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نعِْمَةً مِنْ عِنْدِناَ كَذَلِكَ نَجْزِي مَنْ شَكَر 

 .35القمر الآية 

  لكل مبدع إنجاز، ولكل شكر قصيدة، ولكل مقام مقال، ولكل نجاح 
شكر وتقدير، فالحمد والشكر لله عز وجل الذي هداني لهذا وما كنت 

لأهتدي لولا أن هداني الله، وجزيل الشكر لكل من ساعدني من قريب أو 
 .من بعيد على إتمام هذا العمل

 

 

 

 عوقــــــــــة عبلـــــــــــــــــــة



 ةــــــــص الدراســــممخ
 

 تناولت ىذه الدراسة الدور الذي يؤديو رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة 
الاقتصادية، مع إجراء دراسة حالة لمؤسسة اتصالات الجزائر بجيجل، حيث ىدفت إلى تسميط الضوء عمى 

مفيوم رأس المال الفكري ومكوناتو، مع إبراز أىميتو في المنظمة وضرورة إدارتو، كما تم التطرق إلى مفيوم 
الميزة التنافسية، محدداتيا والعوامل المؤثرة فييا، وقد كان ىدف الدراسة إبراز العلاقة بين رأس المال الفكري 

والميزة التنافسية من خلال دراسة ميدانية تم فييا استخدام الاستبيان، وقد أظيرت التحميلات عدة نتائج أىميا 
أن العلاقة التي تربط رأس المال الفكري والميزة التنافسية علاقة ترابطية، بحيث برز الدور الكبير لرأس المال 

الفكري في التأثير عمى تحقيق الميزة التنافسية، وىذا الجانب الفكري غير ممموس يتعمق بالكفاءة والخبرة  
 .ويعد مصدرا ىاما لتحقيق التميز باعتباره موردا استراتيجيا من الموارد المختمفة التي تمتمكيا المنظمة

 رأس المال الفكري، رأس المال البشري، رأس المال الييكمي : الكممات المفتاحية
 .رأس المال العلاقاتي، الميزة التنافسية

Résumé : 

Cette étude porte sur le rôle qu’il joue le capital intellectuel dans la réalisation de 

l’avantage concurrentiel dans les institutions économique, nous avons mené un équipé 

de l’étude de l’entreprise Algérie Télécom- jijel, le but de cette étude était pour 

déterminer le concept du capital intellectuel et de ses composantes, en soulignant son 

importance dans l’organisation, et la nécessité de gérer ce capital, comme nous avons 

parlé sur le concept de l’avantage concurrentiel et ses dimensions et les facteurs qui 

influent sur la mise en place, notre objectif dans cette étude était de mettre en évidence 

la nature de la relation entre le capital intellectuel et l’avantage concurrentiel grâce à 

une étude appliquée accompagnée d’une interview et d’un questionnaire, les résultats 

ont montré le rôle important du capital intellectuel dans la réalisation de l’avantage 

concurrentiel .  

La chose la plus importante que n’avons atteint dans cette étude est la nécessité 

de l’attention du coté des connaissances de la haute direction, qui est le coté 

intellectuel de la compétence non tangible et de l’expérience, car il est source 

importante pour atteindre l’excellence en tant que ressource stratégique de diverse 

ressource appartenant à l’organisation.  

Mots clés : le capital intellectuel, le capital humain, le capital structurel 

Le capital relationnel, l’avantage concurrentiel.   
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إن العالم الذي نعيشو في ديناميكية مستمرة، وذلك يرجع لظاىرة العولمة التي مست جميع جوانب 
الحياة المعاصرة، وزادت من حدة التغيرات التي تواجو المنظمة، حيث لم تعد ىذه الأخيرة تعيش متغيرات 

ي الأداء، ولاشك أن ليذه فمحمية فقط بل تعدت إلى متغيرات عالمية كمنطمق أساسي لبموغ الكفاءة والفعالية 
دارة برامج وسياسات تسيير الموارد البشرية بوجو  التغيرات آثارا جوىرية عمى النظم الإدارية بوجو عام، وا 
خاص، الأمر الذي يتطمب من القائمين عمييا ضرورة التعرف عمى ىذه المتغيرات والآثار الناتجة عنيا، 

والبحث عن المداخل والأساليب التي تمكن من الحد من التأثيرات السمبية ليا، وتعظيم الاستفادة من تأثيراتيا 
 .الجانبية

وفي ظل الاقتصاد العالمي المبني عمى المعرفة والكفاءات البشرية العالية القادرة عمى الإبداع نجد 
المنظمات المعاصرة تسعى لمدفع من أجل التحول من اقتصاد المعمومات إلى اقتصاد المعرفة والعقول 

الذكية، وتبحث عن الثروات الفكرية والميارات والأفكار الإبداعية الكامنة في الموارد البشرية، حيث أصبح 
السعي إلى تحقيق المركز الإستراتيجي التنافسي الأفضل ىو اليدف الأسمى لممنظمات، وبالتالي الاىتمام 

 .بالجانب الفكري أي الجانب غير الممموس، وىو السبيل المضمون لتحقيق الميزة التنافسية
ويمثل الجانب غير الممموس رأس المال الفكري لممنظمة وىو من المفاىيم التي ينبغي عمى المنظمة 
الوعي الكافي بو، وبأبعاد المعرفة الكامنة فيو، بحيث يمثل رأس المال الفكري القدرة العقمية لدى فئة معينة 
من الموارد البشرية متمثمة في الكفاءات القادرة عمى توليد الأفكار المتعمقة بالتطوير الإستراتيجي للأنظمة 

والأنشطة والعمميات، ومع أن رأس المال الفكري ذا أصول بشرية لكنو أيضا ذا أصول فكرية ترتبط 
بالمعمومات والمعرفة والممكية الفكرية المتمثمة في براءات الاختراع والعلامات التجارية وغيرىا، وكذلك ذا 
أصول ىيكمية ترتبط بالإجراءات واليياكل التنظيمية، بالإضافة إلى رأس مال العلاقات المرتبط بطبيعة 

 .العلاقات بين المنظمة وحمفائيا بما يضمن امتلاك ميزة تنافسية مستدامة
امتلاك الميزة التنافسية مرىون بقدرة المنظمات عمى تييئة وتنمية مخزونيا من الجانب غير الممموس 

الذي يضمن قيادة إدارية مؤىمة لمتفكير الإستراتيجي، إضافة إلى أنظمتيا العاممة وعلاقاتيا الداخمية 
والخارجية، ومدى إمكانيتيا في الحفاظ عمى حصتيا السوقية وزيادة بيئة أو مجال النشاط الذي تنتمي إليو، 

 .الأمر الذي يساعدىا عمى تحقيق ميزة تنافسية مستدامة
وتسعى المنظمات إلى كسب المزايا التنافسية في ظل بيئة شديدة المنافسة من خلال إضافة قيمة 

لمعميل أو تحقيق التميز في إدارة الميارات الفكرية والعقمية وتدعيم الإمكانيات والطاقات الإبداعية، إلا أنو من 



ةـــــــــامــة عـــــــــــــــدمـــمق  

 

 ب

أصعب التحديات التي يمكن أن تواجييا أي منظمة التركيز عمى تطوير واستثمار الجانب غير الممموس ألا 
 .وىو رأس المال الفكري، من أجل تحقيق ميزة تنافسية مستدامة عمى غيرىا من المنظمات في نفس المجال

 :إشكالية الدراسة: أولا
بغرض توضيح وتفصيل أكثر لدور رأس المال الفكري في دعم الميزة التنافسية في المنظمة، فإن  

 :ىذا الموضوع محل الدراسة يتمحور حول محاولة الإجابة عمى التساؤل الرئيسي التالي
ما هو دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة اتصالات 

 وحدة جيجل؟–الجزائر 
 :وللإجابة عمى ىذه الإشكالية تقودنا الدراسة إلى طرح التساؤلات الفرعية التالية

 ما المقصود برأس المال الفكري وما الدور الذي يؤديو؟- 
 ما المقصود بالميزة التنافسية وما ىي العوامل المؤثرة فييا؟- 
وحدة –ما طبيعة العلاقة التي تربط كل من رأس المال الفكري والميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر - 

 جيجل؟
 :فرضيات الدراسة: ثانيا

إن الإجابة عمى الإشكالية والتساؤلات الفرعية المنبثقة عنيا تفرض ضرورة وضع فرضيات كإجابة مسبقة، 
 :حيث تقوم ىذه الدراسة عمى اختبار مدى صحة الفرضيات العممية التالية

 . رأس مال فكري- وحدة جيجل–تممك مؤسسة اتصالات الجزائر : الفرضية الأولى- 1
 .ميزة تنافسية- وحدة جيجل–تممك مؤسسة اتصالات الجزائر : الفرضية الثانية- 2
–يوجد أثر إيجابي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية في مؤسسة اتصالات الجزائر : الفرضية الثالثة- 3

