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 :قال تعالى

فَبِمَا رَحْمَةٍ مِنَ اللَّهِ لِنْتَ لَهُمْ وَلَوْ كُنْتَ فَظًّا غَلِيظَ 

الْقَلْبِ لَانْفَضُّوا مِنْ حَوْلِكَ فَاعْفُ عَنْهُمْ وَاسْتَغْفِرْ لَهُمْ 

وَشَاوِرْهُمْ فِي الْأَمْرِ فَإِذَا عَزَمْتَ فَتَوَكَّلْ عَلَى اللَّهِ إِنَّ 

 .الْمُتَوَكِّلِينَاللَّهَ يُحِبُّ 

 159آل عمران الآية 
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قُلْ بِفَضْلِ اللَّهِ وَبِرَحْمَتِهِ فَبِذَلِكَ فَلْيَفْرَحُوا هُوَ خَيْرٌ مِمَّا 

 .   يَجْمَعُونَ

 59-58يونس الآيتان 

 دق الله العظيم.ص

 

 



 

 

 

 له على رسالة   ، في جواب  *بن البيسانيا   اضل  لقاضي الف  ا يقول  
 :لأصفهانياد للعما  

ه  " د  ه  ك تاباً إلا قال  في غ  م في ي وم  ه  د  ت ب  أح    : إنيي رأيت  أنيه ما ك 
حس  

 
يّي  هذا ل كان  أ يِّد  ذاك  ل كان  ي ست ح    ، ن لوغ  م   س  ول و ز  ن، ول و ق دِّ

ب   .ل ولو ت ر ك  ذاك  ل كان  أج  ل،  هذا لكان  أفض   م  الع  ن أعظ  ،  وهذا م 
ل ة  الب شروهو د ليلٌ على است    ." يلاء  النيق ص  على ج 
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البلاد   لا تظنيوا أني ملكت  : " وفي رواية  ".بقلم القاضي الفاضل ها إنما فتحت   ،لا تظنوا أني فتحت البلاد بالعساكر: "قال فيه صلاح الدين

 أو إلى الجاحظ.  هانيفهذه المقولة للعماد الأص  نسبة ولا تصح  ". بل بقلم القاضي الفاضل ،بسيوفكم
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هذا البحث شكلا ومضمونا، فما كان فيه من صواب  له وامتنانه تم  ض  له وف  و  الحمد لله الذي بحوله وط  
ه  وتوفيق فهو منه ه  أو خطأ أو نسيان فهو يبقى جهدا بشريا    ل  ل  ه، وما كان فيه من ز  د  م    جل    وحد  ه   ،منينقص  ر ج    وع 

 : ذليأبي ذؤيب اله   في هذا المقام قول الشاعر ويحضرني، ه ني م   براء   من ذلك والله   ،وحدي علي 

ج   ر  بِ ذ ا ع  بِ النُّج  ل ف  رِكَ  سِيِر خ 
 
م  *** أ ؤ  ب   م  جِ لًا ج  ي ت  مِن  عِو  ا لاق   .  م 
م  لرِ ب  ف وا ** ف ك  ب ق  ا س  ِق ت  بهِِم  مِن  ب عدِ م   . جِ فِي النياسِ مِن  ف ر   الو ر ى   إنِي لح 

 
 
رِ ال ف  ل ل ت  بق  إنِ  ظ  جِ و  ر  ج  فِي ذ اك  مِن  ح  ر  ا عَل   ع  م  طِعًا ** ف  ن ق   . رضِ م 

الفضل والإحسان، ولهذا فإنني أقف وقفة شكر وامتنان لكل   أصحابِ   الله شكر    من تمام شكرِ إنه    كما 
بالذكر والتنويه أستاذي   صُّ م أولئكم أخ  قدي ه ومراميه، وفي م  ه أهداف  هذا العمل وبلوغِ  في تمامِ  من كانت له يد  

بفائدة قيمة أو   إلا خرجت   معه لقاء ولا إليهلسة ي ما كانت لي جِ ، الذ غوفي عبد الحميدالبوفيسور  ،المشرف
   فكرة نيرة.

 في هذا البحث، أذكر منهم:  أياد  بيضاءالفاضل الذين كانت لهم   مط  غ  في مثل هذا المقام  ولا يصحُّ 

 البوفيسور موسي عبد الناصر، الذي كان أول من أشرف عَل هذا البحث، ورعاه في بواكيره. -

  أفكاره المحورية وأركَنه الساسية.فا عَل تشكلُّ شر ب هذا البحث م  حِ الدكتور مزهودة عبد المليك، الذي ص   -

يخطئ ملاحظة لمساتها العلمية، سيما في للبحث الدكتورة آقطي جوهرة التي لا أشك أن قارئا بصيرا  -
 جوانبه التطبيقية. 

في صوغ الاستبيان وتحليل نتائجه  فادةإما ن أفادني أيي الدكتور فالتة اليمين والدكتورة برني لطيفة، اللذي   -
 وتفسيرها. 

مت من  وقدي  وكي فت لي الرجاء، الستاذة بن شعبان مفيدة زوجتي ورفيقة دربي، التي هيأت لي الجواء -
 كره. كره وأحار في ش  الصب والتضحيات ليتم هذا العمل ما أعجز عن ذِ 

تحتية متينة لمشاريعي العلمية   نيةً ه بِ صداقت   ت  الذي شك   ،الدكتور والخ والصديق جودي محمد رمزي  -
 سواء.  والشخصية عَل حد  

 مة في الجانب الإحصائي.قي   ه جليلةً أخي الدكتور والإحصائي عبابسة مصطفى الذي كانت مساعدت   -



ملخص    ضبطو  تصحيحبتفضلت    ، التيبسكرةبجامعة    الإنجليزيةالدكتورة صالحي أحلام من قسم اللغة   -
 . الإنجليزيةالدراسة باللغة 

 في ضبط  مشكورا ساهم إسهاما  كلية الآداب واللغات بجامعة بسكرة، الذي  حوحو صالح من  الدكتور  الخ   -
 نحوا وصرفا.طروحة  هذه النصوص أجزاء مهمة من  وتدقيق

 شكورة في طبع هذا البحث وإخراجه إلى الواقع الملموس. الم ه الي السيد حواوة عمار، ومساعدت  خ -

ن قدما لي تسهيلات تفوق الوصف،  ، اللذي  "سونلغاز" السيد جودي سمير والسيد سليم عبد الباقي من شركة   -
 بالبحث ميدانيا. موتتعالى عن الشكر للقيا 

 السادة الساتذة أعضاء لجنة التحكيم الذين سهروا عَل تحكيم الاستبانة وتصحيحها.  -

لقراءة هذا البحث ومناقشته   وقتهم صوا جزءً ثمينا منالساتذة أعضاء لجنة المناقشة الذين خص   السادة -
 وإبداء الرأي فيه تصحيحا وتوجيها.

ية لإنجاح  من المسؤولية والجد   عال   بسكرة الذين تعاونوا معنا بحس   "سونلغاز"كما أشكر كافة إطارات 
ريب أو من بعيد في إنجاح لكل من ساهم من ق  جميل    جزيل    وأختم هذه التشكرات بشكر    بحثنا في طوره الميداني.

 هذا البحث. 

 ة من قبل  ومن بعد. ولله الحمد والفضل والمن  
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:الملخصُباللُّغةالعَربية

القرار اذ اتخعمليةُتقعُ قلب  تُفي أين الإدارية، المعلومةُالعملية والموَثَّقةعتبر والموضوعية الدقيقة
العملية هذه لإنجاح الضرورية الموارد أهمَّ ،والمُحيَّنةُ المسيرين فإن تلك-ولذلك اتخاذهم عملية لدى

إلىأرشدالقراراتوتحقيقبقاء،للوصوليأخذونفيالحسبانكافةموجوداتالمنظمةوإمكاناتها-القرارات
المنظمةواستمراها.

أخرى، جهة أنَّمن والممارسين الباحثين لدى معلوماً أضحى المنظمة ينشدُ-بقاء المسيرون،الذي ه
لتحقيقه قراراتهم كافة-ويصوغون حول والموضوعية الدقيقة المعلومة في ها م  وتحكُّ حصولها بمدى مرهونٌ

رأسمالهاالفكريوإدراكهالقيمتهوأهميته،فيمحيطيتجهأكثرفأكثرنحواللامادية.موجوداتها،لاسيما

 أصبح المرأسُلقد قيمة من الأكبر الجزء عن مسؤولا اليوم الفكري كافةالمنظمةال في مُتغلغلا ،
الاستراتيجية،مستوياتها، وخياراتها فيقراراتها رقميةموضوعيةرغمصعوبةقياسهوتوفيرمعلوماتمؤثرا

. والإفصاح  المحاسبية،وغيرهامنوسائلالنشر  منهعنالقوائمالماليةوالكشوف  جزءمهمٍّ عنه،وغياب 

التساؤلَ لتثير الدراسة هذه جاءت المنطلق هذا أثَمن الرقميةعن المعلومات هذه مثل توفير ر 
وهوالسؤالُالموضوعيةعنرأسالمالالفكريفيعمليةصناعةالقرارفي المنظماتالاقتصاديةالجزائرية،

الذيحاولناالإجابةَعنهميدانيافيالشركةالجزائريةللكهرباءوالغاز"سونلغاز"مديريةالتوزيعبسكرة.

لقياسأثرلومنهجيمنوجودأوغيابأي علمٍّقبشكلحقُّالتَّإلىدفتهذهالدراسةُوعلىذلكفقدهَ
.إنوجُدومدىهذاالتأثير ،بسكرة"سونلغاز"لفكريفيعمليةاتخاذالقرارفيشركةرأسالمالا

حسبالمستوى منجميع الدراسة مجتمعُفتألَّ ةوتقنيينسامين،كلٌّ مسير  أصحابالقرار،بينإطاراتل
فيمختلفمصالح موزعين فردا،202عددهم ،والبالغبسكرة"سونلغاز"التنظيمالذيينتمإليهفيشركة

.عبرترابالولايةهاودوائرالشركة

الوصولو لصعوبة إلىأسلوبالعينةفيجمع إليهمجميعانظرا لجأنا عوَ، الشاملضالحص المعطيات،
 مفرداتالمجتمعالإحصائي، اعتمدينفيذلكعلىالاستبيانكأدمُلكافة أساسية، بسحبعينةة حيثقمنا
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اختبارالفرضياتواستخراجالنتائجالنهائيةمَّومنثَ،عليهالتوزيعالاستبيانفردا،61عشوائيةبسيطةمن
هذاإلىجانبالمقابلةووثائقالمديريةكأداتينأخريينمهمتين.منها.

ع و إشكاليةً تعالجُ الدراسة منكونهذه أحدهماانطلاقا بطبينمُتغيريناثنين، تمَثلتْفيالرَّ لمية،
"مستق وهو الفكري لٌ المال  "قياسُرأس  وهو تابعٌ والآخرُ القرار "، اتخاذ  عمليةُ حقيقة  كشف  وذلكقصْدَ ،"

منأنواعالتأثيرعلىالظاهرةالمدروسة، دونَالتدخلبأينوعل ، إحصائيةل كميةل بطرقل فيالثاني، الأول  تأثير 
الباحثُ تبعامنهجااستكشافيافيالجانبالنظريللبحث،مُ"،وضعيا"أو"ياإيجابموقفااب سْتيمُولجيا"فقدتبنََّّ

فيذلكالطريقةالاستنتاجية.مستخدماومنهجااختباريافيالشقالميداني،

يؤثرتأثيرامتوسطافي-بجميعأبعاده-أنقياسرأسالمالالفكريماتوصلتإليههذهالدراسةأهمُّ
بسكرة،وعلىهذاالأساسرفضناالفرضيةالرئيسةلهذاالبحث.وأن"ونلغازس"عمليةاتخاذالقرارفيشركة

بسكرة،"سونلغاز"فيعمليةاتخاذالقرارفيشركةأيضاقياسرأسالمالالبشريبمفردهيؤثرتأثيرامتوسطا
الفرضيةالفرعية.كذلكوبناءًعلىهذهالنتيجة،رفضنا

ي،لمنجدأثرالقياسرأسالمالالهيكليفيعمليةاتخاذالقراروعلىالعكسمنقياسرأسالمالالبشر
 شركة قب "سونلغاز"في النتيجة، هذه على واستنادا الفرضيةَبسكرة، الثانيةلنا خلُصتالفرعية حين في ،

بسكرة،"سونلغاز"قياسرأسالمالالعلائقييؤثرتأثيرامتوسطافيعمليةاتخاذالقرارفيشركةإلىأنالدراسةُ
وعلىهذارفضناالفرضيةالفرعيةالثالثةلهذاالبحث.

قياسالكلماتالمفتاحية البشري، قياسرأسالمال الفكري، قياسرأسالمال الفكري، رأسالمال :
رأسالمالالهيكلي،قياسرأسالمالالعلائقي،عمليةاتخاذالقرار،مراحلعمليةاتخاذالقرار.
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Abstract  

The process of decision-making is at the heart of the management process, where 

accurate, objective, documented and correct information is the most important 

necessary resource for the success of this process. Therefore, the managers - in the 

process of making these decisions - take into account all the organization's assets and 

potentials to reach the most rational decisions.  

On the other hand, it became known to researchers and practitioners that the 

survival of the organization - which the managers seek and formulate their decisions to 

achieve - depends on the extent of their access and control in the accurate and objective 

information about all their assets, especially their intellectual capital and their 

awareness of its value and importance. 

Today, the intellectual capital is responsible for the bulk of the organization 

value, penetrating at all levels, influencing its decisions and strategic options, although 

it is difficult to measure and provide objective digital information, and the absence of 

an important part of it from financial and accounting statements, and other means of 

publication and disclosure. 

From this point of view, this study shed light on the impact of providing such 

objective digital information on intellectual capital in the decision-making process of 

the Algerian economic organizations. Accordingly, we tried the question in the Algerian 

company for electricity and gas "Sonelgaz" distribution directorate Biskra. 

This study aimed to verify scientifically and systematically the existence or 

absence of any effect on the measurement of intellectual capital in the decision-making 

process of Sonelgaz Biskra, and the extent of this effect, if any. 

The population of the study consisted of 202 decision-makers from Sonelgaz 

Biskra, between high-ranking cadres and sublime technicians, each according to the 

organizational level, distributed in various interests of the company and its departments 

across the Wilaya. A questionnaire was administered to a random sample consisting of 

61 individuals to test the hypotheses and extract the results final ones. Also, a structured 

interview and documents of the directorate were used in this research. 

In fact, this study deals with a scientific problematic, the relationship between 

the two variables, one independent (measuring the intellectual capital), and the other is 

dependent (the process of decision making). Regardless of the influence on the studied 

phenomenon, the researcher adopted a "positive" epistemological position, following 

an exploratory approach to the theoretical aspect of the research and an experimental 

approach in the field, using the deductive method. 
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The results revealed that the measurement of intellectual capital - in all its 

dimensions - has a medium effect in the decision-making process in the company 

Sonelgaz Biskra; hence, we reject the main hypothesis of this research. The 

measurement of human capital alone also has a moderate effect on the decision-making 

process of Sonelgaz Biskra. Based on this finding, we also rejected the sub-hypothesis. 

In contrast to the measurement of human capital, we did not find an impact on 

the measurement of structural capital in the decision-making process at Sonelgaz 

Biskra, thus, we accepted the second sub-hypothesis. While the study concluded that the 

measurement of relational capital moderately affects the decision-making process in the 

company Sonelgaz Biskra, for that we rejected the third sub-hypothesis of this research. 

Keywords: Intellectual capital, intellectual capital measurement, human capital 

measurement, structural capital measurement, relational capital measurement, 

decision-making process, steps of decision-making process. 
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قدمة.الم

:الأس ري ــــــــالجزءالنظ النظرية س  الدراسة.لمتغيرات 

:الأس الأول الفصل  النظرية س  .الفكري المال لرأس 

المبحثالأول:ماهيةرأسالمالالفكري.

 .رأسالمالالفكريالمطلبالأول:مفهوم 

 .رأسالمالالفكريالمطلبالثاني:أهمية 

 .رأسالمالالفكريالمطلبالثالث:خصـائص 

ه.رأسالمالالفكريوتطورات المبحثالثاني:نشأة 

 .هالاهتمامبالإمكاناتالبشريةالأولية،وتوج المطلبالأول:الإرهاصات 
الملموسة.المطلبالثاني:تلميحاتالمفهوم،وتوجهالاهتمامبالأصولغير

:المطلبالثالث النظرية.ة،وولادة البحثي الجهود تكثيف 

 ه.رأسالمالالفكريوعناص المبحثالثالث:أصناف 

المطلبالأول:وج  نظر.هات 
 المالالبشري.المطلبالثاني:رأس 

 المالالهيكلي.المطلبالثالث:رأس 
 المالالعلائقي.المطلبالرابع:رأس 

الثاني:الأس الفصل  النظرية س  لقياس   .الفكري المال رأس 

قياسرأسالمالالفكري.المبحثالأول:ماهية 

 النظريةلعمليةالقياس.المطلبالاول:الأصول 
القياس.المطلبالثاني:مفهوم 
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 قياسرأسالمالالفكري.المطلبالثالث:مفهوم 

ه.قياسرأسالمالالفكريوأهداف أهمية  المطلبالرابع:

المبحثالثاني:نماذج  رأسالمالالفكري.قياس 

(Balanced Scorecard)الأداءالمتوازنالمطلبالأول:بطاقة 
SKANDIA(SKANDIA Navigator)المطلبالثاني:نموذجملاَّح

 KAM(Knowledge Assets Map)الأصولالمعرفيةالمطلبالثالث:خارطة 
"م المطلبالرابع:نموذج  (Intangible assets monitor)"الأصولالمعنويةرقاب 

 المبحث  عنرأسالمالالفكري.المحاسب :الإفصاح الثالث 

 .المحاسبلمفهومالإفصاحالتاريخية الجذور  المطلبالأول:

.الإفصاحالمحاسبالمطلبالثاني:مفهوم 
المطلبالثالث:مفهوم  عنرأسالمالالفكري.المحاسب الإفصاح 

 المطلبالرابع:مصاعب  عنرأسالمالالفكري.المحاسب الإفصاح 

الفصل  الأس :الثالث  لعمليةاتخاذالقرار.النظرية س 

 عمليةاتخاذالقراروأهميتها.المبحثالأول:مفهوم 

 القرار.المطلبالأول:تعريف 
المطلبالثاني: وأركانها.القرارعمليةاتخاذتعريف 

عمليةاتخاذالقرار.أهمية المطلبالثالث:

 القرارات.عناتخاذ تاريخية المبحثالثاني:لمحة 

رالقديم.القرارفيالفك المطلبالأول:اتخاذ 
الحديث.رالفك القرارفيالمطلبالثاني:اتخاذ 





ــــــــطخُ   .البحثُةُ ّــَ

 ط

 

المبحثالثالث:أنواع  اتخاذها.القراراتوأساليب 

المطلبالأول:أنواعالقرارات.
المطلبالثاني:أساليباتخاذالقرار.

.الصعوبات:عمليةاتخاذالقرار:المراحل،المؤثرات،الرابع الفصل 

 عمليةاتخاذالقرار.المبحثالأول:مراحل 

المطلبالأول:مرحلة   ها.المشكلةوتحليل تشخيص 

 تصوروتقييمالبدائلالممكنةلحلها.مرحلة المطلبالثاني:

اختيارالبديلالأفضلمنبينها.مرحلة المطلبالثالث:
الاختيارومتابعته.تنفيذقرارمرحلة المطلبالرابع:

المبحثالثاني:العواملالمؤثرةفيعمليةاتخاذالقرار.

المطلبالأول:العواملالبشرية.
المطلبالثاني:العواملالتنظيمية.

المطلبالثالث:العواملالبيئية.

المبحثالثالث:صعوباتعمليةاتخاذالقرار.

عيقات  إدارية.المطلبالأول:صعوباتوم 

عيقاتبيئية. المطلبالثاني:صعوباتوم 
عيقاتمتعلقةبالقياداتالإدارية. المطلبالثالث:صعوباتوم 

الفصل  اتخاذالقرار.رأسالمالالفكريوعملية الخامس:قياس 

القياسفيعمليةاتخاذالقرار.المبحثالأول:أهمية 

.دورالقياسفيتوفيرالمعلوماتالمطلبالأول:
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أهميةتوافرالمعلوماتفيعمليةاتخاذالقرارات.المطلبالثاني:
.القرارصنعقياسرأسالمالالفكريفيعمليةمخرجاتتأثير المطلبالثالث:

قياسرأسالمالالبشريفيعمليةاتخاذالقرار.المبحثالثاني:أثر 

 .أثرقياسالمعرفةفيعمليةاتخاذالقرارالمطلبالأول:

.المطلبالثاني:أثرقياسالمهاراتفيعمليةاتخاذالقرار
المطلبالثالث:أثرقياسالإبداعوالابتكارفيعمليةاتخاذالقرار.

قياسرأسالمالالهيكليفيعمليةاتخاذالقرار.المبحثالثالث:أثر 

المطلبالأول:  البياناتفيعمليةاتخاذالقرار.المعلوماتوقواعد نظام أثرقياس 

 .هفيعمليةاتخاذالقرارسياساتالعملوإجراءات المطلبالثاني:أثرقياس 
المطلبالثالث:أثر  اذالقرار.براءاتالاختراعفيعمليةاتخقياس 

المبحثالرابع:أثرقياسرأسالمالالعلائقيفيعمليةاتخاذالقرار.

المطلبالأول:  .معالزبونفيعمليةاتخاذالقرارالعلاقة أثرقياس 

.المطلبالثاني:أثرقياسالعلاقةمعالموردينفيعمليةاتخاذالقرار
المحيطالاجتماعيوالبيئيفيعمليةاتخاذالقرار.المطلبالثالث:أثرقياسالعلاقةمع

.دانية المي :الدراسة ــقي ـــــــالتطبيــــء الجـــز 

الفصل   .للدراسةالعام :الإطار السادس 

 .المبحثالأول:منهجيةالدراسةوإجراءاتها

للدراسة."مولوجيت س الإب "المطلبالأول:التموقع
الثاني:التموقعالمنهجيللدراسة.المطلب

المطلبالثالث:إجراءاتالدراسة.
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  .السابقة المبحثالثاني:الدراسات 

بقياسرأسالمالالفكري.المطلبالأول:الدراساتالسابقةالمتعلقة 
المطلبالثاني:الدراساتالسابقةالمتعلقةبعمليةاتخاذالقرار.

السابقةالتيربطتبينالمتغيرين.المطلبالثالث:الدراسات
 .الدراساتالسابقةعلى:التعليقالرابعالمطلب

المبحثالثالث:الشركة  الدراسة.محل 
 بشركةسونلغازبسكرة.المطلبالأول:التعريف 

التنظيميلشركةسونلغازبسكرة.المطلبالثاني:الهيك 
 شركةسونلغازبسكرة.المطلبالثالث:نشاط 

السابع:نتائجالدراسة.الفصل 

أداةالدراسةوثبات ها. المبحثالأول:اختبار صدق 
الصدقوالثباتمنالعينةالاستطلاعية.المطلبالأول:اختبار 
الصدقوالثباتمنالعينةالحقيقية.المطلبالثاني:اختبار 

 نتائجالدراسة.المبحثالثاني:عرض 
 عينةالدراسة.المطلبالأول:وصف 
محلالدراسة.الشركةمستوىمتغيراتالبحثفيالمطلبالثاني:تقييم 

فرضياتالدراسة.المطلبالثالث:اختبار 

نتائجالدراسة.المبحثالثالث:مناقشة 
نتائجتقييممتغيراتالدراسة.المطلبالأول:تفسير 
نتائجاختبارالفرضيات.المطلبالثاني:تفسير 

 والمطلبالثالث:التوصيات  لبحوثأخرى.الاقتراحات 
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قدمة:ال

فيالسوقوالتفوق نالبقاء أالإداري،فيالفكر الباحثينوالؤلفينالتيانعقدعليهاإجماع منالحقائق 
هماالسيرون- د  ينش  ينْ  لةًلجملة ليس -الذ  ع دوفيجميعالستوياتالقراراتالتييت اإلامحصِّ خذونهاعلىكلالصُّ

عمليةاتخاذالقرارتقع أندبلاتردُّيمكنالقول ولذلك.التنظيمية لتحقيقهذاالبقاءالإداريةالعمليةفيقلب 
التفوق.وذاك

الأمريكي الدرسةالقرارية،ولهذايقولالباحث  الحائز-Herbert Alexander Simonومؤسس 
يقول:"إنعمليةاتخاذالقرارلاتتوقفبمجرد-1978علىجائزة"نوبل"فيالاقتصادعننظريةالقرارلعام

زاء ،بليجبعلىهذهالأخيرةأنتتخذقراراإ*تحديدالهدفالعامللمنظمة .أيأنكلما1أوفعل..."كلتصرف 
قرار ذ خْلأيجريداخلالنظماتمنمهامونشاطاتفيجميعالستوياتليسسوىانعكاساميدانيا ما،مرتبط 

 كالنشاط.اذببتلكالهمةأو

حر منهنا علىإنجاحعمليةاتخاذالقرارالقرارأي صالسيرونأصحاب  فيجميعمراحلهاماحرص 
لت تو وأطوارها ، وتصحيحالأوضاعالنحرفةلحلالشاكلالعارضة،بالوصولإلىأرشدالقراراتوأصوبهاج 

لذلكرك  وإنفاذالخططالرسومةوتحقيقالأهدافالرجوة. كافةتهيئة علىانشغالهمل ج اهتمامهمووافر زوا
،لإنجاحعمليةأخذالقرارالظروف ،خاصةسلباأوإيجاباهانهاالتأثيرفيأعلىكافةالؤثراتالتيمنشوالوقوف 

 ،دائم اقتصاديتلكالؤثراتالآتيةمنمحيط  .مستمرِّالتقلب  التغيرُّ

فيظلِّو محيط  الثابتة هالوحيدة صفت -هكذاحال  فإنهيجدربالسيرين-باستمرارل ويتحو أنهيتقلب 
 -سيمافيالعقودالأخيرة-جذريةوتغيراتسريعةتحولات ثمنيحد ثوحد لاواليقظة القرارالانتباه أصحاب 
.**مرحلةاقتصادالعارفأخرىمنمراحلتطوراقتصادها،التمثلةفيإلىدخولمرحلةًالنظماتبأفضت

 
 "كمصطلحينمترادفينفيهذاالبحث،رغممايمكنإحصاؤهمنفروقبينهما.النظمة"و"الؤسسةسنستخدمالصطلحين:"*

1 Simon H. A. (1983), Administration et processus de décision, Economica, Paris, p3. 
،اقتصادالتوزيع،اقتصادالسوق،وأخيراالرحلةالإنتاجيرىجمهورمنالباحثينأناقتصادالؤسسةمربأربعةمراحلأساسيةهي:اقتصاد**

 (?Aissa Hirech (2002), Compétitivité: l’autre facette). الحاليةوهياقتصادالعارف



 .مــةقدُ المُ 

 ن

النتجاتعلىالكوِّنالعرفياللاماديأكثرمناعتمادهاهواعتماد الجديدةأهممايميزهذهالرحلةإن
والاقتصادعموما،إلىالنظمةماديآخر،وهذاماأدىإلىتعاظمأهميةالجوانباللاماديةفين علىأيمكوِّ

 درجةأنهاأصبحتبمثابةرأس  .برأسالالالفكرياليوممالغيرملموس،وهوماباتيعرف 

اهتماماأكبربالجوانبغيراللموسة،وجعلتهاتسعىلإدماجالنظماتدياتالتنافسيةعلىلقدفرضتتح
1العناصرغيرالاديةفيمنتجاتهاأكثرمنإدماجهاالادةنفسها.

العالية الشركات من عدد لدى بوضوح التوجه هذا نلمس أن على:يمكن البرمجيات شركات مثل
Google, Yahoo, Facebookمثل"dot net"بشركاتيسمىوما،…Microsoft, Apple, IBMغرار

إلىالشركاتالتيتنشطبعيداعنقطاعالبرمجياتوالفضاءالرقميمتد بلإنالاهتمامبرأسالالالفكريا 
من ,Coca-Cola, Xerox corporation, General electric, Dow Chemicalمثل: وغيرها

،لأنهذاالأخيرينطويعلىعددمنالكونات2الشركاتالتيتسعىإلىتقييمرأسمالهاالفكريوالتحكمفيه
قيمةمعتبرةللمساهمينولجميعالأطرافأصحابالصلحة،ممايضمنللمؤسسةليس*شأنهاخلقالتيمن

البقاءوالاستمرارفحسب،بلالتميزوالتفوق.

 وموضوعيةكافية ولهذافإنالستثمرين)الساهمين(بدورهميولوناهتمامابالغابالحصولعلىمعلومات 
فيرأسمالهاالفكريوىتحكمالؤسسةمكانعنمد قدرالإ استثمارهافيالجوانبغيراللموسة،لاكثافة 

في كبير وأثر بالغة أهمية من يؤكد صناعةلذلك ومما الاستثمارية. هذقراراتهم الأهمية مثلقيام ه شركة
SKANDIA3السويديةللتأمينوالخدماتالاليةكلعامبنشروثيقةتدعvalue Custmerتصففيها

للمساهمينكافةاستثماراتهاغيرالادية.

 الإعلامية، الوثيقةوقدرتها لرأسالالوبغضالنظرعنأهميةهذه وعلىالرغممنالأهميةالكبيرة
هناكقصوراواضحاوثغرةًبيِّنةًفيتحديدإلاأن،والتأثيرعلىدفةالقرارفيهاالفكريفيصناعةقيمةالنظمة

 
1   Louzzani, Y. (2004). Immatériel et performances des entreprises:   Cas des entreprises industrielles en France 

sur la période 1994-1998, thèse pour le doctorat en sciences de gestion de l'université Toulouse I, p1. 
2 Alcouffe C., Louzzani Y. (2004). Mesures de l'investissement immatériel, indicateurs d'évaluation et de 

performance, les notes du lirhe, (No. halshs-00009089), p2. 
:تنبيه* يعترض  يسلو،منمكوناتسابقةنشاء الإ"لقالخـ"بالقصود ،ونؤكدهناأن علىأفعالالخلوقين"الخلقلح"مصطإطلاقعلىالبعض 

من" هأطلقهعلى،تباركوتعالىالخالق"،فهذامنخصائصأفعالالعدمالإيجاد  الكريمنفس  جتنافياستخدامهذاالصطلحأنالقرآن  وح 
وْث اناً﴿قولتعالى:،فيالخلوقينأفعالبعض

 
أ اللَّ   ند ون  م  ون  ات عْب د  ون إ ن م  لْ ق  تخ   منسورةالعنكبوت(.17الآية﴾)ۚ إ فكًْاو 

3 Meignant A. (2000), Ressources humaines, déployer la stratégie, éd. Liaison, Paris, p50.  
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م وفيم -للموجوداتاللاماديةقة موضوعيةوموث ،ومعلومة ادقةصقيمة  قديكون-هارأسالالالفكريقد 
.فيعمليةاتخاذالقرارفيالنظمةالأثر لهابالغ 

فعلىسبيلالاستدلال، ةتعتبرالقوائمالاليةوالكشوفالحاسبيةعمومامنأهممصادرالعلوماتالعبرِّ
إلىحد ل إلاأنهذهالقوائموالكشوفتغف دةفيعمليةصنعالقرارفيها.وأدائها،والساع النظمةقيمةعن
النظمةمنالجوانبغيرالاديةفيالكثير كبير ههذاالأخيرودور مالهاالفكري،بالرغممنأهمية خاصةرأس 

فيكثير-تظهرفيهذهالقوائمالالية،مماجعلالاكتفاءبهذهالقوائمالكبيرفيالوصولإلىالنتائجالحاسبيةالتي
يعطيصورةلات -منالأحيان رفيعمليةاتخاذ،وهذامانعتقدأنهيؤثِّبدقةعنالقيمةالحقيقيةللمنظمةعبرِّ
القرارفيها.

 كثير ولاأدل  فيكشوفهاالحاسبية،وبينمنالنظماتعلىهذاالقصورمنالفجوةالكبيرةبينقيمة 
.قيمتهافيالسوقالالية العديدمنالنقائصالهيكليةفيالعاييرالحاسبيةالتقليديةللإحاطةذلكأظهركلُّ

بشكلصادقوموثوق والإفصاحعنها النظمة، قيمة قرارات بكافة اتخاذ وبالتاليتتجلىخطورة على، بناءً
 كهذهمعلومات  .ناقصة 

طرق  ومردُّهذاالقصورأوالنقصفيهاتهالقوائماتباع  محاسبيةمنشأنهاالتغاضيعنكثيروإجراءات 
،مماألقىبظلالعلىعمليةرقمي ميمهاوالتعبيرعنهافيشكل تكْوقياسهامنالجوانباللامادية،نظرالصعوبة

ن ،كوكماذكرناآنفااتخاذالقراربناءعلىهذهالقوائم الحقيقيةلرأسالالالفكري،ومقدار الأهمية هالاتعكس 
،وضمانبقائهاواستمرارهافيالسوق.مساهمتهالفعليةفيتحقيقنتائجالؤسسة

الذيينشدهالسيرون،ويصوغونقراراتهم-النظمةبقاءلدىالباحثينوالمارسينأنمعلوماًأضحىلقد
يتجهأكثراقتصاديفيمحيطوإدراكهالقيمتهوأهميته،رأسمالهاالفكريهافيم بمدىتحكُّمرهون -لتحقيقه

فأكثرنحواللامادية.

البحث:إشكالية  .أ
،أينتعتبرالعلومةالدقيقةوالوضوعيةكماذكرناالإداريةإنعمليةاتخاذالقرارتقعفيقلبالعملية

ث قة والو  حي نة  والتعبيرالجوانباللاماديةقياسوممالاشكفيهأن.عمليةالهذهالواردالضروريةلإنجاحأهم والم 
ابالنسبةللمستثمرينالاليينكلِّ فيصورةرقميةوفيشكلموضوعي،يش عنها لحًّ كماأهميةكبيرةومطلبام 
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أسلفناالذكر،نظرالتأثيرهعلىسلامةقراراتهمالاستثماريةوعوائدهمالاليةالستقبليةكماأشارتإلىذلك
1بعضالدراساتالسابقة.

 جهتهم من السيرون ص عممِّض خ وفي–أما لية القرار الأهدافتحقيق هوهميهمُّمافإن–نع
للمنظمةالاستراتيجية علىتحسينالدىالطويل،علاوةًفيوالاستمرار البقاء وضمان ،ممكن أداء أفضلوبلوغ 

*"قابليةتشغيلهم"معتهموالرفعمنس  بالحصولعلىالقدرالكافيذلككمسيرينناجحينفيسوقالعمل،كلُّ
 لص  العلومات ت وْمن التي القرارات واتخاذ غ إلى فضي طاقات كافة منهااستغلال الادية ومواردها النظمة

القاصد.تلكوبلوغلتحقيقهذهالأهدافواللامادية،

فيالحسبانكافةموجوداتونيأخذ-لدىعمليةاتخاذهمتلكالقرارات-ولذلكفإنأولئكالسيرين
مالهاالفكري،الذيأصبحاليوممسؤولاعنالجزءالأكبرالنظمة منقيمةالؤسسة،وإمكاناتها،لاسي مارأس 

صعوبةقياسهوتوفيرمعلوماترقميةموضوعيةعنه،ورغمتغلغلافيكافةمستوياتها،م  منهجزءمهم غياب 
 ،وغيرهامنوسائلالنشر الحاسبيةعنالقوائمالاليةوالكشوف  .كماأشرناوالإفصاح 

،وتأسيسًمنهنا اليثور ماسبقذكره،اعلىكلِّ توفيرمثلهذهالعلوماتالرقميةالوضوعيةعنأثر سؤال 
حاولناعنرأسالالالفكريفيعمليةصناعةالقرارفيالنظماتالاقتصاديةالجزائرية،وهوالسؤالالذي

الإجابة  الشركة في ميدانيا الجزائريةعنه "سونلغاز" والغاز للكهرباء التوزيع أين**بسكرةمديرية تتجلى،
:الآتحولالتساؤلمتمحورةًبحثناة إشكالي

ق ماأثر  ر ياس 
ْ
أ فيرار الق اتخاذ ة ملي فيع كريِّالف ال الم س  ؟كرةونلغاز"بسْ"س ة ك شر 

تساؤلاتفرعية:عدة ساؤل عنهذاالت أنتنبثق مكن ي 
مام  .1 ر ستوىقياس 

ْ
أ  بسكرة؟ونلغازس فيشركة كريِّالف ال الم س 

 ونلغازبسكرة؟س فيشركة القرار اتخاذ ستوىعملية مام  .2

ق ر ماأث  .3 ر ياس 
ْ
أ ونلغاز"بسْكرةفيرار الق اتخاذ ة ملي فيع الب شر  يِّال الم س  "س  ة  ك   ؟شر 

 
،دراسةميدانية:سوقالخرطومدورالإفصاحعنرأسالالالفكريفيجذبالاستثمارفيأسواقالال(،2013)عزيزةمهديأحمددرار1

 لوجيا.للأوراقالالية،قطاعالبنوك،رسالةماجستيرفيالحاسبة،جامعةالسودانللعلوموالتكن

 * L’employabilité.  

مديريةتوزيعالكهرباء"علىالؤسسةمحلالدراسة،بدلاعنتسميتهافيكلمرة:"بسكرةشركةسونلغازطلاقاسم"إاكتفيناب...اختصارا**
 ".والغازسونلغازبسكرة
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ق ر ماأث  .4 ر ياس 
ْ
أ ِّال الم س  يكَْ  فيرار الق اتخاذ ة ملي فيع اله  ة  ك  ونلغاز"بسْكرةشر   ؟"س 

ق ر ماأث  .5 ر ياس 
ْ
أ ِّال الم س  ونلغاز"بسْكرةفيرار الق اتخاذ ة ملي فيع الع لا ئ ق  "س  ة  ك   ؟شر 

 .ب :البحثفرضيات 
الإجابة غية ب  الفرضياتالآتية:غناص عنهمنتساؤلاتفرعية،لهذاالبحث،وماانجر علىالتساؤلالرئيس 

ئيسة:الر الفرضية  .1
لأثر وجد لاي  ر قياس 

ْ
أ فيرار الق اتخاذ ة ملي فيع كريِّالف ال الم س  .كرةونلغاز"بسْ"س ة ك شر 

انبثقتالفرضياتالفرعية: .2 كانتبمثابةفرعية نظرية عنهذهالفرضيةالنظريةالرئيسةفرضيات 
الأسئلةالفرعيةالسابقةإجاباتأوليةعن ،تمثلتفيثلاث  :فرعيةهيفرضيات 

لأثر د وج لاي  ➢ ر قياس 
ْ
أ ونلغاز"بسْكرةفيرار الق اتخاذ ة ملي فيع الب شر  يِّال الم س  "س  ة  ك   .شر 

أثر لا ➢ د  لي وج  ر قياس 
ْ
أ ِّال الم س  يكَْ  ونلغاز"بسْكرةفيرار الق اتخاذ ة ملي فيع اله  "س  ة  ك   .شر 

أثر لا ➢ د  لي وج  ر قياس 
ْ
أ ِّال الم س  ونلغاز"بسْكرةفيرار الق اتخاذ ة ملي فيع الع لا ئ ق  "س  ة  ك   .شر 

 يمكنأننلخصإشكاليةبحثنافيالنموذجالذييوضحهالشكلالآت:البحث:نموذج  .ج
 .البحثنموذج(:1-أ)الشكلرقم


منإعدادالباحث.الصدر:
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يلخِّ يْتغير م نابيِّ،م ليةبحثناإشكاالسابقنموذج كل الشص  بعادهما،موضحاكذلكوأبعوالتاهالستقل 
لستقلغيراروس،منالتالتأثيرالداتجاه  التغيراتالستقلةالفرعية،ومننحوالتغيرالتابعجملةًجملةًالرئيس 

علىحدة- جملة.نحوالتغيرالتابع-كلٌّ

 .د كيفيةقياسهاإجرائياوتحديدعريفبمتغيراتالبحثالتإلىالعنصر يهدفهذاالإجرائية:التعريفات 
.والنظرإليها

1.  اللموسةوتحولات هاوتفاعلات ها،التيت عتبرالالالفكريرأس  غير  الوجودات  السؤولة اليوم:جميع 
 منطبيعةبشرية)رأسمالبشري(عنالجزءالأكبرمنقيمةالؤسسة،سواء كانتهذهالوجودات 

مالالعلاقات(.أومنطبيعةهيكليةوتنظيمية)رأسمالهيكَ(أوذاتطبيعةعلائقية)رأس

2.  لرأسالالرأسالالالفكريقياس  عنمختلفالعناصرغيراللموسةالكونة  الرقميُّ :هوالتعبير 
ومقارباتمختلفة،)البشريوالهيكَوالعلائق(الفكري طرق  لها،وفق  عددية  قيم  ،وذلكبإسناد 

. نقديةًأوغيرنقدية   سواء كانتهذهالقيم 

اتخاذالقرارعملية  .3 بعدةمراحل  ،والتيتمرُّ معين   مشكل  إلىحلِّ الرامية  نهْ جة  م  الم  :هيتلكالعملية 
ها، لحلِّهاوتقييم  المكنة  تصوُّرالبدائل  الشكلةوتحليل ها،مرحلة  تشخيص  هي:مرحلة  متسلسلة 

،مرحلة  منبينهذهالبدائل  الأفضل  البديل  اختيار  ومتابعت ه.مرحلة  الاختيار  قرار   تنفيذ 

ه:البحثوأدوات منهجية  .ه

ت إشكاليةًانطلاقامنكونهذهالدراسةتعالج  أحدهمابطبينم فيالر مثلتْعلمية، تغيريناثنين،
وهو" مستقل  قياس  د "،وذلكقصْالقرار اتخاذ عملية وهو"تابع "،والآخر الفكريِّالال رأس  تأثير حقيقة كشف 

ومعالجة الأول  الإشكاليةبطرق فيالثاني، دون إحصائية كمية هذه ، منأنواعالتأثيرعلىالتدخلبأينوع 
ي انطلاقامنكلذلكالظاهرةالدروسة، مكنالقولأنالباحث  "،وضعيا"أو"إيجابياولجيا"تيم سْموقفااب تبنّ 
ساعدهعلىترجمة ،وإجراءتحليل التغيرينالعلاقاتالسببيةبينيبرز إشكاليةالبحثإلىنموذج  والفسِّ  الفسِِّّ

لعناصرهااعتماداعلىأساليبكميةإحصائيةمناسبة،واختبارفروضهاوتلخيصماأسفرتعنهمنموضوعي 
نتائج.
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فقداتبعنا النهجي  ؛ففيالجانبالنظريمنالنهجينالاستكشافيوالاختباريأمافيمايخصالوقف 
لرأسالالالفكريوقياس فيتشكيل الاستكشافي الدراسةاعتمدناعلىالنهج  نظري  فهم  هفيالنظمة،ثمشرح 

أثر هفيعمليةاتخاذالقرار. وتفسير 

الاستنتاجية،حيثقمناالاختباري الجانبالتطبيق،فقداستخدمناالنهج أمافي ،معتمدينالطريقة 
العلاقاتبينالتغيرالستقلوكذاأبعادهالفرعيةمنجهة،والتغير بتفكيكنموذجالدراسةإلىفرضياتتصوِّر 

الفرضياتفيصيغإحصائيةقاب هذه ثموضعنا باستخدامالأداةالتابعمنجهةأخرى، الكمي، لةللاختبار
الذيو زععلىعينتينعشوائيتين،أولاهمااستطلاعيةبغرضإجراء،الاستبيانالأساسيةفيهذاالبحثوهي

لجمعالعطياتاللازمةلإتمامالدراسةوالإجابةعلىحقيقة اختباراتالصدقوالثباتلأداةالبحث،والثانية 
بمعالجةماجمعناهمنمعطياتبطرقرياضيةوتقنياتإحصائية،وذلكلاختبارمدىحيثقمناإشكاليتها،

ماتمالتوصلإليهمننتائج.صحةمحتوىهذهالفرضيات،وتفسير 

يثح"،القابلةأخرىمهمةلجمعالعطيات،وهي"وإلىجانبالاستبيانفقداستخدمنافيالبحثأداةً
منهذاالبحثلتقديموسنعودفيالفصلالسادسحدإطاراتالشركة،أرينامقابلة"نصفموجهة"معجأ

.*ستيمولوجيوالنهجيلهذهالدراسةاستفاضةًوتفصيلاحولالوقفالاب أكثر شرح 

 أهدافالبحث: .و

 علمية دراسة لأي العلمية الأهداف تتحدد من الإانطلاقا عالجشكالية تالتي التيها والتساؤلات
،يمكنتحديدأهدافعلىإشكاليةهذاالبحثوفروضهوتأسيساولذلك،التيافترضتهافروضالوطرحتها

هذهالدراسةفيمايأت:

لقياسرأسالالالفكريفيعمليةاتخاذأثر علميومنهجيمنوجودأوغيابأيِّبشكل التحقق  .1
 إنو جد.ذاالتأثير ومدىه،القرارفيشركةسونلغازبسكرة

منالعناصرالكونةلقياسأثر علميومنهجيمنوجودأوغيابأيِّبشكل التحقق  .2 كلعنصر 
،رأسالالالفكري)البشريوالهيكَوالعلائق(فيعمليةاتخاذالقرارفيشركةسونلغازبسكرةل

 د.إنو ج ومدىهذاالتأثير 
 

 .234–219أنظرالصفحات*
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3.  الوقوف   رأسالالالفكريفيشركة"سونلغاز"بسكرة.علىمستوىقياس 

4.  الوقوف  منعناصررأسالالالفكري)البشريوالهيكَوالعلائق(كلعنصر علىمستوىقياس 
 فيشركة"سونلغاز"بسكرة.

 مستوىعمليةاتخاذالقرارفيشركة"سونلغاز"بسكرة.تحديد  .5

 مراحلعمليةاتخاذالقرارفيشركة"سونلغاز"بسكرة.مرحلةمنمستوىكلِّتحديد  .6

 البحث:أهمية  .ز

لأيِّالعلمية الأهمية تتحدد  بمقدارالإضافةالتيسيضيف بحث  البحث  هاهذا التيلجميعالأطراف 
نتائ تهمُّ الأهمية همنأهداف وِّالإجابةعنتساؤلاتهوتحقيقالرج فيحال هها وهذه ، مدىهيالتيتعكس 

ضرورةالقيامبهذاالبحثأساسا.

وعلىذلك،وفيضوءإشكاليةهذاالبحثوأهدافه،يمكنتلخيصأهميةهذاالبحثفيمايأت:

1.  لقياسرأسالالالفكريعنوجود-بشكلعلميومنهجي-إنالكشف  أثر  أوأحدمكوناتهأيِّ
اأنيلفتما،منشأنهمدىهذاالتأثيرسونلغازبسكرة،وتحديد فيعمليةاتخاذالقرارفيشركة

ضرورةقياسرأسالالالفكري،والانتباهإلىتأثيرمثلأنظارأصحابالقرارفيهذهالشركةإلى
 هذهالعلوماتفيعمليةصنعالقرارفيها.

كل تكمن  .2 تطبيق مستوى تحديد في أيضا البحث هذا أهمية المن رأس الفكريقياس ال
 بمكوناتهالثلاث،وعمليةاتخاذالقراربمراحلهاالأربع،فيشركة"سونلغاز"بسكرة.

3.  أيضا الدراسة-يمكن هذه إجراء خلال والسبيبة،تحديد -من العلاقاتالارتباطية مختلف
هذهالعلاقاتومدىقوتها،بينقياسرأسالالالفكريوأبعادهالثلاثمنجهة،وبينوشكل 

 عمليةاتخاذالقرارمنجهةأخرىفيشركة"سونلغاز"بسكرة.

4.  نأمل  "سونلغاز"بسكرةهاشركة هاتوصيات ،تستفيدمننتائ علميةمساهمةًأنيشكلهذاالبحث 
ثريمنجهة،وت  السابقةالدراسات  البحثالعلميوالأكاديميفيهذاالضمارمنجهةوحقل 
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أخرى عددالدراساتوالأبحاثالتيربطتبينقياسرأسالالالفكري،سيمافيظلنقص 
 وبينعمليةاتخاذالقرار.

 .ح اختيار أسباب  :الوضوع 

 قناهذاالوضوع رْوراءط تقف  ودوافع أسباب  الآتية:هافيالعناصريمكنتلخيص 

همعمجال الباحث،وانسجام هذاالوضوعفيدائرةاهتمام وقوع  .1  صه.تخصُّ

2.  يشكلِّ  أخرىمنحلقاتالأبحاثالتيقد حلقةًهذاالبحث  فيمجالالواردالبشريةمهاالباحث 
  الالالفكريبوجهخاص.عموماورأس 

الرغبة  .3 الوجوداتغيراللموسةفيعمليةاتخاذعنأثرالعلوماتالناتجةعنقياسفيالكشف 
 القرارفيالنظمة.

4.  القرارأنظارالسيرينلفت  فيمؤسساتناالوطنيةإلىأهميةرأسالالالفكريكمفهوم،وأصحاب 
 ودورهفيخلقالقيمة،وأثرهالمكنفيعمليةصنعالقرار.

إثراء  .5 الأبحاثوالإسهاماتالعلميةمجالالبحثفيقياسرأسالالالفكري،سيمافيظلنقص 
 كماأسلفناالذكر.خاصةباللغةالعربية،فيهذاالجال

:الدراسةخطة  .ط

لنموذج  وانعكاسا بحثنا، تفكيكالإشكالية بمختلف  للإحاطة وسعيا عنتساؤلاته،جوان ه، والإجابة به
تطبيق.والآخر همانظريٌّ:أحد زأينج إلىمناهذهالأطروحة قس 

النظريفقدالجزء أما صِّ :فصول خمسةمإلىق سِّصلعرضالإطارالنظريلإشكاليةالبحث،حيثخ 
تناولنا منهاالأول فيمباحث  فيمباحثوتعرضناه.وأصناف ه،نشأت هت ماهي:لرأسالالالفكريالنظرية الأسس 

الثانيإلىالفصل وأشهر قياسرأسالالالفكريماهية النظريةلقياسرأسالالالفكري،أينتناولناالأسس 
عنه.الحاسب نماذجه،وكذاالإفصاح 

وأما مباحث  الثالث الفصل ر صدتفقد القرارللأسس  اتخاذ لعملية مفهوم ،النظرية هامنخلال
 أنواعالقراروأساليبوتقديمعرضتاريخيعنأخذالقرارفيالفكرالإداريالقديموالحديث،واستعراض 
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بمراحلعمليةاتخاذالقرار،والعواملالؤثرةفيها،والصعوباتهمباحث تْي ن أمافيالفصلالرابعفقدع اتخاذه.
.التيتعترضها

خامس،خصصناهللربطبشكلنظريبينمتغيريالبحث:الستقلالنظريبفصل ثمختمناهذاالجزء 
نظريعنأثرالأولفيالثاني،ر إعطاءتصوُّغية )قياسرأسالالالفكري(،والتابع)عمليةاتخاذالقرار(،ب 

من،واعتماداعلىماوقععندهمندراساتسابقةفيهذاالجالمنجهةانطلاقامنخلفيةالباحثالنظرية
.جهةأخرى

ن أربعة هذاالفصل ضم وقد لهابتوضيحأهميةالقياسفيعمليةاتخاذالقرار،كمدخل افيأو ين مطالب:ع 
 لتبريرالربطالنظريالذيس وأساس  الثلاثةالوالية،التيتطرقنافيهاعلىالتواليإلى:أثرقياسقناهفيالباحث 
من دة فيالعلائقرأسالالالهيكَوأسالالرالبشريورأسالالكل  علىح  فيمبحثعمليةاتخاذالقرار،كلٌّ

 .بحيال 

 حيثفقدالتطبيق،الجزءوأما البحث، لإشكالية اليدانية للدراسة اثنينض خ صص فصلين هما،م
نالفصلا السادس،فقدرصدناهلتقديمالإطارالعامللدراسة،منخلالتحديدالسابع.أماالفصل والسادس 

أهم وحصر الأول، البحث في عموما النهجية إجراءاته وعرض للبحث والنهجي الإبيستيمولوجي الوقف
 سة،للمؤسسةمحلالدراتعريفيياق س الدراساتالسابقةفيهذاالوضوعفيالبحثالثاني،وأخيراتقديمعرض 

للكهرباءوالغاز"سونلغاز"بسكرة،وذلكفيالبحثالثالث.الجزائرية وهيالشركة 

وأمافيالفصلالسابعوالأخير،الذيختمنابههذاالجزءالتطبيقوالأطروحةككل،فقدأفردناهلعرض
ولصدقأداةالبحثوثباتها،نتائجالدراسةاليدانية،مناختبار  ماتها،وتحديد وصف  لستوىلعينةالبحثوس 

نتائجإليهمننتائج،عنطريقتفسيرماتمالتوصل كلمتغيرمنمتغيراتالبحثفيالشركة،وأخيرامناقشة 
اقتراح وحثللشركةمحلالبتوصيات،وختاماتقديم تفسيرنتائجاختبارالفرضياتوتقييممتغيراتالدراسة

بحوثأخرىللباحثينوالأكاديميين.

هأهمالأفكارالتيسنتناولهافيذلكالفصل،وختمناا،عرضنافيهبتوطئةقصيرةولقداستهللناكلفصل
صتأهمتلكالأفكار.لخ بخلاصة

هاالنظري.جزئ ءًبفصول فيمختلففصولهذهالأطروحة،بدْوفيمايأتنشرع
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 إلا السطح عل  منه  يظهر  لا الذي  ،"الجليدي  بالجبل "  المنظمة قيمة  تشبيه عل  اليوم   الباحثين بعض  اتفق
  وهو- العيان عن المختفي الجزء  وأما  والمالي، المادي المال  برأس شبَّهوه  فقد يظهر الذي  الثلثُ  فأما  تقريبا؛ ثلثهُ

  الذي  الأخير هذا ،"الفكري المال  رأس "  اسم تحت منضوية   الملموسة، غير الأصول جميع عل فينطبق -الأغلب
 .للشركات  والمحاسبية المالية القوائم عن منه مهم   جزء   يغيب

 خلق  روافد من رافد   كأهم الفكري  المال لرأس العظم  الأهمية   بجلاء   يعكس البليغ التشبيه هذا
  مباحث   خلال من الفكري، المال لرأس النظرية الأسس لتناول الفصل هذا خصصنا  ولهذا المنظمة، في القيمة
  المبحث  في  وتناولنا   وخصائصه،  أهميته  مفهومه،:  خلال  من  الفكري،  المال  رأس  ماهية  إلى  الأول  في  تطرقنا :  ثلاثة
 مختلف عل وقفناهُ  فقد الثالث المبحث أما . الإنساني الفكر في تطوراته ومختلف نشأته  عن تاريخية لمحة الثاني

 مال رأس: هي رئيسة  مكونات ثلاث   إلى بتحليله القائل الرأي   ينا وتبنَّ  وعناصره، الفكري  المال رأس مكونات
 .  علائقي  وثالث هيكلي، وآخر بشري،
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 رأس المال الفكري.  المبحث الأول: ماهيةُ 

رأس المال الفكري، وذلك بتحديد مفهومه،  نهدف أساسا من خلال هذا المبحث إلى التعرف عل ماهية  
 أهميته في ظل الظروف الحالية، وخصائصه التي تميزه عن غيره من أشكال رأس المال التقليدية. 

 رأس المال الفكري.   المطلب الأول: مفهومُ 

  لهذا   دقيق  وتعريف  واضح  مفهوم  تحديد  هي  الفكري،  المال  رأس  موضوع   في  الباحث  تواجهُ   عقبة  أول    إن
  مع   المصطلح،  لهذا  موحد  تعريف   غياب  لاحظوا   حيث  وآخرون،  Engström  إليه  أشار  ما   فعلا   وهذا .  المصطلح

  الأصول  ، الخبرات،  *)how)-know"  كيف  معرفة"  المهارات،  المعارف،:  مثل  أخرى   مصطلحات   بعدة  دوما   ربطه
 .1وخلق القيمة  العمليات ،المعلومة الملموسة، غير

 للإشارة المستخدمة التسميات في كثيرة اختلافات نجد حيث نفسه، المصطلح إلى تمتد المشكلة إن بل
  الفكرية،  الأصول المعرفي، المال رأس اللامادي، المال رأس: التسميات هذه أمثلة من. الفكري  المال رأس إلى

  وبين   المحاسبية  المقاربة  بين  الخلاف  عن   فضلا   هذا...  المعرفية  الأصول  الملموسة،  غير  الأصول  اللامادية،  الأصول
  لهذا  مختلفة تعريفات عدة  ظهور إلى أدى ذلك كل .المصطلح هذا  تعريف في والاقتصادية  الإدارية المقاربة 

 للمؤسسة اللامادية الجوانب فهم أمام عثرة حجر وقفت التي التعقيدات من الكثير في سببا  كانت المصطلح،
 . وتسييرها  وتحليلها 

  ولعل  المؤسسة،  أفراد   من  محدود   عدد  في  الفكري   المال  رأس  حصر  إلى  والباحثين  المؤلفين  من  عدد  يذهب
  أن يمكن ما  وهذا-لاحقا  سنبُين كما -  البشرية الخلفية ذات التاريخية أصوله إلى استنادُهم ذلك إلى دفعهم ما 

 ـ الموسوم  كتابهما  في صالح .ع.أ و المفرجي.ح.ع  من كل ساقها  تعاريف   عدة  خلال من نلمسه   المال  رأس "  :ب
 :2" عليه   المحافظة   وأساليب   قياسه   طرق   الفكري، 

 
وكذا أسماء  ورد في بحثنا عدة مصطلحات أجنبية، بين فرنسية وانجليزية، وتمييزا لهذه عن تلك حرصنا عل كتابة المصطلحات الإنجليزية  *

     وترك المصطلحات الفرنسية غير مائلة. Times New Roman-Italicبالشكل المائل الباحثين الأجانب 
1 Engström, T. E., Westnes, P., & Furdal Westnes, S. (2003). Evaluating intellectual capital in the hotel 

industry. Journal of Intellectual Capital, 4(3), pp 287-303.  
المنظمة العربية للتنمية طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه،  : رأس المال الفكري  ،( 2007) عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح  2

 . 18-15الإدارية، القاهرة، ص ص 
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  البحث   من  التقنية  تحويل  عل  قدرتهم  تمثل  التحويليين،  للقياديين  صفة  أنه  عل   Webster  يعرفه  فمثلا 
 . طويلة  لمدة المنافسة عالم في المنظمة  بقاء في يساهم  عال   بنجاح التصنيع إلى

  المنظمة،   في  العاملين  الأفراد  من  محدود   عدد  بها   يتمتع  متميزة  قدرات  بأنه  وآخرون   Youndt  إليه  وينظر
 مقارنة عالية أداء مستويات وتحقيق إنتاجها  زيادة من المنظمة تمكن فكرية إسهامات تقديم من تمكنهم

 . المماثلة بالمنظمات

  هيكلة  تفكيك عل  القدرة لهم العاملين، من نخبة يمثل الفكري  المال رأس  أن  Spenderويعتقد 
 .متميز بشكل  تركيبها  وإعادة الأولية، مكوناته إلى الإنتاجي للعمل الأسود   الصندوق

  اللامعة النجوم  يمثلون الذين العاملين من يتكون  للمنظمة الفكري  المال رأس أن فيرى   Kelly أما 
 . عنهم بديل إيجاد يصعب  الذين  المدبرة، والعقول

 قادرة تجعلها  واسعة بمعرفة تتمتع التي  المنظمة، في المتوافرة المهارات مجموعة بأنه   Ulrichعنه ويعبر
 .التقنية تتيحها   التي والفرص  الزبائن لمتطلبات الاستجابة خلال من عالمية المنظمة جعل عل

  المنظمة   تستطيع  التي  الجديدة   الأفكار  إنتاج  تستطيع  العاملين   من  نخبة   يمثل  أنه   فيرى   حرشوش   صالح  أما 
  في يؤيده  .المناسبة  الفرصة اقتناص  عل  قادرة  مواقع في  قوتها  نقاط  وتعظم السوق  في  حصتها   توُسع  أن خلالها  من

  متفردة  بمهارات تتمتع عقول عن عبارة الفكري  المال رأس أن من  الوهاب عبد محمد  علي إليه ذهب  ما  ذلك
  يحقق  جديد  عمل أسلوب  إلى للوصول اتجاهات عدة في والتفكير جوانب عدة  من النظر عل قادرة تجعلها 

 . أكثر  فرص  اقتناص

  والشكل  الغالب التجلّ  هو الفكري  المال رأس أن  من Danny Wallace ذكره  ما  ذلك كلَّ  ويلخص 
 .1البشري   المال رأس أشكال من السائد

  عمال  من  فريدة  عينة  هو  الفكري   المال  برأس  المقصود   أن  التعاريف  من  العينة  هذه  خلال  من  جليا   يبدو
  عالية  مستويات وتحقيق وبثها  المعارف  إنتاج عل  قادرة وفريدة عالية ومهارات خاصة بقدرات تتميز المؤسسة،

 . استنساخهم  أو العمال هؤلاء  استبدال  يصعب بحيث الأداء، من

 
1 Wallace, D. P. (2007). Knowledge management: Historical and cross-disciplinary themes. Libraries unlimited, 

London, p94.  
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 رأسمالها  من جزء   إلا ليس للمنظمة الفكري  المال رأس أن التعريفات هذه إليه ذهبت ما  وخلاصة
  الفكري   المال   رأس  يعرفان  حيث  أعلاه،  المذكور   كتابهما   في  وصالح   المفرجي   المؤلفان   أكده  ما   فعلا   وهذا   البشري، 

  :1يل  كما 

للمنظمة، يتمثل في نخبة من العاملين الذين يمتلكون مجموعة من القدرات   رأس المال البشري  من  جزء "
المعرفية والتنظيمية دون غيرهم، تمكنهم هذه القدرات من إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير أفكار قديمة، التي  

الفرصة   تمكن المنظمة من توسيع حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها، وتجعلها في موقع قادرة عل اقتناص
  لمن  أكاديمية  شهادة توافر يشترط  ولا غيره، دون معين إداري  مستو   في الفكري  المال رأسالمناسبة، ولا يتركز 

 . "به يتصف

  الفريدة والمهارات اللامعة البشرية العقول هذه دون من الفكري  المال لرأس وجود  ألاَّ  فيه شك لا ومما 
 عقب، عل رأسا   للمفهومين قلبا  يعد البشري  رأسمالها  في للمنظمة الفكري  المال رأس حصر لكنَّ  والمتميزة،

  أحدث  حسب- البشري  المال رأس لأن كلاًّ، والجزء  جزء   الكلَّ  يجعل بحيث الباحثين، من أخرى  لطائفة وفقا 
 .لاحقا  سنرى  كما   العكس وليس  الفكري، المال رأس من جزء   يعتبر -والتصنيفات الدراسات

  واهمال  اختزال  عل   ينطوي - البشري   المال  رأس  من   جزء    الفكري   المال  رأس  باعتبار–  التوجه   هذا   أن  كما 
 . بشرية طبيعة ذات ليست والتي  القيمة، المادية غير الأخرى  العناصر لبعض 

وآخرون من أن رأس المال الفكري لا يقتصر فقط عل   Elsa Delaunay  ذكرته  وما  ذلك عل والدليل
. يعضد هذا الرأي ما ذكره  2الذهنية والفكرية البشرية، بل يشمل أيضا عناصر أخرى غير بشرية القدرات 

بالولايات المتحدة   3(SEC)في الهيئة الفيديرالية للأوراق المالية والبورصات  nallmaW Steven المفوَّض 
الأمريكية، بأن رأس المال الفكري لا يقتصر فقط عل الذكاء البشري، بل يشمل أيضا براءات الاختراع، 

تعاظمت  -الزمن مض  مع –العلامات التجارية، وحتى تلك الأصول التي سُجلت محاسبيا بقيمتها التاريخية، ثم 
 4قيمتها.

 
 .  18، أحمد علي صالح، المرجع السابق، ص عادل حرحوش المفرجي  1

2 Delaunay, E., Moni, B., Remia, C., Riber, J., Talbot, G., & Thibault, C. (2003). La valorisation des entreprises 

par une appréciation des ressources humaines, dossier de DESS contrôle de gestion sociale, p3. 
3 U.S. Securities and Exchange Commission (SEC). 
4 Edvinsson, L., & Malone, M. S. (1997). Intellectual Capital: Realizing Your Company\'s True Value by 

Finding Its Hidden Brainpower, (1st ed.). New York: Harper Business. P 3. 
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عل مكوناته الأساسية، والتي لا تقتصر فقط   مركزا الفكري وهذا ما دفع البعض إلى تعريف رأس المال 
 والموارد  التنظيمية البشرية والموارد  الموارد  من مجموعة بين  التفاعل عل الجانب البشري، حيث عُرِّف  بأنه نتاج

 .1العلائقية 

  لا  والتي للمنظمة، المستقبل النجاح في الحاسمة العوامل كافة  بأنه الفكري  المال رأس يعرف  من هناك
 رأس أن من  Marois ernardB و Fustec lan A إليه ذهب ما  ذلك يؤيد 2. التقليدية  الميزانية في تظهر
 .3المالية  الكشوف  في قراءتها  يمكن  لا التي المؤسسة ثروة كافة  ببساطة هو الفكري  المال

  والموجودات  العناصر من لكثير التاريخي المحاسبي الإهمال من انطلق التعريف هذا صاحب أن يظهر
  في  ظهورها  أو محاسبيا  تسجيلها  صعوبة وبالتالي قياسها، وتعذر تحديدها  لصعوبة نظرا  المنظمة، في الملموسة غير

 .  المالي  المركز قائمة

 أن كما  المالية، التقارير في بها  معترف غير الفكرية  الأصول معظم أن وآخرون Mahesh ذكر حيث
 4. اختياري  أمر عنها  الإفصاح

د لَّ  ولا
 
  المحاسبية القيمة بين تظهر التي الكبيرة الفجوة من- اللامادية القيم لهذه- الإهمال هذا عل أ

 . المالية السوق في قيمتها  وبين  للشركة( الدفترية )

  حيث القيمية، الفجوة  هذه من انطلاقا  الفكري  المال رأس تعريف إلى المؤلفين  ببعض  دا  ح   ما  وهذا 
    Aggestam  ذكره   الذي  نفسه   التعريف  وهو.  5للشركة  المحاسبية  والقيمة  السوقية  القيمة   بين  الفرق  بأنه  يعرَّف 

 Keenan .6و  

 
 مجلة ،التكلفة  خفض عل  وانعكاساته  التكنولوجي  الإتقان  عل  الفكري المال  رأس تنمية  رث ، أ  )(2011الشعباني يونس إبراهيم صالح 1

 378 - 402.ص.ص الموصل، جامعة ،07 العدد ،04 المجلد ،والاقتصاد الإدارة كلية والإدارية، الاقتصادية للعلوم الانبار  جامعة
2 Jacobsen, K., Hofman-Bang, P., & Nordby Jr, R. (2005). The IC rating™ model by intellectual capital 

Sweden. Journal of Intellectual Capital, 6(4), pp 570-587. 
3 Fustec A., Marois B., (2006), Valoriser le capital immatériel de l’entreprise, éditions d’Organisation, Paris, 

p13. 
4 Joshi, M., Singh Ubha, D., & Sidhu, J. (2012). Intellectual capital disclosures by Indian and Australian 

information technology companies: A comparative analysis. Journal of Intellectual Capital, 13(4), pp582-598. 
5 Avril O., Dumont D., (2006). Comment évaluer le capital immatériel de l’entreprise, Dossier: Gestion 

d’entreprise (20), p1. 
6 Ahmed Haji, A., & Mohd Ghazali, N. A. (2012). Intellectual capital disclosure trends: some Malaysian 

evidence. Journal of Intellectual Capital, 13(3), pp 377-397. 

. 
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  هذا  بأن الحكم أو  الجزم يمكن  لا أنه الفكري، المال رأس تعريف في الاتجاه هذا عل  يؤخذ ما  لكن 
 العناصر  بعض   هناك  أن  إلا  الميزانية،  عن  وغائبة  مخفية  منه  كبيرة  أجزاء    أن  فرغم  مطلقا،  بالميزانية  يظهر  لا  الأخير

  حقوق  التجارية، العلامة المحل، شهرة: مثل الفكري، المال رأس من جزء   تعتبر والتي المالي  بالمركز المسجلة
 .انيةبالميز العناصر  هذه تقييم عل يؤخذ  ما  رغم الفكرية، الملكية

  يؤدي   قد   والمحاسبية  السوقية  القيمتين   بين  الفجوة  أنه   عل  الفكري   المال  رأس  فهم   فإن  أخرى،  جهة  ومن
  الذي الأخير هذا  المالية، السوق  في  أسهمها  سعر  عل مبنية  للمنظمة  السوقية القيمة  لأن خاطئة، استنتاجات إلى

  كبير  تباين إلى يؤدي قد فهذا  وبالتالي ،1الشركة  مستقبل إليه يؤول سوف لما  المستثمر  إدراك عن  تعبيرا  إلا ليس
  إليه  أشار ما  ذلك مثال نفسها، السنة خلال وربما  أخرى، إلى  سنة من  للمنظمة الفكري  المال رأس قيمة في

Sveiby   شركة  ميزانية  استعراضه  خلال  من   Nokia،  دولار  بليون   86  خسرت   الأخيرة  هذه  أن  أوضح  حيث  
 . 2واحدة  سنة خلال  الفكري  مالها  رأس قيمة من

  Davenpont و   Prusak  من  كل  يرى   حيث  بالأرباح،  الفكري   المال  رأس  مفهوم   ربط  حاول  من   هناك
 3. ربح إلى تحويلها  يمكن  التي المعرفة في  يتمثل الفكري  المال رأس أن

  دراسة  قدمت حيث والربح؛ الفكري  المال رأس بين أكيدة ورابطة وطيدة علاقة هناك أن صحيح
(Abdulrahman et al.,2012)  الإفصاح مستوى  بين طردية ارتباط علاقة وجود  عل ماليزيا  من دليلا  

  التفسيرية القوة  أن( 2013 الميهي،) دراسة أكدت كما  الشركة، وربحية الفكري  المال رأس عن  المحاسبي 
  المال رأس في الاستثمارات بعض  بإضافة لتعُدِّ  إذا للأداء كمقياس تتحسن  المحاسبية للأرباح
  وأفكار  الاختراع  كبراءات  ملموسة  غير  عناصرُ   تحققها   التي  الخيالية  الأرباح  عن  أمثلة  لاحقا   وسنعرض 4. الفكري 
 . الفكري  المال رأس أهمية عن حديثنا  معرض  في  وذلك وإبداعاتهم، الموظفين

 : لسببين ربح إلى تحويلها  يمكن التي  المعرفة  في الفكري  المال رأس اختزال المناسب  غير من أنه بيد

 
 . 220، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ص إدارة المعرفة: المفاهيم، النظم، التقنيات   (،2007) سعد غالب يس  1

 . 220المرجع الأخير، ص   2

  البشرية وتنمية الكفاءات عل الميزة التنافسية للمؤسسة )مدخل الجودة والمعرفة(، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد    (، 2004)   سملالي يحضيه   3
 . 121أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، ص 

عل الشركات  دراسة تطبيقية  محددات الإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري وأثره عل الأداء المالي، مجدي مليجي عبد الحكيم مليجي،   4
 . )دون سنة نشر( 8المصرية المسجلة، كلية التجارة، جامعة بنها، ص 



 الفكريُ ُُالمالُلرأسُالنظريةُسُ الأسُ                                  لالأوُ ُالفصلُ 

9 

  المعرفة عل يقتصر  لا  الفكري  المال رأس أن  إلا 1بالمعارف، مباشر  بشكل  ارتباطه من  الرغم  عل: الأول
 ،(savoir-être)   السلوكية  الدراية  (savoir-faire)  العملية  رايةالدِّ   مثل  تحولاتها،  كافة  ليشمل  يمتد  بل  فقط،

 ... والجماعية منها  الفردية  المهارات ثم

  مع  محاسبية  دورة  إيرادات  مقارنة  عن  ينتج  الأجل،  قصير  محاسبي  كمفهوم  إليه  ينظر  قد  الربح  أن:  الثاني 
  تقييمها   يصعب  التي -  الاقتصادية  آثاره   تظهر   لا   قد  استراتيجيا،  مفهوما   الفكري   المال  رأس  يعُد   بينما   تكاليفها،

  للمزايا  وأكيد دقيق تقييم إجراء يمكن لا أنه عل علاوة الطويل، الأجل في إلا-الأرباح في حصرها  أو
  عن  الحديث معرض  في لاحقا  لذلك سنشير كما  2الفكري، المال رأس عن المتولدة المستقبلية الاقتصادية
 . خصائصه 

  القيمة  وخلق الثروة  لتوليد كمصدر   الفكري  المال رأس أهمية إلى الاستنادُ  الأفضل من كان ربما 
  الضوء   سلطت  التي   التعاريف  من   طائفة   توجد  التوجه  هذا   وفي.  بالأرباح  ربطه  بدل  وخارجيا،  داخليا   واستدامتها 

 . القيمة  خلق  في الفكري  المال  رأس يؤديه  الذي الدور عل

 رأس   تعريف  فضلا   ني  اللذ  Parick Sullivan  و   Leif Edvinsson  من  كل  إليه  ذهب  ما   فعلا   وهذا
 3. قيمة إلى تحويلها  يمكن التي المعرفة  بأنه الفكري  المال

 الخاضعة تحولاتها، أو الملموسة غير الموارد  كافة عن عبارة الفكري  المال رأس أن وآخرون Ross وذكر 
 .4القيمة  لها   تخلق والتي وسيطرتها، المؤسسة  إشراف من معين قدر إلى

ة الفكرية المادة  تلك بأنه Young و  Larry من كل يعرفه كما  كلَّ   والمضبوطة  (formalised) المُش 
)cuptured( والفعالة )leveraged( 5عالية  قيمة ذات أصول لإنتاج. 

 
1 Giuliani, M., & Marasca, S. (2011). Construction and valuation of intellectual capital: a case study. Journal 

of Intellectual Capital, 12(3), pp 377-391. 
2 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003). Productivité et performance : Enjeux et défis dans l'économie 

du savoir. Télé-université, Université de Québec, p16. 
3 Edvinsson, L., & Sullivan, P. (1996). Developing a model for managing intellectual capital. European 

management journal, 14(4), pp 356-364.  
4 Pike, S., Fernström, L., & Roos, G. (2005). Intellectual capital: Management approach in ICS Ltd. Journal 

of Intellectual Capital, 6(4), pp 489-509. 
5 Wall, A., Kirk, R., & Martin, G. (2003). Intellectual capital: Measuring the immeasurable?. Elsevier, p 15. 
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  التي ...( خبرات فكرية، ملكية معلومات، معارف،) الفكرية المادة بأنه Stewart عرفه جهته ومن
 .1الثروة  لخلق استخدامها  يمكن

  نستخرج  أن  يمكن-أحيانا   ومتباينة  حينا   متفقة  بدت  التي-  التعاريف  من  الطائفة  هذه  استعراض  بعد
 : الأفكار  هذه  أهم  الفكري،  المال  لرأس  تعريف  لبناء  كأساس  اعتمادُها   يمكن  التي  الأساسية  الأفكار  بعض   منها 

 . المؤسسة موجودات كسائر موجود  الفكري  المال رأس .أ

 . ملموس  غير أنه .ب

 . وإشرافها  المنظمة  لسيطرة كامل  بشكل يخضع لا .ج

 . الاقتصادية آثاره   ومشاهدة إدراكه يمكن .د

 .القياس وصعوبة والتعقيد بالغموض  يتميز أنه إلا قياسها  وإمكان آثاره  وضوح من الرغم عل .ه

 . المحاسبية  والكشوف المالية  القوائم في تسجيله يصعب القياس  صعوبة بسبب .و

 . تحولات عدة عليه وتطرأ  الأشكال  من عدد في يظهر .ز

 . خارجي هو ما  ومنها  داخل هو ما  منها  مصادر عدة له .ح

 .وثروتها  المؤسسات   قيمة من الأكبر الجزء  عن المسؤول هو غالبا  . ط

  وينتج  القيمة يخلق فريدا مزيجا  لتشكل ومتمازج متظافر بشكل مكوناته ومختلف أجزاؤه  تتفاعل .ي
 . الثروة

  اختلفت  وإن الباحثين معظمُ  عليها  يتفق يكاد التي الفكري  المال رأس خصائص  من جملة   هذه
 2.الفكري  المال لرأس تعريفاتهم

  الملموسة  غير   الموجودات   جميعُ : " بأنه الفكري  المال رأس تعريف يمكن والأفكار العناصر هذه عل بناء  
  إنتاج   عن  مباشر   غير   أو  مباشر   بشكل   المسؤولة  - مصدرها  كان  وأيًّا  طبيعتها  كانت  مهما -  وتفاعلات ها  وتحولات ها 

ت ها   المنشأة    قيمة    من   مهم   جزء   3". وثرو 

 
1 Anghel, I. (2008). Intellectual capital and intangible assets analysis and valuation. Theoretical and Applied 

Economics, 3(3), pp 75-84.  
2 Giuliani, M., & Marasca, S. (2011). op. cit. 

، كلية العلوم  20، العدد مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية رأس المال الفكري: إشكالية مفهوم؟  (،2017) هاشمي عبابسة، عبد الحميد غوفي  3
 .188 – 167الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، ص ص 
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 عليه ومتفق دقيق شامل، تعريف الآن حدّ  إلى يوجد لا أنه التوصل يمكن ما  أهم فإن حال، أية وعل
  المتزايدة   وأهميته  المتنامية  قيمته  ولعل.  الملموس   وغير  والمعقد  المركب  طابعه  إلى  راجع  وهذا  الفكري،  المال  لرأس
  يصُعِّب  مما  1والمركب، المعقد  الطابع هذا  من أساسا  تنبعان ما  بقدر له  المكونة الأصول بقيمة ترتبطان لا حاليا 

 .المؤسسة لصالح تنافسية   أفضلية   ذاته بحدِّ  وهذا المنافسين، ق ب ل   من استنساخه أو تقليده  مسألة

 . الفكري   المال   رأس   أهميةُ :  الثاني   المطلب 

  أين  والعشرين، الحادي القرن في قيمة الموجودات أكثر كونه من أساسا  الفكري  المال رأس أهمية تـنبعُ 
 .البقاء والتفرد  للتميز الأساسية والنواة للأداء الرئيس المحرك  لأنه 2المعارف، اقتصاد مرحلة المنظمات   تعيش

 مصنع  أن  قال  حيث  الثمانينات،  نهاية  في  Peter F. Druker  الحديث  التسيير  أب  به  نتكهَّ   ما   وهذا
  المورد  هي المعرفة أن وأكد ، )L’automatisation( 3 "الأتمتة"  عل وليس المعلومة عل سي ن ب ن   الغد

 .4التنافسية  للميزة -الوحيد  وربما  – المهيمن والمصدر  الرئيس، الاقتصادي

  الناجحة   المؤسسات  كافة   عل  هيمنتهُ  هو  أهمية    الفكري   المال  رأس  زاد  ما   أن  Baruck Lev  يؤكد  ولذلك
 5. الكبرى   الصناعية الدول كل وفي الأعمال، قطاعات جل في

  المؤسسة؛   قيمة  من  مهما   جزء    تشكل  أصبحت  التي   المتزايدة،  قيمته  في  الفكري   المال  رأس  أهمية  تتجلى  كما 
  في المتمثل القيمة، هذه  من  معتبرا  جزء   بل المنظمات، قيمة في بسيط متغير مجرد  الفكري  المال رأس ي عد  لم إذ  

  القيمة  خلق في اللاملموسة والأصول الفكري  المال رأس بأهمية المتزايد الوعي يؤكد وهذا. اللامادية القيمة
 . 7"العصرية  المنظمات سير   حسن لضمان مهما  عنصرا  اليوم الفكري  المال رأس يعتبر" ولذلك 6. اليوم للمنظمات

 
1 Kong A., (2006), DSI et capital immatériel, maturité et mise en œuvre, rapport rédigé au CIGREF lors d’un 

stage de master management et ingénierie économique, université de Marne-la-Vallée. p 39.   
 . 20سابق، ص الرجع المعادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح،   2

3  Conférence mondiale d’UNI pour les cadres, Singapour (2000). Le capital immatériel : priorité à l’approche 

citoyenne dans l’économie de l’ère numérique, 21-23 aout 2000, p11. 
"دراسة ميدانية"،   مشكلات قياس رأس المال الفكري وانعكاساتها عل قيمة منشآت الأعمال في سورية،  (،2010) ولاء محمد عدنان التقي  4

 . 14رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير في المحاسبة، جامعة دمشق، ص 
5 Moore, L., & Craig, L. (2008). Intellectual capital in enterprise success: strategy revisited. John Wiley & Sons, 

p21. 
6 Marr, B., & Chatzkel, J. (2004). Intellectual capital at the crossroads: managing, measuring, and reporting 

of IC. Journal of Intellectual Capital, 5(2), pp 224-229. 
7 Henry, L. (2013). Intellectual capital in a recession: evidence from UK SMEs. Journal of Intellectual Capital, 

14(1), pp 84-101. 
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  ذكرته  ما  الملموسة، الأصول حساب عل الفكري  المال لرأس المتزايدة الأهمية هذه عل  ملموس  وكمثال
Margaret Blair معهد من Brookings العلوم  مجالات في والتكوين البحث في المتخصص  الأمريكي  

  من  %62.3  تمثل  كانت  التعدين   وشركات  الصناعية  للشركات  الحقيقية  الأصول  قيمة  أن  قالت  حيث  الإنسانية،
 1. السوقية قيمتها  من %37.9 تتجاوز لا  1992  عام في أصبحت لكنها  ،1982  عام السوقية قيمتها 

 ثلثه إلا منه يظهر لا الذي" الجليدي الجبل" هو –التصور هذا وفق – المؤسسة لقيمة تشبيه أفضل ولعل
 المال رأس عل ينطبق ما  وهذا العيان، عن أغلبه يختفي  بينما  والمالي، المادي المال رأس يقابل ما  وهو تقريبا،

 2.للشركات والمحاسبية المالية  القوائم  عن منه مهم   جزء   يغيب الذي  الفكري،

  الدول إلى تمتد بل فحسب، المنظمات عل تقتصر لا الفكري  المال رأس أهمية فإن آخر، مستو   وعل
  الأهمية  هذه نلمس كما  ،3فرنسا  في الحال هو مثلما  اللامادي، إرثها  تقييم إلى اليوم تسع  التي  والحكومات،

  من الأقل عل %3 لاستثمار السع  إلى  – لشبونة استراتيجية إطار في– الأوروبي الاتحاد دول  توجه في الدولية
  أن  إلا  بعد،  يتحقق  لم  الهدف   هذا   أن  ومع  .2010  عام  أفق  إلى  4. والتطوير  البحث  مشاريع   في  الخام  المحل  الناتج

  والمعتمدة  2020 عام حتى الأوروبية للاستراتيجية أهداف خمسة أكبر من كواحد  الهدف هذا عل أبقى الاتحاد
 5. 2010 عام

 6: الأتية العناصر في الفكري  المال رأس أهمية تلخيص  يمكن  عام، وبشكل 

  التي  الخفية القوة  تمثل  الفكرية  الموجودات  لأن اليوم، لمنظمة  الأساس السلاح الفكري   المال  رأس يعد .أ
  عددها  البالغ  – الثرية  الشركات  ثلث  أن  بينَّ  فقد ،Stewart إليه أشار ما  وهذا للشركة، البقاء تضمن
  عل  معتمدة صغيرة شركات   1994 عام محلها  لتحل وتداعت، اختفت – 1954 عام شركة 500

 . الأخرى  المادية  الموجودات عل اعتمادها  من  أكثر المعرفية الموجودات

 
1 Marois B., Bonpoint P., (2004) Gouvernement d'entreprise et communication financière, éd. Economica, Paris, 

p 73. 
 هاشمي عبابسة، عبد الحميد غوفي، المرجع السابق.   2

3  http://fr.wikipedia.org/wiki/Capital_immat%C3%A9riel , consulté le 06/07/2012. 
4 Marr, B. (2005). Management consulting practice on intellectual capital: Editorial and introduction to 

special issue. Journal of Intellectual Capital, 6(4), pp 469-473. 
5 http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26_D_expenditure/fr, consulté le 08/03/2016. 

، دار اليازوري العلمية  لتمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة إدارة ا   (،2009)  زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح   6
 . 158للنشر والتوزيع، عمان، ص  

http://fr.wikipedia.org/wiki/Capital_immat%C3%A9riel
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26_D_expenditure/fr
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-  Jerome Adams دفع  ما  هذا  ولعل تنافسية، ميزة بمثابة المنظمة في الفكري  المال رأس يعتبر .ب
  منظمة  نصبح بأن ملتزمون  نحن: " القول إلى  – النفطية  SHELL شركة في للتعلم المدير  الرئيس
مين قابلية في تكمن التنافسية الميزة أن ونعتقد متعلمة،  ". أسرع  بشكل للتعلم المستخد 

  إلى ونحتاج صريحة، وغير ضمنية تبقى منه مهمة أجزاء   لأن مدفونا، كنزا  الفكري  المال رأس يمثل .ج
 . المنظمة في ونشرها  وتشكيلها  استخراجها 

  الاختراع فبراءات وخارجيا، داخليا  واستدامتها  القيمة وخلق الثروة لتوليد مصدر الفكري  المال رأس .د
  الذي   –  الفكري   المال  رأس  إدارة  مؤتمر  بحوث   أكدته   ما   وهذا  خيالية،  ثروة  توليد  عل   وحدها   قادرة  مثلا 
 دولار  مليار  من  أكثر   تجن  IBM  شركة  أن  الصدد  بهذا   فيه  جاء  ما   وأهم  –  2000  عام   نيويورك   في  عُقد 

  أرباحا  العالمية Microsoft شركة  حققت فقد  أخرى  جهة من الاختراع، براءات  عل  كعائد سنويا 
 مالها رأس قيمة وتراوحت فقط، موظفيها  من 8 إلى 6 وإبداعات أفكار بفضل دولار مليار 6 عل تزيد

  وتوليد  تقييم  أفضل حققت فقد Coca-Cola شركة أما . دولار مليار 91,6 إلى 67 بين  ما  الفكري 
:  الملموسة  غير  الموجودات   حساب   في  المتخصص   الخبير  –   Strasmann  يقول  حيث  الفكري،  لرأسمالها 

 معرفتها طريق  عن  عالية  ثروة تحقق الفقاعات من وقليلا  والسكر الماء تبيع التي  الشركة هذه إن"
 .1" التوزيع منافذ مع وعلاقاتها  التجارية، علامتها   واسم بالسوق الحميمة

موردا ثمينا، نادرا، صعب التقليد، صعب الإحلال أو   :2كونه   الفكري   المال  لرأس  الاستراتيجية  الأهمية .ه
  وفي   واستدامتها،  للمنظمة  معتبرة   قيمة   توليد  عل   قدرته  في  الاستراتيجية  أهميته  تكمن   كما   الاستبدال. 

  المضافة   القيمة  أرباع  ثلاثة  إن:"  للأعمال  Tech  مدرسة  من  James Brian Quinn  يقول  الإطار  هذا
 ُ  3". المعارف من أساسا  شتقت

 الأجل،  طويلة  تنافسية  لمزايا  مصدرا  يجعله  مما  الفكري،  المال لرأس المعقدة   والتركيبة الغامضة الطبيعة .و
 .شيفرتها  فك أو تقليدها  يصعب

 
عمان،  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال،  (،2009)  سعد علي العنزي، أحمد علي صالح   1

 .  175ص

 . 176المرجع الأخير، ص   2
 . 47ص  ،2012 ، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى،إدارة المعرفة اسمهان ماجد الطاهر:    3
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  من الكثير إليه أشارت  ما  وهذا المادية، قيمتها  حساب عل للمؤسسة اللامادية القيمة تعاظم .ز
 الأسواق في الشركات أموال رؤوس  من % 90 إلى % 75 أن الدراسات بعض  أظهرت  فقد الإحصاءات،

 اللامادية،  للأصول  والمهم  اللافت    الوزن    أخرى   دراسات  أظهرت   كما   ،1مادية   غير  أصول  من  مؤلفة  المالية
بته ما  إلى أشارت  حيث   قطاع  حسب تختلف النسبة وهذه  الشركات، قيمة من % 80 إلى % 60 ن س 

 .2النشاط 

 3. المعاصرة  المنظمة لأداء النهائي المحدد  الفكري  المال لرأس الفعالة الإدارة اعتبار يمكن .ح

  أهم  من أصبحت التي قياسه، ومعايير نظم أهمية خلال من أيضا  الفكري  المال رأس أهمية تتجلى .ط
  عددها  في Harvard.B.R مجلة أكدته ما  وهذا ،"المانجمانتي" الفكر تطور  تعكس  التي المؤشرات

  أهم  من  تعد المعرفي المال رأس  قياس نظم أن  إلى أشارت  حيث ،1997 أكتوبر/سبتمبر  في الصدر 
 والمعلوماتية العولمة  ظل في (Managerial Accounting) الإدارية  المحاسبة ممارسات

 .4والاتصالات

 مقدمة في بحق تجعله بالغة، وأهمية رفيعة ومنزلة كبيرة مكانة يحتل الفكري  المال رأس فإن وإجمالا
 . المؤسسة  انشغالات

 . الفكري   المال   رأس   خصـائص :  الثالث   المطلب 

 مستقبلية، نقدية تدفقات  توليد عل  قدرته في الملموس  المال رأس  يشبه قد الفكري  المال رأس  أن رغم
 :يأت  ما   نذكر الخصائص   هذه بين من.  الأخير  هذا عن جذريا  تميزه   الخصائص  من جملة له أن إلا

 صعَّب ما  هذا  ولعل ملموس، غير فهو ومميزاته، خصائصه  أبرز من  يعد ما  وهذا مادي، وجود  له ليس  .أ
 . وتسييره  وقياسه وتحديده  تعريفه  محاولات

 
1 http://fr.wikipedia.org/wiki/Capital_immat%C3%A9riel , consulté le 06/07/2012. 
2 Champetier M., Velut C. (2007), intégrer le capital immatériel dans les comptes, le journal du Net: le 

16/10/2007, http://www.journaldunet.com/management/0710/tribune-capital-immateriel/1.shtml, consulté le 

06/07/2012. 
لقياس أثر رأس المال الفكري عل كفاءة أداء في كليات الهيئة العامة للتعليم التطبيقي والتدريب  بناء أنموذج مقترح  (،  2010)  نصار العجمي  3

 . 22 ص ة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، ر رسالة ماجستير في إدا في دولة الكويت، 

 . 20سابق، ص الرجع المعادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح،   4

http://fr.wikipedia.org/wiki/Capital_immat%C3%A9riel
http://www.journaldunet.com/management/0710/tribune-capital-immateriel/1.shtml
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  وعل. ذاته  حد  في مال  رأس منها  واحد كلِّ  اعتبار يمكن  مكونات عدة  من الفكري  المال رأس  يتألف .ب
 :الآتية المكونات  حدد منهم الكثير أن إلا المكونات،  هذه عل يتفقوا  لم الباحثين  أن من  الرغم

 . البشري  المال رأس ➢
 . الهيكلي المال رأس ➢

 . العلائقي المال رأس ➢

  ولذلك  1الفكري،   المال  رأس  عن  المتولدة  المستقبلية  الاقتصادية  للمزايا   وأكيد  دقيق  تقييم  إجراء  يمكن  لا .ج
 .عليها  متفق وغير  نسبية مسألة -الآن لحد – دقيق بشكل تقييمه   مسألة تبقى

  لكن  العلائقي، المال  ورأس  البشري  المال رأس مثل الفكري، المال رأس أشكال كافة المنظمة  تمتلك لا .د
 .2والزبائن  والموردين العمال مع  النوعين  هذين  تقاسم يمكنها 

  فيه،  وتتحكم  الهيكلي  المال  رأس  تمتلك  المنظمة  أن  فرغم  الفكري،  المال  رأس  أشكال  بعض   تبادل  صعوبة .ه
 3. الغرض   لهذا  خاصة أسواق وجود  لعدم  نظرا  تبادله عليها  يتعذر أنه إلا

 كما  الاختراع، براءات مثل ،(fixed) ومبلورة محددة صورة في يظهر أن الفكري  المال لرأس يمكن .و
 .4البشرية  والقدرات المهارات في الحال هو مثلما  ، )flexible( محدد وغير مرنا  شكلا   يأخذ أن يمكن

  خلق  عملية مدخلات-نفسه الوقت  في –  يشكل بأن مزدوجا، دورا  يؤدي أن الفكري  المال لرأس يمكن .ز
ل التي المعرفة  هو  يكون قد  أنه أي ومخرجاتها، القيمة   أحد ذاته  حد في هو  يكون قد كما  قيمة، إلى تُحوَّ

 5. المعرفة  تحولات مخرجات

  كل   وليس  النهائية،  القيمة   لإنتاج  ومتمازج  متضافر  بشكل  الفكري   المال  رأس(  مكونات )  أشكال  كافة  تعمل .ح
صور رأس المال المادي،  بقية هذا إلى جانب التفاعل مع  6. المكونات بقية عن منفصل  بشكل  يعمل نمكوِّ 

 : ذلك يوضح الآت  والشكل

 
1 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003). op. cit., p16. 
2 Talukdar, A. (2008). What is Intellectual Capital? And why it should be measured. Founder, Czech Republic: 

Attainix Consulting, p2. 
3 Ibidem, p2. 
4 Wall, A., et al, (2003), op. cit. p17. 
5 Ibidem, p17. 
6 Talukdar, A. (2008), op. cit, p2. 
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 رأس المال في المنظمة لخلق القيمة.   بين أشكال    لُ المتباد    التفاعلُ   (: 1-1)   الشكل رقم 

 
Source: Marr, B. (Ed.). (2005). Perspectives on intellectual capital. Routledge, p35. 

، سواء كان المنظمة في المال رأس أشكال كافة بين متبادلا ديناميكيا  تفاعلا  هناك أن يبين الشكل السابق
ولا  في المنظمة. النهائية القيمة لخلق وذلك، فيزيائيا( أم كان غير مادي )بشري، هيكلي، علائقي(ماديا )نقديا أو 

 أن هذه المكونات تعمل بمعزل عن بعضها البعض في سبيل خلق القيمة. بيمكن أبدا القول 

  ومعقدة غامضة طبيعة وذو ملموس، غير  أنه هو  الفكري  المال  رأس به يختص  ما  أهم  فإن حال  أية  وعل
  إذ  الصدفة، وليدة تكن لم  الأهمية هذه أن بيد. المؤسسة موجودات ضمن  كبيرة أهمية يكسبه مما  وضمنية،

  أفضت  والتحولات  التطورات من سلسلة إلى خضع  أن بعد إلا الواجهة إلى قفز  ما  الفكري  المال رأس أن نجد 
 . القيمة مصادر أهم كأحد ظهوره  إلى
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ُ ُهُ.رأسُالمالُالفكريُوتطورات ُُُالثاني:ُنشأة ُُُالمبحث 

ُُالمنظمةُُُانشغالاتُُأهمُُكأحدُُظهورهُُُإلىُُأدتُُوتحولات،ُُتطوراتُُلعدةُُالفكريُُُالمالُُرأسُُمفهومُُخضع
ُُ.الإداريُُُالفكرُنظرياتُأهمُمنُُكواحدةُوتبلورهُُالمعاصرة،

ُُُمراحل ُُفي-النظريةُُإلىُالنشأةُُمنُ–ُالمفهومُُهذاُُتطوراتُُنلخصُُأنُيمكن ُ:1ثلاث 

1. 
ُُ.البشريةُبالإمكاناتُالاهتمامُوتوجهُالأولية،ُالإرهاصات:ُالأولىُالمرحلةُ 

 ُ.الملموسةُغيرُبالأصولُالاهتمامُُوتوجهُالمفهوم،ُتلميحات:ُالثانيةُالمرحلة .2

 ُ.النظريةُُوولادةُالبحثية،ُالجهودُُتكثيف:ُالثالثةُالمرحلة .3

ُ ُ:ُُالأولُُُالمطلب  ُُ.البشريةُُُبالإمكاناتُُُالاهتمامُُُوتوجهُُُالأوليةُ،ُُالإرهاصات 

ُُلهذاُُالمبكرةُالبداياتُأنُجيداُُندركُُيجعلناُُالفكريُُالمالُُرأسُُمفهومُتطورُعُلُسريعةُنظرةُإلقاءُإن
ُ.خارجهاُُُوحتىُالمنظمة،ُداخلُالبشريُُبالموردُُالمتزايدُالاهتمامُُعنُأساساُُنتجتُالمفهوم

"Hawthorneُُُ"ُمصانعُتجاربُُبعدُإلاُيظهرُُلمُالبشريةُُبالمواردُُالاهتمامُُُهذاُُأنُالذهنُُإلُىُيتبادرُُوقد
Elton Mayoُ"ُُيدُعل1932ُُو1927ُُعاميُبينُالأمريكيةُالمتحدةُالولاياتُفي ُللتطورُالمتتبعُأنُبيد".

ُالسابعُُالقرنُُإلىُُالأولىُُجذورهُُُتعودُُُإذُُبكثير؛ُُُذلكُُمنُُُأقدمُُالاهتمامُُهذاُُأنُُيجد"ُُالمناجمنتي"ُُللفكرُُالتاريخي
ُُ.الميلاديُعشر

ُُمفهومُُالبشريُُالمالُرأسُمفهومُُأنُ Jacob Mincerُوُ Pietro G. Lovaglioُمنُكلُُذكرُفقدُ
ُُالاقتصاديُالتحليلُفيُإدماجهُأنُبيدُالزمان،ُمنُالقرنينُيناهزُاقتصاديُكمصطلحُعمرهُُوأنُ،2جدّاُُقديم

ُ.3الأخيرةُُُالعقودُُفيُإلاُيتمُلمُالجاريةُُوالبحوثُ

 
ُُ.166-157بق،ُصُصُاسالرجعُالم،ُأحمدُعليُصالحسعدُعليُالعنزي،ُُ 1

2 Lovaglio, P. G. (2008). Process of accumulation of Italian human capital. Structural Change and Economic 

Dynamics, 19(4), pp 342-356. 
3 Mincer, J. (1984). Human capital and economic growth. Economics of Education Review, 3(3), pp 195-205. 
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ُُالمالُُُرأسُُمصطلحُُلتطورُُُأرخّواُُُمنُُُأهمُُأحدُ Schultzُُُُحسبُُعتبري ُُُالذيُُُ-ُُ.Kiker ُُB. Fُُهذاُُُيؤكد
ُُُ،1691ُعامPetty Williamُُالاقتصاديُيدُعلُكانتُالعمالُلتقييمُالمحاولاتُأولىُأنُقالُحينُ-1البشريُ

ُماُُعكسُُعلُ،2الأمةُثروةُُحسابُُعندُبالحسبانُأخذهُُمنُُلابدُُوأنهُالثروة،ُمولدُهوُالعملُأنُيعتقدُُالذيُ
فزونُلاُوأنهم تكلفة،ُمجردُُُالعمالُُأنُمنُبعدُفيماُُالعلميةُُالمدرسةُُقررته ُ.3ُُأجورهمُُبزيادةُُإلاُيُ 

ُُإلُى"ُالأممُثروة"ُالشهيرُكتابهُفيAdam Smitheُُالإنجليزيُُالاقتصاديُأشارُفقدُأخرىُُجهةُمن
ُماُعلُبناءُ ُالأجورُتحديدُبضرورةُوطالبُبلُالمخرجات،ُوجودةُالإنتاجيةُالعمليةُفيُالعاملينُمهاراتُتأثير
ُُُ-Smitheُُحسب-ُي عدُُالأخيرُهذاُلأن4ُالعمل،ُلأداءُالمطلوبةُالمهاراتُلكسبُومالُوجهدُوقتُمنُي بذل

ُُ.5سلعةُلأيةُالتبادليةُللقيمةُالحقيقيُالمقياس

ُُالأفرادُُفيُالاستثمارُأهميةُُعُل1890ُُعامAlfred Marshallُُالمعروفُُالاقتصاديُأكدُُجهتهُمن
"ُمالُُرأس"ُُمصطلحُُاستخدامُُُيعارضُُُكانُُأنهُُرغم6ُُُ"البشرُُفيُُيستثمرُُُماُُُهوُُالمالُُرأسُُضروبُُُأثمنُُإن:ُ"ُُبقوله

7ُ.واقعيُغيرُُهذاُُلأنُالبشريُُالكائنُعل

ُُهذاُُفُيُب ذلتُالتيُالعلميةُوالإسهاماتُالفكريةُُالجهودُُأنُ–ُثقةُُبكلُ– ُالقولُيمكنُولذلك
ُُ،"البشريُُُالمالُُبرأس"ُُيعرفُُلماُُُالأساسُُشكلتُُعشرُُالتاسعُُُالقرنُُأواخرُُوحتىُُعشرُُالسابعُُالقرنُُمنذُُالمضمار

ُُ.الفكريُُالمالُرأسُمفهومُلاحقاُُمنهاُُانبثقُالتيُالأساسيةُُالنواةُاعتبارهُُُيمكنُالذيُ

ُُالبشريُُالمالُرأسُلنظريةُالأساسُوضعُعندما1905ُُُُعام أكدهُ Irving Fisherأنُيبدوُماُُوهذاُ
ُُمنُالكثيرُباعتراضاتُآنذاكُاصطدمُهذاُأنُرغمُ،8المالُرأسُمفهومُفيُالأخيرُهذاُبإدخالُوذلكُالمعاصرة،

ُُالبشُرُُاعتبارُُيمكنُُُ-شكُُُبدونو-ُُأنهُُُيرىُُُكانُُُالذيُُنفسه؛Alfred Marshallُُُُُرأسهمُُوعُلُُالاقتصاديين

 
1 Schultz, T. W. (1972). Human capital: Policy issues and research opportunities. In Economic Research: 

Retrospect and Prospect, Volume 6, Human Resources (pp. 1-84). NBER. 
2 Kiker, B. F. (1966), The historical roots of the concept of human capital. Journal of Political Economy, 74(5), 

pp 481-499. 
3 Charreaux, G., & Pitol-Belin, J. P. (1992). Les théories des organisations, in Helfer JP et Orsoni J, Encyclopédie 

du management, éd.Vuibert, pp 258-269. 
4 Smith A. (1852), An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, ed: T. Nelson and Sons, 

Paternoster Row; and Edinburgh. London, pp 27 – 36. 
5 Ibidem, p 12. 
6 Marshall A. (1920), Principles of Economics, an introductory volume, ed. lighth edition, London, 8th edition, 

p324. 
7 Kiker, B. F. (1966), op. cit. 
8 Fisher  I. (1907), The rate of interest: its nature, determination and relation to economic phenomena, ed. The 

MACMILLAN COMPANY, New York, p 193. 
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ُُالمالُُُلرأسُُالتقليديةُُالسوقُُُمفهومُُتوسيعُُالعمليُُغيرُُمنُُأنهُُإلاُُ،"مالُُرأس"ُُوالرياضيةُُالتجريديةُُالناحيةُُمن
1ُُ.البشريُُُالمالُرأسُلتشمل

عُُالخمسيناتُُنهايةُُوفي ُفئةُُاعتبراهُُحيثُُالبشري،ُُالمالُُرأسُُمفهومMincerُُُُوSchultzُُُُمنُُكُُُوسَّ
ُُوأدواتُُالإنتاجيةُُالاقتصاديةُُخصائصهُُُالاعتبارُُبعينُُآخذينُُُالتقليديُ،ُُالمالُُرأسُُعنُُمستقلةُُالمالُُرأسُُمن

2ُ.قياسه

ُُنظريةُُفيُسريعةُتطوراتُُشهدتُفقدُوسبعيناته،ُالماضُُالقرنُُستيناتُبينُالممتدةُالمرحلةُُفيُأماُ
1964ُُُعامُففيُ،3والجماعيُالفرديُالمستوييُنُعلُالإنسانيُللسلوكُُأعمقُفهمُإلىُأفضتُُالبشري،ُالمالُرأس
ُُالبشريُُُالمالُُرأسُُوبيُنُُعموما،ُُالمالكُُإنتاجيةُُفيُُيزيدُُُالذيُُالعام،ُُالبشريُُُالمالُُرأسGary S. Beckerُُُُميز

4ُُ.محددُُنشاطُفيُالمالكُإنتاجيةُفيُيزيدُُالذيُالخاص،

ُالمواردُُأهميةُإلىُالانتباهُشدتُُالمرحلةُهذهُفيُحدثتُالتيُالتطوراتُأنُالقولُيمكنُعام،ُوبشكُ
ُُوتطورهاُ،ُالبشريُُالمالُرأسُنظريةُبظهورُالمرحلةُهذهُُت وجتُوهكذا.ُمالُكرأسُاعتبارهاُُوضرورةُالبشرية،

ُُ.الفكريُُُالمالُرأسُمفهومُفيُزاويةُحجرُُسيكونُُالذيُالأخيرُُهذا

ُ ُُ.الملموسةُُُغيُرُُبالأصولُُُالاهتمامُُُوتوجهُُُالمفهومُ،ُُتلميحاتُ:ُُالثانُيُُالمطلب 

ُُثمانيناتُُبدايةُمنُُالزمن،ُمنُُعقداُُعمرهاُُيتجاوزُُلاُإذُسابقتها،ُمنُبكثيرُأقصُُالمرحلةُهذهُتعد
ُ.تسعيناتهُبدايةُإلىُالماضُالقرن

ُالتيُوالمتتالية،ُالمتسارعةُالتطوراتُمنُجملةُاحتوتُُأنهاُُإلاُالمرحلة،ُهذهُقصُمنُالرغمُوعل
ُُوالباحثُُالكاتبُُأنُرغمُُمرةُ،ُلأولُُالفكريُُالمالُرأسُُمصطلحُظهورُُعنُ-5المؤلفيُنُبعضُُحسب-ُتمخضت

 
1 Schultz, T. W. (1972). Human Resources, Economic Research: Retrospect and Prospect, Volume 6, National 

Bureau of Economic Research, NEW YORK, pp 6-7. 
 ُ.158،ُصبقاسالرجعُالم،ُأحمدُعليُصالحسعدُعليُالعنزي،ُُ 2

 ُ.158المرجعُالأخير،ُصُُ 3
4 Becker G. S. (1975), Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis, with Special Reference to 

Education, ed: National Bureau of Economic Research, New York, 2nd ed, pp 19-37. 
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Nick Bontisُُُُُالاقتصاديُُُالمستشارُُهو"ُُالفكريُُُالمالُُرأس"ُُمصطلحُُنشُرُُمنُُُأولُُأنُُُمقالاتهُُأحدُُفُيُُأكدُُقد
ن دي-الأمريكوُ 1ُُ.1969ُُعامُوذلكJohn Kenneth Galbraithُُُك 

ُُُ-الثمانيناتُُمطلعُُفي-ُُبدأُُفقدُُحال،ُُأيةُُوعل ُُُوأصبحُُالملموسة،ُُغيرُُالأصولُُعنُُالحديث  ل  ُُالمسيرينُُُج 
ُ.للأرباحُالرئيسُالمحددُُالغالبُفُيُهيُالأصولُُهذهُأنُمدركينُوالمستشارينُوالأكاديميين

ُُإلىُسببهُيعودُُاليابانية،ُالشركاتُُأداءُُفيُتباينُوجودُُمن1980ُُعامHiroyukiُُلاحظهُُماُُذلكُيؤكد
ُإلىُ-ُنشرهُُتحليلُخلالُمنُ–ُالنهايةُفيُوتوصلُشركة،ُكُتمتلكهاُُالتيُالملموسةُغيرُالأصولُنسبةُاختلاف

ُُلتحقيقُُالأساسُهيُالأخيرةُهذهُُوأنُوحدهُ،ُالمالُباستخدامُُالملموسةُغيرُالأصولُعُلُالحصولُيمكنُُلاُأنه
2ُ.ومتزامنةُمتعددةُبفوائدُُوتعودُُوالمتزامن،ُالمتعددُُللاستخدامُُقابلةُلأنهاُُالشركات،ُُعوائد

ُُالسويديةُباللغةُكتاباُُ-صغيرةُنشرُلشركةُمديرُوهوُ-ُ Karl-Erik Sveibyنشر1986ُُعامُوفي
ُكيفُمعرفةُشركة"ُبعنوان ")how company-know the(ُُ3ُُالملموسةُغيرُالأصولُإدارةُكيفيةُفيهُبيًن

ُُ.ونموهاُُالمنظماتُلبقاءُحقيقياُُمصدراُُباعتبارهاُ

ُُالإبداعُُُمنُُُالإفادةُ"ُُُُبعنوانُُمقالاُُ-كاليفورنياُُُجامعةُُمنُُ-David J. Teeceُُُُكتبُُنفسهُُالعامُُُوفي
4ُُ.الإبداعُمنُالقيمةُلاستخراجُالضروريةُالخطواتُفيهُُأوضحُوالذيُ،"ُالتكنولوجي

 .Patrick Hأنشأُُ-السابقDavid Teeceُُمقالُعلُاطلاعهُوبعدُ– الثمانيناتُأواخرُوفي

Sullivan ُُُُُخلقُُُكيفيةُُفيُُآرائهمُُُواعتمادُُالزبائنُُمعُُُالتواصلُُعلُُيعتمدُُاستشارياُُُنشاطاُُُمرةُُلأول1989ُُُُعام
ُالمالُرأسُمكوناتُكأحدُُوتصنيفهُبلورتهُيمكنُماُُهذاُولعل5ُ.تجاريةُنظرُوجهةُمنُالإبداعُمنُالقيمة

ُُ.الزبونُُالمالُُرأسُوبالتحديدُالعلائقي،ُالمالُرأسُفيُوالمتمثلُالفكري،

ُ:6رئيسةُُأحداثُثلاثةُُبوقوعُُالتسعيناتُُبدايةُفيُالمرحلةُهذهُت وجتُُوقد
ُُ.الفكريُُالمالُرأسُمصطلحُمرةُلأولRalf Stayerُُُأطلقُعندما1990ُُُُعامُ:الأولُ

 
1 Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models. 

Management decision, 36(2), pp 63-76. 
2 Harrison, S., & Sullivan Sr, P. H. (2000). Profiting from intellectual capital: learning from leading 

companies. Journal of intellectual capital, 1(1), pp 33-46. 
3  Ibidem. 
4 Teece, D. J. (1986). Profiting from technological innovation: Implications for integration, collaboration, 

licensing and public policy. Research policy, 15(6), pp 285-305. 
5  Harrison, S., & Sullivan Sr, P. H. (2000), op. cit, 
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ُ"ُ.ُالعقليةُالقوة"ُُبعنوانُمقالاStewartُُُنشرُعندما1991ُُُُعامُُالثانُي
ُُالعالمُُفيُالفكريُُالمالُلرأسُمديرُكأولLeif Edvinsonُُتعيينُتمُحينُأيضا،1991ُُعامُُ:الثالثُ

ُ.1والتأمينيةُُالماليةُُللخدماتSkandiaُُُشركةُفيُوذلك

ُُالمؤسساتُبقاءُدعائمُكأهمُالملموسةُغيرُبالأصولُوالانشغالُالاهتمامُتناميُالمرحلةُهذهُفيُي لاحظ
لّتُحيثُالقيمة،ُخلقُمصادرُوكأهمُواستمرارها، ُُوظهورهُُالفكريُُالمالُرأسُمفهومُبولادةُُالمرحلةُهذهُكُ 

ُُ.مرةُلأول

ُسابقاُ:ُ"قالُعندماJohn Sonvilleُُُشركةُمديرُ–Ralf Stayerُُذكرهُُماُُمعُالتطورُهذاُيتناغم
ُأصبحُُذلكُُبعدُُعموما،ُُوالمجتمعُُالمنشآتُُموجوداتُُوأثمنُُالقومية،ُُالثروةُُمكوناتُُأهمُُالطبيعيةُُالمواردُُُكانت
ُُالفكريُُالمالُرأسُأصبحُفقدُاليومُأماُُالمنشآت،ُمكوناتُأهمُهوُالثابتةُوالأصولُالنقدُفيُالمتمثلُالمالُرأس
ُُ.2"الشركاتُموجوداتُوأغلىُُالقوميةُالثروةُُمكوناتُأهم

ُُ.النظريةُُُوولادةُُُالبحثيةُ،ُُالجهودُُُتكثيفُ:ُُالثالثُُُالمطلبُ

ُُوظهورُُُالتسعيناتُُمنتصفُُاقترابُُفمعُُهذا،ُُيومناُُُإلىُُتقريباُُُالتسعيناتُُمنتصفُُمنُُالمرحلةُُهذهُُتمتدُ
ُُعلُالاتفاقُُوكذاُموحد،ُُوفهمُمشتركُُتصورُُلبناءُوذلكُالبحثيةُُالجهودُُُتكاثفتُالفكريُُُالمالُرأسُمصطلح

ُ.الموضوعُُهذاُُحولُُوالمسيرينُالباحثينُبينُفيماُُوممارساتُمبادئ

ُُالمالُُرأسُُمنُوتطويرهاُُالأرباحُباستخراجDow Chemicalُُشركةُُانشغلت1993ُُعامُُففي
هملتُُالتيُُوالإبداعاتُُُبالأفكارُُالاهتمامُُطريقُُعنُُُوذلكُُُالفكري،

 
ُُتحققُُُالتيُُالأفكارُُواختيارُُودراسةُُسابقا،ُُأ

3ُُ.الفكريةُلأصولهاُُمديراPetrast Gordonُُُُشركةُعينتُُالغرضُُولهذاُعليا،ُعوائد

حُُنفسهُُالعامُُوفي ُُالملموسةُُُغيرُُالأصولُُأن-القيمةُُخلقُُعنُُحديثهُُمعرضُُُفيُُ–Peter Drukerُُُُصرَّ
ُُالموردُُالأخيرةُهذهُتكونُأينُ،"المعرفةُبمجتمع"ُيسمُُماُُإلىُلتحولهُالمجتمع،ُفيُالتحولُعمليةُعلُتحث

 
1 Chatzkel J. (2002), Intellectual Capital, Capstone Publishing (a Wiley company), Oxford OX4 1RE, United 

Kingdom, p 18. 
 ُ.160 ص،ُبقاسالرجعُ،ُالُمسعدُعليُالعنزي،ُأحمدُعليُصالحُ 2
ُ. 162المرجعُالأخير،ُصُُ 3
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ُفيهُالرئيس ُُطريقُعنُُبلُالعمالة،ُأوُالمالُرأسُُتخصيصُُطريقُعنُُالقيمةُُخلقُيتمُُلاُالمجتمعُهذاُُوفُي.
ُُ.)Innovation(1ُالابتكار

ُُمنُُُالكثيرُُصدورُُحوله،ُُالبحثيةُُالجهودُُُوتكاثفُُالفكريُُُالمالُُبرأسُُالاهتمامُُتناميُُأيضاُُُيعكسُُومماُ
ُُالفكري،ُُالمالُُرأسُُحولُُالمقالاتُُمنُُالعديدFortuneُُُُُمجلةُُنشرتُُُفمثلُاُُالمضمار،ُُهذاُُفيُُوالبحوثُُُالمقالات

ُُالمتحدةُالولاياتُفيُوالمشاريعُُالأعمالُمنُالعديدُفيُبشأنهُعاليينُووعيُإدراكُتوليدُفيُساعدُماُُوهذا
2ُُ.الأمريكية

ب لُُالفكريُُُالمالُُبرأسُُالاهتمامُُُتطورُُإطارُُوفُيُُدائماُ ،Sullivanُُُُمنُُكُُُاتفقُُمنه،ُُالقيمةُُاستخراجُُوس 
RutrashُُوEdvinsonُُُباستخراجُُالمهتمةُالشركاتُكافةُممثليُيضمُاجتماعُعقدُضرورةُعل1994ُُعام

بلُالفكريُُالمالُرأسُمفهومُحولُهؤلاءُُنظرُوجهةُعنُللكشفُوذلكُالفكرية،ُموجوداتهاُُمنُالقيمة ُوس 
ُُ.إدارته

قدُالمنطلقُهذاُمن ُ،(ICM)"ُالفكريُُالمالُرأسُإدارة"ُعنوانُتحت1995ُُُعامُفعلياُُالاجتماعُهذاُُع 
من ُُت ض  ُعناصرهُُوتحديدُالفكري،ُالمالُرأسُمصطلحُتعريفُعلُالاتفاقُأهمهاُُمحاورُعدةُأعمالهُجدول 

ُُحولُُمطروحةُإشكاليةُوجودُُعلُمهماُُمؤشراُُيعدُماُُهذاُولعلُ،3منهُُالقيمةُاستخراجُطرائقُوكذاُالأساسية،
ُُ.الفكريُُالمالُُرأسُمفهوم

ُللإنتاجيةُالأمريكيُالمركزُمعُبالتعاونُ– Arthur Andersonُُمنظمةُأشرفتُنفسهُالعامُوفي
ُُأداةُُُعنفيُالنهايةُُُُتمخضتُُومقالات،ُُأبحاثُُعدةُُفيهاُُُق دمتُُحيثُُ،"المعرفةُُضرورة"ُُبعنوانُُندوةُُعل-والجودة
ُوعشرينُمنُهذهُالأداةُتتكونُوتسييرها،ُالمعرفةُلتقييم ُُفُيُالعاملينُمساهمةُُاكتشافُإلُىُتسعى،ُسؤالاُأربع 
4ُُ.الفكريُُالمالُرأس

ُ

 
 ُ.8ولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُُ 1

 .8ُُالمرجعُالأخير،ُصُ 2

 ُ.162،ُصُبقاسالرجعُ،ُالمأحمدُعليُصالحسعدُعليُالعنزي،ُُ 3
4 De Jager, M. (1999). The KMAT: benchmarking knowledge management. Library management, 20(7), 

pp367-372. 
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ُُمالهاُُرأسُعنُُسنويُُتقريرُُأولSkandiaُُوالتأمينيةُالماليةُللخدماتُالسويديةُالشركةُنشرتُُكماُ
ُُتبنُُُتمُُالحينُُذلكُُومنذُُ،ُُ)Navigator Skandia(1ُُ"سكاندياُُُمستكشف"ُُنموذجُُباستخدامُُوذلكُُالفكري،

ُخاصةُومقارباتُمداخلُبوضعُُبعضهاُُقامُوالتيُالأخرى،ُالشركاتُُمنُُالعديدُقبلُمنُُوتحسينهُالنموذجُهذاُ
2ُُ.الفكريُُالمالُرأسُعنُبه

ُُبرعاية1996ُُُُُعامُُ (.S.E.C)والبورصاتُُالماليةُُالأوراقُُهيئةُُقامتُُوالملتقيات،ُُالندواتُُُإطارُُفُيُُدائماُ
ُماُُُيوماُُُسيكونُُالفكريُُُالمالُُرأسُُبأنSteven Wallmanُُُُالمفوَّضُُُفيهاُُُتوقعُُالفكري،ُُالمالُُرأسُُحولُُندوة

ُُمنُكبيرُجزءُُلغيابُنظراُُبالمضلِّلة،ُالحاليةُالتقاريرُووصفُ،3الحديثةُُللمنشآتُالسنويُُالتقريرُُجوهر
ُُحسبُ–ُتظهرُلاُالتيُالتقاريرُهذهُتلوينُإلىُودعا4ُالملموسةُ،ُغيرُبالأصولُالمتعلقةُالمهمةُالمعلومات

Wallmanُ-ُُُالمؤسسة،ُفيُاللاماديةُالجوانبُحولُللمعلوماتُلافتقارهاُُوذلكُ،5والأسودُالأبيضُُباللونينُإلا
ُ.اللونيةُأطيافهاُُبكافةُالمؤسسةُُقيمةُإظهارُشأنهاُُمنُوالتي

ُُالوطنُُإلىُالفكريُُالمالُرأسُحولُالفكريُُالزخمُهذاُانتقلُالتسعينات،ُمنُالثانيُالنصفُوبدخولناُ
ُُعالجُوالمؤتمرات،ُالندواتُمنُالعديدُعقدُُخلالُُمنُذلكُتجلىُالعربي، ُالمالُرأسُموضوعُ ُمحاورهِاُُبعض 

ُوالندواتُالمؤتمراتُهذهُبيُنُمنُُالفكري، ُالبشريةُالتنمية"ُندوةُ: ُوالريادةُالتميزُصناعة: قدتُُالتي" ُُفيُع 
قدُُُالذيُُ،"البشريةُُالمواردُُُوتنميةُُوالتدريبُُللتعلمُُالدولُُُالمؤتمرُ"ُُوُُ،1997ُُعامُُالقاهرة ُُ.1998ُُعامُُالمنامةُُفيُُع 

ذتُنفسه،ُالإطارُوفي ُبسلطنةُالعامةُالإدارةُمعهدُمعُبالتعاونُالإدارية،ُللتنميةُالعربيةُالمنظمةُنفَّ
مان، ُُلرأسُُأساسيانُُمكونانُُوالمعرفةُُالعلمُُأنُُباعتبار"ُُالعصُُهذاُُفيُُالحديثةُُالبوابةُُهوُُالعلم"ُُُُبعنوانُُفعاليةُُع 

6ُُ.والبشريُُالفكريُُالمال

ُ

 
1 Mouritsen, J., Larsen, H. T., & Bukh, P. N. (2001). Valuing the future: intellectual capital supplements at 

Skandia. Accounting, Auditing & Accountability Journal, 14(4), pp 399-422. 
ُُ.9سابق،ُصُالرجعُالمولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُُ 2
 ُ.9المرجعُالأخير،ُصُُ 3

4 Chatzkel, J. (1998). Measuring and valuing intellectual capital: from knowledge management to knowledge 

measurement. Journal of Systemic Knowledge Management, 1. 
5 Troxler P. (2009), Intellectual Capital,  From: http://petertroxler.net/content/wp-content/uploads/2009/06/6.2-

IntellectualCapital.pdf , accessed : 03/10/2012 
 ُ.9رجعُسابق،ُصُالمولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُُ 6

http://petertroxler.net/content/wp-content/uploads/2009/06/6.2-IntellectualCapital.pdf
http://petertroxler.net/content/wp-content/uploads/2009/06/6.2-IntellectualCapital.pdf
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ُُالمالُُُرأسُُحولُُالسنويُُُالدولُُالمؤتمرُُعقدُُالتسعيناتُُشهدتُُحيثُُالتطورات،ُُتواصلتُُفقدُُدولياُُُأماُ
1999ُُُعامُالفكريُُالمالُلرأسُالدوليةُالندوةُن ظمتُكماُ.1998ُُعامُمنُابتداءُسنوياُُينعقدُالذيُالفكري،

ُُومستوياتهُُقياسهُوطرائقُواتجاهاتهُالفكريُُالمالُرأسُأهدافُمناقشةُحولُجهودهاُُتركزتُُأمستردام،ُفي
ُُطريقةُكُومزاياُُالفكري،ُالمالُرأسُقياسُطرقُُوصفُأهمهاُُالمقترحات،ُمنُبعددُالندوةُوخرجتُوأبعاده،
ُ.1ُوعيوبهاُ

 مثل:ُالموضوعُُهذاُُفُيُالمتخصصةُوالدورياتُالمجلاتُبعضُُصدورُالتسعيناتُنهايةُشهدتُُكماُ

Journal of intellectual capitalُُُُببذلُُُتميزتُُُالمرحلةُُهذهُُمنُُالتسعيناتُُفترةُُأنُُالملاحظُُفمنُُوهكذا
ُُ.مفهومهُُإشكاليةُُشيفرةُُفكُُمحاولاتُُذلكُُفيُُبماُُُالفكري،ُُالمالُُرأسُُموضوعُُُودراسةُُبحثُُحولُُمكثفةُُجهودُ

ُلهُمقالُفيُ–ُ.KoenigُMُأشار2000ُُعامُففيُالثالثة،ُالألفيةُمطلعُفيُالجهودُُهذهُتواصلتُوقد
ُُكانُُُالفكريُُُالمالُُرأسُُأنُُإلىُُأشارُُ-"ُُالإدارةُُإلىُُالقياسُُمنُُالتحولُُتأكيد:ُُالفكريُُُالمالُُرأسُُانبعاث"ُُبعنوان
ُالقياس،ُُصعوبةُُبعقبةُُلاصطدامهُُُنظراُُُالاهتمامُُهذاُُتراجعُُثمُُالتسعينات،ُُمطلعُُفيُُللمسيرينُُالشاغلُُالشغل

2ُُ.المعرفةُإدارةُُمفهومُبناءُفيُالأساسُبصفتهُالواجهةُفيُالفكريُُالمالُرأسُليظهرُبقوةُُالاهتمامُُعادُثم

ُأنُلابدُالمعارف،ُلتسيرُاستراتيجيةُأفضلُلبناءُأنهُأسترالياُُفيGuthrieُ وPettyُُمنُكُبينُكماُ
3ُُ.السنويةُُالتقاريرُفيُالفكريُُالمالُرأسُلبنودُُإيضاحاتُالاستراتيجيةُهذهُتتضمنُ

ُُالقيمةُُُنسبةُُُتضاعفت2001ُُُ-1977ُُالفترةُُخلالُُُأنه2001ُُُُُعامLevُُُُُلاحظهُُماُُُالشرطُُُهذاُُُيؤكدُُُومماُ
ُُلُاُللشركاتُالسوقيةُُالقيمةُمن80ُُ%ُأنُيعنُوهذاُأضعاف،ُخمسةُُالدفتريةُُقيمتهاُُإلُىُللشركاتُالسوقية
ُُاستنتجُُُذلكُعلُوبناءُُالمنشآت،ُقيمةُُتفسيرُُعلُالقوائمُهذهُُقدرةُمحدوديةُيؤكدُُمماُُالمالية،ُقوائمهاُُفيُتنعكس

4ُُ.الماديةُالسلعُُإنتاجُمنُأكثرُالفكريُُالمالُرأسُخلقُفيُكامناُُُأضحىُالقيمةُُمصدرُأن

ُرأسُُفيُالاستثماراتُحولُُأكثُرُمعلوماتُطلبُُإلُىُالماليينُالمستثمرينُُمنُُبالكثيرُحداُُُماُُهذاُولعل
ُُتقومُُولهذاُالاستثمارية،ُقراراتهمُفيُمحدداُُعاملُاُالمعلوماتُهذهُلتكونُالشركات،ُبهاُُتقومُالتيُالفكريُُالمال

 
ُُ.163،ُصُبقاسالرجعُ،ُالمأحمدُعليُصالحسعدُعليُالعنزي،ُُ 1

2 Koenig M. (2000), The Resurgence of Intellectual Capital, The emphasis shifts from measurement to 

management, Information today, 17(8). 
3 Guthrie, J., & Petty, R. (2000). Intellectual capital: Australian annual reporting practices. Journal of 

intellectual capital, 1(3), pp 241-251. 
4 Brage, V., & Eckerström, G. (2010). Measuring Value Creation in M&As-A comparison between related 

and unrelated firms, School of Business Economics and Law, GÖTEBORG UNIVERSITY. 
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Custmer valueُُُتدعىُوثيقةُبنشرُ-عامُُكُُ-ُالسويديةSkandiaُُُمثلُشركة ُُكافةُُللمساهمينُفيهاُُت صِف 
ُ.1ُالماديةُُغيرُاستثماراتهاُ

ُالجهودُُتواصلتُُفقدُُالنجاح،ُُعواملُُمنُُمتناغمةُُجملةُُيمثلُُالفكريُُُالمالُُرأسُُوباعتبارُُلذلك،ُُنظراُ
ُُحاولُُُالإطارُُهذاُُوفيُُللمنظمة،ُُتنافسيةُُمزاياُُُلتوليدُُفيهُُوالتحكمُُإدارتهُُلتسهيلُُقياسه،ُُمؤشراتُُعلُُبالتركيز

ُُلاتخاذُُبنموذجُالخروجُُبغرضُُلها،ُأوزانُووضعُالمؤشراتُهذهُُتحديد2004ُُعامI.HanُُوD.Hanُُمنُك
2ُ.الجوالُُاتصالاتُشركاتُفيُالقرار

ُُمنُُأوُالميدانيةُالناحيةُمنُسواءُالاهتمام،ُمنُُعارمةُموجةُالفكريُُالمالُرأسُموضوعُُأحدثُُلقد
ُالجوانبُبكافةُتهتمُالتُيُوالمؤسساتُالمعاهدُمنُالعديدُُإنشاءُحدُُّإلىُوصلتُالأكاديمية،ُالنظريةُالناحية
ُعامُإسبانياُُفيُتأسسُالذيُُ،*"الملموسةُغيرُالأصولُتحليلُمعهد"ُغرارُعلُالملموسة،ُغيرُبالأصولُالمتعلقة
2004.ُُ

زةُُمازالتُالبحثيةُالجهودُُأنُطالماُُمستمر،ُتطورُُفيُالفكريُُالمالُرأسُموضوعُُيزالُولا ُعليهُ،ُمركِّ
ُُيعكسُُماُُوهذاُُوقياسها،ُالموضوعُُهذاُُأبعادُدراسةُأساسهاُُعُلُيمكنُنظريةُوبناءُمفهومُُتحديدُمحاوِلة

ُُ.اليومُُللمنظماتُبالنسبةُالمفهومُُهذاُأهميةُبوضوح

ُ

 
1  Meignant A. (2000), Ressources humaines, déployer la stratégie, éd. Liaisons, Paris,  p 50. 

ُُ.10ولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُُ 2
* The instute for the anaysis of intellectual assets.  
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 . وعناصره  الفكري   المال   رأس  أصناف :  الثالث  المبحث 

 الغامضة  طبيعته هو خاصة أهمية ويكسبه غيره  عن الفكري  المال رأس يميز ما  أن سابقا  ذكرنا 
  وفيما . الصعوبة في غاية مهمة الأساسية مكوناته إلى وتفكيكه تحليله عملية جعل ما  وهذا المعقدة، وتركيبته

 .وعناصره  الفكري  المال رأس أصناف تحديد في والباحثين الكتاب نظر وجهات أهم نستعرض  يأت 

 . نظر   وجهات  :  الأول   المطلب 

  Bontis  (1996) ، Edvinssonأمثال من  المجال؛ هذا  في والمؤلفين الباحثين من  العديد حسب
  وكذا  الملموسة غير الموارد  أشكال من شكل كل إدراج  يمكن  حسبهم ، Malone (1997) ، Roos (1997)و

  بالنسبة  الفكري  المال رأس يمثل ماذا مؤسسة أية سألنا  ولو 1،"الفكري  المال رأس"  اسم تحت المتبادلة علاقاتها 
   2. جدا المتنوعة الإجابات  من عددا لأحصينا  لها،

  من  محدود  عدد في تجميعها  يمكن- الفكري  المال رأس مكونات تمثل التي – الإجابات هذه إن بيد
 . الفكري  المال رأس أصناف تمثل  الأقسام،

  للخدمات   السويدية  Skandia  شركة  من  Malone  و  Edvinson  من  كل  أبحاث  تعد  المضمار  هذا  وفي
 3: رئيسين صنفين  إلى  الفكري  المال رأس قسما   حيث التوجه،  هذا في الإسهامات  أهم من والتأمينية المالية

  بشري  مال رأس ➢

 . زبوني وآخر  تنظيمي مال رأس إلى بدوره  ينقسم  الذي الأخير  هذا: هيكلي مال رأس ➢

نين أساسيين هما  J. Niosi يتطابق هذا مع ما ذكره    : 4من أن رأس المال الفكري يتشكل من مكوِّ

 رأس المال البشري.  ➢
رأس المال الهيكلي: الذي يتكون من التنظيم ومن كافة أشكال المعارف التي تمتلكها وتسيطر عليها  ➢

 سة.  المؤس 

 
1 Lacroix, M., & Zambon, S. (2002). Capital intellectuel et création de valeur: une lecture conceptuelle des 

pratiques française et italienne. Comptabilité-Contrôle-Audit, 8(3), pp 61-83. 
2 Marois B., Bonpoint P., op.cit. p 73. 
3  Edvinsson, L. (1997). Developing intellectual capital at Skandia. Long range planning, 30(3), pp 366-373. 
4 Niosi J. (1999), Capital intellectuel, in : Encyclopédie de gestion et de management (E.G.M.), ed. Dalloz, Paris, 

p110. 
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 من مؤلف أنه يرى  حيث الفكري، المال رأس أصناف تحديد في  Karl-Erik Sveibyسبق ولقد
 :1ه  رئيسة  أصناف ثلاثة

 . بشري  مال رأس ➢

 .هيكلي مال رأس ➢

 ....( العلاقات  الشبكات، البائعون، المستهلكون،) اجتماعي مال رأس ➢

  يتألف  الفكري   المال  رأس   أن  يعتقدان   إذ   Sveibyعن    كثيرا   Youndt  و  Subramaniam  يبتعد   ولم
 2.التنظيمي المال  برأس الهيكلي المال رأس استبدالهما  باستثناء  Sveiby ذكرها  التي العناصر من

 : 3المال رؤوس   من أصناف ثلاثة   بين توليفة  عن  عبارة الفكري  المال رأس أن Bontis Nick ويرى 

 . البشري  المال رأس ➢
 . الهيكلي المال رأس ➢

 . العلائقي المال رأس ➢

 :4من  مكون  الفكري  المال رأس أن يعتبر  حيث التصنيف، هذا  مع  ernard MarrB  ويتفق

 .  البشري  المال رأس ➢
 . العلائقي المال رأس ➢

 .التنظيمي  أو الهيكلي المال رأس ➢

 Bueno et al  5  عن  نقلا  Yolanda Ramírez Córcoles ذكره  ما  بالضبط وهذا 

  ديناميكيا  وتتفاعل  تجتمع  أن   بد  لا  رئيسة   أبعاد  ثلاثة  الفكري   المال  لرأس  أن  Jay Chatzkel  أكد  ونحوه 
 :6في الأبعاد  هذه تتمثل الثروة، لتولد

 
1 Baker, R. J. (2008). Mind Over Matter: why intellectual capital is the chief source of wealth?. John Wiley & 

Sons, New Jersey, p50. 
2 Lacoursière, R., Raymond, L., Fabi, B., & St-Pierre, J. (2014). Capital intellectuel, capacités stratégiques et 

innovation de produit. Revue française de gestion, (1), pp 87-100. 
3 Choo, C. W., & Bontis, N. (Eds.). (2002). The strategic management of intellectual capital and organizational 

knowledge. Oxford University Press on Demand, p 629. 
4 Marr, B. (2005). Management consulting practice on intellectual capital… op. cit. 
5 Ramírez Córcoles, Y. (2013). Intellectual capital management and reporting in European higher education 

institutions. Intangible Capital, 9(1), pp 1-19. 
6 Chatzkel J. (2002), Intellectual Capital, op.cit. p10. 
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 . البشري  المال رأس ➢

 .العمليات مال ورأس الإبداع مال رأس التنظيمي المال رأس تحته  يضم الذي.  الهيكلي المال رأس ➢

 . الزبوني المال رأس أو العلائقي، المال رأس ➢

  بقيت  بينما   المصطلحات  حيث   من   السابقة   التقسيمات  عن  قليلا   وآخرون  Kurt A. April  ابتعد  في حين
 :1ه  الفكري  المال لرأس مكونات ة  ثلاث ليقترحوا  حالها  على المضامين 

 . البشري  المال رأس ➢

 ( الهيكلي  المال رأس سبق فيما  ويقابله. )الداخلي المال رأس ➢

 ( الزبوني  أو العلاقات  المال رأس سبق فيما  ويقابله. )الخارجي المال رأس ➢

 : ه رئيسة أصناف ثلاثة  الفكري  المال لرأس أن تجمع  تكاد والإسهامات الآراء  هذه أن نلاحظ

 . البشري  المال رأس ➢

 . الهيكلي المال رأس ➢

 . العلاقات مال رأس ➢

 . المبحث  هذا  مطالب  من  بقي  ما   خلال  من  والتحليل،  الشرح   من  بشيء   الأصناف  هذه  نستعرض   يأت   وفيما 

 . البشري   المال   رأس :  الثان   المطلب 

  قاله ما  هذا يؤكد  الفكري، المال رأس مكونات ضمن والأهم الأبرز  العنصر البشري  المال رأس يعتبر
Petty و Guthrie المال  رأس هو الباحثين قبِل من اهتماما  لقيت التي الفكري  المال رأس عناصر أكثر بأن  

 2. عنه بالإفصاح تعلق ما  سيما  لا البشري،

 3تشكل مصطلح رأس المال البشري وتطور نظريا ومنهجيا على امتداد السنوات الخمسين الماضية؛  وقد
، الحائز  Theodore William Schultzعلى يد الاقتصادي الأمريكي    1961حيث استخدم لأول مرة عام  

 
1 April, K. A., Bosma, P., & Deglon, D. A. (2003). IC measurement and reporting: establishing a practice in 

SA mining. Journal of intellectual capital, 4(2), pp 165-180. 
2 Petty, R., & Guthrie, J. (2000). Intellectual capital literature review: measurement, reporting and 

management. Journal of intellectual capital, 1(2), pp 155-176 . 
3 Vittadini, G., & Lovaglio, P. G. (2007). Evaluation of the Dagum–Slottje method to estimate household 

human capital. Structural Change and Economic Dynamics, 18(2), pp 270-278. 
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  1964عام    Gary Stanley Becker. ثم جاء الاقتصادي الأمريكي1979على جائزة نوبل في الاقتصاد عام  
 1. 1992لينظمه نظريا، وينال لقاء ذلك جائزة نوبل في الاقتصاد عام 

 : البشري   المال   رأس   تعريف   ُ.أ

  الموارد   لوصف  المستخدم    المصطلح  "  البشري   المال  رأس"  مصطلح   ي عد   والمادي،  المالي  المال  رأس  على  قياسا  
 فإنه   مادية،  مدخلات  لعدة  تراكم  عن  عبارة  المادي  المال  رأس  كان  فإذا.  الأفراد  في  والمتمثلة  ،2المؤسسة   في  الحية

 3. بشرية طبيعة ذات  مدخلات لعدة تراكما   البشري  المال رأس اعتبار  يمكن بالمقابل

ة  الأصول  أهم  أحد  البشرية  الموارد   أضحت  ولذلك دِرَّ   الباحثين  من  كثيرا   دفع  ما   وهذا  المالية،  للعوائد  الم 
 ".مال رأس  " الأصل هذا اعتبار  إلى المعاصرين

  يمكن  أصل كلل "  بأنه المال لرأس Fisher تعريف أن  قال حين Jacob Mincer ورأي هذا  ينسجم 
  اعتبار ث م ومن 4التعريف، هذا تحت أيضا  البشري  المال رأس إدماج   علينا  ي فرض   ،"دخل ورائه من ينجرَّ  أن

 .مال رأس بمثابة البشرية الموارد 

  الاقتصاد في الكبير  والتحول ويتناسب جهة، من المحاسبية المبادئ من والكثير يتفق الموقف هذا
  رأس  مفهوم  أن إلى إضافة أخرى، جهة  من التحول هذا لتواكب  المحاسبة تطوير  ضرورة  فرض  الذي الحديث،

ر العامل الفرد  أن فكرة على  يقوم البشري  المال   ذلك سبيل في ي دف ع ما  مقابل وخدمات  عوائد  منه ي نتظ 
 . 5تكاليف

 إلا ،"مال رأس"  البشرية الموارد  اعتبار إمكانية حول والاقتصادين المحاسبين بين الدائر الخلاف ورغم
  يقل  لا" مال رأس" البشري  العنصر اعتبار فكرة  يؤيدون والمفكرين  الباحثين  من قويا  فكريا  تيارا  هناك أن

 . ورائه من المنتظرة والعوائد لتحصيله المبذولة  التكاليف  إلى بالنظر وذلك المالي، أو المادي المال  رأس عن أهمية

 
1 Vignolles, B. (2012). Le capital humain : du concept aux théories. Regards croisés sur l'économie, (2), pp 37-

41. 
2 Chaminade B. (2008), Guide pratique RH et compétences : Dans une démarche qualité, éd. Afnor, paris, p9. 
3 Klein, D. A. (1998). The Strategic Management of Intellectual Capital, ed Routledge, Butterworth-Heinemann, 

p 219. 
4 Mincer, J. (1984). op.cit. 

أطروحة مقدمة لنيل   لرأس المال البشري، دراسة ميدانية على قطاع المصارف في سورية،القياس المحاسبي  ،( 2005) عيسى هاشم حسن 5
 . 17درجة الماجستير في المحاسبة، ص 
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 مصدرا  باعتباره   البشري   المال  رأس  مصطلح  تعريف  بأن   Schwartzو  Lev  من  كلل   قرره   ما   ذلك  يؤكد 
  هذا  في انخراطهما  وأبديا  الاقتصادية، الأدبيات في الاستخدام  واسع مذهب هو الفرد  في المتجسدة للعوائد
 1.الاتجاه

...  صِرفْ اقتصادي مصطلح البشري  المال رأس" أن  Theodore W. Schultz يقول الصدد  وبهذا 
 معا،  لكليهما   أو  مستقبلي،  لإشباع  أو  مستقبلية  لعوائد  مصدر  لأنه  المال  رأس  أشكال  من  شكلا  يعتبر  جهة  من  فهو
 2".الإنسان من يتجزأ  لا جزء  لأنه بشريا   يعتبر أخرى  جهة من وهو

" العاملة  اليد"   لمصطلح  مرادفا   ليس"  البشري   المال  رأس"  مصطلح  أن  إلى  Schultz  ن بَّه    نفسه  السياق  وفي
 3.البشري  المال رأس من  جزء   يشكلان  المفهومين  هذين أن رغم  ،"البشرية الموارد " مصطلح أو

  الذي  النحو على أصولا ليسوا  فالأفراد ،"البشري  المال رأس" و البشر بين الخلط ينبغي لا أنه والحقيقة
  المساهمون  كان فإذا كمستثمرين، للأفراد النظر هو الأدق إن... أصولا والمصانع والشاحنات المكاتب به ت عتبر

 مالهم رأس مال، رأس هو يستثمرونه وما ... والذكاء والطاقة  الوقت يستثمرون الموظفين فإن النقود، يستثمرون
  هذا  المال رأس أن  إلى الإشارة أهمية مع 4. به القيام  يمكنهم ما  وك  يعرفونه، ما  كل محصلة هو الذي الشخصي

 5. الزمن خلال والضياع والتناقص  للتآكل عرضة  يكون أن يمكن

ليةالدِّ و ،المعارف مجموع "  بأنه البشري  المال رأس تعريف يمكن ذلك  وعلى م    (know-how)راية الع 
  تعريف  مع هذا  ينسجم . 6"  جماعة أو فرد  عمل إنتاجية زيادة شأنها  من  التي الأخرى  الطاقات وكذا  والخبرات،

H.Sullivan  راية العمليةلامادية متنوعة مثل الخبرة، الدِّ لرأس المال البشري بأنه تراكمٌ لعدة عناصر ،
 7المهارات والإبداع. 

 
1 Lev, B., & Schwartz, A. (1972). On the use of the economic concept of human capital in financial statements: 

A reply. The Accounting Review, 47(1), pp 153-154. 
2. Schultz T. W. (1972), Human Resources,ُEconomic Research, op. cit. pp 6-7. 
3 Ibidem, pp 6-7. 

علاء أحمد إصلاح، الدار الدولية    :، ترجمةرأس المال الفكري ومؤسسة القرن الحادي والعشرين   : ثروة المعرفة   (،2004) توماس أ.ستيوارت  4
 . 393-392للاسثمارات الثقافية، مصر، ص ص  

5 Echaudemaison C-D. (1993), Dictionnaire d'économie et de sciences sociales, ed. Nathan, 2eme edition, p56. 
6 Amadieu J.- F., Capital humain, in : Encyclopédie de gestion et de management (E.G.M.), op. cit., p 109. 
7 Bessieux-Ollier, C., Lacroix, M., & Walliser, E. (2006). Le capital humain: approche comptable versus 

approche managériale. Revue internationale sur le travail et la société, 4(2), pp 25-57. 
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  وشعورهم للعمل الأفراد تحفيز  أهمية له مضيفة التعريف، هذا مع Federica Ricceri وتتفق
ونوا  للمنظمة بالانتماء   عن عبارة بأنه Plastalنقلا عن  Ricceri تعرفه لذلك لها، بشري  مال رأس   فعلا  لي ك 

  بهذا   التنبيه  مع   المنظمة،  في  العاملون  الأفراد  بها   يتمتع  التي  والقدرات   المهارات  ،(know-how)  العملية  الدراية 
 1. المنظمة لهذه  بالانتماء وشعورهم تحفيزهم أهمية إلى  الصدد

  يكتسبها  التي والمعارف الفطرية للقدرات تراكمٌ " بأنه البشري  المال رأس تعريف أيضا  يمكن
  المؤسسة، وإلى من ويروحون يغدون الأفراد هؤلاء  أن اعتبار وعلى .2"حياتهم امتداد على ويطورونها  الأفراد

  لدى   معهم  العمال  يأخذها   التي  المعرفة"  بأنه  الأخير  هذا  عرف  من  هناك  فإن  البشري،  مالهم  رأس  معهم  حاملين
  وبعضها   فردي  المعارف  هذه  بعض   البشرية،  والقدرات  الخبرات  المهارات،  المعارف،  ويتضمن  المؤسسة،  مغادرتهم

 . البشري  المال لرأس والجماعي الفردي  البعدين  إلى واضحة إشارة الأخير التعريف هذا وفي. 3" جماعي الآخر

  الأمم منظمة تعريف  ذلك من كلي؛ منظور من البشري  المال رأس عرف من هناك أخرى  جهة من
 بينما  4".والمعارف المهارات، العاملة، اليد  في المتجسدة  المنتجة  الثروة  تلك"  بأنه البشري  المال لرأس المتحدة 

  الفردية والخصائص  المهارات الاستعدادات،  المعارف،"  بأنه OECD  الاقتصادي  والتعاون التنمية  منظمة  ت عرفه
هل أن شأنها  من التي  . 5"والاقتصادية الاجتماعية  الفردية، الرفاهية خلق  تسِّ

  الطبيعة  ذات  النادرة  الموارد  جميع  هو البشري  المال رأس أن القول يمكن سبق، ما  لكل وتلخيصا 
  أم   كانت   فردية   المكتسبة،   والمهارات   والمعارف   الفطرية   المواهب   من   لجملة   وتمازج    تراكم    عن   الناتجة   البشرية، 
لة   جماعية،  فعَّ رِ   المنظمة،   نشاط   في  الم  نتظ    مقابل  وذلك  المنافسين،   من   غيرها   عن   وتميزها   القيمة   لها   تخلق   أن  والم 

 . رأسمالية   تكاليف   من   الموارد   هذه   سبيل   في   ب ذِل   ما 

 : البشري   المال   رأس   أهمية   ُ.ب

  المادية  المنظمة موجودات ضمن بالغة وأهمية كبيرة مكانة يحتل البشري  المال  رأس أن اليوم خلاف لا
 .ورهاناته تحدياته  اليوم   المنظمات تواجه  الذي  المعارف اقتصاد ظل في سيما  لا واللامادية، منها 

 
1 Ricceri, F. (2008). Intellectual capital and knowledge management. London: Routledge, p 64.  
2 Laroche, M., Mérette, M., & Ruggeri, G. C. (1999). On the concept and dimensions of human capital in a 

knowledge-based economy context. Canadian Public Policy/Analyse de Politiques, pp 87-100. 
3 Henry, L. (2013), op.cit. 
4 De la Escosura, L. P., & Rosés, J. R. (2010). Human capital and economic growth in Spain, 1850–2000. 

Explorations in Economic History, 47(4), pp 520-532. 
5 Keeley B. (2007), Human Capital How what you know shapes your life, OECD, p29. 
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ن   هذا لفت كيف وضحنا  وأن سبق وقد  وقت ومنذ العالم في والمفكرين الباحثين أبرزِ  انتباه   المكوِّ
 Alfred Marshall ، Adam Smithe ، William Petty ، Irving Fisher، Jacob غرار على طويل،

Mincer  ، Schultz Theodore William ، Gary Stanley Becker    وغيرهم من كبار الباحثين
 والمفكرين. 

وتنبع أهمية رأس المال البشري من كونه يمثل العناصر الحية في المنظمة بما تتضمنه من مهارات  
القيمة وأن تمنحها أفضليات تنافسية مستدامة.  وطاقات ومعارف واستعدادات من شانها أن تخلق للمؤسسة 

 فهو القلب النابض في المنظمة ودم الحياة المتدفق في أوصالها.

 يشكل لأنه الفكري، المال رأس مكونات من مكون أهم هو البشري  المال رأس أن الجزم يمكننا  بل 
 الهيكلي وهما  المال رأس من الآخرين النوعين لقيمة المحدد  الأساسي العنصر أنه كما  الأخير، لهذا الصلبة النواة

  ورأس  الهيكلي المال لرأس مصدرا  باعتباره  قصوى  بأولوية البشري  المال رأس يحظى أن بد  لا لذلك . والعلائقي
  من  الآخرين النوعين في زيادة إلى ستؤدي البشري  المال رأس في زيادة أي فإن أخرى  وبعبارة العلائقي، المال
 1. والعلائقي الهيكلي: المال رأس

من جهة أخرى يعتبر رأس المال البشري في الوقت نفسه المولد  والمستودع  للمعارف، التي عليها الاعتماد 
في خلق معظم قيمة المؤسسات المعاصرة كما أشرنا سابقا، فخلق المعارف إذن يتوقف أساسا على رأس المال  

 2البشري للمنظمة. 

إلى أن رأس المال البشري عنصٌر مهمل لإنتاج الأفكار، والتي تعتبر  Kleinعلاوة على ذلك فقد أشار 
 3بدورها مدخلا مهما لإنتاج رأس المال سواء كان بشريا أم غير بشري. 

ولا تقتصر أهمية رأس المال البشري على المستوى الجزئي فقط، بل تمتد إلى مستوى الاقتصاد الكلي؛  
لأدبيات الاقتصادية بأهمية رأس المال البشري في تحقيق النمو فلطالما اعترف الباحثون والكتاب في ا

 4الاقتصادي. 

 
1 Ricceri, F. (2008), op.cit. p 65. 
2 Dias, J., & Tebaldi, E. (2012). Institutions, human capital, and growth: The institutional mechanism. 

Structural Change and Economic Dynamics, 23(3), pp 300-312. 
3 Paul M. Romer, Two Strategies for Economic Development: Using Ideas and Producing Ideas, in: Klein, 

D.A. (1998), op.cit., p219. 
4 Laroche, M., Mérette, M., & Ruggeri, G. C. (1999). op.cit. 
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فالازدهار الاقتصادي يعتمد أساسا على رأس المال البشري، بما يمثله من معارف واستعدادات  
كما ألمحنا لدى   1ومهارات تسمح للأفراد بالمساهمة في تحقيق رفاهيتهم الاقتصادية وكذا رفاهية بلادهم. 

 ضنا تعريفات رأس المال البشري. استعرا 

  آنذاك   ع رف  ما   أو  النظير،  منقطع  اقتصادي  نمو   من   1975- 1945  الفترة  في  حدث  ما   ذلك  على  أدلَّ   ولا
  دورٌ   البشرية   والمهارات  الخبرات   لتراكم   أن  لوحظ  والتي  (Les trente glorieuses)"  المجد  ثلاثينيات"  باسم
 .لاحقا  ذلك سن بين كما  فيها  مهم

  : البشري   المال   رأس   خصائص   ُ.ج

  مكوناته  خصائص  من أساسا  نابعة-لها  التعرض  سبق التي– الفكري  المال رأس خصائص  أن شك لا
مل أن يمكن. البشري  المال رأس مقدمتها  وفي الأساسية، صَّ  نُ   : الآتية العناصر في الأخير هذا  خصائص  أخ 

طبيعة بشرية )مواهب، معارف ضمنية، مهارات يتألف من تمازج وتراكم عدة عناصر نادرة ذات  .1
 وغيرها(. 

على الرغم من أن مصدره بشري إلا أن رأس المال البشري يختلف عن البشر أنفسهم؛ فكما يجب   .2
الفصل بين المستثمرين وما يقدمونه من رأس مال، يتوجب أيضا الفصل بين البشر وما يقدمونه من  

 رأس مال بشري.

ستود عة في الأفراد. معظم أجزائه  .3  ضمنية، م 

  نهاية   في  المؤسسة  من  يخرج طالما أنه مستودع في الأفراد، ومرتبط بهم، يمكن وصفه بأنه حركي؛ أي أنه   .4
 .الفكري  المال رأس أشكال بقية عكس  الأفراد، بخروج  الدوام

أس المال يعتبر مولد المعارف ومستودعها في الوقت نفسه، فخلق المعارف إذن يتوقف أساسا على ر .5
 2البشري للمنظمة. 

 يؤدي توظيفه وتفعيله واستخدامه إلى تناميه، عكس الماديات التي ت هتلك بالاستخدام.  .6

 . عنه المتولدة المستقبلية الاقتصادية للمزايا  وأكيد  دقيق تقييم إجراء يمكن  لا .7

 . مثلا  الاختراع براءات مع الحال  هو كما  ومبلور ومحدد صريح شكل في يظهر لا .8
 .الأفراد  مع  المبرمة  العمل  عقود   إطار  في  منافعه  تحتكر  لكنها   الموارد،  بقية  تملك  مثلما   المنظمة  تمتلكه  لا .9

 
1 Keeley B. (2007), op. cit. p 29. 
2 Dias, J., & Tebaldi, E. (2012). op. cit. 
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هيأة لذلك، يتجلى ذلك في أوضح صوره لدى بيع   .10 يمكن تبادله بسهولة نسبيا، نظرا لوجود سوق للعمل م 
 اللاعبين وانتقالهم بين الأندية الرياضية الكبرى في فترة الانتقالات.

ونظرا لأهمية رأس المال البشري مقارنة ببقية أشكال رأس المال، فإنه من الملائم إلقاء نظرة على مختلف 
 التطورات التي خضع لها حتى أصبح أحد أهم مكونات رأس المال الفكري. 

