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 اƅحمد لله اƅذي أعƊƊا باƅعƆم وزيƊƊا باƅحƆم و أƄرمƊا باƅتقوى 

 اƅحƊــــــــانو  بإƅى مƊبع اƅح . .. أƍدي ƍذا اƅعمل إƅى من ساƊدƊي في طريق اƅعƆم

 إƅى من Ƅان دعاؤƍم سر Ɗجاحي

ƅعزيـــــــــــــواƅتابعي زــــــــدي اƅحبيب اƅدتي اƅفاطمة ةـــــووا 

أمين  إƅى إخوتي ،) مريم، إيمان، سامية، ƍدى، سارة(بيتƊا و فرحتƌ  ريحاƊاتإƅى أخواتي 

 ، وƄل عائƆتيحفظƎم الله من Ƅل مƄروƋ ابراƍيم اƅخƆيلو 

 أدام الله محبتƊا فيƌ  ، سومية، سعاد وسƆيمةو مريومة إƅى أخواتي في الله مريم

  و طƆبتي الأعزاء ، زميلاتيإƅى أقاربي

 تقاƄƌƊل طاƅب عƆم يحب عمƌƆ و يسعى لإ إƅى

 إƅيƄم جميعا أƍدي ƍذا اƅجƎد

 

 ــاءــــــــــأسمـــــ

الإƍداء



 شكر و تقدير

 

 اƅصاƅحات تتم لله بفضل ألا  اƅمنة، و اƅحمد فƆه وأخيرا، أولا لله اƅشƄر

 :سƆم و عƆيه الله صƆىاƅنبي  قال Ƅما و 

 "اƅناس يشƄر لا من الله يشƄر لا"  

الأستاذ  إƅى اƅجميل اƅعرفان و اƄƅبير اƅتقدير و اƅجزيل باƅشƄر أتقدم
 "علي عبد الله" اƅدƄتور

 ونصائحه اƅقيمة توجيهاته عƆى و اƅبحث هذا عƆى بالإشراف تفضل اƅذي 
 جهد و وقت من معي بذƅه ƅما و ،اƅبناءة

وأشƄر الأستاذ بن مداني مختار عƆى مساعدته ƅي في اƅجانب الاحصائي 
 واƅمنهجي

 اƅمناقشة ƅجنة أعضاء الأساتذة إƅى اƅتقدير و اƅشƄر بخاƅص أتوجه Ƅما

 ƅقراءته اƅوقت ثمين أنفسهم ƆƄفوا و اƅبحث هذا مناقشة بقبول تفضƆهم عƆى

 تهموتوجيها نصائحهم مجمل عƆى واƅعرفان اƅشƄر فƆهم تقييمه، و



 

 

 

 

 

 

 الملخــــــــص



       اƃمƄخـــــــــص 

 ƌتوجƅمية اƍحديثة أƅدراسات اƅرت اƎىأظƅم  إƎأصل م Ƌبشري و اعتبارƅا اƎƅالاستثمار في رأس ما

استغلال أفƄارƋ في و تطويرƋ وجب عƆيƎا تƊميتƌ و ، الاستمرار و اƅبقاء من تتمƄن حتى من أصوƎƅا

, وƅقياس قدرة ƍذا اƊƅوع من وجي،اƅحل Ƅƅيفية اƅبقاء في ظل اƅمƊافسة و الاƊفتاح اƅتƊƄوƅ إيجاد

و حاوƊƅا إسقاط ؛الاستثمار عƆى اƅتأثير في أداء اƅمƊظمة اعتمدƊا عƆى Ɗموذج اƅقيمة اƅمضافة

 .أƅياƊس ƆƅتأميƊاتاƅدراسة عƆى مƊظمة جزائرية 

 اƄƂƃمات اƃمفتاحية

 رأس اƃمال اƃبشري، رأس اƃمال اƃفƂري، الأداء.

Abstract : 

     The last studies seen the importance of the investissement in humain 

capital, also considurate it in important actif in to stay and continue. 

That means  the organization have to devalope it  and explate his ideas 

to  find the resolution. To evaluate this type of investissement effects 

the performance  we adepte the add value model and we try to project 

this study on algeria organization alliance assurance 
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Humain capital, intellectuel capital, the perfomance of organization 
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 مقدمةال
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ƃة ــــــمقدماƃة:ــــــــعاما 

حضي موضوع أداء اƅمؤسسات بأƍمية باƅغة ƅدى اƅدارسين واƅمختصين في مجال عƆوم اƅتسيير وƅقد    

Ƅثرت اƅدراسات اƅتي تƊاوƅتƌ؛ حيث تمحورت أغƆبƎا في تحديد مفƎوم الأداء وتحƆيƌƆ وفق اƅمتغيرات 

 إذ اعتبرمƊذ مƊتصف اƅقرن اƅعشرين  ƌبƍتمام يرجع الا اƅذي اƅمشƌƅ ƌƆƄ: مƎƊا رأس اƅمال اƅبشري

ن أثمن ضروب رأس أبقوƌƅ ."أƄد الاقتصادي أƅفريد مارشال  حيث ،اƅمؤسسةاƅعƊصر اƅجوƍري في 

بسبب :أن مƊحƊى إƊتاجيتƌ يتصاعد بƊفس اتجاƋ مƊحƊى خبراتƌ  1اƅمال ƍو ما يستثمر في اƅبشر "

بالأحرى ثروتƎا أو الإطلاق ، بل أساس ثروتƎا  من أƍم أصول اƅمؤسسة عƆى وبذƅك أصبحمƎاراتƌ. و 

  ميزات اƅتƊافسية اƅتقƆيدية.ك بسبب تراجع الأƍمية اƊƅسبية ƆƅذاتƎا و ذƅحد في 

ƅتحقيق أƍدافƎا  اƅساعيالأساسي  اƅمحورتƊميƅ ƌيصبح Ƌ وتسعى ƅجب عƆى اƅمؤسسات أن تطور ƅذƅك و  

تفوقƎا و ة يمثل معيارا ƆƅحƄم عƆى مدى ƊجاحƎا باعتبار الأداء اƅذي تحققƌ اƅمؤسسو  .حاضرا ومستقبلا

 فإن اƅسبيل الأساسي ƅمواجƎة ƍذƋ اƅتغيرات اƅبيئية ƍو اƅبحث عن رفع مستوى الأداء.

اƅمؤسسات ومن بيƎƊا اƅمؤسسات اƅجزائرية اƅتي لازمƎا اƅضعف في تسعى  من ƍذا اƅمƊطƆق       

مداخل من أƍمƎا رأس اƅمال اƅبشري  يق عدةعن طر  إƅى تطوير أدائƎا الأداء مƊذ ƊشأتƎا حتى الآن

ƌمية الاستثمار فيƍحديثة وأƅا اƎƊين ومƄتمƅتحفيز واƅتدريب واƅاƄ يديةƆتقƅا اƎƊيب مƅ؛ عن طريق عدة أسا

 . Ƅادارة اƄƅفاءات وتƊƄوƅوجيا اƅمعومات والاتصال وƄذا ادارة اƅجودة اƅشامƆة

 اƅمواƅيةƅذي سيƄون محور اƅدراسة ومن خلال ما تقدم يمƊƊƄا طرح اƅتساؤل اƅرئيسي و ا
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 الإشƂاƃية اƃرئيسيةأولا: 

 ؟" .أداء مؤسسة أƃياƈس Ƅƃتأميƈاتتفعيل Ƃيف ساهم الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري في      

في مؤسسة  الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشريواقع  سƊحاول من خلال ƍذƋ اƅدراسة اƅتعرف عƆى Ǝƅذا   

 .ء مؤسسة أƅياƊسافي تحسين أد تƌ مو مدى مساƍ أƅياƊس،

 اƃفرضيات ثاƈيا: 

  و تƊبƊي دراستƊا ƍذƋ عƆى اƅفرضيات اƅتاƅية :

  يƊزبوƅمال اƅي و رأس اƆƄيƎƅمال اƅبشري و رأس اƅمال اƅرأس اƆƅ ة إحصائيةƅيوجد تأثير ذو دلا

 عƆى الأداء الاقتصادي.

 مايوجد تأƅي و رأس اƆƄيƎƅمال اƅبشري و رأس اƅمال اƅرأس اƆƅ ة إحصائيةƅي ثير ذو دلاƊزبوƅل ا

ƅى الأداء اƆيعƅما. 

 اختيار اƃموضوعأسباب ثاƃثا: 

 Ɗƍاك عدة أسباب دعتƊا إƅى إختيار ƍذا اƅموضوع، وأƍمƎا :  

 بƅموارد اƅقة باƆمتعƅمواضيع اƅدارسة اƅ اƊƆا في إدارة الاعمال وميƊم تخصصƄشرية .بح 

  مية رƊبحث في مجال تƅة اƆماجستير بتوسعة أمواصƅفي ا ƌƅاوƊذي تم تƅبشري اƅمال اƅس ا

 مجال اƅبحث.

  مية الإستراتيجيةƍا بالأƊلاستثمار في شعورƅ ما أرƄبشري، وƅمال اƅيقول’‘س ا’’peter 

drucker " سانƊو الإƍ ا مورد واحد حقيقيƎƅ وعƊ 1إن أى مؤسسة من أى . 

  ا بأنƊى ضعف و إعتقادƅبيرة إƄ جزائرية يعود بدرجةƅمؤسسة اƅتسير سوء ضعف الأداء في ا

 س اƅمال اƅبشري .أر 
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 ج‌

 

  دراسةف اƃاهدأا: رابع

في تقديم بعض الاقتراحات اƅتي  إƅى تشخيص ƍذƋ اƅوظيفة رغبة مƊا ƍذƋ اƅدراسةإƊƊا Ɗسعى في     

و تم  .محل اƅدراسة ƅمؤسسةفي ا الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشرييمƎƊƄا اƅمساƍمة في تحسين 

 تخƆيص أƍداف اƅدراسة في اƊƅقاط اƅتاƅية:

  تيƅمؤشرات اƅمعايير واƅى توضيح اƆعمل عƅبشري واƅمال اƅوم الاستثمار في رأس اƎتأصيل مف

 .تبين أƍمية تƊمية ƍذا اƊƅوع من الاستثمار

 ى دور الاستثƆتعرف عƅبشري في أداƅمال اƅظمة.مار في رأس اƊمƅاء ا 

 بشريƅمال اƅرأس اƅ مضافةƅقيمة اƅتحديد مؤشرات ا. 

 دراسةƅمؤسسة محل اƅاستطلاع واقع الأداء في ا. 

 موذجƊ مؤسسة  مقترح وضعƅى مستوى اƆوعي عƊƅبشري اƅمال اƅرأس اƅ مضافةƅقيمة اƅقياس اƅ

  .محل اƅدراسة

 أهمية اƃبحثسا: خام

ƅتسي اƄية : وعموضيƅتاƅقاط اƊƆƅ ظراƊ ميةƍأ 

 مية ر  عتبرتƊبير في ميدان أتƄ تماماƍقيت اƅ تيƅمواضيع اƅثر اƄبشري ، من أƅمال اƅس ا

اƅتسيير والادارة وباƅرغم من اƅتطور اƅذي طرأ عƆى الأسس واƊƅظريات الا أƌƊ مازال Ɗƍاك 

 مجال واسع Ɔƅبحث.

 موضوع الاستثمار في رأسƅ ميةƆعƅفية اƆخƅمدخل  تقديم اƅذا اƍ يفية إستخدامƄبشري ، وƅمال اƅا

 في تعظيم قيمة الأصول اƅبشرية في اƅمؤسسة . 

 مؤسسة.الأ حيتوضƅجاح و بقاء اƊ في ƌذي يؤديƅدور اƅبشري  واƅمال اƅرأس اƅ بيرةƄƅمية اƍ 
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  ةاƃمستخدممـƈهج وأدوات اƃدراسة ا: سادس

اƅتحƆيƆي بغرض وصف  اƅوصفي اƅدراسة سƊستخدم اƅمƎƊجتماشيا مع أƍداف وطبيعة موضوع    

اƅدراسة واعتماد Ɗموذج اƅقيمة واقع الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري في اƅمؤسسة محل وتحƆيل 

حيث تم دراسة واختبار  ،ƅقياس مساƍمتƌ في تفعيل أداء اƅمؤسسة VAICاƅمضافة Ɔƅرأس اƅمال اƅفƄري 

، مع استعمال أسƆوب اƅمقابƆة Ɔƅحصول عƆى اƅمزيد من SPSS20اƊƅموذج بالاعتماد عƆى برƊامج 

 اƅمعƆومات تساعد في بƆورة أفƄار مƎمة حول اƅموضوع.

 حدود اƃدراسة اƃمƂاƈية واƃزماƈية: اسابع

؛ حيث يرجع اختيارƊا ƎƅذƋ تمت اƅدراسة عƆى مستوى مؤسسة أƅياƊس اƅجزائر اƅمديرية اƅعامة   

وتم  ،1111ة اƅحصول عƆى اƅتقارير اƅماƅية ƄوƎƊا اƊضمت ƅبورصة اƅجزائر في ƅاƅمؤسسة ƅسƎو 

اƅفترة تميزت بوجود اƅمعƆومات اƅمطƆوبة  ( باعتبار أن ƍذ1112Ƌ-1111اƅترƄيز عƆى اƅمدة اƅزمƊية )

  1111خاصة حول رأس اƅمال اƅبشري Ɔƅمؤسسة ؛ ƆƅعƆم فقد تم اƊشاء مديرية اƅموارد اƅبشرية في 

  ( وتوفر اƅمعƆومات ƆƅسƊوات اƅمواƅية.1111حيث تم عرض حصيƆة اƅسƊة اƅماضية )قبل الاƊشاء 

 

 هيƂل اƃدراسةثامƈا: 

ضم ثلاثة  : اƅجزء الأول مبƊي عƆى اƅمفاƍيم واƅدراسات اƊƅظرية حيثين ئإƅى جز  قمست دراستƊا

في  الاستتثمار في رأس اƅمال اƅبشريسƊتطرق بداية إƅى اƅعƊصر الأساسي في اƅدراسة وƍو  فصول

تبيان عƆيƎا ƍذا اƊƅوع من الاستثمار و  الأسس اƅتي يرتƄزاƅفصل الأول، حيث سƊقوم بمحاوƅة تحديد 

ƌتطر ،مميزاتƊما سƄ ىƅة ق إƅي بمحاوƊثاƅفصل اƅبشري في اƅمال اƅشيط الاستثمار في رأس اƊيات تƅآ

مجال اƅمخاطرة في  ، ثم ƊƊتقل إƅى تحديدƅحصر مختƆف الأساƅيب اƅتقƆيدية و الأساƅيب اƅحديثة

    الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري



‌ϩ 
 

‌ϩ 
 

سƊقوم في  مƊظمةوأداء اƅ بشري الاستثمار في رأس اƅمال اƅوباعتبار أƊƊا بصدد دراسة اƅعلاقة بين    

إدارة الأداء من خلال ƊظامƎا وخطواتƎا، ثم Ɗقوم  وباƅتطرق إƅى مدخل Ɗحو الأداء  ƅثاƅفصل اƅثا

، وفي الأخير ƊخƆص إƅى اƅمؤشرات و أساƅيب اƅقياسمن حيث  اƅمƊظمةبالاƊتقال Ɗحو تقييم أداء 

اƅتطرق Ɗƅموذج اƅقيمة من خلال ل اƅبشري اƊƅماذج اƅتي تربط بين الأداء و الاستثمار في رأس اƅما

 اƅمضافة ƅرأس اƅمال اƅفƄري اƅذي تم إعتمادƋ في اجاƊب اƅتطبيقي.

Ɗتطرق فيƌ إƅى  اƅذي اƅرابعفصل اƅعبر تخصيص أما اƅجزء اƅثاƊي فƎو مخصص ƆƅجاƊب اƅتطبيقي   

ة واƅتطور واƅمƎام من خلال اƊƅشأ باƅمؤسسةوذƅك من خلال اƅتعريف  أƅياƊسدراسة حاƅة حول مؤسسة 

 والأƍداف واƅشƄل اƅتƊظيمي Ɔƅمؤسسة. 

اƊƅموذج اƅمتبع وتحديد متغيراتƌ باƅتعرف عƆى الإجراءات اƅمƎƊجية Ɔƅدراسة بتحديد بعد ذƅك Ɗقوم    

اƅفرضية الأوƅى واƅثاƊية ثم تحƆيل وعرض ب SPSS20وفرضياتƌ، ثم اختبارƋ باƅبرƊامج الاحصائي 

  اƅعامة وفق فرضيات اƅبحث.و اƊƅتائج اƅجزئية استخلاص 

 

 

 اƃدراسات اƃسابقة  تاسعا:  

بالإضافة إƅى اƅعديد من اƅدراسات اƅموثقة في اƅمجلات واƅدوريات واƄƅتب تم الإطلاع عƆى اƅعديد من 

 ، ƊذƄر من أƍمƎا: رأس اƅمال اƅبشرياƅدراسات اƅجامعية اƅتي تمت ضمن مجال تسيير 

 اƃدƂتوراƉ: اتأطروح -

 ƎƊا :اƅتي من بي

   اعية دراسةƊصƅمؤسسة اƅري في أداء اƄفƅمال اƅى رأس اƆفاق عƊمة الاƍي، مساƊعزيز دحما 



 و‌
 

 و‌
 

حاƅة مؤسسة سوƊطراك، أطروحة دƄتوراƋ في اƅعƆوم الاقتصادية تخصص تسيير، جامعة أبي بƄر 

فس . وجƌ اƅشبƌ بين ƍذƋ الأطروحة والأطروحة اƅتي قمت باعدادƍا ƍو تƊبي 1112ƊبƆقايدـ تƆمسان، 

اƊƅموذج أي Ɗموذج اƅقيمة اƅمضافة ƅرأس اƅمال اƅفƄري من أجل تأثير اƅمتغير اƅمستقل رأس اƅمال 

ففي اƅقصد من اƅدراسة فمصطƆح الاƊفاق  أولا اƅفƄري مع اƅمتغير اƅتابع الأداء, أما وجƌ الاختلاف

حمل عƆيƌ تƄاƅيف يقوم بأƄ ƌƊأي جزء من اƅمؤسسة Ɗت رأس اƅمال اƅبشري باƊƅظرة اƅتقƆيديةƅ اƊƅظريعƊي 

بالأعمال اƅمطƆوبة وƊتتبع ذƅك بسجلات،Ɗحن في دراستƊا ƊتƆƄم عن الاستثمار فيƌ وأƍمية ذƅك بل 

 وضرورة اعتبارƋ أصل مƎم من أصول اƅمؤسسة؛

ثاƊيا في دراسة واختبار اƅفرضيات اƅباحث قام بفصل مƄوƊات رأس اƅمال اƅفƄري ودراسة Ƅل واحد مƎƊا 

 ƌƊى حدى أي أƆى عƆع Ƌين ثابتين وقام بدراسة تغير متغير واحد مستقل وآثارƆمستقƅمتغيرين اƅاعتبر ا

 اƅمتغير اƅتابع.

  مؤسسات الاقتصادية فيƆƅ افسيةƊتƅميزة اƅري في تحقيق اƄفƅمال اƅويزة فرحاتي، دور رأس اƅ 

قسم عƆوم ، أطروحة دƄتوراƋ -باتƊة -الاسمƊت عين اƅتوتة ظل اقتصاد اƅمعرفة دراسة حاƅة شرƄة

 .1112 -بسƄرة-تسيير، تخصص تƊظيم اƅموارد اƅبشرية، جامعة محمد خيضر

حيث تطرقت اƅباحثة في دراستƎا إƅى مساƍمة رأس اƅمال اƅفƄري في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅشرƄة 

، وقامت باختبار فرضياتƎا أسƆوب الاستبيان في جمع اƅمعƆومات تحيث استخدمالاسمƊت بعين اƅتوتة.

قامت فيƎا بفصل Ƅل مƄون Ɔƅرأس اƅمال اƅفƄري عƆى حدى لاظƎار مساƍمة Ƅل مƄون في اƅتي 

  .تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية

 ر :ياƃماجيست مذƂرات -

  حديثةƅظمة اƊمƅبشري في اƅمال اƅمية الاستثمار في رأس اƍة –جدي أسماء "أƅدراسة حا 



‌ί 

 

‌ί 

 

حيث قامت اƅباحثة بدراسة  1111دة .ر إدارة أعمال ،جامعة اƅبƆييجيستام مذƄرة –اتصالات اƅجزائر 

الإشƄاƅية اƅتاƅية:ƍل توƅي مؤسسة اتصالات اƅجزائر اƍتماما رئيسيا بالاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري؟ 

واقع اƅتدريب Ƅمؤشر ƅلاستثمار اƅلامادي استطلاعية عن طريق الاستبيان ƅتوضيح حيث تمت دراسة 

 ƅدراسة.محل ا ƆƅتƊمية رأس اƅمال اƅبشري في اƅمؤسسة

 باƅتاƅي رƄزت اƅدراسة عƆى أسƆوب واحد وƍو اƅتدريب واظƎار أƍميتƌ في أداء رأس اƅمال اƅبشري .    

حيث تختƆف اƅدراسة اƅحاƅية بترƄيزƍا عƆى واقع الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري في مؤسسة أƅياƊس 

 افة Ɔƅرأس اƅمال اƅفƄري.وتأثير ذƅك عƆى الأداء اƆƄƅي ƆƅمƊظمة باعتماد عƆى Ɗموذج اƅقيمة اƅمض

  ة مؤسسةƅواقع والآفاق دراسة حاƅبشري اƅمال اƅرأس اƆƅ تسيير الاستراتيجيƅمشتة ياسين، ا

CAAR مفي  ، ماجستيرƆظيم وع عƊجزائر، ملالاجتماع تƅ1112،جامعة ا. 

ف اƍتم اƅباحث في دراستƌ باƅتطرق مختƆف أساƅيب الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري بدأ من اƅتوظي

اƅتدريب، اƅترقية، وطبيعة الاتصال اƅموجود في اƅمؤسسة بالاضافة إƅى ثقافة اƅمƊظمة وأثرƍا عƆى أداء 

اƅعمال، حيث اعتمد عƆى الاستبيان في اƅحصول عƆى تصور ƅواقع اƅتسيير الاستراتيجي ƅرأس اƅمال 

واƅعوامل اƅمؤثرة  اƅبشري وتم تحƆيƊƆƅ ƌƆتائج وفق تخصصƌ عƆم اجتماع عن طريق تحƆيل بيئة اƅعمل

 .فيƎا
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 اƃفصل الأول : أسس و مميزات الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري 

 

 دــــــــــــتمهي

ييرƍا ƆƅعƊصر اƅبشري عرفت اƅمƊظمات في اƅفترة اƅراƊƍة تحوّؿ Ɗوعي جديد في علاقتƎا بتس      

اƅتسيير فيƎا بصفة عامة، ƍذا اƅتحوؿ يقوـ عƆى أساس اعتبار اƅمورد اƅبشري رأس بصفة خاصة و 

 .تثميƌƊ بما يحقؽ اƅميزة اƅتƊافسية Ǝƅار مادي يجب الاستثمار فيƌ و ماؿ غي

فƎذا الاستثمار استراتيجي لا يتمثؿ في اƅفرد Ƅقيمة مطƆقة بؿ يتمثؿ في اƅمƊتوج اƅذƊƍي مف         

  اƅتƊظيمية اƅتي يƊشط فيƎا.علاقة اƅفرد باƅبيئة اƅطبيعية و  اƅمعارؼ و اƅخبرات اƅمترتبة عف

في ƍذا  مف ƍذا اƅتزايد في الاƍتماـ باƅعارؼ اƅمƄتسبة ƅرأس اƅماؿ اƅبشري، سƊتƊاوؿاƊطلاقا     

 :اƅفصؿ أسس و مميزات ƍذا اƊƅوع مف الاستثمار وفؽ اƅتقسيـ اƅتاƅي

مف مفƎوـ اƅيد  الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشريتطور مفƎوـ في اƅمبحث الأوؿ  ƊاوؿƊتس       

محددات ثـ توضيح  ،ƅجاƊب الاقتصادي واƅجاƊب اƅتسييريمف ا إƅى مفƎوـ رأس ماؿاƅعامƆة 

اƅثاƅث فتـ  بحثأما اƅم، واƅعوامؿ اƅمؤثرة فيƌ في اƅمبحث اƅثاƊي رأس اƅماؿ اƅبشري الاستثمار في

 ƌري تخصيصƄفƅماؿ اƅرأس اƅيؿƆتحƅ  بشري وƅماؿ اƅوبيف رأس ا ƌƊعلاقة بيƅميزة اƅؽ اƆفي خ ƌميتƍأ

 .اƅتƊافسية
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 اƃعنصر اƃبشري من منطƄق اƃيد اƃعامƄة إƃى منطƄق رأس اƃمالل : اƃمبحث الأو

اƅتي تقوـ عƆى أف الأفراد   شري في اƅستيƊات مف اƅقرف اƅماضيطورت Ɗظرية رأس اƅماؿ اƅبت     

في اƅمƊظمات ƍـ اƅذيف يقوموف بتعظيـ اƅثروة، ƅتوجƌ الأƊظار بشƄؿ غير مسبوؽ إƅى أف الأفراد 

دورا في تحقيؽ اƊƅتائج اƎƊƅائية Ɔوف رأس ماؿ بشري لا يقؿ أƍمية و ة يمثعاƅيي اƅخبرة و اƅمƎار 

 مة عف رأس اƅماؿ اƅمادي.ƆƅمƊظ

"رأس اƅماؿ اƅبشري"  مصطƆح مفƎوـ إƅى توضيح ƅذا ارتأيƊا أف Ɗتطرؽ في ƍذا اƅمبحث      

ƌاتƊوƄوم ƌفي خصوصيت ƅب الأوؿ ، اƆىو مطƅشير إƊ ظريةƊƅ تاريخيƅتطور اƅالاستثمار  اƌفي  في

في  في خƆؽ اƅميزة اƅتƊافسية ة ƍذا اƊƅوع مف الاستثمارأƍميو  ƌأƍداف تبياف ثـ ،اƅمطƆب اƅثاƊي

 .اƅمطƆب الأخير

 مƂوناتهو ي رأس اƃمال اƃبشر  مفهوم اƃمطƄب الأول: 

 تضيؽو  عحات تتساƅمصطƆرأس اƅماؿ اƅبشري أف اƅمفاƍيـ و مراجعة مصطƆح  يلاحظ مف خلاؿ    

 حبƎا، سƊذƄر فيما يƆي بعض اƅتعريفات اƅخاصة بƌحسب رؤية و ƍدؼ صا

 بشري رأس مال اƃ أولا: مفهوم 

أعظمƎا أثرا في د وجماعات اƅعمؿ ƍو أƍـ اƅقوى و الأفرا إف اƅعƊصر اƅبشري اƅمتمثؿ في      

و تسبب تشƄيؿ حرƄة اƅمƊظمة ، فƎـ اƅذيف يتخذوف اƅقرارات اƅتي تƎيئ ƆƅمƊظمة فرص اƊƅجاح أ

  رأس اƅماؿ اƅبشريبذƅؾ فالاستثمار في و  .رƎƊا خسائر واحتمالات اƅفشؿ و الاƎƊيامشƄلات يƊتج ع

ƌو إدارت ƌƎوتوجي ƍبشرية  وƅمية اƊتƅتقدـ في اƆƅ ـƄحاƅصر اƊعƅ1الاقتصاديةو ا. 

                                                   
1  Khaled Khebbach,Neila Nedjadi,le capital intellectuel et la gestion de la connaissance concepts, 

priorités et perspectives, , Blida, colloque international, Gestion et mesure de Capital Intellectuel dans les 

organismes d’affaires Arabes ,2008   
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مف خلاؿ أƍمية اƅعƊصر اƅبشري في اƅمƊظمة سوؼ Ɗتطرؽ بداية إƅى مفƎوـ رأس ماؿ      

 ƌ .اƅبشري ثـ مفƎوـ الاستثمار في

  عماؿ، و عموماƅيف، اƄƅماƅظمة تشمؿ اƊبشرية لأية مƅيبة اƄترƅا " :ƌبشري يقصد بƅماؿ اƅرأس ا

 Ƅ2ؿ الأفراد  اƅذيف يساƍموف بمواƍبƎـ ، مƎاراتƎـ و ƄفاءتƎـ اƅفردية فيƎا.

  ƌذي  ألاف بيتوفو عرّفƅمعرفي اƅمخزوف اƅؾ اƅذ : ƌƊقاموس الاقتصادي بأƅو آخروف في ا 

و اƅذي يمƌƊƄ أف يتزايد Ƅما يمƌƊƄ أف يتƊاقص )عƊدما يƎمؿ( ويتميز بخاصيتيف يمتƌƄƆ اƅفرد 

 أساسيتيف ƍما: 

  لاماديةƅصفة اƅا 

 اƎƄƆذي يمتƅشخص اƅا عف اƎƆف فصƄمعارؼ لا يمƅؾ اƆ3ت 

  و ƌتزعرفƅي: شوƆما يƄ ي أف الأفراد تƎبديƅـ"مف اƄتي تتراƅارات و معارؼ اƎتسب مƄ ؿƄتشƅ  

 4ير اƅذي يعتبر عƊصر جوƍري يمƄف توظيفƄ ƌاستثمار" رأس اƅماؿ، ƍذا الأخ

حيث بدأ استخداـ مصطƆح اƅرأس اƅماؿ اƅبشري أوائؿ اƅستيƊات مف اƅقرف اƅعشريف، وفؽ Ƅتابات    

لآدـ  مف اƅباحثيف اƅذيف يرجعوف الأمر Ɗƍاؾ مجموعة ف، Ƅما أ 1964 غاري بيƄرو  1961 شوƅتز

 طريؽ ثمار فيƌ عفروة الأمـ أيف Ɗبƌّ إƅى ضرورة الاستسميث في اƅقرف اƅثامف عشر في Ƅتابƌ ث

ي تحسيف أداء اƅعماؿ في اƅمƊظماتاƅتعƆـ ƄأسƆوب فعاؿ ف

                                                   
2
   ،Δالعربي Δبالمؤسس ϱالاستثمار البشر Εاهرة ، مصرعبد الرحمان توفيق، استراتيجياϘال ، ، ϙللإدارة يمي Δالمرضي Εمركز الخبرا

، ϰالأول Δبتصرف 06-02.ص6991الطبع 
3
  Alain Beitone, et autres, Dictionnaire de Science Economique,3 édition, Armand Colin, ,2012, P42 

4
  ΩΪόϟا  ،ΔϴγاΪγ، ΔϳΩΎμΘϗالا ΔϴΑήόϟا ΙΎΤΑالأ ΔϠΠϣ ،ΔϳήائΰΠϟا ΩϮϬΠϟا ϰϟ· ΓέΎηالا ϊϣ Ϟغθϟا ΎϳΎπϗ ϭ ΔϳήθΒϟا ΔϴϤϨΘϟا ،ϲϠϋ εϭΪϴϤΣ0 

 ι ،ΓΪϴϠΒϟا ΐϠΣΩ Ϊόγ ΔόϣΎΟ181-182 
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 ييير  حسبƄفريديريؾ دو(Frédéric Docquier)  ح رأفإƆبشريف مصطƅماؿ اƅس ا 

 1عبارة عف ازدواجية بيف اƄƅفاءات اƅفطرية و اƅمƄتسبة عف طريؽ اƅتعƆـ، اƅخبرة و اƅتدريب

  و يشيرAlain Chamak  وCéline Fromace  بشري يتضمف مجموعة أفƅماؿ اƅرأس ا 

 2اƅمƄتسبة خلاؿ حياة اƅفرد اƅعائƆية، اƅتعƆيمية و اƅمƊƎية تاƅمعارؼ، اƅعادات و اƅسƆوƄيا

غاري  يحددس اƅماؿ اƅبشري وتطويرƋ، حيث أف يجمع بيف اƄتساب ر اƅمؤƅفيف مف حاوؿ أومف      

Ƅر بيGary.S.Becker تاجية باعتبƊموارد الاƅمخزوف مف اƄ بشريƅماؿ اƅجزء لا يتجزأ رأس ا Ƌار

يتأƅؼ مف عدة عƊاصر متƊوعة، مثؿ اƅمستوى اƅتعƆيمي، اƅتدريب، اƅخبرة  مف اƅمجتمع، حيث

 3.اƅمƊƎية، اƅصحة و معرفة اƊƅظاـ الاقتصادي

اƅتعريؼ اƅذي تتبƊاƋ مƊظمة  س اƅماؿ اƅبشري، ذƅؾأواسعة الاƊتشار ƅمصطƆح ر اƅمف اƅتعريفات     

ƌƊ " مجمؿ اƅمعارؼ واƅمؤƍلات أي يرى تواƅ (OCDE , 1989*) اƅتƊمية واƅتعاوف الاقتصادية

ƎƄƆتي يمتƅمميزات الاخرى اƅؿ اƄفاءات وƄƅساف واƊتي مف شأا الاƅا واƎتسبƄا أو يƎƊأ ƌƅ ف تحقؽ

 4الاجتماعي والاقتصادي".، اƅرفاƋ اƅفردي

  ر حيثƄيرى دريDrucker حقيقƅماؿ اƅيأف رأس ا Ǝظمة مƊا أولأي مƎشاطƊ افƄ ا  ماƎحجم 

 اƅقدرات اƅخاصةستراتيجيا. في مجموعة اƅموارد و إƊما يتمثؿ في رأس ماؿ اƅبشري اƅذي يعد موردا ا

ƅلإƊتاجية مف خلاؿ  ة تƊافسية تعتمد عƆى الابتƄار، واƅتحسيف اƅمستمراƅتي تمƊح اƅمƊظمة ميز و 

                                                   
1
 Frédéric Docquier et autres, Capital Humain et Dualisme sur le marché du travail, , Bruxelles 1 

er
 

édition, de Boeck Université,2002 P 8 (e-book) 
2
 Alain Chamak, Céline Fromace, le Capital Humain Comment le développer et l’évaluer, France ,Edition 

Liaisons, Malmaison cedex, 2006 P19 (e-book) 
3
  Gary Becker, Le Capital Humain- une analyse théorique et empirique, www.universalis.fr le 

06/07/2014 
4
  Donald J .Johnston, l’investissement dans le Capital Humain – une comparaison internationale- France 

Editions de l’OCDE , , 1998,P9 (e-book) 

*OCDE : Organisation de Coopération et Développement Economiques 

http://www.universalis.fr/
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 ƌطاقتƅ امؿƄƅعبء تقدتفعيؿ ا ƌيƆإذ يقع ع ،ƌار، و و قدراتƄبحوثيـ الأفƅجراء ا تحويؿ ƊتائجƎا و  ا 

 1 .إƅى مƊتجات

 مƄستار جا وآخروف بأƅي اƆع ƌا يعرف ƌƊ ؾƆخبرات و تƅية واƊضمƅمعرفة اƅاراتاƎمƅموجودة في  اƅا 

 .ƅ ƌƊƄƅ2يس مƄƆا Ǝƅا وƍو يمثؿ مورد دخؿ ƆƅمƊظمة و  داخؿ عقوؿ اƅموظفيف

  ؾƅذƄ بيعرؼ:ƌƊخبراتمجم" أƅمعارؼ ،وعة اƅطاقات ،اƅحماس ،اƅتي و  الإبداع ،اƅصفات اƅا 

 3يمتƎƄƆا اƅعامƆوف في اƅمƊظمة، و يستثمروƎƊا في اƅعمؿ".

   دريؾ “أعطىƊيƄ“kendrick    ماؿƅاسـ رأس ا ƌيƆؽ عƆثر تحديدا ، حيث أطƄتعريفا أ 

 .4اƅبحوث  غير اƅمادي أو غير اƅمƆموس اƅذي يتراƄـ بالاستثمار في اƅتعƆيـ و

 :يثي  بأفƆƅادية اƊ شمري وƅامش اƍ ؿ مفƄ فرد عبارة عف  و يوضحƆƅ بشريƅماؿ اƅرأس ا 

 في حياتƌ، مف تعƆيـ و تƄويف مدرسي، جامعي، و Ƅذا خبراتƌ اƅمƊƎيةمجموع اƅمعارؼ اƅتي تƆقاƍا 

 .5ا" رأس اƅماؿ اƅبشري ƆƅمƊظمة يتمثؿ في مجموع  رأس اƅماؿ اƅبشري ƅلأفراد اƅعامƆيف بƎو 

 مف خلاؿ اƅمفاƍيـ اƅتي أعطيت Ɗجد أف رأس اƅماؿ اƅبشري يتƄوف مف جزأيف:   

 فرد و يشمؿ مخƅد مع اƅذي يوƅشخصي اƅفطري اƅجزء اƅو اƍ جزء الأوؿƅا ƌؼ استعداداتƆت

 اƅجسمية اƅعقƆية .

  فرد خلاؿ فترƅا اƎتسبƄتي اƅارات اƎمƅيـ و اƆتعƅخبرات و اƅتسب مف اƄمƅو اƍ يƊثاƅجزء اƅة ا

 تعƆيمƌ و عمƌƆ، و اƅتي تحقؽ فائدة ƌƅ و ƆƅمƊظمة اƅتي يعمؿ بƎا .

                                                   
1
   ϩاέϮΘϛΩ ΔΣϭήρأ ،ΔϳΩΎμΘϗالا ΔδγΆϤϠϟ ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ϰϠϋ ΕءاΎϔϜϟا ΔϴϤت ϭ ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϠϟ ϲΠϴاتήΘγالا ήϴϴδΘϟا ήΛأ ،ΔπΤϳ ϲϟلاϤγ

 ήائΰΠϟا ΔόϣΎΟ ،ϝΎϤϋأ ΓέاΩا κμΨت ،ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ϲف ΔϟϭΩ ،ήϴϴδΘϟا ϭ ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ2004 ι113 
2
  ،ϥΩέالأ ،ϥΎϤϋ ،ϰϟϭالأ ΔόΒτϟا ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ΓήϴδϤϟا έاΩ ،ΔفήόϤϟا ΓέاΩ· ϰϟ· ϞخΪϤϟا ،ϥϭήآخ ϭ ΎΟ ϲϠόϟا έΎΘδϟا ΪΒϋ2006 ι،121 

3
  ΔϳΩΎμΘϗالا ΔδγΆϤϟاف اΪϫأ ϖϴϘΤت ϲف ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϟا ςϴτΨت ϭ ήϴϴδت έϭΩ ،ήϳάϨϟا ΪϤΣأ ϲγ،ήϴΘδΟΎϣ Γήϛάϣ ، ϝΎϤϋأ ΓέاΩ· κμΨت 

،ΓΪϴϠΒϟا ، ،ήϴϴδΘϟا ϡϮϠϋ ϭ ΔϳέΎΠΘϟا ϭ ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ2005 ι،155 
4
 Alain Chamak Chaque individu possède un Capital Humain singulier qui est le fruit de son histoire 

personnelle,www.easybourse.com le 18/08/2015à 18 :00 
5
  ،ϥΩέالأ ،ϥΎϤϋ ،ϰϟϭالأ ΔόΒτϟا ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ءΎϔλ έاΩ ،ϲفήόϤϟا ΩΎμΘϗالا ،ϲΜϴϠϟا ΔϳΩΎϧ ϭ ϱήϤθϟا ζϣΎϫ2008 ι ι،51،50 
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 ƌبيƊتƅىمع ضرورة اƆلاماد عƅصفة اƅح و اƆمصطƅذا اƍ اƎتي يتمتع بƅية اƅؼ اƆرت مختƎتي أظ

مف Ɗƍا Ɗأتي ƅتبياف قيؽ مستويات عاƅية في الأداء، و مف أجؿ تح بحاث أƍمية الاستثمار فيƎاالأ

 خصائصƌ.و  اƅبشري اƅماؿ  مƄوƊات الاستثمار في رأس

 مƂونات رأس اƃمال اƃبشري ثانيا: 

 ƅات أساسية حيث حددت مجموعة مف اƊوƄبشري باحثيف وجود ثلاث مƅماؿ اƅرأس اƅيƆما يƄ يƍ: 

  :فاءاتƂƃي مجموعةاƍ  بطة مفƊمستƅيات اƄوƆسƅتصرفات و اƅات، اƍمعارؼ، الاتجاƅا 

 .اƅتجربة اƅضرورية ƅممارسة مƊƎة معيƊة

 تجاƃخبرات: اƃتسبة عف طريؽ رب و اƄمƅية اƆعمƅمية و اƆعƅخبرات اƅتجارب و اƅؼ اƆي مختƍ و 

 .ممارسة مƊƎة

 مؤهلاتƃمعارف و اƃيـ. اƆتعƅويف و اƄتƅمة عف طريؽ اƄمتراƅومات اƆمعƅؼ اƆي مختƍ : 

ا آخروف أف رأس اƅماؿ اƅبشري يشمؿ اƅتعƆيـ، و اƅخبرة و اƅمƎارة اƅتي يمتƄƎƄƆما ذƄر راتش و    

 1اƅعامƆوف باƅمƊظمة.

ف اƅمƄوƊات اƅتي تعبر عف رأس اƅماؿ اƅبشري تتميز بخصوصية جعƆتƌ يختƆؼ عف رأس إ      

قد برزت Ɗظريات عديدة في ƍذا اƅمجاؿ و اƅتي ƊبƎت ƅضرورة الاستثمار فيƌ،  اƅماؿ اƅمادي و ƍي

 .اƅمواƅي في اƅعƊصرتوضح فƄرة الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري و أƍمية ذƅؾ توضيح باƅتفصيؿ 

 

 

 

 

                                                   
1
   ،φفΎΤϟا ΪΒϋ ϡلاΣأ ،βϳέΪΘϟء اΎπϋأ ήψϧ ΔϬΟϭ Ϧϣ ϱήθΒϟا ϝΎϤϟا αأέ ΔϴϤϨت ϲف ΔϴϨϴτδϠϔϟا ΕΎόϣΎΠϟا έϭΩΓήϛάϣ  κμΨت ،ήϴΘδΟΎϣ

 ΔϳϮΑήت ΓέاΩ·أ Ϣδϗ،ΔϴΑήΘϟا ϝϮλ ،ΔϴΑήΘϟا ΔϴϠϛ ΔόϣΎΠϟا  ،ϦϴτδϠف ،Γΰغ Δϴϣلاγ2013الا ι33 
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في  اƃمطƄب اƃثاني: اƃتأصيل اƃنظري ƃتطور مفهوم الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري

 اƃمدارس الاقتصادية و اƃتسيرية

 اƃتطور اƃنظري في اƃفƂر الاقتصادي :أولا

ر ي تحتاج إƅى قداقتصرت اƊƅظرة اƅتقƆيدية ƅعƊصر اƅعمؿ عƆى قدرة أداء الأعماؿ اƅيدوية اƅت      

الاستثمار  شيوع Ɗظريةو اƅمƎارة اƅمتوفرة بشƄؿ متساوي Ƅƅافة اƅعماؿ. أما وبعد  ،قƆيؿ مف اƅمعرفة

تƊمية اƅمƎارات و اƅقدرات أشƄاؿ اƅمتعƆقة باƅتعƆيـ و غيرƋ مف  اƅقرارات بدأتفي رأس اƅماؿ اƅبشري  

الاستثمار في رأس اƅماؿ  تؤخذ بعيف الاعتبار في إطار معامƆتƎا Ƅاستثمار ، أما اƅعائد اƅمحقؽ مف

اƅبشري يتمثؿ في تحسيف مƎارات اƅعماؿ و زيادة قدراتƎـ الإƊتاجية بالإضافة إƅى زيادة Ƅفاءة اتخاذ 

 اƅقرار الاقتصادي .

أƍمية تƊمية رأس اƅماؿ اƅبشري في تحقيؽ  عƆى و قد أƄد عƆماء الاقتصاد مƊذ وقت طويؿ      

في  Adam Smith " سميث دـآ "اƊƅظرية إƅى Ƅتابات تعود بداية ƍذƋ ، حيث اƊƅمو الاقتصادي

اƊƅافعة ƅدى بيّف أف Ƅافة اƅقدرات اƅمƄتسبة و أيف ـ .1776اƅذي Ɗشر سƊة  "ثروة الأمـ"مؤƅفƌ اƅشƎير 

سائر أعضاء اƅمجتمع تعتبر رƊƄا أساسيا في مفƎوـ رأس اƅماؿ اƅثابت، حقيقة اƄتساب اƅقدرة  أثƊاء 

 اƄتسابƎا  حيث أف، 1ع ذƅؾ تعد ƍذƋ اƅمواƍب جزء ƍاـ مف ثروة اƅفردمو  اƅتعƆـ يƆƄؼ Ɗفقات ماƅية

اتفؽ سياسيا. و و يمƊع اƅفساد بيف اƅعماؿ بؿ أƌƊ سيƄوف عƊصر فعاؿ في استقرار اƅمجتمع اقتصاديا 

اعتبر اƅتعƆيـ عامؿ مف  اƅذي اƅسƄاف اƅمشƎورة، و ريةصاحب Ɗظ Malthusمعƌ في ذƅؾ ماƅتوس 

 ا اعتبر سميث اƅتعƆيـ عƊصر مف عƊاصر رأس اƅماؿ اƅثابت مثؿ اƅمباƊيعوامؿ تحديد اƊƅسؿ، Ƅم

  2و الآلات...اƅخ 

                                                   
1
  ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،΢Βλ φفΎΤϟا ΪΒϋ ϡلاΣف  37أήμΘϟΎΑ 

2
 .11:30 عƆى اƅساعة 14/11/2010.تاريخ الاطلاع:  www.dahsha.comة رأس اƅماؿ اƅبشرييي Ɗظر الله بف محمد اƅماƄƅعبد   
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اƅذي و  تقسيـ اƅعمؿأƍمية  تأƄيدƋ عƆى ؿاƅبشري مف خلا رأس اƅماؿـ سميث  أƍمية دآو يبرز      

 اƅمƎارة في اƅجزء الأƄبر مفؿ، و تتمثؿ تأثيراتƌ في اƅتحسيƊات اƄƅبيرة في إƊتاجية عƊصر اƅعم

و يعتبر  فعاƅيةو  آلات أƄثر جودةƅسƆع، واستحداث معدات و وسائؿ و تقƆيص اƅوقت اƅلازـ لإƊتاج او 

ƍو الأمر اƅسƆع و سميث اƅعمؿ اƅذي يؤديƌ اƅمورد اƅبشري ƍو اƅمقياس اƅحقيقي Ɔƅقيمة اƅتبادƅية Ƅƅؿ 

د عƆى Ƅمية حيث اعتبر أف قيمة اƅسƆعة اƅتي تجري مبادƅتƎا تعتم اعتمدƋ ريƄاردو Ƅذƅؾ، اƅذي

ƍو و عوائد مختƆفة اعتبر أف Ɗوعية اƅعمؿ اƅمختƆفة تحصؿ عƆى اƅضرورية لإƊتاجƎا، و  اƅعمؿ اƊƅسبية

 .1 الأمر اƅذي تضمƊتƌ اƅمدرسة اƄƅلاسيƄية اƅتي تعتبر أف اƅعمؿ ƍو أساس اƅقيمة  

يƄي "شوƅتز"                  إلا أف Ɗظرية رأس اƅماؿ اƅبشري، ƅـ تتبƆور ƊƄظرية إلا بأبحاث الاقتصادي الأمر     

Theodore Schultz  ةƊة 1960سƊسƅ وبؿƊ ى جائزةƆا عƍى إثرƆتي حصؿ عƅتأتي  ،1979اƅ

بعدƋ أعماؿ غاري بيƄر اƅتي خاضت في مواضيع الاستثمار في اƅتدريب، واƅتي حصؿ بموجبƎا 

ƅة قياس اƅتƆƄفة إƅى محاو  ميƊسر، وقد دفع الاƍتماـ برأس اƅماؿ اƅبشري 1993عƆى جائزة Ɗوبؿ 

إƅى إمƄاƊية تقديـ  أوديورفاƅتدريب، وأشرا رتبة عƆى الاستثمار في اƅتعƆيـ و واƅمƊفعة الاقتصادية اƅمت

Ɔبشري عƅماؿ اƅرأس اƅ ية. و محفظةƅماƅظريات ى غرار محفظة الأوراؽ اƊƅـ اƍخيص أƆف تƄيم

 الاقتصادية ƅلاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري فيما يƆي:

 تƃزاسهامات شو Theodore Schultz: 

ƅزيادة في اƅدخؿ، فسعى إƅى تحويؿ حاوؿ شوƅتز اƅبحث عف تفسيرات أƄثر فعاƅية، ƅتفسير ا    

 .2الاƊتباƋ مف مجرد الاƍتماـ باƅمƄوƊات اƅمادية ƅرأس اƅماؿ اƅبشري إسƎاما Ƅبيرا في مجاؿ الاقتصاد

  .اƅتي رƄز فيƎا اƍتمامƌ عƆى عمƆية اƅتعƆيـ باعتبارƍا استثمار

                                                   
 .74-73، ص 2007عماف،  ، عاƅـ اƄƅتب اƅحديث، اƅطبعة الأوƅى، اريد،فƆيح حسف خƆؼ، اقتصاد اƅمعرفة 1

2
  έ έϭΩ ،ϲϨغϟا ΪΒϋ ΪϣΎΣ ϦΑ ،ΝΎΤϟا ΔΑاήϋأϟا ،ΕΎϤψϨϤϠϟ ΰϴϤΘϤϟا ϲϤϴψϨΘϟاء اΩالأ ϖϴϘΤت ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا α ϭ ΓέاΩ· ϝϮΣ ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤ

 αΎϴϗ αأέ ،ΔϴΑήόϟا ϝΎϤϋالأ ΕΎϤψϨϣ ϲف ϝΎϤϋالأ ΕΎϤψϨϣ ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا ،ΓΪϴϠΒϟا ΔόϣΎΟ ،ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ΓΪϴϠΒϟ3-2ا  ήΒϤδϳΩ
2008 ι ،2 
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س معرفة اƅفرد شƄلا مف أشƄاؿ رأو  مƎاراتƅقد أشار شوƅتز إƅى ضرورة تبƊي مفƎوـ جديد يعتبر   

ƅيس الاستثمار في سبب في تطور اƅمجتمعات اƅغريبة و بيف أƌƊ اƅاƅماؿ اƅذي يمƄف الاستثمار فيƌ، و 

ت عدة أظƎر بƊظريتƍ ƌذƋ فƄرة تقييـ الأفراد Ƅأصوؿ بشرية فقد وجدو  1رأس اƅماؿ اƅمادي. 

 محاولات في ƍذا اƅمجاؿ ƍدفت إƅى:

 ،بشريƅصر اƊعƅمية اƍى أƅإ ƋتباƊجذب الا ƌو تقدير قيمت، 

 بشري، مع إدخاؿ مفƅماؿ اƅخسارة في رأس اƅوـ اƎ ماؿƅرأس اƅ ربحية الاقتصاديةƅتحديد ا

 2اƅبشري.

 شوƅتز مفƎومƅ ƌرأس اƅماؿ اƅبشري عƆى ثلاث فروض أساسية، و ƍي: بƊيو ƅقد     

  ƅى اƅمادية ،يرجع أساسا إƅمدخلات اƅزيادة في اƅبا Ƌف تفسيرƄذي لا يمƅمو الاقتصادي اƊ

 ƅرأس اƅماؿ اƅبشري.اƅزيادة في اƅمخزوف اƅمتراƄـ 

  بشريƅماؿ اƅلاختلاؼ في مقدار رأس اƅ ف تفسير الاختلاؼ في الإيرادات وفقاƄيم

 اƅمستثمر في الأفراد.

  دخؿ مف خلاؿƅة في اƅعداƅف تحقيؽ اƄزيادةيم ƅماؿ اƅسبة  رأس اƊماؿƅى رأس اƅبشري إ  

 اƅتقƆيدي.

و يعد رأس اƅماؿ اƅبشري ار لازـ ƅتƊمية اƊتش مامƌ عƆى عمƆية اƅتعƆيـ باعتبار أفرƄز شوƅتز اƍت

شƄلا مف أشƄاؿ رأس اƅماؿ طاƅما أƌƊ يحقؽ خدمة مƊتجة ذات قيمة اقتصادية، و قد حدد شوƅتز 

 اƅتعƆيـ، و ƍي : Ɗوعيف مف اƅموارد اƅتي تدخؿ في

  فرد، وƆƅ ضائعةƅفعةالإيرادات اƊمƅؾ اƆي تƍ  ـƅ ƌƊو أƅ اƎيƆحصوؿ عƅا ƌƊƄاف يمƄ تيƅا

 يƆتحؽ باƅتعƆيـ.

                                                   

 
1،ΔηϮλ ϦΑ νΎϳέ ϱήθΒϟا ϝΎϤϟا αأέ ϲف έΎϤΜΘγالا Δϳήψϧlwww.hrdiscussion.com  ϡϮϳ 09/06/2009  ΔϋΎδϟا ϰϠϋ10:53 
2
  ϞخΪϣ ،ϦδΣ Δϳϭاέ  ،ΔϴόϣΎΠϟا έاΪϟا ،ΔϳέΪϨϜγالا ،ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϟا ΔϴϤϨت ϭ ςϴτΨΘϟ ϲΠϴاتήΘγ2002ا ι،363 

http://www.hrdiscussion.com/hr25980html%20تاريخ
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 .)مدرسيفƅمدارس، و أجور اƅاƄ(اƎيـ ذاتƆتعƅية اƆلازمة لإتماـ عمƅموارد اƅا 

 ƅ1ذا فإƌƊ مف اƅضروري دراسة Ƅلا مف اƅتƆƄفة و الإيرادات اƅمرتبطة باƅتعƆيـ

رغـ شيوع اسـ "تيودور شوƅتز" لاسيما بعد خطابƌ  أماـ اƅجمعية الأمريƄية الاقتصادية في ƅقائƎا   

 الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري و اƅذي تمحور حوؿ اƅجدوى اƄƅبيرة 1960في ديسمبر  اƅسƊوي

 G.BECKER   "2،”إلا أف Ɗƍاؾ أسماء أخرى ƄاƊت Ǝƅا بصمتƎا في مقدمتƎـ "غاري بيƄر

 ر إسهامƂات غاري بيG.BECKER 

 في تطوير Ɗظرية رأس اƅماؿ اƅبشريأحد أƍـ اƅباحثيف اƅذيف ساƍموا بأبحاثƎـ  1964 بيƄر يعد   

ف خلاؿ مجموعة ƄتسبƎا ماحيث عرّؼ رأس اƅماؿ اƅبشري مجموعة اƅقدرات الاƊتاجية Ɔƅفرد اƅتي 

دخؿ اƅمادي، حيث اƍتـ بدراسة فقد رƄز عƆى الأƊشطة اƅمؤثرة عƆى ا3ƅ اƅمƄتسبةاƅمعارؼ اƅفطرية و 

Ɔمختƅاؿ اƄيـ و الأشƆبشري، مف تعƅلاستثمار اƅ ختدريب...فةƅبصفة خاصة ا ƌيز أبحاثƄترƅمع ا ،

 4.عƆى اƅتدريب Ƅأحد أƍـ جواƊب الاستثمار اƅبشري فعاƅية

بشري مثؿ اƅمحفزة ƅلاستثمار في رأس اƅماؿ اƄƅر وجود بعض اƅمتغيرات اƅمحددة و افترض بي  

يقدـ تحƆيؿ و اƅمعرفة. ختلافات في الأجور، درجة اƅخطر، اƅسيوƅة و الااƅمتوقع Ɔƅفرد، و اƅعمر 

الاستثمار اƅبشري تفسيرا موحدا ƅعدد Ƅبير مف اƅظواƍر اƅتطبيقية مثؿ: شƄؿ اƅعلاقة في اƅعمر 

الايرادات، فتؤدي معظـ الاستثمارات في رأس اƅماؿ اƅبشري إƅى زيادة الايرادات و Ƅƅف في عمر و 

تƊخفض ƍذƋ الايرادات في ستثمار يعد جزء مف الايرادات، و تقدـ Ɗسبيا، لأف اƅعائد اƅمتحقؽ مف الام

طاƅما أف ƍذا اƅتأثير عƆى صـ مف الايرادات في ذƅؾ اƅوقت. و اƅعمر اƅصغير، لآف اƅتƆƄفة تخ

بƎذا  الايرادات يأخذ صفة اƅعمومية عƆى الأƊواع اƅمختƆفة مف الاستثمارات اƅبشرية، فإƌƊ يمƄف

                                                   
1
  ،ΔπΤϳ ϲϟلاϤγ ι ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ΔϳΩΎμΘϗالا ΔδγΆϤϠϟ ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ϰϠϋ ΕءاΎϔϜϟا ΔϴϤϨت ϭ ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϠϟ ϲΠϴاتήΘγالا ήϴϴδΘϟا ήΛ113أ 
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. و تساعد ƍذƋ اƊƅظرية اƅعامة في تفسير ظواƍر عديدة و مختƆفة اƅوصوؿ إƅى Ɗظرة شامƆة و موحدة

 .1مثؿ شƄؿ الايرادات  و تأثير اƅتخصص عƆى مستوى اƅفرد

فاƅتدريب اƅعاـ .، اƅتدريب اƅعاـ و اƅتدريب اƅمتخصص :ب يحاوؿ بيƄر اƅتفريؽ بيف Ɗوعيف مف اƅتدر 

بذƅؾ الإƊتاجية  سواء في اƅمƊظمة اƅتي ات و قدرات اƅفرد و يرفع مف مƎار ƍو ذƅؾ اƅتدريب اƅذي 

تقدـ ƌƅ اƅتدريب أو في أي مƊظمة أخرى ، Ƅƅف اƅتدريب اƅمتخصص فƎو يزيد مف الإƊتاجية اƅحدية 

 عمؿ في مƊظمة أخرى. في حاƅة ماƆƅفرد في اƅمƊظمة اƅتي تقدـ ƌƅ اƅتدريب أƄبر مƎƊا 

ففي حاƅة اƅتدريب  2. دوراف اƅعمؿ و تƆƄفة Ƅلا مف اƊƅوعيف مف اƅتدريبؿ اƅربط بيف معدؿ Ƅما أوّ 

Ɗظرا لارتفاع و تƆƄفة ƍذا اƊƅوع مف اƅتدريب، بيف معدؿ دوراف اƅعمؿ و  Ƅبيرااƅمتخصص Ɗجد ارتباط 

تƆƄفة اƅتدريب اƅمتخصص، فإف ترؾ اƅفرد اƅمتدرب Ɔƅعمؿ يزيد مف مقدار اƅخسارة اƅرأسماƅية 

باƅتاƅي تسعى اƅمƊظمة ƅتحفيز اƅعامؿ مف أجؿ ة اƅتدريب اƅعاـ، و ƅخسارة في حاƆƅƅمƊظمة أƄثر مف ا

اƅمحافظة عƆيƄ ،ƌما لا ƊƊسى اƅتأثير الايجابي Ɔƅتدريب اƅمتخصص عƆى Ɗفسية اƅعامؿ حيث يحبب 

 Ƌذƍ تƊاƄ ظمات أخرى إلا إذاƊفي م ƌƆاخ ملائـ مثƊظمة و صعوبة وجود مƊمƅبقاء في اƅا ƌƅ

ƅ ثرالاخيرة ستدفعƄأ ƌ3 

اƅتعƆيـ مربح أف اƅدارسات اƅتي أجريت أƍمƎا )أبحاث شوƅتز و بيƄر( تؤƄد ƍذƋ اƅمرحƆة ƄاƊت  في  

 دائما و يجب الاستثمار في رأس ماؿ اƅبشري.

 :ƊذƄرƍا فيما يƆي وقد قدمت ƍذƋ اƅدراسات رأس اƅماؿ اƅبشري ثلاث خصائص 

 وف مف أجزاء موروثƄبشري مƅماؿ اƅفقات أخرى ة ، و أف رأس اƊ تسبة مقابؿƄودات.و مƎمج  

                                                   
1
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 ήΒϤδϳΩ2011 ι،10  14-13فΕΎϤψϨϣ ϲ الأϝΎϤϋ اΔϴΑήόϟ فϞυ ϲ الاΕΎϳΩΎμΘϗ اΔϴϠϛ ،ΔΜϳΪΤϟ اϡϮϠόϟ الاΔϳΩΎμΘϗ، اϠθϟف، 
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 Βϋ ،،Νاήγ ΔΒϴϫϭ ،ϲΘγ ΪϴϤΤϟا ΪϖΑΎγ ϊΟήϣ  ι،12 فήμΘϟΎΑ 



13 

 

 

 

 1باƅتاƅي راتبƌ. و  إƊتاجيتƌاƅمدرسي و اƅمƊƎي" يستثمر فيƎا مف أجؿ زيادة  اƅتعƆيـ، "اƅصحة،

  يؼ مباشرƅاƄتسب و يتضمف تƄبشري يƅماؿ اƅبشرية ، الاستثمار في ةأف رأس اƅموارد اƅا  

 2 .ياƅمعƊو تƄاƅيؼ اƅفرصة اƅمƊاسبة في اƅوقت اƅمƊاسب ƅتحقيؽ الاستثمار 

 ماؿ لا يمƅوع مف رأس اƊƅذا اƍ و أف ،ƌƊوƄƆذيف يمƅفصؿ عف اƊف أف يƄ مخزوفƅما خدمات اƊ ا 

 3تعتبر مف اƅوسائؿ اƅتي تباع في اƅسوؽ.

، قيمة اسƎاماتƌ في تطوير مفاƍيـ الاستثمار في رأس اƅماؿ يتضح مف تحƆيؿ بيƄر اƅسابؽ  

لاقتصادية بتقديمƊƅ ƌظرية الاستثمار في رأس اƅبشري فبيƊما أحدث شوƅتز تجديدا في اƅمفاƍيـ ا

اƊƅظرية Ƅأداة ƆƅتحƆيؿ في اƅماؿ اƅبشري، Ɗجد بيƄر وضح بطريقة عمƆية Ƅيفية استخداـ تƆؾ اƅمفاƍيـ 

ƅبشريةاقتصاديات الاستثمار في اƅتدريبموارد اƅر تأثير اƄما أضاؼ بيƄ .  محققة وƅفة الايرادات اƆƄت

 .4دورا ف اƅعمؿ في اƅمƊظمة مƌƊ، و درس اƅعلاقة بيƌƊ و بيف

مجموعة أبحاث شوƅتز و بيƄر، حيث عمؿ عƆى  إƅى "munser ميƊسر"تضاؼ أبحاث و     

 5( 1958تطوير اƊƅظرية في مجاؿ قياس معدؿ اƅعائد عƆى رأس اƅماؿ اƅبشري )

  مينسرإسهامات Munser  : 

 شري:في مجاؿ الاستثمار اƅب ƌأبحاثمف خلاؿ  أƍداؼحدد ميƊسر ثلاثة     

 .تدريبƆƅ مخصصةƅموارد اƅى الاستثمار فيمع  تحديد حجـ اƆعائد عƅتحديد معدؿ اƌ. 

  تدريب في تفسير بعضƅى اƆعائد عƅفة و اƆƄتƅى تحديد اƆمترتبة عƅفعة  اƊمƅتحديد مدى ا

 .1خصائص سƆوؾ الأفراد 
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 Soheil Chennouf, Capital Humain, Entreprise et Salaries dans la région d’Alger ,thèse doctorat en 

science économique, Université Sorbonne Sciences,Paris,1992 P42 
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 مجاؿ اƅعمؿغير اƅرسمي، في اƅتدريب ƅيشمؿ اƅتدريب اƅرسمي و  توسيع تعريؼ "ميƊسر"حاوؿ     

Ɗتاجية اƅفرد فƎو Ɗوع مف اƅتدريب ذƅؾ بأف Ƅؿ ما يزيد مف مƎارات و  اƅخبرة، مبررااƅتعƆـ و   قدو  . 2ا 

سƆوؾ الاستثمار في اƅتدريب عƆى دخؿ و  فيما يتعƆؽ بدراسة أثر الاستƊتاجاتإƅى عدد مف  توصؿ

 الأفراد اƅعامƆيف مف أƍمƎا:

 ما زادت مƆƄ ما زƆƄ يميةƆتعƅفرد اƅتدريب في  اد احتماؿستويات اƅمزيد مف اƅى اƆع ƌƅحصو

 اƅعمؿ.

 .تدريبƅفة الاستثمار في اƆƄما زادت تƆƄ عمؿƅما زاد معدؿ دوراف اƆƄ 

 متخصص زاد احتماؿ اƅتدريب اƅما ازداد الاستثمار في اƆƄ.ظمةƊمƅفرد في اƅستقرار و بقاء ا 

  إسهامات أوديورنOudyourne 

 Ƅأداة ƆƅتحƆيؿ الاستراتيجي ƅرأس اƅماؿ اƅبشري حفظم  Oudyourneف ر يو اقترح أود        

اƅقائمة عƆى أساس أف اƅمƊظمة تƎدؼ إƅى محاوƅة تجميع اƅتوƅيفة اƅمثƆى الاقتصادي اƅمعرفي، و و 

اƅخصائص اƅمتميزة ƅتحقيؽ أقصى عائد ممƄف لاستثمارƍا في ƍذƋ  و، ذاƅماؿ اƅبشريرأس مف 

 3اƅموارد.

Ƅؿ اƅقدرات و  اƅخبرات ،اƅمƎارات، مجموعة اƅمعارؼ عبارة عفماؿ اƅبشري اƅرأس  أف يشيرف    

 مف خلاƎƅا زيادة إƊتاجية اƅعمؿ ƅدى اƅفرد جماعة عمؿ معيƊة. Ƅفاƅتي يم

تƊمية فرضية مؤداƍا أف اƅفرد يقوـ تقوـ عƆى  أوديورفحسب  Ɗظرية رأس اƅماؿ اƅبشري إف  

في شƄؿ أجور إضافية  عƆى إيراداتتراƄمƌ ، مف أجؿ اƅحصوؿ ماؿ و اƅبالاستثمار في ƍذا رأس 

أيضا مف خلاؿ اƅمستمر، و  دريباƅتالأساسي و  دريبماؿ يتـ مف خلاؿ عمƆيات اƅتاƅ رأستراƄـ ƍذا 

                                                                                                                                                     
1
  ΕءاΎϔϜϟا ϭ ΔفήόϤϟا ΩΎμΘϗا ϲف ΝΎϣΪϧالا ιήف ϭ ΔϳήθΒϟا ΔϴϤϨΘϟا ΕΎϫΎΠات ϭ ϢϴϫΎϔϣ ϝϮΣ ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤϟا ،ΔفήόϤϟا ΩΎμΘϗا ϥΎϤΜϋ ϥΎϳίϮΑ

 ،ΔϠϗέϭ ΔόϣΎΟ ،ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ΔϳήθΒϟ10-9ا  αέΎϣ2005 
2
  ήλΎϧ ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ϥϭΪϋ ϱΩاΩ128 

3
 ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ϥΎϤΜϋ ϥΎϳίϮΑ 
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اƅتربية الأسرية، أو اƅمƎارات اƅمƄتسبة أثƊاء اƅعمؿ، أو مجموع اƅسيرورات اƅتي تمƄف مف تƊمية 

اشرة متمثƆة في تƄاƅيؼ ƅتراƄـ تƄاƅيؼ مبيتطƆب إحداث ذƅؾ او  اƄƅفاءات ƅدى الأفراد اƅعامƆيف.

، و تƄاƅيؼ غير مباشرة متمثƆة في الأساس في تƄاƅيؼ اƅخاƊƅقؿ...اƅدراسة ومصاريؼ الإيواء، و 

أف يتقاضاƋ اƅفرد ƅو عمؿ خلاؿ تƆؾ اƅفترة.فالاستثمار في  رة أو الأجر اƅذي Ƅاف مف اƅمفروضالأج

قوـ بƌ يو  Ƅثر مف اƅتƄاƅيؼ اƅتي يتطƆبƎا ، خيؿ أاƅماؿ اƅبشري يƎدؼ إƅى اƅحصوؿ عƆى اƅمدا رأس

خارج اƅمƊƎة اƅتي يؤديƎا(، أو تقوـ بƌ  دريبالأساسي، اƅخبرات، و اƅت دريبإما اƅفرد بذاتƌ ) اƅت

اƅعائد اƅمترتب عƆى ذƅؾ يƄوف في شƆƄيف، إما زيادة الأجر و  اƅمƊظمة مف خلاؿ اƅتƄويف اƅمستمر.