 .وحدة جيجل
 :وتنبثق عنيا الفرضيات الفرعية الآتية

–يوجد أثر إيجابي لرأس المال البشري والميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر : الفرضية الفرعية الأولى
 .وحدة جيجل

–يوجد أثر إيجابي لرأس المال الييكمي والميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر : الفرضية الفرعية الثانية
 .وحدة جيجل

يوجد أثر إيجابي لرأس المال العلاقاتي والميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر : الفرضية الفرعية الثالثة
 .وحدة جيجل–
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 لإجابات أفراد العينة ≤توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : الفرضية الرابعة- 4
الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، )حول رأس المال الفكري والميزة التنافسية تعزى لممتغيرات الشخصية 

 .(المستوى التعميمي، الأقدمية في المؤسسة، الراتب الشيري
 :أهمية الدراسة: ثالثا

تتناول الدراسة موضوعا ىاما وحساسا يتعمق بجانب غير ممموس ألا وىو رأس المال الفكري وما 
 : يرتبط بو من تحقيق لمميزة التنافسية، وبالتالي فإن أىمية الدراسة تتمثل أساسا في

 .إبراز دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية- 
توجيو أنظار المسؤولين للاىتمام أكثر برأس المال الفكري من أجل الاستغلال الأمثل لمطاقات الفكرية - 

والعقمية التي يمتمكيا الأفراد في المنظمة، والدفع من أجل تحويميا إلى قدرات إبداعية تؤىميا لمتجديد وبيذا 
 .إكساب المنظمة مصدرا جديدا لزيادة الربح من خلال تحقيق ميزة تنافسية

توفير مادة عممية نظرية وميدانية حول موضوع رأس المال الفكري والميزة التنافسية، ومن ثم إثراء الرصيد -  
 .المكتبي بشكل عام وجعمو مرجعا لدراسات أخرى

 :الهدف من الدراسة: رابعا
 : يمكن تمخيص اليدف من الدراسة في النقاط الآتية

دارتو وتنميتو باعتباره المورد الذي يرفع من كفاءة -  التعرف عمى مفيوم رأس المال الفكري وكيفية قياسو وا 
 .المنظمة، ويوفر ليا فرصة امتلاك ما لم تمتمكو المنظمات الأخرى لمتقدم وزيادة النجاح وتميزىا في المنافسة

التعرف عمى مفيوم الميزة التنافسية وتحديد مختمف العوامل المؤثرة عمييا، وكذا مؤشراتيا، مصادرىا - 
 .ومتطمبات استدامتيا

وبين الميزة  (البشري، الييكمي، العلاقاتي)التأكد من مصداقية وجود علاقة بين رأس المال الفكري بمكوناتو - 
 .التنافسية مع تحديد طبيعة العلاقة بين ىذه المتغيرات

 .إبراز دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية بمؤسة اتصالات الجزائر وحدة جيجل- 
 :أسباب اختيار الموضوع: خامسا

نما كان نتيجة تأمل وفحص دقيق، ويمكن إيجاز   إن اختيار ىذا الموضوع لم يكن بمحض الصدفة وا 
 :أسباب اختياره في النقاط الآتية

 .قمة الدراسات في ىذا الموضوع، والتي تناولت المتغيرين معا- 
 .عمييا الحفاظ وضرورة المتميزة البشرية بالموارد الخاصة المواضيع ودراسة معالجة في الشخصي الميل- 
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 .بالحداثة ويواكب التطورات والتغيرات في ظل العولمة واقتصاد المعرفة يتميز موضوع دراسة نحو التوجو- 
معرفية  قدرات من يممكو بما البشر عمى المرتكز الجديد الاقتصاد ضوء في المعاصرةتوجيات المنظمات - 

بداعية قادرة عمى صنع التميز  .وا 
 تسيم تنافسية لميزة الاقتصادية المؤسسات تحقيق سبب يرجع والذي الحديث العالمي الفكري الاتجاه تنامي- 

 أي رأس ماليا الفكري، ومدى قدرتيا عمى  ممموسة، لا موارد من تمتمكو ما ليا إلى متميز أداء في تحقيق
دارتو استثماره وكذا عميو، استقطابو والمحافظة  .منو الاستفادة لتعظيم بفعالية وا 

 : الدراسات السابقة: سادسا
 :لقد أجريت بعض الدراسات التي تناولت موضوع رأس المال الفكري والميزة التنافسية، ومن بينيا

 :الدراسات المحمية- 1
  دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة : "بعنوان (2016)دراسة فرحاتي لويزة

رسالة . "دراسة حالة شركة الاسمنت عين التوتة، باتنة، الجزائر–الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة 
مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عموم التسيير، تخصص تنظيم الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية 

 .2016والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
تناولت ىذه الدراسة دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في شركة الاسمنت باتنة، حيث ىدفت 

إلى تسميط الضوء عمى رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة محل الدراسة، وتوضيح 
العلاقة بين متغيري الدراسة، ولتحقيق ىذه الأىداف تم استخدام الاستبانة لجمع البيانات، وقد وزعت عمى 

 (.SPSS)فردا، كما تم استخدام برنامج إحصائي في التحميل الإحصائي لمبيانات  (55)عينة حجميا 
 :أهم النتائج التي توصمت إليها الدراسة

رأس المال البشري، رأس المال الييكمي، رأس )متغيرات الدراسة المستقمة الخاصة برأس المال الفكري - 
 .ليا دور معنوي في التأثير عمى المتغير التابع لمميزة التنافسية (المال العلاقاتي

 .وجود فروق ذات دلالة إحصائية لرأس المال الفكري تعزى لمتغير الجنس- 
  أثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في "بعنوان ( 2013)دراسة شرون مسعودة، صالحي صافية

 ". وحدة ورقمة، الجزائر(ENAB)دراسة حالة مؤسسة –تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة 
قامت ىذه الدراسة بتحديد إستراتيجية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في مؤسسة 

ENAB في ورقمة، حددت المفاىيم الأساسية لمتغيرات الدراسة وطبيعة العلاقة بينيما، واستخدمت الدراسة 
 .الاستبانة لغرض جمع المعمومات من أفراد العينة
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 : أهم النتائج التي توصمت إليها الدراسة
ىناك دور رئيسي لممورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية نتيجة وجود بيئة تنظيمية في المؤسسة تشجع - 

 .عمى الالتزام التنظيمي مما يجعميا تكسب ميزة تنافسية
غياب كامل لمعلاقات العامة نتيجة عدم وجود برامج تدريبية وتعميمية تقدميا المؤسسة لموظفييا وضعف - 

 .الاىتمام بالزبائن ما أدى لنقص عنصر المنافسة
 :الدراسات العربية- 2
  إدارة رأس المال الفكري وعلاقته في تعزيز الميزة "بعنوان  (2014)دراسة خالد عبد الحميد قشقش

 . دراسة تطبيقية عمى الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة، فمسطين–التنافسية 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد واقع رأس المال الفكري والميزة التنافسية في الجامعات، من وجية نظر 

الموظفين الأكاديميين الإداريين في الجامعة، وتقديم مقترحات وتوصيات تيدف إلى إفادة كل من الجامعات 
 7والمجتمع والباحثين المستقبميين، ويتكون مجتمع البحث من الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة لتشمل 

 سنة لإمكانية اكتساب الخبرة، شممت 20جامعات، لكن اقتصر فقط عمى الجامعات التي عمرت أكثر من 
العينة الييئة الإدارية في الجامعات، وقد استخدم الباحث أسموب البحث الشامل لمجتمع الدراسة الذي يتكون 

 .من الأكاديميين الإداريين الذين يعممون بوظيفة أكاديمية إدارية
 : أهم النتائج التي توصمت إليها الدراسة

 .إن الجامعات تسعى لتطوير ميارات أعضاء الييئة التدريسية وتنمية الكفاءة لدييم- 
 .إن الجامعات تسعى إلى تعزيز مكانتيا التنافسية من واقع الكادر البشري الذي تممكو- 
 . إن الجامعات تسعى إلى الارتقاء بموقعيا التنافسي عن طريق التعميم والبحث العممي- 
  الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية : "بعنوان (2009)دراسة عبد الحكيم عبد الله النسور

 ".دراسة ميدانية في قطاعات الصناعات الدوائية- في ظل الانفتاح الاقتصادي
تناولت ىذه الدراسة مدى توفر المتطمبات الأساسية لتعزيز الأداء التنافسي من خلال المعرفة والمعمومات، 
وتحديد أىم الإستراتيجيات التنافسية والبيئة التنافسية الصناعية، ودراسة طبيعة أثر العوامل التنافسية عمى 

الأداء التنافسي لمشركات الدوائية، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع شركات صناعة الأدوية للاتحاد 
 .الأردني، وتكونت العينة من مديري الإدارة العميا في تمك الشركات

 : أهم النتائج التي توصمت إليها الدراسة
 .يكون رأس المال المعرفي ناتجا عن تفاعل عناصره ومكوناتو مجتمعة، ولا ينتج بشكل منفرد- 
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من المعوقات التي تواجو رأس المال المعرفي ىو نقص المورد المادي لإجراء البحوث من أجل الابتكار - 
 .وزيادة براءات الاختراع