   :البشري   المال   لرأس   التاريخل   التطور   ُ.د

مفهوم العنصر التتويج  لسلسلةِ التطورات التي خضع لها  "رأس المال البشري "يعتبر ظهور  مصطلح 
هذا الأخير قد تطور على امتداد قرنين من الزمان، ظهرت خلاله العديد من  وقد ذكرنا سابقا أن  البشري نفسه.  

 النظريات والأفكار، التي تلخص النظرة السائدة للفرد آنذاك. 

 المال رأس مفهوم بأن  Jacob Mincer و   Pietro G. Lovaglio من كل قول سابقا  بنا  مر   وقد
ا   قديم   مفهوم  البشري   التحليل  في  إدماجه  أن  ب يدْ    الزمان،  من  القرنين  يناهز  اقتصادي  كمصطلح  عمره   وأن  ،1جد 

 . 2الأخيرة  العقود  في إلا يتم لم  الجارية  والبحوث  الاقتصادي

  Alfred Marshall مثل الباحثين من هناك أن -السياق هذا في- أكد  Kiker المؤرخ أن ذكرنا  وقد
 الاستثمار بأهمية اقتناعه رغم 3واقعي، غير ذلك لأن البشر على" المال رأس" مصطلح إطلاق يعارض  كان من

 إلى  جنبا   وضعته  ميكانيكية،  نظرة  البشري   للعنصر  نظرت   البداية  في  أخرى   ونظريات  أفكار  سادت  وهكذا.  فيهم
 . النظرة  هذه تتغير أن قبل الأخرى،  المادية الموارد  بقية مع جنب

 : 4يمكن تلخيص هذه التطورات في ثلاث مراحل أساسية، تتمثل فيما يلي 

 مرحلة المفهـوم التقلـيدي.  ➢

 مرحلة حركة العلاقات الإنسانية.  ➢

 مرحلة المفاهيم المعـاصرة.  ➢
 

 
1 Lovaglio, P. G. (2008), op. cit. 
2 Mincer, J. (1984). op.cit. 
3 Kiker, B. F. (1966), op. cit. 
4 Roux D., Soulier D. (1996), Gestion, ed. Puf, Paris, 2ème éd., p226. 
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 . المفهــوم التقليــدي للعنصر البشري  .1

 Frederickيظهر هذا المفهوم جليا من خلال التيار الفكري الكلاسيكي، الذي ب نِِ  على أعمال كل من  

Winslow Taylor  وHenry Fayol  .في نهاية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين 

مثل  تماما  مله ومقتضى هذا المفهوم أنه اعتبر العنصر البشري كباقي مدخلات العملية الإنتاجية فعا 
همِلا بذلك خصائصه وتميزه عن هذه العناصر. ولهذا حصره في جانبه الموضوعي   عناصر الإنتاج الأخرى، م 

 )الفيزيولوجي( وأغفل جانبه المعقد المتمثل في علاقاته الاجتماعية، وانفعالاته النفسية.    

نفيذ، أو كقطعة غيار بسيطة  راع  آلية ليس لها إلا التكذ ونتيجة لهذا التصور المحدود، فقد عومل الفرد  
 .  المنظمةيمكن استبدالها بسهولة في آلة ميكانيكية ضخمة، ه  

دتا هذا المفهوم، بحيث كان   رِيتين أساسيتين، جسَّ ويرى عدد من الباحثين أنه يمكن التمييز بين ن ظ 
نظرية التسيير  و  الفيزيولوجية للمنظماتالنظرية  :  1  ، هاتان النَّظريتان هما زمنا طويلا    المنظمةلهما أثر عميق على  

 الإداري.       

 . النظريـة الفيزيولوجية للمنظمـات  ➢

في الولايات   F.W. Taylorوتسمى أيضا "نظرية الإدارة العلمية"، التي نتجت أساسا عن أعمال 
أمثال:  المتحدة الأمريكية في مطلع القرن العشرين، بالإضافة إلى أعمال عدد من الباحثين والمفكرين 

H.Ford,  H.Gantt,  F.Gilbreth ... 

علـى النشاطات الأساسية الواجب علـى كل فرد القيام بهـا، محاولا إخضاع  Taylorوقد ركز 
  - الظروف وهكذا تمكن    فـة العمـل البشري للمبادئ العلمية من أجل وضع تصميم مثالـي لأداء العمل في كا

  أو ما يسمى "بالإدارة العلمية"  مى " التنظيم العلـمي للعمـل "،من إنشاء ما يس -بعد سلسلة من التجارب 
(Scientific management)  هذا الإسهام الذي بفضله اشت هرت أعمال ،Taylor 2   والذي كان له دور ،

 كبير في زيادة إنتاجية العمل في المؤسسات الصناعية آنذاك. 

 
1 Ibidem, p 227. 
2 Hollis I. N., (1918), Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Proceedings of the American Academy of Arts 

and Sciences, 53(10), pp 870-871. 
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الذي انبثقت عن   Henry Fayolمع أعمال المفكر الإداري الفرنسي  Taylorوقد تزامنت أعمال 
رها إسهاما أعماله نظرية التسيير أو التقسيم الإداري أو ما يسمى بـ " نظرية العملية الإدارية "، التي تعتبر بدو

 يدخل ضمن إطار المفهوم التقليدي للعنصر البشري.        مهما 

 . نظرية التسييـر الإداري  ➢

أنه يمكن السيطرة على السلوك البشري انطلاقا من العملية الإدارية، لذلك فقد اعتبرها    Fayolيرى  
وظائف أساسية، نلمسها العملية الإدارية، إلى خمس  Fayolأهم المهام بالنسبة لرئيس المؤسسة. وقد قسم 

بوضوح من خلال تعريفه للإدارة بقوله: "أن تقوم بالإدارة معناه: أن تتوقع وتخطط، أن تنظم، أن تقود، أن تنسق  
ض عن هذه الوظائف ما يعرف اليوم بوظائف التسيير.  .1وأن تراقب"  وقد تمخَّ

يسة بدل الخمسة المعروفة  رئ وظائف رين بتصنيف أنشطة المؤسسة في ست سبق المنظِّ  Fayolكما أن 
آنذاك، حيث أضاف وظيفة ه الوظيفة الإدارية، إلى جانب الوظيفة التقنية، الوظيفة التجارية، الوظيفة المالية،  

 التي شكلت فيما بعد وظائف المؤسسة المعروفة اليوم.   ه هذه الوظائف 2الوظيفة الأمنية والوظيفة المحاسبية. 

، مما يعكس بوضوح النظرة  Fayolوهنا تجدر الإشارة إلى أنه لا وجود لوظيفة الأفراد في تصنيف 
 المحدودة للعنصر البشري، والدور الهامشي المنوط به آنذاك. 

في تلك الفترة دورٌ بارزٌ في  وعموما، فقد كان للظروف الاجتماعية والاقتصادية والفكرية السائدة 
 تكولن هذا المفهوم، لعل أهم هذه الظروف ما يلي: 

ن هذه الفترة مع مرحلة اقتصاد الإنتاج، التي تميزت بسعي المؤسسات الحثيث لتحقيق أكبر كمية   • تزام 
لكمية الرامية إنتاج ممكنة للبقاء والاستمرار في السوق، وقد تميزت هذه المرحلـة بظهور العديد من التقنيات ا
همِل البعد الإنسان 

 
  الأقل على أو –إلى تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتوفرة لزيادة الإنتاجية، ولهذا فقد "أ

 ـل ة هدف أمام –ملموس اللا   المعقد جانبه الأساسي لدى   َ الذي اعت بر المعيار L'optimisation(  "3( الأمْث
 وعومِل الفرد كغيره من مدخلات العملية الإنتاجية. 4المسيرين آنذاك، 

 
1 Fayol H. (1999), Administration générale et industrielle, ed. Enay, Alger, pp 9-10. (Ce livre apparu initialement 

dans le Bulletin de la Société de l'industrie minière en 1916). 
2 Reid, D. (1986). Genèse du fayolisme. Sociologie du travail, 28(1), pp 75-93. 
3 Citeau J.-P. (2000), Gestion des ressources humaines, ed. Dalloz, Paris, 3ème éd. p2. 
4 Hirech A. (2002), Compétitivité : l’autre facette? Séminaire international sur la compétitivité des entreprises 

économiques et mutation de l’environnement, 29 – 30 octobre 2002, Université de Biskra. 
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 1الإطار الفكري الذي ساد النصف الأول من القرن العشرين، المتمثل في "المذهب الوضعي العلمي" •

(Positivisme Scientifique) الذي  
 
لان  عق للعمل وفق منطق   علميي  دخل إلى المصانع رغبة في تسيير  أ

دفع إلى محاولة إخضاع الجوانب الاجتماعية في المنظمة إلى قوانين كتلك التي تحكم الظواهر  وهذا  2للإنتاج،
الكثير من الأبعاد الأساسية في الإنسان )الشعور، التفكير، الإبداع،   الطبيعية والفيزيائية، مما نتج عنه اختزال  

 تماعية، ...(.الانفعالات النفسية والوجدانية، العلاقات الاج 

لة.    •  النزوح الريفي، الذي وفـر في المدن يدا عاملة بطيئة وغير مؤهَّ

سرعة التطور الصناعي، وظهور الشركات الصناعية الضخمة، التي يختلف تسييرها كثيرا عن تسيير   •
العمل  ، مما نتج عنه ضرورة إيجاد طرق وأساليب جديدة لتنظيم  (Manufactures)و رشْات الإنتاج البسيطة 

 والتحكم في السلوك البشري بغرض الاستفادة من الطاقات البشرية بشكل أكثر فاعلية لزيادة الإنتاجية. 

ا كان له من آثار إيجابية  ا واسعا، وترحيبا كبيرا في تلك الفترة لمِ  لقد لقي هذا المفهوم التقليدي صد 
نت التايلورية من تحسين الإنتاجية بشكل كبير، وهذا ما تجسد في الهيمنة   واضحة على المؤسسات؛ فقد مكَّ

 . 1920الاقتصادية للولايات المتحدة الأمريكية انطلاقا من عام  

، ومكنته من   1880-1890" كما أن الأساليب التايلورية لبَّت احتياجات العالم المتخلف للفترة 
وإنُازاته دورا    Taylorعِلاوة على ذلك، فقد أدت أفكار    3التطور الصناعي الحديث، وتحقيق اقتصاديات الحجم" 

سة العمل وتنظيمه مثل:  مهما في ظهور العديد من الطرق والأساليب الفعالة في تخطيط الإنتاج ودرا 
L'ergonomie,  GANT ,  P.E.R.T.  ... 

من جهة، فقد كان أول  من أوْلى عناية كبيرة للوظيفة الإدارية في وقت كان الاهتمام منصبا   Fayolأما  
على الوظيفة الإنتاجية فحسب، كما كان لأعماله دور كبير في تشكيل وظائف المؤسسة ووظائف التسيير المعروفة  

إلى أن أغلب مبادئ التسيير المستخدمة اليوم مشتقة أساسا  1960عام  Ernest Daleا. "حيث خل ص حالي
 Henry Fayol ".4من أعمال 

 
1 Citeau J.-P. (2000), op. cit. p2. 
2 Plane J.-M. (2013), Théorie des organisations, ed. Dunod, Paris, 4ème éd., p9.  
3 Roux D., Soulier D. (1996), op. cit. p 228. 
4  Dale E., (1986), The Great Organizers, in Reid, D. (1986). op. cit. 
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لكن، ورغم مزايا هذا المفهوم وآثاره وتطبيقاته التي مازالت مستمرة إلى اليوم، فإن نظرته المحدودة  
جعلته محل انتقاد واسع مما أدى إلى تغيير النظرة  -رد وما نُم عنها من آثار سيئة علـى الف -للعنصر البشري 

للفرد، وإعادة تصور المشاكل البشرية في إطار جديد، ووفق تحليل آخر، فظهر بذلك مفهوم حركة العلاقات  
 الإنسانية ليدخل بذلك المورد البشري مرحلة أخرى من مراحل تطور مفهومه.   

 . البشري   للعنصر مفهوم حركة العلاقـات الإنسانية   .2

 Georgeارتسمت ملامح هذا المفهوم في بداية الثلاثينيات من خلال أعمال الباحث الأمريكي

Mayo Elton ،عدد من الباحثين أشهرهم وF. G Roethlisberger  وW. J. Dickson 1  في
Hawthorne  بالولايات المتحدة الأمريكية، حيث كانت أول زيارة له إلى مصانعWestern Electric 

Company  بدعوة من مساعد المدير   1928عامGeorge Pennoc .2 

، والتي مفادها أن  Taylorفي البداية إلى التحقق من الخلاصة التي توصل إليها  Mayoسعى  وقد
لذلك أجرى سلسلة من التجارب التي ركزت على  الإنتاجية تتعلق فقط بالعوامل المادية والفيزيائية للعمل.

 الإجهاد، ، ظروف بيئة العمل، الأجر...   ، العلاقة بين الإنتاجية والعوامل المادية التي يخضع لها العامل: كالإضاءة 

  Roethlisbergerه يْ رفقة زميل   Mayo، فقد لاحظ محيرة  إلا أن النتائج المتوصل إليها كانت 
  Mayo ما دفع. 3في غرفتي التجارب والملاحظة بقيت تزداد رغم تغيير درجة الإضاءة  أن الإنتاجية Dicksonو 

إلى الاستنتاج بأن مجرد ملاحظة العمال وهم يعملون كفيل بأن يزيد من مردودهم في العمل بعيدا عن تأثير تحسين  
 من قبل.   Taylorوهذا خلاف ما قرره    4الإضاءة.

الباحثون أن الإنتاجية ظلت تتزايد مهما تغيرت العوامل المادية للعمل )تحسنا أو فقد لاحظ  وبشكل عام  
(، وقد كان تفسيرهم لهذه الملاحظات أن العمال شعروا طوال الوقت أنهم كانوا هم موضوع البحث والدراسة،  سوء 

   5وهو ما دفعهم إلى زيادة الانتاجية قدر المستطاع مهما تغيرت ظروف العمل محيطة بهم.

 
1 Déry, R. (2007). Le management De la tradition à l'hypermodernité. Gestion, 32(3), pp 76-87. 
2 Smith, J. H. (1987). Elton Mayo and the hidden Hawthorne. Work, Employment and Society, 1(1), pp107-120. 
3 Mayo G. E. (1945), The Social Problems of an Industrial Civilization, Division of Research, Graduate School 

of Business Administration, Harvard University, Boston, pp 68 – 69. 
4 Belghit, A. G., & Belghit, I. (2013). Les apports du traitement du signal en théorie des organisations. 

Management & Avenir, (4), pp 153-170. 
5 David, A. (2013). La place des chercheurs dans l'innovation managériale. Revue française de gestion, (6), 

pp91-112. 
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وسير تحقيقاته والنتائج الأولية التي توصل   Hawthorneتفاصيل تجربته في مصانع  Mayoوقد أورد 
 .   1933الصادر عام   1إليها في ثلاثة فصول من كتابه الشهير "المشاكل البشرية للحضارة الصناعية"

على الإنتاجية، ما وهكذا استخلص الباحثون أن هناك عوامل أخرى غير العوامل المادية لها تأثير كبير 
سِـرِّ هذه النتائج، فأجروا بذلك سلسلة أخرى من للتعرف على نحو الأفراد أنفسهم  توجيه اهتماماتهم دفعهم إلى 

 :   2أت التجارب، مكنتهم من استخلاص ماي 

  تأثير الظروف الاجتماعية للأفراد على إنتاجيتهم يربو على تأثير الظروف المادية للعمل. ولذلك فإن كمية  ➢
تبعا للقدرات الفيزيائية للفرد )المقاربة التايلورية( وإنما تتحدد تبعا لوضعيته  دالعمل المنجز لا تتحد

 ، أي مدى اندماجه الاجتماعي. (Capacité sociale)الاجتماعية 

 المكافآت المادية ليست الشكل الوحيد للتحفيز.  ➢

على سلوك الأفراد، فهم لا يتصرفون باعتبارهم للمشاركة والتعاون والنقاش في فريق العمل تأثير مهم  ➢
 أفرادا معزولين، ولكن يتصرفون كأعضاء في جماعة )تنظيم غير رسمي( لها منطقها وأسلوبها وقيمها.

ليس الشكل الوحيد والأكثر -الذي نلمسه من خلال التنظيم العلمي للعمل- التخصص وتجزئة المهام  ➢
  )e best wayon The(فعالية لتقسيم العمل وإنُازه.

للموارد  من خلال هذه الخلاصات، يمكن أن نلمس بوضوح مفهوم حركة العلاقات الإنسانية 
 وهما:  البشرية، الذي سل ط الضوء على بعدين أساسيين للفرد، أهملهما المفهوم التقليدي سابقا،  

يفوق تأثير   وما يتمخض عنه من مواقف وسلوكات ذات تأثير كبير على الإنتاجيةالبعـد النفسـي:  •
 العوامل المادية. 

الذي يتجسد من خلال ما ينسجه الفرد من علاقات داخل الجماعات التي لها دور  البعـد الاجتمـاعي:   •
 أساسي في توجيه سلوكه وتعزيز شعوره بالانتماء، وهو ما يعتبر من أهم العوامل المؤثرة على الإنتاجية.

 
1 Mayo G. E. (1933), The Human Problems of an Industrial Civilization, ed. Macmillan, pp 55 – 121, (produced 

by UNZ.ORG). 
2 Charreaux, G., & Pitol-Belin, J. P. (1992). op. cit. pp 258-269. 
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وزملائه من   Mayoم الموارد البشرية، فقد مكنت أعمال  مفهو تحولا جذريا في  لقد أعت بِر هذا المفهوم  
 تغيير النظرة كليا للفرد، وذلك باعتباره كائنا اجتماعيا عاطفيا، وليس مجرد كائن ميكانيكي.

لة من الأسباب نوجزها فيما يأت:    وقد انتشر هذا المفهوم نتيجة جم 

نتيجة معاملتهم كأذْر ع آلية ليس لها إلا تنفيذ   الآثار الاجتماعية والنفسية السيئة التي مست الأفراد ➢
 التعليمات.   

انتشار الحركات الاحتجاجية ضد الممارسـات التـايلورية، وتوسع العمـل النقابي لتحسين ظروف العمل   ➢
 . 1وتطوير قانون العمال

 .   2الاحتجاجيةتطور التشريعات والقوانين التي ساعدت بدورها على تعزيز العمل النقابي وتنامي الحركات   ➢

تهم فيه   ➢ الوعي المتزايد لدى طبقة العمال، والذي نتج عنه رفض هؤلاء للإطار المحدود الذي حصر 
 التايلورية.   

لكن ورغم اعتبار هذا المفهوم تطورا كبيرا في مفهوم الموارد البشرية، إلا أن ما يؤخذ عليه أنه نظر  
ملا فيها، محكوما بجملة من حقائقها وقيودها، فبالغ في تعظيم للفرد خارج المنظمة، وأغفل حقيقة كونه عضوا عا

 دور العلاقات الإنسانية فيها، وهو ما أدى إلى تركيز الجهود لإسعاد الفرد وإرضائه حتى على حساب أهدافها.

ونتيجة لذلك، ظهرت العديد من الأفكار والإسهامات الأخرى، التي اعت بِرت امتدادا لهذا المفهوم،  
 ة لتصحيحه وتطويره، وبذلك دخل مفهوم الموارد البشرية مرحلة أخرى من مراحل تطوره. ومحاول  

 . المفاهيم المعاصرة للعنصر البشري  .3

نتجت هذه المفاهيم عن سلسلة من الأبحاث والدراسات، تمخضت عنها عدة نظريات يمكن  
 .رأس المال البشري نظريات و نظريات الموارد البـشرية :  3تصنيفها في مجموعتين أساسيتين 

 

 
1 Citeau J.-P. (2000), op. cit. p4. 
2 Ibidem, p 4. 
3 Roux D., Soulier D. (1996), op. cit. p 234. 



 الفكريُ ُُالمالُلرأسُالنظريةُسُ الأسُ                                  الأولُالفصلُ 

41 

 . نظريات الموارد البشرية  ➢

ظهرت هذه النظريات في مطلع الخمسينيات، حيث اعتبرت الأفراد مصدرا حقيقيا للثروة، وموردا    
مهما من الطاقات المبدِعة، التي تنتظر تجسيد ما لديها من إبداعات. لذلك فقد ركزت على ضرورة البحث عن  

 هؤلاء الأفراد للعمل والإبداع، انطلاقا من فكرة كون "الفرد يعمل لأنه محفز". السبل الكفيلة بتحفيز 

في هذا الإطار، ظهرت العديد من النظريات التي تعتبر إسهاما مهما في مجال التحـفيز، من بينها نذكر  
 ما يأت:      

 A. Maslowنظرية تدرج الحاجات لـ  ✓
  D. MCgregorلـ   Yو  Xالنظريتين  ✓

 .F. Hertzbergملين لـ نظرية العا  ✓

 . نظريـات رأس المـال البشري  ➢

انشغل عدد من الباحثين منذ الستينات بتطوير وإبراز مفهوم آخر للموارد البشرية، يتمثل في اعتبار 
هذه الأخيرة " رأس مال " بإمكان المؤسسة استثماره وتنميته، وهو ما يضمن لها اليوم تحسين تنافسيتها وبالتالي  

 بقائها واستمرارها.

وقد انطلق الباحثون في تحديد هذا المفهوم الجديد من الدراسات والتحاليل التي أجريت لمعرفة مصدر  
النمو الكبير الذي شهدته " ثلاثينيات المجد " حيث لوحظ أن مصدر هذا النمو يرجع بالدرجة الأولى إلى التحسن  

  (Les savoirs faire) الدراية العمليةالنوعي لعوامل الإنتاج، الذي سببه التطور التقنِ من جهة، وتراكم 
 الجماعية والفردية للعمال من جهة أخرى.  

لذلك فقد تبين أن للطاقات البشرية دورا لا يقل أهمية عن الدور الذي كان للإمكانيات المادية والمالية 
البشرية بمثابة " رأس مال   د  برت الموار)التي تشكل رأس المال الفيزيائي( في تحقيق هذا النـمو والازدهار، ولهذا اعت  

 " قياسا على " رأس المال " بمفهومه التقليدي. 
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مالهم هو ما يملكونه من قدرات  وهكذا  تغيرت النظرة للأفراد، وصار ي نظر إليهم كمساهمين، رأس 
  ومواهب ومعارف ومهارات يستثمرونها في الشركة، تماما مثل المساهمين بالمفهوم التقليدي، الذي يستثمرون 

 أموالا في الشركة.

الاقتصادي   الذين كانت لهم إسهامات معتبرة في هذا المجالوالمفكرين البارزين، من بين الباحثين 
نال لقاء إسهاماته في هذا المجال جائزة "نوبل"  " كما ذكرنا سابقا، الذي  Gary Stanley Becker"   الأمريكي

ع    وقد 1. 1992في الاقتصاد عام   دراسته لتشمل هيئات اجتماعية كالأسرة، حيث اعتبر هذه الأخيرة    Beckerوسَّ
منظمة مستقلة تستمد مواردها من أفرادها، وتدفع كل واحد منهم للاستثمار في رأس المال البشري باستخدام  

 موارد نادرة كالوقت والمال، وذلك لتحقيق رفاهية الأسرة ورخائها.        

" التي مفادها أن الموارد  نظرية رأس المال البشري نظرية أسماها " " نتائج بحوثه في Beckerثم لخص" 
البشرية عبارة عن رأس مال يسعى كل من الفرد والمنظمة لاستثماره وتنميته باستخدام عدد من الموارد، ولتحقيق 

 أرباح وعوائد. 

 يتحملها كاليفت–  الأخرى  المادية الاستثمارات من كغيره  –إذن، فهذا النوع من الاستثمار يتطلب 
 من الفرد والمنظمة؛ فالفرد يصرف جزء  معتبرا من وقته وجهده وماله ومواهبه ومهاراته لـذلك، والمنظمة  كلل 

بدورها تبذل المال والوقت لتكوين الفرد وتنمية مهاراته ومعارفه للإفادة منها والاستحواذ عليها واحتكار 
 استخدامها. 

الاستثمار أن يحقق عوائد مرضية على هذه التكاليف، تتمثل هذه العوائد في دخل إضافي  ولذلك لابد لهذا 
أو أجر أعلى بالنسبة للفرد، أما بالنسبة للمؤسسة فهذه العوائد عبارة عن تحقيق أهدافها وتحسين وضعيتها ومكانتها،  

ين التنافسية...وبالنسبة للأسرة فالعائد  كمثال على ذلك، يتمثل عائد المؤسسة في زيادة الإنتاجية، خلق القيمة، تحس 
 هو تحقيق الرفاهية وتحسين مكانتها الاجتماعية...الخ. 

رأس المال البشري العام، الذي يزيد في إنتاجية المالك عموما، بين  Beckerإلى جانب ذلك فقد ميز 
 2وبين رأس المال البشري الخاص، الذي يزيد في إنتاجية المالك في نشاط محدد. 

 
1 Vignolles, B. (2012), op. cit. 
2 Becker G. S. (1975), op. cit. pp 19 – 37. 
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، يمكن القول أن هذا  البشري  العنصر ا، وبعد استعراض مختلف التطورات التي خضع لها مفهوم هكذ 
المفهوم قد تغير جذريا، من اعتبار العنصر البشري مجرد عامل بسيط من عوامل الإنتاج، محصورا في جانبه 
الفيزيولوجي، إلى اعتباره موردا استراتيجيا كفيلا بخلق القيمة وتحسين التنافسية، ومن مجرد تكلفة لابد من  

حقيقية تختلف عن باقي الثروات الأخرى، وهذا ما نلمسه جليا في ة  تخفيضها، إلى اعتباره رأس مال بشري، وثرو 
: "خذوا كل ما أملك من آلات، لكن اتركوا لي رجالي، فمعهم  D. Carnegieقول رجل الأعـمال الأمريكي 

 .1سأبدأ من جديد" 

 . الهيكلي   المال   رأس :  الثالث   المطلب 

  يمكن  فإنه المؤسسة، في الحية الموارد  لوصف المستخدم   المصطلح  " البشري  المال رأس" مصطلح كان  إذا
  من التي  التنظيمية والامكانات القدرات  كافة لوصف المستخدم  المصطلح" الهيكلي المال رأس" مصطلح اعتبار
ل ت ي سِّّ  أن شأنها    من  المنظمة  تمكين وكذا  القيمة، خلق في كاملة   بأدواره  الاضطلاع   البشري  المال لرأس  وتسهِّ

ن  إذن فهو. السوق وتحديات  الزبائن لحاجات  السّيعة الاستجابة   بقية  من  للاستفادة جدا  وضروري  مهم  مكوِّ
 . الفكري  المال رأس أشكال

 . الهيكلي   المال   رأس   تعريف  ُ.أ

  يمكن بالمقابل فإنه الدوام، نهاية  في المنظمة تغادر  التي  المعرفة تلك هو البشري  المال رأس اعتبرنا  إذا
   أن  أي.  الدوام  نهاية  في  ا عماله    غادرها   ما   إذا  المنظمة  داخل  تبقى  التي  المعرفة  تلك  مبدئيا   الهيكلي  المال  رأسِ   اعتبار

 Stewart تعبير  حدِّ  على 2" ليلا  المؤسسة تغادر  لا التي  المعرفة  هو الهيكلي المال رأس"

 كبيرا   تباينا   نلمس  فلن  الهيكلي،  المال  لرأس  تعريفات  ساقت  التي  والإسهامات  الأدبيات  مختلف  تأملنا   وإذا
  هو  الهيكلي المال رأس أن الأولى: أساسيتين فكرتين على الصدد بهذا  يتفقون الباحثين من الكثير أن ذاك بينها،

 داخليا للمنظمة  الحسن  للسير  ضرورية  المعرفة   هذه أن والثانية المنظمة،  داخل تنظيمية بعناصر متعلقة" معرفة"
 .خارجيا  محيطها  مع السّيع والتأقلم

 
1 Emery Y., Gonin F. (1999), Dynamiser les ressources humaines, ed. Bibliothèque ressources humaines, p 9. 
2 Kok, J. A. (2005). The internationalization of universities through the management of their intellectual 

capital. Managing the Process of Globalisation in New and Upcoming EU Members, 381-9. In Proceedings of the 

6th international conference of the faculty of management Koper congress, Centre Bernardin, Slovenia, 

November (Vol. 24, p. e26). 
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  الدراية الممارسات، البيانات، قواعد في المحتواة التنظيمية  المعرفة بأنه Ali-Al Nermien تعرفه ولذلك
 لحاجات بالاستجابة لها  تسمح التي المنظمة قدرات كافة في يتمثل وهو. والثقافة (Savoir-faire) العملية
 1. وتحدياته السوق

  الروتينية الإجراءات تتضمنها  التي المعرفة هو  الهيكلي المال رأس جوهر أن وآخرون Bontis ويرى 
  التي  الاستراتيجيات  حتى أو  الروتينية والأعمال الإجراءات عن  عبارة -أيضا  Bontis حسب- وهو  ،2للمنظمة

 3.القيمة  للمؤسسة يجلب وأن كليا  وجوده يثبت  أن الفكري  المال لرأس تسمح أن شأنها  من

عه بل فحسب، الروتينية الإجراءات على الهيكلي المال رأس يقصر   لم هنا  Bontis أن نلاحظ   ليشمل وس 
 قدراتها  على أساسا  مبنِل  للمنظمة القيمة  خلق في الفكري  المال رأس نُاح ضمان لأن أيضا، الاستراتيجي البعد

  مواجهة   في  ونُاعتها   الاستراتيجية  خياراتها   وضوح   وعلى  جهة،  من  الداخلية  بيئتها   مواجهة  في  والهيكلية  التنظيمية
   (Management)"الإدارة"  مكونات من أساسيان مكونان والتنظيم فالاستراتيجية. أخرى  جهة من المحيط

 4. الآخر في كلاهما  ويؤثر  الآخر  عن أحدهما  ينفكل  لا

 المؤسسة بنية في التغيرات إحداث عملية تدعم تنظيمية قدرات إلى يحتاج الاستراتيجية تنفيذ إن بل
  قدرة " بأنه الهيكلي المال رأس  Norton و Kaplan يعرف  ولهذا  الغرض،  لهذا الضرورية... وإجراءاتها  وهيكلتها 
 5".الاستراتيجية لتنفيذ  اللازمة التغيير عملية ودعم تعبئة  على المنظمة

  البشري  المال  لرأس تسمح  التي  القاعدية الهياكل من يتألف بأنه Assens و  Bouteiller يعرفهو
وهو تعريف يتسق مع التعريفات التي نقلناها آنفا عن كل من    6. المحيط  تحولات  لمختلف  والاستجابة  بالاشتغال
Bontis  ،Kaplan  وNorton .منوها بأهمية رأس المال الهيكلي في تفعيل رأس المال البشري ، 

 
1 Al-Ali, N. (2003). Comprehensive intellectual capital management: Step-by-step. John Wiley & Sons, p 33. 
2 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox: A review of the tools 

available to measure and manage intangible resources. European management journal, 17(4), pp 391-402. 
3 Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study... op. cit. 
4 Helfer, J. P., Kalika, M., & Orsoni, J. (2000). Management: stratégie et organisation, ed. Vuibert, 3ème édition, 

pp 4 – 5. 
5 Kaplan, R. S., Kaplan, R. E., Norton, D. P., Norton, D. P., & Davenport, T. H. (2004). Strategy maps: Converting 

intangible assets into tangible outcomes. Harvard Business Press. p 275. 
6 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004). Mesurer la création de valeur réticulaire. In 4ème Colloque Métamorphose 

des Organisations Logique de Création, Nancy, pp. 21-22. 
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 التفصيل  من  مزيد  إعطاء  خلال  من  الهيكلي  المال  رأس  تعريف  حاول  من  هناك  السياق،  هذا  عن  بعيد    وغير
 السياسات،  الشبكات،  النظم،  يتضمن  الهيكلي  المال  رأس  أن  Audebrand  و  Tremblay  يرى   إذ  مكوناته،  حول

 1.السوق  متطلبات  إلى  الاستجابة  إلى  الرامية  التنظيمية  القدرات  وكافة  الفكرية،  الملكية  التوزيع،  قنوات  الثقافة،

 براءات البيانات، قواعد البرمجيات، الوسائل، الأنظمة، جميع بأنه Malone و Edvinsson ويعرفه
 يكونوا  بأن للعمال تسمح أن شأنها  من التي التنظيمية القدرات كافة وكذا التجارية، العلامات الاختراع،

 2. منتجين

  التحتية والبنى والروتينيات العمليات جميع بأنه Georges Epinette و Ahmed Bounfour يعرفه كما 
 والخارجية، منها  الداخلية الملموسة، وغير الملموسة الموارد  بين التوليف لضمان ،(منظمة وأية)  الشركة تبثها   التي

 3. المنظمة  في المصلحة أصحاب للأطراف مسبقا  المحددة المخرجات لتسليم اللازمة

 . الهيكلي   المال   رأس   أهمية   ُ.ب

  الباحثين فجل تعريفات؛ من أوردنا  ما  خلال من الهيكلي المال رأس أهمية بوضوح نلمس أن يمكن
  الزبائن، تطلعات على السّيع والرد  الفكري، المال رأس من القصوى  الاستفادة أن على متفقون والمؤلفين
  تشكل   قوية،  وهيكلية  تنظيمية  قدرات   بامتلاك  إلا  يتحقق  لا  ذلك  كل  السوق،  وتحديات   المحيط  تحولات  ومواجهة
 .للمنظمة ا هيكلي مال   رأس   وتمازجها  بتظافرها 

  القيمة خلق وحتى  بل فحسب، وعلائقي  بشري  مال رأس باستخدام  مؤسسة إنشاء الممكن  من إنه
  بهاذين بالاكتفاء البعيد المدى في وتنجح تستمر أن يمكن لا المؤسسة  هذه  أن إلا مستقبلية، عوائد وتحقيق

 إن. المستقبلية العوائد وتحقيق القيمة خلق استدامة لها  يضمن هيكلي مال رأس من لها  لابد إذ فقط، المكونين
 4. الهيكلي المال رأس وبناء خلق خلال من إلا تأت  لا المعارف  اقتصاد بها  بشرَّ  التي   الحقيقية  البشائر

  فيما   للمنظمة  بالنسبة  الهيكلي  المال  رأس  أهمية  نلخص   أن  يمكن  أفكار،  من  ذكره   سبق  ما   وباستصحاب 
 :يأت 

 
1 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003), op. cit., p17. 
2 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004).. op. cit. 
3 Bounfour A., Epinette G. (2006), Valeur et  performance  des SI, une nouvelle approche du capital immatériel 

de l’entreprise. éd. Dunod, Paris, p84. 
4 Adams, M., & Oleksak, M. (2010). Intangible capital: Putting knowledge to work in the 21st-century 

organization. ABC-CLIO, p 27. 
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  وه (Capitalisation des connaissances)" المعارف رأسملة" لعملية ضروري  الهيكلي المال رأس .1
  الحفاظ  بهدف  وهذا  للجماعة،  ظاهرة  معارف  وجعلها   للأفراد  الباطنة  المعارف  لاستخراج  جدا  مهمة  عملية
 ولكنها   المعارف  خلق  عملية  في  محتواة  عملية  بأنها   تعريفها   يمكن  حيث.  منها   والاستفادة  وتخزينها   عليها 

 وتعميمها  واستخراجها  للأفراد الباطنة 1والخبرات المعارف وترميز وسم حول تتمحور بحيث عنها، متميزة
 2. المنظمة أعضاء بقية على

 أحد إن بل الهيكلي، المال رأس من جزء  ه التي والتطوير، البحث نشاطات على والابتكار الإبداع يتوقف .2
  أساسا  يعد الذي (Innovation capital) الابتكار مال رأس هو المهمة الهيكلي المال رأس مكونات أهم

 :3في  المتمثلة الابتكار سياسات يشمل  فهو. والابداع للابتكار

 حسب بهم خاصة تعليمية برامج بمتابعة للأفراد  تسمح سياسات وه: (Learning) التعلم سياسة ➢
 . وتوجهاتهم  اختياراتهم
لق   التي  الطريقة   تحدد  التي   السياسات  وه،  (Knowledge processing)"  المعرفة  معالجة"  سياسة ➢   تخ 

  فوائد  تقاسم  يتم  وكيف  من  تحديد  يمكن  مدى  أي  إلى  وكذا  الجديدة،  المعارف    المؤسسة    بها   وت طبق  وت تقاسم
 . المعارف  هذه

  يمكن   مدى  أي  إلى  تحدد  التي  السياسات  في  تتمثل:  (Connectedness)"  والترابط  الاتصال"  سياسة ➢
  العلاقات طريق  عن  أو تكنلوجية تحتية بنية بواسطة سواء وسهولة، بِي سّ   الاتصال تبادل للعمال

 .الاجتماعية

 في الجماعة  روح تنوع  مدى تحدد  التي  السياسات وه  (Ethodiversity)" التنوع  روح " سياسة ➢
 . والتأقلم والابداع التعلم بهدف وذلك العامة النظر ووجهات القيم  تضم وه  المنظمة،

  وتمازج  تراكم  عن عبارة  الأخير هذا لأن الهيكلي؛ مالها  رأس  على للقيمة  وخلقها  المؤسسة أداء  يتوقف .3
 تكامل  يضمن  بما   التنظيمية،  الثقافة  وكذا  الروتينية،  والإجراءات  الوظائف  بأداء  المتعلقة  المعارف  مختلف

 . أعلى وقيمة أفضل أداء تحقيق ثمَّ  ومن المؤسسة، وظائف مختلف وانسجام

  ذلك يتجلى .القانون بقوة اللامادي إرثها  من الاستفادة احتكار حق للمنظمة الهيكلي المال رأس يضمن .4
  العلامات  الفكرية، الملكية حقوق  الاختراع، براءات: مثل قانونية حماية أدوات خلال من بوضوح

 
1 Simoni, G. (2008). Comment capitaliser les connaissances générées par les projets de R&D?. In Annales des 

Mines-Gérer et comprendre (No. 1, pp. 67-78). ESKA. 
2 Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japanese companies create the 

dynamics of innovation. Oxford university press, p69. 
3 McElroy, M. W. (2002). Social innovation capital. Journal of intellectual capital, 3(1), pp 30-39. 
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  اقتصاديا  للمؤسسة مهمة قانونية أدوات تعتبر التي وغيرها  التأليف، حقوق  المسجلة، التجارية
 1.واستراتيجيا 

 تنظيمي مناخ توفير خلال من وذلك وإبداعاتهم؛ أفكارهم وتجريب آرائهم عن التعبير حرية للأفراد يتيح .5
 . الوظيفي  أدائهم تحسن على إيجابا  ينعكس مما  للأفراد، داعمة تنظيمية وثقافة مشجع

 

 : الهيكلي   المال   رأس   خصائص  ُ.ج
 :يأت  فيما   الفكري  المال رأس أشكال من غيره  عن الهيكلي المال رأس به يختصل ما  نُمل أن يمكن

 .عمالها  يغادرها   أن بعد المؤسسة  في تبقى  التي وه البشرية، غير المعرفة أشكال كافة يختزن .1

  (Software)برامج التشغيل  (Hardware)يشمل عناصر تقليدية مثل الأبنية، أجهزة الكومبيوتر  .2
 2العلامات التجارية، براءات الاختراع، حقوق التأليف، وغيرها من المعارف ذات الحماية القانونية. 

 . كلتملل ا سهل  فهو إذن  3،على عكس رأس المال البشري، يمكن للمؤسسة أن تمتلك رأس المال الهيكلي .3

بما أن المؤسسة تمتلكه، فإنه بإمكانها التنازل عنه أو بيعه، لأنه غالبا ما توجد أسواق لهذا الغرض وإن كانت   .4
محدودة، أين يمكن للمؤسسة أن تشتري أو تبيع موارد غير ملموسة، ولهذه الأسواق آليات لا تختلف كثيرا 

 4عن آليات أسواق الموارد التقليدية. 

   5 يمكن أن نُده موزعا في ثلاثة أشكال: .5

مع أي طرف من الأطراف الخارجية: موردون، عملاء، حلفاء،  :(Relationships)لعلاقات ا  ➢
 جماعات محلية، الحكومة، المساهمون،... الخ.  

 بما في ذلك الهيكل، والثقافة، الروتين والعمليات.   :  (Organisation)التنظيم  ➢

: جميع المشاريع المستقبلية: مشاريع البحث  (Renewal and development)التجديد والتطوير   ➢
،...  (BPR)، مصانع جديدة ومنتجات جديدة، إعادة هندسة الوظائف والأعمال R & Dوالتطوير

  وما إلى ذلك.

 
1 Löthgren, A. (2000). The legal protection of Structural Capital, Gothenburg School of Economics and 

Commercial Law, p31. 

 . 31ولاء محمد عدنان التقي، مرجع سابق، ص   2 
3 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual 

capital. International journal of management reviews, 3(1), pp 41-60. 
4 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox…, op. cit. 
5 Ibidem. 
  Business Process Re-engineering. 



 الفكريُ ُُالمالُلرأسُالنظريةُسُ الأسُ                                  الأولُالفصلُ 

48 

 . العلائقي   المال   رأس  :  الرابع   المطلب  

  عام   Karl Ludwig von Bertalanffy النمساوي  البيولوجي وضعها  التي– الأنظمة نظرية وفق
يسمى الآخر  و (Closed System) ا مغلق ا نظاميسمى الأول إلى قسمين:  (System) النظام ينقسم  –1937

بأنه نظامٌ في تبادل  مستمر  للمادة   Bertalanffy، هذا الأخير الذي يعرفه 1 (Open System) ا مفتوح  ا نظام
  2والطاقة مع محيطه الذي منه يجلب وله يمنح، وفيه تنمو مكوناته المادية أو تنهار وتنتهي. 

وتطبيقه على علوم  -الفيزياء بعلم المرتبط–أنه يمكن تعميم هذا التعريف  Bertalanffyويقول 
. ولذلك بات من المتعارف عليه أن خصائص النظام المفتوح تنطبق على المؤسسة، وهذا فعلا ما ذهب  3أخرى 

في    Chester Irving Barnard  (1886 –1961)إليه الكاتب والمدير التنفيذي ورجل الأعمال الأمريكي  
 . 4  1938"، والصادر عام وظائف المنفذ كتابه الشهير "

نظام يتبادل مع محيطه باستمرار المواد   بأنها -من هذا المنظور-المؤسسة وعلى ذلك يمكن تعريف 
وفي إطار هذه التفاعلات    ورؤوس الأموال والمعلومات، أين يمكن للمؤسسة أن تنمو وتزدهر أو تتراجع وتنتهي.

ن أهميتها أو والتأثيرات المتبادلة بين المؤسسة ومحيطها تنشأ جملة من العلاقات التي لا يمكن أبدا التقليل م
إغفال تأثيرها في مستقبل المؤسسة وبقائها. ولهذا نُد المؤسسات تحرص على بناء علاقات شراكة وتحالف بينها  

 وبين مختلف الأطراف أصحاب المصلحة. 

ولقد تنامت أهمية هذه العلاقات اليوم إلى درجة أنها أصبحت بمثابة رأس مال، لأن من شأنها أن ت درَّ 
باحا ما كان لها أن تجنيها وه في معزل عن محيطها، وهو ما بات يعرف برأس المال العلائقي، أحد  على المؤسسة أر

 مكونات رأس المال الفكري. 

 . تعريف رأس المال العلائقي  ُ.أ
انطلاقا مما سبق ذكره يمكن تعريف رأس المال العلائقي بأنه عبارة عن "عوائد علائقية تتولد عن  

 .5كائها، ما كان للمؤسسة أن تولدها وه في معزل" علاقة تبادل بين المؤسسة وشر

 
1 Von Bertalanffy, L. (1969). General systems theory, Foundations, Development, Applications. New York, 

41973, 40. p39. 
2 Ibidem, p 141. 
3 Ibidem., p 41. 
4 Barnard, C. I, & Andrews, K. R. (1968). The functions of the executive (Vol. 11). Harvard university press, p65. 
5 Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010). Understanding the impact of relational capital and 

organizational learning on alliance outcomes, Journal of World Business, 45(3), pp 237-249. 
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بأنه المعرفة المرتبطة بالعلاقات الخارجية للمنشأة، وهو الامكانات التي تمتلكها  Bontisكما يعرفه 
المنشأة والناتجة عن الأصول غير الملموسة الواقعة خارجها، حيث تتضمن المعرفة التي تشكل جزء لا يتجزأ من  

طراف الخارجية مثل الموردين، الزبائن، الحلفاء، المجتمعات المحلية، الزملاء في الصناعة،  الروابط مع الأ
 1المساهمين وغيرهم. 

وآخرون فقد أضافوا إضافة مهمة، وه أن رأس المال العلائقي قد يتداخل مع الصنفين   Neysiأما 
السابقين من رأس المال الفكري )البشري والهيكلي(، حيث يشمل ما ارتبط منهما بالعلاقات، إذ أوردوا أن "رأس 

مع العملاء، الموردين، أو بقية  المال العلائقي يعرف على أنه كافة الموارد المتعلقة بالعلاقات الخارجية للمؤسسة:
الشركاء، وهو يضم ذلك الجزء من رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي المعنِ بعلاقات المؤسسة مع المساهمين  
ويتها  )مستثمرين، دائنين، زبائن، موردين( وانطباعاتهم حول الشركة. كما يضم أيضا صورة المنظمة في السوق، وه 

 . 2ماتها التجارية"الاجتماعية وقيمة علا 

إن هذا الكم الهائل من العلاقات التي تربط المؤسسة بمحيطها لا يمكن أن يشكل رأس مال بمجرد  
وجوده؛ أي إن ما يجعل من العلاقات رأس مال ليس مجرد هيكلة شبكاتها فحسب )من يرى من؟ وإلى درجة من 

 3كة العلاقات. )من يثق في من؟ وإلى أي مدى؟(. الوضوح؟(، بل مستوى الثقة التي تميز الروابط والوشائج في شب

وآخرون أن   Kaleولذلك هناك من أكد على مسألة الثقة لدى تعريفه لرأس المال العلائقي، حيث يرى  
مفهوم رأس المال العلائقي يشير إلى مستوى الثقة المتبادلة والاحترام والصداقة التي تنشأ من التفاعل الوثيق  

 4ين الشركاء.على المستوى الفردي ب 

وآخرون،    Kaleومع أن هذه الثقة تنشأ من التفاعل الوثيق على المستوى الفردي بين الشركاء كما أشار  
اللذان اقترحا نموذجا    Stephen Knackو    Paul J. Zak  بينَّ  إلا أن لها تأثيرا مهما على النمو الاقتصادي، كما  

  5يربط بين الثقة بين الأعوان الاقتصاديين والنمو. 

 
 . 37 ولاء محمد عدنان التقي، مرجع سابق، ص  1

2 Neysi, S. H., Mazraeh, S., & Mousavi, Z. (2012). The importance of intellectual capital 

disclosure. International Journal of Business and Social Science, 3(15), pp 307-310. 
3  Castelfranchi, C., Falcone, R., & Marzo, F. (2006, May). Being trusted in a social network: Trust as relational 

capital. In International Conference on Trust Management (pp. 19-32). Springer, Berlin, Heidelberg. 
4  Kale, P., Singh, H., & Perlmutter, H. (2000). Learning and protection of proprietary assets in strategic 

alliances: Building relational capital. Strategic management journal, 21(3), pp 217-237. 
5  Zak, P. J., & Knack, S. (2001). Trust and growth. The economic journal, 111(470), pp 295-321. 

https://scholar.google.com/citations?user=psG2HSUAAAAJ&hl=fr
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 . أهمية رأس المال العلائقي  ُ.ب

يحتل رأس المال العلائقي أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة، سواء داخليا أو خارجيا، يمكن تلخيص هذه  
 الأهمية فيما يأت:

ضرورية للحصول على المعارف من الأطراف الخارجية، وخاصة   إن الاستثمارات في رأس المال العلائقي .1
في المحيط المتقلب... فكلما طورت المؤسسة رأس مالها العلائقي، كلما كانت أوفر حظا في الحصول على 

 1معارف خارجية من شركائها الخارجيين.

التحالفات، وبالتالي    وآخرون أن رأس المال العلائقي يؤدي دورا هاما في التعلم من  Kaleأظهرت دراسة   .2
 2في تحقيق مزايا تنافسية مبنية على المعارف. 

بالنسبة للشركات المحلية فإن الحصول على المعارف هو أساس عملية اجتماعية... وبدون النسيج   .3
الاجتماعي لأية علاقة فإن التحالفات لن تؤتي ثمارها الاستراتيجية والاقتصادية الكامنة... ولذلك  

  3المال العلائقي دور مهم في نُاح الشركات المحلية.سيكون لرأس 

عارف  ميمكن لرأس المال العلائقي أن يساعد الشركات بنجاح على الموازنة بين اكتساب قدرات و .4
جديدة مع حماية أصول الملكية القائمة )الموجودة( في حالات التحالف... أي أنه عندما تبنِ الشركات  

مع مقاربة متكاملة لتسيير النزاعات )بينها وبين شركائها( فإنه بإمكانها رأس مالها العلائقي بالتزامن 
آنذاك تحقيق الهدفين معا: التعلم من خلال علاقاتها وتحالفاتها الاستراتيجية مع شركائها من جهة،  

 4وحماية ملكيتها لأصولها الأساسية في وجه السلوكيات الانتهازية لشركائها من جهة أخرى.
 5علائقي هو عنصر سابق وضروري للتأثير في التعلم التنظيمي.رأس المال ال .5

تقع العلاقات مع الزبائن في القلب من رأس المال العلائقي، ولهذا هناك من يسمي هذا النوع من رأس   .6
المال "برأس المال الزبوني"، ولذلك فإن الميزة التنافسية للمنظمة تتوقف غالبا على نوعية علاقاتها مع  

 ى رضاهم. زبائنها ومد

 

 
1  Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010), op. cit. 
2 Ibidem. 
3 Ibidem . 
4 Kale, P., Singh, H., & Perlmutter, H. (2000), op. cit. 
5 Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010), op. cit. 
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 . صائص رأس المال العلائقي خ  ُ.ج

علاوة على طبيعته الأثيرية وغير الملموسة، ينفرد رأس المال العلائقي ببعض الخصائص التي نلخصها في 
 العناصر الآتية: 

لأن الإيرادات ببساطة تأت من الزبائن،   يعتبر من أسهل أشكال رأس المال الفكري تقييما وقياسا، .1
الذين هم في القلب من رأس المال العلائقي كما ذكرنا، وبناء على ذلك تستطيع المؤسسات ت ت بلع  حصتها 

 1السوقية، حساسية الأسعار، حجم السوق... 

  مع  تقاسمه يمكنها  لكن العلائقي، المال رأس المنظمة تمتلك لا البشري، المال رأس غرار على .2
 .سابقا   ذكرنا  كما  الشركاء وباقي 2والزبائن،  الموردين

 .الخارجي بالمحيط واحتكاكا  تفاعلا   الفكري  المال رأس عناصر  أكثر من يعتبر .3

 . وشركائها  المؤسسة  بين الموجودة   الثقة مقدار  عن ممتازا  مؤشرا  يعتبر .4

 3.والتفاعل الشفافية، الثقة،: التحالف من للتعلم ضرورية  رئيسة أبعاد ثلاثة  العلائقي المال لرأس .5

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .37، المرجع السابق، ص ولاء محمد عدنان التقي  1

2 Talukdar, A. (2008), op. cit. p 2.  
3 Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010), op. cit. 
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 الفصل:   خلاصة  

خصصنا هذا الفصل لاستجلاء الأسس النظرية لرأس المال الفكري، وذلك على امتداد مباحثه الثلاثة، 
 في وتناولنا  وخصائصه، أهميته مفهومه، : خلال من الفكري، المال رأس ماهية إلى  بينها  من  الأول  في  تطرقنا 

 مختلف  استعرضنا   فقد   الثالث  المبحث   أما .  الإنسان   الفكر  في  المفهوم  هذا  لنشأة  التاريخ  التطور  الثان  المبحث
 .وعناصره   الفكري  المال  رأس مكونات

ص ما وقفنا عليه من أفكار في الخلاصات الآتية:   يمكن أن نلخِّ

يختلف الباحثون والمفكرون حول تحديد مفهوم رأس المال الفكري، بل إن خلافهم هذا يمتد إلى   .أ
المصطلح نفسه، حيث نُد له عدة أسماء أو مصطلحات للتعبير عنه، وك هذا الخلاف مرده أساسا  

 . الملموس  وغير والمعقد المركب طابعه إلى

غير ملموس، لا تظهر إلا  موجودٌ  كون هالمال الفكري  به رأس   يجمع الباحثون على أن أهم ما يختصل  .ب
 ه على القيمة وخلق الثروة. آثار  

يحتل رأس المال الفكري أهمية عظمى في خلق القيمة وتوليد الثروة، إنْ على المستوى الجزئي أو على   .ج
 المستوى الكلي. 

 إلى ونحتاج صريحة، وغير ضمنية تبقى منه مهمة أجزاء   لأن مدفونا، كنزا  الفكري  المال رأس يمثل .د
 . المنظمة في ونشرها  وتشكيلها  استخراجها 

رأس المال الفكري عنصر نادر ومعقد وصعب الاستنساخ والتقليد، وهذا ما جعله ميزة تنافسية بحد   .ه
 ذاته. 

  وعلى. ذاته بحد  مال رأس منها  واحد كلِّ  اعتبار يمكن  مكونات، عدة من الفكري  المال رأس يتألف .و
 بشري،  مال  رأس:  من  مكونا   اعتبره   الكثير  أن  إلا  المكونات،  هذه  على  يتفقوا   لم  الباحثين  أن  من  الرغم
 . الثروة  وتولد القيمة لتخلق متضافر  بشكل كلها  تعمل  علائقي،  وثالث هيكلي، وآخر

  انشغالات  أهم كأحد ظهوره  إلى أدت وتحولات، تطورات لعدة الفكري  المال رأس مفهوم خضع .ز
 .الإداري   الفكر نظريات أهم من كواحدة وتبلوره  المعاصرة،  المنظمة

  المنظمة،  داخل  البشري   بالمورد   المتزايد   الاهتمام  نم   أساسا انطلق الاهتمام المبكر برأس المال الفكري   .ح
 .خارجها  وحتى

 . الفكري   المال  رأس  مكونات  ضمن  والأهم  الأبرز    العنصر    يعتبر  البشري   المال  رأسيؤكد الباحثون أن   . ط
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تنبع أهمية رأس المال البشري من كونه يمثل العناصر الحية في المنظمة، بما تتضمنه من مهارات  .ي
وطاقات ومعارف واستعدادات من شانها أن تخلق للمؤسسة القيمة وأن تمنحها أفضليات تنافسية  

 .مستدامة. فهو القلب والنابض في المنظمة ودم الحياة المتدفق في أوصالها 

  البشري   المال  لرأس  تسهل  أن  شأنها   من  التي  التنظيمية  والامكانات  القدرات  كافة  هو الهيكلي  المال  أسر .ك
ن القيمة، خلق في كاملة   بأدواره  الاضطلاع     الزبائن  لحاجات السّيعة الاستجابة من المنظمة   وتمكِّ

نٌ  إذن  فهو. السوق  وتحديات  . الفكري  المال رأس أشكال بقية من للاستفادة جدا  وضروري  مهم مكوِّ

  يمكن   بالمقابل  فإنه  الدوام،   نهاية   في  المنظمة  تغادر  التي   المعرفة  تلك   هو   البشري   المال  رأس  اعتبرنا   إذا .ل
 نهاية في عمالها  غادرها  ما  إذا المنظمة  داخل تبقى التي المعرفة  تلك مبدئيا  الهيكلي المال رأس اعتبار
 . الدوام 

وشركائها،  المنظمةعوائد علائقية تتولد عن علاقة تبادل  بين عبارة عن ميزات و رأس المال العلائقي  .م
 عنهم.  أن تولدها وه في معزل لها ما كان 

يسمي هذا النوع من رأس    تقع العلاقات مع الزبائن في القلب من رأس المال العلائقي، ولهذا هناك من .ن
فإن الميزة التنافسية للمنظمة تتوقف غالبا على نوعية علاقاتها مع  ومنهالمال الزبوني"،  أس  المال "ر

 . زبائنها ومدى رضاهم

 واحتكاكا  تفاعلا   أكثرها   ومن  من أسهل أشكال رأس المال الفكري تقييما وقياسا،رأس المال العلائقي   .س
 .الخارجي بالمحيط

صا لأهم ما يمكن استخلاصه من هذا الفصل، وأما في الفصل الآت، فسنتطرق  كان هذا  عرضا ملخِّ
 ". قياس رأس المال الفكريبشيء من الإسهاب إلى المتغير المستقل وهو " 
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ُعالمةُ ُتقول ُ ُالأمريكية، ُوُالباحثة ُوالكومبيوتر، ُالبحريةُُُ"الأدميرالُ"الرياضيات في
ُُُإنُ ُ":Hopper  Grace Murrayُُالأمريكيةُ ُُُمنُآراءُ ُُأفضل ُُُالدقيق ُُُالقياس  1ُُُ"خبيررُُُألف 

وبالنظرُأيضاُمنُهذاُالمنطلق،ُوبالنظرُللأهميةُالكبيرة،ُوالطبيعةُغيرُالملموسةُلرأسُالمالُالفكري،ُ
لحُ  ةُللحصولُعلىُمعلوماتُدقيقةُوموضوعيةُعنه،ُفإنناُطرقناُفيُهذاُالفصلُموضوعُقياسُُإلىُالحاجةُالم 

 :ثلاثةُمباحثفيُرأسُالمالُالفكري.ُ

أماُالمبحثُالأولُفقدُرصدناهُللأسسُالنظريةُلقياسُرأسُالمالُالفكري،ُوأماُالمبحثُالثاني،ُفقدُُ
ُُُاسُرأسُالمالُالفكريُوأشهرها،ُوآخرُ همُنماذجُقيلأعرضناُفيهُُ ُُُهذهُالمباحثُتناول  رأسُالمالُالفكريُُُُقياس 

ُ"المانجمانتي"ُللقياس.ُُبي،ُمنُخلالُالإفصاحُعنه،ُباعتبارُأنُماُسبقهُمنُمباحث ُمنُمنظورُمحاسُ  ُالشق  ر ض  ُع 

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

 
1Alain Fernandez, Définition du tableau de bord, 

http://www.piloter.org/mesurer/tableau_de_bord/definition-tableau-de-bord.htm, consulté le 

28/07/2016. 

https://plus.google.com/+AlainFernandez
http://www.piloter.org/mesurer/tableau_de_bord/definition-tableau-de-bord.htm
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ُُ.المبحثُالأول:ُماهيةُقياسُرأسُالمالُالفكري

وعمليةُحيويةُفيُعلومُالإدارةُوالتسيير؛ُذاكُأنهُبدونُالقياسُلاُُُمركزي ُُُ"القياس"ُمفهومُ لاُريبُأنُُ
ُبنجاحُ ُالمؤسسة ُتسيير ُعملية ُتتم ُأن ُسلوكها1ُُيمكن ُوفهم  ُتسييرها ُعملية  ُي سهِّل ُالمتغيرات ُقياس ُلأن ،

ُفيهاُ. ُوالتحكم 

أنُقياسُأداءُالمنظماتُونتائجهاPeter Ferdinand Druckerُُولهذاُيؤكدُأبُالتسييرُالحديثُ
ُوحاسمُلتحسينُفعاليتها،ُنلمسُذلكُبوضوحُفيُقوله:ُ"ُأنُالعملُلاُيعنيُأنُأحداُماُي فترضُبهُأداؤهُُ ضروري 

ُُ"التغذيةُالعكسية"فحسب،ُبلُيعنيُأيضاُالمساءلة،ُاحترامُالآجال،ُوأخيراُقياسُالنتائج،ُالذيُيعتبرُبمثابةُ
(feedback)ُ2ُلعملُوعلىُعمليةُالتخطيطُبحدُذاتها"ُ.علىُنتائجُا

 ُُالمطلبُالأول:ُالأصولُالنظريةُلعمليةُالقياسُ.

ُالوقوفُعلىُُ ُأولا ُالمناسب ُمن ُاللغويُوالاصطلاحي، ُالقياسُبشقيه ُمفهوم ُإلىُتحديد ُالتطرق قبل
لُعددُ الأصولُالنظريةُلهذاُالمفهومُوالتيُنجدهاُفيُالنظريةُالكلاسيكيةُللقياس ُُُُ،ُحيثُفص  منُالباحثينُالقول 

نيةُُالتأصيلُالنظريُللممارساتُالمهُُْمحمدُمطرُوموسىُالسويطيُفيُكتابهما:ُُ"يْنُ،ُومنهمُالباحث ُالموضوعُفيُهذاُُ
ُُ.3هذاُالمطلبُأفكارُ ُوعنهماُأخذناُمعظمُ ُ"المحاسبيةُ

ُ ُالإيطالي ُالفيلسوف ُوالفلك، ُالفيزياء ُعال م ُإلى ُالنظرية ُلهذه ُالتاريخية ُالأصول  Galileoوترجع

Galileiُُُدُالمقوماتُالعلمية الذيُوضعُحجرُالأساسُلعمليةُالقياسُفيُمجالُالعلومُالطبيعية،ُحيثُحد 
ُلعمليةُالقياسُفيُعنصرينُ:

 A number systemوجودُنظامُعددي.ُُ ➢

  Arithmatical rules حسابية.وجودُقواعدُُ ➢

 
1 Autissier, D., Mougin, Y., & Ségot, J. (2010). Mesurer la performance de la fonction qualité. Editions Eyrolles. 

Les éditions d’Organisations, Paris, p 15. 
2 Drucker, P. F. (1986). Management: Tasks, responsibilities, practices. truman talley Books. Harper & Row 

NewYork, p94. 

،ُدارُوائلُللنشرُوالتوزيع،ُعمان،ُالطبعةُالثالثة،ُصُُالتأصيلُالنظريُللممارساتُالمهنيةُالمحاسبيةُ(،2012ُمحمدُمطر،ُموسىُالسويطيُ) 3
ُُ.129-127صُ
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ُ-Hermann Von Helmholtzُوقدُأضافُالفيزيائيُوالفيزيولوجيُالألمانيُ صدرُلهُعامُُُفيُمؤل فر
بالقانونُُهاُإلىُماُيسمىُ"قياسُ ُنُالمقوِّمين،ُوذلكُعندماُاشترطُخضوعُالخواصُالمرادُ ثالثاُلهذيُُْ-عنصرا1887ُُ

 .Norman Rوتابعهُعلىُذلكadditivity) of law Mathematical(ُ،ُ1ُُ"ُلجمعُلُالرياضيُللإضافةُأوُ

Campbellُ ُرُ ُالذيُأصبحُيعد نظِّ دُعلىُضرورةُتوافرُهذاُُُالم  الرئيسُللنظريةُالكلاسيكيةُللقياس،ُوالذيُشد 
ُماُقابلةًُللقياس،ُيجبُأنُتخضعُلقانونُالإضافةُالطبيعية" ُ.القانونُإذُْقال:ُ"لكيُتكونُخاصية 

ُالحجم،ُُ ُالوزن، ُكالطول، ُالملموسة ُالطبيعية ُالخواص ُفي ُحصرها ُالقياس ُلعملية ُالمفهوم ُهذا لكن
التِّعداد...ُأماُالخواصُغيرُالملموسةُكمستوىُالذكاء،ُمعنوياتُالعمال،ُالمنفعةُالحدية...ُفهيُمستبعدةُعنُهذاُُ

ُالمضمار،ُلاُلشيءُإلاُلأنهاُلاُتخضعُللقانونُالرياضيُللإضافة.

بقيتُالنظريةُالكلاسيكيةُتحكمُعمليةُالقياسُفيُالعلومُالطبيعيةُبشكلُعامُحتىُمنتصفُُوهكذا
ُوبالتحديدُعامُ  Stanleyحينُأصدرُعال مُالنفسُالأمريكيُُ،م1946العقدُالرابعُمنُالقرنُالعشرين،

Smith Stevensُُالتيُقامتُعليهاُهذهُالنظرية،ُويدعوُإلىُت ب ني ُفيهُالأسس  ُجديدةرُُُمؤل فاُي دحض  مفاهيم 
ُكانتُبمثابةُالأساسُلماُيعرفُاليومُبالنظريةُالحديثةُللقياس.

Stevensُُُأهمُماُأضافُ هُللدعامةُالرئيسةُللنظريةُالكلاسيكية،ُوهيُشرط  إلىُنظريةُالقياس،ُدحض 
ُبمفهومُآخرُهوُُ" لقابليةُُاُخضوعُالخواصُالمرادُقياسهاُللقانونُالرياضيُللإضافة،ُحيثُاست بدلُهذاُالقانون 

،ُأيُقابليةُالاقترانُبينُعنصرُمعينُوهوُالخاصيةُمحلُالقياس،ُبعنصرُ(Matching)"ُللمقارنةُأوُالاقتران
آخرُقابلُللعدُفيُمجالُآخرُيمثلُالمحتوىُالكميُللخاصيةُمحلُالقياس،ُوذلكُدونُضرورةُخضوعهاُلقانونُُ

 الإضافة.

عُمنُإطارُهذهُالعمليةُلتمتدُإلىُُُثورةُفيُعمليةُالقياس؛Stevensُوبهذاُالمفهومُأحدثُ حيثُوس 
ُفامتدتُُ الخصائصُالمعنويةُوغيرُالملموسةُبدلُاقتصارهاُعلىُالخصائصُالماديةُفقطُمنُالمنظورُالكلاسيكي،

ُمجالاتُالقياسُلتشملُالعلومُالاجتماعيةُوالإنسانيةُ.

 
1 Stevens, S. S. (1975). Psychophysics. Transaction Publishers, (New York: John Wiley), pp 44-45. 
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ُالقياس ُتطوير ُإلى ُسب اقين ُالتجريبية ُالعلوم ُمجال ُفي ُالباحثون ُكان ُمقارنةُُُوإذا ُمشاكله، وتحليل
ُُ ُمنُمجالاتُالعلومُالاجتماعيةُي لتف ت  بنظرائهمُفيُالعلومُالإنسانيةُوالاجتماعية،ُفإنُالمحاسبةُكانتُآخرُمجالر

ُقريبُ. لةُفيُهذاُالمجالُإلىُأمدر هم  ُنحوُهذهُالمشاكل،ُفبقيتُنظريةُالقياسُم 

بُالكنديُالأستراُ رُوالمحاس  نظِّ Richard Victor A. Mattessichُُليُوقدُكانُالاقتصاديُوالم 
ُإذُترجعُمحاولاتهُفيُهذاُُ كانُفيُطليعةُالمفكرينُالمحاسبينُالذينُتصدواُلبحثُمشاكلُالقياسُالمحاسبي؛

إُلىُعامُُ 1ُُُُم،ُحيثُأكدُفيُأحدُمنشوراته1959ُالمجال إُجراءُمحاكاةُماليةُوحوسبةر بُكثيرُمنُمجرد أُشمل  أنُبحث ه
قُياسُوعرضُُ أُيضاُعلى اُلمحاسبيةُوالتحليلية،ُويركز اُلأساليب أُكثرُعلىُكتابةُوتدوين إُنهُيركز لأوراقُمنشورة،

ُالدخلُوالثروة،ُعلىُالمستويينُالجزئيُوالكلي.

ُ ُنهج ُعلى ُسار Mattessichُُثم ُالباحثين ُمن ُمنهمعدد  ،Richard H. Homburgerُُُُ:نذكر
Raymond J. Chambers’ُُ،Harold Scott Bierman ُُ،Robert K. Jaedickeُُُوغيرهم،ُحيث

قامُهؤلاءُبدراساتُجادةُفيُهذاُالمجال،ُمماُساهمُفيُتطويرُطرقُوأساليبُالقياسُالمستخدمةُفيُالمجالاتُُ
 الإفصاحُالمحاسبيُالذيُسنتعرضُلهُلاحقا.المحاسبية،ُوهوُماُانعكسُبشكلُإيجابيُعلىُطرقُُ

ُالمطلبُالثاني:ُمفهومُالقياسُ.

ذاتهُلغةُُُالوقوفُعلىُمفهومُالقياسُبحدُ منُقبلُتحديدُمفهومُقياسُرأسُالمالُالفكري،ُلاُبدُأولاُ
ُواصطلاحا.

ُـلغُ . أ  ة:ُُــــ

ُللفعلُ"ق ُ ُاسم  ُالقياس  ".ُيقولُصاحبُاللسانُجمال ُاس  ُُُ"ُالذيُأصلهُ"ق ي س  ُالشيء  الدينُبنُمنظور:ُقاس 
رُ قُ ي ُ ،ُإذاُقد  ه  ُوق ي س  ه  هُق يسًْاُوق ياساُواقتْاس  ُهُعلىُمُ يس  ُُثاله.ُوقاس  هُق ُُءُ الشي  ُيقوس  ُق ُوسا،ُلغةًُمثل  ُي ُُاس  .ُيقال:ُُقيس 

2ُيسُبهُ.ست هُبالألف.ُوالمقياس:ُهوُالمقدارُأوُماُق ُا،ُولاُيقالُأق ُاُوقياسًُوسًُهُق ُوسُ ق ست هُوق ست ه،ُوأق ُ

 
1 Mattessich, R. (2016). Foundational Research in Accounting: professional memoirs and beyond. De 

Computis-Revista Española de Historia de la Contabilidad, 3(5), pp 277-462. 
 ُ.187،ُبيروت،ُصُللنشرُ،ُالمجلدُالسادس،ُدارُصادرُلسانُالعرب،ُُ(دونُسنةُنشر)ُجمالُالدينُمحمدُبنُمكرمُبنُمنظورُُُ 2
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إنُأهمُماُيؤخذُمنُالمعنىُاللغويُلمصطلحُ"القياس"ُأنهُمحاولةُلإعطاءُقدرُأوُقيمةُلشيءُماُمقارنةُُ
الذيُأضافُشرطُقابليةStevensُُُبشيءُآخرُمعلومُالقدرُأوُالقيمة،ُوهذاُينسجمُمعُماُذكرناهُمنُمساهمةُُ

ُالاقترانُأوُالمقارنةُ.

 اصطلاحا:ُُ . ب

لمفاهيمُغموضا،ُ"فهوُمرتبطُبجوانبُفلسفية،ُبقدرُارتباطهُبالجوانبُي عدُمفهومُالقياسُمنُأشدُا
ُوالاستخداماتُالع ملية". لمية، 1ُُالع  "فالقياسُفيُالمقامُالأولُهوُمعلومةُيجبُُ-ولتبسيطُالمفهوم-ومعُذلك،

2ُنقلهاُمنُطرفُلآخر،ُأوُللطرفُنفسهُبينُالفينةُوالأخرى".

ُللقياس،ُمنُخلالُمساهماتهُالتيُألمحناHelmholtzُُُوقدُكانُالألمانيُُ سب اقاُفيُمحاولةُتحديدُمفهومر
ُالقياسُعامُ ُلمسألة ر ُي عدُأولُمنُنظ  ُإذ ُسابقا، ُحيثُأطلق1887ُإليها "ُُالمقدارُمصطلحُُ"Helmholtzُم،

(Magnitude)ُُوأيِّهاُُعلىُخصائصُالأشياءُالتيُإذاُماُقورنتُبمثيلاتهاُفإنهاُستسمحُلناُبتحديدُأيِّهاُالأكبر
ناُعنُخصائصُمعينةُبالأرقام،ُفإنُهذهُالأرقامُتعتبرُُ" "ُُقيماُالمتساويةُوأيِّهاُالأصغر.ُوقالُبهذاُالصدد:ُ"إذاُعبر 

،ُغيرُأنُمفهومهُهذاُاقتصر3ُُلهذاُالمقدارُ"ُُقياساُللمقدار،ُأماُالإجراءاتُالمتبعةُللحصولُعلىُهذهُالقيمُفتسمىُُ
ُاُالذكرُ.فقطُعلىُالخواصُالملموسةُكماُأسلفن

زاُعلىُالنسبةُأوُالمقارنةُالتيُأشارُإليهاJoel Michellُُمنُجهتهُعرفُ ركِّ Helmholtzُُالقياس،ُم 
ُمعينُمنُالخصائصُأوُالسماتُالكميةُإلىُوحدةُلهاُُ ُمقدارر آنفا،ُحيثُعرفهُبأنه:ُ"تقديرُأوُاكتشافُنسبة 

ُذاتهاُ" ُنفسهاُأوُالسمات  ُ.4الخصائص 

ُالأرقامُُ ُالأحداثُبواسطة ُأو ُأنُمعظمُعملياتُالقياسُتقتضيُالتعبيرُعنُخصائصُالأشياء وبما
مُوسعُمفهوم1946ُُعامStevensُُفإنُالأمريكي5ُُاقُأوُذاك،باستخدامُهذهُالقاعدةُأوُتلك،ُوهذاُالاتف

هوُتعيينُأرقامُللأشياءُأوُالأحداثُبالاستنادُإلىُقواعدُُ-بالمعنىُالواسعُ-القياس،ُحيثُعرفهُبقوله:ُ"القياسُ

 
1 Gonella, L. (1984). La notion de mesure. Revue Philosophique de la France et de l'Étranger, 174(2), pp 157-

171. 
2 Ibidem. 
3 Díez, J. (1997). A hundred years of numbers. an historical introduction to measurement theory 1887–1990: 

Part I: the formation period. two lines of research: axiomatics and real morphisms, scales and invariance. 

Studies In History and Philosophy of Science Part A, 28(1), pp 167-185. 
4 Michell, J. (1997). Quantitative science and the definition of measurement in psychology. British Journal of 

Psychology, 88(3), pp 355-383. 
5 Stevens, S. S. (1968). Measurement, statistics, and the schemapiric view. Science, 161(3844), pp 849-856. 
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ُوقوانينُلتحديدSaccuzzoُُُوKaplanُُوبالمنطقُنفسهُلخص1ُُمعينة". ُلقواعد  مفهومُالقياسُبأنهُ"تطبيق 
2ُلأشياء"أرقامُل

للقياسُبأنهُ"ُتعيينُأرقامُللأشياءُمنُأجلُعرضُوتمثيلُُُُ José A. Diezيتفقُمعُذلكُتعريفُ
ُخصائصها،ُبلُفقطُتلكُالخاصةُبالمقاديرُوالأحجامُوالكميات،ُوالقادرةُُ ُماُ-خصائصها،ُوليسُجميع  -إلىُحدٍّ

ُ.3علىُتمثيلُأوُتجسيدُهذهُالأشياء"

،ُفقدُأشاراُإلىُالجانبُالعملياتيُالمرحليُللقياس،ُإذُيعرفانُالقياسُبأنهAuerbachُُُوCorsiniُُُُأماُُ
ُوقوانين"ُ. ُقواعد ُعلى ُبالاعتماد ُأحداث ُأو ُلأشياء ُأرقام ُتحديد ُوالفيلسوف4ُُُ"عملية ُالفيزيائي ُيبتعد ولم

ضيُُالعال مُالرياُ-،ُبيدُأنهُهوُوزميله5ُكثيراُعنُهذاُالتعريفNorman Robert Campbellُُالانجليزيُ
أضافاُإضافةًُغايةًُفيُالأهميةُهنا،ُوهيُأنُالقياسُفعلاُ"هوُعمليةُوضعُأرقامُُ-Harold Jeffreysُُالبريطانيُُ

ُقياس؛ُفمثلاُترقيمُالبيوتُفيُشارعُماُُعدُكل ُللأشياءُأوُالخصائص،ُبينماُلاُي ُ )كرموزُمميزةُلكلُُُترقيمُعملية 
ُماُلاُيعتبرُقياساُلألوانه".ُبيت( ب اغر  6ُلاُيعدُقياساُلهذاُالشارع،ُوترقيمُالألوانُفيُص 

:"إنُماُنحسنُقياسهُليسُبالضرورةBernard Pyُُُوغيرُبعيدُعنُسياقُهذهُالإضافةُالمهمة،ُيقولُ
7ُدوماُماُنودُقياسه".

أماُمنُوجهةُالنظرُالاقتصاديةُوالمحاسبية،ُفإنُمفهومُعمليةُالقياسُيندرجُضمنُالأطرُالنظريةُُ
ُإذُيمكنُ ُأعلاه، ُسواءُ-ضوئهاُُفي–المذكورة ُبأحداثُالمنشأة ُ"مقارنةُالأعداد ُالقياسُبأنها تعريفُعملية

أوُ"هيُعملية8ُُُُجبُقواعدُمحددة.ُ"الماضيةُأوُالجاريةُأوُالمستقبلية،ُبناءًُعلىُملاحظاتُماضيةُأوُجاريةُأوُبمو
بُشيءُمعينُهوُالحدثُالاقتصادي،ُيتمثلُُ ُخاصيةُمعينةُهيُخاصيةُالتعددُالنقدي، مقابلةُيتمُمنُخلالهاُق رْن 

9ُُُفيهاُبعنصرُمعينُفيُمجالُمعينُهوُالمشروعُالاقتصادي"ُ.
 

1 Stevens, S. S. (1946). On the theory of scales of measurement. Science, New Series, 103(2684), pp 677-680. 
2 Michell, J. (1999). Measurement in psychology: A critical history of a methodological concept (Vol. 53). 

Cambridge University Press, p15. 
3 Díez, J. (1997). op. cit. 
4 Michell, J. (1999). Measurement in psychology,… op. cit., p 16. 
5 Díez, J. (1997). op. cit. 
6 Campbell, N. R., & Jeffreys, H. (1938). Symposium: Measurement and its importance for philosophy. 

Proceedings of the Aristotelian Society, Supplementary Volumes, 17, 121-151. 
7 Py, B. (2007). La Statistique sans formule mathématique : Comprendre la logique et maîtriser les outils. 

Pearson Education France, p15. 
ُ.181،ُدارُالرايةُللنشرُوالتوزيع،ُعمان،ُالطبعةُالأولى،ُصُالنظرياتُالمحاسبيةُُُ(.2009)ُاللهُالسيدسيدُعطاُُ 8
ُُ.181المرجعُالأخير،ُصُُُ 9
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ُتُ ُفي ُلأهميتها ُثقة، ُالقياساتُمحل  ُأنُتكونُهذه ُلابد ُأنه ُهنا ُأنُنضيف ُواتخاذُُيبقى ُالأداء قييم
القرارات،ُوهذاُيتوقفُبالدرجةُالأولىُعلىُنوعيةُالأدواتُالمستخدمةُفيُالقياس،ُمماُيحتمُعلىُالمؤسسةُفحصاُ

1ُدورياُوتسييراُإدارياُوتقنياُلهذهُالأدوات،ُفيُإطارُثقافةُ"ميترولوجية".

 المطلبُالثالث:ُمفهومُقياسُرأسُالمالُالفكريُ.

ُلمعظمُقيمةُالمؤسسة،ُُسبقُوأنُأوضحناُأنُ ُاللاماديُالأهم  رأسُالمالُالفكريُباتُيعدُاليومُالمصدر 
وهذاُماُجعلُالباحثينُوالمسيرينُيؤكدونُعلىُضرورةُتسييرهُوالتحكمُفيه.ُلكنُهذاُلنُيكونُسهلاُالبتةُُ

اُستدعى اُلمهم.ُوهذاُما اُللامادي ن اُلمكوِّ تُوافرُمعلوماتُموضوعيةُومعطياتُرقميةُعنُهذا قُياسهُدون إُشكالية
ُإلىُالواجهةُ.

ُالقياسُُ ُلعملية ُمنُالتعريفاتُالمذكورة ُوبناءً ُالنظريُالسابق، ُوضمنُالإطار ُالمسعى، ُهذا فيُضوء
ُيمكنُأنُننظرُلقياسُرأسُالمالُالفكريُللمؤسسةُعلىُأنهُتلكُُ ُللنظريةُالحديثةُللقياس، ُووفقا عموما،

ُ ُلكافة ُرقمية ُقيمر ُإعطاء ُشأنها ُمن ُالتي ُوالمعرفيةُُالعملية ُعموما ُاللامادية ُالاقتصادية ُوالأحداث العناصر
ُخصوصا،ُكتعبيرُعنُقيمتها،ُوذلكُوفقُقواعدُوطرقُمحددةُ.

وإذاُنظرناُلقياسُرأسُالمالُالفكريُمنُزاويةُمحاسبية،ُوتماشياُمعُتعريفُالقياسُالمحاسبيُالذيُُ
،ُفلنُنبتعدُكثيراُعنُالمفهوم2ُA)(AAُُُذكرناهُسابقا،ُوباستصحابُتعريفُجمعيةُالمحاسبينُالأمريكيةُ

ُعنهاُ ُالأعدادُالمعبر  ُإذُيمكنناُتعريفُالقياسُالمحاسبيُلرأسُالمالُالفكريُبأنهُق رْن  العامُلعمليةُالقياس،
بوحدةُالنقد،ُبأحداثُالمنشأةُالاقتصاديةُاللاماديةُوالمعرفية،ُبناءًُعلىُملاحظاتُماضيةُأوُجارية،ُوتقييدهاُُ

ُمحددةُ.ُبموجبُقواعدُوطرقُ

 المطلبُالرابع:ُأهميةُقياسُرأسُالمالُالفكريُوأهدافهُ.

اُلإدارةُوالتسييرُخصوصا،ُُ اُلقرارُفيُمجال لُلباحثينُوأصحاب بُالنسبة أُهميةُكبيرة ُعموما اُلقياس  يحتل
ُأوُُ ُالمرادُدراستها، ُيقدمهُمنُمعلوماتُحولُالظاهرة ُلما وفيُمجالاتُالعلومُالإنسانيةُوالاجتماعيةُعموما،

ُبينهاُلاختيارُأفضلها.الب ُالمفاضلة   دائلُالمطلوب 

 
1 Duret, D., (2008). Qualité de mesure en production, Editions Eyrolles. Les éditions d’Organisations, Paris, p43. 

 ُ.130ُصُسابق،ُُمرجعُالسويطي،ُموسىُمطر،ُمحمدُ 2
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ُكالأصولُ ُمادية ُطبيعة ُذا ُكان ُسواء ُالمؤسسة، ُفي ُقياسه ُيمكن ُما ُكل ُعلى ُالأهمية ُهذه وتنسحب
ُالملموسة،ُأوُذاُطبيعةُمعنويةُكرأسُالمالُالفكريُ.

ُأهميةُقياسُرأسُالمالُالفكريُ. ُ.أُ

ُليستُبالجديدةُإنُالاهتمام ُبقياسُالأصولُاللاماديةُفيُ لحة1ُُالمؤسسةُمسألة  ،ُلاُسيماُبعدُالحاجةُالم 
لُلمؤسسة،ُوكذاُمعرفةُالمتغيراتُالتيُأحدثتُهذاُالفارق،ُ ُبينُالقيمتينُالدفتريةُوالسوقية لتفسيرُالفارقُالب ينِّ

ُوتحديدهاُوالإفادةُمنهاُبشكلُيعظمُأكثرُفأكثرُقيمةُالمؤسسةُ.

ُاُ ُأنُالقراراتُالاستراتيجية ُتعظيمُُوجلي  ُفيُاتجاه ب  ُالمسيرونُفيُالمؤسسةُلاُبدُأنُتص  لتيُيتخذها
ُمنهاُناتجاُعنُعناصرُغيرُملموسة،ُوالتيُأطلقناُعليهاُاسمُرأسُالمالُ ُمهم  قيمتها،ُهذهُالقيمةُالتيُغداُجزء 

ُ ُباتتُمتوقفة ُالقراراتُالاستراتيجية ُهذه ُيعنيُأنُصحة ُوهذا ُووضوح-إلىُحدُبعيد-الفكري. ُُعلىُجودة
ُوموضوعيةُالمعطياتُالمتعلقةُبرأسُالمالُالفكريُ.

ُغموضها،ُويضفيُعليهاُالمزيدُمنُالدقةُُ ولاُخلافُأنُالتعبيرُالرقميُعنُخصائصُالموجوداتُيجليِّ
والوضوح،ُويسهِّلُفهمُسلوكهاُوالتحكمُفيهاُواتخاذُقراراتُسديدةُبشأنها،ُهناُتبرزُالأهميةُالكبيرةُلعمليةُُ

خرونُبأنُالقياسُهوُطريقةُُوآDavid Autissierُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُالمؤسسة.ُمصداقُذلكُقولُ
2ُلجعلُالحقائقُأكثرُموضوعية،ُبغيةُتشخيصهاُواتخاذُقراراتُبشأنها.

أُصبحتُُ اُلمحاسبية اُلماليةُوالكشوف اُلقوائم فُإن اُلمحاسبي اُلمنظور أُماُمن ،ُ ُ"المانجمانتي" اُلمنظور هذاُمن
ُمنُالموجوداتُاللاماديةُُتعطيُصوراُمغلوطةُعنُالقيمةُالحقيقيةُللمؤسسة،ُلأنهاُتغضُالطرفُعنُالكثير

التيُكانتُسبباُمباشراُفيُمعظمُالقيمةُالسوقيةُللمؤسسة.ُوهكذاُظهرتُالنقائصُالهيكليةُللمحاسبة،ُوظهرتُ
ُعدةُمحاولاتُلتداركُهذاُالنقصُوتلافيُهذاُالقصورُ.

ُالقصورُلاُيتحققُإلاُبالنجاحُفيُقياسُرأسُالمالُالفكريُللمؤسسةُبأكبرُقدرُُ لكنُتلافيُهذا
ُالباحثينُوالممارسينُلتطويرُالطرقُالمحاسبيةُوالقوائمُُ ممكنُمنُالدقة،ُوهذاُهوُالتحديُالأولُالذيُيواجه 

ُالماليةُلتعطيُصورةُمحيطةُبكلُقيمةُالمؤسسةُ.

 
1 Demotes-Mainard, M. (2003). La connaissance statistique de l’immatériel. Groupe de Voorburg sur la 

statistique des services. 18ème session, Tokyo, 6-10 Octobre. p 2.  
2 Autissier, D., Mougin, Y., & Ségot, J. (2010). op. cit., p 15. 
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ُصُأهميةُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيماُيأتي:يمكنُأيضاُأنُنلخُ 

ُعلىُكشفُالمهاراتُوالخبراتُالموجودةُفيُالم .1  ؤسسةُ.يساعدُالقياس 

 يقدمُمقاييسُموضوعيةُللسلوكُالبشريُمنُشأنهاُالمساعدةُفيُتوقعُسلوكهُوتوجيههُلصالحُالمؤسسة. .2

 1يقدمُجملةُمؤشراتُمساعدةُعلىُقياسُأداءُالمنظمةُبشكلُعامُ. .3

 تعملُمؤشراتُقياسُرأسُالمالُالفكريُكنظامُإنذارُمبكرُللأداءُالماليُاللاحقُللمؤسسة. .4

أنLeif Edvinssonُُُُياسُالأصولُاللاماديةُفيُتكلفةُرأسُالمال؛ُفقدُبينُُتؤثرُقدرةُالمؤسسةُعلىُق .5
إُلىُمدىُقدرةُالمؤسسةُعلىُقياسُالأصولُُُ%1انخفاضاُمقدارهُُ بُشكلُمباشر فيُتكلفةُرأسُالمالُي عزا

 2اللاماديةُوالتقريرُعنها.

 3يوفرُقياسُالأصولُغيرُالملموسةُللشركةُفوائدُتجاريةُحقيقية. .6

ُطرقُمبتكرةُبإمكانهاُقياسُالقيمةُالاقتصاديةُلرأسُالمالُالفكريُمنُشأنهُأنُيسهلُتأقلمُُ  .7 وضع 
 معُالتحدياتُوالرهاناتُالتيُيفرضهاُعليهاُاقتصادُالمعرفةُ.ُالمنظمات

منُشأنُقياسُرأسُالمالُالفكريُأنُيكشفُعنُنقاطُالقوةُوالضعفُفيُالمؤسسة،ُوهذاُعاملُمهمُُ .8
 فيُبناءُاستراتيجيةُالمؤسسةُلأنهُيدخلُضمنُمرحلةُالتشخيصُالاستراتيجيُ.

ُ 
ُأهدافُقياسُرأسُالمالُالفكريُ. ُ.بُ

الدوافعُإلىُقياسُرأسُالمالُالفكريُبينُالباحثينُاختلافاُكبيرا،ُفلكلُمبعثهُودافعهُلذلك،ُُتختلفُ
4ُوالإشكاليةُالتيُيعالجهاُفيُهذاُالباب،ُلكنُيمكنُأنُنجملُهذهُالبواعثُحولُثلاثُمشكلاتُرئيسيةُ:

 ويندرجُتحتُهذاُالمحورُعددُمنُالانشغالاتُأهمهاُ:ُتحسينُالتسييرُالداخليُ: .1

 أنُماُيمكنُقياسهُيمكنُتسييرهُ. ➢

 تحسينُنوعيةُتسييرُالمواردُاللامادية. ➢

 بناءُاستراتيجيةُمتمحورةُعلىُالمواردُ. ➢

 
ُُ.83ُصُالسابق،ُالمرجعُصالح،ُُعُلُأحمدُالمفرجي،ُحرحوشُُعادلُُ 1
 ُ.43ُصُسابق،ُُمرجعُالتقي،ُعدنانُمحمدُولاءُ 2

3 Marr, B., Gray, D., & Neely, A. (2003). Why do firms measure their intellectual capital? Journal of 

intellectual capital, 4(4), pp 441-464. 
4 Andriessen, D. (2004). IC valuation and measurement: classifying the state of the art. Journal of intellectual 

capital, 5(2), pp 230-242. 
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 رصدُآثارُماُيتخذُمنُتدابيرُوإجراءاتُ. ➢

 ترجمةُاستراتيجيةُالمؤسسةُإلىُتدابيرُوإجراءاتُ. ➢

 سسةُككلُ.تعزيزُودعمُتسييرُالمؤ ➢

فعلىُمستوىُمهنةُالمحاسبة،ُتوصفُالمشكلةُبخصوصُالأصولُُُتحسينُتقاريرُالإفصاحُالخارجية: .2
اللاملموسةُبأنهاُمشكلةُفقدانُالأهمية،ُبماُفيُذلكُفقدانُأهميةُالمعلوماتُالواردةُفيُالتقاريرُُ

 الماليةُبالنسبةُللأطرافُأصحابُالمصلحة.ُأهمُالانشغالاتُفيُهذاُالمحورُهيُ:

 الفجوةُبينُالقيمتينُالسوقيةُوالدفتريةُ.ُُدُ س ➢

تحسينُنوعيةُالمعلوماتُالمقدمةُلأصحابُالمصلحةُحولُالقيمةُالحقيقيةُوحولُمستقبلُأداءُُ ➢
 المؤسسةُ.

 الحدُمنُالتباينُفيُالمعلومات. ➢

 زيادةُالقدرةُعلىُتوظيفُرؤوسُالأموال. ➢

 تعزيزُسمعةُالشركةُوالتيُتؤثرُعلىُسعرُالسهمُ. ➢

حيثُيقفُوراءُالأبحاثُوالأدبياتُفيُهذاُالمحورُأسبابُُسائلُالقانونيةُوالمعاملات:ُالقضاياُوالُم .3
 لاتية.عامُ قانونيةُومُ 

وإلىُجانبُهذهُالبواعثُوالغايات،ُتنطويُأيضاُعمليةُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُالمؤسسةُعلىُجملةُ
ُمنُالأهداف،ُأهمهاُ:

يتخذهاُالمسيرونُفيُالمؤسسة،ُوذلكُبتوفيرُبياناتُرقميةُُتحسينُنوعيةُالقراراتُالاستراتيجيةُالتيُُ ➢
 موضوعيةُعنُالكثيرُمنُالجوانبُاللاملموسة.

بُأنُ ➢ اُلصورةُالحقيقيةُلقيمةُالمؤسسة، تحسينُنوعيةُالقوائمُالماليةُوالكشوفُالمحاسبية،ُبحيثُتعطي
 تأخذُبعينُالاعتبارُقيمةُالعناصرُاللاملموسةُفيها.ُ

مرينُالماليينُلشراءُأسهمُالشركة،ُنظراُلوضوحُوضعيتهاُخاصةُفيُالجوانبُجذبُالمزيدُمنُالمستثُ ➢
 اللاملموسة.

 تحسينُنوعيةُتسييرُالمواردُالبشرية،ُوذلكُبتوفيرُبياناتُموضوعيةُودقيقةُعنُرأسُالمالُالبشريُ. ➢

منُُُمساعدةُالإدارةُفيُعمليةُالرقابةُوتقييمُالأداء،ُبناءُعلىُماُيوفرهُقياسُرأسُالمالُالفكريُ ➢
ُمعطياتُجديدةُ.
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ُ ُقياسُرأسُالمالُالفكريُ.ُُالثاني:ُنماذجُ ُُالمبحث 

Thomas A. Stewartيقولُ
إلىُنموذجُأوُمعادلةُمتكاملةُُ:"ُعلىُالرغمُمنُأنُأحداُلمُيتوصلُبعدُ 

ُالتيُخُ  ُإلاُأنُالنتيجة ُالمعاصرة، ُمعظمُ لقياسُالموجوداتُالفكريةُفيُالمنظمة ُإليها المنظماتُت ثبتُأنُُُل ص 
ُ علىُالأسلوبُالمستخدمُفيُبناءُ-إلىُحدُكبير–لقياسُرأسُالمالُالفكريُيعتمدُُفيُالنهايةُُُُالذيُتختارهُُُالأسلوب 

1ُالفكريةُفيُالمنظمة"ُ.وترسيخُالقاعدةُُ

ُُإنهُانطلاقاُمنُهذهُالملاحظة،ُوبناءًُعلىُالدراساتُالأبحاثُالتيُتناولتُهذاُالموضوع،ُيمكنُالقولُ
بُلُهناكُعدةُطرائإلىُالآنُليستُهناكُطريقةُمتفقُعليهاُلقياسُر اُلفكريُفيُالمؤسسة، قُومقارباتُُأسُالمال
ُُلمالُالفكريُوكيفيةُبنائه،ُوالأهدافُالمتوخاةُمنُوراءُقياسهُ.لهذاُالقياس،ُتختلفُباختلافُالنظرةُإلىُرأسُا

 أهمُهذهُالطرقُوالنماذجُوأكثرهاُشهرةُنلخصهُفيُالمطالبُالآتيةُ:

ُ(Balanced Scorecard)المطلبُالأول:ُبطاقةُالأداءُالمتوازنُُ
وقياسُقيمةُالموجوداتُُي عدُهذاُالنموذجُأكثرُالنماذجُشهرةُوأوسعهاُاستخداما،ُليسُلتقييمُالأداءُ

ُغيرُالملموسةُفحسب،ُبلُيعتبرُنظاماُمتكاملاُللتسييرُالاستراتيجيُللمنظماتُ.

عامُُُ.Robert S. KaplanوH. Thomas Johnsonُُيعودُأصلُهذهُالأداةُإلىُأعمالُكلُمنُ
ُب1987 ُوأفادا ُالأمريكية، ُالمتحدة ُالولايات ُفي ُالتسيير ُمراقبة ُأدوات ُبشدة ُانتقدا ُاللذين ُملاءمةُ، عدم

وانسجامُهذهُالأدوات،ُوشرحاُبوجهُخاصُكيفُأنُالتقنياتُالماليةُوالمحاسبيةُالمتبعةُلاُتقدمُمعاييرُكافيةُُ
2ُمعاييرُغيرُماليةُ.ُلقياسُأداءُالمؤسسات.ُولهذاُالسببُأوصىُالباحثانُباستخدام

 Nolanنُالماضيُفيُمعهدُوامتداداُلهذهُالأفكار،ُتمُتطويرُهذاُالنموذجُفيُبدايةُالتسعيناتُمنُالقر

Nortonُُ ُالعالمية ُللشبكة ُالتابع ُوالجبائيةKPMGُُُللأبحاث، ُالتدقيقية ُالخدمات ُتقديم ُفي المختصة
لتُبحثاُمتعددُالمؤسساتُتحتُعنواُ ُ.3ن:ُ"قياسُالأداءُفيُمنظمةُالمستقبل"والاستشارية،ُوالتيُموَّ

ُمنُ ُكلٌّ ،ُالذيُانبثقُعنه1992ُُعامDavid P. NortonُُوRobert S. Kaplanُُقادُهذاُالبحث 
،ُوهيُعبارةُعنُنظامُتسييرُاستراتيجيُُ (Balanced Scorecard)تطويرُماُيسمىُ"بطاقةُالأداءُالمتوازن"ُ

 
 ُ.95ُصُالسابق،ُالمرجعُصالح،ُُعُلُأحمدُالمفرجي،ُحرحوشُُعادلُ 1

2 Wegmann G. (2008). Comparaison Balanced Scorecard - Navigator. Bouton O. Et Chernet D. Indicateurs et 

tableaux de bord, Afnor Editions, p. 1-11 Chapitre VII - 10-13, 2008. <hal-00584780>. 
3 Conférence mondiale d’UNI pour les cadres, Singapour (2000). op.cit. 
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المنشأةُإلىُمجموعةُمتناغمةُومتماسكةُمنُالمقاييس،ُ"ويزودهمُُمتكاملُيساعدُالمدراءُفيُتحويلُاستراتيجيةُ
 .1النجاحُالتنافسيُالمستقبلي"نتقالُإلىُبالأدواتُاللازمةُللُا

لقدُظهرُهذاُالنموذجُجرّاءُالتصادمُبينُالقوةُالدافعةُنحوُضرورةُبناءُقدراتُتنافسيةُطويلةُالمدى،ُُ
صيرةُالمدى،ُالمبنيةُعلىُمبدأُالتكلفةُالتاريخية،ُوهوُماُأنتجُتوليفةُوبينُالأنماطُالمحاسبيةُوالماليةُالتقليديةُالقُ

ُ ميت: ُس  ُالأجديدة ُالمتوازنبطاقة 2ُ.داء ُالأخيرةولذلك ُتحققتُُُفهذه ُالتي ُالنتائج ُلتسجيل ُأداة ُمجرد ليست
ُفحسب،ُبلُتكمنُأهميتهاُفيُتقديمُمؤشراتُلنتائجُمستقبليةُمتوقعة،ُوتوضحُمواطنُالخللُونقاطُالتوازن

ُالقصيرُوالطويلُ. ي ينن 3ُبينُالعملياتُفيُالمد 
هُمنُُ ُاسم  ُهذاُالنموذج  ُإذنُفقدُاشت قَّ اُلأهداف  بُينُكلُمن: اُلتوازنُوالتناغم القصيرةُُُُالبحثُعنُوضع

ُُُالأجلُوالطويلةُ  ُُُالأجل،ُالعمليات  ُُُالتنفيذيةُاليوميةُوالتخطيط  المالية،ُُُُالأداءُالماليةُوغيرُ ُُالاستراتيجي،ُمقاييس 
ُالج ُُُالملموسةُوغيرُ ُُوانب  ُينُُبهُالخارجية،ُوأخيراُُالمشروعُالداخليةُونتائُ ُُالملموسة،ُعمليات  بينُُالأداءُوُُمسببات 

ُ ُالقصيرُوالطويل،ُووضعُذلكُكلهُفيُوثيقةُواحدةُ.ُ،المحققةُُالأهداف  4ُُوذلكُلتقييمُأداءُالمؤسسةُفيُالأجل ينن

ُالت ُعلى ُمرحلي ُبشكل ُالنظام ُهذا ُيعمل ُأخرى ُالمنظمةُُوبعبارة ُلرؤية ُوالواضح ُالدقيق حديد
ُثمُتحويلُذلكُواستراتيجيتهاُ إلىُمجموعةُمتناسقةُُ-المستوياتُالتنظيميةُللمؤسسةُبشكلُتنازليُعبرُكافة–،

ُوقدراتهاُ ُالماضي ُالمؤسسة ُأداء ُتقيس ُالتي ُالدقيقة، ُوالمقاييس ُوالمؤشرات ُالواضحة ُالأنشطة ُمن ومتكاملة
5ُربعُمجالاتُأوُأبعادُأساسيةُهيُ:وحظوظهاُالمستقبلية،ُوذلكُفيُأ

يدورُهذاُالبعدُحولُالإجابةُعنُالسؤالُالآتي:ُماهيُتوقعاتُمساهميناُبخصوصُالأداءُُُالبعدُالماليُ: ➢
اُلمؤسسة،ُُ أُداء اُلأجلُفي اُلقصيرة اُلجوانب يُضم اُلبعد اُلمساهمون؟ُولذلكُفإنُهذا إُلينا يُنظر المالي؟ُكيف

ُبنظرةُالمساهمينُإلىُأدائهاُ التقليديةُمثل:ُالنموُُالمالي،ُلذاُنجدُفيُهذاُالبعدُمقاييسُالمحاسبةُوي عنَ 
 فيُالأرباح،ُتخفيضُالتكاليف،ُالعائدُعلىُرأسُالمال..ُ.

يجيبُهذاُالبعدُعنُالسؤالُالآتي:ُلتحقيقُأهدافناُالماليةُ)للبعدُالسابق(،ُكيفُيمكنناُُبعدُالعملاء: ➢
ؤسسة،ُُلكُفإنُهذاُالبعدُيهتمُبنظرةُالزبائنُلأداءُالمخلقُالقيمةُلزبائننا؟ُكيفُهيُنظرتهمُإلينا؟ُلذ

 
1 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: translating strategy into action. Harvard 

Business Press, p2. 
2 Ibidem , p7. 
3 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001). Transforming the balanced scorecard from performance 

measurement to strategic management: Part II. Accounting horizons, 15(2), pp 147-160. 
4 Horngren, C. et al, (2006), Contrôle de gestion et gestion budgétaire, ed. Nouveaux Horizons, Paris, 3ème édition, 

p81. 
5 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2006). Alignment: Using the balanced scorecard to create corporate synergies. 

ed. Harvard Business Press, p6. 
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ُالوقتُالمستغرقُمنُحينُاستلامُُ ويضمُمؤشراتُمنُقبيل:ُرضاُالزبون،ُمعدلُالاحتفاظُبالزبون،
 الطلبيةُإلىُتلبيتها،ُالحصةُالسوقيةُ..ُ.

العملياتُالتيُُُفيُهذاُالبعدُتهتمُالمؤسسةُبالإجابةُعنُالسؤالُالآتي:ُماُهيُبعدُالعملياتُالداخلية: ➢
نُبرعُفيهاُلإرضاءُعملائناُومساهمينا؟ُُ أُن اُلداخل،ُم سلطةًُُيجب إُلى نُظرتها اُلمنظمة تُوجه اُلبعد وفيُهذا

لخدمةُالضوءُعلىُمختلفُالأنشطةُوالعملياتُالداخليةُالتيُت فضيُفيُالنهايةُإلىُتقديمُالسلعةُأوُا
همين.ُولذلكُفتحسينُهذهُالعملياتُالداخليةُُالمرضيةُللزبائنُوبالتاليُتحقيقُالعوائدُالمرضيةُللمساُ

 جاحُالماليُفيُالمستقبلُ.يعدُمؤشراُعلىُالُن

اُلتعلمُوالنموُ: ➢ ا،ُُُبعد اُلملموسة،ُعمالن  اُغير أُصولن  يُمكنناُمواءمة: اُلآتي:ُكيف اُلسؤال اُلتركيزُعلى يُتم أين
ناُوثقافتُ  دُمنُأهمُالأبعاد،ُلأنهُناُوذلكُلخلقُالقيمةُوتحسينُالعملياتُالحاسمة؟ُيعدُهذاُالبعنظم 

ُو ُالتحتية ُوالبنية ُالعاملين ُعلى ُمؤشراته:ُُيركز ُبين ُمن ُالمؤسسة، ُفي ُالمعرفة ُونشر ُالتعلم أنظمة
اُلناتجةُعنُمنتجاُ اُلمبيعات اُلزيادةُفي نُسبة اُلبحثُوالتطوير،ُرضاُالعاملين، تُمبتكرة،ُُالاستثماراتُفي

ءةُاختراع...ُوهناُتظهرُمؤشراتُقياسُرأسُُعددُالمنتجاتُالجديدةُالناتجةُعنُتكنلوجياُذاتُبراُ
 ةُ.المالُالفكريُللمؤسس

ُيمكنُأنُنلخصُبطاقةُالأداءُالمتوازنُبأبعادهاُوترابطُمقاييسُالأداءُفيهاُفيُالشكلُالآتي:

ُـ(ُ:ُبط1ُ-2الشكلُرقمُُ) ُالأداءُالمتوازنُ.ُُاقةُ ـــــ

ُ
Source: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2007). Using the balanced scorecard as a strategic 

management system. Harvard business review, 85(7/8), 150. pp 75-85. 
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ُمنُعلاقاتُالسببُُمنُالشكلُالسابقُُوجليٌُّ ُالبعضُفيُسلسلة ُبعضها ُترتبطُمع ُالأبعاد أنُهذه
ُوتحسينُالبنيةُالتحتية،ُوحسنُُوالنتيجة؛ُفالاهتمامُبالأفرادُالعاملينُوتكوينهمُونشرُثقافةُالتعلمُالتنظيمُ

سبباُمباشراُفيُتحسينُأداءُالعملياتُالداخليةُُ(ُكلُذلكُيعدُ إدارةُرأسُالمالُالفكريُعموماُ)البعدُالرابع
نُوتحسينُالعلاقاتُمعهمُ)المحورُالثاني(،ُُائمةُللزب)البعدُالثالث(،ُالذيُسينعكسُبدورهُإيجاباُعلىُخلقُالقيُ

ُُُوهذاُمماُلا نةُلصورتهاُُمهمُيفضيُإلىُتحقيقُنتائجُماليةُإيجابيةُنهائية،ُمرضيةُللمساهمينُومحسُ ُُشكُفيهُعامل 
 فيُالسوقُالماليةُ)البعدُالأول(ُ.

ُمنُيحدُ  ُالأبعادُهيُالإدارة ُعلىُأنّ ُمقاييسُالأداءُفيُجميعُهذه ُالمؤسسةُُالعلياُُد ُمنُرؤية ُانطلاقا ؛
ُُُكماُيوضحُالشكلُالآتي:ُوأهدافهاُالاستراتيجية،

ُ:ُتحديدُمؤشراتُقياسُالأداءُوربطهاُبرؤيةُالمنظمةُواستراتيجيتهاُ.ُُُ(2-2ُ)الشكلُرقمُُ

 
Source: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1993). Putting the balanced scorecard to work, pp 

16-30, in Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2005). Focus Your Organization on Strategy—with the 

Balanced Scorecard. Harvard Business Review, 3rd edition, pp 1-74. 

تُعملُعلىُُ اُلعليا اُلإدارة أُن اُلسابق اُلشكل اُلأبعادُُتحديديبين اُلأداءُفيُجميع ثُممقاييس لُلمستوىُُُ، ت نزلها
تبرُكلُمؤشرُُي عُحيثُ،(Top down)الأدنىُفالأدنىُفيُشكلُمؤشراتُتحتيةُوفقُأسلوبُ"منُأعلىُإلىُأسفل"ُ
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حتىُيرتبطُكل1ُُُ،فيُمستوًُإداريُمنخفضُجزءًُمنُمؤشرُأشملُمنهُفيُالمستوىُالأعلىُالذيُيليهُفالذيُيليه
ُلاستراتيجيُالذيُيخدمهُ.مؤشرُبالهدفُا

الرائدةُعالمياُفيُمجالُالبناءRockwaterُُمثالاُعنُذلكُفيُشركةNortonُُوKaplanُُوقدُأوردُ
وهوُشركةُمتعددةُالجنسياتُمختصةHalliburtonُُُالمملوكةُبالكاملُللعملاقُالعالمُوالهندسةُتحتُالماء،ُو

ُأدناه(ُ.2ُُُ-3)أنظرُالشكلُُُُ.فيُالهندسةُوالبناءُوالصناعةُالبترولية
 وتحويلهاُإلىُمؤشراتُلقياسُالأداء.Rockwaterُُُُالأهدافُالاستراتيجيةُلشركةُُُ(ُ:3-2ُ)الشكلُرقمُُ

ُ
Source: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1993). Putting the balanced scorecard to work, pp 

16-30, in Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2005). Focus Your Organization on Strategy—with the 

Balanced Scorecard., Op.Cit. 

ُ ُُالسابق ُُالشكل ُُيلخص  لمؤشراتُالدقيقةُلكلُُُاإلىRockwaterُمنُالرؤيةُالشاملةُفيُشركةُُالانتقال 
؛ُفكونُهذهُالشركةُترىُنفسهاُرائدةُفيُصناعتها،ُوجعلتُهذهُهيُمهمتها،ُمنُأبعادُبطاقةُالأداءُالمتوازنُُبعد

إُ اُلزبائن اُلمطلوبُمن اُلحاجات تُتفوقُعلى تُقديمُخدمات تُقومُعلى اُستراتيجية رضاءُلهم،ُوتقومُُهذاُجعلهاُتضع
اُلتحسين أُيضاُعلى اُلاستراتيجية اُلعمالُوتحسينُمهاُهذه اُلشامل،ُوتنميةُقدرات اُلاستجابةُُاُلمستمر راتهم،ُوكذا

لانتظاراتُالمساهمينُوتوقعاتهم،ُهذهُالاستراتيجيةُفيُمحاورهاُالأساسيةُتحولتُإلىُجملةُمنُالمؤشراتُالتيُُ
ُُطاقةُالأداءُالمتوازن.تقيسُأداءُالشركةُفيُالأبعادُالأربعةُلب

 
1 Horngren, C. et al, (2006), op.cit., pp 81-82. 
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قيقُ"تركيزُاستراتيجي"ُلكافةُالمواردُوالأنشطة،ُذاُالنموذجُيتحتمُعليهاُتُحولتنجحُالمنظمةُفيُتطبيقُهُ
NortonُُوKaplanُُوفيُجميعُالمستوياتُالتنظيميةُحولُرؤيةُالمنظمةُواستراتيجيتها،ُوقدُكشفتُدراساتُ

ُالمتوازنُ ُالتركيزُالاسُُ"الناجحة"حولُبطاقاتُالأداء ُللنجاحُفيُتحقيقُمثلُهذا ُثابتا تراتيجيُُأنُهناكُنمطا
ُوالتوافقُفيُبطاقةُالأداء.

ُلاحظاُ لُكلُمؤسسةُطريقتهاُووتيرتهاُومراحلهاُفيُرفعُهذاُالتحدي،ُإلاُأنُالباحث ينن وعلىُالرغمُمنُأن
-The Strategyابهماُوجودُخمسةُمبادئُتكادُتكونُمشتركةُبينُالمنظماتُلتحقيقُذلك،ُلخصاهاُفيُكتُ

Focused Organizationُُالخمسةُ:وضحُهذهُالمبادئُ،ُوالشكلُالآتيُي

ُ(:ُمبادئُتحقيقُالتركيزُالاستراتيجيُللمواردُوالأنشطةُ.4-2ُ)الشكلُرقمُُ

ُ
Source: Kaplan, R. S., Robert, N. P. D. K. S., Davenport, T. H., Kaplan, R. S., & Norton, D. P. 

(2001). The strategy-focused organization: How balanced scorecard companies thrive in the new 

business environment. Harvard Business Press, pp 9-17.  

لُبطاقةُالأداءُُُُالتيُيمكنُأنالخمسُُُُالمبادئ NortonُُُوKaplanُُُُبق،ُبينُُمنُخلالُالشكلُالساُ و  تح 
ظمةُودفعه،ُتتمثلُهذهُُالمتوازنُمنُمجردُأداةُلقياسُأداءُالمنظمةُإلىُأداةُلخلقُاستراتيجيةُلتحريكُأداءُالمنُ

1ُُالمبادئُفيماُيليُ:

 
1 Kaplan, R. S., Robert, N. P. D. K. S., Davenport, T. H., Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001). The strategy-

focused organization: How balanced scorecard companies thrive in the new business environment. Harvard 

Business Press, pp 9-17. 
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 المبدأُالأول:ُترجمةُالاستراتيجيةُفيُصيغُتنفيذيةُ. ➢

:ُمتناسقة،ُمتوافقة،ُعملية،ُُومؤشرات يكونُذلكُبوصفُاستراتيجيةُالمؤسسةُوالتعبيرُعنهاُفيُصيغُ
ُ.(Insightful)وذاتُأفقُبعيد

ُالتنظيمُومواءمت هُمعُالاستراُ ➢  تيجيةُ.المبدأُالثاني:ُتنسيق 

يجبُفيُالاستراتيجياتُالتنظيميةُأنُتكونُمترابطةُومندمجة،ُوذلكُمنُخلالُعددُمنُالوظائفُُ
اُلمتوازنُربطُهذهُُ اُلتمويل،ُالإنتاج،ُالبيعُوالتسويقُوغيرها،ُوفيُهذاُالإطارُيمكنُلبطاقةُالأداء مثل:

 ُُ(Synergie).ُ"تضافرهاُ"الوظائفُالمتباينةُوالمتفرقة،ُوالاستفادةُمنُ

ُللجميعُ.دأُالُثبُالُم ➢ ُاليوميَّ ُالعمل  ُالاستراتيجية   الث:ُجعل 

إذُيجبُعلىُكلُفردُفيُالمنظمةُمهماُكانُموقعهُأنُيكونُعلىُدرايةُتامةُبرؤيةُالمؤسسةُواستراتيجيتها،ُ
وأنُيدركُأنُماُيقومُبهُمنُعملُيوميُهوُجزءُلاُيتجزأُمنُاستراتيجيةُمتكاملة،ُوفيُهذاُالسياقُ

ُبط ُاستخدام ُالأيمكن ُومساعدةُُاقة ُالاستراتيجية، ُحول ُالمنظمة ُوتثقيف ُتعليم ُفي ُالمتوازن داء
الموظفينُعلىُتطويرُأهدافُشخصية،ُثمُتعويضهمُومكافأتهمُعلىُأساسُالتزامهمُبتنفيذُاستراتيجياتُُ

ُُُ.العمل
ُالاستراتيجيةُعمليةًُمستمرةًُ. ➢  المبدأُالرابع:ُجعل 

مراجعةُالاستراتيجيةُبانتظامُفيُاجتماعاتُالتسيير،ُُُُ،يزانيةوذلكُبربطُالاستراتيجيةُبعمليةُإعدادُالم
تطويرُعمليةُمستمرةُلتعليمُالعمالُوأقلمتهمُمعُالاستراتيجية،ُوذلكُلخلقُوعيُبالاستراتيجيةُوكذاُ

ُفيُالمنظمةُ.
ُوالتعبئةُللتغييرُمنُخلالُالقيادةُالتنفيذيةُ. ➢  المبدأُالخامس:ُالحشد 

جيةُجديدةُوثقافةُجديدةُفيُنظامهمُالتسييري،ُوخلقُعمليةُُاستراتييمكنُللمديرينُالتنفيذيينُغرسُ
مستمرةُلتلبيةُالحاجاتُالاستراتيجيةُالحاليةُوالمستقبلية،ُوذلكُمنُخلالُطرائقُمثل:ُالحشدُوالتعبئة،ُ

 الحوكمةُوالتسييرُالاستراتيجيُ.

يثُلمُتعدُمجردُنظامُُعلىُتطويرُبطاقةُالأداءُالمتوازنُوتحسينها،ُبُحNortonُوKaplanُُولقدُعملُ
ُوأُ ُتطورت ُبل ُالأداء، ُتربطُُلقياس ُالتي ُالغامضة ُالوشائج ُيوضح ُأن ُشأنه ُمن ُالأداء، ُلإدارة ُنظاما صبحت

ُاستراتيجيةُالمؤسسةُبالأعمالُالروتينيةُاليوميةُ.
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ُاُ ُأخرىُمبنيةُأساساُعلىُبطاقةُالأداء ُظهرتُأداة ُتعرفُباسمُ"الخرائطُوهكذا لمتوازنُومكملةُلها
ُالأصولُاللاماديةُوتحويلهاُإلىُنتائجُ-حسبهماُُ-،ُالتيُتسهلُوتذللُ(Strategy Maps)تيجية"ُالاستراُ تقييم 

ُكماُأنهاُتساعدُعلىُكشفُالروابطُالسببيةُبينُالأهدافُالاستراتيجيةُومؤشراتُقياسهاُ.1ُملموسة.

ُالاستراتيجيةُالاستراتيجيةُتوضحُبجلاءُذلكُالخطُغيرُالواضحُعادةُوالذيُيربطُبينأيُأنُالخرائطُ
ُ ُُوبينُماُيفعلهُالعمالُكلَّ ُفيُأدنىُالمستوياتُالتنظيميةُ.ُيوم،ُكماُتكشفُالثغرات  2ُُفيُالاستراتيجية،ُالكامنة 

ة،ُُوسةُإلىُعوائدُمرجوَُّوتوضحُكيفُأنُالمنظمةُبإمكانهاُأنُتخططُلتحويلُمختلفُأصولهاُالملموسةُوغيرُالملم
3ُوفقُالأبعادُالأربعةُالمذكورةُسلفاُ.ملموسةُبخلقُالقيمةُللمساهمينُوبهذاُفهيُتوفرُإطاراُيربطُالأصولُاللُا

أنُتطبيقُبطاقةُالأداءُالمتوازنُفيُالمنظماتُيؤشرُعلىُأنُهناكNortonُُوKaplanُُولذلكُيعتقدُ
اُجوهرياُفيُنظرةُالمنظماتُوافتراضاُ هاُُ،ُوأنهُباتُبإمكانُالمنظمةُقياسُأدائ4تهاُحولُمؤشراتُقياسُالأداءُتغير 

بعينُالاعتبارُالجوانبُالملموسةُواللاملموسة،ُوذلكُباستخدامُهذهُالخرائطُُُُفيُجميعُالمستوياتُالتنظيميةُآخذة
ُالاستراتيجية.
5ُُ:يأتُيماُيؤخذُعلىُبطاقةُالأداءُالمتوازنُماُُأهمَُُّلكنَُّ

اُلكلاسيكيُلسلسلةُالقيمةتركزُهذهُالأداةُعلىُالُت .أ ُُالأمريكيُالمستشارُوالباحثُُُُالتيُوضعهاُُُ،صور
Michael Porterُ ُُفيهاُهوُم ُالمركزي  ُمادي،ُوغايتهاُنت ُفيُثمانينياتُالقرنُالماضي،ُأينُالعنصر  ج 

 النهائيةُإرضاءُالزبائنُوالمساهمينُ.

ُوضحهُ .ب ُما ُفعلا ُوهذا ُالزبائن، ُلإرضاء ُومساند ُداعم ُكعنصر ُإلا ُالبشري ُالمال ُلرأس ُي نظر لا
Porterُُالوظائفُالمساندةُُُصنفُوظيفةُالمواردُالبشريةُضمنلدىُوضعهُلسلسلةُالقيمة؛ُحيث

فبطاقةُالأداءُالمتوازنُإذنُلاُتفترضُأنُرأسُالمالُالبشري6ُُوليسُمعُالوظائفُالاستراتيجيةُ.
 دُفيُخلقُالقيمةُ.محدُ ُعامل

ُالأولويةُُ .ج ُتعطي ُوالتي ُوالجامدة، ُالقديمة ُالاستراتيجية ُالمقاربة ُعلى ُالمتوازن ُالأداء ُبطاقة تعتمد
 (ُ.اطرُمخشخيصُالاستراتيجيُداخلياُ)نقاطُقوة/نقاطُضعف(ُوخارجياُ)فرص/للت

 
1 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2000). Having trouble with your strategy? then map it., pp 61-73, in Kaplan, 

R. S., & Norton, D. P. (2005). Focus Your Organization on Strategy—with the Balanced Scorecard. Harvard 

Business Review, 3rd edition, pp 1-74. 
2 Ibidem. 
3 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Measuring the strategic readiness of intangible assets. Harvard 

business review, 82(2), pp 52-63. 
4 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: measures that drive performance. Harvard 

business review, 83(7), 2005, pp 71-79. 
5 Wegmann G. (2008)., op. cit. 
6 Porter M., (1999), La concurrence selon PORTER, Ed. Village Mondial, Paris, p85. 
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ُSkandiaُُُُُ(ُSkandia Navigatorُُ)المطلبُالثاني:ُنموذجُملاَّحُُ

منُأوائلُالشركاتُ-المختصةُفيُتقديمُالخدماتُالماليةُوالتأمينية-السويديةSkandiaُُت عتبرُشركةُ
ونمتُوازدهرت1855ُُُهيُشركةُقديمةُتأسستُفيُستوكهولمُعامُالرائدةُفيُمجالُإدارةُرأسُالمالُالفكري.ُوُ

ُباتتُواحدةُمنُأهمُشركاتُقطاعُالخدماتُالماليةُفيُالعالمُ.حتىُ

علىُجائزةُمنُغرفةُالتجارةُالأمريكية،ُكونهاُمنُأكثرُالشركات1997ُُُلشركةُعامُحصلتُهذهُا
لمرتبةُالرابعةُضمنُالتصنيفُالعامُلشركاتُُابتكاراُضمنُقطاعُالخدماتُالماليةُفيُأمريكا،ُكماُحازتُعلىُا

نُمجردُشركةُُ،ُوذلكُفيُأقلُمنُعشرُسنين،ُتحولتُفيهاُم300الخدماتُالمالية،ُبعدُأنُكانتُتحتلُالمرتبةُ
1ُتأمينُلتصبحُشركةُضخمةُلرأسُالمالُالفكريُ.

البتةُالقيمةُُأنُالقوائمُالماليةُوالمحاسبيةُالتقليديةُلاُتعكسSkandiaُُوقدُلاحظُالمسؤولونُفيُ
ُخاصةُوأنهاُشركةُخدم ُفقدُسهرواُعلىُإيجادُطرقُووسائلُللكشفُعنُالقيمةُُالحقيقيةُللشركة، ُلذا ات،

ُالحقيقيةُللشركة،ُوهذاُطبعاُلاُيتحققُإلاُبابتكارُطريقةُلقياسُقيمةُالأصولُغيرُالملموسة.

1992ُُوفيُعام2ُُُ.1985ُأولُتقريرُداخليُلهاُعنُرأسُمالهاُالفكريُعامandiaSkُلذاُفقدُطوَّرتُ
بنداُذاُقيمة،ُمثل:50ُُبدأتُبجردُالعناصرُذاتُالقيمةُمنُرأسُالمالُالفكري،ُفتجمعتُلديهاُقائمةُتربوُعنُ

ُالمعلوماُ ُأنظمةُتكنلوجيا ُبياناتُالزبائن، ُقواعد ُالامتيازاتُوالتراخيص، ُالمهاراتُُالعلاماتُالتجارية، ت،
3ُاتُوالشراكات...الجماعية،ُالشخصياتُالمفتاحية،ُالتحالف

ُلطولُهذهُالقائمةُوصعوبةُالتعاملُمعها،ُقامتُالشركةُبتجميعهاُواختصارهاُفيُالخصائصُُ ولكنن
ُقادُإلىُتبسيطُتعريفُرأسُالمالُالفكريُبأنهُعبارةُعنُرأسُمالُبشريُورأسُمالُ ُوهذا الرئيسةُفقط،

أنُُُيمكني.ُالفكرلرأسُالمالُُشهورالمSkandiaُكماُذكرناُفيُالفصلُالسابق،ُوهكذاُظهرُتعريف4ُُهيكلي،
ُلقيمةُالمنظمةُعموماُفيُالشكلُالآتي:Skandiaُنلخصُرؤيةُشركةُُ

ُ
ُ

 
 ُ.65ولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُُ 1

ُُ.65المرجعُالأخير،ُصُُ 2
3 Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 
4 Ibidem. 
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 SKANDIAُُأشكالُرأسُالمالُالفكريُفيُشركةُُُُ(ُ:5-2ُ)الشكلُرقمُُ

 
Source: Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 

اُلشكل ُلخُ ي ُ اُلسوقيةُُلSkandiaُُمنظورُُُُالسابقُُص اُلتيُُلقيمة إُلىُرأسُمالُماليُورأسُُللمنظمة، تنقسم
مالُفكري،ُالذيُينقسمُبدورهُإلىُرأسُمالُبشريُوآخرُهيكلي،ُوينقسمُالهيكليُإلىُرأسُمالُزبائنيُورأسُمالُ

ُالأخيرُالذ ُهذا ُوالروتينياتُالمنتنظيم، ُرأسُمالُالعملياتُ)الإجراءاتُالمتبعة تهجةُلإنجازُيُيتفرعُعنه
ُالأعمالُداخليا(ُورأسُمالُالإبداعُ.

ُ 1991ُُُمتُعلىُخطوةُفريدةُعامُُدُ أقنSkandiaُُُأنُُُُواللافت  مديرُلرأسُالمالُالفكريُفيُُُبتعيينهاُأول 
ُالتنظيم،ُُ ر ُوالمنظ  ُالسويدي، ُالمستشار ُوهو ُالمادية، ُغير ُللعناصر ُالشركة ُرؤية ُتحديد ُعن ُمسؤولٍ العالم،

 السويديةُ.LundُالأستاذُبجامعةLeif Edvinssonُُُالبروفيسورُ

أنMichael Shawn MaloneُُُرفقةُزميلهُالمؤلفُوالباحثُالأمريكيEdvinssonُُويرىُ
القوائمُالماليةُوالمحاسبيةُالتقليديةُلاُتعرضُسوىُصورةُعنُالوضعيةُالماليةُالتاريخيةُللشركة،ُفيُحينُأنهُمنُُ

ُفةُقدراتُالمؤسسةُالحاليةُالمستقبلية.الضروريُالحصولُعلىُصورةُأشملُوأكملُعنُكا

مقاييسُرأسُُ-ديةإضافةُإلىُالقوائمُالماليةُالتقلي–تقريراُشاملاُيضمSkandiaُُُُولذلكُطورتُشركةُُ
"Skandiaُُمنُأهمُنماذجُقياسُرأسُالمالُالفكريُوالمعروفُباسمُ"ملاحُُالمالُالفكري،ُوهكذاُظهرُواحدُ 

ُ.ُSkandiaُُ"(Skandia Navigator)أوُ"مستكشفُُ
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ُفيُالشكلُالآتي:Skandiaُيمكنُتلخيصُنموذجُمستكشفُُ
SKANDIAُُُنموذجُمستكشفُُُ(ُ:6-2ُ)ُُالشكُل

ُ
Source: Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 

اُلشكلُالسابقُُ لُلشركةُمنُخلالُالتركيزُعلىُُيصفُُالذيSkandiaُُُُنموذجُُيبين اُلسوقية خمسةُُالقيمة
ُس ُفيُرأسُالمالُالمالي،ُالذيُيعكسُُجوانب،ُيعرضهاُفيُشكلُ"بناية"،ُيشكل  هاُالتركيز  البياناتُالماليةُالتاريخيةُُقف 

ُويشكل ُ ُأيُماضيها، ُُللشركة، ُمنُرأس  ُفيُكلٍّ ُالأساسيةُالتركيز  ُُالجدران  مالُالعمليات،ُُالمالُالزبائنيُورأس 
ُرأسُمالُالتجديدُوالتطوير،ُوهوُُاعدةُوالأساسُفيشكلهماُالتركيزُفينُيمثلانُحاضرُالمؤسسة،ُوأماُالقينُاللذ

يأتيُفيُالقلبُمنُهذهُالبنايةُالتركيزُفيُرأسُالمالُالبشري،ُفيُإشارةُواضحةُإلىُماُيمثلُمستقبلُالمؤسسة.ُوُ
ُالمكانةُالخاصةُلهذاُالجانبُالذيُيعتبرُالقلبُالنابضُوالعنصرُالحيُفيُالمؤسسةُ.

اُلنمو ُمكونويحددُهذا ُمختلف  لُشرحُالفارقُالملاحظُُذج  اتُرأسُالمالُالفكري،ُوقدُكانتُهذهُمحاولةً
اُلقيمةُُ اُلفكريُُبين اُلمال ر فُرأس اُلسببُع  اُلسوقية.ُولهذا لُلشركةُوقيمتها اُلإطار-الدفترية اُلفارقُُ-فيُهذا بأنه

ُناُسلفاُ.بينُالقيمةُالسوقيةُللشركةُوقيمتهاُالدفترية.ُوهذاُليسُتعريفاُدقيقاُكماُأشُر

،ُوفيماُُمجموعةُمنُالمؤشراتُلقياسُهذهُالجوانبُأوُهذهُالأبعادُالخمسةSkandiaُوقدُاستخدمتُ
ُيليُجدولُيعرضُعينةُمنُهذهُالمؤشراتُ:

ُ
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 ُ.Skandiaُُ:ُعينةُمنُمؤشراتُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُشركةُُُ(1-2مُُ)الجدولُرقُ

نوعيةُرأسُ

ُالمال

الموقعُعلىُخطُ

ُالزمن
ُشراتبعضُالمؤُالبعد

رأسُمالُماليُُ
ُالتركيزُالماليُماضٍُُ)ملموسُ(

Financial  focusُ

ُ)$(الإيراداتُبالنسبةُللموظف.ُ
ُإجماليُقيمةُالإيرادات.ُ /ُ الإيراداتُمنُالزبائنُالجدد

(%)ُ
ُ)$(ُ.الإيراداتُالناتجةُعنُالمشروعاتُالجديدة

رأسُمالُُ
 فكريُ

ُ)غيرُملموسُ(

ُحاضُر

 التركيزُالزبائني

Customer  focusُ

 )#ُ(عددُالأيامُالمستغرقةُلزيارةُالزبائن.ُُ

ُ(%)نسبةُالمبيعاتُبالاتصالاتُإلىُالمبيعاتُالمغلقةُ
عددُالزبائنُالذينُكسبناهم/عددُالزبائنُالذينُُ

ُ(%)خسرناهمُ

ُالتركيزُالعملياتي
Process  focusُ

ُ)#ُ(عددُالحواسيبُالشخصيةُ/ُعددُالموظفين.ُُ
ُ)#ُ(وجياُالمعلوماتُمخزونُتكنلالتغيرُفيُ

ُ)#ُ(ُُ.مدةُالمعالجة

ُالتركيزُالبشريُُ
Human focusُ

 (%)نسبةُالمسيرينُالحاملينُلشهاداتُعلياُ

ُ(%)معدلُالدورانُالسنويُلفريقُالعملُ

ُمستقبلُ

ُ(%)مؤشرُالقدرةُعلىُالقيادةُوالتحفيزُ
التركيزُفيُالتجديدُُ

 والتطوير

Renewal and 

development focusُ

ُ)#ُ(ُُ.مؤشرُرضاُالموظف
ُ(%)مصاريفُالتدريبُ/ُالمصاريفُالإدارية.ُ

ُ)#ُ(ُُمتوسطُعمرُبراءاتُالاختراعُ.
Source: Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to 

measure intellectual capital. op. cit  )ُبتصرف( 

سُالمالُأُ،ُسواءُكانُملموسا،ُوهوُرعينةُمنُمؤشراتُقياسُرأسُالمال(ُأعلاه1ُ-2ُ)دولُرقمُُيبينُالُج
حيثُُ،Skandiaُُالفكريُفيُشركةُفيُرأسُالمالُبالمفهومُالتقليدي،ُأوُكانُغيرُملموس،ُوهوُالمتمثلُأساساُ

يمثلُالنسبةُُفُ(%)الرمزُأماُ،ُاُتعداديُاُقياسُكميوهذاُيعنيُأنُالمؤشرُيقدمُلناُُ،أنُالرمزُ)#(ُيمثلُالعدد
،ُمماُيعنيُأنُالمؤشرُُيمثلُالمبالغُالنقديةالذيُُ)$(الرمزُوأخيراُ،ُاُنسبيُاُقياس،ُوهذاُيدلُأنُالمؤشرُيقدمُالمئوية
ُُ.معبرُعنهاُبوحدةُالنقودُُاتقياسيقدمُُ

اُلباحثان لُلمنظمةُوفقاُُأنMaloneُُوEdvinssonُُُُُُويعتقد اُلفكري هُيمكنُحسابُقيمةُرأسُالمال
ُُ:1ادلةُالآتيةللمع

 
1 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. 

op. cit. 
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ُ(ُ.2ُ– 1ُُالمعادلةُرقمُُ)

ُفيُالجدولُُ)ُجميعُالمقاييسُوالمؤشراتُالكميةُوالنقديةُحيثُيرىُالباحثانُأنُُُ ُُُ(2ُ–1ُالمذكورة
"ُللمنظمةُُالقيمةُالإجماليةُلرأسُالمالُالفكرييمكنُدمجهاُبالاعتمادُعلىُمعاملاتُمحددةُمسبقا،ُلتعطيُلناُُ"

(Overall intellectual capital value)ُُُورمزها،(C)ُُ"ُمعاملُُ،ُكماُيمكنُدمجُالنسبُالمئويةُلتعطينا
.ُوعلىُذلكُفقيمةُرأسُالمالُ(i)ورمزهُُ(Intellectual capital efficiency)"ُكفاءةُرأسُالمالُالفكري

ُ(ُ.2ُُ–1ُكماُتبينهُالمعادلةُرقمُُ)ُُ(i)وُُُ(C)الفكريُللمنظمةُتمثلُجداءُهذينُالمجموعينُ

ُأنُمستكشفُُوذجنمُإلىوبالنظرُ حافظُعلىُالأبعادُالأربعةSkandiaُُبطاقةُالأداءُالمتوازن،ُجليٌّ
نفسها،ُوزادُعليهاُالبعدُالبشري،ُواضعاُإياهُفيُقلبُالنموذج،ُمماُيشيرُإلىُالمكانةُالكبيرةُلرأسُالمالُالبشريُُ

ولهذاُنلاحظُكثرةُالمؤشراتُُُعلىُاستراتيجيةُلتقييمُالمواردُالبشرية،Skandiaُفيُالنموذج،ُويدلُعلىُاعتمادُ
ُُ.انبُالبشريُالمرتبطةُبالج

ومعُذلكُفكلاُالنموذجينُيعبرانُعنُنظرتينُمختلفتين؛ُفبطاقةُالأداءُالمتوازنُتندرجُضمنُمنظورُُ
"أنجلوسكسوني"ُيرميُإلىُتعظيمُالقيمةُللمساهمين،ُويقدمُمصلحتهمُومصلحةُالزبائنُلدىُتقييمهُللمؤسسة،ُُ

ُ ُمستكشف ُأن ُحين ُالموSkandiaُفي ُتقييم ُتفضل ُ"سكاندينافية" ُنظرة ُضمن ُوتضعُُيندرج ُالبشرية، ارد
 1ُُاستراتيجيةُلتقييمُرأسُالمالُالبشريُوإدماجهُضمنُهيكلةُالمؤسسة،ُوتعتبرهُعاملاُحاسماُفيُخلقُالقيمة.

ُنموذجُ أنهُمثيرُللإعجابُبشكلُخاصُفيُالاعترافُبدورُرأسُالمالSkandiaُُُإنُمنُأهمُمزايا
كماُيوفرُهذاُالنموذجُتغطيةُُُُ.لعلاقاتُمعُالعملاءُنيُفيُخلقُقيمةُمضافةُللمنظمة،ُوكيفيةُتغييرُطبيعةُاالزبائ

ُالتجديدُُ ُعملية ُعلىُمساهمات ُالتركيز ُمع ُوالعملياتية، ُوالهيكلية ُالتنظيمية ُوالمؤشرات ُالعوامل ُمن واسعة
 .2والتطويرُفيُقيمةُالمنظمةُبشكلُغيرُمسبوقُ

ُنوردُأهمهاُفيماُيأتيُ:Skandiaُُُخذُالمسجلةُعلىُنموذجبيدُأنُهناكُبعضُالمآُ

ُنموذجُُ .أ ُالخمسةُفي ُوضوحُالارتباطُبينُالأبعاد ُنلاحظُعدم ُالمتوازن، ُالأداء علىُعكسُبطاقة
Skandia.ُُُ3 

 
1 Wegmann G. (2008)., op. cit. 
2 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. 

op. cit. 
 ُ.69ُصُسابق،ُُمرجعُالتقي،ُعدنانُمحمدُولاءُ 3
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علىُالرغمُمنُأنُالهدفُالمرجوُمنُوراءُهذاُالنموذجُهوُتقييمُرأسُالمالُالفكري،ُإلاُأنُشركةُُ .ب
Skandiaُالُالفكري،ُوإنماُاستخدمتُلتقييمهُمقاييسُبديلة،ُنقديةُلرأسُالمُلمُتعينُأيُقيمة

 1بغرضُت ت ب عُاتجاهاتُالقيمةُالمضافةُالمفترضةُ.

ُمؤشر .ج ُوتفسيرات ُقراءات ُتعدد ُمشكلة ُهناك ُقام ُفقد ُالقياس؛ ُبفحصRossُُُات وآخرون
رىُُواستطاعواُتقديمُتفسيراتُوقراءاتُأخSKANDIAُالافتراضاتُالأساسيةُلبعضُمؤشراتُ

ُ بديلةُومعقولةُلهذهُالمؤشرات، ونتيجةُلذلكُوجبُعلىُكلُمنظمةُتحديدُفهمٍُخاصٍُبهاُحولُأيٍّ
بُالنسبةُلها،ُوذلكُُ فُعلاُذوُقيمة اُللاملموسةُهو اُلأصول اُلأصلحُمن اُلافتراضاتُهو ُمن أُيٍّ لتحديد

 2لتبنيُعليهاُالمنظمةُمؤشراتُقياسُقيمُتلكُالأصولُ.

ورُمدخلُمستكشفُ .د ذاكُأنهُبالنظرُإلى3ُُُخاصُمنُأجلُمنشأةُواحدة؛ُشكلبSKANDIAُط 
الشروطُالفريدةُوالخاصةُبكلُمنظمةُلوضعُمعاييرُالقياسُفيها،ُفإنهُمنُالصعبُوجودُمعاييرُ

اُلصناعية.عامةُلقياسُرأُ بُينُالقطاعات  4سُالمالُالفكريُتصلحُلجميعُالمنظمات،ُويمكنُتداولها

 Balance sheet)مقاربةُالميزانيةSKANDIAُُجُوزملاؤهُأنهُنظراُلاتباعُنموذRossُُيرىُ .ه

approach)ُُ،لدىُتقييمهُالأصولُاللامادية،ُفإنهُبذلكُيعطىُصورةُفوتوغرافيةُثابتةُفيُالزمن
 5ولاُيمكنُلهُأنُيعرضُالتدفقاتُالديناميكيةُلهذهُالقيمُعبرُالزمنُ.

ُُُ KAMُ(Knowledge Assets Map)المطلبُالثالث:ُخارطةُالأصولُالمعرفيةُُ

ُ ُالنموذج ُهذا Bernard Marrُُوضع Giovanni Schiumaُُو ُتساعد2001ُُعام ُأداة ُوهو .
المسيرينُفيُتحديدُوقياسُالأصولُالمعرفيةُالتيُتقفُوراءُالقدراتُوالمهاراتُالاستراتيجيةُللمنظمة،ُوالتيُُ

 منُشأنهاُخلقُالقيمةُومنحهاُأفضلياتُتنافسيةُمستدامة.

؛ُبمعنَُأنه6ُُليستُإلاُمرادفاُلرأسُالمالُالفكريُُُ–وزملائهMarrُُُُرُُفيُنظ–هذهُالأصولُالمعرفيةُهيُُ
ُُ ُاعتبار  ُخارطةًُلرأسُالمالُالفكري،ُتساعدُفيُقياسهُمنُخلالُتقييمُهذاُالنوعُمنُالأصول.هذهُالخارطةُُيصح 

 
1 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. 

op. cit. 
2 Ibidem. 

ُُ.69ولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُُُ 3
4 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. 

op. cit. 
5 Ibidem . 
6 Sudarsanam, S., Sorwar, G., & Marr, B. (2006). Real options and the impact of intellectual capital on 

corporate value. Journal of intellectual capital, 7(3), pp 291-308. 
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ُ ُالنموذج، ُلبناءُووفقُمنظورُهذا ُتملكُمنُأصولُأوُموارد، ُالمنظمةُجراءُتوظيفُما تتكونُقيمة
جية؛ُفالكثيرُمنُالمواردُالماديةُوالماليةُوكذاُالكثيرُمنُالمواردُاللاماديةُتولدُالقيمةُمنُُومهاراتُاستراتيُُُقدرات

 خلالُتمكينُالمنظمةُمنُإنتاجُوتسويقُسلعهاُوخدماتهاُلزبائنهاُعلىُمستوىُالسوقُ.

1ُوبشكلُعامُيمكنُتلخيصُالقيمةُالإجماليةُللمؤسسةُفيُالمعادلةُالآتيةُ: 

ُُُُُُ(ُ.2ُ– 2ُُالمعادلةُرقمُُ)ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ

ُحيث:
ُVُ.ُُقيمةُالمؤسسة

VEAُُقيمةُالأصولُالموجودة.*ُ
EAFVُُقيمةُالفرصُالمستقبليةُللنموُمنُخلالُالأصولُالموجودة.** 

NAFVُُُأصولُجديدةُقيمةُالفرصُالمستقبليةُللنموُمنُخلال.*** 

لُلمنظماتُتحسينُأدائهاُوخلقُالقيمةُلهاُُُصبحُاليومُمورداُأساسيا،ولأنُرأسُالمالُالفكريُأ ،2ُيكفل
فإنُالأصولُالمعرفيةُللمؤسسةُعلىُاختلافُأشكالهاُفاعلُرئيسُفيُخلقُهذهُالقيمة،ُلذاُوجبُعلىُالمنظماتُُ

ُتحديدُهذهُالأصولُتحديداُدقيقاُليسهلُقياسها.

لُماُتقدمهُمنُإنشاءٍُودعمٍُلقدراتُالمؤسسةُُهذهُالأصولُلاُتخلقُالقيمةُذاتيا،ُبلُمنُخلُالكنُ
ُالمؤسسةُُ ُومنح ُالقيمة ُخلق ُوراء ُتقف ُالتي ُهي ُالأخيرة ُوهذه ُوحدها، ُبها ُالخاصة ُالاستراتيجية ومهاراتها

ُ.3أفضلياتُتنافسيةُمستدامةُ

ُُ:يصورُهذاُالمشهدأدناهُ(7ُ-2والشكلُرقمُ)،ُالمنظمةُبالشجرةMarrُُولذلكُشبةُُ

ُ

ُ

 
1 Ibidem. 
* Value of Existing Asset. 
** Value of Future growth opportunities through Existing Assets. 
*** Value of Future growth opportunities through New Assets. 
2 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). The dynamics of value creation: mapping your intellectual 

performance drivers. Journal of intellectual capital, 5(2), pp 312-325. 
3 Ibidem. 

V = VEA + VFEA + VFNA 



   الفكريُُُالمالُرأسُلقياسُالنظريةُسُ الأسُ                        الثانيُالفصلُ 
 

80 

ُُ.كشجرةُُُالمنظمةُ(:7ُُ-2الشكلُرقمُُ)

 
Source: Marr, B. (2006). Strategic performance management: leveraging and measuring your 

intangible value drivers. Routledge. p6. 

ُ هُمنُمنتجاتُوخدماتُُعلىُأنهاُشجرة:ُُةالمنظم(2ُُ–7ُرقمُُ)ُيصورُالشكل  هاُوثمار هاُماُتقدم  فروع 
ُالاستراتيجيةُالتيُتحملُعلىُعاتقهاُتوفيرُهذهُالمعلىُمستوىُالسوق،ُوجُ هاُالمهارات  نتجات،ُوتعتبرُبمثابةُُذع 

ُالماديةُوالمعرفيةُالتي ُالموارد ُوالأصول  ت غذيُهذاُالنظامُُُالواسطةُبينُالثمارُ)المنتجات(ُوبينُالجذورُالتيُتمثل 
ُُ.هُوتدعمهُليقومُبوظيفتهُعلىُأكملُوجهكلَُّ

تُجميع هاُعلىُقدمُالمساواةُفيُخلقُالقيمةُللمنظمة،ُولهذاُُالأصولُالمعرفيةُليسُوتجدرُالإشارةُهناُأن
ُهذهُالأصولُيساهمُفعلاُوبشكلُملموسُفيُخلقُالقيمةُ. ُأي  ُيجبُتحديد 

Marrُُُُهُإليهُُوهذاُماُنبَُّ وزملاؤهُمنُأنهُلاُيجبُاعتمادُمؤشراتُقياسُرأسُالمالُالفكريُالتيُتنضح 
KAMُعنُنموذجُ الأدبياتُوالدراساتُالنظرية،ُلأنُأغلبُهذهُالمؤشراتُعامة،ُولاُُحرفياُفيُُكماُوردتُ

ُأنواعُالمعارفُالتيُلهاُدورُأساسيُفيُعمليةُخلقُالقيمةُبالنسبةُلهذهُالمنظمةُأوُتلك ُبلُُتعالجُبالضرورة ،
لُمنظمةُعلىُُيتحتمُعلىُالمسيرينُأنُيبادرواُأولاُبالاعترافُأنُالأصولُالمعرفيةُهيُأصولُفريدةُوخاصةُبك

ُ ُوتقيس  ُتناسب ُمقاييس ُيصمموا ُأن ُعليهم ُوأن ُمعُُُحدة، ُالمنسجمة ُالأساسية ُالمعرفية م ُأصوله  فعلا
1ُاستراتيجيتهمُالخاصة.

 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 

organizational knowledge assets. Business Process Management Journal, 10(5), pp 551-569. 
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أُوردهُُ اُلصدد،ُتمرُعمليةُتحديدُمؤشراتٍُلقياسُالأصولُُوزملاؤهُمنMarrُُُُوتلخيصاُلما بُهذا أدبيات
ُالمعرفيةُبالمراحلُالآتيةُ:

ُلُالمعرفيةُالحاسمةُالمؤثرةُفعلاُفيُخلقُالقيمةُ.حديدُالدقيقُللأصوالمرحلةُالأولى:ُالُت
ُالمرحلةُالثانية:ُإظهارُالطبيعةُالديناميكيةُللأصولُالمعرفية.

ُياسُالأصولُالمعرفيةُ.المرحلةُالثالثة:ُتحديدُمؤشراتُق

ُمةُ.المرحلةُالأولى:ُالتحديدُالدقيقُللأصولُالمعرفيةُالحاسمةُالمؤثرةُفعلاُفيُخلقُالقيُ
المسيرينُفيُتصنيفُالأصولُالمعرفيةُالخاصةُبهم،ُويتيحُلهمُفهمُهيكلتهاKAMُُُيساعدُتطبيقُنموذجُُ

ُالأصولُالمعرفيةُأكثرُملاءمةُلمنظمتهم. ُُ(8-2)أنظرُالشكلُُُُوتسلسلهاُالهرمي،ُكماُيساعدُفيُمعرفةُأي 

KAMُ(:ُالتسلسلُالهرميُللأصولُالمعرفيةُمنُمنظورُنموذج8ُُ-2الشكلُرقمُُ)

ُ
Source: Starovic, D., Marr, B. (2003), Understanding corporate value: managing and 

reporting intellectual capital, (CIMA), Granfield University. pp 9-10.  

الأصولُالمعرفيةُللمنظمةُإلىُصنفينُمنُالموارد:ُمواردKAMُُُي صنفُنموذجُ(2ُُ– 8ُوفقاُللشكلُُ)
ُُ (Structural resources)والمواردُالهيكليةُ(Stakeholder resources)حابُالمصلحة"ُ"الأطرافُأص

نُالمفكُ  Rossُُكماُيسميهماُُرُُالمفكُ رُوالمكو نُغيرُُوهذاُالتصنيفُيعكسُالمكو نينُالرئيسينُلأيةُمنظمة:ُالمكو 
ن1ُُوآخرونُ كانواُداخلُُُأصحابُالمصلحةُسواءوهمُجميعُالأطرافُُ(Actors)فهوُالفاعلونُرُالمفكُ ؛ُأماُالمكو 

فيتمثلُفيُالجزءُالتكوينيُُرُالمفكُ المنظمةُأوُخارجها،ُمثل:ُالعاملين،ُالمساهمين،ُالعملاء،...ُوأماُالمكو نُغيرُ
2ُللعملياتُالتنظيميةُفيهاُ.منُالمنظمة،ُأيُجميعُالعناصرُالتيُتشكلُأساساُ

 
1 Ibidem. 
2 Sudarsanam, S., Sorwar, G., & Marr, B. (2006). op. cit. 
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ُمجموعاتُفيُالأو 1ُفيماُيليُتفصيلُهذهُالمجموعاتُالستُ:خير،ُوحصيلةُهذاُالتقسيمُالتنازليُست 

تتمثلُفيُكافةُالعلاقاتُالتيُتربطُالمنظمةُبجميعُالأطرافُُُالعلاقاتُمعُالأطرافُأصحابُالمصلحةُ: ُ.أ
ُاتفاقياتُُ ُوتراخيص، ُإجازات ُاتفاقيات، ُفيُشكل: ُأنُتظهر ُالعلاقات ُيمكنُلهذه ُالمصلحة، أصحاب

يع،ُنجدُأيضاُضمنُهذهُالمجموعةُالعلاقاتُمعُالعملاءُمثل:ُشراكة،ُعلاقاتُمالية،ُعقود،ُاتفاقياتُتوزُ
ُنظرتهُلل ُالعلاقاتُالأخيرةُتعتبرُرابطةُأساسيةُمعُواحدُمنُأهمُُولاءُالزبون، ُوهذه علامةُالتجارية...

 الأطرافُأصحابُالمصلحةُألاُوهوُالزبونُ.

ُالمهارات،ُُتتجلىُفيُشكلُأصولُمعرفيةُيمنحهاُالموظفونُللمنظمةُفيُالمواردُالبشريةُ: ُ.ب أشكالُعدةُمثل:
ُفيُشكلُنصائحُوإرشادات.ُوأهمُأشكالُهذهُالمواردُُُوالولاءُللمنظمة،ُأوُحتىالكفاءات،ُالالتزام،ُالتحفيز

،ُالبراعةُ،ُالخبرةُالتقنية،ُالقدرةُعلىُحلُالمشكلات،ُالإبداع،ُُُ(know-how)البشرية:ُالدرايةُالعمليةُ
 التعلم،ُالمواقفُوروحُالمبادرةُ.

الهيكلية،ُتكنولوجياُُُتضمُكافةُأصولُالبنيةُالتحتيةُللمنظمة،ُعلىُغرارُالتجهيزاتُُُلتحتيةُالماديةُ:يةُاُالبنُ ُ.ج
ُهذاُُ ُالشبكاتُالماديةُمثلُ"الأنترانت". ُالحواسيبُوالخوادمُوكذا ُقواعدُالبيانات، المعلوماتُوالاتصال،

يةُتقاسمُالمعارف،ُولكيُيكونُُالنوعُمنُالأصولُكثيراُماُلاُيعاملُكأصلُمعرفي،ُرغمُأهميتهُفيُعمل
 ةُفيُتركيبها،ُتنفردُبهاُالمنظمةُوحدهاُ.كذلكُلابدُأنُتعتمدُمكوناتُعلىُمعارفُخصوصيةُوفريدُ

 ويندرجُتحتهاُالمكوناتُالآتيةُ:ُالبنيةُالتحتيةُالافتراضية: ُ.د

اُلتنظيمية،ُالسلوالثقافةُ .1 كياتُ:ُتضمُعدةُأصنافُمنُالأصولُالمعرفيةُمثل:ُثقافةُالمنظمة،ُالقيم
ُالمن ُأداء ُلتحسين ُللغاية ُمهمة ُوالثقافة ُالإدارة. ُوفلسفة ُللموظفين ُتزودُالمشتركة ُلأنها ظمة،

الأفرادُبإطارُمشتركُلفهمُالأحداثُوتفسيرهاُوالاستجابةُنحوها،ُويشجعهمُعلىُالعملُضمنُ
 هذاُالتصورُالمشتركُلتحقيقُأهدافُالمنظمة،ُسواءُعملواُكأفرادُأوُكفرقُعملُ.

2. ُ ُاُالممارسات ُوالأنشطةُُلروتينيةوالأعمال ُالأعمال ُلأداء ُالمعتادة ُالروتينية ُالقواعد ُتتضمن :
اليوميةُفيُالمنظمة،ُوتأخذُشكلُإجراءاتُروتينية،ُممارساتُداخلية،ُشبكاتُسلوكُافتراضية،ُ
ُالعملية"ُ ُالممارسات ُ"دليل ُهنا ُالمكونات ُأهم ُومن ُرسمية. ُغير ُإجراءات ُضمنية، قواعد

(Process manuals)ُُُُالقواعد ُقواعدُالبيانات، ُبالإجراءاتُوالقواعد، نة دوَّ الذيُيوفرُم 
 الضمنيةُللسلوكُوكذاُأسلوبُالإدارةُ.

 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 

organizational knowledge assets, op. cit. 
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ُالفكريةُ .3 ُالتأليف،ُالملكية ُحقوق ُالاختراع، ُبراءات ُمثل: ُمعرفية ُأصول ُعدة ُمن ُتتكون :
للشركةُُاُالعلامةُالتجارية،ُالحقوقُالمسجلة،ُالأسرارُالتجارية،ُالعملياتُالتيُتحولتُملكيته

بنصُالقانون،ُويدخلُضمنُهذاُالصنفُكلُالأدواتُالتيُتسهلُللمنظمةُالحصولُعلىُأفضليةُ
 تنافسيةُمحميةُ.

ُالمرحلةُالثانية:ُإظهارُالطبيعةُالديناميكيةُالتفاعليةُللأصولُالمعرفيةُ.

ُ ُآنفاُ-تتفاعلُجميعُالأصولُالمعرفية ُوتتحولُعلىُامتدادُمسارُطويلُ-المذكورة ُبينها خلقُُُنمفيما
القيمة،ُوذلكُلتساهمُفيُصنعُالأداءُالعامُللمؤسسةُوتشاركُفيُخلقُالقيمةُالإجمالية.ُوهذاُالتفاعلُلاُيكونُُ

بينُالفاعلينُفيُالمنظمةُوبينُُ-وبشكلُلافت–(ُبلActorsُُبينُالفاعلينُفقطُ)الجزءُالأولُمنُمواردُالمؤسسة:ُُ
1ُهياكلهاُ)الجزءُالثانيُمنُمواردُالمؤسسة(ُ.

