره في مجموعة من الأفراد داخل المؤسسة تتميز بقدرات  ؛قدم الباحثون مفاهيم عديدة له

بداعية، وهناك من يراه بأنّ  ه المعرفة الضمنية والصريحة بمستوياتها المختلفة الفردية، الجماعية فكرية وا 
بولا ملموسة في المؤسسة، وهذا التوجه الأخير لاقى قوالتنظيمية، في حين عرّفه أخرون بأنّه الأصول غير ال

هذا المجال،  عليها كل الباحثين فيه غير مادي والتي يتفق واسعا لأنّه يوافق طبيعة رأس المال الفكري بأنّ 
 ومجمل ما توصلنا إليه من التأطير النظري لمفهوم وأبعاد رأس المال الفكري ما يلي:

 رأس المال الفكري، في مقابل ذلك هناك اتفاق عام بأهمية رأس  تباين أراء الباحثين حول مفهوم
المال الفكري الإستراتيجية في توليد واستخراج القيمة في المؤسسة، وذلك من خلال تحسين أدائها 

 وتعزيز مركزها التنافسي.
  ّعدم وجود اتفاق عام بين الباحثين والممارسين في موضوع رأس المال الفكري حول مكوناته، إلا 

أنّه بصفة عامة يرتكز على خمسة مكونات أساسية متمثلة في: )رأس المال البشري، رأس المال 
 الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية والملكية الفكرية(.

  هناك اتفاق من الباحثين على صعوبة قياس رأس المال الفكري، وأنّ عملية الإفصاح عنه لا تزال
كالات، وتتطلب دراسات أكثر عمقا وأكثر واقعية توافق طبيعته، ولا تعتمد تعاني الكثير من الإش

 أسس وقواعد المحاسبة التقليدية.

 استثماريا مشروعا من المنظور الاستراتيجي والديناميكي الاهتمام بتطبيق رأس المال الفكريويعد 
توجهات ئها كمنطلق داخلي لان من الأهداف، تحسين أدؤسسة الصناعية من خلاله إلى تحقيق نوعيمتسعى ال

المؤسسة نحو استغلال الموارد الداخلية الفكرية، وكتوجه خارجي بتقوية علاقات المؤسسة مع أصحاب 
  المصلحة لتعزيز مركزها التنافسي.
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 تمهيد 

شديدة في الوقت لتعمل المؤسسات الصناعية اليوم في بيئة ديناميكية تتسم بسرعة التغيير والمنافسة ا
نافسية ها بحاجة لتحسين أدائها وتحقيق ميزة تنفسه، ولكي تتمكن من البقاء والنمو وعلى الأمد الطويل، فإنّ 

لموارد، تشهده بيئتها، ويتطلب ذلك عدد من ا ذيخاصة بها، وتعزيزها بشكل مستمر لكي تواكب التغيير ال
 إنجاز الأداء المتفوق،على ساعد ت تيلمال الفكري، الرأس اومن أهم تلك الموارد الموجودات الفكرية أو 

 ومن ثم مجاراة المنافسين.

لمحرك ا هباعتبار عترف على نطاق واسع برأس المال الفكري يُ اليوم في الاقتصاد الحديث أصبح 
هذا الموضوع إلى محاولة توضيح علاقة رأس المال الفكري بالأداء، ب الاهتمام أدىالرئيسي للأداء، وقد 

مكن لرأس المال الفكري ومكوناته المساهمة بدور إستراتيجي في تحسين أداء المؤسسة الصناعية وكيف يُ 
 بما يعزز مكانتها التنافسية.

ا لا تتنافس هدرك أنّ تُ  جعلها المعرفة اقتصادالصناعية في ظل  ةالمؤسس هذه التحولات لبيئة عمل
نّ  ،سةات المنافؤسسانات القابلة للتعميم على الميبالتكنولوجيا الصلبة أو بقواعد أو مستودعات الب ما هي وا 
ريقتها الحديثة، وط ؤسساتللاملموسات التي هي جوهر المتتنافس أولا وقبل كل شيئ بحزمة واسعة من ا

لحقيقي لم يعد التنافس ا حيث ،تدامة غير القابلة للتقليدالمتميزة في إنشاء القيمة والميزة التنافسية المس
نّ بالماديات  سية المصادر التقليدية للميزة التناف ما في اللاماديات واللاملموسات. ومنه فإنّ أو الملموسات وا 

ا والتفوق وتكوينهوالتي يتطلب إعدادها  ،مصادر الجديدة غير المألوفة أولاويجري البحث عن ال انقضتقد 
 ها حقبة رأس المال الفكري.إنّ  ،فيها فترة أطول

رات وكيف يساهم في تحسين الأداء وتعزيز قدرأس المال الفكري ل راتيجيدور الاستال بغرض معرفة
، سيتم خلال هذا الفصل توضيح هذه النقاط، حيث في المبحث الأول؛ سنتطرق المؤسسة الصناعية التنافسية

ف عرّ ا المبحث الثاني؛ فسنت. أمّ داء المؤسسة الصناعية من المنظور الاستراتيجيطار المفاهيمي لأإلى الإ
وقوف على فسيخصص للأما المبحث الثالث؛  .على المنظور الاستراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسةفيه 

 العلاقة والأثر بين المتغيرات الثلاثة؛ رأس المال الفكري وتحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي.
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 ؤسسةستراتيجي لأداء المالإ نظورمالالمبحث الأول: 

هي أكثر الأنظمة تعقيدا، والخاصية الرئيسية لهذا النظام  ؤسسةالم المدخل المنظمي يعتبر إنّ 
ذا اختلفت أهداف المو  ،يام بنشاط يحقق من خلاله الأهدافالمعقد هو القدرة على الق ورت عبر وتط ؤسساتا 

 .1ومرتبطة بتسييرها ألا وهي الأداء ؤسساتطبق على كل المهناك حقيقة أساسية تن الزمن فإنّ 

مام ذا نال ولا يزال الاهتالأداء بأهمية كبيرة في تسيير المؤسسات الصناعية، ل يحظى مفهومإذ 
تتميز  محتوياته المتزايد من طرف الباحثين والمفكرين والممارسين في مجال الإدارة والتسيير، كما أنّ 

اخلية ها الدتر ظروف وعوامل بيئر مواقف وظروف المؤسسات بسبب تغيّ ر وتطوّ بالديناميكية نظرا لتغيّ 
اولت هذا لدراسات التي تنسواء، وهذا أوجد عدم اتفاق بين الباحثين رغم كثرة البحوث وا والخارجية على حدّ 

، ة لمفهومهتحليل الأسس النظريذلك ب، و المنظور الاستراتيجي لأداء المؤسسةالمبحث  وسيتناول هذا، المفهوم
دارتههامل المؤثرة فيالعو ثم التطرق إلى  ي قياسه، المنظور الاستراتيجي ف ف علىتعرّ عدها سنب ،، أنواعه وا 

 وأخيرا سنستعرض كيفية تحسينه وأهم النماذج المعتمدة في ذلك.

 المطلب الأول: تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء

عتبر الأداء من المفاهيم التي نالت النصيب الأوفر من الاهتمام والتحليل في بحوث ودراسات يُ 
، ومواضيع الموارد البشرية بشكل خاص، وذلك بالنظر إلى أهمية الموضوع على مستوى الإدارة بشكل عام

 الفرد والمؤسسة من جهة، وتداخله مع العلوم والاتجاهات الفكرية المختلفة من جهة أخرى.

 ر مفهوم الأداءالفرع الأول: مراحل تطو  

ة، هذه المقاربة تطورت مع من وجهة نظر مالية بحت في الأصل كان مفهوم الأداء لا يفهم إلاّ 
ر إلى ا التطوّ ذبتقسيم ه (Zenisek, 1979، حيث قام )ؤسسةر نظريات المخي للمؤسسة، وتطوّ ر التاريالتطوّ 
 :2مراحل هي أربع

 وتتعلق بكيفية التسيير للأموال والأسهم، وهذه المرحلة تتوافق مع نشأة المؤسسة بين المرحلة الأولى :
 .7900إلى  7850

                                                           

 جامعة قصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ،5العدد ، 5، المجلد ث"، مجلة الباحتميزإدارة الجودة الشاملة والأداء الم" ،يوسفبومدين  1 
 .22، ص 2001

2
Moulai Ali, « La Performance de L’industrie National de Ciments a la Lumière des Théories Contractuelles 

des Organisations », Thèse Doctorat en Sciences Economiques, université d’Oran 1 Ahmed Ben Bella, Alger, 

2012, p. 29. 
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 وتتميز بازدياد قوة النقابات التي فرضت نفسها كعامل للتنظيم الداخلي للمؤسسة والتي لثانيةالمرحلة ا :
يجب مراعاتها في جميع قرارات الإدارة على وجه الخصوص، والتي لها تأثير مباشر على الموظفين، 

 .7950إلى  7900وهذه المرحلة حسب المؤلف بين 
 دى إلى ا أزيادة مستوى الإنتاج، وزيادة العرض عن الطلب، ممّ زت ب: وهذه الفترة تميّ المرحلة الثالثة

شركاء ن كفاعلين و و اربة الجديدة أصبح فيها المستهلك، وهذه المق7935و 7935ظهور تقنيات التسويق بين 
 للمؤسسة في عملها.

 ة ئزت بظهور شركاء جدد، والمتمثلة في حركات المجتمع التي تدافع عن البيوتميّ  :المرحلة الرابعة
 والمظالم الاجتماعية، وهذه المرحلة من منتصف الستينات من القرن العشرين.

ضمان ربحيتها لا إلى أوّ  ؤسسةه تسعى كل مأنّ  (Tuzzolino, 1981 &Armandi ذلك يقول )ومع 
 ؤسسةتماعية للملية الاجيمكن أن تشكل القضايا المتعلقة بالبيئة، وبشكل عام قضية المسؤو  الاقتصادية، ولا

 .استدامتهاذ قبل يؤخدفا ه

كان الأداء  ( في الخمسيناتGeorgo Poules& Tannen Baum, 1957) من جهة أخرى حسب 
 ,Yuchtman& Seashoreف )عرّ  7910و 7930له أهدافه، وبين  اجتماعيكنظام  ؤسسةيعني القياس في م

 &Hassardيشير ) 7990و 7980 الموارد المحدودة، وبين استغلالعلى  ؤسسةالم الأداء هو قدرة ( بأنّ 1967

Parker, 1993 ّسسةؤ في البداية، وعند قياس أداء معتقد ا كان يُ تحديد الأهداف مهمة أكثر تعقيدا ممّ  ( بأن 
 .1ما من الضروري أن تؤخذ في الاعتبار تصورات مختلف أصحاب المصلحة والمجموعات المعنية

رفي، لديناميكية وعدم السكونية في محتواه المعمفهوم الأداء يتسم با على ما سبق نستخلص أنّ  بناءً 
معات البشرية، زت حركية المجتوغيرها التي ميّ  والمعرفية رات الاقتصاديةذا بفعل التطوّ را، وهحيث عرف تطوّ 

ار البعد عتبوتم الانتقال من المنظور الداخلي والجوانب المالية لتحديد معدلات الأداء، إلى الأخذ بعين الا
 ملموسة عند تحديد مفهوم الأداء.الغير مالية أو اللجوانب غير واالخارجي 

 

 

                                                           

1 Lusthaus Charles et al., « Evaluation Organisationnelle: Cadre Pour L’amélioration de la Performance », 

Les Presses de l'Université Laval, CRDI, Canada, 2003, P. 151. 
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 الفرع الثاني: مفهوم الأداء والتوجهات المتعددة في طرحه

مصطلح الأداء ليس حديثا، بل توجد عدة دراسات وأبحاث من الناحيتين النظرية والتطبيقية التي  إنّ 
. ويرجع هذا الاختلاف إلى تباين 1ق عام حول تعريفهه لا يوجد اتفاأنّ  كانت تهدف إلى تدقيق مفهومه، إلاّ 

وجهات نظر المفكرين والكتاب في هذا المجال، واختلاف أهدافهم المتوخاة من صياغة تعريف محدد لهذا 
اب اعتمد على الجوانب الكمية )أي تفضيل الوسائل التقنية في التحليل( في المصطلح، ففريق من الكتّ 
ما ذهب فريق أخر إلى اعتبار الأداء مصطلح يتضمن أبعادا تنظيمية واجتماعية صياغة تعريفه للأداء. بين

الاشتقاق اللغوي لمصطلح الأداء مستمد من الكلمة  بداية أنّ  الإشارة فضلا عن الجوانب الاقتصادية، وتجدر
لذي يعني (، واPerformer(، وقد اشتقت هذه الكلمة بدورها من اللغة اللاتينية )To Performالإنجليزية )

 .2تنفيذ مهمة أو تأدية عمل

. وحسب 3"للكفاءة، الفعالية والاستمرارية ؤسسةتحقيق الم" بأنّه:الأداء  )Voyer-Pierre, 1999ف )يعرّ  -
 الأداء هو تحقيق النتائج المالية في الأجل القصير. فإنّ  هذا المفهوم

الفعال للمعرفة والمهارات  ستخدام"الا بأنّه:الأداء الجيد  يعرّف (Michael Armstrong, 2006) أمّا -
. هذا 4"والكفاءات المطلوبة لتحقيق النتائج، بالإضافة إلى كيفية استخدام المعلومات لتحسين تلك النتائج

لأمثل ا والاستغلالالفعال للمعرفة والمهارات،  بالاستخدامالتعريف يركز على تحقيق الأداء الجيد 
 المستمرين للأداء. للمعلومات بما يحقق التطور والتحسين

 باستخدامإنجاز الأهداف التنظيمية " :هالأداء بأنّ  (2009، )عبد الستار العلي وأخرونف يعرّ في حين  -
مادية لاوالفعال للموارد المادية وغير  الكفءالاستخدام على . ويركز هذا التعريف 5'الموارد بكفاءة وفعالية

 بما يحقق الأهداف المسطرة من المؤسسة.

                                                           

، الطبعة الأولى، عمان"، دار أسامة للنشر والتوزيع، اهيم الحديثة لإدارة الإنتاج والعملياتالمف، "وأخرون مفيدة عيسى يحياوي 1 
 .25ص  ،2073 الأردن،

، ص 2070جامعة قصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ، 1 "، مجلة الباحث، العددليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءتحالشيخ الداوي، " 2 
217. 

3
Voyer  Pierre, « Tableaux de Bord de Gestion et Indicateurs de Performance », 2ème Edition, Presses de 

L’université du Québec, Canada, 2000, p. 84. 
4
Armstrong  Michael, « Performance Management : Key Stratigies and Practical Guidelines », 3Rd Edition, 

kogan page Ltd, London, 2006, p. 5. 

 .221ص  مرجع سبق ذكره،عبد الستار العلي وأخرون،  5 
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. ويوافقه 1'والبيئي والاجتماعي الاقتصاديتجميع الأداء " :ه( الأداء الشامل بأنّ Baret, 2006) فكما عرّ  -
. وحسب هذا المفهوم 2"مفهوم متعدد الأبعاد" هو: الأداء ( بأنّ Ostroff& Bowen, 2000ذا المفهوم )ه
ك الأبعاد مولية بما في ذلمن التمثيل المالي للأداء إلى نهج أكثر ش انتقلناه في السنوات الأخيرة فإنّ 

ية ه يصعب قياسه من الناحالأداء المتعدد الأبعاد أنّ  ولكن ما يعاب على مفهوم ،والبيئية الاجتماعية
 إجراءاتها حاليا لقياس التقدم المحرز من خلال ؤسساتأجهزة التقييم التي تستخدمها الم التقنية، والواقع أنّ 

 قدم إجابات مرضية.لا ت الاجتماعيةالمتعلقة بالمسؤولية 
الموارد، أمثلية العمليات الداخلية،  استخدامتحقيق الأهداف، "  :فلأداء الشامل هو (Camron)حسب  -

رضاء الأطراف الفاعلة في المؤسسة الأداء ذو  . هذا المفهوم له منظور إستراتيجي، ويشير إلى أنّ 3" وا 
يلة الأمد، في تحقيق أهدافها طو  ؤسسةالمجاح نللمفهوم بين  أبعاد تكاملية، وهو يعطي الصورة الشمولية

على النظرية المستندة على الموارد، وكذلك بين أمثلية العمليات  بالاعتمادالأمثل للموارد  استغلالهاو 
رضاء أصحاب المصلحة  تخداماسلكيفية  انعكاسوبالتالي الأداء حسب هذا التعريف هو  ،الداخلية وا 

ها بالصورة التي تجعلها قادرة على تجسيد إستراتيجيات واستغلالهارية لمواردها المادية والفك ؤسسةالم
 وتعزيز قدراتها التنافسية.

 :4ما يليفيالعناصر المكونة للأداء تتلخص  نّ السابقة، فإ انطلاقا من التعاريف 

 لقدرة ا: وتعني قدرة الفرد على أداء عمله بالشكل المطلوب والمتقن وفق معايير العمل الموضوعة، و القدرة
 ، وتتمثل في:ين رئيسيين هما المعرفة والمهارةهي حصيلة عنصر 

 قدمها عند قيامه بعمله.: ويقصد بها ما يمتلكه الفرد من معلومات يُ المعرفة 
 له متى أتيحت م: وتعني المعرفة التي عند الفرد، والخبرة التي يكتسبها ويقوم بتطبيقها في عالمهارة

 ستمر لهذه الخبرة خلال التطبيق.التحسين المله فرصة التطوير و 
 وتمثل الجانب الأخر من معادلة الأداء، وتمثل دوافع الفرد للقيام بالعمل.الرغبة : 

                                                           
1
Giraud  Françoise et al., « Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance », 2ème Edition, Gualino Editeur, 

Paris, 2004, p. 3. 
2 Seidu Yakubu, « Human Resource Management and Organizational Performance », Thesis Doctoral, 

Aston University, 2011, p. 36. 

الأداء "حول  خامسال دوليلمؤتمر الورقة عمل مقدمة ل"، للأداء مفهوما وقياسا الإستراتيجيةالمقاربة عبد المليك مزهزدة، "  3 
 .381، ص 2005 ،مارس 9-8 ئر،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزا ،"للمنظمات والحكومات المتميز

 .27-20 ص، ص 2075دار المناهج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ، "مؤشرات الأداء الرئيسة"مجيد الكرخي،  4
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 وهي الأفكار التي تهدف إلى وضع حل للمشكلات قبل ظهورها، ومن ثم وضع الأفكار التكنولوجيا :
 على شكل أجهزة ومعدات تستخدم في العمليات التطبيقية.

ئص ه يتميز بمجموعة من الخصانة له، فإنّ التعاريف السابقة للأداء، والعناصر المكوّ  على وبناءً 
 :1تلخص في النقاط التالية

  ُل، ديناميكي وعلى المدى الطويفهم إلا بشكل ليس للأداء معنى في لحظة زمنية معينة، فهو لا ي
 لا؛تائجها الايجابية مستقبالمؤسسة القدرة على تحسين ن امتلكتإذا  لا يكون للأداء دلالة، إلاّ و 
  ّوصفه من خلال الاعتماد على مجموعة من المؤشرات المتفاوتة  استطعناإذا  ليس للأداء معنى إلا

 التعقيد؛
  ّمن خلال مجموعة من المؤشرات المتوازنة، والتي قد تكون متعارضة  لا يمكن التعبير عن الأداء إلا

 أدت إلى تلك النتيجة. أحيانا، وذلك لوصف نتيجة ما، والسيرورة التي

نة له، والخصائص التي يتميز بها، ريف المقدمة لمفهوم الأداء، والعناصر المكوّ امن خلال التع
لتقييم لا وهذا ا ،الماليةلأداء على منظور الجوانب معظم الدراسات ركزت في مفهومها ل ن للباحثة أنّ يتبيّ 

نّ رأس المال الفكري  ولا ملموسةالغير  يركز الاهتمام على نمو الموجودات ة ما يركز على الأهداف قصير وا 
ه هناك بعض الدراسات الحديثة التي تناولت مفهوم الأداء من منطلقات النظرة المستندة أنّ  ، إلاّ الأمد والأنية

غير و ام المؤسسة لمواردها الملموسة على الموارد، ووفق هذه النظرة فالأداء هو انعكاس لكيفية استخد
 ستغلالها بالطريقة التي تجعلها قادرة على تحسين أدائها و تحقيق أهدافها.ملموسة، واال

لجوانب بتكامل ا ؤسسةداء يتمثل في تحقيق أهداف الممفهوم الأ ووفقا لما سبق ترى الباحثة أنّ 
ير غتوازن لمؤشرات الأداء المالية و ملموسة باستخدام مالغير الملموسة و  الداخلية والخارجية، والموجودات

 مالية، وصولا لنتائج ترضي أصحاب المصالح.لا

 الفرع الثالث: المفاهيم المرتبطة بالأداء

مفهوم الأداء واسع، ويرتبط  لجملة من التعريفات حول الأداء، يتضح أنّ  استعراضنامن خلال 
 الفعالية، المرونة والملاءة المالية.، ديد من المفاهيم أهمها؛ الكفاءةبعلاقة وطيدة بالع

                                                           

ة ي: دراسة تحليلية لأراء عينة من المديرين في مؤسسات الإسمنت العموملنجاح عملية تقييم أداء المؤسسةآليات مراد كواشي، " 1 
 .712-717 ص ، ص2072، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العراق، 77، العدد2"، مجلة العلوم الاقتصادية، المجلد الجزائر في
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 وتتمثل في: :فعالية والكفاءةوعلاقته بال الأداء -أولا

 غم من فها، على الر : يتم تحديد فعالية المؤسسة من خلال مدى الوفاء بمهمتها وتحقيق أهداالفعالية
 ؤسساتمرسالة وأهداف العديد من ال أن الفعالية قضية معقدة، تكمن صعوبتها في أنّ  إلاّ  ،السهل تحديدها

 :1حقق المؤسسة الفعالية في تحقيق أهدافها يجب أنوحتى تُ ، لأداءبا محدد في وثائق متعلقة
 ؛ؤسسةبيانات والمراسيم الخاصة بالمتشرح القوانين وال -
 ؛ؤسسةيف الموظفين بمهمة وأهداف المتعر  -
 يتم تنفيذ المهام من خلال الأهداف والأنشطة والبرامج؛ -
 المؤشرات الكمية والنوعية لفهم جوهر الأهداف؛ استخدام -
 اد نظام لتقييم الفعالية؛إيج -
 للمراقبة الداخلية؛  ؤسسةتخضع فعالية الم -
 التغذية العكسية لتحسين فعاليتها. ؤسسةتستخدم الم -

 :2مؤشرات الفعاليةوهذه بعض 
 عدد العملاء؛ 
 جودة الخدمات والمنتجات؛ 
  المعرفة؛ واستخدامإنتاج 
 لممولين.مؤشرات النمو على أساس نطاق البرامج والخدمات، العملاء وا 

 :د، للموار  استخدام، وتعني انجاز الأهداف المحددة بأقل أحد أهم محاور الأداء الكفاءة تعتبر الكفاءة
 كفاءة المؤسسة لا . كما أنّ 3ركز الكفاءة على مفهوم الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة بأقل تكلفةوتُ 

نّ  العلاقة تكلفة مناسبة، وتظهر كفاءة المؤسسة بما أن تقدمها بتتمثل فقط في تقديم خدمات استثنائية وا 

                                                           
1 Lusthaus Charles et al., « Améliorer la Performance Organisationnelle: Manuel D’Auto-évaluation », Les 

Presses de l'Université Laval, CRDI, Canada,1998, p. 56. 
2 Lusthaus Charles et al., « Evaluation Organisationnelle: Cadre Pour L’amélioration de la Performance », 
Op .Cit, p. 160. 

 عمل "، ورقةتطوير أنموذج لقياس أثر رأس المال الفكري على كفاءة الأداء في منظمات الأعمالمحمد فلاق، جنات بوقجاني، " 3 
ة بن "، جامعة حسيبالعربية في ظل الاقتصاديات الحديثة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالللملتقى الدولي الخامس حول " مقدمة

 .2077ديسمبر،  73-72بوعلي، الشلف، الجزائر، 
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 لكفاءةا ؤسسةوحتى تحقق الم الجيدة بين الجودة والكمية من ناحية، والجودة والتكلفة من ناحية أخرى.
 :1يجب أن مواردها استغلالفي 
 الاستفادة الكاملة من قدرات الموظفين؛ -
 ...الخ(؛الهياكل المادية إلى أقصى حد )المباني، المعدات. استغلال -
 الموارد المالية بالطريقة المثلى؛ استخدام -
أنظمة إدارية جيدة النوعية لتعزيز الكفاءة )المالية، الموارد البشرية، البرامج،  استخدام -

 ...الخ(؛الإستراتيجية
 :2وهذه بعض مؤشرات الكفاءة

 تكلفة البرامج؛ 
 تكلفة خدمة العملاء؛ 
 مردودية العمال؛ 
 قديم الخدمات؛الالتزام بالمواعيد في ت 
 .كفاءة البرامج مقارنة بتكلفتها 

 ويمكن توضيح علاقة الأداء بالكفاءة والفعالية من خلال الشكل التالي:

 الأداء وعلاقته بالكفاءة والفعالية :(1-0) رقم الشكل

 
 
 
 

»,  Entreprise Mesure de la Performance Globale des : Renaud Angèle , Berland  Nicolas, «Source

5.-. 4pp, France, 2007,  Congrès de l'Association Francophone de Comptabilité ème28 

                                                           
1
Lusthaus Charles et al., « Améliorer la Performance Organisationnelle: Manuel D’Auto-évaluation », 

Op.Cit, p. 57. 
2 Lusthaus Charles et al., « Evaluation Organisationnelle: Cadre Pour L’amélioration de la Performance», 
Op .Cit, p. 165. 

 الكفاءة

اردلمو ا  
 الاقتصاد

 العملية

 الفعالية
 النتائج
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الاقتصاد هو الحصول على الموارد بأقل تكلفة، والكفاءة هي زيادة كمية  ووفقا لهذا المؤلف، فإنّ 
 والفعالية هي تحقيق الأهداف المنتجات أو الخدمات التي يتم الحصول عليها من كمية معينة من الموارد،

 المسطرة، وقياس الأداء هو قياس الأبعاد الثلاثة )الاقتصاد، الكفاءة والفعالية(.

حداهما الأخر وبدون تحقيق الروح التكاملية الهادفة لهذين أهذين المفهومين يكمل  ومنه فإنّ 
 :1ال هيقا لذلك تأخذ أربعة أشكوف ؤسساتالم تحقيق أهدافها، ولذا فإنّ  ؤسساتالمفهومين لا تستطيع الم

أفضل  وارد المتاحة ويمثلتحقيق الأهداف بأقل الم التي تستطيع ؤسسة: أي الموفعالة كفؤة ؤسسةم -
 العاملة في المجتمع. ؤسساتالم

ا غير هالتي تقوم بترشيد الموارد المتاحة لديها ولكنّ  ؤسسات: وتشير إلى المكفؤة وغير فعالة ؤسسةم -
 الأهداف.قادرة على إنجاز 

دة التي تستطيع تحقيق الأهداف ولكنها غير رشي ؤسسات: وتشير إلى المغير كفؤة و فعالة ؤسسةم -
 باستخدام الموارد المتاحة.

التي لا تستطيع تحقيق الأهداف ولا تقوم  ؤسسات: وتشير إلى المغير كفؤة وغير فعالة ؤسسةم -
 بترشيد الإنفاق لديها وفق المتاح من الموارد لديها.

كبر من أ إيراداتها: حتى تضمن المؤسسة البقاء، يجب أن تكون المالية الملاءةب الأداء وعلاقته -انياث
 ؤسسةمن الموحتى تض، ئض المالينفقاتها، بمعنى أن تعدد مصادر التمويل، التدفق النقدي الإيجابي والفا

 :2دعما مستمرا ومتواصلا من مصادر تمويلها يجب أن

 ار دعما ماليا من مصادر تمويلها؛باستمر  ؤسسةتتلقى الم -
 قاتها؛أكبر باستمرار من نف ؤسسةدات المائن عتكوّ  -
 تخصص الأموال الفائضة الكافية للأوقات الصعبة؛ ؤسسةالم -
 وضعها المالي باستمرار؛ ؤسسةتتابع الم -
 مصدر تمويل واحد. ؤسسةلا تعتمد الم -

 :3وهذه بعض مؤشرات الملاءة المالية
                                                           

 .29ص  مرجع سبق ذكره،خضير كاظم حمود، 1 
2 Lusthaus Charles et al., « Améliorer la Performance Organisationnelle: Manuel D’Auto-évaluation », 

Op.Cit,, P59. 
3 Lusthaus Charles et al., « Evaluation Organisationnelle: Cadre Pour L’amélioration de la Performance», 

Op .Cit, P178. 
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 الفعالية لائمةالم

 الموارد النتائج الكفاءة

  على مدى السنوات الثلاثة الماضية؛تطور أموال التشغيل 
 جمالي مبلغ الخصوم؛  النسبة بين إجمالي مبلغ الأصول وا 
 .درجة تنوع مصادر التمويل 

وأيضا هناك باحثين أخرين يؤكدون أنّ هناك علاقة بين الأداء والملائمة؛ والتي تعني ملائمة الموارد 
ن الأهداف، والشكل التالي يوضح العلاقة بي المستخدمة بصفة عامة وليس الموارد المالية فقط في تحقيق

 الأداء والملائمة:

 ملاءةالعلاقة بين الأداء وال (:0-0الشكل رقم )                         
 

 
 
 
 
 
 
 

Source: Winand Mathieu, Zintz Thierry, « Management et évaluation de la performance : 

 Edition,   ière1anisations sportives, Management & Sport Giuliano» , un défi pour les org

Boeck Supérieur Édition, Paris, 2014, p.16. 

ا الكفاءة ، أمّ ةمن خلال الشكل يتضح أنّ الفعالية تقيس العلاقة بين النتائج المحققة والنتائج المستهدف
قيس درجة ت أو المتوصل إليها، في حين الملائمةالمحققة تقيس العلاقة بين الموارد المستخدمة والنتائج 

 التكافؤ بين الموارد المستخدمة والنتائج المستهدفة من طرف المؤسسة.

وهي أن تنجح المؤسسة في التكيف مع التغيرات البيئية ومستوى المهام  :الأداء وعلاقته بالمرونة -لثاثا
، مصلحةتوافق مع ما يريده أصحاب الا، برامجها وأنشطتها ترسالتها، أهدافه أنّ بالمطلوبة، ويجب أن تضمن 

 :1على مكانتها وأهميتها بمرور الوقت يجب أن ؤسسةوحتى تحافظ الم

                                                           
1 Lusthaus Charles et al., « Améliorer la Performance Organisationnelle: Manuel D’Auto-évaluation », 

Op.Cit, p. 58. 

 الأداء

 الأهداف
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 تتم مراجعة البرامج بانتظام ومواكبتها للتغيرات؛ -
 أصحاب المصلحة دوريا؛ احتياجاتيتم تقييم  -
 مع التقنيات الجديدة؛ ؤسسةتتكيف الم -
 ارات.الابتك ؤسسةتشجع الم -

 :1مؤشرات للمرونةالوهذه بعض 
 إرضاء أصحاب المصلحة؛ 
 عدد البرامج والخدمات الجديدة؛ 
 مقارنة بنظيراتها؛ ؤسسةتطور سمعة الم 
 .تغيير الخدمات والبرامج 

 ا.التالي يبين علاقة الأداء بمختلف المفاهيم المرتبطة به شكلوال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Lusthaus Charles et al., « Evaluation Organisationnelle: Cadre Pour L’amélioration de la Performance», 

Op .Cit, P171. 
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 دوافع المنظة             

التاريخ-  

الرسالة-  

الثقافة -    

الحوافز -  

 

 قدرات المنظمة

 القيادة الاستراتيجية-         
 التسيير المالي-               

 العمليات التنظيمية-                   
 البنية التحتية-                      

 العلاقات --                         
 الموارد البشرية-      

 البيئة الخارجية:

الادارية والقانونية-  

الاجتماعية والثقافية-  

الاقتصادية والسياسية-  

 أداء المنظمة
 الفعالية-

 الكفاءة-

 المرونة-

 الملاءة المالية-

 

 علاقة الأداء بمختلف المفاهيم(: 2-0الشكل رقم )
 
 

  
      

 
 

 
  

 
 
 
 
 

 
Source : Lusthaus Charles et al., « Améliorer la Performance Organisationnelle: Manuel D’Auto-

évaluation », Les Presses de l'Université Laval, CRDI, Canada,1998,, p. 61. 

 
الملاءة اءة، الفعالية، المرونة و س ومؤشرات )الكفيتحدد مقاي ؤسسةالم السابق فإنّ  من الشكل انطلاقاو 

المالية( وفقا للعلاقة التي تربطها بمجموعة من متغيرات البيئة الداخلية والخارجية، والتي تشمل في المجمل 
 رضا الموظفين، المؤشرات المالية والاقتصادية، وأصحاب المصلحة من العملاء والموردين...الخ. 

ه الاختلافات والتي تتركز في أن الأداء ذء، أوجدت أسباب هفة لمفهوم الأداالاتجاهات المختل إنّ 
 :1مفهوم

 ؛ظائف المؤسسة ومستويات إدارتهافي كل و و  واسع الاستعمال، أي في كل القطاعات، -
                                                           

 382-31، ص ص ذكرهمفيدة عيسى يحياوي وأخرون، مرجع سبق  1 
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 ؛جودة المنتوجات هبره بأنّ ه المردودية والزبون يعتفه بأنّ إدراكي يختلف من فرد لأخر، فالمسير يعرّ  -
 ؛اييره ومؤشراته متطورة عبر الزمنأبعاده، مع اء سواءمكونات الأد تطور، أي أنّ م -
لتكنولوجية الثقافية، ا، لتالية: الاقتصادية، الاجتماعيةمتعدد المكونات، فالأداء كنظام يشمل العوامل ا -

 )التقنية( والسياسية.

 الأداء مفهوم واسع ومتعدد الأبعاد، وهو المصطلح الشامل الذي تندرج تحته ا سبق يتضح أنّ ممّ 
على حد  سسةؤ لبيئة الخارجية والداخلية للمر ظروف وعوامل اكافة المفاهيم الأخرى، وهذا نظرا لتأثير وتغيّ 

 سواء.

 إدارتهالمطلب الثاني: العوامل المؤثرة في الأداء، أنواعه و

بما يحقق هدف الاستمرارية  ؤسسةالاستخدام الأمثل لموارد الم باعتبار الأداء يتحقق من خلال
ء على المدى الطويل، كان لابد من القيام بعملية حصر للعوامل المؤثرة على المؤسسة الداخلية منها والبقا

 ا.من الإدارة الفعالة له ؤسسةلمختلف مكوناته، بما يمكن الموالخارجية، حتى تضمن التحديد الدقيق 

 الفرع الأول: العوامل المؤثرة في الأداء

ذاته  الأداء في حد ، أنّ ؤسساتالدراسات حول تحسين أداء الم ن بإجراءو ن المهتمو المفكر  اتفقلقد 
ا تكون موجبة أو تابع لمجموعة من المتغيرات والعوامل )من داخل المؤسسة وخارجها(، وتلك العلاقة إمّ 

 :1مل المؤثرة على الأداءاسالبة، وفيما يلي أهم العو 

ولها  سسةؤ تواجد في البيئة الداخلية للممل التي تتتمثل في مجموع المتغيرات والعوا  :العوامل الداخلية-أولا
 علاقة بموارد المؤسسة، نظامها الداخلي، ثقافتها، وظائفها وأقسامها وفروعها، وهي تتمثل في:

 :بالمقارنة مع مساهمة العمال...الخ. الآلةنوع التكنولوجيا المستعملة، مساهمة  العوامل التقنية 
 معو  مع بعضهم البعضنظام الحوافز وسياسة الأجور، علاقة العمال  : مستوى التأهيل،العوامل البشرية 

 العمل.
 ة المالية والمادية في حال احتياجاتهاتتمثل في قدرة المؤسسة على مواجهة : العوامل المالية والمادية

 تعرضها للمنافسة.

                                                           

"، الرقابة والحوكمة ،الإبداعيةحديثة: التخطيط الاستراتيجي، البناء التنظيمي، القيادة ال الإستراتيجيةالإدارة عائشة يوسف الشميلي، "  1 
 .208، ص 2071دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 
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 &Quelin)وحسب  (Ressources Based Viewللموارد ) الإستراتيجيةوبالنسبة لرواد المقاربة 

Arrégle, 2001)  ّأداء المؤسسة ونجاحها الاستراتيجي متوقف خصوصا على بعدها الداخلي أي  يؤكدان أن
مؤسسة نفسها تأتي من ال تفوّقأهم عوامل تحقيق الأداء الم ، ومنه فإنّ إستراتيجيةتملكه وتوظفه من موارد  ما

الأموال ليست هي التي  ( أنّ Hamel, Prahalad, 1999ن )قبل المحيط أو بالأحرى من مواردها، كما يبيّ 
نّ   .1ما طاقتها الفكرية ودافعية أفرادهاتدفع المؤسسة نحو المستقبل وا 

 مجموعتين منامل الخارجية من خلال تحديد وبشكل عام يتم رصد ومسح العو العوامل الخارجية: -ثانيا
 :2العوامل هما

 ة الخارجية العامة، وهي تلك العوامل الخاصة : وتسمى أيضا بعوامل البيئالعوامل المجتمعية العامة
العوامل  ،، وتتمثل في القوى الاقتصادية، العوامل التكنولوجيةؤسسةبالمجتمع عموما، وتؤثر في الم

في المجتمع،  ةناشطال ؤسساتالتي تؤثر على جميع الم يةالقوى الثقافية والاجتماعالسياسية والقانونية، 
مجال العمل الذي تنتمي إليه، ويلخص الشكل التالي  لذي تقوم به، أوبغض النظر عن طبيعة النشاط ا

 ها:البيئة المجتمعية وأهم مؤشرات عوامل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  1عبد المليك مزهزدة، " المقاربة الإستراتيجية للأداء مفهوما وقياسا"، مرجع سبق ذكره، ص 388.
وزيع، ، دار وائل للنشر والت"في القرن الحادي والعشرين الإستراتيجيةالإدارة محمد سعود جرادات، "  عبد الباري إبراهيم درة، ناصر 2

 .739-731 ص ، ص2073عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 
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 عوامل البيئة الخارجية (:4-0)الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

رية قرن الواحد والعشرين: النظفي ال الإستراتيجية الإدارةعبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات، " : المصدر
 .739ص  ،2073 عمان، الأردن،الطبعة الأولى، ، دار وائل للنشر والتوزيع، "والتطبيق

 وتسمى بيئة المهمات ة الخارجية الخاصةئعوامل البي :(Tasks Environement) أو البيئة القريبة ،
(Immedite)  لمنافسة ة التحديد حالؤسسة الم ي تعمل فيهذالاقتصادي ال تحليل القطاعوالمقصود بها

تحديد  لك السلوك، إضافة إلىذتمل، لتحديد متطلبات الاستجابة لوسلوكهم المح نالمنافسيأهم فيه، و 
 العملاء الحاليين والمرتقبين، الموردين، السلع والخدمات البديلة.

رصد النهائية لل المحصلة والخاصة، فإنّ  ه العوامل، العامة منهاذد أن يتم عمل مسح ورصد لهوبع
 يلي: البيئي تتناول تحديد ما

 العوامل المجتمعية المهمة والتغيرات المحتملة فيها؛ -
 حصر العوامل الدولية المهمة والتغيرات المحتملة فيها؛ -

 ة الخارجيةئعوامل البي

 الاقتصاديةالعوامل 
 ميإجمالي الناتج القو -
معدلات الأشغال أو -

 البطالة.
 دة.ئأسعار الفا-

القوى والعوامل 
 التكنولوجية

 تقديم منتجات جديدة-
استخدام تقنيات -

 متطورة
التركيز على أنشطة  -

 البحث والتطوير.

العوامل السياسية 
 والقانونية

 النظام السياسي -
الأنظمة والقوانين التي -

 تصدرها الدولة.
زاء سياسات الحكومة إ-

 الانفتاح.
الحماية للمنتجات -

 الوطنية

العوامل الثقافية 
 والمجتمعية

حجم السكان -
 وتركيبهم العمري.

معدلات الأمية -
 والتعليم

نسبة المناطق -
 الحضرية والريفية

 تركيب الأسرة -
 عمل المرأة -

الدين وشعائره والقيم -
 التي يفرضها.
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 ستراتيجيينالاحصر الأبعاد الأكثر أهمية لبيئة المهمات والقطاع وتحديد حدة المنافسة والمنافسين  -
 وخصائصهم.

وظفه من وت ونجاحها الاستراتيجي يتوقف على إمكاناتها الداخلية أي ما تملكه ؤسسةء المأداومنه 
عوائق الدخول التي تحتمي بها الدول الكبرى لم تعد تستطيع أن تمنع  نيا أنّ اظهر ميد موارد إستراتيجية، إذ

لأموال ليست ا ن أنّ تبيّ المؤسسات الناشئة والمنافسة من دخول تلك القطاعات وتحقيق إيرادات مرتفعة. كما 
نّ لتي تدفع المؤسسة نحو المستقبل و هي ا  .1ما طاقاتها الفكرية ودافعية أفرادهاا 

 نّ أ على الرغم من هذا الإطار العام للعوامل المحددة للأداء والمتفق عليها من معظم الباحثين، إلاّ 
ستراتيجي لتحسيحدد الموارد الفكرية كعامل المعرفة تُ  اقتصادالباحثين في ظل  اتجاه داء. ن الأرئيسي وا 

 .لأداءية أوجد تصنيفات عديدة ومختلفة لأو الخارج منها الداخلية سواء ةوتعدد العوامل المؤثر 

 أداء المؤسسة: تصنيفات ثانيالفرع ال

تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المختلفة المتعلقة بالظواهر الاقتصادية، يطرح إشكالية  إنّ 
وتتمثل  ،عتماد عليه لتحديد مختلف الأنواعمكن الاذاته الذي يُ ر الدقيق والعملي في الوقت اختيار المعيا

 في:

ا مهفإنّ  (D.Crozet)و  (B. Matory)حسب الباحثين : حسب معيار مصدر العوامل المؤثرة على الأداء -أولا
 :2كما يلي ء خارجيقسما أداء المؤسسة إلى قسمين: أداء داخلي وأدا

: وينتج أساسا عن المزاوجة بين الأداء البشري، الأداء التقني والأداء المالي، حيث أن اخليالأداء الد -
الأداء البشري هو الذي ينبغي أن يحظى بالأولوية عند وضع السياسات التطويرية للمؤسسة، أما الأداء 

ستخدام الأمثل عن الا، في حين أن الأداء المالي ينتج للاستثماراتالفعال  بالاستغلالالتقني فهو مرتبط 
 للموارد المالية.

: وهو مرتبط بمدى قدرة المؤسسة على التأثير، التعايش والتفاعل مع المحيط الذي توجد الأداء الخارجي -
 فيه.

                                                           

 .388ص  مرجع سبق ذكره، "،للأداء مفهوما وقياسا الإستراتيجيةالمقاربة عبد المليك مزهودة، "1 
: دراسة تحليلية لأراء عينة من المديرين في مؤسسات الإسمنت العمومية ح عملية تقييم أداء المؤسسةلنجاآليات مراد كواشي، "2 

 7112-713"، مرجع سبق ذكره، ص ص الجزائر في
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 :1والذي يصنف إلى حسب معيار الأجل: -ثانيا

 والذي يشمل فترة تتعدى خمس سنوات. الأداء طويل الأجل: -
 غطي فترة محصور بين سنة وخمس سنوات.: والذي يالأداء متوسط الأجل -
 : والذي يشمل فترة لا تتعدى السنة.الأداء القصير الأجل -

 الثلاثة. الآجالهذا المعيار صعب التطبيق نظرا لصعوبة الفصل بين  إنّ 

 :2والذي يصنف الأداء إلى حسب معيار وظائف المؤسسة: -ثالثا
واردها م استغلالمالية على تحقيق أهدافها من خلال وضح مدى قدرة الوظيفة ال: والذي يُ الأداء المالي -

 المالية.
 مواردها البشرية لتحقيق أهدافها. استغلالن مدى تمكن المؤسسة من يبيّ : الأداء البشري -
 لأمثل للموارد.ا الاستهلاكن مستويات الأهداف التي تبلغها وظيفة الإنتاج من خلال يبيّ  :الأداء الإنتاجي -
 لذي يعكس كفاءة وفعالية التسويق بالمؤسسة.: واالأداء التسويقي -
ن الأداء الكلي للمؤسسة من حيث التموين باعتبار هذا الأخير يضمن القاعدة : والذي يبيّ الأداء التمويني -

 والتسويق. الإنتاجالمادية لباقي الوظائف خاصة 
قسيم وكلية، يمكن ت: فحسب معيار الشمولية الذي قسم الأهداف إلى جزئية حسب معيار الشمولية-سادسا

 :3الأداء إلى

عية أو الأنظمة الفر  جميع العناصر والوظائف : وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمتالأداء الكلي -
للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي هذا 

المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الشمولية، بلوغ  ةيمكن الحديث عن مدى وكيفي النوع من الأداء
  الأرباح، النمو...الخ.

ين أنظمتها الفرعية، كما يؤكد أحد الباحث في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداءوالأداء الكلي للمؤسسة 
 الذي يرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة، يفرض أيضا دراسة الأداء على مستوى مختلف وظائفها.

                                                           

 .57مفيدة عيسى يحياوي وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 572-57، ص ص  مفيدة عيسى يحياوي وأخرون، مرجع سبق ذكره2
، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 7"، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم، "عبد المليك مزهزدة 3 

 .92، ص 9001الجزائر، 
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: وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع اء الجزئيالأد -
 تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة.

ممّا سبق يتبين أنّ الأنواع المختلفة للأداء متكاملة ومترابطة فيما بينها ويصعب الفصل بينها، 
 واعه هو العمل على إدارته بكفاءة وفعالية بما يضمن تحقيق أهداف المؤسسة.والهدف من معرفة الأداء وأن

 في المؤسسة الفرع الثالث: إدارة الأداء

تي يضمن من خلالها المدراء ( الMeansها الوسائل )( إدارة الأداء على أنّ Neo et al, 1994) فيعرّ 
ع ميزة تنافسية من خلال وض واكتساب سة،ؤسونتائج أعمالهم مع أهداف الم مة بين نشاطات الأفرادءالملا

  .1نظام يتكون من ثلاث أجزاء هي؛ تعريف الأداء، قياس الأداء والتغذية العكسية

وتعطي إدارة الأداء كعملية إستراتيجية تكاملية نجاحا قويا عن طريق تحسين أداء العاملين الذين 
( أحد عشر مبدأ لإدارة الأداء وهي IRS, 1996يعملون فيها وتطوير قدراتهم واهتماماتهم. وقد لخص )

 :2كالأتي

 إلى الفرد وفرق العمل؛ ؤسسةترجمة أهداف الم 
 ؛ؤسسةتساعد في توضيح أهداف الم 
  ّوتطويرية لتحسين الأداء بمرور الوقت؛ وريةها عملية دإن 
 تعتمد على الإجماع في الرأي والمشاركة؛ 
 ؛تخلق فهما مشتركا لما هو مطلوب تحسينه في الأداء 
 تشجيع الإدارة الذاتية لأداء الفرد؛ 
 وتشجيع التخاطب بطريقتين بين الرؤساء والمرؤوسين؛ ،تحتاج إلى أسلوب إدارة منتج 
 داف ل الأفراد في تعديل أهالخبرات والمعرفة المكتسبة من قبو  ،تساعد منافذ التغذية العكسية

 .ؤسسةالم
 :3دارة الأداء هيمكن تحديد أربعة عناصر أساسية لإوفي ضوء ما سبق يُ 

                                                           

 داءلأا"حول  خامسال دوليلمؤتمر الورقة عمل مقدمة ل"، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق، "1 
 .23، ص 2005 ،مارس 9-8 كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، ،"منظمات والحكوماتالمتميز لل

 .723سعد علي حمود العنزي وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .98-83، ص ص 2070"، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، الأداء الإداري المتميزمدحت محمد أبو النصر، "3 
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قصد بتخطيط الأداء تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها ورسم صورة للأداء المستقبلي يُ : تخطيط الأداء-أولا
لتحقيق هذه الأهداف من خلال المعايير الواضحة والمتفق عليها بين جميع الأطراف عن طريق الإمكانات 

 والطاقات المتوفرة.

ء يتطلب وجود هيكل أو بنيان تنظيمي واضح المعالم يستطيع الفرد من تنظيم الأدا: تنظيم الأداء-ثانيا
ي يمكن تحدد عليه موقعه بدقة على خريطة العمل، بل ويستطيع أن يعرف القنوات والطرق الخلاله أن يُ 

وأفقيا، وأهمية تنظيم أداء العاملين تعني عدم التداخل في الاختصاصات من  عموديامن خلالها أن يتحرك 
 ي:فر الأتالفردية، ويتطلب تنظيم الأداء تو لتحديد الواضح للمسؤوليات والمهام الوظيفية خلال ا

 قات التنظيمية الواضحة؛لاالهيكل أو البنيان والع 
 اللوائح والقوانين والقواعد المقبولة والواضحة لتنظيم العمل؛ 
 التحديد الواضح للمسؤوليات والمهام من خلال الوصف الوظيفي؛ 
  وتبادل المعلومات عن الأداء على درجة عالية من الكفاءة. للاتصالوجود نظام 
الأساليب المختلفة مثل الاشتراك في الدورات التدريبية أو  اعتماد: ويتم من خلال توجيه الأداء -ثالثا

التدريب أثناء العمل أو تصحيح الأخطاء من خلال الإرشاد وتوفير سبل الاتصال الصحيحة، والهدف من 
مدادهم بالتعليمات اللازمة عملية ا لتوجيه هو متابعة نتائج أداء العاملين من خلال القياس المستمر لأدائهم وا 
 عن طريق مناقشة نتائج قياس الأداء الدوري معهم.ة التغذية العكسي كنوع من

ي نهاية السنة ف: وتأتي عملية التقييم في نهاية عملية إدارة الأداء، بحيث تستطيع الإدارة تقييم الأداء -رابعا
أو الخطة الوصول إلى نتائج مؤكدة لمستويات الأداء. ويوفر هذا النظام درجة من الاتفاق النهائي وبالتالي 

 تقبل القرارات التالية لذلك.

وظائف إدارة الأداء مترابطة ومتكاملة نحو تحقيق هدف التحسين المستمر  ا سبق يمكن القول أنّ ممّ 
ا لا يمكن قياسه لا يمكن إدارته، فلإدارة الجيدة تضمن الأداء الأحسن ولكن بتوفر للأداء، وتأسيسا لمقولة م

 أساليب لقياسه.
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 أداء المؤسسةالمطلب الثالث: المنظور الاستراتيجي لقياس 

ن نتج معلومات يتم تقاسمها مع المستخدمين الداخلييقياس الأداء هو نظام الإدارة والمراقبة التي تُ  إنّ 
تمام ، كان لابد من الاهؤسسةأثير كبير على نطاق إدارة المونظرا لوجود عوامل خارجية لها ت ،والخارجيين

 .رجية معاخلية والخاافي ضوء التأثيرات الد والإدارةبقياس الأداء الذي ينبني أساسا على قياس أداء الفرد 
ائد ل هذه النتائج على عوعلى المؤسسات أن تقيس نتائج أعمالها أو إدارتها، حتى ولو لم تحصل من خلا

المعلومات التي يتم الحصول عليها تكون مدخل لعملية التطوير، والتي تحول أداء  أو ما يرضيها، لأنّ 
 المؤسسة إلى الأحسن. 

 الفرع الأول: ماهية قياس الأداء

منذ أكثر من قرن كتب لورد كيلفين قائلا: "عندما يكون بإمكانك قياس ما تتحدث عنه وتعبر عنه 
في صورة أعداد وأرقام، فإنّ ذلك يعني أنّك تعرف شيئا عنه، ولكنك عندما تعجز عن قياسه أو التعبير عنه 

 .1في صورة عددية، يكون معنى ذلك أن معرفتك به ضئيلة وغير مرئية"

بة وتسجيلها، ولا سيما مراق ؤسسة"المراقبة المستمرة لإنجازات برامج الم :هف قياس الأداء على أنّ يعرّ  -
 .2تسجيل جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا"و 
المتابعة  ( التعريف التالي: "قياس الأداء هوGAOيقدم مكتب المحاسبة العام في الولايات المتحدة ) -

 .3المستمرة والتقرير عن إنجاز البرامج، ولا سيما الأهداف المحددة مسبقا"
دارة وت" :هف أيضا أنّ عرّ يو  -  . ؤسسة"حسين أنشطة المأدوات لفهم وا 

 :4د ما يلييومقاييس الأداء الفعالة تسمح بتحد

 مستوى الأداء ) التمثيل الصحيح للعملية(؛ 
 مدى تحقيق الأهداف ) تحديد الأهداف والمعايير المرجعية(؛ 
 رضا العملاء ) التحكم في تحسين العملية(؛ 

                                                           

، ص 2007، القاهرة، مصر، ح، مركز الخبرات المهنية للإدارة"، ترجمة علا أحمد إصلاتقييم الأداء الإستراتيجيكريس أشتون، "1 
20. 

نشر "، دار اليازوري العلمية للالإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي: منهج معاصرخالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدريس، " 2 
 .289، ص 2001مان، الأردن، والتوزيع، ع

3
Fiorenzo Franceschini et al., « Management by Measurement: Designing Key Indactors and Performance 

Systems », Springer Berlin Heidelberg, New York, 2007, pp. 109-110. 
4 Ibid, p. 110. 
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 متغيرات(؛وكفاءة ال ؤسسةالعمليات )مراقبة فعالية الم مدى التحكم في 
 .)ضرورة  إدخال التحسينات على العمليات ) تحديد المشاكل وتصحيحها 

 :1وتتمثل أهمية قياس الأداء في النقاط التالية

 ركيز ها توفر مدخل واضح للتإنّ ، حيث ؤسسةيرة للمعملية قياس الأداء تؤدي إلى تحقيق فوائد كث
عينة لرفع م آليةالقياس يوفر  ء، كما أنّ فضلا عن الغايات ومستوى الأدا الإستراتيجيةعلى الخطة 

 التقارير حول أداء برنامج العمل إلى الإدارة العليا؛
 على توفير الوقت والموارد والطاقات ؤسساتث الميجب إنجازه ويح يركز القياس الاهتمام على ما 

م نحو دالقياس يوفر التغذية العكسية حول مجريات سير التق اللازمة لتحقيق الأهداف، كما أنّ 
 ؛الأهداف

  ّقياس الأداء يؤدي إلى تحسين إدارة المنتجات والخدمات وعملية إيصالها إلى العملاء؛ إن 
  ّد وعملائها ومتعامليها، فالتأكي ؤسسةلاتصالات الخارجية ما بين المقياس الأداء يحسن واقع ا إن

 سسةؤ جميع عملاء الم نه التأثير فيعلى قياس وتحسين الأداء، يؤدي إلى إيجاد مناخ جديد من شأ
 ومتعامليها.

 :2أهمية قياس الأداء تتمثل في أنّ  نالآخرو  ونفي حين يرى الباحث

  للبرنامج وأهدافه وأدائه؛ الإستراتيجيةيوفر قياس الأداء منهجا منظما للتركيز على الخطة 
 لزام الميركز الاهتمام ع تحقيق  قة فيعلى توجيه الوقت والموارد والطا ؤسسةلى ما يجب إنجازه، وا 

 الأهداف؛
 يوفر القياس التغذية العكسية عن التقدم المحقق في الأهداف؛ 
  يحسن قياس الأداء التواصل داخليا بين الموظفين، وخارجيا بين المؤسسة وعملائها وأصحاب

 المصلحة؛
 ن أجل م يوفر قياس الأداء عرضا للأداء الجيد للبرنامج، والتأثيرات المستدامة ذات النتائج الايجابية

 دعم عملية صنع القرار.

 

                                                           

   .213، ص ذكرهمرجع سبق  خالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدريس، 1  
2 Fiorenzo Franceschini et al., Op.Cit, p. 111. 
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، ويقصد بمعايير الأداء (Performance Standards)و لقياس الأداء لابد من وضع معايير للأداء 
 :1الشروط أو المواصفات لخصائص الأداء المقبول، وهذه المعايير تتمثل في

  معيار الوقت(Time) : واحدة باستخدام جهد هو عبارة عن تقدير عدد وحدات الزمن لإنجاز وحدة عمل
 معين.

  معيار الكميةQuantity)):  هو عبارة عن تحديد كمية معينة من وحدات العمل التي تنتج في وقت
 معين.

  معيار الجودةQuality)) : هو عبارة عن وحدات العمل التي يمكن إنتاجها بمستوى معين من حيث
 والتميز في وقت معين. الإتقان

  معيار التكلفة(Cost)عدد الوحدات التي يمكن إنتاجها بتكلفة معينة في وقت معين. : وهو 

معايير الأداء تحدد النتائج المنتظرة من عمل الموظف، ولكي تكون هادفة يتوجب على كل من و 
 يقوم بالعمل أن يعرف ويتقبل تلك المعايير.

 (Richard Thorpe& Jacky Holloway, 2008حسب )لمعايير السابقة، مقاييس الأداء بالإضافة ل
 :2يجب أن تحقق الشروط التالية

  ؛ؤسسةالم بإستراتجيةأن ترتبط 
 أن تتضمن التدابير الداخلية والخارجية؛ 
 إدراج مؤشرات مالية وغير مالية؛ 
 تكون الإجراءات المختارة محفزة للمديرين والموظفين؛ 
 قابلة للقياس.الغير قياس و تشمل جميع العوامل الهامة القابلة لل 

مّا سبق أنّ قياس الأداء له أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المؤسسة، وتحقيق قياس الأداء نستنتج م
 يكون من خلال اعتماد مجموعة من الأدوات والتي يطلق عليها مصطلح المؤشرات.

 

 
                                                           

 7292-728مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص ص 1 
2 Thorpe Richard, Holloway Jacky, « Performance Management : Multidisciplinary Perspectives », Palgrave 

Macmillan, London, 2008, pp. 31-32. 
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 المؤسسة الفرع الثاني: مؤشرات قياس أداء

ربط  ، ويجبؤسسةالعملية للم قدم تجاه الأهدافعتبر مؤشرات الأداء أدوات لقياس الأداء أو التتُ 
 .1طويلة المدى، المرحلية، الإجرائية والسلوكية الإستراتيجيةمؤشرات الأداء دائما بالأهداف 

. 2"م كيفية مشاركة نشاط معين في تحقيق هدف ماقيمة نسبية تقيّ يعرّف بأنّه: ": تعريف المؤشر -أولا
عد الفرد أو الجماعة لتوجيه مسار العمل نحو تحقيق المعلومات التي تسا" بأنّه: (Lorino, 2001) فهويعرّ 

بيانات كمية تقيس فعالية " بأنّه: (Alain et al, 2003) Courtois في حين يعرّفه .3"هدف يسمح بتقييم النتيجة
كل أو جزء من عملية أو نظام، بالنسبة لمعيار أو خطة أو هدف تم تحديده وقبوله كجزء من إستراتيجية 

 .4"شاملة

متطلبات مؤشرات الأداء تتمثل  فإنّ  )lain et alA ourtoisC, 2003)وحسب : متطلبات مؤشرات الأداء -اثاني
 :5في

 ؛ؤسسةستخدم من طرف الجميع في المتُ  هالأنّ  ،يجب أن تكون سهلة الفهم والتطبيق 
  هي  ةؤسسالم نّ ، لألها العامة الإستراتيجيةمع  توافقلت ؤسسةجميع نشاطات الميجب أن تغطي

صر يمكن أن يؤدي إلى مجموعة من العناصر المترابطة والتفاعلية، وعدم مراعاة أحد هذه العنا
 ؛فشل المشروع

  ّلا كأدوات ذات صلة باتخاذ القرارات،  استخدامهافمن المستحيل  يجب أن تكون بأعداد محدودة، وا 
 ؛ستة مؤشرات ر في أكثر من خمسة أويمكن لصانع القرار النظ لا (Morino)وبالنسبة للباحث 

 ؤسسة؛مؤشرات تحسين الوضع العام للالمعنية بم نشطةالأمها بسرعة على جميع ذها وتعمييجب تنفي 
  ا مبالنسبة للهدف المحدد، وعندما يصل المؤشر إلى هدفه الأقصى أو عند اودائم اأن يكون مستمر

 .يتغير الهدف يجب تغيير المؤشر

                                                           

 .22-22، ص ص ذكرهمرجع سبق عائشة يوسف الشملي،  1 
roupe Grganisation o’Dditions E»,  Mesurer la Performance de la Fonction QualitéDavid, et al., «  utissierA

2

Eyrolles, Paris, 2010, p. 31. 
3 Lorino Philippe, « le Balanced Scorecard Revisite : Dynamique Stratégique et Pilotage de Performance : 

Example d’Une Entreprise Energétique», publié dans : 22 éme congres de AFC, France, 2001, p 5. 
4 Courtois Alain et al., « Gestion de Production », 4ème  Editions, Editions D’organisation, France, 2003, p. 

361. 
5
Ibid, p. 370. 
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 طويل الأجل متوسط الأجل قصير الأجل

عملية قياس الأداء أنواع كثيرة من المؤشرات، حيث يتم تقسيمها ستخدم في يُ : أنواع مؤشرات الأداء -ثالثا
مؤشرات المالية والتشغيلية، الوالتقنية  الإستراتيجية، المؤشرات ؤشرات النتائج ومؤشرات العملياتعادة إلى؛ م

 مالية.الغير و 
  وطول الأجل، وهي  بالشمولية الإستراتيجيةتتميز المؤشرات  ، التقنية والتشغيلية:الإستراتيجيةالمؤشرات

نية فهي مؤشرات متوسطة الأجل ا المؤشرات التقالعليا في المؤسسة، أمّ  الإداريةالمستويات  خصت
، في حين المؤشرات التشغيلية هي مؤشرات قصيرة الأجل وتخص وسطى في المؤسسةالإدارات ال خصوت

 .رات. والشكل التالي يوضح الأنواع الثلاثة من المؤش1المستويات التشغيلية
 المؤشرات الإستراتيجية، التقنية والتشغيلية(: 5-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

  

سات رامجلة د إشكالية المفاضلة بين المؤشرات المالية والغير مالية لتقويم أداء المؤسسات"،مراد كواشي، ": المصدر
 .707، ص 2075، العراق، جامعة البصرة كلية الإدارة والاقتصاد، ،75، العدد 8، المجلد إدارية

 :وتشير مؤشرات النتائج إلى النتيجة التي يمكن تحقيقها مثل الكمية مؤشرات النتائج ومؤشرات العمليات 
ر للتعبي اتسة، في حين تستخدم مؤشرات العمليالمنتجة من صنف معين تم تصنيعه من طرف المؤس

ات العملية مثل ؤشر ية المنتجة، في حين المبالنسبة لمؤشر النتائج مثل الكمعن كيفية تحقيق النتيجة )
عدد الوحدات المرفوضة ومستوى نوعية المكونات المستخدمة(. وهذا الفرق بين مؤشرات عدد الحوادث، 

                                                           

، العدد 8، المجلد راسات إداريةمجلة د إشكالية المفاضلة بين المؤشرات المالية والغير مالية لتقويم أداء المؤسسات"،مراد كواشي، "1 
 .707، ص 2075جامعة البصرة، العراق،  كلية الإدارة والاقتصاد، ،75

 معدل الانتاج المعيب-           
 ميحجم الانتاج اليو -        

 معدل يحقق التوقعات التجارية-
 معدل دوران المخزون-

 رقم الأعمال الإجمالي-
 نسبة البحث والتطوير المنتهية-
 مستوى رضا العملاء-
 

 مؤشرات إستراتيجية

 مؤشرات تشغيلية

 مؤشرات تقنية



 نافسيالت المركز وتعزيز الأداء تحسين في الفكري المال رأس لمساهمة الاستراتيجي المنظور الفصل الثاني    

017 
 

فضل الغربية تمؤسسات ال أنّ  (kaizin)في كتابه عن  (Imai)ظهر الباحث النتائج ومؤشرات العمليات يُ 
 .1ابانية تفضل المؤشرات العمليةالي مؤسساتمؤشرات النتائج في حين ال

 المؤشرات المالية هو الوقوف على  استخدامالغرض الأساسي من  إنّ : ماليةالغير و  المؤشرات المالية
، وكذلك تهاااستثمار تحقيق الأرباح والعوائد على  المؤسسة مثل قوتها وقابليتها جوانب عديدة من نشاط

ون والوقوف على القيمة الحقيقية لأصولها المختلفة، وحجم الديبشكل فعال،  التزاماتهاقدرتها على مواجهة 
المترتبة عليها، ويتم كل هذا من خلال العديد من المؤشرات المالية التي يتم بناؤها على أساس الوثائق 

نب إلى نسب يركز كل منها على جا المالية المالية والمحاسبية الموجودة عند المؤسسة، وتقسم المؤشرات
مها؛ أه ونسب النشاط: ولها مجموعة من الخصائص ، مثل: نسب الربحية، نسب السيولةينأدائي مع

المديرين على المدى القصير، ويتم تحديد المشاكل في وقت  اهتمامالنظرة القصيرة الأجل، فهي تركز 
ة ذمتخلفي جميع القرارات ا . وهي أكثر الانتقادات شيوعا للمؤشرات المالية، حيث إذا نظرنا2متأخر جدا

التي  اراتذه القر ي سيقاس في نهاية العام سيجسد بعض أثار هذالمؤشر المالي ال سنة واحدة، فإنّ خلال 
القصيرة  المالية لمؤشراتتجاوز ات الطويلة الأجل الآثار تظهر في الأجل القصير، ومن ناحية أخرى فإنّ 

 :3التالي تمثيل البيانيوهذا ما يمثله ال ،الأجل

 ز القصير الأجل الناتج عن المؤشرات الماليةتحيّ ل: التمثيل البياني ل(6-0الشكل رقم )

 
 

Source: Autissier  David, et al., «Mesurer la Performance de la Fonction Qualité », Editions 

D’organisation Groupe Eyrolles, Paris, 2010, p. 83. 
المالية أصبحت عاجزة لوحدها عن تقديم صورة صادقة  المؤشرات من خلال ما سبق يتبين لنا أنّ 
رى عليها وتدعيمها بمؤشرات أخ الإبقاءيعني التخلي عنها بل يجب  وشاملة عن أداء المؤسسة، لكن هذا لا

بداية من تسعينات القرن الماضي تم إعادة النظر في المؤشرات المالية، وهذا بوضع التحسينات و غير مالية، 
ق التقليدية ر بما يتلاءم ومستجدات المحيط، وكمحاولة لتجاوز الانتقادات السابقة الموجهة للطعليها وتطويرها 
سريع لالحديث في ظل تزاوج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات والتطور ا الإداريالفكر  اتجه لقياس الأداء،

                                                           
1 Courtois Alain et al, Op. Cit, p. 362. 

2
 Giraud  Françoise et al., Op.Cit, pp. 63-64. 

3 Autissier David et al., Op. Cit, p. 83. 

31/12/N النتيجة المالية 

 النتيجة المالية

 

 

 النتيجة على المدى الطويل القرار
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ل ي في قياس الأداء داخخذ بعين الاعتبار البعد الاستراتيجسواق إلى الأفي معدلات نمو الصناعة والأ
 الإبلاغ، والتي يتم يةالمال غير ذا التطور أوجد المؤشراتوه .1المؤسسة نظرا لأهميته في عملية القياس

 .2عنها خلال الفترة 

مالية لا تعد بديلا عن المؤشرات المالية ولكن مكملا لها، الغير المؤشرات  ومنه يمكن القول أنّ 
يم الأداء في الماضي تعطي ي: "لقد كانت أنظمة تقالإطار( في هذا Cauvin& Bescos, 2005حيث يقول )

ذه ر ظروف المنافسة، الأمر الذي جعل ههذا الأمر بدأ يتلاشى بفعل تغيّ  الأولوية للنتائج المالية غير أنّ 
ة جية خلق القيماتيالأنظمة غير ملائمة للإستراتيجيات الحديثة التي أصبحت تتبناها المؤسسات خاصة إستر 

، هذا وقد كانت المؤسسات الفرنسية هي السباقة إلى تبني المؤشرات غير المالية، وذلك عملاءلمصلحة ال
ي حين مالية، فالغير ذي يجمع بين المؤشرات المالية و المبكر على نظام لوحة القياس ال اعتمادهامن خلال 

 ت من القرن الماضي بعدما أيقنت أنّ لم تلجأ المؤسسات الأمريكية إلى هذا الأسلوب إلا مع بداية الستينا
رات مالية بشكل مكمل للمؤشالغير المؤشرات  استعمال"، لهذا ينبغي شرات المالية لوحدها غير كافيةالمؤ 

أي مؤشر مهما كانت قوته القياسية هو عاجز عن  المالية من أجل التعبير عن أداء المؤسسة، وذلك لأنّ 
ح مجموعة من المؤشرات المالية ذا الجدول يوضوه .3بشكل منفردالتعبير عن ظاهرة الأداء المؤسساتي 

 مالية كالتالي:الغير و 

 ماليةالغير المؤشرات المالية و (: 1-2الجدول رقم )
 مؤشرات قياس الأداء المنظمي البحث، السنة، الصفحة

Rocart, 1979, p. 89.  عملاءمة حسيا عند العية المدعنسبة سعر السهم، الأرباح، النو، 
مع المنتجات/ الخدمات  ؤسسةحصة السوق، سنوات الخبرة للم

)الميزانية المتشابهة، دوران العمل ومعدل الغياب، أداء الميزانية 
 الفعلية مقارنة بالميزانية المخططة(.

نتج/ الخدمة، تطوير المنتجات/ الخدمات حصة السوق، نوعية الم PIMSمقياس 
الجديدة، الأسعار المقارنة للمنتجات/الخدمات، نفقات التسويق 

                                                           

 .222الشيخ الداوي، مرجع سق ذكره، ص  1 
2  Cokins Gary, « Performance Management : Finding The Missing Pieces (To Close The Intelligence 

GAP) » , John Wiley, Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2004, p. 47. 

-702، ص ص ذكره"، مرجع سبق إشكالية المفاضلة بين المؤشرات المالية والغير مالية لتقويم أداء المؤسساتمراد كواشي، " 3 

703. 
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(Profit Impact of Market 

Strategy)  

Inwright et al., 1994, p. 246-

247. 
 

نسبة من المبيعات، نفقات البحث والتطوير نسبة من المبيعات، 
 دوران الموجودات الثابتة، العائد على الاستثمار.

Jauch Glueck, 1989, p. 384-

385. 
لأرباح لكل سهم، العائد على صافي الربح، سعر السهم، ا

الاستثمار، العائد على حق الملكية، حصة السوق، نمو المبيعات، 
 رضا العاملين عن العمل.

Kaplan& Norton, 1992, p. 76. 

 بطاقة الأداء المتوازن
مقسوم الأرباح، العائد  )زيادة رأس المال التشغيليالمنظور المالي 

ت(، منظور العملاء )النسبة على حق الملكية، نمو قيمة المبيعا
قت المحدد وفقا لرغبة المئوية من مبيعات المنتجات، التسليم في الو 

ز الأفضل من خلال حصة المشتريات الأساسية، يجهتالزبون، ال
ترتيب الزبائن من خلال المشترين الأساسيين(، منظور الأعمال 

 ية مقارنة، كلفة الوحدة، الجدولة الزمنية الفعلالإنتاجيةخلية )االد
وقت تعريف المنتج الجديد مقارنة بالخطة(، منظور التعلم والنمو )

 تطوير المنتجات/و بالمنافسين عبر التسويق، الريادة في تسويق 
 الخدمات، وقت التعلم(.

Rowe et al., 1994, p. 207- 208. الربح من المبيعات(،  الكفاءة ) العائد على الاستثمار، صافي
لسوق، نمو المبيعات(، عدالة معاملة أصحاب حصة االفاعلية )

 الأرباح لكل سهم(، الزبائن )السعر، ،المصالح ) حملة الأسهم
بناء المدارس، ومدى إرضاء النوعية(، المجتمع )دفع الضرائب، 

للمتطلبات التي عليها كالإيفاء بمطالب الشكاوي  ؤسسةالم
 تجاهها(.

Welsh T& Fortune, 1994, p. 

58-66. 