 : الدراسات الأجنبية- 3
  دراسة« Robin Fincham, Robin Roslende » بعنوان : 

« The Management Of Intellectual Capital And Its Implications For Business Reporting » 

ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح كيفية تحقيق الميزة التنافسية من خلال الأصول غير الممموسة ومعرفة التأثير 
المباشر وغير المباشر لكل من الثقافة والسمعة المؤسسية عمى تحقيق الميزة التنافسية، وقد أجريت الدراسة 

 .عمى منظمات صناعية
 : أهم النتائج التي توصمت إليها الدراسة

 .معرفة درجة تأثير كل عنصر من عناصر رأس المال الفكري عمى تحقيق الميزة التنافسية لممنظمة- 
 .تحديد طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة ودرجتيا في المؤسسة محل الدراسة- 

 : منهج الدراسة: سابعا
من أجل تقديم المعمومات بصورة واضحة ومفصمة والإجابة عمى إشكالية البحث والتحقق من مدى 

 :صحة الفرضيات، تم اختيار منيج الدراسة كالتالي
تم الاعتماد فيو عمى المنيج الوصفي من خلال جمع المعمومات وانتقاء الأفكار، لتحديد أىم : الجانب النظري

الكتب، الرسائل الجامعية، : الجوانب المتعمقة بالموضوع، بالاعتماد عمى مجموعة من المراجع متمثمة في
 .الممتقيات والمجلات، بالإضافة إلى مواقع الانترنت

من أجل تدعيم ما تم التوصل إليو في الجانب النظري تم الاعتماد في الجانب التطبيقي : الجانب التطبيقي
عمى منيج دراسة حالة، لذا فقد تم إسقاط جزء من الدراسة النظرية عمى واقع المؤسسة مع التركيز عمى 

 .مضمون رأس المال الفكري في إدارة الموارد البشرية، ومدى مساىمتو في تحقيق الميزة التنافسية
 : حدود الدراسة: ثامنا

تقتصر ىذه الدراسة عمى دراسة دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية : الحدود الموضوعية- 1
 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 

وحدة –اقتصرت الدراسة عمى المورد البشري العامل بمؤسسة اتصالات الجزائر : الحدود البشرية- 2
 .بشكل عام، والمورد البشري العامل بمناصب ميمة بالنسبة بالمؤسسة بشكل خاص- جيجل

 .2018-2017جرت ىذه الدراسة المسحية في الفصل الثاني من العام الدراسي : الحدود الزمنية- 3



ةـــــــــامــة عـــــــــــــــدمـــمق  

 

 ز

 .وحدة جيجل–اقتصرت ىذه الدراسة عمى مؤسسة اتصالات الجزائر : الحدود المكانية- 4
 : نموذج الدراسة: تاسعا

 : ىو رأس المال الفكري ويتمثل في: المتغير المستقل- 
 .رأس المال البشري، رأس المال الييكمي، رأس المال العلاقاتي

 .وىو الميزة التنافسية: المتغير التابع- 
 :ويوضح الشكل الآتي نموذج الدراسة بمتغيريو المستقل والتابع

 
 

 

 

 

 

 

 :هيكل الدراسة: عاشرا
 إن دراسة أي موضوع تستدعي ضرورة تقسيمو إلى مجموعة من المحاور، ولذلك فقد تم تقسيم ىذه 

 .الدراسة إلى ثلاثة فصول، كل فصل يعالج جوانب مختمفة للإلمام بمحتواه
خصص لمتعرف عمى ماىية " الإطار النظري لرأس المال الفكري: "حيث جاء الفصل الأول بعنوان

 .رأس المال الفكري، مكوناتو، آليات بنائو، ثم التطرق إلى إدارة رأس المال الفكري
تم " الإطار النظري لمميزة التنافسية: "أما فيما يخص الفصل الثاني فكان محتواه يندرج تحت عنوان

فيو التطرق إلى مدخل لمتنافسية، ماىية الميزة التنافسية، أسس بنائيا، ثم في الأخير العلاقة بين رأس المال 
 .الفكري والميزة التنافسية

دور رأس المال الفكري في : "وقد تم محاولة إثراء وتدعيم موضوع الدراسة بفصل ثالث جاء بعنوان
، وذلك بتقديم المؤسسة بشكل عام وكذا "وحدة جيجل–تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر 

الوحدة محل الدراسة، وكيفية تصميم الدراسة الميدانية وخطواتيا الإجرائية، ثم الانتقال إلى تحميل وتفسير 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 رأس المال الفكري

 رأس المال البشري

 رأس المال الهيكمي

 رأس المال العلاقاتي

 

 الميزة التنافسية
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أسئمة المقابمة مع مسؤول مصمحة الموارد البشرية في الوحدة المعنية، ليتم الانتقال إلى تحميل وتفسير نتائج 
 .الاستبيان، ثم في الأخير اختبار نموذج وفرضيات الدراسة

وتم ختم ىذه الدراسة بخاتمة تتضمن أىم النتائج المتوصل إلييا في ىذه الدراسة، بالإضافة إلى 
 .بعض الاقتراحات
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 : تمهيد

تشيد منظمات الأعماؿ تطورات وتغيرات عممية وتكنولوجية واتجاىات اقتصادية حديثة، ما مف شأنو  
زيادة نسبة التنافس مف أجؿ البقاء والاستمرار والحفاظ عمى التميز في البيئة السوقية ىذا ما استوجب التسمح 

بكؿ ما يضمف التفوؽ والتميز وذلؾ باستخراج القدرات الكامنة لدى العنصر البشري الذي يعتبر الثروة 
الحقيقية لممنظمة، مف خلاؿ الاىتماـ البالغ بالإعداد والتأىيؿ والاستثمار والاختيار وتقييـ أداء العامميف مف 
أجؿ تفعيؿ العممية الابتكارية لاستنباط رأسماؿ فكري الذي يمثؿ القدرات الذىنية والفكرية والمعارؼ المتراكمة 

عطاء المزيد مف الاىتماـ بالعقوؿ المبدعة لتحقيؽ التميز والنجاح  .لدى العنصر البشري، وا 
سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الإطار النظري لرأس الماؿ الفكري مف خلاؿ تحديد ماىيتو، مكوناتو، آليات 

دارتو  .بنائو وا 
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 ماهية رأس المال الفكري: المبحث الأول
 مفهوم رأس المال الفكري: المطمب الأول
مف  وأيضا ورؤى نظر وجيات مف الدراسات تناولتيا فقد الفكري، الماؿ رأس مفاىيـ وكثرت تعددت

 الضوء ألقت وأخرى لو، المكونة العناصر وتوضيح تفسير عمى ركز منيا فبعض مختمفة، وزوايا اتجاىات
 .عنو والإفصاح محاسبيا أىمية قياسو عمى

 تحتاج التي والمتداخمة المركبة المصطمحات مف الفكري الماؿ رأس مصطمح أف إلى بالذكر وجدير
، ليذا وشامؿ محدد تعريؼ عمى اتفاؽ يوجد لا وفيميا، ولذلؾ فإنو تفسيرىا الاجتياد في إلى  ونظرا المفيوـ

 :المفاىيـ ىذه لأىـ سنتعرض الماؿ الفكري، برأس المرتبطة المفاىيـ لتعدد
 تصبح أف يمكف لا فالمعرفة توظيفيا، يمكف التي لمعرفةا "بأنو رأس الماؿ الفكري  (Stewart)عرؼ _ 
 (1)."المؤسسة لصالح استخداميا يمكف بحيث استثمارىا و عمييا العثور إذا تـ إلا ماؿ رأس

ويتضح مف خلاؿ ىذا التعريؼ أف رأس الماؿ الفكري يتكوف مف أصوؿ معنوية غير ممموسة تتمثؿ في 
إلا أف ىذا التعريؼ تجاىؿ . المعرفة والمعمومات بالإضافة إلى الأصوؿ الفكرية التي تمتمكيا المنظمة

الأصوؿ العلائقية المتمثمة في علاقة المؤسسة بالزبائف والعملاء والمورديف والجيات الأخرى والتي تعتبر مف 
 .المكونات الميمة لرأس الماؿ الفكري

القدرات المتميزة التي يتمتع بيا عدد محدود مف الأفراد العامميف في "بأنو  (Gutherie)كما عرفو _ 
المنظمة، والتي تمكنيـ مف تقديـ إسيامات فكرية تمكف المنظمة مف زيادة إنتاجيتيا، وتحقيؽ مستويات أداء 

 (2)".عالية مقارنة بالمنظمات المماثمة

ىذا التعريؼ ينسب رأس الماؿ الفكري إلى فئة معينة مف الأفراد الذيف يتمتعوف بالقدرات العقمية والفكرية 
 .والمعرفية التي مف شأنيا المساىمة في تحقيؽ زيادة الإنتاجية، والتفوؽ عمى المنظمات المنافسة