مُُبينُهوللتمييز وزملاؤهُماُيسمىُ"لوحةُقيادةُالأصولMarrُُُذينُالجزءينُأثناءُعمليةُالتفاعل،ُصمَّ
ُ ُهدف هKAMُُُوهيُتصويرُمختلفُلنموذجKADُُأوُُ(Knowledge Assets Dashboard)المعرفية" ،

ُالطبيع ُعلىُالفرقُالنوعينُالمذكورينُمنُالموارد:ُالفاعلةُوالهيكلية،ُوتوضيح  بُينُاميكيةُُةُالدينالتأكيد  التفاعلية
ُ(ُ.2ُُ–9ُ)أنظرُالشكلُرقمُُُُالأصولُالمعرفية.

 KAD(:ُلوحةُقيادةُالأصولُالمعرفية9ُ-2الشكلُرقمُُ)

Sُource: Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key 

performance indicators for organizational knowledge assets, Business Process Management 

Journal, 10(5), pp 551-569. 

 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 

organizational knowledge assets, op. cit. 
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(ُُ ُالتفاعليةُبينُُتوضيحُُوزملاؤهMarrُُ(ُحاول2ُُ– 9ُمنُخلالُالشكلُرقم الطبيعةُالديناميكية
مؤلفاُمنُمحورين:ُخ صصُالمحورُالعموديُللأصولKADُُُشكلاُللـُُواُوضعُ،ُولهذاُالغرضُالأصولُالمعرفية

ُُ.ين،ُمثلُالعلاقاتُمعُأصحابُالمصلحةُوالمواردُالبشريةُالمعرفيةُالخاصةُبالفاعل

ر صدُللمواردُالهيكليةُللأصولُالمعرفيةُالخاصةُبالبنيُالتحتيةُالتنظيمية،ُمثل:ُفقدُالأفقيُأماُالمحورُ
ُ ُالافتراضية ُوالهياكل ُالفيزيائية ُالطبيعةُُ،(Virtual infrastructure)الهياكل ُتوضيح ُشأنه ُمن وهذا

ُ.1ةُبالهياكللُالخاصةُبالفاعلينُوالأصولُالخاصُالأصولُالمعرفية،ُوكذاُالتدفقاتُبينُالأصوالديناميكيةُبين

يمكنُإظهارُتفاعلاتُوتدفقاتُالأصولُالمعرفيةُأيضاُعنُطريقُوضعُخارطةُللعلاقاتُالسببيةُُ
Navigator.ُ2ُأوُشكلُالمستكشفNortonُُوKaplanُُتأخذُشكلُالخرائطُالاستراتيجيةُالتيُوضعهاُ

ُالفكريُ(رحلةُالثالثة:ُتحديدُمؤشراتُقياسُالأصولُالمعرفية.ُ)رأسُالمالُُالُم

ُالأصول ُقدرات ُُبعدُأنُحددتُالمنظمةُ  ُوكذا ُوبعدماُُهاُومهاراتهاُالاستراتيجية، المعرفيةُالداعمةُلها،
وتراقبُُوضعتُخرائطُلمساراتُخلقُالقيمة،ُلمُيبقُلهاُسوىُأنُتبدأُبتصورُمعاييرُومؤشراتُالقياسُلتتابعُ

ُالفكري.أداءها.ُكماُيمكنهاُاستخدامهاُفيُقياسُرأسُمالهاُ

يجبُأنُتختارُهذهُالمقاييسُبعنايةُفيُضوءُهدفُمحددُمسبقا،ُوفيُإطارُاستراتيجيةُواضحة،ُوبماُ
ينسجمُومهاراتهاُالاستراتيجية،ُوليسُاختياراُعشوائيا.ُوهذاُمنُشأنهُأنُيقلصُمنُعددُمقاييسُالأداء،ُُ

ُيسُ.مةُقياسُكلُشيءُدونُفهمُوإدراكُللأسبابُالتيُمنُأجلهاُتقويجنبُالمنظ

3ُأنُتتبعُأسلوبينُ:ولتحقيقُذلكُيمكنُللمنظمةُ

 (Top-Down Approach).ُمنُأعلىُإلىُأسفل:ُالأسلوبُالأول ➢

 (Bottom-Up Approach) .الأسلوبُالثاني:ُمنُأسفلُإلىُأعلى ➢

ُُ:هذينُالأسلوبيُنُيلخصُُُ(ُأدناه2ُُ–10ُالشكلُرقمُُ)و

ُ
ُ

 
1 Ibidem. 
2 Ibidem . 
3 Ibidem . 
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 ُ.مقابلُالمقاربةُ"منُأسفلُإلىُأعلىُ"(:ُالمقاربةُ"منُأعلىُإلىُأسفل"10ُُ-2الشكلُرقمُُ)

ُ
Source: Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key 

performance indicators for organizational knowledge assets, op. cit. 

ُالنحوُالآتي:السابقُيمكنُأنُنشرحُهذينُالأسلوبينُعلىُانطلاقاُمنُالشكلُ

 ُ.الأسلوبُالأول:ُمنُأعلىُإلىُأسفلُ ُ.أ

اُلمؤسسةُانطلاقاُ اُلداخل،ُحيثُتتحددُاستراتيجية إُلى اُلخارج تُنطلقُالمؤسسةُمن تبعاُلهذاُالأسلوب
ُ ُتصور ُوفق ُالسوق، ُفي ُالموجودة ُالتنافسية ُللقوى ُعميق ُفهم ُهذهُ،M. Porterمن ُعلى ُُوبناء

ُحصرُُ ُمن ُالنهاية ُفي ُالمؤسسة ُلتتمكن ُالمناسبة، ُالاستراتيجية ُالمهارات ُتتحدد الاستراتيجية
ُمؤشراتُالقياسُالمطلوبةُ.

 ُ.الأسلوبُالثاني:ُمنُأسفلُإلىُأعُلى ُ.ب

علىُالعكسُمنُالأسلوبُالسابق،ُتنطلقُالمؤسسةُمنُنظرةُفاحصةُللداخل،ُلتعرفُماُلديهاُمنُُ
هذهُالأصولُمنُقدراتُومهارات،ُثمُتتحولُإلىُالخارجُُأصولُمعرفية،ُوماُيمكنُأنُتدعمهُ
طلبهُالسوق،ُولتعرفُماُالذيُستبرعُفيُإنتاجهُوتسويقه.ُُلتحاولُمطابقةُهذهُالمهاراتُمعُماُيت

ُوبعدُحصرُأصولهاُالمعرفيةُتستطيعُتحديدُمؤشراتُقياسها.ُ

شراتُقياسُرأسُمالهاُبعدُاعتمادُالمنظمةُإحدىُالمقاربتين،ُيمكنُأنُيتجمعُلديهاُعددُمنُمؤ
ُفيُالجدولُالآتيُ:ُهاُوأشهرُالفكري،ُيمكنُأنُنلخصُأهمُهذهُالمقاييسُ

ُ
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ُُ.KAM:ُأهمُمقاييسُالأصولُالمعرفيةُوفقُنموذجُُُُ(2-2ُ)الجدولُرقمُُ
 مؤشراتُالقياسُالأصولُالمعرفيةُ)رأسُالمالُالفكري(

العلاقاتُمعُالأطرافُأصحابُُ
ُالمصلحةُ

Stakeholder relationships 

ُعددُاتفاقياتُالشراكةُ/ُجودةُاتفاقياتُالشراكة.ُ-
ُعددُاتفاقياتُالتوزيعُ/ُجودةُاتفاقياتُالتوزيعُ.ُ-
ُعددُاتفاقياتُالتراخيصُ/ُجودةُاتفاقياتُالتراخيصُ.ُ-
ُمدةُالاحتفاظُبالزبون.ُ-ُُُُمؤشرُرضاُالزبون.ُ-ُُُُُُُُالحصةُالسوقيةُ.ُ-

 المواردُالبشريةُ

Human Resourceُ

المؤشراتُُ
 الديموغرافيةُ

ُمتوسطُمدةُالخدمةُ.ُ-ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُعددُالعمالُ.ُ-
ُمتوسطُأعمارُالموظفينُ.ُ-

مؤشراتُُ
ُالكفاءةُ

ُالموظفينُ.الموظفونُذووُالمؤهلاتُالعاليةُ/ُإجماليُُ-
ُحاملوُشهاداتُماجستيرُأوُدكتوراه/ُإجماليُالموظفينُ.ُ-
ُعددُالسنواتُفيُمهنةُمعينةُ.ُ-

مؤشراتُُ
ُالمواقفُ

ُمتوسطُمستوىُالرضا.ُ-
ُالمدخراتُالناتجةُعنُالاقتراحاتُالتيُنفذهاُالموظفونُ.ُُ-
ُُُُعددُالحلولُالجديدة.ُ-
ُعددُالمنتجاتُوالعملياتُالمقترحةُ.ُ-

إدارةُُمؤشراتُُ
ُالمواردُالبشريةُ

ُمصاريفُالتدريبُ/ُعددُالموظفينُ.ُ-
ُالوقتُالمستغرقُللتدريبُ.ُُ-ُُُمعدلُدورانُالموظفينُ.ُ-

 التحتيةُالماديةُالبنيةُُ

Physical infrastructureُ

ُالتسهيلاتُوالمعداتُمقابلُالخطةُالمقررةُ.ُ-
ُالوقتُالمستغرقُلتحديثُخوادمُالحواسيبُ.ُ-
ُتسهيلاتُتشاركُالمعرفةُ.استخدامُُ-
ُمعدلُاستخدامُالانترنيتُ.ُ-
ُمدىُإتاحةُوتوافرُقواعدُالبياناتُ.ُ-

 البنيةُالتحتيةُالافتراضيةُ

Virtual infrastructureُ

 الثقافةُ

Cultureُ

ُفلسفةُالإدارةُ.ُ-
ُعددُالنقاشاتُالداخليةُبينُالإدارةُوالموظفينُ.ُ-
ُُ.التغذيةُالمرتدةُ-ُُُمقاييسُنوعيةُحولُرضاُالموظف.ُ-

الممارساتُُ
والأعمالُُ
 الروتينيةُ

Practices 

and 

Routinesُ

ُالسيرُالحسنُللعملياتُ.ُ-
ُعددُالعملياتُالمصنفةُوالمنظمة.ُ-
ُلمعاييرُوالقواعد.اُ-

 الملكيةُالفكريةُ

Intellectual 

propertyُ

ُالإيراداتُالناتجةُعنُبراءاتُالاختراع.ُ-
ُالاختراعُوالتصاميمُالمسجلةُ.عددُبراءاتُُ-
ُقيمةُبراءاتُالاختراعُ/ُمصاريفُالبحثُوالتطويرُ.ُ-
ُقيمةُحقوقُالتأليف.ُالعلاماتُالتجاريةُ.ُ-

ُُ.62-61ُولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُصُعتمادُعلى:ُبالُاُالباحثمنُإعدادُالمصدر:ُ
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(ُ ُرقم ُالجدول 2ُ-2يلخص ُالمؤشرات ُمن ُعددا ُالمقاربتينُُ( ُإحدى ُالمؤسسة ُاعتماد ُعن المنبثقة
ها؛ُفعلىُسبيلُالمثالُيمكنُقياسُالعلاقاتُمعُأصحابُُالسابقتين،ُتبعاُلنوعيةُالأصولُالمعرفيةُالتيُتقيسُ 

،ُإلىُجانبُ...مؤشراتُكميةُمثل:ُالحصةُالسوقية،ُمؤشرُرضاُالزبون،ُمدةُالاحتفاظُبهُالمصلحةُاعتماداُعُلى
"...ُكماُيمكنُقياسُأصلُمثلُُتهاُعددُاتفاقياتُالتوزيعُ/ُجودُ"،ُُ"تهاُاقياتُالشراكةُ/ُجودُعددُاتف"نسبُمثل:ُُ

قُبيل:ُُ نُسبُومؤشراتُكميةُمن اُعتماداُعلى اُلبشرية اُلعمالالموارد متوسطُمستوىُمتهم،ُُخدُُُمتوسطُمدةُ،ُُعدد
ُ ُُعددُالحلولُالجديدةرضاهم، لتدريبهمُوالرفعُمنُُالوقتُالمستغرقُ،ُمعدلُدورانُالموظفينالتيُيبتكرونها،

ُإلخُ.مهاراتهم...
،ُمثل:ُللمنظمةُُكماُيوضحُالجدولُأيضاُمؤشراتُقياسُالجوانبُغيرُالملموسةُفيُالبنيةُالتحتيةُالماديةُ

ُ ُالخطة ُمقابل ُوالمعدات ُالمقررةالتسهيلات ُالحواسيب، ُخوادم ُلتحديث ُالمستغرق ُالوقت ُاستخدامُُ، معدل
ُثقافةُُُ،...الانترنيت ُفي: ُالمتمثلة ُللمنظمة، ُالافتراضية ُالتحتية ُالبنية ُلقياس ُأخرى ُمؤشرات ُأيضا ويوضح

مقاييسُُ،ُُ"عددُالنقاشاتُالداخليةُبينُالإدارةُوالموظفين"مثل:ُُُُونسبُُُبمؤشراتُُُقياسهاُالمنظمة،ُ)التيُيمكنُُ
،ُُلعملياتُالمصنفةُوالمنظمةعددُاُالأعمالُالروتينيةُ)التيُتقاسُبمؤشراتُمثل:ُ...(،ُنوعيةُحولُرضاُالموظف

ُالسيرُالحسنُللعملياتمؤشرُ ،ُ ُ)التيُتقاسُُُالمعاييرُوالقواعدُاحترام ُالفكرية ُالملكية المنصوصُعليها...(،
قيمةُُُ،ُ"ءاتُالاختراعُوالتصاميمُالمسجلةعددُبراُُ،لإيراداتُالناتجةُعنُبراءاتُالاختراعبمؤشراتُونسبُكا

ُ"...(ُ.براءاتُالاختراعُ/ُمصاريفُالبحثُوالتطوير

اُلسابقينخل ُوعلىُغرارُالمدنُ اُلمتوازنُومستكشفُُُُين ،ُُسكانديا(لقياسُرأسُالمالُالفكريُ)بطاقةُالأداء
ُهناكُبعضُالمآخذُالمسجلةُعلىُهذاُالنموذج،ُأهمها:

بُعضُالمؤشراتُوالمقاييس .أ اُلمعارفُالتيُلهاُدورُُُعمومية أُنواع بُالضرورة أُنهاُلاُتعالج الواردةُفيه،ُحيث
ساسيُفيُعمليةُخلقُالقيمةُبالنسبةُللمنظمةُبعينها،ُوهذاُيحتمُعلىُالمسيرينُالانتباهُإلىُالتدقيقُفيُأ

 .1اختيارُالمعاييرُالتيُتناسبُمنظماتهمُ

المعرفيةُولاُتتيحُمعرفةُكيفُلهذهُُُسوىُصورةُفوتوغرافيةُثابتةُعنُقاعدةُالأصولKAMُلاُتقدمُ .ب
 2الأصولُأنُتخلقُالقيمةُ.

 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 

organizational knowledge assets, op. cit. 
2 Ibidem. 
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لاُيزالُهناكُبعضُالمقاييسُوالمؤشراتُالتيُيصعبُالتعبيرُعنهاُفيُشكلُرقم،ُوهذاُيعقدُأكثرُفأكثرُُ .ج
 مهمةُقياسُرأسُالمالُالفكري.

يُع .د أُنه اُلنموذج أُيضاُعلىُهذا يُؤخذ إُعداده–تمدُُقد بُعضُمراحل أُخرى،ُس-في نُماذج اُلنموذجينُُعلى يما
 السابقين،ُولهذاُفهوُلاُيعدُنموذجاُخالصاُمستقلاُبذاتهُ.

ُُُ (Intangible Asset Monitor)المطلبُالرابع:ُنموذجُ"مرقاب"ُالأصولُالمعنويةُُ
ُ ُالمعرفة ُإدارة ُفي ُالسويدي ُالباحث ُالنموذج ُهذا Karl Erik Sveibyُُوضع حيثُُ،1997عام

ُ ُشركة ُللخدمCelemiُاستخدمته ُالمعرفيةُالسويدية ُأصولها ُورقابة ُلقياس ُوالبرمجيات، ُالاستشاريات ات
ُ"ُ.Celemiُلسنينُعدة.ُولهذاُنجدُمنُيطلقُعلىُهذاُالنموذجُاسمُ"نموذجُ

القوائمُالماليةُالتقليديةُلاُتعبرُحقيقةًُعنُقيمةُالمنظمة،ُوأنُمعظمُقيمتهاُتكمنُُأنSveibyُُُُيعتقدُُ
نشأُقيمةُالمنظمةُمصدران:ُالأصولُالمنظورةُأوُالملموسة،ُفيُالأصولُالمعرفيةُغيرُالملموسة.ُلذاُفه وُيرىُأنُم 

ُالقيمةُ.ُُوالأصولُغيرُالمنظورةُأوُاللاملموسة،ُهذهُالأخيرةُالتيُلهاُحصةُالأسدُفيُخلق

،1ُيستخدمُمصطلحُ"الأصولُاللاملموسة"ُبدلاُمنُمصطلحُ"رأسُالمالُالفكريُ"Sveibyُونشيرُأنُ
ُ ُإلى ُالأصول ُهذه ُصنَّف ُالاستشاريةُُحيث ُالخدمات ُمكتب ُتصنيف ُعلى ُاعتمادا ُوذلك ُمجموعات، ثلاث

ُحيثُلخصُهذهُالمجموعاتُالثلاثُفيُالشكلُالآتي:،PLSُُالدنماركيُ
لُالمعارف،ُوأثرُُ(11-2الشكلُرقمُُ) ُفيُخلقُالقيمةُ.ُُذلكُُُ:ُتحويلُوتحو 

 
Source: Sveiby, K. E. (2001). A knowledge-based theory of the firm to guide in strategy 

formulation. Journal of intellectual capital, 2(4), pp 344-358. 

 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 

organizational knowledge assets, op. cit . 
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1ُفيُ:ُمنُالأصولُاللاملموسةُالثلاثُتتمثلُهذهُالمجموعاتُُ(2ُُُُ–11ُوفقاُللشكلُرقمُُ)

قاتُُأوُالهيكلُالخارجيُللمنظمة،ُبماُفيُذلكُالعلاماتُالتجارية،ُصورةُالمنظمة،ُالعلُاُرأسُالمالُالزبائنيُ: ُ.أ
ُمعُالموردينُوالخبراء،ُوبالأخصُمعُالعملاءُ.

فُخاصُمنُُ:ُأوُمهاراتُالعاملين،ُولاُيدخلُضمنُهذهُالمجموعةُكافةُالعمال،ُبلُصنالمعارفُالفكريةُ ُ.ب
"ُُ ُاسم ُعليهم ُيطلق ُمنهم، ُالمهارة ُبالتخطيط،ُالمحترفيُنذوي ُالمكلفة ُالعمال ُمن ُالطائفة ُأولئك ُوهم ،"

 2نتجات،ُابتكارُالحلولُ.الإنتاج،ُالمعالجة،ُتقديمُالم

:ُأوُالهيكلُالداخليُللمنظمة،ُوفيُهذهُالمجموعةُنجدُبقيةُالعمالُومعارفهم،ُحيثُيطلقُُالمعارفُالتنظيمية ُ.ج
 .3"ُوهمُأولئكُالذينُيعملونُفيُوظائفُالمحاسبة،ُالإدارةُوالاستقبالفريقُالدعمُاسمُُ"Sveibyُعليهمُ

المجموعاتُأوُفيماُبينها،ُيؤديُإلىُمزيدُمنُإنتاجُُأنُتشاركُالمعارفُسواءُداخلُهذهSveibyُويرىُ
ُُ ُذلكُشيئاُمنُالرصيدُالمعرفيُللمنظمة،ُونتيجةُلهذاُالتشاركُوالتحو لُفيُالمعارفُتنتج  المعارف،ُدونُأنُي نق ص 

ُ(ُالسابقُ.2ُ–11ُاضحُمنُالشكلُرقمُُ)و،ُكماُهوُالقيمةُفيُالمنظمة

 (ُ.2ُ–12ُ)أنظرُالشكلُرقمُُُُابُفيُالشكلُالآتي:وفقُمنظورُالمرقُالمنظمةُيصُقيمةُيمكنُتلخ

ُوفقُمنظورُمرقابُالأصولُاللاملموسةُ.ُُالمنظمةُقيمةُُُُ(ُ:12-2ُ)ُُالشكلُرقمُ

ُ
Source : Bouteiller, C., & Assens, C. (2004). op.cit. )ُبتصرفُمنُالباحث( 

 
1 Sveiby, K. E. (1997). The new organizational wealth: Managing & measuring knowledge-based assets. Berrett-

Koehler Publishers pp 190-191. 
2 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 

organizational knowledge assets, op. cit. 
3 Ibidem. 
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لاقاُمنُُيظهرُجلياُمنُخلالُالشكلُالسابقُأنُمعظمُقيمةُالمنظمةُناتجُعنُالأصولُاللاملموسة،ُانط
،ُالمعارفُالتنظيميةُ)الهيكلُُوالمتمثلةُفيُالمهاراتُالفرديةSveibyُُالمجموعاتُالثلاثُمنُالأصولُالتيُاقترحهاُُ

ةُباستخدامُثلاثةُأنواعُمنُالمؤشرات،ُُالداخلي(،ُرأسُمالُالزبونُ)الهيكلُالخارجي(.ُيمكنُقياسُهذهُالقيم
ُيلخصُالجدولُالآتيُأمثلةُعنها:

ُُ.أمثلةُعنُمؤشراتُقياسُالأصولُالمعرفيةُُُُ:ُ(3-2ُ)ُُالجدولُرقمُ
ُالأصولُاللاملموسةُ

ُالمؤشراتُ
ُالمهاراتُالفرديةُالهيكلُالداخليُالهيكلُالخارجي

ُمؤشراتُالنموُوالتجديدُ
Growth/ renewal 

ُزبونُ.الربحيةُمنُكلُ
ُالنموُفيُالإيرادات.

ُ.النموُفيُالحصةُالسوقية
ُمؤشرُالجودة.

ُليُ.الاستثماراتُفيُالهيكلُالداخ
ُالإيراداتُمنُالمنتجاتُالجديدةُ.
ُالإيراداتُمنُالبحثُوالتطويرُ.

ُبناءُالعملياتُ.
ُغيرُُ ُالأصول ُفي الاستثمارات

ُالملموسةُ.
ُتكنلوجياُُ ُفي الاستثمار

ُالمعلومات.
ُ ُموقف ُتجاهُمؤشر الموظفين

ُالمدراءُوالثقافةُوالزبائنُ.
ُالوقتُالمكرسُللبحثُوالتطويرُ.

ُعددُسنواتُالخدمةُ.
ُعليمُ.المستوىُالت

ُتكاليفُالتدريبُوالتعليمُ.
ُمعدلُاستبدالُالموظفينُ.

ُالكفاءةُ ُسنوات متوسط
ُالمهنيةُ.

ُالنموُفيُالكفاءةُالمهنيةُ.
ُيحملونُ ُالذين الخبراء

ُشهاداتُعلياُ.

ُءةُمؤشراتُالكفاُ
Efficiencyُ

ُالخسارةُ ُأو ُالربح مؤشر
ُمنُكلُزبونُ.

ُالإيراداتُمنُكلُزبونُ.
ُالمبيعاتُمنُكلُموظف.

ُفر ُالعملُُنسبة ُ)طاقم ُالدعم يق
ُالإداري(.

المبيعاتُعنُكلُشخصُيعملُفيُُ
ُفريقُالدعمُ.

ُثقافةُالمنشأة.

ُنسبةُالمحترفينُفيُالمنشأةُ.
ُالقدرةُعلىُالعملُبفعاليةُ.

ُفيُ ُمنُُالتغير ُالمضافة القيمة
ُكلُموظفُمحترفُ.

ُالقيمةُالمضافةُعنُكلُخبيرُ.
ُالتغيرُفيُنسبةُالموظفينُ.

ُمؤشراتُالاستقرارُ
Stabilityُ

ُمؤشرُرضاُالزبون.
 نسبةُالزبائنُالكبار:

ُ(Big customers) 

ُأكبرُخمسُعملاءُ.
ُنسبةُالعملاءُالمخلصينُ.
ُنسبةُالطلبياتُالمتكررةُ.

ُعمرُالمنشأةُ.
ُدورانُفريقُالدعمُ.معدلُ

ُ)عددُُ ُالإداري ُالطاقم أقدمية
ُالسنوات(ُ.

ُ)منُُ ُالمبتدئين. ُالموظفين نسبة
ُليسُلديهمُخبرةُ(

ُ.مؤشرُرضاُالموظف
ُالموظفينُُ ُعمر متوسط

ُ)بالسنة(.
ُدرجةُالأقدميةُ.

 نسبةُمعدلُدورانُالمهنيينُ.

ُُ.73:ُولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُالمصدر
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فيُالمجموعاتُُُاللاملموسةُقياسُقيمةُالأصول(ُأعلاه،ُنلاحظُأن2ُُ–3ُقمُ)بالعودةُإلىُالجدولُر
ُُ:هيُوفقُمحاورُثلاثُُحدة،ُوذلكعلىُُباستحداثُمقاييسُومؤشراتُلكلُمجموعةيتمُالثلاثُ

 (Growth/renewal):ُالنموُوالتجديد.ُالمحورُالأول

 (Efficiency):ُالكفاءة.ُالمحورُالثانُي

ُ(Stability):ُالاستقرار.ُالمحورُالثالث

يعتبرُهذاُالنموذجُإسهاماُمهماُفيُمجالُالبحثُفيُرأسُالمالُالفكري،ُبيدُأنهُيصحُأنُيكونُأداةُُ
لُلإعلامُحولُالأصولُُللتسييرُوالا لُلقياس.ُإنهُمنُالمهمُتزويدُالمسيرينُبوسيلةُمجدية تصالُأكثرُمنُكونهُأداة

اربةُجذابةُلقياسُأداءُرأسُالمالُالفكري،ُلكنُعيب هُأنهُلاُيوضحُُغيرُالملموسة،ُونموذجُالمرقابُهذاُهوُمق
لصلةُوالعلاقةُبينُالمحركاتُغيرُُكيفُيمكنُإدماجهُفيُالأطرُالعامةُلقياسُالأداء،ُوذلكُمنُأجلُتحديدُا

 1الملموسةُللأداءُونتائجُهذاُالأداء،ُوهوُماُأصبحُذاُأهميةُمتزايدةُ.

هذهُبعضُأهمُالنماذجُالتيُاعتبرتُمحاولاتُجادةُلقياسُقيمةُرأسُالمالُالفكريُللمنظمة،ُكانتُ
ُري.ُوإلىُجانبُهذهُالنماذجُهناكُإسهاماتُأخرىُعديدةُومهمةُلقياسُرأسُالمالُالفك

أنُجميعُنماذجُقياسُرأسُالمالُالفكريُتنبثق3ُُُُ(J.Jurczak)ويتفقُمعهُفيُذلكSveiby2ُُويرىُ
ُموعاتُالأربعُالآتيةُ:عنُإحدىُالمجُ

 Direct Intellectual Capital methods (DIC)ُُطرقُالقياسُالمباشرةُلرأسُالمالُالفكري: .أ

 Market Capitalization Methods (MCM)طرقُالقيمةُالسوقية:ُُ .ب

 Return On Assets methods (ROA)طرقُالعائدُعلىُالأصول:ُُ .ج

 Scorecard Methodsطرقُلوحةُالقيادةُ)بطاقةُالأداء(:ُُ .د

ُُ:وفيماُيليُجدولُيلخصُأهمُالطرقُالمنتميةُلكلُمجموعة
ُ
ُ

 
1 Ibidem.  
2 Giuliani, M., & Marasca, S. (2011). op. cit. 
3 Jurczak, J. (2008). Intellectual capital measurement methods. Economics and organization of enterprise, 1(1), 

pp 37-45. 
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ُطرقُقياسُرأسُالمالُالفكريُ.ُُ(ُ:4-2رقمُُ)جدولُُ

عةُ
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ا

ُ
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)
 

 Technology Broker Annie Brooking 1996ُ.الوسيطُالتكنلوجي

ُبراءاتُالاختراعُالمرجحةُبتعدادُذكرهاُ.
ُCitation Weighted Patents (CWP) 

N. Bontis 1996 

 The Value Explorer(VE) Andriessen & Tiessen 2000مستكشفُالقيمة.ُ

 Intellectual Asset Valuation (IAV)ُSullivan 2000تقييمُالأصولُالفكرية.ُ

 Total Value Creation (TVC)ُAnderson & McLean 2000خلقُالقيمةُالشاملة.ُ
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Tobin’s Q…  نموذج James Tobin 1969 

ُالقيمةُالسوقيةُالتيُيحددهاُالمستثمر.
ُInvestor Assigned Market Value (IAMV)ُStandfield 1998 

 Market-to Book ValueُStewart Luthyالقيمةُالسوقيةُإلىُالقيمةُالدفترية.ُ
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 Economic Value Added (EVA)ُStewart 1997القيمةُالاقتصاديةُالمضافة.ُ

ُتكلفةُالمواردُالبشريةُومحاسبتهاُ.
ُHuman Resource Costing & Accounting (HRCA) .ُJohansson 1997 

 Calculated Intangible ValueُStewartالقيمةُغيرُالملموسةُالمحسوبة.ُ

Luthy 

1997 

1998 

 Knowledge Capital EarningsُLev 1999إيراداتُرأسُمالُالمعرفة.ُ

ُمعاملُالقيمةُالمضافةُلرأسُالمالُالفكري.
ُValue Added Intellectual Capital Coefficient (VAIC)ُPulic 1997 

 Accounting for the Future (AFTF)…ُNash 1998المحاسبةُللمستقبل.ُ
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 Human Capital Intelligence.ُFitz-Enz 1994ذكاءُرأسُالمالُالبشري.ُ

 Sandia Navigator ُEdvinsson andمستكشفُسكانديا.ُ

Malone 
1997 

 Value ChainُScoreboardُLev 2002قيادةُسلسلةُالقيمة.ُُلوحة

 Intangible Asset MonitorُSveiby 1997مرقابُالأصولُالمعنوية.ُ

ُمؤشرُرأسُالمالُالفكري.
ُIntellectual Capital Index (IC Index)ُRoos and others 1997 

 Value Creation Index.ُIttner and others 2000مؤشرُخلقُالقيمة.ُ

 Balanced Score Card.ُKaplan and Norton 1996بطاقةُالأداءُالمتوازن.ُ

 ,Knowledge Assets Map.ُBernard Marrخارطةُالأصولُالمعرفية.ُ

Giovanni Schiuma 
2001 

 op. cit. (2008). J, Jurczak.منُإعدادُالباحثُاعتماداُعلى:ُُالمصدرُ:
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نُجميعُالطرقُوالنماذجُوالأساليبُالراميةُإلىُأنُووآخرSveibyُُالجدولُالسابق،ُيؤكدُُإذنُفحسب
اُلأربعُ اُلمجموعات تُنضويُتحتُواحدةُمنُهذه لُلمؤسسة اُلفكري اُلمال ،ُوفيماُيليُشرحُمختصرُُقياسُقيمةُرأس

ُ:1هذاُالجدولُمنُطرقُوفقُكلُمجموعةُلماُجاءُفيُ

 Direct Intellectual Capital methods (DIC)طرقُالقياسُالمباشرةُلرأسُالمالُالفكري:ُ ُ.أ

ُمكوناتهاُُ ُتحديد ُخلال ُمن ُالملموسة ُغير ُللأصول ُالنقدية ُالقيمة ُتحديد ُخلالها ُمن ُيتم ُطرق وهي
ل،ُتضمُُتقييمهاُمباشرةُإماُبشكلُفرديُأوُبشكلُمجمبمجردُتحديدُهذهُالمكونات،ُيمكنُ،ُوُالمختلفة

ُهذهُالمجموعةُالطرقُالآتية:
ي قاسُرأسAnnie Brookingُُُُُهتلصاحبُُ:ُُ Technology Broker (1996) التكنلوجيالوسيطُُ .1

اُلرئيسةُُُُوفقُهذاُالمنظورُُالمالُالفكريُ عنُطريقُالتحليلُالتشخيصيُلعشرينُسؤالاُتغطيُالمكونات
الأربعةُلرأسُالمالُالفكري:ُالأصولُالسوقية،ُالأصولُالبشرية،ُأصولُالملكيةُالفكريةُوأصولُالبنيةُ

 التحتيةُ.

ُوهيثلاثةُمداخلُلحسابُالقيمةُالنقديةُلرأسُالمالُالفكريBrookingُُعرضتُوقدُ ُمدخلُُ، :
اُلنموذجُعلىُفكرة يُعتمدُهذا اُلدخل. اُلسوق،ُمدخل اُلسوقيةُُُُأساسيةُمفادهاُُُالتكلفة،ُمدخل اُلقيمة أن

ُُ.للمنشأةُتنتجُعنُالأصولُالملموسةُورأسُالمالُالفكريُ
ُُ)Citation Weighted Patents (CWP)ُبراءاتُالاختراعُالمرجحةُبتعدادُذكرهاُ .2 .1996ُُ)

ُالكنديُالطريقةُهذهُصاحب Nick Bontisُُُالبروفيسور ُوفقها ُالفكريُُالتي ُالمال ُرأس يقاس
اُلمؤشرات،ُُ اُلبحثُوالتطويرُعلىُسلسلةُمن اُلمبذولةُفيُعمليات اُلجهود تُأثير إُلى اُستنادا وتأثيراتهُوأداؤه

ُنسبةُإلىُحجمُالمبيعات،ُ..ُ.مثل:ُعددُبراءاتُالاختراع،ُتكلفةُبراءاتُالاختراعُ
Andriessen & TiessenُُُُوضعهThe Value Explorer (VE)ُُ(ُ2000ُُ.)مستكشفُالقيمةُُ .3

ُيطبَُّ ُبحسبهما ُالقيمة ُمستكشف ُمنُُق ُأنواع ُخمسة ُقيمة ُلقياس ُمقترحة ُمحاسبية ُمنهجية اتباع
الجماعية،ُالتكنلوجياُُالمهاراتُوالمعارفُالضمنية،ُالقيمُوالمعاييرُ،لمواهبا:ُهيُالأصولُغيرُالملموسة

ُ.والمعارفُالظاهرة،ُالعملياتُالإداريةُالأساسية
4. ُ ُالفكرية ُالأصول ُإعدادُُُ:ُIntellectual Asset Valuation (IAV)ُ(ُ2000)تقييم ُُمن

SullivanُPatrickُُ ُوهي ُالفكرية ُالملكية ُقيمة ُلتقدير ُمنهجية ُحيثللمؤسسةطريقة تقترحُُُ،
لتقليديةُفيُالتقييم،ُواعتمادُمنظورُجديدُيرتكزُأساساُعلىُضرورةُالتخليُعنُالنظرةُالمحاسبيةُا

 
1 Jurczak, J. (2008). op. cit. 
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رأسُالمالُالفكري،ُأينُت عتمدُقدرةُالشركةُعلىُقياسُقيمةُأصولهاُغيرُالملموسةُعلىُمدىُقدرتهاُعلىُُ
1ُعوائدُوتدفقاتُنقديةُ.تطويرُواستدامةُتحويلُأفكارهاُوابداعاتهاُإلىُ

 & Andersonُللباحثينُُُ:ُTotal Value Creation (TVC)ُ(ُ2000)خلقُالقيمةُالشاملة.ُ .5

McLeanُُ،ُُُُلُلمحاسبينُالمعتمدينُهذاُالنموذجُعبارةُعن يستخدمُهذاُُُُ،مشروعُبدأهُالمعهدُالكندي
ُ حيَّنة ُالم  ُالمتوقعة ُالنقدية ُفحصٍُُ(Discounted projected cash-flow)التدفقات ُُلإعادة

ُاُ.كيفيةُتأثيرُالأحداثُعلىُالأنشطةُالمخططُله واختبار
 Market Capitalization Methods (MCM)طرقُالقيمةُالسوقية:ُُ ُ.ب

تركزُهذهُالطرقُعلىُحسابُالفارقُبينُقيمةُالشركةُفيُالسوقُالماليةُوقيمةُأصولهاُالدفترية،ُوتعتبرُهذاُُ
ُأشهرُهذهُالطرقُماُيليُ:ُالمالُالفكريُأوُأصولهاُغيرُالملموسة.الفارقُقيمةُلرأسُ

ترتبطُقيمةُرأسُالمالُُوفقُهذهُالطريقJames Tobinُُلصاحبهُُُ:Tobin’s Qُ(ُ1969) ُنموذجُ .1
الذيُيمثلُنسبةُالقيمةُالسوقيةُللشركةُإلىُالتكلفةُُُ،Qُالفكريُللشركةُارتباطاُوثيقاُبقيمةُالمعاملُ

هذاُيعنيُأنهاُتحققُأرباحاُجراءُفأكبرُمنُالواحدQُُفإذاُكانتُقيمةُُ؛الاستبداليةُلأصولهاُالملموسةُ
ُالتكنلوجياُورأسُالمالُالبشري،ُحيثُيمثلُالفارقُقيمةُرأسُالمالُالفكري،ُوإذاُكانتُُالاستثمارُفي
ُ.ةُأكبرُمنُالتيُلدىُالمنافسينُفهيُبذلكُتحققُأرباحاُأعلىُمنُأولئكُالمنافسيُنللشركQُُقيمةُالمعاملُُ

2. ُ ُالمستثمر. ُيحددها ُالتي ُالسوقية ُُInvestor Assigned Market Value (IAMV)القيمة
ُالطريقةُُوضعُُُ:ُ(1998ُ) منTVُُُتحديدُالقيمةُالحقيقةُللشركةُوهيُتقومُعلىStandfieldُُُهذه

تآكلُرأسُالمالُُ،ُُرأسُالمالُالفكريُالمحققُُ،والتيُتنقسمُإلى:ُرأسُالمالُالملموسMCُُُقيمتهاُالسوقيةُُ
ُُ.الميزةُالتنافسيةُالمستدامةُ،الفكريُ

3. ُ صاحبُهذهُُُُ:ُMarket-to Book Valueُ(ُ1997/ُ1998)القيمةُالسوقيةُإلىُالقيمةُالدفترية.
قيمةُرأسُالمالُالفكريُتساويُالفرقُبينُالقيمةُالسوقيةُُوتقضيُبأنStewart Luthyُُُالطريقة
ُُ.BVوقيمتهاُالدفتريةMVُُللشركةُ

 Return On Assets methods (ROA)طرقُالعائدُعلىُالأصول:ُ ُ.ج

علىُمتوسطُقيمةُأصولهاُالملموسة،ُتدورُهذهُالطرقُحولُقسمةُمتوسطُأرباحُالشركةُقبلُالضرائبُ
ُالعائدُمعُمتوسطُالعائدُعلىُالأصولROAُُالأصولُُ)والنتيجةُتسمىُالعائدُعلىُ ُييتمُمقارنةُهذا .)

 
1 Sullivan Jr, P. H., & Sullivan Sr, P. H. (2000). Valuing intangibles companies–An intellectual capital 

approach. Journal of Intellectual capital, 1(4), pp 328-340. 
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اُلربحُُ اُلملموسة،ُوذلكُلحساب أُصولها اُلفارقُفيُمتوسطُقيمة اُلشركة،ُثمُيضرب إُليها للصناعةُالتيُتنتم
تقسمُهذهُالأرباحُالمتوسطةُ)التيُتفوقُمتوسطُالصناعة(ُُالسنويُالمتوسطُللأصولُغيرُالملموسة.ُثمُ

لُقيمةُُعلىُا نُستمدُتقديرا أُن أُوُعلىُمعدلُسعرُالفائدة،ُوبذلكُيمكننا لُرأسُمالُالشركة، لتكلفةُالمرجحة
ُأشهرُالنماذجُوفقُهذاُالمنظورُماُيأتي:ُالأصولُغيرُالملموسةُأوُرأسُالمالُالفكريُللشركة.

 Tomasلصاحبهُُُ:ُEconomic Value Added (EVA)ُ(ُ1997)ُضافةُالقيمةُالاقتصاديةُالُم .1

StewartُُُُتعدُُحيثEVAُُُلُرأسُالمالُالفكري بُديلا لأنهاُتوفرُمعلوماتُعنُمدىُمساهمةُُُُ،مقياسا
 2ُُوفقاُللمعادلةُالآتية:EVAُتحسبُُُ.1رأسُالمالُالفكريُفيُالأداءُالعامُللشركة

ُُ.ُ(2ُُ– 3ُالمعادلةُرقمُُ)ُُُُُُُُ
ُ

ُالموار .2 ُومحاسبتهاُتكلفة ُالبشرية  Human Resource Costing & Accountingُد

(HRCA)ُُ(ُ1997)ُُُ:ُُُمنُإعدادJohanssonُُُُلحسابُالتأثيرُالخفيُللتكاليفُتستخدمُُ،ُوهيُطريقة
منُخلالُُُوفقهاُُيتمُقياسُرأسُالمالُالفكريُُ،تقللُمنُأرباحُالشركةالمتعلقةُبالمواردُالبشريةُالتيُ

صولُالبشر
ً
ُ(Capitalisées).ُرسملةيةُللشركةُمقسومةُعلىُنفقاتُالرواتبُالمُ حسابُمساهمةُالأ

ُالمحسوبةُ .3 ُالملموسة ُغير Calculated Intangible Valueُ(ُ1997/ُ1998ُُالقيمة ُُقدمهاُ(:
Stewart Luthyُُُحيث ُمقياسًُُغيرُ ُالقيمةُ ُتعكس  ُالمحسوبة ُعلىُُالملموسة ُالمؤسسة ُقدرة ُلمدى ا

ذلكُأنُالمؤسسةُقادرةُعلىُتوليدُالثروةُُُُنُهذاُالمقياسُمرتفعاُدلُّاستخدامُأصولهاُاللاملموسة؛ُفإذاُكا
المستقبليةُحتىُلوُلمُتعترفُالسوقُبعدُبأصولهاُالفكرية،ُوالعكسُيدلُعلىُأنُاستثماراتُالمؤسسةُُ

 3ولُالفكريةُمازالتُقليلةُمقارنةُبالاستثماراتُفيُالأصولُالثابتةُالملموسةُ.فيُالأص

وفقُُيتمLevُُُ:ُلصاحبهُُKnowledge Capital Earningsُ(ُ1999)ُإيراداتُرأسُمالُالمعرفةُ .4
اُلمتوقعةُُهذهُالطريقةُُ احتسابُ"إيراداتُرأسُالمالُالمعرفي"ُبقسمةُالإيراداتُالاعتياديةُعلىُالإيرادات

ُُ.للموجوداتُالدفترية
ُالفكريُ .5 ُالمال ُلرأس ُالمضافة ُالقيمة  Value Added Intellectual Capitalُمعامل

Coefficient (VAIC)ُ(ُ1997)ُُُ ُالمعامل: يوضحُقدراتُُحيثُاعتبرهُمؤشراPulicُُُوضعُهذا

 
1 Starovic, D., Marr, B. (2003), op. cit. 
2 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox… op. cit. 
3 Starovic, D., Marr, B. (2003), op. cit. 

EVAُُُ=ُُرأسُالمالُالمستثمرُُُأعباءُُُ– الضرائبُُُُ-نفقاتُالتشغيلُُُُُ-صافيُالمبيعات 
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خلقُالقيمة،ُسواءُمنُرأسُالمالُالمستخدمُ)المادي(ُأوُمنُرأسُالمالُالفكري.ُوهوُأداةُُُعلىالمؤسسةُ
ُ-:1ُلقياسُالإمكاناتُالفكريةُللمنظمةُفيُخلقُالقيمة،ُحيثُيحسبُوفقاُللخطواتُالآتيةُ

 ،ُوهيُالفرقُبينُالمدخلاتُوالمخرجاتُ.VAفةُُحسابُالقيمةُالمضاُ ✓

،ُأيُمقدارُالقيمةُُ(VACA) الماديضافةُمنُرأسُالمالُحسابُمعاملُالكفاءةُفيُخلقُالقيمةُالم ✓
فتُفيُرأسُالمالُالماديُالمستخدم  ،ُوذلكُوفقاُللمعادلةُالآتيةُ: (CA)المضافةُعنُكلُوحدةُنقودُصر 

 ُ.ُ(2ُُ–4ُُالمعادلةُرقمُُ)               

 

،ُأيُمقدارُالقيمةُُ(VAIP) ُالفكريُحسابُمعاملُالكفاءةُفيُخلقُالقيمةُالمضافةُمنُرأسُالمالُ ✓
فتُفيُرأسُالمالُالفكري:  (ُ.قيمةُرأسُالمالُالفكريُالمستخدمIPُُحيثُ)ُالمضافةُعنُكلُوحدةُنقودُصر 

ُُ.ُ(2ُ– 5ُُالمعادلةُرقمُُ)        ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ
ُ 

 وفقاُللمعادلةُالآتيةُ:VAICُُُعنُرأسُالمالُالفكريُُُحسابأخيراُ ✓

ُُ.ُ(2ُُ– 6ُُالمعادلةُرقمُُ)ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ
ُ
Nashُُُهوضعُ ُُظورُ :ُمنAccounting for the Future (AFTF)ُُ(ُ1998)ُُلمحاسبةُللمستقبلُاُ .6

فيُأولAFTFُُُُعبارةُعنُنظامُللتدفقاتُالنقديةُالمخصومةُوالمتوقعة،ُحيثُيتمُحسابُالمعاملُُوهوُُ
ُالمدةُوفيُآخرها،ُوالفرقُبينُالقيمتينُيعطيناُمقدارُالقيمةُالمضافةُللفترةُ.

 Scorecard Methodsطرقُلوحةُالقيادةُ)بطاقةُالأداء(:ُُ ُ.د

لُغيرُالملموسةُأوُرأسُالمالُالفكريُوكذاُالمقاييسُومؤشراتُُتهتمُبتحديدُمختلفُمكوناتُالأصو
القياس،ُحيثُيتمُإنشاؤهاُوالإفصاحُعنهاُفيُبطاقةُالأداءُأوُفيُرسومُبيانية.ُتتشابهُطرقُبطاقةُالأداءُ

يرُالقيمةُالنقديةُللأصولُُ،ُباستثناءُأنهُفيُطرقُبطاقةُالأداءُلاُيتمُتقدُ(DIC)معُطرقُالقياسُالمباشرُُ
ُمنُطرقُبطاقةُالأداءُنذكرُ:ُلملموسة.غيرُا

 
1 Pulic, A. (1998, January). Measuring the performance of intellectual potential in knowledge economy. In 2nd 

McMaster Word Congress on Measuring and Managing Intellectual Capital by the Austrian Team for Intellectual 

Potential. 

VACA=VA/CAُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ 

VAIP =VA/IP 

VAIC= VACA+ VAIPُ
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إُعدادُ:ُُُHuman Capital Intelligenceُُ(ُ1994)ُُذكاءُرأسُالمالُالبشريُ .1 وهوFitz-Enzُُُُُُمن
عتمدُعلىُتجميعُعددُمنُمؤشراتُرأسُالمالُالبشري،ُانطلاقاُمنُقاعدةُبيانات،ُوتطبيقُُأسلوبُي

ُُ.ئهممجموعةُمنُالأفرادُب غيةُتحديدُمستوىُذكُاهذهُالمؤشراتُعلىُُ
وقدMaloneُُ وُُ Edvinsson ُُللباحثين:ُُُSandia Navigatorُُ(ُ1997)"ُُُُسكاندياُُ"مستكشفُُ .2

ُُ.73بالتفصيلُفيُهذاُالفصل،ُابتداءًُمنُالصفحةُُُهذاُالأسلوبُسبقُالتطرقُإلى
عبارةُعنُُوهيLevُُُُُُوضعهاُ:ُُُValue ChainُُScoreboardُُُ(ُ2002)ُُلوحةُقيادةُسلسلةُالقيمةُ .3

ُالاكتشافُوالتعلمُمصفوفةُمنُالمؤشراتُغيرُاُ ُالتنمية: ُلدورة ُالمرتبةُفيُثلاثُفئاتُوفقا لمالية،
ُُ.والتنفيذُوالتسويق

لُواضعهIntangible Asset Monitorُُ(ُ1997)ُُمرقابُالأصولُالمعنويةُ .4 :ُُُSveibyُُُُسبقُكذلك
ُُ.88ابتداءًُمنُالصفحةُُالتطرقُإليهُبالتفصيلُفيُهذاُالفصل،ُ

ُالفكريُ .5 ُالمال ُرأس أعدهُُُُ:ُIntellectual Capital Index (IC Index)ُ(ُ1997)ُمؤشر
Roos ُُيمثلُمحاولةُلتقييمُرأسُالمالُالفكريُبشكلُعام،ُوتقديمُصورةُأكثرُُوآخرون،ُوهوُمؤشر

فيُملحقُرأسمالهاُالفكري1997ُُُأولُمنُاستخدمهُعامُُ"سكاندياُ"كانتُوقدُشموليةُعنُالمؤسسة.ُ
اُلسنوي. اُلتُُللتقرير اُلمدخلُربط اُلفكريُغيراتُُإحدىُمميزاتُهذا اُلمال اُلسوقُ.ُُفيُرأس  ُُبالتغيراتُفي

عددُُُأصغرفيُمؤشرُواحد،ُأوُعلىُالأقلُفيُُرأسُالمالُالفكريُدمجُكلُمقاييسRossُُوقدُاقترحُ
تُقديمُصورةُشاملةُعنُُ اُلمؤشرات،ُوبذلك اُلمالُالفكريُممكنُمن بُتتبعُالعلاقةُُ،ُُرأس يُسمح وهوُما

ُُُليُللمؤسسة.المالُالماُُورأسُرأسُالمالُالفكريُبينُ
وتدفقاته،ُيجبُوضعُقائمةُمنُُُُرأسُالمالُالفكريُُُمنُأجلُتحديدُمخزونُ"وزملاؤهُأنهRossُُُُويرىُُ

واختيارُعددُقليلُمنها،ُثمُالتعبيرُعنُكلُمؤشرُبرقمُ)لاُيحملُُُه،المؤشراتُلكلُعنصرُمنُعناصر
ُطائهاُأوزانا.أيُبعدُأوُدلالة(،ُثمُتبدأُعمليةُدمجُهذهُالمؤشراتُفيُمؤشرُواحدُبعدُإع

تُؤثرُفيُعمليةُالاختيارُهي:ُاستراتيجيةُالمؤسسة،ُصفاتهاُالمميزة،ُوالصفاتُُُُةثلاثهناكُُ عواملُرئيسة
1ُُالمميزةُللصناعةُالتيُتنتمُلها.

اُلتغيراتُفيُُ إُلىُعلاقةُالارتباطُُُُرأسُالمالُالفكريُوعموماُيتمُمنُخلالُهذاُالمدخلُمراقبة استنادا
2ُقيةُ.القيمةُالسوُهُوبينُبين

 
 ُ.65ُ-62ولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُصُُ 1

 ُ.279عدُعلُالعنزي،ُأحمدُعلُصالح،ُمرجعُسابق،ُصُسُ 2
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أُعدهُValue Creation Indexُُ(ُ2000)ُُالقيمةُمؤشرُخلقُُ .6 :ُُIttner ُُُُ،اُلمدخلُُوآخرون وفقُهذا
ثمُُيتمُالحصولُعلىُعواملُالقيمةُمنُخلالُمسحُواسعُالنطاقُللأدبياتُوالإحصاءاتُالمتقدمة،ُ

ياناتُترجيحُالمقاييسُوالتوليفُبينهاُلإعطاءُمؤشٍرُلخلقُالقيمة.ُيقارنُهذاُالمؤشرُويجمعُمعُالب
ُالمالية.

Nortonُُُوُ Kaplan:ُأعدهاُكلُمنُBalanced Score Cardُُ(ُ1996)بطاقةُالأداءُالمتوازنُ .7
ُُ.65فيُهذاُالفصل،ُابتداءًُمنُالصفحةُُُبإسهابُاُسبقُالتطرقُإليهوقدُ

8. ُ ُالمعرفية ُالأصول ُمنُKnowledge Assets Mapُ(ُ2001)خارطة ُكل ُأنجزها :ُBernard 

Marr Giovanni Schiumaُ،ُمنُُبدءًُسبقُالتطرقُإليهُبالتفصيلُفيُهذاُالفصل،ُهيُبدورهاُو
ُُ.79الصفحةُُ

منُوجهةُ–هذهُأهمُنماذجُقياسُقيمةُرأسُالمالُالفكريُللمنظمة،ُهذاُالقياسُالذيُيعتبرُكانتُ
عمليةُلاُمفرُمنهاُللنجاحُفيُإخضاعُرأسُالمالُالفكريُللمعالجةُالمحاسبية،ُثمُالإفصاحُُ-النظرُالمحاسبية

اُلقوائمُُعنهُُ لُلمنظمة،ُهذه اُلمالية اُلقوائم اُلملموسةُُ–في اُلجوانبُغير بماُتحويهُمنُمعطياتُومعلوماتُرقميةُعن
ُتعتبرُمرجعاُمهماُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُ.-

اُلإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُُُُولهذاُ بُإيجازُعنُموضوع لُلحديث اُلفصل اُلأخيرُمنُهذا اُلمبحث سنرصد
ُالنهائيُلعمليةُالقياسُفيُالنظامُالمحاسبيُ.المالُالفكري،ُالذيُيعتبرُالمُ  ج  ُخر 
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ُ ُ.الثالث:ُالإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكريُُالمبحث 

يمثلُالإفصاحُالمحاسبيُمخرجاتُعمليةُالقياسُالمحاسبيُوالنظامُالمحاسبيُعموما،ُولذلكُلاُيمكنُُ
يُقولُ اُلصدد اُلإفصاح،ُوفيُهذا اُلحاكمةُعلى اُلمحاسبةُوالمعايير اُلتيُتحكم اُلمعايير بُين Arpanُُُُالباحثانُُالفصل

:ُ"...ُإنُالإفصاحُالجيدُلاُيحلُمحلُالمحاسبةُالجيدة،ُوالاثنانُيجبُأنُيعملاُمعا،ُفمعُوجودRadebaughُُو
 1معاييرُمحاسبيةُجيدة،ُتوجدُمعلوماتُمعينةُمطلوبُتوصيل هاُللمستخدمينُ"

 المطلبُالأول:ُالجذورُالتاريخيةُلمفهومُالإفصاحُ.

ُ ُالمحاسبية ُالأنظمة ُلتطور ُالمتتبع ُهذهُُإن ُمخ رَجَ ُباعتباره ُخاصة، ُالمحاسبي ُالإفصاح ُوتطور عامة،
اُفاصلاُبينُعهدينُمتمايزينُلتطورُالإفصاحُُ-دونُجهدُكبير-الأنظمة،ُيدركُ أنُالثورةُالصناعيةُكانتُحدًّ

ُالمحاسبي،ُوذلكُمنُوجهةُنظرُطبيعةُالشركاتُوالملكيةُالسائدةُفيها.

ُالصناعيةُكانتُالشركاتُ ُهيُالنموذجُُفقبلُظهورُالثورة ُيعرفُبشركاتُالأشخاص، ُأوُما الفردية،
السائدُفيُتلكُالفترة،ُولمُتكنُهناكُحاجةُواضحةُللإفصاحُالمحاسبيُبالشكلُالمعروفُاليوم،ُإذُيمكنُُ

ُمباشرةُعلىُدفاترُالشركةُوحساباتهاُللحصولُعلىُالمعلوماتُ. 2ُللملاكُالاطلاع 

ظهرتُشركاتُضخمةُمنُنوعُُُ-اسعُعشرُالميلاديفيُمنتصفُالقرنُالتُ-ومعُظهورُالثورةُالصناعيةُ
ُُفئاتُُإلى-الأحيانُمنُكثيرُفي–جديدُتسمىُشركاتُالمساهمة،ُالتيُيملكهاُعددُكبيرُمنُالمساهمينُالمنتمينُ

ُُبأنفسهم،ُالشركاتُتلكُإدارةُالملاكُهؤلاءُُعلىُصعَّبُمماُُمتفرقة،ُأماكنُومنُمختلفة،ُوثقافيةُاجتماعية
َُ ُعلىُدفاترهاُوسجلاتهاُالمحاسبية،ُوذلكُللأسبابُالآتية:المُالاطلاعُ ُعليهمُوعَس  3ُباشر 

ُقهُهذهُالعمليةُسواءُبالنسبةُللمساهمينُأوُبالنسبةُللشركةُنفسهاُ.الوقتُالطويلُالذيُتستغر .أ
 عدمُقدرةُكلُالمساهمينُعلىُقراءةُهذهُالسجلاتُوفهمهاُ. .ب

 كةُ.البعدُالجغرافيُللعديدُمنُالمساهمينُعنُمقرُالشر .ج

 
،ُ"إيتراك"ُللطباعةُوالنشرُوالتوزيع،ُالقاهرة،ُالطبعةُالأولى،ُُالمحاسبةُالدوليةُوانعكاساتهاُعلىُالدولُالعربية(،2005ُُمحمدُالمبروكُأبوُزيدُُ) 1

 ُ.582صُ

 ُ.578المرجعُالأخير،ُص2ُُ

ُُ.579المرجعُالأخير،ُص3ُُ
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دُمبدأُانفصالُالملكيةُعنُالإدارة،ُوظهرُمفهومُالمسؤوليةُالمحدودةُللشركاء،ُمماُتطلبُوهكذاُتجسُ 
ُالماليةُمنُقبِلُمدققُحساباتُخارجيُُ ُت لزمُالشركاتُبتدقيقُبياناتها ُقوانينُوتشريعاتُجديدة ُسَنَّ حينئذٍ

ُإلزامهاُبنشرُقوائمهاُالماليةُبصفةُُ 1ُُُدورية.مستقلُومحايد،ُومنُثَمَّ

م،ُحيثُكانُسبَّاقاُفيُفرض1844ُوبهذاُالصددُيمكنُأنُنذكرُقانونُالشركاتُالبريطانيُالصادرُعامُُ
يُشهدُفيهاُبحقيقةُ اُلتي بُإصدارُشهادةُالمدقق، يُكتمل اُلتدقيقُالذيُكان اُلخارجي،ُهذا وصحةُالبياناتُُ التدقيق

ئمُالماليةُوالتقريرُعنُنتائجُالأعمالُوالمركزُُ،ُكماُألزمُالشركاتُبنشرُالقواُُ(True and Correct)الماليةُ
ُالمالي،ُكيُتفيدُمستخدميُهذهُالمعلوماتُفيُاتخاذُالقراراتُالاقتصاديةُفيُمجالاتُالاستثمارُوالإقراضُ.

ُالتشريعاتُوالقوانينُالتيُتحددُشروطُالإفصاحُوكميةُونوعيةُُ اُلفترةُغياب  ومعُذلكُفإنُماُطَبعُتلك
فصَحُعنها،ُلذلكُكانُالإفصاحُمحكوماُبرغباتُالإدارة،ُالتيُكانتُتنتقيُالمعلوماتُالتيُُالبياناتُالماليةُالمُ 

نُشرُمعلوماتُهامةُُ اُلمنافسون.لات فصحُعنها،ُوقدُتتجاهل اُلشركةُويستفيدُمنه يُضرُمصالح أُنُالنشر  عتقادها

ُعلىُضرورةُالإفصاحُعنُكافةُا لبياناتُالمالية،ُلكنُولسدُهذهُالثغرةُظهرتُهيئاتُوتنظيماتُت لِحُّ
مُ،ُوكذا1934ُُالتيُظهرتُعامُُ(SEC)هيئةُتداولُالأوراقُالماليةُعلىُسبيلُالمثالُمنُبينُهذهُالهيئاتُنذكرُ

ُالتقيدُبمبدأيُالإفصاحُالكامل،ُُ(AICAP)معهدُالمحاسبينُالقانونيينُالأمريكيُ الذيُأكدُعلىُضرورة
(Full Disclosure)ُُُوالثباتُفيُاتباعُالنسق(Consistency)ُ.عندُإعدادُالقوائمُالماليةُونشرها 

ومنذُبدايةُالستيناتُتزايدتُأهميةُالإفصاحُعنُالمعلوماتُفيُالقوائمُالمالية،ُنظراُللتحولُالتاريخيُُ
ك،ُحيثُتطورتُالوظيفةُالمحاسبيةُمنُمجردُنظامُلمسكُالدفاتر،ُغايت هُالأساسيةُالذيُحدثُللمحاسبةُآنذاُ

ُالمعلوماتُالمناسبةُلصنعُالقراراتُ. ُمصالحُالملاك،ُإلىُنظامُمتكاملُللمعلومات،ُهدفهُالرئيسُتوفير  ُحماية 

ُلتنهضُالم ُبعضها ُحيثُتطور ُالتقليدية؛ حاسبةُُوقدُانعكسُذلكُعلىُالمفاهيمُوالمبادئُالمحاسبية
ُ ُللمقارنة ُالقابلية ُمبدأ ُمثل ُللمعلومات، ُكنظام ُالجديدة ُالملاءمةُُُ(Comparability)بوظيفتها ومبدئي

(Relevance)ُُوالموثوقية(Reliability)ُُُوحتىُمبدأُالإفصاحُالتامُنفسه، (Full Disclosure)ُُُوذلك،
وسياسةُالتحفظُُُ(Objectivity)علىُحسابُمبادئُأخرىُتراجعتُأهميتهاُالنسبية،ُمثلُمبدأُالموضوعيةُ

)Concervatism(ُُومبدأُالقابليةُللتحقق)Verifiability(ُ.ُ2ُ
 

 ُ.340،ُصُالمرجعُالسابق،ُ(2012ُ)ُمحمدُمطر،ُموسىُالسويطي1ُ

 ُ.341-340المرجعُالأخير،ُصُص2ُُ
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ُالأخرىُ ُالمعرفة ُفروع ُعلى ُالمحاسبة ُانفتاح  ُالملحوظ ُالتطور ُهذا ُصَحِبَ ُالحديثة1ُُوقد ُكالنظرية ،
منُخلالُمقالهُالموسومClaude Elwood Shannonُُُُللمعلومات،ُلمؤسسهاُالمهندسُوالرياضيُالأمريكيُُ

ُ ُُ)Mathematical Theory of Communications) Aبـ ُعام ُن شر ُ"النظرية2ُُُُ.1948والذي وكذا
لُلمعلومات"ُُ فيُستيناتُالقرنُالماضيُالتيُوضعهاُكلُُُُ(Algorithmic Information Theory)الخوارزمية

ُ ُالروسي ُالرياضيات ُعالمِ ُالكومبيوتوAndreï N. Kolmogorovُمن ُُرُعالمِ  .Ray Jالأمريكي

SolomonoffُعالمُِالرياضياتُالأمريكوأرجنتينيُُوGregory Chaitin.ُ3 

الإفصاح،ُمثلُُأهميةَُزتََُالمفاهيمُوالأدواتُالتيُعزَُّقدَمتُهذهُالنظريةُللمحاسبينُكثيراُمنُوقدُ
مفهومُالمحتوىُالإعلاميُللتقريرُالمالي،ُواستخدامُالدالةُاللوغاريتميةُفيُقياسُهذاُالمحتوىُوقياسُتكلفةُُ

منُجهةُأخرىُفقدُكانُلتزايدُالدورُالاقتصاديُلأسواقُالمالُالعالميةُوالحاجةُإلىُمعلوماتُفوريةُُُُالمعلومات...
اُلتطوراتُتحت ُأث بُالغُعلىُمهنةُالمحاسبةُوالافصاحُالمحاسبي؛ُففيُظلُهذه بُالنظرياتُُرٌ مُعلىُالمحاسبينُالاهتمام

ُمثلُنظريةُالمحفظةُ ُالأسواق، وفرضيةُُُ(Portfolio theory)والمفاهيمُالتيُتحكمُمقوماتُوآلياتُهذه
فْءُُ اُلك  اُلمالي بُاعتبارهُمصدراُرئيساُُُُ،ُمماُزادُمن(Efficient Market Hypothesis)السوق اُلإفصاح أهمية

ُللمعلوماتُبالنسبةُللمتعاملينُفيُهذهُالأسواقُالمالية.

حدثُتطورُلافتُعلىُصعيدُالإفصاحُفيُميزانياتُالبنوكُالأمريكية،ُحيثُأصدر1974ُُوفيُعامُ
صدرهاُبهذاُُالكونغرسُالأمريكيُتشريعاُألزمُفيهُالمصارفُالتجاريةُبالخضوعُللتشريعاتُوالأنظمةُالتيُتُ

المتعلقةُبشروطُوقواعدُالإفصاحُعنُالمعلوماتُالمطبقةُعلىُُُ(SEC)الخصوصُهيئةُتداولُالأوراقُالماليةُ
ُالشركاتُالمساهمةُالأخرىُالمدرجةُفيُالبورصة.ُتجلتُمظاهرُهذاُالتطورُفيُسمتينُرئيستين:ُُ

إُداراتُُأولاهماُ لُيشملُمعلوماتُكانت اُلإفصاح نُطاق اُتساع اُلتاريخ-البنوكُُ: اُلمحرماتُُ-حتىُذلك تعتبرهاُمن
ُالتيُلاُيجوزُأبداُالإفصاحُعنها.

:ُتحولُأهدافُالإفصاحُمنُمجردُحمايةُمصالحُالمودعين،ُإلىُحمايةُمصالحُجميعُالفئاتُالأخرىُمنُُثانيهماُ
4ُأصحابُالمصلحةُ.

 
 ُ.341المرجعُالأخير،ُص1ُُ

2 Shannon, C. E. (2001). A mathematical theory of communication. ACM SIGMOBILE mobile computing and 

communications review, 5(1), pp 3-55. 
3 https://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A9orie_algorithmique_de_l%27information. Consulté le 22/02/17. 

 ُ.342ُ-341مطر،ُموسىُالسويطي،ُمرجعُسابق،ُصُصُمحمد4ُُ

https://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A9orie_algorithmique_de_l%27information
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يدُالدولي،ُومعُذلكُفإنُوفيُالعقودُالأخيرةُتزايدتُالتطوراتُفيُمجالُالإفصاحُالمحاسبيُعلىُالصع
اُلدول بُين اُلبيئية اُلظروفُوالعوامل اُختلاف بُسبب اُلعالم، نُفسهاُفيُكافةُدول بُالوتيرة تُكن لُم اُلتطورات ُُ.هذه

ففيُالولاياتُالمتحدةُالأمريكيةُوالمملكةُالمتحدةُوبقيةُالدولُالأنجلوسكسونية،ُت عتبرُأسواقُرأسُ
زمُللشركات،ُوتتوسعُقاعدةُالملكيةُلهذهُالشركاتُبينُعددُكبيرُمنُُالمالُالمصدرُالرئيسُلتوفيرُالتمويلُاللُا

مُُ حملةُالأسهم،ُكلُذلكُجعلُمجموعاتُالمستثمرينُبهذهُالدولُعنصَرُضغطُأساسيُعلىُالشركاتُبأنُتطورُن ظ 
يدُُالإفصاحُبها،ُحتىُتتمكنُمنُتوفيرُالمعلوماتُالتيُيطلبهاُهؤلاءُالمستخدمونُبجودةُعالية،ُتساعدُفيُترشُ

ُقراراتهمُالمتعلقةُبالربحية.

بينماُفيُدولُأخرىُمثلُألمانياُوفرنساُواليابان،ُتمثلُالبنوكُوالدولةُوالعائلاتُالمالكةُالمصدرُالرئيسُُ
لتمويلُالشركات،ُوتستطيعُهذهُالأطرافُغالباُتتبعُنشاطُهذهُالشركاتُالتيُتمولهاُومراقبةُأوضاعهاُالمالية،ُ

 1لإفصاحُالمحاسبيُمقارنةُبالدولُالأنجلوسكسونيةُ.كلُذلكُتجلىُفيُتطورُأقلُل

ُالتيُتتخذُمنُُ ُالجنسية، ُالشركاتُالمتعددة ُفيُعدد ُكبيرا ُتزايدا ُاليوم ُالعالم ُفقدُشهد وبشكلُعام
ُتتعلقُُ ُعديدة ُوضوابط ُشروطا ُتفرض ُالتي ُالأسواق ُهذه ُلأنشطتها، ُأساسية ُتمويل ُمصادر ُالمالية الأسواق

ماُتعلقُمنهاُبالإفصاحُالمحاسبي،ُهذهُالشروطُوالضوابطُتهدفُفيُمجملهاُإلىُُبالممارساتُالمحاسبية،ُخاصةُ
حمايةُمصالحُالمستثمرينُمنُخلالُضمانُحصولهمُعلىُمعلوماتُموثوقةُوكافيةُلغرضُتقييمُاستثماراتهمُُ

2ُومراقبتها،ُوأخذُالقراراتُالمناسبةُبشأنها.

ُالمطلبُالثاني:ُمفهومُالإفصاحُالمحاسبيُ.

ُلاُمعنىُلمخرجاتُالنظامُُالإفصاحُالم ُالتيُبدونها ُمنُأدواتُالاتصال، ُأداة ُحقيقته ُفي حاسبيُهو
ُيحققُالفائدةُالمرجوةُمنُهذهُالمخرجات.ُورغمُأنُالباحثينُوالممارسينُاختلفواُحولُُ المحاسبيُككل،ُفالإفصاح 

ُاتفقواُعلىُوجوبُالإفصاحُ ُإلاُأنهم ُعنها، ُالمعلوماتُالواجبُالإفصاح  ُونوعية ُماليةُكمية عنُأيةُحقائقَ
ُجوهريةُأوُأيةُمعلوماتُأخرىُبصورةُتساعدُعلىُاتخاذُالقرارُالاقتصاديُالملائمُ.

 
 ُ.581محمدُالمبروكُأبوُزيد،ُمرجعُسابق،ُص1ُُ

 ُ.582المرجعُالأخير،ُصُُ 2
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ُطبيعةُ ُواختلاف ُالمالية، ُللتقارير ُالمستخدمة ُالأطراف ُمختلفِ ُمصالحِ ُتباين  ُالخلاف ُهذا ومَرَدُّ
ُمعينة ُوحدود د ُموحَّ ُمفهوم ُعلى ُالاتفاق ُالصعب ُمن ُولذلك ُللمعلومات، ُمنُُُحاجاتها ُمستوً ُتوفير تضمن

ُحاجاتُكافةُالأطرافُالمستخدمةُللمعلوماتُ. 1ُالإفصاحُي لبيي

2ُوفيُهذاُالسياق،ُيحددُالباحثونُمستويينُللإفصاحُهما:

 (the ideal level of disclosure)المستوىُالمثاليُللإفصاح.ُ ➢

ُ(the attainable level of disclosure) المستوىُالممكنُللإفصاح. ➢

لُلإفصاح،ُلعدةُأسبابُذكرهاُُُُلاُيمكنُعمليا،ُُ 3ُأهمها:Robert R. Sterlingُُتحقيقُالمستوىُالمثالي

ُعنهاُ ➢ ُالمعلوماتُالم فصحِ ُللقراراتُالتيُتسَتخدِم ُالنماذجُالمختلفة ُالكاملُبطبيعة ُالإلمام عدم
 كمدخلاتُلهاُ.

 المحاسبيةُالم فصحُعنها.عدمُالإلمامُبحساسيةُهذهُالقراراتُللبدائلُالمختلفةُمنُالمعلوماتُ ➢

ُلدرجةُاستجابةُأصحابُهذهُالقراراتُلأنماطُالمعلوماتُالم فصحُعنها. ➢ ُالَبيني   التفاوت 

ُيربطونُُ ُالباحثين ُمعظم ُفإن ُالإفصاح، ُمن ُالأول ُللمستوى ُبالنسبة ُاللاواقعية ُلهذه ُونظرا لهذا،
4ُُُالإفصاحُبالمستوىُالممكنُوهوُالأكثرُواقعيةُوعملية.

ُالسياق ُمستوياتُوفي ُثلاثة ُإلى ُالإفصاح ُمستويات ُصن ف ُمن ُهناك ُالكافيُ:5هُيُذاته، ،ُالإفصاح
ُ.الإفصاحُالكامل،ُالإفصاحُالعادل

ُمنُأوائلُالباحثينُفيُمفهومُالإفصاحي عَُُالذيُ–Moonitzُوقدُلخصُ هُللإفصاحُالمناسبُُمفهومَُُ-دُّ
6ُالمعلوماتُالضروريةُالكفيلةُبجعلهاُغيرُمضللة"بقوله:ُ"يجبُعلىُالتقاريرُالمحاسبيةُأنُت فصحُعنُجميعُ

 
 ُ.343-342محمدُمطر،ُموسىُالسويطي،ُمرجعُسابق،ُصُصُُ 1

 .343المرجعُالأخير،ُصُُ 2

3 Sterling, R. R. (1973). Accounting research, education and practice. Journal of Accountancy (pre-1986), 

136(000003), pp 44-52. 
ُ.344محمدُمطر،ُموسىُالسويطي،ُمرجعُسابق،ُصُُ 4
،ُترجمةُوتعريب:ُكمالُخليفةُأبوُزيد،ُدارُالمطبوعاتُالجامعية،ُالإسكندرية،ُالطبعةُالنظريةُالمحاسبيةُ،ُُ(2008)ُُإلدونُس.ُهندريكسنُُ 5

 ُ.766صالرابعة،ُ

 ُ.344المرجعُالأخير،ُصُُ 6
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ُأمُوصفيةُفيُُ ُكانتُكمية ُسواءٌ ُالمعلوماتُالمالية، ُبأنهُعمليةُإظهار ريفُالإفصاحُالمناسبُأيضا وع 
ُمماُيجعلُالقوائمُالماليةُغيرُُ القوائمُالماليةُأوُفيُالهوامشُوالملاحظاتُوالجداولُالمكملةُفيُالوقتُالمناسب،

ُوملائم ُالشركةُُمضللة ُدفاتر ُعلى ُالاطلاع ُسلطة ُلها ُليس ُوالتي ُالخارجية، ُالأطراف ُمن ُلمستخدميها ة
1ُوسجلاتها.

ُ  الثالث:ُمفهومُالإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكريُ.ُُالمطلب 

لُلإفصاحُعموماُكماُذكرناُسابقا،ُفمنُالمؤكدُُ بُيينة دُوحدودٍ ُعلىُمفهومٍُموحَّ إذاُكانُمنُالصعبُالاتفاق 
ُانعقادَُالاتفاقُحولُمفهومُالإفصاحُبشأنُرأسُالمالُالفكريُسيكونُأكثرُصعوبةُوأشدُغموضا.أنُ

هُُ لُلإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكريُفيُالمؤلفاتُوالأدبياتُيلفُّ لكنُوعلىُالرغمُمنُأنُالتعريفُالدقيق
عمليا،ُلأنهاُتقدمُُالغموض،ُوتعترضهُالصعوبات،ُإلاُأنُالتقاريرُعنُرأسُالمالُالفكريُأخذتُمنظوراُآخرُ

 2تقاريرُعنُأنشطةُإدارةُالمعرفةُوتكشفُعنُمؤشراتُرأسُالمالُالفكريُ.

إنُعدمُوجودُمفهومُواضحُودقيقُومتفقُعليهُللإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكريُلمُيقللُمنُأهميةُ
وُالإفصاحُعنُُالإفصاح،ُولاُمنُتزايدُالمطالبةُبه؛ُفقدُأظهرتُالعديدُمنُالدراساتُالحديثةُتوجهاُمتزايداُنح

سيماُخلالُالسنواتُالأخيرة،ُأينُأصبحتُالمؤسساتُواعيةُبأهميةُالاتصالُالخارجي3ُُُرأسُالمالُالفكريُ.
 4فيماُيتعلقُبرأسمالهاُالفكري.

ُبسببُالتأكيدُأنُُ لقدُتزايدتُالمطالبةُبالإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكريُخلالُالسنواتُالأخيرة،
ُلتفسيرُقيمةُالمؤسسةُالسوقية،ُولذلكُفهذهُالمطالباتُلهاُفيُُالأصولُالمحاسبيةُالتقليديةُلمُتع دُالمكوينُالأهمَّ

هةُلاقتصاداتُالدول. 5ُالحقيقةُماُيبررها،ُلأنُالمعارفُوالمعلوماتُكأصولُأصبحتُمنُبينُأهمُالعواملُالموجي

اليين،ُوجودَُُفقدُأظهرتُالعديدُمنُالدراساتُحولُالمعلوماتُالمطلوبةُمنُالمستثمرينُوالمحللينُالم
ُأينُيطلبُ اختلافُبينُالمعلوماتُالتيُتظهرُفيُالقوائمُوالتقاريرُالسنوية،ُوبينُتلكُالمطلوبةُمنُالسوق،

 
 ُ.578محمدُالمبروكُأبوزيد،ُمرجعُسابق،ُصُُ 1

2 Nikolaj Bukh, P. (2003). The relevance of intellectual capital disclosure: a paradox? Accounting, Auditing & 

Accountability Journal, 16(1), pp 49-56. 
3 Abdifatah Ahmed Haji, Nazli A. Mohd Ghazali, (2012), op cit. 
4 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
5 Mat Husin, N., Hooper, K., & Olesen, K. (2012). Analysis of intellectual capital disclosure–an illustrative 

example. Journal of Intellectual Capital, 13(2), pp 196-220 . 
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المستثمرونُوالمحللونُالماليونُمعلوماتُأكثرُدقةُومصداقيةُحول:ُنوعيةُالتسيير،ُالخبرة،ُالعلاقةُمعُالزبائن،ُُ
1ُالفكريُ.ُمهاراتُالعمال...ُكعواملُمتعلقةُبرأسُالمال

فإنُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكريُيعدُوسيلةُمهمةُومفيدةُلإبقاءُُُAbeysekera ُُ(2008)حسبُ
 2المستثمرينُوالمحللينُمطلعينُجيداُعليه،ُخاصةُفيُمحيطُمتزايدُالتنافسيةُ.

ُمتعلقةُبرقمُُ ُماليةُوغيرُمالية، ُيتضمنُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكريُمعلوماتُمتنوعة، عمليا،
3ُفراد،ُالرضىُالوظيفي،ُالتكوين،ُرضاُالزبائن،ُ...ُأعمالُالأ

منُأعمقُالتجاربُالعمليةُفيُمجالُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكريُتوجدُفيُالدنمارك،ُأينُقامتُُ
ُوالصناعة ُالتجارة ُلتطوير ُالدنماركية ُقامواُُ،*الوكالة ُدنماركية، ُمؤسسة ُعشرةَ ُباحثينُمنُسبعَ بالتعاونُمع

وقد4ُالمؤسساتُالمذكورةُبإصدارُتقاريرُسنويةُعنُرأسمالهاُالفكريُ.ُُبموجبهُُ،ُتقوم1998ُبإطلاقُمشروعُعامُُ
اُلفكريُ. اُلمال اُلتقاريرُعنُرأس اُلإرشاداتُوالتوجيهاتُلتطويرُونشر بُناءُمجموعةُمن اُلمشروع 5ُكانُهدفُهذا

اُلأدبيات،ُأماُُ تُمتُمناقشتهُفي بُالكاد اُلفكري اُلمال اُلإفصاحُعنُرأس تُعريف اُلنظرية،ُفإن اُلناحية من
ُمنُ ،ُحيثُاعتمدُهذانُالباحثان2002ُُعامGuthrieُُوAbeysekeraُُباستثناءُالتعريفُالذيُقدمهُكلٌّ

الفكريُبأنهُالتقريرُالموجهُُُُعلىُالهدفُالعامُللإفصاحُالماليُكأساسٍ،ُوبناءًُعليهُعرفاُالإفصاحُعنُرأسُالمال
لتلبيةُالحاجاتُالمعلوماتيةُالمشتركةُللمستخدمين،ُالذينُلاُسلطةُلهمُفيُإعدادُهذهُالتقاريرُحولُرأسُالمالُ

6ُالفكري،ُوالمصممةُخصيصاُلتلبيةُحاجاتهمُمنُالمعلوماتُ.

ُالأسترالي ُالمحاسبة ُدليل ُعلى ُاعتمادا ُهذا ُتعريفهما ُالباحثان ُهذان ُبنى ُباسمُالُمُوقد ُُعروف
(Australian Accounting Handbook)ُُالذيُيحددُالغرضُالعامُمنُالتقاريرُالماليةُعموماُعلىُأنها،

"تقاريرُماليةُتهدفُإلىُتلبيةُالاحتياجاتُمنُالمعلوماتُالمشتركةُللمستخدمينُغيرُالقادرينُعلىُمباشرةُُ
 7احتياجاتهمُمنُالمعلومات"ُ.إعدادُهذهُالتقارير،ُوالمصممةُخصيصاُلتلبيةُجميعُُ

 
1 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
2 Joshi, M., Singh Ubha, D., & Sidhu, J. (2012). op cit. 
3 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
* Danish Agency for Development of Trade and Industry. 
4 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
5 Ibidem. 
6 Abeysekera, I. (2006). The project of intellectual capital disclosure: researching the research. Journal of 

intellectual capital, 7(1), pp 61-77. 
7 Ibidem . 
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ُ ُالرابع:ُمصاعبُالإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكريُ.ُُالمطلب 

ُُعدُُّي ُُالمحاسبيُالمنظورُمن ُصورةٍُُفيُوآثارهاُُالاقتصاديةُالأحداثُلترجمةُمنهاُُمفرُ ُلاُعمليةًُُالقياس 
ُُ.القرارُلمتخذيُُمفيدةُمعلوماتُشكلُفيُلتظهرُعنهاُُوالإفصاح،ُموضوعيةٍُُرقميةٍُ

ُُمنُالعديدُهناكُأنُإلاُالمحاسبي،ُالقياسُأساليبُمختلفُشهدتهاُُالتيُالتطوراتُُمنُالرغمُوعلى
ُُبقياسُُيتعلقُفيماُُسيماُُلاُوتذليلها،ُلهاُُحلولُلإيجادُالبحثُمنُُمزيدُإلىُتحتاجُُزالتُلُاُوالصعوباتُالمشاكل

ُ.عنهُوالإفصاحُالفكريُُالمالُرأس

ُُ:أساسيينُصنفينُفيُوالمصاعبُالمشاكلُُهذهُفنصن ُُأنُيمكن
 مصاعبُمتعلقةُبطبيعةُرأسُالمالُالفكريُنفسهُ. ➢

 مصاعبُمتعلقةُبالنظامُالمحاسبي. ➢

ُ 

 تعلقةُبطبيعةُرأسُالمالُالفكريُ:الُمصاعبُُالُم . أ

ُُماُُأهمُأنُُالأولُالفصلُفيُذكرناُ ُطبيعةُذوُوأنهُملموس،ُغيرُأنهُهوُُالفكريُُالمالُرأسُُبهُيختصُّ
ُ.ُُالمؤسسةُُموجوداتُضمنُكبيرةُُأهميةُيكسبهُمماُُوضمنية،ُومعقدةُغامضة

ُُُالفكريُُُالمالُُلرأسُُوالمعقدةُُوالغامضةُُالملموسةُُغيرُُالطبيعةُُهذهُُاعتبارُ ُُيمكن
َ
ُُلمعظمُُُالرئيسَُُُالمنشأ

ُُ.عنهُوالإفصاحُقياسهُومصاعبُمشاكل

1ُُُ:الآتيةُالعناصرُفيُالمصاعبُهذهُأهمُُنلخصُُأنُيمكن

1. ُ ُمكوناته ُبعض ُعن ُالنقدي ُالتعبير ُعلاقةُُصعوبة ُالمؤسسة، ُصورة ُالإبداع، ُمثل ومخرجاتها،
 المؤسسةُبعملائها..ُ.

2ُالعلائقي،ُالمالُورأسُالبشريُُالمالُرأسُمثلُالفكري،ُالمالُرأسُأشكالُُكافةُالمنظمةُتمتلكُلا .2
 ُ.المكوناتُُهذهُُعلىُسيطرتهاُُصعوبةُوبالتالي

 
 ُ.52ُ–51ُُولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُصُُ 1

2 Talukdar, A. (2008). op. cit. p2. 
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ُالنهائية،ُالقيمةُلإنتاجُومتمازجُمتضافرُبشكلُالفكريُُالمالُرأس(ُمكوناتُ)ُأشكالُكافةُتعمل .3
ُوفصلهاُُمكوناتهُتحديدُيصعبُولذلك1ُ.المكوناتُُبقيةُعنُمنفصلُبشكُلُيعملُمكونُكلُُوليس

 ُ.المكوناتُُلهذهُالمتبقيُالعمرُُتحديدُيصعبُكماُُالأخرى،ُُالأصولُعن

2ُُالفكري،ُُالمالُُرأسُُعنُُالمتولدةُُالمستقبليةُُالاقتصاديةُُللمزاياُُُوأكيدُُدقيقُُتقييمُُإجراءُُيمكنُُلا .4
ُُولذلكُ.ُُالاختراعُُبراءةُُمثلُُالصفر،ُُحتىُُفجأةُُُتنخفضُُُأوُُالعناصرُُبعضُُُقيمةُُترتفعُُأنُُيمكنُُإذ

 .عليهاُُمتفقُوغيرُنسبيةُمسألة-الآنُلحد–ُدقيقُبشكلُُقياسهُمسألةُتبقى

قدُيكونُأحدُمكوناتهُذاُقيمةُبالنسبةُلمؤسسةُما،ُفيُحينُيكونُبلاُقيمةُبالنسبةُلمؤسسةُُ .5
ُقياسهُ ُيصعبُعملية ُمما ُإلىُأخرى، ُمنُمؤسسة ُيؤديُإلىُإنتاجُمقاييسُمختلفة ُوهذا أخرى،

 والإفصاحُعنه.

عدمُوجودُعلاقةُسببيةُمباشرةُبينُتكلفةُعناصرُرأسُالمالُالفكريُوالمنافعُالناتجةُعنها،ُلأنُ .6
ُبمعنىُأنهُقدُتكونُتك ُوليسُفيُتكلفتها، ُالعناصرُتتحددُعندُاستخدامها لفةُُقيمةُهذه

الأصلُضئيلة،ُفيُحينُأنهُيستخدمُبكثافة،ُأوُأنُهذاُالاستخدامُيعدُسبباُمباشراُفيُأوُغيرُ
 مباشرُلتوليدُقيمةُكبيرةُلاُتتناسبُمعُتكلفتهُ.

 يصعبُتقديرُوقتُالاعترافُبالعملياتُوالأحداثُالاقتصاديةُالتيُتندرجُضمنهُ. .7
ُ 

 3تعلقةُبالنظامُالمحاسبيُ:الُمصاعبُُلُماُ . ب

اُلمالي اُلملموسة،ُحيثُيتمُمعالجةُُتهتمُالمحاسبة اُلملموسةُوبعضُالأصولُغير اُلتقليديةُبقياسُالأصول ة
ُتكاليفُالأصولُالملموسةُمنُمصانعُومبانُومعدات...ُبشكلُعادلُ.

لكنُمعُتحولُالاقتصادُإلىُاقتصادُمعرفيُيعتمدُعلىُالعناصرُغيرُالملموسةُأكثرُمنُاعتمادهُعلىُُ
ةُالتقليديةُغيرُكافية،ُفهيُتعتمدُعلىُقواعدُمحاسبيةُومؤشراتُومقاييسُُالموجوداتُالمادية،ُأصبحتُالمحاسب

ُماليةُتاريخية،ُتعطيُنظرةُخلفيةُوليستُمستقبليةُ.

ُمثلُالأراضيُ ُالملموسة، ُالأصولُالمادية ُمنُأجلُمعالجة ممتُمنذُالبداية ُالقواعدُص  ُأنُهذه كما
ُبوالم ُوالذيُاني ُالأصولُوالمخزونات ُمن ُوغيرها ُالمدينة... ُمث ُُمم ُالتي ُالعمرُُالملموسة ُخلال ُللثروة ُمصدرا لت

 
1 Ibidem. 
2 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003)., op. cit. p16. 

ُُ.51ُ–49ُُولاءُمحمدُعدنانُالتقي،ُمرجعُسابق،ُصُصُُ 3
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الإنتاجيُللمؤسسة،ُولذلكُفالفلسفةُالمحاسبيةُالمعروفةُمنذُخمسمائةُعامُلاُتستطيعُالتعاملُمعُالأصولُغيرُ
اُلمعرفة. اُقتصاد اُلحديثة،ُفيُظلُفلسفة اُلمعاملاتُُُُالملموسة اُلتقليديةُتركزُعلى اُلمحاسبة أُن أُخرى،ُوبما منُجهة

ُتغَفَلُفيُبعضُالأحيانُعنُإدراكُالأصولُغيرُُُ(Transactions)التيُتحدثُمعُالأطرافُالأخرى،ُ فإنها
ُالملموسة،ُلأنُمعظمهاُيتولدُداخليا.

منشؤهاُالنظامُُُيمكنُأنُنلخصُأهمُالمصاعبُالتيُتعترضُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكري،ُوالتي
1ُالمحاسبيُفيماُيأتيُ:

ُالوراءُُ .1 ُإلى ُنظرة ُتقدم ُجعلها ُما ُالماضي، ُحدثتُفي ُالتي ُالمعاملات ُعلى ُالتقليدية ُالمحاسبة اعتماد
(Looking-backward).ُ 

 اعتمادهاُعلىُالتكلفةُالتاريخيةُالتيُتعجزُعنُإظهارُالقيمةُالحقيقيةُللمؤسسةُ. .2

 قياسُأساسيةُ.استخدامهاُللنقودُفقطُكوحدةُ .3

اهمالهاُلكثيرُمنُالأصولُغيرُالملموسةُودورُهذهُالأصولُفيُتحقيقُالعوائدُالمستقبلية.ُفهيُلاُتفصحُُ .4
 إلاُعلىُعددُقليلُمنُالأصولُغيرُالملموسةُكبراءاتُالاختراعُوالتراخيصُوالعلاماتُالتجاريةُ.

 اريخيةُكماُذكرنا.لاُتركزُعلىُعمليةُخلقُالقيمةُبسببُاعتمادهاُعلىُمدخلُالتكلفةُالت .5

 لاُتوجدُطريقةُمحاسبيةُمقبولةُعموماُلقياسُبنودُرأسُالمالُالفكريُوالإفصاحُعنهاُ. .6

وبشكلُعامُفإنُالنظامُالمحاسبيُالتقليديُلمُيعدُكافياُلقياسُأداءُالمؤسسات،ُالذيُأصبحُيتأثرُكثيراُُ
كماُأنُفشلُُُُمستخدميُالقوائمُالمالية.برأسُالمالُالفكري،ُولمُتعدُمخرجاتُهذاُالنظامُتلبيُكافةُاحتياجاتُ

المحاسبةُالتقليديةُفيُتتبُّعُالاستثمارُفيُرأسُالمالُالفكريُقدُسببُالعديدُمنُالمشكلاتُالاقتصادية،ُلأنُُ
 المستثمرينُيأخذونُبالحسبانُرأسُالمالُالفكري،ُفيُحينُأنُالمحاسبينُيهملونُأجزاءًُمهمةُمنه.

هٍُمختلفٍُوجديد،ُبإمكانهُحاجةُالفكرُالمحاسبيُإلىُتوج1993ُُُّعامLeif Edvinssonُُولذلكُأكدُ
لُلمؤسسة،ُفيُظلُعصرٍُ هذاُُُُيعتمدُأساساُعلىُالمعرفةُوتكنولوجياُالمعلومات،ُجوهرُ ُُأنُيعكسُالقيمةُالحقيقية

ُالتوجهُهوُرأسُالمالُالفكري.

ُ

 
 ُ.51ُ–50ُُالمرجعُالأخير،ُصُصُُ 1
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ُالفصلُ:ُُخلاصةُ 

ُفيُتطرقناُقياسُرأسُالمالُالفكري،ُوذلكُعلىُامتدادُمباحثهُالثلاثة،ُُهذاُالفصلُموضوعَُفيُطرقناُ
ُُأشهرُُُالثانيُُالمبحثُُفيُُوتناولناُُُمطالب،ُُأربعةُُُفيُُ،الأسسُالنظريةُلقياسُرأسُالمالُالفكريُُُإلُىُُبينهاُُُمنُُُالأول

ُالفكريُ ُالمال ُقياسُرأس الإفصاحُُُعُلىُفيهُوقفناُُفقدُُالثالثُالمبحثُأماُُأيضا،ُمطالبُُأربعةُفيُ،نماذج
ُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكري،ُباعتبارهُالواجهةُالمحاسبيةُلقياسُهذاُالأخيرُ.

اُومصادرها،ُوتلخيصُماُتيسُلناُمنها،ُ وبعدُالمسحُالبيبليوغرافيُلموضوعاتُهذاُالفصلُفيُمضانهي
صُماُوقفناُعليهُمنُأفكارُفيُالخلاصاتُالآتيةُ: ُيمكنُأنُنلخي

ُخاضعاُ .أ ُالكلاسيكية ُالنظرية ُوفق ُالقياس ُمفهوم ُكان ُالجمعُُقديما ُأو ُللإضافة ُالرياضي "ُُ"للقانون
(Mathematical law of additivity)ُُوالذيُحصرُعمليةُالقياسُفيُالخواصُالطبيعيةُالملموسة

مال،ُالمنفعةُُكالطول،ُالوزن،ُالحجم،ُالتيعداد...ُأماُالخواصُغيرُالملموسةُكمستوىُالذكاء،ُمعنوياتُالع
 كانتُمستبعدةُعنُهذاُالمضمار،ُلاُلشيءُإلاُلأنهاُلاُتخضعُللقانونُالرياضيُللإضافة.ُُدالحدية...ُفق

Stevensُُُأحدثُ .ب ُبدحضِهُللدعامةُالرئيسةُللنظريةُالكلاسيكية،ُوهيُشرط  ثورةُفيُعمليةُالقياس؛
ُبمفهومُآخرُهوُُ ُالقانونَ ُحيثُاستبَدلُهذا ُللقانونُالرياضيُللإضافة، خضوعُالخواصُالمرادُقياسها

ُالقابليةُللمقارنةُأوُالاقترانُ" "(Matching)ُعُمنُإطارُهذهُالعمليةُلتمتدُإلىُالخصا ئصُُ،ُوبهذاُوسَّ
المعنويةُوغيرُالملموسةُبدلُاقتصارهاُعلىُالخصائصُالماديةُفقطُمنُالمنظورُالكلاسيكي،ُفامتدتُمجالاتُُ

 القياسُلتشملُالعلومُالاجتماعيةُوالإنسانية.

ُفبقيتُنظريةُُ .ج ُمشاكلُالقياس، ُنحو ُيلَتفِت  ُالاجتماعية ُمنُمجالاتُالعلوم ُمجالٍ ُآخر تعتبرُالمحاسبة
همَلةُفيُ  هذاُالمجالُإلىُأمدٍُقريبُ.القياسُم 

يمكنُأنُننظرُلقياسُرأسُالمالُالفكريُللمؤسسةُعلىُأنهُتلكُالعمليةُالتيُمنُشأنهاُإعطاءُقيمٍُُ .د
ُكتعبيرُعنُقيمتها،ُ ُوالمعرفيةُخصوصا، ُاللاماديةُعموما ُالعناصرُوالأحداثُالاقتصادية ُلكافة رقمية

ُوذلكُوفقُقواعدُوطرقُمحددةُ.
ُغموضها،ُويضفيُعليهاُالمزيدُمنُالدقةُوالوضوح،ُويسهيلُُالتعبيرُالرقميُعنُخصائصُ .ه الموجوداتُيجلِّي

 فهمُسلوكهاُوالتحكمُفيهاُواتخاذُقراراتُسديدةُبشأنهاُ.

ليستُهناكُطريقةُمتفقُعليهاُلقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُالمؤسسة،ُبلُهناكُعدةُطرائقُومقارباتُُ .و
اُلم إُلىُرأس اُلنظرة بُاختلاف اُلقياس،ُتختلف بُنائه،ُوالأهدافُُلهذا اُلفكريُوكيفية قُياسهُ.ُُالمنتظَرةال  من
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 أهمُنماذجُقياسُرأسُالمالُالفكريُوأكثرهاُشهرة:ُُ .ز

 (Balanced Scorecard)نموذجُبطاقةُالأداءُالمتوازنُ ➢

ُُSkandiaُُ(Skandia Navigator)نموذجُملاَّحُُ ➢
ُُُ KAMُ(Knowledge Assets Map)نموذجُخارطةُالأصولُالمعرفيةُ ➢
 (Intangible asset monitor)نموذجُ"مرقاب"ُالأصولُالمعنويةُ ➢

القوائمُالماليةُوالكشوفُالمحاسبيةُتعطيُصوراُمغلوطةُعنُالقيمةُالحقيقيةُللمؤسسة،ُلأنهاُُُأصبحت .ح
ُالسوقيةُُ ُالقيمة ُفيُمعظم ُمباشرا ُسببا ُالتيُكانت ُالموجوداتُاللامادية ُعنُالكثيرُمن تغضُالطرف

القصورُلاُيتحققُإلاُبالنجاحُفيُقياسُرأسُالمالُالفكريُللمؤسسةُبأكبرُقدرُُللمؤسسة.ُوتلافيُهذاُ
ُالباحثينُوالممارسينُلتطويرُالطرقُالمحاسبيةُُ ُهوُالتحديُالأولُالذيُيواجه  ُوهذا ممكنُمنُالدقة،

ُوالقوائمُالماليةُلتعطيُصورةُمحيطةُبكلُقيمةُالمؤسسةُ.
لُلإفصاحُالمحاسبيُبالشكلُالمعروفُاليوم،ُلأنُُقبلُظهورُالثورةُالصناعيةُلمُتكنُهناكُُ . ط حاجةُواضحة

ُمباشرةُعلىُدفاترُالشركةُُ الشركاتُالسائدةُآنذاكُكانتُشركاتُأشخاص،ُأينُيمكنُللملاكُالاطلاع 
 وحساباتهاُللحصولُعلىُالمعلومات.

قائمةُعلىُُبعدُالثورةُالصناعيةُظهرتُالحاجةُإلىُالإفصاحُالمحاسبي،ُبسببُظهورُشركاتُالمساهمةُالُ .ي
ُعليهمُ َ ُوعَس  ُتلكُالشركاتُبأنفسهم، ُصعَّبُعلىُالملاكُإدارة ُمما ُعنُالإدارة، ُالملكية ُانفصال ُُُمبدأ

ُعلىُدفاترهاُوسجلاتهاُالمحاسبيةُ. ُالمباشر   الاطلاع 

 أظهرتُالعديدُمنُالدراساتُالحديثةُتوجهاُمتزايداُنحوُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكري. .ك

ُُ:أساسيينُنوعينُفيُالفكريُُُالمالُرأسُعنُالإفصاحُصعوباتُُنصنفُأنُيمكن .ل
 متعلقةُبطبيعةُرأسُالمالُالفكريُنفسهُ.ُصعوبات ➢

 متعلقةُبالنظامُالمحاسبي.ُصعوبات ➢

ُالمالُُ .م ُبرأس ُكثيرا ُيتأثر ُأصبح ُالذي ُالمؤسسات، ُأداء ُلقياس ُكافيا ُالتقليدي ُالمحاسبي ُالنظام ُيعد لم
ُت ُ ُالنظام ُولمُتعدُمخرجاتُهذا ُأنُفشلُُلبيُالفكري، ُكما كافةُاحتياجاتُمستخدميُالقوائمُالمالية.

بُالعديدُمنُالمشكلاتُالاقتصادية،ُُالمحاسبةُالتقليديةُفيُتتبُّعُالاستثمارُفيُرأسُالمالُالفكريُقدُسبَُّ
ُةُمنهُ.لأنُالمستثمرينُيأخذونُبالحسبانُرأسُالمالُالفكري،ُفيُحينُأنُالمحاسبينُيهملونُأجزاءًُمهمُ 
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الحائز على  -  Herbert Alexander Simonمؤسسُ المدرسة القرارية  يقول الباحثُ الأمريكي
: "إن عملية اتخاذ القرار لا تتوقف بمجرد تحديد  -م1978جائزة "نوبل" في الاقتصاد عن نظرية القرار لعام 

 "كل تصرف أو فعل...  إزاءالهدف العام للمنظمة، بل يجب على هذه الأخيرة أن تتخذ قرارا 

لها في كافة أنشطة المنظمة، مهما كانت هذه  برز بجلاء أهمية عملية اتخاذ القرار، وتغلغُ وهذه مقولة تُ 
 الأنشطة بسيطة وروتينية. 

ظر لهذه الأهمية القصوى لعملية اتخاذ القرار بالنسبة للمنظمة، خصصنا هذا الفصل لإلقاء  وبالن
مساحة من الضوء على الأسس النظرية لهذه العملية الحيوية، أين تناولنا في مباحثه الثلاثة: مفهوم عملية اتخاذ  

القديم والحديث، وختمنا هذا الفصل  القرار وأهميتها، ثم تطرقنا إلى عرض تاريخي لتطور هذه العملية في الفكر  
 بالحديث عن أنواع القرارات ومختلف أساليب اتخاذها.
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 ها. عملية اتخاذ القرار وأهميتُ   الأول: مفهومُ   المبحثُ 

 الأول: تعريف القرار.   المطلبُ 

 ه. قبل التطرق إلى تعريف عملية اتخاذ القرار، لا بد أولا من تعريف القرار نفس  

: جاء في معجم المعاني الجامع أن القرار هو المستقَرُّ الثابتُ، ويقال "لا قرار له" أي غير ثابت، لا  لغة ُ-أ
 فالقرار إذن من حيث اللغة يعني الاستقرار على أمر ثابت بعد أخذٍ وردٍّ بين عدة أمور.   1يستقر على رأي. 

وآخرون: "من   Robert Tannenbaumكما أن معنى "القرار" يوحي أيضا بالَبتِّ والقطع، يقول 
 2. (to cut off)الناحية الإتيمولوجية، تعني كلمة "قرّر" أي "قطع" أو "فَصَل"  

 3: وردت لمصطلح القرار عدة تعريفات نذكر منها ما يلي:اصطلاحا  ُ-ب 

الاستجابة المناسبة التي يبديها كائن ذكي تجاه  يعرف القرار على أنه تلك A.R.C. Duncan حسب 
 وضع يتطلب منه التصرف. 

بأنه اختيار واعٍ للتصرف أو التفكير بطريقة معينة إزاء مجموعة محددة   W. Jack Duncanويعرفه 
 من الحالات، وعندما يتم الاختيار فقد تم اتخاذ القرار. 

حلاًّ نهائيا حاسما إزاء تضاد مجموعة من  فيرى أن القرار يمثل حكما أو  Felix M. Lopezأما 
الحاجات أو الوسائل أو الأهداف، والالتزام بالتدابير المتخذة في ظل عدم اليقين والتعقيد وحتى  

 اللاعقلانية. 

ويعرفه مؤيد الفضل بأنه تعبير عن إرادة أو رغبة معينة لدى شخص معين )ماديا كان أم معنويا(، يتم  
تابيا من أجل بلوغ هدف معين في ظل وجود عدد من البدائل لتحقيق هذا  الإعلان عنه شفهيا أو ك

 4الهدف. 

 

 

 
1 http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/القرار/ consulté le 15/09/2016. 
2 Massarik, F., Tannenbaum, R., & Weschler, I. (2013). Leadership and organization: a behavioral science 

approach. Routledge library editions. vol. 27, p 267. (1st edition 1961). 
3 Mahajan J.P. (2011). Management: Theory and Practice, ed. Ane books Pvt. Ltd. New Delhi. p 306. 

 . 30، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ص المنهج الكمي في اتخاذ القرارات الإدارية المثل ،  ( 2010) مؤيد الفضل 4

http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/القرار/
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   : وأركانها   تعريف عملية اتخاذ القرار المطلب الثاني:  

تعريف   1يمكن أن نسوق عدة تعريفات لعملية اتخاذ القرار أو عملية صناعة القرار، منها:: تعريفها  ُ-أ
James A.E Stoner حيث يرون أن عملية صنع القرار هي عملية تحديد واختيار مسار  وآخرون

بأنها العملية التي يحددُ   K.M. Bartolو    D.C. Martinsللعمل على حل مشكلة محددة. كما يعرفها  
 المسيرون من خلالها مختلف المشاكل التنظيمية، ويحاولون حلها.

عن عملية إنسانية واعية، تتضمن الظواهر   وآخرون أن عملية اتخاذ القرار عبارة  F.A. Shullويرى 
الفردية والاجتماعية، وترتكز على منطلقات منطقية واقعية وقيِّمة، وتنتهي باختيار نشاط سلوكي من  

 بين عدة بدائل متاحة، مع قصد تحقيق حالة مرغوبة. 

بأنها عملية تقوم على الاختيار المدرك للغايات، التي لا تكون في الغالب   C. Bernardكما يعرفها 
استجابة أوتوماتيكية أو ردَّ فعل مباشر. ويعرفها بعض الكتاب العرب بأنها مسارُ فعلٍ يختاره متخذ 

 2القرار باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه لتحقيق الهدف المحدد. 

اذ القرار بأنها فن الاختيار العقلاني انطلاقا من عدة  عملية اتخ Laoukili Abdelaâliويصف 
بأنها ذلك   Ernest Daleهذا ويعرفها الأمريكي  3امكانيات متاحة تتباين من حيث المزايا والعيوب. 

 4الفعل الواعي الرامي للاختيار بين عدة خيارات أو مسارات للفعل.

نلاحظ من العريفات السابقة أن صناعة القرار عبارة عن عملية لها عدة مراحل، وتقوم على  أركانها:  ُ-ب 
 5ثلاثة أركان: 

 : لأنه عندما لا يكون هناك إلا طريق واحد لا مفر من سلوكه فلا مكان هنا لأي قرار.وجود بدائل  ➢

رغم توافر البدائل إذا كان  وهذا نابع من الركن السابق، إذ لا مجال للحديث عن قرار حرية الاختيار:  ➢
 صاحب القرار مكرها على اختيار بدبل بعينه.

 
1 Mahajan J.P., (2011), op. cit., p 307. 

 . 83، ص الطبعة الثانية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، النظرية والتطبيق اتخاذ القرارات الإدارية بين  ،  ( 2009) نواف كنعان 2
3 Laoukili Abdelaâli, « Éditorial », Connexions, 2014/1n° 101, pp 7-10. DOI : 10.3917/cnx.101.0007. Article 

disponible en ligne à l'adresse : http://www.cairn.info/revue-connexions-2014-1-page-7.htm.  
4 Dale E. (1965). Management, theory and practice: instructor's manual, McGraw-Hill, New York, p81. 

، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى،  الإدارة والأعمال ، طاهر محسن منصور الغالبي، (2007) العامريصالح مهدي محسن  5
 . 298ص

http://www.cairn.info/revue-connexions-2014-1-page-7.htm


   .القرارُُاتخاذُلعمليةُالنظريةُسُ الأسُ                            الثالثُالفصلُ 
 

115 

 ثية. لا بد لكل عملية اتخاذ للقرار من هدف محدد بدقة ووضوح، وإلا أصبحت عملية عبَ  وجود الهدف:  ➢

منح له سلطة اتخاذ القرار ، فأي مدير تُ "تحمل المسؤولية"ونضيف إلى هذه الأركان الثلاثة ركنا رابعا وهو  
  لابد أن يتحمل المسؤولية عن نتائج هذا القرار، وإلا ستحيد هذه القرارات عن السداد والرشاد طالما أن متخذها 

 . ويأمن بذلك العقوبة ساءلةلا يقع تحت طائلة المُ 

 : أهمية عملية اتخاذ القرار. لث الثا   المطلبُ 
لةً لجملة القرارات التي يتخذونها  -الَذينْ  ينشُدُهما المسيرون-إن البقاء والتفوق في السوق   ليسا إلا محصِّ

عُد وفي جميع المستويات التنظيمية، ولذلك فإن عملية اتخاذ القرار تقع في قلب العملية التسييرية،   على كل الصُّ
 والموَثَّقة أهم الموارد الضرورية لإنجاح عملية اتخاذ القرار. أين تعتبر المعلومة المضبوطة والدقيقة والموضوعية 

: "إن عملية اتخاذ القرار لا تتوقف بمجرد تحديد الهدف    Herbert Alexander Simonولهذا يقول  
العام للمنظمة، بل يجب على هذه الأخيرة أن تتخذ قرارا إثر كل تصرف أو فعل... إن أي نشاط عملي يتم في  

، وعلى النظرية  (Action)ومرحلة الفعل    (Décision)المنظمة ينقسم إلى مرحلتين متضامنتين: مرحلة القرار  
 1امة للإدارة أن تتضمن مبادئ تضمن قرارات سديدة تماما كما تنطوي على مبادئ تضمن أفعالا فعالة"الع

ولخصه في نظريته أن جميع العمليات التنظيمية تدور حول اتخاذ   Simonوخلاصة ما ذهب إليه 
 ليس سوى سلسلة من  . أي أن التسيير جملةً 2القرارات، وأن السلوك التنظيمي ما هو إلا نتيجة لاتخاذ القرارات

 القرارات العقلانية التي يتخذها المسيُر لتحقيق هدف المنظمة. 

من أن جميع وظائف التسيير بلا استثناء تنطوي على  Ernest Daleوهذا فعلا ما أكده الأمريكي 
مراحله تكاد  ففي وظيفة التخطيط مثلا، نلاحظ أن  3عمليتين أساسيتين هما الاتصال وعملية اتخاذ القرار. 

، وهذا يوضح مدى أهمية عملية اتخاذ القرار بالنسبة لوظيفة  4تتفق في مجملها مع خطوات عملية اتخاذ القرار 
  ن عملية اتخاذ القرار تعتبر قلبَ أ Cyril O'Donnellو  Harold Koontz يعتبر كل من التخطيط، لذلك 
 .5عملية التخطيط

 
1 Simon H. A., (1983), Administration et processus de décision, op. cit. p3. 

 . 09/2016/ 17 تاريخ التصفح ama.com/?p=2589-http://dr: ، الرابط نظرية القرارات )هربيرت سايمون( عبد الرحيم محمد،   2
3 Dale E. (1965). p 81. 

 .95نواف كنعان، المرجع السابق، ص  4
5 Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Principles of management: An analysis of managerial functions (No. 

HD31 K6 1972). New York: McGraw-Hill. P 72. 

http://dr-ama.com/?p=2589
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عملية اتخاذ القرار في مختلف المهام التنظيمية؛ فتقسيم العمل  وفي وظيفة التنظيم أيضا لا تخفى أهمية 
وتحديد مهام العمال وحدود مسؤولياتهم ونطاق الإشراف عليهم، وتحديد قواعد العمل وإجراءاته التفصيلية...  
 كل ذلك ليس إلا سلسلة من القرارات التي تتخذها الإدارة لوضع تنظيم يكفل الحصول على أفضل أداء ممكن. 

فلا يمكن   ؛ليست استثناءً  واتصالٍ  وتحفيٍ   بمفاصلها الثلاثة من قيادةٍ  (Impulsion) فعظيفة الدَّ وو
م كثيٌر من أشكال التحفي إلا بناء على قرار، وأما الاتصال فقد أشار  تخيلُ قيادة بلا قرار، ولن يُ  إلى   Dorseyقدَّ

 1أن القرارات ليست إلا ظاهرة من ظواهر الاتصال، وأن بينهما علاقة متبادلة. 

أما عن وظيفة الرقابة فإنه لا معنى لهذه الوظيفة دون أن تتوج باتخاذ قرارات تصحيحية، استنادا إلى  
وجود روابط وثيقة بين مراقبة التسيير   Nicolas Berlandتبعة والأهداف المنتظرة. وقد ذكر الخطط الم

عن علاقاتها   أنه لا يمكن دراسة مراقبة التسيير بمعزلٍ  Henri Zimnovitchوعملية اتخاذ القرار، ويؤكد 
 2مع عملية اتخاذ القرارات سواء التشغيلية أو الاستراتيجية. 

المساعدة في عملية اتخاذ القرار من خلال توفير المعلومات الضرورية هو واحدة من أهم المهام  بل إن 
مراقبَ التسيير بمساعد    Sponem Samuelو    Lambert Carolineه  بَّ ولذلك شَ   3المعروفة لمراقبة التسيير، 

 4الذي يساعد المسير في عملية اتخاذ القرار.   )Copilote(الطيار 

من جهة أخرى بناء منظمة متعلمة وخلق رأس مال فكري فيها يتوقف إلى حد بعيد على نوعية  
إن عملية   Reix, Rالقرارات المتخذة المشجعة على خلق المعارف ونشرها وتقاسمها في المنظمة، ولهذا يقول 

 . اتخاذ القرار هي في صميم خلق المعارف وتعبئتها ضمن هيكل المنظمة

أن قدرة المنظمة على أن تصبح منظمة متعلمة تخضع    Kim, D.و    Belet, A.  يضيف  وفي السياق نفسه
 5لوجود صناع القرار الذين يهيئون الظروف الملائمة لنقل المعرفة الفردية وتحويلها إلى معارف جماعية. 

 
1  Dorsey Jr, J. T. (1957). A communication model for administration. Administrative Science Quarterly, pp 

307-324. 
2 Zimnovitch H. (2013). La Revue des livres, Comptabilité - Contrôle – Audit 2013/2 (Tome 19), pp 157-161. 
3  Bescos, P. L., & Mendoza, C. (1999, May). Contrôle de gestion, qualité des informations pour la prise de 

décision et facteurs de contingence. In 20ème CONGRES DE L'AFC (pp. CD-Rom). 
4 Lambert C., Sponem S. (2009). La fonction contrôle de gestion : proposition d'une typologie, Comptabilité - 

Contrôle – Audit 2009/2 (Tome 15), pp 113-144. DOI 10.3917/cca.152.0113. 
5 Bollecker, M., & Durat, L. (2006). L'apprentissage organisationnel et individuel dans le processus de 

décision. La Revue des Sciences de Gestion, (4), pp 139-148. 
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ها وعلى كل حال فإن عملية اتخاذ القرار ليست مهمة بالنسبة للكيانات والأنظمة الاقتصادية، بل إن
مهمة لجميع الكيانات والأنظمة في شتى مناحي الحياة، ولهذا يقول الدكتور خالد بن صالح المنيف، المختص في  

 .1اتخاذها"   على القدرة يملكون   من هم فقط والعظماءُ  قرارات، علم النفس الإداري: "الحياة لا شك عبارة عن

لإعطاء   الآت المبحث    دُ فر  أعماق التاريخ، ولهذا سنُ ولذلك لا غرابة أن نجد عملية اتخاذ القرار ضاربة في  
 لمحة تاريخية عن اتخاذ القرارات قديما وحديثا. 

   عن اتخاذ القرارات.  تاريخيةٌ   الثاني: لمحةٌ   المبحثُ 

الإدارة ومارستها عمليا منذ القدم، وبما أن القرارات هي من أهم وسائل الإدارة    فنونَ   عرفت البشريةُ 
وفي هذا   قدم الممارسة الإدارية. رة، فإن الكثير من المفاهيم المرتبطة بالقرارات قديمةٌ لتحقيق الأهداف المسطَّ 

  سمىالمار الكاتب نواف كنعان في كتابه  ، على غرتاريخيا   عملية اتخاذ القرار  تطورَ   الكتاب من    عددٌ   رس دالإطار  
 2. المذكور آنفا، وعنه أخذنا معظم أفكار وتقسيمات هذا المبحث"  النظرية والتطبيق اتخاذ القرارات الإدارية بين  "

 الأول: اتخاذ القرار في الفكر القديم.   المطلبُ 

اتخاذ القرار فيها، ولهذا سنتعرض   الممارسات الإدارية في الحضارات القديمة تطورُ  تطورَ  لقد صاحبَ 
 إلى أهم الممارسات الإدارية في الحضارات القديمة، ومن خلالها نركز على المفاهيم المتعلقة باتخاذ القرار فيها.

 . اتخاذ القرار في ظل الإدارة المصرية القديمة  ُ-أ

  أهمية  على-الميلاد   قبل  عشر  الثالث   القرن  إلى  تاريخها   يعود   التي–القديمة  تدل التراجم والآثار المصرية  
في  -  عرفها المصريون القدماء. فقد شهدت الإدارة المصريةالتي  البيروقراطية الدولة ظل في والإدارة التنظيم

  يدل   مما   الكفاءة،  من  عالية  درجة  على  الحكومي   للجهاز  محكما   تنظيما –   (ق.م  2475  -ق.م    2900)الفترة ما بين  
 3. آنذاك الإدارة تقدم  مدى على

 

 
 . 100، دار عالم الثقافة، عمّان، ص  نوافذ الإبداع (،  2014بلال موسى شنك ) 1
 . 69-19نواف كنعان، المرجع السابق، ص ص  2

3  Beyer, W. C. (1959). The civil service of the ancient world. Public Administration Review, pp243-249. 
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دلتّ على أن سلطات  -التي عُثر عليها مدونة في مقابر الفراعنة-وقد دلتّ النصوص الهيروغليفية القديمة
كانت سلطات مقيدة نوعا ما، ويؤكد ذلك ما    (ق م   2565  –ق.م    2962) الفراعنة الذين حكموا مصر في الفترة  

راعنة في هذه الفترة، واصفا إياها  عن سلطات أحد الف-.م .ق  59الذي زار مصر عام –أورده المؤرخ "ديودور" 
بقوله: "إنه لم يكن يستطيع أن يقوم بأي عمل عام أو يدين شخصا أو يعاقب آخر لمجرد نزعة شخصية أو لمجرد  

مقيد التصرف في كل حالة وفق ما تنص  التشفي والانتقام، أو لأي دافع آخر لا يتفق وروح العدالة، ولكنه كان 
القديمة كانت   م في  بعض عصور مصرر الحكّ  وهذا يدل على أن قرارات 1عراف..." عليه الأنظمة وما تفرضه الأ 

 تتخذ في إطار من المشروعة والتقاليد والأعراف المرعية آنذاك. 

  1586) أحد أشهر وزراء الفراعنة في الفترة -كما كشفت النقوش التي عُثر عليها في مقبرة "رخميرع" 
اختصاصات ومهام وزراء ملوك الفراعنة، وعن عظم الدور الذي كانوا  مدى اتساع  - (م .ق  1320 –م .ق

يقومون به، كما كشفت أيضا أن الإدارة المصرية في هذه الفترة عرفت الكثير من المفاهيم الإدارية المرتبطة  
 2باتخاذ القرارات، كالتقارير، الأوامر، النيابة، التعيين، التفتيش، إصدار الأحكم في المظالم... 

الشبه من بعض  عرفت الإدارة المصرية أسلوبا قريبر ( م .ق  323 – م .ق  640)  عصر ما بعد البطالمة وفي
صور المشاركة في اتخاذ القرارات الذي عرفته الإدارة الحديثة، وذلك من خلال تأسيس ما عُرف آنذاك بمجالس  

 3المسائل المعروضة عليها.  المدن، التي يرأسها أعيان المدن، حيث كانت النقاشات تحتد وتشتد قبل حسم

حوت الهيروغليفية أساليب متقدمة من الإدارة مرتبطة باتخاذ القرارات الإدارية، تمثلت  كما أظهرت النن 
وهكذا يتضح أن الإدارة المصرية   هذه الأساليب في استعمالها التخطيط من أجل التحكم في الموارد المائية. 

المفاهيم الإدارية المرتبطة باتخاذ القرارات، وعملت على تدريب كبار موظفي الدولة  القديمة عرفت الكثير من 
وتوسيع مداركهم، وتنمية قدراتهم لتمكينهم من حل المشاكل التي تواجههم واتخاذ القرارات السليمة بشأنها.  

ب دقيقة لاتخاذ  كما عرفت الكثير من المعايير الموضوعية التي تضمن عقلانية القرارات، وابتدعت أسالي
 قرارات التخطيط. 

 
وعبد المنعم حليم، عند: نواف كنعان،  ، ترجمة عربية: حسن محمد جوهر الحياة الاجتماعية في مصر القديمة  (.1975)درز بترينفل ويليام 1

 . 22المرجع السابق، ص 
 . 23المرجع الأخير، ص  2

 23المرجع الأخير، ص  3
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 . اتخاذ القرار في ظل الإدارة الصينية  ُ-ب 

ن الإدارة حظيت بمكنة كبيرة في ظل الحضارة الصينية التي سادت منذ عام  أيدل التاريخ الصيني على 
 ق.م مع أول حاكم لها وهو الإمبراطور "يــاو"، حيث كانت الصين قبل حكمه دويلات متنافرة ومتنابذة.  2357

– ق.م  2200الذي يرجع تاريخه إلى عام – (The Great Shun)وفي عهد الإمبراطور "شن الكبير" 

  تسعة  يساعده  حاكم  من يتألف  الحكوم  الإداري  الجهاز كان  فقد  التنظيم، من عال  مستو   على الإدارة كانت
الإدارية، وهذا يكشف أن  ، منصبٌ خاص بالاتصالات ةالتسع هؤلاء ، ومن اللافت أن من بين مستشارين

 الإدارة الصينية كانت مدرِكة لأهمية الاتصال في العملية الإدارية عموما وفي عملية اتخاذ القرار بشكل خاص. 

ومن المفاهيم الإدارية الأخرى التي طُبقت في الحضارة الصينية، والتي لها صلة وثيقة بعملية اتخاذ 
دارية، والمتفحص لهذه الامتحانات وما يطرح فيها يدرك مدى العناية  القرار، نظام الامتحان لشغل المناصب الإ

 التي أولاها الصينيون لمن سيشغل مناصب إدارية لا سيما القيادية منها، ويتخذ القرارات من خلالها. 

كما عررفت الإدارة الصينية نظامر الرقابة المستمرة على الأداة الإدارية، وبهذا لفتت الانتباه إلى أهمية 
 توخي الإداريين للنزاهة عند اتخاذ قراراتهم بما يكفل سلامة هذه القرارات ويساعد على حسن تنفيذها. 

وفي الفترة ما بعد القرن السابع قبل الميلاد، التي تميزت بظهور فلاسفة الصين العظام، وفي مقدمتهم  
ر الأكبر في حضارتها، في هذه الفترة  والمؤث  ربي الأولر للصين، ، الذي اعتبُِر المُ (Confucius) "كونفوشيوس" 

شهدت الإدارة الصينية استقرارا نتيجة تأثرها بتعاليم هؤلاء المفكرين والفلاسفة، وعلى رأسها أفكر 
"كونفوشيوس" التي كانت عبارة عن مجموعة هامة من العقائد الاجتماعية، وقانونا شاملا ومرشدا للسلوك  

 الإداري السليم. 

أدركت أهمية تأثير الظروف الاجتماعية والاقتصادية  -في هذه الفترة-أن الإدارة الصينية  لذلك يظهر
حُ ذلك من خلال قول "كونفوشيوس": "...على   والتاريخية على الإدارة عموما وعلى عملية اتخاذ القرار خصوصا، يرضر

المجتمع من نكبات طبيعية أو الإداري أن يتفهم ظروف بلده ومجتمعه، وأن يعالج ببراعةٍ كل ما يتعرض له 
 1 اجتماعية، وأن يراعي العوامل الطبيعية والأحوال الاجتماعية عند ممارسة مسؤولياته..."

 
1 Lewpawsky A. (1949). Administration: the art and science of Organization and Management… 

ُ( 27نواف كنعان، المرجع السابق، ص )عند 
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ومن التوجيهات التي قدمها "كونفوشيوس" في مجال اتخاذ القرارات قوله:" على الإداري أن يؤثر المصلحة  
يكون هدفه الأسمى  مظاهر التحيز والموالاة... وأن  العامة على مصلحته الشخصية، وأن يتجنب، بل ويشجب كل  

 1تحقيق الرفاهية لكل أفراد المجتمع". 

كما لفت "كونفوشيوس" الانتباه إلى أهمية إشراك التابعين في عملية اتخاذ القرار، وعدم الانفراد بالرأي، 
  الفرصة   لهم  يتيح   وأن  تابعيه،  آراء-تواجهه  التي   للمشاكل  حله   عند –حيث يرى أن على القائد أن يضع في اعتباره  

نانية... وحذر من الأسلوب الأ  وعدم النزاهة  من بروح  المقدمة  الحقائق  كل بعمق ويدرس  المتباينة،  الآراء لإبداء
 2القائم على إجبار التابعين على طاعة ما يؤُمرون به عن طريق العقاب. 

ارات، شهدت تطورا كبيرا في ظل الحضارة  يتضح مما سبق أن نظم الإدارة عموما بما فيها اتخاذ القر
الصينية، من خلال التأكيد على بعض المفاهيم والممارسات الأساسية، كنظام الامتحانات في اختيار حتى كبار 
الموظفين، إدراكا من الصينيين لأهمية الكشف عن مهارة ومقدرة هؤلاء في العملية الإدارية، واختبار ذاكرتهم  

تكر لديهم، وهي لا شك مهارات أساسية في عملية اتخاذ القرار... وكذلك نصائح  والكشف عن ملكة الاب
تها، بما في ذلك عملية اتخاذ القرار.    "كونفوشيوس" التي أثَّرت في العملية الإدارية وأثرْر

 . اتخاذ القرار في ظل الإدارة اليونانية  ُ-ج

على الرغم من أن الكتابات اليونانية لا تدلنا بوضوح على ماهية الإدارة وتطبيقاتها، فإن مجرد وجود  
  أهمية  مدى  يكشف- وموظفيه الشعبية ومحاكمه بمجالسه–تنظيمات إدارية مثل الكومنولث اليوناني 

 3. القديم  اليوناني  الفكر في الإدارية الممارسات

الصينية، تأثرت الإدارة اليونانية بآراء الفلاسفة اليونان وأفكرهم، فقد أشاد الفلاسفة  وعلى غرار الإدارة  
بديموقراطية الإدارة في مدنهم، حيث يصف "بيركليس" الجهاز الإداري في عهده بأنه ديموقراطي، نلمس ذلك  

وهذا يدل دلالة واضحة على أن   4من قوله: "... إن حكومتنا ديموقراطية لأن الإدارة بيد الكثرة لا بيد القلة...". 
 ، سواء من حيث تشكيلها، أو من حيث اتخاذ القرارات فيها.ديموقراطية النهجالإدارة في العهد اليوناني كانت 

 
 . 27المرجع الأخير، ص نواف كنعان،  1

 .  27المرجع الأخير، ص  2
3  Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Op. Cit., p 17.  

 . 14، الكتاب الأول، ترجمة: حسن جلال العروس، دار المعارف، القاهرة، ص ر الفكر السياس تطون ،  )دون سنة نشر( جورج سباين 4



 ُُ.القرارُُاتخاذُلعمليةُالنظريةُسُ الأسُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالثالثُالفصلُ 
 

121 

ومن الإسهامات الأخرى التي قدمها فلاسفة اليونان في مجال الإدارة، والتي ترتبط باتخاذ القرار،  
سقراطيين عليها؛ فالإدارة عند سقراط تعني "مهارة منفصلة عن المعرفة  تعريفات سقراط للإدارة، وملاحظات ال

الفنية والخبرة"، وهذا التعريف يوحي أن الإدارة اليونانية أدركت أهمية المواهب والمهارات الفنية للمدير، وأثرها  
ين في نجاحهم المبني  في ترشيد القرار الإداري. كما يوحي أيضا بادراك اليونان لأهمية القدرات الشخصية للمدير

على رشادة قراراتهم، وهو ما قام على أساسه بعد قرون ما سُمِّ  في الإدارة الحديثة بالأساليب غير الكمية في اتخاذ  
 القرار. 

أما ملاحظات السقراطيين فتتلخص في قولهم: "... إن الرجل يكون رئيسا كفؤا إذا عرف ما يحتاج 
، وهذا يشير  1والمهارة على النهوض بجميع الأعباء في سبيل تحقيق ما يريد..." إليه في عمله، وكانت لديه القدرة 

بوضوح إلى أن الإدارة اليونانية أدركت أهمية تحقيق الأهداف، واختيار الوسائل الملائمة لتحقيقها، وهذا هو  
 2محور عملية اتخاذ القرار.

ها  لاطون"، والتي ترتبط باتخاذ القرار، فأهمن أما الأفكر التي نادى بها تلميذ سقراط الأبرز الفيلسوف "أف
، وهذه جوانب تنظيمية تؤثر في عملية اتخاذ القرار.  3ضرورة تقسيم العمل والتخصص في القيام بالمهام تأكيده على  

 وكذلك تحديده للسمات المطلوبة في القائد السياس، والتي يمكن استخلاصها من قوله: "إن السياسة تحتاجُ 
هم، وقوَّى ملكترهم على تفهم الحياة الطيبة، وجعلرهم قادرين على التمييز بين  إلى رجالٍ أ رهفر المرانُ العقلين إدراكر

 4الغث والسمين، والمفاضلة بين الوسائل المناسبة وغير المناسبة لتحقيق الخير..." 

رتبطة باتخاذ  كما أسهم أرسطو من خلال آرائه وأقواله في توضيح وتطوير بعض المفاهيم الإدارية الم
 Frederickالقرارات، نلمس أهمية هذه الإسهامات لدى أحد المفكرين السياسيين البارزين وهو السير 

Pollock  في كتابه "تاريخ العلوم السياسية" حيث يصف آراء أرسطو في مجال الحكم والسياسة بأنها تعتبر
 ت التي تواجههم... مرشدا وهاديا لرجال الحكم والسياسة في حل المشاكل والمعضلا 

 

 
1 Koontz, H., & O'donnell, C. (1972).  Op. Cit., p 18. 

 .30سابق، ص الرجع المنواف كنعان،  2
 .62جورج سباين، المرجع السابق، ص  3

 . 82، ص المرجع الأخير 4
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 . اتخاذ القرار في ظل الإدارة الرومانية  ُ-د

ق.م.( مدينة غنية مزدهرة، يحكمها   500 –ق.م.  753كانت روما التي ظهرت وازدهرت في الفترة ) 
ق.م(  14- ق.م.  500وفي عهد الجمهورية في الفترة )  1ملك يتولى شؤونها، ويتولى عنه بعض الكهنة مهامه الدينية. 

شهدت روما كثيرا من التطورات في مجال الإدارة، التي عرفت بعض المفاهيم المرتبطة باتخاذ القرار، كهيئات  
 2تعاون الحاكم في ممارسة مهامه، وتسدي له النصح لحل المشاكل التي يواجهها.المشورة التي كانت 

  ةق.م( منصب الرقيب، الذي يتمتع بسلط 270- ق.م. 443كما عرفت الإدارة الرومانية في الفترة )
على   الرقابةووممتلكتهم،  هم  مراقبة ومتابعة طرق تعامل الإدارات الحكومية مع المواطنين، والاشراف على سجلات

 3الأخلاق والآداب العامة... وللرقيب دور آخر مهم وهو أن له سلطة إلغاء القرارات الخاطئة أو التعسفية. 

أما في عهد الإمبراطورية، فقد شهدت الإدارة الرومانية الكثير من الابتكرات الإدارية، ابتداء من  
ارتبطت بشكل أو بآخر بعملية اتخاذ  أعمال "أوغسطس" إلى تنظيمات "دقليديانوس" و "قسطنطين"... والتي

 4القرار، سيما ما تعلق باختيار كبار موظفي الدولة وما يجب أن يتوافر فيهم من شروط ومؤهلات. 

.م( طبقت الإدارة الرومانية أسلوب الإدارة  306- م.  285وفي أواخر هذه الفترة من عهد "دقليديانوس" ) 
ن زملائه في ممارسته للسلطة العليا، لقناعته بأن قدرات الفرد  بالمشاركة؛ فقد أشرك " دقليديانوس" ثلاثة م
 5الواحد أيا كان لا تكفي لاضطلاعه بالسلطة.

وأصبح الجهاز الحكوم في أواخر عهد الإمبراطورية يقوم على مبدأ التسلسل الإداري، وأصبح شغل 
قراطية، بل يعتمد على مدى توافر  الوظائف الحكومية لا يقوم على مشيئة الإمبراطور، ولا على معايير أرسطو

الخبرة الطويلة والثقافة القانونية، وهذا يدل على أن الإدارة الرومانية أدركت أهمية توافر هذه الخصائص في  
  6تنمية اتجاهاتٍ وعاداتٍ ذهنية لدى من يتولون هذه الوظائف، تساعد في عملية اتخاذ القرار. 

 
ترجمة: فاروق فريد وجميل يواقيم الذهبي، دار نهضة مصر للطبع والنشر، القاهرة، سلسلة الألف كتاب، ص  ، حضارة روما ،  (.1964)  دونالد دادلي 1

 . 6-5ص 

 . 51-46، ص ص الأخير المرجع   2

 . 32، عند: نواف كنعان، المرجع السابق، ص الرقيب الإداري عامر الهوشان،   3

 . 97-80دونالد دادلي، المرجع السابق، ص ص  4

، ترجمة: محمد علي أبو درة، الجزء الأول، دار الكتاب العربي للطباعة والنشر،  ضمحلال الإمبراطورية الرومانية وسقوطها ا  (.1969) إدوارد جيبون 5
 . 127- 124القاهرة، الطبعة الثانية، ص ص 

 . 34نواف كنعان المرجع السابق، ص   6
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ما بعد، ولازالت الإدارة الفرنسية متأثرة بهذا الاتجاه في إعداد  وقد تأثرت الإدارات الأوروبية بذلك في
 1، إدراكا منها لأهمية هذه المعرفة في تمكين القيادات من اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة والفعالة. قياداتها 

 . اتخاذ القرار في ظل الإدارة العربية الإسلامية  ُ-ه

عهودها المبكرة تنظيما إداريا محكما، شمل كافة أجهزة الدولة،  شهدت الإدارة العربية الإسلامية في 
 وعرفت الكثير من الممارسات والتطبيقات الإدارية في مجال اتخاذ القرارات، وذلك عبر مختلف عهودها التاريخية:

  صلى الله عليه وسلم   محمد كان التنظيم الإداري يقوم في ظل حكومة مركزية قوية، وكان النبي  :  صلى الله عليه وسلم د  مَّ في عهد الرسول مُحر  .1
 . هو القائد ورئيس الإدارة كلها كان ، والذي جاء في كتابه المقدس القرآن الكريمفي إطار التشريع  عر هو المشر  

الأسلوب الاستشاري في تسييره لشؤون الدولة، وكان هذا   صلى الله عليه وسلم دٌ مَّ مُح  وفي مجال اتخاذ القرار طبق النبين 
، واتخذها دستورا لدولته، كقوله تعالى في القرآن  صلى الله عليه وسلم دٌ مَّ مُح التي جاء بها النبي  القرآنية استجابة للتعاليم الإلهية

رهُمْ  ﴿ الكريم:   ِ لِنتر ل نر اللََّّ ا ررحْْرةٍ م  لبِْ لار   ۖ  فربِمر لِيظر القْر ا غر ظًّ روْ كُنتر فر ل وْلكِر  ور وا مِنْ حر نهُْمْ وراسْترغْفِرْ    ۖ  نفرضن فراعْفُ عر
مْرِ  

ر
اوِرهُْمْ فِي الْأ رهُمْ ورشر ِ    ۖ  ل ر اللََّّ ْ علىر تروركََّّ مْتر فر زر إِذرا عر

يِنر   ۖ  فر كل  ر يُحِبن المُْترور ابوُا  ﴿وقوله أيضا:  2﴾ إنَِّ اللََّّ ينر اسْترجر ِ ورالذَّ
قرامُوا  

ر
ب هِمْ ورأ قْنراهُمْ ينُفِقُونر لرِر ا ررزر مِمَّ مْرُهُمْ شُوررىٰ برينْرهُمْ ور

ر
ةر ورأ لار  3. ﴾ الصَّ

لرنا من سيرته عليه الصلاة والسلام. ولعل أبرز موقف في هذا ما  وهذا واضح وجليي من خلال ما وصر
ونزوله على رأي الحباب بن المنذر    4قريش،  هةلمواجيثرب    أهلِ من    الأنصارِ   كان منه يوم بدر، حين ألحَّ في استشارةِ 

 5في مكن المعسكر عند آبار بدر. 

من مكة إلى المدينة نموذجا فذا لمدى التهيؤ والاستعداد لاتخاذ القرارات   صلى الله عليه وسلمكما تعكس لنا هجرته 
  قيتهُ،طِ بدل ارتجالها، وأخذ جميع الأسباب والظروف والمتغيرات بالحسبان... فلولا معقوليةُ قرار الهجرة ومنْ 

 6لفشلت الدعوة، ولم تكن هناك دولة للمسلمين أصلا. 

 
 . 34، ص المرجع الأخير 1

 . 159سورة آل عمران، الآية   2

 . 38سورة الشورى، الآية  3

، تحقيق: عمر عبد السلام تدمري، الجزء الثاني، دار الكتاب العربي، بيروت، الطبعة السيرة النبوية )سيرة ابن هشام(   (.1990)  عبد الملك بن هشام  4
 . 258الثالثة، ص 

 . 263المرجع الأخير، ص  5

 . 35السابق، ص  نواف كنعان المرجع   6
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فكرة المسؤولية الإدارية في القرارات وطبقته، جاء ذلك   صلى الله عليه وسلمد مَّ مُح وعرفت الإدارة أيضا على عهد النبي 
رضِْ  ﴿ في تعاليم القرآن الكريم في قول الله تعالى:

ر
كُمْ فِي الْأ رسْترخْلِفر ي كُمْ ور دُوَّ ن يُهْلِكر عر

ر
بنكُمْ أ ٰ رر قرالر عرسَر

لوُنر  يفْر ترعْمر يرنظُرر كر إِنَّهُ لإلهية:﴿ ، وقوله مؤكدا حتمية المساءلة على تطبيق القوانين ا1﴾ فر وْمِكر  ور لِقر كْرٌ لَّكر ور ِ   ۖ  لذر
لوُنر 

ر
وفْر تسُْأ ألا " :قال صلى الله عليه وسلم  رسول اللهأن  -رضي الله عنهما - صحَّ من حديث الصحابي عبد الله بن عمر . و2﴾ ورسر

سْ  كُلنكُمْ ور كُلنكُمْ رراعٍ،  عِيَّتِهِ..." مر نْ رر  . (رواه البخاري ) 3ؤُولٌ عر

 الراشدين: في عهد الخلفاء   .2

ورل من أتباع النبي محمد  الخمسةُ  وهم الخلفاءُ 
ُ
الذين قادوا الدولة من بعده وأداروها برشادة  ،صلى الله عليه وسلمالأ

بن    وبصيرة، وهم أبو بكر بن أبي قحافة وعمر بن الخطاب وعثمان بن عفان وعلي بن أبي طالب والحسن بن علي
 ، وقد سموا راشدين لرشادة قراراتهم وحسن إدارتهم وتدبيرهم لشؤون الدولة. أبي طالب

ُ  صلى الله عليه وسلم ل من أتباع محمد ويصف أبو الحسن الندوي هذا الرعيل الأو سعد النوع  بأنه "كان خليقا بأن ي
 4..." يْر الإنساني في ظله وتحت حكمه، وأن يسير بقيادته سديد الخطى رشيد الغاية مستقيم السَّ 

وقد عرفت الإدارة في عهد الخلفاء الراشدين كثيرا من المبادئ الإدارية المرتبطة باتخاذ القرارات، حيث 
فحكومة أبي بكر بن أبي قحافة كانت  ؛ الأساس في اتخاذ القرارات وإقرارها وتنفيذها كان مبدأ الشورى هو 

، كما أنه راعى مبدأ تقسيم العمل والتخصص في أداء المهام أو تقديم المشورة ليضمن رشادة  5حكومة شورية 
على شؤون الحرب والأسرى علي بن ابي  بن الخطاب، والإشرافر  القضاء إلى عمرر  سندر أالقرارات وفعاليتها، ف

 7اح.عامر بن الجرّ  بيدةر أبي عُ  6بيت المال لأمين الأمة  طالب، وأمانةر 

 
 . 129سورة الأعراف، الآية  1

 . 44سورة الزخرف، الآية  2

، تحقيق: محب الدين الخطيب، دار الريان للتراث، القاهرة، الطبعة  فتح الباري بشرح صحيح البخاري .(1987أحْد بن علي بن حجر العسقلاني ) 3
 . 119، ص 7138الأولى، الجزء الثالث عشر، الحديث رقم 

 . 132دار القلم، دمشق، الطبعة الرابعة، ص  ماذا خسر العالم بانحطاط المسلمين؟  (.2010)  الحسن علي الحسني الندوي أبو  4

 .184الإسكندرية، ص  ،، دار الإيمانبي بكر الصديق، شخصية وعصرهأ الانشراح ورفع الضيق بسيرة   (.2002) علي محمد الصلابي 5

 ي." رواه البخارأبو عبيدة بن الجراح إن لكل أمة أمينا وإن أميننا أيتها الأمة من حديث أنس بن مالك رضي الله عنه: " صلى الله عليه وسلممصداقا لقول الرسول محمد  6
 .37نواف كنعان المرجع السابق، ص  7
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ا من التقسيم الإداري  دًّ بن الخطاب بعد الفتوح الكثيرة، فلم يجد بُ  ثم اتسعت الدولة في عهد عمرر 
مٍ أول من التنظيمِّ في المناطق والأمصار والعواصم الكبرى، فكن عمرُ  للإدارة في الدولة، لاسيما حين أدخل   ظ 

 1نظام الدواوين استجابة لإشارة أحد مرازبة الفرس بعد اتساع موارد الدولة في الأمصار. 

وفي ميدان القرار كان الخليفة عمر بن الخطاب يشاور أفاضل رجاله قبل اتخاذ القرارات الخاصة بتعيين 
ابه يوما في تعيين رجل في منصب الإمارة فقال: "دلوني على رجل إذا روى أنه استشار أصحكبار موظفي الدولة، يُ 

 2كان في القوم أميرا فكأنه ليس بأمير، وإذا لم يكن بأمير فكأنه أمير". 

ن عبقرية عمر في قدرته على اختيار أفضل الحلول وأكثرها مناسبة وملاءمة للمواقف التي  وتكمُ 
 3التي واجهته في اتخاذ القرار. واجهته، وذلك بعد إحاطته التامة بالظروف 

عمر بدوره على مراعاة مبدأ تقسيم العمل والتخصص في أداء المهام أو تقديم المشورة   الخليفةوحرص 
 
ر
نِ القُْرْآنِ  اس...  ها النَّ ين ليضمن رشادة القرارات وفعاليتها، فقد كان يخاطب المسلمين قائلا: "أ لر عر

ر
رسْأ نْ ي

ر
ررادر أ

ر
نْ أ مر

ررادر 
ر
نْ أ مر يدْر بْنر ثرابتٍِ، ور تِ زر

ْ
ائضِِ فرليْرأ رر نِ الفْر لر عر

ر
رسْأ نْ ي

ر
ررادر أ

ر
نْ أ مر عْبٍ، ور َّ بْنر كر بير

ُ
تِ أ

ْ
تِ    فرليْرأ

ْ
نِ الفِْقْهِ فرليْرأ لر عر

ر
رسْأ نْ ي

ر
أ

ر  تنِِي، فرإنَِّ اللََّّ
ْ
الِ فرليْرأ نِ المْر لر عر

ر
رسْأ نْ ي

ر
ررادر أ

ر
نْ أ مر برلٍ، ور اذر بْنر جر ا مُعر قراسِم  ازِن ا ، ور ُ خر لرنِي لهر عر  4..." جر

بن عفان رضي الله عنه، فقد سار على نهج من سبقه من الخلفاء، واضعا مبدأ  أما حكومة عثمانر 
رف عنه أنه اتخذ  الشورى في الحسبان قبل أخذ القرارات المهمة في الدولة من حرب وسلم وفتح وغيرها، فقد عُ 

ار الصحابة من المهاجرين والأنصار، حيث يقوم بجمعهم واستشارتهم للإعداد  مجلسا للشورى يتألف من كب
   5والإقرار والتنفيذ ووضع الخطط المناسبة لذلك. 

 
 .309، دار العلم للملايين، بيروت، الطبعة الرابعة، ص النظم الإسلامية، نشأتها وتطورها  (.1978) صبحي الصالح 1

 .303ص ،القاهرة، الطبعة الأولىه، دار ابن الجوزي، سيرة أمير المؤمنين عمر بن الخطاب رضي الله عنه، شخصيته وعصر (.2007) علي محمد الصلابي 2

 .36، عند نواف كنعان المرجع السابق، ص صول الغدارة الحديثةأعمر بن الخطاب و (.1969) سليمان الطماوي 3

إبراهيم ، الجزء الرابع، تحقيق: طارق بن عوض الله بن محمد، عبد المحسن بن  المعجم الأوسط،  (1995)  أبو القاسم سليمان بن أحْد الطبراني  4
 . 127ص  ،3783الحديث رقم   الحسيني، دار الحرمين للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، الطبعة الأولى،

، دار الإيمان للطبع والنشر والتوزيع،  تيسير الكريم المنان في سيرة عثمان بن عفان، شخصيته وعصره (.2002) علي محمد الصلابي 5
 . 99الإسكندرية، ص 
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أما المبادئ التي طبقها رابع الخلفاء الراشدين علي بن أبي طالب في مجال اتخاذ القرارات، فقد شدد على  
لى توخي الثقة والكفاءة فيمن يفوضون إليهم بعض سلطاتهم سرعة البت في الأمور واتخاذ قرارات بشأنها، وإ

 1وصلاحياتهم لاتخاذ القرارات نيابة عنهم.

كما حث على المشاركة في أخذ القرار، وألا ينفرد رجل واحد في صنع القرار، سواء كان هذا الرجل قائدا  
القرار  وكة في الرأي تؤدي إلى الصواب،  عسكريا أو ماليا، أو مديرا أو مسؤولا في أي ميدان من الميادين؛ فالمشار

الذي يأتي عبر مناقشة مستفيضة تجمع عليه الآراء، يكون أقرب إلى الصواب، أما نجاح العمل فالمشاورة تكفل  
هذا النجاح، يقول أمير المؤمنين علي بن أبي طالب:" شاوروا فالنجاح في المشاورة"، ويقول أيضا:" صواب الرأي  

 2الأفكر"، وهذا يوضح أهمية المناقشات المستفيضة من ذوي الشأن للوصول إلى القرار الصائب. في إجالة 

كانت   وإن–بي طالب، فإن إدارته للحكم أ بن علي بن  وأما في عهد الخليفة الراشد الخامس الحسنِ 
ن أبي طالب، نظرا لظروف  ب  علي  أبي الحسن  تميزت باستبقاء معظم الولاة والعمال الذين كانوا في عهد أبيه  - قصيرة

من الوقت لإجراء تغييرات   الحرب التي كانت مشتعلة بين علي ومعاوية في الشام، ولذلك لم يكن للحسن متسعٌ 
وفي هذا دلالة على ثبات الحسن على نهج أبيه في إدارة الحكومة الإسلامية،  3إدارية، فأقر عمال أبيه في ولاياتهم، 

 وفلسفته في أخذ القرار فيها.

مويين:  .3
ُ
 في عهد الأ

 -بن أبي سفيان حاول معاويةُ 
ُ
أن يجعل أسلوب حكمه بين المركزية  -مويةوهو مؤسس الدولة الأ

واللامركزية؛ فقد اتخذ من دمشق عاصمة لملكه، وغدت المركز الرئيس الذي تصدر عنه الأوامر السياسية  
فقد ترك معاوية الحريةر للولاة ليقوموا به كل  والاقتصادية والإدارية للدولة، أما ترتيب أمور الولايات داخليا، 

حسب خبرته وجدارته، على أن يكونوا جميعا مسؤولين أمامه مسؤولية مباشرة، ومحاسبين على كل عمل يقومون  
 4به. لذلك كان الوالي مقيدا بأوامر الخليفة لا يقضي إلا بعد رأيه، ولا يفصل إلا بعد مشاورته. 

 
 .38رجع السابق، ص نواف كنعان، الم 1

، الجزء  المطالب في سيرة أمير المؤمنين علي بن أبي طالب رضي الله عنه، شخصيته وعصره، دراسة شاملة  أسمى  (.2004) علي محمد الصلابي 2
 . 495الأول، مكتبة الصحابة، الشارقة، ص  

دار التوزيع والنشر الإسلامية، القاهرة، الطبعة  الله عنه، شخصيته وعصره،أمير المؤمنين الحسن بن علي بن أبي طالب رضي  (.2004) علي محمد الصلابي 3
 .300الأولى، ص 

موية: عوامل الازدهار وتداعيات الانهيار،  (.2007) علي محمد الصلابي 4
ُ
-308الجزء الأول، دار بن الجوزي، القاهرة، الطبعة الأولى، ص ص الدولة الأ

309 . 
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في عملية اتخاذ القرار في أوائل العهد الأموي، رغم أن المؤرخين ذكروا  وهذا أدى إلى مركزية واضحة 
وجوه الناس  وه كان يطبق مبدأ الشورى في اتخاذ القرارات، "فقد كان يشاور ذوي الرأي من الولاة  نفسر   أن معاويةر 

قوبي في تاريخه  وظائف، فقد ذكر اليعال، بل لقد استعمل من غير المسلمين في بعض 1شراف القوم وأهل العلم"أ و
ثال"، ولم يستعمل النصارى قبلره من الخلفاء.

ُ
 2أن معاوية استعمل رجلا نصرانيا على خراج حْص يدعى "ابن أ

ض الخلفاءُ الولاةر لمباشرة  اقتضى الحال أن يفو  ، لكن ومع اتساع رقعة الدولة وصعوبة الاتصالات
جميع المسائل المتعلقة بإدارة الولاية واتخاذ القرارات فيها، سلطاتهم وإعطائهم شبه سلطة مطلقة في ولاياتهم في  

تاب )رؤساء الدواوين( وصاحب  راج )جامع الزكاة والضرائب( والكُ مثل تعيين الموظفين المحليين كصاحب الخر 
الأحداث )صاحب الشرطة(... كما كان لقادة الجيوش التفويض الكمل في إدارة شؤون الجيش وأخذ القرارات  

 تتطلبها ظروف المعركة دون الرجوع إلى الخليفة. التي  

 3في عهد العباسيين:  .4

ن كان بخمسة دواوين في الدولة  أشهدت الدولة العباسية نظاما إداريا محكما، يضم أحد عشر ديوانا بعد  
وقد تضمنت   الأموية، وقد أدت صعوبة الاتصال أيضا إلى منح الولاة سلطة الإشراف التام على ولاياتهم.

  أحد –مراسلات الخلفاء والولاة مبادئ غاية في الأهمية في مجال اتخاذ القرارات، مثل رسالة طاهر بن الحسين 
حيث أرسل له رسالة مطولة ضمن فيها توجيهات مهمة لترشيد    طاهر،  بن  الله  عبد  ابنه  إلى-المأمون  الخليفة  قادة

 4السلوك الإداري بشكل عام، واتخاذ القرارات بشكل خاص. 

وتعليقا على هذه الرسالة يقول محمد كرد علي: "... أرأيتم هذا الكلام الآخذ بجماع الفؤاد، الذي كتب به  
هذا الموضوع الجليل، الذي فيه قوِام الممالك  طاهر بن الحسين إلى ابنه قبل خمسين ومائة وألف سنة في 

أتظنون أن هذه الأفكر يصدر اليوم أحسنُ منها عن أكبر عالم إداري عارف بطبائع الناس وما   !والشعوب؟
 5يصلِحهم، والممالك وما ينبغي لها؟ ..." 

 
 . 199، 198المرجع الأخير، ص ص   1

، المجلد الثاني، تحقيق: عبد الأمير مهنا، شركة الأعلمِّ للمطبوعات، بيروت، الطبعة الأولى، تاريخ اليعقوبي   (.2010)  أحْد بن أبي يعقوب بن جعفر اليعقوبي  2
 .132ص 

 . 43-40نواف كنعان، المرجع السابق، ص ص  3

 . 526-522، مؤسسة هنداوي س آي س، ص ص العربية الإسلام والحضارة    (.2017) محمد كرد علي  4

 . 526المرجع الأخير، ص  5
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اذها، أقامته على قدمت الإدارة العربية الإسلامية فهما متطورا للقرارات الإدارية وأساليب اتخ وعموما 
القرارات وفعاليتها، فعرفت مبدأ التشاور في الوصول إلى خير الحلول وأكثرها ملاءمة  أسس تضمن رشدر 

 للمواقف التي تواجه كبار موظفي الدولة... وأدركت أهمية وضوح القرارات ودقتها ومتابعة تنفيذها وتقييمها. 

الكفية التي تمكنه من مواجهة المشاكل واتخاذ   كما عملت على زيادة معارف القائد وإعطاء السلطات
القرارات الصائبة لحلها. وهكذا نجد أن الإدارة العربية الإسلامية قد طبقت منذ أزيد من أربعة عشر قرنا  

 الكثير مما جاءت به الإدارة الحديثة من مفاهيم واصول إدارية في مجال اتخاذ القرارات. 

، وضح لنا أن الإدارات القديمة عموما عرفت  ار في الفكر القديموكملخص لما ذكرناه عن اتخاذ القر
وطبقت كثيرا من المبادئ التي أسهمت في إلقاء مساحة من الضوء على مفهوم القرارات، وأثرْت الفكر الإداري  

التي    بما قدمته من أساليب ناجحة وناجعة لحل المشكلات التي تواجه القادة الإداريين. كما أن كثيرا من المبادئ
 طبقت آنذاك كانت النواة الأساسية لما يطبقه مديرو اليوم من المبادئ والنماذج في عملية اتخاذ القرار. 

وبالرغم من أن المحاولات التي بذلتها القيادات في الإدارات القديمة لحل مختلف المشاكل والصعوبات  
دراسات علمية وأكاديمية، بل كانت معتمدة أساسا  التي تواجهها، وبالرغم من أن هذه المحاولات لم تكن ثمرة  

تجربة الإداريين وذاكرتهم، بالرغم من كل ذلك فإن هذه المساهمات التي قدمتها الإدارات القديمة في مجال اتخاذ  
 القرار كانت مساهمات هامة ولا يمكن إغفالها أو الغض منها.