Kinicki, 1995, p. 469-504. 
، القدرة على جذب الموارد الإبداعنوعية المنتجات/ الخدمات، 

البشرية وتطويرها والمحافظة عليها، المسؤولية تجاه المجتمع 
للإدارة العليا، الربحية، دوران مجموع  الإداريةوالبيئة، القدرات 

 الموجودات(
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Rue& Byars, 1995, p. 150-151. ( على الاستثمار، الربح لكل سهم، العائد على  العائدالربحية
، الحصول على الإنتاجيةالمبيعات(، السوق )حصة السوق(، 

ير، التغيير في الهيكل الموارد المادية والمالية، البحث والتطو 
التدريب، ، الموارد البشرية )أهداف المؤسسة ما يلائم التنظيمي مع

الالتزامات تجاه ية )لشكاوي(، المسؤولية الاجتماعالغياب، عدد ا
 المجتمع والبيئة(.

Wheeln Hunger, 1995, p. 290-

291. 
 حصة السوق، تخفيض التكلفة، الربحية، رضا الزبون.

Wright et al., 1998, p. 271.  نمو المبيعات، حصة السوق(، الإنتاجية)زيادة المؤشرات الكمية ،
(ستراتيجيةالإالمؤشرات النوعية )التعاون بين وحدات الأعمال   

 الأداء التنظيمي وأبعاد قياسه في الجامعات العربية: مقياسفيصل صالح محمد، عبد الرحمان محمد سالم، "  المصدر:
، ، دمشق"موازنة البرامج والأداء في الجامعات العربيةحول " ملتقىورقة عمل مقدمة في "، بطاقة الدرجة المتوازنة للأداء

 7312-733 ص ، ص2003 ،يوليو 21-25سوريا، 

( ينبغي أن يكون قياس الأداء المالي وغير المالي على Dixon et al, 1990; Ho, 2008و حسب )
 . وينبغي أن يشمل قياس الأداء جميع المجالات ذات الصلةؤسساترطا مسبقا بالنسبة لجميع المالسواء ش

ية، والابتكار. الصحة والسلامة المهن هنية،نوعية الحياة الم بالنسبة للمديرين مثل النوعية، الإنتاجية، الربحية،
و أ نبؤيةمن وجهة نظرهم، معلومات ت قياس الأداء، يوفر أنّ ( Neely et al, 2002; Rich, 2007)ويضيف 

أن يكون قياس  إلى ضرورة (Laitinen, 2009. وبالإضافة إلى ذلك يشير )ما مؤسسةيقدم صوراً مستقبلية ل
 ;Pulic, 2000; Bosworth& rogers, 2001) يشترط . وأخيراهداف التنظيميةع السياسات والأالأداء متسقا م

belkaoui, 2003-Riahi) 1أن يشمل قياس الأداء كلا من المجالات المالية وغير المالية. 

نظرا للعيوب والقيود التي أصبح نظام القياس التقليدي يحتويها، جعلت تقييم الأداء بمنطلق المقاييس و 
صالح للمؤسسة، وخاصة المؤسسة في الوقت الراهن هي شبكة معقدة من العقود الظاهرة المالية غير 

والباطنة مع مختلف أطراف أصحاب المصلحة، وفي هذا الإطار تعتبر بطاقة القياس المتوازن من ضمن 

                                                           
1
Phusavat Kongkiti et al.,« Interrelationships Between Intellectual Capital and Performance: Empirical 

Examination », Industrial Management, Data System, volume 111, Issue 6, 2011, p. 813. 
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وتكامل بين ية، مالالغير وازن بين المقاييس المالية و ، تُ الأدوات الحديثة في قياس الأداء بمنظور إستراتيجي
 . ملموسةالموسة وغير الجوانب المل

 الفرع الثالث: القياس المتوازن للأداء

داء، ربط وبشكل مباشر التعلم بعملية الأت اهز بطاقة الأداء المتوازن في مجال إدارة المعرفة أنّ ما يميّ 
 ؤسسةة المبط إستراتيجيتوازن على ر ، وتركز بطاقة الأداء المؤسسةتبط بدورها بالأداء الكلي للموالتي تر 
علم ، العمليات، التعملاءمنظورات رئيسية: المالية، المن أجل القيام بعملية القياس من أربعة  بالأهداف

يز على التركبطاقة الأداء المتوازن تحاول  والنمو، وعلى النقيض من مقاييس المحاسبة التقليدية، فإنّ 
حد ما  ملموسة، والتي تساوي إلى النجاح غير يسية لعواملمقاييس رئ ةمالية ليشمل ثلاثالغير المقاييس 

المكونات الثلاث لرأس المال الفكري؛ وهي رأس المال البشري )التعلم(، رأس المال الهيكلي )العمليات( 
 .1علاقات )العملاء(ورأس مال ال

 7992( سنتي Kaplan& Nortonبطاقة الأداء المتوازن التي وضعها ): تعريف بطاقة الأداء المتوازن -أولا
تعتمد صراحة إطارا متعدد الأبعاد، وقد صممت هذه الأساليب للسماح لطريقة أكثر تنظيما  يوالت، 7993و

لإدارة الأداء وتفادي بعض المشاكل المرتبطة بأساليب الرقابة التقليدية، وتجمع بطاقة الأداء المتوازن بين 
ازن تربط مقاييس الأداء بطاقة الأداء المتو  قال أنّ ك يُ ، ولذلماليةالشرات غير المؤشرات المالية والمؤ 

 (Jacobsenأنّ ) . إلاّ 2تيجية، وتشدد بطاقة الأداء المتوازن على هذه العلاقة لتحقيق أداء أفضلبالإسترا
أشاروا إلى بعض أوجه القصور في هذه الطريقة، ويقولون أنّ المجالات الأربعة  (Bontis)و (Dragonetti)و

ت داخلها مقيدة إلى حد ما، وقد لا تعطي المؤسسات الأهمية المناسبة لبعض العوامل التي لابد والإجراءا
من الالتزام بها، كما أنّ الموظفين يجب أن يكون لهم منطقهم ولا يتم جمعهم مع أنظمة تكنولوجيا المعلومات 

ادات ردّ وبناءً على هذه الانتق في بعد التعلم والنمو، كذلك جانب الابتكار لم تعطى الأهمية المناسبة له.
ذه الطريقة عبارة عن نموذج أولي ولعل قبولها الواسع هو أعظم بأنّ ه (aplanKorton& Nالكاتبان )
 .3شهادتها

                                                           
، الرضوان "المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات: مدخل لتحقيق التميز المنظمي في الألفية الثالثةهيثم علي حجازي، " 1

 .219، ص 2073للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
2
Epstein Marc J, Manzoni Jean-Francois, «Improving Organization and Society: The Role of Performance 

Measurement and Management Control  », Studies in Managerial and Financial Accounting, volume 16, 

Science Elsevier, USA, 2006, p. 313. 
3 Wall Anthoney et al., Op. Cit, pp. 25-26 . 
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وفعالية مقاييس بطاقة الأداء المتوازن تتأثر بالعديد من المتغيرات الطارئة، فحسب  استخدام ويبدو أنّ 
لية ك( تتمثل هذه المتغيرات في الاستراتيجيات التنظيمية والعوامل الهيIttner& Larcker, 1998)الباحثين 

ها تتمثل ( في أنّ Hoque& James, 2000; Joshi, 2001، في حين يرى كل من )ؤسسةوالبيئية التي تواجه الم
لى ع الإستراتيجية( هذه العوامل في Chen Hall, 2003في نوع التنظيم والحجم التنظيمي، ويجمع الباحث )

 .1قين البيئيية وعدم المستوى الأعمال، حجم المؤسس

بطاقة الأداء المتوازن كانت نتاجا لمشروع بحثي أجرته كلية  منظورات قياس الأداء المتوازن: -ثانيا
ي يسمح للمديرين ذالولايات المتحدة الأمريكية، والرائدة في  مؤسسة 72الأعمال بجامعة هارفارد وتضم 

 :2من أربع وجهات نظر مهمة ويقدم إجابات لما يلي بالنظر إلى الأعمال

 .)المنظور المالي(المساهمين؟  حقق أهدافكيف ن -
 .كيف يرانا العملاء؟ )منظور العملاء( -
 (.منظور الأعمال الداخلية)ما الذي يجب أن نتفوق فيه؟  -
 القيمة؟ )الابتكار ومنظور التعلم(. توليدفي تحسين و  الاستمرارهل يمكننا  -

، الأجلمن محاولة التوازن بين الأهداف القصيرة الأجل والطويلة  اسمههذا النموذج  قاشتوقد 
، ويتمثل هيكل القياس المتوازن 3مالية، وأخيرا مسببات الأداء والأهداف المحققةالغير و مقاييس الأداء المالية 

 للأداء في أربعة أبعاد من المقاييس هي:
 عد الأول في بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء الإستراتيجي للمؤسسة، يُعد البعد المالي الب: البعد المالي

ويتضمن عددا من المعايير الإستراتيجية منها: معيار تحقيق الربح والذي يشكل هدفا إستراتيجيا تسعى 
معظم مؤسسات الأعمال للوصول إليه، ومعيار النمو المتوازن لمزيج الإيرادات من النشاطات 

ومعيار تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن لتحقيق أقصى فعالية ممكنة، ومعيار تعظيم  الاستثمارية،
الثروة للمساهمين من خلال تحقيق عوائد حقيقية على الاستثمار، ومعيار تحقيق قيمة اقتصادية مضافة، 

                                                           
1 Epstein Marc J, Manzoni Jean-Francois, Op. Cit, p. 313. 

2 Thorpe Richard, Holloway Jacky, Op. Cit, p. 29. 

حول  مقدمة ضمن الملتقى الدولي الخامس ورقة عمل"، طرق ونماذج قياس رأس المال الفكري، " حمدي معمر أيت مختار،عمر 3 
 ،9011، ديسمبر 73و 72 الشلف، الجزائر،جامعة ، "العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال"

 .9ص 
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ذه ه (Kaplan& Nortonوتختلف المقاييس المالية باختلاف المراحل التي تمر بها المؤسسة وقد لخص )
 :1المراحل في ثلاث مراحل رئيسية هي

 مرحلة النمو؛ -
 ؛مرحلة الاستقرار -
 مرحلة النضج. -

ففي مرحلة النمو حيث تكون المؤسسة في المرحلة الأولى من دورة حياتها تركز المقاييس المالية 
ن على زيادة المبيعات، الدخول إلى أسواق جديدة، جذب عملاء جدد والمحافظة على مستوى مناسب م

مكانياتهم.  الإنفاق على تطوير المنتجات، عمليات التشغيل وتنمية قدرات العاملين وا 

أمّا في مرحلة الاستقرار تحاول المؤسسة إعادة استثمار أموالها وجذب المزيد من الاستثمارات، 
اتج من نوتُركز المقاييس المالية في هذه المرحلة على مقياس العائد على رأس المال المستثمر، الدخل ال

 التشغيل، عائد المساهمة، التدفقات النقدية المخصومة والقيمة الاقتصادية المضافة.

أخيرا في مرحلة النضج فإنّ المؤسسة ترغب في حصاد نتائج الاستثمارات في المرحلتين السابقتين، 
خرى مثل فترة س أوتركز المقاييس المالية على تعظيم التدفق النقدي الداخل للمؤسسة، بالإضافة إلى مقايي

 الاسترداد وحجم الإيرادات.

 :2ويتضمن عادة مقاييس نتائج العملاء مثل؛ الاستحواذ، الرضا، الاحتفاظ وحصة السوق بعد العملاء .
ي أهداف ففي هذه الجوانب لتتحكم  مؤسسةقطاعات السوق المستهدفة ويقيس نجاح ال ويحدد هذا البعد
. وتحقيق رغبات العملاء 3ق، عدد العملاء الجدد، ورضا العميلمقاييس مثل حصة السو  نموها، وتستخدم

تكون عن طريق منتجات أو خدمات جديدة، الاستجابة لشكاوى العملاء، تحسين الخدمة أو أسلوب البيع 
بعد عدة  مدى القصير قد تفاجأوزيادة التعريف بالمنتجات، والمؤسسة التي تحاول تعظيم أرباحها في ال

منتجاتهم أو خدماتهم أصبحت غير مرغوب فيها، كذلك  ات العملاء قد تغيرت وأنّ متطلب أعوام بأنّ 

                                                           

 3272-320 ص ، صذكره، مرجع سبق يونس عواد وأخرون1 
. 
2
Kaplan S. Robert, Norton P. David, « Transforming the Balanced Scorecard From Performance 

Measurement to Strategic Management: Part 2 », Accounting Horizon, Volume 15, Issue2, American 

Accounting Association, 2001, p. 157. 

 .310عاطف جابر طه، مرجع سبق ذكره، ص 3 
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المؤسسة التي لا تتابع طلبات العملاء واقتراحاتهم وشكاويهم هي مهددة بأن يذهب هؤلاء العملاء تدريجيا 
 .1لمنافس يحقق رغباتهم

 :ووفقا لكل من  بعد العمليات الداخلية(kaplan& Norton)  ّنظور يأخذ في الاعتبار ثلاث ذا المه فإن
 :2دورات هي

ت العملاء، فضيلاتطبيعة ، حجم السوقلتحديد ال من خلال تحديد السوق : والتي تتضمنالإبداعدورة  -
بالإضافة إلى تحديد الأسواق الحالية  ،ةالأسعار المتوقعة للمنتجات والخدمات الجديدة المستهدف

المنتج وير تطكذلك  المنتجات والخدمات الحالية والمتوقعة.والمتوقعة، العملاء الحاليين والمتوقعين، 
المنتجات والخدمات، قبلون على شراء تحديد الأسباب التي تجعل العملاء يُ  من خلال والخدمة

 .مشبعة للعملاءالغير لمنتج الذي يحقق إشباع الحاجات تحديد شكل ا بالإضافة إلى
 قياممن خلال العلى دورة الإبداع،  بالاعتمادات، وذلك بناء المنتجات والخدم تضمنوت دورة العمليات: -

بإنتاج المنتج الذي يعمل على إشباع الحاجات الحالية والمتوقعة للعملاء، بالإضافة إلى تسليم المنتجات 
تاج هذه عد إنبو ، ستهدف للمنتجات الحالية والجديدةبتحديد السوق الم ؤسسةبعد قيام الم والخدمات

 يها تطبيق نظام توصيل المنتجات في الوقت المحدد لتسليم منتجاتها في الأسواق.عل المنتجات، فإنّ 
شكاوي العملاء والعمل على حلها ومعالجتها،  استقبال: والتي تتضمن بعد البيع دورة خدمات ما -

 لية الاجتماعية.و إدارة عمليات البيع و المسؤ  معالجة العيوب والمردودات،
 اييس الأداء في المجالات الثلاث التي نوقشت أعلاه هي بالضرورة قصيرة : وجميع مقالتعلم والنمو بعد

عنها بصورة متكررة وتمثل إنجازا فعليا على مدى فترة زمنية قصيرة  الإبلاغ، ويجري الاتجاهالأجل في 
ف يى التكإل مؤسساتنافسية في بيئة متغيرة تحتاج النسبيا. ولكن من أجل الحفاظ على القدرة الت

ار في تقديم المنتجات والخدمات التي يرغب العملاء في شرائها، وتهدف التدابير في منظور والاستمر 
 نظوراتملقصيرة الأجل الكامنة في اللمواجهة النزعة ا نظرة الطويلة الأجلم إلى تعزيز الالابتكار والتعل

كن ومتحمسة، ويمميزة تنافسية من خلال وجود قوة عاملة مدربة تدريبا جيدا  اكتسابالأخرى، ويمكن 
 .3إدراج تدابير مثل مهارات الموظفين ومواقفهم

                                                           

 .250، ص ذكرهبلال خلف السكارنه، مرجع سبق  1 
 .300-299، ص ص ذكرهخالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدريس، مرجع سبق 2 

3 Thorpe Richard, Holloway Jacky, Op.Cit, p. 31. 
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رجع وي، الأعمال ؤسساتوحدة بين مبطاقة الأداء المتوازن غير م استخدامات وتجدر الإشارة إلى أنّ 
ه الأداة من طرفها، وهنا يمكن التفرقة بين ثلاث وجهات نظر فيما يخص بطاقة ذلك للنظرة المختلفة لهذ

 :1زنالأداء المتوا

- BSC1 : ها إطار محدد متعدد الأبعاد لقياس على أنّ ر إلى بطاقة الأداء المتوازن نظيُ حسب هذا النموذج
 الأداء الإستراتيجي الذي يجمع بين المقاييس المالية وغير المالية بمنهج إستراتيجي.

- BSC2تيجةالن ا الصنف يصف الخطة الإستراتيجية باستخدام العلاقة بين السبب وذ: ه. 
- BSC3 ُنظر للبطاقة باعتبارها أداة مساعدة على تنفيذ النهج الإستراتيجي من خلال تحديد الأهداف : هنا ي

 وخطط العمل والنتائج وربطها بالمؤشرات.
 ة لبطاقة الأداء المتوازنالمختلف بعادتتضمن الأخريطة إستراتيجية  (Kaplan& Norton)وقد قدم 

حركات التي بالدوافع والم الإستراتجيةجة وربط النتائج المنشودة من من خلال علاقة السبب والنتي ؤسسةللم
نوية إلى عملية تحويل الأصول المع الإستراتيجية، وتصف خريطة الإستراتيجيةتؤدي إلى تحقيق النتائج 

دارة وهي تزود المديرين التنفي ،نتائج مادية ملموسة متصلة بالعملاء والمالية  جيةلإستراتياذين بإطار لوصف وا 
 :2الشكل التالي هابينفي الاقتصاد المعرفي كما يُ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 داءعلى بطاقة الأ بالاعتماد الاقتصاديةأثر إدارة المعرفة على الأداء الإستراتيجي في المؤسسة عمران الزين، عثماني أحسين، "1 
"، مجلة ميلاف -تبسة-مةالمديرية العا Somiphos: دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات BSC3من الجيل الثالث  المتوازن

 .212، ص 2078 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف، ميلة، الجزائر، ،7، العدد 3للبحوث والدراسات، المجلد 
، أطروحة "دور القياس المتوازن للأداء في تعزيز الميزة التنافسية: دراسة ميدانية في قطاعات الصناعات الغذائيةفراس عبد الغفير، "2 

 .27ص  ،2079 جامعة حلب، سوريا،دكتوراه، 
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 : الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن(1-0الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 تحسين القيمة لحملة الأسهم

 إستراتيجية الإنتاجية اتالإيرادإستراتيجية نمو 

زيادة قيمة 
 العميل

تحسين هيكل 
 التكلفة

تحسين كفاءة 
 الأصل

 قيادة المنتج

 ولاء العميل

 إبداع تشغيلي                                                   مقترح قيمة العميل

    

 خواص المنتج أو الخدمة     

س
 عر

جود
 ة

توقي
 ت

وظي
 فة

خدم

 ة
علاق

 ات

 

 العلامة
التجار
 ية

 استخدام الأصل التكلفة لكل وحدة ربحية العميل جديدة إيراداتمصادر 

 حصة سوقية 
 الاحتفاظ بالعملاء الحاليين  عملاء جدد اكتساب 

 قوى عاملة معدة ومهيأة لتنفيذ الخطط الموضوعة

تنمية 
الكفاءات 
 الاستراتيجية

 للموظفين

تقنيات 
 إستراتيجية

 مناخ للعمل

زيادة القيمة 
للعمل 
)إدارة 
 العميل(

الإبداع في 
عملية 
التشغيل 
)التموين 
 (والتشغيل

 محيط جيد
)عمليات 
بينية 

 وتنظيمية(

منتجات 
جديدة 
)الإبداع 
 والابتكار(

 بعد العميل
 بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو
 البعد المالي

منتجات 
 دوعملاء جد
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Source: Kaplan S. Robert, Norton P. David, , « Transforming the Balanced Scorecard From Performance 

Measurement to Strategic Management: Part 1 », Accounting Horizon, , Volume 15, Issue 1,  American 

Accounting Association, 2001, p. 92. 

ن الأبعاد ستراتيجية التوازن بيإ بطاقة الأداء المتوازن مبنية على من خلال الشكل السابق يتضح أنّ 
المالية وغير المالية والملموسة وغير الملموسة بما يحقق الانسجام والتكامل بين مختلف الجوانب المتعلقة 

 بالأداء.

هيمية التعريفات المفا إنّ  :التكامل بين مكونات الأصول الفكرية ومنظورات مقياس الأداء المتوازن -ثالثا
كري وبطاقة الأداء المتوازن تضع تركيزها على المقاييس غير المالية ومؤشرات الأداء لكل من رأس المال الف

ظهر قيمة المخزون التنظيمي من الأصول الفكرية، في الاستراتيجي، حيث مقاييس رأس المال الفكري تُ 
هر أداء ظ( لتكمل مقاييس الأداء المالية التقليدية وتُ BSCحين وضعت مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن )

ملموسة، ومنه مقاييس رأس المال الفكري وبطاقة الأداء المتوازن صممتا لتقييم الغير الموجودات 
مثل تتوأبعاد مقياس الأداء المتوازن ، والتكامل بين رأس المال الفكري 1إستراتيجيات الكفاءة والقدرة التنافسية

 :2في

  أس ر كاد تتطابق مكونات ت الأداء المتوازن:التكامل بين مكونات الأصول الفكرية ومنظورات مقياس
شرية الأصول الب مع منظورات مقياس الأداء المتوازن باستثناء المنظور المالي، حيث أنّ  المال الفكري

الأصول التنظيمية تقابل منظور عمليات التشغيل الداخلية، و أيضا  تقابل منظور التعلم والنمو، كما أنّ 
ة لكل من يجقات مع العملاء، ويبقى منظور الأداء المالي كنتلال منظور العصول العلائقية تقابالأ فإنّ 

 وما يقابلها من منظورات قياس الأداء المتوازن. رأس المال الفكريمكونات 
 حسب: التكامل الاستراتيجي (Rivard et al, 2006)  تنافسية تنظيم  فإنّ  رأس المال الفكريمن منظور

تنظيم الأعمال يجب أن ينصب على التطوير  اهتمام داخله، بمعنى أنّ  الأعمال تأتي بصفة مبدئية من
أس المال ر  مكنه من الوصول إلى درجة معينة من التنافسية، وعليه فإنّ المستمر للقدرات التأهيلية التي تُ 

                                                           

أثر إدارة المعرفة على الأداء المتوازن للمؤسسات النفطية في ظل وجود رأس المال الفكري متغيرا وسيطا: عادل علي أحمد بابكر، "  1 
وم السودان للعل"، أطروحة دكتوراه، كلية الدراسات العليا، جامعة دراسة ميدانية على شركة بترو إنرجي لعمليات البترول والغاز

 .703والتكنولوجيا، السودان، ص 
 مقياس الأداء المتوازن في بتاء نموذج قياسي رباعي المسارات لإدارة الأداء الاستراتيجي استخدام" جودة عبد الرؤوف محمد زغلول،  2 

هنة مفي المملكة العربية السعودية: "بحث مقدم إلى برنامج الندوة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة   "،والتشغيلي للأصول الفكرية
، ص 2070معة الملك سعود، كلية إدارة الأعمال، جا "، المحاسبة في المملكة العربية السعودية وتحديات القرن الحادي والعشرين

 .73-73ص 
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المستمدة من فلسفة  (Competancy Strategy)قوم على أساس إستراتيجية القدرات التأهيلية ي الفكري
ظيم تنافسية تن ا من منظور مقياس الأداء المتوازن فإنّ القائمة على أساس الموارد، أمّ  ؤسسةالم نظرية

الأداء  مقياس الأعمال يجب أن ينصب على دعم العلاقات مع العملاء وفهم أدوار المنافسين، وعليه فإنّ 
السيطرة على السوق  تتيح له (Competitive Strategy)المتوازن يقوم على أساس إستراتيجية تنافسية 

يزة التنافسية، عد مطلبا أساسيا لتحقيق المالقدرات التأهيلية تُ  وتحقيق مركز تنافسي متقدم، وبالطبع فإنّ 
لك من ذمدة من السوق، و تالمس للإستراتجيةفلإستراتيجية القائمة على أساس الموارد تلعب دورا مكملا 

 (Opportunities)والفرص  ((Weaknessesوالضعف  (Strengths)خلال تحليل عناصر القوة 
القائمة على أساس السوق تدعم التحليل المرتبط  الإستراتيجية (، حيث أنّ SWOT) (Threats)والتهديدات 

 .بعناصر القوة والضعف
 حسب : التكامل في التوجه نحو بناء القيمة(Mouritsen et al, 2005)   يسعى كل من رأس المال

كة قيمة تمثل شب الأصول الفكريةلمتوازن إلى تحقيق قيمة مضافة للعميل، فوبطاقة الأداء ا الفكري
(Value Net) ّه شبكة من الموارد المعرفية والقدرات التأهيلية التي ، وتنظر إلى تنظيم الأعمال على أن

توازن مقياس الأداء الم تمكنه من توصيل قيمة معينة إلى المستخدم النهائي وهو العميل، في حين أنّ 
ه سلسلة من العلاقات التي تهدف نظر إلى تنظيم الأعمال على أنّ ، ويُ ((Value Chain مثل سلسلة قيمةي

رأس  هناك تكامل بين الفجوة بين متطلبات العميل ومخرجات تنظيم الأعمال ، وعليه فإنّ  احتواءإلى 
 ومقياس الأداء المتوازن في التوجه نحو بناء القيمة. المال الفكري

 حسب  :مسار العلاقات الاتصالية اتجاه التكامل في(Mouritsen, 2005 ) رأس المال تأخذ مكونات
ه يشير ، ومنتكون على نفس الدرجة من الأهمية شكل مجموعة من الأدوات التصورية التي تكاد الفكري

(Lateral Relations) حين ، فيجانبية اتصاليةالتنسيق بين هذه المكونات يأخذ شكل علاقات  نّ بأ 
مقياس الأداء المتوازن يركز على تفاصيل إستراتيجية تنظيم  أنّ   ((Kaplan& Norton, 2001 عتبر ي

ظورات التنسيق بين من ، أمّاهي عمل كل فرد داخل التنظيم الإستراتيجيةالأعمال، بحيث تصبح هذه 
 مسار درجيكل على ش (Vertical Relations)رأسية  اتصاليةمقياس الأداء المتوازن يأخذ شكل علاقات 

، الفكري رأس المالالجانبية لمكونات  التكامل بين كل من الاتصالات من الأعلى إلى الأدنى، وعليه فإنّ 
والاتصالات الرأسية لمنظورات مقياس الأداء المتوازن يؤدي إلى تفعيل التوجه التنفيذي لإستراتيجية تنظيم 

 الأعمال.
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 تكامل مؤشرات الأداء الأساسية( ينظر :Mouritsen et al, 2005 ّإلى مؤشرات الأداء على أن ) ها أدوات
لأداء ومؤشرات ا رأس المال الفكريالأداء المرتبطة ب بين مؤشرات اختلافهناك  بنائية، ومن ثم فإنّ 

هذا الاختلاف من طبيعة كل نوع ومن كيفية نظرته إلى تنظيم  أتيطة بمقياس الأداء المتوازن، ويالمرتب
نظام  هتنظر إلى تنظيم الأعمال على أنّ  رأس المال الفكريالأداء المرتبطة ب مؤشرات الأعمال، حيث أنّ 

، وتلعب دورا أساسيا في تبرير خطوات تنظيم الأعمال نحو دعم وتطوير (Organic System)طبيعي 
عمال لأمؤشرات الأداء المرتبطة بمقياس الأداء المتوازن تنظر إلى تنظيم ا قدراته التأهيلية، في حين أنّ 

، وتلعب دورا أساسيا في دفع خطوات تنظيم الأعمال (Mechanical System)ه نظام ميكانيكي على أنّ 
ات الأداء ر لنظر إلى طبيعة مؤشبامؤثر  الاختلاف غيريُعتبر هذا تطوير قدراته التنافسية، و نحو دعم و 
 زاويتين هما:من  ومقياس الأداء المتوازن رأس المال الفكريلكل من 

 ومقياس الأداء المتوازن يعتمدا  رأس المال الفكري نّ إات الأداء؛ حيث كامل النوعي بين مؤشر الت
 اتيجيةالإستر مالية لقياس مدى التقدم نحو تحقيق الأهداف الغير و  ةعلى تكامل المؤشرات المالي

 .لتنفيذ إستراتيجية تنظيم الأعمالالفرعية اللازمة 
  مالية لاالمؤشرات غير  اشتقاققياس، حيث يتمثل مصدر مؤشرات ال اشتقاقالتكامل في مصادر

من العلاقات التكاملية التي تميز حزمة الأصول الفكرية، في حين يتمثل مصدر  رأس المال الفكريل
 قات السببية التي تميز درجة مقياس الأداء المتوازن.لاات المالية وغير المالية من العالمؤشر  اشتقاق

 حسب :دارة العلياتكامل الدور الإشرافي للإ(Mouritsen et al, 2005 يتمثل دور )العليا بالنسبة  الإدارة
بين هذه الأصول لتحقيق أهداف  (Complemental Role)في تحقيق دور تكاملي  رأس المال الفكريل

غير ملموسة فيها لأغراض بناء القيمة، في حين من المنافع  (Visualising Objectives)غير مرئية 
 (Directive Role)ور الإدارة العليا بالنسبة لمقياس الأداء المتوازن في تحقيق دور توجيهي يتمثل د

ذ ترتبط بتنفي (Detailing Objectives)بين المنظورات المختلفة للمقياس لتحقيق أهداف تفصيلية 
 .إستراتيجيات الأعمال

س بطاقة الأداء المتوازن في قياانطلاقا ممّا أوردناه نستنتج أنّ الهدف الاستراتيجي والمتكامل ل
 مختلف الأبعاد والجوانب الملموسة والفكرية للأداء هو ضمان الوصول إلى تحسينه.

 

 



 نافسيالت المركز وتعزيز الأداء تحسين في الفكري المال رأس لمساهمة الاستراتيجي المنظور الفصل الثاني    

021 
 

 المؤسسةأداء المطلب الرابع: تحسين 

على تحسين الأداء الأقل تميزا والذي لا يصل إلى المستويات المحددة في خطط  ؤسساتتعمل الم
في الأداء إلى مستويات أفضل باستمرار وتطوير عناصره )المدخلات،  تفاعبالار الأداء المعتمدة، وذلك 

كد ويدعم يؤ  االعمليات والمخرجات( لتحقيق قدرات تنافسية أعلى والحصول على ثقة العملاء وتفضيلهم، ممّ 
، ويمكن تحسين الأداء من خلال تنفيذ خطوات أو إجراءات تهدف 1في الأسواق ؤسسةالمركز التنافسي للم

 .2ى الحد من الفوارق بين الأداء المتوقع والأداء المحققإل

 الفرع الأول: ماهية تحسين الأداء

جزء أساسي من العملية المستمرة لإدارة الأداء،  تحسين الأداء ( فإن  Michael Armstrong) حسب
دف المؤسسة ه من أنّ  اانطلاقو  .3وينبغي أن يكون الهدف إيجابيا في تحقيق أقصى قدر من الأداء العالي

تحسين الأداء وفق  ةها تسعى إلى تحسينه للبقاء في السوق، ويتم تطبيق عمليهو بلوغ الأداء الأفضل، فإنّ 
هذا الأخير أقل  نّ إحيث  ،ا وجود عدم التوازن بين الأداء المخطط والأداء المنجزإمّ  ين هما:ينموذجين رئيس

أو وجود توازن بين الأداء  ،حثين حول تحسين الأداءير من البامن المخطط، وهو المفهوم الشائع لدى الكث
ق ما فالمخطط مع الفعلي، لكن تطورات وتغيرات المحيط السريعة تستوجب على المؤسسة التكيف معها و 

وذج وسنوضح تحسين الأداء وفق نموذجين؛ النم، زيسمى بالتحسين المستمر لبلوغ الأداء الأفضل والمتميّ 
 :4كالتالي مستمرالساكن ونموذج التحسين ال

 تتطلب عملية تحسين الأداء في شكلها الساكن وجود: :تحسين الأداء وفق النموذج الساكن -أولا

 الأداء المخطط؛ -
 الأداء المنجز؛ -
، والتي تمثل الفرق بين الأداء المخطط والمنجز، وكذلك تسمى بالمأزق الإداري الذي فجوة الأداء -

 يفرض على المؤسسة البحث عن علاج له.

                                                           

 .230، ص مرجع سبق ذكرهعلي السلمي، 1 
2
Gallaire Jean-Marc, « Les Outils de la Performance Industrielle », Editions d’organisation, Eyrolles, Paris, 

2008, p. 17. 
3 Armstrong Michael, Op. Cit, p. 119. 

 152-17ذكره، ص ص مفيدة عيسى يحياوي وأخرون، مرجع سبق 4
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الأساليب  تياراخو  ف على أسبابهاوة، والتعرّ هدف عملية تحسين الأداء هو تحليل الفج وبالتالي فإنّ 
ا يسمح بوضع برنامج عمل للتحسين المستمر له، وفيما يلي توضيح لتحسين الأداء والمداخل لعلاجها، ممّ 

 كعملية، والتي تتم وفق المراحل التالية:
ة الفجوة إلى عناصرها )مكوناتها( لتسهيل عملية معرفة أسبابها، فهذه : والمتمثل في تجزئتحليل الفجوة-

 الفجوة تتمثل في إحدى هذه الأنواع الثلاث:

 .قصور الانجازات، أي أن الأداء الفعلي أقل من ما هو مخطط 
  المتاحة أقل من ما هو مخطط. الإمكانياتقصور القدرات، بمعنى أن 
  خطط.سرعة الاستجابة للتغيير أقل عن ما هو مقصور التطوير، والمتمثل في أن حجم و 

فجوة الأداء، أن السبيل الوحيد أمام المؤسسة هو التحسين الكلي والشامل  تحليللال ويتضح من خ
تحديد أساليب و مداخل سد الفجوة: من خلال إتباع ، و سسة والتحديث الجذري لتوجهاتهالكل عناصر المؤ 
 أحد الأسلوبين:

 لهدف، وهو تطوير الأداء الفعلي ليصل إلى المستوى المستهدف.الأول إيجابي محقق ل -
 وهو نادر الحدوث(.تهدف ليتعادل مع الأداء الفعلي )الثاني سلبي وهو تخفيض الأداء المس -

لفعلي الأداء ا وارتفعإنشاء برنامج عمل لتطبيق المدخل العلاجي الملائم، فإذا نجح العلاج ويجب 
نجح ا إذا لم يالموقف من خلال التحسين المستمر، أمّ  ايجب متابعة هذ هإلى المستوى المستهدف، فإنّ 

 ها تتكرر دورة عملية التحسين.المدخل العلاجي فإنّ 

اميكي ر في الفترة الحالية وفق النموذج الدينداء تطوّ الأهذا النموذج الساكن الموضح لعملية تحسين  إنّ 
 لتحسين الأداء.

تحسين الأداء في شكله الديناميكي قائم على عملية  إنّ  الديناميكي: تحسين الأداء وفق النموذج -ثانيا
التحسين المستمر وفق تغيرات المحيط، فالواقع الحالي للمؤسسة يضم: تغيرات مستمرة، معارف ومعلومات 
متجددة وتكنولوجيا متطورة، وهذا ما يفرض عليها التوجه نحو: الحجم الصغير، الشبكات المتداخلة، التحالف 

 التحسين المستمر للأداء يقوم على ركيزتين أساسيتين هما:، و والتركيز على البحوث والتطوير الاندماجو 

 ..الخ.،.إنجازاتهقواه الذهنية، تحفيزه وفق الابتكار، تقييم  استثمار: من خلال المورد البشري -
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الدراسات  أي ،لق القيمةة: الخدمة، الشمولية وخ: من خلال التركيز على المفاهيم التاليالسوق والزبائن -
 المسحية للسوق لتحديد شرائح العملاء ورغباتهم المتميزة بالتطور المستمر.

ومن خلال التحسين المستمر للأداء الذي يمثل أبرز الخصائص والصفات المشتركة للمؤسسات 
ندما تتفرد عن تتميز ع نّها، كما ألوغ الأداء المتميزمكن تجديد المؤسسة وبالتالي بزة والعالية الأداء، يُ المتميّ 

منافسيها ببعد أو أكثر من أبعاد الميزة التنافسية )التكلفة، الجودة، الوقت، المرونة(، وهناك من يضيف بعد 
ي ها تعني علامة الجودة للمؤسسة الناجحة فز في القرن الواحد والعشرين بأنّ نظر إلى كلمة التميّ الأداء، ويُ 

 التميز ذو بعدين أساسيين هما: رة إلى أنّ إدارة الأعمال، كما تمت الإشا

 البعد الأول هو إنجاز نتائج غير مسبوقة تتفوق بها المؤسسة على كل منافسيها؛ 
  نجاز الأعمال صحيحة من أول البعد الثاني يعني الجودة الفائقة الكاملة أي عدم وجود خطأ وا 

 وهلة.

 الخاصة، باهتمام زائد من قبل الكاتب ؤسساتز في الأداء على مستوى المميّ ولقد حظي موضوع الت
ومستشار الإدارة توم بيترز، وتعتبر الدراسة التي أجراها هو وزميله روبرت ووترمان من أشهر الدراسات في 

الناجحة والمتميزة  ؤسساتمن الم ؤسسةم 30الدراسة ما يزيد عن  ملتز، وشالفاعلية والأداء المتميّ مجال 
عتبر تُ التي و  ؤسساتائص مشتركة فيما بين تلك المهناك ثمان خص ظ أنّ بدرجة عالية من الأداء، ولاح

 : 1زها ونجاحها وهيسبب تميّ 

  نجاز الأنشطة؛ اتجاهلديها  وميل نحو العمل وا 
  مستمر مع المستهلكين لكي تستطيع تفهم حاجاتهم ورغباتهم والاستجابة  اتصالكانت قريبة وعلى

 لها؛
 الاستقلالية في العمل، وتشجيع وتعزيز روح المبادرة والريادة؛ السماح للعاملين وبدرجة عالية من 
  سه الإنتاجيةالسعي لتحسين زيادة  مهم الفعال؛امن خلال مشاركة العاملين وا 
 جراء؛ الإدارة  بالمتابعة والاستفسار الدائم عن القيمة التي تضيفها كل عملية وا 

                                                           

رقة و "، لأعمالدور رأس المال البشري في صنع سياسات وبرامج التطوير الإداري في منظمات ا، " خثير محمد عبد العزيز طيبة ،1 
جامعة الشلف،  ،"رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة"حول  عمل مقدمة في الملتقى الدولي

 .10، ص 2077 ،ديسمبر 73و 72يومي  الجزائر،
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 وكان المديرون في ؤسساتهمأهداف مركون ماهية رسالة و كانوا يد ؤسساتالعاملون في هذه الم ،
 جميع المستويات يشاركون بفعالية في معالجة المشاكل؛

 على النشاط الذي تفهمه وتعرفه، وعدم الدخول في صناعة جديدة؛ ؤسساتتركيز الم استمرار 
 هياكل تنظيمية بسيطة بمستويات إدارية قليلة؛ استخدام 
 ي ، ورقابة مرنة فؤسسةشديدة لحماية قيم وأهداف الم الجمع بين الرقابة الشديدة والمرنة، رقابة

 ؛والإبداعالمجالات الأخرى لتشجيع روح المبادرة 
  ن عدم جة عالية متتصف بدر متغيرة الديناميكية و الالبيئة  ، حيث أنّ والتناقضاتإدارة الغموض

 الأسلوب العقلاني الرياضي لا يصلح في جميع الأحوال. وبالتاليالتأكد، 

رجم إلى ( الذي تُ In Search For Excellenceلكاتبان هذه الدراسة في كتابهما الشهير )وقد توج ا
 عدة لغات ومن بينها اللغة العربية، وانتشر كثيرا بين الكتاب والممارسين.

ممّا سبق يتضح أنّ التحسين المستمر للأداء يقوم على ركيزة أساسية وهي المورد البشري، وذلك 
واستثمار قدراته الفكرية والابتكارية، كما أنّ هدف التحسين المستمر مصدره عدة  من خلال حسن استغلال

 دوافع مرتبطة ببيئة المؤسسة الداخلية والخارجية.

 الفرع الثاني: دوافع التحسين المستمر للأداء

على  ظمل التي تدفع بالتحسين المستمر هي؛ معدلات التغير السريعة، المنافسة، الحفاامن أهم العو 
 .1المكانة والاهتمام بالجودة

تمثل مجموعة القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات المؤسسة : و ر السريعةمعدلات التغيّ  -أولا
وتتأثر بها، والبيئة الخارجية هي نقطة البداية والنهاية للمؤسسة، فمن حيث كونها نقطة البداية فهي المصدر 

ية مثل المواد الخام، رؤوس الأموال، العمالة والمعلومات عن السوق، الأساسي للحصول على الموارد التنظيم
ا مالبيئة هي المستهلك الأساسي لمنتجات وخدمات المؤسسة، فكلّ  ا من حيث كونها نقطة النهاية فإنّ أمّ 
ى لمؤسسات علا كلّما عملت، استقرارهازت المؤسسة بعدم التأكد نتيجة كثرة عدد المتغيرات البيئية وعدم تميّ 

 تحسين أدائها لمواجهة ظروف الغموض البيئي وذلك من خلال الابتكار.

                                                           

، ص 2002مية الإدارية، القاهرة، مصر، "، منشورات المنظمة العربية للتنالتنظيم المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل" عادل زايد، 1 
70. 
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س التنافسي للمؤسسة بين بقية المؤسسات العاملة في نف ركز: تعكس المكانة المالحفاظ على المكانة -ثانيا
ك، لالمجال، ويمكن لها أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للمسته

يزة تنافسية دائمة أن تملك ممؤسسة لل وعليه يمكنو المرتقبين تطبيقها، والتي لا يمكن للمنافسين الحاليين أ
من خلال المزج الدقيق بين المهارات البشرية والأصول المادية بطريقة فريدة تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية 

 المنشودة.

 اشتدادو السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسة، خاصة الهادفة للربح،  المتغيرات إنّ  الاهتمام بالجودة: -ثالثا
ا نها من دمج معارفها ومواردهمكّ على هذه المؤسسات أن تجد لنفسها الأسلوب الذي يُ  فرضالمنافسة ت

 رالمختلفة لتحقيق مستوى عال من الأداء، وذلك مع الحرص على التركيز على الجودة الشاملة، والتي تعبّ 
ذلك المستوى من الأداء، هذا إضافة إلى مراعاة شروط التنمية  استهدافس الذي ينطلق منه عن الأسا
 المستدامة.

وهي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات ومحاولة كل منها كسب الريادة في  المنافسة: -رابعا
لمؤسسة الأداء، لذلك على االسوق، وذلك باعتماد عدة إستراتيجيات تمكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من 

 القيام بالتحديث المستمر لإستراتيجياتها وتتبع متغيرات البيئة الخارجية.

ممّا سبق تتلخص دوافع التحسين المستمر للأداء في؛ معدلات التغير السريعة، الحفاظ على المكانة، 
ة لصناعية بصفة خاصالاهتمام بالجودة والمنافسة التي تتطلب من المؤسسات بصفة عامة والمؤسسة ا

حسن التعامل معها وضرورة مواكبة تغيراتها السريعة، وتبقى معرفة هذه الدوافع وتحديدها مهم ولكن الأهم 
 أن توضع أو تصمم على شكل نموذج أو نماذج لتحسين الأداء.

 الفرع الثالث: نماذج تحسين الأداء

داء تمر للأمداخل التحسين المس خرى، ومن أهمالكلي من مؤسسة لأتحسين الأداء  تختلف نماذج
 .والقياس المقارن التحسين المستمرنجد 

وهو  ،((Kaizenيطلق على التحسين المستمر في اليابان مصطلح  التحسين المستمر للأداء: -أولا
أحد التقنيات الحديثة والمهمة التي تقوم على أساس إدخال التحسينات بصورة تدريجية ومتتالية على الإنتاج، 

 ه التحسينات في خفض التكلفة وتحسين جودة المنتج.ذعكس هوتن
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 ؤوب نحو تطوير الأداء وتحسين الجودة بهدف"السعي الده: ويمكن تعريف التحسين المستمر بأنّ  
، الجودةنى حد ممكن دون المساس بتعظيم المنفعة التي يحصل عليها المستهلك وتخفيض التكاليف إلى أد

ر يهدف إلى تخفيض التكاليف وليس رقابتها، وذلك في الأجل القصير الذي التحسين المستم وبذلك فإنّ 
رضاء طموح زة تنافسية هم وتحقيق مياتيتفق وقصر دورة حياة المنتج من أجل تلبية رغبات المستهلكين وا 

. كما يعني التحسين والاستمرارية في التحسين مع مشاركة جميع 1"، وبالتالي زيادة حصتها السوقيةؤسسةللم
ماء تالعاملين )إدارة إشرافية وتنفيذية وعليا( في السعي نحو الأفضل للمؤسسة التي يعملون فيها )تنمية الان

دون أن يكون تحسين وتطوير قد حدث في مكان ما في المؤسسة، و  ر يوميم يجب ألاّ أي للمؤسسة(، 
 :2في (Kaizan)ر ة نظام التحسين المستمتتمثل مكونات إدار 

 لجودة؛تطوير وتحسين ا 
 توفير السلعة والخدمة في الوقت المناسب؛ 
 توفير السلعة والخدمة بدون عيوب؛ 
 الاهتمام بأنشطة الجماعات الصغيرة؛ 
  والعمال؛ الإدارةالاهتمام بالمشاركة بين 
  ؛الإنتاجيةتحسين 
 نتاج منتجات جديدة؛  تطوير المنتج وا 
 الاهتمام بالعميل؛ 
 ضبط الجودة الكلية؛ 
  ؛الآلي الإنساناستخدام 
 إنشاء حلقات للجودة؛ 
 إنشاء نظام للمقترحات؛ 
 إنشاء نظام للشكاوى؛ 
 إنشاء إدارة لخدمة العملاء؛ 

                                                           

، "تأثير التكامل بين التقنيات المتجددة في محاسبة التكاليف وترابطها في خدمة منظمات الأعمالمعاذ خلف إبراهيم الجنابي، "1 
لجزء ابي للنشر والتوزيع، ، مكتبة المجتمع العر "إدارة منظمات الأعمال والتحديات العالمية المعاصرة" حول مؤتمرورقة عمل مقدمة في 

 .772ص  ،2073 ، عمان، الأردن،الرابع
ودعم  يةالإستراتيج"، بحوث وأوراق "الإدارة لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة الإستراتيجية الإدارة"عادل رزق، 2 

 .232-232، ص ص 2008ارية، مصر، القدرات التنافسية للمؤسسات العربية والخاصة"، المنظمة العربية للتنمية الإد
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  الشاملة؛ والإنتاجيةالاهتمام بالصيانة 
 إنشاء إدارة للتنظيم في مكان العمل؛ 
 .إنشاء إدارة للموارد البشرية 

، ومن (Benchmarking)ياس المقارن : وأهم مدخل لتحسين الأداء هو مدخل القلقياس المقارنا -ثانيا
ماذج أداء راء نها تساعد على النظر إلى ما و هي أنّ  قياس المقارنالمميزة لعملية البين الفوائد الكبيرة و 

كل كبير ها تعمل بذلك وبشأخرى، فإنّ  ؤسساتبإجراء المقارنات مع م ؤسسةفعندما تقوم الم ،العمليات القائمة
رض فا يلي عدد من الأسباب التي تد على حلول الغد لمشاكل اليوم. وفيموضع الي احتماليةعلى تحسين 

 :1(lstete, 1995A) قياس المقارن حسب الباحثالقيام بعملية ال ؤسساتالمعلى 
نّ  كي تكون بمستوى ما ؤسسةالم طويرضرورة ت - نة هنا عملية إجراء المقار  يصل إليه منافسوها، وا 

 ؛طويرك التم الذي من شأنه إدارة ذلتمثل النظا
 ع المقارنات على تحقيق طفرات نوعية بارزة في الأداء؛يتشج -
 الحاجة إلى الحد الأدنى من الوقت لتحقيق حالة التغيير؛ -
 فاعلة ومقاييس ذات كفاءة للإنتاجية؛ أهدافتساعد على وضع  -
 ؛والإبداعها تشجع على السعي وراء تحقيق حالة التميز، والتفكير الواسع إنّ  -
 العملاء المتغيرة؛ احتياجاتلبية تساعد على ت -
 تساعد في فهم واقع المنافسين وديناميكية الصناعة؛ -
 تساهم في تحسين إجراءات الأعمال؛ -
 تضمن إدخال أفضل الممارسات الصناعية في إجراءات الأعمال. -

 :لمؤسساتأهمية المقارنة المرجعية ل والشكل التالي يوضح

 

 

 

 

                                                           

 .321خالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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 المقارن للمؤسسات أهمية القياس (:2-0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

ار "، دمعاصر والتخطيط الاستراتيجي: منهج الإستراتيجيةخالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدريس، ": المصدر
 .328، ص 2001اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 :1التالية مراحلال إتباعوتتطلب عملية القياس المقارن 

 ديد ما سيتم مقارنته داخليا أو خارجيا؛تح 
 تشكيل فريق متخصص لهذا الغرض؛ 
  المشابهة؛ ؤسساتوالم وضعية المؤسساتالوقوف على 
 المتميزة؛ ؤسساتالوقوف على الم 
 جمع وتحليل المعلومات ذات العلاقة؛ 
 دراسة النتائج والدروس المستخلصة؛ 
 توفير المجالات اللازمة لتبني الدروس المستخلصة؛ 
 متابعة النتائج المحققة؛ 
 .تقييم النتائج ووضع التحسينات المستقبلية 

 والشكل التالي يلخص مراحل القياس المقارن:
 

                                                           

 7792-778 ص مجيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص1 

داء
 الأ

 التحسين المستمر

أهداف أداء 
 ثقة المقارنة جديدة

 مستوى التحسين

 اليوم
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 مراحل القياس المقارن :(2-0)الشكل رقم                  

 
 
 
 
 
 

 

 

 

، 2078، عمان، الأردن الطبعة الأولى زيع،"، دار المناهج للنشر والتو مؤشرات الأداء الرئيسيةمجيد الكرخي، ": المصدر
 .779ص 

ببساطة لا  هليب التحسين المتعددة، وتحقيق التوازن بينها، لأنّ اويبقى مفتاح التحسين هو دمج أس
 .1البرامج والمبادرات الأخرى واستبعاديمكن تحقيق تحسين الأداء باعتماد أسلوب واحد 

لت العديد ناجحة، وفش تحسين الأداء ليست دائما رامجبتنفيذ : تحسين الأداء برامجعوامل نجاح -ثالثا
 ه يتم الحصول عليها فقط من خلال وقتأنّ  التحسينات المستهدفة لا تتحقق أو نّ إ، حيث ؤسساتمن الم

ير من ها لا تنظر في كثأنّ  ؤسساتأهم العثرات التي تواجه الم تشغيل البرامج دون ضمان الاستدامة، ومن
من منظور تقني دون الأخذ بعين الاعتبار الجوانب البشرية والعلائقية التي  إلاّ  مجبراهذه الالأحيان إلى 

، وهذا يتطلب المعرفة الفنية )الدراية الفنية التي تتجاوز إتقان الإجراءاتتلعب دورا حاسما في نجاح هذه 
دارة التغيير دارة المشاريع وا   :2لعوامل هي(، وأهم هذه االمنهجيات: فهذه الدراية تشير إلى عالم صنع القرار وا 

                                                           
1 Cokins Gary, Op.Cit, p. 2. 

2
Giraud Françoise et al., Op.Cit, pp. 332-337. 

 
 مراحل القياس    

 المقارن   

 لنتائجتقييم ا
 ووضع

 التحسينات

تبني لدروس 
 المستخلصة

 متابعة النتائج
 المحققة

تحديد ما سيتم 
مقارنته داخليا 

 و خارجيا

دراسة النتائج 
ولدروس 
 المستخلصة

جمع وتحليل 
لمعلومات ذات 

 علاقة

الوقوف على 
المنظمات 
والمنظمات 

تشكيل فريق 
عمل 

 متخصص



 نافسيالت المركز وتعزيز الأداء تحسين في الفكري المال رأس لمساهمة الاستراتيجي المنظور الفصل الثاني    

029 
 

 الطريقة الأكثر ملائمة مع  اختيار: من الضروري في تنفيذه والبدءبرنامج تحسين الأداء  اختيار
ها مقبولة وممكنة التطبيق، وعلى العكس من نظر إلى برامج تحسين الجودة أنّ الأهداف المطلوبة، إذ يُ 

ن صعبة والمرونة والابتكار تكو  الإنتاجيةلزيادة  ؤسساتذلك نجد البرامج التي تهدف إلى إعادة تنظيم الم
 التطبيق.

  قبول برامج تحسين الأداء من قبل  : إنّ والإدارةتحدي قبول هذا النوع من البرامج من قبل الموظفين
ر والعلاقة مع وجهات النظ، و الموظفين مرتبط إلى حد كبير بالثقافة الشخصية والتنظيمية، العمر، الخبرة

مكن تقديم وهذا يعني لا ي كس تطور برامج تحسين الأداء النظرة التدريجية في تحسين الأداء.الإدارة، ويع
تتضمن ة، حيث اقتصاديفقط كأدوات تحسين تقنية إجرائية مبررة لأسباب  واستخدامهابرامج تحسين الأداء 

يدة، ساليب عمل جدا يؤدي إلى ألا في أنماط التشغيل الداخلية ممّ العديد من برامج تحسين الأداء تحوّ 
لبرامج يكون هذه ا نّ ، وعليه فإوتعزيز الاتصالات والتشاور والمشاركة في المقترحات في تنظيم العمل

عندما يتم تحفيز الموظفين، ويتجاوز الهدف منطق الجودة  فيها جميع أصحاب المصلحة مستفيدين
 لاعتباراخلال أخذ أفكار الموظفين في  وبالتالي يتحقق تحسين الأداء من ،للعملاء والمساهمين والإنتاجية

 ومشاركتهم في التغيير.
 ي إضفاء الرعاية السياسية تعن والإدارة على التواصل وضمان الرعاية السياسية لهذه البرامج: قدرة القادة

 تصالا، ويتطلب ذلك إجراءات ؤسساتالطابع الرسمي على برامج تحسين الأداء، وتكييفها مع واقع الم
الرعاية السياسية القوية هي وحدها التي يمكن أن توفر  نّ إ، حيث انطلاقهايما في مرحلة هامة لا س

زخما قويا بما فيه الكفاية يؤدي إلى دعم أصحاب المصلحة، وتعتمد معظم برامج تحسين الأداء على 
ون قصيرة ك، وهذه الأجهزة مفيدة ولكن يمكن أن توالإنتاجيةتنفيذ أجهزة إحصائية متطورة لقياس الجودة 

 ، بمعنى لا تفسر ما هو متوقع ومهم من قبل العملاء.مدىال

ممّا سبق نستنتج أنّ الأداء من المنظور الاستراتيجي يعكس التحسين المستمر لبلوغ الأداء الأفضل 
يح تز، وهذا بالاستغلال الأمثل لرأس المال الفكري الذي يصنع التميّز، وتحسين الأداء يُعتبر أحد المفاوالمتميّ 

 المهمة لتعزيز المركز التنافسي للمؤسسة.
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 عزيز تنافسية المؤسسةلت منظور الاستراتجيالمبحث الثاني: ال

 تبرعتعود الكتابات المبكرة عن الميزة التنافسية إلى بدايات النصف الثاني من القرن العشرين، ويُ 
(Michael Porter)  ّشكل الحلقة ، و مصطلح التنافسية يُ 7990ل من وضع نظرية الميزة التنافسية عام أو

ات المهمة في راتيجيعتبر من الاست، وتُ ختصين في إدارة الأعمالالأساسية لدى المفكرين الاقتصاديين والم
لبناء  سسةؤ الاستخدام الناجح لموارد الم ز من خلالر والتميّ الرائدة، حيث السبيل إلى التطوّ  ؤسساتحياة الم

ستمرار لضمان الاستدامة، وأصبح الجوهر الأساس لتحقيق الميزة التنافسية مزايا تنافسية وتحسينها با
الاستراتيجي  لمنظورالمبحث ا ، وسيتناول هذاة والمتمثلة في رأس المال الفكريالمستدامة هي المعرفة المتجدد

، ثم التطرق ة فيهار ماهية الميزة التنافسية معايير جودتها والعوامل المؤثذلك بإبراز ، و لتعزيز تنافسية المؤسسة
سنستعرض استدامة  وأخيرا بعدها سنتعرف على المداخل الفكرية للميزة التنافسية، ،أبعاد الميزة التنافسيةإلى 

 الميزة التنافسية من خلال تعزيز المركز التنافسي.

 معايير جودتها والعوامل المؤثرة فيهاالميزة التنافسية،  ماهيةالمطلب الأول: 

، فهي ساتؤسد نجاح أو فشل المالعصر الحديث هي التنافسية كحقيقة واقعة لتحديمن أبرز سمات 
ها لتحسين المزايا التنافسية والحفاظ علي لاكتساب، وتعني العمل الجاد المستمر ؤسسةتقسم إلى تنافسية الم

يشتمل على  يمركزها التنافسي وقدرتها على مواجهة المنافسين الحاليين والمرتقبين، وتنافسية القطاع الذ
في صناعة معينة، وكلاهما يختلف عن تنافسية الدولة التي تهدف إلى تحقيق معدلات  ؤسساتعديد الم

لح وكل ، نتناول المصطؤسساتلميزة التنافسية في بقاء المعالية من الدخل الفردي فيها، ونظرا لأهمية ا
  .ؤسسةجزئي  على مستوى المالجانب الالأبعاد المتعلقة به، مع التركيز على هذا المصطلح من 
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 الفرع الأول: ماهية الميزة التنافسية

عتبر مفهوم الميزة التنافسية من المفاهيم ذات المضامين غير المحددة، وقيمة الميزة التنافسية تكمن يُ 
يف تعار أو تقليدها، ومن بين ال ؤسسةنتجها المسلع والخدمات التي تُ في عدم تمكن المنافسين من إنتاج ال

 يلي: التي أعطيت للميزة التنافسية ما

ة تكون التنافسي" :أنّ  اعتبر، والذي الميزة التنافسيةل من وضع نظرية أوّ يعُد  (:(Porter, 1999الاقتصادي  -
 .1"زعلى المستوى الجزئي، أي بين المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق مركز تنافسي متميّ 

لنقاط قوتها الداخلية في أداء  ؤسسةالم "استغلال :هابأنّ  ةالميزة التنافسي (Pitts& Lei, 1996) عرّف -
 .2م"شطتهتحقيقها في أدائهم لأن الآخرينالأنشطة الخاصة بها، بحيث تخلق قيمة لا يستطيع المنافسين 

ي ذأداء أعمالها بالشكل ال ؤسسة علىقدرة الم: "هابأنّ الميزة التنافسية  (Kotler, 2000) فعرّ في حين  -
ؤسسة الم زالميزة التنافسية تتمثل في تميّ  ووفقا لهذا التعريف يتضح أنّ  .3"فسيها تقليدهيصعب على منا

 كبر.ز )سلعة أو خدمة( بأسلوب أحسن وحصة سوقية أعن منافسيها بمركز فريد يتيح لها تقديم منتج متميّ 
التي تجعلها  يجياتعلى صياغة وتطبيق الاسترات ؤسسةها: " قدرة المعلى أنّ الميزة التنافسية ف تعرّ كما  -

الأخرى العاملة في نفس النشاط، وتتحقق الميزة التنافسية من خلال  ؤسساتفي مركز أفضل بالنسبة للم
الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد الفنية، المادية، المالية، التنظيمية والمعلوماتية، بالإضافة إلى 

تطبيق مكنها من تصميم و ، والتي تُ ؤسسةمتع بها المالتي تت الإمكانياتالقدرات والكفاءات وغيرها من 
 .4استراتيجياتها التنافسية"

لها أن تنافس الغير من خلا ؤسسةالمجالات التي يمكن للمبأنّها: " الميزة التنافسيةوهناك من يعرّف  -
الإنتاجية طتها دون منافسيها في أحد أنش ؤسسةبطريقة أكثر فعالية، وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها الم

وهي تعتمد على  ،ؤسسةالتنافسي للم ركزأو التسويقية أو التمويلية أو فيما يتعلق بمواردها البشرية أو الم
نتائج فحص وتحليل كل من نقاط القوة والضعف الداخلية، إضافة إلى الفرص والمخاطر المحيطة والسائدة 

 .5"مقارنة بخصومها في السوق ؤسسةفي بيئة الم

                                                           
1

Porter Micheal, « L’avantage Concurrentiel-Comment Devancer Ses Concurrents et Maintenir Son 

Avance », Edition Dunod, Paris, France 1999, p. 8. 
2
Pitts A. Robert, Lei David, «Strategic Management: Building and Sustaining Competitive Advantage», South 

Westerss college Pub, New York, USA, 1996, p. 8 

 .99ه، مرجع سبق ذكره، ص عاطف جابر ط3 
 .77، ص ذكرهبومدين يوسف، مرجع سبق 4 
 . 737خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص 5 
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م هبعض الباحثين ركزوا في تعريفهم للميزة التنافسية على أ أنّ  يتضحعاريف السابقة من خلال الت
 ملموسةالملموسة وغير ال قدراتعلى الموارد وال آخروني حين ركز ، فؤسسةالخصائص التي تتمتع بها الم

ل ن خلام تعزيز مركزها التنافسي ؤسسة علىأخرى ركز البعض على قدرة الم التي تمتلكها، ومن جهة
 .سسةؤ ستراتيجية المها جزء من إبأنّ  آخرون يراهاوالإمكانيات التي تمتلكها، و  إدارتها الجيدة للموارد

 :1التي تتميز بها الميزة التنافسية نذكر الخصائصومن أهم 

 تبنى وتصاغ على التمايز والاختلاف مقارنة بالمنافسين؛  -
 المستقبل؛تؤسس على المدى الطويل باعتبارها تتعلق بالفرص في   -
 تكون غالبا مركزة جغرافيا.  -

 :2تكون الميزة التنافسية فعالة فتتلخص فيما يلي حتىالواجب توفرها  الشروطأما 

 ل التركيز من خلاعميل رورة تقديم خدمة متميزة للتقديم منتج بجودة عالية وتكلفة منخفضة، مع ض
 ؛على جزء معين من السوق

 زال الحصول على الموارد الضرورية التي تضمن التميّ ضرورة توفر خبرة عالية، خاصة في مج 
 ؛في تقديم المنتجات

  م السرية فيما يتتوفر حماية عالية للأعمال من ردود أفعال المنافسين من خلال المحافظة على
 .الإنتاجقة يتم يإنتاجه و بأي طر 

المالي وقيمة  مفهوم الميزة التنافسية يعني أكثر بكثير من الأداء (Freeman, 2001ويقول )
ل هدف وّ ريعة والمرونة، تحة العالمية التي تتطلب الاستجابة السساهمين، واليوم في بيئة التنافسيالم
ول التي تتولد من خلال الأص ؤسسةقيمة الم القيمة، ومن هنا فإنّ من تعظيم الربح إلى تعظيم  ؤسساتالم

 .3ري تحمل أهمية أكبر من الربح الماليملموسة، وبشكل أكثر تحديدا من خلال رأس المال الفكالغير 

بي والمستمر التنافسي النس إذا فالميزة التنافسية هي ذلك المفهوم الاستراتيجي الذي يعكس الوضع
منافسيها، بحيث يتجلى في شكل تقديم منتجات ذات خصائص متفردة يكون العميل معها  أمامما  ؤسسةلم

                                                           

لتواصل، العدد ا والإنسانية"، مجلة العلوم الاجتماعية أهمية رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتالهادي بوقلقول، "1 
 .72، ص 2009اجي مختار،عنابة، الجزائر، ، جامعة ب92

ل للنشر " ، دار وائ نظري تطبيقي ىالأساسيات في الإدارة الإستراتيجية: منحعبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات " 2 
 .712، ص 2073الأردن،  عمان، والتوزيع،

3 kocoglu Ipek et al., Op.Cit, p. 191. 
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تبر عقل قيمة عن منتجات المنافسين بأسعار أقل، وبهذا المعنى يُ لدفع أكثر، أو تقديم منتجات لا تلمستعدا 
 ز للموارد الداخليةالأداء المتميّ من خلال  ؤسسةتراتيجيا تسعى إلى تحقيقه المتطوير الميزة التنافسية هدفا إس

، سةؤسالم وعملياتأنشطة  ،إستراتيجيات ،ذات المعرفة الكامنة ضمن مختلف أنظمة الإستراتيجيةوالكفاءات 
 .1لزيادة الحصة السوقية وتعظيم الربحية على المدى الطوي، تحسين الجودة ، ما يؤدي إلى تخفيض التكلفةب

ظور مفهوم الميزة التنافسية من المن من خلال التعاريف ووجهات النظر السابقة يتضح للباحثة أنّ 
لتنافسي، فسة، بما يعزز مركزها االاستراتيجي هي حالة تميّز تنفرد بها المؤسسة عن باقي المؤسسات المنا

والذي يُمكن تحقيقه من خلال بعدين أساسيين هما؛ أصول المؤسسة غير الملموسة المتمثلة في رأس المال 
الفكري والأداء المتميز. والمؤسسة في سباق دائم لتحقيق مزايا تنافسية بجودة أكبر من المنافسين، وهذه 

 ير.الجودة تتحكم فيها مجموعة من المعاي

 الفرع الثاني: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

تنافسية لا يكفي، إذ عليها أن تحدد مدى جودتها وقوتها وقدرتها على اللميزة لالمؤسسة  امتلاك إنّ 
 :2جودة الميزة التنافسية تتحدد بثلاثة عوامل أساسية هي الاستمرار، وأنّ 

 يب الميزة التنافسية وفق درجتين:ويمكن ترت :مصدر الميزة التنافسية -أولا
 مثل ميزة التكلفة الأقل، بحيث يسهل نسبيا محاكاتها وتقليدها من قبل مزايا من مرتبة منخفضة :

 المزايا المترتبة عن جودة المنتج. من للاستمرارالمؤسسات المنافسة، وهي أقل قابلية 
 لتي يتم تحقيقها بناءا على مجهوداتز المنتج، السمعة الطيبة ا: مثل تميّ مزايا من مرتبة مرتفعة 

 محكومة بتكاليف تبديل مرتفعة. عملاءمتراكمة، علاقات وطيدة مع التسويقية 

المؤسسة على ميزة واحدة مثل  اعتمدت: في حالة ما إذا المؤسسة اعدد مصادر الميزة التي تمتلكه-ثانيا
ين التغلب على مكن للمنافسه يُ الثمن فإنّ  ضةمنخفالقدرة على شراء مواد أولية تصميم المنتج بأقل تكلفة أو 

 ه يصعب على المنافسين تقليدها جميعا.ا في حالة تعدد مصادر الميزة فإنّ أثار تلك الميزة، أمّ 

: على المؤسسات أن تعمل على خلق مزايا درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة-ثالثا
سات المنافسة بتقليد الميزة القائمة حاليا، ولذا يتطلب الأمر قيام المؤسجديدة وبشكل أسرع قبل قيام المؤسسات 

                                                           

 ،الإنسانيةة العلوم "، مجليير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصاديةالتسيحضية سملالي، "1 
 .1، ص 2003، الجزائر بسكرة، ،جامعة محمد خيضر ، 3العدد 

 7072-070، ص ص 7993 لبنان، ،، الدار الجامعية، بيروتالميزة التنافسية في مجال الأعمال"، "خليلمرسي نبيل 2 
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نافسية، بل يجب ميزة ت المؤسسة متلكسية جديدة، وعليه لا يكفي أن تبتغيير الميزة الحالية وخلق مزايا تناف
 .ديمومتها وأن يكون بمقدورها معرفة أداء هذه الميزة والحكم على جودتها 

بق، فإنّه يمكن الحكم على جودة الميزة التنافسية من خلال عدة مؤشرات مثل: بالإضافة إلى ما س 
تصميم المنتجات بما يتناسب ورغبات العملاء، بل وبما يفوق توقعاتهم، التميّز في أسلوب ومستوى خدمة 

ل على و العملاء والعناية بهم سواء في مرحلة ما قبل أو أثناء وما بعد البيع، تبسيط وتسهيل إجراءات الحص
الخدمة بالاستفادة من تكنولوجيا المعلومات والاتصال، وتتعدد أشكال جودة الميزة التنافسية  ومصادرها، بما 
يضمن تحقيق المؤسسة مركزا تنافسيا متميزا من وجهة نظر العملاء من خلال تقديم منتجات تحقق لهم 

 .1مستويات من الإشباع تفوق ما يقدمه المنافسون باستمرار

سبق نستنتج أنّ جودة الميزة التنافسية تتوقف على بعدين أساسيين هما؛ بعد مصادر الميزة  ممّا
التنافسية، حيث كلّما كان تنوع في مصادر الميزة التنافسية كان ذلك عاملا ومعيارا مهما في جودتها، والبعد 

ل مستمر، وهذه تنافسية بشك الثاني هو درجة الاستجابة السريعة للتغيرات كفعل ورد فعل، وذلك بخلق مزايا
الأبعاد وضمان توفرها في المؤسسة يتوقف على الأفكار الخلاقة والإبداعية، والأصول الخصبة مجتمعة 
في موارد رأس المال الفكري، وتبقى المؤسسة في محاولة تحقيق معايير الجودة لميزتها التنافسية تتأثر 

 بمجموعة من العوامل الداخلية والخارجية.

 الفرع الثالث: العوامل المؤثرة في الميزة التنافسية

على أكبر قطاع من السوق أصبحت هي السمة السائدة في القرن  للاستحواذالمنافسة  لا شك أنّ 
المعرفة،  اداقتصالواحد والعشرين، حيث البحث عن المزايا التنافسية هو التحدي الأكبر للمؤسسة في ظل 

بشكل يسمح لها بالدخول في السوق المستهدف، وتحقيق التفوق والاستمرار ز للمؤسسة وحتى يتحقق التميّ 
 :2الأمر يتوقف على عدة عناصر منها فإنّ 

 شرية الناتجة من العاملين الذين يمتلكون مهارات وخبرات متنوعة، وقدرات معرفية متميزة، بت الالقدرا
 ؛يادة الفعالةبالإضافة إلى الق

 ؤسسة؛للمعلومات والاتصالات في الم وجية الناتجة عن توفر نظام فعالالقدرات المعلوماتية والتكنول 
                                                           

 .33، ص ذكرهمحمد أيمن عبد اللطيف عشوش وأخرون، مرجع سبق 1 
دمة ورقة عمل مق "،دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالعاشور مزريق، نعيمة قويدري قوشيح، " 2 

 73و  72يومي جامعة شلف، الجزائر، ، "ديثةرأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الح"ملتقى حول  في
 . 2077 ،ديسمبر
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  ؛معايير ومواصفات الجودة العالية الناتجة عن تقديم منتجات تتوفر فيها الإنتاجيةالقدرات 
 .القدرات التسويقية الناتجة عن إقامة علاقات هيكلية طويلة الأجل مع العملاء 

ي تؤدي زة التالمتميّ  الإمكانياتكمصادر أساسية لامتلاك  لموسةغير الم د المواردبتحدي (Hall)قام و 
على المهارات والموارد المتفوقة  (Day& Wensley)بدورها إلى بناء الميزة التنافسية وتعزيزها، وركز كل من 
لتنافسية االميزة  ، وقد أكدا على أنّ ؤسسةداخل الم كمصدر أساسي لبنائها، فضلا عن بناء وتنمية المعرفة

 ،خاصة بهاالتنظيمية ال الإجراءاتتعتمد على جودة رأس مالها البشري، فضلا عن  ؤسسةالتي تتمتع بها الم
، كما تم سسةؤ تحقيق القيمة المضافة للم إضافة إلىم الكافي للموارد الأخرى، الموارد البشرية تقدم الدع لأنّ 
د الخصائص عالطبيعية والمالية(، وتُ ، القانونية المعلوماتية، التنظيمية،، يد أهم مصادرها بـــ )العقلانيةتحد

 ب التكنولوجياميزة التي تنتج بسبال ها تقدم ميزة ذات أمد طويل، إذ أنّ قابلة للتقليد أهمها، لأنّ الغير البشرية 
أو المنتجات أو رأس المال هي ذات أمد قصير بسبب قدرة المنافسين على تقليدها،  ،الأسواق اختراقأو 

ل يصعب تقليدها، وتم تحديد ثلاث مصادر أساسية للحصو  غير ملموسةالموارد البشرية موجودات  دعبينما تُ 
 :1على الميزة التنافسية

 :المواد الأولية، الموارد المالية، العقارات والحاسبات  ؛الإنتاجوتتضمن وسائل  الموجودات الملموسة
 وغيرها من الموجودات.