 كياف وجود بعدـ تتسـ التي الممموسة غير الأصوؿ ىو الفكري الماؿ رأس" أف( Edvinsson )يقوؿ و_ 
 الإنتاجي بالعمر التنبؤ لصعوبة نظرا منيا المتوقعة المستقبمية المنافع مف التأكد عدـ إلى بالإضافة مادي
 القدرة محددات أىـ مف تعتبر الأصوؿ ىذه أف إلا تقييميا، و قياسيا صعوبة إلى الذي يؤدي الأمر ليا،

 (3)."لممؤسسة التنافسية

                                                           
(1
 

)
 .18ص ، 2008،القاهزج التىسٌع، و للىشز السحاب دار :الأولى الطثعح معاصزج، إدارٌح اوطلاقح :الفكزي المال رأص السعٍد، محمد هاوً 

(2
 

)
مصطفى رجة شعثان، رأص المال الفكزي ودوري فً تحقٍق المٍشج التىافسٍح، مذكزج ماجستٍز، قسم إدارج الأعمال، كلٍح التجارج، الجامعح الإسلامٍح  

 .36، ص 2011- غشج–
(1 )
Edvinsson, L. (1997). Developing intellectual capital at Skandia, Long Range Planning. 30(3),p 366-

373. 
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 :مف خلاؿ ىذا التعريؼ يتضح أف
 .ممموس غير معنويا كيانا يمثؿ الفكري الماؿ رأس  -
 .الفكرية الأصوؿ مف المتوقعة المستقبمية العوائد مف التأكد عدـ  -
 عمر وجود دـعو مكوناتو لبعض سوقية قيمة وجود لعدـ نظرا الفكري الماؿ رأس تقييـ و قياس صعوبة  -

 .مادي لو
عمى  والمعتمدة المتفردة المعرفية الأصوؿ مجموعة "أنو  عمى"مرسي الحميد عبد سوسن" الدكتورة كما عرفتو

 المستمر الإنتاج إلى تؤدي والتي العملاء، مع والعلاقة العمؿ، ونظـ ومتطمبات المبدعة البشرية العقوؿ
 (1)".التنافسية قدرتيا وتدعـ لممنظمة، مضافة قيمة تحقؽ التي الجديدة للأفكار، والأساليب

بيف القدرات الإبداعية لمعنصر البشري وبيف الييكؿ التنظيمي " سوسف"في ىذا التعريؼ تربط الدكتورة 
 .لممنظمة وبيف طبيعة العلاقة مع العملاء وذلؾ مف أجؿ تدعيـ القدرات التنافسية

 جزء تعتبر التي الممموسة غير القيـ مف مجموعة"يعرؼ رأس الماؿ الفكري بأنو " ىاني عبده"ونجد الدكتور 
 جديدة أفكار إنتاج في تساىـ وعلائقية وىيكمية، بشرية، مكونات عمى تشتمؿ المنظمة والتي رأسماؿ مف

 رأس يتركز ولا ، لممنظمة التنافسية القدرات وتعظيـ السوقية، الحصة البقاء وتحسيف عمى تساعد ومبتكرة،
 تتواجد أف يمكف التي المتميزة المعرفية القدرات مجموعة يمثؿ إنو بؿ ، إدارة معيف مستوى في الفكري الماؿ
 (2 ).الإدارية المستويات جميع في

 :يتضح مف خلاؿ ىذا التعريؼ أف رأس الماؿ الفكري
 .يتسـ بالطابع المعنوي غير الممموس، ويمثؿ جزء مف رأس ماؿ المنظمة- 
 .لا يتركز في مستوى إداري معيف بؿ يشمؿ جميع المستويات الإدارية- 
 .يؤدي إلى تعظيـ القدرات التنافسية وبالتالي تنمية الحصة السوقية لممنظمة- 
 .يشمؿ فئة معينة مف الأفراد الذيف يمتمكوف قدرات فكرية ومعرفية متميزة- 

 :ويمكف تجسيد مفيوـ رأس الماؿ الفكري مف خلاؿ المخطط الآتي
 
 

                                                           
(1
 

)
 الثانً المجلد ، والتموٌل للتجارة العلمٌة المجلة ، المصرٌة التجارٌة البنوك فً الأداء بكفاءة وعلاقته الفكري المال رأس ، مرسً الحمٌد عبد سوسن 

 .188 ص ، 2008 مصر، طنطا، جامعة ، التجارة كلٌة ، الأول العدد .،
(2
 

)
 جامعة  ، الأعمال إدارة فً الفلسفة  دكتوراه رسالة ، الأعمال لمنظمات التنافسٌة القدرات لتنمٌة كمدخل الفكري المال رأس إدارة  ، عبده محمد هانً 

 .06 ص ، 2006 ، السوٌس
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 مفهوم رأس المال الفكري: (01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دار اليازوري "إدارة رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ: "سعد عمي العنزي، أحمد عمي صالح: المصدر
 .71، ص 2009العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

مف خلاؿ ىذا المخطط نستنتج أف رأس الماؿ الفكري يمثؿ مجموعة مف العامميف يمتمكوف قدرات 
يمكف توظيفيا واستثمارىا في زيادة المساىمات الفكرية  ( قيـ–خبرة -  ميارة–معرفة )عقمية عناصرىا 

لتحسيف أداء عمميات المنظمة وتطوير مساحات إبداعاتيا بشكؿ يحقؽ ليا علاقات فاعمة مع جميع الأطراؼ 
 (1 ).المتعاممة معيا، ويجعؿ فرؽ قيمتيا السوقية عف قيمتيا الدفترية كبيرا

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستخمص أف رأس الماؿ الفكري ىو ما تمتمكو المنظمة مف قدرات عقمية 
وفكرية ومعرفية تتوفر لدى فئة معينة مف الأفراد التي تعمؿ المنظمة عمى استثمارىا وتوظيفيا مف خلاؿ 

سياسات وبرامج وأنظمة تعمؿ عمى توليد أفكار متطورة وطاقات فعالة تخدـ مصمحة المنظمة وتعظـ قدرتيا 
 .لموصوؿ إلى تحقيؽ ميزة تنافسية تميزىا عف غيرىا مف المنظمات

 :كما تبرز لنا أيضا أىمية رأس الماؿ الفكري والتي تتمثؿ في النقاط الآتية

                                                           
(1

 
)
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى "دور رأس المال الفكري فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة لمنظمات الأعمال:"عاشور مزرٌق، نعٌمة قوٌدري قوشٌح 

، 2011، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر،جامعة الشلف ،رأس المال الفكري فً منظمات الأعمال العربٌة فً الاقتصادٌات الحدٌثة: الدولً حول

 .3-2ص 
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 العمؿ أف حيث المعاصرة لممنظمات التنافسية الميزة مصادر أىـ مف يعد الفكري الماؿ رأس أف- 
 جديد ىو ما تقديـ و بالإبداع المتمثمة و الفكرية النتاجات خلاؿ مف إلا قيايتحؽ يمكف لا التمييز بإستراتيجية

 .التطوير و البحث مجاؿ في
 افةضالـ القيمة أرباع ثلاثة أف حيث لأفراداو المنظمة في الثروة لتوليد مصدرا الفكري الماؿ رأس يعد - 

 .المعرفة مف تشتؽ
 تمؾ تدقيؽ كيفية بتحديد القياـ مع التنافسية المعايير و العوامؿ لأىـ المتواجدة الأطر عمى التعرؼ- 

 الرئيسية المصادر أىـ يمثؿ الذي و الفكري الماؿ لرأسساسية الأ بالكفاءات منيا يتعمؽ ما خاصة و المعايير
 .لممنظمات المستدامة لمتنافسية

 .تنافسية ارسعبأ البيعنية إمكا و التكاليؼ خفض والإبداعية القدرة زيادة- 
 .الإنتاجية تحسيف -
 قادرة عممية قوى يمثؿ لأنو والعشريف الحادي القرف في قيمة الموجودات أكثر مف الفكري الماؿ يعتبر رأس -

 (1 ).المنظمة أعماؿ في شيء كؿ عمى الجوىرية التعديلات إدخاؿ عمى
 التطور التاريخي لرأس المال الفكري: المطمب الثاني
 ،"الماؿ رأس "لمفيوـ دلالة بالنسبة ذات جديدة تطورات العشريف القرف مف الأخير النصؼ شيد

 ومف المحسوس غير المادي إلى المحسوس أو مف الماؿ رأس مفيوـ اتسع حيث مجاؿ الاقتصاد، في وأوليا
 (2 ).الجماعة إلى الفرد

: الفكري الماؿ رأس مفيوـ لتطور ميدت مراحؿ ثلاثة تحديد ويمكف
  البشرية بالقابميات الاهتمام وتوجهات البداية :الأولى المرحمة