 الثاني: اتخاذ القرار في الفكر الحديث.   المطلبُ 
لكون عملية اتخاذ القرار تمثل جانبا مهما من العملية الإدارية، والتي تتم ضمن نطاق ما يسمى  نظرا 

ننا سندرس القرار في الفكر الحديث من منظور النظريات المختلفة للتنظيم التي سادت  إ بالتنظيم الإداري، ف
 1  سلوكية. مطلعر القرن العشرين، وذلك في مدخلين: النظريات الكلاسيكية، والنظريات ال

 . اتخاذ القرار في ظل النظريات الكلاسيكية  . أ 
ظهرت النظريات الكلاسيكية أو التقليدية للنظم الإدارية في مطلع القرن العشرين، واستمرت حتى  
نهاية الثلاثينات منه. وتعبر هذه النظريات نتاج تفاعل بين عدة عوامل كانت سائدة خلال هذه الفترة، تمثلت 

  2... الثورة الصناعية، الجو غير الديموقراطي الذي كان سائدا آنذاك ، الآلة على الإنسانفي: سيطرة  

 
 . 69-45نواف كنعان، المرجع السابق، ص ص راجع أيضا:  1

 . 46، ص المرجع الأخير 2
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اد هذه المرحلة يدور حول انتاج أكبر قدر ممكن من السلع والخدمات، وذلك  وكان محور تفكير روّ 
  (L'optimisation) الأمثلة اعتبرت  ولذلك بالرفع من الإنتاجية وبلوغ الوضع الأمثل في استغلال الموارد،

 .الإنتاجية من للرفع العمل تقسيم على  اهتمامهم وانصب 1آنذاك،  المسيرين  لدى الأساس المعيار

   ,F. W. Taylor , H. Fayol H.Ford,  H.Gantt,  F.Gilbreth الفكر هذا  رواد أهم من
 :القرار  اتخاذ مجال  في المفكرين هؤلاء  إسهامات أهم يلي وفيما 

 نظرية الإدارة العلمية:   .1

ها الأول Frederick Winslow Taylor يعتبر والتي– ترى نظرية الإدارة العلمية  أن الإدارة  -رائدر
علمٌ حقيقي يقوم على مبادئ وقواعد محددة، لذلك فإن هذه النظرية اتبعت الأسلوب العلمِّ في فهمها وتحليلها 

 العاملين يشاركون بطريقة آلية ميكنيكية لتحقيق أهداف التنظيم. للعملية الإدارية، كما ترى أن 

ولهذا حصرر هذا المفهومُ الفردر في جانبه الموضوعي )الفيزيولوجي( وأغفل جانبه المعقد المتمثل في 
إلا  راعٍ آلية ليس لها كذ علاقاته الاجتماعية، وانفعالاته النفسية. ونتيجة لهذا التصور المحدود، عومل الفرد 

   التنفيذ، أو كقطعة غيار بسيطة يمكن استبدالها بسهولة في آلة ميكنيكية ضخمةٍ هي المنظمةُ.

ل  أن القرار بيد المدير وحده، وهو الذي يقرر ما هي الطريقة الوحيدة المثلى لأداء العم  لفكرةِ   أسسوهذا  
(The one best way) . ُجهة نظر نظرية الإدارة العلمية. اتخاذ القرار من و وعلى هذا الأساس بنُيت فلسفة 

في مجال اتخاذ القرار دعوته لتطبيق الأساليب العلمية بدلا من  Taylorومن الإسهامات الأخرى لـ 
الأساليب التقليدية غير الموضوعية، القائمة على التقدير الشخصي... وهذا أسهم كثيرا في ترشيد عملية اتخاذ  

 . القرار، لأن أفكره مثَّلت دفعة للأمام نحو آفاق أكثر معقولية وأكثر فاعلية في أساليب اتخاذ القرار

 
1 Hirech A. (2002), Compétitivité : l’autre facette? Séminaire international sur la compétitivité des entreprises 

économiques et mutation de l’environnement, 29 – 30 octobre 2002, Université de Biskra. 
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وعلى الرغم من الانتقادات الموجهة لهذه النظرية، والتي على رأسها معاملة الأفراد كآلات، وإهمال البعد  
النفسي والاجتماعي في التأثير على سلوكياتهم وقراراتهم، إلا أن هذه النظرية تعد إسهاما مهما في الفكر الإداري  

ه الأفكر منطلقا لتطبيق الأساليب العلمية في اتخاذ  عموما وفي عملية اتخاذ القرار بوجه خاص؛ إذ تعتبر هذ 
الأنظار إلى أهمية تطبيق الطرق العلمية لإيجاد الحل أو القرار الوحيد الأفضل من بين مختلف  ةتالقرار، ولافِ 

 البدائل المطروحة لحل مشكلة ما.

إديولوجيًّا؛   "مناوئين" ن فوا صُ ومما يدل على أهمية هذه الأفكر أنها نالت تأييدا محليا وعالميا، حتى ممن 
أن انتشار حركة    Clifford Dwight Waldoفقد ذكر المفكر السياس ومؤرخ الإدارة العمومية الأمريكي  

 Vladimir Ilitchالإدارة العلمية خارج الولايات المتحدة الأمريكية جعل مؤسس الشيوعية الأولى 

Lénine  يثُني على طريقةTaylor  .1ويمتدحُها 

 رية التقسيم الإداري: نظ  .2

 Henryأعمال المفكر الإداري الفرنسي عن -كما أسلفنا الذكر في فصل سابق- انبثقت هذه النظرية 

Fayol  الذي يرى أنه يمكن السيطرة على السلوك البشري انطلاقا من العملية الإدارية، لذلك فقد اعتبرها
 أهم المهام بالنسبة لمدير المؤسسة. 

في مجال اتخاذ القرارات اقتراحه لعدد من التوجيهات والمبادئ  Fayolومن الإسهامات الرائدة لـ 
 2أهم هذه التوجيهات والمبادئ المتعلقة بعملية اتخاذ القرار ما يأتي:لترشيد سلوك المدير، 

القرارات، لأن صفات مثل ضرورة تقديم المصلحة العامة على المصلحة الشخصية، ومراعاة ذلك لدى اتخاذ   ➢
 الكسل والأنانية والضعف والجهل وغيرها لها آثار سلبية على سلوك المدير صاحب القرار.

القدرةر على توقع حدوث    Fayolعلى المديرين إعداد خطط العمل بحكمة وروية، وأنها ستنفذ بدقة، واعتبر   ➢
 برة الطويلة في اتخاذ القرارات.الأشياء وبعدر النظر موهبةٌ جوهرية في الإدارة، تكتسب من الخ 

التأكيد على ضرورة التحلي بروح المبادرة، لتصور وابتكر الحلول البديلة والملائمة للمشاكل، مع تحمل   ➢
 المسؤولية في حدود احترام السلطة والنظام. 

 
 .49، ترجمة: شريف عبود، عند: نواف كنعان، المرجع السابق، ص دراسة الإدارة العامة   (.1965) كليفورد دوايت والدو  1

2   Fayol H. (1949). General and industrial management, translated from the French edition (Dunod) by Constance 

STORRS, ed. Sir Isaac Pitman & Sons. London, pp 19 – 42. 
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 Exceptional)ات الفذة والمميزة ــرار بجملة من الصفــاحب القــر صـــالمدي تحليالتأكيد على  ➢

qualaties) .مثل: سعة الاطلاع، الثقافة العامة، الخبرة، وبعض الصفات الجسمية والذهنية 

مبدأ التدرج في السلطة: ضرورة احترام المستويات الدنيا لما يتُخذ من قرارات في المستويات الأعلى للسلطة،  ➢
 وهذا يترتب عنه تحديد المسؤولية في اتخاذ القرارات حسب أهميتها.

استقرار الموظف في مركزه الوظيفي، وهذا يساعد القيادة ويطمئنها على إشراكهم في عملية اتخاذ القرار، مبدا   ➢
 نظرا لاستقرارهم الوظيفي وخبرتهم المكتسبة من عملهم المستديم. 

  إداري  مستو   من-القرار  اتخاذ فيها بما –مبدأ اللامركزية، وما يتضمنه من نقل كل أو بعض الصلاحيات  ➢
 . المنظمة داخل أدن  آخر إلى أعلى

في عملية اتخاذ القرار، دون اللجوء إلى الرئيس الأعلى المشترك    Fayolمبدأ الاتصال الأفقي الذي ينصح به   ➢
نظرا لما يوفره هذا الاتصال من وقت، كما أنه يساعد في الوصول إلى قرارات أكثر واقعية، لأن الرئيس قد  

 لابساته. يكون بعيدا عن موقع العمل غريبا عن م

مبدأ روح التعاون بين المدير وموظفيه، وبين الموظفين فيما بينهم، مما يهيئ لسيادة روح الفريق، ويساعد   ➢
 في الوصول إلى القرارات الصائبة، ويضمن سلامة تنفيذها. 

، وخاصة في تقسيمه الخماس لوظائف الإدارة، والذي   Fayolورغم الانتقادات التي وجُهت إلى أفكر 
كز فيه على بعض العمليات المهمة كالقيادة واتخاذ القرارات والاتصال، و تقسيمه السداس لوظائف  لم ير 

إلا أن هذه الانتقادات لا تقلل من أهمية إسهاماته في مجال المؤسسة، والتي أغفل فيها وظيفة الموارد البشرية، 
في تطوير   Fayolالمبادئ التي اقترحها اتخاذ القرار ضمنيا، إذ لا يمكن البتة إنكار أثر هذه التوجيهات و

 وترشيد عملية اتخاذ القرار. 

في تطوير هذه النظرية حول العملية    Urwickو    Gilbrethأسهمت أفكر كل من    Fayolوإلى جانب  
 Frank Bunkerاهم المهندس الأمريكي ـ؛ فقد سبوجه خـــاصوما، وبشأن اتخاذ القرار ــالإدارية عم

Gilbreth   في تطوير عملية اتخاذ القرارات وترشيدها، من خلال الافتراضات التي قدمها، والتي استخلصها
الانتباه إلى المعايير والأسس التي يتم بموجبها تحديد    Gilbrethمن دراساته الدقيقة في مجال عمله. حيث لفت  

 لجهد، والإمكنات المادية المتاحة. القرار الأنسب لحل مشكلة ما، تمثلت هذه المعايير في: الوقت، الكلفة، ا



 ُُ.القرارُُاتخاذُلعمليةُالنظريةُسُ الأسُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالثالثُالفصلُ 
 

132 

فقد ظهرت إسهاماته في  Lyndall Fownes Urwickأما المستشار والمفكر الاقتصادي البريطاني 
مجال اتخاذ القرارات الإدارية من خلال إبرازه لأهمية تأثير بعض الجوانب التنظيمية في عملية اتخاذ القرارات؛  

 من فعالية العملية الإدارية وترشيد قراراتها. حيث أكد على أهمية التفويض في الرفع

مما سبق أن معظم الدراسات التي تمت في إطار النظريات الكلاسيكية والفرضيات التي طرحتها  حُ ضر ير 
من خلال    جليي الجوانب النفسية الانفعالية، وهذا    في مجال اتخاذ القرارات، قد ركزت على الجوانب المادية، مهملة  

، ومن خلال التوجيهات والمبادئ ها وفهم الإدارة العلمية للمنهج العلمِّ في تحليل العملية الإدارية باع نظريةات  
 التي نادى بها أنصار نظرية التقسيم الإداري لترشيد سلوك المديرين وضمان تحسين أدائهم. 

الإطار الفكري  الكلاسيكيين بولعل السبب الرئيس الذي يقف وراء هذا التصور تأثر هؤلاء المفكرين  
 1الأول من القرن العشرين كما ذكرنا في فصل سابق، والمتمثل في "المذهب الوضعي العلمِّ"  الذي ساد النصفر 

(Positivisme Scientifique) دخل إلى المصانع رغبة  في تسيير علمِّ للعمل وفق منطق عقلاني   الذي
ر
أ

دفع إلى محاولة إخضاع  وهذا    (Rationalisation)  "العقلنة"شيد أو  وذلك في إطار السعي لتحقيق التر  2للإنتاج،
الجوانب الاجتماعية في المنظمة إلى قوانين كتلك التي تحكم الظواهر الطبيعية والفيزيائية، مما نتج عنه اختزال  

 .الكثير من الأبعاد الأساسية في الإنسان

ر، بسبب إهمالها العوامل والمتغيرات السيكولوجية  وأمام قصور هذه المفاهيم في تطوير عملية اتخاذ القرا 
والبيئية، ظهرت اتجاهات جديدة في الفكر الإداري حاولت تلافي هذا القصور، من خلال المفاهيم والأفكر التي  

 طرحها رواد الفكر السلوكي. 

 . اتخاذ القرار في ظل النظريات السلوكية  . ب 

 منه،   الخمسينيات  حتى  وسادت  الماضي،  القرن  ثلاثينيات  في  الإداري   للتنظيم  السلوكية  المدارس   ظهرت 
 .القرارات  اتخاذ مجال في الكلاسيكي الطرح  عيوب  لتلافي محاولة بمثابة الحركة  هذه وكانت

  التعرف   في  العشرين  القرن  من  الثلاثينيات  خلال  الإداري   للتنظيم  السلوكية  المدرسة  ظهور   ساعد  وقد
  كمحور  البشري  العنصر بدراسة وذلك القرارات، اتخاذ على للتأثير بينها  فيما  المتفاعلة والمتغيرات العوامل على

 
1 J.-P. Citeau, (2000). op. cit., p2. 
2 Plane J-M. (2013). op. cit., p9.  
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  التأثير   تبادل  يتيح   مفتوحا   نظاما   الإداري   النظام  باعتبار  وذلك  فيها،  التنظيمِّ  وللسلوك   الإدارية  للعملية  أساس
 . به المحيطة البيئة وبين بينه

  رته صوَّ   كما   المحدود،  الآلي  التنظيم  نطاق  خارج  الآفاقر   المدرسة  بهذه  درجةالمُ   الدراسات  فتحت  فقد  وعليه
 Dynamic of)  الإدارة  في  الحركية  والجوانب  النواحي  إلى  للوصولوذلك    الكلاسيكية،  المدرسة  ورسمت ملامحه

administration)   والتي  والاجتماعية،  النفسية  العلوم  بدراسات  ذلك  في  مستعينة  القرارات،  واتخاذ  كالقيادة 
 والحضارية الاجتماعية العوامل أثر  جانب  إلى القرارات اتخاذ  لعملية السيكولوجية الأبعاد تحليل في أسهمت

 : يلي فيما  السلوكية المدرسة رواد أهم إسهامات إيجاز يمكن. عليها 

     (Mary Follett) فوليت   ماري  .1

  والفكر   السلوكية  المدرسة  رواد  أحد   Parker FollettMary  1الأمريكية   والفيلسوفة  الباحثة  تعتبر
 .2" الحديثة الإدارة أم" باسم  عُرفت حتى  عموما، الإداري 

  قانون"  أسمته لما  تحليلها  خلال من الإدارية القرارات مفهوم وتوضيح تطوير في Follett أسهمت  وقد
  وليس  الموقف   ظروف  من   تسُتمد   الإدارية   القرارات  أن   مُؤداها   نتائج  إلى   وتوصلت  (Situation law)"  الموقف

  أنه   من  بالرغم  الظروف،  هذه  تمليه  لما   وفقا   المطلوب   لتنفيذ  يسعى  المرؤوس   سيجعل  ذلك  لأن  المدير،  شخص   من
  الأوامر،   يطيعون  الآخرين  جعل  كيفية  معرفة   ليست  المدير   وظيفة   فإن  أخرى   وبعبارة.  القرار  يتخذ   من  هو  ليس 

 3. معينة ظرفية وضعية من  يتجزأ  لا جزء   تعتبر التي الأوامر  باكتشاف لنا  تسمح  طريقة  ابتكر كيفية بل

  قسمت   حيث  القرارات،  اتخاذ   في  القائد   سلطة  عليها   تقوم   التي   الأسس  توضيح  في   Follett  ساهمت  كما 
  الجانب   يمثلان  اللذان  وهما   الشخصية،  وقيادة  المركز   قيادة:  أنواع  ثلاثة  إلى-السلطة  معيار  على  اعتمادا–  القيادة
– ليعطي الجانبين، بين" الوظيفة القيادة" وهو الثالث النوع  يجمع حين في للقيادة، الشخصي والجانب الرسمِّ

  على  يعتمد لأنه الحديث، الإداري  الفكر أساسيات مع توافقا  والأكثر للقيادة الأنجح النمط- Follett حسب
 4.ومتطلباتها  وعناصرها  وظيفته لطبيعة  تفهما   الأكثر  الشخص 

 
1 https://en.wikipedia.org/wiki/Mary_Parker_Follett#cite_note-2, consultez le 27/02/2018 à 18 :26.  
2 https://www.business.com/articles/management-theory-of-mary-parker-follett/, consultez le 27/02/2018 à 

18 :45. 
3  Metcalf, H. C., & Urwick, L. (2004). Dynamic administration: the collected papers of Mary Parker Follett, ed. 

Routledge, p 33. 
4 Ibidem, pp 269-273. 

https://en.wikipedia.org/wiki/Mary_Parker_Follett#cite_note-2
https://www.business.com/articles/management-theory-of-mary-parker-follett/
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 جعلها  وكيفية القرارات، اتخاذ عند الأهداف تحديد أهمية إلى Follett نبَّهت فقد أخرى  جهة من
  المدير أهداف تعارض  إمكنية  منطلق من وذلك التنفيذ، وممكنة واقعية يجعلها  مما  متعارضة، وغير  متوافقة

  إرضاءها  يضمن الذي بالشكل  المختلفة الأطراف بين التوفيق  تستدعي  المدير أمام صعوبات يطرح مما  والعمال،
 . أخرى  جهة من القرار هذا وراء من  المرغوبة الأهداف  ويحقق جهة، من

  مبدأ "  أسمته ما  خلال  من الأهداف وتحقيق الأطراف إرضاء إمكنية Follett بينت فقد  وعليه
  المدير   اعتماد  وإما   آخر،  جانب  أهداف  على  جانب  أهداف  تطغى  أن  فإما :  طرق  ثلاث  وفق  وذلك  ،"البنَّاء  التعارض 

  إلى  الجوانب بين التعارض  ومظاهر الخلافات بتحليل المدير قيام وإما  الأهداف، لتحقيق المساومة أسلوب 
  هو   الأسلوب   هذا   Follett   اعتبرت   فقد  ذلك  على  وبناء    يرضيه،  ما   إيجاد  طرف  لكل  يتيح  بما   وترتيبها   عناصرها،

  الأهداف   وتحقيق  الإمكن  قدر  الأهداف  تعارض   بإلغاء  العاملة  المجموعة   وتعاون  الأطراف  رضا   لضمان  الأنسب
 1. المرغوبة

   (Chester Barnard) بارنارد   تشستر  .2

 كتابه  خلال  من–   Chester Irving Barnard  الأمريكي  الاقتصادي  ودراسات  أبحاث  كانت  لقد
ذ  وظائف "   بموضوع  للاهتمام نحو الإداري  الفكر في تحولٍ  بداية كانت- الأول الفصل في إليه أشرنا  الذي" المنف 

  في  والأداء العمل اعتبار حدّ  إلى ذهب بل الإداري، العمل في أساسيا  ركنا  اعتبره  الذي الإدارية، القرارات اتخاذ
 . والمتشابكة المتداخلة  القرارات  من مجموعة  عن  عبارة الإداري  التنظيم

  القرارات توقع في الفشل أن على Barnard شدد القرار، اتخاذ عملية أهمية  عن حديثه معرض  وفي
 2.الفعالية تحقيق في  الفشل  حالة في لها  يحدث  كما  تماما  واضمحلالها  المنظمة  تفكك   إلى يؤدي قد المناسبة،

  ون يتخيرَّ  محترفون، متخصصون مديرون يتخذها  أن يجب  القرارات أن  على Barnard أكد كما 
  3. أنفسهم  المشروع  مالكي عن  حتى  تغيب قد التي القرارات

  رفقة– طرحه  خلاله من  المرؤوسين، من" السلطة قبول" أهمية إلى  أيضا الأنظار  Barnard لفت  وقد
 Acceptance)"  المقبولة   السلطة   نظرية ا عُرف باسم " لم  -   Tannebaum  و   Ted  مثلآخرين    سلوكيين  باحثين

 
 .60نواف كنعان، المرجع السابق، ص  1

2 Barnard, C. I. (1966). The functions of the executive, Harvard university press, p92. 
3   Williamson, O. E. (Ed.). (1995). Organization theory: from Chester Barnard to the present and beyond. Oxford 

University Press. p155. 
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theory of authority)، يتم( أمر ) الاتصال من نوع " بأنها  للسلطة تعريفه في بوضوح ذلك إلى أشار حيث  
  يحكم الذي التنظيم هذا في عضوٍ  أو مساهمٍ  قبِرلِ  من الأمر  هذا يقُبل التنظيم هذا وبموجب  رسمِّ، تنظيم في

 1". به يسهم الذي  العمل

 وعليه  القرار،  لهذا  المرؤوسين  قبول   من  وإنما   المدير،  شخص   من   تنبع  لا  السلطة  أن  النظرية  هذه  وفحوى 
  صاحب  طاعة فعدم السلطة، لهذه  المرؤوسين تقبل هو القرارات اتخاذ في  المدير سلطة مصدر أن  إلى توصل  فقد 

  الأمر  هذا يفقد إليه الصادر الأمر أو للقرار الموظف رفض أن ذلك لسلطته، نكرانا  إلا يعكس لا السلطة
  أو  لمضمونه إدراك عدم  عن  ينبع قد هذا قبوله فإن القرار، الموظف يتقبل عندما  وحتى إليه، بالنسبة فعاليته
 .أمامه الخيار  انعدام

  اتخاذ  عملية في المؤثرة  الاستراتيجية وغير الاستراتيجية العوامل تحديد  أهمية إلى  Barnard نبهّ  كما 
  للوصول  والتفكير البحث مجال تضييق على يعمل تحديده لأن ،"لقرار  اتخاذ" بدوره   هو التحديد وهذا القرارات،

 . الهدف إلى
  البدائل  كل رفضه عند وذلك " قرار لا" شكل في يأتي  قد المدير قرار أن إلى أيضا  Barnard لفت وقد

  معين  قرار اتخاذ عدم  به يجدر  التي  للمواقف المدير إدراك إن: " بقوله  ذلك عن Barnard عبر وقد المطروحة،
 .2" الكفء  المدير صفات من هو بشأنها،

   (Herbert Simon)سايمون   هيربرت  .3

الحائز على جائزة "نوبل" في الاقتصاد - Herbert Alexander Simonيعد الاقتصادي الأمريكي 
 الإداري، القرار أهمية بينَّ  الذيمؤسسر المدرسة القرارية كما ذكرنا سلفا،  -م1978عن نظرية القرار لعام 

  بدأها  التي كتاباته خلال من الإداري  القرار  بموضوع  اهتمامه ظهر  حيث  الإدارة، لدراسة مدخلا  اعتبره  الذي 
  عنوانا  له اختار والذي م،1945 عام  الصادر (Administrative Behavior)" الإداري السلوك " بكتابه

 ". الإداري  التنظيم   في   القرار   اتخاذ   لعمليات   دراسة " هو فرعيا 

 
1  Barnard, C. I. (1968). The functions of the executive op. cit., p161. 
2  Ibidem, p194. 
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 بأن ،"الإداري  السلوك " الشهير كتابه في ذكره  ما  خلال من القرار اتخاذ بعملية Simon اهتمام ويبدو
  وأكد 1. كامل بشكل بها  مرتبطة أنها  أي ،"الفعل" كمهمة تماما  المنظمة، أجزاء كل في  منتشرة" القرار أخذ" مهمة

Simon تضمن  مثلما  تماما  سليمة، قرارات أخذ تضمن مبادئ تتضمن أن يجب للإدارة العامة  النظرية أن على  
 2.وفعالة ناجعة بأفعال القيام

  التكلفة عنصر هو الأول العنصر: عنصرين إلى تحليله إمكنية Simon بينَّ  الإداري، للقرار تحليله وفي
(The Cost element)  العنصر   هو  الثاني  والعنصر  والوقت،  والمال  الجهد  من  القرار  اتخاذ  بمتطلبات  يهتم  الذي  

 3. المتخذ القرار بنتائج الخاص

  الإداري  المسؤول قرارات في  (Rational character)  شدالرن  صفة تحليل إلى Simon توصل كما 
  ذلك   يتطلب  إذ  المدير،  في  شدالرن   مقومات  كل  توفر  تعذر  اعتبار  على،    %  100  الكمل  شدالرن   مستوى   تبلغ  لا  التي

  المدير  يكتفي وعليه 4والحلول، البدائل لكل  السليم وتقييمه  حل كل ونتائج الممكنة الحلول بكل معرفته
 . المثالية الحلول  بدل النسبية المثالية أو المرضية بالحلول

  بين المفاضلة خلال  من وذلك المناسب؛ البديل اختيار على للمدير المساعدة المعايير بعضر  اقترح كما 
  الأقل اختيار خلال من أو نفسه، النفقة  مستوى  نفس عند الإدارة أهداف مع توافقا  الأكثر  المتاحة الخيارات

  المدير  قدرة من تحد التي القيود  إشكلية Simon طرح كما . نفسها  النتيجة تحقق الخيارات هذه كانت إذا نفقة
  ينبغي   التي  (Rational limits)   "الرشد   حدود "   أطلق عليها اسم:  حيث  والراشدة،  السليمة  القرارات  اتخاذ  على

 . الرشيدة القرارات إلى للوصول معالجتها 

  كل تسبق التي" الاختيار" فكرة  وفق  القرار اتخاذ  لعملية تحليله Simon أبرزها  التي الأفكر أهم  ومن
  واتخاذ  المشاكل وحل الاختيار على القادر الإنسان هو  الإداري  السلوك  محور أن أساس على إنساني، تصرف

  تعامله  إمكنية  محدودية  خلفية   على   محدودة،  بل  نهائية  لا  ليست  الشأن  هذا  في  الإنسان  قدرات  أن  إلا  القرارات،

 
1 Simon, H. A. (1997). Administrative behavior: A study of decision-making processes in administrative 

organization. New York: Free Press, p1. 
2  Ibidem, p 1. 
3 Ibidem, pp 251-252. 
4  Ibidem, p45. 
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  وسيلة العلمَِّّ  المنهجر  المديرين اتخاذ أهمية على أكد كما  . بيئته في الموجودة أو ذاكرته في المختزنة  المعلومات مع
 1  . القرارات لاتخاذ

 ( Robert Tannenbaum)    تاننباوم   روبرت  .4

 بالاعتماد ترشيدها، في المرؤوسين ودور  الإدارية القرارات مفهوم وتوضيح تطوير في هذا الباحث أسهم
 . القرارات  اتخاذ  في المدير سلطة عليها  تقوم  التي  والأسس( آنفا  إليها  أشرنا  التي" ) المقبولة   السلطة "  نظرية على

  ثم التنظيمِّ، الهرم التسلسل أعلى من عادة تنشأ"  بأنها  السلطة طبيعة  Tannenbaum د حدّ  فقد
  السلطة  عن  نتحدث  فنحن  الزاوية،  هذه  من  السلطة  إلى  نظرنا   وإذا  التفويض،  عملية  خلال  من  الأسفل  إلى  تتدفق

 2، بينما في الواقع، لا تنشأ السلطة الفعلية بهذه الطريقة.") authority)Formal الرسمية

  أولئك  طرف من  تطبيقها  قبول في يكمن  للسلطة الحقيقي المنبع  أن   Tannenbaum قرّر لذلك
  ذلك  وعلى. عليهم يطبقها  أن  يمكن التي السلطة  يحدد من هم  معين لفرد  التابعون فالمرؤوسون لها، الخاضعين
 إذا إلا فعلية سلطة تتحول ولا ،  (Nominal  authority)" إسمية   سلطة  " سوى  ليست الرسمية فالسلطة

 إذا  إلا لها  معنى لا السلطة هذه لكن رسمية، سلطة يمتلك قد الفرد  فإن أخرى، وبعبارة 3.المرؤوسون قبلها 
 4.المرؤوسون قبلها  إذا إلا فعليا  تسُتخدم ولن فعليا، استخدمت

  وهو   وسلطته،  المدير  قرارات  قبول  في  المرؤوس   يعتمده  الذي  المبدأ   Tannenbaum  بينَّ   نفسه  السياق  وفي
  عن الناجمة المنافع من أكبر الرفض، عن المترتبة المضار إليها  مضافا  القرار لقبول المرتقبة المنافع تكون أن

 .وقراراته المدير  سلطة لقبول يدفعه فلا  العكس أما  القرار، قبول مضار إليها  مضافة الرفض 

  التنظيم،   أهداف  تحقيق  في  إسهامُه  المتخذة  القرارات  لقبول  الموظفر   يدفعُ   مما   أن   Tannenbaumوأضاف
  وتحقيق   المحيط  المهني  والوسط  الزملاء   تقدير  وكذا  ومعنوية،  مادية  منافع  من  ذلك  وراء  من  تحصيله  يمكن  وما 

 . والطمأنينة الاستقرار

 
 . 65-64ص  نواف كنعان، المرجع السابق، ص 1

2 Tannenbaum, R. (1950). Managerial decision-making. The Journal of Business of the University of 

Chicago, 23(1), pp 22-39. 
3 Ibidem. 
4 Ibidem. 
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  لكل  خسارته:  فأهمها   للسلطة،  ورفضه  للقرار  امتثاله  عدم  جراء  اعتباره   في  الموظف  يضعها   التي  المضار  وأما 
  الإجراءات   اتخاذ  عنهم،  انعزال  من  عليه  يترتب  وما   للسلطة،  رفضه  عند  له  زملائه  ارتياح  عدم  السابقة،  الفوائد

 . نيالمهْ  وضعه على  يؤثر اجتماعي أو معنوي  أو مادي ضرر من عنها   ينجر  وما  حقه،  في التأديبية

 (   James Thompson)    ثومسون   جيمس  .5

  ضمن القرارات اتخاذ لموضوع  James David Thompson الأمريكي الاجتماع عالم تعرَّض  لقد
 إلى تحديدها  في تخضع رآها  التي القرار، اتخاذ أساليب تحليل على فيه وركز ،"الإدارة  في  مقارنة  دراسات " كتابه

  أو  الاختلاف مدى في يتمثل الأول المتغير فإن تفصيلا  أكثر وبعبارة والنتائج؛ الأسباب: هما  أساسيين متغيرين
 النتائج" على الاتفاق أو الاختلاف مدى فهو الثاني المتغير وأما  القرار، لاتخاذ" الدافعة الأسباب" على الاتفاق
 : أساليب أربعة في القرار  اتخاذ  أساليب أوجز وقد. القرار  اتخاذ  عن المترتبة" المفضلة

 . (Decision by Computation) بالحسابات القرارأسلوب  ➢
 . (Decision by Majority Judgment) الأغلبية بحكم  القرارأسلوب  ➢
 . (Decision by Compromise)أسلوب القرار بالتراضي  ➢
 . (Decision by Inspiration) بالإلهام القرارأسلوب  ➢

 1  :الأربعة الأساليب لهذه شرحٌ  يأتي  وفيما 

  هذا  يطبق الكمية، التقديرات  وفق  أي :(Decision by Computation) بالحسابات  القرار أسلوب  ➢
  عندما  أي نفسه، الوقت في المفضلة ونتائجه القرار  أسباب حول اتفاق هناك يكون عندما  الأسلوب 

.  يفترض  هكذا أو متاحة المعلومات وتكون المفضلة، للنتائج ومفهوم واضح هرم تسلسل هناك يكون
  في  حقيقي اختيار أي هناك  يكون لا قد  بل ميكنيكيا، أو آليا  القرار أخذ يكون الحالة هذه مثل وفي

 وجليا  واضحا  يبدو  المشكل  حل لأن والنتائج، الأسباب حول  الاتفاق  حالات من المتطرفة الحالات بعض 
 . السليم المنطق وفق

  حاسبة  آلة  باستخدام  إلا  معها   التعامل  يمكن  لا  جدا،  كثيرة  المعطيات  تكون  الحالات  من  كثير  في  لكن
  ولهذا   والتأهيل،  التدريب  عالي  أخصائي  بتدخل  سوى   المناسب  الحل  ارياخت  الصعب  من  ويكون  الكترونية،

  القلبر   يحوي   التنظيمات  من  النوع   هذا   فإن  Thompson  وحسب  ".بالحساب  القرار"  الأسلوب   هذا  يدعى
 

1  Thompson, J., Hammond, P. B., Hawkes, R. W., Junker, B. H., & Tuden, A. (Eds.). (1959). Comparative studies 

in administration (Vol. 1). University of Pittsburgh Pre., pp197-204. 
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 البيروقراطية، من" الخالصر  نفر الص  "  Max Weber الألماني والاجتماع الاقتصاد عالم أسماه لما  النابض 
  الهيئات المؤسسات، من العظمى الغالبية في الرسمية الهيئات في بوضوح  البيروقراطي النموذج هذا  يتجلى 

 . العسكرية  والوحدات الحكومية
  عندما   الأسلوب   هذا   يطبق:  (Decision by Majority Judgment)  الأغلبية   بحكم   القرار أسلوب   ➢

  أو  واضحة المفضلة بدائله أو نتائجه تكون بينما  القرار، اتخاذ أسباب حول نزاع  أو خلاف  هناك يكون
  مقبول  تقييم  غياب ظل  ففي  صعوبات؛  تواجه القرار  اتخاذ عملية فإن الحالة هذه  مثل وفي عليها، متفقا 
  سمِّ ي ولذلك القرار، يعنيهم ممن  الأغلبية حكم على القرار أخذ  في المنظمة تعتمد  بديل، كل لمزايا 

Thompson الأشخاص  ومشاركة التعاون تتطلب لأنها  ،"الجماعية القرارات" القرارات من  النوع  هذا  
 . القرار اتخاذ في المشاركون عليها  يتفق  التي الآراء أصوب  إلى للوصول ضمنا، القرار يمسهم  الذين

في بعض الأحيان نجد اتفاقا بين الأطراف  :(Decision by Compromise)أسلوب القرار بالتراضي  ➢
، وهذا الخلاف  اتخاذه  عن  تترتب  التي  النتائج  تقدير  فيحول الأسباب الدافعة لاتخاذ القرار لكننا نجد خلافا  

 . القرار بموضوع  والخبرة الاختصاص ذوي  من الأطراف  يكون بين

الحكم الجماعي، لأن رضا أطراف عن إحدى  وفي مثل هذه الحالات لا يناسب أسلوب الحساب ولا تغليب  
التفضيلات يتزامن مع رفض أطراف أخرى لها. والمنظمة التي تواجه وضعية كهذه معرضة للانهيار، بسبب 
الانقسامات، أو النزاعات الداخلية أو اللامبالاة، إلا إذا وجدت عنصرا مشتركا يقرب مختلف أوجه النظر، 

  أسلوب   أو  التسويات  طريق  عن  القرارات  اتخاذولهذا يسمى هذا الأسلوب "وهو ما يطلق عليه بالحل الوسط،  
 مرضية وسط، حلول عن  عبارة  تكون  ما  عادة  الأسلوب  بهذا المتخذة القرارات  لأن ،"الوسط الحل

 .المتعارضة للأطراف
 والبدائل  الأسباب في خلافا  نجد النوع  هذا في : (Decision by Inspiration) بالإلهام  القرار  أسلوب  ➢

  المنظمة  فإن الوضعية هذه  مثل وفي  تنظيم،  أي يواجهها  أن يمكن  وضعية أخطر  هي  الوضعية وهذه  معا،
 المشكلة،  مواجهة بعدم القرار اتخاذ  هو الحالات هذه  مثل في تصرف  وأفضل التفكك،  حال إلى  أقرب 

- يبدو  ما   على–  منظمات  هي  محيطها،  تغيرات  مع  التأقلم  أو  الفرص،  اقتناص  في  بطيئة  تبدو  التي   والمنظمات
  أقدر   المنظمة  كانت  وكلما .  بدائله  او  وتفضيلاته  القرار  أسباب   حول  في  الاختلاف  أي  الوضعية،  هذه  مثل  في

 يواجه  فهو  الاختيار  على  المدير  أجبر  وإذا  كمنظمة،  كيانها   على-الأقل  على–  فستحافظ  المشكلة  هذه  تجنب  على
 . إبداعية حلولا أدخل إذا إلا الاضمحلال،  خطر
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  اتخاذ   المدير  على  يتوجب  أين  باتخاذها،  المدير  انفراد  طريق  عن  الأسلوب   هذا  في  القرار  اتخاذ  يتم  عادة  ولذلك
  ونفوذ  قوية شخصية ذا المدير يكون أن يفترض  الأسلوب  وهذا. مناقشة دون الجميع يتقبله حاسم قرار
 . الإلهام أو الإيحاء من مستوى  على اعتماده مع كبير

 :الآتي  النحو   على مصفوفة، شكل في الأربعة الأساليب هذه   Thompson لخص  وقد

  Thompsonأساليب اتخاذ القرار حسب    (: 1-3) الشكل رقم  

 
Source : Thompson, J., et al., op.cit., p198. 

الأول    تمثللأساليب اتخاذ القرار في شكل مصفوفة ذات بعدين:    Thompson  يبين الشكل السابق تصنيف
  أو الاختلاف  مدى  فهو الثاني  البعد  وأما  القرار، لاتخاذ" الدافعة الأسباب" على الاتفاق أو  الاختلاف مدى  في

المحورين أو  وبناء على موقع صاحب القرار على هذين . القرار اتخاذ  عن المترتبة" المفضلة النتائج " على  الاتفاق
   البعدين يتحدد أسلوبه في اتخاذ القرار.

 علماءُ   قدمها   وأبحاثٌ   إسهاماتٌ   السلوكية،  المدرسة  أنصارِ   إسهامات  من  سبق  ما   إلى  يضاف:  أخرى  إسهامات  .6
 Kurt Zadek الألماني الأصلِ  ذي  الأمريكي، النفس عالمِ  أمثال من المدارس، هذه  أنصار من  آخرون

Lewin السياسية العلوم  وأستاذ William J. Gore  ْين ، سهاماتٍ إ قدما  الذر   تطوير  في ساعدت  مهمة 
  القرار،  اتخاذ  عملية  على  والبيئية  والاجتماعية  النفسية  الأبعاد  تأثيرر   توضيحُهما   ذلك  من  القرار،  اتخاذ  عملية
 العوامل إلى إضافة والاجتماعية، النفسية وخلفيته القرار متخذ  شخصية: في إيجازها  يمكن  والتي

 . والجماعات  الأفراد تصرفات وتحكم توجه  وقيم وتقاليد عادات من تشمله وما  والثقافية الحضارية

وفيما يلي نستعرض أهم    الإداري،  الفكر  في  القرار  اتخاذ  عملية  تطور  عن  تاريخية   لمحة    هذا المبحثُ   كان
 اتخاذها، وذلك في المبحث الآتي.أنواع القرارات ومختلف أساليب 
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ُ ُالثالث:ُأنواعُالقراراتُوأساليبُاتخاذهاُ.ُُالمبحث 

ُ ُالأول:ُأنواعُالقراراتُ.ُُالمطلب 

ُلأساليبُُتحديدُ ُُمنُُُالأنواعُُهذهُُحصُُُعنُُُيترتبُُلماُُُنظراُُُكبيرة،ُُأهميةُُالقراراتُُأنواعُُُدراسةُُتكتسُ
ُُ.نوعُُُكلُعنُالمترتبةُالآثارُومعرفةُتنفيذها،ُووسائلُاتخاذهاُ

ُثابتُمعيارُهناكُليسُُإذُثابتة،ُلمعاييُرُتخضعُلاُعمليةُوأنواعهاُُالقراراتُأصنافُتحديدُأنُدي ُبُ 
ُُفُيُشيوعاُوأكثرهاُُالمعاييرُأهمُعُلُسنركزُولذلكُوأنواعها،ُالقراراتُأصنافُتحديدُفيُعليهُالاعتمادُيمكن
ُ ُمنُوذلكُالإداري،ُالفكرُ ُُنظرُُوجهةُمنُوالثانيةُالإداري،ُالقانونُفقهاءُنظرُوجهةُمنُالأولى:ُنظرُوجهت 
1ُُُوقدُأخذناُهذاُالتصنيفُوماُفيهُعنُكتابُنوافُكنعانُالمذكورُسابقا.ُ.الإدارةُعلماء

ُ ُ-أ  ُ.الإداريُُُالقانونُُُفقهاءُُُنظرُُُوجهةُُُمنُُُالقراراتُُُتصنيف 

ُهاُأهمُ ُلمعاييرُ ُطبقاُُالإداريةُالقراراتُالإداريُُالقانونُفقهاءُميقسُ  ُأوُمداهاُُالقرارات،ُتكوينُ:
ُ.لاتخاذهاُُالمتبعةُوالإجراءاتُشكلهاُُُالنظر،ُلإعادةُخضوعهاُُُومدىُقوتهاُُعنها،ُُالمترتبةُالآثارُعموميتها،

ُالقرارُُتكوينُ  .2 ُُتنقسمُالمعيارُهذاُُووفقُالتركيب،ُأوُالتكوينُجانبُمنُالقرارُعنُالحديثُُأي:
ُُقانونُُوأثرُ ُبذاتهُمستقلُُكيانُلهاُُالتُتلكُفهُُالبسيطةُالقراراتُُأماُ.ُومركبةُبسيطة:ُإلىُالقرارات

...ُُعليهُُعقوبةُُإنزالُُأوُُموظف،ُُكتعييُُُآخر،ُُقانونُُبعملُُُمرتبطةُُوغيرُُبذاتهاُُُقائمةُُُقراراتُُُفهُُسريع،
 .القبيلُُهذاُمنُالإداريةُالقراراتُوجل

ُُالنوعُُُهذاُومثلُمتعددة،ُقانونيةُجوانبُوتكوينهاُُتركيبهاُُفيُيدخلُالتُفهُالمركبة،ُالقراراتُوأماُ
ُمتزامنةُأوُسابقةُتكونُقدُأخرى،ُإداريةُأعمالُتصحبهاُُبلُبذاتهاُُمستقلةُتصدرُلاُالقراراتُمن
ُلأحدُُامتيازُُمنحُُمثلُُمراحل،ُُعلُُيتمُُبلُُواحدة،ُُبضربةُُيتخذُُلاُُالقرارُُمنُُالنوعُُُهذاُُومثلُُلاحقة،ُُأو

ُُ.الشركةُُهذهُأوُالفردُُهذاُمعُمبرمةُأشغالُعقدُيستصحبُالقرارُوهذاُالشركات،ُاوُالأفراد
ُُإلُىُيصنفهاُُحيثُالقرار،ُعنُالمترتبةُالقانونيةُالآثارُإلىُالمعيارُهذاُيستند:ُهُوعموميت ُُالقرارُُمدىُ .3

 ُ.فرديةُوقراراتُتنظيمية،ُقرارات:2ُنوعيُ

 
 ُ.259-243نوافُكنعان،ُمرجعُسابق،ُصُص1ُُ

 .311،ُدارُالفكرُالعربي،ُصُالنظريةُالعامةُللقراراتُالإدارية،ُدراسةُمقارنةُ(.1957)ُسليمانُمحمدُالطماوي2ُ
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ُدونُالأفراد،ُمنُمحددُغيرُعددُعلُتطبقُملزمةُقواعدُتتضمنُالتُفهُالتنظيميةُالقراراتُأماُ
ُُبصفتهُُوليسُالتنظيمُفيُعضواُُبصفتهُالمديرُُيتخذهُالتنظيميُوالقرارُالعدد،ُهذاُُإلىُالالتفات

ُُالتُُُاللوائح،ُُمثلُُالتنظيمية،ُُالمراكزُُتعديلُُُأوُُإلغاءُُأوُُإنشاءُُالقراراتُُُمنُُالنوعُُُهذاُُمهمةُُالشخصية،
ُالقانونيةُالقواعدُشروطُُفيهُتتوافرُفردُُكلُعلُتسريُُبلُبذواتهم،ُمعينيُأفرادُأوُُفردُُعلُتسريُُلا

ُُ.حالاتُُمنُُيستجدُُماُُُعلُُالنفاذُُساريةُُتظلُُإذُُالنسبي،ُُبالثباتُُتتميزُُكماُُُالقرارات،ُُهذهُُتتضمنهاُُُالت
ُُالصادرُُكالقرارُبذواتهم،ُالأفرادُمنُعدداُأوُبعينه،ُفرداُتخاطبُالتُفهُالفردية،ُالقراراتُوأماُ

ُُالقراراتُأنُمرجعه1ُموضوعُُفارقُهوُالنوعيُبيُُفالفارقُإذنُفصله،ُأوُُترقيتهُأوُموظفُبتعيي
ُُقواعدُُخلالهُمنُتضعُالإدارية،ُالسلطةُعنُُيصدرُتشريعُبمثابةُالطبيعةُحيثُمنُهيُالتنظيمية

ُُبلُتنظيمية،ُقواعدُُتضعُُلاُالفرديةُالقراراتُبينماُُالبرلمان،ُعنُالصادرةُالتشريعاتُُمثلُعامة،
ُُ.بذواتهمُُتخاطبهمُمادامتُالأفرادُمنُُعدداُُأوُمحددا،ُفرداُُتخاطب
ُُيمكنُُالتنظيميةُالقراراتُأن:ُأهمهاُُمتعددةُوقضائيةُعمليةُنتائجُلهُالنوعيُهذينُبيُوالتمييز
ُُحالةُفيُذلكُيمكنُلاُبينماُُالإدارة،ُسلطةُعلُاعتداءُ ُيمثلُلاُذلكُلأنُتنفيذها،ُتأجيلُللإدارة

ُُ.الفرديةُالقرارات
ُُولذلكُُالقرار،ُبإنفاذُالإلزامُدرجةُحسبُالمعيارُهذاُوفقُالقراراتُتصنف:ُالأفرادُعُلُالقرارُُآثارُ .4

ُنوعانُفه لزِمةُقرارات: تجُ ُونافذةُواجبةُم  ُُالنوع،ُهذاُمنُُالقراراتُوأغلبُالأفراد،ُعلُبهاُُويُ 
تجُولاُواجبةُوغيرُملزمةُغيرُوقرارات ُُيصدرهاُُالتُوالنشراتُالتعليماتُمثلُالأفراد،ُعلُبهاُُيُ 
ب لُإلىُالموظفيُإرشادُأوُقوانيُتفسيرُُأوُلتوضيحُالمديرون  ُ.القوانيُهذهُُتنفيذُوكيفياتُس 

ُوأخرىُأوليةُقراراتُإلىُالمعيارُهذاُوفقُالقراراتُُت صنفُُ:النظرُُلإعادةُُخضوعهُُومدىُُالقرارُقوةُ .5
ُُخلالُُمختصةُُجهةُُأمامُُفيهاُُُالطعنُُوالهيئاتُُللأفرادُُيجوزُُالتُُُتلكُُفهُُالأوليةُُُالقراراتُُفأماُُُقطعية؛

ُُالقراراتُتلكُفهُالقطعيةُالقراراتُوأماُُمحددة،ُنظاميةُإجراءاتُوفقُصدورها،ُمنُزمنيةُفترة
 ُ.اختصاصُذاتُعلياُُجهةُعنُصادرةُلكونهاُُفيها،ُالطعنُُأوُعليهاُُالاعتراضُيجوزُلاُالتُالنهائية

ُُالقرارُُشك ُ .6 ُُحسبُُالأولُللتصنيف،ُآخرانُمعيارانُالمعيارُهذاُتحتُُويندرجُُ:اتخاذهُُوإجراءات 
ُُمكتوبةُُقراراتُإلىُالقراراتُتصنفُالمنطوقُفحسبُالقرار؛ُصراحةُحسبُُوالثانيُالقرارُمنطوق

 .شفهيةُأوُمنطوقةُوقرارات...(ُمكتوبُُأمرُتعليمة،ُلائحة،)

 
 .311المرجعُالأخير،ُص1ُُ
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ُُعنهُي عبَرُُالذيُُهوُالصيحُفالقرارُضمنية؛ُوأخرىُُصريُةُُقراراتُُفهناكُالثانُيُالمعيارُحسبُأماُ
ُُُوإنماُُُصراحة،ُُعنهُُُي عيرُُفلُاُُالضمنُُُالقرارُُأماُُُصراحة، ُُطلبُُعلُُالردُُُفعدمُُالمدير؛ُُُسلوكُُُمنُُي ستشف 
ُ.بالرفضُُضمنُقرارُُهوُالاستقالةُُطلبُأوُالتظلم

ُُنعرجُُيليُوفيماُُالقانونيي،ُالفقهاءُنظرُوجهةُمنُالإداريةُالقراراتُتصنيفُمعاييرُأهمُهذهُكانت
ُُ.الإدارةُومفكريُُعلماءُنظرُوجهةُمنُالإداريةُُالقراراتُتصنيفُعل

 ُ.الإدارةُُُعلماءُُُنظرُُُوجهةُُُمنُُُالقراراتُُُتصنيفُ ُ-بُ

ُمعاييرُمنُواتساعاُعدداُأكثرُ ُمعايير،ُلعدةُتبعاُُالادارةُعلماءُوفقُالاداريةُالقراراتُتصنيفُتم
ُُبفقهاءُمقارنةُالادارةُعلماءُنظرةُوشموليةُاتساعُإلىُذلكُُويرجعُالاداري،ُالقانونُفقهاءُلدىُالتصنيف

ُُ:يليُكماُُنسر دهاُُوالتُالإدارية،ُالقراراتُتصنيفُمعاييرُعلُبدورهُُانعكسُوهذاُماُُالاداري،ُالقانون

ُُ.بالمنظمةُُُالأساسيةُُُللوظائفُُُوفقاُُُالقراراتُُُتصنيفُ .1

ُُ:إلىُالإداريةُالقراراتُصنفت ُُالمعيارُهذاُوفقُ

ُُتدريبُوكيفيةُالموظفيُُعلُالحصولُُبمصادرُالمتعلقةُكالقراراتُ:البشريُُبالعنصُُتتعلقُُقراراتُ ➢
ُبالنقاباتُُالمنظمةُوعلاقةُُالشكاوىُُمعالجةُطرقُالترقية،ُطرقُوالحوافز،ُالأجورُدفعُأسسُُالعملي،

 ُ.ذلكُُغيرُإلى

ُُالكفيلةُوالسياساتُالإدارةُبأهدافُُالمتعلقةُكالقراراتُُُ:ذاتهاُُالإداريةُُبالوظائفُُتتعلقُُقراراتُ ➢
ُُومعاييرُالتحفيزُأساليبُوكذاُوفصلهمُوترقيتهمُتدريبهمُوطرقُالمديرينُاختيارُوبرامجُبتحقيقها،

ُبالوظائفُأساساُُالمتعلقةُالقراراتُمنُذلكُإلىُوماُُالملائم،ُالقياديُوالنمطُالاتصال،ُوطرقُالرقابة
 ُ.للمنظمةُُالإدارية

ُُالحصولُُوكيفيةُُالآلاتُُوأنواعُُالمصنعُُموقعُباختيارُُتتعلقُُقراراتُُتتضمن:ُُبالإنتاجُُُمتعلقةُُُقراراتُ ➢
 إلخ...الأوليةُالموادُُعلُالحصولُمصادرُالإنتاج،ُُطريقةُللمصنع،ُالداخليُالتصميمُعليها،

ُوالأسواقُالمنتجةُالسلعةُبنوعيةُالمتعلقةُالقراراتُالمجموعةُهذهُُتشمل:ُبالتسويقُُمتعلقةُُقراراتُ ➢
ُُالتسويق،ُبحوثُُللمنتج،ُللترويجُاستخدامهاُُالواجبُوالإعلانُالدعايةُوسائلُبتوزيعها،ُالكفيلة

 ُ.إلخ...ُُالمنتجُنقلُوسائل
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ُُالتمويل،ُوطرقُوالسيولةُ،ُاللازمُُالمالُُرأسُبحجمُالخاصةُكالقراراتُُ:بالتمويلُُمتعلقةُُقراراتُُ ➢
ُُ.إلخ...توزيعهاُُوكيفيةُالمطلوبة،ُالأرباحُومعدلاتُوطرقهُالأرباحُومعدلات

ُُ.لأهميتهاُُُوفقاُُُالقراراتُُُتصنيفُ .2

نفُ  ُالعليا،ُُالإدارةُُُمنُُُالمتخذةُُالاستراتيجيةُُُالقرارات:ُُأصنافُُثلاثةُُُإلىُُالمعيارُُهذاُُوفقُُالقراراتُُُتص 
ُُالإداراتُُتتخذهاُُالتُالتشغيليةُأوُالتنفيذيةُُوالقراراتُالوسطىُالإدارةُُتتخذهاُُالتُالتكتيكيةُالقرارات
ُُ:المباشرةُالتنفيذية

ُُهذهُُتتميزُومستقبلها،ُالمنظمةُُبكيانُتتعلقُالتُالقراراتُوهي(:ُالحيويةُُ)ُالاستراتيجيةُُالقراراتُ ➢
ُلإنفاذها،ُاللازمةُالماليةُوالاعتماداتُالاستثماراتُوضخامةُالأجلُطويلُالنسبُيُبالثباتُالقرارات

ُُفإنُالمنظمةُعلُالقراراتُهذهُُآثارُلأهميةُونظراُ.ُالتنظيمُمستقبلُُعلُونتائجهاُُآثارهاُُوعمقُُوأهمية
ُُطابعُُذوُهوُماُُالاستراتيجيةُالقراراتُمنُهناكُإنُبل.ُالعلياُُالإدارةُعاتقُعُلُتقعُاتخاذهاُُمسؤولية

 .فيهُللبتُللمساهميُالعامةُُالجمعيةُعلُُلي عرضُُلهُالتحضيرُفيُإلاُالإدارةُُتتدخلُلاُتوسعي،ُتنمويُ

ُوغالباُُُالإدارة،ُُمنُُالأوسطُُالمستوىُُُفيُُالمديرونُُيتخذهُُالقراراتُُمنُُالنوعُُُذاوهُُ:التكتيكيةُُُالقراراتُ ➢
ُُأوُالخطط،ُوترجمةُالأهدافُلتحقيقُالمناسبةُالوسائلُتحديدُُإلىُالقراراتُمنُالنوعُُهذاُُيهدفُماُ

ُالصلاحياتُتفويضُُالعاملي،ُبيُالعلاقاتُمسارُتحديدُُالتنظيمي،ُالهيكُبناء ُُهذاُُيتعلقُكماُ...
ُُماليةُُأمُبشريةُالمواردُُهذهُُكانتُسواءُالنشاط،ُفيُللاستمرارُاللازمةُالمواردُُاستغلالُبكيفيةُُالنوعُ

 ُ.ماديةُأم

ُُعنُُعبارةُُوهوُالتنفيذية،ُالإدارةُُاختصاصُمنُالقراراتُمنُالنوعُُهذاُُيعتبرُُ:التنفيذيةُُالقراراتُ ➢
ُلاُأنهاُُأيضاُُيميزهاُُماُُباستمرار،ُوتتكررُُالروتينُُالعملُبأسلوبُُتتعلقُلأنهاُُالمدى،ُقصيرةُقرارات
ُُالسابقةُُوالتجاربُُالخبراتُضوءُُفيُفوريُُبشكُت تخذُبلُمعتبرا،ُوقتاُُولاُكبيراُُجهداُتتطلب

 ..ُ.والعلاواتُالرواتبُُصرفُُبالتخزين،ُتعلقُماُُالقراراتُمنُُالنوعُُُهذاُأمثلُمنُلمتخذها،

ُُ.جدولتهاُُُأوُُُبرمجتهاُُُلإمكانيةُُُوفقاُُُالقراراتُُُتصنيفُ .3
ُُ:مبرمجةُُغيرُوقراراتُُمبرمجةُُقراراتُإلىُالمعيارُُهذاُُوفقُالقراراتُتصنيفُيتم
ُُالتُُاليوميةُُُالمشكلاتُُلمواجهةُُاتخاذهاُُُيجريُُُالتُُالقراراتُُتلكُُوهيُُالمجدولة،ُُأوُُُ:المبرمجةُُُالقراراتُ ➢

ُُقراراتُ:ُُالقراراتُُهذهُُُأمثلةُُمنُُُبسيطة،ُُقراراتُُشكُُتتخذُُُحيثُُلحلها،ُُكبيراُُُذهنياُُُجهداُُُتتطلبُُلا
 ..ُ.معيُمبلغُصرفُُالمكاتب،ُتوزيعُبالخروج،ُالتصيحُُاعتيادية،ُإجازاتُمنحُبالأقدمية،ُالترقية
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ُُمشكلاتُُُلحلُُتأتُُُالتُُُأيُُُعادة،ُُتكررُُلاُُالتُُالقراراتُُُوهُيُُمجدولةُ،ُُغيُرُُأوُُُ:المبرمجةُُُغيُرُُالقراراتُ ➢
ُُالمشكلاتُُبحلُُيهتمُُُبأنهُُُالقراراتُُمنُُالنوعُُُهذاُُيتميُز.ُُمتباعدةُُفتراتُُفيُُتتكررُُُأوُُُباستمرارُُتتكررُُلا

ُوالمعلوماتُالبياناتُُجمعُُتستلزمُكماُُوعميقا،ُطويلُاُتفكيراُُتتطلبُالتُالاعتياديةُوغيُرُالمعقد
ُوأنهاُُالمدير،ُبهُُيقومُأنُيمكنُُماُُأهمُُمنُبأنهاWilliam J Goreُُُاعتبرهاُُولهذاُوالدقيقة،ُالوافية

 1ُ.ابداعُطابعُُوذاتُحرجةُقرارات

ُُ.اتخاذهاُُُلأساليبُُُوفقاُُُالقراراتُُُتصنيفُ .4

ُنوعياُُأوُكمياُُالمتبعُالأسلوبُُكونُحيثُمنُوذلك ُُالإدارةُعلماءُيصنفُالمعيار،ُهذاُووفقُلذلك.
ُُ:إلىُالقرارات

ُُوإدراكهُُأحاسيسهُمثلُللمديرُُالذاتيةُالتقديريةُُبالاعتباراتُتتأثرُ(ُ:وصفيةُُ)ُكيفيةُُقراراتُ ➢
ُُالقرارُاختارُإلىُبالمديرُيؤديُقدُالأسلوبُُهذاُُلكن.ُودراستهُتجاربهُعُلُاعتماداُُوذلك...ُوخلفياته

ُُالقرارُُصوغُُفيُالشخصيةُوالعواملُالذاتيةُالتقديراتُلتدخلُنظراُُ،"المثالي"ُالقرارُوليس"ُالرضائي"
 ُ.واتخاذه

ُُوالقواعدُُالأسسُعُلُأيضاُُوتعتمدُُلمتخذها،ُوالرشدُالعقلانيةُعُلُتعتمدُ(ُ:معياريةُُ)ُُكميةُُُوقراراتُُ ➢
ُُالأهدافُُوضوحُالقراراتُمنُالنوعُُهذاُُفيُويفترضُ.ُالأمثلُالقرارُاتخاذُُفيُتساعدهُالتُالعلمية

ُ.وموضوعيتهاُُودقتهاُُالمعلوماتُوكفايةُومعقوليتها،
ُُ.اتخاذهاُُُلظروفُُُوفقاُُُالقراراتُُُتصنيفُ .5

ُُتحتُُُوأخرىُُُالتأكد،ُُظروفُُتحتُُتتخذُُقراراتُُإلىُُالإدارةُُكتابُُبعضُُُوفقُُالإداريةُُالقراراتُُفت صنَُ
ُُ:التأكدُعدمُُظروف

ُُيكونُأينُالقرارُ،ُمحلُالمشكلةُعنُالمطلوبةُالمعلوماتُتوفرُبعدُأي:ُالتأكدُُظروفُُتحتُُالقراراتُ ➢
ُُالقراراتُهذهُتتميزُبسهولة،ُترتيبهاُُويمكنُومحددة،ُواضحةُوالبدائلُوجليا،ُواضحاُُالموقف

ُ-المحيطُُتحولاتُُظلُُُفُي-ُُتاُالقرارُُمنُُالنوعُُُهذاُُلكنُُُنتائجها،ُُعلُُوالاطمئنانُُوالسهولةُُبالبساطةُ
 .الوجودُُنادر

 
1   Gore, W. J. (1962). Decision-making research: some prospects and limitations, in: Mailick, S., & Van Ness, 

E. H. (1963). Concepts and issues in administrative behavior, prentics Hall, 2end edition, p53. 
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ُُلُاُالظروفُهذهُمثلُفيُ،1ُ"المطبِقةُالضبابية"ُالبعضُُيسميهاُُكماُُأو:ُاللاتأكدُُظروفُُتحتُُالقراراتُُُ ➢
ُُبالأحداثُُُالمرتبطةُُوالاحتمالاتُُالقرار،ُُمحلُُالمشكلةُُعنُُالوافيةُُالكافيةُُالمعلوماتُُالقرارُُلمتخذُُتتوفر

 ُ.ُ(Fuzzy decision)ُمشوشُُأوُغامضُُقرارُاتخاذُإلىُالمديرُيدفعُمماُُبدقة،ُمحسوبةُغيرُالمتوقعة

ُُ.لمتخِذهاُُُالقياديُُُللنمطُُُوفقاُُُالقراراتُُُتصنيفُ .6
ُ:ديموقراطيةُوقراراتُأوتوقراطيةُقراراتُإلىُالمعيارُُلهذاُوفقاُُالقراراتُتصنيفُيتم

ُُالموظفيُُإعطاءُدونُانفراديُُبشكُُالمديرُُطرفُُمنُُاتخاذهاُُيتمُُانفرادية،ُأوُ:ُالأوتوقراطيةُُُالقراراتُ ➢
ُُالبدائلُُُوصوغُُُحولهاُُُالمعطياتُُُوجمعُُالمشكلةُُبتحديدُُوحدهُُُيقومُُحيثُُاتخاذها،ُُفيُُللمشاركةُُُفرصةُُأية

ُُوهوُُللقرار،ُالنهائيةُبالصيغةُالمعنييُُوإعلامُبينها،ُمنُُالأفضلُاختيارُثمُوتقييمها،ُلحلهاُُالممكنة
 ُ.القرارُاتخاذُُعمليةُفيُللمشاركةُفرصةُأيةُُمرؤوسيهُيعطيُلاُبذلك

ُُالمستوياتُُاشراكُُخلالُُمنُُالنمطُُهذاُُوفقُُالقرارُُاتخاذُُيتمُُأينُُتشاركية،ُُأو:ُُالديمقراطيةُُُالقراراتُُُ ➢
ُُوتسهمُورشدهاُُبفاعليتهاُتتميزُحيثُخارجها،ُمنُالقرارُيعنيهُمنُوكلُالمنظمة،ُفيُللعمالُالمختلفة

ُ.صنعهاُُفيُلمشاركتهمُنظراُُلهاُُمقاومتهمُأوُعليهاُُاعتراضهمُوعدمُُالعامليُرضاُُتحقيقُفي

كانُهذاُملخصاُلأهمُأنواعُالقراراتُوفقاُلأكثرُالمعاييرُالمستخدمةُفيُتصنيفُالقرارات،ُويلاحظُ
ُتنوعُالقراراتُيستتبعُتنوعاُفيُأساليبُاتخاذها،ُوهذاُماُسيكونُمحورُالمطلبُالمواليُ.هناُأنُ

ُ ُالثاني:ُأساليبُاتخاذُالقرارُ.ُُالمطلب 

يمكنُأنُنقسمُالأساليبُالمتبعةُفيُاتخاذُالقرارُإلىُمجموعتي:ُمجموعةُالأساليبُالتقليدية،ُومجموعةُُ
2ُوفيماُعرضُمجملُلهاتيُالمجموعتيُ:ُالأساليبُغيرُالتقليدية،

 الأساليبُالتقليديةُفيُاتخاذُالقرارُ: ُ.أ

وتسمىُأيضاُالأساليبُالتقليديةُأوُغيرُالكمية،ُوسميتُكذلكُلأنهاُلاُتتبعُمنهجاُعلمياُخالصاُفيُ
القرار.ُمنُبيُهذهُُاتخاذُالقرار،ُبلُتعتمدُعلُطرقُتقليديةُيغلبُعليهاُالجانبُالفنُوالاجتهاديُلصاحبُ

ُالأساليبُنذكر:ُالخبرة،ُالتجربة،ُالبديهةُوالحكمُالشخصي،ُدراسةُالآراءُوالاقتراحاتُ.

 
،ُديوانُالمطبوعاتُُوظائفُالمسيرُوتقنياتُالتسيير،ُالجزءُالثاني:ُُأساسيات،ُوظائفُوتقنياتُمدخلُللتسيير،ُُُُ(.2012)ُمحمدُرفيقُالطيب1ُ

 .63الجامعية،ُالجزائر،ُالطبعةُالثانية،ُصُُ

 ُ.204-181نوافُكنعان،ُالمرجعُالسابق،ُصُص2ُُُ
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ُـالخبُ .1  رةُ:ــ

 Ernestالتُيعتبرُُ(The empirical school)ترجعُجذورُهذاُالأسلوبُ"المدرسةُالتجريبية"ُ

Daleُُُمنُروادهاُالأوائل.ُومقتضىُهذاُالأسلوبُأنُالمديرُيعايشُالعديدُمنُالتجاربُأثناءُأدائه
مهامه،ُوتدرجُفيُالوظائف،ُومشاركتهُفيُقراراتُسابقة...ُكلُذلكُيخرجُمنهُالمديرُبدروسُمستفادةُُ

ُوخبراتُمتراكمةُمنُالنجاحُوالفشل،ُتسهلُعليهُعمليةُاتخاذُالقرارُالسديدُفيُالمستقبل.
ولاُتقتصُالخبرةُالمذكورةُهناُعلُخبرةُالمديرُصاحبُالقرارُفحسب،ُبلُيمكنُالتعلمُوالاستفادةُ

ُمنُخبراتُغيرهُمنُالمديرينُوالممارسيُالحالييُأوُالسابقيُ.
لكنُماُيؤخذُعلُهذاُالأسلوبُأنُاعتمادُالمديرُعلُخبرتهُالسابقةُقدُيشكُبعضُالمخاطر،ُلأنُ

منُأخطائهُالسابقةُخاضعُلمستوىُإدراكهُالشخصيُلحقيقةُنجاحهُأوُفشلهُفيها،ُُُالحكمُبتعلمُالمدير
يضافُإلىُذلكُأنُالمشكلاتُالقديمةُقدُتكونُمختلفةُعنُالمشكلاتُالجديدة،ُومثلُهذهُالحالةُُ

ُيصبحُمنُغيرُالمناسبُتطبيقُدروسُالماضيُعلُمستجداتُالحاضرُ.
رصيدُالأولىُيتحددُبالتجاربُوالمواقف،ُورصيدُالثانيةُُُتجدرُالإشارةُأنُالخبرةُليستُالأقدمية،ُلأن

ُيتحددُبفترةُالخدمة؛ُفقدُتجدُعاملاُذاُأقدميةُطويلة،ُإلاُأنُخبرتهُقليلةُ.
 إجراءُالتجارب:ُُ .2

مقتضىُهذاُالأسلوبُأنُيتولىُالمديرُصاحبُالقرارُبنفسهُإجراءُالتجاربُلاختيارُالبديلُالأفضل.ُُ
ُيكش ُالأسلوبُأنه ُهذا ُمزايا ُبإدخالُمن ُويسمح ُمقترح، ُبديل ُكل ُفي ُوالثغرات ُالأخطاء ُعن ف

ُالتعديلاتُوالتصحيحاتُاللازمةُعلُالبديلُالمختارُ.
يشارُإلىُأنهُيمكنُفيُكثيرُمنُالمواقفُدمجُأسلوبيُالخبرةُوالتجربةُلتحقيقُالهدف،ُلكنُماُيؤخذُُ

 .علُأسلوبُالتجربةُاستنزافهُالكثيرُمنُالجهدُوالوقتُوالمواردُ

 الشخصيُ:ُُوالحكمُ ُُةُ يهُ البدُ .3

ُبديهتهُفيُإدراكُالعناصرُُ ُالمديرُحكمهُالشخصيُواعتمادهُعلُحدسهُوسرعة وذلكُبأنُيستخدم
ُالرئيسةُللمواقفُوالمشكلاتُالتُتعرضُله،ُثمُالنفاذُإلىُالمخرجُالسليمُوالقرارُالصائب.

والمهاراتُلدىُبعضُالمديرين،ُكالقدرةُُمنُمزاياُهذاُالأسلوبُأنهُيساعدُعلُاستغلالُبعضُالقدراتُُ
علُالتصور،ُالقدرةُعلُالمبادرةُوالابتكار،ُالقدرةُعلُتحملُالمسؤولية،ُالقدراتُالذهنيةُوالعقلية...ُ

1ُوكلهاُقدراتُتمكنُالمديرُمنُاتخاذُقراراتُصائبةُدونماُترددُ.
 

1  Terry, G. R., & Franklin, S. G. (1972). Principles of management. RD Irwin, 5th edition, p 131. 
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سسُذاتيةُنابعةُمنُشخصيةُُلكنُماُيؤخذُعلُهذاُالأسلوبُذاتيتهُالمفرطة،ُفهوُيعتمدُفقطُعلُأ
ُالمديرُالمقررُوقدراتهُالعقليةُواتجاهاتهُوخلفياتهُالنفسيةُوالاجتماعية.

 دراسةُالآراءُوالاقتراحاتُوتحليلهاُ: .4

ويعنُهذاُالأسلوبُاعتمادُالمديرُعلُدراسةُالآراءُوالاقتراحاتُالتُتقدمُلهُحولُالمشكلة،ُوتحليلُ
ختيارُالبديلُالأفضل.ُتشملُهذهُالآراءُوالاقتراحاتُتلكُالتُُهذهُالآراءُليتمكنُفيُضوءُذلكُمنُا

ُيقدمهاُزملاءُالمديرُومستشاروه.
 الأساليبُالعلميةُفيُاتخاذُالقرارُ: ُ.ب

ُإلىُاستخدامُُ ُدفع ُمما ُالقرار، ُاتخاذ ُفي ُالتقليدية ُالأساليب ُكفاية ُالتجاربُوالممارساتُعدم أثبتت
نُعلومُكالرياضياتُوالإحصاءُالاقتصادُوالإعلامُالآلي...ُُأساليبُمبنيةُعلُمنهجُعلميُخالص،ُمستفيدةُمُ

ُحيثُيرىُالباحثونُأنُمثلُهذهُالأساليبُباتُلزاماُعلُالمديرُاتباعهاُلترشيدُقراراتهُ.

1ُمنُبيُأهمُهذهُالأساليبُوالتقنياتُنذكرُماُيأتُ:

 Operations Research (OR)ُُبحوثُالعملياتُ: .1

ُ ُدقيق ُتاريخ ُتحديد ُيمكن ُالعمُ لا ُ"البحوث ُأو ُالعمليات" ُ"بحوث ُأسلوب ُلظهور اتية"ُليَُوواضح
)Operational Research(ُُُللتسمية ُالبريطاني ُالأصل ُهذا2ُُحسب ُإن ُالقول ُيمكن ُلكن .

لدُإباَنُالحربُالعالميةُالثانية،ُحيُدعاُالحلفاءُ  ُمنُالعلماءُُالأسلوبُو  ُعلماءُرأسهمُوعُل–مجموعة 
ُُالحربية،ُالعملياتُمسرحُُفيُوالتكتيكيةُالاستراتيجيةُُالقراراتُُترشيدُفيُلمساعدتهمُ-الرياضيات

3ُُ"العملياتيةُبالبحوثُُ"ُآنذاكُُعرفُماُُظهرُُوهكذا
تُسهلُعمليةُاتخاذُالقرارُ أُنهاُتلكُالدراساتُوالأبحاثُالت إُجمالاُعل اُلعمليات تُعريفُبحوث يمكن

4ُختصاراُاستخدامُالأساليبُالعلميةُفيُاتخاذُالقراراتُ.وانجازهاُبطرقُعلميةُومدروسة،ُأوُهيُتعنُاُ

 
 ُ.204-189نوافُكنعان،ُالمرجعُالسابق،ُصُص1ُُ

2 Gass, S. I., & Assad, A. A. (2005). An annotated timeline of operations research: An informal history (Vol. 

75). Springer Science & Business Media, p45. 
3 Roy B. (2013). Robustness for operations research and decision aiding, Cahier du LAMSADE, Dauphine 

University, Paris, p2. 
،ُدارُالمسيرةُللنشرُوالتوزيعُوالطباعة،ُعمان،ُالطبعةُالأولى،ُصُُمقدمةُفيُبحوثُالعملياتُُ(.2009ُ)ُمحمدُالطراونة،ُسليمانُعبيدات4ُُ

13. 
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ُلحلStarrُُُوُُ Millerيرىُ ُالعلمية ُوالتقنيات ُوالطرق ُالوسائل ُتطبيق ُتعن ُالعمليات ُبحوث أن
 المشكلاتُالتُتواجهُالمسيرينُبشكُيضمنُتحقيقُأفضلُالنتائجُ.

بأنهاُمدخلُعلميُلحلُالمشكلاتُالإداريةُفيُالمواقفُالمعقدة،ُُُ Harvey M. Wagnerكماُعرفهاُُ
ُوأنُمحورهاُالأساسيُهوُاتخاذُالقراراتُ.

علُاستخدامُمختلفُالتخصصاتُالقادرةُعلُُ-القراراتُُاتخاذُُمجالُُفي–تطبيقُهذاُالأسلوبُُُُويعتمد
الإسهامُفيُحلُالمشكلات،ُمنُخلالُمختصيُفيُالعلومُالرياضيةُوالاقتصاديةُوالإداريةُوالمحاسبيةُُ

صياغةُالمشكلةُوالهندسية...ُعلُأنُيعملواُفيُتعاونُكاملُفيُإطارُماُيعرفُبفرقُالبحث،ُحيثُيتمُ
1ُفيُصورةُنماذجُرياضية،ُوإجراءُالمقارنةُالحسابيةُبيُالبدائلُالمختلفةُوفيُظلُالقيودُالمفروضةُ.

2ُأهمُمزاياُهذاُالأسلوبُماُيأت:
 يعطيُوصفاُدقيقاُوموضوعياُللمشكلةُوالعواملُالمؤثرةُفيها. ➢

ُموضوعُمنُحيثُالعائد،ُالتكلفة،ُُيُددُبدقةُالبدائلُالمقترحةُكحلولُللمشكلة،ُويناقشُكلاُمنهاُبشك ➢
 ومدىُالمخاطرةُ.

 يمكنُمتخذُالقرارُمنُمقارنةُالبدائلُالمخلفة،ُواختيارُأفضلهاُبسرعةُوكفاءةُوبدرجةُثقةُعاليةُ. ➢

ومعُذلكُفإنُأهمُماُيعابُعلُهذاُالأسلوبُتبسيطهُللمشكلةُواختزالهُلهاُبكلُتعقيداتهاُفيُشكُُ
ضاُتركيزهُعلُالمتغيراتُالقابلةُللقياسُوإهمالهُبقيةُالعواملُالتُُنموذجُرياضي،ُكماُيؤخذُعليهُأي

3ُيصعبُقياسها.

 (Probability Theory)نظريةُالاحتمالات:ُُ .2

ُُالسابعُُالقرنُُفيُُأورباُُُفيُُبكثرةُُسائدةُُكانتُُالتُُالحظُُبألعابُُتاريخياُُُالاحتمالاتُُنظريةُُظهورُُارتبط
ُُالتُُالسائدةُُالدينيةُُوالأجواءُُالكتبُُطباعةُُانتشارُُقلةُُلكن.ُُخاصُُبشكُُالبنوكُُُتنظمهاُُُوكانتُُعشر

ُ.الشأنُهذاُفيُالكتاباتُانتشارُُمنعتُالألعابُهذهُُتباركُُلا

 
 .191نوافُكنعان،ُالمرجعُالسابق،ُص1ُُ

عند:ُنوافُكنعان،ُالمرجعُالسابق،ُُمجلةُالإدارة،ُعددُيوليو،ُ،ُاستخدامُبحوثُالعملياتُودورهاُفيُاتخاذُالقراراتُُ(.1969)ُحمديُعفيفي2ُ
 ُ.192صُ

عند:ُُُُ،28مجلةُالإدارةُالصادرةُعنُمعهدُالإدارةُبالرياض،ُعددُ،ُبحوثُالعملياتُودورهاُفيُاتخاذُالقراراتُ(.1981)ُمحمدُفهميُحسي3ُ
 .193نوافُكنعان،ُالمرجعُالسابق،ُصُ
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ُُالفرنسُُُوالفيلسوفُُوالفيزيائيُُالرياضيُُالعالمُُِإلىُُالاحتمالاتُُعلمُُفيُُالكتاباتُُأولُُالبعضُُُوينسب
Blaise Pascalُ(ُ1623ُ-1662)ُ ُُأسماهُعماُُكتبُالذي ُذلك ُالحظُهندسة"ُالوقتفي "(La 

géométries du hasard)ُ ُُالفرنسُُالرياضيُالعالمُزميلهُمعُلهُرسائلُخلالُمنُذلكُوكان،
Pierre de Fermatُُ(1601ُ– 1665) .ُ

ُُالهولنديُوالفلكيُالرياضيُالعالمُمثلُالفترةُهذهُُفيُبارزةُإضافاتُلهمُكانتُآخرونُُعلماءُجاءُثم
Christian Huyghensُ(1695 – 1629)، ُالسويسريُُوالفيزيائيُالرياضيJacques 

Bernoulliُ(1654 – 1705)ُُ،ُالفرنسُالرياضيAbraham de Moivreُ(1667 – 1754) ُُ
ُُ.Gottfried Wilhelm Leibnizُُ(1646ُ–ُُ1716)ُُوالرياضيُالفيلسوفُوكذاُ

 Pierre-Simonُالفرنسُأمثالُكبارُاءـعلم19ُُالقرنُسبقتُُالتُالفترةُهذهُفيُساهمُاُــكم

Laplaceُ(ُ1749-ُ1827 (ُُوالبريطاني ،Thomas Bayesُ(1702-ُ1761 (ُ  Carlوالألمانيُ،

Friedrich Gaussُُ(ُ1777-ُ1855( ُُ1ُُ.أيديهمُُعلُُكبيرةُُإنجازاتُُالاحتمالاتُُنظريةُ ُُعرفت،ُحيث
ُاختيارُنأُالمعلومُفمنُالقرار؛ُاتخاذُعمليةُفيُالمستخدمةُالأدواتُأهمُبيُُمنُالنظريةُهذهُوتعتبر

ُُتوقعُُُالمديرُُوعلُُوالتأثير،ُُالأهميةُُمتفاوتةُُأحداثُُعنهُُسيترتبُُالمطروحةُُالبدائلُُبيُُمنُُالحلولُُأحد
ُقرارُفيُيؤثرُأنُشأنهُُمنُوهذاُمنها،ُالمهمةُسيماُُوقوعهاُُاحتمالاتُوقياسُالأحداثُهذهُحدوثُ
ُُ.الأنسبُالبديلُاختيار

 (Decision Tree):ُالقراراتُُُشجرةُُُأسلوبُ .3

فيُاتخاذُالقرارات،ُالذيُيفترضُُُُ(Systems aproach)ترجعُأصولُهذاُالأسلوبُإلىُمدخلُالنظمُُ
الناجمةُعنُاتخاذُقرارُمعي؛ُبمعنىُأنُاتخاذُُُ(Chain of effects)أنُهناكُسلسلةُمنُالتأثيراتُ

ُأيُقرارُفيُنظامُفرعُسينتجُسلسلةُتأثيراتُوانعكاساتُتنتشرُفيُالنظامُوبيئتهُ.
وليسهلُعلُصاحبُالقرارُفهمُهذهُالسلسلةُمنُالتأثيرات،ُوالتوقعُبانعكاساتُقراراتهُمستقبلا،ُُ

ُوالشكُالآتُيوضحُذلكُ:ُتعدُشجرةُالقراراتُأسلوباُمساعداُفيُهذاُالمضمار.ُ
ُ
ُ
ُ

 
1ُُ ُصالح، ُالله ُالرياضُيبوعبد ُالإحصاء ُالرابط:ُُُُمحاضرات ُفي ُمنشورة ُالاقتصادية، ُالعلوم لطلبة

https://fr.scribd.com/doc/157058593/112297878ُُ ُالتصفح: ُأسماء10/2016ُُ/23تاريخ ُأيضا ُراجع العلماءُُُهؤلاءُ.
ُُُ/https://fr.wikipedia.orgوجنسياتهمُوتواريخُميلادهمُفيُموسوعةُويكيبيدياُ

https://fr.scribd.com/doc/157058593/112297878
https://fr.wikipedia.org/
https://fr.wikipedia.org/
https://fr.wikipedia.org/
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 :ُشجرةُالقراراتُ.ُُُ(2-3ُ)الشكُرقمُُ

ُ
Source : http://www.penguinhustle.com/blog/ , consulté le 23/10/2016. 

ُهذاُالأسلوبُفيُشكC. O'DonnellُوH. Koontzُُلناُُرُ (ُصو3َُُ– 2ُكماُيوضحُالشكُرقمُُ)
أُوُالفشلُُ اُلنجاح اُلمطروحةُلحلُالمشكلة،ُالاحتمالاتُالتُتمثل اُلبدائل شجرةُفيهاُثلاثةُمتغيراتُهي:

،ُوالقيمُالتُتمثل إجماليُالعوائدُالمتوقعةُخلالُفترةُمحددة.ُفإذاُواجهتُالمديرُمشكلةُما،ُُُالمتوقع ي 
ووجدُنفسهُأمامُبديليُأوُأكثرُلحلها،ُوقررُاختيارُأحدها،ُفإنهُسينتقلُغالباُإلىُمرحلةُأخرىُقدُُ

ُيواجهُفيهاُأيضاُبديليُأوُأكثر،ُوعليهُأنُيختارُأحدهاُوهكذا...ُُ
ذهُالبدائلُويدرسهاُفيُضوءُاحتمالاتُنجاحهاُأوُفشلهاُوكذاُقيمهاُُوفيُكلُمرةُعلُالمديرُأنُيُللُه

1ُأوُعوائدهاُالمتوقعة،ُحتىُيصلُفيُالنهايةُإلىُاختيارُالبديلُالمناسبُ.
4. 

  (Game theory)المباريات:ُُُُنظريةُ 

أشخاصُُةُمُفيهاُعلُعدَُ،ُوهيُعبارةُعنُدراسةُالوضعياتُالتُيتحت19702َُظهرتُهذهُالنظريةُعامُُ
ُتهمهمُجميعا.ُُاتخاذُ  بُهُنتيجة  تُتعلق اُلوضعيات3ُُُُقرار بُفهم يُسمح بُأنهاُمنهاجُنظري تُعريفها كماُيمكن

التُيندمجُفيهاُويتعاملُمعهاُاللاعبونُأوُصناعُالقرار،ُفالمباراةُأوُاللعبةُعبارةُعنُعالمُيملكُفيهُُ
ُصاحبُقرارُعدةُأفعالُممكنةُمضبوطةُبقواعدُاللعبة،ُوتتوقفُنتيجةُاللعبةُبشكُمشتركُعلُُ كل 

4ُبهاُكلُصاحبُقرارُ.ُالأفعالُالتُيقوم

 
1  Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Op.Cit., pp 219-223. 
2   Pénard, T. (2003). Structures de marché et pratiques facilitant la collusion une approche par la théorie des 

jeux répétés. Économie rurale, 277(1), pp 80-98. 
3  Ekeland, I. (1974). Topologie différentielle et théorie des jeux. Topology, 13(4), pp 375-388. 
4 Bourlès R., Henriet D. (2017). Théorie Des Jeux, Ecole Centrale de Marseille, 2ème Année, 2016/2017, p2. 

http://www.penguinhustle.com/blog/
https://www.google.dz/search?sa=X&biw=1147&bih=545&site=webhp&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22Harold+Koontz%22&ved=0ahUKEwjL5of685bPAhVFWRQKHcY5AX8Q9AgIKTAC
https://www.google.dz/search?sa=X&biw=1147&bih=545&site=webhp&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22Cyril+O%27Donnell%22&ved=0ahUKEwjL5of685bPAhVFWRQKHcY5AX8Q9AgIKjAC
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ُُمنُُممكنُُقدرُأكبرُتحقيقُإلُىُيسعىُالإنسانُأنُعُل-القرارُاتخاذُُمجالُفُي–يقومُمفهومُهذهُالنظريةُ
ُُنفسهُالقدرُعلُسيكونُمنافسهُوأنُبحكمة،ُيتصفُوأنهُالخسائر،ُمنُممكنُقدرُأقلُمعُالأرباح

ُصفهُ.تُفيُوالفهمُالحكمةُمن
كأسلوبُُ-المشكلاتُالمتعلقةُبوجودُالمنافسة،ُحيثُثبتتُجدواهاُوقدُأسهمتُهذهُالنظريةُفيُحلُ

عندُاتخاذُالقراراتُفيُظروفُالمنافسة،ُأينُيجدُمتخذُالقرارُنفسهُفيُموقفُالمفاضلةُبيُُ-علمي
ُلقراراتُشركةُأخرىُأوُحتىُدولةُأخرىُ. ُالبدائلُالمتاحةُفيُإطارُمنافسة 

سلوبُودورهُفيُترشيدُعمليةُاتخاذُالقرار،ُفقامتُُولقدُأدركتُالعديدُمنُالمنظماتُأهميةُهذاُالأ
بإعدادُبرامجُتدريبيةُللمديرينُوصناعُالقرارُلتدريبهمُعلُكيفيةُاستخدامُهذهُالنظريةُفيُعمليةُُ

1ُاتخاذُالقرارُ.
5. ُ  (Marginal analysis)ُُُيُ:التحليلُالحدُ ُُأسلوب 

ُهذُالأسلوبُبالاتجاهُالاقتصاديُفيُالإدارة،ُالذيُتبناهُعددُمنُالباحثيُالاقتصادييُعلُغرارُُ مي   س 
ُ ُالأمريكي ُعلHerbert Alexander Simonُُُالباحث ُالاقتصادية ُالأسس ُبتطبيق ُقام الذي

ُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُالإدارة،ُوهوُماُيعكسُبوضوحُتأثرُالإدارةُبالاقتصاد.
ُأس ُالقرار،ُويهدف ُمتخذ ُأمام ُالمطروحة ُالمتعددة ُالبدائل ُوتحليل ُدراسة ُإلى ُالحدي ُالتحليل لوب

ُالمترتبةُعنُكلُواحدُمنها،ُُ ُالمنفعة ُأو ُالفائدة ُمقدار ُالبدائلُمنُخلالُمعرفة والمفاضلةُبيُهذه
2ُمستخدماُفيُذلكُقواعدُالتحليلُالحديُكأساسُللمفاضلة.

ُالتحليلُالحديُمعيارانُللمفاضلة:ُالتكلفةُالحدية،ُوالعائدُالحدي؛ُُ وفيُهذاُالإطارُي ستخدِمُأسلوب 
أماُالتكلفةُالحديةُفهُالتكلفةُالمترتبةُعنُإنتاجُوحدةُإضافية،ُوأماُالعائدُالحديُفهوُالإيرادُالمترتبُُ

ُُأوُُعائداُيُققُالذيُالبديلُيختارُأن-الأسلوبُُهذاُوفق–عنُبيعُوحدةُإضافية،ُوعلُمتخذُالقرارُ
3ُُ.البدائلُُمنُغيرهُُُمنُأعلُحدياُُإيرادا

ُالأساليبُالمُ  ُعنُأشهر ُبعضُالأمثلة ُسواءُ هذه ُالقرار، ُاتخاذ ُفيُعملية ُوالمساعدة هذهُُُكانتُتبعة
الأساليبُ،ُوتجدرُالإشارةُهناُإلىُأنُترشيدُعمليةُاتخاذُالقرارُيتطلبُالاستعانةُبأوُغيرُكميةُ ُكميةُ ُالأساليب

منُشأنهاُالتركيزُعلُالجوانبُالفنيةُوالسلوكيةُفيُاتخاذُالقرار،ُُُالأخيرةسواء،ُلأنُُُُالكميةُوغيرُالكميةُعلُحدُ 

 
ُُ.198-197نوافُكنعان،ُالمرجعُالسابق،ُصُص1ُُ
 ُ.199عند:ُنوافُكنعان،ُالمرجعُالسابق،ُصُ،ُبحوثُالعملياتُُُ(.1972)ُعليُالسلمي2ُ

3  Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Op.Cit., p110. 
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تُركزُُ اُلاستخدامُُُُالأولىفيُحي إُلاُمنُخلال يُتأتى اُلقرارُلا اُتخاذ اُلكمية،ُوترشيدُعملية اُلموضوعية اُلجوانب عل
ُب.المتكاملُلهذينُالنوعيُمنُالأسالي

أنُالحديثُعنُموضوعُترشيدُالقرارُيدفعناُإلىُضرورةُتسليطُالضوءُعلُجانبُآخرُفيُهذهُُُدُ ي ُبُ 
 العمليةُوهوُالعواملُالمؤثرةُفيُصناعةُالقرار،ُوهذاُماُسيكونُضمنُالفصلُالآتُ.
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 الفصلُ:ُُخلاصةُ 

التطرقُإلىُمفهومُهذهُُُرصدناُهذاُالفصلُأساساُللتأسيسُالنظريُلعمليةُاتخاذُالقرار،ُمنُخلال
ُاتخاذها.ُوبعدُتناولُهذهُُ العمليةُوأهميتها،ُوتطورهاُقديماُوحديثا،ُكماُبينَاُأنواعُالقراراتُالمتخذةُوأساليب 

ُالموضوعاتُبشيءُمنُالإسهاب،ُيمكنُأنُنخل صُإلىُماُيأتُذكرهُ:

،ُأوُالقطعُوالبتُفيُإشكالُبيُعدةُأمورُُوردُ ُُذُ منُحيثُاللغةُيعنُالاستقرارُعلُأمرُثابتُبعدُأخُ ُُالقرارُ  .أ
ُللتصفُُما.ُوهوُيعنُمنُحيثُالاصطلاح ُي بديهاُكائنُذكيٌّ،ُت ترجمُفيُشكُاختيارُواع  ُمناسبة  استجابة 

 كلةُما.أوُالتفكيرُبطريقةُمعينةُمنُبيُعدةُطرقُأوُبدائلُمطروحةُلحلُمش

،ُلحلُعمليةُاتخاذُالقرارُهيُُ .ب ُومسؤول  ،ُموجه  ،ُحر  ذلكُالمسارُالمنهجيُالمرحليُالمتبع،ُالمفضيُإلىُاختيارُواع 
 مشكلةُما.

ُتتجلىُهذهُُ .ج ُالعملية؛ ُأوُمنُالناحية ُالنظرية ُمنُالناحية ُسواء ُأهميةُعظيمة ُالقرار ُاتخاذ تحتلُعملية
اُلناحيةُالنظريةُفيُشغلهاُحيز اُمهماُمنذُالقدمُفيُفكرُالفلاسفةُوالعلماءُفضلاُعنُالباحثيُُالأهميةُمن

والكتابُفيُمجالُالإدارة،ُواستمرُهذاُالاهتمامُومازالُحتىُعصناُهذا.ُأماُمنُالناحيةُالعملية،ُفيكفيُُ
أنُعمليةُاتخاذُالقرارُتتغلغلُفيُكافةُأنشطةُالمنظمةُفيُجميعُالمستوياتُالتنظيمية،ُبحيثُلاُنكادُنجدُ

ذ،ُبلُإنُالكفَُعنُالفعلُهوُأيضاُقرارُ.ُفعلُا ُمتخ   إلاُومنُورائهُقرار 

إُداريا،ُ .د أُوُمنظورا أُكانُمنظوراُقانونيا إُليها، بُه نُنظر اُلذي اُلمنظور بُاختلاف أُنواعُعديدةُتختلف للقرارات
 وتختلفُأيضاُوفقُالمعيارُالذيُنعتمدهُللتصنيف.

موعتي:ُمجموعةُالأساليبُالتقليدية،ُومجموعةُالأساليبُقسمُالأساليبُالمتبعةُفيُاتخاذُالقرارُإلىُمُجتن .ه
تسمىُأيضاُالأساليبُغيرُالكمية،ُلأنهاُلاُتتبعُمنهجاُعلمياُخالصاُُأماُالمجموعةُالأولىُفُغيرُالتقليدية،

ُُنذكرُالفنُوالاجتهاديُلصاحبُالقرار،ُُُُفيُاتخاذُالقرار،ُبلُتعتمدُعلُطرقُتقليديةُيغلبُعليهاُالجانب
.ُوأماُالمجموعةُالثانيةُفهُُالخبرة،ُالتجربة،ُالبديهةُوالحكمُالشخصي،ُدراسةُالآراءُوالاقتراحات:ُمنهاُ

ُمنُعلومُكالرياضياتُوالإحصاءُالاقت ُمستفيدة صادُوالإعلامُأساليبُمبنيةُعلُمنهجُعلميُخالص،
ُنظريةُالمباريات، ُنظريةُالاحتمالات، ُالأساليب:ُبحوثُالعمليات، ُمنُبيُهذه ُالقرارات،ُُُالآلي، شجرة

 أسلوبُالتحليلُالحدي..ُ.

ُمراحل ها،ُصعوبات ها،ُوأهمُالعواملُ اُلتفصيلُعمليةُاتخاذُالقرار،ُمنُحيث  بُشيءُمن أُنُتناول بقيُالآن
 الفصلُالآت.ُالمؤثرةُفيها،ُوهذاُماُسيكونُموضوعُ 
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: "ما لم  -الملقب بأب التسيير الحديث- Peter Ferdinand Druckerالأمريكي  الباحث  يقول 
 1سن نية." تعبيٌر عن ح  -في أحسن الأحوال-هو  فهو ليس بقرار، بل ل القرار  إلى عمل  يتحو  

يل نا أيضا   -وإن كان يشير إلى ضرورة تحويل القرارات إلى أفعال وتجسيدها ميدانيا -هذا القول   إلا أنه يُ 
مَنهَْجةٌ ترمي    -وبشكل ضمني- إلى ضرورة التمييز بين "أخذ القرار"، و "عملية اتخاذ القرار"؛ فالأخيرة هي عمليةٌ  م 

، والتي تمرُّ بعدة مراحلَ  ، أما "أخذ القرار"، فيمكن القول أنه أحد  هذه المراحل  إلى حلِّ مشكل  معين   متسلسلة 
متها.  المتسلسلة للعملية بر 

وبعد أن كنا عَرضَنا في الفصل السابق للأسس النظرية لعملية اتخاذ القرار، فقد خصصنا هذا الفصل  
ك في مباحث ثلاثة:  ، وذل(Process)لإلقاء مساحة من الضوء على العملية نفسها من حيث كون ها "عمليةً" 

عالجين في ثانيها العوامل المؤثرة في عملية صنع القرار، خاتمين في   طارقين في أولها مراحلَ عملية اتخاذ القرار، م 
 ثالثها بالصعوباتِ التي تعيق عملية اتخاذ القرار. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Drucker, P. F. (2002). The effective executive, op. cit. p 119. 
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   عملية اتخاذ القرار.   الأول: مراحل    المبحث  

أن القرار الذي يتخذه المدير إزاء مشكلة تعَرضِ  له ليس أبدا وليدَ لحظة عابرة أو فعلًا غيَر   ما من شك  
صاحب القرار في  -مدروس، بل هو تتويجٌ لجهد  معتبر  وعملية  جادة ، مكونة  من عدة مراحل ت فضي بالمدير 

إجراءاتٌ، ويسَتلزِم صدورهَ  تبعاتٌ   إلى القرار النهائي الذي تنبني عليه أفعالٌ، وت تخَذ  في ضوئه-النهاية
 ومسؤولياتٌ. 

ورغم ما يظهر من أن الباحثين اختلفوا في تحديد مراحل عملية اتخاذ القرار، فإن الملاحَظ أن إجماعَهم 
يكاد  ينعقد  حول المراحل الأساسية لعملية اتخاذ القرار، ويبقى مرجع  الخلاف غالبا حول درجة التفصيل في  

 .1س حول حذف مرحلة أو إضافة أخرى المراحل، ولي

ذاك أنه من الناحية العملية، قد تكون هذه المراحل قابلة للتجزئة، كما أنها قابلة للدمج في الوقت 
نفسه؛ ففي كثير من الأحيان نجد أن مرحلتين أو أكثر تندمجان معاً في مرحلة واحدة، أو يُدث العكس عندما  

ربما أكثر، وذلك تبعاً للعديد من العوامل، منها ما يتعلق بطبيعة المشكلة  تتجزأ إحدى المراحل الى مرحلتين أو
ذاته، هذا بالإضافة إلى عوامل  والموقف الذي يواجه  متخذَ القرار، ومنها ما يرتبط بنوع أو أهمية القرار في حد  

 2. أخرى ذات الصلة بعملية اتخاذ القرار

ع الطريقة المنطقية والمنهجية في التفكير، والتي نَبَّهَ إليها وعموما فإن مراحل عملية اتخاذ القرار تتفق م
: مرحلة 4أساسية هي مراحلَ  الذي اقترح أربعَ  Herbert A. Simon، وعلى رأسهم 3الكتاب  السلوكيون

الاستعلام والتشخيص، مرحلة تصور الحلول المقترحة وتصميم نماذجها، مرحلة اختيار الحل الأفضل، مرحلة  
 التنفيذ والتقييم. 

ده  من مراحل، حيث ذكرا: مرحلة الاستعلام،   .Lévine, P.  et Pomerol, Jيتفق هذا مع ما عدَّ
 5مرحلة تصور الحلول، مرحلة الاختيار، ومرحلة التقييم. 

 
 . 46، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص اتخاذ القرار بين العلم والابتكار  .(2008) أحمد ماهر 1

ان إدارة اتخاذ القرار الإداري .  (2006) خليل محمد العزاوي 2  .  112ص   ،، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عم 

   .112، ص المرجع الأخير 3
4 Chaabouni, A., & Triki, A. (2013). Contribution d'un système ERP (Enterprise Resource Planning) à la 

prise de décision: cas de deux PMI. La Revue des Sciences de Gestion, (1), pp29-38. 
5 Zinflou, A. (2004). Système interactif d'aide à la décision basé sur des algorithmes génétiques pour 

l'optimisation multi-objectifs. Université du Québec à Chicoutimi, p11. 
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: مرحلة الاستعلام حول  1هناك من قلَّص هذه المراحل حاذفا المرحلة الأخيرة، ليقترح ثلاثا فقط هي 
 مرحلة تصميم الحلول والبدائل، مرحلة اختيار البديل الأنسب.  المشكلة،

أن على المسيرين اتباع  نسقِ عملية   The Practice of Managementفي كتابه  Druckerوذكر 
زِ على المراحل الآتية: تحديد المشكلة، إيجاد بدائل لحلها، دراسة مزايا وعيوب كل واحد من هذه   اتخاذ القرار المركِّ

 2ئل، اختيار المقاربة الأفضل لاتباعها وتنفيذها ومتابعتها.البدا 

ل فيها ليذهب إلى ذكر    Herbert A. Simonهناك من انطلق من المراحل الأساسية التي ذكرها   وفص 
: تشخيص المشكلة محل القرار، تحليل المشكلة محل القرار، إيجاد بدائل لحل المشكلة، تقييم 3ست مراحل، وهي

 حة لحل المشكلة، اختيار الحل الملائم للمشكلة، متابعة تنفيذ القرار. البدائل المتا 

فقد زاد ثلاث مراحل أخرى، حيث أشار إلى أن عملية اتخاذ القرار تتم حسب    Archer Ernestأما  
  المشكلة؛  تشخيص  القرار؛ أهداف  تحديد  المشكلة؛ تحديد  ومراقبته؛ القرار محيط فهم 4المراحل المتعاقبة الآتية: 

 . بديل أفضل اختيار بديل؛ كل تقييم التقييم؛ معايير تأسيس  البدائل؛ تطوير 

ومن الجدير بالتذكير هنا أن هذه المراحل لا تسير جنبا إلى جنب في الوقت نفسه، بل يجب أن تنفذ  
 5تبِاعا؛ أي أنه لا ي شرع في مرحلة إلا والتي قبلها قد انتهت.

( بالتحليل والمقارنة إلى مشكلة مدى صحة ترتيب  1990 دراسة )خاشقجي،وفي هذا السياق، تطرقت 
فرداً في ثلاثة قطاعات   136المراحل وتعاقبها على النحو المذكور في الأدبيات الإدارية، عند عينة مكونة من 

ترتيب   سعودية هي: الصناعة، الصحة، التأمين، وقد توصلت إلى أن هناك دلالة تشير إلى وجود تشابه نسبي في 
 .6وتعاقب مراحل عملية اتخاذ القرار بين الممارسات العملية، وتلك المراحل التي يتناولها الفكر الإداري 

 
1 Probst, A. R. (1984). Les systèmes d'aide à la décision : rôle, structure et évolution. Gestion-Revue 

Internationale de Gestion, 9(4), 13-19. 
2 Zahra, S. A. (2003). The practice of management: reflections on Peter F. Drucker's landmark book. 

Academy of Management Perspectives, 17(3), pp 16-23. 
 . 113، المرجع السابق، ص ( 2009) نواف كنعان 3

4  Archer E. (1980), How to make a business decision, An analysis of theory and practice, Management Review, 

No. 69 pp. 54-61 
5 Probst A-R., Op.Cit., 

، أطروحة مقدمة  اليقظة وأهميتها في اتخاذ القرارات الاستراتيجية، دراسة استكشافية بعينة من المؤسسات الاقتصادية ،  (2013)  اليمين فالتة  6
 .107 علوم تخصص تسيير المؤسسات، جامعة بسكرة ، ص دكتوراه شهادة لنيل
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ت نتائج المقارنة في هذه الدراسة إلى أن عملية اتخاذ القرار تمر بسلسلة متعاقبة من المراحل  وقد أد  
البدائل؛ تحديد أهداف كل بديل؛ تأسيس المعايير؛  : تحديد المشكلة؛ تشخيص المشكلة؛ تطوير 1الأساسية، وهي

 تقييم البدائل؛ مراقبة وفهم محيط القرار؛ اختيار أفضل بديل؛ تنفيذ أفضل البديل. 

وبشكل عام وفي إطار ما ذ كر من مراحل، سنعتمد في هذه الدراسة تقسيم عملية اتخاذ القرار إلى المراحل  
 الأساسية الآتية:

 وتحليلها.مرحلة تشخيص المشكلة  ➢

 مرحلة تصور البدائل الممكنة لحلها وتقييمها. ➢

 مرحلة اختيار البديل الأفضل من بينها. ➢

 مرحلة تنفيذ قرار الاختيار ومتابعته. ➢

 2وسنقوم بشرح هذه الخطوات في المطالب الآتية: 

 . الأول: تشخيص  المشكلة وتحليل ها   المطلب  

بتشخيص المشكلة التعرف عليها وتحديد أبعادها والوقوف على أسباب ظهورها، وأعراضها  والمقصود  
 وآثارها... واختصاراً جمع  كافة المعطيات والمعلومات المرتبطة بالمشكلة محل القرار من قريب أو من بعيد. 

 عدد من  وجمع كل هذه المعطيات والمعلومات حول المشكلة يستدعي إجابة المدير متخذ القرار على
الأسئلة من قبيل: ما هي المشكلة )التعرف عليها(؟ ما هي أعراضها؟ ما هي عناصرها الأساسية؟ ما هو الهدف  

 المرجو من وراء حلها؟ ما هو منشأ هذه المشكلة؟ ...  

 يمكن إنجاز هذه المرحلة باتخاذ التدابير والخطوات الآتية:

بأنها انحراف عن الهدف المحدد  -مجال اتخاذ القرارات الإداريةفي -ت عرَّف المشكلة  التعرُّف على المشكلة:  ُ.أ
مسبقا... أو هي حالة من عدم التطابق بين ما هو كائن )الوضع الفعلي(، وما يجب أن يكون )الوضع  

 المعياري(.
 

، دراسة تحليلية مقارنة مجلة  عملية صنع القرار الإداري في القطاع العام في المملكة العربية السعودية (، 1990هاني يوسف خاشقجي ) 1
 . 232-217، ص ص3جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد والإدارة، المجلد 

 . . )بتصرف(173-115، المرجع السابق، ص ص (.2009) نواف كنعان 2
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ويتطلب تحديد هذا الانحراف أن يُدد المدير بدقة مكان ظهوره، ومقداره، والأشياء أو الأشخاص الذين  
 هذا الانحراف، وتوقيت ملاحظته... يمسهم 

: أي التعرف على العامل الفعال والمؤثر في هذه المشكلة، وهو  التعرف على العامل الرئيس )الحرج( للمشكلة  ُ.ب
ما يطلق عليه "العامل الاستراتيجي" أو العامل الحرج. لأن التعرف على هذا العامل يوفر على صاحب القرار  

 ا إذا وجد نفسه في مواجهة مشكلة متشعبة الجوانب. الكثير من الوقت والجهد، سيم

للعامل الحرج، الذي يعرفه بأنه ذلك العامل الذي لا بد من    Druckerوهذا ما نلمسه بوضوح في تعريف  
ل ت    Newman and Summerتغييره وتعديله قبل كل شيء. وهو يعني عند   زيلت ح 

 
تلك الصعوبة التي أ

حسِ 
 
ل ت المشكلة. ويعبر عنه المشكلة، أو تلك الفرصة التي إذا أ   Chester. I Barnardن استغلالها ح 

  وقد . مشكلة هناك تعد لم -طبيعته بتغيير أو بالإضافة أو بالإلغاء سواءٌ –بأنه ذلك العامل الذي إذا تغير 
 ليل لاتخاذ القرار البحث عن هذا العامل الاستراتيجي".التح يتطلب الواقع  في:" بقوله ذلك  عن عبر

عرف على أعراضها : ويتطلب تشخيص المشكلة الإدارية أيضا التالتعرف على أعراض المشكلة وأسبابها ُ.ج
وأسبابها، وعدم الخلط بين الأعراض والأسباب، فالخطأ في تحديد الأسباب الحقيقية التي تقف وراء  

أو الخلط بين أسبابها وأعراضها يؤدي إلى خطأ في تشخيصها، وهذا قطعا يؤثر سلبا على سداد   المشكلة،
 القرار المتخذ. 

من المهم أن يركز صاحب القرار على تحديد المشكلة ها: على حلِّ  التركيزِ  المشكلة بدلَ  على تحديدِ  التركيز   ُ.د
تتحدد بعد، فالتحديد الخاطئ للمشكلة سيؤدي   والتعرف عليها بدقة بدل السعي إلى إيجاد حل لها وهي لماَّ 

 إلى تشخيص خاطئ لها، وبالتالي إلى حل خاطئ وقرار غير سديد في النهاية. 

يؤكد أنه بدلا عن التركيز على "الجواب الصحيح" يجدر بنا أولا   Druckerولذلك نجد بعض الباحثين مثل  
دي الإجابة الصحيحة إذا كان السؤال في الأصل خاطئا، ولهذا يقول   أن نسأل السؤال الصحيح"، إذ لا تج 

Drucker  في كتابهThe Practice of Management   صاحب القرار الناجح هو الذي يعلم أن :
تخاذ القرار ليست القرار نفسه، فهذا عادة سهل، الأصعب والأهم هو التأكد من  أصعب مرحلة في عملية ا 

 Maryيتفق هذا في جوهره مع تصور الباحثة السلوكية    1أن القرار الصواب اتخذ موافقا للمشكلة الحقيقية.

Parker Follett    سلطة  للقرار الفعال، حيث تقول: إن أفضل القرارات الإدارية هي تلك التي تعتمد على
 . (The authority of facts)الحقائق.  

 
1 Drucker, P. F. (2008). Management Rev Ed. Zondervan, HarperCollins e-book, p 295. 
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ها   المطلب    . الثاني: تصور  البدائل الممكنة لحل المشكلة وتقييم 

، ووجود  مشكلة  يقتضي    تباينَ -الأحيان  أغلب  في–من المسَلَّم به أن وجودَ قرار  يرتبط  آليا بوجود مشكلة 
 .لحلها  المقترحة البدائل  تعدد عنه  ينتج  والذي حولها، الآراء

ولذلك فإن المشكلة التي ليس لها سوى حلٌّ وحيد لا غير، تصبح حقيقة ماثلة لا بد من التسليم بها، 
وهنا تتقلص عملية اتخاذ القرار لتصبح مجرد الذهاب إلى ذلك الحل الوحيد الذي لا مفر منه وبديل عنه، وبذلك  

 ا ذكرنا سابقا." التي هي أحد أركان القرار كمالحرية يتقلص هامش " 

والحل البديل للمشكلة هو قرار مقتَرحٌ يفضي إلى حل المشكلة وفق تصور معين وأسلوب محدد، بحيث 
يؤخذ بعين الاعتبار إلى جانب قرارات مقترحة أخرى يمكنها أيضا حل هذه المشكلة، لكن وفق تصورات  

يار أحد هذه البدائل ليكون هو القرارَ  وكيفيات مختلفة، وذلك قصد المقارنة بين هذه البدائل، حتى يتم اخت
 المتخذَ لحل المشكلة. 

 1من هذا المنطلق لابد أن يتوافر في هذه الحلول البديلة شرطان:

 القرار.  البديل في تحقيق بعض النتائج التي يسعى إليها متخذ    أن يسهم الحلُّ  ➢

 البدائل. أن تتوافر إمكانيات تنفيذ هذا الحل إذا ما ا ختير دون غيره من  ➢

 وفيما يأتي أهم العوامل والاعتبارات التي تحكم عملية إيجاد الحلول البديلة: 

فإذا كان تشخيص المشكلة  : (Creative thinking)أن يعتمد متخذ القرار على التفكير الإبداعي  ُ.أ
ن ، الذي يرتكز على التحليل والمقارنة، فإ (Logical thinking)يعتمد على أسلوب التفكير المنطقي 

إيجاد الحلول البديلة للمشكلة يتطلب تفكيرا إبداعيا خلاقا، يعتمد على التخيل والتصور وخلق  
 2الأفكار.

 3من بين أحدث الأساليب المستخدمة المساعدة على خلق أكبر عدد ممكن من الحلول البديلة أسلوبان: 

 
 . 144عند: نواف كنعان، المرجع السابق، ص   دار المعارف، القاهرة، ،الإدارة العلمية  (.1970) علي السلمي 1
عند: نواف كنعان، المرجع السابق،  مكتبة عين شمس، القاهرة،  ، دراسة تحليلية لأنماط المديرين، المدير الفعال  (.1976) سيد الهواري 2

 . 144ص

3 Taylor, D. W., Berry, P. C., & Block, C. H. (1958). Does group participation when using brainstorming 

facilitate or inhibit creative thinking? Administrative Science Quarterly (3)1, pp 23-47. 
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سلوب تعرض المشكلة  وفق هذا الأ  :  (Interdiciplinary team)الخلفية    متنوعِ   أسلوب الفريقِ  .1
سقط كل عضو خبرته على المشكلة  على فريق عمل مكون من أفراد ذوي خلفيات متنوعة، وهذا كي ي  

ويقترح حلا بناء على خلفيته هو، مما ينتج عنه عدد من البدائل التي تمس جوانب عدة لحل  
 المشكلة. 

ذا الأسلوب إلى إيجاد أكبر يهدف ه :(Brainstorming session)أسلوب العصف الذهني  .2
عدد ممكن من الحلول البديلة في أقل وقت ممكن، ولذلك فهذا الأسلوب يعتمد على تنشيط  
الذهن وإنعاش ذاكرة أفراد الفريق وفسح المجال لفريق العمل كي يطلق العنان لذهنه في ابتكار 

نقد لها، ثم   أي عن بتعاد  الاوجميع الحلول المقترحة  الحلول وصياغتها مهما كانت. ويجب تدوين  
 بعد ذلك تتم دراستها واستبعاد بعضها واستبقاء المناسب منها فقط.

وذلك أثناء اختياره للحلول البديلة، من أمثلة هذه   أن يأخذ المدير بالحسبان الأحداث غير المتوقعة: ُ.ب
 1الأحداث: 

 البرامج المعدة. حدوث بعض الاضطرابات أو الإضرابات التي من شأنها تأخير تنفيذ   .1

صدور قوانين وأنظمة جديدة أو تعديل أو إلغاء القديمة منها، أو نشوب حروب أو اضطرابات  .2
 سياسية، أو ظهور اكتشافات جديدة... 

 التغيرات الطبيعية والمناخية، كالفيضانات، الزلازل، القحط... .3

مة وفلسفتها، أسلوب قادتها أهمها وضع المنظأن عدد الحلول البديلة ونوعها يتوقف على عدة عوامل:  ُ.ج
وخلفياتهم واتجاهاتهم، السياسات التي تطبقها المنظمة، إمكاناتها المادية التي تتيح لها البحث عن مزيد  
من الحلول البديلة، الوقت المتاح أمام متخذ القرار... كل هذه العوامل تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر  

 على ابتكار حلول بديلة للمشكلة.

سواء كانت هذه الظروف   راسة الحلول البديلة في ضوء الظروف البيئية التي تكتنف المنظمة: يجب د  ُ.د
داخلية )عدم توافر اعتمادات مالية لتنفيذ بعض البدائل، ضعف المهارات البشرية لتنفيذ بعض 

اسة  البدائل...( أم خارجية )تعرض بعض البدائل مع القوانين أو معتقدات المجتمع ...( ولذلك فإن در
الحلول البديلة في ضوء هذه الظروف من شأنه أن يؤثر في عددها، وأن يوفر على المدير الكثير من الوقت  

 والجهد. 

 
 . 146-145عند: نواف كنعان، المرجع السابق، ص ص  مكتبة عين شمس، القاهرة،  ،  الإدارة بين النظرية والتطبيق   (.1977)  كمال أبو الخير  1
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وبشكل عام تعد مَهمة  تحديد البدائل مَهمةً صعبة وشاق ة، لما يعترضها من صعوبات وعقبات، سواء كانت  
عقبات ذهنية نابعة تعقد عمليات التفكير والتصور    وقد تكون  1قانونية، أو مادية، أو تكنلوجية، أو اقتصادية،

 2الموصلة في النهاية إلى القرار. 

ونظرا لكون البدائل المقترحة لحل المشكلة متنوعة المزايا والعيوب، ومتباينة من حيث قدرتها على تحقيق 
 من بينها.الهدف المطلوب، وجب على متخذ القرار إجراء تقييم دقيق لهذه البدائل لاختيار الأفضل 

تعتبر عملية التقييم من المهام الفكرية الصعبة، وتنبع صعوبتها أساسا من أن عملية المفاضلة بين  
 من  كثير  في–البدائل ليست عملية واضحة وسهلة، لأن مزايا البدائل وعيوبها لا تظهر حال المفاضلة بينها، بل  

 . البديل الحل تنفيذ بعد إلا تظهر لا-الأحيان

يزيد الموقف صعوبة وجود عوامل غير ملموسة متداخلة يصعب قياسها؛ فإذا كانت العناصر  ومما 
الملموسة سهلة القياس لتقييم هذا البديل أو ذاك )مثل عدد ساعات اشتغال الآلات الناتجة عن اختيار بديل  

قييم البدائل )مثل  معين...(، فإن هناك عناصر غير ملموسة وصعبة القياس، لابد من أخذها بالاعتبار لدى ت 
 ارتفاع الروح المعنوية، تحسن الخدمات، دعم القيم الأخلاقية...(. 

 تتم عملية تقييم البدائل في ضوء عدد من المعايير، أهمها: 

 فرص تنفيذ البديل، ومدى توافر الموارد البشرية والمادية اللازمة له.  .أ

ة بين مكاسب تنفيذ البديل وخسائره، تكاليف تنفيذ البديل، والتي يمكن تقديرها من خلال الموازن .ب
وهنا تؤدي المحاسبة دورا مهما في توفير المعطيات اللازمة لمتخذ القرار، حيث توجه اهتمامه نحو مواطن  

 القصور وعدم الكفاءة، وتوضيح المزايا النسبية المختلفة والتوصية بأفضلها.

، سواء على المنظمة )أقسامها، دوائرها، وظائفها، الآثار والانعكاسات المترتبة عن اختيار هذا البديل أو ذاك .ج
عمالها...(، أو على منظمات أخرى، أو حتى على المجتمع بأسره، وهذا يختلف باختلاف طبيعة المشكلة 

 ووزنها، وما إذا كان القرار روتينيا تشغيليا أو استثنائيا استراتيجيا.

د تملي الظروف الطارئة على صاحب القرار  مدى ملاءمة الوقت والظروف التي تكتنف أخذ القرار، فق .د
اختيار أحد البدائل المتاحة، واتخاذ قرار فوري وعاجل تحت ضغط هذه الظروف، وهذا ما يسمى القرار  

 
 . 147المرجع السابق، ص  (.2009) نواف كنعان 1

2 Tannenbaum, R., Weschler, I., & Massarik, F. (1950). op. cit. p269. 
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، وفي هذه الحالة على صاحب القرار الحرص على اختيار  (Decision under pressure)تحت الضغط  
 1 الموقف.أحسن بديل ممكن في ظل هذه الظروف المسيطرة على 

مدى استجابة المرؤوسين وتقبلهم للبديل؛ وذلك لما لهم من أثر في تنفيذ هذا البديل، لأن عدم استجابتهم   .ه
ومعارضتهم سيخلق عقبات تقف دون تنفيذ القرار المتخذ، وهنا تظهر أهمية إشراكهم من البداية في  

 المناقشة والتقييم وإبداء الرأي. 

 . اختيار البديل الأفضل لحل المشكلة المطلب الثالث:  

استنادا إلى نتائج تقييم البدائل، يمكن لمتخذ القرار الآن اختيار البديل الأفضل ليكون هو القرار  
النهائي الذي يأخذه ويتحمل تبعاته. وفي تقييم البدائل المختلفة، يمكن لمتخذ القرار أن يسترشد بجملة من  

 .ختيارالاأن يستعين ببعض الوسائل المساعدة على  كما يمكنه    ره البديل الأفضل،المعايير والاعتبارات لدى اختيا 

 : يتمثل أهم هذه المعايير والاعتبارات فيما يأتي   معايير الاختيار واعتباراته:  . أ 

أي معرفة احتمال عدم تحقيق البديل للأهداف المرجوة من    درجة المخاطرة المتوقعة جراء اختيار البديل:  .1
وراء اختياره. يتم ذلك من خلال الموازنة بين المخاطر الناجمة عن اختيار البديل، والفوائد أو المكاسب  
المنتظرة منه، انطلاقا من هذه الموازنة يتم اختيار البديل الذي يضمن أقل خطر وأكبر فائدة، وهذا ما عناه  

Drucker   حين قال: "إن القرار الفعال هو الذي يتم اختياره على أساس مخاطرة محسوبة، وليس على
 .2أساس مخاطرة طائشة" 

وذلك يعني أن يفضل البديل الذي يعطي أفضل النتائج بأقل كلفة وجهد،  الاقتصاد في الجهد والنفقات:  .2
قصود بالنفقات فهي كل التكاليف المادية والمقصود بالجهد هنا الجهد البشري اللازم لتنفيذ البديل، أما الم

 والعينية اللازمة لتنفيذ البديل، سواء كانت نقودا أو معدات وآلات... 

إذ لابد من الأخذ بالاعتبار عند اختيار البديل الامكانات والموارد اللازمة  الامكانات والموارد المتاحة:  .3
البشرية، التي يتوقف عليها تنفيذ البديل الذي تم   د  ها الموارمِ قدَّ لتنفيذه، وعلى رأس هذه الموارد وفي م  

 اختياره.

 
1 Drucker, P. (2007). The practice of management. Routledge. pp 304-319. 
2 Ibidem. 
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إذ لا بد من اختيار البديل وتنفيذه ليعالج المشكلة في وقتها  الوقت المناسب لاختيار البديل وتنفيذه:  .4
الملائم، لا قبل ذلك ولا بعده. فمثلا في حالة نقص بعض المنتجات في السوق فإن الحل المختار يجب أن 

 1فير إنتاج إضافي خلال فترة النقص وليس بعدها.يضمن تو

إذ يجب الأخذ بالحسبان ما قد ينجم عن اختيار البديل من آثار   الآثار المتوقعة من اختيار البديل:  .5
وانعكاسات جانبية على الأقسام والإدارات داخل المنظمة، قد تكون هذه الآثار سلبة أو إيجابية، آنية أو 
مستقبلية، ملموسة أو غير ملموسة، مؤكدة أو محتملة... كما يجب الانتباه إلى آثار اختيار البديل على  

 ت سابقة أخرى. قرارا 

يجب على متخذ القرار اختيار البديل الأكثر مساهمة في تحقيق الأهداف   الأهداف التي يُققها البديل:  .6
 المرجوة لحل المشكلة، والأكثر اتساقا مع الهدف العام للمنظمة. 

ر في  والمقصود هنا جميع القوى والاعتبارات التي تؤث الاعتبارات والعوامل المحيطة بالموقف الإداري: .7
الموقف الإداري المحيط بالمشكلة محل القرار، قد تكون هذه العوامل والقوى كامنة في المدير متخذ  
القرار، كقدرته على تقييم المشكلة، ميوله، اتجاهاته، مدى ثقته بنفسه وبمرؤوسيه، استعداده لتحمل  

ذ القرار، مدى إحساسهم  مسؤولية اتخاذ القرار... وقد تكون مرتبطة بالمرؤوسين، كاستعدادهم لتنفي
بأهمية المشكلة، مدى فهمهم لأهداف المنظمة وشعورهم بالانتماء لها... وقد تكون هذه العوامل كامنة  
في الموقف الإداري نفسه، كثقافة المنظمة، فلسفتها، سياستها، الضغوط الداخلية والخارجية التي يتعرض  

 2لها العمال... 

القرار أن يستعين ببعض الوسائل المساعدة على   مدير متخذِ يمكن للوسائل الاختيار وأدواته:  . ب 
 اختيار البديل الافضل، من بين هذه الوسائل نذكر ما يأتي: 

الاستعانة والاسترشاد بآراء الخبراء والمستشارين والمتخصصين من داخل المنظمة وخارجها، لأن آراء  .1
القرار بخوص هذا البديل أو ذاك، وهذا لا شك  هؤلاء من شأنها أن توضح زوايا قد تخفى عن صاحب 

 يساعد في عملية الاختيار.

تبويب البدائل المتاحة وترتيبها حسب أولويتها أو أفضليتها، وذلك في ضوء التقييم الذي تم في المرحلة   .2
 السابقة، مما يساعد المدير في عملية الاختيار.

 
1 Drucker, P. F. (1986). Management: Tasks, Responsibilities, Practices, op. cit. p480. 
2  Tannenbaum, R., Weschler, I., & Massarik, F. (1950). op. cit. pp73-77. 
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عد في اختبارها والكشف عن سلبياتها وث غرها، وضع البدائل في شكل خطوات عملية لتنفيذها، مما يسا  .3
 وهذا يساعد كثيرا في عملية الاختيار.

الاستعانة ببعض الأساليب العلمية الكمية والأدوات الرياضية الحديثة لاختيار البديل الأفضل، من بينها:   .4
المشكلة   بحوث العمليات، شجرة القرارات، نظرية المباريات، ... كل هذه الأساليب تساعد في وضع

وبدائلها المختلفة في شكل رموز وأرقام، مما يزيد من دقة التقييم وسلامة النتائج التي ينبني عليها 
 الاختيار.

 الرابع: تنفيذ البديل المختار ومتابعته.   المطلب  

هناك من يعتقد أن عملية اتخاذ القرار تبدأ بتحديد المشكلة وتنتهي باختيار البديل الأفضل لحلها، 
التطبيقات العملية أثبتت خطأ هذا الاعتقاد، فمراحل عملية اتخاذ القرار تنتهي عمليا بوضع القرار  لكن 

 1موضع التنفيذ. 

بعملية اتخاذ القرار عند مرحلة اختيار البديل الملائم فحسب يجعلها مجرد عملية  كما أن الوقوفَ 
تعبير - في أحسن الأحوال-هو   فهو ليس بقرار، بل": "ما لم يتحول القرار إلى عملDruckerذهنية، ولهذا يقول  

 2عن حسن نية" 

 3يمكن أن تتم هذه المرحلة باتباع عدد من الخطوات: 

قبل الشروع في تنفيذ القرار لا بد أولا من صياغته صياغة نهائية تمهيد   عنه: ن  صياغة القرار والإعلا  ُ.أ
 للإعلان عنه، أو نشره بوسائل الإعلام المناسبة الكفيلة بإيصاله إلى المختصين بتنفيذه، أو الجهات المعنية به. 

أجزائها أو التعارض مع القوانين  ويشترط في الصياغة الوضوح والبساطة والاختصار، وكذا عدم التناقض بين  
 والأنظمة.

أما الإعلان عن القرار فالمقصود به إبلاغ القرار لكل معني به، بمختلف وسائل الإعلان المشروعة والمناسبة، 
ويشترط فيه مراعاة التوقيت المناسب للإعلان، الأسلوب المناسب، وأن يُرص صاحب القرار على إيصاله 

 لقرار. كافة المعنيين بتنفيذ ا 

 
 . 165المرجع السابق، ص  (.2009) نواف كنعان 1

2 Drucker, P. F. (2002). The effective executive, op. cit. p 119. 
 . 173-166المرجع السابق، ص ص  (.2009) نواف كنعان 3
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وذلك باستكمال كافة الاستعدادات لوضع القرار موضع التنفيذ،  اتخاذ التدابير اللازمة لتنفيذ القرار: ُ.ب
والحرص على الجهوزية التامة لكافة المعنيين بتنفيذ القرار من موارد بشرية ومادية ومالية، إضافة إلى التحديد  

الوقائية لمنع حدوث أي انحرافات في تنفيذ القرار.   الدقيق لمختلف مراحل تنفيذ القرار، وتحديد الإجراءات 
بقوله: إن أي قرار لن يكون فعالا إلا إذا تضمن التزامات محددة بالعمل على   Druckerوهذا ما عبر عنه 

 1تنفيذه، وكانت تلك الالتزامات واضحة ومحددة منذ البدء بتنفيذ القرار. 

ليس نهاية المطاف في عملية اتخاذ القرار، بل لا بد من متابعة  إن البدء بتنفيذ القرار  متابعة تنفيذ القرار:  ُ.ج
هذا التنفيذ. والمقصود بالمتابعة هنا التحقق من أن تنفيذ القرار يسير وفقا للخطة المرسومة، وفي حدود  
التعليمات والقواعد والأطر الموضوعة، وذلك قصد الاكتشاف المبكر للأخطاء وتصحيحيها وتفادي  

 تكرراها. 

 :2عن متابعة تنفيذ القرار عدة مزايا أهمها  يترتب
تساعد المتابعة المستمرة لخطوات تنفيذ القرار من اكتشاف الصعوبات والمعوقات والمشكلات التي   .1

 تقابل التنفيذ، وبالتالي العمل على تذليل هذه العقبات وتلافيها مستقبلا.

نائية حيال القرار، فقد يرى سحب  ت مكن المتابعة صاحب القرار من اتخاذ إجراءات قد تكون استث .2
 القرار أو إلغاءه أو تعديله جزئيا أو كليا...

ت نمي المتابعة روح المسؤولية لدى المرؤوسين وتحثهم على المشاركة بفعالية في تنفيذ القرار، كما أنها  .3
ات  تنمي لدى متخذي القرار ومساعديهم القدرة على تحري الدقة والواقعية في التحليل أثناء خطو

 التنفيذ، مما يساعد على اكتشاف مواطن الخلل والقصور، والتحري عن أسبابها واقتراح سبل لعالجها.

ر  نظاما مفتوحا يؤثِّ  د  سِّ كانت هذه أهم المراحل التي تمر بها عملية اتخاذ القرار، هذه المراحل التي تج  
 العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار. ويتأثر بما حوله من مؤثرات، ولهذا سنتناول في المبحث الآتي 

 

 
1 Drucker, P. F. (2002). The effective executive, op. cit. p 136. 

 . 173-172نواف كنعان، المرجع السابق، ص ص  2
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ُ  فيُعمليةُاتخاذُالقرارُ.ُالمؤثرة ُُُالثاني:ُالعوامل ُُُالمبحث 

ُومشاربهم؛ُُ ُباختلافُمدارسهم ُالقرار ُاتخاذ ُفيُعملية ُالباحثونُفيُتحديدُالعواملُالمؤثرة اختلف
الكاملة،ُُفالتقليديونُيركزونُعلىُالعواملُالماديةُفيُاتخاذُالقرار،ُمفترضينُفيُمتخذُالقرارُالرشدَُوالعقلانيةُ

"ُ ُيعرف ُما ُضمن ُيندرج ُكله ُوهذا ُالأمثل، ُالقرار ُإلى ُالنهاية ُفي ُيوصلانه 1ُُُُُُُُُُ"النيرفاناُُباقتصاداللَذينْ
)(L’économie du Nirvanaُ.ُأوُاقتصادُتعظيمُالمنافعُدونُالالتفاتُأوُالتأثرُبالعواملُالخارجية

ُالسلوكيونُفينظرونُنظرةُ  ُحيثُيأخذونُبعينُالاعتبارُجميعُُُأما أكثرُواقعيةُلعمليةُاتخاذُالقرار؛
اُتجاهاته،ُ اُلقرار،ُمثل:ُعقليته،ُدوافعه، ُفيُمتخذ اُلتأثير  اُلتيُمنُشأنها اُلنفسيةُوالاجتماعية، المتغيراتُوالعوامل

ُنظامُقيمه،ُالعاداتُوالتقاليد..ُ.

الذيُذكرناهُسابقا،Herbert Alexander Simonُُالباحثَُالأمريكيُُوعلىُرأسُهذاُالتيارُنجد
،ُحيثُيرىُأنُالإنسانُيتجهُُُ(Rationalité limitée)والذيُأتىُبفكرةُالعقلانيةُالمحدودةُفيُاتخاذُالقرارُ

لاختيارُالبديلُالأكثرُعقلانية،ُمعُالأخذُبالاعتبارُحدودهُالجسديةُوالنفسيةُوتعقيداتُالمحيطُمنُحوله.ُُ
ُلحاجاتهُومتطلباتهُالحالية.ُوبعبارةُأخرىُُبمعنىُأنُالإنسانُلاُيتخذُ القرارُالأفضلُبلُالقرارُالأكثرُإرضاء 

ُالقرار–فإنُالإنسانُ ُوليسُُ(un satisfaiseur)هوُذلكُالكائنُالباحثُعنُالإرضاءُ-إزاءُعمليةُاتخاذ ،
ُ ُالتعظيم ُعن ُ)maximiseur un(2الباحث ه ُأقرَّ ُما ُبالضبط ُوهذا .Ernest Daleُُُكتابه في

Management, theory and practiceُُونقلهُأيضاُعنSimon.ُ3ُ

ُوعلىُأيةُحالُيمكنُتلخيصُأهمُالعواملُالمؤثرةُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُالمحاورُالآتية:ُُ

 العواملُالبشريةُ. ➢

 العواملُالتنظيميةُ. ➢

 العواملُالبيئيةُ. ➢

 
1 Dejoux, C., Dherment-Férère, I., Wechtler, H., Ansiau, D., & Bergery, L. (2011). Intelligence émotionnelle et 

processus de décision. Gestion 2000, 28(3), pp 67-81. 
ُ"ُُالأدبيةُالقديمةُالمسماةُ"السانسكريتية"،ُوتعنيُعندُالبوذيينُحالةُالانطفاءُالكاملُالتيُيصلُإليهاُالإنسانُُ"ُكلمةُفيُاللغةُالهنديةُالنيرفانا

بعدُفترةُطويلةُمنُالتأملُالعميق،ُفلاُيشعرُبالمؤثراتُالخارجيةُالمحيطةُبهُعلىُالإطلاق،ُوالهدفُمنُذلكُهوُشحنُطاقاتُالروحُمنُأجلُُ
ُ(ُ.11/2017ُ/28،ُتاريخُالتصفح:ُُنيرفانا/https://ar.wikipedia.org/wiki)المصدر:ُُ.تحقيقُالنشوةُوالسعادةُالقصوى

2 Dejoux C. et al. (2011). op. cit. 
3 Dale E., op. cit. p 81. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/نيرفانا
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1ُهذهُالمحاورُستكونُموضوعُالمطالبُالآتيةُ:

ُ ُُ.الأول:ُالعواملُالبشريةُُُالمطلب 

اُلمؤثرةُُ اُلعوامل يُتدخلُبجملةُمن اُلبشري اُلعنصر اُلقرار،ُولذلكُفإن يُتخذ اُلذي اُلبشريُهو اُلعنصر إن
فيُعمليةُاتخاذُالقرار.ُهذهُالعواملُتنبعُأساساُمنُكونُعمليةُالاختيارُبينُالبدائلُالمتاحةُهيُبالأساسُنتاجُ

يُترتب اُلقرارُوسلامته.ُُتفاعلُعدةُعواملُشخصيةُوذاتية تُنعكسُعلىُرشد نُتائج اُلعواملُُُعنها تُكونُهذه قد
نابعةُمنُشخصُالمديرُمتخذُالقرار،ُأوُمنُسلوكُمساعديهُومستشاريه،ُأوُحتىُمنُالمرؤوسينُوغيرهمُممنُُ

ُيمسهمُالقرارُالمتخَذُ.

أنُالقرارُالذيُيتخذهُالمديرُليسُإلاُمفترقُطرقJamal Lamraniُُُيرىُالعواملُالمتعلقةُبالمدير:ُ ُ.أ
.ُومنُبينُالعواملُالمؤثرةُفيُالقرارُنذكر:ُشخصية2ُُتلتقيُعندهُمواقفهُومسيرتهُالاجتماعيةُوالمهنية

المديرُوعواطفهُونظامُقيمهُوخبرتهُومركزهُالاجتماعيُوالماليُخارجُالمنظمة،ُوكذاُاتجاهاتهُالإيديولوجيةُُ
وماُإلىُذلك.ُفقدُتعطىُالمعلوماتُوالبدائلُنفسهاُأمامُمديرينُاثنين،ُُُوالاجتماعيةُوخلفياتهُالنفسية

ومعُذلكُيختارُكلُواحدُمنهماُبديلاُمختلفاُعنُصاحبهُعلىُقناعةُبسلامةُاختيارهُورشادةُقراره.ُمنُُ
 بينُأشهرُالعواملُالنابعةُمنُشخصُالمديرُصاحبُالقرارُالتيُأظهرتهاُالدراساتُنذكرُماُيأتي:

يُدورُحوله:ُُمدىُفهمُالُم .1 فكلماُكانُفهمهُعميقاُوشاملاُلماُيدورُحولهُمنُمسائلُُديرُالعميقُوالشاملُلما
ُأنُُ ُلاُيعنيُالبتة ُوهذا ُوأدنىُإلىُالرشد، ُأقربُإلىُالسداد ُكانُقراره ُومعطياتُومعلومات، وقضايا

لاعُُيكونُخبيراُأوُمتخصصاُفيُكلُالعلومُالمتعلقةُبالقرارُالذيُيتخذ،ُلكنُأنُيكونُعلىُاط
 بالحدُالأدنىُمنها.

تبرزُأهميةُهذاُالعاملُفيُمجالُاتخاذُالقرارُأكثرُمنُأيُمجالُآخر،ُفكلماُُُمدىُقدرةُالمديرُعلىُالتوقعُ: .2
كانُالمديرُقادراُعلىُالتوقعُوالاستشرافُكافُأكثرُتوفيقاُفيُاتخاذُأنسبُالقرارات.ُهذهُالقدرةُتتعلقُ

 سةُوحاضرها،ُمماُيتيحُلهُالقدرةُعلىُتوقعُمستقبلها.بالعاملُالسابقُوهوُمدىُفهمهُلماضيُالمؤسُ

3. ُ ُمؤهلُالمديرُوتخص  :ُإنُالاتجاهُالذيُأصبحُغالباُفيُدنياُالأعمالُهوُأنُالإدارةُيجبُُهُفيُمجالُالإدارةص 
ُبالأساليبُالعلميةُ ُالأكثرُإلماما ُيجعلهم ُمما ُوتخصصا، ُمهنة ُمنُالإدارة ُأشخاصُاتخذوا أنُيتولاها

 ،ُوهذاُمماُلاُشكُفيهُعاملُمهمُالتأثيرُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُ.والفنيةُللإدارة

 
 ُ.312ُ-265،ُالمرجعُالسابق،ُصُصُُ(2009)ُنوافُكنعانُراجعُفيُذلك:1ُُ

2 Lamrani, J. (2014). Le travail de décider. Connexions, (1), pp 61-78. DOI : 10.3917/cnx.101.0061. 
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:ُويرتبطُبهذهُالقدرةُخصائصُشخصيةُفيُالمديرُكالشجاعةُُمدىُقدرةُالمديرُعلىُالمبادرةُوالابتكارُ .4
محلُالقرارُوالقدرةُعلىُالحسمُوسرعةُالتصرف،ُُوالقدرةُعلىُابتكارُوسائلُكفيلةُبمواجهةُالمشكلة

 أنُتوافرهاُيؤثرُإيجابياُعلىُسلامةُالقراراتُالمتخذةُ.ُوهيُخصائصُلاُشكُ

ُالمسؤولية .5 ُتحمل ُعلى ُالمدير ُقدرة ُ ُ:مدى ُبالمسؤولية ُالسياقوالمقصود ُهذا ُيقولُُفي ُُالباحثُُكما
Chester. I Barnardُُهوُشعورُالمديرُبعدمُالرضاُعنُالإخفاقُفيُتحقيقُماُعزمُعلىُتحقيقه،ُوما

أُخلاقياُ نُفسهُملزما يُرى بُعمل قُيامه اُلرضاُعند بُعدم اُلشعور أُوُهو بُتحقيقه، أُخلاقيا نُفسهُملزما يرى
 1القيامُبهُ.ُمبعد

ُمد ُيقرره، ُمدىُثقةُالمديرُفيُنفسهُوفيُقدرتهُعلىُتنفيذُما ُالقدرة: ىُرغبتهُفيُأداءُُويرتبطُبهذه
 واجباتهُوتحملُأعبائها،ُعدمُالتهربُمنُتبعاتُماُيتخذُمنُقرارات..ُ.

لُلمنظمة،ُوهذاُُأهدافُالمديرُوأغراضهُالشخصية .6 اُلعامة تُتعارضُوالأهداف منُدونُُ–:ُوالتيُكثيراُما
 يؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُالمؤسسةُ.-شك

7. ُ تلخيصهُفيُنظامُقيمُالمديرُوفلسفته،ُوتأثيرُهذاُالنظامُُ:ُوهوُماُيمكنُُهُوأخلاقهالمديرُوقيمُ ُُاتجاهات 
ُالماليةُُ ُالجوانب ُتقديم ُإلى ُيميلون ُالقرار ُمتخذي ُبعض ُنجد ُفقد ُالقرار؛ ُاتخاذ ُعملية ُفي ُيخفى لا
ُبالمعتقداتُُ ُثالث ُفريق ُويتأثر ُوالاجتماعية، ُالإنسانية ُالجوانب ُإلى ُثان ُفريق ُويميل والاقتصادية،

 ولوجية...ُوكلُذلكُلهُبصمةُواضحةُفيُالقرارُالمتخذُ.الدينيةُوالمذاهبُالإيدي

ُالمديرُمتخذُ مدىُقدرةُالمديرُعلىُضبطُالنفسُفيُالمواقفُالحرجة .8 ُمقدرة ُمعناه ُوهذا القرارُعلىُُُ:
 قدراتهُالأخرىُالضروريةُلصناعةُقرارُسديدُ.ُإعاقةضبطُالحماسةُوالانفعال،ُومنعهماُمنُ

وقدُذكرُبعضُالمؤلفينُأيضاُتشكيلةُمنُالعواملُالمتعلقةُبشخصُالمديرُوالمؤثرةُفيُقراراته،ُوعدهاُ
ُمنهاُماُسبقُذكرهُفيُثناياُالعواملُالسابقة،ُمنُهؤلاءُ منُقبيلُالمهراتُالواجبُتوافرهاُفيُصاحبُالقرار،

Gonzalez Karinُُ2ُتُالعواملُالآتيةُ:التيُذكر

ُ:ُالقدرةُعلىُفهمُشيءٍُبسرعة،ُدونُالحاجةُإلىُتحليلٍُوتفكير.ُُالحدسُ .1
ُعواقبُعملٍُأوُقرارٍُمعين.ُُُُتوقع:ُالقدرةُعلىُُالبصيرةُ .2

 
1 Barnard, C. I, & Andrews, K. R. (1968). op. cit. 
2 Gonzalez K. Decision Making: Skills & Techniques. https://study.com/academy/lesson/decision-making-

skills-techniques.html, consulté le : 5/11/2017. 

https://study.com/academy/lesson/decision-making-skills-techniques.html
https://study.com/academy/lesson/decision-making-skills-techniques.html
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:ُالقدرةُعلىُالتفكيرُواتخاذُالأسبابُبشكٍلُمنطقيُوواضح،ُوفهمُكيفيةُارتباطُالمفاهيمُُالناقدُُُالتفكيُر .3
ُعُوتحليلُالمعلوماتُوتقييمها.ُُوالأفكار،ُوالقدرةُعلىُجم

:ُالقدرةُعلىُقراءةُعواطفُالآخرين،ُوالتيُتساعدُفيُاتخاذُالقراراتُالتيُتنطويُعلىُُالعاطفُُالذكاء .4
ُالناس،ُواستخدامُالمعلوماتُالعاطفيةُلاتخاذُالقرارات.ُُ

ُبحيثُيمكنُاستخدامُُالنفسُُضبطُ .5 ُالتنظيمُالعاطفُالمفيدُللسيطرةُعلىُالمشاعرُالمتطرفة، ُوهو :
 .العقلانيةُفيُاتخاذُالقرارات

ُُلاُشكُأنُقراراتُالمديرُصاحبُالقرارُتتأثرُإلىالعواملُالمتعلقةُبالمساعدينُوالمستشارين:ُ ُ.ب كبيرُُحدٍّ

طانةُالمحيطةُبه،ُوالتيُتتمثلُفيُنوعيةُعلاقاتهُبمساعديهُمنُجهة،ُونوعيةُالعلاقةُبالمستشارينُُبالبُ 
 والخبراءُوالمتخصصينُالذينُيستعينُبهمُمنُجهةُأخرىُ.

يمكنُأنُُ-بحكمُقربهمُمنُالمدير،ُسيماُسكرتيرهُالخاص–:ُوهؤلاءُُاعدينُوالمعاونيُنالعلاقةُمعُالمسُ .1
لُلموضوعاتُُ لُلمعطياتُوسردهم بُلُوطريقةُعرضهم تُفكيرهم، أُسلوب أُن تُوجيهُقراراته،ُكما يؤثرواُفي

أُصحابُخبرةُوكفاُ يُكونوا بُأن اُختيارُمساعديه، أُنُيحسن اُلمدير اُلمدير.ُولذاُعلى أُيضاُفيُقرار ءة،ُُتؤثر
 وميولُمتباينةُحتىُيهيئُجواُمؤاتياُللأفكارُالمبدعةُ.

اُلمتخصصيُن .2 اُلمستشارونُوالخبراءُفيُاتخاذُالقرارُُالعلاقةُمعُالمستشارينُوالخبراء اُلذيُيؤديه إُنُالدور :
دورُهامُومؤثر،ُوذلكُمنُخلالُماُيقدمونهُللمديرُصاحبُالقرارُمنُخدماتُفيُمجالاتُالقانونُُ

ُ ُوالتخطيط ُالمديروالمالية ُيساعدون ُبذلك ُوهم ُالسوق... ُاقتراحاتُُ–ودراسة ُمن ُيقدمونه بما
 فيُاتخاذُالقراراتُالصائبةُالمبنيةُعلىُحقائقُموضوعية.-وتوصيات

بُالمرؤوسينُوغيرهمُممنُيمسهمُالقرار ُ.ج اُلتأثيرُعلىُالقرارُُالعواملُالمتعلقة :ُيمارسُالمرؤوسونُدوراُمهماُفي
ليسواُأدواتُميكانيكيةُمجردةُمنُكلُمعرفةُوقدرةُعلىُُ-Simonُحسبُ– المدير،ُلأنهمُُهالذيُيتخذُ

 التعلمُوحلُالمشكلات،ُبلُمنُالممكنُأنُيسهمواُفيُإيجادُالحلولُالتيُيختارُالمديرُالأفضلُبينها.

منُُُ؛ُوقدُأكدُالكثيرُمنُالباحثينُعلىُأهميةُدورُالمرؤوسينُفيُالتأثيرُعلىُقراراتُالمديرُنجاحاُأوُفشلُا
قالت:ُيبدوُأنُدورُالأتباعُفيُُُُحيث،Mary Parker Follettُُُُالباحثةُوالمستشارةُالأمريكيةُُُبينهم

عمليةُاتخاذُالقراراتُغايةُفيُالأهمية...ُوتفسيرُذلكُأنُالقراراتُالتيُيأخذهاُالمديرُوكذاُالأعمالُُ
1ُالتنفيذيةُالتيُيقومُبهاُهيُأصلاُنابعةُمنُأسفل،ُأيُمنُالمرؤوسين..ُ.

 
1 Follett, M. P. (2013). Freedom and Co-ordination (RLE: Organizations): Lectures in Business Organization 

(Vol. 15). Routledge, pp 47 – 60. 
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فقدُأكدُمنُجهتهُعلىُأهميةُاختلافُأراءPeter Ferdinand Druckerُُلباحثُالأمريكيُأماُا
– المرؤوسينُفيُصياغةُالقرارُالنهائي،ُفقدُذكرُأنُالقرارُالفعالُلاُينبثقُعنُتوافقُالآراءُبشأنُالحقائقُُ

ُالكثيرون ُيزعم ُيولَدُ-كما ُالسديد ُالقرار ُإن ُوتضارب ُبل ُالآراء ُاختلاف ُرحم ُُمن ُالجادُ ها، ةُُوالمراعاة
 1للبدائلُالمتنافسةُ.

ُ ُُ.التنظيميةُُُالثاني:ُالعوامل ُُُالمطلب 

والمقصودُبالعواملُالتنظيميةُجميعُالعواملُغيرُالبشريةُالمتعلقةُبالتنظيم،ُوإنُكانتُتتداخلُمعها،ُ
ُوالتيُلهاُتأثيرُفيُعمليةُاتخاذُالقرار.ُمنُبينُهذهُالعواملُنذكرُ:

 الموقفُالإداريُالذيُأنتجُالمشكلةُمحلُالقرارُ.القوىُالكامنةُفيُ ➢

 الاتصالاتُالإداريةُ. ➢

 التفويضُواللامركزيةُالإدارية. ➢

 نطاقُالإشرافُ. ➢

ُوفيماُيليُشرحُلهذهُالعواملُ:

:ُوتشملُهذهُالقوىُبدورهاُجملةُمنُُالقوىُالكامنةُفيُالموقفُالإداريُالذيُأنتجُالمشكلةُمحلُالقرار ُ.أ
 يأتيُ:العوامل،ُتتمثلُفيماُ

فالتنظيمُالإداريُتحكمهُفلسفةُمعينةُوتصورُمحدد،ُُنمطُالتنظيمُالإداريُوتعددُالمستوياتُالإداريةُفيه:ُُ .1
ُوبالتاليُتنعكسُعلىُالقرارُ وقيمُومصالحُينعكسُتأثيرهاُعلىُسلوكُالمديرُوالعاملينُعلىُحدُسواء،

رُفيُاتخاذُالقرار؛ُفكلماُارتفعُالمستوىُُالمتخذُكماُبيناُسلفا.ُكماُأنُتعددُالمستوياتُالإداريةُعاملٌُمؤث
 الإداريُفيُالتسلسلُالهرميُللمنظمةُكلماُكانتُالقراراتُأكثرُأهميةُوشمولاُوتأثيراُفيُمستقبلُالمنظمةُ.

اُلمتاحُلحلهاُ .2 :ُفبقدرُماُتكونُالمشكلةُالتيُتواجهُالمديرُُطبيعةُالمشكلةُمحلُالقرارُودرجةُتعقيدهاُوالوقت
دُقلقهُلإيجادُالحلُالملائمُلهاُوالقرارُالصائبُلمعالجتها،ُسيماُإذاُكانُالوقتُالمتاحُُمعقدة،ُبقدرُماُيزدا

يؤثرُفيُالقرارُالمتخذ،ُمقارنةُبمواجهةُالمشاكلُالأقلُتعقيداُُ-فيُكثيرُمنُالحالات–لذلكُضيقا،ُوهذاُ
 والأوسعُأجلا.

 
1 Drucker, P. F. (2002). The effective executive, op. cit. p 150. 
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الأثرُفيُمستقبلُالمنظمة،ُتتطلبُُفالقراراتُالاستراتيجيةُالطويلةُالأجلُالعميقةنوعُالقرارُوأهميته:ُ .3
خطواتهاُوقتاُأطولُودراسةُأعمقُومعلوماتُأدقُوأشملُمنُتلكمُالقراراتُالتكتيكيةُالقصيرُالأجل،ُُ

 والتيُتختلفُبدورهاُعنُالقراراتُالتشغيليةُذاتُالصبغةُالروتينيةُ.

ضغوطُعلىُصاحبُُوخاصةُظروفُالبيئةُالخارجيةُوماُيترتبُعنهاُمنمدىُملاءمةُالظروفُالبيئية:ُ .4
 القرار،ُمنُذلكُالظروفُالسياسيةُوالاقتصاديةُوالاجتماعيةُوالتطوراتُالتكنلوجية..ُ.

منُُُُتعتبرُالاتصالاتُالإداريةُمنُالوسائلُالهامةُالتيُيمكنُللمديرُمتخذُالقرارُُُُالاتصالاتُالإدارية: ُ.ب
منDorseyُُُُمرُبناُماُأشارُإليهُُُُأنُيحصلُعلىُالمعطياتُوالمعلوماتُالمطلوبةُلاتخاذُالقرار،ُوقدُخلالهاُُ

 1ُأنُالقراراتُليستُإلاُظاهرةُمنُظواهرُالاتصال،ُوأنُبينهماُعلاقةُمتبادلةُ.

ومنُهناُفإنُسلامةُالقراراتُالإداريةُتعتمدُإلىُحدُبعيدُعلىُسلامةُوفعاليةُالاتصالاتُالتيُيجريهاُُ
 والمعلوماتُ.المديرُمتخذُالقرارُللحصولُعلىُهذهُالمعطياتُ

ونشيرُهناُإلىُأنُقنواتُالاتصالُغيرُالرسميةُلهاُتأثيرُالملموسُعلىُعمليةُاتخاذُالقرار،ُلأنهاُقدُتكونُُ
مصدراُأسرعُللحصولُعلىُالمعطياتُوالمعلومات،ُبلُقدُتمكنُالمديرُمنُالحصولُعلىُمعلوماتُلاُ

ُيجبُعلىُالمد ُلذا ُمنُخلالُالقنواتُالرسمية. ُالحصولُعليها لماُيسعه ُأنُيكونُم  يرُمتخذُالقرار
ُوالموضوعاتُالتيُتتناولها،ُ ُالذيُتؤديه ُوالدور ُومسالكها ُالاتصالاتُغيرُالرسمية، بطريقةُعملُهذه

ُوسياقاتهاُومضامينها...
وعلىُالرغمُمنُذلكُفإنُبعضُالكتابُيحذرونُمنُمخاطرُاستخدامُهذاُالنوعُمنُالاتصالاتُوتأثيرهاُُ

القرارات،ُوحجتهمُفيُذلكُأنُهذاُالنوعُمنُالقراراتُغالباُماُيستخدمُُُالسلبيُالمحتملُعلىُسلامة
ُلنقلُالشائعاتُوالوشاياتُوالمعلوماتُالمغلوطةُأوُالمغرضة.ُ

ُ ُ.ج لاُشكُأنهُفيُظلُتطورُالمنظماتُوتعقدُالممارساتُالإداريةُوتزايدُُالتفويضُواللامركزيةُالإدارية:
لضروريُأنُيفوضُالمديرُبعضاُمنُهذهُالأعباءُإلىُمعاونيه،ُالأعباءُالملقاةُعلىُعاتقُالمدير،ُباتُمنُا

وأنُيتيحُلنفسهُمساحةُأرحبُووقتاُأوفرُللتفكيرُفيُمواجهةُالتحدياتُالكبرىُالتيُتواجهُالمنظمة،ُُ
وهذاُلهُتأثيرُحسنُعلىُسدادُالقراراتُالتيُيتخذها.ُكماُأنُهذاُمنُشأنهُأيضاُتطويرُقدراتُالمعاونينُُ

ملُالمسؤوليةُوالمساعدةُفيُعمليةُاتخاذُالقرار.ُوهذاُطبعاُلاُيكونُإلاُفيُظلُنمطُوتدريبهمُعلىُتُح
 قياديُديموقراطيُ.