 ة المعرف، التجارية، الروح المعنوية ، العلاماتؤسسةعة الموتتضمن سم ملموسة:الغير  الموجودات
 .ؤسسةوالتجارب المتراكمة داخل الم التكنولوجية، براءات الاختراع

 :ى لتحويل المدخلات إل ؤسسةالمالتي تستخدمها  والإجراءاتوتتضمن المهارات  المقدرات التنظيمية
 .مخرجات

موذج حسب ن لممكن أن تؤثر في الميزة التنافسيةكما يمكن تحديد مجموعة من العوامل التي من ا
(Hitt et al, 2001 والذي يربط بين خلق الميزة التنافسية والكفاءة المميزة من خلال وضعه لخطوة يحدد من )

، والشكل التالي يوضح خطوات تأثير 2خلالها اكتشاف الكفاءات المميزة يتبعها خلق أو بناء المزايا التنافسية
 ميزة في تحقيق الميزة التنافسية:الكفاءات الم

                                                           

، دار "المقدرات الجوهرية للمورد البشري: الاتجاه المعاصر لتنافسية الأعمالغني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، "1 
 7292-723، ص ص 2072غيداء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

عمان،  ة،الطبعة العربي يع،أمجد للنشر والتوز  "، دارالتحليل الاستراتيجي والميزة التنافسية"لصقال، ثامر البكري، أحمد هاشم ا 2 
 .82، ص 2075، الأردن
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 (Hitt et alتأثير الكفاءات المميزة على الميزة التنافسية حسب نموذج ) (:12-0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الطبعة  يع،والتوز د للنشر أمج ، دارالتحليل الاستراتيجي والميزة التنافسية""ثامر البكري، أحمد هاشم الصقال، : المصدر
 .82، ص 2075، عمان، الأردن ،العربية

من خلال الشكل السابق يتضح أنّ اكتشاف الكفاءات المميّزة والتي مصدرها الأساسي الموارد غير 
 تطوير الميزة التنافسية، ومنه تحقيق المركز التنافسي الاستراتيجي.الملموسة الأساس في 

 :1من بعدين هامين هما انطلاقا ةؤسسالميزة التنافسية للم تتحددكما 

 :كما يلي يدةد: حيث تمر الميزة التنافسية بدورة حياة شبيهة بدورة حياة المنتجات الجحجم الميزة التنافسية-أولا

                                                           

 .93، ص 1229"، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل خليل مرسي، "1 
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ر من المنشــئة للميزة التنافســية، لكونها تحتاج الكثي ؤســســةعد أطول مرحلة بالنســبة للم: تُ مرحلة التقديم  -
أكثر  اراانتشــــــــشــــــــري، المادي والمالي، وتعرف الميزة التنافســــــــية مع مرور الزمن التفكير والاســــــــتعداد الب

 .لعملاءمن قبل عدد متزايد من ا تميز بهذلك إلى القبول الذي ت ودفأكثر، ويع
لمنافســـين بدءوا ا نســـبيا من حيث الانتشـــار، باعتبار أنّ  اســـتقرارا: تعرف الميزة التنافســـية مرحلة التبني  -

 أقصى ما يمكن. فيات ر كون الوفيركزون عليها، وت
: يتراجع حجم الميزة وتتجه شــــــــــيئا فشــــــــــيئا إلى الركود لكون المنافســــــــــين قاموا بتقليد ميزة مرحلة التقليد  -

 في الوفرات. انخفاض، وبالتالي تراجع أسبقيتها عليهم، ومن ثم ؤسسةالم
ة جديدة ريع، أو إنشــاء ميز : تأتي هنا ضــرورة تحســين الميزة الحالية وتطويرها بشــكل ســمرحلة الضــرورة -

ذا لم تتمكن الم من التحســـين أو الحصـــول  ؤســـســـةعلى أســـس تختلف تماما عن أســـس الميزة الحالية، وا 
 ها تفقد أسبقيتها تماما، وعندها يكون من الصعب العودة إلى التنافس من جديد.على ميزة جديدة، فإنّ 

يق مزايا بغرض تحق ؤسسةنشطة وعمليات المأ اتساع: يعبر نطاق التنافس عن مدى نطاق التنافس-ثانيا
 تنافسية، ويتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد وهي:

م الذين يتم خدمتهم، وهنا يت عملاء، وكذا تنوع الؤسسة: يعكس مدى تنوع مخرجات المالقطاع السوقي -
 ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق. الاختيار

 كانت داخلية أو خارجية، فالتكامل لأنشطتها سواء ؤسسةشير إلى درجة أداء الم: يُ لأماميدرجة التكامل ا -
 الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل والتمييز.

ذا النطاق ، ويسمح هؤسسة: يمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المالبعد الجغرافي -
مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية  من تحقيق

ا التي تعمل على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجاته ؤسسةوتبرز أهمية هذه الميزة بالنسبة للم ،مختلفة
 في كل أنحاء العالم.

ابط بين ، فوجود رو ؤسسةها المعن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظل عبر: يُ قطاع النشاط -
يمكن  عديدة، فقد الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية

نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد والخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها  استخدام
 .ؤسسةالم
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لمهم أن قدرات تنافسية ذاتية فقط، بل ا ؤسسةم أن تحقق المليس المهممّا سبق يتبيّن للباحثة أنّه 
تحقق السبق والريادة فيها، وأن تحافظ عليها من خلال مواصلة البحوث والتطوير لتقديم منتجات وأساليب 

تلبي رغبات العملاء بشكل أفضل من خلال مجموعة  وأفضل للوصول إلى منتجات جديدة أكفأو  أحسنإنتاج 
 تمثلة في أبعاد الميزة التنافسية.من المعايير الم

 للمؤسسة الصناعية : أبعاد الميزة التنافسيةمطلب الثانيال

مكانية  يعتمد نجاح المؤسسة على قدرتها في تحديد حاجات ورغبات السوق والمستهلك المستهدف وا 
ات حسب بإشباع هذه الحاجات بشكل أفضل من منافسيها، وتعمل المؤسسة على ترجمة تلك الحاجات والرغ

شروط العملاء ووفق القدرات الجوهرية للمؤسسة، إلى دلالات معينة فتشكل الأبعاد التي سوف تتنافس على 
أساسها المؤسسة. ووفقا لما تقدم فإنّ المؤسسة سوف تتنافس وفق مصطلحات مترادفة حسب توجهات 

، ء خارجي، أو أبعاد تنافسيةالباحثين؛ فبعضهم يرى أنّها خصائص أداء، أو قدرات عامة، أو مقاييس أدا
أو كفاءات إنتاج، أيا كانت هذه التسميات فإنّ اهتمامها ينصب في أن تتمكن المؤسسة من خلق نظام 

 . والشكل التالي يوضح أبعاد الميزة التنافسية.1يمتلك مزايا منفردة ومتميّزة على باقي المنافسين

 : أبعاد الميزة التنافسية(11-0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

"، تعريب: محمد سيد أحمد عبد المتعال، إسماعيل : مدخل متكاملالإستراتيجية الإدارةشار لزهل، جارديث جونز، " :المصدر
 .258، ص 2008علي بسيوني، دار المريخ للنشر، الرياض، السعودية، 

                                                           

ردن، عمان، الأ الطبعة الأولى، ، دار صفاء للنشر والتوزيع،""إدارة المعرفة: إدارة معرفة الزبونعلاء فرحان طالب، أميرة الجنابي، 1 
 .752، ص 2009
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نافسي، ها التفاءة وفعالية أدائإلى رفع ك ؤسساتسعي الم أفرز تطورات التنافسية من الشكل يتضح أنّ 
تفوق الجودة المتفوقة، الإبداع المفاءة المتفوقة، الك بشكل أساسي: المتضمنة أبعادهاويبرز ذلك من خلال 
 .عملاءوالاستجابة المتفوقة لل

 الكفاءة المتفوقةالفرع الأول: 

لإنتاج مخرجات  مة،تتمثل في كمية المدخلات المستخد (Superior Efficiency)المتفوقة  الكفاءة
ما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة، ومنه أكثر كفاءة، كلّ  مؤسسةما كانت الكلّ ة، و محدد

كون ذات الكفاءة على إنتاجية أعلى، وبالتالي ت مؤسسةفتها. وبطريقة أخرى تستحوذ الينخفض هيكل تكل
ر التعلم و ي مفهومها ترتبط باقتصاديات الحجم، أثا. والكفاءة فة مع تكاليف منافسيهاتكاليفها أقل بالمقارن

 :1منحنى الخبرة كالتالي

: ويُقصد بها التخفيضات في تكلفة المؤسسة المرتبطة بالإنتاج على نطاق الكفاءة واقتصاديات الحجم-أولا
نّ أحد مصادر اقتصاديات الحجم يتمثل في القدرة على توزيع التكاليف الثابتة على حجم ك ير من بواسع، وا 

الإنتاج، والمصدر الأخر يتمثل في قدرة المؤسسة على الإنتاج بحجم كبير، للوصول إلى أكبر درجة من 
التخصيص وتقسيم العمل. والتأثير الايجابي للتخصص يُمكّن الموظفين من اكتساب مهارات جيدة، تجعلهم 

 قادرين على إنجاز وأداء مهمة عمل محددة.

 : أثار التعلم بمثابة وفورات في التكلفة، تنتج عن التعلم بالممارسة العملية، وعلىمالكفاءة وأثار التعل-ثانيا
سبيل المثال يتعلم العامل بالتكرار ما هي أفضل طريقة لتنفيذ المهمة، لذلك تزداد إنتاجية العامل على مدار 

وحظ أنّ همة معينة، وقد لالوقت، وتنخفض تكاليف الوحدة كلّما تعلم الأفراد الطريقة الأكثر كفاءة لأداء م
 المؤسسات اليابانية جعلت من التعلم مكوّنا رئيسيا ومحوريا من فلسفتها التشغيلية.

 : يشير منحنى الخبرة إلى عملية التخفيض المنظم لهيكل التكلفة ومنه تخفيضالكفاءة ومنحنى الخبرة-ثالثا
نتاج بقا لمفهوم منحنى الخبرة تأخذ تكاليف الإتكلفة الوحدة، والذي يُلاحظ حدوثه على مدار حياة المنتج، وط

 عادة في الانخفاض بمقدار معين في كل مرة يتضاعف فيها الناتج المتراكم من المنتجات.

بالإضافة إلى ما سبق يتم تحقيق الكفاءة من خلال دمج الموارد البشرية مع الموارد المادية التي 
هذه الموارد مجتمعة والتي تكوّن المدخلات، وعلى اعتبار أنّ تمتلكها المؤسسة، لتحقيق الاستخدام الأمثل ل

                                                           

"، تعريب: محمد سيد أحمد عبد المتعال، إسماعيل علي بسيوني، : مدخل متكاملالإستراتيجية الإدارةشار لزهل، جارديث جونز، "1 
 .233-259، ص ص 2008دار المريخ للنشر، الرياض، السعودية، 
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المورد البشري هو الذي يستخدمها، وعلى مستوى أدائه وكفاءته يتوقف حسن الاستخدام الذي ينتج عنه 
 .1مخرجات بالكميات والمواصفات المطلوبة وبأقل تكلفة

المتفوقة يتوقف على ثلاث من خلال ما أوردناه يتضح أنّ ضمان الوصول إلى تحقيق الكفاءة 
عناصر أساسية متمثلة في )اقتصاديات الحجم، أثار التعلم، منحنى الخبرة(، وهذه العناصر الثلاثة يتوقف 
تحقيقها على عامل رئيسي ومحوري وهو رأس المال البشري كمورد غير ملموس وكمكوّن أساسي من 

دة وقة تكون مرتبطة دائما بالقدرة على تحقيق الجو مكونات رأس المال الفكري، كما أنّ تحقيق الكفاءة المتف
 المتفوقة.

 الجودة المتفوقةالفرع الثاني: 

من خلال ما تحققه المنتجات والخدمات التي تقدمها  (Superior Quality)تقاس الجودة المتفوقة 
ى تساعد عل المؤسسة من قبول لدى العملاء، ومستوى أداء هذه المنتجات. والجودة العالية من شأنها أن
المنتجات و  .2تكوين اسم تجاري ذو سمعة جيدة، وتقلل الوقت والجهد الذي يستغرق في إصلاح عيوب المنتج

فة التي بأداء الوظيالعالية الجودة هي التي تحقق بعدين، الاعتمادية والمصداقية، بمعنى أن يقوم المنتج 
 .3تميزة يدركها العميليتمتع بخصائص وسمات ميؤديها بشكل جيد، و و صمم من أجلها، 

 :4( فإنّه يمكن تحديد مفهوم الجودة من خلال ثلاثة أبعاد أساسية وهيDilworth, 1992وحسب )

مة مواصفات التصميم مع إلى درجة ملاء (Ray, 1992)ويشير  :(Design Qualityجودة التصميم )-أولا
يرة من بج أو الخدمة على درجة كنتالمتطلبات التي يرغب فيها العميل، ويعني ذلك أن تكون خصائص الم

، ويعتمد تحقيق ذلك على دقة نشاط التسويق في تحديد حاجات ورغبات السوق التطابق مع توقعات العميل
مواصفات ل اط العمليات من ترجمة ذلك إلى حاجات ورغبات تستجيبوالدرجة التي يتمكن نش ،المستهدف

 وخصائص التصميم.

مثل درجة مطابقة تُ ( Groover, 1996و حسب ) (:Correspondance Quality) جودة المطابقة-ثانيا
دى جودة ما كان مالأول كلّ  كمن أهمية جودة المطابقة بجانبين؛، وتنتج بعد الصنع لمواصفات التصميمالم

                                                           

 .29عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 .22عاطف جابر طه، مرجع سبق ذكره، ص 2 
 .292شار لزهل، جارديث جونز، مرجع سبق ذكره، ص 3 
 .725مرجع سبق ذكره، ص ثامر البكري، أحمد هاشم الصقال، 4 
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، والجانب الثاني هو جعل نسبة المعيب أقل ما انت متفقة مع حاجات ورغبات العميلالمطابقة أعلى كلما ك
 مثل جودة المطابقة الخلو من المعيب.ذ تُ يمكن، إ

عة التي للمنف الخدمة التوافق مع توقعات العميل وتعني جودة (:Service qualityجودة الخدمة )-ثالثا
 ج أو الخدمة.سوف يحصل عليها من المنت

من خلال ما سبق يتضح أنّ تحقيق الجودة المتفوقة يجب أن تتضمن خصائص أساسية متمثلة في 
التصميم، جودة المطابقة، جودة الخدمة(، وضمان تحقيقها تتطلب توليفة مثلى من الموارد الملموسة، )جودة 

وغير الملموسة المتمثلة في رأس المال الفكري الذي يساهم بأفكار إبتكارية تستجيب لتوقعات العملاء في 
ى قدرات تبط وبشكل مباشر علالحصول على الجودة المتفوقة للمنتجات، كما أنّ تحقيق الجودة المتفوقة مر 

 المؤسسة الإبداعية.

 الإبداع المتفوق الفرع الثالث: 

( يتحقق من خلال تقديم منتج جديد أو العمل بأسلوب Superior Innovativenessالإبداع المتفوّق )
نّ . و 1مختلف عن المنافسين دائية هو تغيير الخصائص المادية أو الأ (nnovationIroduct Pإبداع المنتج ) ا 

فهو  (Process Innovationللسلعة أو الخدمة الحالية أو إنتاج منتجات جديدة تماما، أما إبداع العملية )
زة، والتي يترتب بناء الكفاءات المتميّ  . حيث2تغيير بطرق تصنيع السلع أو تقديم الخدمات إنتاجا وتوزيعا

يؤدي إلى ظهور  الإبداع التنافسية، وذلك بسبب أنّ عتبر المصدر الأكثر أهمية للميزة عليها عملية الإبداع، تُ 
منتجات جديدة، والتي تشبع حاجات المستهلك بطريقة أفضل، ويؤدي ذلك إلى تحسين جودة المنتجات 
الحالية، كما يمكن تخفيض تكاليف تصنيع المنتجات التي يحتاجها العميل. وعليه فالقدرة على تطوير 

 :3ديدة، يمنح المؤسسة ميزة تنافسية تتيح لهامنتجات جديدة مبتكرة أو عمليات ج

 ؛منتجاتها وفرض سعر استثنائي أعلىتمييز  -
 تخفيض هيكل تكلفتها إلى ما تحت مستوى منافسيها. -

 والمحافظة على الميزة التنافسية تتطلب الالتزام المستمر نحو الإبداع.

                                                           

 .22عاطف جابر طه، مرجع سبق ذكره، ص 1 
"، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، الإدارة والأعمالري، طاهر محسن منصور الغالبي، "صالح مهدي محسن العام2 

 .332، ص 2008
 .209شار لزهل، جارديث جونز، مرجع سبق ذكره، ص 3 
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بتقديم خدمات جديدة بصورة ( أنّه من أجل أن تستمر المؤسسات في الإبداع Evens, 1999)ويؤكد 
 :1متكررة ومستمرة، ينبغي أن تركز استراتيجياتها على

 وظائف البحث والتصميم والتطوير للخدمة أو المنتج بشكل بارز واستثنائي؛ 
 الجودة العالية للخدمة؛ 
 .امتلاك القدرة على تطوير معدات الإنتاج 

مر يتمثل في ضرورة القيام بشكل مست ممّا سبق نستنتج أنّ المرتكز الأساسي للإبداع المتفوق
بالبحث والتصميم والتطوير للمنتج أو الخدمة بما يستجيب لتطلعات المستهلكين وبشكل أفضل ممّا يطرحه 

 المنافسون، كما أنّ الإبداع يعد العامل الأساسي للقدرة على الاستجابة المتفوقة.

 ةالاستجابة المتفوقالفرع الرابع: 

ن على المؤسسة أن تقدم يتعيّ  للمستهلكين (Superior Responsiveness) لمتفوقةتحقيق الاستجابة ال
ون على ذلك لا يك للعملاء ما يرغبونه وقت ما يريدون، وبالسعر الذين هم على استعداد لدفعه، طالما أنّ 

مكن يُ  استجابة المؤسسة لحاجات العملاء خاصية تمييزية عتبروتُ  ،ب ربحية المؤسسة في الأجل الطويلحسا
مؤسسة المزيد من لل ج والولاء للعلامة التجارية يتيحالتمييز القوي للمنت أن تعطي ولاء للعلامة التجارية. إنّ 

 هي التيها جات عملائها مقارنة بمنافسيالخيارات السعرية، وعليه المؤسسة التي تستجيب بشكل إيجابي لحا
 .2تستحوذ على الميزة التنافسية

قيب )البحث(، جوهرية مختلفة: التن ثلاثة طرقتجيب للتغيرات البيئية بتس أن ؤسساتوتستطيع الم
 .3، وتتمثل فيالدفاع والحصاد، ويسعى كل أسلوب إلى أهداف محددة

للتعامل مع  ةؤسسومية الذي يمكن أن تتبناه المعتبر الأسلوب الأكثر هجويُ  أسلوب البحث )التنقيب(:-أولا
 تطيع المؤسسةسالهدف أن ت ف معه، لأنّ كيّ لتّ لولى الأ ؤسسةكي تكون المل سرعةال ر البيئي، ويتطلبالتغيّ 
 وذلك بتدشين المنتج الذي يضم التكنولوجيا الجديدة بوضع سلسلة من المبادرات ،تتبنى التطور الجديد أولاأن 

عدات وم لياتآتتمثل في؛ بحوث تتناول التكنولوجيا الجديدة، تصميم نماذج تتضمن المنهج الجديد، توفر 

                                                           

 .739علاء فرحان طالب، أميرة الجنابي، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 .223شار لزهل، جارديث جونز، مرجع سبق ذكره، ص 2 
للنشر والتوزيع،  ر"، تعريب: عبد الحكم الخزامى، دار الفجالإدارة الإستراتيجية: بناء الميزة التنافسيةروبرت. أ. بتس ـ ديفيد. لي، " 3 

 .335-325، ص ص 2008، القاهرة، مصرالطبعة الأولى، 
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طبق يالتصنيع للتصميم الجديد، الترويج للمنتج الجديد وتقديمه إلى السوق. وأسلوب البحث عندما يصاغ و 
وق جديد، س اتجاهر أو تطوّ  اكتشافمن الحصول على البداية المتقدمة من  ؤسساتن المه يمكّ بفعالية، فإنّ 

 على الاحتفاظ بمركزها الصناعي. ؤسسةه يساعد المكما أنّ 

ف تتكي بألاّ  اختيارا متعمدا المؤسسة ر البيئي أن تتخذ: المنهج الأخر للتعامل مع التغيّ سلوب الدفاعأ-ثانيا
ن تأثيراتها حتمل أن تكو ي يُ رة عملها التقليدية من التطورات التدائإلى الدفاع عن  ىمعه، بدلا من ذلك تسع

 الأضرار المباشرة أو الجانبية التيمن  ؤسسةالدفاع أن تحمي دائرة عمل المالهدف المحوري في و  ،سلبية
ر الجديد، وأحد الإجراءات الأكثر شيوعا للدفاع عن دائرة العمل الحالي هو تخفيض يحملها معه التطوّ 

 الأسعار.

ي أن تحصد دائرة يتمثل ف غيّرات البيئيةالتي تواجه الت ؤسسة: الخيار العام الثالث للمأسلوب الحصاد-ثالثا
ة للتهديد ئإلى أكبر حد ممكن من النقدية قبل وصول العواقب السي ؤسسةوجودات الملها، وهذا بتسييل معم

اتيجيا الحصاد التدريجي لدائرة العمل يمثل منهجا إستر  ، فإنّ استجابةه متاح كخيار البيئي. وعلى الرغم من أنّ 
 ضعيفا لدائرة التغيير.

دلا من لية، وأصبح يعزز أحدهما الأخر، فبوالعلاقة بين أبعاد الميزة التنافسية تراكمية بدلا من تباد
أن تقود الجودة العالية إلى تكلفة أعلى أصبحت تقود إلى تكلفة أدنى من خلال تقليل المعيب، ومن جانب 
أخر أصبحت برامج تخفيض التكلفة أكثر كفاءة عند توفر جودة متفوقة وتسليم فاعل ومرونة أفضل، 

يها يستوجب على المؤسسة اعتماد مدخل أو مجموعة من المداخل ولتحقيق هذه الأبعاد وضمان الوصول إل
 الفكرية للميزة التنافسية.
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 المطلب الثالث: المداخل الفكرية للميزة التنافسية

( إلى أنّ تقييم وقياس الميزة التنافسية المستدامة يتم من خلال تحليل مصادر Maury, 2018أشار )
سوق، أو موارد المؤسسة الخاصة والقدرات، أو عن طريق قياس القدرات الميزة مثل مركز المؤسسة في ال

( بأنّ هناك Walsh& Dodds, 2017( و )Evan, 2016التنافسية من خلال أداء المؤسسات، بينما أوضح )
مدخلين رئيسيين لدراسة وفهم وتحليل الميزة التنافسية وهما؛ المدخل المتجه من خارج المؤسسة إلى داخلها 

 .1سلسلة القيمة(، والمدخل المتجه من داخل المؤسسة إلى خارجها )مدخل الموارد( )مدخل

 الفرع الأول: المدخل الفكري للميزة التنافسية المستند على القيمة

ما ، و فسيمركزها التنا ما يعززحدد لكي تتنافس، يجب أن تُ  إمكانياتها ؤسسةلفهم كيف تبني الم
طاء وأداة التحليل المناسبة لإع .اقتصاديةقيمة  التي تُحقق الأنشطةو خدمة العملاء  هوحدد تنافسيتها ي

داء كل الأشهذه الأنشطة تتمثل في سلسلة القيمة، وتصف سلسلة القيمة كل الأنشطة التي تُ  عنصورة 
مكانيات الم ار العمل الممتاز الذي مثل إطتُ  (Value Chain) سلسلة القيمة ، ومن ثم فإنّ ؤسسةالاقتصادي وا 

 .2سةؤسالضعف لكل نشاط مقابل منافسي الم نقاطالقوة و  نقاطيستطيع المديرون تحديد ه خلالمن 

ات، و تتكون ومرحلة العملي الابتكارويمكن تقسيم سلسلة القيمة إلى مرحلتين أساسيتين هما: مرحلة 
خدمات  ،تشمل خدمات التسويقطوير المنتجات، ومرحلة العمليات من تصميم المنتج وت الابتكارمرحلة 

 :الموالي يوضح مراحل سلسلة القيمةوالشكل  .3البيع وخدمات بعد البيع

 

 

 

 

                                                           

لبحوث "، مجلة اتنافسية المستدامة: دراسة ميدانيةتحليل العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والميزة المروه السيد مهران عثمان، "1 
 .781، ص 2079، جامعة بور سعيد ، مصر، 8، العدد 20المالية والتجارية، المجلد 

 .203ديفد. لي، مرجع سبق ذكره، ص -روبرت.أ. بتس2 
3
Marti Josep Maria Viedma, « IICBS Innovation Intellectual Capital Benchmarking System », 4Th  World 

Congress On Intellectual Capital de Groot Business School-Mc Master University, 17-19 January, 2001, p. 7. 
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 تحديد

 حاجة

 العملاء

 تلبية

 حاجيات

 العملاء

 

 : مراحل سلسلة القيمة(10-0)الشكل رقم 

 

  

 
 

Source : Viedma Marti Joseph Maria, « IICBS Innovation Intellectual Capital Benchmarking 

System », 4Th  World Congress On Intellectual Capital de Groot Business School-Mc Master University, 

17-19 January, 2001, p. 7. 

الطلب من  تلامباسمن إنشاء القيمة بسلسلة قصيرة تبدأ من الشكل السابق يتضح أنّ سلسلة القيمة 
اءات الأساسية من خلال عمليات الكف نتهي بتسليم المنتج للعميل، وفي هذه الحالة يتم إنشاء القيمةتالعميل و 

لعديد من بالنسبة لو الطويلة من خلق القيمة،  سلسلةالهي  عملية الابتكارتعتبر و أو رأس المال الفكري، 
 ميمتص المؤسسةتطلب من هدف يال ذاهو ، لمستقبلقوى للأداء المالي في االأمحرك ال مؤسسات هيال

بالنسبة و لبي الاحتياجات الناشئة للعملاء الحاليين والمستقبليين. منتجات وخدمات جديدة تماما من شأنها أن ت
قدرة سنوات بنجاح أو تطوير اللعدة عملية تطوير المنتجات قدرتها على إدارة  ، فإنّ مؤسساتللعديد من ال

على الوصول إلى فئات جديدة تمامًا من العملاء قد تكون أكثر أهمية للنجاح الاقتصادي في المستقبل من 
ارة العمليات الحالية بكفاءة وثبات واستجابة. وفي هذه الحالة المحددة، ستنشأ القيمة من خلال القدرات إد

 .1الأساسية للابتكار أو رأس المال الفكري للابتكار

إنّ العلاقة بين سلسلة القيمة والميزة التنافسية تتضح من خلال الأهمية والأدوار التي تهدف سلسلة 
 :2ا، وهي كما يليالقيمة إلى تحقيقه

 تسمح بمعرفة نقاط القوة والضعف في المؤسسة؛ 
 تحديد درجة التكامل والتنسيق الداخلي بين الأنشطة؛ 

                                                           
1Viedma Marti Joseph Maria, « IICBS Innovation Intellectual Capital Benchmarking System », 

Op.Cit, p. 8. 

، 1"، أطروحة دكتوراه، جامعة باتنة -الادراسة حالة مجمع صيد–زيز القدرة التنافسية المستدامة دور المعرفة في تعحياة قمري، "2 
 252-23ص ص ، 2071الجزائر، 

 خدمة تسويق إنتاج تطوير تصميم

 العمليات الابتكار
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 التعرّف على الروابط التي تُوضح تأثير أسلوب أداء أحد الأنشطة على تكلفة نشاط معين؛ 
 نشطة نماط بين الأالتوصل إلى تحسين وتطوير المركز التنافسي من خلال تغيير العلاقات والأ

 داخل المؤسسة.

، (Value Websوهناك من الباحثين من يرون ضرورة التحوّل من سلسلة القيمة إلى شبكة القيمة )
ويقصد بشبكة القيمة مجموعة العلاقات أو الممارسات والعمليات ذات الطبيعة الشبكية التي تولد القيمة 

يكية معقدة بين مجموعة أفراد ومؤسسات، وهذه التحولات الملموسة وغير الملموسة من خلال تبادلات دينام
الجوهرية للقيمة المضافة وارتباطها بالمعرفة جعلت المؤسسات تسعى جاهدة لتطبيق مفاهيمها في تجويد 
مخرجاتها وتحسينها، من خلال مجمل أنشطتها وعملياتها التي تعمل على ابتكار شبكة قيمة تمثل جميع 

ظهر بصورة نهائية في هذه المخرجات والخدمات، وتكمن أهمية إدارة شبكة القيمة مستويات الأداء التي ت
 :1فيما يلي

  تحسين الإنتاجية؛ وذلك من خلال تقديم منتجات جديدة، وكذلك تحسين المنتجات القائمة في تحقيق
 سة.سقيمة مضافة عالية مقارنة مع المنتجات السابقة، وتساعد في تحسين عمليات الابتكار في المؤ 

  ثرائهم معرفيا ومهاريا، وأيضا تكوين تحسين أداء العاملين؛ وذلك من خلال تلبية حاجاتهم المعرفية وا 
اتجاهات ايجابية لديهم نحو العمل والإدارة والمؤسسة على حد سواء، وزيادة ارتباطهم بالمؤسسة وولائهم 

 لها.
 لى تجسيد مفاهيم الثقة و تتجاوز في رؤيتها مفاهيم التعاون إلى مفاهيم المشاركة في ا المبادأة لمعرفة، وا 

 والإحساس بالأمن والطمأنينة بين العاملين، وتعميق سبل التفاهم والتعاون لديهم.
  تحسين عملية صنع القرارات في المؤسسة؛ إذ أنّ إدارة القيمة المضافة للمعرفة تستند إلى فكر ودراسة

التي تعمل المؤسسة ضمن أطرها في الوقت الذي  تعتمد منظومة من الحقائق والمفاهيم والمعلومات
تحترم فيه المقدرات التجديدية للعاملين، ومن المعلوم أنّ القرار الإداري ذا القيمة المضافة يتطلب قائدا 

 يعتمد شمولية الترابط بين المكونات الملموسة و أبعاده غير الملموسة أو المعرفية.

يعتمد في الوصول إلى هدفه كلتا المرحلتين سواء مرحلة  ممّا سبق يتضح أنّ مدخل سلسلة القيمة
العمليات أو مرحلة الابتكار على الكفاءات الأساسية متمثلة في رأس المال الفكري، كما أنّ هذا المدخل 

                                                           

 7712-775عمر أحمد همشري، مرجع سبق ذكره، ص ص 1 
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مرتبط بالسوق والمركز التنافسي للمؤسسة ويكون أكثر فعالية عندما يكتمل هذا المدخل مع موارد متميّزة يتم 
 ا من خلال توجه إستراتيجي ذو بعد ديناميكي.استغلاله

 الموارد إلى: المدخل الفكري للميزة التنافسية المستند ثانيالفرع ال

قد تطورت النظرة المستندة إلى السوق وتحولت إلى النظرة المستندة إلى الموارد، ومن روادها 
(Werner& Felt, 1984وقد كانت نهاية الثمانينات بداية لظهور الع ،) ديد من المقالات التي نادت بالتعامل

مع الموارد الداخلية للمؤسسة، ومع بداية التسعينات تطوّرت هذه النظرة وأخذت الإدارة الإستراتيجية تستند 
أساسين هما نصرين عفي تطبيقها إلى النظرة المستندة للموارد في تحقيقها للميزة التنافسية والتي تعتمد على 

 .1ة وكذلك الاستخدام المميّز للموارد التنظيميةجودة الموارد المكتسب

موارد ليقصد بعملية التحليل التنظيمي المستند على الموارد تلك العملية التي تركز على تقييم او 
ت ءاحصر الكفاالتحليل ب ذالتمكينها من تحقيق ميزة على منافسيها، ويهتم ه ؤسسةالأساسية الضرورية للم

، والمتمثلة سسةؤ الأصول التي تتحكم بها الم يالموارد فوتتمثل ، ؤسسةتميز بها المزة التي تلمميّ الجوهرية وا
ؤهلات ات أو المءد المعلوماتية ، الموارد المالية والموارد المادية ، وتشمل الكفاالموارد البشري، الموار  ؛في

طرح  شمل القدرة علىتو ، ائر الوظيفية المنتشرةالجوهرية مجموعة مؤهلات وقدرات تمتد عبر عدد من الدو 
المعلومات  ياتكنولوج استثمارها تملك قدرات بحث وتطوير وتسويق، أو تملك قدرات في منتجات جديدة لأنّ 

 دا ثميناات الجوهرية بكونها مور ءة أو قدرات إدارية، وتتميز الكفاالحديثة في تطوير أساليب تسويق جديد
. وبعبارة أخرى فالميزة التنافسية الرئيسية للموارد 2ثمار فيهستمواصلة الا ؤسسةستهلك، وتحتاج المومهما لا يُ 

تكمن في كونها نادرة وذات قيمة ولا تضاهى من منافسيها، ولهذا السبب يشار إليها بالموارد الإستراتيجية 
 .3المعنوية غير المادية

عة أبعاد من خلال أرب ؤسسةم تقييم كل مورد من موارد المويت: الأبعاد المختلفة للمورد المراد تقييمه -أولا
 لاستثمارهالتنظيم  وامتلاك (Imitate Ability)إمكانية تقليده ، (Rareness)، ندرته (Value)هي: قيمة المورد 

                                                           

 .30سناء عبد الكريم الخناق، مرجع سبق ذكره، ص 1 
ق ذكره،  "، مرجع سب: منحى نظري تطبيقيالإستراتيجيةالأساسيات في الإدارة " عبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات،2 

 332-35 ص ص
 "، تعريب: نهى مطرإدارة الجودة الشاملة: الموارد البشرية والأداء المؤسسيعبد الله إبراهيم الدرمكي، حسن صالح الظافري، "3 

 .93، ص 2071بية المتحدة، العر  الإماراتخميس، قنديل للطباعة والنشر والتوزيع، دبي، 
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(Organization) ات الجوهرية التي يمتاز بها ذلك المورد، ويختصر ذلك التقييم بما ءذلك لتحديد الكفا، و
 :1ي(، وهذه الأبعاد تتمثل فVRIOيعرف )

  القيمة(Value): سية نفس الوقت لديه ميزة تناففي ، و عميلكان ذلك المورد يوفر قيمة لل ذاوتحدد فيما إ
 على المنافسين.

  الندرة(Rareness)أم  ا المورد للمنافسين أيضا؟ذالتساؤل التالي: هل يتوفر ه علىا البعد ذ: ويجيب ه
 ؟لآخريناه من الموارد التي يصعب الحصول عليها من قبل أنّ 
  إمكانية التقليد(Imitate Ability) : ّف المورد، وتكالي هذا الآخرينا المعيار مدى إمكانية تقليد ذن هويبي

 لك.ذ
 التنظيم  امتلاك(Organization) ّلك ذ استثمارسهل يُ  ؤسسةا كان تنظيم المذا المعيار ما إذن ه: ويبي

 المورد بشكل سليم أم لا.

وارد تفسر خصائص الموارد التي يمكن أن تكون مصدرا للميزة التنافسية نظرية الم على الرغم من أنّ 
سبيا، كما في ظروف البيئة الثابتة ن ه لا يمكن تطبيقها إلاّ حيث أنّ  لانتقاداتها تعرضت أنّ  المستدامة، إلاّ 

ف يمكن يظهر كنظرية الموارد لها قيود، وفي معظم البحوث التي أجريت باستخدام نظرية الموارد لم تُ  أنّ 
ويرها أو الميزة التي يصعب تط ، حيث إنّ ظل أي من التغيرات البيئيةللموارد أن تحقق استدامة للميزة في 

، وبسبب لاستبدالابسرعة وتصبح غير قادرة على البقاء بسبب قابليتها للتقليد أو  تتآكلتعزيزها يمكن أن 
لقدرة على التكيف تدريجيا ا ؤسسةعن ذلك أن تفقد الم يكية ينتجإستراتيجيات التنويع الفقيرة في البيئات الدينام

وارد يصعب م امتلاكالميزة يتطلب أكثر من مجرد  استدامة والحفاظ على المزايا التنافسية الحالية، حيث أنّ 
تقليدها أو تكرارها، وفي ضوء ذلك نظرية الموارد يمكن أن تولد ميزة تنافسية قصيرة الأجل، وكان نتيجة 

في ظروف  دامهااستخوتدعيم وتعزيز لنظرية الموارد التي يمكن  كامتدادظرية القدرة الديناميكية لذلك ظهور ن
ديناميكية كمفهوم أكثر عمقا للتعامل مع قوى السوق التنافسية من وجهة نظر إستراتيجية، وقد ظهر هذا 

 .2(isano,Peece& T 1994المفهوم لأول مرة من قبل )

                                                           

مرجع  ،"الإدارة الإستراتيجية في القرن الواحد والعشرين: النظرية والتطبيقعبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات، " 1 
 7272-720 ص ، صسبق ذكره

 .788مروه السيد مهران عثمان، مرجع سبق ذكره، ص 2 
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 :1: و تتمثل فية من خلال منظور الاستدامةموارد وقدرات المؤسس-ثانيا

 القسم الأول-( الموارد ذات الدورة البطيئةSlow-Cycle Resource وتتمثل في الموارد المحمية بقوة :)
من ضغوط التنافسية، وهنا تكون آليات العزل دائمة، وتشمل القدرات الأساسية الكامنة وراء المنتجات 

طاق الجغرافي، وتشمل أيضا علاقات العملاء والموردين المعقدة والخدمات، براءات الاختراع والن
والعلامات التجارية، وهذه الموارد بمجرد الحصول عليها تصبح مركز الميزة التنافسية، وبالتالي تقاوم 

 بسهولة تهديدات المنافسين.
 القسم الثاني-( الموارد ذات الدورة العاديةStandard-Cycle Resource :)وارد في هذا القسم وتوجّه الم

 السلكية تالاتصالا السريعة، الوجبات والأجهزة، السياراتللإنتاج من الحجم الكبير على سبيل المثال: 
 سيتي ،ماكدونالد فورد،) مثل الصناعات في المؤسسات وتواجه ،الائتمان بطاقات وخدمات واللاسلكية،

 وحصة يةجماهير  سوقاً  تكون أن إلى مؤسساتال هذه وتميل ،الموارد تقليد مجال في أعلى ضغوطاً ( بنك
 وهذه المؤسسات تكون منسقة على نطاق واسع، لأنّ هذه الموارد تتطلب رقابة صارمة. موجهة، سوقية

 القسم الثالث-( الموارد ذات الدورة السريعةFast-Cycle Resource) في هذا القسم المؤسسة تواجه :
ستدامة المستخدمة في التحليل هو )نصف العمر الاقتصادي أعلى ضغوط تقليد الموارد، ومن مقاييس الا

للمنتج(، والذي يُصطلح عليه معدل تآكل هامش ربح المنتجات في غياب إعادة الاستثمار، وهذه الموارد 
قليلة الحماية من التقليد، ونصف العمر الاقتصادي لهذه الفئة من المنتجات يكون عادة قصيرا في حدود 

لحفاظ على ملائمة الموارد الديناميكية يجب على هذه المؤسسات إتقان الإجراءات عامين أو أقل، ول
 التنافسية المرتبطة حاليا بالتسويق والأعمال التجارية السريعة.

ممّا سبق نصل إلى أنّ المدخل القائم على الموارد يرتكز أساسا على الكفاءات الجوهرية المتمثلة 
يساهم بشكل مباشر في تعزيز المركز التنافسي بما يحقق استدامة الميزة في رأس المال الفكري كمورد دائم 

 التنافسية.

 

 

 

                                                           
1
Jeffrey R. Williams, « How Sustainable is Your Competitive Advantage? », California Management Review, 

Volume 34, Issue 3, 1992, p. 33. 
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 الميزة التنافسية من خلال تعزيز المركز التنافسي استدامةالمطلب الرابع: 

أي من  تحقيق أهدافها في مؤسسةز عندما تستهدف الميّ تنافسي المالت ركزمليتم الحصول على ا
تكون  اتؤسسي أهدافها ومواردها، بعض المف ؤسساتتراه مناسبا لها، وتختلف الم الأسواق وفي أي وقت

والأخرى تكون صغيرة، وبعضها يتوفر لديها موارد كثيرة والأخرى عكس ذلك، وبعضها يكون قديما  ةكبير 
ية بحر وبسرعة من أجل زيادة الحصة السوقية، وأيضا زيادة ال سعىوق والأخر يكون حديثا، وكلها تفي الس

 الأسواق. استهدافالتنافسية لها من حيث  راكزتختلف في الم ؤسساتفي الأجل الطويل، والم

 الفرع الأول: مفهوم المركز التنافسي

تي تحدث على رات اليّ ة مؤسسة نتيجة لعوامل خارجية وأخرى داخلية، فالتغينشأ المركز التنافسي لأيّ 
ة ادية أو قانونية، قد تخلق ميزة تنافسية نتيجة لسرعة رداحتياجات العملاء سواء كانت تكنولوجية أو اقتص

امل الداخلية ا العو الفعل على تلك التغيرات، ومن ثم قدرة المؤسسة على الاستجابة للمتغيرات الخارجية، أمّ 
داري غير متوفر لدى المنافسينلقدرات بشرية و  فتعتمد على مدى امتلاكها  .1تكنولوجية، وأداء مالي وا 

هلكين ه: " الكيفية التي يدرك بها المستعلى أنّ  المركز التنافسيف يعرّ : يف المركز التنافسيتعر  -أولا
الخصائص الهامة في المنتج، وبمعنى أخر الحيز الذي يشغله المنتج داخل أذهان المستهلكين مقارنة 

ق قدرتها على تحقيويقاس المركز التنافسي من خلال معدلات نمو المؤسسة و  .2بالمنتجات الأخرى المنافسة"
 .3حصة أكبر داخل السوق

كين : يُعد المركز التنافسي للمنتج هو الطريقة التي يُدرك بها المستهلالتنافسي الفعال شروط المركز -ثانيا
مزايا المنتج ومنافعه وخصائصه عند مقارنته بمزايا ومنافع وخصائص المنتجات المنافسة، أو هو الصورة 

ي أذهان المستهلكين عن المنتج بالمقارنة بالمنتجات )العلامات التجارية( الأخرى أو الفكرة التي تتكون ف

                                                           

 أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي: دراسة تطبيقية على قطاعجميل حسن النجار، "1 
، 2072 فلسطين، ،29، العدد 7جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، المجلد  "، مجلةالمؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة

 .255 ص
 .99، ص 2008 الإسكندرية، مصر، الجامعية للطباعة والنشر، "، الدارإدارة التسويق: مدخل معاصر"أبو النجا،  محمد عبد العظيم2 
 .255، ص ذكرهمرجع سبق جميل حسن النجار، 3 
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المنافسة، ويهدف المركز التنافسي إلى بناء صورة ذهنية جيدة لدى العملاء، ومن شروط المركز التنافسي 
 :1الفعّال نذكر

 توافق المركز التنافسي مع الموقع المستهدف في السوق؛ 
 سوق المستهدف بمحتوى المركز التنافسي؛القدرة على إقناع ال 
 التركيز على المنفعة ذات الأهمية من وجهة نظر المستهلك؛ 
  أن يتصف بالخصائص التالية: أن يكون فريدا، متميزا، يسهل وصفه للمستهلكين، يسهل التعرّف

 عليه، أن تكون تكاليفه مقبولة وأن يكون مربحا.

ي هو الموقع المستهدف في السوق الذي تسعى المؤسسة ممّا سبق نخلص إلى أنّ المركز التنافس
للوصول إليه، وهو محصلة الأبعاد والخصائص المتضمنة في المنتج أو الخدمة، كما أنّ ضمان المؤسسة 

 لمركز تنافسي متميّز يستوجب إتباع الاستراتيجيات التنافسية المناسبة.

 Kotlerو  Porterتراتيجيات على إس اعتماداالفرع الثاني: تعزيز المركز التنافسي 

ضد  يالتنافسي القو  ركزالم ؤسسةمن خلالها الم حققالتي ت هياتيجيات التنافسية الاستر  إنّ 
 القوية. الإستراتيجيةالحصول على الميزة  ؤسسةللم بدوره  منافسيها، والذي يوفر

ث في ثلا ؤسسةللم فسيةتناالاستراتيجيات ال (Porter) صنف: Porterالتنافسية حسب  إستراتجيات -أولا
 إستراتيجيات هي:

 إستراتيجية قيادة التكلفة (Cost Leadership Strategy :) مؤسسةال إلى أنّ  الإستراتيجيةوتشير هذه 
، وذلك من يهف تعمل ذيالصناعة ال نتج سلعها وخدماتها بتكلفة أقل من المنافسين الموجودين في قطاعتُ 

وتتطلب . 2بمعايير نموذجية والبيع بالأسعار الرائدة في السوق لإنتاجوا ،خلال الاستثمار الأمثل للموارد
 :3إستراتيجية القيادة بالتكاليف تطبيق نظام صارم للتوصل إلى ما يلي

 رفع كفاءة المؤسسة ماليا؛ 

                                                           

توزيع، "، دار الحامد للنشر والإستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامةلب، زينب مكي محمود البناء، "علاء فرحان طا1 
 2802-219، ص ص 2072عمان، الأردن، 

 .11ص  ذكره،مرجع سبق محمد ناصر وأخرون، 2 
سيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، "، دار الموتنمية الموارد البشرية الإستراتيجية الإدارة"محمد سمير أحمد، 3 

 .223، ص 2009
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 استبعاد حسابات العملاء الهامشية؛ 
 .تنمية قوة البيع 

 و إلى أى قطاع محدود من السوق المستهدف ل: وهي إستراتيجية تنافسية موجهة إإستراتيجية التركيز
ذلك بدلا من التعامل مع السوق ككل، وتسعى المؤسسة مجموعة معينة من المستهلكين دون غيرهم، و 

التي تتبع هذه الإستراتيجية إلى الاستفادة من ميزة تنافسية في قطاع السوق المستهدف من خلال تقديم 
ب التركيز على خفض التكلفة، أو من خلال تقديم منتجات منتجات ذات أسعار أقل من المنافسين بسب

زة من حيث الجودة أو المواصفات أو خدمات العملاء...الخ، بسبب التركيز على التمييز، وتأخذ متميّ 
 :1هذه الإستراتيجية في التطبيق العملي شكلين هما

، وذلك من خلال للمنتج هي إستراتيجية تنافسية تعتمد على خفض التكلفة :التركيز مع خفض التكلفة -
التركيز على قطاع معين من السوق، أو على مجموعة معينة من المستهلكين، والذين يتم خدمتهم فقط 
كقطاع صغير وليس السوق ككل، وفي حالة استخدام هذه الإستراتيجية فإنّ المؤسسة تسعى إلى تحقيق 

 ميزة في قطاع السوق المستهدف تعتمد على التكلفة المنخفضة.
لأخرى ا بتمييز منتجاتها عن المنتجات ؤسسةتقوم الم الإستراتيجية: تبعا لهذه يزاالتم التركيز على -

نشاطها،  على التمييز والانفراد بخصائص استثنائية في قطاع الإستراتيجيةهذه  ؤسسةالمنافسة، وتعتمد الم
خط المنتجات بشرط  عالية، وذلك بإضافة أشكال جديدة على جودةن خلال تقديمها لمنتجات ذات م

 .2هو موجود من منتجاتها في خطوط إنتاجها عدم التخلي عن ما

 ؤسسةنافسية للمالت الإستراتيجيةر التكنولوجي وزيادة حدة المنافسة لم تبقى الخيارات وبفعل التطوّ 
والذي  ،فسيةللخيارات التنا الإستراتيجيةذجه الأول إلى نموذج الساعة نمو  (Porter)ذا فقد طور على حالها، ل

نّ ممّ  الإستراتيجيةيعطي مدى أوسع من الخيارات   الإضافة المهمة لهذا النموذج ا كان في نموذجه الأول. وا 
لقيمة التي عزز اهي )الخيارات الهجينة( التي تتضمن الموازنة بين خيارات السعر وخيارات الجودة التي تُ 

 :3(Porterللباحث ) الإستراتيجيةية للساعة ت الرئيسايوضح الخيار  التالي يدركها الزبون، والشكل

                                                           

 ة"، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكاديمي،إدارة المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرسمية بن عامر بوران، "1 
 .773، ص 2073 عمان، الأردن،

دن، الأر  عمان، ،للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى  "، دار المسيرةتسويق الخدماتمان، "د جاسم الصميدعي، ردينة يوسف عثو محم2 
 .238، ص 2070

 .58سعد علي حمود العنزي وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص 3 
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 ((Porter  لـــــــ الإستراتيجية: الساعة  (12-0) الشكل رقم

 

  

 

 

 

 

 

ة "، دار اليازوري العلميالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: منظور عالمي: سعد علي حمود العنزي وأخرون، " المصدر
 .59، ص 2073ع، عمان، الأردن، للنشر والتوزي

( مصطلحات مختلفة في تصنيفهم Schuler& Jackson, 1987من جانب أخر استخدم كل من )و 
 ،(Cost Reduction Strategy( وهي: إستراتيجية خفض التكلفة )Porterلإستراتيجيات الأعمال لـــــ )

ستراتيجية الإبداع )و  ستراتيجية الجInnovation Strategyا   Quality-Enhacement) ودة العالية(، وا 
Strategy)، ( وقد قام العديد من الباحثين والمفكرين في تبني مدخلSchuler& Jackson) ه ذفي تصنيف ه

 :1تتمثل في ذا المدخل فإنّ الاستراتيجيات التنافسيةالاستراتيجيات، وطبقا له

 تي تهدف إلى تقديم خدمات أو : وهي مجموعة متكاملة من الإجراءات الإستراتيجية خفض التكلفة
 الإمكانياتناء أو أفضل، ويتطلب هذا الخيار ب نفسهاوبالجودة  المنافسين بتكلفةنتجات بتكلفة أقل قياسا م

ذات الكفاءة العالية والاستمرار في التكلفة )الثابتة والمتغيرة( باستخدام الخبرة السابقة والرقابة  الإنتاجية
 سسةؤ لتمتع بتكلفة منخفضة يعطي المعام وتقليلها إلى الحد الأدنى، وا المحكمة على التكاليف بشكل

 قوة دفاعية ضد المنافسين.

                                                           

 .30-59 ص سعد علي حمود العنزي وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص1 
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  الإبداعلال ، ويتم من خوب جديد لم يسبق أن أستخدم سابقاأسل استخدام: يقصد بها الإبداعإستراتيجية 
من خلال  هة التهديداتحقق لها سرعة الاستجابة للفرص السوقية ومواجتي تال ؤسسةقوة الم نقاط إيجاد

المزايا التنافسية  ( إلى أنّ Strickland& Thompson, 1997الميزة التنافسية التي تحصل عليها، ويشير )
زاياها م أن تحافظ على ؤسسةالإبداع والابتكار تستطيع المصبح متقاربة بمرور الوقت، ومن خلال تُ 

 مزايا تنافسية جديدة. التنافسية بتوليد
 لجودة العاليةإستراتيجية ا( ذكر :Liao, 2005 ) يتحقق نجاح إستراتيجية زيادة الجودة من خلال توفر أنّه

اليوم تسعى إلى تحقيق جودة أعلى في  ؤسسةت جودة أعلى للزبون، لذلك الممنتجات أو خدمات ذا
 سلعها أو خدماتها.

 :1وتتمثل في: Kotlerية حسب ستراتيجيات التنافسالإ -ثانيا

 دارة  مؤسساتمعظم ال : إنّ ئد السوققا ةإستراتيجي سوق هي قائد ال ة السوق، إنّ قيادليكون لها معرفة وا 
الأخرى من خلال  مؤسساتوتقود دائما ال ،%30 قدر بـــة تُ كبير  حصة سوقيةالتي يكون لها  مؤسسةال

طية كبيرة غالقيادة السعرية، وهي التي تتحكم في تغيير الأسعار، تقديم منتجات جديدة، كما يكون لها ت
نّ و  في مناطق التوزيع، وتتفق كثيرا في مجال الترويج والمبيعات. يعجب  قائد السوق ربما يعجب أو لا ا 

قيادة، ولكي ي إلى الكما إنّ الإبداع في المنتجات قد يؤد لسيطرته، خضعون، لكنهم يالآخرينالمنافسين 
 من الاستراتيجيات التالية:قائدة السوق ورقم واحد فيه يجب أن تتبع واحد  تبقى المؤسسة

 إيجاد الطريقة المناسبة كزيادة الطلب الكلي؛ 
 حماية حصتها السوقية الحالية من خلال قيادتها بالممارسات والأفعال الدفاعية أو الهجومية؛ 
 .محاولة التوسع في حصتها السوقية حتى ولو كان هناك ثبات في حجم السوق 

 عن المؤسسات التي تحتل الترتيب الثاني أو الثالث في قيادة هي عبارة : و إستراتيجية متحدي السوق
، وهذه %20السوق، ويكون وزنها أقل من الصناعة ذات الحجم الكبير، وتمثل حصتها السوقية ما يقارب 

، وهي تتحدى بشدة المؤسسة قائدة السوق أو المنافسين قد يكون لها إستراتيجية أو أكثر المؤسسات
 ها السوقية.الآخرين في زيادة حصت

  من الحصة السوقية، وهي التي  %20التي تمتلك  ؤسسة: وهي عبارة عن المتابع السوقإستراتيجية
نّ المؤسسات التابعة يمكأو خلل في توازنها اهتزازبحصتها بدون أن يحدث  للاحتفاظتسعى  نها ، وا 

                                                           

 2372-257، ص ص 2072مطابع الدار الهندسية، مصر، "، افسينوالتميز الت الإبداعإدارة سيد محمد جاد الرب، " 1 
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ستراتيجيات نتحقيق مكاسب كثيرة ومزايا متعددة، فالمؤسسات التابعة تكون لها ممارسات و  اجحة مثل ا 
، إلّا ب عليهيمكنه قهر القائد أو التغلتقديم منتجات جديدة، التوسع في التوزيع، وبالرغم من أنّ التابع لا 

 أنه يمكن تحقيق أرباح كثيرة.
  الباقية من الحصة السوقية،  %70التي تمتلك  ؤسسة: وهي المالمنافس المحدود بالسوقإستراتيجية

نّ الصغيرة التي تخدم تقسيمات سوقية محددة مؤسساتذلك في الويتمثل  لمؤسسات الفكرة الأساسية ل ، وا 
المحدودة هي التخصص، فهذه المؤسسات قد تتخصص في أحد الأسواق، أو المنتجات، أو العملاء، 

 أو حتى في أحد خطوط المزيج التسويقي.

ومن  ،بنّ و التقليد أو التجتحدي أمطلوب القيام معها بال مؤسسةلمنافسين يركزون على القائد كا إنّ 
لأجهزة  (IBM)، للسيارات (General Motors) للتجزئة، (Wal Maret)الرائدة في السوق محلات  مؤسساتال

ات للوجب (MC Donald)للمشروبات،  (Coca Cola)الحاسبات وخدمات وتكنولوجيا المعلومات، 
 ...الخ.السريعة

لف الاستراتجيات التنافسية الهدف منها هو تعزيز المركز من خلال ما سبق يتضح للباحثة أنّ مخت
 التنافسي للمؤسسة، وذلك باستدامة الميزة التنافسية.

 الفرع الثالث: الميزة التنافسية المستدامة

ها "عاصفة دائمة من الدمار وصف المنافسة بأنّ ( Joseph Schumpeter) قبل سنوات عديدة
مؤسسة والمنافسين في سباق دائم من الفعل ورد الفعل حول إنشاء الميزة الإبداعي"، ومغزى هذا القول أنّ ال

التنافسية وتدميرها من طرف المنافسين بإيجاد ميزة تنافسية أفضل، وأنّ بيئة الأعمال العالمية اليوم تعرف 
ل ن من خلاغلب عليها يكو تنافسية سريعة على نحو متزايد، وأنّ كل ميزة ثابتة سوف تتآكل بسرعة والتّ 

يزداد، سسة ي مؤ كل ميزة أالمؤسسات، فإنّ تآ الميزة التنافسية المستدامة، ومع زيادة متوسط سرعة استجابة
حيث كلما زادت سرعة الاستجابة يقل وقت الاستجابة الفعلي في الأيام أو الأشهر، حيث لوحظ أنّ في 

إلى يوم واحد فقط  7919عام  في يوم 23صناعة البرمجيات متوسط وقت الاستجابة التنافسية انخفض من 
، وانخفاض وقت الاستجابة يخفض وقت المديرين في اتخاذ القرارات، ويصبح فهم المنافسين 7997عام 

 .1وأفعالهم وردود أفعالهم أكثر صعوبة

                                                           
1 Grimm Curtis M et al., « Strategy As Action: Competitive Dynamics and Competitive Advantage », 

Oxford University Press, New York, USA, 2006, pp. 8-9. 
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 التنافسؤسسات ر التكنولوجي فرض على المطوّ العولمة والت بأنّ  (Hitt& Keats, 1998)ويقول 
فسها وتنفذ المهام ز نأن تميّ  ؤسساتعلى ذلك يتعين على الم بناءً و  ،يئة بالتحدياتكل مكثف في بيئة ملبش

الميزة التنافسية لا  بأنّ  (Hunt Moran, 1995)يؤكد  لذلك ،من أجل الازدهار في السوق بشكل مختلف
لن تكون و  ستخدمها،ها تأتي من الموارد التي تكنّ تحدث من إنتاج المنتجات والخدمات النهائية للعملاء ول

ع معين في ديم قيمة إلى قطامواردها بفعالية وكفاءة لتق ؤسساتسية مستمرة ما لم تستخدم المالميزة التناف
استراتيجيات ذات قيمة من  على وضع ؤسساتالم (Porter, 1980; Barney, 1991هذا يحث )لو  ،السوق

 .1لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة واردهام

الميزة التنافسية المستدامة تنتج عن الأصول  فإنّ  (Meso& Smith, 2000)ووفقاً للباحثين 
ياغة صب لمؤسسةسمح لتالتحكم فيها داخليا و  التي يتم الميزة( Barney, 1991) رهاعتب؛ الذي ي  الإستراتيجية

على  ادةما يفترض عكعتمد نافسية لا تالميزة الت وتنفيذ استراتيجيات توسيع كفاءتها وفعاليتها. وهكذا فإنّ 
 ،ليدهامن السهل على نحو متزايد تق أسس مثل الموارد الطبيعية أو التكنولوجيا أو وفورات الحجم، نظراً لأنّ 

التقليد التي توجد  ةمة والنادرة والصعبعلى الموارد القيّ  وفقاً لنظرة قاعدة الموارد الميزة التنافسية تعتمد بل إنّ 
 ل غير المرئية" التي"الأصو بـــ( Stewart,1997لتي أشار إليها )وهي في الواقع الأصول ا ،ؤسسةداخل الم
مة وغير يّ قرأس المال الفكري يشمل الموارد والقدرات التي تكون  فإنّ  رأس المال الفكري، وبالتالي تتمثل في

 .2 ؤسسةمافسية دائمة وأداء متفوق للمثل ميزة تنا يُ حلال، ممّ د وغير قابلة للإقليشائعة وغير قابلة للت

إنّ  العامل الأساسي الذي يرتبط بتحقيق الميزة التنافسية المستدامة هو قابلية المؤسسة على إدارة 
مجموعة القدرات والموارد لبناء ميزة تنافسية، مع استغلال القدرات الداخلية والخارجية المحددة بالمؤسسة 

ماد ير الميزة التنافسية المستدامة بالاعتلمواجهة البيئات المتغيرة، ومن خلال نظام إدارة المعرفة يتم تطو 
على أنواع عديدة من الأنشطة التنظيمية والإبداعية المستندة إلى التعلم، ومن هذه الأنشطة حسب الباحث 

(Adams& Lamont, 2003)3: 

 ق ي؛ أي قابلية المؤسسة على إدراك قيمة المعلومات الخارجية الجديدة، واستيعاب وتطبالقابلية الاستيعابية
 المعلومات الداخلية الموجودة، وخلق مقدرات جوهرية جديدة ومزايا تنافسية جديدة في المستقبل.

                                                           
1
Yaseen G. Saad et al., Op.Cit, p. 170. 

2
Kamukama Nixon et al., « Competitive Advantage : Mediator of Intellectual Capital and Performance », 

Journal of Intellectual Capital, Volume 12, Issue 1, Emerald Group Publishing Limited, 2011, p. 154. 

 ، صذكرهمرجع سبق "، ميزة التنافسية المستدامةإستراتيجية المحيط الأزرق والعلاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، "3 
 2052-203ص 
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 عادة نشر المعرفة والتقنية، القابلية التحويلية ؛ وتشير إلى قابلية المؤسسة على جمع واستيعاب وتركيب وا 
 ق منتجات وخدمات وعملياتوهذه العملية داخلية تساعد في استدامة المزايا التنافسية الموجودة وخل

 جديدة أكثر كفاءة وفعالية.
 .توفير وخزن ونشر المعلومات الداخلية للاستفادة من موارد المؤسسة بكفاءة وفعالية 
 .خلق ومعالجة وتوزيع البيانات إلى معلومات ومعرفة لتقييمها من أجل اتخاذ القرار الاستراتيجي 
 لمنافسين وفرص التعلم الإستراتيجية المحتملة.فحص البيئة الخارجية للتعرف على نشاطات ا 

ممّا سبق ترى الباحثة أنّ المؤسسة الحديثة تواجه العديد من التغيرات، سواء في بيئة العمل الداخلية 
أو الخارجية، وقد زادت هذه التغيّرات من الضغوط المفروضة عليها، ولمواكبتها يبقى العامل الهام والمحوري 

ري، لذا لابد أن تعطى له الأهمية المناسبة حتى يساهم بشكل فعلي في تحسين أدائها هو رأس المال الفك
 وتعزيز قدراتها التنافسية.
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المبحث الثالث: مساهمة رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز القدرات التنافسية 

 لمؤسسة ا

ذي لاة الفكرية أو رأس المال الفكري، ومن ضمنها القدر تحسين ظروفها الداخلية،  ؤسساتعلى الم
 كثير من دول في أداء المؤسسة أصبحفي السنوات الأخيرة ف، هاتنافسيتو  ؤسسةأداء الم ساهم في تحسينيُ 

تسم ي المعرفة، والذياقتصاد عصر العصر الحالي ر والابتكار التكنولوجي، وفي مدفوعا بالتطوّ  العالم
كثر أهمية ح أالأصول المعرفية أو رأس المال الفكري أصب لموسة، فإنّ مالغير بالأهمية المتزايدة للأصول 

كثر أهمية، أ أصبحتفي رأس المال الفكري  للاستثماركفاءة القيمة المضافة  ، كما أنّ ؤسسةلخلق القيمة للم
ساهمة رأس مالمبحث  وسيتناول هذا على المدى الطويل. ؤسسةساهم في الميزة التنافسية للمها تحيث أنّ 

المال الفكري  مساهمة رأس ذلك بإبراز، و لمال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسةا
 وأخيرا ،مساهمة رأس المال الفكري في تحسين الأداء، ثم التطرق إلى في توليد واستخراج وتعظيم القيمة

 .لتنافسيمساهمة رأس المال الفكري وتحسين الأداء في تعزيز المركز ا سنستعرض

 وتعظيم القيمة استخراجالمطلب الأول: مساهمة رأس المال الفكري في توليد، 

م المعرفة يتطلب تعظي اقتصاد( الانتقال من العصر الصناعي إلى Roos et al, 2005)الباحث  شيريُ 
المعرفة  قتصادا ( بأنّ Saleh et al, 2009ؤكد ) القيمة التي يتم توليدها من موارد رأس المال الفكري، كما يُ 

بغض النظر عن نوع الصناعة، والحقبة الجديدة  مؤسسةالفكري عامل حاسم لمنافسة ال عتبر رأس المالي  
ووجهات النظر حول مقاييس الأداء، فمجتمع  مؤسسةر في طبيعة عمل اليع على التغيشجتُ  للاقتصاد

( Blair, 2001ا )أمّ  ،خلق القيمةموسة تلعب دور مهم في ملالغير الأصول  الأعمال العالمي يعتقد بأنّ 
سنة  %10إلى  7918سنة  %20 غير الملموسة في مجتمع الأعمال من موجوداتنسبة ال فيشير إلى زيادة

 اختلافقد أوضحت  (Standard Poor)في مؤتمر  مؤسساتال ن أنّ ( يبيّ Robert, 2000) كما أنّ ، 7998
سنة  (3:7)وأصبح  7910سنة  (7:7)كان ذلك المعدل  في معدل القيمة الدفترية إلى القيمة السوقية، حيث

الاختلاف مابين القيمة الدفترية والقيمة السوقية يعود إلى  ( أنّ Berzklen& Zelgval, 2014. ويقول )2000
 .1رأس المال الفكري

                                                           

 مقال متوفر على موقع: 2079ناصر طه حسين، "أليات الحوكمة ورأس المال الفكري وقيمة الشركة"، 1 
en/article/al0000000793https://faculty.psan.edu.sa/n.arafa/   2/5/2020بتاريخ    

https://faculty.psan.edu.sa/n.arafa/en/article/al0000000793
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وفي إطار دورة الأعمال يتقدم رأس المال الفكري من كونه موردا له قيمة محتملة إلى أصل له قيمة 
ارد مهمة الإدارة في هذه المرحلة هي خلق قيمة من المو  تهدفة لتصبح منتجا ذا قيمة سوقية، وبالتالي فإنّ مس

ري من خلال العمليات التجارية، حيث يتم تحويل المورد الفك استخراجهالفكرية، وبمجرد تحقيق القيمة يمكن 
اهز المرحلة يكون الأصل الفكري جإلى أصل فكري مع القيمة المستهدفة التي يمكن تقديرها، وفي هذه 

يسمح بمواصلة  اويتم تعظيم قيمة رأس المال الفكري من خلال الحماية القانونية، ممّ  ه،لتعبئته كمنتج وتسويق
ري وسع تعريف رأس المال الفكوهذا يُ  ،تسويق وتعزيز رأس المال الفكري الأساسي للأسواق ذات الصلة

م معالجتها في موارد الابتكار، ومن ثم إلى حزمة محددة قانونيا وقابلة ليشمل موارد المعرفة الخام التي يت
يم القيمة من وتعظ استخراجللحماية والمتمثلة في الملكية الفكرية. ويساهم رأس المال الفكري في توليد، 

 :1خلال ثلاث مراحل، وهي كالتالي

 مرحلة إدارة المعرفة؛ 
 ؛مرحلة إدارة الابتكار 
 ة الفكريةمرحلة إدارة الملكي. 

 :شكل الموالي يوضح المراحل الثلاثوال

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Al-Ali Nermien, « Comprehensive Intellectual Capital Management : Step-by-Step», John Wiley, Sons, 

Inc, Hoboken, New Jersey, 2003, p. 66. 
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 مراحل إدارة رأس المال الفكري لتوليد، استخراج وتعظيم القيمة (:14-0)الشكل رقم 

 

 

 

      

 

 

 

 

Source :  Al-Ali Nermien, «Comprehensive Intellectual Capital Management : Step-by-Step », 

John Wiley, Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2003, p. 66. 

من الشكل السابق يتضح أنّ توليد، استخراج وتعظيم القيمة لرأس المال الفكري تمر بثلاث مراحل 
أساسية، حيث تضمن المرحلة الأولى وجود الموارد المعرفية الخام اللازمة للتشغيل أو الإنتاج، في حين 

ثانية بتحويل هذه الموارد المعرفية من خلال عمليات مختلفة إلى أصول ذات قيمة، وتستفيد تقوم المرحلة ال
 المرحلة الأخيرة من هذه القيمة لتحقيق أقصى عائد لأصحاب المصلحة.

 الفرع الأول: مساهمة رأس المال الفكري في توليد القيمة )إدارة المعرفة(

 كان رأس مال بشري، هيكلي أو ي شكله الخام سواءالمال الفكري فيزال رأس  في هذه المرحلة لا
 كمورد للإنتاج والتشغيل، وأفضل طريقة لوصف رأس المال الفكري في هذه استخدامهعلاقاتي، وبالتالي يتم 

مصطلح موارد المعرفة، وتشمل هذه الموارد المعرفية القدرات العقلية للموظفين )رأس  استخدامالمرحلة هو 
رة العملاء ورؤيتهم ) رأس المال العملاء(، وقواعد بيانات المعلومات والمعارف الخاصة المال البشري(، وخب

دارة رأس المال الفكري في هذه  بالمؤسسة المخزنة في إجراءاتها وممارستها التجارية )رأس المال الهيكلي(. وا 

 رأس المال
 البشري

 رأس المال
 العلاقات

 رأس المال 
 الهيكلي

 تعظيم القيمة: إدارة الملكية الفكرية

 بتكارستخراج القيمة: إدارة الاا

 خلق القيمة: إدارة المعرفة

 تنافسية أهداف

تصميم منتجات/ 
 خدمات جديدة

المعرفة/القدرة 
 الفكرية
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لة في الغالب على إدارة ، وتركز هذه المرحؤسسةي إدارة الموارد المعرفية للمالمرحلة من دورة أعمالها ه
 .1رأس المال البشري، لأن الموظفين هم الناقلون الرئيسيون ومعالجو المعرفة

وتُعد عملية توليد معرفة جديدة العملية الأكثر أهمية من عمليات إدارة المعرفة من أجل تحقيق 
ير من الباحثين إذ يشير الكثالميزة التنافسية للمؤسسة، فالمؤسسة الناجحة هي التي تولد المعرفة باستمرار، 

إلى أنّ العلاقة الأساسية بين المعرفة والميزة التنافسية تقع في إمكانية توليد المعرفة، وأنّ هناك علاقة كبيرة 
بين توليد المعرفة وعمليات التعلم والإبداع وتشكيل فرق العمل ودورها في إبداع منتجات وخدمات جديدة 

 .2تزيد من كفاءة وقيمة المؤسسة

هي التدريب، التعليم، المعرفة، الإبداع، الهياكل ( Sullivan, 1998أنشطة توليد القيمة حسب )إنّ 
يجاد عملية ت إدارة القيم والثقافة. كما أنّ  ،التنظيمية، تطوير العملاء، العلاقات الفردية والتنظيمية وليد وا 

 :3وتكوينها تشمل عدة أساليب أهمها واشتقاقهاالمعرفة 

 المعرفة الموجودة في المصادر الخارجية، ويتم ذلك من خلال تدريب الأفراد وتعليمهم من  اكتساب
 وملاحظة الخبرات والتجارب السابقة، أو الأنشطة المماثلة؛ القراءةخلال 

  توليد معرفة جديدة من خلال توسيع المعرفة الموجودة سابقا بواسطة التفكير والتحليل، وحين يفكر
  .وما الذي حصل، وما نتائج ذلك وكيفية ربط الأشياء الشخص في موقف ما،

ممّا سبق يتضح أنّ مرحلة توليد القيمة والتي تختص بإدارة الموارد المعرفية للمؤسسة هي مرحلة 
قاعدية وأساسية لتوفير المعرفة من مصادرها الأولية بما يساهم في معالجتها وتحويلها لتصبح قادرة على 

 ل الأنشطة المختلفة لإدارة الابتكار.استخراج القيمة من خلا

 القيمة )إدارة الابتكار( استخراجالفرع الثاني: مساهمة رأس المال الفكري في 

ل في المرحلة الأولى من خلا تم الكشف عنه ذييتم تحويل رأس المال الفكري ال في هذه المرحلة
 تطبيقية، أي إلى منتج أو عملية أو المختلفة( في المؤسسة إلى معرفة الإنتاجعمليات عمليات الأعمال )

جسيدها في وت استخراجهاقيمة رأس المال الفكري في المرحلة الأولى يتم  حل يمكن تسويقه. ومن ثم فإنّ 
هذه المرحلة. وأفضل طريقة لوصف رأس المال الفكري في هذه المرحلة هي موارد الابتكار. وتشمل موارد 

                                                           
1 Al-Ali Nermien, Op.Cit, 2003, p. 65. 

 7232-722 ص ، ص2072 ، ذكرهعمر أحمد همشري، مرجع سبق 2 
 .221، ص 2073سليمان حسين البشتاوي، إسماعيل أحمد بني طه، مرجع سبق ذكره، 3 
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هيم رها الموظفين )رأس المال البشري(، الأفكار والمفالتي يولدها ويطوّ الابتكار الأفكار ومفاهيم المنتجات ا
الناتجة عن العلاقات مع العملاء )رأس المال العلاقات(، والعمليات التجارية ونظم العمل والأساليب 
 المستخدمة لتحويل الأفكار إلى منتجات قابلة للتسويق )رأس المال الهيكلي(. إدارة رأس المال الفكري في

بأكملها، وبالتالي مرحلة إدارة  ؤسسةعمليات الابتكار من خلال الم هذه المرحلة من دورة أعمالها هي إدارة
شكل المعرفة يعتمد ب اقتصادالابتكار في الغالب تركز على إدارة رأس المال العملاء، لأن الابتكار في 

 .1متزايد على الابتكار القائم على العلاقات

المعرفة ب  يحدث بدون تراكم المعرفة والعلم فيجب ربط مسار الابتكار والتغذيةالابتكار لا وبما أنّ 
العلمي  نظام التغذية بين البحث انتقالبالبحث العلمي، وتوضح الأسهم في الشكل داخل المؤسسة وخارجها 

 .2الابتكاروالمعرفة والأجزاء السفلى من النموذج التي توضح أنشطة 

 إدارة الابتكار نموذج (:12-0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

ي ، المعهد العرب"المعرفة اقتصادتطوير المؤسسات العربية من منظور الدين بانقا، محمد عمر باطويح، "علم : المصدر
 .20، الكويت، ص 2078، 37العدد  ،سلسلة دراسات تنموية للتخطيط،

                                                           
1 Al-Ali Nermien, Op. Cit, 2003, p. 65. 

 .20، ص مرجع سبق ذكرهالدين بانقا، محمد عمر باطويح،  علم2 
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 المعرفة داخل المنظمة وخارجها

 تدفق المعرفة
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كار يبدأ من التصميم التحليلي ثم يتواصل إلى مسار الابت من خلال النموذج السابق يتضح أنّ 
ة بين ثم التسويق، ويلاحظ وجود نظام تغذي الإنتاجالتطوير )نشاط التصميم التفصيلي( والاختبارات ثم 

 اأجزاء هذا المسار والتي تربط أيضا بين هذه الأجزاء والسوق المحتمل )بمعنى رغبات المستهلكين( ممّ 
ضح النموذج و ن وتعزيز الابتكار، كما يُ يفيؤدي إلى تحس والإنتاجوالتطوير ينعكس مرة أخرى على البحث 

كل رغبات السوق )أو المستهلكين( يمكن أن تدخل في دائرة الابتكار في النموذج وتقود إلى تصميم  أنّ 
  منتج جديد، والذي يقود بدوره إلى بروز أوضاع سوقية جديدة.