 العمالة نوعية اختلاؼ فكرة عمى عشر السابع القرف في ( Petty William )الاقتصادي  أكد
 يعرؼ ما بعد فيما الفكرة ىذه وشكمت ، إحصائية بطريقة الثروة حساب في العامميف قيمة موضوع وطرح
 العممية تأثر (1776)" الأمـ ثروة"كتابو  في أكد Adam Smith))أف إلى إضافة الفكري، الماؿ برأس

 وجيد وقت مف يبذلو ما وفؽ الأجور تحديد بضرورة وطالب العامميف، بميارات المخرجات وجودة الإنتاجية
 1890 عاـ  في(( Alfred Marshallالاقتصادي  أكد بعدىا المياـ، في أداء المطموبة الميارات لكسب

                                                           
(1

 
)
دراسة حالة مؤسة سٌفانكو لصناعة البٌوت - دور رأس المال الفكري فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة: "شٌماء دبة 

تسٌٌر مؤسسات صغٌرة ومتوسطة ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة : ستر فً علوم التسٌٌر تخصصج رسالة مقدمة لاستكمال شهادة الما،"الصحراوٌة

 .14-13، ص 2013 ورقلة، –والتجارٌة وعلوم التسٌٌر،قسم علوم التسٌٌر، جامعة قاصدي مرباح 
(2
 

)
 مجلة ،المعرفة إدارة فً الفكري المال رأس أدوار و منظورات و مكونات و مداخل فً دراسة مال رأس إلى الأفكار تتحول ٌمكن ھل بدر، أنور أحمد 

 .196 ص ، 2010 نوفمبر -ٌونٌو ،2 ع ، 16 ،مج الوطنٌة فهد مكتبة
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لأف  وذلؾ" البشر في يستثمر ما ىو الماؿ، رأس ضروب أثمف إف: "البشر بقولو في الاستثمار أىمية عمى
نتاجيتو منفعتو إف بؿ المتناقصة، المنفعة يخضع لقانوف لا البشري الماؿ رأس  الخبرة معدؿ بزيادة تزداد وا 

 Irving)الاقتصادي يد البشري عمى الماؿ لنظرية رأس الفعمي ظير الأساس  1906 عاـ وفي والميارة،
Fisher) العاـ الماؿ مفيوـ رأس في البشري الماؿ رأس أدخؿ عندما وذلؾ. 

 إليو النظر خلاؿ مف البشري الماؿ رأس  بنظرية( Schultz & Mincer )توسع الخمسينات نياية وعند
 نظرية فييا عرفت فقد السبعينات نياية إلى الستينات مرحمة أما التقميدي، الماؿ رأس عف مستقؿ أنو عمى
 . وضوحا أكثر بشكؿ الإنساني السموؾ فيـ يخص فيما كبيرا تطورا الماؿ البشري رأس

 أثارت الماضي القرف مف السبعينات نياية إلى عشر السابع القرف مف الفترة أف يتضح سبؽ ومما
 التقميدي، الماؿ لرأس مكملا عاملا بوصفو دراستو وضرورة والفكري، البشري الماؿ رأس أىمية الانتباه إلى
 (1 ).الفكري الماؿ رأس موضوع الارتكاز لدراسة نقطة بمثابة كاف البشري الماؿ رأس موضوع وبالتالي فإف

 الذهبية بالقابمية الاهتمام وتوجيهات المفهوم تمميحات:الثانية المرحمة
 والأكاديميوف المديروف أصبح حيث العشريف، القرف ثمانينيات مف امتدت التي المرحمة وىي
 كانت تمتمكيا المؤسسات التي الممموسة غير الموجودات أف إلى واعيف أنحاء العالـ جميع في والمستشاروف

 اليابانية المؤسسات أداء في تبايف وجود Hiroyuki ) (حيث لاحظ  .لأرباحيا الرئيس المحدد الغالب في
 الممموسة غير الموجودات نسبة اختلاؼ إلى وعزاه التبايف ىذا سبب تحديد مف تمكف الدراسة مف شيء وبعد
 .المؤسسات ىذه مف مؤسسة كؿ تمتمكيا التي
والفوائد مف  الأرباح متخصص في استخراج  مستشار(Sullivan Patrick ) أنشأ1989 عاـ وفي

التكنولوجيا ولأوؿ مرة نشاطا استثماريا قابلا لمتطبيؽ يتركز عمى نصح العملاء في كيفية استخراج القيمة مف 
 .الإبداع مف وجية نظر تجارية

 1990 عاـ أوليا المرحمة، ىذه لجيود تتويجا العشريف القرف لتسعينيات المبكرة البدايات وشيدت
 مقالة 1991( Stewart)عندما نشر الفكري، وثانييا الماؿ رأس مصطمح( Stayer Ralph)أطمؽ  عندما

شركة  قبؿ مف الماؿ الفكري لرأس العالـ في مدير أوؿ تعييف وىو 1991 وثالثيا عاـ" القوة الذىنية"بعنواف 
(Skandia). 

                                                           
(1

 
)
 الاسمنت حالة شركة دراسة -المعرفة اقتصاد ظل فً الاقتصادٌة التنافسٌة للمؤسسات المٌزة تحقٌق فً الفكري المال رأس دور: "لوٌزة فرحاتً 
 وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم البشرٌة، كلٌة الموارد تنظٌم :تخصص التسٌٌر علوم فً علوم دكتوراه شهادة لنٌل مقدمة ، رسالة"-باتنة- التوتة عٌن

 .62-61، ص 2016-2015- بسكرة–التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر  علوم التسٌٌر، قسم
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 التسعينيات بدايات حتى واستمرت الثمانينيات مف ابتدأت التي الثانية لممرحمة السابقة المعطيات مف ويلاحظ
 غٍز المىجىداخ ودور أهمٍح على ركشخ ومقتزحاخ آراء  تأوها تمٍشخ تمجمىعح مهالعشريف، القرف مف

.وومىها المؤسسح تقاء تحقٍق فً الملمىسح
( 1) 

 النظرية وولادة البحثية الجهود تكثيف :الثالثة المرحمة
 تزايدا الفكري يعرؼ الماؿ رأس موضوع حوؿ البحث بدأ الماضي القرف مف التسعينات منتصؼ منذ
 غير موجوداتيا مف القيمة استخراج في الفاعمة المنظمات لممثمي اجتماع عقد تـ 1995 عاـ ففي ممحوظا،

 عمى الاتفاؽ ضرورة أعمالو جدوؿ وتضمف( ICM  )الفكري الماؿ رأس إدارة" عنواف تحت الممموسة وكاف
 . منو القيمة استخراج وكيفية الأساسية مكوناتو وتحديد الفكري، الماؿ رأسؿ موحد مفيوـ

 حوؿ جيودىا وتركزت ،أمستردام في الفكري الماؿ سلرأ الدولية الندوة انعقدت 1999 عاـ وفي
 لقياسو طرؽ ووصؼ صياغة عنيا ونتج ومستوياتو، أبعاده قياسو، طرؽ الفكري، الماؿ أىداؼ رأس مناقشة
 2001 في الفكري الماؿ رأس حوؿ مؤتمر انعقد كما طريقة، كؿ وعيوب مزايا إلى تطبيقيا، إضافة وكيفية
 :بعنواف "العنزي" ىي دراسة تحميمية نظرية دراسة أوؿ كانت فقد العراؽ في أما ،بنيويورؾ 2003 وفي بكندا،

 مفيوـ رأس بياف عمى ركزت وقد" والعشريف الحادي القرف أعماؿ لمنظمات الحقيقية الفكري الثروة الماؿ رأس"
  .صناعتو الفكري ومتطمبات الماؿ

 في جديدة إستراتيجية رؤية  نحو«شعار تحت الفكري الماؿ رأس تطوير مؤتمر عقد تـ 2010 وفي
 مف أبحاث فيو وعرضت (2010 جانفي 20- 18مف  )الفترة  في الكويت دولة في الحكومية المؤسسات

 رأس لبناء كمدخؿ والإبداع القادة مركز إنشاء"بعنواف " الدرمكي عبيد هلال" العقيد مف الورقة المقدمة بينيا
 بشأف وتوصيات القيادية، الكفاءات تحديد الورقة وتتضمف – تطبيقية دراسة" - الداخمية الفكري بوزارة الماؿ

 كطريؽ والابتكار الإبداع عمى الأفراد تشجيع وضرورة البشري، المورد لدى الكفاءة قياس مستويات ضرورة
 (2 ).والتفوؽ لمتميز

 حيث الفكري، الماؿ لرأس نظرية إيجاد ركزت عمى قد الذكر آنفة الجيود ذلؾ فإف عمى وتأسيسا
 :النحو الآتي عمى النظرية افتراضات صيغت

 .مرات بعدة الممموسة الموجودات قيمة يتجاوز ممموس غير كموجود الفكري الماؿ رأس قيمة إف -
 .المالية النتائج منيا تتولد التي الأـ المادة ىو الفكري الماؿ رأس إف -

                                                           
(1

 
)
، "دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل، فرع جنرال كابل، بسكرة–دور رأس المال الفكري فً تحقٌق مٌزة تنافسٌة للمؤسسة : "الزهرة برٌبش 

