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  الحمد  الذي شبع الدين هداية للمؤمنين وأذاق الطائعين حلاوة الطاعة واليقين

والحمد  الذي هدانا سبل الدين حازو أفضل العلم والتعليم، وجعل العلم نورا للبصائر وطهارة للنفوس، والصلاة 
  ولاه إلى يوم الدين والسلام على من لا نبي بعده محمد صلى ا عليه وسلم وعلى آله وصحبه ومن

  أما بعد

أولا نحمد ا حمدا كثيرا على توفيقه لنا في انجاز هذا البحث وما كنا لنوفق لولا توفيق ا وعملا بقوله عليه أزكي 
من إستعان منكم با فأعينوه ومن سألكم با فأعطوه ومن دعاكم فأحبوه ومن صنع إليكم "الصلاة والسلام 

  .لم تجدوا ماتكافئوه فأدعوا له حتى تروا أنكم قد كافأتموه معروف فكافئوه فإن

التي لم تبخل علينا بعملها " طاوس غريب"نتقدم بجزيل الشكر وبأسمى عبارات التقدير والامتنان إلى الأستاذة المشرف 
  .وجهدها المتواصل وأفكارها القيمة وتوجهاتها النيرة فجزاك ا عنا خير الجزاء

  .ر إلى السادة الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على موافقتهم مناقشة هذه المذكرةكما أتوجه بالشك

  .على مساعدتهم وتقديمهم المعلومات اللازمة -تبسة–كما أشكر جميع عمال مؤسسة الاسمنت 

  .كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل طاقم كلية العلوم الإقتصادية

  .ي من قريب أو من بعيد على إتمام هذه الدراسةوفي الأخير أشكر كل من ساعدن
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  المقدمة العامة

خاص مسؤولیتها أمام كل المخاطر ال، العام و الخدميالأعمال بشقیها السلعي و  دركت مؤسساتأ
من حدتها ، وقد زاد المعاصرة التي نجمت عن العولمة وآلیاتها الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیةالتحدیات و 

الإداریة التي انعكاس ذلك على العدید من المفاهیم المتسارعة في تقنیة المعلومات والاتصالات، و  التطورات
ت المعاصرة من حیث التغییر في احجامها وأشكالها التنظیمیة، على اوضاع المؤسساكانت سائدة من قبل، و 

المهام مما یتطلب منها تطویر الأهداف و  ،رادواتجاهات وسلوك الأفالوظائف وتغییر جذري في قوة العمل، و 
ة الذي تتطلع له، بالإضافة إلى تبني أفكار ورؤى حدیثة المنشودییر جل قیادة التغشریة من ألإدارة الموارد الب

التطویر  التي تشهدها معظم دول قادرة على مواكبة موجة التحدیث و الأسالیب التقلیدیة حیث لم تعد الأفكار و 
  .العالم

، خاصة الباحثینالكثییر من المدراء و م هتماموارد البشریة في الوقت الراهن بإثر دراسات إدارة التستأ
المنفاسة في ظل المتغیرات لمواجهة التحدیات و لیة المؤسسات في رفع كفاءة وفاعكد دورها الكبیر بعدما تأ
ى استخدام كفئ للموارد قدرتها علفي تحقیق أهدافها أصبح یكمن في محیث أن سر نجاح المؤسسات  البیئیة،

بشریة الكامنة لا ال، تلك الطاقات ر الطاقات الكامنة المبدعة لدیهاتفجیاف و تحفیزها على اكتشالبشریة و 
هذه المهام تقع و  ذل الجهد و العطاء،بتحفیزها على اعلیة إلا بتحریكها وتنشیطها وتطویرها و تصبح قوة ذات ف

ءات توفیر احتیاجات المؤسسة من الكفامن خلال تحدید و الموارد البشریة لتحقیقها، وذلك  إدارةعلى عاتق 
التقدم لها للمحافظة علیها ثم توجیهها للقیام اللازمة في الوقت المناسب وبالعدد المناسب وتقدیم فرص النمو و 

  .إلیهابمختلف الأعمال المسندة 

الأصول الهیكلیة المرتبطة تي تتواجد لدى الموارد البشریة و لیمثل رأس المال الفكري القدرات المتمیزة او 
ت المؤسسات الیوم تبحث عن معنى ومضمون لرأس نتیجة لذلك أصبحوالإجراءات، و بالهیاكل التنظیمیة 

عدم التأكد من عوائده ة لطابعه المعنوي غیر الملموس، و ل للاستثماره خاصالمال الفكري، وطرق الافض
الرأس المال الفكري لم تقتصر آثار ؤ بعمره الإنتاجي وصعوبة قیاسه وتقییمه، و عوبة التنبالمستقبلیة نظرا لص

تطویر ي إعادة هیكلة الموارد البشریة و تقنیاتها، بل امتدت لتساهم فعلى المؤسسات والإدارة ومفاهیمها و 
ت المتطلبات المهاریة لأداء الخبرة والمهارة، فقد تغیر ت بشریة متمیزة اتسمت بالمعرفة و شرائح جدیدة من نوعیا

  . جدیدة وأفكار ونظم وأعمال  معظم الوظائف بما احدثته القوى العاملة من ممارسات

لمعالجة إدارة الموارد البشریة ودور تفعیلها لرأس المال الفكري  في إطار كل ما سبق تأتي هذه الدراسة
لمهارت في ظل رأس المال الفكري، كسب ابشریة متمیزة قادرة على تحقیق و  كیفیة بناء مواردفي الؤسسات، و 

الأسالیب التي یمكن اللجوء إلیها من اجل و  -الماء الابیض –مؤسسة الاسمنت مدى توفر متطلباته في  ماو 
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العقلیة ن طریق استغلال الطاقة الفكریة و تفعیل دوره من اجل تحقیق معارف عالعنصر البشري و تثمین 
  . فرادللأ

  شكالیة الدراسة ا: أولا

تمیز في حقیق الوكفاءات من خلال ترات البیئیة، تسعى المؤسسات إلى كسب مهارات في ظل المتغی  
س برأ هتمامإدارة المهارت الفكریة والعقلیة وتدعیم الإمكانیات والطاقات البشریة لدیها، وبالتالي أصبح الا

بالتالي تضمن استمراریة الفكري السبیل المضمون لتحقیق وتوفیر قدرات ابداعیة ومهارت بشریة و  المال
  .المؤسسة

في مؤسسة و  ،عیل رأس المال الفكري بصفة عامةدور تفأهمیة إدارة الموارد البشریة و وفي إطار تحدید  
  :لبحث على النحو التاليتبسة بصفة خاصة، مما تقدم یمكن طرح إشكالیة ا - الماء الابیض–الاسمنت 

–ري لمؤسسة الاسمنت یمكن لإدارة الموارد البشریة المساهمة في تفعیل رأس المال الفك إلى مدى" 
  "؟-تبسة

لهذا الموضوع یمكن طرح جملة من  حاطة الجیدة بمختلف الجوانب النظریة والتطبیقیةولغرض الإ      
   :  التساؤلات الفرعیة التالیة

 ؟خطواتهما المقصود بالاستقطاب؟ وماهي أهم  -
 ما المقصود بالاختیار والتعیین؟ وماهي أهم أنواعه؟ -
 مستویات التدریب لدى الأفراد العاملین بالمؤسسة؟ماهي  -
 ماهي مستویات التكوین لدى أفراد العالمین بالمؤسسة؟ وماهي أهم أنواعه؟ -
 ؟مالمقصود بالاجور وما علاقته براس المال الفكري -
  ما مدى جدوى وفعالیة التحفیز في تفعیل رأس المال الفكري؟  -

  دراسةفرضیات ال: ثانیا

الإجابة على الإشكالیة الرئیسیة ولمحاولة الإجابة على التساؤلات الفرعیة  على ضوء ما سبق ومن أجل      
   :تم طرح الفرضیة الرئیسیة التالیة

بین إدارة الموارد البشریة ورأس المال )  (હ≤0.05معنویةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 
    .الفكري

  : وضمن هذه الفرضیة الرئیسیة تندرج جملة من الفرضیات الفرعیة تتمثل فیما یلي      
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 بین الاستقطاب ورأس المال الفكري؛ ) (હ≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -
بین الاختیار والتعیین ورأس المال ) (હ≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

  الفكري؛ 
  بین التدریب ورأس المال الفكري؛   ) (હ≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -
  ورأس المال الفكري؛   بین التكوین ) (હ≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -
     بین الأجور ورأس المال الفكري؛) (હ≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -
 .   ورأس المال الفكريالحوافز بین ) (હ≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

  اختیار الموضوع  دوافع: ثالثا

  :والاسالیب والمبررات وراء اختیار هذا الموضوع مایليمن بین أهم الدوافع      

 .الموضوع یناسب ضمن مجال التخصص -
 .الرغبة الشخصیة في دراسة هذا الموضوع -
معرفة مدى تطبیق المؤسسة السیاسات والاسالیب التي تساعد على تطبیق وظائف إدارة الموارد البشریة  -

 .و دورها في تفعیل رأس المال الفكري
 .ورأس المال الفكري في المؤسسات تحلیل العلاقة بین إدارة الموارد البشریةمحاولة  -
      .نقص الدراسات المتعلقة بموضوع رأس المال الفكري -

  أهمیة الدراسة : رابعا

تزایدة للموارد البشریة من جهة وتفعیل رأس المال رة المهذه الدراسة أهمیتها من خلال النظتستمد    
  :الدراسة تأتي في العناصر التالیةن أهمیة وبصفة عامة فإ، أخرىالفكري من جهة 

راة الموارد البشریة ادلتي تستدعي الاهتمام بإاالموضوع نظرا للوضع الراهن و الأهمیة التي یكتسبها هذا  -
  .لا سیما في الأجل الطویلد أساسي لنجاح أو فشل المؤسسات و كمحد

ویات المستارد البشریة في مختلف التخصصات و ن المو تحدید احتیاجات المؤسسة مالعمل لمعرفة و  -
  .نتاج مستقبلاالوظیفیة على ضوء أهدافها ومستوى خدماتها وماهو المطلوب من الأداء والا

  .هدافهاالمتصلة بأتوزیع الموارد البشریة في كافة مجالات العمل التأكد من حسن استخدام و  -
المادیة الأخرى التي تمتلكها أهمیته الأصول  في البشریة یفوقحد عناصر الموارد رأس المال الفكري كأ -

المؤسسة، مما یعني توفیر معلومات ملائمة عن الموارد البشریة المتاحة تمكن إدارة تلك المؤسسة من 
  .حسن استخدامها

  .طور الأنشطة الابداعیةتحتى تضرورة المحافظة على رأس المال الفكري،  -
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هما من المتغیرات رأس المال الفكري بوصفإدارة الموارد البشریة و التي تتمثل  أهمیة المتغیرات الدراسة -
 .فادة المؤسسة محل الدراسةالإداري وبحثهما سیؤدي إلى إ  دبالمعاصرة في الأ

  أهداف الدراسة : خامسا

في تفعیل رأس المال یتمثل الهدف الأساسي للدراسة في التعرف على دور إدارة الموارد البشریة       
  .- تبسة- مؤسسة الاسمنتالفكري، وواقع ذلك في 

  :  وبناء على ذلك یمكن ذكر ابرز أهداف الدراسة في الأتي      

بین رأس المال الفكري وتحدید العلاقات ثر بین إدارة الموارد البشریة و الأالتأكد من وجود العلاقة و  -
 الارتباطیة بین متغیرات الدراسة 

على الادبیات المعاصرة والتعرف على ر نظري خاص بهذه الدراسة، من خلال الاطلاع إعداد إطا -
  .جل بناء إطار علمي للدراسةتنتاج ابرز المؤشرات المفیدة من أاسمحتویاتها الفكریة و 

  .معرفة مدى كفاءة مؤسسة محل الدراسة في استخدام موردها البشري -
  .تفعیل رأس المال الفكريابراز دور إدارة الموارد البشریة في  -
  .التعرف على مستوى أهمیة رأس المال الفكري لدى المؤسسة محل الدراسة -
  .التعرف على مستوى توافر متطلبات رأس المال الفكري لدى المؤسسة محل الدراسة -
اهم في تفعیل رأس المال مل الدراسة أن تسالتوصل إلى بعض النتائج وتقدیم بعض التوصیات التي تأ -

  .تطویر المعارف للأفرادالفكري واستخدامه في زیادة القدرات والمهارات و 

  مصطلحات الدراسة : سادسا

مجموع الأنشطة الإداریة المتعلقة بحصول المؤسسة على احتیجاتها من موارد  :إدارة الموارد البشریة -
البشریة وتطویرها وتحفیزها والحفاظ علیها بما یمكن من تحقیق الاهداف التنظیمیة بأعلى مستویات 

 الكفاءة والفعالیة 
هارات عالیة تساهم مجموعة الأفراد العاملین في المؤسسة والذین یتمتعون بخبرات وم :رأس المال الفكري -

في إیجاد قیمة مضافة للمنتجات التي یقدمونها مما یعني تطویر المعرفة وزیادة المهارات وتقنیات 
 .حدیثة

  الدراسات السابقة : سابعا

تعتبر الدراسات السابقة الركیزة الأساسیة التي یقوم علیها البحث، وسنتعرف لدراسات تناولت إدارة 
ال الفكري، أو كلاهما سواء كانت عربیة أو اجنبیة، ونتعرض لها من حیث أهدافها الموارد البشریة، رأس الم
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والجوانب التي تناولتها الدراسة، وتحدید أهم النتائج التوصلت إلیها، إضافة إلى التوصیات المقترحة، وفیما 
  یلي عرض بعض الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة

بشریة ومشكلة العقلنة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة دراسة میدانیة إدارة الموارد ال، عربات منیر - ١
ذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم ، مقسنطینة S.C.H.Bبشركة الاسمنت لحامة بوزیان 

 .٢٠٠٨ - قسنطینة-الاجتماع تخصص تنمیة الموارد البشریة، جامعة منتوري

متطلبات إدارة الموارد البشریة، وتحدید أهم الوظائف التي مدى توفر لتوضیح وجاءت هذه الدراسة      
بدورها تقوم بتنشیط المؤسسة، وتكون مجتمع الدراسة من مؤسسة الاسمنت لحامة بوزیان قسنطینة، وتكونت 

  .عینة الدراسة من مدیري الإدارة العلیا في تلك المؤسسة

ارة الموارد البشریة في مؤسسة الاسمنت توفر متطلبات وظائف إد: وتوصلت نتائج وتوصیات أهمها     
% ٨٥،%٨١،%٧٥، توفر متطلبات كل من الاختیار والتعیین، التدریب، والاحور بنسبة موافقة %٨٠بنسبة 

 .  على التوالي

مع دراسة حالة –شتاحة عائشة، أهمیة تدریب المورد البشري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة  - ٢
، اطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر تخصص غواطمدیریة الصیانة لسونطراك بالا

 .٣،٢٠١١ة الأعمال، جامعة الجزائرإدار 

وجاءت الدراسة لتفسیر علاقة ارتباط بین تدریب المورد البشري والمیزة التنافسیة للمؤسسات كمحاولة      
ودوره في دعم المیزة التنافسیة  للوقوف على مدى توافر متطلبات الموارد البشریة في تلك المؤسسات

المستدامة لها، واعتمد على ماورد في الادب الإداري من جهة ودراسة میدانیة من خلال إعداد قوائم 
استقصاء واجراء مقابلات شخصیة، وهدفت الدراسة إلى توضیح أنماط الاهتمام بالعنصر البشري بابعاده 

لمتبعة والاستراتیجیة المستهدفة لتطویره وذلك لتحقیق المیزة المختلفة بمؤسسة محل الدراسة، وكذلك الطرق ا
التنافسیة لها، واختار مدیریة الصیانة لسونطراك میدانا للبحث بوصفه من أكثر المؤسسات احتیاطا للمورد 

  : الخماسي، وتوصلت إلى نتائج أهمها لیكارت البشري واعتمد على قوائم الاستقصاء المعتمدة على مقیاس

زاید المنافسة أصبح لزاما على المؤسسات تحقیق مزایا تنافسیة وتحقیق التفوق التنافسي في ظل ت -
 .بالاعتماد على تطبیق استراتیجیات تهدف إلى تحقیق منتجات غیر قابلة للتقلید من طرف المنافسین

 .تدریب المورد البشري هو أساس تمیز المؤسسات -
 . ه من خبرات ومهارات من خلال تدریبه وتكوینهأهم مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة هو ماتملك -
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وتوصلت الدراسة المیدانیة إلى أن الاهتمام بالتدریب یحضى باهتمام كافي، وذلك نظرا لوقوع ثلاث      
وهو ما حقق میزة تنافسیة حیث وصل الوسط ) التدریب، التنشیط، المحافظة على العنصر البشري(متغیرات 

  ) ٤٩(یزة التنافسیة إلى الحسابي العام لفقرات الم

  : واوصت الدراسة بضرورة     

 .العمل على الاستقطاب وصناعة وتنشیط المورد البشري ودعم استمراریته وتجدیده -
على المؤسسة محل الدراسة العمل على الاهتمام بالمورد البشري لدوره الرئیسي في تحقیق المیزة  -

 .        التنافسیة
المال الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل فرحاتي لویزة، دور رأس  - ٣

رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه في  ،-باتنة-شركة الاسمنت عین التوتة: اقتصاد المعرفة دراسة حالة
 ٢٠١٦، - بسكرة–تنظیم الموارد البشریة، جامعة محمد خضیر : علوم التسییر تخصص

رأس المال الفكري في المیزة التنافسیة للمؤسسات وسعى لتحقیق أهداف البحث، ركزت الدراسة على اثر      
حیث تم الاعتماد على استمارة ووزعت على فریق الإدارة العلیا في المؤسسة الاسمنت، وهدفت هذه الدراسة 

  .إلى وجود العلاقة والاثر بین رأس المال الفكري بمكوناته الثلاثة وبین المیزة التنافسیة

  : وتوصلت إلى استنتاجات أهمها     

 .الاهتمام الواضح والجید من قبل إدارة المؤسسة برأس المال الفكري -
 .تتوافر لدى المؤسسة جمیع العناصر الضروریة لتحقیق میزة تنافسیة -
اكدت نتائج التحلیل الاحصائي وجود العلاقة والاثر بین عناصر رأس المال الفكري وعناصر المیزة  -

 .المؤسسة محل الدراسة التنافسیة في

  :واوصت الدراسة بضرورة     

الاهتمام براس المال الفكري بأنه المعبر عن جمیع القیم غیر ملموسة، والمكون الوحید للمعرفة، وبالتالي  -
 .تستطیع من خلاله المؤسسة تحقیق المیزة التنافسیة

 .اد الخاصة بتطویر العملالسعى لإیجاد ثقافة عامة في المؤسسة تؤمن بافكار ومقترحات الأفر  -
بذل الجهود من قبل المؤسسة للاحتفاظ بالعناصر الكفؤة إضافة إلى استقطاب الأفراد ذوي المهارات  -

 .الجدیدة والمتطورة

  المنهج الدراسة: ثامنا
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ختیار صحة  من أجل توضیح الإشكالیة من خلال إجابة على مختلف التساؤلات المطروحة وإ
  : أهداف الموضوع یتم إتباع وتحدید أبعاد و الفرضیات المصاغة، 

لنظریة لإدارة طاحة بالجوانب الى منهج وصفي تحلیلي في محاولة لإاعتماد ع :منهج تحلیلي وصفي -
  ٠الثانيس المال الفكري في الفصل الأول و رأالموارد البشریة و 

تحلیل البیانات وذلك استقرائي و طبیقي یتم إتباع منهج في الجانب الت :تحلیل البیاناتو  الاحصائيمنهج  -
  .تبسة -الماء الابیض–من خلال دراسة حالة لمؤسسة الاسمنت 

  هیكل الدراسة : تاسعا

للإجابة على الإشكالیة واختبار فرضیاته تم تقسیم البحث إلى فصلین نظریین وفصل تطبیقي، یتم      
  :التطرق إلیهما فیما یلي

   مدخل عام حول إدارة الموارد البشریة؛ :الفصل الأول
  علاقة إدارة الموارد البشریة براس المال الفكري؛ :الفصل الثاني
  .دراسة میدانیة حول دور إدارة الموارد البشریة في تفعیل رأس المال الفكري :الفصل الثالث

  حدود الدراسة : عاشرا

  تتمثل محددات الدراسة في 

 تبسة  -الماء الابیض-ارات في مؤسسة الاسمنتمدیري وایط: الحدود البشریة -
 -تبسة–مؤسسة الاسمنت : الحدود المكانیة -
  . ٢٠١٦/٢٠١٧المدة الزمنیة المخصصة للدراسة المیدانیة وهي فترة المممتدة من : الحدود الزمانیة -
والمتغیر ) إدارة الموارد البشریة(اقتصرت الدراسة على العلاقات بین المتغیر المستقل : الحدود الموضوعیة -

  ). رأس المال الفكري(التابع 

  صعوبات الدراسة : حادي عشر

لقد واجهتنا مشاكل وصعوبات عند إعداد هذا البحث سواء تعلق بالجانب النظري أو عند دراسة الجانب 
  :وهذه الصعوبات تتمثل فيالتطبیقي 

  .ضوع رأس المال الفكري تعتبر نسبیةاغلبیة المراجع التي عالجت مو  -
 .عدم وجود دراسات سابقة لهذا الموضوع بالرغم من أهمیته البالغة -
 .عدم تجاوب بعض الموظفین بالمؤسسة -
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 الفصل الأول: مدخل عام حول إدارة الموارد البشرية
 

الاقميمية، والمحمية مف تأثيرات جذرية في مفاىيـ  المتغيرات والتوجيات العالمية، إف ابرز ما احدثتو
عموـ التسيير الحديث، ىو ذلؾ الانتقاؿ التاـ والعناية الفائقة بالموارد البشرية، باعتبارىا حجر الاساس والمورد 

 الذي تعتمد عميو إدارة المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا.الأىـ 

لذا أصبح العنصر البشري مؤخرا أىـ مورد مف بيف موارد المؤسسة، كما أف إدارة المواد البشرية 
أصبحت تمثؿ ميمة ومسؤولية جد صعبة، ىذا لأف تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا وعمى رأسيا رفع الإنتاجية 

برفع وتحسيف أداء الأفراد العامميف بيا، ولبموغ ىذه الغاية يتطمب مف إدارة  وتحسيف أدائيا، مرتبط بشكؿ كبير
الموارد البشرية العمؿ عمى تنمية قدرات وميارات ومواىب الأفراد و كذا إيجاد المناخ والجو الملبئميف للئبداع 

دعيـ ىذه العممية البشري، وىذا يستدعي القياـ بالتغيير في خصائصيـ، قدراتيـ، مياراتيـ، وثقافتيـ، وت
بتوفير مجموعة مف العوامؿ أىميا7 الحوافز المناسبة، السياسات الإدارية الجيدة، القيادة الإدارية الفعالة، 

 والعلبقات السميمة بيف الأفراد.

وعميو فإف إدراؾ إدارة المؤسسة لمبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، جعميا تحمؿ ىذه الإدارة 
افية عمى تمؾ التي كانت تؤدييا إدارة الموارد البشرية مف إعداد الأجور والمرتبات، مسؤوليات اض

الاستقطاب، تقييـ الأداء، التدريب، التحفيز، حيث بدونيا تفقد الأصوؿ المادية قيمتيا تماما، لذلؾ فإف 
ف ىذا المنطمؽ تأتي الحصوؿ عمى ىذا المورد واعداده والمحافظة عميو بكفاءة وفعالية لاستمرار المؤسسة، وم

وظيفة مف بيف أىـ الوظائؼ  أىمية ىذا الفصؿ الذي يعتبر كمدخؿ لتقديـ إدارة الموارد البشرية عمى أنيا
 الموجودة في المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ المباحث التالية7

  ماىية إدارة الموارد البشرية؛   المبحث الأول: -
   أساسيات إدارة الموارد البشرية؛ المبحث الثاني: -
 وظائف إدارة الموارد البشرية. المبحث الثالث: -
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 المبحث الأول: عموميات حول إدارة الموارد البشرية 

تعد إدارة الموارد البشرية مف أىـ الإدارات الوظيفية في المؤسسة، وأكثرىا حساسية لذلؾ سعت 
ات مؤىمة المختصة في المؤسسة إلى الحفاظ عمى ىذه الثروة مف خلبؿ وضع إدارة مختصة تتكوف مف إطار 

تسيير ىذا النوع الخاص مف الموارد حيث يتميز ىذا النوع مف الإدارات بوظائؼ لـ تكف محتكرة مف طرؼ 
الإدارات الأخرى مثؿ التدريب، الاستقطاب وذلؾ لكونيا تتعمؽ بطبيعة العنصر البشري الذي يعمؿ تحت 

جاتيا الكمية والنوعية مف ىذا المورد، الذي كمما إشراؼ المؤسسة، الأمر الذي يمزميا بضرورة تحديد احتيا
 أحسنت استثماره أصبحت أكثر قدرة عمى تحقيؽ أىدافيا وبكفاءة أعمى.

 7                                     تضمف ىذا المبحث المطالب التاليةوي

  مفيوم إدارة الموارد البشرية؛  المطمب الأول: -
 ي لإدارة الموارد البشرية؛التطور التاريخ المطمب الثاني: -
 أىمية واىداف إدارة الموارد البشرية.المطمب الثالث:   -

 إدارة الموارد البشرية  فيومالمطمب الأول: م

مف خلبؿ ىذا المطمب سيتـ إلماـ والتطرؽ إلى بعض المفاىيـ المتعمقة بإدارة الموارد البشرية، وابراز 
عداده، وتحفيزه، والمحافظة عميو، يعتبر  أىميتيا و تحديد أىدافيا، لذلؾ فإف الحصوؿ عمى ىذا المورد، وا 

 نشاطا ضروريا لكي تستطيع المؤسسة الوصوؿ إلى غايتيا. 

 تعريف الإدارة -1

ممصطمحات في الإدارة مف الأمور الصعبة، ويرجع ذلؾ إلى الطبيعة إف وضع تعريؼ محدد وشامؿ ل      
الديناميكية التي يتمتع بيا الإنساف، حيث أنو دائـ التغيير والتطور وذلؾ حسب الظروؼ المحيطة بو ليذا يتـ 

 عرض مجموعة مف التعريفات في الشكؿ التالي7 

 التعريف الأول 

" والتي تعني تحقيؽ غرض معيف، Administrationمف تحميؿ كممة الإدارة " تعرؼ الإدارة لغة انطلبقا      
" ومعناىا أداء "Ad", "ministrateولقد اشتقت كممة الإدارة مف الكممة اللبتينية التي تتكوف مف مقطعيف 

 1الخدمة للآخريف.

                                                           
 .36، ص7 8665المكتب العممي لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، ، ىميتيا،مفاىيميا، وأنواعيا،  عممياتياالإدارة أ إبراىيـ عبد اليادي، - 1
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تقت مف كممة لاتينية الملبحظ مف ىذا التعريؼ أف الإدارة بمفيوميا تعني تحقيؽ غرض معيف وقد اش      
 والتي تقصد بيا أداء أو تقديـ خدمة للؤخريف.

 التعريف الثاني 

الإدارة عبارة عف تنسيؽ الموارد المختمفة مف خلبؿ عمميات التخطيط، والتنظيـ، والتوجيو، والرقابة،       
 1قصد الوصوؿ إلى ىدؼ أو أىداؼ مرسومة.

تقوـ بالتنسيؽ مع مختمؼ الموارد وذلؾ مف خلبؿ الوظائؼ التي الملبحظ مف ىذا التعريؼ أف الإدارة       
 تعتمدىا الإدارة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا وبكفاءة عالية. 

 التعريف الثالث

 2الإدارة ىي أف تعرؼ بالضبط ما تريد، ثـ تتأكد أف الأفراد يؤدونو بأحسف وأرخص طريقة ممكنة.      

رة ىي وسيمة لتحديد ما تريد الوصوؿ إليو عف طريؽ أفراد يوجيوف الملبحظ مف ىذا التعريؼ أف الإدا      
 ويؤدوف مياميـ بأحسف الطرؽ لموصوؿ إلى أفضؿ النتائج. 

انطلبقا مف التعريفات السابقة يمكف وضع تعريؼ شامؿ لما تـ عرضو سابقا حيث تعرؼ الإدارة عمى       
عمموف في المؤسسة ويتمتعوف بقدرات وخصائص أنيا7 نشاط انساني ىادؼ يقوـ بو مجموعة مف الأشخاص ي

معينة والغرض مف ممارسة ىذا النشاط التوصؿ إلى النتائج معينة، تـ الاتفاؽ عمى أىميتيا وضرورتيا 
ما ىو متاح مف الموارد المادية  لتحقيؽ أىداؼ معينة، وتعتبر وسيمة الإدارة لتحقيؽ ىذه النتائج ىو استخداـ

 عقلبنية ورشيدة. والمالية والبشرية بطريقة

 تعريف المورد البشري  -2

 عدة تعريفات تتعمؽ بالموارد البشرية أىميا ما يمي7 توجد      

 التعريف الاول

تعرؼ الموارد البشرية عمى أنيا مجموعة مف الأفراد المشاركة في رسـ الأىداؼ وسياسات ونشاطات       
نجاز الأعماؿ التي تقوـ بيا المؤسسات.  3وا 

                                                           
 .88، ص7 3006دار ىومة لمطباعة  والنشر، الجزائر،  ،مبادئ الادرةجماؿ الديف لعويسات،  - 1
 .36، ص7 3003ر، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة لمنش، العممية الإدارية و وظائف المديرينعمى الشرقاوي،  - 2
 . 85، ص7 3003دار النيضة العربية، بيروت،  ،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسف إبراىيـ بموط،  - 3
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ملبحظ مف ىذا التعريؼ أف الموارد البشرية مجموعة مف الأفراد يساىموف في رسـ الأىداؼ وتوجيو ال      
 تمؾ السياسات، و كذلؾ يمتاز بالقدرة عمى انجاز تمؾ الأعماؿ المسطرة مف قبؿ المؤسسات.

 التعريف الثاني

ي       رادات مف خلبؿ استخداـ يعرؼ المورد البشري عمى أنو7 ذلؾ المورد الذي يمكف أف يحقؽ ثروة وا 
مياراتو ومعرفتو، وليس مف خلبؿ عممية التحويؿ والتغيير الذي تحدث لمموارد المادية لكي تحقؽ ثروة، فبدوف 
ىذه الميارات والمعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعو مف إحداث التغيير والتحوؿ، لذلؾ 

 1الميارات، والقدرات، والاستعدادات اللبزمة لأداء مياـ متخصصة.يصبح الفرد مورد لابد أف يمتمؾ الخبرة، و 

الملبحظ مف ىذا التعريؼ أف المورد البشري يتحقؽ باستخداـ مياراتو ومعرفتو وقدراتو لإنجاز ميامو       
وليس كالموارد المادية التي تسعى إلى تحقيؽ الثروة مف خلبؿ عمميات التحويؿ والتغيير، فبدوف ىذه 

 رات والمعرفة يصبح الفرد عاجزا عف قياـ بالمياـ.الميا

 التعريف الثالث

الموارد البشرية ىي7 مجموعة الأفراد والجماعات التي تكوّف المؤسسة في وقت معيف، ويختمؼ ىؤلاء       
الأفراد فيما بينيـ مف حيث تكوينيـ، خبرتيـ، سموكيـ، اتجاىاتيـ، وطموحيـ، كما يختمفوف في وظائفيـ، 

 2وياتيـ الإدارية، وفي مساراتيـ الوظيفية.مست

الملبحظ مف ىذا التعريؼ أف الموارد البشرية تمثؿ مزيجا مف المعارؼ، الميارات، الكفاءات، تستخدميا       
المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا، كما أف ىذه الموارد تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى مف حيث الخصائص 

 ناصر المزيج أعلبه.بمقدار التبايف في مستويات ع

ومف ىذا يمكف القوؿ بأف الموارد البشرية ىي مجموعة مف الأفراد و الجماعات التي تمثؿ مزيجا مف        
المعارؼ والميارات التي تستخدميا المؤسسة، مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا المرسومة، كما أف ىذه الموارد تختمؼ 

يدؼ إلى تحسيف ىذا المورد واستغلبلو وكيفية تنشيطو في مف مؤسسة إلى أخرى مف حيث الكمية والنوعية، ت
 المؤسسة. 

 تعرف إدارة الموارد البشرية -3

لا يوجد اتفاؽ بيف الكتاب فيما يخص تعريؼ إدارة الموارد البشرية، ومف ثـ فقد اختمفت التعاريؼ       
، غير أف ما تجدر الإشارة إليو ىو أف أصحاب النظرية ا لحديثة في مجاؿ عموـ التسيير المعطاة ليذا المفيوـ

                                                           
 .36، ص7 3008الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية،  تنمية الموارد البشرية،مدخل استراتيجي لتخطيط و راوية حسف،  - 1
 .32، ص7 3002مديرية النشر لجامعة قالمة،  إدارة الموارد البشرية،ة، حمداوي وسيم - 2
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قد أعطوا ىذا المفيوـ أىمية كبير، فبعدما كاف أصحاب النظرية التقميدية ينظروف إلى ىذا المفيوـ مف زاوية 
ضيقة تنحصر في كونو فقط نشاطا روتينيا يختص بأمور لا تأثير ليا عمى إنتاجية المؤسسة، أصبحت إدارة 

سية في المؤسسة وليا نفس أىمية الوظائؼ الأخرى نظرا لمدور الموارد البشرية إحدى الوظائؼ الرئي
الاستراتيجي الذي يؤديو العنصر البشري في التأثير عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ومف بيف التعاريؼ 

 المعطاة لمفيوـ إدارة الموارد البشرية ما يمي7

 التعريف الاول

القوى العاممة داخؿ المؤسسة، ويشمؿ ذلؾ عمميات تعرؼ إدارة الموارد البشرية عمى أنيا7 استخداـ       
تخطيط القوى العاممة، الاختيار والتعييف، التدريب والتنمية، التعويض والأجور، العلبقات الصناعية، تقديـ 

 1الخدمات الاجتماعية والصحية لمعامميف، وأخيرا بحوث الأفراد.

ة تتضمف مجموعة مف الأنشطة التي تختص الملبحظ مف ىذا التعريؼ أف إدارة الموارد البشري      
بالعنصر البشري في المؤسسة مف تخطيط، توظيؼ، اختيار، تدريب، تحديد الكمية والنوعية اللبزمة مف 

 العماؿ، والبحث عف الإطارات المؤىمة مف اليد العاممة بما يحقؽ الاستخداـ الأمثؿ الفعاؿ لمموارد البشرية.

 التعريف الثاني

لموارد البشرية ىي7 مجموعة مف الممارسات والسياسات المطموبة لتنفيذ مختمؼ الأنشطة المتعمقة إدارة ا      
بحصوؿ المؤسسة عمى احتياجاتيا مف الموارد البشرية وتطويرىا وتحفيزىا والحفاظ عمييا مما يساعد عمى 

 2تحقيؽ الأىداؼ المرجوة بأعمى مستويات الكفاءة والفعالية.

يؼ يوضح أف إدارة الموارد البشرية تمثؿ نظاما متكاملب لإدارة العناصر البشرية في مف ىذا التعر       
المؤسسات، وىذا انطلبقا مف أف العنصر البشري يمثؿ أىـ العوامؿ المؤثرة في أداء المؤسسة، وتأقمميا مع 

 المؤسسات لأىدافيا.بيئتيا التي تتميز بالتغير والتعقد والتعقيد، الأمر الذي يقوده في الأخير إلى تحقيؽ 

 التعريف الثالث

تعرؼ إدارة الموارد البشرية بأنيا إحدى الوظائؼ الاستراتيجية التي تعمؿ عمى رفع وتحسيف أداء       
الموارد البشرية بالشكؿ الذي يسمح بالمساىمة بفعالية في الأداء الكمي لممؤسسة، وذلؾ عف طريؽ إيجاد 

                                                           
المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، )دوف سنة  ، العلاقات الإنسانيةإدارة الأفراد و حنفي عبد الغفار، صلبح الديف عبد الباقي و  - 1

 .02النشر(، ص7 
مذكرة ماجستير )غير منشورة(، ، التنمية الريفيةاسة تطبيقية لبنك الفلاحة و ة، در تحسين أداء المؤسسالمورد البشري و  قديد فوزية، - 2

 .05، ص7 3003الجزائر، ، عموـ التسيير، جامعة الجزائر_عماؿ، كمية العموـ الاقتصادية و تخصص7 إدارة الأ
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الموارد البشرية في الوقت الحالي أو في المستقبؿ، وبيف ما ىو متاح أحسف توافؽ بيف حاجات المؤسسة مف 
 1منيا داخؿ المؤسسة أو في سوؽ العمؿ.

مف ىذا التعريؼ يوضح أف إدارة الموارد البشرية تمعب دور المورد بالنسبة لممؤسسة، حيث تقوـ       
 .النوعية اللبزمتيف وفي الوقت المناسببإمدادىا بالموارد البشرية التي تحتاجيا لممارسة مياميا بالكمية و 

 عمى أنيا7يا مكف تعريفبعد عرض التعاريؼ المتعمقة بإدارة الموارد البشرية ي      

ىي الإدارة التي تؤمف بأف الأفراد العامميف في مختمؼ المستويات أو نشاطات المؤسسة ىـ أىـ الموارد       
تعمؿ عمى تزويدىـ بكافة الوسائؿ التي تمكنيـ مف القياـ بأعماليـ لما فييا مصمحتيا ومف واجبيا أف 

وتنمية  واستخداـ كذلؾ ىي عممية اختياررات الخاصة بالعلبقات الوظيفية و ومصمحتيـ، وىي سمسمة القرا
 وتعويض الموارد البشرية العاممة في المؤسسة.

 وارد البشرية: التطور التاريخي لإدارة المنيالمطمب الثا

نما ىي نتيجة لعدد مف التطورات والتي يرجع عددىا إلى        إف إدارة الموارد البشرية ليست وليدة الساعة وا 
بداية الثورة الصناعية، وىذه التطورات ساىمت بشكؿ مباشر أو غير مباشر في اظيار الحاجة إلى وجود 

بشرية في المؤسسة، وتعد سياسات الموارد البشرية إدارة الموارد البشرية متخصصة ترعى شؤوف الموارد ال
عمى أسس عممية وبالإضافة إلى تحفيز الموارد البشرية ورفع روحيـ المعنوية بما يحقؽ رضاءىـ عف العمؿ 

 .وزيادة انتاجيتيـ

 أولا: المرحمة الأولى ظيور الثورة الصناعية         

عشر وظيرت في العالـ العربي في نياية القرف التاسع  ظيرت ىذه في العالـ الغربي في القرف الثامف      
عشر وبداية القرف العشريف، وأىـ ما كاف يميزىا ظيور الآلات والمصانع الكبيرة واستغناءىا أحيانا عف 
العماؿ واحتياجاتيا أحيانا لمعمالة المتخصصة كما أدى ذلؾ إلى سوء ظروؼ العمؿ )ساعات عمؿ طويمة، 

كما أدى الأمر إلى ظيور فئة الملبحظيف، ومشرفيف أساءوا أحيانا إلى العامميف الذيف وضوضاء،... وغيرىا( 
ىـ تحت إمرتيـ، كما أدى الأمر أيضا إلى الرقابة الروتينية لمعمؿ ولقد أظيرت ىذه الفترة الاحتياج وضرورة 

 2تحسيف ظروؼ العامميف.

 

 
                                                           

1 - Jean Marie Peritte, Gestion du ressources humaines, Vuibert, 2eme édition, Paris, 1998, p: 32. 
 .53، ص8 8776لإسكندرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر و الطباعة، ا، إدارة الموارد البشرية مركز التنمية الإداريةاحمد ماهر،  - 2
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 ثانيا: المرحمة الثانية ظيور حركة الإدارة العممية 

مف أبرز الأمور التي ساىمت في تطوير إدارة الموارد البشرية في بداية القرف العشريف ىي حركة       
"، ولقد أعطت حركة الإدارة العممية تصورا محددا بيف العامميف "فدريك تايمرالإدارة العممية التي تزعميا 

ختيار الإنساف الأفضؿ لمعمؿ والإدارة مف خلبؿ استخداميا المنيج العممي في تحديد مواصفات الأعماؿ وا
واستخداـ دراسة الوقت والحركة وتشجيعيـ عمى أداء الأعماؿ وفقا لطرؽ محددة بالسرعة أو المعدؿ 

أجؿ تحقيؽ ىذه المعايير المحددة سمفا مف الإدارة،  المطموب، وكاف العامموف يخضعوف لرقابة دقيقة مف
 1لعمؿ.ويترتب عمى الذي لا يفي بتمؾ المعايير الطرد مف ا

كاف تايمر ينظر إلى الإنساف عمى أنو آلة أو قطعة غيار ولـ يكف يضمف الحد الادنى للؤجر فمف  
يصؿ إلى المعدؿ المطموب مف الإنتاج فمو أجر معيف ومف لـ يصؿ إليو فالأجر الأدنى غير محدد وبالرغـ 

بيجوـ ومقاومة عنيفة، تركز  أف تايمر قد أكد عمى معايير العمؿ وتحسيف ظروؼ العمؿ كذلؾ إلا أنو قوبؿ
 اليجوـ عمى مطالبة العمؿ بأداء معدلات إنتاج عالية دوف أف يحصموا عمى أجر مقابؿ ذلؾ بنفس الدرجة،

 2وكذلؾ إىماؿ العنصر البشري، وىذا ما أدى إلى ظيور المؤسسات العالمية لمدفاع عف حقوؽ العمؿ.

 ثالثا: المرحمة الثالثة حركة العلاقات الإنسانية 

أدى تجاىؿ الإدارة العممية لأىداؼ العمؿ ورغباتيـ الشخصية إلى ظيور مدرسة جديدة في الإدارة بعد       
 3وىي مدرسة العلبقات الإنسانية. 8630سنة 

أو ما تسمى بو كذلؾ بحركة العلبقات الإنسانية، وركزت ىذه الحركة عمى أف إنتاجية العامميف لا تتأثر       
العمؿ مثؿ7 الاضاءة وساعات العمؿ، بؿ وأيضا الاىتماـ بالعامميف ونمط الإشراؼ فقط بتحسيف ظروؼ 

عمييـ والخدمات المقدمة ليـ، ولقد أظيرت ىذه الحركة كنتيجة لتجارب مصنع "ىاوثورث" والأبحاث 
 4في نفس المصنع، والتي أشرؼ عمييا "تمتوف مايو". 8634والدراسات التي أجريت عاـ 

لنتائج النيائية لعلبقات الأفراد أثناء ممارسة وظائفيـ بأنو لا يجب وصفيـ أفراد فحسب حيث أظيرت ا      
بؿ بوصفيـ أعضاء في جماعات تؤدي وظائؼ محددة، وبالتالي لف يتحقؽ الأداء المطموب إلا إذا كاف 

 5ىناؾ تعاوف حيوي بيف أعضاء الجماعة والإدارة في جو إنساني.

                                                           
 .05، ص8 2002عالم الكتب الحديث، الأردن، ، ادارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيمؤيد سعيد سالم و عادل حرحوش صالح،  - 1
 .22، ص8 2002دار الجامعية، الإسكندرية، ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  - 2
 .65، ص8 2005عالم الكتب الحديث، الأردن، ، تنظيم المنظماتؤيد سعيد سالم، م - 3
 .54، ص8 مرجع سابقاحمد ماهر،  - 4
 .83، ص8 مرجع سابق كمال بربر،  - 5
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 بعض الممارسات و المتخصصين في إدارة الأفراد  رابعا: المرحمة الرابعة ظيور

كانت أولى المؤسسات أخذا بمفاىيـ الإدارة العممية وعمـ النفس الصناعي، والعلبقات الإنسانية، ىي       
مؤسسات الجيش والحكومة، وكاف مف أىـ الممارسات وضع شروط لمتعييف واستخداـ الاختبارات النفسية 

جور وخدمات العامميف، ومنع الفصؿ التعسفي، قامت بعض المؤسسات والأجيزة والاىتماـ بالأنظمة، والأ
الحكومية والجيش بتوظيؼ متخصصيف في الأنشطة المختمفة مثؿ المتخصصيف في مجاؿ التوظيؼ، 

 1والتدريب، والأجور، وخدمات العامميف، والأمف، والرعاية الطبية، والاجتماعية لمعامميف.

 ة ظيور حركة العموم السموكية خامسا: المرحمة الخامس

بدأت المؤسسات تدرؾ أىمية العلبقة بيف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات مف ناحية وبيف الرضا       
الوظيفي مف ناحية أخرى، وكذلؾ معدلات الغياب ودوراف العمؿ، وأثر ذلؾ عمى الإنتاجية، كاف ذلؾ نتاجا 

يمكنيـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بقدر أكثر مف الفعالية إذا ما أعطوا  لفمسفة إدارية جديدة ترى أف العامميف
 2الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بوظائفيـ، وتحمؿ المسؤولية عف أعماليـ.