للباحثة أنّ عملية استخراج القيمة من الأصول الفكرية تعتمد ممّا أوردناه خلال هذه المرحلة يتبيّن 
بشكل أساسي على قدرات المؤسسة الابتكارية والأفكار الإبداعية لمكونات رأس المال الفكري المختلفة بما 

 يساهم في تعظيم قيمة المؤسسة من خلال امتلاكها للملكية الفكرية.

 تعظيم القيمة )إدارة الملكية الفكرية( الفرع الثالث: مساهمة رأس المال الفكري في

لك مة الملموسة، ويمكن بعد ذفي هذه المرحلة يصل رأس المال الفكري إلى مستواه الأمثل من القي
خدم وتسترأس المال الفكري بمصطلحات دقيقة مقسمة إلى عناصر محددة من الموارد الفكرية،  تعريف

لكية الفكرية مرأس المال الفكري في هذه المرحلة هي الوأفضل طريقة لوصف  ،كأدوات تنافسية وتسويقية
وتشمل الملكية الفكرية الدراية والمعلومات ذات القيمة التجارية المحددة، أي الأسرار  ،أو الأصول الفكرية

التجارية )قيمة رأس المال البشري(، ماهية العلامة التجارية والشخصية والسمعة )قيمة العميل(، التقنيات 
ها ر، الشعارات التي تمتلك، براءات الاختراع، البرامج، أعمال وعلامات تجارية محمية بحقوق النشالمحددة

دارة رأس المال الفكري في هذه المرحلة هي إدارة الملكية الفكرية لأغراض  ؤسسةالم )رأس المال الهيكلي(. وا 
 .1تجارية وليس لأغراض قانونية

 مؤسسة ولد أصولاً هامة للملكية الفكريةتحتفظ أو ت ساتمؤسالة ينطبق فيها ذلك هي أن الوأفضل ح
ومن  ،ظة براءات الاختراع واسعة النطاقالتي لديها محف مؤسساتال عنمثال معروف  يهو  ،كيميائيةداو ال

دارة أصولها الرأسمالية   تعظيمخدامها لالفكرية، تمكنت من استخلال تحسين تحديد وتنظيم وتصنيف وتقييم وا 
 تمام أكثراه إعطاءالملكية الفكرية أساسا في  إستراتيجيةوتتمثل  ،ا كانت موجودة من قبليمة أكبر ممّ ق

                                                           
1 Al-Ali Nermien, Op.Cit, 2003, p. 65. 
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وهو ينطوي على اتخاذ خطوات لحماية واستخراج  ،الفكرية من الإنشاء إلى التصرّف لموجودات الملكية
 .1القيمة الكامنة من هذه الأصول

نّها التصور الطويل الأمد لبناء القدرات ومن ناحية أخرى يمكن تعريف إدارة الملكية الفكرية بأ
الجوهرية الداخلية والخارجية للمؤسسة بالاعتماد على مصادر ومكونات الملكية الفكرية بما يحقق ميزتها 
التنافسية واستدامتها، والمؤسسة تضع تركيزها طويل الأمد على الملكية الفكرية ومصادرها )الأفراد ذوي 

ومكوناتها )البراءة، حق النشر، الأسرار التجارية، العلامات التجارية، والابتكارات  الموهبة، وخبراتها الخاصة(
جراءات حماية ملكيتها الفكرية داخل  وغيرها( لبناء قدراتها الجوهرية الداخلية )الكفاءة في استغلال مواردها وا 

جاه ية ذلك التفوق تالمؤسسة( والخارجية )الفاعلية في تفوق المؤسسة في السوق وتعزيز إجراءات حما
ستراتيجية المؤسسة في تعاملها مع الملكية الفكرية تكون في حالة دفاع أو حالة هجوم كالتالي  :2منافسيها(، وا 

: وتتمثل في الإستراتيجية القانونية )المحامون والمحاكم في حماية الملكية الإستراتيجية الدفاعية -أولا
ستراتيجية نشاط سوق المنتج ت )العقبات ضد التقادم أو التقليد( تمثل أنماطا من الاستراتيجيا الفكرية(، وا 

 الدفاعية في إدارة الملكية الفكرية.

: الإستراتيجية القائمة على الابتكار والتحسينات المستمرة التي تُعبر عن الاستراتيجيات الهجومية-ثانيا
لال دمة للملكية الفكرية. فمن خسعي المؤسسات في التغلب على منافسيها من خلال مكونات جديدة ومتق

هذه المكونات تقوم المؤسسة بإضعاف منافسيها من جهة واستمرارها متقدمة في سوقها من جهة أخرى. 
 والجدول التالي يوضح خصائص هاتين الإستراتيجيتين:

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Choo Chun Wie, Bontis Nick, Op.Cit, p. 143. 

 5132-517"، مرجع سبق ذكره، ص ص والمعرفة الالكترونية: الإستراتيجية، الوظائف، المجالات الإدارة نجم عبود نجم، "2 
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 خصائص الاستراتجيات الدفاعية والاستراتيجيات الهجومية (:0-0الجدول رقم )

ات الدفاعيةالاستراتيجي  الاستراتيجيات الهجومية 

نشاء برامج - تحديد أصول الملكية الفكرية وا 
 حمايتها.

تحديد الأسواق المستهدفة حسب معايير محددة -
مسبقا )النمو، التهديدات والفرص، التنافسية 
 المحتملة(.

تحديد الشكل الملائم للحماية القانونية من خلال -
برامج حماية ملائمة الخصائص المستهدفة مع 

 الأصل الحيوي.

تبني سياسة داخلية للملكية الفكرية لمراقبة -
 الاتجاهات في التشريع والتنولوجيا.

تحديد عقبات الدخول غير المباشر في الأسواق -
الدولية المرغوبة بهدف إقامة مركز ملائم في الكثير 
 من الأسواق قدر الإمكان.

بة تحديد عقبات مباشرة في الأسواق المرغو -
 والتعامل مع هذه العقبات كتهديد.

ر "، دار اليازوري العلمية للنشالإدارة والمعرفة الالكترونية: الإستراتيجية، الوظائف، المجالاتنجم عبود نجم، " :المصدر
 .511، ص 2008والتوزيع، عمان، الأردن، 

ف النهائي ة الفكرية هو الهدنستنتج ممّا سبق أنّ مرحلة تعظيم القيمة من خلال الإدارة الفعالة للملكي
لرأس المال الفكري، وهذا ما يساهم في بناء القدرات الجوهرية للمؤسسة بما يساهم في تحسين أدائها 

 واستدامته.
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 في تحسين الأداءرأس المال الفكري  مساهمةالمطلب الثاني: 

البيئة  ، وفي ظل متغيراتالمؤسسات إلى تحقيقهإنّ تحسين الأداء كان ولا يزال الهدف الذي تسعى 
أصبح من الضروري على المسيرين استعمال الطرق الحديثة والكفيلة بتحسين أداء مؤسساتهم من الحالية 

أجل ضمان استمرارها، ومن أجل تحقيق هذا الهدف؛ فإنّ المؤسسات تسعى إلى الإدارة الجيدة والفعالة 
ي فارق بين المؤسسات الرائدة وتلك التي تعانلأصولها خصوصا رأس المال الفكري الذي أصبح يصنع ال

 .1من مستويات متدنية من النمو

 رأس المال الفكري في تحسين الأداء دورالفرع الأول: 

بيئات الأعمال التجارية  الأداء فيب على رأس المال الفكري وعلاقته قد أجريت معظم البحوث
 مؤسسةداء الالرئيسية لأ الإستراتيجيةأحد الأصول  معترف به باعتبارهوم رأس المال الفكري لياو  ،الغربية

ء تتمثل في تحسين الأدا رأس المال الفكري مساهمةو  ،ؤسساتقدرة التنافسية للملتعزيز الهمية أ الأكثرو 
 :2في

 ؤسسة؛جي للمتحديد مفاتيح رأس المال الفكري الرئيسية التي تقود الأداء الإستراتي 
  ّلرأس المال الفكري؛ ت خلق القيمة الأساسيةار مسار تصو 
  ّلات الديناميكية؛قياس الأداء، ولاسيما قياس التحو 
 رفة؛إدارة المع باستخدامالأساسية  تطوير مكونات رأس المال الفكري 
 إعداد التقارير الداخلية والخارجية للأداء. 

ء التي ها تستطيع تطوير مؤشرات الأدابتعيين مسارات خلق القيمة، فإنّ  ؤسساتحيث عندما تقوم الم
 Vonب ). ويستند تحسين الأداء حسإستراتيجيتهاتساعدها على فهم ما إذا كانت المؤسسة ناجحة في تنفيذ 

krogh et al, 1994) .على إدارة المعرفة الجماعية أو التنظيمية 

ير شتُ  ستراتيجيةالإالنظرة القائمة على الموارد  أنّ  (Roos, Braibridge& Jacobsen, 2002)ويؤكد 
نافسة. لما ؤسساتمة لا تمتلكها المك موارد قيّ أن الاختلافات في الأداء التنظيمي تنشأ من خلال امتلاإلى 

                                                           

 الاستثمار في رأس المال الفكري ودوره في تحسين الأداء التنظيمي: دراسة حالة قطاعمصطفى حوحو، عبد الحق العشعاشي، "1 
 .710، ص 2073، 75"، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد لكية في الجزائرالاتصالات اللاس

2 Marr Bernard et al., Op. Cit, pp. 771-781. 
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رة ي كسب أرباح احتكارية لفتتمنح صاحب البراءة الحق ف براءة الاختراع، والتيومن الأمثلة على ذلك 
عن العمليات الخاصة، والوصول  العلامة التجارية القوية تمنح نوعاً من الاحتكار، فضلاً  كما أنّ  عينة،م

 سسةؤ م الذي يمكن للمل الفكري القيّ ، كلها أمثلة على رأس الماار المعلوماتإلى عملاء معينين، واحتك
 .1استغلاله لخلق عوائد أعلى من المتوسط

الأصول ذات الطابع المادي والمالي والهيكلي هي أهم محرك  أيضا أنّ  اتالدراس كما أظهرت إحدى
 ا،والأداء الصناعي في تايلاند رأس المال الفكري العلاقة بين (Phusavat et al, 2011)ر اختبو للأداء. 

لى د عوالعائ ى الأصولالعائد عل بينة الأعمال علاقة إيجابية كبيرة لدى مجلس إدار  وأظهرت النتائج أنّ 
نتاجية الموظفين. وطب حقوق الملكية، ونمو الإيرادات  750دراساتهم على ( Pew Tan et al, 2007)ق وا 

المال  نّ رأسوالأداء. وجدوا أرأس المال الفكري سنغافورية مدرجة في القائمة لدراسة العلاقة بين  مؤسسة
. ئهاجابي بأداإي بشكلمؤسسات ، ويرتبط معدل نمو الفي الحاضر والمستقبل إيجابيا مع الأداء يرتبط الفكري

ذا انتقلنا ( بتطبيق دراستهم بتوزيع دراسة 2070 ،شرباتي وآخرون)م قد قاف إلى دول الشرق الأوسط وا 
من كبار المديرين ومدراء المستوى المتوسط من جميع أعضاء الجمعية الأردنية  722استقصائية على 

لها علاقة كبيرة مع الأداء. وتركز  رأس المال الفكريمكونات  لمصنعي الأدوية. وأظهرت النتائج أنّ 
بلدان المتقدمة على قطاع واحد فقط لتحديد العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات الدراسات المعتمدة في ال

 .2والأداء

من خلال مختلف أراء الباحثين والدراسات المختلفة التي أوردناها في هذه الدراسة نجد أنّ هناك 
ختلف م أثر إيجابي لرأس المال الفكري على تحسين أداء المؤسسة، ولفهم عمق هذا الأثر سنفصل في أثر

 مكونات رأس المال الفكري على تحسين الأداء.

 حسين الأداءفي تمكونات رأس المال الفكري  دور: نيالفرع الثا

إنّ العديد من الباحثين يعتقدون بأنّ رأس المال الفكري أصبح بمثابة أصول ومكونات لها الدور 
 الإيجابي والفعال في تحسين أداء المؤسسات.

                                                           
1
FJ Herbst, « Intellectual capital and marketing strategy intersect for increased sustainable competitive 

advantage », Magister, Faculty of management, university of johannsburg, 2006, p. 77. 
2
Mohamed Buallay Amina, « The Relationship Between Intellectual Capital and Firm Performance», 

Corporate Governance and Organizational Bahavior Review, Volume 1, Issue 1, 2017, p. 34. 
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بالرغم من أنّ قيمة رأس المال البشري لا تظهر بصورة  :البشري في تحسين الأداءدور رأس المال  -أولا
( Plattمباشرة في الميزانية العمومية للمؤسسة، إلاّ أنّها تتمتع بتأثير كبير على أداء المؤسسة، ووفقا للباحث )

حد والعشرين هي تلك ( فإنّ المؤسسات الناجحة في القرن الواHewlett-packardالمدير التنفيذي لمؤسسة )
، 1المؤسسات التي تنجز وظائفها على أكمل وجه من خلال جذب وتخزين والمحافظة على ما تعلموه موظفيها

كما يُعد رأس المال البشري مؤشرا مهما من مؤشرات نظام إدارة الأداء الاستراتيجي والتنظيمي، ومصدرا 
 .2حرجا من مصادر ابتكار القيمة

داء أهيكلي دورا هاما في تحسين : يلعب رأس المال الل الهيكلي في تحسين الأداءدور رأس الما -ثانيا
 :3، وذلك من خلالالمؤسسة

  تحقيق التفوق التشغيلي من خلال تحسين العمليات التشغيلية الهادفة إلى تحقيق النوعية العالية
المادية  اقة الموجوداتبتكلفة منخفضة، وخفض زمن دورة العمليات الداخلية والاستفادة القصوى من ط

 والإدارية؛
  بسرعة دون أي أعطال أو إسراف في  الإنتاجالاستفادة من رأس المال الهيكلي في تحسين تدفق

 الموارد؛ استخدام
  وخفض نسبة التلف. الإنتاجرفع جودة مستوى 

جراءات تصبح ابالإضافة إلى ما سبق عندما تقُنن المعرفة في إجرا  معرفة لءات روتينية وقواعد وا 
 متلكهاالمعارف التي ت فإنّ  لفكري. ولذلكمع استخدام رأس المال الهيكلي داخل رأس المال ا ظمةالضمنية من

، الأداء مستويات أعلى منبفاظ تحالاعلى قدرة  بشكل إيجابي تؤثر المؤسسة من خلال رأس المال الهيكلي
من خلال  سةمؤسالمعرفة جزء لا يتجزأ من الو  ،الإستراتيجيةوالأداء هو مؤشر على ميزة تنافسية في الإدارة 

 .4افسيةميزة تنالتحقيق  فيرأس المال الهيكلي يؤثر  ويخلص هذا النقاش إلى أنّ  ،رأس المال الهيكلي

                                                           

زيع، "، دار صفاء للنشر والتو الإداريإدارة الموارد البشرية: قضايا معاصرة في الفكر يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي العبادي، "1 
 .727، ص 2075عمان، الأردن، 

لعلمية ري ا"، دار اليازو في تنشيط الاستثمار ومواجهة الانهيار إستراتيجيةإدارة رأس المال البشري: مطارحات أحمد علي صالح، "2 
 .201ص  ،2075 للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،

، "دور رأس المال الفكري في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة: دراسة حالة مناجم الفوسفات تبسةجمعة شرقي، "مراد كواشي، 3 
 .322ص ، 2071، جامعة أم البواقي، الجزائر،  9العدد ، 9 جزء، الالإنسانيةمجلة العلوم 

4 kocoglu Ipek et al., Op.Cit, p. 201. 
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ظهر دور رأس المال العلاقات في تحسين الأداء من : دور رأس المال العلاقات في تحسين الأداء -ثالثا
 :1التفرد بالأداء اعتمادا على معرفة العميل من خلالخلال كسب ولاء الزبون وتحقيق 

 وذلك من خلال الاستجابة لرغبات الزبائن، الاتصال، انعكاسات رأس المال العلاقات على الولاء :
 الاهتمام بالسلوك الأخلاقي للمؤسسة، برامج تكرار الشراء.

 يسهم رأس المال العلاقات انعكاسات رأس المال العلاقات على الأداء اعتمادا على معرفة العميل :
في التفرد بالأداء عن طريق استفادة المؤسسة من علاقاتها بعملائها في تحسين الإنتاج وجودته؛ وذلك 
من خلال الاستفادة من معرفتهم وأفكارهم التي تؤدي إلى تطوير المنتجات وتميزها مقارنة بالمنافسين، 

في جوهره؛ إلاّ أنّه أيضا جزء من إدارة معرفة المؤسسة  العلاقات مع العملاء هو نشاط تسويقي ورغم أنّ 
المرتبطة بالعميل، وبالتالي فهو يمثل أحد مجالات استخدام مفاهيم وخبرات إدارة المعرفة في هذه 

 العلاقات.

ه ذأو ما يصطلح على تسميتها بالمعرفة الابتكارية، وفي ه دور الأصول الفكرية في تحسين الأداء: -رابعا
يكون تميز المؤسسة واضحا مقارنة بالمنافسين، مما يمكنها ذلك من تغيير قواعد اللعبة بالأسلوب الحالة 

والتوقيت الذي تحدده، كذلك تعزيز قابليات الأفراد في مجال حل المشكلات بالاستفادة من المعرفة المدونة 
ة ومرنة ي بطريقة جديدة فاعلفي أنظمة البرمجيات، لأنّ تقنيات المعلومات تسمح بصناعة رأس المال الفكر 

عن طريق تجميع البيانات وتحليلها وتقديمها للمتخصصين لمحاكاتها، ورسم السيناريوهات الملائمة، مما 
 .2يساهم في زيادة منحنى الخبرة للمؤسسة

حتى تتمكن المؤسسة من تعظيم أدائها التنافسي وقدرتها  دور الملكية الفكرية في تحسين الأداء: -خامسا
ى صنع الأرباح فعليها تحويل إدارة الملكية الفكرية من وظيفة بالقسم القانوني إلى جزء لا يتجزأ من عل

ذا يتضمن القيام بعدة تغييرات على المستوى الاستراتيجي والعملي، بما وظائف كل الأقسام بالمؤسسة، وه
ستثمارات محفظة ية المتناسبة مع افيها تدقيق حقوق الملكية الفكرية، تبني إستراتيجيات التنافسية والتجار 

 .3الملكية الفكرية وتطبيق كل التغييرات الهيكلية

                                                           

 3272-320جمعة شرقي، مرجع سبق ذكره، ص ص مراد كواشي، 1 
 .239مرجع سبق ذكره، ص  "،إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال" سعد علي العنزي، أحمد علي صالح، 2 
 ات التأمين: دراسة ميدانية على مؤسسات التأمينإدارة رأس المال الفكري كمدخل لدعم وتحسين تنافسية مؤسسدلال عجالي، "3 

 .718"، أطروحة دكتوراه، جامعة العربي بن مهيدي، أم البواقي، الجزائر، ص بالجزائر
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رأس المال 
 العلاقات

 الأصول الفكرية

 والشكل التالي يوضح العلاقة بين مكونات رأس المال الفكري وتحسين الأداء:

 

 : العلاقة بين مكونات رأس المال الفكري وتحسين الأداء(16-0) الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 باحثةمن إعداد ال: المصدر

وتساهم  اابيإيج امن خلال ما أوردناه يتبيّن للباحثة أنّ مختلف مكونات رأس المال الفكري تلعب دور 
ات، وهذا يعطي توقع للتأثير الإيجابي لرأس المال الفكري على مختلف بشكل فعال في تحسين أداء المؤسس

 أبعاد تحسين الأداء.

 تحسين الأداء : علاقة رأس المال الفكري بأبعادلثالفرع الثا

( من المداخل المميزة التي تؤدي إلى تكوين وتعزيز إدارة رأس BSCبطاقة الأداء المتوازن ) ذجنمو 
 شارأ المرتبط بإدارة المعرفة، كما وتفاعله لمؤسسةالفكري في ا لالمال الفكري، نظرا لمساهمة رأس الما

 .1يم تأثير أنشطة رأس المال الفكرياستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقيبضرورة   (Bukh)الباحث 

 ( بأنّ Bukh, Johansen, Mouristenيشير الباحثين ): علاقة رأس المال الفكري بمحور التعلم والنمو -أولا
ملموسة خاصة في محور التعلم والنمو، حيث يلعب الغير في تعزيز الأصول  تساهم بطاقة الأداء المتوازن

ة الأداء بطاق ، كما يؤكد زغلول أنّ رأس المال الفكري وفقا لمكوناته بةمحور التعلم والنمو دورا في مواك
                                                           

أثر إدارة المعرفة على الأداء المتوازن للمؤسسات النفطية في ظل وجود رأس المال الفكري متغيرا وسيطا: "عادل علي أحمد بابكر، 1 
"، أطروحة دكتوراه، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان، للعلوم ة على شركة بترو إنرجي لعمليات البترول والغازدراسة ميداني

 .703، ص 2079والتكنولوجيا، السودان، 

 تحسين الأداء

رأس المال 
 الهيكلي

رأس المال  الملكية الفكرية
 البشري
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ناحية، ومن  هذا من الإستراتيجيةالمتوازن توفر أداة القياس الوصفي لرأس المال الفكري ممثلة في خرائط 
 .1ناحية أخرى توفر أداة القياس الكمي لرأس المال الفكري ممثلة في مؤشرات الأداء الرئيسية

يمكن أن يظهر دور رأس المال في محور العمليات  علاقة رأس المال الفكري بالعمليات الداخلية-ثانيا
 :2الداخلية من بطاقة الأداء المتوازن في العناصر التالية

 د حد تقف عن ريتها لابد أن لااستمر اأجل ضمان المؤسسات بقاءها و : من العمليات الإبداعية الداخلية
ت كفاءة ذاتقديم خدمات متميزة و المتجدد في  الإبداعب أن تبحث عن عنصر بل يج الإنتاجيةالكفاءة 
الداخلية أحد أهم المتغيرات في رأس المال الفكري والتي تساعد في  الإبداعيةعد العمليات ، وتُ للعملاء

ن قبل م امتلاكهالواجب  الإبداععتبر عنصر قياس الأداء التنظيمي للمؤسسة، فرأس المال الفكري يُ 
عية هو المقصود بالعمليات الإبدا ؤسسات للوصول إلى التفوق المؤسسي، ونستطيع هنا أن نبين أنّ الم

 تقنية متقدمة أو تطبيق سياسة إدارية حديثة. ابتكارقدرة المؤسسات على تطوير منتجات جديدة أو 
 لقد أفادت دراسة أجراها العمليات التشغيلية :(Johnson)  ّوالتي تشمل عمليات العمليات الداخلية  إلى أن

التشغيل تعتمد بشكل أساسي على رأس المال الفكري بأنواعه خاصة النوع المرتبط برأس المال البشري، 
ت االطريق الأمثل لنجاح المؤسسة في تنظيم خدماتها ومنتجاتها بالإضافة إلى تنظيم العملي أنّ  إلاّ 

لتحقيق  يهاالإدارة برأس مالها الفكري وسع تبالطبع على فهم المؤسسة لمتطلبا يعتمد المرتبطة بالتوظيف
 على النحو الصحيح. واستخدامهاه المتطلبات وتوفيرها ذه

فاظ الاحتو  لب العملاءلى رأس مالها الفكري لجتعتمد المؤسسة ععملاء: الفكري بالعلاقة رأس المال  -ثالثا
قا ديم الخدمات والمنتجات وفبالمؤسسة، إضافة إلى دراسة وتحديد كيفية تق همبهم ورفع قيمة علاقات

الاستماع  ،عميلمع زبائنها من خلال؛ معرفة ال ، وتعتمد المؤسسة في بناء علاقة طويلة المدىلاحتياجاتهم
شراك ال عميل، بناء ولاء العميللل  .3في المؤسسة عميلوا 

والأداء ي لمال الفكر رأس اوقد تم التحقيق في العلاقة بين : بالبعد المالي علاقة رأس المال الفكري -رابعا
-Bontis Fitz-enz 2002; Riahiالمالي تجريبيا في بلدان من بينها كندا والولايات المتحدة الأمريكية )

                                                           

ارد مو "، مجلة تنمية الأثر رأس المال الفكري على تحقيق الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازنإلهام منصوري، "1 
، 2078والسياسية والاقتصادية، برلين، ألمانيا،  الإستراتيجية، المركز العربي الديمقراطي للدراسات 2البشرية للدراسات والأبحاث، العدد 

 2252-223ص ص 
 .225المرجع نفسه، ص 2 
 المرجع نفسه.3 



 نافسيالت المركز وتعزيز الأداء تحسين في الفكري المال رأس لمساهمة الاستراتيجي المنظور الفصل الثاني    

072 
 

Belkaoui, 2003)( الصين ،Chen et al, 2004 ماليزيا ،)(Bontis et al, 2000;  Chen, 2005) ألمانيا ،
(, 2005Bollen et al( سنغافورة ،)Tan et al, 2007( إسبانيا ،)Sáenz, 2005( وتايوان ) Chen et al,

ل أس الماالدراسة الأولى التي تقيس العلاقة بين كفاءة ر (  &uren,1999Ban VBassi) كما كتب  .1(2005
أس ر مدرجة في الولايات المتحدة. ووجدوا علاقة إيجابية بين  مؤسسة 500وكان حجم العينة  ،الفكري والأداء
لرأس المال دور القيمة المضافة كمقياس  (Zéghal& Maaloul, 2010اء المالي. و درس )والأد المال الفكري

 200في  (VAIC)الاقتصادي والمالي وسوق الأسهم. واعتمدوا طريقة  مؤسسة، وآثاره على أداء الالفكري
بياً على الأداء اتأثيراً إيج رأس المال الفكريل ة المتحدة. وأظهرت النتائج أنّ مدرجة في بورصة المملك مؤسسة

 .2الاقتصادي والمالي

 (Chug) مالية لبطاقة الأداء المتوازن، أشارالغير ر لرأس المال الفكري والمؤشرات في تحليل الانحدا
الأداء اقة مالية لبطالغير  مع المؤشرات ه يمكن تركيب نموذج جيد مبني على مكونات رأس المال الفكريأنّ 

رة أخرى زيادة قيمة ، بعباجوانب الماليةتفسيرية فيما يتعلق بالمالية لديها قوة الغير المؤشرات  المتوازن، وأنّ 
دف وتلجأ المؤسسة لعدة إستراتيجيات به المؤشرات غير المالية يساهم في فعالية الأداء المالي للمؤسسة.

ادية إلى بيع م خلق القيمة المستخلصة من رأس مالها الفكري، فغالبا ما تقوم المؤسسات التي تبيع منتجات
منتجاتها المبتكرة من خلال براءة الاختراع والابتكار، في حين نجد أن المؤسسات الخدمية قد تحقق أرباحا 

 .3يجراء بيعها للمعرفة التي يمتلكها رأس مالها الفكر 

إذا ممّا سبق يتضح أنّ رأس المال الفكري له التأثير الإيجابي على مختلف أبعاد تحسين الأداء 
تمثلة أساسا في؛ البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو، وهذا له مساهمة والم

 فعالة في تعزيز المركز التنافسي.

 

 

 

                                                           
1 Salicru Sebastian et al., Op.Cit, p . 2. 
2 Mohamed Buallay Amina, Op.Cit, p. 34. 

 .225إلهام منصوري، مرجع سبق ذكره، ص 3 
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 في تعزيز المركز التنافسي وتحسين الأداء المطلب الثالث: مساهمة رأس المال الفكري

أس المال الفكري وأداء المؤسسة التنافسي على نحو لقد حاولت الكثير من الدراسات أن تربط بين ر 
وجد أن الموارد الفكرية تعد أهم موارد المؤسسة  (Stewart) ـــمتباين من حيث المقاييس والنتائج، ففي دراسة ل

المقدرة العقلية والعمل على تعزيزها وتسييرها بشكل فعال يحقق الأداء الفكري المؤدي إلى  استثماروأن 
ة الجماعية فنافسي من خلال تحويل القيمة المهملة المتاحة في عقول العاملين، وولاء الزبائن والمعر التفوق الت

 .رأس المال إلى والنظم والعمليات

 للمؤسسة التنافسيةميزة دور رأس المال الفكري في تعزيز الالفرع الأول: 

ين من لتنافسية على نحو متباحاولت العديد من الدراسات أن تربط بين رأس المال الفكري والميزة ا
 استثمار ، وأنّ عد أهم موارد المؤسسةد الفكرية تُ الموار  أنّ  (Stewart)حيث المقاييس والنتائج، فقد وجد 

والعمل على تعزيزها وتسييرها بشكل فعال يحقق الأداء الفكري المؤدي إلى التفوق التنافسي  قدرات الفكريةال
وولاء الزبائن والنظم والمعرفة  ؤسسةمتاحة في عقول العاملين بالملمن خلال تحويل القيمة المهملة ا

 .1الجماعية

"توصل الباحثون في مجال : ما يلي 7993عام  له في مقال نشر (Laurence Prusak )وقد ذكر
نافسية، والشيئ ميزة ت ؤسسةالشيئ الوحيد الذي يعطي الم نّ مفاده أ استنتاجالمزايا التنافسية المستدامة إلى 

جديد"، ال لشيئافي معرفة  السرعةم ما تعرفه، ومدى الوحيد الذي هو مستدام هو ما تعرفه، وكيف تستخد
أس المال ر  وبعبارة أخرى فهو يعطي الإجابة على السؤال الأساسي: ما هي أسباب الفجوة التنافسية، وبما أنّ 

صول شير إلى مكونات الأة تُ الفكري يشير إلى الأصول الفكرية من منظور إستراتيجي وشامل، والمعرف
الفكرية من منظور تكتيكي وتشغيلي، وفي الواقع كلا المفهومين تتداخل، وهي في الممارسة العملية نفس 

 حول تم طرحهر الإجابة على السؤال الذي الشيئ، ولكن مأخوذة من وجهات نظر مختلفة، وفي الأخي

                                                           

عمل  "، بحوث و أوراقرأس المال الفكري: مدخل معاصر لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالعبد الله بلوناس، سمية تبة ، "1 
لدول لعربية للتنمية الإدارية، جامعة ا"، المنظمة اوالتطوير للاستثمارجديدة  إستراتيجيةرأس المال الفكري العربي: نحو رؤية مؤتمر "

 .790، ص 2072العربية، عمان، الأردن، 
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لكن معرفة أو رأس المال الفكري، و اليمكن أن تكون ل والإجابة هالأسباب التي أدت إلى الفجوة التنافسية، 
 .1الأسباب في هذه الحالة إستراتيجية، نعتقد أن رأس المال الفكري هو بالتأكيد الإجابة الأنسب لأنّ 

 وقد ،أهمية إدارة أصولها غير الملموسةأن تدرك  ؤسسات(، على الم ,2000Holden et alوفقاً لـ )و 
 ةميوالثقافة التنظي مؤسساتجارية، العلاقات مع أصحاب المصلحة، سمعة الأصبح تطوير العلامات الت

القدرة على بناء والاستفادة من قيمة هذه الأصول غير الملموسة  مصادر للميزة التنافسية المستدامة. إنّ 
تشكل كفاءة تنظيمية أساسية، حيث أصبح رأس المال الفكري هو صاحب الثروة الأساسية في معظم 

كتساب بشكل متزايد ا ؤسساتيف المعارف من الصعب على المت. وقد جعل الاقتصاد الحالي الكثالمؤسسا
 .2ميزة تنافسية مستدامة من خلال الأسلحة التنافسية التقليدية والملموسة

 :3تحقيق ودعم الميزة التنافسية من خلال رأس المال الفكري في النقاط التالية آلياتوتتمثل 

والذي يضم  زويقصد به رأس المال البشري المتميّ : بشري كآلية لدعم الميزة التنافسيةرأس المال ال -أولا
 مؤســــــســــــةلبداعي الذي يؤثر في أنشــــــطة االأفراد ذوي المواهب المتميزة والذين لديهم القدرة على التفكير الإ

إلى  في النهايةما يؤدي بمة المقدمة الحيوية ويعمل على جذب العملاء وخلق قيمة مضــــافة للمنتج أو الخد
 التميز على المنافسين .

وقد تم إدراك أنّ موارد المؤسسة البشرية عنصر مهم في نجاحها طبقا لرؤية القائمة على الموارد، 
 .4والموارد التي تكون ذات قيمة ونادرة وغير قابلة للتقليد والإحلال تخلق ميزة تنافسية للمؤسسات

 لمؤسسةن في قدرة ايعد الإبداع والابتكار العاملين الرئيسيحيث يُ : نافسيةالابتكار كآلية لدعم الميزة الت-ثانيا
 مؤسسةا الدة الابتكارات التي تقدمهما زادت سرعة وجو ، فكلّ المنافسة مؤسساتلى الاحتفاظ بمكانتها بين الع
ها وحثهم ين بعلى تحفيز العامل مؤسساتما احتفظت بتفوقها على المنافسين، وبالتالي لابد أن تحرص الكلّ 

 على الإبداع المستمر الذي يضمن تحسين مستويات جودة المنتجات والخدمات.

                                                           
1 Viedma Marti Joseph Maria, « IICBS Innovation Intellectual Capital Benchmarking System », Op.Cit,, 

p.6. 
2 FJ Herbest, Op.Cit, p. 77. 

 .725، ص ذكرهعفاف السيد بدوي عبد الحميد، مرجع سبق 3 
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 إلى ، أشارذي نشره المنتدى الاقتصادي العالميال 2077و 2070في تقرير التنافسية العالمية لدورة 
ئم على اوالنمو، وينبغي الانتقال إلى الوضع الق الاقتصاديةالموارد لدفع عجلة التنمية  استخدام ضرورة

جديدة  التنمية والنمو الاقتصاديين يعتمدان على تطورات الابتكار، ويشير الوضع القائم على الابتكار إلى أنّ 
 .1للمنتجات والخدمات، وعلى الممتلكات الفكرية وحقوق النشر

عتباره الوجه االتعلم هو السبيل الوحيد لنشر المعرفة والذي يمكن : التعلم كآلية لدعم الميزة التنافسية-ثالثا
ريق عن ط مؤسسةبتكار بدون نشره في أرجاء الالآخر المكمل للابتكار بحيث لا يمكن الحديث عن الا

عداد الكفاءات التي تتيح تغيير طريقة ممارسة التعلم الذي يعرف بأنّ  ، لأعمالاه ظاهرة جماعية لاكتساب وا 
 افسية .بما يجعله أداة فعالة في تحقيق الميزة التن التعلم لابد وأن ينعكس ايجابياً على نتائج الأعمال أي أنّ 

لى الإبداع نحو موجه عمل هوعلم ( التّ Seng, 1990( و )Peter et al, 1991)وحسب    مؤسسة وا 
 عمليات فهم لىع ويركز تحليلي التنظيمي التعلم أدب فإنّ  أخرى، ناحية ومن. التعلم تعظيم فيها يتم مثالية
 .2العمليات تلك تغيير بالضرورة يحاول أن دون نظيمية،الت الأوضاع داخل التعلم

 :3ومن أجل أن يكون التعلم مصدرا للميزة التنافسية لابد من مراعاة الشروط التالية في التعلم

 عابرا؛ اهتماما: أن يكون التعلم عملية مستمرة وليس التعلم المستمر -
ة قسم وليس مسؤولي ؤسسةل أنحاء المم سمة مشتركة في ك: أن يكون التعلالتعلم مسؤولية الجميع -

 واحد، حتى لو كان هذا القسم هو قسم البحث والتطوير؛
مادة ات ): لابد من تعدد مصادر التعلم، حيث يمكن الحصول على المعرفة والخبر مصادر التعلم -

 وخارجها، ومن أي مكان ومن أي طرف؛ ؤسسةالتعلم( من داخل الم
تسم السائد هو نمط الثقافة الكيفية، وهذا النمط ي ؤسسةط ثقافة المبد من أن يكون نم: لاثقافة التعلم -

 والشفافية؛ الانفتاحبلتغيرات البيئة الداخلية والخارجية، وثقافة التعلم لابد أن تتسم  استجابةبكونه أكثر 
: يجب توفير طريقة منهجية لتحويل التعلم إلى نتائج ذات قيمة سواء في تحويل التعلم إلى قيمة -

 ؛ؤسسةوتعظيم الرأس مال الفكري للم ة أصول المعرفةزياد

                                                           
1 Phusavat Kongkiti et al., Op.Cit, p. 812. 
2 Ordonez de Pablos Patricia, Op.Cit,  p. 632. 

 .122ذكره، ص لوناس، سمية تبة، مرجع سبق عبد الله ب3 
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معايرة ال استخدام: يجب أن يتم القياس بشكل دوري، وبطريقة منظمة تعتمد على قياس التعلم -
 التنافسية بما يجعل المؤسسة أسرع وأثرى وأشمل في التعلم من منافسيها.

لمعاصرة ا لمؤسساتة لسية حرجرأس المال الفكري يمثل ميزة تناف أنّ وتنظر بعض الدراسات إلى 
ثلاث معطيات أساسية لاعتماد مدخل  اتدهارها وتطورها وحددت تلك الدراسودعامة أساسية لبقائها واز 

 رأس المال الفكري لبناء وتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة:

  ؤسسة؛الم إستراتيجيةدور رأس المال الفكري في إعداد وتطبيق 
 ؛إدارة التغيير المال الفكري في مقدرة رأس 
 لمؤسسة.على التوحيد الاستراتيجي ل رأس المال الفكري وبناء 

بشري، دة )المتعد رأس المال الفكري بمفهومه ومكوناته إلى أنّ  ترى الباحثةوتأسيساً على ما سبق 
فة عامة لمؤسسات بصاته ميزة تنافسية ل، يمثل في حد ذ(هيكلي، علاقات، أصول فكرية، ملكية فكرية

 سسة الصناعية بصفة خاصة، كما أـنّ تحسين الأداء كذلك يساهم في تعزيز الميزة التنافسية.والمؤ 

 يزة التنافسية للمؤسسةالفرع الثاني: مساهمة تحسين الأداء في تعزيز الم

عاملين للأداء العالي لل ؤسسةا التنافسية من خلال ضمان المتعزيز ودعم ميزته ؤسسةإن بإمكان الم
ن إدارة الأداء وقياسه  وتطوير الأفراد ذوي المهارات الضرورية القادرة على التكيف لأي تغير في البيئة، وا 

يعتبر أحد المفاتيح المهمة للحصول على الميزة التنافسية، وتخدم أنظمة إدارة الأداء أغراضا إستراتيجية 
دارية وتطويرية لا يمكن تجاهل أهميتها، ومما سبق يمكن القول أن موارد الم نظمة بشكل عام والموارد وا 

ق الميزة للمنظمة وتحقي الإستراتيجيةالبشرية بشكل خاص أصبح لها الدور الأكبر في تحقيق الأهداف 
ة على أداء ومهارة العاملين من خلال تطوير إستراتيجيات إدار  الإستراتيجيةالتنافسية، حيث يعتمد تنفيذ 

ن تحسين الأداء يساهم في تحسين الميو  .1الأداء  :2زة التنافسية من خلال النقاط التاليةا 

التي تحاول أن تنافس عن طريق تقليل التكلفة ستهتم بمؤشرات تكلفة المنتج وكفاءة التصنيع  ؤسسةالم -
 وتقليل تكلفة المواد الخام؛

                                                           

 .30سناء عبد الكريم الخناق، مرجع سق ذكره، ص 1 
 .255، ص ذكرهبلال خلف السكارنه، مرجع سبق 2 
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التي تحاول أن تكون سباقة بالمنتجات أو الخدمات الجديدة فسيكون تركيزها على القدرة على  ؤسسةالم -
 نتجات بسرعة، وخلق جو الابداع داخل المنظمة؛تقديم م

لاحتياجات االتي تخطط للتوسع عالميا ستهتم بقياس القدرة على الدخول إلى أسواق، وتلبية  ؤسسةالم -
 .الخاصة بعملاء كل بلد

 بإستراتيجية لقصيرة المدىومنه يمكن القول أن ربط تحسين الأداء بالميزة التنافسية هو ربط الأهداف ا
 .بعيدة المدى سةؤسالم

ويساهم استخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء في تعزيز المزايا التنافسية للمؤسسة من خلال 
 :1مايلي

  ،يُمكن المؤسسة من التحول إلى اعتماد الأصول غير الملموسة في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة
معتمدة موسة فقط إلى الاستراتيجيات الحيث أنّ إستراتيجيات توليد القيمة تحولت من إدارة الأصول المل

على المعرفة، والتي تسعى إلى تطوير الأصول غير الملموسة للمؤسسة، حيث يوفر أسلوب القياس 
المتوازن للأداء إطارا جديدا لوصف إستراتيجية ما عن طريق ربط الأصول المادية والفكرية بأنشطة خلق 

 ة للمؤسسات وتحقيق ميزة تنافسية صعبة التقليد.القيمة ممّا يؤدي إلى بناء القدرات الجوهري
  يُركز البعدان )العملاء وعمليات التشغيل الداخلية( على الوضع التنافسي الحالي، أمّا منظور التعلم

والنمو فيؤكد أنّ الوضع التنافسي في تغير مستمر، وأنّه يجب على الإدارة والعاملين والمؤسسة كلها أن 
 بدع وتحسن من وضعها التنافسي حتى يكون معززا ومستمرا.تتعلم باستمرار، وأن ت

 الأداء والميزة التنافسيةتحسين  الفرع الثالث: تكامل العلاقة بين رأس المال الفكري و

البيئة التنافسية الجديدة سريعة التغير والمتسمة بعولمة الأسواق وشدة  أنّ  (Pefeffer)أوضح  لقد
سين إنتاجيتها ائها وتحتعدد حاجاتهم مازالت تدفع بالمؤسسات إلى تحسين أدر أذواق الزبائن و المنافسة وتغيّ 

التطوير للوظائف والعمليات من خلال توظيف رأس مالها الفكري وهو و  وجودة منتجاتها عن طريق الابتكار
ة القيم أنّ  (Gwan)ن كما يبيّ  ميزتها التنافسية.و المحوري في تعزيز أداء المؤسسة  ما يؤكد على الدور

الحقيقية للمؤسسة تكمن في رأسمالها الفكري وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيه، وتحويلها إلى تطبيقات 
التسيير الفعال لرأس  إلى أنّ  (Youndtر)سين قدرتها التنافسية، بينما أشاتحقق الأداء العالي، وبالتالي تح

                                                           

  .720فراس عبد الغفير، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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 ، وبالتالي يتطلب الأمرء ونجاعة المؤسسةددا أساسيا لأداالمال الفكري وليس لرأس المال المادي يعد مح
ذب الكفاءات الفكرية، وقدرة ج داتهاو موجمن المؤسسات الراغبة في التفوق التنافسي أن تحسن الاستثمار في 
العمل  المطلوب من العاملين الانتقال من ذات القدرات والمهارات التي تفوق ما لدى المنافسين، وبالتالي فإنّ 

يات محددة التنفيذ إلى العمل المعرفي حيث تتوسع مسؤولياتهم لمجموعة أوسع من التقليدي ذي مسؤول
 .1النشاطات

( أنّ المؤسسات تملك  العديد من الموارد التي تؤثر على أدائها. Omerzel Gulev, 2011يقول ) 
يزتها م ويمكن أن تكون هذه الموارد أصولا ملموسة أو غير ملموسة لها تأثير مباشر أو غير مباشر على

 .2اتؤسسالتنافسية، ويمكن اعتبار رأس المال الفكري أصولًا غير ملموسة أو أصولًا معرفية داخل الم

دارة الأصول Barney, 1991; Stiles& Kulvisavhana, 2004)وقد لاحظ  ( أن زيادة الاستثمار وا 
( فإن رأس Stewart, 1997ـــــ )التي تعتبر قيمة نادرة ويصعب تقليدها هي الحل للتحديات التنافسية، ووفقا ل

( أن الشرط Porter, 1999والأداء المتفوق، كما لاحظ ) ؤسسةميزة تنافسية للمالالمال الفكري هو الذي يعزز 
 Senbertا )، وأكد أيضؤسسةموارد فريدة ومحددة للم خداماستالرئيسي للنجاح الثابت في بيئة تنافسية هو 

et al, 2001ة لم تعد نتاج الأصول المادية ورأس المال المالي، بل توجيه الأصول الفكرية ( أن الميزة التنافسي
 احتمالا( بأنّ الموارد الرأسمالية الفكرية هي أكثر Hitt et al, 2001بصورة فعالة، وفي وقت لاحق جادل )

 ودة كذلك أنّ لموجمن الموارد الملموسة لتوليد ميزة تنافسية، وهو ما يترجم الأداء المتفوق، وتؤكد الأدبيات ا
 ,Tovstiga& Tulugurovaوأدائها يتأثران إلى حد كبير برأس مالها الفكري أمثال ) مؤسسةالميزة التنافسية لل

amel, 1990H; Prahalad&  arney, 1991B; 2009.)3 

 للمؤسسات ثابت أداء على الحفاظ يعتمد( Hsu& Wang, 2012)ومن المنظور الديناميكي يؤكد 
 استغلال من خلال ممكن وهذا. والتعلم التكيف على المؤسسة قدرة على يعتمد وثابت افسيتن سلوك على

 يُعيدو  ويدمج يجدد أن يمكن الذي هو المستقر المؤسسة سلوك فإنّ  وتطوير رأس المال الفكري، ولذلك
 .4عالياً  أداءً  ويكسب التنافسية الميزة على للحفاظ تكوينه

                                                           

 .322، ص كرهذ"، مرجع سبق الاقتصاديةتسيير المعرفة وتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة سملالي يحضية، " 1 
2 Yaseen G. Saad et al., Op.Cit, p. 169. 

3 Kamukama Nixon et al., Op.Cit, p. 153. 
4 Dadashinasab Majid, Sofian Saudah, « The Impact of Intellectual Capital on Firm Financial Performance 

by Moderating Capability », Asian Social Science, volume 10, Issue 17, Published by Canadian Centre of 

Science and Education, 2014, p. 95. 
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ديثة في ظل الاقتصاد المعرفي مبنية على المعرفة والتكنولوجيات ممّا سبق يتضح أنّ المؤسسة الح
الحديثة، وذلك فرض عليها إتباع إدارة الأداء بطرق مختلفة عمّا كان سائد في الماضي، وذلك عن طريق 
انتهاج مجموعة من مداخل التطوير والتحسين، ويعتبر الاستثمار في رأس المال الفكري ذو أهمية كبيرة بما 

 من وفرة إيجابية في جانب تحسين الأداء من جهة، وتعزيز المركز التنافسي من جهة أخرى.يحققه 
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 خلاصة

نخلص في نهاية هذا الفصل إلى أنّ البيئة التنافسية تتسم بسرعة التغيير وشدة المنافسة، ولمواكبتها  
ات عالية عن طريق استغلال المهارات والخبر  تعمل المؤسسات على تحسين أدائها بتقديم منتجات ذات جودة

والأفكار الإبتكارية للأفراد، والتحسين المستمر للوظائف والعمليات من خلال الاستغلال الأمثل لرأس المال 
الفكري، وأنّ القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في أصولها الفكرية وحسن استغلالها للمعرفة الكامنة فيها، 

ات تحقق الأداء العالي وتعزز المركز التنافسي. ومجمل ما توصلنا إليه من المنظور وتحويلها إلى تطبيق
 الاستراتيجي لمساهمة رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي:

   أنّ المنظور الاستراتيجي لتحسين الأداء يتحقق بموارد وقدرات المؤسسة الداخلية غير الملموسة المتمثلة
أس المال الفكري، وتمّ اعتماد بطاقة الأداء المتوازن بمحاورها الأربعة )المالي، العملاء، العمليات في ر 

الداخلية، التعلم والنمو( التي تعد أحد الأدوات الإستراتيجية التي تقيس الجوانب المالية وغير المالية 
اء بما مال الفكري في تحسين الأدوالملموسة وغير الملموسة وفي المدى المتوسط والبعيد لتأثير رأس ال

 يعزز المركز التنافسي.
   من منظور التحليل الاستراتيجي والبعد الديناميكي فإنّ المدخل المستند إلى الموارد غير الملموسة

المتمثلة في رأس المال الفكري أهم مدخل لتعزيز المركز التنافسي للمؤسسة، والمتمثلة أبعاده في: )الجودة 
لإبداع المتفوق، الكفاءة المتفوقة والاستجابة المتفوقة( في ظل بيئة شديدة التغيّر، حيث يحقق المتفوقة، ا

هذا المدخل تحديد نقاط القوة المتمثلة في الخبرات والمهارات والقدرات الفكرية والإبداعية التي تسمح 
 باختيار الإستراتيجية الفعالة وتنفيذها لتحقيق الأداء المتفوق.

 مكانها دعم وتعزيز مركزها التنافسي من خلال تطوير رأس مالها الفكري واستغلال خبراته المؤسسة بإ
 على التكيف مع تغيرات البيئة السريعة، كذلك من خلال ضمان المؤسسة للأداء المتفوق.

ها الوحيد الذي يعزز ل الإنتاجيالعامل  أنّ  ممّا سبق على المؤسسة الصناعية الجزائرية أن تدرك
ما يفرض ، كبتكارارات العالية القادرة على الاالتنافسي هو رأس مالها الفكري، ذو المعرفة والمهالمركز 

تقان الكيفية الملائمة  تحسين أداء المؤسسة الصناعية وتعزيز مركزها التنافسي تحديد رأس مالها الفكري، وا 
الثروات الفكرية  عن ث المؤسسةوبالتالي يجب أن تبحلتحويله إلى أرباح، أو إلى وضع إستراتيجي تنافسي، 

والمهارات والأفكار الإبداعية الكامنة في مواردها البشرية، بهدف خلق وتقديم قيمة إلى العملاء تسمح 
 .تحقيق المركز الاستراتيجي الأفضلبتحسين الأرباح و 
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 تمهيد

ية لأداء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسة الصناعبغرض دراسة دور رأس المال الفكري في تحسين ا
الجزائرية تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول، فصلين نظريين وفصل تطبيقي، حيث تناول الفصل الأول 

 لاستراتيجيالمنظور ا المقاربة الفكرية والاستراتيجية لرأس المال الفكري، في حين تناول الفصل الثاني
والذي  ؛في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي، وأخيرا الفصل التطبيقيمساهمة رأس المال الفكري ل

 متغيرال وجودبلمركز التنافسي كمتغير تابع، سنتناول فيه دور رأس المال الفكري كمتغير مستقل في تعزيز ا
 على مستوى إقليم ولاية سطيف. الناشطة في مجموعة من المؤسسات الصناعية تحسين الأداء الوسيط

يتم في هذا الفصل التطبيقي تحليل واقع رأس المال الفكري في المؤسسات الصناعية الموجودة وس
بإقليم ولاية سطيف، مع توضيح مدى مساهمته في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي، وذلك بتحليل 

نات الأكثر تأثيرا لمكو العلاقة والأثر لمختلف مكوناته في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي، مع تحديد ا
تحليل العلاقة والأثر بين تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي، وتبيان الدور  ذلكعليهما، بالإضافة إلى 

الذي يلعبه تحسين الأداء كمتغير وسيط  لتأثير  رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات 
لإختبارات إعتمادا على الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية محل الدراسة، وذلك باستخدام مجموعة من ا

(SPSS V 23.) 

حليل تحيث في المبحث الأول؛ سنتطرق إلى وعليه من خلال هذا الفصل سنستعرض هذه النقاط؛ 
ف سنتعرّ اني؛ فا المبحث الثأمّ  ،الأداء والميزة التنافسية في ظل إقتصاد المعرفة في القطاع الصناعي الجزائري

لفرضيات سيخصص لإختبار االمبحث الثالث؛  في حين، ى المنهجية المعتمدة في الدراسة الميدانيةيه علف
 .والإجابة عنها

 

 

 

 



 داء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية بولاية سطيفرأس المال الفكري في تحسين الأ ..............دورالفصل  الثالث
 

 183 

 ادي في ظل اقتصلقطاع الصناعي الجزائرلالمبحث الأول: تحليل الأداء والميزة التنافسية 

 المعرفة

من  ل متخذي القرارت لما يتمتع بهأحد الموضوعات الهامة التي تشغل با عتبر القطاع الصناعييُ 
يا عتبر أيضا العمود الفقري للإقتصاد الوطني، ومحركا أساسيُ و أهمية وفعالية في دعم التنمية الاقتصادية، 

 بشقيه العام والخاص في ظل عصر القطاع الصناعي أنّ  ه وتطويره، ورغم هذه الأهمية، إلاّ في تنميت
اصة خ ،يةالتنافس القدرةو  رجوة من الأداء العاليإلى الدرجة الملم يصل  اللاملموسات واقتصاد المعرفة

تحليل الأداء والميزة التنافسية في القطاع المبحث  وسيتناول هذا، الخارجية سوقالموجهة منها إلى ال
لتطرق إلى ا، ثم واقع القطاع الصناعي الجزائري ذلك بإبراز، و الصناعي الجزائري في ظل إقتصاد المعرفة

ناعية القدرات التنافسية للمؤسسات الصف على التعرّ وبعدها  ،داء المؤسسات الصناعية الجزائريةتحليل أ
 وأخيرا سنستعرض واقع المؤسسة الصناعية الجزائرية ورأس المال الفكري. الجزائرية،

 المطلب الأول: واقع القطاع الصناعي في الجزائر

ل الأولوية لوضع قاعدة صناعية عمومية لقد منحت الجزائر منذ السنوات الأولى من الإستقلا
متنوعة، التي كان الإنتاج موجها فيها حصرا للسوق المحلية، ولقد شكلت فكرة الصناعات المصنعة وأقطاب 
النمو الأطروحة المركزية في التفكير التنموي في الجزائر، وطبقت الجزائر نموذج الصناعات المصنعة المعد 

إعادة هيكلة الإقتصاد بأكمله من خلال تنشيط  تحاول، والتي (G.D debernix)من طرف الإقتصادي 
 .1مشكل منسجبنيكية، الكيمياء، مواد البناء الفروع الصناعية كالحديد والصلب، الصناعات الميكا

 الفرع الأول: بنية القطاع الصناعي وتصنيف الصناعات

ل ك عية مختلفة، حيث أنّ تتوزع بين عدة فروع صنا مؤسساتعدة كل القطاع الصناعي من يتش
الصناعي  هيكلللذا كان هناك تحليل فرع يضم عدة مؤسسات متجانسة من حيث الإنتاج أو إستخداماته، فإ

ة ه يمكن تقسيم الصناعات إلى إستخراجية وتحويلية، فالصناعات الإستخراجيعلى أساس العملية الإنتاجية فإنّ 
ا ا، أمّ تغييرات ميكانيكية أو كيميائية عليه يعة دون إجراء أيّ هي التي تتولى إستخراج المواد الخام من الطب

الصناعات التحويلية فتتمثل في معالجة المواد الخام المستخرجة من الطبيعة وتحويلها إلى منتجات نهائية 
أو نصف مصنعة كصناعة الحديد والصلب، صناعة النسيج، الصناعات الكيميائية والصناعات الغذائية، 

                                                           

جامعة ، 72"، مجلة رؤى الإقتصادية، العدد المشاكل التي تواجه القطاع الصناعي في الجزائر"مصطفى بودرامة، الطيب قصاص، 1 
 .793، ص 2071الوادي، الجزائر، 
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القطاع  ؛أنواع من الصناعات وهما ةبين ثلاث مكننا التمييزية الخاصة للمؤسسات الصناعية يُ وحسب الملك
ات الصناع ؛القطاع الصناعي يتشكل من الخاص، القطاع العام والقطاع المختلط، ومن حيث الحجم فإنّ 

 :1، وتصنّف إلىالكبيرة والصناعات الصغيرة والمتوسطة

إذا كان تصنيف الصناعات على أساس أهمية المنتوج،  المنتوج:تصنيف الصناعات حسب أهمية  -أولا
 ه يمكننا التمييز بين نوعين هما:فإنّ 

لمنتجات ا، ستهلاكية المتطورة كالكيماوياتوتشمل صناعة السلع الانتاجية والا الصناعات الثقيلة: -
 منتجات البترول والألات والمركبات.، المعدنية

اعة السلع الاستهلاكية الأساسية كالصناعات الغذائية، التبغ وتتمثل في صن الصناعات الخفيفة: -
 والمنسوجات والأثاث والخشب.

حسب منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية  تصنيف الصناعات حسب التكنولوجيا المستخدمة: -ثانيا
(OCDE ّفإن )اف، وهيأصن ةه يمكن تصنيف مختلف الصناعات حسب التكنولوجيا المستخدمة إلى ثلاث 

الصناعات ذات التكنولوجيا المنخفضة والتي تتميز بعمليات الانتاج كثيفة العمالة وانخفاض كثافة رأس 
المال، والصناعات متوسطة التكنولوجيا والتي تتميز بكثافة رأس المال ومهارة اليد العاملة، والصناعات ذات 

وهي  ،ة رأس المال والتكنولوجيا معاومن أهم مميزاتها تعتبر من الصناعات كثيف ،التكنولوجيا المتطورة
 مفصلة كما يلي:

 وتشمل الصناعة الغذائية والمشروبات، صناعة منتجات التبغ، الصناعات منخفضة التكنولوجيا :
الصناعة النسيجية، صناعة الملابس والمنتجات الجلدية والأحذية، مصنوعات الورق والمنتجات الورقية، 

 ية إضافة إلى الصناعات المتعلقة بالطبع والنشر.مصنوعات الأثاث والمنتجات الخشب
 وتضم صناعة تكرير النفط والوقود النووي، صناعة المطاط، الصناعة الصناعات متوسطة التكنولوجيا :

 المعدنية الأساسية والمنتجات المعدنية المصنعة.
 معدات الألات وال صناعةالنوع في الصناعات الكيميائية،  : ويتمثل هذاالصناعات عالية التكنولوجيا

متعلقة الصناعات الت الكهربائية وأجهزة الإتصالات، صناعة الأجهزة والمعدالحواسيب، الالكترونية وا

                                                           

ة تلمسان، "، أطروحة دكتوراه، جامعنافسية القطاع الصناعي في الجزائر مقارنة ببعض الدول العربيةدراسة تحليلية لت، "مخضارسليم 1 
 .99-98 ص ص ،2078 الجزائر،
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بلأجهزة والمعدات الطبية والأجهزة الدقيقة البصرية، إضافة إلى صناعة المركبات الألية والمقطورات 
 ومعدات النقل.

تضم الصناعات  (ISICحسب التصنيف القياس الدولي ) التصنيف الدولي للأنشطة الصناعية: -ثالثا
 :1التحويلية الفروع الرئيسية التالية

 صناعة المواد الغذائية والمشروبات والتبغ؛ 
 صناعة المنسوجات والملبوسات والصناعات الجلدية؛ 
 صناعة الخشب ومنتجاته؛ 
 صناعة الورق والمنتجات الورقية والطباعة والنشر؛ 
  والمنتجات الكيمياوية من النفط والفحم الحجري والمطاط والبلاستيك؛صناعة الكيماويات 
 صناعة منتجات الخامات التعدينية غير المعدنية؛ 
 صناعة المنتجات المعدنية الأساسية؛ 
 صناعة المنتجات المعدنية المصنعة والمكائن والمعدات؛ 
  صناعة المجوهرات، المصوغات الأحجار الكريمةصناعات تحويلية أخرى(.) 

ممّا سبق يتضح أنّ بنية القطاع الصناعي الجزائري متنوعة من الصناعات الاستخراجية إلى 
الصناعات التحويلية، ومن الصناعات المنخفضةِ التكنولوجيا إلى الصناعات المرتفعةِ التكنولوجيا، إلّا أنّ 

ا هذا لاستقلال إلى يومنواقع الصناعة يقول عكس ذلك رغم الإصلاحات المتعاقبة لمختلف الحكومات منذ ا
لتطوير مختلف الصناعات الاستخراجية والتحويلية، إلاّ أنّ النسيج الصناعي لم يصل إلى المستوى المطلوب 

 ومازال يعتمد وبنسبة كبيرة إن لم نقل كلية على الصناعات الاستخراجية.

 

 

                                                           

ورقة عمل  "،واقع وأفاق الصناعة التحويلية في الجزائر: دراسة حالة الصناعة البتروكيماويةكريمو دراجي، عبد الناصر حسيني، "1 
، "إستراتيجية تطوير القطاع الصناعي في إطار تفعيل برنامج التنويع الاقتصادي في الجزائرلمي الدولي حول "الملتقى الع مقدمة في

 32-2، ص ص 2078 ،نوفمبر 1-3، الجزائر، 2ير، جامعة البليدة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي
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 الفرع الثاني: خصائص القطاع الصناعي في الجزائر

ئر بجملة من الخصائص تتعلق بالعملية التصنيعية، ومنها بعض الصفات يتسم التصنيع في الجزا
عة في ضمن الخصائص التي تتميز بها الصنا هاالتي رافقت عملية التصنيع من بداياتها فأصبحت وكأنّ 

 :1الجزائر وتتجلى هذه الخصائص في

مالي، لناتج المحلي الاجلا تزال مساهمة الصناعة التحويلية متواضعة في ا ضعف الانتاج الصناعي:-أولا
إضافة  ة وقطاع الخدمات والتجارة،خراجيعد الزراعة والصناعات الاستوتأتي في المرتبة الثالثة أو الرابعة ب

ع سلعا إستراتيجية تسمح لها بأن تحتل مركزا خاصا في السوق صنلم تستطع أن ت إلى هذا الضعف الكمي
نتاجها بكمالدولية، حتى في تلك الصناعات التي زاولتها  يات منذ فترة طويلة لم تستطع التخصص فيها وا 

وانحصر تطور هذه الصناعات بتطور الاستهلاك السائد في السوق ، زةبيرة وأذواق متطورة وجودة متميّ ك
المحلية، وهكذا بقت الصناعة المحلية، وخاصة التحويلية سجينة السوق الذي تعمل له، ومحدودة حسب 

محاولة فرض نفسها على المستهلك في ظل الدعاية التي تتمتع بها، حتى و ودها، الطلب المتواجد داخل حد
ا بقيت تنتج هبعض الصناعات التصديرية بقيت رهينة السوق الذي تعمل له وتصارع فيه لأجل بقائها، لأنّ 

تالي لم لبناءا على الطلب، مستفيدة غالبا من بعض الاتفاقيات الثنائية أو الدخول إلى الأسواق السهلة، وبا
 يتكون لديها الحافز لزيادة إنتاجها، وتطويره كما ونوعا.

لقد نشأت الصناعة الجزائرية ضمن أسوار من الحماية الحماية وضعف القدرة على المنافسة:  -ثانيا
نحصر عملها بشكل أساسي لتلبية الطلب المحلي ضمن السياسات الصناعية  المطلقة أو شبه المطلقة، وا 

ا في ظل هذه الظروف لفترة طويلة نسبيا جعلها تتأقلم مع السوق الداخلية، وفقدت القدرة السابقة، وعمله
ف على طبيعتها، وما يعكس هذه المشاكل وغيرها تزايد واردات على التعامل مع الأسواق الخارجية والتعرّ 

نخفاض حجم صادراته، وزيادة حدة المنافسة في السوق المحلي ة أظهر والعالمي ةالقطاع العام الصناعي، وا 
جراء تخفيض إرادي لمستوى الغير بعض السلبيات  مشجعة مثل توقف بعض المؤسسات عن الانتاج وا 

ن، الحماية للإنتاج المحلي من قبل بعض المنتجيبإستغلال الطاقات الانتاجية المتاحة، والمطالبة باستمرار 
مود ة الجزائرية وعدم قدرتها على الصكل ذلك يؤكد ضعف القدرة التنافسية لمنتجات الصناعة التحويلي

 والاستمرار في مواجهة المنافسة الخارجية.

                                                           

جامعة قصدي  ،72، العدد "، مجلة أداء المؤسسات الجزائريةئر وسبل تطويرهواقع القطاع الصناعي في الجزاولهة، " وردة سلامة ،وفاء 1 
 .733-732، ص ص 2078، الجزائر، مرباح، ورقلة
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منذ إنطلاق  رالتوسع في السياسة الصناعية التي تبنتها الجزائ إنّ  العلاقة مع السوق الخارجية: -ثالثا
ذه ن إعتماد هردات، كما زاد ماو لصناعات القائمة قد زاد حجم الخاصة ما يتعلق منها باالعملية التنموية و 

الصناعة على السوق العالمية لتأمين مستلزماتها من المواد الأولية والتجهيزات والمساعدات الأجنبية، وكذلك 
ات ا زاد من مشاكل التعامل مع هذه السوق بتقلبفي مجال تجديد وتطوير تكنولوجيا الانتاج الخاصة بها، ممّ 

 أسعارها وشروطها المجحفة في كثير من الأحيان.

كلفة تتتميز الصناعة الجزائرية بشكل عام بارتفاع  إرتفاع تكلفة الانتاج وعدم الاهتمام بالنوعية: -رابعا
ن مثيلاتها في السوق العالمية وحتى المنتجات المشابهة لها في الدول النامية، وهذا ما يشكل عمنتجاتها 

ة في السوق الداخلية، وتعود التكلف عقبة صعبة أمام وصولها إلى الأسواق الخارجية، بل وحتى المنافسة
 المرتفعة للمنتجات الجزائرية إلى عدة أسباب نذكر منها:

عدم التمكن من إستخدام كامل الطاقات الانتاجية المتاحة، حيث تصل نسبة الاستخدام إلى أقل  -
 من النصف في بعض المؤسسات الصناعية؛

 القطاع العام؛ إختيار أحجام غير ملائمة للمؤسسات الصناعية خاصة في -
 الانتاجية الضعيفة للعمال؛ -
الارتفاع المصطنع في أسعار بعض المواد الأولية الداخلة في العملية الانتاجية نتيجة سياسة  -

 الأسعار.

ة، فأدخلت عالم الصناع ورة التكنولوجيةالث غيّرت جذريا: لقد الاعتماد على التكنولوجيا المستوردة -خامسا
داث تغييرات لوجيا في إحالادارة والتسويق، ولا يقتصر دور التكنو ، عملية الانتاج أساليب حديثة في عليها

جتماعية فحسب بل تغيرات أخرى تمس الأفراد وعلاقاتهبنيوية و  هو ما  لمهمام الانسانية وأسلوب عملهم، و ا 
رتبط بل مرهون متقدم الصناعة  أحدثته وتحدثه التكنولوجيا في عالم الصناعة من تغيرات جذرية، وبذلك فإنّ 

بتقدم التكنولوجيا، وما يرتبط بها من معرفة وبحث علمي، وتبقى الصناعة في البلدان النامية مدينة إلى 
ة تستطيع التي أخضعت عملية نقلها إلى قنوات مختلفو  ،عملية نقل التكنولوجيا والمطبقة في البلدان الصناعية

قل عوائد، ولكن مكلفة جدا للبلدان المستوردة التي تنعن طريقها إستغلال هذه التكنولوجيا للحصول على 
العلامات  ،، وثائق براءة الاختراعالتجهيزات الحديثة، لات والمعداتالتكنولوجيا عن طريق الحصول على الأ

وبذلك بقيت الصناعة مرهونة بكل تطور تجريه أو حتى عملية الاستبدال  ،التجارية والنماذج الصناعية
 كما يتميز القطاع الصناعي الجزائري بـــــ: وجا المستوردة،والصيانة للتكنول
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 تبعية كبيرة لقطاع المحروقات، أدت إلى نقص في تنوع الصادرات؛ 
 قدرات إنتاجية هائلة غير مستغلة بشكل كلي؛ 
  تتميز الصناعة الجزائرية بهيمنة الصناعات الخفيفة، ليلاحظ غياب شبه تام للصناعات الثقيلة التي

 اس بناء هيكل إقتصادي قوي.تعتبر أس

يتضح جليا ممّا سبق ضعف القطاع الصناعي الجزائري، والسبب الرئيسي يعود إلى عدم إستغلال 
قدرات العنصر البشري بما يواكب تحديات الإقتصاد الراهن أو ما يصطلح عليه بإقتصاد المعرفة، وهذا نتج 

بالقطاع الصناعي إلى مستوى أفضل إعتمدت  عنه ضعف الأداء وعدم القدرة على المنافسة، وللإرتقاء
 الدولة مجموعة من الحلول التي تُعتبر الركائز الإستراتيجية الجديدة للصناعة الجزائرية.

 الفرع الثالث: ركائز الاستراتيجية الصناعية الجديدة في الجزائر

لركود النظر إلى حالة القد أولت الدولة الجزائرية في الأونة الأخيرة إهتماما خاصا بقطاع الصناعة ب
عتبر أحد المتغيرات الأساسية لتحسين معادلة الانتاج الوطني، فتفعيل والذي يُ  ،التي يعرفها هذا القطاع

النشاط الصناعي من شأنه المساهمة في هيكلة بنية تحتية صلبة للاقتصاد الوطني وفتح المجال للولوج 
املة ع إستراتيجية صناعية شبالعمل على وض أتى إلاّ للأسواق العالمية، لكن تحقيق هذه الأهداف لن يت

ية الصناعية ، وتتمثل ركائز الاستراتيجتأخذ بعين الاعتبار كافة معطيات المحيط الاقتصادي الجزائريتضم و 
 1الجزائرية في:

ة يأصبحت الاستراتيجية الصناعية الرامالاطار العام للاستراتيجية الصناعية الجديدة في الجزائر:  -أولا
لإعادة إنعاش القطاع الصناعي أمرا حتميا في ظل مستجدات النظام الاقتصادي العالمي، ليأخذ هذا القطاع 

جزائر اليوم  مسيرة التنمية في بدوره مكانته التي يجب أن يشغلها بالإضافة إلى القطاعات الأخرى في قيادة
حول سياسات و  2001فيفري  29و  28و 21الغد، ومن فحوى الجلسات الوطنية التي عقدت أيام و 

 :هو إستراتيجيات إنعاش الصناعة في الجزائر
 تبني إطار مرجعي ونظرة جديدة للتنمية الصناعية؛ 
 تحديد مبادئ الاستراتيجية وتشكيل السياسات الصناعية؛ 

                                                           

لملتقى اورقة عمل مقدمة في "، دور القطاع الصناعي في تحقيق الإستقرار الإقتصادي في الجزائرفكارشة، " سفيان حميد بن نية،1 
 ،2ة البليدة جامع ،"تطوير القطاع الصناعي في إطار تفعيل برنامج التنويع الإقتصادي في الجزائر إستراتيجية"العلمي الدولي حول 

 722-77ص ص   ،2078نوفمبر، 1-3 الجزائر،
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  ضرورة تغيير النظام الاقتصادي ومواصلة تطبيق سياسات الاصلاح الهيكلي التي تم الشروع فيها
عينات خاصة الاصلاح البنكي، بروز سوق رؤوس الأموال، إنشاء سوق للعقار الاقتصادي، منذ التس

 تعزيز الشفافية على مستوى سوق السلع والخدمات وقواعد المنافسة لصالح المستهلك.