 1ية اƅعمؿ باƊƅسبة ƆƅمƊظمة.باƊƅسبة Ɔƅفرد أو زيادة في إƊتاج

 في اƅفƄر الاقتصادي اƊطلاقا مف ƍذا اƅتطور اƅتاريخي Ɗƅظرية الاستثمار في رأس ماؿ اƅبشري   

واƅتي أظƎرت خلاؿ مراحؿ تطورƍا اƍتماماً واسعاً بƎذا اƊƅوع مف الاستثمار، Ɗمر إƅى تƆخيص وجƎة 

 في ذƅؾ. فƊظر الإداريي

 في اƃفƂر الاداري  ƃمال اƃبشري ) اƃموارد اƃبشرية( Ƅƃرأس ا ثانيا : اƃتطور اƃنظري

حدثتƎا مختƆؼ أرأس اƅماؿ اƅبشري ƍو مصطƆح اقتصادي تـ شيوعƌ بسبب اƅتطورات اƅتي    

اƅدراسات ƅتبياف أƍميƌ و اعتبارƋ الأصؿ اƅجوƍري ƆƅمƊظمات، في ƍذا اƅعƊصر سƊحافظ عƆى 

ي رغـ أƊƊا لا Ɗرى فرؽ بيƎƊا بؿ باƅعƄس مصطƆح مصطƆح اƅموارد اƅبشرية اƅمتوافؽ مع اƅفƄر الادار 

 . رأس اƅماؿ اƅبشري ƍو امتداد ƅفƄرة الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمة

 

 

 

                                                   
1
 ،ϥΩέالأ ،ϥΎϤϋ ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ءΎϔλ έاΩ ،ϰϟϭالأ ΔόΒτϟا ،ΔفήόϤϟا ΓέاΩ· ϲف ΓήλΎόϣ ΕΎϫΎΠات ،ΕΎϳΰϟا ΩاϮϋ ΩϮϤΤϣ2008 ι،279 
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 وينƂتƃيل و اƂتشƃة اƄمرح 

فيما   إف ما أحدثتƌ اƅثورة اƅصƊاعية مƊتصؼ اƅقرف اƅثامف عشر خاصة مساƍمات آداـ سميث    

 إضافة إƅى تقسيـ اƅعمؿ -دعƌ يعمؿ أترƌƄ يمر–ية اƅعمؿ وحر  يخص اƅحرية الاقتصادية

  Robert Owonوتخصصƌ اƅذي Ɗاد بƌ، بالإضافة اƅي اضافات اƅمفƄر الاƊجƆيزي روبرت أويف 

يختص بمتابعتƎـ مف  ؛Ɗظاـ يشرؼ عƆى شؤوف اƅموارد اƅبشرية اƅذي أƊشأ(1858-1771)

غير أف ƍذƋ  ي بوجود إدارة اƅموارد اƅبشرية.وƍي بوادر توح 1اƅتوظيؼ إƅى غاية ƎƊاية مدة اƅعمؿ.

 اƅثورة اƅصƊاعية ƄاƊت اƅبداية ƄƆƅثير مف اƅمشاƄؿ الاƊساƊية:

 عة تباع وƆـ سƍبشرية باعتبارƅموارد اƆƅ ظرتƊ ـ توظيؼƍؿ طردƎاف يسƄ تشترى حيث 

 آخريف بشروط ƅيست عادƅة؛

 ƅتي لا تحتاج إƅررة اƄمتƅية اƊروتيƅثير مف الأعماؿ اƄƅشأة اƊ عƊمصƅظاـ اƊ ارة بسببƎى م 

 2اƄƅبير ومع ƍذا حققت اƅثورة اƅصƊاعية في اƅبداية زيادة ƍائƆة في الاƊتاج و اƅسƆع.

 تطورƃنمو واƃة اƄنضج -مرحƃا 

اƄتسب ادارة اƅموارد اƅبشرية خلاؿ ƍذƋ اƅمرحƆة اƅصفة اƅمƊƎية وذƅؾ بظƎور حرƄة الادارة    

وعة مف اƅمبادئ استƊتجƎا مف خلاؿ تجاربƌ في اƅورشة اƅعƆمية بقيادة  تايƆور؛ اƅذي تبƊى مجم

 يƆي: ƆƊخصƎا فيما

 .ؿ الإداريةƄمشاƅى اƆقياس عƅتجربة واƅملاحظة، اƅى اƆقائـ عƅمي اƆعƅج اƎƊمƅتطبيؽ ا 

  يفƆذا بتوظيؼ عامƍعمؿ، وƅقياـ باƆƅ ميةƆى أسس عƆـ عƎبشرية و تدريبƅموارد اƅاختيار ا 

Ɔتي تتطƅارات اƎمƅـ اƎعمؿ.تتوفر فيƅوظائؼ مع تبسيط الإجراءات ووسائؿ اƅا اƎب 

  مديروف بتخطيطƅبشرية، حيث يقوـ اƅموارد اƅمديريف و اƅية بيف اƅمسؤوƆƅ عادؿƅتقسيـ اƅا 

                                                   
1
   ،ϥΎϔϴϜϟا ΝήΑ ،ήθϨϟا ϭ ΔϋΎΒτϠϟ Δϣالأ έاΩ ،ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϟا ΓέاΩ· ،εϭέΎΣ ϦϳΪϟا έϮϧ ήائΰΠϟ2016ا ι32 

2
   ι ،Ϫδϔϧ ϊΟήϤϟ35ا 
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 اƅعمؿ وتحديد اƅمƎاـ باƅتفصيؿ ثـ يتوƅى اƅعماؿ اƅتƊفيذ.

 ذا بدؿ اƍداؼ وƍوغ الأƆبشرية مف أجؿ بƅموارد اƅتعاوف بيف الإدارة و اƅذي تحقيؽ اƅصراع اƅ 

 يؤدي إƅى اƊخفاض الاƊتاجية.

عتبر تايƆور أف اƅحافز اƅمادي يؤدي إƅى رفع اƄƅفاءة الاƊتاجية، ƅذا وضع ما يسمى اƅخطة ا و  

 1اƅتفاضƆية Ɔƅعمؿ باƅقطعة؛ بمعƊى ربط الأجر بالإƊتاج.

خاصة بعد لاقت اƅمدرسة اƅعƆمية في اƅفترة اƅتطويرية Ɗجاحا مƆحوظا و زيادة في الإƊتاج       

 ظƎور اƊƅموذج اƅبيروقراطي ƅماƄس فيبر اƅذي ساƍـ في تطوير ادارة اƅموارد اƅبشرية Ƅما يƆي:

  ظمةƊمƅفة في اƆمختƅشاطات اƊƅتعريؼ باƅساعد في ا 

  مصممةƅبشرية اƅموارد اƅأقساـ و إدارات اƄ مجموعات الاستشاريةƅـ في تحديد اƍسا 

 Ǝا عƆى تƎيئة و صياƊة اƅموارد اƅبشرية ƅديƎاƅمعاƅجة و تƆبية حاجات الاستخداـ مع حرص

  شاطاتƊƅة مف خلاؿ تحديد اƊƄممƅيؼ اƅاƄتƅبشرية بأقؿ اƅموارد اƅود اƎـ في استثمار جƍسا 

 2وأƍداؼ Ƅؿ Ɗشاط.

رغـ ذƅؾ وبعد فترة وجيزة ظƎرت ردود فعؿ سƆبية تجاƋ أفƄار اƅمدرسة اƄƅلاسيƄية Ƅالإضرابات 

مع اƅموارد اƅبشرية اعتبارƍا آƅة. فظƎرت عƆى إثر ذƅؾ مدرسة والاحتجاج عƆى أسƆوب اƅتعامؿ 

 .اƅعلاقات الاƊساƊية

 علاقات الإنسانيةƃة اƄمرح 

Ɗƍا تدخƆت عدة عوامؿ ƄاƊت غائبة في اƅمراحؿ اƅسابقة و خاصة مدرسة الإدارة اƅعƆمية اƅتي 

وعƆى إثر ذƅؾ ظƎرت اƍتمت بالإƊتاج عƆى حساب اƅجواƊب الإƊساƊية و الاجتماعية Ɔƅمورد اƅبشري، 

 مدرسة اƅعلاقات الإƊساƊية اƅتي اƍتمت باƅحاجيات الإƊساƊية حيث تتمثؿ إسƎاماتƎا فيما يƆي:

                                                   
1
   ،ήائΰΠϟا ،ΔϴόϣΎΠϟا ΕΎϋϮΒτϤϟا ϥاϮϳΩ ،ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϟا ήϴϴδت ϲف ΰϴΟϮϟا ،ήϴϨϣ ϱέϮϧ2015  ι ι15،16 فήμΘϟΎΑ 

2
   ،ϥΎϤϋ ،ήθϨϠϟ Ϟائϭ έاΩ ،ΔΜϟΎΜϟا ΔόΒτϟا ،ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϟا ΓέاΩ ،ϲϠϋ ϦϴδΣ ϲϠϋ ،αΎΒϋ محمد ΔϠϴϬγ2002 ι ،27 فήμΘϟΎΑ 
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  ؾ تبعاƅذƄ ماƊ  مستوى اƄƅفاءة الإƊتاجية Ɔƅمورد اƅبشري لا تحدد وفؽ طاقاتƌ اƅفيزيوƅوجية وا 

 ƅطاقتƌ الاجتماعية؛

 افآƄمƅاما في ش تاƍ وية تؤدي دوراƊمعƅحوافز اƅوظيفي عورواƅفسي  واƊƅرضا اƅعماؿ باƅا 

 وتحفزƍـ عƆى أداء مƎامƎـ بإتقاف؛

  روتيفƅى اƅظيـ، فقد يؤدي إƊتƅاؿ اƄـ أشƍضرورة أƅيس باƅ دقيؽ في الأعماؿƅتخصص اƅا 

 1واƅمƆؿ مما يؤثر عƆى إƊتاجية اƅموارد اƅبشرية؛

  يةƅعماƅظمات اƊمƅمو اƊ بة وƅمطاƅالأخيرة ا Ƌذƍ تƅقابات؛ حيث حاوƊƅخفض بزيادة الأجور و ا 

اƅتƄفؿ أƄثر باƅموارد اƅبشرية مف اƊƅواحي الاجتماعية والاƊساƊية ويعتبر ƍذا بمثابة ساعات اƅعمؿ و 

 2رد فعؿ عƆى ممارسات الادارة اƅعƆمية اƅتي حاوƅت استغلاؿ اƅمورد اƅبشري ƅصاƅح رب اƅعمؿ.

 بشريةƃموارد اƄƃ حديثةƃالإدارة ا 

رة اƅموارد اƅبشرية اƅحديثة في ضرورة احتراـ الإƊساف والاستثمار فيƌ يتƆخص اƅمƊطƆؽ الأساسي لإدا

بتوظيؼ طاقاتƌ في مجالات اƅعماؿ الأƊسب ƌƅ و اعتبارƋ شريؾ في اƅعمؿ و ƅيس مجرد عامؿ 

 فقط، وقد تبƆور ƍذا الاقتƊاع اƄƅامؿ بƎذا اƅدور في مجموعة الأسس اƅتاƅية:

 ية وقدƊƍبشري عبارة عف طاقة ذƅمورد اƅومات و ر اƆمعƆƅ ـƎرية ومصدر مƄالاقتراحات ات ف 

 ؛وƄذا الابتƄارات، وأƌƊ عƊصر فعاؿ قادر عƆى اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات

  مبادرةƆƅ ية، يسعىƅمسؤوƅة وتحمؿ اƄمشارƅيرغب في ا ƌبشري اجتماعي بطبعƅمورد اƅا 

 3واƅتطوير.

 

                                                   
1
  ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ήϴϨϣ ϱέϮϧ18 

2
 ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،εϭέΎΣ ϦϳΪϟا έϮϧ35 

3
  ϡϮϠϋ Ϣδϗ ،ήϴϴδΘϟاϭ ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟاϭ ΔϳέΎΠΘϟا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ήϴΘδΟΎϣ Γήϛάϣ ،ϱήθΒϟا ήμϨόϟا ϲف έΎϤΜΘγالا ΔϴϟΎόف ،ΩϮϛήϛ ϡلاΣأ

ήائΰΠϟا ΔόϣΎΟ ،ϝΎϤϋأ ΓέاΩ· κμΨت ،ήϴϴδΘϟ2007، 3ا ι ι ،45،44 
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 تهو أهمي الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشرياƃمطƄب اƃثاƃث : أهداف 

ؿ إƅيƎا مف خلاؿ و سƊتطرؽ في ƍذا اƅمطƆب إƅى تبياف أƍداؼ اƅتي تسعى اƅمƊظمة Ɔƅوص   

 س اƅماؿ اƅبشري مع أƍميتƌ ذƅؾستثمار في رأالا

 الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشريأولا: أهداف 

 :يƆي تتمثؿ أƍداؼ الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري في ما

 فاءاتƂƃى اƄحصول عƃفاءة : تتـ عف طريؽ اخاƄ ثرƄمرشحيف الأƆƅ تيار شفاؼ و فعاؿ 

 خصوصا في مرحƆة اƅتوظيؼ.و مƎارة، 

 فاءاتƂƃظاـ محفز صيانة اƊ ا عف طريؽƎƆف ضماف تفعيƄظمة، يمƊمƆƅ مةƎة مƆي مرحƍو :

أƄثر تƊافسية مع الأخذ بعيف الاعتبار توفير Ƅؿ الاحتياجات اƅمادية و اƅمعƊوية ƅلأفراد Ɔƅعماؿ 

 في اƅعمؿ.

 Ƃƃية فاءات:نشر اƊتقƅومة اƆمعƅتقاؿ اƊومات فعاؿ و ملائـ، يضمف اƆظاـ معƊ تتـ عف طريؽ 

 و اƅعمƆية Ƅƅؿ اƅمستويات في اƅمƊظمة. 

 فاءاتƂƃفعاؿ مف تدعيم اƅتسيير اƅفاءات في اƄƅخيرة مف خلاؿ تبياف دور اƅا Ƌذƍ تتحقؽ :

 الاƊتقاؿ مف تسيير اƄƅفاءات إƅى اƅتسيير عف طريؽ اƄƅفاءات.خلاؿ 

 فاءات: تƂƃبة نمية و تطوير اƄذا عف طريؽ مواƍ ظمة، وƊمƅافسية اƊى تƆحفاظ عƅمف أجؿ ا 

 1اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية و اƅمتغيرات اƅعاƅمية.

  :فاءاتƂƃى اƄمحافظة عƃتحفيز اƅيف ،عف طريؽ اƄتمƅؾ اƅذƄ تدريب وƅا 

 

 

                                                   
1
 Ϯϋ ΩϮϤΤϣ ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ΕΎϳΰϟا Ω280ا 
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 الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري: ميةأهثانيا :

مثƎƆا رأس اƅماؿ اƅبشري في الاقتصاد اƅمعرفي ستقود إƅى صراع و مƊافسة الأوƅوية اƅتي ي إف    

شديدة بيف اƅمƊظمات حوؿ اƅمتميزيف، و عƆيƌ بدأت اƅمƊظمات و اƅحƄومات توƅي موضوع بƊاء 

قاعدة اƅمعرفة الأƍمية اƅتي تستحقƎا، مف خلاؿ اƅترƄيز عƆى اƅمƊاƍج اƅتعƆيمية اƅتي تؤسس ƅلإبداع 

 1اƅتدريب و اƅتƊمية مف أجؿ ضماف اƅحفاظ عƆى اƅحيوية و اƅمواƄبةو تدعمƌ، و Ƅذا 

 فتوفير رأس ماؿ بشري يتميز بمƎارات فƄرية عاƅية باƅتدريب و اƅتعƆيـ يسمح بتحفيز الاƊتاج     

 و تحقيؽ اƊƅمو مف خلاؿ زيادة مستوى اƅمعارؼ في الاقتصاد و تطبيقƎا في مسارات اƅعمؿ 

تراƄـ اƅمعارؼ ƅدى الأفراد  ـ سميث Ɗابعة مف أƍميةتقسيـ اƅعمؿ عƊد آدفƄرة و الاƊتاج، Ƅما أف  

ƅفريد مارشاؿ بتأƄيدƋ و ƍذƋ اƅفƄرة دعمƎا ا اƅعامƆيف و اƅمتخصصيف في اƊتاج Ɗوع معيف مف اƅسƆع,

 2عƆى أƍمية اƅعقؿ اƅبشري في اƅتصدي ƅلإƊتاجية اƎƅامشية

ى اƅفرد في حد ذاتƌ حيث تطور قدراتƌ س اƅماؿ اƅبشري عƄƆما تظƎر أƍمية الاستثمار في رأ

 3اƅمعرفية و باƅتاƅي تؤثر ايجابيا عƆى مردودƋ في اƅعمؿ فيتحسف أداء اƅمƊظمة

مع ƍذƋ الأƍمية اƄƅبيرة  اƅتي أصبحت تعطى ƅلأفراد بوصفƎـ رأس اƅماؿ اƅبشري ƆƅمƊظمة، Ɗجد     

 أƌƊ يجب مراعاة اƅجواƊب اƅتاƅية:

  رأس اƅ حقيقيةƅمية اƍما فيما يتحقؽ مف إف الأƊمدخلات و إƅمف في اƄبشري لا تƅماؿ اƅ 

أحد اƅمؤشرات اƅثلاثة   ocde عƆيـ اƅعاƅي اƅذي اعتبرتƌ مƊظمة مخرجات و Ɗتائج. فمثلا إف اƅت

ƅلاقتصاد اƅقائـ عƆى اƅمعرفة في Ƅؿ بƆد، يجعؿ الأفراد ذوي اƅمستوى اƅجامعي متاحيف Ƅƅؿ 

                                                   
1
  ϥϭήآخ ϭ ΎΟ ϲϠόϟا έΎΘδϟا ΪΒϋ :ΔفήόϤϟا ΓέاΩا ϲϟا ϞخΪϤϟا  ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ΓήϴδϤϟا έاΩ ΔόΒτϟا  ϥΎϤϋ2006  ι343 

2
   ΓήΘϔϟا ϲف ΔϴγΎϴϗ ΔγاέΩ :ήائΰΠϟا ϲف ϱΩΎμΘϗالا ϮϤϨϟا ϲف ϱήθΒϟا ϝΎϤϟا αأέ έϭΩ ،ϢϴϫاήΑا ϲϔϳήη1964-2010ΪϠϟ ΔϴϤϳΩΎϛالأ، ΕΎγاέ

ΩΪόϟا ،ΔϴϧΎδϧالا ϭ ΔϴϋΎϤΘΟ2012، 8الا،  ι34 
3
 OCDE , Du bien-être des nations : le rôle du Capital Humain et Social ,les Editions de 

l’OCDE,Paris,France,2001,p3(e-book) 
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مف ضمƎƊا اƅمƊافسة ف اƅمƊظمات الأخرى خداـ عدد مƌƊ لأاست في زة تƊافسيةلا ميو اƅمƊظمات 

 ƆƅمƊظمة تتفوؽ بƌ عƆى اƅمƊافسة. ƌƊاƅمردود اƅذي يقدمو في Ƅƅف اƅعبرة  تستخدـ عددا مƎƊـ أيضا.

  وف أبعادا حاسمة في تمييز عمؿƄا لا تƍخبرة و غيرƅوات اƊيف و سƆعامƅعدد اƅ ميƄƅبعد اƅإف ا

 1اƊƅظر في الأفراد اƅموƍوبيف. إƊما لابد مف اƅمƊظمة و تفوقƎا.

ز عƆي ضرورة الاستثمار في ف اعتبار رأس اƅماؿ اƅبشري أصؿ مف أصوؿ اƅمƊظمة و اƅترƄيإ    

، حيث برزت عدة اƅبشريو تصادي قر اƅفƄري ƊƆƅظرية مف اƅجاƊبيف الااƅتطو  Ɔيا مف خلاؿظƎور ج

اƅتي فرقت بيƌƊ وبيف  ƄوƊاتاƅمƄما حددت  . أساƅيب ساعدت في تƊميƌ مثؿ اƅتعƆيـ و اƅتدريب

فأصبح اƎƅدؼ  اƄƅفاءات و اƅتجارب و اƅخبرات و اƅمعارؼ و اƅمؤƍلات   اƅرأس اƅماؿ اƅمادي

 ƍااƄƅفاءات و تطوير مات ƍو الاستثمار في اƅرأس اƅماؿ اƅفƄري ƍو اƅحصوؿ عƆي الأساسي ƆƅمƊظ

Ɗƅوع مف الاستثمار و اƅعوامؿ دات ƍذا امحد يƆي سƊتطرؽ اƅي توضيح فيما .وƄذا اƅمحافظة عƆيƎا 

 ƌمؤثرة فيƅا. 
 

 

 

 

 

 

 

                                                   
1
تΎμلاΕ اΔϳϮϴϠΨϟ اέ ،ϥΎΒόη ϲϠϋ ΐΟέ ϰϔτμϣ Γήϛάϣ ،ϝϮΟ ΔϴϨϴτδϠϔϟأα اϝΎϤϟ اϩέϭΩ ϭ ϱήϜϔϟ فϲ تϖϴϘΤ اΓΰϴϤϟ اΎϨΘϟفΔϛήθϟ Δϴδ الا  

ΓέΎΠΘϟا ΔϴϠϛ ،ήϴΘδΟΎϣ  ،ϦϴτδϠف Γΰغ ،ϝΎϤϋأ ΓέاΩ· κμΨ2011ت  ι،51 
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 اƃعوامل اƃمؤثرة فيهو  اƃمبحث اƃثاني: محددات الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري

أوجƍ ƌذا الاستثمار ستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري، و الا خصوصيةƍذا اƅمبحث ƅدراسة خصص    

.ƌيƆمؤثرة عƅعوامؿ اƅذا اƄ و  

 الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري  صائخص    اƃمطƄب الأول:

      ƌƊبشري بأƅماؿ اƅيف بداية مف خلاؿ تعريؼ رأس اƄƅماƅظمة تشمؿ اƊبشرية لأية مƅيبة اƄترƅا 

 اƅمورد الاستراتيجيفƎو  1واƅعماؿ، وعموما Ƅؿ الأفراد اƅذيف يساƍموف بمواƍبƎـ و ƄفاءتƎـ اƅفردية 

ب Ɗسخƌ أو تقƆيدƋ مف قبؿ أي مƊظمة أخرى غير اƅتي في اƅعمƆية الإƊتاجية، أي اƅمورد اƅذي يصع

الآلات، عدا و  اƅتقƊيات ،يعمؿ بƎا في ƍذا اƅعصر أصبح مف اƅسƎؿ عƆى اƅمƊظمة تقƆيد اƅبرامج

اƅعƊصر اƅبشري، لأƌƊ اƅعƊصر اƅوحيد اƅغير قابؿ ƊƆƅسخ، ƅطبيعتƌ اƅلامادية ƅذا  طورت ثلاث 

ƌƊتقدير مخزوƅ ى مقارباتƆتقوـ ع : 

 رية.قياس مƄفƅـ اƎيتƆـ و قابƎاف و مدى قدراتƄسƅستوى تدريب ا 

 .راشديف مباشرةƅارات اƎقياس م 

 فرو  تحديدƅتي تبدو مرتبطة بخصائص اƅراشديف اƅتي تميز عائدات اƅقات ا 

خاصة، وعƆى تقدير اƅقيمة اƅتجارية ƎƅذƋ اƅخصائص و مف ثـ عƆى تحديد اƅقيمة الإجماƅية فردية 

ػأثير عƆى تي و تعد ƍذƋ اƊƅقطة عƆى قدر Ƅبير مف الأƍمية ƅما Ǝƅا مف ƅمخزوف رأس اƅماؿ اƅبشر 

تƆؾ مف Ƅوف تƆؾ اƅدوƅة تم ،معرفةاƅقياس مستوى أداء و مƎارات اƅعامƆيف حسب اƅفئة اƅعمرية و 

ما يؤƎƆƍا ƅتخوض اƅتحديات اƅتي تواجƌ اƅدوؿ اƊƅامية خاصة مف  رأس اƅماؿ اƅبشري،اƄƅوادر و 

                                                   
1
 Ali Bouhanna, Behkechi Ghaouti, Le Savoir est le Capital Humain une combinaison gagnante a l’ère de 

l’information, le premier colloque international, faculté de commerce et économie, Ouargla, 9-10 mars,2004  
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اƅمƎـ اƅيوـ مي لإيماƎƊا أف اƅعƊصر الأساسي و بة متقدمة مف الاقتصاد اƅعاƅأجؿ اƅحصوؿ عƆى مرت

 ƍ 1و اƅعƊصر اƅبشري .

  حيث يشيرJoseph Stiglitz يةƊتقƅمعارؼ اƅمف في مخزوف اƄبشري تƅماؿ اƅمية رأس اƍأف أ 

 ƌƊعمؿ و تحسيƅؿ قوة اƄذيف يسمحاف بتشƆƅيـ اƆتعƅتدريب واƅتسبة مف خلاؿ اƄمƅلات اƍمؤƅ2و ا 

فاƅحاجة ƅضماف اƊƅمو اƅمستداـ يتطƆب تقييـ الأفراد آخذيف بعيف الاعتبار مخزوƎƊـ اƅفƄري ثـ 

 .3اƅترƄيز عƆى استثمار و تطوير تƆؾ اƅقدرات

بالإضافة ƅما سبؽ يمƄف تحديد بعض اƅخصائص اƅتي يتميز بƎا اƅرأس اƅماؿ اƅبشري عف اƅمادي 

 ƊذƄر أƍمƎا فيما يƆي:

 بشƅماؿ اƅييفيتطور رأس اƄتمƅتدريب و اƅعمؿ، اƅخبرة في مجاؿ اƅري بالاستعماؿ و ا. 

  ة أيتعرض رƊصياƅتجديد و اƆƅ تقادـ و يحتاجƆƅ بشريƅماؿ اƅس ا. 

  ماؿƅو شأف رأس اƍ ماƄ ،ويƊمعƅمادي و اƅدثار اƊلاƅ يس فقط معرضƅ بشريƅماؿ اƅرأس ا

 .4اƅمادي، ƌƊƄƅ أيضا قادر عƆى اƅتراƄـ بمفƎوـ رأس اƅماؿ

ستثمار في اƅتعƆيـ جƆيا في اƅتطور اƅتاريخي Ɗƅظرية رأس اƅماؿ اƅبشري ، حيث رƄزت في ظƎر الا 

حداث اƅتƊمية و تحقيؽ أحسف أداء في ƍو الأصؿ و الأداة الأساسية في إ مجمƎƆا عƆى أف اƅفرد

 اƅمƊظمة.

 

 

                                                   
1
  ΔϳήθΒϟا ΔϴϤϨΘϟا ϝϮΣ ϲϤϠόϟا ήϤتΆϤϟا ،ΕΎόϣΎΠϟا ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ ϢϴϴϘت ϭ ΔγاέΪϟ ϢϴϫΎϔϣ έΎρ· ϮΤϧ ،ϢΠϧ ΩϮΒϋ ϢΠϧ ،ϝΎόϟا ΪΒϋ محمد 

 ،ήائΰΠϟا ،ΔϴϧΎϜδϟا ΔϠϜθϤϟا ΔΠϟΎόϣ ϲف ΎϫέϭΩ ϭ3-5  Ϟϳή2006أف 
2
 Les Fondements Théoriques Du concept De Capital Humain,www.ses.ens-lyon.fr , le 17/08/2015  

3
 Olivier Debande et Vincert Vandenberghe, Investir dans le Capital Humain, AB Académie 

Bruylant,Belgiaue,2008,p10 (e-book) 
4
   ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،΢Βλ φفΎΤϟا ΪΒϋ ϡلاΣف 35أήμΘϟΎΑ 
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 رأس اƃمال اƃبشري أوجه الاستثمار في اƃمطƄب اƃثاني:

 جؿ تƊمية رأس اƅماؿ اƅبشريتثمر فيƎا مف أƅمجالات اƅتي ƊسسƊتطرؽ في ƍذا اƅمطƆب إƅى ا   

 يمƄف حصر مجالات الاستثمار في اƅماؿ اƅبشري في أربعة عƊاصر ، وƍي  :     

  :  تدريبƃيم و اƄتعƃالاستثمار في ا 

 يضـ ƍذا اƅفرع مجاƅيف ƍاميف مف أوجƌ الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري ، اƅتدريب و اƅتعƆيـ .

 يــƄتعƃــــم :ا  

ظƎرت فƄرة جدوى الاستثمار في اƅتعƆيـ في مƊتصؼ اƅقرف اƅعشريف حيث Ƅاف يƊظر ƅقطاع      

وƍذا  ف اƅحصوؿ عƆى مقابؿاƅضرائب دو ي اƅتعƆيـ مف قبؿ Ɗظرة اƅمستƆƎؾ اƅذي يستƆƎؾ أمواؿ دافع

اƅثاƊية، Ƅƅف يعود Ƅما ذƄرƊا سابقا إƅى عدـ الاƍتماـ بقطاع اƅتعƆيـ خصوصا قبؿ اƅحرب اƅعاƅمية 

 بعدƍا توجƎت معظـ اƅدوؿ إƅى الاستثمار في ƍذا اƅقطاع ƅسببيف أساسييف:

 مو الاقتصاديƊƅفي ا ƌميتƍقطاع و أƅذا اƍ حيوية 

 حربƅمدمرّة جراء اƅوض بالاقتصاديات اƎƊƅدوؿ في اƅ1رغبة ا 

تمامƌ ( حفزت عƆى الاستثمار في اƅتعƆيـ حيث وضح ا1790ƍ-1723ـ سميث وقتƎا )آدفƄتابات  

اƅتربية، و  باƅعƊصر اƅبشري مف خلاؿ Ƅتابƌ "ثروة الأمـ" حيث بيف في أƄثر مف موضوع أƍمية

جعؿ بيف عƊاصر اƅتربية رأس اƅماؿ اƅثابت اƅذي عرفƌ " باƅقابƆيات اƅمƄتسبة و اƅمفيدة ƅبعض 

 2أعضاء اƅمجتمع و اƅتي تساƍـ اƅتربية في بƊائƎا

صقؿ مف اƅعوامؿ اƎƅامة اƅتي تسƎـ في ، مراحƌƆ اƅمختƆفة ƆتعƆيـ بصورƋ وأصبح يƊظر ƅ ƅذا     

مƎارة الأفراد وقدراتƎـ، و تمƄيƎƊـ مف متابعة اƅتطورات اƅعاƅمية، و اƅبحوث و الاƄتشافات في شتى 
                                                   

1
 ΔϟΎτΒϟا ξϴϔΨت ϲف ϩέϭΩϭ ϱήθΒϟا ϝΎϤϟا αأέ ϲف έΎϤΜΘγالا ،ϡΎϬγ ϥϮϘόϟا ،ΓήϴϤγ ΪϤμϟا ΪΒϋ- ϊϣ ϲόϣΎΠϟا ϢϴϠόΘϟا ΔϣاءϮϣ ϞخΪϣ

ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ΔϣاΪΘδϤϟا ΔϴϤϨΘϟا ϖϴϘΤت ϭ ΔϟΎτΒϟا ϰϠϋ ءΎπϘϟا ϲف ΔϣϮϜΤϟا ΔϴΠϴاتήΘγا ϝϮΣ ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤϟا ،ΔϴϠΤϤϟا ϞϤόϟا ϕϮγ ΕΎΒϠτΘϣ 
 Ϯϧ2011فΔϳέΎΠΘϟ15-16  ήΒϤ، اΔϠϴδϤϟ، الاϭ ΔϳΩΎμΘϗ ا

2
 ΔϳΩΎμΘϗالا ΔϴϤϨΘϟا ϖϴϘΤت ϭ ϢϴϠόΘϟا ϯϮΘδϣ ωΎϔتέلا ήηΆϤϛ ήϳϮτΘϟا ϭ ΚΤΒϟا ϰϠϋ ϕΎϔϧالا ،ΔθئΎϋ ϱϭاίϮϣ-ΔϴΑϮϨΠϟا ΎϳέϮϛ ΔϟΎΣ-  ϲϘϠΘϤϟا

 ،ΔϳΪϤϟا ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ϚΤϤϟا ϭ ΕΎϧΎϫήϟاف، اήθΘγالا :ϞϴغθΘϟا ϭ ΔόϣΎΠϟا ϝϮΣ ϲϟϭΪϟ6-5ا  ήΒϤδϳΩ2013 
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ƍمساƅـ و اƎتاجيتƊيف و زيادة إƆعامƅفاءة اƄ ىƆس عƄعƊذي يƅمجالات، الأمر اƅمة في رفع معدلات ا

 1ي.اƊƅمو الاقتصاد

مدى ملائمتƌ لاحتياجات Ɗظمات تعتمد عƆى Ɗوعية اƅتعƆيـ و إف اƅتƊمية في اƅمجتمع و اƅم       

اƅمجتمع في اƅمراحؿ اƅتƊموية اƅمختƆفة. يضاؼ إƅى ذƅؾ أف تعƆيـ مƎارات الاƊتاج اƅحديثة ƅمف ƍـ 

 عƆى قدر ضئيؿ أو اƅحاصƆيفحاصƆوف عƆى تعƆيـ أساسي أسƎؿ مف تƆƄفة تدريب غير اƅمتعƆميف 

ف اƅتعƆيـ، وفي عصر اƅصƊاعات اƅمعتمدة عƆى رأس اƅماؿ اƅبشري، أو ما تسمى بصƊاعات م

. فتƄويف رأس اƅماؿ اƅبشري ƍو عمƆية تراƄمية بمعƊى أف اƅتعƆـ يقود إƅى مزيد مف 2اƅعقؿ اƅبشري

 3اƅتعƆـ أو ييسر إƅى ذƅؾ. و اƊتقاؿ اƅعƆـ بيف الأجياؿ يجعؿ تƆؾ اƅعمƆية تضاعفية أيضا.

حوؿ 1980و  ƍ1970ذا الإطار بيƊت Ɗتائج اƅدراسة اƅتي تمت في اƅبرازيؿ بيف عامي  في    

تقدير داƅة إƊتاج متغيرƍا اƅتابع ƍو معدؿ اƊƅمو و متغيرƍا اƅمفسر ƍو معدؿ Ɗمو رأس اƅماؿ 

اƅمادي، معدؿ Ɗمو رأس اƅماؿ اƅبشري معبرا عƌƊ باƅتعƆيـ و معدؿ Ɗمو اƅعماƅة ، أف عƊصر اƅتعƆيـ 

 4٪( . 40٪( بعد اƅتقدـ اƅتƊƄوƅوجي )Ɗ24ي أƍـ مفسر ƊƆƅمو الاقتصادي )ƍو ثا

ƅذƅؾ يجب أف تأخذ اƅدوƅة في اعتبارƍا اƅمƎمات و اƅترتيبات اƅلازمة لأƊظمة اƅتربية و اƅتعƆيـ    

 :5اƅمعتمدة ، و اƅتي يجب أف تتضمف الأƊظمة اƅتعƆيمية الأبعاد اƅتاƅية

  يـ وƆتعƅى مف اƊحد الأدƅمحو الأمية.توفير ا 

 مية قدراƊير و الإبداعتƄتفƅى اƆيميةمع  ت الأفراد عƆتعƅحديثة اƅوجيا اƅوƊƄتƅاستخداـ ا. 

 ..مستجداتƅبيئية و اƅمتغيرات اƅيـ بما يتلاءـ مع اƆتعƅتعزيز برامج ا 

                                                   
1
   ΔΠϟΎόϣ ϲف ΎϫέϭΩ ϭ ΔϳήθΒϟا ΔϴϤϨΘϟا ϝϮΣ ϲϤϠόϟا ήϤتΆϤϟا ،ήائΰΠϟΎΑ ΔϴϧΎϜδϟا ΔϳήθΒϟا ΔϴϤϨΘϟا ΕΎϳΪΤت ϭ ϊϗاϭ ،ήΘϨϋ ϦΑ ϥΎϤΣήϟا ΪΒϋ

،ήائΰΠϟا ،ΔϴϧΎϜδϟا ΔϠϜθϤϟ5-3ا  Ϟϳή2006أف 
2
ϰϘΘϠϤϟ اϲϟϭΪϟ اέ ϝϮΣ βϣΎΨϟأα اϝΎϤϟ اϱήϜϔϟ فΪΒϋ ϲ اήηΆϣ ،ϲϔϳήόϟ ΓΩϮϋ ،ϱΩΎϴϋ έΩΎϘϟاέ αΎϴϗ Εأα اϝΎϤϟ اϱήθΒϟ فϲ اΰΠϟائή، ا 

ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ΔΜϳΪΤϟا ΕΎϳΩΎμΘϗالا Ϟυ ϲف ΔϴΑήόϟا ϝΎϤϋالأ ΕΎϤψϨϣ،فϠθϟ14-13، ا  ήΒϤδϳΩ2011 ι،3 
3
   ،ΔϳέΪϨϜγالإ ،ΏΎΘϜϠϟ ΔϳέΪϨϜγالإ ΰϛήϣ ،ήμϣ ϰϠϋ ϖϴΒτت ϭ ϱήψϧ Ϟϴλ΄ت ϱήθΒϟا ϝΎϤϟا αأέ،ϱϭΎϨΤϟا ϱΪϤΣ2006 ι،17 

4
 ،ϥΎϤϋ ،ήθϨϠϟ Ϟائϭ έاΩ ،ΔϴϧΎΜϟا ΔόΒτϟا ،ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا ،ϱίϮϠϟا ϰγϮϣ2003 ι،284-285 

5
  ΔفήόϤϟا ϝϮΣ ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤϟا ،ΔϳΩΎμΘϗالا ΕΎδγΆϤϠϟ ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ϭ ΔفήόϤϟا ΔϴΠϴاتήΘγا ήϴϴδت ϮΤϧ ،فΎλϭ Ϊϴόγ ،ΔπΤϳ ϲϟلاϤγ

ϟا ΔϴϠϛ ،ΕΎδγΆϤϠϟ ϲδفΎϨΘϟا ϱΪΤΘϟا ϭ ΓΪϳΪΠϟا Γΰϴϛήϟا ،ΓήϜδΑ ΔόϣΎΟ ،ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠό2005  
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  اديميتوفيرƄعمؿ الأƅير و اƄتفƅحرية ا 

  موجودةƅعيوب اƅموية و تصحيح اƊتƅات اƍقيـ و الاتجاƅية.تعزيز اƅحاƅقيـ اƅظمة و اƊفي الأ 

اƅدور الأساسي اƅذي يؤديƌ اƅتعƆيـ في تطوير قدرات اƅعامƆيف مف خلاؿ تزويدƍـ باƅمƎارات         

و اƅمعƆومات و اƅمعارؼ. و باƅذات عƊدما يتـ إحƄاـ اƅربط بيƎƊا، وبيف حاجة اƅعامƆيف Ǝƅا مف أجؿ 

ء و فعاƅيتƌ بما يحقؽ إƊتاجية أƄبر Ƅما و أحسف أداء أعماƎƅـ، باƅشƄؿ اƅذي يرفع Ƅفاءة ƍذا الأدا

اƅتعƆيـ مفتاح اƅعمƆية اƅتدريبية Ɔƅرأس اƅماؿ اƅبشري ؛ فƆƄما ƊƄا مدربيف جيدا  يعتبرحيث Ɗ1وعا. 

 ƆƄ2ما تحسف الأداء و باƅتاƅي زادت الايرادات و يحدث بذƅؾ اƊƅمو الاقتصادي

     Ɔتعƅؼ الاقتصاديوف حوؿ تحديد طبيعة اƆاف وقد اختƄ لاؾ أـ استثمار؟ فإذاƎو استƍ ؿƍ يـ

اƅدفع مف ورائƍ ƌو إتباع  اƅتقاƅيد أو اƅحصوؿ عƆى مƄاƊة اجتماعية ،فإƌƊ يƊظر إƅيƄ ƌإƊفاؽ .أما إذا 

فع ƍو تحقيؽ عائد مادي في اƅمستقبؿ يغطي اƅتƄاƅيؼ اƅتي يتحمƎƆا الأفراد في سبيؿ اƄاف اƅد

استثمار.  و قد اƊتقد "شوƅتز" اƊƅظر إƅيƄ ƌاستƎلاؾ إضافة إƅى تحقيؽ ربح فƎو  Ƅتساب مƎاراتا

باعتبارƋ يساƍـ في تحسيف  واقترح أف يعتبر Ƅاستثمار في اƅبشر، يؤدي إƅى تراƄـ رأس ماؿ اƅبشري،

 قدراتƎـ

و زيادة إƊتاجيتƎـ .و بذƅؾ يƄوف قد وضع بشƄؿ واضح أسس Ɗظرية الاستثمار في رأس اƅماؿ  

 3اƅبشري. 

صاديوف في ايجاد علاقات بيف الاƊفاؽ عƆى الاستثمار في اƅتعƆيـ و معدلات اƊƅمو ƅذا بدأ الاقت    

 Ƌذƍ فاؽ الاستثماري خصوصا فيƊوع مف الاƊ وƍ يـƆتعƅى اƆفاؽ عƊالاقتصادي، و يعتبروف أف الا

Ƅؿ رغبات اƅمجتمع و يترتب عƆى ƍذا الاƊفاؽ  -تقريبا –اƅفترة أيف أوضح اƅتعƆيـ قدرتƌ عƆى تƆبية 
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ƍذا ما يدفع بعجƆة  ,اƊتاجيتƎـ  و ات الأفراد و مف ثـ زيادة مردوديتƎـاع في مƎارات و قدر ارتف

 1اƊƅمو إƅى الأماـ

 :تدريــــبƃا  

خصصƊا ƌƅ حيث  ،  أƍـ الأساƅيب في تƊمية الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري يمثؿ اƅتدريب   

 .و تƊمية رأس اƅماؿ اƅبشري مطƆب في اƅفصؿ اƅثاƊي ضمف مبحث الأساƅيب اƅتقƆيدية ƅتثميف

 ميةƄعƃبحوث اƃالاستثمار في ا: 

Ǝدؼ إƅى ابتƄار أدوات و طرؽ جديدة تسƎـ في حؿ اƄƅثير مف اƅمشاƄؿ اƅتي تواجƌ الإƊتاج ي    

في اƅقطاعات الاقتصادية، Ƅما يؤدي اƅتقدـ فيƎا إƅى ضرورة إحداث تغيرات أساسية في تقƊية 

 الإƊتاج

        .ƌوف تحسف مستوياتƄتاج ،يجب أف تƊبحوث في زيادة معدلات الإƅا Ƌذƍ ـƍي تساƄƅو

ملائمة ƅمراحؿ اƊƅمو الاقتصادي  ، مع الأخذ بعيف الاعتبار تفاوت مراحؿ اƊƅمو الاقتصادي في 

 الأƊشطة اƅمختƆفة. و حتى يحقؽ الاستثمار في اƅبحوث اƅعƆمية أƍدافƌ يجب توفر ما يƆي:

  باحثيفƆƅ اسبƊمƅاخ اƊمƅميو توفاƆعƅبحث اƅزمات اƆر مست 

 .دƎجƅمزيد مف اƅبذؿ اƅ حوافزƅوجود ا 

  لإبداع وƅ تحفيزƅميا.اƆي تطبؽ عƄƅ اراتƄالابت ƋذƎتماـ بالاستفادة بƍالا 

  يةƊاƄباحثيف و إمƅة بيف اƆصƅتوثيؽ اƅ بحوثƅشر اƊ مؤتمرات وƅدوات و اƊƅتماـ بعقد اƍالا

 2تبادؿ معارفƎـ. 

 

 
                                                   

1
ف، اϭ ΕΎϧΎϫήϟ أΎϤγء ϱΪΟ، أΔϴϤϫ اϢϴϠόΘϟ فϲ تΔϴϤϨ الاέΎϤΜΘγ فέ ϲأα اϝΎϤϟ اϱήθΒϟ، اϰϘΘϠϤϟ اϝϮΣ ϲϟϭΪϟ اϭ ΔόϣΎΠϟ اθΘϟغϞϴ : الاήθΘγا 

،ΔϳΪϤϟا ،ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ϚΤϤϟ5-4ا  ήΒϤδϳΩ2013 
2
  ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ήΘϨϋ ϦΑ ϥΎϤΣήϟا ΪΒϋ 



28 

 

 

 

 :صحةƃالاستثمار في ا 

اƅعقƆية إƅى حد Ƅبير عƆى عمƆية اƅتƊمية، إضافة  يؤثرإف الاƍتماـ بصحة الإƊساف اƊƅفسية         

 .1إƅى Ƅوف تحسيƎƊا ƍو في حد ذاتƌ غاية مف غايات اƅتƊمية اƅبشرية 

Ƅما يرتبط الاستثمار في اƅصحة بƄفاءة الإƊتاجية ƅدى اƅعامƆيف، فإƌƊ يرتبط Ƅذƅؾ بحجـ        

ƍتماـ باƅصحة يؤدي إƅى تخفيض اƅوفيات و خاصة بيف الأطفاؿ و باƅتاƅي اƅقوى اƅعامƆة ، فالا

 .2معدؿ اƊƅمو اƅسƄاƊي و زيادة حجـ اƅقوى اƅعامƆة 

 و اƃعوامل اƃمؤثرة فيه أبعاد الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري :اƃمطƄب اƃثاƃث

ƌƊظور متعدد الأبعاد مƊبشري مف مƅماؿ اƅمية رأس اƊاية بتƊعƅمية اƍ3جاءت أ: 

 :ثقافيƃبعد اƃس    اƄعƊبشري يƅماؿ اƅمثقفيف مف رأس اƅسبة اƊ يتزايدƆحضارية  عƅمية اƊتƅا 

اƅتراث اƅثقافي، اƆƅغة ا يخص وطƌƊ مف اƅعقائد اƅديƊية و Ɔƅمجتمع و زيادة معرفة اƅفرد و تمسƌƄ بم

 .ازدياد درجة اƅوعي ƅديƌو  الآداب

 بعد الاقتصاديƃمدرب في  :اƅؿ واƍمؤƅبشري اƅماؿ اƅمية  يساعد رأس اƊتƅفيذ برامج اƊت 

ف ا مف اƅسƆع واƅخدمات اضافة اƅى أƆƅدوƅة ويوفر احتياجات سƄاƎƊ الاقتصادية بما يحقؽ اƅتقدـ

Ƅبر Ɔƅعمؿ Ƅمواطف مƊتج يحقؽ قيمة مضافة تسƎـ في أƅفرد اƅمؤƍؿ تعƆيما وتدريبا ƅديƌ فرصة 

 .تƊشيط اƅدورة الاقتصادية

 :بعد الاجتماعيƃا  ƌسبƄرية ويƄفƅية واƊƍذƅفرد اƅمي قدرات اƊيـ يƆتعƅمعروؼ أف اƅفمف ا 

الاƊماط واƅقيـ اƅسƆوƄية اƅمتوازƊة مما يجعƌƆ أƄثر قدرة عƆى تفƎـ اƅمشƄلات الاجتماعية وترسيخ 

 اƅروابط الأسرية، إضافة إƅى تأثيرƋ اƅمƆموس في شعور الإƊساف باƅذات.
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 ميƄعƃبعد اƃار والاختراع   :اƄبحث والابتƅى اƆقادرة عƅمية اƆعƅوادر اƄƅيـ اƆتعƅحيث يوفر ا 

حداث اƅتقدـ اƅتقƊي في شتى مجالات  واƅتطوير بما يسƎـ في إحداث اƊƅقلات اƅحضارية اƅمختƆفة وا 

 اƅحياة واƅتحسيف اƅمستمر في وسائؿ اƅمعيشة.

 :بعد الأمنيƃفرد إ   اƅيـ وتدريب اƆاية بتعƊعƅتي حيث تؤدي اƅة واƅبطاƅسبة اƊ ى تخفيضƅ 

 ƆƅمجتمعتتƊاقص مع ارتفاع اƅمستوى اƅتعƆيمي واƅتدريبي مما يسƎـ في تحقيؽ الاستقرار الأمƊي 

 1إضافة إƅى قƊاعة الأفراد أƊفسƎـ بضرورة وجود ƍذا الاستقرار.

 اƃعوامل اƃمؤثرة في استثمار رأس اƃمال اƃبشري:ثانيا : 

اƅماؿ اƅبشري بمجموعة مف اƅعوامؿ تختƆؼ مف دوƅة إƅى أخرى، الاستثمار في رأس  يرتبط     

 ومف ƍذƋ اƅعوامؿ ما ذƄرتƌ اƅغرفة اƅتجارية اƅصƊاعية باƅرياض عƆى اƊƅحو اƅتاƅي:

 :جغرافيةƃعوامل اƃا 

 تشمؿ ƍذƋ اƅعوامؿ موقع اƅدوƅة ومƊاخƎا وبيئتƎا اƅطبيعية ومصادر مواردƍا.     

:انيةƂسƃعوامل اƃا 

الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري بشƄؿ مباشر باƅعوامؿ اƅسƄاƊية خاصة اƅترƄيبة  ريتأث     

 2اƅسƄاƊية ومعدؿ اƊƅمو اƅسƄاƊي. 

:عوامل الاقتصاديةƃاؾ ا اƊƍ ،ؿ مف الاقتصادƄ يـ رتباط وثيؽ بيفƆتعƅتدريباƅتؤثر  حيث ،وا

حتوى اƅتعƆيـ و اƅتدريب الأوضاع الاقتصادية في اƊƅظـ اƅتعƆيمية و اƅتدريبية مف حيث تحديد م

 وƄامؿ عƆيƎا أƅيؼ سواء ƅلإƊفاؽ اƅمƎƊاجƎا و الأساƅيب واƅمدة اƅمستغرقة في اƅتدريب، وتوفير اƅتƄاو 
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برأس اƅماؿ اƅبشري اƅتدريبية تمد اƅمشروعات الاقتصادية Ǝا، Ƅما أف اƅمؤسسات اƅتعƆيمية و ƅدعم

 1في مجالات أƊشطتƎا.اƅمؤƍؿ 

:سياسيةƃعوامل اƃا 

     ƅسياسية اƅيمي و حيث تؤثر الأوضاع اƆتعƅظاـ اƊƅة اƄتي سائدة في حرƅوجية اƅفالأيديو ،Ƌمحتوا

تشƄؿ مجموعة الأفƄار اƅمؤثرة في اƊƅظاـ اƅسياسي في اƅدوؿ اƅتي تتبƊى اƊƅظرية اƅرأسماƅية عف تƆؾ 

رامج تعƆيمƎا اƅدوؿ اƅتي عاƊت مف احتلاؿ دوؿ أخرى Ǝƅا قد تأثرت ب، و الاشتراƄية الأيدوƅوجيةذات 

 .2استمراريتƌرار اƅسياسي في فعاƅية اƅتعƆيـ و بثقافة اƅدوؿ اƅمحتƆة، بالإضافة إƅى تأثير الاستق

:عوامل الاجتماعيةƃا 

يرتبط و  Ǝادى اƅتماسؾ الاجتماعي فييشƄؿ اƊƅظاـ الاجتماعي في أي دوƅة عاملا مƎما ƅم          

ƅظاـ اƊƅسائد، حيث يتميز اƅسياسي اƅوضع اƅسياسية باƅا ƌغربي رغـ قوتƅي اƄي والاشتراƅرأسما

باƅتفƄؾ و ضعؼ اƅترابط الأسري، بيƊما اƅوضع الاجتماعي في ظؿ اƊƅظاـ الاسلامي اƅمطبؽ 

بصورة سƆيمة يخفي اƅعديد مف اƅمظاƍر اƅسƆبية، و يظƎر اƅتعاوف الأسري و الاجتماعي اƆƅذاف 

 3يƊعƄساف عƆى اƅتعƆيـ بصورة ايجابية

وصية اƅتي يتميز بƎا الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشري ساƍمت بشƄؿ Ƅبير في إف اƅخص    

 ƌميتƊمة في تƍمساƅؼ الأبعاد اƆى تبياف مختƆيز عƄترƅا باƊؾ قمƅذƅ .ظماتƊمƆƅ ثروة حقيقية Ƌاعتبار

وƄذا اƅعوامؿ اƅمؤثرة فيƌ، حيث يƊجـ عف ƍذا اƊƅوع مف الاستثمار مƊافع عديدة ƆƅمƊظمات؛ اƅتي 

 Ǝƅا في اƅمبحث اƅمواƅيسƊتطرؽ 
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ي و أهميته في خƄق اƃميزة الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشر  اƃمبحث اƃثاƃث:

 اƃتنافسية

زيادة مƎارات  ƊحوعƆى مستوى اƅعاƅـ  رأس اƅماؿ اƅبشري صار اƅتوجƌمƊذ ظƎور مفƎوـ     

ستثمارات ذƅؾ فقد تبƊت اƄƅثير مف اƅمƊظمات شعار" اƅبشر ƍـ أƄثر الا، ƍƅذا الأخيرمعارؼ و 

 1أƍمية"

س اƅماؿ اƅفƄري و اƅميزة اƅتƊافسية وƄيؼ ƅمفاƍيـ اƅخاصة برأاإƅى ي ƍذا اƅمبحث سƊتطرؽ ف   

 .يحقؽ ƍذا الأخير ميزة تحسف مف أداء اƅمƊظمات

  برأس اƃمال اƃبشري علاقة رأس اƃمال اƃفƂري الأول : اƃمطƄب 

 مفهوم رأس اƃمال اƃفƂري  :ولاأ

 اـ مفƎوـ رأس اƅماؿ اƅفƄري أو اƅمعرفي. في اƅتسعيƊات مف اƅقرف اƅماضي ƅقد شاع استخد       

و أصبح إƅيƌ باعتبارƋ ممثلا حقيقيا ƅقدرة اƅمƊظمة عƆى اƅمƊافسة و تحقيؽ اƊƅجاح بعد أف ƄاƊت 

 2اƅمصادر اƅطبيعية تمثؿ اƅثروة اƅحقيقية ƆƅشرƄات قبؿ ƍذا اƅتاريخ 

 توماس ستيوارت  عر ƌفT.STEWARTتƄ ماؿ ، فيƅواف : رأس اƊذي يحمؿ عƅا ƌر  ابƄفƅيا  

":ƌƊظمات، بأƊمƆƅ جديدةƅثروة اƅمادة اƅرية،-اƄفƅمعرفة اƅتي  اƅخبرة اƅرية، اƄفƅية اƄƆمƅومات اƆمعƅا

يمƄف وضعƎا في ثلاث فئات : رأس اƅماؿ اƎƅيƆƄي ، رأس اƅماؿ اƅبشري، و رأس اƅماؿ اƅزبوƊي . 

ƌƊظرا لأƊ ماƎتحديد يعتبر مƅذا اƍ ري".  وƄفƅماؿ اƅات الأساسية  رأس اƊوƄمƅ3يتضمف ا 
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2
 ΔϴϋاΪΑالإ ΓΩΎϴϘϟا Ϟϴόϔت ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ έϭΩ ،ϱέϮϧ ϦΑ ϰϔτμϣ ،ΔϠϴΠϋ محمد- ΔϴϠΒϘΘδϣ Δϳ΅έ- ϗ ϭ ΓέاΩا ϝϮΣ ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤϟا αΎϴ

 ،ΓΪϴϠΒϟا ،ΔϳέΎΠΘϟا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ΔΜϳΪΤϟا ΕΎϤψϨϤϟا ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ2-3  ήΒϤδϳΩ2008 
3
 Messadaoui Youcef, le Capital Intellectuel et son impact sur la performance des organisations, colloque 

international Gestion et mesure de Capital Intellectuel dans les organismes d’affaires Arabes, blida 2008  
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مف اƅتعريؼ اƅسابؽ يتضح أف مصادر خƆؽ اƅثروة مف وجƎة Ɗظر ستيوارت، تتمثؿ في      

 الابتƄارصيد اƅمعرفي اƊƅاتج عف اƅتفƄير و اƅتي تتضمف اƅر وسة و الأصوؿ اƅمعƊوية غير اƅمƆم

اƅتي  تـ اƅحصوؿ عƆى تمتƎƄƆا اƅمƊظمة و  اƅفƄرية اƅتي اƅبحث اƅعƆمي بالإضافة إƅى الأصوؿو  

 1حماية قاƊوƊية Ǝƅا. 

 Ulrich  تي تتمتع بمعرفةƅظمة اƊمƅمتوفرة في اƅارات اƎمƅو مجموعة اƍ " يƆما يƄ ƌيعرف 

ƅمتطƆبات اƅزبائف و اƅفرص واسعة تجعƎƆا جƎƆا تواƄب اƅتطورات اƅعاƅمية ، مف خلاؿ الاستجابة 

ƍي أف الإƊفاؽ عƆى يؤƄد اƅمختصوف في مجاؿ الإدارة و ذا و ƍ 2يحƎا اƅتƊƄوƅوجيا . تاƅتي ت

اƊƅشاطات اƅمتعƆقة برأس اƅماؿ اƅفƄري لا يƊظر إƅيƄ ƌتƆƄفة بدوف عائد بؿ عƆى أƌƊ اƊفاؽ استثماري 

 .ƌƅ3 عائد طويؿ الأجؿ

  Ɗى أƆؾ عƅذƄ خبراتعرؼƅـ مف اƄمتراƅرصيد اƅا ": ƌ، يـƍمفاƅتجارب ،اƅارات ،اƎمƅمعارؼ و  اƅا 

ƅشائع في الاستخداـاƅظمة و اƊمƆƅ وؾƆممƅمعرفي اƅرصيد اƅما يضـ اƄ ، ةƊامƄ  مي ما وƆعƅتطبيؽ  اƅا

  4يطƆؽ عƆيƌ اƅمعرفة اƅمعƊƆة". 

  ما يشيرƄAlain Montouse ريƄفƅماؿ اƅمعارؼ و  أف رأس اƅخبراتيشمؿ جميع اƅا 

   .5اƅتƊƄوƅوجيا و اƄƅفاءات اƅمƊƎية اƅتي تعتبر ميزة تƊافسية في اƅسوؽ 

 ة يعتبر Ƅاƅمعرفة ƅدىمف خلاؿ ƍذƋ اƅتعاريؼ Ɗجد أف رأس اƅماؿ اƅفƄري باƊƅسبة ƆƅمƊظم    

الإبداع بالإضافة إƅى قدرتƎـ اƅمستمرة عƆى تطوير تƆؾ اƅعمƆيات مصدر اƅموظفيف واƅقدرة اƅعقƆية و 

                                                   
1
  ΕΎϳΪΤΘϟا ϝϮΣ ΚϟΎΜϟا ήϤتΆϤϟا ،ϝΎϤϋالأ ΕΎϤψϨϤϟ ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ϖϴϘΤت ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ έϭΩ ،ΔϴافΪϗ ΔϨϴϣأ ،αΎϧϮϠΑ الله ΪΒϋ

،ϥΩέالأ ϥΎϤϋ ،ϝΎϤϋالأ ΕΎϤψϨϤϟ ΓήλΎόϤϟ29-27ا  Ϟϳή2009أف 
2
 ،ΔفήόϤϟا ΓέاΩ· ،ϢΠϧ ΩϮΒϋ ϢΠϧ ،ϥΩέالأ ϥΎϤϋ ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ϕاέϮϟا ΔδγΆϣ ،ΕΎϴϠϤόϟا ϭ ΕΎϴΠϴاتήΘγالا ϭ ϢϴϫΎϔϤϟ2007اι،18 

3
   ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αاέ ϖϴϘΤΘϟ ΓاΩ΄ϛ ΔفήόϤϟا ΩΎμΘϗا Ϟυ ϲف ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϟا ΔϴϤϨت ،ϙέΎΑ ΔϤϴόϧ– ϝϮϣ΄Ϥϟا ϭ ϊϗاϮϟا-  ΔϴϤϳΩΎϛالأ ΔϠΠϣ

،ΔϴϧΎδϧالا ϭ ΔϴϋΎϤΘΟالا ΕΎγاέΪϠϟ  ΩΪόϟ12ا ،  ϥاϮΟ ،فϠθϟ2014اι ،37 
4
  ،ϥΩέالأ ϥΎϤϋ ،ϲϤϟΎόϟا ΏΎΘϜϠϟ اέاΪΟ ،ΕΎϣϮϠόϤϟا Ϣψϧ ϭ ΔفήόϤϟا ΓέاΩ· ،ϥΎغϳί ΪϟΎخ ،ΐϴτΨϟا ΪϤΣ2009أ ι،18 

5
 Alain Montouse, Dictionnaire des Organisations, Edition de Public book, Paris, France, 2012,P91 
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يا اƅمتقدمة ƅتحقيؽ اƅفائدة اƅتƊافسية و ƍذا دƅيؿ عƆى أف اƅعƊصر غير اƅمƆموس ƅقيمة اƅتƊƄوƅوج

 1.يفوؽ اƅقيمة اƅحقيقية ƅموجوداتƎا اƅمادية

 اƃعلاقة بين رأس اƃمال اƃفƂري و اƃبشري : توضيحثانيا

.فالأوؿ يزيد  قاـ بيƄر تجربة مف أجؿ اƅتفريؽ بيف رأس اƅماؿ اƅبشري و اƊƅوعي 1964في       

ƅئؾ اƅتاجية أوƊي يزيد مف إƊثاƅؿ عاـ، و اƄيف  بشƄƅماƅتاجية اƊوف مف إƄƆذيف يمتƅيف فقط اƄƅما

 لاؼ ƊƍاشرƄات متخصصة  Ɔƅغاية  بصƊاعات مميزة، مثؿ اƅحسابات، اƅطائرات ،...اƅخ. و الاخت

يتعƆؽ بما Ɗريد توƄيدƋ، و ƍو أف رأس اƅماؿ اƅفƄري، اƅذي يتƄوف مف مجموعة مف اƅفقرات  اƅتي 

 ي اƅعديد مف اƅمƊظماتتعمؿ بشƄؿ مشترؾ، و بأسƆوب تƄامƆي ƅيزيد مف إƊتاجية اƅماƄƅيف ف

 اƅوظائؼ اƅتي تقع داخƎƆا باƅتاƅي ستحدد إƊتاجية اƅفرد اƅعامؿ بمقدار اƅساعات اƅتي واƅمƎف و  

يؤديƎا عملا أو مƎمة ما، و متأتية مف تخزيف رأس اƅماؿ اƅبشري و اƅفƄري  ƅدى اƅمƊظمة ، و ما 

 .2بƊاء اƅمقدرات اƅجوƍرية Ǝƅا يمتƌƄƆ مف مواƍب فريدة مف اƅطاقات و اƅقابƆيات ،يسخرƍا ƅصاƅح

ة رأس اƅماؿ اƅفƄري ، إذ يطƆؽ ƍذا اƅمفƎوـ فقط و بصفة Ɗظمباƅتاƅي لا يشƄؿ Ƅؿ أفراد اƅم و   

خاصة حسب ستيوارت عƆى قيمة معرفة اƅعامƆيف ، و مƎاراتƎـ ، و معƆوماتƎـ، شرط أف تتصؼ 

 :3بما يƆي

  ƅفس اƊ ؾƆمتميزة : بحيث لا يوجد مف يمƅمعرفة اƅمؤسسات اƅومات  في اƆمعƅارات أو اƎم

 اƅمƊافسة.

 معرفة الاƅرات و ستراتيجاƍماƅؾ اƆتƅ وفƄزبوف أف يدفع ية : أي أف تƆƅ فƄومات  قيمة يمƆمعƅا 

 ثمف مقابؿ اƅحصوؿ عƆيƎا جراء شرائƌ اƅسƆعة أو اƅخدمة اƅمتميزة.

                                                   
1
 Α ΔόϣΎΟ2001  ι155غΪاΩ، 28، اϲ ΩΪόϟ أΩاء اΔϠΠϣ ،ΔϤψϨϤϟ اϡϮϠόϟ الاϭ ΔϳΩΎμΘϗ الاΩاΪόγ ،Δϳέ اέ ،ϱΰϨόϟأα اϝΎϤϟ اϱήϜϔϟ ف 

2
   ΔϴΑήόϟا ΔόΒτϟا ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ΔϴϤϠόϟا ϱέϭίΎϴϟا έاΩ ،ϝΎϤϋالأ ΕΎϤψϨϣ ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αاέ ΓέاΩ· ،΢ϟΎλ ϲϠϋ ΪϤΣأ ، ϱΰϨόϟا Ϊόγ

،ϥΩέالأ ،ϥΎϤϋ2009 ι155 
3
 ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ϕاήΑ محمدι ،102-103 
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 ƅعادييف اƅذيف يطƆؽو ƍو رأس ماؿ اƅبشري اƅذي يتحمؿ سمات تؤƅ ƌƆƍتفرقتƌ عف اƅعامƆيف ا   

في اƅوقت اƅحاضر و  Ɗ1964ضيفƌ أف ƍذا اƅتأƄيد جاء ƅعؿ أف ما عƆيƎـ برأس ماؿ اƅبشري اƅعاـ، و 

 (تطور اƅحاؿ و أصبح يطƆؽ عƆيƌ برأس اƅماؿ اƅفƄري )ستيوارت

    الاستثمار في رأس اƃمال اƃفƂري  نيا: مƂوناتثا

ƅمƊظمة الأعماؿ اƅحديثة في ظؿ اقتصاد اƅمعرفة رأس اƅماؿ اƅفƄري مف اƅموارد الأساسية  يعتبر   

وƍو شƄؿ آخر مف أشƄاؿ رأس اƅماؿ اƅمعترؼ بƌ في الاقتصاد اƅجديد. ويتƄوف مف اƅمƄوƊات 

 الأساسية اƅتاƅية:

ƅماؿ اƅبشري، و رأس اƅماؿ يتƄوف رأس اƅماؿ اƅفƄري مف رأس ا Leif Edvinssonحسب    

 Ɗفس تقسيـ ستيورات و يظƎر في اƅتمثيؿ اƅتاƅي و ƍو 1و رأس اƅماؿ اƎƅيƆƄي  اƅعلاقات

 ل رأس اƃمال في اƃمنظماتيƂه (10)اƃشƂل رقم

 

 

 

 

 

 اƅقيادة -اƅفرؽ  –الأفراد         اƅبراءات              –الأƊظمة          اƅعقود، اƅولاء         

 قواعد اƅبياƊات        اƅعلاقات                

جامعة  شرƄات الأعماؿ، ƆƄية الاقتصاد واƅعƆوـ الإدارية تقييـ رأس اƅفƄري فيعبد اƅستار، حسيف يوسؼ، دراسة و  اƅمصدر :

 8ص  2005اƅزيتوƊة الأردƊية، عماف، الأردف، 

                                                   
1
 Mohamed Boukhari , Comment les entreprises algériennes peuvent-elle mesuré le Capital Intellectuel, 

colloque international Gestion et mesure de Capital Intellectuel dans les organismes d’affaires Arabes, 
blida 2008  

ϤψϨϤϠϟ ΔϴϗϮδϟا ΔϤϴϘϟاΔ  

 

ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ ϲϟΎϤϟا ϝΎϤϟا αأέ 

ϲϧϮΑΰϟا ϝΎϤϟا αأέ ϲϠϜϴϬϟا ϝΎϤϟا αأέ ϱήθΒϟا ϝΎϤϟا αأέ 



35 

 

 

 

 قسـ رأس اƅماؿ اƅفƄري إƅى اƅمƄوƊات اƅتاƅي:  Stewartمف خلاؿ اƅشƄؿ اƅسابؽ Ɗجد أف 

  :يƄƂهيƃمال اƃرأس ا 

ƅمواجƎة  ةقدرات اƅمƊظمة اƅتƊظيمي Ɔƅرأس اƅماؿ اƅبشري حيث يمثؿ ƅبƊى الارتƄازيةا يعبر عف   

و تƆبي متطƆبات اƅزبائف و تساƍـ في Ɗقؿ اƅمعرفة و تعزيزƍا مف خلاؿ اƅموجودات متطƆبات اƅسوؽ 

 .1 اƅفƄرية اƎƅيƆƄية اƅمتمثƆة في Ɗظـ اƅمعƆومات

 :بشريƃمال اƃرأس ا 

 اƅمƎاراتاƅذي يمتƄƆوف اƅمقدرة اƅعقƆية و  ف و تشخيص الأفرادالأساس ƅتƄوي اƅمصدر يمثؿ    

 .، فƎـ مصدر الابتƄار و اƅتجديد في اƅمƊظمةاƅخبرات اƅلازمة و  

 :علاقاتƃرأس مال ا 

 2يشير إƅى اƅعلاقات اƅتي تربط اƅمƊظمة بزبائƎƊا و مورديƎا و تحاƅفاتƎا الاستراتيجية.

 ير اƃحƂم عƄى جودتها و معاي اƃثاني:  اƃميزة اƃتنافسيةاƃمطƄب 

 .ستƊطرؽ في ƍذا اƅمطƆب إƅى مفƎوـ اƅميزة اƅتƊافسية ومختƆؼ اƅمعايير اƅتي تثبت جودتƎا

 أولا : مفهوم اƃميزة اƃتنافسية    

   افسيةƊتƅميزة اƅش يرى بورتر أف" اƊا  أتƎقƆظمة أف تخƊمƅتي استطاعت اƅقيمة اƅامف اƎƊزبائƅ  

أقؿ باƊƅسبة لأسعار اƅمƊافسيف بمƊافع متساوية، أو يتقدـ بمƊافع بحيث يمƎƊƄا أف تأخذ شƄؿ أسعار 

 3مƊفردة في اƅمƊتج تفرض اƅزيادة اƅمفروضة. 