كما توصمت بعض الدراسات إلى أنو يمكف تحقيؽ أقصى درجات الإنتاجية إذا ما تـ معاممة العامميف     
ف خلبؿ ىذه الفترة تـ التوصؿ إلى أساليب متقدمة والتي تساعد في الكشؼ وبسرعة ودقة بطريقة إيجابية، وم

لحاقيـ بالوظائؼ  عف اىتمامات وميارات وقدرات الأفراد، والتي تـ استخداميا في مجاؿ اختيار العامميف وا 
التأكد مف توافؽ المناسبة في مجاؿ الصناعة إضافة، إلى ذلؾ فقد أصبحت إدارات أقساـ الأفراد مسؤولة عف 

 3ممارسات إدارة شؤوف العامميف مع القوانيف والتشريعات الحكومية.

 سادسا: المرحمة السادسة الانتقال من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية 

دارة شؤوف العامميف أو المستخدميف في        لقد حؿ مصطمح إدارة البشرية محؿ مصطمح إدارة الأفراد، وا 
لجامعات الأجنبية، والعربية والمؤسسات في مختمؼ الدوؿ وظيور الكثير مف المؤلفات، والبحوث اغمب ا

 74ما يميف فمسفة ىذا التحوؿ في مضامينيا تحمؿ ىذه التسمية ولاشؾ أ

 المورد البشري أىـ عنصر استراتيجي في المؤسسة؛  -
 راتيجي في المؤسسة؛إف إدارة الموارد البشرية شريؾ أساسي في عممية التخطيط الاست -

                                                           
 .25، ص8 مرجع سابق ،احمد ماهر - 1
 . 22، ص8 2005المكتبة العصرية، ، لبشريةالاتجاهات الحديثة في دراسة و ممارسات إدارة الموارد اعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  - 2
الدار الجامعية ، الإسكندرية، ، للموارد البشرية: مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين الاستراتيجيةالإدارة جمال الدين محمد مرسي،  -3

 . 25، ص8 2005
دراسة واقع إدارة الموارد البشرية في المنظمات الأعمال الجزائرية، مجلة ، ضلية إلى منطق إدارة الفكر و المعرفةإدارة الموارد البشرية من منطق القوة العليندة رقام،  - 4

 .823، ص8 2007، 22التواصل، العدد 
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لا يمكف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة إلا بواسطة الموارد البشرية مؤىمة وتتمتع بروح معنوية عالية وولاء قوى  -
 لممؤسسة مع تفيميا لاحتياجاتيـ ومطالبيـ؛

 إف أىداؼ المؤسسة وأىداؼ العامميف يكمؿ بعضيـ بعضا. -

بشرية يصبح مصطمح الأفراد جزءا مف وظيفة أكبر ومف منطمؽ ىذه الفمسفة الجديدة لدور الموارد ال      
وىي إدارة الموارد البشرية، ويصبح موقع ىذه الإدارة في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة في مكاف متساوي مع 
إدارات الأخرى مثؿ إدارة الإنتاج أو إدارة التسويؽ، أي أف إدارة الموارد البشرية وفقا ليذه الفمسفة ىي إدارة 

كة تماما في وضع استراتيجيات المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا وليست مستقمة أو إدارة استشارية تقدـ تنفيذية مشار 
 فقط الاستشارات والنصائح ومنفذة لقرارات الإدارة العميا فقط.

وانسجاما مع ما سبؽ فإف إدارة الموارد البشرية لـ يعد منحصرا في حفظ السجلبت الموارد البشرية،       
، بؿ ضماف التحقؽ مف أف جميع قراراتيا في إطار وممارسة الأعم اؿ التي تتطمبيا قضايا العمؿ يوما بعد يوـ

 1أنشطتيا المتعددة لف تتعارض مع بعضيا داخؿ الإدارة أو خارجيا مع خطط ونشاطات الإدارات الأخرى.

حؿ تطورية بفعؿ وكخلبصة ليذا التطور التاريخي يمكف القوؿ أف إدارة الموارد البشرية مرت بمرا      
المتغيرات، وعوامؿ مختمفة ساىمت في تطوير مدخؿ جديد في إدارة الموارد البشرية ىو المدخؿ الاستراتيجي 

 الذي يشير إلى ضرورة التوافؽ بيف استراتيجيات وسياسات إدارة الموارد البشرية واستراتيجية المؤسسة.

 أىمية وأىداف إدارة الموارد البشرية :لثالمطمب الثا

يستمزـ نجاح المؤسسة في وقتنا الحالي، وجود مزيج مف القدرات المميزة التي تساعد عمى تحقيؽ الابتكار، 
والجودة، والمرونة فيما تقدمو لسوؽ المنافسة، ومما لشؾ فيو، أف إدارة الموارد البشرية ىي احد أىـ عناصر 

 لنقاط التالية7المزيج, وعميو تظير الأىمية والاىداؼ التي يمكف تمخيصيا في ا

 أولا: أىمية إدارة الموارد البشرية 

تعتبر إدارة الموارد البشرية ذات أىمية بالغة في المؤسسة، شأنيا في ذلؾ شأف باقي الإدارات الأخرى       
 2الموجودة في المؤسسة، والتي تؤثر عمى مردوديتيا، ومكانتيا، وتظير أىميتيا مف خلبؿ العناصر التالية7

 وظيفة ميمة مف وظائؼ المؤسسة؛اعتبارىا  -
 تنمية العنصر البشري في المؤسسة لزيادة فعاليتو وتأثيرىا عمى حياة الفرد والمؤسسة و كذلؾ المجتمع؛ -

                                                           
 .88، ص8 2006المكتبة العصرية للنشر و التوزيع، ، إدارة الموارد البشرية: بين أصول النظرية و جذور التطبيقنبيل النجار،  - 1
ار اليازوري العممية لمنشر د المحافظة عمى الموارد البشرية،التوظيف و عائض بف شافي الاكمبي، صفواف محمد المبيضيف و   - 2
 .82، ص7 3083التوزيع، الأردف، و 
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الموارد البشرية مف أىـ العناصر الرئيسية في الإنتاج إذ أف ثروة أي دولة تنبع مف قدرتيا عمى تنمية  -
 مواردىا البشرية؛

حرؾ الأساسي لمنشاط الاقتصادي، فيو المسؤوؿ عف مستوى الأداء باعتباره العنصر البشري ىو الم -
 المحرؾ والعامؿ المشترؾ في تحريؾ القدرات والإمكانيات المادية لممجتمع؛

العنصر البشري ىو استثمار، إذ أحسف تدربيو وتنميتو يمكف مف خلبؿ المؤسسة تحقيؽ مكافآت طويمة  -
 جية.الأجؿ لممؤسسة في شكؿ زيادة إنتا

 ثانيا: أىداف إدارة الموارد البشرية

تقوـ إدارة الموارد البشرية بمجموعة مف الأنشطة المتعمقة باستغلبؿ العنصر البشري، وىي أنشطة        
ي تسعى غير مطبقة في إدارات أخرى مف المؤسسة، ولكنيا تساىـ مف خلبليا في انجاز نفس الأىداؼ الت

لتحقيقيا، ومف ىذا المنطمؽ فالأىداؼ التي تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقيقيا ىي نفسيا  الإدارات الأخرى
 أىداؼ المؤسسة، ويمكف تقسيـ ىذه الأىداؼ إلى7

 أىداف تنظيمية -1

مؤسسة مف إف ىذه الأىداؼ تتعمؽ بقياـ إدارة الموارد البشرية بالوظائؼ الخاصة بيا وتمبية حاجات ال      
 1الأفراد، وىي تؤدي وظائفيا بشكؿ مترابط مع بقية فروع المؤسسة.

 ويمكف حصر ىذه الأىداؼ فيما يمي7

 تمبية احتياجات المؤسسة من الأفراد -1-1

تساعد إدارة الموارد البشرية المؤسسة عمى بموغ أىدافيا، وذلؾ بالمبادرة إلى تقديـ المشورة والدعـ بشأف       
لخاصة بالعنصر البشري، بالإضافة إلى التأكد مف فعالية توجييات وقرارات الإدارة العميا كافة المجالات ا

بشأف العامميف، وتييئة بيئة تساعد العامميف عمى أفضؿ استخداـ لقدراتيـ بما يحقؽ مصالحيـ، ومصالح 
 2المؤسسة في آف واحد دونما تعارض أو صراع.

 تعظيم إنتاجية المؤسسة  -1-2

 يعتبر جديدا ولكنو ىدؼ رئيسي ضمف أىداؼ المؤسسة الأخرى، وطالما أف أىداؼ إدارة ىذا اليدؼ لا     
الموارد البشرية مطابقة لأىداؼ باقي فريؽ الإدارة العميا بالمؤسسة فإف الإنتاجية تصبح أيضا مف أولويات 

                                                           
، ص7 3006دار اصفاء لمنشر و التوزيع، الأردف، ، إدارة الموارد البشرية "تخصص نظم المعمومات الادارية"، عمى محمد ربابعة - 1

32. 
 .38دار الكتب، مصر، ص7  ،إدارة الموارد البشرية "منظور القرن الحادي و العشرين"احمد سيد مصطفى،  - 2
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ىـ في تحقيؽ ىذا واقتراح السياسات والإجراءات التي تسا إدارة الموارد البشرية، فمف مسؤولياتيا تطوير
 1اليدؼ.

 المحافظة عمى مكانة المؤسسة  -1-3

ىذا اليدؼ يتعمؽ بالمحافظة عمى بقاء المؤسسة في وجو الضغوط الداخمية والخارجية، خاصة وأف       
المنافسة القوية عمى الفرص المتاحة تحتـ عمييا الاحتفاظ بقوة عمؿ دائمة، والذي بدوره يدعـ الحفاظ عمى 

ية عالية الميارة، وتؤدي إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في توفير الظروؼ التي تساىـ في الكفاءات البشر 
استقرار المؤسسة، فمسؤوليتيا تتمثؿ في تحديد السياسات، والإجراءات والبرامج التي تجعؿ مف المؤسسة 

كياف المؤسسة إلى أقؿ دد نفس الوقت تعمؿ عمى تقميؿ الصراع الداخمي، والذي يي مكانا جذابا لمعمؿ، و في
 2.حد ممكف

 الأىداف الاجتماعية -2

تسعى ىذه الأىداؼ إلى تشغيؿ الأفراد حسب قدراتيـ في ظروؼ حسنة وطبقا لمتشريعات العمؿ، بما       
يضمف لممؤسسة التطور والنمو ويضمف للؤفراد إشباع رغباتيـ وحاجاتيـ، فيـ يمثموف عنصرا ميما في 

 3بعد النتائج التي بينتيا البحوث المتعمقة بالعنصر البشري.العممية الإنتاجية خاصة 

 عميو أصبحت الأىداؼ الاجتماعية مف أولويات إدارة الموارد البشرية وىي كما يمي7  

 تحسين العلاقة مع النقابات العمالية   -2-1

الأجور وساعات العمؿ تيتـ النقابات العمالية بتمثيؿ العامميف اتجاه الإدارة في قضاياىـ التي تخص       
 4.وظروفو، ويشارؾ العامموف في إدارة النقابة ويدعموف نشاطاتيا

 التقميل من ضغوط العمل  -2-2

توجد مصادر مختمفة لضغوط العمؿ التي يواجييا الفرد، والتي تنعكس عمى سموكو، وأدائو داخؿ المؤسسة، 
عى إدارة الموارد البشرية لمتقميؿ مف ىذه وتتعدد مصادر ضغوط العمؿ التي قد تكوف فيو أو خارجو، فتس

 5الضغوط.

                                                           
 .32، ص7 3002الدار الجامعية، الإسكندرية، ، يزة التنافسية"إدارة الموارد البشرية "مدخل الم، مصطفى محمود ابو بكر - 1
 .24، ص7 مرجع سابق، احمد سيد مصطفى - 2
 .32، ص7 ، مرجع سابقعمى محمد ربابعة - 3
 .353، ص7 3006، الأردف، والتوزيع دار وائؿ لمنشر، دارة الموارد البشرية "مدخل استراتيجي" ،سييمة محمد عباس - 4
 .825، ص7 مرجع سابقابو بكر،  مصطفى محمود - 5
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 رفع الروح المعنوية للأفراد -2-3

تيتـ إدارة الموارد البشرية بموضوع الروح المعنوية لأفراد حتى تتضمف فعالية أداء الأفراد في تحقيؽ       
والتعاوف لتحقيؽ الكفاءة  أىداؼ المؤسسة، ولا شؾ أف رفع روح المعنوية للؤفراد المؤسسة إلى ضماف التوافؽ

 1لممؤسسة.

 أىداف استراتيجية -3

تقوـ المؤسسة مف خلبؿ عممية التخطيط الاستراتيجي بتحديد ما ستقدمو مف منتجات في الأسواؽ،       
وىي إلى جانب ذلؾ تمتزـ تجاه عملبئيا بتقديـ مستوى عالي مف الجودة والخدمة، وتجاه شركائيا بمستوى 

عاتيـ، ولمعامميف مستوى مرضي مف الأجور والخدمات، كؿ ىذا في سبيؿ تحقيؽ ىدفيا مع توق أرباح يتلبءـ
 2.الرئيسي وىو تعزيز الميزة التنافسية لمنتجاتيا

 3وىناؾ العديد مف الأىداؼ الأساسية في إدارة الموارد البشرية و مف بيف ىذه الأىداؼ ما يمي7      

 ؿ تطوير الكوادر البشرية المتوفرة؛العمؿ عمى تطوير المؤسسات الإدارية مف خلب -
تدريب الموظفيف والأفراد والعامميف وتطوير خبراتيـ الإدارية ورفع مستوياتيـ العممية وتنمية مواىبيـ  -

 الثقافية ورفع خبراتيـ وكفاءاتيـ العممية والعممية؛
رغبات وأىداؼ  وضع استراتيجيات لاختيار أفضؿ الموظفيف والأفراد العامميف وتطورييـ تطويرا يمبي -

 المؤسسات الإدارية؛
إعداد النصح والإرشاد لمدراء الإدارة الأخرى فيما يتعمؽ بأعماليـ واطلبعيـ أولا بأوؿ عمى كافة  -

 السياسات الحكومية التي ليا تأثير عمى نشاطات إدارتيـ العمالية؛
 المساعدة في وضع الحموؿ المناسبة لكافة المشاكؿ العمالية. -

 

 

 

 

                                                           
 .83، ص7 8664التوزيع، بيروت، و لمؤسسة الجامعية لمدراسات لمنشر ا، كفاءة الأداء التنظيميإدارة الموارد البشرية و كماؿ بربر،  - 1
 .25، ص7 مرجع سابقاحمد سيد مصطفى،  - 2
 .33، ص7 3083التوزيع، عماف، دار صفاء لمنشر و ، يةتطوير الموارد البشر تنمية و استراتيجيات طرق و محمد سرور الحريري،  - 3
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 أساسيات حول إدارة الموارد البشرية  لمبحث الثاني:ا

أدى إلى زيادة التغيرات التي تواجييا المؤسسة  ،إف التطور السريع الذي تشيده الحياة المعاصرة
حيث تساىـ إدارة الموارد البشرية في وضع وتطوير بشكؿ عاـ وادارة الموارد البشرية بشكؿ خاص، 
ه الإدارة ىو تحقيؽ أىداؼ مف خلبؿ التحديات التي استراتيجيات توافؽ مع الفرص البيئية، فجوىر ىذ

 تواجييا، وايضا توضيح التنظيـ الإداري، واخيرا تحديد العوامؿ التي تتميز بيا إدارة الموارد البشرية.

 وعميو تـ تقسيـ المبحث إلى المطالب التالية7       

 المطمب الأول: التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية؛ -
 ب الثاني: تنظيم إدارة الموارد البشرية؛المطم -
 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة عمى إدارة الموارد البشرية. -

 المطمب الأول: التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية 

إف التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية بصفة عامة، ومدير الموارد البشرية بصفة خاصة       
المسؤوؿ المباشر عف مواجيتيا مف خلبؿ السياسات، والاستراتيجيات الملبئمة، ىذه التحديات يمكف  باعتباره

 تصنيفيا إلى7

 أولا: التحديات البيئية   

، فنظرا لصعوبة السيطرة عمييا ونقصد بيا كؿ متغيرات البيئة الخارجية لممؤسسة والتي تؤثر عمى أدائيا      
لمسبؽ ليا، مف خلبؿ تحميؿ الفرص والتيديدات التي تتطمب سياسات مرنة لابد لممؤسسة مف الاحتياط ا

وسريعة تيدؼ لمتقميؿ مف المخاطر المرافقة للبستثمار في الموارد البشرية، ففي ظؿ العولمة التي تعد حاليا 
ىميا7 مناسبة أ واستراتيجياتواحدة مف التحديات الميمة، والمؤثرة عمى الموارد البشرية، لابد مف سياسات 

تطوير ثقافة تنظيمية تتناسب مع الموارد البشرية المحمية والاجنبية، وتتناسب مع حاجات كؿ مف السوؽ 
 1والمدربة وفؽ ىذه الحاجات. الكفاءةالمحمي والاجنبي، مع بناء قاعدة متينة مف الموارد البشرية 

 ثانيا: التحديات التنظيمية 

التشغيمية فييا، ولابد مف بط مباشرة بالعمميات لممؤسسة، والتي ترت يرات الداخميةونقصد بيا جميع المتغ      
مواجيتيا والتحسب ليا، فالموقع التنافسي لممؤسسة يتطمب الميؿ نحو اللبمركزية، وفي ظؿ التوجيات 

في إدارة الموارد البشرية كاف لزاما عمييا تحسيف القرارات الإدارية بنقؿ مسؤولية القرار مف  الاستراتيجية
                                                           

1 - Jean Marie Peretti, Ressources humaines et gestion du personnel, Librairie Vuibert, Deuxième 
édition, Paris-France, 1998, p:27.        
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الحاجة المواقع المركزية إلى الأفراد في المواقع الدنيا المختمفة بالمؤسسة، لذا فاف جميع ىذه التحديات ابرزت 
إلى ثقافة تنظيمية تتلبءـ مع كؿ مف البيئتيف الداخمية والخارجية، أي لابد مف تبني قيـ، ومعتقدات متناسبة 

 1ت المؤسسة.مع7 الأفراد وخصائصيـ، التركيب التنظيمي، استراتيجيا

 ثالثا: التحديات الفردية

وتعنى ىذه التحديات بكؿ القضايا الخاصة بالعامميف، والقرارات المتربطة بيـ، كالتيديدات التي يواجييا       
الاجتماعية، ىيكمة المؤسسة، ليذا برز مفيوـ المسؤولية  للئعادةالعامموف بسبب تخفيض القوى العاممة 

امموف فقط بفقد وظائفيـ يؤثر عمى دافعيتيـ لمعمؿ وصحتيـ النفسية، وىذا ما دفع الع يواجوفالتيديد الذي 
العديد مف المؤسسات إلى إيجاد بدائؿ تحؿ محؿ الاستغناء عف العامميف عندما تواجو ظروفا اقتصادية 

 2.والتأىيؿتضطرىا التي تقميص نشاطيا، كالاستغناء المؤقت مع ضمانات مادية، وسياسات إعادة التدريب 

 المطمب الثاني: تنظيم إدارة الموارد البشرية 

لا تختمؼ عممية تنظيـ إدارة أو قسـ إدارة الموارد البشرية عف الإجراءات العادية المتبعة في إعداد       
 التنظيـ العاـ لممؤسسة أو أي إدارة أخرى في المؤسسة.

 ديد الأىداف الخاصة بإدارة الموارد البشرية أولا: تح

يمكف النظر عمى انو الأسموب الذي تـ بمقتضاه ترابط مجموعة مف الوظائؼ لتنسيؽ علبقتيا في       
العمؿ لموصوؿ إلى أىداؼ مشتركة و الييكؿ التنظيمي ىو الإطار العاـ الذي يحدد توزيع الأدوار 

يكؿ تنظيمي ليا والمسؤوليات والسمطات بيف أفراد التنظيـ، وفي مجاؿ إدارة الموارد البشرية يجب إعداد ى
حتى يتسنى إيجاد نوع مف التنسيؽ بيف علبقات الأفراد المتداخمة، وايضا مساىمة الأنشطة المختمفة في 

 3تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 ويمكف ذكر بعض أىداؼ إدارة الموارد البشرية فيما يمي7      

 تكويف قوة عمؿ مستقرة وذات كفاءة -
 ساىمتيا في انجاح أىداؼ المؤسسةالمحافظة عمى القوى العاممة وتاميف م -
 إعداد سجلبت كاممة ومنظمة لمعامميف -

                                                           
 . 63، ص7 مرجع سابقسييمة محمد عباس،  -1
 .32ص7 ، مرجع سابقعمى محمد ربابعة،  -2
  .72، ص: مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي،  -3
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 ثانيا: تحديد الأعمال والانشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية 

يتطمب تحديد الأىداؼ السابقة، القياـ ببعض الأنشطة الرئيسية والتي تشمؿ عمى مجموعة مف الأعماؿ       
 1بعض أنشطة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة كالاتي7 والاجراءات التفصيمية. ويمكف سرد

 النشاط الخاص بالبحوث وتخطيط القوى العاممة -
 النشاط الخاص بالتوظيؼ وتزويد المؤسسة بما يمزميا مف القوى العاممة  -
 النشاط الخاص بالتدريب والتنمية الإدارية  -
 النشاط الخاص بمكافاة العامميف و تعويضيـ  -
 بالخدمات النشاط الخاص  -

 ثالثا: تجميع الأنشطة وتحديد الوظائف المطموبة لمقيام بيذه الأنشطة 

يتـ في ىذه الخطوة تجميع الأنشطة السابؽ تحديدىا و تقسيميا إلى مجموعات متجانسة أو متكاممة       
حيث يتخذ قرار وبمجرد أف يتـ ىذا التجميع بحيث يتـ الوصوؿ إلى تقسيـ أنشطة إدارة الموارد البشرية افقيا 

إنشاء وحدات تنظيمية )في شكؿ قسـ أو إدارة( وتختص كؿ وحدة تنظيمية بنشاط معيف، مثاؿ ذلؾ قسـ 
 2بحوث الأفراد، قسـ التدريب، قسـ التوظيؼ، قسـ الأجور والمرتبات وقسـ الخدمات والامف الصناعي وىكذا.

يمية، مثاؿ ذلؾ اخصائي تدريب، اخصائي وبعد ذلؾ يتـ تحديد الوظائؼ المطموبة في كؿ وحدة تنظ      
 أجور، أو كاتب .... وىكذا.

داخؿ المؤسسة،  أة تعددت أنواع الوظائؼ التي ستنشوكمما تباينت الميارات المطموبة لأداء الأنشط      
 وبعد معرفة أنواع الوظائؼ يتـ تحديد العدد المطموب مف كؿ نوع، وذلؾ يتأثر بعامميف7

 بعدد ساعات العمؿ المطموبة لمقياـ بكؿ نوع مف الأعماؿ؛العامؿ الأوؿ يختص  -
 أما العامؿ الثاني فيو يختص بالمكاف الذي يتـ فيو ىذه الأعماؿ. -

 

 
                                                           

 .225، ص: 2119الدار الجامعية، مصر،  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية،سيد محمد جاد الرب،  -1
 .76، ص: مرجع السابقصلاح محمد عبد الباقي،  -2
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 رابعا: تحديد المستويات التنظيمية )الراسية( 

ة مف الطبيعي أف تختمؼ أىمية وحجـ المياـ أو الأعماؿ التي ستؤدي داخؿ إدارة الموارد البشرية، وعاد      
تقسيـ الأعماؿ إلى أعماؿ متعمقة بالتخطيط واعداد السياسات العامة وىذه يختص بيا مدير إدارة الموارد 
البشرية، واعماؿ أخرى متعمقة بتخطيط التنفيذ والتوجيو، والتنسيؽ والمتابعة التفصيمية، وىذه يختص بيا 

اؿ ثالثة متعمقة بالتنفيذ التفصيمي لمياـ مستوى تنظيمي اقؿ كرؤساء الأقساـ في إدارة الموارد البشرية واعم
 1رـ التنظيمي بإدارة الموارد البشرية.ا الأفراد التنفيذيف في اسفؿ اليمحددة وجزئيات صغيرة. وىذه يختص بي

والمتمثمة في التحديات البيئية، وفي الأخير يمكف القوؿ أف التحديات التي تواجييا إدارة الموارد البشرية       
التنظيمية، والتحديات الفردية التي أصبح واضحا لدى المؤسسات الحديثة في ظؿ التغيرات  التحديات

المتسارعة، باف البقاء، والاستمرار، والنمو، لا تتحقؽ إلا مف خلبؿ مواجية تمؾ التحديات وفي الوقت 
 المناسب.

 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة عمى إدارة الموارد البشرية

ؿ الإدارة عمى اعتبارىا أف المؤسسات تتفاعؿ مع البيئة المحيطة بكؿ مدخلبتيا، فالمؤسسة يركز مدخ      
لا تعمؿ بمعزؿ عف البيئة الموجودة بيا، فيي تؤثر وتتأثر بما يحدث مف متغيرات خارجية، والتي تفرض 

متغيرات، ولكف يجب بدورىا بعض التغيرات الداخمية، لذا فيي لا تستطيع أف تقؼ مكتوفة الأيدي أماـ تمؾ ال
 أف تبادر بالتنبؤ بالتغيرات المحتممة وتخطط ليا مقدما حتى تستطيع أف تواجييا.

والموارد البشرية ىي أوؿ مف يتأثر بيذه التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية، ومف ثـ فإف إدارة       
را لكونيا المسؤولة عف الأنشطة المتعمقة الموارد البشرية ىي مف أكثر الإدارات التي تتأثر بيذه التطورات نظ

بالموارد البشرية، ويتطمب ىذا مف إدارة الموارد البشرية أف تكوف شريكا في إعداد وتنمية وتطبيؽ الخطط عمى 
مستوى المؤسسة، وأف تتبنى دورا في التنبؤ بكؿ الظروؼ والمتغيرات التي تؤثر عمى إدارتيا لمواردىا البشرية 

 ا يوضحو الشكؿ الموالي7بفعالية. وىذا م

 

 

 

                                                           
 .048، ص: 2118دار الراية، الأردن،  موارد البشرية،الإدارة الحديثة للبشار يزيد الوليد،  -1
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 (: العوامل المؤثرة عمى إدارة الموارد البشرية1شكل رقم )

 

 

 

 

 62، ص7 مرجع سابقعبد الباقي،  الديف صلبح المصدر:

ىناؾ ترابط وتداخؿ بيف العوامؿ البيئية لممؤسسة بحيث لا يمكف فصميا عف بعضيا البعض ومعرفة       
ارة الموارد البشرية في المؤسسة، وفيما يمي يتـ عرض بعض ىذه العوامؿ تأثير كؿ منيا مع ممارسات إد

 والتغيرات وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية7 

 أولا: العوامل الاقتصادية 

إف حالة الاقتصاد القومي والظروؼ المحيطة بو ذات تأثير خاص عمى إدارة الموارد البشرية في       
ي حالة الرواج تتجو إلى التوسع في الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية، المؤسسة، ذلؾ لأف المؤسسات ف

وتقوـ بتقميصيا في فترات الكساد، ويعود السبب في تمؾ العمميات التي تقوـ بيا إلى نوع الدراسات التحميمية 
تحميؿ مدى التي تقوـ بيا المؤسسات عمى المحيط الاقتصادي مف خلبؿ دراسة بعض المؤشرات الاقتصادية و 

 1تأثيرىا عمى أفاقيا المستقبمية ومف بيف ىذه المؤشرات منيا7

 الدخل الوطني و النمو الاقتصادي -1

تتمثؿ أىمية ىذا المؤشر في معرفة الأوضاع المستقبمية ليذا الاقتصاد فإذا كانت المعطيات الاحصائية       
ي أف الافاؽ المستقبمية مف حيث الوضع تبيف أف الدخؿ الوطني يتطور بصفة مستمرة ودائمة فإف ىذا يعن

العاـ للبقتصاد مشجعة أي ىناؾ ازدىار في الأعماؿ، مما يشجع المؤسسة عمى الانخراط في ىذه الحركية 
 مسمحة بالأفاؽ الايجابية المتوقعة.

 التضخم: -2

لمتوالية في يف العوامؿ التي تقمص ثقة المؤسسة في المستقبؿ، إذ أف الارتفاعات ابيعد التضخـ مف       
مؤشر الأسعار يمكف أف نستخمص منيا استنتاجات عديدة غير مشجعة، ومف بيف تمؾ استنتاجات يلبحظ 

                                                           
مذكرة الماجستير، تخصص8 إدارة الأعمال، كلية ، فعالية نظام التدريب في تنمية الموارد البشرية دراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة البليدةمحمد لمين مراكشي،  - 1

 .58-50، ص ص8 2003الجزائر، جامعة سعد دحلب بالبليدة، -العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 

 العوامل الاقتصادية العوامل السياسية و القانونية

 المؤسسة

 العوامل التعليمية العوامل الاجتماعية
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ف حدث سوؼ يدفع بدوره أصحاب المؤسسات  ضغط المؤسسات العمالية مف أجؿ زيادة الأجور وىو أمر وا 
لاختلبؿ النقدي مف خلبؿ دعـ إلى تحميؿ ىذه الزيادة في التكاليؼ مما يعتبر مصدرا جديدا يدعـ ويعمؽ ا

 الموجات التضخمية، وىذا ما يؤدي إلى أف نتائج المؤسسة سوؼ لف تكوف واقعية.

 الطمب:افاق السوق و   -3

يعتبر ثالث مؤشر مف حيث الأىمية تقوـ دراستو مف خلبؿ عممية تحميؿ المعطيات الخاصة       
لتي تنتجيا المؤسسة المعنية، فإذا أثبتت ىذه بالمبيعات، كؿ المؤسسات التي تنتج سمعا مماثمة لمسمع ا

التحاليؿ أف المبيعات تتزايد باستمرار وبشكؿ منتظـ فيذا يعني أف ىناؾ اتجاىا توسعيا فيما يخص الطمب 
عمى السمع المنتجة مف طرؼ القطاع الذي تعمؿ فيو المؤسسة وىذا الاتجاه التوسعي يشجع المؤسسة عمى 

 الاندماج في ىذه الحركية.

 ثانيا: العوامل التعميمية

تعتبر العوامؿ التعميمية مف ىاـ المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، فالنظاـ التعميمي ىو       
الذي يمد المؤسسات باحتياجاتيا مف القوى العاممة، مف حيث أنواع، التخصصات، والاعداد المطموبة مف كؿ 

ف أداء ىذه الميمة ينعكس عمى كفاءة الموارد البشرية في تحقيؽ أىدافيا، تخصص، وعجز النظاـ التعميمي ع
 1وفي ىذه الحالة تعتبر العوامؿ التعميمية مف معوقات تنمية إدارة الموارد البشرية، ومف ىذه المعوقات منيا7

 ارتفاع نسبة الامية بيف الموظفيف؛ -
 ية؛قصور نظاـ التعميـ عف توفير بعض التخصصات الفنية والمين -
تضخـ خرجي الجامعات عف الحاجة في بعض التخصصات غير المطموبة لخطط التنمية الاقتصادية،  -

 ويتسبب في ذلؾ وجود فائض وبطالة بيف الخرجيف؛
 قصور في برامج التدريب والتنمية الإدارية التي تقوـ بيا أجيزة التدريب الحكومية ومؤسسات الأعماؿ. -

بشرية بالمؤسسة مسؤولية تنمية الكفاءات التي تتطمبيا مجالات العمؿ، وذلؾ وتقع عمى إدارة الموارد ال      
 مف خلبؿ برامج تكوينية.

 

 

 

                                                           
 .45، ص8 مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي،  - 1



 مدخل عام حول إدارة الموارد البشريت 

 

 
21 

 

 ثالثا: العوامل الاجتماعية

ويقصد بيا مجموعة العوامؿ المتعمقة بالقيـ والعادات والتقاليد، وتأثيرىا عمى السموكيات العامة لمناس،       
عمى أداء المؤسسة الإدارية والأفراد كذلؾ، وىذه الجوانب تعود لمعوامؿ  وىناؾ الكثير مف الجوانب التي تؤثر

 1الاجتماعية، ويمكف حصر ىذه الجوانب فيما يمي7

 المسؤولية الاجتماعية -1

فييئات الأعماؿ تضـ الأفراد والجماعات ذات المصالح المختمفة، لذا عمى الإدارة ضرورة مراعاة ىذه       
خمؽ وممارسة ضغوطات كبيرة عمى التنظيـ وبالتالي قد يؤثر عمى أداء  الأمور، خاصة أنيا تستطيع

 المؤسسات.       

 الجوانب الأخلاقية -2

وىذه الجوانب تشير إلى مجموعة مف القواعد والأعراؼ التي تشكؿ دليلب للؤفراد لبياف ما ىو خاطئ       
 إضافة إلى اتجاىات ايجابية. وما ىو صحيح، حيث تؤدي ىذه القواعد إلى تبنى أنماط سموكية معينة

 الزيادة السكانية -3

يشير ىذا الجانب إلى أف الزيادة السكانية سوؼ يترتب عمييا زيادة في الطمب عمى السمع والخدمات،       
 الأمر الذي يتطمب ضرورة وضع استراتيجيات معينة تساعد التنظيـ عمى تجاوز ما قد يظير مف معوقات.

 و القانونية رابعا: العوامل السياسية

إف النظاـ السياسي لمدولة وما يفرضو مف قيود والتزامات وأراء سياسية يمثؿ عاملب ىاما مؤثرا عمى      
تنمية الموارد البشرية وعمى كفاءتيا، وتمعب أجيزة الإدارة العامة دورا ميما في التأثيرات الايجابية عمى 

جراءاتيا عمى السمع  والأجور يساعداف عمى تخفيؼ الاستقرار والأمف الوظيفي،  المؤسسات فأنظمة الرقابة وا 
إضافة إلى وجود الأنظمة والقوانيف التي تنظـ عمميات التصنيع والتسويؽ والمحافظة عمى البيئة ومنع 

 2التموث.

ولقد كاف لمعوامؿ القانونية تدخؿ كبير في تطوير إدارة الموارد البشرية، وذلؾ بتدخؿ الدولة في شؤوف      
مؤسسات بإصدار القوانيف والتشريعات والابتعاد عف فكرة "دعو يعمؿ" فتدخؿ القوانيف والتشريعات في تحديد ال

                                                           
 . 232، ص8 2000وائل للنشر و التوزيع، عمان، دار ، التنمية الإدارية، المفاهيم، الأسس، التطبيقاتموسى اللوزي،  - 1
التنمية البشرية و فرص الاندماج ملتقى دولي حول ، خدمة الكفاءات و المهاراتإدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف و تسيير المعارف في صالح مفتاح،  -2

 . 23، ص8 2002مارس،  80-07كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، و الكفاءات البشرية،  اقتصاد المعرفةفي 
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دور المؤسسات العالمية وحقوقيا والحد الأدنى للؤجور والحد الأقصى لساعات العمؿ والسياسات المتعمقة 
 1بإدارة الموارد البشرية وتدريبيـ وأمف صحتيـ وترقيتيـ وتقييميـ.

وفي الأخير فإف دراسة العوامؿ المحيطة بالمؤسسات الإدارية والتي تعتبر مف أولويات الإدارة لأف      
المؤسسة تتأثر كثيرا بالعوامؿ التي تحيط بيا، إذ أف ىناؾ تفاعؿ متبادؿ بيف المؤسسة والعوامؿ المؤثرة، 

ارد البشرية بعدا عمميا يساعداف عمى فدراسة العوامؿ وجمع المعمومات عنيا وتحميميا يقدماف لإدارة المو 
 تجاوز المعوقات والمشاكؿ ويعطييا فرصة لاستعداد وتطوير العنصر البشري.      

 المبحث الثالث: وظائف ادارة الموارد البشرية

تقوـ الإدارة في أي مؤسسة ميما كانت طبيعتيا, بمجموعة مف الوظائؼ تسمح ليا بتحقيؽ أىداؼ        
د ارة الموارد البشرية ىي الأخرى تقوـ بمجموعة مف الوظائؼ, حيث تطورت ىذه الاخيرة مع المؤسسة, وا 

تطور الحاجات التي رافقت نشوء المؤسسة وفي مقدمتيا العموـ الإدارية، كما أف إدارة الموارد البشرية ىي 
أجؿ ذلؾ اتضح أنو  الإدارة المسؤولة عف تنمية الميارات وقدرات المورد البشري في مختمؼ المستويات, مف

مف الضروري التعرض بنوع مف التفصيؿ إلى ىذه الوظائؼ محاوليف بذلؾ التطرؽ إلى مفيوـ كؿ وظيفة 
 والعمميات التي تقوـ بيا مع محاولة إبراز أىمية كؿ واحد منيا وذلؾ مف خلبؿ المطالب التالية7   

 المطمب الأول: جذب الموارد البشرية؛ -
 لموارد البشرية؛المطمب الثاني: تنمية ا -
 المطمب الثالث: المحافظة عمى الموارد البشرية. -

 المطمب الأول: جذب الموارد البشرية

تقوـ إدارة الموارد البشرية, بمعناىا الواسع بشؤوف استخداـ الفعاؿ لمموارد عمى جميع المستويات وذلؾ       
مف خلبؿ تحديد احتياجاتيا مف القوى العاممة لممساعدة عمى تحقيؽ أىدافيا, وتتـ عممية جذب الموارد البشرية 

 المؤىمة والمدربة لشغؿ ىذه الوظائؼ وكذلؾ استقطاب العامميف واختيارىـ وتعينيـ.

 أولا: تخطيط الموارد البشرية

 مفيوم تخطيط الموارد البشرية -1
ج عممي تستخدمو قبؿ أف يكوف التخطيط وظيفة نوعية مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية فيو أولا مني      

المؤسسة في تجميع القوى العاممة وتنسيؽ الجيود وتدعيـ الأنشطة، في إطار واحد مع تكامؿ الأىداؼ 
 واستغلبؿ الخبرات والمعمومات والقدرات وىناؾ تعريؼ حوؿ تخطيط الموارد البشرية منيا7 

                                                           
 . 28، ص8 2005توزيع، الإسكندرية، الجامعة الجديدة للنشر و ال، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد انور سلطان،  -1
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رتياب المؤدي إلى ضياع الطاقات يعرؼ تخطيط الموارد البشرية عمى أنيا تمؾ العممية التي تحد مف الا      
البشرية لدى المؤسسة، وتوجد ىذه العممية في المؤسسة عمى صنفاف، الصنؼ الأوؿ كيفي ويقصد بيا تحديد 
الاحتياجات المؤسسة مف الميارات والكفاءات المطموبة، أما الصنؼ الثاني فيو كمي حيث يتـ مف خلبلو تقدير 

 1رية وذلؾ بتحديد الأعداد المطموبة.احتياجات المؤسسة مف الموارد البش
مف خلبؿ ىذا التعريؼ يمكف تحديده عمى أنو7 أسموب يعمؿ عمى التنبؤ بحجـ ونوعية الأفراد العامميف       

الذيف تحتاجيـ المؤسسة لمعمؿ، والرقابة عمى تمبية ىذه الحاجة في المكاف والوقت المناسبيف، لضماف أداء جيد 
 وازف بيف الطمب والعرض عمى القوى العاممة. لممؤسسة بكفاءة والمساىمة في إحلبؿ نوع مف الت

 أىمية تخطيط الموارد البشرية -2

 2في إطار إيضاح مفيوـ تخطيط الموارد البشرية، فإنو يمكف تحديد أىميتو بالجوانب التالية7      

 التخطيط يحدد مقدما الاحتياجات البشرية مف حيث الكـ والنوع والتوقيت؛  -
 الموارد البشرية عمى تفادي المفاجآت؛يعمؿ تخطيط  -
 تخطيط الموارد البشرية يسيؿ عممية الرقابة عمييا؛ -
 المتوقع حدوثيا، والعمؿ عمى حميا. التخطيط لمموارد البشرية ضرورة لكي يتـ التعرؼ عمى المشاكؿ -
 خطوات تخطيط الموارد البشرية  -1

 خلبؿ الشكؿ التالي7 تظير خطوات التخطيط الموارد البشرية مف      

 (: خطوات تخطيط الموارد البشرية2شكل رقم )

 

 

 

 

 

 .863، ص7 مرجع سابقجماؿ الديف محمد مرسي،  لمصدر:ا

 

                                                           
1 - Dimitry Weiss, les Ressources Humaines, édition d'organisation, Paris, 1999, p: 673.   

 . 32، ص8 2082، در الكتاب الجامعي، صنعاء، إدارة الموارد البشريةمنصور محمد اسماعيل العريفي،  -2

 التنبؤ

 الأهداف تحديد

 التخطيط الاستراتيجي

 تنفيذ البرامج

 المتايعة و التقييم
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 التنبؤ -3-2

تتمثؿ عممية التنبؤ في تحديد أو وضع مجموعة مف الافتراضات والتقديرات عما يحتمؿ حدوثو في       
 1حددات أو فروض التخطيط تعطي البداية لعممية التخطيط.المستقبؿ, فالتنبؤات ىي م

 تحديد الأىداف   -3-2

وىذه الخطوة تشترط أف توضع في ضوء أىداؼ وسياسات إدارة الموارد البشرية, فإذا كانت سياسات        
طموحة, فرفع حجـ الموارد البشرية شيء منطقي أما إذا كاف عكس ذلؾ فيي لا ترفع مف حاجياتيا إلا في 

 2الات تقاعد أو استقالة أو وفاة.ح

 التخطيط  الاستراتيجي   -3-3

تتوفر لدى المؤسسة عدة بدائؿ استراتيجية حيث المفاضمة بيف البدائؿ المختمفة التي تتاح لمتعامؿ مع       
حالات الفائض أو العجز, وىذه المرحمة تعتبر جد حرجة وذلؾ لتعدد البدائؿ وصعوبة اتخاذ ما بيف البدائؿ 

 3ع ىذا إلى وجود اختلبفات فيما بيف البدائؿ مف حيث التكمفة, السرعة والفعالية, الاعتمادية, المرونة.ويرج

 تنفيذ البرنامج  -3-4

وتشمؿ ىذه الخطوة تصميـ البرامج الخاصة بالاستقطاب والتعييف والتقاعد كما تتضمف تحديد وتنفيذ       
 ت، وأنظمة المعمومات.برامج التدريب والتطوير وسياسات الأجور والمكافئا

 تقييم البرنامج   -3-5

وىي تمثؿ المرحمة الأخيرة في القياـ بعممية تخطيط الموارد البشرية والمتمثمة في تحديد قيمة الموارد        
لمؤسسة في مواجية البشرية بمعنى معرفة مدى نجاح عممية التخطيط اعتمادا عمى مقياس نجاح أو فشؿ ا

 4العجز.حالات الفائض و 

 نيا: الاستقطابثا

تخطيط الموارد البشرية, ىو تحديد احتياجات المؤسسة مف العنصر البشري, وبمجرد  إف اليدؼ مف      
إجراءات توفير ىذه الاحتياجات, بافتراض أف  التعرؼ عمى ىذه الاحتياجات فإف المؤسسة تبدأ في اتخاذ

                                                           
 .48، ص8 8777دار الحامد للنشر و التوزيع، الأردن، ، رد البشريةإدارة المواخالد عبد الرجيم الهيتي،  - 1
 . 287، ص8 2002دار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، ، السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  -2
  220، ص8 مرجع سابقجمال الدين محمد مرسي،  -3
 .222، ص 8 مرجع سابق - 4
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وتعكس ىذه الإجراءات بداية ممارسة  ىناؾ طمبا عمى ميارات وقدرات معينة تفوؽ عرض العمالة الحالي,
 الاستقطاب.

 مفيوم الاستقطاب   -1
 في ما يمي تعاريؼ حوؿ عممية الاستقطاب منيا7      

إف استقطاب وظيفة استراتيجية، حيث تتخذ القرارات المتعمقة بو مف الإدارة العميا في المؤسسة، وذلؾ       
 1ي سوؽ العمؿ.بمراعاة التقديرات التي تضعيا المؤسسة مف احتياجاتيا، والإمكانات، والطاقات المعروضة ف

الملبحظ مف ىذا التعريؼ أف الاستقطاب عممية استراتيجية ىدفيا اتخاذ القرارات مف احتياجاتيا، وطاقاتيا 
 المعروضة في سوؽ العمؿ.