ة في ترتكز الاستراتيجية الصناعية الجديدالمحاور الكبرى للاستراتيجية الصناعية في الجزائر:  -ثانيا
على المحاور التالية؛ إختيار القطاعات الجاري ترتيبها وتشجيعها والانتشار القطاعي للصناعة،  الجزائر

 إنتشار وتوسع حيز الصناعة، وسياسات الترقية الصناعية.

 تم الاعتماد على الخطوات الأتية في تحديد القطاعات اهإختيار القطاعات الجاري ترقيتها وتشجيع :
ي في متناول ر، وهالإحتمال القوي للتطوّ ي لها بالفروع التالدعم، التعريف ذات الأولوية في التشجيع و 

الأسواق الدولية، تحليل مستوى تنافسية القطاعات المعروفة وتقييم نقاط القوة ونقاط الضعف للقطاعات 
المستهدفة، كذلك الأخطار والفرص المتوفرة في السوق الدولي، ومن ثم عرض إستراتيجية الصناعة 

 ئمة من خلال هذه الخيارات المتتابعة والمحيطة بعوامل تطبيقها.الملا
 حسب الخيارات التي تم تحديدها في المحور الأول من قبل  ذلك: وسيتم الانتشار القطاعي للصناعة

إستراتيجية الصناعة، ويقوم النشاط في هذا المحور من خلال ثلاث برامج مكملة؛ تثمين الموارد الطبيعية، 
 كالتالي:لصناعي وترقية الصناعات الجديدة ج اتكثيف النسي

: الغاية المرجوة هو النهوض بالصناعات التي تسمح للجزائر بالإستغلال الأمثل تثمين الموارد الطبيعية -
والقطاعات  لة،لمؤهلاتها الطبيعية والتحول من البلد المصدر للمواد الأولية إلى بلد مصدر للمواد المحوّ 

اعة نستوى تخص بالتحديد البتروكيمياء، الألياف الاصطناعية، المخصبات، صالمعروفة على هذا الم
 حديدية وتنقيتها، الألمنيوم ومواد البناء.الغير الحديد والفولاذ، المعادن 

: وهذا بتشجيع الصناعات التي تساهم في إدماج النشاطات الحالية ضمن تكثيف النسيج الصناعي -
، الصناعات القادرة على تحصيل الدفع للفروع هي تلك المتعلقة الخطوات الأخيرة في سلسلة الصناعة

عموما بالتجميع والتوضيب، الصناعة الكهربائية والالكترونية، الصناعة الصيدلانية والبيطرية، صناعة 
 تحويل المنتجات الزراعية إلى منتجات غذائية، صناعة مواد التجهيز.

ا غير موجودة )صناعات عتبر إمّ الصناعات التي تُ  : إهتمام خاص لترقيةترقية الصناعات الجديدة -
مّ  ا التي تشهد تقصيرا وتأخر جهوي من قبل الجزائر، ويتعلق الأمر على وجه الخصوص جديدة(، وا 

 بالصناعات المتعلقة بتكنولوجيات الإعلام والاتصال وبصناعة السيارات.
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مظهر الخارجي الحالي للمناطق تقارب مع اليلا  يلإنتشار الصناعا إنتشار وتوسع حيز الصناعة: -
الصناعية، وعليها الاستجابة لرؤية أكثر تحضرا ولمفاهيم أكثر ديناميكية، مثل مناطق التطور الصناعي 
المدرجة، مناطق التحكم الاقتصادي أو المناطق المتخصصة، هذه المناطق متمركزة ووضعها في مكانها 

 .ةيل التركيز الفضائي للنشاطات الاقتصاديتم تدريجيا، فتطورها سيسمح بخلق تعاون باستغلا

ويبقى إعتماد الجزائر على مجموعة من الركائز الصناعية لتدعيم القطاع الصناعي الهدف منه هو 
 تعظيم وتحسين أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية.

 المطلب الثاني: تحليل أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية

على أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية، فلقد إتسم مستواه  أثّر يةر الاصلاحات الاقتصادتطوّ إنّ 
 .نتاجي والأداء التسويقي، الأداء المالي، الأداء الإبالإنخفاض في معظم جوانبه: الأداء البشري

 الجزائرية الفرع الأول: الأداء البشري للمؤسسة الصناعية

منها، ركزت على الجانب البشري،  الاصلاحات التي مرت بها المؤسسات خاصة الصناعية إنّ 
إنشائها إجتماعيا والمتمثل في البحث عن التوظيف الشامل، لكن بعد مرور هذه المؤسسات  هدف حيث أنّ 

إلى وضعية الاستقلالية تم تسريح عدد كبير من العمال وما تزال الاصلاحات تمس الموارد البشرية وفق 
الموارد  الاصلاحات شملتإجراءات  وين المهني، وبالرغم من أنّ برنامج نظام التكوين تحت وصاية وزارة التك

 :1أدائها تميز بالضعف من خلال أنّ  إلاّ  البشرية،
 ختصاص الفرد؛  عدم إختيار العمال على أساس الكفاءة والتوافق بين المنصب وا 
  رت السليمة؛اإنعدام التفكير الاستراتيجي لدى المسيرين وبالتالي عدم قدرة أغلبيتهم على إتخاذ القر 
 سيادة المصلحة الشخصية لدى المسيرين على المصلحة العامة؛ 
  ت اءاع المكفتوزيتعسف الادارة في إستخدام سلطاتها وعدم تحقيق مبدأ العدالة في ترقية العمال، أو

 وكذا تفشي الرشوة؛
 فشل الادارة في تحقيق الاحتواء الاجتماعي للعمال بسبب إنعدام الحوار والاتصال؛ 
 م رضا العمال على الأجر أدى إلى نقص الاعتبار المعنوي له في المجتمع؛عد 
  ّالتوظيف غير موضوعي. نقص الخبرة لدى العمال وعدم توافق مستواهم مع الاحتياجات لأن 

                                                           

"، أطروحة دكتوراه، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، إستخدام نموذج البرمجة بالأهداف في نمذجة النظم الصناعيةإلهام نعيم، " 1 
 .33-35، ص ص 2073 الجزائر،
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 تصمد ا جعلها لاكل هذه العناصر أدت إلى تدني مستوى الأداء البشري بالمؤسسات الجزائرية، ممّ 
تسعى الاتحاد الأروبي، و عت إتفاق الشراكة مع الجزائر فتحت سوقها، حيث وقّ  أنّ منافسيها، خاصة و  مأما

 توجب الاهتمام بالكفاءات والابداع للعنصر البشري.سا يمام للمنظمة العالمية للتجارة، ممّ ضإلى الان

 الفرع الثاني: الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعية الجزائرية

 لوطنيا الاداء الانتاجي اتسم حيث الصناعي، القطاع لمؤسسات محدودة بنتائج الإصلاحات زتتميّ 
 : 1أهمها إختلالات بعدة

 ؛% 50 بحوالي قدر حيث الصناعي للقطاع الإنتاجية الطاقة استغلال لمعدلات مستمر انخفاض 
  اقتصادية اكلهي في الاستثمارات لفائدة الصناعي القطاع في خاصة العمومية الاستثمارات تقليص 

 ؛الثمانينات من الأول النصف في الأفضل والعيش الرخاء لسياسة تطبيقا يةواجتماع
  ؛%2227 بـ يقدر النقدية التكلفة في مرتفع جد نمو 
 .إنخفاض الناتج الداخلي الإجمالي بالقيم الحقيقية 

الأداء الإنتاجي سيء للمؤسسات الصناعية، فهي لم تتمكن من  من خلال ما سبق، يتضح أنّ 
ا ـالإنتاجية وكذا عدم الاستغلال الأمثل لمواردها بسبب عدة عوامل أهمها: إهتلاك معظم تحقيق أهدافه

ة ا من المواد الأولية بسبب التبعية للدول الأجنبية، ارتفاع نسبنه، الانقطاع المستمر لمخزو ألاتهاو  زتهاأجه
ياب استراتيجية التقليدية، غ الغيابات، إضافة إلى آثار الإصلاحات بشكل عام والمتمثلة في: أساليب التسيير

 .شاملة ومرنة، التنظيم البيروقراطي، انعدام نظام معلومات مرنة والقيود المالية والمادية المفروضة

 الجزائرية للمؤسسة الصناعية تسويقي والمالي: الأداء اللثالفرع الثا

من  ة يتميز بمجموعةللمؤسسة الصناعية الجزائرية العامة منها والخاص الأداء التسويقي والمالي
 الخصائص.

                                                           

الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية: دراسة ميدانية بشركة الإسمنت عين التوتة إلهام يحياي، "1 
 .755، ص 2001، الجزائر، ، جامعة قصدي مرباح ورقلة5العدد  جلة الباحث،("، م)باتنة
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حول  ن نظرةمن خلال تتبع بعض المؤشرات الاقتصادية المتاحة يمكن أن نكوّ : الأداء التسويقي -أولا
المستوى المنخفض لأداء المؤسسات الصناعية، وتعزى أسباب تدني مستوى أداء معظم المؤسسات الصناعية 

 :1قي إلى العوائق التي يواجهها، نذكر منهاالجزائرية وعدم تحسنه لا سيما في المجال التسوي

 فإهتمام المؤسسات الجزائرية بالإنتاج وكيفية زيادة كمياته مازال العوائق المرتبطة بطبيعة التسويق :
مع تجاهل رغبات الزبون، وهو ما انعكس مباشرة في غياب البعد التسويقي وعدم  لقياس فعاليتها امعيار 

، لذلك تظهر مشكلة التسويق فقط بعد تكدس المنتوجات وتعذر تصريفها. الاهتمام به من طرف المسيرين
وتبرز صعوبة القيام بالدراسات التجريبية عند محاولة تشخيص المشاكل الخاصة بالتسويق نظرا لتعدد 
متغيراتها مع إختلاف تأثير كل منها، إضافة إلى غياب الاحصائيات والمعلومات الدقيقة ذات المصداقية 

 مح بحصر نطاقها ومعرفة أسبابها الحقيقية في الجزائر.التي تس
 فغياب الاهتمام بالتسويق في المؤسسات الصناعية العوائق المرتبطة بالنظام والمحيط الاقتصادي :

لا  ا جعل هذه المؤسساتراجع إلى ندرة الكفاءات التسييرية وقلة الاهتمام بالأهداف الاقتصادية، ممّ 
لفعلية، إضافة إلى إنخفاض مستوى وجودة منتوجاتها في معظم الأحيان، تستجيب لرغبات الزبائن ا

 شبكات توزيع المنتجات لم تكن في المستوى المطلوب. كما أنّ 
 ي : فالتسيير الاشتراكي قد أفرز أنماطا تسييرية عقيمة ترسخت فالعوائق الخاصة بالذهنية التسييرية

وبق نشاط رأسمالي يوظف في إحتواء الأسواق التس ذهنيات مسيري المؤسسات، والمتمثلة في أنّ 
هماله في التطبيق لحد الأن، وكذا مقاومة مسييرها والسيطرة عليها، ممّ  ا ساهم في غياب التسويق وا 

 لتغيير تسيير المؤسسات.

فضلا عن عدم توفر معظم المؤسسات الصناعية الجزائرية على دائرة للتسويق بالمفهوم هذا 
مصلحة للبيع أو للتجارة تنحصر مهمتها في تسجيل الصادر والوارد من السلع  الحديث، بل الموجود هو

فقط، ويرجع ذلك إلى النظام الذي كان سائدا والمتمثل في تمويل المؤسسات من الجهات المركزية بغض 
، يقيالمؤسسات وفهمهم للبعد التسو  النظر على النتائج المحققة ميدانيا، فضلا عن عدم إداراك مسيري

إلى  وعليه فما يزال ينظر مر الذي ساهم كثيرا في عدم تواجد هذه الإدارة على الصعيد التنظيمي.الأ
التسويق كعملية تقتصر على بيع وتصريف المنتوجات، وأدى جهل المسيرين لتقنيات تسييره وغياب 

                                                           

داء التسويقي للمؤسسة الصناعية الجزائرية: دراسة ميدانية بشركة الإسمنت عين توتة دور الجودة في تحسين الأ، "إلهام يحياوي1 
 .703، ص 2003، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 1"، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد )باتنة(
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نعدام ر ، والافتقار إلى النظرة الشمولأخصائيين في هذا المجال إلى إنعدام المبادرة والإبداع وح ية وا 
 التسيير لديهم.

 وضعف الأداء التسوبقي للمؤسسة الصناعة الجزائرية أثّر بشكل مباشر على أدائها المالي.

الجانب الجزائرية تتعلق ب صناعيةماتزال تعترض المؤسسة ال لعل أهم المشاكل التي: الأداء المالي -ثانيا
الأسباب  زالمتراكمة، وعدم الملائمة الهيكلية، ومن أبر  التمويلي، فأدائها المالي متدهور نتيجة المديونية

التي أدت إلى هذه الوضعية هو أسلوب التمويل العقيم الذي عامل القطاع العمومي كجهاز غير مجبر على 
ه يستطيع الحصول على الأموال دون العمل، إضافة إلى الاعتماد على البنوك كمصدر تحقيق عائد، لأنّ 

 تها من نفس المشاكل.اعانرئيسي للتمويل رغم م

الوضعية المزرية التي ألت إليها معظم المؤسسات الجزائرية ليست وليدة الصدفة، فالمتتبع لمسار  إنّ 
تمويل هذه المؤسسات يلاحظ تناقض نمط التمويل الذي انتهجته السلطات العمومية منذ الاستقلال، والذي 

 :1رد إلى عاملين أساسيين همايُ 

 مومية والبنوك في تمويل الاقتصاد؛دور الخزينة الع 
 .القيود والإجراءات المفروضة على هذه المؤسسات 

إذن يُظهر التحليل السابق بأنّ أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية ضعيف في كل أبعاده الإنتاجي، 
 التمويلي، التسويقي والبشري وهذا سيؤثر بشكل مباشر في قدرتها التنافسية المحلية والدولية.

 

 

 

 

                                                           

 .11إلهام نعيم، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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 المطلب الثالث: تحليل تنافسية القطاع الصناعي في الجزائر

المحلية  ؤسساتمر البيئة الملائمة لتمكين الها قدرته على توفيعلى أنّ مكن تعريف تنافسية بلد ما يُ 
عدد من  ، وتعتمد تنافسية البلد علىالعالميةمحلية و الوالأجنبية العاملة في البلد من المنافسة في الأسواق 

مناخ  د البشرية والأبحاث والمعلومات،الموار  ؛وامل قام بتجميعها مايكل بورتر وهي: توفر الموارد وتشملالع
سن حسوق محلي متطور يطالب فيه المستهلكين بالأشجع على الابداع والابتكار، دي يُ للنشاط الاقتصا

تج ة المنلتحويلية فتنافسيا فيما يخص الصناعة اصناعات تدعم قدرة البلد على المنافسة، أمّ و  والأفضل
ة المرونة في الاستجابإنتاج سلع جديدة، ر الصناعي تعتمد على عدة عوامل من أهمها السرعة في تطوي

لمواد الأولية نوعية امناسبة السعر، نوعية وجودة السلع المنتجة، ير في حجم الطلب وذوق المستهلك، للتغي
 والتكنولوجيا المستخدمة في الانتاج.

 لأول: مكانة الصناعة الجزائرية في بعض مؤشرات التنافسيةالفرع ا

 (Revealed Comparative Advantage( RCAمكن عن طريق مؤشر الميزة التنافسية الظاهرة )يُ 
Index)  لتخصص ذا المؤشر إتجاه الدول لن هبيّ سلعة معينة أو فرع أو نشاط معين، ويُ تنافسية معرفة مستوى

أنشأ مقياس  7995بورتر في سنة  فيها ميزة نسبية خاصة بعوامل الانتاج، علما أنّ  في تجارة السلع التي لها
عتمادا على دراسة الأنكتاد الخاصة بمؤشر الميزة النسبيللتنافسية مستندا إلى الميزة النسبية الظاهرة ة ، وا 

فقط لها فيها  منتجات 8منتج للجزائر هناك  201أظهرت أنّه من بين  2002الظاهرة  للجزائر خلال سنة 
منتج ليست لها فيها أي ميزة، ورغم الإصلاحات  799ميزة نسبية، لأنّ النسبة المحققة أكبر من الواحد، أمّا 

 .1التي قامت بها الجزائر فإنّها لم تستطع الرفع من تنافسية المؤسسة الصناعية

شرات في قياس النصيب من أهم المؤ  RCAمؤشر الميزة النسبية الظاهرة للصادرات السلعية  عتبرويُ 
النسبي لسلعة معينة في صادرات بلد ما بالمقارنة مع نصيب تلك السلعة في الصادرات العالمية لبلد أخر، 

ا إذا كان هذا المؤشر أقل ذات ميزة نسبية إذا كانت قيمة هذا المؤشر أكبر من الواحد، أمّ وتكون السلعة 
 زة النسبية.من الواحد فهذا معناه إفتقار السلعة إلى المي

: وتشمل هذه المنتجات حسب التصنيف السلعي المنسق للمواد الغذائية والمشروبات RCAمؤشر  -أولا
منتجات اللحوم والأسماك والقشريات والرخويات المائية، السكر  2002للمنظمة العالمية للتجارة لسنة 

                                                           

د "، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدطاع الصناعي في الجزائرسبل تحسين تنافسية القبودرامة، "مصطفى 1 
 .229، ص 2075، جامعة سطيف، الجزائر، 73
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الصناعات ضر والفواكه والمشروبات و والحلويات، منتوجات الحبوب والنشاء والحليب ومشتقاته، منتوجات الخ
للمواد الغذائية  RCAالغذائية الأخرى، والتبغ وبدائل التبغ المصنفة، والجدول الموالي يوضح تطوّر مؤشر 

 .2071و 2070والمشروبات والتبغ للفترة ما بين 

 2071و 2070ذائية والمشروبات والتبغ للفترة ما بين للمواد الغ RCAتطور مؤشر  (:1-2الجدول رقم )

 0211 0216 0212 0214 0212 0210 0211 0212 السنة

مؤشر 
RCA 

0273 0273 0272 0271 0273 0273 0223 0222 

"، المغربو  واقع تنافسية الصادرات الصناعية خارج المحروقات في الجزائر مقارنة بكل من تونس، "سليم مخضار: المصدر
 .30، ص 2078، الجزائر، 3، العدد 2، المجلد مجلة المشكاة في الاقتصاد والتنمية والقانون

غ للجزائر ذائية والمشروبات والتبالجدول السابق يوضح ضعف القدرات التنافسية لصناعات المواد الغ
، وهي 2071و 2070ما بين  للفترة 0223و 0272بين  RCAفي السوق العالمية، حيث تراوحت قيمة مؤشر 

 لك إلى:ذنسب ضعيفة جدا، ويرجع سبب 

 أسعار المواد الأولية المستوردة؛ إرتفاع 
 ن النقل إلى أجهزة التبريد...الخ؛عدم وجود الأليات اللازمة للتصدير م 
  .ضعف جودة ونوعية المنتجات، وعدم إتصافها بمعايير الجودة العالمية 

ن م : تتشكل الصناعات الكيماوية في السوق الدوليةلصناعات الكيماويةلبالنسبة  RCAمؤشر  -ثانيا
المواد الكيماوية غير العضوية، المواد الكيماوية العضوية، المنتجات الصيدلانية، الأسمدة، والجدول الموالي 

 لصناعات الكيماوية في الجزائر: RCAيبيّن قيم مؤشر 
 20712و 2070للصناعات الكيماوية في الجزائر للفترة ما بين  RCAتطور مؤشر  (:0-2)الجدول رقم 

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنة

 RCA 0.06 0.07 0.08 0.08 0.21 0.32 0.32 0.25المؤشر 

"، المغربو  واقع تنافسية الصادرات الصناعية خارج المحروقات في الجزائر مقارنة بكل من تونس، "سليم مخضار :المصدر
  .37، ص 2078الجزائر، ، 1، العدد 3مجلة المشكاة في الاقتصاد والتنمية والقانون، المجلد 
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بالنسبة للصناعات الكيماوية، حيث  RCAيبيّن الجدول السابق النسب الضئيلة المسجلة لمؤشر 
، إلّا 2073سنة  0222إلى  2070سنة  0203، رغم أنّها سجلت تطورا ملحوضا من 0222و 0203تراوحت بين 

ة لصادرات ضوح ضعف القدرات التنافسيذا يفسر بو أنّها تبقى ضعيفة جدا ولم تصل للمستوى المطلوب، وه
 المواد الكيماوية في السوق الدولية.

تتمثل هذه المنتجات في كل المواد  لصناعة منتجات البلاستيك والمطاط: بالنسبة RCAمؤشر -ثالثا
 RCAالمصنعة من مادة البلاستيك، والسلع المصنوعة من المطاط، والجدول الموالي يبين قيم مؤشر 

 عة منتجات البلاستيك والمطاط:لصادرات صنا

 2071و 2070للفترة ما بين  لصناعة منتجات البلاستيك والمطاط RCAتطور مؤشر  (:2-2الجدول رقم )

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنة

 RCA 0.01 0.01 0.01 0.01 0.00 0.00 0.00 0.00المؤشر 

"، المغربو  رات الصناعية خارج المحروقات في الجزائر مقارنة بكل من تونسواقع تنافسية الصاد، "سليم مخضار :المصدر
  .32، ص 2078، الجزائر، 1، العدد 3مجلة المشكاة في الاقتصاد والتنمية والقانون، المجلد 

في الجدول السابق ضعف مستوى القدرات التصديرية لصناعات منتجات  RCAتظهر قيم مؤشر 
، لتنخفض إلى حدود 2072و  2070خلال الفترة ما بين  0207يت عند حدود البلاستيك والمطاط التي بق
مليون  5نتيجة إنخفاض صادراتها من المنتجات البلاستيكية من  2071و 2073الصفر في الفترة مابين 

مليون دولار سنة  7721، والمنتجات المطاطية من 2071مليون دولار سنة  228إلى حوالي  2070دولار سنة 
 .2071ألف دولار سنة  201ى إل 2070

ذه الصناعات جميع الأنشطة المتعلقة بصناعة وتضم ه لصناعة الجلود والفراء: RCAمؤشر -رابعا
المنتجات الجلدية الخام، المواد الجلدية التامة الصنع مثل السروج وحقائب اليد وحقائب السفر، والفرو والفرو 

لصادرات صناعة الجلود  RCAموالي يوضح قيم مؤشر الإصطناعي والمواد المصنوعة منه، والجدول ال
 والفراء:
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 20712و 2070للفترة ما بين  لصناعة الجلود والفراء RCAتطور مؤشر  (:4-2الجدول رقم )

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنة

 RCA 0.06 0.07 0.06 0.06 0.07 0.07 0.06 0.06المؤشر 

"، المغربو  واقع تنافسية الصادرات الصناعية خارج المحروقات في الجزائر مقارنة بكل من تونس"، سليم مخضار: المصدر
 .32، ص 2078، الجزائر، 1، العدد 3مجلة المشكاة في الاقتصاد والتنمية والقانون، المجلد 

 يالخاصة بصناعة الجلود والفراء ضعف القدرات الإنتاجية والتصديرية، والت RCAتظهر قيم مؤشر 
، رغم ما تملكه الدولة من إمكانات وقدرات هائلة في 2071و 2070في الفترة ما بين  0201لم تتعدى عتبة 

هذه الصناعة، إلاّ أنّ ضعف القدرات التسييرية للمؤسسات وتوجهات الدولة غير الواضحة وغير الإستراتيجة 
 أثرت بالسلب في الإرتقاء بهذه الصناعة.

: تضم المنسوجات والمواد النسيجية المصنعة منتجات الحرير، لمنسوجاتلصناعة ا RCAمؤشر  -خامسا
منتجات الصوف والغزل والألياف المحيكة، القطن، الألياف النسيجية النباتية والألياف المحيكة من الورق، 

الأسلاك المصنوعة باليد وجميع المنتجات النسيجية الأخرى. والجدول  الخيوط المصنوعة باليد، ألياف
 mلصناعة المنسوجات RCAالموالي يوضح قيم مؤشر 

 20712و 2070للفترة ما بين  لصناعة المنسوجات RCAتطور مؤشر  (:2-2الجدول رقم )

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنة

 RCA 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00المؤشر 

"، المغربو  واقع تنافسية الصادرات الصناعية خارج المحروقات في الجزائر مقارنة بكل من تونس، "مخضار سليم :المصدر
 .33، ص 2078، الجزائر، 1، العدد 3مجلة المشكاة في الاقتصاد والتنمية والقانون، المجلد 

سيجية المستويات الضعيفة أو المنعدمة، والتي بقيت بالنسبة للصناعات الن RCAت ظهر قيم مؤشر 
، رغم توفر الجزائر على إمكانيات هائلة وخبرة 2071إلى  2070في حدود الصفر خلال الفترة الممتدة من 

بالنسبة لهذه الصناعة، ويعود السبب المباشر لهذا الضعف إلى إنعدام سياسة واضحة للدولة للنهوض بهذه 
 لى ضعف القدرة التسييرية خاصة المؤسسات الصناعية العمومية.الصناعة، بالإضافة إ
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المؤسسة الصناعية الجزائرية العامة منها والخاصة لم تستطيع أن تجد  ممّا سبق يتضح جليا أنّ 
 لها مكانة تنافسية في السوق العالمية، وهذا يبيّن بشكل واضح ضعف القدرات التنافسية لها.

 القدرة التنافسية للقطاع الصناعي في الجزائر الفرع الثاني: أهم أسباب ضعف

 :1في الجزائري تتمثل أسباب ضعف القدرة التنافسية للقطاع الصناعي
 إنخفاض حجم الموارد المخصصة للبحث والتطوير؛ -
رتكاز نظم التعليم على الكم وليس الكيف؛ -  إختلال الأنشطة التعليمية لجميع المستويات الدراسية، وا 
الجودة والنوعية، وعدم القدرة على مسايرة التطور العالمي في ميدان التكنولوجيا  عاييرلة الاهتمام بمق -

 المستخدمة؛
ضعف الارتباط بالصناعة، فمعظم الأبحاث الجامعية لا تقوم بأبحاث تطبيقية ذات إرتباط محتمل  -

المحددة  الإحتياجات الجامعات تمتلك القدرة والأفراد المؤهلين لتلبية بالإستخدام التجاري، بالرغم أنّ 
 بالصناعة؛

تتميز الصناعة الجزائرية عامة بإنخفاض إنتاجية العامل فيه، والسبب يرجع  إلى التوظيف العشوائي  -
 .الذي يزيد عن الطاقة في الفترات السابقة

طاع بترولية أفضل وسيلة لدفع النمو الاقتصادي، والقالغير عد تنمية الصادرات على ما سبق تُ  بناءً 
مكن ة والأمامية، فهناك الكثير من الصناعات ييمكنه تحقيق ذلك عن طريق تنمية روابطه الخلفناعي يُ الص

كن ملها أن تعمل كقاطرة للنمو مثل المنسوجات والكيماويات والمنتجات الوسيطة في قطاع البترول، كما يُ 
 لمناولة.الاعتماد على الصناعات الصغيرة والمتوسطة وتفعيل دورها كثيرا في جانب ا
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 الفرع الثالث: سبل تحسين تنافسية القطاع الصناعي في الجزائر

 :1إنّ سبل تحسين تنافسية القطاع الصناعي في الجزائر تتمثل في

 على المؤسسات الصناعية أن تقوم بإعداد خططها لإجراء التغييرات في بيئتها الداخلية السبيل الأول :
 رجية.بما يتناسب مع تغيرات البيئة الخا

 لابد على المؤسسات الصناعية أن تطبق إدارة الجودة الشاملة والتي من بين أهدافها:السبيل الثاني : 
 خفض التكاليف بتقليل نسبة التلف والأخطاء والتكرار؛ -
 تحقيق مستوى مقبول من الجودة؛ -
 زيادة الأرباح بزيادة المبيعات والحصة السوقية؛ -
 رفع مستوى رضا الزبائن؛ -
 وى مشاركة العمال في عملية إتخاذ القرارات.زيادة مست -
 :يجب على المؤسسات الصناعية أن تقوم بإنشاء دائرة الفحص البيئي والتغير خاصة  السبيل الثالث

ه أصبحت جد ضرورية في ظل الظروف السائدة في البيئة الخارجية؛ حيث تتمكن هذه الإدارة من وأنّ 
 ها البيئة الخارجية.عملية معرفة التهديدات والفرص التي تفرز 

 لابد من الإهتمام بتطوير المعارف وذلك باقتناء التجهيزات الجديدة والتحكم في تقنيات السبيل الرابع :
 إستعمالها ثم محاولة تطوير البرامج الموجودة.

 والتي تهدف إلى تعميم ثقافة الذكاء الاقتصادي، ، : ضرورة إنشاء أقطاب تكنولوجياالسبيل الخامس
أساليب معالجة المعلومات، والعمل على تطوير القاعدة التكنولوجية، وذلك بالعمل على توفير وتنمية 

ما يستلزم البحث العلمي من موارد بشرية، مالية ومادية، وتشجيع الإبداع والابتكار، وخلق الكفاءات 
ر، عن طريق طويالقادرة على توليد التقانة الملائمة من خلال التركيز على عنصري البحث العلمي والت

ربط التعليم العالي بالصناعة في مجال الموارد البشرية، ويتم ذلك بالإرتباط بعقود أبحاث، وضرورة 
جي عات، ولابد من مواكبة التطور التكنولو امربط إدارات البحث والتنمية في المؤسسات الصناعية بالج

عمل، حيث أدت ثورة المعلومات الذي أدى إلى تغيير نمط العلاقة التعاقدية بين العامل ورب ال
والاتصالات إلى شيوع أنماط جديدة من التعاقدات أثرت بشدة على أسلوب أداء سوق العمل، وأصبح 

 الصناعية. ؤسساتتي تعمل من منازلها لحساب المهناك مزيد من الإعتماد على العمالة ال
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 صيص الصناعة الجزائرية في : لابد من إعادة هيكلة الجهاز الإنتاجي عن طريق تخالسبيل السادس
المنتجات التي تتمتع فيها الدولة بميزة نسبية، وتدريب الأيدي العاملة الفنية نحو هذه القطاعات، وتوجيه 
الاستثمارات الأجنبية نحو باقي الصناعات ومنحها حوافز طبقا لأهمية الإستثمار، وتعتبر الجزائر سوقا 

ها نها، وبالتالي وجب التحول نحو إنتاجها أو على الأقل تجميعواسعة للسيارات، فهي تستورد جزء كبير م
دا فحسب ة التي تعتبر قطاعا واعيوالتركيز على الصناعات الكثيفة العمالة، وتشجيع الصناعة النسيج

الذي شخص هذا القطاع بتكليف من وزارة الصناعة، ومن بين  2002تقرير مكتب الخبر في سنة 
سن القطن، خيطها مصنوع من أح الصناعة النسيجية القطنية تتميز بأنّ  ها أنّ ل إليالايجابيات التي توصّ 

ه ، وأنّ 2070مليون دينار جزائري كإستثمار متراكم حتى سنة  720ولرفع التنافسية لابد من تخصيص 
من إجمالي إنتاج تونس  %90أكثر من  لابد من الإستفادة من السوق الأروبية في هذا القطاع علما أنّ 

 ذا القطاع.رب يتم إمتصاصه من طرف السوق الأروبية في هوالمغ

 ة بين الشراك ، علما أنّ اع العام والقطاع الخاص أولا: ضرورة قيام شراكات بين القطالسبيل السابع
 القطاعين ستخفف الأعباء عن الدولة، وتسمح برفع مستوى الإنتاجية والفعالية.

بالقطاع الصناعي هي السياسات المعتمدة على  السياسات المثلى للنهوض من خلال ماسبق فإنّ 
 رأس المال البشري و رأس المال الهيكلي وأهم هذه السياسات هي:

وضع المؤسسات في مستواها الحقيقي، وذلك بتشجيع الإبداع، تطوير الموارد البشرية وترقية الاستثمار  -
 الخارجي المباشر؛

طني ر، وذلك بتفعيل النظام الو حرك الأساسي للتطوّ الإبداع والصناعة، حيث تعتبر اليوم الأفكار الم -
 .ة والتطوير من أجل التقدم التقنيللإبداع، والذي سيتم إعداده ووضعه لدعم سياسة الترقي

يجية هي واحدة من التوجهات القوية للإستراتعتماد على الأفكار والمعرفة وتطوير الموارد البشرية والإ
لمادي، اليس فقط عامل من عوامل الصناعة مثله مثل رأس المال  كريفعتبر رأس المال اللصناعية، ويُ ا

 لتحسين أدائها وترقية تنافسيتها. ه أيضا عامل قويولكنّ 
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 رأس المال الفكريالمطلب الرابع: المؤسسة الصناعية الجزائرية و

ضى مإنّ المؤسسة الصناعية الجزائرية تنشط في بيئة إقتصادية عالمية تتجه أكثر من أي وقت 
إلى إقتصاد المعرفة، وللوصول إليه يعني إنتاج المعرفة وتوزيعها باستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

 والاستثمار في موارد رأس المال الفكري.

 الفرع الأول: إقتصاد المعرفة أساسه المعرفة ورأس المال الفكري

اسا نحو اقتصاد المعرفة الذي يعتمد أس بحلول القرن الواحد والعشرين بدأ الاقتصاد العالمي يتجه
من الناتج المحلي الإجمالي في  %50على تكنولوجيا المعلومات، حيث يُقدر الإقتصاديون أنّ أكثر من 

( مبني على المعرفة، وقد إزدادت الصناعات المبنية على OCED)دول منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 
، ويتبين 7993و 7919إلى مجموع الصناعة بشكل ملحوظ بين عامي  المعلومات في معظم الدول المتقدمة

في  %32في الولايات المتحدة الأمريكية و %73في اليابان و %23ذلك من الزيادة في صادراتها إذ وصلت 
 :1ويقوم إقتصاد المعرفة على ثلاث ركائز أساسية هيايرلندا، 

 مليات ت الأكثر تكلفة في مختلف المؤسسات هي الع: إنّ العلملياالمعرفة هي ما نشتريه ونبيعه ونفعله
المعرفية )البحوث والتطوير والإدارة( وأفرادها يتقاضون أعلى المرتبات لأنّ الطلب على الموهبة الفنية 
كبير إلى درجة قيام حروب للبحث عنها، ولا سيما تلك الوظائف المتصلة بتكنولوجيا المعلومات ذات 

كانت هذه الفئة هي الأقل تضررا، وقد حققت  2007فعندما حدث الكساد سنة  الكثافة المعرفية الأكبر،
مليار دولار كرسوم الترخيص وحقوق التأليف والملكية، ولم  21على دخل يساوي  7999أمريكا سنة 
من جرّاء بيعها خدمات  7995مليار دولار من الطائرات، وقد حققت جنرال إلكتريك سنة  97تحقق إلّا 
مليارات سنويا،  9معرفية عالية ممثلة في محركات الطائرات وأجهزة تطوير مغناطيسية حوالي ذات كثافة 
 مليار دولار. 71إرتفع المدخول إلى  2000وفي سنة 

  ّلم ي عد وصف المؤسسات بما تملكه من ثروة مادية، فالمؤسسات الأمريكية ق الأصول المعرفيةتفو :
 25لإنتاج مبيعات بقيمة واحد دولار ما كانت تحتاجه قبل  %20تحتاج إلى رأس مال مادي أقل بنسبة 

 مليار دولار(. 520)أيّ ما مقداره عاما 
 إنّ كل الهياكل الرئيسية للمؤسسات )القانونية والمحاسبية والإدارية( الاحتياج إلى أساليب إدارية جديدة :

ير والعكس تحقق فائض قيمة كبتقوم على نموذج تجاوزه الزمن، فهناك مؤسسات لا تمتلك أصولا كبيرة و 
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بالنسبة لبعض المؤسسات الأخرى، فعلى الإدارة أن تطور رأس مالها الفكري، فمثلا مؤسسة مايكروسفت 
مليار  500مليار دولار( من القيمة السوقية للمؤسسة ككل ) 725) %022قيمة أملاكها العقارية تقُدر بنسبة 

مليار  30ط كضرائب، أمّا مؤسسة بوينغ فقيمتها السوقية تبلغ مليار دولار فق 73دولار(، وتدفع ما قيمته 
مليار دولار كضرائب، والذي يُركز على القيمة المادية للمؤسسات بينما هناك  525دولار وتدفع ما قيمته 

 تحولًا نحو القيمة الفكرية والمعنوية.
ة شكل عام هي المعرفإذا مما أوردناه يتضح أنّ ركائز المؤسسات الصناعية والقطاع الصناعي ب

 وما ينبني عليها من أصول فكرية تواكب بها مستجدات البيئة الاقتصادية العالمية في ظل إقتصاد المعرفة.

 الفرع الثاني: واقع إندماج الجزائر في إقتصاد المعرفة

على الرغم من وجود عدد معتبر من المؤسسات الهامة المدمجة نسبيا أو كليا في النظام الوطني 
بداع، إلّا أنّ البحث والتطوير متفرق بين الوازارات، الجامعات، الوكلات والمراكز المتخصصة، وبعض للإ

المؤسسات العامة الكبرى كصيدال، سونطاراك، سونلغاز، وجهود مشتتة بشكل منفصل ودون تنسيق، وعلى 
ناعة، العلمي بالص الرغم من توفر العديد من المؤسسات الحكومية التي تسهر على ربط مخرجات البحث

، الوكالة الوطنية لتثمين البحث CNEPRUعلى غرار المجلس الوطني لتقييم مشاريع البحث العلمي 
ANVR والمراكز التقنية الصناعية ،CETIM وCNTCK ّأنّ مهمتها تنحصر فقط في مراقبة وتقييم  ، إلا

رات التراخيص، تقديم الإستشا أنشطة البحث، وبالتالي تدريجيا غيرت وجهتها إلى مجالات أخرى كمنح
 :1ذا بسبب محدودية الدعم من طرف الحكومة، وفيما يلي نفصل أهم نقاط ضعف هذه الأجهزةوالخبرة، وه

  إن الوكالة الوطنية لتطبيق نتائج البحوث والتطوير التكنولوجيANVREDET  التابعة لوزارة التعليم
 الرغم من أنّها ضعيفة من حيث التسيير والموارد؛العالي تحاول ربط قطاع البحث بقطاع الأعمال على 

  إنّ مهمة مركز تطوير التكنولوجيات المتقدمة يتضمن تطوير تكنولوجيا جديدة وتطبيقها في مجالات
الإلكترونيات الدقيقة، تكنولوجيا المعلومات، أنظمة الإنتاج الألية....الخ، بحيث أنّ تطبيق حديثة مثل: 

، وهي مؤسسة تابعة للمركز لديها روابط متقطعة مع القطاع Saticomي مؤسسة نتائج هذه الأبحاث يتم ف
 الصناعي.

                                                           

، أطروحة "إقتصاد المعرفة في الجزائر الواقع ومتطلبات التحول: دراسة تحليلية لواقع إقتصاد المعرفة في الجزائر"عي، سمير مس1 
 .282، ص 2075أم البواقي، الجزائر،  ،دكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي
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ممّا سبق نخلص إلى أنّ الجزائر مازالت في مرحلة ضعيفة فيما يتعلق بربط القطاع الصناعي 
والمؤسسات الصناعية بإقتصاد المعرفة، لهذا على الجهات الوصية على هذا القطاع أن تكثف الجهود 

 تيجية واضحة لإيجاد سبل إندماج الجزائر في اقتصاد المعرفة.بإسترا

 الفرع الثالث: سبل إندماج الجزائر في إقتصاد المعرفة

التحول إلى اقتصاد المعرفة، يقوم على أساس الرأس المال البشري والذي يتطلب تبني إستراتيجية  إنّ 
ل المعارف في المدى الطويل كالتعلم، يكمل كل منهما الآخر، الزيادة في مصادر إنتاج ونق ذات شقين

والتطوير هذا من جهة، ومن جهة أخرى الاعتماد على تكنولوجيات متطورة والمتمثلة في  التكوين، البحث
وبمعنى أخر يتطلب الاندماج في الاقتصاد المعرفي إلى إقامة بنى تحتية  ،والاتصال تكنولوجيا الإعلام

 .1المال الفكري رأس تكنولوجية متطورة والاستثمار في

: ويعتبر العنصر البشري الأساس لنجاح أي سياسة صناعية باعتباره عاملا تطوير العنصر البشري-أولا
مشجعا على إمتصاص التكنولوجيات الحديثة وعصرنة الصناعات فلا طالما عانت الصناعة الجزائرية من 

جب إعادة طلبات السوق والمنافسة، فيسوء التأطير والتكوين للعمال الذي صاحبه ضعف في الاستجابة لمت
تأهيل القوة العاملة في الصناعة وتحويل تراكم الخبرات إلى قدرات إبداعية، ورفع إنتاجية الفرد باكتسابه 

 .2المعارف الذاتية التي تمكنه من الإبداع والانجاز العلمي

ر القدرة طويرها مما سوف يفجّ تب وذلك: تحسين فرص النفاذ إلى تكنولوجيا المعلومات والاتصالات -ثانيا
الإبداعية والمعرفية لدى العاملين في المؤسسات الجزائرية ويخلق تغييرات إيجابية في محيط العمل وأساليب 

فالاقتصاديات الجديدة تعتمد على زيادة ، الإنتاج، كما يسهل خلق المعرفة في المجتمعات الإبداعية
صاد ككل مقارنة ى الاقتتصالات نظرا لتأثيرها القوي والمضاعف علاستثماراتها في تكنولوجيا المعلومات والا

 %80لمية والتكنولوجية أصبحت تمثل وليس أدل على أهمية التكنولوجيا من أن المعرفة الع ع، مع التصني
 3.المتبقية هي حصة رأس المال والعمالة %20من اقتصاديات العالم المتقدم، بينما ال 

                                                           

، "الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة: دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنةمساهمة رأس المال نادية حماش، "1 
 .222، ص 2071، الجزائر، 7أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باتنة 

، 3لعدد ا "، مجلة العلوم الإنسانية،الصناعة في الجزائر إستثمار العوائد النفطية لتطوير قطاعالسعيد بريكة، نور الهدى عمارة، "2 
 .288، ص 2075، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر

، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 9"، مجلة العلوم الإنسانية، العدد سبل إندماج الجزائر في إقتصاد المعرفة، "سالميجمال  3 
 7222-727ص ص ، 2005
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 ،لضمان إدخال الجزائر بسرعة في عصر المعلومات ذاوه :ر لرأس المال الفكريإعطاء أهمية أكب -رابعا
 C I T N ومواكبة التطورات العلمية العالمية الهائلة في مجال التكنولوجيات الجديدة للإعلام والاتصال

س و ا سيسمح بالاندماج التدريجي المدر ممّ  ،للوصول في أقرب الآجال إلى بناء مجتمع قائم على المعرفة
فا فكريا أو وليست تر  يتم قبل اعتبار المعرفة أهم عنصر من عناصر الإنتاج ذا لاالمعرفة، وه في اقتصاد
سسة ر المؤ وتتجلى أهمية إعادة الاعتبار لرأس المال الفكري في كونه أصبح دعامة تطوّ ، اشأنا هامشي

عية ين زادت قدراتهم العقلية والإبداما زادت معدلات المعرفة لدى الموظفالاقتصادية ونماءها ونجاحها، فكلّ 
لقيم اوهو ما يشكل ميزة تنافسية، بعد أن تبين تفوق العنصر غير الملموس لقيمة التكنولوجيا المتقدمة على 

جزء صغير  تمثل مايكروسوفت مؤسسةل ماديةبنية والمعدات، فالموجودات الكالأ ماديةالحقيقية لموجوداتها ال
 .1ص بها والفرق هو في رأسمالها الفكريجداً من تمويل السوق الخا

رات الاقتصادية العالمية أخذ المؤسسة تبقى الضرورة الملحة في ظل المعطيات الراهنة والتغيّ 
الصناعية الجزائرية مجموعة من الخطوات الجادة لتقليص الفجوة بينها ونظيراتها في الدول المتقدمة، وهذا 

ار، بما يهيئ رأس المال الفكري الذي هو أساس إقتصاد المعرفة بتشجيع الموظفين على الابداع والابتك
 وأحد متطلباته الأساسية في المساهمة الفعلية في تحسين أدائها وتعزيز قدراتها التنافسية.

 المبحث الثاني: منهجية الدارسة

جراءاتها محورا رئيسيا يتم من خلالهتُ  ي من الدراسة، يقإنجاز الجانب التطب اعتبر منهجية الدراسة وا 
ائج التي يتم ل إلى النتوعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصّ 

 ق الأهداف التي تسعى لها.يتفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة، وبالتالي تحق

اسة الدر  ومجتمع وعينة الدراسة، وكذلك أداة بعول هذا المبحث وصفا للمنهج المتتناسيحيث 
ا للإجراءات يتضمن وصفسالمستخدمة وطريقة إعدادها وكيفية بنائها وتطويرها، ومدى صدقها وثباتها، كما 

 .تحليلهاو  التي قامت بها الباحثة في تصميم أداة الدراسة وتقنيتها، والأدوات المستخدمة في جمع البيانات

 ودهاالمطلب الأول: منهج الدراسة المستخدم، عينة الدراسة وحد

نتناول في هذا المطلب منهج الدراسة المعتمد في جمع وتحليل البيانات، والمؤسسات محل الدراسة، 
 بالإضافة إلى حدود الدراسة مكانا وزمانا.

                                                           

   2072المرجع نفسه، ص 1 
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 عتمدالفرع الأول: منهج الدراسة الم

 على طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها فقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي بناءً 
افية عد طريقا يعتمد عليه الباحثين في الحصول على معلومات و المنهج الوصفي التحليلي يُ  التحليلي، إذ أنّ 

يفيا وكميا، كما عبر عنها تعبيرا كودقيقة بدراسة الظاهرة كما توجد في الواقع، ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويُ 
ة، من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلف لا يتقيد هذا المنهج عند جمع البيانات المتعلقة بالظاهرة

ترح بحيث يزيد بها عليها التصور المق ىبنلتفسير للوصول إلى استنتاجات يُ بل يتعداه إلى التحليل والربط وا
 رصيد المعرفة عن الموضوع.

 ءذه الدراسة إلى تحديد أثر المتغير المستقل )رأس المال الفكري( في كل من تحسين الأداوتهدف ه
وتعزيز المركز التنافسي، ودور المتغير الوسيط وهو )تحسين الأداء( في بيان أثر رأس المال الفكري في 
تعزيز المركز التنافسي من وجهة نظر إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسة على مستوى إقليم ولاية 

وعلاقة  راسة وتحليل البياناتسطيف من المستويات الإدارية )مدير، رئيس قسم، رئيس مصلحة(، إذ سيتم د
 متغيرات الدراسة، وذلك بهدف التعامل معها في إختبار الفرضيات وبيان نتائج الدراسة وتوصياتها.

 الفرع الثاني: المؤسسات محل الدراسة

يتمثل مجتمع الدراسة في مجموعة من المؤسسات الصناعية الموجودة على مستوى إقليم ولاية 
انات إلى الإطارات ممن هم بدرجة )مدير، رئيس قسم، بلات ووجهت الإستبيث أجريت المقاسطيف، ح

مؤسسة موجودة في مواقع مختلفة على مستوى إقليم  30إستبيان على  120ولقد تم توزيع  رئيس مصلحة(.
إستبيان، وبعد إجراء التحليلات الإحصائية الخاصة  104ولاية سطيف، وزعت يدويا، حيث تم إسترجاع 

. والجدول التالي يانإستب 94لتحليل لانات، لتصبح الاستبانات القابلة إستب 10فقودة والشاذة تم حذف بالقيم الم
 يوضح الموزع، المستبعد، والصالح للتحليل الإحصائي من الاستبانات.
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 الموزع، المستبعد، والصالح للتحليل الإحصائي من الاستبانات (:6-2)الجدول رقم 

 
   

ـــــــــــــــانالبيــــــــــــــــ  

 عينة الدراسة
الاستبانات 
 الموزعة

الاستبانات 
 المسترجعة

الاستبانات 
 المستبعدة

الاستبانات القابلة 
للتحليل 
 الاحصائي

نسبة الاستبانات 
 القابلة للتحليل 

مؤسسة  20إطارات 
صناعية بإقليم ولاية 

 سطيف

 

 

 

720 

 

 

 

 

 

104 

 

 

 

10 

 

 

 

94 

 
 

         

18222% 

 
 من إعداد الباحثة: صدرالم

 الفرع الثالث: حدود الدراسة

 تم تحديد الظروف الخاصة بالدراسة من مجال زماني ومكاني على النحو التالي:لقد 

عامة وخاصة( المؤسسات الصناعية الجزائرية ): تم إجراء الدراسة على مجموعة من المجال المكاني -أولا
 الموجودة على مستوى إقليم ولاية سطيف.

وقد  ،2020إلى مارس  2079 أكتوبرة فترة زمنية ممتدة من شهر : إستغرقت الدراسالمجال الزمني -انياث
 مرت الدراسة على خطوات أساسية وهي:

 وتتمثل في جمع البيانات والمعلومات اللازمة، والقائمة الإسمية لمجموع المؤسسات الخطوة الأولى :
 والعامة الموجودة على مستوى إقليم ولاية سطيف.الصناعية بالحجم المتوسط والكبير الخاصة 

 بعد جمع المعلومات حول المؤسسات محل الدراسة، تم القيام بدراسة استطلاعية، وذلك الخطوة الثانية :
بيق على حياتها للتطتبار أداة الدراسة والتحقق من صلااستبيان بطريقة عشوائية بغرض اخ 20بتوزيع 

 لها في التحليل النهائي نظرا لعدم وجود مشاكل في الصدق والثبات.العينة الأصلية، وقد تم إدخا
 استبيان على مجتمع الدراسة، وقد بلغت الإستبانات المستردة والصالحة  720: تم توزيع الخطوة الثالثة

انات لم نحصل عليها، وذلك بسبب إنشغال ومماطلة هناك بعض الاستب استبيان، حيث أنّ  93للتحليل 
لى قيم شاذة و انات التي تحتوي عن، بالإضافة إلى وجود بعض الاستبعينة بتعبئة الاستبيابعض أفراد ال
 أخرى مفقودة.
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 حصائي وتفريغها باستخدام البرنامج الإ ،انات التي تم استعادتها: تم إدخال بيانات الاستبالخطوة الرابعة
(SPSS V 23) إحصائيا والحصول على النتائج. هالتحليل 

 : أداة الدراسة وأدوات التحليل الإحصائيالمطلب الثاني

لدراسة دور رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسة الصناعية، تم 
 ى إستخدام مجموعة منإعتماد الاستبيان كأداة لجمع البيانات في المؤسسات محل الدراسة، بالإضافة إل

 لى الفرضيات المطروحة والوصول إلى أهداف البحث.الإحصائية للإجابة ع نماذجالأدوات وال

 الفرع الأول: أداة الدراسة )الاستبيان(

دون عليه الأسئلة )متغيرات البحث( التي عبارة عن النموذج الذي تُ  وه (Questionnaire) بيانالإست
ق من فرضيات تحقيوجهها الباحث إلى الوحدات الإحصائية للإجابة عليها، بمعنى هي وسيلة جمع البيانات لل

 المشكلة قيد الدراسة باتباع شروط معينة تضمن دقة النتائج وصحتها.

وقد قامت الباحثة بتطوير الاستبيان كأداة رئيسية للدراسة، والتي شملت على عدد من العبارات 
وتم  ا،بالإجابة عليه إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسةسة وأسئلتها، والتي قام عكست أهداف الدرا

 إستخدام مقياس ليكارت الخماسي.

 وتمثلت في: مراحل إعداد الاستبيان:-أولا

  الاطلاع على المراجع والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، وتم فيها : التصميم الأوليمرحلة
وفق ه تحديد أبعاد الاستبيان وفقراتن ، حيث تضمّ الباحثة بتصميم إستبيان أولي وبناءا عليها قامت

 دراسة.الشكالية والفرضيات المطروحة في الا
 محكمين لهم علاقة بموضوع الدراسة،  8: وفيها تم عرض الاستبيان على مرحلة تحكيم الاستبيان

 ئها تم القيام بالتعديلات اللازمة للإستبيان.و حظات والتوجيهات اللازمة، وعلى ضوتسجيل الملا
 إطارات المؤسسات لتجريب إمكانية  بيانإست 20مرحلة تم توزيع ذه ال: وفي همرحلة  الدراسة الاستطلاعية

 في الإجابة. محل الدراسة
 خراجه  : بناءً مرحلة الإخراج النهائي للإستبيان على توجيهات وملاحظات المحكمين تم تعديل الاستبيان وا 

 في شكله النهائي.



 داء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية بولاية سطيفرأس المال الفكري في تحسين الأ ..............دورالفصل  الثالث
 

 208 

 إستبيان وتم إسترجاع  720وتم توزيع تحديد عينة الدراسة  : وفي هذه المرحلة تمّ مرحلة توزيع الاستبيان
 إستبيان. 93إستبيان، والصالح للدراسة هو  703

 النهائي على أربعة أجزاء هي: كلهفي شوتضمن الاستبيان محتوى الاستبيان: -ثانيا

 لمؤسسة، ملكية ا) :والتي تمثلت في ؛بيانات الخاصة بالمؤسسةفي الثل الجزء الأول : يتمالجزء الأول
 إطارات المؤسسات محل الدراسة؛ة إلى بيانات شخصية خاصة ب. إضاف(عمر المؤسسةو  حجم المؤسسة

 .(المؤهل العلمي، الخبرة المهنية والوظيفة) :والتي تمثلت في
 لبشري، )رأس المال ا :رئيسية، وهي محاورمسة رأس المال الفكري عبر خ تغيرن متضمّ وي: الجزء الثاني

 ( فقرة لقياسها، وكانت52الملكية الفكرية(، و)و  لاقات، الأصول الفكريةالمال الع رأس المال الهيكلي، رأس
 :الفقرات مقسمة على النحو التالي

 متغير رأس المال الفكري مكونات(: 1-2الجدول رقم )

 رأسمكونات 
 المال الفكري

رأس المال 
 البشري

رأس المال 
 الهيكلي

رأس المال 
 العلاقات

 الملكية الفكرية الأصول الفكرية

 05 09 09 75 75 عدد الفقرات

75_7       ترتيب الفقرات  16    _20  27_29  30_38  39   _52 

 من إعداد الباحثة: المصدر

 عد)البعد المالي، ب :رئيسية، وهي محاورالأداء عبر أربعة تحسين  تغيريتضمن مو : الثالث الجزء 
 رة لقياسها، مقسمة على النحو الأتي:( فق20بعد التعلم والنمو(، و)و  العمليات الداخلية، بعد العملاء

 

 

 أبعاد متغير تحسين الأداء(: 2-2الجدول رقم )

الأداءأبعاد تحسين   بعد التعلم والنمو بعد العمليات الداخلية بعد العملاء البعد المالي 
 05 05 05 05 عدد الفقرات

58_     54 ترتيب الفقرات  59 _32  64 _38  69 _12  

 ثةمن إعداد الباح المصدر:
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 الجودة ) :المركز التنافســــــــــــي عبر أربعة محاور رئيســــــــــــية، وهي تغير تعزيزتضــــــــــــمن موي: الجزء الرابع
( فقرة لقياســــــــها، مقســــــــمة على 72الكفاءة المتفوقة(، و)و  اع المتفوق، الاســــــــتجابة المتفوقةالمتفوقة، الابد
 النحو الأتي:

 المركز التنافسي متغير تعزيز بعاد(: أ2-2الجدول رقم )

المركز  تعزيز أبعاد
 التنافسي

 الكفاءة المتفوقة الاستجابة المتفوقة الابداع المتفوق الجودة المتفوقة

 03 02 03 03 عدد الفقرات

13_12 ترتيب الفقرات  11_80  87_82  83_81  

 من إعداد الباحثة. :المصدر
أن تغطي ة و وعند تصميم هذا الاستبيان تم الأخذ بعين الإعتبار وضع المحاور الرئيسية للدراس

الأسئلة جميع جوانب الدراسة النظرية للمتغيرات الثلاث )رأس المال الفكري، تحسين الأداء وتعزيز المركز 
التنافسي(، مع مراعاة أن تكون الأسئلة واضحة وموجزة لفهمها وسرعة الاجابة عليها من طرف أفراد العينة، 

درجات لتحديد أهمية كل فقرة من فقرات الاستبيان،  5وقد تم إستخدام مقياس ليكارات الخماسي المكون من 
 وهذا حسب الجدول التالي:

 معارض جدا معارض إلى حد ما موافق موافق جدا الدرجة
 7 2 2 3 5 الوزن

المقياس  تمادوهذا باع كما أنّه تم وضع مقياس ترتيبي لهذه الأرقام لإعطاء المتوسط الحسابي مدلولا،
 :التالي الإحصائي

.𝟏ئة = طول الف 𝟑𝟑 =
𝟏−𝟓

𝟑
=

الحد الأعلى−الحد الأدنى

عدد المستويات
 

 :حة في الجدول التاليالمساهمة موض وعليه مجالات مستوى

 مرتفعة متوسطة منخفضة مستوى المساهمة

2222-7 المتوسط الحسابي  2223-2233  2231-5  

 ويتمثل صدق وثبات الاستبيان في:: صدق وثبات الاستبيان-ثالثا



 داء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية بولاية سطيفرأس المال الفكري في تحسين الأ ..............دورالفصل  الثالث
 

 210 

  يُقصد بصدق الاستبيان أن تقيس أسئلة الاستبيان ما وضعت لقياسه، وقد قامت  أداة الدراسة:صدق
الباحثة بالتأكد من صدق الاستبيان بإعتماد طريقتين: الصدق الظاهري للأداة، وصدق الإتساق الداخلي 

 للأداة.
على مجموعة من للتّحقق من الصدق الظاهري للأداة تم عرض الاستبيان : الصدق الظاهري للأداة -

أعضاء الهيئة التدريسية لكلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية جامعة  8المحكمين متكونة من 
، متخصصين في الاحصاء، إدارة الأعمال والموارد البشرية، وقد إستجابت الباحثة لأراء السادة 7سطيف

ضوء مقترحاتهم تم إخراج الاستبيان في  ذف وتعديل، و فيالمحكمين، وقامت بإجراء ما يلزم من ح
 شكله النهائي.

قصد بصدق الاتساق الداخلي درجة الاتساق بين عبارته، حيث قامت يُ  صدق الاتساق الداخلي للأداة: -
لمعرفة  (Pearson)الباحثة باختبار صدق الاتساق الداخلي للإستبانة، وذلك بحساب معامل الارتباط 

 مع المحور الذي تنتمي إليه، حيث ومن خلال النتائج يانت الاستبمن فقرادرجة الارتباط بين كل فقرة 
لكل عبارة من العبارات مع محورها،  (Pearson)معامل إرتباط  ناوجد SPSSالمستخرجة من برنامج 

  02903و  02312رأس المال الفكري، وبين  مستقلبالنسبة للمتغير ال 02977و  02591محصورة أغلبها بين 
بالنسبة للمتغير التابع تعزيز المركز  02903و  02528تحسين الأداء، وبين  وسيطللمتغير البالنسبة 
 ، كما موضحة في الجداول التالية:%5 وهي دالة عند مستوى معنوية أقل أو يساوي من ،التنافسي

 كريرأس المال الف المستقلبالمتغير  عدلكل ب (Pearson)معاملات إرتباط  :(12-2جدول رقم )ال

البعد       المحور الرقم ) المعنوية معامل الارتباط  Sig) 
7 

 رأس المال البشري

 0.000 0.672 القدرات المعرفية المتميزة

 0.000 0.690 الخبرات الفكرية 2

 0.000 0.681 المهارات والقدرات 2

 0.000 0.634 العمل الجماعي 3

 0.000 0.709 الابتكار والإبداع 5

ل البشريرأس الما  0.80 0.000 

7 

 رأس المال الهيكلي
 

 0,000 0.73 أنظمة المعلومات

 0.000 0.678 الأنشطة والعمليات الإدارية 2

 0.000 0.84 دليل السياسات والإجراءات 2

 0.000 0.752 البرامج 3
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 0.000 0.799 الهيكل التنظيمي 5

 0.000 0.911 رأس المال الهيكلي

7 

قاترأس المال العلا  

 

 0.000 0.742 العلاقة مع الزبائن

 0.000 0.62 العلاقة مع الموردين 2

 0.000 0.607 التحالفات الإستراتيجية 2

 0.000 0.808 رأس المال العلاقات

7 

 الأصول الفكرية
 0.000 0.735 التكنولوجيات الحديثة

 0.000 0.727 الخطط الإستراتيجية 2

تطويرالتصميمات الهندسية وال  2  0.724 0.000 

 0.000 0.853 الأصول الفكرية

7 

الملكية الفكرية   
براءات الإختراع    0.597 0.000 

 0.000 0.687 العلامات التجارية وحقوق النشر 2

 0.000 0.741 الملكية الفكرية

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات يرنامج : المصدر

 تحسين الأداء وسيطبالمتغير ال فقرةبكل  (Pearson)إرتباط معاملات (: 11-2الجدول رقم )

 المعنوية معامل الارتباط الفقرة المحور الرقم
(Sig )  

7 

 البعد المالي

زيادة معدل ربحيتكم خلل الثلاث سنوات 
.الأخيرة  

0.652 0.000 

تحسن في القيمة المضافة للمؤسسة خلال  2
.الثلاث سنوات الأخيرة  

0.734 0.000 

زيادة رقم أعمال المؤسسة خلال الثلاث  2
.سنوات الأخيرة  

0.719 0.000 

انخفاض قيمة التكاليف الكلية للمؤسسة  3
.خلال الثلاث سنوات الأخيرة  

0.568 02000 

تحسن في معدل العائد على الاستثمار  5
.لمؤسستكم خلال الثلاث سنوات الأخيرة  

0.747 0.000 

 0.000 0.803 البعد المالي
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7 

 
 بعد العملاء

زيادة عدد عملاء مؤسستكم خلال الثلاث 
.سنوات الأخيرة  

0.569 0.000 

تزايد في الحصة السوقية بشكل مستمر  2
.للمؤسسة  

0.739 0.000 

تحسن في جودة منتجات المؤسسة مقارنة  2
.بالمنافسين  

0.714 0.000 

تراجع عدد شكاوي العملاء المقدمة  3
.للمؤسسة  

0.749 0.000 

سرعة تلبية طلبات العملاء من طرف  5
.المؤسسة  

0.588 0.000 

 0.000 0.904 بعد العملاء

7 

بعد العمليات 
 الداخلية

زيادة معدلات انتاجية العاملين في المؤسسة 
 خلال الثلاث سنوات الأخيرة.

0.632 0.000 

تقليل زمن إنجاز الأنشطة والعمليات في  2
 مؤسستكم

0.589 0.000 

ع وتعدد طرق العمل في المؤسسةتنو  2  0.575 0.000 

تراجع في نسب عيوب وأخطاء العمل بشكل  3
 مستمر

0.652 0.000 

 0.000 0.685 تحسن الظروف العامة للعمل 5

 0.000 0.853 بعد العمليات الداخلية

7 

 
علم والنموتالبعد   

 0.000 0.715 تحسن أسلوب العمل في مؤسستكم

سسة على إستقطاب الموظفين زيادة قدرة المؤ  2
 أصحاب الكفاءات والمهارات العالية

0.647 0.000 

تزايد مبادرات ومقترحات الموظفين لتحسين  3
 أداء المؤسسة.

0.537 0.000 

تراجع نسبة الموظفين الذين يتركون العمل  4
 وينتقلون إلى مؤسسات أخرى

0.473 0.000 

 0.000 0.744 بعد التعلم والنمو

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج : رالمصد
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 بالمتغير التابع تعزيز المركز التنافسي فقرةبكل  (Pearson)معاملات إرتباط : (10-2الجدول رقم )

)المعنوية  معامل الارتباط الفقرة المحور الرقم Sig) 
1 

 الجودة المتفوقة

يتوفر في مؤسستكم نظام متكامل لضمان 
.الجودة  

0.839 0.000 

تتميز المنتجات التي تقدمها مؤسستكم بكونها  2
.ذات جودة عالية مقارنة بمنافسيها  

0.849 0.000 

تعمل المؤسسة على تقديم منتجات تستجيب  2
.لمعايير الجودة العالمية  

0.817 0.000 

تقوم مؤسستكم بتقييم أراء العملاء للجودة من  3
.أجل تحسينها باستمرار  

0.762 0.000 

جودة المتفوقةال  0.904 0.000 

7 

 

 الابداع المتفوق

تخصص مؤسستكم ميزانيات مالية خاصة 
.بالإبداع  

0.685 0.000 

تعطي مؤسستكم إهتماما كبيرا للأفكار  2
.الإبداعية التي يقدمها الموظفين  

0.801 0.000 

تمتلك المؤسسة ثقافة تنظيمية تساعد على  2
ليب عملها.تحقيق الإبداع في منتجاتها وأسا  

0.816 0.000 

هداف وتوجهات لدخول مجالات إبداعية أ 3
جديدة للمنافسة على الصعيدين المحلي 
.والدولي  

0.813 0.000 

 0.000 0.866 الابداع المتفوق

 

7   

الاستجابة 
 المتفوقة

تتميز مؤسستكم بالقدرة على الإستجابة 
السريعة للتغيرات المستمرة في رغبات وحاجات 

ء.العملا  

0.804 0.000 

 

   2  
تقوم مؤسستكم بدراسات إستطلاعية مستمرة 
للتعرف على احتياجات المتعاملين المتنوعة 
 والاستجابة لها.

0.69 0.000 

   2 تحرص المؤسسة على الاستجابة السريعة في  
 زمن تقديم الخدمة للعملاء.

0.811 0.000 
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 0.000 0.859 الاستجابة المتفوقة

   7  

 الكفاءة
 المتفوقة

تمتلك المؤسسة المقدرة على إستغلال الموارد 
 المتاحة بكفاءة.

0.811 0.000 

    2 تنتج المؤسسة متجاتها بأقل تكلفة مقارة  
 بالمنافسين.

0.538 0.000 

   2 مؤسستكم الاستراتيجيات المناسبة  تتبنى 
 لتطوير كفاءة العمليات وتمييزها.

0.769 0.000 

   3 سة على التكنولوجيا الحديثة في تتوفر المؤس 
 إنجاز عملياتها التشغيلية والإدارية بكفاءة.

0.737 0.000 

 0.000 0.869 الكفاءة المتفوقة

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج : المصدر

 من أكثر  هالاستبيان نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعقصد بثبات الاستبيان أن يعطي : يُ إختبار الثبات
يان ثبات الاستبيان يعني الاستقرار في نتائج الاستب لظروف والشروط، أو بعبارة أخرىمرة تحت نفس ا

 وعدم تغييرها بشكل كبير، فيما لو تم إعادة توزيعها على الأفراد عدة مرات خلال فترات زمنية معينة.
 تمّ وي(، Churchill, 1979)ات ستخدم لتقييم جودة البياني يُ ذا المقياس هو الأول الذوينبغي أن يكون ه

أو  021حقق مستوى وحسبه يجب أن تُ  (Nunnally, 1978كما إقترح ) ( lphaACronbach’s)إستخدام 
 .1أكثر

 Cronbach’s Alpha ) راسة من خلال معامل ألفا كرونباخوقد تحققت الباحثة من ثبات إستبيان الد
Coefficient)، دول التالي:وكانت النتائج كما هي مبينة في الج 

 معاملات ثبات الاستبيان(: 12-2الجدول رقم )

حاورالم بعادالأ  كرونباخ األف عدد الفقرات   

 
: رأس المال تغير المستقلالم

 الفكري

 0.934 15 رأس المال البشري

 0.937 15 رأس المال الهيكلي

 0.859 9 رأس المال العلاقات

 0.901 9 الأصول الفكرية

                                                           
1
Bontis Nick , « Intellectual Capital : An Exploratory Study That Develops Measures and Models », Op.Cit, 

pp. 63-76. 
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ةالملكية الفكري  5 0.782 

 0.967 53 إجمالي فقرات المتغير المستقل: رأس المال الفكري

تغير الوسيط: تحسين الأداءالم  79 0.923 

متغير التابع: تعزيز المركز التنافسيال  75 0.951 

 0.978 81 الاستبيان ككل

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج  :المصدر

س المال رأللمتغير المستقل  ألفا كرونباخ ثبات مقياس نا أنّ من خلال الجدول السابق يتضح ل
، وبالنسبة لثبات 92.3%الأداء هو تحسين  ألفا كرونباخ للمتغير الوسيط ، وثبات مقياس%96.7 هوالفكري 
، بينما معامل الثبات ألفا كرونباخ  %9527المركز التنافسي هو تعزيز  ألفا كرونباخ للمتغير التابع مقياس
، وهي نسبة تدل على مستوى عال من الثبات لأداة القياس 97.8%ة ككل، وللاستبيان بشكل عام هو للعين

وهذه النتائج تؤكد صحة الاستبيان وصلاحيته لتحليل النتائج  .60%مقارنة بالنسبة المعتمدة إحصائيا وهي 
ختبار فرضياتها.  والاجابة على أسئلة الدراسة وا 

-Kolmogorov)تم إستخدام الإختبارين  ي كولمجروف سمرنوف وشابيرو:إختبار التوزيع الطبيع-رابعا

Sminrov) ( وShapiro-wilk) ذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، وكانت النتائج لإختبار ما إ
 كما هي مبيّنة في الجدول التالي:

 إختبار التوزيع الطبيعي(: 14-2الجدول رقم )

 
انـــــــــــــــــــــــــــــــــــــالبي  

Kolmogorov-sminrov Shapiro-wilk 

)المعنوية  القيمة  Sig)  المعنوية القيمة 
(Sig )  

: رأس المال الفكريتغير المستقلالم  0.077 0.200 0.979 0.132 

: تحسين الأداءتغير الوسيطالم  0.083 0.119 0.984 0.288 

المركز التنافسي : تعزيزتغير التابعالم  0.064 0.200 0.984 0.295 

 SPSSمن إعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر                               

( لجميع متغيرات الدراسة )متغير رأس المال Sigمن خلال الجدول يتضح أنّ المعنوية الاحصائية )
للإختبارين  0205ن الفكري، متغير تحسين الأداء، متغير تعزيز المركز التنافسي( كانت أكبر م
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(Kolmogrov-Sminrov) ( وShapiro-wilk)، ذلك فإنّ توزيع البيانات لهذه المتغيرات تتبع التوزيع وب
 الطبيعي.

 الفرع الثاني: أدوات التحليل الإحصائي

ختبار فرضياته تم تفريغ وتحليل الاستبيان من خلال برنامج لمعالجة إشكالية ه ، SPSSذا البحث وا 
 :مجموعة من الأدوات الاحصائية بغرض التحقق من فرضيات الدراسة وتم إستخدام

 ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبيان.Cronbach’s Alpha)إختبار ألفا كرونباخ  -
ختبار شابيروKolmogorov-smirnovإختبار كولمجروف سمرنوف ) - (: وهي Shapiro-wilk) ( وا 

ل تحديد عنى هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا من أجاختبارات تحدد طبيعة التوزيع الاحصائي للبيانات، بم
نوعية الاختبارات المناسبة للتحليل، فإذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي يتم الاعتماد على الاختبارات 

 المعلمية، أما إذا كانت لا تخضع لتوزيع الطبيعي فيتم التحليل وفقا للاختبارات اللامعلمية.
 لوصف مجتمع الدراسة. (: وتستخدمEffectifs et Poucentage) راراتالنسب المئوية والتك -
لتحديد الأهمية النسبية  (: ويستخدمEcart typeالمعياري ) والانحراف (Moyenneالحسابي ) المتوسط -

 لإستجابة أفراد العينة إتجاه أبعاد متغيرات الدراسة.
 .متغيرات الدراسة لمعرفة قوة العلاقة بين (Pearson)معامل الارتباط بيرسون  -
(: يستخدم للمقارنة بين المتوسط Test pour un échantillon uniqueاختبار ستيودنت لعينة واحدة ) -

الحسابي للعبارات والمحاور مع المتوسط الحسابي الفرضي ن أجل تحديد إتجاه أراء الوحدات الاحصائية 
 شرط أن يكون توزيع البيانات طبيعي.

(: يستخدم للمقارنة بين عينتين Test pour deux échantillon indépendantsن )ستيودنت لعينتي إختبار -
مستقلتين، هدفه معرفة درجة الفروق في إجابات الوحدات الاحصائية حول محاور الاستبيان، شرط أن 

 تكون البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.
، ويشترط في استخدامه ن متوسطينلإختبار الفروق لأكثر م (ANOVA)إختبار تحليل التباين الأحادي  -

 .التوزيع الطبيعي للبيانات
للكشف عن العلاقة والأثر بين  (: ويستخدمRégression Linéare simpleتحليل الانحدار البسيط ) -

 متغيرات الدراسة.
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( لتحليل أكثر أبعاد المتغيرين )رأس المال الفكري، تحسين Stepwiseحدار التدريجي بطريقة )تحليل الان -
 .لأداء( تأثيرا في تعزيز المركز التنافسيا
ختبار )( Kenny and Baron, 1986)طريقة - لإختبار فرضية الوساطة، ومن أجل معرفة هل ( Sobelوا 

 الوساطة جزئية أو كلية.