 ذƄ ا "قوة داعمة و دافعة و تعرؼƎƊى أƆؾ عƅاƎمدى تتمتع بƅة اƆو قيمة أساسية طوي 

                                                   
1
  ϕفلا ΔΤϴϠλ ،έϮόηϮΑ ϱήϳήΣ ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ ϝϮΣ βϣΎΨϟا ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤϟا ،ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ϢϋΩ ϲف ϩέϭΩ ϭ ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ ،

 ήΒϤδϳΩ2011  14-13فΕΎϤψϨϣ ϲ الأΔϴϠϛ ،ϝΎϤϋ اϡϮϠόϟ الاΔϳΩΎμΘϗ، اθϟف، 
2
 ϳأΎϧϮϜϤϟا ϭ ήλΎϨόϟا ،ΡήϳϮγ ϮΑأ ϥΎϤϴϠγ ϦϤΕ ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأήϟ ΔϴγΎγالأ- ΔϴϠϴϠΤت ΔγاέΩ- Πϟا ΔϠΠϣ ΕΎγاέΪϠϟ Δϴϣلاγالا ΔόϣΎ

 ΪϠΠϤϟا ،ΔϳέاΩالإ ϭ ΔϳΩΎμΘϗ23الا ϲϔϧΎΟ ،ϦϴτδϠف ،Γΰغ ،ϝϭالأ ΩΪόϟ2015، ا 
3 M.Porter, L’Avantage Concurrentiel Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance,Dunod, 
Paris,1999,P08 
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 بغض في إطار تعامƌƆ مع اƅمƊظمة و تستمر ƅفترة أطوؿ  ƅزبائفاƅمƊظمة و تؤثر عƆى سƆوؾ ا

 1اƊƅظر عف طوؿ أو قصر دورة حياة اƊƅاتج اƅذي تقدمƌ اƅمƊظمة. 

  ا وƎعرّفMacmillan et Tampoe  اƎƅظمة مف خلاƊمƅتي تستطيع اƅة اƆوسيƅا "اƎƊبأ

 2اƅفوز عƆى اƅمƊافسيف"

 اƅميزة اƅتƊافسية باƅخصائص الآتية:أف مف خلاؿ اƅتعاريؼ اƅسابقة ƊستƊتج 

o ى تشاƆيس عƅى اختلاؼ وƆي عƊتبƌب. 

o طويؿ، بƅمدى اƅى اƆا عƎيةيتـ تأسيسƆمستقبƅفرص اƅا تختص باƍاعتبار. 

o زة جغرافياƄوف مرƄ3.عادة ما ت 

 وحتى تƄوف اƅميزة اƅتƊافسية فعاƅة يتـ الاستƊاد إƅى اƅشروط الآتية: 

o افسحاسمة، أي تعطƊمƅى اƆتفوؽ عƅى الأسبقية و ا. 

o زمفالاستمراريةƅف أف تدوـ خلاؿ اƄى يمƊبمع ،. 

o Ƅا.إمƎغائƅا أو إƎتƄافس محاƊمƅى اƆا، أي يصعب عƎƊدفاع عƅية اƊ4ا 

 ثانيا: مصادر اƃحصول عƄى اƃميزة و معايير اƃحƂم عƄى جودتها

  ميزةƃى اƄحصول عƃمصادر ا: 

مدخؿ ير الاستراتيجي، الإطار اƅوطƊي و اƅتمييز بيف ثلاث مصادر Ɔƅميزة اƅتƊافسية: اƅتفƄ يمƄف   

 اƅموارد:

 ير الاستراƂتفƃة تيجي:اƊى استراتيجية معيƆظمات عƊمƅد اƊدؼ تحقيؽ  حيث تستƎافس بƊتƆƅ 

                                                   
1
 ϤϫΎδϣ ،ΔϴϗΎϗέ اءήϫΰϟا ΔϤρΎف ،ϞΠϨϣϮΑ ΪϴόδϟاΔ ϟا ϖϴϘΤت ϲف ϱήθΒϟا ϝΎϤϟا αأέΘ ήϤتΆϤϟا ،ϝΎϤϋالأ ΕΎϤψϨϣ ϲف ϢϳΪΘδϤϟا ϲδفΎϨΘϟا ΰϴϤ

،ΓΪϴϠΒϟا ،ΔΜϳΪΤϟا ΕΎϤψϨϤϟا  ϲف ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αاέ αΎϴϗ ϭ ΓέاΩ· ϲϟϭΪϟ3-2ا ήΒϤδϳΩ2008 
2
 ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ϖϴϘΤت ϲف ΎϫήΛأ ϭ ΔϤψϨϤϟا ΔϟΎγέ ،ϡϮΘόϟا ϰϠϋ ϱίϮمحمد ف- ϰϠϋ ΔϴϧاΪϴϣ ΔϟΎΣ ΔγاέΩϲϧΩέالأ ΔϳϭΩالأ ΔϋΎϨλ ωΎτϗ-  Γήϛάϣ

 ،ϝΎϤϋأ ΓέاΩ· κμΨت، ϝΎϤϋالأ ΔϴϠϛ ήϴΘδΟΎϣϱΎϣ ،ϥΩέالأ ،ΎϴϠόϟا ΕΎγاέΪϠϟ ςγϭالأ ϕήθϟا ΔόϣΎΟ 2009ι ،42 
3
   αأέ αΎϴϗ ϭ ΓέاΩ· ϝϮΣ ϲϟϭΩ  ϰϘΘϠϣ ،ΔϣاΪΘδϣ ΔϴδفΎϨت Γΰϴϣ ϖϴϘΤت ϭ ωاΪΑالا ΰϳΰόΘϟ ϞخΪϤϛ ϱήϜϔϟا ϝΎϤϟا αأέ ،ήϳάϧ ϦΑ ϦϳΪϟا ήμϧ
 ϝΎϤϟ2008 ι،5 اϱήϜϔϟ فϲ اΕΎϤψϨϤϟ اΔϴϠϛ ،ΔΜϳΪΤϟ اϡϮϠόϟ الاΔϳΩΎμΘϗ، اΓΪϴϠΒϟ، ا

4
   ΔδفΎϨϤϟا ϝϮΣ ϊΑاήϟا ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤϟا ،ΔϳΩΎμΘϗالا ΔδγΆϤϟا ϲف ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ΡΎΠϧ ϞϣاϮϋ ϭ ΕاΩΪΤϣ ،خϴθϟا ΓήϴΠϫ ،ΔϳέϮλ ϱέϮϤόϣ 
ϭϟا ωΎτϗ ΝέΎخ ΔϴϋΎϨμϟا ΕΎδγΆϤϠϟ ΔϴδفΎϨΘϟا ΕΎϴΠϴاتήΘγف، الاϠθϟا ،ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ΔϴΑήόϟا ϝϭΪϟا ϲف ΕΎϗϭήΤϤ9-10  ήΒϤفϮϧ2010 
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أسبقية عƆى مƊافسيƎا مف خلاؿ اƅحيازة عƆى ميزة تƊافسية، وثد صƊؼ بورتر استراتيجيات اƅتƊافس 

  إƅى ثلاث أصƊاؼ:

  :فةƄƂتƃالاستراتيجيةاستراتيجية قيادة ا Ƌذƍ دؼƎة مع  تƊمقارƅفة أقؿ باƆƄى تحقيؽ تƅإ 

Ɗافسيف، و مف بيف اƅدوافع اƅتي تشجع اƅمƊظمة عƆى تطبيقƎا ƍي: اقتصاديات اƅحجـ، أثآر اƅم

 1مƊحƊى اƅخبرة.

  :تميز و الاختلافƃظمةاستراتيجية اƊمƆƅ فƄتج  يمƊمƆƅ فةƆيلات مختƄتميز عف طريؽ تشƅا 

ƅمƊظمة تقديـ خدمة ممتازة ، ...إƅخ حيث تتزايد درجات Ɗجاح ƍذƋ الاستراتيجية بزيادة تمتع ا

 .2باƅمƎارات و اƄƅفاءات اƅتي يصعب عƆى اƅمƊافسيف تقƆيدƍا

  :تخصصƃيز أو اƂترƃافسيةاستراتيجية اƊتƅة اƄمعرƅالاستراتيجية في اختيار ا Ƌذƍ تتمثؿ 

 3.و يƄوف ذƅؾ في قطاع سوقي معيف مف طرفƎا 

  :وطنيƃحيالاطار اƅى اƆقدرة عƅا اƎƅ مؤسسات يتيحƆƅ جيدƅي اƊوطƅى ميزة إفّ الإطار اƆازة ع 

أو مزايا تƊافسية، ƅذƅؾ Ɗجد اƅمؤسسات بعض اƅدوؿ متفوقة ورائدة في قطاع ƊشاطƎا عف بعض 

اƅمؤسسات في اƅدوؿ الأخرى. بحيث تمƆؾ اƅدوƅة عوامؿ الإƊتاج اƅضرورية ƆƅصƊاعة واƅممثƆة في 

Ɔى ƍذƋ اƅعوامؿ يƆعب دوراً اƅموارد اƅبشرية، اƅفيزيائية، اƅمعرفية، اƅماƅية واƅبƊية اƅتحتية، فاƅحيازة ع

مƎماً في اƅحيازة عƆى ميزة تƊافسية قوية, وتشƄؿ ƍذƋ اƅعƊاصر Ɗظاماً قائماً بذاتƌ، ومف Ɗتائجƌ إطار 

وطƊي محفز ومدعـ ƅبروز مزايا تƊافسية ƆƅصƊاعات اƅوطƊية، وباƅتاƅي يصبح الإطار اƅوطƊي مƊشأ 

 .ƅ4مزايا تƊافسية يمƄف تدويƎƆا

  :مواردƃمدخل اƆؾ، بحيث حيازة يتطƅذƅ ضروريةƅفاءات اƄƅموارد واƅب تجسيد استراتيجية ا 

                                                   
1ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϟا ϖϴϘΤت ϲف ΕءاΎϔϜϟا έϭΩ ،Δϴγآ ϞϴΣέ-  ΔϴϠϛ ،ήϴΘδΟΎϣ Γήϛάϣ ،ءΎϨΒϠϟ ϭ ΔϴϧΪϤϟا ΔγΪϨϬϠϟ ΔϴϨρϮϟا ΔδγΆϤϟا ΔϟΎΣ ΔγاέΩ

 ،αاΩήϣϮΑ  ،ϝΎϤϋالأ ΓέاΩ· κμΨت ،ΔϳΩΎμΘϗالا ϡϮϠόϟ2012اι ،74 
2
 ϡϮϠόϟا ΔϴϠϛ ،ΕΎϣϮϜΤϟا ϭ ΕΎϤψϨϤϠϟ ΰϴϤϤϟاء اΩالأ ϝϮΣ ϲϟϭΪϟا ϰϘΘϠϤϟا ،ΔϣاΪΘδϣ ΔϴδفΎϨت ΓΰϴϤϟ αΎγ΄ϛ βفΎϨΘϟا ΔϴΠϴاتήΘγا ،ϲϟلاΟ ΪϤΣأ 

،ΔϠϗέϭ ،ΔϳΩΎμΘϗ2005الا ι،54 
3
 ،ήائΰΠϟا،ΔϴϧϭΪϠΨϟا έاΩ ،ΕΎϤψϨϤϟا ΓέاΩ· ϲف ΔΜϳΪΤϟا ΕΎϫΎΠالات ،Ϊϳاί Ωاήϣ2012ι،150 
 

 ϰϠϋ12:02 اΔϋΎδϟ :  23/08/2015الاρلاΔϴδtopic-http://mouhasaba.3oloum.org/t164   ϡϮϳ ω، اΓΰϴϤϟ اΎϨΘϟف 4

http://mouhasaba.3oloum.org/t164-topic
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 ƍذƋ الأخيرة و حسف استغلاƎƅا يضمف اƊƅجاح بشƄؿ Ƅبير، و يمƄف اƅتمييز بيف اƅموارد اƅتاƅية:

 :ماديةƃموارد اƃية اƅماƅموارد اƅتاج، اƊية، عوامؿ الاƅمواد الأوƅا. 

  :لاماديةƃموارد اƃجودة،اƅمعارؼ و الأ اƅوجيااƅوƊƄتƅبشري، اƅماؿ اƅدى رأس اƅ ارƄ1ف. 

 تنافسيةƃميزة اƃى جودة اƄم عƂحƃمعايير ا: 

 تتحدد جودة اƅميزة اƅتƊافسية بثلاث ظروؼ و ƍي:

  :ميزةƃافسية وفؽ درجتيف:مصدر اƊتƅميزة اƅف ترتيب اƄيم 

 :خاـ، و بح مزايا من مرتبة مخفضةƅمواد اƅعمؿ و اƅؿ مف قوة اƄƅ فة الأقؿƆƄتƅيث مثؿ ا

 يسƎؿ Ɗسبيا تقƆيدƍا و محاƄاتا مف قبؿ اƅمؤسسات اƅمƊافسة؛

 : ى  مزايا من مرتبة مرتفعةƅادا إƊعلامة استƅطيبة بشأف اƅسمعة اƅتج، اƊمƅتميز ا 

 2 اƅمجƎودات تسويقية متراƄمة، أو علاقات وطيدة مع اƅزبائف محƄومة بتƄاƅيؼ تبديؿ مرتفعة.

 ƂƄتي تمتƃميزة اƃمصادر من اƃمؤسسة:ا اهعدد اƃ 

 .في حاؿ تعدد مصادر اƅميزة، فاƌƊ يصعب عƆى اƅمƊافس تقƆيدƍا جميعا

 :ميزةƃمستمرة في اƃتطوير اƃتحسين و اƃدرجة ا 

حيث يجب عƆى اƅمƊظمة أف تحرص عƆى تطوير ميزتƎا اƅخاصة و مواƄبة اƅتطورات في اƅسوؽ 

 .3مف أجؿ ضماف استمراريتƎا 

 

 

 

                                                   
1
  ι ،ϖΑΎδϟا ϊΟήϤϟا ،ϲϟلاϴΟ ΪϤΣ56أ 

2
 ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ήϳάϧ ϦΑ ϦϳΪϟا ήμϧ6 

3
 ϟا ϭ ΔϴϠاخΪϟا ΩέاϮϤϟا ΔΑέΎϘϣ ،ΔϠϴγϭ ΪϳίاϮΑΔϳΩΎμΘϗالا ΔδγΆϤϟا ϲف ΔϴδفΎϨΘϟا ΓΰϴϤϠϟ ϞخΪϤϛ ΕءاΎϔϜ- ΕΎδγΆϤϟا ξόΑ ϰϠϋ ΔϴϘϴΒτت ΔγاέΩ

 ΔϴϠϛ1 ،2012 ι،23 اϡϮϠόϟ الاΔϳΩΎμΘϗ، تΩ· κμΨاΓέ اήΘγاتϴτγ ،ΔϴΠϴف ήϴΘδΟΎϣ Γήϛάϣ ، -الاϮΑ ΔϳΩΎμΘϗلاϴτγ Δϳف
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Ƃفƃمال اƃث: دور رأس اƃثاƃب اƄمطƃتنافسيةاƃميزة اƃق اƄري في خ 

اƅموارد ؿ الاستغلاؿ الأفضؿ ƅلإمƄاƊيات و يمƄف ƆƅمƊظمات تحقيؽ اƅميزة اƅتƊافسية مف خلا    

سƊتطرؽ إƅى  مطƆبƊافسية في ƍذا اƅاƅت إستراتيجيتƎاتطبيؽ اƅتي تمƎƊƄا مف تصميـ و و اƅمتاحة، 

 .فسيةافي تحقيؽ اƅميزة اƅتƊ بشريƍمية الاستثمار في رأس اƅماؿ اƅأ 

 يعتبر ƅماؿ اƅظ بشريرأس اƊمƅقدرات اƅاء اƊؾ تقوـضروري في بƅافسية، و مف أجؿ ذƊتƅمة ا 

عتبر مƊبعا ƍذا رأس اƅماؿ اƅذي ي يو ذƅؾ مف خلاؿ الاستثمار ف تƌمج مختƆفة ƅتƊمياƅمƊظمة بإعداد برا

رة عƆى اƅعمؿ اƅمتميز اƅذي مرƄز اƅتراƄـ اƅخبرة و زيادة اƅمعرفة اƅتي تزيد معƎا اƅقدƅلابتƄار واƅمواƍب و 

 .1يصبح مصدرا ƅتحقيؽ اƅجودة

 ماؿƅب ورأس اƍـ إبداع ومواƍيسا ƅرياƄمية وتحسيف  فƊارات باقي  أداءفي تطوير وتƎومعارؼ وم

 (.01اƅجدوؿ رقـ )و ƍو ما يوضحƌ اƅعماؿ. 

 في تحقيق اƃميزة اƃتنافسية ريفƂرأس اƃمال اƃ(: دور 10اƃجدول رقم )

 دور رأس اƃمال اƃفƂري ةاƃميزة اƃتنافسي

 تقديـ مƊتج جديد
 دورة حياة قصيرة، زيادة اƅحاجة ƅلابتƄار

 زيادة أƍمية اƅعƊصر اƅبشري في اƅتجديد و الابتƄار

 امتلاؾ تƊƄوƅوجيا جديدة
 اƅتƊƄوƅوجيا اƅحديثة تتطƆب مƎارات متطورة

 اƅعƊصر اƅبشري قادر عƆى استيعاب اƅتƊƄوƅوجيا اƅحديثة

 سواؽ اƅمفتوحةاƅتƊافس في الأ
 اƅمƊافسة حؽ مشروع Ɔƅجميعƅذا  الأسواؽ مفتوحة 

 اƅتƊافس مف خلاؿ رأس اƅماؿ اƅفƄري

اƅمصدر: Ɗذير عبد اƅرزاؽ، خƆؽ اƅمزايا اƅتƊافسية في ظؿ اƅتوجƎات اƅحديثة، اƅمƆتقى اƅدوƅي حوؿ اƅتسيير اƅفعاؿ 

 .، باƅتصرؼ2005، جامعة اƅمسيƆة،في اƅمؤسسات الاقتصادية، ƆƄية اƅعƆوـ الاقتصادية و اƅتسيير 

                                                   
1
 ϊϳίϮΘϟ2006ι،102، اΔόΒτϟ الأΩ· ،ϱΩϮΒϋ ήϴϨϣ Ϊϳί،ϥΎϤϋ ،ϰϟϭاΓέ اϮϤϟاΩέ اΩ ،ΔϳήθΒϟاέ اίϮϨϜϟ اήόϤϟفϭ ήθϨϠϟ Δ ا 
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وتتجƆى ضرورة أف  ƆƅمƊظمةري في تحقيؽ مزايا عديدة فƄمف Ɗƍا تبرز أƍمية رأس اƅماؿ اƅو     

 1:جؿ تحقيؽ ما يƆي أوعقوؿ بشرية متميزة مف  اƅفƄريماؿ اƅ برأس اƅمƊظمةتحظى 

 Ɗافسة مف خلاؿ أصبحت اƅمعرفة واƅمعƆومات مف عƊاصر اƅمعرفة وعƊصرا مف عƊاصر اƅم      

يعتبر   الاستخداـ اƅفعاؿ Ɔƅخبرات اƅبشرية يمƄف أف تقƆص اƅمؤسسة مف عدد اƅموظفيف واƅتƆƄفة معا

 يتـ تحديد أف "ƅيƄرت"وƊƍاƅؾ مف يقترح مثؿ  الإداريةواƅغاية Ƅƅافة اƅتƊظيمات  الأساساƅفرد ƍو 

مƊظمة في تحقيؽ  أيةاح Ɗج أف  أساسعƆى ،ما تمتƆؾ مف قوى بشرية  ؿلاخ مƊظمة مف أيةقيمة 

 إƅى الأساسواƊخفاض اƅتƆƄفة وارتفاع اƅمبيعات ..اƅخ يعود في  الأسواؽ،مثؿ شƎرتƎا في  أƍدافƎا

 ذو رأس ماƎƅا اƅبشري أفوƍذا يعƊي  اƅتي تمتƎƄƆا في مثؿ ƍذƋ اƅمƊظمة اƅبشريةƊوعية اƅقوى 

Ɗتاجية أداءاƅطاقات وقدرات ممتازة وذات   .مرتفعة  وا 

 .وترتبط بموضوع اƅقيمة فƄريبرأس اƅماؿ اƅخاصة  أساسيةƊقطة  إƅىƊا ƍذا اƅحديث يقود      

مثؿ اƅموجودات  أƍميةذات  موجودات اƅفƄريرأس اƅماؿ  اعتبار إƅىƊƍاƅؾ Ɗظرة حديثة  أفوƍي 

 اعتبرƊاƍا إذا فƄريرأس اƅماؿ اƄƅافة اƅموجودات باستثƊاء  أف إلا واƅماƄيƊات...اƅخ. Ƅالآلات الأخرى

 أما .بلا قيمة شيء إƅىƊتيجة لاستخدامƎا ثـ تتحوؿ  ،مع مرور اƅزمفأƍميتƎا  اقصجودات تتƊمو 

تƄتسب مع مرور اƅوقت اƅمزيد مف  أƎƊاحيث  اƅموجودات.تختƆؼ عف باقي  فإƎƊااƅقوى اƅبشرية 

 2في قيمتƎا.يزيد ة واƅمƎارات مما اƅخبر 

ثروة ، ƌƊƄƅ لا يمƄف أف يستغؿ  اتƌفي حد ذ فƄرياƅمƊطƆؽ Ɗجد أف رأس اƅماؿ اƅ مف ƍذا    

 3خصوصيتƍ ƌذƋ في خƆؽ اƅقيمة ƆƅمƊظمة ،إلا أذا قيس بمعيار اƄƅفاءة . 

                                                   
1
 ϱΩϮΒϋ ήϴϨϣ Ϊϳί ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،102-103 

2
 Delphine Moussel et Cécile Obin, Richesses du Capital-Humain-quels defis pour les 

entreprises,www.easybources.com le 23/08/15 à 12 :30 
3
 Claude Roche, Capital Humain, www.easybources.com le 14/11/2010 à 11 :00 

http://www.easybources.com/


41 

 

 

 

      ƅماؿ اƅى أف رأس اƅظر إƊƅباƄظمة فƊمƅمتاحة باƅبشرية اƅموارد اƅقيمة ا ƌذي يقصد بƅري ا

ية، فاف قيمة اƅموارد محسوبا بحجـ ما أƊفؽ عƆيƎا مف تعƆيـ، و تدريب، و رعاية اجتماعية، و ثقاف

اƅبشرية  تختƆؼ بحسب ما أƊفؽ عƆيƎا و بدرجة ƊدرتƎا، و يقدـ ستيوارت مصفوفة تبيف الأبعاد 

 ƌƆذي تمثƅبشري اƅماؿ اƅبشرية و مف ثـ قيمة رأس اƅموارد اƅيبة اƄترƅ فةƆمختƅ1.ا 

ب اƅملائـ أسƆو ري، و تصور فƄيسƎؿ معرفة طبيعة رأس اƅماؿ اƅ تƆؾ اƅمصفوفة إƅىف اƊƅظر إ     

ƅظر اƊأ.ƌتعامؿ معƆƅƄ( .02ؿ رقـ )ش 

 ىƃية الأوƄخƃذو قيمة مضافة  ا ƌƊإلا أ ،ƌدرتƊ بسبب ƌƅتعبر عف مورد بشري يصعب استبدا:

لاعتمادƋ  مƊخفضة و ƍو يƊطبؽ عƆى أصحاب اƅحرؼ و اƅمƎف اƅمƊدثرة، و Ƅفاءتƌ مƊخفضة

مة مف أجؿ رفع قيمتƌ إƅى اƅترƄيز عƆى تسعى اƅمƊظƅذا  اƅوسائؿ اƅتقƆيدية و Ɗقص اƅتدريبعƆى 

  اƅتدريب اƅمستمر.

 ثانيةƃية اƄخƃار  :اƄمع إتاحة فرص الإبداع و الابت Ƌو تحفيز ƌيƆحفاظ عƅظمة اƊمƅى اƆع 

 .Ɗدرتƌ و قيمتƌ اƅعاƅية، فƎذƋ أفضؿ حاƅتƌ.لأƌƊ يمƎƊƄا مف اƄتساب ميزة تƊافسيةرغـ 

  :ثةƃثاƃية اƄخƃبشري متوفر ذواƅماؿ اƅرأس ا .ƌƅؿ استبداƎخفضة يسƊقيمة م 

 رابعةƃية اƄخƃؿ الاستبداؿ  : اƎس،ƌوفرتƅ  فة الإحلاؿƆƄتƅ تفاديا ƌى الاحتفاظ بƆتعمؿ الإدارة ع

2. استثمار قدرتƌ في إƊتاج اƅقيمة اƅمضافة مع
 

 

 

 

 

                                                   
1
   ι ،ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ΕέاϮϴΘγ αΎϣϮ476ت 

2
 ήΛ119 اήϴϴδΘϟ الاήΘγاتϮϤϠϟ ϲΠϴاΩέ اϭ ΔϳήθΒϟ تΔϴϤϨ اΎϔϜϟءاϰϠϋ Ε اΓΰϴϤϟ اΎϨΘϟفΔδγΆϤϠϟ Δϴδ الاϤγ ι ϖΑΎγ ϊΟήϣ ،ΔϳΩΎμΘϗلاΔπΤϳ ϲϟ، أ  
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ƃلاƂش ( بشري10رقمƃمورد اƃمصفوفة أبعاد و طبيعة ا :) 

 
ي يحضة ،أثر اƅتسيير الاستراتيجي Ɔƅموارد اƅبشرية و تƊمية اƄƅفاءات عƆى اƅميزة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة لاƅسماƅمصدر: 

 119الاقتصادية، مرجع سابؽ، ص 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ΔϴϠΨϟ01ا 
-.ϪϟاΪΒΘγا ΐόμϳ ϱήθΑ ΩέϮϣ 

-ΔπϔΨϨϣ ΔفΎπϣ ΔϤϴϗ ΞΘϨϳ 

 ΔϴϠΨϟ02ا 
-Ϯϣ.ϪϟاΪΒΘγا ΐόμϳ ϱήθΑ Ωέ 

-Δόϔتήϣ ΔفΎπϣ ΔϤϴϗ ΞΘϨϳ 

ΔϴϠΨϟ04ا 
-.ϪϟاΪΒΘγا ϞϬδϳ ϱήθΑ ΩέϮϣ 

-Δόϔتήϣ ΔفΎπϣ ΔϤϴϗ ΞΘϨϳ 

ΔϴϠΨϟ03ا 
-.ϪϟاΪΒΘγا ϞϬδϳ ϱήθΑ ΩέϮϣ 

-ΔπϔΨϨϣ ΔفΎπϣ ΔϤϴϗ ΞΘϨϳ 

 ΐόλ
ϝاΪΒΘγالا 

 
 

ϱήθΒϟا ΩέϮϤϟا 
 

 ϞϬγ 
ϝاΪΒΘγالا 

ϴϘϟا ΝΎΘϧ·                         ΔπϔΨϨϣΔόϔتήϣ                  ΔفΎπϤϟا ΔϤ 
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      خلاصــــــة اƃفصــــــل الأول:

ƅتƄويف Ƅاف اƅتصور في اƅماضي قبؿ ستيƊات اƅقرف اƅعشريف أف مف يقدموف اƅمساƍمات اƅماƅية     

اƅمƊظمات ƍـ أصحاب رأس اƅماؿ، Ƅƅف اƅواقع اƅجديد يطرح حقيقة أخرى أƍـ؛ و ƍي أف مف يمƆؾ 

    ƍو صاحب اƅرأس اƅماؿ اƅحقيقي والأƍـ.ƆƅمƊظمة س اƅماؿ اƅبشري ، فرأاƅمعرفة يمƆؾ اƅمƊظمة

و تطويرƍا  استغلاؿ معارفƌ اƄƅامƊة ƅذƅؾ مƊذ ظƎور اƊƅظريات اƅمبيƊة لأƍميتƌ وجب عƆى اƅمƊظمات

Ƌؾ مف مردود استثمار في أصؿ و اعتبارƅا، فيزيد بذƎƅعمؿ  حيث أصبح ممثلا مف أصوƅفي ا ƌيت

تعددت الأساƅيب اƅمستعمƆة مف قبؿ قد و  .حقيقيا ƅقدرة اƅمƊظمة عƆى اƅمƊافسة و خƆؽ اƅقيمة

ƅاوƊيب حديثة سيتـ تƅيدية و أساƆيب تقƅبيف أسا ƌو الاستثمار في Ƌتطويرƅ ظماتƊمƅفصؿ اƅا في اƎ

 اƅمواƅي.

      

 

 

 

 

 

  

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 ثانيالفصل ال
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ومخاطر : أساليب الاستثمار في رأس المال البشري الفصل الثاني 

   الاستثمار فيه

 

 تمƌيــــــــــد:  

أƍمƎا اƅتدريب مƎƊا اƅتقƆيدية و  أدوات ري يتم في اƅمƊظمة بعدة أساƅيب و تƊشيط رأس اƅمال اƅبش    

مات اƅحديثة باعتبارƋ مؤشر رئيسي ظاƅتدريب اƍتماما متزايدا من اƅمƊيƆقى  حيث اƅتحفيز واƅتمƄين،

اƅتي رافقƎا تطور تƊƄوƅوجي مƎم ƅلاستثمار اƅلامادي ،  فاƅتطورات اƅعميقة في اƅمجالات الإدارة و 

 .يب في مقدمة الأدوات و اƅوسائلوضعت اƅتدر  ƍائل 

اƅحرص أس اƅمال اƅبشري عƆى اƅعمل بجد و Ƅذƅك يؤدي اƅتحفيز و اƅتمƄين دورا مƎما في حث ر 

 .تأدية مسؤوƅياتƌ بإتقانعƆى 

Ƅما تضمƊت أساƅيب الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري طرق حديثة ذƄرƊا من بيƎƊا تسيير اƄƅفاءات 

Ɗا أƍميتƎا و أدواتƎا. ثم تطرقƊا بيباعتبارƍا من بين اƅمقاربات اƅتي دعمت الاستثمار فيƌ. حيث 

س اƅمال اƅبشري و في الأخير تƊƄوƅوجيا لإدارة اƅجودة اƅشامƆة والأƍمية اƅباƅغة اƅتي خصصتƎا Ɔƅرأ

.ƌحديثة لإدارتƅيات اƊتقƅف اƆو استخدام مخت ƌيƆيز عƄترƅتي أوجبت اƅومات و الاتصال اƆمعƅا 

  ƅسبة من اƊ ل استثمارƄƅ دراسة مخاطر مبما أنƅ فصلƅذا اƎƅ ثƅثاƅمبحث اƅا اƊخاطر خصص

.ƌيفية إدارتƄذا الاستثمار وƎمرتبطة بƅا 
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 الأساƃيب اƃتقƄيدية ƃلاستثمار في رأس اƃمال اƃبشريالأول:  اƃمبحث

برامج تدريب فعاƅة تعتمد عƆى اƅتƊظيم و اƅمروƊة في جعل اƅمؤسسة تواƄب اƅتطور  إن وضع    

يحدث اƅفرق في الأوقات اƅصعبة  فيƎا ، إبداعياƅحاصل و امتلاك رأس مال بشرى ذو دور 

Ƅما أن اƅتحفيز ƅصاƅح اƅمؤسسة بإيجاد استثمارات و حƆول جديدة تƆبى طموحاتƎا اƅمرغوبة .

واƅتمƄين يساعدان في اƅحفاظ عƆى رأس اƅمال اƅبشري اƅمتميز من اƅتراخي و اƅمƆل بل تƊشط ƅزيادة 

 دية اƅتاƅية اƅتدريب، اƅتحفيز واƅتمƄين.تحسين أدائƌ. في ƍذا اƅمبحث سƊتطرق إƅى الأساƅيب اƅتقƆي

 اƃبشري رأس اƃمال Ƃمصدر ƃتراƂم اƃتدريب اƃمطƄب الأول : 

 ƅلاستثمار مƎم و، رئيسي مؤشر باعتبارƋ اƅحديثة ماتاƅمƊظ من متزايدا اƍتماما اƅتدريب يƆقى     

 .اƅبشرى اƅمال رأس تطوير في الأفضل اƅوسيƆة يعتبر ثبحي ، اƅلامادي

ƄأسƆوب لامادي  يƊشط رأس اƅمال اƅبشري سƊتطرق إƅى دراسة اƅتدريب  طƆبفي ƍذا اƅمƅذا       

 في اƅمƊظمة و يساعد عƆى تراƄم خبراتƌ و معارفƌ بما يخدم أƍدافƌ و أƍداف اƅمƊظمة 

  .ماƋية اƃتدريب و أƈواعƊأولا: 

أƍدافƌ، مبادئƌ، و أƊواعƌ في ، أƍميتƌ ،بتبيان مفƎومƌاƅتدريب إƅى ماƍية في ƍذا اƅمطƆب سƊتطرق  

 .اƅمƊظمة

 سƊحاول من خلال ƍذƋ اƊƅقطة اƅتطرق إƅى أƍم مفاƍيم اƅتدريب:.ب ـــــــــــــــمفƌوم اƃتدري . أ

 "تدريبƅة من الاستعداد  اƅوا في حاƊوƄظمة بأن يƊمƅتي تسمح لأعضاء اƅو مجموعة الأفعال اƍ 

 1"وبيئتƎا مƊظمتƎم واƅمستقبƆية في إطارƅية من أجل وظائفƎم اƅحا ،واƅتأƍب يشƄل دائم

                                                           
1  ϲبن زهϭرمنص، Δϳالبشر ΕدراϘال Δϳلتنم ΔϳسΎالأس ΕΎمϭϘك΄حد الم Ώϳالتدر-Δϳجϭلϭكϳنظرة س- ϰϘتϠالم 

،ΔϠرقϭ ،Δϳالبشر ΕءاΎϔالك ϭ Δد المعرفΎاقتص ϲج فΎفرص الاندم ϭ Δϳالبشر Δϳل التنمϭح ϲلϭرس 09-10الدΎم
2004. 
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 "ƌƊتدريب ،بأƅما يعرف اƄ  فرد منƅوك اƆاول سƊات خاصة. تتƍية تعديل ايجابي ،ذو اتجاƆعم 

اƊƅاحية اƅمƊƎية اƅوظيفية وذƅك لاƄتساب اƅمعارف واƅخبرات اƅتي يحتاجƎا الإƊسان Ɔƅرفع من مستوى 

"ƌفاءتƄ2 تحسينƅ ةƅمحاو Ƌاك من يعتبرƊƍ ين عن طريق زيادة وƆعامƆƅ يƆمستقبƅي و اƅحاƅالأداء ا

 3قدراتƎم عƆى الاƊجاز.

 أƊشطة تعƆيمية  عبارة عن"اƅتدريب  أنإƅى  Sylvie ganon, Marian Lavoieيشير اƅثƊائي 

سƎل عƆى اƅفرد واƅجماعة اƅتأقƆم مع اƅتغيرات اƅمƊƎية ي تƅتاتƎدف ƅتحصيل اƅمعارف ، مخططة

 4ةأƍداف اƅمƊظمة بفعاƅيوتعمل عƆى تحقيق 

  ƌو عرّفL.Sekiou  مƎƅقيام بأعماƅعمل اƅفرد و فريق اƆƅ تي تضمنƅمجموعة الأفعال ا" ƌƊبأ 

 5اƅحاƅية بƄفاءة و Ƅذƅك تعزز ثقة اƅمƊظمة في الاستمرار في اƅتطور مستقبلا " 

  حسبJean Marri Peretti  تدريب يعتبرƅفاءة يفرض أن الاستثمار في اƄƅطق اƊم" مƍأ 

 6عوامل خƆق اƅقيمة ƆƅمƊظمة

   Ƌظمة واعتبارƊمƅتدريب في تحسين أداء اƆƅ شديدةƅمية اƍا الأƊƅ رƎسابقة تظƅتعاريف اƅمن خلال ا

يتغير الأداء اƅمستƎدف من اƅتدريب بأخذ استثمار أساسي ƅتطوير قدراتƎا تجاƋ اƅمƊافسين، حيث 

 أحد الأشƄال اƅثلاثة اƅتاƅية : 

 

                                                           
ϭرϱ منϳر ϭ آخرϭن، تنمϭ Δϳ تدرΏϳ المϭارد البشرΔϳ ك΄داة لتحϕϳϘ رأس المΎل الϔكرϱ فϲ منظمΕΎ الأعمΎل، ن 2

 3-2الم΅تمر الدϭلϲ حϭل إدارة ϭ قΎϳس رأس المΎل الϔكرϱ فϲ المنظمΕΎ الحدϳثΔ، كΔϳϠ عϡϭϠ التسϳϳر ، البϳϠدة، 
 2002دϳسمبر 

ΎϬ فϲ تحسϳن الانتΎجϭ Δϳ تحϕϳϘ المϳزة التنΎفسΔϳ، مجΔϠ اقتصΎدΕΎϳ بΎرϙ نعϳمΔ، تنمΔϳ المϭارد البشرϭ Δϳ أهمϳت3
 274، ص2002، كΔϳϠ العϡϭϠ الاقتصΎدϭ Δϳ عϡϭϠ التسϳϳر، الشϠف، 7شمΎل افرΎϳϘϳ، العدد

4
Sylvie Ganon, Marian Lavoie, Guide de Gestion des Ressources Humaines, techno 

compétenceQuébec Canada, 2003,p86 
5
Sekiou et Atres, Gestion des Ressources Humaines, 2 Edition, de Boeck, Montréal, 

Canada, P336 
6
Jean MarriePerriti, Gestion des Ressources Humaines,10 Edition, Vuibert , Paris,P191 
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: أي إƄساب معارف جديدة وحديثة أو دعم وتطوير ما ƅدى اƅفرد من في اƃمعارف اƃتأثير•   

 معƆومات سابقة، أو تغيير Ɗسبي وƆƄي ƅما ƅدى اƅموظف من معارف سابقة تحتاج إƅى تغيير. 

وƍي تمتد من إƄساب اƅموظف ƅمƎارة جديدة أو تعديƎƆا أو تغيير بعض  اƃتأثير في اƃمƌارات:•   

اƅمƎارات اƅتي ƅم تعد صاƅحة أو ƅم تعد Ƅافية ƅتحقيق الأداء اƅمطƆوب من حيث اƅمستوى واƅجودة.   

أي اƅسƆوƄيات وƍي من أصعب الأمور لأن تغيير اƅسƆوك أو تعديƌƆ  في الاتجاƋات: اƃتأثير• 

 1يحتاج إƅى مƎارات Ƅبيرة من اƅمدرب حتى يستطيع اƅتأثير عƆى اƅمتدرب. 

 أƋمية اƃتدريب Ƃاستثمار . ب

أن ضرورة اƅتطور خلال اƅحياة اƅمƊƎية تشدد من أƍمية أفعال  Bernard MartoryيؤƄد     

و باƅتاƅي تتجƆى أƍمية اƅتدريب  2اƅتدريب ƄوسيƆة ƅتƄييف و تƊمية الامƄاƊيات اƅمتوفرة في اƅمƊظمة.

 :فيما يƆي

   ينƆعامƅتدريب اƅ ضروريةƅحاجات اƅمس اƆبشري و تƅمال اƅمية رأس اƊى تƆتدريب عƅيساعد ا 

 ،رؤية واضحة ƅمستقبل اƅعامƆين في اƅمƊظمة ضمن

  ىƅتدريب إƅى يؤدي اƅوصول إƅم و اƎقصر في أدائƅبشري من تلافي اƅمال اƅين رأس اƄتم 

و اتاحة اƅفرصة Ǝƅم باƅمشارƄة و ابداء اƅرغبة في اƅبرامج اƅتي تƊاسب مستوى الاتقان اƅمطƆوب 

 3أعماƎƅم

 لا ƌƊما وأƄ  ماƊ  تقتصر أƍمية اƅتدريب وفوائدƋ عƆى اƅعامƆين اƅجدد اƅمƆتحقين حديثاً باƅمƊظمة، وا 

                                                           
Δ التدرΏϳ، محمد بن عϲϠ شϳبΎن العΎمرϱ، تحدϳد الاحتΎϳجΕΎ التدرϳبΔϳ العنصر الرئϳس فϲ صنΎع1

http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1083&SecID=65  خ الاطلاعϳرΎ62/80/6802، ت ϰϠع ،
 ΔعΎ02:02الس  

البشرΔϳ، مجΔϠ العϡϭϠ الانسΎنΔϳ، عبد الله ابراهϳمϲ، حمϳدة المختΎر، دϭر التكϳϭن فϲ تثمϳن ϭ تنمΔϳ المϭارد 2
 7، ص6887، بسكرة، فϔϳرϱ 7العدد

تحسϳن أحمد الطراϭنΔ، تحدϳد الاحتΎϳجΕΎ التدرϳبΔϳ ك΄سΎس لعمΔϳϠ التخطϳط لϠتدرΏϳ فϲ الأجϬزة الأمنΔϳ، ندϭة 3
العربΔϳ لϠعϡϭϠ الأسΎلΏϳ الحدϳثΔ فϲ التخطϳط ϭ التدرΏϳ فϲ الأجϬزة الأمنΔϳ، كΔϳϠ الدراسΕΎ العΎϳϠ، جΎمعΔ نϳΎف 

 06، ص6800مϱΎ  62-62الأمنΔϳ، الرΎϳض،

http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1083&SecID=65
http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1083&SecID=65
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تشمل أƍميتƌ وفائدتƌ أيضاً اƅعامƆين اƅقدامى وذƅك بما يƄفل تطوير معƆوماتƎم وتƊمية قدراتƎم عƆى 

اث تطوير أداء أعماƎƅم وذƅك لأن Ɗƍاك تطوراً مستمراً في اƅعƆوم واƅمعارف، الأمر اƅذي يستƆزم إحد

مستمر في Ɗظم وأساƅيب اƅعمل، وƍذا الأمر يقتضي تسƆيح اƅعامƆين وتزويدƍم باƅمƎارات واƅمعارف 

 1اƅجديدة واƅمساعدة لأداء اƅعمل بƄفاءة وفاعƆية من خلال اƅتدريب.

 أƈواع  اƃتدريب . ت

اƅتدريب في ƍما  م فيƌ اƅتدريب فƊƎاك Ɗوعان مƎمانحسب اƅمƄان اƅذي ت يمƄن تقسيم أƊواع اƅتدريب

 مƄان اƅعمل واƅتدريب خارج مƄان اƅعمل .

 : خدمةƃاء اƈتدريب أثƃان  اƄفس مƊ خدمة وفيƅاء اƊفة تتم أثƆتدريب وسائل مختƅوع من اƊƅذا اƎƅ

 2اƅعمل مƎƊا:

 تجربة أو الاختبارƅة اƆمرح. 

 وظائف  تدويرƅا. 

 متجاورƅعمل اƅا. 

 متعددةƃوب الإدارة اƄون :أسƄوتصريف الأمور داخل في  ي ƌيا ويتخذ قراراتƆعƅمستوى الإدارة ا 

 3.اƅعمل باƅتشاور مع مستوى الإدارة الأوسط

 اةƄمحاƅا. 

  مخبريƅوين اƄتƅا. 

  :خدمةƃتدريب خارج اƃاƌيبƅيما  من بين أساƆي 

                                                           
عϰϠ  62/80/6802الاطلاع http://www.tdrebk.com/news/  ϡϭϳعزة طه، ت΄ثϳر ϭ أهمΔϳ التدرΏϳ لϠمϭظϳϔن، 1

 ΔعΎ02:66الس 
2
 François , Vanessa 

bourgios,www.interaide.org/pratiques/pages/education/3pedagogie/outils_okpk/OKPK_perp_for
mation.pdf   le 12/03/2012  a 22:00.  

 .244،ص 2009عمΎن ، الأردن عΎلϡ أرϳد لϠكتΏ الحدϳث، الطبعΔ الأϭلϰ، البشرΔϳ، دنعϡϳ إبراهϡϳ الظΎهر، تنمΔϳ المϭار 3

http://www.tdrebk.com/news/
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 محاضراتƅا. 

  ــــدوة  .اƊƅــ

 .اƃمƈظمةتدريب  رأس اƃمال اƃبشري في مراحل ثاƈيا :

تي تمر بدراسة أحد مƄوƊات ƍذا اƊƅظام و Ɗقصد بذƅك مختƆف اƅخطوات اƅ سƊقوم اƅمطƆبفي ƍذا   

؛ مرحƆة تحديد الاحتياجات ، ثم تصميم اƅبرƊامج اƅتدريبي و تƊفيذƋ و في بƎا اƅعمƆية اƅتدريبية من

 برƊامج اƅتدريبي.اƅالأخير تقيم 

 تحديد مفƎوم الاحتياجات فرع  إƅىسوف Ɗتطرق في ƍذا اƅ تحديد الاحتياجات اƃتدريبية : . أ

 .الأساƅيب اƅمعتمدة في تحديدƍاوأƍميتƎا، و  اƅتدريبية

 تدريبيةƃوم الاحتياجات اƌا مفƌميتƋو أ : 

  قةƆمتعƅفرد و اƅا في اƎوب إحداثƆمطƅتغيرات اƅتدريبية تعبر عن مجموعة اƅالاحتياجات ا

ƌاراتƎو م ،ƌلائقا بمعارف ƌƆجعƅ ƌاتƍو اتجا ،ƌƄوƆو س ،ƌو خبرات ،ƅƆى وظيفة أع 

ƅذا ƍي تعتبر اƅمرحƆة الأوƅى و الأساسية  1ختصاصات وواجبات وظيفتƌ اƅحاƅية بƄفاءة عاƅية.لاو ا

 2في اƅبرƊامج اƅتدريبي و اƅقيام بƎا يسمح باƅتوجƆƅ ƌمراحل الأخرى بطريقة صحيحة

    كƅذƄ يƊي تعƍ تج عن فجوة وƊمما ي ƌمرغوب فيƅي والأداء اƅحاƅلًا بين الأداء اƆاك خƊƍ أن

 .3تدريبية

و ما يمƄن إضافتƍ ƌو أن عمƆية تحديد الاحتياجات اƅتدريبية تعتبر أساس اƅتخطيط في تصميم     

 اƅبرامج اƅتدريبية ، و تتجƆى أƍمتƎا في اƊƅقاط اƅتاƅية :

                                                           
1  ϭ ΔϳدΎالاقتص ϡϭϠالع ΔϳϠر، كϳجستΎمذكرة م ،Δϳارد البشرϭالم ϡΎنظ Δϳتنم ϲف Ώϳالتدر ϡΎنظ ΔϳلΎفع ، ϲن مراكشϳمحمد لم

 .150، ص  2005البϳϠدة،  قسϡ عϡϭϠ التسϳϳر، تخصص ادارة أعمΎل،التسϳϳر، 
2
Tana Saba et Autres, Gestion des Ressources Humaines- Tendances et pratiques actuelles, 4 Edition 

Pearson Education, Montréal, Canada, 2008, p 263 ( e-book)  
3،Δϳبϳالتدر ΕΎجΎϳل الاحتϳϠصر تحΎعن ،ϱد الكردϳأحمد السhttp://kenanaonline.com.  ϡϭϳ 62/80/6802الاطلاع  ΔعΎالس ϰϠ00:82ع 

http://kenanaonline.com/
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 شاط تدريبي. تعتبرƊ أي ƌيƆذي يقوم عƅالأساس ا 

 .اسبةƊمƅصحيحة و اƅات اƍى الاتجاƅتدريب إƅامج اƊبر ƌذي يوجƅمؤشر اƅتعد ا 

  يةƆمبذول في عمƅوقت اƅمال و اƅد و اƎجƅتدريبية يضيع اƅى الاحتياجات اƆتعرف عƅبدون ا

 1اƅتدريب.

 :تدريبيةƃيب تحديد الاحتياجات اƃأسا 

Ɗƍاك اƅعديد من اƅطرق اƅمستخدمة ƅجمع اƅمعƆومات ƅتحƆيل و تحديد الاحتياجات اƅتدريبية، ومن 

، و Ƅذƅك  SWOTأƄثر أساƅيب استخداما، Ɗقاط اƅقوة و اƅضعف، و اƅفرص و اƅتƎديدات أو 

 IND ةتحƆيل اƅبياƊات اƅداخƆي

 ( رباعيƃيل اƄتحƃموذج اƈSwot) ات عƊبياƅموذج يتم جمع اƊƅذا اƍ ي:فيƍ اصرƊن أربعة ع 

  :ظمةƈمƃضعف في اƃاطق اƈبشري مƅمال اƅخارجية في رأس اƅية و اƆداخƅضعف اƅاطق اƊم 

  :ظمةƈمƃقوة في اƃاطق اƈموارد مƅبشري و اƅمال اƅخارجية في رأس اƅية و اƆداخƅقوة اƅاطق اƊم

 اƅتي يجب اƅحفاظ عƆيƎا.

  :ديداتƌتƃخارجيةتحديد اƅية و اƆداخƅديدات اƎتƅظروف الاجتماعية  مناƅافسين و اƊمƅا 

 .و اƅحƄومية اƅتي يجب الاستعداد Ǝƅا و اƅتعامل معƎا بشƄل مƊاسب

  :فرصƃا.تحديد اƎƊظمة الاستفادة مƊمƅى اƆتي يجب عƅخارجية اƅية و اƆداخƅفرص اƅ2ا 

  يƄداخƃات اƈبياƃيل اƄموذج تحƈ(IDA) :يلƆوع من تحƊƅذا اƍ ومات فيƆمعƅو تضم مصادر ا 

                                                           
 دقيقة. 12:12عƆى اƅساعة  11/02/2013،تاريخ الاطلاع:   Ƅwww.hrdiscussion.com/hr365.htmlمال يوƊس،  1

2 ϡΎع العΎطϘال ϲϔظϭءة أداء مΎϔرفع ك ϲف Ώϳر التدرϭد ،ϱمدΎالغ ϲنΎلد عبد الله المربΎخ–ΔϳعΎن الاجتمϭ΅زارة الشϭ ΔلΎح Δدراس-  ΏتΎمك
ΔحΎالب ΔϘبمنط ϲعΎن الاجتمΎالضم-  Δϳالعرب ΔكϠالمم ،ΔحΎالب ΔمعΎج ،Δϳارد بشرϭتخصص م ،ΔϳلΎالم ϭ Δϳالادار ϡϭϠالع ΔϳϠك

،Δϳدϭلتصرف 22-26ص 6802السعΎب 

http://www.hrdiscussion.com/hr365.html
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اƅبياƊات اƅداخƆية ƆƅمƊظمة من خطة عمل، مخزون رأس اƅمال اƅبشري بما فيƎا  Brookesحسب 

 -اƅحوادث -اƅعمر، اƅجƊس و مدة اƅخدمة،، مخزون اƅمƎارات، مؤشرات بيئة اƅمƊظمة ) اƅعيƊات

اƅمرض وحƆقات اƅجودة(، و اƅمعƆومات اƅماƅية و استشارة  –اƅشƄاوي  –الاƊضباط الاƊتاجية 

 1.غيرƍا من مصادر اƅمعƆومات اƅداخƆية ƆƅمƊظمةاƅمشرفين و 

 تصميم برƈامج اƃتدريب . ب

 :2يمƄن توضيحƎا بإيجاز فيما يƆي تتم عمƆية تصميم اƅبرامج اƅتدريبية بمراحل متعددة

 برامجƃداف اƋتحديد أ 

 اراتƌمتدربين مƃا 

 مدربين مستوىƃا 

 تƃويات اƃدريبأو 

 متاحةƃموارد اƃا 

 بغي :معايير مستويات الأداءƊتي يجب أن يصل يƅقياس أو معدلات الأداء اƅتحديد معايير ا 

ƅدورة اƆƅ Ƌموظف بعد حضورƅا اƎيƅبييتدر إƄمعايير يمƅا Ƌذƍ متة، ففيƅو جدوى  دربينن تقويم ا

 3اƅذي يتم تƊفيذƋ . دريباƅت

 تƈفيذ برƈامج اƃتدريب . ت

أن تأخذ بعين الاعتبار ة عƆى وضع خطة اƅتƊفيذ و اƅتي يƊبغي دريبيƊطوي خطوة تƊفيذ اƅبرامج اƅتت

 .1:اƅجواƊب اƅتاƅية

                                                           
ة بمنطΔϘ مكΔ محمد بن صلاح بن سϳϠمΎن العبΎسϲ، الاحتΎϳجΕΎ التدرϳبΔϳ لϠمدربϳن فϲ مراكز التدرΏϳ التربϱϭ ضϭء الاتجΎهΕΎ المعΎصر1

 ،Δالمكرم Δرى، مكϘال ΔمعΎج ،Δϳالترب ΔϳϠط، كϳالتخط ϭ Δϳϭتخصص الادارة الترب ،Δلتصرف 26، ص 6802المكرمΎب 
2 ،Δϳارد البشرϭط المϳتخط ΕراΎϬم Δϳتنم ،ϲمحمد البرادع ϲنϭϳهرة  بسΎϘع، الϳزϭالت ϭ نشرϠل ϙراϳ20ص ، 6882إ. 

آفاق جديدة في اƅتƊمية اƅبشرية و اƅتدريب، متطƆبات اƅتدريب و اƅتƊمية اƅبشرية، اƅمƊظمة اƅعربية  حƊا Ɗصر الله، 3
 .113، ص .Ɔƅ2001تƊمية الإدارية، 
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 ƃيات اƈاƂظمإمƈتةمƅون مضطرة دريب: إن اƄا قد تƎƊا إلّا أƎƅ فاƆƄظمة يعتبر مƊمƅخارج ا 

اƅمتخصصة في حاƅة  دريبيةƅديƎا ببرامج تƊظمƎا اƅمراƄز و اƅمعاƍد اƅت رأس اƅمال اƅبشري لإƅحاق

داخل اƅمƊظمة لأسباب عدم توفر اƄƅفاءات ƅديƎا و وجود اƅمراƄز اƅمتخصصة  دريبتعذر إجراء اƅت

 اƅمعروفة والأقدر عƆى توفير مثل تƆك اƅبرامج.

 يةƈزمƃفترة اƃتحديد ا 

و اƅتزامƎم  اƅتدريبيةفي اƅدورات  : ƆƅتأƄد من  موافقتƎم عƆى الاشتراكاƃمتدربينالاتصال ب* 

 باƅحضور في اƅموعد اƅمحدد.

ƅديƎا و إجراء  دريبة اƅمطƆوب إجراء اƅتدريبيديد اƅمراƄز أو اƅمؤسسات اƅتتح :اƃتدريبية اƃمراƂز* 

 2.الاتصالات و عقد الاتفاق بشأن ذƅك 

 ƅحرصاƅامج مع اƊبرƆƅ يوميةƅم  متابعة اƎمتدربين عن مدى تقدمƆƅ سيةƄعƅتغذية اƅى اƆع

ƌمرغوب و الاستثمار فيƅوك اƆسƅى اƅتحول إƅى اƆم عƎتشجيعƅ3  

 تقييم اƃبرƈامج اƃتدريبي عƈاصر . ث

مرحƆة تقييم اƅتدريب لا تقل أƍمية من مرحƆة تخطيط و تƊفيذ اƅتدريب، فمن خلاƌƅ تتأƄد الإدارة من 

أن Ɗƍاك عائد من اƅتدريب يفوق اƅتƄاƅيف اƅتي أƊفقت عƆيƌ عƆما بأن قياس اƅتƆƄفة و اƅعائد باƊƅسبة 

 .ب قياسƎاƆƅتدريب ربما يصعب أحياƊا فبعض اƅمزايا يصع

ƅتطƆعات اƅمƊظمة و رفع Ƅفاءة  دريبيƎدف في اƎƊƅاية إƅى معرفة مدى تحقيق اƅت دريبتقييم اƅتإن  

 1عامƆيƎا
                                                                                                                                                                          

 .192، ص   2003، دار وائل ƊƆƅشر و اƅتوزيع، عمان، الأردن ستراتيجياسƎيƆة محمد عباس، إدارة اƅموارد اƅبشرية: مدخل   1
 .002، ص اƅمرجع ƊفسƌسƎيƆة محمد عباس،  2
أϳمن عبد الرحمΎن سϳϠمΎن المصدر، ϭاقع عمΔϳϠ تϡϳϳϘ البرامج التدرϳبΔϳ فϲ الϳϬئΕΎ المحΔϳϠ بΎلمحΎفظΕΎ الجنϭبΔϳ، مذكرة مΎجستϳر  3

 .22، ص6808تخصص إدارة أعمΎل، كΔϳϠ الاقتصΎد ϭ العϡϭϠ الادارΔϳ، جΎمعΔ الأزهر ، غزة ، فϠسطϳن، 
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 تدريبيةƃبرامج اƃداف تقييم اƋبرامج  أƅية اƅد من مدى فعاƄتأƅو اƍ تقييمƆƅ رئيسيƅسبب اƅإن ا

 :اƅتدريبية عن طريق

 تدريبي تحديدƅامج اƊبرƅضعف في اƅقوة واƅطاق اƊ؛ 

  يةƆعم ƌيƅي إƎتƊى ما تƆاء عƊتدريبية بƅبرامج اƅى اƆا عƎƅتي يجب إدخاƅات اƊتحسيƅتحديد ا

 .اƅتقييم

 تدريبيةƅبرامج اƅية وتسويق اƆمستقبƅا اƎى رسم استراتيجيتƆظمة عƊمƅومات تساعد اƆجمع مع. 

 مƅتدريبية اƅبرامج اƅظمةتحديد مدى ملاءمة اƊمƅداف واحتياجات اƍفذة لأƊ.2 

 حصولƅتي تم اƅتائج اƊƅفة تعادل أو تبرر اƆƄتƅد من أن اƄتأƅت اƅبرامج اƅفيذ اƊا من تƎيƆةدريبيع. 

 تي حƅثغرات اƅشف عن اƄƅاƅبرامج اƅفيذ اƊ3ة.تدريبيدثت خلال ت 

 تقييمƃي:توقيت اƍ تقييم عل ثلاث مراحل رئيسية وƅية اƆبغي أن تتم عمƊي : 

 ةƄت مرحƃدريبما قبل ا :)Ɖفيذƈت )قبل تƅا عن طريق:  دريبو يتم تقييم اƊƍ 

 تƅذي  دريباستطلاع أراء الأفراد حول اƅم اƎƆاسب عمƊم. يƎو أراء رؤسائ 

 تائج تقيم الأداءƊ يلƆعمال تحƅقاط ضعف و قوة اƊ 4من أجل معرفة 

 تدريبƃاء اƈتقييم أثƃة اƄالا مرحƄتقييم أشƅية اƆا تتخذ عمƊƍ ا:: وƎƊمتعددة م 

 متƅيومي عن حضور و غياب اƅتقرير اƅمدربيناƅدربين و ا. 

 تدريبيةƅمواضيع اƅمتدربين مع اƅل مؤطر عن مدى تجاوب اƄ Ƌذي يعدƅيومي اƅتقرير اƅا 

 و مƊاقشتƎم و أسئƆتƎم. 

                                                                                                                                                                          
، اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية الإدارية، اƅطبعة آفاق جديدة في اƅتƊمية اƅبشرية و اƅتدريب، تقسيم اƅبرامج اƅتدريبيةد اƅمحسن فاƅح اƆƅحيد، عب 1
 627، ص 6887(،اƅقاƍرة 6)
2  ،Ώϳأثر التدر ϡϳϳϘصر، تΎالن ϡΎϬإلhttp://altadreeb.net/  خ اϳرΎ62/80/6802لاطلاع ت  ΔعΎالس ϰϠ00:20ع  
 .620، ص إدارة اƅموارد اƅبشرية، مرجع سابقحƊا Ɗصر الله،  3

  .006،002، ص مرجع سابقمحمد جمال اƄƅفافي،  4
 

http://altadreeb.net/
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 امج اƊبرƅمتدربين و ستمارة تقييم اƅا Ƌذي يعدƅتطوير  حيثاƆƅ مƎم و مقترحاتƎتوضح آرائ 

 .في اƅبرƊامج مستقبلا أو اƅتغيير 

 تدريبƃة ما بعد اƄمرح: 

 تمي و 1عامƆيƎا Ƅفاءة ورفع اƅمƊظمة ƅتطƆعات ƌتحقيق مدى معرفة إƅى يƎدف اƅتدريب تقييم إن  

 سƊفصل فيƎا في اƅمطƆب اƅمواƅي و أساƅيب الاعتماد عƆى عدة Ɗماذجبƌ في ƍذƋ اƅمرحƆة تقييم

 اƃتدريبƈماذج تقييم مداخل و ثاƃثا: 

 Kirk PatrickكأسƄوب Ƃيرك باتري . أ

يعد Ɗموذج Ƅريك باتريك الأسƆوب الأƄثر اƊتشارا و معظم اƊƅماذج اƅمستخدمة اƅيوم في تقييم     

اƅتدريب ƍي عبارة عن Ɗماذج مطورة عƍ ،ƌƊذا الأخير اƅذي اقترح مفƎوم Ɔƅمساعدة في تحديد Ɗوعية 

 Ƌذƍ تقييم، تمثلƅأربع مستويات من ا ƌرتƄبت فƆا، و قد تطƎبغي جمعƊتي يƅات اƊبياƅمستويات اƅا

طرقا متتابعة ƅتقييم اƅبرامج  و Ƅل مستوى عƆى قدر من الأƍمية في حد ذاتƌ، حيث ƆƄما تحرƊƄا 

من مستوى إƅى اƅمستوى اƅتاƅي ƌƅ تصير اƅعمƆية أƄثر صعوبة و تستغرق اƅمزيد من اƅوقت غير 

ƅصعوبة و اƅى أن اƅبغي الإشارة إƊما يƄ ،قيمةƅومات اƆمعƅثير من اƄƅا توفر اƎƊتقييم أƅفة لإجراء اƆƄت

 ƍذƋ اƅمستويات ƍي:و 2تزداد ƆƄما اتجƊƎا في اƅمستويات.

  فعل ردƃا: Ɔƅ محققةƅرضا اƅقياس درجة اƅ تقييمƅذا اƍ دفƎتدريبي منيƅامج اƊبرƅين في اƄمشار 

 يتم اƅحصول عƆى ƍذƋو  لأساƅيب اƅتدريبية اƅمعتمدةن، اƅمواضيع، اريحيث اƅمحتوى، اƅمؤط

                                                           
 ،الطبعΔ الإدارΔϳ لϠتنمΔϳ العربΔϳ المنظمΔ التدرϳبΔϳ، البرامج تϘسϡϳ التدرϭ ،Ώϳ البشرΔϳ التنمΔϳ فϲ جدϳدة آفϕΎ الϠحϳد، فΎلح المحسن عبد1

 627 ،ص6887الثΎنΔϳ، الΎϘهرة، 
2  ΔϠسϠالأزهر، س ΔمعΎج ΔϠمج ،Δϳبϭالجن ΕΎفظΎلمحΎب ΔϳϠالمح ΕΎئϳϬال ϲف Δϳبϳالبرامج التدر ϡϳϳϘاقع تϭ ،نϭآخر ϭ ϲنΎبϠالت ϱدΎϬعبد ال

 0222، ص 6800، غزة، 0B، العدد 02العϡϭϠ الانسΎنΔϳ، المجϠد 
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اƅبياƊات من خلال استبيان )استقصاء( يتم توزيعƌ عƆى اƅمتƄوƊين و معرفة آرائƎم اƅمعƆومات و 

 1بشأن اƅبرƊامج اƅتدريبي.

 :مƄتعƃو  ا ƌمƎي قياس ما تم فƊمبادئ و استيعابيعƅمتدربين من اƅمن قبل ا ƌحقائقƅيب و  اƅالأسا

 2مقارƊة Ɗتائج الاختبارينبعدƋ ثم ار اƅمتدربين قبل بدء اƅبرƊامج و حيث يتم قياسƌ من خلال اختب

 :وكƄسƃدة اƍمشاƅتدريبي؟ و يتم عن طريق اƅامج اƊبرƅتيجة اƊ مƎƄوƆون سƄمشارƅل غير اƍ 

ن، حتى تجري اƅمقارƊة بين اƅفعƆية Ɔƅمتدربين قبل اƅتدريب و بعدƋ، و عن طريق رؤسائƎم اƅمباشري

ƄوƆسƅمتدرب.اƅدى اƅ دافƍى تحقيق الأƆن الاستدلال عƄين و من ثم يم 

 :تائجƈƃامج  اƊبرƅتدريب و يتم من خلال قياس أثر اƅاء من اƎتƊبعد ا ƌوظيفتƅ عاملƅأي أداء ا 

اƅتدريبي عƆى معدل اƅغيابات و الإƊتاجية، و معدلات اƅتأخير... و غيرƍا من اƅمؤشرات ذات الأثر 

 3.الإيجابي ƆƅبرƊامج

 مƈ3791موذج بارƂر  . ب

رضا اƅمشارك أو ، أداء اƅمجموعة، أداء اƅوظيفة: أƊواعقسم بارƄر معƆومات اƅتقييم إƅى أربعة 

 : Ƅ ،5ما قام بارƄر بتقسيم اƅدراسة Ƅما يƆي4اƅمعƆومات اƅتي حصل عƆيƎا اƅمشارك اƅمتدرب

 : عملƃتدريبي في  أداء اƅامج اƊبرƅمة اƍعمل، وتحديد مساƅفرد في اƅيتم قياس مدى تقدم ا ƌوفي 

الأداء، حيث تتم ملاحظة Ɗاتج اƅعمل، وƊوعيتƌ، واƅتوقيت، وتوفير اƊƅفقات، بالإضافة إƅى  تطور

 اƅتغيرات اƅقابƆة Ɔƅملاحظة في اƅسƆوك بموقع اƅعمل واƅتي تشير إƅى حدوث تحسن في الأداء.

 مجموعةƃيتم قياس أأداء ا ƌمحتمل ث: وفيƅتأثير اƅة، أو اƊى مجموعة معيƆتدريبي عƅامج اƊبرƅر ا 

                                                           
الثΎنϲ لكΔϳϠ  العϠمϲ المعرفϭ Δ دϭرهΎ فϲ تحϕϳϘ الابداع الادارϱ لدى مدϳرϱ فرϭع البنϙϭ العΎمΔϠ فϲ فϠسطϳن، الم΅تمرمرϭان جمعΔ درϳϭش، إدارة 1

 6882أفرϳل  67-62الاقتصΎد ϭ العϡϭϠ الإدارΔϳ حϭل إدارة الجϭدة الشΎمΔϠ فϲ ظل إدارة المعرفϭ Δ تكنϭلϭجΎϳ المعϭϠمΕΎ، عمΎن، الأردن، 
2ϭ ،رϭمحمد الضم ϕفϭل مΎراه، تحصص إدارة أعمϭدكت Δحϭالأردن، أطر ϲف ϡΎع العΎطϘال ϲف Δϳارد البشرϭمϠل ϲجϳط الاستراتϳاقع التخط

 27، ص 6880كΔϳϠ العϡϭϠ المΎلϭ Δϳ المصرفΔϳ، الأكΎدϳمΔϳ العربΔϳ لϠعϡϭϠ المΎلϭ Δϳ المصرفΔϳ، الأردن، 
3،ϥϭآخر ϭ ϲϧالتلبا ϱادϬص  عبد ال ،ϕبΎ0222مرجع س 
 68:28، عϰϠ السΎعΔ 62/80/6802الاطلاع http://www.minshawi.com/  ϡϭϳسبتϲ، التدرΏϳ،  عبΎس4
الممϠكΔ العربΔϳ  جΎمعΔ حΎئلهϳثϡ عبد المجϳد محمد ϭ آخرϭن، راسΔ تϳϳϘمΔϳ لأثر البرامج التدرϳبΔϳ فϲ عمΎدة الجϭدة ϭ التطϳϭر، 5

،Δϳدϭ27السع 

http://www.minshawi.com/
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ن Ƅان يصعب قياس ذƅك Ɗظرا ƅتأثير عوامل جديدة أخرى عƆى  ƆƅبرƊامج عƆى اƅمؤسسة ƄƄل، وا 

ƆبرƊامج اƅتدريبي. ويتضمن أƊواع بياƊات اƅتدريب قياسات الأداء مثل اƅمƊتمين ƅ أداء الأفراد غير

قبل الإƊتاج ومعدلات الأخطاء، واƅتƄاƅيف واƅتغيب عن اƅعمل،...اƅخ، ويفضل جمع ƍذƋ اƅبياƊات 

 اƅبرƊامج وبعدƅ ƋمقارƊة اƅتطور اƅحادث.

  :مشاركƃمثل: رضا ا ƌبƊل جواƄتدريبي بƅامج اƊبرƅين عن اƄمشارƅقياس مدى رضا ا ƌويتم في 

 اƅمحتوى، وأساƅيب اƅتدريب، والامƄاƊات اƅتدريبية، واƅتسƎيلات واƅمƄان،...اƅخ، وƄذƅك وجƎة Ɗظرƍم

يتم ذƅك عن طريق استمارة استطلاع رأي أو استباƊة، مع حول ما تعƆموƋ، واستفادوا من اƅبرƊامج. و 

 اƅمقابلات اƅشخصية.