مف خلبؿ ىذا التعريؼ يمكف تحديد تعريؼ شامؿ حوؿ عممية الاستقطاب عمى أنو7 عممية البحث عف       
ة داخؿ المؤسسة، لذا فإف عممية البحث والجذب يفترض أف تبدأ بعد وجذب المرشحيف لشغؿ وظائؼ شاغر 

إطلبع القائـ بيا عمى مواصفات وخصائص الوظائؼ الشاغرة ونوعية الأفراد الذيف ترغب المؤسسة 
خطة الموارد البشرية في جانبييا  باختيارىـ وتعيينيـ، ىذا يعني بأف القائـ بعممية الاستقطاب الاطلبع عمى

 وعي. الكمي والن
 أىمية الاستقطاب  -2

 2يمي7 تكمف أىمية الاستقطاب فيما      

لموارد البشرية وعممية الاختيار ليذه الموارد البشرية، وبيذا يعتبر الاستقطاب حمقة وصؿ بيف تخطيط ا -
 فإنو يتيح لنا اختيار الملبئميف لموظيفة فقط الذيف يتمتعوف بالخبرة والكفاءة لشغؿ الوظائؼ؛    

إف استقطاب العناصر المناسبة وبالعدد الكافي لشغؿ الوظيفة، لو تأثير عمى إنتاجية المؤسسة, حيث  -
العناصر تتميز بالكفاءة العالية والتأىيؿ المطموب كاف مستوى الأداء جيد وبالتالي زيادة كمما كانت ىذه 

 كمية وجودة الإنتاج؛
جيود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تمحؽ عممية الاختيار، كالتدريب عف طريؽ  تقميؿ -

سبيف مف المتقدميف لشغؿ الوظائؼ التركيز عمى جذب مجموعة ملبئمة ومتميزة وذات كفاءة وتأىيؿ منا
 الشاغرة؛ 

 

 
                                                           

1- J. Barraud et d'autre, la fonction Ressources Humaines Métier, compétence et formation, édition, 
Dunop, Paris, 2000, p: 66. 

 . 886، ص8 2006دار اسامة للنشر و التوزيع، الأردن، ، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  -2
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 مصادر الحصول عمى  الموارد البشرية )مصادر الاستقطاب(  -3

يتضمف الاستقطاب البحث عف الأفراد المؤىميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة في المؤسسة أي أنو نشاط       
 ريف أساسيف يتمثلبف في7الوظائؼ وللبستقطاب مصدومف يعرضوف يقوـ عمى الوصؿ بيف مف يبحثوف 

 المصادر الداخمية  -3-1

المقصود بالمصادر الداخمية في الموارد البشرية المتاحة داخؿ المؤسسة، ويمكف المجوء ليذه المصادر       
 1في حالة الوظائؼ الإشرافية، أو الوظائؼ التي تحتاج لخبرات قد لا تتوافر خارج المؤسسة.

 ادر المتمثمة في ما يمي7 ويوضح الشكؿ التالي أىـ المص

 (: مصادر استقطاب الداخمي3شكل رقم )
 

 

 

 

 مف إعداد الطالبتيف  مصدر:ال

مف خلبؿ ىذا الشكؿ يبيف إحدى مصادر الداخمية ومنيا7 الترقية ويمجأ إلى ىذا المصدر في حالة        
الوظيفي ويكوف ىذا المصدر العمالة  الرغبة في شغؿ بعض الوظائؼ الإشرافية أو القيادية، وكذلؾ النقؿ

عندما تكوف سياسات المؤسسة في إدارة الموارد البشرية نائمة عمى تنويع الخبرات العامميف فييا, وأيضا عندما 
لا تتوافر تمؾ الخبرات في السوؽ العمؿ الخارجي، وأيضا مف المصادر الإعلبف الداخمي وفي ىذا المصدر 

داخؿ المؤسسة في لوحات الاعلبف, تحدد عدد ونوع الشواغر ومواصفات تقوـ المؤسسة بوضع إعلبنات 
وشروط شغرىا وتحديد فترة معقولة لمعامميف الحالييف في المؤسسة، وكذلؾ الاستقطاب مف خلبؿ العامميف في 
المؤسسة وفيو تقوـ المؤسسة بالطمب مف العامميف لدييا بالاستفسار مف أقاربيـ ومعارفيـ عف إمكانية شغؿ 
الوظائؼ المعمف، ومف المصادر أيضا مخزوف الميارات ويستخدـ ىذا الاسموب عندما يكوف لدى المؤسسة 

 القدرة عمى معرفة القدرات والميارات المتوفرة في العامميف بيا.

    

                                                           
 .852ص8 ، مرجع سابقاحمد ماهر،  -1

 مصادر داخمية

الاستقطاب من خلال 
 العاممين في المؤسسة

 الإعلان الداخمي النقل الوظيفي الترقية مخزون الميارات
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 المصادر الخارجية  -3-2

بالإضافة إلى البحث الداخمي عف الأفراد المؤىميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة بالمؤسسة، فإنو مف        
المجتمع الخارجي لمتقدـ لشغؿ بعض الوظائؼ بيا  المألوؼ أف تعطي المؤسسات الفرصة لممؤىميف مف أفراد

والمدارس أو المؤسسات المينية كما  صاؿ بمكاتب العمؿ أو الكمياتالات أو فقد تمجأ إلى استخداـ الإعلبف
 1قد تستخدـ توصيات العامميف لدييا في البحث عف حاجتيا لشغؿ الوظائؼ.

 وفيما يمي يوضح الشكؿ التالي مصادر خارجية7         

 (: مصادر الخارجية لعممية الاستقطاب4كل رقم)ش

 

 

 

 لطالبتيف 7 مف إعداد االمصدر

وفيما يمي يتـ عرض المصادر الخارجية ومتمثمة في توصية العامميف الحالييف بالمؤسسة وتعتبر ىذه        
التوصيات التي يقوـ بيا العامميف الحالييف بالمؤسسة مف أفضؿ الوسائؿ المستخدمة في استقطاب والحصوؿ 

المدارس والمعاىد المينية والجامعات  عمى الموارد البشرية, وأيضا مف مصادر الخارجية للبستقطاب
توفر الفرص لممتخرجيف الجدد, بالإضافة إلى الإعلبنات التي تقوـ بيا  كمؤسسات أكاديمية وعممية غالبا ما

المؤسسة بالإعلبف عف حاجياتيا مف الموارد البشرية في الصحؼ اليومية والمجلبت, والدوريات 
بيف المطموب مف  يؼ التي تساىـ في تحقيؽ الاتصاؿالمتخصصة, وأيضا مف المصادر مكاتب التوظ

الكفاءات المختمفة والمعروض منيا، بمعنى تسييؿ ميمة طالبي التوظيؼ في التقدـ  لشغؿ الوظائؼ 
الشاغرة عمى المستويات والتخصصات المختمفة كافة أو العكس حيث تسيؿ ميمة  المؤسسة في الحصوؿ 

 عمى الأفراد اللبزميف.

 خطوات عممية الاستقطاب  -4

 2ؿ التالية7 تتـ عممية الاستقطاب مف خلبؿ المراح       

                                                           
 .  883، ص8 2004دار الفاروق للنشر و التوزيع، مصر، ، إدارة الموارد البشرية باري كشواي، -1
ملتقى الدولي حول التنمية البشرية ، المقومات الأساسية لتنمية القدرات البشرية "نظرة سيكولوجية" كأحدالتدريب  بن زاهي منصور و الشايب محمد الساسي،  -2

 . 46ص8 ، 4002 مارس 80-7عرفة و الكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة8 وفرص الاندماج في اقتصاد الم

 المصادر الخارجية

برنامج التدريب و  الإعلان نقابات العمال

 التشغيل

المدارس و المعاهد  مكاتب التوظيف

 المهنية و الجامعات

توصية العاملين الحاليين 

 بالمؤسسة
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 حصول الطمب أي الحاجة لعاممين اضافيين  -4-1

 فالعممية تبدأ عندما تظير الحاجة لعامميف إضافييف وتتـ مطالبة إدارة الموارد البشرية بتوفيرىـ.       

 تحديد اسموب تمبية الطمب عمى الجيد الإضافي  -4-2

تـ تمبية ىذه الحاجة, والتي قد تكوف بوسائؿ غير حيث تحتاج إدارة الموارد البشرية أف تحدد كيؼ ست       
الاستعانة بعمالة مؤقتة في ىذه الحالة، لكف تحتاج تعييف عامميف  التعييف كالاعتماد عمى العمؿ الإضافي أو

 دائميف.

 تحديد مصدر الحصول عمى ىؤلاء الموظفين  -4-3

بتوفيرىـ مف داخؿ المؤسسة عف طريؽ الترقية  وىنا عمى إدارة الموارد البشرية أف تحدد فيما إذا ستقوـ       
 أو النقؿ والتحويؿ أو غيرىا مف المصادر الداخمية أو مف خارج المؤسسة.

 تحديد الفئة التي تتوجو الييا   -4-4

إذا ما وجدت إدارة الموارد البشرية ضرورة التعييف مف خارج المؤسسة تحتاج إلى تحديد الفئة التي       
ؿ تكوف مف العاطميف عف العمؿ أو أشخاص يعمموف في المؤسسات المنافسة أو طمبة يعيف تتوجو إلييا وى

 مف موعد التخرج, فتسعى لمتعاقد معيـ ليعمموا فييا حاؿ تخرجيـ.

 ثالثا: الاختيار والتعيين

ا, ميالاختيار تتبايف مف مؤسسة إلى أخرى بحسب طبيعة عمميا ونوع الوظائؼ التي تريد شغ إف أنظمة      
 إذ أف ىذه الطريقة تمتاز مع سيولتيا بالسرعة وقمة التكاليؼ واختصار، وموقعيا في المستوى الإداري

، وتتضمف عممية الاختيار الأنشطة والعمميات التي تقوـ بيا المؤسسة لتصفية وانتقاء المرشحيف الوقت
 لموظيفة.

 مفيوم الاختيار -1

العممية التي تشمؿ دراسة الطمبات المقدمة مف المرشحيف يمكف تعريؼ عممية الاختيار عمى أنيا7        
 لشغؿ الوظائؼ الشاغرة, لمتأكد مف توافر المواصفات والشروط المطموبة لموظيفة, ثـ مقابمتيـ واختيارىـ

 1والاستعلبـ عنيـ, وفحصيـ طبيا تمييدا لانتقاء المتميزيف منيـ وتعيينيـ بالمؤسسة.

                                                           
 . 805، ص8 2007المكتبة العصرية للنشر و التوزيع، مصر، ، المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود الإدارةعبد العزيز على حسن،  -1
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عممية الاختيار تعتمد عمى فحص ودراسة وتحميؿ الطمبات المقدمة مف  يلبحظ مف ىذا التعريؼ أف       
الأفراد المرشحيف لشغؿ الوظيفة الشاغرة، ويتطمب ذلؾ فرز الطمبات واستبعاد تمؾ التي لا تتفؽ مع 

 مواصفتيا حسبما جاء في طمب التقديـ مع متطمبات الوظيفة المعمف عنيا.

حديد تعريؼ لعممية الاختيار والتعييف حيث أنيا7 العممية التي مف ومف خلبؿ التعريؼ السابؽ يمكف ت      
خلبليا يتـ دراسة وتحميؿ الطمبات المقدمة مف الأفراد لشغؿ الوظائؼ الشاغرة بيدؼ التأكد مف توافر 

أفضميـ  والاستفسار عنيـ, تمييدا لانتقاء المواصفات والشروط المطموبة لموظيفة ثـ مقابمتيـ واختبارىـ،
 يـ بالمؤسسة. وتعيين

 أىمية عممية الاختيار والتعيين   -2

 1إلى ما يأتي7 ترجع أىمية عممية الاختيار 

 إف عممية الاختيار تدفع باتجاه وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة؛ -
 عمى الأقؿ مف حاجتيـ الإنسانية؛  –إف فعالية عممية الاختيار تضمف للؤفراد إشباع الحد الأدنى  -
 نتاجية عالية؛وقدراتو يتضمف إإف اختيار الشخص المناسب ووضعو في الوظيفة المناسبة لخبراتو  -
 إف الاختيار السيئ مف عوامؿ الفساد التي تواجو الإدارة، بينما الاختيار الجيد يضمف إنتاجية عالية. -
 خطوات عممية الاختيار والتعيين   -3

انتقاء الموارد البشرية  الاختيار والتعييف بعدة مراحؿ وخطوات تتكامؿ معا حتى تقود إلى تمر عممية     
  يا.المتميزة لمعمؿ ب

 تتمحور خطوات عممية الاختيار والتعييف في سبع خطوات وىي عمى النحو التالي7       

يؼ والسيرة الذاتية لممرشح لموظيفة ىي تعد طمبات التوظ: تقديم طمبات والتوظيف والسيرة الذاتية -3-1
الخطوة الأولى في سمسمة إجراءات اختيار والتعييف الموارد البشرية المتميزة، حيث يقوـ طالب الوظيفة بتعبئة 
نموذج الطمب الذي صممتو إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة ليذا الغرض, كما تطمب المؤسسة عادة مف 

 2تية.المتقدـ أف يرسؿ سيرتو الذا

                                                           
 . 24، ص8 2085دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، ، البشرية إطار نظري و حالات عملية إدارة المواردنادر احمد ابو شيخة،  -1
 . 888-880، ص ص8 مرجع سابقعبد العزيز على حسن،  -2
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مدة ىذه المقابمة قصيرة ويسأؿ فييا الفرد عف سبب اختياره لمعمؿ وعف : اجراء مقابلات مبدئية -3-2
عف بعض المتقدميف لعدـ  معموماتو العامة وتحصيمو العممي, وتفيد ىذه المقابمة بأنو يمكف الاستغناء

 1صلبحيتيـ لمعمؿ وعدـ توفر الشروط المطموبة فييـ.

 ارات اجراء الاختب  -3-3

تتـ الاختبارات لتحديد مدى صلبحية طالبي الوظيفة بشكؿ جديد وقد تكوف اختبارات تحريرية أو       
 2شفوية أو الاثنيف معا.

 اجراء المقابلات الاختيار  -3-4

المقابمة ىي المناقشة بيف الفرديف أو أكثر يتـ فييا تبادؿ الآراء والمعمومات بشأف موضوع معيف,  
د أف لديو وتعتبر أكثر الطرؽ الاختبار انتشارا، وبذلؾ يمكف دراسة طبيعة وحكـ عمى شخصية والتأك

 3الصفات المطموبة.

 مراجعة التوصيات الشخصية -3-5

يتمثؿ اليدؼ الرئيسي مف الاعتماد عمى المصادر المرجعية في الحصوؿ عمى المعمومات الخاصة      
بالتقدـ مف جيات أو أشخاص ذوي الصمة بالفرد والذيف يستطيعوف إمداد المؤسسة بالمعمومات المتعمقة 

 4بقدراتو بشكؿ كاؼ.

 ء الكشف الطبياجرا -3-6

اليدؼ مف مرحمة الفحص الطبي ىي التأكد مف صلبحية المتقدـ لشغؿ الوظيفة مف الناحية الطبية, إذ       
 5تتـ عمميات الفحص عف طريؽ المؤسسات الصحية المتخصصة التي تحددىا جية العمؿ.

 اصدار قرار التعيين -3-7

                                                           
 . 820، ص8 مرجع سابقسهيلة محمد عباس،  -1
 . 248، ص8 2005ع، الأردن، دار المناهج للنشر و التوزي، إدارة الموارد البشرية المفاهيم و المبادئمحمد الصيرفي،  -2
 .25، ص8 8778مؤسسة زهران للنشر و التوزيع، الأردن، ، إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقلي،  -3
 .  854، ص8 سابق مرجععبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -4
، ص8 2088دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الأردن، ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في إدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلاندة،  -5

58 . 
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ص المناسب في المكاف المناسب، إذ قد تتطمب وتعمؿ ىذه الخطوة عمى تحقيؽ وتنفيذ مبدأ وضع الشخ      
فترة التجربة تحريؾ الفرد بيف الأعماؿ المختمفة بإشراؼ المشرفيف يعطوف تقارير عف أداء المتقدـ في نياية 

 1الفترة وعمى أساس ىذه التقارير يتـ تحديد المكاف المناسب لمفرد والمكاف المناسب.

 

د البشرية إحدى أىـ المعطيات التي يجب أف تنجزىا إدارة الموارد وفي الأخير تعد عممية جذب الموار      
البشرية في المؤسسة بكفاءة وفعالية، فعممية جذب الموارد البشرية تتكامؿ بإنجاز مجموعة مف الأنشطة تتمثؿ 

 واختيار العنصر البشري، فبعد تحديد خطة الموارد البشرية التي في تخطيط الموارد البشرية، والاستقطاب،
لذا فمف السيؿ القوؿ بأف ناتج  ،يمثميا تخطيط الموارد البشرية تتضح الشواغر الوظيفية بكافة مستوياتيا

عممية جذب الموارد البشرية يجب أف يكوف تطبيؽ مبدأ وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب والوقت 
 المناسب.  

 تنمية إدارة الموارد البشرية  المطمب الثاني:

إدارة الموارد البشرية أف تظير داخؿ المؤسسات مف خلبؿ زيادة عممية المعرفة والميارات يمكف لوظيفة 
والقدرات لمقوى العاممة القادرة عمى العمؿ في جميع المجالات, والتي يتـ تدريبيا وتكوينيا بغية رفع مستوى 

 يبيا وتكوينيا.كفاءاتيـ الإنتاجية لأقصى حد ممكف مف خلبؿ تنمية الموارد البشرية وكيفية تدر 

 أولا: التدريب 

يحظى التدريب اىتماما متزايدا مف المؤسسات العصرية باعتباره الوسيمة الأفضؿ للؤعداد وتنمية 
الدور الذي  ،الموارد البشرية وتحسيف أدائيا وينطمؽ ىذا الاىتماـ المتزايد بالتدريب مف الاعتراؼ بالأىمية

الكؼء لمتقنيات والموارد  درات التنافسية لممؤسسات, وتفعيؿ الاستخداـتمعبو الموارد البشرية فيخمؽ تنمية الق
 المتاحة لممؤسسات.

 مفيوم التدريب   -1

يعرؼ التدريب عمى أنو مجموعة مف العمميات والوسائؿ والتقنيات المخططة, التي مف خلبليا يتمكف       
عارفيـ والتغيير في سموكيـ وعاداتيـ والاستغلبؿ الأمثؿ لطاقاتيـ, بغرض تحقيؽ أىداؼ الأفراد مف تحسيف م

المؤسسة, كما ييدؼ أيضا إلى جعؿ الأفراد يتأقمموف مع المحيط الذي يعيشوف فيو كما يساىـ أيضا بجعميـ 
 2يقوموف بإتماـ العمؿ بالشكؿ الذي يناسب الحاضر والمستقبؿ معا.

                                                           
 . 820، ص8 2082المجتمع العربي للنشر و التوزيع، مكتبة ، تنموي تكنولوجي عولمي–إدارة الموارد البشرية من منظور اداري مصطفى يوسف كافي،  -1

2-Sekiou et d' autre, Gestion des ressources humaines, 22 édition, De Boeck, Canda,2001,P:336. 
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التعريؼ أف التدريب ىو تمؾ الجيود اليادفة إلى تزويد الفرد بالمعمومات والمعارؼ يلبحظ مف ىذا       
التي تكسبو الميارات في أداء العمؿ وكما ييدؼ أيضا إلى جعؿ الأفراد يتأقمموف مع المتغيرات المحيطة 

 مستقبؿ.بيـ، بما يزيد مف كفاءتو في أداء عممو الحالي أو يعده لأداء أعماؿ ذات مستوى أعمى في ال

 انطلبقا مف التعريؼ السابؽ يمكف التوصؿ إلى أف التدريب7 

ىو إجراء منظـ ومستمر تقوـ بو المؤسسة متى استدعت الحاجة إليو وىذا بغرض تحقيؽ كؿ مف       
أىداؼ الفرد العامؿ في المؤسسة والمتمثمة في تحقيؽ الكفاءة والفاعمية في العمؿ، أما بالنسبة لممؤسسة 

دافيا في زيادة الربحية والإنتاجية، وكذلؾ كيفية التصرؼ مع الظروؼ الجديدة والتأقمـ معيا فتنحصر أى
وذلؾ باستخداـ أساليب والطرؽ الحديثة تتماشى مع تطورات العصر الراىف وىذا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

عطائيا ميزة تنافسية مقارنة مع غيرىا.      وا 

 1وتتضح أىمية التدريب في المؤسسات مف عدة زوايا أىميا7: أىمية التدريب -3
التدريب المستمر لأفراد العامميف عمى زيادة مستوى أدائيـ  تحسيف أداء الموارد البشرية، حيث يساعد -

لأعماؿ المسندة إلييـ، بما يؤدي في النياية إلى زيادة الانتاج سوآءا في شكؿ كمي أو نوعي بسبب 
 زيادة الميارة والمعرفة عف العمؿ؛

مشرفيف أو عماؿ المساعدة في الحؿ المشاكؿ الناتجة عف عمميات التشغيؿ، فالتدريب سواءا بالنسبة لم -
الإنتاج يمكف أف يساعد عمى تخفيض معدؿ دوراف، الغياب، عدـ الرضا عف العمؿ، الحوادث 

 والشكاوي، ومف بيف المشاكؿ التشغيمية التي يساىـ التدريب في حميا، انخفاض الروح المعنوية؛
يف عمى درجة توفير الاحتياجات مف العماؿ، فقد تواجو إحدى المؤسسات مشكمة صعوبة توفير عامم -

معينة مف الميارة، لذلؾ نجد مف السيولة أف تحؿ مشكمة العمالة ىذه عف طريؽ التدريب خاصة في 
 الأجؿ الطويؿ، وذلؾ عف طريؽ إنشاء برنامج تدريب ميني خاص.

 أنواع التدريب -3

 يمي7 التدريب فيمايمكف تصنيؼ أنواع  

 وتتمثؿ فيما يمي7: التدريب حسب مرحمة التوظف -3-1

 تدريب خاص بالموظفين الجدد  -6-8-8

يعرؼ ىذا النوع مف التدريب بالتييئة, ويقصد بو تزويد الموظفيف الجدد بالمعمومات الأساسية التي يحتاجونيا 
جراءات العمؿ بالمؤسسة.لأداء وظائفيـ بشكؿ مرضي، وىذه المعمو   1مات غالبا ما تتعمؽ بقواعد وا 

                                                           
 ،الرافعاتمية فرع مركب المجارف و غال العمو تقييم فاعلية برامج تدريب الموارد البشرية، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لعتاد الاشقريشي محمد الصالح،  -1

 . 54، ص8 2003مذكرة مقدمة لنيل درجة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة متنوري، قسنطينة، 
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 تدريب خاص بالموظفين الحاليين  -6-8-3

تزيد أىمية ىذا النوع مف التدريب خاصة في وقت تتغير فيو أسالب العمؿ الكبير وتنعقد فيو أنظمة تشغيؿ 
ن ما عميو أف يتمقى المعدات والآلات، الأمر الذي لا يكفي معو استعدادات العامؿ أو خبرتو الماضية، وا 

 2تدريبا عمى المعدات والآلات نفسيا.

 يتمثؿ فيما يمي7: التدريب حسب نوع الوظائف -3-2

 لتدريب الميني والفني ا  -6-3-8

يوجو ىذا النوع مف التدريب إلى الأفراد ذوي المستوى التعميمي المتوسط والذيف يشغموف الوظائؼ الفنية 
 3وليف عمى تنظيـ دورات تدريبية بشكؿ مستمر ليذه الفئة.والمينية في المؤسسة, ويحرص المسؤ 

 التدريب التخصصي   -3-2-1

تركز البرامج التدريبية عمى تمقيف الأفراد العامميف المعارؼ والميارات عمى وظائؼ أعمى مف الوظائؼ الفنية 
 4..الخ.والمينية، وىي غالبا ما تشمؿ مواضيع تدريبية متخصصة كيندسة الصيانة، التسويؽ والمحاسبة.

 التدريب الإداري -3-2-3

عدادىـ لشغؿ  ييدؼ إلى تنمية الكفاءة والقدرات التسييرية لممديريف، وفاعمية أدائيـ لوظائفيـ الحالية وا 
 5مناصب أعمى عند ترقيتيـ مستقبلب.

 6ويتمثؿ فيما يمي7: التدريب حسب مكان اجرائو -3-3

 التدريب الداخمي-3-3-1

داخؿ المؤسسة، وىذا سواءا في مكاف العمؿ أو في قاعات تدريبية خاصة يتـ  يتـ ىذا النوع مف التدريب 
 تجييزىا بمختمؼ الإمكانيات والمعدات وتسخر المؤسسة لذلؾ ميزانية خاصة.

 التدريب الخارجي -3-3-2

                                                                                                                                                                                           
 . 242، ص8 2005دار المريخ للنشر و التوزيع، الرياض، ، إدارة الموارد البشريةجاري ديلسر، ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعالي،  -1
 . 827، ص8 8774مكتبة القاهرة الحديثة، القاهرة، ، العلاقات الإنسانية في الإدارةصالح الشبكشي،  -2
 .225، ص8 2008دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، ، ة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(ادار سعاد نائف برنوطي،  -3
 .827، ص8 مرجع سابقاحمد ماهر،  -4
 . 50، ص20058مصر، ، دراسات حديثة في إدارة و تنمية الموارد البشريةيفي، سامية فتحي عف -5
 . 43، ص8 2006ن للنشر، عمان، دار زهرا، التدريب و التنمية الموارد البشريةعبد المعطي عساف،  -6
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يتـ ىذا النوع مف التدريب خارج المؤسسة، ويكوف في مراكز التدريب أو معاىد خاصة تتكفؿ بتنفيذ       
ممية التدريب بنفسيا, وتعتمد إدارة المؤسسة عمى اختيار التدريب الخارجي وىذا في حالة عدـ توفر ع

إمكانيات تدريبية داخمية أو عدـ توفر المؤسسة عمى طاقات البشرية القادرة عمى تنفيذ برامج تدريبية 
 متخصصة.

 ثانيا: التكوين 

تستيدؼ إجراء تغيير في قدرات الفرد التي تمكنو مف أداء  يشير تكويف الموارد البشرية إلى تمؾ العممية التي
ميامو بطريقة أفضؿ, ويعتبر التكويف دعامة أساسية لتنمية الموارد البشرية, سعيا منيـ لتحسيف أداء الانساف 

 في العمؿ بكؿ جوانبو, وذلؾ قصد تحقيؽ أىداؼ الفرد والمؤسسة بكفاءة عالية. 

 مفيوم التكوين  -1

الطرؽ المثمى تمؾ الطرؽ يقصد بعممية التكويف7 تعمـ كيفية القياـ بالعمؿ بالطرؽ المثمى، ويقصد ب       
التي ينتج فييا العامؿ أكبر قدر مف الإنتاج بأقؿ قدر مف الجيد وفي أقؿ مدة ممكنة مع جودة وارتفاع 

 1مستواه، مع المحافظة عمى صحتو النفسية والجسمية.

غييرات يلبحظ مف ىذا التعريؼ أف التكويف يعتبر أحد الوسائؿ التي تستعمميا المؤسسات لمواجية الت       
الآتية أو المتوقعة والتي تيدد فاعميتيا ومردوديتيا عف طريؽ الأفراد يتحمموف بكفاءة مسؤوليتيـ الحالية أو 

 المستقبمية مف خلبؿ إحداث تغيرات مستمرة في معارفيـ ومياراتيـ وطرؽ أدائيـ.

تزويد الأفراد مف خلبؿ التعريؼ السابؽ يتضح أف التكويف عبارة عف نشاط مخطط ييدؼ إلى        
بمجموعة مف المعمومات والميارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في عممية وتنمية اتجاىاتو في 
العمؿ كما أنيا تستيدؼ إجراء تغيير في ميارات ومعارؼ وسموكيات الفرد العامؿ الحالية والمستقبمية لكي 

 عميـ لكي يطور أدائو العممي والسموكي بشكؿ أفضؿ.  يتمكف مف الإيفاء بمتطمبات عممية وفيـ مبادئ الت

     72فيمؿ يميتتمثؿ : أىمية التكوين -3
 ارات والمعارؼ ذات علبقة مباشرة بالعمؿ مما يرفع في انتاجيتيـ؛كسب المتكوف لممي -
 الانتماء؛ تنمية المرونة لدى الفرد وقدرتو عمى التكيؼ مع ظروؼ العمؿ وبث روح -
 باعتباره جيدا منظما ومخططا فإنو يعمؿ عمى تحسيف الأداء الحالي لمفرد والجماعة؛ -
 يساعد عمى استقرار الانتاج في المؤسسة؛ -

                                                           
 .  34لنشر(، ص8 ، مصر )دون سنة االتوزيعمؤسسة شباب الجامعة للنشر و ، علم النفس و الانتاجعبد الرحمن عيساوي،  -1
 .220، ص8 2007عالم الكتب الحديث، عمان، ، تنمية الموارد البشريةالطاهر نعيم إبراهيم،   -2
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ى تبادؿ الخبرات بيف المتكونيف وتبادؿ مياراتيـ الخاصة ما إذ تـ استخداـ الأساليب التكوينية يعمؿ عم -
 التي تعتمد عمى تبادؿ الأفكار؛

 
 أنواع التكوين  -3

ية القدرة لدى الشخص يساعده عمى فيـ مشاكؿ التي يواجو ومعرفة مدى تأثيره عمى نميعتبر التكويف ت 
بط بمشاكؿ المؤسسة، لذا تـ تحديد مختمؼ الأنواع التي تحدد طريقة تكوينو الأمور التي يعالجيا أو التي ترت

 7ما يمي في أنواع التكويفوتتمثؿ لتجنب المشاكؿ وتسييؿ ىذه العممية، 

       1و تتمثؿ في ما يمي7: التكوين حسب مرحمة التوظيف -3-1

7 يحتاج الوظؼ الجديد إلى مجموعة مف المعمومات التي تقدمو إلى عممو وتأثر توجيو الموظف الجديد -
التي تؤثر عمى المعمومات التي يحصؿ عمييا الموظؼ الجديد في الأياـ والأسابيع الأولى مف عممو، و 

 اتجاىاتو الفنية لمسنوات العديدة القادمة.
7 ترغب المؤسسات أحيانا في تقديـ التكويف في موقع العمؿ وليس في مكاف آخر التكوين اثناء العمل  -

حتى تضمف كفاءة أعمى لممتكونيف حينئذ تشجع وتسعى المؤسسات إلىأف تقوـ لممشرفيف المباشرية لمتقديـ 
 يف عمى مستوى الفردي لممتكونيف.المعمومات والتكو 

7 حينما تتقادـ معارؼ وميارات الأفراد عمى الأخص حينما تكوف التكوين بغرض تحديد المعرفة والميارة -
ىناؾ أساليب عمؿ وتكنولوجيا وأنظمة جديدة يمزـ الأمر تقديـ تكويف مناسب لمشغؿ الوظائؼ ويحتاج 

 المكونوف إلى معارؼ وميارات جديدة. 
7 نعني بالترقية والنقؿ أف يكوف ىناؾ احتماؿ كبير لاختلبفات الميارات بغرض الترقية والنقل التكوين -

 والمعارؼ الحالية لمفرد وذلؾ عف الميارات والمعارؼ المطموبة في الوظيفة التي سيرقى أو سينتقؿ إلييا.
ار السف عمى التقاعد ثـ 7 في المؤسسات الراقية، يتـ تييئة العامميف مف كبالتكوين تييئة عمى التقاعد -

يتـ تكوينيـ عمى البحث عف طرؽ جديدة لمعمؿ أو طرؽ الاستمتاع بالحياة، والبحث عف اىتمامات أخرى 
 غير الوظيفة والسيطرة عمى الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج إلى التقاعد. 

    2وينقسـ إلى ما يمي7 : التكوين حسب المدة الزمنية -6-3
ويستغرؽ مف أسبوع إلى ستة أسابيع  وىذه الحالة يتـ عقد دورة  تكوينية مركزة  جل:التكوين قصير الا -

 ومف عيوبيا عدـ توفر الوقت لمتكوف عمى الإلماـ بكافة المعمومات.

                                                           
 . 64، ص8 2082دار اسامة للنشر و التوزيع ، عمان،  اتجاهات التدريب و تقسيم أداء الأفراد،ى عمار، سبن عي -1
 . 807-806، ص ص 8 2002دار حمد للنشر و التوزيع، عمان، ،إدارة الموارد البشرية: عرض تحليلصالح محمد فالح،  -2
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7 و فيو قد تصؿ  الفترة التكويف سنة كاممة أو أكثر و مف مزايا ىذا النوع أنو التكوين طويل الاجل -
 المعمومات دقيقة و خالية مف العيوب. يستطيع المتكوف الحصوؿ عمى

 

 حسب نوعية الأفراد   -3-3

 1وتتمثؿ في ما يمي7

 وذلؾ لتحسيف الميارات وقدرات الفرد والمتكوف الذي يمكف ترقيتو لاحقا. التكوين الفردي: -
7 حيث يتـ فيو تكويف جماعة مف المتكونيف في آف واحد كالمجموعات التي تتكوف في التكوين الجماعي -

تكويف المتخصصة أو في حالة تكويف مجموعة مف الفنييف عمى كيفية استخداـ جياز الكمبيوتر مراكز ال
 الجديد.

 التغير الدوري لمعمل   -3-4

يقوـ بو أحد العماؿ  القدامى أو المدير حيث يوضح  لمفرد كيفية الأداء العمؿ الذي يسمح لو أف         
ري  لمعمؿ نوع مف أنواع التكويف في مجاؿ العمؿ يتعمـ يؤدي العمؿ تحت إشراؼ كمتكوف, ويعد التغيير الدو 

 2الفرد عددا مف الوظائؼ  خلبؿ وحدة العمؿ أو القسـ, و مف أىـ المزايا التي يحققيا ىي تحقيؽ المرونة.

ولقد أصبح العنصر البشري في الوقت الراىف أىـ مورد مف بيف الموارد، كما أف إدارة الموارد البشرية        
مة ومسؤولية في تنمية العنصر البشري, لأف نجاح ىذا المورد يتوقؼ عمى مدى توفير كؿ مف تمثؿ مي

التدريب والتكويف, وذلؾ مف خلبؿ توفير فرص اكتساب الفرد خبرات تزيد مف قدرة  الفرد عمى أداء عممو, 
 ت التنمية البشرية.تطور كفاءات العماؿ, وبالتالي  يعتبر كؿ مف التدريب والتكويف مف الحموؿ والإجراءاو 

 المطمب الثالث: المحافظة عمى الموارد البشرية

حتى تنجح المؤسسة في تحقيؽ أداء جيد أي وضع كؿ فرد في مكانو المناسب ودفعو نحو العمؿ بكؿ       
طاقاتو, وجب عمييا إثارة تمؾ الدوافع الكامنة بو مما يتوافؽ مع رغباتيا مف خلبؿ إتباع مجموعة مف 

لموصوؿ إلى نتائج المرجوة منو، وىذا عف طريؽ نظاـ الأجور والحوافز التي تيدؼ إلى زيادة  الأساليب
 الأداء والاستخداـ الأمثؿ لقدرات ومؤىلبت الفرد.

 الاجور  أولا:
                                                           

 . 845، ص8 ، مرجع سابقراوية حسن -1
، 2007دار كنوز المعرفة العلمية للنشر و التوزيع، عمان،  ،إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة زاهد محمد دبري و سعاد راغب الكسواني، -2

 .227ص8
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يعتبر موضوع الأجور والرواتب التي تدفع لمعامميف في المؤسسة, مف المواضيع اليامة التي لاقت       
ىتماـ الكبير مف قبؿ العامميف في مجاؿ الاقتصاد والإدارة سواءا في القطاع العاـ أو ومازالت تتلبقى الا

  .عب دورا أساسيا في حياة الأفراد والمؤسساتالقطاع الخاص, والسبب في ذلؾ أف الأجور تم

 مفيوم الأجور  -1

عرفت الأجور عمى أنيا عبارة عف تعويض الذي يحصؿ عميو الأفراد مقابؿ وضع  نشاطيـ تحت       
لغير خلبؿ مدة زمنية معينة محددة أو لقاء أداء محدد، قد يكوف الأجر نقديا أو حقيقيا، تصرؼ وتوجيو ا

فالأجر النقدي ىو ذلؾ المبمغ مف النقود الذي يحصؿ عميو الفرد مف عممو خلبؿ فترة زمنية معينة )ساعة، 
، شير( أو لقاء كمية أداء معينة، أما الأجر الحقيقي فيو عبارة عف كمية السمع و  الخدمات التي يستطيع يوـ

 1الفرد الحصوؿ عمييا نظيره الأجر النقدي.

الملبحظ مف ىذا التعريؼ أنو ذلؾ المبمغ الذي يدفع لمعامؿ لقاء عممو وجيده خلبؿ مدة زمنية محددة،        
ي ولو وجياف الأوؿ يمثؿ الأجر النقدي والثاني يمثؿ الأجر الحقيقي لسد احتياجات الأفراد لقاء الجيد الذ

 يبذلو في عممو بالمؤسسة.

مف خلبؿ التعريؼ يمكف القوؿ بأنو7 ذلؾ المبمغ النقدي الذي يدفع لمموظؼ أو العامؿ لقاء عممو        
وجيده الذي يبذلو في المؤسسة، ولو وجياف7 الأوؿ يمثؿ التكمفة التي تتحمميا المؤسسة وتحصؿ عمى مقابؿ 

الدخؿ الذي يحصؿ عميو العنصر البشري، لسداد احتياجاتو وذلؾ ليا في شكؿ إنتاجية الفرد، والثاني يمثؿ 
لقاء الجيد الذي يبذلو في عممو بالمؤسسة، فيو أداة الربط بيف العنصر البشري مف جية، والمؤسسة مف جية 

المؤسسة تشتريو منو لقاءه ببيع عممو لممؤسسة لقاء الأجر و  أخرى في عممية بيع وشراء العمؿ، فالفرد يقوـ
 .أيضا

 2يمكف تصنيؼ الأجور إلى أسس متعددة أىميا7 :أنواع الأجور -8

       تصنؼ الأجور إلى7 :من حيث نوع الاجور -2-1

 الاجور النقدية  -2-1-1

ويقصد بيا مقدار المبالغ المالية النقدية التي يستمميا الفرد الموظؼ كأجور ورواتب لقاء ما يقوـ بو        
اسبوعيا  التي تتاح بصورة دورية )يوميا أولأعماؿ التي يكمؼ بيا والمسؤوليات والواجبات مف الأداء لممياـ وا

 (أو شيريا أو أي شكؿ مف الاشكاؿ الدفع

                                                           
 . 847، ص8 2003دار المعادي الجديدة، القاهرة، ، ارة السلوك التنظيميإداحمد سيد مصطفى،  -1
 . 860، ص8 مرجع سابقنادر ابو شيخة،  -2
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 الاجور النقدية -2-1-2

ويقصد بيا القوة الشرائية للؤجور النقدية التي يستمميا بصفة دورية بالأنظمة التي تعمؿ بيا، أي كمية       
ات التي بإمكانيا الحصوؿ عمييا  أو شرائيا بأجوره النقدية أو بمعنى آخر ىي مقدار الاشباع السمع والخدم

 الخدمات والاحتياجات الأخرى.يوفره لو أجره النقدي مف السمع و الذي 

 الأجور العينية -2-1-3

سعار خدمات مجانية أو الأ وىي الأجور التي تدفع لمفرد العامؿ أو الموظؼ عمى شكؿ سمع أو       
لى محؿ العمؿ، والخدمات العلبجية والصحية لمعامميف وعوائدىـ أو خدمات  رمزية كالنقؿ المجاني مف وا 

بعض  التعميـ, أو توفير الدور والشقؽ السكنية ببدلات إيجار رمزية، أو تزويد العامميف بأنواع مف الملببس أو
السمع المعمرة أو غيرىا بأسعار منخفضة, أو  السمع مف إنتاجيتيـ أو انتاج المعامؿ الأخرى, أو بيعيـ بعض

 .جانية أو شبو مجانية, وغيرىا ذلؾتقديـ وجبات طعاـ خاصة م

 ثانيا : التحفيز 

حيث يتوقؼ مدى نجاح المؤسسة وفعاليتيا تعد الحوافز مف الأمور اليامة لكؿ مف الأفراد والمدرييف       
 لذلؾ فإنو عمى المدرييف فيـ معنى وطبيعة التحفيز. عمى مدي دافعية وحماس أفرادىا لمعمؿ

 مفيوم التحفيز -1
يعرؼ الحوافز عمى أنو7 "مجموعة العوامؿ التي تدفع الفرد الاختيار التصرؼ المناسب لتحقيؽ       

 1اليدؼ".
محدد فيو بحاجة إلى مف الملبحظ مف ىذا التعريؼ بأنو يشير إلى أف الفرد, يرغب في بموغ ىدؼ       

 يدفعو للبختيار تصرؼ أو سموؾ يوصؿ إلى تحقيؽ اليدؼ المراد بموغو.
مف خلبؿ التعريؼ السابؽ يتـ وضع تعريؼ الشامؿ حوؿ الحوافز عمى أنو تتعمؽ بعوامؿ ذات صمة       

ؾ موجو وىادؼ ولف سمو  ببيئة العمؿ، ىدؼ المؤسسة ومحتوى العمؿ، توفرىا الإدارة لإثارة دوافع العماؿ نحو
يتحقؽ ذلؾ مالـ يتواجد التوافؽ بيف نوع الحافز والدافع المثار، وعميو لابد أف تكوف الحوافز المقدمة ىادفة 
بحد ذاتيا أي محققة لإشباع رغبات الفرد العامؿ أيف يتجسد السموؾ الايجابي الفعاؿ، فيتحقؽ التوازف بيف 

 احتياجات المؤسسة واحتياجات الفرد.  
                                                           

1 - Alain Meignant, Ressources humains, Deloyer la stratégie, édition, liaisons, SA Paris, P: 226.   
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        1تظير أىمية الحوافز مف خلبؿ7: ية الحوافزأىم -3
تحقؽ الحوافز زيادة في العوائد )أرباح( المؤسسة مف خلبؿ رفع كفاءة الإنتاجية لمعماؿ، إذ أف الاختيار  -

 السميـ لمحافز )المادي أو المعنوي( يؤدي إلى دفع الموظفيف إلى زيادة الإنتاج وتحسيف نوعيتو؛
موظفيف وطاقاتيـ واستخداميا أفضؿ استخداـ مما يؤدي إلى اختزاؿ في القوى تساىـ في تفجير قدرات ال -

 العاممة المطموبة وتسخير الفائض منيا إلى مؤسسات أخرى قد تعاني مف نقص في القوى العاممة؛
 تحسيف الوضع المادي والنفسي والاجتماعي لمفرد العامؿ وربط بمصالح المؤسسة؛ -
 انواع  الحوافز -6

تصنيفات لمحوافز وىي متداخمة مع بعضيا البعض، حيث تعددت تقسيمات الباحثيف في توجد عدة      
مجاؿ الحوافز لوسائؿ وأساليب يمكف للئدارة استخداميا لمحصوؿ عمى أقصى كفاءة ممكنة مف الأداء 

 الإنساني لمعامميف وأىـ ىذه التقسيمات7

 وتتمثؿ في ما يمي7: من حيث طبيعتيا أو قيمتيا -3-1
 حوافز مادية -3-1-1

الحافز المادي ىو الحافز ذو طابع مالي أو نقدي أو اقتصادي, وىي التي تقوـ بإشباع حاجات        
الانساف الأساسية فتشجع العامميف عمى بدؿ أقصى جيد في العمؿ, وتجنيد ما لدييـ مف قدرات والارتفاع 

أرباح  في التشجيعية والعلبوات والمشاركة تبمستوى كفايتيـ, ومف بيف ىذه الحوافز الراتب والمكافئا
 2عف الاقتراحات.  والمكافآت
 3وتكوف الحوافز المادية عمى أشكاؿ مختمفة منيا7        

 الأجر  -
ويعد مف أىـ الحوافز المادية وكمما كاف كبيرا كاف لو دورا في إشباع أكبر قدر ممكف مف الحاجيات        

 مما يعطي رضا وظيفي أكبر.
 فئات العمل الإضافيمكا -

بعض الأعماؿ فييا أوقات أكثر مف ساعات العمؿ المعتاد مما يستدعي إعطاء حافز مادي لمعمؿ       
 الاضافي.

 المشاركة في الارباح  -
 حيث تقوـ بعض الإدارات بإعطاء عاممييا أسيما في مؤسساتيا لتحفيز العامميف.       

                                                           
 . 258، ص8 2007دار مجدلاوي للنشر و التوزيع، عمان، ، ولمة عليهاالع تأثيراتإدارة الموارد البشرية و سنان الموسوي،  -1
، 2004دار الكتاب الحديث، القاهرة، ، (: بحث علمي في الجوانب الاجتماعية و النفسية و القانونيةالمكافآتمنظمات الأعمال )الحوافز و داوود معمر،  -2

 . 28ص8 
 . 554، ص8 2005دار وائل للنشر و التوزيع، ، يم حديثةالتطور التنظيمي أساسيات و مفاهاللوزي موسى،  -3
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 الترقية  -

يز العامميف وتعد حافزا ماديا لأنيا لا تتضمف زيادة الأجر يمكف أف تكوف حيث ليا دور كبير في تحف      
 حافز معنوي إذ يترتب عمييا وظيفة ذات مستويات اكبر.

 حوافز معنوية -3-1-2
ويقصد بالحوافز المعنوية ىي تمؾ الحوافز التي لا تعتمد عمى الماؿ في إثارة العامميف عمى العمؿ, بؿ       

معنوية أساسيا احتراـ العنصر البشري الذي ىو كائف حي لو أحاسيس ومشاعر وتطمعات تعتمد عمى وسائؿ 
 1اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا مف خلبؿ عممو في المؤسسة.