 المطلب الثالث: عرض ووصف البيانات

انات عامة ييتم عرض البيانات المختلفة المتضمنة في الإستمارة المعتمدة في الدراسة، وتخص ب
حول المؤسسات الصناعية محل الدارسة، وبيانات شخصية للإطارات المستجوبة، إضافة إلى عرض إتجاه 

فكري، )رأس المال الأراء الاطارات المستجوبة حول مستوى تطبيق المتغيرات محل الدراسة والمتمثلة في: 
 تحسين الأداء، تعزيز المركز التنافسي(.

 البيانات العامة الفرع الأول: عرض وتحليل

، والتي تم تقسيمها إلى قسمين؛ القسم الأول ويخص الخصائص من خلال البيانات التي جمعها
)طبيعة الملكية، حجم المؤسسة والعمر(، والقسم العامة للمؤسسات الصناعية محل الدراسة، والمتمثلة في 

ي، المؤهل العلمتمثلة في )الثاني ويخص الخصائص الشخصية لإطارات المؤسسات محل الدراسة، والم
 (.الخبرة، الوظيفة

ة تم إستخدام التكرارات الاحصائيوسي: عرض وتحليل نتائج البيانات العامة للمؤسسات الصناعية-أولا
لتحديد الخصائص العامة للمؤسسات محل الدراسة، والتي تعتبر متغيرات تعريفية، والمتمثلة في )طبيعة 

 ؤسسة(، والجدول التالي يوضح عرض وتحليل النتائج على النحو التالي:الملكية، حجم المؤسسة، عمر الم

 توزيع المؤسسات محل الدراسة وفق الخصائص العامة للمؤسسات (:12-2)الجدول رقم 

 النسب المئوية التكرار الفئة المتغير
 25 70 عامة طبيعة الملكية

 75 30 خاصة

 700 40 المجموع

 
 حجم المؤسسة

 82.5 33 متوسطة

 17.5 7 كبيرة

 100 40 المجموع
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 عمر المؤسسة

سنوات 5أقل من   1 2.5 

سنوات 70إلى  5من   7 17.5 

سنوات 70أكثر من   32 80 

 100 30 المجموع

 من إعداد الباحثة : المصدر

المؤسسات محل الدراسة تابعة للقطاع الخاص، والبالغ عددها أغلبية  من خلال الجدول يتضح أنّ 
 70من مجموع المؤسسات، في حين المؤسسات التابعة للقطاع العام بلغ عددها  %15ة بنسبة مؤسس 20

ق المؤسسات الخاصة على المؤسسات العامة إلى سياسة الدولة في التّوجه . ويعود تفوّ %25مؤسسات بنسبة 
إلى  صولنحو القطاع الخاص من خلال عملية الخوصصة، وهذا نتيجة فشل القطاع العام، وعجزه عن الو 

 المردودية وتحقيق فائض، واعتماده الكلي على خزينة الدولة في تمويله.

كما أنّ أغلبية المؤسسات من حيث الحجم مؤسسات متوسطة وصغيرة والتي عدد عمالها أقل من 
في حين المؤسسات الكبيرة والتي يفوق عدد عمالها ، %8225مؤسسة بنسبة  22عامل، وبلغ عددها  200
، ويعود الانتشار الواسع للمؤسسات المتوسطة إلى بعض %7125مؤسسات بنسبة  1غ عددها عامل بل 200

مزاياها مقارنة بالمؤسسات الكبيرة، وتتمثل في؛ الاعتماد على التقنية البسيطة يتيح لها المرونة في العمل 
ذلك إعتمادها ك وتخفيض التكاليف غير المباشرة، ممّا يساعدها على التكيف السريع مع مستجدات السوق،

على المواد الخام المحلية، ممّا يجنبها تقلبات سعر الصرف، أيضا سهولة دخول المستثمرين الصغار 
 بأفكارهم التجديدية في مختلف القطاعات نظرا لصغر حجم الاستثمارات فيها.

دها سنوات والبالغ عد 70أيضا نلاحظ من خلال الجدول أنّ معظم المؤسسات مدة نشاطها أكثر من 
مؤسسات  1سنوات بلغ عددها  70إلى  5في حين المؤسسات التي مدة نشاطها من  ،%80مؤسسة بنسبة  22

سنوات والبالغ عددها مؤسسة واحدة،  5أمّا المؤسسات الناشئة والتي مدة نشاطها أقل من ، %7125بنسبة 
سي في اطها، ولها موقع تنافوحسب هذه النتائج فإنّ المؤسسات محل الدراسة لها خبرة واسعة في ميدان نش

 السوق الذي تنشط فيه. 

ائص صتم إستخدام التكرارات الاحصائية لتحديد الخوسي: عرض وتحليل البيانات الشخصية للإطارات-ثانيا
، (الخبرة المهنية، الوظيفة ،المؤهل العلميوالمتمثلة في )، شخصية لإطارات المؤسسات محل الدراسةال

 ض وتحليل النتائج على النحو التالي:والجدول التالي يوضح عر 



 داء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية بولاية سطيفرأس المال الفكري في تحسين الأ ..............دورالفصل  الثالث
 

 219 

 : توزيع إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسة حسب الخصائص الشخصية(16-2) رقم جدولال

 النسبة% التكرار الفئات المتغير
 

 المؤهل العلمي
 10.6 10 ثانوي

 79.8 75 جامعي

 9.6 09 مهني

 100 94 المجموع

 
 الخبرة المهنية

سنوات 5أقل من   25 26.6 

سنوات 11إلى  5من   37 39.4 

سنوات 11أكثر من   32 34 

 100 94 المجموع

 
 الوظيفة

 4.3 4 مدير

 21.3 20 رئيس قسم

 74.5 70 رئيس مصلحة

 100 94 المجموع

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج  :المصدر

توى النسبة الأكبر للمس العلمي، حيث أنّ  المؤهل درجةهناك إرتفاع في  لاحظ من خلال الجدول أنّ يُ 
ا سبق ، وممّ %922ثم المهنيين بنسبة ، %7023ويليها المستوى الثانوي بنسبة ، %1928الجامعي والمقدرة بــــــ 

 ا عن الوظيفة فأغلبهم يشغليتمتعون بمؤهلات عالية، أمّ  إطارات المؤسسات محل الدراسة نستنتج أنّ 
ساء مصلحة الموارد البشرية التي كان لها علاقة مباشرة بموضوع الدراسة، منصب رئيس مصلحة، خاصة رؤ 

، وتعود %322، وأخيرا المدراء بنسبة %2722، ويليها رؤساء الأقسام بنسبة %1325حيث تمثلت النسبة بـــــ 
طارات ا الخبرة المهنية فمعظم الإهذه النسب لكون رؤساء المصلحة لهم علاقة مباشرة بموضوع الدراسة. أمّ 

سنوات  70إلى  5المستجوبة للمؤسسات الصناعية محل الدراسة تتراوح خبرتهم والأقدمية في الوظيفة ما بين 
 5، ثم أقدمية وخبرة في المنصب لأقل من %23سنوات بنسبة  70، ثم تليها خبرة لأكثر من %2923بنسبة 
كانت لها خبرة وأقدمية مقبولة في  الفئة المستهدفة من الإطارات وهذا يعني أنّ  ،%2323بنسبة  سنوات

حل م ا يعني أن تكون الإجابات المتحصل عليها أكثر مصداقية وواقعية لوضعية المؤسساتالوظيفة، ممّ 
 .الدراسة
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 متغير رأس المال الفكري حولالفرع الثاني: عرض وتحليل إجابات الإطارات 

ناته )رأس المال البشري، رأس لعرض مستوى المساهمة لمتغير رأس المال الفكري من خلال مكو 
المال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية والملكية الفكرية( وأهميته في واقع المؤسسات الصناعية 

 :، سيتم إعتماد الخطوات التاليةالجزائرية

 تحليل أبعاد المحور الأول: رأس المال البشري-أولا

كرية، المتمثلة في )القدرات المعرفية المتميزة، الخبرات الف أبعادهتائج تحليل المحور الأول بتتضمن ن
ينة الواحدة توضيح إتجاه للع Tالمهارات والقدرات، العمل الجماعي، الابتكار والابداع( بإستخدام اختبار 

 ذلك من خلال الجدول التالي:، و حول رأس المال البشري محل الدراسة مؤسساتلاطارات اأراء 

 نتائج تحليل أبعاد المحور الأول رأس المال البشري (:11-2الجدول رقم )

مستوىال  المعنوية Tقيمة  الانحراف  المتوسط  البعد المحور الرقم  

7 

ري
بش
ل ال

لما
س ا

 رأ

القدرات المعرفية 
 المتميزة

3.86 0.65 

 

 مرتفعة 0.000 12.78

 مرتفعة 0.000 10.59 0.68 3.75 الخبرات الفكرية 2
والقدراتالمهارات  2  متوسطة 0.000 10.98 0.62 3.71 
 مرتفعة 0.000 13.14 0274 4.01 العمل الجماعي 3
 متوسطة 0.000 5.56 0.71 3.40 الابتكار والإبداع 5

رأس المال البشري      3.74 0.58 

 

رتفعةم 0.000 12.52  

 SPSS: من إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

أفراد  رأس المال البشري من طرف حوراتجاه الرأي لم نة في الجدول السابق، أنّ المبيّ  تشير النتائج
، وانحراف معياري قدره 2213در المتوسط العام لهذا المحور بــــ ، حيث قُ رتفعةالعينة كان بدرجة موافقة م

دره لى بمتوسط حسابي قلهذا المحور المرتبة الأو  رابعث احتل البعد ال، حي0200، وبمستوى معنوية بلغ 0.58
ل الدراسة مح الصناعية في المؤسسات موظفينال فراد العينة على أنّ ، ما يعكس الموافقة المرتفعة لأ3207
 3.86دره ق بمتوسط حسابي ولفي المرتبة الثانية البعد الأ ، يليهابروح التعاون والعمل الجماعي ونز يتميّ 

 3.75قدر بــــــ يسابي بمتوسط ح الثانيفي المرتبة الثالثة البعد  يها، يلقدرات المعرفية المتميزةوالمتمثل في ال
والمتمثل في  3.71في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره  ثالث، ليأتي البعد التمثل في الخبرات الفكريةوالم
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بتكار لافي حين يحتل البعد الخامس المرتبة الأخيرة، والمتمثل في ا لدى الموظفين. مهارات والقدراتال
المؤسسات الصناعية تمتلك طاقة  ا سبق يتضح أنّ وممّ  ،2230والابداع لدى الموظفين بمتوسط حسابي قدره 

روح التعاون والعمل الجماعي، في حين هذه المؤسسات تعاني ضعف رية تتميز بالقدرات المعرفية وببش
، وهو ابات إطارات عينة الدراسةن الجدول أيضا التشتت المنخفض في إجمستوى الابداع والابتكار، ويبيّ 

لفكري ن رئيسي لرأس المال ارأس المال البشري كمكوّ ل الأهمية المرتفعةيعكس تقارب وجهات النظر حول ما 
عين على على هذه النتائج يت وبناءً  في المؤسسات الصناعية محل الدراسة على مستوى إقليم ولاية سطيف.

بداع رفية والعمل الجماعي لدى الموظفين في تعزيز جانب الإالمؤسسات الصناعية تفعيل القدرات المع
 ئها وقدراتها التنافسية.والإبتكار بما يحسن من أدا

 تحليل نتائج أبعاد المحور الثاني: رأس المال الهيكلي-ثانيا

ات أنظمة المعلومات، الأنشطة والعمليلة في )المتمث أبعادهب ثانيتتضمن نتائج تحليل المحور ال
للعينة الواحدة توضيح  T( بإستخدام اختبار ة، دليل السياسات والاجراءات، البرامج والهيكل التنظيميالإداري

ذلك من خلال الجدول ، و حول أهمية رأس المال الهيكلي محل الدراسة إتجاه أراء الإطارات للمؤسسات
 التالي:

 يكليتحليل نتائج أبعاد المحور الثاني رأس المال اله (:12-2)الجدول رقم 

مستوىال  المعنوية Tقيمة  الانحراف  المتوسط البعد المحور الرقم  

1 

كلي
لهي
ل ا
لما
س ا

 رأ

رتفعم 0.000 9.52 0.78 3.77 أنظمة المعلومات  

 مرتفع 0.000 12.77 0.68 3.89 الأنشطة والعمليات الإدارية 2

 متوسط 0.000 7.06 0.85 3.62 دليل السياسات والإجراءات 3

جالبرام 4  متوسط 0.000 3.43 1.02 3.36 

 متوسط 0.001 5.13 0.91 3.48 الهيكل التنظيمي 5

 متوسط 0.000 8.52 0.71 3.62 رأس المال الهيكلي

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:

لعينة رات ا، فكان اتجاه الرأي لإطاحسب الجدول السابق رأس المال الهيكلي حورا فيما يخص مأمّ 
، وقد احتل البعد الثاني المرتبة الأولى 0.71وانحراف معياري  ،2232حسابي قدره ، بمتوسط بموافقة متوسطة
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، ما يعكس الموافقة المرتفعة لأفراد العينة في المؤسسات محل الدراسة على 3.89بمتوسط حسابي يقدر بـــ 
 3.71الثانية البعد الأول بمتوسط حسابي يقدر بـــ  أهمية الأنشطة والعمليات الإدارية، يليها في المرتبة

في المرتبة الثالثة البعد الثالث المتمثل في السياسات والإجراءات  ثم يأتيلمتمثل في أنظمة المعلومات، وا
البعدين الرابع والخامس، ويخص البرامج  لكلا المرتبة الرابعة والخامسة حين في ،3.62بمتوسط حسابي قدره 

 3.48و 3.36ـــــ ب قدر المتوسط الحسابي لهذين البعدين، و متوسطةجة موافقة والهيكل التنظيمي بدر المعتمدة 
يه المؤسسات ذي تولعلى التوالي. ونتائج تحليل ترتيب الأبعاد حسب أهميتها، توضح الإهتمام الكبير ال

د لك أهمية مقبولة للأبعاالصناعية محل الدراسة للأنشطة والعمليات الإدارية في مهامها التنظيمية، كذ
هداف وى المحقق لا يرقى لأأنّ بعد البرامج ونظرا لأهميته داخل هيكل المؤسسة، يبقى المست الأخرى، إلاّ 

ها وضيح لرؤية ورسالة المؤسسات واستراتيجيتج تضمن تالبرام المعرفة، لأنّ إقتصاد في عصر  مؤسسةال
دول أيضا التشتت المنخفض في إجابات إطارات عينة ن الجويبيّ ، في المدى القصير والمتوسط والبعيد

ئيسي ن ر رأس المال الهيكلي كمكوّ ل الأهمية المتوسطةيعكس تقارب وجهات النظر حول الدراسة، وهو ما 
اءا على وبن لرأس المال الفكري في المؤسسات الصناعية محل الدراسة على مستوى إقليم ولاية سطيف.

على القائمين على هذه المؤسسات إعطاء أهمية أكبر من المحققة لرأس  النتائج الموضحة سابقا يتعيّن
المال الهيكلي بمختلف أبعاده لأنّه القوة الداعمة التنظيمية والداخلية لإستغلال رأس مالها الفكري في تحسين 

 أدائها وضمان استمراريتها.

 تحليل أبعاد المحور الثالث رأس المال العلاقات-ثالثا

وردين، علاقة مع العملاء، العلاقة مع الم)الالمتمثلة في  أبعادهب ثالثتحليل المحور التتضمن نتائج 
محل  للعينة الواحدة توضيح إتجاه أراء الإطارات للمؤسسات T( بإستخدام اختبار التحالفات الاستراتيجية

 ذلك من خلال الجدول التالي:، و حول أهمية رأس مال العلاقات الدراسة
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 نتائج تحليل أبعاد المحور الثالث رأس المال العلاقات(: 12-2الجدول رقم )

 القرار المعنوية Tقيمة  الانحراف  المتوسط البعد المحور الرقم
1 

ات
لاق
 الع

مال
س ال

رتفعم 0.000 9.02 0.81 3.76 العلاقة مع الزبائن رأ  
 مرتفع 0.000 11.64 0.80 3.96 العلاقة مع الموردين 2
اتيجيةالتحالفات الاستر  3  متوسط 0.026 5.07 0.78 3.41 

رتفعم 0.000 10.58 0.65 3.71 رأس المال العلاقات  

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج المصدر: 

اتجاه  ، فكانحسب النتائج الموضحة في الجدول السابق رأس المال العلاقات محورا فيما يخص أمّ 
عند مستوى  0.65وانحراف معياري  2217بمتوسط حسابي قدره  عةة مرتفموافقبدرجة الرأي لأفراد العينة 

، ما يعكس موافقة أفراد 3.96بـــ  يقدرالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي احتل البعد الثاني  حيث، 0200معنوية 
العينة في المؤسسات محل الدراسة على الأهمية المرتفعة للعلاقة مع الموردين، يليها في المرتبة الثانية 

والمتمثل في علاقة المؤسسة مع العملاء، يليها في المرتبة الثالثة  3.76بعد الأول بمتوسط حسابي يقدر بـــ ال
من خلال و ، 3.41 بمتوسط حسابي قدره بأهمية متوسطة البعد الثالث المتمثل في التحالفات الاستراتيجية

بمستوى ن و للعلاقة مع الموردي ة كبيرةالمؤسسات محل الدراسة تعطي أهمي تحليل النتائج السابقة يتضح أنّ 
أقل فيما يتعلق ببعدي العلاقة مع العملاء والتحالفات الاستراتيجية. ومنه يجب على المؤسسات الصناعية 
إعطاء المكانة والأهمية المناسبة لرأس المال العلاقات كقوة داعمة من البيئة الخارجية لعلاقة المؤسسة 

ردين، والمؤسسات المتحالفة بما يعطي لرأس المال الفكري المساهمة بأصحاب المصلحة من عملاء، مو 
 الفعالة في تقوية علاقاتها مع أصحاب المصلحة بما يعزز مكانتها وحصتها السوقية.

 :تحليل أبعاد المحور الرابع الأصول الفكرية -رابعا

لخطط الاستراتيجية، ، اديثةتكنولوجيات الحال)المتمثلة في  أبعادهب رابعتتضمن نتائج تحليل المحور ال
 للعينة الواحدة توضيح إتجاه أراء الإطارات للمؤسسات T( بإستخدام اختبار التصميمات الهندسية والتطوير

 ذلك من خلال الجدول التالي:، و حول أهمية الأصول الفكرية بأبعاده المختلفة محل الدراسة
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 الأصول الفكريةنتائج تحليل أبعاد المحور الرابع (: 02-2)رقم الجدول

مستوىال المعنوية Tقيمة  الانحراف  المتوسط البعد المحور الرقم  

1 

رية
لفك
ل ا
صو

 الأ

رتفعم 0.000 9.87 0.76 3.78 التكنولوجيات الحديثة  

 متوسط 0.000 6.65 0.89 3.61 الخطط الاستراتيجية 2

  رتفعم 0.026 9.10 0.82 3.77 التصميمات الهندسية والتطوير 3

صول الفكريةالأ رتفعم 0.000 9.90 0.70 3.72   

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج المصدر: 

يشير الجدول السابق إلى عرض نتائج إجابات إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسة عن 
بي عام احققت متوسط حس ، حيثفكان إتجاه أراء الاطارت مرتفع الأبعاد المتعلقة بمحور الأصول الفكرية

قد جاء في المرتبة ، و 0200بمستوى دلالة  0210وانحراف معياري مقدر بـــ ، 2212للمحور ككل مقدر بــــ 
ؤسسات لمات الحديثة بالنسبة ل، وهو ما يعكس أهمية التكنولوجي2218بمتوسط حسابي قدره  الأولى البعد الأول

ن وهو ما يبيّ  ،2211 لثالث بمتوسط حسابي قدرهالبعد ا محل الدراسة، ويأتي في المرتبة الثانية الصناعية
بة الثالثة منتجات، فيما يأتي البعد الثاني في المرتالتطوير و لأهمية التصميمات الهندسية  رتفعةالموافقة الم

والمتمثل في الخطط الإستراتيجية للمؤسسات الصناعية محل الدراسة، وقدر المتوسط بموافقة متوسطة، 
ما يوضح تقارب  لهذا المحور، هذا ول أيضا التشتت المنخفضن الجدويبيّ . 2237بـــ الحسابي لهذا البعد 

ن أساسي لرأس المال الفكري، ولكن ذا المحور كمكوّ وجهات النظر للإطارات محل الدراسة حول أهمية ه
من  ةلم تحقق المستوى المطلوب، لما للأصول الفكري المؤسسات محل الدراسة ، تبقىالمحققرغم المستوى 

تطبيق التكنولوجيات الحديثة وما تحققه من كفاءة وفعالية في مختلف  انبجوانبها المختلفة خاصة ج
غير ية في مواكبة السوق التنافس كمحرك أساسيلك الخطط الإستراتيجية مستويات المؤسسة الصناعية، كذ

عة لأذواق المستهلكين ريات السمستقرة، بالإضافة إلى التصميمات الهندسية والتطوير والتي تستجيب للتغير ال
      حتياجاتهم.إوتلبية 
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 تحليل أبعاد المحور الخامس الملكية الفكرية-خامسا
 (براءات الاختراع، العلامات التجارية وحقوق النشر) بعديهب خامستتضمن نتائج تحليل المحور ال

ية حول أهمية الملك محل الدراسة توضيح إتجاه أراء الإطارات للمؤسساتللعينة الواحدة  Tبإستخدام اختبار 
 ذلك من خلال الجدول التالي:، و الفكرية

 تحليل أبعاد المحور الخامس الملكية الفكرية نتائج (:01-2جدول رقم )ال

مستوىال المعنوية Tقيمة  الانحراف المتوسط  البعد المحور الرقم  

1 

فكر 
ة ال

لكي
الم

ية
الاختراعبراءات    متوسط 0.638 0.47 0.87 3.04 

 متوسط 0.000 5.81 0.75 3.45 العلامات التجارية وحقوق النشر 2

لكية الفكريةالم  متوسط 0.000 3.98 0.69 3.28 

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج المصدر: 

محل الدراسة عن يشير الجدول السابق إلى عرض نتائج إجابات إطارات المؤسسات الصناعية 
، 0239، والانحراف المعياري بـــ 2228قدر بـــ  المتوسط الحسابي ثمحور الملكية الفكرية، حيالأبعاد المتعلقة ب
، وهو ما يعكس 2235بمتوسط حسابي قدر بـــ  ولى البعد الثاني، فقد جاء في المرتبة الأ0200بمستوى معنوية 

لمرتبة ، ويأتي في المؤسسات محل الدراسةالنسبة لقوق النشر بعلامات التجارية وحلل الأهمية المتوسطة
، ومن خلال النتائج يتضح أنّ إستراتيجية 2203بمتوسط حسابي قدره  براءات الاختراع الثانية البعد الأول

المؤسسات محل الدراسة حسب الإطارات المستجوبة لم تعطي الأهمية الكافية للحصول على الملكية الفكرية 
العلامات التجارية وبراءات الاختراع، لهذا يتعين على هذه المؤسسات تشجيع الابتكار والابداع بما  ببعديها

يعطي لها دفع في الحصول على إبتكارات جديدة لمنتجاتها، وضرورة تنويع علاماتها التجارية بشكل 
 يستجيب لأذواق المستهلكين المختلفة.

 ت حول متغير تحسين الأداءعرض وتحليل إجابات الاطاراالفرع الثالث: 

البعد المالي، بعد العملاء، بعد ) أبعادهمن خلال  تحسين الأداءالمساهمة لمتغير لعرض مستوى 
إستخدام اختبار  م، سيت( وأهميته في واقع المؤسسات الصناعية الجزائريةالعمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو

T ذلك من خلال الجدول التالي:، و راسةمحل الد مؤسساتلا طاراتاتوضيح إتجاه أراء لينة الواحدة للع 
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 متغير تحسين الأداءالتحليل أبعاد (: 00-2) رقم الجدول

مستوىال المعنوية T قيمة الانحراف المتوسط الفقرة المحور الرقم  
1 

الي
الم
عد 
 الب

زيادة معدل ربحيتكم خلل الثلاث 
 سنوات الأخيرة

 مرتفع  0.000 8.10 0.84 3.70

تحسن في القيمة المضافة للمؤسسة  2
 خلال الثلاث سنوات الأخيرة

 مرتفع 0.000 7.75 0.91 3.73

زيادة رقم أعمال المؤسسة خلال  3
 الثلاث سنوات الأخيرة

توسطم 0.000 7.21 0.88 3.66  

انخفاض قيمة التكاليف الكلية  3
للمؤسسة خلال الثلاث سنوات 

 الأخيرة

طمتوس 0.000 3.43 0.78 3.28  

تحسن في معدل العائد على  5
الاستثمار لمؤسستكم خلال الثلاث 

 سنوات الأخيرة

توسطم 0.000 5.45 0.88 3.50  

توسطم 0.000 7.53 0.73 3.57 البعد المالي  

1 
لاء
لعم
د ا
 بع

زيادة عدد عملاء مؤسستكم خلال 
 الثلاث سنوات الأخيرة

توسطم 0.000 6.40 0.77 3.51  

سوقية بشكل تزايد في الحصة ال 2
 مستمر للمؤسسة

توسطم 0.000 7.03 0.82 3.60  

تحسن في جودة منتجات المؤسسة  3
 مقارنة بالمنافسين

رتفعم 0.000 9.54 0.87 3.86  

تراجع عدد شكاوي العملاء المقدمة  4
 للمؤسسة

رتفعم 0.000 10.53 0.82 3.89  

سرعة تلبية طلبات العملاء من  5
 طرف المؤسسة

رتفعم 0.000 11.72 0.83 4.01  

رتفعم 0.000 12.21 0.61 3.77 بعد العملاء  

1 

ت 
مليا

 الع
بعد

لية
داخ
 ال

زيادة معدلات انتاجية العاملين في 
المؤسسة خلال الثلاث سنوات 

 الأخيرة.

رتفعم 0.000 8.66 0.86 3.78  

تقليل زمن إنجاز الأنشطة والعمليات  2
 في مؤسستكم

توسطم 0.000 6.57 0.89 3.61  
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توسطم 0.000 7.13 0.79 3.59 تنوع وتعدد طرق العمل في المؤسسة 3  

تراجع في نسب عيوب وأخطاء  4
 العمل بشكل مستمر

توسطم 0.000 6.95 0.77 3.55  

توسطم 0.000 5.77 0.83 3.50 تحسن الظروف العامة للعمل 5  

توسطم 0.000 9.56 0.61 3.60 العمليات الداخلية  

1 

مو
والن
لم 
 الع
بعد

 

رتفعم 0.000 9.32 0.78 3.76 تحسن أسلوب العمل في مؤسستكم  

زيادة قدرة المؤسسة على إستقطاب  2
الموظفين أصحاب الكفاءات 

 والمهارات العالية

توسطم 0.000 4.47 0.92 3.43  

تزايد مبادرات ومقترحات الموظفين  3
 لتحسين أداء المؤسسة.

توسطم 0.000 6.02 0.83 3.52  

ة الموظفين الذين يتركون تراجع نسب 4
 العمل وينتقلون إلى مؤسسات أخرى

توسطم 0.000 5.67 0.79 3.47  

توسطم 0.000 7.87 0.66 3.54 بعد التعلم والنمو  

 متوسط 0.000 11.18 0.54 3.62 تحسين الأداء

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على برنامج المصدر: 

ابات إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسة عن شير الجدول السابق إلى عرض نتائج إجيُ 
ن إتجاه الرأي لهذا المتغير من طرف أفراد العينة كا حيث، المحاور المتعلقة بمتغير تحسين الأداء بأبعاده

نحراف معياري 2232بدرجة موافقة متوسطة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام لهذا المحور بـــ  ، 0253، وا 
، فقد جاء 2211و 2253بين  لمتغيرا بعاد هذات المتوسطات الحسابية لأتراوحو  ،0200غ وبمستوى معنوية بل

، وهو ما يعكس أهمية العملاء في المؤسسات 2211بمتوسط حسابي مقدر بـــ  في المرتبة الأولى البعد الثاني
ن وهو ما يبيّ  2230الصناعية محل الدراسة، ويأتي في المرتبة الثانية البعد الثالث بمتوسط حسابي قدره 

عمليات الداخلية، فيما يأتي البعد الأول في المرتبة الثالثة والمتمثل في البعد ال الموافقة المتوسطة لأهمية
جاء في المرتبة الرابعة والأخيرة ، و 2251بمتوسط حسابي قدره  المالي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة

هو ما يعكس الأهمية المتوسطة لبعد التعلم والنمو. وممّا سبق ، و 2253البعد الرابع بمتوسط حسابي مقدر بـــ 
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يتضح أنّ المؤسسات الصناعية محل الدراسة أعطت أهمية مقبولة فيما يخص علاقاتها بالعملاء، وهذا 
شيئ جيد بالنسبة للمؤسسة ولكنّه يبقى غير كاف مالم يدعم بالمنظورات والأبعاد الأخرى، والمتمثلة في 

، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو( والتي حققت مستويات لا ترقى لمستوى المؤسسة )البعد المالي
الصناعية التي تسعى لتحقيق الأداء المتفوّق، وأخص بالذكر هنا بعد التعلم والنمو الذي يجب على 

لمدى يل االمؤسسات الصناعية محل الدراسة أن تعطي له أهمية خاصة لما له من تأثير إستراتيجي طو 
على مختلف الأبعاد الأخرى، وهذا من أجل الحفاظ على القدرة التنافسية في بيئة متغيرة التي تحتاج 
حتياجات العملاء، وهذا من خلال  المؤسسات التكيف والاستمرار في تقديم المنتجات التي تلبي رغبات وا 

 وجود قوة عاملة متعلمة ومتدربة تدريبا جيدا ومتحمسة.

 عرض وتحليل إجابات الاطارات حول متغير تعزيز المركز التنافسيع: الفرع الراب

، الابداع الجودة المتفوقة) أبعادهمن خلال  تعزيز المركز التنافسيالمساهمة لمتغير لعرض مستوى 
 سيتم ،( وأهميته في واقع المؤسسات الصناعية الجزائريةالمتفوق، الاستجابة المتفوقة، الكفاءة المتفوقة

ذلك من خلال ، و راسةمحل الد مؤسساتلاطارات اتوضيح إتجاه أراء لينة الواحدة للع Tاختبار  إستخدام
 الجدول التالي:

 متغير تعزيز المركز التنافسيتحليل أبعاد (: 02-2) رقم الجدول

مستوىال المعنوية Tقيمة  الانحراف المتوسط الفقرة المحور الرقم  
1 

وقة
متف
ة ال
جود

 ال

م نظام متكامل يتوفر في مؤسستك
 لضمان الجودة

 مرتفعة 0.000 8.687 0.95 3.85

تتميز المنتجات التي تقدمها  2
مؤسستكم بكونها ذات جودة عالية 

 مقارنة بمنافسيها

 مرتفعة 0.000 11.060 0.88 4.01

تعمل المؤسسة على تقديم منتجات  3
 تستجيب لمعايير الجودة العالمية

ةمرتفع 0.000 9.572 0.94 3.94  

تقوم مؤسستكم بتقييم أراء العملاء  4
 للجودة من أجل تحسينها باستمرار

 مرتفعة 0.000 6.656 0.85 3.85

جودة المتفوقةال  مرتفعة 0.000 8.304 0.83 3.82 
1 

داع
الاب

متف 
ال

و تخصص مؤسستكم ميزانيات مالية  ق
 خاصة بالإبداع

 متوسطة 0.001 3.316- 0.80 2.72
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ماما كبيرا تعطي مؤسستكم إهت 2
للأفكار الإبداعية التي يقدمها 

 الموظفين

 متوسطة 0.256 1.142- 0.99 2.88

تمتلك المؤسسة ثقافة تنظيمية  3
تساعد على تحقيق الإبداع في 

 منتجاتها وأساليب عملها.

 متوسطة 0.314 1.013- 0.91 2.90

لدهداف وتوجهات لدخول مجالات  4
إبداعية جديدة للمنافسة على 

يدين المحلي والدوليالصع  

 متوسطة 0.353 0.933 0.99 3.10

بداع المتفوقالإ  متوسطة 0.082 1.766- 0.86 2.81 
1 

وقة
متف
ة ال

جاب
ست
 الا

تتميز مؤسستكم بالقدرة على 
الإستجابة السريعة للتغيرات 
المستمرة في رغبات وحاجات 

 العملاء.

 مرتفعة 0.000 7.282 0.90 3.68

ات إستطلاعية تقوم مؤسستكم بدراس 2
مستمرة للتعرف على احتياجات 
 المتعاملين المتنوعة والاستجابة لها.

 متوسطة 0.000 6.003 0.91 3.56

تحرص المؤسسة على الاستجابة  3
السريعة في زمن تقديم الخدمة 

 للعملاء.

 مرتفعة 0.000 10.202 0.89 3.94

لإستجابة المتوقةا  متوسطة 0.000 6.448 0.81 3.62 
1 

ال
وقة
متف
ة ال
فاء
 ك

تمتلك المؤسسة المقدرة على 
 إستغلال الموارد المتاحة بكفاءة.

 مرتفعة 0.000 9.055 0.83 3.78

تنتج المؤسسة متجاتها بأقل تكلفة  2
 مقارة بالمنافسين.

 متوسطة 0.000 6.794 0.74 3.52

تتبنى مؤسستكم الاستراتيجيات  3
المناسبة لتطوير كفاءة العمليات 

.وتمييزها  

 متوسطة 0.000 5.805 0.88 3.53

تتوفر المؤسسة على التكنولوجيا  4
الحديثة في إنجاز عملياتها 
 التشغيلية والإدارية بكفاءة.

 متوسطة 0.000 5.428 0.96 3.54

كفاءة المتفوقةال  متوسطة 0.000 5.895 0.71 3.50 
 متوسطة 02000 1225 0239 2252 المركز التنافسي
  SPSSد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج من إعدا: المصدر
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يشير الجدول السابق إلى عرض نتائج إجابات إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسة عن 
لمتغير من طرف إتجاه الرأي لهذا ا والتي بيّنت أنّ ، بأبعاده عزيز المركز التنافسيحاور المتعلقة بمتغير تالم

نحراف 2252توسطة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام لهذا المحور بـــ أفراد العينة كان بدرجة موافقة م ، وا 
 2287بين  لمتغيرا بعاد هذات المتوسطات الحسابية لأتراوح ،0200، وبمستوى معنوية بلغ 0239معياري 

ق تحقي، وهو ما يعكس أهمية 2282ول بمتوسط حسابي مقدر بـــ البعد الأ ، فقد جاء في المرتبة الأولى2282و
في المؤسسات الصناعية محل الدراسة، ويأتي في المرتبة الثانية البعد الثالث  الجودة المتفوقة للمنتجات

ما الإستجابة السريعة للتغيرات البيئية ب ن الموافقة المتوسطة لأهميةوهو ما يبيّ  2232بمتوسط حسابي قدره 
 بعد الكفاءة المتفوقة يالمرتبة الثالثة والمتمثل ففي  رابع، فيما يأتي البعد اليحقق الإستجابة لرغبات العملاء

جاء في المرتبة الرابعة والأخيرة البعد ، و 2250بمتوسط حسابي قدر بــ  للمؤسسات الصناعية محل الدراسة
، وهو ما يعكس الأهمية المتوسطة لبعد الإبداع والابتكار في تصميم  2287الثاني بمتوسط حسابي مقدر بـــ 

ات بما يواكب ما تطرحه المؤسسات المنافسة في السوق. وممّا سبق يتضح أنّ المؤسسات وتجديد المنتج
الصناعية محل الدراسة أعطت أهمية مقبولة فيما يخص الجودة المتفوقة، وهذا جيد إلّا أنّه لا يعوّل عليه 

حيث من  اع المتفوق(،إلّا بتكامله مع بقية الأبعاد الأخرى )الكفاءة المتفوقة، الاستجابة المتفوقة، الإبد
النتائج السابقة نلاحظ أنّ المستوى المحقق بالنسبة لبعد الكفاءة المتفوقة غير مرضي، وهذا يؤدي إلى 
ن  الاستخدام غير الأمثل للموارد، ممّا ينتج عنه إرتفاع في التكلفة، وهذا ليس في صالح المؤسسة حتى وا 

شكل سلبي على حصة المؤسسة في السوق، لأنّ كانت المنتجات تتميز بجودة متفوقة، وهذا يعكس ب
المؤسسات المنافسة التي لها منظور إستراتيجي تعمل على توفير المنتجات بجودة عالية وبتكلفة منخفضة، 
كما أنّ النتائج السابقة كذلك أظهرت ضعف كبير لبعد الإبداع في منتجات المؤسسات محل الدراسة، وهذا 

ن حققت الجودة المتفوقة فهذا جيد على المدى القصير، إلّا أنّه لا  يُظهر بشكل جلي أنّ المؤسسات حتى وا 
يمكن المحافظة على هذا المكسب في المدى المتوسط والبعيد في ظل التغيرات السريعة للبيئة الاقتصادية 

بعد أخر بالحالية التي تعرف منافسة كبيرة في طرح الأفكار والإبداعات الجديدة والابتكارات، والتي مرتبطة 
 وهو الاستجابة المتفوقة، التي تتطلب التكيّف والديناميكية مع التغيرات، وسرعة إتخاذ القرارات.
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 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات

ي يساهم به رأس المال الفكري وتأثيره في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي ذدراسة الدور الل
رأس المال  لستقالميتم القيام بتحليل العلاقة والأثر بين المتغير سلدراسة، للمؤسسات الصناعية محل ا

يتم إجراء مجموعة س، حيث يالمركز التنافسوالمتغير التابع تعزيز الأداء  المتغير الوسيط تحسينالفكري و 
ف المتغيرات ل، وبداية نوضح رموز مختومعنوياتها من الناحية الاحصائيةأكد من دلالتها من الإختبارات والتّ 
 والأبعاد كالتالي:

 المتغير المفسر: رأس المال الفكري IC 
 HCرأس المال البشري  -
  SCرأس المال الهيكلي  -
 CCرأس المال العلاقات  -
 IAالأصول الفكرية  -
  IPالملكية الفكرية  -
 المتغير الوسيط: تحسين الأداء Perf  

 FPالبعد المالي  -
  CPبعد العملاء  -
 INTPة بعد العمليات الداخلي -
  INP بعد التعلم والنمو -
 المتغير التابع: تعزيز المركز التنافسي COMPP 

  SQالجودة المتوقة  -
  SEالكفاءة المتفوقة  -
  SIالإبداع المتفوق  -
 SRالاستجابة المتفوقة  -
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 س المال الفكري في المؤسسات الصناعية محل الدراسةرأالمطلب الأول: مستوى تطبيق 

م دراسة مستوى تطبيق رأس المال الفكري في المؤسسات الصناعية من خلال هذا العنصر سيت
 .ل الإجابة على الفرضيات التاليةمحل الدراسة على مستوى إقليم ولاية سطيف، وذلك من خلا

  الرئيسية الأولى الفرع الأول: إختبار الفرضية

ات إدارة سة متطلب"تطبق المؤسسات الصناعية محل الدراللإجابة على الفرضية الرئيسية الأولى: 
لعينة واحدة،  T، سيتم إستخدام إختبار "2022رأس المال الفكري بمستوى متوسط عند مستوى معنوية 

 الموضحة في الجدول التالي:إعتمادا على المعلومات سيكون هذه الفرضية  تحليلو 

 يرأس المال الفكر  مستوى تطبيق متطلبات حول طاراتإتجاه رأي الإ (:24-2الجدول رقم )

ترتيب ال المعنوية Tقيمة  الانحراف المتوسط المحور المتغير الرقم  المستوى 

1 

ري
لفك
ل ا
لما
س ا

 رأ

 مرتفع 1 0.000 12.529 0.58 3.74 رأس المال البشري

 متوسط 4 0.000 8.520 0.71 3.62 رأس المال الهيكلي 0

رأس المال  2

 العلاقات

 مرتفع 3 0.000 10.586 0.65 3.71

ل الفكريةالأصو  4  مرتفع 2 0.000 9.900 0.70 3.72 

 متوسط 5 0.000 3.986 0.69 3.28 الملكية الفكرية 2

 متوسط  0.000 11.514 0.55 3.66 رأس المال الفكري

 SPSS من إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر

 لمال الفكري في المؤسساتإدارة رأس ا متطلبات مستوى تطبيق نجد أنّ  السابق من خلال الجدول
𝑆𝑖𝑔محققة المعنوية الاحصائية ) 2213و 2228الدراسة تتراوح بين  الصناعية محل حيث تطبق  (،0≥

وسط حسابي تمبمستوى مرتفع محققا المال البشري في المرتبة الأولى رأس  بمستويات متفاوتة، ونجد أنّ 
 ،2212بمستوى تطبيق مرتفع بمتوسط حسابي يقدر بـــ  ريةالمرتبة الثانية الأصول الفكفي  ثم، 2213قدر بــــ ي

ا فيما أمّ بمستوى تطبيق مرتفع،  2217ويأتي في المرتبة الثالثة رأس مال العلاقات بمتوسط حسابي يقدر بــــ 
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ابي فيها متوسط، وقدر المتوسط الحس تطبيقمستوى  لهيكلي والملكية الفكرية فقد سجلايخص رأس المال ا
 .على التوالي 2228و  2232ـــ بـ

التي ، و لفكريومن خلال النتائج التي أوردناها حول درجة ومستوى تطبيق مكونات رأس المال ا 
ل تطبيق رأس المال البشري، الأصو  إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسة يوافقون على أنّ  توضح أنّ 

الملكية حين تطبيق رأس المال الهيكلي و  بمستويات تطبيق مرتفعة، في الفكرية ورأس المال العلاقات كان
الفكرية حسب إطارات المؤسسات الصناعية محل الدراسة كان بمستوى متوسط، وبالنسبة للمحور ككل رأس 

لإطارات المؤسسات محل الدراسة وحسب ا وهذا يؤكد أنّ  ،2233متوسط التطبيق قدر بـــ  المال الفكري فإنّ 
ل الفكري بمستوى متوسط، وهذا راجع لكون إدارة رأس المال الفكري رأس الما متطلباتالمستجوبة طبقت 

 ة الصناعية الجزائرية.بة على مستوى المؤسسمازالت لم تجد الأهمية والمكانة المناس

بات تطبق المؤسسات الصناعية محل الدراسة متطل": الفرضية الرئيسية الأولىوعليه يمكن القول أنّ 
 محققة." 0205وى متوسط عند مستوى معنوية إدارة رأس المال الفكري بمست

 الثانية  الرئيسية الفرع الثاني: إختبار الفرضية

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تطبيق رأس المال الرئيسية الثانية: " فرضيةاللإختبار صحة 
 ثلةممت ة"، والمتغيرات الخاصة بالمؤسس2022عند مستوى معنوية  الفكري تعزى لمتغيرات خاصة بالمؤسسة

سنوات،  5)أقل من  طبيعة الملكية )عامة أو خاصة(، حجم المؤسسة )متوسطة، كبيرة(، عمر المؤسسة"في: 
، ويعتمد في إختبار صحة هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات سنوات( 70سنوات، أكثر من  70إلى  5من 

ختبار تحليل التباين Tالفرعية باستخدم إختبار   على النحو التالي: ANOVA لعينتين مستقلتين، وا 

تعزى  %2توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "الفرضية الفرعية الأولى: إختبار -أولا
ار ولإختبار صحة هذه الفرضية نستخدم إختب"، إدارة رأس المال الفكري طبيقفي ت ملكيةلمتغير طبيعة ال

T ،ة والفرضية البديلة كالتالي:وذلك بتحديد الفرضية المبدئي لعينتين مستقلتين 

تغير طبيعة تعزى لم %5لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : 𝑯𝟎الفرضية المبدئية  -
 متطلبات إدارة رأس المال الفكري. طبيقملكية المؤسسة في ت

تغير طبيعة لمتعزى  %5 : توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية𝑯𝟏الفرضية البديلة  -
 متطلبات إدارة رأس المال الفكري. طبيقملكية المؤسسة في ت
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لمتغير  زىلعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتين تع Tإختبار  (:25-2جدول رقم)ال
 طبيعة الملكية للمؤسسة

 القرار المعنوية الفرق بين المتوسطين المحور المتغير الرقم

7 

ري
لفك
ل ا
لما
س ا

المال البشري رأس رأ  يوجد فرق 0.000 0.63045 
 يوجد فرق 0.000 0.65333 رأس المال الهيكلي 2
 يوجد فرق 0.000 0.67402 رأس المال العلاقات 2
 يوجد فرق 0.000 0.66637 الأصول الفكرية 3
 يوجد فرق 0.000 0.54270 الملكية الفكرية 5

 يوجد فرق 0.000 0.64215 رأس المال الفكري

 spss من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات برنامج لمصدر:ا

الخاصة محل الدراسة في و نلاحظ من خلال الجدول وجود فرق بين المؤسسات الصناعية العامة  
مستوى تطبيق متطلبات إدارة رأس المال الفكري والمتمثلة في )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، 

، وحسب %5صول الفكرية والملكية الفكرية(، والتي حققت مستوى معنوية أقل من رأس المال العلاقات، الأ
ه توجد فروق ذات دلالة ( التي تقول بأنّ H1النتائج المتوصل إليها في الجدول السابق نقبل الفرضية البديلة )

تعود و  لفكري.إدارة رأس المال ا طبيقعزى لمتغير طبيعة الملكية في تت %5عند مستوى معنوية إحصائية 
المؤسسات الخاصة تولي أهمية خاصة بالموجودات الفكرية المتمثلة في رأس المال  هذه الفروق إلى أنّ 

الفكري، عكس المؤسسات العامة التي مازالت تتعامل في إدارتها على أساليب تسييرية تقليدية، وعلى منطق 
 .رأس المال الفكرية لي في تسييرها الأهمية اللازمالأصول المادية، والتي لم تعط

لة إحصائية توجد فروق ذات دلا"للفرضية الرئيسية الثانية:  الفرضية الفرعية الأولى وبالتالي نقول
 إدارة رأس المال الفكري في متطلبات طبيقعزى لمتغير طبيعة الملكية في تت %5عند مستوى معنوية 

 .محققة. "المؤسسات الصناعية محل الدراسة

تعزى  %2توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية " فرضية الفرعية الثانية:إختبار ال-ثانيا
لإختبار صحة هذه الفرضية يتم إستخدام و  ."إدارة رأس المال الفكري طبيقؤسسة في تلمتغير حجم الم

رضية البديلة فلعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتين، وذلك بتحديد الفرضية المبدئية وال Tإختبار 
 كالتالي:
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تعزى لمتغير حجم  %5: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 𝐇𝐎الفرضية المبدئية  -
 إدارة رأس المال الفكري. طبيقالمؤسسة في ت

تعزى لمتغير حجم  %5توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : 𝐇𝟏  الفرضية المبدئية -
 .إدارة رأس المال الفكري في تطبيقالمؤسسة 

لعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتين تعزى لمتغير  Tإختبار  (:06-2الجدول رقم )
 لمؤسسةا حجم

 القرار المعنوية الفرق بين المتوسطين المحور المتغير الرقم
7 

ري
لفك
ل ا
لما
س ا

 يوجد فرق 0.030 0.26824 رأس المال البشري رأ
المال الهيكلي رأس 2 يوجد فرقلا 0.460 0.11399   
 يوجد فرق 0.027 0.30959 رأس المال العلاقات 2
يوجد فرقلا  0.289 0.16242 الأصول الفكرية 3  
 لا يوجد فرق 0.707 0.05686 الملكية الفكرية 5

 لا يوجد فرق 0.126 0.18296 رأس المال الفكري

 SPSSلى مخرجات برنامج من إعداد الباحثة إعتمادا ع :المصدر

أس متطلبات إدارة ر  معظم ه لا توجد فروق ذات أهمية في تطبيقأنّ  أعلاه الجدول لمن خلا يتضح
رأس المال )حيث مكونات رأس المال الفكري المتمثلة في  المال الفكري بين المؤسسات المتوسطة والكبيرة،

متوسطة وق ذات أهمية في تطبيقها بين المؤسسات الالهيكلي، الأصول الفكرية والملكية الفكرية( لا توجد فر 
𝑆𝑖𝑔والكبيرة عند مستوى معنوية ) ≥ (، أمّا المكونات المتبقية والمتمثلة في )رأس المال البشري ورأس 0.05

𝑆𝑖𝑔المال العلاقات( سجلت فروق ذات أهمية بمعنوية إحصائية ) ≤ (، إلّا أنّ محور رأس المال 0.05
 عود( وي0205وبمعنوية إحصائية أكبر من ) 0278293فرق بين متوسطين قدر بـــ  الفكري بشكل عام سجل

ورة ضر سبب عدم وجود فروق ذات أهمية بصفة عامة لمعظم مكونات رأس المال الفكري وللمحور ككل ل
ان سة مهما كالاهتمام بإدارة رأس المال الفكري ومكوناتها الأساسية في المؤسسات الصناعية محل الدرا

 .متوسطةها كبيرة أو حجم

 ات دلالة إحصائية: " توجد فروق ذللفرضية الرئيسية الثانية الفرضية الفرعية الثانية وبالتالي نقول أنّ 
 .غير محققة "في تطبيق إدارة رأس المال الفكري تعزى لمتغير حجم المؤسسة %5عند مستوى معنوية 
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تعزى  %5ات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية توجد فروق ذ" :الثالثةالفرضية الفرعية إختبار -ثالثا
يتم سلإختبار صحة هذه الفرضية و  ."إدارة رأس المال الفكري طبيق متطلباتلمتغير عمر المؤسسة في ت

للمقارنة بين متوسطات العينات، وذلك بتحديد الفرضية  ANOVAإستخدام إختبار تحليل التباين الأحادي 
 الي:المبدئية والفرضية البديلة كالت

تعزى لمتغير عمر  %5 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :𝐇𝟎الفرضية المبدئية  -
 إدارة رأس المال الفكري. طبيقالمؤسسة في ت

تعزى لمتغير عمر  %5وية نعمذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد فروق: 𝐇𝟏الفرضية المبدئية  -
 المال الفكري.إدارة رأس  طبيقالمؤسسة في ت

 ةلمؤسسا عمرتعزى لمتغير  اتللمقارنة بين متوسطات العين ANOVAإختبار (:01-2الجدول رقم )

 القرار المعنوية Fقيمة  المحور المتغير الرقم
7 

ري
لفك
ل ا
لما
س ا

يوجد فرقلا  0.623 0.476 رأس المال البشري رأ  
 يوجد فرق 0.002 6.904 رأس المال الهيكلي 2
مال العلاقاترأس ال 2  لا يوجد فرق 0.888 0.119 
يوجد فرقلا  0.423 0.868 الأصول الفكرية 3  
 لا يوجد فرق 0.398 0.930 الملكية الفكرية 5

 لا يوجد فرق 0.176 1.770 رأس المال الفكري

 SPSS من إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج :المصدر

ه لا توجد فروق ذات أهمية لمكونات رأس المال الفكري تعود من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أنّ 
، وهذه النتائج 0205لمتغير عمر المؤسسة، حيث معظم المكونات حققت معنوية إحصائية أكبر تماما من 

تبين أنّ المؤسسات الصناعية محل الدراسة لا تتأثر بمتغير عمر المؤسسة في تطبيق إدارة رأس المال 
 لمختلفة.الفكري لمكوناتها ا

ات دلالة إحصائية توجد فروق ذ": للفرضية الرئيسية الثانيةلثة الفرضية الفرعية الثا وبالتالي نقول أنّ 
ير غ "إدارة رأس المال الفكري متطلبات تعزى لمتغير عمر المؤسسة في تبني %5عند مستوى معنوية 

 .محققة
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 ي تحسين أداء المؤسساتتطبيق إدارة رأس المال الفكري ف أثر دراسة المطلب الثاني:

 الصناعية

قوم ن أثر تطبيق رأس المال الفكري في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل الدراسة لدراسة
ال البشري، )رأس الم المتمثلة في: قة بين مختلف مكونات رأس المال الفكريلاالعوتحليل  التأثير بدراسة

باستخدام  لأداءا الفكرية، الملكية الفكرية( ومستوى تحسينرأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول 
باستخدام  داءتحسين الأ تأثيرا على س المال الفكريمكونات رأ كثر، كذلك القيام باختبار أالانحدار البسيط

 الانحدار التدريجي.

 الفرع الأول: إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة رأس المال الفكري  :الرئيسية الثالثة لإختبار صحة الفرضية
نقوم بالإجابة على  "%2في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 مجموعة من الفرضيات الفرعية كالتالي:

 ءداأين ستحفي رأس المال البشري لدلالة إحصائية  وذ أثر وجدي" إختبار الفرضية الفرعية الأولى:-أولا
لإختبار صحة هذه الفرضية نستخدم و  "2%2المؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 المبدئية والبديلة كالتالي: يةالانحدار البسيط، وتحديد الفرض

ات المؤسسداء أتحسين في رأس المال البشري لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي: لا 𝐇𝐎الفرضية المبدئية  -
 2%5محل الدراسة عند مستوى معنوية  الصناعية

المؤسسات  داءأتحسين في رأس المال البشري لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي: 𝐇𝟏بديلةالفرضية ال -
 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 
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 الانحدار البسيط بين رأس المال البشري و تحسين الأداء اختبار(: 02-2)رقم  لجدولا

نحدارمعامل الا   معامل  Tاختبار  Fاختبار  
 الارتباط
(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) المعاملβ  الخطأ
 المعياري

(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

1.568 0.301  

47.983 

 

0.000 

5.211 0.000  

0.585 

 

 
0.343 

 رأس المال البشري
HC 

0.549 0.079 6.927 0.000 

 SPSS إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامجمن : المصدر

  المحسوبة تساوي (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  بأنّ  السابق ظهر نتائج الجدولتُ 
قد  Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية  312982
 ،جبة تفسر العلاقة الطردية بين بعد رأس المال البشري وتحسين الأداءوهي قيمة مرتفعة ومو  ،%558. بلغت

رأس المال البشري يفسر ما  مستوى تطبيق ، أي أنّ %2322 ( لهذا النموذج𝑅2) كما بلغ معامل التحديد
مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية الداء أتحسين  الحاصلة فيرات من التغيّ  34%نسبة 
( يُظهر أنّ التغير بشكل إيجابي في تطبيق رأس المال البشري Bأخرى، كما أنّ معامل ) يراتلمتغ تعود

أكبر من قيمتها  32921المحسوبة  (T)قيمة و ، في تحسين الأداء 02539بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار 
ب النتائج السابقة فإنّه وحس .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس وهي، 0.000مستوى معنوية الجدولية ب
وجد أثر ذو دلالة يللفرضية الرئيسية الثالثة، والتي تنص على أنّه: " الفرضية الفرعية الأولىيتم قبول 

" %5وية معن مستوى إحصائية لرأس المال البشري في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل الدراسة عند
 رأس المال البشري على تحسين الأداء يكون كالتالي:. ومنه نموذج الانحدار الخطي لتأثير بعد محققة

𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟏. 𝟓𝟔𝟖 + 𝟎. 𝟓𝟒𝟗𝑯𝑪 

داء أتحسين  فيرأس المال الهيكلي لإحصائية  أثر ذو دلالةوجد ي" إختبار الفرضية الفرعية الثانية:-ثانيا
دم الانحدار ولإختبار صحة الفرضية نستخ 2"%2عند مستوى معنوية المؤسسات الصناعية محل الدراسة 

 البسيط، بوضع الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:
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ات المؤسس داءأتحسين في رأس المال الهيكلي لدلالة إحصائية  ذوأثر وجد ي: لا 𝑯𝟎الفرضية المبدئية  -
 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

المؤسسات  داءأتحسين في رأس المال الهيكلي لة دلالة إحصائي ذوأثر وجد ي: 𝑯𝟏 بديلةالفرضية ال -
 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 الانحدار البسيط بين رأس المال الهيكلي وتحسين الأداء اختبار (:02-2) رقم الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

R)) 

معامل 
 التحديد

𝑅2)) المعاملاتβ طأ الخ
 المعياري

(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

2.288 0.257  

28.240 

 

0.000 

8.906 0.000  

0.485 

 
0.235 

 رأس المال الهيكلي
SC 

0.369 0.070 5.314 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتماد على مخرجات برنامج :  المصدر

، 282230المحسوبة تساوي  ((Fار البسيط معنوي، حيث قيمة نموذج الانحد ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 
وهي قيمة تفسر العلاقة ، %538. قد بلغت Pearson معامل الارتباطل (Rقيمة ) وأنّ  ،0200بمستوى معنوية 

( لهذا 𝑅2)كما بلغ معامل التحديدالموجبة والطردية بين رأس المال الهيكلي وتحسين الأداء، 
في تحسين  الحاصلة راتمن التغيّ  23.5% بعد رأس المال الهيكلي يفسر ما نسبة نّ ، أي أ%522. النموذج

( يُظهر Bكما أنّ معامل )الأداء للمؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية تعود لمتغيرات أخرى، 
في تحسين  02239أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تطبيق رأس المال الهيكلي بوحدة واحدة يقابله تغيّر بمقدار 

 .(%5) أقل من المستوى المعتمد وهو 0.000مستوى معنوية ب  5.314المحسوبة  (T)قيمة و ، الأداء

لثالثة، والتي تنص للفرضية الرئيسية ا الفرضية الفرعية الثانيةوحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول 
ي تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال الهيكلي فعلى أنّه: " 

. ونموذج الانحدار الخطي لتأثير رأس المال الهيكلي على تحسين " محققة%5الدراسة عند مستوى معنوية 
 الأداء كالتالي:
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𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟐. 𝟐𝟖𝟖 + 𝟎. 𝟑𝟔𝟗𝑺𝑪 

داء تحسين أي فرأس المال العلاقات لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي" الفرضية الفرعية الثالثة:-ثالثا
ختبار صحة الفرضية نستخدم إختبار ولإ ."%2عند مستوى معنوية المؤسسات الصناعية محل الدراسة 

 الإنحدار البسيط وفق الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:

ات سسالمؤ  داءأتحسين في رأس المال العلاقات لدلالة إحصائية  يوجد أثر ذولا  :𝑯𝟎الفرضية المبدئية  -
 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

المؤسسات داء أ تحسينفي  رأس المال العلاقاتلدلالة إحصائية  ذوأثر وجد ي :𝑯𝟏 بديلةالفرضية ال -
 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 الأداءمال العلاقات وتحسين الالانحدار البسيط بين رأس  اختبار(:  22-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

2.065 0.282  

31.604 

 

0.000 

7.313 0.000  

0.50 

 

0.25 

 رأس المال العلاقات
CC 

0.421 0.075 5.622 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 272303 المحسوبة تساوي (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

يساوي  Pearson معامل الارتباطل (Rقيمة ) ، وأنّ 0.00 بمستوى معنوية يساويو  ،دوليةجأكبر من قيمتها ال
كما بلغ معامل  ظهر العلاقة الموجبة والطردية بين رأس المال العلاقات وتحسين الأداء،وهي تُ  ،50%

من التغيرات في  25%بعد رأس المال العلاقات يفسر ما نسبة  ، أي أنّ %25 ( لهذا النموذج𝑅2) التحديد
يجابي في تطبيق رأس ( يُظهر أنّ التغيّر بشكل إBكما أنّ معامل )تحسين الأداء للمؤسسات محل الدراسة، 

ات غير والنسبة المتبقية تعود لمت في تحسين الأداء، 02327المال العلاقات بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار
أقل من مستوى  0.000مستوى معنوية وب ،أكبر من قيمتها الجدولية 5.622المحسوبة  (T)قيمة و أخرى، 

 .(%5الدلالة المعتمد )
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والتي تنص  ،الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثالثةيتم قبول  وحسب النتائج السابقة فإنّه
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال الهيكلي في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل "على أنّه: 

 . ونموذج الانحدار الخطي كالتالي:محققة" %5الدراسة عند مستوى معنوية 
𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟐. 𝟎𝟔𝟓 + 𝟎. 𝟒𝟐𝟏𝑪𝑪 

المؤسسات  تحسين أداءفي لأصول الفكرية لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي": الفرضية الفرعية الرابعة -رابعا
ستخدم إختبار الإنحدار يتم اختبار صحة الفرضية ولإ ."%2مستوى معنوية عند  محل الدراسة الصناعية

 البسيط وفق الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:

تحسين أداء المؤسسات في لأصول الفكرية ل دلالة إحصائية ذوأثر  وجديلا : 𝐇𝟎المبدئيةالفرضية  -
 .%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

عية داء المؤسسات الصناأتحسين في لأصول الفكرية ة لإحصائي أثر ذو دلالةوجد ي: 𝐇𝟏بديلةالفرضية ال -
 2%5محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 تحسين الأداءالانحدار البسيط بين الأصول الفكرية و  اختبار(: 21-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

2.009 0.250  

43.544 

 

0.000 

8.042 0.000  

0.567 

 

0.321 

 IA 0.435 0.066 6.599 0.000 الأصول الفكرية

 SPSS من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر

، 43.54      المحسوبة تساوي (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 
وهو يفسر العلاقة الموجبة والطردية بين الأصول  ،%5321يساوي  Pearson معامل الارتباط (Rقيمة ) وأنّ 

بعد الأصول الفكرية  ، أي أنّ %2227 ( لهذا النموذج𝑅2) كما بلغ معامل التحديد الفكرية وتحسين الأداء،
مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية الداء أمن التغيرات في تحسين  32.1%يفسر ما نسبة 

ظهر أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تحقيق الأصول الفكرية بوحدة ( يُ Bكما أنّ معامل ) يرات أخرى،د لمتغتعو 
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 (T)، و قيمة غيرات أخرىوالنسبة المتبقية تعود لمت في تحسين الأداء، 02325واحدة يقابله تغيّر بمقدار 
 .(%5)أقل من المستوى المعتمد  0.00مستوى معنوية ب 32599 تساوي المحسوبة

الثة، والتي تنص للفرضية الرئيسية الث الفرضية الفرعية الرابعةوحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأصول الفكرية في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل على أنّه: " 

الفكرية على تحسين الأداء . ونموذج الانحدار لتأثير الأصول محققة" %5الدراسة عند مستوى معنوية 
 كالتالي:

𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟐. 𝟎𝟎𝟗 + 𝟎. 𝟒𝟑𝟓𝑰𝑨 

داء أتحسين في ملكية الفكرية للدلالة إحصائية  ذو أثروجد "يالفرضية الفرعية الخامسة: -خامسا
ختبار صحة الفرضية نستخدم إختبار ولإ ."%2عند مستوى معنوية المؤسسات الصناعية محل الدراسة 

  ط وفق الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:الإنحدار البسي

المؤسسات  أداءتحسين في لملكية الفكرية ل دلالة إحصائية أثر ذووجد يلا  :𝐇𝐎الفرضية المبدئية -
 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

اعية المؤسسات الصن ءداأسين تحفي لملكية الفكرية لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي :𝐇𝟏بديلةالفرضية ال -
 .%5محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 الانحدار البسيط بين الملكية الفكرية وتحسين الأداء : اختبار(20-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي الثابت 
 العوامل الأخرى(

2.677 0.253  

14.734 

 

0.000 

10.564 0.000  

0.372 

 

0.138 

 IP 0.289 0.075 3.838 0.000 الفكرية ملكيةال

 SPSS: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

 14.734  المحسوبة تساوي ((Fنموذج الإنحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 
وهذا يفسر العلاقة الموجبة والطردية  ،%2122يساوي  (R) معامل الإرتباطقيمة  وأنّ  ،0200بمستوى معنوية 
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بعد الملكية  ، أي أنّ %7228 ( لهذا النموذج𝑅2) كما بلغ معامل التحديدبين الملكية الفكرية وتحسين الأداء، 
في تحسين الأداء للمؤسسات الصناعية محل الدراسة،  الحاصلة التغيرات من %7228فسر ما نسبة الفكرية يُ 

( يُظهر أنّ التغير بشكل إيجابي في تحقيق الملكية Bكما أنّ معامل ) والنسبة المتبقية تعود لمتغيرات أخرى،
 22828 المحسوبة (T) قيمةو ، في تحسين الأداء 02289الفكرية بوحدة واحدة يقابله تغيّر إيجابي بمقدار 

 . %5 الدلالةعند مستوى  0200بمستوى معنوية 

لثالثة، والتي للفرضية الرئيسية ا الفرضية الفرعية الخامسةوحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للملكية الفكرية في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل تنص على أنّه: "

 . ونموذج الانحدار لتأثير الملكية الفكرية في تحسين الأداء كالتالي:محققة "%5 الدراسة عند مستوى معنوية

𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟐. 𝟔𝟕𝟕 + 𝟎. 𝟐𝟖𝟗𝑰𝑷 

من النتائج السابقة ومن خلال إختبار مختلف الفرضيات الفرعية عن كل مكوّن من مكونات رأس 
ية رأس المال العلاقات، الأصول الفكر المال الفكري المتمثلة في )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، 

والملكية الفكرية( توصلنا إلى أنّها تربطها من جهة علاقة طردية وموجبة بتحسين الأداء، ومن جهة أخرى 
هناك تأثير إيجابي لتغيرات هذه المكونات في التغيّر والتباين الحاصل في تحسين الأداء، وهذا التأثير 

نا توقع بالتأثير الإيجابي للمتغيّر المستقل ككل وهو رأس المال الفكري الايجابي لمختلف المكونات يعطي
تطبيق يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل: "الرئيسية الثالثةالفرضية على تحسين الأداء، وعليه سيتم إختبار 

"، وفق %2رأس المال الفكري في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 
 يتين التاليتين:الفرض

: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق رأس المال الفكري في تحسين أداء  𝐇𝐎الفرضية المبدئية -
 المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق رأس المال الفكري في تحسين أداء المؤسسات  𝐇𝟏الفرضية البديلة -
 سة.الصناعية محل الدرا
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 وتحسين الأداء رأس المال الفكرينحدار البسيط بين الا : اختبار(22-2)رقم الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

1.422 0.297  

56.301 

 

0.000 

4.784 0.000  

0.616 

 

0.38 

رأس المال الفكري 
IC 

0.602 0.080 7.503 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر

 532207المحسوبة تساوي  (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %3723 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 عنويةأكبر من قيمتها الجدولية بمستوى م

، كما ن الأداءتحسيمتغير و  متغير رأس المال الفكريبين  والقوية الطرديةفسر العلاقة موجبة تُ  وهي قيمة
 38%فسر ما نسبة يُ  فكريرأس المال ال مستوى تطبيق ، أي أنّ %28 ( لهذا النموذج𝑅2) بلغ معامل التحديد

 راتيمؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية تعود لمتغالداء أتحسين  الحاصلة فيرات من التغيّ 
( يُظهر أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تطبيق إدارة رأس المال الفكري بوحدة واحدة Bأخرى، كما أنّ معامل )

أكبر من قيمتها الجدولية  12502 تساوي حسوبةالم (T)قيمة و ، في تحسين الأداء 02302يقابله تغيّر بمقدار 
رضية الفوحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول  .(%5)وى الدلالة المعتمد تأقل من مس 0.000مستوى معنوية ب

ين يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق رأس المال الفكري في تحس، والتي تنص على أنّه: "الرئيسية الثالثة
. ونموذج الانحدار الخطي البسيط محققة" %5ناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية أداء المؤسسات الص

 لتأثير رأس المال الفكري على تحسين الأداء كالتالي:
𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟏. 𝟒𝟐𝟐 + 𝟎. 𝟔𝟎𝟐𝑰𝑪 

توصلنا من خلال النتائج السابقة أنّ رأس المال الفكري بمكوناته المتمثلة في )رأس المال البشري، 
مال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية، الملكية الفكرية( تربطها علاقة موجبة وقوية رأس ال

يجابي في تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل الدراسة.  من جهة ومن جهة أخرى لها تأثير معنوي وا 
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 الفرع الثاني: تحليل مكونات رأس المال الفكري الأكثر تأثيرا في تحسين الأداء

لي، )رأس المال البشري، رأس المال الهيكتحليل أكثر عمقا لتحديد أكثر مكونات رأس المال الفكري ل
رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية والملكية الفكرية( تأثيرا في تحسين الأداء، سيتم إستخدام الإنحدار 

ويوضح الجدول التالي نتائج  (، وتم التوصل لثلاثة نماذج صالحة للإختبار،Stepwiseالتدريجي بطريقة )
 التحليل:

( لتأثير مكونات رأس المال الفكري في Stepwise)ر الإنحدار التدريجي : اختبا(24-2)رقم  الجدول
 تحسين الأداء

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد
 المعدل
(𝑅2) 

النماذج        الخطأ  βالمعاملات 
معياريال  

(F) Sig (T) Sig 

 

النموذج 
 الـأول

  0.301 1.568 الثابت

47.983 

 

0.00 

5.211 0.000  

0.585 

 

0.336 

رأس 
المال 
 البشري
HC 

0.549 0.079 6.927 0.000 

 

 

النموذج 
 الثاني

 

 

  0.295 1.267 الثابت

 

33.575 

 

 

0.00 

4.290 0.00  

 

0.652 

 

 

0.412 
رأس 
المال 
 البشري
HC 

0.366 0.090 4.043 0.00 

الأصول 
 الفكرية
IA  

0.266 0.074 3.597 0.00 

 SPSSمن إعداد الباحثة باستخدام مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول السابق يتضح أنّ هناك نموذجين صالحين لتفسير تأثير مكونات رأس المال الفكري 
 في تحسين الأداء، ويمكن توضيحها كما يلي:
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 :ي:من خلال الجدول معادلة الانحدار كالتال النموذج الأول 
 

𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟏. 𝟓𝟔𝟖 + 𝟎. 𝟓𝟒𝟗𝑰𝑪 

 وسيتم تفسيره وفق الاختبارات التالية: 

ويبيّن النموذج الأول وجود رأس المال البشري فقط كمتغير مستقل، و يتضح من : Rمعامل الارتباط  -
وطردية بين رأس المال البشري وتحسين الأداء، حيث أنّ خلال الجدول أنّ هناك علاقة إرتباط موجبة 

المعتمد، وهذا يفسر أنّ  %5، وهو دال إحصائيا عند مستوى معنوية 0.585( يساوي Rمعامل الإرتباط )
 .تحسين الأداءإهتمام المؤسسات الصناعية محل الدراسة برأس المال البشري ينعكس إيجابيا على 

( يساوي 𝑅2من الجدول يتضح أنّ معامل التحديد المعدل )(: R-deux ajustéمعامل التحديد المعدل ) -
من التغيّر الكلي في تحسين الأداء،  %34.3، وهذا يعني أنّ رأس المال البشري يفسر ما نسبته 0.343

ن حسذج، أي كلّما زاد الاهتمام برأس المال البشري توالنسبة المتبقية تفسرها عوامل أخرى لم تدرج في النمو 
 في المؤسسات الصناعية محل الدراسة. %2322الأداء بنسبة 

قيمة  : أظهرت النتائج أنّ (𝒕−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية المتغير المستقل رأس المال البشري باستخدام إختبار ) -
T أكبر من قيمتها الجدولية، وبمستوى معنوية  6.927تساوي  للمتغير المستقل رأس المال البشري المحسوبة

 ، وهذا ما يفسر معنوية المتغير المستقل رأس المال البشري. (%5)أقل من مستوى الدلالة المعتمد  0200
 (Fمن الجدول السابق يتضح أنّ قيمة )(: 𝑭−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية جودة النموذج باستخدام إختبار ) -

المعتمد،  (%5)من المستوى  أقل 0200أكبر من القيمة الجدولية وبمستوى معنوية يساوي  312982تساوي 
 وهو ما يفسر جودة نموذج الإنحدار.