 :تسبةƂمƃومات اƄمعƃتي  اƅارات اƎمƅيب أو اƅحقائق و الأساƅوعية اƊ تقويمƅوع من اƊƅذا اƍ ويقرر 

اƄتسبا اƅمدربون. وƊƍا يƄون من الأفضل إجراء الاختبارات اƅقبƆية واƅبعدية ƅقياس Ƅم اƅمعارف 

 ات اƅتي تم اƄتسابƎا .واƅمعƆوم

 ,WARR,BIRD et RACKHAMوقد قدمƄ ƌل من )  3791( ƈCIROموذج Ƃيرو ) . ت

 :1( حيث اقترحوا أربع  فئات من اƅتقويم ƍي1975

 سائدةيتقيƅتدريبية  م الأحول اƅتدريبي: مثل تحديد الاحتياجات اƅشاط اƊƅا ƌذي يتم فيƅسياق اƆƅ

 ومشاƄل الأداء اƅمطƆوب اƅتغƆب عƆيƌ، واƅتغيرات في الأداء اƅفعال.

 مدخلات: أي تقيƅتقييم ا.ƌفسƊ تدريبيƅامج اƊبرƅيم ا 

 تقي.Ƌتدريبي وبعدƅشاط اƊƅاء اƊمتدربين أثƅيم ردود فعل ا 

 ك بتتقيƅتائج وذƊƅك الأدوات يم اƆتقييم، ثم استخدام تƅشاء أدوات اƊ حديد أƍداف اƅتدريب وا 

 واستعراض اƊƅتائج.

                                                           
1ΔϤظϨϤب ، الϳالتدر ϭ Εاراθر الاستϤب، مؤتϳالتدر Εاϳق مبدأ اقتصادϴتحق ϭ Δϴبϳالتدر ΔϴلϤالع Δϴم فاعلϳϮتق ،Ϧالس ϰز علϳعادل عبد العز 

 ΔϴلϳϮج ،Εϭرϴب ،Δϳالإدار ΔϴϤϨللت Δϴ6882العرب ι  ،080 
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و اƅحقيقة أƌƊ باƅرغم من أن ƍذا اƊƅموذج يتضمن معظم اƅعƊاصر اƅمطƆوبة في عمƆية اƅتقويم    

 اƅشامل إلا أƌƊ قد يصمم بطريقة يصعب تطبيقƎا من اƊƅاحية اƅعمƆية.

 ƈموذج شرƂة بيل : . ث

د ئƍو تصƊيف جديد Ɗƅتائج مؤتمر عقدتƌ اƅجمعية الأمريƄية Ɔƅتدريب و اƅتƊمية حول تقرير فوا   

 :1تقديم اƅمستويات اƅتاƅية Ɗƅتائج اƅبرƊامج سيتماƅتدريب الإداري، و 

 : ية مثل مدة و يمثل أ محصلات ردود الأفعالƆتفصيƅا ƌل، أو في محتوياتƄƄ ينƄمشارƅراء ا 

 اƅدراسية، طرق اƅتدريس أو الأƊشطة، اƅبرƊامج، اƅمواد

 : ياتƈاƂيشملو محصلات الإم  ƌƊوƆأو يفع ƌƊون أو يعتقدوƄمشارƅا ƌما يتوقع أن يعرف 

 اƅبرƊامج، أو يتجƊبوƋ في ƎƊاية

  :تطبيقƃبيئة محصلات اƅفي ا ƌƊتجوƊأو ي ƌƊوƆأو يفع ƌƊون أو يعتقدوƄمشارƅا ƌيتضمن ما يعرف 

 اƅطبيعية اƅواقعية اƅتي من أجƎƆا أعد اƅبرƊامج

  :قيمةƃمحصلات ا.ƌيفƅاƄتƅ سبةƊƅتدريب باƅا توضح قيمة اƎƊمية لأƍتائج أƊƅثر اƄمن أ Ƌذƍ تعد 

 

 اƃتحفيز ƂأسƄوب ƃتƈشيط رأس اƃمال اƃبشرياƃثاƈي :  اƃمطƄب

Ɗظام تحفيزي يتسم سƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب ƅتوضيح ماƍية اƅتحفيز وأƊواعƌ، ثم Ƅيفية تصميم 

 باƅفعاƅية

 مفƌوم اƃتحفيز أƋميتƊ  أولا: 

 توجد عدة تعاريف ƅمفƎوم اƅتحفيز، ƊذƄر مƎƊا مفƌوم اƃتحفيز . أ

                                                           
 0220-0220نΔϳΎϬ عبد الΎϬدϱ التϠبΎنϲ، مرجع سΎبϕ، ص 1
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 يرىAlain Meignant,  وƍ تحفيزƅتصرف  أن اƅفرد لاختيار اƅتي تدفع اƅعوامل اƅمجموعة ا 

 1اƅمƊاسب ƅتحقيق اƎƅدف.

 ماƄ  دافƍم من أجل تحقيق أƎƅشطوا في أعماƊم حتى يƎممƍ اضƎƊلأفراد و استƅ يعتبر تشجيع 

ر من أجل اƅقيام اƅمƊظمة، و تبدأ اƅعمƆية باƅتأثير اƅخارجي عƆى الأفراد Ƅأن يعرض عƆيƎم أعƆى أج

 2بعمل أƄثر، Ƅƅن ƊجاحƎا يتوقف عƆى عوامل داخƆية تتصل بوضعية اƅفرد اƊƅفسية.

  يشيرMichel Amiel تي تحرك الأفراد لأن يتصرفوا بطرقƅقوى اƅمجموعة ا ƌƊات  بأƍأو اتجا

 3معيƊة و ƍذƋ اƅقوى تحرك سƆوك رأس اƅمال اƅبشري Ɗحو تحقيق ƍدف أو أƍداف محددة.

  اƎتوازن في أدائƅظمات و تخل باƊمƅر في اƎتي تظƅطاقة اƅة من اƅحا ƌƊى أƆك عƅذƄ وعرّف 

 4ستيعابƎا حتى لا تتسبب في Ɗتائج سƆبية و من ثم يستوجب اشباعƎا أي ا 

اƅخبرة ، اƅمعرفة، اƅمؤƍلات و اƅمعارف، ƍي عوامل يمƄن باƅتفصيل في اƅتعاريف اƅسابقة Ɗجد أن  

أن تجتمع ƅتؤدي دورا حيويا في افراز اƅحد الأدƊى من اƅجƎد اƅمطƆوب ƅتحقيق أƍداف اƅمƊظمة، أما 

ولا يمƄن أن  .Ƌ5 الأقصىاƅبشري اƅمفروض إƅى حداذا توافر عامل اƅرغبة فسوف يصل باƅجƎد 

 يتحقق ƍذا إلا عن طريق اƅتحفيز

 صƊاعة و توƅيد عƆى يعمل في ƄوƌƊ اƅمƊظمة في اƅتحفير مبدا أƍمية تبرز أƋمية اƃتحفيز-ب

 اƅتفاعل في قدرتƌ و رأس اƅمال اƅبشري طاقة مع اجتمعت ما اذا اƅتي و اƅعمل، في اƅحقيقة اƅرغبة

                                                           
1
Alain Meignant, Ressources Humaines – Déployer stratégie , Edition Liaison, SA, Paris, 2000, P226 (e- 

électronique) 
، 6880، الجزائر،82الداϱϭ الشϳخ، تحϳϠل أثر التدرϭ Ώϳ التحϳϔز عϰϠ تنمΔϳ المϭارد البشرΔϳ فϲ البϠدان الإسلامΔϳ، مجΔϠ البΎحث، العدد 2

 02ص 
3
Michel Amiel, et Autres, ManageŵeŶt de l’adŵiŶistratioŶ, 6 eme

 Edition, de Boeck Larciers, Bruxelles 

1998, P 61 (e- électronique) 
4
Claude Blanche Allégre, Amme Elisabeth Anderson, Gestion des ressources Humaines – Valeur de 

l’Iŵŵatériel- ,1er
 Edition, de Boeck, Bruxelles, 2088, P182 (e- électronique) 

5  ،Δثϳالإدارة الحد ϡϠدئ عΎمب ،ϲاسϭϬد حسن الϭمحم ،ϲجϳكر البرزΎدر شϳحwww.books.google.com 6802 الاطلاع ،
62/80/6802  ΔعΎالس ϰϠ000، ص 00:88ع 

http://www.books.google.com/
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 تحقيق باƅتاƅي و،  اƄƅفاءة تزايد و"  اƅعمل في اƅرغبةو ' طاقتƌ و تƌاقدر  زيادة اƊƅتيجة ستƄون

 1 اƅمƊظمة أƍداف

 اƅتاƅية: اƊƅقاط في اƅتحفيز أƍمية برازإ يمƄن و

  تاجية و جودةƊى اƆتحقيق أع 

  ى إدارة الأزماتƆقدرة عƅا 

  دماجƊثر اƄعمل أƅبشري في اƅمال اƅرأس اƆƅ2 

  ى إدارة الأزماتƆقدرة عƅا 

 بشريةƅمادية و اƅمجالات اƅعمل في اƅفرق في اƅتخفيض ا 

 مƎديƅ تماءƊولاء و الاƅمية روح اƊفء و تƄƅبشري اƅمال اƅجذب رأس ا 

 وياتƊمعƅخفاض اƊبي، و اƆسƅعمل اƅغيابات و دوران اƅاƄ عملƅل اƄثير من مشاƄƅتلافي ا 

 3و اƅصراعات في اƅمƊظمة 

 تصميم ƈظام اƃحوافز و مقومات فعاƃيتƊخطوات الأساسية ƃاƃثاƈيا: 

 اƃخطوات الأساسية ƃتصميم ƈظام اƃحوافز -أ

 :ظمةƈمƃداف الاستراتيجية اƋداف عامة واستراتيجيات   تحديد الأƍى أƅظمات إƊمƅتسعى ا

محددة، وعƆى من يقوم بوضع Ɗظام اƅحوافز أن يدرس ƍذا جيدا، ويحاول بعد ذƅك ترجمتƌ في 

شƄل ƍدف Ɗƅظام اƅحوافز، وقد يƄون ƍدف Ɗظام اƅحوافز تعظيم الأرباح، أو رفع اƅمبيعات 

                                                           
1
 000حϳدر شΎكر البرزجϲ، محمد حسن الϭϬاسϲ، المرجع نϔسه، ص  

2
Julien Huc,  Motivation du personnel, guide pratique: Comment Motiver le Personnel dans une 

Entreprise?, http://motivation-du-personnel.fr/ le 30/08/15 a 11 :23  
 60/80/6802تΎرϳخ الاطلاع  www.abahe.co.ukفϭائده(،  -أهدافه –Ύلϲ، التحϳϔز) مϭϬϔمه الأكΎدϳمΔϳ العربΔϳ البرϳطΎنΔϳ لϠتعϡϳϠ الع3

 ΔعΎالس ϰϠ00:88ع  
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لأفƄار اƅجديدة أو تشجيع اƄƅميات والايرادات، أو يƄون تخفيض اƅتƄاƅيف، أو اƅتشجيع عƆى ا

 اƅمƊتجة، أو تحسين اƅجودة أو غيرƍا من الأƍداف.

 :ما تسعى دراسة الأداءƄ ،وبƆمطƅى تحديد وتوصيف الأداء اƅة إƆمرحƅخطوة أو اƅا Ƌذƍ تسعى

ن تحديد وتوصيف الأداء اƅمطƆوب يستدعي ما يƆي:  إƅى تحديد طريقة قياس الأداء اƅفعƆي، وا 

 يم.وجود وظائف ذاƆت تصميم س 

 .وجود ظروف عمل ملائمة 

 .فردƆƅ ةƆامƄ وجود سيطرة 

 .ƌعمل وجودتƅمية اƄ تحديد 

 :حوافزƃية اƈفق  تحديد ميزاƊي يƄƅ حوافزƅظام اƊ مديرƅ متاحƅي اƅغ الإجماƆمبƅك اƅا ذƎيقصد ب

 .عƆى ƍذا اƊƅظام

 حوافزƃامج اƈمستفيدين من برƃتحديد ا 

 حوافزƃوعية اƈ 1.اختيار 

  ظام:وضعƈƃي  إجراءات اƊي تعƍة وƆسƆجراءات متس Ɗƍا تتم ترجمة اƊƅظام في شƄل خطوات وا 

بتسجيل الأداء حساباتƊ ƌموذجƌ، اجتماعاتƌ، أدوار اƅمشارƄين فيƌ، أƊواع اƅحوافز واƅجوائز 

 :2وتوقيت تقديم اƅحوافز وفيما يƆي شرح لأƍم الإجراءات

  :واع الأداء تحديد الأدوارƊوتجيل أ ،ƌوك مرؤوسيƆل رئيس في ملاحظة سƄ ا يتم تحديد دورƊƍو

 .اƅذي يستحق اƅحافز، استخدام Ɗماذج محددة Ǝƅذا اƅغرض ورفع اƅتقارير إƅى جƎات محددة 

                                                           
1
 متنΎهϲ الصغر،بΎسϡ عدلϲ، الادارة الϔعΎلΔ لϠمϭارد البشرϭ Δϳ نظϡ الحϭافز فϲ م΅سسΕΎ التمϳϭل  

www.microfinancegateway.org  ϡϭϳ خ الاطلاعϳرΎ60/80/6802ت  ΔعΎالس ϰϠ00:28ع  
2
   ،Δϳالإسكندر ،ΔϳمعΎالدار الج ،ΕراΎϬء المΎمدخل بن :ϲمϳالتنظ ϙϭϠهر، السΎ270،276، ص ص 6882أحمد م. 
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 :حوافز، أو  الاجتماعاتƅحوافز، أو قسم اƅة اƊجƆى عقد اجتماعات خاصة بƅقد يحتاج الأمر إ

 Ƌ من اƅمديرين. بين مدير اƅحوافز، وغير 

 :حوافزƃح بعد الأداء  توقيت تقديم اƊا تمƎƊوية، أو أƊصف سƊ رية أو ثلاثية أوƎون شƄفقد ت

 اƅمتميز مباشرة أو تقدم في مƊاسبات معيƊة مثل الأعياد واƅدخول اƅمدرسي.

 :حوافزƃوع اƈ  ة في تفصيلƊاك مروƊƍ ونƄما يجب أن تƄ واع الأداءƊاك لائحة تحدد أƊƍ

 Ɔى احتياج من يتƆقاƍا واƅقاعدة اƅعامة تشير إƅى ضرورة تƊوع اƅحوافز.اƅحوافز ع

 :ماذجƈƃة. اƊماذج اقتراح صرف وتقديم حوافز معيƊي وƆفعƅوتشمل سجلات قياس الأداء ا 

 مقومات فعƄية ƈظام اƃتحفيز -ب

 :Ƅƅ1ي تحقق اƅحوافز الأƍداف اƅمرجوة مƎƊا، يجب أن تراعي الإدارة اƅشروط اƎƅامة الآتية

 ظمة؛Ɗمƅعامل في اƅبشري اƅمال اƅداف رأس اƍعمل و أƅداف اƍاتفاق أ 

 تطبيق؛ƅوب و سرعة اƆمطƅوك اƆسƅحافز باƅارتباط ا 

 تحفيز؛ƅإشراك الأفراد في وضع خطة ا 

 ا؛Ǝا و شرح أسسƎدافƍيد أƄا و تأƎاتƊحوافز بإعلاƅاسق اƊت 

 ؛Ƌحوافز و تطويرƅظام اƊ تقييم 

 ين باƆعامƅحافز و شعور اƅة اƅمساواة؛عداƅ 

 .ويƊمعƅمادي و اƅبين اƊجاƅجمع بين اƅا 

عدم الاƍتمام بعمƆيات اƅتحفيز؛ فإن ذƅك يؤدي إƅى مشƄلات و مخاطر تؤثر سƆبا  ما في حاƅةأ

 :1عƆى أداء رأس اƅمال اƅبشري ƆƊخصƎا Ƅالآتي 

                                                           
1
 ϭ عϳزϭل، دار التΎعϔز الϳϔالتح ΕΎϳجϳاسترات ،ΏΎهϭعبد ال ϲϠمصر،  ع ،Δϳ22، ص6888النشر الإسلام 
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  ي مستوى أداءƊبشريتدƅمال اƅرأس ا. 

  ى مستويات أقل منƅتاجية إƊخفاض معدلات الاƊمحددة.اƅداف اƍالأ 

  بشريشعورƅمال اƅم. رأس اƎƅرضا في أعماƅبعدم ا 

 .ذاتيةƅحية اƆمصƅزعة اƊƅريس اƄعمل وتƅتعاون في اطار اƅى روح اƆقضاء عƅا 

 تراث وƄموظفون. عدم الاƅا اƎتي يقوم بƅية في الأعمال اƅمسئوƅلامبالاة وغياب روح اƅا 

ƃباƄمط Ɗبشري و مميزاتƃمال اƃين رأس اƂث: تمƃثاƃا 

تعددت مفاƍيم اƅتمƄين بتعدد اƄƅتاب، فمƎƊم من Ɗظر إƅيƌ عƆى اعتبار أƎƊا اƊƅقل اƅمراقب  ƅقد    

ƆƅسƆطة من الادارة إƅى رأس اƅمال اƅبشري في مصƆحة اƅعمل ƄƄل عƆى اƅمدى اƅطويل، و مƎƊم من 

تحمل مسؤوƅية اƊƅتائج، في حين اعتبرƋ آخرون ممارسة ثقافية اعتبرƋ اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار و 

ƅتشجيع الأفراد عƆى تحمل اƅمسؤوƅية و اتخاذ اƅقرارات، ولابد من توافر جميع اƅعƊاصر و دمجƎا 

.ƌƅ ين لا وجودƄتمƅان اƄ 2معا، و إلا 

ƌميتƍو أ ،ƌين، خصائصƄتمƅوم اƎب مفƆمطƅذا اƍ شير فيƊس  

 ƋميتƊمفƌوم اƃتمƂين و أ أولا:

 مفƌوم اƃتمƂين، خصائصƊ و أسبابƊ . أ

ƅقد وردت ƆƄمة اƅتمƄين بمشتقاتƎا و مرادفاتƎا في اƅقرآن اƄƅريم، فجاءت في سورة سيدƊا يوسف    

 3أَمِينٌ  مƄَِينٌ  ƅَدَيƊَْا اƅْيَوْمَ  إƊَِّكَ  قَالَ  ƆƄََّمƌَُ  فƆََمَّا ۖ   Ɗَƅِفْسِي أَسْتَخƆِْصƌُْ  بƌِِ  ائْتُوƊِي اƅْمƆَِكُ  وَقَالَ عƆيƌ اƅسلام "

                                                                                                                                                                          
1
غΎزϱ حسن عϭدة الحلابΔϳ، أثر الحϭافز فϲ تحسϳن الأداء لدى العΎمϳϠن فϲ م΅سسΕΎ الϘطΎع العϡΎ فϲ الأردن، رسΎلΔ مΎجستϳر ،  

 00، ص 6802تخصص إدارة أعمΎل، جΎمعΔ الشرϕ الأϭسط، الأردن، 
2
  ΔϳϠϳϭدة التحΎϳϘال Δن، علاقϭآخر ϭ رϳث رامز بدΎح للأبحΎالنج ΔمعΎج ΔϠع غزة، مجΎقط ϲف ΔϳنϳسطϠϔال ΕΎمعΎالج ϲن فϳϠمΎن العϳبتمك

 720، ص 6802، نΎبϠس، فϠسطϳن، 2، العدد67)العϡϭϠ الانسΎنΔϳ(، المجϠد 
3
   Δϳسف الآϭϳ رةϭ22س 
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سورة يوسف . ووردت ƆƄمة اƅتمƄين  بمعƊى اƅتمƎيد و اƅتسخير في سورة اƎƄƅف الآية  54الآية 

 1"سَبَبًا شَيْءٍ  Ƅُلِّ  مِنْ  وَآتيƊََْاƋُ  الْأَرْضِ  فِي ƌƅَُ  مƊَّƄََّا إƊَِّا " 44

فقد وردت ƆƄمة مƄّن بمعƊى جعƌƆ قادرا عƆى قعل شيء معين، و يقال  و في اƆƅغة اƅعربية   

استمƄن اƅرجل من اƅشيء صار أƄثر قدرة عƆيƌ، إلا أن أغƆبƎا يرى أن اƅتمƄين ƍو اعطاء اƅعامل 

 2حرية اƅمشارة و ابداء اƅرأي.

ƅذا اƍ خاصةفيƅتعاريف اƅف اƆمختƅ تطرقƊصر سƊما ما ب عƎƊر من بيƄذƊ ينƄتمƅح اƆيمصطƆي: 

  يعرّفMurrell et Merdith    عاملƆƅ برƄيات و صلاحيات أƅتقديم مسؤو "ƌƊين بأƄتمƅا 

 3اƄƅفء من خلال اƅتدريب و تشجيع و اƅدعم؛ ممّا يطوّر من قدراتƌ و يرفعƎا"

  بيّنJarrar et Zairi  يةƅمسؤوƅ مƎƆقرار و تحمƅين في اتخاذ اƆعامƆƅ ةƄو مشارƍ ينƄتمƅأن ا 

ضل اƅتطبيقات في عمƆية اƅتمƄين و ذƅك ƅما ƌƅ من قدرة عƆى إطلاق اƅطاقات جسيمة تعد من أف

   4اƄƅامƊة ƅدى اƅعامƆين.

 :5من خلال اƅتعريفات اƅسابقة يمƄن اƅقول أن تمƄين رأس اƅمال اƅبشري يتسم باƅخصائص اƅتاƅية

 :ينƂتمƃخصائص ا 

  مزيدƅم اƎعمل، بإعطائƅبشري و فرق اƅمال اƅرأس اƆƅ فعالƅفوذ اƊƅين زيادة اƆعامƅين اƄيحقق تم

 من اƅحرية لأداء أعماƎƅم؛

 عملƅلات اƄم في حل مشƎديƅ يةƆفعƅقدرات اƅى اƆبشري عƅمال اƅين رأس اƄتمƅز اƄير 

                                                           
1
   Δϳف، الآϬرة الكϭ02س 

2
، العراϭ26 ،ϕجϳه عبد الستΎر نΎفع، التمكϳن الϭظϭ ϲϔϳ أثره فϲ أداء العΎمϳϠن فϲ جΎمعΔ الطΎئف، مجΔϠ الدراسΕΎ الاجتمΎعΔϳ، العدد   

 ΔϳϠϳϭ227، ص 6800ج 
3
 K.L Murrell et M. Meredith, Emprouvering Employers  McGraw Hill, New York, 2000, P8 

4
 Yasar F. Jarrar, Mohamed, Employee Empowerment « Managerial Auditing Journal » volume 17, issue  

5, Keywords: Empowerment, Surveys, United Kingdom ,2002, 
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 و الأزمات؛ 

 Ɗ ى الادارة فيƆبشري أقل اعتمادا عƅمال اƅين رأس اƄطة يجعل تمƆسƅم اƎم بإعطائƎشاطات

 اƄƅافية، فضلا عن مسؤوƅيتƎم عن Ɗتائج أعماƎƅم و قراراتƎم.

 ثاƈيا: أƋمية اƃتمƂين

 :1تظƎر أƍمية اƅتمƄين عƆى مستوى اƅمƊظمة و مستوى رأس اƅمال اƅبشري، ƊوضحƎا فيما يƆي

 :ظمةƈمƄƃ سبةƈƃين باƂتمƃمية اƋأ 

 تاجية؛Ɗرفع مستوى الإ 

 غياب و دƅسبة اƊ خفاضƊع اƊيات صƆبشري في عمƅمال اƅة رأس اƄعمل:  فمشارƅوران ا 

اƅقرار يرفع من روحƎم اƅمعƊوية ويوجد ƅديƎم شعور بالإقبال عƆى اƅعمل؛ ممّا يؤدي إƅى 

 اƊخفاض معدل دوران اƅعمل و اƅغياب؛

 خدمات؛ƅع و اƆسƅتحسين جودة ا 

 .افسيةƊتƅميزة اƅتحقيق ا 

  مالƃرأس اƃ سبةƈƃين باƂتمƃمية اƋبشريأƃا : 

 ظمة؛ زيادةƊمƆƅ بشريƅمال اƅولاء رأس ا 

 ية؛ƅمسؤوƅشعور باƅين اƆعامƅدى اƅ ميƊي 

 وظيفي؛ƅرضا اƅشعور باƅزيادة ا 

 ƅرأس اƅ دافعيةƅبشري؛زيادة اƅمال ا 
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 202، ص 6800، العدد الثΎنϲ، الجΎمعΔ الأردنΔϳ، 20لϠعϡϭϠ الإدارΔϳ، المجϠد 
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 Ɗين، مميزاتƂتمƃداف اƋو أ Ɗمعوقات 

 أولا : أƋداف اƃتمƂين

عمƆية اƅتمƄين إƅى إيجاد مستوى إداري فعال، عبر إفساح اƅمجال Ɔƅراس اƅمال اƅبشري  تƎدف    

Ƅي يفعوا ما يروƌƊ ضروريا و مفيدا ƆƅمƊظمة. ممّا يستوجب عƆى اƅمديرين الإيمان بأن إعادة 

اƅحيوية ƅمƊظماتƎم تستƆزم تطويرا ƅدى جميع اƅمستويات الإدارية مما يتطƆب إعادة بƊاء ƆƅمƊظمات 

ق فƆسفة اƅتمƄين. و تجدر الإشارة إƅى أن عمƆية إعادة باƅبƊاء قد تشƄل ضغوطا بقدر ما عƆى وف

رأس اƅمال اƅبشري و تجƆب Ǝƅم بعض اƅمخاوف اƅعديدة من جراء تƆك اƅضغوط و اƅمخاوف بتوفير 

 1. مستوى عال من الاƊفتاح و تقديم Ɗماذج إدارية عمƆية Ɗاجحة

 2تمƄين رأس اƅمال اƅبشري في اƅعƊاصر اƅتاƅية و يمƄن توضيح أƍداف

  :ةƂمشارƃين من خلال اƂتمƃبشري لاتخاذ  اƅمال اƅة رأس اƄمشارƅين من خلال اƄتمƅيتضمن ا 

 Ƌذا الاتجاƍ زبائن. و يتم تشجيعƅي خدمة اƅفورية و توƅزبائن اƅبات اƆطƅ وك و قرارات استجابةƆسƅا

 ن و اƅتدوير اƅوظيفي.في اƅعمل باƅتدريب عƆى الاƍتمام باƅزبائ

 :دماجƈين من خلال الاƂتمƃبشري في  اƅمال اƅتم أساسا بالاستفادة من خبرة و تجربة رأس اƎي 

اƅمشارƄة في حل اƅمشƄلات، حيث يتم الاعتماد عƆى قديم اƅخدمة من خلال الاستشارة و ت

 الاجتماعات اƅدورية بƄثرة ƅتبادل اƅمعƆومات.

 : تزامƃين من خلال الاƂتمƃم  اƎظمة و تشجيعƊمƅداف اƍتحقيق أƅ بشريƅمال اƅتزام رأس اƅي اƊيع 

عƆى تحمل مسؤوƅيات أƄبر عن أدائƎم، و يمƄن اƅحصول عƆى اƅتزام رأس اƅمال اƅبشري من خلال 

 تحسين رضاƍم عن اƅعمل و اƅشعور بالاƊتماء ƆƅمƊظمة. 
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 020، ص 6806دارة العΎمΔ، المجϠد الثΎنϭ ϲ الخمسϳن، العدد الثΎنϲ، الممϠكΔ العربΔϳ السعϭدΔϳ، مΎرس السعϭدΔϳ، دϭرΔϳ الإ
2
   ΔϳϘϳϭالتس Δإدارة الأزم ϲأثره ف ϭ نϳϠمΎن العϳاد، تمكϭن جϳحس ΏΎرح ،ϡϳغن ϭأب Δر نعمΎأزه–  ϱϭدϳد الΎمعمل السج ϲف ΔϳϘϳتطب Δدراس

 ،ΔϠالح ϲفwww.docudesk.com   ϡϭϳ 62/80/6802الاطلاع  ΔعΎالس ϰϠ020ص،  00:22ع 

http://www.docudesk.com/
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 :مستويات الإداريةƃيل اƄين من خلال تقƂتمƃذا  اƍ يƊب تبƆمستويات الإداريةالإيتطƅة اƅطار إزا 

بجاƊب واƅتقاعد واƅتخƆص من اƅعماƅة اƅزائدة. و  رأس اƅمال اƅبشرياƅوسطى من خلال إعادة توزيع 

ƅتدريب و تطوير رأذƅى اƆيز عƄترƅبشري.ك اƅمال اƅ1س ا 

Ɗين و معوقاتƂتمƃيا: مميزات اƈثا 

 :ينƂتمƃمميزات ا 

 تحقيقƎا من خلال عمƆيات اƅتمƄين و ذƅك عƆى اƊƅحو اƅتاƅي:د اƅمزايا و اƅفوائد اƅتي يمƄن تتعد  

 :بشريƃمال اƃمزايا خاصة برأس ا 

 ƅتماء و رفع مستوى اƊدافتحقيق الاƍة في صياغة و تحديد الأƄ؛مشار 

 وظيفي؛ƅرضا اƅزيادة ا 

 ظمة؛Ɗمƅفي ا Ƌى استقرارƆمحافظة عƅبشري و اƅمال اƅارات رأس اƎتطوير م 

  ارƄمات و أفƍارية؛تزايد مساƄقدرات الابتƅبشري بما يؤدي لارتفاع اƅمال اƅرأس ا 

 .تاجية أفضلƊتحقيق إƅ مƄتحƅرقابة و اƅيص اƆبشري مع تقƅمال اƅرأس اƅ وحةƊممƅقوة اƅ2دعم ا 

  ى فرقƆى الاعتماد عƆين الإداري عƄتمƅعمل ذاتية الإدارة؛ حيث يقوم اƅاستخدام فرق ا 

ي أداء اƅمƎام، و ƍذا يعƊي تقƆيل الاعتماد عƆى اƎƅيƄل اƅعمل ذات الاستقلاƅية و حرية اƅتصرف ف

 3اƅتƊظيمي؛

 :ظمةƈمƃمزيا خاصة با 

 ينƆعامƅعمل؛ زيادة ولاء اƅتاجية اƊو تحسين مستوى إ 

   تجديد؛ƅتطوير و اƅظمة في برامج اƊمƅار، و مساعدة اƄزيادة فرص الإبداع و الابت 

                                                           
1
 020، مرجع سΎبϕ، ص جϭاد حسϳن رحΏΎ غنϡϳ، أبϭ نعمΔ أزهΎر  
 

2  ،Δϳارد البشرϭإدارة الم ϲف Δثϳالحد ΕΎهΎالاتجwww.pdffactory.com  خϳرΎت ϡϭϳ 60/80/6802الاطلاع  ΔعΎالس ϰϠص  00:88ع
620 

3
 202محمد ذΏϳ المبϳضϳن، محمد أحمد طرϭانΔ، مرجع سΎبϕ، ص   

http://www.pdffactory.com/
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   موظفين؛ƅعلاقة بين اƅ1جودة الأداء و تحسين ا 

 موظفين؛ƅصراع بين الإدارة و اƅيل اƆتق 

 ايجابيا؛ ƌتغيير و يتفاعل معƅبشري يقبل باƅمال اƅمساعدة في جعل رأس اƅ2ا 

 ظمة؛Ɗمƅري في اƄفƅمال اƅارات رأس اƄافسية بسبب ابداعات و ابتƊتساب ميزة تƄا 

 .عملƅيل معدل دوران اƆظيمي و تقƊتƅولاء اƅق اƆخ 

 :زبائنƃمزايا خاصة با 

  زبائنجودةƅبية رغبة اƆخدمات و سرعة تƅ3ا 

 :ينƂتمƃمعوقات ا 

يوجد بعض اƅمعوقات اƅتي تحد من تطبيق تمƄين رأس اƅمال اƅبشري باƅشƄل اƅفعّال، يجب مراعاتƎا 

 :4و أخذƍا بعين اƅحسبان، و من بين ƍذƋ اƅمعوقات ما يƆي

 بشري؛إساءة اƅمال اƅرأس اƅ وحةƊممƅقوة اƅستخدام عوامل ا 

 عبƅا؛زيادة اƎيƆقادرين عƅبشري غير اƅمال اƅى رأس اƆية عƅمسؤوƅء و ا 

 جماعة؛ƅى حساب مردود اƆشخصي عƅم اƎجاحƊ ىƆبشري عƅمال اƅيز بعض رأس اƄتر 

 : 5يƆي فيما تƄمن اƅتمƄين معوقات أƍم أن فيرى  Forresterأما حسب 

 مديرين رغبة عدمƅوم تطبيق في اƎين، مفƄتمƅك ويرجع اƅم ذƎخوفƅ طة فقدان منƆسƅفوذ اƊƅ؛وا 

 مساواةƅومي بين اƎين مفƄتمƅطة، وتفويض اƆسƅتفويض واعتبار اƅين مرادفا اƄتمƆƅ؛ 

 ين تطبيقƄتمƅقل طريق عن اƊ اةƄين برامج ومحاƄتمƅاجحة اƊƅظمات في اƊمƅالأخرى ا 

                                                           
1
 062-060، ص ϳ6882حϰϳ سϡϳϠ مϠحϡ، التمكϳن كمϡϭϬϔ إدارϱ معΎصر، المنظمΔ العربΔϳ لϠتنمΔϳ الإدارΔϳ، الΎϘهرة،   

2
   ،Δϳارد البشرϭإدارة الم ϲف Δثϳالحد ΕΎهΎص الاتج ،ϕبΎ620مرجع س 

3
  ϰϳحϳ ϡϳϠس ،ϡحϠص  م ،ϕبΎ062مرجع س 

4
 ΕΎهΎالاتج Δثϳالحد ϲارد إدارة فϭالم ،Δϳمرجع البشر ،ϕبΎ620 ص س 

5
رسΎلΔ مΎجستϳر تخصص  -فϲ الم΅سسΕΎ الدϭلΔϳ العΎمΔϠ فϲ قطΎع غزة–حسن مرϭان عΎϔنΔ، التمكϳن الإدارϭ ϱ علاقته بϔرϕ العمل   

 ΔϳϠل، كΎالأزهر، غزة، إدارة أعم ΔمعΎج ،Δϳالإدار ϡϭϠالع ϭ دΎالاقتص ϡϭϠ68، ص 6802الع 
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 ؛مƊظمة Ƅل ظروف اختلاف برغم

 تمƄين تطبيق أن Ɗƅا يتضح اƅتمƄين، ƅتطبيق اƅسابقة اƅمعوقات تƆك استعراض خلال ومن    

Ɗما الأحوال، من حال بأي سƎلاً  اختياراً  ƅيس اƅعامƆين  ومتداخƆة عƊاصرƍا في متشابƄة عمƆية ƍو وا 

     .اƅعقبات تƆك ƅتذƅيل اƅجƎود تضافر إƅى تحتاج فإƎƊا ƅذا وأبعادƍا، مƄوƊاتƎا في

 ثاƈيا : مراحل و خطوات اƃتمƂين

 فمن اƅمتوقع أن تمر باƅمراحل اƅتي حددƍا ويƆيس بما يأتي:تƊوي أية مƊظمة تطبيق اƅتمƄين عƊدما 

 رفضƃة اƄى : مرحƃة لأوƄمرحƃرفض لابد  اƅى اƆب عƆتغƆƅ و ،ƌين و تطبيقƄتمƅرة اƄأي رفض ف

 من اƅتثقيف اƅوافر، و تمƎيد اƅمعƆومات، و اƅبحث عن اƍتماماتƎم

 ة الاختبارƄية: مرحƈثاƃة اƄمرحƃة لا بد   اƆمرحƅا Ƌذƍ جةƅمعاƅ ظمات من تحديد حدود و فترةƊمƆƅ

 Ɔƅممارسات اƅعمƆية و بƊاء أدƅة و أوƅويات، و ضمان فم Ɔƅمسؤوƅيات و درجات Ɔƅحرية

 ةƂمشارƃة اƄثة: مرحƃثاƃة اƄمرحƃتزويد  اƅية عن طريق اƅتقاƊلإدارة الاƅ لا بد من توفير دعم

 بأوراق عمل و عمƆيات حل اƅمشƄلات اƅتي تساعد عƆى تخفيض اƅقƆق

  :رابعةƃة اƄمرحƃاراƌية اظƃمسؤوƃا 

 :خامسةƃة اƄمرحƃممارسات، و يتم  اƅم لأفضل اƎمرؤوسون أدائƅون، يقيس اƊƄمرؤوسون متمƅا

 1تشجيعƎم Ɔƅبحث عن طرق و تƊƄوƅوجيا جديدة.

 

 

 

                                                           
1
الممϠكΔ العربΔϳ  –محمد سϳϠمΎن البϱϭϠ، التمكϳن الإدارϭ ϱ علاقته بΎلأداء الϭظϲϔϳ لدى معϠمϲ المدارس الحكϭمΔϳ فϲ محΎفظΔ الϭجه   

Δϳدϭم -السعΎج ،Δϳϭر، تخصص الإدارة التربϳجستΎم ΔلΎرس ،ϡنظره ΔϬجϭ من ،Δم΅ت Δ60-68، ص 6880ع 
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 اƃبشري اƃمال رأس في الاستثمار في اƃحديثة الأساƃيباƃمبحث اƃثاƈي : 

إƅى بعض الأساƅيب اƅحديثة اƅتي أثرت عƆى أساƅيب و طرق  في ƍذا اƅمبحثسƊتطرق     

الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري؛ وƍي إدارة اƄƅفاءات،  إدارة اƅجودة اƅشامƆة وفي الأخير تƊƄوƅوجيا 

 اƅمعƆومات والاتصال، ƅما Ǝƅم من علاقƌ وثيقة بتƊمية و تطوير الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري. 

 اƂƃفاءات تسييراƃمطƄب الأول : 

يعد تسيير اƄƅفاءات من اƅمقاربات اƅتي دعمت تسيير رأس اƅمال اƅبشري؛ ذƅك لأƎƊا تمƄن      

اƅمƊظمة من اƅحفاظ عƆى أحد أƍم مواردƍا، واƅتحƄم من أجل تƊمية أدائƌ والاستفادة مƌƊ في مواجƎة 

 مختƆف اƅتطورات اƅحاصƆة في بيئتƎا. إƅى جاƊب ميزتƌ في خƆق اƅقيمة.

 ثم أبعادƍات باƅتعرض ضمƅ ƌƊتعريف اƄƅفاءة و سƊقوم في ƍذا اƅمطƆب بتبيان مفƎوم تسيير اƄƅفاءا

 توضيح الأدوات اƅتي تعتمدƍا مقاربة تسيير اƄƅفاءات في تƊشيط رأس اƅمال اƅبشري في اƅمƊظمة

 :تعريف تسيير اƂƃفاءات أولا: 

طبيعة تراƄمية من جƎة، و صعبة  تعتبر اƄƅفاءات أصل من أصول اƅمƊظمة، ذƅك لأƎƊا ذات    

فعƊد اƅتعمق في تحƆيل اƄƅفاءة Ɗجدƍا مرتبطة باƅمستوى  اƅتقƆيد من قبل اƅمƊافسين من جƎة أخرى.

اƅفردي و اƅتƊظيمي، حيث يؤدي اƅمستوى اƅتƊظيمي دور اƅمƊسق و اƅمثمن ƄƆƅفاءات اƅفردية، وقد تم 

 استخلاص ثلاث أبعاد ƄƆƅفاءة و ƍي:

  معرفةƃاSavoir ي تتƍظمة، و : وƊمƅومات اƆمعƅق بمجموع اƆمدمجة في إطار مرجعي عƅا

 يسمح ƆƅمƊظمة بتوجيƊ ƌشاطاتƎا واƅعمل في ظروف خاصة.
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  ارةƌمƃاSavoir faire :  ىƆقدرة عƅاƅفيذاƊداف  تƍموس وفق سيرورة الأƆل مƄعمل بشƅوا

 اƅمسطرة مسبقا. 

  الاستعدادSavoir être  : ي ترتبطƎبتفوق ، ف ƌفاءتƄ ام و ممارسةƎمƅفيذ اƊى تƆقدرة عƅا

رادة رأس اƅمال اƅبشري وتحفزƅ Ƌتأدية مƎامƌ بأحسن مما يستطيع.   1بƎوية وا 

تƆك الأƊشطة و اƅجƎود اƅتي تƎتم بتوفير اƄƅفاءات "تسيير اƄƅفاءات بأƎƊا :  وقد ظƎرت مقاربة

اƅمƊاسبة Ǝƅا Ɔƅعمل و اƅمحفزات اƅضرورية ƅبقائƎا  واƅمحافظة عƆيƎا وتƊميتƎا وتوفير Ƅل اƅظروف

 2".ودفعƎا Ɗحو بذل أقصى جƎد ممƄن بشƄل يدعم تƊافسية اƅمƊظمة

 إذن تسيير اƄƅفاءات يشمل:

 ،فاءةƄƅوم اƎمفƅ امƎمƅوظيفة و اƅوم اƎتحول من مف 

  مواردƅظمة من اƊمƅبي احتياجات اƆتي تƅممارسات الادارية اƅيات واƆعمƅبشرية مجموعة من اƅا

 Ƅما وƊوعا، خدمة ƅلأƍداف متوسطة وطويƆة الأجل،

 .فاءاتƄƅى اƆحفاظ عƅقل و اƊ ،ى تحديدƆمساعدة عƅوسائل اƅيب واƅ3إيجاد الأسا 

Ƅما يعرف تسيير اƄƅفاءات عƆى أƌƊ " مجموعة الأƊشطة اƅمخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد 

 ين أدائƎم؛ حيث تتمثل أƊشطة اƅتطويرواƅجماعات بطريقة مثƆى بƎدف تحقيق مƎمة اƅمƊظمة وتحس

                                                           
1
الحΎج مداح عرϳبϲ، البعد الاستراتϳجϲ لϠمϭارد ϭالكΎϔءاΕ البشرΔϳ فϲ استراتϳجΔϳ الم΅سسΔ، المϠتϰϘ الدϭلϲ الخΎمس حϭل رأس المΎل   

 6806أفرϳل  68الϔكرϭ ϱمنظمΕΎ الأعمΎل العربΔϳ فϲ ظل الاقتصΎدΕΎϳ الحدϳثΔ، جΎمعΔ حسϳبΔ بن بϭعϲϠ، الشϠف، 
2
   Δϳارد زكϭم ϡϳر، تخصص تنظϳجستΎمذكرة الم ،ΔϳدΎالاقتص Δϳمϭالعم Δالم΅سس ϲف ΕءاΎϔالك ϰϠل عΎص العمϳϠϘسعد، أثر برامج تϭب

 ،ΔتنΎج لخضر بΎالح ΔمعΎر، جϳϳالتس ϡϭϠع ϡقس ،Δϳبتصرف 22، ص6880بشر 
3
  Δϳسعد، زكϭسه، ص بϔ22مرجع ن 
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أي تصبح Ƅل أƊشطة إدارة رأس اƅمال  في اƅمسار اƅمƊƎي، اƅتدريب، اƅتوظيف وغيرƍا من اƅوسائل".

 .1اƅبشري تتمرƄز حول خƆق و تمƊية اƄƅفاءات

 أدوات تسيير اƂƃفاءات ورأس اƃمال اƃبشري:ثاƈيا : 

 :فاءاتƂƃبيــــــان ا 

 حدد اƄƅفاءات الاستراتيجية ƅرأس اƅمال اƅبشرياƄƅفاءات ومن مƊطƆق أƌƊ قاعدة تبيان ƅباƊƅسبة     

وتحميƌ من الاقصاء، Ƅما أƌƊ  وفق اƅتطورات اƅمتعƆقة باƅوظائف داميتƌواƅتي تسمح ƌƅ بتحقيق استخ

عبارة عن اƅخطوة الأساسية ƅجعƌƆ طرف فاعل في تحقيق مشروعƌ اƅمƊƎي و باƅتاƅي اƅتميز اƅدائم 

ل امتلاك اƄƅفاءات الاستراتيجية و اƅتحديث اƅمستمر ƅمحفظة Ƅفاءاتƌ، الأمر اƅذي يسمح من خلا

في الاستثمار  ƅرأس اƅمال اƅبشري باƅتميز. وباƅتاƅي تحقق اƅعلاقة بين تسيير اƄƅفاءات و دورƍا في

 Ƅ2ميزة تƊافسية ƆƅمƊظمة. اƅمحافظة عƆى رأس اƅمال اƅفƄريو  رأس اƅمال اƅبشري

 وظاƃوظائف:دفتر اƃفاءات و اƂƃئف ومرجعية ا 

اƅتي Ɗقطة الاƊطلاق في اعدادƍا و تحƆيƎƆا ƍو اƅمƊصب أو اƅوظيفة Ƅƅن بمعايير جديدة وƍي    

مƄاƊية ايجاد مسار عبور ما بين اƅوظائف اƊطلاقا من  اƄƅفاءات وƄيفية ƊقƎƆا وƄيفية تصƊيفƎا، وا 

ƌ توفر ƍذƋ الأدوات رؤية جديدة ƎƅيƆƄة وتقسيم وعƆي اƅتماثل واƅتقارب في اƄƅفاءة اƅمطƆوبة لأدائƎا.

اƅوظائف اƅمبƊية عƆيƎا اƅمƊظمات اƄƅلاسيƄية ƄاƎƅياƄل اƅتƊظيمية اƅجامدة واƅتي ƍي حاƅيا قيد 

الاƊتقاد Ɗظرا ƅعدم مروƊتƎا مع اƅمتغيرات، وباƅتاƅي تقدم ƍذƋ الأدوات Ɗظرة جديدة مرƊة ƅتقسيم 

                                                           
1
، جϭان 87المΎϔهϳمϭ ϲ المجΎلاΕ الكبرى، أبحΎث اقتصΎدϭ ΔϳإدارΔϳ، العددكمΎل منصϭرϱ، سمΎح صϭلح، تسϳϳر الكΎϔءاΕ: الاطΎر   

 بتصرف 22،ص 6808
2
زهΔϳ مϭسϱϭΎ، دϭر التسϳϳر التϘدϳرϱ لϭϠظΎئف ϭالكΎϔءاΕ فϲ المحΎفظΔ عϰϠ رأس المΎل الϔكرϱ كمϳزة، أطرϭحΔ دكتϭراه، تخصص   

 بتصرف680ص Δ6802 أبϲ بكر بϳΎϘϠد، تϠمسΎن، تسϳϳر مϭارد بشرΔϳ، كΔϳϠ العϡϭϠ الاقتصΎدϭ Δϳ التسϳϳر، جΎمع
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يعƊي رأس اƅمال اƎƅيƆƄي في اƅتميز واƅتحديث اƅدائم اƅوظائف وƍيƆƄتƎا في اƅمƊظمات؛ مما 

 Ɔƅ1معطيات اƅمتعƆقة باƅوظائف وباƅتاƅي اƅقدرة عƆى اƅتƄيف في أسرع وقت .

Ƅشامƃجودة اƃي: إدارة اƈثاƃب اƄمطƃةـــــــا 

ق الاقتصادي اƅياباƊي عƆى اƅولايات اƅمتحدة يرجع إƅى فو أن اƅت تؤƄد اƅعديد من اƅدراسات  

اƅملائم  أسƆوب اƅجودة اƅشامƆة في اƅصƊاعة و اƅتعƆيم وƄذƅك في إعداد رأس اƅمال اƅبشريإتباع 

اƅعاƅم  و قد قاد ،ƅ2تطوير اƅصƊاعة حيث ابتدأ تطوير ƍذا الأسƆوب بعد اƅحرب اƅعاƅمية اƅثاƊية

حرƄة اƅجودة في اƅيابان مƊذ الأربعيƊات من  W.Edwards DemingالأمريƄي ويƆيام ديميƊج 

 حيث ارتƄز ƍذا اƅمفƎوم عƆى اƅعƊاصر اƅتاƅية:اƅقرن اƅماضي، 

 ،فقاتƊƅدية اƊية و تƅعاƅجودة اƅتمام باƍالا 

 ،مواصفات متعددةƅ تجاتƊمƅماذج اƊ بيرة منƄ تطوير مجموعاتƅ Ƌالاتجا 

 ،اƎمتعددة في أداء خدماتƅية اƊتقƅيب اƅاستخدام أسا 

 ،ظمةƊمƅم الأصول في اƍم أƍبشري باعتبارƅمال اƅتعامل مع رأس اƅا 

  م بصفةƎظماتƊبشري بمƅمال اƅدائمة حيث ارتباط رأس اƅعمل اƅرة علاقات اƄتطبيق ف 

 3دائمة.

 

 

 

                                                           
1
 بتصرف 686زهΔϳ مϭسϱϭΎ، مرجع سΎبϕ، ص  

2
   Δهرة، الطبعΎϘع، الϳزϭالت ϭ نشرϠس لΎف مϳالشر Δمكتب ،Δثϳالحد Δϳالادار ΔϳلمΎالع ΕΎهΎالاتج :ΔϠمΎدة الشϭن، إدارة الجΎسرح ϲفتح

 ،ϰلϭ00،ص 6806الأ 
3
 بΎلتصرف 06فتحϲ سرحΎن، مرجع نϔسه، ص   
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  أولا: تعريف إدارة اƃجودة اƃشامƄة

في اƅتعƆيم بأƎƊا" عمƆية استراتيجية إدارية ترتƄز عƆى مجموعة من  تعرّف إدارة اƅجودة اƅشامƆة   

اƅقيم وتستمد طاقة حرتƎا من اƅمعƆومات اƅتي ƊتمƄن في إطارƍا من توظيف مواƍب رأس اƅمال 

اƅبشري و استثمار قدراتƎم اƅفƄرية في مختƆف مستويات اƅتƊظيم عƆى Ɗحو إبداعي ƅتحقيق تحسين 

 . 1مستمر ƆƅمƊظمة" 

اƅتطوير اƅمستمر ƆƅعمƆيات الادارية , و ذƅك بمراجعتƎا وتحƆيƎƆا  ادارة اƅجودة اƅشامƆة عبارة عن "   

واƅبحث عن اƅوسائل واƅطرق ƅرفع مستوي الأداء، وتقƆيل وقت لإƊجازƍا بالاستغƊاء عن جميع اƅمƎام 

فع مستوى اƅجودة ية اƅتƆƄفة و ر Ɗدوغير اƅضرورية Ɔƅزبون ، و ذƅك ƅتواƅوظائف عديمة اƅفائدة، 

 2مستƊدين في جميع مراحل اƅتطوير عƆى متطƆبات و احتياجات اƅزبون".

 إƅى Ɗقاط مƎمة يعتبرƍا أسسا لإدارة اƅجودة اƊƅاجحة، ƊذƄرƍا في مايƆي: Demingو يشير ديميƊج 

 ،تجƊمƅحو جودة اƊ ƌتوجƅد من استمرارية اƄتأƅضرورة ا 

 ،ميةƄƅداف اƍيل من وضع الأƆتقƅا 

 تمامƍاستثمار، الاƄ تدريبƅبا 

 ،جودةƅيف و اƅاƄتƅم في اƄتحƆƅ مستمرƅتحسين اƅتصميم برامج ا 

 ،وصول لأفضل أداءƅى اƆبشري عƅمال اƅتمام بمساعدة رأس اƍالا 

 بعƊمƅمراقبة من اƅحو تعزيز اƊ ƌتوجƅفحص و اƅيل من اƆتقƅا، 

                                                           
1
   ΔϳلمΎالع Εلاϭالتح  ΔϠمΎدة الشϭالج ΕΎبϠن متطϳصرة بΎالمع ΔϳمϳϠذج الإدارة التعΎنم ،ϱارϭة، نزار البرϭϳشΎلحسن عبد الله ب– Δدراس

ΔرنΎϘن،العدد-مϳالبحر ،ϲمعΎالج ϡϳϠدة التعϭن جΎلضم Δϳالعرب ΔϠ008، ص 2،6880المج 
2
دراسΔ مϳدانΔϳ فϲ عϳنΔ من المصΎرف –ϲ أبϭ زΎϳدة، إدارة الϭقϭ Ε الجϭدة الشΎمϭ ΔϠأثرهمΎ فϲ الأداء الϭظϲϔϳ زكϲ عبد المعط  

ΔϳنϳسطϠϔال ΔϳرΎد -التجϠل، المجΎإدارة الأعم ϲف Δϳالأردن ΔϠ072، ص6806، 0، العدد 0المج 
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 .بشريƅمال اƅفاءة رأس اƄ1الاعتراف ب 

Ƅما أن جوƍر إدارة اƅجودة اƅشامƆة تتƆخص في أداء اƅعمل اƅمطƆوب عƆى اƊƅحو اƅصحيح وفي    

اƅوقت اƅصحيح دوما، بتحسين مستمر Ƅƅل اƅعمƆيات الادارية و اƅتقƊية ƅيس فقط  تحسين الاƊتاج 

اƅياباƊي اƅذي ƍو عبارة عن مجموع ƆƄمتين اƅقصد مƎƊما  ƅKayZenذا ظƎر Ɗموذج Ƅايزن 

 2ن باƅتدرج.اƅتحسي

 عن وذƅك واƅتصƊيع الإƊتاج ƅمراحل اƅمستمر واƅتطوير اƅتحسين Ɗظام" بأƌƊ الأسƆوب ƍذا يعرف    

جراءات لأساƅيب تطوير عمƆيات طريق   أشƄال اƅتحسيƊات ƍذƋ وتأخذ اƅخدمات، أو الإƊتاج وا 

 عن الإدارية اƅخدمات أو ƆƅسƆع الإƊتاجية اƅعمƆيات من اƅفاقد وتقƆيل الآلات إعداد عمƆيات تطوير

 3."أدائƎم وزيادة اƅعمال وتطوير تƊمية  طريق

 عƄى رأس اƃمال اƃبشري ثاƃثا: تأثير إدارة اƃجودة اƃشامƄة 

 والاجراءات اƅفƊية ƊƆƅظم اƅجودة مواصفات أعƆى تمثل حيث يزوالا Ɔƅجودة اƅعامية اƅمواصفات   

 ضرورة دون تسييري ƄأسƆوب اƅشامƆة اƅجودة إدارة تتبƊى نأ ƆƅمƊظمة ويمƄن عاƅميا، اƅمعتمدة

 4.اƅجودة معايير ƅتطبيق Ƅدƅيل فقط تعتبر اƅتي اƅعاƅمية Ɔƅمواصفات اƅمطابقة شƎادة عƆى حصوƎƅا

 سƊظƎر فيما يƆي Ƅيف اƍتمت ƍذƋ اƅمواصفات برأس اƅمال اƅبشري:

 

                                                           
1
رة مΎجستϳر، تخصص تسϕϳϭ، قسϡ العϡϭϠ التجΎرΔϳ جΎمعΔ مزغϳش عبد الحϡϳϠ، تحسϳن أداء الم΅سسΔ فϲ ظل إدارة الجϭة الشΎمΔϠ، مذك  

 بΎلتصرف. 70، ص 6806، 2الجزائر
2
   ΔϠبΎق Εم΅شراϭ ϲمϳهΎϔر مϳت΄ط :ϲالأداء المنظم ϭ ن المستمرϳالتحس ΕΎϳنϘع، تΎϘر محمد بن سϭمنص ϲϠع ،ϱارϭد البرϳنزار عبد المج

ϭ ΔϳدΎالاقتص ϡϭϠالع ΔϠمج ،ΔϳعΎالصن ΕΎالمنظم ϲف ϕϳتطبϠالعدد  ل ،Δϳ80الإدار ΔϳϠϳϭ0، ص6880، ج 
3
  ΔمΎالع Δف الخدمϳلΎد تكϳلترش ϰϠمث ΏϳلΎر، أسϭزعر Δمϳالجزائر -نع ΕلاΎاتص ΔلΎح-  ΔمعΎر، جϳϳتس ϡϭϠراه، تخصص عϭدكت Δحϭأطر

 067، ص6802محمد خϳضر بسكرة، 
4
 0022ص،ϭ 6806رقΔϠ، ،00 العدد البΎحث، مجΔϠ بΎلم΅سسΔ، الشΎمΔϠ الجϭدة إدارة تطبϕϳ فϲ البشرΔϳ الكΎϔءاΕ أهمΔϳ منΎصرΔϳ، رشϳد 
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 سبةƈƃيد مواصفات باƂجودة تأƃسخة 7003 يزوالا اƈ 8002 : 

 اتƆƅمƊظم الإدارية اƅمƊظومة عƆى ƎƆƄا تƊصب إدارية مواصفة أƎƊا ƍو 9001 يزوبالا واƅمقصود

 أداء Ƅفاءة عن تبحث اƎƊƅاية في مواصفة وƍي خدماتية، أم ƄاƊت صƊاعية وأحجامƎا، أƊواعƎا بƄافة

 . 1تحققƌ اƅذي واƅتطور الإدارية اƅمƊظومة

 ضمن Ɗ 2004سخة ƅ 9001   ISOمواصفة اƅعام اƎƅيƄل في رأس اƅمال اƅبشري ابراز يمƄن

 :يƆي Ƅما وذƅك

 فاءةƄƅتدريب اƅتوعية واƅى: واƆظمة عƊمƅفاءة تحديد اƄƅلازمة اƅبشري اƅمال اƅرأس اƅ ذينƅا 

 .اƅمƊتوج جودة عƆى تأثير ذات مƊاصب يشغƆون

 قيامƅتدريبات اƅلازمة باƅى الاعتماد أو اƆشاطات عƊ بية أخرىƆتƅ الاحتياجات 

 ية تقييمƅمتخذة الإجراءات فعاƅا. 

 دƄتأƅل أن من اƄ بشريƅا اƎƅم أداء طريقة يعرفون رأس ماƎƅم أعماƎديƅمية وعي وƍبأ 

 .اƅجودة أƍداف تحقيق في بƎا يساƍمون اƅتي وباƅطريقة ƊشاطاتƎم

 يم بسجلات الاحتفاظƆتعƅتدريب اƅارة واƎمƅخبرة واƅ2 .وا 

 سبةƈƃمواصفات باƃ جودة مراجعةƃ30033الإيزو ا: 

                                                           
1
 002رشϳد منΎصرΔϳ، مرجع سΎبϕ، ص  

2
   ،ΔϠمΎدة الشϭائز إدارة الجϭج ϕϳϘتح ϲف ϱرد البشرϭر المϭاف، دϭن عبد الصϭظ حمدϭϔالم΅تمرمح ϲمϠالع ϲلϭالد ϱϭالسن ϲنΎعشر الث 

 6802 أفرϳل 62-66 عمΎن، الزϳتϭنΔ، جΎمعΔ الإدارϭ ،Δϳ الاقتصΎدΔϳ العϡϭϠ كΔϳϠ المعرفΔ، قتصΎدا فϲ البشرϱ المΎل رأس حϭل للأعمΎل،
 002ص
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 اƅتي اتاƅمƊظم جاƊب من اƅجودة تأƄيد معايير شروط تطبيق تم إذا مما واƅتحقق باƅتأƄد تƎتم   

 مراجعة معايير فإن اƅبشري اƅمال رأس بتسيير يتعƆق وفيما الايزو، شƎادة عƆى Ɔƅحصول تسعى

 1. فقط اƅتدريب في باƅمراجعة تقوم اƅجودة

  مواصفات مراجعة الايزوƃ سبةƈƃ39081با: 

عبارة عن شƎادة ƅتأƄيد جودة رأس اƅمال اƅبشري؛ حيث تƎدف ƆƅتأƄد من Ƅفاءتƌ و مؤƍلاتƍ  ƌي

مدى فعاƅية اƅبرامج اƅتدريبية، مدى فƎم و دراية رأس اƅمال اƅبشري لأداء عمƎƆم، وƍل يواƄبون 

 اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية في اƅمحيط.

 ية الاƈƌمƃسلامة اƃصحة و اƃظام إدارة اƈ مواصفاتƃ سبةƈƃ32003يزو با 

جراءات اƅسلامة  تعƊي ƍذƋ اƅمواصفة     اƅقيام بأعمال مراقبة مستمرة  ƊƆƅواحي اƅبيئية و اƅصحية وا 

 اƅمƊƎية اƅتي تقوم بƎا، Ɗƍاك اƅعديد من فوائد اƅحصول عƆى ƍذƋ اƅمطابقة من بيƎƊا:

  انƄوية وزيادة جودة مƊمعƅروح اƅزبون ورفع اƅبشري و اƅمال اƅعمل،إرضاء رأس اƅا 

 ،موارد الأخرىƅافة اƄ فء وƄƅبشري اƅمال اƅى رأس اƆحفظ عƅا 

 ،مرض أو أي أضرار أخرىƅموت أو اƅتي تسبب اƅحوادث اƅيل اƆتق 

  اءƊطاقة أثƅلاك اƎة و خفض استƊيات آمƆتيجة استخدام عمƊ تاجƊتوفير بمواد الاƅا

 2اƅعمƆيات الاƊتاجية و غيرƍا.

 اƃبشري اƃمال رأس تƈمية عƄى تصالوالا  اƃمعƄومات تƈƂوƃوجيا أثراƃمطƄب اƃثاƃث : 

إن سرعة اƅتغيرات اƅتي تحدث في بيئة اƅمƊظمات أوجبت عƆيƎا اƅترƄيز عƆى عƊصر رأس      

اƅمال اƅبشري، ومحاوƅة استخدام مختƆف اƅتقƊيات اƅحديثة لإدارتƌ، فاƅتطور اƄƅبير اƅذي حدث في 
                                                           

1
 بΎلتصرف 002ص سΎبϕ، مرجع منΎصرΔϳ، رشϳد  

2
 بΎلتصرف. 002ص سΎبϕ، مرجع منΎصرΔϳ، رشϳد  
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 Ƌذƍ ƌتجتƊذي أƅومات اƆمعƅائل من اƎƅم اƄƅومات واƆمعƅوجيا اƅوƊƄيات الاتصال و تƊمجال تق

ƅتقƊيات جعل اƅتفƄير في Ƅيفية اƅسيطرة عƆيƎا واستغلاƎƅا ƅخدمة أƍداف اƅمƊظمة في خƆق ميزة ا

تƊافسية أمر حتمي، ƅذƅك Ƅان عƆى اƅمƊظمات اƄساب رأس اƅمال اƅبشري ƍذƋ الأداة من أجل 

 استخدامƎا في اتخاذ قرارات مدروسة بصورة أفضل وفي اƅوقت اƅمƊاسب.

 رض مختƆف اƅتعريفات اƅخاصة بتƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات والاتصال سƊحاول في ƍذا اƅمطƆب ع    

 وتبيان أƍمية استخدامƎا في إدارة رأس اƅمال اƅبشري.

 أولا: تعريف تƈƂوƃوجيا اƃمعƄومات و الاتصال

تشمل تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات و الاتصال مجموعة من اƅمعطيات، الإجراءات، اƅمعدات واƅبرامج      

. Ƅما تعرف بأƎƊا :" مجموعة اƅعƊاصر واƅقدرات اƅتي 1قيق أƍداف اƅمƊظمةاƅتي تعمل جميعا ƅتح

تستخدم في جمع اƅبياƊات وتخزيƎƊا ومعاƅجتƎا، وƊشرƍا باستخدام تƊƄوƅوجيا اƅحاسبات والاتصالات 

 .2بسرعة عاƅية وƄفاءة لإحداث Ƅل ما من شئƌƊ أن يساعد عƆى تطوير اƅمƊظمات" 

ظƎر Ɗƅا أƍمية تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات و الاتصال وقوة تأثيرƍا في من خلال اƅتعريفين اƅسابقين ت

مسار اƅمƊظمة. ƅذƅك سƊعرض في اƅعƊصر اƅمواƅي درجة تأثير استخدام ƍذƋ الأداء عƆى رأس 

 اƅمال اƅبشري.

 تƈمية رأس اƃمال اƃبشري فيتƈƂوƃوجيا اƃمعƄومات و اتصال  ثاƈيا : أƋمية

ل زادت في قوة و درجة الابتƄار و الإبداع ƅدى رأس اƅمال ظƎور تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات و الاتصا

 اƅبشري، و من بين تأثيرات تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات ما يƆي:
                                                           

1
   ϱل البشرΎإدارة رأس الم ϲف ΕΎمϭϠالمع Ύϳجϭلϭتكن ϡس، استخداϳلح الدعΎد محمد صϬف– Δϳمنϳال ΔمΎالع ΕΎمنظمϠترح لϘذج مϭالم΅تمر  -نم

 ΔمعΎج ،Δϳالإدار ϭ ΔϳدΎالاقتص ϡϭϠالع ΔϳϠك ،Δد المعرفΎإقتص ϲف ϱل البشرΎل رأس المϭل، حΎعشر للأعم ϲنΎالث ϱϭالسن ϲلϭالد ϲمϠالع
  266، ص 6802أفرϳل  62-66الزϳتϭنΔ، عمΎن، 

2
مΕΎ حΎلΔ اتصΎلاΕ الجزائر، مذكرة مΎجستϳر، تخصص تسϕϳϭ، قسϡ عϡϭϠ تجΎرΔϳ عΎلΔϳ بϭبΎح، دϭر الانترنΕ فϲ مجΎل تسϕϳϭ الخد  

 ،Δنϳقسنط ،ϱرϭمنت ΔمعΎراه، جϭالدكت Δ20، ص 6800مدرس 
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  ةƆائƎƅومات اƆمعƅيل اƆى فرز و تحƆقائمين عƅاصب خاصة و تدريب الأفراد اƊاستخدام م 

 اƅمتواجدة في شبƄة الاƊترƊت و اƅبريد الاƄƅتروƊي.

 ور ما  استخدامƎت وظƊترƊبشري عن طريق الاƅمال اƅمية رأس اƊتƅ تدريبƅطرق جديدة في ا 

 يسمى باƅجامعات و اƅمراƄز اƅتدريبية الافتراضية.

  تجارةƅت )اƊترƊة الاƄم بشبƎزبائن خاصة لارتباطƅى اƆفتحة عƊور طرق جديدة مƎظ 

ƆيمƎم Ƅفاءات جديدة Ƅƅي الاƄƅتروƊية(، مما أجبر اƅمƊظمة عƆى تدريب رأس اƅمال اƅبشري و تع

 1تتمƄن من تصريف مƊتجاتƎا وخدماتƎا بصورة فعاƅة و سريعة.

  لاطلاعƅ من فرص Ƌظمة من خلال ما توفرƊمƅا Ƌبشري باتجاƅمال اƅتماء رأس اƊزيادة ولاء و ا 

 عƆى اƅمعƆومات بشƄل سƎل مما يسƎم في تعزيز مشارƄتƎم في عمƆية صƊع اƅقرار.

  ك منƅمو ذƊƅبقاء واƅقة باƆمتعƅة الأجل اƆا طويƎدافƍظمة في تحقيق أƊمƅية اƅتسببت في زيادة فعا 

خلال تحسين عمƆيات اƅتعƆم وƊقل اƅمعرفة، وتحسين فعاƅية اتخاذ اƅقرار في اƅوقت اƅمƊاسب 

 وتحسين الاتصال بين اƅمستويات الادارية.

 قƅك من خلال تخطي اƅوظيفي و ذƅمن زيادة الأداء ا ƌيƆية و ما يترتب عƊروتيƅيام بالأعمال ا 

 2إƊجاز الأعمال بسرعة متƊاƍية وƄفاءة.

 

 

 

 

                                                           
1
  Ύالاقتص ΔϳتنمϠل Δϳالجزائر ΔϠالمج ،Δϳارد البشرϭالم Δϳتنم ϰϠع ΎϬتΎسΎانعك ϭ ΕΎمϭϠالمع Ύϳجϭلϭالسعد، تكن ϡبن أ Δحϳفت ،ϱϭΎϳحϳ Δمϳنع Δϳد

Δالعدد  جمع ،ΔϠرقϭ ،حΎمرب ϱصدΎان 86قϭ2، ص 6802، ج 
2
   ΔϠرقϭ ΔمعΎج ΔلΎح Δدراس ΔϳϠالمح Δϳمϭزة الحكϬالأج ϲن فϳϠمΎعϠل ϲϔϳظϭالأداء ال ϰϠع ΕΎمϭϠالمع Ύϳجϭلϭتكن ϡأثر استخدا ،ϲالعرب Δϳعط

 262، ص 6806، 08مجΔϠ البΎحث، قΎصدϱ مربΎح ϭرقΔϠ، العدد 
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 وƂيفية إدارتƊ اƃبشري اƃمال اƃمرتبطة برأس اƃمبحث اƃثاƃث : اƃمخاطر

يختص ƍذا اƅمبحث بتبيان اƅمخاطر اƅمرتبطة بالاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري حيث سƊبين     

 ƌيفية إدارتƄ مع Ƌثم أبعاد ،ƌƅاƄب الأول مع توضيح أشƆمطƅمخاطر في اƅوع من اƊƅذا اƍ ومƎمف

 .باƅحفاظ عƆى مƊتوج الاستثمار فيƌ في اƅمطƆب الأخير

 اƃبشري  وأشƂاƊƃ اƃمال مخاطر رأس اƃمطƄب الأول : مفƌوم

سيتم في ƍذا اƅمطƆب توضيح مفƎوم مخاطر الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري بتوضيح فƎوم 

 اƅمخاطرة و إدارة اƅمخاطر ، ثم تبيان أشƄاƌƅ في اƅفرع اƅثاƊي Ǝƅذا اƅمطƆب.