وىي أشياء غير مادية تقدميا المؤسسة لعاممييا مف أجؿ إشباع مختمؼ حاجاتيـ النفسية الذاتية        
 2والاجتماعية ومف أىميا7

 قديرالشكر والت -

ويعد مف أىـ الحوافز المعنوية التي ليا أثر فعاؿ عمى العامميف مما ينمي روح المنافسة بينيـ لتقديـ        
الأفضؿ ويكوف عادة في شكؿ تكريمات وشيادات شرفية وتقديرية, وتجدر الإشارة ىنا إلى الوقت المناسب 

 فإنيا تفقد مغزاىا الحقيقي.

 فرصة الترقية والتقدم  -
عتبر ىذا الحافز مف أكثر الحوافز المعنوية أىمية في زيادة كفاءات الأفراد, وفاعمية الترقية كحافز ي      

 عمى العمؿ يتوقؼ عمى درجة ارتباط الترقية بإنتاجية الفرد.
 المشاركة في الإدارة    -

كة اشتراؾ العماؿ وتتمثؿ في اشتراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرار الإداري وتندرج ضمف ىذه المشار       
 في المجاف أو مجمس الادارة, وبذلؾ تحقؽ إشباع الحاجة إلى تحقيؽ الذات.

 التوافق الميني   -
والمقصود بذلؾ الموافقة بيف عمؿ أو وظيفة الفرد ومعارفو وقدراتو وكذا رغبتو وطموحاتو, العامؿ       

  .غبا في عممو محبا لو وقادرا عمى أدائوالبشري يمكف أف يصؿ إلى مستويات عالية مف الأداء, إذا كاف را
 3قسمت إلى7 : من حيث الاىداف -3-2

                                                           
 .280، ص8 مرجع سابقشاويش مصطفى عبد الوهاب،  -1
 . 838، ص8 8762دار الاسلامية للنشر و التوزيع، ، استراتيجيات التحفيز الفعال نحو أداء بشري متميزعلى محمد عبد الوهاب،  -2

 .22، ص 7 3008دار المسيرة لمنشر و التوزيع، عماف، ، دارة الموارد البشريةإخيضر كاظـ محمود و ياسيف كاسب الخرشة،  3-
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 حوافز ايجابية -3-2-1

ىو ذلؾ المقابؿ المادي والمعنوي إلى أف يتمقاه العامموف لامتيازاتيـ وكفاءتيـ في العمؿ, كاستقرار       
 والتقدير.  الفرد في عممو )ترسيـ(, ومنحو شيادات الاعتراؼ

 فز سمبيةحوا -3-2-2
تمثؿ الجانب الردعي والتأديبي التي يتخذه مع الأفراد والعامميف المقصريف في واجباتيـ، كالحرماف مف       

 التعويضات والتخفيض في الأجر أو التنزيؿ في الرتبة. 
 1و التي تتمثؿ في ما يمي7 ية:من حيث عدد الشمول -3-3

 حوافز فردية -3-3-1
كمكافأة العامؿ عمى أخلبقو وسموكياتو ومجيوداتو عمى إنجاز العمؿ  ىي التي تمنح لشخص بعينو,      

 المكمؼ لو بفعالية وكفاءة.
 حوافز جماعية -3-3-2 

عمى كفاءة الجماعة في العمؿ الجماعي المنسؽ, لذا يتطمب الأمر أف  يقدـ ىذا النوع مف الحوافز بناءا      
المشتركة إزاء مختمؼ جوانب الأداء, وىذا بطبيعتو  تثقؼ جماعات العمؿ بروح الفريؽ الواحد والمسؤولية

 يرتبط بالقيـ الثقافية التي ينبغي أف تسود جماعات أو فرؽ العمؿ بشكؿ خاص.
 

تيدؼ إلى استمرارية  ةر ىي عممية منظمة مف قبؿ المؤسسوعميو يمكف القوؿ بأف التحفيز والأجو        
أداء نشاطيـ، إلا أف ىذا يقترف بنظاـ محدد لاستخداـ  الفرد وتشجيعو في عممو وتعويض الأفراد مقابؿ

يتوصؿ إلى إحداث رضا الفرد لتحقيؽ  ج عممييالحوافز والأجور، وذلؾ النظاـ ينبغي أف يؤسس وفؽ من
الصالح العاـ، إلا أف عممية الدافعية لدى الأفراد اىتمت بدراسة نظاـ الأجور والحوافز التي تؤثر عمى سموؾ 

 الفرد.

ر يمكف أف القوؿ إدارة الموارد البشرية ىي الأداة المسؤولة عف التوظيؼ الفعاؿ داخؿ وفي الأخي 
يتـ ذلؾ عشوائيا إنما بمراحؿ مف خلبؿ جذب الموارد  المؤسسة مف خلبؿ تأميف يد العاممة، ذات كفاءة ولا

 .تنميتيا وأخيرا المحافظة عمييا البشرية ثـ

 

                                                           
 .382، ص30047دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشرية،محمد حافظ حجازي،  -1
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 اتمة الفصلخ

تعتبر إدارة الموارد البشرية مف العناصر الميمة والأساسية التي ينبغ إدارتيا وبالشكؿ السميـ الذي        
وذلؾ بيدؼ تحقيؽ أعمى درجة مف الجودة لممؤسسة التي تعمؿ  يمكف مف استغلبؿ الطاقة المتاحة لدييا،

 بيا.

فقد ارتبطت نشأة وتطوير إدارة الموارد البشرية باكتشاؼ مدى أىمية العنصر البشري في العمؿ،  
ودوره الفعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وبقائيا واستمراريتيا وىذا يعني أف نشأتيا وتطورىا تعكساف نظرة 

ب الأعماؿ، وبدور إدارة الموارد البشرية في تنمية وتطوير الأداء الإنساني في العمؿ والتأثير واىتماـ أصحا
 فيو ايجابا.

وبالرغـ مف أف إدارة الموارد البشرية كوظيفة مف وظائؼ المؤسسة، كما أنيا تأخذ مكانتيا كباقي  
مؤسسات وأكثرىا حساسية، الوظائؼ الأخرى في المؤسسةػ فإنيا أصبحت مف أكثر الوظائؼ أىمية في ال

كونيا تتعامؿ مع أىـ وأحرج عنصر مف عناصر الإنتاج، وأكثر موارد المؤسسة عرضة لمتأثر بالتغيرات 
 البيئية.

وتساىـ إدارة الموارد البشرية مساىمة فعالة في تحسيف أداء العنصر البشري مف خلبؿ انشطتيا  
ؿ الموارد البشرية المتاحة بالمؤسسة، مف خلبؿ تأثير المتكاممة والمترابطة والتي تيدؼ إلى ترشيد استغلب

وظائفيا المختمفة عمى أداء ورضا وسموؾ الأفراد والتي تعتبر المتغيرات الضمنية لمعنصر البشري المؤثر 
عمى أداء المؤسسة، وبالتالي فإف استيداؼ التأثير عمى ىذه المكونات يؤدي إلى تحسيف العنصر البشري، 

عتبر تحميؿ الأعماؿ وتخطيط الموارد البشرية، واستقطاب، والاختيار والتعييف، وكذلؾ وىذا مف منطمؽ ي
التدريب والتكويف، وأخيرا الأجور والحوافز، الموجية ليذا الأداء والرضا والسموؾ الإنساني موجة نحو تحسيف 

 أداء العامميف والمؤسسة ككؿ.              
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 الفصل الثاني: علاقة إدارة الموارد البشرية بالراس المال الفكري 

أصبحت الموجودات غير الممموسة في ظل اقتصاد المعرفة تشكل الدعامة الأساسية، والموارد 
يئة المنافسة الحادة أصبح ، وأن تفوق ونجاح المؤسسة في بوازدىارىالثروة المؤسسة وتطويرىا  الاستراتيجية
ميارات وخبرات العاممين عمى  واستغلالىذه الموجودات، وذلك بسبب دورىا الفاعل في توظيف  مقيدا بقيمة

خمق القيمة لممؤسسة، ولقد أطمق الباحثون عمى ىذه الموجودات بمصطمح رأس المال الفكري، والذي أصبح 
قيمة السوقية، فإذا من أىم الموضوعات التي تمثل نسبة عالية من القيمة الإجمالية لممؤسسات من إجمالي ال

كان الاىتمام بتنمية الموارد المادية أمر ضروري وعاملا ميما في تحقيق النمو والمسؤولة عن قوة المركز 
المالي، فإن الرؤية الحديثة تبرز الاىتمام الخاص ومتزايد بالموارد الفكرية المتاحة والتي تتمثل في رأس المال 

 الفكري.

فصل إلى عرض ما قدمو عدد من الكتاب والباحثين من إسيامات في وفي إطار ما سبق ييدف ىذا ال
شرح المفاىيم المتعمقة برأس المال الفكري، والتعرف عمى السمات المميزة لو، مع تحديد المكونات، وأساليب 
براز علاقة بين إدارة الموارد البشرية ورأس المال الفكري، عن  التقييم، وطرق قياس رأس المال الفكري، وا 

وتحديد أثر كل من التدريب والتعميم من أجل تحسين أداء المؤسسة، يق تنشيط واساليب محافظة عمييا، ر ط
 وذلك من خلال المباحث التالية:

 المبحث الأول: ماىية رأس المال الفكري؛ -
 المبحث الثاني: أساسيات بناء رأس المال الفكري؛  -
 رأس المال الفكري. المبحث الثالث: تأثير إدارة الموارد البشرية عمى  -
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 المبحث الأول: ماىية رأس المال الفكري 

القدرات والميارات  امتلاكتمثل المعرفة في العصر الحالي عاملا ميما يساعد المؤسسات عمى 
دارتيا بشكل جيد، وترى ىذه المؤسسات  امتلاكالناجحة نحو  المؤسساتالتنافسية، ومن ثم تسعى  المعرفة وا 

يعرف برأس المال الفكري وىو عنصر تحرص المؤسسات عمى معرفة كيفية  ة ينتج عنيا ماأن ىذه العممي
دارتو، ويتمثل رأس المال الفكري في المعارف والخبرات التي يمتمكيا كل أو بعض افراد  امتلاكو وقياسو وا 

عطائيا ميزة تنافسية لا تتوافر لغير   ىا.المؤسسة وتمكنيم من الإسيام في تطوير الأداء بيا وا 

 :تضمن ىذا المبحث المطالب التاليةوي

  مفيوم رأس المال الفكري؛ المطمب الأول: -
 المطمب الثاني: تطور رأس المال الفكري؛  -
 .كونات رأس المال الفكريالمطمب الثالث: م -

 المطمب الأول: مفيوم رأس المال الفكري 

كبير في  اىتماملمؤسسة عمى يستحوذ رأس المال الفكري الذي يعبر عن الأصول غير الممموسة في ا
الوقت الحاضر من حيث مفيومو، عناصره، وتحديد قيمتو، ويرجع ذلك إلى عدة أسباب منيا : أن قياس 

عمى تنمية وحماية رأس ماليا الفكري، مما  اىتمامياالأصول غير الممموسة يساعد الإدارة عمى أن تركز 
 .استخداميارية المتاحة تمكن تمك المؤسسات من حسن يعني ضرورة توفير معمومات ملائمة عن الموارد البش

 أولا: مفيوم رأس المال الفكري 

يساىم رأس المال الفكري بعناصره المختمفة دورا ىاما في نجاح المؤسسات في الوقت الحاضر،   
حيث أنو يميز المؤسسات التي يمكنيا من تقديم معارف جديدة وبشكل أفضل مع تقديم ابتكارات بمعدلات 

 يعد أساس النجاح في القرن الحاديعتبر الأصول الأكثر أىمية، و يسريعة، حيث أن رأس المال الفكري 
 والعشرين ليذا يتم عرض مجموعة من التعريفات منيا: 

يعرف رأس المال الفكري عمى أنو يعكس كل الجوانب الفكرية لمعقول البشرية عالية التميز،  : التعريف الأول
جوانب غير الممموسة في المؤسسة، وىي الأكثر تأثيرا وفاعمية نحو التقدم والتميز العالي من والتي تعكس ال

 1الجوانب والأصول الأخرى الممموسة.

                                                           

، 2010دار السحاب لمنشر و التوزيع، القاىرة،  ،تكنولوجية تطبيق رأس المال الفكري في منظمات الأعماللفتاح، حازم محمد عبد ا 1-
  .22ص: 



 الفكريالموارد البشريت بالراس المال  إدارةعلاقت 

 

 
34 

 

الملاحظ من ىذا التعريف أن رأس المال الفكري يتمثل في الميارات والمعارف الفكرية التي يمتاز بيا 
لجوانب غير الممموسة، وليا فاعمية نحو التقدم لا يوجد من ت والمعارف التي تعكس ااالعاممين، وتمك الميار 

 إلييا الكفاءة والالتزام بالأداء. مضافايمتمكيا في المؤسسات الأخرى 

 استخداميمويعرف عمى أنو : "مجموعة من الأفراد الذين يستخدمون عقوليم أكثر من : التعريف الثاني
، والإبداع، من أجل تميز المؤسسة التي الابتكارتيم عمى خبرات، وقيم، بالإضافة لقدر  لامتلاكيملأيدييم 

 1يعممون فييا".

فكري يتمثل مجموعة من الأفكار الذىنية والمعرفة التي ليا من ىذا التعريف أن رأس المال ال الملاحظ
يمثمون القدرة عمى خمق الثروة ويحدد خصائص الأفكار والميارات التي يتم بموجبيا معرفة ما إذا كان الأفراد 

 رأس مالا فكريا أم لا، في أن تكون ىذه الأفكار والميارات مميزة.

كما يعرف أيضا رأس المال الفكري عمى أنو: "المقدرة العقمية عمى توليد الأفكار الجديدة، : التعريف الثالث
كامل والتناغم والمناسبة، القابمة لتنفيذ، والتي تتمتع بمستوى عال من الجودة، وتمتمك القدرة عمى تحقيق الت

  2بين مكونات مختمفة لموصول إلى الأىداف المنشودة".

الملاحظ من ىذا التعريف أن رأس المال الفكري يتكون من مجموعة أفكار جديدة دون غيرىم، ولا 
 مستوى عال من الجودة.بالوصول إلى أىداف منشودة تمتاز  يرتكزون في مستوى إداري معين، ومن أجل

ما يعرف ايضا عمى انو: "مجموعة الأفراد العاممين في المؤسسة والمذين يتمتعون بخبرات ك: التعريف الرابع
الإنتاجية  ازديادوميارات ومعارف عالية تساىم في إيجاد قيمة مضافة لممنتجات التي يقدمونيا مما يعني 

 3وتحقيق الربحية العالية وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية تتمتع بيا المؤسسة." 

س المال الفكري بأنو موجود معرفي غير ممموس لديو القدرة عمى تحويل التقنيات إلى مخرجات يعد رأ
 بشكل خدمات ومنتجات متميزة، وتعد دليل نجاح وتميز المؤسسات ومنافستيا في الأمد البعيد.

وجيات النظر ليذا  باختلافأنيا تختمف  اتضحعمى ضوء ما تقدم من تعاريف لرأس المال الفكري، 
والكفاءات التي  والمياراتمفيوم، ولكنيا في مجمميا تتفق عمى أنو عبارة عن: مجموعة الخبرات والقدرات ال

                                                           
1 - Awad, E& Ghaziri. H, Knowledge management, Person Education International, Prentice-Hall N.Y, 
2004, p:8.  

مجمة ، أس المال الفكري وقياسو و تنميتو كحزء من إدارة المعرفة في المؤسسات التعميم العاليإدارة ر اليلالي الشربيني اليلالي،   - 2
 .21، ص: 2011، 22البحوث التربية النوعية، جامعة المنصورة، عدد 

مة بحوث مج، التقييم من خلال نظرية رأس المال البشري و مفيوم الكفاءات: التشخيص أم التصميم ؟العبادي ىاشم فوزي دباس،  - 3
  43، ص: 2008دراسات الوحدة العربية، لبنان،  ، الجمعية العربية لمبحوث الاقتصادية مركز44،43اقتصادية عربية ، العددان 
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يمتمكيا مجموعة من أفراد المؤسسة، ومجموعة من أفراد مبدعة ومبتكرة لكل ما ىو متميز بالنسبة لممؤسسة، 
نتاجية وتحقيق ميزة تنافسية ليا، ىذه الأخيرة عمييا أن تعمل عمى توظيف ىذه الميارات من أجل زيادة الإ

 لأنو بمثابة السلاح التنافسي يضمن ليا البقاء في عالم الأعمال. 

 ثانيا: خصائص رأس المال الفكري 

فالموجودات الفكرية تحتاجيا مؤسسات اليوم ساعيةً  والابتكارإن رأس المال الفكري يعد مصدر الإبداع 
 1من الخصائص والتي تتمثل في:حيث أن ىناك مجموعة  والازدىارلمبقاء 

  الخصائص التنظيمية -1

 وترتبط ببيئة المؤسسة التي تتضمن:       

 الإدارية؛ الاستراتيجيةتواجد رأس المال الفكري في جميع المستويات  -
 المرونة في نوعية اليياكل والتي تساعد عمى تجديد المستمر من خلال الأفراد؛ -
 .بيرالبعد عن المركزية الإدارية بشكل ك -
 الخصائص المينية-2

 وترتبط بممارسة العناصر البشرية داخل التنظيم الإداري والتي تتضمن:      

 امتلاك العديد من الميارات المينية النادرة والخبرات المتراكمة بحيث يكون من الصعب استبداليم؛ -
 .التمتع بدرجة تعمم تنظيمي عالية -
 الخصائص السموكية و الشخصية   -3

 تبط بالعنصر البشري و بنائو الذاتي، و تتضمن: وتر         

يميل رأس المال الفكري عمى تحمل المخاطرة في بدء العمل بدرجة كبيرة، والاقدام عمى الأعمال  -
 والأنشطة المجيولة التي تتسم بعدم التأكد؛

 .مى الخبرة(ع الانفتاحالبناءة ) والمقترحاتم الأفكار يمن خبرات الآخرين، ومبادرتو بتقدالاستفادة  -

 2: الآتيوكذلك تأتي خصائص رأس المال الفكري من 

 رأس مال غير محسوس؛ -
                                                           

 .23، ص: مرجع سابقاليلالي الشربيني اليلالي،  - 1
ال الفكري و دورىم في المحافظة عميو و تصورات القادة الاكادميين في الجامعات الاردنية لاىمية رأس المحازم عمى احمد بدارنو،  - 2

  39،38، ص، ص : 2007رسالة مقدمة لنيل دكتوراه في الفمسفة، تخصص : أصول التربية، جامعة اليرموك، الأردن، ، تطويره
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 صعوبة قياسو بدقة؛ -
 يتزايد بالاستخدام والاستعمال؛ -
 يميل إلى الاستقلالية في العمل؛ -
 يقدم الأفكار البناءة، -
 لدية مجموعة من الخبرات والميارات المتميزة والفريدة؛  -
 المرونة وعدم الجمود؛ يميل رأي المال الفكري إلى -
 يسعى إلى التجديد والتطوير. -

 ثالثا: أىمية رأس المال الفكري 

ما يميز القرن الحادي والعشرون ىو ظيور قوة المعرفة، التي تعتبر عاملا ميما يعطي المؤسسة  
معرفة ت وخبرات، وعميو بدأت المؤسسات تولي موضوع بناء قاعدة لماالقدرة عمى الاستمرارية وامتلاك ميار 

الأىمية التي تستحفيا، وضرورة امتلاكيا ومعرفة وكيفية إدارتيا، و ما ينتج عن ذلك ىو رأس المال الفكري 
دارة رأس المال الفكري، وتظير أىميتيا من خلال العناصر  وعمى المؤسسة أن تدرك جيدا كيفية امتلاك وا 

  1التالية: 

 يساعد في خمق معارف جديدة؛ -
 استخدام الأصول، ويحقق إنتاجية أعمى وخدمة أفضل لمزبائن؛ يساعد في زيادة كفاءة -
 ىو أىم مصدر لمربحية والدعامة التنافسية لممؤسسة، لتحقيق الميزة التنافسية شاممة؛ -
يعتبر أساسا ميما في بناء المؤسسات الذكية، وذلك من خلال توفير العقول المتميزة بذكائيا وقدرتيا  -

 خيرىا لصالح توسيع مساحة التميز لمؤسساتيم. عمى استثمار باقي الموارد وتس

 رأس المال المادي )التقميدي(و : التمييز بين رأس المال الفكري رابعا

لابد من تمييزه عن رأس المال المادي )التقميدي(، فيذا الأخير يعني الموارد التي تظير في ميزانية 
  2المؤسسة كالعقارات والتجييزات والمخزونات.

 بين كل من رأس المال الفكري والمادي.  الاختلافلجدول يوضح طبيعة وفيما يمي ا

                                                           
ة حالة : دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة دراسفرحاتي لويزة،  - 1

رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عموم التسيير تخصص: تنظيم الموارد البشرية، كمية العموم  -باتنة-التوتة مؤسسة الاسمنت عين
 .84، ص: 2016، -بسكرة–الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير، جامعة محمد خيضر 

مجمة الدراسات الاقتصادية، ، تحقيق التنمية الاقتصادية في الدول العربيةالاستثمار في رأس المال الفكري مدخل لناصر مراد،  - 2
 .75، ص: 2008و الخدمات التعميمية، العدد العاشر، الجزائر،  الاستثماراتمركز البصيرة لمبحوث و 
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 (: المقارنة بين رأس المال الفكري و المادي1الجدول رقم )

 رأس المال الفكري رأس المال المادي البيان
 غير ممموس مادي ممموس الميزة الأساسية
 بالمؤسسةفي عقول العاممين  ضمن البيئة الداخمية لممؤسسة موقع التواجد
 أفكار الأفراد ذو معارف و الخبرات الآلات، المعدات، المباني النماذج الممثمة

 متزايدة بالابتكار متناقصة بالاندثار القيمة
 بالابتكار بالاستخدام المادي نمط تكوين الثروة
 العمل المعرفي العمل الفصمي المستخدمون لو

 عمر مع تزايد القدرات الابداعيةلو  لو عمر انتاجي و تناقص بالطاقة الزمن
 يتوقف عند حمول المشاكل يتوقف عند حدوث المشاكل الواقع التشغيمي

 يعبر عن عمميات يعبر عن احداث الوظيفة
 يتوجو نحو المستقبل يرتكز عمى الماضي فقط الزمن
 ىو قيمة ىو تكمفة المحتوى
 غير مالي نقدي الطبيعة
 مستمر وقتي 

 يزيد بالاستعمال و يستيمك ينقص الاستعمال
 يرتبط بشبكات القيمة يرتبط بسمسمة القيمة تشكيلات القيمة
 نوعي كمي النوعية / الكمية

مذكرة مقدمة ضمن ، المعالجات المحاسبية لمشاكل القياس والافصاح عن رأس المال الفكري الخفاف ىيثم قاسم،المصدر: 
   156، ص: 2006ة و الاقتصاد، جامعة موصل، العراق، متطمبات نيل شيادة الماجستير، كمية الإدار 

يمثل الجدول مقارنة بين رأس المال الفكري والمادي، حيث أن أوجو الاختلاف بين رأس المال الفكري 
والمادي قدمت عمى النحو التالي كما في الجدول، والتي تتمثل بأن رأس المال الفكري غير ممموس تكمن في 

سة يتوجو نحو المستقبل، لو قيمة وغير مالي يمتاز بالاستمرارية ذو طبيعة نوعية، أما عقول العاممين بالمؤس
عن رأس المال المادي فإنو مادي ممموس، وموقع تواجده ضمن البيئة الداخمية لممؤسسة نمط تكوينو 

من ، ويظير استعمالوالمادي يرتكز عمى الماضي فقط ذو طبيعة نقدية ينقص ويستيمك عند  بالاستخدام
 خلال المقارنة أن قياس رأس المال الفكري يكون أصعب مقارنة بقياس رأس المال المادي.

من خلال ىذا المطمب تم توضيح لمحة حول رأس المال الفكري وذلك من خلال تعريفو وتحديد 
أن رأس المال  استخلاصوخصائصو، وأىميتو مع توضيح مقارنة بين رأس المال الفكري والمادي وما يمكن 
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الفكري عنصر أساسي لممؤسسة وىو أكثر قدرة عمى تجديد نفسو وتوليد القيمة، لذلك فإن مجموع قدرات 
 أفضل الحمول من المعارف والقوى العاممة لدييا.  للاستخلاصالمؤسسة 

 المطمب الثاني: مراحل تطور رأس المال الفكري

وقد بدأ الاىتمام بو خاصة في فترة  يعتبر موضوع رأس المال الفكري حديثا نسبيا في الفكر الإداري،
التسعينات، ولم يتم تحديد أي اتفاق حول مفيوم واحد وواضح لو، لذلك يتم عرض فيما يمي مراحل تطوره 

 المادية، الموجودات جانب إلى الممموسة، غير أو الفكرية الموجودات عمى الحديثة الإدارة واستكشافو، ركزت
تكمن في موجوداتيا الفكرية، وقد حدد تطور رأس المال الفكري إلى ثلاثة لأنيا   ادركت أن ثروة المؤسسة 

 مراحل ساىم في تطوير مفيومو وىي كالتالي: 
 أولا: المرحمة الأولى البداية وتوجيات الاىتمام بالقابميات البشرية 

طرح نوعية العمالة و  اختلاففي القرن السابع عشر عمى فكرة  (Pertty William)أكد الاقتصادي 
موضوع قيمة العاممين في حساب الثروة بطريقة إحصائية، وشكمت ىذه الفكرة فيما بعد ما يعرف برأس المال 

اكد في كتابو ثروة الأمم تأثر العممية الإنتاجية وجودة المخرجات  (Adam Smith)الفكري، إضافة إلى أن 
وقت وجيد لكسب الميارات المطموبة في بميارات العاممين، وطالب بضرورة تحديد الأجور وفق ما يبذلو من 

أداء الميام، بعدىا تأتي أىمية الاستثمار في البشر، وذلك لأن رأس المال الفكري لا يخضع لقانون المنفعة 
ظير الأساس الفعمي  1906المتناقصة، لا أن منفعتو وانتاجيتو تزداد بزيادة معدل الخبرة والميارة، وفي عام 

ي وذلك عندما أدخل رأس المال الفكري في مفيوم رأس المال العام، وعند نياية لنظرية رأس المال الفكر 
الخمسينات توسع نظرية رأس المال الفكري من خلال النظر إليو عمى أنو مستقل عن رأس المال التقميدي، 

فيم  أما مرحمة الستينات إلى نياية السبعينات فقد عرفت فييا نظرية رأس المال الفكري تطورا فيما يخص
 السموك الإنساني بشكل أكثر وضوحا.

ومما سبق يتضح أن الفترة من القرن السابع عشر آلة نياية السبعينات من القرن الماضي أثارت 
الانتباه إلى أىمية رأس المال البشري والفكري، وضرورة دراستو بوصفو عاملا مكملا لرأس المال التقميدي، 

 ي كان بمثابة نقطة الارتكاز لدراسة موضوع رأس المال الفكري.وبالتالي فإن موضوع رأس المال البشر 
 ثانيا : المرحمة الثانية تمميحات المفيوم وتوجيات الاىتمام بالقابمية الذىنية 

في مطمع ثمانينات القرن العشرين، تشكمت قناعة كبيرة لدى المديرين والأكاديميين أن الموجودات غير 
ري ىو في الغالب سر نجاح المؤسسات التي تمتمكيا، وتحقيقيا لمعوائد، الممموسة وخاصة رأس المال الفك

كتاب  1986واليوم حل رأس المال الفكري محل الموجودات الطبيعية والنقد والاستثمارات الثابتة، وفي عام 
، تم 1989القيمة من الإبداع، وفي عام  استخراجبعنوان "الإفادة من الإبداع التكنولوجي" وحدد فييا خطوات 

 من الإبداع. انطلاقاإنشاء نشاط استشاري لأول مرة قابل لمتطبيق ويبين لممستفيد كيفية خمق القيمة 
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من خلال ما سبق يظير أن ىذه المرحمة ركزت عمى دور وأىمية الموجودات غير الممموسة في بقاء  
ي يركز عمى الاىتمام ىو "رأس المال الفكري" الذ 1991استمرارية المؤسسات، وظيور مفيوم جديد عام 
 بالقابميات الذىنية الموجودة لدى أفراد المؤسسة.

 المرحمة الثالثة تكثيف الجيود البحثية و ولادة نظرياتو  ثالثا:
منذ منتصف التسعينات من القرن الماضي بدأ البحث حول موضوع رأس المال الفكري يعرف تزايدا 

مؤسسات الفاعمة في استخراج القيمة من موجوداتيا غير لممثمي ال اجتماعتم عقد  1905ممحوظا، ففي عام 
أعمالو ضرورة الاتفاق عمى مفيوم  كري" وتضمن جدولفن تحت عنوان "إدارة رأس المال الالممموسة وكا

انعقدت  1999منو، وفي عام  ةو الأساسية وكيفية استخراج القيمموحد لرأس المال الفكري، وتحديد مكونات
المال الفكري ، وتركزت جيودىا حول مناقشة وأىداف رأس المال الفكري، طرق قياسو الندوة الدولية لرأس 

بعاده ومستوياتو، وتنتج عنيا صياغة ووصف طرق لقياسو وكيفية تطبيقيا، إضافة آلية مزايا وعيوب كل  وا 
تم عقد مؤتمر حول  2010وفي  2003وفي  2001مؤتمر حول رأس المال الفكري في  انعقدطريقة، كما 

جديدة في المؤسسات الحكومية" وعرضت فيو ابحاث  استراتيجيةرأس المال الفكري تحت شعار "نحو رؤية 
من بينيا الورقة المقدمة بعنوان "إنشاء مركز القادة والإبداع كمدخل لبناء رأس المال الفكري" تتضمن ضرورة 

الإبداع والابتكار كطريق لمتميز  قياس مستويات الكفاءة لدى المورد البشري، وضرورة تشجيع الأفراد عمى
 1والتفوق.

 2مما سبق تركزت الجيود عمى إيجاد نظرية لرأس المال الفكري حيث وضعت ليا فرضيات كالتالي:
 قيمة رأس المال الفكري كموجود غير ممموس يتجاوز قيمة الموجودات الممموسة بعدة مرات؛ -
 النتائج المالية؛رأس المال الفكري ىو المادة الأم التي تتولد منيا  -
 المقياس لرأس المال الفكري يمثل الفرق بين القيمة الدفترية لممؤسسة والقيمة السوقية ليا؛ -
 رأس المال الفكري يعد أداة تحميل استراتيجي؛ -
 .تراكم يزيد من إنتاجية المؤسسة رأس المال الفكري -

ول الفترة الزمنية التي ظير من خلال ما سبق يلاحظ من ىذا المطمب أن الآراء اختمفت وتعددت ح 
لى طبيعة المشكلات المتعمقة بو، إضافة إلى  فييا ىذا المصطمح، وذلك بسبب اختلاف نظريتيم لمموضوع وا 

 اختلاف طريقة التحميل وعمقيا. 
     مكونات رأس المال الفكريالمطمب الثالث: 

 باعتبارهلفكري لمعرفة كيفية تنميتو، من ميام إدارة المعرفة الأساسية تحديد مكونات وأدوار رأس المال ا
 المختمفة. وأدوارهعنصرا ىاما وفاصلا في نجاح أو فشل المؤسسة، وفيما يمي تقسيمات رأس المال الفكري 

                                                           
ة لمنشر و التوزيع، عمان، دار اليازوري العممي، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد عمى العنزي و احمد عمى صالج،  - 1

 .165،157، ص ص: 2009
 .  165-166، ص ص: سابقالمرجع النفس  -2
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لأدبيات الموضوع المتداولة حاليا في تقسيم مكونات رأس المال الفكري لدينا الكثير من  استنادا
 ذا التقسيم يعتبر الأكثر شيوعا حيث قسمو إلى: وى (Stewart)التقسيمات نأخذ منيا تقسيم 

 رأس المال البشري  -1
حاولت العديد من المؤسسات في عصر المعرفة التحول نحو تطبيق فمسفة متجددة تتضمن أسموبا 
إداريا حديثا عموميا يعتمد في أساسو عمى إدارة المورد البشري ييدف إلى تحقيق نتائج أفضل وأكثر تطورا 

ساليب التقميدية؛ ويمكِن ىذا النمط التسييري الجديد المؤسسة من مسايرة الإحداث المتسارعة التي مقارنة بالأ
في أيامنا ىذه؛ فتتمكن من اتخاذ قراراتيا بسرعة تجعميا تساير  الاقتصادتحيط بالمؤسسة والتي يميميا واقع 

س المال الفكري. الجدير بالذكر أنو المنافسين، وكان أساس ىذا التحول ىو المورد البشري الذي تحول إلى رأ
ينبغي عمى المؤسسة الاعتناء برأس المال البشري من حيث البناء والاستثمار؛ إذ أن كل ميارة أو إضافة 

  1يكتسبيا الفرد تشكل إضافة حقيقة إلى نتائج المؤسسة وتساىم في نموىا واستمرارىا.
نبغي لممؤسسة أن يبعد فترة من الزمن، لذا  وقد لا يمكن لمفرد أن يحقق قيمة اضافية لممؤسسة إلا

دارتو بشكل سميم، ذلك أنو سيصبح فيما بعد عنصرا ىاما  ضمن رأس تخطط للاستثمار في ىذا المورد وا 
عل معرفة ضمنية ينبغي أن تتحول فيما بعد إلى معرفة تنظيمية، والشكل التالي جالمال الفكري لممؤسسة، ي

 2وين كل النشاطات التي تساىم في بناء مؤسسة متعممةيبين دور المورد البشري في تك
 (: دور المورد البشري في بناء المؤسسة5الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .135، ص: مرجع سابقحسين عجلان حسن، المصدر: 

ويتضح من خلال الشكل أن المؤسسة المتعممة تعتمد أولا عمى الطرق العممية في حل المشكلات ذاتيا 
الأدوات الاحصائية لمتوصل  باستخدامل تزويد المديرين ببيانات تعالج، بعد ذلك تحول إلى معمومات من خلا

                                                           
، مقال منشور في مجمة التسيير الاستراتيجي لراس المال الفكري و الميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة اقتصاديةسملالي يحضيو،  -1

 .4، ص:2004ئر، العموم الإنسانية، العدد السادس، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزا
 134، ص: 2008، إثراء لمنشر و التوزيع، الأردن، الإدارة المعرفية في منظمات الاعمال استراتيجياتحسين عجلان حسن،  -2

 تراكم الخبرات

 حل المشاكل ذاتيا تحويل المعرفة

 التعليم من خلال التجربة

 الموارد البشرية في المؤسسة المتعلمة

 التعليم من خلال الآخرين التجارب العلمية
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إلى الاستنتاجات والاستدلال، ولتعزيز ذلك، يجب تدريب وتطوير قدرات العاممين، كما أن المؤسسة تعتمد 
الخارجية؛ ليذه الأمور وغيرىا عمى الخبرات العممية والتجارب، وتقوم بالتعمم من خلال التفاعل مع بيئتيا 

 تتجمى أىمية الاعتناء بالمورد البشري كعنصر أساسي في بناء المؤسسة المتعممة.

 رأس المال الييكمي -2

التوقعات الجديدة  الاعتبارويضم القدرة الييكمية عمى تحريك وتطوير المبادرات من خلال الأخذ بعين  
التنظيمية، دوات المتكيفة مع التغيير والتي تشمل الثقافة، النماذج بالأفكار الجديدة والمفاىيم والأ الاعترافو 

ذا  كان رأس المال الييكمي يصنع معرفتيا الصريحة التي توجد عادة في ىياكل ، والعمميات والإجراءات وا 
 1المؤسسة فيو أيضا يمثل كل قيم المؤسسة التي تتداوليا داخميا.

 ويبين الشكل التالي مكونات رأس المال الييكمي: 

 (:مكونات رأس المال الييكمي6الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: http://cigref.typepad.fr/cigref_presse/CommuniquesContainer/CP-2006-09-25- 
Capital-Immatériel, consulte le 22/04/2017                        

                                                           
، ص ص: 2005جامعة الزيتونة الاردنية، عمان، ، دراسة و تقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمالعبد الستار حسين يوسف،  -1
7-9. 

 رأس المال الهيكلي 

 ير الأعمال  رأس مال تجديد و تطو رأس مال العمليات 

 التخصص تدفق العمليات 

 عمليات الإنتاج  التدفق النقدي 

 تدفق المنتجات و الخدمات 

 صيغ التعاون 

 المفاهيم الجديدة 

 الطرق الجديدة للتعاون      

  الاستراتيجيةالعمليات 
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 رأس المال الزبون -3

يعد رأس المال الزبوني التي تكونيا المؤسسة من خلال علاقتيا مع زبائنيا وكذا حقوق ممكية العلامة        
التجارية وثقة الزبائن وولائيم ليا، في ظل ىذه العلاقة الترابطية التبادلية بين المؤسسة ينشأ ما يصمح عميو 

الأحادي  الاتجاهالحديثة قد أحمت مكان العلاقات التقميدية ذات  )رأس المال الزبوني( وىذا أن المؤسسات
المتمثمة  الاتصالاتبزبائنيا علاقات حديثة ذات اتجاىين مع الحفاظ عمى العلاقات المستمرة ترعاىا 

بالمعمومات التقنية والمعرفية؛ ويمثل الزبون ذو الولاء العالي لممؤسسة أصلا من الأصول اليامة التي تساىم 
عممية إنشاء القيمة، وجزء مما تمتاز بو المؤسسة من حقوق ممكية الزبون ضمن حقوق ممكية المؤسسة  في

 1الأخرى، ويمكن رسم معالم رأس المال الزبوني من خلال الأبعاد التالية:

كانت أبحاث البحث والتطوير لممنتجات الجديدة في الماضي مكمفة وبطيئة، وكانت أقسام البحث  -
من خلالو  تتشارككثر تكمفة بالنسبة لممؤسسة، ولما انتيجت المؤسسات منيجا جديدا والتطوير الأ

الزبون في تصميم المنتجات الجديدة، جعل ذلك من الزبائن ذوي العلاقات المتميزة والمستمرة مع 
المؤسسة، باحثين جدد لمصمحة المؤسسة، بل وأصبحوا الأكثر مشاركة في تحقيق القيمة المضافة 

 لمؤسسة.
إن جوىر رأس المال الزبوني يتمثل في العلاقة المتميزة مع الزبون بما ينتج نمط الزبائن ذوي الولاء وىم  -

 الزبائن الأكثر ربحية لممؤسسة.
إن ىدف المؤسسة الأساسي ىو جذب الزبائن، وىذا يرتبط أساسا بدور الإدارة في البحث عن أسواق  -

أو بالطرق الحديثة من خلال أنشطة التحسين المستمر  وشرائح سوقية جديدة، سواء بالطرق التقميدية
 وخدمات جديدة، تطمع إدارة المعرفة بالبحث عنيا وتطويرىا. منتجاتالحالية وابتكار  لممنتجات

 التركيز عمى الزبائن الملائمين ثم المعتادين والموالين لممؤسسة، ويتم ىذا اعتمادا عمى ىرم الزبائن. -

%( يزيد من أرباحيا بنسبة 5الزبون عمى شراء منتجات المؤسسة بنسبة )وتفيد الدراسة أن معاودة 
 %(. والشكل التالي يعطي صورة مجممة عن أىم مكونات رأس المال الزبوني :25)
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 ( : رأس المال الزبوني7الشكل رقم )

       

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     

  

 

 

 

Source: Capital immatériel- 7 jours pour comprendre, op- cit, p:12                      

 في الشكل الموالي: "Stewart"مخص المكونات الثلاثة لرأس المال الفكري حسب نظرية يو 

 "Stewart"(: مكونات رأس المال الفكري وفق نظرية 8)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

Source: Stewart, T, Intellectual Capital: The New wealth of Organizations, Doubleday, 
Currency, New York, p:17. 

من خلال المطمب لوحظ أن القيمة السوقية لممؤسسة تحدد نوعين من رأس المال، الأول ىو رأس المال 
لمتمثل في المالي ويتكون من رأس المال المادي المتمثل في التجييزات والممتمكات، ورأس المال النقدي ا

 .ري الذي يجب تحديد مكوناتو بدقةالنقود وأشكاليا الأخرى، أما النوع الثاني فيو رأس المال الفك

 

 

 رأس المال الزبوني 

 رأس مال العلاقة بالمستثمرين 

 مين رأس مال العلاقة بالمساه

 رأس مال العلاقة بالمورد

 رأس مال العلاقة بالزبون 

 رأس المال الهيكلي رأس المال الزبائني رأس المال البشري

 رأس المال الفكري
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 المبحث الثاني: أساسيات بناء رأس المال الفكري 

تعرف بيئة الأعمال زيادة حادة في المتغيرات الداخمية و الخارجية التي تحدث باستمرار، وسيطرة  
، وظيور العولمة، أدى إلى صعوبة تحديد قيمة موجودات المؤسسة، ولأن المؤسسات تكنولوجيا المعمومات

تعتمد عمى رأس المال الفكري فإن نجاحيا يعتمد عمى تحديد قيمة ىذه الأصول الفكرية وعمى حسن إدارتيا، 
سيا أكبر ويعتبر كل من دور رأس المال الفكري وآلياتيا المعتمدة في بناء رأس ماليا الفكري، وكذلك قيا

تحدي تواجيو المؤسسة من أجل زيادة معارفيا، وتطوير كفاءتيا ومياراتيا، بذلك يتم عرض في ىذا المبحث 
 المطالب التالية:
 المطمب الأول: دور رأس المال الفكري؛ -
 المطمب الثاني: آليات بناء رأس المال الفكري؛ -
 المطمب الثالث: قياس و تقييم رأس المال الفكري.  -

 لأول: دور رأس المال الفكري المطمب ا
الرقمي والمعرفي، ولكي تستفيد المؤسسات  الاقتصادلقد أصبح رأس المال الفكري السمة البارزة لعصر 

 منيا. الاستفادةبشكل كفؤ وفعال من ىذه المعرفة يجب أن توضع ضمن منيجية محددة، حتى يمكن 
 المؤسسة استراتيجيةأولا: دور رأس المال الفكري في إعداد وتطبيق 

مكانيات تمك  الاستراتيجيةترتبط  بوضع رسالة المؤسسة وأىدافيا الأساسية في إطار الظروف البيئية وا 
 1مع المستقبل وتوفر لممؤسسة الإجابة عن عدد من التساؤلات من أىميا: الاستراتيجيةالمؤسسة، وتتعامل 

 ما ىي الفرص المتاحة لممؤسسة في الوقت الحالي ومستقبلا؟ -
ىي التيديدات التي تواجييا المؤسسة من المنافسين، المؤسسات القانونية، التغير التكنولوجي، التغير ما  -

 في تفضيلات العملاء؟
 ما ىي نقاط قوة الإمكانيات الداخمية وكيف يمكن استغلاليا في تنمية الميزة التنافسية؟ -
 ما ىي نقاط الضعف وكيف يمكن التغمب عمييا؟ -

إنتاجية أخرى، حيث تتضمن القيمة المضافة لممؤسسة تجميع وتكامل مكونات أما بالنسبة لمؤسسة 
لخمق منتجات وخدمات، فإن دور رأس المال الفكري ىنا قد يكون ىو التركيز عمى تكامل ابتكارات الآخرين، 

ي مع إضافة قيمة من خلال إنتاج وتوزيع منخفض التكاليف، وبالنسبة لمؤسسات أخرى، فإن رأس المال الفكر 
قد يكون مكملا لتحقيق شيرة أو صورة ذىنية، يمكن أن تستخدميا المؤسسة لتمييز نفسيا في أسواقيا، ويعتمد 
اختيار المؤسسة لمجموعة من الأدوار لرأسماليا الفكري عمى نوع المؤسسة نفسيا، وعمى رؤيتيا لذاتيا، 

 .2التي تختارىا والاستراتيجية
                                                           

 . 112ص: ، مرجع سابق سملالي يحضيو، -1
 . 113ص ، سابقالمرجع ال انفس -2
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 عيم الميزة التنافسيةثانيا: دور رأس المال الفكري في تد

في إطار تحميمو لمنشاطات الداخمية لممؤسسة المسؤولة استراتيجيا عن خمق القيمة، وبالتالي عن الميزة 
التنافسية وفق أسموب سمسمة القيمة، يرى بورتر أن الموارد البشرية ىي المسؤولة عن خمق القيمة في 

، يسمح بتحقيق استراتيجيادعيميا، بحيث تصبح موردا المؤسسات، لذلك يتعين تنمية كفاءات تمك الموارد وت
 .1الاداء الفعال والتفوق التنافسي

وقد أدركت المؤسسات العالمية في ظل تحولات البيئة التنافسية أن العامل الإنتاجي المؤثر ىو الذي 
عالية والقادرة عمى يمكن أن يوفر الميزة التنافسية المتواصمة ىو رأس ماليا الفكري ذو المعرفة والميارات ال

الإبداع، فكمما زادت معدلات المعرفة لدى ىذه الموارد زادت قدراتيم العقمية والإبداعية. ومنو زادت أىمية 
المعرفة والعقول الذكية ىذه الأخيرة  اقتصادالمعمومات إلى  اقتصادالتي تدفع التحول من  الاستراتيجية

تممكيا الكفاءات البشرية المؤىمة للإبداع في المصدر الجديد لمميزة المتمثمة في إجمالي المعرفة والقدرات التي 
التنافسية لتمك المؤسسات، بعدما تبين تفوق العنصر غير الممموس لقيمة التكنولوجيا المتقدمة عمى القيم 

 اعتبارهالمعرفي أصبح رأس المال الفكري تتجمى أىميتو في  الاقتصادالحقيقية لموجوداتيا الحسية، ففي ظل 
بو تفرضو طبيعة التحديات  ىتمامفالامصدرا ميما في ربحية المؤسسات والدعم الأساسي لمتنافسية لممنظمة، 

 العممية والعممية والتطورات التكنولوجية السريعة والضغوط التنافسية الجديدة ما بين المؤسسات.
 لممؤسسةثالثا: دور رأس المال الفكري في تحقيق القيمة 

سسة عمى تحويل رأس المال الفكري إلى قيمة، عمى نوعية القيمة التي ترغب المؤسسة تعتمد قدرة المؤ 
 2في رأس المال الفكري، والتي يمكن أن تأخذ عدة أشكال: استثمارىافي تحقيقيا من 

 تحقيق الأرباح؛ -
 ؛والابتكاريةتحقيق الميزة التنافسية من خلال زيادة القدرات الإبداعية  -
 وتخفيض التكمفة؛ تحسين الإنتاجية -
 العاممين والصورة الذىنية الخارجية؛ اتجاىاتتحسين  -
 .ة السوقية وبناء مركز تنافسي قويزيادة الحص -
 

                                                           
، الممتقى الدولي "دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالعاشور مرزيق ونعيمة قويدري قوشيح، " -1

، جامعة 2011ديسمبر 14-13العربية في ظل الإقتصاديات الحديثة يومي  الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال
 .13الشمف، الجزائر، ص:

الممتقى الدولي  "اثر رأس المال الفكري عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة لممنظات الصحية،قورين حاج قويدر و رضوان انساعد،  - 2
، جامعة 2011ديسمبر  14-13ربية في ظل الاقتصاديات الحديثة يومي: الخامس، حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال الع

   04الشمف، الجزائر، ص: 
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 المطمب الثاني: آليات بناء رأس المال الفكري 

لصالح المؤسسة، حيث يتم  واستثمارىاراس المال الفكري ىو المعرفة المفيدة التي يمكن توظيفيا 
 المتعمقة بيذه الآليات.  الاستراتيجياتذا المطمب آليات بنائو، و التطرق في ى

 أولا: استقطاب رأس المال الفكري
وىو قدرة المؤسسة عمى البحث عن خبرات المتقدمة والميارات النادرة وجذبيا لمعمل فييا، ويرجع سبب 

شرية من كونيا عامل تكمفة إلى عامل الاىتمام بو إلى البيئة التنافسية الشديدة، وتغير النظرة إلى الموارد الب
 1نجاح، وتتمثل الاستراتيجيات الملائمة لآلية الاستقطاب فيما يمي:

 شراء العقول من سوق العمل  -1
يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تتابع عممية جذب العقول النادرة، بغرض استقطابيا كميارات،       

كبير في زيادة رصيدىا المعرفي، مما ينعكس عمى زيادة عمميات  وخبرات متقدمة تستفيد منيا المؤسسة بشكل
 .باستمرارالابتكار والإبداع 

 شجرة الكفايات -2
أساسين ىما: المكون المعرفي والمكون السموكي، يتضمن  مكونينإن الكفاية أو الأىمية تتضمن       

متصمة بكفاءة الفرد، أما المكون السموكي المكون المعرفي المفاىيم النظرية والمعمومات والميارات والخبرات ال
يقوم بو الفرد أثناء تأدية عممو، والذي يمكن ملاحظتو وتقييمو، أما شجرة الكفايات فيي  فيتضمن مجموع ما

أحد تقنيات إدارة الموارد البشرية الالكترونية المتمثمة في مخطط يوضح الميارات والخبرات والمعارف 
شجرة  واستراتيجيةمن أجل تحديد المزيج الصحيح من الأفراد المطموبين،  الذاتيةالمطموبة فضلا عن سيرتيم 

الالكتروني( لرأس المال الفكري عن طريق شبكة  استقطابأسواق الموارد البشرية ) استخدامالكفايات تسيل 
 الحواسيب.