 :من خلال الجدول معادلة الانحدار كالتالي: النموذج الثاني 
                                       

𝑷𝒆𝒓𝒇 = 𝟏. 𝟐𝟔𝟕 + 𝟎. 𝟑𝟔𝟔𝑰𝑪 + 𝟎. 𝟐𝟔𝟔𝑰𝑨 

 وفق الاختبارات التالية: اوسيتم تفسيره

ويمثل النموذج الثاني وجود رأس المال البشري والأصول الفكرية كمتغيرات مستقلة، (: Rمعامل الارتباط ) -
 ،%5، وهو دال إحصائيا عند مستوى معنوية 02352تساوي  Rحيث من الجدول السابق يتضح أنّ قيمة 

لة قوهذا ما يفسر وجود قوة إرتباط موجبة وقوية بين رأس المال البشري والأصول الفكرية كمتغيرات مست
وتحسين الأداء كمتغير تابع، الأمر الذي يعني أنّ إهتمام المؤسسات الصناعية محل الدراسة ببعدي 

 رأس المال البشري والأصول الفكرية ينعكس إيجابا على تحسين الأداء.
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( نجد رأس المال البشري 𝑅2وبالنسبة لمعامل التحديد )(: R-deux Ajustéمعامل التحديد المعدل ) -
من تحسين الأداء، والنسبة المتبقية تفسرها عوامل أخرى لم تدرج  %3722ل الفكرية يفسران نسبة والأصو 

في النموذج، وهذا يعني أنّ هناك تأثير مباشر، أي كلّما زاد الاهتمام برأس المال البشري والأصول 
 2%3722الفكرية تحسن الأداء بنسبة 

(: 𝑻−𝒕𝒆𝒔𝒕البشري والأصول الفكرية بإستخدام إختبار )إختبار معنوية المتغيرات المستقلة رأس المال  -
على  22591و 32032للمتغيرين المستقلين رأس المال البشري والأصول الفكرية  (Tحيث كانت قيمة )

 .%5 من التوالي، وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل
لإختبار معنوية النموذج الثاني (: 𝑭−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار باستخدام ) -

أقل من مستوى المعنوية المعتمد، وهو ما يدل  0200بمعنوية إحصائية  222515تساوي  (Fوجدنا قيمة )
 على جودة نموذج الإنحدار الثاني.

ل اووفقا للنموذج الأول والنموذج الثاني فإنّ تحسين الأداء يتأثر بمكونين أساسيين هما: رأس الم
البشري والأصول الفكرية، في حين تم إستبعاد المكونات الأخرى، والمتمثلة في )رأس المال العلاقات، رأس 
المال الهيكلي والملكية الفكرية(، وترى الباحثة أنّ هذه النتائج ت برز أنّ المؤسسات الصناعية محل الدراسة 

روح ومهارات وقدرات معرفية وابتكارية و  تولي أهمية خاصة للعنصر البشري بكل ما يتمتع به من خبرات
التعاون بين الأفراد والتي تساهم في فعالية وكفاءة أداء الفرد، وهذا بدوره يؤثر في تحسين الأداء الكلي 
للمؤسسة، كما بيّنت النتائج كذلك أنّ الأصول الفكرية لها مساهمة إيجابية في تحسين الأداء، وهذا يبيّن أنّ 

اسة تعتمد في إدارتها وتسيير أنشطتها على التكنولوجيات الحديثة لما لها من دور فعال المؤسسات محل الدر 
في تسهيل تنفيذ الأنشطة وتقليل التكلفة، كما تبين كذلك أنّها لها رؤية واضحة للوصول إلى الأهداف 

سة فإنّها دراالمسطرة باعتمادها خطط إستراتيجية، بالإضافة إلى ذلك فإنّ حسب إطارات المؤسسات محل ال
حتياجاتهم، في حين تبقى  لها برنامج لتصميم وتطوير المنتجات حتى تستجيب لرغبات المستهلكين وا 
المكونات الأخرى )رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الملكية الفكرية( المستبعدة من النموذج لأنها 

؛ حسب رؤية الباحثة إلى سببين أساسيينحققت معنوية إحصائية أكبر من المستوى المعتمد، ويعود ذلك 
الأول أنّ هذه المكونات لم تصل إلى المستوى المطلوب من التطبيق والاهتمام في المؤسسات محل الدراسة 
وبالتالي لم يظهر تأثيرها في النموذج على تحسين الأداء، والسبب الثاني هو التأثير غير المباشر لها. وبما 

 ا المؤسسة تتسم بالمنافسة الشديدة محليا وعالميا، لذا فهي بحاجة إلى إبراز تأثيرأنّ البيئة التي تنشط فيه
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رأس المال الفكري بجميع مكوناته لتحقيق قيمة مضافة لها. وممّا سبق يظهر جليا أنّ النتائج المحققة تتفق 
إلّا  ذولة والمحققة،تماما مع واقع المؤسسات الصناعية الجزائرية العامة والخاصة، والتي رغم الجهود المب

أنّها مازلت لم ترتقي في إدارتها وتسييرها لمتطلبات الإقتصاد الحالي وهو إقتصاد المعرفة، والذي ينبني 
أساسا على رأس المال الفكري بكل مكوناته وأبعاده في إستراتيجياتها وديموماتها بما يتوافق وتحسين أدائها 

 بشكل دائم ومستمر.

 عزيز المركز التنافسيتطبيق إدارة رأس المال الفكري في ت أثر دراسة :لثالمطلب الثا

 مؤسسات الصناعيةلل

اعية محل مؤسسات الصنلل عزيز المركز التنافسيرأس المال الفكري في تإدارة ق أثر تطبي لدراسة
أس المال )ر  ي:المتمثلة ف قة بين مختلف مكونات رأس المال الفكريلاالعوتحليل  التأثير نقوم بدراسة الدراسة

لمركز تعزيز اة، الملكية الفكرية( و البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكري
أثيرا في تعزيز ت س المال الفكريمكونات رأ كثر، كذلك القيام باختبار أالتنافسي باستخدام الانحدار البسيط

 المركز التنافسي باستخدام الانحدار التدريجي.

 ول: إختبار الفرضية الرئيسية الرابعةالفرع الأ

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال الفكري في  :الرئيسية الرابعة لإختبار صحة الفرضية
نقوم بالإجابة على  "%2تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 مجموعة من الفرضيات الفرعية كالتالي:

ز المركز في تعزيرأس المال البشري لدلالة إحصائية  وذ أثر وجدي" تبار الفرضية الفرعية الأولى:إخ-أولا
لإختبار صحة هذه الفرضية و  "2%2لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية التنافسي ل

 المبدئية والبديلة كالتالي: يةنستخدم الانحدار البسيط، وتحديد الفرض

 يعزيز المركز التنافستفي رأس المال البشري لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي: لا 𝐇𝐎ئية الفرضية المبد -
 2%5مؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية لل

 عزيز المركز التنافسيتفي رأس المال البشري لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي: 𝐇𝟏بديلةالفرضية ال -
 2%5سة عند مستوى معنوية مؤسسات الصناعية محل الدرالل
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 عزيز المركز التنافسيالانحدار البسيط بين رأس المال البشري و ت اختبار(: 22-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعامل

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
خرى(الأ  

0.996 0.392  

42.410 

 

0.000 

2.538 0.013  

0.562 

 
0.316 

 رأس المال البشري
HC 

0.673 0.103 6.512 0.000 

 SPSS من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر

 322370المحسوبة تساوي  (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %5322 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية أكبر

كما  ،وهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة الطردية بين بعد رأس المال البشري وتعزيز المركز التنافسي
أس المال البشري يفسر ما نسبة ر  مستوى تطبيق ، أي أنّ %2723 ( لهذا النموذج𝑅2) بلغ معامل التحديد

مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية لل المركز التنافسي الحاصلة فيمن التغيرات  2723%
( يُظهر أن التغيّر بشكل إيجابي في تطبيق رأس المال البشري Bأخرى، كما أنّ معامل ) يراتتعود لمتغ

أكبر من  32572المحسوبة  tقيمة و ، تعزيز المركز التنافسيفي  02312بوحدة واحدة يقابله تغيّر بمقدار 
وحسب النتائج السابقة فإنّه  .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس 0.000مستوى معنوية قيمتها الجدولية ب

وجد أثر ذو دلالة يللفرضية الرئيسية الرابعة، والتي تنص على أنّه: "  الفرضية الفرعية الأولىيتم قبول 
ية لرأس المال البشري في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى إحصائ
 محققة. ونموذج الانحدار الخطي لتأثير رأس المال البشري في تعزيز المركز التنافسي كالتالي: "%5معنوية 

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟗𝟗𝟔 + 𝟎. 𝟔𝟕𝟑𝑯𝑪 
عزيز المركز ت فيرأس المال الهيكلي لإحصائية  أثر ذو دلالةوجد ي" إختبار الفرضية الفرعية الثانية:-ثانيا

ولإختبار صحة الفرضية نستخدم  2"%2عند مستوى معنوية التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة 
 الانحدار البسيط، بوضع الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:
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سي عزيز المركز التنافتفي رأس المال الهيكلي لدلالة إحصائية  وذأثر وجد ي: لا 𝑯𝟎الفرضية المبدئية  -
 2%5مؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية لل

عزيز المركز التنافسي تفي رأس المال الهيكلي لدلالة إحصائية  ذوأثر وجد ي: 𝑯𝟏 بديلةالفرضية ال -
 2%5مؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية لل

 تعزيز المركز التنافسيرأس المال الهيكلي و  الانحدار البسيط بين اختبار (:26-2) رقم الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

الخطأ  βالمعاملات
 المعياري

(F) Sig (T) Sig 

)باقي الثابت 
 العوامل الأخرى(

0.871 0.298  

118.407 

 

0.000 

3.511 0.001  

0.750 

 
0.563 

 رأس المال الهيكلي
SC 

0.730 0.067 10.881 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 7782301 المحسوبة تساوي (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

 %15 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 يةأكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنو 

، كما تنافسيعزيز المركز الوت هيكليالطردية بين بعد رأس المال الوهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة 
رأس المال البشري يفسر ما نسبة  مستوى تطبيق ، أي أنّ %5322 ( لهذا النموذج𝑅2) بلغ معامل التحديد

مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة لل عزيز المركز التنافسيت الحاصلة فيمن التغيرات  %56.3
( يُظهر أنّ التغير بشكل إيجابي في تطبيق رأس المال Bأخرى، كما أنّ معامل ) يراتالمتبقية تعود لمتغ

 702887المحسوبة  (T)مة قيو ، في تعزيز المركز التنافسي 02120الهيكلي بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار 
وحسب النتائج  .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس 0.000مستوى معنوية أكبر من قيمتها الجدولية ب

يوجد أثر ه: "للفرضية الرئيسية الرابعة، والتي تنص على أنّ الفرضية الفرعية الثانية السابقة فإنّه يتم قبول 
تحسين أداء المؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى  في دلالة إحصائية لرأس المال الهيكلي ذو

 . ونموذج الانحدار الخطي لتأثير رأس المال الهيكلي في تعزيز المركز التنافسي كالتالي:محققة "%5معنوية 
𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟖𝟕𝟏 + 𝟎. 𝟕𝟑𝟎𝑺𝑪 
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مركز عزيز التفي لعلاقات رأس المال الدلالة إحصائية  أثر ذووجد "ي الفرضية الفرعية الثالثة:-ثالثا
ختبار صحة الفرضية نستخدم ولإ ."%2عند مستوى معنوية مؤسسات الصناعية محل الدراسة لل التنافسي

 إختبار الإنحدار البسيط وفق الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:
سي عزيز المركز التنافتفي ات لمال العلاقرأس الإحصائية   أثر ذو دلالةوجد يلا  :𝑯𝟎الفرضية المبدئية  -
 2%5لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية ل
عزيز المركز التنافسي تفي  رأس المال العلاقاتلدلالة إحصائية  ذوأثر وجد ي :𝑯𝟏 بديلةالفرضية ال -
 2%5لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية ل

 عزيز المركز التنافسيمال العلاقات وتالحدار البسيط بين رأس الان اختبار(: 21-2)رقم  جدولال

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

0.694 0.292  

96.592 

 

0.000 

2.377 0.020  

0.716 

 

0.512 

 رأس المال العلاقات
CC 

0.761 0.077 9.828 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر

 932592 المحسوبة تساوي ((Fنموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %1723 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R) قيمة ، وأنّ 0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية

كما  ،وهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة الطردية بين بعد رأس المال العلاقات وتعزيز المركز التنافسي
يفسر ما نسبة  لعلاقاترأس المال ا مستوى تطبيق أي أنّ ، %51.2 ( لهذا النموذج𝑅2) بلغ معامل التحديد

مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة عزيز المركز التنافسي للت الحاصلة فيت من التغيرا %51.2
( يُظهر أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تطبيق رأس المال Bأخرى، كما أنّ معامل ) يراتالمتبقية تعود لمتغ

 92828محسوبة ال (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 02137العلاقات بوحدة واحدة يقابله تغيّر بمقدار 
وحسب النتائج  .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس 0.000مستوى معنوية أكبر من قيمتها الجدولية ب

يوجد أثر ه: "للفرضية الرئيسية الرابعة، والتي تنص على أنّ  الفرضية الفرعية الثالثةالسابقة فإنّه يتم قبول 
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مركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند ذو دلالة إحصائية لرأس المال العلاقات في تعزيز ال
. ونموذج الانحدار الخطي لتأثير رأس المال العلاقات في تعزيز المركز محققة "%5مستوى معنوية 
 التنافسي كالتالي:

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟔𝟗𝟒 + 𝟎. 𝟕𝟔𝟏𝑪𝑪 

ز التنافسي عزيز المركتفي لفكرية لأصول الدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي": الفرضية الفرعية الرابعة -رابعا
ختبار صحة الفرضية نستخدم إختبار ولإ ."%2مستوى معنوية عند  محل الدراسة لمؤسسات الصناعيةل

 الإنحدار البسيط وفق الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:

 عزيز المركز التنافسيتفي لأصول الفكرية ل دلالة إحصائية ذوأثر  وجديلا : 𝐇𝟎الفرضية المبدئية  -
 .%5لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية ل
مؤسسات لعزيز المركز التنافسي لتفي لأصول الفكرية ة لإحصائي أثر ذو دلالةوجد ي: 𝐇𝟏 بديلةالفرضية ال -

 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 المركز التنافسيتعزيز  بين الأصول الفكرية والانحدار البسيط  اختبار(: 22-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي الثابت 
 العوامل الأخرى(

0.634 0.237  

153.568 

 

0.000 

2.676 0.009  

0.791 

 

0.625 

 الفكرية الأصول
IA 

0.775 0.063 12.392 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

  المحسوبة تساوي (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 
 قد بلغت Pearson تباطمعامل الار  (R)قيمة  ، وأنّ 0200أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية  7522538

 ،وهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة الطردية بين بعد الأصول الفكرية وتعزيز المركز التنافسي، 79.1%
يفسر ما نسبة  الأصول الفكرية مستوى تطبيق ، أي أنّ %62.5 ( لهذا النموذج𝑅2) كما بلغ معامل التحديد
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 مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبةركز التنافسي للعزيز المت الحاصلة فيرات من التغيّ  %62.5
( يُظهر أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تطبيق الأصول Bأخرى، كما أنّ معامل ) يراتالمتبقية تعود لمتغ

 722292المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 02115الفكرية بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار 
وحسب النتائج  .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس 0.000مستوى معنوية ا الجدولية بأكبر من قيمته

يوجد أثر : "للفرضية الرئيسية الرابعة، والتي تنص على أنّهالفرضية الفرعية الرابعة السابقة فإنّه يتم قبول 
راسة عند محل الد ذو دلالة إحصائية للأصول الفكرية في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية

ونموذج الانحدار الخطي لتأثير الأصول الفكرية في تعزيز المركز التنافسي  " محققة.%5مستوى معنوية 
 كالتالي:

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟔𝟑𝟒 + 𝟎. 𝟕𝟕𝟓𝑰𝑨 

كز عزيز المر تفي ملكية الفكرية للدلالة إحصائية  ذو أثروجد "يالفرضية الفرعية الخامسة: -خامسا
ختبار صحة الفرضية نستخدم ولإ ."%2عند مستوى معنوية ؤسسات الصناعية محل الدراسة التنافسي للم

  إختبار الإنحدار البسيط وفق الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:

مؤسسات لتنافسي ل عزيزتفي لملكية الفكرية ل دلالة إحصائية أثر ذووجد يلا  :𝐇𝐎الفرضية المبدئية  -
 .%5الدراسة عند مستوى معنوية  الصناعية محل

مؤسسات لعزيز المركز التنافسي لتفي لملكية الفكرية لدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي :𝐇𝟏 بديلةالفرضية ال -
 .%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 نافسيكز التعزيز المر ين الملكية الفكرية وت: اختبار معامل الانحدار البسيط ب(22-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

1.264 0.252  

83.524 

 

0.000 

5.007 0.000  

0.69 

 

0.476 

ملكية الفكرية ال IP 0.687 0.075 9.139 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر
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 822523 المحسوبة تساوي (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

 ،%39 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية

كما بلغ  ،مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة الطردية بين بعد الملكية الفكرية وتعزيز المركز التنافسيوهي قيمة 
 47.6%يفسر ما نسبة  الملكية الفكرية مستوى تحقيق ، أي أنّ %3123 ( لهذا النموذج𝑅2) معامل التحديد
لمتبقية تعود لدراسة، والنسبة امؤسسات الصناعية محل الل عزيز المركز التنافسيت الحاصلة فيمن التغيرات 

( يُظهر أنّ التّغير بشكل إيجابي في تحقيق الملكية الفكرية بوحدة واحدة Bأخرى، كما أنّ معامل ) يراتلمتغ
أكبر من قيمتها  92729المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 02381يقابله تغيّر بمقدار 

وحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول  .(%5) وى الدلالة المعتمدتمن مسأقل  0.000مستوى معنوية الجدولية ب
لة إحصائية "يوجد أثر ذو دلاللفرضية الرئيسية الرابعة، والتي تنص على أنّه:  الخامسة الفرعية الفرضية

" %5للملكية الفكرية في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 
 . ونموذج الانحدار الخطي لتأثير الملكية الفكرية في تعزيز المركز التنافسي كالتالي:محققة

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟏. 𝟐𝟔𝟒 + 𝟎. 𝟔𝟖𝟕𝑰𝑷 

من النتائج السابقة ومن خلال إختبار مختلف الفرضيات الفرعية عن كل مكوّن من مكونات رأس 
ال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية المال الفكري المتمثلة في )رأس المال البشري، رأس الم

والملكية الفكرية( توصلنا إلى أنّها تربطها من جهة علاقة طردية وموجبة بتعزيز المركز التنافسي، ومن 
فسي، رات هذه المكونات في التغيّر والتباين الحاصل في تعزيز الركز التناجهة أخرى هناك تأثير إيجابي لتغيّ 

الايجابي لمختلف المكونات يعطينا توقع بالتأثير الإيجابي للمتغيّر المستقل ككل وهو رأس  وهذا التأثير
يوجد أثر ذو دلالة " :الرئيسية الرابعةالفرضية المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي، وعليه سيتم إختبار 

سة عند ناعية محل الدرالمؤسسات الصرأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي لإحصائية لتطبيق 
 "، وفق الفرضيتين التاليتين:%2مستوى معنوية 

: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق رأس المال الفكري في تعزيز المركز  𝐇𝐎الفرضية المبدئية -
 التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة.

 ق رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبي 𝐇𝟏الفرضية البديلة -
 للمؤسسات الصناعية محل الدراسة.
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 عزيز المركز التنافسيوت رأس المال الفكرينحدار البسيط بين الا : اختبار(42-2)رقم  لجدولا
معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 

 الارتباط
(R) 

معامل 
 التحديد
(𝑅2) 

الخطأ  βالمعامل
معياريال  

(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

-0.292 0.266  

209.565 

 

0.0 

-1.095 0.276  

0.834 

 

0.695 

 رأس المال الفكري
IC 

1.041 0.072 14.476 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

 2092535 المحسوبة تساوي (F)لبسيط معنوي، حيث قيمة نموذج الانحدار ا ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %83.4 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية

كما بلغ  ،رأس المال الفكري وتعزيز المركز التنافسيالطردية بين وهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة 
 69.5%يفسر ما نسبة  لفكريس المال ارأ مستوى تطبيق ، أي أنّ %69.5 ( لهذا النموذج𝑅2) معامل التحديد

ية تعود مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقعزيز المركز التنافسي للت الحاصلة فيرات من التغيّ 
دة أس المال الفكري بوح( يُظهر أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تطبيق ر Bأخرى، كما أنّ معامل ) يراتلمتغ

أكبر من قيمتها  732313المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 72037واحدة يقابله تغيّر بمقدار 
وحسب النتائج السابقة فإنّه  .(%5)وى الدلالة المعتمد توهي أقل من مس، 0.000مستوى معنوية الجدولية ب
ال الفكري يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المتي تنص على أنّه: " ، والالفرضية الرئيسية الرابعةيتم قبول 

. ونموذج " محققة%5في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 
 الانحدار الخطي لتأثير رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي كالتالي:

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟏. 𝟎𝟒𝟏𝑰𝑪 

ا من خلال النتائج السابقة أنّ رأس المال الفكري بمكوناته المتمثلة في )رأس المال البشري، توصلن
رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية، الملكية الفكرية( تربطها علاقة موجبة من جهة 

يجابي في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات   الدراسة. الصناعية محلومن جهة أخرى لها تأثير معنوي وا 

 الفرع الثاني: تحليل مكونات رأس المال الفكري الأكثر تأثيرا في تعزيز المركز التنافسي

لي، )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلتحليل أكثر عمقا لتحديد أكثر مكونات رأس المال الفكري 
ستخدام في تعزيز المركز التنافسي سيتم إ ارأس المال العلاقات، الأصول الفكرية والملكية الفكرية( تأثير 
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(، وتم التوصل لثلاثة نماذج صالحة للإختبار، ويوضح الجدول Stepwiseالإنحدار التدريجي بطريقة )
 التالي نتائج التحليل:

( لتأثير مكونات رأس المال الفكري في Stepwise)ر الإنحدار التدريجي اختبا (:41-2)الجدول رقم 
 افسيتعزيز المركز التن

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
النماذج        الخطأ  βالمعاملات 

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

 

النموذج 
 الـأول

  0.237 0.634 الثابت

153.68 

 

0.00 

2.676 0.009  

0.791 

 

0.621 

الأصول 
الفكرية 

IA 

0.775 0.063 12.392 0.000 

 

النموذج 
 الثاني

 

 

  0.224 0.205 الثابت

 

112.66 

 

 

0.00 

0.915 0.363  

 

0.844 

 

 

0.706 
الأصول 
 الفكرية

IA 

0.512 0.074 6.879 0.000 

رأس 
المال 
 الهيكلي

SC 

0.388 0.074 5.245 0.000 

النموذج 
 الثالث

  0.222 0.118 الثابت

 

 

80.664 

 

 

 

0.000 

0.529 0.598  

 

 

0.858 

 

 

 

0.72 

الأصول 
الفكرية 

IA 

0.443 0.078 5.649 0.000 

رأس 
المال 
 الهيكلي

SC 

0.318 0.078 4.067 0.000 
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الملكية 
الفكرية 

IP 

0.182 0.078 2.346 0.021 

 SPSSمن إعداد الباحثة باستخدام مخرجات برنامج : المصدر

ثلاث نماذج صالحة لتفسير تأثير مكونات رأس المال من خلال الجدول السابق يتضح أنّ هناك 
 الفكري في تعزيز المركز التنافسي، ويمكن توضيحها كما يلي:

 :من خلال الجدول معادلة الانحدار كالتالي: النموذج الأول 
 

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟔𝟑𝟒 + 𝟎. 𝟕𝟕𝟓 IA 
  وسيتم تفسيره وفق الاختبارات التالية:

النموذج الأول وجود الأصول الفكرية فقط كمتغير مستقل، وأنّ هناك إرتباط ويبيّن : Rمعامل الارتباط  -
، وهو 0.791( يساوي Rموجب بين الأصول الفكرية وتعزيز المركز التنافسي، حيث أنّ معامل الإرتباط )

( المعتمد، وهذا يفسر أنّ إهتمام المؤسسات الصناعية محل %5دال إحصائيا عند مستوى معنوية )
 ينعكس إيجابيا في تعزيز المركز التنافسي. الأصول الفكريةالدراسة ب

( يساوي 𝑅2من الجدول يتضح أنّ معامل التحديد المعدل )(: R-deux Ajustéمعامل التحديد المعدل ) -
ر الكلي في تعزيز المركز من التغيّ  %62.1، وهذا يعني أنّ الأصول الفكرية تفسر ما نسبته 0.621

صول ذج، أي كلما زاد الاهتمام بالألمتبقية تفسرها عوامل أخرى لم تدرج في النمو التنافسي، والنسبة ا
 في المؤسسات الصناعية محل الدراسة. %62.1الفكرية ساهم في تعزيز المركز التنافسي بنسبة 

قيمة  : أظهرت النتائج أنّ (𝒕−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية المتغيّر المستقل الأصول الفكرية باستخدام إختبار ) -
(T )أكبر من قيمتها الجدولية، وبمستوى  722292تساوي  للمتغير المستقل الأصول الفكرية المحسوبة

 .%5أقل من مستوى الدلالة المعتمد  0200معنوية 
 ((Fمن الجدول السابق يتضح أنّ قيمة (: 𝑭−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية جودة النموذج باستخدام إختبار ) -

المعتمد،  %5أقل من مستوى  0200ن قيمتها الجدولية، وبمستوى معنوية يساوي أكبر م 752238تساوي 
 وهو ما يفسر جودة نموذج الإنحدار.

 :من خلال الجدول معادلة الانحدار كالتالي:   النموذج الثاني 
 

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟓𝟏𝟐𝑰𝑨 + 𝟎. 𝟑𝟖𝟖𝑺𝑪 
 وسيتم تفسيره وفق الاختبارات التالية:
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ويمثل النموذج الثاني وجود الأصول الفكرية ورأس المال الهيكلي كمتغيرات مستقلة، : (Rمعامل الارتباط ) -
 ، وهو دال إحصائيا عند مستوى معنوية02833تساوي  ((Rحيث من الجدول السابق يتضح أنّ قيمة 

 ز، وهذا ما يفسر وجود قوة إرتباط بين الأصول الفكرية ورأس المال الهيكلي كمتغيرات مستقلة وتعزي5%
المركز التنافسي كمتغير تابع، الأمر الذي يعني أنّ إهتمام المؤسسات الصناعية محل الدراسة ببعدي 

 الأصول الفكرية ورأس المال الهيكلي ينعكس إيجابا على تعزيز المركز التنافسي.
 ستقلينالمتغيرين الم( نجد 𝑅2وبالنسبة لمعامل التحديد )(: R-deux Ajustéمعامل التحديد المعدل ) -

التنافسي، والنسبة المتبقية  زمن تعزيز المرك %70.6الأصول الفكرية ورأس المال الهيكلي يفسران نسبة 
تفسرها عوامل أخرى لم تدرج في النموذج، وهذا يعني أنّ هناك تأثير مباشر، أي كلّما زاد الاهتمام 

 2%70.6تعزز المركز التنافسي بنسبة  ل الفكرية ورأس المال الهيكليبالأصو 
(: 𝑻−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية المتغيرات المستقلة الأصول الفكرية ورأس المال الهيكلي بإستخدام إختبار ) -

على  52235و 6.879للمتغيرين المستقلين الأصول الفكرية ورأس المال الهيكلي  (Tحيث كانت قيمة )
 .%5التوالي، وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من 

لإختبار معنوية النموذج الثاني (: 𝑭−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار باستخدام ) -
أقل من مستوى المعنوية المعتمد، وهو ما يدل  0200بمعنوية إحصائية  772233تساوي  (Fوجدنا قيمة )

 على جودة نموذج الإنحدار الثاني.
 ة الانحدار كالتالي: من خلال الجدول معادل :النموذج الثالث 

 

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟒𝟒𝟑𝑰𝑨 + 𝟎. 𝟑𝟏𝟖𝑺𝑪 + 𝟎. 𝟏𝟖𝟐𝑰𝑷 
 وسيتم تفسيره وفق الاختبارات التالية:

ويُمثل النموذج الثالث وجود الأصول الفكرية ورأس المال الهيكلي والملكية الفكرية (: Rمعامل الارتباط ) -
، وهو دال إحصائيا عند 02858تساوي  ((Rقيمة  كمتغيرات مستقلة، حيث من الجدول السابق يتضح أنّ 

، وهذا ما يفسر وجود قوة إرتباط بين الأصول الفكرية، رأس المال الهيكلي والملكية %5 مستوى معنوية
الفكرية كمتغيرات مستقلة وتعزيز المركز التنافسي كمتغير تابع، الأمر الذي يعني أنّ إهتمام المؤسسات 

دي الأصول الفكرية، رأس المال الهيكلي والملكية الفكرية ينعكس إيجابا على الصناعية محل الدراسة ببع
 تعزيز المركز التنافسي.
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( نجد المتغيرات المستقلة 𝑅2وبالنسبة لمعامل التحديد )(: R-deux Ajustéمعامل التحديد المعدل ) -
تعزيز المركز التنافسي، من  %12الأصول الفكرية، رأس المال الهيكلي والملكية الفكرية تفسر نسبة 

والنسبة المتبقية تفسرها عوامل أخرى لم تدرج في النموذج، وهذا يعني أنّ هناك تأثير مباشر، أي كلّما 
 2%12زاد الاهتمام بالأصول الفكرية، رأس المال الهيكلي والملكية الفكرية تعزز المركز التنافسي بنسبة 

الفكرية، رأس المال الهيكلي والملكية الفكرية بإستخدام اختبار معنوية المتغيرات المستقلة الأصول  -
للمتغيرات المستقلة الأصول الفكرية، رأس المال الهيكلي  (Tحيث كانت قيمة )(: 𝑻−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار )

على التوالي، وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل  22233و 32031، 52339والملكية الفكرية 
 .%5من 

لإختبار معنوية النموذج الثاني (: 𝑭−𝒕𝒆𝒔𝒕معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار باستخدام )اختبار  -
أقل من مستوى المعنوية المعتمد، وهو ما يدل  0200بمعنوية إحصائية  802333تساوي  (Fوجدنا قيمة )

 على جودة نموذج الإنحدار الثالث.

نافسي يتأثر بثلاث مكونات أساسية هي: )الأصول ووفقا للنماذج الثلاثة فإنّ تعزيز المركز الت
الفكرية، رأس المال الهيكلي والملكية الفكرية(، وترى الباحثة أنّ هذه النتائج تفسر أنّ المؤسسات الصناعية 
محل الدراسة حسب الاطارات المستجوبة تولي أهمية كبيرة للأصول الفكرية في تحسين تنافسيتها، كذلك 

يساهم في إنتقال المعرفة ومشاركتها بين الأفراد، كما يساهم في سرعة ودقة إنجاز العمل رأس المال الهيكلي 
بما يحقق جودة المننوج وبالتالي قوته التنافسية، إضافة إلى الملكية الفكرية التي لها تأثير مباشر في تعزيز 

ي السوق موقع المؤسسات ف المركز التنافسي من خلال براءات الاختراع وتعدد للملكية الفكرية التي تعزز
وتعطيها القدرة الاحتكارية وقيادة السوق، في حين تمّ إستبعاد المكونين )رأس المال البشري، رأس المال 
العلاقات( وهذا يعود حسب الباحثة إلى تأثيرهما غير المباشر في تعزيز المركز التنافسي، وحسب النتائج 

 دية تفرض إعادة النظر في إدارة المؤسسة الصناعية، والتوجه إلىالمحققة فإنّ المتغيرات البيئية والاقتصا
الفكر الاستراتيجي في إدارتها حسب معطيات وتحديات إقتصاد المعرفة، وذلك بإستغلال رأس مالها الفكري 

 بجميع مكوناته  لإعطاء أسبقية هجومية لتنافسية المؤسسة الصناعية داخليا وخارجيا.

 يةلمؤسسات الصناععزيز المركز التنافسي لفي ت حسين الأداءتر أث دراسة :رابعالمطلب ال

 قوم بدراسةن مؤسسات الصناعية محل الدراسةلل عزيز المركز التنافسيفي ت حسين الأداءأثر ت لدراسة
عد العمليات البعد المالي، بعد العملاء، ب) أبعاد تحسين الأداء المتمثلة في:ين مختلف قة بلاالعوتحليل  تأثير
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 كثرام باختبار أ، كذلك القيتعزيز المركز التنافسي باستخدام الانحدار البسيط( و اخلية وبعد التعلم والنموالد
 أبعاد تحسين الأداء تأثيرا في تعزيز المركز التنافسي باستخدام الانحدار التدريجي.

 الفرع الأول: إختبار الفرضية الرئيسية الخامسة

 "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحسين الأداء في تعزيز :خامسةالرئيسية ال لإختبار صحة الفرضية 
نقوم بالإجابة على  "%2المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 مجموعة من الفرضيات الفرعية كالتالي:

ز التنافسي عزيز المركت في للبعد الماليدلالة إحصائية  وذ أثر وجدي" إختبار الفرضية الفرعية الأولى:-أولا
لإختبار صحة هذه الفرضية نستخدم و  "2%2لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية ل

 المبدئية والبديلة كالتالي: يةالانحدار البسيط، وتحديد الفرض
لمؤسسات ل سيعزيز المركز التنافتفي  للبعد الماليدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي: لا 𝐇𝐎الفرضية المبدئية  -

 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 
مؤسسات لل عزيز المركز التنافسيتفي  للبعد الماليدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي: 𝐇𝟏بديلةالفرضية ال -

 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 يز المركز التنافسيبين البعد المالي وتعز الانحدار البسيط  اختبار(: 40-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعامل

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

2.718 0.348  

5.557 

 

0.021 

7.820 0.000  

0. 239 

 
0.057 

 FP 0.225 0.095 2.357 0.021البعد المالي 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر               

 52551المحسوبة تساوي  (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %23.9 غتقد بل Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية
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كما بلغ معامل  ،وتعزيز المركز التنافسي البعد الماليبين  الضعيفة تفسر العلاقة منخفضة جداوهي قيمة 
رات من التغيّ  %521يفسر ما نسبة  مستوى تحقيق البعد المالي ، أي أنّ %521 ( لهذا النموذج𝑅2) التحديد

أخرى،  راتيدراسة، والنسبة المتبقية تعود لمتغمؤسسات الصناعية محل اللل المركز التنافسي الحاصلة في
( يُظهر أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تحقيق البعد المالي بوحدة واحدة يقابله تغيّر بمقدار Bكما أنّ معامل )

مستوى معنوية أكبر من قيمتها الجدولية ب 22251المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 02225
ولى الفرضية الفرعية الأ وحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول  .(%5) وى الدلالة المعتمدتسأقل من م 0.021

ز يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للبعد المالي في تعزيللفرضية الرئيسية الخامسة، والتي تنص على أنّه: "
نموذج الانحدار . و محققة" %5المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 الخطي لتأثير البعد المالي في تعزيز المركز التنافسي كالتالي:
𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟐. 𝟕𝟏𝟖 + 𝟎.225FP 

المركز التنافسي  عزيزتفي  لبعد العملاءإحصائية  أثر ذو دلالةوجد "ي إختبار الفرضية الفرعية الثانية:-ثانيا
ولإختبار صحة الفرضية نستخدم الانحدار  "2%5عند مستوى معنوية للمؤسسات الصناعية محل الدراسة 

 البسيط، بوضع الفرضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:

عزيز المركز التنافسي تفي  لبعد العملاءدلالة إحصائية  ذوأثر وجد ي: لا 𝑯𝟎الفرضية المبدئية  -
 2%5لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية ل
مؤسسات للبعد العملاء في تعزيز المركز التنافسي لدلالة إحصائية  ذوأثر وجد ي: 𝑯𝟏 بديلةالفرضية ال -

 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 عزيز المركز التنافسيوت بعد العملاءدار البسيط بين الانح اختبار (:42-2) رقم الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

1.188 0.378  

39.134 

 

0.000 

3.145 0.002  

0.546 

 
0.298 

 CP 0.618 0.099 6.256 0.000بعد العملاء 
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 SPSSمن إعداد الباحثة اعتماد على مخرجات برنامج :  المصدر

 292723المحسوبة تساوي  (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %5323 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية

كما بلغ معامل  ،ز التنافسيوتعزيز المرك عملاءالطردية بين بعد الوهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة 
رات من التغيّ  %2928يفسر ما نسبة  مستوى تحقيق بعد العملاء ، أي أنّ %2928 ( لهذا النموذج𝑅2) التحديد

أخرى،  راتيمؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية تعود لمتغلل المركز التنافسي الحاصلة في
بشكل إيجابي في تحقيق بعد العملاء بوحدة واحدة يقابله تغيّر بمقدار ( يُظهر أن التغيّر Bكما أنّ معامل )

مستوى معنوية أكبر من قيمتها الجدولية ب 32253المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 02378
 ثانيةالفرضية الفرعية الوحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول  .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس 0.000

ز "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد العملاء في تعزي، والتي تنص على أنّه: للفرضية الرئيسية الخامسة
. ونموذج الانحدار محققة "%5المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 الخطي لتأثير بعد العملاء في تعزيز المركز التنافسي كالتالي:

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟏. 𝟏𝟖𝟖 + 𝟎. 𝟔𝟏𝟖𝑪𝑷 

زيز المركز عتفي  بعد العمليات الداخليةلدلالة إحصائية  أثر ذووجد "ي الفرضية الفرعية الثالثة:-ثالثا
ختبار صحة الفرضية نستخدم ولإ ."%2عند مستوى معنوية لمؤسسات الصناعية محل الدراسة التنافسي ل

 ية والفرضية البديلة كالتالي:إختبار الإنحدار البسيط وفق الفرضية المبدئ

لبعد العمليات الداخلية في تعزيز المركز التنافسي دلالة إحصائية  أثر ذووجد يلا  :𝑯𝟎الفرضية المبدئية  -
 2%5لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية ل
ي في تعزيز المركز التنافس لبعد العمليات الداخليةدلالة إحصائية  ذوأثر وجد ي :𝑯𝟏 بديلةالفرضية ال -

 2%5لصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية للمؤسسات ا
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 بعد العمليات الداخلية وتعزيز المركز التنافسيالانحدارالبسيط بين  اختبار (:44-2)رقم  للجدوا

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

الخطأ  βالمعاملات
يالمعيار   

(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

1.034 0.344  

53.804 

 

0.000 

3.009 0.003  

0.607 

 

0.369 

العمليات بعد 
 Intpالداخلية 

0.690 0.094 7.335 0.000 

 SPSS من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر

 522803المحسوبة تساوي  (F)لبسيط معنوي، حيث قيمة نموذج الانحدار ا ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %3021 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية

، كما افسيوتعزيز المركز التن العمليات الداخليةالطردية بين بعد وهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة 
ة يفسر ما نسب مستوى تحقيق بعد العمليات الداخلية ، أي أنّ %2329 ( لهذا النموذج𝑹𝟐) ديدبلغ معامل التح

مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية لل المركز التنافسي الحاصلة فيمن التغيرات  2329%
لية بعد العمليات الداخ ( يُظهر أن التغيّر بشكل إيجابي في تحقيقBأخرى، كما أنّ معامل ) يراتتعود لمتغ

أكبر من  12225المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 02390بوحدة واحدة يقابله تغيّر بمقدار 
وحسب النتائج السابقة فإنّه  .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس 0.000مستوى معنوية قيمتها الجدولية ب

وجد أثر ذو دلالة يية الرئيسية الخامسة، والتي تنص على أنّه: "للفرض الفرضية الفرعية الثالثةيتم قبول 
في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند  لبعد العمليات الداخلية إحصائية

" محققة. ونموذج الانحدار الخطي لتأثير بعد العمليات الداخلية في تعزيز المركز %2مستوى معنوية 
 ي:التنافسي كالتال

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟏. 𝟎𝟑𝟒 + 𝟎. 𝟔𝟗𝟎𝑰𝒏𝒕𝒑 
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لمركز التنافسي عزبز اتفي  بعد التعلم والنمولدلالة إحصائية  أثر ذووجد ي": الفرضية الفرعية الرابعة -رابعا
ختبار صحة الفرضية نستخدم إختبار ولإ ."%2مستوى معنوية عند  محل الدراسة لمؤسسات الصناعيةل

 ضية المبدئية والفرضية البديلة كالتالي:الإنحدار البسيط وفق الفر 

لبعد التعلم والنمو في تعزيز المركز التنافسي  دلالة إحصائية ذوأثر  وجديلا : 𝐇𝟎الفرضية المبدئية  -
 .%5لصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية للمؤسسات ا

مو في تعزيز المركز التنافسي ة لبعد التعلم والنإحصائي أثر ذو دلالةوجد ي: 𝐇𝟏 بديلةالفرضية ال -
 2%5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية  للمؤسسات

 والمركز التنافسي بعد التعلم والنموالانحدار البسيط بين  اختبار(: 42-2)رقم  الجدول

معامل  Tاختبار  Fاختبار  معامل الانحدار 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

لمعياريا  
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

0.960 0.282  

85.511 

 

0.000 

3.406 0.001  

0.694 

 

0.482 

بعد التعلم والنمو 
Inp 

0.723 0.078 9.247 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر

 85.511المحسوبة تساوي  (F)البسيط معنوي، حيث قيمة نموذج الانحدار  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %69.4 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأن0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية

، كما بلغ يوتعزيز المركز التنافس التعلم والنموالطردية بين بعد وهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر العلاقة 
 %3822يفسر ما نسبة  مستوى تحقيق بعد التعلم والنمو ، أي أنّ %3822 ( لهذا النموذج𝑅2) معامل التحديد

مؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية تعود لل المركز التنافسي الحاصلة فيمن التغيرات 
دة واحدة م والنمو بوح( يُظهر أن التغيّر بشكل إيجابي في تحيق بعد التعلBأخرى، كما أنّ معامل ) يراتلمتغ

أكبر من قيمتها  92231المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي 02122يقابله تغير بمقدار 
وحسب النتائج السابقة فإنّه يتم قبول  .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس 0.000مستوى معنوية الجدولية ب
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لة إحصائية يوجد أثر ذو دلاخامسة، والتي تنص على أنّه: "للفرضية الرئيسية ال الفرضية الفرعية الرابعة
" %5لبعد التعلم والنمو في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 . ونموذج الانحدار الخطي لتأثير بعد التعلم والنمو في تعزيز المركز التنافسي كالتالي:محققة
𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟗𝟔𝟎 + 𝟎. 𝟕𝟐𝟑𝑰𝒏𝒑 

لنا من خلال إختبار مختلف الفرضيات الفرعية عن كل بعد من أبعاد من النتائج السابقة توصّ 
تحسين الأداء المتمثلة في )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو( إلى أنّها 

رات تنافسي، ومن جهة أخرى هناك تأثير إيجابي لتغيّ تربطها من جهة علاقة طردية وموجبة بتعزيز المركز ال
هذه المكونات في التغيّر والتباين الحاصل في تعزيز المركز التنافسي، وهذا التأثير الايجابي لمختلف 
المكونات يعطينا توقع بالتأثير الإيجابي للمتغيّر الوسيط ككل وهو تحسين الأداء في تعزيز المركز التنافسي، 

ز يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحسين الأداء في تعزي: "الرئيسية الخامسةالفرضية إختبار وعليه سيتم 
 "، وفق الفرضيتين التاليتين:%2لمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية المركز التنافسي ل

مركز التنافسي : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحسين الأداء في تعزيز ال 𝐇𝐎الفرضية المبدئية -
 للمؤسسات الصناعية محل الدراسة.

: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحسين الأداء في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات  𝐇𝟏الفرضية البديلة -
 الصناعية محل الدراسة.

 تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسيين الانحدار البسيط ب : اختبار(46-2)رقم  الجدول

لانحدارمعامل ا  معامل  Tاختبار  Fاختبار  
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(𝑅2) 
الخطأ  βالمعاملات

 المعياري
(F) Sig (T) Sig 

)باقي العوامل الثابت 
 الأخرى(

0.709 0.388  

53.572 

 

0.000 

1.826 0.071  

0.607 

 

0.368 

 Perf 0.775 0.106 7.319 0.000 تحسين الأداء

 SPSS إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامجمن : المصدر



 داء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية بولاية سطيفرأس المال الفكري في تحسين الأ ..............دورالفصل  الثالث
 

 266 

 522512المحسوبة تساوي  (F)نموذج الانحدار البسيط معنوي، حيث قيمة  ظهر نتائج الجدول بأنّ تُ 

، %3021 قد بلغت Pearson معامل الارتباط (R)قيمة  ، وأنّ 0200 أكبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية

كما بلغ معامل  ،وتعزيز المركز التنافسي تحسين الأداءالطردية بين العلاقة  وهي قيمة مرتفعة وموجبة تفسر
من التغيرات  %2328يفسر ما نسبة  مستوى تحسين الأداء ، أي أنّ %2328 ( لهذا النموذج𝑅2) التحديد

خرى، أ راتيمؤسسات الصناعية محل الدراسة، والنسبة المتبقية تعود لمتغلل المركز التنافسي الحاصلة في
 02115( يُظهر أنّ التغيّر بشكل إيجابي في تحسين الأداء بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار Bكما أنّ معامل )

 0.000مستوى معنوية أكبر من قيمتها الجدولية ب 12279المحسوبة  (T)قيمة و ، في تعزيز المركز التنافسي

، ةالفرضية الرئيسية الخامسة فإنّه يتم قبول وحسب النتائج السابق .(%5) وى الدلالة المعتمدتأقل من مس
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحسين الأداء في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات والتي تنص على أنّه: "

. ونموذج الانحدار الخطي لتأثير تحسين الأداء محققة" %5الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 
 لتالي:في تعزيز المركز التنافسي كا

𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟕𝟕𝟓𝑷𝒆𝒓𝒇 

تُشير النتائج السابقة أنّ تحسين الأداء بأبعاده المتمثلة في )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات 
يجابي في  الداخلية، بعد التعلم والنمو( تربطها علاقة موجبة من جهة ومن جهة أخرى لها تأثير معنوي وا 

 ؤسسات الصناعية محل الدراسة.تعزيز المركز التنافسي للم

 الفرع الثاني: تحليل أبعاد تحسين الأداء الأكثر تأثيرا في تعزيز المركز التنافسي

)البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات لتحليل أكثر عمقا لتحديد أكثر أبعاد تحسين الأداء 
بطريقة  سيتم إستخدام الإنحدار التدريجيالداخلية، بعد التعلم والنمو( تأثيرا في تعزيز المركز التنافسي 

(Stepwise:وتم التّوصل لنموذجين صالحين للإختبار، ويوضح الجدول التالي نتائج التحليل ،) 

في تعزيز  أبعاد تحسين الأداء ( لتأثيرStepwise): اختبار الإنحدار التدريجي (41-2الجدول رقم )
 المركز التنافسي
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تبار اخ Fاختبار  معامل الانحدار  T  معامل
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد
 المعدل
(𝑅2) 

الخطأ  βالمعاملات النماذج
 المعياري

(F) Sig (T) Sig 

 

النموذج 
 الـأول

  0.282 0.960 الثابت

85.511 

 

0.000 

3.406 0.001  

0.694 

 

0.482 

بعد التعلم 
والنمو 

Inp 

0.723 0.078 9.247 0.000 

 

النموذج 
 الثاني

 

 

  0.316 0.451 الثابت

 

51.533 

 

 

0.00 

1.430 0.156  

 

0.729 

 

 

0.521 
بعد التعلم 
 والنمو
Inp 

0.537 0.096 5.608 0.000 

بعد 
العمليات 
الداخلية 

Intp 

0.323 0.104 3.095 0.003 

 SPSSمن إعداد الباحثة باستخدام مخرجات برنامج : المصدر

هناك وجود نموذجين صالحين لتفسير تأثير أبعاد تحسين الأداء  من خلال الجدول السابق يتضح أنّ 
 في تعزيز المركز التنافسي، ويمكن توضيحها كما يلي:

 :من خلال الجدول معادلة الانحدار كالتالي: النموذج الأول 
𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟗𝟔𝟎 + 𝟎. 𝟕𝟐𝟑 Inp 

 وسيتم تفسيره وفق الاختبارات التالية: 
بين النموذج الأول وجود بعد التعلم والنمو فقط كمتغير مستقل، وأنّ هناك إرتباط وي: Rمعامل الارتباط  -

، 0.694( يساوي Rموجب بين بعد التعلم والنمو وتعزيز المركز التنافسي، حيث أنّ معامل الإرتباط )
المعتمد، وهذا يفسر أنّ إهتمام المؤسسات الصناعية محل  %5وهو دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

 .لدراسة ببعد التعلم والنمو ينعكس إيجابيا على تعزيز المركز التنافسيا
( يساوي 𝑅2من الجدول يتضح أنّ معامل التحديد المعدل )(: R-deux Ajustéمعامل التحديد المعدل ) -

من التغير الكلي في تعزيز المركز  %3822، وهذا يعني أنّ بعد التعلم والنمو يفسر ما نسبته 0.482
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عد التعلم ذج، أي كلّما زاد الاهتمام ببفسي، والنسبة المتبقية تفسرها عوامل أخرى لم تدرج في النمو التنا
 في المؤسسات الصناعية محل الدراسة. %3822والنمو ساهم ذلك في تعزيز المركز التنافسي بنسبة 

 المحسوبة( Tقيمة ) ئج أنّ : أظهرت النتا(𝒕−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية المتغير المستقل باستخدام إختبار ) -
أقل  0200أكبر من قيمتها الجدولية، وبمستوى معنوية  92231تساوي  للمتغير المستقل بعد التعلم والنمو

 .%5من مستوى الدلالة المعتمد 
 ((Fمن الجدول السابق يتضح أنّ قيمة (: 𝑭−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية جودة النموذج باستخدام إختبار ) -

المعتمد،  %5أقل من مستوى  0200أكبر من قيمتها الجدولية وبمستوى معنوية يساوي  852577تساوي 
 وهو ما يفسر جودة نموذج الإنحدار.

 :من خلال الجدول معادلة الانحدار كاالتالي النموذج الثاني: 
𝑪𝒐𝒎𝒑𝒑 = 𝟎. 𝟓𝟑𝟕𝑰𝒏𝒑 + 𝟎. 𝟑𝟐𝟑Intp 

 وسيتم تفسيره وفق الاختبارات التالية:
ويمثل النموذج الثاني وجود بعد التعلم والنمو وبعد العمليات الداخلية كمتغيرات (: Rباط )معامل الارت -

، وهو دال إحصائيا عند مستوى 02129تساوي  ((Rمستقلة، حيث من الجدول السابق يتضح أنّ قيمة 
كمتغيرات  ة(، وهذا ما يفسر وجود قوة إرتباط بين بعد التعلم والنمو وبعد العمليات الداخلي%5معنوية )

مستقلة وتعزيز المركز التنافسي كمتغير تابع، الأمر الذي يعني أنّ إهتمام المؤسسات الصناعية محل 
 الدراسة ببعدي التعلم والنمو والعمليات الداخلية ينعكس إيجابا على تعزيز المركز التنافسي.

( نجد بعد التعلم والنمو 𝑅2) دلالمع وبالنسبة لمعامل التحديد(: R-deux Ajustéمعامل التحديد المعدل ) -
من تعزيز المركز التنافسي، والنسبة المتبقية تفسرها عوامل  %5227وبعد العمليات الداخلية يفسران نسبة 

أخرى لم تدرج في النموذج، وهذا يعني أنّ هناك تأثير مباشر، أي كلّما زاد الاهتمام ببعدي التعلم والنمو 
 2%5227ك في تعزيز المركز التنافسي بنسبة والعمليات الداخلية ساهم ذل

إختبار معنوية المتغيرات المستقلة بعد التعلم والنمو وبعد العمليات الداخلية بإستخدام إختبار  -
(𝑻−𝒕𝒆𝒔𝒕 :)( حيث كانت قيمةT)  52308للمتغيرين المستقلين بعد التعلم والنمو وبعد العمليات الداخلية 
 .%5 من ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل على التوالي، وهي 22095و

لإختبار معنوية النموذج الثاني (: 𝑭−𝒕𝒆𝒔𝒕إختبار معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار باستخدام ) -
أقل من مستوى المعنوية المعتمد، وهو ما يدل  0200بمعنوية إحصائية  51.533تساوي  ((Fوجدنا قيمة 

 ار الثاني.على جودة نموذج الإنحد
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ووفقا للنموذج الأول والنموذج الثاني فإنّ تعزيز المركز التنافسي يتأثر ببعدين أساسيين هما: بعد 
التعلم والنمو وبعد العمليات الداخلية، وترى الباحثة أنّ هذه النتائج تعود لكون هذين البعدين لهما التأثير 

ن )البعد المديين المتوسط والبعيد، في حين البعدي المباشر في تقوية قدرات المؤسسات التنافسية خاصة في
 المالي وبعد العملاء( المستبعدين من النموذج لهما تأثير مهم ولكن غير مباشر في تعزيز المركز التنافسي.

 

عزيز المركز التنافسي بوجود الوسيط في ت رأس المال الفكري أثر دراسة :خامسالمطلب ال

 تحسين الأداء

لاقة الوساطة بين المتغيرين رأس المال الفكري وتعزيز المركز التنافسي بوجود المتغير لدراسة ع
 (.Sobel( واختبار )Baron& Kenney, 1986) الوسيط تحسين الأداء سنعتمد نموذج

 الفرع الأول: نظرة عن المتغير الوسيط والوساطة

( التي Mediationقة التوسطية )( ويستعمل في اختبار العلاMediator Variable)المتغير الوسيط 
تعني بناء نموذج سببي يوضح العلاقة بين السبب والنتيجة، فتحليل المتغير الوسيط يحاول تحديد العملية 
التوسطية بين المتغير المستقل والمتغير التابع، وبمعنى أخر فإنّ تحليل المتغير الوسيط بشكله البسيط 

، وهو المتغير الوسيط، والمتغير الوسيط يؤثر على المتغير التابع يقتضي بأنّ المتغير المستقل يؤثر على
 .1يهتم بالتأثيرات المباشرة وغير المباشرة

(، ويعتبر أول نموذج يدرس المتغير Baron& Kenny, 1986في الدراسة الحالية نعتمد طريقة )
يد من لحالي في العدالوسيط وله الفضل الكبير في ذلك، وتم استخدامه على نطاق واسع حتى الوقت ا

 الدراسات في مختلف المجالات العلمية.

 &Baron) يتم إختبار فرضيات الوساطة في الدراسة من خلال تطبيق تحليل الانحدار بطريقة

Kenny, 1986) توفي الطريقة يجب أن تس ، ووفقا لهذهواسع في البحوث العلمية التي استخدمت على نطاق
 موجودة وهي كالتالي:ط إذا كانت الوساطة ثلاثة شرو 

 .يجب أن يرتبط المتغير المستقل )رأس المال الفكري( بشكل كبير بالوسيط )تحسين الأداء( -أولا

                                                           

 المناخ التنظيمي وعلاقته بالتمكين الوظيفي وأثرهما على الأداء السياقي لدى موظفي الخلايا الجواريةعبد السلام حمادوش، "1 
 .215ص ، 2079، الجزائر، 2دكتوراه، جامعة سطيف  "، أطروحةللتضامن
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تابع تعزيز ليجب أن تكون العلاقات المباشرة بين المتغير المستقل رأس المال الفكري والمتغير ا -ثانيا
 .المركز التنافسي ذات معنوية إحصائية

يط ه يتم إدخال المتغير الوس، فإنّ وذات معنوية العلاقات كبيرة وقوية توكان الشرطانإذا تحقق  -ثالثا
)تحسين الأداء( في نموذج الإنحدار في الخطوة الثالثة، وبعد دخول الوسيط من المتوقع أن تختفي العلاقة 

 بين المتغيرين المستقل والتابع )الوساطة الكاملة(، أو تقل )الوساطة الجزئية(.
حصلت هذه الشروط في الاتجاه المتنبأ به، فإنّ الأثر المباشر للمتغير المستقل في المتغير فإذا 

التابع يجب أن يقل في المعادلة الثالثة عما كان عليه في المعادلة الثانية، وتحدث الوساطة الكاملة إذا انعدم 
 الأثر المباشر للمتغير المستقل في المتغير التابع.

 ار الفرضية الرئيسية السادسةالفرع الثاني: إختب

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال الفكري في تعزيز لاختبار الفرضية الرئيسية السادسة: "
المركز التنافسي بوجود المتغير الوسيط تحسين الأداء للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى 

ختبBaron& kenny, 1986. نعتمد طريقة )"%5معنوية   ونطرح الفرضيتين التاليتين: ،(Sobelار )( وا 

: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي  𝐇𝐎الفرضية المبدئية -
 .%5بوجود المتغير الوسيط تحسين الأداء للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

ذو دلالة إحصائية لرأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي بوجود : يوجد أثر  𝐇𝟏الفرضية البديلة -
 .%5المتغير الوسيط تحسين الأداء للمؤسسات الصناعية محل الدراسة عند مستوى معنوية 

 والنتائج موضحة في الجدول التالي:

 (Baron& kenny, 1986نتائج إختبار الوساطة باستخدام طريقة ) (:42-2الجدول رقم )

عامل الانحدارم   Tاختبار  

الخطأ  βالمعاملات النماذج
 المعياري

Beta 

 

(T) Sig 

: تأثير النموذج الـأول
رأس المال الفكري في 

 تحسين الأداء

 0.000 4.784  0.297 1.422 الثابت

رأس المال الفكري 
IC 

0.602 0.080 0.616 7.503 0.000 
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: تأثير النموذج الثاني
رأس المال الفكري في 

عزيز المركز التنافسيت  

 0.276 1.095-  0.266 0.299- الثابت

رأس المال الفكري 
IC 

1.041 0.072 0.834 14.476 0.000 

 

النموذج الثالث: تأثير 
رأس المال الفكري في 
تعزيز المركز التنافسي 
بوجود متغير تحسين 

 الأداء

 0.057 1.929-  0.292 0.564- الثابت

رأس المال الفكري 
IC 

0.926 0.090 0.741 2.088 0.040 

تحسين الأداء 
Perf 

0.192 0.092 0.150 10.322 0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 ( يتضح أنّ:Baron& kenny, 1986من الجدول السابق وحسب طريقة )

 قيمة لمتغير الوسيط )تحسين الأداء(، و : المتغير المستقل )رأس المال الفكري( يؤثر على االنموذج الأول
B  (.الشرط الأول محقق) %5وهي دالة إحصائيا عند مستوى معنوية   02302تساوي 
  رأس المال الفكري( يؤثر في المتغير التابع )تعزيز المركز التنافسي: المتغير المستقل ج الثانيذالنمو( ،)

 (.الثاني محقق الشرط) %5مستوى معنوية  دالة إحصائيا عندهي و  72037 تساوي  Bحيث قيمة معامل
  رأس المال الفكري( يؤثر على المتغير التابع )تعزيز المركز التنافسيالمتغير المستقل : ذج الثالثالنمو( )

بمستوى معنوية  02792النموذج مقدرة بــ  ذاله Bبوجود المتغير الوسيط )تحسين الأداء(، وقيمة معامل 
 (.الشرط الثالث محقق) 2%5أقل من المستوى المعتمد 

 والشكل التالي يوضح نتائج الاختبارات التالية:
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 :1المعادلة 

 : الأثر المباشر3المعادلة 

ختبار )Baron& Kenny, 1986نتائج طريقة )(: 1-3)الشكل رقم   حول الوساطة( Sobel( وا 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 خلاصة الفصل:

  

نحدار الخاصة بطريقة لمعادلات الا SPSSمن إعداد الباحثة إعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:
(Baron& Kenny, 1986 و إختبار )Sobel. 

من خلال الشكل السابق يتضح تحقق الشروط الثلاثة السابقة، حيث أنّ الأثر المباشر للمتغير 
وهو دال إحصائيا وهو أقل ما كان عليه في المعادلة   02923المستقل )رأس المال الفكري( والذي يساوي 

، ولم يحدث التوسط الكامل حيث لم ينعدم الأثر المباشر للمتغير المستقل )رأس 72037 الثانية والذي يساوي
المال الفكري( على المتغير التابع )تعزيز المركز التنافسي( عند إدخال المتغير الوسيط تحسين الأداء، كما 

( للتأثير غير z) ( للكشف عن معنوية التأّثير غير المباشر، حيث بلغت قيمةSobelتم إستخدام اختبار )
ا سبق وبالنظر إلى معنوية التأثير ، وممّ %5وهي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة المعتمد  9.01المباشر 

ي تأثير ( يحقق وساطة جزئية فالمتغير الوسيط )تحسين الأداء المباشر وغير المباشر يتضح للباحثة أنّ 

 وساطة جزئية  :نوعية الوساطة
 0202: المعنوية الإحصائية                                      Sobel:  9.01قيمة إختبار 

 الأثر المباشر وغير المباشر لرأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي:
  %11.55=0.192*0.602 :الأثر غير المباشر                        %88.45: الأثر المباشر

 تحسين الأداء

 رأس المال الفكري تعزيز المركز التنافسي

 0.192 :3 المعادلة 10612

0.926 

 1.041 : 2المعادلة 
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ز سبة تأثير رأس المال الفكري في تعزيز المركن رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي، حيث
في حين تأثير رأس المال الفكري في  ، %77255هي تحسين الأداء التنافسي عن طريق المتغير الوسيط 

 2%88235تعزيز المركز التنافسي بشكل مباشر هو 

لالة إحصائية د التي تقول بأنّه: "يوجد أثر ذو الفرضية الرئيسية السادسةومنه نستنتج ممّا سبق أنّ 
لرأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي بوجود المتغير الوسيط تحسين الأداء للمؤسسات الصناعية 

 .محققة ".%5محل الدراسة عند مستوى معنوية 
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 خلاصة

ضطرابها المستمر، وتجددها المتناهي قتصاديةبيئة الاال إنّ    رضت ف، ونتيجة لحركيتها الدائمة وا 
بضرورة إستيعابها ومسايرتها وتجسيدها واقعيا وعلى أرض  المؤسساتصرة ألزمت بموجبها تحديات معا

ف ستوى إقليم ولاية سطيمؤسسات الصناعية على ممجموعة من العلى الدراسة الميدانية لالواقع، وبناءا 
 توصلنا إلى:

ندامجه في إقتصاد التحليل واقع القطاع الصناعي في الجزائر من حيث أدائه، قدرات  - معرفة ه التنافسية وا 
أظهر الفجوة الكبيرة للمؤسسات الصناعية المحلية ونظيراتها في الدول المتقدمة، حيث مازلت المؤسسة 
ستغلال مزاياه.  الصناعية الجزائرية لم تضع توجهات واضحة وأليات عملية للدخول في إقتصاد المعرفة وا 

وعة من المؤسسات الصناعية بولاية سطيف، وذلك باستخدام الاستبيان، مجمعلى الدراسة الميدانية تمت   -
وتوصلنا من خلال مجموعة من الاختبارات إلى أنّ البيانات حققت شرط  ،(SPSSإعتمادا على برنامج )

المصداقية والثبات، كما وجدنا بأنّ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وبالتالي نعتمد في الاجابة على فرضيات 
 لدراسة على الاختبارات المعلمية.ا
لتحليل نتائج الدراسة والاجابة على الفرضيات المطروحة اعتمدنا مجموعة من الاختبارات الاحصائية،   -

إضافة إلى بناء نماذج الانحدار لتحديد العلاقة والأثر بين مختلف متغيرات الدراسة، كما تم استخدام 
لدراسة الوساطة، وتوصلنا من خلال هذه التحليلات المختلفة ( Sobel( واختبار )Baron& Kenny) طريقة

ذات ود فروق وجوسط، أيضا أشارت النتائج إلى إلى أنّ مستوى تطبيق رأس المال الفكري كان بمستوى مت
دلالة احصائية تعود لطبيعة الملكية، في حين لا توجد فروق معنوية تعود لحجم وعمر المؤسسات محل 

النتائج أنّ هناك تأثير إيجابي لرأس المال الفكري بمختلف مكوناته على تحسين  أظهرت الدراسة، أيضا
مكونات رأس المال الفكري الأكثر تأثيرا على تحسين الأداء هي )رأس  عزيز المركز التنافسي، أمّاالأداء وت

الفكرية،  لالمال البشري، الأصول الفكرية(، وعلى تعزيز المركز التنافسي )رأس المال الهيكلي، الأصو 
الملكية الفكرية(، كذلك تأثير تحسين الأداء في تعزيز المركز التنافسي كان إيجابيا ومعنويا، في حين أبعاد 
 اتحسين الأداء الأكثر تأثيرا في تعزيز المركز التنافسي هي )بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو(، أمّ 

ة جزئية بين رأس المال الفكري وتعزيز المركز التنافسي فيما يخص الوساطة أظهرت النتائج وجود وساط
 بوجود تحسين الأداء.
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 خاتمة

ز بحدة المنافسة وتهافت المؤسسة الصناعية على تقديم الأجود اق العالمي المتميّ بفي ظل الس
دارتهعتبر مصدرا العقل البشري يُ  والأفضل من منتجات وخدمات، فإنّ  ا مهما لإنتاج واكتساب المعرفة وا 
 .المدى القصير ليد على الأقل علىشكل ميزة تنافسية غير قابلة للتقوتثمينها والاستفادة منها باعتبارها تُ 

اذ هدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور تحقيق متطلبات رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز 
لعلاقة والأثر بين مختلف مكونات رأس المال الفكري وتحسين الأداء المركز التنافسي، وذلك باختبار ا

 وتعزيز المركز التنافسي في المؤسسات الصناعية الجزائرية.

من أجل الاحاطة بمختلف جوانب موضوع الدراسة، تطرقنا لمختلف المفاهيم المتعلقة برأس المال 
ي ل التوطئة النظرية لماهية رأس المال الفكر الفكري إعتمادا على مقاربة فكرية إستراتيجية، حيث من خلا

وجدنا مجموعة أراء متفقة حينا ومتباينة أحيانا، حيث هناك من يحصر رأس المال الفكري في مجموعة 
بداعية عالية، وهناك فريق أخر يرى من رأس المال الفكري المعرفة محددة من الأفراد تتميّ  ز بقدرات فكرية وا 

يع مستوياتها الفردية والجماعية والتنظيمية، وهناك فريق ثالث ينظر إلى رأس الموجودة في المؤسسة بجم
المال الفكري بأنّه يتمثل في الأصول غير الملموسة للمؤسسة. بالإضافة إلى هذا لُوحظ عدم إتفاق وتباين 

الذين و  في الأراء وجدل واسع من طرف الممارسين والباحثين حول المكونات الأساسية لرأس المال الفكري،
اعتمدوا عدة تصنيفات أهمها؛ التصنيف الثنائي، التصنيف الثلاثي والتصنيف الرباعي، بالإضافة إلى ما 
نطلاقا من مقولة ما لا يمكن قياسه لا يمكن إدارته، إستعرضنا النظرة المحاسبية في القياس والافصاح  سبق وا 

ا مرجعيا لمحاسبية التقليدية لم تستطيع أن تضع إطار عن رأس المال الفكري، والتي ت بيّن خلالها أنّ الطريقة ا
يُعتمد عليه في القياس والافصاح عن رأس المال الفكري، وهذا الجانب يحتاج البحث أكثر لتطوير أساليب 
وميكنزمات ترتقي للاقصاد الجديد القائم على لامادية الأصل، والذي تعتبر فيه المحاسبة التقليدية مادية 

 ساسي في تقييمه.الأصل هو شرط أ

كما تمّ التعرف على أبعاد تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي من المنظور الاستراتيجي، وذلك 
بتحليل مضامين مفهوم الأداء والميزة التنافسية إعتمادا على موارد المؤسسة غير الملموسة والأصول الفكرية، 

 ن الأداء وتعزيز المركز التنافسي.وتوضيح تكاملية العلاقة بين رأس المال الفكري وتحسي

كما استعرضنا واقع تطبيق متطلبات رأس المال الفكري بمجموعة من المؤسسات الصناعية بولاية 
سطيف، وتحليل العلاقة والأثر بين مختلف مكونات رأس المال الفكري وتحسين الأداء وتعزيز المركز 
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نافسي لتأثير رأس المال الفكري في تعزيز المركز التالتنافسي، بالإضافة إلى تحليل وساطة تحسين الأداء 
مع تحديد نوعية الوساطة، وعليه توصلنا إلى الاجابة على فرضيات الدراسة باستخدام مجموعة من 

 ,Baron& Keneyالاختبارات الاحصائية المتمثلة في: الانحدار البسيط، الانحدار التدريجي، طريقة )
ختبار )1986 بعد تحديد المتغير المستقل رأس المال الفكري بمكوناته )رأس المال ذلك ، و (Sobel(، وا 

البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقات، الأصول الفكرية، الملكية الفكرية(، والمتغير الوسيط 
غير التابع تتحسين الأداء بأبعاده )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو(، والم

تعزيز المركز التنافسي بأبعاده )الجودة المتفوقة، الابداع المتفوق، الاستجابة المتفوقة، الكفاءة المتفوقة(، ثم 
في الخطوة الموالية تحليل وتفسير النماذج المتوصل إليها وتحديد نوعية العلاقة والأثر بين مختلف متغيرات 

 نتائج نستعرضها فيما يلي:الدراسة، وتمّ التوصل إلى مجموعة من ال

 النتائج -أولا 

، وفي ةوفق سياق معرفي ومنهجي مترابط مع الاشكاليمن خلال التحليل الاحصائي للبيانات، و  
 ضوء الفرضيات المطروحة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج المتمثلة في:

 ل الدراسة على وجود إدراك الموافقة المتوسطة لإطارات المؤسسات محالنتائج المتوصل إليها  أظهرت
أس المال حيث بيّنت النتائج وجود إهتمام مرتفع بر  ،ووعي بأهمية رأس المال الفكري وكيفية إدارته وتطويره

البشري الذي يتميّز بالقدرات المعرفية وبروح التعاون والعمل الجماعي، كما بيّنت النتائج موافقة مرتفعة 
قاتها مع الموردين ومع العملاء، كذلك إهتمام المؤسسات بالأصول برأس المال العلاقات خاصة جانب علا

هتمامها بالتصميمات الهندسية  الفكرية حقق مستوى مرتفع خاصة جانبي توفر التكنولوجيات الحديثة وا 
والتطوير، في حين رأس المال الهيكلي والملكية الفكرية حققت مستويات متوسطة، ويجب العمل أكثر 

فضل خاصة وأنّ رأس المال الهيكلي هو الداعم والقوة الداخلية للمؤسسة لبقائها لتحقيق مستويات أ
وتفسر الباحثة هذه النتائج إلى أنّ التغيّر المتسارع في البيئة الاقتصادية وخاصة القطاع  .واستمرارها

 الصناعي أثر على إستراتيجيات المؤسسات وفرض عليها توجهات إدارية حديثة تقوم على المهارات
 والخبرات والأفكار الابداعية التي تعطي لها صفة التفوق في الأداء والتميّز في المزايا التنافسية.

  لقد بيّنت نتائج الدراسة الموافقة المتوسطة للإطارات على اهتمام المؤسسات محل الدراسة بتحسين الأداء
هرت الأمثل للموارد، حيث أظ من خلال وضعها للخطط والبرامج وتحسين أساليب العمل لضمان الاستغلال

النتائج إهتمام المؤسسات خاصة بجانب العملاء وحقق مستوى مرتفع، في حين الأبعاد الأخرى حققت 
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مستويات متوسطة والتي لا ترقى للمستوى المطلوب بالنسبة للمؤسسة الصناعية التي تسعى لتحقيق الأداء 
تأثير إستراتيجي وديناميكي طويل المدى في بقاء المتفوق، وأخص بالذكر بعد التعلم والنمو الذي له 

 واستمرارية المؤسسة.
 ل مستويات موافقة متفاوتة من بعد إلى أخريسجتتعزيز المركز التنافسي  أظهرت نتائج الدراسة حول ،

حيث سجلت الأبعاد )الجودة المتفوقة، الكفاءة المتفوقة، الاستجابة المتفوقة( درجة موافقة متوسطة في 
بعد الابداع المتفوق فقد سجل مستوى موافقة منخفض، وهذا راجع لعدم إعطاء المؤسسات الصناعية حين 

محل الدراسة الابداع والابتكار مكانته الحقيقية سواءا على مستوى العمليات أو المنتجات أو الخدمات 
 المقدمة.