 تعريف اƃمخاطرة و إدارة اƃمخاطر: أولا

 تحقيق عمƆية عƆى سيؤثّر حدث وقوع احتمال“ أƎƊا عƆى اƅمخاطرة عن اƅتعريف بالإمƄان  

 1. واحتماƅيّتƎا" أثرƍا خلال من اƅمخاطرة قياس الأƍداف ويتم

 من اƅمƊظمة حماية بƎدف واعي بشƄل تصميمƌ تم Ɗظام بأƎƊا" اƅمخاطر إدارة Ƅما تعرف ƍيƆƄية   

 من الاستفادة من وتمƄيƎƊا ،)سƆبية ظروف عن Ɗاجمة مرغوبة )مخاطر غير مفاجآت لأي تعرّضƎا

 :اƅتاƅي عƆى تقوم اƅمخاطر اƅفعاƅة لإدارة اƎƅيƆƄية إن("، إيجابية ظروف عن Ɗاجمة مخاطر( اƅفرص

 يات من مجموعة إدخالƆعمƅتظمة اƊمƅى اƅيات إƆمؤسسة عمƅواع ومراقبة قياس، بتحديد، تقوم اƊأ 

 2من اƅمخاطر. عديدة

                                                           
1
  ϭ ΔϳتΎالم΅سس  Δكمϭل الحϳدل ϲالعرب ϡلΎعϠل الأصغر لϳϭالتم ΕΎطر لم΅سسΎإدارة المخ

CGRM.ManualArabic.pdfwww.grameenjameel_   :خ الاطلاعϳرΎ60/80/6802، ت  ΔعΎالس ϰϠ22، ص07:28ع 
2
 بΎلتصرف 22المرجع نϔسه، ص   

http://www.grameenjameel_cgrm.manualarabic.pdf/
http://www.grameenjameel_cgrm.manualarabic.pdf/
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 ف اعتبارƆن حيث الاحتمالات مختƄمخاطر يمƆƅ ا مع تتفاعل أنƎبعض بعضƅى يؤدّي مما اƅإ 

 تفاقمƎا؛

 ية رفعƅمخاطر إدارة مسؤوƅى اƅيا الإدارة إƆعƅس اƆالادارة؛ ومج 

 يات تشجيعƆع عمƊقرار صƅفة ذات اƆƄتƅة اƅفعاƅثر والاستخدام اƄية الأƅموارد؛ فعاƆƅ 

 قƆية ثقافة خƆذاتي الاشراف“ حول داخƅن ”اƄّدارة تحديد من تم  ظƎورƍا من فترة قبل اƅمخاطر وا 

 1.اƅتƊظيميين اƅمسؤوƅين أو اƅعلاقة أصحاب أمام

 ثاƈيا : تعريف مخاطر رأس اƃمال اƃبشري

مخاطر رأس اƅمال اƅبشري تعرف Ƅما يƆي: " إن حاƅة اƅتأƄد اƅتي يسببƎا رأس اƅمال اƅبشري    

ƅ اƎا ومتابعتƎا، تقييمƍظمة( أن تحددƊمƅالأخيرة )ا Ƌذƍ ىƆذا يجب عƅ .اƎافسيتƊى تƆظمة يؤثر عƊمƆ

رأس اƅمال  في الاستثمار بمخاطرة اƅمتعƆقة اƅتأƄد عدم حالات وتصƊّف. 2من أجل اƅتحƄم بƎا" 

 ثلاثة ƅىإ ƊشوئƎا ƅمصادر وفقاً  اƅزمن بمرور عوائدƍا في اƅتقƆبات حصول تؤدي إƅى اƅبشري واƅتي

 وƍي: رئيسة، أƊواع

 د عدم حالاتƄتأƅاجمة اƊƅتغيرات من اƅبيئة في اƅخارجية اƅظمة اƊمƆƅ  ًةƆسوق بظروف متمثƅا 

 إطارƍا، في اƅمƊظمة تعمل اƅتي اƅصƊاعة أو

  د عدم حالاتƄتأƅمتحققة اƅة اƆحاصƅتغيرات اƆƅ ًتيجةƊ بيئة فيƅية اƆداخƅظمة، اƊمƆƅ 

  د عدم حالاتƄتأƅمرتبطة اƅتغيرات اƅة باƆحاصƅذين الأفراد في اƅون اƄƆمعارف يمتƅارات اƎمƅوا 

 3.اƅبشري اƅمال ƅرأس اƅمƄوƊة واƅقدرات

 ثاƃثا :أشƂال اƃمخاطر اƃمرتبطة برأس اƃمال اƃبشري
                                                           

1
 22، صالعربϲ لϠعΎلϡ الأصغر التمϳϭل لم΅سسΕΎ المخΎطر ϭإدارة ΎتΔϳالم΅سس  الحϭكمΔ دلϳل 

2
  Michel Ferrary, Intelligence économique et gestion des risques, Pearson Education, vol1, 

France,2007,p95 
3
 الاستراتϳجΔϳ، كΔϳϠ الادرة البشرΔϳ المϭارد إدارة فϭ ϲتطبΎϘϳتΎϬ الحΔϳϘϳϘ الخΎϳراΕ نظرΔϳ ،حبΏϳ ، نزارالعنزϱ حمϭد عϲϠ سعد  
  Εϭبغداد، أ ،Δϳالمستنصر ΔمعΎد، الجΎلاقتصϭ6880، www.iasj.net  ϡϭϳ60/80/6802  ΔعΎالس ϰϠ07:88ع 

http://www.iasj.net/
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 : تقادمƃرتابة واƃمخاطر ا 

مخاطر اƅتقادم أحد أبرز اƅمخاطر اƅمحتمƆة ƅرأس اƅمال اƅبشري اƊƅوعي )اƅفƄري(، لأن  تعد      

 اƅتقادم يشير إƅى عجز اƅفرد عƆى تطوير مƎاراتƌ وخبراتƌ باستمرار وتخƆفƌ عن مسايرة اƅتطور 

 

 واƅتجديد اƅذي يحصل في حقل اختصاصƌ. يظƎر ƍذا اƅخطر لأحد الأسباب الآتية:

 ƅاƄ : ار أسباب شخصيةƄتعبير عن الأفƅى اƆقدرة عƅفس، عدم اƊƅثقة باƅقص اƊ ،بةƍر

 الإبداعية،...إƅخ،

 ،خƅروتين،...إƅزية، اƄمرƅمادية، اƅيات اƊاƄظيمية: ضعف الإمƊأسباب ت 

 .خƅظيمي،...إƊتƅاخ اƊمƅثقافة، اƅأسباب بيئية: ا 

 Ƅما يقسم اƅتقادم بدورƋ إƅى ثلاث أƊواع، و ƍي Ƅما يƆي:

 ية.تقادم معرفي: و يƊƎمƅية واƊفƅارات الادارية، اƎمƅمعرفية، اƅقدرات اƅشمل تقادم ا 

 ذاتيةƅشخصية اƅب اƊر تحت تأثير جواƎقدرات: يظƅتقادم ا 

 .عاداتƅمعتقدات، و اƅقيم، اƅور تحت تأثير اƆتقادم ثقافي: يتب 

 مخاطر الاحباط 

في عدم قدرة رأس اƅمال اƅبشري عƆى إشباع بعض اƅحاجات بأي أسƆوب يقوم بƌ، فتتوƅد  تمثل    

Ɗتيجة ذƅك اƊفعالات لا يمƄن تجƊبƎا أو إخفاؤƍا تقود إƅى الإحباط. و يأخذ ƍذا اƊƅوع من اƅمخاطر 

 ثلاث اتجاƍات ƍي:

 .تئابƄطواء والاƊق، الاƆقƅرضا، اƅفسية : تشمل عدم اƊ 
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 معدات. مادية : مثل تخريب اƅزة و اƎ1لأج 

  سبةƊ عمل، ارتفاعƅعمل، ترك اƅغيابات، ارتفاع معدل دوران اƅسبة اƊ ظيمية: ارتفاعƊت

 اƅشƄاوى. ضعف الاƊتماء و اƅولاء.

 

 ظميƈمƃتميز اƃبحث عن اƃمخاطر محدودية ا 

ة في اƅبحث عن اƅتميز، خاصة في مجال ƊظمƍذƋ اƅمخاطرة بضعف ومحدودية اƅم طترتب   

وزيادة عدد اƅمساƍمات اƅفƄرية ƅرأس اƅمال اƅفƄري اƅعامل فيƎا وباƅتاƅي تبقى اƅمعرفة تشجيع 

ات مƊافسة من جƎة ويقƆل من Ɗظمإƅى م تƎاƊدثار أو ƍجر مخزوƊة في عقوƎƅم مما يعرضƎا إƅى الا

 :رصيد رأس اƅمال اƅفƄري من جƎة أخرى، وتأخذ ƍذƋ اƅمخاطر أربعة اتجاƍات ƍي

مخاطر تشجيع الأعمال  - .مخاطر ضعف تحفيز اƅمقترحات - .ر اƅجديدبتƄامخاطر قتل الا -

 2 .مخاطر ضعف اƅثقة - .اƅروتيƊية أƄثر من الإبداعية

 :ريƂفƃمال اƃجرة رأس اƋ مخاطر 

 من غتراببالا احساسا أƄثر ƄوƌƊ اƅفƄري اƅمال رأس عƆى تأثيرا أƄثر اƅمخاطر ƍذƋ تعد     

 تƄون ما Ƅثيرا جديدة وآراء مبادئ  ابتƄار أو اƄتشاف إƅى يسعون مƎƊلأ اƅعاديين، الأشخاص

مما يضطرƍم إƅى اƎƅجرة إƅى حيث تتوفر اƅشروط اƅمحفزة  ،بيئتƎم في اƅسائدة Ɔƅمعايير مƊاقضة

ƅتطبيق أفƄارƍم. وباƅتاƅي فقدان رأس مال بشري متميز يعرض اƅمƊظمة باستمرار إƅى اƅخطر، وذƅك 

 ƅمƎارة واƅخبرة.لاستحاƅة تعويضƌ بعƊصر بƊفس ا

 :افسينƈمƃى اƃتقال إƈمخاطر الا 

                                                           
1
 ،ϱϭΎϳحϳ ΔطمΎف  ϱكرϔل الΎرأس الم Δϳتنم ϲف Δالم΅سس Δϳلϭ΅ف–مسϳرϬك ΔلΎح Δل  دراسΎر، تخصص إدارة أعمϳجستΎمذكرة م ،ΔϳلمدΎب

 ،Δϳرس، المدΎف ϲحϳ ΔمعΎر، جϳϳالتس ϡϭϠع ϭ ΔϳرΎالتج ϭ ΔϳدΎالاقتص ϡϭϠالع ΔϳϠك ، ϕϳϭتس ϭ6808 لتصرف22، 22، ص صΎب ، 
2
 22فΎطمϳ ΔحϱϭΎϳ، مرجع سΎبϕ، ص   
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فقدان رأس اƅمال اƅفƄري ƅصاƅح مƊظمات مƊافسة يشƄل خطرا Ƅبيرا عƆى اƅمƊظمة، و يƄون    

اƅخطر أƄبر ƆƄما تعƆق باƅعارف اƅضمƊية و اƅمƎارات، Ƅما توجد حاƅة خروج رأس اƅمال اƅفƄري 

 بƊفسƄ ƌمƊافس محتمل ƆƅمƊظمة، و ƍذا أيضا يؤثر سƆبيا عƆى مقدرتƎا اƅتƊافسية.

 

 

 اƃبشري اƃمال رأس : ƈموذج إدارة مخاطراƃمطƄب اƃثاƈي 

سƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب Ɗماذج ادارة مخاطر رأس اƅمال اƅبشري بتوضيح مفƎوم ادارة 

.Ƌداف تسييرƍخطر و أƅوع من اƊƅذا اƍ 

 ƊدافƋبشري و أƃمال اƃموذج إدارة مخاطر رأس اƈ ومƌأولا: مف. 

Ɗموذج إدارة مخاطر رأس اƅمال اƅبشري عن عمƆية مستمرة، تسمح بتحديد وتبيان اƅمواقع  يعبر     

اƅتي يمƄن أن تسبب تƎديد أو تمƊح فرص. طور ƍذا اƅبرƊامج لأن يƄون خطر رأس اƅمال اƅبشري 

 1معتبر بصفة آƅية عن طريق الاستفادة من الأدوات واƅعمƆيات اƅسابقة

   Ƅى ما سبق ، يمƆقول بأناعتماداً عƅية  ادارة ن اƆعم ƅمال اƅبشريمخاطر الاستثمار في رأس ا 

تƎدف إƅى تحقيق الإدارة اƅفاعƆة ƅتحقيق اƅتƄيف مع اƅتغييرات اƅبيئية اƅسريعة واƄتساب اƅمƄاƊة 

اƅمƊاسبة ƆƅمƊظمة وذƅك لأƌƊ اƅحقيبة اƅتي تحمل اƅمعرفة والأفƄار اƅمبدعة وتسƎم في تقديم 

تƄار الأساƅيب اƅجديدة ƅممارسة الأعمال ، ومن Ɗƍا يتضح أن الأƍمية لا اƅمƊتجات اƅجديدة واب

ƅمال اƅمن في امتلاك رأس اƄريتƄك  فƆا تطبيق تƎƅتي يتم من خلاƅيفية اƄƅمن في اƄما تƊ ، وا 

تتمƄن من ترجمة  ƄفأƋاƅمعارف والأفƄار ووضعƎا موضع اƅتƊفيذ مما يتطƆب أن يƄون Ɗƍاك إدارة 

                                                           
1
 عشر الثΎنϲ السنϱϭ الدϭلϲ العϠمϲ الم΅تمرΔϳϔϳ إدارته، عبد الله بϭϠنΎس، أسمΎء كرغϲϠ، المخΎطر المرتبطΔ برأس المΎل البشرϭ ϱ ك  

 أفرϳل 62-66 عمΎن، الزϳتϭنΔ، جΎمعΔ الإدارϭ ،Δϳ الاقتصΎدΔϳ العϡϭϠ كΔϳϠ المعرفΔ، قتصΎدا فϲ البشرϱ المΎل رأس حϭل للأعمΎل،
 66 ص ،6802
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اƅواقع اƅعمƆي ƅتƄون بمثابة مفتاح Ɗƅجاح اƅمƊظمة وبقائƎا في إطار ما تشƎدƄ  Ƌل تƆك اƅمعارف إƅى

 1اƅبيئة من تƊافسية عاƅية .

 ثاƈيا: خطوات عمل اƈƃموذج

 يحتوي اƅبرƊامج عƆى خمسة مراحل؛ حيث يشترط الاتصال اƅجيد و اƅمتابعة في Ƅل اƅخطوات.

  SWOTاƃمرحƄة الأوƃى: تحƄيل 

 يƊطوي تحƆيل ƅرأس اƅمال اƅبشري عƆى اƅتعرف عƆى اƅعƊاصر اƅبشرية اƅملائمة و غير اƅملائمة 

ƅتحقيق أƍداف اƅمƊظمة؛ عن طريق تشخيص Ɗقاط اƅقوة )رأس اƅمال اƅبشري ذوي اƅخبرة، اƄƅفاءة( 

وتشخيص Ɗقاط اƅضعف )رأس اƅمال اƅبشري خامل، قدرات غير مستغƆة(. وتبيان اƅفرص اƅمتاحة 

ريق إدارة جديد يرغب في تحسين اƅفعاƅية اƅتƊظيمية تƊƄوƅوجيا متقدمة متاحة ƅتعزيز فعاƅية الأداء )ف

 اƅمƊافسين(. عƊد الاƊتقال اƅبشري(، وتحƆيل مصار اƅتƎديدات )إضراب اƅعمال، إمƄاƊية

 اƃمرحƄة اƃثاƈية: تحديد و تحƄيل مخاطر رأس اƃمال اƃبشري

ارات Ɔƅسيطرة عƆى رأس اƅمال اƅبشري، ففي Ƅثير من الأحيان تتم في ƍذƋ اƅخطوة تديد اƅخي    

يƄون من غير اƅممƄن اتخاذ سياسات علاجية، فيتم اختيار و ترتيب الأوƅويات، و من ثم اتخاذ 

 اƅوسيƆة الأƄثر ملائمة لإدارة اƅخطر.

 اƃمرحƄة اƃثاƃثة: اتخاذ اƃقرار الأمثل ƃمعاƃجة اƃخطر

يتم في ƍذƋ اƅخطوة تديد خيارات Ɔƅسيطرة عƆى مخاطر راس اƅمال اƅبشري  ففي Ƅثير من     

الاحيان يƄون من غير اƅممƄن اتخاذ سياسات علاجية، فيتم اختيار وترتيب الأوƅويات ومن ثمة 

 اتخاذ اƅوسيƆة الأƄثر ملائمة لإدارة اƅخطرة.

ƃرابعة: تقييم أداء إدارة مخاطر رأس اƃة اƄمرحƃبشرياƃمال ا 
                                                           

1
  ΏلΎض غϭع ϲعΎالرف ϡطر إدارة اثر، الأكرΎر  مخΎل رأس استثمΎالم ϲالمعرف  ϲف ϕϳϘتح Ύϳالمزا ΔϳفسΎالتن ΕΎن لمنظمϳالت΄م Δϳالأردن 

 2، ص 6887، جΎمعΔ الزϳتϭنΔ، عمΎن، أفرϳل المعرفϭ ϲالاقتصΎد المخΎطر إدارةحϭل  السΎبع السنϱϭ الدϭلϲ العϠمϲ الم΅تمر
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تتم عمƆية اƅتقييم من خلال اƅمقارƊة بين أداء اƊƅموذج والأƍداف واƅمعايير اƅمحددة سƆفا، وتƎدف 

 ƍذƋ اƅخطوة إƅى:

 ,موذجƊƅقياس وتقييم أداء ا 

 .موذجƊƆƅ ضعفƅقوة واƅتحديد عاصر ا 

 زمنƅى مر اƆمحرز عƅتقدم اƅ1متابعة ا 

تƎدف ƍذƋ اƅخطوة اƅى اƅتأƄد اƃمرحƄة اƃخامسة: تحسين ƈموذج إدارة مخاطر رأس اƃمال اƃبشري : 

 .2من أن اƊƅموذج يتوافق أو يمƄن تƄييفƌ مع الاحتياجات اƅمتغيرة ƆƅمƊظمة

 

 اƃبشري اƃمال رأس في الاستثمار عƄى اƃمطƄب اƃثاƃث: أساƃيب اƃمحافظة

ي رأس اƅمال اƅبشري )رأس اƅمال اƅفƄري( تمثل تحديا Ƅبيرا اƅمحافظة عƆى Ɗتيجة الاستثمار ف    

تواجƌƎ اƅمƊظمة، ƅذا يجب عƆيƎا استعمال مختƆف الأساƅيب اƊƅافعة Ɔƅحفاظ عƆيƌ حتى لا يƊدثر أو 

يستغل من طرف مƊظمات مƊافسة، وƊƍاك مجموعة من اƅعوامل Ɔƅمحافظة عƆى رأس اƅمال اƅفƄري 

 سƊرƄز عƆى أƍمƎا في الآتي:

  ةƈمال رأس صياƃبشري اƃا 

إن اƅتطورات اƅسريعة اƅتي تحدث في اƅبيئة تدفع اƅمƊظمة إƅى تƊمية و تƊشيط قدرات رأس      

ماƎƅا اƅبشري باستمرار حتى تواƄب ƍذا اƅتطور، فاƅتدريب اƅمستمر يوفر ذƅك اƅتوافق، Ƅما يمƄن 

عƆى اƅمƊظمة و عƆى رأس اƅمال  تحفيز رأس اƅمال اƅبشري عƆى اƅتدريب اƅذاتي. وƌƆƄ يعود باƊƅفع

 اƅبشري فلا يشعر بالإحباط واƅروتين.

 ƊƈيƂبشري و تمƃمال اƃتحفيز رأس ا 

                                                           
1
 262مرجع سΎبϕ، ص  Ϡ،ϲكرغ أسمΎء بϭϠنΎس، الله عبد  

2
 226مرجع سΎبϕ، ص  Ϡ،ϲكرغ أسمΎء بϭϠنΎس، الله عبد  



87 

 

 

 

 

اƅمƊظمة يجب عƆيƎا أن تدمج في أƍدافƎا تحقيق أƍداف رأس ماƎƅا اƅبشري بما يضمن راحتƎم     

في اƅعمل و يحفز ابداعاتƎم فيƌ؛ فإشباع رغباتƌ و حاجاتƌ اƅمادية و اƅمعƊوية و Ƅذا الاجتماعية 

.ƌƊتقا  تدفعƌ إƅى اƅتحسين في عمƌƆ  وا 

 

  بشريƃمال اƃسب ولاء رأس اƂ 

لاء اƅتƊظيمي بأƌƊ " قوة تطابق اƅفرد مع مƊظمتƌ و ارتباطƌ بƎا، وأن اƅفرد اƅذي يعرّف بورتر اƅو  

:ƌديƅ ونƄي ƌظمتƊم Ƌولاء تجا ƌديƅ ونƄي 

 ظمة؛Ɗمƅداف و قيم اƍاعتقاد قوي بقبول أ 

 ظمة؛Ɗمƅا Ƌن تجاƄد ممƎبذل أقصى جƅ استعداد 

 .ظمةƊمƅعمل في اƅك رغبة شدية في الاستمرار في اƆ1أن يم 

 اƅمƊظمة قد حافظت عƆى رأس ماƎƅا اƅبشري من اƎƅجرة أو الاƊتقال ƅمƊافسين آخرين.بƎذا تƄون 

  ظيميƈتƃاخ اƈمƃا 

توفير مƊاخ تƊظيمي ملائم يشعر فيƌ رأس اƅمال اƅبشري بالاƊتماء ƆƅمƊظمة، حيث تسƎل طرق       

اƅتي تجعل الاتصال بين اƅمستويات، يمƆك حق اƅمشارƄة في صƊاعة اƅقرار،.. إƅخ من اƅمميزات 

رأس اƅمال اƅبشري يفضل اƅحفاظ عƆى مƄاƊتƌ في اƅمƊظمة عوض اƅذƍاب ƅمؤسسة مƊافسة حتى ƅو 

 Ƅان اƅدافع اƅمادي في تƆك اƅمƊظمة أعƆى من مƊظمتƌ الأصƆية.

  عملƃيل ضغوط اƄتق 

بحسن تحديد اƅمسؤوƅيات و اƅصلاحيات، واƄتساب اƅتقƊية و اƅتƊƄوƅوجيا اƅتي تساعد في اƅتخفيف 

 اƅتسريع في اƅقيام باƅعمل. و
                                                           

1
   ϲمϳلاء التنظϭال ϰϠفز عϭار، أثر الحϭمز Δنبϭم– ΕΎمن الم΅سس Δنϳع ΔلΎح Δدراس-  ϡل ، قسΎر، تخصص إدارة أعمϳجستΎمذكرة م ،

 بΎلتصرف 20، ص 6802عϡϭϠ التسϳϳر، جΎمعΔ أمحمد بϭقرة، بϭمرداس، 
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 خلاصة اƃفصل اƃثاƈي:

اƅتقƆيدية  ،تƊشيط رأس اƅمال اƅبشري بين أساƅيب تقƆيدية وحديثƌتعددت أساƅيب تƊمية و              

مثل اƅتدريب واƅتحفيز واƅتمƄين؛ حيث أظƎرت ƍذƋ الأƊواع أثر ايجابي ومƎم في زيادة مƎارات 

في اƅحفاظ  ومعارف رأس اƅمال اƅبشري واƅتي تعتبر Ƅذƅك من بين اƅحƆول اƅتي ساعدت اƅمƊظمات

ƅثاƅمبحث اƅفي ا ƌƅ تطرقƅو ما تم اƍبشري وƅا اƎƅا في رأس ماƍتوج استثمارƊى مƆث من خلال ع

.ƌيفية إدارتƄ مخاطرة وƅب اƊتبيان جا 

بƎا عƆى Ƅيفية تسيير رأس اƅمال اƅبشري؛ حيث ايجابيا أما الأساƅيب اƅحديثة اƅتي أثرت اƅتطورات 

أن إدارة اƄƅفاءات من بين أƍم اƅمقاربات اƅتي اعتƊت بƌ حيث بيƊت أن Ƅل أƊشطة  إدارة رأس اƅمال 

اƄƅفاءات، عƆى غرار إدارة اƅجودة اƅشامƆة اƅتي رƄزت في  اƅبشري تتمرƄز حول خƆق و تƊمية

وفي الأخير بيƊƊا أثر تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات  Ɔى ضرورة اعتبارƍم أƍم الأصول في اƅمƊظمة،مبادئƎا ع

زيادة قدرتƌ عƆى الابتƄار و الابداع Ƅسب ولائƎم عن الاتصال عƆى ƍذا اƊƅوع من الاستثمار بو 

 عƆى اƅمعƆومات مما يسƎم في مشارƄتƎم ƅصƊع اƅقرار. طريق تسƎيل وصوƎƅم اطلاعƎم
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اƃفصل اƃثاƃث 6 مساهمة الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري في أداء 

 اƃمنظمة

 د6ـتمهي 

Ɗظمات في بيئتƎا يمثل معيار اƅحƄم عƆى مدى ƊجاحƎا وتفوقƎا ومع  إن الأداء اƅذي تحققƌ اƅم      

 أثبتت ؛ خاصة بعد مائƎاااƅمتغيرات اƅبيئية اƅسريعة واƄƅبيرة، تسعى ƍذƋ الأخيرة جاƍدة إƅى رفع أد

الأساس في  ƅيستاƊƅواحي اƅمادية الاستثمار في اƅمتمثل في أن اƅدراسات أن اƅتفƄير اƅتقƆيدي و 

تحسين الأداء، بل تعدتƎا إƅى ضرورة الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري باعتبارƋ محور وجوƍر 

 واƅمورد اƅحقيقي اƅذي باستطاعتƌ تحقيق الاستمرارية واƅتطور. اƅمƊظمة

اƅتطرق إƅى الأساƅيب ƅفصل سƊقدم مدخل ƅلأداء بتوضيح اƅمفاƍيم اƅمتعƆقة بƌ مع في ƍذا ا    

اƅحديثة في تقييمƌ في اƅمبحثين الأول واƅثاƊي ، ثم اƅتطرق إƅى طرق و أساƅيب قياس اƅتقƆيدية و 

الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري مع اƅربط بين الأداء ومقياس اƅقيمة اƅمضافة Ɔƅرأس اƅمال اƅفƄري 

Ƅك في وƅذƌمتوازن تموضعƅفي مصفوفة الأداء ا. 
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 اƃمبحث الأول 6 مدخل ƃلأداء من حيث اƃمفاهيم و مراحل اƃتقييم

تقييمƌ من خلال Ƅثير من و  Ƅيفية قياسƌبالأداء اƅفردي، و اƅفƄرية ƍتمت أغƆب اƅدراسات ا       

طرق و  ƆƅمƊظمة اƆƄƅي داءالأاƊƅظريات اƅتي سعت ƅتقويمƌ، في حين ƄاƊت اƅدراسات محدودة حول 

  في ذƅك ƅصعوبة قياسƌ بشƄل موضوعي.ربما يعود اƅسبب تقيمƌ وقياسƌ، و 

ثم اƅتطرق ƅماƍية تقييم مستوياتƌ في اƅمطƆب الأول اƅمبحث بدراسة مفاƍيم الأداء  و  سƊقوم في ƍذا

داء في اƅمطƆب خطوات تقييم الأفي اƅمطƆب اƅثاƊي، Ƅذا تبيين مراحل و أƍميتƌ في اƅمƊظمة الأداء و 

 الأخير.

 اƃمطƄب الأول 6 مفهوم الأداء و مستوياته

اƅدراسات الإدارية اƅمتعƆقة يƊ ƌاƅت أƍمية Ƅبيرة في اƅبحوث و عوامل اƅمؤثرة عƆاƅإن الأداء و     

اƊƅمو في ظل حاƅة عدم اƅتأƄد اƅتي تميز بيئة قدرتƎا عƆى اƅبقاء و اƅمƊظمة و  خاصة بقياس Ɗجاح

 اƅمƊظمات اƅحديثة.

 أولا 6 مفهوم الأداء

استثمارƍا بشƄل يجعƎƆا يفية استخدام اƅمƊظمة ƅمواردƍا و يعƄس Wight 1996 Ƅالأداء حسب     

واƅمادية  تخصيص مƊاسب Ɔƅموارد اƅبشرية"فƎو  Kotlerقادرة تحقيق أƍدافƎا، أما باƊƅسبة ƆƅمفƄر 

اƅمعƆوماتية يدل عƆى وجود ادارة فاعƆة متمƊƄة من وضع الاستراتيجيات بشƄل واضح اƅماƅية و 

 1."مفƎوم ƅجميع الأفرادو 

                                                           
1
   Δالمعرف ϲر فΎالأداء من خلال الاستثم ϲف ϱل البشرΎس الم΃ر رϳت΄ث ، ϕϳجج ϙلΎعبد الم– ΕΎمن م΅سس Δنϳع ϰϠع Δϳدانϳم Δدراس

، المϠتϰϘ الدϭلϲ السنϱϭ الثΎنϲ عشر حϭل ر΃س المΎل البشرϱ فϲ اقتصΎد المعرفΔ، جΎمعΔ -صنΎعΔ الأجϬزة الكϬرϭمنزلΔϳ  فϲ الجزائر
 924، ص ΃2102فرϳل  22-22الزϳتϭنΔ، الأردن، 
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بأƌƊ "اƊƅتيجة اƎƊƅائية اƅملائمة بين   ( (ƊBeard & Dess,1981,66ما أوضحƌ اƅمفƄران بي

 1الاستراتيجية و عوامل اƅبيئة اƅداخƆية Ɔƅمؤسسة Ƅاستراتيجية Ɔƅموارد اƅبشرية"

ƅتحقيق أƍداف و رساƅة اƅمؤسسة وƍذا يتضمن اƅموارد  Ƅما عرف الأداء عƆى أƌƊ: إدارة اƅموارد   

 2اƅبشرية ƆƅمƊظمة".اƅماƅية و 

مما تقدم يمƊƊƄا استخلاص أن الأداء يتحقق من خلال الاستغلال الأمثل Ɔƅموارد اƅذي يضمن   

اƅتƄيف مع متغيرات اƅبيئة و يحقق دوام Ɗمو و استقرار اƅمƊظمة و ƍو ما يعرف باƄƅفاءة و اƅفاعƆية 

غلال الأمثل بيƊما تعرف اƄƅفاءة بأƎƊا الاست .اƅتي يقصد بƎا Ɗسبة الأƍداف اƅمحققة ƍذƋ الأخيرة 

 Ɔƅموارد.

 ثانيا6 مستويات الأداء

توجد عدة تقسيمات ƅمستويات الأداء، تختƆف تبعا Ɔƅرؤى و الاتجاƍات اƅتي من خلاƎƅا تطرق    

 اƅمفƄرين ƅلأداء، و يمƄن تصƊيف تقييم الأداء إƅى ثلاث مستويات Ƅما يوضحƎا اƅشƄل اƅموƅي:

 6 مستويات الأداء (30)اƃشƂل رقم 

 
 1، ص2001اƅقاƍرة،  ،Ƅيف تقييم أداء اƅشرƄات و اƅعامƆين -21زƍير ثابت، سƆسƆة اƅدƅيل اƅعƆمي ƅمدير اƅقرن اƅمصدر: 

                                                           
1
΃طرϭحΔ دكتϭراه،  -دراسΔ تحΔϠϳϠ  فϲ الجΎمعΕΎ الϠϔسطϳنΔ –م΅سسϲ اΎϳد عϲϠ الدجنϲ، دϭر التخطϳط الاستراتϳجϲ فϲ جϭدة الأداء ال  

 ،Ύϳرϭس ،ϕدمش ΔمعΎج ،Δϳالترب ΔϳϠس ، كϳالتدر ϕطرائ ϭ هجΎالن ϡ092، ص 2100قس 
2
 22، صϳ΃2112تن محمϭد سΎمح المرجϭشϲ، تϡϳϳϘ الأداء الم΅سسϲ فϲ المنظمΕΎ العΎمΔ الدϭلΔϳ، دار النشر لϠجΎمعΕΎ، الΎϘهرة،   

 مستΕΎϳϭ الأداء

΃داء ر΃س المΎل 
ϱالبشر Δϳسϳالرئ Δداء الأنشط΃ ϲϠى الكϭالمست 
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 يƄƂƃمستوى اƃمنظمة اƄƃ 

 رئيسية الأنشطة أداءƃ6ا 

  بتƊفيذƋ تضطƆع اƅذي بدورƍا Ɔƅقيام اƅتƊظيمية اƅوحدة تمارسƎا اƅتي الأعمال يقصد بƎا تƆك

 ةƊظمƆƅم ستراتيجيةالا الأƍداف ضوء عƆى Ǝƅا وضعت اƅتي الأƍداف ƅتحقيق وصولاً  ،اƅمƊظمة في

 اƅفعاƅية فيƌ قاست حيث اƅداخƆية اƅرقابة وأجƎزة اƅعƆيا الإدارة بتقييمƌ قومتƅ. اƅعامة وسياساتƎا

 ودرجة· اƅتخصص ودرجة· اƅعمل تقسيم درجة·  اƅقياس ومؤشرات الإدارية واƅفعاƅية الاقتصادية

 1الاتصالات وفعاƅية وتدرجƎا اƅجزاء وأƊظمة اƅمرƄزية ودرجة اƅمخرجات إƊتاج وƊظم· الآƅية

 بشريƃمال اƃتقييم أداء رأس ا :   

يسعى اƊƅظام الاƊتاجي إƅى تحقيق إƊتاجية مرتفعة مقارƊة باƅمؤسسات الأخرى، من خلال        

 من و Ɗوع إƊتاج مƊتجات بجودة عاƅية و بتƄاƅيف أقل تسمح Ǝƅا باƅمƊافسة، إضافة إƅى توفير Ƅم 

 2اƅمƊتجات اƅمستƎدفة في اƅوقت اƅمƊاسب

 

 اƃمطƄب اƃثاني 6 مفهوم تقييم الأداء و أهميته

تعددت اƅتسميات اƅتي أطƆقƎا Ƅتاب الإدارة عƆى تقييم الأداء فقد سمي تارة بتقييم الأداء Ƅما        

، سƊشير 3تسمية Ǝƅا ƍو تقييم الأداء لاƊتشار استعماƎƅا أفضلإلا أƊƊا Ɗرى  ؛سمي بقياس اƄƅفاءة

 . في ما يƆي ƌتعاريفإƅى ذƄر بعض 

 أولا6 مفهوم تقييم الأداء

                                                           
 

، تΎرϳخ ϭ ϭقhttp://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127733  ΕمحϭΎر الرئϳسΔϳ لΎϳϘس الأداء ، ال1
  04:20عϰϠ السΎعΔ  14/14/2102الاطلاع 

2
 02 ص سΎبϕ، مرجع ، ثΎبΕ زهϳر 

3
  ΔϳنΎالث Δالطبع ، Δϳارد البشرϭر المϳϳتس ϲز فϳجϭال ،ϱرϭر نϳان ،منϭϳد ΕΎعϭالمطب ،ΔϳمعΎ022،ص 2102، الجزائر الج 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127733
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اƅتأƄد من Ƅفاية استخدام اƅموارد اƅمتاحة أفضل استخدام تقييم  "عƆى أƌƊ تقييم الأداء عرف     

اتخاذ اƅقرارات اƅتصحيحية لإعادة ن خلال دراسة مدى جودة الأداء، و ƅتحقيقƌ الأƍداف اƅمخططة م

 1."توجيƌ مسارات الأƊشطة باƅمƊظمة بما يتحقق الأƍداف اƅمرجوة مƎƊا

تقييم الأداء ƍو جميع الأƊشطة داخل اƅمƊظمة في ضوء بتحƆيل اƅتعريف اƅسابق Ɗجد أن مجال  

 اƅمعƆومات اƅرقابية اƅتي تم اƅتوصل إƅيƎا و ذƅك بƎدف اƅتأƄد من أن الأƊشطة اƅفعƆية تسير Ɗحو ما

Ɗحراف مسارات بعض الأƊشطة ƍو مخطط Ǝƅا، أو اتخاذ اƅقرارات اƅتصحيحية اƅلازمة في حاƅة ا

تحسين و تقييم الأداء بأƌƊ: " أداة تساعد في فƎم و إدارة  Ƅما يعرف 2 عن اƅمسار اƅمسطر Ǝƅا.

 3الأعمال اƅتي تقوم بƎا اƅمƊظمات.

 اذن Ɗجد مما سبق أن تقييم الأداء يمƄن اƅمƊظمة من معرفة الآتي :

 ،ل جيدƄظمة بشƊمƅيف تعمل اƄ 

 ،)يةƅفعاƅمحققة  ) اƅداف اƍسبة الأƊ 

 ،زبائنƅسب رضى اƄ ىƆظمة عƊمƅقدرة ا 

  مستجدات.توفيرƅل اƄ يف معƄتƅعمل و اƅتي تساعد في تحسين اƅاسبة اƊمƅومات اƆمعƅا 

و من Ɗƍا قياس الأداء يعتبر أداة تساƍم في زيادة قدرة اƅمƊظمة عƆى اƅمواƄبة و تƊفيذ الاستراتيجية 

 .اƅمسطرة

 ثانيا6 أهمية قياس الأداء

                                                           
1
   ϲϔنΎخ، جϳالش ϡشر ،Δϳمϭالحك Εحداϭال ϲف ϲالأداء الم΅سس ϡϳϳϘت ϰϘتϠم ،Δϳمϭالحك Εحداϭال ϲف ϲالأداء الم΅سس ϡϳϳϘمد، تΎح ϭعمر

 020، ص 2112
2
 020ص  المرجع نϔسه،  

3
   Δϳمϭالحك ΕΎالمنظم ϲس الأداء فΎϳل قϭح ΔϳمϠة عϭند ،Δϳالأهم ϭ ϲخϳرΎر التϭالتط ϭ س الأداء: النش΄ةΎϳق ،ϡϳمدخل  –محمد عبد الرح

 ϱرϔϳمصر، ف ، "Δازنϭز المتΎس الانجΎϳق ΔئمΎ040، ص 2112ق 
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مأأأأأدى تحقيقأأأأأƊ ƅ ƌجأأأأأازات ة أي عمأأأأأل إƅأأأأأى قيأأأأأاس مسأأأأأتوى أدائأأأأأƌ و ƆƊجأأأأأأ عأأأأأادة ƅمعرفأأأأأة أƍميأأأأأ   

مأأأأن تƊظأأأأيم إƅأأأأى  خأأأأأر لأن و   اƅمخططأأأأة ƅأأأأƌ، و معأأأأايير الأداء مختƆفأأأأة مأأأأن جماعأأأأأة إƅأأأأى أخأأأأرى

بأأأأأأأاƅظروف اƅبيئيأأأأأأأة باƅعأأأأأأأادات اƅموجأأأأأأودة فأأأأأأأي اƅمجتمأأأأأأأع و  تƆأأأأأأك اƅمعأأأأأأأايير و اƅمؤشأأأأأأأرات مرتبطأأأأأأأة

تستشأأأأأأف أƍميأأأأأأة تقيأأأأأأيم الأداء مأأأأأأن خأأأأأألال مƊظمأأأأأأة و باƅمسأأأأأأتوى اƅتƊƄوƅأأأأأأوجي، و  اƅمحيطأأأأأأة بƄأأأأأأل

 و مƎƊا:  1اƄƅبيرة Ɔƅمعايير الأداء و مقاييسƌ الأƍمية

 ستطيع تقويم الأداءƊ يƄƅ ،ل عملƄوك و بƆل سƄخاصة بƅصفات اƅخصائص و اƅتوحيد ا 

 وفق تƆك اƅخصائص، فƊحن لا Ɗستطيع اƅحƄم عƆى سƆعة معيƊة دون معرفة صفاتƎا ووزƎƊا 

اƅعمƆية الاƊتاجية حƄما  عƆىاƅخصائص يمƊƊƄا أن ƊحƄم عƆيƎا و  إƅخ، عƊد معرفة تƆكو ...  

 2موضوعيا.

 6 توقعƃتخطيط و اƃتحقق حدوثحيث اƅ ةƆن  يعد قياس الأداء وسيƄتقدم، حيث يمƅا 

من تحديد Ɗسبة الأƍداف اƅمحققة و اذا ما ƄاƊت في حاجة ƅمراجعة ميزاƊيتƎا، يقول ƆƅمƊظمة 

Peter Drucker   " ƌ3"لا تستطيع إدارة مالا تستطيع قياس 

 

  تحسينƃمستمر 6اƃا 

تحديد Ƅفاءة جاƍات اƅعمƆيات، مƊع الأخطاء ، و يستخدم اƅقياس ƅتحديد مصادر اƅعيوب، ات    

 .فاعƆية اƅعمƆيات، أيضا اƅتجديد و فرص اƅتحسينو 

 6تقييم الإدارة 

                                                           
1
 202، ص 2102، العدد الأϭل،22حسϳن الصΎدϕ،  تϡϳϭϘ الأداء فϲ الم΅سسΕΎ الاجتمΎعΔϳ، مجΔϠ جΎمعΔ دمشϕ، المجϠد   

2
 202المرجع نϔسه، ص   

3
 02، ص 2100مجمϭعΔ خبراء، الحΎرث النبΎϬن )ترجمΔ(، قΎϳس الأداء، فϬرسΔ مكتبΔ المϙϠ فϬد الϭطنΔϳ، الرΎϳض،   
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     Ɗا أو أƎدافƍمضافة لأƅقيمة اƅظمة تحقق اƊمƅد من أن اƄتأƆƅ قياس لا توجد طريقةƅابدون اƎ 

  .تعمل بƄفاءة و فعاƅية

 6ذاتيƃتقييم اƃوبة. اƆمطƅات اƊتحسيƅيات و تحديد اƆعمƅتقييم أداء اƅ قياسƅ1يستخدم ا 

تطوير معدلات و مقاييس الأداء بصورة دائمة، و ذƅك لأƍميتƎا اƄƅبيرة  ضرورةو تجدر الاشارة إƅى 

اجراء اƅتعديلات بمراجعة مستمرة ƅتƆك اƅمعايير و  في مختƆف مراحل اƅعمƆية الاƊتاجية، فيجب اƅقيام

 .اƅمƊاسبة في اƅوقت اƅمƊاسب

 في اƃمنظمة تقييم الأداءƃ اƃمراحل اƃعمƄيةاƃمطƄب اƃثاƃث6 

 مراحل ƍي : أربع تتمثل عمƆية تقييم الأداء في  أي مƊظمة في 

  ةƄومات الاحصائية مرحƄمعƃبيانات و اƃجمع ا 

 اƅقيمة: مثل اƅلازمة واƅمؤشرات واƅتقارير واƅمعƆومات اƅبياƊات توفر الأداء تقييم عمƆية تتطƆب      

 لا اƅمعƆومات ƍذƋ جميع إن .ذƅك وغير الأجور اƅعمال، عدد ، الإƊتاج قيمة أو/و Ƅمية ، اƅمضافة

 اƅمتعƆقة اƅمعƆومات الاعتبار بعين أخذ مع إضافة يجب وƄƅن ، معيƊة زمƊية فترة عƆى تقتصر

 Ɔƅمؤسسة اƊƅشاط مجالات Ƅƅافة اƅصƊاعة في اƅتطور طبيعة عƆى Ɔƅوقوف اƅسابقة باƅسƊوات

 ة أو تسمى بمرحƆة ما قبل اƅتقييم.وƍذƋ اƅمرحƆة ƍي مرحƆة تشخيصي 2،الاقتصادية

 بينات الاحصائيةƃيل و دراسة اƄتح 

 اƅطرق ببعض الاستعاƊة يتم وقد اƅبياƊات ƍƋذ في اƅثقة من مستوى توفير من لابد ƌƊأ        

 3.معيƊة Ɗتائج إƅى واƅوصول تحƆيƎƆا ذƅك بعد يتم صحتƎا، مدى لاختبار الإحصائية

 6 تغيرات و تفسيرهاƃة قياس اƄمرح 

                                                           
1
 042،042محمد عبد الرحϡϳ، مرجع سΎبϕ، ص ص  

2
عمر تϳمجغدϳن، دϭر استراتϳجΔϳ التنϳϭع فϲ تحسϳن ΃داء الم΅سسΔ الصنΎعΔϳ حΎلΔ  م΅سسΔ كϭندϭر، مذكرة مΎجستϳر، تخصص اقتصΎد   

 22، ص 2102صنΎعϲ، قسϡ العϡϭϠ الاقتصΎدΔϳ، جΎمعΔ خϳضر بسكرة، 
3
 22عمر تϳمجغدϳن، المرجع السΎبϕ، ص   
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 ƍي  عبارة عن مرحƆتين مرحƆة قياس اƅتغيرات و مرحƆة تفسير أسباب الاƊحراف في الأداء        

 اƅفترة في محل اƅتقييم في اƅفترات اƅسابقةحيث يتم تحƆيل أسباب الاختلاف بين Ɗتائج اƅتƊفيذ في 

 و يمƄن تƆخيص أسباب اختلاف اƊƅتائج اƅفعƆية عن الأƍداف و عن Ɗتائج اƅفترات اƅسابقة فيما يƆي:

 ،يةƊزمƅمية أو اƄƅاحية اƊƅا من اƎفسƊ دافƍدقة في تحديد الأƅعدم ا 

 ،ƌفيذ و استراتيجيتƊتƅقاط ضعف أساسية في خطة اƊ وجود 

 خطة، وجود عيب فيƅفيذ اƊت Ƌذي يتم في إطارƅقائم اƅظيم اƊتƅا 

 داخƅرقابة اƆƅ ظام فعالƊ ية، و عدم توافرƆك من عدم توافر مؤشرات اƅى ذƆرقابة ما يترتب عƅ

 ،اƅتي توضح اƅموقف ƅ دارة

 دافƍحوافز يرتبط بتحقيق الأƆƅ ظامƊ عدم وجود، 

و اƅتي تسببت قراراتƎا في حدوث خƆل  تحديد اƅجƎة اƅمسؤوƅة عن حدوث الاختلافات و يتم Ƅذƅك

  1في الأداء

  ƆخصƎا في اƅشƄل اƅمواƅياƅية Ɗو ƅتوضيح اƅمراحل اƅت

 

 

 

 ةعمƄية تقييم الأداء في اƃمنظم 6(30)م اƃشƂل رق

 

 
 

 

                                                           
1
 002،004عمرϭ حΎمد ، مرجع سΎبϕ ، ص ص   

ϡقبل التقيي Ύم 

 تشخيص المحيط الخΎرجي

ΔلϠمنظم   

 دراسΔ مختϠف ϭظΎئف

من حيث Δ المنظم 
 الاهداف

 دراسΔ الϭضع الاجتمΎعي 

ΔفسΎالمن 

 ΔديΎف الاقتصϭالظر Δجيϭلϭالتكن Εراϭالتط
 السΎندة

 المΎليϭ Δ الافراد

 التمϭين ϭ الانتΎج

ϕيϭالتس 

 ϡمج تقييΎتحديد الاهداف برن
 الاداء
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  42، ص 2114المصدر: عبد المϙϳϠ مزهϭدة، الأداء بϳن الكΎϔءة ϭ الϔعΎلΔϳ، مجΔϠ العϡϭϠ الإنسΎنΔϳ، بسكرة، نϭفمبر 

 

 و أساƃيب تقييم الأداء في اƃمنظمةمقاييس بحث اƃثاني6 اƃم

 Ɗظمةإن اƅسير اƅحسن ƅعمƆية تقييم الأداء تتطƆب توفر  ƅيات أو أساƅيب محدد تتبعƎا اƅم       

 ϡل الي حكϭصϭط المنظمالΎنش ϡΎع Δ  

ϡϬئجΎبنت ϡيز الافراد بتبصيرهϔتح 

 ترشيد قراراΕ المسيرين 

 تزϭيد النظϡΎ الاعلامي

 ϭ عن المقيين ΕΎمϭϠόم
Ϭتدريبϡ  

اختيΎر مΎόيير 
ϡالتقيي 

السϡϬ رقϡ /الربح الΎόئد
 الاعمΎل 

ϡليف حجΎالتك  

 اعلاϡ المقيمين

ϡϬل تقييمΎمج ϭ ϡϬقϭبحق, 
ϡϬتΎنيΎير امكϭتط 

ΏليΎر أسΎاختي 

ϡالتقيي ϕطرϭ 

Δϔظيϭ كل Εمميزاϭ ئصΎخص Ώحس 

تحضير 
(ϡالتقيي) 

 Δ حصر الأحداث التي عرفتΎϬ المنظم

Εالم΅شرا ΏΎحس 

جمع المϭϠόمΕΎ عن 
 ΕزاΎالانج 

 (القيΎس)

 ϭ ئجΎيل النتϠتح
( ΕΎصيϭالت) 

Δئف المقيمΎظϭئج إلى الΎالنت ύابلا 

Δόالمراج 

التϭصيΕΎ تسجيل 
ϡفي تقرير التقيي 

Ώاجϭال Εتحديد الاجراءا 

ΎذهΎمستقبلا اتخ ΔόبΎالمت 

الت΄كد من تطبيϕ كل من 
 Εالاجراءا ϭ ΕΎصيϭالت

 الجديدة

 Δنتيج 

ϡالتقيي 
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ƅدراسة ƍذƋ الأساƅيب غاƅبا ما يتم تقسيمƎا إƅى أساƅيب لإطار اƅمƎƊجي اƅذي تقوم عƆيƌ، و تشƄل او  

اƅثاƊي و و ƍو ما سƊتطرق إƅيƌ من خلال ƍذا اƅمبحث في اƅمطƆبين الأول ، حديثةو أساƅيب  تقƆيدية

ƅتقييم.مأما في اƅية اƆجاح عمƊ باتƆب الأخير فسيتم توضيح متطƆط 

في تقييم الأداء اƃتقƄيديةاƃمقاييس اƃمطƄب الأول6   

عƆى تقييم الأداء اƅماƅي  ، حيث تعتمدتقƆيدية أƊظمة تعتبر اƅمقاييس اƅماƅية في تقييم الأداء   

Ɗات من خلال مقارƊة الأداء من بين أساƅيبƎا ، أسƆوب اƅمواز و  باستخدام اƅمؤشرات اƅماƅية اƅبحثة

و بعض اƅمؤشرات   Ƅما يمƄن استخدام اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة اƅفعƆي مع الأداء اƅمستƎدف،

 .اƅماƅية

 أولا6 أسƄوب اƃموازنات

  موازنةƃتقديريةتعريف اƃا 

 تعددت اƅتعريفات اƅخاصة باƅموازƊة اƅتقديرية ƊذƄر من بيƎƊا ما يƆي:

  ي عبارة عنƍ تقديريةƅة اƊموازƅظمة " اƊمƅتي ترغب اƅداف اƍلأƅ قديةƊ مية وƄ ية وƅترجمة ما 

 1في تحقيقƎا مستقبلا خلال فترة ماƅية مقبƆة"

   تقديرية عبارة عنƅة اƊموازƅظمة فياƊمƅا اƎما  أداة أساسية تستخدمƅ كƅا، وذƎتقييم أدائ

تقدمƌ من تحقيق رقابة فعاƅة عƆى عمƆيات اƅوحدة الاقتصادية، فاستخدامƎا يمƄن الإدارة من 

 معرفة مدى ملائمة اƅخطط والأƍداف واƅسياسات اƅموضوعة مقدماً ومقارƊة Ɗتائج اƅعمƆيات اƅفعƆية

  2حدث Ɗتيجة ƆƅتƊفيذ اƅفعƆي". متابعة الاƊحرافات اƅتي قد تباƅخطط والأƍداف اƅموضوعة مقدما و 

                                                           
1
   ΕΎلشرك ΔنΎϳالص ϭ لϳالتشغ Δازنϭم ϭ خطط ϭ Δϳطϳالتخط ΕΎازنϭل إعداد المϳدل ،ϲالصرف الصح ϭ Ώه الشرΎϳلم ΔبضΎϘال Δالشرك

ϲالصرف الصح ϭ Ώه الشرΎϳمصر، -م ،Δϳلϭالد ΔϳتنمϠل Δϳكϳالأمر ΔلΎكϭ2،ص 2100، ال 
2
ة إمكΎنΔϳ استخداϡ م΅شراΕ تϡϳϳϘ الأداء فϲ بϳئΔ التصنϳع الحدϳثΔ فϲ الϘطΎع الصنΎعϲ الϳϠبϲ، المجΔϠ الجΎمعΔ المϬدϱ مϔتΎح السرϳتϲ، مد  

 042،ص 2102، 2، المجϠد 02العدد 
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طة سƊوية تفصيƆية متƄامƆة تƊبؤيƌ تضع اƅمƊظمة فيƎا قادƊا أن اƅموازƊة اƅتقديرية ƍي خفي اعتو  

 .أƍدافƎا وفق الامƄاƊيات اƅمتاحة

 6تقديريةƃموازنة اƃأهمية ا 

 يمƄن اƅتعرف عƆى أƍمية اƅموازƊة من خلال أƍدافƎا اƅتي تتضح في ما يƆي:

  ذيƅدور اƅسيق بين اƊتƅى اƆحرص عƅرقابة من خلال اƅتخطيط و اƅي اƅة في مجاƊموازƅا ƌتقوم ب

 ،الأجƎزة اƅفƊية و اƅماƅية و توجيƌ الامƄاƊيات اƅمتاحة

  ي مثل جدولƆمستقبƅصعيد اƅى اƆي عƅماƅتسيير اƅتقديرية في إعداد وثائق اƅة اƊموازƅدور ا

ذƅك عƆى أساس أن اƅموازƊة ƍي جزء من و اƅميزاƊية اƅتقديرية،  حسابات اƊƅتائج اƅتقديري،

 اƅمخطط اƅعام و ƍي تƊفيذ برƊامج عمƆي،

  ينƅمسؤوƅقرار و تساعد اƅع اƊية صƆمستويات. الإداريين في عمƅى جميع اƆك عƅ1ذ 

 موازنةƃتقييم الأداء باستخدام مراقبة ا 

تقييم الأداء اذ اƅرقابة و عمƆية تƊفيذƍا تعتبر تجسيدا عمƆيا ƅمراحل و اƅتخطيطية  اƅموازƊات اعداد إن  

 جمال خطوات اƅرقابة باستخدام اƅموازƊات اƅتخطيطية بما يƆييمƄن إ

 

 

 

 شامƃتخطيطية اƃموازنة اƃاعداد اƄ ة 

                                                           
 

 02/14/2102تΎرϳخ الاطلاع    ϭa.comwww.iefoediهϳبΔ بن زعϳط، مϭاϱ بحرΔϳ، المϭازنΔ التϘدϳرΔϳ كϭسΔϠϳ لاتخΎذ الϘرار،  1
 ΔعΎالس ϰϠ02:21ع  

http://www.iefoedia.com/
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اƊƅتائج اƅمطƆوب و  عداد موازƊات تخطيطية فرعية تتضمن اƅمعاييرتتضمن ƍذƋ اƅخطوة إ         

ƅا باƎظمةتحقيقƊمƅف الادارات في اƆمختƅ سبةƊة  , ثمƊفرعية من خلال موازƅات اƊموازƅا Ƌذƍ يتم ربط

Ɔاتخطيطية واحدة و شامƎل في سبيل تحقق غاياتƄƄ ظمةƊمƅس خطط وسياسات اƄة تع . 

  يƄفعƃقياس الأداء ا  

عƆومات حديثة , بحيث تتوفر مو قياس الأداء اƅفعƆي أولا بأول عداد اƅخطط يتم تطبيقƎابعد إ       

 .عن Ƅيفية سير اƅعمل

 مقارنة و تقييم الأداءƃا 

من خلال  في اƅموازƊة يتم في ƍذƋ اƅمرحƆة مقارƊة الأداء اƅفعƆي بالأداء اƅمخطط مسبقا        

اƅتغذية اƅعƄسية ƆƅمعƆومات, Ɗظرا لاحتوائƎا عƆي بياƊات شامƆة عن مواضع اƅتي تمثل  قارير الأداءت

  اƅسبل اƄƅفيƆة بعلاجƎا.وأسبابƎا و  الاƊحرافات

  الانحرافات تصحيح 

Ƅما تم ذƄرƋ في اƅخطوات اƅسابقة , تأتي اخر خطوة في عمƆية اƅرقابة بعد تحديد الاƊحرافات     

باستخدام اƅموازƊات اƅتخطيطية وƍي عمƆية أخذ الاجراءات اƅتصحيحية ƅتصحيح الأداء و اƎƊاء 

 1الاƊحرافات و مƊع حدوثƎا مستقبلا .

 اƃمضافةأسƄوب اƃقيمة الاقتصادية  ا6ثاني

 من أحدث الأدوات اƅمستخدمة في تقييم الأداء اƅماƅي  VAتعد اƅقيمة الاقتصادية اƅمضاعفة    

بط ة تعاƅج اƅضعف اƅمرتحديثة ƅقياس خƆق اƅقيمة في اƅمƊظمطرق  و ƅقد ظƎرت Ɗتيجة اƅحاجة إƅى

موال, ويمƄن استخدامƎا في اƅمƊظمات اƅغير مسعرة راعي فيƎا تƆƄفة الأباƅطرق اƅتقƆيدية و ي

                                                           
1
   ΔϳعΎالصن ΕΎالشرك ϲالأداء ف ϡϳϭϘت ϭ ΔبΎالرق ϭ طϳالتخط ϲف  Δϳطϳالتخط ΕΎازنϭالم ϡاستخدا Δϳهم΃ ن، مدىΎϳϠع ϰسϭد مϭد محمϳز

، ص 2114ط لϠدراسΕΎ، عمΎن، الأردنΔϳ المسΎهمΔ العΎمΔ، مذكرة مΎجستϳر، تخصص محΎسبΔ، كΔϳϠ الأعمΎل، جΎمعΔ الشرϕ الأϭس
 22،22ص
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و اƅمƊظمة يمƎƊƄا تحسين قيمتƎا الاقتصادية اƅمضافة من خلال ثلاث طرق، إما  1.باƅبورصة

 بتخفيض تƆƄفة رؤوس الأموال اƅمستثمرة ) عقƊƆة رأس اƅمال اƅمستثمر(، أو رفع Ɗتيجة الاستغلال 

اƅترƄيز تثمارات غير اƎƅامة و ƅتƊازل عن بعض الاسأو تخفيض قيمة رؤوس الأموال اƅمستثمرة با

 2عƆى الاستثمارات الأساسية اƅتي يمƎƊƄا خƆق اƅقيمة.

ة  عة الايجابيات اƅتي تقدمƎا ƆƅمƊظمفة من خلال مجمو ز أƍمية اƅقيمة الاقتصادية اƅمضاتبر و   

  ƊذƄر مƎƊا 

 مؤشƅظمتعد اƊمƅتعبير عن قدرة اƆƅ ملائمƅتي تقوم ر اƅيد الأرباح من الاستثمارات اƅي توƆة ع

 بƎا.

 مضاعفةإƅقيمة الاقتصادية اƅية استخدام اƊاƄظمة، خاصة إ مƊمƅتقييم أداء الأقسام داخل اƅ ذا

 .خيرة تعمل بمفƎوم مراƄز اƅربحيةƄاƊت ƍذƋ الأ

 مؤشƅذا اƍ تحسين ايوضحƅمينر اƍمساƅثروة اƅ يƆفعƅمستمر و اƅ. 

  سوق وƅم في اƎسƅتعظيم سعر اƅ ظمتعتبر مؤشر فعالƊمƅربحية اƅ حقيقيƅمو اƊƅفي ة تعزيز ا

 الأجل اƅطويل.

 غƅ قƆظممؤشر يخƊمƅين في اƆعامƅجميع اƅ ةƄرقابة .ة مشترƅتقييم و اƅة في اطار ا 

 . متوقعةƅفرص الاستثمار اƅة بين اƆمفاضƆƅ  3تعتبر أداة 

 اƅعمل بƌ بشƄل مفصل في اƅمبحث اƅثاƅث Ǝƅذا اƅفصل.يقة سيتم تحƆيل ƍذا اƅعƊصر و توضيح طر 

   ROAاƃعائد عƄى الأصول رابعا6 

                                                           
1
حΎلΔ الم΅سسΔ الϭطنΔϳ لإنتΎج الآلاΕ الصنΎعΔϳ، –رϳغ΃ Δحمد صغϳر، ت΃ ϡϳϳϘداء الم΅سسΕΎ الصنΎعΔϳ بΎستخداϡ بطΎقΔ الأداء المتϭازن   

Δنϳقسنط ΔمعΎر، جϳϳتس ϡϭϠع ϡقس ،ΔϳلΎر، تخصص إدارة مϳجستΎ92، ص 2109، 2مذكرة م 
2
   ΕΎالم΅سس Δكمϭح ϭجه نحϭظل الت ϲن فϭالزب Ύرض ϕϳϘتح ϭ Δداء الم΅سس΃ نϳتحس ϲف ΔϳϠبϘدة المستΎϳϘال Δحϭر لϭد ،ϲϠعϭ Ώϭعرق– 

 22، ص΃2102طرϭحΔ دكتϭراه، تخصص تسϳϳر منظمΕΎ، قسϡ عϡϭϠ تسϳϳر، جΎمع΃ Δمحمد بϭقرة، بϭمرداس،  -دراسΔ حΎلΔ مجمع صϳدال
3
  ϕبΎر، مرجع سϳحمد صغ΃ Δغϳ92، ص ر 
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و ƍي توضح علاقة ربح  ROAاختصارا  Return On Assetsاƅعائد عƆى الأصول     

وƍو عبارة عن مؤشر  1اƅمƊظمة بإجماƅي أصوƎƅا. و تسمى أيضا اƅعائد عƆى إجماƅي الأصول. 

محاسبي يؤشر عƆى اƅعلاقة بين اƊƅتيجة اƅصافية و الأموال اƅمستثمرة ƅتحقيقƎا خلال اƅدورة بمعƊى 

يعƄس مقدار مساƍمة وحدة Ɗقدية من رأس اƅمال اƅمستثمر في اƊƅتيجة اƅصافية في شƄل Ɗسبة 

 و يحسب ƍذا اƅمقياس وفق اƅعلاقة اƅتاƅية :  2مئوية

اƊƅتيجة قبل اƅضريبةول =  اƅعائد عƆى الأص
 مجموع الأصول

تعتبر ƍذƋ اƊƅسبة مؤشر عƆى مدى ربحية اƅمƊظمة باƊƅسبة ƅمجموع أصوƎƅا، و تقيس Ƅفاءة   

يƎا باƅعائد عƆى الاستثمار، و تعتمد بشƄل ƅالإدارة في استخدام الأصول ƅتوƅيد الأرباح. و يشار إ

بين خدم ƆƅمقارƊة في الإƊتاج، و باƅتاƅي تستƄبير عƆى Ɗوع اƅصƊاعة و حجم الأصول اƅمستخدمة 

اƅمƊظمات في اƅقطاعات اƅمماثƆة، ƅمعرفة حجم الأرباح اƊƅاتجة عن استثمار الأصول. و حيث أن 

أصول اƅمƊظمة تتشƄل من مجموعة من اƅمطƆوبات و رأس اƅمال، و أن ƍذƋ الأموال تستخدم في 

الأصول تعطي فƄرة عن مدى فعاƅية اƅمƊظمة  تمويل Ɗشاطات اƅمƊظمة، ƅذƅك فإن Ɗسبة اƅعائد عƆى

 3في تحويل تƆك الأموال اƅمستثمرة إƅى أرباح

 من مزايا ƍذا اƅمقياس أƌƊ لا يمƄن حسابƌ في أي ƅحظة زمƊية من Ɗشاط اƅمƊظمة، سƎل اƅفƎم إن   

                                                           
 

تΎرϳخ الاطلاع:   http://www.f2aw.com/ratios/return_on_assets.htm#.V9RIq1uLTMwالعΎئد عϰϠ الأصϭل،  1
01/14/2102 ΔعΎالس ϰϠ04:22، ع 

2
΃طرϭحΔ دكتϭراه،  -المΎل الϔكرϱ ف΃ ϲداء الم΅سسΔ الصنΎعΔϳ _ حΎلΔ م΅سسΔ سϭنطراϙعزϳز دحمΎنϲ، مسΎهمΔ الإنϕΎϔ عϰϠ ر΃س   

 022، ص 2102تخصص تسϳϳر ، قسϡ العϡϭϠ الاقتصΎدΔϳ، جΎمع΃ Δبϲ بكر بϳΎϘϠد تϠمسΎن، 
3
 99المΎلΔϳ،  ص smeفϬمϲ مصطϰϔ الشϳخ، التحϳϠل المΎلϲ، الطبعΔ الأϭلϰ، راϡ الله،  

http://www.f2aw.com/ratios/return_on_assets.htm#.V9RIq1uLTMw
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ل الأداء اƆƄƅي من خلا ستثمارات و قياس مردوديتƎا و يقيسو يمƄن الاعتماد عƆيƌ في اختيار الا

 1اƊƅشاط اƅرئيسي ƆƅمƊظمة. 

 ROEاƃعائد عƄى حقوق اƃمƂƄية خامسا6 

 ƍذا اƅمعدل دوراً ƍاماً في قرارات ؤديƆƅمساƍمين حيث ي مƊظمةاƌ ƅيقيس اƅعائد اƅذي تحقق     

الاستثمار اƅخاصة بمُلّاك الأسƎم أو اƅحقوق. ويتطƆع اƅمُلّاك إƅى اƅتزايد في ƍذا اƅمعدل. ويحتسب 

 :2حقوق اƅمساƍمين عن طريق اƅمعادƅة اƅتاƅيةاƅعائد عƆى 

اƊƅتيجة اƅصافيةاƅعائد عƆى حقوق اƅمƄƆية = 
 الأموال اƅخاصة أو حقوق اƅمƄƆية

ƍذا مؤشر ƍام جدا لأƌƊ يبين Ɗسبة اƅعائد عƆى الاستثمار اƅمتمثل في حقوق اƅمساƍمين. فƆƄما قƆت 

 اƅمƊظمة.ƍذƋ قيمة ƍذƋ اƊƅسبة ƆƄما Ƅان ذƅك مؤشرا سيئا عن أداء 

 ROS 6اƃعائد عƄى اƃمبيعات ا6 سادس

يقيس ƍذا اƅمؤشر فعاƅية الأƊشطة اƅعمƆياتية أو اƅعمƆيات اƅمتعƆقة بدورة الاستغلال بحيث يعƄس     

 Ɗسبة اƅربح في اƅوحدة اƊƅقدية اƅواحدة من اƅمبيعات أو رقم الأعمال، و حسب ƍذا اƅمؤشر يƄون

 4الأداء جيدا ƆƄما ارتفعت Ɗسبة اƅربح و اƅعƄس صحيح و يحسب وفق اƅعلاقة اƅتاƅية: 

اƊƅتيجة قبل اƅضريبةاƅعائد عƆى اƅمبيعات = 
 مجموع اƅمبيعات

 1تƎدف ƍذƋ اƊƅسبة إƅى معرفة Ƅفاءة اƅمƊظمة في إدارة عƊاصر تƆƄفة اƅمبيعات و اƅتحƄم فيƎا.