 مراجعة مؤسسات المعرفة والتعمم  -3
ت التعميمية )مدارس، معاىد، كميات، جامعات( تعد عمى أن المؤسسا الاستراتيجيةتركز رؤية ىذه       

المواىب واستقطابيم، بدلا من الاكتفاء بالتعيين من خارج المؤسسة، ثم خضوعيم لفترة  لاكتشافمصدر ميم 
 تدريبية.

 ثانيا: صناعة رأس المال الفكري
نو يمثل ضرورة صناعة رأس المال الفكري لأ )  Nahapiet & Ghoshal1999أكدت دراسة )      

مصدرا لمميزة التنافسية، والتي تمثل تراكم امكانيات مؤسسة ما لابتكار المعرفة والمشاركة فييا، بما يجعميا 
تتفوق عمى المؤسسات المنافسة ليا في السوق، وطالب الباحثان بتأكيد عمميات رأس المال الفكري أي معرفة 

                                                           
 .267-264، ص ص: مرجع سابقسعد عمى العنزي و احمد عمى صالح،  - 1
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(، كما  Know – Howذا ) ما –أي معرفة  أكثر من ماىية رأس المال الفكري، )  know- How) كيف
أن عممية صناعة رأس المال الفكري يتطمب استخدام طرق فعالة لمربط بين أدوات العمل الجديد، والأنظمة 

 1يمي: المبتكرة، والتصاميم التنظيمية الملائمة، ومن بين أىم استراتيجيات صناعة رأس المال الفكري ما
 خريطة المعرفة  -1

ومن ثم تركز  الاستراتيجيةعرض مرئي لممعرفة الحيوية المؤدية إلى تحقيق أىداف الأعمال  ىي تقديم      
بمشاركتيا، ومع من؟ وأين يمكن أن نجدىا؟ وعمى ىذا الأساس فإن المؤسسة  تأملعمى نوع المعرفة التي 

مؤسسة عند ترسم خريطة المعرفة لمتعرف عمى محفظة المعرفة فييا، ومستوى الفجوة بداخميا وتيدف ال
استخدام خريطة المعرفة إلى تحديد المركز المعرفي ليا مقارنة بمنافسييا، وتحديد فجوات المعرفة التي تمثل 

 النقص أو الضعف في المعرفة من أجل العمل عمى غمق تمك الفجوات بضاعة المطموب منيا
 بناء انسجة الفكرية  -2

عل وتتعمم من بعض ثم تنحل عند انتياء المشروع المحدد، تتمثل الأنسجة الفكرية مجموعة ابتكارية تتفا      
الأنسجة  استراتيجيةليشكل مشروع آخر بمجموعة ابتكارية جديدة ونسخة أخرى وتعمم جديد آخر، وتؤكد رؤية 

الفكرية أن توفير الاستقلالية والمرونة والتفاعلات المتنوعة بين مختمف المينيين والابتكارين، تؤدي إلى التعمم 
بشكل كبير في  اىتمت( إذ Uswestما قامت بو مؤسسة ) الاستراتيجيةريع، ومن أبرز ممارسات ىذه الس

 تنويع العاممين لدييا، وتعتقد أن ذلك سيوصميا إلى قرارات أفضل.
 القيادة الذكية -3

معمما عمى التعمم المنظمي، ويكون مساعد لمتعمم أكثر مما يكون مشرفا و  اىتماموالمدير الذكي يركز        
وأكثر مما يكون معطيا للأوامر، فضلا عن ذلك فالمدير الذكي ىو القادر عمى ممارسة أسس التقدير الفعال، 

( ىو  Billgates( إذ أن )  Microsoftىو ما يجري في مؤسسة )  الاستراتيجيةومن أبرز ممارسات ىذه 
ة عالية ومحفزون ولدييم دوافع ذاتية، ضابط إيقاع لو فاعمية لأن مرؤوسيو المباشرين يتمتعون بميارات فني

وبدورىم فإن مرؤوسيو يميمون إلى استخدام أنماط القيادة عمى إحداث التأثير والتجارب داخل أقساميم، إذ أن 
 نسقًا  كيذا يعد ضروريا لتشكيل عمل فريق الذي تعتمد عميو المؤسسة لتحقيق نتائجيا.

من خلال ىذا المطمب تبين أن المؤسسة عندما تختار آلية الاستقطاب أو الصناعة أو كمييما معا،  
تسيطر عمييا مجموعة من المؤشرات أىميا: الموازنة بين تكمفة الاستقطاب أو الصناعة والعائد منيا، 

موازنة بين الاستعداد لدخول الموازنة بين توافر القدرات العقمية داخميا والحاجة إلييا من خارج المؤسسة، ال
أسواق جديدة ومقاومة التغيير لرأس المال الفكري الحالي، الموازنة بين الحاجة الدائمة لرأس المال الفكري 
والحاجة المؤقتة لو، يتطمب العمل عمى تفعيل آليتي الاستقطاب والصناعة لموصول إلى بناء قاعدة فكرية 

 متميزة.   
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 ييم رأس المال الفكري المطمب الثالث: قياس وتق

ييدف تبويب وقياس وتقييم أداء الرأس مال الفكري إلى حل مشكمة المعمومات التي يحتاجو 
ىل أداء العمبة السوداء لممؤسسة أداء حسن أم سيء  :المستثمرون للإجابة عمى التساؤل الخاص الذي مؤداه

دارة الموارد والعلاقات مع الغير من أجل ؟ وىنا يمكن تعريف العمبة السوداء لممؤسسة بأنيا تشغيل وتنظ يم وا 
 .خمق قيمة مضافة لممؤسسة من خلال مخرجاتيا ومركزىا التنافسي

 أولا: المقاربات المختمفة لقياس رأس المال الفكري 

 1ىناك أربعة مقاربات لقياس الرأس مال الفكري:
 التقييم عنصر بعنصر -1

 .ات القياس المناسبة لكل عنصر لحددوح باستخدامعبارة عن تقييم كل عنصر عمى حدا 
 مدخل تكمفة الإحلال -2

 .عبارة عن تكمفة إحلال أو استرداد أي عنصر من عناصر الرأس مال الفكري في حالة فقده 
 تكمفة الفرصة البديمة -3

عمى سبيل المثال تكمفة الفرصة البديمة لمرأس مال البشرى عبارة عن القيمة الضائعة نتيجة لتخصص 
 .ظيفة معينة دون الأخرىشخص ما في و 

 لقياس الإجمالي لمرأس مال الفكري -4
وبناء عمى ىذه الطريقة يتم قياس الأصول الفكرية في صورة إجمالية عمى المستوى التنظيمي دون 

 .الإشارة إلى عناصر الرأس مال الفكري
 ثانيا: تقييم الراس مال الفكري

ىداف الرئيسية للإدارة، ىذه الأىداف جميعا عمى يعتبر قياس رأس المال الفكري وتقييم الأداء أحد الأ
الإطلاق، ومن الأنشطة التي يجب الاىتمام بتقييم أدائيا، حيث أن نجاح الرأس مال الفكري يعد دليلا عمى 

 .نجاح الإدارة
 القيمة النسبية -1

يركز ىذا الأسموب عمى صياغة اليدف الجوىري، ثم صياغة الأىداف الثانوية في صورة نسبة من 
 .المستيدف كميا
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 نماذج التنافسية -2
تبنى ىذه النماذج عمى أساس ملاحظة وتبويب سموك العاممين الناجحين وحساب القيمة السوقية لمرأس 

 .مال الفكري الذي تكون من حصاد خبراتيم وأفكارىم عمى مدى الأعوام السابقة
 أداء النظم الفرعية  -3

من عناصر الرأس مال الفكري عمى حدا، عن يعتمد ىذا الأسموب عمى القياس الكمي لكل عنصر 
 .طريق الحساب القيمي لمدى نجاح أو تقدم كل عنصر

 أفضل أداء مقارن -4
يتمخص ىذا الأسموب في تحديد الشركات التي تحتل الريادة في مجال رفع قيمة الأصول الفكرية 

لمعايير لتقييم أداء عناصر الرأس وتحديد المعايير التي تطبقيا الشركات المثيمة، ويعد ذلك يتم استخدام ىذه ا
 .مال الفكري المتماثمة مع شركات المقارنة

  قيمة الأعمال  -5
 :يركز ىذا الأسموب عمى الإجابة عمى ثلاثة أسئمة

 ماىي نتيجة مضاعفة حجم المعمومات المتاحة عمى أداء الرأس مال الفكري؟ -
 مرور الزمن؟ ماىي التغيرات التي تحدث عمى قيمة المعمومات المتاحة نتيجة -
ماىي قيمة التكاليف التي تتحمميا الشركة نتيجة عدم الاستفادة من الفرص المتاحة وتكاليف تجنب أو  -

 تخفيض التيديدات المرتبطة بالرأس مال الفكري؟
 القياس المتوازن للأداء  -6

لعلاقات مع يتم القياس المتوازن للأداء من خلال مجموعة متنوعة من المقاييس تشمل الأداء المالي، وا
الزبائن، والعمميات الداخمية، والتعميم، والنمو وكل وحدة تنظيمية يجب أن تختار مقاييس الأداء المرتبطة 
باستراتيجية وحدات الأعمال وىناك مجموعة من المؤشرات العامة لكل الوحدات، كما أن ىنالك مؤشرات 

 1خاصة بكل وحدة تنظيمية عمى حدا.
غير الممموسة، وواجيت عدة تحديات في عممية قياسو، لأنيا  بالأصول أصبحت مؤسسات اليوم تيتم

إلى دعم الابتكار، وىي دائما  إضافةأدركت أىمية العائد من ورائو، ودقة تحديده لمقيمة السوقية لممؤسسة، 
 . تسعى إلى تطوير من خلال قياس وتقييم رأس المال الفكري وبناء موارد بشرية يحقق ليا التميز التنافسي
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  تأثير إدارة الموارد البشرية عمى رأس المال الفكري المبحث الثالث:

ذي تواجو المؤسسات في الوقت الحاضر، يكمن في كيفية الاستخدام والاستفادة من إن التحدي ال
المعمومات، وذلك بتوفير موارد بشرية يمكنيا من مسايرة تغيرات المحيط المستمرة وتحقيق الكفاءة والفعالية 

نشودة، كما أن تطوير وظائف إدارة الموارد البشرية، يتطمب منيا توفير ميارات وكفاءات عالية، وذلك من الم
 خلال رأس المال الفكري الذي يساىم في استثمار العنصر البشري والمتمثل في التعميم والتدريب.

 ويتم التعرف عمييا من خلال المطالب التالية:  

 المحافظة عميو؛ال الفكري و الأول: تنشيط رأس المالمطمب  -
 علاقة إدارة الموارد البشرية في استثمار رأس المال الفكري.المطمب الثاني:  -

 المطمب الأول: تنشيط رأس المال الفكري و المحافظة عميو

ميزة تنافسية، كما أنو  بامتلاكيعتبر رأس المال الفكري أحد العوامل الأساسية التي تسمح لممؤسسة 
ذلك فإن ضعف فقدان رأس المال الفكري وعدم فعالية طرق تسييره يؤدي إلى اح أماميا، ليييئ فرص النج

فشل استراتيجيات المؤسسة، لذلك يجب المحافظة عميو وتنشيطو وتطويره بمختمف الوسائل ضمانا لبقاء 
 بالمؤسسة.

 أولا: أسباب المحافظة عمى رأس المال الفكري

تمك القدرات، والحفاظ عمييا، وتنميتيا واستغلاليا أحسن استغلال  رأس المال الفكري بكيفية توفير ييتم
بشكل يدعم المركز التنافسي لممؤسسة، لذلك يتم عرض أسباب المحافظة عمى رأس المال الفكري في النقاط 

 1التالية: 
 ةالميزة التنافسي  -1

سية ليذه الميزة، حيث تبحث المؤسسات عن ميزة تنافسية، ويعد رأس المال الفكري أحد المكونات الأسا
يعزز أداء المؤسسة ويجعميا قادرة عمى الاستجابة لبيئة المنافسة دائمة التغير، ونظرا لأىمية الأفراد كميزة 

لذا يجب التعرف عمى شخصياتيم، ودوافعيم، واتجاىاتيم، -الزبون الداخمي–تنافسية أطمق عمييم لفظ 
حافظة عمييم واستخراج أقصى ما لديو من طاقات لخدمة وطموحاتيم، من أجل معرفة طريقة تحفيزىم، والم

 المؤسسة.
 

                                                           
)دون  18ور في مجمة دراسات اقتصادية، العدد مقال منش، سبل تطوير رأس المال الفكري و أساليب المحافظة عميوعروب رتيبة،  -1

 . 105-102سنة النشر(، ص ص: 
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 ثروة  كبيرة  -2

يجب الحفاظ عمى رأس المال الفكري لأنو ثروة، وتأتي ىذه الثروة من مصادر متعددة، أوليا أن 
 من 97%الإنسان في الثمانين من عمره لا يفقد أكثر من ثلاثة في المائة من قدراتو الدماغية، وىذا يعني أن 

  .القدرة الدماغية ستبقى حيوية فعالة و ىذا الإنسان عادي
 .أما المصدر الثاني لكونيم ثروة ىو قدرتيم عمى تسجيل براءات الاختراع التي تشكل قيمتيا مبالغ خيالية

 نفقات عالية  -3
 يمثل الحصول عمى رأس المال الفكري وتنميتو، تكمفة عالية تتحمميا المؤسسات والتي تتفق في جوانب
عديدة منيا الاختيار، التعيين، وعندما تحرص المؤسسة عمى المحافظة عمى قدرات رأس المال الفكري لدييا، 

 .تضمن عدم تقادم معارف الأفراد، ومواكبتيم للابتكارات المتسارعة
 عامل بقاء  -4

لفئة يمثل رأس المال الفكري والمحافظة عميو عاملا ميما لبقاء المؤسسة واستمرارىا، لأنو يمثل ا
 .الممتازة التي تكونت لدييا الخبرة العممية و المتراكمة

 تكمفة الاستشارة  -5
تتطمب عممية الاستشارة جعل المؤسسات متعممة، إنفاق تكمفة كبيرة لأغراض الاستشارة التي تقدميا 

 مؤسسات ومكاتب متخصصة في ىذا المجال، ويعد ذلك أحد أسباب المحافظة عمى رأس المال الفكري.
 أساليب تنشيط رأس المال الفكري: اثاني

يمثل رأس المال الفكري مساىمة ابداعية متميزة في مجال إنتاج المؤسسة بالشكل الذي يجعميا تتفوق  
عمى نظيراتيا في سوق المنافسة، ومن أجل الحصول عمى تمك المساىمات لابد من تنشيط رأس المال 

 :وىناك عدة طرق كفيمة بذلك منيا، الفكري
 الأفكارعصف   -1

يعتبر العصف الذىني أو الانطلاق الفكري محاولة لخمق الأفكار التي تستخدم لإظيار المشاكل 
ومعرفة أسبابو أو تأثيراتيا عمى سير العمل، وىي تفكير جماعي لعدد من الأفراد بيدف الوصول إلى أفكار 

أنو يقمل حالات الكبت أو الشعور إبداعية قد لا يتوصل إلييا كل منيم بصورة انفرادية، وتتمثل أىميتو في 
بالخوف وفقدان الثقة، كما يثير الحماس لدى أعضاء فريق العمل، ويشجعيم عمى تقديم الأفكار الإبداعية، 

 1إضافة إلى تنمية وتطوير روح المنافسة والإبداع الجماعي لجميع أعضاء فريق العمل.
 

                                                           
، 2006دار الشروق لمنشر و التوزيع، عممن، ، إدارة الجودة في الخدمات مفاىيم و عمميات و تطبيقاتقاسم نايف عموان المحياوي،  -1

 .  240-239ص ص: 
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 السينكتيك )تآلف الأشتات أو المترابطات(  -2
وىي كممة يونانية تعني الجمع بين وليم جي جورون" من طرف " 1944لأسموب عام ابتكر ىذا ا
واليدف منيا معالجة المشكلات الصناعية من خلال إنعاش الإبداع  باستخدام إجراءات  العناصر المختمفة،

ت أفراد، تعيين خبير المجموعات ويكون عمى عمم بالمشكمة، وتتبع الخطوا 7-5تقضي بتكوين جماعات من 
 1:الآتية
 تعيين المشكمة؛ -
 جعل الغريب مألوفا؛ -
 فيم الشكمة؛  -
 جعل المألوف غريبا؛ -
 ما يناسب المعايير المحددة مسبقا. واختيارتقديم الحمول  -
 حمقات الجودة -3

وحدات عمل ذاتية تتكون كل منيا  مجموعة صغيرة من العاممين أي من  "تعرف حمقات الجودة بأنيا
جييا مشرف أو ملاحظ ىؤلاء العاممين، والذي يقوم بتدريب أعضاء المجموعة عاملا يديرىا ويو  12إلى  3

، "عمى الأساليب الأساسية لحل المشكلات بما فييا الوسائل الإحصائية وأسموب العمل الجماعي كفريق
وتيدف حمقات الجودة إلى تخفيض تكمفة العمل بتقميل فترات الوقت غير المنتج الناجم عن وجود مشكلات 

ل سير العمل وبالتالي زيادة الإنتاجية، إضافة إلى تحسين ظروف بيئية العمل بتنمية ميارات العاممين تعرق
 2ورفع روحيم المعنوية وتعزيز انتمائيم لممؤسسة.

 الإدارة عمى المكشوف  -4
ىي منيج حديث في الإدارة وطريقة جديدة لمتفكير، وتيدف إلى استخدام المعمومات الموجودة في 

فراد، وذلك من خلال شحن القدرات الذىنية ليم بتوفير الجو الملائم لتوليد الأفكار من خلال أذىان الأ
اجتماعات ولقاءات تتضمن المصارحة بمغة الأرقام بين أعضاء المؤسسة ومن اجراءاتيا التنفيذية تكوين فريق 

استشاري ليساعد الفريق عمى  العمل وتكون  معرفة دقيقة باستراتيجيات المؤسسة الحالية والمستقبمية وترشيح
تحديد مستوى المعرفة أو الميارة لكل عضو، من أعضاء الفريق، تحديد آمال وطموحات كل عضو في 

 3بالضبط الاجتماعي لمفريق من خلال قيما لإدارة والتحضير ونظم الثواب والعقاب.الالتزام الفريق، 
 مجموعات الممارسة -5

                                                           
المنظمة العربية لمتنمية ، كري طرق قياسو و أساليب المحافظة عميورأس المال الفعادل حرحوش المفرجي واحمد عمى صالح،  -1

 .135، ص: 2003الإدارية، مصر، 
 . 6-5، ص ص: 1995المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر،  ،دوائر الجودةبييرة الموجي،  -2
 . 136، ص: مرجع سابقعادل حرحوش المفرجي و احمد عمى صالح،  -3
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أساس أن التعميم يتم بشكل أفضل في مجموعات، ومجموعة مجموعة الممارسات" مبنية عمى "فكرة 
الممارسة ىي مجموعات غير رسمية من الأفراد يتجمعون بشكل تمقائي حول اىتمام واحد، أو حل مشكمة ما، 
ولا ىم ليم سوى اكتساب المعرف في أحد المجالات المتخصصة، ويعمل أفراد المجموعة عمى تبادل 

 1.خر خلال لقاءاتيم المتعددةالمعمومات ويدرب كل منيما لآ
 الاثراء الوظيفي  -6

تقوم عمى توسيع دائرة الفرد، بحيث ينتقل من مجرد أداء واجبات نمطية محددة، ومتكررة إلى أداء أنشطة 
نما قريبة منيا وداخمة في نطاق تخصصيا، وذلك قصد   امتصاصأخرى إضافية ليست مختمفة عنيا، وا 

مداده بالفرصة المناسبة لاستيعابيا، وىو أسموب يضيف إلى الموظف الطاقة الموجودة عند الموظف وا  
مسؤوليات جديدة في اتخاذ قرار، أو الانضمام إلى عضوية فريق عمل يدرس مشروعا جديدا وتضع تصورا 

 .لمخطة الملائمة لتنفيذه
 التمكين  -7

ساسي من التمكين توفير القرارات بنفسو ودون إرشاد الإدارة، فاليدف الأ اتخاذىو رفع قدرة الفرد عمى 
الظروف لمسماح لكافة الأفراد بأن يساىموا بأقصى طاقتيم في جيود التحسين المستمر، وىو يتضمن مشاركة 

 2عممية اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية الأخرى.
 أساليب المحافظة عمى رأس المال الفكريثالثا: 

ذا غادر المحافظة عمى رأس المال الفكري تمثل تحديا كبي را تواجيو المؤسسة القائمة عمى المعرفة، وا 
ىؤلاء الأفراد مؤسساتيم السابقة ينقمون معيم كل المعارف، لذا يجب المحافظة عمى رأس المال الفكري حتى 

 :المال الفكري تتمثل بالآتيرأس  لا يندثر، وىناك مجموعة من العوامل لممحافظة عمى
 تنشيط الحفز المادي و الاعتباري  -1

وىناك مجموعة عوامل ومؤثرات خارجية مثيرة لمفرد تدفعو لأداء الميام الموكمة إليو عمى أكمل وجو، 
من خلال إشباع حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية وكذا الاجتماعية، وترشده إلى سموك معين ويتجسد ىذا 

 3:في
 الجوانب المادية كالأجور؛ -
 بأىميتيم؛ الجوانب المعنوية وتشمل اعلام العاممين -
 .الجوانب الاجتماعية وتضم احترام العاممين أيا كان موقعيم الوظيفي -

                                                           
خلاصات كتب المدير و رجل الأعمال، إصدار الشركة العربية للإعلام ، أس المال الفكري ثروة المنظمات الجديدةر توماس ستيوارث،  -1

   .13، ص: 1997العممي شعاع، السنة الخامسة، العدد التاسع القاىرة، مصر، 
 . 38، ص: 2004، عمان، دار وائل لمنشر و التوزيع، إدارة الجودة الشاممة مفاىيم و التطبيقاتمحفوظ احمد جودة،  -2
 .   45، ص: 2005ايتراك لمطباعة و النشر و التوزيع، عمان، ، بناء و تدعيم الولاء المؤسسيمدحت محمد ابو الصر، -3
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 التصدي لمتقادم التنظيمي  -2
التقادم يشير إلى عجز الفرد عن تطوير مياراتو وخبراتو باستمرار، في حين أن التصدي لمتقادم ىو 

مكانات، وكذا خبرات العاممين جميع الإجراءات والوسائل التي تتخذىا المؤسسة من أجل تطوير قدرات والا
 1:فييا باستمرار، وقد يكون ىذا التقادم حول

 ؛تقادم المعرفة الذي يشمل تقادم الخبرات والميارات الإدارية والفنية -
 ؛تقادم القدرات ويظير ىذا من خلال الجوانب الشخصية لمفرد -
 .التقادم الثقافي المتبمور تحت تأثير القيم والمعتقدات، العادات -
 واجية الإحباط التنظيميم -3

لإحباط عبارة عن الحالة النفسية التي تنشأ من جراء فشل الفرد في إنجاز أو تحقيق أىداف معينة، ا
 2والسبب عوائق وعقبات لا يمكن مواجيتيا والسيطرة عمييا أو التحكم فييا، من أىم مظاىرىا:

 ؛لغيابا -
 ؛ارتفاع معدل دوران العمل -
 ؛دم الرضاع -
 ؛التوتر والقمق -
 الانطواء؛ -
 .تخريب الآلات -
 تقميل ضغوط العمل  -4

ضغط العمل ىو استجابة تكيفية ذاتية ناتجة عن أي تصرف أو موقف أو حدث والذي يضع عبئا 
خاصا عمى فرد ما، وضغوط العمل تمس الأداء، السعادة النفسية لمفرد، وصحتو ولمتقميل منيا يجب الحد من 

 3:الأسباب المؤدية ليا، والمتمثمة في
 ؛غموض الأدوار -
 تحمل مسؤوليات أكثر مما يجب؛ -
 ؛نقص الدعم الاجتماعي -
 ؛صراع الدور -
 أحداث الحياة الضاغطة. -

 
                                                           

 . 148، ص: مرجع سابقعادل حرحوش المفرجي و احمد عمي صالح،  -1
 . 111، ص : مرجع سابقعروب رتيبة،  -2
نظريات و نماذج و تطبيق عممي لإدارة السموك في  -السموك التنظيميبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد مرسي و ثابت ع -3

 .51، ص: 2002الدار الجامعية، الإسكندرية، ، المنظمة
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 تعزيز التميز التنظيمي  -5
يقصد بيا جميع الوسائل والأساليب التي من شأنيا زيادة عدد المساىمات الفكرية لمعاممين بالمؤسسة 

ديدة الموجودة في عقوليم عن طريق تشجيع الإبداع من خلال امتصاص المعرفة المفيدة والأفكار الج
والابتكار والعمل بروح الفريق واحترام الآراء، وىذا من شأنو زيادة عدد المتميزين في المؤسسة، ومن وسائل 

 1قياس التميز التنظيمي:
 عدد براءات الاختراع؛ -
 عدد الأفكار الجديدة أو التطويرية؛ -
 عدد البحوث و الدراسات. -
 ص الاغتراب التنظيميتقميل فر   -6

الاغتراب التنظيمي ىو حالة نفسية، اجتماعية تسيطر عمى الفرد وىو عدم تكيف مع المحيط والبيئة أو 
 2حالة تمثل ضعف القدرة عمى التكيف مع الظروف البيئية الجديدة، ويمكن قياسو وتحديده من خلال:

 ؛المقابلات الشخصية -
 ؛استمارة الاستقصاء -
 معدلات الدوران؛ -
 ؛نخفاض الإنتاجيةا -

نحو التطور والاستمرار،  يمكن القول أن رأس المال الفكري يشكل ميزة أساسية لممؤسسة، وىو السبيل
ة عميو ضرورة تفرضيا كل التطورات التكنولوجية والمعرفية والإدارية، خاصة في عصر العولمة، لذا ظوالمحاف

يارات متميزة، تستطيع من خلاليا تقديم خدماتيا تتطمب من المؤسسات توظيف أفراد ذوي كفاءات وقدرات وم
 بأعمى جودة وأقل تكمفة من خلال تطوير المعارف والميارات.

 المطمب الثاني: علاقة إدارة الموارد البشرية في تفعيل رأس المال الفكري 

تدريب لابد عمى المؤسسات الحديثة الاستثمار في رأسماليا الفكري، في شكل الإنفاق عمى التعميم وال
عمى العمالة، وىذا من أجل تطوير إدارة الموارد البشرية في ظل التحولات التي يفرضيا اقتصاد المعرفة، 
ومن أجل مواجية حدة المنافسة المتنامية في ظمو، رغم أن نظرية استثمار رأس المال الفكري لم تتبمور 

ة لن تمق الانتشار الواسع إلا بظيور ىذه "شولتز"، وأن فكرة تقييم الأفراد كأصول بشري بأبحاثكنظرية إلا 
  النظرية. 
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 أولا: اثر التعميم وفق نظرية شولتز في رأس المال الفكري

ركز شولتز اىتمامو عمى عممية التعميم باعتبارىا استثمار لازم لتنمية الموارد البشرية، وبأنيا شكل من   
ل الفكري طالما أنو يصبح جزءا من الفرد الذي أشكال رأس المال، ومن ثم اطمق عمى التعميم اسم رأس الما

يتمقاه، وبما أن ىذا الجزء أصبح جزءا من الفرد ذاتو، فإنو لا يمكن بيعو أو شرائو، أو معاممتو كحق ممموك 
لممؤسسة، وبالرغم من ذلك فإن ىذا الجزء )التعميم( يعد شكلا من أشكال رأس المال الفكري طالما أنو يحقق 

 قيمة اقتصادية.خدمة منتجة ذات 

وبالرغم من تركيز دراسات شولتز في مجال الاستثمار الفكري عمى التعميم، ألا أن الكثير من المفاىيم   
المطبقة في مجال التعميم يمكن تطبيقيا عمى المجالات الأخرى من الاستثمار البشري عمى التعميم، ألا انو 

تطبيقيا من الاستثمار البشري وخاصة التدريب، ففي  الكثير من المفاىيم المطبقة في مجال التعميم يمكن
 1مجال التعميم حدد شولتز نوعين من الموارد التي تدخل في التعميم وىي:

 بالتعميم؛ تحقمليالإيرادات الضائعة لمفرد والتي كان يمكنو الحصول عمييا لو أنو لم  -
 عممية التعميم ذاتيا؛ لإتمامالموارد اللازمة  -

ىيكل الأجور والمرتبات يحدد عمى الأجل البعيد من خلال الاستثمار في التعميم،  وأشار شولتز إلى أن
وأيضا البحث عن معمومات لفرص عمل أفضل؛ ويتطمب التعميم كعممية استثمارية تدفقا كبيرا من الموارد، 

 توفير المدارس.وتشمل تمك الموارد كل من الإيرادات الطالب الضائعة أثناء فترة التعميم، والموارد اللازمة ل

ومن جية أخرى فإنو من الضروري دراسة كلا من التكمفة والإيرادات المرتبطة بعممية التعميم، فبالنسبة 
 فإنيا تمثل أىمية خاصة ويرجعيا إلى:  للإيرادات

 أىمية الإيرادات الضائعة بالنسبة لمطالب أثناء فترة التعميم؛ -
 .الباحثين ليذه الإيرادات الضائعةتجاىل  -

ا بالنسبة لتكمفة الخدمات التعميمية التي تقدميا المدرسة فيي عبارة عن تقديرات لقيمة ممتمكات أم
المدرسة المستخدمة في التعميم، إلى جانب المصاريف الجارية لممرتبات والأجور والمواد المستخدمة في عممية 

دمة في عممية التعميم، وتم تحديد التعميم، إلى جانب المصاريف الجارية لممرتبات والأجور والمواد المستخ
 نقطتين ىامين في مجال الاستثمار في التعميم وىما:

 تجاىل و اىمال دراسة رأس المال الفكري؛ -
 .ممة التعميم كاستثمار في الإنسانالعامل المعنوي أو النفسي المتعمق بمعا -

                                                           
 .87-82: ص ص: مرجع سابقراوية حسن،  -1
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لاقتصادي ىي إلغاء رأس مال إن أكبر خطأ في الطريقة التي تم التعامل بيا مع رأس المال في التحميل ا
الفكري من ىذا التحميل، فقد اعتقد البعض أن اعتبار التعميم وسيمة لخمق وتكوين رأس المال الفكري من 
الأمور التي تقمل من شأن الإنسان وتسئ إلى نفسيتو، وأن الباحثين قد بنوا اعتقاداتيم عمى أساس أن الغرض 

الاقتصادي، فالتعميم في رأييم ينمي الأفراد لكي يصبحوا مواطنين  الاصمي لمتعميم ىو الغرض الثقافي وليس
 صالحين ومسؤولين من خلال اعطائيم فرصة لمحصول عمى فيم القيم التي يؤمنون بو.

ومما تقدم نجد العلاقة بين التعميم ورأس المال الفكري تستند إلى مجموعة من المبادئ والمسممات 
ن التعميم يزود القوة العاممة بالخبرات والميارات العممية والعممية والقدرات والفروض العممية والتي مفادىا أ

التي تزيد من مواىبيم وسموكياتيم في تحسين جودة الإنتاج، ومن ثم ترتبط القيمة الاقتصادية لمتعميم عمى 
تكون أكثر انتاجا  مستوى الفرد أو المجتمع بالعائد الحدي من الإنتاج والتي تتضمن أن العمالة الأكثر تعميما

وبذلك تدفع ليا أجور وحوافز أعمى مع ثبات العوامل الأخرى مثل السن وعمى ذلك فإن الإنفاق عمى التعميم 
يؤدي إلى إنتاجية أفضل ودخول أعمى، ومن ثم يعد التعميم استثمار طويل المدى يتجسد في الثروة البشربة 

المال الطبيعي، وبالتالي يسيم التعميم في رفع معدلات ويدر عوائد اقتصادية أكبر من الاستثمار في رأس 
 التنمية الاجتماعية والاقتصادية.

 ثانيا: أثر التدريب وفق نظرية بيكر في رأس المال الفكري

بدأ الاىتمام بدراسة الأشكال المختمفة للاستثمار البشري، من تعميم، وىجرة، مع تركيز عمى التدريب، 
تثمار في الفرد وذكائو فتضعو في عممية التغيير، ىذه الوضعية تجعل عميو والتدريب يمكن أن يكون كاس

يجعل الرجوع إلى المفيوم الاقتصادي  مسؤوليات جديدة ليذا يتعامل مع التدريب بمنطق الاستثمار، وىو ما
 1للاستثمار والذي يتميز بأنو: 

 انفاق يجب أن يزيد من القدرة الإنتاجية؛ -
 المال فكري قابل للاىتلاك في الإنتاجية المستقبمية؛ انفاق يتراكم عمى شكل رأس -
 .مة ذاتية قابمة لتحويل إلى السوقانفاق لو قي -

 2في محتوى التعريف التقميدي للاستثمار، فممتدريب بعض الخصائص منيا :

                                                           
1-Christine, AFRIAT, L'Investissement dans 1'Intelligence, Presse Universitaires de France, Paris, 
1992, p:33.    
2 - Jean-Louis, LEVESQUE-Julio, FERNANDEZ et Monique, CHAPUT, Formation-Travail, Tome 1, 
Montréal-Québec, édition Eska, 1993, p:160.    
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دورة إنتاجية جيدة، من خلال أنو انفاق حالي من أجل عائد متوقع مستقبلا، في نظرية تسجل في  وى -
نظرة، بأن التدريب يعتبر كاستثمار منتج، لمفرد والمؤسسة كذلك إذا استثمر الفرد نفسو، فيذا يمثل ىذه ال

تكمفة بالنسبة لو )تكمفة + فقد الدخل الذي كان سيكسبو( عمى أمل الحصول عمى عائد )زيادة الراتب(، 
فقد ما كانت تكسب من  في الفرد، فيذا أيضا يمثل تكمفة )تكمفة التدريب + استثمرتأما إذا المؤسسة 

 ( عمى أمل في الحصول عمى عائد )زيادة الإنتاجية(.فنشاط الموظ
يساىم في تحسين قيمة ممتمكات المؤسسة، مثمما ىي مقيمة في السوق، ىذه النظرة، التدريب يساىم  -

والتطوير، الاستثمارات التجارية )الإشيار، دراسة  كالأبحاثغير مادي، نفس العنوان  كاستثمار
 سوق،..(، وبرامج التدريب يمكن أن تعتبر من ممتمكات المؤسسة تماما كالاستثمار.ال

 :1ويواجو التدريب بعض الصعوبات منيا

 التدريب ليس وسيمة للإنتاج، مثل ما ستكون الآلة أو المعدات؛ -
 التدريب لا يمكن أن يكون من أصول المؤسسة، لأن المؤسسة لا تممك الأفراد التي تقوم بتدريبيم، -

 فالاستثمار في التدريب قد يفقده بمغادرة المتدرب لأن التدريب لصيق بالفرد المتدرب؛
التدريب ىو مختمف عن الاستثمار المادي، ومن الصعب ضبطو بالأرقام في ما يخص التكاليف )ىناك  -

 تكاليف خفية( ولكن أكثر فيما يخص العائد.

 2ىما:  وفي محاولة لتحميل التدريب، ىناك نوعين من التدريب

 التدريب العالم -1

فيو ذلك النوع من التدريب الذي يزيد من إنتاجية الفرد الحدية في المؤسسة التي تقدم لو  التدريب،  
وكذلك في أي مؤسسة أخرى قد يعمل بيا، ويعني ىذا أن الفرد يمكنو أن يفيد مؤسستو بنفس المقدار الذي 

ا، وتقدم المؤسسة مثل ىذا النوع من التدريب في حالة قد يفيد بو المؤسسات الأخرى المحتمل أن يعمل بي
عدم اضطرارىا لتحمل تكمفتو، فيتحمل الفرد المتدرب تكمفة التدريب من خلال منحو أجرا منخفضا عن 
المعدل الدوران أثناء فترة التدريب. ويمكن لممؤسسة أن تحقق عائدا من تقديم ىذا النوع من التدريب إذا زاد 

مفرد عن الأجر الممنوح لو من المؤسسة، ولكي تحافظ المؤسسة عمى الأفراد المتدربين، الإنتاج الحدي ل
ولجذب الأفراد الميرة لمعمل بيا، فلابد أن يتماشى مستوى الأجور لممؤسسة مع مستوى الأجور السائد في 

 سوق العمل.

                                                           
1 - Michel, VERNIERES, Formation Emploi, Editions Cujas, Paris, 1993,p:23. 

ترجمة: محمد قاسم القريوني و عبد الجبار إبراىيم، المنظمة العربية لمعموم الإدارية،  إدارة مؤسسات التنمية الإدارية، ميلان كوبر، -2
  65، ص: 1985عمان، 
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 التدريب المتخصص -2

م لو التدريب بدرجة أكبر من إنتاجيتو الحدية فيو يزيد من الإنتاجية الحدية لمفرد في المؤسسة التي تقد
إذا ما عمل بأي المؤسسة أخرى، وىناك صور عديدة ليذا النوع من التدريب، فالموارد المنفقة في المؤسسة 
لتعريف العامل الجديد بعممو، وتقديمو لممؤسسة تمثل نوعا من الإنفاق عمى التدريب المتخصص، أيضا فإن 

نجاحو أو  احتمالاتوتجربة  اختبارهيات الفرد الجديد في العمل بالمؤسسة من خلال تكمفة التعرف عمى إمكان
أمثلا، ويدخل ضمن  استخدامافشمو تعد ضمن تكمفة التدريب المتخصص مما يسمح باستخدام القوى العاممة 

المؤسسة  التكنولوجي والمستخدم في ىذه الاستخدامتمك التكمفة اللازمة لتدريب الفرد عمى نوع متخصص من 
غيرىا، وتزداد قيمة الفرد المتدرب تدريبا متخصصا بالنسبة لممؤسسة، فتقدم لو أجرا عاليا نسبيا، ويكون  دون

 ىذا الأجر مستقلا عن الأجر المحتمل أن تقدمو لو أي مؤسسة أخرى.