  توجد " ية التي تقولالرئيسية الثان للفرضية الفرعية الأولى لفرضيةلأشارت النتائج المتوصل إليها بالنسبة
إدراة رأس  طبيقعود لمتغير طبيعة المؤسسة في تت %5فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

المؤسسات الخاصة تولي أهمية للموجودات الفكرية  ذه الفروق إلى أنّ ، وتعود همحققة "المال الفكري
العامة التي مازالت تتعامل في إدارتها على أساليب المتمثلة في رأس المال الفكري، عكس المؤسسات 

 تسييرية تقليدية وعلى منطق الأصول المادية.
  ند ع دلالة إحصائية توجد فروق ذات"التي تقول  للفرضية الرئيسية الثانية الثانية الفرعية للفرضيةبالنسبة

يث لا ، حغيرمحققة "لفكريإدراة رأس المال ا طبيقفي ت حجم المؤسسةعود لمتغير ت %5مستوى معنوية 
، ويعود بيرةوالك ةتوجد فروق ذات أهمية في تطبيق متطلبات رأس المال الفكري بين المؤسسات المتوسط

ذلك إلى ضرورة الاهتمام بإدارة رأس المال الفكري ومكوناتها الأساسية في المؤسسات الصناعية محل 
ان المؤسسة وتحقيق رؤيتها الاستراتيجية مهما ك، حيث رأس المال الفكري مهم في تسيير أنشطة الدراسة
 .حجمها 

  ند مستوى ع يةتوجد فروق ذات دلالة إحصائ للفرضية الرئيسية الثانية " للفرضية الفرعية الثالثةوبالنسبة
سات ، لأنّ المؤسغير محققة" إدراة رأس المال الفكري طبيقفي ت عمر المؤسسةعود لمتغير ت %5معنوية 

 لإدارة رأس المال الفكري في كل مراحل نشاطها وحياتها. الصناعية تحتاج
 ؤسسات المداء أتحسين  فيلة إحصائية لرأس المال الفكري يوجد أثر ذو دلا تشير نتائج الدراسة أنّه

 :كما يوجد تأثير لمكونات رأس المال الفكري في تحسين أداء المؤسسات، حيث ،%28 الصناعية بنسبة
ة محل المؤسسات الصناعيأداء تحسين  فيلرأس المال البشري  لالة إحصائيةذو د إيجابي يوجد تأثير  -

 2%5825وعلاقة طردية وموجبة قدرت بنسبة ، %2322بنسبة  الدراسة
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ة محل داء المؤسسات الصناعيأ تحسين فيلرأس المال الهيكلي  ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير إيجابي  -
 .%3825ة قدرت بنسبة وعلاقة طردية وموجب، %2225بنسبة  الدراسة

ة محل المؤسسات الصناعي داءأتحسين  في لرأس المال العلاقات ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير إيجابي  -
 .%50وعلاقة طردية قدرت بنسبة  ،%25بنسبة  الدراسة

 صناعيةداء المؤسسات الأتحسين  في للأصول الفكرية ذو دلالة إحصائية بنسبة يوجد تأثير إيجابي  -
 2%5321وعلاقة طردية وقوية قدرت نسبتها بـــــ  ، %2227راسة محل الد

، %7228سبة بن داء المؤسسات الصناعية محل الدراسةأتحسين  فييوجد تأثير إيجابي للملكية الفكرية  -
 2%2122وعلاقة قوية وموجبة قدرت نسبتها بــ 

وجد تأثير ذو دلالة يتي تنص على أنّه: "ال الثالثة الرئيسية الفرضيةوعليه إنطلاقا من النتائج السابقة فإنّ 
 .حققةم" إحصائية لتأثير رأس المال الفكري على تحسين الأداء في المؤسسات الصناعية محل الدراسة

ناعية أداء المؤسسات الصتحسين  فيتأثيرا  الأكثر مكونات رأس المال الفكريكما أظهرت النتائج أنّ  -
 هي رأس المال البشري والأصول الفكرية. والتي لها معنوية إحصائية محل الدراسة

 نافسي عزيز المركز التت فيلة إحصائية لرأس المال الفكري يوجد أثر ذو دلا تشير نتائج الدراسة أنّه
كما يوجد تأثير لمكونات رأس المال الفكري في تعزيز ، %3925 للمؤسسات الصناعية محل الدراسة بنسبة

 :المركز التنافسي للمؤسسات، حيث
لمؤسسات لشري في تعزيز المركز التنافسي لرأس المال الب ذو دلالة إحصائية وجد تأثير  إيجابيي  -

 .%5322وعلاقة طردية قدرت بــ 2 %2723بنسبة  الصناعية محل الدراسة
مؤسسات لللرأس المال الهيكلي في تعزيز المركز التنافسي  ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير إيجابي  -

 2%15وعلاقة طردية وقوية قدرت نسبتها بــ 2 %5322بنسبة  اسةالصناعية محل الدر 
مؤسسات لل تعزيز المركز التنافسيفي لرأس المال العلاقات  ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير إيجابي  -

 2%1723وعلاقة طردية وقوية قدرت نسبتها بــ 2 %5722بنسبة  الصناعية محل الدراسة
ؤسسات الصناعية مللللأصول الفكرية في تعزيز المركز التنافسي  يةذو دلالة إحصائ يوجد تأثير إيجابي  -

 2%1927وعلاقة طردية وقوية قدرت نسبتها بـــ 2 %3225بنسبة  محل الدراسة
ؤسسات الصناعية مفي تعزيز المركز التنافسي للللملكية الفكرية  ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير إيجابي  -

 2%39طردية وقوية قدرت نسبتها بــــ وعلاقة 2 %3123بنسبة  محل الدراسة
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يوجد أثر ذو التي تنص على أنّه: " رابعةال الرئيسية الفرضيةوعليه إنطلاقا من النتائج السابقة فإنّ 
 .حققةمدلالة إحصائية لرأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة" 

صناعية عزيز المركز التنافسي للمؤسسات الت فيتأثيرا  الأكثر الفكري مكونات رأس المالكما تبيّن أنّ   -
 .كريةوالملكية الف الأصول الفكريةهيكلي، نوية إحصائية هي رأس المال الوالتي لها مع محل الدراسة

 ي للمؤسسات عزيز المركز التنافست في تحسين الأداءلة إحصائية ليوجد أثر ذو دلا تشير نتائج الدراسة أنّه
كما يوجد تأثير لأبعاد تحسين الأداء في تعزيز المركز التنافسي،  ،%2328 لصناعية محل الدراسة بنسبةا

 :حيث
ات الصناعية لمؤسسلفي تعزيز المركز التنافسي  لبعد الماليل ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير  إيجابي -

 .%2229وعلاقة طردية قدرت بــ 2 %521بنسبة  محل الدراسة
ت الصناعية مؤسساللفي تعزيز المركز التنافسي  بعد العملاءل ذو دلالة إحصائية إيجابييوجد تأثير   -

 2%5323وعلاقة طردية وقوية قدرت نسبتها بــ 2 %2928بنسبة  محل الدراسة
مؤسسات لل تعزيز المركز التنافسيفي  بعد العلاقات الداخليةل ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير إيجابي  -

 .%3021وعلاقة طردية وقوية قدرت نسبتها بــ  .%2329بنسبة  راسةالصناعية محل الد
مؤسسات الصناعية للفي تعزيز المركز التنافسي  بعد التعلم والنمول ذو دلالة إحصائية يوجد تأثير إيجابي  -

 2%3923وعلاقة طردية وقوية قدرت نسبتها بـــ 2 %3822بنسبة  محل الدراسة

و دلالة التي تنص على أنّه: "يوجد تأثير ذ خامسةالفرضية القة فإنّ وعليه إنطلاقا من النتائج الساب
 .ةمحققإحصائية لتحسين الأداء في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعية محل الدراسة" 

ة محل عزيز المركز التنافسي للمؤسسات الصناعيت فيتأثيرا  الأكثركما تبيّن أنّ أبعاد تحسين الأداء   -
 .بعد التعلم والنمو وبعد العمليات الداخليةنوية إحصائية هي ي لها معوالت الدراسة

  أظهرت نتائج الدراسة الدور الوسيط لتحسين الأداء في العلاقة بين رأس المال الفكري وتعزيز المركز
(، وكذلك حسب اختبار Baron& Kenny, 1986) حيث تحققت شروط الوساطة حسب طريقةالتنافسي، 

(Sobelوالتي ك ) والتي أشارت إلى أنّ %5بمستوى معنوية أقل من المستوى المعتمد  2207انت قيمته ،
في  %77255تحسين الأداء يزيد جزئيا من العلاقة بين رأس المال الفكري وتعزيز المركز التنافسي بنسبة 

 2%88235كان بنسبة  في تعزيز المركز التنافسي حين التأثير المباشر لرأس المال الفكري
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( الذي يفترض أنّ وجود أصول يصعب تقليدها تساهم في Barney, 1991النتائج تؤكد نظرة ) وهذه
 ,Marr& Schiumتعزيز المركز التنافسي للمؤسسة، وكذلك من بين الباحثين الذين يؤكدون هذه النتيجة )

، في المؤسسة( الذين أكدوا على أنّ رأس المال الفكري هو مجموعة الأصول غير الملموسة الموجودة 2001
والتي تؤثر بشكل كبير على المركز التنافسي للمؤسسة وأدائها، وتؤكد النتائج السابقة أنّ وجود تحسين الأداء 

 يُشكل قناة بين رأس المال الفكري وتعزيز المركز التنافسي.

 الاقتراحات:-ثانيا

ساهم في يمكنها أن ت تقدم بعض الاقتراحات التي ج المتوصل إليها فإن الباحثةبناءا على النتائ
إعطاء الاهتمام اللازم لرأس المال الفكري بمكوناته في المؤسسات محل الدراسة بالشكل الذي يؤدي إلى 

 تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي كما يلي:

  ضرورة التركيز على عملية صناعة رأس المال الفكري في المؤسسات الصناعية الجزائرية من خلال
يئة العمل وخلق ب اتللأفراد من أجل إبداء أرائهم و إقتراحاتهم حول تطوير وتحسين إجراءإعطاء فرصة 

 إبداعية.
  ُفلسفة الادارية عتبر أساس الضرورة قيام المؤسسات الصناعية الجزائرية بالإهتمام بالعنصر البشري الذي ي

 الحديثة.
  ية، نخبة الكفاءات ذات القدرات المعرفرأس المال الفكري ممثلا في ورة إهتمام المؤسسات الصناعية بضر

التنظيمية، الابداعية والابتكارية التي تمكن المؤسسة من إنتاج  أفكار جديدة التي تسمح باغتنام نقاط القوة 
قتناص الفرص المتاحة في البيئة التنافسية.  الداخلية من خلال تحسين الأداء، وا 

  المقاييس المالية وغير المالية التي تقيس مختلف أبعاد العمل على اعتماد مجموعة متوازنة ومتكاملة من
 الأداء؛ البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو.

  وضع أليات لإستغلال رأس المال الفكري في تحقيق معايير الجودة للصناعة الجزائرية وتعزيز تنافسيتها
 محليا وعالميا.

 فصاح عن رأس المال الفكري والتقرير عنه في المؤسسة الصناعية الجزائرية وضع إطار محاسبي للإ
 لإدارته بفعالية أكثر.
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 أفاق البحث:-الثاث

فإنّ الباحثة تقترح مجموعة من الدراسات المستقبلية، التي يمكن دراستها  في ضوء نتائج الدراسة
 والمرتبطة بموضوع الدراسة الحالية وهي:

 لجامعة على مستوى ا باستخدام التكنولوجيات الحديثة الإبداعي التنظيميفي  رأس المال الفكري أثر
 .الجزائرية

 .واقع إدارة رأس المال الفكري في المؤسسة الصناعية: دراسة مقارنة بين المؤسسات الجزائرية والماليزية 
 .دور رأس المال الفكري في تعزيز تنافسية الجامعة الجزائرية 
 تقرير عن رأس المال الفكري في المؤسسة الصناعية الجزائرية.نموذج مقترح لقياس وال 
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 الملاحق

 الاستمارة : 1الملحق رقم 

  -1سطيف  –جامعة فرحات عباس 

  كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير 

 قسم علوم اقتصادية

 

 

 

 

 

 تحية طيبة وبعد:

اه لنيل شهادة الدكتور  أطروحةتعد الاستمارة التي بين أيديكم جزءا من متطلبات إعداد      
دور إدارة رأس المال الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي للمؤسسة بعنوان: "

لال ونهدف من خ – ات بولاية سطيفدراسة ميدانية لبعض المؤسس –الصناعية الجزائرية" 
هذه الاستمارة الوصول إلى واقع رأس المال الفكري وتأثيره على الأداء والميزة التنافسية في 

 المؤسسات محل الدراسة.

ونظرا لما لديكم من معرفة علمية وخبرة عملية حول موضوع البحث، نرجو من سيادتكم     
على محاور هذه الاستمارة بما يعزز تحقيق النفع المحترمة الإجابة الدقيقة والموضوعية 

 لمؤسساتنا ولاقتصادنا، علما أن كل إجابة ستستخدم لأغراض البحث العلمي وفقطّ.

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

                                                                                                                         

 الباحثة: أمعوش جهيدة                                                                        

 

  محل الدراسة منالاستمارة موجهة للإطارات العليا في المؤسسات الصناعية الجزائرية 
 .إلى رؤساء المصالح المدير
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 0212/0202السنة الجامعية:

 

  طبيعة الملكية: -1

 1 عامة

 2 خاصة

 ...: ..............عمر المؤسسة بالسنوات -2

5أقل من  سنوات   1 

5من  إلى    2 سنوات10

10أكثر من  سنوات   3 

 عدد العمال -3

1من  إلى  عامل  249 عامل   1 

من أكثر  249 عامل   2 
 

 ثانيا: بيانات شخصية

 المؤهل العلمي-1
 ثانوي 1
 جامعي 2
 مهني 3

 الخبرة المهنية: -2

5أقل من  1 سنوات   
5من  2 إلى   10 سنوات   
10أكثر من  3 سنوات   

 الوظيفة: -3
 مدير 1
 رئيس قسم 2 
 رئيس مصلحة 3 

 الجزء الأول: معلومات عامة

 أولا: بيانات خاصة بالمؤسسة
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 الجزء الثاني: رأس المال الفكري    
هذا الجزء يتضمن مجموعة من المحاور الهدف منها التعرف على واقع رأس المال الفكري بالمؤ سسة التي 
تعمل بها، لذا نرجو من سيادتك المحترمة وضع دائرة في الخانة المناسبة التي تعكس درجة إجابتك على 
 مختلف العبارات:

 
معارض 

 جدا
إلى حد  معارض

 ما
موافق  موافق

 جدا
 المحور الأول: رأس المال البشري

: القدرات المعرفية المتميزةالبعد الأول  
مؤسستكم المعرفة اللازمة لأداء مهامهم بالشكل  موظفي يتوفر لدى 5 4 3 2 1

 المطلوب.
1 

ف ومؤهلات الموظفين مع الوظائف الموكلة بهم.تتناسب معار  5 4 3 2 1  2 
 3 يمتلك موظفي مؤسستكم المعرفة اللازمة عن أنشطة وخدمات المؤسسة. 5 4 3 2 1

  البعد الثاني: الخبرات الفكرية
يمتلك الموظفين في مؤسستكم خبرة عالية في مجال أعمالهم المخصصة  5 4 3 2 1

 لهم.
4 

ين يمتلكون الخبرات ذلعدد المطلوب من الموظفين التمتلك مؤسستكم ا 5 4 3 2 1
 اللازمة لأداء العمل بكفاءة. 

5 

تسهم الخبرة المتراكمة التي يمتلكها الموظفين في تقديم حلول متميزة  5 4 3 2 1
 لمشكلات العمل.

6 

 البعد الثالث: المهارات والقدرات
لأداء مهامهم بشكل يتوفر لدى موظفي مؤسستكم القدرات المطلوبة  5 4 3 2 1

 متميز.
7 

 8 يوجد تناسب بين مهارات الموظفين والعمل المطلوب إنجازه. 5 4 3 2 1
يتميز موظفي مؤسستكم بمهارات عالية في التعامل مع الحالات الطارئة  5 4 3 2 1

 والاستثنائية.
9 

 البعد الرابع: العمل الجماعي
تكم بين الأقسام وبين الدوائر في يسود روح التعاون بين موظفي مؤسس 5 4 3 2 1

 إنجاز الأعمال.
10 

 11 توجد مشاركة جماعية بين الموظفين في حل مشكلات العمل. 5 4 3 2 1
تحصل مؤسستكم على أفضل النتائج من موظفيها عندما يعملون معا  5 4 3 2 1

 كفريق عمل.
12 

 البعد الخامس: الابتكار والإبداع
ن بالإبداع في أداء أعمالهم.يتميز الموظفي 5 4 3 2 1  13 
 14 يقدم موظفي مؤسستكم أفكار جديدة تسهم في تطوير أدائهم. 5 4 3 2 1
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 15 يقدم الموظفين حلول مبتكرة وجديدة للمشاكل التي تواجههم في العمل. 5 4 3 2 1

 
معارض 

 جدا
إلى حد  معارض

 ما
موافق  موافق

 جدا
 المحور الثاني: رأس المال الهيكلي

لبعد الأول: أنظمة المعلومات وقواعد البياناتا  
قواعد البيانات في مؤسستكم متكاملة ومتاحة للوحدات والدوائر  5 4 3 2 1

 المختلفة. 
16 

ي القرارات بالمعلومات ذتزود نظم المعلومات المطبقة في المؤسسة متخ 5 4 3 2 1
 المطلوبة.

17 

المعلومات ومواكبتها لكل ماهو جديد تهتم إدارة مؤسستكم بتطوير نظم  5 4 3 2 1
 في مجال تخصصها

18 

 البعد الثاني: الأنشطة والعمليات الإدارية
 19 يتم توثيق جميع الأنشطة والعمليات التي تتم داخل مؤسستكم.  5 4 3 2 1
تركز خطط وبرامج التطوير بمؤسستكم على التحسين المستمر  5 4 3 2 1

 للعمليات.
20 

مقارنة أداء العمليات الإدارية مع عمليات مماثلة في مؤسسات أخرى  يتم 5 4 3 2 1
 بهدف تحسينها.

21 

 البعد الثالث: دليل السياسات والإجراءات
جراءات العمل بمؤسستكم عملية تدفق ونشر  5 4 3 2 1 يدعم دليل سياسات وا 

 المعرفة بصفة مستمرة. 
22 

البشرية ذات المهارات التقنية  تعمل مؤسستكم على استقطاب الموارد 5 4 3 2 1
 والخبرات المتميزة.

23 

جراءات العمل اللازمة لتنفيذ المهام في  5 4 3 2 1 توثق مؤسستكم سياساتها وا 
 كتيبات خاصة بكل قسم.

24 

 البعد الرابع: البرامج
ا.العاملين فيه توفر مؤسستكم الميزانية الكافية لتدريب وتطوير كفاءات 5 4 3 2 1  25 
تشجع مؤسستكم تنمية مهارات العاملين من خلال البرامج التدريبية  5 4 3 2 1

 الحديثة.
26 

توفر مؤسستكم برامج للحوافز والمكافآت التي تعزز الإبداع والتميز لدى  5 4 3 2 1
 الموظفين.

27 

 البعد الخامس: الهيكل التنظيمي
1 2 3 4 5   

 
يرة من الوضوح في طبيعة يتميز الهيكل التنظيمي بمؤسستكم بدرجة كب

 العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين.
28 

يتميز الهيكل التنظيمي بالمؤسسة بالمرونة بشكل يمكن الموظفين من  5 4 3 2 1
 أداء مهامهم بشكل متميز.

29 

تدعم مؤسستكم اللامركزية في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم اليومية  5 4 3 2 1
للسلطات. عن طريق تفويض واسع  

30 



 الملاحق 

 
 

معارض 
 جدا

إلى حد  معارض
 ما

 المحور الثالث: رأس مال العلاقات موافق موافق

 البعد الأول:العلاقة مع الزبائن
تقوم مؤسستكم بدراسات استطلاعية للتعرف على متطلبات واحتياجات  5 4 3 2 1

 زبائنها والعمل على تلبيتها. 
31 

ومقترحات زبائنها وحل مشاكلهم بأسرع وقت.تهتم المؤسسة بمعرفة أراء  5 4 3 2 1  32 
 33 تخصص مؤسستكم ميزانية كافية لتقديم خدمات ما بعد البيع للزبائن. 5 4 3 2 1

 البعد الثاني: العلاقة مع الموردين
تخصص مؤسستكم وقتا كافيا لاختيار الموردين بهدف المحافظة على  5 4 3 2 1

 علاقات طويلة معهم
34 

تتوفر مؤسستكم على قاعدة بيانات كاملة حول مورديها تعمل على  5 4 3 2 1
يينها باستمرار.حت  

35 

 36 تهتم المؤسسة بمقترحات ومشاكل مورديها والعمل على حلها. 5 4 3 2 1

 البعد الثالث: التحالفات الإستراتيجية
 نتشارك مؤسستكم في التحالفات الإستراتيجية مع المؤسسات الأخرى م 5 4 3 2 1

 أجل انجاز أعمالها
37 

تقوم المؤسسة بدراسات استطلاعية للبيئة التنافسية للتعرف على  5 4 3 2 1
الخدمات المقدمة من المنافسين بهدف إدخال التحسينات اللازمة على 

 خدماتها.

38 

ضافة قيمة مضافة لها من خلال التحالفات  5 4 3 2 1 تركز مؤسستكم على التعلم وا 
 الإستراتيجية.

39 

 
 

معارض 
 جدا

إلى حد  معارض
 ما

 موافق موافق
 جدا

 المحور الرابع: الأصول الفكرية

 البعد الأول: التكنولوجيات الحديثة
ذ مؤسستكم مختلف الأعمال بطريقة الكترونية.تنف 5 4 3 2 1  40 
تركز خطط وبرامج التطوير بمؤسستكم على التوسع في استخدام  5 4 3 2 1

يثة في العمل.التكنولوجيات الحد  
41 

يتم تنمية مهارات الموظفين باستخدام البرامج التدريبية المتاحة  5 4 3 2 1
 بالمؤسسة.

42 

 البعد الثاني: الخطط الإستراتيجية
تعمل إدارة مؤسستكم على صياغة خطة إستراتيجية بأهداف قصيرة  5 4 3 2 1

 وطويلة المدى لمختلف المجالات والأنشطة. 
43 

الخطة الإستراتيجية من برامج  ذتعمل مؤسستكم على توفير متطلبات تنفي 5 4 3 2 1
جراءات وموازنات تقديرية.   وا 

44 

تعمل المؤسسة على التقييم الدقيق لنتائج الخطة الإستراتيجية واتخاذ  5 4 3 2 1
 الإجراءات التصحيحية

45 
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 البعد الثالث: التصميمات الهندسية والتطوير
تصميمات منتجاتكم رغبات الزبون.تلبي  5 4 3 2 1  46 
 47 توفر مؤسستكم برامج البحوث والتطوير لتصميم منتجات جديدة. 5 4 3 2 1
تعمل مؤسستكم على دراسة اتجاهات المنافسين فيما يتعلق بتصميم  5 4 3 2 1

 وتطوير منتجاتهم المماثلة أو المشابهة.
48 

 
معارض 

 جدا
إلى حد  معارض

 ما
 موافق موافق

 جدا
 المحور الخامس: الملكية الفكرية

 البعد الأول: براءات الاختراع
توفر مؤسستكم المتطلبات والآليات اللازمة للحصول على براءات  5 4 3 2 1

 الاختراع.
49 

 50 توجه المؤسسة أبحاثها للحصول على براءات اختراع أخرى. 5 4 3 2 1

رالبعد الثاني: العلامات التجارية وحقوق النش  
 51 تتوفر مؤسستكم على علامات تجارية متنوعة. 5 4 3 2 1
 52 تعمل المؤسسة على نشر كل الأعمال والأنشطة والقوانين الخاصة بها. 5 4 3 2 1
 53 تزايد مستمر لعدد المنشورات والمؤلفات التي تصدرها مؤسستكم. 5 4 3 2 1

 

معارض 
 جدا

إلى حد  معارض
 ما

موافق  موافق
 جدا

 المحور الأول: البعد المالي

.زيادة معدل ربحية مؤسستكم خلال الثلاث سنوات الأخيرة 5 4 3 2 1  54 
 55 تحسن في القيمة المضافة للمؤسسة خلال الثلاث سنوات الأخيرة. 5 4 3 2 1
 56 زيادة رقم أعمال المؤسسة خلال الثلاث سنوات الأخيرة. 5 4 3 2 1
 57 انخفاض قيمة التكاليف الكلية للمؤسسة خلال الثلاث سنوات الأخيرة. 5 4 3 2 1
ستثمار لمؤسستكم خلال الثلاث تحسن في معدل العائد على الا 5 4 3 2 1

 سنوات الأخيرة.
58 

معارض 
 جدا

إلى حد  معارض
 ما

موافق  موافق
 جدا

 المحور الثاني: بعد العملاء

 59 زيادة عدد عملاء مؤسستكم خلال الثلاث سنوات الأخيرة. 5 4 3 2 1
 60 تزايد في الحصة السوقية بشكل مستمر للمؤسسة. 5 4 3 2 1
ي جودة منتجات المؤسسة مقارنة بالمنافسين.تحسن ف 5 4 3 2 1  61 
 62 تراجع عدد شكاوي العملاء المقدمة للمؤسسة. 5 4 3 2 1
 63 سرعة تلبية طلبات العملاء من طرف المؤسسة. 5 4 3 2 1

 الجزء الثالث: أداء المؤسسة
هذا الجزء يعبر عن مجموعة من المحاو ر تهدف إلى معرفة مستوى الأداء في مؤسستكم، نرجو من سيادتك المحترمة أن 

 تعبر عن رأيك بوضع دائرة في الخانة المناسبة.
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معارض 
 جدا

إلى حد  معارض
 ما

موافق  موافق
 جدا

 المحور الثالث: بعد العمليات الداخلية

ت إنتاجية العاملين في المؤسسة خلال الثلاث سنوات زيادة معدلا 5 4 3 2 1
 الأخيرة.

64 

 65 تقليل زمن انجاز الأنشطة والعمليات في مؤسستكم. 5 4 3 2 1
 66 تنوع وتعدد طرق العمل في المؤسسة. 5 4 3 2 1
 67 تراجع في نسب عيوب وأخطاء العمل بشكل مستمر. 5 4 3 2 1
عمل.تحسن الظروف العامة لل 5 4 3 2 1  68 

معارض 
 جدا

إلى حد  معارض
 ما

موافق  موافق
 جدا

لمحور الرابع: بعد التعلم والنموا  

 69 تحسن أسلوب العمل في مؤسستكم. 5 4 3 2 1
زيادة قدرة المؤسسة على استقطاب الموظفين أصحاب الكفاءات  5 4 3 2 1

 والمهارات العالية.
70 

ن لتحسين أداء المؤسسة.تزايد مبادرات ومقترحات الموظفي 5 4 3 2 1  71 
تراجع نسبة الموظفين الذين يتركون العمل وينتقلون إلى مؤسسات  5 4 3 2 1

 أخرى.
72 

 
 

 الجزء الرابع: أبعاد المركز التنافسي
فيما يلي مجموعة من المحاور تهدف إلى معرفة أبعاد المركز التنافسي في المؤسسة، نرجو منك التعبير عن رأيك بوضع 

 دائرة في الخانة المناسبة.

 
معارض 

 جدا
موافق  موافق إلى حد ما معارض

 جدا
 المحور الأول: بعد الجودة المتفوقة

 73 يتوفر في مؤسستكم نظام متكامل لضمان الجودة. 5 4 3 2 1
ت جودة عالية مقارنة ذاتتميز المنتجات التي تقدمها مؤسستكم بكونها  5 4 3 2 1

 بمنافسيها.
74 

 75 تعمل المؤسسة على تقديم منتجات تستجيب لمعايير الجودة العالمية. 5 4 3 2 1
 76 تقوم مؤسستكم بتقييم أراء العملاء للجودة من أجل تحسينها باستمرار. 5 4 3 2 1

معارض 
 جدا

موافق  موافق إلى حد ما معارض
 جدا

 المحور الثاني: بعد الإبداع المتفوق

مالية خاصة بالإبداع. تخصص مؤسستكم ميزانيات  5 4 3 2 1  77 
 78 تعطي مؤسستكم اهتماما كبيرا للأفكار الإبداعية التي يقدمها الموظفين. 5 4 3 2 1
تمتلك المؤسسة ثقافة تنظيمية تساعد على تحقيق الإبداع في منتجاتها  5 4 3 2 1

 وأساليب عملها.
79 
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جديدة للمنافسة  لدى مؤسستكم أهداف وتوجهات لدخول مجالات إبداعية 5 4 3 2 1
 على الصعيدين المحلي والدولي.

80 

معارض 
 جدا

إلى حد   معارض
 ما

موافق  موافق
 جدا

 المحور الثالث:  بعد الاستجابة المتفوقة

تتميز مؤسستكم بالقدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات المستمرة في  5 4 3 2 1
 رغبات وحاجات العملاء.

81 

بدراسات استطلاعية مستمرة للتعرف على احتياجات تقوم مؤسستكم  5 4 3 2 1
 المتعاملين المتنوعة والاستجابة لها.

82 

تحرص المؤسسة على الاستجابة السريعة في زمن تقديم الخدمة  5 4 3 2 1
 للعملاء.

83 

معارض 
 جدا

إلى حد   معارض
 ما

موافق  موافق
 جدا

 المحور الرابع: بعد الكفاءة المتفوقة

لك المؤسسة المقدرة على استغلال الموارد المتاحة بكفاءة. تمت 5 4 3 2 1  84 
 85 تنتج المؤسسة منتجاتها بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين. 5 4 3 2 1
تتبنى مؤسستكم الاستراتيجيات المناسبة لتطوير كفاءة العمليات  5 4 3 2 1

 وتمييزها.
86 

في انجاز عملياتها التشغيلية  تتوفر المؤسسة على التكنولوجيا الحديثة 5 4 3 2 1
 والإدارية بكفاءة.

87 

 

  " شكرا لكم "

 

 قائمة الأساتذة المحكمين :2الملحق رقم 

 الأستاذ التخصص الجامعة
1جامعة سطيف  د. بن فرحات ساعدأ. إحصاء   
1جامعة سطيف  د.بورغدة حسينأ. إدارة أعمال   
1جامعة سطيف  د.بلمهدي عبد الوهابأ. موارد بشرية   
1جامعة سطيف  الدين أ.د.بروش زين إدارة أعمال   
1جامعة سطيف   د.ونوغي فتيحة موارد بشرية 
1جامعة سطيف   د.خلوطة ريمة إدارة أعمال 
1جامعة سطيف   د. بوحرود فتيحة إدارة أعمال 
1جامعة سطيف   د. رقام ليندة موارد بشرية 
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 الاحصائينتائج التحليل : 3الملحق رقم 
 

 

  /SCALE(الاستبيان ككل) ALL 
RELIABILITY 

  /VARIABLES=QA_1 QA_2 QA_3 QA_4 QA_5 QA_6 QA_7 QA_8 QA_9 QA_10 QA_11 

QA_12 QA_13 QA_14 QA_15 QB_16 

    QB_17 QB_18 QB_19 QB_20 QB_21 QB_22 QB_23 QB_24 QB_25 QB_26 QB_27 QB_28 

QB_29 QB_30 QC_31 QC_32 

    QC_33 QC_34 QC_35 QC_36 QC_37 QC_38 QC_39 QD_40 QD_41 QD_42 QD_43 QD_44 

QD_45 QD_46 QD_47 QD_48 

    QE_49 QE_50 QE_51 QE_52 QE_53 QF_54 QF_55 QF_56 QF_57 QF_58 QG_59 QG_60 

QG_61 QG_62 QG_63 QH_64 

    QH_65 QH_66 QH_67 QH_68 QR_69 QR_70 QR_71 QR_72 QK_73 QK_74 QK_75 QK_76 

QL_77 QL_78 QL_79 QL_80 

    QM_81 QM_82 QM_83 QN_84 QN_85 QN_86 QN_87 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,978 87 

 

SCALE('رأس المال البشري) ALL 
RELIABILITY 

  /VARIABLES=QA_1 QA_2 QA_3 QA_4 QA_5 QA_6 QA_7 QA_8 QA_9 QA_10 QA_11 

QA_12 QA_13 QA_14 QA_15 

/Model=Alpha 

 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 لأداة الدراسة (Cronbch Alpha)قيمة معامل الثبات  .0
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/SCALE(رأس المال الهيكلي) ALL 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=QB_16 QB_17 QB_18 QB_19 QB_20 QB_21 QB_22 QB_23 QB_24 QB_25 

QB_26 QB_27 QB_28 QB_29 QB_30 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,937 15 

 
 

/SCALE(رأس المال العلاقات') ALL 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=QC_31 QC_32 QC_33 QC_34 QC_35 QC_36 QC_37 QC_38 QC_39 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,934 15 
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Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,859 9 

 

/SCALE(الأصول الفكرية') ALL 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=QD_40 QD_41 QD_42 QD_43 QD_44 QD_45 QD_46 QD_47 QD_48 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,901 9 

 

  /SCALE(الملكية الفكرية') ALL 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=QE_49 QE_50 QE_51 QE_52 QE_53 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,782 5 
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  /SCALE(رأس المال الفكري') ALL 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=QA_1 QA_2 QA_3 QA_4 QA_5 QA_6 QA_7 QA_8 QA_9 QA_10 QA_11 

QA_12 QA_13 QA_14 QA_15 QB_16 

    QB_17 QB_18 QB_19 QB_20 QB_21 QB_22 QB_23 QB_24 QB_25 QB_26 QB_27 QB_28 

QB_29 QB_30 QC_31 QC_32 

    QC_33 QC_34 QC_35 QC_36 QC_37 QC_38 QC_39 QD_40 QD_41 QD_42 QD_43 QD_44 

QD_45 QD_46 QD_47 QD_48 

    QE_49 QE_50 QE_51 QE_52 QE_53 

  /MODEL=ALPHA. 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,967 53 

  /SCALE(تحسين الأداء') ALL 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=QF_54 QF_55 QF_56 QF_57 QF_58 QG_59 QG_60 QG_61 QG_62 QG_63 

QH_64 QH_65 QH_66 QH_67 

    QH_68 QR_69 QR_70 QR_71 QR_72 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,923 19 
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  /SCALE(المركز التنافسي) ALL 
RELIABILITY 

  /VARIABLES=QK_73 QK_74 QK_75 QK_76 QL_77 QL_78 QL_79 QL_80 QM_81 QM_82 

QM_83 QN_84 QN_85 QN_86 

    QN_87 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 94 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 94 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,951 15 

 

 

 

 

Corrélations 

 IC HC HC1 HC2 HC3 HC4 HC5 

IC Corrélation de Pearson 1 ,800 ,672 ,690 ,681 ,634 ,709 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

HC Corrélation de Pearson ,800 1 ,838 ,866 ,887 ,760 ,888 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

HC1 Corrélation de Pearson ,672 ,838 1 ,764 ,739 ,438 ,644 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

HC2 Corrélation de Pearson ,690 ,866 ,764 1 ,703 ,525 ,686 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

HC3 Corrélation de Pearson ,681 ,887 ,739 ,703 1 ,562 ,784 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

HC4 Corrélation de Pearson ,634 ,760 ,438 ,525 ,562 1 ,642 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

HC5 Corrélation de Pearson ,709 ,888 ,644 ,686 ,784 ,642 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 94 

 
Corrélations 

 (Pearson) معاملات الارتباط. 2
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 IC SC SC1 SC2 SC3 SC4 SC5 

IC Corrélation de Pearson 1 ,911** ,730** ,678** ,840** ,752** ,799** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

SC Corrélation de Pearson ,911** 1 ,798** ,701** ,933** ,848** ,877** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

SC1 Corrélation de Pearson ,730** ,798** 1 ,571** ,665** ,562** ,579** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

SC2 Corrélation de Pearson ,678** ,701** ,571** 1 ,626** ,360** ,513** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

SC3 Corrélation de Pearson ,840** ,933** ,665** ,626** 1 ,780** ,798** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94  94 

SC4 Corrélation de Pearson ,752** ,848** ,562** ,360** ,780** 1 ,715** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

SC5 Corrélation de Pearson ,799** ,877** ,579** ,513** ,798** ,715** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 IC CC CC1 CC2 CC3 

IC Corrélation de Pearson 1 ,808** ,742** ,620** ,607** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

CC Corrélation de Pearson ,808** 1 ,872** ,786** ,781** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

CC1 Corrélation de Pearson ,742** ,872** 1 ,558** ,562** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

CC2 Corrélation de Pearson ,620** ,786** ,558** 1 ,355** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 

CC3 Corrélation de Pearson ,607** ,781** ,562** ,355** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 IC IA IA1 IA2 IA3 

IC Corrélation de Pearson 1 ,853** ,735** ,727** ,724** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

IA Corrélation de Pearson ,853** 1 ,893** ,872** ,800** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 
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N 94 94 94 94 94 

IA1 Corrélation de Pearson ,735** ,893** 1 ,730** ,578** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

IA2 Corrélation de Pearson ,727** ,872** ,730** 1 ,482** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 

IA3 Corrélation de Pearson ,724** ,800** ,578** ,482** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 IC IP IP1 IP2 

IC Corrélation de Pearson 1 ,741** ,597** ,687** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 

IP Corrélation de Pearson ,741** 1 ,835** ,904** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 

IP1 Corrélation de Pearson ,597** ,835** 1 ,520** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 

IP2 Corrélation de Pearson ,687** ,904** ,520** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 PERF FP QF_54 QF_55 QF_56 QF_57 QF_58 

PERF Corrélation de Pearson 1 ,803** ,652** ,734** ,719** ,568** ,747** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

FP Corrélation de Pearson ,803** 1 ,884** ,909** ,879** ,675** ,913** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QF_54 Corrélation de Pearson ,652** ,884** 1 ,830** ,743** ,454** ,734** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QF_55 Corrélation de Pearson ,734** ,909** ,830** 1 ,799** ,463** ,758** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QF_56 Corrélation de Pearson ,719** ,879** ,743** ,799** 1 ,401** ,778** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QF_57 Corrélation de Pearson ,568** ,675** ,454** ,463** ,401** 1 ,619** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QF_58 Corrélation de Pearson ,747** ,913** ,734** ,758** ,778** ,619** 1 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 PERF CP QG_59 QG_60 QG_61 QG_62 QG_63 

PERF Corrélation de Pearson 1 ,904** ,569** ,739** ,714** ,749** ,588** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

CP Corrélation de Pearson ,904** 1 ,662** ,806** ,837** ,777** ,632** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QG_59 Corrélation de Pearson ,569** ,662** 1 ,651** ,424** ,357** ,075 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,474 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QG_60 Corrélation de Pearson ,739** ,806** ,651** 1 ,625** ,461** ,273** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,008 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QG_61 Corrélation de Pearson ,714** ,837** ,424** ,625** 1 ,562** ,472** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QG_62 Corrélation de Pearson ,749** ,777** ,357** ,461** ,562** 1 ,502** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QG_63 Corrélation de Pearson ,588** ,632** ,075 ,273** ,472** ,502** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,474 ,008 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 PERF Intp QH_64 QH_65 QH_66 QH_67 QH_68 

PERF Corrélation de Pearson 1 ,853** ,632** ,589** ,575** ,652** ,685** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

Intp Corrélation de Pearson ,853** 1 ,733** ,796** ,710** ,688** ,736** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QH_64 Corrélation de Pearson ,632** ,733** 1 ,618** ,393** ,267** ,361** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,009 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QH_65 Corrélation de Pearson ,589** ,796** ,618** 1 ,463** ,428** ,365** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QH_66 Corrélation de Pearson ,575** ,710** ,393** ,463** 1 ,326** ,443** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,001 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 

QH_67 Corrélation de Pearson ,652** ,688** ,267** ,428** ,326** 1 ,549** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,009 ,000 ,001  ,000 
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N 94 94 94 94 94 94 94 

QH_68 Corrélation de Pearson ,685** ,736** ,361** ,365** ,443** ,549** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 PERF Innp QR_69 QR_70 QR_71 QR_72 

PERF Corrélation de Pearson 1 ,744** ,715** ,647** ,537** ,473** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

Innp Corrélation de Pearson ,744** 1 ,820** ,870** ,857** ,632** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QR_69 Corrélation de Pearson ,715** ,820** 1 ,725** ,587** ,304** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,003 

N 94 94 94 94 94 94 

QR_70 Corrélation de Pearson ,647** ,870** ,725** 1 ,697** ,311** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,002 

N 94 94 94 94 94 94 

QR_71 Corrélation de Pearson 
,537** ,857** ,587** ,697** 1 

,434** 

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QR_72 Corrélation de Pearson ,473** ,632** ,304** ,311** ,434** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003 ,002 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 Compp SQ QK_73 QK_74 QK_75 QK_76 

Compp Corrélation de Pearson 1 ,904** ,839** ,849** ,817** ,762** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

SQ Corrélation de Pearson ,904** 1 ,888** ,923** ,930** ,876** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QK_73 Corrélation de Pearson ,839** ,888** 1 ,743** ,777** ,674** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QK_74 Corrélation de Pearson ,849** ,923** ,743** 1 ,833** ,769** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QK_75 Corrélation de Pearson ,817** ,930** ,777** ,833** 1 ,745** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QK_76 Corrélation de Pearson ,762** ,876** ,674** ,769** ,745** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 
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**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 Compp SI QL_77 QL_78 QL_79 QL_80 

Compp Corrélation de Pearson 1 ,866** ,685** ,801** ,816** ,813** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

SI Corrélation de Pearson ,866** 1 ,843** ,925** ,939** ,897** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QL_77 Corrélation de Pearson ,685** ,843** 1 ,749** ,733** ,608** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QL_78 Corrélation de Pearson ,801** ,925** ,749** 1 ,814** ,762** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QL_79 Corrélation de Pearson ,816** ,939** ,733** ,814** 1 ,835** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QL_80 Corrélation de Pearson ,813** ,897** ,608** ,762** ,835** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 Compp SR QM_81 QM_82 QM_83 

Compp Corrélation de Pearson 1 ,859** ,804** ,690** ,811** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

SR Corrélation de Pearson ,859** 1 ,919** ,891** ,870** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

QM_81 Corrélation de Pearson ,804** ,919** 1 ,754** ,708** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 

QM_82 Corrélation de Pearson ,690** ,891** ,754** 1 ,629** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 

QM_83 Corrélation de Pearson ,811** ,870** ,708** ,629** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 Compp SE QN_84 QN_85 QN_86 QN_87 
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 العلمي المؤهل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,6 10,6 10,6 10 ثانوي 

 90,4 79,8 79,8 75 جامعي

 100,0 9,6 9,6 9 مهني

Total 94 100,0 100,0  

 
 الخبرة

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 26,6 26,6 26,6 25 سنوات 5 من أقل 

 66,0 39,4 39,4 37 سنوات 10 إلى 5 من

Compp Corrélation de Pearson 1 ,869** ,811** ,538** ,769** ,737** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

SE Corrélation de Pearson ,869** 1 ,900** ,700** ,883** ,816** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QN_84 Corrélation de Pearson ,811** ,900** 1 ,590** ,730** ,659** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QN_85 Corrélation de Pearson ,538** ,700** ,590** 1 ,520** ,305** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,003 

N 94 94 94 94 94 94 

QN_86 Corrélation de Pearson ,769** ,883** ,730** ,520** 1 ,648** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 94 94 94 94 94 94 

QN_87 Corrélation de Pearson ,737** ,816** ,659** ,305** ,648** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,003 ,000  

N 94 94 94 94 94 94 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

IC ,077 94 ,200* ,979 94 ,132 

PERF ,083 94 ,119 ,984 94 ,288 

Compp ,064 94 ,200* ,984 94 ,295 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 عيإختبار التوزيع الطبي.3

 توزيع إطارات المؤسسات محل الدراسة حسب المتغيرات الديمغرافية. 4
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 100,0 34,0 34,0 32 سنوات 10 من أكثر

Total 94 100,0 100,0  

 
 الوظيفة

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 4,3 4,3 4,3 4 مدير 

يسرئ  25,5 21,3 21,3 20 قسم 

 100,0 74,5 74,5 70 مصلحة رئيس

Total 94 100,0 100,0  

 

 

 

 

  رأس المال البشري
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

HC 94 3,7496 ,58009 ,05983 

HC1 94 3,8652 ,65641 ,06770 

HC2 94 3,7518 ,68773 ,07093 

HC3 94 3,7128 ,62905 ,06488 

HC4 94 4,0106 ,74528 ,07687 

HC5 94 3,4078 ,71032 ,07326 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

HC 12,529 93 ,000 ,74965 ,6308 ,8685 

HC1 12,780 93 ,000 ,86525 ,7308 ,9997 

HC2 10,598 93 ,000 ,75177 ,6109 ,8926 

HC3 10,986 93 ,000 ,71277 ,5839 ,8416 

HC4 13,147 93 ,000 1,01064 ,8580 1,1633 

HC5 5,566 93 ,000 ,40780 ,2623 ,5533 

 

 ر أس المال الهيكلي
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

SC 94 3,6277 ,71425 ,07367 

SC1 94 3,7730 ,78701 ,08117 

SC2 94 3,8972 ,68090 ,07023 

SC3 94 3,6206 ,85173 ,08785 

SC4 94 3,3617 1,02147 ,10536 

SC5 94 3,4858 ,91798 ,09468 

 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

SC 8,520 93 ,000 ,62766 ,4814 ,7740 

SC1 9,523 93 ,000 ,77305 ,6119 ,9342 

نحرافات إج .5  ابات إطارات المؤسسة محل الدراسةمتوسطات وا 
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SC2 12,775 93 ,000 ,89716 ,7577 1,0366 

SC3 7,064 93 ,000 ,62057 ,4461 ,7950 

SC4 3,433 93 ,001 ,36170 ,1525 ,5709 

SC5 5,131 93 ,000 ,48582 ,2978 ,6738 

 

 رأس المال العلاقات
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

CC 94 3,7139 ,65390 ,06744 

CC1 94 3,7624 ,81887 ,08446 

CC2 94 3,9681 ,80629 ,08316 

CC3 94 3,4113 ,78581 ,08105 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

CC 10,586 93 ,000 ,71395 ,5800 ,8479 

CC1 9,027 93 ,000 ,76241 ,5947 ,9301 

CC2 11,641 93 ,000 ,96809 ,8029 1,1332 

CC3 5,075 93 ,000 ,41135 ,2504 ,5723 

 الأصول الفكرية
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

IA 94 3,7246 ,70963 ,07319 

IA1 94 3,7801 ,76599 ,07901 

IA2 94 3,6170 ,89863 ,09269 

IA3 94 3,7766 ,82724 ,08532 

 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

IA 9,900 93 ,000 ,72459 ,5792 ,8699 

IA1 9,874 93 ,000 ,78014 ,6233 ,9370 

IA2 6,657 93 ,000 ,61702 ,4330 ,8011 

IA3 9,102 93 ,000 ,77660 ,6072 ,9460 

 

 الملكية الفكرية
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

IP 94 3,2872 ,69873 ,07207 

IP1 94 3,0426 ,87270 ,09001 

IP2 94 3,4504 ,75048 ,07741 

 
Test sur échantillon unique 

 Valeur de test = 3 



 الملاحق 

 
 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

IP 3,986 93 ,000 ,28723 ,1441 ,4303 

IP1 ,473 93 ,638 ,04255 -,1362 ,2213 

IP2 5,818 93 ,000 ,45035 ,2966 ,6041 

 أبعاد متغير تحسين الأداء
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

QF_54 94 3,70 ,840 ,087 

QF_55 94 3,73 ,918 ,095 

QF_56 94 3,66 ,887 ,091 

QF_57 94 3,28 ,782 ,081 

QF_58 94 3,50 ,889 ,092 

FP 94 3,5745 ,73921 ,07624 

QG_59 94 3,51 ,772 ,080 

QG_60 94 3,60 ,821 ,085 

QG_61 94 3,86 ,875 ,090 

QG_62 94 3,89 ,823 ,085 

QG_63 94 4,01 ,836 ,086 

CP 94 3,7745 ,61468 ,06340 

QH_64 94 3,78 ,869 ,090 

QH_65 94 3,61 ,895 ,092 

QH_66 94 3,59 ,795 ,082 

QH_67 94 3,55 ,771 ,079 

QH_68 94 3,50 ,839 ,087 

Intp 94 3,6043 ,61240 ,06316 

QR_69 94 3,76 ,785 ,081 

QR_70 94 3,43 ,922 ,095 

QR_71 94 3,52 ,839 ,087 

QR_72 94 3,47 ,799 ,082 

Innp 94 3,5426 ,66765 ,06886 

PERF 94 3,6282 ,54439 ,05615 

 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

QF_54 8,102 93 ,000 ,702 ,53 ,87 

QF_55 7,754 93 ,000 ,734 ,55 ,92 

QF_56 7,213 93 ,000 ,660 ,48 ,84 

QF_57 3,431 93 ,001 ,277 ,12 ,44 

QF_58 5,453 93 ,000 ,500 ,32 ,68 

FP 7,535 93 ,000 ,57447 ,4231 ,7259 

QG_59 6,409 93 ,000 ,511 ,35 ,67 

QG_60 7,038 93 ,000 ,596 ,43 ,76 

QG_61 9,548 93 ,000 ,862 ,68 1,04 

QG_62 10,532 93 ,000 ,894 ,73 1,06 

QG_63 11,721 93 ,000 1,011 ,84 1,18 

CP 12,216 93 ,000 ,77447 ,6486 ,9004 

QH_64 8,660 93 ,000 ,777 ,60 ,95 

QH_65 6,571 93 ,000 ,606 ,42 ,79 

QH_66 7,133 93 ,000 ,585 ,42 ,75 

QH_67 6,959 93 ,000 ,553 ,40 ,71 

QH_68 5,776 93 ,000 ,500 ,33 ,67 

Intp 9,566 93 ,000 ,60426 ,4788 ,7297 

QR_69 9,324 93 ,000 ,755 ,59 ,92 

QR_70 4,477 93 ,000 ,426 ,24 ,61 

QR_71 6,024 93 ,000 ,521 ,35 ,69 

QR_72 5,678 93 ,000 ,468 ,30 ,63 

Innp 7,879 93 ,000 ,54255 ,4058 ,6793 
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PERF 11,188 93 ,000 ,62822 ,5167 ,7397 

 أبعاد متغير تعزيز المركز التنافسي
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

QK_73 94 3,85 ,950 ,098 

QK_74 94 4,01 ,886 ,091 

QK_75 94 3,94 ,948 ,098 

QK_76 94 3,85 ,855 ,088 

SQ 94 3,9122 ,82282 ,08487 

QL_77 94 2,72 ,809 ,083 

QL_78 94 2,88 ,993 ,102 

QL_79 94 2,90 ,917 ,095 

QL_80 94 3,10 ,995 ,103 

SI 94 2,9016 ,83860 ,08649 

QM_81 94 3,68 ,907 ,094 

QM_82 94 3,56 ,911 ,094 

QM_83 94 3,94 ,890 ,092 

SR 94 3,7270 ,80613 ,08315 

QN_84 94 3,78 ,832 ,086 

QN_85 94 3,52 ,744 ,077 

QN_86 94 3,53 ,888 ,092 

QN_87 94 3,54 ,969 ,100 

SE 94 3,5931 ,71088 ,07332 

Compp 94 3,5206 ,69539 ,07172 

 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

QK_73 8,687 93 ,000 ,851 ,66 1,05 

QK_74 11,060 93 ,000 1,011 ,83 1,19 

QK_75 9,572 93 ,000 ,936 ,74 1,13 

QK_76 9,656 93 ,000 ,851 ,68 1,03 

SQ 10,749 93 ,000 ,91223 ,7437 1,0808 

QL_77 -3,316 93 ,001 -,277 -,44 -,11 

QL_78 -1,142 93 ,256 -,117 -,32 ,09 

QL_79 -1,013 93 ,314 -,096 -,28 ,09 

QL_80 ,933 93 ,353 ,096 -,11 ,30 

SI -1,138 93 ,258 -,09840 -,2702 ,0734 

QM_81 7,282 93 ,000 ,681 ,50 ,87 

QM_82 6,003 93 ,000 ,564 ,38 ,75 

QM_83 10,202 93 ,000 ,936 ,75 1,12 

SR 8,743 93 ,000 ,72695 ,5618 ,8921 

QN_84 9,055 93 ,000 ,777 ,61 ,95 

QN_85 6,794 93 ,000 ,521 ,37 ,67 

QN_86 5,805 93 ,000 ,532 ,35 ,71 

QN_87 5,428 93 ,000 ,543 ,34 ,74 

SE 8,089 93 ,000 ,59309 ,4475 ,7387 

Compp 7,258 93 ,000 ,52057 ,3781 ,6630 

 

 

 
 إختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية:

 
 

 اختبار الفرضيات. 6
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Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الملكية طبيعة

Moyenne erreur 

standard 

 12672, 56670, 3,1557 20 عامة الفكري المال رأس 

 05481, 47152, 3,7978 74 خاصة

 14675, 65627, 3,2533 20 عامة البشري المال رأس

 05586, 48049, 3,8838 74 خاصة

 13439, 60101, 3,1133 20 عامة الهيكلي المال رأس

 07917, 68105, 3,7667 74 خاصة

 19097, 85405, 3,1833 20 عامة العلاقات المال رأس

 05892, 50685, 3,8574 74 خاصة

 18232, 81538, 3,2000 20 عامة الفكرية الأصول

 07097, 61052, 3,8664 74 خاصة

 11885, 53153, 2,8600 20 عامة الفكرية الملكية

 08095, 69636, 3,4027 74 خاصة

 

 
Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 

sur l'égalité 

des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilaté

ral) 

Différ

ence 

moye

nne 

Différ

ence 

erreur 

standa

rd 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 

% 

Inférie

ur 

Supéri

eur 

 Hypothèse de variances égales الفكري المال رأس 

,201 ,655 -5,172 92 ,000 

-

,6421

5 

,1241

7 

-

,8887

5 

-

,3955

4 

Hypothèse de variances inégales 

  -4,651 
26,53

4 
,000 

-

,6421

5 

,1380

6 

-

,9256

6 

-

,3586

3 

 Hypothèse de variances égales البشري المال رأس

1,594 ,210 -4,795 92 ,000 

-

,6304

5 

,1314

7 

-

,8915

6 

-

,3693

4 

Hypothèse de variances inégales 

  -4,015 
24,76

9 
,000 

-

,6304

5 

,1570

2 

-

,9539

9 

-

,3069

1 

 Hypothèse de variances égales الهيكلي المال رأس

1,692 ,197 -3,897 92 ,000 

-

,6533

3 

,1676

7 

-

,9863

4 

-

,3203

2 

Hypothèse de variances inégales 

  -4,189 
33,42

9 
,000 

-

,6533

3 

,1559

8 

-

,9705

2 

-

,3361

5 

 Hypothèse de variances égales العلاقات المال رأس
11,71

3 
,001 -4,492 92 ,000 

-

,6740

2 

,1500

5 

-

,9720

3 

-

,3760

2 

Hypothèse de variances inégales 

  -3,373 
22,73

6 
,003 

-

,6740

2 

,1998

5 

-

1,087

72 

-

,2603

3 

كريةالف الأصول  Hypothèse de variances égales 

,474 ,493 -4,018 92 ,000 

-

,6663

7 

,1658

5 

-

,9957

5 

-

,3369

8 

Hypothèse de variances inégales 

  -3,406 
25,04

4 
,002 

-

,6663

7 

,1956

5 

-

1,069

28 

-

,2634

5 

 Hypothèse de variances égales الفكرية الملكية

3,166 ,078 -3,235 92 ,002 

-

,5427

0 

,1677

6 

-

,8758

9 

-

,2095

1 

Hypothèse de variances inégales 

  -3,774 
38,55

7 
,001 

-

,5427

0 

,1438

0 

-

,8336

8 

-

,2517

3 
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Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type العمال عدد

Moyenne erreur 

standard 

 06838, 52970, 3,7274 60 عامل 249 إلى 1 من الفكري لالما رأس 

 10143, 59145, 3,5444 34 عامل 249 من أكثر

 07152, 55402, 3,8467 60 عامل 249 إلى 1 من البشري المال رأس

 10179, 59350, 3,5784 34 عامل 249 من أكثر

 09571, 74135, 3,6689 60 عامل 249 إلى 1 من الهيكلي المال رأس

 11460, 66822, 3,5549 34 عامل 249 من أكثر

 07977, 61792, 3,8259 60 عامل 249 إلى 1 من العلاقات المال رأس

 11623, 67773, 3,5163 34 عامل 249 من أكثر

 08584, 66491, 3,7833 60    عامل 249 إلى 1 من الفكرية الأصول

 13410, 78191, 3,6209 34 عامل 249 من أكثر

 08566, 66350, 3,2667 60 عامل 249 إلى 1 من الفكرية لملكيةا

 13136, 76596, 3,3235 34 عامل 249 من أكثر

 
Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 

sur l'égalité 

des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl 

Sig. 

(bilaté

ral) 

Différ

ence 

moye

nne 

Différ

ence 

erreur 

standa

rd 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 

% 

Inférie

ur 

Supéri

eur 

 Hypothèse de variances égales الفكري المال رأس 

,589 ,445 1,542 92 ,126 
,1829

6 

,1186

3 

-

,0526

4 

,4185

7 

Hypothèse de variances inégales 

  1,496 
62,58

4 
,140 

,1829

6 

,1223

3 

-

,0615

3 

,4274

5 

 Hypothèse de variances égales البشري المال رأس
,321 ,572 2,198 92 ,030 

,2682

4 

,1220

3 

,0258

7 

,5106

0 

Hypothèse de variances inégales 
  2,156 

64,79

8 
,035 

,2682

4 

,1244

0 

,0197

7 

,5167

0 

 Hypothèse de variances égales الهيكلي المال رأس

,548 ,461 ,742 92 ,460 
,1139

9 

,1536

9 

-

,1912

6 

,4192

3 

Hypothèse de variances inégales 

  ,763 
74,74

8 
,448 

,1139

9 

,1493

1 

-

,1834

7 

,4114

4 

 Hypothèse de variances égales العلاقات المال رأس
,479 ,490 2,253 92 ,027 

,3095

9 

,1373

9 

,0367

3 

,5824

5 

Hypothèse de variances inégales 
  2,196 

63,52

8 
,032 

,3095

9 

,1409

7 

,0279

2 

,5912

5 

 Hypothèse de variances égales الفكرية الأصول

,061 ,805 1,067 92 ,289 
,1624

2 

,1522

2 

-

,1399

0 

,4647

3 

Hypothèse de variances inégales 

  1,020 
59,95

5 
,312 

,1624

2 

,1592

2 

-

,1560

7 

,4809

1 

 Hypothèse de variances égales الفكرية الملكية

,040 ,841 -,377 92 ,707 

-

,0568

6 

,1506

8 

-

,3561

4 

,2424

1 

Hypothèse de variances inégales 

  -,363 
60,87

3 
,718 

-

,0568

6 

,1568

2 

-

,3704

6 

,2567

3 
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 الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية
 

Caractéristiques 

 N Moyenne Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

IC 3,60 3,60 3,6038 3,6038 00000, 00000, 3,6038 2 سنوات 5 من أقل 

 3,79 3,04 3,5342 3,2583 06330, 22824, 3,3962 13 سنوات 10 إلى 5 من

 4,79 2,42 3,8383 3,5742 06634, 58965, 3,7062 79 سنوات 10 من أكثر

Total 94 3,6612 ,55672 ,05742 3,5472 3,7752 2,42 4,79 

HC 3,40 3,40 3,4000 3,4000 00000, 00000, 3,4000 2 سنوات 5 من أقل 

 4,47 3,13 3,9829 3,3914 13574, 48943, 3,6872 13 سنوات 10 إلى 5 من

 5,00 2,47 3,9032 3,6343 06752, 60017, 3,7688 79 سنوات 10 من أكثر

Total 94 3,7496 ,58009 ,05983 3,6308 3,8685 2,47 5,00 

SC 3,80 3,80 3,8000 3,8000 00000, 00000, 3,8000 2 سنوات 5 من أقل 

 3,67 2,60 3,2082 2,8021 09321, 33606, 3,0051 13 سنوات 10 إلى 5 من

 4,80 2,27 3,8866 3,5649 08080, 71818, 3,7257 79 سنوات 10 من أكثر

Total 94 3,6277 ,71425 ,07367 3,4814 3,7740 2,27 4,80 

CC 3,89 3,89 3,8889 3,8889 00000, 00000, 3,8889 2 سنوات 5 من أقل 

 4,33 2,67 3,9273 3,3889 12356, 44551, 3,6581 13 سنوات 10 إلى 5 من

 5,00 1,89 3,8736 3,5639 07778, 69134, 3,7187 79 سنوات 10 من أكثر

Total 94 3,7139 ,65390 ,06744 3,5800 3,8479 1,89 5,00 

IA 3,56 3,56 3,5556 3,5556 00000, 00000, 3,5556 2 سنوات 5 من أقل 

 4,56 2,67 3,8916 3,0998 18171, 65517, 3,4957 13 سنوات 10 إلى 5 من

 5,00 1,44 3,9285 3,6045 08138, 72328, 3,7665 79 سنوات 10 من أكثر

Total 94 3,7246 ,70963 ,07319 3,5792 3,8699 1,44 5,00 

IP 3,20 3,20 3,2000 3,2000 00000, 00000, 3,2000 2 سنوات 5 من أقل 

 3,80 1,80 3,4710 2,6213 19501, 70311, 3,0462 13 سنوات 10 إلى 5 من

 4,80 1,20 3,4866 3,1716 07911, 70313, 3,3291 79 سنوات 10 من أكثر

Total 94 3,2872 ,69873 ,07207 3,1441 3,4303 1,20 4,80 

 

 
ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 1,080 2 ,540 1,770 ,176 الفكري المال رأس 

Intragroupes 27,745 91 ,305   

Total 28,824 93    

 Inter-groupes ,324 2 ,162 ,476 ,623 البشري المال رأس

Intragroupes 30,971 91 ,340   

Total 31,295 93    

 Inter-groupes 5,857 2 2,929 6,409 ,002 الهيكلي المال رأس

Intragroupes 41,586 91 ,457   

Total 47,444 93    

 Inter-groupes ,104 2 ,052 ,119 ,888 العلاقات المال رأس

Intragroupes 39,662 91 ,436   

Total 39,765 93    

 Inter-groupes ,877 2 ,438 ,868 ,423 الفكرية الأصول

Intragroupes 45,956 91 ,505   

Total 46,833 93    

 Inter-groupes ,909 2 ,455 ,930 ,398 الفكرية الملكية

Intragroupes 44,495 91 ,489   

Total 45,405 93    
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 إختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثالثة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,585a ,343 ,336 ,44372 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال البشري 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,447 1 9,447 47,983 ,000b 

Résidu 18,114 92 ,197   

Total 27,561 93    

a. Variable dépendante :  الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال البشري 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,568 ,301  5,211 ,000 

 000, 6,927 585, 079, 549, رأس المال البشري

a. Variable dépendante :  الأداء 

 

 الثالثة الرئيسية ختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضيةإ
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,485a ,235 ,227 ,47877 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الهيكلي 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,473 1 6,473 28,240 ,000b 

Résidu 21,088 92 ,229   

Total 27,561 93    

a. Variable dépendante :  الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الهيكلي 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,288 ,257  8,906 ,000 

 000, 5,314 485, 070, 369, رأس المال الهيكلي 

a. Variable dépendante :  الأداء 

 الثالثة: الرئيسية إختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,506a ,256 ,248 ,47221 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال العلاقات 
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ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,047 1 7,047 31,604 ,000b 

Résidu 20,514 92 ,223   

Total 27,561 93    

a. Variable dépendante :  الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال العلاقات 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,065 ,282  7,313 ,000 

 000, 5,622 506, 075, 421, رأس المال العلاقات

a. Variable dépendante :  الأداء 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثالثة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,567a ,321 ,314 ,45093 

a. Prédicteurs : (Constante), الأصول الفكرية 

 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 8,854 1 8,854 43,544 ,000b 

Résidu 18,707 92 ,203   

Total 27,561 93    

a. Variable dépendante :  الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), الأصول الفكرية 

 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,009 ,250  8,042 ,000 

 000, 6,599 567, 066, 435, الأصول الفكرية

a. Variable dépendante :  الأداء 

 

 إختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثالثة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,372a ,138 ,129 ,50816 

a. Prédicteurs : (Constante),الملكية الفكرية 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,805 1 3,805 14,734 ,000b 

Résidu 23,757 92 ,258   

Total 27,561 93    

a. Variable dépendante :  الأداء 
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b. Prédicteurs : (Constante), الملكية الفكرية 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,677 ,253  10,564 ,000 

 000, 3,838 372, 075, 289, الملكية الفكرية

a. Variable dépendante :  الأداء 

 

 إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,616a ,380 ,373 ,43110 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الفكري 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,463 1 10,463 56,301 ,000b 

Résidu 17,098 92 ,186   

Total 27,561 93    

a. Variable dépendante :  الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الفكري 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,422 ,297  4,784 ,000 

      

 000, 7,503 616, 080, 602, رأس المال الفكري

a. Variable dépendante :  الأداء 

 

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الرابعة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,562a ,316 ,308 ,57843 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال البشري 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 14,190 1 14,190 42,410 ,000b 

Résidu 30,782 92 ,335   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال البشري 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,996 ,392  2,538 ,013 
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 000, 6,512 562, 103, 673, رأس المال البشري

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 

 إختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الرابعة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,750a ,563 ,558 ,46232 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الهيكلي 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 25,308 1 25,308 118,407 ,000b 

Résidu 19,664 92 ,214   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الهيكلي 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,871 ,248  3,511 ,001 

 000, 10,881 750, 067, 730, رأس المال الهيكلي

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 إختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الرابعة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,716a ,512 ,507 ,48832 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال العلاقات 

 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 23,033 1 23,033 96,592 ,000b 

Résidu 21,938 92 ,238   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال العلاقات 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,694 ,292  2,377 ,020 

 000, 9,828 716, 077, 761, رأس المال العلاقات

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 إختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الرابعة:
 

 
Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,791a ,625 ,621 ,42794 

a. Prédicteurs : (Constante), الأصول الفكرية 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 28,123 1 28,123 153,568 ,000b 

Résidu 16,848 92 ,183   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : لتنافسيالمركز ا  

b. Prédicteurs : (Constante), الأصول الفكرية 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,634 ,237  2,676 ,009 

 000, 12,392 791, 063, 775, الأصول الفكرية

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 

 إختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الرابعة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,690a ,476 ,470 ,50617 

a. Prédicteurs : (Constante), الملكية الفكرية 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 21,400 1 21,400 83,524 ,000b 

Résidu 23,572 92 ,256   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : التنافسي المركز 

b. Prédicteurs : (Constante), الملكية الفكرية 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,264 ,252  5,007 ,000 

 000, 9,139 690, 075, 687, الملكية الفكرية

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 

 إختبار الفرضية الرئيسية الرابعة
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,834a ,695 ,692 ,38617 

a. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الفكري 

 

 
ANOVAa 
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Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 31,252 1 31,252 209,565 ,000b 

Résidu 13,720 92 ,149   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), رأس المال الفكري 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) -,292 ,266  -1,095 ,276 

 000, 14,476 834, 072, 1,041 رأس المال الفكري

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الخامسة
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,239a ,057 ,047 ,67895 

a. Prédicteurs : (Constante), البعد المالي 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,562 1 2,562 5,557 ,021b 

Résidu 42,410 92 ,461   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), البعد المالي 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,718 ,348  7,820 ,000 

 021, 2,357 239, 095, 225, البعد المالي

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 إختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الخامسة
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,546a ,298 ,291 ,58561 

a. Prédicteurs : (Constante), لاءبعد العم  

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13,421 1 13,421 39,134 ,000b 

Résidu 31,551 92 ,343   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), بعد العملاء 

 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 
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B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,188 ,378  3,145 ,002 

 000, 6,256 546, 099, 618, بعد العملاء

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 

 إختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الخامسة
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,607a ,369 ,362 ,55537 

a. Prédicteurs : (Constante), بعد العمليات الداخلية 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 16,595 1 16,595 53,804 ,000b 

Résidu 28,376 92 ,308   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), بعد العمليات الداخلية 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,034 ,344  3,009 ,003 

 000, 7,335 607, 094, 690, بعد العمليات الداخلية

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

 

 إختبار الفرضية الرابعة للفرضية الرئيسية الخامسة:
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,694a ,482 ,476 ,50333 

a. Prédicteurs : (Constante), بعد التعلم والنمو 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 21,664 1 21,664 85,511 ,000b 

Résidu 23,308 92 ,253   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : المركز التنافسي 

b. Prédicteurs : (Constante), بعد التعلم والنمو 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,960 ,282  3,406 ,001 

د التعلم والنموبع  ,723 ,078 ,694 9,247 ,000 

a. Variable dépendante : المركز التنفسي 

 إختبار الفرضية الرئيسية الخامسة:
 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,607a ,368 ,361 ,55581 

a. Prédicteurs : (Constante),  الأداء 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 16,550 1 16,550 53,572 ,000b 

Résidu 28,421 92 ,309   

Total 44,971 93    

a. Variable dépendante : التنافسي المركز 

b. Prédicteurs : (Constante),  الأداء 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,709 ,388  1,826 ,071 

 000, 7,319 607, 106, 775, الأداء 

a. Variable dépendante : التنافسي المركز 

 

 إختبار الفرضية الرئيسية السادسة:
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,422 ,297  4,784 ,000 

IC ,602 ,080 ,616 7,503 ,000 

a. Variable dépendante : PERF 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) -,292 ,266  -1,095 ,276 

IC 1,041 ,072 ,834 14,476 ,000 

a. Variable dépendante : Compp 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) -,564 ,292  -1,929 ,057 

PERF ,192 ,092 ,150 2,088 ,040 

IC ,926 ,090 ,741 10,322 ,000 

a. Variable dépendante : Compp 
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 الملخص:

معرفة والكفاءات البشرية برزت أهمية رأس المال الفكري كمورد استراتيجي، وكأحد الأصول في ظل اقتصاد عالمي مبني على ال
غير المادية المساهمة في توليد القيمة للمؤسسة، وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على البعد الاستراتيجي والديناميكي لدور رأس المال 

 30إطار في  93سسة الصناعية الجزائرية، حيث تم استخدام استبيان وجه لــــ الفكري في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي للمؤ 
 Baron and) طريقة( و SPSS)مؤسسة صناعية بولاية سطيف، واعتمد في تحليل البيانات والإجابة على الفرضيات المطروحة برنامج 

Kenny( واختبار )Sobel.) 

سات الصناعية محل الدراسة تتبنى إدارة رأس المال الفكري بمستوى متوسط، توصلت الباحثة من خلال هذه الدراسة إلى أنّ المؤس
كما أظهرت النتائج تأثيرا إيجابيا ومعنويا لرأس المال الفكري بمكوناته في تحسين الأداء وتعزيز المركز التنافسي، أيضا هناك تأثير 

العلاقة  ا أكدت نتائج الدراسة أنّ تحسين الأداء يُعد وسيطا مهما فيإيجابي ومعنوي لتحسين الأداء بأبعاده في تعزيز المركز التنافسي، كم
رورة زيادة أمّا أهم التوصيات فتتبلور بض بين رأس المال الفكري وتعزيز المركز التنافسي، وأنّ هذه الوساطة جزئية بين المتغيرات.

دارته كما يدار أي أصل مادي أخر، لكونه مص  درا مهما للتوجه الاستراتيجي للمؤسسة الصناعية الحديثة،الاهتمام برأس المال الفكري وا 
 وهذا باستغلال القدرات والأفكار الابتكارية وتوظيفها بفعالية.

 رأس المال الفكري، تحسين الأداء، المركز التنافسي، المؤسسة الصناعية. الأصول غير الملموسة، :الكلمات المفتاحية
Abstract: 

Within a global economy based on knowledge and human competencies, the importance of intellectual 

capital has emerged as a strategic resource, and as one of the intangible assets that contribute to generating value 

for the enterprise. This study aims to identify the strategic and dynamic dimension of the intellectual capital's role 

in improving performance and strengthening the competitive position of the Algerian industrial enterprise. To this 

end, a questionnaire was addressed for 94 executives in 40 industrial companies in the state of Setif. As far as the 

data analysis and hypotheses' testing, the (SPSS) program, the (Baron and Kenny) method and the (Sobel) test 

have been utilized. 

The researcher concluded through this study that the industrial companies being studied adopt the 

management of intellectual capital at a medium level. Additionally, the results have shown a positive and moral 

impact of intellectual capital with its components in improving performance and strengthening the competitive 

position, also there is a positive and moral impact to improve performance in its dimensions in strengthening the 

competitive position. Moreover, the results of the study also confirmed that improving performance is an important 

mediator in the relationship between intellectual capital and strengthening the competitive position, and that this 

mediation is partial between the variables. 

As for the most important recommendations, this study strongly suggest increasing interest in intellectual 

capital and its management just as any other material asset is managed, for it is an important source for the strategic 

orientation of the modern industrial entities. This can be performed by exploiting innovative capabilities and ideas 

and employing them effectively. 

          Keywords: Intangible assets, Intellectual capital, Improving performance, Competitive positions, 

Industrial enterprise. 