                                                           
1
 بتصرف. 022، 022دحمΎنϲ عزϳز ، مرجع سΎبϕ، ص   
 

2  ،ϲلΎل المϳϠسس التح΃http://www.gulfbase.com/ar/InvestmentTutorial/SubSection?id=55&SectId=107  خϳرΎت
 21:02عϰϠ السΎعΔ  01/14/2102الاطلاع 

 
3  ،ΔϳلΎالم ϡائϭϘالhttps://samehar.wordpress.com  :خ الاطلاعϳرΎ01/14/2102ت  ΔعΎالس ϰϠ21:02ع 
4
 029دحمΎنϲ عزϳز ، مرجع سΎبϕ، ص  

http://www.gulfbase.com/ar/InvestmentTutorial/SubSection?id=55&SectId=107
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و من خلال  تحƆيل اƅعلاقة اƅسابقة Ɗلاحظ أن اƅمؤشر يرتفع ƆƄما ارتفعت Ɗتيجة الاستغلال و اƅتي 

بدورƍا ترتفع ƆƄما زادت ايرادات الاستغلال و اƊخفضت تƄاƅيفƎا، و باƅتاƅي ƍذا اƅمؤشر يحدد مƄاƊة 

 Ƅ2فاءة في استغلال مواردƍا. اƅاƅمƊظمة اƅتƊافسية في اƅقطاع و يبين 

 في تقييم الأداء اƃحديثةاƃمطƄب اƃثاني6 الأنظمة 

عƆى اƅمؤشرات  Ɔƅعديد من الاƊتقادات بسبب ترƄيزƍا تقƆيديةƊظم و مقاييس الأداء اƅ تعرضت   

ات توجيƌ الإدارة، مما دفع اƅمƊظمم تعد قادرة عƆى تقييم الأداء و ƍ ، ƅذƋ الأخيرة اƅتياƅماƅية ƅوحدƍا

طرق جديدة تتلافى وأوجƌ اƅقصور واƅبحث عن الأداء، تطوير أساƅيب تقييم إƅى الاƍتمام أƄثر ب

ƅذا عرفت اƅسƊوات الأخيرة ظƎور عدة أساƅيب و طرق جديدة تختص بتقييم الأداء، ومن . اƅسابقة

بطاقة الأداء اƅمتوازن، و فيما يƆي سوف Ɗتطرق Ƅƅل وƅوحة اƅقيادة و أƍمƎا أسƆوب اƅمصاƅح، 

 .أسƆوب مƎƊم باƅتفصيل

 أصحاب اƃمصاƃح أسƄوب 6أولا

 حƃمصاƃو تصنيفاتهم مفهوم أصحاب ا 

اƅمصاƅح، أو جماعات اƅمصاƅح وƊذƄر مƎƊا : بأصحابتعددت اƅتعاريف اƅمتعƆقة   

 مؤسساƅجماعات واƅي عبارة عن الأفراد واƍ حƅمصاƅتي تؤثر وتتأثر بالأفعالجماعات اƅت ا  

ƍذƋ اƅجماعات  يمƄن اƅقول بأن Ƅل فئة من واƅقرارات اƅتي تتخذƍا اƅمؤسسة، ومن جاƊب  خر

 3ظمة. تحقيق Ɗفع أو مƄاسب ما من اƅمƊتسعى إƅى 

                                                                                                                                                                          
1
  222، صϭ2109لϳد محمد السبΎنϲ، مبΎدئ المحΎسبϭ Δ التϘرϳر المΎلϲ، الطبعΔ الأϭلϰ، العبϳكΎن، الرΎϳض،   

2
 029دحمΎنϲ عزϳز ، مرجع سΎبϕ، ص   
 

3  ،Δالمنظم ΔلΎرس ϭ لحΎالمص ΏΎصح΃ ،ϲسمΎحمد ق΃ دϳ22/السع.docwww.raheems.info/ima   خ الاطلاعϳرΎت
11/00/2011  ΔعΎالس ϰϠ7ص  11:11ع 

http://www.raheems.info/ima/22.doc
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  ةƄحة مشترƆم مصƎذين تربطƅجماعات اƅم مجموعة من الأفراد و اƎƊم أيضا بأƎن تعريفƄما يمƄ

 1مع اƅمƊظمة، حيث يؤثرون و يتأثرون بأدائƎا. 

 اƅمصاƅحيبين اƅشƄل اƅمواƅي اƅتصƊيفات اƅخاصة بأصحاب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ƅما توجد رؤية مغايرة وضعƎا مجموعة من اƅمفƄرين بخصوص تحديدƍم ƅفئات أصحاب    

اƅمصاƅح ، تقضي ƍذƋ الأخيرة بأƍمية إجمال مجموعة من اƅمفاƍيم اƅمشترƄة ضمن مجاميع محددة 

 اƅبيئة اƅطبيعية اƅحƄومة، اƅمجتمع اƅمحƆي، و دون، تشمل : اƅزبائن، حمƆة الأسƎم، اƅعامƆون، اƅمور 

 واƅي يوضح ƍذƋ اƅمجاميع باƅتفصيلاƅشƄل اƅم

                                                           
1
 2112، بغداد، 92، العدد 02سعد العنزϱ، محϭΎلΔ جΎدة لت΄طϳر نظر΃ ΔϳصحΏΎ المصΎلح، مجΔϠ العϡϭϠ الاقتصΎدϭ Δϳ الادارΔϳ، المجϠد   

 2ص 

 ΃خرى

 ΕΎبΎϘالن
ΕداΎالاتحϭ 

ΕΎالمنظم 

ΔϳϠالمح 

 الجمϭϬر 

ϡΎالع 

 المسΎهمϭن

 العΎمϭϠن
 المϭردϭن

 العملاء

΃عضΎء مجϠس 
 الإدارة

 Ε΂منش 

 التمϳϭل

 المϭردϭن

 منظمΔ الأعمΎل

 8السعيد أحمد قاسمي، مήجع سابق، ص اϟمصدر : 

 ϞـϜ(05)ش ϝΎح فـي منظمة الأعمϟΎمصϟا ΏΎأصح 
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أصحاب اƃمصاƃح  فئة (32اƃشƂل رقم )  

 

 4اƅمصدر: سعد اƅعƊزي، مرجع سابق، ص 

 6حƃمصاƃمؤشرات الأداء وفق نموذج أصحاب ا 

بشƄل مختƆف عƆى أداء تؤثر حاب اƅمصاƅح اƍتماماتƎا اƅخاصة و مجموعة من أصƄƅل         

 مواƅياƅجدول اƅعة من اƅمؤشرات ƅتقييم أدائƎا، و اƅمƊظمة، ƅذƅك أسƆوب اƅمصاƅح يتطƆب توفر مجمو 

 . يوضح عددا من اƅمؤشرات اƅتي يمƄن استخدامƎا

 

 

 

 

Δالمنظم 

ϡϬالأس ΔϠحم 

 الزبΎئن

المجتمع 
 ϲϠالمح 

 Δئϳالب
Δϳعϳن الطبϭردϭالم 

Δمϭالحك 

 العΎمϭϠن
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(6 مؤشرات الأداء وفق نموذج أصحاب اƃمصاƃح30اƃجدول رقم )   

 فئة أصحاب اƃمصاƃح الأداء عƄى اƃمدى اƃقريبمؤشرات  مؤشرات الأداء عƄى اƃمدى اƃبعيد

اƅعائد اƅماƅي ) اƅعائد عƆى الأسƎم، اƅقيمة  اƊƅمو في اƅعائد عƆى حق اƅمƄƆية
 اƅسوقية ƆƅسƎم ...إƅخ(

 اƃمساهمون

 اƊƅمو في اƅمبيعات -
 معدل دوران اƅعمل -
 اƅمقدرة عƆى اƅسيطرة عƆى الأسعار -

 قيمة و حجم اƅمبيعات اƅمحققة -
عدد الاحتياجات اƅمستƄƆƎين اƅجدد  -

 اƅتي تم إشباعƎا

ƃزبائنا  

 معدلات اƊƅمو في Ƅل من:
 ƆƄفة اƅمواد الأوƅية-
 زمن اƅتسƆيم -
 اƅمخزون -
 توفير اƅمواد الأوƅية -

 ƆƄفة اƅمواد الأوƅية -
 زمن اƅتسƆيم -
 اƅمخزون -
 توفير اƅمواد الأوƅية -

 اƃموردون

 عدد اƅترقيات -
 اƅعملمعدل دوران  -

 عدد الاقتراحات -
 معدل الإƊتاجية -
 عدد اƅشƄاوي اƅمسجƆة -

 اƃعامƄون

عدد اƅقواƊين اƅجديدة اƅتي تؤثر عƆى  -
 اƅصƊاعة

مستوى اƅتعاون في اƅموجƎات  -
 اƅتƊافسية

عدد اƅتشريعات اƅجديدة اƅتي تؤثر  -
 عƆى اƅمƊظمة

 اƅعلاقات مع الأعضاء و اƅطاقم -

 اƃحƂومة

يير في اƅسياسات عدد مرات اƅتغ -
 Ɗتيجة ضغوطات اƅجمعيات

عدد مرات اƅمطاƅبة باƅمساعدة من  -
 قبل اƅجمعيات

 عدد الاجتماعات -
 عدد اƅمواجƎات اƅغير ودية -
 عدد مرات تƄوين الائتلافات -
 عدد اƅقضايا اƅمرفوعة  -

 اƃمجتمع اƃمحƄي

عدد اƅمطاƅبات باƅمساعدة من قبل  -
 اƅمدافعين عن اƅبيئة

 مرات تƄوين الائتلافاتعدد  -
 عدد اƅقضايا اƅمرفوعة -
 عدد اƅقضايا اƅمرفوعة -

 اƃبيئة اƃطبيعية

 54اƅمصدر : أحمد صغير محمد ، مرجع سابق، ص 
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Ɗجد أن أسƆوب اƅمصاƅح يأخذ مفƎوم تقييم الأداء بشƄل أوسع، حيث  أعلاƋ من خلال اƅجدول    

يتƊاول عدة مؤشرات بشƄل متزامن تشمل Ƅل من اƅمدخلات و اƅعمƆيات اƅداخƆية و اƅخارجية اƅتي 

 تؤثر

 .وتتأثر باƅمƊظمة 

 أسƄوب ƃوحة اƃقيادةثانيا 6 

وتستخدم في الأداء  1330تعتبر ƅوحة اƅقيادة من أƍم أدوات مراقبة اƅتسيير، ظƎرت عام    

اƅماƅي، ما جعل اƅعديد يعتبرƍا من الأساƅيب اƅتقƆيدية في تقييم الأداء. إلا أن ƍذا الأسƆوب شƎد 

و اعتبارƍا من أƊجع الأدوات في  1390متطور في  ƄأسƆوبتغيرات جذرية أدت إƅى ظƎورƍا 

  1اقبة اƅتسيير و تقييم الأداء.  مر 

 ير اƅمحاسبية اƅى اƅمعايير اƄƅمية و اƅمعƊويةملاحظ اƅتطور و اƅخروج من اƅمعاي

 قيادةƃوحة اƃ تعريف 

ƅوحة اƅقيادة ƍي مجموعة من اƅمؤشرات اƅمرتبة في Ɗظام متابعة من طرف Ɗفس اƅفريق أو        

ƍي و طات قسم معين، عƆى مراقبة ƊشااƅتƊسيق و  Ɔى اتخاذ اƅقرار، وعƆىƊفس اƅمسؤول Ɔƅمساعدة ع

 لإدارة اتخاذ قرار تسمح ƅمراقب اƅتسيير بجذب اƍتمام اƅمسؤول حول اƊƅقاط اƅرئيسية أداة اتصال و 

  2تحسين أدائƎا.وتسيير وظيفتƌ و 

 Ƅما تعرف عƆى أƎƊا تشخيص دائم في اƅمƊظمة يرتƄز عƆى إبراز وضعيتƎا بصفة مƊتظمة     

 ودورية، حيث تظƎر اƅمعƆومات اƅمتعƆقة باƅتسيير بواسطة Ɗسب في جداول رقمية أو مƊحƊيات 

                                                           
1
 ΃29حمد صغϳر محمد، مرجع سΎبϕ، ص   

2
  ΔقΎبط ϭ دةΎϳϘال Δحϭر لϭد ،ϡدϘم Δبϳهϭ ،Δϳارد البشرϭداء الم΃ ϡϳϳϘت ϭ سΎϳق ϲازن فϭالأداء المتwww.iefpedia.com خϳرΎت ،

 2، ص 02.11عϰϠ السΎعΔ  02/14/2102الاطلاع 
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أو رسوم بياƊية، حيث تتميز بƄوƎƊا موجزة معبرة يستطيع من خلاƎƅا اƅمسير تقديم تسƆسل  

 1الأحداث، وبعد فحص ومواجƎة اƅتوجƎات وتصحيح الاƊحرافات.

   ƅ تج أنƊستƊ تعريفاتƅا Ƌذƍ تقييم من خلالƅ امƍ وبƆا أسƎتƆقيادة تتميز بعدة خصائص جعƅوحة ا

 الأداء.

 

 قيادةƃوحة اƃ مميزات 

 :يƆي بما ƅوحة اƅقيادة  تتميز

 ا يتمƍا إعدادƎƆل قصير وقت في وتمثيƄاسب بشƊادف مƍفت وƆƅ ƋتباƊيين، اƊمعƅحيث ا 

 Ƅل وحجم Ɗشاط طبيعة بمراعاة وذƅك مسير، Ƅل أداء بمتابعة تسمح اƅتي اƊƅقاط أƍم عƆى فيƎايرƄز 

 .عمƆي مسؤول

 ونƄة واضحة تƆƎتفسير، وسƅجميع تسمح حيث اƅ فريق أعضاءƅتحاور اƅغة باƆة بƄمشتر  

 .اƅمƊاسب اƅوقت وفي اƅمƊاسبة اƅتصحيحية الإجراءات حول اƅتفاƍم ثم ومن أدائƎم، Ɗتائج حول

 مƎƊا اƅداخƆية سواء اƅتغيرات، وƅمواƄبة اƅمسؤوƅين احتياجات حسب دوري بشƄل إعدادƍا يتم

 2.اƅخارجية أو 

إن Ɔƅوحة اƅقيادة أƍمية خاصة باعتبارƍا Ɗظام ƆƅمعƆومات يساعد في معرفة اƅمعطيات       

اƅضرورية ƅمراقبة سير أداء اƅمƊظمة في اƅمدى اƅقصير و Ƅذا تسƎيل ممارسة اƅمسؤوƅيات، و يمƄن 

 ايضاح أƍميتƎا في اƊƅقاط اƅتاƅية:

  منظمة6عند وضع خطةƃا 

                                                           
 

1  ،Δالم΅سس ϲرار فϘذ الΎل لاتخΎفع ΏϭϠدة ك΄سΎϳϘال Δحϭل ،ϱرΎجب ϲقϭر، شΎϳدϭب Δϳزهwww.iefpedia.com ،خϳرΎالاطلاع ت 
02/14/2102 ϰϠع ΔعΎ9، ص 22.00 الس 

2
، جΎمعΔ محمد خϳضر 19رحϡϳ حسϳن، ΃حمد بϭنΏϳϘ، دϭر لϭحΔ الΎϳϘدة فϲ دعϡ فعΎلΔϳ مراقبΔ التسϳϳر، ΃بحΎث اقتصΎدϭ Δϳ دϭرΔϳ، العدد   

 2، ص 2112بسكرة، دϳسمبر 

http://www.iefpedia.com/
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 ،اسب مع خطط الأقسام الأخرىƊل مسؤول بوضع خطط تتƄ تزامƅا 

 ،دافƍإشراك جميع الإداريين في وضع الأ 

 ،ى وضع سياسات واضحة مقدماƆمساعدة عƅا 

 

 

 

 6منظمةƃخلال سير نشاط ا 

 مة في تقديم الاجراءات  وضعƍمساƅحرافات و اƊشف الاƄ رقابة وƆƅ لازمةƅاصر اƊعƅل اƄ

 اƅتصحيحية،

 ،ياƆعƅمستويات اƅى اƅا إƎƅة في إرساƆمستعمƅمعطيات اƅوعية اƊ تحديد 

 ،ضعفƅقاط اƊ قوة وƅقاط اƊ مساعدة في تحديدƅا 

 .ظمةƊمƅ1اعطاء تقديم دقيق و سريع حول سير أداء ا 

 6 بطاقة الأداء اƃمتوازن ثاƃثا

اƅمƊظمة ƍدفƎا دفع تعتبر بطاقة قياس الأداء اƅمتوازن Ɗظام تخطيط ƅموارد اƅمعƆومات في       

وƍي عبارة عن ƅوحة اƅقيادة الاستراتيجية أي ƍي امتداد تطوري  2.الأداء اƅعام باتجاƋ اƄƅفاءة اƅمثƆى

 حيث تظƎر أƍمية ƍذا الأسƆوب فيما يƆي:Ɔƅوحة اƅقيادة. 

 ،وم الادارة الاستراتيجيةƎمفƅ ق إدراك ووعيƆى خƆظمات عƊمƅيساعد ا 

  ين بضرورةƅمسؤوƅية ،تثقيف اƅماƅمقاييس غير اƅتمام باƍالا 

                                                           
1
 2زهΔϳ بϭدΎϳر، شϭقϲ جبΎرϱ، مرجع سΎبϕ، ص  

2
تجΎرΏ بعض المنظمΕΎ العΎمΔ فϲ تطبϕϳ مدخل قΎϳس الأداء المتϭازن، ندϭة حϭل قΎϳس الأداء فϲ المنظمΕΎ الحكϭمΔ  عبد الرحϡϳ محمد،  

– Δازنϭز المتΎس الانجΎϳمدخل ق- ϱرϔϳهرة، فΎϘ224،ص 2112، ال 
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  دسة، مبادرة خدمةƊƎƅجودة، إعادة اƅظمة، مثل: اƊمƅبرامج في اƅف اƆى دمج مختƆتساعد ع

 اƅزبائن،

  .مستويات الاداريةƅف اƆقياس الاستراتيجي في مختƅيب اƅ1تفعيل و دفع أسا 

 .حيث سيتم توضيح ƍذƋ اƅبطاقة و مبادئƎا في اƅمبحث اƅثاƅث باƅتفصيل

 

 

 

هشروط اƃواجب توافرها ƃنجاحصعوبات تقييم الأداء و اƃمطƄب اƃثاƃث6   

 تفاصيلو  اƅتغيير لإثبات يُستخدم برƊامج لأداءيورد  Ɗوعي أو ميƄ مقياساƅمؤشر عبارة عن    

 وتقييم ƅمراقبة مفيدة اƅمؤشرات تƄون وƄƅي فعلًا، تحقيقƎا أو اƅبرƊامج Ɗتائج تحقيق عƆى اƅعمل مدى

 وتحديثƎا وملائمة، وعمƆية وموضوعية مباشرة تƄون مؤشرات تحديد اƅمƎم من اƅبرƊامج، Ɗتائج

اƎƅدف من تطبيق اƅمƊظمات Ɗƅظم تقييم الأداء ƍو إƊجاز رؤيتƎا و تحقيق الأƍداف ،  ف 2باƊتظام

 اƅمرجوة، وباƅتاƅي سƊقوم في ƍذا اƅمطƆب بتبيان بعض اƅصعوبات اƅتي تواجƌ عمƆية اƅتقييم

 Ɗجاح اƊƅظام اƅتقييمي. و شروط  

 ءأولا6 صعوبات تقييم الأدا

    ƌيات تواجƆثيرا الأداء تقييم عمƄ صعوبات منƅتي اƅية من تصعب اƆتقييم عمƅدقيق اƅأن ذإ ا 

 : يƆي فيما اƅصعوبات ƍذƋ وتتمثل اƅصعوبة غاية في رعتبتƅ ƌقياس واحدة معايير اعتماد

 صعوبةƅمتغيرات تحديد في اƅمرغوب اƅا اƎعلاقات قياسƅتي واƅا اƎƊبي 

 صعوبةƅيات بداية تحديد في اƆيل ودراسة تشخيص عمƆجاز وتحƊدف الاƎب ƌتقييم. 

                                                           
1
 221المرجع نϔسه، ص   

2
الصحΔϳ بمحΎفظΔ الطΎئف، ΃طرϭحΔ دكتϭراه، تخصص عبد الϭهΏΎ محمد جبϳن، تϡϳϳϘ الأداء فϲ الإداراΕ الصحΔϳ بمدϳرΔϳ الش΅ϭن   

 ،Ύϳرϭس ،ΔϳلمΎمنتس العϳϠك ΕنΎس ΔمعΎج ،Δϳ02، ص 2114إدارة صح 
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 مية معايير تطوير صعوبةƄ وعيةƊقياس وƅ مخرجاتƅمية اƄƅوعية اƊƅقياس واƅ ظم أداءƊمƅةا . 

 قصƊƅوادر في اƄƅبشرية اƅمدربة اƅقيام اƆƅ الأداء بقياس ƌب حيث وتقييمƆتتط Ƌذƍ يةƆعمƅدرجة ا 

 1 .اƅلازمة واƅمƎارات واƄƅفاءات اƅخبرات عاƅية من

 ثانيا6 شروط نجاح تقييم أداء اƃمنظمة

 ونƄا و في  يجب أن تƎية تحقيقƊاƄى إمƅداف و مقاييس الأداء محددة بدقة. بالإضافة إƍأ

 Ɗفس اƅوقت تƄون قابƆة Ɔƅقياس، 

  تخطيط الاستراتيجيƅظمة و اƊمƅظم تقييم الأداء في اƊ اك ربط بينƊƍ ونƄيجب أن ي 

 ،2و اƅتخطيط اƅتشغيƆي، و خصائص الاستراتيجية

  ىƅحرافات فقط بل يجب أن يمتد إƊشف الاƄ ىƆدف تقييم الأداء عƍ يجب أن لا يقتصر

 تحƆيل و دراسة أسبابƎا من أجل اقتراح وسائل تصحيحية،

 ية: أن يتوفر فيƅتاƅاصر اƊعƅتقييم اƅظام اƊ 

 ،فةƆمختƅتقييم اƅى مجالات اƆية: يشتمل عƅشموƅا 

  تداخل وسوءƅب اƊتجƅ ، صر و  خرƊتفرقة و بين عƅن اƄتمييز: بحيث يمƅية اƊاƄإم
ƅم بما يؤدي إƎفƅتائج غير صحيحة ىاƊ إعطاء، 

 Ɔƅ ƌبيƊتƅتقييمي سريع في اƅظام اƊƅون اƄى أن يƊيف: بمعƄتƅسعرة و اƅم مع اƆتأقƅخل و ا
 3اƅمستجدات بحيث يمƄن متابعة اƊƅتائج اƅمحققة و مقارƊتƎا أولا بأول مع اƊƅتائج اƅمستƎدفة

 

 

 

                                                           
1
 55،ص 8002بسكΓή،  جامعΔ ماجستيή، الاقتصاديΔ، رسالΔ المؤسساΕ أداء تقييم في المالي التحليل الίήاق، أهميΔ عΒد عήيف  

2
 042، ص2114لتحسϳن جϭدة الأداء الم΅سسϲ، المنظمΔ العربΔϳ لϠتنمΔϳ الإدارΔϳ، الΎϘهرة، عبد الرحϡϳ محمد، قΎϳس الأداء كمدخل  

3
،ص ص، 2114حΎمد عمرϭ، قΎϳس ϭ تϡϳϳϘ الأداء كمدخل لتحسϳن جϭدة الأداء الم΅سسϲ، المنظمΔ العربΔϳ لϠتنمΔϳ الادارΔϳ، الΎϘهرة،  

020،022 
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 نماذج و طرق قياس تأثير رأس اƃمال اƃبشري في الأداءاƃثاƃث6  بحثاƃم

     ƌما في استخدامƊو إ ƌƊويƄيست في تƅ معرفيƅمورد اƅعبرة في اƅباحثين أن اƅثير من اƄƅيتفق ا 

أن إدارة رأس اƅمال اƅبشري و لا يمƄن تحقيقƎا بدون معايير  Flloni,2010في ƍذا الإطار يؤƄد و 

 ƅقياسƌ تساعد في تحديد اƅجدو من الاستثمار في بƊاء و ديمومة رأس اƅمال اƅبشري

قيمة رأس اƅمال بشري  إƅى تحديد ة عƆمية اƅقياس ظƎرت اƅعديد من اƅمحاولات اƅتي تƎدفلأƍمي 

إما Ƅمخزون في ƅحظة زمƊية معيƊة أو ƆƅتƊبؤ باƊƅتائج اƅمتوقعة لاستخدام ƍذا اƅمخزون عƆى 

 1.عمƆيات و خرجات اƅمƊظمة 

الأول سƊتطرق اƅمطاƅب اƅمواƅية حيث في اƅمطƆب يمƄن ابراز بعض ƍذƋ اƅمحاولات في    

 فسيتم اƅترƄيز عƆى ، أما اƅمطƆب اƅثاƊي الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري ƅمختƆف طرق اƅقياس

ƅى Ɗتطرق إ تموقع الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري وفق بطاقة الأداء اƅمتوازن. و في الأخير

ƅرأس اƅمال اƅفƄري وƍو اƊƅموذج اƅتي تم اختيار تطبيقƌ في اƅدراسة  Ɗموذج اƅقيمة اƅمضافة

 اƅميداƊية.

                                                           
1
محمϭد بدر العΎبد΃ ،ϱثر ر΃س المΎل البشرϱ ع΃ ϰϠداء المنظمΕΎ كثΔϔϳ المعرفΔ، الم΅تمر الدϭلϲ الثΎنϲ عشر  حϭل ر΃س المΎل   

 229، ص΃2102فرϳل  22-22البشرϱ فϲ اقتصΎد المعرفΔ، كΔϳϠ العϡϭϠ الاقتصΎدϭ Δϳ العϡϭϠ الإدارϱ، الأدرن،
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 نماذج و طرق قياس الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري اƃمطƄب الأول 6

وبحث في مجالات اƅمحاسبة واƅقطاع  اƅموارد اƅبشريةخدمات توفير تقدم مؤسسة سيفيريون       

أريد معرفة   رأس ماƌƅ اƅبشريعن وضعية  رئيسƎا اƅتƊفيذي يقول –اƅمصرفي واƅماƅي واƅتƊƄوƅوجي 

مدى Ɗحن أƄفاء وƍل  أيما ƍو مستوى موƍبتƊا مقارƊة باƅمƊافسين؟ ما درجة استغلال موƍبتƊا؟ إƅى 

 1ن توافيƊي بمعƆومات عن ƍذƋ الأمور بصورة ربع سƊوية؟ أيمƄن 

إن ƍذƋ الأسئƆة تبدو معقوƅة ومƊطقية Ƅƅن في اƅحقيقة الإجابة عƎƊا صعبة باعتبار إن رأس     

اƅمال اƅبشري ƆƅمƊظمة ƍو مورد لا مادي يصعب قياسƌ  وباƅرجوع إƅى أصل ƆƄمة رأس مال ƍي 

Ɗابعة من الاقتصاد اƅحر واƅذي يرتƄز عƆى ƄوƌƊ مادي يمƄن قياسƌ بعدة طرق وƊƍا يƄمن 

 2مال ƍل ƍو مادي أم  لامادياƅعة رأس الاختلاف طبي

الأƍمية واƅفائدة اƅتي تجƊيƎا اƅمƊظمات من معرفة اƅعائد عƆى رأس اƅمال أدى إƅى تƄثيف إن     

 اƅدراسات حيث ظƎرت عدة طرق Ƅƅيفية قياسƌ من بيƎƊا : 

  تاريخيةƃفة اƄƂتƃطريقة ا 

اƅتدريب  ،، اƅتعينرالاختيا ،)الاستقطاب موارد اƅبشريةتين تƆƄفة اƅحصول عƆى اƅقتضم طري       

و تƆƄفة الإحلال اƅوظيفي)تƆƄفة اƅحصول عƆى الأفراد اƅتعƆيم ترك اƅعمل( وتƆƄفة الإحلال   3 اƅتعƆيم(

 4اƅشخصي واƅتي تتحمƎƆا اƅمƊظمة  في سبيل إحلال شخص مƄان شخص

 طريقة الاستبدال 

                                                           
1
 ϔل الΎس الم΃ر :Δة المعرفϭثر ،Εارϭϳس ستΎمϭهرة تΎϘال ،ΔϳفΎϘالث ΕراΎللاستثم Δϳلϭن، الدار الدϳالعشر ϭ ϱدΎرن الحϘال Δم΅سس ϭ ϱكر

 922، ص2119مصر،
2
 Claude Roch, Capital Humain, www.easybources.com le 14/11/2014 a 12 :15 

3
نظرϭ Δϳ التطبϕϳ، مϠتϰϘ دϭلϲ حϭل كتϭش عΎشϭر، قϭرϳن حΎج قϳϭدر، محΎسبΔ ر΃س المΎل البشرϱ فϲ منظمΕΎ الأعمΎل الحدϳثΔ بϳن ال 

 2112دϳسمبر  2-2إدارة ϭ قΎϳس ر΃س المΎل الϔكرϱ فϲ المنظمΕΎ الحدϳثΔ، كΔϳϠ العϡϭϠ الاقتصΎدϭ Δϳ التجΎرΔϳ، البϳϠدة، 
4
 Cacot Solène, Rebouissosoux Christelle, Capital Humain,www.oeconomia.net  le 14/01/2010 a 12 :30 
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وƍى  1استخدام بديل يختƆف عن الاستخدام اƅحاƅيتعرف بأƎƊا " قيمة الأصل عƊدما يƄون في      

تتƊاول تƄاƅيف الاستغƊاء عن اƅعامƆين وخسارة عدم ƄفاءتƎم قبل صرفƎم من اƅخدمة وƊفقات جذب 

جدد مƎƊم واستقطابƎم وتعيƎƊم وتدريبƎم ƅشغل اƅوظائف اƅشاغرة ƍذا فضلا عن اƅتƄاƅيف اƅفرصة 

 اƊƅاجمة عن ضياع اƅفترة اƅواقعة بين ترك اƅوظائف اƅشاغرة وتوظيف  خرين. 

  تقييمƃلأجور :  الاقتصادياƅ يةƅحاƅقيمة اƅى اƅتوصل إƅى أساس اƆمال عƅيتم تقيم رأس ا  

 2 يتقاضاƍا اƅعƊصر اƅبشري خلال عمƌƆ في اƅمƊظمة وتƄاƅيف اƅتدريب اƅتي

بعض اƅباحثين  يعتبرون أن اƅمبادئ اƅمحاسبية ƅيست ملائمة من أجل دراسة الاستثمار في     

ƅصعوبة اƅمقارƊة فيƎا ؛فاƅعƊاصر اƅتي Ɗريد تقيمƎا من خلاƎƅا غير متجاƊسة )مادية  اƅموارد اƅبشرية

، ƅذا عرضوا تعديƎƆا و تحديثƎا بما يتƊاسب مع خصوصية رأس 3لامادية "رأس اƅمال اƅبشري"( 

 4. ةمƊظماƅبشرية مسجلا في ميزاƊية اƅ اƅمال اƅبشري، فاقترحوا أن يƄون اƅتقييم الاقتصادي Ɔƅموارد

 بعا6 طريقة اƃمقاييس اƂƃمية عƄى مستوى اƃمنظمة 6را

ƍذا اƅمقياس ƍو اƅتعديل Ɔƅمقياس اƅتقƆيدي اƅذي يقيس "اƅعائد/فرد" في ظل Ɗظام اƅتعين اƅذي     

وƄƅن في ظل ƍذƋ اƅظروف اƅتي تتحƄم في  Ƅان سائدا في اƅماضي وƍو اƅتعين "طوال اƅوقت"

تعين طوال اƅوقت والأغƆبية تعين "ƅبعض اƅوقت " وقد Ɗتج اƅسوق حاƅيا فان Ɗسبة قƆيƆة من اƅعامƆين 

عن ذƅك اƅتغير اƅقاسم اƅمشترك في اƅمعادƅة من اƅعامƆين طوال اƅوقت إƅى ما يطƆق عƆيƌ )مرادف 

Ƅما يƆي إذا قام  FTEويتم احتساب  .FTE :full time équivalent اƅعمل طوال اƅوقت(أي:

وƍو خمسة أفراد وباƅتاƅي ) (FTEرادف اƅعمل طوال اƅوقتعشرة أفراد باƅعمل Ɗصف اƅوقت فان اƅم

                                                           
1
لاستثمΎر فϲ ر΃س المΎل البشرϭ ϱ دϭره فϲ استϘط΃ ΏΎنمΎط التنمΔϳ الاقتصΎدΔϳ، الم΅تمر العϠمϲ حϭل التنمΔϳ البشرϭ Δϳ محمد براϕ، ا 

 012ص ،  ΃2112فرϳل  2-2دϭرهΎ فϲ معΎلجΔ المشكΔϠ السكΎنΔϳ، الجزائر
2
 Jean Paul Betbeze, Crédit Agricole, www.easybourse.com  le 16/12/2009 à 11 :30 

3
 Jean François Casta, Capital Humain, www.tean.univer-Paris1.fr le 14/01/2010 à 12 :30 

4
 ϭلϰ، اتحΎد الخبراء ϭ الاستشΎرϭϳن الدϭلϳϳن ، عΎئد الاستثمΎر فϲ ر΃س المΎل البشرϱ )قΎϳس الϳϘمΔ الاقتصΎدΔϳ لأداء العΎمϳϠن( الطبعΔ الأ 

 ϙترϳالنشرا ϭ ΔعΎطبϠلϰلϭالأ Δ022،ص 2119، مصر ، الطبع 

http://www.easybourse.com/
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توقف حساب اƅعامƆين "باƅعد باƅرأس " وƄƅن بما يوازي اƅعمل طوال اƅوقت )اƅعماƅة اƅعارضة أو 

وباƅتاƅي أصبحت  اƅتي تستأجر لأداء مƎمة معيƊة ولا يظƎر أسماؤƍم في Ƅشوف الأجور اƅدائمة (.

بما فيƎا من عماƅة دائمة وعارضة ( بدلا من اƅمعادƅة اƅتقƆيدية )(FTE)اƅعائد/ اƅمعادƅة Ƅما يƆي 

 :يوسوف Ɗتطرق إƅى ƍذƋ اƅمقاييس في اƅجدول اƅتاƅ 1اƅعائد /اƅفرد.

 

 

 

 شري في اƃمنظمةب6سجل أداء اƃمتوازن ƃرأس اƃمال اƃ(30)اƃجدول رقم 

 اƃنواحي اƃبشرية اƃنواحي اƃماƃية

 اƅعائد عƆى رأس اƅمال اƅبشري: 1

 FTEsاƅعائد مقسوم عƆى 

 Ɗسبة الإعفاء: 1

 ƊFTEsسبة اƅعماƅة اƅخاضعة ƅ عفاء من إجماƅي 

تƆƄفة الأجور و اƅمزايا اƅماƅية+  اƅعائد عƆى رأس اƅمال اƅبشري: 2

 اƅغياب+ دوران اƅعمل+الأعمال اƅمعروضة

 Ɗسبة اƅعماƅة اƅعارضة: 2

 من إجماƅي اƅعماƅة ƊFTEsسبة عدد اƅعماƅة اƅعارضة 

اƅعائد مطروحا مƌƊ رأس اƅمال اƅبشري: الاستثمار في اƅعائد عƆى 3

 اƅتƆƄفة اƆƄƅية Ɔƅعمل(/ قسمة اƅتƆƄفة اƆƄƅية Ɔƅعمل -) اƅمصروفات

 معدل الإضافة ƅقوة اƅعمل: 3

 Ɗسبة الإحلال و شغل اƅوظائف اƅجديدة من قوة اƅعمل

 اƅقيمة اƅمضافة ƅرأس اƅمال اƅبشري: 4

ƌƊعائد مطروح مƅا (مصروفاتƅا- /)عملƆƅ يةƆƄƅفة اƆƄتƅاFTEs 

Ɗسبة تفقد اƅعماƅة: Ɗسبة ƅخروج / عƆى اƅعمل الإداري و اƅغير  4

 الإداري من اƅعدد اƆƄƅي Ɔƅعماƅة

اƅقيمة اƅمضافة ƆƅعƊصر اƅبشري: صافي ربح اƅعمƆيات اƅتشغيƆية  5

 FTEsبعد اƅضرائب مطروحا مƌƊ تƆƄفة رأس اƅمال مقسوما عƆى 

 اƅتƆƄفة اƆƄƅية Ɔƅعماƅة: Ɗسبة عائد 5

 Ɗسبة تƆƄفة اƅعماƅة من اƅعائد اƆƄƅي

 اƅقيمة اƅسوقية ƅرأس اƅمال اƅبشري: 6

 FTEs اƅقيمة اƅدفترية( / عƆى -)قيمة اƅسوق

 الاستثمار في تطوير اƅعامƆين :6

 Ɗسبة تƆƄفة أƊواع اƅتدريب و اƅتطوير من Ƅشوف الأجور

 551اƃدوƃيين، مرجع سابق، ص اƃمصدر6 اتحاد اƃخبراء و الاستشاريون 

                                                           
1
 Δϳالبشر ΕدراϘال Δϳلتنم ΔϳسΎالأس ΕΎمϭϘك΄حد الم Ώϳالتدر ، ϲر بن زهϭمنص- Δϳجϭلϭكϳنظرة س-  ϭ Δϳالبشر Δϳل التنمϭح ϲلϭالد ϰϘتϠالم

 2119مΎرس  ϭ ،Δϳ4-01رقΔϠ فرص الاندمΎج فϲ اقتصΎد المعرفϭ Δ الكΎϔءاΕ البشرΔϳ، كΔϳϠ العϡϭϠ الاقتصΎد
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عƆى أن اƅمعاير اƅمحاسبية قاصرة إƅى حد بعيد حيث  1336يعتمد ƍذا الأسƆوب اƅذي ظƎر     

ترتƄز فقط عƆى الأداء اƅماƅي وان Ɗƍاك موضوعات  أخرى مثل اƊƅمو اƅتعƆم اƅعملاء واƅعمƆيات 

ƅقد رƄزƊا واضحة و ƄامƆة ƆƅمƊظمة و اء صورة اƅتشغيƆية  يجب أن تضاف إƅى اƅبياƊات اƅماƅية لإعط

باستخدام اƅمؤشرات  عƆى Ƅيفية اƅبدء بإعداد ميزاƊية ƅقياس رأس اƅمال اƅبشري،في اƅجدول اƅسابق 

ƅثاƊي يتعƆق او  الأول: يتعƆق باƊƅواحي اƅماƅية ؛ذƅك من خلال تقسيمƎا إƅى قسمينواƅمعايير و 

   باƅعƊصر اƅبشري.

 مصفوفة الأداء اƃمتوازن قياس الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري بالاعتماد عƄى 6اƃمطƄب اƃثاني

 تعتبر بطاقة قياس الأداء اƅمتوازن بمثابة خريطة طريق ƅخƆق Ɗظام " الإدارة الاستراتيجية"      

أو " Ɗظام تخطيط موارد اƅمعƆومات". و دفع أداء اƅمƊظمة باتجاƋ تحقيق اƄƅفاءة و اƅفعاƅية، و قد 

من  1332في عام  R ,Kaplan & D, Notronور ƍذا اƅمفƎوم الإداري بواسطة Ƅل من ط

خلال وضعƎم بطاقة اƊƅتائج اƅمتوازƊة و اƅتي تعتبر الأƄثر شيوعا ƅضمان تƊفيذ الاستراتيجيات 

 :مواƅيو يمƄن توضيح ƍذا اƊƅموذج وفق ƍاذين اƅمفƄرين عƆى اƊƅحو اƅ 1اƅتƊظيمية.

 ( 6 بطاقة قياس لأداء اƃمتوازن33اƃشƂل رقم )

 

 

 

Source : Daryush Farid, Mehran Nejati, Heydar Mirfakhredini, Balanced scorecard application in 

universities and higher education, Annals of University of Bucharest, Economic and 
Administrative,series Nr 2, 2008,p34 

                                                           
1
  ϲدة الأداء الم΅سسϭن جϳكمدخل لتحس ϲس الأداء الم΅سسΎϳق ،Δازنϭز المتΎالإنج ΔئمΎلمدخل ق ΔدمϘم ،ϲصدق ϭعمر ،ϡعلا ϡϳعبد الرح

 224، ص 2114المنظمΔ العربΔϳ لϠتنمΔϳ الإدارΔϳ، الΎϘهرة، 

Ϡل ΔسيΎالأس Δالر΅يΔمنظم 

 البόد الداخϠـــي

يـــــالبόد الزبϭن  

ϭالنم ϭ ϡϠόد التόب 

 يـــــالبόد المΎل



119 

 

 

 

 

يتضح Ɗƅا من خلال اƅشƄل اƅسابق أن مصفوفة الأداء اƅمتوازن عبارة عن مصفوفة من أربعة     

 R ,Kaplan & D, Notronأبعاد متƊاسقة تسعى ƅتحقيق رؤية اƅمƊظمة؛ حيث ƊظمƎا اƅمفƄران 

 في شƄل تساؤلات جوƍرية تدل عƆى اƎƅدف من تشƄيل Ƅل بعد؛ سƊستعرضƎا في اƊƅقاط اƅتاƅية:

 يƃماƃبعد اƃمين اƍمساƅا اƊائƄتعامل مع شرƊيف سƄ "جاحƊƅة تحقيق اƅفي حا " : 

 يƄداخƃبعد اƃتميز في  اƅحقق اƊ ا أنƊيƆيات يجب عƆعمƅا" في أي من اƊƊلإرضاء زبائ " :

 الأداء

 زبونيƃبعد اƃا،اƊƊتعامل مع زبائƊيف سƄ "موضوعيةƅرؤية اƅمن أجل تحقيق ا " : 

 نموƃم و اƄتعƃتحسن.بعد اƅا الاستمرار في الإبداع اƊƊƄيف يمƄ "اƊجز رؤيتƊƊƅ " :1 

 و Ƅخلاصة Ǝƅذا اƊƅموذج يمƊƊƄا اƅخروج بالاستƊتاجات اƅتاƅية :

  ى مجموعةƅظمة إƊمƅرؤية و استراتيجية اƅى ترجمة اƆمتوازن يعتمد عƅقياس اƅموذج اƊ أن 

مترابطة من مقاييس الأداء اƅتي تتعƆق بأربعة أبعاد يفترض وجودƍا علاقة سببية؛ Ƅما أن Ɗجاح 

 2. اƅمƊظمة و تميزƍا يتوقف عƆى ƍذƋ الأبعاد الأربع اƅتي حددƍا اƊƅموذج مجتمعة

 واقع فيƅي اƆعمƅاك ، اƊƍ يƅقياس  فرعية مقاييس حواƅ لƄ ظورƊن ، م  ƍذƋ عن اƊƅاتجة اƊƅقاط وا 

 اƅمدخل ƍذا إن. واحدة قرار Ɗقطة في وجمعƎا بعضƎا مع ربطƎا ƅغرض معاƅجتƎا يتم اƅمقاييس

 بدورƍا مرتبطة تƄون اƅتي سƆسƆة في بعضƎا مع مترابطة تƄون اƅمختƆفة اƅمقاييس بأن يفترض

 خوارزمية تطوير أن ثبت قد وƄƅن.  Ǝƅا اƎƊƅائية اƊƅتائج وبخط ةƆƅمƊظم اƅرئيسة بالاستراتيجية

 قد اƅذي اƅوقت في ، ƅذƅك. صعباً  أمراً  يعد متƊاسق Ɗظري إطار في اƅمختƆفة Ɔƅمقاييس رياضية

 اƅمقاييس ƍذƋ بين ما Ɔƅعلاقات متƊاسق رياضي تفسير دون من اƅمقاييس ƍذƋ مستخدمي فيƌ ترك

                                                           
1
  ϲصدق ϭعمر ،ϡعلا ϡϳص عبد الرح ،ϕبΎلتصرف 222، مرجع سΎب 

2
  020،022عزϳز دحمΎنϲ، مرجع سΎبϕ، ص ص ،  
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 مع اƅمقاييس تƆك بƎا تربط أن يƊبغي اƅتي اƄƅيفية ƅيقرروا Ɔƅمدراء اƅتفسير ذƅك ترك فقد ، اƅمختƆفة

 . بعضƎا

 اƅمتوازƊة اƊƅقاط بطاقة Ɗموذج وضع إƅى تعود Ɔƅمدراء ترƄت اƅتي اƅذاتية الاجتƎادية ƍذƋ مثل إن

 متƊاسق Ɗظري إطار وجود عدم بسبب وذƅك "اƅعƆمية قبل اƅمداخل فئة في أي أدƊى مرتبة في

 ƊƆƅتائج اƅماƅية اƅمؤشرات بين ما الارتباط لاستƊتاج اƅقياس ƍذا متابعي يترك وبذƅك. متوافق

 يتحقق ربما اƅمتوازƊة اƊƅقاط بطاقة ƅمقاييس اƅواعد الاستخدام أن إلا الأخرى واƅمقاييس اƎƊƅائي

 اƊƅجاح عوامل ربط وعƆى اƅمميزة اƅرئيسة الاستراتيجية اƅرؤية ƅربط إرشادية Ƅأداة تستخدم عƊدما

 1. اƅتƊظيمي باƊƅجاح

 ƌذي اقترحƅموذج اƊƅري في اƄفƅمال اƅمتوازن في قياس راس اƅيفية استخدام بطاقة الأداء اƄ رƎو تظ

 :و اƅموضح في اƅشƄل اƅمواƅي 2004و زملائƌ في   Chenاƅباحث 

 اƃمتوازن(6 مؤشرات قياس رأس اƃمال اƃفƂري وفق بطاقة الأداء 34اƃشƂل رقم )

                                                           
1
 2119،  الم΅تمر الدϭلϲ حϭل إدارة المعرفΔ فϲ العΎلϡ العربϲ، جΎمعΔ الزϳتϭنΔ، الأردن، المعرفϭ Δإدارة قΎϳس ،بΎقر محسن الكرϡϳ عبد  

 2ص  
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و أبعاد  اƅمصدر: محمد عبد اƅوƍاب اƅعزاوي، تصميم Ɗموذج ƅقياس أداء رأس اƅمال اƅفƄري وفقا ƅمؤشرات اƅتصƊيف اƅعاƅمي Ɔƅجامعات

 أفريل 25-22داء اƅمتوازن، اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅثاƊي عشر حول رأس اƅمال اƅبشري في اقتصاد اƅمعرفة، جامعة اƅزيتوƊة الأردن، بطاقة الأ

  134، ص 2013

 

 

 

 فƂري6 طريقة معامل اƃقيمة اƃمضافة ƃرأس اƃمال اƃ ƃثاƃثااƃمطƄب 

 اƃتعريف باƃنموذج و تبيان أهميته 6أولا

الاƍتمام بالاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري و اƅبحث في تطوير سبل قياسƌ، أخذ  Ɗطلاقإن ا   

اƍتماما واسعا في اƅدراسات اƅحديثة؛ خاصة بعد الاƊتباƅ Ƌلأثر اƄƅبير اƅذي يخƆفƍ ƌذا الأخير في 

قام  Ante Pulic الأداء اƆƄƅي ƆƅمƊظمة و ذƅك ƅما يتميز بƌ من خصوصية اƅمخزون اƅمعرفي. 

 رأس اƃمال اƃفƂري

:رأس اƃمال اƃبشري  

 اƅقيادة الاستراتيجية، جودة اƅعامƆين
 قدرة اƅتعƆم، Ƅفاءة اƅتدريب

 
 :رأس اƃمال اƃزبوني

اƅقرارات اƅتسويقية، Ƅثافة 
 اƅسوق، ولاء اƅزبائن

 

 :رأس اƃمال اƃهيƄƂي
 ثقافة اƅمƊظمة و اƎƅيƄل اƅتƊظيمي
 اƅعمƆيات و Ɗظم اƅمعƆومات

  
 :رأس اƃمال الإبتƂاري

ƌياتƅ  ار وƄجازات الإبتƊا 
 ثقافة الإبتƄار
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مساƍمة رأس اƅمال اƅفƄري و رأس اƅمال اƅعامل في أداء  موذج يساعد في قياس مقداراقتراح Ɗب

 و ƍذا ما يوضحƌ اƅجدول اƅتاƅي :1اƅمƊظمة، 

 Pulic(6 مƂونات رأس اƃمال اƃفƂري و رأس اƃمال اƃعامل وفق 04اƃجدول رقم )

 اƃعامــــــــــــــــل رأس اƃمال اƃفƂـــــــــــــري رأس اƃمال

 رأس اƅمال اƅمادي رأس اƅمال اƅماƅي رأس اƅمال اƅبشري اƅمال اƎƅيƆƄيرأس 

Source : Imam Ghozali and others, Intellectuaul Capital Performance of Indonesian Banking 

Sector : A Modified VAIC (M-VAIC) Perspective, Macrothink Institute, Vol 6, No 2, United 

States, P108 

ƅمضافة Ɔƅرأس اƅمال اƅفƄري و اƅمقاييس الا توجد علاقة ارتباط بين مقياس اƅقيمة  Pulicووفق    

 2لا تأخذ بعين الاعتبار قدرات اƅمƊظمة في خƆق اƅقيمة. ƍذƋ الأخيرة أثبت أن اƅتقƆيدية؛ حيث 

و زملاؤƋ عن فƄرة مفادƍا أن خƆق اƅقيمة في  Pulicحيث يعبر اƊƅموذج اƅمقترح من طرف    

اƅمƊظمة يعتمد عƆى Ƅل موجوداتƎا اƅمƆموسة و اƅغير اƅمƆموسة و عƆيƌ فƎو يعبر عن إƊتاجية رأس 

اƅمال اƅمستثمر و رأس اƅمال اƅفƄري؛ حيث يقيس ƍذا اƊƅموذج موارد اƅمƊظمة معتمدا عƆى اƅعلاقة 

ƅثلاثة: رأس اƅرئيسية اƅات اƊوƄمƅعامل. بين اƅمال اƅي و رأس اƆƄيƎƅمال اƅبشري، رأس اƅ3مال ا 

 اƅمساƍمينƆيƆية يمƄن ƆƅمƊظمة و طريقة تحاƅمضافة ƅرأس اƅمال اƅفƄري Ɗموذج اƅقيمة عتبر و ي    

                                                           
1
 Salome Svanadze, Magdalena Kowalewska, The measurement of intellectual capital by VAIC method –

example of WIG20- Intrenational Institute of Applied Knowledge Manangement, Volume 3, ISSue2,  

,2015,p 38 
2
 Domenico Laise ,and others,  Measures of value creation : a comparision between VAIC and EVA 

Institudes of Knowledge Asset Management,IFKAD, Croatia, 12-14 June 2013,P501 
3
 022عزϳز دحمΎنϲ ، مرجع سΎبϕ، ص   



123 

 

 

 

 

افة ƆƅمƊظمة من و الأطراف الأخرى اصحاب اƅمصاƅح من متابعة و تقييم Ƅفاءة اƅقيمة اƅمض 

، حيث تعتبر اƅقيمة اƅمضافة ƅرأس اƅمال 1مƄوƊات تƆك اƅموارد اƅقيمة اƅمضافة منإجماƅي مواردƍا و 

 مجموع ƅثلاث مؤشرات ƍي :اƅفƄري 

  بشريƅمال اƅفاءة رأس اƄ(HCE) Humain Capital Efficiency  ىƆي مؤشر عƍ و :

 Ƅ 2فاءة اƅقيمة اƅمضافة من خلال رأس اƅمال اƅبشري،

  عاملƅمال اƅفاءة رأس اƄ(CEE) Capital Employed Efficiency  ىƆي مؤشر عƍ و :

 Ƅفاءة اƅقيمة اƅمضافة من خلال رأس اƅمال اƅعامل،

  يƆƄيƎƅمال اƅفاءة رأس اƄ(SCE) Structural Capital Efficiency  ىƆي مؤشر عƍ و :

 3اƅقيمة اƅمضافة من خلال رأس اƅمال اƎƅيƆƄي. 

اƅتاƅية:من خلال ما سبق يمƊƊƄا أن ƆƊخص أƍمية ƍذا الأسƆوب في اƊƅقاط   

  قƆية في خƆƄيƎƅمادية و اƅية، اƅماƅموارد اƅبشري و اƅمال اƅل من رأس اƄ مةƍيسمح بقياس مسا

 اƅقيمة اƅمضافة ƆƅمƊظمة،

  يل مقارنƆقياس، بما يسمح أيضا باجراء تحƅحساب و قاعدة ثابتة و موحدة اƆƅ لƎيوفر مجال س

 ،و تحقيق اƅتواصل اƅفعال بين اƅمƊظمات

  مستخدمة في حسابƅات اƊبياƅاد اƊاستVAIC  ي معتمدة من قبلƍ تيƅية  اƅماƅات اƊبياƅى اƆع
 4مدققي اƅحسابات عموماً.

 ثانيا6 مƂونات نموذج اƃقيمة اƃمضافة ƃرأس اƃمال اƃبشري اƃنوعي )اƃفƂري(

                                                           
1 Δكمϭثر ح΃ ،ϡϳج عبد الحكϳϠم ϱن ، مجدϳنصر طه حس ϱكرϔال ϭ ϲنϳل العΎس الم΃لر ΔفΎالمض ΔمϳϘال ϰϠع ΕΎالشرك-  ΔϳϘϳتطب Δدراس

ΔϠالمسج Δϳدϭالسع ΕΎالشرك ϰϠع-  ،Δϳدϭز، السعϳن عبد العزΎمϠس ΔمعΎج ،Δالراجع ϭ ΔسبΎالمح ΔϠ29، ص 2109، مج 
2
  Karol Sledzik, The Intellectuel Capital perfomance of polish banks : an application of VAIC model 

www.e-finanse.com, P95,  11/09/16 at 11 :28 
3
  Karol Sledzik, op.ci , p 95 

4
 029، 022عزϳز دحمΎنϲ ، مرجع سΎبϕ، ص ص   

http://www.e-finanse.com/
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 (6 نموذج اƃقيمة اƃمضافة ƃرأس اƃمال اƃفƂري35اƃشƂل رقم )

 صياغة اƅبياƊات اƄƅفاءةمؤشرات  اƅمؤشر اƅعام
 

 

 
           

 
 
 
 

إƅى أي مدى رأس 
 اƅمال اƅفƄري يضيف 

 قيمة ƆƅمƊظمة

صياغة اƅبياƊات اƅمستخرجة من اƅتقارير  تحديد مساƍمة Ƅل Ƅفاءة في الأداء
 اƅماƅية و إعادة صياغتƎا

 

Source : Arabella Volkov,Value Added Intellectual Co-efficiant,JNBIT,volume10 

issue1, 2012,P16 

 حيث سيتم تحƆيل ƍذا اƊƅموذج و تبيان طرق حساب متغيراتƌ في اƅعƊاصر اƅموƅية.

 6مضافةƃقيمة اƃقياس ا 

 Ɗموذج فƎي اƅمسيرين، أداء وتقييم ƅقياس وسيƆةن اƅقيمة اƅمضافة عبارة عن أ عن فضلا    

 اƅذي الاقتصادي اƅربح قياس إƅى دفتƎ فƎي اƅقيمة، تسيير Ɗماذج تƊتƎج اƅتي اƅمؤسسة ƅتسيير

 اƅربحف .اƅمحاسبي اƅربح خلاف عƆىوƍذ  الاستغلال أƊشطة ممارسة من اƅمؤسسة تحققƌ أن يمƄن

 عرفƌ قد 1890 عام في لأƌƊ اƅجديد، باƅمفƎوم ƅيست اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة أو الاقتصادي

ALFRED MARSHAL Ƌما وحددƄ يƆربح " :يƅو الاقتصادي اƍ ربحƅذي اƅمتوفر يبقى ا 

 Ƅل خصم إƅى فبالإضافة اƅمستخدم اƅمال رأس مƄافأة خفض بعد Ɔƅمساƍمين الاقتصادي

 .1" اƅمساƍمين أموال تƆƄفة أيضا تخصم اƅمحاسبية اƅمصاريف

                                                           
1
، مذكرة 2112-2111عΎدل عشϲ، الأداء المΎلϲ لϠم΅سسΔ الاقتصΎدΔϳ: قΎϳس ϭ تϡϳϳϘ حΎلΔ م΅سسΔ صنΎعΕΎ الكϭابل ببسرة فترة   

 42، ص 2112مΎجستϳر، تخصص تسϳϳر الم΅سسΕΎ الصنΎعΔϳ، قسϡ عϡϭϠ تسϳϳر، جΎمعΔ محمد خϳضر بسكرة، 

ϲϠكϳϬل الΎس الم΃ر 

المΎل العΎملر΃س   

ϱكرϔل الΎس الم΃ر 
 Δالقيم
ΔفΎالمض 

كΎϔءة ر΃س المΎل 
ϲϠكϳϬال 

كΎϔءة ر΃س المΎل 
ϱالبشر 

كΎϔءة ر΃س 
ϱكرϔل الΎالم 

 كΎϔءة ر΃س المΎل العΎمل 

 Δم΅شر القيم
 ΔفΎالمض
Δكريϔال 
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 حسابƌ طريقة تحدد ƅم أƌƊ إلا طويل زمن مƊذ حدد قد اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة مفƎوم أن مع   

Ƅمقياس  واعتبارƋ 1 بتحديدStern et Stewart Ƌ الأمريƄي اƅمƄتب قام أين 1991 عام في  إلا

 ƅ2لأداء يساعد عƆى رسم خطط و حوافز مرضية ƅرأس اƅمال اƅبشري و ƅ دارة معا

 مƊطق وفقبƎا  وتحسيسƎم ةƊظمباƅم اƅمسيرين ربط "اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة" وفق يتمحيث    

 من مسير Ƅل تصرف تحت اƅتي بالأموال اƊƅتائج تربط اƅتي اƅعلاقة خلال من سائلو اƅ/اƊƅتائج

 في ممثƆين الأموال، أصحاب عƆيƌ يحصل اƅذي اƅتعويض تمثل اƅتي اƅمال رأس تƆƄفة ووفق جƎة،

 اƅقيمة" مفƎوم أن اƅقول يمƄن سبق، امم. 3ةثاƊي جƎة من ƍذا الأوƅى، باƅدرجة اƅمساƍمين

 .جديد إضافة مع طبعا ،"اƅمتبقي اƅربح" بشأن اƅمقدم اƅمفƎوم من جدا يقترب "اƅمضافة الاقتصادية

 بل اƊƅظري اƅجاƊب في -"اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة طرف من اƅمقدم اƅجديد اƅشيء يƄمن لا حيث

 مسار، Ɗشاط، بƄل اƅخاصة الأموال تحديد عƆى اƅحرص لالن خم (ميداƊي جاƊب) استخدامƌ في

 أصول أو (استثمارات) ثابتة أصول عن عبارة الأموال ƍذƄ ƋاƊت سواء سوق، أو قسم مƊتج،

 وذƅك ة،Ɗظماƅم في عƊصر Ƅل مساƍمة مدى عƆى اƅوقوف في ذƅك من اƅمغزى ويتمثل متداوƅة،

 يفيد Ƅما الأوƅى، باƅدرجة Ǝƅا اƅبورصية اƅقيمة في Ɗشاط أو سوق مƊتج، اƅمتبع؛ اƅتصƊيف حسب

ن حتى ƄƄل ةƊظماƅم قيمة معرفة في ذƅك  .4 اƅبورصة في مسعرة تƄن ƅم وا 

 :مواƅيةاƅ اƅعلاقة خلال من "اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة" حساب ويتم 

)اƃمتوسط اƃمرجح ƃتƄƂفة رأس  –اƃقيمة الاقتصادية اƃمضافة= اƃنتيجة اƃتشغيƄية بعد اƃضرائب 

 رأس اƃمال اƃمستثمر(x اƃمال 

                                                           
1
 42عΎدل شتϲ، مرجع نϔسه، ص  

2
راهϡϳ حΎل، استخداϡ مدخل الϳϘمΔ الاقتصΎدΔϳ المضΎفΔ فϲ تϡϳϳϘ الأداء المحΎسبϲ لϠم΅سسΕΎ، مذكرة مΎجستϳر نϳϔϳن عبد الΎϘدر حمزة اب  

 22، ص 2109تخصص محΎسبΔ، قسϡ المحΎسبϭ Δ المراجعΔ، جΎمعΔ بϭرسعϳد،
3
Ύصدϱ مربΎح، ϭرقΔϠ هϭارϱ سϳϭسϲ، دراسΔ تحΔϳϠϳϠ لم΅شراΕ قΎϳس ΃داء الم΅سسΕΎ من منظϭر الϳϘمΔ، مجΔϠ البΎحث، جΎمعΔ ق  

 20، ص 2101
4
 22هϭارϱ سϳϭسϲ ، مرجع سΎبϕ، ص   
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EVA= NOPAT – ( WACC x Capital Invested ) 

 عƆيƌ متعارف ƍو ما وفق اƅمستعمƆة اƅمحاسبية واƊƅسب Ɔƅمجمعات اƅمصطƆح إعطاء Ɗحاول وسوف

 :أن حيث ،" اƅمحاسبية أعرافƊا في

 NOPAT  تيجة تعبر عنƊ ضريبة بعد الاستغلالƅظرية اƊƅى اƆالأرباح ع  

WACC  فة وتمثلƆƄتƅوسطية اƅمرجحة اƅرأس اƅ مالƅتي اƅطلاقا تحسب واƊل من اƄيƎƅي اƅماƅا 

  1 .اƅمال ورأس اƅديون بين اƅمال رأس تƆƄفة معدل ة،ƊظمƆƅم

 عƆى اƅعائد فان موجبة اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة تƄون عƊدما أƊ ƌƊستƊتج سبق ما خلال من   

 ثروة خƆق عƆى اƅقدرة Ǝƅا تƄون ةƊظماƅم هناو اƅمال رأس تƆƄفة من أعƆى يƄون اƅمستثمر اƅمال رأس

 حال وفي اƅسوق، توقعات فوقي أداء قيتحق مسƎالأ حمƆة Ɗظر جƎةو  من يعƊي ما هوو همينƆƅمسا

 مينهاƅمسا ثروة بتدمير قامت ةƊظماƅم أن عƆى يدل فƎذا ساƅبة اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة ƄاƊت

 وفي اƅتوقعات، أدƊى في أداء تحقيق وباƅتاƅي اƅمستثمر، اƅمال سأر  تƆƄفة تغطي ƅم اƅمحققة فاƅعوائد

 تسمح اƅربحية هنا تماما معدومة اƅمضافة الاقتصادية اƅقيمة تƄون جدا الاستثƊائية اƅحالات بعض

 2فقط اƅمديƊين مطاƅب بتƆبية

 6ريƂفƃمال اƃونات رأس اƂقياس م 

 6بشريƃمال اƃقياس قيمة رأس ا 

 يقاس ƍذا اƅجزء من رأس اƅمال اƅفƄري بقيمة إجماƅي ƆƄفة اƅرواتب و الأجور و اƅحوافز اƅمدفوعة  

 ƅرأس اƅمال اƅبشري خلال اƅسƊة اƅماƅية.و ميزاƊية اƅتدريب 

                                                           
1
   ΔفΎالمض ΔϳدΎالاقتص ΔمϳϘم΅شر ال ϡستخداΎب ϲلΎس الأداء المΎϳرة، قΎال بن عمϭن ،ϲϔϳص Δنϳحس–  ϲف Δالمدرج ΕΎالم΅سس ΔلΎح Δدراس

 020، ص Ύ2102ح ϭرقΔϠ، ، جΎمعΔ قΎصدϱ مرب02، مجΔϠ البΎحث، العدد 2102-2112خلال الϔترة  CAC40م΅شر 
2
 022مرجع نϔسه ص  حسϳنΔ صϲϔϳ، نϭال بن عمΎرة،  
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 6يƄƂهيƃمال اƃقياس قيمة رأس ا 

 اƅمضافة و قيمة رأس اƅمال اƅبشري يمثل اƅفرق بين صافي اƅقيمة

 6عاملƃمال اƃقياس قيمة رأس ا 

 1يمثل اƅفرق بين الأصول اƅمتداوƅة و اƅخصوم اƅمتداوƅة.

 فƃمال اƃفاءة رأس اƂ ري6قياس عناصرƂ 

يتم احتساب اƅقيمة اƅمضافة اƅصافية و قيمة رأس اƅمال اƅبشري، اƎƅيƆƄي و اƅعامل بالاعتماد 

 :2تƎم وفق اƅعلاقات اƅتاƅيةية اƅخاصة باƅمƊظمة، ثم قياس ƄفاءعƆى اƅتقارير اƅماƅية اƅسƊو 

اƅقيمة اƅمضافة=  Ƅ (HCE)فاءة رأس اƅمال اƅبشري
 رأس اƅمال اƅبشري

رأس اƅمال اƎƅيƆƄي=  Ƅ(SCE)فاءة رأس اƅمال اƎƅيƆƄي 
 اƅقيمة اƅمضافة

اƅقيمة اƅمضافة=  Ƅ(CCE)فاءة رأس اƅمال اƎƅيƆƄي 
 رأس اƅمال اƅعامل

 

 

 خلاصة اƃفصل

 قياس رأس اƅمال اƅبشري مؤشرا مƎما ƅتحديد اƅعائد واƅمƊفعة اƅمتوقعة من ملايين  يعتبر  

                                                           
1
 022عزϳز دحمΎنϲ، مرجع سΎبϕ، ص   

2
 Mojmir Sabolovie, Busniness Peformance Analysis via VAIV, European Research Studies, vol11 issue 3 

2009, p80 
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 اƅدول واƅمƊظمات ƅتƄوين اƅمخزون اƅمطƆوب من رأس اƅمال اƅبشري.اƅدولارات اƅتي تƊفق سƊويا من 

ƅذƅك تعددت اƅدراسات ƅمحاوƅة ايجاد طريقة و أسƆوب يقيس قيمة ƍذا اƅعائد ومقدار تأثيرƋ عƆى 

الأداء، ƅذƅك رƄزƊا في ƍذا اƅفصل عƆى توضيح مجموعة من أساƅيب اƅقياس اƅتقƆيدية و اƅحديثة 

ƅمتوازن اƅتي اعتمدت الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري أحد أبعادƍا عƆى غرار بطاقة الأداء ا

 ƌƊعلاقة بيƅيستطيع تفسير ا ƌƊذي يعتبر أƅري اƄفƅمال اƅرأس اƆƅ مضافةƅقيمة اƅموذج اƊالأربعة، و

 وبين أداء اƅمƊظمة؛ حيث سƊقوم في اƅفصل اƅماƅي باعتمادƊƄ Ƌموذج ƅدراسة اƅحاƅة اƅتطبيقية.
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 اƃفصل اƃرابع: مساƋمة الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري في تفعيل أداء مؤسسة أƃياƈس 

 

 تمƌيد

 أظƎرت اƅدراسات اƅحديثة أƍمية ترƄيز اƅمؤسسة عƆى الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري من أجل تحقيق   

وعدم   ،وعدم الاƄتفاء بالاستثمار اƅمادي اƅذي أثبت عدم Ɗجاعتƌ في حفظ اƅمؤسسة من اƅمخاطر ،أƍدافƎا

 قدرتƌ عƆى اƅتفوق عƆى اƅمƊافسين وتحقيق أفضل أداء.

اسقاط الأفƄار اƊƅظرية ƆƅجاƊب اƊƅظري عƆى مؤسسة أƅياƊس واƅتعرف Ɗريد من خلال ƍذƋ اƅدراسة اƅتطبيقية 

 الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري  في تفعيل أدائƎا من خلال اƅعƊاصر اƅتاƅية: عƆى مقدار مساƍمة

خلال اƅفترة  في اƅمبحث الأولتوضيح  سياسة الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري  في مؤسسة أƅياƊس 

في اƅمبحث  اختبار اƅفرضية الأوƅى من خلال Ɗموذج الاƊحدار اƅتدرجيثم تƊاوƊƅا  ( 2011-2016)

 وفي الأخير اختبار اƅفرضية اƅثاƊية وخلاصة اƅدراسة.اƅثاƊي، 

 

  

 

 

 

 

 

 

 



131 

 

131 

 

 سياسة الاستثمار في رأس اƃمال اƃبشري في مؤسسة أƃياƈس :اƃمبحث الأول

Ɗمبحث  قدمسƅذا اƍ تعريففي ƅ سƊياƅة أƄاشرƎخدماتƅا و  وƎتي تقدمƅظيمياƊتƅا اƎƆƄيƍ  ب الأول فيƆمطƅا

 Ǝا.رأس اƅمال اƅبشري ومؤشرات أدائ مع اƅتطرق سياسة الاستثمار في

 وƋيƌƄƂا اƃتƈظيميتقديم عام ƃشرƂة أƃياƈس Ƅƃتأميƈات  اƃمطƄب الأول:

تقديم ƅمحة عن شرƄة أƅياƊس من خلال اƅتعريف بƎا و باƅمƊتجات و اƅخدمات  طƆبسƊحاول في ƍذا اƅم

 اƅتي تقدمƎا و ƍيƎƆƄا اƅتƊظيمي.