 
1 Dorsey Jr, J. T. (1957). op. cit. 
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ويرتبطُبالتفويضُمظهرٌُمنُالمظاهرُالتنظيميةُوهوُاللامركزيةُالإدارية،ُوالتيُتساعدُفيُتسريعُاتخاذُُ
يرُالمزيدُمنُالوقتُللمديرينُُالقرارات،ُوتوفيرُقياداتُجديدةُمؤهلةُللمناصبُالعلياُفيُالمنظمة،ُتوف

ُللتفرغُللمهامُالاستراتيجيةُ.
يعتبرُهذاُالنطاقُمنُالعواملُالتنظيميةُالهامةُالمؤثرةُفيُفعاليةُالعمليةُالإداريةُعموماُُنطاقُالإشراف:ُُ . د

وعمليةُاتخاذُالقرارُبوجهُخاص،ُوالمقصودُبنطاقُالإشرافُهوُذلكُالعددُمنُالمرؤوسينُالذينُيمكنُُ
ُويوجههمُلتحقيقُُُإدخالهمُفي ُأنُيعطيهمُمنُوقته ُبحيثُيستطيع ُالخاصُبكلُمدير، نطاقُالإدارة

نهُمنُقيادتهمُبفعاليةُ. ُالذيُلاُيمكِّ  الأهدافُالمرجوة،ُدونُأنُيتجاوزُعدد همُالحدَّ

ومعلومُأنُمدىُاتساعُهذاُالنطاقُيؤثرُعلىُقدراتُالمديرُمتخذُالقرار؛ُفكلماُكانُواسعاُكلماُزادُمنُ
أعباءُالمديرُنظراُلزيادةُعددُالمرؤوسينُتحتُإشرافه،ُوهذاُيؤثرُعلىُقدرتهُفيُاتخاذُالقرارُالرشيدُفيُُ

ُالوقتُالمناسبُ.
إُطلاقه،ُفبالرغمُمنُالآثارُالسُ  لبيةُالملاحظةُلمدىُاتساعُنطاقُالأشرافُعلىُعمليةُُلكنُهذاُليسُعلى

حسُ ُُاُلهذاُالاتساعُآثارُُأنُُاتخاذُالقرار،ُإلا
 
معه،ُوذلكُمنُخلالُالتفويض،ُفقدُُُُنُالتعامل ُإيجابيةُإذاُماُأ

منُخلالُملاحظتهُوتحليلهُللعلاقةُبينُ-Lyndall F. Urwickُأكدُالباحثُوالمستشارُالبريطانيُ
الفعالُللمشاكلُُُأنُالحلَُّ-نطاقُإشرافُالمديرُوالمهامُالإداريةُالتيُيضطلعُبهاُوفيُقلبهاُاتخاذُالقرار

فيُتوسيعُنطاقُإشرافُالمدير،ُعنُطريقُتخفيفهُمنُبعضُمهامهُوتفويضهاُلمرؤوسيه،ُُيكمنُ الإداريةُ
وهذاُبالاستعانةُبهيئاتُاستشاريةُتقترحُعليهُماذاُيفوضُلمرؤوسيهُوماذاُيتركُلنفسه...ُوبذلكُيكونُُ

1ُدةُوابتكارُالحلولُالملائمةُ.منُالوقتُلحلُالمشاكلُالمعقَُُّلهُمتسعٌُ

ُ ُالعواملُالبيئيةُ.الثالث:ُُُُالمطلب 

ُ ُالإنجليزي ُالمؤرخ ُالحضاراتُُ–Arnold Joseph Toynbeeُيقول ُنمو ُعن ُحديثه ُمعرض في
إنُتطورُالمجتمعُالبشريُيحدثُنتيجةُاستجابةُهذاُالأخيرُاستجابةُناجحةُللتحدياتُالبيئيةُ:ُ"-وازدهارهاُ
2ُُ."المحيطةُبه

لاُتبتعدُكثيراُعنُواقعُتسييرُالمؤسساتُوإدارةُالأعمالُواتخاذُالقرارات؛ُفهناكُمجموعةُُُُوهذهُحقيقةٌُ
همُهذهُالعوامل:ُأمنُالعواملُوالقيودُالتيُتؤثرُفيُفاعليةُالقرارات،ُتنبعُمنُالظروفُالبيئيةُالمحيطةُبالقرار،ُُ

 
1  Urwick, L. F. (1922). The manager’s span of control. Harvard Business Review,34(3), pp 39-47. 
2  Toynbee, A. J., & Somervell, D. C. (1987). A study of history (Vol. 2). Oxford University Press, USA. p 274. 
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،ُالتقاليدُالاجتماعيةُوالقيمُالدينية،ُُطبيعةُالنظامُالسياسيُوالاقتصادي،ُمدىُانسجامُالقرارُمعُالصالحُالعام
ُالقوانينُوالأنظمة،ُالتقدمُالتكنلوجي،ُوفيماُيليُشرحُمختصرُلهذهُالعواملُ:

ُالسياسيُوالاقتصاديُ ُ.أ ُالنظام ُبشكلُمباشرُفيُُطبيعة ُوتركيبه ُالسياسيُوفلسفته ُالنظام ُطبيعة ُتؤثر :
اُلتُي اُلقيود بُمدى تُتأثر اُلعملية اُلقرار؛ُلأنُهذه اُتخاذ اُلإطاراتُُُُعملية اُلسياسيُعلىُحرية اُلنظام يفرضها

 الصانعةُللقرار،ُأوُتوجيهُقراراتهاُلتأتيُمنسجمةُمعُفلسفةُالنظامُورؤيتهُ.

منُجهةُأخرىُيؤثرُالنظامُالاقتصاديُالمتبعُفيُالدولةُعلىُفاعليةُالقرارات؛ُإذُيفترضُأنُتنسجمُمعُُ
ُالاقتصاُ ُالمعطيات ُتؤثر ُكما ُللدولة، ُالاقتصادي ُالمستوياتُُالاتجاه ُتفاوت ُمدى ُمثل ُالقرار، ُعلى دية

ُالاقتصاديةُفيُالمجتمع،ُتوفرُالاعتماداتُالماليةُاللازمةُلإنفاذُالقرار..ُ.
 :ُلاُبدُعلىُمتخذُالقرارُألاُتكونُقراراتهُمضرةُبالصالحُالعام،مدىُانسجامُالقرارُمعُالصالحُالعامُ ُ.ب

 الإيكولوجية.سواءُمنُالناحيةُالاجتماعية،ُأوُمنُالناحيةُالبيئيةُ

تُسريحُالعمال،ُُ تُتجنبُقراراتُمنُشأنهاُالمبالغةُفي أُن اُلمنظمة ُعلى أماُمنُالناحيةُالاجتماعيةُفإنهُيتعينَّ
ُ.أوُتشغيلُالأطفال،ُأوُالإضرارُبصحةُالمستهلك...الخ

ت،ُُطرفاُمهماُبالنسبةُللعديدُمنُالمنظماُُوأماُمنُالناحيةُالإيكولوجيةُفإنُالمحيطُالإيكولوجيُيعدُ 
خاصةُتلكُالتيُيشكلُنشاطهاُخطراُإيكولوجيا،ُكالصناعاتُالكيميائيةُأوُالنووية،ُلذلكُيتوجبُعلىُُ

اُلإيزوُ "ُ تُطورُمعايير تُلويثهُوتدميره،ُوما تُتجنبُقراراتُمنُشأنها أُن اُلمؤسسات "،ُواهتمامُُ 14001 هذه
1ُمحيطُبعينُالاعتبارُ.المؤسساتُبالحصولُعليها،ُإلاُدليلُقويُعلىُأخذُالجوانبُالإيكولوجيةُلل

ُيدلُعلىُأهميةُهذهُالجوانبُ)سواءُالاجتماعيةُأوُالإيكولوجية(ُأنُمبالغَُ علىُمستوىُُُضخمةُ ُومما
تُسمى اُلمتحدةُالأمريكية1,2ُُُُ)حواليُُُُ*"الأخلاقيةُُالأموالَُُ"ُُالسوقُالمالية اُلولايات مليارُدولارُسنوياُفي

"ُ ُالبعض ُيسميها ُالتي ُالمؤسسات ُفي ُالاستثمار ُعن ُتبحث ُاجتماعياُفقط( ُيدفعُُ 2ُ"المسؤولة ُما وهو
ُمنُهذهُالأموال.ُبأوفرُنصيبٍُُرُ فَُوهذاُللظَُُّ،المؤسساتُإلىُتجنبُقراراتُقدُتشوهُصورتهاُاجتماعياُ

ُ ُ.ج ُالدينية:التقاليد ُوالقيم ُالموروثةُُُالاجتماعية ُوالعادات ُالاجتماعية ُبالتقاليد ُالإدارية ُالقرارات تتأثر
والقيمُالدينية؛ُفتأثيرُالتقاليدُالاجتماعيةُظاهرُفيُعمليةُاتخاذُالقرار،ُلأنُهذهُالتقاليدُوالموروثاتُمنُُ

 
ENASELُُدورُومكانةُتسييرُالمواردُالبشريةُفيُتحسينُتنافسيةُالمؤسسات:ُدراسةُحالةُمركبُتكريرُالملحُ.ُ(2005ُ)عبابسةُُهاشم1ُُ

 ُ.103-102،ُرسالةُماجستيرُفيُعلومُالتسيير،ُجامعةُبسكرة،ُصُصُطولقةُبسكرةEBGTُُُبسكرة،ُمؤسسةُالمشروباتُالغازيةُُ

 * Les Fonds éthiques. 
2  Meignant A. (2000). op. cit. p 62. 
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لدُجملةُمنُالعواملُالشخصيةُُشأنهاُأنُتؤثرُمباشرةُعلىُشخصيةُالمديرُوفلسفتهُونظرتهُللأمور،ُلتوُ
 المؤثرةُعلىُالقرارُوالتيُأتيناُعلىُشرحهاُأعلاهُ.

كماُأنهُيتعينُعلىُالمديرُألاُيهملُهذهُالتقاليدُوالموروثاتُوأنُيأخذهاُبالحسبانُلدىُاتخاذهُالقرارُحتىُُ
ُوإنُلمُيكنُمتأثراُبها.

مُوفيُالقراراتُالإداريةُبشكلُخاص؛ُلأنُُوتعتبرُالقيمُالدينيةُبدورهاُعاملاُمؤثراُفيُالإدارةُبشكلُعا
الدينُيعتبرُعاملاُفعالاُفيُإقناعُجماهيرُكثيفةُبقراراتُمعينة،ُفمثلاُقراراتُتسويقُمنتجاتُمعينةُ

ُلابدُأنُتراعيُهذهُالمنتجاتُالقيمُالدينيةُللمجتمعاتُالمستهدفةُ.
ُيؤثرُعلىُكثيرُم ُخاصا ُيكتسيُشهرُرمضانُطابعا ُمثلُقراراتُوفيُالدولُالإسلامية، نُالقرارات،

توقيتُالعمل،ُالدعايةُوالحملاتُالإعلانيةُلبعضُالسلعُالاستهلاكية،ُمنحُبعضُالامتيازاتُالخاصةُ
ُأنُموسمُالحجُيكتسيُُ ُكما ُعروضُالوكالاتُالسياحيةُلأداءُمناسكُالعمرة... لجمهورُالمستهلكين،

السعوديةُخاصة،ُمنُذلكُعروضُالوكالاتُُطابعاُخاصاُفيُالدولُالإسلاميةُعموماُوفيُالمملكةُالعربيةُ
ُالسياحية،ُالقراراتُالمتعلقةُبتوفيرُالخدماتُالفندقية،ُالنقل،ُالخدماتُالصحية..ُ.

ُ ُ.د ُرسميةُمفروضةُعلىُالمديرُمتخذُُالقوانينُوالأنظمة: ُتشكلُقيودا فالقوانينُواللوائحُوالتعليماتُكلها
ُ ُأكثرُجلاء  ُبصورة ُالقيود ُويتضحُتأثيرُهذه ُالقراراتُفيُالمؤسساتُوالإداراتُُالقرار، فيُمجالُاتخاذ

ُمنُالسياسةُالعامةُللدولة،ُويك حتىُُ–نُالمديرُمضطراُوالعمومية،ُحيثُيكونُالقرارُالإداريُجزء 
ُالقرار ُالاعتماداتُالماليةُُ-يضمنُفعالية ُالميزانية، ُالقوانين، ُأهمها: ُعواملُمعينة أنُيأخذُفيُاعتباره

 ُالخطةُالمرسومة..ُ.المخصصةُله،ُأثرُالقرارُعلى

اُلمتخذُُ يُكونُالقرار اُلقانونيةُالشكلية،ُفكثيراُما بُالجوانب إُلىُذلكُضرورةُالتزامُصاحبُالقرار يضاف
لُلبطلانُقانونياُمنُحيثُالشكلُ. ُسليماُمنُحيثُالمضمونُلكنُيعتريهُعوارُشكليُمماُقدُيجعلهُعرضة

ُُُ-التيُحدثتُمنذُمطلعُالستيناتُمنُالقرنُالماضي-الطفرةُالتكنلوجيةُُُُأفرزتُلقدُُالتقدمُالتكنلوجي:ُُ ُ.ه
 تغيراتُجوهريةُفيُبعضُجوانبُالعمليةُالإدارية،ُكإعدادُالخططُوالاتصالاتُواتخاذُالقرار..ُ.

الحاسوب،ُالذيُكانُلهُدورُُُوكانُمنُأبرزُالتطوراتُالتقنيةُالتيُأثرتُفيُعمليةُاتخاذُالقراراتُاختراعُ 
عُالمعلوماتُوتخزينهاُوسرعةُمعالجتهاُبشكلُدقيقُومنظم،ُمماُيساعدُفيُالتوصلُإلىُالحلولُمهمُفيُجم

ُالمناسبةُللمشاكلُالإداريةُ.
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بلُإنُالحواسيبُأصبحُلديهاُالقدرةُعلىُتقديمُالحلولُواقتراحُالأفضلُمنُبينها،ُحتىُذهبُعددُمنُُ
ؤديُفيُالمستقبلُإلىُإعفاءُالمديرُمنُُإلىُالتوقعُبأنُاستخدامُالحواسيبُسي-Simonمثلُ–الباحثينُ

ُووقتهُللقراراتُالأكثرُأهميةُ.ُهاتخاذُالقراراتُالعاديةُوالروتينية،ُوادخارُجهد
ُيعارضونُهذاُالرأي،ُويرونُأنُالفريقُالأولُبالغُفيُتقديرهُلدورُُينومعُذلكُهناكُفريقُآخرُمنُالباحث

ُ.الحواسيبُفيُعمليةُاتخاذُالقرار

م سهباُلجملةُالعواملُالمؤثرةُفيُعمليةُاتخاذُالقرار،ُهذاُالتأثيرُالذيُقدُيكونُإيجابياُكانُهذاُعرضاُُ
ُماُ وقدُيكونُسلبيا،ُليتجلىُفيُصورةُجملةُمنُالمشاكلُالصعوباتُالتيُتعترضُعمليةُاتخاذُالقرار،ُوهذا

ُسنبسطُالحديثُعنهُفيُالمبحثُالآتي.

ُ ُالثالث:ُصعوباتُعمليةُاتخاذُالقرارُ.ُُالمبحث 

سنعرضُفيُهذاُالمبحثُأهمُالصعوباتُالتيُتواجهُالمديرُفيُإتمامُعمليةُاتخاذُالقرارُبنجاح،ُوذلكُُ
ُ:1بالوقوفُعلىُثلاثةُأنواعُمنُالصعوباتُ

عيقاتُمتعلقةُبالإجراءاتُالإداريةُ.ُصعوباتٌُ ➢  وم 

عيقاتُمتعلقةُبالجوانبُالبيئيةُ.ُصعوباتٌُ ➢  وم 

عيقاتٌُ ➢  متعلقةُبالمسيرينُأصحابُالقرارُ.ُصعوباتُوم 

ُ عيقاتٌُُُالأول:ُصعوباتٌُُُالمطلب  ُُ.إداريةٌُُُوم 

ُ ُوالتيُتنشأُُُتتعددُوتتنوعُالمشاكلُوالمعيقاتُذات  الطابعُالإداري،ُالتيُتعترضُعمليةُصنعُالقرار،
ُعادةُبسببُبعضُالممارساتُوالإجراءاتُالإداريةُالخاطئةُ.

ُ ُالدراسات ُبعض  ُكشفَ ُوقد ُالإدارية ُالصعوبات ُهذه ُأهمَّ ُالنامية-الميدانية ُالدول ُفي مثلُُُ-سيما
ُ(ُحيثُذكرتُالصعوباتُالآتيةُ:1977ُُ،1979ُُ،1980والسعوديةُُ)ُدراساتُالدكتورُعليُعبدُالوهابُفيُمصرَُ

 

 
 ُ.347ُ-316(،ُالمرجعُالسابق،ُصُص2009ُنوافُكنعانُ)راجعُفيُذلك:1ُُ
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نوح الرؤساء إلى الاستئثار بالسلطة وعدم تفويضها إن ج   المركزية الشديدة وعدم التفويض:  . أ 
للمرؤوسين، ينتج عنه مركزيةٌ شديدة، وعدم  اشراك الصف الثاني من السلم الإداري في عملية اتخاذ  

 اتخاذ القرار. القرار. وهذا ي عد واحداً من أهم الصعوبات التي تقف حجر عثرة أمام إنجاح عملية  

وقد لا حظ الباحثون انتشار هذا المشكل في الدول النامية أكثر من الدول المتطورة، وعَزَوا سببَ تفشي  
 هذه الظاهرة في بلدان العالم الثالث، وخاصة العربية منها، إلى جملة من العوامل أهمها: 

التي عاشتها هذه الدول،   الرواسب السياسية والاجتماعية التي خلفتها عهود السيطرة والاحتلال .1
وما ترتب عنه من سيطرة مطلقة لقلة من الطبقات، وتهميش كبير للسواد الأعظم من المجتمع،  

 وما لزم ذلك من تفشٍّ للجهل والأمية ونقص الكفاءات والخبرات.

الانقسامات الاجتماعية والسياسية والأيديولوجية وحتى الأثنية، التي جعلت أصحاب القرار   .2
 بالتوجس من تفويض سلطة القرار لهذه التشكيلات التي قد تكون أحيانا متصارعة.يشعرون 

 ، وهذا يقلل من فرص تفويض السلطة للمرؤوسين. مٌ نَ غ  مَ   أنه  نظرة المجتمعات النامية للمنصب على .3

هناك بعض السمات التنظيمية السلبية التي إن هي و جدت في  الوضع التنظيمي للأجهزة الإدارية:  . ب 
 الإدارية أثرت سلبا على عملية اتخاذ القرار، من بين هذه السمات نذكر:  الأجهزة

فتعدد مستويات التنظيم يؤدي إلى كثرة  تعدد المستويات التنظيمية وضيق نطاق الإشراف:  .1
الفواصل بين هذه المستويات وبالتالي صعوبة وصول البيانات والمعلومات إلى مراكز اتخاذ  

الوقت المناسب. ويرتبط بهذا الملمح السلبي ضيق نطاق الإشراف،   القرارات بالشكل المطلب وف 
فكلما تعددت المستويات الإدارية كلما ضاق نطاق إشراف المدير على المرؤوسين، وهذا يؤثر سلبا 

 عد مراكز القرار عن مراكز تنفيذ القرار. على عملية اتخاذ القرار نظرا لزيادة خط السلطة، وب  

أن تشتت أقسام المنظمة ووحداتها   فقد أثبتت الممارسات العمليةها:  وحدات  تشتت أقسام المنظمة و  .2
على نطاق محلي أو إقليمي، مع وجود مشاكل في الاتصال بين هذه الوحدات، يعتبر من المشاكل  

 والمعوقات التي تحول دون فعالية القرارات الإدارية. 

ي رجع بعض كتاب الإدارة  ارية: التكرار والازدواجية في اختصاصات وصلاحيات الأجهزة الإد  .3
سبب هذا المظهر السلبي إلى غياب ثقافة تنظيمية واضحة لتقسيم الأعمال وتباين المعايير المعتمدة  
لتحديد المهام ومنح الصلاحيات، مما قد ينشأ عنه تكرار وازدواجية في الاختصاصات 

إرباكا وفوضى وتشتتا للمسؤولية، وإهدارا للجهود وفقدانا للرقابة،  ث  والصلاحيات، وهذا يحد  
 وضياعا للوقت وزيادة في التكاليف، وغيرها من التداعيات التي تؤثر سلبا في عملية اتخاذ القرار. 
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لتنظيمات غير الرسمية قد تكون عامل ا ذاك أن  التنظيمات غير الرسمية داخل الأجهزة الإدارية:   .4
 صاحب القرار، خاصة وأن لها تأثيرا كبيرا في توجيه سلوك العاملين.  ضغط على المدير

 البيروقراطية وتباين الإجراءات وتعقدها:   . ج 

ضمن   Max Weberالمفكر الألماني  ولا نقصد بالبيروقراطية هنا ذلك المفهوم النظري الذي طرحه
ر السياسي إطار المدرسة الكلاسيكية للتنظيم، بل المقصود هو ذلك الجانب السلبي ا  لذي أشار إليه المنظَِّ

يوصف به الجهاز الحكومي، الذي    وذلك بوصفه: "أنها اصطلاحٌ   Harold Joseph Laskiالبريطاني  
تكون الرقابة عليه في يد مجموعة من الموظفين الرسميين، الذين تحدُّ سلطات هم من حرية الأفراد  

القرار، وأن من خصائص الجهاز البيروقراطي   المديرين صانعي بما في ذلكالعاملين في هذا الجهاز، 
الرغبة الشديدة في الالتجاء للطرق الرسمية في الإدارة، والتضحية بالمرونة من أجل الالتزام بتنفيذ  
التعليمات، والبطء في اتخاذ القرارات والعزوف عن الالتجاء للتجارب، أو الاستفادة من التجارب  

تها عندما يتحول أعضاؤها إلى طائفة تتوارث الحكومة وتحتكرها  الأخرى... وتبلغ البيروقراطية ذرو
 1من أجل مصلحتها الخاصة، ويتحول عملها في النهاية إلى غاية في حد ذاتها". 

ة تواجه  تعاني منه معظم الدول النامية، وهو ما يترتب عنه عقبات جمم   Laski ذكره وهذا الوصف الذي 
 متخذي القرارات. 

د الإجراءات الإدارية يعيق عملية اتخاذ القرار، سيما في الدول النامية، فهو يؤدي إلى فرض  كما أن تعقُّ 
 القاتل، ولهذا  قيود على متخذي القرار، وكثيرا ما يقضي على روح المبادرة والابتكار بسبب الروتين

 2قيل: "أن الروتين هو المنافس القوي للقرار الإداري الواعي". 
 عدم وفرة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار:  . د 

لا ريب أن نجاح عملية اتخاذ القرار يتوقف إلى حد بعيد على مدى توافر المعلومات وكفايتها حول  
لمرحلة الخاصة بجمع المعلومات، وسنعيد التأكيد  المشكلة محل القرار، وهذا ما ذكرناه لدى حديثنا عن ا

ة أخرى في الفصل الآتي.  عليه كرم
ا من أبرز معيقات عملية اتخاذ القرار، ويظهر هذا  ا وكيفً ولذلك يعد النقص في هذه المعلومات كم  

م  المشكل بشكل أوضح في الدول النامية؛ إذ بينت دراسة ميدانية قام بها معهد البحوث التابع للأم
 

1  Laski, H. J. (1972). Bureaucracy. Encyclopedia of the social sciences, the Macmillan Co. New York, Vol 3, 

p90. ( ،323المرجع السابق، ص عند: نواف كنعان   )  

، منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عند: نواف كنعان،  دراسة تحليلية ذات أهداف تطبيقية- القرار الإداري  (. 1975)  كمال نور الله  2
 . 323المرجع السابق، ص 
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من الحالات   %76دولة نامية، أن  45المتحدة، بالاشتراك مع خبراء من المنظمة الدولية للعمل، في 
وف دراسة أخرى بدولة الكويت، قام بها  1التي يتخذ في القرار تكون بناءً على معلومات غير كافية. 

من القيادات الإدارية التي شملها البحث   %37المعهد العربي للتخطيط في الكويت، أوضحت أن 
تعتمد الى درجة كبيرة على التقدير الشخصي في اتخاذ القرار، وأن ثلاث حالات فقط من عينة البحث 

 2توجد بها أنظمة للمعلومات الإدارية. 
وبات التي تواجه متخذي القرارات في الحصول على المعلومات في الدول النامية، قصور ومن الصع

أجهزة الإحصاء والأجهزة التنفيذية في إعدادا البيانات والمعلومات الضرورية وتنظيمها ومراجعتها، 
حجام  وتردد العديد من المؤسسات والدوائر عن تقديم البيانات والمعلومات لمراكز اتخاذ القرار، وإ

المختصين عن إعطاء البيانات، بل وإنكار وجودها أحيانا، وكل ذلك بدعوى سريتها لطابعها 
 العسكري أو الأمني. 

 التخطيط غير السليم:   .ه

رة، وهذا ما نلمسه في  يؤدي التخطيط غير السليم إلى اتخاذ قرارات لا تخدم تحقيق الأهداف المسَطم
وضوح العلاقة بين أجهزة التخطيط وأجهزة التنفيذ في  كثير من الدول النامية، علاوة على عدم 

كثير من المؤسسات والمصالح الحكومية في هذه الدول، مما يترتب عليه آثار سلبية تعيق اتخاذ  
 القرارات اللازمة لتحقيق الأهداف المرجوة. 

إلى مشكلة التخطيط غير   Bertram Myron Grossوقد أشار الباحث الاجتماعي الأمريكي  
، حيث يرى  3ليم في الدول النامية، في مقال له بعنوان: "التخطيط الوطني بين الواقعية والخيال"الس

Gross   أن مشكلة التخطيط في الدول النامية وجود فجوة بين الخيال )أي المؤمل تحقيقه( وبين
نموية  الحقيقة )أي ما يمكن تحقيقه بالنظر لواقع الحال(، وحسبه فإن تفسير ذلك أن الأهداف الت

لهذه الدول واسعة جدا وغير عملية، ومن ثمَ لا يتحقق منها إلا القليل، ومرد ذلك حسبه أيضا أن  
هذه الدول تنشد تحقيق التنمية بقفزات واسعة وغير منطقية، لا تتلاءم وامكاناتها، ولو أن هذه الدول  

ا، وراعت تنفيذ خططها  بَنتَ أهدافها على أسسٍ واقعية متناغمةٍ مع أوضاعها وظروفها وامكاناته

 
الأول للتدريب الإداري، القاهرة، منشورات المنظمة ، ورقة بحث مقدمة للمؤتمر مدخل متكامل للتدريب الإداري  (.1976) أحمد حسني 1

 . 325العربية للإدارة، عند: نواف كنعان، المرجع السابق، ص 

، المعهد العربي للتخطيط، الكويت، عند نواف كنعان، المرجع السابق، ص متطلبات تطوير نظم المعلومات الإدارية  (.1975) عفيفي حمودة 2
325 . 

3  Groos, B. M. (1965). National planning: findings and fallacies. Public Administration Review, pp 263-273.  
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إلى القول بأن "المسيرِّ العملي"    Grossبصورة عملية تدريجية، لأمكنها تحقيق نتائج أفضل. ثم انتهى  
بإمكانه تحقيق نتائج أفضل من "المسيرِّ النظري" الذي يسهل عليه تحديد أهدافه، لكنه يجد صعوبة  

 في تحقيقها.

عيقات بيئية. عوبات  ص  الثاني:    المطلب    وم 

ينشأ هذا النوع من المعوقات غالبا في الدول النامية، بحيث ينشأ في معظم الحالات من اعتبارات سياسية 
واجتماعية وتقنية، مما يحول دون التزام متخذي القرارات بالموضوعية، وبالتالي عدم الوصول الى القرار السليم  

 أو الرشيد. وفيما يأتي أهم هذه المعوقات: 

 دم استقرار الأنظمة السياسية: ع  ُ.أ

الدول الإفريقية   معظم   ده  ى هذه الظاهرة بجلاء في الدول النامية، وذلك من خلال ما شه  تتبدم 
أضحت هذه   والآسيوية واللاتينية من انقلابات عسكرية أعقبت استقلالها بفترات وجيزة، الى حدٍّ 

 عادية في مجتمعات هذه الدول.  الانقلابات ظاهرةً 
الأنظمة البيروقراطية السائدة، فإنها أسهمت في   وتحسين  وبدل أن تعمل هذه الانقلابات على تطوير 

 .بسلبياتها  دعمها وتكريسها 
مثل هذا الوضع أفقد الأنظمة الإدارية استقرارها، وخلق مشاكل اجتماعية ونفسية للقيادات الإدارية  
صانعة القرار، سيما في ظل ما ينتج عن ذلك من انقسامات سياسية واجتماعية ودينية، ت فقد صاحب  

 ار الأمن والاستقرار وروحَ المبادرة، وكل ذلك يلقي حتما بظلاله على سلامة القرار المتخذ رشادته. القر
 العادات والتقاليد والمواريث الاجتماعية:  ُ.ب

من الأوضاع والظواهر الإدارية السلبية ناتجٌ عن العادات والتقاليد السائدة في   كبيرٌ  م  هناك كَ 
 ن تؤثر سلبا في عملية اتخاذ القرار. من بين هذه الظواهر:المجتمعات النامية، والتي يمكن أ

المواريث الاجتماعية المختلفة التي تولدت نتيجة للسيطرة الاستعمارية، وبقاء هذه المواريث   .1
 على السلوكيات التنظيمية والإدارية حتى بعد استقلال هذه المجتمعات.  ها وتأثير

عيشة بين هذه الطبقات، وما لذلك من تأثير على نظم  البنية الطبقية للمجتمع وتفاوت مستويات الم .2
ترقية وتعيين المسيرين صانعي القرار؛ فلو فرضنا أن هؤلاء المسيرين كانوا من طبقة برجوازية أو 

ته إلى  مم نجد أن الجهاز الإداري في هذا المجتمع يتحول بر  فإننا  أرستقراطية أو إقطاعية في مجتمع ما،  
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لح هذه الطبقة وضمان امتيازاتها، وهذا ما يجعل القرارات المتخذة أبعد  أداة متحيزة لخدمة مصا 
 ما تكون عن الموضوعية والرشد. 

انتشار بعض العادات والسلوكيات السلبية في معظم الدول النامية، وما لذلك من آثار سلبية على  .3
 عملية اتخاذ القرار، مثل: 

قحام مثل هذه الاعتبارات في عملية اتخاذ  الوساطات وأشكال المحاباة، وما يترتب عن ذلك من ا  •
 القرار. 

ة  الاحتكاك بين المصلحة العامة والمصالح الضيقة الخاصة، وما قد ينتج عن ذلك من تقديم   • دم ح 
 للمصالح الخاصة وانحراف القرار لخدمتها.

انتشار الفساد السياسي والإداري، وتفشي ظواهر خطيرة كالرشوة والمحسوبية، وغيرها من  •
 ظواهر المفسدة لرشادة القرار وسلامته.ال

شيوع بعض الأعراف السلبية وإدراجها ضمن العادات الحسنة، كتقديم مصالح أطراف على   •
 حساب مصالح أطراف أخرى دون وجه حق، تحت شعار التملق أو رد الجميل. 

والتواكل تفشي ظواهر اجتماعية سلبية كالغش والكذب واللامبالاة وعدم احترام الوقت  •
 حتما على عملية اتخاذ القرار. ها وغيرها من السلوكيات السلبية التي تنعكس آثار

 عدم الاستفادة من التقدم العلمي والتكنلوجي:  ُ.ج

وهذا من أهم الصعوبات والعوائق أمام عملية اتخاذ القرار في الدول النامية، لأن معظم هذه الدول  
 لتقدم العلمي والتكنلوجي العالمي. منغلق أمام التجارب الإدارية الحديثة وا 

وأمام ما يشهده العالم من تقدم علمي وتكنولوجي، لم يعد لهذه الدول ب د  من الاستفادة من هذا  
التقدم وجعله في خدمة أنظمة القرار وأصحابه. لكن ذلك لا يكون طفرة، بل لابد من انشاء ما  

ة تتيح الاستفادة القصوى من هذا التقدم، بدل  يلزم ذلك من بنية تحتية وقدرات إدارية وثقافة علمي
 الغرق في انعكاساته السلبية ومخلفاته السيئة. 

عيقات متعلقة بالمسيرين أصحاب القرار.   صعوباتٌ الثالث:    المطلب    وم 

والمعيقات التي تواجه العملية الإدارية عموما وعملية اتخاذ القرار خصوصا في الدول   من أهم المشاكل  
ة من أصحاب القرار وأوضاعها وظروفها. وفيما يلي أهم هذه المشاكل    النامية، المشاكل   المرتبطة بالإطارات المسيرِّ

 والمعيقات:
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 توفر الإطارات والكوادر الإدارية الكفؤة:    قلة   ُ.أ

من الدراسات أنه من غير الممكن عمليا توافر العدد الكافي من الأشخاص لسد الحاجة  تشير العديد 
لُّ الصفات القيادية اللازمة، من ذلك دراسة   في    Jack Taylorإلى الإطارات التي تتوافر فيها كل أو ج 

من الأفراد وسطٌ في  %70مجال اختيار وتنمية القادة في الإدارة الأمريكية، التي توصلت إلى أن 
هم فوق الوسط ونصفهم تحته.  قدراتهم القيادية، والباقي نصف 

وإذا كان هذا الحال في البلدان والمجتمعات المتقدمة، فإن الحال أسوء في البلدان النامية، التي تعاني نقصا  
قص هجرة  هذه  حادا في الإطارات القيادية ذات الكفاءة العالية. ويقف في رأس قائمة أسباب هذا الن 

الكفاءات إلى مجتمعات توفر لها ظروفا أفضل وامتيازات أكبر. ولا شك أن ترك المناصب القيادية  
 لقيادات أقل كفاءة من شأنه التأثير سلبا على عملية اتخاذ القرار. 

ة:  ُ.ب  طرق وأساليب اختيار الإطارات الإدارية الم سيرِّ

ة في الدول النامية، وهذا  والمقصود هنا عدم سلامة الطرق والأساليب المت بعة في اختيار الإطارات الم سيرِّ
المشكل وإن كان متعلقا بالطرق والإجراءات الإدارية إلا أنه أنتج قيادات إدارية غير كفؤة لاتخاذ القرار  
في المناصب التي تبومأتها، وقد أشارت التطبيقات العملية أن هناك عدة سلبيات نجمت عن عدم سلامة  

 1تيار هذه، من بينها نذكر: طرق الاخ 
إلى ملء المناصب القيادية بالعسكريين، نتيجة للتغيرات المتعاقبة لجوء معظم الدول النامية  .1

والانقلابات العسكرية، ووجد هؤلاء القادة  العسكريون أنفسهم في مناصب قيادية مدنية إدارية، لا 
المهارات العسكرية التي تنزع كثيرا نحو المركزية  يعلمون الكثير عما تتطلمبه  من مهارات، تختلف عن  

 الشديدة، والسرعة والحسم والنظام الصارم. 

ةأن معايير اختيار الإطارات الإدارية   .2 في الدول النامية كثيرا ما تتحكم فيها عوامل نابعة من    الم سيرِّ
لسياسية والاجتماعية، طبيعة أنماط السلوك الاجتماعي السائدة في هذه المجتمعات، مثل: المحسوبية ا

طبيعة النظم العائلية )العروش( والتركيب الطبقي للمجتمع، وكلها عوامل سبق ذكرها في مواضع 
ة أخرى نظرا لتأثيرها السلبي على نوعية اختيار القادة   أخرى من هذا المبحث، إلا أننا عدنا إليها كرم

 أصحاب القرار للمناصب الإدارية. 

م مع نشاط المشروع الذي يديرونه ي عدُّ  شيوع فكرة مفادها أن اخ .3 تيار متخصصين تنسجم تخصصاته 
ضمانا للوصول إلى أصوب القرارات وأرشدها، وعاملا مهما لنجاح هذا المشروع؛ فالطبيب هو 

 
 . 341-340، المرجع السابق، ص ص ( 2009) نواف كنعان 1
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الأصلح لإدارة المستشفى، والمهندس الكيميائي هو الأجدر لتسيير مصنع للكيمياويات، والمهندس  
 اعات الغذائية هو الأكفأ للنهوض بمصنع للألبان... وهكذا. الزراعي المختص في الصن

وبالرغم من أن هذه الفكرة تلقى قبولا وتطبيقا واسعين في الدول النامية إلا أن التجارب أثبتت أيضا  
إلى عدة أسباب    -1حسب عدد من الباحثين - أن هذه الفكرة ليست بالضرورة ناجحة دائما؛ ومَرَدُّ ذلك  

المتخصص ليس كافيا وحده لتمكينه من الإحاطة   الم سيرِّ لمهارة الفنية لدى الإطار أهمها أن توافر ا
 بكل جوانب الإدارة ومهاراتها وأبعادها التنظيمية والإنسانية.

ة:  ُ.ج  عدم توفر الاستقرار الوظيفي والاطمئنان النفسي لدى الإطارات الإدارية الم سيرِّ

عدم إحساس القادة أصحاب    -سيما في الدول النامية-القرار  من المشاكل التي تؤثر سلبا في عملية اتخاذ  
القرار بالأمان والاطمئنان عند اتخاذهم لبعض القرارات، يظهر ذلك من خلال رجوعهم بصفة متكررة  
إلى رؤسائهم لأخذ رأيهم وموافقتهم على القرارات التي يتخذونها، للاطمئنان على سلامة هذه القرارات  

 الأنظمة.  وصحتها وانسجامها مع
 وقد كشفت التطبيقات العملية أن أهم أسباب هذه الإشكالية ما يأتي:

ه  عن تحديد البدائل الممكن لحل المشكلة  ضعف كفاءة الم سيرِّ صاحب القرار:  .1 وهذا قد ي عيق 
وتقييمها والمفاضلة بينها، وتحديد ما يمكن أن يترتب من نتائج عن هذا البديل أو ذاك، وهذا يولد  

سا عند أخذ قرار الاختيار.  لديه خوفا وتوجُّ

تعددت أسباب هذا الخوف لدى صاحب القرار؛ فمنها ما هو شخصي، يرجع  الخوف من اتخاذ القرار:  .2
إلى نشأة صاحب القرار ومحيطه الاجتماعي والمه ني، ومنها ما يرجع إلى عدم استقرار الأنظمة وكثرة  

ا ما يرجع إلى عدم وضوح الرؤية وغموض الأهداف، أضف إلى لات الوظيفية، ومنهقُّ التعديلات والتنَ 
قاد الرأي العام وضغوط القوى الضاغطة،  تهذه الأسباب حساسية القرار المتخذ، والخوف من ان

 وغيرها... وهي كلُّها أسباب تجعل المسير يتخوف من اتخاذ القرار. 

يشعر بعدم الاطمئنان، ويميل إلى تأجيل اتخاذ  فالمسير الجديد عادة ما خبرته:  حداثة الم سير وقلة   .3
 ء الاختيار بين البدائل المعروضة. القرار عسى أن تطرأ ظروف تعفيه نهائيا من عب  

 

 
 

 . 341المرجع السابق، ص ، دار النهضة العربية، بيروت، عند: نواف كنعان، أصول التنظيم والإدارة   (.1975) مصطفى زهير وآخرون 1
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 الاهتمام بالأساليب الكمية في اتخاذ القرارات:   لة  ق   ُ.د

اتخاذ  دت الممارسات العملية في الدول النامية أن اهتمام المسيرين بتطبيق الأساليب الكمية في أك  
أسباب ذلك إلى عدم اقتناع   1لا يزال محدودا. وي رجع بعض الباحثين  -سيما بحوث العمليات-القرار 

المسيرين في هذه الدول بجدوى هذه الأساليب، لاعتقادهم بصعوبة تطبيقها في واقعهم العملي، إضافة 
علومات الإدارية وقلة  إلى نقص الإطارات القادرة أساسا على تطبيق هذه الأساليب، وتخلف أنظمة الم

 الأبحاث والدراسات المشجعة على استخدام هذه الأساليب في عملية اتخاذ القرار. 

 اللجوء المباشر للخبرات والاستشارات الأجنبية:  ُ.ه

وهذا قد ينتج عنه بعض المخاطر النابعة من كون هؤلاء الخبراء والمستشارين الأجانب لا يدركون  
القرار، لعدم تفهمهم للعوامل البيئية والحضارية ذات الأثر الهام في فعالية القرارات  أبعاد المشكلة محل  

 وسلامتها.
أن الخطة الحكيمة للاستفادة من الخبراء والمستشارين الأجانب تستلزم   2ولذلك يرى بعص الباحثين 

إلى أصحاب القرار  إحالة استشاراتهم وتوصياتهم إلى فريق آخر من الخبراء والمستشارين الوطنيين، لا  
مباشرة، وذلك لإعادة فحص هذه الدراسات وما تمخض عنها من توصيات، ومواءمتها بما يتفق  
وأحوال المجتمع وطبيعته، والظروف والعوامل السياسية والاقتصادية والحضارية المتداخلة في الموقف  

 المتخذ لحلها. الذي أفرز المشكلة محل القرار، وهي جميعا عوامل تؤثر في سلامة القرار

 

 

 

 

 

 

 
عند: نواف كنعان،   مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة، الرياض، ،بحوث العمليات ودورها في اتخاذ القرارات  (.1981) محمد فهمي حسين 1
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 الفصل:   خلاصة  

أن القرار الذي يتخذه المدير إزاء مشكلة تعَر ض  له ليس أبدا وليدَ لحظة عابرة أو فعلًا غيَر   ما من شك  
صاحب القرار في  -مدروس، بل هو تتويجٌ لجهدٍ معتبٍر وعمليةٍ جادةٍ، مكونةٍ من عدة مراحل ت فضي بالمدير 

م صدورهَ  تبعاتٌ   إلى القرار النهائي الذي تنبني عليه أفعالٌ، وت تخَذ  في ضوئه-النهاية إجراءاتٌ، ويسَتلز 
 ومسؤولياتٌ. 

ورغم ما يظهر من أن الباحثين اختلفوا في تحديد مراحل عملية اتخاذ القرار، فإن الملاحَظ أن إجماعَهم 
يكاد  ينعقد  حول المراحل الأساسية لعملية اتخاذ القرار، ويبقى مرجع  الخلاف غالبا حول درجة التفصيل في  

 س حول حذف مرحلة أو إضافة أخرى.المراحل، ولي

 وقد اعتمدنا في هذه الدراسة تقسيم عملية اتخاذ القرار إلى المراحل الأساسية الآتية: 

 مرحلة تشخيص المشكلة وتحليلها. ➢

 مرحلة تصور البدائل الممكنة لحلها وتقييمها. ➢

 مرحلة اختيار البديل الأفضل من بينها. ➢

 ومتابعته.مرحلة تنفيذ قرار الاختيار  ➢

هذه المراحل التي تجسد مجتمعةً متتابعةً نظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر بما حوله من مؤثرات، تناولناها 
 بالشرح والتفصيل في المبحث الثاني، أين تطرقنا إلى العوامل الآتية: 

 العوامل البشرية.  ➢

 العوامل التنظيمية.  ➢

 العوامل البيئية.  ➢

عوبات التي تواجه المدير في إتمام عملية اتخاذ القرار بنجاح،  استعرضنا أهم الصوف المبحث الثالث 
 حيث وقفنا على ثلاثة أنواع من الصعوبات: 

عيقات متعلقة بالإجراءات الإدارية.  ➢  صعوبات وم 

عيقات متعلقة بالجوانب البيئية.  ➢  صعوبات وم 

ة.  ➢ عيقات متعلقة الإطارات الإدارية الم سيرِّ  صعوبات وم 
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ص في علم النفس الإداري: "الحياة لا شك عبارة  صخ تيقول الدكتور خالد بن صالح المنيف، الم
 . 1"اتخاذها  عل  القدرة يملكون   من هم  فقط والعظماء   قرارات، عن

هذه القدرة عل اتخاذ القرارات رهنٌ بما توافر من معطيات ومعلومات حول أن لا شك أيضا لكن 
، قرارات ه رهنٌ للصدفة، قد ت صيب وقد  حظ   المشكلة محل القرار، ولذلك فصاحب القرار بلا معلومات كلاعب  

خ  يب. وإذا قبلنا هذه الحال في لعبة حظ، فإنه لا ي  ا في قرارات قد يتوقف عليها مستقبل منظمة  أبدا قبوله    سوغ  تخخ
 فيه إلا للأفضل. اقتصادي، في محيط محتدم التنافس لا بقاء أو أي كيان  

ا إلى هذه الدرجة، فإنه يزداد أهمية وحسْما إذا  هم  القرار م   محل   المعلومات حول المشكلة   وإذا كان جمع  
  من   رافد    أهم  ، هذا المكو ن الأثيريُّ اللاملموس، الذي أصبح  تعلقت المعلومات بمتغير بحجم رأس المال الفكري 

 والمجتمع ككل.  المنظمة في وإنشاء الثروة القيمة خلق روافد

قين من  نطل  لكشف أثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار، م   الفصل هذا خصصنا   ولهذا
"، واستصحبنا تؤثر في عملية اتخاذ القرار  يوفر المعلومات، والمعلومات    أن القياسخ ها: "فكرة أساسية محورية مفاد  

بخي نين  عل امتداهذه الفكرة  د مباحث الفصل الأربعة، حيث خصصنا المبحث الأول لإرساء هذه الفكرة، م 
 أهمية القياس في عملية اتخاذ القرار، وذلك من خلال توفير المعلومات اللازمة لذلك. 

قياس   لدورببعض الدراسات السابقة  نظري مشفوع   ر  ثم رصدنا المباحث الثلاثة الباقية لإعطاء تصوُّ 
 شكل من أشكال رأس المال الفكري )سواءٌ كان بشريا أو هيكليا أو علائقيا( في عملية اتخاذ القرار.  ك  

 
 
 
 
 
 

 
1https://faculty.mu.edu.sa/aalodhayb/%D9%81%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%

D8%AF%D8%A9, consulter le 22/02/2018. 

https://faculty.mu.edu.sa/aalodhayb/%D9%81%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
https://faculty.mu.edu.sa/aalodhayb/%D9%81%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
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 القياس في عملية اتخاذ القرار.   الأول: أهمية    المبحث  

أهمية القياس  -ولو سريعا -سنحاول من خلال هذا المبحث التمهيدي ذي المطالب الثلاثة، أن ن برز 
وفره من معلومات توضع تحت تصرف المدير صاحب  ي  بشكل عام بالنسبة لعملية اتخاذ القرار، وذلك من خلال ما  

إلى ما ذكرناه    -في مناسبات كثيرة  -  د  وْ القرار. حيث سنعتمد عل ما جاء في بعض الدراسات السابقة، وكذلك بالعخ 
 الثالث حول قياس رأس المال الفكري.  سابقة، خاصة ما أسهبنا الحديث عنه في الفصل في فصول  

 .دور القياس في توفير المعلومات   الأول:   المطلب  

أن معظم عمليات القياس   -لدى استعراضنا لموضوع القياس عموما في الفصل الثالث-ذكرنا سابقا 
تقتضي التعبير عن خصائص الأشياء أو الأحداث بواسطة الأرقام باستخدام هذه القاعدة أو تلك، وهذا الاتفاق  

عال م النفس  ين في مجال القياس، من أمثال ولمسنا ذلك بوضوح من خلال تعريفات أهم الباحث   1أو ذاك، 
ر والمح ـالاقتص، و Stanley Smith Stevensالأمريكي  نظ  ب الكــادي والم  ندي الأسترالي  ــاس 

Richard Victor A. Mattessich  والفيزيائي والفيلسوف الانجليزي Norman Robert Campbell  
وغيرهم من العلماء والباحثين ممن ذكرناهم في الفصل    Harold Jeffreysهو وزميله العال م الرياضي البريطاني  

 مرموقة في هذا الميدان. السابق، وكانت لهم إسهامات 

بين عملية  أكيدة  ورابطة  وطيدة  تردد إلى الاستنتاج بأن هناك علاقة    ما وهذه الفكرة تقودنا مباشرة ودون
عن خصائص الأشياء الخاضعة لعملية القياس، سواء   ة(التي عادة ما تكون كمي) توفير المعلومة بين القياس و

 كانت هذه الأشياء ملموسة أم غير ملموسة. 

القياس بحد ذاته، وفي أبسط صوره، مجرد معلومة تتناقل ها الأطراف    اعتبرل إن هناك من الباحثين من  ب
"، حيث قال  مفهوم القياس "من خلال ورقته البحثية الموسومة بــ    Gonellaالمعنية بها، وهذا بالضبط ما أكده  

 2القياس في المقام الأول هو معلومة يجب نقلها من طرف لآخر، أو للطرف نفسه بين الفينة والأخرى". ما نصه: "

 
1 Stevens, S. S. (1968). Measurement, statistics, and the schemapiric view. op. cit. 
2 Gonella, L. (1984). La notion de mesure, op. cit. 



 ُُ.اتخاذُالقرارُُرأسُالمالُالفكريُوعمليةُ ُقياسُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالخامسُالفصل ُ
 

190 

عن الإحصاء بأنه أداة للاتصال، لأنه الطريقة التي تسمح بنقل   Bernard Pyيقول  وفي السياق ذاته
يقوم جزء مهم منه عل عملية قياس الخصائص   -كما هو معلوم - والإحصاء   1.رسالة من طرف إلى طرف آخر

 المدروسة، والتعبير عنها في شكل رقمي. 

ظ  المهم يؤكد مرة أخرى علاقةخ  لحْخ في توفيرها لمستعمليها لتلبية   الحيوي    ه  القياس بالمعلومة، ودورخ   فهذا المخ
 وهو ما سيكون موضوع المطلب الموالي. احتياجاتهم، سيما ما تعلق بعملية اتخاذ القرار، 

 أهمية توافر المعلومات في عملية اتخاذ القرارات. الثاني:    المطلب  

أن توافر المعلومات الكافية حول  عل  -سواءٌ صراحةً أم ضمنا -الإدارة  ينعقد إجماع الباحثين وعلماء   
المشكلة التي تواجه المديرخ صاحبخ القرار  يعدُّ شرطا حيويا لا غنًً عنه، إذا أراد المدير الوصول إلى قرار رشيد  
وحل  م رض  لهذه المشكلة. فكلما توافرت المعلومات بالكمية الكافية، كلما زادت فرص الوصول إلى اتخاذ قرار سليم  

لمؤل فه   Alignement stratégiqueفي تصديره لكتاب  Yvon Pesqueuxلباحث الفرنسي كما يؤكد ا
Eric Fimbel .2 

لقرار الفعال، حيث  حول ا  Mary Parker Follett  السلوكية  الباحثةد ذلك ما نقلناه سابقا عن  يعض  
  . (The authority of facts)إن أفضل القرارات الإدارية هي تلك التي تعتمد عل سلطة الحقائق.  : تقول

التشخيص الدقيق القائم عل أساليب  ب" خل صنا إليها كمعلومات وهذه الحقائق لا يمكن أن ننظر إليها إلا "
 ملائمة، والتي من بينها "القياس".

ولى مراحل عملية اتخاذ القرار "  ولهذا نجد جمهورخ 
 
 "، أيتشخيص  المشكلة  وتحليل ها الباحثين يتفقون أن أ

فإن وباختصار    ،سلفا كما ذكرنا    ها وآثارها عليها وتحديد أبعادها والوقوف عل أسباب ظهورها، وأعراض    التعرف  
 القرار من قريب أو من بعيد.  جمع كافة المعطيات والمعلومات المرتبطة بالمشكلة محلهذه المرحلة ليست سوى  

- ولو فحصنا بدقة إسهامات العلماء والباحثين في علم الإدارة، عل اختلاف مدارسهم، لوجدناها ترمي  
 المناسب من المعلومات لصاحب القرار، للوصول إلى قرار رشيد يحقق الهدف المنتظر.   إلى تهيئة الكم    -في النهاية

 
1 Py, B. (2007). op. cit. p10. 
2 Fimbel, E. (2007). Alignement stratégique : Synchroniser les systèmes d'information avec les trajectoires et 

manoeuvres des entreprises. Pearson Education France, p1. 
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أن نستذكر هنا بعض إسهامات رائد الإدارة العلمية، المهندس   ل لا الحصر، يمكنا وعل سبيل المث
دعوته لتطبيق  في هذا المجال، والتي ذكرناها سابقا، حيث مر  بنا    Frederick Winslow Taylorالأمريكي  

ن الأساليب التقليدية غير الموضوعية، القائمة عل التقدير الشخصي... وهذا أسهم  عالأساليب العلمية بدلا 
ا في ترشيد عملية اتخاذ القرار، لأن أفكاره مث لت دفعة للأمام نحو آفاق أكثر معقولية وأكثر فاعلية في كثير

وهذا يعني ضمنا، تطبيق أساليب علمية جديدة في عمليات القياس والتشخيص، للحصول    أساليب اتخاذ القرار.
 عل المعلومات الضرورية لاتخاذ القرار. 

وذلك  ،في مجال اتخاذ القرارات Henry Fayolئد للمهندس الفرنسي ذكرنا كذلك الإسهام الرا 
حيث ألمح في بعض ما ذكر من مبادئ إلى أهمية  لعدد من التوجيهات والمبادئ لترشيد سلوك المدير،  باقتراحه

ة  بجملة من الصفات الفذ  ه التأكيد عل تحلي المخزون المعلوماتي لدى المدير صاحب القرار، من خلال مبدأ
  مثل: سعة الاطلاع، الثقافة العامة، الخبرة، وبعض الصفات الجسمية  (Exceptional qualaties)والمميزة 
 1.والذهنية

أيضا إلى أهمية الاتصال في توفير معلومات تنقل لصاحب القرار حقيقة الوضع   Fayolكما أشار 
الذي ينصح به في عملية اتخاذ القرار،   ،مبدأ الاتصال الأفقيبصدق وموضوعية، وذلك من خلال حديثه عن 

صول إلى  دون اللجوء إلى الرئيس الأعل المشترك نظرا لما يوفره هذا الاتصال من وقت، كما أنه يساعد في الو
 2قرارات أكثر واقعية، لأن الرئيس قد يكون بعيدا عن موقع العمل غريبا عن ملابساته.

المعايير والأسس التي يتم بموجبها  ضمنا إلى ضرورة توافر معلومات حول الانتباه Gilbrethلفت و
 الإمكانات المادية المتاحة. تحديد القرار الأنسب لحل مشكلة ما، تمثلت هذه المعايير في: الوقت، الكلفة، الجهد، و

إلى أهمية توافر المعلومات حول الظروف المحيطة بالمدير صاحب القرار،  Follett من جهتها أشارت 
 أن ؤداها م   نتائجخ  إلى لتتوص  ، وذكرنا أنها  (Situation law)" الموقف  قانون " أسمته لما  تحليلها  خلال من

 3. المدير  شخص  من وليس الموقف ظروف  من  ت ستمد الإدارية القرارات

 
1  Fayol H. (1949). General and industrial management, op. cit. pp 19 – 42. 
2  Ibidem. 
3  Metcalf, H. C., & Urwick, L. (2004). op. cit. p 33. 
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أن القرار يجب أن يكون بيد من   Chester Irving Barnard الأمريكي الاقتصادي أكد  كما 
  يجب  القرارات أنه القاضي بالمشروع، فقد ذكرنا سابقا رأيخ  يملك الأهلية والمعلومة، ولو لم يكن هو صاحبخ 

 1.أنفسهم  المشروع   مالكي  عن  حتى  تغيب  قد  التي  القرارات  ونيتخير    محترفون،  صونمتخص    مديرون  تخذها يخ   أن

 إمكانية Herbert Alexander Simonالاقتصادي الأمريكي  بين   الإداري، للقرار تحليله وفي
  بمتطلبات يهتم  الذي ، (The Cost element) التكلفة عنصر هو الأول العنصر: عنصرين إلىل القرار تحلي

وهذا كله ليس   2. ذالمتخخ  القرار بنتائج الخاص العنصر هو الثاني والعنصر ووقت، ومال   جهد   من القرار اتخاذ
 سوى معلومات  عل المدير صاحب القرار تجميع ها والحصول  عليها.

(  Rational character)  الإداري  المسؤول قرارات في "الرشد صفة" تحليل إلى  Simon توصل  كما 
ضمنا بما يتهيأ للمدير من معلومات؛ فقد ذكرنا رأيه القائل بأن صفة الرشد  يتحدد  مستوى هذه الصفة    وبين  أن

  إذ  المدير، في الرشد مقومات ك  توفر رتعذُّ  اعتبار عل %  100 الكامل الرشد مستوى  تبلغ لا في صاحب القرار
 3والحلول، البدائل لكل السليم وتقييمه حل ك  ونتائجخ  الممكنة  الحلول كعن ه بمعلومات إحاطتخ  ذلك  يتطلب  
 . المثالية الحلول بدل النسبية المثالية أو ضيةالمرْ  بالحلول المدير  يكتفي وعليه

 خلال من وذلك المناسب؛ البديلالحل  اختيار عل للمدير المساعدة  المعايير بعضخ  Simon اقترح  كما 
 اختيار خلال  من أو نفسه، النفقة مستوى  عند  الإدارة  أهداف مع توافقا  الأكثر  المتاحة الخيارات بين  المفاضلة

وهذا يتطلب الحصول عل معلومات من خلال قياس  . نفسها  النتيجة تحقق الخيارات هذه كانت  إذا نفقة الأقل
 أو تقدير كلفة ك حل بديل. 

  القرارات،  واتخاذ المشاك وحل" الاختيار"  عل القادر الإنسان   هو الإداري  السلوك  محور أن  أساس علو
 قدرات أن -"الاختيار" فكرة وفق القرار اتخاذ لعملية تحليلهلدى - Simon أبرزها  التي الأفكار أهم منفإن 

  المختزنة المعلومات مع تعامله إمكانية محدودية خلفية عل محدودة، بل نهائية، لا ليست  الشأن هذا في الإنسان
 4. القرارات لاتخاذ وسيلة العلمي   المنهجخ   المديرين اتخاذ أهمية عل أكد كما  .بيئته في الموجودة أو ذاكرته في

 
1 Williamson, O. E. (Ed.). (1995). op. cit. p155. 
2 Simon, H. A. (1997). Administrative behavior…, op. cit pp 251-252. 
3 Ibidem. p 45. 

 . 65- 64ص  المرجع السابق، ص (.2009) نواف كنعان 4
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س النظرية لعملية اتخاذ القرار  كانت هذه بعض الأمثلة التي عرضناها سابقا في معرض حديثنا عن الأس  
المعلومات لدى أصحاب القرارات، في الفصل الرابع، والتي استطعنا أن نخلص منها إلى فكرة أهمية توافر 

 للوصول إلى القرار الرشيد. 

، القرار  أخذوإلى جانب ما تضمنته أفكار رواد الفكر الإداري من إشارات ضمنية لأهمية المعلومات في  
 يمكن الوقوف أيضا عل ما جاء من إشارات صريحة لهذه الفكرة في عدد من البحوث والدراسات السابقة. 

دراسة فضل كمال سالم الموسومة بعنوان: : الدراسات نذكر عل سبيل المثال لا الحصر من بين تلكم 
مدى أهمية القياس والإفصاح المحاسبي عن تكلفة الموارد البشرية، وأثره عل اتخاذ القرارات المالية، دراسة  "

ة، وفي غير موضع عل  هت هذه الدراسة صراح، حيث نب  (2008)" تطبيقية عل الشركات المساهمة في قطاع غزة 
 أهمية توافر المعلومات في عملية اتخاذ القرارات. 

رخض فيه لأهمية المعلومات المحاسبية في عملية اتخاذ القرار، وذكر   رد الباحث  فقد أفْ  ، عخ عنصرا بحيالِ 
كانت   أن "فاعلية القرار الإداري تعتمد بشكل كبير عل مدى جودة المعلومات التي يتخذ عل أساسها، فإذا

المعلومات غير ملائمة أو خاطئة أو غير دقيقة، فمن الطبيعي توقع صدور قرار غير سليم، كما أنه كلما تحسنت 
 جودة المعلومات، كلما ازدادت فعالية القرار". 

( أنه "من المسل م به أن درجة  52: 2008وذكر الباحث في موضع آخر نقلا عن دراسة الدلاهمة ) 
المتاحة لصاحب القرار لها تأثير كبير عل مدى جودة القرار الذي يتخذه، فكلما زادت جودة تلك  المعلومات 

 المعلومات، كان اختيار متخذ القرار أفضل، والعكس صحيح".

معلوماتي  إلى درجة "ضرورة وجود هرم   -(25: 2000)نقلا عن دراسة الرماحي -بل ذهب الباحث 
 ة لكل مستوى من مستويات صنع القرار". زملا يتفق مع طبيعة المعلومات ال

مدى ملاءمة  سمير رمضان عبد حلاسة، الموسومة بعنوان:  فضل كمال سالم دراسة   إلى جانب دراسة  
مخرجات الأنظمة المحاسبية الإلكترونية لمتطلبات متخذي القرارات الإدارية، دراسة تطبيقية عل الشركات  

، أين تحدث الباحث في أحد العناصر عن صلاحية  (2013) لية المدرجة في بورصة فلسطين للأوراق الما 
أن الهدف النهائي لأي نظام محاسبي  (28:  1998)المعلومات المحاسبية لاتخاذ القرار، ونقل عن دراسة لوندي 

 يتمثل في توفير المعلومات المناسبة لاتخاذ القرارات في الوقت المناسب. 



 ُُ.اتخاذُالقرارُُرأسُالمالُالفكريُوعمليةُ ُقياسُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالخامسُالفصل ُ
 

194 

دْخلات من المعلومات، وطالما   وحتى يمكن اتخاذ قرارات صائبة، فإنه من الضروري أن يكون هناك م 
من إرسال أو ترجمة أو توصيل ظروف العالم  أن القرارات تؤثر في عالم الواقع، فإن المدخلات من المعلومات تأتي  

 الواقعي بصورة ملائمة لصنع القرار. 

وذكر الباحث أن المعلومات الجيدة هي تلك الصالحة لاتخاذ القرارات، وكلما ارتفعت جودة المعلومات  
ناك  أن ه ( 46: 2001) كلما زادت فرصة استخدامها في اتخاذ القرار. وذكر الباحث نقلا عن دراسة البحيصي 

 ثلاث مستويات من صلاحية المعلومات لاتخاذ القرارات: 

وصف واقع المشروع من واقع الدفاتر والسجلات ومن    : أي قدرة المعلومات علالصلاحية الوصفية ➢
 درجات الصلاحية.  خلال القوائم والتقارير المالية، وهذا المستوى أقلُّ 

المعلومات المحاسبية عل توضيح وشرح التغيرات الحاصلة ويقصد بها قدرة  الصلاحية التوضيحية:   ➢
ائم المالية،  وأو تفسير النتائج، من خلال التحليل المالي، ودراسة العلاقات بين مختلف مكونات الق

 وهذا المستوى هو أعل درجات الصلاحية. 

لقرارات المتعلقة  أو التقديرية، ويقصد بها قدرة المعلومات عل تسهيل اتخاذ ا الصلاحية التنبؤية:  ➢
 بأحداث مستقبلية، باستخدام نماذج التقدير المختلفة. 

هذه الدراسة، والتي تشير بوضوح إلى أهمية المعلومات في  إليها من بين النتائج الميدانية التي توصلت 
 اتخاذ القرارات، نذكر: 

الإلكترونية في  بمخرجات أنظمة المعلومات المحاسبية  تهموثقاعتماد متخذي القرارات الإدارية  ✓
 عملية اتخاذ القرارات في الشركات المدرجة في بورصة فلسطين للأوراق المالية. 

يتوافر في المعلومات المحاسبية المستخرجة من أنظمة المعلومات المحاسبية الإلكترونية، الخصائص   ✓
 النوعية التي تلبي احتياجات متخذي القرارات الإدارية. 

علومات المحاسبية الإلكترونية خاصية القابلية للفهم لتلبي احتياجات تتحقق في مخرجات أنظمة الم ✓
 متخذي القرارات الإدارية. 

الإفصاح المحاسبي في  عن دراسة ميدانية أخرى، هي دراسة صبايحي نوال الموسومة بعنوان:  ثالثٌ  مثالٌ 
، حيث توصلت الباحثة أن (2011) وأثره عل جودة المعلومة (IAS/IFRS)ظل معايير المحاسبة الدولية 
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  م يمثل مطلبا ضروريا، لأن هذا سيقد  اعتمادا عليها اعتماد المعايير المحاسبية الدولية في الجزائر، والإفصاح 
 عل أساس سليم.  مؤسسة، وهو ما يسمح باتخاذ قرارا تنظرة اقتصادية عن الوضعية المالية الحقيقة لل

النظام المحاسبي المالي في الجزائر ي عد خطوة هامة قامت بها الدولة، لأنه يساهم في    كما ذكرت أن تطبيقخ 
ن المستثمر  مك  نشر معلومات مفهومة وسهلة القراءة، وهو ما يسمح باتخاذ القرارات وإجراء المقارنات التي ت  

 المفاضلة بين الاستثمارات واتخاذ قرار الاختيار عل أساس سليم. من 

 1راسته.أن عملية اتخاذ القرار تحتاج إلى معلومات، هذا إلى جانب خبرة صاحب القرار وف   والخلاصة

 . القرار   صنع قياس رأس المال الفكري في عملية  مخرجات    تأثير  الثالث:    المطلب  

ذكر في التقرير بأن توافر  المطلبين السابقين، وفي ضوئه لن نجد صعوبةً ت  باستصحاب ما ذكرناه في 
المعلومات الدقيقة والموضوعية والكافية حول رأس المال الفكري لِ أثر كبير في عملية اتخاذ القرارات في المنظمة،  

دة لقيمتها السوقية.  سيما وأنه يعتبر اليوم من أهم أصول المنظمة، المحد 

ا كم  -في المطلب الأول، كيف أن لعملية القياس دورا كبيرا في توفير هذا القدر الضروري  وقد بي نا 
  مصداق  من المعلومات اللازمة لأخذ القرارات، سواء في الجوانب الملموسة أو غير الملموسة من المنظمة،  -وكيفا 

وآخرون بأن القياس هو طريقة لجعل الحقائق أكثر موضوعية، بغية تشخيصها   David Autissierذلك قول 
لقياس رأس المال الفكري دورا بارزا وأثرا كبيرا في عملية  وبذلك، يمكن القول بأن 2واتخاذ قرارات بشأنها. 

 اتخاذ القرار، نظرا لما يوفره من معلومات ضرورية لنجاح هذه العملية كما ذكرنا. 

بين قياس رأس المال الفكري واتخاذ    صريح    ها، نذكر هنا ما جاء من ربط  الفكرة وتعضيد  ولتأكيد هذه  
م، جاء فيه أن الإبلاغ أو الإفصاح عن رأس  2006القرار، وذلك في التقرير الصادر عن اللجنة الأوروبية عام 

المؤسسة بإدارة موارده غير  المال الفكري )من خلال القياس المحاسبي( سيؤدي إلى خلق شفافية تسمح لمدير 
أفضل، فخلق  هذه الشفافية سيساعد الإدارة في تخصيص الموارد لرصد التنمية وخلق   الملموسة عل نحو  

 3. استراتيجية، وباختصار: فإنه )أي الإفصاح( سيساعد في "اتخاذ القرارات" للشركات 

 
 . 22، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودراسات، الدوحة، ص المعلومات نظم إدارة    (.2003) علاء عبد الرزاق السالمي 1

2 Autissier, D., Mougin, Y., & Ségot, J. (2010). op. cit. p 15. 
3 Neysi, S. H., Mazraeh, S., & Mousavi, Z. (2012). op. cit. 
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  القياس( بهذا الدور في عملية   واضطلاع  الإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري )كشكل من أشكال
ه إلى ما يوفره من معلومات رقمية حول الأصول غير الملموسة في المنظمة، يؤكد ذلك تعريف   اتخاذ القرار، مردُّ

Abeysekera    وGuthrie    التقرير الموجه لتلبية الحاجات المعلوماتية  بأنه: "عن رأس المال الفكري  للإفصاح
مة خصيصا  لا سلطة لهم في إعداد هذه التقارير حول رأس المال الفكري، والمصم  المشتركة للمستخدمين، الذين  

 1لتلبية حاجاتهم من المعلومات. 

وذات   موجبةً  ارتباط   أن هناك علاقةخ  2من جهة أخرى أكدت دراسة مجدي مليجي عبد الحليم مليجي
دلالة معنوية بين مستوى الإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري والأداء المالي للشركات المسجلة في 
البورصة، في إشارة ضمنية لأثر القياس المحاسبي لرأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار، لأن الأداء المالي  

، بل إن أداء المنظمة عموما متعلق مباشرة بمدى رشادة  للشركات ليس إلا محصلة لجملة القرارات المالية المتخذة
 القرارات المتخذة. 

في دراسة لهما أن الهيئات وحتى الأفراد يهتمون   Doumposو  Zopounidisوتأكيدا عل هذا ذكر 
اسة يستخدمون نتائج هذا التقييم لتحديد    بتقييم أداء الشركات لتوجيه قراراتهم الاستثمارية، في حين أن الس 

الاستقرار في بيئة الأعمال واتخاذ التدابير التي من شأنها ضمان النمو الاقتصادي المستدام و المشاك القائمة
 3.الاجتماعي

لا غرض من ورائه   ،وبداهة فتوجيه القرارات الاستثمارية للهيئات انطلاقا من مخرجات تقييم الأداء
 سوى تصحيح الانحرافات وتحسين هذا الأداء عموما، سواء كان الأداء ماليا أم غير ذلك. 

التي استهدفت   James  (2014)و  Subhashوفي السياق ذاته، ذكر مليجي دراسةً سابقة لكل من 
واعتمدت في ذلك عل   التعرف عل مدى أهمية المعلومات المتعلقة بالأنواع المختلفة لرأس المال الفكري،

شركة أسترالية مسجلة، وتوصلت هذه الدراسة إلى أن التقرير )الإفصاح( عن    64أسلوب تحليل المحتوى لعدد  
 المالية".  القوائممعلومات رأس المال الفكري يؤثر عل قرارات مستخدمي  

 
1 Abeysekera, I. (2006). Op. Cit. 

محددات الإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري وأثره عل الأداء المالي، دراسة تطبيقية    )دون سنة نشر(.  مجدي مليجي عبد الحليم مليجي  2
 . ، كلية التجارة، جامعة بنها عل الشركات المصرية المسجلة 

3 Zopounidis, C., & Doumpos, M. (2002). Multi‐criteria decision aid in financial decision making: 

methodologies and literature review. Journal of Multi‐Criteria Decision Analysis, 11(4‐5), pp 167-186. 
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الإفصاح المحاسبي عن رأس المال كما أشار مليجي في دراسته المذكورة أن "كافة الجهود المبذولة في مجال  
الفكري، تعد مجرد محاولات لتطوير الإطار المحاسبي، ليستوعب عناصر رأس المال الفكري بهدف مساعدة  
منشآت الأعمال في إدارة هذه العناصر بكفاءة، وترشيد قرارات أصحاب المصالح المختلفة." وهذا ما يشير  

 ترشيد عملية اتخاذ القرار.   إلى أثر قياس رأس المال الفكري في صراحةً 

( بأن هناك علاقة إيجابية بين مستوى الإفصاح 2014وأضاف مليجي، نقلا عن دراسة السيد )
  المحاسبي عن رأس المال الفكري، وبين تعزيز المركز التنافسي للشركات،" هذا المركز التنافسي الذي هو المحصلة  

التأثير الرابط  تتخذها المنظمات، وبذلك يظهر لنا مجددا خطُّ  لجملة من القرارات الاستراتيجية التي  النهائية
 بين قياس رأس المال الفكري وبين عملية اتخاذ القرار. 

قياس رأس   أن  بناءً عل ما سبق ذكره من دراسات، والتي تدعم التصور النظري للباحث، يمكن القول
قياس مكوناته الأساسية المتمثلة في رأس المال  المال الفكري عموما يؤثر في عملية اتخاذ القرار، بما في ذلك

البشري، الهيكلي والعلائقي، ولمزيد من التوضيح بشأن هذا الأثر، سنشرع في عرض نظري لأثر قياس هذه  
ل ين ذلك بأثر قياس رأس المال البشري.   الأصناف من رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار، مسته 

 عملية اتخاذ القرار. في   البشري رأس المال  الثاني: أثر قياس    المبحث  

  أخذ سنحاول من خلال هذا المبحث عرض تصور نظري لأثر قياس رأس المال البشري في عملية 
الباحث للعلاقة بين المتغيرين، اخترنا بحث   البيبليوغرافي للدراسات السابقة، وكذا تصور    القرار. وبناءً عل المسح  

القرار من خلال قياس ثلاث متغيرات فرعية هي: المعرفة،   أخذاس رأس المال البشري في عملية تأثير قي
من  ا من رأس المال البشري في المنظمة باتفاق جمهور الابتكار، وهي عناصر تشكل جانبا مهم  والمهارات، الإبداع 

 الباحثين. 

 . قياس المعرفة في عملية اتخاذ القرار   أثر   الأول:   المطلب  

بانتشار كبير واستخدام   -المعروفة باسم اقتصاد المعرفة-تتميز المرحلة الراهنة التي تشهدها المنظمات 
واسع للمعارف في شتى نواحي الحياة، إلى درجة أن المعارف أصبحت أكثر تأثيرا عل الأفراد والمؤسسات من رأس  

 هم عامل مؤثر، بل أصبح المكو ن المعرفيُّ في المنتجات أوفر نصيبا من المادة نفسها. المال نفسه، الذي كان أ
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عمليا، من الصعب جدا إعطاء تعريف دقيق ومتفق عليه للمعرفة، وهذا ما أكده أحد أشهر الباحثين  
حيث قال في إحدى أوراقه البحثية:  ، Ikujiro Nonaka في مجال إدارة المعرفة، وهو البروفيسور الياباني 

الكلاسيكي إلى   اليوناني  العصر منذ  الفلسفة  تاريخ  القول أن والمعاني، ويمكن  الأوجه متعدد  مفهوم  "المعرفة
في هذا البحث الموقفَ    Nonakaومع ذلك فقد تبنى    .1المعرفة"   معنى  عن  أبدًا  ينتهي  لا  لم يكن سوى بحث    اليوم
 2. (Justified true belief)"  ر  مُبرر  صحيح   ستيمولوجي التقليدي، الذي ينظر للمعرفة على أنها "اعتقاد  يالإب

ت إحدى مكونات رأس  من  ناحية أخرى، ونظرا لارتباط المعرفة مباشرة بالعنصر البشري، فقد عُدر
المال البشري الأساسية، وإن أخذت أشكالا تنظيمية أو علائقية. ومردُّ اعتبارها ذات طبيعة بشرية بالأساس 

، ولا تظهر  Nonakaما يقول  في شكل أفكار كامنة في عقول الأفراد ك   ذاتُ بعد ضمني   -من حيث الأصل-لأنها  
 3وتنمو إلا بالتفاعل المتبادل بينهم.

؛ لأن هذا يعن  تها وحساسي  ولعل هذا الارتباط المباشر للمعرفة بالعنصر البشري زاد من أهمية المعارف
الموت،  سواء بالاستقالة، التقاعد، أو حتى بزوال العنصر البشري نفسه، أن المعارف قابلة للزوال  -من جهة-

ومن جهة أخرى فهي خاضعة للحركة المستمرة للأفراد، فهي تخرج في كل وقت بخروجهم، عكس الموارد الأخرى  
 التي لا تغادر المؤسسة، مما قد يعرضها لخطر الزوال أيضا.

ومن جهة ثالثة، فالمعارف ليست كلها صريحة واضحة بحيث يمكن التعامل معها إدارةً وقياسا؛ فقد  
أن المعارف منها ما هو صريح واضح، ومنها ما هو ضمنٌّ مُستتر،   Kazuo Ichijoوزميله  Nonakaأكد 
وهذا النوع الأخير    4.ب تكميمه وقياسه كما ألمحنا سابقا، وبالتالي تتعذر إدارته وفق المقاربات التقليديةيصعُ 

 5)الضمن( يعتبر حجر الزاوية في خلق المعرفة في المنظمة. 

من هذه المنطلقات والخلفيات، وبالنظر إلى هذه الأهمية الكبيرة والحساسية البالغة التي تحتلها المعارف 
كجزء من رأس المال البشري، فإنه يمكن القول بوجود أثر متوقع لإدارة المعرفة )انشاءً وقياسا( على عملية 

ؤه بأن تطبيق المعارف على عملية اتخاذ  وزملا  Nam-Hong Yimاتخاذ القرار في المنظمة، يؤكد ذلك ما ذكره 

 
1 Nonaka, I. (2000). A dynamic theory of organizational knowledge creation. In Knowledge, groupware and 

the internet (pp. 3-42). 
2 Ibidem. 
3 Ibidem. 
4 Ichijo, K., & Nonaka, I. (2006). Knowledge creation and management: New challenges for managers. Oxford 

university press, p7. 
5  Nonaka, I., & Von Krogh, G. (2009). Perspective—Tacit knowledge and knowledge conversion: Controversy 

and advancement in organizational knowledge creation theory. Organization science, 20(3), pp 635-652. 
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لأنه بداهة أثرر إيجابا على عملية اتخاذ القرار في المنظمة، حيث أجرى   1القرار له تأثير كبير على الأداء التنظيمي.
Nam-Hong Yim    وزملاؤه اختبارا قائما على سيناريوهات مختلفة لنموذج المعرفة، تتُيح لأصحاب القرار فهم

 2. الفعالة القرارات  اتخاذ - حسب هؤلاء الباحثين- يسهل  مما  الأساسي، سببها  وتحديد المستهدفة  ةالمشك  بنية

وإجمالا، يمكن القول أنه من الناحية النظرية، يؤثر قياس رأس المال البشري من خلال قياس المعرفة  
 التوظيف، التكوين ...(   في عملية اتخاذ القرار، سيما ما تعلق بهذا الجانب في المنظمة. )تحيين المعارف،

 . في عملية اتخاذ القرار   المهارات قياس    أثرُ   الثاني:   المطلبُ 

العديد من المجالات، كما أن  من المصطلحات الشائعة الاستخدام في    (Skills)يعتبر مصطلح المهارات  
جعل مسألة تحديد تعريف  آخر، وهذا ما  إلى  وقت    آخر ومن إلى  آخر ومن مجال  باحث إلى  استعماله ظرفي، يتغير من  

ط مدلوله والإحاطة  بواضح لهذا المصطلح مسألة عسيرة، ولذلك فقد وردت العديد من التعاريف الرامية إلى ض
 بمعناه.

ات يوالسلوك "مجموعة المعارف والممارسات  أن المهارات عبارة عن  M. De Montmollinيرى 
يبين هذا التعريف أن المهارات  3. "استخدامها دون تعلم جديدوالإجراءات المعيارية وأنواع التفكير الممكن 

 ات، وموارد محيطة مثل الإجراءات المعيارية. يتتألف من موارد فردية مثل المعارف والممارسات والسلوك

"مجموعة المعارف والقدرات على العمل  فيعرفان المهارات بأنها عبارة عن Gilbert و  Parlierأما 
 دِراية"  بأنها:المهـارات    Meignantlain Aويعرف    .4المنظمة وفقا لهدف محدد وفي وضعية معينة"ات  يوالسلوك

  " دِراية"، فالمقصود بكون المهارات (Un savoir-faire opérationnel validé) "ليـة مثبتـةعمَ 
(Savoir-faire)  أنها قدرة على العـمل، وليست مجرد معرفة بذلك (Savoir)، " عملية"  وأما ما يقصد بأنها

(Opérationnel)  أنها ممكنة التطبيق والاستخدام بشكل فعلي ومـلموس في العمل، وأما ما يـقصد بكونها 
 5".فهو أن المحيط معترف بها  (Validé)"مثبتة " 

 
1 Yim, N. H., Kim, S. H., Kim, H. W., & Kwahk, K. Y. (2004). Knowledge based decision making on higher 

level strategic concerns: system dynamics approach. Expert Systems with Applications, 27(1), pp 143-158. 
2 Ibidem. 
3  Citeau J.-P. (2000). op. cit. p 66. 
4   Donnadieu, G., Denimal, P., & Gentil, B. (1994). Classification-qualification: de l'évaluation des emplois à la 

gestion des compétences. Liaisons, Paris 2ème édition, p 151. 
5  Ibidem, p 151. 
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إن أهم ما يمكن استخراجه من هذا التعريف أن المهارات خاضعة لاعتراف المجتمع وتقييمه، وذلك  
نتيجة لما يقدمه الفرد من عمل وما يبذله من مجهـودات، وبعــبـارة أخـرى، فالمهارات مفهوم ذاتي وغير  

إذا لم يعترف بها   -ود لها أصلا بل لا وج  -موضوعي لأنه خاضع لذاتية المجتمع وتقييمه، فلا قيمة للمهارات إذن
 المجتمع.  

      1تعريف المهارات كما يلي:  Guy Le Boterf  الخبير الدولي والمستشار الفرنسي ويرى 

سواء كانت موارد فردية )معارف، دراية  -"المهارات هي عملية تعبئة ومزج لعدد من الموارد الملائمة
 "سْمَلةمُرَ "موارد المحيط )شبـكات وثائـقية، معارف  عملية، دراية سلوكية، خصائص فيزيولوجية...( أو

(Capitalisées) )...من أجل إنجاز عدد من الأنشطة المهْنية حسب متطلبات احترافية   -، بنوك المعطيات
خاصة وظروف معينة، وذلك بهدف تحقيق نتائج منتظرة )منتجات خدمات( توجه إلى طرف محدد )زبون، 

 مستعمل...(." 

الفردية   -على تعبئة مجموعة من الموارد المناسبة  هو القادرُ  المـاهرَ  نستنتج من هذا التعريف أن الفردَ 
ومزجها مزجا فريدا، ثم توجيهها لتحقيق أداء محدد مسبقا، عن طريق إنجاز مجموعة من الأنشطة   -والمحيطية

 في محيط معين.

ويذهب جلُّ الباحثين اليوم إلى أن الحصول على المهارات وتنميتها يعد مطلبا مهما لتحقيق مركز  
، وذلك لا يكون إلا بمزج هذه المهارات وتنسيق وتحقيق "التظافر" بينها، تنافسي م تقدم والحصول على أداء عال 

التي هي   (Core Competencies) 2للحصول على ما يسمى "بالمهارات الاستراتيجية" أو "المهارات القاعدية" 
 أساس التميز والتفوق التنافسي. 

لترشيد عملية اتخاذ    -ا ونوعاكم  - بناءً على ذلك، فإنه من الأهمية بمكان الحصول على المعلومات الكافية 
القرارات، خاصة في هذا المجال؛ فالمنظمة بحاجة إلى معلومات دقيقة حول ما لديها من مهارات وما يجب أن 

من قرارات بشأن سياساتها في  ه وانطلاقا من هذه المعلومات سيضح لها ما يجب اتخاذ يكون لديها من مهارات،
 التوظيف والتكوين، لتلبية حاجات المنظمة من المهارات. 

يؤثر في قرارات المنظمة بشأن   -كشكل من أشكال رأس المال البشري - ولهذا فإن قياس المهارات 
قياس المهارات ويسهم في إنجاز ما اصطلح عليه "ميزانية المهارات"         التوظيف والتكوين؛ فعلى سبيل المثال، يساعد  

 
1   Le Boterf G. (2000). Construire les compétences individuelles et collectives, Les éditions d’Organisation, Paris, 

2ème édition, p 60. 
2 Ibidem, p 22. 
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(Bilan des compétences)   التي يمكن تعريفها بأنها "عملية تسمح للفرد المعن بتحليل خبراته ،
  1ومهاراته المهنية والشخصية، وتقييم قدراته وطاقاته من أجل بناء مشروع احترافي أو تكوين". 

وتنتهي هذه العملية بتحرير وثيقة تلخص كل المعلومات )الرقمية والوصفية( المتعلقة بالفرد من  
 مهارات وطاقات ومعارف، وكذا المهارات والطاقات غير المستغلة من أجل تنميتها واستغلالها.

المستويين الفردي  اذ قرارات على لاتخ ومؤثرة  مهمة  ميزانية المهارات وتعتبر المعلومات الواردة في 
  " نةمُفردَ "لأخذ القرار بإجراء عملية تكوين  على المستوى الفردي "يمكن اعتبارها مقدمةً أما ف ؛والجماعي

)eindividualiséFormation (  ْ2نية للفرد". واستخدامها كأداة لتسيير الحياة المه 

تنظيم المؤسسة وهيكتها، لأن أما على المستوى الجماعي، فهي تساعد في أخذ قرارات تنظيمية تتعلق بو
تؤثر على نطاق الإشراف، الذي هو أحد العناصر المهمة في هيكة المؤسسة، وتساعد كذلك  ها  المعلومات الواردة في

 عتبر أداة من أدوات التقييم. يحيث   ، (.G.P.E.C)على التسيير التقديري للتشغيل والمهارات 

دور الإفصاح عن رأس  " " في دراسة لها حولعزيزة مهدي أحمد درارعلاوة على ما ذكرناه، فقد بينت "
أن قياس المهارات والخبرات يؤثر على القرارات   (،2013)  " المال الفكري في جذب الاستثمار في أسواق المال 

الاستثمارية للمساهمين، حيث توصلت إلى نتيجة مفادها أن الإفصاح عن تنمية مهارات العاملين وخبراتهم  
 وعلاقاتهم داخل المنشأة وخارجها وتفاعلهم، يشجع على جذب الاستثمار في سوق الخرطوم للأوراق المالية. 

  -رأس المال البشري قياس كشكل من أشكال -ن الخلوص إلى أن قياس المهارات  بناءً على ما سبق يمك
يؤثر على عملية اتخاذ القرار، من جهة توفير ما يلزم من معلومات لاتخاذ قرارات في جوانب مهمة من تسيير  

 الموارد البشرية، كالتوظيف والتكوين. 

 . اذ القرار في عملية اتخ   الإبداع والابتكار أثر قياس    الثالث:   المطلبُ 

تسعى المؤسسات في المحيط الحالي إلى تحقيق ميزات تنافسية تمكنها على الأقل من الاستمرار والبقاء في  
  - بالإضافة إلى تعقد الممارسات المهْنية وتطوراتها السريعة  -السوق، وقد فرضت مقتضيات التنافسية ومتطلباتها 
تهم، ومنحهم مجالا أرحب، وحرية أكبر في التصرف إزاء  ضرورةَ إتاحة فرص أكثر لمبادرات الأفراد وإبداعا

 المستجدات غير المنتظرة والتطورات المهْنية غير المتوقعة، التي تواجههم في عملهم. 

 
1 De Boislandelle H.-M. (1998). Dictionnaire de gestion, Economica, Paris, p 40. 
2 Ibidem, p 40. 
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ولهذا فإن نظريات الموارد البشرية، التي ظهرت في مطلع الخمسينيات، على يد باحثين مشاهير من أمثال 
  ، وصاحبِ  Abraham Harold Maslowالنفس الأمريكي  نظرية سلم الحاجات الشهيرة، عالمِ  صاحبِ 

نظرية   وصاحبِ  Douglas Murray McGregor الأمريكي الباحثِ  Yو  Xالنظريتين الشهريتين 
اعتبَرت الأفرادَ   ، هذه النظريات الشهيرة Frederick Irving Herzbergالأمريكي  العامِلَين الباحثِ 

درا حقيقيا للثروة، وموردا مهما من الطاقات المبدِعة، التي تنتظر تجسيد ما لديها من إبداعات. لذلك ركزت  مص
على ضرورة البحث عن السبل الكفيلة بتحفيز هؤلاء الأفراد للعمل والإبداع، انطلاقا من فكرة كون الفرد  

ز.   يعمل لأنه محفر

ى الأفراد، لوجدناه ليس سوى محصلةَ ما ذكرناه في المطلبين  ولو ذهبنا نتأمل ماهية الابداع والابتكار لد
تيحت له الظروف التنظيمية  

ُ
السابقين، أي معارف ومهارات، فإذا توافرت لدى الفرد المعارف والمهارات، وأ

 والبيئية المناسبة، فغالبا ما تكون النتيجة إبداعا وابتكارا.

لى حدي بعيد بإبداعات الأفراد وابتكاراتهم، لأن هذه الأخيرة  إن أداءَ المنظمة ومركزَها التنافسي يتأثران إ
هي التي تجعل المنظمة تحقق الأهداف المسيطرة بكفاءة وفعالية، كما أنها تمنح المنظمة مزايا تنافسية تساعدها  

شأنه أن  في الحفاظ على كيانها في مواجهة المنافسين، ولذلك فإن قياس قدرة المنظمة على الإبداع الابتكار من 
 يوفر معلومات قد تؤثر على كثير من القرارات الاستراتيجية المتعلقة بهذا الجانب. 

الإفصاح عن قدرة المنظمة على  في دراستها المشار إليها آنفا، أن  "عزيزة مهدي أحمد دراروقد ذكرت "
ها من مما توصلت إليه دراستُ ، حيث كان الإبداع وتوليد الأفكار يؤثر في اتخاذ القرار الاستثماري للمساهمين

نها من نتائج أن الإفصاح عن قدرة  المنشأة على الإبداع وتوليد أفكار جديدة لإنتاج السلع والخدمات، يمَكِّ
 المنافسة وجذب الاستثمار في سوق الخرطوم للأوراق المالية. 

يؤثر في   -البشري رأس المال قياس كشكل من أشكال - ولذلك فإن قياس الإبداع الابتكار في المنظمة 
 عملية اتخاذ القرار، بما يوفره من معلومات تيُسرِّ لأصحاب القرار الوصول إلى الرشادة في قراراتهم في هذا المجال. 

وبشكل عام، فقد جاءت العديد من الدراسات الميدانية التي توصلت إلى أن قياس رأس المال البشري  
، أن عدم الإفصاح عن  (2008)  ا جاء في دراسة فضل كمال سالمعموما يؤثر في عملية اتخاذ القرار؛ من ذلك م
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، وبالتالي سيؤثر سلبا  1 رأس المال البشري في القوائم المالية سيؤثر على الأداء المستقبلي للتقارير الخاصة بالمنشأة
الشركات العاملة في قطاع ولهذا فإن متخذي القرارات في  على مدى فائدة هذه التقارير في عملية اتخاذ القرار.

غزة )ميدان الدراسة(، يتمتعون بالقدر الجيد من الوعي بأهمية المحاسبة عن الموارد البشرية، حسب دراسة  
 . 2 فضل كمال سالم دائما 

وما يتبعه   ،كما ألمحت هذه الدراسة أيضا إلى أهمية الإفصاح عن رأس المال البشري في اتخاذ قرارات
لقصوى، حيث توصلت إلى أن "توفير معلومات عن القيمة الاقتصادية للأصول البشرية  لإنتاجية امن تحقيق ل

 يزيد من كفاءة الإدارة في الرقابة عليها، وفي استغلالها الاستغلال الأمثل الذي يحقق الإنتاجية القصوى". 

على قرارات   القياس المحاسبي للموارد الإنسانية وأثره الموسومة بعنوان " (1981)أما دراسة إبراهيم 
"، فقد تناولت الإفصاحَ عن رأس المال البشري وأثرَه في قرارات الاستثمار المالية للمساهمين، حيث  المستثمرين 

توصلت إلى أن الإفصاح عن الاستثمار في الموارد البشرية كموجودات في قائمة المركز المالي، وما يقابلها من زيادة  
رتفاع معدل العائد على رأس المال المستثمر، وزيادة نصيب السهم الواحد  الاحتياطيات الرأسمالية، يؤدي إلى ا

 من الأرباح الموزعة، مما يزيد من التوجه نحو الاستثمار في الوحدة. 

أهمية إظهار كلفة تنمية الموارد البشرية في الكشوفات  الموسومة بعنوان: "(  1993) أما دراسة السليماني  و
البشري في عملية اتخاذ القرار،    المال"، فقد صررحت بوضوح عن تأثير الإفصاح عن رأس  الصناعية المالية للمنشأة  

حيث توصلت إلى أنه "في ظل عدم الإفصاح عن معلومات الاستثمار في الموارد البشرية يصبح من غير الممكن  
 تخطيط ورقابة واتخاذ قرارات الموارد البشرية بشكل سليم ودقيق". 

ضا لتصور نظري، مشفوعا ببعض الدراسات السابقة حول أثر قياس رأس المال البشري في  كان هذا عر
 أثر قياس رأس المال الهيكلي في العملية نفسها.  إلى عملية اتخاذ القرار، وفيما يأتي نعرضُ 

 

 
البشرية وأثره على اتخاذ القرارات المالية، دراسة  مدى أهمية القياس والإفصاح المحاسبي عن تكلفة الموارد  (.2008) فضل كمال سالم 1

 . 185ص رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويل من كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة،  تطبيقية على الشركات المساهمة في قطاع غزة، 

 . 186ص المرجع الأخير،  2
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ُ ُُُالثالث:ُأثرُ ُُالمبحث   ُ.عمليةُاتخاذُالقرارُفيُُُالهيكُلرأسُالمالُُُقياس 

قُياسُرأسُالمالُالهيكلُفيُعمليةُاتخاذُالقرار.ُُ تُصورُنظريُلأثر اُلمبحثُعرض سنحاولُمنُخلالُهذا
وبناءًُعلىُالمسحُالبيبليوغرافيُللدراساتُالسابقة،ُوكذاُتصورُالباحثُللعلاقةُبينُالمتغيرين،ُفقدُاخترناُبحثُُ

نظامُالمعلوماتُُاسُثلاثُمتغيراتُفرعيةُهي:ُُتأثيرُقياسُرأسُالمالُالهيكلُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُمنُخلالُقي
ُ،ُوقواعدُالبيانات ُ،ُهوإجراءات ُُالعملُسياسات  اُمنُرأسُالمالُُتشكلُجانباُمهمُ ُ،ُوهيُعناصُ الاختراعُبراءات 

ُالهيكلُفيُالمنظمةُباتفاقُجمهورُمنُالباحثينُ.

ُ ُُُأثرُ ُالأولُ:ُُالمطلب  ُُ.البياناتُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُُُنظامُالمعلوماتُوقواعدُ ُُقياس 
ُ ُأن ُسابقا ُيعرفMaloneُُوEdvinssonُذكرنا ُالهيكل ُالمال ُرأس ُالوسائل،ُالأنظمة،ُجميعُبأنهان

ُُتسمحُُالتيُالتنظيميةُالقدراتُُكافةُُوكذاُُالتجارية،ُالعلاماتُالاختراع،ُبراءاتُالبيانات،ُقواعدُالبرمجيات،
ُجزءًُمهماُمنُرأسُالمالُالهيكل،ُولذلك1ُُُُ.منتجيُنُيكونواُُأنُللعمال فأنظمةُالمعلوماتُوقواعدُالبياناتُتعدُّ

اُلمعلوماتLequeuxُُُُوChallandeُُُُيرىُُ نُظام اُلمسؤولةُعن اُلإدارة اُلمؤسسة.ُُتعدُُّأن يُتجزأُمنُهيكلة 2ُجزءًُلا

ُ اذُالقرار،ُوشفعناُهذاُالربطُبدراساتُُُتأثيرُالمعلومةُفيُعمليةُاتخوقدُعرضناُسابقاُربطاُمنطقياُي بين 
ُ ُالقول ُيمكن ُالمنطلق، ُهذا ُومن ُأكاديميين، ُوباحثين ُلخبراء ُأنظمةُُإسابقة ُمن ُالمنظمة ُتملك ُما ُقياس ن

ُللمعلومات،ُوقواعدُلاختزانُالبيانات،ُيؤثرُبلاُشكُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُ.

ُ ُبأنه:Ladon Ladonneُُُولذلكُنجد ُالمعلومات ُلنظام ُتعريفه ُثنايا ُفي ُوذلك ُالتأثير، ُإلىُهذا يشير
"مجموعةُمنُالإجراءاتُالتيُيتمُخلالهاُاسترجاعُوتسجيلُوتخزينُونشرُالمعلوماتُبغرضُدعمُعملياتُصنعُُ

3ُالقرار،ُوتحقيقُالرقابةُفيُالمنظمة"ُ.
لىُصيحُالعبارة،ُوذلكُبالتأكيدُتعدىُالإشارةُإMichel Kalikaُبلُإنُالباحثُالأكاديميُالفرنسيُ

نُعمليةُاتخاذُالقرارُتتأثرُبشكلُُإعلىُالتأثيرُ"الكبير"ُلأنظمةُالمعلوماتُعلىُعمليةُاتخاذُالقرارات،ُحيثُقال:ُ
5ُواستفاضُهوُوآخرونُفيُشرحُهذهُالعلاقةُوهذاُالتأثيرُفيُكتابُآخرُ.4ُكبيرُبمخرجاتُأنظمةُالمعلومات.

 
1 Bouteiller, C., & Assens, C. op. cit. 
2 Challande, J. F., & Lequeux, J. L. (2009). Le grand livre du DSI: mettre en œuvre la direction des systèmes 

d'information 2.0. Eyrolles, les éditions d’Organisation, paris, p 25. 
ُ.22،ُدارُوائلُللنشر،ُعمان،ُصُُالإدارةُالإلكترونيةُُُ(.2008)ُعلاءُعبدُالرزاقُالسالمي،ُخالدُإبراهيمُالسليطي3ُ

4  Kalika, M. (2006). Management et TIC. Wolters Kluwer France, p 179. 
5  Reix, R., Fallery, B., Kalika, M., & Rowe, F. (2016). Systèmes d'information et management. Vuibert, pp 71 -

126. 
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فيُتغييرُاستراتيجيتهُبناءDELLًُُتجربةُالعملاقُالعالمي1ُُوآخرونDelmondُُواستحضرتُالباحثةُ
،ُُ(2000ُ)وآخرونKraemerُُُُعلىُمخرجاتُأنظمةُمعلوماته،ُفيُتسعيناتُالقرنُالماضي،ُوذلكُبناءُعلىُدراسةُُ

ُُالنموذجُالاستراتيجيُالجديدُللشركة،ُوذلكُُُوضعُ DELLُُالذينُحاولواُتحليلُدورُأنظمةُالمعلوماتُفيُقراراتُُ
ُالتصنيعُحسبُالطلبُ.الثاني:ُُ:ُاختيارُالبيعُالمباشرُللزبون،ُبإلغاءُحلقةُالموزع،ُوُالأولُُفيُمحورينُ:

لوصُإلىُأنُقياسُماُتملكهُالمنظمةُمنُأنظمةُمعلوماتُوقواعدُبياناتُُيمكنُالخ ُمنُهذهُالمنطلقاتُ
للمنظمة؛ُلأنُالحاجاتُالمعلوماتيةُلكلُمستوًُُسيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقراراتُفيُمختلفُالمستوياتُالتنظيميةُ

لبيُُتنظيميُتختلفُعنُحاجاتُغيرهُمنُالمستوياتُالأخرىُفيُعمليةُاتخاذُالقرار،ُوعلىُأنظمةُالمعلوماتُأنُت ُ
ُالحاجاتُالمختلفةُ، ُالمستويات2ُُُهذه ُمعلوماتيةُفيُمختلفُهذه ُالمنظمةُمنُأنظمة ُتملكه ولذلكُفقياسُما

ُمليةُاتخاذُالقرارُ.التنظيميةُيؤثرُفيُعُ

ُاقترحُكلُمنُ نموذجاُلقياسُوتقييمValérie DelayeُُُوDavid Autissierُُوفيُالسياقُنفسه،
ُ"الإطارُالمرجعيُلأنشطةُوظيفةُُي ُ"وظيفةُنظامُالمعلومات"ُفيُالمؤسسة،ُمعتمدُ  تُسميته إُنشاءُماُاصطلحاُعلى نُعلى

،ُهذاُُُ(Le référentiel d'activités de la fonction système d'information)نظامُالمعلومات"ُ
 ُ بُ ن  اُلذي اُلمرجعي ُُُالإطار ُ"نموذج  اُلمعلومات"ُ.ُُبدورهُعلى نُظام اُلنموذجُ:3ُُلأنشطةُوظيفة يُلخصُهذا اُلآتي ُوالشكل

ُلُالنشاطُ.بارومترُمعدُ ُُ(ُ:1-5ُ)الشكلُُ

 
Source : Autissier, D., & Delaye, V. (2008). op. cit. p 96. 

ُرئيسة،ُوكلُُوفقُهذاُ ُمهامَّ صُفيُالشكلُأعلاه،ُتنقسمُوظيفةُنظامُالمعلوماتُإلىُخمس  النموذجُالملخَّ
ُأنُلديناُثمانينُنشاطا،ُيتمُُ مهمةُتتفرعُإلىُأربعُممارسات،ُوكلُممارسةُتتفرعُإلىُأربعةُأنشطة.ُفتكونُالمحصلة 

 
1 Delmond, M. H., Keravel, A., Coelho, F., & Mahl, R. (2013). Business models, coproduction de valeur et 

systèmes d'information, Springer, p 15. 
2 Laudon, K., & Laudon, J. (2010). Management des systèmes d'information. Pearson Education France, p468. 
3 Autissier, D., & Delaye, V. (2008), Mesurer la performance du système d'information (Vol. 3). Editions 

Eyrolles, pp 73-97. 
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ُمنُعدم ه،ُويقيسهُأيضاُمنُحيثُمدىُُتقييمُكلُنشاطُمنهاُعنُطريقُاستبيان،ُيقيسهُمنُحيثُالإنجاز 
لكلُمهمةُمنُالمهامُالخمسُالرئيسية،ُحيثُُُ(%100أهميت ه،ُوفيُالنهايةُيجريُحسابُ"معدلُالنشاط"ُ)منُ
،ُوهناكُيتحددُمستوىُالنشاطُُالمبينُفيُالشكلُأعلاهُُيوضعُهذاُالمعدلُعلىُماُأسمياهُ"باروماترُمعدلُالنشاطُ"

المعلوماتُككل،ُالذيُيتراوحُتقييمهُمنُكونهُفيُحدودهُالدنيا،ُوهذاُأخفضُُ،ُوبالتاليُتقييمُنظامُلكلُمهمة
ُتقييم،ُإلىُكونهُنظاماُمعلوماتُشاملا،ُوهوُأحسنُتقييمُعلىُ"باروماتر"ُمعدلُالنشاطُ.

اُلقياسُُوقدُسُ  يُمكنُلهذا اُلمنظمة،ُوكيف اُلمعلوماتُفي نُظام قُياس ب ل إُحدىُس  اُلشرحُلنعرض قناُهذا
تخذُالإجراءاتُالتصحيحيةُُست ُُ-وانطلاقاُمنُهذاُالتقييم-داءُأنظمةُالمعلومات،ُوبالتاليُأنُيقدمُتقييماُلأ
عبارةُعنُقرارات،ُوهكذاُنستطيعُالقولُأنُتقييمُنظامُالمعلوماتُفيُالمنظمةُُُُ-فيُالمحصلة-اللازمة،ُوالتيُهيُُ

،ُحيث1ُُزيزةُمهديُأحمدُدرارعيمكنُأنُندعمُهذهُالنتيجةُبدراسةُسابقةُلُيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقرارات.
ُخل صتُإلىُأنُالإفصاحُعنُكفاءةُاستخدامُنظامُالمعلوماتُيؤثرُفيُاتخاذُالقرارُالاستثماريُللمساهمينُ.

ُ ُُ.فيُعمليةُاتخاذُالقرارُُُهُالثاني:ُأثرُقياسُسياساتُالعملُوإجراءاتُُُالمطلب 

تعتبرُسياساتُالعملُوإجراءاتهُمنُأهمُمكوناتُرأسُالمالُالهيكل،ُلأنهاُتؤثرُبشكلُمباشرُعلىُالنمطُُ
ُبقيةُأشكالُرأسُالمالُالفكريُ قناُسابقاُجملةُمنُتعريفاتُرأسُُُهاُوأداءُ الذيُيترجمُوجود  فيُالمنظمة،ُوقدُس 

ُالمالُالهيكلُالتيُتبينُهذهُالفكرةُ.

ُُالإجراءاتُتتضمنهاُُالتُيُالمعرفةُ ُهوُالهيكلُالمالُرأسُجوهرُ ُأنبُوآخرونBontisُُمنُذلكُتعريف
ُُحتىُأوُالروتينيةُوالأعمالُالإجراءاتُعنُُعبارة-أيضاBontisُُُحسبُ-ُوهوُ،2للمنظمةُُالروتينية

3ُُ.القيمةُللمؤسسةُيجلبُوأنُكلياُُُوجودهُيثبتُأنُالفكريُُالمالُلرأسُتسمحُأنُشأنهاُُُمنُالتيُالاستراتيجيات

Bouteillerُُيعرفهو ُُالبشريُُالمالُُلرأسُتسمحُُالتُيُالقاعديةُالهياكلُمنُيتألفُبأنهAssensُُوُ
4ُُ.المحيطُتحولاتُلمختلفُوالاستجابةُبالاشتغال

 
 ُ.المرجعُالسابق.ُُ(2013عزيزةُمهديُأحمدُدرارُ)1ُ

2 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox… op. cit. 
3 Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models. op. cit. 
4 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004, October). Mesurer la création de valeur réticulaire, op. cit. 
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ُالسياساتُُ ُهذه ُعن ُمعلومات ُتوفير ُفإن ُوإجراءاته، ُالعمل ُلسياسات ُالأهمية ُهذه ُمن وانطلاقا
قياسهاُوتقييمها،ُيؤثرُبشكلُمباشرُفيُعمليةُاتخاذُالقراراتُالمتعلقةُبصوغُُوالإجراءاتُالروتينية،ُعنُطريقُ

ُهذهُالإجراءاتُوبناءُهذهُالسياساتُوتصورهاُ.

ُ ُصعوبات  ُوجود ُعلى ُوإجراءاته، ُالعمل ُسياسات ُوقياس ُتشخيص ُمن لة  ُالمحصَّ ُالمعلومات ُدلَّت ُُفإذا
محددة،ُفإنُهذاُمنُشأنهُدفعُالمنظمةُإلىُاتخاذُُُتعطلُالسيرُالحسنُللمنظمة،ُبناءًُعلىُمؤشراتُقياسُوعوائق ُ

ُمثال ُ ُوهذا ُالوضع،ُوتحسنُنوعيةُسياساتُالعملُوإجراءاته. يوضحُأثرُقياسُسياساتُُُقراراتُتصححُهذا
فعلىُسبيلُالمثال،ُلوُأخذناُرأسُمالُالإبداعُوالابتكار،ُالذيُيعتبرُُالعملُوإجراءاتهُفيُعمليةُاتخاذُالقرار.

،ُلوجدناُأنهُيشملُسياساتُالإبداعُوالابتكار،ُوالتيُذكرناُسابقاُبشيءُمنُُالبشريُالمالُأحدُمكوناتُرأسُ
 :1التفصيلُأنهاُتتمثلُفُي

ُُ.(Learning)ُالتعلمُسياسة ➢
 ُ.(Knowledge processing)"ُالمعرفةُمعالجة"ُسياسة ➢

 ُ.(Connectedness)"ُوالترابطُالاتصال"ُسياسة ➢

 ُ.(Ethodiversity)"ُالتنوعُُروح"ُسياسة ➢

ُلاُشكُسيوفرُُ ُعلىُمؤشراتُمحددة، ُواعتمادا ُالسياساتُبطرقُموضوعية فقياسُكلُنوعُمنُهذه
بُشأنُهذهُُ معلوماتُمهمةًُحولُواقعُهذهُالسياساتُووضعهاُالراهن،ُوبالتاليُسيؤثرُفيُمنحىُالقراراتُالمتخذة

ُالمنظمةُ.ُالسياساتُتصحيحاُأوُدعما،ُبماُيدفعُعجلةُالإبداعُوالابتكارُفي

،ُالمشارُإليهاُسابقا،ُحيث2ُعزيزةُمهديُأحمدُدراريمكنُأنُنشفعُهذهُالنتيجةُوندعمهاُبدراسةُ
خل صتُإلىُأنُالإفصاحُعنُقدرةُالمنظمةُعلىُالتجديدُوتوليدُالأفكارُوتحسينُطرقُالعملُيؤثرُفيُاتخاذُالقرارُُ

ُالاستثماريُللمساهمينُ.

ُ

ُ

 
1 McElroy, M. W. (2002). op. cit. 

ُالمرجعُالسابقُ.ُ(.2013)ُعزيزةُمهديُأحمدُدرار2ُُ
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ُ ُُ.قياسُبراءاتُالاختراعُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُُُالثالث:ُأثرُ ُُالمطلب 

،ُفالأولُعبارةُعنُُ(Patent)وُ"براءةُالاختراع"ُُُُ(Invention)لاُبدُأولاُمنُالتفرقةُبينُ"الاختراع"ُُ
ُ ُ.1عمليةُ"ُأوُبمنتجُالاختراعُيتعلقُُوقد.ُالتكنولوجياُُمجالُفيُمعينةُلمشكلةُ"حل 

ُإقليميُمكتبُأو)ُُحكوميُُمكتبُق ب لُمنُالطلب،ُعندُُإصدارهاُُيتمُأماُبراءةُالاختراع،ُفهيُ"وثيقة"
هذهُُعلىُالحاصلُالاختراعُاستغلالُتمنعُقانونيةُوضعيةُوت نشئُالاختراعُتصفُوالتيُ،(بلدانُلعدةُيتصرف

ُُ.2البراءةُُمالكُمنُبيعهاُأوُاستيرادهاُإلاُبإذنُ ُالوثيقةُسواءُبتصنيعها،ُاستخدامها،

ُببساطةُ، ُُاستغلالُُمنُالآخرينُُلاستبعادُللمخترعُُالدولةُُتمنحهُُالذيُُالحقُهيُالاختراعُبراءةُ ُأو
الانتفاعُبه،ُفشرطُُُُللآخرينُيمكنُُبحيثُالاختراعُونشرهُُُعنُُالكشفُمقابلُمحدودة،ُلفترةُتجارياًُُالاختراع

3ُُالكشفُعنُالاختراعُونشرهُيعدُأساسياُفيُإجراءاتُالحصولُعلىُالبراءةُ.

ُذلكُفيُبعضُالتعريفاتُُالاختراعُكماُعلُ وبراءاتُ ُلمسنا ُهيُجزءُمهمُمنُرأسُالمالُالهيكل، منا،
ُُالبرمجياتُ،ُُالوسائل،ُُالأنظمة،ُُجميعُُبأنهMaloneُُُُوEdvinssonُُالسابقةُلهذاُالأخير،ُوالتيُمنُبينهاُتعريفُُ

ُُتسمحُأنُشأنهاُُمنُالتيُالتنظيميةُالقدراتُكافةُوكذاُالتجارية،ُالعلاماتُالاختراع،ُبراءاتُالبيانات،ُقواعد
4ُُ.منتجينُيكونواُُبأنُللعمال

اُلقانونيةُ اُلأهمية أُما إُداري؛ لُلمنظمةُفيُشقين:ُشقُقانونيُوآخر بُالنسبة اُلاختراع بُراءات أُهمية ُُوتظهر
إلىُُ-،ُحيثُتعتبرُُالقانونُُبقوةُُاللاماديُُإرثهاُُُمنُُالاستفادةُُاحتكارُُحقلبراءاتُالاختراعُفهيُتضمنُللمنظمةُُ

ُُتعتبُرُ-التأليفُحقوقُالمسجلة،ُُالتجاريةُالعلاماتُالفكرية،ُالملكيةُحقوقجانبُأدواتُقانونيةُأخرىُمثلُ
ُ ُوهذاُماُلمسناهُجلياُمنُخلالُالتعريفُالذيُسقناهُآنفا.5ُُ.واستراتيجياُُُاقتصادياُُُللمؤسسةُُمهمةُُقانونيةًُُُأدوات 

وقدُُُوخارجيا،ُُداخلياُُُواستدامتهاُُُالقيمةُُوخلقُُالثروةُُلتوليدُُغنأماُعلىُالمستوىُالإداري،ُفهيُمصدرُُ
ُُإدارةُُُمؤتمرُُبحوثُُُأكدتهُُماُُُوهذاُُُخيالية،ُُثروةُُتوليدُُعُلىُُقادرةُُالاختراعُُبراءاتذكرناُفيُفصلُسابق،ُكيفُأنُُ

قدُُالذيُ–ُالفكريُُالمالُرأس ُُتجنIBMُُُشركةُُأنُالصددُُبهذاُُفيهُُجاءُماُُوأهمُ–2000ُُعامُُنيويوركُُفيُع 

 
1 Idris, K., (2004). Wipo Intellectual Property Handbook: Policy, Law and Use. World Intellectual Property 

Organization. (No. 489)., p17. 
2 Ibidem, p17. 
3 Ibidem, p17.  
4 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004). op. cit. 
5 Löthgren, A. (2000). op. cit. p31. 
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Microsoftُُُشركةُحققتُفقدُأخرىُُجهةُمنُالاختراع،ُبراءاتُعلىُكعائدُسنوياُُدولارُمليارُمنُأكثر
ُرأسُُقيمةُُوتراوحتُُفقط،ُُموظفيهاُُُمن8ُُُُإلى6ُُُُوإبداعاتُُأفكارُُبفضلُُدولارُُمليار6ُُُُعلىُُتزيدُُأرباحاُُُالعالمية

 .1"دولارُمليار91,6ُُُإلى67ُُُبينُماُُالفكريُُمالهاُ

بُراءاتُُ إُدارة لُلمنظمة،ُفإن بُالنسبة اُلكبيرةُلهذاُالعنصرُاقتصادياُواستراتيجيا اُلأهمية انطلاقاُمنُهذه
بُشأنها. اُلقرارات يُعدُذاُتأثيرُمنطقيُعلىُعمليةُاتخاذ بُشأنها تُوفيرُمعلومات ُالاختراعُوتقييمهاُوقياسهاُومنُثمَّ

تنتهيُبتوفيرُمعلوماتُومعطياتُموضوعيةُحولُُوانطلاقاُمنُاعتبارناُعمليةُالقياسُعمليةًُمهمةُ
قُ  ُيس،ُفإنهُيمكنُالقولُأنُقياسُبراءاتُالاختراعُيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقرار.العنصرُالم 

وبشكلُعام،ُوتلخيصاُلماُسبق،ُيمكنُالقولُأنُتوفيرُمعلوماتُموضوعيةُعنُرأسُالمالُالهيكلُمنُ
ُُُهذا.ار،ُوقدُوقفناُعلىُبعضُالدراساتُالسابقةُالتيُأشارتُإلىُخلالُعمليةُالقياسُيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقر

منُذلك،ُدراسةُمجديُمليجي،ُالمذكورةُآنفا،ُوالتيُأشارُفيهاُالباحثُإلىُنظريةُالمواردُالتيُتؤكدُأنُُ
الإفصاحُالمواردُغيرُالملموسةُمثل:ُثقافةُالشركة،ُالعلاماتُالتجاريةُ)وهيُعناصُهيكلية(ُيساهمُفيُتخفيضُُ

ُالقيمتينُُم ُعن ُلهم ُأفضل ُمعلومات ُوتقديم ُالمختلفة، ُالمصالح ُأصحاب ُبين ُالمعلومات ُتماثل ُعدم شكلة
2ُالحقيقيةُوالمستقبليةُللشركة،ُوهوُماُينعكسُإيجابياُعلىُأسعارُأسهمها.

كما3ُُُالشركةُمستقبلُإليهُيؤولُسوفُلماُُالمستثمرُإدراكُعنُتعبيراُوسعرُالسهمُفيُحقيقتهُليسُإلاُ
ُذكرناُفيُفصلُسابق،ُوهذاُماُسيؤثرُقطعاُعلىُالقراراتُالاستثماريةُلهؤلاءُ.

التيُتوصلتُإلىُوجودُعلاقةُُُJeffreyُ(2013)وُُ Georgeوساقُلناُمجديُمليجيُأيضاُدراسةُ
ارتباطُموجبةُبينُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالبشريُوالهيكلُورأسُمالُالعلاقاتُومعدلُالعائدُعلىُحقوقُُ

.ُبمعنىُأنهُكلماُأفصحناُعنُهذهُالأشكالُمنُرأسُالمالُالفكري،ُبماُفيهاُرأسُالمالُالهيكل،ُ(ROE) كيةالمل
،ُأيُمعدلُماُسيعودُعلىُالمساهمينُمنُصافيُدخلُالشركةُلقاءُمساهماتهمُُ(ROE)فإنُهذاُسيؤديُإلىُزيادةُُ

 فيُرأسُمالها.

 
ُ.175ُُسابق،ُصُالرجعُالمُ(.2009ُ)ُالعنزي،ُأحمدُعليُصالحسعدُعليُُ 1
ُمجديُمليجيُعبدُالحكيمُمليجي،ُالمرجعُالسابقُ.2ُ
ُ.220المرجعُالسابق،ُصُُ(.2007)ُسعدُغالبُيسُ 3
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ُرأسُفيُالاستثماراتُحولُأكثرُمعلوماتُطلبُُإلىُالماليينُالمستثمرينُمنُبالكثيرُحداُُماُُهذاُولعل
ُُولهذاُُُالاستثمارية،ُُقراراتهمُُفيُُمحدداُُُعاملُاُُالمعلوماتُُهذهُُلتكونُُُالشركاتُ،ُُبهاُُُتقومُُالتُيُُعموماُُُالفكريُُُالمال
Custmer valueُُُُتدعىُُوثيقةُُبنشرُُ-كماُذكرناُفيُفصلُسابقُُعامُُكلُُ-ُُالسويديةSkandiaُُُُمثلُُشركةُُتقوم

ُ ف  ُ.1الماديةُُغيرُاستثماراتهاُُكافةُُللمساهمينُفيهاُُت ص 

كانُهذاُعرضاُلتصورُنظري،ُمدعوماُببعضُالدراساتُالسابقةُحولُأثرُقياسُرأسُالمالُالهيكلُفيُ
ُأثرُقياسُرأسُالمالُالعلائقيُفيُالعمليةُنفسها.ُإلىعمليةُاتخاذُالقرار،ُوفيماُيأتيُنعرضُ

ُ ُُُالرابع:ُأثرُ ُُالمبحث  ُُُقياس  ُعمليةُاتخاذُالقرارُ.فيُُُالعلائقييُالمالُُُُرأس 

سنحاولُمنُخلالُهذاُالمبحثُعرضُتصورُنظريُلأثرُقياسُرأسُالمالُالعلائقيُأوُالعلاقاتيُفيُُ
اُلمتغيري بُين لُلعلاقة اُلباحث تُصور اُلسابقة،ُوكذا لُلدراسات اُلبيبليوغرافي اُلمسح اُلقرار.ُوبناءًُعلى اُتخاذ ن،ُُعملية

فقدُاخترناُبحثُتأثيرُقياسُرأسُالمالُالعلائقيُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُمنُخلالُقياسُثلاثُمتغيراتُفرعيةُُ
معُالزبون،ُالعلاقةُمعُالموردين،ُالعلاقةُمعُالمحيطُالاجتماعيُوالبيئي،ُوهيُعناصُتشكلُجانباُُهي:ُالعلاقة

ُفيُالمنظمةُباتفاقُجمهورُمنُالباحثينُ.ُُالعلائقيمهماُمنُرأسُالمالُ

ُ  .عمليةُاتخاذُالقرارُفيُُُُمعُالزبونُُُأثرُقياسُالعلاقةُُالأولُ:ُُالمطلب 

عمليةُُُ-منُخلالُاستقطابُالزبائنُ–إنُاقتطاعُحصةُمنُالسوقُفيُمحيطُشديدُالتنافس لاريب
فة،ُلأنُُ-منُخلالُضمانُوفائهمُ–مهمةُوم كلفة،ُكماُأنُالحفاظُعلىُهذهُالحصةُ عمليةُأكثرُأهميةًُوأعلىُكل 

ُالمؤسسةُوت كييفُقدرتهاُعلىُتحقيقُالأرباح" نتج  ُم  ن  ُ.2"الزبونُيعتبرُالجهةُالتيُت ثمي

لحفاظُعليهاُلاُيكونُإلاُببناءُروابطُوعلائقُنوعيةُُكماُأنهُلاُخلافُأنُاقتطاعُحصةُسوقيةُواُ
ُمعُالزبائن.ُوفيُهذاُالمضمارُيعتبرُخلقُالقيمةُللزبائنُجوهرُبناءُالعلاقاتُمعهمُوأساسُنجاحهاُواستدامتها.ُُ

:3ُُاتجاهاتُرئيسيةُهُيُثلاث ُخلقُالقيمةُللزبونُوبالتاليُتبنُعلاقاتهاُمعهُوفقُُللمؤسسةُُيمكن
 الأجلُ)أجلُالتسليم(.ُُ،ُالجودة،ُ)السعر(التكلفةُ

 
1  Meignant A. (2000)., op.cit.  p 50. 
2 Jokung-Nguéna, O. (2001). Introduction au management de la valeur. Ed. Dunod, paris, p 19. 
3  Ibidem, p16. 
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 : محددات خلق القيمة لدى الزبون.   ( 2-5) الشكل  

 
، المركز  09، العدد  مجلة البحوث والدراسات،  دور تسيير الموارد البشرية في خلق القيمة (.  2010هاشمي عبابسة ):  المصدر

 .128-113الجامعي بالوادي، ص ص 

  أن المنظمة يمكن أن تبني علاقاتٍ متينةً مع زبائنها بخلق القيمة لهم في أحد  (5  –  2يبين الشكل رقم ) 
تنافسية فيها، وهي أفضلية لا يمكن تحقيقها إلا  ميزةهذه الاتجاهات؛ سواء من خلال التكلفة باكتساب 

ت محددة. أو  بالتحكم الجيد في هيكل التكاليف، وتخفيضها إلى أدنى المستويات الممكنة، وذلك وفق استراتيجيا 
  ا مستعد  الزبونالتي تجعل  (La différenciation)من خلال الجودة، عن طريق اكتسابها أفضلية التميز 

لاقتناء المنتوج بأسعار أعلى من أسعار المنتجات المنافسة، لما فيه من مميزات خصوصية وجذابة. أو من خلال  
مهما  - أجل التسليم، لأن أي تقصير في هذا الجانب من شأنه تدمير قيمة المنتج لدى الزبون، إذ لا قيمة لمنتج

العميل وقت ظهور الحاجة إليه لا قبل ذلك ولا  إن لم يستلمه  -كانت جودته عالية، ومهما كان سعره مناسبا 
 .1بعده 

أن العديد من   Marion  (2001)، ودراسة  (2004)وآخرون  Guptaوفي هذا الإطار تشير دراسة 
 .2رأس مالها الزبوني قيمة تثمين  أجل من عملائها  مع متميزة علاقات بناء إلى الشركات تسع 

كما ذكرنا آنفا،  3الزبائن، والتي يعتبرها بعض الباحثين "رأس مال زبوني" ونظرا لأهمية بناء العلاقات مع  
لِعة على ما دقَّ وجلَّ من معلومات حول هذه العلاقات وتطوراتها، كي يقِظة م   فمن الواجب على المنظمة البقاء   طَّ

 ء.يتسنى لها أخذ القرارات المناسبة لإدخال إي تصحيحات أو تعديلات تفاديا لخسارة العملا 

 
 ، المرجع السابق. (2017)  عبد الحميد غوفي ،هاشمي عبابسة 1

2 Ivens, B., & Mayrhofer, U. (2009). Les déterminants de la flexibilité dans les relations client-fournisseur. 

Revue française de gestion, (2), pp 45-58. DOI 10.3917/rfg.192.0045. 
3  Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 
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عتبر عملية قياس هذه العلاقات مسألة حيوية للغاية، لما لها من تأثير على عملية اتخاذ القرار، ولذلك ت  
  ،عدد الأيام المستغرقة لزيارة الزبائنوذلك بتوفير جملة من المعلومات المستقاة اعتمادا على جملة مؤشرات، مثل:  

  ، عدد الزبائن الذين خسرناهمعلى    د الزبائن الذين كسبناهمعد  ، نسبة المبيعات بالاتصالات إلى المبيعات المغلقة
... وغيرها من المؤشرات التي أتينا على ذكرها في مدة الاحتفاظ بالزبون، مؤشر رضا الزبون ،الحصة السوقية
 الفصل الثالث. 

وقد جاء في دراسة مجدي مليجي، المذكورة سابقا، والتي أشار فيها الباحث إلى نظرية الموارد التي تؤكد  
الموارد غير الملموسة مثل: "العلاقة مع العملاء" يساهم في تخفيض مشكلة عدم تماثل المعلومات  عن  أن الإفصاح  

يمتين الحقيقية والمستقبلية للشركة، وهو ما  بين أصحاب المصالح المختلفة، وتقديم معلومات أفضل لهم عن الق
  يؤول  سوف لما  المستثمر  إدراك عن تعبيرا وسعر السهم في حقيقته ليس إلا  1ينعكس إيجابيا على أسعار أسهمها.

 كما ذكرنا في فصل سابق، وهذا ما سيؤثر قطعا على القرارات الاستثمارية لهؤلاء.  2الشركة  مستقبل إليه

 عملية اتخاذ القرار. في    الثاني: أثر قياس العلاقة مع الموردين   المطلب  

يات الشركات الصناعية، ذاك أن جودة   َ برر يعتبر الموردون طرفا مهما بالنسبة لأي منظمة، خاصة ك 
منتجاتها وأسعارها وآجال تسليمها إلى الزبائن تعتمد بشكل كبير على جودة وأسعار المواد الأولية وآجال الحصول  

بنوعية علاقتها بمورديها، لهذا فهي    -حد بعيد-يها من الموردين، ولذلك فإن علاقة المنظمة بمورديها تتأثر إلىعل
 . 3تسع لتسيير هذه العلاقة من أجل تحسينها وهو ما يعد عاملا مهما لتنافسيتها 

تب عنه من استلام  ولذلك فإن بناء علاقات مستقرة مع الموردين ي عدُّ مسألة مهمة للغاية، نظرا لما يتر
ل نشاط المنظمة، لأن أي اضطراب أو انقطاع في امداد   للموارد الضرورية في الآجال المناسبة والحيلولة دون تعطُّ
المنظمة بما تحتاج إليه من ومواد سيؤثر سلبا على استمرارية نشاطها، وبالتالي سيؤثر بدوره في الاتجاه نفسه على  

ولهذا تحرص المنظمة على إرساء علاقاتٍ أكثر مرونة مع مورديها، وذلك    ا الذكر.علاقاتها مع عملائها كما أسلفن
 4الاتفاق عليه.   سبقلتكون استجابتهم سريعة ومتأقلمة مع أي تغيرات مفاجئة تحدث في طلبياتها، مقارنة بما 

 
 مجدي مليجي عبد الحكيم مليجي، المرجع السابق.  1
 . 220المرجع السابق، ص  (.2007) سعد غالب يس  2

3 Jokung-Nguéna, O. (2001). op. cit. p 21. 
4  Ivens, B., & Mayrhofer, U. (2009). op. cit. 
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المنظمة، سيما في ظل  كل ذلك جعل هذا النوع من العلاقات يقَبَع  في موقع متقدم ضمن انشغالات 
وجعل 1التطورات والتحولات التي يشهدها محيط المنظمات، والذي جعل هذه العلاقات أكثر تعقيدا من ذي قبل، 

توفير معلومات دقيقة   انطلاقا من هذا المَلحظ الأخير، يمكن القول أن 2إدارتها أكثر أهمية من ذي قبل.
 يساعد المنظمة في حسن إدارتها بما في ذلك أخذ قرارات بشأنها. س وموضوعية عن هذا النوع من العلاقات 

ولا شك أن لعملية القياس هنا أهمية خاصة في توفير هذا النوع من المعلومات، وذلك اعتمادا على  
 ثير لقياس العلاقة مع الموردين على عملية اتخاذ القرار. بعض المؤشرات المناسبة، مما يدفعنا إلى القول بوجود تأ

 عملية اتخاذ القرار. في    قياس العلاقة مع المحيط الاجتماعي والبيئ   الثالث: أثر    المطلب  

يعتبر المحيط الاجتماعي والبيئ أو الايكولوجي من بين الأطراف التي يمكن أن تتبادل التأثير مع  
ط الإيكولوجي طرفا مهما بالنسبة للعديد من المنظمات، خاصة تلك التي يشكل  المنظمة؛ فمثلا يعتبر المحي

، كالصناعات الكيميائية أو النووية، لذلك يتوجب على هذه المنظمات أن ت رسي علاقات جيدة  بيئيا ها خطرا  نشاط  
"، 14001معايير " الإيزو مع هذا المحيط، وذلك بتجنب تلويثه وتدميره والمساهمة في ترقيته وحمايته، وما تطور 

 3واهتمام المنظمات بالحصول عليها، إلا دليل قوي على أخذ الجوانب الإيكولوجية للمحيط بعين الاعتبار.

إضافة إلى الجانب الإيكولوجي، يعتبر الجانب الاجتماعي من المحيط طرفا مهما لا يمكن إهمال 
أن تبني علاقات جيدة معه بأن تخلق له القيمة من خلال   انتظاراته إزاء المنظمة، حيث يتعينَّ على هذه الأخيرة

توفير مناصب شغل، عدم تسريح العمال، عدم تشغيل الأطفال، الحفاظ على صحة المستهلك واحترام قيمه  
 4وأخلاقه ومعتقداته...الخ. 

تي  ولذلك فإن يقَظة المنظمة تجاه هذه الجوانب من المحيط، لاقتناص كافة المعلومات والإشارات ال 
عدُّ مسألة مهمة جدا سيما في عملية اتخاذ القرار بشأن علاقة  تتعطيها صورة دقيقة عن مستوى العلاقة بينهما،  

وانطلاقا من اعتبارنا عملية القياس عمليةً مهمة تنتهي بتوفير جزء مهم من هذه المعلومات   المنظمة بمحيطها.

 
1  Caby, L., & Jaeger, C. (1998). La relation fournisseur-client et les technologies de l'information et de la 

communication. Réseaux. Communication-Technologie-Société, 16(91), pp 95-117. 
2 Quairel-Lanoizelee, F. (2006). RSE et frontières de l’organisation : management de la relation fournisseur 

dans les grands groupes industriels. 1er Congrès du RIODD, 8. 
مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية،   . الدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في خلق القيمة لجميع الأطراف الآخذة  (.2008) هاشمي عبابسة 3

 . 123 –  103، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، ص ص 03العدد 
 .المرجع الأخير 4
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القول أن قياس علاقة المنظمة مع محيطها الاجتماعي والإشارات الموضوعية حول العنصر المَقيس، فإنه يمكن  
 والبيئ يؤثر في عملية اتخاذ القرار بشكل عام. 

ومما يدل على أهمية هذه المعلومات وأثرها في عملية اتخاذ القرار، أن هناك مبالغ ضخمة على مستوى 
تثمار في المنظمات التي يسميها تبحث عن الاس  التي ذكرناها سابقا،" الأموال الأخلاقيةالسوق المالية تسمى " 

وهذا يدل على قرارات المستثمرين أصحاب هذه الأموال الضخمة تتأثر بالمعلومات    1"المسؤولة اجتماعيا" البعض  
 التي تقيس لهم مستوى علاقة المنظمة بمحيطها الاجتماعي والبيئ. 

  تشتمل   أن  يمكن  المستقبلية  التنظيمية  أن القرارات  Courtney   (2001)يؤكد هذا ما جاء في دراسة  
وبشكل عام، وتلخيصا لما سبق، يمكن القول أن توفير معلومات   .2واقتصادية وبيئية اجتماعية انشغالات على

يؤثر في عملية اتخاذ القرار، وقد وقفنا على بعض   -من خلال عملية القياس-موضوعية عن رأس المال العلائقي  
 رت إلى هذا التأثير. الدراسات السابقة التي أشا 

المذكورة سابقا، والتي توصلت إلى وجود علاقة    Jeffrey   (2013 )و     Georgeمن ذلك، دراسة دراسة  
. بمعنى أنه كلما  (ROE) ارتباط موجبة بين الإفصاح عن رأس مال العلاقات ومعدل العائد على حقوق الملكية

أفصحنا عن هذه الأشكال من رأس المال الفكري، بما فيها رأس المال العلائقي، فإن هذا سيؤدي إلى زيادة  
(ROE)  أي معدل ما سيعود على المساهمين من صافي دخل الشركة لقاء مساهماتهم في رأس مالها. وهذا لا ،

 ريب سيؤثر في قراراتهم الاستثمارية.

" تبحث عن الاستثمار في المؤسسات الأموال الأخلاقيةل أموالا ضخمة مثل ما يسمى " ولعل هذا ما جع
"المسؤولة اجتماعيا" كما ذكرنا، حيث يتخذ أصحابها قرارات بالاستثمار في هذه الشركات بناءً على ما يحصلون 

 عليه منها من معلومات حول رأس مالها العلائقي، وبالضبط العلاقة مع المحيط.

 

 

 
1 Meignant A. (2000), op. cit. p 62. 
2 Courtney, J. F. (2001). Decision making and knowledge management in inquiring organizations: toward a 

new decision-making paradigm for DSS. Decision support systems, 31(1), pp 17-38. 
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 . الفصل   خلاصة  

 ،لطرح تصور نظري عن أثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرارخصصنا هذا الفصل 
اعتمادا على بعض النتائج أو الإشارات التي وقفنا عليها في دراسات سابقة. وكان مدار هذا الربط حول فكرة  

 "أن القياس يوفر المعلومات، والمعلومات تؤثر في عملية اتخاذ القرار". أساسية مفادها 

ملها إلى  وبعد هذا العرض النظري المدعوم بدراسات سابقة، على امتدادا أربعة مباحث، تعرضت في مج 
ص  قياس رأس المال الفكري )سواءٌ كان بشريا أو هيكليا أو علائقيا( في عملية اتخاذ القرارأثر   ، يمكن أن ن لَخِّ

 كل ذلك في الخلاصات الآتية: 

عن خصائص الأشياء   -التي عادة ما تكون كمية-توفير المعلومة  توجد علاقة بين عملية القياس وبين   .أ
 الخاضعة لعملية القياس، سواء كانت هذه الأشياء ملموسة أم غير ملموسة. 

أن توافر المعلومات الكافية حول المشكلة    -سواءٌ صراحةً أم ضمنا -ينعقد إجماع الباحثين وعلماء الإدارة   .ب
عدُّ شرطا حيويا لا غنًى عنه، إذا أراد المدير الوصول إلى قرار رشيد التي تواجه المديرَ صاحبَ القرارِ ي

رضٍ لهذه المشكلة.   وحلٍّ م 

لقياس رأس المال الفكري دورٌ بارزٌ وأثرٌ كبيٌر في عملية اتخاذ القرار، نظرا لما يوفره من معلومات  .ج
 ضرورية لنجاح هذه العملية. 

في عملية اتخاذ القرار،  -من خلال قياس المعرفة-شري من الناحية النظرية، يؤثر قياس رأس المال الب .د
 . سيما ما تعلق بهذا الجانب في المنظمة. )تحيين المعارف، التوظيف، التكوين ...(

يؤثر في عملية اتخاذ القرار، من خلال توفير ما   -كشكل من أشكال رأس المال البشري -قياس المهارات   .ه
 مهمة من تسيير الموارد البشرية، كالتوظيف والتكوين.  يلزم من معلومات لاتخاذ قرارات في جوانب

يؤثر في عملية اتخاذ القرار،    -كشكل من أشكال رأس المال البشري -قياس الإبداع الابتكار في المنظمة  .و
 بما يوفره من معلومات ت يسرِّ لأصحاب القرار الوصول إلى الرشادة في قراراتهم في هذا المجال.

من أنظمة معلوماتية وقواعد بيانات، في مختلف المستويات التنظيمية، يؤثر في  قياس ما تملكه المنظمة   .ز
 عملية اتخاذ القرار. 

توفير معلومات عن سياسات العمل والإجراءات الروتينية، عن طريق قياسها وتقييمها، يؤثر بشكل   .ح
 وتصورها. مباشر في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بصوغ هذه الإجراءات وبناء هذه السياسات 
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إدارة براءات الاختراع وتقييمها وقياسها ومن ثمَّ توفير معلومات بشأنها يعد ذا تأثير منطقي على عملية   .ط
 اتخاذ القرارات بشأنها.

 يؤثر قياس رأس المال الهيكلي عموما في عملية اتخاذ القرار.  .ي

المعلومات اعتمادا على جملة  يؤثر قياس علاقات المنظمة بعملائها في عملية اتخاذ القرار، وذلك بتوفير  .ك
 من مؤشرات القياس. 

، وذلك بتوفير المعلومات اعتمادا على جملة من  العلاقة مع الموردين في عملية اتخاذ القراريؤثر قياس  .ل
 مؤشرات القياس. 

 قياس علاقة المنظمة مع محيطها الاجتماعي والبيئ يؤثر في عملية اتخاذ القرار بشكل عام. .م 

يؤثر في عملية اتخاذ   -من خلال عملية القياس-وعية عن رأس المال العلائقي توفير معلومات موض .ن
 القرار. 

كان هذا تصورا نظريا، مدعوما ببعض الدراسات السابقة، حول أثر قياس رأس المال الفكري في عملية  
مديرية   للكهرباء والغاز، الجزائرية اتخاذ القرار. ولاختبار هذا الأثر ميدانيا أجرينا دراسة ميدانية بالشركة 

 الفصل الآتي.  "سونلغاز" بسكرة، وهذا ما سيكون موضوعَ  التوزيع 
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بحث  عداد بإ  غوف  شر  على كل باحث   مفروض  مولوجي يستالإب   التفكير : "إن  Sevielleو  Perretيقول 
ل هذا  مُستهر  سنخصص من هذا المنطلق  .1" تهوشرعي ، لأن ذلك من شأنه أن يؤسس لمصداقية هذا البحث جاد  

 عمله البحثي، سواء من حيث طبيعةُ ستمولوجي والمنهجي للباحث في لتحديد الموقف الإب   أول   الفصل بمبحث  
 المستخدمة في ذلك.  والأدواتُ  لُ بُ المعرفة المراد إنتاجها، أو من حيث الس  

  فسنرصدعن سلسلة من الجهود البحثية السابقة،  ةالمتولِّ تاج تراكم للمعارف وبما أن المعرفة هي ن  
 اسات سابقة في هذا المجال. المبحث الثاني من هذا الفصل لاستعراض أهم ما وصلنا إليه من در

هذا الفصل بعرض تعريفي موجز للشركة التي كانت مضمارا تطبيقيا لإشكالية بحثنا، ألا وهي  ونختمُ 
 بسكرة، وهو ما كان موضوع المبحث الثالث والأخي.  التوزيع ، مديريةللكهرباء والغاز الجزائرية الشركة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Zian H. (2013). Contribution à l'étude des tableaux de bord dans l'aide à la décision des PME en quête de 

performances, Thèse de Doctorat en sciences de gestion, École Doctorale Entreprise, Économie, Société (E.D. 

42), Université Montesquieu - Bordeaux 4, p13. 
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 ها. الّراسة وإجراءاتُ   الأول: منهجيةُ   المبحثُ 

معلوم  أن نتائج أي دراسة علمية تتوقف على المرجعية الضابطة للعملية البحثية برمتها، والتي نعبر 
هو الذي سيحدد منهج  مولوجي  ي ستي الإبعنها بالموقف الإبستمولوجي للباحث من العملية البحثية، هذا الموقف  

مولوجي  يستيالإب ن خلالها. ولهذا سنوضح في المبحث التموقع الّراسة وأدواتها وسُبل الوصول إلى المعرفة م 
 للبحث ومنهجه وأدواته، ومختلف الإجراءات المساعدة للوصول إلى نتائجه وتحقيق الأهداف المرجوة من ورائه. 

وقفُ ل:  الأو    المطلبُ   مولوجي للدراسة. ست  الإب    المر

للباحث. فكل  ستمولوجي الإب  تتوقف مصداقية النتائج المتوصل إليها من أي بحث علمي على الموقف 
باحث يتبنى صراحة أو ضمنا نظرة ما يحملها عن العالم الذي يتناوله بالبحث والّراسة، تشكل موقفه  

سائل السبل المستخدمة في  الإبستمولوجي الذي يحدد مصداقية المعرفة المراد انتاجها، وطبيعتها والأدوات والو
 2ستمولوجي محدد معناه الإجابة ضمنا على الأسئلة الآتية:وبشكل عام، فإن تربني الباحث لموقف إب   1ذلك. 

 ما هي طبيعة المعرفة؟ هل هي وضعية، تفسيية، بنائية؟  ➢

 كيف تكون أو تنُترج هذه المعرفة؟ ➢

 كيف تقُدر قيمة هذه المعرفة وصحتهُا؟ ➢

والبحث في مجال علم التسيي، كفرع مهم من فروع العلوم الاجتماعية المعترف بها، يتطلب بدوره  
من الباحثين تحديد موقف إبستمولوجي للوصول إلى المعرفة. وبغض النظر عن الأزمة الإبستمولوجية التي يعرفها 

بـما يسمى "بارادايم الموضوعية"  هذا الحقل من العلوم الاجتماعية، سواء بسبب حداثته، أو بسبب استظلاله 
Objective Paradigm)(  على حدِ قولMartinet 3  فإن الباحث في علوم التسيي يجد نفسه أمام ثلاثة ،

 : 4مواقف ابيستيمولوجية 
 

، أطروحة  ائر مساهمة لإعداد مقاربة تسييية مبنية على الفارق الاستراتيجي، دراسة حالة قطاع الطحن بالجز(، 2007مزهودة عبد المليك ) 1
 . 161ص  دكتوراه علوم تخصص علوم التسيي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيي، جامعة باتنة،

الاقتصادية، دراسة استطلاعية لآراء مسؤولي   أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة   (.2015) خان أحلام 2
أطروحة دكتوراه علوم تخصص علوم التسيي، كلية العلوم الاقتصادية   الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية في ولاية بسكرة، 

 . 235، ص 2015 والتجارية وعلوم التسيي، جامعة بسكرة،
 . 163ابق، ص المرجع الس (. 2007) مزهودة عبد المليك 3

 . 166 –  163ص ص  ،المرجع الأخي 4



ُُ.للدراسةُالعامُالإطارُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   

 

221 

 (The Positivism)الموقف الإيجابي.  ➢

 (The Interpretivism)الموقف التفسيي.   ➢

 (The Constructivism)الموقف البنائي.  ➢

الوصفي أو الوضعي أو الواقعي. يعتبر هذا الموقف   "البارادايم"ويسمى أيضا الموقف الإيجابي:  . أ 
ستيمولوجي الأكثر هيمنة على البحث في مجال علوم التسيي، باعتباره الأكثر واقعية. وفي ظل هذا  الإب  

على الباحث سوى الوصول إلى هذه  الموقف فإن الحقيقة موجودة في ذاتها ولها نشوء خاص بها، وما 
ر  م الاجتماعي أو المادي يبقى خارج إدراك الفرد. هذا الإدراك وحده  الحقيقة المستقلة عنه. وبذلك فالعال

 هو الذي يتميز بالموضوعية، بل لا يجب أن تؤثر ملاحظة الباحث لما حوله في فهمه لهذا العالم. 

ون بالاعتبار هي فقط تلك الحقيقة  الإيجابيون أو الوضعي  وعلى ذلك فإن الحقيقة الوحيدة التي يأخذها  
 التي يمكن ملاحظتها.

يرتكز هذا الموقف الإبستيمولوجي على حيادية التحليل والموضوعية، كما أن الفرضيات فيه تصاغ  
محددة، معتمدا بشكل أساسي على المنهج الكمي، وهو يلائم الطريقة أو المنهجية الاستنتاجية أو 

 1الاستنتاجية.-يةالافتراض

بين الباحث   -في ظل هذا الموقف-على خلاف الموقف الوضعي، لا ترنبْرت  الصلة الموقف التفسيي:  . ب 
وموضوع البحث؛ فالتفسييون يهدفون إلى تطوير فهم  للعالم انطلاقا من تفسيات ذات مواقف  

سية. هذا الموقف لا يختلف جوهريا عن الموقف البنائي، ولهذا  نجد من الباحثين من يدمج بين  حدر
الموقفين، معتبرين النموذج الجديد نموذجا بنائيا معتدلا، على اعتبار أن الفروق بين النموذجين بسيطة  
ومحدودة. ولذلك ترى طائفة أخرى من الباحثين أن هذين الموقفين )التفسيي والبنائي( هما الأنسب  

 2للباحث بالتدخل المباشر في ميدان البحث. للبحث في مجال علوم التسيي، لأنهما يسمحان 

: يعتقد أصحاب هذا الموقف أن الحقيقة القائمة والقابلة للمعرفة يمكن بناؤها من  الموقف البنائي  . ج 
بنُاتهُا ومُصمِموها، ولذلك فالحقيقة من منظورهم لا   -منذ ملاحظتها - ق برل  ملاحظيها، الذين هم 

 
 . 236المرجع السابق، ص  (.2015) خان أحلام 1

 . 236ص  ،المرجع الأخي  2
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وعلى   تكون صحيحة لذاتها أو بشكل مجرد، ولكنها تكون كذلك تبعا للتمثيلات التي نصطنعها لها.
لك، فالمعرفة لا تعدو أن تكون تمثيلا للتجربة الإدراكية، بحيث تقتضي فاعلا عارفا، حيث لا ذ

  1تكون ذات معنى خارج هذا الفاعل. 

إذن يقوم هذا الموقف على اكتشاف المعرفة بحيث يتم انتاجها من خلال تفاعل الباحث مع موضوع  
من عناصر شخصية، اجتماعية، ثقافية ...إلخ، والمعرفة ترنتُج من هذا التعقيد   شكَل  بحثه، لأن العالم مُ 

عن طريق المعاني المعطاة للواقع، والتي يتدخل في صوغها وتصورها الباحث، وفي هذا الموقف يعتمد  
 2الباحث على المنهج الكيفي أكثر للوصول إلى المعرفة. 

يتخذها أي باحث في مجال علوم التسيي لكشف   التي يمكن أن تمولوجيةسالإبهذه أهم المواقف 
 الحقيقة أو الوصول إلى المعرفة إزاء أي مشكلة بحثية تعرض له.

وباعتبار هذه الّراسة بداهةً بحثا علميا يعالج إشكالية معينة في مجال علوم التسيي، تمثلت هذه  
س المال الفكري"، والآخر تابع وهو "عملية  الإشكالية في الربط بين متغيين اثنين، أحدهما مستقل  وهو "قياس رأ 

اتخاذ القرار"، وذلك قصد كشف حقيقة تأثي الأول في الثاني، ومعالجة هذه الإشكالية بطرق كمية إحصائية، 
دون التدخل بأي نوع من أنواع التأثي على الظاهرة المدروسة، بأخذ كل هذه الحيثيات والاعتبارات يمكن  

"، ساعده على ترجمة إشكالية البحث إلى نموذج  وضعيا " أو " إيجابيا " ا مولجييابيستوقفا القول أن الباحث تبنى م 
يبرز العلاقات السببية بين المفسِِّ والمفسَِّ، وإجراء تحليل موضوعي لعناصرها اعتمادا على أساليب كمية  

 إحصائية مناسبة، واختبار فروضها وتلخيص ما أسفرت عنه من نتائج. 

 للدراسة.   المنهجي    الموقفُ الثاني:    المطلبُ 

م العملي للتموقُ يمثل المنهج المُ  ستيمولوجي للباحث؛ إذ بعد تحديد  ع الإب  تبنى الّليل التنفيذي والمترج 
موقفه من التعامل مع الحقيقة أو الظاهرة المدروسة، يحدد الباحث مجموعة من الأدوات التقنية التي سيوظفها  

 لإنتاج المعرفة. 
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غلب هذه الأدوات، التي تزخر بها أدبيات المنهجية، قد تطور في إطار التيارات وللإشارة فإن أ
ستمولوجية التي تشكل مرجعيتها، وتبرر استخدامها. فمثلا ازدهرت الاختبارات الإحصائية والتحليلات الإب  

ت المقابلات  الكمية للاستمارات واتسع نطاق استخدامها في البحوث التي تستند إلى الموضوعية، في حين تطور
 1وتقنيات تحليل المحتوى في إطار التيارات البنائية والتفسيية. 

وبشكل عام اختلف الباحثون حول تصنيفات مناهج البحث العلمي وأساليبه، إلا أن إجماعهم يكاد   
 2ي.على تقسيم هذه المناهج والأساليب إلى نوعين رئيسين، هما المنهج الاستكشافي، والمنهج الاختبار دُ قينع

 (Exploration Method)المنهج الاستكشافي:   . أ 

وفق هذا المنهج يتم إيجاد نقاط ترابط نظرية جديدة بين المفاهيم المدروسة، أو إدماج مفاهيم جديدة  
يقوم على استكشاف الحقائق   إذ في مجال نظري معين، فهو تمثيل للطرق المنهجية الكيفية )النوعية(، 

ماج ظواهر  النظرية وتعميق البحث حولها بهدف الفهم والتوقع وعرض نتائج نظرية جديدة بإد
 وعناصر نظرية مختلفة. 

يمكن أن يستخدم هذا المنهج في المواقف الابيستيمولوجية الثلاث السابقة: الإيجابي والتفسيي  
والبنائي، كما يمكن أن تطُرق الإشكالات وفق هذا المنهج بطرق نظرية أو تجريبية أو مختلطة بين هذا  

تبني أسلوب الاستقراء الذي ينطلق من ملاحظة  وذاك. وغالبا ما يتحقق الاستكشاف من خلال 
 الجزئيات ثم تعميمها على الكل بهدف الوصول إلى نظرية أو قاعدة عامة. 

 (Test Method)المنهج الاختباري:  . ب 

يرتبط المنهج الاختباري بالعمليات التي تمكن الباحث من مقارنة موضوع نظري بالواقع، من أجل  
ظرية، بهدف شرح العلاقات الموجودة بين عناصر الظاهرة المدروسة  إثبات صحة فرضية أو نموذج أو ن

باستخدام مختلف الطرق التجريبية، مثل: الملاحظات، المقابلات، الاستبيانات...، وبعبارة أخرى يتم  
 وفق هذا المنهج وضع موضوع نظري تحت التجربة العملية. 
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ية، التي هي عكس الطريقة الاستقرائية، حيث  يقوم هذا المنهج على الطريقة الاستنباطية أو الاستنتاج 
ينطلق الاستنتاج من القوانين أو الافتراضات النظرية، ليستنبط منها الحقائق. فهو يعتمد على فكرة  

ن  إ .فإن النتائج تصبح بالضرورة صحيحة صحيحةً  ةُ المُشكَلر  أساسية مفادها أنه إذا كانت الفرضياتُ 
يستنبط الفرضيات، ثم ينتقل إلى عالم الواقع بحثا عن المعطيات  هذا المنهج ينطلق من النظريات ل 

 لاختبار هذه الفرضيات. 

أما فيما يخص هذا البحث فقد اتبعنا كلا المنهجين الاستكشافي والاختباري؛ ففي الجانب النظري من  
وقياسه في المنظمة، ثم شرح  الّراسة اعتمدنا على المنهج الاستكشافي في تشكيل فهم نظري لرأس المال الفكري 

 وتفسي أثره في عملية اتخاذ القرار. 

لخروج بنظرية أو قاعدة  ا على أننا نلفت الانتباه إلى أننا لا نهدف من وراء هذا المنهج تعميم النتائج و
توضيحات  عامة فيما تعلق بأثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار، بل نرمي أساسا إلى تقديم 

 وتفسيات نظرية منطقية لاستجلاء أي غموض  يكتنفُ أثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار.

أما في الجانب التطبيقي، فقد استخدمنا المنهج الاختباري، معتمدين الطريقةر الاستنتاجية، حيث قمنا 
ي المستقل وكذا أبعاده الفرعية من جهة، والمتغي بتفكيك نموذج الّراسة إلى فرضيات تصوِرُ العلاقات بين المتغ

التابع من جهة أخرى، ثم وضع هذه الفرضيات في صيغ إحصائية قابلة للاختبار الكمي، باستخدام الأداة  
، حيث قمنا بمعالجة ما جمعناه بواسطتها من معطيات بطرق رياضية  *الاستبيان الأساسية في هذا البحث وهي 

 بار مدى صحة محتوى هذه الفرضيات، وتفسي ما تم التوصل إليه من نتائج. وإحصائية، وذلك لاخت

 الثالث: إجراءات الّراسة.   المطلبُ 

خلال   من نرميفي ظل الموقف الإبستيمولوجي الذي حددناه، وفي إطار الموقف المنهجي الذي اخترناه، 
 كيفية تخطيط ثم إلى   ،إلى حدودها   سنتطرق حيث  الميدانية، للدراسة  التنظيمي  الجانب إيضاح إلى  المطلب هذا 

 لجمع البيانات، استخدمت التي تا والأد  نوع  ، وكذا ها تالّراسة وعين مجتمع بتحديد وهذا اتها،وأد وتصميم 

 المعطيات في تحليل لةالمستعمر  الإحصائية المعالجة أساليب إبراز إلى بعدها  لننتقل ،غطَتها  التي المحاورو

 المطلب بالصعوبات التي واجهت هذه الّراسة.  هذا  ونختم  عة،المجمَ 

 
 ناصر الآتية. ع، وسنشرح ذلك في المت لجمع الحقائق، وكذا تفسي النتائج المتوصل إليهاخد  استُ  مهمة، كأداة أخرى "المقابلة " طبعا إلى جانب  *
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 . حدود الّراسة  . أ 

تقتضي منهجية البحث وضع   ،بهدف تحقيق أكبر قدر من الموضوعية والوصول إلى استنتاجات منطقية
لإشكالية من أجل التحكم في إطار التحليل المتعلق بطبيعة هذه الّراسة المزدوجة )النظرية  لحدود 

نج   ولتحقيق ذلك والتطبيقية(،
ُ
 لحدود الآتية: ا في إطارهذا البحث  زأ

  "، مدرية التوزيع سونلغاز" ،للكهرباء والغاز الجزائريةالشركة  فيهذه الّراسة  متت : المكانية  الحدودُ  .1
 برر اختيارنا لهذه الشركة بالذات جملة من الأسباب، كان أهمها: بسكرة. ولعل ما يُ ب

الاستراتيجية لهذه الشركة الضخمة على الصعيد المحلي، وأثرها في الاقتصاد الوطني، وما الأهمية  ➢
 يترتب عن ذلك من ضرورة الاهتمام بعملية صنع القرار في الشركة. 

ز على الكهرباء والغاز، وأهمية التكنلوجيا ركِ اختصاص الشركة المرتبط بقطاع الطاقة، المُ  ➢
 تستوجب اهتماما ملموسا برأس المال الفكري.  تيالمستخدمة في هذا القطاع، وال

الاستقبال الجيد والتعاون مع الباحث والتسهيلات الكبية المقدمة له لاستكمال البحث الميداني   ➢
 في أحسن الظروف. 

 قرب الموقع الجغرافي للشركة من الباحث مما اختصر عليه الكثي من الجهد والوقت.  ➢

جريت: نيةا الحدود الزم  .2
ُ
الجامعي  الموسمهذه الّراسة في المدة الزمنية التي تم فيها جمع البيانات خلال  أ

 في حدود شهرين من الزمان تقريبا. ، 2018  /2017

القرار في المستوى التنظيمي الذي   جميع المسيين أصحاب: اقتصرت هذه الّراسة على الحدود البشرية  .3
 ، سواء كانوا إطارات أم تقنيين سامين. بسكرة "سونلغاز" مديرية توزيع الكهرباء والغازتنتمي إليه، في 

 : ها وعينتُ   الّراسة   مجتمعُ  . ب 

  كلل  ،وتقنيين سامين مسيِة  إطارات  أصحاب القرار بين  جميع الّراسة مجتمعُ  يضم  مجتمع الّراسة: .1
 ،فردا 202م عدده  والبالغ ،في شركة سونلغاز بسكرة إليه ينتميالمستوى التنظيمي الذي  حسب

 : يوضح ذلك الآت والجدول  الشركة عبر تراب الولاية،مختلف مصالح ودوائر في  موزعين 
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 . 2018-2017 الفترة  خلال  عبر تراب الولايةبسكرة    سونلغاز   مديرية  في  أصحاب القرار  : توزيع(1-6)جدول رقم  
 المستوى الوظيفي

 طبيعة الوظيفة
 المجموع إطارات سامية إطارات تقنيون سامون

 81 13 59 9 وظيـــــــــفة إدارية. 

 121 11 49 61 وظيـــــــــفة تقنية. 