ة التي يمكن أن وعميو فإن أثر كل من التعميم والتدريب في رأس المال الفكري يعني الأسموب أو الآلي       
تخصص بيا المؤسسة مبمغ معين بغية تكوين جيازىا البشري بشكل عممي، كفئ وسميم بما يساىم ذلك في 
تحقيق أىدافيا خلال فترة الخطة ويتطمب ذلك وجود مقومات في ىذه الموارد البشرية ومعرفة مبررات وكيفية 

 لاستثمار.كما يتطمب ذلك وجود خطة مسبقة تحدد اليدف من ا استخداميا
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 خاتمة الفصل

تم التطرق في ىذا الفصل إلى مجمل المفاىيم المتعمقة برأس المال الفكري حيث يتشكل ىذا     
الأخير في مجموع العاممين الذين يمتمكون قدرات عقمية عناصرىا )معرفة، ميارة، خبرة، قيم( ويعد المصدر 

أدى إلى ضرورة الاىتمام بو أكثر من أي وقت مضى، كونو أىم من  الأساسي لممعرفة، والابتكارات، وىذا ما
 ةتم التطرق إلى مكوناتو والمتمثم رأس المال المادي الممموس، كما يعتبر عامل لمتمييز في الوقت الحالي، وقد

في رأس المال الفكري، الييكمي، والزبوني، إذ لا يستطيع أي واحد منيم أن يعمل بشكل مستقل عن الأخر، 
ويعد رأس المال البشري من أىم مكونات الرأس المال الفكري، في حين يعد الرأس المال الييكمي من 
العناصر التي تساعد عمى تعزيز الخبرة والإبداع، وفي الأخير فإن الحصيمة النيائية تسير في اتجاه إشباع 

 حاجات الرأس المال الزبوني.
ل الفكري من خلال ذكر دور وآليات بناء رأس المال كما تم التطرق إلى أساسيات بناء الرأس الما

ثم تحديد العلاقة بين  الأساليب المعتمدة لقياس رأس المال الفكري،ي، ثم تم التطرق إلى أىم الطرق و الفكر 
   .معتمدا عمى تنشيط وتحديد أساليب المحافظة عمييا دارة الموارد البشرية ورأس المال الفكريإ
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في مؤسسة  دور إدارة الموارد البشریة في تفعیل رأس المال الفكريدراسة میدانیةحول : الفصل الثالث
  -تبسة–اسمنت 

الدراسة إلى وتهدف هذه  -تبسة-ذا الفصل التطرق للدراسة التطبیقیة لمؤسسة الاسمنتتم في هسی       
معرفة مدى دور إدارة الموارد البشریة في تفعیل رأس المال الفكري على مستوى المؤسسة، وستكون محاولة 
لتجسید ما تم دراسته نظریا من خلال معرفة أهم أنواع وظائف إدارة الموارد البشریة على مستوى المؤسسة 

  .یاته من خلال الإجابة على مشكلة الدراسةلاجابة على تساؤلات الدراسة واختبار فرضامحل الدراسة، و 
إضافة إلى شرح هیكلها  بأهدافها،والتعریف وسیتم التطرق إلى التعریف بالمؤسسة محل الدراسة        

التنظیمي، كما یتم توضیح مختلف مراحل إعداد الاستبیان وكیفیة اختیار مجتمع الدراسة بالإضافة إلى 
یتم اختبار فرضیات الدراسة للتوصل إلى النتائج التي یمكن سعرض وتحلیل اجابات افرادها، وفي الأخیر 

  : إلى المباحث التالیةوسیتم تقسیم هذا الفصل  ،الخروج بها من هذا البحث
 ؛تقدیم عام لمؤسسة الإسمنت :المبحث الأول -
 ؛التحضیر للدراسة المیدانیة وتنفیذها :المبحث الثاني -
  .عرض وتحلیل نتائج استمارة الاستبیان: المبحث الثالث -
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  تقدیم عام لمؤسسة الإسمنت: المبحث الأول
وذلك نظرا للأهمیة البالغة  المستوى الوطني مؤسسة الإسمنت من أهم المؤسسات الصناعیة على عدُّ تُ        

فهي تساهم في  افة إلى تغطیتها لاحتیاجات السوقالتي تكتسبها هذه الصناعة في البناء الاقتصادي، إض
  .رىتموین قطاع البناء، ولقد مر إنشاء هذه المؤسسة بعدة مراحل وباشتراك عدة مؤسسات أخ

    :إلى المطالب الموالیة یتم التطرقومن هذا المنطلق س
 تعریف مؤسسة الإسمنت؛ :المطلب الأول -
 .الهیكل التنظیمي للمؤسسة :المطلب الثاني -

  
  ف بمؤسسة الإسمنتیالتعر : المطلب الأول

حیز للتنمیة، وقد دخل  ١٩٨٠- ١٩٧٦إن مشروع إنجاز هذه المؤسسة هو أحد برامج المخطط الرابع        
تم تحویل ملف  ١٩٨٨تحت إشراف المؤسسة الوطنیة لتوزیع مواد البناء، لكن في سنة  ١٩٨٠التنفیذ سنة 

  .المشروع إلى مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بقسنطینة وذلك لتسهیل عملیة إنجازه
  1:تعریف المؤسسة: أولا

سمنت ومشتقاته للشرق مؤسسة إسمنت تبسة هي مؤسسة عمومیة اقتصادیة متفرعة عن مؤسسة الإ       
مصنع الماء "تحت اسم مؤسسة الإسمنت ومشتقاته الشرق  ١٩٩٣نوفمبر ٢٩تأسست بتاریخ  والغرب،
دج ینقسم  ٨٠٠.٠٠٠.٠٠٠: ثم انفصلت هذه الأخیرة لتصبح مؤسسة قائمة بذاتها برأس مال مقدربـ" الأبیض

ملیون دینار ٢٠المال الابتدائي  وكانت المساهمات في رأس، دج ١٠٠.٠٠٠سهم، قیمة كل سهم 8000إلى 
  : التالي جزائري مقسمة بین المؤسسات التالیة على النحو

  
  -تبسة-توزیع المساهمة من رأس المال الابتدائي لمؤسسة الإسمنت:)٠٢(رقم  جدول

  %نسبة المساهمة   عدد الأسهم  المؤسسات المساهمة
  ERCE 1200 60%: مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشرق
  ERCO 400  20%: مؤسسة الإسمنت ومشتقاته لغرب
  ERDE 400  20%: مؤسسة الإسمنت ومشتقاته لشلف

  .معلومات من مصلحة المستخدمین: المصدر
مؤسسة على شكل قروض من البنك الخارجي الجزائري، لبینما كان الباقي من رأس المال الإجمالي ل       

بشراء أسهم كل المؤسسة وأصبحت المساهم الوحید في هذه  ERCEقامت مؤسسة  ١٩٩٧وابتداء من سنة 
  :وقد ساهم في إنجاز هذه المؤسسة مؤسسات محلیة وأجنبیة موضحة في الجدول الموالي. المؤسسة

                                                             
  .مصلحة الموارد البشریةمعلومات من  -1
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  المساهمة في إنجاز المشروع لمؤسساتا:)٣(رقم جدول
  الأشغال  المؤسسات المنجزة

FREDE RICLOURSON  وتوفیر التجهیزاتالدراسة الهندسیة والمراقبة  
MERLINGETIN التركیب الكهربائي  

BATEMETAL   الهیكل المعدني"صناعة العوارض المعدنیة"  
ENCCET ETTERKIB  التركیب المیكانیكي  

ETUART   لتر في الثانیة ١٦التمویل بالماء بقوة ضغط  
COSIDER  إنجاز مخطط الهندسة المدنیة القاعدیة للمیاه  

  مصلحة التسییر معلومات من :المصدر
والكهرباء  GA20DULأما الغاز الطبیعي والكهرباء فتكلفت بهما سونلغاز عن طریق الخط الإیطالي       

  .كیلوفولت ٩٠بضغط " جبل العنق"من خط جبل تبسة 
  1:تعریف مصنع مؤسسة الإسمنت: ثانیا

كیلو متر جنوب مدینة تبسة بجانب  ٢٥بدائرة الماء الأبیض على بعد  -تبسة-یقع مصنع الاسمنت       
یتكون المصنع من سلسلة إنتاجیة قدرتها حوالي  ،رهكتا ٣٢ویتربع على مساحة  ١٦رقم الطریق الوطني 

طن من الإسمنت ألف  ٥٢٥طن یومیا من مادة الكلنكار، أما طاقته الإنتاجیة السنویة تقدر بحوالي ١٦٠٠
ّ البورتلاندي والمصنع مجهز بتكنولوجیا حدیثة ومعدات ونظم المراقبة والتشغیل والصیانة والتسییر، ومُ  ز جه

  :بحاسوب إلكتروني یوفر قیادة أوتوماتیكیة، كما یتوفر على ثلاثة مقالع
  مقلع الحجر الكلسي-١

ملیون  ٩٠هكتار ویحتوي على ما قیمته ٢٣٠مساحته كیلومتر من إدارة الموارد الأولیة  ٢یقع على بعد       
  .طن من مادة الحجر الكلسي

  مقلع الرمل الكوارتزي -٢
ملیون طن كاحتیاطي  ٩هكتار ویحتوي على  ٢١كیلومتر مساحته ٦یقع شمال شرق الدائرة على بعد       

  .من مادة الرمل
  المقلع الطیني -٣

هكتار ویحتوي على احتیاطي یقدر بـ ٧٠كیلومتر مساحته حوالي  ١٠یقع شمال الدائرة على بعد       
  .وتعتبر هذه المقالع مصادر المواد الأساسیة لصناعة مادة الاسمنت ،ألف طن من الطین٣٢

                                                             
  علومات من مصلحة الإنتاجم -١
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أما الحدید الخام  ،)بئر العاتر(أما بالنسبة لمادة الجبس فیتحصل علیه من وحدة منجم جبل العنق       
" FERPHOSS"یة من وحدة منجم عین الروي بسطیف التابعة لشركة فیرفوس فیتحصل على المادة الأول

  :كما تحتوي المؤسسة على التجهیزات التالیة ،رائها بالتنسیق مع دائرة التموینشمع العلم أنه یتم 
  طن في الساعة خاصة بمادة الكلس؛٥٠٠ :٠١كسارة رقم 
  طن في الساعة خاصة بمادة الطین؛٣٠٠ :٠٢كسارة رقم 
  طن في الساعة خاصة بمادتي الحدید والجبس؛ ١٥٠ :٠٣ة رقم كسار 
 لتهیئة المادة الأولیة؛ :مراكز التكسیر والتنقیب 
 لطهي المواد الأولیة؛طن في الساعة  ١٦٠٠اقة متاحة بـ بط :الفرن 
 طن في الساعة لدمج وخلط المواد؛٥٠بطاقة متاحة :خلاط المسحوق 
 طن في الساعة؛ ١٦٠بطاقة متاحة تقدر بـ  :خلاط  الكلنكر 
 كما تتوفر على خط مخصص لشحن المنتج  ،یحتوي على ثلاثة حاویات لتعبئة الإسمنت :مركز التوزیع

  %.٦٥طن في الیوم، وتمثل نسبة الإسمنت ٢٠٠غیر المعلق بطاقة إجمالیة 
  مراحل تركیب وبدء تشغیل المصنع: ثالثا

بین مؤسسة الأسمنت  ١٩٩٠.٠٨.١٥ع سنوات من بدایة عقد الإنجاز في بنجز المصنع في ظرف أر أُ       
صت لعملیة صّ والتي خُ  ملیون دولار١١٦منها  ،ملیون دینار جزائري٩٦٣بتكلفة إجمالیة قدرها  (FIS)وشركة 

  :موالیةؤسسات أجنبیة على المراحل الالإشراف على الهندسة وبدایة التشغیل بواسطة م
 التركیب والمراقبة؛: ١٩٩٤إلى أكتوبر  ١٩٩١ 
 1994/10/04 :بدایة تشغیل الفرن؛  
 1994/10/11 : مسحوق الكلنكرالحصول على.  

  الأهمیة الاقتصادیة للمصنع: رابعا
ر بَ كِ الإسمنت، وترجع هذه الزیادة إلى نشاء المصنع جاء لتغطیة الطلب المحلي المتزاید على مادة إإن       

ع عملیات البناء وتغیر الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة بصفة عامة، كما ة توسُّ مها وزیادحجم المشاریع وتقدُّ 
ر من العملة الصعبة الموجهة لتغطیة هذا الطلب المفرط على هذه المادة وفّ أن صناعة الاسمنت محلیا تُ 

ن ملیو ٤ملیون طن، بینما كان المنتوج الوطني آنذاك ٨.٥إلى  ١٩٨٥حیث وصلت الكمیات المستورة سنة 
من الطلب % ٩٠الإنتاج الوطني  ىغط ١٩٩٦مستورد، وفي سنة % ٥٥بقى وت% ٤٥طن أي نسبة 
فضل إنشاء مصنع الماء الأبیض أصبح من الممكن فبفقط كإنتاج مستورد، وبالتالي % ١٠المحلي والباقي 

یساهم في امتصاص البطالة وتوفیر مناصب  فهو تغطیة الطلب المحلي بالإضافة إلى هذه الأهمیة الكبیرة
  .العمل
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 ،ألف طن سنویا ٥٠٠: تقدر بـ بطاقة إنتاجیة٤٥تقوم هذه المؤسسة بصناعة نوع وأحسن الاسمنت      
وتتمیز العملیة الإنتاجیة بأنها صناعات تحویلیة باعتبار أن الأمر یتعلق بعملیات التحویل الإنتاجي الناتجة 

  .ماویة بین المواد حتى تشكل مادة الإسمنتأساسا عن تفاعلات كی
  أهداف المؤسسة: خامسا
 :في إطار عمل إعادة هیكلة المؤسسات الحكومیة فإن مؤسسة الإسمنت تبسة تهدف إلى      
 تدعیم المجهود الوطني في مجال التشغیل؛ 
 نشاء خط إنتاج جدید؛  توسیع نشاط المؤسسة وإ
 سمنت ومواد البناء؛تغطیة العجز الجهوي خاصة في مجال الإ 
  صفات الدولیة یسمح بالمنافسة؛اإنتاج منتج یتصف بالمو 
 الزیادة في رأس المال وتسدید الدیون وشراء استثمارات جدیدة لتوفیر مناصب شغل أخرى؛ 
 تنمیة الاقتصاد الوطني مع إمكانیة المساهمة في إنشاء مصانع أخرى.  

ومما جاء في الوثائق القانونیة أن مؤسسة إسمنت تبسة تهدف إلى إنتاج، نقل، تسویق وممارسة جمیع       
العملیات المالیة والعقاریة النشاطات الخاصة بصناعة مادة الإسمنت ومواد البناء في الوطن وخارجه وسائر 

  .بمادة الإسمنت اغیر العقاریة المرتبطة ارتباطا مباشر و 
  الهیكل التنظیمي للمؤسسة: المطلب الثاني

لمدیریة المؤسسة الاسمنت مجموعة من المهام التي تسعى إلى تحقیقها، إضافة إلى هیكلها التنظیمي       
  .الذي یوضح أهم اقسامها و مصالحها التي من اجلها یتم تحقیق الأهداف المرسومة

  الهیكل التنظیمي داخل المؤسسة : أولا
یبرز فیه جمیع الأقسام الأشغال بشركة الإسمنت استوجب إعداد هیكل تنظیمي  لضمان سیر      

ل كل ذلك من أجل تحقیق الفعالیة في مجال الاتصا ،علاقات وأنشطة متعددة فیما بینهمتربطهم والمراكز 
  :حیث یتكون الهیكل التنظیمي بمؤسسة الإسمنت الماء الأبیض من ،واتخاذ القرار واستمرار النشاط
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  -تبسة –مخطط الهیكل التنظیمي لمؤسسة إسمنت : )٠٩( شكل رقم
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  البشریةقسمالموارد :المصدر
  

 مدیر المصنع

 المدیر التقني

 أمانة المدیریة المصنع

 أمانة المدیریة التقنیة

دائرةالجودة 
 البیئیة

مصلحة 
 الاعلامیة

دائرة المواد  دائرة التموین
 الأولیة

دائرة  دائرة الإنتاج
 الصیانة

مصلحة 
 التطویر

قسم 
  المتابعة

مشروع 
 المیكانیك

مشروع 
 الكهرباء

مشروع 
الهندسة 

مصلحة 
 التصنیع

مصلحة 
 المكتب

مصلحة 
 الوسائل

مصلحة 
 الكهرباء

مصلحة الضبط 

 منطقة المیكانیك

 مصلحة التكسیر

منطقة طحن 

 منطقة التسییر

 منطقة الطهي

 منطقة النفایات

مصلحة 
 صیانة

مصلحة الاستغلال 
 والتكسیر

اقبة مرمصلحة
  النوعیة

 مصلحة المشتریات

  دائرة الوقایة

المستشار 
  القانوني

مصلحة 
  التسویق

مصلحة 
 تسییر

  ةالإدار دائرة
  المستخدمینمصلحة 

  العامة الوسائلمصلحة

  مصلحة الشؤون الاجتماعیة
دائرة 

  المحاسبة

مصلحة 
المالیة 

  والمیزانیة

مصلحة 
المحاسبة 
  التحلیلیة

مصلحة 
  المحاسبة 

  منطقة الإرسال
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  شرح الهیكل التنظیمي : ثانیا
  :یشمل الهیكل التنظیمیللمؤسسة مستویات مختلفة تقسم بداخلها المهام وتتمثل مهام كل وظیفة فیما یلي      

 المدیریة العامة -١
  :یقوم بالإشراف على إدارة الشركة ومراجعة سیر الأعمال وتنقسم إلى      

  :وتقوم بدورها بالإشراف على :مدیریة الوحدة -١-١
 تنقلات المشرفین التجاریین؛ 
 ؛لتكوینلالعمال الموجهین 
  الخاصة بالتجهیزات؛) التنازل(عملیة الشراء 
 تهتم بمراقبة الأعمال المحاسبیة والتخطیط؛ :مدیریة المحاسبة والمالیة 
 تتمثل أهم مهامها في جمع البیانات والإحصائیات الخاصة بالموظفین وتنظیمها  :مدیریة الموارد البشریة

عداد عقود الموظفین ابتداء من إجراءات التعیین إلى إجراءات نهایة الخدمة وكذلك الإشراف  ،وتوثیقها، وإ
 على الإجراءات الإداریة المتعلقة بالخدمات المقدمة للموظفین؛

 وكذا  ،الإشراف على عملیات شراء مستلزمات الإنتاج من مواد أولیة ومعدات :مدیریة التجارة والتموین
 .توزیع عقود الاسمنت

  المصنعمدیریة -٢-١
 :لموالیةاتقع بالماء لأبیض وتقوم بالإشراف علیه ومراقبة الأعمال وتضم الفروع 

 الخاصة بذلك؛تهتم بعملیتي التموین والصیانة وتقوم بالإشراف على جمیع الأعمال  :الإدارة التقنیة 
 كشراء المواد واللوازم والتجهیزات الإنتاجیة  ،لصغیراتقوم بعملیات الشراء من النوع  :دائرة التموین

 الصغیرة؛
 رساله إلى قسم التوزیع؛ :دائرة الإنتاج  تقوم أساسا بتحویل المواد المكسرة إلى اسمنت وإ
 تقوم بصیانة العتاد الثابت والتجهیزات؛ :دائرة الصیانة 
  تقوم بالإشراف على عملیات تموین قسم الإنتاج بالمواد الأولیة؛ :لمواد الأولیةادائرة 
 توجد في النظام الداخلي الهیكلي للمصنع، وهي ذات ثلاثة مصالح؛ :دائرة الجودة والأمن والبیئة 
 تهتم بمراقبة نوعیة وجودة الإسمنت؛ :مصلحة الجودة 
 خطار الطبیعیة؛مهمتها الحمایة من الأ :مصلحة المراقبة 
 ثار التلوث؛آفراد من الأمهمتها الحفاظ على البیئة وحمایة  :مصلحة البیئة 
 تقوم بمسایرة النشاط المالي والمحاسبي للمؤسسة؛ :دائرة المالیة والمحاسبة 
 طعام  ،لعمالاتعمل على إعداد كشوفات بأجور  :دائرة الإدارة والمستخدمین وتهتم بنظافة المراكز وإ

  .العمال
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  مدیریة البحث والتطویر -٣-١
یتضح ز، سكرتاریة وقسم المتابعة والإنجاتضم  ،تقوم بتولید أفكار جدیدة وتساعد على تطویر العمل      

عبارة عن القلب النابض لولایات الشرق من حیث إنتاجها لمادة  -تبسة-مما سبق أن مؤسسة الإسمنت 
ستراتیجي الواقع في الماء الأبیض والذي جعلها تكتسب الإسمنت وتزوید أسواقهم بها، وذلك نظرا لموقعها الا

حصة سوقیة (تطویر إمكانیاتها لتتحصل على ما ترید  الرغم من ذلك لابدلها منالزیادة في السوق على 
  ).كبیرة

  التحضیر للدراسة المیدانیة وتنفیذها: المبحث الثاني

البحث واثباتها میدانیا تم الاعتماد على المنهج من اجل تحقیق أهداف الدراسة والبرهنة على فرضیات       
الوصفي التحلیلي، وذلك لان طبیعة البحث هي التي تفرض هذا المنهج الذي یعرف بأنه طریقة تتناول 
احداث وظواهر وممارسات موجودة ومتاحة للدراسة والقیاس حیث انه في هذا البحث تتم معرفة ما مدى دور 

فعیل رأس المال الفكري، أي معرفة العلاقة بین المتغیرین إدارة الموارد البشریة إدارة الموارد البشریة في ت
وراس المال الفكري فالمنهج الوصفي التحلیلي یقوم على جمع البیانات وتصنیفها وتدوینها ومحاولة تفسیرها 

حث إلى المطالب من اجل قیاس ومعرفة تأثیر العوامل على احداث الظاهرة محل الدراسة، ومنه تم تقسیم المب
  :التالیة

 التحضیر للدراسة المیدانیة؛: المطلب الأول -
 تنفیذ الدراسة المیدانیة؛: المطلب الثاني -
 أسالیب المعالجة الاحصائیة: المطلب الثالث -

  التحضیر للدراسة المیدانیة : المطلب الأول

ت وبالتالي تم اختیار عینة من هذا الفرضیا بإثباتهذه الدراسة تم اختیار مجتمع للقیام من اجل اتمام        
  :المجتمع سوف یتم التطرق لها كما یلي

  مجتمع الدراسة : أولا

نظرا لان الموضوع إدارة الموارد البشریة من أهم المواضیع الحدیثة التي اهتم بها الباحثون وما مدى        
تم البحث على ، حیث المال الفكريفي المؤسسة على رأس إدارة الموارد البشریة الموجودة وظائف تأثیر 

، ومعرفة مدى تأثیر وظائف إدارة الموارد البشریة على رأس المال مؤسسة تتمیز بعدد كبیر من العمالال
الفكري، ومعرفة ما مدى عمل المؤسسة على حسن تسییر الوظائف وكیفیة استغلالها، لذلك فقد تم اختیار 
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ومحاولة معرفة ما إذا كانت المؤسسة عامل،  ٣٥٠الها في مثل عدد عمتوالتي ی - تبسة- مؤسسة الاسمنت
  .إدارة الموارد البشریة، ومعرفة مدى توفیر رأس المال الفكرياستغلال وظائف  على تعمل

  عینة الدراسة : ثانیا

% ١٢.٢٨عامل أي ما یعادل نسبة  ٤٣لقد تم الحرص أن تكون نسبة العینة في هذه الدراسة ممثلة ب      
عامل، وذلك من اجل الوصول إلى أدق النتائج لذا تم اختیار العینة ٣٥٠المجتمع الاصلي والمتمثل في من 

  .  ١بطریقة عشوائیة

  : والجدول التالي یوضح تداول الاستمارة      

  تداول الاستمارة): ٤(جدول رقم

  %النسبة   العدد  عدد الاستبانات
  ١٠٠  ٤٥  الموزعة

  ٤.٤٤  ٢  قابلة للتحلیل غیر
  ٩٥.٥٥  ٤٣  الصالحة

  .من إعداد الطالبتین:المصدر

استبانة بما یوافق مجتمع الدراسة، حیث تم استرجاع ) ٤٥(انه تم توزیع أعلاه یلاحظ من الجدول        
  .وهي نسبة معقولة یمكن الاعتماد علیها% ٩٥.٥٥أي نسبة ) ٤٣(

  أدوات الدراسة : ثالثا

والمعلومات من مجتمع الدراسة والتي تخدم أهداف البحث تم من اجل الحصول على البیانات        
الاعتماد على مجموعة من الأدوات والمتمثلة في الوثائق والسجلات والملاحظة والمقابلة، والاستمارة وهي 

  :كالاتي

 الوثائق والسجلات -١

  : الیةالخاصة بالعناصر التتم الاعتماد على الوثائق والسجلات كوسیلة لجمع البیانات        

                                                             
الطریقة العشوائیة هي الطریقة التي تمثل التجارب التي یختلف الناتج منها من مرة إلى أخرى لیتنوع من خلال عدد من التنائج الممكنة   -١

دون سنة (، جامعة منتوري للنشر والتوزیع، الجزائر، الاحصاء الوصفياحمد شیاب، (الحدوث مع ابقاء الظروف واحدة عند إجراء التجربة 
  .)  ٠٧: ، ص)النشر
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 البیانات الخاصة بالتعریف بالمؤسسة، موقعها؛ -
 المؤسسة ووظائفها؛  بأهدافالبیانات الخاصة  -
 البیانات الخاصة بالهیكل التنظیمي، والهیئات المسیرة للمجمع؛ -
 .البیانات الخاصة بعدد عمال المؤسسة -
 الملاحظة  -٢

للوثائق وثائق والسجلات والاستمارة تم استعمال الملاحظة لما لها من دور مكمل الإضافة إلى        
التجول في المؤسسة واقسامها وادارتها تم  فأثناءوالسجلات والاستمارة من جمع للبیانات حول عینة الدراسة، 

فیة ترتیب التسجیل العدید من الملاحظات التي تتعلق بسلوك العاملین، ومدى تنظیم العمل وملاحظة كی
الورشات والمكاتب، وایضا العلاقات بین العمال ورؤسائهم وذلك لمعرفة مدى معرفة العوامل التي تساعد 
على زیادة الرضا الفرد عن الوظیفة التي یشغلها، والاحترام والتقدیر المتبادل بین الطرفین، ومعرفة مدى 

  .ریر بعض العبارات الخاصة بالاستبیانملائمة بیئة ومناخ العمل لأداء العامل، مما یساعد على تح

 الاستمارة -٣

مجموعة من الأسئلة المصاغة بطریقة "تعتبر الاستمارة من الأدوات الأساسیة لجمع البیانات فهي        
  ١."یة لتحقیق اغراض بحثهل على معلومات یراها الباحث ضرور خاصة تهدف بالدرجة الأولى للحصو 

  : الآتيالاستمارة تم الاعتماد على  ولإعداد

 واقتباس المقولات والعبارات منها؛ مراجعة الادبیات ذات الصلة بالموضوع -
 إعداد استمارة أولیة من اجل استخدامها في جمع البیانات والمعلومات؛ -
 : سؤالا مقسمة إلى الأجزاء التالیة ٣٠احتوت الاستمارة على مجموعة من الأسئلة المقدرة ب -
 خاص بالبیانات الشخصیة والوظیفیة؛جزء  -
 جزء خاص بإدارة الموارد البشریة؛ -
 .جزء الخاص بالراس المال الفكري -

  : وصیغت الاستمارة وفقا لسلم لیكارت والمتكون من الدرجات الخمسة للموافقة الموالیة       

 درجات؛ ٥: موافق بشدة -
 درجات؛ ٤: موافق -
 درجات؛ ٣: محاید -

                                                             
  . ٣٠٥:، ص١٩٩٨، دار غریب، القاهرة، مناهج البحث العلمي في العلوم الاجتماعیةمصطفى صلاح فوال،  -١
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 درجة؛٢: غیر موافق -
 درجة؛  ١: غیر موافق بشدة -

بعد ذلك یتم حساب المتوسط المرجح لدرجات سلم لیكارت التي من خلالها یحدد درجة استجابات        
  : أفراد العینة لعبارات الاستبیان، ویمكن توضیحها في الجدول الموالي

  قیم المتوسط المرجح): ٥(جدول رقم 

 درجة التحقق  المستوى  المتوسط المرجح

 ضعیفة جدا  ١.٧٩الى ١.٠٠من   موافق بشدةغیر 

 ضعیفة  ٢.٥٩الى  ١.٨٠من   غیر موافق

 متوسطة  ٣.٣٩الى  ٢.٦٠من   محاید

 عالیة  ٤.١٩الى  ٣.٤٠من   موافق

 عالیة جدا  ٥الى ٤.٢٠من   موافق بشدة

  .من إعداد الطالبتین:المصدر

  :١ووزعت العبارات حسب الأجزاء الآتیة      

 الجزء الأول -

والمتمثلة في كل من الجنس، العمر، المستوى التعلیمي،  البیانات الشخصیة والوظیفیةتمل على شوی      
  .المركز الوظیفي والخبرة المهنیة

 الجزء الثاني -

سؤال تم تقسیمها على محورین اساسین هما محور  ٣٠ویتضمن اسئلة الدراسة التي یقدر عددها ب      
  : إدارة الموارد البشریة ومحور رأس المال الفكري، كما هو موضح في الجدول التالي

  

  

                                                             
 ).٠١(الملحق رقم  -١
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  توزیع اسئلة محاور الاستمارة): ٦(جدول رقم 

  عدد الأسئلة  محاور الدراسة  رقم المحور
  ١٨  الموارد البشریةإدارة   الأول
  ١٢  رأس المال الفكري  الثاني

  ٣٠  المجموع الكلي
  .من إعداد الطالبیتین بناء على الاستمارة: المصدر

  تنفیذ الدراسة : المطلب الثاني

هذه الدراسة بعد المرور بعملیة التحضیر لها بعد القیام بإعداد استمارة لتحقیق اغراض البحث  لإكمال      
وبعد ذلك تم توزیعها علة مجموعة من المحكمین لتقدیم مجموعة من الملاحظات المساعدة في تعدیل هذه 

من مدى مصداقیتها تم التطرق  ولتأكدالاستمارة، لیتم توزیعها على العینة التي تم اختیارها ثم جمعها بعد ذلك 
  : إلى ما یلي

  اختبار الاستبیان : أولا

  : لاختبار الاستبیان تم الاعتماد على ما یلي      

 صدق اداة الدراسة  -١

بعد إعداد الاستمارة كان لابد من قیاس ثباتها وصدقها، حیث تم عرضها على الاستاذ المشرف من       
راه المشرف، وبعد ذلك تم عرضها ما یاجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البیانات وتعدیلها بشكل اولي حسب 

وعة من المحكمین والمتمثلین في مجموعة من الاساتذة في تخصص علوم التسییر الذین قاموا على مجم
  .الدراسة بدورهم بتقدیم النصح والارشاد وتعدیل وخذف ما یجب حذفه لیتم توزیعها على عینة 

 ثبات اداة الدراسة  -٢

الذي قیمته عالیة فعلیة یمكن  ١الفاكرونباخلقیاس مدى ثبات الاستمارة تم الاعتماد على معامل الثبات       
  . استعمال الاستمارة والوثوق في النتائج المتوصل لها

                                                             
انسجام محاور الدراسة مجتمعة وعلیه فهو یحدد مدى دى انسجام اسئلة المحور فیما بینها وكذا مدى هو اختبار لفحص م :الفاكرونباخ -١

اعتمادیة استمارة الاستبیان للدراسة وقدرتها على إعطاء بیانات وقیاسات مستقرة نوعا ما وغیر متباینة، فكلما كانت قیمة معامل 
% ٦٠دني المقبول لهذا المعامل هو د الأویعتبر الح ١و٠المعامل بین  أفضل وتتراوح قیمة) استمارة(أعلى تكون اداة القیاس " الفاكرونباخ"
  .)  ٤٩: ، ص٢٠٠٥دار حامد،   SPSS,تحلیل البیانات الاحصائیة باستخدام البرنامج الاحصائي ومحمود مهدي العتبي، (
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  : ١وتتمثل من خلال الجدول التالي

 معامل الثبات الفاكرونباخ لمحاور الاستبیان): ٧(جدول رقم 

  معامل الثبات الفاكرونباخ  عدد الفقرات  محاور الدراسة 
الموارد  إدارة(المتغیر المستقبل 
  )البشریة

٨١.٦  ١٨%  

  %٧٢.٦  ١٢  )رأس المال الفكري(المتغبر التابع 
  %٨٥.٨  ٣٠  معامل الثبات الكلي

  .ناءا على نتائج التحلیل الاحصائيمن إعداد الطالبتین ب :المصدر

وهي نسبة ثبات عالیة %  ٨٥.٨یلاحظ من الجدول أن معامل الثبات الفاكرونباخ للدراسة ككل هو       
البیانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة، بمعنى انه سیتم وعلیه یمكن الاعتماد على الاستبیان كأداة لجمع 

  .الحصول على نفس النتائج إذا ما تم توزیع الاستبیان مرة أخرى وبنفس الظروف

  طریقة جمع المعلومات : ثانیا

وبالنسبة لطریقة جمع المعلومات في هذه الدراسة كانت عن طریق الاعتماد على الاستمارة حیث تم       
استخدام أسلوب التوزیع والجمع المباشر، إذ أن العامل حصل على الاستمارة في الصباح وتم جمعها في 

استمارة فقط من اصل  ٤٣تم الاعتماد في عملیة التحلیل على  استمارة، لكن ٤٥نهایة الیوم، حیث تم توزیع 
  .أما الباقي فكانت منها استمارات غیر مقبولة أي لم یتم الإجابة علیها ٤٥

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .)٠٣(الملحق رقم  ١-
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  أسالیب المعالجة الاحصائیة : المطلب الثالث

الطرق  ن واكثر فان الباحث یعتمد علىیر صفیة ودراسات العلاقات بین متغیفي الدراسات الو        
الاحصائیة حتى یتمكن من وصف المتغیرات وتحدید نوعیة العلاقة الموجودة بینها تم الاعتماد في معالجة 

على اسئلة الدراسة واختبار صحة فرضیاتها تم الاعتماد على أسالیب الاحصاء  للإجابةالبیانات احصائیا، 
حیث تضمنت المعالجة الاحصائیة  ١)SPSS(الوصفي والتحلیلي وذلك باستخدام الرزمة الاحصائیة 

  : الموالیة

  التكرارات والنسب المئویة : أولا

حیث استخدمت في وصف خصائص مجتمع الدراسة، ولتحدید الاستجابة تجاه محاور اداة الدراسة،   
  : وتحسب بالقانون الموالي

 

  ارتباط الفاكرونباخمعامل : ثانیا

  :استخدم لتحدید معامل ثبات اداة الدراسة، ویعبر عنه بالمعادلة الموالیة       

n :یمثل حجم العینة.  

Vi :یمثل التباین لاسئلة المحور.  

Vt :یمثل التباین في مجموع محاور الاستمارة.  

  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري: ثالثا

  تم حسابهما لتحدید استجابات أفراد الدراسة نحو محاور واسئلة اداة الدراسة        
                                                             

١- SPSS:  وكان نتاج حوالي عقد كامل من التصمیم في جامعة  ١٩٤٠هو برنامج حاسوبي للمعالجة الإحصائیة للبیانات ظهر سنة
انظر هشام (شیكاغو بالولایات المتحدة الأمریكیة وهو من أهم البرامج المساعدة في تحلیل بیانات البحوث العلمیة في مختلف المجالات 

: ، ص٢٠٠٦، دار النسر الالكتروني، مصر، البیانات باستخدام برنامج الحزمة الاحصائیة للعلوم الاجتماعیةتحلیل بركات بشیر حسن، 
٢٤ (.  
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 المتوسط الحسابي -١

    : عبر عنه بالعلاقة التالیة      

    
Xi :عدد القیم.  

X :المتوسط الحسابي.  

N :عدد القیم.  

 الانحراف المعیاري  -٢

الانحراف المعیاري هو عبارة عن مؤشر احصائي یقیس مدى التشتت في التغیرات وهو الجذر        
  : التربیعي للتباین ویعبر عنه بالعلاقة التالیة

Xi :القیم.  

X :الوسط الحسابي.  

N :عدد القیم.  

  معامل ارتباط بیرسون : رابعا

، "rمقیاس لاتجاه وقوة العلاقة الخطیة بین المتغیرین كمیین، ویرمز له بالرمز "یعرف الارتباط بأنه        
فالارتباط هو مقیاسا لاتجاه العلاقة الخطي ویكون لتحدید مدى ارتباط متغیرات الدراسة ببعضهما، وتم 

  : ، ویعبر عنه بالعلاقة التالیة"SPSS"حسابهم كلهم انطلاقا من برنامج الحزم الاحصائیة الاجتماعیة 

  

  

  : حیث
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N :عدد المشاهدات.  

Xi :قیم المتغیر الأول.  

Yi :قیم المتغیر الثاني.  

Sx :الانحراف المعیاري للمتغیر الأول.  

Sy :الانحراف المعیاري للمتغیر الثاني.  

  الانحدار البسیط : خامسا

       ُ العلاقة السببیة بین متغیرین كمیین أحدهما مستقل والآخر ستخدم هذا الاختبار بشكل أساسي لدراسة ی
 ُ ستخدم كذلك للتنبؤ بقیم المتغیر التابع نتیجة التغیر الحاصل في المتغیر المستقل، ولبناء نموذج تابع، وی

ریاضي یقوم على التنبؤ باستخدام الانحدار الخطي البسیط لابد من رسم خط الانحدار للوصول إلى معادلة 
Yرالانحدا = ax + b 

عندما تتغیر قیمة المتغیر المستقل  yعني معدل التغیر في یو ) میله(تمثل انحدار الخط المستقیم aحیث أن 
x أما ،b ثابت المعادلة(فتمثل معامل التقاطع.(  

  عرض وتحلیل نتائج استمارة الاستبیان : المبحث الثالث

ائج ومناقشتها واختبار الفرضیات من خلال ما سیتم التوصل النتیتضمن هذا المبحث عرض وتفسیر       
إلیه من خلال أدوات الدراسة، إذ هدفت إلى معرفة مدى دور إدارة الموارد البشریة في تفعیل رأس المال 

  : لذا یعتنى هذا المبحث بالعناصر الموالیة - تبسة- الفكري لمؤسسة الاسمنت

 والوظیفیة لعینة الدراسة؛تحلیل البیانات الشخصیة : المطلب الأول -
 تحلیل بیانات متغیرات الدراسة؛: المطلب الثاني -
 .نتائج اختبار الفرضیات: المطلب الثالث -

  تحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة: المطلب الأول

ة لعینة تم توزیع استمارات الاستبیان على عینة الدراسة والتعرف على الخصائص الشخصیة والوظیفی      
  : الدراسة وفیما یلي تحلیل لذلك
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  متغیر الجنس: أولا

  : یمثل الجدول الموالي توزیع عینة الدراسة حسب متغیر الجنس       

  وزیع عینة مجتمع حسب متغیر الجنست): ٨(جدول رقم 

  %النسبة  التكرار  الجنس
  ٦٦.١  ٢٨  ذكر
  ٣٤.٩  ١٥  انثى

  ١٠٠  ٤٣  المجموع
  .الطالبتین بناءا على التحلیل الاحصائيمن إعداد : المصدر

من خلال الجدول السابق یلاحظ انخفاض نسبة الاناث مقارنة بالذكور إذ تتعدى نسبة الاناث من        
یشغلها نسبة  -تبسة-للذكور وعلیه فان الوظائف الإداریة لمؤسسة الاسمنت% ٦٦.١مقابل % ٣٤.٩العینة 

  :الشكل التاليكبیرة من الذكور كما هو موضح في 

  عینة الدراسة حسب متغیر الجنستوزیع ): ١٠(شكل رقم

  
  ).٨(بناءا على معلومات الجدول رقم  من إعداد الطالبتین :المصدر

  متغیر العمر : ثانیا

  : یظهر توزیع العینة متغیر العمر من خلال الجدول الموالي

  

  

  

66.10%

34.90%

ذكر

أنثى
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  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر العمر): ٩(جدول رقم 

  %النسبة   التكرار  العمر
  ٦٠.٥  ٢٦  سنة فاقل ٣٠

  ٢٠.٩  ٩  سنة ٣٩إلى  ٣١من 
  ١٤  ٦  سنة ٤٩إلى  ٤٠من 

  ٤.٧  ٢  سنة فأكثر ٥٠
  ١٠٠  ٣٤  المجموع

  .من إعداد الطالبتین بناءا على التحلیل الاحصائي :المصدر

) سنة فأقل ٣٠(الفئة العمریة من أفراد العینة في % ٦٠.٥یلاحظ من خلال الجدول السابق أن نسبة        
 ٤٩إلى  ٤٠(من أفراد العینة، وتمثل الفئة العمریة من % ٢٠.٩تقارب ) سنة ٣٩إلى  ٣١(أما الفئة من 

، وهذا یدل على اغلبیة %٤.٧سنة بنسبة  ٥٠، إضافة إلى الفئة العمریة اكبر من %١٤تقدر ب) سنة
  ). سنة فأقل ٣٠(الاطارات في المؤسسة تكون 

  : ویلخص الشكل التالي أهم هذه المعطیات       

  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر العمر): ١١(شكل رقم 

  
  ).٩(من إعداد الطالبتینبناءا على معطیات الجدول رقم  :المصدر

  متغیر المستوى التعلیمي : ثالثا

  : حسب مستواهم التعلیميویمثل الجدول التالي توزیع أفراد العینة       

  

60.50%
20.90%

14%

4.70%

30 فأقلسنة

سنة 39إلى 31من

سنة 49إلى 40من

فاكثرسنة 50
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  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب مستواهم التعلیمي): ١٠( جدول رقم

  النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي
  ٧  ٣  متوسط
  ١٨.٦  ٨  ثانوي
  ٥٨.١  ٢٥  جامعي

  ١٦.٣  ٧  دراسات علیا
  ١٠٠  ٤٣  المجموع

  .من إعداد الطالبتین بناءا على التحلیل الاحصائي :المصدر

، %٥٨.١إذ بلغت نسبتهم  أفراد الدراسة لدیهم مستوى جامعي،من خلال الجدول یتضح أن اغلبیة        
، أما %١٦.٣ثم المستوى الدراسات العلیا الذي قدرت ب% ١٨.٦أما المستوى الثانوي فقد بلغت نسبتهم 

، وهذا یدل على ارتفاع المستوى التعلیمي لأفراد العینة الدراسة، والشكل %٧المستوى المتوسط فكانت نسبته 
  : ص توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیميالموالي یلخ

  

  يتوزیع عینة الدراسة حسب متغیر المستوى التعلیم): ١٢(شكل رقم 

  
  ). ١٠(بناءا على معطیات الجدول رقم من إعداد الطالبتین :المصدر

  متغیر الخبرة المهنیة : رابعا

  یمثل الجدول الموالي توزیع خصائص أفراد العینة حسب متغیر الخبرة المهنیة        

7%

18.60%

58.10%

16.30%

متوسط

ثانوي

جامعي

علیادراسات
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  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر الخبرة المهنیة): ١١(جدول رقم 

  %النسبة  التكرار  الخبرة المهنیة
  ٧٢.١  ٣١  سنوات فأقل ٦
  ٩.٣  ٤  سنة ١٣إلى  ٧من 
  ١١.٦  ٥  سنة ٢٠إلى  ١٤من 

  ٧  ٣  سنة٢٠أكثر من 
  ١٠٠  ٤٣  المجموع

  .من إعداد الطالبتین بناءا على نتائج التحلیل الاحصائي :المصدر

سنوات خبرة  ٦من أفراد العینة لدیهم اقل من % ٧٢.١یلاحظ من خلال الجدول السابق أن ما نسبته       
من أفراد % ١١.٦التي أكثرها شباب، أما مانسبته ) سنة فاقل ٣٠(من العمل وهذا ما تؤكده الفئة العمریة 

اد العینة تتراوح لدیهم الخبرة من أفر % ٩.٣، أما مانسبته )سنة ٢٠إلى  ١٤(العینة تكون الخبرة لدیهم ما بین 
ذا یدل على عدم ، وه% ٧سنة تقدر نسبتهم ب ٢٠، أما الأفراد الذین تتعدى خبراتهم )سنة ١٣إلى  ٧(من 

  :في العمل كما هو موضح الشكل التالي الاهتمام بذوي الاقدمیة

  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر الخبرة المهنیة): ١٣(شكل رقم 

  
  ). ١١(بناءا على معطیات الجدول رقم  من إعداد الطالبتین :المصدر  

  متغیر المركز الوظیفي : خامسا

  یمثل الجدول الموالي توزیع خصائص أفراد العینة حسب متغیر المركز الوظیفي       

  

  

72.10%

9.30%

11.60%
7%

6 فأقلسنوات

سنة 13إلى 7من

سنة 20إلى 14من

منأكثر سنة 20
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  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر المركز الوظیفي): ١٢(جدول رقم 

  %النسبة   التكرار  المركز الوظیفي
  ١٤  ٦  إدارة علیا
  ١١.٦  ٥  مشرف
  ٦٥.١  ٢٨  اداري
  ٩.٣  ٤  تقني

  ١٠٠  ٤٣  المجموع
  .من إعداد الطالبتین بناءا على التحلیل الاحصائي :المصدر

من أفراد عینة الدراسة هم اداریون، أما ما نسبت % ٦٥.١یتضح أن نسبة من خلال الجدول السابق        
الأفراد الذین % ٩.٣و المتمثلة في المشرف، و% ١١.٦أما مانسبته  تكون عند مستوى الإدارة العلیا،% ١٤

  .معظم أفراد العینة جامعیین یمثلون المستوى التقني، وهذا یدل على أن

  توزیع أفراد العینة حسب متغیر المركز الوظیفي): ١٤(شكل رقم

  
  )١٢(بناءا على معطیات الجدول رقم  من إعداد الطالبتین :المصدر

بعد القیام بعملیة تحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة تم التوصل إلى أن نسبة الوظائف        
الإداریة التي یشغلها الذكور لمؤسسة الاسمنت كانت اكبر بكثیر من نسبة الاناث هذا بالنسبة لمتغیر الجنس، 

، كما بلغت نسبة المستوى )سنة فاقل٣٠(أما متغیر العمر فقد كانت اغلبیة الاطارات في المؤسسة تتمثل في 
في المؤسسة أي أن المستوى التعلیمي للأفراد مرتفع مقارنة بالمستویات الأخرى التي % ٥٨.١الجامعي 

أي أن الفئة ) سنوات فاقل٦(من أفراد العینة تكون لدیهم الخبرة % ٧٢.١كانت نسبها متفاوتة، أما ما نسبته 
التي تتمثل الاغلبیة في ثرها شباب، ومن الملاحظ أن المركز الوظیفي العمریة التي لدیها خبرة هي أك

14%

11.60%

65.10%

9.30%

علیاإدارة

مشرف

إداري

تقني
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مقارنة بالمستویات الأخرى أي أن المؤسسة معظم % ٦٥.١المؤسسة فقد كانت المستوى الإداري بنسبة 
  .افرادها اداریون

  تحلیل بیانات متغیرات الدراسة : المطلب الثاني

البیانات الأساسیة والتي تمثل استجابات أفراد العینة نحو متغیرات في هذا المطلب سیتم عرض تحلیل       
  ).spss(الدراسة الواردة في اداة الدراسة المتمثلة في الاستمارة، وقد تم الاستعانة في ذلك ببرنامج 

  تحلیل اجابات أفراد العینة نحو متغیر إدارة الموارد البشریة : أولا

جابات الأفراد نحو المحور الأول من الاستمارة والمتمثل في إدارة الموارد یوضح الجدول الموالي توزیع ا      
  .البشریة، وكذلك من خلال المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري وترتیبهم
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جدول رقم 
)

١٣
 :(

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 
لمحور إدارة الموارد البشریة

  

الرقم
  

العبارات
  

غیر موافق بشدة
  

غیر موافق
  

محاید
  

موافق
  

موافق بشدة
  

المتوسط
  

الانحراف
المعیاري 
  

النتیجة
  

الترتیب
  

تكرار
  

نسبة
%  

تكرار
  

نسبة
%  

تكرار
  

نسبة
%  

تكرار
  

نسبة
%  

تكرار
  

نسبة
%  

٠١
  

تعتمد المؤسسة على استقطاب عاملیها من خلال مصادر داخلیة 
واخرى خارجیة
.  