 تعريف بشرƂة أƃياƈس Ƅƃتأميƈات أولا:

  07-95بموجب الأمر  2005شرƄة أƅياƊس ƆƅتأميƊات ƍي شرƄة ذات أسƎم تأسست في جويƆية   

و اƅصادرة عن وزارة اƅماƅية، و اƅمتعƆقة بفتح سوق اƅتأميƊات بعد اƅحصول  1995جاƊفي  25اƅمؤرخ في 

، بواسطة 2006اƊطƆق Ɗشاط اƅشرƄة سƊة  5/122عƆى موافقة اƅجƎات اƅمختصة )اعتماد( تحت رقم 

 2، و تمتƆك أƅياƊس ƆƅتأميƊات حاƅيا شرƄتين فرعيتين:1اƅقيام بجميع عمƆيات اƅتأمين و إعادة اƅتأمين

سست أت أسƎم موجƎة ƅمساعدة اƅمؤمƊين تشرƄة ذا Algeria Touring Assistance (ATA)الاوƅى:  

رأسماƎƅا اƅذي يقدر: % من 70باƅشراƄة مع اƊƅادي اƅسياحي اƅجزائري، وتمتƆك شرƄة أƅياƊس  2006سƊة 

 دج. 59995000

سست أمتخصصة في أجƎزة الإعلام الآƅي تاƅ (SARL)شرƄة ذات مسؤوƅية محدودة  OrafinaاƅثاƊية: 

 % مƆك لأƅياƊس.100ملايين ديƊار، وƍي 10مال قدرƋ  سأبر  2008سƊة 

 مƈتجات و خدمات شرƂة أƃياƈس Ƅƃتأميƈات ثاƈيا:

تقدم شرƄة أƅياƊس ƆƅتأميƊات مƊتجات و خدمات متƊوعة عƆى حسب اƅطƆب و حاجة اƅزبائن، بوƅيصة 

                         
1
 - ΔϳدΎالاقتص ΕΎمؤسسϠل ϲلΎالأداء الم ϰϠأثره ع ϭ Δرصϭالب ϲف ϲمϭن، العرض العمϭمحمد زرق-  ϲف Δمدرج ΔϳدΎاقتص ΕΎمؤسس ΔلΎح Δدراس

 .ϭϭϬ،ص.ϮϬϭϯ،كΔϳϠ العϡϭϠ الاقتصΎدϭ Δϳ التجΎرϭ Δϳ عϡϭϠ التسϳϳر، جΎمعΔ قΎصدϱ مربΎح،الجزائر،ϭϮ، مجΔϠ البΎحث،عددبϭرصΔ الجزائر
2
  ،ϱدΎدلال العب 
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  3اƅتأمين أو في شƄل باقة تم إعدادƍا بمراعات الاحتياجات اƅخاصة Ɔƅزبائن، وتشمل:

 تƃمخصصة ل:أاƃلأفراد و اƃ ةƌموجƃات اƈمي 

 اƅسيارات بما فيƎا اƅمساعدة. -

 حياة/وفاة. –اƅحوادث اƅفردية  -

 اƅمخاطر اƅمتعددة ƆƅسƊƄات. -

 اƅسفر )تأشيرة فضاء شƊغن و وجƎات أخرى، اƅعمرة، اƅحج، .....( -

 اƄƅوارث اƅطبيعية. -

 اƅصحة و الاحتياط. -

/ اƃتأميƈات اƃمƈƌية )اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة، اƃمؤسسات اƃمتوسطة اƃصƈاعية، اƃمƌن 2

 اƃحرة، اƃحرفيين و اƃتجار(:

 اƅسيارات )أسطول صغير أو Ƅبير(. -

 اƅمساعدة )أسطول صغير أو Ƅبير(. -

 اƅمخاطر اƅمتعددة اƅمƊƎية )بما فيƎا اƅمسؤوƅية اƅمدƊية و ضماƊات أخرى(. -

 تأمين اƅمجموعة )إضافي اƅصحة(. -

 اƄƅوارث اƅطبيعية. -

 Ɗقل اƅبضائع بحر و برا و جوا. -

- .Ƌمياƅأضرار ا 

 ار اƃصƈاعية )اƃشرƂات اƂƃبرى(:/ اƃتأمين عƄى الأخط3

 حرائق و مخاطر مƆحقة. -

                         
3
 دلال العبΎدϱ، مرجع نفسه، ص 
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 تحطم الآلات. -

 اƅمسؤوƅية اƅمدƊية اƅعامة. -

 اƅمسؤوƅية اƅمدƊية اƅمƊƎية. -

 خسائر الاستغلال بعد حريق أو تحم الآلات. -

 خسائر مƊتجات مخزƊة في غرفة اƅتبريد. -

 سرقة مƊتجات و سرقة اƅصƊدوق / اƅخزيƊة. -

 مة الاعلام الآƅي اƅصغيرة.تأمين أƊظ -

 سيارة(. 25أسطول سيارات )أƄثر من  -

 إضافي صحة ƅفائدة اƅمستخدمين. -

 Ɗقل اƅبضائع بحرا، برا و جوا. -

 اضطرابات و احتجاجات شعبية. -

 / اƃتأميƈات عƄى اƃبƈاء و الأعمال اƈƌƃدسية:4

 و اƅمƊƎدسين(.اƅمسؤوƅية اƅمدƊية Ɔƅمصمم )مƄاتب اƅدراسات و ƍيئات اƅمراقبة  -

اƅمسؤوƅية اƅمدƊية ƅمƊجز اƅمشروع )اƅمشرف عƆى الاƊجاز، مقاوƅون رئيسيون أو مƊاوƅون في مجال  -

 الاƊجاز(.

 جميع أخطار اƅورشات في اƊƎƅدسة اƅمدƊية وƄل أخطار ترƄيب الالات و اƅتجƎيزات. -

 Ɗقل و تخزين وسيط شامل ƅتجƎيزات اƅورشة. -

 ات.جميع أخطار شاحƊات اƅورش -

 اƅمسؤوƅية اƅمدƊية Ɔƅوفاة. -

 اƅحوادث اƅفردية ƆƅعامƆين في اƅورشات. -
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 ميƊات عƆى Ɗقل اƅمƊتجات و اƅتجƎيزات.أت -

 خسائر الاستغلال اƅمسبق -

 اƌƃيƂل اƃتƈظيمي اƃخاص باƃمؤسسةثاƃثا: 

 فيما يƆي Ɗوضح اƎƅيƄل اƅتƊظيمي اƅخاص بمؤسسة أƅياƊس

 اƌƃيƂل اƃتƈظيمي ƃمؤسسة أƃياƈس (10) اƃشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق مقدمة من طرف اƃمؤسسةاƃمصدر: 

 

 

 

 

 ήيΪمϟا βئيήϟا
ϡعاϟا 

 مجβϠ الإΩاΓέ الاتصاϭ ϝاϟتϮδيق 

 ΔΒاقήمϟا
 ϭاϟتΪقيق

 اϟمΪيή اϟتنفيάي

 ΔتيδجيϮϠϟا ΕماΪΨϟا ΓέاΩا
έتثماγالاϭ Δتنميϟاϭ 

ΔيήشΒϟا ΩέاϮمϟا ΓέاΩ· 

ΕماϮϠمعϟا Δأنظم ΓέاΩ· 

 ήيΪمϟنائب ا
ϡعاϟا 

 ήاطΨم ΓέاΩ·
ΕاδγΆمϟا 

 ήاطΨم ΓέاΩ·
 Εاέياδϟا
ΔيϠعائϟا 

 Εتأميناϟا ΓέاΩ·
Ϟنقϟاϭ 

 ΔϜΒشϟا ΓέاΩ·
 ϭاϟتϮδيق



135 

 

135 

 

خلال اƃفترة  اƃمطƄب اƃثاƈي:  ƈسبة تطور عدد رأس اƃمال اƃبشري في اƃمؤسسة وƂتƄتƌم الأجرية

(2011-2012) 

سيتƊاول ƍذا اƅمطƆب دراسة Ƅل من تطور عدد رأس اƅمال اƅبشري في مؤسسة أƅياƊس وتطور ƄتƆتƎم 

 الأجرية

 أولا : تطور عدد رأس اƃمال اƃبشري في اƃمؤسسة

-2011)خلال اƅفترة سƊقوم بعرض مجموعƌ من اƅمعƆومات اƅمتعƆقة برأس اƅمال اƅبشري ƅمؤسسة أƅياƊس 

2016) 

 (2016-2011عدد رأس اƅمال اƅبشري ) ( تطور05اƅجدول رقم )

  ΩΪع έϮτΗ
ϝاϤعϟا 

ΕاϮسنϟا 

406 2011 

417 2012 

426 2013 

403 2014 

429 2015 

  437 2016 

 عƆى اƅتقارير اƅسƊوية اƅمقدمة من طرف اƅمؤسسة  اƅمصدر : من إعداد اƅطاƅبة بالاعتماد

زيادة  2016إƅى غاية  2011 خلال فترةاƅعمال في مؤسسة أن عدد من خلال اƅجدول أعلاƊ Ƌلاحظ  

  حسب Ɗوعية عقود اƅعمل في اƅشƄل اƅمواƅي مقسمة  عامل؛ 31 تقدر ب مستمرة متوسطة
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 (01اƅمصدر من إعداد اƅطاƅبة بالاعتماد عƆى اƅتقارير اƅسƊوية أƊظر اƅمƆحق رقم )

عقود ما    %25اƅمؤقتون   %65زعين عƆى اƊƅحو اƅتاƅي: اƅدائمون موظف، مو  433 : 2016بƆغ عدد اƅموظفين في   

  2011في   %1عقود ما قبل اƅتشغيل     %18,5اƅمؤقتون   %80,5اƅدائمون   مقارƊة ب   %9قبل اƅتشغيل  

بعد اƅتشغيل حيث  عقود ما تقريبا في Ɗسبة اƅدائمون وƍذا راجع إƅى زيادة الاعتماد عƆى Ɗ20%لاحظ اƊخفاض ب حيث 

 .2016في  %9اƅى غاية  2011في  % 1ارتفع الاعتماد عƆى ƍذƋ الاخيرة من 

 (2012-2011خلال اƃفترة ) ثاƃثا: تطور اƂƃتƄة الأجرية Ƅƃرأس اƃمال اƃبشري Ƅƃمؤسسة

-ƅ2011رأس اƅمال اƅبشري Ɔƅمؤسسة خلال اƅفترة )تطور اƄƅتƆة الأجرية سƊوضح في ƍذا اƅعƊصر     

 مع مقارƊتƎا بتطور رأس اƅمال اƅبشري في اƅمؤسسة خلال Ɗفس اƅفترة. (2016

 

 

 

 

 

 

 

2016 2015 2014 2013 2012 2011

284 294 312 
333 338 328 

112 118 

59 69 58 75 
41 41 32 24 21 3 

 ϡعقد  (11)الشكل رق Ώنس حسΎϳأل ϲف ϱل البشرΎرأس الم ϡϳتقس
 العمل

 عقϭد مΎقبل التشغϳل المؤقتϭن الدائمϭن
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 (2012-2011خلال اƃفترة ) تطور اƂƃتƄة الأجرية Ƅƃرأس اƃمال اƃبشري Ƅƃمؤسسة( 06رقم ) جدول

 تطور اƄƅتƆة الأجرية% 
تطور اƄƅتƆة 

 الأجرية
 اƅسƊوات

12,91 471827740 2011 

15,28 558286088 2012 

15,64 571747503 2013 

17,85 652243531 2014 

19,32 705891715 2015 

18,98 693579678 2016 

 Ɔƅمؤسسة اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة اعتمادا عƆى اƅتقارير اƅسƊوية

-2011خلال اƅفترة )يوضح اƅجدول أعلاƋ تطور اƄƅتƆة الأجرية ƅرأس اƅمال اƅبشري ƅمؤسسة أƅياƊس    

 ؛ حيث يرجع اƅتزايد إƅى:2016تزايد مستمر اƅى غاية تƊاقص طفيف في  حيث أظƎر  (2016

 زيادة عدد اƅعمال، زيادة الأجر اƅقاعدي، اƅترقية واƅرتبة، اƅمردودية واƅعلاوات.

ƄوƎƊا اƄثر سƊة ازدادت فيƎا Ɗسبة الاعتماد عƆى اƅتوظيف  Ƅ2016ما يرجع اƅتراجع اƅملاحظ في سƊة 

ƅمتعارف عƆيƌ من ƍذƋ اƅصيغة أن اƅدوƅة تتƄفل بمساعدة اƅمؤسسات في وفق عقود ما قبل اƅتشغيل وا

 أجرتƎم.

 (2012-2011( اƂƃتƄة الأجرية مقارƈة بتطور رأس اƃمال اƃبشري خلال اƃفترة )12اƃشƂل رقم )

 
 2اƅمصدر : من اعداد اƅطاƅبة من خلال اƅتقارير اƅسƊوية أƊظر اƅمƆحق 
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Δϳالأجر ΔϠر الكتϭتط% 



138 

 

138 

 

اƅمال اƅبشري مقارƊة مع تطور اƄƅتƆة الأجرية حيث يظƎر أن ƍذƋ اƅشƄل أعلاƋ يوضح تطور رأس     

واƅسبب راجع ƅزيادة الأجر اƅقاعدي واƅعلاوات  2013الأخيرة فاقت تطور رأس اƅمال اƅبشري في أواخر

 وحافظت عƆى استمرارية زيادتƎا.

ƃب اƄمطƃثاƃى الأصولثاƄعائد عƃمبيعات : معدل اƃى اƄوع 

وعƆى اƅمبيعات مع اƅعƆم أƌƊ تم  اƅعائد عƆى اƅعائد الأصولسيتم في ƍذا اƅمطƆب توضيح تطور معدل     

 توضيح طريقة حسابƎم في اƅجاƊب اƊƅظري )اƅفصل اƅثاƅث(

 ƃعائد الأصولمعدل اƃعائد عƄى ا أولا:

 (2012-2010) الأصول عƄى اƃعائد معدل(07)اƃجدول رقم 

les 

années 
RESAVANP TA ROA 

2010 935036082,54 5854667626,62 0,16 

2011 502833625,11 6630436869,68 0,08 

2012 405212199,24 6581707900,83 0,06 

2013 500514627,73 7107244381,00 0,07 

2014 432058745,39 7358539403,00 0,06 

2015 444410312,07 7200085875,45 0,06 

2016 514191531,76 7684598384,84 0,07 

 (2016-2010اƅمصدر من اعداد اƅطاƅبة بƊاء عƆى اƅتقارير اƅماƅية Ɔƅمؤسسة )

إƅى  Ɗ2010لاحظ من اƅجدول أعلاƋ أن حجم الأصول Ɔƅمؤسسة محل اƅدراسة في حاƅة تطور مستمر من 

   . 2016إƅى  2010حيث بƆغت Ɗسبة الارتفاع من سƊة  2016غاية 

وذƅك تأثرا  في تذبذب طفيف بين الارتفاع والاƊخفاضفƊجد أƅ  ƌƊمعدل اƅعائد عƆى الأصول وباƊƅسبة

 باƊƅتيجة اƅمحققة خلال اƅسƊة قبل اƅخصم اƅضريبي.
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 (2012-2010مبيعات )اƃ عƄى اƃعائد معدل (08)اƃجدول رقم

les 

années 
RESAVANP CA ROS 

2010 935036082,54 3423000000,00 0,27 

2011 502833625,11 3903000000,00 0,13 

2012 405212199,24 3714000000,00 0,11 

2013 500514627,73 4133000000,00 0,12 

2014 432058745,39 4237700000,00 0,10 

2015 444410312,07 4431000000,00 0,10 

2016 514191531,76 4564000000,00 0,11 

 بالاعتماد عƆى اƅتقارير اƅماƅيةاƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة 

 2011قد اƊخفض اƅى Ɗصف قيمتƌ في  أƊ ƌƊجدمبيعات حيث اƅعائد عƆى اƅمعدل اƅجدول أعلاƋ  يظƎر

 .2016وذƅك بعد اƊضمام اƅمؤسسة إƅى اƅبورصة ثم حافظ عƆى قيم مستقرة Ɗوعا ما اƅى غاية 

ƃب اƄمطƃمضافة : تطور رقم الأعمال رابعاƃقيمة اƃوا 

 (3122-3122خلاϝ فΓήΘ ) اΰΠϟائΘϠϟ ΔϳήأمϴناΕ أϴϟانس رقم أعماΗ ϝطور أولا:
 

 2005 سƊة تأسيسƎا بداية مƊذ دج مƆيون 500 قدرƋ ال أوƅيم برأس ƊشاطƎا مزاوƅة أƅياƊس شرƄة بدأت    

 أواخر فيϴϠϣ ΝΩاϱ،ϰ  έ إƅى رقم أعمال اƅمؤسسة زيادة تمت ثم اƅوطƊيين اƅمستثمرين من مجموعة قبل من

  2016 سƊة غاية إƅى 3122 مƊذتغيرات رقم أعمال أƅياƊس  يبين جدول يƆي وفيما  2016سƊة

 تطور رقم الأعمال (09)رقم  اƅجدول

ΕاϮسنϟا 

ϝاϤالأع Ϣقέ 
)Ν.Ω( 

2010 3423000000 

2011 3903000000 

2012 3714000000 

2013 4133000000 

2014 4237700000 

2015 4431000000 

2016 4564000000 

 اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة بƊاء عƆى تقارير اƊƅشاط واƅتقارير اƅماƅية اƅمقدمة من طرف اƅمؤسسة
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 2016إƅى غاية  2011من سƊة عموما عƊد تحƆيل معطيات اƅجدول أعلاƊ Ƌلاحظ تزايد رقم الأعمال    

اƊضمامƎا Ɔƅبورصة مما يفسر الارتفاع اƅمتزايد Ɗƅشاط اƅمؤسسة خاصة بعد . 2012واƊخفاضƌ سƊة  بƊسبة

راجع إƅى توقيف فرع اƅتأميƊات عƆى الأشخاص بموجب  2012غير أن الاƊخفاض اƅمسجل سƊة     سƊة

عƆى شرƄات اƅتأمين اƅفصل بين الأضرار  04/06من اƅقاƊون رقم 07/95اƅقاƊون حيث فرض اƅمرسوم 

مƌƊ تعتمد عƆى ƍذا اƊƅوع  %70ن واƅتأميƊات عƆى الأشخاص وتأثر رقم الأعمال سƆبا تأثرا بƎذا اƅقاƊون لآ

 من اƅتأمين.

 تطور اƃقيمة اƃمضافة ثاƈيا: 

 تطور اƃقيمة اƃمضافة  (10)  رقم اƃجدول
  

ΕاϮسنϟا ΔضافϤϟا ΔϤϴقϟا % 

2010 789687978,39 11 

2011 604931717,52 8 

2012 1115978600,15 15 

2013 1235380780,34 17 

2014 1008261065,22 14 

2015 1280623994,00 17 

2016 1328161147,42 18 

 

7363025283,04 100 

 اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة بالاعتماد عƆى اƅتقارير اƅماƅية Ɔƅمؤسسة
 

إƅى غاية  2010زيادة مستمرة Ɔƅقيمة اƅمضافة من سƊة عƊد تحƆيل معطيات اƅجدول أعلاƊ Ƌلاحظ   
 .2016و 2015سƊة  ƅتستأƊف اƅعودة 2014حيث سجƆت تراجع سƊة  2016
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 : اختبار اƃفرضية الأوƃى من خلال ƈموذج الاƈحدار اƃتدرجيƈياƃمبحث اƃثا

 ة الأوƅى :ياƅفرض 

ƅمال اƅي و رأس اƆƄيƎƅمال اƅبشري و رأس اƅمال اƅرأس اƆƅ ة إحصائيةƅييوجد تأثير ذو دلاƊى  زبوƆع

 .الأداء الاقتصادي

ƄمطƃاƊتدرجي، وشروطƃحدار اƈموذج الاƈ يةƋب الأول: ما 

Ɖتدرجي وأسباب اختيارƃحدار اƈموذج الاƈ ومƌأولا مف 

من خلال  (Stepwise Regression) اƅمتدرج اƅخطي عƆى Ɗموذج الاƊحدارفي دراستƊا  سƊعتمد    

 :اƅتاƅيةƅلأسباب  Stepwise Regression، و يرجع اختيارƊا لأسƆوب  SPSSاƅبرƊامج الإحصائي 

 يساعد ƍذا اƊƅموذج في جمع و تحƆيل جميع متغيرات اƅدراسة في آن واحد-

يساعد أسƆوب الاƊحدار اƅمتدرج في ترتيب اƅمتغيرات اƅمستقƆة ذات اƅتأثير اƅمعƊوي عƆى اƅمتغير اƅتابع -

ƅمتغير اƅتابع الآخر تبعا لأƍمية و معƊوية اƅمتغير اƅمستقل في علاقتƌ با بإدخاƎƅا متغيرا تƆوحيث يقوم 

 . أƍميتƌ حسبو 

 .اختيار اƅمتغيرات اƅمستقƆة اƅتي تساعد في تفسير اƅتغيرات اƅتي تحدث في أداء اƅمؤسسة-

 افتراضات وشروط  ƈموذج الاƈحدار اƃخطي اƃمتعددثاƈيا : 

 خطية اƅعلاقة بين اƅمتغير اƅتابع واƅمتغيرات اƅمستقƆة . -01

 . الأخطاء اƅعشوائية تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي -02

 .HomoscedasticityتجاƊس تباين اƅخطأ اƅعشوائي  -03

 Autocorrelationعدم وجود ارتباط ذاتي بين الأخطاء اƅعشوائية .  -04

 Multicollinearityعدم وجود ارتباط خطي بين اƅمتغيرات اƅمستقƆة .  -05
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 ثاƃثا: فرضيات اƈƃموذج اƃتدرجي

 اƅفرضية اƅصفرية 

H0  :ةƆمستقƅمتغيرات اƅحدار بين اƊم الاƅي واƊصفر ، يعƅتابع يساوي اƅوي أتغير اƊحدار غير معƊن الا

 .تغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابعƌƊ لا يوجد ارتباط بين اƅمأو 

 اƅفرضية اƅبديƆة 

H1  :متغيƅة واƆمستقƅمتغيرات اƅحدار بين اƊي الاƊصفر ، يعƅتابع لا يساوي اƅوي و أر اƊحدار معƊأن الا ƌƊ

 .اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابعيوجد ارتباط بين 

Ɗمقترح ومتغيراتƃموذج اƈƃي : اƈثاƃب اƄمطƃا 

 أولا : ƈموذج اƃبحث اƃمقترح

سƊعتمد عƆى Ɗموذج اƅقيمة اƅمضافة رأس اƅمال اƅفƄري اƅذي تم تحديدƋ في اƅجاƊب اƊƅظري حيث سيƄون  

 شƄل اƅدراسة Ƅما يƆي:

 Ɗموذج اƅبحث اƅمعتمد (13)شƄل رقم

 

 

  

 

 اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة

 ثاƈيا: متغيرات اƈƃموذج اƃمقترح

Ɗموذج اƅبحث مع اƅترƄيز عƆى تحديد متغيرات اƅخاصة باƅفرضية  سƊقوم في ƍذا اƅعƊصر بتحديد متغيرات

 αأέ Δيϟفعا
 اϟماϝ اΒϟشήي

 αأέ Δيϟفعا
 اϟماϝ اϬϟيϠϜي

 

 αأέ Δيϟفعا
 اϟماϝ اΰϟبϮني

 

 الأΩاء الاقتصاΩي

 الأΩاء اϟماϟي

VAIC 
أΩاء 
ΔδγΆمϟا 
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 اƅتي جاءت في اƅصيغة اƅتاƅية: وƅىالأ

 1( متغيرات ƈموذج اƃبحث Ƅƃفرضية 11اƃجدول رقم )

 اƃتعيين اƃمتغيرات 

 الأداء الاقتصادي ROA اƃمتغيرات

 الأداء اƅماƅي ROS اƃتابعة

 HCE بشريƅمال اƅية رأس اƅفعا 

 فعاƅية رأس اƅمال اƎƅيƆƄي SCE اƃمستقƄةاƃمتغيرات  

 CEE يƊزبوƅمال اƅية رأس اƅفعا 

 اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة

من خلال اƅجدول Ɗستخرج متغيرات اƅفرضية الأوƅى وƍي اƅتي بƊيت عƆى اƅعلاقة بين اƅمتغير اƅتابع   

فعاƅية رأس ، فعاƅية رأس اƅمال اƎƅيƆƄي، اƅبشريفعاƅية رأس اƅمال )الأداء الاقتصادي واƅمتغيرات اƅمستقƆة 

 (اƅمال اƅزبوƊي

 بشريƃمال اƃية رأس اƃفعا 

 فعاƃية رأس اƃمال اƃبشري ƃمؤسسة أƃياƈس (12)جدول رقم

ΕاϮسنϟا VA CH HCE 

2010 1421352101,34 370077967,24 0,26 

2011 3500279936,81 471827740,24 0,13 

2012 2703632153,20 558286087,64 0,21 

2013 3097346654,00 644744435,04 0,21 

2014 3306966395,34 731202782,44 0,22 

2015 3019041941,89 817661129,84 0,27 

2016 3396275898,91 904119477,24 0,27 

 (2016-2010اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة بƊاء عƆى اƅتقارير اƅماƅية )
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اƅى غاية  2011تزايد فعاƅية رأس اƅمال اƅبشري من  12من خلال تحƆيل معطيات اƅجدول رقم 

2016  . 

 ƄƂيƌƃمال اƃية رأس اƃيفعا 

 ƃمؤسسة أƃياƈس فعاƃية رأس اƃمال اƃزبوƈي (13) اƅجدول رقم

ΕاϮسنϟا VA CH CS SCE 

2010 1421352101 370077967,24 1051274134,10 2,84 

2011 3500279937 471827740,24 3028452196,57 6,42 

2012 2703632153 558286087,64 2145346065,56 3,84 

2013 3097346654 644744435,04 2452602218,96 3,8 

2014 3306966395 731202782,44 2575763612,90 3,52 

2015 3019041942 817661129,84 2201380812,05 2,69 

2016 3396275899 904119477,24 2492156421,67 2,76 

 (2016-2010اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة بƊاء عƆى اƅتقارير اƅماƅية )

ƎيƆƄي أعلاƋ واƅذي يوضح اƅبياƊات اƅمعتمدة في حساب رأس اƅمال اƅ  13من خلال اƅجدول رقم

واستمرار  3884بأƄثر من اƅضعف ، ثم اƊخفاضƎا ل  2011حتى  2010يتضح Ɗƅا تزايدƋ من 

 .2،76ب قيمة  2016غاية تƊاقصƎا إƅى 

 يƈزبوƃمال اƃية رأس اƃفعا 

 ƃمؤسسة أƃياƈس فعاƃية رأس اƃمال اƃزبوƈي(14)اƅجدول رقم 

ΕاϮسنϟا AC PC CC VA CCE 

2010 3858966005,86 2640159053,60 1218806952,26 1421352101,34 0,86 

2011 3827756731,95 3664018334,38 163738397,57 3500279936,81 0,05 

2012 4325319148,92 3514475651,06 810843497,86 2703632153,20 0,3 

2013 4658865296,00 3878105975,00 780759321,00 3097346654,00 0,25 

2014 4602879854,06 3954923124,70 647956729,36 3306966395,34 0,2 

2015 4402804307,53 3710923124,71 691881182,82 3019041941,89 0,23 

2016 4198177268,31 3797226583,61 400950684,70 3396275898,91 0,12 

 (2016-2010اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅبة بƊاء عƆى اƅتقارير اƅماƅية )

أعلاƋ واƅذي يوضح اƅبياƊات اƅمعتمدة في حساب رأس اƅمال اƅزبوƊي يتضح Ɗƅا اƊخفاضƌ   بتحƆيل اƅجدول
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ƌ بين الارتفاع والاƊخفاض اƅى غاية ب، ثم تذبذ 2011في 0،05إƅى  2010في  0،86بشƄل حاد من

 .2016في  0،12

  تتشƄل ƅديƊا معادƅة الاƊحدار اƅتاƅية: من خلال ƍذƋ اƅمتغيرات

 Ƅƃ1فرضية  اƃتدرجي معادƃة الاƈحدار

ROA=B0+B1HCE+B2SCE+B3CCE+E 

ROA :ϱΩصاΘاء الاقΩابع الأΘϟا ήϴغΘϤϟا 

B0 :ΖابΜϟا 

B1 :  ϱήشΒϟا ϝاϤϟا αأέ ήϴغΘϤϠϟ έاΪالانح ΔϤϠعϣ  

B2 :  ϲϠϜϴϬϟا ϝاϤϟا αأέ ήϴغΘϤϠϟ έاΪالانح ΔϤϠعϣ  

B3 :  ϲنϮبΰϟا ϝاϤϟا αأέ ήϴغΘϤϠϟ έاΪالانح ΔϤϠعϣ  

HCE : ήϴغΘϤϟا ϱήشΒϟا ϝاϤϟا αأέ ϞقΘسϤϟا  

SCE :  ϲϠϜϴϬϟا ϝاϤϟا αأέ ϞقΘسϤϟا ήϴغΘϤϟا  

CCE :  ϲنϮبΰϟا ϝاϤϟا αأέ ϞقΘسϤϟا ήϴغΘϤϟا  

Eاءτالأخ ΔϤϴق 

  1صحة اƈƃموذج اƃمقترح Ƅƃفرضيةشروط : اختبار  ƃثاƃمطƄب اƃثا

 اƃتوزيع اƃطبيعي-أولا 

ƍذا اƅشرط  يجب أن يƄون اƅتوزيع الاحتماƅي Ɔƅخطأ اƅعشوائي يتبع اƅتوزيع اƅطبيعي ويمƄن اƅتأƄد من   

Ɗƅا تحƆيل الأخطاء اƅعشوائية من خلال تمثيƎƆا عƆى  اƅذي يبين  (14)بالاطلاع عƆى  اƅشƄل اƅتاƅي رقم 

وائية تتبع اƅتوزيع اƅعش(  وƍذا اƅشƄل  يظƎر بوضوح بان الأخطاء Histogramاƅمدرج اƅتƄراري )

  اƅطبيعي.
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 تمثيل الاخطاء اƃعشوائية عƄى اƃمدرج اƃتƂراري (14)اƃشƂل رقم

 

  Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاspss 

 :Autocorrelation Testاƃذاتي اختبار الارتباط-ثاƈيا

طريق  يتم إجراء ƍذا الاختبار ƆƅتأƄد من عدم وجود مشƆƄة الارتباط اƅذاتي في اƊƅموذج و ذƅك عن  

حيث تظƎر اƅمشƆƄة إذا ƄاƊت اƅقيم متجاورة Ɔƅمتغيرات مترابطة مما  ،Watson Durbin Test اختبار

يؤثر في صحة اƊƅموذج حيث سيظƎر أثر غير حقيقي Ɔƅمتغيرات اƅمستقƆة في اƅمتغير اƅتابع بدرجة Ƅبيرة 

حيث تشير اƊƅتيجة اƅقريبة من  (4-0)من جراء ذƅك الارتباط، و تتراوح قيمة ƍذا الاختبار ما بين 

 فتشير إƅى وجود ارتباط ساƅب قوي) 4)اƅقريبة من  إƅى وجود ارتباط موجب قوي، أما اƊƅتيجة )اƅصفر(

إƅى عدم وجود ارتباط ذاتي بين اƅقيم  و اƅتي تشير )2.5-1.5) أما اƊƅتيجة اƅمثƆى فƎي تتراوح ما بين

و بذƅك تضح عدم وجود  )1.900)حسوبة Ɗƅموذج اƅدراسة اƅمD-Wاƅمتجاورة Ɔƅمتغيرات، وقد ظƎر تقيمة 

 اƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك . اƅدراسة تؤثر عƆى صحة Ɗموذج AutocorrelationمشƆƄة لارتباط اƅذاتي 
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 ( اختبار الارتباط اƃذاتي15اƃجدول رقم )

0. Model Summaryb 

Model Change Statistics Durbin-Watson 

df1 df2 Sig. F Change 

1 1
a
 5 .005 1.900 

 

a. Predictors: (Constant), ϡΎل العΎرأس الم 

b. Dependent Variable: ϱدΎالأداء الاقتص 

 spssالمصدر: مخرجΕΎ برنΎمج 

 : Multicollinearity Testختبار اƃتداخل اƃخطي ا-ثاƃثا

اƊخفاض الارتباط بين اƅمتغيرات : ضرورة يتحقق اƅشرط وƍو يجب أن ƅدراسة اختبار اƅتداخل اƅخطي   

 Ƌذƍ اƎتي تقدمƅومات اƆمعƅفي ا ƌى وجود تشابƆك عƅما دل ذƎƊي بيƅان الارتباط عاƄ ماƆƄ ة حيثƆمستقƅا

حيث سيتم فحص اƅتداخل اƅخطي من خلال مقياس  اƅمتغيرات الأمر اƅذي يضعف من اƊƅموذج.

Diagnostics  Collinearity  ك باحتساب معامل ذ، وƅTolerance  متغيراتƅل متغير من اƄƅ

حيث يعد ƍذا اƊƅموذج  ، Variance Inflation Factor  (VIF )اƅمستقƆة، و من ثم يتم إيجاد معامل

في أي متغير من   VIFإذا زادت  قيمة مؤشر الارتباط بين اƅمتغيرات اƅمستقƆة، حيث مقياسا ƅتأثير 

 جود  مشƄل اƅتعدد اƅخطي.دل ذƅك  عƆى إمƄاƊية و   05اƅمتغيرات اƅمستقƆة  عن 

 ƈ1تائج الاختبار مشƄƂة اƃتعدد اƃخطي في الاƈحدار اƃمتعدد اƃفرضية (16)اƃجدول رقم
 

Model Correlations Collinearity Statistics 

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 
(Constant)      

ϲنϭل الزبΎ1.000 1.000 905. 905. 905. رأس الم 

 spssالمصدر : مخرجΕΎ برنΎمج 
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ƅذƅك يمƄن ) ƅ) 5م يتجاوز اƅخمسة رأس اƅمال اƅزبوƊييلاحظ أن معامل Ɔƅمتغير أعلاƋ  من اƅجدول  

دلاƅة  غير ذياƅقول بأن Ɗموذج اƅدراسة لا يعاƊي من مشƆƄة اƅتداخل اƅخطي، فالارتباط بين اƅمتغيرات 

سير الأثر عƆى اƅمتغير اƅتابع إحصائية و مƊخفض جدا، و ƍذا يدل عƆى قوة Ɗموذج اƅدراسة في تف

 . حديدƋوت

 اƃتوزيع اƃطبيعي Ƅƃبواقي -رابعا

 1( اƃتوزيع اƃطبيعي Ƅƃبواقي Ƅƃفرضية15اƃشƂل رقم )

 

 Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاspss 

ط اƅمستقيم ، وباƅتاƅي فإن اƅبواقي ختتجمع حول اƅأن اƅبياƊات   P-P Plotيوضح اƅرسم اƅبياƊي 

Residuals ، طبيعيƅتوزيع اƅحدار. تتوزع حسب  اƊو شرط من شروط اختبار الاƍو 

 وجدت نإأو حذفƌا  متطرفةاƃتأƂد من خƄو اƈƃموذج من اƃقيم اƃ: خامسا

ة اƅمفردات بƄثير من بقيقل Ǝƅا قيم اƄبر من  بƄثير  أو أمفردات أو مشاƍدات  ƍي اƅقيم اƅمتطرفة    

و عƆى عدة متغيرات ƍذƋ اƅقيم اƅشاذة ƅمفردات عƆى متغير واحد أ أن تƄون ويمƄن اƅتي تحتويƎا اƅمتغير

ومƎما  Ƅان اƅسبب في وجدود اƅقيم اƅشاذة فان وجودƍا  يؤثر بشƄل سƆبي Ƅبير عƆى دقة  في Ɗفس اƅوقت 

  4اƊƅتائج.

                         

  2010عمان  سيرة ƊƆƅشر واƅتوزيع واƅطباعة ، ، دار اƅم1بعةطاSPSS   ،ƅحمزة محمد دودين : اƅتحƆيل الإحصائي اƅمتقدم ƆƅبياƊات باستخدام  4
 41ص 
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 ƍ عرفƊات وƊبياƅفحص اƊ يجب أن ƌيƆل من وعƆقƊ ا أوƍستبعدƊ شاذة أم لا؟ فان وجدتƅا قيم اƎل  ب

تأثيرƍا، اƅقيم اƅشاذة ƅمتغير يمƄن معرفتƎا واستبعادƍا  من خلال استخدام  عدة اختبارات  ƅتقدير قيم 

حيث   Mahalanobisواختبار ماƍالاƊوبس  (Boxplot)اƅشاذة وحذفƎا مƎƊار استخدام إشƄال اƅصƊدوق 

  spssفي قاعدة اƅبياƊات    Ɗmah_1جد اƌƊ قد أضيف متغير جديد باسم   spssباستخدام برƊامج 

 Ƅ2ا     Chi-Square (فƊقوم بمقارƊة قيم ƍذا اƅمتغير بقيمة  Mahalanobisوذƅك لأƊƊا طƆبƊا اختبار 

فƊجد   0.05ومستوى اƅدلاƅة    عدد اƅمتغيرات   Kحيث    K-1 = 4عƊد درجة حرية    اƅجدوƅية   )

قيم اƅمتغير جديد باسم     واƌƊ إذا ƄاƊت    = 9.488chi-Squareساوي  تاƅجدوƅية   Ƅ2ا   يمةق أن

mah_1   Ƌذƍ قيمة  أقل منƅشاذة (9.488)اƅلا يوجد قيم ا ƌƊت قيم  فاƊاƄ ذا متغير جديد باسم   وا 

mah_1 Ƌذƍ قيمة  أقل منƅيوجد قيم  5(9.488)ا ƌƊى فاƆحصل عƊ ƌيƆشاذة وعƅجدول اƅياƅمواƅا 

 1يوضح احصائيات اƃبواقي اƃفرضية(17)اƃجدول رقم 

Residuals Statistics
a
 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value .08488 .25257 .13429 .055030 7 

Std. Predicted Value -.898- 2.149 .000 1.000 7 

Standard Error of Predicted 

Value 
.011 .027 .014 .006 7 

Adjusted Predicted Value .06758 .14180 .10718 .029512 7 

Residual -.027239- .045117 .000000 .025825 7 

Std. Residual -.963- 1.595 .000 .913 7 

Stud. Residual -1.040- 2.087 .226 1.289 7 

Deleted Residual -.031796- .200010 .027110 .082737 7 

Stud. Deleted Residual -1.051- 5.205 .850 2.376 7 

Mahal. Distance .003 4.620 .857 1.684 7 

Cook's Distance .007 22.814 3.387 8.570 7 

Centered Leverage Value .000 .770 .143 .281 7 

 

a. Dependent Variable: ϱدΎالأداء الاقتص 

 Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاspss 

وباƅتاƅي ƍي أقل من   df=7( عƊد 4.620مى )اƅعظ  Mahalقيمة  اƅجدول أعلاƋ أن  يتضح من   
                         

 279، ص  2008، دار وائل ƊƆƅشر ، عمان ،  1بعةطاspss  ،ƅمحفوظ جودة :اƅتحƆيل الإحصائي الأساسي باستخدام  5
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وجد قيم متطرفة متعددة اƅمتغيرات ، وƍو من شروط تطبيق أي لا ت ؛  = 9.488chi-Square قيمة

   .تحƆيل الاƊحدار اƅمتعدد

 لƂمتوقعة  شƃقيم اƃبواقي مع اƃتشار اƈا 

مع اƅقيم اƅمتوقعة ، ومƌƊ يتضح عدم  ƆƅResidualsبواقي  شƄل الاƊتشار أدƊاƋ  يوضح اƅرسم اƅبياƊي

 اƅخطية اƅمتطƆب لاختبار الاƊحداروجود Ɗمط معين من اƊƅقاط في اƅشƄل ، وƍذا يتسق  مع شروط 

 

 1يوضح شƂل اƈتشار اƃبواقي مع اƃقيم اƃمتوقعة اƃفرضية (16)اƃشƂل رقم

 

  

Ξϣناήن بϣ ΔΟήΨΘسϤϟا ΕاناϴΒϟا ϝن خلاϣ έΪصϤϟ31ا spss 

يوضح اƅرسم اƅبياƊي أعلاƋ رقم شƄر الاƊتشار Ɔƅبواقي مع اƅقيم اƅمتوقعة ومƌƊ يتضح عدم وجود Ɗمط معين 

 .ƊƆƅقاط في اƅشƄل وƍذا يتسق مع شرط اƅخطية اƅمتطƆب لاختبار الاƊحدار
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 2اϟفήضΗ Δϴوϳίع اΒϟواقϲ (17)شϞϜ رقم

 
 Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاSPSS20 

 ϟب اϠمطϟابع:اή  ϲΠϳرΪΘϟار اΪالانح ϞϴϠحΗ ΞائΘن ϞϴϠحΗϰϟالأو Δϴضήفϟا Δار صحΒΘواخ 

 ϞϴϠحΗ ϝاϤعΘباس ϲΠϳέΪΘϟا έاΪالانح ϞϴϠحΗ ΞائΘن ϞϴϠحΘب بϠτϤϟا اάه ϲف ϡϮسنقANOVA 

.  Δϳήصفϟا Δϴضήفϟا Δصح έاΒΘاخϭ ب ϰϟϭالأ Δϴضήفϟا έاΒΘاخ Ϣن ثϣϭإ ΓήؤثϤϟا ΔϠقΘسϤϟا ΕاήϴغΘϤϟا έاϬυ

 بقوة عƆى اƅمتغير اƅتابع  وƄتابة معادƅة الاƊحدار.

 Θ3ائΞ الانحΪار اΪΘϟرϠϟ ϲΠϳفήضΔϴأولا: ΗحϞϴϠ ن

 Ϡϟ2فήضΗ ΔϴحϞϴϠ نΘائΞ الانحΪار اΪΘϟرϲΠϳ(18)اΪΠϟوϝ رقم 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ϱدΎ7 060788. 13429. الأداء الاقتص 

ϱل البشرΎ7 04799431220. 2239965914. رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ7 1.29726065666 3.6967628574 رأس الم 

ϲنϭل الزبΎ7 26605968979. 2856321120. رأس الم 

 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟ31اspss 

يوضح اƅجدول أعلاƋ الاحصاءات Ɔƅمتغيرات اƅتي ادخƆت في  معادƅة الاƊحدار  وƍي اƅمتغير اƅتابع )     

 .الأداء الاقتصادي( واƅمتغيرات اƅمستقƆة )رأس اƅمال اƅبشري، رأس اƅمال اƎƅيƆƄي، رأس اƅمال اƅزبوƊي(

Ƅƅل سƊة باƊحراف معياري  0,134تشير بياƊات اƅجدول إƅى أن متوسط الأداء الاقتصادي يصل ƅحواƅي 
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 Ƌغ    0,06قدرƆبشري فقد بƅمال اƅ0,22أما رأس ا  Ƌحراف معياري قدرƊمال   0,47 باƅما أن رأس اƄ ،

وباƊƅسبة Ɔƅرأس اƅمال  1,26واƊحراف معياري تمثل في 3,69اƎƅيƆƄي تميز بمتوسط حسابي قدر بحواƅي 

 ƅ7سƆسƆة زمƊية قدرت ب   ƌ 0,26 اƅمعياري ببيƊما اƊحراف 0,28اƅزبوƊي فقد قدر متوسطƌ اƅحسابي ب 

 .سƊوات ) اƅعيƊة(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



153 

 

153 

 

 ثاƈيا: دراسة  مصفوفة الارتباطات بين اƃمتغيرات

 2مصفوفΔ الارΒΗاطاΕ بϴن اϟمΘغήϴاϠϟ ΕفήضΔϴ(19)اΪΠϟوϝ رقم 
Correlations 

 ϱدΎالأداء الاقتص ϱل البشرΎرأس الم ϲϠكϳϬل الΎل  رأس المΎرأس الم

 ϲنϭالزب 

Pearson Correlation 

ϱدΎ905. -147.- 196. 1.000 الأداء الاقتص 

ϱل البشرΎ430. -975.- 1.000 196. رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ440.- 1.000 -975.- -147.- رأس الم- 

 ϲنϭل الزبΎ1.000 -440.- 430. 905. رأس الم 

Sig. (1-tailed) 

ϱدΎ003. 376. 336. . الأداء الاقتص 

ϱل البشرΎ168. 000. . 336. رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ162. . 000. 376. رأس الم 

 ϲنϭل الزبΎ162. 168. 003. رأس الم . 

N 

ϱدΎ7 7 7 7 الأداء الاقتص 

ϱل البشرΎ7 7 7 7 رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ7 7 7 7 رأس الم 

 ϲنϭل الزبΎ7 7 7 7 رأس الم 

 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟ31اspss  

من خلال ƍذا اƅجدول اƅموضح أعلاƋ رقم )( Ɗجد أن الارتباط بين اƅمتغير اƅتابع )الأداء الاقتصادي (     

 %5أƄبر من  % Sig =33,6و اƅمتغير اƅمستقل رأس اƅمال اƅبشري  ضعيف بقيمة   Ƅما أن قيمة 

 وباƅتاƅي ƍو غير دال احصائيا

باƊƅسبة ƅلارتباط بين اƅمتغير اƅتابع )الأداء الاقتصادي( و اƅمتغير اƅمستقل رأس اƅمال اƎƅيƆƄي عƄسي في 

وباƅتاƅي غير دال   %5أƄبر من  ƄSig    =37,6%ما أن قيمة   0,147-  الارتباط وضعيف

 . احصائيا

أما بخصوص اƅمتغير اƅمستقل الأخير رأس اƅمال اƅزبوƊي وعلاقة ارتباطƌ باƅتغير اƅتابع الأداء 

   %5أقل من     ƄSig    =3%ما أن قيمة    0,905:  الاقتصادي فƎو قوي وايجابي حيث بƆغ قيمة 

 باƅتاƅي ƍو دال احصائيا.و 
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 الأوƃى ثاƃثا: متغيرات معادƃة الاƈحدار Ƅƃفرضية
 

 ϝوΪΠϟ( 20) رقما ΔϴضήفϠϟ ارΪالانح Δϟمعاد ϲف ΖϠأدخ ϲΘϟا ΕاήϴغΘمϟ2ا 
Variables Entered/Removed

a
 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

 . الزبϭنϲرأس المΎل  1

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-F-

to-enter <= .050, 

Probability-of-F-

to-remove >= 

.100). 

 

a. Dependent Variable: ϱدΎالأداء الاقتص 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟاspss 

( وƍو متغير يوضح ƍذا اƅجدول اسماء اƅمتغيرات اƅتي ادخƆت في معادƅة الاƊحدار ) الأداء الاقتصادي

 ة ." فقط ، وطريقة استبعاد اƅمتغيرات باƅطريقة اƅتدريجي "رأس اƅمال اƅزبوƊي

 رابعا: دراسة الارتباط بين الأداء اƃماƃي )متغير تابع( واƃمتغيرات اƃمستقƄة

 2معامϞ الارΒΗاط بϴن اϟمΘغήϴ اΘϟابع و اϟمΘغήϴاΕ اϟمسΘقϠϟ ΔϠفήضΔϴ(21)اΪΠϟوϝ رقم 

Model Summary
b
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change 

1 .905
a
 .820 .783 .028290 .820 22.703 

 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟاspss 
 

يوضح ƍذا اƅجدول معامل الارتباط بين اƅمتغير اƅتابع ) الأداء الاقتصادي(  واƅمتغيرات اƅمستقƆة في      

(  ومربع معامل 0.820(  ، وƄذƅك مربع معامل الارتباط في اƅعمود اƅثاƅث )0.905اƅعمود اƅثاƊي )

(  وبذƅك تفسر 0.028)( واƅخطا اƅمعياري في اƅتقدير 0.782الارتباط اƅمعدل في اƅعمود اƅرابع )

 من تبين اƅمتغير اƅتابع ، وƍي Ɗسبة ذات دلاƅة معƊوية   (% 82اƅمتغيرات اƅمستقƆة  )
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 ANOVAدراسة اƃتجاƈس واختبار اƃفرضية اƃصفرية باستعمال  :خامسا

-F) فيƌ اختبار  ويستخدم  ،لاختبار معƊوية الاƊحدار   ANOVAيوضح اƅجدول Ɗتائج تحƆيل اƅتباين    

TEST  متغيةرƅة واƆمسةتقƅمتغيةرات اƅعلاقة بين مجموعةة اƅوية اƊحدار  اي معƊموذج الاƊƅوية اƊلاختبار مع)

 اƅتابع وعƆيƊ ƌضع فرضيتين : 

H0  : ويƊحدار غير معƊي ان الاƊصفر ، يعƅتابع يساوي اƅمتغير اƅة واƆمستقƅمتغيرات اƅحدار بين اƊالا

 .واƌƊ لا يوجد ارتباط بين اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابع 

H1  : ƌƊوي واƊحدار معƊي ان الاƊصفر ، يعƅتابع لا يساوي اƅمتغير اƅة واƆمستقƅمتغيرات اƅحدار بين اƊالا

 قƆة واƅمتغير اƅتابع باط بين اƅمتغيرات اƅمستيوجد ارت

 :  قاعدة اƃرفض واƃقبول
 .  H1وƊقبل  H0فإƊƊا Ɗرفض  0.05من   اقل (sig)إذا ƄاƊت قيمة الاحتمال 
   اƅمجدوƅةةةةةةةة  عƊةةةةةةةد مسةةةةةةةتوى اƅدلاƅةةةةةةةة Fمةةةةةةةن قيمةةةةةةةة    اƂبرررررررر   اƅمحسةةةةةةةوبة   Fأو إذا ƄاƊةةةةةةةت   قيمةةةةةةةة    

 .H1وƊقبل H 0ودرجة اƅحرية فإƊƊا Ɗرفض  0.05
 اخΒΘار اΘϟحϞϴϠ الاحادϱ(22)اΪΠϟوϝ رقم 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression .018 1 .018 22.703 .005
b
 

Residual .004 5 .001   

Total .022 6    

  

a. Dependent Variable: ϱدΎالأداء الاقتص 

b. Predictors: (Constant) ϲنϭل الزبΎرأس الم 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟاspss 

لاختبةار معƊويةة الاƊحةدار حيةث Ɗلاحةظ ان   ANOVAيوضةح اƅجةدول أعةلاƋ رقةم Ɗتةائج تحƆيةل اƅتبةاين    

، وباƅتاƅي Ɗرفض اƅفرض  0.05قيمة اصغر من  وƍي  (Sig=0.005بقيمة احتماƅية ) F=22.7.5قيمة 

 اƅصفري وƊقبل اƅفرض اƅبديل  وƍو أن الاƊحدار معƊوي ) لا يساوي اƅصفر(

 توجد علاقة بين اƃمتغير اƃتابع )الأداء الاقتصادي( واƃمتغيرات اƃمستقƄة )رأس اƃمال اƃبشريوباƅتاƅي 
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 . رأس اƃمال اƃزبوƈي ، رأس اƃمال اƌƃيƄƂي(

  Ƌامة:  ملاحظة

رأس   زبوƊيلا Ɗعرف باƅضبط أي اƅمتغيرات اƅمستقƆة اƅثلاثة )رأس اƅمال اƅبشري ، رأس اƅمال اƊ ƅحن   

اƅمال اƎƅيƆƄي( ƍو اƅذي أضاف تفسيراً جوƍريا Ɔƅتباين في اƅمتغير اƅتابع )الأداء الاقتصادي( ƅذƅك Ɗذƍب 

 اƅى معاملات معادƅة الاƊحدار Ƅي يتضح Ɗƅا ذƅك .

 اختبار اƃمتغير اƃتابع الأƂثر تأثيرا وايجاد معادƃة الاƈحدار اƃتدرجيسادسا 
 Ϡϟ2فήضΔϴ الانحΪار نموΝΫ ( معاملاΪΟ23Εوϝ رقم )

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .075 .016  4.593 .006 

رأس المΎل 

 ϲنϭالزب 
.207 .043 .905 4.765 .005 

 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟاspss 

يوضح ƍذا اƅجدول معاملات Ɗموذج الاƊحدار ، واƅتي تساعد في اƅحصول عƆى معادƅة خط الاƊحدار بين 

اƃرئيسي عƄى الأداء الاقتصادي حيث أظƌرت ƋذƉ الأخيرة أن رأس اƃمال اƃزبوƈي Ƌو اƃمؤثر اƅمتغيرات  ،

 ƃمؤسسة أƃياƈس و باƃتاƃي تƂون معادƃة الاƈحدار عƄى اƃشƂل اƃتاƃي:

 

 

 0,207وتدل عƆى أن زيادة وحدة واحدة في رأس اƅمال اƅزبوƊي تؤدي لارتفاع الأداء الاقتصادي ب 

 

 

 

 رأس اƃمال اƃزبوƈي 0.207+  0.075=  لاقتصاديالأداء ا
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  متغيراتƃفرضيةاƄƃ حدارƈة الاƃمستبعدة في معادƃى اƃالأو  

 Ϡϟ2فήضΔϴ اϟمΘغήϴاΕ اϟمسΒΘعΓΪ من اΘϟأثήϴ(24)اΪΠϟوϝ رقم  
Excluded Variables

a
 

Model Beta In T Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 
ϱل البشرΎ236.- رأس الم-

b
 -1.162- .310 -.502- .815 1.227 

ϲϠكϳϬل الΎ311. رأس الم
b
 1.748 .155 .658 .806 1.240 

 

Excluded Variables) المتغيراΕ المستبعدة (  
a 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟاspss 

) رأس اƅمال Ɗلاحظ من خلال اƅجدول أعلاƋ أسماء  اƅمتغيرات اƅتي استبعدƍا اƊƅموذج اƅتدرجي  و ƍي 

اƅبشري رأس اƅماƅي اƎƅيƆƄي( ، حيث ان الارتباط اƅجزئي بيƎƊم وبين )الأداء الاقتصادي ( غير دال 

  %5واƅتي ƍي أƄبر من   Sigاحصائيا Ƅما يتضح من خلال قيم 

ϡ(25)الجدول رق ΔفرضيϠالمستبعدة حسب الانحدار التدرجي ل Ε1المتغيرا 

Excluded Variables
a
 

Model Collinearity Statistics 

Minimum Tolerance 

1 
ϱل البشرΎ815. رأس الم

b
 

ϲϠكϳϬل الΎ806. رأس الم
b
 

 

a. Dependent Variable: ϱدΎالأداء الاقتص 

b. Predictors in the Model: (Constant), ϡΎل العΎرأس الم 

  Ξϣناήب ϡاΪΨΘباس ΕاناϴΒϟا ΔΠϟعاϣ ϝن خلاϣ :έΪصϤϟاspss 

Ɗلاحظ من خلال اƅجدول أعلاƋ أسماء اƅمتغيرات اƅتي استبعدƍا اƊƅموذج اƅتدرجي وƍي ) رأس اƅمال 

اƅبشري رأس اƅماƅي اƎƅيƆƄي( ، حيث أن الارتباط اƅجزئي بيƎƊم وبين )الأداء الاقتصادي ( غير دال 

 .%5واƅتي ƍي أƄبر من   Sigاحصائيا Ƅما يتضح من خلال قيم 
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 اƃثاƃث: اختبار اƃفرضية اƃثاƈية من خلال ƈموذج الاƈحدار اƃتدرجي اƃمبحث

سƊقوم في ƍذا اƅمبحث باختبار اƅفرضية اƅثاƊية من خلال Ɗموذج  الاƊحدار اƅتدرجي باستعمال برƊامج     

وذƅك باحترام مختƆف اƅمراحل بداية باختبار اƊƅموذج وضبط متغيراتƌ في اƅمطƆب  SPSS20احصائي 

ΗحϞϴϠ نΘائΗ ΞحϞϴϠ الأول، ثم اختبار صحة اƊƅموذج Ɔƅفرضية اƅثاƊية في اƅمطƆب اƅثاƊي، وفي الأخير 

.ΔϴانΜϟا Δϴضήفϟا Δصح έاΒΘاخϭ ϲΠϳέΪΘϟا έاΪالانح 
 جي Ƅƃفرضية اƃثاƈية، وضبط متغيراتƊاƃمطƄب الأول: اختبار اƈƃموذج الاƈحدار اƃتدر 

سيتƊاول ƍذا اƅمطƆب توضيح فرضيات اƊƅموذج اƅخاص باƅفرضية اƅثاƊية وضبط متغيراتƄ ƌذا معادƅة 

 الاƊحدار.

Ɗأولا :فرضيات 

 اƅفرضية اƅصفرية 

H0  : )يƊزبوƅمال اƅي رأس اƆƄيƎƅمال اƅبشري، رأس اƅمال اƅة  )رأس اƆمستقƅمتغيرات اƅحدار بين اƊالا

واƅمتغير اƅتابع )الأداء اƅماƅي( يساوي اƅصفر ، يعƊي أن الاƊحدار غير معƊوي وأƌƊ لا يوجد ارتباط بين 

 اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابع. 

 اƅفرضية اƅبديƆة 

H1  )يƊزبوƅمال اƅي رأس اƆƄيƎƅمال اƅبشري، رأس اƅمال اƅة  )رأس اƆمستقƅمتغيرات اƅحدار بين اƊالا :

واƅمتغير اƅتابع )الأداء اƅماƅي( لا يساوي اƅصفر ، يعƊي أن الاƊحدار معƊوي وأƌƊ يوجد ارتباط بين 

 اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابع .

 ضية اƃثاƈيةثاƈيا: متغيرات اƈƃموذج اƃخاص باƃفر 

سƊقوم في ƍذا اƅعƊصر بتحديد متغيرات Ɗموذج اƅبحث مع اƅترƄيز عƆى تحديد متغيرات اƅخاصة باƅفرضية 

 اƅثاƊية اƅتي جاءت في اƅصيغة اƅتاƅية:
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 اƃفرضية اƃثاƈية:

يوجد تأثير ذو دلاƅة إحصائية Ɔƅرأس اƅمال اƅبشري ورأس اƅمال اƎƅيƆƄي و رأس اƅمال اƅزبوƊي عƆى الأداء 

 ƅماƅي.ا

 ( متغيرات ƈموذج اƃبحث26اƃجدول رقم )

 اƅتعيين اƅمتغيرات 

 الأداء الاقتصادي ROA اƅمتغيرات

 الأداء اƅماƅي ROS اƅتابعة

 فعاƅية رأس اƅمال اƅبشري HCE اƅمتغيرات

 فعاƅية رأس اƅمال اƎƅيƆƄي SCE اƅمستقƆة

 CEE يƊزبوƅمال اƅية رأس اƅفعا 

 اƅمصدر من إعداد اƅطاƅبة

من خلال اƅجدول Ɗستخرج متغيرات اƅفرضية اƅثاƊية وƍي اƅتي بƊيت عƆى اƅعلاقة بين اƅمتغير اƅتابع الأداء اƅماƅي   

 فعاƅية رأس اƅمال اƅبشري، فعاƅية رأس اƅمال اƎƅيƆƄي، فعاƅية رأس اƅمال اƅزبوƊي(واƅمتغيرات اƅمستقƆة )

 حيث تتشƄل ƅديƊا معادƅة الاƊحدار اƅتاƅية:

 دƃة الاƈحدار Ƅƃفرضية اƃثاƈية ثاƃثا :معا

ROS=B0+B1HCE+B2SCE+B3CCE+E 

ROS :ϲϟاϤϟاء اΩابع الأΘϟا ήϴغΘϤϟا 

B0 :ΖابΜϟا 

B1 :  ϱήشΒϟا ϝاϤϟا αأέ ήϴغΘϤϠϟ έاΪالانح ΔϤϠعϣ  

B2 :  ϲϠϜϴϬϟا ϝاϤϟا αأέ ήϴغΘϤϠϟ έاΪالانح ΔϤϠعϣ  

B3 :  ϲنϮبΰϟا ϝاϤϟا αأέ ήϴغΘϤϠϟ έاΪالانح ΔϤϠعϣ  

HCE : ήϴغΘϤϟا ϱήشΒϟا ϝاϤϟا αأέ ϞقΘسϤϟا  

SCE :  ϲϠϜϴϬϟا ϝاϤϟا αأέ ϞقΘسϤϟا ήϴغΘϤϟا  
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CCE :  ϲنϮبΰϟا ϝاϤϟا αأέ ϞقΘسϤϟا ήϴغΘϤϟا  

Eاءτالأخ ΔϤϴق 

 اƃمطƄب اƃثاƈي : اختبار شروط صحة اƈƃموذج اƃخاص باƃفرضية اƃثاƈية

 .أن يتميز بƎا اƊƅموذج حتى Ɗستطيع اختبارƋ سƊقوم فيما يƆي باختبار توفرƍا يوجد شروط يجب

 أولا : اƃتوزيع اƃطبيعي

 Ƅƃ2فرضية  ( اƃتوزيع اƃطبيعي ƈƄƃموذج18اƃشƂل رقم )

 
 SPSS20اƅمصدر: مخرجات برƊامج 

ƍذا اƅشرط   يجب أن يƄون اƅتوزيع الاحتماƅي Ɔƅخطأ اƅعشوائي يتبع اƅتوزيع اƅطبيعي ويمƄن اƅتأƄد من

بالاطلاع عƆى  اƅشƄل أعلاƋ اƅذي يبين Ɗƅا تحƆيل الأخطاء اƅعشوائية من خلال تمثيƎƆا عƆى اƅمدرج 

 (  وƍذا اƅشƄل  يظƎر بوضوح بأن الأخطاء اƅعشوائية تتبع اƅتوزيع اƅطبيعيHistogramاƅتƄراري )
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 :Autocorrelation Testاختبار الارتباط اƃذاتي-ثاƈيا

 ƅ2فرضية ( اختبار الارتباط اƅذاتي27اƅجدول رقم )
Model Summary

b
 

Model Change Statistics Durbin-Watson 

df1 df2 Sig. F Change 

1 1
a
 5 .010 1.965 

 

a. Predictors: (Constant), ϡΎل العΎرأس الم 

b. Dependent Variable: ϲلΎالأداء الم 

 SPSS20اƅمصدر: مخرجات برƊامج 

يتم إجراء ƍذا الاختبار ƆƅتأƄد من عدم وجود مشƆƄة الارتباط اƅذاتي في اƊƅموذج و ذƅك عن طريق   

اƅمحسوبة Ɗƅموذج DW ، يوضح اƅجدول أعلاƋ أن قيمة ƍذا الاختبار   Watson Test Durbinاختبار 

Ɔى صحة تؤثر ع Autocorrelationوبذƅك يتضح عدم وجود مشƆƄة لارتباط اƅذاتي (1,965)اƅدراسة 

  .Ɗموذج اƅدراسة 

 : Multicollinearity Testاختبار اƃتداخل اƃخطي ثاƃثا: 

 2( مشƄƂة اƃتعدد اƃخطي في الاƈحدار اƃمتعدد Ƅƃفرضية28اƃجدول رقم )

Coefficients
a
 

Model Correlations Collinearity Statistics 

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 
(Constant)      

ϲنϭل الزبΎ1.000 1.000 876. 876. 876. رأس الم 

 

a. Dependent Variable: ϲلΎالأداء الم 

 Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاSPSS20 
ƅذƅك يمƄن اƅقول ) ƅ) 5م يتجاوز اƅخمسة من اƅجدول أعلاƋ يلاحظ أن معامل Ɔƅمتغير رأس اƅمال اƅزبوƊي

اƅخطي، فالارتباط بين اƅمتغيرات غير ذي دلاƅة بأن Ɗموذج اƅدراسة لا يعاƊي من مشƆƄة اƅتداخل 

إحصائية و مƊخفض جدا، و ƍذا يدل عƆى قوة Ɗموذج اƅدراسة في تفسير الأثر عƆى اƅمتغير اƅتابع 

Ƌوتحديد 
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 رابعا: اƃتوزيع اƃطبيعي Ƅƃبواقي 

 2( اƃتوزيع اƃطبيعي Ƅƃبواقي Ƅƃفرضية19اƃشƂل رقم )

 Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاSPSS20 

ط اƅمستقيم ، وباƅتاƅي فإن اƅبواقي خأن اƅبياƊات تتجمع حول اP-P Plot  ƅيوضح اƅرسم اƅبياƊي 

Residuals ، طبيعيƅتوزيع اƅحدار. تتوزع حسب  اƊو شرط من شروط اختبار الاƍو 

 خامسا: اƃتأƂد من خƄو اƈƃموذج من اƃقيم اƃمتطرفة أو حذفƌا إن وجدت

 بواقيƃاحصائيات ا 
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 3احصائϴاΕ اΒϟواقϠϟ ϲفήضΔϴ(29) اΪΠϟوϝ رقم

 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value .05166 .14786 .08000 .031571 7 

Std. Predicted Value -.898- 2.149 .000 1.000 7 

Standard Error of Predicted 

Value 
.007 .018 .010 .004 7 

Adjusted Predicted Value .02070 .08532 .06117 .023137 7 

Residual -.021694- .028342 .000000 .017415 7 

Std. Residual -1.137- 1.486 .000 .913 7 

Stud. Residual -1.229- 2.156 .232 1.301 7 

Deleted Residual -.025324- .139304 .018832 .057267 7 

Stud. Deleted Residual -1.315- 7.262 1.067 2.998 7 

Mahal. Distance .003 4.620 .857 1.684 7 

Cook's Distance .010 24.336 3.597 9.147 7 

Centered Leverage Value .000 .770 .143 .281 7 

 

a. Dependent Variable: ϲلΎالأداء الم 

 Ξϣناήن بϣ ΝήΨΘسϣ :έΪصϤϟاSPSS 20 

وباƅتاƅي ƍي أقل من   df=7( عƊد 4.620اƅعظمى )  Mahalيتضح من اƅجدول أعلاƋ أن  قيمة        

أي لا توجد قيم متطرفة متعددة اƅمتغيرات ، وƍو من شروط تطبيق  ؛  = 9.488chi-Square قيمة

 تحƆيل الاƊحدار اƅمتعدد.  

 متوقعةƃقيم اƃبواقي مع اƃتشار اƈل اƂش 

 2اƈتشار اƃبواقي مع اƃقيم اƃمتوقعة Ƅƃفرضية : (20)رقم شƂل

 
 SPSS20اƅمصدر: مخرجات برƊامج  
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يوضح اƅرسم اƅبياƊي أعلاƋ رقم شƄر الاƊتشار Ɔƅبواقي مع اƅقيم اƅمتوقعة ومƌƊ يتضح عدم وجود Ɗمط    

 معين ƊƆƅقاط في اƅشƄل وƍذا يتسق مع شرط اƅخطية اƅمتطƆب لاختبار الاƊحدار.

 ΗحϞϴϠ نΘائΗ ΞحϞϴϠ الانحΪار اΪΘϟرϲΠϳ واخΒΘار صحΔ اϟفήضΔϴ اΜϟانΔϴ :اϟمطϠب اΜϟاϟث

 ANOVAسƊقوم في ƍذا اƅمطƆب بتحƆيل Ɗتائج تحƆيل الاƊحدار اƅتدريجي باستعمال تحƆيل           

واختبار صحة اƅفرضية اƅصفرية. ومن ثم اختبار اƅفرضية اƅثاƊية بإظƎار اƅمتغيرات اƅمستقƆة اƅمؤثرة بقوة 

 ƅمتغير اƅتابع  وƄتابة معادƅة الاƊحدار.عƆى ا

ΔϴضήفϠϟ ϲΠϳرΪΘϟار اΪالانح ΞائΘن ϞϴϠحΗ :3أولا 

 

 Η3حϞϴϠ نΘائΞ الانحΪار اΪΘϟرϠϟ ϲΠϳفήضΔϴ(30)اΪΠϟوϝ رقم 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ϲلΎ7 036056. 08000. الأداء الم 

ϱل البشرΎ7 04799431220. 2239965914. رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ7 1.29726065666 3.6967628574 رأس الم 

زبϭنϲرأس المΎل ال  .2856321120 .26605968979 7 

 Ξϣناήن بϣ ΝήΨΘسϣ :έΪصϤϟاSPSS 20 
يوضح اƅجدول أعلاƋ الاحصاءات Ɔƅمتغيرات اƅتي ادخƆت في  معادƅة الاƊحدار  وƍي اƅمتغير اƅتابع )     

 الأداء اƅماƅي( واƅمتغيرات اƅمستقƆة )رأس اƅمال اƅبشري، رأس اƅمال اƎƅيƆƄي، رأس اƅمال اƅزبوƊي(.

سƊة باƊحراف معياري  Ƅƅل 0,08تشير بياƊات اƅجدول إƅى أن متوسط الأداء الاقتصادي يصل ƅحواƅي 

 Ƌغ    0,036قدرƆبشري فقد بƅمال اƅ0,22أما رأس ا  Ƌحراف معياري قدرƊمال   0,47 باƅما أن رأس اƄ ،

وباƊƅسبة Ɔƅرأس اƅمال  1,26واƊحراف معياري تمثل في 3,69اƎƅيƆƄي تميز بمتوسط حسابي قدر بحواƅي 

 ƅ7سƆسƆة زمƊية قدرت ب   0,26 بيƊما اƊحرافƌ اƅمعياري ب 0,28اƅزبوƊي فقد قدر متوسطƌ اƅحسابي ب 

 سƊوات ) اƅعيƊة(.
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 ثاƈيا: دراسة  مصفوفة الارتباطات بين اƃمتغيرات

 3مصفوفΔ الارΒΗاطاΕ بϴن اϟمΘغήϴاϠϟ ΕفήضΔϴ(31)اΪΠϟوϝ رقم 

Correlations 

 ϲلΎالأداء الم ϱل البشرΎرأس الم ϲϠكϳϬل الΎل  رأس المΎرأس الم

 ϲنϭالزب 

Pearson Correlation 

ϲلΎ876. -141.- 204. 1.000 الأداء الم 

ϱل البشرΎ430. -975.- 1.000 204. رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ440.- 1.000 -975.- -141.- رأس الم- 

 ϲنϭل الزبΎ1.000 -440.- 430. 876. رأس الم 

Sig. (1-tailed) 

ϲلΎ005. 382. 330. . الأداء الم 

ϱل البشرΎ168. 000. . 330. رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ162. . 000. 382. رأس الم 

 ϲنϭل الزبΎ162. 168. 005. رأس الم . 