 202 24 108 70 المجمــــــــــــــــــــــــوع

 .بسكرة– لمديرية سونلغاز البشرية الموارد  مصلحةإعداد الباحث اعتمادا على وثائق :  لمصدر ا

 خلال سونلغاز بسكرة عبر تراب الولاية مديرية أصحاب القرار في توزيع ( 1-6يبين الجدول رقم ) 
فترة الّراسة، أهم ما يلفت في هذه الإحصائيات أن أغلب أفراد المجتمع الإحصائي من الإطارات،  

 كما أن معظمهم من أصحاب الوظائف ذات الطابع التقني، وهذا بسبب طبيعة نشاط الشركة. 

في الشركة، لجأنا إلى أسلوب العينة   أفراد المجتمع المدروس نظرا لصعوبة الوصول إلى كافة    عينة الّراسة:  .2
بسحب عينة عشوائية بسيطة استطلاعية، قوامها  -في مرحلة أولى-في جمع المعطيات، حيث قمنا 

وبعد إجراء   فردا، وذلك بغية إجراء الاختبارات الأولية للصدق والثبات على الاستبيان. ثلاثون
فردا،   وستين  واحد  الاختبارات، وإدخال ما يلزم من تعديلات، قمنا بسحب عينة عشوائية بسيطة من 

 لإجراء الّراسة عليها ومن ثم اختبار الفرضيات واستخراج النتائج النهائية منها. 

 : أدوات جمع البيانات  . ج 
:  أداتين أساسيتين هما من أجل الحصول على المعلومات والبيانات اللازمة لموضوع الّراسة اعتمدنا على  

 وثائق المؤسسة.  هيأخرى إلى جانب أداة  ،الاستبانةالمقابلة، 
تعني المقابلة اختيار إجراء اتصال مباشر مع فرد أو عدة أفراد، وذلك قصد جمع بيانات بحثية،  المقابلة: .1

تتم بشكل فردي مع كل مبحوث على حدة، أو بشكل جماعي، غي أن هذا النوع الأخي يؤخذ عليه وقد 
 1. بتفاعلات الآراء وانفعالات المشاركين جراء حضور أفراد آخرين تتأثر قد أن إجابات الأفراد

أجرينا   ، وقد اخترنا النوع الثاني، حيثرةً أو حُ  أو نصف موجهة   قد تكون موجهةً المقابلة أنواع: فو
لكهرباء بشركة سونلغاز  ل التقنية قاطعة الممقابلة فردية نصف موجهة مع السيد سمي جودي رئيس 

حتى لا تتحول    (La non directivité)طرحنا فيها جملة من الأسئلة المتميزة بعدم المباشرة  ،بسكرة
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إلى استبيان، أين أفسحنا له المجال ليدلي بما يراه مناسبا من إجابات وإضاحات وإضافات. وقد صيغت 
أسئلة المقابلة انطلاقا من إشكالية بحثنا وفرضياته الرئيسة والفرعية، وكذا في ضوء ما وصلنا إليه من 

 .*الاستبانةنتائج أفرزها تحليل 

 يراد التي المعطيات طبيعة على بناءف ،المعطياتتعد من أكثر الأدوات استخداما في جمع الاستبانة:  .2

 به المسموح  الوقت الاعتبار بعين  وأخذا  متغيات الّراسة، نحو الأفراد باتجاهات تتعلق والتي جمعها 

 بعض المعلوماتالحصول على  إلى صعوبة  إضافة المتاحة،  والإمكانيات الّراسة الميدانية  هذه لإجراء

 لتحقيق وفعالية مةء الأكثر ملا  الأداة أن وجدنا  المباشرة، الملاحظة أو الشخصية المقابلات طريق عن

 العلمية  بعض الكتب على بالاعتماد تصميمها  تم الأخية التي  هذهة"، الاستبان" هي الّراسة أهداف

 الّراسة .  بموضوع  علاقة لها  التي  السابقة والّراسات

بعد إجراء  -، واستبانة ثانية، وزعت استطلاعية   استبانة أولى، وزعت على أفراد عينة  وقد تم إعداد 
 :على العينة الحقيقة. وعموما تم إعداد الاستبيان وفقا للخطوات الآتية -التعديلات اللازمة

 . البحث اعتمادا على بعض الّراسات السابقة والمراجع المتعلقة بموضوع إعداد استبانة أولية،  ➢

 الرأي واقتراح ما يلزم من تعديلات.  ءبداعرض الاستبانة على الأستاذ المشرف لإ ➢
، وأن بنودها متها لجمع البياناتء جل اختبار مدى ملا أالمحكمين، من    مجموعة من  عرض الاستبانة على ➢

عدَت لقياسه، وهو ما يطلق عليه "اختبار الصدق الظاهري" 
ُ
 ،Face validity)(**تقيس فعلا ما أ

 للباحث. النصح والإرشاد  الملاحظات العلمية والتقنية، وإسداء بتقديمون ولقد تفضل هؤلاء المحكم  

تضم  تعديله أو حذفه.  تعديل وحذف ما يلزم على أساس هذه الملاحظات والاقتراحات قام الباحث ب ➢
من جامعة بسكرة، كما تضم إطارا مسيا من  مجموعة من الأساتذة المختصين هذه قائمة المحكمين 

   (.05موضح في الملحق رقم ) إطارات شركة سونلغاز. وكل ذلك 

 . للاختبارات الأولية، لجمع البيانات اللازمة الاستطلاعية توزيع الاستبانة على أفراد العينة ➢

ينة الاستطلاعية، وفي ضوء نتائجها تم إدخال مزيد  إجراء اختبارات الصدق والثبات على نتائج هذه الع ➢
 من التعديلات على الاستبانة لتخرج في ثوبها النهائي الذي سيوزع على العينة الحقيقية. 

 
 . 390في الصفحة  04أنظر النص الكامل للمقابلة في الملحق رقم  *

 سنعود لا حقا لهذا النوع من الاختبارات في معرض حديثنا عن اختبار الصدق والثبات لأداة البحث.  **
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 الشخصية الخصائص  ور : محهي رئيسية محاور ثلاثةفي صيغته النهائية  الاستبيان يغطيعموما و

 (. 03) كما هو موضح في الملحق رقم ، ومحور عملية اتخاذ القرارقياس رأس المال الفكري  محور، والوظيفية

 . الّراسة  عينة لأفراد  والوظيفية  الشخصية  الخصائص  :الأول  المحورُ 

 عينة الّراسة  لأفراد والوظيفية الشخصية بالخصائص  المرتبطة المعطيات بعض  المحور هذا يتضمن 

مدى التحكم في أجهزة الإعلام   ،الأقدمية ،مجال الوظيفة الحالية، المؤهل العلمي ،العمر الجنس، في والمتمثلة
   .الآلي

 . للدراسة(  المستقل  قياس رأس المال الفكري )المتغي  :الثاني  المحورُ 

  20أبعاد قياس رأس المال الفكري، تتكون في مجموعها من    هي  فرعية محاور ثلاثة  المحور  هذا يتضمن
 عبارةً على النحو الآت: 

 . (08رقم ) العبارة ( إلى  01رقم )  ثماني عبارات، من العبارة ويضم قياس رأس المال البشري، ➢

 . (14رقم )العبارة ( إلى  09رقم )  ست عبارات، من العبارة ويضم قياس رأس المال الهيكلي، ➢

 .  ( 20رقم ) العبارة ( إلى 15رقم )  ست عبارات، من العبارة ويضم، المال العلائقيقياس رأس  ➢

 .للدراسة(  التابع  عملية اتخاذ القرار )المتغي   :الثالث  المحورُ 

أربعة محاور فرعية، تمثل أبعاد عملية اتخاذ القرار، مُمثلة في مراحلها، حيث يتكون   المحور  هذا  يتضمن 
 موزعة على الأبعاد كالآت: ،في الشركة عملية اتخاذ القرار مستوى  لقياسعبارة  20هذا المحور بدوره من  

 . (04)العبارة ( إلى  01)   أربع عبارات، من العبارة ويضم ،تشخيصُ المشكلة  وتحليلُها المرحلة الأولى:  ➢

رقم   ها، وفيه ست عبارات، من العبارةتصورُ الحلول  والبدائل  الممكنة  لحل المشكلة وتقييمُ المرحلة الثانية:  ➢
 . (10رقم ) العبارة ( إلى 05)

  العبارة   ( إلى11رقم )  عبارات، من العبارة  أربع، ويحوي  اختيارُ البديل الأفضل لحل المشكلةالمرحلة الثالثة:   ➢
 . (14قم ) ر
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العبارة  ( إلى  15رقم )   عبارات، من العبارة  ست  ويضم   ،المرحلة الرابعة: تنفيذُ الحلِ البديل  المختار  ومتابعتهُ ➢
 . (20رقم ) 

 من  )عملية اتخاذ القرار( )قياس رأس المال الفكري( والثالث الثاني المحور عبارات قابل وقدهذا 

 :على النحو الآت  والموزعة الخماسي،  ليكارت  لمقاس  وفقا  مرتبة ،الّرجات منٌ  الاستبيان مجموعة 

 توزيع درجات محور "قياس رأس المال الفكري" وفقا لمقياس ليكارت الخماسي.   (: 2-6) الجدول رقم  
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

1 2 3 4 5 

 : من إعداد الباحث المصدر

وهو الأدنى، المقابل  تتدرج من المستوى الأول    "ليكارت "يبين الجدول أعلاه أن درجات الموافقة على سلم  
 للخيار "غي موافق تماما" إلى المستوى الخامس والأخي وهو الأعلى، المقابل للخيار "موافق تماما".

 ليكارت الخماسي.   توزيع درجات محور "عملية اتخاذ القرار" وفقا لمقياس   ( 3-6) الجدول رقم  
 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا

1 2 3 4 5 

 : من إعداد الباحث المصدر

الجدول السابق أن مستويات عملية اتخاذ القرار على سلم "ليكارت" تتدرج من المستوى الأول   يوضح
 المقابل للخيار "دائما". وهو الأدنى، المقابل للخيار "أبدا" إلى المستوى الخامس والأخي وهو الأعلى، 

 خيارات عبارات لها  طرح على يعتمد الذي  المغلق، الشكل على الاستبيان إعداد في الاعتماد تم وقد

 )كما هو موضح في الجدولين أعلاه(.  محددة

لأنها تعبر عن الواقع    المعطيات،: تعتبر وثائق المؤسسة من الأدوات البالغة الأهمية في جمع  وثائق المؤسسة  .3
، خاصة عند قيامنا البحثموضوع الاطلاع على أهم الوثائق المتعلقة ب اقتصر قد و، الفعلي للمؤسسة
 شركة.، إلى جانب إعداد تعريف بالمن أجل سحب عينات البحث  والتقنيين السامينبحصر الإطارات  

 أدوات معالجة البيانات:  . د 

مستعينين   ،لمعالجة هذه البيانات  وذلك  استخدمنا نوعا آخر من الأدوات  ،إلى جانب أدوات جمع البيانات
 برنامجين احصائيين اثنين هما:  حيث استخدامنا بالأداة الإعلامية الآلية لمزيد من الّقة وربح الوقت والجهد، 
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:  (Statistical Package for Social Sciences)  للعلوم الاجتماعية  الإحصائية  الحزم  برنامج  .1
 من كبية  مجموعة على  يحتوي  برنامج  وهو ،  (SPSS) بالرمز اختصارا  له  يرمز  والذي،  20الإصدار 

 معاملات ة،المعياري  والانحرافات المتوسطات التكرارات، :مثل الإحصائية المقاييس والمؤشرات

إلى جانب جملة من الاختبارات   ،والمتعدد... التباين ومعادلة خط الانحدار البسيط تحليل الارتباط،
 "... سمرنوف – كولومجروف" اختبار ،"كرونباخ ألفا  « اختبار -الإحصائية، مثل: 

وهو برنامج متقدم في التحليل القياسي وبناء النماذج الاقتصادية   : 10الإصدار  Eviewsبرنامج  .2
وتقديرها، تم تصميمه للتعامل مع المشاكل الإحصائية الناتجة عن تقدير نماذج الانحدار، مثل الارتباط  

،  (Multicollinearity)والارتباط المتعدد بين المتغيات المستقلة  (Auto-Correlation)الذات 
. كما  (Misspecification)، وأخطاء صياغة النماذج  (Heteroskedasticity)واختلاف التباين  

اختبارات  كذا  و   (Unit Roots)أنه مهيئ للتعامل مع السلاسل الزمنية وأساليب فحص جذر الوحدة  
انل" تحليل بيانات "الب  ما اصطلح على تسميته  ، إضافة إلى(Cointegration Tests)التكامل المشترك  

)Analysis Data Panel( .1، وغيها من الاختبارات الأخرى 

مثل   SPSSوقد لجأنا إلى هذا البرنامج نظرا لما فيه من اختبارات إحصائية هامة غي موجودة في برنامج  
لاختبار  Breusch-Godfreyاختبار ، ولبواقيلطبيعي الوزيع التلاختبار  Jarque-Beraاختبار 

كما سنبين لاحقا، وقد    لاستخدام معادلة الانحدار في التقدير   ا شرط   والذي يعد  الاستقلال الذات للبواقي
 . Durbin-watson يعتبر أكثر تحررا من شروط اختباراستخدمنا هذا الاختبار لأنه 

 اختبار، وذلك عن طريق لاختيار ثبات التباين Eviewsاستخدمنا أيضا برنامج  علاوة على ذلك

Breusch-Pagan-Godfrey    عدم تجانس التباين  الذي يختبر Heteroskedasticity . 

المقاييس   لمجموعة مختصر   يأت عرض  وفيما المقاييس والاختبارات الإحصائية المستخدمة:  .ه
 :الّراسة هذه في استخدامها  تم  التي ،الإحصائية * والاختبارات

أساليب التحليل البسيطة المستعملة لأغراض التوصيف  : تعد النسب المئوية إحدى النسب المئوية  .1
 والتشخيص التفصيلي. 

 
1  https://www.sea-stat.com/scientific_references/Download-Eviews10/ consulté le 22/03/2018 à 12 :45. 

 سنعود في الفصل الآت إلى شرح  واف  لهذه الاختبارات كلل في حينه. *

https://www.sea-stat.com/scientific_references/Download-Eviews10/
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أو الخيار نفسه، ويتوقف على ذلك اتجاه   : تعبر عن عدد مرات مشاهدة الإجابة نفسها التكرارات .2
 العبارة، ومن ثم اتجاه الأبعاد والمحاور ككل. 

 إدخال بعد حيث  ؛الخماسي "ليكارت "في مقياس  والّنيا  العظمىيمثل الفرق بين القيمتين  المدى:  .3

 الثاني المحورين في  المستخدمة ،قياسهذا الم أو فئات   خلايا  طول ولتحديد  الآلي  الحاسب إلى  البيانات

  :أي، قياسالم  لّرجات بين القيمتين الأكبر والأصغر المدى حسابُ  تمَ  ،الاستبيان من والثالث

 (. 6 –   1المعادلة رقم )                                                                                                   

 : أي ،الفئة على طول الأخي في  للحصول المقياس درجات عدد  على تقسيمه  ثم

 (. 6 –   2المعادلة رقم )                                                                                                   

التي توافق أدنى الخيارات في المحورين،   (1) وهي  المقياس في  قيمة  أقل  إلى  القيمة هذه  إضافة تم  ذلك بعد
 كما يأت:  الأعلى ها حد وبالتالي تشكل الحد الأدنى للفئة الأولى، وعلى هذا الأساس نحدد  

 (. 6 –   3المعادلة رقم )                                                                                                   
 :لّينا الفئات الآتية  تأصبح وهكذا 

 . حدود فئات مقياس ليكارت، والمستويات التي تمثلها لمتغيي الّراسة   (: 4-6) الجدول رقم  
 وزن كل فئة مستوى كل فئة عملية اتخاذ القرار قياس رأس المال الفكري الفئات

 1 المنخفض جدا أبدا غير موافق تماما 1.80 – 1.00

 2 المنخفض نادرا موافق 2.60 – 1.81

 3 المتوسط أحيانا محايد 3.40 – 2.61

 4 المرتفع غالبا موافق 4.20 – 3.41

 5 المرتفع جدا دائما موافق تمــــاما 5.00 – 4.21

 : من إعداد الباحث. المصدر

حدود مختلف فئات سلم "ليكارت"، وما يقابل كل فئة من خيار سواء في المتغي المستقل    يبين الجدول السابق
أو المتغي التابع، وكذا المستوى الذي تعكسه كل فئة، والوزن أو المعامل الخاص بها، حيث تفيد هذه الأوزان  

كن من تحديد اتجاهها أو المعاملات في حساب كل من الوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل عبارة، لنتم
 ومستواها، وكذا ترتيبها من حيث درجة تأثيها في اتجاه البعد الذي تنتمي إليه. 

 4=  1 – 5أصغر قيمة =  –أكبر قيمة  المدى =

𝟎. 𝟖𝟎 =  
𝟒

𝟓
=

المدى

عدد  الفئات 
=  طول  الفئات 

 1.80=  0.80+  1 = الحد الأعلى للفئة الأولى
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 استجابات مستوى  انخفاض أو ارتفاع مدى  لمعرفة  المتوسط هذا استعمال تم: المرجح  الحسابي  الوسط .4

المال الفكري أو عملية اتخاذ  قياس رأس ) بالنسبة للمحور التابعة له كل عبارة على الّراسة عينة أفراد
 :1يحسب بالقانون المعروف الآت  حيث،  العبارات ترتيب في أيضا  سيساعد الوسط ذاوه (،القرار

 ( 6 –   4المعادلة رقم ) 

 :أن حيث
in القرارعملية اتخاذ   عبارات محور لإحدى "دائما  "كالخيار، لأحد الخيارات عينةال أفراد :عدد اختيارات . 

ix :أعلاه( 2- 6)أنظر الجدول رقم    5و  1بين يتراوح ، الذي الّراسة أداة في الخيار وزن . 
N  : فردا بالنسبة للعينة الحقيقية.   57 ـب يقدر  الذي  العينة أفراد  مجموع 

 عبارة لكل  عينة،ال أفراد  استجابات انحراف  مدى  لمعرفة  المقياس هذا أستخدم   : المرجح  المعياري  الانحراف  .5

الحسابي،  وسطها  عن للدراسة والفرعية الرئيسية المحاور من محور ولكل الّراسة، عبارات متغيات من
، وهذا يدل على تقارب آراء الأفراد  عينةال أفراد استجابات  بين  التشتت  قل كلما  الانحراف هذا  قل فكلما 

 الاستبيان محاور عبارات ترتيب يفيد أيضا في المقياس  هذا بأن علما  صحيح، والعكس حول كل عبارة، 

 2:يأت  كما  المرجح المعياري  الانحراف يحسب .ا الحسابيةطها س أو تساوي  عند ا تشتت قلالعبارة الأ  لصالح

 ( 6 –  5المعادلة رقم )                   

 
 :أن حيث

in عملية اتخاذ القرار عبارات محور  من  لعبارة "دائما  "كالخيار، لأحد الخيارات عينةال أفراد :عدد اختيارات . 

ix :أعلاه( 2- 6)أنظر الجدول رقم    5و  1بين يتراوح ، الذي الّراسة أداة في الخيار وزن . 
N  : فردا بالنسبة للعينة الحقيقية.   57 ـب يقدر  الذي  العينة أفراد  مجموع 
�̅� :والفرعية الرئيسية ومحاوره  الاستبيان عباراتعلى   عينةال أفراد لإجابات الحسابي الوسط. 

 
1  Verlant, B., & Saint-Pierre, G. (2008). Statistique et probabilités, BTS industriels, groupements B, C, D. Foucher, 

Vanves, BERTI éditions, Alger, p15. 
2 Ibidem, p17. 
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 عبارات من عبارة كل درجة ارتباط مدى لمعرفة المعامل هذا أستخدم : "r"بيسون ارتباط  معامل .6

 أنواع أحد الذي يعد  الصدق الذات ه وذلك لاختبار إلي تنتمي  الذي الكلية للمحور الّرجة مع الاستبيان

 :1الآت  بالقانون ويحسب  ، المحتوى البنائي أو صدق  الصدق

           ( 6  –  6المعادلة رقم )                  
 :أن حيث

Cov( x,y) :   عملية اتخاذ القرار و قياس رأس المال الفكري  :الّراسة لمتغيي  المشرك  التباينهو . 

𝜎𝑥:  ل المستق للمتغي المعياري  الانحراف.  

𝜎𝑦:  التابع. للمتغي المعياري  الانحراف 

من بين الطرق الشائعة المستخدمة الذي يعد  : (Cronbach’s Alpha) كرونباخ  ألفا  اختبار  .7
وهو عبارة عن قيمة ه، قياس "الاتساق الّاخلي" لفقراتعن طريق  الاستبيان، ثبات من للتأكد

الّاخلي، وتعطينا احتمال تماثل نتائج الاستبيان ، تشي الى مدى الاتساق 1و  0احتمالية تتراوح بين 
 إذا ما تمَ تكرارُ توزيعه على العينة نفسها أو على عينة مشابهة لها.

على قيمتي معامل  لاختبار اعتدالية توزيع البواقي، والذي يعتمد  : Kurtosisو  Skewnessاختبار  .8
𝛽1والتي يرمز لها بالرمز   Skewnessالالتواء 

 ،𝛽2التي يرمز لها بالرمز  Kurtosis *ومعامل التفلطح 1/2
طريقة تقدير  وسنأت على شرح واف  لتفاصيل هذا الاختبار في الفصل الآت لّى اختبار مدى تحقق شروط  

 . معالم نموذج الانحدار 

، ويعضدها، وبالتالي فهو يخدم  نتائج الاختبار السابقوهو اختبار يعتمد على  :Jarque -Beraاختبار  .9
 الغرض نفسه ألا وهو اختبار اعتدالية توزيع البواقي في نموذج الانحدار. 

أكثر تحررا ، وهو اختبار  اختبار الاستقلال الذات للبواقيالذي يستخدم في    :Breusch-Godfreyاختبار   .10
 كما ذكرنا آنفا.  .Durbin-watson من شروط اختبار

   Heteroskedasticityالذي يختبر عدم تجانس التباين  :   Breusch-Pagan-Godfrey اختبار    .11

لتأكد من أن المتغيات  ل: (Multicolinearity) اختبار تعدد الازدواج الخطي للمتغيات المستقلة    .12
يمكن القيام بذلك استعانةً   . المشترك بينها معدومالمستقلة غي مترابطة فيما بينها، أي أن التباين 

 
1 Johnston, J., DiNardo, J. E., & Guerrien, B. (1997). Méthodes économétriques. Economica, paris, p13. 

*  ُ  ." باستبدال حرف اللام بحرف الراءمقياس التفرطحسميه أيضا " لاحظنا أن بعض الأساتذة والمختصين ي

𝒓 =
𝑪𝒐𝒗(𝒙, 𝒚)

𝝈𝒙𝝈𝒚
 

 
 



ُُ.للدراسةُالعامُالإطارُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   

 

234 

  (VIF)ويرمز له اختصارا  (Variance Inflation Factor)بمؤشرين هما: عامل تضخم التباين 
، وهو مقلوب الأول، وكلا المؤشرين يقيسان مقدار ما يفسِّه أحد المتغيات المستقلة    Toleranceومؤشر  

 ، كما سنبين لاحقا. من الآخر

قدرة  لأنه يساعدنا في تحديد مدى  : والمتعدد  التباين ودراسة معادلة خط الانحدار الخطي البسيط  تحليل    .13
، وكذا  فسي العلاقة بين المتغي التابع من جهة والمتغي المستقل من جهة أخرى لت   ككل وصلاحيته  النموذج 
سواء البسيط أو المتعدد، ومن ثم المرور إلى اختبار الفرضيات،   المعنوية الجزئية لنموذج الانحدارتحديد 

 والحكم عليها قبولا أو رفضا.

، والذي  لنموذج الانحدار البسيط أو المتعدد الكليةالذي نستعين به في تحديد المعنوية  :F " فيشر " اختبار  .14
وذلك كمعيار لقبول أو رفض  عدة اختبارات إحصائية من التي أتينا على ذكرها آنفا، أيضا تقوم عليه 

 الفرضيات المتعلقة بهذه الاختبارات عند مستوى دلالة محدد. 

الذي نستعين به في تحديد المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار البسيط أو المتعدد، وكذا   :t " ستودنت " اختبار  .15
 اختبار الفرضيات الفرعية، والحكم عليها قبولا أو رفضا.

   :الّراسة   صعوباتُ  .و

 : يأت تمام هذه الّراسة فيما في إ الباحث الصعوبات التي واجهت  أهم تمثلت
بالتعقيد وغموض  يتميز الذي  غي ملموس وهو "رأس المال الفكري"صعوبة الموضوع كونه يتناول جانبا  .1

ين  بين الباحث ، مفهوما وتصنيفا وقياسا. والّليل على ذلك الخلافُ القائممعه التعاملر صعَب  التركيب مما 
 . ...وكيفية قياسه والمعايي المستخدمة في ذلك مفهوم قياس رأس المال الفكري  حول

عدم التعامل معها بقدر ل ، نظرا في الّراسة الميدانيةذات المصداقية الّقيقة  البياناتصعوبة الحصول على  .2
ات الاستبيان، توحي اجاباتهم بملء عشوائي لفقر، والذين المبحوثينالأفراد  بعض من الجدية لّى  كاف  

 .وترك فقرات أخرى دون إجابة

احتكار الشركة للكهرباء والغاز في قطاع الطاقة ألقى بظلاله على كثي من المفاهيم النظرية التي تجد لها  .3
مكانا وتطبيقا في ظل افتراض وجود منافسة حقيقية بين عدة منافسين على مستوى السوق؛ فعلى سبيل  

هذه    كثيا محدود، بينما تفقد    مة وسوق  محتد    في ظل منافسة  مهما  مال    مع الزبون رأسر   المثال، تصبح العلاقةُ 
 للسوق، كما هو حال شركة "سونلغاز". مطلق   الأهمية في ظل احتكار  

 المراجع الحديثة في هذا الموضوع، وخاصة باللغة العربية. قلةُ  .4
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ُ ُُُالمبحث  ُ.ُُابقةُالسُ ُُالثاني:ُالدراسات 
ُالسابقةُتعدُ  ُوجدت-ُالدراسات ُُ-إن رت ُُمتيناُأساسا ُوم  ُمهما ُاللاحقة،كزا ُالدراسات ُعليه  تبنى

تُسهمالباحثينُُ وتزويدُُالجارية،ُُومصدراًُغنياًُلإثراءُالبحوثُ ُُوتشكيلُُفيُتكوينُُبنتائجُوتحليلاتُوخلاصات
ُ.أفكارُجديدةُومبتكرةُحولُمواضيعُأبحاثهمُودراساتهم

ُ عمليةُاتخاذُالقرارُباهتمامُخاصُمنُُموضوعُوقدُحظيُموضوعُقياسُرأسُالمالُالفكريُوكذا
لذلكُتعددتُالدراساتُالتيُُ ،هاُأوُفشللماُلهماُمنُدورُحيويُومهمُفيُنجاحُالمنظمةُُ،الباحثينُفيُحقلُالإدارة
ُكلُعلىُحدةُ.ُالفكري،ُوكذلكُالدراساتُالتيُتناولتُعمليةُاتخاذُالقرار،تناولتُقياسُرأسُالمالُ

منُخلالُُفُُُ؛قياسُرأسُالمالُالفكريُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُُأثرالقليلُمنُهذهُالدراساتُتناولُُُُبيدُأن
بالبحثُُُُتناولتأنُالكثيرُمنُالدراساتُُُُتبينوالعربيُوالأجنبي،ُُُُيينالاطّلاعُعلىُالدراساتُالسابقةُعلىُالمستو

أوُُُالربطُبينها،ُسواءُببيانُالأثرُأوُالدورُالقليلُمنهاُفقطُتناولُُ،ُولكنُ والتحليلُأحدُهذينُالموضوعين
ُالأهميةُأوُغيرهاُمنُالإشكالياتُالتيُتربطُهذاُبذاكُ.

وفيماُيأتيُنعرضُبعضُالدراساتُالتيُتناولتُكلُمتغيرُعلىُحِدة،ُأوُتلكُالتيُربطتُهذينُالمتغيرين،ُُ
أيضاُتلكُالدراساتُالتيُشملتُالموجوداتُُُأدرجناُسواءُكانتُهذهُالدراساتُعربيةُأمُأجنبية.ُونشيرُإلىُأنناُ

ُأهمُمكوناتُرأسُالمالُالفكريُ.غيرُالملموسةُبشكلُعامُأوُالأصولُالبشريةُبوجهُخاص،ُباعتبارهاُمنُ

ُ ُُ.وقياسهُُُرأسُالمالُالفكريُبُالمتعلقةُُُُالسابقةُُُالدراساتُ الأول:ُُالمطلب 

كبيرُمنُالدراساتُالسابقةُالتيُتناولتُبالبحثُُُوقفناُخلالُالمراحلُالأولىُمنُهذاُالبحثُعلىُكمُ 
والدراسةُرأسُالمالُالفكري،ُقياساُأوُتحليلاُأوُإدارة،ُولهذاُسنعرضُفيُهذاُالمطلبُأهمُماُوصلُإليناُمنُهذهُُ

ُأمُأجنبيةُ.ُالدراسات،ُسواءُكانتُهذهُالدراساتُعربيةًُ

اُلتقيُُ) .1 اُلمالُ(،2010ُُدراسةُولاءُمحمدُعدنان قُياسُرأس الفكريُوانعكاساتهاُعلىُقيمةُمنشآتُُُُمشكلات
رسالةُماجستيرُفيُالمحاسبة،ُكليةُالاقتصاد،ُجامعةُدمشق،ُالجمهوريةُُُُالأعمالُفيُسورية،ُدراسةُميدانيةُ،

 العربيةُالسوريةُ.

ُتتمحورُإشكاليةُهذاُالبحثُحولُثلاثةُأسئلةُرئيسةُ:
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ُفيُمرحلةُالتطورُالحاليُُُماُ -أ هيُضروراتُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُمنشآتُالأعمالُفيُسورية،
 للاقتصادُالسوري؟ُ

 ماُهيُالمشكلاتُالتيُتواجهُعمليةُقياسُرأسُالمالُالفكريُبشكلُعامُوفيُسوريةُبشكلُخاص؟ُ - ب

 سورية؟ماُهيُانعكاساتُمشكلاتُقياسُرأسُالمالُالفكريُعلىُقيمةُمنشآتُالأعمالُفيُ - ج

وللإجابةُعلىُهذهُالتساؤلاتُاعتمدتُالباحثةُعلىُمنهجُالاستدلالُالاستقرائي،ُمستخدمةُفيُذلكُُ
اُلبياناتُكالملاحظةُوالمقابلةُوالاستبيان،ُُ أُدواتُلجمع اُلاتصالاتُُعدة اُلذيُوزعُعلىُعينةُمنُقطاع اُلأخير هذا

ُالخلويةُفيُسوريةُ.

ُاحثةُإلىُالنتائجُالآتيةُ:وبعدُالدراسةُالنظريةُوالتطبيقيةُتوصلتُالب

إنُالدخولُإلىُاقتصادُالمعارف،ُوماُرافقهُمنُثورةُفيُتكنلوجياُالمعلوماتُوالاتصالات،ُجعلُمسألةُُ -أ
ةُوخطوةُأساسيةُلابدُمنها.ُالفكريُُالمالقياسُرأسُ لح   وإدارتهُضرورةُم 

ناتجاُعنُمجموعةُمنُالأصولُُيعدُالجزءُالأكبرُمنُقيمةُالمنشآتُكثيفةُالمعرفةُوالمنشآتُالخدميةُ - ب
 المستترةُغيرُالملموسة،ُوالتيُتشكلُرأسُالمالُالفكريُ.

ُوتعملُ - ج ُهامة، ُثروة ُباعتبارها ُالبشرية، ُبمواردها ُالاهتمام ُمن ُكبيرا ُجانبا ُشركاتُالاتصالات تولي
ائماُلإقامةُُباستمرارُعلىُتوفيرُالبنىُالتحتيةُالدائمة،ُومواكبةُالتكنولوجياُالحديثةُوالمتطورة،ُوتسعىُد

العلاقاتُالجيدةُمعُالأطرافُالخارجيةُوإرضائها،ُوهذاُماُيؤكدُوجودُالمكوناتُالثلاثةُلرأسُالمالُ
 الفكريُضمنها.

 هناكُعدةُمشكلاتُتقفُعائقاُأمامُقياسُوتقييمُرأسُالمالُالفكري،ُوهيُ: -د

 وسة.لاُيوجدُنظامُمحاسبيُشاملُيستخدمُالنقودُكمعاملُلقياسُبعضُالأصولُغيرُالملمُ ➢

لاُتفصحُالقوائمُالماليةُالتقليديةُعنُكافةُالأصولُغيرُالملموسةُالموجودةُفيُالمنشأة،ُوبالتاليُفهيُلاُ ➢
 تقدمُصورةُكاملةُعنُالقيمةُالكليةُللمنشأةُ.
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ُوالسيطرةُ ➢ ُفإنهُمنُالصعبُتحديدها ُللوجودُالمادي، ُلطبيعةُالأصولُغيرُالملموسةُوافتقادها نظرا
 لمستقبليةُالمتوقعةُمنها.عليها،ُوقياسُالمنافعُا

استخدامُمقياسُالأداءُالمتوازنُفيُبناءُنموذجُِقياسُُُ،(2010دراسةُجودةُعبدُالرؤوفُمحمدُزغلولُُ) .2
كليةُإدارةُالأعمال،ُجامعةُالملكُُُرباعيُالمساراتُلإدارةُالأداءُالاستراتيجيُوالتشغيليُللأصولُالفكريةُ،

 سعود،ُالعربيةُالسعوديةُ.

إجراءُتكاملُبينُالأصـولُُُإلىُبناءُنموذجُقياسُرباعيُالمساراتُمنُخلالهذهُالدراسةُُهدفت
علىُاستخدامُالأداءُالمتوازنُفيُعمليةُالقياسُالوصـفيُُهذُالنموذجُيركزُُالمتوازن،الفكريـةُومقياسُالأداءُ

دىُالزمنيُطويلُالأجلُباستخدامُُكماُيركزُعلىُربطُالأداءُالإستراتيجيُفيُالُمُُالفكرية،والأدائيُوالماليُللأصولُُ
ُُ.التشغيليُفيُالمدىُالزمنيُقصيرُالأجلُباستخدامُنظامُالموازناتُالتقديريةُمقيـاسُالأداءُالمتـوازنُبـالأداء

ُوفيُضوءُهذاُالهدفُسعىُالباحثُللإجابةُعنُالتساؤلاتُالآتيةُ:

أساسُُاءُالمالي،ُوذلكُكهلُيمكنُتوصيفُالروابطُبينُالأصولُالفكريةُكمسبباتُأداء،ُوبينُالأدُ -أ
 للقياسُالوصفيُللأصولُالفكرية؟ُ

هلُيمكنُترجمةُالروابطُالوصفيةُالسابقةُإلىُمؤشراتُكميةُمنُخلالُاستخدامُمؤشراتُالأداءُُ -بُ
 ؟ُُ KPI’s Financialالأساسيةُ

ُُكيفُيتمُالربطُبينُمقياسُالأداءُالمتوازنُوبينُنظامُالموازناتُالتقديريةُباستخدامُمؤشراتُالأداء ُ-ج
 الأساسيةُالماليةُ...ُكأساسُلدمجُالأصولُالفكريةُفيُعمليةُالقياسُالكميُالقبلي؟ُ

كيفُيتمُاحتواءُفجوةُالقياسُبينُالقيمةُالدفتريةُوبينُالقيمةُالسوقيةُلمنظمةُالأعمال،ُوربطهاُبأحدُُ -د
 مؤشراتُالأداءُالماليةُالأساسية،ُكأساسُللقياسُالماليُالبعديُللأصولُالفكرية؟ُ

يمكنُوضعُنموذجُللقياسُالمحاسبيُرباعيُالمساراتُموضعُالتطبيقُمنُخلالُدراسةُالحالةُهلُ -ه
 كطريقةُبحثُمنهجية؟ُ
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وللإجابةُعنُهذهُالتساؤلاتُاتبعُالباحثُالمنهجُالاستنباطي،ُمستخدماُأسلوبُدراسةُالحالة،ُحيثُُ
ُاللازمةُلت ُأدواتُالبناءُالنظري، أصيلُواشتقاقُنموذجُالبحث،ُُاستعانُبجملةُمنُالأدواتُقسمهاُقسمين:

ُوأدواتُجمعُالبيانات،ُمنُخلالُالمقابلاتُالشخصيةُوقوائمُالاستبيان.

ثمُتوجهُالدراسةُنحوُدراسةُالحالةُلوضعُنموذجُالقياسُالمقترحُموضـعُالتطبيقُعلىُإحدىُشركاتُُ
رفةُوالتكنولوجيا،ُوتمثـلُُالأعمالُالتيُيقعُنشاطهاُفـيُنطـاقُأنـشطةُالاقتصادُالجديدُالقائمُعلىُأساسُالمع

ُالفكريـة ُللأصـول ُالوصفي ُالقياس ُفي ُالمقترح ُالنموذج ُمسارات ُمن ُالأول ُخرائطُُُالمـسار باستخدام
اُلأساسية،ُ بُاستخدامُمؤشراتُالأداء اُلكميُلأداءُالأصولُالفكرية الإستراتيجية،ُوتمثلُالمسارُالثانيُفيُالقياس

ُُوتجلى ُالقبلي ُالقياس ُفي ُالثالـث ُبنظامُالمسار ُالمتـوازن ُالأداء ُومقياس ُالفكرية ُالأصول ُربط ُخلال من
بُاستخدامُمدخلُُ اُلشاملة اُلتقديرية اُلموازنة تُقديرات لُوضع اُلتقديرية،ُوذلكُكأساس ُ.بالربحيةُُالتوقعُالموازنات

صولُالفكريةُعنُطريقُربطُفجوةُالقياسُوأخيراًُتمثلُالمسارُالرابـعُفـيُالقياسُالماليُالبعديُللُأ
القيمةُالسوقيةُوالقيمةُالدفتريةُلصافيُأصـولُالـشركةُبأحدُمؤشـراتُالأداءُالأساسيةُالماليةُلإضفاءُنوعُبينُُ

ُ.منُالموضوعيةُعلىُالقياسُالماليُللأصـولُالفكريةُوماُيقابلهاُمنُحقوقُالملكيةُالفكرية

ُأهمُماُخل صتُإليهُالدراسةُماُيأتي:

ُ -أ ُللأصول ُالنسبية ُالأهمية ُالاقتصادياتُُتزايد ُفي ُلاسيما ُالمنظورة، ُالمادية ُبالأصول ُمقارنة الفكرية
 القائمةُعلىُالمعارفُوالتكنلوجيا.

قلةُالأطرُالمفاهيميةُالتيُتحددُماهيةُالأصولُالفكرية،ُوماهيةُمكوناتهاُالأساسية،ُوذلكُكأساسُُ -ب
 لقياسُالأصولُالفكريةُوالتقريرُعنها.

ريةُبمكوناتهاُالثلاثة:ُالبشريةُوالمعلوماتيةُوالتنظيميةُمنُوجودُتكاملُشبهُتامُبينُالأصولُالفك -ج
ُالمقياسُأداةُُ ُماُجعلُهذا ُوهو ُأخرى، ُالمتوازنُبمنظوماتهُالمختلفةُمنُجهة ُومقياسُالأداء جهة،
اُلوصفيُوالأدائيُوالماليُ اُلقياس يُرتكزُعلى اُلذي اُلمسارات، اُلمقياسُرباعي نُموذج ملائمةُجداُلاشتقاق

 بهدفُتوفيرُالمعلوماتُاللازمةُلإدارةُالأداءُالاستراتيجيُوالتشغيليُ.ُللأصولُالفكرية،
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ُالاستراتيجيةُُ -د ُالخرائط ُاستخدام ُأساس ُعلى ُالقائم ُالفكرية ُللأصول ُالوصفي ُالقياس ُمسار تقديم
إدارةُالأداءُالاستراتيجيُبماُيجبُُلمقياسُالأداءُالمتوازن،ُوذلكُلتوفيرُتصوراتُافتراضيةُوصفيةُتدعمُُ

ُ ُتكون ُوانتهاءًُأن ُأداء، ُكمسببات ُالفكرية ُالأصول ُمن ُابتداءً ُوالنتيجة، ُالسبب ُعلاقات عليه
 بالنتائجُالماليةُكنتائجُأداءُ.

تقديمُمسارُالقياسُالكميُللأصولُالفكريةُالقائمُعلىُأساسُمؤشراتُالأداءُالأساسيةُلمقياسُالأداءُُ -ه
الاستراتيجيُمنُخلالُمعرفةُمدىُالتقدمُُُُالمتوازن،ُوذلكُلتوفيرُالمعلوماتُاللازمةُلدعمُإدارةُالأداء

نحوُتحقيقُالأهدافُالاستراتيجيةُالفرعية،ُوتصحيحُالمسارُالمؤديُنحوُتحقيقُهذهُالأهدافُفيُحالةُُ
 الانحرافُعنُالمسارُالاستراتيجيُالمستهدفُ.

اُلقبلي -و اُلكمي اُلقياس اُُُتقديمُمسار اُلمدى اُلاستراتيجيُفي اُلأداء بُين اُلربط أُساس لزمنيُطويلُُالقائمُعلى
ُوبينُالأداءُالتشغيليُفيُالمدىُُ ُباستخدامُكلُمنُالأصولُالفكريةُومقياسُالأداءُالمتوازن، الأجل،
ُعنُطريقُربطُتقديراتُالموازنةُُ ُوذلك ُالتقديرية، ُالموازنات ُنظام ُباستخدام الزمنيُقصيرُالأجل،

اُلتقديرُبالربحيةُفيُإعدادُُالتقديريةُالشاملةُبأحدُمؤشراتُالأداءُالأساسيةُالمالية،ُوباستخدامُم دخل
ُالتشغيليُفيُالمدىُُ ُالأداء ُلإدارة ُيساعدُفيُتوفيرُالمعلوماتُاللازمة ُالذي ُالأمر ُالتقديرية، الموازنة

 الزمنيُقصيرُالأجل،ُوتحقيقُجزءُمنُالخطةُالاستراتيجيةُفيُالمدىُالزمنيُطويلُالأجلُ.

ُ -ز ُللأصول ُالبعدي ُالمالي ُالقياس ُمسار ُالقيمتينُُتقديم ُبين ُالفرق ُربط ُأساس ُعلى ُالقائم الفكرية،
ُالذيُيدعمُالقياسُالماليُُ ُالأمر ُالمالية، ُالأساسية ُبأحدُمؤشراتُالأداء ُللمنظمة ُوالسوقية الدفترية
الموضوعيُللأصولُالفكريةُاعتماداُعلىُبياناتُالقوائمُالماليةُالمنشورة،ُوأيضاُعلىُأسعارُالأسهمُفيُ

ُالمالي ُالأوراق ُحُ بورصة ُيقود ُالمسار ُأن ُكما ُة. ُعلىُُكميا ُالفكرية ُللأصول ُالكلية ُالقيمة ُتوزيع إلى
إُدراكاتُالإدارةُعنُماهيةُُ بُياناتُقوائمُالاستبيانُالتيُتعكس اُلثلاثةُالأساسية،ُاعتماداُعلى مكوناتها

 مسبباتُخلقُالقيمةُداخلُالمنظمةُ.

،ُولأولُمرة،ُفيُقياسُمقدارُالتضخمُُساهمُمسارُالقياسُالماليُالبعديُللأصولُالفكريةُبشكلُفعال -ح
فيُالقيمةُالسوقيةُلمنظماتُالأعمال،ُوبالتاليُقياسُمقدارُالتضخمُفيُالقيمةُالسوقيةُللسهم،ُوالناتجُ

 عنُارتفاعُمعدلُالسيولةُفيُالاقتصادُالسعوديُ.
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كليةُُُسُالمالُالفكريُفيُشركاتُالأعمالُ،أُدراسةُوتقييمُرُ،(2005دراسةُعبدُالستارُحسينُيوسفُ) .3
 الاقتصادُوالعلومُالإدارية،ُجامعةُالزيتونةُالإدارية،ُعمان،ُالأردنُ.

لُر سُالمالُالفكري،ُمكوناته،ُتقسيماته،ُطرقُقياسه،ُوالأسسُأُيعتبرُهذاُالبحثُدراسةُنقديةُتحليلية
ُوذلكُبهدفُتحديُ ُوعيوبها، ُيعدُمحاولةُنقدُتلكُالطرقُوتحديدُمزاياها ُكما ُالقياس. ُفيُعملية دُُالمعتمدة

وعمليةًُلقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُالمنظمات،ُومعالجةُحالاتُالتغيرُُالأسلوبُأوُالطريقةُالأكثرُموضوعيةًُ
ُفيهُباستمرار.

ُالمالُُ ُرأس ُفي ُالاستثمار ُالأعمال ُلمنظمات ُيمكن ُكيف ُالآتي: ُالتساؤل ُحول ُالبحث ُهذا يدور
اُلسوقية؟ُوكيفُيمُ تُذبذبُحادُفيُقيمته اُلفكريُُالفكري،ُوضمانُعدمُحدوث تُقييمُرأسُمالها لُلشركات كن

ُوضمانُنموه؟

وقدُاعتمدُالباحثُفيُهذهُالدراسةُالنظريةُعلىُالمنهجُالتحليليُالاستنتاجي،ُلتحليلُالأفكارُوالآراءُ
اُلسوقية،ُخاصةُُ اُلمنظمات اُلفكريُكمفهوم،ُوكنسبةُمهمةُمنُقيمة اُلمال بُرأس يُتعلق اُلمطروحةُفيما والنظريات

ُماتُالمعرفية.فيماُيسمىُبالمنظ

ُوقدُتوصلُالباحثُإلىُجملةُمنُالنتائجُأهمهاُ:

 لازالتُالشركاتُبفاعليتهاُالعظمىُلاُتعتمدُأيُصيغةُلتحديدُرأسُمالهاُالفكريُ. -أ

لازالتُالجهاتُالحكوميةُلاُتعيرُأيُاهتمامُبرأسُالمالُالفكريُفيُالشركاتُمنُخلالُالتشريعاتُُ - ب
 ضريبياُ.الخاصةُبذلك،ُوماُيترتبُعليهُ

رُُ - ج إنُالكثيرُمنُعناصرُومكوناتُرأسُالمالُالفكريُلاُتعالجُمحاسبياُبقيودُمحددة،ُوهوُبذلكُيقد 
 ويخم نُبصورةُتقريبيةُوغيرُموضوعية.

إنُاعتمادُالقيمةُالسوقيةُللشركةُكأساسُلتحديدُرأسُالمالُالفكريُتواجههُمشكلةُتذبذبُهذهُُ -د
 يرةُ.القيمةُصعوداُونزولاُبتأثيرُمتغيراتُكث
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ُلهذهُُ - ه ُالنسبية ُللمساهمات ُدقيق ُتحديد ُيوجد ُولا ُمتعددة، ُعناصر ُمن ُالفكري ُالمال ُرأس يتكون
 العناصرُفيُتوليدُرأسُالمالُالفكريُ.

لازالتُالقوانينُالمحاسبيةُوالضريبيةُتتعاملُمعُرأسُالمالُالماديُوتهملُرأسُالمالُالفكريُبشكلُُ -و
 كبير.

كاتُهوُرأسُمالُبشري،ُالذيُيبرزُبشكلُكبيرُُوواضحُفيُُإنُجزءًُمهماُمنُرأسُالمالُالفكريُللشر -ز
 الشركاتُالمعرفية،ُوليسُمنُالسهلُقياسُوتحديدُهذاُالجزءُمنُرأسُالمالُ.

مكوناتُرأسُالمالُالفكريُومؤشراتُُ،ُُ(2005ُ)دراسةُيوسفُأحمدُأبوُفارةُوجاسرُعبدُالرزاقُالنسورُُ .4
 شلف،ُالجزائرُ.الدوليُبجامعةُحسيبةُبنُبوعلي،ُالُُالملتقىُُقياسه،

تهدفُهذهُالدراسةُالنظريةُأساساُإلىُإبرازُأهميةُرأسُالمالُالفكريُودورهُفيُالمنظماتُمنُخلالُُ
التعرفُعلىُمكوناته،ُوالنماذجُوالمؤشراتُالمستخدمةُلقياسه.ُولذلكُفإنُإشكاليةُهذهُالدراسةُتتمحورُحولُُ

ُجملةُمنُالتساؤلاتُ:

 المالُالفكري؟ُماُهيُالمكوناتُالأساسيةُلرأسُ -أ

 ماُهيُالنماذجُالمستخدمةُلقياسُرأسُالمالُالفكري؟ُ - ب

 ماُهيُالعلاقةُبينُرأسُالمالُالفكريُوالميزةُالتنافسيةُللمنظمة؟ - ج

ُوقدُاستخدمُالباحثانُالمنهجُالتحليليُللإجابةُعنُهذهُالتساؤلات،ُحيثُتوصلاُإلىُالنتائجُالآتيةُ:

الجديدةُالتيُلاتزالُفيُمرحلةُالتطورُوالتبلور،ُحيثُيعبرُُُيعتبرُمفهومُرأسُالمالُالفكريُمنُالمفاهيم -أ
 بصورةُأساسيةُعنُالأصولُالمعرفيةُوالأصولُاللاماديةُبشكلُعامُ.

 ،ُوالتيُتحددُلناُمكوناته.هناكُالعديدُمنُالنماذجُالتحليليةُالمتشابهةُلرأسُالمالُالفكريُ - ب

ُاُِ - ج المالُالفكري،ُثمُاتجهُتركيزهمُإلىُوضعُُُُوصفُرأسعلىُُُُ-بدايةُالتسعينيات-اهتمامُالباحثينُُُُنصب 
 حيثُوضعتُلكلُعنصرُمنُعناصرهُمؤشراتُواضحةُودقيقة.ُوتحديدُمؤشراتُلقياسه،
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اُلدراسات -د يُؤديُدوراُجوهرياُُُُتؤكدُجميع اُلأول أُن اُلمنظمي، اُلأداء اُلفكريُفي اُلمال التيُدرستُدورُرأس
بُرأسُُ اُلأداء.ُمنُجهةُأخرىُفإنُالاهتمام إُيجابيةُفيُتحقيقُميزةُتنافسيةُُفيُتحسين اُلفكريُلهُآثار المال

 مستدامةُ.

يعتبرُرأسُالمالُالبشريُأحدُالمكوناتُالفرعيةُلرأسُالمالُالفكري،ُوهوُيعدُأساساُمهماُلمكوناتُُ - ه
رأسُالمالُالمعرفيُالأخرى،ُويتعلقُرأسُالمالُالبشريُأساساُبالتفكير،ُويركزُعلىُالمعرفةُوالمهاراتُ

 هاُالأفرادُ.التيُيتمتعُب

ُ(2005ُ)ُعيسىُهاشمُحسندراسةُ .5 ُدراسةُميدانيةُعلىُقطاعُُُالقياسُ، المحاسبيُلرأسُالمالُالبشري،
 ،ُأطروحةُمقدمةُلنيلُدرجةُالماجستيرُفيُالمحاسبة،ُكليةُالاقتصاد،ُجامعةُدمشق.المصارفُفيُسوريةُ

ُ والاتجاهاتُالحديثةُفيُقياسه،ُيهدفُهذاُالبحثُإلىُبيانُأهميةُالمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشري،
وإظهارُمشاكلُهذاُالقياس،ُثمُتقديمُمقترحاتُوحلولُلتلكُالمشاكل،ُفيُمحاولةُللتوصلُإلىُطريقةُمناسبةُُ

ُلقياسُرأسُالمالُالبشريُفيُقطاعُالمصارفُالسوريةُ.

بُعد لُمُترق أُهميةُرأسُالمالُالبشريُفإنُالمحاسبةُعنه إُنهُوبرغم إُشكاليةُالبحثُفي إلىُدرجةُُُتتلخص
يمكنهاُإظهارُهذهُالأهمية.ُأضفُإلىُذلكُأنُالإدارةُوالأطرافُالمهتمةُبالمشروعُتحتاجُإلىُمعلوماتُكثيرةُُ
متنوعةُونوعية،ُوهذاُماُلاُتوفرهُهذهُالمحاسبة،ُحتىُإنُالقوائمُالحاليةُتخلوُغالباُمنُأيةُمعلوماتُعنُرأسُ

ُ ُباستثناءُالرواتبُوالأجور، ُالمالُالبشري، رغمُالممارسةُالكبيرةُالتيُيحققهاُالعنصرُالبشريُفيُتحقيقُُوهذا
ُنتائجُإيجابيةُللمشروعُوالمجتمعُككلُ.

وقدُاعتمدُالباحثُعلىُالمنهجُالاستنباطيُلعرضُمحتوياتُالبحثُوالوصولُإلىُنتائجه،ُحيثُاستخدمُُ
ُفيُذلكُأدواتُمثلُالمقابلةُوالاستبانة،ُإلىُجانبُبعضُالأدواتُالإحصائيةُ.

ُخل صتُالدراسةُإلىُالنتائجُالآتيةُ:وقدُ

يقومُمفهومُرأسُالمالُالبشريُعلىُفكرةُأساسيةُتشملُالخدماتُالمتوقعةُمنُالفردُخلالُفترةُعملهُُ -أ
فيُالمنشأة،ُوهذهُالخدماتُلابدُأنُتقابلهاُتكاليفُت دفعُلإنتاجها،ُوبمجردُتحديدُطبيعةُوماهيةُهذهُُ

 أوُتكلفتهُ.لسهلُتحديدُقيمةُرأسُالمالُالبشريُالخدماتُوهذهُالتكاليف،ُفإنهُسيكونُمنُا
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لابدُمنُتوسيعُالمفهومُالمحاسبيُلرأسُالمالُليشملُرأسُالمالُالبشري،ُعلىُاعتبارُأنُذلكُيتفقُوكثيٍرُُ - ب
ُيتناسبُوالتحولُُ ُومنُجهةُأخرىُفإنُهذا ُمنُجهة، ُهذا ُالمحاسبة. منُالمبادئُالتيُقامتُعليها

مي،ُالذيُانتقلُمنُمرحلةُالاقتصادُالصناعيُالماديُإلىُمرحلةُيعتمدُُالكبيرُالحاصلُفيُالاقتصادُالعال
فيهاُعلىُرأسُالمالُالبشري،ُكمصدرُللخدماتُذاتُالتقنيةُالعالية،ُحيثُيكونُرأسُالمالُالبشريُُ

 هوُالعاملُالحاسمُفيُالاقتصادُوتظهرُالحاجةُلتطويرُالمحاسبةُلتواكبُهذاُالتحولُ.

يةُخاصةُفيُالمنشأة،ُلذاُلابدُمنُالإفصاحُعنهُضمنُالقوائمُالمالية،ُُيتمتعُرأسُالمالُالبشريُبأهم - ج
واعتبارُالاستثمارُفيهُأصلاُمنُأصولُالمنشأة،ُوإبرازهُللمحللينُالماليينُورجالُالإدارةُومستخدميُُ

ُخاصةُوأنُالاستثماراتُفيُرأسُالمالُالبشريُتستوفيُ لاعتبارهاُُالمحاسبيةُالشروطُالقوائمُالمالية،
 نُالأصول.أصلاُم

هيُإلاُوسيلةُلقياسُخدماتُالعنصرُالبشريُ)سواءُمنُناحيةُُالمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشريُماُ -د
اُلقياس،ُُ نُتائجُهذا اُلخارجي(ُعن أُو نُقدية،ُوالتقريرُ)الداخلي أُوُغير نُقدية اُلقيمة(،ُوبوسائل أُو التكلفة

لتتمكنُالأطرافُالمختلفةُمنُُُبهدفُتوصيلهاُإلىُالمستخدمينُبالشكلُالملائمُوفيُالوقتُالمناسب،
 ُ.اتخاذُالقراراتُالرشيدةُفيماُيخصُرأسُالمالُالبشريُ

وفرُالمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشريُالإطارُالمساعدُلاتخاذُالقراراتُالخاصةُبرأسُالمالُالبشري،ُت ُ - ه
ُبمختوت ُ ُالإدارة ُوتحفز ُالأخير، ُبهذا ُالخاصة ُوالقيمة ُللتكلفة ُالرقمية ُالكمية ُالمعلومات لفُقدم

مستوياتهاُعلىُالأخذُبالاعتبارُمفهومُرأسُالمالُالبشريُعندُاتخاذُالقراراتُالمتعلقةُبه،ُوهوُماُيؤديُُ
 إلىُتحقيقُأهدافُالمنشأةُبالكفاءةُوالفعاليةُالمطلوبتينُ.

توفرُالمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشريُالمعلوماتُالتيُتهمُكلاُمنُالمستثمرينُالحاليينُوالمتوقعينُفيُُ -و
ُمثلُالمعلوماتُعنُقيمةُالاستثماراُالمنشأة ُُت، وهذهُالمعلوماتُتساعدُالمستثمرينُعلىُتحسينُُفيه،

 قراراتُاستثماراتهمُ.

دلتُالدراسةُالنظريةُوالتطبيقيةُعلىُوجودُصعوباتُتواجهُتطبيقُالمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشري،ُُ -ز
 أهمها:
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صعوبةُاختيارُنموذجُقياسُمحددُلرأسُالمالُالبشري،ُوخضوعُذلكُلاعتباراتُمتعددة،ُمنهاُماُهوُ ➢
 مرتبطُبالبيئةُالخارجية.مرتبطُبالإدارةُوالنظامُالمحاسبي،ُومنهاُماُهوُ

ُوتأثيرُنتائجُهذاُُ ➢ ُالبشري، ُللقياسُالمحاسبيُلرأسُالمال ُوالمعرفية ُالسلوكية ُتحديدُالآثار صعوبة
،ُوقراراتُالإدارةُالمرتبطةُبهم،ُوكذاُقراراتُذويُالمصالحُُتهمنتاجيإوُُالقياسُعلىُمعنوياتُالعاملين

 معُالمنشاةُ.

لُلمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشري،ُوتأثرُذلكُبدرجةُوعيُالمحيطُبأهميةُُ ➢ صعوبةُتصميمُوتنفيذُنظام
ُالماُ ُالإمكانات ُتوفر ُومدى ُالبشري، ُالمال ُبرأس ُالمتعلقة ُوالإطاراتُالمعلومات ُوالتقنية، دية

المتخصصةُالتيُتدركُبدقةُمشكلاتُرأسُالمالُالبشريُومدىُحاجةُالجهاتُالمختلفةُللمعلوماتُ
 عنه.

 صعوبةُتوفيرُبيئةُالعملُالمناسبةُللنظامُالمحاسبيُلرأسُالمالُالبشريُ. ➢

 هناكُعدةُأسسُنظريةُمحتملةُللبحثُالسلوكيُللمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشريُوهيُ: -ح

 وذجُبياناتُالمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشريُوشكلهاُوكميتها.نم ➢

 بيئةُالعملُوأنظمةُالرقابةُالإداريةُ. ➢

 الأهدافُالتنظيميةُوالكفاءاتُ. ➢

 نمطُتفكيرُالأفرادُ. ➢

 نموذجُالقيادةُوالخبرةُالإدارية. ➢

ُقي - ط ُمجال ُفي ُوخاصة ُالحالية، ُالمنافسة ُبيئة ُفي ُكافية ُغير ُوحدها ُالتقليدية ُالمحاسبة اسُمقاييس
ُالمظاهرُُ ُفيُتحديد ُكامل ُبشكل ُتخفق ُقد ُأنها ُكما ُاليوم، ُالمطلوبة ُوالكفاءات ُوالمهارات الابتكارات
المختلفةُلأداءُالأفرادُوالجماعات،ُأوُتحقيقُذلكُفيُالوقتُالمناسب.ُومنُالمفضلُاستخدامُالمقاييسُُ

 المختلطة،ُأيُالمقاييسُالماليةُوغيرُالماليةُ.

ُاحتياُ - ي ُعواملُتحكم ُطبيعةُهناكُعدة ُمنها: ُالبشري، ُعنُرأسُالمال ُالمحاسبة ُلنظام جاتُالمنشأة
 المنظمة،ُنوعها،ُحجمها،ُهيكلها،ُالإمكاناتُالموجودةُللقيامُبهذهُالمحاسبة،ُوإمكانيةُتطويرها.
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 هناكُمراحلُعدةُيمرُبهاُتصميمُوتنفيذُنظامُللمحاسبةُعنُرأسُالمالُالبشريُهيُ: - ك

 تحديدُأهدافُالمحاسبةُ. ➢

 اييسُالمحاسبيةُ.إنشاءُالمق ➢

 إنشاءُقاعدةُالبياناتُاللازمةُللنظام. ➢

 اختبارُالنظامُومعالجتهُوتعديلهُعندُالضرورةُ. ➢

ُتنفيذُالنظامُفيُالمنظمةُ. ➢

6. Anghel, I. (2008). Intellectual capital and intangible assets, analysis and 

valuation. Theoretical and Applied Economics, 3(3), pp 75-84. 

ُ ُالبحث ُهذا ُهدف ُقيمتهاُُإلى ُلإجمالي ُبالنسبة ُللشركة ُالملموسة ُغير ُالقيمة ُلأهمية ُتحليل إجراء
ُمنُوجهةُالنظرُالمحاسبيةُُ ُحيثُأشارتُالدراسةُإلىُأنُأهميةُالأصولُغيرُالملموسةُضئيلةُجدا السوقية،

ُالسوقيةُ.التقليدية،ُوأنُهناكُفارقاُكبيراُبينُالقيمةُالمحاسبيةُللشركةُوقيمتهاُ

اُلباحثُمنهجُدراسةُالحالة اُلتحليلُاتبع شركةُرومانية14ُُُُ،ُحيثُاختارُعينةُمكونةُمنُُوللقيامُبهذا
ُُ.2006-2005مدرجةُفيُبورصةُ"بوخاريست"ُلعاميُ

ُوبعدُالبحثُوالدراسةُتوصلُالباحثُإلىُالنتائجُالآتيةُ:

 نافسيةُمستدامةُ.فيُظلُالاقتصادُالتنافسيُالجديدُتمنحُالأصولُالمعرفيةُأفضليةُت .أ

 يعتبرُالقياسُأساساُلدعمُقراراتُالاستثمار،ُوكذاُقراراتُالمستثمرينُبشأنُمقارنةُالقيمةُبالسعر. .بُ

منُوجهةُالنظرُالمحاسبيةُالتقليديةُفإنُالأهميةُالنسبيةُلقيمةُالأصولُغيرُالملموسةُصغيرةُجداُُ ُ.ج
 (ُ.2005منُإجماليُقيمةُالأصولُفيُعامُُُ%0.2)فقطُُ

وقيمتهاُالمحاسبية،ُوهذاُيتفقُمعُُُةهناكُفجوةُكبيرةُبينُالقيمةُالسوقيةُللشركاتُالرومانيةُالمبحوث .د
(ُ منُالقيمةُالسوقيةُالإجماليةُللشركاتُُُ%47ُبواقعنتائجُأبحاثُودراساتُأخرىُفيُدولُمتطورة

ُمقابلُ ُالنسبُتعكسُالأهميةُُفيُ%75إلىُُ%60الرومانيةُالمدروسة، ُدولُأخرىُمتطورة(،ُوهذه
 ُ.المتزايدةُللأصولُاللاماديةُمقارنةُبإجماليُقيمةُالشركةُ
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 ُ.2005و2004ُُبينُعاميُُ%95زيادةُالقيمةُالسوقيةُللشركاتُالرومانيةُبنسبةُُ .ه

ليونُُم5193ُإلى2004ُُمليونُيوروُعام1348ُُزيادةُالأصولُاللاماديةُغيرُالمسجلةُفيُالميزانيةُمنُ .و
 تقريباُ.ُ%74،ُأيُبنسبة2005ُيوروُعامُُ

 خلالُفترةُالدراسةُ.ُ%47إلىُُ%24نموُنسبةُ)قيمةُالأصولُاللامادية(ُ/ُ)القيمةُالسوقية(ُمنُُ .ز

ُُ%42.8)القيمةُالدفتريةُللأصولُاللامادية(ُبمعدلُُنموُنسبةُ)القيمةُالسوقيةُللأصولُاللامادية(ُُ/ .ح
 ُ.2005و2004ُُُبينُعاميُ

7. Lönnqvist, A. (2004): Measurement of Intangible Success Factors: Case 

Studies on the Design, Implementation and Use of Measures". Department 

of Industrial Engineering and Management. Tampere University of 

Technology, Tampere, Finland  . 

هدفُالكاتبُإلىُتسليطُالضوءُعلىُأهمُالصعوباتُوالتحدياتُالميدانيةُالتيُتعترضُالمسيرينُعندُُ
كماُيسميهاُُواملُالنجاحُغيرُالملموسةُعللأصولُغيرُالملموسةُأوُالقيامُبتصميمُوتنفيذُواستخدامُمقاييسُ

ُالكاتبُ.

وقدُاتبعُالباحثُمنهجُدراسةُالحالة،ُمنُخلالُدراسةُثلاثُشركاتُفنلنديةُتتميزُباعتمادهاُالمكثفُ
ُُ.2003وحتىُخريفُعام2002ُُعلىُالمعارف،ُوذلكُفيُحدودُزمنيةُتمتدُمنُربيعُعامُُ

ابطةُتعترضُعمليةُقياسُالأصولُاللاماديةُُخل صتُالدراسةُإلىُأنُهناكُعدةُمشاكلُوصعوباتُمتر
ُفيُكافةُمراحلها:ُالتصميم،ُالتنفيذ،ُالاستخدام.ُيمكنُتلخيصُهذهُالتحدياتُفيماُيأتي:

 التحدياتُالرئيسةُأمامُتصميمُمقاييسُلعواملُالنجاحُغيرُالملموسةُ: -أ

 .وعواملُالنجاحُالغامضةُوغيرُالملموسةُإلىُأشكالُقابلةُللقياسُتحويلُاللاماديات ➢

ُعلىُ ➢ ُالحصول ُوبين ُموضوعي، ُبشكل ُللقياس ُقابلة ُدقيقة ُعوامل ُتحديد ُإلى ُالحاجة ُبين الموازنة
 معلوماتُقياسُملائمةُ.

 إيجادُالمهاراتُوالوقتُاللازمينُلتصميمُمقاييسُذاتيةُ. ➢
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 جلُعدةُظواهرُلاماديةُ.أتصميمُعدةُطرقُلجمعُالمعطياتُمنُ ➢

 التحدياتُالرئيسةُأمامُتنفيذُمقاييسُلعواملُالنجاحُغيرُالملموسةُ: - ب

 صعوبةُوتعذرُتنفيذُمقاييسُذاتيةُ. ➢

 المواردُالمستهلكةُفيُتطويرُطرقُجمعُالمعطياتُ. ➢

 ةُ:التحدياتُالرئيسةُأمامُاستخدامُمقاييسُلعواملُالنجاحُغيرُالملموسُ - ج

 غيابُالتوافقُوالانسجامُبينُنتائجُالقياسُالذاتيُوالحقيقةُالموضوعيةُ. ➢

 غيابُتطورُالمعاييرُأوُالمقاييسُالذاتية،ُوالذيُيسمحُبالتركيزُعلىُالتحسينُ. ➢

وجودُمشاكلُمرتبطةُبصلاحيةُالمعاييرُالموضوعيةُوبطابعهاُالتطبيقي،ُوهذاُماُيمكنُأنُيجعلهاُغيرُ ➢
 مجديةُوغيرُملائمةُ.

8. Seleim, A., Ashour, A., & Bontis, N. (2004). Intellectual capital in Egyptian 

software firms. The Learning Organization, 11(4/5), pp 332-346. 

فيُالدولُالعربية،ُولهذاُفهيُتصفُرأسُُُُأشارتُهذهُالدراسةُإلىُقلةُالبحوثُحولُرأسُالمالُالفكريُ
المالُالفكريُفيُعينةُمنُمؤسساتُالبرمجةُالمصرية،ُحيثُتهدفُإلىُتطويرُنظريتهُمنُخلالُبناءُنظامُقياسُُ

اُلشركاتُالمصرية اُلعينةُمن اُلمؤشراتُُلعناصرُرأسُالمالُالفكريُلهذه اُستقصاءُتضمنُعدداُمن بُواسطة ،ُوذلك
ُالعناصر.غيرُالماليةُلكلُعنصرُمنُُ

ُالمصريةُُ ُالشركات ُمن ُعينة ُحالة ُودراسة ُالاستقصاء ُمنهج ُالباحثون ُاتبع ُالهدف ُهذا ولتحقيق
ُالنتائجُالتيُُ ُأهم ُالمعطيات. ُالمقابلاتُوالاستبيانُكأدواتُلجمع ُوذلكُباستخدام المتخصصةُفيُالبرمجيات،

ُتوصلتُإليهاُهذهُالدراسةُماُيأتي:

 العديدُمنُعناصرُرأسُالمالُالفكريُالقابلةُللقياس.تمتلكُالشركاتُالمدروسةُ -أ

ُالفكريُُ - ب ُالمال ُرأس ُمخزون ُعناصر ُمن ُبسيطة ُقائمة ُالدراسة ُهذه ُفي ُالمستخدمة ُالمؤشرات تقدم
 وتدفقاتهُ.
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بيِّنةُ - ج تفسرُالمؤشراتُالمبي نةُفيُهذهُالدراسةُالتغيراتُفيُمخزونُرأسُالمالُالفكريُعلىُمرُّالزمن،ُم 
كماُيبينُُاتُواتجاهاتها،ُمماُيساعدُفيُتحديدُحجمُرأسُالمالُالفكريُفيُكلُشركة،ُمقدارُهذهُالتغير

أيضاُالتغيراتُوالتهديداتُالتيُتواجههاُهذهُالشركات،ُعلاوةُعلىُذلكُفإنُقياسُمخزونُرأسُالمالُ
ُالمخزونُُ ُهذا ُلتنظيم ُتوجيهات ُتقديم ُخلال ُمن ُالمعارف ُتسيير ُعملية ُيسهل ُوتدفقاته الفكري

 ُ.وتدفقاته

 يساعدُقياسُرأسُالمالُالفكريُالمسيرينُعلىُتحقيقُوضعياتُتنافسيةُ. -د

يساعدُقياسُمكوناتُرأسُالمالُالفكريُعلىُوضعُمقاييسُمعياريةُمنُأجلُأغراضُالقياسُفيُُ - ه
لةُ ُوفقاُلرؤيةُكلُشركةُواستراتيجياتهاُوأهدافها.ُشركاتُالبرمجة،ُكماُيشجعُعلىُتطويرُمقاييسُمعد 

9. Swartz, G. E., Swartz, N. P., & Firer, S. (2006). An empirical examination of 

the value relevance of intellectual capital using the Ohlson (1995) valuation 

model. Meditari Accountancy Research, 14(2), 67-81. 

تعتبرُهذهُالدراسةُمساهمةُفيُالنقاشُالدائرُحوُمحدداتُقيمةُالمؤسسة،ُحيثُتهدفُإلىُاختبارُماُإذاُُ
ُكانتُهناكُعلاقةُتفسيريةُبينُقيمةُرأسُالمالُالفكريُوتغيراتُأسعارُالأسهمُفيُالأسواقُالمالية.

نُلرأسُالمالُُفيُضوءُهذاُالهدفُكانتُإشكاليةُالبحثُعموماُتدورُحولُالتساؤلُالآتي:ُهلُيمكُ
ُالفكريُأنُيفسرُالقيمةُالسوقيةُللمؤسسة؟

(ُللتقييم،ُبعدُأنُتم1995ُُُ)ُ Ohlsonإلىُتطبيقُنموذجُُوللإجابةُعنُهذهُالإشكاليةُعمدُالباحثون
تعديلهُبعناصرُرأسُالمالُالفكري،ُوهي:ُرأسُالمالُالبشري،ُرأسُالمالُالهيكلي،ُرأسُالمالُالمستخدِم،ُحيثُقامُُ

اسةُانحدارُالقيمةُالسوقيةُللمؤسسةُ)ممث لةُفيُسعرُأسهمها(ُعلىُقيمةُرأسُالمالُالفكريُ)ممث لةُالباحثونُبدر
ُفيُقيمةُعناصره(ُ.

وقدُشملتُهذهُالدراسةُمجموعةُمنُالشركاتُالجنوبُافريقيةُالمدرجةُفيُسوقُالأوراقُالمالية،ُحيثُ
ُتمثلتُأهمُالنتائجُالمتوصلُإليهاُفيماُيأتي:

ُلرأسُالمالُالمستخدُِهناكُعلاقةُذاُ -أ ُقويا ُوتأثيرا المالُالبشريُعلىُقيمةُُُورأسمُتُدلالةُإحصائية،
 السهمُ.
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أظهرُمعاملُرأسُالمالُالهيكليُعلاقةُضعيفةُمعُسعرُالسهم،ُوبالتاليُلاُيمكنُاعتبارهُكقيمةُمهمةُُ - ب
 ومؤثرةُ.

 البشريُ.يعطيُرأسُالمالُالهيكليُقيمةُمضافةُأقلُمنُتلكُالتيُيقدمهاُرأسُالمالُ - ج

ُمساهمةُُ -د ُبحيثُيؤديُنقص  ُمنُرأسُالمالُالبشريُورأسُالمالُالهيكليُمتعاكسينُنسبيا، يعتبرُكلٌّ
 أحدهماُفيُخلقُالقيمةُإلىُزيادةُمساهمةُالآخرُ.

 ُ.%91يفسرُرأسُالمالُالفكريُتغيراتُسعرُالسهمُبنسبةُ - ه

اُلمتغيراتُُ -و اُلمتعدد،ُجميعُمعاملات اُلانحدار اُلصفر،ُماعداُمعاملُفيُمعادلة المستقلةُتختلفُمعنوياُعن
 ُ.%95رأسُالمالُالهيكلي،ُوذلكُعندُدرجةُثقةُ

10.  Chen, J., Zhu, Z., & Yuan Xie, H. (2004). Measuring intellectual capital: a 

new model and empirical study. Journal of Intellectual capital, 5(1), pp 195-

212. 

ُال ُمنُالمؤشراتُُُورقةُالبحثيةُهدفتُهذه ُنظام ُوبناء إلىُتصورُنموذجُلقياسُرأسُالمالُالفكري،
ُالنوعيةُلإدارته،ُوذلكُلتوفيرُأداةُللمؤسساتُتسهلُعليهاُمهمةُإدارةُرأسمالهاُالفكريُ.

واستناداًُإلىُمراجعةُالعديدُمنُنماذجُقياسُرأسُالمالُالفكريُالتيُاقترحهاُالباحثونُالغربيون،ُفقدُُ
مؤلفوُهذاُالبحثُتقسيمُرأسُالمالُالفكريُإلىُرأسُمالُبشري،ُورأسُمالُهيكلي،ُورأسُمالُابتكاريُرأىُ

ورأسُمالُخاصُبالعميل،ُومنُثمُاقترحواُأنُيتمُتصميمُنظامُمنُالمؤشراتُالنوعيةُلأربعةُرؤوسُأموالُ
ُ.فكريةُمنُخلالُتحليلُمحتوياتهاُ

ُ ُبنائيا، ُابيستيمولوجيا ُُينمتبعولذلكُفقدُتبنىُالباحثونُموقفا ُضمنهُُمنهجا ُاستخدموا استنتاجيا،
ُالاستبيانُسباعيُالسلمُكأداةُلجمعُالمعطياتُ.

منُخلالُالدراسةُالتجريبيةُالتيُقامواُبها،ُتوصلُالباحثونُنتيجةُمفادهاُأنُهناكُعلاقةُذاتُدلالةُُ
المالُالفكريُالأربعةُفيُالمؤسسةُوبينُأدائهاُالتسويقي،ُوهذاُماُيثبتُُإحصائيةُبينُمستوياتُعناصرُرأسُ

ُصحةُوعقلانيةُوضعُنموذجُقياسُلرأسُالمالُالفكريُونظامُلمؤشراتهُالنوعيةُ.



ُُ.للدراسةُالعامُالإطارُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   

 

250 

وفيُغضونُذلكُأيضا،ُتثبتُالدراسةُالتجريبيةُأنُهناكُعلاقةُملحوظةُوواضحةُبينُمختلفُعناصرُ
والهيكليُوالابتكاريُوالزبوني(،ُولذلكُيجبُعلىُالمؤسساتُإدارةُوتحسينُُرأسُالمالُالفكريُالأربعةُ)البشريُ

ُبينُهذهُالمكوناتُالأربعُ.ُالفكريُمنُمنظورُتكامليُاُرأسُماله

ُ ُالثاني:ُالدراساتُالسابقةُالمتعلقةُبعمليةُاتخاذُالقرارُ.ُُالمطلب 

دراسةُُدورُالمعلوماتُالمحاسبيةُفيُاتخاذُالقراراتُالإدارية،ُُ،(2006أحمدُعبدُالهاديُشبيرُ)دراسةُ .1
رسالةُماجستيرُفيُالمحاسبةُوالتمويل،ُجامعةُغزة،ُُتطبيقيةُعلىُالشركاتُالمساهمةُالعامةُفيُفلسطين،

ُفلسطين.ُُ

هدفتُهذهُالدراسةُإلىُتحديدُوبيانُدورُالمعلوماتُالمحاسبيةُفيُاتخاذُالقراراتُالإداريةُفيُالشركاتُُ
ُالمساهمةُالعامةُفيُفلسطينُ.

ُُُولتحقيقُأهدافُالدراسةُوالإجابةُعنُتساؤلاتها،ُاعتمدُالباحثُالمنهجُالوصفيُالتحليلي، علىُحدِّ
ُأدواتُلجمعُالبياناتُالضروريةُلإُتعبيره، ُعدة ُفبالنسبةُُمستخدما ُالنظريُوالتطبيقي؛ تمامُالدراسةُبشقيها

البياناتُعلىُالأدبياتُوالدراساتُالسابقةُذاتُالصلةُبالموضوع،ُومنُُللجانبُالنظريُاعتمدُالباحثُفيُجمعُ
ُخلالهاُثمُالحصولُعلىُالبياناتُالثانويةُالتيُشكلتُالإطارُالنظريُللدراسةُ.

ُالميدانية ُالبيانات ُلجمع ُكأداة ُالاستبيان ُإلى ُالباحث ُلجأ ُفقد ُالتطبيقي ُالإطار ُفي ُأما ُاجراءُو، إلى
ُمةُلتحليلُالنتائجُوتفسيرها.الاختباراتُالإحصائيةُاللاز

ُوقدُخل صتُالدراسةُإلىُجملةُمنُالنتائجُأهمها:

 للمعلوماتُالمحاسبيةُدورُهامُوحيويُفيُاتخاذُالقراراتُالإداريةُفيُالشركاتُالمساهمةُ. -أ

هناكُاعتمادُكبيرُعلىُالقوائمُالماليةُفيُالحصولُعلىُمعلوماتُمحاسبيةُتستخدمُفيُاتخاذُالقراراتُُ - ب
 الإداريةُ.

تتوافرُالخصائصُوالمتطلباتُالأساسيةُفيُالمعلوماتُالمحاسبيةُالتيُيتمُالاعتمادُعليهاُاتخاذُالقراراتُُ - ج
 الإداريةُ.
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تلتزمُالشركاتُالمساهمةُالعامةُبنشرُمعلوماتُتفصيليةُتوضيحيةُمرفقةُمعُالقوائمُالماليةُلتعزيزُ -د
 القراراتُالإداريةُ.ُُالحصولُعلىُمعلوماتُمحاسبيةُأكثرُوضوحاُلاستخدامهاُفيُاتخاذ

مدىُاستخدامُالمعلوماتُالمحاسبيةُفيُاتخاذُالقراراتُالمتعلقةُبوظيفتيُُُُ،(1993دراسةُعبدُالرزاقُ) .2
 ُ.التخطيطُوالرقابة،ُدراسةُتطبيقيةُفيُالشركاتُالمساهمةُالعامةُالأردنية

القراراتُالإداريةُالمتعلقةُُهدفتُالدراسةُإلىُتحديدُالمدىُالذيُتستخدمُفيهُالمعلوماتُالمحاسبيةُفيُُ
ُ ُباعتبارهما ُوالرقابة، ُالتخطيط ُالباحث-بوظيفتي ُالشركاتُُ-حسب ُعلى ُذلك ُوتطبيق ُالإدارة، ُوظائف أهم

ُالصناعيةُالمساهمةُالعامةُفيُالأردنُالمسجلةُفيُسوقُعمانُالماليُ.

الإداريةُالمتعلقةُُُواهتمتُالدراسةُبتحديدُمدىُتلبيةُالمعلوماتُالمحاسبيةُلمتطلباتُاتخاذُالقراراتُ
ُبقياسُُ ُالدراسة ُاهتمت ُكما ُالأردنية. ُالعامة ُالمساهمة ُالصناعية ُالشركات ُفي ُوالرقابة ُالتخطيط بوظيفتي

ُُمتخذيُالقراراتُ.المشكلاتُوالصعوباتُالتيُتكتنفُاستخدامُهذهُالمعلوماتُمنُقبِ لُِ

ُو زّعُعلىُكاملُمجتمعُُوقدُاعتمدُالباحثُالمنهجُالوصفيُمستخدماُالاستبيانُكأداةُلجمعُالبي انات،
ُشركةُمساهمةُوفقاُلنشرةُسوقُعمانُالمالي.ُحيثُتوصلتُالدراسةُإلىُالنتائجُالآتيةُ:41ُُالدراسةُالمؤلفُمنُُ

منُالشركاتُالمساهمةُالعامةُالأردنيةُتستخدمُالمعلوماتُالمحاسبيةُالمستمدةُمنُالتقاريرُُُ%80إنُ -أ
 لإداريةُالمتعلقةُبوظيفةُالتخطيطُ.والقوائمُالماليةُعندُاتخاذهاُالقراراتُا

الخططُُُمنُالشركاتُالمساهمةُالعامةُالأردنيةُتستخدمُالمعلوماتُالمحاسبيةُالمستمدةُمنُ%85إنُ - ب
الموضوعةُمسبقاُومنُالتقاريرُوالقوائمُالماليةُلقياسُانحرافاتُالأداءُالفعليُعنُالمخططُعندُاتخاذهاُُ

 القراراتُالإداريةُالمتعلقةُبوظيفةُالرقابةُ.

منُمتخذيُالقراراتُفيُالشركاتُالمساهمةُالعامةُالأردنيةُيستخدمونُُ %83.27بشكلُعامُفإنُ - ج
اُلمستمد اُلمحاسبية اُلتخطيطُوالرقابةُمعاُعندُالمعلومات بُوظيفتي اُلمتعلقة اُلمالية اُلتقاريرُوالقوائم ةُمن

ُاتخاذُالقراراتُ.
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دورُالمعلوماتُالمحاسبيةُفيُاتخاذُالقراراتُالإداريةُفيُظلُظروفُُُُ،(2011محمدُموسىُفرجُاللهُُ)دراسةُُ .3
بُقطاعُغزة اُلتأكد،ُدراسةُتطبيقيةُعلىُالبنوكُالعاملة ماجستيرُفيُالمحاسبةُوالتمويل،ُجامعةُ،ُرسالةُُعدم

 غزة،ُفلسطينُ.

هدفتُهذهُالدراسةُإلىُمعرفةُالدورُالذيُتؤديهُالمعلوماتُالمحاسبيةُفيُتخفيضُدرجةُعدمُالتأكدُُ
التيُتكتنفُعمليةُاتخاذُالقرار،ُوإعدادُقائمةُبالمعاييرُالتيُتساعدُالإدارةُعلىُاتخاذُالقراراتُالإداريةُفيُظلُُ

إضافةُإلىُمعرفةُطبيعةُوقوةُالعلاقةُبينُجودةُالمعلوماتُالمحاسبيةُوبينُالظروفُوالمتغيراتُُهذهُالظروف،
المتعلقةُبعمليةُاتخاذُالقرار،ُودراسةُالخصائصُوالمتطلباتُالتيُيجبُمراعاتهاُفيُالمعلوماتُالمحاسبيةُلمواجهةُُ

ُاريةُالعاملةُبقطاعُغزةُ.الاحتياجاتُالإدارية،ُوذلكُمنُخلالُتطبيقُالدراسةُعلىُالبنوكُالتج

ُُُولتحقيقُأهدافُالدراسةُوالإجابةُعنُتساؤلاتها،ُاعتمدُالباحثُالمنهجُالوصفيُالتحليلي، علىُحدِّ
ُفبالنسبةُُمستخدُُِقوله، ُوالتطبيقي؛ ُالنظري ُبشقيها ُالدراسة ُلإتمام ُالضرورية ُالبيانات ُلجمع ُأدوات ُعدة ما

البياناتُعلىُالأدبياتُوالدراساتُالسابقةُذاتُالصلةُبالموضوع،ُومنُُللجانبُالنظريُاعتمدُالباحثُفيُجمعُ
ُخلالهاُثمُالحصولُعلىُالبياناتُالثانويةُالتيُشكلتُالإطارُالنظريُللدراسةُ.

ُ ُالميدانية، ُالبيانات ُلجمع ُكأداة ُالاستبيان ُإلى ُالباحث ُلجأ ُفقد ُالتطبيقي ُالإطار ُفي ُاجراءُوأما إلى
ُالاختباراتُالإحصائيةُاللازُ ُالاستبيانُعلىُعينةُقوِامها ُحيثُوزعُهذا 116ُُمةُلتحليلُالنتائجُوتفسيرها،

مفردةُتمُاختيارهاُعشوائيا،ُحيثُوبعدُجمعُبياناتهاُومعالجتهاُإحصائياُواختبارُالفرضيات،ُتوصلتُالدراسةُُ
ُإلىُنتائجُأهمهاُماُيأتيُ:

لعاملةُبقطاعُغزةُعلىُتخفيضُُتساعدُالمعلوماتُالمحاسبيةُمتخذيُالقراراتُفيُالبنوكُالتجاريةُاُ -أ
 اذُقراراتُأكثرُرشادةُ.تخالتيُتكتنفُعمليةُاتخاذُالقرارات،ُوبالتاليُاُحالةُعدةُالتأكد

ُالقراراتُُ - ب ُاتخاذ ُعملية ُفي ُعليها ُالاعتماد ُالتيُيتم ُالمحاسبية ُفيُالمعلومات ُخصائصُالجودة تتوافر
 لةُبقطاعُغزةُ.الإداريةُفيُظلُظروفُعدمُالتأكدُفيُالبنوكُالتجاريةُالعام

عدمُاستخدامُالبنوكُالتجاريةُالعاملةُبقطاعُغزةُللأسلوبُالعلميُبشكلُكبيرُوكافٍُفيُعمليةُاتخاذُُ - ج
 القراراتُالإداريةُفيُظلُظروفُعدمُالتأكد،ُخصوصاُالأساليبُالكميةُوبحوثُالعملياتُ.
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الاستثمارُفيُأسهمُالشركاتُالمدرجةُُأثرُالمعلوماتُالمحاسبيةُفيُقراراتُُُُ،(2010فراسُخضيرُالزبيديُ) .4
 ،ُالعراقُ.3،ُالعدد12ُُمجلةُالقادسيةُللعلومُالإداريةُوالاقتصادية،ُالمجلدُُفيُسوقُالعراقُللأوراقُالمالية،

اُلمعلوماتُالمحاسبيةُالتيُتتضمنهاُالتقاريرُالماليةُعندُاتخاذُقراراتُُ هدفتُهذهُالدراسةُإلىُمعرفةُأثر
لُلأوراقُالمالية،ُولتحقيقُهدفُالدراسةُُالاستثمار،ُمنُحيثُُ اُلشركاتُالمسجلةُفيُسوقُالعراق أُسهم بيعُوشراء

ُطرحُالباحثُالإشكاليةُالآتية:

ُُةُهلُيفهمُالمستثمرُطبيعةُالمعلوماتُالمحاسبيةُالتيُتتضمنهاُالقوائمُوالتقاريرُالمالية؟ُوهلُهيُكافي -أ
 بالنسبةُإليهُلاتخاذُالقرار؟

 ةُهذهُالمعلوماتُفيُقرارهُالخاصُبتداولُأسهمُالشركات؟ُهلُيدركُالمستثمرُأهمي - ب

أُ - ج أُم اُلمستثمرُهذهُالمعلوماتُفيُقراراهُالاستثماري؟ يُستخدم ُهناكُمعلوماتُأخرىُتؤثرُفيُقراره؟ُُنهل

وللإجابةُعنُهذهُالتساؤلاتُوتحقيقُأهدافُالدراسة،ُاستخدمُالباحثُالمنهجُالاستنتاجيُمعتمداُُ
ُ ُكأداة ُوإدراكهمُالاستبيان ُوكفايتها، ُالمحاسبية ُللمعلومات ُالمستثمرين ُفهم ُمدى ُلاختبار ُالمعطيات، لجمع

لأهميةُهذهُالمعلوماتُمنُبينُمصادرُالمعلوماتُالأخرىُالمتاحة،ُومدىُاستخدامهمُلهاُعندُاتخاذُقراراتهمُُ
ُالاستثماريةُ.

ُيةُ:مستثمراُفرديا،ُبينتُالدراسةُالنتائجُالآت92ُوبناءًُعلىُنتائجُبحثُ

ُالتقاريرُالماليةُواضحةُ -أ إنُالمستثمرينُالأفرادُالعراقيينُيجدونُالمعلوماتُالمحاسبيةُالتيُتتضمنها
 ومفهومةُوكافيةُلغرضُاتخاذُقراراتهمُالاستثماريةُ.

إنُالمستثمرينُالأفرادُالعراقيينُيقرأونُالتقاريرُالماليةُالمدققة،ُويعتمدونُبالدرجةُالأولىُعلىُحسابُُ - ب
 سائرُوالميزانيةُالعموميةُعندُاتخاذُقراراهمُبتداولُالأسهم.الأرباحُوالُخ

إنُالمستثمرينُالأفرادُالعراقيينُيعتمدونُفيُاتخاذُقراراتهمُالاستثماريةُعلىُالمعلوماتُالأخرىُغيرُُ - ج
 الماليةُ)الخارجية(ُوبشكلُكبير،ُخاصةُنصائحُالوسطاءُوالقراراتُالحكوميةُ.
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بُشأنُبيعُالأسهمُُإنُالمستثمرينُالأفرادُالعراقيينُيُ -د اُلمعلوماتُالمحاسبيةُعندُاتخاذُقراراتهم ستخدمون
ُالماليةُئهاُوشراُ ُللأوراق ُالعراق ُسوق ُمراقبُُفي ُتقرير ُوكذلك ُالمالية، ُالتقارير ُقراءة ُتؤثر ُحيث ،

 الحساباتُبشكلُكبيرُفيُقراراتهمُالاستثماريةُ.

،ُدارُُ،ُدراسةُتطبيقيةُوالاستثماريُفيُالبنوكُالإسلاميةُأبعادُالقرارُالتمويليُُ،(2012الغاليُبنُإبراهيمُُ) .5
 النفائسُللنشرُوالتوزيع،ُعمان،ُالأردن،ُالطبعةُالأولىُ.

ُهدفُالباحثُمنُخلالُهذهُالدراسةُالتطبيقيةُإلىُتحقيقُثلاثةُأهدافُرئيسةُهيُ:

والاستثماراتُفيُكلُمنُالبنوكُُإبرازُأهمُنقاطُالاختلافُونقاطُالاتفاقُفيُدراسةُجدوىُالمشاريعُ -أ
 الإسلاميةُوالبنوكُالتقليديةُ.

ُوالوقوفُعلىُأساليبُتمويلُالاستثماراتُاُتوضيحُأس - ب ليبُالتعاملُوالتوظيفُفيُالبنوكُالإسلامية،
 ُالإسلامية.ُهاُوصيغ

 تثمينُالتجربةُالمصرفيةُالإسلاميةُمنُالناحيةُالنظرية،ُفيُظلُالممارساتُالميدانيةُ. - ج

التساؤلُالآتي:ُماُمدىُإمكانيةُالبنوكُالإسلاميةُفيُالتقليلُُلارتُإشكاليةُالبحثُحوولذلكُفقدُدُ
ُمنُمخاطرُتعثرُالعملياتُالتمويليةُالاستثمارية؟ُوماُهيُالضوابطُوالمعاييرُالتيُتحكمها؟

ُوللإجابةُعنُهذاُالتساؤلُطرحُالباحثُالفرضياتُالبحثيةُالآتيةُ:

ُ -أ فيُالبنوكُالإسلاميةُتختلفُعنُتلكُالمتعارفُعليهاُفيُالبنوكُُُهاُيغُ وصالتمويلُوالاستثمارُُُُإنُأساليب 
 التقليديةُ.

 ومستمرةُوليستُمؤقتةُ.ُةعلاقةُالعميلُبالبنوكُالإسلاميةُهيُعلاقةُتلاحمي - ب

ُالقرارُالتمويليُُت ُ - ج ُبالجانبُالشرعيُوالاجتماعيُفيُعملياتُاتخاذ ُبالغا ُاهتماما وليُالبنوكُالإسلامية
 والاستثماري.

إنُالمصارفُالإسلاميةُتمارسُعملياتهاُضمنُإطارُيتماشىُوأحكامُالشريعةُالإسلاميةُبالأخذُبالآراءُ -د
 الفقهيةُ.
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ولإثباتُهذهُالفرضياتُأوُنفيهاُاتبعُالباحثُمنُالمنهجُالوصفيُالتحليلي،ُمعتمداُعلىُعدةُأدواتُُ
ُُ.فيُالجزائراتهُالميدانيةُلفروعُبنكُالبركةُبحثيةُكالملاحظاتُوالمقابلاتُالتيُأجراهاُمنُخلالُزيار

اُلميدانية،ُُ إُجراءُدراسته اُلتمويليُوالاستثماريُفيُالبنوكُالإسلامية،ُُوبعد قدمُُواستعراضهُلأبعادُالقرار
ُالباحثُجملةُمنُالنتائجُالمفصلةُنوجزهاُفيماُيأتيُ:

ُالاختلافُعنُالتوجهُ -أ الفكريُالذيُتنتهجهُُُللبنوكُالإسلاميةُتوجهُفكريُخاصُبها،ُيختلفُكل 
 البنوكُالربويةُ.

ُالاجتماعيُُ - ب ُالسلوك ُبين ُالإسلامية ُالمجتمعات ُداخل ُالهوة ُتقليص ُفي ُالإسلامية ُالمصارف تساهم
والسلوكُالاقتصاديُعنُطريقُأخلقةُالحياةُالاقتصادية،ُعكسُماُيشاعُفيُالحياةُالاقتصاديةُالغربيةُُ

 فقطُ.بأنُالسلوكُالاقتصاديُيخضعُللمعاييرُالعلميةُ

إنُالفرقُالأساسيُبينُالمصرفُالإسلاميُوالمصرفُالربويُهوُأنُالأولُينهضُبوظيفةُالوساطةُالماليةُ - ج
 دونُعزلُالمخاطر،ُعلىُحينُيحملُالثانيُالمخاطرةُوكافةُتبعاتهاُعلىُالأطرافُالمتعاملةُمعه.

استثماراتهم،ُلأنهاُعلاقةُمؤقتة،ُُإنُعلاقةُالبنوكُالربويةُبالمدينينُعلاقةُهامشيةُفيماُيختصُبحركةُ -د
 معُالمشروعُوإبداءُالرأيُوالمشورةُوالنصح.ُبينماُعلاقةُالبنوكُالإسلاميةُبالمدينينُعلاقةُتلاحم

تجمعُالبنوكُالإسلاميةُلدىُاختيارهاُوتقييمهاُللمشروعاتُالمعروضةُبينُأهدافهاُوالأهدافُالشرعيةُُ - ه
 والأهدافُالوطنيةُوالقوميةُ.

تقييمُواختيارُالمشروعاتُالمقترحُتمويلهاُوفقُالصيغُالإسلاميةُتختلفُمنُبنكُإسلاميُإلىُُإنُعمليةُُ -و
 آخر،ُمعُالاتفاقُفيُجزءُمهمُمنهاُألاُوهوُالسلامةُالشرعية.

هناكُنقصُفيُالتقنياتُوالقواعدُالناظمةُلعمليةُاختيارُوتقييمُالمشروعاتُبالطريقةُالإسلامية،ُمماُ -ز
 لتبعيةُواضحةُفيُهذاُالمجالُللبنوكُالتقليديةُ.أخضعُالبنوكُالإسلاميةُ

ُالتيُُ -ح ُللبيئة ُبعضها ُلأسبابُقدُيرجع ُلازالتُدونُالطموحُالذيُينبغيُلها، إنُالمصارفُالإسلامية
 ،ُأوُلتركيبةُهيكلهاُالتنظيميُلغرضُمسايرةُعملياتهاُالمستجدةُ.تمارسُفيهاُالبنوكُعملهاُ
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التجاريةُلاتخاذُالقراراتُالاستثماريةُفيُالبنوكُالإسلامية،ُُتحليلُالربحيةُُُ،(2016الغاليُبنُإبراهيمُُ) .6
 ،ُدارُصفاءُللنشرُوالتوزيع،ُعمانُالأردنُ.دراسةُعلمية

ُ:تتمثلُفيماُيأتُيالأهدافُُُجملةُمنُُيسعىُهذاُالبحثُإلىُتحقيق

بواسطةُالبنوكُُإبرازُأهميةُمعاملُالخصمُفيُتحليلُالربحيةُللمشروعاتُالاستثماريةُالمقترحةُللتمويلُ -أ
 الإسلامية.

اُلأخرىُُ - ب اُلطرق اُلربويُفقطُدونُغيرهُمن اُلفائدة بُسعر اُلخصم اُرتباطُمعامل اُلناشئُحول اُللبس إزالة
 الممكنةُ.

تثمينُالتجربةُالإسلاميةُالمصرفيةُمنُالناحيةُالنظرية،ُوتصويبُبعضُالممارساتُفيُاعتمادُمعدلُُ - ج
 دانيةُ.لخصمُالتدفقاتُالنقديةُفيُظلُالممارساتُالميُ

 إعادةُالنظرُفيُالقوائمُالماليةُللبنوكُالإسلاميةُالتيُتعتمدُعلىُسعرُالفائدةُالربويةُ.ُ -د

ُالتطبيقاتُُ - ه ُبه ُتسترشد ُإسلامية، ُوضوابط ُومعايير ُأسس ُوفق ُبديل ُخصم ُمعامل ُاقتراح محاولة
 الإسلاميةُالمعاصرةُفيُتقييمُواختيارُالمشروعاتُالاستثمارية.ُُ

المنظومةُالمصرفيةُالإسلاميةُعنُالمنظومةُالبنكيةُالتقليديةُالربوية،ُبإيجادُمحاولةُتدعيمُاستقلاليةُ -و
 الربويُالمستخدمُفيُعملياتُتقييمُواختيارُالمشروعاتُالاستثماريةُ.ُبديلُإسلاميُعنُمعدلُالخصم

لذلك،ُوفيُضوءُهذهُالأهداف،ُوفيُإطارُماُذكرهُالباحثُمنُتناميُاهتمامُالباحثينُبدراسةُوتحليلُ
ُاللبسُوالشكوكُالتيُتثارُحولهُمنُُمعاُ ُوإزالة ُإسلاميةُوإمكانيةُتطبيقهُعمليا، ملُالخصمُمنُوجهةُنظرا

ماُمدىُإمكانيةُإيجادُمعاملُُالناحيةُالشرعية،ُفيُكلُهذهُالأطرُوالمضامينُطرحُالباحثُالإشكاليةُالآتية:ُ
ُالإسلامية؟ُخصمُبديلُمستقلُتماماُعنُسعرُالفائدة،ُولاُيتعارضُمعُأحكامُالشريعةُُ

يمكنُاعتمادُمعدلُخصمُإسلاميُفيُُوللإجابةُعنُهذاُالتساؤلُافترضُالباحثُالفرضيةُالآتية:ُ
ُعملياتُالمفاضلةُبينُالبدائلُالاستثماريةُفيُالبنوكُالإسلاميةُ.
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ولإثباتُهذاُالفرضُأوُنفيهُاتخذُالباحثُموقفاُابيستيمولوجياُبنائيا،ُمنُخلالُمحاولتهُبناءُنموذجُُ
ُالمشروعاتُُ ُبين ُللمفاضلة ُمعيارا ُيكون ُأن ُويصلح ُالإسلامية، ُللشريعة ُيستجيب ُخصم ُمعدل لحساب

ُالغرضُاعتمدُالمنهجُالوصفيُالتحليليُوكذا منهجُدراسةُحالةُبنكُُالاستثماريةُفيُالبنوكُالإسلامية،ُولهذا
ُُ.فيُالجزائرالبركةُ

ُوقدُخل صُالباحثُفيُختامُالدراسةُإلىُجملةُمنُالنتائجُنوجزهاُفيماُيأتيُ:

تقييمُواختيارُالمشاريعُُقراراتُهناكُنقصُفيُالجانبُالتدريبيُلدىُالعاملينُفيُبنكُالبركةُبخصوصُ -أ
 إطاراتُكانتُأساساُفيُالبنوكُالتقليديةُالربويةُ.وفقاُللمبادئُالإسلامية،ُبسببُاعتمادُالبنكُعلىُ

ُفيُ - ب ُأساسا ُولاُتظهر ُالنقدية، ُالتدفقات ُحسابُصافي ُفي ُالزكاة ُبالحسبانُقيمة ُبنكُالبركة لاُيأخذ
،ُرغمُإقرارهُبمبدأُالزكاةُفيُحساباتُالنتائجُالخاصةُبه،ُفيُحينُكانُعلىُُالبياناتُوالقوائمُالماليةُللبنك

 زكاةُفيُعملياتُحسابُالتدفقاتُالنقدية،ُباعتبارُأنُالبنكُإسلاميُ.البنكُإدراجُقيمةُال

لُلاستثماراتُ - ج اُلمتوقعة اُلنقدية اُلتدفقات اُلبركةُفيُعملياتُخصم بُنك يُستخدمه اُلذي اُلخصم إنُمعدل
المقترحةُلأخذُالقرارُبتمويلها،ُليسُإلاُطريقةُتقليديةُبسيطةُتعترفُبسعرُالفائدةُالربويُالمحرمُُ

 مرُغيرُمقبولُحتىُفيُأبسطُمعاملاتُالبنكُ.شرعا،ُوهوُأ

ُبمعدلُالخصمُفيُالبنوكُُ -د ُالأعلىُمقارنة ُالجزائريُهو ُبنكُالبركة ُالذيُيستخدمه إنُمعدلُالخصم
الربوية،ُوذلكُبسببُالهامشُالإضافيُالذيُيفرضهُبنكُالبركة،ُوهذاُيلقيُبضلالهُعلىُصافيُالقيمةُُ

لهاُأقلُمقارنةُبالخصمُفيُالبنوكُالربوية،ُمماُيجعلُاحتمالُُالحاليةُللمشروعاتُالمقترحةُللتمويل،ُويجع
ُأخذُقرارُبرفضُالمشروعُأكبرُمقارنةُبالبنوكُالربوية،ُوهذهُميزةُتنافسيةُلصالحُهذهُالبنوك.

7. Valérie Ballereau (2012) : Analyse proxémique des parties prenantes dans 

la décision stratégique des entrepreneurs de PME/TPE: expérimentation 

sur l’influence du genre. Thèse présentée pour obtenir le grade de Docteur, 

l’université MONTPELLIER I. 

اُلعائلة اُلمصلحة،ُوخاصة أُصحاب اُلأطراف تُؤديه اُلذي اُلدور إُلىُدراسة اُلبحث ،ُوالتزاماتهاُُُيهدفُهذا
ُالق ُعلى ُالتأثير ُالاعتباراتُُفي ُبعين ُالأخذ ُمع ُوالمتوسطة، ُالصغيرة ُالمؤسسات ُلأصحاب ُالاستراتيجية رارات

ُالاختلافاتُالمحتملةُفيُأنواعها.
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ُ ُآثار ُفي ُتمثل ُللبحث ُمفاهيميا ُإطارا ُالباحث ُتبنى ُالمؤسساتُُُ(la proxémie)ُابة"القر"وقد في
علمُُفيُُRohmerُ(ُ1978)وMoletُُُأبحاث(ُانطلاقاُمن2003ُُ)Torrèsُُكماُيراهاُالصغيرةُوالمتوسطةُ
ُالنفسُالاجتماعيُ.

ُ أنُالفردُيتجهُإلىُتفضيلُكلُماُهوُقريبُعلىُُهذاُُ(la loi proxémique)رابة"ُ"قانونُالقُ وقدُبين 
ونُعنُهذهُالقاعدةُ،Torrèsُُحسابُكلُماُهوُبعيدُعنه،ُوبرهنُُ ُُأنُالمقاولينُمنُأصحابُالمؤسساتُلاُيشذ 

ُفيُضوءُهذاُالقانون،ُووفقُمبادئُترتيبُُُوخاصةُالنساءُالمقاولاتُمنهم، وأنُقراراتهمُالاستراتيجيةُقدُت فسر 
ُالأطرافُأصحابُالمصلحةُحسبُهذاُالقربُ.

اُلطبقات"ُُ ُ"نظرية اُلقربُمن اُلباحثُلاختبارُمبدأ اُنطلق للباحثُُُ(la théorie des couches)وقد
Gibbُ(ُ1988ُُالذيُاقترحُترتيباُتدر جيا،).ُُلأصحابُالمصلحة،ُحيثُاعتمدُمنهجيةُتجريبيةُلهذاُالغرض

دُاعتبرُالباحثُأنُتأثيرُالعائلةُكطرفُفيُالقراراتُالاستراتيجيةُللمؤسساتُالصغيرةُوالمتوسطة،ُقو
التيُتعودُملكيةُمعظمُرأسُالمالُفيهاُإلىُالعائلة،ُكانُموضوعُعديدُالأبحاثُوالدراسات،ُولهذاُفقدُصاغُُ

نافعاًُومربحاُللمؤسسة،ُبينماُفيُُلماذاُتكونُالعائلةُفيُبعضُالحالاتُعنصراًُإشكاليةُبحثهُمنُهذاُالملحظ:ُ
لاتُأكثرُتأثراُفيُصوغُقراراتهنُالاستراتيجيةُُوهلُالنساءُالمقاوُُُِبعضُالحالاتُي نظرُإلىُدورهاُعلىُأنهُسلبي؟ُ

ُمنُالمقاولينُالرجال؟ُ

وللإجابةُعلىُهذهُالإشكاليةُالبحثيةُاعتمدُالباحثُالمذهبُالوضعي،ُمستخدماُمنهجيةُتجريبية،ُجمعُُ
ُُُاُالمعطياتُباستخدامُالاستبيانُكأداةُبحثيةُوزعتُعلىُعددُمنُالمؤسساتُالصغيرةُوالمتوسطة.منُخلاله

ُعددُمنُالنتائجُنلخصُأهمهاُفيماُيأتي:إلىُُوقدُتوصلُالباحثُ

 فيُالمؤسساتُالصغيرةُوالمتوسطةُ.ُوالمشورةُُرابةُتدرجيُلتأثيرُالأطرافُأصحابُالمصلحةهناكُمبدأُق ُ -أ

ُالصغيرةُُ - ب ُالمؤسسات ُأصحاب ُللمقاولين ُالاستراتيجية ُالقرارات ُفي ُتأثيرا ُالأطراف ُأكثر ُهي الأسرة
 والمتوسطة.

ُمنُنظائرهنُالرجال.رابةُالمتدرجُالقُ مبدأُبالنساءُالمقاولاتُأكثرُتأثراُ - ج
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8. Houda ZIAN (2013) : Contribution à l'étude des tableaux de bord dans l'aide 

à la décision des PME en quête de performances, Thèse de Doctorat en 

sciences de gestion, École Doctorale Entreprise, Économie, Société (E.D. 42), 

Université Montesquieu - Bordeaux IV. 

إُلىُدراسةُمكان اُلبحث اُلقيادةُُُُةيهدفُهذا اُلشركاتُُُُفيُُ(les tableaux de bord)لوحات أُداء توجيه
ولهذاُُُ.الخاصةُبهذهُالكياناتُُُالقيادةؤثرُعلىُممارساتُلوحةُوتحديدُالعواملُالتيُتُالمغربية،ُالصغيرةُوالمتوسطة

ُتساعدُعلىُفهمُهدفُالبحثُبشكلُأفضل،ُوهيُ:سالغرضُطرحتُالباحثةُاشكاليتهاُفيُأربعةُأسئلةُ

 رئيسية؟ُُكأدواتُهلُينظرُالمسيرونُللوحاتُالقيادةالأخرى،ُُرقابةُالتسييرعلىُغرارُأدواتُ -أ

اُلأداءُُ - ب إُدارة تُسمح اُلظروفُُهل اُلصغيرةُوالمتوسطةُفي اُلشركات بُتوجيهُقرارات اُلقيادة لُوحات باستخدام
 التنظيميةُوالسلوكيةُالمحتملةُحيثُهناكُحاجةُإلىُتواصلُمثالي؟

؟ُأمُأنهمُُالقيادةالكافيُلتبنيُمفهومُلوحةُُُُالصغيرةُوالمتوسطةُالمغربيةُالدافعُ ُُلدىُمسيريُالمؤسساتهلُُ - ج
 أدوات؟ُُهكذااللجوءُإلىُيشعرونُأنهُمنُغيرُالمجديُُ

فيماُيتعلقُبالمسيرينُالذينُاعتمدواُهذهُالأداةُبالفعل،ُماُهيُمكانةُلوحةُالقيادةُفيُإدارةُالأداء؟ُهلُُ -د
 يستخدمونُهذهُالأداةُكقاعدةُبياناتُبسيطةُأمُكأداةُإدارةُحقيقية؟ُ

ولوجياُإيجابيا،ُأفضىُللإجابةُعنُهذهُالتساؤلاتُوتحقيقُهدفُالدراسة،ُتبنتُالباحثةُموقفاُابيستيمُ
مستخدمةُالاستبيانُكأداةُأساسيةُلجمعُُ،ُُ(Hypothético-Déductive)استنتاجيُ-بهاُإلىُمنهجُافتراضي

ُمدينةُمغربيةُ.59ُمؤسسةُصغيرةُومتوسطة،ُموزعةُعلى107ُُالبياناتُمنُعينةُمنُُ

ُوقدُخل صتُهذهُالدراسةُإلىُجملةُمنُالنتائجُأهمهاُ:

لُوحةُُ -أ تُعتبر يُستخدمهاُُُُاةأدُُُالقيادةلا اُلمغربُُُمسيرورئيسية اُلصغيرةُوالمتوسطةُفي ومعُذلك،ُُ،ُُالمؤسسات
لُوحةُالقيادةُلديهاُمكانُُالمسيرونيعتقدُُ   .فيُإدارةُالأداءُُةمهمُُةالذينُيعتمدونُبالفعلُهذهُالأدواتُأن

 بخصائصُهذهُالأداةُ.ُلازالتُإدارةُالأداءُباستخدامُلوحاتُالقيادةُمرتبطةُإلىُحدُكبير - ب
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اُلقيادةُوالموازناتُُ - ج لُوحة تُطويرُُُُ(Les budgets)تعتبر اُلضروري أُخرى،ُمن أداتانُمتكاملتان،ُوبعبارة
 .ممارساتُالموازنةُلتطبيقُلوحةُالقيادةُبنجاح

وبالتالي،ُفإنُخصائصُوتحتُأيُظرف،ُلوحةُالقيادةُليستُأداةُيمكنُاستخدامهاُفيُأيُموقفُ -د
 .التيُتكتنفهاُغالباُالظروفُالتنظيميةُوالسلوكيةُبلوحةُالقيادةُتتأثرُ

ُ ُالثالث:ُالدراساتُالسابقةُالتيُربطتُبينُالمتغيرينُ.ُُالمطلب 

ُُوبشكلُصريحُُُسابقةُربطتُمباشرةُُيجدرُالتنويهُهناُأنناُواجهناُصعوبةُكبيرةُفيُالوقوفُعلىُدراساتٍُ
بينُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُمنُجهة،ُوُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُمنُجهةُثانية،ُولذاُتعدُهذهُالدراسةُإضافةُ

التيُتناولتُالربطُبينُهذينُالمتغيرين،ُوفيماُيأتيُنوردُأهمُالدراساتُالتيُُُالسابقةُهاُستثريُالدراساتب ُنحسُ 
وبينُالقرارُفيُمنظماتُالأعمال،ُسواءُكانتُُُُناته(،)أوُأحدُمكوُُُعموماُُُتربطُبينُرأسُالمالُالفكريُُُاُوجدناه

ُعربيةُأمُأجنبيةُ.

دورُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالفكريُفيُجذبُالاستثمارُفيُُُ،(2013درارُ)عزيزةُمهديُأحمدُدراسةُ .1
،ُرسالةُماجستيرُفيُالمحاسبة،ُأسواقُالمال،ُدراسةُميدانية:ُسوقُالخرطومُللأوراقُالمالية،ُقطاعُالبنوك

 لسودانُللعلومُوالتكنلوجيا.جامعةُا

فيُعدمُمعرفةُدورُالإفصاحُعنُمكوناتُرأسُالمالُالفكريُفيُالقوائمُُُُتلخصتُإشكاليةُهذاُالبحثُ
ُالماليةُالمنشورةُوالتيُتؤثرُعلىُقراراتُالمستخدمينُفيُسوقُالخرطومُللأوراقُالمالية.ُُ

المالُالفكريُفيُجذبُالاستثمارُفيُالدراسةُإلىُاختبارُأثرُالإفصاحُعنُمكوناتُرأسُوقدُهدفتُ
ُتيةُ:اختبرتُالدراسةُالفرضياتُالآ،ُحيثُسوقُالخرطومُللأوراقُالمالية

 ةُ.:ُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالبشريُيؤثرُفيُجذبُالاستثمارُفيُسوقُالخرطومُللأوراقُالماليالفرضيةُالأولُى  -أ

  .الاستثمارُفيُسوقُالخرطومُللأوراقُالمالية:ُالإفصاحُعنُرأسُالمالُالهيكليُيؤثرُفيُجذبُُةالفرضيةُالثانيُ  - ب

لُلأوراقُالماليةالفرضيةُالثالثةُ - ج  ُ.:ُالإفصاحُعنُرأسُمالُالعلاقاتُيؤثرُفيُجذبُالاستثمارُفيُسوقُالخرطوم
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عتمدتُالدراسةُعلىُالمنهجُالوصفيُلاختبارُدورُمكوناتُرأسُالمالُالفكريُفيُجذبُالاستثمارُُوقدُا
توصلتُالدراسةُُة،ُمعتمدةُعلىُالاستبيانُكأداةُأساسيةُلجمعُالمعطيات،ُحيثُلماليفيُسوقُالخرطومُللأوراقُا

ُ:إلىُنتائجُمنهاُ

ُمالُ -أ ُورأس ُالهيكلي ُالمال ُورأس ُالبشري ُالمال ُرأس ُفي ُالفكري ُالمال ُلرأس ُالمكونة ُالعناصر تتمثل
 ُ.العلاقات

وتفاعلهمُيشجعُُُها،ارجُوخُفصاحُعنُتنميةُمهاراتُالعاملينُوخبراتهمُوعلاقاتهمُداخلُالمنشأةُالإ - ب
  .علىُجذبُالاستثمارُفيُسوقُالخرطومُللأوراقُالمالية

فصاحُعنُقدرةُالمنشأةُعلىُالتجديدُالمستمرُوتوليدُأفكارُجديدةُلإنتاجُالسلعُوتقديمُالخدماتُُالإ - ج
ُالحديثةُُ ُالتكنولوجيا ُباستخدام ُوخفضُالتكاليف ُلتحسينُالجودة ُوطرقُالتشغيل ُاساليب وتطوير

  .المنافسةُوجذبُالاستثمارُفيُسوقُالخرطومُللأوراقُالماليةُيمكنهاُمن

فصاحُعنُكفاءةُاستخدامُنظمُالمعلوماتُوأساليبُالتقنياتُالحديثةُفيُالمصارفُعينةُالدراسةُُالإ -د
 يزيدُمنُكفاءتهاُالتشغيليةُويساعدُفيُجذبُالاستثمار

اقتصاديةُوسياسية،ُوعواملُخاصةُبالسوقُتعودُمتطلباتُجذبُالاستثمارُفيُأسواقُالمالُإلىُعواملُُ  - ه
ُتوفيرُُ ُطريق ُعن ُالمستثمرين ُحقوق ُحماية ُإلى ُبالإضافة ُوقانونية، ُوإشرافية ُتنظيمية ُوأخرى المالي،

 ُ.المعلوماتُالملائمةُفيُالتوقيتُالمناسب

اُلدراسةُبِح ُوأُ اُلمهُ ُُثُِّوصت بُإصدارُمعيارُُالجمعياتُوالمنظمات اُلمحاسبة مُُمحاسبيُيحكُ نيةُولجنةُمعايير
اُلمحاسُ  ُبي ُالقياسُوالإفصاح اُلفكري،ُُُُين  اُلمال أُساسيُُُُفيعنُمكوناتُرأس بُشكل نُشاطها تُعتمدُفي اُلتي الشركات

تطبيقُالمحاسبةُعنُرأسُالمالُُُفيُعلىُقدراتُوابتكاراتُالعاملينُواستخدامُالتقنياتُالحديثةُوالتكنولوجياُ
ُُ.نشورةُالفكريُبالإفصاحُعنهُفيُالقوائمُالماليةُالم

ُ
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2. (ُ ُالحكيم ُحسين ُسلمان ُُ،(2009دراسة ُفي ُالفكرية ُالأصول ُتحليل ُالقراراتُُُتطويرُأثر ُكفاءة ورفع
،ُأطروحةُدكتوراهُفيُالمحاسبة،ُكليةُُالإدارية،ُدراسةُتطبيقيةُعلىُعينةُمنُشركاتُالقطاعُالخدميُالسوري

 الاقتصاد،ُجامعةُدمشق،ُسوريةُ.

أهميةُالأصولُغيرُالملموسةُفيُزيادةُالقدرةُالتنافسيةُللشركات،ُهدفتُهذهُالدراسةُأساساُإلىُبيانُ
ومساعدتهاُعلىُالاستمرارُوالبقاءُفيُظلُالتغيراتُالكبيرةُالتيُأفرزهاُاقتصادُالمعارف.ُحيثُتصدىُالباحثُُ

تيجيُُةُمنُأهمُالتقنياتُالمقدمةُللمحاسبةُعنُالأصولُغيرُالملموسة،ُألاُوهيُتقنيةُ"القياسُالاستراُدإلىُواح
ُالتيُتعدُتوجه ُُاُللأصولُغيرُالملموسة"، ُفيُالفكرُالمحاسبيُآنذاك، يدعوُإلىُالتخليُعنُاستخدامُُوجديدا

ُالملموسة ُغير ُالأصول ُقياس ُفي ُالنقدية ُبدورهاُُالوحدات ُلتقوم ُالأرقام ُفلك ُمن ُالمحاسبة ُإخراج ُوإلى ،
ُالاستراتيجيُفيُالمنظماتُ.

ُفيُالسؤالينُالآتيينُ:ُوعموماُيمكنُتلخيصُإشكاليةُهذهُالدراسة

فيُظلُبيئةُالأعمالُالحالية،ُهلُتتوقفُاستمراريةُالشركاتُوبقائهاُفيُالسوقُعلىُمدىُالاستثماراتُُ -أ
 فيُالأصولُغيرُالملموسةُوتنميتها؟

ُعلىُ -بُ ُالاعتماد ُوإمكانية ُالملموسة"، ُغير ُللأصول ُالاستراتيجية ُ"الجاهزية ُتقنية ُموضوعية ُمدى ما
 راراتُالمتعلقةُبتلكُالأصول؟اتخاذُالقُُمخرجاتهاُفي

ُوالمنهجُ ُالباحثُالمنهجُالوصفيُفيُالجانبُالنظري، ومنُأجلُالإجابةُعلىُهذينُالسؤالينُاستخدم
الاستقرائيُفيُالجانبُالتطبيقيُمنُالبحث،ُمعتمداُفيُذلكُعلىُالاستبيانُكأداةُلجمعُالبيانات،ُوزعتُعلىُعينةُ

مهوريةُالعربيةُالسورية،ُوهي:ُبنكُ"بيمو"ُالسعوديُالفرنسي،ُُمنُموظفيُثلاثُشركاتُخدميةُعاملةُفيُالُج
ُُ."سيرياتلُموبايلُتيليكوم"مصرفُسورياُالمركزي،ُشركةُ

ُهمُماُتوصلتُإليهُالدراسةُمنُنتائجُماُيأتيُ:أ

اُلسوقُعلىُمدىُالاستثماراتُفيُالأصولُغيرُالملموسةُوتنميتها. -أ اُلشركاتُوبقائهاُفي  تتوقفُاستمرارية

ُعلىُ -بُ ُالاعتماد ُيمكن ُموضوعية ُتقنية ُالملموسة" ُغير ُللأصول ُالاستراتيجية ُ"الجاهزية ُتقنية تعتبر
 .القراراتُالمتعلقةُبتلكُالأصولُُالمحاسبةُعنُالأصولُغيرُالملموسة،ُورفعُكفاءةمخرجاتهاُفي
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البشريةُوأثرهُعلىُُمدىُأهميةُالقياسُوالإفصاحُالمحاسبيُعنُتكلفةُالمواردُُُُ،(2008ُ)ُُفضلُكمالُسالم .3
 ُ.،ُفلسطينرسالةُماجستيرُمحاسبةُوتمويل،ُالجامعةُالإسلاميةُبغزةُاتخاذُالقراراتُالماليةُ،

اُلقياسُوالإفصاحُُهدفُهذاُُ بُها اُلتيُيحظى اُلأهمية إُلىُدراسةُوتحليل ُبي ُالمحاسُ البحث تُكلفةُُُُين  عن
ومدىُالتأثيرُالذيُتحدثهُفيُاتخاذُالقراراتُُالمواردُالبشريةُ)التيُتعدُأحدُأهمُمكوناتُرأسُالمالُالفكري(،ُ

الماليةُفيُكبرىُالشركاتُالعاملةُفيُقطاعُغزة،ُوذلكُمنُأجلُتوجيهُالمزيدُمنُالاهتمامُبهذاُالعنصرُالبشريُُ
ُالذيُبعدُمنُأهمُالمواردُالإنتاجيةُفيُالشركاتُالحديثةُ.

ُالباحثُالمنهجُالوصفيُالُت ُتعبيره،ُحليلي،ومنُأجلُتحقيقُأهدافُالدراسةُاستخدم حيثُُعلىُحدِّ
المنهجُالوصفيُمنُأجلُالحصولُعلىُالبياناتُوالمعلوماتُالخاصةُبالجانبُالنظري،ُمنُخلالُمطالعةُُُاستخدمُ

ُومراجعةُالكتبُوالرسائلُوالمجلاتُوالدورياتُالعلميةُ.

ُ ُتناوله ُلدى ُالأولية ُالبيانات ُعلى ُللحصول ُالباحث ُاستخدمه ُفقد ُالتحليلي، ُالمنهج للدراسةُُوأما
اُلبيانات بُالاستبيانُكأداةُلجمع تُفريغهاُوتحليلهاُالميدانية،ُمستعينا ثُم اُلبحث، أُفرادُعينة تُوزيعهاُعلى تُم ،ُحيث

ُ،ُواستخدامُمختلفُالاختباراتُوالمعالجاتُالإحصائيةُالمناسبة.SPSSُباستخدامُبرنامجُ

ُأهمُالنتائجُالتيُخرجتُبهاُهذهُالدراسةُماُيأتيُ:

اهتمامُمقبولُبالبياناتُالخاصةُبالمواردُالبشرية،ُإلاُأنُهناكُإهمالاُلهذهُالبياناتُوفقُالمدخلُُيوجدُ -أ
 للقياسُالمحاسبيُللمواردُالبشريةُ.ُمةالدفتريُوالسجلاتُالمنظُِّ

إنُرسملةُالأصولُالبشريةُوالإفصاحُعنهاُيوفرُالمزيدُمنُالموضوعيةُوالمصداقيةُوالثقةُفيُالبياناتُ - ب
 التقاريرُ.ُُالمحتواةُفي

إنُتوفيرُمعلوماتُعنُالقيمةُالاقتصاديةُللأصولُالبشريةُيزيدُمنُكفاءةُالإدارةُفيُالرقابةُعليها،ُ - ج
 وفيُاستغلالهاُالاستغلالُالأمثلُالذيُيحققُالإنتاجيةُالقصوىُ.

يتمتعُمتخذوُالقراراتُفيُالشركاتُالعاملةُفيُقطاعُغزةُبالقدرُالجيدُمنُالإدراكُوالاهتمامُبأهميةُُ -د
 المحاسبةُعنُالمواردُالبشريةُ.
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ُ - ه ُوالإفصاح ُالقياس ُعملية ُبها ُالتيُتحظى ُمستوىُالأهمية ُبي ُالمحاسُ إن ُالبشريةُُين  ُالموارد ُُلتكاليف
ُالماليةُأوت ُالقرارات ُعلى ُالمؤهلُُثيرها ُوهي: ُالقرارات ُمتخذ ُبها ُيتميز ُالخصائصُالتي ُببعض ُتتأثر ،

ُالعلمي،ُالمركزُالوظيفي،ُالعمر.

4. Rony Germon (2013) : Sécuriser le capital immatériel des petites et 

moyennes entreprises : vers un outil d’aide à la décision, Thèse de Doctorat 

spécialité : Développement Durable, Université De Technologie De Troyes. 

منهجيةُصارمةُتسمحُللمؤسساتُالصغيرةُوالمتوسطةُبتطويرُُإنُالهدفُمنُهذهُالدراسةُهوُتنفيذُ
بفعاليةُمنُأجلُاتخاذُقراراتها،ُوذلكُدونُأيُتعديلُأوُتغييرُفيُتنظيمُُُُمنُالمخاطرُُُتهوحمايُُرأسُمالهاُاللامادي

ُهذهُالمؤسساتُ.

ُولذلكُدارتُإشكاليةُهذاُالبحثُحولُسؤالينُرئيسينُهما:

الصغيرةُوالمتوسطةُتحدياتُورهاناتُحمايةُرأسُمالهمُاللامادي؟ُوهلُُهلُيدركُمسيروُالمؤسساتُ -أ
 يمكنناُقياسُالنقائصُفيُالهيئاتُوالمؤسساتُبخصوصُموضوعُحمايةُرأسُالمالُاللامادي؟

ماُهيُو؟ُرأسُمالهمُاللاماديماُهيُأدواتُدعمُالقرارُالتيُيمكنُوضعهاُلمساعدتهمُعلىُحمايةُ -بُ
 هذاُالهدف؟ُُتحققأنُُالأدواتُأوُالنماذجُالتيُيمكن

وللإجابةُعنُهذينُالتساؤلينُتبنىُالبحثُموقفاُابيستيمولوجياُبنائيا،ُمعتمداُفيُالشقُالنظريُعلىُ
ُمستخدماُالاستبيانُكأداةُلجمعُالبيانات.الشقُالتطبيقيُعلىُمنهجيةُاستقرائية،ُفيُالمنهجُالاستنتاجي،ُو

أنُمسيريُالمؤسساتُالصغيرةُوالمتوسطةُيدركونُُُالدراسةُالتيُقامُبهاُالباحث،ُتوصلُإلىوفيُأعقابُ
أنُهناكُأدواتُلدعمُالقرارُيمكنُوضعهاُلمساعدتهمُعلىُُوتحدياتُورهاناتُحمايةُرأسُمالهمُاللامادي،ُ

نُموذجُُ بُبناء اُلميدانية اُلباحثُفيُدراسته اُللامادي،ُحيثُقام إُلىُتحسينICRAُُ*حمايةُرأسُمالهم يُهدف اُلذي ،
ُ برأسُالمالُاللاماديُللمؤسساتُالصغيرةُوالمتوسطةُودعمُالقرارُفيها،ُهذاُُُيق ُنوعيةُتحليلُالمخاطرُالتيُتح 

 
*  Intangible Capital Risk Assessment. 
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،ُوهوُعبارةُعنُبرنامجُمعلوماتيُلتقييمُمخاطرُرأسُالمالSICRAُُ*وذجُالذيُت رجِمُعملياُفيُشكلُبرنامجُُالنم
ُاللامادي،ُوالمساعدةُوالدعمُفيُاتخاذُالقرارُ.

وبعدُتطبيقُهذاُالبرنامجُفيُعينةُمنُالمؤسساتُالصغيرةُوالمتوسطةُثمُاستجوابُمسيريهاُحولُهذاُُ
ُوجزهاُفيماُيأتي:نُلةُمنُالنتائجُجمالتطبيق،ُتوصلُالباحثُإلىُُ

لحمايةُرأسُالمالُاللاماديُمنICRASُُُيعتقدُالمسيرونُالمستجوبونُأنُالبرنامجُُالبرنامجُمفيدُ: - أ
يمنحهمُالسيطرةُعلىُنشاطهمُفيُأنهُُونر،ُويالمخاطر،ُسيجعلُمؤسساتهمُأكثرُفعاليةُوأعلىُإنتاجية

ُالمخاطرُعلىُرأسُالمالُاللاماديُ ُمنُقبلإدارة ُمالمُيكنُمتاحا ُوهو ُيرىُُُ.لمؤسساتهم، وبالجملة،
 ُالمسيرونُأنُالبرنامجُيستجيبُلكلُانتظاراتهم،ُويفعلُماُي طلبُمنهُفعله.

نو هُالمسيرونُالمستجوبونُبسهولةُاستخدامُالبرنامج،ُوأنهُيساعدهمُويسهلُُُُالبرنامجُسهلُالاستخدامُ: - بُ
لامادي،ُكماُنو هواُبمرونتهُوسهولةُتأقلمهُوحاجاتهم.ُومعُُعليهمُتقييمُالمخاطرُالمحدقةُبرأسمالهمُال

 ذلكُفقدُاعتبرواُأنُهذهُالسهولةُفيُالاستخدامُليستُنقطةُقوتهُ.

يرىُالمسيرونُأنُهذاُالبرنامجُسهلُالتعلم،ُوذلكُبعدُخضوعهمُلتدريبُدامُُُالبرنامجُسهلُالتعلمُ: - ج
بُعدهاُ يُستخدمونه فُقط،ُماُجعلهم اُلزمن اُلساعةُمن يُتذكرونُُُُقرابة أُنهم بأنفسهمُدونماُمساعدة،ُكما

 استخدامهُبسهولةُكلماُأرادواُذلكُ.

ُالبرنامجفُالبرنامجُيرضيُمستخدميهُ: - د ُلهذا ُعنُاستخدامهم ُلكنُُالمسيرونُالمستجوبونُراضون ،
أشارُالمسيرونُأنُواجهةُالبرنامجُليستُسهلةُالاستخدامُتماما،ُومعُذلكُفهمُيشعرونُأنُُبالمقابلُ

اُلبرنامجُممتع اُلمستجوبونُُولذلكُُُُ.هموانتظاراتُُهميعملُوفقاُلتوقعاتنهُُأُ،ُوُاستخدامُهذا اُلمسيرون أوصى
 غيرهمُمنُالمسيرينُباستخدامُهذاُالبرنامجُلحمايةُرأسُالمالُاللاماديُوالمساعدةُفيُاتخاذُالقرارُ.

لُبرنامجُُ اُلذيُوجه اُلأساسي اُلانتقاد اُللاماICRASُُُأما اُلمال اُلقرار،ُلحمايةُرأس اُلمخاطرُودعم ديُمن
ُُ.(le paramétrage)فهوُصعوبةُالإعدادُ

 
* Intangible Capital Assessment Risk Software: Logiciel d’évaluation des risques du capital immatériel. 
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5. Flamholtz, E. G., Searfoss, D. G., & Coff, R. (1988): Developing human 

resource accounting as a human resource decision support system, 

Accounting Horizons, 2(3), 1. 

ُ ُالبشرية ُالموارد ُمتكاملُلمحاسبة ُنظام ُحالةُلتطوير ُدراسة ُالبحثية ُالورقة فيُُ(HRA)تصفُهذه
التيُتعدُواحدةُمنُأكبرُثمانيُشركاتُُُ.Touche Ross & Coالدولية،ُوهيُشركةCPAُُإحدىُشركاتُ

ُدوليةُفيُمجالُتدقيقُالحساباتُوالاستشاراتُالماليةُ.

لُُكانُالهدفُالرئيسُلهذهُالدراسةُيُُوقد وظائفُالتيُُلدورُحولُوضعُنموذجُلقياسُتكلفةُالاستبدال
اُلرئيسي اُلحسابات نُموذجويشغلهاُمدققو لُلمكافآتُُن،ُوكذا لُكلُفردُُُُتقييم اُلاقتصادية اُلتكلفة ُُ.منصبهفيُُلقياس

ُ ُهذين ُبتطبيق ُقاموا ُحيث ُالحالة، ُدراسة ُمنهج ُالباحثون ُاستخدم ُالقياسُُُالنموذجينوقد في
بُلتسهيلُعمليةُاتخاذُالقرارُبخصوصُالمواردُالبشريةُ. ُواستخدامهماُلتصميمُنظامُمحوس 

هؤلاءُمنُوضعُُُنُ كُ مُ تُ ُكانُأهمهاُأنُ ُ،وبعدُإجراءُدراسةُالحالة،ُتوصلُالباحثونُإلىُجملةُمنُالنتائج
تُالموظفين،ُولهُالمقدرةُعلىُتحديدُتكاليفُُنظامُمحاسبةُللمواردُالبشريةُفيُالمؤسسة،ُيقومُبتحليلُإمكانياُ

ُومنُثمُ ُلكلُموظفُفيُمنصبه، ُالاقتصادية ُحسابُالقيمة ُوكذا ُللموظفينُذويُالمراتبُالعليا، الاستبدال
ُبالجانبُ ُالمتعلقة ُالقرارات ُاتخاذ ُعملية ُلتسهيل ُواستخدامها ُالقيمية، ُالمعلومات ُمن ُالكم ُهذا توظيف

ُالبشريُفيُالمنظمة.ُُ

ُ ُُ.الدراساتُالسابقةُُُعُلى:ُالتعليقُُلرابعُاُُُالمطلب 

اُلبحثُُ تُناولتُمتغيري اُلدراساتُقد أُنُهذه يُضح تُمُعرضهُمنُدراساتُسبقتُدراستنا، تعقيباُعلىُما
منُعدةُزواياُمختلفة،ُتتفاوتُبتفاوتُإشكالياتهاُالمطروحةُوأهدافهاُالمرجوة،ُسواءُتلكُالتيُدرستُكلُمتغيرُُ

ُ،ُكماُذكرناُسلفاًُ.بينُالمتغيرين،ُعلىُقلةُهذهُالأخيرةُوصعوبةُالحصولُعليهاُعلىُحدة،ُأوُتلكُالتيُربطتُ

أماُبالنسبةُللمتغيرُالأولُوهوُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"،ُفقدُحظيُبعددُمعتبرُمنُالدراسات،ُسواءُُ
منُالدراساتُُالعربيةُأوُالأجنبية،ُدرساُوتحليلا،ُسواءُمنُالناحيةُالنظريةُأوُالتطبيقيةُالميدانية،ُحيثُنجدُ

السابقةُمنُتناولهُصراحةُوبهذاُالاسمُ)قياسُرأسُالمالُالفكري(،ُعلىُغرارُدراسةُولاءُمحمدُعدنانُالتقيُُ
ُو2010) ،)(ُُ ُالنسور ُالرزاق ُعبد ُوجاسر ُفارة ُأبو ُأحمد ُيوسف 2005ُدراسة ُودراسة )Chen, J., et al  

(2004) . 
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عبدُوهناكُمنُالدراساتُمنُاستبدلُمصطلحُ"القياس"ُبمصطلحُ"التقييم"ُأوُ"القيمة"،ُمثلُدراسةُ
ُ.Swartz, G. E. et al   (2006)،ُودراسةُُُُAnghel, I. ُُ(2008)ودراسةُُ(،2005ُُالستارُحسينُيوسفُُ)

لُالفكريةُأوُُفيُحينُنجدُمنُالدراساتُالسابقةُمنُتناولهُبأحدُأسمائهُالأخرىُالمشهورة،ُمثلُ"الأصو
فُعلتُدراسةُُ اُلرؤوفُمحمدُزغلولُُ)،ُودراسةُُLönnqvist, A. ُُ(2004)اللاملموسة"،ُكما ُُ.(2010جودةُعبد

هناكُمنُالدراساتُالسابقةُمنُاكتفىُبقياسُأحدُمكوناتهُفحسب،ُوهوُرأسُالمالُالبشريُالذيُيعدُُ
ُ(.2005دراسةُعيسىُهاشمُحسنُُ)أهمُمكوناتُرأسُالمالُالفكريُعلىُالإطلاق،ُمثلُ

حوثُُوأماُبالنسبةُللمتغيرُالتابعُفيُبحثنا،ُوهوُ"عمليةُاتخاذُالقرار"،ُفإنناُنجدُكماُهائلاُأيضاُمنُالب
اُلمتغيرُالتابع،ُوهذاُيدلُعلىُأهميةُُ والدراساتُوالمؤلفاتُالسابقةُتناولتهُدرساُوتحليلا،ُحيثُكانُدائماُفيُموقع

ُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُكظاهرةُفيُالفكرُالإداريُوالاقتصاديُ.

ةُفيُوقدُلاحظناُأنُعدداُمعتبراُمنُهذهُالدراساتُحاولُمعرفةُأثرُالمعلومةُوخاصةُالمحاسبيةُوالمالي
(،ُودراسةُمحمد1993ُُدراسةُعبدُالرزاقُ)(،ُو2006أحمدُعبدُالهاديُشبيرُُ)عمليةُصنعُالقرار،ُمثلُدراسةُ

اُللهُُ) فُرج ُ)ُُ(،2011موسى اُلزبيدي فُراسُخضير إُبراهيمُ)2010ودراسة بُن اُلغالي ُُ( 2013( )2012(،ُودراسة
ُوغيرهاُمنُالدراساتُكثير،ُلمُيتسنىُلناُتلخيصهاُجميعاُ.

ُفعلتُُهناكُمنُ ُكما ُونفسية، ُالقرارُبجوانبُاجتماعية الدراساتُوالأبحاثُمنُربطُعمليةُاتخاذ
 Houda(،ُودراساتُأخرىُربطتهاُبجوانبُإداريةُمحضةُمثلُدراسة2012ُُُ) Valérie Ballereau دراسةُُ

ZIANُُ(ُ2013.ُ)ُ

"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُمنُجهةُوُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُمنُُُ:أماُالدراساتُالتيُربطتُالمتغيرين
ُعلىُالباحثُ هذاُلمُُُليهاُإنُوجدت،ُلكنُّإيجادهاُأوُالوصولُإجهةُأخرى،ُفقدُكانتُدراساتُشحيحة،ُعسر 

ُةُمنُالوقوفُعلىُبعضُهذهُالدراساتُالتيُربطتُعموماُبينُرأسُالمالُالفكريُوأخذُالقرارُ.يمنعُالبت ُ

،ُالتيُربطتُبينُالإفصاحُعنُرأسُ(2013درارُُ)عزيزةُمهديُأحمدُالدراساتُدراسةُُمنُأهمُهذه
المالُالفكريُ)الذيُيعدُشكلاُمنُأشكالُقياسهُكماُذكرناُفيُفصلُالقياس(،ُوبينُجذبُالاستثمارُفيُالسوقُُ

ُالماليةُ)الذيُيعدُشكلاُمنُأشكالُالقرارُالاستثماريُالمالي(.
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تحليلُالأصولُالفكريةُفيُتحسينُعمليةُصنعُالقراراتُالإدارية،ُُهناكُمنُالدراساتُمنُبحثُأثرُ
ُ(ُ.2009دراسةُسلمانُحسينُالحكيمُ)ُوذلكُماُوجدناهُفي

دراساتُأخرىُتناولتُ"المحاسبةُعنُالمواردُالبشرية"،ُالتيُتعدُجانباُمنُجوانبُقياسُرأسُالمالُ
ُ ُدراسة ُمنوال ُعلى ُالمنظمة، ُفي ُالقرار ُصنع ُبعملية ُوربطتها ُسالمُفضلُالفكري، ُودراسة2008ُُُ)ُكمال ،)

Flamholtz, E. G. et al,ُ(1988.ُ)ُ

اتخاذُالقرار،ُذاكُبالضبطُماُوقفناُعليهُفيُدراسةُُووجدناُمنُربطُرأسُالمالُالفكريُعموماُبعمليةُ
Rony Germon (ُ2013.ُ)ُ

وتجدرُالإشارةُأنُهناكُدراساتُلمُتذكرُربطُالمتغيرينُصراحةُفيُعناوينها،ُلكنهاُخصصتُجانباُ
ُ(ُالمذكورةُآنفاُ.2005عيسىُهاشمُحسنُُ)ُدراسةُمثلُمهماُفيُمتنهاُلمعالجةُجوانبُمهمةُمنُالعلاقةُبينهما،ُ

وعلىُالعمومُفإنُماُيميزُدراساتناُهذهُعنُالدراساتُالسالفةُالذكرُأنهاُربطتُبشكلُصريحُوواضحُُ
بينُقياسُرأسُالمالُالفكري،ُممث لاُفيُمكوناتهُالثلاثةُ)البشريُوالهيكليُوالعلائقي(،ُوبينُعمليةُاتخاذُالقرارُ

ُالمشكلةُِوتحليل هاُ)ُُمراحلُأربعةُُمنُحيثُكون هاُعمليةُذات ُالحلولُِ،ُُتشخيص  ُها،ُُوتقييمُ ُُالبديلةُُتصور  اختيار 
ُالبديلُِالمختارُِومتابعت ه،ُالبديلُالأفضل (.ُحيثُقمناُبالبحثُفيُأثرُالمتغيرُالأولُفيُالثاني،ُمنُخلالُُتنفيذ 

ُدراسةُالعلاقةُبينهماُ.

 ُ:جوانبُعدةُأهمهاُمنُالدراساتُالسابقةُفيُقدُاستفادتُالحاليةُُومنُالمهمُالإشارةُهناُأنُدراستناُ

بُشأنُُ ➢ إُليهُالدراسات اُلبحثُنظرياُوميدانيا،ُوالوقوفُعلىُآخرُماُوصلت تُصورُشاملُعنُمتغيري أخذ
 .العلاقةُبينهما،ُسواءُصراحةُأمُضمناُ

 عية.بمتغيراتهُالرئيسةُأوُالفرفيماُيتعلقُُلبحثناُُالنظريُُالشقُالمساعدةُفيُتحريرُجزءُمن ➢

 الدراساتُالسابقةُفيُإعدادُالاستبانةُالخاصةُبالدراسةُالحالية.هذهُالاستفادةُمنُبعضُ ➢

 قوائمُالمراجعُوالمصادرُالتيُاعتمدتُعليهاُهذهُالدراساتُ.منُُالإفادة ➢

الاعتمادُعلىُماُوصلتُإليهُهذهُالدراساتُبشأنُالعلاقةُبينُمتغيريُبحثنا،ُوالاعتمادُعلىُهذهُالنتائجُُ ➢
ُ ُرأسُالمالُُ)ضمنية ُقياس ُنظريُعنُأثر ُتصور ُبطرح ُالاستدلالُلدىُقيامنا ُفي كانتُأمُصريحة(

 الفكريُفيُعمليةُاتخاذُالقرار،ُوذلكُفيُالفصلُالخامسُمنُهذاُالبحثُ.
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ُ ُمحلُالدراسةُ.ُُالثالث:ُالشركةُ ُُالمبحث 

الميدانيُالذيُتمتُفيهُهذهُالدراسة،ُحيثُُُ،ُالسياق ُوالغازُبولايةُبسكرة الكهرباء توزيع مديريةمثلُُت ُ
ُالقرارُ-ُيعدُالمسيرون ُالإحصائيُالمعنيُُُ-،ُمنُإطاراتُأوُتقنيينُسامينفيهاُأصحاب  بالدراسة،ُوالذيُُُالمجتمع 

ُأجري ُوعليها ُالمعطيات، ُاستقينا ُالتيُمنها ُالمدروسة، حبتُالعينة ُهذاُُُناُمنهُس  ُولذلكُخصصنا الاختبارات.
ُالمبحثُلتقديمُعرضُتعريفيُبهذهُالشركةُ.

ُ ُالأول:ُالتعريفُبشركةُ"سونلغاز"ُ.ُُالمطلب 

 (la Société algérienne de l’électricité et du Gaz) الغازوُ لكهرباءل الجزائريةُ الشركة

 الجديد اُالأساسيهالطاقة،ُوقانون وتوزيع ونقل فيُإنتاج نشاطهاُ مجال يتمثل جزائريةُ، عمومية شركة هي

 لاسيماُ لمؤسسةل بالنسبة الأهمية ذات الأنشطة قطاعات منُ أخرىُ قطاعات في التدخل بإمكانية لهاُ يسمحُ

ُ.الخارج نحو والغاز الكهرباء تسويق ميدان في

 ُ.يةُلمحةُتاريُ .أ

 وغاز كهرباء" العمومية المؤسسة باسم 1947 عام الحقبةُالاستعماريةُفي سونلغاز شركة أنشئت

ُ وقد،ُ (EGA) معروفةُاختصاراُبالحروف كانت حيث " الجزائر
 
 ونقلهاُ الكهرباء إنتاج احتكار إليهاُ سندأ

ُالغاز. توزيع وكذلك وتوزيعهاُ

 الشركة شركاته ،ُومن (Le Bon) خاصُيدعى أساسي قانون إلى الأصل في تنتميُشركةُ"سونلغاز"

ُ للكهرباء الجزائرية  سابقاُُالفرنسية الدولة أصدرته الذي التأميم قانونلُ خضعت ثمُُ،(SAEG)والغاز

ُ . 1946عام

أصبحتُمؤسسةُعموميةُمكلفةُبالإنتاجُونقلُوتوزيعُالكهرباء1969ُُُُ/07ُ/28فيُوُوبعدُالاستقلال
ُ ُالتنظيمي،ُُوقدُوالغازُالطبيعيُعبرُقنواتُبالجزائر. عرفتُالمؤسسةُمنذُنشأتهاُعدةُتطوراتُمستُهيكلها

اُلتطورُالاقتصاديُعلىُالمستويينُالوطنُوالعالمي،ُمنُذل كُأنهاُُبهدفُتحسينُطريقةُالتسيير،ُلتواكبُمستوى
ُ.(EPIC)ُعدلتُطبيعتهاُالقانونية،ُلتتحولُإلىُطابعُصناعيُوتجاري1991ُُُفيُعامُ
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 المتضمن 2002 سنة يونيو أول في المؤرخ02ُُُُ- 195رقم المرسومُالرئاسي وبموجب ،2002وفيُعامُُ

 مؤسسة تحولت مساهمة، شركة – سونلغاز – والمسماة والغاز للكهرباء الجزائرية للشركة الأساسي القانون

ُ الدولة تمتلكُُ(SPA) مساهمة شركة إلىُُوتجاريُ صناعي طابع ذات عموميةُ مؤسسة من سونلغاز ُمالهاُُُرأس 
ُُ.مليارُدج15ُُُالمقدرُبـ

 التيُأوجبهاُ القطاعُ لتسيير الجديدة القواعد معُ المؤسسة تكيف ضرورةُ أمْلته التحولُ وهذا 

ُالخاصة، التساهمية إلى اللجوءُ المنافسة،ُوإمكانية عالم إلى والأنشطةُوالدخول الأعمال انفتاح ولاسيماُ ،القانون
 تمارسُ أن لهاُ ويسمح أكبر استقلالية لمؤسسةل يول الجديد الأساسي القانون فإن أخرىُ ومنُناحية

ُكاملة. اُتهمسؤولياُ

العديدُمنُُتمتُهيكلةُالشركةُكمجمع،ُيحتويُعلىُ،DGُ2005ُوحسبُالقرارُرقم2005ُُوفيُعامُ
ُُ:،ُتتمثلُهذهُالفروعُفيماُيأتُالفروعُفيُكاملُالترابُالوطن،ُحسبُطبيعةُالنشاطُالذيُيقومُبهُكلُفرعُ

 (SPE)شركةُإنتاجُالكهرباءُ ➢

 (GRTE)فرعُتسييرُشبكةُنقلُالكهرباء.ُ ➢
 (GRTG)فرعُتسييرُشبكةُنقلُالغاز.ُ ➢

 (SDEG)شركةُتوزيعُالكهرباءُوالغاز.ُ ➢

 إمكانية2009ُفيُعامُ لسونلغاز أصبح وتوزيعهما،ُوالغاز الكهرباء إنتاج من أنشطتهاُ إلى بالإضافةو

ُُ.الجزائر خارج أعمال بممارسة والقيام المحروقات، قطاع في والدخول العمل

 ُ.مهامُشركةُ"سونلغازُ" ُ.بُ

ُالمذكورةُأعلاهُُتتوزعُمهامُالمجمعُعلىُمجموعةُمنُالشركاتُوالفروعُالمتخصصة منهاُبدورهُ،ُيقومُكلٌّ
هذهُالأخيرةُهيُُ،ُ(SDEG)ُشركةُتوزيعُالكهرباءُوالغازُ.ُمنُبينُأهمُهذهُالفروعُُفيُدعمُنشاطُالشركةُالأم

ُ ُولذلك ُللزبائن، ُوالغاز ُالكهربائية ُالطاقة ُبتوزيع ُتقوم ُالتي ُالمجمع ُفروع ُوترسيخاُ-أحد ُفعاليتها ولزيادة
أربعُمديرياتُعامةُللتوزيعُعلىُمستوىُالترابُُُ(SDEG)أنشأتُشركةُتوزيعُالكهرباءُوالغازُُ-لحضورهاُ

ُالوطنُوهيُ:
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 :ُتقومُبالتوزيعُعلىُمستوىُالجزائرُالعاصمة.SDAمديريةُتوزيعُالكهرباءُوالغازُالطبيعيُ ➢

 :ُموجهةُللتوزيعُفيُمنطقةُالشرقُالجزائري.SDEمديريةُتوزيعُالكهرباءُوالغازُالطبيعيُ ➢

 :ُت عنىُبالتوزيعُفيُمنطقةُالغربُالجزائري.SDOمديريةُتوزيعُالكهرباءُوالغازُالطبيعيُ ➢

 :ُمهمتهاُالتوزيعُفيُمنطقةُالوسطُالجزائري.SDCمديريةُتوزيعُالكهرباءُوالغازُالطبيعيُ ➢

ُإنُكلُمديريةُمنُهذهُالمديرياتُالعامةُتضمُمجموعةُمنُالمديريةُالجهويةُالتيُتمثلهاُفيُكلُولاية؛
ُ،ُوهيُواحدةُمنSDCُُُُفمثلاُنجدُمديريةُالتوزيعُببسكرة،ُتابعةًُللمديريةُالعامةُللتوزيعُبالوسطُُ عشرةُُُُثنِتي 

ُ ُأخرىُهي: ُجهوية ُمديرية ُإتمنراست، ُورقلة ُغرداية، ُالأ02ورقلةُ،01ليزي، ُواديُسوف، ُالجلفة،ُُ، غواط،
ُُ.البليدةُُتيزيُوزو،ُُالبويرة،ُالمديةُ،

ُ ُالمصلحةُُُكلل ُوخدمة ُالأعمال( ُرقم ُ)رفع ُسونلغاز ُلمجمع ُالتجارية ُالسياسة ُتنتهج ُالمديريات هاته
ُالعموميةُ)النوعيةُوالاستمراريةُفيُتقديمُالخدمات(ُُ.