١  
٢.٣

  
٠  

٠  
٤  

٩.٣
  

٢٣
  

٥٣.٥
  

١٥
  

٣٤.٩
  

٤.١٩
  

٠.٧٩٤
  

موافق
  

٣  

٠٢
  

جهود الاستقطاب تساعد على اختیار المورد البشري المناسب للوظیفة 
المناسبة

.  
٣  

٧  
٤  

٩.٣
  

٣  
٧  

٢٦
  

٦٠.٥
  

٧  
١٦.٣

  
٣.٧٠

  
١.٠٨١

  
موافق

  
١٣

  

٠٣
  

إن الحصول على الكفاءات و المؤهلات من المصادر الخارجیة یقلل 
على المؤسسة تكالیف التدریب و  

التأهیل
 

للعاملین علیها
.  

٣  
٧  

٢  
٤.٧

  
٥  

١١.٦
  

١٨
  

٤١.٩
  

١٥
  

٣٤.٩
  

٣.٩٣
  

١.١٤٢
  

موافق
  

١٠
  

٠٤
  

إن أنظمة الاختیار و التعیین تتباین من مؤسسة إلى أخرى بحسب 
طبیعة عملها و نوع  الوظائف التي ترید شغلها
.  

١  
٢.٣

  
٥  

١١.٦
  

٥  
١١.٦

  
٢٢

  
٥١.٢

  
١٠

  
٢٣.٣

  
٣.٨١

  
١.٠٠٦

  
موافق

  
١٢

  

٠٥
  

تعد عملیة تقدیم طلبات التوظیف و السیرة الذاتیة هي الخطوة الأولى 
في المؤسسة عند اختیارها للمورد البشري
.  

٣  
٧  

١  
٢.٣

  
٨  

١٨.٦
  

١٩
  

٤٤.٢
  

١٢
  

٢٧.٩
  

٣.٨٤
  

١.٠٩٠
  

موافق
  

١٦
  

٠٦
  

اعتمدت المؤسسة على إجراء مقابلات أثناء قیامها باختیار افرادها 
وتعتبر أكثر الطرق انتشارا في اختیار الأفراد
.  

٣  
٧  

٢  
٤.٧

  
٨  

١٨.٦
  

١٦
  

٣٧.٢
  

١٤
  

٣٢.٦
  

٣.٨٤
  

١.١٥٣
  

موافق
  

١٧
  

٠٧
  

تسعى عملیة التدریب إلى تزوید الأفراد بالمعلومات و المعارف التي 
تكسبه مهارة في أداء العمل
.  

٣  
٧  

١  
٢.٣

  
٢  

٤.٧
  

٢١
  

٤٨.٨
  

١٦
  

٣٧.٢
  

٤.٠٧
  

١.٠٧٨
  

موافق
  

٦  

٠٨
  

تساعد البرامج التدریبیة عل
ى خلق راحة للعمال داخل المؤسسة 

  
١  

٢.٣
  

١  
٢.٣

  
٤  

٩.٣
  

٢٠
  

٤٦.٥
  

١٧
  

٣٩.٥
  

٤.١٩
  

٠.٨٨٠
  

موافق
  

٤  
٠٩

  
یعتبر التدریب خارج المؤسسة أفضل من التدریب الداخلي و یكون في 

مراكز تدریب أو معاهد خاصة تتكفل بتنفیذ عملیة التدریب
.  

٢  
٤.٧

  
٣  

٧  
٨  

١٨.٦
  

١٤
  

٣٢.٦
  

١٦
  

٣٧.٢
  

٣.٩١
  

١.١٣٠
  

موافق
  

١١
  

١٠
  

یعتبر التكوین وسیلة لتزوید الأفراد بمجموعة من المعلومات و المهارات 
٠  

٠  
٠  

٠  
٢  

٤.٧
  

٢٢
  

٥١.٢
  

١٩
  

٤٤.٢
  

٤.٤٠
  

٠.٥٨٣
  

موافق 
١  
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لكي یطور من أدائه العلمي و السلوكي بشكل
  

بشدة
  

١١
  

قدرة المؤسسة على متابعة و تقییم جمیع المتكونیین
.  

٢  
٤.٧

  
٢  

٤.٧
  

٥  
١١.١٦  

١٧
  

٣٩.٥
  

١٧
  

٣٩.٥
  

٤.٠٥
  

١.٠٦٨
  

موافق
  

٧  

١٢
  

تطویر الطاقات الفردیة و الجماعیة للمتكونین حسب مرحلة التوظیف ، 
تكوین أثناء العم

ض تجدید المعرفة، تك
ل، تكوین بغر

و 
ین بغ

ض الترقیة 
ر

و النقل
  

٠  
٠  

٢  
٤.٧

  
٤  

٩.٣
  

٢٣
  

٥٣.٥
  

١٤
  

٣٢.٦
  

٤.١٤
  

٠.٧٧٤
  

موافق
  

٥  

١٣
  

تعد الأجور الوسیلة الأساسیة 
لإشباع

 
رغبات الموظفین المتعددة
.  

١  
٢.٣

  
٤  

٩.٣
  

٦  
١٤

  
١٤

  
٣٢.٦

  
١٨

  
٤١.٩

  
٤.٠٢

  
١.٠٨٠

  
موافق

  
٨  

١٤
  

الأجر الذي 
أ

تقضاه یناسب عملي و یحقق حاجاتي
.  

٧  
١٦.٣

  
٦  

١٤
  

١٠
  

٢٣.٣
  

١١
  

٢٥.٦
  

٩  
٢٠.٩

  
٣.٢١

  
١.٣٧٢

  
محاید

  
١٨

  
١٥

  
الترقیات و 

المكافآت
 

تناسب عملي
.  

٥  
١١.٦

  
٥  

١١.٦
  

٩  
٢٠.٩

  
١٢

  
٢٧.٩

  
١٢

  
٢٧.٩

  
٣.٤٩

  
١.٣٣٤

  
موافق

  
١٥

  
١٦

  
تعد الحوافز من الأمور الهامة لكل من الأفراد و المدیرین و المؤسسات 

س الأفراد
حیث یتوقف مدى نجاح المؤسسة و فاعلیتها على حما

.  
٠  

٠  
٦  

١٤
  

٤  
٩.٣

  
١٦

  
٣٧.٢

  
١٧

  
٣٩.٥

  
٤.٠٢

  
١.٠٣٥

  
موافق

  
٩  

١٧
  

معظم العمال یفضلون حوافز مادیة أكثر من معنویة
.  

٠  
٠  

٣  
٧  

٦  
١٤

  
١٣

  
٣٠.٢

  
٢١

  
٤٨.٨

  
٤.٢١

  
٠.٩٤٠

  
موافق
شدةب
  

٢  

١٨
  

تهتم المؤسسة بشؤون العمال و ظروفهم الاجتماعیة من اجل تحفیزهم
.  

٣  
٧  

٤  
٩.٣

  
٩  

٢٠.٩
  

١٩
  

٤٤.٢
  

٨  
١٨.٦

  
٣.٥٨

  
١.١١٨

  
موافق

  
١٤

  
ا

لمصدر
 :

صائي
من إعداد الطالبتین بناءا على نتائج التحلیل الاح

 . 
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رتبة كل عبارة، حیث یشمل هذا المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة و ) ١٣(دول رقم یبین الج       
، حیث بلغ المتوسط إدارة الموارد البشریة الدراسة نحو متغیرات مجتمع فقرة تقیس بمجملها اتجاه ١٨المحور 

ووفقا لسلم لیكارت فان مستوى الاجابات یقابل  ٣.٩٢أفراد العینة حول مختلف  لإجاباتالحسابي الكلي 
، مما یدل على وجود تشتت متوسط بین القیم عن ٠.٥١٨الخیار موافق، كما بلغ الانحراف المعیاري الكلي 

  .   ابيمتوسطها الحس
بانحراف معیاري ) ١٠(عند العبارة رقم  ٤.٤٠المرتبة الأولى بلغ المتوسط الحسابي فیها أعلى قیمة له  -

المهارات لكي یطور الأفراد بمجموعة من المعلومات و  ، مما یدل على ان التكوین وسیلةلتزوید٠.٥٨٣
 .السلوكي بشكل أفضلائه العلمي و من أد

، )١٧(عند العبارة رقم  ٠.٩٤٠بانحراف معیاري  ٤٠٢١الحسابي قیمته المرتبة الثانیة كان المتوسط  -
 .مما یدل على أن معظم العمال یفضلون حوافز مادیة أكثر من معنویة

، مما یدل )١(عند العبارة رقم  ٠.٧٩٤بانحراف معیاري  ٤.١٩ متوسطها الحسابيكان المرتبة الثالثة ف -
 .أخرى خارجیةمن خلال مصادر داخلیة و  عاملیها على أن المؤسسة تعتمد على استقطاب

، مما یدل على أن )٨(عند العبارة رقم ٠.٨٨٠المعیاري بانحراف ٤.١٩لمتوسط حسابي المرتبة الرابعة أما -
 .البرامج التدریبة تساعد على خلق راحة للعمال داخل المؤسسة

، مما یبین )١٢(ة رقم للعبار  ٠.٧٧٤بانحراف معیاري  ٤.١٤المرتبة الخامسة یأتي متوسطها الحسابي  -
الجماعیة للمتكونین حسب مرحلة التوظیف، تكوین تمد على تطویر الطاقات الفردیة و أن المؤسسة تع

 .أثناء العمل، تكوین بغرض تجدید المعرفة، تكوین بغرض الترقیة و النقل
مما یوضح ) ٧(في العبارة رقم  ١.٠٧٨انحراف المعیاري و  ٤.٠٨الیة للمتوسط الحسابي فهي للقیمة المو  -

 .المعارف التي تكسبه مهارة في أداء العملإلى تزوید الأفراد بالمعلومات و  أن عملیة التدریب تسعى
في العبارة رقم  ١.٠٦٨انحراف المعیاري و  ٤.٠٥لمتوسط الحسابي ذو القیمة المرتبة السابعة كان ا -

 .لمتكونینمما یبین أن المؤسسة لدیها القدرة على متابعة و تقییم جمیع ا) ١١(
مما یدل ) ١٣(بالعبارة رقم  ١.٠٨٠قیمة المتوسط الحسابي بانحراف معیاري  ٤.٠٢المرتبة الثامنة و -

 .على أن الأجور وسیلة أساسیة لاشباع رغبات الموظفین المتعددة
حیث ) ١٦(بالعبارة رقم  ١.٠٣٦بانحراف معیاري  ٤.٠٢أخذت المرتبة التاسعة المتوسط الحسابي  -

 .العمال یفضلون حوافز مادیة أكثر من معنویة اتضح أن معظم
) ٣(بالعبارة رقم  ١.١٤٢بانحراف المعیاري  ٣.٩٣حتل المتوسط الحسابي في المرتبة العاشرة بقیمة او  -

لل على المؤسسة تكالیف المؤهلات من المصادر الخارجیة یقالكفاءات و  مما یدل على أن الحصول على
 .هیل للعاملین علیهاأالتالتدریب و 
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بالعبارة رقم  ١.١٣٠انحراف معیاري و  ٣.٩١لمرتبة الحادیة عشر بقیمة كذا بلغ المتوسط الحسابي او  -
یكون في مراكز تدریب أو و ، مما یدل على أن التدریب خارج المؤسسة أفضل من التدریب الداخلي )٩(

 .معاهد خاصة تتكفل بتنفیذ عملیة التدریب
، )٤(بالعبارة رقم  ١.٠٠٦انحراف معیاري و  ٣.٨١بي قیمته المرتبة الثانیة عشر كان المتوسط الحسا -

نوع سسة إلى أخرى بحسب طبیعة عملها و التعیین تتباین من مؤ على أن أنظمة الاختیار و  مما یدل
 .الوظائف التي ترید شغلها

، مما یدل )٢(بالعبارة رقم  ١.٠٨١انحراف معیاري و  ٣.٨٠عشر كان المتوسط الحسابي  المرتبة الثالثة -
 .على أن جهود الاستقطاب تساعد على اختیار المورد البشري المناسب للوظیفة المناسبة

، )١٨(بالعبارة رقم  ١.١١٨انحراف معیاري و  ٣.٥٨وتتمثل في المتوسط الحسابي  المرتبة الرابعة عشر -
المهارات ء جید تؤدي إلى زیادة لقاء أدا تافآالمكو لمؤسسة تلجا إلى تقدیم الحوافز مما یتضح أن ا

 .من الأداء ةرات عالیخبو 
، حیث )١٥(قم بالعبارة ر  ١.٣٣٤انحراف معیاري و  ٣.٤٩عشر كان المتوسط الحسابي  المرتبة الخامسة -

 .ت تناسب بعض الأفراد العاملین بالمؤسسةآالمكافاتضح أن الترقیات و 
بالعبارة رقم  ١.٠٩٠اري انحراف معیو  ٣.٤٨في قیمة المتوسط الحسابي  المتمثلةالمرتبة السادسة عشر و  -

السیرة الذاتیة هي الخطوة الأولى في المؤسسة عند أن عملیة تقدیم طلبات التوظیف و  ، مما یوضح)٥(
 .اختیارها الأفراد

، یدل )٦(بالعبارة رقم  ١.٠٧٨انحراف معیاري و  ٣.٤٨وسط الحسابي المرتبة السابعة عشر كان المت -
انتشارا  قر طأثناء قیامها باختیار افرادها وتعتبر أكثر ال لاتعلى أن المؤسسة اعتمدت على إجراء مقاب

 .في اختیار الأفراد
، یدل من خلاله )١٤(بالعبارة رقم  ١.٣٧٢انحراف معیاري و  ٣.٢١عشر بلغ المتوسط الحسابي  الثامنة -

 . لا یحقق حاجاتهجر الذي یتقضاه لا یناسب عمله و أن الأ
دارة الموارد البشریة یتضح أن جلمتغیر لال النتائج السابقة من خ        میع المتوسطات الحسابیة مرتفعة إ

ت محتوى عبارات الدراسة، ة موافق بمعنى أن كل الأفراد عینة الدراسة موافقة على اجاباجذلك مقابل در و 
الموارد البشریة  إدارةوظائف مشاكل مع ال أيلیست لدیهم  -تبسة-سمنتهذا مایشیر أن عمال مؤسسة الاو 
تلك الوظائف كسیاسة الاستقطاب والاختیار  ذلك راجع لإتباع المؤسسة لسیاسات تنظیمیة حول تسییرو 

  .هذا موضح من خلال اجاباتهمو وأخیرا سیاسة الأجور والحوافز،  ،وینالتكوكذلك سیاسة التدریب و  ،والتعیین
  تحلیل اجابات أفراد العینة نحو متغیر رأس المال الفكري: ثانیا

المتمثل في رأس المال حو المحور الثاني من الاستمارةو ضح الجدول الموالي توزیع اجابات الأفراد نیو        
  .ترتیبهمبي والانحراف المعیاري و الفكري، من خلال المتوسط الحسا
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جدول رقم 
)

١٤
 :(

س المال
المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لعبارات محور رأ

 
الفكري

  

الرقم
  

العبارات
  

غیر موافق بشدة
  

غیر موافق
  

محاید
  

موافق
  

موافق بشدة
  

المتوسط 
الحسابي
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را
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الترتیب
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%  
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نسبة
%  

تكرار
  

نسبة
%  

تكرار
  

نسبة
%  

تكرار
  

نسبة
%  

١٩
  

س المال الفكري في تطویر في تطویر المؤسسة و 
یساهم رأ

زیادة أدائها في مختلف الجوانب
  

١  
٢.٣

  
١  

٢.٣
  

٥  
١١.٦

  
١٨

  
٤١.٩

  
١٨

  
٤١.٩
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٠.٩٠٦

  
موافق

  
١  

٢٠
  

المؤسسة بحاجة إلى الابتكار و التعلم تعتمد على مجموعة 
من المكتسبات المعرفیة 
)

س المال الفكري 
رأ

 +
الخبرات

.(  
  

  
١  

٢.٣
  

٤  
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موافق

  
٣  

٢١
  

س مالها الفكري من
تساهم المؤسسة في تفعیل رأ

 
اجل 

الوصول إلى مستوى عالي من المهارات التي تهدف إلى 
توفیر المعرفة و تطویرها و حسن استغلالها
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١  
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٤  
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٢  
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س المال الفكري نتیجة لتحول الاقتصادیات 
برزت أهمیة رأ

إلى اقتصادیات غیر ملموسة
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٤  

٢٣
  

س 
تعتمد المؤسسة على مجموعة من الطرق و الوسائل لقیا

مختلف الموجودات الفكریة
.  
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تقوم المؤسسة بتوفیر الجو الملائم لتولید الأفكار من خلال 
اللقاءات و اجتماعات تتضمن المصارحة بین أعضاء 

المؤسسة
.  
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٢٥
  

س المال الفكري في 
تتم تنمیة رأ

المؤسسة من خلال انتقالها 
من معرفة التقلیدیة إلى معرفة ابتكاریة

.  
  

  
٦  
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٢٧.٩
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موافق
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٢٦
  

س المال الفكري على إشباع حاجات و رغبات الفرد 
یعتمد رأ

من خلال تحفیز المادي و المعنوي و ترشیده إلى سلوك 
معین
.  
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س 
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رأ

ل الفكري یرتبط 
بإ
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الموارد البشریة بالمؤسسة 
یب

حث یشمل المعرفة التي یمكن تحویلها إلى قیمة
.  
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تقوم المؤسسة ب
إ

جراءات و وسائل من اجل تطویر و 
استثمار قدرات و إمكانات و كذا خبرات العاملین فیها 

باستمرار من خلال التعلیم و
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١٢
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تلجا 
المؤسسة بتقدیم الحوافز و المكاف
آ

ت لقاء أداء جید 
تؤدي إلى زیادة المهارات و خبرات عالي من الأداء
.  

١  
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: 
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من إعداد الطالبتین بناءا على معطیات التحلیل الاح
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عبارة تقیس بمجملها اتجاهات مجتمع الدراسة نحو متغیر رأس المال  ١٢اشتمل هذا المحور على       
بیة والانحرافات المعیاریة ورتبة كل فقرة حیث بلغ المتوسط یبین المتوسطات الحسا) ١٤(الفكري والجدول رقم 

مما یدل على وجود تشتت  ٠.٤٨٧كما بلغ الانحراف المعیاري الكلي  ٣.٨٥الحسابي الكلي لهذا المحور 
  .متوسط بین القیم عن متوسطها الحسابي

للعبارة رقم  ٠.٩٠٦بلغ بانحراف معیاري  ٤.١٩المرتبة الأولى بلغ المتوسط الحسابي فیها أعلى قیمة له  -
 .، مما یدل على أن رأس المال الفكري یساهم في تطویر المؤسسة وزیادة أدائها في مختلف الجوانب)١٩(

، مما یدل )٢١(عند العبارة رقم  ٠.٨٥١للمتوسط الحسابي وانحراف المعیاري  ٤.١٢المرتبة الثانیة بقیمة  -
الفكري من اجل الوصول إلى مستوى عالي من المهارات على أن المؤسسة تساهم في تفعیل رأس مالها 

 التي تهدف إلى توفیر المعرفة وتطویرها وحسن استغلاله
، مما )٢٠(عند العبارة رقم  ٠.٦٤٨فهي قیمة المتوسط الحسابي بالمرتبة الثالثة بانحراف معیاري   ٤.٠٩ -

رأس (من المكتسبات المعرفیة یدل على أن المؤسسة بحاجة إلى ابتكار والتعلم وتعتمد على مجموعة 
 )الخبرات+ المال الفكري 

، مما )٢٢(عند العبارة رقم  ٠.٧٥٤بانحراف معیاري  ٣.٥٩المرتبة الرابعة یبلغ المتوسط الحسابي فیها  -
یدل على ابراز أهمیة رأس المال الفكري نتیجة لتحول الاقتصادیات ملموسة إلى اقتصادیات غیر 

 .ملموسة
) ٢٨(عند العبارة رقم  ٠.٩٢٢راف معیاري للمتوسط الحسابي بانح ٣.٨٨القیمة انت المرتبة الخامسة ك -

مما یدل على أن الراس المال الفكري یرتبط بإدارة الموارد البشریة للمؤسسة بحیث یشتمل المعرفة التي 
 یمكن تحویلها إلى قیمة 

، )٢٧(عند العیارة رقم  ١.٠٩٠ بانحراف معیاريللمتوسط الحسابي و  ٣.٨٤ت القیمة المرتبة السادسة كان -
 .مما یدل على أن المؤسسة تساهم أنشطة الموارد البشریة بفاعلیة كبیرة في تحسین رأس مالها الفكري

، مما )٢٣(عند العبارة  رقم  ١.٠٨٥بانحراف معیاري  ٣.٨١المرتبة السابعة فقد بلغ المتوسط الحسابي  -
 رق والوسائل لقیاس مختلف الموجودات الفكریةیدل على أن المؤسسة تعتمد على مجموعة من الط

، مما یدل )٢٦(عند العبارة رقم  ٠.٩٦٥للمتوسط الحسابي بانحراف المعیاري  ٣.٧٩المرتبة الثامنة بقیمة  -
على أن رأس المال الفكري یعتمد على إشباع حاجات ورغبات الفرد من خلال تحفیر المادي والمعنوي، 

 .وترشیده إلى سلوك معین
، مما یدل على أن )٣٠(عند العبارة  ١.٠٠٢للمتوسط الحسابي بانحراف معیاري  ٣.٧٤بة التاسعة المرت -

 رات عالي من الأداءد یؤدي إلى زیادة المهارات والخبت لقاء أداء جیآسة تلجا بتقدیم الحوافز والمكافالمؤس
، مما یدل على أن )٢٥( عند العبارة رقم ١.١٦١للمتوسط حسابي وانحراف معیاري  ٣.٧٢المرتبة العشرة  -

 .تنمیة رأس المال الفكري في المؤسسة تتم من خلال انتقالها من معرفة تقلیدیة إلى معرفة الابتكاریة
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عند العبارة رقم  ١.١٥٨بانحراف معیاري  ٣.٦٠المرتبة الحادیة عشر كانت قیمة المتوسط الحسابي  -
ئم لتولید الأفكار من خلال اللقاءات ، والتي تدل على أن المؤسسة تقوم بتوفیر الجو الملا)٢٤(

 .والاجتماعات تتضمن المصارحة بین أعضاء المؤسسة
عند العبارة رقم  ١.٠٥٢بانحراف معیاري  ٣.٥٨المرتبة الثانیة عشر قد بلغ المتوسط الحسابي فیها  -

مك بإجراءات، والتي تدل على أن المؤسسة تقوم )٢٩( انات ووسائل من اجل تطویر واستثمار قدرات وإ
 .وكذا خبرات العاملین فیها باستمرار من خلال التعلیم والتدریب

ائج السابقة أن جمیع المتوسطات الحسابیة مرتفعة أي بمعنى أن اجابات أفراد العینة یلاحظ من خلال النت
تعمل على توفیر على فقرات الاستبیان تقابل الدرجة موافق حسب سلم لیكارت مما یشیر إلى أن المؤسسة 

  .كريوالمهارات من خلال رأس المال الف معارفال
  ائج اختبار فرضیات الدراسة نت: المطلب الثالث

مناقشتها من خلال ما تم توصل إلیه في أدوات الدراسة یتضمن هذا المطلب عرض وتفسیر النتائج و        
وظائف إدارة الموارد البشریة رأس المال الفكري من خلال قة بین إدارة الموارد البشریة و من اجل معرفة العلا

عند تحلیل % ٥=aتبسة حیث تم الاستناد على مستوى الدلالة المعنویة -تبسة- في مؤسسة الاسمنت
  .فرضیات الدراسة

  ) سیمرنوف–اختبار كولمجروف(اختبار التوزیع الطبیعي : أولا
  :١تيتوزیع الطبیعي من خلال الجدول الآالاختبار یتمثل جدول 

  التوزیع الطبیعي اختبارنتائج ): ١٥(جدول رقم 
 sigمستوى المعنویة  zقیمة الاختبار   محتوى القسم  محاور الاستبیان
  ٠.٩٢٨  ٠.٥٤٤  إدارة الموارد البشریة  المحور الأول
  ٠.٨٢٤  ٠.٦٢٩  رأس المال الفكري  المحور الثاني

  ٠.٨٥٠  ٠.٦١٠  الاستبیان ككل
  .من إعداد الطالبتین بناءا على نتائج التحلیل الاحصائي :المصدر

سیمرنوف للتحقق من مدى إتباع البیانات للتوزیع الطبیعي كاختبار  -تم إجراء اختبار كولمجروف       
ضروري للفرضیات لان معظم الاختبارات المعلمیة تشترط أن یكون توزیع البیانات طبیعیا، والذي تم بعد 

ستمارات وجمعها من عینة الدراسة، ویوضح الجدول السابق نتائج الاختبار حیث أن قیمة التوزیع كل الا
وهذا یدل على أن البیانات تتبع التوزیع  0.05(sig>0.05)مستوى الدلالة لكل جزء في الاستبیان اكبر من 

  .الطبیعي
  

                                                             
  ).٠٤(الملحق رقم  -١
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  نتائج اختبار الفرضیات : ثانیا
  :البشریة وراس المال الفكري تم تقسیم الفرضیات إلى ما یليمن اجل معرفة العلاقة بین إدارة الموارد 

 نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة  -١
Yئج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار الفرضیات الفرعیة تم الاعتماد على نتا = ax + bسمح الذي ی

المتغیر المستقل (ثیر وتأ) المتمثل في رأس المال الفكريالمتغیر التابع و (ثر بدراسة إمكانیة وجود علاقة تأ
لمعرفة طبیعة العلاقة ) R(، كما تم الاعتماد على معامل الارتباط بیرسون )والمتمثل في إدارة الموارد البشریة

، (T)هذه الأخیرة یمكن استخراجها بالاعتماد على اختیار ،(α≤0.05)عند مستوى دلالة ) طردیة أو عكسیة(
. لمعرفة نسبة التغیر في المتغیر التابع نتیجة للتغیر في المتغیر المستقل (R2)وقد تم حساب معامل التحدید 

  : من خلال الجدول التالي ١نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة ویمكن توضیح
  نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة): ١٦(جدول رقم

 اتالمتغیر 
  ةالمستقل

تغیر الم
  التابع

معامل 
  الانحدار

A 

 ثابت
  الانحدار

B 

معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
التحدید 

R2 

القیمة 
المحسوبة 

T 

القیمة 
 المحسوبة 

F 

مستوى 
الدلالة 
Sig 

     الاستقطاب
  
  

رأس المال 
  الفكري

٠.٠٠١  ١٢.٦٥٢  ٣.٥٥٧  ٠.٢٣٦  ٠.٤٨٦  ٢.٥٧١  ٠.٣٢٥  
الاختیار 
  والتعیین

٠.٢١٥  ١.٥٨٣  ١.٢٨٥  ٠.٠٣٧  ٠.١٩٣  ٣.٣٦٦  ٠.١٢٦  

  ٠.٠٠٥  ٨.٦٣٥  ٢.٩٣٩  ٠.١٧٤  ٠.٤١٧  ٢.٧١٧  ٠.٢٨٠  التدریب
  ٠.٠٠١  ١٣.٧٦٨  ٣.٧١٠  ٠.٢٥١  ٠.٥٠١  ١.٩٥٥  ٠.٤٥٢  التكوین
  ٠.٠٠١  ١٣.٦٩٤  ٣.٧٠١  ٠.٢٥٠  ٠.٥٠٠  ٢.٧٨٥  ٠.٢٩٨  الأجور
  ٠.٠٠١  ١٢.١٢١  ٣.٤٨٢  ٠.٢٢٨  ٠.٤٧٨  ٢.٤٦٩  ٠.٣٥١  الحوافز

  .من إعداد الطالبتین بناءا على نتائج التحلیل الاحصائي :المصدر 
  الفرضیة الفرعیة الأولى 

 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تأثیر ذو وجدی لا":الفرضیة العدمیة(α≤0.05)  استقطاببین 
 ؛"وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة

 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی": الفرضیة البدیلة(α≤0.05)  الموارد  استقطاببین
  ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت البشریة
نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط الذي استخدم لتحدید العلاقة بین ) ١٦(یوضح الجدول رقم        

استقطاب الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري للمؤسسة محل الدراسة، وقد اكدت النتائج أن هناك 
                                                             

   ).٠٥(الملحق رقم  -١
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مما  ٠.٤٨٦حیث بلغ معامل الارتباط ، (α≤0.05)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  علاقة تأثیر
أن القابلیة التفسیریة  أي ٠.٢٣٦، أما معامل التحدید فقد بلغ یدل على وجود ارتباط متوسط بین المتغیرین

من تفعیل رأس المال الفكري یعود إلى استقطاب الموارد البشریة، % ٢٣.٦لنموذج الانحدار كانت نسبته 
انه لا توجد فروقات ذات دلالة  ٣.٥٥٧ذي بلغ ال (T)وقد أوضح اختبار . والباقي یعود إلى عوامل أخرى

ان النموذج بشكل عام ذو دلالة  (F)اظهر اختبارالعینة، بینما إحصائیة بین متوسطات اجابات أفراد 
  . (α≤0.05)وهو اقل من مستوى المعنویة  Sig=0.001احصائیة حیث بلغ مستوى الدلالة 

دلالة إحصائیة عند مستوى  تاثیر ذو وجدی" :وعلیه، ترفض الفرضیة العدمیة وتقبل البدیلة الموالیة       
    ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة استقطاببین  (α≤0.05)معنویة 

یمكن كتابة العلاقة بین استقطاب الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري في شكلها الریاضي من خلال و 
  :حیث Y= 0.325X+2.571: المعادلة الخطیة للانحدار كما یلي

X :استقطاب الموارد البشریة.  
Y : المال الفكريتفعیل رأس.   

  ة الفرضیة الفرعیة الثانی
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی لا":الفرضیة العدمیة(α≤0.05)  بین اختیار وتعیین

 ؛"وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی": الفرضیة البدیلة(α≤0.05)  بین اختیار وتعیین

  ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة
نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط الذي استخدم لتحدید العلاقة بین ) ١٦(یوضح الجدول رقم       

ثبتت النتائج انه لا اختیار وتعیین الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري في المؤسسة محل الدراسة، وقد ا
 ٠.١٩٣، حیث بلغ معامل الارتباط (α≤0.05)توجد هناك علاقة تأثیر بین المتغیرات عند مستوى معنویة 

من التغیرات الحاصلة في تفعیل % ٣.٧أي ان  ٠.٠٣٧وهو ارتباط ضعیف، أما معامل التحدید فقد بلغ 
ان النموذج بشكل عام غیر  (F)رأس المال الفكري فقط تعود إلى الاختیار والتعیین، وقد أوضح اختبار 

  .(α≤0.05)وهو اكبر من مستوى معنویة Sig= 0.215 مفسر احصائیا حیث بلغ مستوى الدلالة 
دلالة إحصائیة عند  تاثیر ذو وجدی لا: "وعلیه ترفض الفرضیة البدیلة وتقبل الفرضیة العدمیة الموالیة      

وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة  بین اختیار وتعیین الموارد البشریة (α≤0.05)مستوى معنویة 
  ."الاسمنت

   الفرضیة الفرعیة الثالثة 
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تأثیر ذو وجدی لا":الفرضیة العدمیة(α≤0.05)  بین تدریب الموارد

 ؛"وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت البشریة
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 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی": الفرضیة البدیلة(α≤0.05)  بین تدریب الموارد
  ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت البشریة
نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط الذي استخدم لتحدید العلاقة بین ) ١٦(یوضح الجدول رقم        

تدریب الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري للمؤسسة محل الدراسة، وقد اكدت النتائج أن هناك علاقة 
مما یدل على  ٠.٤١٧ الارتباطحیث بلغ معامل ، (α≤0.05)تأثیر ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

أن القابلیة التفسیریة لنموذج  أي ٠.١٧٤ وجود ارتباط متوسط بین المتغیرین، أما معامل التحدید فقد بلغ
الموارد البشریة، والباقي یعود  أس المال الفكري یعود إلى تدریبمن تفعیل ر % ١٧.٤الانحدار كانت نسبته 

انه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین  ٢.٩٣٩ذي بلغ ال (T)وقد أوضح اختبار. إلى عوامل أخرى
ان النموذج بشكل عام ذو دلالة احصائیة حیث بلغ  (F)متوسطات اجابات أفراد العینة، بینما اظهر اختبار

  . (α≤0.05)وهو اقل من مستوى المعنویة  Sig=0.005مستوى الدلالة 
دلالة إحصائیة عند مستوى  تاثیر ذو وجدی": وعلیه، ترفض الفرضیة العدمیة وتقبل البدیلة الموالیة       
    ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة بین تدریب (α≤0.05)معنویة 
الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري في شكلها الریاضي من  یمكن كتابة العلاقة بین تدریب       

  :حیث Y=0.280X+2.717 :خلال المعادلة الخطیة للانحدار كما یلي
X :الموارد البشریة تدریب.  
Y :تفعیل رأس المال الفكري .  

  الفرضیة الفرعیة الرابعة 
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی لا":الفرضیة العدمیة(α≤0.05)  بین التكوین

 ؛"وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی": الفرضیة البدیلة(α≤0.05)  بین التكوین الموارد

  ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت البشریة
استخدم لتحدید العلاقة بین  نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط الذي) ١٦(یوضح الجدول رقم        
الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري للمؤسسة محل الدراسة، وقد اكدت النتائج أن هناك علاقة  تكوین

مما یدل على  ٠.٥٠١ الارتباطحیث بلغ معامل ، (α≤0.05)تأثیر ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
یة لنموذج أي أن القابلیة التفسیر  ٠.٢٥١یرین، أما معامل التحدید فقد بلغ وجود ارتباط متوسط بین المتغ

الموارد البشریة، والباقي یعود  یعود إلى تكوینمن تفعیل رأس المال الفكري % ٢٥.١الانحدار كانت نسبته 
انه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین  ٣.٧١٠ذي بلغ ال (T)وقد أوضح اختبار. إلى عوامل أخرى

ان النموذج بشكل عام ذو دلالة احصائیة حیث بلغ  (F)متوسطات اجابات أفراد العینة، بینما اظهر اختبار
  . (α≤0.05)وهو اقل من مستوى المعنویة Sig=0.001 مستوى الدلالة 
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دلالة إحصائیة عند مستوى  تاثیر ذو وجدی": وعلیه، ترفض الفرضیة العدمیة وتقبل البدیلة الموالیة       
    ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة بین تكوین (α≤0.05)معنویة 

الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري في شكلها الریاضي من  یمكن كتابة العلاقة بین تكوین       
  :حیث Y=0.452X+1.955: خلال المعادلة الخطیة للانحدار كما یلي

X :الموارد البشریة تكوین.  
Y :تفعیل رأس المال الفكري .  

  الفرضیة الفرعیة الخامسة
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی لا" :الفرضیة العدمیة(α≤0.05) الموارد  بین اجور

 ؛"وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت البشریة
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی" :الفرضیة البدیلة(α≤0.05) الموارد  بین اجور

  ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت البشریة
استخدم لتحدید العلاقة بین  نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط الذي) ١٦(یوضح الجدول رقم        

الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري للمؤسسة محل الدراسة، وقد اكدت النتائج أن هناك علاقة  اجور
مما یدل على  ٠.٥٠٠ لارتباطحیث بلغ معامل ا، (α≤0.05)تأثیر ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

یریة لنموذج أي أن القابلیة التفس ٠.٢٥٠ وجود ارتباط متوسط بین المتغیرین، أما معامل التحدید فقد بلغ
الموارد البشریة، والباقي یعود إلى  یعود إلى اجورمن تفعیل رأس المال الفكري % ٢٥ الانحدار كانت نسبته

انه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین  ٣.٧٠١ ذي بلغال (T)وقد أوضح اختبار . عوامل أخرى
ان النموذج بشكل عام ذو دلالة احصائیة حیث بلغ  (F)متوسطات اجابات أفراد العینة، بینما اظهر اختبار

  . (α≤0.05)وهو اقل من مستوى المعنویة  Sig=0.001مستوى الدلالة 
دلالة إحصائیة عند مستوى  تاثیر ذو وجدی": وعلیه، ترفض الفرضیة العدمیة وتقبل البدیلة الموالیة       
    ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة بین اجور (α≤0.05)معنویة 

الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري في شكلها الریاضي من خلال  یمكن كتابة العلاقة بین اجور       
  :حیث Y=0.298X+2.785: المعادلة الخطیة للانحدار كما یلي

X :الموارد البشریة اجور.  
Y :تفعیل رأس المال الفكري .  

  الفرضیة الفرعیة السادسة
 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی لا" :الفرضیة العدمیة(α≤0.05)  بین تحفیز

 ؛"وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت الموارد البشریة
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 دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  تاثیر ذو وجدی" :الفرضیة البدیلة(α≤0.05)  بین تحفیز الموارد
  ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت البشریة
نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط الذي استخدم لتحدید العلاقة بین ) ١٦(یوضح الجدول رقم        

تحفیز الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري للمؤسسة محل الدراسة، وقد اكدت النتائج أن هناك علاقة 
مما یدل على  ٠.٤٧٨ الارتباطحیث بلغ معامل ، (α≤0.05)تأثیر ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

أي أن القابلیة التفسیریة لنموذج  ٠.٢٢٨وجود ارتباط متوسط بین المتغیرین، أما معامل التحدید فقد بلغ 
من تفعیل رأس المال الفكري یعود إلى تحفیز الموارد البشریة، والباقي یعود %  ٢٢.٨الانحدار كانت نسبته 

انه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین  ٣.٤٨٢ذي بلغ ال (T)وقد أوضح اختبار . إلى عوامل أخرى
ان النموذج بشكل عام ذو دلالة احصائیة حیث بلغ  (F)متوسطات اجابات أفراد العینة، بینما اظهر اختبار

  . (α≤0.05)وهو اقل من مستوى المعنویة  Sig=0.001مستوى الدلالة 
دلالة إحصائیة عند مستوى  تاثیر ذو وجدی": لبدیلة الموالیةوعلیه، ترفض الفرضیة العدمیة وتقبل ا       
    ."وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت بین تحفیز الموارد البشریة (α≤0.05)معنویة 
یمكن كتابة العلاقة بین تحفیز الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري في شكلها الریاضي من        

  :حیث Y=0.351X+2.469: خلال المعادلة الخطیة للانحدار كما یلي
X :الموارد البشریة تحفیز.  
Y :تفعیل رأس المال الفكري .  
 نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة  -٢

  : ١نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة في الجدول التاليتتمثل        
  نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة): ١٧(جدول رقم

المتغیر 
  المستقل

المتغیر 
  التابع

معامل 
  رالانحدا

A 

ثابت 
  ارالانحد
B 

معامل 
  الارتباط

R 

معامل 
  التحدید
R2 

القیمة 
المحسوبة 

T 

القیمة 
المحسوبة 

F 

مستوى 
الدلالة 
Sig 

إدارة 
الموارد 
  البشریة

رأس المال 
  الفكري

٠.٠٠٠  ٢٠.٦١١  ٤.٥٤٠  ٠.٣٣٥  ٠.٥٧٨  ١.٧١٦  ٠.٥٤٤  

  )الملحق(من إعداد الطالبتین بناءا على نتائج التحلیل الاحصائي : المصدر
 لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : "الفرضیة العدمیة(α≤0.05)  بین إدارة الموارد

 ؛"- تبسة-البشریة وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت

                                                             
   ).٠٦(الملحق رقم  -١
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 یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة عند مستوى معنویة : "الفرضیة البدیلة(α≤0.05)  بین إدارة الموارد
 .- تبسة-البشریة وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت

نتائج تحلیل الخطي البسیط الذي استخدم لتحدید العلاقة بین إدارة الموارد ) ١٧(یوضح الجدول رقم        
البشریة وتفعیل رأس المال الفكري للمؤسسة محل الدراسة، وقد اكدت النتائج أن هناك علاقة تأثیر ذات دلالة 

ارتباط مما یدل على وجود  ٠.٥٧٨، حیث بلغ معامل الارتباط (α≤0.05)إحصائیة عند مستوى معنویة 
أي ان القابلیة التفسیریة لنموذج الانحدار كانت  ٠.٣٣٥قوي بین المتغیرین، أما معامل التحدید فقد بلغ 

. الموارد البشریة، والباقي یعود إلى عوامل أخرى من تفعیل رأس المال الفكري یعود إلى إدارة% ٣٣.٥بنسبة 
ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات اجابات  انه لا توجد فروقات ٤.٥٤٠الذي بلغ ) T(وقد أوضح اختبار 

أن النموذج بشكل عام ذو دلالة إحصائیة حیث بلغ مستوى الدلالة ) F(اختبار  أفراد العینة، بینما اظهر
Sig=0.000  وهو اقل من مستوى المعنویة(α≤0.05).  