N 

ϲلΎ7 7 7 7 الأداء الم 

ϱل البشرΎ7 7 7 7 رأس الم 

ϲϠكϳϬل الΎ7 7 7 7 رأس الم 

 ϲنϭل الزبΎ7 7 7 7 رأس الم 

 Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاSPSS20  
من خلال ƍذا اƅجدول اƅموضح أعلاƋ رقم )( Ɗجد أن الارتباط بين اƅمتغير اƅتابع )الأداء اƅماƅي (     

 %5أƄبر من  % Sig =33ضعيف بقيمة   Ƅما أن قيمة  0,20واƅمتغير اƅمستقل رأس اƅمال اƅبشري 

 . وباƅتاƅي ƍو غير دال احصائيا

باƊƅسبة ƅلارتباط بين اƅمتغير اƅتابع )الأداء الاقتصادي( و اƅمتغير اƅمستقل رأس اƅمال اƎƅيƆƄي عƄسي في 

وباƅتاƅي غير دال   %5أƄبر من  ƄSig    =38,2%ما أن قيمة   0,141- الارتباط وضعيف 

 . احصائيا

ƅتغير اƅتابع الأداء اƅماƅي أما بخصوص اƅمتغير اƅمستقل الأخير رأس اƅمال اƅزبوƊي وعلاقة ارتباطƌ با

 وباƅتاƅي ƍو دال احصائيا.  ƄSig   =5%ما أن قيمة    0,87فƎو قوي وايجابي حيث بƆغ قيمة :  
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 2ثاƃثا: متغيرات معادƃة الاƈحدار Ƅƃفرضية

 

 3اϟمΘغήϴاΕ اϲΘϟ أدخΖϠ فϲ معادΔϟ الانحΪار فϲ اϟفήضΔϴ(  32) اΪΠϟوϝ رقم

Variables Entered/Removed
a

 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

1 
زبϭنϲرأس المΎل ال  

 
. 

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-F-

to-enter <= .050, 

Probability-of-F-

to-remove >= 

.100). 

 

a. Dependent Variable: ϲلΎالأداء الم 

 Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاSPSS20 
اƅمتغيرات اƅتي ادخƆت في معادƅة الاƊحدار ) الأداء اƅماƅي( وƍو متغير "رأس يوضح ƍذا اƅجدول أسماء 

 اƅمال اƅزبوƊي " فقط ، وطريقة استبعاد اƅمتغيرات باƅطريقة اƅتدريجية .

 رابعا: دراسة الارتباط بين الأداء اƃماƃي )متغير تابع( واƃمتغيرات اƃمستقƄة

 3معامϞ الارΒΗاط بϴن اϟمΘغήϴ اΘϟابع و اϟمΘغήϴاΕ اϟمسΘقΔϠ فϲ اϟفήضΔϴ(33)اΪΠϟوϝ رقم 

Model Summary
b
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change 

1 .876
a
 .767 .720 .019077 .767 16.432 

 
ΕΎمج  المصدر: مخرجΎبرنSPSS20 

يوضح ƍذا اƅجدول معامل الارتباط بين اƅمتغير اƅتابع ) الأداء اƅماƅي(  واƅمتغيرات اƅمستقƆة في      

(  ومربع معامل 0.767(  ، وƄذƅك مربع معامل الارتباط في اƅعمود اƅثاƅث )0.876اƅعمود اƅثاƊي )

(  وبذƅك تفسر 0.019في اƅتقدير ) ( واƅخطأ اƅمعياري0.720الارتباط اƅمعدل في اƅعمود اƅرابع )

 من تبين اƅمتغير اƅتابع ، وƍي Ɗسبة ذات دلاƅة معƊوية .  (% 72اƅمتغيرات اƅمستقƆة  )
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 ANOVAخامسا دراسة اƃتجاƈس واختبار اƃفرضية اƃصفرية باستعمال 

 ANOVAاخΒΘار   (34)اΪΠϟوϝ رقم
a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression .006 1 .006 16.432 .010
b
 

Residual .002 5 .000   

Total .008 6    

 

a. Dependent Variable: ϲلΎالأداء الم 

b. Predictors: (Constant),  لΎرأس المϲنϭالزب  

 SPSS20المصدر: مخرجΕΎ برنΎمج 

معƊويةة الاƊحةدار حيةث Ɗلاحةظ أن  لاختبةار  ANOVAيوضةح اƅجةدول أعةلاƋ رقةم Ɗتةائج تحƆيةل اƅتبةاين    

، وباƅتةاƅي Ɗةرفض اƅفةرض  0.05وƍي قيمة أصغر من   (Sig=0.001بقيمة احتماƅية ) F=16,43قيمة 

توجرد علاقرة برين وباƅتةاƅي ، اƅصفري وƊقبل اƅفةرض اƅبةديل  وƍةو أن الاƊحةدار معƊةوي ) لا يسةاوي اƅصةفر(

Ƅمسررتقƃمتغيرررات اƃي( واƃمرراƃتررابع )الأداء اƃمتغيررر اƃي ، رأس اƈزبرروƃمررال اƃبشررري ، رأس اƃمررال اƃة )رأس ا

 . اƃمال اƌƃيƄƂي(

Ɗحن لا Ɗعرف باƅضبط أي اƅمتغيرات اƅمستقƆة اƅثلاثة )رأس اƅمال اƅبشري ، رأس اƅمال  ملاحظة Ƌامة: 

اƅزبوƊي  رأس اƅمال اƎƅيƆƄي( ƍو اƅذي أضاف تفسيراً جوƍريا Ɔƅتباين في اƅمتغير اƅتابع )الأداء اƅماƅي( 

 ƅذƅك Ɗذƍب اƅى معاملات معادƅة الاƊحدار Ƅي يتضح Ɗƅا ذƅك .

 وايجاد معادƃة الاƈحدار اƃتدرجي ƃتابع الأƂثر تأثيراسادسا اختبار اƃمتغير ا
 فرضيةƄƃ حدارƈة خط الاƃ2معاد 

 3( معاملاΕ نموΝΫ الانحΪار ϠϟفήضΪΟ35Δϴوϝ رقم )

 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) .046 .011  4.176 .009 

ϲنϭل الزبΎ010. 4.054 876. 029. 119. رأس الم 

 

 SPSS20اƅمصدر: مخرجات برƊامج 
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يوضح ƍذا اƅجدول معاملات Ɗموذج الاƊحدار ، واƅتي تساعد في اƅحصول عƆى معادƅة خط الاƊحدار بين 

حيث أظƌرت ƋذƉ الأخيرة أن رأس اƃمال اƃزبوƈي Ƌو اƃمؤثر اƃرئيسي عƄى الأداء اƃماƃي اƅمتغيرات  ،

 ƃمؤسسة أƃياƈس و باƃتاƃي تƂون معادƃة الاƈحدار عƄى اƃشƂل اƃتاƃي:

 

 

 0,119وتدل عƆى أن زيادة وحدة واحدة في رأس اƅمال اƅزبوƊي تؤدي لارتفاع الأداء اƅماƅي ب 

 فرضيةƄƃ حدارƈة الاƃمستبعدة في معادƃمتغيرات اƃ2ا  

 3اϟمΘغήϴاΕ اϟمسΒΘعΓΪ من اΘϟأثϠϟ ήϴفήضΔϴ  (36)اΪΠϟوϝ رقم

Excluded Variables
a
 

Model Beta In T Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 
ϱل البشرΎ211.- رأس الم-

b
 -.861- .438 -.395- .815 1.227 

ϲϠكϳϬل الΎ303. رأس الم
b
 1.365 .244 .564 .806 1.240 

 

a. Dependent Variable: ϲلΎالأداء الم 

b. Predictors in the Model: (Constant), ϲنϭل الزبΎرأس الم 

Ξϣناήب ΕاΟήΨϣ :έΪصϤϟاSPSS20 
Ɗلاحظ من خلال اƅجدول أعلاƋ أسماء اƅمتغيرات اƅتي استبعدƍا اƊƅموذج اƅتدرجي وƍي ) رأس اƅمال 

اƅبشري رأس اƅماƅي اƎƅيƆƄي( ، حيث أن الارتباط اƅجزئي بيƎƊم وبين )الأداء اƅماƅي ( غير دال احصائيا 

 .%5واƅتي ƍي أƄبر من   ƄSigما يتضح من خلال قيم 

 

 

 

 

 

 رأس اƃمال اƃزبوƈي 0.119+  0.046الأداء اƃماƃي = 



169 

 

169 

 

 اƃرابع: مƄخص ƈتائج اƃدراسة  اƃمطƄب 
 

 ( مƄخص ƈتائج اƃدراسة37اƃجدول رقم )
الإشارة  اƅعلاقة اƅفرضية Ɗموذج

 اƅمتوقعة
الإشارة 

 اƅمحصل عƆيƎا
 اƅتأثير

 غير دال - + ROA/HCE  الأداء
 غير دال - + H1 ROA/SCE الاقتصادي
  ROA/CEE + + مؤثر 
 غير دال - + ROS/HCE  الأداء
 غير دال - + H2 ROS/SCE اƅماƅي
  ROS/CEE + + مؤثر 

  2واƅفرضية 1ئج اƅفرضيةاƅمصدر من إعداد اƅطاƅبة بƊاء عƆى Ɗتا
 أولا باƈƃسبة ƃلأداء الاقتصادي

 أثبتت Ɗتائج اƅدراسة ما يƆي: 

  و الأداءƍ ذيƅتابع اƅمتغير اƅى اƆمستقل الأقوى تأثير عƅمتغير اƅو اƍ يƊزبوƅمال اƅرأس ا

حيث أظƎرت اƊƅتائج أن تأثير رأس اƅمال اƅبشري  وتأثير رأس اƅمال اƎƅيƆƄي عƆى الاقتصادي؛ 

 الأداء الاقتصادي غير داƅين احصائيا.

  ثاƈيا باƈƃسبة ƃلأداء اƃماƃي

 أظƎرت Ɗتائجƌ ما يƆي:

  يƅماƅو الأداء اƍ ذيƅتابع اƅمتغير اƅى اƆمستقل الأقوى تأثير عƅمتغير اƅو اƍ يƊزبوƅمال اƅرأس ا

أظƎرت اƊƅتائج أن تأثير  Ƅل من رأس اƅمال اƅبشري  ورأس اƅمال اƎƅيƆƄي احصائيا غير حيث 

 داƅين.

 ثاƃثا: تفسير اƈƃتائج

ƅمحاوƅة تفسير اƊƅتائج اƅمتحصل عƆيƎا قمƊا بإجراء مقابƆة مع مديرة اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة     
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اƅمبحث الأول اƅخاص بسياسة رأس اƅمال أƅياƊس، Ƅما تم ادماج اƊƅتائج اƅمتحصل عƆيƎا من خلال 

 اƅبشري في اƅمؤسسة.

 اƌƄيƄة وتحƄمقابƃة اƄأسئ 

وƍي اƅمشرفة عƆى تأطيرƊا في اƅمؤسسة محل اƅدراسة حيث تم  6اƅمقابƆة أجريƊاƍا مع مديرة اƅموارد اƅبشرية

 طرح الأسئƆة اƅتاƅية:

  بشري في مؤسسةƅمال اƅو واقع تسيير رأس اƍ يفƄ :سؤال الأولƅس؟ اƊياƅأ 

 مؤسسة؟ƅتوظيف في اƅي سياسة اƍ يفƄ :يƊثاƅسؤال اƅا 

 ا؟ƎيƆل تم اجراء تعديلات عƍة وƅمؤسسة محفزة  وعادƅل سياسة الأجور في اƍ :ثƅثاƅسؤال اƅا 

 ة؟ƅة وعادƅمؤسسة فعاƅتدريبية في اƅبرامج اƅل سياسة اƍ :رابعƅسؤال اƅا 

  مؤسسة محفزةƅتحفيز باƅل سياسة اƍ :خامسƅسؤال اƅا؟اƎبشري بƅمال اƅرأس اƅ 

 الاجابة:

 : سؤال الأولƅجواب ا 

وقبل ذƅك ƅم يƄن Ɗƍاك سياسة مƊظمة  2011أحب اطلاعƄم أن مديرية اƅموارد اƅبشرية تم اƊشائƎا في    

فعƆيا Ɔƅتسيير رأس اƅمال اƅبشري، حيث قمƊا مع استلامƊا ƆƅمƊصب بوضع احصائيات ƆƅسƊوات الأربع 

الاƊطلاقة اƅفعƆية Ɔƅمؤسسة ƎƊƄƅا ƅم تƄن مفصƆة  2007( حيث تمثل 2011حتى  2007اƅماضية )من 

بسبب Ɗقص اƅمعƆومات، ثم قمƊا بإعداد Ɗماذج تقارير توضح مختƆف تطور سياسات اƅتدريب ووصف 

Ɔƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة )مختƆف الاحصائيات من مستوى اƅتعƆيمي اƅجƊس اƅخبرة اƅدورات اƅتدريبية،... 

قسمت اƅمƎام حيث أوƆƄت مƎام تحضير مخطط اƅتدريب و سياسة اƅتدريب  2015ل عام إƅخ( ، ثم خلا

 Ɔƅمؤسسة ƅمصƆحة خاصة بƍ ƌي اƅمƆزمة بإعداد تقرير سƊوي  بƊاء عƆى اƊƅماذج اƅمعدة سابقا.

                         
6
 ϮϬϭϲالمقΎبΔϠ أجرΕϳ مع مدϳرة المϭارد البشرΔϳ فϲ مؤسسΔ ألΎϳنس فϲ نϭفمبر   
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 يƊثاƅسؤال اƅمؤسسة في  :جواب اƅذ بداية اƊجدد ب  2006مƅموظفين اƅموظف  40ارتفع عدد ا 

 اƅوطƊي اƅمؤسسة لا تقوم بتوظيف واسع واحتياجاتƊا ƅيست Ƅبيرة.فقط عƆى اƅمستوى 

  مؤسسة فيƅشاء اƊذ اƊقى تعديل مƆم تƅ مؤسسةƅث: سياسة الأجور في اƅثاƅسؤال اƅ2006جواب ا 

 ƎƊƄƅا عƆى الأغƆب مرضية.

  يƊمعƅمباشر أو من اƅمسؤول اƅتدريبية إما من اƅرابع: يتم تحديد الاحتياجات اƅسؤال اƅجواب ا 

حد ذاتƌ حيث يتقدم بطƆب تدريب ثم تقوم اƅمصƆحة بدراسة مختƆف اƅطƆبات اƅمرفوعة ƅديƎا وتقدمƎا ب

ƅلإدارة اƅعامة اƅتي تقدر الأوƅيات وتبرمج حسب اƅميزاƊية اƅمخصصة Ɔƅتدريب، Ƅما يتم اعداد قائمة 

زمون بحضور اƅتدريب يتم باƅعمال اƅذين ƅم يخضعوا Ɔƅتدريب واƅذين خضعوا ƌƅ باƊƅسبة Ɔƅعمال اƅذين لا يƆت

 اقصائƎم من اƅدورات اƅتدريبية اƅجديدة ويتم اشعارƍم بذƅك ƅتبرير وضعيتƎم.

 تعقيب

Ƅƅن لاحظت اختلاف في طريقة  2016إƅى غاية  Ɗ2011عم ƅقد اطƆعت عƆى اƅتقارير اƅسƊوية من 

مات مع بوفرة اƅمعƆو 2016، 2015، 2012، 2011اƅتحƆيل حيث تميزت بعض اƅسƊوات عƆى غرار 

 تفتقر إƅى اƅتحƆيل. 2014و  2013وجود تبرير ƅلإحصائيات بيƊما 

 الاجابة:

Ɗعم ففي اƅسƊوات الأوƅى أƊا )مديرة اƅموارد اƅبشرية( من ƊƄت أقوم ببƊاء اƅمخططات ووضع اƅتقارير 

اƅمƎام ƅمصƆحة تم ايƄال  14و 13اƎƊƅائية ƅذƅك أقوم بإرفاق اƅتقارير باƅتحاƅيل اƅلازمة، بيƊما اƅسƊوات 

خاصة بسبب زيادة الأعمال ƅدي فقمت فقط بإعداد تقرير اƅتدريب، وقمت بتسƆيمƎم Ɗماذج عن اƅتقارير 

تابعت عمƎƆم في  2016أƊا من قمت باƅتحƆيل وفي  2015اƅتي ƊƄت أعدƍا Ƅƅن افتقرت ƆƅتحƆيل ثم في 

 اعداد اƅتقارير.

 تحفيƆƅ خامس: لا توجد سياسة واضحةƅسؤال اƅظام تحفيزي جواب اƊ مؤسسة ولا يوجدƅز في ا 
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مصمم خصيصا Ǝƅا بل ƍي تابعة ƅمصƆحة الأجور اƅتي تقييم وفق تƊقيط  اƅمƊح وƅيست ذات طابع 

 تحفيزي، Ƅما لا توجد مƊح خاصة باƅتميز أو الابداع في اƅعمل.

 :اƃتحƄيرررررررررل

واƅمعƆومات اƅمقابƆة  اƅمبحث الأولبالاستƊاد عƆى معطيات سياسة تسيير رأس اƅمال اƅبشري اƅموضحة في 

 اƅسابقة ƊستƊتج ما يƆي: 

بالإضافة ƅعدم ارتفاع عدد اƅموظفين  Ɗجد أن Ɗسبة اƅتوظيف تختƆف باختلاف Ɗوعية اƅتوظيف حيث Ɗجد 

في  ƅ25%جوء اƅمؤسسة Ɔƅتوظيف عن طريق عقود ما بعد اƅتشغيل في اƅمƊاصب اƅصغيرة بƊسبة  

من اƅتوظيف اƅجديد في اƅمؤسسة  تم  %47، أي أن %22و إƅى عقود قصيرة اƅمدى بƊسبة   2016

بعقود صغيرة أو مƊاصب غير ثابتة،  مما يفقد حماس اƅموظفين اƅجدد واحباطƎم ƅعدم وجود مƊصب 

 ثابت في اƅمؤسسة ذƅك اƅذي يؤثر عƆى أدائƎم.

 سياسة اƃتدريب

غير أن اƅدوارات اƅتدريبية اقتصرت في اغƆبƎا عƆى تعƆم برامج  2014بعد Ɗلاحظ تطور ميزاƊية اƅتدريب 

اƅعمل Ɔƅموظفين اƅجدد، بيƊما اƅمواضيع اƅمحفزة عƆى اƅعلاقات مع اƅزبائن وطرق اƅتفاوض معƎم، تحفيز 

 اƅعمال قƆيƆة جدا
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 خلاصة اƃفصل:
أشارت Ɗتائج دراسة الأداء في اƅمƊظمة من خلال الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري حاƅة مؤسسة     

 أƅياƊس اƅى الارتباط الايجابي بين فعاƅية رأس اƅمال اƅزبوƊي و الأداء اƅماƅي والاقتصادي وأƌƊ أقوى مؤثر 

علاقة ذات دلاƅة احصائية بيƎƊم واستبعاد Ƅل من فعاƅية رأس اƅمال اƅبشري واƎƅيƆƄي حيث ƅم تلاحظ أي 

وبين اƅمتغيرين اƅتابعية الأداء اƅماƅي والاقتصادي، ƅذƅك تم محاوƅة تفسير استبعاد خاصة رأس اƅمال 

 اƅبشري بالاعتماد عƆى Ɗتائج اƅمقابƆة وتحƆيلات سياسة اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة محل اƅدراسة.

واقع الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري في مؤسسة أƅياƊس  وبƊاء عƆى Ɗتائج اختبار اƅفرضيات يمƄن تصور

 اƅذي لازال يعاƊي بعض اƅعقبات.

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 الخاتمة
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 الخاتمـــــــــة العامــــــة

أضحى موضوع الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري من اƅمواضيع اƅرائدة والأساسية في جذب       

اƍتمام اƅمفƄرين واƅمسيرين، حيث سعت مختƆف اƅدراسات واƊƅظريات لإظƎار قصور اƊƅظرة 

اƅمال يتم تسييرƋ بƊفس  ƅ ƌمدة طويƆة عƊصر اقتصادي مثل الأرض و رأستر اعتب اƅتقƆيدية اƅتي

Ɗظرية الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري  ظƎور  اƅطريقة اƅتي تتبع مع اƅعƊاصر اƅمادية، أما وبعد

 بدأت اƅقرارات اƅمتعƆقة باƅتعƆيم واƅتدريب خصوصا وغيرƍم من أشƄال تƊمية اƅمƎارات و اƅقدرات 

ي تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات والاتصالات اƅتي Ƅإدارة اƄƅفاءات وادارة اƅجودة اƅشامƆة واƅتطوير اƄƅبير ف

الاستثمار في رأس اƅمال  خذ بعين الاعتبار في إطار معامƆتƎا Ƅاستثمار ، أما اƅعائد اƅمحقق منأت

 .باƅتاƅي تفعيل أداء اƅمؤسسة وتحقيق أƍدافƎا  اƅمƎارات وتطويرƍااƅبشري يتمثل في تحسين 

Ƌذƍ اƊمية الاستثمار في رأس في دراستƍا أƊمؤسسة رأس  وضحƅساب اƄفي ا ƌبشري وميزتƅمال اƅا

اƅمال اƅفƄري اƅذي يرفع أدائƎا ويطورƋ؛ وفي محاوƅة مƊا ƅقياس درجة مساƍمتƌ في أداء مؤسسة 

اƅذي يضم مختƆف مƄوƊات  VAICأƅياƊس قمƊا باعتماد Ɗموذج اƅقيمة اƅمضافة ƅرأس اƅمال اƅفƄري 

مع اƅعƆم أƊƊا حددƊا فترة اƅدراسة بين  اƅدراسة.ƍذا الأخير وتأثيرƋ عƆى أداء اƅمؤسسة محل 

 في ƍذا الإطار أردƊا الإجابة عƆى الإشƄاƅية اƅتاƅية:(،  0202-0202)

 Ƅيف يساƍم الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري في تفعيل أداء مؤسسة أƅياƊس؟

 اƅتاƅيتن: قمƊا بوضع فرضيتين

  :ىƅفرضية الأوƅة ذو تأثير يوجداƅرأس إحصائية دلاƆƅ مالƅبشري اƅمال رأس و اƅي اƆƄيƎƅا 

  .الاقتصادي الأداء عƆى اƅزبوƊي اƅمال رأس و
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حيث أظƎرت اƅدراسة عدم صحة اƅفرضية وبيƊت أن رأس اƅمال اƅزبوƊي ƍو الأƄثر تأثير عƆى 

 الأداء الاقتصادي في اƅمؤسسة محل اƅدراسة.

 فرضيةƅا ƅيةاƊة ذو تأثير يوجد: ثاƅرأس إحصائية دلاƆƅ مالƅبشري اƅمال رأس و اƅي اƆƄيƎƅرأس و ا 

 . يماƅاƅ الأداء عƆى اƅزبوƊي اƅمال

 عƆى تأثير الأƄثر ƍو اƅزبوƊي اƅمال رأس أن وبيƊت اƅفرضية صحة عدم اƅدراسة أظƎرت حيث

 .أƅياƊس مؤسسة في ماƅياƅ الأداء

 جابة الاشƄاƅية اƅموضوعة في أن سياسة مؤسسة أƅياƊس ضعيفة بخصوصباƅتاƅي Ɗجد أن إ 

ƌميتƍتي تضعف من أƅيدية اƆتقƅظرة اƊƅك اƆت ƌƅ ظرƊبشري حيث مازت تƅا اƎƅالاستثمار في رأس ما. 

 :التوصيـــــــــــــــــــــــــــــات 

 بƊاء عƆى اƊƅتائج اƅتي توصƊƆا إƅيƎا في اƅدراسة اƅسابقة، Ɗضع بعض اƅتوصيات اƅتاƅية:

   بشري مطمئن، محفز ودائمƅمال اƅيب تجعل رأس اƅتحفيز أساƅتدريب واƅتوظيف واƅا

الاطلاع عƆى اƅمستجدات ومواƄبا Ǝƅا، حسن الاƍتمام بƎم يعتبر في حد ذاتƌ خطوة Ƅبيرة 

 في اƄتساب رأس مال فƄري؛

  اƎƅى الاستثمار في رأس ماƆعائد عƅتي تقيس اƅدراسات اƅتمام باƍمؤسسات بالاƅقيام ا

 اƅبشري يساعدƍا في تقدير أƍميتƌ و اƅسعي إƅى تطويرƋ؛

  ا رأس مالƎƅي من خلاƊمؤسسة قاعدة جيدة تبƅسب اƄفاءات يƄƅي الادارة باƊبشري إن تب

 Ɗوعي.
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 : آفاق الدراسة 

 الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري الأداء في اƅمƊظمة من خلال وع أي "إن دراستƊا Ǝƅذا اƅموض     

فتح أمامƊا آفاق جديدة ƅدراسات أخرى تزيد من إثرائƅ ،ƌذا قمƊا باقتراح حاƅة مؤسسة أƅياƊس، 

 مجموعة من اƅمواضيع اƅتي ƊذƄرƍا فيما يƆي:

  مية الاستثمارƍأƅمال اƅفي رأس اƄافسية.فƊتƅميزة اƅق اƆري في خ 

 ىƆظيمي عƊتƅاخ اƊمƅظمة. الاستثمار في أثر اƊمƆƅ بشريƅمال اƅرأس ا 

 .بشريƅمال اƅاء و تقوية الاستثمار في رأس اƊظمة في بƊمƅمية ثقافة اƍأ 

الاستثمار في   أداء اƅمƊظمة من خلال أن ƄƊون قد قدمƊا رؤية واضحة حول وو في اƅختام Ɗرج

عرضƌ و الإƅمام بجاƊبƌ اƊƅظري و اƅتطبيقي اختيارƋ و  Ɗأمل أن ƄƊون وفقƊا فيرأس اƅمال اƅبشري ، و 

باƅشƄل اƅذي يثري مجال تخصصƊا "إدارة الأعمال". Ƅما Ɗرجو أن يƄون مادة لاƊطلاق بحوث 

 أخرى في ƍذا اƅمجال.
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ـــالمراج  ــ ـــ  عــ

 المراجع باللغة العربية 
 الكتب 

 84 الآية الكهف، سورة   .1

 54 الآية يوسف سورة    .2

 لأداء الاقتصادية القيمة قياس) البشري اŭال رأس في الاستثمار عائد ، الدوليين الاستشاريون و اŬبراء اŢاد .3
 ،2004 مصر الأوń، الطبعة الǼشر، و للطباعة ايترك  الأوń، الطبعة( العاملين

 ،2009 الأردن، عمان العاŭي، للكتاب جدارا اŭعلومات، نظم و اŭعرفة إدارة زيغان، خالد اŬطيب، أحمد .4

 2003 الإسكǼدرية، اŪامعية، الدار اŭهارات، بǼاء مدخل: التǼظيمي السلوك ماǿر، أحمد .5

 . 2005 القاǿرة التوزيع، و للǼشر إيراك البشرية، اŭوارد ţطيط مهارات تǼمية البرادعي، Űمد بسيوني .6

 القاǿرة، للجامعات، الǼشر دار الدولية، العامة اǼŭظمات في اŭؤسسي الأداء تقييم اŭرجوشي، سامح Űمود أيتن .7
2008، 

 الدولية الدار العشرين، و اūادي القرن مؤسسة و الفكري اŭال رأس: اŭعرفة ثروة ستيوارت، توماس .8
 ،2004مصر، القاǿرة الثقافية، للاستثمارات

 الادارية، للتǼمية العربية اǼŭظمة اŭؤسسي، الأداء جودة لتحسين كمدخل الأداء تقييم و قياس عمرو، حامد .9
  ،2009القاǿرة،

 الإسكǼدرية، للكتاب، الإسكǼدرية مركز مصر، على تطبيق و نظري تأصيل البشري اŭال رأس اǼūاوي، حمدي .10
2006، 

 العربية اǼŭظمة البشرية، التǼمية و التدريب متطلبات التدريب، و البشرية التǼمية في جديدة آفاق الله، نصر حǼا .11
 ،.2007 الإدارية، للتǼمية

 2006الأوń،عمان، الطبعة التوزيع، و للǼشر اŭعرفة الكǼوز دار البشرية، اŭوارد إدارة عبودي، مǼير زيد  .12

 و للǼشر العلمية اليازوري دار الأعمال، مǼظمات في الفكري اŭال راس إدارة صالح، علي أحمد ، العǼزي سعد .13
  2009الأردن، عمان، العربية الطبعة التوزيع،

  ،2001 القاǿرة، العاملين، و الشركات أداء تقييم كيف -21 القرن ŭدير العلمي الدليل سلسلة ثابت، زǿير  .14

 الطبعة Żيك دارةللإ اŭرضية اŬبرات مركز العربية، باŭؤسسة البشري الاستثمار استراتيجيات توفيق، الرحمان عبد .15
ńرة الأوǿ1996مصر، ، القا. 

 لتحسين كمدخل اŭؤسسي الأداء قياس اŭتوازنة، الإųاز قائمة ŭدخل مقدمة صدقي، عمرو علام، الرحيم عبد .16
 2009 القاǿرة، الإدارية، للتǼمية العربية اǼŭظمة اŭؤسسي الأداء جودة

  2003 الأردن عمان، التوزيع، و للǼشر وائل دار استراتيجي، مدخل: البشرية اŭوارد إدارة عباس، Űمد سهيلة .17

  ،2002 عمان، للǼشر، وائل دار الثالثة، الطبعة البشرية، اŭوارد دارة علي، حسين علي عباس، Űمد سهيلة  .18
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 الإدارية، للتǼمية العربية اǼŭظمة اŭؤسسي، الأداء جودة لتحسين كمدخل الأداء قياس Űمد، الرحيم عبد .19
  ،2009 القاǿرة،

  2006 عمان  الطبعة التوزيع و للǼشر اŭسيرة دار اŭعرفة ادارة اŅ اŭدخل: آخرون و جا العلي الستار عبد  .20

 عمان، الأوń، الطبعة التوزيع، و للǼشر اŭسيرة دار اŭعرفة، إدارة إń اŭدخل آخرون، و جا العلي الستار عبد .21
 ،2006الأردن،

 الإدارية والعلوم الاقتصاد كلية الأعمال، شركات في الفكري رأس وتقييم دراسة يوسف، حسين الستار، عبد .22
  2005 الأردن، عمان، الأردنية، الزيتونة جامعة

 عمان، اūديث، الكتاب عالم الأوń، الطبعة اūديث، الكتاب عالم اŭعرفة، اقتصاد خلف، حسن فليح  .23
2007 

 ،2007 عمان، اريد، الأوń، الطبعة اūديث، الكتب عالم اŭعرفة، اقتصاد خلف، حسن فليح .24

 التوزيع، و للǼشر ماس الشريف مكتبة اūديثة، الادارية العاŭية الاšاǿات: الشاملة اŪودة إدارة سرحان، فتحي  .25
 ،2012 الأوń، الطبعة القاǿرة،

 عمان، التوزيع، و للǼشر صفاء دار الأوń، الطبعة اŭعرفة، إدارة في معاصرة اšاǿات الزيات، عواد Űمود  .26
 ،2008الأردن،

 ،2012اŬلدونية،اŪزائر، دار اǼŭظمات، إدارة في اūديثة الاšاǿات زايد، مراد   .27

 التجارية الغرفة البشري، اŭال رأس في الاستثمار  حول عمل ورقة  الصǼاعية، التجارية بالغرفة البحوث مركز .28
 2007الرياض، ، الصǼاعية

 ،2015 اŪزائر، اŪامعية، اŭطبوعات ديوان الثانية، الطبعة ، البشرية اŭوارد تسيير في الوجيز نوري، مǼير .29

  ،2006اŪزائر، العامة، المحمدية دار التǼظيمي، السلوك و البشرية اŭوارد إدارة عدون، دادي ناصر  .30

 عمان التوزيع، و للǼشر الوراق مؤسسة العمليات، و الاستراتيجيات و اŭفاǿيم اŭعرفة، إدارة ųم، عبود ųم   .31
 ،2007الأردن،

  الملتقيات 

 للمǼظمات اŭميز الأداء حول الدوŅ اŭلتقى مستدامة، تǼافسية ŭيزة كأساس التǼافس استراتيجية جلاŅ، أحمد .1
 ،2005ورقلة، الاقتصادية، العلوم كلية واūكومات،

:  التشغيل و اŪامعة حول الدوŅ اŭلتقى البشري، اŭال رأس في الاستثمار تǼمية في التعليم أهمية جدي، أسماء.2
 2013 ديسمبر 5-4اŭدية، الاقتصادية، العلوم كلية المحك، و الرǿانات الاستشراف،

 باŭعرفة، البشرية اŭوارد لإدارة حديث كمدخل البشري اŭال رأس في الاستثمار الليفي، Űمد فرعون، اŰمد.3
 3-2 البليدة، التجارية، العلوم كلية اūديثة، اǼŭظمات في الفكري اŭال رأس وقياس ادارة حول الدوŅ اŭلتقى

 2008 ديسمبر

 اŪامعات في  Ţليلة دراسة – اŭؤسسي الأداء جودة في الاستراتيجي التخطيط دور الدجني، علي اياد.4
 2011 سوريا، دمشق، جامعة التربية، كلية ، التدريس طرائق و الǼاǿج قسم دكتوراǽ، أطروحة -الفلسطيǼة
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 الدوŅ اŭلتقى-سيكولوجية نظرة-البشرية القدرات لتǼمية الأساسية اŭقومات كأحد التدريب مǼصور، زǿي بن.5
 .2004 مارس09-10ورقلة، البشرية، الكفاءات و اŭعرفة اقتصاد في الاندماج فرص و البشرية التǼمية حول

:  التشغيل و اŪامعة حول الدوŅ اŭلتقى اŪزائر، في العمل سوق و العاŅ التعليم űرجات موارد، تهتان.6
 2013 ديسمبر 5-4اŭدية، الاقتصادية، العلوم كلية المحك، و الرǿانات الاستشراف،

 اŬامس الدوŅ اŭلتقى اŭؤسسة، استراتيجية في البشرية والكفاءات للموارد الاستراتيجي البعد عريبي، مداح اūاج .7
 الشلف، بوعلي، بن حسيبة جامعة اūديثة، الاقتصاديات ظل في العربية الأعمال ومǼظمات الفكري اŭال رأس حول
 2012 أفريل 20

 حول اŬامس الدوŅ اŭلتقى التǼافسية، اŭيزة دعم في دورǽ و الفكري اŭال رأس فلاق، صليحة بوشعور، حريري.8
 2011 ديسمبر 14-13 الشف، الاقتصادية، العلوم كلية الأعمال، مǼظمات في الفكري اŭال رأس

 المجلات 

 العربية الأبحاث ůلة اŪزائرية، اŪهود إń الاشارة مع الشغل قضايا و البشرية التǼمية علي، حميدوش .1
  البليدة، دحلب سعد جامعة 0العدد  سداسية، الاقتصادية

 دراسة – اŭضافة الاقتصادية القيمة مؤشر باستخدام اŭاŅ الأداء قياس عمارة، بن نوال صيفي، حسيǼة .2
 العدد ،28 المجلد دمشق، جامعة ůلة الاجتماعية، اŭؤسسات في الأداء تقويم  الصادق، حسين حالة

  ،2012الأول،

 الباحث، ůلة الإسلامية، البلدان في البشرية اŭوارد تǼمية على التحفيز و التدريب أثر Ţليل الشيخ، الداوي .3
 2008اŪزائر، ،06 العدد

 ůلة غزة، قطاع في الفلسطيǼية اŪامعات في العاملين بتمكين التحويلية القيادة علاقة آخرون، و بدير رامز .4
 ،2013 فلسطين، نابلس، ،4العدد ،27 المجلد ،(الانسانية العلوم) للأبحاث الǼجاح جامعة

 دورية، و اقتصادية أبحاث التسيير، مراقبة فعالية دعم في القيادة لوحة دور بونقيب، أحمد حسين، رحيم  .5
  ،2008 ديسمبر بسكرة، خيضر Űمد جامعة ،04 العدد

 العدد الباحث، ůلة باŭؤسسة، الشاملة اŪودة إدارة تطبيق في البشرية الكفاءات أهمية مǼاصرية، رشيد  .6
 2012 ورقلة، ،11

 في ميدانية دراسة– الوظيفي الأداء في وأثرهما الشاملة اŪودة و الوقت إدارة زيادة، أبو اŭعطي عبد زكي  .7
  ،2012 ،1 العدد ،8المجلد الأعمال، إدارة في الأردنية المجلة -الفلسطيǼية التجارية اŭصارف من عيǼة

 القانونية، و الاقتصادية العلوم دمشق جامعة ůلة العاملين، Ťكين في التǼظيمي اǼŭاخ أثر تيسير، زاǿر  .8
  ،28 المجلد

 جامعة28 ، العدد الادارية، و الاقتصادية العلوم ůلة اǼŭظمة، أداء في الفكري اŭال رأس العǼزي، سعد .9
  2001 بغداد،

 ،13 المجلد الادارية، و الاقتصادية العلوم ůلة اŭصالح، أصحاب نظرية لتأطير جادة Űاولة العǼزي، سعد .10
 2007 بغداد، ،48 العدد
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 و البشرية التǼمية حول العلمي اŭؤŤر باŪزائر، السكانية البشرية التǼمية Ţديات و واقع عǼتر، بن الرحمان عبد .11
  ،2006 أفريل 5-3اŪزائر، السكانية، اŭشكلة معاŪة في دورǿا

 ،7العدد الانسانية، العلوم ůلة البشرية، اŭوارد تǼمية و تثمين في التكوين دور اŭختار، حميدة ابراǿيمي، الله عبد .12
 ،2007 فيفري بسكرة،

 اǼŪوبية، بالمحافظات المحلية اŮيئات في التدريبية البرامج تقييم عملية واقع اŭصدر، سليمان الرحمان عبد أŻن  .13
 .2010 فلسطين، ، غزة ، الأزǿر جامعة الادارية، العلوم و الاقتصاد كلية أعمال، إدارة ţصص ماجستير مذكرة

 اŪامعة ůلة -Ţليلية دراسة -الفكري اŭال لرأس الأساسية اŭكونات و العǼاصر سويرح، أبو سليمان أŻن .14
 2014 جانفي فلسطين، غزة، الأول، العدد ،23 المجلد الإدارية، و الاقتصادية للدراسات الاسلامية

 شمال اقتصاديات ůلة التǼافسية، اŭيزة Ţقيق و الانتاجية Ţسين في أهميتها و البشرية اŭوارد تǼمية نعيمة، بارك   .15
 2009 الشلف، التسيير، علوم و الاقتصادية العلوم كلية ،7العدد افريقيا،

 ندوة الأمǼية، الأجهزة في للتدريب التخطيط لعملية كأساس التدريبية الاحتياجات Ţديد الطراونة، أحمد Ţسين .16
 للعلوم العربية نايف جامعة العليا، الدراسات كلية الأمǼية، الأجهزة في التدريب و التخطيط في اūديثة الأساليب

 ،2011 ماي 25-23الرياض، الأمǼية،

 اقتصاد في الاندماج فرص و البشرية التǼمية اšاǿات و مفاǿيم حول الدوŅ اŭلتقى اŭعرفة، اقتصاد عثمان بوزيان.17
 2005 مارس 10-9 ورقلة، جامعة الاقتصادية، العلوم كلية البشرية، الكفاءات و اŭعرفة

 العلمي اŭؤŤر اŪامعات، في الفكري اŭال رأس تقييم و لدراسة مفاǿيم إطار Ŵو ųم، عبود ųم العال، عبد حمد.18
 2006 أفريل 5-3 اŪزائر، السكانية، اŭشكلة معاŪة في دورǿا و البشرية التǼمية حول

 اŬامس الدوŅ اŭلتقى الفكري، اŭال رأس في الاستثمار أساسيات و أساليب سراج، وǿيبة ستي، اūميد عبد .20
 الشلف، الاقتصادية، العلوم كلية اūديثة، الاقتصاديات ظل في العربية الأعمال مǼظمات في الفكري اŭال رأس حول
 ،2011 ديسمبر 13-14

 في الأداء قياس حول ندوة اŭتوازن، الأداء قياس مدخل تطبيق في العامة اǼŭظمات بعض šارب Űمد، الرحيم عبد .21 
 ،2007 فيفري القاǿرة، ،-اŭتوازنة الاųاز قياس مدخل – اūكومة اǼŭظمات

 التعليم مواءمة مدخل-البطالة ţفيض في ودورǽ البشري اŭال رأس في الاستثمار سهام، العقون سميرة، الصمد عبد. 22
 التǼمية Ţقيق و البطالة على القضاء في اūكومة استراتيجية حول الدوŅ اŭلتقى المحلية، العمل سوق متطلبات مع اŪامعي

 2011 نوفمبر 16-15 اŭسيلة، التجارية، و الاقتصادية العلوم كلية اŭستدامة،

 رأس حول اŬامس الدوŅ اŭلتقى اŪزائر، في البشري اŭال رأس قياس مؤشرات لعريفي، عودة عيادي، القادر عبد .23 
 14-13الشلف، الاقتصادية، العلوم كلية اūديثة، الاقتصاديات ظل في العربية الأعمال مǼظمات في الفكري اŭال

  ،2011 ديسمبر
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 ــالمذك ــ  رات ـــــــ

نظر أعضاء التدريس، أحلام عبد اūافظ، دور اŪامعات الفلسطيǼية في تǼمية رأس اŭال البشري من وجهة  .1
مذكرة ماجستير، ţصص إدارة تربوية قسم أصول التربية، كلية التربية، اŪامعة الاسلامية غزة، فلسطين، 

2013 

أحلام كركود، فعالية الاستثمار في العǼصر البشري، مذكرة ماجستير، كلية العلوم التجارية والعلوم  .2
 ، 2007، 3إدارة أعمال، جامعة اŪزائرالاقتصادية والتسيير، قسم علوم التسيير، ţصص 

 كميزة، الفكري اŭال رأس على المحافظة في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير دور موساوي، زǿية .3
 بلقايد، بكر أبي جامعة التسيير، و الاقتصادية العلوم كلية بشرية، موارد تسيير ţصص دكتوراǽ، أطروحة

  2016 تلمسان،

 الأداء تقويم و الرقابة و التخطيط في  التخطيطية اŭوازنات استخدام أهمية مدى عليان، موسى Űمود زيد .4
 جامعة الأعمال، كلية Űاسبة، ţصص ماجستير، مذكرة العامة، اŭساهمة الأردنية الصǼاعية الشركات في

 ،2009 عمان، للدراسات، الأوسط الشرق

 اŭاجستير، مذكرة الاقتصادية، العمومية اŭؤسسة في الكفاءات على العمال تقليص برامج أثر بوسعد، زكية  .5
  ،2008 باتǼة، Ŭضر اūاج جامعة التسيير، علوم قسم بشرية، موارد تǼظيم ţصص

 -غزة قطاع في العاملة الدولية اŭؤسسات في– العمل بفرق علاقتǾ و الإداري التمكين عفانة، مروان حسن .6
 غزة، الأزǿر، جامعة الإدارية، العلوم و الاقتصاد العلوم كلية أعمال، إدارة ţصص ماجستير رسالة

2013،  

 وزارة حالة دراسة– العام القطاع موظفي أداء كفاءة رفع في التدريب دور الغامدي، اŭرباني الله عبد خالد .7
 ţصص اŭالية، و الادارية العلوم كلية -الباحة بمǼطقة الاجتماعي الضمان مكاتب -الاجتماعية الشؤون

  2014السعودية، العربية اŭملكة الباحة، جامعة بشرية، موارد

8. Ņضة، سملاŹ ية و البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير أثرŤ يزة على الكفاءاتŭافسية اǼللمؤسسة الت 
 العلوم كلية اŪزائر جامعة أعمال، ادارة ţصص الاقتصادية، العلوم في دولة دكتوراǽ أطروحة الاقتصادية،
 2004 ، الاقتصادية

 مذكرة الاقتصادية، اŭؤسسة أǿداف Ţقيق في البشرية اŭوارد ţطيط و تسيير دور الǼذير، أحمد سي .9
 2005البليدة، ، التسيير، علوم و التجارية و الاقتصادية العلوم كلية أعمال إدارة ţصص ماجستير،

 ،مذكرة(2007-1970)الاقتصادي الداخلي الǼمو على البشري اŭال راس في الاستثمار لزǿر، شين .10
 2005 ،03اŪزائر الاقتصادية، و التجارية العلوم كلية كمي اقتصاد ţصص ماجستير،

 ، ببسكرة الكوابل صǼاعات مؤسسة حالة تقييم و قياس: الاقتصادية للمؤسسة اŭاŅ الأداء عشي، عادل .11
 بسكرة، خيضر Űمد جامعة تسيير، علوم قسم الصǼاعية، اŭؤسسات تسيير ţصص ماجستير، مذكرة

2002، 
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 ţصص ماجستير، مذكرة اŪزائر، اتصالات حالة اŬدمات تسويق ůال في الانترنت دور بوباح، عالية .12
  ،2011 قسǼطيǼة، مǼتوري، جامعة الدكتوراǽ، مدرسة šارية علوم قسم تسويق،

 الطائف، بمحافظة الصحية الشؤون بمديرية الصحية الإدارات في الأداء تقييم جبين، Űمد الوǿاب عبد .13
  ،2009 سوريا، العاŭية، كليمǼتس سانت جامعة صحية، إدارة ţصص دكتوراǽ، أطروحة

 الوطǼية اŭؤسسة حالة– اŭتوازن الأداء بطاقة باستخدام الصǼاعية اŭؤسسات أداء تقييم صغير، أحمد ريغة .14
 ،2قسǼطيǼة جامعة تسيير، علوم قسم مالية، إدارة ţصص ماجستير، مذكرة الصǼاعية، الآلات لإنتاج

2014،  

 في اŭستديم التǼافسي التميز Ţقيق في البشري اŭال رأس مساهمة رقاقية، الزǿراء فاطمة بومǼجل، السعيد .15
-2البليدة، اūديثة، اǼŭظمات  في الفكري اŭال راس قياس و إدارة الدوŅ اŭؤŤر الأعمال، مǼظمات

 2008 ديسمبر3

16.  Ņضة، سملاŹ و وصاف، سعيدŴ عرفة استراتيجية تسييرŭيزة و اŭافسية اǼالاقتصادية، للمؤسسات الت 
 الاقتصادية، العلوم كلية للمؤسسات، التǼافسي التحدي و اŪديدة الركيزة اŭعرفة حول الدوŅ اŭلتقى
 2005 بسكرة، جامعة

 موازنة و خطط و التخطيطية اŭوازنات إعداد دليل الصحي، الصرف و الشرب ŭياǽ القابضة الشركة  .17
 مصر، الدولية، للتǼمية الأمريكية الوكالة ،-الصحي الصرف و الشرب مياǽ لشركات الصيانة و التشغيل
2011، 

 المواقع الالكترونية 

تاريخ الاطلاع يوم  www.pdffactory.comالاšاǿات اūديثة في إدارة اŭوارد البشرية،     .1
   11:00على الساعة  28/08/2015

الاطلاع يوم http://kenanaonline.com.أحمد السيد الكردي، عǼاصر Ţليل الاحتياجات التدريبية،  .2
 19:03على الساعة  26/08/2015

راسة تطبيقية في د –أزǿار نعمة أبو غǼيم، رحاب حسين جواد، Ťكين العاملين و أثرǽ في إدارة الأزمة التسويقية     .3
على الساعة  26/08/2015الاطلاع يوم   www.docudesk.comمعمل السجاد اليدوي في اūلة، 

19:45 

تاريخ الاطلاع:  https://samehar.wordpress.comأسس التحليل اŭاŅ، القوائم اŭالية،   .4
 20:15على الساعة  10/09/2016

تاريخ  www.abahe.co.uk، (فوائدǽ -أǿدافǾ –العاŅ، التحفيز) مفهومǾ الأكادŻية العربية البريطانية للتعليم  .5
  19:00على الساعة  28/08/2015الاطلاع 

 19:38على الساعة  26/08/2015تاريخ الاطلاع   /http://altadreeb.netإŮام الǼاصر، تقييم أثر التدريب،   .6

باسم عدŅ، الادارة الفعالة للموارد البشرية و نظم اūوافز في مؤسسات التمويل متǼاǿي الصغر،    .7
www.microfinancegateway.org  18:30على الساعة  28/08/2015تاريخ الاطلاع يوم 
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 www.books.google.comحيدر شاكر البرزŸي، Űمود حسن اŮواسي، مبادئ علم الإدارة اūديثة،  .8

 18على الساعة  26/08/2015الاطلاع ، 2014

 دليل اūوكمة  اŭؤسساتية وإدارة اŭخاطر ŭؤسسات التمويل الأصغر للعالم العربي    .9

www.grameenjameel_CGRM.ManualArabic.pdf   :17:30على  29/09/2016، تاريخ الاطلاع  

يوم   www.hrdiscussion.comlرياض بن صوشة، نظرية الاستثمار في رأس اŭال البشري .10
   10:53على الساعة  09/06/2009

   ،ؤسسةŭاذ القرار في اţية بوديار، شوقي جباري، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاǿزwww.iefpedia.com ،
 ، 23.00على الساعة  17/09/2016تاريخ الاطلاع 

إدارة اŭوارد البشرية الاستراتيجية،   سعد علي حمود العǼزي، نزار حبيب، نظرية اŬيارات اūقيقية وتطبيقاتها في      .11
 17:0على  29/09/2016يوم  www.iasj.net، 2009ولاقتصاد، اŪامعة اŭستǼصرية، بغداد، أوت  رةاكلية الاد

تاريخ   www.raheems.info/ima/22.docالسعيد أحمد قاسمي، أصحاب اŭصالح و رسالة اǼŭظمة،   .12
    11:15على الساعة  16/09/2016الاطلاع 

 19:2، على الساعة 10/09/2016تاريخ الاطلاع:   http://www.f2aw.comالعائد على الأصول،  .13

 20:40، على الساعة 26/08/2015الاطلاع يوم  /http://www.minshawi.comعباس سبتي، التدريب،   .14

فة،  اŭؤŤر الدوŅ حول إدارة اŭعرفة في العالم العربي، جامعة الزيتونة، الأردن، عبد الكريم Űسن باقر، قياس وإدارة اŭعر  .15
2004  

، أسماء كرغلي، اŭخاطر اŭرتبطة برأس اŭال البشري و كيفية إدارتǾ، اŭؤŤر العلمي الدوŅ السǼوي عبد الله بلوناس .16
الثاني عشر للأعمال، حول رأس اŭال البشري في اقتصاد اŭعرفة، كلية العلوم الاقتصادية و الإدارية، جامعة الزيتونة، 

 ، 2013أفريل  25-22عمان، 

دافية، دور رأس اŭال الفكري في Ţقيق اŭيزة التǼافسية Ǽŭظمات الأعمال، اŭؤŤر الثالث عبد الله بلوناس، أميǼة ق  .17
 2009أفريل  29-27حول التحديات اŭعاصرة Ǽŭظمات الأعمال، عمان الأردن،

يمي عبد الله بن عبد الرحمان البريدي، نورة بǼت Űمد الرشيد، مستويات و معوقات التمكين و علاقتǾ بالولاء التǼظ .18
في اŭصارف السعودية، دورية الإدارة العامة، المجلد الثاني و اŬمسين، العدد الثاني، اŭملكة العربية السعودية، مارس 

2012. 

 14/11/2010.تاريخ الاطلاع:  www.dahsha.comعبد الله بن Űمد اŭالكي نظرية رأس اŭال البشري .19
 .11:30على الساعة 

دراسة ميدانية على عيǼة من –س اŭال البشري في الأداء من خلال الاستثمار في اŭعرفة عبد اŭالك ججيق ، تأثير رأ .20
، اŭلتقى الدوŅ السǼوي الثاني عشر حول رأس اŭال البشري في -مؤسسات صǼاعة الأجهزة الكهرومǼزلية  في اŪزائر

 ،2013أفريل  25-22اقتصاد اŭعرفة، جامعة الزيتونة، الأردن، 

الح اللحيد، آفاق جديدة في التǼمية البشرية و التدريب، تقسيم البرامج التدريبية، اǼŭظمة العربية للتǼمية عبد المحسن ف .21
 ، 2007(،القاǿرة 2الإدارية، الطبعة )

عبد المحسن فالح اللحيد، آفاق جديدة في التǼمية البشرية و التدريب، تقسيم البرامج التدريبية، اǼŭظمة العربية للتǼمية  .22
 ،2007ارية ،الطبعة الثانية، القاǿرة، الإد
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 2009عبد اŭليك مزǿودة، الأداء بين الكفاءة و الفعالية، ůلة العلوم الإنسانية، بسكرة، نوفمبر  .23

و آخرون، واقع تقييم البرامج التدريبية في اŮيئات المحلية بالمحافظات اǼŪوبية، ůلة جامعة الأزǿر،  عبد اŮادي التلباني .24
 ،2011، غزة، 1B، العدد 13سلسلة العلوم الانسانية، المجلد 

25.  Ņلتقى الدوŭظمات، اǼتميز للمŭظيمي اǼقيق الأداء التŢ ال الفكري فيŭاج، بن حامد عبد الغني، دور رأس اūعرابة ا
حول إدارة و قياس رأس  اŭال الفكري في مǼظمات الأعمال في مǼظمات الأعمال العربية، كلية العلوم الاقتصادية، 

 ، 2008ديسمبر  3-2جامعة البليدة، البليدة،

عرابة اūاج، بن حامد عبد الغني، دور رأس اŭال الفكري في Ţقيق الأداء التǼظيمي اŭتميز للمǼظمات، اŭؤŤر العاŭي  .26
 2008ديسمبر  3-2الدوŅ البليدة حول إدارة و قياس رأس اŭال الفكري في اǼŭظمات اūديثة، البليدة،

 سين أŢ ستقبلية فيŭو حوكمة عرقوب وعلي، دور لوحة القيادة اŴ Ǿقيق رضا الزبون في ظل التوجŢ ؤسسة وŭداء ا
أطروحة دكتوراţ ،ǽصص تسيير مǼظمات، قسم علوم تسيير، جامعة   -دراسة حالة ůمع صيدال –اŭؤسسات 

 ، 2015أŰمد بوقرة، بومرداس،

 ؤسسات الاقتصادية، رسالة ماجŭفي تقييم أداء ا Ņاŭستير، جامعة بسكرة، عريف عبد الرزاق، أهمية التحليل ا
2008، 

الاطلاع يوم  /http://www.tdrebk.com/newsعزة طǾ، تأثير و أهمية التدريب للموظفين،  .27
 15:22على الساعة  26/08/2015

  اعية _ حالة مؤسسة سونطراكǼؤسسة الصŭال الفكري في أداء اŭعزيز دحماني، مساهمة الإنفاق على رأس ا- 
 ، 2015، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان،  أطروحة دكتوراţ ،ǽصص تسيير

عطية العربي، أثر استخدام تكǼولوجيا اŭعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة اūكومية المحلية دراسة حالة  .28
 ،2012، 10جامعة ورقلة ůلة الباحث، قاصدي مرباح ورقلة، العدد 

  اعية حالة  مؤسسة كوندور، مذكرة ماجستير، عمر تيمجغدين، دور استرǼؤسسة الصŭسين أداء اŢ ويع فيǼاتيجية الت
 ، ţ2013صص اقتصاد صǼاعي، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة خيضر بسكرة، 

عمرو حامد، تقييم الأداء اŭؤسسي في الوحدات اūكومية، ملتقى تقييم الأداء اŭؤسسي في الوحدات اūكومية، شرم  .29
 ،2007يخ، جانفي الش

 2015أوت 18تاريخ الاطلاع يوم   www.hrdiscussion.comالعوامل اŭؤثرة في رأس اŭال البشري، .30
 18:00على الساعة 

، أثر اūوافز في Ţسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام في الأردن، رسالة غازي حسن عودة اūلابية   .31
 ، 2013ماجستير ، ţصص إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

 غالب عوض الرفاعي الأكرم، اثر إدارة űاطر  استثمار رأس اŭال اŭعرفي  في Ţقيق اŭزايا التǼافسية Ǽŭظمات التأمين .32
 ،2007الأردنية اŭؤŤر الدوŅ السǼوي السابع حول إدارة اŭخاطر والاقتصاد اŭعرفي، جامعة الزيتونة، عمان، أفريل 

باŭدية، مذكرة ماجستير،  دراسة حالة كهريف–فاطمة Źياوي، مسؤولية اŭؤسسة في تǼمية رأس اŭال الفكري    .33
  2010علوم التسيير، جامعة Źي فارس، اŭدية، و ţصص إدارة أعمال و تسويق ، كلية العلوم الاقتصادية 
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نموذج مقترح للمǼظمات  –فهد Űمد صالح الدعيس، استخدام تكǼولوجيا اŭعلومات في إدارة رأس اŭال البشري     .34
وŅ السǼوي الثاني عشر للأعمال، حول رأس اŭال البشري في إقتصاد اŭعرفة، كلية اŭؤŤر العلمي الد -العامة اليمǼية

  ،2013أفريل  25-22العلوم الاقتصادية و الإدارية، جامعة الزيتونة، عمان، 

35.    Ņر العلمي الدوŤؤŭودة الشاملة، اŪقيق جوائز إدارة اŢ ورد البشري فيŭفوظ حمدون عبد الصواف، دور اŰ
السǼوي الثاني عشر للأعمال، حول رأس اŭال البشري في اقتصاد اŭعرفة، كلية العلوم الاقتصادية و الإدارية، جامعة 

 2013أفريل  25-22الزيتونة، عمان، 

ن سليمان العباسي، الاحتياجات التدريبية للمدربين في مراكز التدريب التربوي ضوء الاšاǿات Űمد بن صلاح ب .36
 ، 2013اŭعاصرة بمǼطقة مكة اŭكرمة، ţصص الادارة التربوية و التخطيط، كلية التربية، جامعة القرى، مكة اŭكرمة، 

الإبداعي لدى العاملين في البǼوك التجارية Űمد ذيب اŭبيضين، Űمد أحمد  طروانة، أثر التمكين في السلوك  .37
 ، 2011، العدد الثاني، اŪامعة الأردنية، 38الأردنية، ůلة الدراسات للعلوم الإدارية، المجلد 

38.     Ǿافظة الوجŰ كومية فيūدارس اŭبالأداء الوظيفي لدى معلمي ا Ǿمد سليمان البلوي، التمكين الإداري و علاقتŰ
 2008من وجهة نظرǿم، رسالة ماجستير، ţصص الإدارة التربوية، جامعة مؤتة،  -السعودية اŭملكة العربية –

Űمد عبد الرحيم، قياس الأداء: الǼشأة و التطور التارźي و الأهمية، ندوة علمية حول قياس الأداء في اǼŭظمات     .39
 ،2007مدخل قائمة قياس الاųاز اŭتوازنة" ، مصر، فيفري  –اūكومية 

40. Ű ي للجامعاتŭيف العاǼؤشرات التصŭ ال الفكري وفقاŭاب العزاوي، تصميم نموذج لقياس أداء رأس اǿمد عبد الو
و أبعاد بطاقة الأداء اŭتوازن، اŭلتقى الدوŅ الثاني عشر حول رأس اŭال البشري في اقتصاد اŭعرفة، جامعة الزيتونة 

 ،2013أفريل  25-22الأردن، 

اŭلتقى  -رؤية مستقبلية -ى بن نوري، دور رأس اŭال الفكري في تفعيل القيادة الإبداعيةŰمد عجيلة، مصطف  .41
ديسمبر  3-2الدوŅ حول ادارة و قياس رأس اŭال الفكري في اǼŭظمات اūديثة، كلية العلوم التجارية، البليدة، 

2008 

دراسة حالة ميدانية على قطاع صǼاعة -ǼافسيةŰمد فوزي على العتوم، رسالة اǼŭظمة و أثرǿا في Ţقيق اŭيزة الت  .42
مذكرة ماجستير كلية الأعمال ،ţصص إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا،  -الأدوية الأردني
 ،2009الأردن، ماي 

الاقتصادية و  Űمد ŭين مراكشي ، فعالية نظام التدريب في تǼمية نظام اŭوارد البشرية، مذكرة ماجستير، كلية العلوم   .43
 ،  2005التسيير، قسم علوم التسيير، ţصص ادارة أعمال، البليدة، 

مصطفى رجب علي شعبان، رأس اŭال الفكري و دورǽ في Ţقيق اŭيزة التǼافسية لشركة الاتصالات اŬليوية  .44
 ،2011الفلسطيǼية جول، مذكرة ماجستير، كلية التجارة ţصص إدارة أعمال، غزة فلسطين، 

معموري صورية، ǿجيرة الشيخ، Űددات و عوامل ųاح اŭيزة التǼافسية في اŭؤسسة الاقتصادية، اŭلتقى الدوŅ الرابع    .45
حول اǼŭافسة  والاستراتيجيات التǼافسية للمؤسسات الصǼاعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم 

 2010نوفمبر  10-9الاقتصادية، الشلف، 

حالة  -زاوي عائشة، الانفاق على البحث و التطوير كمؤشر لارتفاع مستوى التعليم و Ţقيق التǼمية الاقتصاديةمو  .46
اŭتلقي الدوŅ حول اŪامعة و التشغيل: الاستشراف، الرǿانات و المحك، كلية العلوم الاقتصادية  -كوريا اǼŪوبية

 2013ديسمبر  6-5اŭدية، 
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 285-284،ص 2003التǼظيمي، الطبعة الثانية، دار وائل للǼشر، عمان،موسى اللوزي، التطوير    .47

48.  ،ǽمد الضمور، واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردن، أطروحة دكتوراŰ موفق
 ، 2008ة، الأردن، Ţصص إدارة أعمال كلية العلوم اŭالية و اŭصرفية، الأكادŻية العربية للعلوم اŭالية و اŭصرفي

، مذكرة ماجستير، ţصص إدارة  -دراسة حالة عيǼة من اŭؤسسات –مونبة مزوار، أثر اūوفز على الولاء التǼظيمي  .49
 ،2013أعمال ، قسم علوم التسيير، جامعة أŰمد بوقرة، بومرداس، 

 12:02 على: 23/08/2015الاطلاع يوم   http://mouhasaba.3oloum.orgاŭيزة التǼافسية،   .50

نذير عبد الرزاق، خلق اŭزايا التǼافسية في ظل التوجهات اūديثة، اŭلتقى الدوŅ حول التسيير الفعال في اŭؤسسات  .51
 ،.2005الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير ، جامعة اŭسيلة،

و الأداء اǼŭظمي: تأطير مفاǿيمي  نزار عبد المجيد البرواري، علي مǼصور Űمد بن سقاع، تقǼيات التحسين اŭستمر .52
 ،2008، جويلية 01ومؤشرات قابلة للتطبيق في اǼŭظمات الصǼاعية، ůلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، العدد 

نصر الدين بن نذير، رأس اŭال الفكري كمدخل لتعزيز الابداع و Ţقيق ميزة تǼافسية مستدامة، ملتقى  دوŅ حول   .53
 ،2008اŭال الفكري في اǼŭظمات اūديثة، كلية العلوم الاقتصادية، البليدة، إدارة و قياس رأس 

 ،2009نعيم إبراǿيم الظاǿر، تǼمية اŭوارد البشرية، الطبعة الأوń، عالم أريد للكتب اūديث، عمان ، الأردن   .54
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COMPTE DE RESUI-TATS AU 317 DEEE:MBRE 2A1"5
RUBR'OUES A'O.rES rOIJTES G/qRANTlEli C()NFt)l/DtlES . N. roulljs (i/tRANTfl1S CONFONDIJES _ (N _ 1)

émises sur opérotions directes T1 4 4i1 :t!;9 i30,94 4 427 170 54s,21
) r i m es e m ises r e po rté es T2 s 167 5s7,, 4 4E 4t:12 4.)7,:t1
t t esta t io n s su r opéra tio ns d ire cte s T3 1 t;6L 332 ,293,.19

Totdl 11t66 499 B/U,93 4 431 :t59 330,94 )l 775 618 273,73 4 427 770 545,21
- Motge sur opérotions direcles

2 764 859 486,01 2257 492 272,08
,rimes occeptées T4 o, )o o,00 o,ac o,o0
)rimes occeptées reportées T5 0,00 0,00

0,00

o,oa 0,00
) re stotio n s su r acce ptotion s r6 0,00 o,oa 0,00

C:o m m iss io ns ve r sée s su r occeptatio ns T7 0,00 0,00 0,00 o,oo

fotdl 0,aY) o,00 0,00 o,æ
- Mdrye su opérotlons dlrectes

ou) o,00
)rimes cédées r8 590 741 562,(t3 582 4,9s 895,46
)rimes cédées reportées r9 11 tJgO i',60,t'2 11 3t;l 505.24
)restol:io ns sur cessio ns T10 44 !;07 7'70,i7 47 348 533,46
:ommi.tsions recues sur cesslons T11 147 5'10 687,40 0,00 15s 268 932,s1

fotol il7 7/$0?:2,62 747 510 68240 !;93 gt7 /Un 70 202 677 56197
tll - Marge su ceslons 499 629 34127 !91 .ZtLg 8U,71
>rimes rétrocédées T12 0,00 0,00 0,01) 0,00
) r i mes ré trocédé e s re portées T 1.3 0,00 o,o0 o,o) 0,00
) restd tio ns su t rétt oce ss ict ns qo0 0,00 0,a0 o,00

Co m m iss io ns recues su r rètrocess io ns T15 o,o0 0,00 0,00 a,a0

Totol 0,u) 0,00 oæ 0,u)
tV - Motge sur rétrccesstons O,M o,00

Su bve ntio ns d'exploitotio n d'o ssu ra nce T16 0,otJ a,0(l

V - Morye d'ossurcnce nelte 2 265 2:tO 740,æ 1 æ0 262 437,34

Services extérieurs & autres consommotions T17 9tl4 60t; 1t:16,7!) 852 (.)AJ 32,12'

Chorges de personnel T18 7()5 8.91. 7:1.5,) 652;t43t 530,451

tmpots, toxes et versements ossimilés T19 1Ct8 791t 7!t0,8!; 96 iBÉ;57t;,66.

aroduction immobilisée T20 q00

qutres produ its opérotio n ne ls T21 o,o0 4 0)'3 414,2i 15 807 36409
Au tre s ch o rges op ératio n nelles T22 17 802 0112,4t1 17 1.7.5 357,67

Reprise sur pertes de valeurs et provisions T23 229 7i:;99:1,1i 445 4E 082,50

tissements,provisions et peil:es de vqleul T24 326 gta7 96'4,4Él )53 .J1.2 869,90

Totdl 2 744 022 63985: 8349/n5,4t) 7 t)ngtlr 646,u 507 220 4/t6,59

Vl - Resultot technique opérotlonnel 355 056 96,35 38O 563 237,09

Produit.s finonciers 'r 25 10:t 678 401,85 65 720 646,45

Chorges finoncières 14 :124 996,13 .t4 22!; 138,15

Vll - Resuftot finoncîer 89 39.' 405,72 57 495 508,30

illl - Resultot ordinaire ovùnt Impots (Vt +Vill /u44703U,07 82 05A 745,39
tmpots exigibles sur résultats ordinoires r27 8.2 146 4J.5,AO ;t7 2'17 859,00

'mpots différés (Voriotiotls) su résultqt ordinoh e T28

IO|AL DE' PRODUI|S ORDINAIRES 4 916 39t 825,59 s 796 729 2U22
TOÎAL DES CHARGES ORDINA'RE' 4 5?t 133 928,5t 4 i947 9:18377,æt 0,@

ilil| - Resultdt net des o('.lvkes ordlnohes 362 26':1 897,07 :t1t 810 æ5,39
Eléments extroot dinoires (Produits) à préciser T29 890 445,88 718 450,74

E | é me nts ext raoû i n o i re s (Cho rges ) à p récisr: r T30 133 05tt37 'J:;9 ,417,85

- Resukot extrdofdlnolrc .ËËÏk 757 1E7,57 559 4t2,89
Yl - Resultot net de l'exerciÊe ./-( 9:{1ar 363 0212U57 35s 369 97928
)ott dons les résultots nets des sociètés mises en équivolence (1) | _ 

't
)ireotion \'ô

Xll - Resultot net de I'ensemble consolidé (t) q"'Iryi.:
Dont p0ft des minorituires (1) + 'i oz1 'ia 1'; ;;1

" ^.\a'\\ l1 LL

- Ptrrt du groupe (1) Lr';\
ljf, ''- | ,-,

./ <"

fr*' t{'\.1
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