ُ ُُ.سكرةُبُولايةُُوالغازُبُ الكهرباءُ توزيعُ التعريفُبمديريةُالثاني:ُُُُالمطلب 

 الجهويةُ المديريات جانبُُالى للوسط التوزيعُ مديرية ةبسكرُ بولاية للتوزيع الجهويةُ المديريةُُتتبعُ 

 اُقسامأُو سه،نفُ المقر في والمصالح الأقسام من مجموعة المديريةُهذهُُ تضمُُُ،ُالمذكورةُآنفا.عشرُالأخرىُ الأربعة
ُ منهاُ كل على يشرف حيث،ُبالمديرية الخاص خارجُالمقرُ،ُفيُشكلُمديرياتُلهاُ تابعة ُأخرىُومصالحُ   موظف 

ُُ.الجهويُ للمدير التقاريرُ ورفعُ  التوزيع مديريةُمع التنسيق ُ همهامُ  واحد

 بخدماتهاُ اُإياه دةًُمزوُ  بالولاية، بلدية ثلاثُوثلاثينُُبتغطية – بسكرة – سولغاز التوزيعُ مديرية تقوم

ُُطولقةُ، أولارل، لوطاية، عقبة، سيدي ُ، 02 بسكرة ، 01 بسكرة : هي تجاريةوكالةُُُُإحدىُعشرُُعبر التجاريةُ
 طولقةُ جلال، أولادُ بسكرة،هي:ُ تقنيةُ مصالحُ أربعةو. وفوغالةُ العالية،ُالدوسنُالواد، جلال،ُزريبة أولادُ

ُُ.عقبة وسيدي

ُ ُوالغازُبولايةُبسكرةُ. الكهرباءُ توزيعُ لمديريةُالهيكلُالتنظيميُُالثالث:ُُُُالمطلب 

ُ يأتُ فيماُ  يتضحُسير وفيه التنظيمي، هاُهيكُل خلالُ من بسكرةُ بولاية التوزيع لمديرية توضيحي وصف 

ُ.ومصالحهاُ لأقسامهاُ العامُ عملهاُوالتوزيع
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ُُ.بسكرةُ والغاز لكهرباءُاُ توزيعُ لمديرية التنظيمي الهيكل:ُُُ(6ُ-1ُ) الشكُل

 
ُ.بسكرة – سونلغاز – التوزيع لمدرية الرسمية الوثائق  :المصدر

ُالأقسامُوالفروعُ:بإيجازُأهمُمهامُهذهُُنشرحمنُالشكلُالسابقُيمكنُأنُُ

ُالتوزيعُ مديرُ .1  والغازيةُ الكهربائية الطاقة توزيعُ بضمان معينة حدودُ في مكلف ُ،المديرية قمةُ يمثلُ:

 ُ.المناسب والسعر التقديمُ في الاستمراريةُمعُ يدةُ،الج وبالنوعية الظروف أحسن فُي زبائنالُُإلى وإيصالهاُ

ُالعامةُ الأمانةُ .2  التابعة والمكاتب الأقسامُ أعمال بين والتنسيقُالمدير، مكتبُ أشغال بتسيير مكلفة:

 ةُ.للمديري

 القرارات تنفيذ يتابعُ ،ةالقضائي الهيأةُ أمام للشركةُ القانوني الممثل ُ ديعُ:القانونيةُ بالقضاياُ المكلفُ .3

 مع ،القانوني الطابع ذاتُ القضاياُ في الأقسامُ كل يساعدُو القانونية القضاياُ بكلُُيتكفلوُ القانونية

 ُ.الضرورةُُُوقت وتقديمهاُ القانونيةُ المعلومات تنظيم

 :المهامُالآتيةب يقومالصناعي:ُُ بالأمن لمكلفُاُ .4
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ُ.التحسيسية للنشاطاتُ المبرمجة الزيارات مخطط إعداد ➢
 (CHS) ُالمديرية مستوىُ على الأمنو النظافة لجنة اجتماعات تحضير ➢

 .الأمنو النظافة مجال فُي الوقائية الإجراءاتُ كل تطبيقُ عُلى السهر ➢

 .التقنية المصالح معُ الكهرباءو الغاز حوادث حولُ الإحصائياتُ إعداد ➢

 علىُسبيلُالمثالُ:ُمنهاُ نذكرُ م،المهاُ من بالعديدُ يقومُُُ:بالاتصالُ المكلفُ .5

 ُ.المتاحة الوسائل كُل باستعمال الزبائنُ إلى الموجهة المعلوماتُ وتنظيمُ تحضير ➢

 ُ.التجاريةُ التظاهرات في العامة المديرية مع المشاركةُ ➢

 .المحلية الطبيعة حسب للزبائنُ والإعلام الإشهار مواضيع اقتراح ➢

 .الاتصالُ وسائل أنواع كُل مع وثيقة بصفةُ العلاقاتُ ربط ➢

 :في مهامه وتتمثل:ُالداخلُ بالأمنُ المكلفُ  .6

 .للولاية الأمنية المصالحُ مع بالتعاون الداخلُ الأمنُ مخطط إعداد ➢

 ُ....ُ( الخارجي المحيط مراقبة، كاميراتُ)الحراس، المديريةُ داخلُ الأمنية الإجراءات لكُل الميدانية المتابعة ➢

ُُ.ولينؤُالمس إلى وكالاتهاُ ومختلف للمديريةُ الأمنية الوضعية عنُ دوريهُ تقاريرُ رفع ➢
 .طارئُ أيُ حدوثُ حالة في فوريُ تقريرُ إعداد ➢

إلىُجانبُهذهُُ،ُووالمكلفينُبهاُُوالغازُبولايةُبسكرة الكهرباءُ مديريةُتوزيعُُأهمُالمهامُفيكانتُهذهُ
ُُ:كماُسبقُذكرهاُفيُالهيكلُالتنظيميُأعلاهُلأقسامهاُُُاُفيماُيأتُعرض،ُنقدمُالمهام

 Exploitation Elec et GAZاستغلالُالشبكاتُالكهربائيةُوالغازية:ُُُُاُقسمُ .1

بأشغالُُالقيامُُتطويرُالشبكتينُالسابقتين،ُالصيانة،،ُبمراقبةُواستغلالُالشبكاتُالكهربائيةُوالغازيةُانيهتم
ُُ.(TSTالتوترُُ)ُتتُحُالكهرباء

 Etude d’Exécution et Travaux Elec et GAZ:ُوالغازُ للكهرباءُ والأشغال الدراساتُ قسمُ .2

ُ يؤديُهذهُالمهام الميدان في مهامه أغلب كونُي ُُ: حمصالُثلاث 
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 .والمخططات...ُ( المواقعُ) بالدراسات يتعلق ماُ بكل تقوم:ُوالأشغالُ الدراساتُ مصلحةُ ➢

 التشفير مخطط استقبال والبناء، الحفر برخصُ الخاصة الطلبات إنشاءتقومُب:ُوالبرمجةُ السوقُ مصلحة ➢

 .والبرمجة السوق تخصُالتيُ المهامُ من وغيرهاُ الدراسات، مصلحة من المرسل الأشغالُبمقدار الخاص

 استقبال،ُتنفيذهاُ متابعةُبالدفعُ، بأمر الخاصة القروضُ تسييُر مهامهاُ ومن:ُالاستثمارُ تسييُر مصلحةُ ➢

 بتحقيق الخاصة الإحصاء عناصر إنشاء للمشاريع، المنفذةُ المؤسسات فواتير لكل بالدفعُُالأمرُ وإجراء

 .البرامجُ رخصُ غلاقُإو وفتحُُوالمالية( )الفيزيائيةُ المشاريعُ

 Division Relations Commercialesُُ:التجاريةُ العلاقاتُ قسمُ .3

 جلال، أولادُ ، عقبة سيديُُُطولقة، ، 02 بسكرة ، 01 بسكرة هي بسكرة، بولاية تجارية فروعُ ةخمس ويضم

 ُ:هماُ مصلحتين على وفريتو

ُالتجاري التقن مصلحة ➢ ُ( MT/MP الزبون طلبات متابعة على مسؤولة مصلحة وهي:  والخاصة(

 جديدةُ بإيصالات الخاصة الوثائق ومختلف ، المتوسط الضغط و المتوسط التوتر ذات الكهربائيةُُبالتيارات

 الزبون بطلب الخاصة الأشغال كل فوترة إلى إضافة الشبكة، مستوىُ على تغيراتُُإحداث أو لزبونُجديد

 . مشتركُ زبون أو الجديد

 ُ(...الديون تحصيل وملفاتهمُ)فوترة، الزبائن أمور بكل :ُتهتمالزبائنُ مصلحة ➢

 Gestion des Systèmes Informatiquesُُُ:الأجهزةُالمعلوماتيةُ)نظامُالمعلوماتُ( تسييُر قسمُ .4

 :الآتية بالمهام يقوم

 .لهاُ التقنية لمصالحاُو المديرية مستوىُ على المعلوماتُ العتاد وصيانة تسيير ➢

 ُ.ءالكهرباُ فواتير طبع المعلوماتية، تطبيقات طويرت ➢

 .والمبيعات المشترياتُ إحصائيات تحليل ➢

Comptabilité et financeُُ:ُُوالمحاسبةُ المالية قسمُ .5

 :يأتُماُفي تمثلي مهامه وأهم
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 . الميزانية تحضير ➢

 .للمديرية الأنشطة لحصيلة البيانية الجداول عدادإ ➢

 .تهاُومحاسب المالية العمليات كل مراقبة ضمان ➢

 . الخ... للمديرية البريدية و البنكية الحسابات تسيير ➢

 Ressources Humainesُةُ:البشريُ الموارد قسمُ .6

 ماُيأتُ:ب يهتم

 . بالمؤسسةُالإطارات توزيع ➢

 الداخلية التربصات التكوين، الغياب، ،الحضور الجدد، الموظفين دخول :من البشرية المواردُ تسيير ➢

 . الخ... الأجور العطل،،ُوالخارجية

Affaires Généralesُ:ُالعامة القضاياُوالاشغال قسمُ 7. 

 ماُيأت:ُمهامه وأهم

 . المادية الوسائل تسيير ➢

 .هاُوتسيير المقرات وصيانة النظافة مراقبة ➢

 . المديرية بريد تسيير ➢

 . المتنقلة الممتلكات تسيير على السهر ➢

 . المصالح مختلف تموين ➢

 . بالمشتريات الاهتمام ➢

 . الوقود(،ُالمتابعة،ُأمينالُتُ) السيارات حضيرة تنظيم ➢

ُ

ُ

ُ
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ُالفصلُ:ُُخلاصةُ 

اُلبحثُُ-خصصناُهذاُالفصلُُ لعرضُالإطارُُُُ-الذيُيعدُالأولُفيُالجزءُالتطبيقي،ُوالخامسُضمنُخطة
ُالإبيستيمولوجيُُ وق ع ُالتم  ُالأول ُالمبحث ُفي ُحددنا ُحيث ُللدراسة، ُالمنهجية ُوالإجراءات الإبيستيمولوجي

ُ ُالمنهجُالمتبعُوهو ُحددنا ُكما ُالوضعي، ُوالمتمثلُفيُالموقفُالإيجابيُأو المنهجُالاستكشافيُفيُالجزءُُللباحث،
ُالاستنتاجيةالنظري،ُوالمنهجُ ُ.الاختباريُفيُالجزءُالتطبيقي،ُمعتمدينُالطريقة 

ُفقدُُ ُاخترناه، ُالذي ُالمنهجي ُالموقف ُإطار ُوفي ُحددناه، ُالذي ُالإبيستيمولوجي ُالموقف ُهذا ُظل وفي
 كيفيةُتخطيط إلىُحدودهاُثمُإلىُتطرقناُ حيث الميدانية، للدراسة التنظيمي الجانب أوضحناُفيُهذاُالفصل

 لجمعُالبيانات، استخدمت التي الأداة نوعُ الدراسةُوعينها،ُوكذا مجتمع بتحديد ،ُوهذاُالرئيسةُُأداتهاُ وتصميم

اُلاستبيان، أُساساُفي تهاُ التي المحاورو المتمثلة اُلمقابلةُووثائقُُ ،غطي اُلمتمثلتينُفي اُلأخريين اُلأداتين إُلىُجانب هذا
عة، المعطيات فيُتحليل المستعملة الإحصائية المعالجة أساليب إبراز إلى بعدهاُ ثمُانتقلناُالشركة.ُُ  وختمناُ المجمي

ُالجانبُبالصعوباتُالتيُواجهتُهذهُالدراسةُ. هذا

ُفقدُعرضناُفيهُأهمُالدراس اتُالسابقةُذاتُالعلاقةُبموضوعُبحثناُأوُمتغيراته،ُأماُالمبحثُالثاني،
حيثُتطرقناُإلىُبعضُالدراساتُالسابقةُالتيُتناولتُقياسُرأسُالمالُالفكري،ُثمُالدراساتُالتيُبحثتُفيُ
اُلدراسات.ُُ اُلنوعُمن نُدرةُفيُهذا اُلمتغيرين،ُوإنُكناُقدُواجهنا بُين اُلتيُربطت اُلدراسات ثُم اُلقرار، اُتخاذ عملية

ُاُهذاُالمبحثُبتعليقٍُعلىُماُتمُعرضهُمنُدراسات،ُوكذاُأهمُماُافادتناُبهُهذهُالأخيرةُ.وختمن

مديريةُُوفيُختامُهذاُالفصلُرصدناُآخرُمباحثهُلتقديمُعرضُتعريفيُبالشركةُمحلُالدراسة،ُألاُوهيُُ
ُتوزيعُالكهرباءُوالغازُلولايةُبسكرةُ.
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قياس كل    ببعض الدراسات السابقة لأثر    مشفوع    ،نظري   ر  لإعطاء تصو  السابق    كنا قد خصصنا الفصل  
 .  شكل من أشكال رأس المال الفكري )سواءٌ كان بشريا أو هيكليا أو علائقيا( في عملية اتخاذ القرار

وفي -ة، حيث إنه لذلك سنقوم في هذا الفصل بدراسة الأثر نفسه ولكن من وجه نظر تطبيقي تمة  وت  
البيانات الضرورية لإنجاز بحثنا الميداني من شركة  قمنا بجمع  -وموقفنا المنهجي  " ستيمولوجيالإب  "إطار موقعنا 

   ومقابلة  سونلغاز بسكرة، وذلك باستخدام استبيان  
 
 . لهذا الغرض   اد  ع  أ

المبحث    وسنرصد،  هوثبات  لاستبيان  ا  الأول من هذا الفصل لاختبار صدق    المبحث    خصص سن  وعلى ذلك،  
تقييم مستوى متغيرات البحث،  بوصف عينة الدراسة، أو  الثاني لعرض ما توصلنا إليه من نتائج، سواء ما تعلق ب

به من نتائج في المبحث  الخروج   فيه تفسيرا لما تم   نورد   ثالث   اختبار فرضياته. ونختم هذا الفصل بمبحث  بأو 
 نتائج الدراسة. السابق، وذلك من خلال مناقشة 

من التوصيات العملية للشركة، المنطل قة أساسا   جملة   بسرد  وأخيرا سن ذييل  هذا المبحث والفصل جميعا 
 . في هذا المجالمستقبلا الأكاديمية للباحثين  العلمية بعض الإشكالات من نتائج هذه الدراسة، وكذا اقتراح  
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 . لدراسة وثبات ها ل: اختبار  صدق  أداة ا الأو    المبحث  

من ناحيتين: الصدق والثبات، وذلك من خلال توزيع المبحث اختبار أداة الدراسة  هذا نحاول في
 الاستبيان على عينتين عشوائيتين، الأولى استطلاعية والثانية حقيقية. 

 الأول: اختبار الصدق والثبات من العينة الاستطلاعية.   المطلب  

ها -كما ذكرنا–  تم توزيعه-تبيانوبعد تصميم الاس –في البداية   على عينة عشوائية استطلاعية ق وام 
ا من المجتمع الإحصائي، تم استردادها جميعا دون استبعاد أيٍّ منها بسبب عدم  ثلاثون إطارا مسيري

 العينة.الصلاحية للتحليل، حيث أجرينا اختبارات الصدق والثبات على الاستبيان بناء على معطيات هذه  

ه، وتتوقف هذه القدرة على بصدق يقصد الصدق:اختبار  . أ  الاستبيان قدرت ه على قياس ما ي راد قياس 

 فقراته ناحية، ووضوح من التحليل في تدخل أن يجب التي العناصر الاستبيان على كل شمول

اختبرنا صدق الاستبيان  يستخدمها. وقد من لكل مفهومة تكون بحيث ثانية، ناحية من ومفرداته
 لظاهري، والصدق الذاتي. أوجه: الصدق الافتراضي، الصدق ا  من ثلاثة 

د   أن ي فتر ض  يعني والذي (Assumed Validity)الصدق الافتراضي:  .1 ع  ه  أو المقياس  م  مستخدم 
ه. ولذلك، وانطلاقا من الأدبيات التي اطلع عليها  يريد ما لقياس صلاحيت ه الباحث في الموضوع،  قياس 

م بتصميم هذا الاستبيان مفترضا سات السابقة في هذا المضمار، فإن الباحث قا إلى جانب عدد  من الدرا 
عد لقياسه. 

 
 صدق ه أو صلاحيت ه لقياس ما أ

 : *من بين الدراسات التي اعتمد عليها الباحث في إعداد أداة البحث وافتراض صدقها، نذكر
عن تكلفة الموارد  مدى أهمية القياس والإفصاح المحاسبي (: 2008دراسة فضل كمال سالم ) ➢

، رسالة ماجستير محاسبة وتمويل، الجامعة الإسلامية بغزة، اتخاذ القرارات المالية البشرية وأثره على 
 . فلسطين

دور الإفصاح عن رأس المال الفكري في جذب الاستثمار  (: 2013دراسة عزيزة مهدي أحمد درار ) ➢
، رسالة ماجستير في لمالية، قطاع البنوكال، دراسة ميدانية: سوق الخرطوم للأوراق ا في أسواق الم 

 المحاسبة، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا.

 
 . 523. ع د إلى الصفحة  يل في عنصر الدراسات السابقةصسبقت الإشارة إلى هذه الدراسات بمزيد من التف *
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تطوير ورفع كفاءة القرارات   أثر تحليل الأصول الفكرية في (: 2009دراسة سلمان حسين الحكيم ) ➢
بة، ، أطروحة دكتوراه في المحاسالإدارية، دراسة تطبيقية على عينة من شركات القطاع الخدمي السوري

 مشق، سورية. كلية الاقتصاد، جامعة د

ما إذا كان البند الموجود في الجدول،    والمقصود به "فحص صلاحية  (Face validity)الظاهري:    الصدق   .2
، وبعبارة أخرى "أن يكون هناك نوعٌ من  1كما لو أنه يقيس بالفعل ما يفترض قياسه"- وهلة لأول–ي قرأ 

عد لقياسه".  ا ويقيس  الاتفاق على أن المقياس يبدو منطقي
 
 2بدقة ما أ

ها ظاهريا، الدراسة أداة صدق مدى لمعرفةلذلك، و ومجموعة من  المشرف  الأستاذ على تم  عرض 
مين، إلى جانب أحدالأساتذة  ة الإ المحكي هم في ؤالدراسة، )توجد أسما محلي  المؤسسةفي طارات المسيري

 (.395في الصفحة  (05) الملحق رقم

 في لنصل الاستبيان، بعض عبارات صوغ أو حذف بإعادة قمنا وملاحظاتهم ءهمآرا  ضوء  وفي
 . (379في الصفحة  (02)كما هي موضحة في الملحق رقم ) النهائية صورته إلى الأخير

 مدى اختبار   من خلاله يتم حيث البنائي أو صدق المحتوى، الصدق أنواع وهو أحد:  الذاتي   الصدق   .3

والبعد الذي تنتمي  عبارة كل بين حساب قوة العلاقة خلال من ذلكعبارات الاستبيان، و اتساق
 إليه.

قوة هذه العلاقة بحساب معامل الارتباط )بيرسون( بين كل عبارة   الصدق الذاتي وتحديد    يتم اختبار  
على مدى وجود ارتباط بين الفقرات والبعد  والدرجة الكلية للبعد التابعة له، حيث يمكن الحكم  

 بعض  الباحثين هذا شرطا كافيا للحكم على بر   إليه من خلال مستوى الدلالة، أين ي عت   الذي تنتمي
 النظر عن قوة الارتباط. بينما يعتبر آخرون أن هذا لا يكفي، إذ يجب ألا يقل    غضي الصدق الذاتي، ب  

 أدنى، إلى جانب مستوى الدلالة. كحدٍّ  %70وذهب آخرون إلى  ،%50الارتباط عن  معامل  
وفي هذا البحث سنكتفي بأي شرط تحقق من بين هذه الآراء المختلفة، والجدولان الآتيان يوضحان 

 ذلك:
 
 

 
1 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). Research methods for business: A skill building approach. John Wiley & 

Sons. p 392. 
2 Mark S., Philip L., Adrian T. (2009), Research methods for business students, 5th edition, Pearson Education 

Limited, London, p 592. 
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 بالنسبة للمحور الأول: قياس رأس المال الفكري. ➢
 .ادهعبأب للمحور الأول الذي تكونه ودرجة البعد العباراتبين  ةفي العينة الاستطلاعي (: معامل الارتباط1-7)الجدول 

 البعد
رقم 

 عبارةال
 العبارات

معامل الارتباط 

 )بيرسون(

القيمة 

 الاحتمالية

Sig  

س  
يا
ق

 
ي
شر

لب
 ا
ل
ما
ال
س 

رأ
 

 

01 
تهتمُّ الشركةُ بتخزين المعلومات والمعارف والأفكار التي يمتلكُها 

 العمالُ والمتعلقةُ بعملهم.
*0,455 0,012 

 0,017 0,433* يها.تهتمُّ الشركةُ بقياس مخزون المعلومات والمعارف والأفكار لد 02

 0,000 0,819** العمالِ.تدركُ الشركةُ أهميةَ قياسِ مهارات  03

04 
تعَتبِرُ الشركةُ عددَ الاحتجاجاتِ والإضراباتِ مؤشراً لقياس رضا  

 العاملين في وظائفهم.
**0,577 0,001 

05 
براءات الاختراع )إن وُجِدَت(  أنت ترى أنه يمكنُ اعتبارُ عدد 

 شركتكُم.ار في ياس قدرةِ العاملين على الإبداع والابتكمؤشراً لق
**0,690 0,000 

06 
أنت تعتقدُ أن إحصاءَ عددِ النزاعات بين العمال سيسُاعِدُ في قياسِ 

 نوعية علاقات العاملين داخل فرقِ العمل في شركتكُم.
**0,642 0,000 

 0,005 0,501** .أنت ترى أنه من الضروريِّ قياسُ قيمةِ مهارات العمال 07

08 
مصاريفِ التكوين مؤشراً لقياس مدى تحسنِ مهارات يمكنُ اعتبارُ  

 العمال.
**0,567 0,001 

س  
يا
ق

 
ي
كل
هي
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ل
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ال
س 

رأ
 

 

09 
تعَتبِرُ الشركةُ المبالغَ المصروفةَ في تكنلوجيا المعلومات 

 والاتصال مؤشراً لقياس كفاءة نظام المعلومات في الشركة. 
**0,643 0,000 

10 
مراتِ تحديثِ قواعدِ بياناتهِا مؤشراً لقياس تعَتبِرُ الشركةُ عددَ 

 كفاءة نظام المعلومات في الشركة.
**0,713 0,000 

11 
رات والتعطُّلات في إنجاز المهام مؤشراً   تعَتبِرُ الشركةُ عددَ التأخُّ

 لقياس مدى وضوح طرق العمل المُتَّبعة في الشركة.
**0,597 0,001 

12 
الذي يمكن ربحُهُ نتيجة تحسين طرق العمل، أنت تعتقدُ أن الوقتَ 

 سيسُاعد في قياس جودة التنظيم في الشركة. 
**0,570 0,001 

13 
أنت ترى أنه من الضروري قياسُ نسبة التغطية بالشبكة الداخلية 

(Intranet) .في الشركة 
**0,539 0,002 

14 
تطوير مارات الشركة في أنت تعتقدُ أن هناك حاجةً لقياس استث

 سياساتها وإجراءات العمل فيها.
**0,518 0,003 

 0,060 0,347 أنت تعتقدُ أنه من المُهمِّ قياسُ قيمة براءات الاختراع في شركتكم.  15
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16 

في العلاقة مع الزبائن، تعَتبرُ الشركةُ سرعةَ التدخلِ والاستجابةَ 

مؤشرا لقياس نوعية العلاقة مع زبائن ت الزبائن السريعةَ لحاجا

 شركتكم.

**0,694 0,000 

17 
في العلاقة مع المقاولين، تَعتبِرُ الشركةُ احترامَ المقاولين لآجال 

 تسليم المشاريع مؤشرا لقياس نوعية العلاقة بينهم وبين الشركة.
**0,551 0,002 

18 

الحملات التحسيسية عددَ في العلاقة مع المحيط، تعَتبِرُ الشركةُ 

بضرورة الحفاظ على البيئة، مؤشرا لقياس علاقة الشركة  

 بمحيطها البيئي.

**0,722 0,000 

19 
أنت تعتقدُ أن عددَ التدخلات لقطع التموين بالكهرباء سيساعد في 

 قياسِ نوعية العلاقة مع زبائن شركتكم.
**0,481 0,007 

 0,000 0,804** عية علاقاتها مع زبائنها.س نوبقياأنت تعتقدُ أن الشركة تهتم  20

21 
أنت ترى أن الشركةَ تهَتمُّ بقياس نوعية علاقتها بمحيطها 

 الاجتماعي.
**0,765 0,000 

 V.20-SPSSالتجريبية ومخرجات  العينة أفراد إجابات على اعتمادا الباحث : إعدادالمصدر           0.05مستوى  عند دال * الارتباط

     0.01مستوى  عند دال باط**الارت 
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ح  لنا من الجدول السابق أن قيمة معاملات للبعد  الكلية والدرجة عبارة كل بين الارتباط ي ض 
ت عتبر  ، ولذلك 0.05أو على الأقل عند مستوى دلالة  0.01دلالة  مستوى  عند الذي تنتمي إليه، دالةٌ 

لتي تقرر استبعاد ها من التحليل، ا  15لعبارة رقم  لقياسه، ماعدا ا لما وضعت صادقة المحور الأول فقرات
لأنها لم تحقق أدنى شروط الصدق الذاتي، حيث جاء معامل ارتباطها غير دال إحصائيا. ولذلك سنحذفها 

 العينة الحقيقية.لدى اختبارنا للثبات، كما أنها لن تكون ضمن عبارات الاستبيان الذي سيوزع على 

 ية اتخاذ القرار.بالنسبة للمحور الثاني: عمل ➢

 (2و  1لبعدين ا) .للمحور الثاني ية إليهودرجة البعد المنتم العباراتبين  في العينة الاستطلاعية معامل الارتباط(: 2-7)رقم الجدول 

 الأبعـاد
رقم 

 العبارة
 العبارات

معامل 

الارتباط 

 )بيرسون(

القيمة 

 الاحتمالية

Sig  

ص  
خي
ش
ت

ةِ  
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ش
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ا.
 ه
يل
حل
وت

 

 0,000 0,915** تقوم بتحديد المشكلة وجمع كل المعطيات المتعلقة بها. 01

 0,000 0,920** تحرصُ على تحديد العامل الرئيسي المُسبِّب لهذه المشكلة. 02

 0,000 0,831** تهتمُّ بتحديد آثار المشكلة وأعراضها. 03

 0,000 0,797** لها.  أوَْلَى من البحث عن حل  أنت ترى أن تحديد المشكلة أولا  04
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تعملُ على تصور كافة الطرق والبدائل الممكنة لحل هذه   05

 المشكلة.
0,793** 0,000 

رِ الحلول   06 لُ فريقَ عملٍ متنوعَ الاختصاص، يسُاهمُ في تَصوُّ تشُكِّ

 البديلة الممكنةِ لحل هذه المشكلة.
0,839** 0,000 

تحرصُ على تقييم الآثار والانعكاسات الممكنة لكل الحلول   07

 البديلة المقترحة لحل المشكلة. 
0,828** 0,000 

تعتمد على معايير موضوعية وغير ذاتية في تقييم البدائل   08

 المقترحة لحل المشكلة. 
0,730** 0,006 

 0,000 **0,768 نٍ من الحلولِ البديلةِ. تعتقد أنه لابد من تجميع أكبر عددٍ ممكأنت   09

أنت تعتقد أنه لابد من إجراء تقييمٍ دقيقٍ لمزايا وعيوبِ كلِّ حل   10

 بديلٍ.
0,525** 0,003 

 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات   أفراد إجابات على بالاعتماد الطالب إعداد : منالمصدر       0.05مستوى   عند دال * الارتباط

     0.01مستوى  عند دال تباط**الار

 فقرة كل بين الارتباط أن قيمة معاملات  لنايظهر  ،  أعلاه(  2-7لدى قراءة مضمون الجدول رقم )
دلالة  مستوى  عند للبعد الذي تنتمي إليه، دالة الكلية الدرجةبين و من فقرات البعدين الأول والثاني

البعدين الأول والثاني لهذا   تعتبر فقرات ولذلك ،% 70وبمستويات ارتباط عالية فاقت في معظمها    0.01
 لقياسه. لما وضعت صادقةالمحور جميعها 
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 (.4و  3لبعدين ا) للمحور الثاني ية إليهودرجة البعد المنتم العباراتبين  الاستطلاعيةفي العينة  معامل الارتباط(: 3-7)الجدول 

 الأبعـاد
رقم 

 العبارة
 العبارات

معامل 

رتباط الا

 رسون()بي

القيمة 

 الاحتمالية

Sig  
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لأف
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ة. 
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بعد تقييمِ الحلولِ البديلةِ، تقومُ بترتيبها حسب أولويتها ليسهل  11

 عليك الاختيار.
0,730** 0,000 

لا تختارُ إلا البديلَ الأنسبَ لحل المشكلة مهما كانت  12

 الضغوطات الخارجية. 
0,691** 0,000 

أنت تعتقدُ أنه من المهم الاستعانةُ بآراءِ الخبراءِ والمستشارين  13

 المتخصصين لاختيارِ الحل البديلِ الأفضل. 
0,867** 0,000 

أنت ترى ضرورةَ الاستعانةِ ببعضِ الأساليب العلمية  14

 والرياضية الحديثة لاختيار البديل الأفضل. 
0,833** 0,000 
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تقومُ بصياغةِ القرارِ صياغةً نهائيةً واضحةً ومفهومةً لكافة   15

 المعنيين به.
0,899** 0,000 

 0,000 **0,796 تعملُ على إبلاغِ كافة المعنيين بهذه الصيغةِ النهائية للقرار.  16

الدقيق لخطوات وإجراءات تنفيذ القرار  تحرصُ على التحديد  17

 .المُتخذ
0,812** 0,000 

تسهرُ على تهيئة الظروف وأخذ التدابير اللازمة لإنجاح تنفيذ  18

 المُتخذ.  القرار
0,904** 0,000 

ترى أنه يجب تحديد الإجراءات الوقائية لمنع حدوث أي أخطاء  19

 في تنفيذ القرار.
0,832** 0,000 

 0,000 **0,855 ةً بخطوةٍ.تعتقد أنه لا بد من متابعة تنفيذ القرار المُتخذ خطو 20

 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات  أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر                  0.05مستوى  عند دال * الارتباط

   0.01مستوى  عند دال **الارتباط

 لاتة معامأن قيم( أعلاه 3-7لي  ين   لهذا المحور، يبين الجدول رقم )على غرارا البعدين الأو   

للبعد الذي تنتمي إليه،  الكلية الدرجةبين و من فقرات البعدين الثالث والرابع فقرة كل بين الارتباط
 تعتبر فقرات لكولذ، % 70وبمستويات ارتباط عالية فاقت في معظمها  0.01دلالة  مستوى  عند دالة

 . هلقياس لما وضعت صادقةجميعها  لمحور الثانيهذين البعدين الأخيرين ل

 على تطبيقها تكرر  إذا تقريبا واحدة ستكون الإجابة أن الدراسة أداة بثبات يقصداختبار الثبات:   . ب
 1عباراتها فيما بينها،الأفراد ذاتهم. وبعبارة أخرى فالمقصود بالثبات استقرار  أداة البحث، واتساق  

 لها. وعدم تناقضها إذا تكرر استخدامها على العينة نفسها أو على عينة مشابهة

كرونباخ"  المعامل "ألفا حساب الاستبيان، ثبات من من بين الطرق الشائعة المستخدمة للتأكد
(Cronbach’s Alpha) ين في ، ويعتبر هذا المعامل ) فردا 30) العينة الاستطلاعية لأبعاد المتغير 

 بينما ة تتراوح وهو عبارة عن قيمة احتمالي 2" لفقرات الاستبيان،الاتساق الداخليمناسبا لقياس "

 
1 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit. p 289. 
2 Ibidem, p 290. 
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لى مدى الاتساق الداخلي، وتعطينا احتمال تماثل نتائج الاستبيان إذا ما تم  إ، تشير 1 و 0 القيمتين
 لها.ه على العينة نفسها أو على عينة مشابهة تكرار  توزيع  

فإذا كانت قيمة  معامل  الثبات معدومة  دل  ذلك على عدم استقرار الاستبيان، وأنه سيعطينا نتائج  
رة  تماما في كل مرة نعيد توزيعه، أما إذا بلغت قيمت ه الواحد  الصحيح، دل  ذلك على ثبات  تامٍّ مغاي
تخدامه )وهذا لا يكون في الظواهر أنه سيعطينا النتائج  ذات ها بالضبط كلما تكرر اسوتبيان، للاس 

 .1أعلى للاستبيان" الاجتماعية والإنسانية(، "وكلما اقترب من الواحد أشار ذلك إلى اتساق داخلي
عة في المقياس تقوم بقياس الشيء  0.7وبشكل عام "تشير القيم البالغة  أو أعلى إلى أن الأسئلة المجم 

، كما يمكن 2نفسه" ، 3 0.7قبول الثبات إذا اقتربت قيمة المعامل من نطاق وأنها تتمتع بثبات عال 
 وكلما اقتربت هذه القيمة من الواحد الصحيح زاد استقرار الأداة أكثر.

 ومحاوره.  الذي يلخص معامل "ألفا كرومباخ" لمختلف أبعاد الاستبيان  (4-7)وفيما يأتي الجدول رقم  
 من العينة الاستطلاعية.   الاستبيان ومحاوره  ثبات أبعاد (: قياس  4-7)   الجدول رقم 

 باتمعامل الث العبارات .محاور الاستبيان وأبعاده

 0,722 (08) . رأس المال البشري قياسُ 

 0,676 (06) .رأس المال الهيكلي قياسُ 

 0,749 (06) .رأس المال العلائقي قياسُ 

 0,832 (20) .رأس المــــال الفكري قياس  

 0,886 (04) .المشكلةِ وتحليلهُاالمرحلة الأولى: تشخيصُ 

 0,842 (06) .ئلِ الممكنةِ لحل المشكلةالمرحلة الثانية: تصورُ وتقييمُ الحلولِ والبدا

 0,784 (04) . المرحلة الثالثة: اختيارُ البديل الأمثل لحل المشكلة

 0,921 (06) .المرحلة الرابعة: تنفيذُ الحل البديلِ المختارِ ومتابعتهُ

 943, 0 (20) .عملية اتخـــاذ القرار

 0,916 (40) . الإجمــالي

 V.20-SPSSومخرجات  العينة التجريبية أفراد إجابات على الاعتمادب الباحث إعداد : منالمصدر

، ما %70الثبات "ألفا كرومباخ" لكل الأبعاد والمحاور قد فاق  معامل أن (7-4) الجدول يوضح
جدا من نسبة   وهو قريبٌ  %68الثاني للمحور الأول "قياس رأس المال الهيكلي، الذي بلغ تقريبا    عدا البعد  

 وهذا ، 92%( أي حوالي0,916) بلغ حيث جدا مرتفعٌ  للاستبيان الكلي إلى أن الثبات   ، ما أدى 70%

 الثبات. من عالية بدرجة يتمتع أن الاستبيان يدل على

 
1 Ibidem, p 289. 
2 Mark S., Philip L., Adrian T. (2016). Research methods for business students, 7th edition, Pearson Education 

Limited, London, p 451. 
3 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit. p 290. 
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 الحقيقية.   من العينة    والثبات    الصدق    الثاني: اختبار    المطلب  
إجراء اختبارات الصدق  قبل اختبار الاستبيان من العينة الحقيقة، لابد من الإشارة إلى أنه بعد

 التعديلات الآتية على الاستبيان: إدخال   والثبات على العينة الاستطلاعية، تم  

ارتباطها بدرجة محورها جاء  في المحور الأول كما ذكرنا سابقا، لأن معامل   15العبارة رقم  حذف   ➢
أربعين أعلاه  ( 4-7)  قم الجدول رفي  الإجماليالعبارات  ولهذا ظهر عدد  ، ضعيفا وغير دال إحصائيا

 .واحد  وأربعينعن  بدلا عبارة

، وهي "قياس رأس المال الفكري "عبارات في محور  ثلاث   غ  ي  على ص   تعديلات تبسيطية طفيفة   إدخال   ➢
السابقة( في استبيان   15بعد حذف العبارة    18)هذه الأخيرة التي أصبح رقمها    19و  2و    1العبارات  

إحصائيا،  ، رغم أنه دال  %50معامل ارتباط هذه العبارات جاء أقل من العينة الاستطلاعية، لأن 
نا كبيرا   (378الصفحة  01 في الملحق رقم موضحةٌ  )التعديلات   في معاملات ارتباط  وقد لمسنا تحس 

 قليل. د  ي  ع  هذه العبارات بعد هذا التعديل، كما سن بين ب  

م  من تعديلات على النسخ ة الأولية للاستبيان، قمنا الآن بتوزيع الاستبيان إذن وبعد إدخال ما لز 
ل على العينة الحقيقة المراد    ، وقد تم  فردا   وستون   واحدٌ ها ق وام   بسيطةٌ  عشوائيةٌ  بحث ها، وهي عينةٌ المعد 

عدم الصلاحية للتحليل، حيث أعدنا إجراء ل  منها نظرا أربعة   استبيانا، واستبعاد   سبع  وخمسين اعتماد  
 على معطيات هذه العينة. ارات الصدق والثبات )التي أجريناها سابقا على العينة الاستطلاعية( بناء  اختب

على خلاف ما قمنا به في العينة الاستطلاعية، سنكتفي في هذه العينة باختبار الصدق   الصدق:  اختبار   .أ
أن التعديلات التي  الصدق الافتراضي والصدق الظاهري، على أساس  ر اختبار ي كري الذاتي، ولن ن  

لت على الاستبيان ليست كبيرة، بل طفيفة كما ذكرن دخ 
 
ا وبي نا؛ تمثلت في حذف عبارة، وتعديل  بسيط  أ

عد الاستبيان لقياسه )الصدق   في ثلاث  أخريات. وبذلك لن يحدث تغييرٌ 
 
في اعتقاد الباحث في صدق ما أ

ستبيان الجديد لم يخالف التعديلات التي اقترحها  الافتراضي(، وكذلك لن تتغير آراء المحكمين لأن الا
 وبذلك يبقى الاستبيان صادقا افتراضيا وظاهريا. لظاهري(.المحكمون سابقا )الصدق ا

 خلال من عبارات الاستبيان، وذلك اتساق وعليه قمنا فقط باختبار الصدق الذاتي لمعرفة مدى

إليه، بحساب معامل الارتباط )بيرسون( كما  الذي تنتمي والبعد   عبارة   كل بين حساب قوة العلاقة
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الذي تنتمي إليه من خلال  بين الفقرات والبعد   على مدى وجود ارتباط   ذكرنا، حيث يمكن الحكم  
 مستوى الدلالة. والجدولان الآتيان يوضحان ذلك:

 رأس المال الفكري. بالنسبة للمحور الأول: قياس   ➢
 .بأبعاده لللمحور الأو  الذي تكونه ودرجة البعد العباراتبين  يةالحقيقفي العينة  معامل الارتباط(: 5-7الجدول رقم )

 البعد
رقم 

 العبارة
 العبارات

معامل 

الارتباط 

 )بيرسون(

القيمة 

 الاحتمالية

Sig  

س  
يا
ق

 
ي
شر

لب
 ا
ل
ما
ال
س 

رأ
 

 

01 
تهتمُّ الشركةُ بتخزين المعلومات والأفكار التي يمتلكُها العمالُ 

 والمتعلقةُ بعملهم.
**0.552 0.000 

نتَْها. 02  0.000 .5730** تهتمُّ الشركةُ بقياس قيمة المعلومات والأفكار التي خزَّ

 0.000 0.755** تدركُ الشركةُ أهميةَ قياسِ مهارات العمالِ. 03

04 
تعَتبِرُ الشركةُ عددَ الاحتجاجاتِ والإضراباتِ مؤشراً لقياس رضا 

 العاملين في وظائفهم.
**0.757 0.000 

05 
براءات الاختراع )إن وُجِدَت( مؤشراً  أنت ترى أنه يمكنُ اعتبارُ عدد

 لقياس قدرةِ العاملين على الإبداع والابتكار في شركتكُم.
0.488** 0.000 

06 
أنت تعتقدُ أن إحصاءَ عددِ النزاعات بين العمال سيسُاعِدُ في قياسِ 

 م.علاقات العاملين داخل فرقِ العمل في شركتكُ نوعية 
0.562** 0.000 

 0.000 **0.524 أنت ترى أنه من الضروريِّ قياسُ قيمةِ مهارات العمال. 07

 0.000 0.573** يمكنُ اعتبارُ مصاريفِ التكوين مؤشراً لقياس تحسنِ مهارات العمال.  08

ي
كل
هي
 ال
ل
ما
ال
س 

رأ
س 

يا
ق

 

 

09 
والاتصال  الشركةُ المبالغَ المصروفةَ في تكنلوجيا المعلوماتتعَتبِرُ 

 مؤشراً لقياس كفاءة نظام المعلومات في الشركة. 
**0.581 0.000 

10 
لقياس كفاءة مؤشراً عددَ مراتِ تحديثِ قواعدِ بياناتهِا الشركةُ تعَتبِرُ 

 نظام المعلومات في الشركة.
**0.619 0.000 

11 
رات والتعطُّلات في إنجاز المهام   مؤشراً تعَتبِرُ الشركةُ عددَ التأخُّ

 لقياس مدى وضوح طرق العمل المُتَّبعة في الشركة.
0.680** 0.000 

12 
أنت تعتقدُ أن الوقتَ الذي يمكن ربحُهُ نتيجة تحسين طرق العمل، 

 سيسُاعد في قياس جودة التنظيم في الشركة. 
**0.766 0.000 

13 
أنت ترى أنه من الضروري قياسُ نسبة التغطية بالشبكة الداخلية 

(Intranet) .في الشركة 
**0.812 0.000 

14 
أنت تعتقدُ أن هناك حاجةً لقياس استثمارات الشركة في تطوير 

 سياساتها وإجراءات العمل فيها.
**0.806 0.000 

ي
ئق
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س 

رأ
س 
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ق

 

15 

الزبائن، تعَتبرُ الشركةُ سرعةَ التدخلِ والاستجابةَ في العلاقة مع 

لقياس نوعية العلاقة مع زبائن السريعةَ لحاجات الزبائن مؤشرا 

 شركتكم.

0.733** 0.000 

16 
في العلاقة مع المقاولين، تَعتبِرُ الشركةُ احترامَ المقاولين لآجال تسليم 

 وبين الشركة.المشاريع مؤشرا لقياس نوعية العلاقة بينهم 
0.798** 0.000 

17 

حسيسية في العلاقة مع المحيط، تَعتبِرُ الشركةُ عددَ الحملات الت

بضرورة الحفاظ على البيئة، مؤشرا لقياس علاقة الشركة بمحيطها 

 البيئي.

0.811** 0.000 

18 
أنت ترى أنه يمكنُ اعتبارُ عددِ التدخلات لقطع التموين بالكهرباء 

 لقياس نوعية العلاقة مع زبائن شركتكم.مؤشراً 
**0.703 0.000 

 0.000 0.894** علاقاتها مع زبائنها. أنت تعتقدُ أن الشركة تهتم بقياس نوعية 19

 0.000 0.894** أنت ترى أن الشركةَ تَهتمُّ بقياس نوعية علاقتها بمحيطها الاجتماعي.  20

 V.20-SPSSالتجريبية ومخرجات   العينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر      0.01مستوى   عند دال **الارتباط
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ح  من الجد للبعد الذي  الكلية والدرجة عبارة كل بين الارتباط ول السابق أن قيمة معاملاتي ض 
نا   0.01دلالة   مستوى  عند تنتمي إليه، دالة ذوات   كبيرا في معاملات ارتباط العبارات، كما لاحظنا تحس 

 لقياسه. لما وضعت صادقة المحور الأول ت عتبر فقرات التي تم تعديل صيغها. ولذلك 18و 2و 1 الأرقام

 بالنسبة للمحور الثاني: عملية اتخاذ القرار. ➢
 (.2و  1لبعدين ا) .للمحور الثاني ية إليهودرجة البعد المنتم العباراتبين  يةالحقيقفي العينة  معامل الارتباط(: 6-7) رقم الجدول

 الأبعـاد
رقم 
 العبارة

 العبارات
معامل  

الارتباط 
 )بيرسون(

القيمة  
 الاحتمالية
Sig  

ةِ 
كل
ش
لم
 ا
ص 

خي
ش
ت

يل  
حل
وت

ا.
ه

 

 0.000 **0.978 تقوم بتحديد المشكلة وجمع كل المعطيات المتعلقة بها. 01

 0.000 0.973** تحرصُ على تحديد العامل الرئيسي المُسبِّب لهذه المشكلة. 02

 0.000 0.973** تهتمُّ بتحديد آثار المشكلة وأعراضها. 03

 0.000 0.978** ن حل  لها.أنت ترى أن تحديد المشكلة أولا أوَْلَى من البحث ع 04
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05 
تعملُ على تصور كافة الطرق والبدائل الممكنة لحل هذه 

 المشكلة.
**0.995 0.000 

06 
رِ الحلول   لُ فريقَ عملٍ متنوعَ الاختصاص، يسُاهمُ في تَصوُّ تشُكِّ

 كلة.البديلة الممكنةِ لحل هذه المش
**0.977 0.000 

07 
الآثار والانعكاسات الممكنة لكل الحلول  تحرصُ على تقييم 

 البديلة المقترحة لحل المشكلة. 
**0.995 0.000 

08 
تعتمد على معايير موضوعية وغير ذاتية في تقييم البدائل  

 المقترحة لحل المشكلة. 
**0.977 0.000 

 0.000 0.995** دٍ ممكنٍ من الحلولِ البديلةِ. أنت تعتقد أنه لابد من تجميع أكبر عد 09

10 
أنت تعتقد أنه لابد من إجراء تقييمٍ دقيقٍ لمزايا وعيوبِ كلِّ حل  

 بديلٍ.
**0.995 0.000 

 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات   أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر        0.01مستوى   عند دال الارتباط**

من فقرات البعدين الأول  فقرة كل بين الارتباط من الجدول السابق أن قيمة معاملات يبدو
 0.01دلالة   مستوى  عند ، دالةكل عبارة  للبعد الذي تنتمي إليه الكلية الدرجةوالثاني للمحور الثاني وبين  

 لمحور الثانيدين لهذين البع ، ولذلك تعتبر فقرات% 90" فاقت جميعها عالية جداوبمستويات ارتباط "

 لقياسه. لما وضعت صادقةجميعها 
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 .(4و  3لبعدين ا) .للمحور الثاني ية إليهودرجة البعد المنتم العباراتبين  يةالحقيقفي العينة  معامل الارتباط(: 7-7) رقم الجدول

 الأبعـاد
رقم 
 العبارة

 العبارات
معامل  

الارتباط 
 )بيرسون(

القيمة  
 الاحتمالية
Sig  

 ل
ل
ض
لأف
 ا
ل
دي
لب
 ا
ار 
تي
خ
ا

ة.
كل
ش
لم
 ا
ل
ح

 

11 
بعد تقييمِ الحلولِ البديلةِ، تقومُ بترتيبها حسب أولويتها ليسهل 

 عليك الاختيار.
**0.998 0.000 

12 
لا تختارُ إلا البديلَ الأنسبَ لحل المشكلة مهما كانت 

 الضغوطات الخارجية. 
**0.926 0.000 

13 
مستشارين الاستعانةُ بآراءِ الخبراءِ والأنت تعتقدُ أنه من المهم 

 المتخصصين لاختيارِ الحل البديلِ الأفضل. 
**0.983 0.000 

14 
أنت ترى ضرورةَ الاستعانةِ ببعضِ الأساليب العلمية 

 والرياضية الحديثة لاختيار البديل الأفضل. 
**0.983 0.000 
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15 
اضحةً ومفهومةً لكافة  تقومُ بصياغةِ القرارِ صياغةً نهائيةً و

 المعنيين به.
0.965** 0.000 

 0.000 **0.962 تعملُ على إبلاغِ كافة المعنيين بهذه الصيغةِ النهائية للقرار.  16

17 
تحرصُ على التحديد الدقيق لخطوات وإجراءات تنفيذ القرار  

 المُتخذ.
0.965** 0.000 

18 
زمة لإنجاح تنفيذ تسهرُ على تهيئة الظروف وأخذ التدابير اللا

 المُتخذ.  القرار
0.962** 0.000 

19 
ترى أنه يجب تحديد الإجراءات الوقائية لمنع حدوث أي أخطاء 

 في تنفيذ القرار.
0.965** 0.000 

 0.000 **0.965 تعتقد أنه لا بد من متابعة تنفيذ القرار المُتخذ خطوةً بخطوةٍ. 20

 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات   أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منلمصدر ا       0.01مستوى   عند دال الارتباط**

ح  من الجدول السابق أن قيمة معاملات من فقرات البعدين الثالث  فقرة كل بين الارتباط ي ض 
 0.01دلالة  مستوى  عند ، دالةكل فقرة للبعد الذي تنتمي إليه الكلية الدرجةوالرابع للمحور الثاني وبين 

هذين البعدين الأخيرين  ، ولذلك تعتبر فقرات% 90" فاقت جميعها عالية جداوبمستويات ارتباط "
 لقياسه. لما وضعت صادقةجميعها  لمحور الثانيل

 على تطبيقها تكرر  إذا تقريبا واحدة ستبقى الإجابة من خلاله سنعيد التأكد أنتبار الثبات: اخ  . ب
 ها إذا تكرر استخدامها على العينة نفسها أو عينة مشابهة لها.الأفراد ذاتهم. وعدم تناقض
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لأبعاد  (Cronbach’s Alpha)كرونباخ"  المعامل "ألفا بحساب ولذلك قمنا من قبل وسنقوم الآن
" الاتساق الداخلي، ويعتبر هذا المعامل مناسبا لقياس ") فردا 57) العينة الحقيقية المتغيرين في

 1لفقرات الاستبيان،

عة في المقياس تقوم بقياس  0.7ما أسلفنا الذكر "تشير القيم البالغة وك أو أعلى إلى أن الأسئلة المجم 
، كما يمكن قبول الثبات إذا اقتربت قيمة المعام 2الشيء نفسه" من ل وأنها تتمتع بثبات عال 

 وكلما اقتربت هذه القيمة من الواحد الصحيح زاد استقرار الأداة أكثر. 3، 0.7نطاق
 الذي يلخص معامل "ألفا كرومباخ" لمختلف أبعاد الاستبيان ومحاوره. (8-7)وفيما يلي الجدول رقم 
 . قيقية من العينة الح   الاستبيان ومحاوره  ثبات أبعاد (: قياس  8-7) رقم  الجدول  

 معامل الثبات العبارات .محاور الاستبيان وأبعاده

 0,746 (08) . رأس المال البشري قياسُ 

 0,806 (06) .رأس المال الهيكلي قياسُ 

 0,878 (06) .رأس المال العلائقي قياسُ 

 0,804 (20) .رأس المــــال الفكري قياس  

 0,982 (04) .الأولى: تشخيصُ المشكلةِ وتحليلهُاالمرحلة 

 0,995 (06) .المرحلة الثانية: تصورُ وتقييمُ الحلولِ والبدائلِ الممكنةِ لحل المشكلة

 0,979 (04) . ل الأمثل لحل المشكلةالمرحلة الثالثة: اختيارُ البدي

 0,985 (06) .ومتابعتهُالمرحلة الرابعة: تنفيذُ الحل البديلِ المختارِ 

 995, 0 (20) .عملية اتخـــاذ القرار

 0,948 (40) . الإجمــالي

 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

، بل %70الثبات "ألفا كرومباخ" لكل الأبعاد والمحاور قد فاق  معامل أن السابق دولالج يوضح
( أي 0,948) بلغ حيث مرتفع جدا للاستبيان الكلي ، ما أدى إلى أن الثبات%80فاقت كلها 

 الثبات. عالية جدا من بدرجة يتمتع أن الاستبيان يدل على وهذا ،95%حوالي

، نشرع الآن في عرض ما على الاستبيان مة من الصدق والثباتبعد إجراءات الاختبارات اللاز 
 محور المبحث الآتي.تائج، وهو ما سيكون توصلت إليه الدراسة من ن

 
1 Sekaran, U., & Bougie R. (2016). op. cit, p 290. 
2 Mark S., Philip L., Adrian T. (2016). op. cit. p 451. 
3 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit., p  290. 
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 الدراسة.   نتائج    المبحث الثاني: عرض  
ف     نتائج    هذا المبحث  مطالب    في  نعرض   الدراسة الميدانية في مديرية التوزيع بشركة سونلغاز بسكرة، ن ص 

 . فرضيات  ال ونختم في ثالثها باختبار متغيرات البحث،مستوى ونقيم في ثانيها خصائص العينة،  المطالب في أول

 الدراسة.   عينة    الأول: وصف    المطلب  
:  وهي عينة الدراسة لأفراد والوظيفية الشخصية الخصائص  بعض معرفة إلى المطلب  هذا خلال من نرمي

 سنوات الأقدمية، مدى التحكم في أجهزة الإعلام الآلي.  مجال الوظيفة الحالية، العمر، المؤهل العلمي، الجنس،

 يوضح الجدول الآتي توزيع أفراد العينة حسب خاصية الجنس.   :الجنس    العينة من حيث    وصف   - أ

 (: توزيع أفراد العينة حسب خاصية الجنس. 9-7)   الجدول رقم 

 (%النسبة ) العدد الجنس

 73.68 42 ذكر 
 26.32 15 أنثى

 100.00 57 المجموع 

 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر
 ما  يمثلون وهم فردا كانوا ذكورا، 42ة أفراد العينة من الذكور، حيث أن يالجدول أن غالب من يتضح

الحجم   من   %26.32نسبته   ما  أي ،15الإناث   عدد بلغ حين في للعينة، الإجمالي الحجم من  %73.68نسبته  
 حسب خاصية الجنس:  توزيع أفراد العينة تصفوالشكل الآتي يعطي صورة أوضح  .للعينة الإجمالي

 
 Excel و V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر
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 . ر  يوضح الجدول الآتي توزيع أفراد العينة حسب خاصية العم    ر:م  الع    العينة من حيث    وصف   - ب 

 ر. م  : توزيع أفراد العينة حسب خاصية الع  (7  -   10)   الجدول رقم 

 (%النسبة ) العدد الفئات العمرية )سنة(

 12.28 7 30أقل من 

 31.58 18 40إلى أقل من  30من 

 50.88 29 50إلى أقل من  40من 

 5.26 3 سنة فأكث  50

 100.0 57 المجموع 

 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

 للعينة الحجم الإجمالي من 12.28%  نسبته ما  أي العينة، أفراد من سبعة   نلاحظ أن الجدول من

عاما   39 و  30بين  أعمارهم تتراوح الذين العينة أفراد عدد بلغ حين في الثلاثين عاما،عن  تقل أعمارهم
 تتراوح الذين أفراد العينة، عدد وصل بينما  للعينة، الإجمالي الحجم من %31.58 نسبته ما  أي فردا، 18

 العينة أفراد عدد بينما كان للعينة، الإجمالي الحجم من نصف أكث أي فردا،  29 عاما  49و  40بين   أعمارهم

 والشكل الآتي يصف ذلك:  .%5.26نسبته   ما  أي ثلاثة أفراد فقط، أعمارهم الخمسين عاما  تفوق الذين

 
 Excel و V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

قد توحي   نتيجةوهي  الأربعين عاما، أعمارهم العينة تفوق أفراد غالبية أن النتائج هذه من يلاحظ
بقدر من الرزانة والخبرة لدى هذه الفئة يمكن أن تكون عونا في عملية اتخاذ القرار في الشركة، وتنعكس  

  .إيجابا على تفاعل المستجوبين مع فقرات الاستبيان
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.توزيع العينة حسب خاصية العمر( 7-2)الشكل رقم 
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يوضح الجدول الآتي توزيع أفراد العينة حسب خاصية  العلمي: المؤهل   العينة من حيث   وصف   - ج
 المؤهل العلمي. 

 . : توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي ( 11-7)   الجدول رقم 

 (%النسبة ) العدد المؤهل العلمي

 22.81 13 ليسانس

 31.58 18 ماستر

 45.61 26 مهندس

 100.00 57 المجموع 

 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

  22.81%نسبته   ما   يمثلون ليسانس، وهم التعليمي مستواهم العينة أفراد فردا من  13 أن من يتضح
لوا شهادة الماستر أفراد العينة عدد بلغ حين في للعينة، الإجمالي الحجم من  نسبته ما  أي فردا، 13 ممن حصَّ

فردا، وهم الأغلبية  26 العينة أفراد عدد المهندسين من وصل للعينة، بينما  الإجمالي الحجم من 31.58%
 لذلك: والشكل الآتي يعطي صورة أوضح   للعينة. الإجمالي من الحجم %45.61بنسبة 

 

 Excel و V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

 محل أن طبيعة العمل في الشركة إلى ذلك إرجاع يمكنيبين الشكل أن غالبية أفراد العينة مهندسون،  

مهندسين أو إلى حاملين شهادة الماستر وفق النظام الجديد في الجامعات، ولعل الفئات العمرية   إلى تاجت   الدراسة 
 سبب تفوق عدد المهندسين على عدد  تجاوزوا الأربعين من العمر، تفسِّ السابقة التي أظهرت لنا تفوق عدد من 

 الحاملين لشهادة الماستر، لأنه في فترة تخرجهم لم تكن الجامعات تمنح شهادة الماستر. 
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.توزيع العينة حسب المؤهل العلمي( 7-3)الشكل رقم 
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يوضح الجدول الآتي توزيع أفراد العينة حسب   الحالية:  الوظيفة   من حيث مجال   العينة   وصف   - د
 خاصية الوظيفة الحالية. 

 . : توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة الحالية ( 12-7)   دول رقم الج 

 (%النسبة ) العدد الوظيفة الحالية

 50.88 29 وظيفة إدارية 

 49.12 28 وظيفة تقنية 

 100.00 57 المجموع 

 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على اعتمادا الباحث إعداد : منالمصدر

 هنسبت   يمثلون بذلك ما  يشغلون وظائف إدارية، وهم العينة أفراد من فردا  29أن   الجدول من يتضح
  28ذات طبيعة تقنية  يشغلون وظائف   الذين عدد   بلغ للعينة، وبالمثل تقريبا  الإجمالي الحجم من 50.88%

 للعينة. الإجمالي الحجم من %49.12 نسبته ما  فردا، أي

 التوضيح حول توزيع أفراد العينة حسب مجال الوظيفة: والشكل الآتي يعطي مزيدا من 

 

 Excel و V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

تقارب أعداد المسيرين الإداريين والتقنين، ونتوقع أن هذا سيكون في صالح نتائج يبين الشكل 
 معطيات حول آراء هؤلاء وهؤلاء حول محاور الدراسة دون تغليب آراء فئة عن أخرى. الاستبيان؛ حيث نجمع 
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.توزيع العينة حسب الوظيفة الحالية( 7-4)الشكل رقم 
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   ذلك: يوضحالجدول الآتي و وصف العينة من حيث سنوات الأقدمية:  - ه

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الأقدمية.  (: 13-7)   الجدول رقم 

 (%النسبة ) العدد فئات الأقدمية )سنة(

 12.28 7 سنوات  5أقل من 

 24.56 14 10إلى أقل من  5من 

 33.33 19 15إلى أقل من  10من 

 29.82 17 سنة فأكث  15

 100.00 57 المجموع 

 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

 يمثلون الخمس سنين، وهم بذلك أقدميتهم عن تقل العينة أفراد من الجدول أن سبعة  فقط من يضح

  5أقدميتهم بين  تتراوح الذين العينة أفراد عدد بلغ للعينة، بينما  الإجمالي الحجم من %12.28 نسبته ما 
 الأفراد عدد بلغ حين للعينة، في الإجمالي من الحجم %24.56نسبته  ما  أي فردا، 14سنوات  10سنوات و 

أي حوالي ثلث الحجم الإجمالي للعينة.  فردا، وهم الأغلب، 19سنة  15و  10بين  ما  يملكون خبرة الذين
 والشكل الآتي يوضح ذلك:  عاما. 15وتماثلها تقريبا نسبة أولئك الذي تفوق أقدميتهم  

 
 Excel و V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

ي ث   يناهز  ما  أن الشكل من نلاحظ وهذه   تفوق عشر سنين، الأقدمية التي ذوي  من حجم العينة لث 
في   النتيجة تتناغم ونتيجة الفئات العمرية وكذا نتيجة المؤهل العلمي لأفراد العينة، كما أن هذه النتيجة تصب  

 من جهة أخرى. مصلحة رشادة القرارات المتخذة من جهة، ونوعية إجابات أفراد العينة على فقرات الاستبيان 
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.توزيع العينة حسب سنوات الأقدمية(5-7):الشكل رقم 
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يوضح الجدول الآتي توزيع أفراد العينة  وصف العينة من حيث التحكم في أجهزة الإعلام الآلي:  -و
 حسب خاصية التحكم في أجهزة الإعلام الآلي. 

 . التحكم في أجهزة الإعلام الآلي توزيع أفراد العينة حسب    ( 14-7)   الجدول رقم 

 (%النسبة ) العدد مستوى التحكم

 0.00 0 ضعيف

 91.23 52 متوسط

 8.77 5 كبير

 100.00 57 المجموع 

 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

فردا، يتحكمون تكما متوسط   52أن أغلب أفراد العينة، وتعدادهم  الجدول السابق مننلاحظ 
للعينة، بينما يرى   الإجمالي الحجم من  %91.23 نسبته يمثلون بذلك ما  المستوى في أجهزة الإعلام الآلي، وهم
للعينة، أنهم يتحكم تكما كبيرا في هذه   الإجمالي الحجم من %8.77أقلهم، وهم خمسة أفراد فقط، بواقع 

 ذلك:   حول توضيح    والشكل الآتي يعطي مزيد   .ولم يحكم أيٌّ من أفراد العينة أن مستواه كان ضعيفا  الأداة.

 
 Excel و V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر
المسيرين تكمهم متوسط في الإعلام الآلي،  أن الغالبية العظمى من    -كما الجدول  السابق- يوضح الشكل   

ه ضعيف، يمكن قراءة ذلك في صالح عملية اتخاذ القرار، لما لذلك من أهمية في   وألاَّ أحد  منهم مستوى تكم 
 نا سابقا أهميتها في عملية صنع القرار. سرعة وصول أولئك المسيرين إلى المعلومة التي بيَّ 
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.توزيع العينة حسب التحكم في الإعلام الآلي: (6-7)الشكل رقم 
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ُ ُالثاني:ُتقييمُمستوىُمتغيراتُالبحثُفيُالشركةُمحلُالدراسةُ.ُُالمطلب 

ُتقييمُمستوىُالمتغيرُالمستقل:ُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُفيُشركةُسونلغازُ. ُ.أُ

ومنُثمَُالإجابةُعلىُأحدُُ الدراسة،ُوالوقوفُعلىُواقعه، محل الشركة لتقييمُمستوىُالمتغيرُالمستقلُفي
 المعيارية، والانحرافات حةالمرجُ ُالمتوسطاتُالحسابية حساب المطروحةُفيُهذاُالبحث،ُتمالأسئلةُالفرعيةُ

ُ"قياسُرأسُالمالُالفكري" عبارات على الدراسة عينة أفراد لإجابات اُلمتغيرُالمستقل اُلواردةُفيُالاستبيان،ُأبعاد ،
 حيثُأوردناُنتائجُهذهُالحساباتُلكلُبعدُفيُجدولُمستقل.

ُقياسُرأسُالمالُالبشري"ُ:ُُبعدُُ" مستوىُالمتغيرُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُالناجمُعنتقييمُُ .1

قياسُرأسُالمالُُبعدهُالأولُ"ُ عن "ُالناجمقياسُرأسُالمالُالفكري" المتغيرُالمستقل مستوىُ لقياس
 تم "،البشري

ُ ثمانُ  علىُالاعتمادُ  (،5ُُ(،ُ)4(،ُ)3(،ُ)2(،ُ)1ُ) ذواتُالأرقامُالعبارات التوالي على هي عبارات 
(6(ُُ ،)7(ُُ  والانحرافُالمعياريُ المرجحُُالحسابي الوسط أدناه،ُحيثُقمناُبحساب (ُوالموضحةُفيُالجدول8(،

ُلعباراتهُالثمانية.

مستوىُقياسُرأسُالمالُالبشريُفيُالشركةُُ أن يتضح(ُأسفله،7ُُُُ– 15ُُرقمُ) الجدول نتائج خلال من
"ُليكارتُ" مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من3.75ُُالحسابيُ الوسط بلغ "،ُحيثمرتفعُ"

للمستوىُالمرتفعُلقياسُُ المقابل ،الدراسة أداة في" موافق" الخيار إلى تشير (ُالتي 4,20 إلى3,41 )من الخماسي
ُ.رأسُالمالُالبشريُ

،ُوالنصفُالآخرُجاءُُ"متوسط"منُجهةُأخرىُنلاحظُأنُنصفُعددُعباراتُهذاُالبعدُجاءُبمستوًُ
المستويينُالمتوسطُُُيقعُبين،ُلأنُهذاُالمستوىُ"مرتفع"عدُككلُبمستوًُالبُ ُأنُيأتُُ،ُفبديهيُ"مرتفعُجدا"بمستوًُ

ُُ.والمرتفعُجدا
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ُ"قياسُرأسُالمالُالبشري"ُ. عن الناجمُ الفكريُ""قياسُرأسُالمالُُ (:7ُُُ-15ُ) رقم الجدولُ
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المعلومات تهتمُّ الشركةُ بتخزين 

والأفكار التي يمتلكُها العمالُ 

 والمتعلقةُ بعملهم.
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2 
تهتمُّ الشركةُ بقياس قيمة 

نتَْها.  المعلومات والأفكار التي خزَّ

 0 2 35 18 2 التكرار

2.65 0.612 
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(%) 3.51 31.58 61.40 3.51 0.00 

3 
تدركُ الشركةُ أهميةَ قياسِ 

 مهارات العمالِ.

 0 13 29 13 2 التكرار

2.93 0.776 
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(%) 3.51 22.81 50.88 22.81 0.00 

4 

الشركةُ عددَ الاحتجاجاتِ تَعتبِرُ 

والإضراباتِ مؤشراً لقياس رضا 

 العاملين في وظائفهم.

 0 11 30 13 3 التكرار

2.86 0.789 
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5 

 أنت ترى أنه يمكنُ اعتبارُ عدد

براءات الاختراع )إن وُجِدَت( 

مؤشراً لقياس قدرةِ العاملين على 

 والابتكار في شركتكُم.الإبداع 

 41 15 1 0 0 التكرار
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أنت تعتقدُ أن إحصاءَ عددِ 

النزاعات بين العمال سيسُاعِدُ في 

قياسِ نوعية علاقات العاملين 

 داخل فرقِ العمل في شركتكُم.

 38 19 0 0 0 التكرار

4.67 0.476 
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7 
أنت ترى أنه من الضروريِّ قياسُ 

 قيمةِ مهارات العمال.

 42 16 0 0 0 التكرار

4.72 0.453 

ما
ما

 ت
ق

اف
و
م

ا(   
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 28.07 71.93 

8 

اعتبارُ مصاريفِ التكوين يمكنُ 

مؤشراً لقياس مدى تحسنِ 

 مهارات العمال.

 36 21 1 0 0 التكرار

4.63 0.487 

ما
ما

 ت
ق

اف
و
م

ا(   
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 1.69 36.84 63.16 

3.75 0.373 

ق 
اف

و
م

ع(  
تف

مر
( 
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 يمكن أيضاُ السابقُالجدول نتائج خلال ومن
،ُفيُمستوىُالبعدُالأولُهذاُالارتفاعُمصدرُ  تحديدُ 

الحسابي،ُمنُالأعلىُُ وسطهاُ ترتيباُتصاعدياُحسب البعد لهذا التفصيلية العبارات ترتيب خلال من وذلك
ُإلىُالأدنىُمساهمةُفيُ ُحيثمساهمة  العبارات اعتبار يمكن ارتفاعُمستوىُقياسُرأسُالمالُالبشري،

ُ:كماُيأتُ لهذاُالارتفاعُالمسجل،ُوهذا كعوامل

ُمهاراتُالعمال(ُفي07ُالعاملُ جاء • مساهمت هُفيُارتفاعُُ حيث من الأولى المرتبة )ضرورةُقياسُقيمة 
ُُ.5 منُ 4.72 بـ يقدر حسابي بأعلىُمتوسط وهذا مستوىُقياسُرأسُالمالُالبشري،

ُعدد05ُ العامل جاء • ُاعتبار  ُالعاملينُُ )أنهُيمكن  دَتُمؤشراًُلقياسُقدرة  براءاتُالاختراعُإنُو ج 
 ُ.5 منُ 4.70 ب يقدر حسابي المرتبةُالثانيةُبمتوسط في علىُالإبداعُوالابتكار(

ُنوعية06ُ العاملُ جاء • ُفيُقياس  د  ُالنزاعاتُبينُالعمالُسي ساع  علاقاتُالعاملينُداخلُُ)إحصاءُعدد 
ُالعمل(ُفي  ُ.5 منُ 4.67 ب يقدر حسابي المرتبةُالثالثةُبمتوسط فرق 

ُمهاراتُالعمال(ُفي08ُ العامل جاء • ُالتكوينُمؤشراًُلقياسُمدىُتحسن  ُمصاريف  ُاعتبار   )يمكن 

 ُ.5 منُ 4.63 ب يقدر حسابي المرتبةُالرابعةُبمتوسط

ُأهمية03َُُالعاملُرقمُ جاء • ُالشركة  ()تدرك  ُمهاراتُالعمال   بمتوسط وهذا المرتبةُالخامسة، في ُقياس 

 ُ.5 منُ 2.93 ب يقدر حسابي

ُمؤشراًُلقياسُرضاُالعاملينُفي04ُُالعاملُرقمُ جاء • ُوالإضرابات  ُعددَُالاحتجاجات  ُالشركة  )تعَتبِ  
 ُ.5 منُ 2.86 بـ يقدر حسابي المرتبةُالسادسةُبمتوسط في وظائفهم(

01ُُُرقمُُ العامل جاء • ُوالمتعلقة  هاُالعمال  يُمتلك  اُلمعلوماتُوالمعارفُوالأفكارُالتي بُتخزين اُلشركة  )تهتمُّ
 ُ.5 منُ 2.82 ب يقدر حسابي بمتوسط المرتبةُالسابعة في بعملهم(

ُبقياسُمخزونُالمعلوماتُوالمعارفُوالأفكارُلديها(02ُُالعاملُرقمُُ جاء • ُالشركة  المرتبةُالثامنةُ في )تهتمُّ
 وهذا حيثُمساهمتهُفيُارتفاعُمستوىُقياسُرأسُالمالُالبشري، لتاليُالأضعفُمنوالأخيرة،ُوباُ

 ُ.5 منُ 2.65 بـ يقدر حسابي بوسط

ُيشَيُُُوجديرُ  ُوهذا ُالقيمة، ُجاءتُصغيرة ُالعواملُالثمانية ُلهذه ُأنُالانحرافاتُالمعيارية ُهنا بالذكر
"،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُُقياسُرأسُالمالُالبشريبتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبينُحولُالبعدُالأولُُ"

 الحسابيُ.
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ُقياسُرأسُالمالُالهيكلي"ُ:ُُبعدُُ" تقييمُمستوىُالمتغيرُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُالناجمُعن .2
ُالناجمقياسُرأسُالمالُالفكري" المتغيرُالمستقل مستوىُ لقياس قياسُرأسُالمالُُبعدهُالثانيُُ" عن "

ُ الاعتمادُعلى تم "،الهيكلي (،14ُُ(،ُ)13(،ُُ)12(،ُ)11(،ُ)10(،ُُ)9) رقم العبارات التوالي على هي عبارات ست 
 لعباراتهُالستُ. والانحرافُالمعياريُ الحسابي الوسط بحسابأدناهُحيثُقمناُ والموضحةُفيُالجدول

ُ"قياسُراسُالمالُالهيكلي"ُ. عن الناجمُ "قياسُرأسُالمالُالفكريُ" (:ُمستوى7ُ-16ُ) رقم الجدولُ

قم 
لر

ا
 

 العبــــــــارة 

التكرار  

والنسبة  

(% ) 

 درجة المـــــوافقة 
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س
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ي 
اب
س
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ف   
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ح
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ا
 

ه  
جا

لات
ا

ى( 
تو

س
لم

وا
(

 

غير موافق  

 إطلاقا 

غير  

 موافق 
 موافق  محايد 

موافق  

 تماما 

9 

تَعتبِرُ الشركةُ المبالغَ المصروفةَ 

في تكنلوجيا المعلومات والاتصال 

مؤشراً لقياس كفاءة نظام 

 المعلومات في الشركة.

 9 47 1 0 0 التكرار

4.14 0.398 

ق
اف

و
م

ع(   
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 

10 
تَعتبِرُ الشركةُ عددَ مراتِ تحديثِ 

قواعدِ بياناتِها مؤشراً لقياس كفاءة 

 نظام المعلومات في الشركة.

 9 46 2 0 0 التكرار

4.12 0.426 

ق
اف

و
م

ع(   
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 3.51 80.70 15.79 

11 

رات  تَعتبِرُ الشركةُ عددَ التأخُّ

والتعطُّلات في إنجاز المهام 

مؤشراً لقياس مدى وضوح طرق 

 العمل المُتَّبعة في الشركة.

 7 50 0 0 0 التكرار

4.12 0.331 

ق
اف

و
م

ع(   
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 87.72 12.28 

12 

أنت تعتقدُ أن الوقتَ الذي يمكن 

تحسين طرق العمل، ربحُهُ نتيجة 

سيسُاعد في قياس جودة التنظيم في 

 الشركة.

 37 20 0 0 0 التكرار

4.65 0.481 

ما
ما

 ت
ق

اف
و
م

ا(   
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 35.09 64.91 

13 
أنت ترى أنه من الضروري قياسُ 

نسبة التغطية بالشبكة الداخلية 

(Intranet)  .في الشركة 

 39 18 0 0 0 التكرار

4.68 0.469 

ما
ما

 ت
ق

اف
و
م

ا(   
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 31.58 68.42 

14 
أنت تعتقدُ أن هناك حاجةً لقياس 

استثمارات الشركة في تطوير 

 سياساتها وإجراءات العمل فيها.

 37 20 0 0 0 التكرار

4.65 0.481 

ما
ما

 ت
ق

اف
و
م

ا(   
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 35.09 64.91 

4.39 0.310 

موافق  

 تماما 

)مرتفع  

 جدا( 
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"،ُُجداُُمرتفعُالشركةُ"مستوىُقياسُرأسُالمالُالهيكليُفيُ أن يتضح السابق الجدول نتائج خلال من
4,21ُُ )من ليكارتُ مقياس فئات من الخامسة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.39ُُالحسابيُ الوسط بلغ حيث

ُ.للبعدُالثانيللمستوىُالمرتفعُجداُ المقابل ،الاستبيان في" موافقُتماماُ"الخيار إلى تشير (ُالتي 5,00 إلى

ُ تحديد أيضاُ يمكن الجدول نتائج خلال ومن ُوذلكُمصدر ُالكبير، ُالارتفاع  ترتيبب من هذا

ُُإلىُالأدنىُمساهمةًُُُالحسابي،ُمنُالأعلىُمساهمةًُ وسطهاُ ترتيباُتصاعدياُحسب البعد لهذا التفصيلية العبارات
ُ:كماُيأتُ لهذاُالارتفاعُالمسجل،ُوهذا كعوامل العبارات اعتبار يمكن ،ُحيثالبعدُالثانيفيُارتفاعُمستوىُُ

ُنسبةُالتغطيةُبالشبكةُالداخلية13ُُالعاملُرقمُ جاء • فيُُُ(Intranet))ترىُأنهُمنُالضروريُقياس 
 وهذا هُفيُالمستوىُالمرتفعُجداُلقياسُرأسُالمالُالهيكلي،مساهمت ُ حيث من الأولى المرتبة في الشركة(

ُـ يقدر حسابي بأعلىُمتوسط ُُ.5 منُ 4.68 ب
أُنُُُ)12ُُ جاءُالعاملُرقم • ُنتيجةُتحسينُطرقُالعمل،ُسي ساعدُفيُقياسُُتعتقد  الوقتَُالذيُيمكنُربح ه 

ُأنُهناكُحاجةًُلقياسُاستثماراتُالشركةُُُ)14ُ (ُ،ُوكذلكُالعاملُرقمجودةُالتنظيمُفيُالشركة تعتقد 
ُوإجراءاتُالعملُفيهاُ ُفيُُ حيث المرتبةُالثانيةُمن (ُجاءُكلاهماُفيفيُتطويرُسياساتها مساهمت هما

وانحراف5ُُُُ منُُ 4.65 ب يقدر حسابي بمتوسط وهذا تفعُجداُلقياسُرأسُالمالُالهيكلي،ُُالمستوىُالمرُ
 ُ.0.481ُمعياريُيقدرُبـُُ

ُالمبالغَُالمصروفةَُفيُتكنلوجياُالمعلوماتُوالاتصالُمؤشراًُلقياسُُ"09ُُُرقمُُ العامل جاء • ُالشركة  تعَتبِ  
وانحراف5ُُُمنُ 4.14 بـ يقدر حسابي سطالمرتبةُالرابعةُبمتو في "كفاءةُنظامُالمعلوماتُفيُالشركة

 ُ.0.398معياريُيقدرُبـُُ

لات"11ُُالعاملُرقمُ جاء • راتُوالتعطُّ ُالتأخُّ ُعددَ ُالشركة  فيُإنجازُالمهامُمؤشراًُلقياسُمدىُُُتعَتبِ  
تَّبعةُفيُالشركة 5ُُ منُ 4.12 بـ يقدر حسابي بمتوسط المرتبةُالخامسة في "وضوحُطرقُالعملُالم 

 0.331وانحرافُمعياريُيقدرُبـُ

ُ جاء • ُنظامُُُ"10ُالعاملُرقم ُلقياسُكفاءة ُمؤشراً ُبيانات ها ُقواعد  ُتحديث  ُمرات  ُعددَ ُالشركة  تعَتبِ  
.ُولكن5ُُمنُ 4,12 بـ يقدر حسابي المرتبةُالسادسةُوالأخيرةُبمتوسط في "ُفيُالشركةُالمعلومات

 0.426بانحرافُمعياريُأكبُِيقدرُبـُ
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ُفيُهذاُالمستوىُُالستةُعامُفإنُهذهُالعواملُوبشكلُ  ُمتقارب  للبعدُُُالمرتفعُجداُساهمتُجميعهاُبقدر 
جابات،ُنظراُُالاانحرافاتهاُالمعياريةُصغيرة،ُوهذاُيشيُبتقاربُاتجاهُُقيمُُكماُأنُُُُ،""قياسُرأسُالمالُالهيكليُُالثاني

ُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُالحسابي.
ُقياسُرأسُالمالُالعلائقي"ُ:ُُبعدُُ" مستوىُالمتغيرُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُالناجمُعنُُتقييمُ  .3

قياسُرأسُالمالُُبعدهُالثالثُُ" عن "ُالناجمقياسُرأسُالمالُالفكريُ"ُ المتغيرُالمستقل مستوىُ لقياس
(،20ُُ(،ُُ)19(،ُُ)18(،ُ)17(،ُ)16(،ُُ)15) العبارات التوالي على هي عبارات ست الاعتمادُعلى تم "،العلائقُي

ُلعباراتهُالستُ. والانحرافُالمعياريُ الحسابي الوسط أدناه،ُحيثُقمناُبحساب والموضحةُفيُالجدول

ُ"قياسُرأسُالمالُالعلائقي"ُ. عن الناجمُ "قياسُرأسُالمالُالفكري" (:ُمستوى7-17) رقمُ الجدول
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15 

في العلاقة مع الزبائن، تَعتبرُ 

الشركةُ سرعةَ التدخلِ والاستجابةَ 

السريعةَ لحاجات الزبائن مؤشرا 

لقياس نوعية العلاقة مع زبائن 

 شركتكم.

 13 44 0 0 0 التكرار

4.23 0.423 

ما
ما

 ت
ق

اف
مو

ا( 
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 77.19 22.81 

16 

المقاولين، تَعتبِرُ في العلاقة مع 

الشركةُ احترامَ المقاولين لآجال 

تسليم المشاريع مؤشرا لقياس 

 نوعية العلاقة بينهم وبين الشركة.

 10 45 2 0 0 التكرار

4.14 0.441 

ق
اف

مو
ع( 

تف
مر

(
 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 3.51 78.95 17.54 

17 

في العلاقة مع المحيط، تَعتبِرُ 

الحملات التحسيسية الشركةُ عددَ 

بضرورة الحفاظ على البيئة، 

مؤشرا لقياس علاقة الشركة 

 بمحيطها البيئي.

 14 43 0 0 0 التكرار

4.25 0.434 

ما
ما

 ت
ق

اف
مو

ا( 
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 75.44 24.56 

18 

أنت ترى أنه يمكنُ اعتبارُ عددِ 

بالكهرباء التدخلات لقطع التموين 

مؤشراً لقياس نوعية العلاقة مع 

 .زبائن شركتكم

 18 35 2 2 0 التكرار

4.21 0.674 

ما
ما

 ت
ق

اف
مو

ا( 
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 3.51 3.51 61.40 31.58 

19 
أنت تعتقدُ أن الشركة تهتم بقياس 

 نوعية علاقاتها مع زبائنها.

 19 38 0 0 0 التكرار

4.33 0.476 

ما
ما

 ت
ق

اف
مو

ا( 
جد

ع 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 0.00 66.67 33.33 

20 
أنت ترى أن الشركةَ تَهتمُّ بقياس 
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"،ُمرتفعُجداُمستوىُقياسُرأسُالمالُالعلائقيُفيُالشركةُُ" أن يتضح السابق الجدول نتائج خلال من
 الخماسي ليكارتُ مقياس فئات من الخامسة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.25ُُالحسابيُ الوسط بلغ حيث

للمستوىُالمرتفعُجداُلقياسُ المقابل الدراسة أداة في" موافقُتماماُ"الخيار إلى تشير التيُُ( 5,00إلى4,21ُُ )من
ُ.رأسُالمالُالعلائقي

 ترتيب خلال من مصدرُهذاُالارتفاعُالكبير،ُوذلك تحديد أيضاُ يمكن الجدول نتائج خلال ومن

الحسابي،ُمنُالأعلىُمساهمةُإلىُالأدنىُمساهمةُُ وسطهاُ ترتيباُتصاعدياُحسب البعد لهذا التفصيلية العبارات
ُحيث ُالارتفاعُُ كعوامل العبارات اعتبارُهذه يمكن فيُارتفاعُمستوىُقياسُرأسُالمالُالعلائقي، لهذا

ُ:كماُيأتُ المسجل،ُوهذا

ُأنُالشركةُتهتمُبقياسُنوعيةُعلاقاتهاُمعُزبائنهاُ) 19 العاملُرقم جاء • رىُُتُ)20ُُ(ُوالعاملُرقمُُتعتقد 
ُالاجتماعي( ُبمحيطها ُعلاقتها ُنوعية ُبقياس ُتهَتمُّ ُالشركةَ ُمن في كلاهماُُأن ُالأولى  حيث المرتبة

اُلمرتفعُجداُلقياسُرأسُالمالُالعلائقي،  4,33 ب يقدر حسابي بمتوسط وهذا مساهمت هماُفيُالمستوى

 ُ.0,476ُوانحرافُمعياريُيقدرُبـ5ُُ منُ

ُعددَُالحملاتُالتحسيسيةُبضرورةُالحفاظُعلىُالبيئة،ُمؤشراُُ)ُ 17 العاملُرقم جاء • ُالشركة  تعَتبِ  
 ُ.5 منُ 4.25 ب يقدر حسابي المرتبةُالثالثةُبمتوسط في لقياسُعلاقةُالشركةُبمحيطهاُالبيئي(

ُوالاستجابةَُالسريعةَُلحاجاتُالزبائنُُ)15ُُ العاملُرقم جاء • ُسرعةَُالتدخل  ُالشركة  مؤشراُلقياسُتعَتبِ 
 .5ُُ من4.23ُ بـُ يقدر حسابي المرتبةُالرابعةُبمتوسط في نوعيةُالعلاقةُمعُزبائنُشركتكم(

ُنوعيةُُ)18ُرقمُ العامل جاء • ُأنُعددَُالتدخلاتُلقطعُالتموينُبالكهرباءُسيساعدُفيُقياس  تعتقد 
 ـُ يقدر حسابي فيُالمرتبةُالخامسةُبمتوسطُُالعلاقةُمعُزبائنُشركتكم(  ُ.5 نُم 4.21 ب

اُلعلاقةُُُ)16ُُالعاملُرقمُُ جاء • لُقياسُنوعية اُلمشاريعُمؤشرا تُسليم ُاحترامَُالمقاولينُلآجال ُالشركة  تعَتبِ  
مساهمت هُفيُالمستوىُالمرتفعُجداُلقياسُرأسُالمالُُ حيث من الأخيرة المرتبةُ فيُُ(الشركةبينهمُوبينُ

 ُ.5 منُ 4.14 بـ يقدر حسابي بمتوسط العلائقي،ُوهذا

ُفيُهذاُالمستوىُُةوبشكلُعامُفإنُهذهُالعواملُالست ُمتقارب  للبعدُُُالمرتفعُجداُساهمتُجميعهاُبقدر 
".ُكماُتجدرُالإشارةُهناُإلىُأنُانحرافاتهاُالمعياريةُجاءتُصغيرةُالقيمة،ُوهذاُُقياسُرأسُالمالُالعلائقُيالثالثُ"

ُالتشتتُحولُالوسطُالحسابي.يشيُبتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبين،ُنظراُلقلةُُ
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 عليهاُ المتحصل النتائج على الاعتماد تم بالشركة، لقياسُرأسُالمالُالفكريُ الكلي المستوىُ ولمعرفة

 الآتُ والجدول المتغيراتُالفرعيةُللمتغيرُالمستقل، الدارسةُحول عينة أفراد إجابات وتحليل تفريغ من سابقاُ

ُ:ذلكُ يوضح

ُُ.بالشركةُمحلُالدراسةُ لقياسُرأسُالمالُالفكري الكلي المستوى(:7ُُُ-18ُ) رقم الجدولُ

 .أرقام العبارات .أبعاد قياس رأس المال الفكري
 المتوسط

 .الحسابي

 الانحراف

 .المعياري
 .الاتجاه

 موافق  0.373 3.75 (08( إلى )01من ) . قياس رأس المال البشري

 موافق تماما 0.310 4.39 (14( إلى )09من ) .قياس رأس المال الهيكلي

 موافق تماما 0.390 4.25 (20( إلى )15من ) .قياس رأس المال العلائقي

 موافق 0.244 4.09 (20( إلى )01من ) .قياس رأس المال الفكري

V.20-SPSSُومخرجاتُ الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر

،ُُمرتفعُأنُمستوىُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُشركةُسونلغازُ يتضح أعلاه الجدول نتائج خلال من
 "مرتفع" ،ُوهوُُ 5 من 4.09 "ُقياسُرأسُالمالُالفكري" محور لجميعُعبارات الكلي الحسابي المتوسط بلغ حيث

 إلى تشير التي الفئة (ُوهي 4,20 إلى 3,41 )من الخماسي "ليكارتُ"مقياسُُ فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع

ُ.لقياسُرأسُالمالُالفكريُ المرتفع""ُىُللمستو المقابل أداةُالدراسة في" موافق "الخيار

ُ
 ExcelُوV.20-SPSSُومخرجاتُ العينةُالحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر

3.40

3.50

3.60

3.70

3.80

3.90

4.00

4.10

4.20

4.30

4.40

قياس رأس المال البشري قياس رأس المال الهيكلي قياس رأس المال العلائقي

ي
اب
س

ح
 ال

ط
س

لو
ا

"قياس رأس المال الفكري"أبعاد متغير 
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اُلجدولُرقمُ) نُتائج اُلسابق،ُوباستصحاب اُلشكل أُعلاه،ُيمكن7ُُُُ–18ُُانطلاقاُمن مستوياتُُ ترتيب(
ُ:يلُ كماُ التصاعديُانطلاقاُمنُالأعلىُمستوًُ ترتيبهاُ قياسُرأسُالمالُالفكريُبحسب

 4.39بـُ يقدر حسابي بمتوسط وهذا المرتبةُالأولىُ"قياسُرأسُالمالُالهيكلي"، في يأتُ •

 4.25يقدرُبـُ حسابي بمتوسط وهذا "ُقياسُرأسُالمالُالعلائقي"، الثانية المرتبة في يأتُ •

3.75ُبـُ يقدر حسابي بمتوسط وهذا المرتبةُالثالثةُ"ُقياسُرأسُالمالُالبشري"، في يأتُ •

قياسُرأسُُبالذكرُهناُأنُالانحرافاتُالمعياريةُلهذهُالأبعادُالثلاثة،ُوكذاُالمتغيرُالمستقلُككلُُ"ُوجديرُ 
َُالمالُالفكري ُ"،ُجاءتُصغيرةُالقيمة،ُوهذاُي ُبتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبينُحولُالمتغيرُالمستقلُككلُُشي 

ُ"،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُالحسابيُ.قياسُرأسُالمالُالفكري"

ُُ.ُ"سونلغازُُ"مستوىُالمتغيرُالتابعُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُفيُشركةُُُُتقييمُ ُُ ُ.بُ

واقعه،ُومنُثمَُالإجابةُعلىُأحدُُالدراسة،ُوالوقوفُعلىُ محل الشركة المتغيرُالتابعُفيُمستوىُُلقياس
 المعيارية، والانحرافات المرجحةُالمتوسطاتُالحسابية حساب تم الأسئلةُالفرعيةُالمطروحةُفيُهذاُالبحث،

الواردةُفيُالاستبيان،ُحيثُُُُ"عمليةُاتخاذُالقرارأبعادُالمتغيرُالتابعُ" عبارات حول الدراسة عينة أفراد لإجابات
 أوردناُنتائجُهذهُالحساباتُلكلُبعدُفيُجدولُمستقلُ.

ُوتحليل هاُ"ُ:ُُبعدُُ" تقييمُمستوىُالمتغيرُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُالناجمُعنُ .1 ُالمشكلة   تشخيص 

ُالناجمُعمليةُاتخاذُالقرارالمتغيرُالتابعُ" مستوىُ لقياس ُُبعدهُالأولُُ" عنُمستوىُ " ُالمشكلة  تشخيص 
(،ُوالموضحة4ُُ(،ُُ)3(،ُُ)2(،ُُ)1ُ)ذواتُالأرقامُُُُالعبارات التوالي على هي عبارات أربع الاعتمادُعلى تم "،وتحليل هاُ

ُالجدول ُ في ُحيث ُبتفريغأدناه، ُإلى وتحليلهاُ العينة أفراد إجابات قمنا  الحسابي المتوسط حساب استنادا

ُلعباراته. والانحرافُالمعياريُ

ُ

ُ
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ُوتحليل هاُُُُُ" عنُمرحلة الناجمُ "ُعمليةُاتخاذُالقرارُُ" (:ُمستوى7ُ-19ُ) رقم الجدولُ ُالمشكلة  ُ"ُ.تشخيص 

قم 
لر

ا
 

 العبــــــــارة 

التكرار  

والنسبة  

(% ) 

 المـــــوافقة درجة 

الوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

ه   المعياري
جا

لات
ا

ى( 
تو

س
لم

وا
(

 

 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 

1 
تقوم بتحديد المشكلة وجمع 

 كل المعطيات المتعلقة بها.

 10 45 2 0 0 التكرار

4.14 0.441 

ق  
اف

و
م

ع( 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 3.51 78.95 17.54 

2 

تحرصُ على تحديد العامل 

الرئيسي المُسبِّب لهذه 

 المشكلة.

 9 47 1 0 0 التكرار

4.14 0.398 

ق  
اف

و
م

ع( 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 

3 
تهتمُّ بتحديد آثار المشكلة 

 وأعراضها. 

 9 47 1 0 0 التكرار

4.14 0.398 

ق  
اف

و
م

ع( 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 

4 

أنت ترى أن تحديد المشكلة 

أولا أوَْلَى من البحث عن  

 حلٍّ لها.

 10 45 2 0 0 التكرار

4.14 0.441 

ق  
اف

و
م

ع( 
تف

مر
(

 

 النسبة

(%) 
0.00 0.00 3.51 78.95 17.54 

. 4.14 0.409 

ق 
اف

و
م

ع(
تف

مر
(

 

V.20-SPSSُومخرجاتُ الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر

"ُفيُُمرتفعُمستوىُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُمرحلتهاُالأولىُ" أن يتضح السابق الجدول نتائج خلال من
 الخماسي ليكارتُ مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.14ُُُُالحسابيُُ الوسط بلغ الشركةُحيث

ُللمستوىُالمرتفعُُ. المقابل الدراسة أداة في" موافق" الخيار إلى تشير (ُالتي 4,20 إلى3,41 )من

 العبارات ترتيب خلال منُ مصدرُهذاُالارتفاع،ُوذلك تحديد أيضاُ يمكن ذاتهُُالجدول خلال ومن

الأدنىُمساهمةُفيُارتفاعُمستوىُالمرحلةُالأولىُُترتيباُتصاعدياُمنُالأعلىُمساهمةُإلىُ البعد لهذا التفصيلية
تبهاُحسب الحسابيةُجاءتُكلُّهاُ انحرافاتهاُالمعيارية،ُلأنُأوساطهاُ منُعمليةُاتخاذُالقرار،ُلكنُهذهُالمرةُسنُ 

للمرحلةُالأولىُمنُعمليةُاتخاذُالقرار،ُُُالمرتفعُوهذاُماُيقابلُالمستوىُ ،5من4.14ُُمتساوية،ُبلغتُقيمتهاُ
ُ:كماُيأتُ لهذاُالارتفاعُالمسجل،ُوهذا كعوامل العبارات اعتبار يمكن حيث
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ُعلىُتحديدُالعاملُالرئيسيُالم سب بُلهذهُالمشكلة()02ُ العاملُرقم جاء •  العاملُرقمكذلكُوُتحرص 

ُبتحديدُآثارُالمشكلةُوأعراضهاُ)ُ 03 المساهمةُفيُارتفاعُُ حيث المرتبةُالأولىُمن (ُكلاهماُفيتهتمُّ
ُ ُوتحليل هامستوىُمرحلة ُ ،تشخيصُالمشكلة  ُبـ 0,398ُبانحرافُمعياريُيقدر ُحولُُُ )الأقلُتشتتا
 ُ.الوسطُالحسابي(

 العاملُرقمإلىُجانبُ )تقومُبتحديدُالمشكلةُوجمعُكلُالمعطياتُالمتعلقةُبها(01ُالعاملُرقمُ جاء •

ُلها(ترىُأنُتحديدُالمشكُل)ُ 04 وْلَىُمنُالبحثُعنُحلٍّ
َ
 حيث المرتبةُالثانيةُمن كلاهماُفي ةُأولاُأ

ُمستوىُ ُارتفاع ُفي ُ"المساهمة ُوتحليل هاُمرحلة ُ ،"تشخيصُالمشكلة  ُبـُُوذلك ُمعياريُيقدر بانحراف
0,441ُ.ُ 

ُالأربعةَُُوبشكلُ  ُالعوامل ُهذه ُفإن ُالمستوىُُعام ُهذا ُفي ُمتقاربُجدا ُبقدر ُُالمرتفعُساهمتُجميعها
ُوتحليل هاُ)ُللمرحلةُالأولىُمنُعمليةُاتخاذُالقرار ُالمشكلة  كماُتجدرُالإشارةُهناُإلىُأنُانحرافاتهاُُ(،تشخيص 

المعياريةُجاءتُصغيرةُالقيمة،ُوهذاُيوحيُبتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبين،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُُ
 الحسابيُ.

ُالممكنةُ ُ"ُُبعدُ تقييمُمستوىُالمتغيرُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُالناجمُعنُ .2 ُوالبدائل  ُالحلول  هاُُُتصور   ُ.ُ"وتقييم 

ُالناجمُعمليةُاتخاذُالقرار" المتغيرُالتابعُ مستوىُ لقياس ُالثانيُُ" عنُمستوىُ " ُُبعده ُالحلول  تصور 
هاُ ُوتقييم  ُالممكنة  ُ الاعتمادُعلى تم "،والبدائل  ت  (،6ُُ(،ُُ)5) ذواتُالأرقام العبارات التوالي على هي عبارات س 

 استناداُإلى وتحليلها العينة أفراد جاباتإ أدناه،ُحيثُقمناُبتفريغ (ُوالموضحةُفيُالجدول10(،ُ)9(،ُ)8(،ُ)7)

ُلعباراته. والانحرافُالمعياريُ الحسابي المتوسط حساب

ُ

ُ

ُ

ُ
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هاُ"عنُُ الناجم "عمليةُاتخاذُالقرار" (:ُمستوى20-7ُ) رقم الجدولُ ُوتقييم  ُالممكنة  ُوالبدائل  ُالحلول  ُُ."تصور 

قم 
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ا
 

 العبــــــــارة 

التكرار  

والنسبة  

(% ) 

 المـــــوافقة درجة 

الوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

ه   المعياري
جا

لات
ا

ى( 
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س
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(

 

 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 

5 

تعملُ على تصور كافة  

الطرق والبدائل الممكنة لحل  

 هذه المشكلة. 

 9 46 2 0 0 التكرار

4.12 0.426 
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 النسبة

(%) 
0.00 0.00 3.51 80.70 15.79 

6 

لُ فريقَ عملٍ متنوعَ   تشُكِّ

الاختصاص، يسُاهمُ في  

رِ الحلول البديلة الممكنةِ  تَصوُّ

 لحل هذه المشكلة. 

 9 47 1 0 0 التكرار

4.14 0.398 
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 النسبة

(%) 
0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 

7 

تحرصُ على تقييم الآثار 

والانعكاسات الممكنة لكل  

البديلة المقترحة لحل  الحلول 

 المشكلة. 

 9 46 2 0 0 التكرار
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8 

تعتمد على معايير موضوعية 

وغير ذاتية في تقييم البدائل 

 المقترحة لحل المشكلة. 

 9 47 1 0 0 التكرار

4.14 0.398 
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(%) 
0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 

9 

أنت تعتقد أنه لابد من تجميع 

أكبر عددٍ ممكنٍ من الحلولِ  

 البديلةِ.

 9 46 2 0 0 التكرار
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(%) 
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10 

أنت تعتقد أنه لابد من إجراء 

تقييمٍ دقيقٍ لمزايا وعيوبِ كلِّ 

 حلٍّ بديلٍ. 

 9 46 2 0 0 التكرار

4.12 0.426 
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 النسبة

(%) 
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4.13 0.412 
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ع(
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مر
( 

V.20-SPSSُومخرجاتُ الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر

"ُفيُُمرتفعمستوىُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُمرحلتهاُالثانيةُ" أن يتضح السابق الجدول نتائجُ خلال من
 الخماسي ليكارتُ مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.13ُُُُالحسابيُُ الوسط بلغ الشركةُحيث

ُُ.ُالمرتفعُللمستوىُ المقابل الدراسة أداة في" موافق" الخيار إلى تشير (ُالتي 4,20إلى3,41 )من

اُلارتفاع،ُوذلك تحديد أيضاُ يمكن الجدول نتائج خلال ومن  العبارات ترتيب خلال من مصدرُهذا

ترتيباُتصاعدياُمنُالأعلىُمساهمةُإلىُالأدنىُمساهمةُفيُارتفاعُمستوىُالمرحلةُالثانيةُُ البعد لهذا التفصيلية
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الحسابيةُجاءتُفيُمعظمهاُمتساوية،ُسنستعينُبالانحرافُالمعياريُ منُعمليةُاتخاذُالقرار،ُولأنُأوساطهاُ
ُ:أتُكماُي لهذاُالارتفاعُالمسجل،ُوهذا كعوامل العبارات اعتبارُهذه يمكن لترتيبها،ُحيث

ُُ) 06 العاملُرقم جاء • ُالحلولُالبديلةُالممكنة  ر  ُفيُتصَوُّ ُمتنوعَُالاختصاص،ُي ساهم  ُفريقَُعمل  ت شكل  
تعتمدُعلىُمعاييرُموضوعيةُوغيرُذاتيةُفيُتقييمُالبدائلُُ)08ُ العاملُرقموكذلكُُلحلُهذهُالمشكلة(،

تصورُُالمساهمةُفيُارتفاعُمستوىُمرحلةُ" المرتبةُالأولىُمنُحيث في (ُكلاهماُالمقترحةُلحلُالمشكلةُ
ُالممكنةُ  ُوالبدائل  هاُُالحلول  وبانحرافُمعياريُيقدرُبـ5ُ من4.14ُ بـُ يقدر حسابي بمتوسط "،وتقييم 

0,398.ُ 

ُعلىُتصورُكافةُالطرقُوالبدائلُالممكنةُلحلُهذهُالمشكلة(،ُوُ)05ُالعاملُرقمُ جاء •  العاملُرقمتعمل 

ُعلىُتقييمُُ) 07 لُكلُالحلولُالبديلةُالمقترحةُلحلُالمشكلة(،تحرص  والعاملُ الآثارُوالانعكاساتُالممكنة
(،)ُ 09 رقم ُالبديلة  ُمنُالحلول  ُممكن  تعتقدُُ)10ُ والعاملُرقمُتعتقدُأنهُلابدُمنُتجميعُأكبُِعدد 

ُبديلُ  ُحلٍّ ُكل  ُلمزاياُوعيوب  ُدقيق  المرتبةُالثالثةُ(،ُجاءتُكلُهذهُالعواملُفيُأنهُلابدُمنُإجراءُتقييم 
ُالممكنةُ المساهمةُفيُارتفاعُمستوىُمرحلةُُ" منُحيث ُوالبدائل  هاُتصورُالحلول   بمتوسط "،وتقييم 

 ُ.0.426ُوبانحرافُمعياريُيقدرُبـ5ُُ من4.12ُُ بـُ يقدر حسابي

للمرحلةُُُالمرتفعُساهمتُجميعهاُبقدرُمتقاربُفيُهذاُالمستوىُُةوبشكلُعامُفإنُهذهُالعواملُالست
يُشيُُ الثانيةُمنُعمليةُاتخاذُالقرار.ُكماُتجدرُالإشارةُهناُإلىُأنُانحرافاتهاُالمعياريةُجاءتُصغيرةُالقيمة،ُوهذا

 بتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبين،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُالحسابيُ.

ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكلةُ"بعدُُ" المتغيرُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُالناجمُعنُتقييمُمستوىُُ .3  اختيار 

ُالقرار المتغيرُالتابع مستوىُ لقياس ُالناجم"عمليةُاتخاذ ُالثالثُ" عنُمستوىُ " ُالبديلُُبعده اختيار 
(،12ُُ(،ُُ)11ُ) الأرقامذواتُ العبارات التوالي على هُي عبارات أربعُ  الاعتمادُعلى تمُ "،الأفضلُلحلُالمشكلةُ

 حسابُ استناداُإلى وتحليلهاُ العينة أفراد إجابات أدناه،ُحيثُقمناُبتفريغ (،ُوالموضحةُفيُالجدول14(،ُُ)13)

ُلعباراته. والانحرافُالمعياريُ الحسابي المتوسط

ُ

ُ
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ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكلةُُُُ" عنُمرحلة الناجم "عمليةُاتخاذُالقرار" (:ُمستوى7ُ-21ُ) رقم الجدولُ ُ"ُ.اختيار 
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التكرار  
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 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 

11 

بعد تقييمِ الحلولِ البديلةِ، تقومُ 

ليسهل  بترتيبها حسب أولويتها 

 عليك الاختيار.
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(%) 
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12 

لا تختارُ إلا البديلَ الأنسبَ لحل  

المشكلة مهما كانت الضغوطات  

 الخارجية. 
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13 

أنت تعتقدُ أنه من المهم 

الاستعانةُ بآراءِ الخبراءِ 

والمستشارين المتخصصين 

 لاختيارِ الحل البديلِ الأفضل. 

 9 46 1 1 0 التكرار
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14 

أنت ترى ضرورةَ الاستعانةِ 

الأساليب العلمية  ببعضِ 

والرياضية الحديثة لاختيار 

 البديل الأفضل. 
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V.20-SPSSُومخرجاتُ الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر

"ُفيُُمرتفعُمستوىُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُمرحلتهاُالثالثةُ" أن يتضح السابق الجدول نتائج خلال من
 "ليكارتُ" مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقعُ وهو ،5من4.12ُُالحسابيُ الوسط بلغ الشركةُحيث

ُُ.ُُالمرتفعُللمستوىُُ المقابل الدراسة أداة في" موافق" الخيار إلى تشير (ُالتي 4,20إلُى3,41 )من الخماسي

اُلارتفاع،ُوذلك تحديد أيضاُ يمكن الجدول نتائج خلال ومن  العبارات ترتيب خلال من مصدرُهذا

الحسابي،ُمنُالأعلىُمساهمةُإلىُالأدنىُمساهمةُفيُارتفاعُُ وسطهاُ ترتيباُتصاعدياُحسب البعد لهذا التفصيلية
لهذاُالارتفاعُُ كعوامل العباراتُ اعتبارُهذه يمكن مستوىُالمرحلةُالثالثةُمنُعمليةُاتخاذُالقرار،ُحيث

ُ:كماُيأتُ المسجل،ُوهذا
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ُإلاُالبديلَُالأنسبَُلحلُالمشكلةُمهماُكانتُالضغوطاتُالخارجية()ُ 12 العاملُرقم جاء •  في لاُتختار 
ُفيُارتفاعُمستوىُمرحلةُ" المرتبةُالأولىُمنُحيث ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكلةُالمساهمة   "،اختيار 

 ُ.5 من4.14ُ بـُ يقدر حسابي بمتوسط

أُولويتهاُليسهلُعليكُالاختيار(11ُُالعاملُرقمُُ جاء • بُترتيبهاُحسب ،ُتقوم  ُالبديلة  ُالحلول  تُقييم   )بعد

ُفيُارتفاعُمستوىُمرحلةُُ" حيث من الثانية المرتبة في ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكلةُالمساهمة   "،اختيار 

ُُ.5 منُ 4.12 يقدرُبـ حسابي بمتوسط
ُُ)13ُ العاملُرقم جاء • ُوالمستشارينُالمتخصصينُلاختيار  ُالخبِاء  ُبآراء  ُأنهُمنُالمهمُالاستعانة  تعتقد 

ُالأفضل(، ُالأساليبُالعلميةُ) 14 العاملُرقمكذلكُوُالحلُالبديل  ُببعض  أنتُترىُضرورةَُالاستعانة 
ارتفاعُُالمساهمةُفيُ المرتبةُالثالثةُمنُحيث في (ُكلاهماُوالرياضيةُالحديثةُلاختيارُالبديلُالأفضل

ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكلةُُ)ُالبعدُالثالثُُمستوىُ  بـُ يقدرمرجحُ حسابي بمتوسطوذلكُ ،(اختيار 

 ُ.5 من4.11ُُ

للمرحلةُُُالمرتفعُوبشكلُعامُفإنُهذهُالعواملُالأربعةُساهمتُجميعهاُبقدرُمتقاربُفيُهذاُالمستوىُ
الثالثةُمنُعمليةُاتخاذُالقرار.ُكماُتجدرُالإشارةُهناُإلىُأنُانحرافاتهاُالمعياريةُجاءتُصغيرةُالقيمة،ُوهذاُيدلُُ

 علىُتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبين،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُالحسابيُ.

ُومتابعت ه"ُ:ُُبعدُ تقييمُمستوىُالمتغيرُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُالناجمُعنُ .4 ُالمختار  ُالبديل  ُالحل   "تنفيذ 

ُُُُبعدهُالرابعُُ" عنُمستوىُ "ُالناجمُُعمليةُاتخاذُالقرار " المتغيرُالتابع مستوىُ لقياس ُالبديل  ُالحل  تنفيذ 
ُومتابعت ه ُ الاعتمادُعلى تم "،المختار  ت  (،17ُُ(،ُُ)16(،ُُ)15ُ) ذواتُالأرقام العبارات التوالي على هي عبارات س 

 استناداُإلى وتحليلهاُ العينة أفراد إجابات أدناه،ُحيثُقمناُبتفريغ فيُالجدولُ(ُوالموضحةُ 20(،ُ)19(،ُ)18)

ُلعباراتهُالست. والانحرافُالمعياريُ الحسابي المتوسط حساب
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ُُُ" عنُمرحلة الناجم "ُعمليةُاتخاذُالقرار" (:ُمستوى7ُ-22ُ) رقم الجدولُ ُالبديل  ُالحل  ُومتابعت هُ"تنفيذ  ُُ.المختار 
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 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 

15 
تقومُ بصياغةِ القرارِ صياغةً  

نهائيةً واضحةً ومفهومةً لكافة  

 المعنيين به.

 10 46 1 0 0 التكرار
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16 
تعملُ على إبلاغِ كافة المعنيين 

 بهذه الصيغةِ النهائية للقرار.
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17 
على التحديد الدقيق تحرصُ 

لخطوات وإجراءات تنفيذ 

 القرار المُتخذ. 
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18 
تسهرُ على تهيئة الظروف وأخذ  

التدابير اللازمة لإنجاح تنفيذ 

 المُتخذ.  القرار
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19 
ترى أنه يجب تحديد الإجراءات  

الوقائية لمنع حدوث أي أخطاء  

 في تنفيذ القرار.
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20 
متابعة تنفيذ تعتقد أنه لا بد من 

 القرار المُتخذ خطوةً بخطوةٍ. 
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V.20-SPSSُومخرجاتُ الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر

مستوىُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُمرحلتهاُالرابعةُوالأخيرةُ أن يتضح السابق الجدول نتائج خلال من
 مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.15ُُالحسابيُ الوسط بلغ "ُفيُالشركةُحيثمرتفعُ"

ُُ.المرتفعُللمستوىُُ المقابل الدراسة أداة في" موافق" الخيار إلى تشير (ُالتي 4,20إلى3,41 )من الخماسي ليكارتُ

اُلارتفاع،ُوذلك تحديد أيضاُ يمكن الجدول نتائج خلال ومن  العبارات ترتيب خلال من مصدرُهذا

الحسابي،ُمنُالأعلىُمساهمةُإلىُالأدنىُمساهمةُفيُارتفاعُُ وسطهاُ ترتيباُتصاعدياُحسب البعد لهذا التفصيلية
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لهذاُالارتفاعُُ كعوامل العبارات اعتبارُهذه يمكن مستوىُالمرحلةُالرابعةُمنُعمليةُاتخاذُالقرار،ُحيث
ُ:كماُيأتُ المسجل،ُوهذا

ُصياغةًُنهائيةًُواضحةًُومفهومةًُلكافةُُ)15ُالعاملُرقمُ جاء • ُالقرار  ُبصياغة  والعاملُُالمعنيينُبه(،تقوم 
تخذُ) 17 رقم ُعلىُالتحديدُالدقيقُلخطواتُوإجراءاتُتنفيذُالقرارُالم   19 (،ُوكذاُالعاملُرقمتحرص 

أُيُأخطاءُفيُتنفيذُالقرار(،) اُلوقائيةُلمنعُحدوث اُلإجراءات أُنهُيجبُتحديد تعتقدُُ) 20 والعاملُرقمُُترى
ُفيُُ (،ُجاءتُكلهاُفيُالمرتبةُالأولىُحيثبخطوة ُُأنهُلاُبدُمنُمتابعةُتنفيذُالقرارُالم تخذُخطوةًُ المساهمة 

 ُ.5 من4.16ُ بـُ يقدر حسابي بمتوسط "،ُتنفيذُالحلُالبديلُالمختارُومتابعت هُُارتفاعُمستوىُمرحلةُُ"

لُلقرارُ"ُُ"16ُُالعاملُرقمُُ جاء • ُالنهائية ُكافةُالمعنيينُبهذهُالصيغة  ُعلىُإبلاغ  ُُ" 18 ،ُوالعاملُرقمتعمل  تسهر 
 "،ُكلاهماُفيُالمرتبةُالخامسةُحيثالم تخذ علىُتهيئةُالظروفُوأخذُالتدابيرُاللازمةُلإنجاحُتنفيذُالقرار

ُفيُارتفاعُمستوىُمرحلةُُ"  بـُ يقدر حسابي بمتوسط "،ُتنفيذُالحلُالبديلُالمختارُومتابعت هُُالمساهمة 

 ُ.5 من4.12ُ

اُلعواملُالست بُقدرُمتقاربُجداُفيُهذاُالمستوىُُُُةوبشكلُعامُفإنُهذه للمرحلةُُُُالمرتفعُساهمتُجميعها
الرابعةُوالأخيرةُمنُعمليةُاتخاذُالقرار.ُوجديرُبالذكرُأيضاُأنُانحرافاتهاُالمعياريةُجاءتُصغيرةُالقيمة،ُوهذاُُ

 يشيُبتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبين،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُالحسابي.

 سابقاُ عليهاُ المتحصل النتائج على الاعتماد تم بالشركة، لعمليةُاتخاذُالقرار الكلي المستوىُ ولمعرفة

 يوضح التالي والجدول المتغيراتُالفرعيةُللمتغيرُالتابع، الدارسةُحول عينة أفراد إجابات وتحليل تفريغ من

ُ:ذلك

ُُ.الدراسةُبالشركةُمحلُُ لعمليةُاتخاذُالقرار الكلي (:ُالمستوى7ُ-23ُ) رقم الجدولُ

 .أرقام العبارات .مراحل )أبعاد( عملية اتخاذ القرار
 المتوسط

 .الحسابي

 الانحراف

 .المعياري
 .الاتجاه

 موافق  0.409 4.14 ( 04( إلى )01من ) .تشخيصُ المشكلةِ وتحليلهُا

 موافق  0.412 4.13 ( 10( إلى )05من ) .تصورُ الحلولِ والبدائلِ الممكنةِ وتقييمُها

 موافق  0.438 4.12 ( 14( إلى )11من ) . اختيارُ البديل الأفضل لحل المشكلة

 موافق  0.388 4.15 ( 20( إلى )15من ) .تنفيذُ الحلِّ البديلِ المختارِ ومتابعتُه

 موافق 0.405 4.13 (20( إلى )01من ) .عملية اتخاذ القرار

V.20-SPSSُومخرجاتُ الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر
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 ،ُحيثمرتفع"ُفيُشركةُسونلغازُُعمليةُاتخاذُالقرارأنُمستوىُُ" يتضح أعلاه الجدول نتائج خلال من

 من الرابعة الفئة ضمن يقع "مرتفع" ،ُوهو 5 من 4.13  أبعادهاُ لجميعُعبارات الكلي الحسابي المتوسط بلغ

أداةُُ في" موافق "الخيار إلى تشير التي الفئة (ُوهي 4,20 إلى 3,41 )من الخماسي مقياسُليكارتُ فئات
ُُُ.لعمليةُاتخاذُالقرار المرتفع""ُىُللمستو المقابل الدراسة

ُنستطيعُتلخيصُهذهُالنتائجُفيُالشكلُالآت:

ُ
ExcelُُوV.20-SPSSُومخرجاتُ العينةُالحقيقية أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد :ُمنالمصدر

مستوياتُُ ترتيب(ُالسابق،ُيمكننا7ُُُُ–23ُُمنُخلالُالشكلُأعلاه،ُوباستصحابُنتائجُالجدولُرقمُُ)
ُبحسب ُالقرار ُاتخاذ ُالحسابيُُ ترتيبهاُ عملية ُالوسط ُقيم ُإلى ُاستنادا ُمستوً، ُالأعلى ُمن ُانطلاقا التصاعدي
ُ:يل كماُ والانحرافُالمعياري،ُوذلك

ُومتابعت ه" المرتبةُالأولىُمرحلة في تأتُ • ُالمختار  ُالبديل  ُالحل  بـُُ يقدر حسابي بمتوسط وهذا "ُ،ُتنفيذ 
ُُ.0.388وبأقلُانحرافُمعياري4.15ُُ

ُوتحليل هاُ"ُُ الثانيةُمرحلة المرتبة في يأتُ • ُالمشكلة  أيضا،4.14ُُُيقدرُبـُُ حسابي بمتوسط وهذاُ "،ُُتشخيص 
 ُ.0.409وبانحرافُمعياريُأكبُِقليلاُ

4.11

4.11

4.12

4.12

4.13

4.13

4.14

4.14

4.15

4.15

تشخيصُ المشكلةِ 
وتحليلهُا

ائلِ تصورُ الحلولِ والبد
الممكنةِ وتقييمُها

ل اختيارُ البديل الأفض
لحل المشكلة

لِ المختارِ تنفيذُ الحلِّ البدي
ومتابعتُه
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.مراحل عملية اتخاذ القرار

في شركة سونلغاز " عملية اتخاذ القرار"مستوى مراحل (8-7)الشكل رقم 

.بسكرة
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هاُةُمرحلةُ"ُُالمرتبةُالثالث في يأتُ • ُوتقييم  ُالممكنة  ُوالبدائل  ُالحلول   يقدر حسابي بمتوسط وهذا "،ُُتصور 

 0.412وبانحرافُمعياريُ 4.13بـُ

ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكلةالمرتبةُالرابعةُ"ُ في يأتُ •  4.12 بـ يقدر حسابي بمتوسط وهذا "،اختيار 

0.438ُمعياريُُوبانحراف

ُولمزيدُمنُالتوضيح،ُيمكنُُ مستوياتُمراحلُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُشركةُسونلغازُفيُالشكلُُُُتلخيص 
ُالآت:

ُُالمرتفعُهناُأنُهذهُالأبعادُالأربعةُساهمتُجميعهاُبقدرُمتقاربُجداُفيُهذاُالمستوىُُُُبالتنويهُُوجديرُ 
"،ُُعمليةُاتخاذُالقرارلعمليةُاتخاذُالقرار.ُكماُأنُالانحرافاتُالمعياريةُلهذهُالأبعاد،ُوكذاُالمتغيرُالتابعُككلُ"

جاءتُصغيرةُالقيمة،ُوهذاُيشيُبتقاربُاتجاهُاجاباتُالمستجوَبينُحولُالمتغيرُالتابعُككل،ُنظراُلقلةُالتشتتُ
ُحولُالوسطُالحسابيُ.

ُ  ُ.ضياتُالدراسةُفرُُُالثالث:ُاختبارُ  المطلب 

اُلاستبيان، التي الثلاثة المحاور حول وتحليلها الدراسة عينة أفراد إجابات مختلف عرضُ بعد  تضمنها

عمليةُُ بأبعادهُالثلاثة،ُومحورُُقياسُرأسُالمالُالفكري محور ،والوظيفية الشخصيةُ الخصائصُ بمحور والمتعلقة
أثرُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُعمليةُاتخاذُُ" لمعرفة كمحاولة المطلب هذاُ بأبعادهُالأربعة،ُيأتُُاتخاذُالقرارُ

 باستخدام ومعالجتهاُإحصائياُ تجميعهاُميدانياُثمُتحليلهاُ تمَُّ التي البيانات على ذلك في ،ُمعتمدين"القرار

 ُ..Eviews v.10إلىُجانبُبرنامجSPSS v.20ُُُالاجتماعيةُُ للعلوم الإحصائية الحزم برنامج

"ُعلىُالمتغيرُالمستقلُُعمليةُاتخاذُالقرارُُذلكُعنُطريقُتحليلُالتباينُودراسةُانحدارُالمتغيرُالتابعُ"يتمُُ
قياسُرأسُالمالُالهيكليُُُُُ،قياسُرأسُالمالُالبشري:ُُالثلاثةُُ"ُممثلاُفيُمتغيراتهُالفرعيةقياسُرأسُالمالُالفكري"

ضهُاختبارُفرُْفيُأولاُفيُاختبارُالفرضياتُالفرعيةُللبحث،ُثمُُولذلكُسنشرعُ ُوقياسُرأسُالمالُالعلائقيُ.
ُالرئيسُ.
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 الفرضيات الفرعية:   اختبار   . أ 

الفرضيات الفرعية للبحث من خلال دراسة الانحدار المتعدد للمتغير التابع على أبعاد "قياس   اختبار    يتم  
د إجراء الاختبارات الأساسية والتأك   منلا بد رأس المال الفكري" كمتغيرات مستقلة فرعية. ولذلك 

 الانحدار المتعدد، وذلك من خلال ما يأتي:   لنموذجتوفر الشروط الإحصائية من مدى 
 اختبار المعنوية الكلية لنموذج الانحدار المتعدد.  ➢

 اختبار المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار المتعدد.  ➢

 التأكد من توافر شروط طريقة تقدير معالم نموذج الانحدار المتعدد.  ➢

 المعنوية الكلية لنموذج الانحدار المتعدد.   اختبار   .1

ن خلال هذا الاختبار إلى تحديد القدرة التفسيرية للنموذج ككل؛ أي مدى صلاحيته لتفسير نرمي م
العلاقة بين المتغير التابع من جهة، والمتغيرات المستقلة الفرعية من جهة أخرى، وذلك اعتمادا على القيمة  

ة  وبعبارة أخرى سنقوم باختبار ما إذا  ومستوى دلالتها. Fالمحسوبة لإحصائية  كان لأحد هذه المتغيرات المفسِّر
 على المتغير التابع، مفترضين أن شكَل معادلة خط الانحدار المتعدد كالآتي: فعلي  على الأقل تأثيرر 

           ( 7  –  1المعادلة رقم )                  

 القرار".: القيمة المقدرة للمتغير التابع "عملية اتخاذ  Ŷ :  حيث

1X  ،2X  ،3X    ة(، وهي على التوالي: "قياس رأس المال البشري"،  المتغيرات المستقلة الفرعية )الم فسِّر
 رأس المال العلائقي".  رأس المال الهيكلي" ، "قياس   "قياس  

0A   ،1A  ،2A   ،3A   موذج )ثوابته(. النن  ، معالم 

،   0Hضين إحصائيين متنافيين، أحدهما يسمى الفرض العدمي وللقيام بهذا الاختبار نقوم بصوغ فر  
 ، وذلك على النحو الآتي: 1Hوالآخر هو الفرض البديل  

0H :  وبين عملية اتخاذ القرار   - بجميع أبعاده-النموذج غير صالح لتفسير العلاقة بين قياس رأس المال الفكري
 (. . A2=A1A=3 0=) أي أن  α=0.05عند مستوى معنوية 

1H  وبين عملية اتخاذ القرار عند    -بجميع أبعاده-لتفسير العلاقة بين قياس رأس المال الفكري   : النموذج يصلح
 على الأقل يختلف معنويا عن الصفر(.   1A    ،2A   ،3Aأن أحد معاملات الانحدار  )أي   α=0.05مستوى معنوية  

Ŷ=A0+A1X1+A2X2+A3X3 
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للمعنوية،  "Fisher"وعليه نقوم الآن بإنشاء جدول تحليل التباين للانحدار المتعدد وإجراء اختبار 
 والجدول الآتي يلخص ذلك: 

 ( Analysis of Variances) (: نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد  7-24الجدول ) 

 النموذج
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 Fدلالة 

معامل 

التحديد 

 ²Rالمعدل 

معامل 

الارتباط 

(R) 

1 
 0.782 3 2.346 الانحدار

 0.129 53 6.838 البواقي  0.462 0.213 0.001 **6.063

  56 9.184 المجموع
 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد إجابات على  اعتمادا الباحث  إعداد : منالمصدر                 0.05مستوى معنوية  عند * دال

                   0.01مستوى معنوية   عند ** دال
بالقيمة المحسوبة لمستوى   αنقوم بمقارنة القيمة النظرية لمستوى الدلالة انطلاقا من الجدول السابق، 

  F)وهذا يعني أن قيمة  αفإذا كانت القيمة المحسوبة أكبر من قيمة  ،( 22-7)الموضحة في الجدول  Fدلالة 
على حساب الفرض البديل، وحكمنا بعدم    لنا الفرض العدمين المحسوبة في الجدول(، قب    Fالنظرية أكبر من قيمة  

لعكس  قدرة النموذج على تفسير العلاقة بين المتغير التابع من جهة والمتغيرات المستقلة من جهة أخرى، وا 
 صحيح. 

، وهي أقل  0,001المحسوبة  F " فيشر"نلاحظ أن مستوى دلالة إحصائية  ( 24-7) من خلال الجدول 
المحسوبة   F(، أي أن قيمة 0.01)  α(، بل إنها أقل حتى من القيمة النظرية 0.05)  αمن القيمة النظرية 

 ..OHالنظرية، وبالتالي فهي تقع في مجال رفض  F( أكبر من 6.063)

.  α=0.05( عند مستوى معنوية 1H( ونقبل الفرضية البديلة ) OHوعليه نرفض فرضية العدم ) 
بين قياس رأس المال الفكري ممثلا في أبعاده من جهة، وعملية   لتفسير العلاقة  صالحر ن هذا النموذج إونقول 

 . %99، ونستطيع رفع درجة الثقة هذه إلى % 95اتخاذ القرار من جهة أخرى، وذلك بدرجة ثقة  

"،  "متوسط( وهو 0.462أيضا نل حظ أن معامل الارتباط "بيرسون" ق در بـ) (7- 24) من خلال الجدول 
متوسط بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة الفرعية لقياس رأس المال   أنه يوجد ارتباطر  وهذا يدل على

( ، وهي تعني أن أكثر من خم س التغيرات الحاصلة 0.213الفكري، تؤكد ذلك قيمة  معامل التحديد التي بلغت )
 أبعاده الثلاثة. ثلا في في عملية اتخاذ القرار راجع إلى قياس رأس المال الفكري مم  
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 المتعدد.   المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار    اختبار   .2
، وبناءً على ذلك  على حدة   لمات النموذج كي ع  معنوية مَ  التحقق مننرمي من خلال هذا الاختبار إلى 

المتغيرات المستقلة   اختبار معنوية معاملاتب سنقوم أي أننا ، 1الفرضيات المتعلقة بكل متغير فرعي نختبر  
، وذلك للتأكد من حذفه أو إبقائه في معادلة   0Aثم نتحقق من معنوية ثابت المعادلة ، ساسيأبشكل  الفرعية

تفسير العلاقة بينه وبين المتغير  قدرة ك متغير فرعي علىمدى  إلى اختبار د  وبعبارة أخرى سنعمَ  الانحدار .
 ، وانطلاقا من تحديد هذه المعنوية سنختبر الفرضيات الفرعية لهذه الدراسة. التابع

لمة  ع  مَ  لكل tبتحديد مستوى دلالة الإحصائية  (t-test)سنعتمد على اختبار "ستودنت" وللقيام بذلك 
الانحدار المتعدد السابقة. ولهذا الغرض قمنا بإنشاء جدول تحليل الانحدار المتعدد لعملية اتخاذ    من معالم نموذج

 القرار على أبعاد قياس رأس المال الفكري الثلاثة: 
 . لعملية اتخاذ القرار على أبعاد قياس رأس المال الفكري  (: نتائج تحليل الانحدار المتعدد 25-7الجدول ) 

i النموذج 
   tقيمة  عاملات غير النمطيةالم  

 المحسوبة

 مستوى 

 الخطأ المعياري t iAدلالة 

 0.0312 *2.213 0.865 1.915 .الثابت 0

 1X 0.304 0.134 *2.262 0.0278قياس رأس المال البشري  1

 2X -0.121 0.158 -0.767 0.4464قياس رأس المال الهيكلي  2

 3X 0.379 0.127 **2.976 0.0044قياس رأس المال العلائقي   3

 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد إجابات على  اعتمادا الباحث إعداد : منالمصدر             0.05مستوى   عند دال الارتباط *
     0.01 مستوى عند دال الارتباط **

  لمات النموذج واحدة التحقق من معنوية مع  نشرع الآن في  ( 25-7)انطلاقا من معطيات الجدول رقم  
   :لكل معلمة t، وذلك اعتمادا على مستوى دلالة الإحصائية  إث ر أخرى 

، نلاحظ أن قيمة  (7-25)بإلقاء نظرة على معطيات الجدول   : )1A(بالنسبة لمعلمة المتغير المستقل الأول  ➢
  αوهو أقل من القيمة النظرية  2780.0، بمستوى دلالة 622.2قد بلغت  1Aللمعلمة  tالإحصائية 

.  α=0.05دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  A 1للمعلمة t(، وهذا يعني أن قيمة الإحصائية 0.05)
جزئية لتفسير   تفسيريةً  درةً ق   البشري(للمتغير المستقل الأول )قياس رأس المال  أنن  وبذلك نحكم  

 . في نموذج الانحدار المتعدد  من جهة وبين المتغير التابع من جهة أخرى  المتغير المستقلالعلاقة بين 

 
، دار صفا للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ص ص  أساليب الإحصاء التطبيقي(. 2009حسين يس طعمة، إيمان حسين حنوش ) 1

239-240 . 
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، نلاحظ أن قيمة (7-25) بالعودة إلى معطيات الجدول  :)2A(بالنسبة لمعلمة المتغير المستقل الثاني  ➢
  αالقيمة النظرية  وهو يفوق   0.4464بمستوى دلالة  )-(0,767قد بلغت  2Aللمعلمة  tالإحصائية 

.  α=0.05غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية   A 2للمعلمة  t(، وهذا يعني أن قيمة الإحصائية  0.05)
الهيكلي( ليس له قدرةر تفسيرية جزئية لتفسير  وبذلك نحكم أن المتغير المستقل الثاني )قياس رأس المال 

لك  في نموذج الانحدار المتعدد، ولذ  العلاقة بين المتغير المستقل من جهة وبين المتغير التابع من جهة أخرى 
 موذج. النيمكن حذفه من 

، نلاحظ أن قيمة  (7-25)بإلقاء نظرة على معطيات الجدول    : A)3(بالنسبة لمعلمة المتغير المستقل الثالث   ➢
من القيمة النظرية    بكثير    وهو أقل    0440.0، بمستوى دلالة  .9762قد بلغت    3Aللمعلمة    tالإحصائية  

α (0.05 وهذا يعني أن قيمة الإحصائية ،)t 3 للمعلمةA  دالة إحصائيا عند مستوى معنويةα=0.05  .
( قدرةر تفسيرية جزئية لتفسير  العلائقي )قياس رأس المال  الثالثوبذلك نحكم أن للمتغير المستقل 

 في نموذج الانحدار المتعدد.  العلاقة بين المتغير المستقل من جهة وبين المتغير التابع من جهة أخرى 

للثابت   tأعلاه، نلاحظ أن قيمة الإحصائية    (7-25)   بالعودة إلى معطيات الجدول  :A)0(بالنسبة للثابت   ➢
0A  وهو أقل من القيمة النظرية  0.0312بمستوى دلالة  2.213قد بلغتα  (0.05  وهذا يعني أن ،)

، وهي تشير إلى مستوى عملية  α=0.05دالة إحصائيا عند مستوى معنوية A 0للثابت  tقيمة الإحصائية  
 أشكال قياس رأس المال الفكري.  جميع حال غياب  في "سونلغاز" اتخاذ القرار في

نستطيع الآن الشروع في اختبار الفرضيات   ، وبناء على التحليل السابقانطلاق من هذا الجدول أيضا 
 الفرعية لهذا البحث ومن ثَمن الحكم عليها قبولا أو رفضا. 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:   ➢

 والتي جاءت صياغتها النظرية على النحو الآتي:

 سونلغاز بسكرة"   في شركة    رار  القَ   اتخاذ    ملية  في عَ   البشرير   المال    رأس    لقياس    أثرر   "لا يوجد  

عملية اتخاذ  بين  لاختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العلاقة بين قياس رأس المال البشري من جهة و 
القرار من جهة أخرى، لكن لابد هنا من تحويل صياغة الفرضية من هذه الصياغة النظرية إلى صياغة  

، والفرض الفرعي الأول  𝐻0العدمي    الأول  ضين إحصائيين متنافيين، وهما الفرض الفرعيإحصائية، في شكل فر  
 ، وذلك على النحو الآتي:𝐻1البديل  
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𝐻0  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال البشري وبين عملية اتخاذ القرار في شركة :
𝐴1أي أن   α=0.05  سونلغاز بسكرة عند مستوى معنوية = 0  

𝐻1  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال البشري وبين عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز :
𝐴1أن:  . أي α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية   ≠  . )يختلف معنويا عن الصفر( 0

 البشري".هو معامل الانحدار للمتغير المستقل الفرعي الأول "قياس رأس المال  1Aحيث 

( بمستوى الدلالة  0.05)  αنقوم الآن بمقارنة القيمة النظرية لمستوى الدلالة  وعلى غرار ما فعلنا سابقا  
  tأعلاه، فإذا كان مستوى دلالة  (7-25) والموضحة في الجدول رقم  1Xالمقابلة للمتغير  tالمحسوب للإحصائية 

المحسوبة في الجدول( رفضنا    tالنظرية أقل من قيمة    t)وهذا يعني أن قيمة    αالمحسوب أقل من مستوى الدلالة  
 الفرض العدمي لحساب الفرض البديل، وحكمنا برفض الفرضية الفرعية الأولى لهذه الدراسة، والعكس صحيح. 

، وهو أقل من القيمة  t 0,0278حصائية الإ نلاحظ أن مستوى دلالة  ( 7- 25)من خلال الجدول 
 .𝐻0المحسوبة أكبر من القيمة النظرية، وبالتالي فهي تقع في مجال رفض   t(، أي أن قيمة 0.05)   αالنظرية 

وبين "عملية اتخاذ   بين "قياس رأس المال البشري" وعليه نقول أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
( ونقبل بالمقابل 𝐻0، ومنه نرفض فرضية العدم ) % 95القرار" في شركة سونلغاز بسكرة، وذلك بدرجة ثقة 

جزءً من   . ونقول أن قياس رأس المال البشري يفسِّر  α=0.05( عند مستوى معنوية 𝐻1الفرضية البديلة ) 
التغيرات الحاصلة في عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة، لأن أي تغير في هذا المتغير المستقل بدرجة  

 تقريبا. في الاتجاه نفسه في المتغير التابع بمقدار الثلث  متوقعر قياسية واحدة، سيتبعه تغيرر 

أس المال البشري في عملية اتخاذ القرار لقياس ر يوجد أثر أنه  لنا  يتضح السابق التحليل على بناءً 
 . "مرفوضة" الفرعية الأولى بأنها  الفرضية على الحكم يمكن وبذلك ".متوسطبشركة سونلغاز بسكرة، وهو أثرر " 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:  ➢

 والتي جاءت صياغتها النظرية على النحو الآتي:

 . عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة" "لا يوجد أثر لقياس رأس المال الهيكلي في  
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عملية اتخاذ  بين لاختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العلاقة بين قياس رأس المال الهيكلي من جهة و
القرار من جهة أخرى، وعلى غرار ما فعلنا مع الفرضية السابقة، لابد من تحويل صياغة الفرضية من هذه  

، والفرض  𝐻0الصياغة النظرية إلى صياغة إحصائية، في شكل فرضين إحصائيين متنافيين، الفرض العدمي 
 ، وذلك على النحو الآتي:𝐻1البديل  

𝐻0 د علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال الهيكلي وبين عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز : لا توج
𝐴2أي أن   α=0.05   بسكرة، عند مستوى معنوية  = 0  

𝐻1 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال الهيكلي وبين عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز :
𝐴2أن  أي  α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية   ≠ 0 

 هو معامل الانحدار للمتغير المستقل الفرعي الثاني "قياس رأس المال الهيكلي".  2Aحيث 

  t( بمستوى الدلالة المحسوب للإحصائية 0.05)  αنقوم الآن بمقارنة القيمة النظرية لمستوى الدلالة 
ه، إذا كان مستوى الدلالة  أعلاه، وعلى المنوال ذات   (7-25) والموضحة في الجدول رقم  2Xالمقابلة للمتغير 

المحسوبة في   tالنظرية أقل من قيمة  t)وهذا يعني أن قيمة  αأقل من مستوى الدلالة  tالمحسوب للإحصائية 
الجدول( رفضنا الفرض العدمي لحساب الفرض البديل، وحكمنا برفض الفرضية الفرعية الثانية لهذه الدراسة،  

 والعكس صحيح. 

، وهو أكبر من  0,4464المحسوبة    t  "ستودنت" نلاحظ أن مستوى دلالة إحصائية    (7- 25) من الجدول  
 .𝐻0المحسوبة أقل من القيمة النظرية، وبالتالي فهي تقع في مجال قبول    t(، أي أن قيمة  0.05)   αمة النظرية  القي

الهيكلي وبين عملية اتخاذ  بين قياس رأس المال  وعليه نقول إنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
( عند  𝐻1( ونرفض بالمقابل الفرضية البديلة ) 𝐻0، ومنه نقبل فرضية العدم ) % 95القرار وذلك بدرجة ثقة 

  التغيرات الحاصلة في عملية اتخاذ القرار. قياس رأس المال الهيكلي لا يفسِّر   إن. ونقول  α=0.05مستوى معنوية  

لقياس رأس المال الهيكلي في عملية اتخاذ القرار   لا يوجد أثر أنه  لنا  يتضح السابق التحليل على بناءً 
 . "مقبولة" الفرعية الثانية بأنها  الفرضية على الحكم يمكن وبذلك ،بشركة سونلغاز بسكرة
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:  ➢

 الآتي:والتي جاءت صياغتها النظرية على النحو 

 "لا يوجد أثر لقياس رأس المال العلائقي في عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة" 

عملية اتخاذ  بين  لاختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العلاقة بين قياس رأس المال العلائقي من جهة و
اغة النظرية إلى صياغة  القرار من جهة أخرى، لكن لابد هنا أيضا من تحويل صياغة الفرضية من هذه الصي

، 𝐻1، والفرض الفرعي البديل  𝐻0إحصائية، في شكل فرضين إحصائيين متنافيين، وهما الفرض الفرعي العدمي  
 وذلك على النحو الآتي: 

𝐻0  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال العلائقي وبين عملية اتخاذ القرار في شركة :
𝐴3أي أن   α=0.05 سونلغاز بسكرة عند مستوى معنوية  = 0  

𝐻1 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال العلائقي وبين عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز :
𝐴3أن:  . أي α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية   ≠  . )يختلف معنويا عن الصفر( 0

 "قياس رأس المال العلائقي". الثالثهو معامل الانحدار للمتغير المستقل الفرعي   3Aحيث 

  t( بمستوى الدلالة المحسوب للإحصائية 0.05)  αنقوم الآن بمقارنة القيمة النظرية لمستوى الدلالة 
المحسوب أقل من   tأعلاه، فإذا كان مستوى دلالة  ( 7-25)والموضحة في الجدول رقم  3Xالمقابلة للمتغير 
المحسوبة في الجدول( رفضنا الفرض العدمي   tالنظرية أقل من قيمة  t)وهذا يعني أن قيمة  αمستوى الدلالة 

 لحساب الفرض البديل، وحكمنا برفض الفرضية الفرعية الثالثة لهذه الدراسة، والعكس صحيح. 

المحسوبة   t "ستودنت"ه نلاحظ أن مستوى دلالة إحصائية أعلا  (25-7) رقم  من خلال الجدول
  t( ، أي أن قيمة 0.01)  α (، بل أقل حتى من مستوى الدلالة0.05)  α، وهو أقل من القيمة النظرية 0,0044

 .𝐻0المحسوبة أكبر من القيمة النظرية، وبالتالي فهي تقع في مجال رفض 

وبين عملية اتخاذ   بين قياس رأس المال العلائقي نه توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةإوعليه نقول 
( ومنه  %99، )ونستطيع أن نذهب بدرجة الثقة إلى 95%القرار في شركة سونلغاز بسكرة، وذلك بدرجة ثقة 

  إن . ونقول α=0.05( عند مستوى معنوية 𝐻1( ونقبل بالمقابل الفرضية البديلة ) 𝐻0نرفض فرضية العدم ) 
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 جزءً من التغيرات الحاصلة في عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة،  العلائقي يفسِّر قياس رأس المال 
عر م   عنه تغيرر  لأن أي تغير في "قياس رأس المال العلائقي" بدرجة قياسية واحدة، سينجر   في الاتجاه نفسه  توقن

 تقريبا في المتغير التابع.  %40بمقدار  

لقياس رأس المال العلائقي في عملية اتخاذ القرار   يوجد أثر أنه  لنا  يضََح   التحليل انطلاقا من هذا
 . "مرفوضة" الفرعية الثالثة بأنها  الفرضية على الحكم يمكن وبذلك ،بشركة سونلغاز بسكرة

ها في التقدير على  وغ معادلة الانحدار المتعدد الممكن استخدام  بناء على ك ما سبق، يمكن إعادة صَ 
 حيث حذفنا فقط المتغير المستقل الثاني )قياس رأس المال الهيكلي( من معادلة التقدير.   الآتي:النحو  

           ( 7  –  2المعادلة رقم )                  

 من توافر شروط طريقة تقدير معالم نموذج الانحدار المتعدد.   التأكد   .3
الشروط النظرية في الطريقة المستخدمة لتقدير   توافرنهدف من خلال هذا العنصر إلى التحقق من 

 د، تتمثل هذه الشروط فيما يأتي:معالم نموذج الانحدار المتعدر 

 اختبار التوزيع الطبيعي للبواقي. •

 الاستقلال الذاتي للبواقي.اختبار  •

 (Homoscedasticity) اختبار تجانس البواقي )ثبات التباين(. •

 . (Multicolinearity)اختبار تعدد الازدواج الخطي للمتغيرات المستقلة:   •

 التوزيع الطبيعي للبواقي:   اختبار   ➢

"ضوضاء بيضاء معتدلة   توزيع البواقي، أي أن تكون البواقي مجردَ  سنعمل على التأكد من اعتدالية  
.   a Gaussian white noise( 1(أو  ) Gaussienun bruit blanc(  قول الإحصائيين على حدر  التوزيع" 

  Skewnessالتفلطح، فسنعتمد على مؤشري الالتواء    الالتواء معتدلَ   وانطلاقا من كون المنحنى الطبيعي عديمَ 
 . Jarque -Bera، كما يمكن أن نستخدم اختبار Kurtosisوالتفلطح 
 
 
 

 
1 Bourbonnais, R. (2015). Économétrie, Dunod, 9ème édition. p 242. 

Ŷ=A0+A1X1+A3X3 
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 : Kurtosisو   Skewnessاختبار   -

𝛽1والتي يرمز لها بالرمز    Skewnessيعتمد هذا الاختبار على قيمتي معامل الالتواء  
ومعامل التفلطح    1/2

Kurtosis  التي يرمز لها بالرمز𝛽2 َ1ين  ، وانطلاقا منهما نحسب الإحصائيتv   2وv   1الآتيتين: 
    

                                                           (      7  –  3(                                                          المعادلة رقم ) 7  –   4المعادلة رقم )   

 )على اعتبار أن الاختبارَ  Z= 1,96ثم نقارنهما بالقيمة المعيارية في جدول التوزيع الطبيعي المعياري 
(. حيث  فة على جناحي التوزيع تتوزع مناصَ  α=0.05وأن مستوى الدلالة  (un test bilatéral)ذا جناحين 

 نكون أمام فرضيتين: 

0H :  :0 =2    0 =تتوزع البواقي توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )لا يختلفان معنويا عن الصفر( . 

1H :  :0 ≠2    0 ≠لا تتوزع البواقي توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )يختلفان معنويا عن الصفر(   . 

قبلنا الفرض العدمي، وحكمنا باعتدالية توزيع البواقي،   Zكلاهما أقل من  2v و 1vفإذا وجدنا أن 
 والشكل الآتي يشرح هذه الفكرة:  2والعكس صحيح. 

 مجالات قبول أو رفض فرضية اعتدالية توزيع البواقي.   (: 9-7)   الشكل رقم 

 
 : من إعداد الباحث. المصدر 

محددة بالقيم النظرية   0H( المجالات النظرية لقبول أو رفض الفرض العدمي 7 –  9يبين الشكل رقم ) 
  0H، أين سنعتمد في رفض أو قبول الفرض العدمي المستخرجة من جدول التوزيع الطبيعي المعياري   Zللمتغير 

 .  2vو  1v، ممثنلة في القيمتين Zعلى موقع القيمة المحسوبة للمتغير 

 
1 Ibidem, p 244. 
2 Ibidem, p 244. 

𝒗𝟏 =
|𝜷𝟏

𝟏/𝟐
− 𝟎|

√𝟔
𝒏

 𝒗𝟐 =
| 𝜷𝟐 − 𝟑|

√𝟐𝟒
𝒏
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 تحصلنا على النتائج المبينة في الشكل الآتي: Eviewsاعتمادا على مخرجات 
 . لانحدار المتعدد موذج ا لن   نتائج اختبار اعتدالية توزيع البواقي   (: 10-7) الشكل رقم:  

0

2

4

6

8

10

12

-1.0 -0.8 -0.6 -0.4 -0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

Series: Residuals

Sample 1 57

Observations 57

Mean       6.19e-16

Median  -0.042760

Maximum  0.988280

Minimum -1.011720

Std. Dev.   0.349430

Skewness   0.400931

Kurtosis   4.214414

Jarque-Bera  5.029733

Probability  0.080874 

 
 Eviews. 10: من إعداد الباحث باستخدام معطيات الاستبيان ومن خلال مخرجات برنامج المصدر

اعتمادا على    2vو    1vيمكننا حساب قيمتي  ،  أعلاه  ( 7-10رقم )   المبينة في الشكل  Eviewsانطلاقا من مخرجات  
𝛽1قيمتي  

 ( السابقتين: 7  – 4( و ) 7  – 3الظاهرتين في الشكل، وذلك باستخدام المعادلتين )   𝛽2و  1/2

𝑣1 =
|𝛽1

1/2
− 0|

√6
𝑛

=
|0.401 − 0|

√ 6
57

= 1.23 < 1.96 

𝑣2 =
|𝛽2 − 3|

√24
𝑛

=
|4.214 − 3|

√24
57

= 1.87 < 1.96 

القاضي  0H، أي أنهما تقعان في مجال قبول الفرض العدمي 1.96نلاحظ أن كلا  القيمتين أقل من 
ني على هذا الاختبار يدعى  بَ ن  يمكن أن نتأكد من ذلك باستخدام اختبار آخر يَ   بخضوع البواقي للتوزيع الطبيعي.

 Jarque -Beraاختبار 
 : Jarque -Beraاختبار    - 

𝛽1 وهو عبارة عن اختبار يلخص نتائج الاختبار السابق؛ فإذا كانت 
1/2

تخضعان للتوزيع   𝛽2 و  
  1. 2لتوزيع كاي تربيع بدرجة حرية تساوي  بدورها  تخضع  JBالطبيعي، فإن الإحصائية 

                                 ( 7  –  5دلة رقم ) ا المع                يل:  كما   JBتعرف  

 
1 Ibidem, p 244. 

𝑱𝑩 =
𝒏

𝟔
𝜷𝟏 +

𝒏

𝟐𝟒
(𝜷𝟐 − 𝟑)𝟐 

 



 .الدراسةُنتائجُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالسابعُالفصلُ 

325 

𝐽𝐵إذا كان   0Hفإننا نرفض  1Hو  0Hوعليه، وفي ظل الفرضيتين السابقتين   > 𝜒1−𝛼
2 (2).  

في    نةبين الم    Eviewsبالعودة إلى القيم النظرية في جدول توزيع كاي تربيع، وبالنظر إلى مخرجات برنامج  
 أن:  نجد (،7 – 5، وبتطبيق المعادلة رقم )أعلاه (10-7الشكل ) 

𝐽𝐵 = 5.030 < 𝜒1−𝛼
2 (2) = 5.99 

ومنه نقبل الفرض العدمي ونحكم على توزيع البواقي بأنه طبيعي، وهذا ما تؤكده درجة المعنوية لاختبار 
Jarque-Bera  وهي أكبر من  0.081حيث بلغتα=0.05  مع شكل توزيع البواقي ، وينسجم ذلك

 أعلاه.  (10-7في الشكل )  المدرج التكراري المبين في  

 اختبار الاستقلال الذاتي للبواقي:  ➢

الاستقلال الذاتي للبواقي شرط لاستخدام معادلة الانحدار في التقدير، ولهذا قمنا باختباره من خلال 
 . Durbin-watson الذي يعتبر أكثر تحررا من شروط اختبار Breusch-Godfreyاختبار 

، حيث الفرضيتان   α=0.05عند درجة معنوية  "  فيشر"على اختبار    Breusch-Godfreyيعتمد اختبار  
 الصفرية والبديلة على النحو الآتي:

0H : .عدم وجود ارتباط ذاتي بين البواقي    

1H : .يوجد ارتباط ذاتي بين البواقي    
 تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الآتي: Eviewsواعتمادا على مخرجات  

 . لانحدار المتعدد موذج ا لن   لاختبار الاستقلال الذاتي البواقي   Eviewsمخرجات برنامج    (: 26-7)   الجدول رقم 
Breusch-Godfrey Serial Correlation LM Test: 

     
     F-statistic 0.583293 Prob. F(2,51) 0.5617 

Obs*R-squared 1.274674 Prob. Chi-Square(2) 0.5287 

     
 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد : إجاباتالمصدر     

المحسوبة بلغت   Fح لاختبار استقلال البواقي، نلاحظ أن قيمة  الموضر   (26-7)الجدول    قراءةمن خلال  
، وهذا يعني أن المحسوبة تقع في مجال قبول الفرض العدمي  2.51وهي أقل من القيمة النظرية البالغة  0.583

0H    وهو أكبر من مستوى  0.562القاضي بعدم وجود ارتباط ذاتي بين البواقي، يؤكد ذلك مستوى الدلالة البالغ ،
 وعليه يمكننا قبول الفرضية الصفرية لاستقلال البواقي، والحكم باستقلاليتها. ، α=0.05الدلالة النظري 
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 (Homoscedasticity) اختبار تجانس تشتت البواقي )ثبات التباين(.  ➢
من شروط معادلة الانحدار المتعدد أن تكون سحابة النقاط موزعة بالتساوي على جانبي خط الانحدار  

على امتداد السحابة،  ثابتر  (، أي أن التباينَ MCO)المنبثق طبعا عن طريقة المربعات الصغرى العادية 
أما إذا كان التباين غير ثابت، فهذه الحالة تسمى   "Homoscedasticity"وهو ما يسمى 

Heteroskedasticity . 
الذي يختبر عدم تجانس التباين   Breusch-Pagan-Godfrey ولاختيار ثبات التباين نستخدم اختبار

Heteroskedasticity  عند درجة معنوية  "فيشر" وهو أيضا يعتمد على اختبارα=0.05 ،   حيث
 الفرضيتان الصفرية والبديلة على النحو الآتي:

0H : .تباين البواقي ثابت    

1H : .تباين البواقي غير ثابت    
 تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الآتي: Eviewsواعتمادا على مخرجات  

 . لانحدار المتعدد موذج ا لن  Breusch-Pagan-Godfrey(: اختبار تجانس تباين البواقي  27-7لجدول رقم ) ا 
Heteroskedasticity Test: Breusch-Pagan-Godfrey 

     
     F-statistic 2.402763     Prob. F(3,53) 0.0778 

Obs*R-squared 6.824184     Prob. Chi-Square(3) 0.0777 

Scaled explained SS 9.482536     Prob. Chi-Square(3) 0.0235 

     
 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد : إجاباتالمصدر     

ح لاختبار تجانس تباين البواقي، نلاحظ أن قيمة  (27-7)الجدول  قراءةمن خلال  المحسوبة   Fالموضر
، وهذا يعني أن المحسوبة تقع في مجال قبول الفرض  3.53وهي أقل من القيمة النظرية البالغة  2.403بلغت 

، وهو أكبر من مستوى  0.0778يؤكد ذلك مستوى الدلالة البالغ  .تباين البواقي ثابتالقاضي بأن  0Hالعدمي 
 وعليه يمكننا قبول الفرضية الصفرية والحكم بتجانس تباين البواقي.   ، α=0.05الدلالة النظري 

 

 
 
 



 .الدراسةُنتائجُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالسابعُالفصلُ 

327 

 . لانحدار المتعدد موذج ا لن   سحابة نقاط اختبار تجانس تباين البواقي   (: 11-7) الشكل رقم  
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 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد : إجاباتالمصدر

( السابق، والتي 7 – 27( أعلاه النتيجة المتوصل إليها من الجدول رقم ) 7 – 11الشكل رقم ) يؤكد
  البياني لسحابة نقاط البواقي التي تأتي في شكل   التمثيلَ  ، حيث يعرض لنا الشكلتباين البواقي ثابتأن مفاده 

 . ، وهذا يؤكد نتيجة اختبار ثبات التباينعشوائي ولا ت ظهر نمطا محددا 

 (Multicolinearity)اج الخطي للمتغيرات المستقلة: اختبار تعدد الازدو ➢

الهدف من هذا الاختبار التأكد من أن المتغيرات المستقلة غير مترابطة فيما بينها، أي أن التباين  
أو ما يعرف   يمكن القيام بذلك استعانةً بمؤشرين هما: عامل تضخم التباين المشترك بينها معدوم.

، وهو   Toleranceومؤشر  (VIF)ويرمز له اختصارا  (Variance Inflation Factor) باسم
والجدول   1.ى خر مقلوب الأول، وكلا المؤشرين يقيسان مقدار ما يفسِّه أحد المتغيرات المستقلة من الأ

 قيم هذين المؤشرين: الآتي يلخص لنا 
 (Multicolinearity)اختبار تعدد الازدواج الخطي للمتغيرات المستقلة :    ( 28-7) جدول رقم  

 Tolerance VIF النموذج

1 

   الثابت.

 1.090 0.917 قياس رأس المال البشري. 

 1.033 0.968 قياس رأس المال الهيكلي.

 1.070 0.934 قياس رأس المال العلائقي.
 V.20-SPSSومخرجات  الدراسة عينة أفراد إجابات على بالاعتماد الباحث إعداد : منالمصدر

 
1 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit., p316  . 
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 الآتي:   السابق التحليلَ   الجدول   تقدم لنا قراءة  
يشير هذا المعامل إلى درجة تضخم الأخطاء المعيارية بسبب مستوى   :(VIF)عامل تضخم التباين  -

نقول إننا أمام مشكلة   10تعدد الازدواج الخطي للمتغيرات المستقلة، بحيث إذا تجاوزت قيمته 
 تعدد الازدواج الخطي للمتغيرات المستقلة. 