رسالة مقدمة كجزء من متطلبات شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، فرع تسٌٌر المنظمات، تخصص تسٌٌر الموارد البشرٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة 
 .33-32، ص 2013_2012والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر بسكرة، 

(2
 

)
 .63لوٌزة فرحاتً، مرجع سابق، ص  
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 .ليا السوقية القيمة لممؤسسة و الدفترية القيمة بيف الفرؽ يمثؿ الفكري الماؿ لرأس المالي المقياس إف- 
 .استراتيجي تحميؿ أداة يعد الفكري الماؿ رأس إف- 
 .المنظمات إنتاجية مف يزيد تراكـ إذا الفكري الماؿ رأس إف -

 :يأتي بما النظرية مبادئ وحددت
 فاعمة قوة يمثؿ لأنو متجدد حركي بؿ ثابت غير مفيوـ الفكري الماؿ رأس مفيوـ إف :المفهوم حركية -

 .البيئة مع متغيرات التكيؼ
 .الواقع في الميداني الأداء خلاؿ مف الفكري الماؿ رأس نتاجات تبرز: الواقعي الأداء -
 .والتجديد والإبداع الأداء في العالي الالتزاـ ىو الفكري الماؿ لرأس الجوىري الدور :الحقيقي الالتزام -
عمى  تجزئتو يجوز مستمر، ولا تفاعؿ ذات متكاممة واحدة كوحدة الفكري الماؿ رأس عامؿ:المقومات تكامل -

 .الإجمالي الأداء عف واضحة صورة عمى لمحصوؿ وذلؾ بعضيا، عف وعزليا الأساسية مكوناتو
 .الوقت نفس في مختمفة وعمميات مراحؿ في الفكري الماؿ رأس مف الاستفادة يمكف :المتعددة الفائدة -
 (1 ).المستمر والتقويـ القياس عمى وتعظيميا لممنظمة القيمة توليد يعتمد :والقياس التقويم -

 :خصائص رأس المال الفكري: المطمب الثالث
 مف مجموعة لو اتضح أف الفكري الماؿ رأس موضوع تناولت التي الأدبيات مختمؼ مف انطلاقا

 :نذكر منيا الخصائص
المستويات  في ينتشر الفكري الماؿ رأس أف نجد الاستراتيجي المستوى يخص ففيما: التنظيمية الخصائص- 
الييكؿ  بالتأكيد فيو الفكري الماؿ رأس يناسب الذي التنظيمي الييكؿ بخصوص أما متفاوتة، وبنسب كميا

 بشكؿ الإدارة في اللامركزية إلى ويميؿ جدا، منخفض بشكؿ فتستخدـ الرسمية أما المرف، العضوي التنظيمي
 .واضح

 مف العديد تتضمف امتلاؾ داخؿ المنظمة والتي البشرية العناصر بممارسة وترتبط: المهنية الخصائص-  
استبداليا، كما أنيا تتمتع بدرجة تعمـ  الصعب مف يكوف بحيث المتراكمة والخبرات النادرة المينية الميارات

 .تنظيمي عاؿ
 

                                                           
(1
 

)
  .33الزهرة برٌبش، مرجع سابق، ص  
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تتسـ  موضوعات مع كبيرة بدرجة المخاطرة إلى الفكري الماؿ رأس يميؿ: الخصائص السموكية والشخصية- 
 حسـ عمى قدرة ولديو البناءة، والمقترحات الأفكار وتقديـ المبادرة إلى مياؿ الفكري الماؿ ورأس بالتأكد،

 (1 ).بالنفس عالية وثقة العمؿ في حادة ومثابرة عالية ذكاء مستويات ولديو تردد، القرارات دوف
 مكونات رأس المال الفكري: المبحث الثاني

 قياسو في تساعد التي الجوىرية الأمور مف يعتبر الفكري ماؿ رأس ومكونات عناصر تحديد إف
 رأس مكونات عمى التعرؼ أف كما الحديث، العصر في لممؤسسات الحقيقية القيمة تحديد وتقييمو وبالتالي

 المؤسسات في القيمة خمؽ بباتمسو مصادر عمى لمتعرؼ اللازمة الرئيسية العناصر أحد يمثؿ الماؿ الفكري
تحديدا، وقد اختمفت التصنيفات فيما يتعمؽ بمكونات رأس الماؿ الفكري وتعددت بتعدد المفكريف  بشكؿ أكثر

 رأس الماؿ –رأس الماؿ البشري : والباحثيف غير أف التصنيؼ الأكثر اعتمادا يقسـ رأس الماؿ الفكري إلى 
 : رأس ماؿ العلاقات وىذا ما سنعرضو فيما يأتي–الييكمي 

 رأس المال البشري: المطمب الأول
 أفراد وقدرة والإبداع، الابتكار عمى والقدرة والميارة، المتراكمة، الخبرة مفرأس الماؿ البشري  يتألؼ

 ىذه في وتكمف الوطف، تربة عمى بزغت التي والفمسفة والثقافة القيـ ويتضمف تحقيؽ المياـ، عمى المؤسسة
 يعد حيث الوطنية، والأىداؼ المياـ إدراؾ عمى الفرد وقدرة والحدس، والخبرة، والحكمة، المعرفة، :المفردات

 (2 ).المؤسسة ممكية دائرة في تقع لا و يتسـ بيا أفراد المجتمع، التي مف الخصائص البشري الماؿ رأس
رأس الماؿ البشري لممجتمع عمى أنو مجموعة الطاقات البشرية  ( (Schultz, 1961وقد عرؼ  

 (3 ).التي يمكف استخداميا لاستغلاؿ مجمؿ الموارد الاقتصادية
كذلؾ يعرؼ رأس الماؿ البشري بأنو عبارة عف مزيج عناصر المعرفة المتعمقة بالميارات وتراكـ الخبرة 

والإبداع والابتكار ومقدرة أفراد المؤسسة عمى أداء مياميـ، ويعتبر رأس الماؿ البشري غير قابؿ لمممكية مف 
 (4 ).قبؿ المؤسسة

 والمعرفة التقنية المعارؼ مف تتألؼ والمعرفةوبناء عمى ذلؾ فإف المعرفة تحتؿ مكاف الصدارة، 
 قدرة فيي الميارات أما .نظرية ىي بالتالي و التعميـ، خلاؿ أساسا مف عمييا الحصوؿ يتـ التي الأكاديمية

 وخاصة الممارسة، خلاؿ مف الأوؿ المقاـ في الحصوؿ عمييا ويتـ لممياـ، العممي نجازالإ عمى الأفراد
                                                           

(1
 

)
 بحوث مجلة فً منشور مقال ، العالً التعلٌم مؤسسات فً المعرفة إدارة من كجزء وتنمٌته وقٌاسه الفكري المال رأس إدارة ، الشربٌنً الهلالً 

 .23 ص ، 2011 ٌولٌو مصر، ، المنصورة جامعة ، 22 العدد النوعٌة، التربٌة
(2

 
)
أطروحة مقدمة لنٌل شهادة ، "سوناطراك مؤسسة حالة -المؤسسة الصناعٌة  أداء فً الفكري المال رأس على الإنفاق مساھمة: "عزٌز دحمانً 
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 خلاؿ مف تنميتيا أيضا يمكف أنو الرغـ مف عمى حرفيا، عنيا التعبير يمكف لا التي الضمنية الميارات
 عف ورضاىـ لمعمؿ ذلؾ دوافعيـ في بما الفكري، الماؿ رأس مف الميف الجزء الأفراد موقؼويعتبر . التعميـ

بداع الأفراد يمكنيـ  مف واحدة ىي لذلؾ تستمر، الابتكارات وجعؿ بمرونة معرفتيـ استخداـ مف العمؿ، وا 
 (1 ).لممؤسسة الفكري الماؿ تطوير رأس في الرئيسية العوامؿ

 تتضمف متجددة فمسفة تطبيؽ نحو التحوؿ المعرفة عصر في المؤسسات مف العديد وقد حاولت
 أكثر أو أفضؿ نتائج إلى تحقيؽ خاص ييدؼ بشكؿ البشري المورد إدارة و عاـ جديدا بشكؿ إداريا أسموبا
 عف عجزىا أدركت قد المؤسسات مف العديد لأف ذلؾ المؤسسة، إدارة في التقميدية بالأساليب مقارنة تطورا
 المنافسة بينيا مف و العالـ ىذا ميزة أصبحت التي التحديات مواجية تراجع مقدرتيا عمى و التغيرات مسايرة

 ضمفوحساباتيا  في وضع دفعيا إلى مما المؤسسات ىذه واجيتيا والتكنولوجيا وثورة المعموماتية التي
 فمسفة التغير والتكييؼ باعتماد خلاؿ مف التنافسية المزايا تحقؽ لكي مساندة تعزيزات الإستراتيجية خططيا
 و الإنتاجية العممية عناصر أىـ أحد بوصفو البشري بالمورد بقدرتيا عمى التعمـ والاىتماـ تتعمؽ جديدة