ثیر ذو دلالة احصائیة عند یوجد تأ": وعلیه، ترفض الفرضیة العدمیة وتقبل الفرضیة البدیلة الموالیة         
-بین إدارة الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري بمؤسسة الاسمنت (α≤0.05)مستوى معنویة 

  .-تبسة
ویمكن كتابة العلاقة بین إدارة الموارد البشریة وتفعیل رأس المال الفكري في شكلها الریاضي من        

   :، حیثY=0.544X+1.716: خلال المعادلة الخطیة للانحدار كما یلي
X :إدارة الموارد البشریة.  
Y :رأس المال الفكري.  
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  خاتمة الفصل
وفي الأخیر یمكن القول انه تم الطرق في هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، المبحث الأول تناول تقدیم        

المتعددة التي تسعى التي مرت بمراحل تطور، بالإضافة إلى الأهداف  - تبسة- عام حول مؤسسة الاسمنت
المؤسسة إلى تحقیقها من خلال هیئاتها المختلفة، وتعتبر مؤسسة الاسمنت فرع من فروع الموجودة في 
الجزائر والتي تسعى إن تكون رائدة في مجال صناعة الاسمنت وهذا من خلال مهامها ووظائها المتعددة التي 

  .یوضحها الهیكل التنظیمي
أما المبحث الثاني فقد تم فیه التطرق إلى كیفیة التحضیر لدراسة المیدانیة وتنفیذها وهذا من خلال        

دراسة مجتمع الدراسة بالإضافة على التعرف بعینة الدراسة والأدوات المساعدة في الدراسة و طریقة جمع 
ك بالاعتماد على مجموعة من المعلومات فقد انجزت هذه الدراسة من خلال اختبار مدى صدق الاستبیان وذل

  .الانحراف المعیاري و المتوسط الحسابيالأدوات الإحصائیة أهمها 

أما المبحث الثالث فقد تم التطرق فیه إلى تحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة للعینة محل الدراسة        
بالإضافة إلى تحلیل البیانات متغیرات الدراسة، كما تم إجراء اختبار كولمجروف للتحقق من مدى اتبارع 

انات طبیعیا، ومن ثم اختبار البیانات التوزیع الطبیعي لان معظم الاختبارات تشترط إن یكون توزیع البی
الفرضیات الفرعیة والرئیسیة حیث انه تم قبول كل من الفرضیة الأولى التي تنص على انه توجد علاقة بین 

لفرضیة الثانیة التي تنص على انه توجد علاقة بین االاستقطاب وراس المال الفكري في حین ترفض 
من الفرضیات الثالثة، الرابعة، الخامسة، والسادسة، على الاختیار والتعیین وراس المال الفكري وتقبل كل 

وجود علاقة بینهم وبین رأس المال الفكري، أما الفرضیة الرئیسیة تم عدمها وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص 
  .على وجود علاقة بین إدارة الموارد البشریة وراس المال الفكري
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  الخاتمة العامة

تعمل على  التي الموارد البشریة إدارةوظائف  من خلال مال الفكريال رأسالموارد البشریة و  إدارةتحظى       
الموارد البشریة  إدارةعلى  لك حاولت الدارسة تسلیط الضوءذل، نوع من التفاعل في مؤسسة الاسمنتإحداث 

إلى مدى یمكن لإدارة : الاساس انطلقت الاشكالیة التالیة اذوعلى ه، مال الفكري والعلاقة بینهماال رأسو 
    ؟ -تبسة-الموارد البشریة المساهمة في تفعیل رأس المال الفكري لمؤسسة الاسمنت

 رأس تحسین إلىمما یؤدي  في تحسن مستمرالموارد البشریة  إدارة أن ه الدراسةذیتضح من خلال هو       
، الجید الأداءالمثابرة و  إلىتؤدي  عامل بصورة ایجابیةتحفیز ال إلىا التحسین یؤدي ذه لان المال الفكري

المال الفكري یحظى باهتمام كبیر في  رأس أن واعتبار، تكون سلبیة فتدفعهم نحو التكاسل والملل أن ویمكن
ون نتائج الفرد یك نإا كان في تحسن فذفا الأفرادعلى مدى فعالیة  الأساسيالمقیاس  المؤسسات لانه یعتبر

 إلىا كانت تطمح ذا ا العنصرذالمؤسسات  تسعى جاهدة في تحقیق ه نإا فذوالعكس صحیح ل فیها مرغوب
  .النتائج أفضلتحقیق 

توفر  أنلكي تسطیع  اسبینالمكان والوقت المن أنواعها إیجادلك تسعى المؤسسات على اختلاف ذول      
ویعود  أدائهم ارتفاعإلى  وقیامهم بتدریبتهم مما یؤدي المطلوبة والوقت لقیام بأدوارهم المكان الجو لأفرادها

المستویات   متفاوتة من حیث على الفرد الاخر بدرجات فكل فرد یختلف، عملهم على لك بالإیجابیةذ
  .التعلیمیة والعمریة

  النظرينتائج الجانب : اولا 

وتنسیق  لها دور في تنظیم الموارد البشریة إدارةوظائف  إلى أن النظري جزؤها في الدارسة توصلت لقد      
من خلال  تنجم  الوظائف أناكبر كتحفیز والرواتب وتبین العنصر البشري، من خلال ما تحدثه من ثقة 

وتختلف وظائف الفرد  أوامل الداخلیة والخارجیة للمؤسسة العو ادة ما یكون ع البشریة الجید لموارد لتخطیطا
ن و ، الافراد وطبیعة عملهم الموارد البشریة باختلاف إدارة بشریة في حدودها الایجابیة  الموارد ال إدارةوظائف  إ
تؤدي لیات بناء الراس المال الفكري فآفي الحدود السلبیة تؤثر على  أما، عالي وبإنجازالعمل الجید  إلى تدفع
 أن باعتبار، الفكري س المالأتطویر لر  إحداثبعد مساهمتها في المؤسسة  الأداءانخفاض مستوى إلى 

  .أعمالهم  إدارةفي تساعد عاملیها  أنلابد منه ووجب على المؤسسة  أمرالموارد البشریة  إدارةوظائف 

ا ما یدفع ذوه، بین الفرد والمؤسسةالارتباط تضمن الموارد البشریة  إدارة أنالدراسة اتضح  هذه ومن      
 أساسا المال الفكري  باعتباره رأس أهمیةوتكمن  ،إنجازاتهاالمستمرة في  العمل والمشاركة للاندماج في الأول

باقي  وقدرتها على استثمار كائهاذالعقول المتمیزة ب لك من خلال توفیرذو  ،الذكیةالمؤسسات  مهما في بناء
  .توسیع  مساحة للتمیز لمؤسساتهم لصالح الموارد وتسخیرها 
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  نتائج الجانب التطبیقي: نیاثا

  :ما یليالتطبیقي الى  جزؤهالقد توصلت الدارسة في       

 إدارة الموارد البشریة هي الركیزة الأساسیة لتحقیق نجاح المؤسسات؛ -
 إن الحصول على الكفاءات والمؤهلات یزید من فرص  نمو المؤسسة واستمرارها؛ -
 د جذب الموارد البشریة تساعد على اختیار المورد البشري المناسب للوظیفة المناسبة؛ جهو  -
 تنمیة الموارد البشریة ومدى مساهمتها في زیادة المعرفة والمهارات للقوى العاملة، -
 المحافظة على الموارد البشریة لتحقیق مدى فعالیة الفرد داخل المؤسسة؛ -
ه المؤسسات لیس رأس المال المادي بل رأس المال الفكري والذي رأس المال الحقیقي الذي تحوز علی -

یتمثل بالدرجة الأولى في المعرفة التي یمكن تحویلها إلى قیمة مضافة عن طریق الاستثمار الناجح في 
 الطاقات والكفاءات البشریة؛ 

الفرق بین القیمة الاسمیة للمؤسسة والقیمة الدفتریة لها یتمثل رأس المال الفكري الذي تحوز علیه، وهو  -
 مصدر التفوق المؤسسات؛ 

فعالیة الفرد  رأس المال البشري المتمثل في المهارات والكفاءات المتوفرة لدى الأفراد یساهم في تحقیق -
    داخل المؤسسة؛ 

  .   ارات والخبارت المعرفیةعیینهم وهذا ما یؤثر على كسب المهیار عاملیها وتالمؤسسة لا تعمل على اخت -
 ورهم؛هتماما بالغا بتحفیز وزیادة اجوتبدي ا افرادهاالمؤسسة تعمل على ترقیة  -
مع بعضهم مما یدل على روح التعاون بین العمال  الاتصال والتواصل فیما بینهم وسهولة الأفرادانسجام  -

 ؛في المؤسسة
 ،تعمل المؤسسة على تحقیقهراس المال الفكري عنصر مهما  یعتبر -
 .لك من خلال التحفیزات التي تقوم بهاذالمؤسسة عاملیها على المثابرة في العمل و تساعد  -

  اختبار الفرضیات: ثالثا

البشریة  الموارد بإدارةالمرتبطة النظریة والتطبیقیة بمختلف الاطر  لاحاطةا من خلال ماسبق وبعد      
كلما  س المال الفكري أي انهأر و الموارد البشریة  إدارةتم الوصول الى وجود علاقة بین  ،س المال الفكريأور 

المال الفكري وهو ما یوافق صحة الفرضیة   رأستنمیة  إلىلك ذ أدىالموارد البشریة  بإدارة الاهتمام ارتفعت
بین  (α≤0.05) دلالة احصائیة عند مستوى معنویة اتذ ا الموضوع المتمثلة في وجود علاقةذله الرئیسیة

  .س المال الفكريأالموارد ور  إدارة
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 عند مستوىإحصائیة ات دلالة ذ علاقة توجد "الدارسة حول ههذل الأولى الفرعیة تتمحور الفرضیة      
علاقة  توجد  لأنهالفرضیة تم اثبات صحتها ه ذوه الفكري المالورأس  الاستقطاب بین (α≤0.05) معنویة

  .فكريالوراس المال الاستقطاب تأثیر معنویة  بین 

 عند مستوى إحصائیةات دلالة ذ توجد علاقة "الدراسة حول ذههلالثانیة  الفرعیة تتمحور الفرضیة      
في متن هذا  نفى صحتها ه الفرضیة تمذوه ،الفكري س المالأر بین الاختیار والتعیین بال (α≤0.05)نویة مع

   .ه لا توجد علاقة بین الاختیار والتعیین في تفعیل رأس المال الفكريلأن البحث

ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  علاقةتوجد  "ه الدراسة حولذفرضیة الفرعیة الثالثة لهالتتمحور       
 الاهتمام كلما زاد لأنهصحتها  إثباته الفرضیة تم ذوه "الفكري مالال سأر و  التدریب بین (α≤0.05)معنویة 

  .بالتدریب أدى ذلك إلى زیادة المعارف الفكریة لدى الأفراد والعكس صحیح

ائیة عند مستوى علاقة ذات دلالة إحصتوجد " هذه الدراسة حولالفرعیة الرابعة ل الفرضیةتتمحور       
أي انه كلما قامت المؤسسة بتقدیم دورات تكوینیة كلما  "س المال الفكريبین التكوین ورأ (α≤0.05) معنویة

   .جدیدةوالخبرات في كسب عقول فكریة زادت المهارات المعرفیة 

ة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى توجد علاق" حول الفرعیة الخامسة لهذه الدراسة الفرضیةتتحور       
المؤسسة في تفعیل رأس مالها الفكري من اجل تساهم  "س المال الفكريبین الأجور ورأ (α≤0.05) معنویة

وذلك من  حسن استغلالهات التي تهدف إلى توفیر المعرفة وتطویرها و الوصول إلى مستوى عالي من المهارا
  .خلال نظام أجور متمیز یهدف إلى إشباع الفرد وتلبیة رغبات المؤسسة

جد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى تو " تتمحور الفرضیة الفرعیة السادسة لهذه الدراسة حول      
(α≤0.05) یعتمد رأس المال الفكري على إشباع حاجات و رغبات الفرد " بین الحوافز ورأس المال الفكري

  .من خلال تحفیز المادي و المعنوي و ترشیده إلى سلوك معین

  التوصیات: رابعا

  :ما یليمن خلال الدراسة المیدانیة والنظریة یمكن استنتاج       

دارتها كما یجب لأنه مصدر هام لتحقیق التمیز؛ -  زیادة الاهتمام بوظائف الموارد البشریة وإ
ضرورة التعامل مع عنصر البشري على أنه أهم مورد تحوز علیه المؤسسة، والمحافطة علیه باستمرار  -

 بیئة الأعمال؛لأنه العنصر الفعال في نجاح المؤسسة خاصة في ظل التطور 
 بناء مؤسسات قائمة على المعرفة؛ضرورة  -
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إعطاء أهمیة كبیرة لمكونات رأس المال الفكري منها رأس المال الزبوني من خلال تحسین العلاقات مع  -
الزبائن، ورأس المال البشري من خلال التدریب والتكوین المستمر، ورأس المال الهیكلي من خلال 

 تحدیث الهیاكل التنظیمیة والكفاءات؛
التركیز على عملیة صناعة رأس المال الفكري من خلال إعطاء الفرصة أمام الأفراد من اجل ضرورة  -

 إفساح المجال لهم لابداء آرائهم واقتراحاتهم حول تطویر وتحسین إجراءات العمل، خلق بیئة ابداعیة؛
لال الأجور ضرورة إعطاء رأس المال الفكري الأهمیة الكبیرة لتلبیة حاجات واشباع رغبات الفرد من خ -

 وتحفیز الفرد من اجل الوصول إلى سلوك معین؛
یجب على المؤسسة أن تزید جهودها في دعم عملیة الاختیار والتعیین والاستفادة من خبرتهم في مجال  -

 عملهم؛
یجب على المؤسسة أن تعزز في دعم عملیات الإبداع والابتكار والاحتفاظ بالموارد البشریة ذات قدرات  -

یزة، وذلك من خلال التخلص من قیود ومعوقات تحد من قدرة الأفراد على الابتكار، حیث معرفیة المتم
 .تخصهم بنوع خاص من الاهتمام والمكافات التشجیعیة، وافساح المجال لهم من اجل الإبداع في العمل

  آفاق الدراسة : خامسا

ففي الاخیر  الموضوع جوانبعلى بعض  لتركیزإلى ا دافعا التي كانت محددات الدراسة إلى بالنظر      
بدایة افكار جدیدة  تكمل مختلف  أوتكون محاور لبحوث مستقبلیة  أن یمكن المواضیع التي یتم اقتراح بعض

  :زاویا هدا البحث ما یلي

  ؛على المؤسسات اس المال الفكري واثرهمأوارد البشریة ور الم إدارة -
  ؛ل المؤسساتوفعالیتها داخالموارد البشریة  إدارةوظائف  -
  .مدخل مقترح لقیاس رأس المال الفكري في ظل الاقتصاد المعرفي -
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  قائمة المراجع

  الكتب: أولا

 باللغة العربیة  -١

التوزیع، المكتب العلمي للنشر و ، عملیاتها مفاهیمها، وأنواعها،الإدارة أهمیتها،  إبراهیم عبد الهادي، .١
  .١٩٩٨الإسكندریة، 

  .٢٠٠٣النشر، الجزائر، دار هومة للطباعة و  الادرة،مبادئ جمال الدین لعویسات،  .٢
 .٢٠٠٢لجدیدة للنشر، الإسكندریة، دار الجامعة ا، وظائف المدیرینو العملیة الإداریة الشرقاوي،  يعل .٣
دار النهضة العربیة، بیروت،  استراتیجي، إدارة الموارد البشریة من منظورحسن إبراهیم بلوط،  .٤

٢٠٠٢ .  
الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة،  تنمیة الموارد البشریة،استراتیجي لتخطیط و مدخل راویة حسن،  .٥

٢٠٠١.  
  .٢٠٠٤مدیریة النشر لجامعة قالمة،  إدارة الموارد البشریة،حمداوي وسیلة،  .٦
المكتب العربي الحدیث،  ، العلاقات الإنسانیةإدارة الأفراد و حنفي عبد الغفار، و صلاح الدین عبد الباقي  .٧

  ).دون سنة النشر(الإسكندریة، 
 الطباعة،و  للنشر الجدیدة الجامعیة الدار الإداریة، التنمیة مركز البشریة الموارد إدارة ماهر، احمد .٨

 .١٩٩٨ الإسكندریة،

عالم الكتب ، مدخل استراتیجي: ادارة الموارد البشریةمؤید سعید سالم و عادل حرحوش صالح،  .٩
  .٢٠٠٢الأردن،  الحدیث،

دار الجامعیة، الإسكندریة، ، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي،  .١٠
٢٠٠٢.  

 .٢٠٠٣عالم الكتب الحدیث، الأردن، ، تنظیم المنظماتمؤید سعید سالم،  .١١
، الموارد البشریةممارسات إدارة الاتجاهات الحدیثة في دراسة و عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   .١٢

 . ٢٠٠٧المكتبة العصریة، 
ة تنافسیة لمنظمة مدخل لتحقیق میز : الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد مرسي،  .١٣

 .٢٠٠٣ ، الإسكندریة،الدار الجامعیة، العشرینالقرن الحادي و 
المكتبة العصریة للنشر ، التطبیق بین أصول النظریة وجذور: لبشریةإدارة الموارد انبیل النجار،  .١٤

 .٢٠٠٨التوزیع، و 
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دار  التوظیف والمحافطة على الموارد البشریة،صفوان محمد المبیضین وعائض بن شافي الاكلبي،  .١٥
 .٢٠١٢الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، 

للنشر دار اصفاء ، "تخصص نظم المعلومات الاداریة"إدارة الموارد البشریة على محمد ربابعة،  .١٦
  .٢٠٠٣التوزیع، الأردن، و 

  .دار الكتب، مصر ،"العشریننظور القرن الحادي و م"إدارة الموارد البشریة احمد سید مصظفى،  .١٧
الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، "مدخل المیزة التنافسیة"إدارة الموارد البشریة ، مصطفى محمود ابو بكر .١٨

٢٠٠٤.  
  .٢٠٠٣دار وائل للنشر، الأردن، ، "مدخل استراتیجي"دارة الموارد البشریة  ،سهیلة محمد عباس .١٩
التوزیع، مؤسسة الجامعیة للدراسات للنشر و ال، كفاءة الأداء التنظیميإدارة الموارد البشریة و كمال بربر،  .٢٠

  .١٩٩٧بیروت، 
التوزیع، دار صفاء للنشر و ، تطویر الموارد البشریةطرق واستراتیجیات تنمیة و محمد سرور الحریري،  .٢١

  .٢٠١٢عمان، 
الدار  إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي لتعظیم القدرات التنافسیة،سید محمد جاد الرب،  .٢٢

  .٢٠٠٩الجامعیة، مصر، 
  .٢٠٠٨دار الرایة، الأردن،  الإدارة الحدیثة للموارد البشریة،بشار یزید الولید،  .٢٣
التوزیع، عمان، لوائل للنشر و دار ا، التنمیة الإداریة، المفاهیم، الأسس، التطبیقاتموسى اللوزي،  .٢٤

٢٠٠٠ .  
  . ٢٠٠٣التوزیع، الإسكندریة، الجامعة الجدیدة للنشر و ، إدارة الموارد البشریةمحمد سعید انور سلطان،  .٢٥
  . ٢٠١٢الكتاب الجامعي، صنعاء،  را، دإدارة الموارد البشریةمنصور محمد اسماعیل العریفي،  .٢٦
  .١٩٩٩التوزیع، الأردن، لنشر و دار الحامد ل، البشریةإدارة الموارد خالد عبد الرجیم الهیتي،  .٢٧
دارة الموارد البشریةالسلوك التنظیمي و عبد الغفار حنفي،  .٢٨ للنشر، الإسكندریة،  دار الجامعیة الجدیدة، إ

٢٠٠٢ .  
  . ٢٠٠٨التوزیع، الأردن، دار اسامة للنشر و ، إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة،  .٢٩
  .  ٢٠٠٦التوزیع، مصر، دار الفاروق للنشر و ، البشریةإدارة الموارد باري كشواي، .٣٠
المكتبة العصریة للنشر ، الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدودعبد العزیز على حسن،  .٣١

  . ٢٠٠٩التوزیع، مصر، و 
 دار الصفاء للنشر و التوزیع،، إدارة الموارد البشریة إطار نظري و حالات عملیةنادر احمد ابو شیخة،  .٣٢

  . ٢٠١٣عمان، 
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التوزیع، الأردن، دار المناهج للنشر و ، المبادئدارة الموارد البشریة المفاهیم و إمحمد الصیرفي،  .٣٣
٢٠٠٣ .  

 .١٩٩١مؤسسة زهران للنشر والتوزیع، الأردن، ، إدارة الموارد البشریةعمر وصفي عقلي،  .٣٤
دار ، في إدارة الموارد البشریةالاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة طاهر محمود الكلاندة،  .٣٥

  . ٢٠١١التوزیع، الأردن، الیازوري العلمیة للنشر و 
مكتبة ، تنموي تكنولوجي عولمي–إدارة الموارد البشریة من منظور اداري مصطفى یوسف كافي،  .٣٦

  . ٢٠١٤التوزیع، المجتمع العربي للنشر و 

التوزیع، دار المریخ للنشر و ، الموارد البشریةإدارة جاري دیلسر، ترجمة محمد سید احمد عبد المتعالي،  .٣٧
  . ٢٠٠٣الریاض، 

  . ١٩٩٦قاهرة الحدیثة، القاهرة، مكتبة ال، العلاقات الإنسانیة في الإدارةصالح الشبكشي،  .٣٨
 .٢٠٠١التوزیع، عمان، دار وائل للنشر و ، )إدارة الأفراد(ادارة الموارد البشریة سعاد نائف برنوطي،  .٣٩
  . ٢٠٠٧مصر، ، دراسات حدیثة في إدارة و تنمیة الموارد البشریةسامیة فتحي عفیفي،  .٤٠
  .٢٠٠٨للنشر، عمان،  دار زهران، التنمیة الموارد البشریةالتدریب و عبد المعطي عساف،  .٤١
دون سنة (التوزیع، مصر مؤسسة شباب الجامعة للنشر و ، الانتاجعلم النفس و  عبد الرحمن عیساوي،  .٤٢

  .  النشر
  .٢٠٠٩عالم الكتب الحدیث، عمان، ، تنمیة الموارد البشریةالطاهر نعیم إبراهیم،  .٤٣
  . ٢٠١٢دار اسامة للنشر والتوزیع، عمان،  ،تقسیم أداء الأفراداتجاهات التدریب و بن عیسى عمار،  .٤٤
  .٢٠٠٤مد للنشر والتوزیع، عمان، دار حعرض تحلیل،: إدارة الموارد البشریةصالح محمد فالح،  .٤٥
ار كنوز د ،إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحدیثة،سعاد راغب الكسوانيمحمد دبري و زاهد  .٤٦

  .٢٠٠٩التوزیع، عمان، المعرفة العلمیة للنشر و 
  . ٢٠٠٥دار المعادي الجدیدة، القاهرة، ، إدارة السلوك التنظیمياحمد سید مصطفى،  .٤٧
التوزیع، عمان، دار مجدلاوي للنشر و ، مة علیهاتأثیرات العولإدارة الموارد البشریة و سنان الموسوي،  .٤٨

٢٠٠٩ .  
عیة والنفسیة بحث علمي في الجوانب الاجتما): المكافآتالحوافز و (منظمات الأعمال داوود معمر،  .٤٩

  . ٢٠٠٦دار الكتاب الحدیث، القاهرة، ، القانونیةو 
 .٢٠٠٣التوزیع، دار وائل للنشر و ، مفاهیم حدیثةالتطور التنظیمي أساسیات و اللوزي موسى،  .٥٠
دار الاسلامیة للنشر ، استراتیجیات التحفیز الفعال نحو أداء بشري متمیزمحمد عبد الوهاب،  يعل .٥١

  . ١٩٨٢التوزیع، و 
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التوزیع، دار المسیرة للنشر و ، إدارة الموارد البشریةیاسین كاسب الخرشة، خیضر كاظم محمود و   .٥٢
  .٢٠٠١عمان، 

   .٢٠٠٧النشر، الإسكندریة، دار الوفاء لدنیا الطباعة و إدارة الموارد البشریة، محمد حافظ حجازي،  .٥٣
دار السحاب للنشر  ،تكنولوجیة تطبیق رأس المال الفكري في منظمات الأعمالحازم محمد عبد الفتاح،  .٥٤

   .٢٠١٠التوزیع، القاهرة، و 
دار الیازوري ، الأعمال إدارة رأس المال الفكري في منظماتسعد على العنزي و احمد على صالج،  .٥٥

 .٢٠٠٩التوزیع، عمان، العلمیة للنشر و 
التوزیع، الأردن، ، إثراء للنشر و استراتجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الاعمالحسین عجلان حسن،  .٥٦

٢٠٠٨.  
جامعة الزیتونة ، تقییم رأس المال الفكري في شركات الأعمالدراسة و عبد الستار حسین یوسف،  .٥٧

  .٢٠٠٥عمان، الاردنیة، 
دار الشروق للنشر ، تطبیقاتفي الخدمات مفاهیم وعملیات و  إدارة الجودةقاسم نایف علوان المحیاوي،  .٥٨

 .  ٢٠٠٦التوزیع، عملن، و 
، أسالیب المحافظة علیهرأس المال الفكري طرق قیاسه و عادل حرحوش المفرجي واحمد على صالح،  .٥٩

  .٢٠٠٣المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، 
   .١٩٩٥المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر،  ،دوائر الجودةبهیرة الموجي،  .٦٠
التوزیع، عمان، دار وائل للنشر و ، التطبیقاتإدارة الجودة الشاملة مفاهیم و محفوظ احمد جودة،  .٦١

٢٠٠٤. 
التوزیع، عمان، ایتراك للطباعة والنشر و ، بناء و تدعیم الولاء المؤسسي مدحت محمد ابو الصر، .٦٢

٢٠٠٥   .  
نظریات ونماذج وتطبیق  -السلوك التنظیميجمال الدین محمد مرسي وثابت عبد الرحمن إدریس،  .٦٣

 .٢٠٠٢الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، عملي لإدارة السلوك في المنظة
یم، المنظمة عبد الجبار إبراهمحمد قاسم القریوني و : ترجمة إدارة مؤسسات التنمیة الإداریة،میلان كوبر، .٦٤

  .١٩٨٥العربیة للعلوم الإداریة، عمان، 
 باللغة الأجنبیة -٢

٦٥.   Jean Marie Peritte, Gestion du ressources humaines, Vuibert, 2eme 
édition, Paris, 1998. 

٦٦. Jean Marie Peretti, Ressources humaines et gestion du personnel, Librairie 
Vuibert, Deuxiéme édition, Paris-France, 1998.        
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٦٧. Dimitry Weiss, les Ressources Humaines, édition d'organisation, Paris, 
1999.   

٦٨. J. Barraud et d'autre, la fonction Ressources Humaines Métier, 
compétence et formation, édition, Dunop, Paris, 2000. 

٦٩. Sekiou et d' autre, Gestion des ressources humaines, 22 édition, De 
Boeck, Canda,2001. 

٧٠. Alain Meignant, Ressources humains, Deloyer la stratégie, édition, 
liaisons, SA Paris.   

٧١. Awad, E& Ghaziri. H, Knowledge management, Person Education 
International, Prentice-Hall N.Y, 2004.  

٧٢. Stewart, T, Intellectual Capital: The New wealth of Organizations, 
Doubleday, Currency, New York. 

٧٣. Christine, AFRIAT, L'Investissement dans 1'Intelligence, Presse 
Universitaires de France, Paris, 1992.    

٧٤. Jean-Louis, LEVESQUE-Julio, FERNANDEZ et Monique, CHAPUT, 
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  والدوریات  المجلات: ثالثا
دراسة واقع ، المعرفةالعضلیة إلى منطق إدارة الفكر و  إدارة الموارد البشریة من منطق القوةلیندة رقام،  .٧٦

 .٢٠٠٩، ٢٤إدارة الموارد البشریة في المنظمات الأعمال الجزائریة، مجلة التواصل، العدد 
، المهاراتفي خدمة الكفاءات و  سییر المعارفتإدارة الموارد البشریة وتسییر المعارف و صالح مفتاح،  .٧٧

كلیة الكفاءات البشریة، و  فرص الاندماج في اقتصاد المعرفةالتنمیة البشریة و ملتقى دولي حول 
  . ٢٠٠٤مارس،  ١٠-٠٩العلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، الحقوق و 

البشریة التدریب كأحد المقومات الأساسیة لتنمیة القدرات الشایب محمد الساسي، بن زاهي منصور و  .٧٨
الكفاءات رص الاندماج في اقتصاد المعرفة و ملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وف، "نظرة سیكولوجیة"

  . ٢٠٠٤ مارس ١٠- ٩: العلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلةالبشریة، كلیة الحقوق و 
المعرفة في زء من إدارة جإدارة رأس المال الفكري وقیاسه وتنمیته كالهلالي الشربیني الهلالي،  .٧٩

 .٢٠١١، ٢٢مجلة البحوث التربیة النوعیة، جامعة المنصورة، عدد ، المؤسسات التعلیم العالي
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التشخیص : وم الكفاءاتمفهن خلال نظریة رأس المال البشري و التقییم م العبادي هاشم فوزي دباس، .٨٠
بحوث الاقتصادیة ، الجمعیة العربیة لل٤٤،٤٣مجلة بحوث اقتصادیة عربیة ، العددان ، ؟أم التصمیم

   .٢٠٠٨دراسات الوحدة العربیة، لبنان،  مركز
الاستثمار في رأس المال الفكري مدخل لتحقیق التنمیة الاقتصادیة في الدول العربیة، ناصر مراد،  .٨١

الخدمات التعلیمیة، العدد العاشر، قتصادیة، مركز البصیرة للبحوث والاستثمارت و مجلة الدراسات الا
  .٢٠٠٨الجزائر، 

المیزة التنافسیة المستدامة للمؤسسة س المال الفكري و أالتسییر الاستراتیجي لر سملالي یحضیه،  .٨٢
، مقال منشور في مجلة العلوم الإنسانیة، العدد السادس، جامعة محمد خیضر، بسكرة، اقتصادیة
  .٢٠٠٤الجزائر، 

الملتقى  ،معة الملك خالدجا ،الرأس مال الفكري كأحد أدوات إدارة التغییر طلعت عبد العظیم متولي، .٨٣
 نحو إدارة متغیرة فاعلة، جدة– متطلبات التطویر في العمل الإداريإدارة التطویر و   :الإداري الثالث

  .٢٠٠٥، مارس، ٣٠-٢٩
مقال منشور في مجلة دراسات ، أسالیب المحافظة علیهسبل تطویر رأس المال الفكري و عروب رتیبة،  .٨٤

  ). دون سنة النشر( ١٨اقتصادیة، العدد 
رجل الأعمال، خلاصات كتب المدیر و ، رأس المال الفكري ثروة المنظمات الجدیدةتوماس ستیوارث،  .٨٥

  ).دون سنة النشر( إصدار الشركة العربیة للإعلام العلمي

الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات دور رأس المال "عاشور مرزیق ونعیمة قویدري قوشیح،  .٨٦
، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل "الأعمال

 .، جامعة الشلف، الجزائر٢٠١١دیسمبر ١٤-١٣الإقتصادیات الحدیثة یومي 
ارة الجودة الشاملة للمنظات اثر رأس المال الفكري على تطبیق إد"رضوان انساعد، قورین حاج قویدر و  .٨٧

الملتقى الدولي الخامس، حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل  الصحیة،
  .، جامعة الشلف، الجزائر٢٠١١دیسمبر  ١٤-١٣: الاقتصادیات الحدیثة یومي

  المذكرات والرسائل: رابعا
، التنمیة الریفیةتطبیقیة لبنك الفلاحة و ة، دراسة تحسین أداء المؤسسالمورد البشري و  قدید فوزیة، .٨٨

جامعة _علوم التسییرعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة و إدارة الأ: ، تخصص)غیر منشورة(مذكرة ماجستیر 
    .٢٠٠٦الجزائر، ، _الجزائر
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فعالیة نظام التدریب في تنمیة الموارد البشریة دراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة محمد لمین مراكشي،  .٨٩
جامعة -علوم التسییر، عمال، كلیة العلوم الاقتصادیة و إدارة الأ: مذكرة الماجستیر، تخصص، البلیدة

  .٢٠٠٥سعد دحلب بالبلیدة، الجزائر، 
تقییم فاعلیة برامج تدریب الموارد البشریة، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة قریشي محمد الصالح،  .٩٠

مذكرة مقدمة لنیل درجة ماجستیر، كلیة العلوم  ،فعاتلعتاد الاشغال العمومیة فرع مركب المجارف والرا
  . ٢٠٠٥الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة متنوري، قسنطینة، 

فكري تصورات القادة الاكادمیین في الجامعات الاردنیة لاهمیة رأس المال الحازم على احمد بدارنه،  .٩١
أصول التربیة، : في الفلسفة، تخصصة لنیل دكتوراه رسالة مقدم، تطویرهودورهم في المحافظة علیه و 

  .٢٠٠٧جامعة الیرموك، الأردن، 
دور رأس المال الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل فرحاتي لویزة،  .٩٢

رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه  -باتنة- التوتة مؤسسة الاسمنت عین: اقتصاد المعرفة دراسة حالة 
علوم التسییر، صادیة والتجاریة و تنظیم الموارد البشریة، كلیة العلوم الاقت: تخصصفي علوم التسییر 

 .٢٠١٦، -بسكرة–جامعة محمد خیضر 
  المواقع الالكترونیة : خامسا

 : الموقع الالكتروني .٩٣
- http://cigref.typepad.fr/cigref_presse/CommuniquesContainer/CP-2006-

09-25-  
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  ) ١(الملحق رقم 

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي                             

  -تبسة  -جامعة الشیخ العربي التبسي 

  التجاریة وعلوم التسییرو كلیة العلوم الاقتصادیة 

  قسم علوم التسییر

  استبیان
ؤسسات بكلیة العلوم مإدارة أعمال ال: في إطار استكمال شهادة الماستر في علوم التسییر تخصص

  -تبسة–التجاریة وعلوم التسییر جامعة الشیخ العربي التبسي الاقتصادیة و 

  :والموضوع بعنوان 

  دور إدارة الموارد البشریة في تفعیل رأس المال الفكري

 لذا یتم وضع بین ایدیكم هذا الاستبیان راجین الإجابة علیه مع التاكید على أن هذه المعلومات التي سیصرح
  .ستستعمل إلا لأغراض البحث العلميو  بها من قبلكم ستعامل بسریة وامانة ولن یتم الاطلاع علیها،

  التقدیرتقبلوا فائق الشكر و و 

  

  

  : تحت إشراف الأستاذة:                                                              من إعداد الطالبتین

 الطاوس غریب -                                          خدیجة براكني                      -
 فطومة عبان  -

  
  ٢٠١٦/٢٠١٧: السنة الجامعیة
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  الوظیفیةالبیانات الشخصیة و : أولا 

  اباتكمجفي الخانة التي تتوافق مع ا) ×( یرجى وضع علامة

 :الجنس1-

  نثىذكر                                                           ا

 :السن2-

  سنة 39إلى  31سنة فأقل                                            من  30

  سنة فأكثر50سنة                                          49الى 40من 

 :المستوى التعلیمي3-

  متوسط                                                 ثانوي

  دراسات علیا                                      جامعي           

  ): ...............................ي(حدد              مؤهلات أخرى          

 :المركز الوظیفي4-

  إدارة علیا                                            مشرفا

  تقني    اداري                                           

 :الخبرة المهنیة5-

  سنوات13إلى  7سنوات فاقل                                      من6

  سنة فأكثر 19سنة                                      20إلى  14من 
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  .داخل المؤسسة 
یعتبر التدریب خارج المؤسسة أفضل من  09

التدریب الداخلي و یكون في مراكز تدریب أو 
  .معاهد خاصة تتكفل بتنفیذ عملیة التدریب

          

  التكوین
یعتبر التكوین وسیلة لتزوید الأفراد بمجموعة من  10

من أدائه  المعلومات و المهارات لكي یطور
  .العلمي و السلوكي بشكل افضل

          

قدرة المؤسسة على متابعة و تقییم جمیع  11
  .المتكونیین

          

تطویر الطاقات الفردیة و الجماعیة للمتكونین  12
حسب مرحلة التوظیف ، تكوین أثناء العمل، 
تكوین بغرض تجدید المعرفة، تكرین بغرض 

  الترقیة و النقل

          

  .المحافظة على الموارد البشریة لتحقیق مدى فعالیة الفرد داخل المؤسسة: رعي الثالثالمحور الف
  الأجور

تعد الأجور الوسیلة الأساسیة لاشباع رغبات  13
  .الموظفین المتعددة

          

الأجر الذي اتقضاه یناسب عملي و یحقق  14
  .حاجاتي

          

            .الترقیات و المكافات تناسب عملي 15
  فزالحوا

تعد الحوافز من الأمور الهامة لكل من الأفراد و  16
المدیرین و المؤسسات حیث یتوقف مدى نجاح 

  .المؤسسة و فاعلیتها على حماس الأفراد

          

معظم العمال یفضلون حوافز مادیة أكثر من  17
  .معنویة

          

تهتم المؤسسة بشؤون العمال و ظروفهم  18
  .الاجتماعیة من اجل تحفیزهم
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  .داخل المؤسسة 
یعتبر التدریب خارج المؤسسة أفضل من  09

التدریب الداخلي و یكون في مراكز تدریب أو 
  .معاهد خاصة تتكفل بتنفیذ عملیة التدریب

          

  التكوین
یعتبر التكوین وسیلة لتزوید الأفراد بمجموعة من  10

من أدائه  المعلومات و المهارات لكي یطور
  .العلمي و السلوكي بشكل افضل

          

قدرة المؤسسة على متابعة و تقییم جمیع  11
  .المتكونیین

          

تطویر الطاقات الفردیة و الجماعیة للمتكونین  12
حسب مرحلة التوظیف ، تكوین أثناء العمل، 
تكوین بغرض تجدید المعرفة، تكرین بغرض 

  الترقیة و النقل

          

  .المحافظة على الموارد البشریة لتحقیق مدى فعالیة الفرد داخل المؤسسة: رعي الثالثالمحور الف
  الأجور

تعد الأجور الوسیلة الأساسیة لاشباع رغبات  13
  .الموظفین المتعددة

          

الأجر الذي اتقضاه یناسب عملي و یحقق  14
  .حاجاتي

          

            .الترقیات و المكافات تناسب عملي 15
  فزالحوا

تعد الحوافز من الأمور الهامة لكل من الأفراد و  16
المدیرین و المؤسسات حیث یتوقف مدى نجاح 

  .المؤسسة و فاعلیتها على حماس الأفراد

          

معظم العمال یفضلون حوافز مادیة أكثر من  17
  .معنویة

          

تهتم المؤسسة بشؤون العمال و ظروفهم  18
  .الاجتماعیة من اجل تحفیزهم
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  تقییم رأس المال الفكري و مدى فاعلیتها بإدارة الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة: المحور الثاني

غیر   محاید  موافق  موافق جدا  العبارات  رقم
  موافق

غیر موافق 
  تماما

  تحدید مدى أهمیة رأس المال الفكري في المؤسسة: المحور الفرعي الأول
في تطویر في تطویر  یساهم رأس المال الفكري 19

  المؤسسة و زیادة أدائها في مختلف الجوانب
          

المؤسسة بحاجة إلى الابتكار و التعلم تعتمد  20
رأس (على مجموعة من المكتسبات المعرفیة 

  ).الخبرات+ المال الفكري 

          

تساهم المؤسسة في تفعیل رأس مالها الفكري من  21
مهارات اجل الوصول إلى مستوى عالي من ال

التي تهدف إلى توفیر المعرفة و تطویرها و 
  حسن استغلالها

          

برزت أهمیة رأس المال الفكري نتیجة لتحول  22
  الاقتصادیات إلى اقتصادیات غیر ملموسة

          

  قیاس و محافظة على رأس المال الفكري: المحور الفرعي الثاني
تعتمد المؤسسة على مجموعة من الطرق و  23

  .ل لقیاس مختلف الموجودات الفكریةالوسائ
          

تقوم المؤسسة بتوفیر الجو الملائم لتولید الأفكار  24
من خلال اللقاءات و اجتماعات تتضمن 

  .المصارحة بین أعضاء المؤسسة

          

تتم تنمیة رأس المال الفكري في المؤسسة من  25
خلال انتقالها من معرفة التقلیدیة إلى معرفة 

  .ابتكاریة

          

یعتمد رأس المال الفكري على إشباع حاجات و  26
رغبات الفرد من خلال تحفیز المادي و المعنوي 

  .و ترشیده إلى سلوك معین

          

  .مدى فاعلیة إدارة الموارد البشریة من حیث رأس المال الفكري المستخدم في المؤسسة محل الدراسة: المحور الفرعي الثالث
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د البشریة بفاعلیة كبرة في تساهم أنشطة الموار  27
  .تحسین رأس المال الفكري

          

رأس المال الفكري یرتبط بادراة الموارد البشریة  28
بالمؤسسة بیحث یشمل المعرفة التي یمكن 

  .تحویلها إلى قیمة

          

تقوم المؤسسة باجراءات و وسائل من اجل  29
تطویر و استثمار قدرات و إمكانات و كذا 

ین فیها باستمرار من خلال التعلیم خبرات العامل
  والتدریب

          

تلجا المؤسسة بتقدیم الحوافز و المكافات لقاء  30
أداء جید تؤدي إلى زیادة المهارات و خبرات 

  .عالي من الأداء
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 -تبسة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة الاسمنت ): 2(الملحق رقم 

 مدير المصنع

 المدير التقني

 أمانة المديرية المصنع

 أمانة المديرية التقنية

دائرةالجودة 
 البيئية

صلحة م
 الاعلامية

دائرة المواد  دائرة التموين
 الأولية

دائرة 
 الإنتاج

دائرة 
 الصيانة

مصلحة 
 التطوير

قسم 
  المتابعة

مشروع 
 الميكانيك

مشروع 
 الكهرباء

مشروع 
الهندسة 

مصلحة 
 التصنيع

مصلحة 
 المكتب

مصلحة 
 الوسائل

مصلحة 
 الكهرباء

مصلحة الضبط 

 الميكانيكمنطقة 

 مصلحة التكسير

منطقة طحن 

 منطقة التسيير

 منطقة الطهي

 منطقة النفايات

مصلحة 
 صيانة

مصلحة الاستغلال 
 والتكسير

اقبة مرمصلحة
  النوعية

 مصلحة المشتريات

  دائرة الوقاية

المستشار 
  القانوني

مصلحة 
  التسويق

مصلحة 
 تسيير

  ةالإداردائرة
  نمصلحة المستخدمي

  العامة الوسائلمصلحة

  مصلحة الشؤون الاجتماعية
دائرة 
  المحاسبة

مصلحة 
المالیة 

  والمیزانیة

مصلحة 
المحاسبة 
  التحلیلیة

مصلحة 
  المحاسبة 

  منطقة الإرسال
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  الفا كرونباخ للعبارات الاجمالي

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations  

Valide 43 100.0  

Exclusa 0 .0 

Total 43 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité  

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.858 30 

  الأولالفا كرونباخ المحور   

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 43 100.0 

Exclusa 0 .0 

Total 43 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité  

Alpha de Cronbach  Nombre d'éléments 

.816 18 

  

   

 اختبار اداة الدراسة  ):3(الملحق رقم 
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  التوزيع الطبيعي

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 A S1 S2 

N 43 43 43 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 3.89 3.92 3.85 

Ecart-type .452 .518 .487 

Différences les plus 

extremes 

Absolue .093 .083 .096 

Positive .093 .083 .094 

Négative -.084- -.076- -.096- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .610 .544 .629 

Signification asymptotique (bilatérale) .850 .928 .824 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

  

   

  اختبار التوزيع الطبيعي ):4(الملحق رقم 
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 ستقطاب الموارد البشرية و تفعيل رأس المال الفكريالفرضية الأولى علاقة بين ا

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 mm1b . Entrée 

a. Variable dépendante : S2 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .486a .236 .217 .431 .236 12.652 1 41 .001 

a. Valeurs prédites : (constantes), mm1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.353 1 2.353 12.652 .001b 

Résidu 7.627 41 .186   

Total 9.980 42    

a. Variable dépendante : S2 

b. Valeurs prédites : (constantes), mm1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.571 .366  7.028 .000 

mm1 .325 .091 .486 3.557 .001 

a. Variable dépendante : S2 
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  الفرضية الثانية العلاقة بين اختيار وتعيين الموارد البشرية وتفعيل رأس المال الفكري

  

  

  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .193a .037 .014 .484 .037 1.583 1 41 .215 

a. Valeurs prédites : (constantes), mm2 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression .371 1 .371 1.583 .215b 

Résidu 9.609 41 .234   

Total 9.980 42    

a. Variable dépendante : S2 

b. Valeurs prédites : (constantes), mm2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3.366 .392  8.589 .000 

mm2 .126 .101 .193 1.258 .215 

a. Variable dépendante : S2 

  

  

  

  

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 mm2b . Entrée 

a. Variable dépendante : S2 

b. Toutes variables requises saisies. 



 قائمة الملاحق 

 

 
132 

 

  

  الفرضية الثالثة العلاقة بين تدريب الموارد البشرية وتفعيل رأس المال الفكري

Variables introduites/suppriméesa 

Modèl

e 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthod

e 

1 mm3b . Entrée 

a. Variable dépendante : S2 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .417a .174 .154 .448 .174 8.635 1 41 .005  

a. Valeurs prédites : (constantes), mm3 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1.736 1 1.736 8.635  .005b 

Résidu 8.244 41 .201   

Total 9.980 42    

a. Variable dépendante : S2 

b. Valeurs prédites : (constantes), mm3 

Coefficientsa  

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardizes 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.717 .392 6.935 .000 

mm3 .280 .095 .417 2.939 .005 

a. Variable dépendante : S2 
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  المال الفكري الفرضية الرابعة العلاقة بين تكوين الموارد البشرية وتفعيل رأس

Variables introduites/suppriméesa 

Modèl

e 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthod

e 

1 mm4b . Entrée 

a. Variable dépendante : S2 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .501a .251 .233 .427 .251 13.768 1 41 .001 

a. Valeurs prédites : (constantes), mm4 

  

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.509 1 2.509 13.768 .001b 

Résidu 7.471 41 .182   

Total 9.980 42    

a. Variable dépendante : S2 

b. Valeurs prédites : (constantes), mm4 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.955 .515  3.795 .000 

mm4 .452 .122 .501 3.710 .001 

a. Variable dépendante : S2 
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  ئيسية العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وراس المال الفكريالفرضية الر

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 S1b . Entrée 

a. Variable dépendante : S2 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .578a .335 .318 .402 .335 20.611 1 41 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), S1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.339 1 3.339 20.611 .000b 

Résidu 6.641 41 .162   

Total 9.980 42    

a. Variable dépendante : S2 

b. Valeurs prédites : (constantes), S1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardizes Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.716 .474  3.620 .001 

S1 .544 .120 .578 4.540 .000 

a. Variable dépendante : S2 

  

  نتائج اختبار الفرضية الرئيسية  ):6(الملحق رقم 
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  الفرضية الخامسة العلاقة بين أجور الموارد البشرية وراس المال الفكري

Modèl

e 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthod

e 

1 mm5b . Entrée 

a. Variable dépendante : S2 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .500a .250 .232 .427 .250 13.694 1 41 .001 

a. Valeurs prédites : (constantes), mm5 

  

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.499 1 2.499 13.694 .001b 

Résidu 7.481 41 .182   

Total 9.980 42    

a. Variable dépendante : S2 

b. Valeurs prédites : (constantes), mm5 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.785 .295  9.427 .000 

mm5 .298 .081 .500 3.701 .001 

a. Variable dépendante : S2 

  

  

  