فضلا عن    1.1جميعها لم تتجاوز    VIF، نجد أن قيم  أعلاه  (28-7)وبإلقاء نظرة على الجدول رقم  
  ( Multicolinearity)ما يشير إلى عدم وجود مشاك الازدواج الخطي المتعدد ،  10أن تتجاوز 

 بين أبعاد المتغير المستقل )المتغيرات المستقلة في النموذج الكلي(. 
الناتجة  إلى مقدار "التسامح" مع تضخم الأخطاء المعياريةهذا المؤشر  يشير : Toleranceمؤشر  -

، وهو مقلوب عامل تضخم التباين، ولذلك يجب ألا عن تعدد الازدواج الخطي للمتغيرات المستقلة
 بين المتغيرات المستقلة.  لكي نحكم بعدم وجود مشكلة ازدواج خطي متعدد   0.10تقل قيمته عن  

من    جاءت أكبرَ ها  كن   Toleranceمؤشر    نجد أن قيمَ   أدناه  ( 28-7)وبإلقاء نظرة على الجدول رقم  
السابقة بعدم وجود مشاك الازدواج الخطي المتعدد   ما يؤكد النتيجةَ  0.10

(Multicolinearity) .)بين أبعاد المتغير المستقل )المتغيرات المستقلة في النموذج الكلي 
 اختبار الفرضية الرئيسة:  . ب 

يتم اختبار الفرضية الرئيسة للبحث من خلال دراسة الانحدار البسيط للمتغير التابع "عملية اتخاذ  
القرار" على المتغير المستقل "قياس رأس المال الفكري". وعلى غرار ما قمنا به لدى اختبارنا للفرضيات الفرعية،  

الانحدار   لنموذجوفر الشروط الإحصائية تإجراء الاختبارات الأساسية والتأكد من مدى  منلا بد هنا أيضا 
 :الاختبارات الآتيةالبسيط، وذلك من خلال 

 اختبار المعنوية الكلية لنموذج الانحدار البسيط.  ➢

 اختبار المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار البسيط.  ➢

 التأكد من توافر شروط طريقة تقدير معالم نموذج الانحدار البسيط.  ➢

 المعنوية الكلية لنموذج الانحدار البسيط. اختبار   .1

نرمي من خلال هذا الاختبار إلى تحديد القدرة التفسيرية للنموذج ككل؛ أي مدى صلاحيته لتفسير 
العلاقة بين المتغير التابع من جهة والمتغير المستقل من جهة أخرى، وذلك اعتمادا على القيمة المحسوبة  

 ومستوى دلالتها. F  "فيشر"لإحصائية 
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وبعبارة أخرى سنقوم باختبار ما إذا كان للمتغير المستقل أو المفسِّر تأثير فعل على المتغير التابع، 
 مفترضين أن شكَل معادلة خط الانحدار البسط كالآتي: 

           ( 7 –   6المعادلة رقم )                                          

 القيمة المقدرة للمتغير التابع "عملية اتخاذ القرار". Ŷ     :حيث
X ."وهو "قياس رأس المال الفكري ،)  المتغير المستقل )الم فسِّر
0B   ،1B  .)معلمتا النموذج )ثابتتاه ، 

،  0Hالعدمي وللقيام بهذا الاختبار نقوم بصوغ فرضين إحصائيين متنافيين، أحدهما يسمى الفرض 
 ، وذلك على النحو الآتي: 1Hديل  والآخر هو الفرض الب

0H  عند مستوى    "عملية اتخاذ القرار"وبين    "قياس رأس المال الفكري ": النموذج غير صالح لتفسير العلاقة بين
 (.  1B 0=) أي أن  α=0.05معنوية 

1H عند مستوى   "عملية اتخاذ القرار" وبين  "قياس رأس المال الفكري ": النموذج يصلح لتفسير العلاقة بين
 يختلف معنويا عن الصفر(.  1Bأن معامل الانحدار ) أي   α=0.05معنوية 

 .للمعنوية "فيشر"وعليه نقوم الآن بإنشاء جدول تحليل التباين للانحدار البسيط وإجراء اختبار 
 ( Analysis of Variances) نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط    (: 7-29) الجدول  

 النموذج
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 Fدلالة 

التحديد معامل 

 ²Rالمعدل 

معامل 

 (Rالارتباط )

1 
 1.500 1 1.500 الانحدار

 0.140 55 7.684 البواقي  0.385 0.148 0.002 **10.737

  56 9.184 المجموع
 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد إجابات على  اعتمادا الباحث  إعداد : منالمصدر                 0.05مستوى معنوية  عند * دال

                  0.01مستوى معنوية   عند ** دال

بالقيمة المحسوبة لمستوى    αعلى منوال ما فعلنا سابقا، نقوم الآن بمقارنة القيمة النظرية لمستوى الدلالة  
)وهذا يعني أن قيمة   αأعلاه، فإذا كانت القيمة المحسوبة أكبر من قيمة  ( 29-7) الموضحة في الجدول Fدلالة 

F  النظرية أكبر من قيمةF   المحسوبة في الجدول(، قبلنا الفرض العدمي على حساب الفرض البديل، وحكمنا
العكس  بعدم قدرة النموذج على تفسير العلاقة بين المتغير التابع من جهة والمتغير المستقل من جهة أخرى، و

 صحيح. 

Ŷ=B0+B1X 
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، وهو أقل  0,002المحسوبة  F " فيشر"نلاحظ أن مستوى دلالة إحصائية  (7-29) من خلال الجدول 
المحسوبة   F(، أي أن قيمة 0.01)  α(، بل إنه أقل حتى من القيمة النظرية 0.05)  αمن القيمة النظرية 

  .OHالنظرية، وبالتالي فهي تقع في مجال رفض  F( أكبر من  10.737)

  α=0.05( عند مستوى معنوية 1H( ونقبل الفرضية البديلة ) OHوعليه نرفض فرضية العدم ) 
لتفسير العلاقة بين قياس رأس المال الفكري من جهة، وعملية اتخاذ القرار من   ن هذا النموذج صالحر إونقول 

 . %99، ونستطيع رفع درجة الثقة هذه إلى % 95جهة أخرى، وذلك بدرجة ثقة 

"،  "متوسط( وهو 0.385أيضا نل حظ أن معامل الارتباط "بيرسون" ق دّر بـ)( 7- 29) من خلال الجدول 
وسط بين المتغير التابع وبين المتغير المستقل، تؤكد ذلك قيمة  معامل التحديد التي  ارتباط مت  وجود وهذا يدل على  

من التغيرات الحاصلة في عملية اتخاذ القرار راجع إلى قياس   %15(، وهي تعني أن أكثر حوالي 0.148بلغت )
 رأس المال الفكري. 

 البسيط.   اختبار المعنوية الجزئية لنموذج الانحدار  .2

، وبناءً على ذلك 1النموذج كي على حدة   متيلَ ع  مَ نرمي من خلال هذا الاختبار إلى التحقق من معنوية 
،  بشكل أساسي 1B سنقوم باختبار معنوية معامل المتغير المستقل أي أننا نختبر الفرضية الرئيسة لهذه الدراسة، 

 وذلك للتأكد من حذفه أو إبقائه في معادلة الانحدار.  ،0Bمعامل ثابت المعادلة  ثم نتحقق من معنوية

سنحدد مدى قدرة المتغير المستقل )قياس رأس المال الفكري( على تفسير العلاقة بينه  وبعبارة أخرى 
رئيسة لهذه  وبين المتغير التابع )عملية اتخاذ القرار(، وانطلاقا من تحديد هذه المعنوية سنختبر الفرضية ال

في    1B  للمعامل  tبتحديد مستوى دلالة الإحصائية    )test)-tوهنا أيضا سنعتمد على اختبار "ستودنت"    الدراسة.
تحديد مستوى دلالة   لكوكذالذي يمثل ميل خط الانحدار البسيط، ، معادلة الانحدار البسيط السابقة

تحليل الانحدار البسيط لعملية اتخاذ القرار على قياس  . ولهذا الغرض قمنا بإنشاء جدول  0B  للثابت  t  الإحصائية
 رأس المال الفكري:

 
 

 
 .221(. المرجع السابق، ص 2009حسين يس طعمة، إيمان حسين حنوش ) 1
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 لعملية اتخاذ القرار على قياس رأس المال الفكري.   نتائج تحليل الانحدار البسيط   (: 30-7) الجدول  

i النموذج 
  tقيمة  المعاملات غير النمطية

 المحسوبة

 مستوى 

 tدلالة 
iB الخطأ المعياري 

 0.102 1.659 0.838 1.391 الثابت 0

 X 0.670 0.205 **3.277 0.002قياس رأس المال الفكري   1

 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد إجابات على  اعتمادا الباحث إعداد : منالمصدر             0.05مستوى  عند دال * الارتباط
     0.01 مستوى عند  دال الارتباط**

بإلقاء نظرة على معطيات الجدول أعلاه، نلاحظ أن قيمة  :B)1(بالنسبة لمعلمة المتغير المستقل  ➢
وهو أقل بكثير من القيمة النظرية    0.002، بمستوى دلالة  3.277قد بلغت    1Bللمعلمة    tالإحصائية  

α   (0.05  وهذا يعني أن قيمة الإحصائية ،)t    1للمعلمةB     دالة إحصائيا عند مستوى معنويةα=0.05  .
وبذلك نحكم أن للمتغير المستقل الرئيس )قياس رأس المال الفكري( قدرةر لتفسير العلاقة بينه وبين  

ع لأنه ينسجم تماما مع ما وجدناه في اختبار المتغير التابع في نموذج الانحدار البسيط، وهذا متوقن 
 .المعنوية الكلية السابق

  tأعلاه، نلاحظ أن قيمة الإحصائية  (7-30) بالعودة إلى معطيات الجدول :)0B(بالنسبة للثابت  ➢
(، وهذا  0.05)  αمن القيمة النظرية  أكبروهو  .1020بمستوى دلالة  659.1قد بلغت  0Bللثابت 

لذا يمكن  ،  α=0.05 دالة إحصائيا عند مستوى معنويةغير   0B للثابت tيعني أن قيمة الإحصائية 
 . حذفها من نموذج الانحدار البسيط

  ةانطلاق من هذا الجدول أيضا، وبناء على التحليل السابق نستطيع الآن الشروع في اختبار الفرضي
 حيث جاءت صياغتها النظرية على النحو الآتي: ، لهذا البحث ومن ثَمن الحكم عليها قبولا أو رفضا  الرئيسة

 سونلغاز بسكرة"   في شركة    القرار    اتخاذ    ملية  في عَ   الفكرير   المال    رأس    لقياس    أثرر   "لا يوجد  

لاختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العلاقة بين قياس رأس المال الفكري من جهة وعملية اتخاذ  
القرار من جهة أخرى، لكن لابد أولا من تحويل صياغة الفرضية من هذه الصياغة النظرية إلى صياغة  

، وذلك على النحو  𝐻1، والفرض البديل  𝐻0ة، في شكل فرضين إحصائيين متنافيين، وهما الفرض العدمي  إحصائي
 الآتي:
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𝐻0  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال الفكري وبين عملية اتخاذ القرار في شركة :
𝐵1أي أن   α=0.05 سونلغاز بسكرة عند مستوى معنوية  = 0 (𝐵1   )لا يختلف معنويا عن الصفر. 

𝐻1  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قياس رأس المال الفكري وبين عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز :
𝐵1أن:  . أي α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية   ≠ 0  (𝐵1 )يختلف معنويا عن الصفر . 

 هو معامل الانحدار للمتغير المستقل الرئيس "قياس رأس المال الفكري".  𝐵1حيث 

  t( بمستوى الدلالة المحسوب للإحصائية 0.05)  αنقوم الآن بمقارنة القيمة النظرية لمستوى الدلالة 
وى  المحسوب أقل من مست  tأعلاه، فإذا كان مستوى دلالة  (  30-7) والموضحة في الجدول رقم    Xالمقابلة للمتغير  

المحسوبة في الجدول( رفضنا الفرض العدمي   tالنظرية أقل من قيمة  t)وهذا يعني أن قيمة  α النظري  الدلالة
 لحساب الفرض البديل، وحكمنا برفض الفرضية الرئيسة لهذه الدراسة، والعكس صحيح.

المحسوبة   t "ستودنت"أعلاه نلاحظ أن مستوى دلالة إحصائية  (30-7) رقم  من خلال الجدول
  t( ، أي أن قيمة 0.01)  α وى الدلالة(، بل أقل حتى من مست0.05)  α، وهو أقل من القيمة النظرية 0,002

 .𝐻0في مجال رفض متوغلةً المحسوبة أكبر من القيمة النظرية، وبالتالي فهي تقع 

وبين عملية اتخاذ   بين قياس رأس المال الفكري  وعليه نقول أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
( ومنه  %99، )ونستطيع أن نذهب بدرجة الثقة إلى 95%القرار في شركة سونلغاز بسكرة، وذلك بدرجة ثقة 

 . ونقول أن  α=0.05( عند مستوى معنوية 𝐻1( ونقبل بالمقابل الفرضية البديلة ) 𝐻0نرفض فرضية العدم ) 
 قياس رأس المال الفكري يفسِّ جزءً من التغيرات الحاصلة في عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة. 

لقياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار بشركة    يوجد أثر أنه   لنا  يضََح   السابق التحليل على بناء
 . "ةر وضَ رف  مَ "  الرئيسة بأنها  الفرضية على الحكم يمكن وبذلك ،سونلغاز بسكرة

 التأكد من توافر شروط طريقة تقدير معالم نموذج الانحدار البسيط.  .3
الشروط النظرية في الطريقة المستخدمة لتقدير معالم توافر  كما فعلنا سابقا، نهدف هنا إلى التحقق من  

، ولا المستقلة، لأن الانحدارَ بسيطر نموذج الانحدار البسيط، باستثناء اختبار تعدد الازدواج الخطي للمتغيرات 
 تتمثل هذه الشروط فيما يأتي: يوجد إلا متغيرر مستقلي وحيد.
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 اختبار التوزيع الطبيعي للبواقي. •

 اختبار الاستقلال الذاتي للبواقي. •

 (Homoscedasticity) اختبار تجانس البواقي )ثبات التباين(. •

 اختبار التوزيع الطبيعي للبواقي:  ➢

سنعمل على التأكد من اعتدالية توزيع البواقي، أي أن تكون البواقي مجرد "ضوضاء بيضاء معتدلة  
عديمَ الالتواء معتدلَ التفلطح، فسنعتمد على   التوزيع" كما أشرنا سابقا. وانطلاقا من كون المنحنى الطبيعين 

 Jarque-Beraكما يمكن أن نستخدم أيضا اختبار   ، Kurtosisوالتفلطح  Skewnessمؤشري الالتواء 

 : Kurtosisو   Skewnessاختبار   -

Skewness 𝛽1كما ذكرنا سلفا يعتمد هذا الاختبار على قيمتي معامل الالتواء 
ومعامل التفلطح   1/2

Kurtosis 𝛽2 1، وانطلاقا منهما نحسب الإحصائيتينv  2 وv ( و  7 – 3وفقا للمعادلتين السابقتين )
)على    Z= 1.96ثم نقارنهما بالقيمة المعيارية في جدول التوزيع الطبيعي المعياري      ( على التوالي.7  –  4)

فة  تتوزع مناصَ  α=0.05وأن مستوى الدلالة  (un test bilatéral)اعتبار أن الاختبار ذا جناحين 
 على جناحي التوزيع(. حيث نكون أمام فرضيتين: 

0H :  :0 =2    0 =تتوزع البواقي توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )لا يختلفان معنويا عن الصفر( . 

1H :  :0 ≠2    0 ≠لا تتوزع البواقي توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )يختلفان معنويا عن الصفر(   . 

قبلنا الفرض العدمي، وحكمنا باعتدالية توزيع البواقي،   Zكلاهما أقل من    2v و  1vأن قيمتي    فإذا وجدنا 
( السابق، الذي يشرح مجالات قبول و رفض فرضية اعتدالية  7 – 9)عد إلى الشكل رقم )  1والعكس صحيح. 

 (.323توزيع البواقي، الصفحة  

 تحصلنا على النتائج المبينة في الشكل الآتي: Eviewsاعتمادا على مخرجات 

 

 

 
1 Ibidem, p 244. 
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 . البسيط لانحدار  موذج ا لن   نتائج اختبار اعتدالية توزيع البواقي   (: 12-7) الشكل رقم  

0

2
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14

16

-1.0 -0.8 -0.6 -0.4 -0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

Series: Residuals

Sample 1 57

Observations 57

Mean       9.67e-16

Median  -0.073068

Maximum  1.064069

Minimum -0.935931

Std. Dev.   0.370428

Skewness   0.878479

Kurtosis   4.087886

Jarque-Bera  10.14219

Probability  0.006276 

 
 Eviews 10: من إعداد الباحث باستخدام معطيات الاستبيان ومن خلال مخرجات برنامج المصدر

𝛽1اعتمادا على قيمتي     2vو 1vيمكننا حساب المبينة في الشكل   Eviewsانطلاقا من مخرجات 
 .𝛽2و  1/2

𝑣1 =
|𝛽1

1/2
− 0|

√6
𝑛

=
|0.878 − 0|

√ 6
57

= 2.71 > 1.96 

𝑣2 =
|𝛽2 − 3|

√24
𝑛

=
|4.088 − 3|

√24
57

= 1.68 < 1.96 

القاضي   0H، ولذلك نرفض الفرض العدمي 1.96أكبر من  2v ، بينما جاءت 1.96أقل من  2vنلاحظ أن 
 الآتي:  Jarque -Beraويؤكد هذه النتيجة اختبار   بخضوع البواقي للتوزيع الطبيعي.

 : Jarque -Beraاختبار   -

𝛽1 وقد بينا سابقا أنه اختبار يلخص نتائج الاختبار السابق؛ فإذا كانت 
1/2

تخضعان للتوزيع  𝛽2 و  
، تخضع لتوزيع كاي تربيع بدرجة  ( السابقة5-7بالمعادلة رقم )المعرفة  JBالطبيعي، فإن الإحصائية 

                  إذا كان  0Hفإننا نرفض  1Hو  0Hوعليه، وفي ظل الفرضيتين السابقتين  1. 2حرية تساوي 
𝐽𝐵 > 𝜒1−𝛼

2 (2) 
في  المبينة  Eviewsكاي تربيع، وبالنظر إلى مخرجات برنامج بالعودة إلى القيم النظرية في جدول توزيع 

𝐽𝐵 أعلاه نلاحظ أن:( 13-7الشكل )  = 10.142 > 𝜒1−𝛼
2 (2) = 5.99 

ومنه نرفض الفرض العدمي ونحكم على توزيع البواقي بأنه ليس طبيعيا، وهذا ما تؤكده درجة المعنوية  
 . α=0.05وهي أقل من  0.006حيث بلغت   Jarque -Beraلاختبار 

 
1 Ibidem, p 244. 
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؛  في التقدير   النموذج   لاستخدامالتوزيع الطبيعي للبواقي لا يعتبر شرطا ضروريا لا غنى عنه    قَ ونشير هنا إلى أن تحق  
  متقاربة، تقديرات على للحصول ضروريًا  ليس  الافتراض هذا بقوله: " Régis Bourbonnaisيؤكد ذلك 

 1". رالمقدن   النموذج بصلاحية تتعلق إحصائية اختبارات بناء من سيمكننا  ولكنه

 اختبار الاستقلال الذاتي للبواقي:   ➢

لاستخدام معادلة الانحدار في التقدير، ولهذا قمنا باختباره من خلال  للبواقي شرطر  الذاتي   الاستقلال  
 .تماما كما فعلنا سابقا  Breusch-Godfreyاختبار 

 جاءت ، حيث α=0.05عند درجة معنوية  "فيشر"على اختبار  Breusch-Godfreyيعتمد اختبار 
 الفرضيتان الصفرية والبديلة على النحو الآتي:

0H : 1             ارتباط ذاتي بين البواقي. لا يوجدH :  .يوجد ارتباط ذاتي بين البواقي 

 تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الآتي: Eviewsواعتمادا على مخرجات  
 . البسيط لانحدار  موذج ا لن   لاختبار الاستقلال الذاتي البواقي   Eviewsمخرجات برنامج    (: 31-7)   الجدول رقم 

Breusch-Godfrey Serial Correlation LM Test:  

     
     F-statistic 0.329513     Prob. F(2,53) 0.7207 

Obs*R-squared 0.700059     Prob. Chi-Square(2) 0.7047 

 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد : إجاباتالمصدر     

وهي أقل من القيمة   0.329المحسوبة بلغت  F، نلاحظ أن قيمة (31-7) الجدول  قراءة من خلال 
القاضي بعدم وجود ارتباط    0H، وهذا يعني أن المحسوبة تقع في مجال قبول الفرض العدمي  32.5النظرية البالغة  

  ،  α=0.05، وهو أكبر من مستوى الدلالة النظري 0.721ذاتي بين البواقي، يؤكد ذلك مستوى الدلالة البالغ 
 وعليه يمكننا قبول الفرضية الصفرية لاستقلال البواقي، والحكم باستقلاليتها.

 (Homoscedasticity) اختبار تجانس تشتت البواقي )ثبات التباين(.  ➢
بالتساوي على جانبي   النقاط موزعةً   ذكرنا سلفا أن من شروط معادلة الانحدار البسيط أن تكون سحابة  

على   ا ثابت  التباين    يكون  (، أي أنMCOطبعا عن طريقة المربعات الصغرى العادية    الانحدار )المنبثق    خطر 
أما إذا كان التباين غير ثابت، فهذه الحالة تسمى   Homoscedasticityامتداد السحابة، وهو ما يسمى 

Heteroskedasticity . 
 

1 Ibidem, p 24. 
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ختبار السابق نفسه وهو  الاالانحدار المتعدد، سنستخدم  وعلى غرار ما قمنا به لدى اختبارنا ثبات التباين في  
وهو أيضا يعتمد على اختبار ، الذي يختبر عدم تجانس التباين Breusch-Pagan-Godfrey اختبار

                      الفرضيتان الصفرية والبديلة على النحو الآتي: صيغت ، حيث α=0.05عند درجة معنوية  "فيشر"

0H : .1                     تباين البواقي ثابتH    :   .تباين البواقي غير ثابت 

 تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الآتي: Eviewsواعتمادا على مخرجات  

 موذج الانحدار البسيط. لن   Breusch-Pagan-Godfreyاختبار تجانس تباين البواقي    (: 32-7) الجدول رقم  
Heteroskedasticity Test: Breusch-Pagan-Godfrey 

     
     F-statistic 0.876413     Prob. F(1,55) 0.3533 

Obs*R-squared 0.894036     Prob. Chi-Square(1) 0.3444 

Scaled explained SS 1.285175     Prob. Chi-Square(1) 0.2569 

 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد : إجاباتالمصدر     

ح لاختبار تجانس تباين البواقي، نلاحظ أن قيمة  (32-7) من خلال ملاحظة الجدول    المحسوبة Fالموضر
، وهذا يعني أن المحسوبة تقع في مجال قبول الفرض  1.55وهي أقل من القيمة النظرية البالغة    0.876بلغت  

، وهو أكبر من مستوى  0.353القاضي بأن تباين البواقي ثابت، يؤكد ذلك مستوى الدلالة البالغ    0Hالعدمي  
 ، وعليه يمكننا قبول الفرضية الصفرية والحكم بتجانس تباين البواقي.   α=0.05الدلالة النظري 

   . البسيط لانحدار  موذج ا لن   سحابة نقاط اختبار تجانس تباين البواقي   (: 13-7) الشكل رقم  
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 Eviews v.10ومخرجات  الدراسة عينة أفراد : إجاباتالمصدر

تباين  أن ( أعلاه النتيجة المتوصل إليها من الجدول السابق، والتي مفادها 7  – 13الشكل رقم )  يؤكد
 . عشوائي ولا ت ظهر نمطا محددا سحابة نقاط البواقي التي تأتي في شكل   ، حيث يعرض لنا الشكلالبواقي ثابت
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ُ ُنتائجُالدراسةُ.ُُالثالث:ُمناقشةُ ُُالمبحث 

اُلمبحثُلمناقشتهاُمنُخلالُتقديمُُ نُتائجُدراستنا،ُسنخصصُهذا بُعرض أُنُقمناُفيُالمبحثُالسابق بعد
ُالدراسةُمنُمقابلةُأوُاستبيانُ.ُُأداتُتفسيراتُلماُتوصلناُإليهُمنُنتائج،ُاعتماداُعلىُ

نُتائجُبحثناُعلىُمحورين:ُُ اُلإطارُسنفسر اُلدراسة،وفيُهذا تُقييمُمتغيرات نُتائج تُفسير تُفسيرُُُُمحور ومحور
ُنتائجُاختبارُالفرضيات،ُثمُنختمُهذاُالمبحثُببعضُالاقتراحاتُوالتوصيات.

ُ ُمتغيراتُالدراسةُ.مستوىُُنتائجُتقييمُُُُالأول:ُتفسيرُ ُُالمطلب 

البحثُوأبعادهاُلةُميدانياُلمتغيراتُتفسيراتُعلميةُللمستوياتُالمسجُ ُنحاولُفيُهذاُالمطلبُتقديمُ 
ُلفة،ُوذلكُُالمخت تهُوأعطتهُهذاُالمستوىُالذيُُبتفسيرُمستوىُكلُب عدُانطلاقاُمنُالعواملُ)العبارات(ُالتيُشكّ 

ُ،ُوذلكُعلىُالنحوُالآت:رصدناهُفيُالشركة

ىُُ"،ُوهذاُالمستورتفعُ مُ مستوىُالمتغيرُالأولُ"قياسُرأسُالمالُالبشري"ُفيُالشركةُ" أكدتُنتائجُالدراسةُأن ➢
يُ فسِرُ  اُلعمال،ُواعتقادُ هُُالمرتفع بُقياسُقيمةُمهارات اُلكبير  اُلمسيرين اُلجازمُ اهتمام  ،ُُُُهم ُضروريٌّ اُلقياس  أنُهذا

ُأنُعددُ  ُبراءاتُالاختراعُ لذلكُهمُيعتبرون  ُالعاملينُعلىُُُاُهممُ مؤشراُُاتخاذ هكنُيمُ مقياس  لقياسُقدرةِ
ُالموقفُمنُبراءاتُالا ُوهذا ُفُيالإبداعُوالابتكار، ُبدوره ُلقياسُرأسُالمالُُُختراعُساهم المستوىُالمرتفع

 البشريُ.

ُفيُالمقابلةُالتيُأجريتُمعه،ُحيثُقال:ُُ،لكهرباءلُُالتقنيةُُُقاطعةرئيسُالم،ُُوهذاُماُأدلىُبهُالسيدُجوديُسميرُُ
ةُُِدرُقُُُمكنُاعتبارهُمؤشراُلقياسُفإنُعددهاُي ُُُُ-وإنُكانتُلحدُالآنُغيرُموجودةُُ-جدتُبراءاتُاختراعُُإنُوُ "

اُلإبداعُوالابتكارُ أُوضحتُُالعاملينُعلى اُلبشريُمثلما اُلمال قُياسُرأس اُرتفاعُمستوى ،ُولعلُهذاُماُساهمُفي
ُم.ُ"دراستكُ ُُنتائجُ 

ُالتكوينُُومنُالعواملُالمفسِرُ ُالمسيرينُمصاريف  ُأيضاُلارتفاعُمستوىُقياسُرأسُالمالُالبشريُاعتبار  ة
نُِ ُُذلكُ:.ُوبهذاُالصددُقالُالسيدُسميرُجوديُحينُسألناهُعنُلعمالمهاراتُامؤشراًُمهماُلقياسُمدىُتحسُّ

نُِمهاراتُالعمالُمكنُ"ي ُ ُالتكوينُمؤشراًُمهماُلقياسُمدىُتحسُّ ُمصاريف  ،ُوأزيدكُمعلومةُأخرى:ُُاعتبار 
ةُوعينُُتعتبرُشركتناُمنُأكثرُالشركاتُإنفاقاُعلىُالتكوين،ُإذُلديناُعلىُالأقلُثلاثُمدارسُللتكوينُفيُبليدُ
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عكنون،ُوهذاُيدلُأنُهناكُمبالغُمهولةُت صرفُعلىُالتكوين،ُولكُأنُتعلمُأنُأيُعاملُجديدُُُليلةُوبنُمُ
يلتحقُبالشركةُيصرفُعليهُعلىُالأقلُمنُثلاثةُإلىُأربعةُمليونُدينارُجزائريُكتكوينُأولي،ُناهيكُعنُُ

ُالتكوينُالمتواصل.ُ"

:ُ"إنناُُحيثُقالُ"حوادثُالعملُعددُ "ُألاُوهوُتُالعمالوقدُأضافُالسيدُجوديُمؤشراُجديداُلقياسُمهاراُ
حوادثُالعملُكمؤشرُلقياسُمهاراتُالعمال،ُباعتبارُمهنتناُمنُالمهنُالخطرة،ُفكّماُزادُهذاُُُنستخدمُعددُ 

ُ.ُ"العددُدلُذلكُعلىُضعفُالتكوينُوقلةُالمهارةُ

ُلقياسُرأسُالمالُالبشريُفيُالشركة،ُاهتمومماُيفسِرُ العلاقاتُُام ُالمسيرينُبقياسُنوعيةُُُأيضاُالمستوىُالمرتفع 
ُالنزاعاتُبينهمُمؤشراُلقياسُمستوىُهذهُالعلاقاتُُالتيُتربطُ العمالُفيماُبينهم،ُمنُخلالُاعتبارُعددِ

ُعلىُحُِلُُداخلُفرقُالعمل،ُوهذاُيؤكدُأنُالشركةُلاُتنظرُللعماُ إليهمُكمهاراتُُدة،ُبلُتنظرُُكأفرادُمنعزلينُكلٌّ
وهذاُيتوافقُتماماُمعُماُقالهُمحدثناُُُقيمته.قيمتها،ُوكرأسُمالُبشريُتهتمُبقياسُُُُجماعيةُتحرصُعلىُالرفعُمن

نعمُ...ُيمكنُاعتبارُعددُالنزاعاتُبينُالعمالُمؤشراُلقياسُنوعيةُالعلاقةُالسائدةُُُالسيدُجوديُبقوله:ُُ"
ُبينهم"ُ.

مرتفعُجدا".ُُشركةُسونلغازُبسكرةُُ"أظهرتُنتائجُالدراسةُأنُمستوىُالمتغيرُالثانيُ"قياسُرأسُالمالُالهيكلي"ُفيُُ ➢
الكبيرُالذيُُُهاُالاهتمامُ مُِقدُ عوامل،ُيأتُفيُمُ ُةخلالُعدُ سببُهذاُالارتفاعُالكبيرُمن تفسير أيضاُ نيمكُ

فيُالشركة،ُكمؤشرُمهمُلقياسُرأسُالمالُُُُ(Intranet)أبداهُالمسيرونُبقياسُنسبةُالتغطيةُبالشبكةُالداخليةُُ
ُنتيجةُتحسينُطرقُالعملُكمؤشرُلقياسُُنُكثيراُباعتبارُالوقتُِالذيُالهيكلي،ُكماُاهتمُالمسيرو يمكنُربح ه 

جودةُالتنظيمُفيُالشركة،ُوبالقدرُنفسهُاهتمواُبقياسُاستثماراتُالشركةُفيُتطويرُسياساتهاُوإجراءاتُالعملُُ
ُفيها.

والأعطال،ُلُالمشاكلُوكمثالُعلىُذلك،ُذكرُالسيدُسميرُجوديُاستخدام ُالشركةُلتقنيةُ"التحكمُعنُبعد"ُلُح
للشركةُوقتاُثميناُكانُيضيعُفيُإجراءاتُالعملُالقديمةُمنُخلالُالتنقلُإلىُعينُالمكان.ُوهذاُالوقتُُُمماُوفر

عموما...ُسونلغازُجيدةُهيكّيا؛ُُمؤشرُمهمُعلىُتحسنُجودةُإجراءاتُالعملُفيُالشركة.ُوقالُملخصاُكلامه:ُُ"
ُوقت.ُ"سنُجودتهُوتوفرُالكثيرُمنُالُفإجراءاتُالعملُووسائلهُتسهلُالعملُوتُح
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للمتغيرُُوإلىُجانبُهذهُالعواملُالسالفةُالذكر،ُتقفُمجموعةُأخرىُمنُالعواملُالمفسِرةُلهذاُالمستوىُالمرتفعُ
ُالثاني،ُمنُجملتها:

ُنظامُُ • ُكفاءة ُلقياس ُمؤشراً ُوالاتصال ُالمعلومات ُتكنلوجيا ُفي ُالمصروفة  ُالمبالغ  ُالمسيرين اعتبار 
ُالشركُالمعلومات ُ"ُة.في ُقال: ُذلك ُعن ُجودي ُالسيد ُسؤالنا ُالمبالغُُولدى ُوأن ُخاصة ُصحيح، هذا

قامتُبإعادةُُُتمُالاستعانةُبمكاتبُدراساتُكنديةُالمستثمرةُفيُهذاُالميدانُليستُبالهينة،ُبدليلُأنهُ
مناُإلاُُهيكّةُشاملةُلتكنلوجياُالمعلوماتُوالاتصالُفيُالشركة،ُورغمُأنُهؤلاءُالكنديينُأكثرُتنظيماُُ

 ُ.أنناُكناُقادرينُعلىُالقيامُبهذهُالمهمةُبإمكانياتناُالخاصةُوتحقيقُالنتائجُنفسهاُوبتكّفةُأقلُ

لاتُفيُإنجازُاُاهتمامُ  • راتُوالتعطُّ لمهامُكمؤشٍرُلقياسُمدىُوضوحُطرقُالعملُُالمسيرينُبعددُِالتأخُّ
ت بعةُفيُالشركةُ.  الم 

.ُوعنُُوماتُفيُالشركةبياناتهِاُمؤشراًُلقياسُكفاءةُنظامُالمعلُُاتخاذ ُالمسيرينُعدد ُمراتُِتحديثُِقواعدُِ •
لقياسُكفاءةُُُاُاُمؤشرنُعددُمراتُِتحديثُِقواعدُِبياناتُِنعمُيمكنُاعتبارُهذاُيقولُالسيدُجودي:ُُ"

ُالمعلوماتُفيُالشركةُ ُتسمُنظام ُعامة ُمديريةً ُسونلغاز ُولعلمكُفإنُلمجمع ،*ELITُُُُأساسا تهتم
 ُ.تادُوالمخازن،ُوذلكُكلُسنةُأوُسنتينُ"لنظمُمعلوماتُالزبائنُوالعمالُوالعبإجراءُهذهُالتحديثاتُُ

ُلناُسببُهذاُالمستوىُُلتفسِرُُُ-ربٍُبقدرٍُمتقاُ-تظافرتُوتعاضدتُجميعهاُُُالثلاثُالمذكورةُأعلاهُُعواملهذهُال
ُالعاليُلقياسُرأسُالمالُالهيكليُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُ.

ُُرتفعُ مُ أسُالمالُالعلائقي"ُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُُ"تغيرُالثالثُ"قياسُرالدراسةُأنُمستوىُالمُأظهرتُنتائجُ  ➢
عوامل،ُيأتُفيُمنُالخلالُعددُ من سببُهذاُالارتفاعُالكبيرُذلك أنُنعزو أيضاُ يمكن.ُهوُالآخرُُجداُ"

ُبقياسُنونهاُ،ُوأُالشركةُتهتمُبقياسُنوعيةُعلاقاتهاُمعُزبائنهاُالمسيرينُأنُُرأسهاُاعتقادُ  عيةُعلاقتهاُُت هتمُّ
الحفاظُعلىُُعدد ُالحملاتُالتحسيسيةُبضرورةُعموما.ُينسجمُذلكُمعُاعتبارُالمسيرينُُطهاُالاجتماعيبمحي

 ُ.البيئةُمؤشراُمهماُلقياسُعلاقةُالشركةُبمحيطهاُالبيئي

"ُُ اُلسيدُجودي: يُقول بُزبائنها نُوعيةُعلاقتها بُقياس اُلشركة اُهتمام تُُُُ.ُ.منطقيٌُّهذاُُفعن اُلشركة أُن بُنوعيةُُطالما هتم
ُُالعلاقةُ ُُمالناُالحقيقيُهوُالزبون،ُولاُأدل ُُبالزبون،ُفهيُتهتمُبقياسُوتقييمُهذهُالعلاقة،ُلأنناُنعتبرُأنُرأس 
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ُ ُُتسميتهمُُإلُىُ(des abonnés)علىُذلكُمنُتغييرُتسميةُالمستفيدينُمنُالكهرباءُوالغازُمنُ"مشتركين"
 ُ.(des clients)"زبائن"ُُ

فالشركةُتقومُكلُعامُُُ..ُ.هذاُمؤكدُحيط،ُقالُالسيدُجودي:ُُ"قياسُنوعيةُالعلاقةُبالموأماُعنُاهتمامُالشركةُب
ُالغازُفيُالقرىُالتيُفيُُ بحملتينُتحسيسيتينُإحداهماُلترشيدُاستخدامُغازُالمدينة،ُخاصةُبعدُانتشارُهذا

بُعدُزيُ اُلكهرباء،ُخاصة اُستخدام لُترشيد اُلبوتان،ُوالأخرى تُستخدمُغاز اُلأحوالُكانت ادةُدينارُونصفُُأحسن
هلاك.ُوكلُهذهُالحملاتُستؤديُإلىُتحسينُالعلاقةُمعُالمحيطُُفيُالحصةُالرابعةُمنُالاستُُُ"للكيلواتُساعُيُ"

،ُوالدليلُأنناُلاحظناُأنُُالاجتماعيُوبالضبطُالزبون،ُولاُبأسُباستخدامُعددهاُمؤشراُلتقييمُالعلاقةُبالمحيطُ
ُُ"منُعددُهذهُالحملاتُالتحسيسيةُ.ُُعددُحوادثُالغازُوالكهرباءُيزيدُعندُالتقليلُ

ُومنُمظاهرُاهتمامُالشركةُبقياسُرأسُمالهاُالعلائقيُ ُالسريعة  ُالتدخلُِوالاستجابة  ُالمسيرينُسرعة  اعتبار 
ُمعهم ُالعلاقة ُنوعية ُلقياس ُمؤشرا ُالزبائن ُلحاجات ُاعتبروا ُوبالمقابل ُالتموينُُ، ُلقطع ُالتدخلات ُعدد  أن

كلماُكانُعددُهذهُُأنهُُُُأكدفحسبُالسيدُجوديُسميرُُ،ُُعيةُالعلاقةُمعُالزبائنبالكهرباءُسيساعدُفيُقياسُِنو
ُالتدخلاتُأقل،ُدلُذلكُعلىُعلاقةُأفضلُبالعملاءُ.

الشركةُبقياسُنوعيةُعلاقاتهاُبالمقاولينُالذينُُُُارتفاعُمستوىُالمتغيرُالثالث،ُاهتمامُ ومنُالعواملُالتيُتفسِرُ
ُالمقاولينُلآجالُتسليمُحيثُيعتقدُالمسالمصلحة؛ُُيعتبرونُطرفاُمهماُمنُالأطرافُأصحاب يرونُأنُاحترام 

ُمهمُلقياسُنوعيةُالعلاقةُبينهمُوبينُالشركة. ُالمشاريعُمؤشر 

وجملةُالعواملُالتيُذكرناهاُأسهمتُبشكلُمتقاربُفيُهذاُالمستوىُالعاليُللمتغيرُالثالثُ"قياسُرأسُالمالُ
ُالعلائقي"ُ.

،ُُ"مرتفعُ"ناُأنُمستوىُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُاست ُوكمحصلةُلماُذكرنا،ُأظهرتُدر ➢
رأسُالمالُالبشريُوالهيكليُوالعلائقي،ُحيثُكانُقياسُُ:بسببُالارتفاعُالمسجلُفيُالمتغيراتُالفرعيةُالثلاثة

ُالأولُلهذاُالارتفاعُالمسجلُفيُمستوىُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"،ُُ فيُذلكُمتغيرُُُيليهرأسُالمالُالهيكليُالسبب 
 ،ُيأتُمتغيرُ"قياسُرأسُالمالُالبشري"."قياسُرأسُالمالُالعلائقي"،ُوفيُالأخيرُمنُحيثُالتأثيرُ 
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أُن ➢ اُلدراسة ُ" أظهرت اُلمشكّةُِوتحليل ها( اُلأولىُ)تشخيص  اُلقرارُفيُمرحلتها اُتخاذ "ُفيُشركةُُمرتفعُ مستوىُعملية
عواملُساهمتُكلهاُبشكلُمتقاربُفيُتحقيقُهذاُالمستوىُُنُالسونلغازُبسكرة،ُويعودُتفسيرُذلكُإلىُجملةُم

 المرتفع،ُمنُبينُهذهُالعواملُبينتُالدراسةُالعواملُالآتيةُ:

 اهتمامُالمسيرينُبتحديدُالمشكّةُوجمعُكلُالمعطياتُالمتعلقةُبها. •

اُلم سببُُِ • اُلرئيس اُلعامل اُلمسيرينُعلىُتحديد آُثاُلحرص بُتحديد اُلكبير  ا.وأعراضهرهاُُلمشكّة،ُواهتمامهم

• ُُ و لى 
 
اهتمامُالمسيرينُبالترتيبُالمنطقيُلمراحلُعمليةُاتخاذُالقرار،ُحيثُيعتقدونُأنُتحديدُالمشكّةُأولاُأ

ُلهاُ.  منُالبحثُعنُحلٍّ

ها(ُُ بينتُالدراسةُأن ➢ ُوتقييم  ُالحلولُِوالبدائلُِالممكنةِ مستوىُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُمرحلتهاُالثانيةُ)تصور 
ُذلكُإلىُجملةُمنُالعواملُساهمتُكلهاُبشكلُمتقاربُفيُتحقيقُهذاُُكةُسونفيُشُرُ"مرتفعُ" لغازُبسكرة،ُومردُّ

 المستوىُالمرتفع،ُمنُبينُهذهُالعواملُبينتُالدراسةُالعواملُالآتيةُ:

حرصُالمسيرينُعلىُتصورُكافةُالطرقُوالبدائلُالممكنةُلحلُالمشكّةُمحلُالقرار،ُوكذاُتقييمُالآثارُُ •
 لكلُالحلولُالبديلةُالمقترحةُلحلُهذهُالمشكّةُ.مكنةُساتُالموالانعكُا

اعتقادُالمسيرينُبضرورةُتجميعُأكبرُعددٍُممكنٍُمنُالحلولُِالبديلةِ،ُواقتناعهمُبضرورةُإجراءُتقييمٍُ •
ُبديلٍُ.  دقيقٍُلمزاياُوعيوبُِكِلُحلٍّ

ُالاختصاص، • ُعملٍُمتنوع  رُِالحلولُُُفيُت ُتساهمُ ُاعتمادُالمسيرينُأصحابُالقرارُعلىُتشكيلُفريق  صوُّ
 البديلةُالممكنةُِلحلُهذهُالمشكّة.

 اتخاذهمُمعاييرُموضوعيةُوغيرُذاتيةُفيُتقييمُالبدائلُالمقترحةُلحلُالمشكّةُ. •

ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكّة(ُُ أن كشفتُالدراسةُ ➢ ُ)اختيار  ُالثالثة ُفيُمرحلتها ُالقرار ُاتخاذ مستوىُعملية
 منُالعوامل،ُنذكرُمنها:ُرتُفيُتحقيقهُجملةُ اُالارتفاعُتظافالشركة،ُوسببُهذ"ُأيضاُفيُمرتفعُ "

• ُ ُحسبُأولويتها ُالبديلةِ ُالمسيرينُبترتيبُالحلولِ ُتقييمهاُ-قيام وذلكُليسهلُعليهمُُُ-بعدُعملية
 اختيارُالبديلُالأنسبُمنُبينها.

• ُ ُمُحرص  ُالمشكّة ُلحل ُالأنسب ُالبديل ُاختيار ُعلى ُالقرار ُأصحاب ُالضغوطُالمسيرين ُكانت اتُُهما
 الخارجية.

ُالأفضل،ُُ • ُالحلُالبديلِ ُوالمستشارينُالمتخصصينُلاختيارِ ُالخبراءِ ُبآراءِ اعتقادهمُبأهميةُالاستعانة
 واستشعارهمُضرورة ُالاستعانةُِببعضُِالأساليبُالعلميةُوالرياضيةُالحديثةُفيُهذاُالاختيار.
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"ُفيُالشركة،ُيمكنُأنٌُُ مرتفعُالأخيرةُ"حلتهاُالرابعةُومستوىُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُمر أن أوضحتُالدراسة ➢
 نعزوُذلكُإلىُجملةُمنُالأسبابُالتيُتفسرُهذاُالمستوىُالمرتفع،ُسجلتُدراستناُمنهاُماُيأت:

ُلكافةُالمعنيينُبه،ُ • ُنهائيةًُواضحةًُومفهومةً لُإليهُصياغةً ُالمتوص  حرصُالمسيرينُعلىُصياغةُِالقرارِ
 هائيةُللقرار.هذهُالصيغةُِالنوالعملُعلىُإبلاغِهمُب

ُبالتحديدُالدقيقُلخطواتُوإجراءاتُتنفيذُالقرارُُ • اهتمامُالمسيرينُأصحابُالقرارُاهتماماُكبيرا
 المتوصلُإليه.

ُالمسيرينُعلىُتهيئةُكافةُالظروفُوأخذُالتدابيرُاللازمةُلإنجاحُتنفيذُالقرارُ • تخذُ. سهر   الم 

تخذُُاعتقاد ُالمسيرينُبضرورةُمتابعةُتنفيذ •  خطوةًُبخطوةُ.ُالقرارُالم 

ُالمسيرينُبوجوبُتحديدُالإجراءاتُالوقائيةُلمنعُحدوثُأيُأخطاءُفيُتنفيذُالقرارُالمتخذُ. •  قناعة 

ُهذاُُ"مرتفع""ُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُعمليةُاتخاذُالقرارأنُمستوىُالمتغيرُالتابعُ" أظهرتُالدراسة ➢ ،ُويجد 
ُتفسير هُفيُالارتفاعا ابعُالمختلفةُالمذكورةُأعلاه،ُوفيُطليعتهاُعادُالمتغيرُالتتُالمسجلةُفيُأبالمستوىُالمرتفع 

ُ مرحلة ُالحلُِالبديلُِالمختارُِومتابعت ه" ُتليهاُمرحلةُتنفيذ  ُالمشكّةُِوتحليل ها"ُُ" "ُ)المرحلةُالأخيرة(، تشخيص 
ُالحلولُِوالبدائلُِ)المرحلةُالأولى(،ُوفيُإث رِهاُمرحلةُ" هاُتصور  أخيراُمرحلةُالثانية(،ُو"ُ)المرحلةُالممكنةُِوتقييم 

ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكّةُ"  "ُ)المرحلةُالثالثة(ُ.اختيار 

ُيخصُُ ُفيما ُالدراسة ُإليها ُالتيُتوصلت ُلنفسرُالنتائج ُالتيُسقناها ُالتفسيرات ُمن ُجملة ُهذه كانت
تُقديم يُأتُسنحاول بُسكرة،ُوفيما اُلمتغيراتُفيُشركةُسونلغاز اُلمتعُُمستوى اُلدراسة بُاختبارُتفسيراتُلنتائج لقة

 فرضياتها.ُُ

ُنتائجُاختبارُفرضياتُالدراسةُ.ُُالمطلبُالثاني:ُتفسيرُ 

مستوىُعواملُ)عبارات(ُكلُُإلىُربطُُدُ مُ عُ لتقديمُتفسيرُعلميُلنتائجُاختبارُفرضياتُالبحث،ُسن ُ
بُهُمنُع يُوافقهُويتأثر اُلفكري"ُمعُما اُلمال ُ"قياسُرأس أُبعاد اُتخبعدُمن ُ"عملية أُبعاد اُلقرار"،ُواملُ)عبارات( اذ

ينُالآثارُالممكنةُوالمنطقيةُلكلُعاملُمنُعواملُالمتغيراتُالمستقلةُفيُعواملُالمتغيرُالتابعُُوبعبارةُأخرىُسنبُ
شافعينُهذاُالربطُببعضُالتفسيراتُالمستنبطةُمنُالمقابلةُبناءًُعلىُالمستوياتُالمسجلةُلهذهُالعواملُجميعا.ُ

ُطبقهُفيماُيأتُ:وهذاُماُسن ُجوديُالتيُذكرناُأنهاُأجريتُمعُالسيدُسميرُ
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،ُُوجودُأثرُمتوسطُ"لقياسُرأسُالمالُالبشري"ُفيُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُبشركةُسونلغازُبسكرةُأكدتُالدراسةُ ➢
أُنُُيفسِرُ  اُلمتوسط  اُلأثر  يُمتلكهُعمالهمُمنُمهاراتُُُذلك بُالحصولُعلىُمعلوماتُحولُمقدارُما اُلمسيرين اهتمام 

ُ)وذلكُمنُخلالُقياسُهذ فيُقدرةُِالمسيرينُعلىُتشكيلُُُ-علىُمستوىُعمليةُصنعُالقرارُ-هُالمهارات(ُيؤثر 
ُفيُت صوُّرُِالحلولُالبديلةُالممكنةُِلحلُالموالاختصاص،ُُعملٍُماهرٍُمتنوعُُِفريقُِ  شكّةُمحلُالقرارُ.ي ساهم 

ُ المسيرينُأصحابُالقرارُعلىُهذهُالمعلوماتُمنُخلالُقياسُالمهاراتُيساعدهمُفيُالوصولُُُكماُأنُحصول 
لُلاستعانةُُ ُبآرائهمُفيُاختيارُِالحلُالبديلُِالأفضلُلحلُهذهُالمشكّةُ.سريعاُإلىُالخبراءُِوالمستشارينُالمتخصصين

وعيةُعماُتمتلكهُالشركةُمنُُمنُالمنطقيُأنُيكونُلتوافرُمعلوماتُموضُوفيُهذاُيقولُالسيدُسميرُجودي:ُُ"
ُالحلولُُمهاراتُتأثيرُ رِ ُفيُت صوُّ ُوي ساهم  ُالاختصاص، ُمتنوع  ُالمسيرينُعلىُتشكيلُفريقُعملٍُماهرٍ فيُقدرةِ

ظهورهُعلىُُ،ُولكنُهذاُيظهرُبجلاءُعلىُمستوىُالمجمعُككل،ُأكثرُمنُُالبديلةُالممكنةُِلحلُالمشكّةُمحلُالقرارُ
ُمستوىُمديريتنا"ُ.

ُببعضُِمنُجانبُآخُ الأساليبُرُفإنُقياسُمهاراتُالعمالُيؤثرُفيُعمليةُصنعُالقرارُمنُزاويةُالاستعانةِ
ُلكونُهذهُالتقنياتُوالأساليبُتتطلبُمهاراتُخاصةُُ العلميةُوالرياضيةُالحديثةُلاختيارُالبديلُالأفضل،

الجانبُيؤثرُفيُعمليةُُ.ُولهذاُفإنُقياسُمهاراتُالعمالُفيُهذاوقدراتُمحددةُلإتقانهاُوحسنُللتعاملُمعهاُ
ُاتخاذُالقرارُ.

ُغيرُُ منُجهةُأخرىُفإنُقياسُرأسُالمالُالبشريُيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُمنُزاويةُأنُابتكار ُحلولٍُوبدائل 
ُالابتكُا ُيتوقفُكثيراُعلىُالمقدرة ريةُوالإبداعيةُلدىُُاعتياديةُوابداعيةُلحلُالمشكّةُبأحسنُطريقةُممكنة،

ُقياسٍُ. اتخاذُعددُِبالمسيرونُاهتماماُكبيراُبقياسُهذهُالمقدرةُُالعمال،ُولهذاُأبدى ُبراءاتُالاختراعُمؤشر 

ُ ُالسيدُجوديُسميرُبقوله:" ُيدعمه ُما ُفُوهذا ُأكيد... ُوالإبداعيةُلدىُالعمالُُالمقدرة ُهذا تساهمُُُالابتكارية
لُفرقُالعملُالمختلفة؛ُحيثُُفيُتباينُنتائجُتدخُُبوضوحُفيُإيجادُحلولُإبداعيةُأكثر،ُوقدُلاحظناُهذاُبجلاءٍُ

ُترت ُُنجدُفرق ُ بُعنهُأرباحُإضافيةُللشركة،ُوذلكُبتقليلُمستوىُُعملُأسرعُوأكفأُمنُفرقُأخرى،ُوهذا
ُبائنهاُبسرعةُتزويدهمُبالكهرباء"ُ.الطاقةُالضائعةُجراءُالأعطال،ُوكذاُتحسينُصورةُالشركةُلدىُزُ

ُ ُالمتخذُيتطلب  ُفإنُتنفيذُالقرار ُالظروفُالملائمةُوالأجواءُُتهيئةُ ُ-حسبُالمسيرين-ُوفيُالسياقُذاته كافة
ُوالتيُمنُأهمهاُتحسينُنوعيةُالعلاقاتُالسائدةُبينُالعمالُداخلُفرقُالعمل،ُوهناُيؤثرُُ الصحيةُلإنجاحه،
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ُ مليةُاتخاذُالقرارُمنُخلالُاعتبارُالمسيرينُأنُإحصاء ُعددُِالنزاعاتُبينُالعمالُُرأسُالمالُالبشريُفيُعُُُقياس 
ُفيُقياسُِنوعيةُعلاقاتُالعاملينُداخلُفرقُِالعملُفيُالشركة،ُومنُثمُالحكمُعلىُمدىُملاءمةُُسي س اعِد 

ُ.فيُعمليةُصنعُالقرارُالأجواءُلاتخاذُالقرار،ُومنُهناُيأتُتأثيرُقياسُرأسُالمالُالبشريُ

ُجوُصحيُوهادئُُهذاُأمرُبديهي...ُُجوديُسميرُعنُذلك،ُأكدُهذهُالنتيجةُبقوله:ُ"ُولدىُسؤالناُالسيدُ  توافر 
ويسمحُبالالتفاتُُُ(faux-problèmes)يسهلُعمليةُاتخاذُالقرارُمنُزاويةُأنهُيقضيُعلىُالمشاكلُالوهميةُ

ُإلىُالمشاكلُالحقيقةُالتيُتهددُمستقبلُالشركةُونجاحها"ُ.

،ُحيثُتبينُُبسكرةُ"قياسُرأسُالمالُالهيكلي"ُلاُيؤثرُفيُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُبشركةُسونلغازُُأكدتُالدراسةُأنُُ ➢
القرار"ُوذلكُبدرجةُُُالهيكلي"ُوبينُ"عمليةُاتخاذبينُ"قياسُرأسُالمالُُأنهُلاُتوجدُعلاقةُذاتُدلالةُإحصائية

ُالتغيراتُالحاصلةُفيُ"عمليةُاتخاذُالقرار"،ُوذلكُرغمُأنهُ،ُلأنُ"قياسُرأسُالمالُالهيكلي"ُلاُيفسِرُ%95ُثقةُ
ىُتشخيصناُلمستوىُالمتغيرين،ُتبُ ُهذاُالارتفاعُلاُيعنيُبالضرورةُوجودُُلد   ينُأنهماُمرتفعانُفيُالشركة،ُلكن 

 بينهماُ.ُ"سببيةُُ"علاقةُ

وبعبارةُأخرى،ُفإنُارتفاعُمستوىُ"قياسُرأسُالمالُالهيكلي"،ُوفيُالوقتُنفسهُغيابُأثرُدالُلهُعلىُ"عمليةُُ
ُلاُي عدُمنُ ُبأنُ"قياسُرأسُالمالُالهيكلي" ُيمكنُتفسيره العواملُالمؤثرةُفعلاُفيُ"عمليةُاتخاذُُاتخاذُالقرار"

غيابُأثرُدالُعليهُمنُ"قياسُرأسُالمالُُُذاتهالوقتُُُُالقرار".ُكماُأنُارتفاعُمستوىُ"عمليةُاتخاذُالقرار"،ُوفي
ُ"قياسُرأسُالمالُالهيكلي"ُهيُالتيُتفسِرُ  أُخرىُعدا بُأنُهناكُمتغيراتٍُمستقلةً التغيراتُُُُالهيكلي"ُيمكنُتفسيره

ُبُ الحاصلةُفي ُالمتغيراتُمنُداخلُالنموذجُ)المتغيرانُالآخران(ُأوُمنُخارجه، دُأنُهذاُُي ُه،ُسواءُكانتُهذه
ُلأنناُلدىُتحقُُّالا ُوأنهاُمجردُحتمالُالأخيرُمستبعد، ُاستقلالُالبواقي، ُأثبتنا ُمنُشروطُالانحدارُالمتعدد، قنا

ُللظاهرةُالمدروسة،ُُتُمنهُأيُُّ"ضوضاءُبيضاء"ُلاُتتبعُنموذجاُمحددا،ُمماُيوحيُبأنُنموذجناُلمُيفلُِ متغيرُمفسِرٍ
ُهرةُمنُخارجُالنموذجُ.أيُأنهُلاُتوجدُمتغيراتُأخرىُمستقلةُتؤثرُفيُالظاُ

لاُأستغربُغيابُهذاُالأثرُعلىُمستوىُمديريةُالتوزيعُُ،ُحيثُقال:ُ"جوديُهذهُالنتيجةُ ُولمُيستغربُالسيدُ 
ُ لمجمع،ُفيُحينُُلُُالمركزيةُُدارةُالُإعموماُهوُمنُاختصاصُُفيُالشأنُالهيكليُللشركةُُببسكرة،ُخاصةُوأنُالبت 

بمثلُهذهُالمتغيراتُالهيكّية،ُُُلةُِالصُُِواهيةُ ُمديريةُالتوزيعُفيُبسكرةُالقراراتُالمتخذةُعلىُمستوىُُطبيعةُُأنُ
ُُبينِاُُأنناُلوُأسقطناُهذاُالكلامُعلىُإدارةُالمجمعُككلُلماُوجدناهُصحيحا،ُولوجدناُأثراُواضحاُُلكننيُعلىُثقةٍُ

ُلقياسُرأسُالمالُالهيكليُفيُعمليةُصنعُالقرار.ُ"
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ُأثرُمتوسطُ"لقياسُرأسُالمالُالعلائقي"ُفيُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُبشركةُسونلغازُبسكرةُ،راسةُُكشفتُالد ➢ ُُوجود 
ُوذلكُبدرجةُثقةُبينُالمتغيرينُحيثُتبينُوجودُعلاقةُذاتُدلالةُإحصائية ُ)ونستطيعُأنُنذهب%95ُُ، ،

الحاصلةُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُُُُ(ُوأنُ"قياسُرأسُالمالُالعلائقي"ُيفسرُجزءًُمنُالتغيرات%99إلىُُبدرجةُالثقةُُ
 فيُشركةُسونلغازُبسكرةُ.

ُأنُكثيراُمنُقراراتُالشركةُالمتعلقةُبالزبائنُتتوقفُعلىُنوعيةُوكميةُالمعلوماتُُ ُالمتوسط  ُذلكُالأثر  يفسر 
المسيرونُاهتمامُالشركةُبقياسُنوعيةُعلاقتهاُبزبائنها،ُوذلكُمنُأكدُالواردةُعنُطبيعةُعلاقتهاُبهم؛ُفمثلاُ

سرعةُِالتدخلُِوالاستجابةُِالسريعةُِلحاجاتُالزبائنُمؤشراُلقياسُنوعيةُهذهُالعلاقة،ُُخلالُاعتبارهمُقياسُ
الجديدةُُُُبياتتحديدُقدرتهاُعلىُتغطيةُطلباتُزبانهاُسواءُماُتعلقُبالطلوهذاُيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُبشأنُُ

أوُالتدخلاتُلإصلاحُالأعطالُالكهربائيةُوالتسرباتُالغازية،ُأوُأخذُقراراتُتزويدُالمصانعُوالشركاتُبتيارُ
ُالضغطُالعالي...ُُ

ُالتدخلاتُلقطعُالتموينُبالكهرباءُُُ-منُخلالُالاستبانةُوالمقابلة-ُكماُأكدُالمسيرون أنُالشركةُتعتبرُعدد 
ُلقياسُنوعيةُالعلاقةُ ُيدلُعلىُمدىُالتزامُالزبائنُبدفعُفواتيرهمُوعدمُُمعُُمؤشراً ُمؤشر  ُلأنُهذا الزبائن،

التحايلُللحصولُعلىُالكهرباءُوالغاز،ُوهذاُيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُمنُناحيةُجمعُالمعطياتُحولُالمشاكلُُ
لقطعُالكهرباءُُلاتُمحلُالقرارُالمتعلقةُبالزبائن،ُوكذاُتحديدُآثارهاُوأعراضهاُ)مثلاُقدُيرتبطُعددُالتدخ

ُبعددُحالاتُالشغبُوالاحتجاجُوقطعُالطرقُوغيرهاُمنُالآثار(،ُإضافةُإلىُتحديدُالبدائلُالممكنةُلعلاجهاُ.

وبهذاُالشأن،ُوفيُظلُمعطياتُالشركةُالراهنة،ُوانفرادهاُفيُالسوقُبتوزيعُالكهرباءُوالغاز،ُلمُيدافعُالسيدُُ
ذاُقدُيصحُقطعاُإذاُوجدُمنافسونُأندادُللشركة،ُلكنهُلمُُأنُهجوديُسميرُبحماسُعنُهذهُالنتيجة،ُمعتبراُ

ينفُِاهتمامُالشركةُبجذبُالمزيدُمنُالزبائنُسنويا،ُوأنُنسبةُماُيزيدُمنُالزبائنُالجددُيؤثرُفيُقراراتُمكافأةُُ
يُُعدمُزيادةُنسبةُالزبائنُبالقدرُالمطلوب،ُحيثُيقولُالسيدُجودُأوُعقابُالدوائرُالتيُقدُتكونُسبباُفيُ

باعتبارناُالمتعاملُالوحيد،ُوبالنظرُإلىُالمعطياتُالحالية،ُلاُأتفقُكثيراُمعُهذهُالنتيجةُلأنُالزبونُلاُُير:ُُ"سم
خيارُلهُسوىُالتعاملُمعُالشركة،ُلكنُهذهُالنتيجةُقدُتصحُمنُزاويةُأنُقياسُنوعيةُالعلاقةُبالزبونُقدُُ

ُوالتقليلُمنُاحتجاجاتهمُ.ائنُُيؤثرُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُمنُناحيةُتقليلُتذمرُالزبُ

إلىُأنهُرغمُأنُالشركةُهيُالمتعاملُالوحيدُفيُالساحةُُُ-يقولُالسيدُجوديُُ-ُوفيُهذاُالسياقُمنُالمهمُالإشارة ُ
وإذاُحققتُالشركةُزيادةُأقلُمنُُعلىُالأقل،ُُ%9ُلحدُالآن،ُإلاُأنهاُملزمةُكلُعامُبزيادةُعددُزبائنهاُبنسبةُ
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لابُالمزيدُمنُالزبائنُسيماُُجُ وهذاُماُيوحيُباهتمامُالشركةُباستُِقُالمقصرين،ُُهذاُقدُت تخذُقراراتُعقابيةُبُح
ُُ"وأنُحالُالاحتكارُهذاُقدُلاُيدوم،ُوأنُالشركةُقدُتجدُنفسهاُيوماُماُفيُمواجهةُمنافسينُجددُ.

اسُنوعيةُيمكنُأيضاُتفسيرُهذاُالأثرُالدالُلقياسُرأسُالمالُالعلائقيُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُمنُزاويةُأنُقي
وتسليمهمُللمشاريع(،ُسيساعدُالشركةُبشكلُعامُفيُُعلاقةُالشركةُبالمقاولينُ)منُخلالُاتخاذُآجالُإنجازهمُ

تجميعُالمعطياتُحولُمشاكلُالإنجازُلأخذُقراراتُلحلها،ُوكذاُاستخدامُهذهُالمعاييرُالموضوعيةُفيُإجراءُتقييمُُ
إنجازُالمشاريع،ُإلىُجانبُمساعدةُهذهُالمعطياتُفيُمتابعةُُُُموضوعيُغيرُذاتُللحلولُالبديلةُالمقترحةُلمشاكُل

ُراتُالمتخذةُبخصوصُإنجازُالمشاريعُخطوةُبخطوةُ.القراُ

علىُصعيدُآخرُأكدُالمسيرونُأنُالشركةُتهتمُبتقييمُعلاقتهاُبمحيطهاُالاجتماعيُوالبيئي،ُواعتبرواُأنُعدد ُُ
ُلقياُ ُمناسب  سُهذهُالعلاقة،ُوهذاُيفسرُالأثرُالدالُلقياسُرأسُالحملاتُالتحسيسيةُالموجهةُللمحيطُمؤشر 

فيُعمليةُاتخاذُالقراراتُالمرتبطةُبالمحيطُمنُخلالُتوفيرُالمعلوماتُالموضوعيةُلتقييمُالآثارُُُالمالُالعلائقي
ُنتائجهاُُ ُتوقع ُوبالتالي ُبالمحيط، ُمتعلقة ُمشكّة ُأي ُلحل ُالمقترحة ُالبديلة ُالحلول ُلكل ُالممكنة والانعكاسات

ُاُالبابُ.اعيةُوالبيئية،ُومنهُالوصولُإلىُقراراتُأكثرُسلامةُورشادةُفيُهذالاجتم

ُ ُُُالمطلب  ُُُالثالث:ُالتوصيات  ُُ.مستقبليةُلبحوثُُُُوالاقتراحات 

ُُالشركةُ ُاُلأنُنوصينانطلاقاُمنُالنتائجُالمتوصلُإليهاُفيُهذهُالدراسة،ُفإنُهذهُالنتائجُتدفعُالتوصياتُ: .أ
ُبماُيأت:

✓ ُ ُمزيدا ُالشركة  ُتبدي ُأن ُوالمتعلقة  ُالعمال  ها ُيمتلك  ُالتي ُوالأفكار ُالمعلومات ُبتخزين ُالاهتمام من
هاُلتتحولُإلىُمعارفُجماعية،ُُوقياسهاُوبثُُُّ*"هاُملت ُرسُ "بعملهم،ُلتحويلهاُإلىُمعارفُظاهرةُبالإمكانُ

 القرارات.وبالتاليُإمكانُالاعتمادُعليهاُفيُعمليةُصنعُكثيرُمنُ

المناسبةُلقياسُمهاراتُالعمالُوتقييمها،ُلأنُهذاُمنُشأنهُأنُيؤثرُُُُهميةُ أنُتوليُالشركةُأكثرُفأكثرُالُأ ✓
كالتوظيفُوالتكوينُوالترقية،ُأوُحتىُُُ،منُالقراراتُالمتعلقةُبالجانبُالبشريُُفيُعمليةُصنعُكثيرٍُ

 لبشريةُالخاصةُ.قراراتُمتعلقةُبجوانبُأخرىُمعتمدةُأساساُعلىُبعضُالمهاراتُا

 
* La capitalisation des connaissances.  
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✓ 
الاحتجاجاتُِوالإضراباتُِمؤشراًُلقياسُرضاُالعاملينُفيُوظائفهم،ُلأنُُمنُعددُُِأنُتتخذُالشركةُ 

بقاءُالشركةُمطلعةًُعلىُمستوىُرضاُعمالهاُوموظفيهاُيؤثرُفيُاتخاذُعددُمنُالقراراتُذاتُالصلة،ُ
 يضات..ُ.كتحسينُالخدماتُالاجتماعيةُأوُالرفعُمنُالأجورُوالعلاواتُوالتعو

ُإلاُأنُُرغمُأنُالدراسةُتوصلتُإلىُغيابُ ✓ أيُأثرُلقياسُرأسُالمالُالهيكليُفيُعمليةُاتخاذُالقرار،
الدراسةُتوصيُبضرورةُالانتباهُإلىُماُقدُتشكّهُالمعلوماتُالموضوعيةُالناتجةُعنُعمليةُقياسُرأسُُ

 المالُالهيكليُمنُأهميةُأوُتأثيرُفيُعمليةُصنعُالقرارُفيُالشركةُ.

ُأوُنموذجُُمادُالشركةُعلىُبعضُالنماذجُالدوليةُلقياعت ✓ اسُرأسُالمالُالفكري،ُكنموذجُ"سكانديا"
،ُمعُإدخالُبعضُالتعديلاتُالمناسبةُلوضعهاُوظروفها،ُبدلُاتخاذُُ*"بطاقةُالأداءُالمتوازن"،ُأوُُ"المرقاب"

 بعضُالمؤشراتُالبسيطةُمرجعاُوحيداُلتقييمُهذاُالموردُالمهمُمنُمواردُالقيمةُ.

 

 :ُُمستقبليةُالاقتراحاتُلبحوثُُ ُ.بُ

ُوالاطلاعُعلىُأدبي ُبعدُإتماُ ُالدراسة، ُالنظريةُُاتهاُمُهذه ُوالانتقالُبجوانبها والدراساتُالتيُسبقتها،
ُفيُالميدان،ُثمُالتوصلُإلىُنتائجها،ُيقترحُ  ُبعضُُِلت ختبر  ق  ر  ُط  ،ُمةُلبحثناُالمتمُُِالإشكالاتوالموضوعاتُُالباحث 

ُ ُالباحثُِلُذُعرضتالتي ُوُهن ُالدراسة، ُبهذه ُقيامه ُتصأثناء ُموضوعُ التي ُتكون ُأن ُدراساتُُلح ُفي بحث
ُستقبمُ  ُالآتيةُ:البحثُُمحاورالباحثينُإليهُُعنايةُ ُلية،ُوأهمُماُنلفت 

 تحسينُأداءُالمؤسسةُ.وقياسُرأسُالمالُالفكريُ .1

 ائمُالماليةُوالمحاسبيةُ.وتحسينُعرضُالقوالإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكريُ .2

3. 
 الُالفكريُفيُظلُاقتصادُالمعارفُ.محاسبيةُلرأسُالمُلإعدادُمقاربةٍُُمساهمةُ 

 المعالجةُالمحاسبيةُرأسُالمالُالفكريُوجدواهاُمنُوجهةُنظرُالمسيرينُ. .4

ُقياسُرأسُالمالُالفكريُوتقليصُالفجوةُبينُالقيمتينُالدفتريةُوالسوقيةُللشركاتُ. .5

ُ

ُ

 

ُُ.65الثاني،ُبدءًُمنُالصفحةُُعالجناُمختلفُهذهُالنماذجُبشيءُمنُالإسهابُفيُالمبحثُالثانيُمنُالفصلُُ* 
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ُالفصلُ:ُُخلاصةُ 

ُ اُلميدان،ُالدراسةُمنُإطاُُُُهذاُالفصلُآخرُفصولُبحثا،ُأينُنقلناُفيهُمشكّةُ شكل  اُلصرفُإلى رهاُالنظري
ُُمناُفيُالفصلُالسابقُلمحةُبسكرة.ُفبعدُأنُقدُ مديريةُللكهرباءُوالغازُ"سونلغاز"ُُالجزائريةوذلكُفيُالشركةُ

وعرضُمختلفُإجراءاتها،ُافتتحناُهذاُالفصلُُدناُللدراسةُالميدانيةُبالتطرقُلوصفُُتعريفيةُبهذهُالشركة،ُومهُ 
ُتُالصدقُوالثباتُعلىُالأداةُالرئيسةُالمستخدمةُفيُجمعُالمعطياتُ)الاستبيان(ُ.بإجراءُماُيلزمُمنُاختباراُ

هاُالشخصيةُُ بعدُذلكُقمناُبعرضُنتائجُالدراسة،ُبدءًُبنتائجُوصفُالعينةُالمبحوثة،ُمنُحيثُخصائص 
ُمنُالمتغيرُالمستقلُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُوالمتغيِرُالتاُوالوظيفية،ُمروراُبتقييمُمستُ بعُ"عمليةُاتخاذُُوىُكلٍّ

ُالقرار"،ُوانتهاءًُباختبارُفرضياتُالدراسة،ُالفرعيةُِمنهاُوالرئيسيةُ.

ُأهمُهذهُالنتائجُماُيأتُ:

ُواله ➢ ُ)البشري ُأبعاده ُبجميع ُالفكري" ُالمال ُرأس ُ"قياس ُالمستقل ُللمتغير ُمرتفع  ُمستوً يكليُهناك
ُاتخاذُ ُ"عملية ُالتابع ُللمتغير ُمرتفع ُمستوً ُهناك ُوكذلك ُ)مراحلُُُوعلائقي(، ُأبعاده ُبجميع القرار"

 العملية(،ُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُ.

 هناكُأثرُمتوسطُلقياسُرأسُالمالُالبشريُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُ. ➢

 تخاذُالقرارُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُ.لاُيوجدُأثرُلقياسُرأسُالمالُالهيكليُفيُعمليةُا ➢

 العلائقيُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُ.ُهناكُأثرُمتوسطُلقياسُرأسُالمال ➢

 هناكُأثرُمتوسطُلقياسُرأسُالمالُالفكريُعموماُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُ. ➢

قةُأساساُمنُنتائجُهذهُالدراسة،ُُليةُللشركة،ُالمنطلُِثمُأنهيناُهذاُالفصلُبسردُجملةُمنُالتوصياتُالعمُ 
ُالإشكالاتُالأكاديميةُللباحثينُفيُهذاُالمجالُ.ُوكذاُاقتراحُبعضُ
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 الخاتمة: 

يدور   نشاط   من وظائف، لأن أي   المسيّ    على عاتق   ما يقع   اتخاذ القرار هي من أهم   لا ريب أن عملية  
ر ص المسيّون أصحاب القرار  يح  من هنا ه، واتخاذ    داخل المنظمة ليس في حقيقته إلا انعكاسا ميدانيا لقرار سبق  

 . ، للوصول إلى أرشد القرارات وأصوبها وأطوارها  مراحلها ما حرص  على إنجاح عملية اتخاذ القرار في جميع أي  

من معطيات ومعلومات   المسيّ   أيضا أنه رهنٌ بما توافر لدى  إلى هذه القرارات لا شك   الوصول   لكن  
القرار بلا معلومات كلاعب حظ، قرارات ه رهنٌ للصدفة، قد ت صيب وقد    حول المشكلة محل القرار، لأن صاحب  

يب، ولا يسوغ     م  ، في محيط محتد  ككل نظمة  الم عليها مستقبل   قد يتوقف   في قرارات  هان الر  هذا  ا قبول  أبد تخ 
 لا بقاء فيه إلا للأفضل. التنافس  

سْما إذا  هما إلى هذه الدرجة، فإنه يزداد أهمية وح  محل القرار م   المشكلةوإذا كان جمع المعلومات حول 
  رافد   أهم   بحق بحجم رأس المال الفكري، هذا المكو ن اللاملموس، الذي أصبح المعلومات بمتغيّ   هذه تعلقت

 والمجتمع ككل.  المنظمة في وإنشاء الثروة القيمة خلق  روافد من

ين من  نطلق  ، م  رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار  قياس    أثر  لكشف   البحث   هذا صنا خص    ولهذا
فكرة أساسية محورية مفادها: "أن القياس يوفر المعلومات، والمعلومات تؤثر في عملية اتخاذ القرار"، واستصحبنا 

 ، الذي قسمناه إلى جزئين أحدهما نظري والآخر تطبيقي. فصول هذا البحثعلى امتداد هذه الفكرة 

الفكرية لهذه   ر  النظرية والأط   س  الأس   -مسةعلى امتداد فصوله الخ -أما الجزء النظري فقد عرضنا فيه 
من الناحية النظرية بين قياس رأس المال الفكري وعملية اتخاذ  ا ي  جل  واضحا يبدو ووجدنا أن الأثر  الإشكالية، 

ص  خ  نل  عموما  و  .دراسات سابقة  لنا من واقعما ثبت  اعتمادا على ما أتيح لنا من مصادر ومراجع والقرار، وذلك  
 النظرية لهذا الجزء من البحث: الأفكار  فيما يأتي أهم 

أجمع الباحثون على أن رأس المال الفكري أصبح المسؤول عن الجزء الأعظم من قيمة المؤسسة، وأنه  ➢
، وصعب الاستنساخ والتقليد، وهذا ما جعله ميزة تنافسية بحد ذاته  غيّ ملموس وعنصر نادر ومعقد  

اختلفوا في تعريفه وتحديد مكوناته، وإن كان جمهور منهم قد ذهب إلى تصنيفه إلى رأس مال بينما 
 بشري، وآخر هيكلي وثالث علائقي أو زبوني. 
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لِّ  غموضها، ويضفي عليها ي   -بما فيها رأس المال الفكري -التعبيّ الرقمي عن خصائص الموجودات  ➢
. وعلى  والتحكم فيها واتخاذ قرارات سديدة بشأنها  المزيد من الدقة والوضوح، ويسه ل فهم سلوكها 

الرغم من ذلك فإن قياس رأس المال الفكري والتعبيّ عنه في شكل موضوعي تقف دونه عقبات جم ة  
 بسبب طبيعته الغامضة والمعقدة واللاملموسة. 

قاربات  عليها لقياس رأس المال الفكري في المؤسسة، بل هناك عدة طرائق وم متفقٌ  طريقةٌ  لا توجد  ➢
من   المرجوةلهذا القياس، تختلف باختلاف النظرة إلى رأس المال الفكري وكيفية بنائه، والأهداف 

 .وراء قياسه

تعطي القوائم المالية والكشوف المحاسبية صورا مغلوطة عن القيمة الحقيقية    محاسبية وجهة نظر  من  ➢
للمؤسسة، لأنها تغض الطرف عن الكثيّ من الموجودات اللامادية التي كانت سببا مباشرا في معظم 

لا يتحقق إلا بالنجاح في قياس رأس المال الفكري   هذه الثغرة وسد  القيمة السوقية للمؤسسة. 
، وهذا هو التحدي الأول الذي يواجه  الباحثين  والموثوقية كبر قدر ممكن من الدقةللمؤسسة بأ

 . والممارسين لتطوير الطرق المحاسبية والقوائم المالية لتعطي صورة محيطة بكل قيمة المؤسسة

لها من الناحية النظرية في شغ  الاهتمام هذ    يظهر ؛  عمليا وباهتمام بالغ نظريا  عملية اتخاذ القرار    تستأثر  ➢
حيزا مهما منذ القدم في فكر الفلاسفة والعلماء فضلا عن الباحثين والكتاب في مجال الإدارة، واستمر  
هذا الاهتمام ومازال حتى عصرنا هذا. أما من الناحية العملية، فيكفي أن عملية اتخاذ القرار تتغلغل 

إلا ومن ورائه قرارٌ   نجد فعلا  في جميع المستويات التنظيمية، بحيث لا نكادوفي كافة أنشطة المنظمة 
ذ، بل إن الكف  عن الفعل هو   . أيضا قراربحد ذاته متخ 

أين نقلنا  دراسة ميدانية في شركة سونلغاز بسكرة،    من خلاله  أجرينا   فقد  ،وأما الجزء التطبيقي من بحثنا 
، وذلك للوقوف ميدانيا على ومقتضياتهوحيثياته    بسياقاته  ف إلى الميدانمشكلة الدراسة من إطارها النظري الصر  

 أثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار. 

ولهذا الغرض استطلعنا آراء عينة من مسيّي الشركة أصحاب القرار، من خلال استبيان أعد  لهذا  
لا يبتعد عما   توصلت الدراسة فإن أهم ما  الغرض. وبعد جمع المعطيات وإجراء الاختبارات الإحصائية اللازمة،  

في عملية    الفكري بجميع أبعاده يؤثر تأثيّا متوسطا قياس رأس المال    أن   ميدانيا   خل صنا إليه نظريا، حيث وجدنا 
، التي تنص على  وعلى هذا الأساس رفضنا الفرضية الرئيسة لهذا البحث، اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة 

 في شركة "سونلغاز" بسكرة". قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار  ل   "لا يوجد أثر أنه 
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جانب هذه النتيجة التي تجيب عن التساؤل الرئيس لهذا البحث، توصلنا إلى طائفة أخرى من   إلىو
 النتائج، التي تجيب بدورها عن بقية التساؤلات الفرعية التي طرحها الباحث، تتمثل هذه النتائج فيما يأتي:

  عملية اتخاذ القرارلمستوً مرتفع    يقابله، وكذلك  الفكري قياس رأس المال  ل مستوً مرتفعٌ    ميدانيا يوجد ➢
 في شركة سونلغاز بسكرة. 

، وبناءً على  في عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة  تأثيّا متوسطا   البشري قياس رأس المال    يؤثر  ➢
قياس رأس المال البشري  ل  الفرعية الأولى التي تنص على أنه " لا يوجد أثرهذه النتيجة، رفضنا الفرضية  

 في شركة "سونلغاز" بسكرة". في عملية اتخاذ القرار 

لقياس رأس المال الهيكلي في عملية اتخاذ القرار   ا أثرعلى العكس من قياس رأس المال البشري، لم نجد  ➢
جة، قبلنا الفرضية الفرعية الثانية، التي تفيد بأنه "لا  ، واستنادا على هذه النتي في شركة سونلغاز بسكرة

 في شركة "سونلغاز" بسكرة". في عملية اتخاذ القرار   الهيكليقياس رأس المال  ل  يوجد أثر

وعلى هذا    في عملية اتخاذ القرار في شركة سونلغاز بسكرة.  العلائقي تأثيّا متوسطا قياس رأس المال    يؤثر  ➢
في عملية   العلائقيقياس رأس المال ل الثة، التي تقضي بأنه "لا يوجد أثررفضنا الفرضية الفرعية الث

 في شركة "سونلغاز" بسكرة". اتخاذ القرار 
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دخلت على بعض  :01رقم  الملحق
ُ
 .عبارات الاستبيان التجريبيالتعديلات التي أ

 

رقم  

 العبارة
 بعد التعديل قبل التعديل 

1 
تهتمُّ الشركةُ بتخزين المعلومات والمعارف 
 والأفكار التي يمتلكُها العمالُ والمتعلقةُ بعملهم.

والأفكار التي تهتمُّ الشركةُ بتخزين المعلومات 
 يمتلكُها العمالُ والمتعلقةُ بعملهم.

2 
تهتمُّ الشركةُ بقياس مخزون المعلومات والمعارف 

 والأفكار لديها.
تهتمُّ الشركةُ بقياس قيمة المعلومات والأفكار التي  

نَتهْا.  خزَّ

19 
أنت تعتقدُ أن عددَ التدخلات لقطع التموين  

نوعية العلاقة مع  بالكهرباء سيساعد في قياسِ 
 زبائن شركتكم. 

أنت ترى أنه يمكنُ اعتبارُ عددِ التدخلات  
لقطع التموين بالكهرباء مؤشراً لقياس نوعية  

 العلاقة مع زبائن شركتكم. 
 المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على استبيان العينة الاستطلاعية.
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 .باللغة العربيةالاستبيان  :02رقم  الملحق

 بسكرة   خيض   محمد   جامعة 
 التسيي   وعلوم   والتجارية   الاقتصادية   العلوم   كلية 

 التسييـر   علـوم   قسم 

 

. علمية   دراسة   استبانة   
 سيدي الفاضل... سيدتي الكريمة...السلام عليكم ورحمة الله وبركاته. 

،  علميةيسعدنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صُمِّمت خصيصا لجمع المعطيات اللازمة لإتمام دراسة  
 في تخصص علوم التسيي، بعنوان: "دكتوراه علوم"نقوم بإعدادها استكمالا للحصول على شهادة 

 .بالمؤسسة الاقتصادية "أثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار  
 . بسكرة   – بالشركة الجزائرية للكهرباء والغاز    راسة ميدانية د 

" في مؤسستكم.  أثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرارتهدف هذه الدراسة أساسا إلى معرفة " 
بدقة  ونظرا لأهمية رأيكم في تحقيق هذا الهدف، نرجو منكم التكرم بالإجابة على فقرات الاستبانة 

ة ودقة إجاباتكم، لذلك... نهُِيبُ بكم أن  دراستنا تعتمدُ إلى حدٍّ بعيدٍ على صحَّ  ، لأن صحة نتائجِ وموضوعية
 توُلوا هذه الاستبانة وافرَ اهتمامِكم، لأن رأيكَم عاملٌ أساسيٌّ يتوقفُ عليه النجاحُ في تحقيق أهدافِ البحث.  

ية ولا يفوتنا هنا        ما تدُلون به من معلومات، وأن جميع إجاباتكم لن تسُتخدم إلا    التأكيدُ والتشديدُ على سِِِّ
فْ.   لأغراض البحث العلمي الصِِّّ

 .والاحترام التقدير فائق بقبول تفضلوا 

 : المشرف                                                  :                                                            الباحث              
 غوف   الحميد   عبد   البروفيسور                                                                                        . عبابسة   هاشمي         

   Ghoufi_unibis@yahoo.fr                                                                         h.ababsa@univ-biskra.dz  

 . للإجابة واحدةٍ   لغةٍ   اختيارُ  سوى  عليكَ  وما   ،الفرنسيةِ  اللغةِ  إلى الاستبيان لفقراتِ  ترجمةٌ   توجدُ  ورقةٍ  كِّ  خلفَ   :هامة   ملاحظة 

 . 2017/2018:الجامعية السنة

mailto:Ghoufi_unibis@yahoo.fr
mailto:h.ababsa@univ-biskra.dz
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 : الشخصية   البيانات :  الأول   القسم 

ة  للإطارات  والوظيفية  الاجتماعية  الخصائص   بعض   على  التعرف   إلى  القسم   هذا  يهدفُ    الشركة،   في  المُسَيِّ
 وذلك   الآتية،  التساؤلات  على المناسبة  بالإجابة  التكرمَ   منكم  نرجو  لذا  المدروسة،  العينة  خصائص   لمعرفة  وذلك
 .لاختيارك  المناسب  المربع  في)×(  إشارة بوضع

 أنث                  ذكر  :        الجنس      

 سنة  40 من  أقل إلى  30  من                                  سنة 30 من أقل :  العمر      

 فأكث  سنة  50 من              سنة 50 من  أقل إلى 40 من 

 مهندس                                 ماستر       ليسانس  : العلمي   المؤهل      

 دكتور                            (PGS)دراسات عليا متخصصة 

 تقنية  وظيفة                                       إدارية  وظيفة  : الحالية   الوظيفة   مجال   

 

 سنوات   10  من  أقل إلى 5 من سنوات  5 من أقل:                    الأقدمية   سنوات   

 فأكث  سنة  15                    سنة 15  من أقل إلى 10                                               

 

 كبي                                 متوسط                              قليل      :الآلي  الإعلام   أجهزة   في   التحكم 

 يهدف هذا القسم إلى تعريفكم بمتغيات البحث وكيفية قياسها. إجرائية:تعريفات  :  الثان   القسم 

جميعُ الموجوداتِ غيِ الملموسة وتحولاتهِا وتفاعلاتهِا، التي تعُتبر المسؤولة اليوم عن الجزء   : رأس المال الفكري 
الأكبر من قيمة المؤسسة، سواءٌ كانت هذه الموجودات من طبيعة بشرية )رأس مال بشري( أو من طبيعة هيكلية 

 وتنظيمية )رأس مال هيكلي( أو ذات طبيعة علائقية )رأس مال العلاقات(. 

: هو التعبيُ الرقميُّ عن مختلف العناصر غي الملموسة المكونةِ لرأس المال الفكري،  قياس رأس المال الفكري
 نقديةً أو غي نقديةٍ.   وذلك بإسنادِ قيمٍ عدديةٍ لها، وفقَ طرقٍ ومقاربات مختلفة، سواءٌ كانت هذه القيمُ 

 متسلسلةٍ  ، والتي تمرُّ بعدة مراحلَ معيّنٍ  مشكٍ  إلى حلِّ  راميةُ ال المُمَنهَْجةُ  : هي تلك العمليةُ عملية اتخاذ القرار
  البديلِ  اختيارِ  ها، مرحلةُ ها وتقييمِ لحلِّ  الممكنةِ  ر البدائلِ تصوُّ  ها، مرحلةُ المشكلة وتحليلِ  تشخيصِ  هي: مرحلةُ 

 ه.ومتابعتِ  الاختيارِ  قرارِ  تنفيذِ  ، مرحلةُ من بين هذه البدائلِ  الأفضلِ 
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 . الاستبيان   محاور :  الثالث   القسم 
 . الفكري   المال   رأس   قياس :  الأول   المحور 

  جملةٍ  كِّ  قراءةَ  سوى  عليك  وما  ، "الفكري  المال  رأس  قياس "  بعدِ  حول وعباراتٍ  جملٍ  عدةُ  يل  فيما 
 .مناسبا  تراه  الذي المكان في(  X)  علامة وضع ثم  ،بانتباه 

 
 الرقم 

 درجة الموافقة  البعــــــــــد 

 رأس المال البشري   قياس 
 )المعرفة، الابداع والابتكار، المهارات، فريق العمل، رضا العاملين(

غي  
موافق  
 تماما 

غي  
 موافق  محايد  موافق 

موافق  
 تماما 

1 
التي يمتلكُها العمالُ والمتعلقةُ   بتخزين المعلومات والأفكارتهتمُّ الشركةُ 

 بعملهم. 
     

نَتهْا.  قياس قيمة المعلومات والأفكار ب تهتمُّ الشركةُ   2       التي خزَّ
      العمالِ. قياسِ مهارات تدركُ الشركةُ أهميةَ   3

4 
  رضا العاملين  لقياس مؤشراً  عددَ الاحتجاجاتِ والإضراباتِ الشركةُ تعَتبِرُ 

 في وظائفهم. 
     

5 
مؤشراً   )إن وجُِدَت(  براءات الاختراع  عدد أنت ترى أنه يمكنُ اعتبارُ 

 في شركتكُم.   الإبداع والابتكار قدرةِ العاملين على  لقياس 

     

6 
نوعية   قياسِ سيسُاعِدُ في  عددِ النزاعات بين العمال أنت تعتقدُ أن إحصاءَ 

 في شركتكُم.  العملفرقِ  داخل   علاقات العاملين 
     

      العمال.  قياسُ قيمةِ مهاراتأنت ترى أنه من الضوريِّ   7

8 
  مهارات مدى تحسنِ  لقياس مؤشراً  مصاريفِ التكوين يمكنُ اعتبارُ 

 العمال.
     

 الرقم 
 قياس رأس المال الهيكلي 

وإجراءات )براءات الاختراع، نظام المعلومات وقواعد البيانات، سياسات   
 العمل(

غي  
موافق  
 تماما 

غي  
موافق   موافق  محايد  موافق 

 تماما 

9 
مؤشراً  المبالغَ المصِّوفةَ في تكنلوجيا المعلومات والاتصال الشركةُ تعَتبِرُ 
 في الشركة.  نظام المعلومات كفاءة   لقياس 

     

10 
كفاءة نظام   لقياسمؤشراً  عددَ مراتِ تحديثِ قواعدِ بياناتهِا الشركةُ تعَتبِرُ 

 في الشركة.  المعلومات 
     

11 
لات تعَتبِرُ الشركةُ   رات والتعطُّ مدى    لقياسمؤشراً  في إنجاز المهام    عددَ التأخُّ

 في الشركة. وضوح طرق العمل المُتَّبعة  
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12 
نتيجة تحسين طرق العمل،   الوقتَ الذي يمكن ربحُهُ أنت تعتقدُ أن 

 في الشركة.   جودة التنظيم   قياس سيسُاعد في  
     

13 
  قياسُ نسبة التغطية بالشبكة الداخلية أنت ترى أنه من الضوري 

(Intranet)  .في الشركة 
     

14 
سياساتها  الشركة في تطوير  لقياس استثماراتأنت تعتقدُ أن هناك حاجةً 

 . وإجراءات العمل فيها 
     

 قياس رأس المال العلائق  الرقم 
 )مع الزبون، المقاولين، المحيط الاجتماعي والبيئي( 

غي  
موافق  
 تماما 

غي  
موافق   موافق  محايد  موافق 

 تماما 

15 
  سِعةَ التدخلِ والاستجابةَ السريعةَ في العلاقة مع الزبائن، تعَتبُر الشركةُ 

 مع زبائن شركتكم. نوعية العلاقة لحاجات الزبائن مؤشرا لقياس 
     

16 
المشاريع   احترامَ المقاولين لآجال تسليم في العلاقة مع المقاولين، تعَتبِرُ الشركةُ  

 بينهم وبين الشركة. نوعية العلاقة   لقياس مؤشرا 

     

17 
بضورة   عددَ الحملات التحسيسية في العلاقة مع المحيط، تعَتبِرُ الشركةُ 

 بمحيطها البيئي. علاقة الشركة    لقياس الحفاظ على البيئة، مؤشرا 
     

18 
مؤشراً   عددِ التدخلات لقطع التموين بالكهرباء   أنه يمكنُ اعتبارُ أنت ترى  

 مع زبائن شركتكم.نوعية العلاقة   لقياس 
     

      مع زبائنها.  بقياس نوعية علاقاتهاأنت تعتقدُ أن الشركة تهتم   19
      بمحيطها الاجتماعي.نوعية علاقتها    بقياسأنت ترى أن الشركةَ تهَتمُّ   20

 

 عملية اتخاذ القرار )المراحل(. :  المحور الثان 
  جملة  كِّ  قراءةَ  سوى  عليك وما  ،"القرار  اتخاذ  عملية  مراحل " بعد  حول وعبارات جمل عدة يل فيما 

 . مناسبا  ترونه  الذي المكان في(  X)  علامة وضع ثم  ،بانتباه 
 درجة الالتزام  البعــــــــد  الرقم 

 : تشخيصُ المشكلةِ وتحليلهُا. المرحلة الأول 
 عندما تواجهُكَ مشكلةٌ في عملك، وعليك أخْذُ قرارٍ لحلها، فإنك:

لا... أبدا 
نادرا  

أحيانا  
دائما  غالبا  
 

      وجمع ك المعطيات المتعلقة بها.  بتحديد المشكلة تقوم  1
      المُسبِّب لهذه المشكلة.   العامل الرئيس تحرصُ على تحديد   2
      المشكلة وأعراضها. بتحديد آثار تهتمُّ   3
وْلَ أنت ترى أن  4

َ
      من البحث عن حلٍّ لها.  تحديد المشكلة أولا أ
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 . : تصورُ وتقييمُ الحلولِ والبدائلِ الممكنةِ لحل المشكلة المرحلة الثانية 
 عندما تحُدد المشكلةَ بدقة، وتجمعُ كافةَ المعطيات والمعلومات حولها، فإنك تقوم بما يل:

لا... أبدا 
نادرا  

أحيانا  
دائما  غالبا  
 

      الممكنة لحل هذه المشكلة.  والبدائلكافة الطرق  تعملُ على تصور   5

6 
ُ فريقَ عملٍ  رِ الحلول البديلة الممكنةِ لحل هذه  متنوعَ الاختصاص تشُكِّ ، يسُاهمُ في تصَوُّ

 المشكلة. 
     

      الممكنة لك الحلول البديلة المقترحة لحل المشكلة.  تقييم الآثار والانعكاساتتحرصُ على  7
      وغي ذاتية في تقييم البدائل المقترحة لحل المشكلة.  معايي موضوعية تعتمد على   8
      أكبر عددٍ ممكنٍ من الحلولِ البديلةِ.  تجميع أنت تعتقد أنه لابد من   9
      دقيقٍ لمزايا وعيوبِ كِّ حلٍّ بديلٍ. إجراء تقييمٍ أنت تعتقد أنه لابد من   10

 . : اختيارُ البديل الأفضل لحل المشكلة المرحلة الثالثة 
 أمامكَ الآنَ عدةُ طرقٍ أو عدةُ حلولٍ بديلةٍ لحلِّ المشكلة:

لا... أبدا 
نادرا  

أحيانا  
دائما  غالبا  
 

      حسب أولويتها ليسهل عليك الاختيار.  بترتيبها بعد تقييمِ الحلولِ البديلةِ، تقومُ   11
      الضغوطات الخارجية. لا تختارُ إلا البديلَ الأنسبَ لحل المشكلة مهما كانت   12

13 
المتخصصين لاختيارِ الحل   بآراءِ الخبراءِ والمستشارين أنت تعتقدُ أنه من المهم الاستعانةُ 

 البديلِ الأفضل. 
     

14 
الحديثة لاختيار البديل   الأساليب العلمية والرياضية أنت ترى ضرورةَ الاستعانةِ ببعضِ 

 الأفضل.
     

 . : تنفيذُ الحلِّ البديلِ المختارِ ومتابعتهُ المرحلة الرابعة 
رتَ بعد أن "   اختيارَ البديلِ المناسب لحلِ المشكلة فإنك: " قرَّ

لا... أبدا 
نادرا  

أحيانا  
دائما  غالبا  
 

      واضحةً ومفهومةً لكافة المعنيين به.  صياغةً نهائيةً تقومُ بصياغةِ القرارِ  15
      كافة المعنيين بهذه الصيغةِ النهائية للقرار.  إبلاغِ تعملُ على  16
      تنفيذ القرار المُتخذ. لخطوات وإجراءات تحرصُ على التحديد الدقيق   17
      المُتخذ.  وأخذ التدابي اللازمة لإنجاح تنفيذ القرار تهيئة الظروف تسهرُ على  18
      لمنع حدوث أي أخطاء في تنفيذ القرار.  الإجراءات الوقائية ترى أنه يجب تحديد   19
      تنفيذ القرار المُتخذ خطوةً بخطوةٍ.  متابعة تعتقد أنه لا بد من   20

 

 . وصبركم   تعاونكم  على  جزيلا   شكرا
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 .الاستبيان باللغة الفرنسية :03رقم  الملحق

Université de Biskra 

Faculté des sciences économiques, commerciales et des sciences de gestion 

Département des sciences de gestion 

 

Questionnaire d'une étude scientifique 

Nous sommes heureux de vous présenter ce questionnaire, destiné spécifiquement à 

recueillir les données et les informations nécessaires pour achever l'étude scientifique que nous 

préparions pour l'obtention d'un doctorat en sciences de gestion, intitulé : 

L'impact de la mesure du capital intellectuel dans le processus de prise de 

décision dans l'entreprise économique. 

Etude appliquée à la Société Algérienne d'Electricité et de Gaz - Biskra 

Cette étude vise principalement à révéler l'impact de la mesure du capital intellectuel 

dans le processus de prise de décision dans votre entreprise. Et vue l'importance de votre 

opinion dans la réalisation de cet objectif, nous vous demandions de bien vouloir répondre aux 

paragraphes de ce questionnaire avec précision et objectivité, parce que la validité des résultats 

de notre étude dépend, dans une large mesure, de la validité et l'exactitude de vos réponses. 

Par conséquent, nous vous invitions à prendre cette enquête en considération, parce que 

votre opinion est un facteur important dans la réalisation des objectifs de cette recherche. 

Nous veillons à la confidentialité de vos informations, et que toutes vos réponses ne 

seront utilisées qu'à des fins de recherche scientifique pure. 

Veillez agréer mes salutations respectueuses. 

 

         Chercheur:                                                                                       Encadreur: 

 Hachemi ABABSA                                                                           Pr. Abdelhamid GHOFI 

 h.ababsa@univ-biskra.dz                                                                  Ghoufi_unibis@yahoo.fr 

Année universitaire : 2017/2018 

 

mailto:h.ababsa@univ-biskra.dz
mailto:Ghoufi_unibis@yahoo.fr
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Section I : Données personnelles. 

Cette section vise à identifier certaines des caractéristiques sociales et fonctionnelles des 

cadres de gestion dans l'entreprise afin de connaître les caractéristiques de l'échantillon étudié. 

Nous vous demandions de bien vouloir répondre aux paragraphes ci-après en plaçant un 

(x) dans la case appropriée. 

Sexe :                       Homme                                                    Femme 

Age :     Moins de 30 ans                                    De 30 ans à moins de 40 ans 

De 40 à moins de 50 ans                      50 ans et plus 

Qualification : 

Licence                                    Master                                   Ingénieur    

Docteur                                     Post-Graduation Spécialisé (PGS) 

Domaine d'emploi actuel : 

Fonction administrative                Fonction technique 

 Ancienneté :     Moins de 5 ans                                    De 5 ans à moins de 10 ans 

           De 10 à moins de 15 ans                      15 ans et plus 

Maîtrise de l'outil informatique : 

Peu                              Moyenne                                       Grande 

 

Section II: Définitions procédurales : Cette section vise à vous présenter les variables 

de la recherche et la façon de les mesurer. 

Capital intellectuel : Tous les actifs incorporels, leurs transformations et interactions, 

qui sont maintenant responsables de la majeure partie de la valeur de l'entreprise, qu'ils soient 

de nature humaine (capital humain) ou de nature structurelle et organisationnelle (capital 

structurel) ou de nature relationnelle (capital des relations). 

Mesure du capital intellectuel : C’est l'expression numérique des différents éléments 

intangibles du capital intellectuel, en leurs attribuant des valeurs numériques, selon différentes 

méthodes et approches, que ces valeurs soient monétaires ou non monétaires. 

Processus de prise de décision : c'est le processus systématique visant à résoudre un 

problème particulier, qui se déroule en plusieurs étapes : Diagnostiquer et analyser le problème, 
Visualiser et évaluer les alternatives possibles pour résoudre le problème, Choisissez la 

meilleure alternative parmi ces alternatives, l'exécution et le suivi de la solution alternative 

sélectionnée. 
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Section III: Les axes de questionnaire 

Le premier axe: la mesure du capital intellectuel 

Ce qui suit est un ensemble de phrases sur la mesure du capital intellectuel, il suffit 

de bien lire chaque phrase et de mettre un (X) dans le champ approprié. 

Tout à fait 

d'accord D’accord Neutre Pas 

d'accord 
Absolument 

Pas 

d'accord 

Dimensions N 

° 

La mesure du capital humain 

(Connaissance, créativité et innovation, 

compétences, travail d'équipe, 

satisfaction des employés) 
 

     

L'entreprise s’intéresse à stocker les 

informations, les connaissances et les 

idées du personnel liés à leur travail. 
1 

     

L'entreprise s'intéresse à mesurer son 

stock d'informations, des 

connaissances et des idées. 

2 

     
L'entreprise est consciente de 

l'importance de mesurer les 

compétences du personnel. 
3 

     
L'entreprise considère le nombre des 

protestations et des grèves comme un 

indicateur qui mesure la satisfaction des 

employés dans leur travail. 
4 

     

Vous croyez que le nombre de brevets 

(s'ils se sont trouvés) peut être considéré 

comme un indicateur permettant de 

mesurer la capacité des employés à 

innover et à créer dans votre entreprise. 

5 

     

Vous pensez que le fait de compter le 

nombre de conflits et les différends 

entre les travailleurs permet de 

mesurer la qualité des relations entre 

les employés au sein des équipes de 

travail de votre entreprise. 

6 

     
Vous voyez qu'il est nécessaire de 

mesurer la valeur des compétences des 

travailleurs. 
7 

     
Les dépenses de formation peuvent être 

considérées comme un indicateur 

permettant de mesurer l'amélioration des 

compétences des travailleurs. 
8 

Tout à fait 

d'accord d'accord Neutre Pas 

d'accord 
Absolument 

Pas 

d'accord 

La mesure du capital structurel 

(Brevets, système d'information et bases de 

données, politiques et procédures de travail) 

     
L'entreprise considère les montants 

dépensés dans les technologies de 

l'information et de la communication 

9 
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comme un indicateur permettant de 

mesurer l’efficience du système 

d'information dans l'entreprise. 

     

L'entreprise considère le nombre des 

mises à jour des bases des données 

comme un indicateur permettant de 

mesurer l’efficience du système 

d'information de l'entreprise. 

10 

     

L'entreprise considère le nombre des 

retards et des inachèvements dans 

l'exécution des tâches comme un 

indicateur permettant de mesurer la 

clarté des méthodes de travail suivies 

dans l'entreprise. 

11 

     
Vous pensez que le temps gagné grâce à 

l'amélioration des méthodes de travail 

permet de mesurer la qualité de 

l'organisation dans l'entreprise. 
12 

     
Vous pensez qu'il est nécessaire de 

mesurer le ratio de couverture 

d’Intranet dans votre entreprise. 
13 

     
Vous pensez qu'il est nécessaire de 

mesurer les investissements de 

l'entreprise dans le développement de sa 

politique et ses procédures de travail. 
14 

Tout à fait 

d'accord D’accord Neutre Pas 

d'accord 
Absolument 

Pas 

d'accord 

La mesure du capital relationnel  

(Avec client, entrepreneurs, environnement 

social et écologique) 

     

L'entreprise considère la rapidité de 

l'intervention et la réponse expéditive 

aux besoins des clients comme un 

indicateur qui permet de mesurer la 

qualité de la relation avec vos clients. 

15 

     

L'entreprise considère le respect des 

délais de livraison du projet par les 

entrepreneurs comme un indicateur 

permettant de mesurer la qualité de la 

relation entre eux et l'entreprise. 

16 

     

L'entreprise considère le nombre de 

campagnes de sensibilisation sur la 

nécessité de préserver l'environnement 

comme un indicateur pour mesurer la 

relation de l'entreprise avec son 

environnement écologique. 

17 

     

Vous pensez que le nombre 

d'interventions des coupures de 

l'électricité peut être considéré comme un 

indicateur permettant de mesurer la 

qualité de la relation avec les clients de 

votre entreprise. 

18 
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Vous pensez que l'entreprise est 

intéressée à mesurer la qualité de ses 

relations avec ses clients. 
19 

     
Vous voyez que l'entreprise est intéressée 

à mesurer la qualité de sa relation avec 

son environnement social. 
20 

Le deuxième axe: le processus de prise décision. (Les étapes) 

Ce qui suit est un ensemble de phrases sur Les étapes de processus de prise décision, 

il suffit de bien lire chaque phrase et de mettre un (X) dans le champ approprié. 

T
o
u

jo
u

rs
 

S
o
u

v
en

t
 

P
a
rfo

is
 R

a
rem

en
t

 

J
a
m

a
is

 Dimensions N ° 

La première étape : Diagnostiquer et analyser le problème. 

Lorsque vous avez un problème au boulot, et vous devez prendre une 

décision pour le résoudre : 
     Vous identifiez le problème et vous collectez toutes les données 

pertinentes. 1 

     Vous prenez soin d'identifier la cause principale du problème. 2 

     Vous êtes intéressé à identifier les effets et les symptômes du 

problème. 3 

     Vous voyez qu’avant de chercher une solution au problème, il faut 

d’abord l'identifier.  4 

T
o
u

jo
u

rs
 

S
o
u

v
en

t
 

P
a
rfo

is
 R

a
rem

en
t

 

J
a
m

a
is

 La deuxième étape : imaginer et évaluer des solutions et des 

alternatives possibles pour résoudre le problème  
Lorsque vous identifiez le problème avec précision, et que vous 

collectez toutes les données et les informations pertinentes, vous 

procédez comme suit:  
     Vous vous imaginer toutes les manières et solutions possibles 

pour résoudre ce problème. 5 

     Vous constituez une équipe de divers spécialistes, qui contribuent 

à visualiser les alternatives possibles pour résoudre ce problème. 6 

     Vous prenez soin d'évaluer les effets possibles et les 

implications de toutes les alternatives proposées pour résoudre le 

problème. 
7 

     Vous utilisez des critères objectifs et non subjectifs dans 

l'évaluation des alternatives proposées pour résoudre le problème. 8 

     Vous pensez que vous deviez collecter autant de solutions 

alternatives que possible pour résoudre le problème. 9 

     Vous croyez que les avantages et les inconvénients de chaque 

alternative doivent être soigneusement évalués. 10 

T
o
u

jo
u

rs
 

S
o
u

v
en

t
 

P
a
rfo

is
 R

a
rem

en
t

 

J
a
m

a
is

 

La troisième étape : Choisissez la meilleure alternative pour 

résoudre le problème. 
Vous avez maintenant plusieurs façons ou solutions pour résoudre le 

problème : 
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     Après avoir évalué les solutions alternatives, vous les hiérarchisez 

afin de faciliter le choix. 11 

     Ne choisissez que l'alternative la plus appropriée pour résoudre le 

problème, quelles que soient les pressions externes. 12 

     Vous pensez qu'il est important de consulter des experts et des 

consultants pour choisir la meilleure alternative. 13 

     Vous voyez la nécessité d'utiliser des méthodes scientifiques et 

mathématiques modernes pour choisir la meilleure alternative 

pour résoudre le problème. 
14 

T
o
u

jo
u

rs
 

S
o
u

v
en

t
 

P
a
rfo

is
 R

a
rem

en
t

 

J
a
m

a
is

 

Quatrième étape : l'exécution et le suivi de la solution 

alternative sélectionnée. 

Après avoir décidé de choisir la bonne solution pour résoudre le 

problème : 
     Vous rédigez cette résolution dans une forme finale claire et 

compréhensible. 15 

     Vous prenez soin à informer toutes les personnes concernées de 

cette version finale de la décision. 16 

     Vous prenez soin de spécifier exactement les étapes et les 

procédures de mise en œuvre de la décision prise. 17 

     vous assurez la création des conditions et prendre les mesures 

nécessaires pour assurer une mise en œuvre réussite de la décision 

prise. 
18 

     Vous estimez que des mesures préventives doivent être 

identifiées pour éviter toute erreur dans la mise en œuvre de la 

décision prise. 
19 

     Vous croyez que la mise en œuvre de la décision prise doit être 

poursuivie étape par étape. 20 

 

 

 

 

 

Merci beaucoup pour votre collaboration et votre patience. 
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 .محتوى أسئلة المقابلة :04رقم  الملحق

 بسكرة   خيض   محمد   جامعة 
 التسيي   وعلوم   والتجارية   الاقتصادية   العلوم   كلية 

 التسييـر   علـوم   قسم 

 
 حول موضوع:   علمية   دراسة   مقابلة 

 بالمؤسسة الاقتصادية "أثر قياس رأس المال الفكري في عملية اتخاذ القرار  

 . بسكرة   – دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية للكهرباء والغاز  
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 . أسئلة المقابلة 

"، وهذا المستوى المرتفع  مرتفع مستوى "قياس رأس المال البشري" في الشركة "  أكدت نتائج الدراسة أن
ته  عدة عوامل: فسرَّ

براءات الاختراع )إن وجُِدَت( مؤشراً لقياس قدرةِ العاملين على   ترى أنه يمكنُ اعتبارُ عدد  هل  .1
هذا الموقف من براءات الاختراع ساهم بدوره في المستوى المرتفع  هل و ؟الإبداع والابتكار في شركتكُم

 ؟لقياس رأس المال البشري 

فإن عددها يمكن اعتباره مؤشرا    - وإن كانت لحد الآن غي موجودة - ج: إن وجدت براءات اختراع 
رأس المال  ، ولعل هذا ما ساهم في ارتفاع مستوى قياس  قدرةِ العاملين على الإبداع والابتكار   لقياس 

 البشري مثلما أوضحت نتائج دراستكم. 

نِ مهارات العمالهل يمكن  .2  ؟اعتبارُ مصاريفَ التكوين مؤشراً مهما لقياس مدى تحسُّ
نِ مهارات العمال ج: نعم يمكن  ، وأزيدك  اعتبارُ مصاريفَ التكوين مؤشراً مهما لقياس مدى تحسُّ

ا على التكوين، لدينا على الأقل ثلاث مدارس  معلومة أخرى: تعتبر شركتنا من أكث الشركات إنفاق 
للتكوين في بليدة وعين مليلة وبن عكنون، وهذا يدل أن مبالغ مهولة تصِّف في التكوين، ولك أن  
تعلم أن أقل عامل جديد يلتحق بالشركة يصِّف عليه على الأقل ثلاثة إلى أربعة مليون دينار جزائري  

 صل. كتكوين أولي، ناهيك عن التكوين المتوا
كما أننا نستخدم عدد حوادث العمل كمؤشر لقياس مهارات العمال، باعتبار مهنتنا من المهن الخطرة،  

 فكلما زاد هذا العدد دل ذلك على ضعف التكوين وقلة المهارة. 
 ؟ اعتبار عددِ النزاعات بينهم مؤشرا لقياس مستوى هذه العلاقات داخل فرق العمل  وهل يمكن .3

 اعتبار عدد النزاعات بين العمال مؤشرا لقياس نوعية العلاقة السائدة بينهم. يمكن  ،  نعم ج:  

مرتفع  أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى المتغي الثان "قياس رأس المال الهيكلي" في شركة سونلغاز بسكرة " 
هتمام  يأتي في مقدمها الا، خلال عدد عوامل من سبب هذا الارتفاع الكبي ذلك تفسي أيضا  يمكنجدا". 

 :في الشركة (Intranet)الكبي الذي أبداه المسيون بقياس نسبة التغطية بالشبكة الداخلية 

 هل لكم أن تفيدونا بمزيد من التوضيح بهذا الشأن؟  .4

نسبيا ... سونلغاز هيكليا جيدة؛ فإجراءات العمل ووسائله تسهل العمل وتحسن جودته وتوفر الكثي  ج:  
 مقارنة بما لمسته من تجربتي الشخصية في مؤسسات وهيئات أخرى. ، وهذا طبع  من الوقت 
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اعتبارُ المسيين المبالغَ المصِّوفةَ في تكنلوجيا المعلومات والاتصال مؤشراً لقياس كفاءة  هل يمكن  .5
 ؟ نظام المعلومات في الشركة

شاملة لتكنلوجيا  بل لقد تم الاستعانة بمكاتب دراسات كندية قامت بإعادة هيكلة هذا صحيح، ج: 
المعلومات والاتصال في الشركة، ورغم أن هؤلاء الكنديين أكث تنظيما منا إلا أننا كنا قادرين على  

 القيام بهذه المهمة بإمكانياتنا الخاصة وتحقيق النتائج نفسها وبتكلفة أقل. 
، ما علومات في الشركةلقياس كفاءة نظام الم ا عددَ مراتِ تحديثِ قواعدِ بياناتهِا مؤشر اعتبر المسيون .6

 تعليقكم؟ 

لقياس كفاءة نظام المعلومات في   ا عددَ مراتِ تحديثِ قواعدِ بياناتهِا مؤشر نعم يمكن اعتبار ج: 
تهتم أساسا بإجراء هذه    1ELIT، ولعلمك فإن لمجمع سونلغاز مديرية عامة تسمى الشركة 

 التحديثات لنظم معلومات الزبائن والعمال والعتاد والمخازن، وذلك ك سنة أو سنتين. 

أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى المتغي الثالث "قياس رأس المال العلائق" في شركة سونلغاز بسكرة  
خلال عدد عوامل، يأتي في   من  ذلكسبب هذا الارتفاع الكبي  أن نعزو أيضا  يمكن. هو الآخر  مرتفع جدا" "

 :الشركة تهتم بقياس نوعية علاقاتها مع زبائنها رأسها اعتقاد المسيين أن  

 إلى أي مدى تعتبر أن هذا صحيح؟  .7

أكيد تهتم الشركة بنوعية العلاقة بالزبون، لأننا نعتبر أن رأس مالنا الحقيق هو الزبون، ولا أدل  ج: 
إلى   (des abonnés)على ذلك من تغيي تسمية المستفيدين من الكهرباء والغاز من "مشتركين" 

 (des clients)"زبائن"  
 دل ذلك على علاقة أفضل بالزبون؟هل تعتقد أنه كلما قل عدد التدخلات لقطع التموين بالكهرباء  .8

 هذا أكيد ومنطق. ج:  

 ؟ عموما  بقياس نوعية علاقتها بمحيطها الاجتماعيالشركة تهَتمُّ  هل .9

هذا مؤكد، فالشركة تقوم ك عام بحملتين تحسيسيتين إحداهما لترشيد استخدام غاز المدينة،  ج: 
بعد انتشار هذا الغاز في القرى التي في أحسن الأحوال كانت تستخدم غاز البوتان، والأخرى   خاصة 

لترشيد استخدام الكهرباء، خاصة بعد زيادة دينار ونصف للكيلوات ساعي في الحصة الرابعة من  
 . الاستهلاك. وكل هذه الحملات ستؤدي إلى تحسين العلاقة مع المحيط الاجتماعي وبالضبط الزبون 

لقياس علاقة الشركة   مهم مؤشر هذه الحملاتعددَ  على ذكر الحملات التحسيسية، هل تعتقد أن .10
 ؟الاجتماعيبمحيطها 

 
1 El Djazaïr Information Technology. (https://www.elit.dz/)  

https://www.elit.dz/
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طبعا وهذا في غاية الأهمية، والدليل أننا لاحظنا زيادة عدد حوادث الغاز والكهرباء يزيد عند  ج: 
 التقليل من هذه الحملات التحسيسية. 

"لقياس رأس المال البشري" في "عملية اتخاذ القرار" بشركة سونلغاز  وجود أثر متوسط أكدت الدراسة 
، يفسُر ذلك الأثرَ المتوسطَ أن اهتمامَ المسيين بالحصول على معلومات حول مقدار ما يمتلكه عمالهم  بسكرة 

المسيين  في قدرةِ  -على مستوى عملية صنع القرار-من مهارات )وذلك من خلال قياس هذه المهارات( يؤثرُ 
رِ الحلول البديلة الممكنةِ لحل المشكلة محل   على تشكيل فريق عملٍ ماهرٍ متنوعَ الاختصاص، ويسُاهمُ في تصَوُّ

 القرار. 

 ما تعليقك؟  .11
في قدرةِ  من المنطق أن يكون لتوافر معلومات موضوعية عما تمتلكه الشركة من مهارات يؤثر ج: 

رِ الحلول البديلة الممكنةِ  المسيين على تشكيل فريق عملٍ ماهرٍ مت  نوعَ الاختصاص، ويُساهمُ في تَصوُّ
، ولكن هذا يظهر بجلاء على مستوى المجمع كك، أكث من ظهوره على  لحل المشكلة محل القرار 

 مستوى مديريتنا. 
براءات   من خلال اتخاذ عددِ  فدرة العمال على الإبداع والابتكار،أبدى المسيون اهتماما كبيا بقياس  .12

ابتكارَ حلولٍ وبدائلَ غي اعتيادية وابداعية لحل المشكلة بأحسن  ، هل تعتقد أن الاختراع مؤشَر قياسٍ 
 ؟طريقة ممكنة، يتوقف كثيا على المقدرة الابتكارية والإبداعية لدى العمال

أكث،    تساهم بوضوح في إيجاد حلول إبداعية   المقدرة الابتكارية والإبداعية لدى العمال هذا أكيد...  ج:  
وقد لاحظنا هذا بجلاء في نتائج تدخل فرق العمل المختلفة؛ حيث نجد فرق عمل أسِع وأكفأ من  
فرق أخرى، وهذا يترتب عنه أرباح للشركة بتقليل مستوى الطاقة الضائعة، وكذا تحسين صورة  

 الشركة لدى زبائنها. 
  ف الملائمة والأجواء الصحية لإنجاح تهيئة كافة الظرو  النزاعات بين العمال سيسُاعِدُ  عددَ هل ترى أن  .13

 عملية اتخاذ القرار؟ 

هذا أمر بديهي، توافر جو صحي وهادئ يسهل عملية اتخاذ القرار من زاوية أنه يقضي على المشاك  ج:  
 ويسمح بالالتفات للمشاك الحقيقة التي تهدد مستقبل الشركة.   (faux-problème)الوهمية 

،  "قياس رأس المال الهيكلي" لا يؤثر في "عملية اتخاذ القرار" بشركة سونلغاز بسكرة أكدت الدراسة أن 
 . الهيكلي" وبين "عملية اتخاذ القرار"بين "قياس رأس المال  حيث تبين أنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية

 برأيكم كيف تفسرون غياب هذا الأثر؟  .14
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لا أستغرب غياب هذا الأثر على مستوى مديرية التوزيع ببسكرة، خاصة وأن البت في الشأن  ج: 
الهيكلي هو من اختصاص إدارة المجمع، في حين القرارات المتخذة على مستوى المديرية واهية الصلة  

لو أسقطنا هذا الكلام على إدارة المجمع كك لما وجدناه  بمثل هذه المتغيات الهيكلية، لكنني على ثقة أننا  
 صحيحا، ولوجدنا أثرا واضحا لقياس رأس المال الهيكلي في عملية صنع القرار. 

وجودَ أثر متوسط "لقياس رأس المال العلائق" في "عملية اتخاذ القرار" بشركة سونلغاز  كشفت الدراسة  
 :بين المتغيين حصائيةحيث تبين وجود علاقة ذات دلالة إ بسكرة، 

تحديد قدرتها على  يؤثر في عملية اتخاذ القرار بشأن بزبائنها،  ة الشركة قياس نوعية علاقهل تعتقد أن  .15
تغطية طلبات زبانها سواء ما تعلق بالطلبيات الجديدة أو التدخلات لإصلاح الأعطال الكهربائية  

 ؟ المصانع والشركات بتيار الضغط العاليوالتسربات الغازية، أو أخذ قرارات تزويد  
باعتبارنا المتعامل الوحيد، وبالنظر إلى المعطيات الحالية، لا أتفق كثيا مع هذه النتيجة لأن الزبون  ج:  

لا خيار له سوى التعامل مع الشركة، لكن هذه النتيجة قد تصح من زاوية أن قياس نوعية العلاقة  
 القرار من ناحية تقليل تذمر الزبائن والتقليل من احتجاجاتهم. بالزبون قد يؤثر في عملية اتخاذ  

وف هذا السياق من المهم الإشارة إلى أنه رغم أن الشركة هي المتعامل الوحيد في الساحة لحد الآن، إلا  
على الأقل، وهذا ما يوحي باهتمام الشركة   % 9أنها ملزمة ك عام بزيادة عدد زبائنها بنسبة 

د من الزبائن سيما وأن حال الاحتكار هذا قد لا يدوم، وأن الشركة قد تجد نفسها  باستجلاب المزي 
 يوما ما في مواجهة منافسين جدد. 

شكرا جزيلا سيدي الكريم على ما منحتمونا من وقت، وما قدمتم لنا من إفادات، والتي حتما سيكون  
 فلكم منا جزيل الشكر والعرفان.لها عظيم النفع وبالغ الأثر في دعم هذا البحث وتفسي نتائجه... 

 

 .  01/2018/ 03  :بسكرة في
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303ُُأبعادُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُفيُشركةُسونلغازُبسكرة.ُمستوىُُ(7-7): الشكلُرقم
313ُُ.مستوىُمراحلُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُفيُشركةُسونلغازُبسكرةُ(8-7)الشكلُرقمُ
323ُُمجالاتُقبولُأوُرفضُفرضيةُاعتداليةُتوزيعُالبواقي.ُ(:9-7)ُالشكلُرقمُ

324ُُُ.لنموذجُالانحدارُالمتعددُُواقينتائجُاختبارُاعتداليةُتوزيعُالبُُ(:10-7)الشكلُرقم:ُ
327ُُُ.لنموذجُالانحدارُالمتعددُسحابةُنقاطُاختبارُتجانسُتباينُالبواقيُ(:11-7)الشكلُرقمُ
334ُُبسيطُ.لنموذجُالانحدارُالُُنتائجُاختبارُاعتداليةُتوزيعُالبواقيُُ(:12-7)الشكلُرقم:ُ
339ُُالبسيطُ.لنموذجُالانحدارُُواقيسحابةُنقاطُاختبارُتجانسُتباينُالُبُ(:13-7)الشكلُرقمُ
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َف َ َـالَََهرس  َداولَ.ـــ
َالصفحةََ

SKANDIAَ76َ(:َعينةَمنَمؤشراتَقياسَرأسَالمالَالفكريَفيَشركة1َ-2الدولَرقمَ)
KAM.َ86َ(َ:َأهمَمقاييسَالأصولَالمعرفيةَوفقَنموذج2َ-2الدولَرقمَ)
90َََ.(:َأمثلةَعنَمؤشراتَقياسَالأصولَالمعرفية3-2الدولَرقمَ)

92ََ.قياسَرأسَالمالَالفكريَ(:َطرق4ََ-2رقمَ)جدولَ
226ََ.2018-2017 الفترةَخلال سونلغازَبسكرةَعبرَترابَالولايةَمديرية أصحابَالقرارَفي (:َتوزيع1-6جدولَرقمَ)

229ََالخماسيَ.َ"ليكارتَ"(:َتوزيعَدرجاتَمحورَ"قياسَرأسَالمالَالفكري"َوفقاَلمقياس2َ-6الدولَرقمَ)
229َََ.الخماسيَ"ليكارتَ"(َتوزيعَدرجاتَمحورَ"عمليةَاتخاذَالقرار"َوفقاَلمقياس3َ-6الدولَرقمَ)
231َََ.لمتغيريَالدراسةَ،َوالمستوياتَالتيَتمثلهاَ"ليكارتَ"(:َحدودَفئاتَمقياس4َ-6الدولَرقمَ)

1َ-7الدولَرقمَ) للمحورََالذيَتكونهَودرجةَالبعدَالعباراتبينََفيَالعينةَالاستطلاعيةَمعاملَالارتباط(:
281ََبأبعاده.َالأول

(َ 2َ-7الدولَرقم َالاستطلاعيةَمعاملَالارتباط(: ََفيَالعينة َإليهَالعباراتبين َالبعدَالمنتمية للمحورََودرجة
282ََ(.2و1ََلبعدينَ)اَ.الثاني

(َ 3َ-7الدولَرقم َالاستطلاعيةَمعاملَالارتباط(: ََفيَالعينة َإليهَالعباراتبين َالبعدَالمنتمية للمحورََودرجة
283ََ.(4و3ََلبعدينَ)اَ.الثاني

4َ-7)ََالدولَرقم 284َََ.منَالعينةَالاستطلاعيةََالاستبيانَومحاوره ثباتَأبعاد (:َقياس 
َللمحورَالأولَالذيَتكونهَودرجةَالبعدَالعباراتبينََفيَالعينةَالحقيقيةَمعاملَالارتباط(:5َ-7الدولَرقمَ)

286ََ.بأبعاده

َ.للمحورَالثانيَودرجةَالبعدَالمنتميةَإليهَالعباراتبينََفيَالعينةَالحقيقيةَمعاملَالارتباط(:6َ-7الدولَرقمَ)
287ََ.(.2و1ََلبعدينَ)ا

َ.للمحورَالثانيَودرجةَالبعدَالمنتميةَإليهَالعباراتبينََفيَالعينةَالحقيقيةَالارتباطمعاملَ(:7َ-7الدولَرقمَ)
288ََ(4و3ََلبعدينَ)ا

8َ-7)رقمََالدولََ 289َََ.الحقيقيةمنَالعينةَََالاستبيانَومحاوره ثباتَأبعاد (:َقياس 
290َََ.(:َتوزيعَأفرادَالعينةَحسبَخاصيةَالنس9-7)ََالدولَرقم
291َََ.رمَ :َتوزيعَأفرادَالعينةَحسبَخاصيةَالعَ (7َ-10َ)ََالدولَرقم
292َََ.:َتوزيعَأفرادَالعينةَحسبَالمؤهلَالعلمي(11-7)ََالدولَرقم
293َََ.:َتوزيعَأفرادَالعينةَحسبَالوظيفةَالحاليةَ(12-7)ََالدولَرقم
294َََ.توزيعَأفرادَالعينةَحسبَسنواتَالأقدميةَ(:13-7)ََالدولَرقم

295ََ.توزيعَأفرادَالعينةَحسبَالتحكمَفيَأجهزةَالإعلامَالآليَ(14-7)ََرقمالدولََ
297ََ"قياسَرأسَالمالَالبشري"َ. عن الناجم "قياسَرأسَالمالَالفكري" (:َمستوى7َ-15) رقم الدول
299ََ"قياسَراسَالمالَالهيكلي"َ. عن الناجم الفكري""قياسَرأسَالمالَ (:َمستوى7َ-16) رقم الدول
301ََ"قياسَرأسَالمالَالعلائقي"َ. عن الناجم "قياسَرأسَالمالَالفكري" (:َمستوى7َ-17) رقم الدول
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303َََ.بالشركةَمحلَالدراسة لقياسَرأسَالمالَالفكريَ الكلي (:َالمستوى7َ-18) رقم الدول
َوتحليل هاََ" عنَمرحلة الناجمَ عمليةَاتخاذَالقرارَ""َ (:َمستوى7َ-19) رقم الدول َالمشكلة  305ََ"َ.تشخيص 
هاَعنََ الناجم "عمليةَاتخاذَالقرار" (:َمستوى20َ-7) رقم الدول َوتقييم  َالممكنة  َوالبدائل  َالحلول  307ََ"."تصور 
309ََ"َ.اختيار َالبديلَالأفضلَلحلَالمشكلةَ" عنَمرحلة الناجم "عمليةَاتخاذَالقرار" (:َمستوى7َ-21) رقم الدول
َومتابعت ه" عنَمرحلة الناجم "عمليةَاتخاذَالقرار" (:َمستوى7َ-22) رقم الدول َالمختار  َالبديل  َالحلِّ 311ََ"َ.تنفيذ 
312َََ.بالشركةَمحلَالدراسة لعمليةَاتخاذَالقرار الكلي (:َالمستوى7َ-23) رقم الدول

316ََ.(Analysis Of Variances)(:َنتائجَتحليلَالتباينَللانحدارَالمتعدد7َ-24الدولَ)
317ََ.لعمليةَاتخاذَالقرارَعلىَأبعادَقياسَرأسَالمالَالفكريََنتائجَتحليلَالانحدارَالمتعددََ(:25-7الدولَ)

325ََلانحدارَالمتعددَ.النموذجََلاختبارَالاستقلالَالذاتيَالبواقيEviewsَمخرجاتَبرنامجََ(:26-7)ََالدولَرقم
326ََلانحدارَالمتعددَ.النموذجBreusch-Pagan-Godfreyََ(:َاختبارَتجانسَتباينَالبواقي27َ-7الدولَرقمَ)

327ََ(Multicolinearity)اختبارَتعددَالازدواجَالخطيَللمتغيراتَالمستقلةَ:ََ(28-7)جدولَرقمَ
329ََ(Analysis Of Variances)نتائجَتحليلَالتباينَللانحدارَالبسيطَََ(:7-29)الدولَ
331ََ.لعمليةَاتخاذَالقرارَعلىَقياسَرأسَالمالَالفكريََنتائجَتحليلَالانحدارَالبسيطَ(:30-7)الدولَ

335ََ.البسيطلانحدارَالنموذجََلاختبارَالاستقلالَالذاتيَالبواقيEviewsَمخرجاتَبرنامجََ(:31-7)ََالدولَرقم
336ََلنموذجَالانحدارَالبسيط.Breusch-Pagan-Godfreyَاختبارَتجانسَتباينَالبواقيََ(:32-7)الدولَرقمََ
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ُ ُـالمحتويُُُفهرس  ُاتُ.ــ
ُالصفحةُُ

ُ/ُالإهداء.
ُ/ُوعرفان.ُشكرُ 

ُمُ  هُُُُ– ُأُُ.........................................................................................................................الدراسةُلخص 
بُُُ...............................................................................................................الملخصُباللغةُالعربية

دُُ...........................................................................................................الانجليزيةالملخصُباللغةُ
كُُُُ– ُوُُ............................................................................................................................ُخطةُالبحث.

تُُُُُ-ُُلُ .....................................................................................................................................ُ.قدمةالم
سُُ...........................................................................................................ُ.البحثُةُ ليإشكا .أ

ُ .ب فُُُ..........................................................................................................ُالبحث.ُفرضيات 
فُُُ..............................................................................................................ُالبحثُنموذجُ  .ج
ُالإجرائية.التُ .د صُُ....................................................................................................ُعريفات 
صُُ...............................................................................................ُ.هالبحثُوأدوات ُُجيةُ منهُ  .ه
ُ .و قُُ............................................................................................................ُالبحث.ُأهداف 
 .ز

رُُ..............................................................................................................ُ.البحثُأهميةُ 
ُ .ح ُُاختيارُ ُأسباب  شُُُ..............ُ..................................................................................الموضوع 
شُُُ..............................................................................................................ُالدراسة.ُخطةُ  . ط

ُـال ُ ريُُزءُ ـ ُالأسُ :ُُالنَّظ  رُ ـــــظُ النَُُُّس 
216ُُُُ-1ُُُراسةُ.لددُاُتغيراتُُلُمُيةُ 

ُالأول:ُالأسُ ُُالفصل ُ ُُُظريةُ النَُُُّس  53ُُُُ-2ُُُُ.كريدُالفُ ُُالمالُ ُُلرأس 
ُرأسُالمالُالفكري.الأولُالمبحث 4ُُ...................................................................................ُ:ُماهية 

4ُُ............................................................................ُالمطلبُالأول:ُمفهوم ُرأسُالمالُالفكري.

ُرأسُالمالُالالمطلبُالثاني:ُأه 11ُُ.............................................................................ُفكري.مية 
14ُُ....................................................................ُالمطلبُالثالث:ُخصـائصُرأسُالمالُالفكري.

ُالثاني:ُنشأة ُرأسُالمالُالفكريُ 17ُُ........................................................................وتطورات هُالمبحث 
ُالأولية،ُوتوجهُالاهتمامُبالإمكاناتُ ُالأول:ُالإرهاصات  17ُُ.............................ُالبشرية.المطلب 

ُالثاني:ُتلميحاتُالمفهوم،ُوتوجهُالاهتمامُبالأصولُغيرُالملم 19ُُ..............................ُوسة.المطلب 
21ُُ....................................................ُتكثيفُالهودُالبحثية،ُوولادةُالنظرية.:ُالمطلبُالثالث

26ُُ................................................................ُالمبحثُالثالث:ُأصنافُرأسُالمالُالفكريُوعناصره.
ُنظرٍ.................. ُالأول:ُوجهات  26ُُ.................................................................................المطلب 
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ُ 28ُُ........................................................................................ُالثاني:ُرأسُالمالُالبشري.ُالمطلب 
ُرأسُالمالُالبشري .أ 29ُُ.............................................................................................تعريف 

ُرأسُالمالُالبشريُ 31ُُ............................................................................................ب.ُأهمية 
ُرأسُالمالُالبشريُ.ج 33ُُ.......................................................................................خصائص 

ُلرأسُالمالُالبشريُ ُالاريخيُّ 34ُُ..............................................................................د.ُالطور 
43ُُ........................................................................................ُسُالمالُالهيكلي.المطلبُالثالث:ُرأ

43ُُ..............................................................................................تعريفُرأسُالمالُالهيكلي. .أ
ُرأسُالمالُالهيكلي .ب 45ُُ...............................................................................................ُ.أهمية 
47ُُ..........................................................................................ُخصائصُرأسُالمالُالهيكلي. .ج

ُالمالُالعلائ ُالرابع:ُرأس  48ُُ........................................................................................قي.المطلب 
48ُُ..........................................................................................ُتعريفُرأسُالمالُالعلائقي. .أ

50ُُ............................................................................................ُ.أهميةُرأسُالمالُالعلائقي .ب
51ُُ........................................................................................ُج.ُخصائصُرأسُالمالُالعلائقي.

ُالفصل. 52ُُ........................................................................................................................ُخلاصة 
ُرأسُالمالُالفكريُ.ُُالفصل ُ ُلقياس  ُالنظرية  س  110ُُُُ-54ُُُالثاني:ُالأس 

56ُُ........................................................................ُالمبحثُالأول:ُماهيةُقياسُرأسُالمالُالفكري.
56ُُ...................................................................ُالمطلبُالأول:ُالأصولُالنظريةُلعمليةُالقياس.

58ُُ..............................................................................................ُالمطلبُالثاني:ُمفهومُالقياس.
58ُُ..............................................................................................................................ُلغة. .أ

59ُُ....................................................................................................................ُاصطلاحا. .ب
61ُُ.................................................................ُالمطلبُالثالث:ُمفهومُقياسُرأسُالمالُالفكري.

61ُُ......................................................ُالمطلبُالرابع:ُأهميةُقياسُرأسُالمالُالفكريُوأهدافه.
62ُُ...................................................................................ُي.سُالمالُالفكرأهميةُقياسُرأ .أ

63ُُ................................................................................ُأهدافُقياسُرأسُالمالُالفكري. .ب
ُالثاني:ُنماذجُقياسُرأسُالمالُا 65ُُ.........................................................................ُلفكري.المبحث 
65ُُ........................................ُ(Balanced Scorecard)المطلبُالأول:ُبطاقةُالأداءُالمتوازنُ

Skandiaُُُ(ُSkandia Navigator)ُُ...................................ُ73ُالمطلبُالثاني:ُنموذجُملاَّحُ
KAMُ(Knowledge Assets Map) ُ.............ُ78ُالمطلبُالثالث:ُخارطةُالأصولُالمعرفيةُ

88ُُ...........ُ (Intangible Asset Monitor)المطلبُالرابع:ُنموذجُ"مرقاب"ُالأصولُالمعنويةُ
ُالثالث:ُالإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكري. 99ُُ.......................................................ُالمبحث 

99ُُ..................................................................ُالمطلبُالأول:ُالذورُالاريخيةُلمفهومُالإفصاح.
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102ُُ.............................................................................ُالمطلبُالثاني:ُمفهومُالإفصاحُالمحاسبي.
104ُُ.......................................ُالمطلبُالثالث:ُمفهومُالإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكري.

106ُُ......................................المطلبُالرابع:ُمصاعبُالإفصاحُالمحاسبيُعنُرأسُالمالُالفكري.
106ُُ............................................................ُطبيعةُرأسُالمالُالفكري.تعلقةُبمصاعبُم .أ

107ُُ...........................................................................ُمصاعبُمتعلقةُبالنظامُالمحاسبي. .ب
109ُُ.........................................................................................................................خلاصةُالفصل.

ُلعُ الثَُُُّصل ُالفُ  ُالنظرية  س  154ُُ-111ُرارُ.القُ ُُاتخاذُ ُُةُ مليَُّالث:ُالأس 
ُالأول:ُمفهوم ُعمليةُاتخاذُالقرارُ 113ُُ...................................................................ُوأهميت ها.المبحث 

ُالأول:ُتعريفُالقرار. 113ُُ..............................................................................................ُالمطلب 
113ُُ...........................................................................................................................ُلغة. .أ

113ُُ.................................................................................................................ُاصطلاحا. .ب
114ُُ...............................................................ُتعريفُعمليةُاتخاذُالقرارُوأركانها.:ُالمطلبُالثاني

114ُُ....................................................................................................................ُتعريفها. .أ
114ُُ......................................................................................................................ُأركانها. .ب

ُالثا 115ُُ............................................................................ُ:ُأهميةُعمليةُاتخاذُالقرار.لثالمطلب 
ُعنُاتخاذُالقرارات. ُتاريخية  ُالثاني:ُلمحة  117ُُ........................................................................ُالمبحث 
ُالأول:ُاتخاذُالقرارُفيُالفكرُالقديم. 117ُُ........................................................................ُالمطلب 

117ُُ...............................................................ُاتخاذُالقرارُفيُظلُالإدارةُالمصريةُالقديمة. .أ
119ُُ............................................................................ُاتخاذُالقرارُفيُظلُالإدارةُالصينية. .ب
120ُُ...........................................................................ُاتخاذُالقرارُفيُظلُالإدارةُاليونانية. .ج
122ُُ...........................................................................ارُفيُظلُالإدارةُالرومانية.القرُاتخاذ .د
123ُُ..............................................................اتخاذُالقرارُفيُظلُالإدارةُالعربيةُالإسلامية. .ه

ُالثاني:ُاتخاذُالقرارُفي 128ُُ........................................................................ُالفكرُالحديث.المطلب 
128ُُ.................................................................ُاتخاذُالقرارُفيُظلُالنظرياتُالكلاسيكية. .أ

132ُُ.....................................................................ُاتخاذُالقرارُفيُظلُالنظرياتُالسلوكية. .ب
ُالثالث:ُأنواعُالقراراتُوأساليبُاتخاذها 141ُُ.....................................................................ُ.المبحث 

141ُُ............................................................................................ُالمطلبُالأول:ُأنواعُالقرارات.
ُالقراراتُمنُوجهةُنظرُفقهاءُالقانونُالإداريُ .أ 141ُُ............................................ُ.تصنيف 

143ُُ...........................................................تصنيفُالقراراتُمنُوجهةُنظرُعلماءُالإدارة .ب
ُالثاني:ُأساليبُاتخاذُالقرار 146ُُ.....................................................................................ُ.المطلب 

146ُُ...........................................................................ُالأساليبُالقليديةُفيُاتخاذُالقرار. .أ



ُُ.توياتالمحُفهرس ُُُُُُُُُُُُُُُُُ.ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالفَهــــــــــارس ُ

397 

148ُُ..............................................................................ُ.لعلميةُفيُاتخاذُالقرارليبُاالأسا .ب
ُالفصل 154ُُ........................................................................................................................ُ.خلاصة 

:ُعمليةُاتخاذُالقرار:ُالمراحل،ُالمؤثرات،ُالصعوباتُالرتُُُصل ُالفُ 186ُُ-155ُُُُ.ابع 
ُعمليةُاتخاذُالقرار ُالأول:ُمراحل  157ُُ.................................................................................ُ.المبحث 

ُالمشكلةُوتحليل ها ُالأول:ُتشخيص  159ُُ............................................................................ُ.المطلب 
159ُُ..................................................................................................ُالعرُّفُعلىُالمشكلة. .أ

160ُُ..........................................................ُج(ُللمشكلة.رُ العرفُعلىُالعاملُالرئيسُ)الح ُ .ب
160ُُ........................................................................ُالعرفُعلىُأعراضُالمشكلةُوأسبابها. .ج
160ُُ........................................................ُالتركيزُعلىُتحديدُالمشكلةُبدلُالتركيزُعلىُحلها. .د

ُالبدائلُالممكنةُلحلُالمشكلةُ ُالثاني:ُتصور  ها.المطلب  161ُُ.................................................ُوتقييم 
161ُُ.....................ُ(Creative thinking)أنُيعتمدُمتخذُالقرارُعلىُالفكيرُالإبداعيُ .أ

162ُُ........................................................ُلمتوقعة.أنُيأخذُالمديرُبالحسبانُالأحداثُغيرُا .ب
162ُُ.............................................ُأنُعددُالحلولُالبديلةُونوعهاُيتوقفُعلىُعدةُعوامل. .ج
162ُُ................ُيجبُدراسةُالحلولُالبديلةُفيُضوءُالظروفُالبيئيةُالتيُتكتنفُالمنظمة. .د

164ُُ.............................................................ُالبديلُالأفضلُلحلُالمشكلة.المطلبُالثالث:ُاختيارُ
164ُُ........................................................................................ُمعاييرُالاختيارُواعتباراته. .أ

165ُُ.............................................................................................ُرُوأدواته.وسائلُالاختيا .ب
ُالرابع:ُتنفيذُالبديلُالمختارُومتابعته. 166ُُ......................................................................ُالمطلب 

ُ .أ 166ُُ....................................................................................ُعنه.صياغةُالقرارُوالإعلان 
167ُُ..........................................................................ُاتخاذُالدابيرُاللازمةُلنفيذُالقرار. .ب
167ُُ..................................................................................................ُمتابعةُتنفيذُالقرار. .ج

ُالمؤثرة ُفيُعمليةُاتخاذُالقرار. ُالثاني:ُالعوامل  168ُُ.................................................................ُالمبحث 
ُ ُالأول:ُالعوامل  169ُُ...........................................................................................البشرية..ُالمطلب 

169ُُ.............................................................................................العواملُالمتعلقةُبالمدير. .أ
171ُُ................................................................ُالعواملُالمتعلقةُبالمساعدينُوالمستشارين. .ب
171ُُ..............................................ُ.العواملُالمتعلقةُبالمرؤوسينُوغيرهمُممنُيمسهمُالقرار .ج

ُالنظيمية ُالثاني:ُالعوامل  172ُُ........................................................................................ُ.المطلب 
172ُُ.................................ُالقوىُالكامنةُفيُالموقفُالإداريُالذيُأنتجُالمشكلةُمحلُالقرار. .أ

173ُُ..................................................................................................ُالاتصالاتُالإدارية. .ب
173ُُ.................................................................................ُ.الفويضُواللامركزيةُالإدارية .ج
174ُُ........................................................................................................ُنطاقُالإشراف. .د
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ُالمط 174ُُ...........................................................................................ُالثالث:ُالعواملُالبيئية.لب 
175ُُ..........................................................................ُطبيعةُالنظامُالسياسيُوالاقتصادي. .أ

175ُُ........................................................................ُمدىُانسجامُالقرارُمعُالصالحُالعام. .ب
175ُُ............................................................................ُالقاليدُالاجتماعيةُوالقيمُالدينية. .ج
176ُُ.....................................................................................................ُالقوانينُوالأنظمة. .د
176ُُ....................................................................................................ُالقدمُالكنلوجي. .ه

ُالثالث:ُصعوباتُعمليةُاتخ 177ُُ............................................................................ُ.القراراذُالمبحث 
. ُإدارية  عيقات  ُوم  ُالأول:ُصعوبات  177ُُ............................................................................ُالمطلب 

178ُُ..............................................................................ُالمركزيةُالشديدةُوعدمُالفويض. .أ
178ُُ..............................................................................ُالوضعُالنظيميُللأجهزةُالإدارية. .ب
179ُُ..................................................................ُالبيروقراطيةُوتباينُالإجراءاتُوتعقدها. .ج
179ُُ................................................................ُعدمُوفرةُالمعلوماتُاللازمةُلاتخاذُالقرار. .د
180ُُ...............................................................................................ُالخطيطُغيرُالسليم. .ه

ُالثاني:ُ عيقاتُبيئية.المطلب  181ُُ..............................................................................ُصعوباتُوم 
181ُُ................................................................................ُ.عدمُاستقرارُالأنظمةُالسياسية .أ

181ُُ...................................................................ُ.العاداتُوالقاليدُوالمواريثُالاجتماعية .ب
182ُُ..........................................................ُعدمُالاستفادةُمنُالقدمُالعلميُوالكنلوجي. .ج

ُالثالث:ُ ُومُ المطلب  182ُُ.................................ُعيقاتُمتعلقةُبالمسيرينُأصحابُالقرار.صعوبات 
ُتوفرُالإطاراتُوالكوادرُالإداريةُالكف .أ 183ُُ.............................................................ُة.ؤقلة 

ة. .ب 183ُُ......................................................ُطرقُوأساليبُاختيارُالإطاراتُالإداريةُالم سيرد
ة. .ج 184ُُ.......عدمُتوفرُالاستقرارُالوظيفيُوالاطمئنانُالنفسيُلدىُالإطاراتُالإداريةُالم سيرد
ُالاهتمامُبالأساليبُالكميةُفيُاتخاذُ .د 185ُُ.......................................................القرارات.ق لة 
185ُُ........................................................ُُللخبراتُوالاستشاراتُالأجنبية.اللجوءُالمباشر .ه

ُالفصل. 186ُُ........................................................................................................................ُخلاصة 
ُالخامُ  ُُالفصل  ُس:ُقياس  ُاتخاذُ وعُ ُُكريدُالفُ ُُالمالُ ُُرأس  216ُُ-187ُُ.رارُ القُ ُُملية 

ُالقياسُفيُعمليةُاتخاذُالقرار. ُالأول:ُأهمية  189ُُ..................................................................ُالمبحث 
ُالأول: 189ُُ....................................................................ُدورُالقياسُفيُتوفيرُالمعلومات.ُالمطلب 
ُالثاني:ُ 190ُُ............................................ُالقرارات.أهميةُتوافرُالمعلوماتُفيُعمليةُاتخاذُالمطلب 

ُمخرجاتُقياسُرأسُالمالُالفكريُفيُعمليةُصنعُالقرار. ُالثالث:ُتأثير  195ُُ....................ُالمطلب 
ُالثاني:ُأثرُقياسُرأسُالمالُالبشريُفيُعمليةُاتخاذُالقرار. 197ُُ.............................................ُالمبحث 

ُقياسُالمعرفةُفيُعمليةُاتخاذُالقرار ُالأول:ُأثر  197ُُ.........................................................ُ.المطلب 
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ُالثاني:ُأثرُ 199ُُ.......................................................ُ.قياسُالمهاراتُفيُعمليةُاتخاذُالقرارالمطلب 
ُالثالث:ُأثرُقياسُالإبداعُوالابتكارُفيُعمليةُاتخاذُالقرار 201ُُ.......................................ُ.المطلب 

ُرأسُالمالُالهيكليُفي ُقياس  ُالثالث:ُأثر  204ُُ............................................ُعمليةُاتخاذُالقرار.ُالمبحث 
ُالأول: ُالبياناتُفيُعمليةُاتخاذُالقرار.ُالمطلب  ُنظامُالمعلوماتُوقواعد  ُقياس  204ُُ..................ُأثر 

ُالثاني:ُأثرُقياسُسياساتُالعملُوإجراءاتهُفيُعمليةُاتخاذُالقرار. 206ُُ.............................المطلب 
ُقياسُبراءاتُالاختراعُفيُعمليةُاتخاذُ ُالثالث:ُأثر  208ُُ.........................................القرارالمطلب 

ُفيُعمليةُاتخاذُالقرار. ُالمالُالعلائقيد ُرأس  ُقياس  ُالرابع:ُأثر  210ُُ............................................المبحث 
ُالأول: 210ُُ.........................................أثرُقياسُالعلاقةُمعُالزبونُفيُعمليةُاتخاذُالقرار.ُالمطلب 

ُالثاني:ُأثرُقياسُالعلاقةُمعُالموردينُفيُعمليةُاتخاذُالقرار. 212ُُ.......................................المطلب 
ُقياسُالعلاقة ُالثالث:ُأثر  213ُُ..........معُالمحيطُالاجتماعيُوالبيئيُفيُعمليةُاتخاذُالقرارُالمطلب 

ُالفصل. 215ُُ........................................................................................................................ُخلاصة 
ُالميُْ :ُالدراسة  ُالطبيـــــــــــــقيُّ 351ُُ-217ُُ.دانيةُ الـــزءْ 

ُالستُ ُـالفصل  :ُُـــــ ُللدراسةُ.ادس  ُالعامُّ 276ُُ-218ُالإطار 
ُالدراسةُوإجراءات ها. ُالأول:ُمنهجية  220ُُ...............................................................................ُالمبحث 

ُالإب ستمولوجيُللدراسة ل:ُالم وقف  ُالأوت 220ُُ.........................................................................ُ.المطلب 
221ُُ........................................................................................................ُالموقفُالإيجابي. .أ

221ُُ.....................................................................................................ُالموقفُالفسيري. .ب
221ُُ..........................................................................................................ُ.الموقفُالبنائي .ج

ُ ُالثاني:ُالموقف  ُللدراسةالمطلب  222ُُ................................................................................ُ.المنهجيُّ
223ُُ.....................................................ُ.(Exploration Method)المنهجُالاستكشافي:ُ .أ

223ُُ.......................................................................ُ.(Test Method)المنهجُالاختباري:ُ .ب
ُالثالث:ُإجراءاتُالدراسة. 224ُُ.......................................................................................ُالمطلب 

225ُُ..........................................................................................................ُحدودُالدراسة. .أ
ُالدراسةُوعينت ها .ب 225ُُ.............................................................................................ُ.مجتمع 
226ُُ.................................................................................................ُأدواتُجمعُالبيانات. .ج
229ُُ.............................................................................................ُأدواتُمعالةُالبيانات. .د
230ُُ...........................................................ُ.المستخدمةالمقاييسُوالاختباراتُالإحصائيةُ .ه
ُالدراسة. .و 234ُُ......................................................................................................صعوبات 

ابقة ُالسَّ ُالثاني:ُالدراسات  235ُُ..............................................................................................ُ.المبحث 
ُالأ 235ُُ.................................ُ.الدراساتُالسابقةُالمتعلقةُبرأسُالمالُالفكريُوقياسه ول:المطلب 

ُالثاني:ُالدراساتُالسابقةُالمتعلقةُ 250ُُ..............................................ُ.بعمليةُاتخاذُالقرارالمطلب 
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ُالثالث:ُالدراساتُالسابقةُالتيُربطتُبين 260ُُ................................................ُالمتغيرين.ُالمطلب 
ُالرابع:ُالعليقُعلىُالدراساتُالسابقة. 266ُُ......................................................................ُالمطلب 

ُمحلُالدراسة. ُالثالث:ُالشركة  269ُُ........................................................................................ُالمبحث 
ُالأول:ُالعريفُبشركةُ 269ُُ............................................................................."سونلغاز".المطلب 

269ُُ.............................................................................................................ُلمحةُتاريخية. .أ
270ُُ.................................................................................................مهامُشركةُ"سونلغاز". .ب

ُالثاني:ُالعريفُبمديرية 271ُُ................................ُوالغازُبولايةُبسكرة. الكهرباء توزيع المطلب 
ُالثالث:ُالهيكلُالنظيميُ 271ُُ......................والغازُبولايةُبسكرة. الكهرباء توزيع لمديريةالمطلب 

ُالفصل 276ُُ........................................................................................................................ُ.خلاصة 
ُالستُ ُـالفصل  ُـابع:ُنتُــــ 348ُُ-277ُُ.الدراسةُُُائجُ ـــ

ُأداةُالدراسةُوثبات ها. ل:ُاختبار ُصدق  ُالأوت 279ُُ.......................................................................ُالمبحث 
ُالأول:ُاختبارُالصدقُوالثباتُمنُالعينةُ 279ُُ............................................ُ.الاستطلاعيةالمطلب 

279ُُ........................................................................................................ُاختبارُالصدق. .أ
283ُُ...........................................................................................................ُاختبارُالثبات. .ب

ُالحقيقية. ُمنُالعينة  ُوالثبات  ُالصدق  ُالثاني:ُاختبار  285ُُ...................................................ُالمطلب 
ُُاختبارُ  .أ 285ُُ........................................................................................................ُدق.الصت

288ُُ...........................................................................................................ُبات.الثتُُاختبارُ  .ب
ُالدراسة. ُنتائج  290ُُ..........................................................................................ُالمبحثُالثاني:ُعرض 

ُالدراسة ُعينة  ُالأول:ُوصف  290ُُ.....................................................................................ُ.المطلب 
ُ .أ ُالعينةُمنُحيث  .وصف  290ُُ.................................................................................ُالنس 

رُ  .ب م  ُالع  ُالعينةُمنُحيث  291ُُ...................................................................................ُ.وصف 
ُالعلمي. .ج ُالمؤهل  ُالعينةُمنُحيث  292ُُ.......................................................................ُوصف 
ُالحالية. .د ُالوظيفة  ُمنُحيثُمجال  ُالعينة  293ُُ.............................................................ُوصف 
294ُُ...................................................................ُ.وصفُالعينةُمنُحيثُسنواتُالأقدمية .ه
295ُُ...........................................علامُالآلي.وصفُالعينةُمنُحيثُالحكمُفيُأجهزةُالإ .و

ُالثاني:ُتقييمُمستوىُمتغيراتُالبحثُفيُالشركةُمحلُالدراسة 296ُُ.................................ُ.المطلب 
296ُُ.............."سونلغاز"تقييمُمستوىُالمتغيرُالمستقل:ُ"قياسُرأسُالمالُالفكري"ُفيُشركةُ .أ

ُمستوىُالمتغيرُالابعُ"عمليةُاتخاذُالقرار"ُفيُشركةُ"سونلغاز".تق .ب 304ُُ............................ييم 
ُ ُفرضياتُالدراسة. المطلب  314ُُ............................................................................ُالثالث:ُاختبار 

ُالفرضياتُالفرعية .أ 315ُُ........................................................................................ُ.اختبار 
328ُُ...........................................................................................ُ.اختبارُالفرضيةُالرئيسة .ب



ُُ.توياتالمحُفهرس ُُُُُُُُُُُُُُُُُ.ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالفَهــــــــــارس ُ

401 

ُنتائجُالدراسة. ُالثالث:ُمناقشة  337ُُ......................................................................................ُالمبحث 
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