 .المنافسيف مف بكثير أسرع المؤسسة  وبيذا النمط مف الإستراتيجية تصبح المؤسسة في المعرفية
 إلى حقيقية إضافة يشكؿ ذلؾ فإف جديدة قابميات اكتسابو أو العامؿ لمفرد جديدة ميارة أية إضافة إف

 لممؤسسة صافية قيمة يحقؽ الذي العامؿ الفرد أف وبذلؾ واستمرارىا، نموىا عممية في يساىـ و ناتج المؤسسة
 تصنيفا ليس و محددة زمنية بفترة يرتبط التصنيؼ ىذا بأف التأكيد مف لابد و .ماؿ كرأس يصنؼ يمكف أف

 إلا لممؤسسة صافية قيمة يحقؽ لا قد (الاستثمار قبؿ)التدريب  و فترة الإعداد قبؿ البشري لأف المورد مطمقا
 لأنو سميـ بشكؿ إدارتو و المورد ىذا في للاستثمار تخطط أف المؤسسة عمى ينبغي لذلؾ مف الزمف، فترة بعد
المؤسسة  وعمى والتجربة، والميارة المعرفة يحمموف فكري ماؿ رأس العامميف الأفراد العممية يصبح ىذه بعد

 (2 ).الفردية إلى معرفة منظمية مف خلاؿ اكتسابيا وتخزينيا ونقميا ونشرىا وتنفيذىا المعرفة تحويؿ
 المؤسسة بناء في تساىـ التي الأنشطة مف نشاط كؿ تكويف في البشريويبيف الشكؿ الموالي دور المورد 

 :المتعممة
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 .42عزٌز دحمانً، مرجع سابق، ص  
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 دور المورد البشري في بناء المؤسسة: (02)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأولى، إثراء الطبعة ،"الأعمال منظمات في المعرفية الإدارة استراتيجيات "،حسف عجلاف حسيف: المصدر
 .135ص  ، 2008 التوزيع، عماف، الأردف ، و لمنشر

 :وانطلاقا مف المفيوـ السابؽ يتضح لنا أف رأس الماؿ البشري يتكوف مف
 :ومنيا العممية الحياة في المتعددة التجارب عف الناجـ التراكـ وىي تمثؿ: الخبرات- أ

 التعمـ أجؿ مف والمعرفة لممعمومات الحرج تتمثؿ مف خلاؿ التقويـ المعرفة إدارة في أساسية قدرات- 
 .الانفتاح وتشجيع التشاركية المعرفة ىيكؿ وبناء المعمومات والاتصاؿ وكذا اختيار

 .المستمر والتعميـ الاتصاؿ عمى القدرة:المعرفة إبداع- 
 فييا الآخريف لممشاركة وتوجيو المعرفة إلى الوصوؿ في السريع البحث قدرات الفرد امتلاؾ :المعرفة تخزيف- 

 .المختمفة التخزيف وسائط في مستخدمييا قبؿ مف وتخزينيا
 .الجديدة المعرفة تطبيؽ عمى القدرة أي المعرفة، وتوزيع الجماعي العمؿ: المعرفة توزيع- 
 ليا ولفنونيا، إتقانيـ عمى تدؿ والتي المينة أداء في العامموف يتميز بيا التي القدرات تتضمف: المهارات- ب

 :ومنيا

 تراكم الخبرات

 تحويل المعرفة حل المشاكل ذاتيا

 التعميم من خلال التجارب العممية
  التجربة

الموارد البشرية في 
 المؤسسة المتعممة

 التعميم من خلال
 الآخرين
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 مكتسبة، عمى أنيا البعض إلييا ينظر الإبداعي، إذ التفكير وتتمثؿ أساسا في ميارات: الميارات الفكرية- 
الذىنية خ والطاقا خالقدرا تقييـ بميارة البشري الماؿ رأس ويتمتع والتدريب، بالتعميـ تنميتيا وتطويرىا يتـ

 .الاتجاه المحافظة عمى المشكلات، اتجاه الأصالة، الحساسية المرونة، الطلاقة، تهاميزا ومف للأفراد،
 وتشجيع التعمـ والتدريب الأفراد، خلاؿ مف العمؿ عمى القدرة وتشمؿ :والشخصية الإنسانية الميارات- 

 .المختمفة الإدارية المستويات لفيـ عمؿ المستويات جميع في الآخريف مع الاتصاؿ التغيير، عمى الآخريف
 مجالات في المعرفة التكنولوجية وكذا عاـ، بشكؿ الأعماؿ بممارسات واسعة بمعرفة وتتميز: الفنية الميارات
 .المعمومات تكنولوجيا

 (1 ):ومنيا شخصية صفات مف المبدع الفرد يمتمكو ما وتشمؿ: معنويات العاممين- ج
 وىي وكثرة التعقيد الصعبة المواقؼ مع والتعامؿ كبيرة، بدرجة العمؿ بدء في المخاطر تحمؿ: المخاطرة- 
 .اللاتأكد بيئة
تباع البناءة، والمقترحات الأفكار تقديـ في المبادرة أي :المبادرة-   .عف الآخريف غريبة أساليب وا 
 .كبير حد إلى تردد بدوف القرارات حسـ: الحسـ- 
 .عالية تنبؤية حدسية قدرة أي: والحدس الذكاء- 
 .الآخريف خبرات الاستفادة مفوتعني : الخبرة عمى الانفتاح- 
 .بالنفس المثابرة والثقة- 
  .والعمؿ الفكر في الاستقلالية- 

 : ومف خلاؿ ما سبؽ يتضح لنا أف رأس الماؿ البشري يتميز بالخصائص التالية
 .المتكرر بالاستخداـ يتزايد البشري الماؿ رأس- 
 الماؿ المكونة لرأس والخبرة المعرفة لأف التكنولوجيا، حياة دورة مف أطوؿ البشري الماؿ رأس  دورة حياة-

 .المعرفة ىذه تجديد أجؿ مف أفضؿ فرص يوفر أفراد المؤسسة مما بيف البشري تنتقؿ
 (2 ).المتجددة قيمتو وتوليد نفسو تجديد عمى وحيوية قدرة الأكثر ىو البشري الماؿ  رأس -

 رأس المال الهيكمي: لب الثانيالمط
وىو المكوف الرئيسي الثاني مف مكونات رأس الماؿ الفكري، ويعبر ىذا النوع مف رأس الماؿ عف 

الجدارة الجوىرية لممنظمة، ومعرفتيا الصريحة التي يتـ الاحتفاظ بيا داخؿ ىياكؿ وأنظمة المؤسسة، وىي كؿ 
                                                           

(1
 

)
 الاقتصادٌة المؤسسات من عٌنة دراسة-الأعمال  لمنظمات المتمٌز تحقٌق الأداء فً الفكري المال رأس فً الاستثمار دور: "عبد المطلب بٌصار 

علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد بوضٌاف، المسٌلة،  دكتوراه فً شهادة لنٌل مكملة مذكرة،"المسٌلة بولاٌة

 .44ص  ،2017
(2
 

)
 .74لوٌزة فرحاتً، مرجع سابق، ص  
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ما نعرفو ونستطيع التعبير عنو، ويمكف أف يقاؿ أو يكتب أو ينقؿ ليتحوؿ وفؽ قواعد معينة إلى بيانات 
 (1 ).وتدابير وأساليب عمؿ وبرمجيات

 التحتية البنية تمؾ ىو أو القوية الإسناد موارد مف مجموعة" بأنو الييكمي الماؿ رأس تعريؼ ويمكف
 الأفكار تنفيذ وعمى الإنتاجية تدعيـ في البشري الماؿ رأس تساعد التي ممموسة غير أو كانت مادية سواء
 (2)".ورؽ عمى حبرا الأفكار لبقيت لولاىا التي

 بالمعرفة، المتمثمة (البشري الماؿ رأس) الممموسة غير لمموجودات انعكاسات بأنو" يعرؼ كما
 المتمثمة( الييكمي الماؿ رأس)ممموسة  موجودات إلى الفكرية، والقدرات والبراعة، والابتكار، والإبداع، والخبرة،
 (3)."الفعمي الواقع في قياسيا يسيؿ بحيث العامميف، دوف مف بالمؤسسة كاممة

 في بالمشاركة تسمح التي التنظيمية، المنظمة قدرات يمثؿ الييكمي الماؿ رأس " أف(stewart)ويرى 
 وبراءات المعمومات نظـ في المتمثمة الييكمية الفكرية الموجودات طريؽ عف وتعزيزىا ونقميا المعرفة

 ."وىويتيا وقيمتيا المنظمة شخصية تمثؿ التي التجارية، والعلامة والتأليؼ وحقوؽ النشر الاختراع،
يغادرىا  عندما المنظمة في يتبقى ما" ىو الييكمي الماؿ رأس فإف( Roos)ومف وجية نظر 
 ".العامموف بعد انتياء الدواـ

 لا عندما المنظمة دائرة في تبقى التي المعرفية الموجودات عف يعبر الذي ىو الييكمي الماؿ فرأس
 الماؿ رأس مف النقيض فعمى الاعتبار، بعيف-  الفردية الخواص مف يعد والذي -الماؿ البشري رأس يؤخذ

 المعرفة في يتمثؿ فيو بو، الاتجار عمى القدرة وليا المنظمة، تمتمكو الماؿ مف رأس النوع ىذا فإف البشري
جراءات وأنظمة في ىياكؿ بياوالاحتفاظ  اكتسابيا يتـ التي  ما وىو ،(التنظيمية المنظمة قدرات )المنظمة وا 
 (4 ).في نياية العمؿ أضوائيا إطفاء بعد المنظمة في يبقى

 :ويتكوف رأس الماؿ الييكمي مف عناصر تتمثؿ في ما يأتي
وقواعد  والبرمجيات، الحاسوب، عتاد في المنتظمة الإمكانيات يتضمف لذيا: المؤسساتي المال رأس- أ

 دعـ في تسيـ أخرى مواد وأية التجارية، والعلامات العممية، المعرفة وحقوؽ المؤسساتية، واليياكؿ البيانات،
 ورأس التصنيع ماؿ رأس ىما عنصريف النوع ىذا ويشمؿ ونقميا، المعرفة مشاركة خلاؿ مف إنتاجية الأفراد

 .التطوير والتحديث ماؿ
                                                           

(1
 

)
 .51مصطفى رجب شعبان، مرجع سابق، ص  

(2
 

)
 .46عبد المطلب بٌصار، مرجع سابق، ص  

(3
 

)
لآراء  استطلاعٌة دراسة -الواسع الإٌصاء تقانة مرتكزات وإقامة الفكري المال رأس مكونات بٌن العلاقة السماك، عزالدٌن بشار الطوٌل، أحمد  أكرم

 ص ، 2010 ،32 مجلد ، 98 العدد والاقتصاد، الإدارة كلٌة الرافدٌن، تنمٌة مجلة نٌنوى، محافظة فً المنزلً الأثاث لصناعة الوطنٌة الشركة فً المدراء
10. 

(4
 

)
 .47 عبد المطلب بٌصار، مرجع سابق، 
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 عمميات الإبداع، في الموظفة التحتية والبنى والأنشطة، العمميات ويشمؿ (:التصنيع)العمميات  مال رأس -ب
 .المياديف بمختمؼ العامميف إنتاجية تعميؽ في الإسياـ لغرض المعرفة ونشر والمشاركة،

الفعمية  والاستثمارات القدرات المعرفي الماؿ رأس مف الجزء ىذا يعكس :والتطوير التحديث مال رأس -ج
 والمنظمات التجارية، والعلامات العممية، المعرفة وحقوؽ والتطوير، البحوث أنشطة مثؿ المستقبمي لمنمو

 .المستقبمية الوطنية التنافسية لمقدرة الأساسي المفتاح التي تعد الجديدة
 : التالييف بالبعديف الييكمي الماؿ رأس ويقاس

 الماؿ رأس وىـ المتميزة، المعرفة وأصحاب المبدعيف العامميف دعـ في متمثمة إدارية فمسفة: الإبداع دعم -
 .للإبداع خلاليـ مف الآخريف تشجيع ثـ البشري، ومف

الاختراع والأسرار التجارية وحقوؽ النشر  براءة في متمثمة الفكري الماؿ رأس نتاج ىي :الممكية الفكرية- 
 التنافسية، ميزتيا المنظمة تكسب أف يمكف باستخداميا والتي المنظمة، تمتمكيا التي السوقية والعلامة
 (1 ).لتوليد معارؼ جديدة وتستخدـ

 :بناء عمى ذلؾ يمكف أف نبرز العلاقة بيف أس الماؿ الييكمي ورأس الماؿ البشري مف خلاؿ
 في نياية المقدرة أو المحسوبة البشري الماؿ رأس قيمة أي الرصيد ببعديف، يتسـ البشري الماؿ رأس إف- 

 عمؿ في صيرورتو مف المتولدة البشري الماؿ لرأس الجديدة القيمة أي والتدفؽ معيف، في وقت أو السنة
 .فقط بالرصيد عنو يعبر الييكمي رأس الماؿ أف حيف في أفراده،

 مصدرا الاستعماؿ عند تكوف المعرفة حيث)الداخمي  لمتوليد ويميؿ بالاستخداـ يتزايد البشري الماؿ رأس إف- 
 الصريحة معرفتو تتقادـ الذي الييكمي الماؿ رأسؿ خلافا وىذا ،(كفاءة أكثرو أعمؽ، أوسع، لمعرفة أفضؿ،

جراءاتو، أنظمتو وقواعده في المتمثمة  في البشري الماؿ رأس لصالح يعمؿ أف يمكف الوقت أف يعني مما وا 
 والتكنولوجيا للأنظمة والتدىور الصعود) حياة دورة خط ىو الوقت أف في حيف والتعمـ، والخبرة المعرفة تراكـ

 .(الجديدة والطرؽ
 دورة مف أطوؿ ىي( المعرفة لصاحب الإنتاجي العمر عف النظر بغض) البشري الماؿ رأس حياة دورة إف -

 أف عمى بالتأكيد ذلؾ تفسير ويمكف المنظمة، في (والمعدات الآلآت) التكنولوجيا أو العممية أو حياة المنتج
 تجديد أجؿ مف أفضؿ فرص يوفر مما المنظمة، أفراد بيف تنتقؿ البشري الماؿ لمرأس والخبرة المكونة المعرفة

 .المنظمة في والمعدات الآلات مع يمكف تحقيقو لا وىذا المعرفة، ىذه

                                                           
(1
 

)
 .48-47 نفس المرجع ، ص 
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 يمكف ما عيوبو في مقاومة التغيير وىذا يحمؿ أف يمكف العالمية، وقيمتو مزاياه كؿ رغـ البشري الماؿ رأس -
 ورغـ معينة ومشروعات وطرؽ أساليب في البارعوف فالأفراد الييكمي، الماؿ رأس حياؿ الإدارة في يظير أف
 تعارض بنفس الطريقة ذلؾ، ويقاوموف يعارضوف قد الجديدة، والمشروعات المبادرات المسؤولوف عف ىـ نيـأ

 (1).تكنولوجيتيا أو الإنتاجي خطيا تغيير ومقاومة الجديدة بالتكنولوجيا الأخذ الإدارة
 (االزبائن)رأس المال العلاقاتي : المطمب الثالث

التي تكونيا المنظمة مف خلاؿ علاقاتيا مع زبائنيا وكذا حقوؽ ممكية  الثروة الزبائف ماؿ رأس يعد
 ما ينشأ المنظمة بيف التبادلية الترابطية العلاقة ىذه ظؿ في العلامة التجارية وثقة الزبائف وولائيـ ليا، و

 التقميدية العلاقات مكاف أحمت قد الحديثة المنظمات أف وىنا يمكف القوؿ (ماؿ الزبائف رأس)عميو  يُصطمح
 ترعاىا مستمرة علاقات عمى الحفاظ بزبائنيا علاقات حديثة ذات اتجاىيف مع الأحادي الاتجاه ذات

 (2 ).المعرفية و التقنية المتمثمة بالمعمومات الاتصالات
 مف زبائنيا مع المنظمة تقيميا التي العلاقات قيمة"عمى أنو  (الزبائف)ويعرؼ رأس ماؿ العملاء 

 الشكاوي إلى والاستماع بمقترحاتو، الاىتماـ طريؽ عف بو، ومدى الاحتفاظ ، وولائو الزبوف رضا زيادة خلاؿ
ايجاد قبمو، مف المقدمة  إقامة أو صفقاتياو أعماليا في ومشاركتو ، الممكنة بالسرعة الناجعة ليا الحموؿ و 
 ".قوية تعاوف علاقات

 المصالح بأصحاب المنظمة تربط التي العلاقات جميع عمى يشتمؿ" بأنو ( Mazlan )وقد عرفو
 الإستراتيجية والتحالفات التوزيع، وقنوات والزبائف، والمستثمريف، الحكومية، والجيات المورديف، مثؿ لدييا
 (3 ).المنظمة تقيميا التي

 :مف (الزبائف)ويتكوف رأس ماؿ العملاء 
الضرورية  المقدرات توفير العملاء، بيانات قاعدة واستعماؿ إعداد وتتضمف :الأساسية  المقدرات التسويقية-

 .العملاء متطمبات تحديد مدى عمى والمقدرة العملاء، لمتطمبات
عدد  إلى تصريفيا تـ التي الوحدات المحتممة، والسوؽ لممنظمة السوقية الحصة وتتضمف: السوق كثافة -

 . لممنظمة التجاري والاسـ التجارية، العلامة سمعة وأيضا عميؿ، لكؿ المتحقؽ والعائد العملاء

                                                           
(1
 

)
 . 49-48 عبد المطلب بٌصار، مرجع سابق، 

(2
 

)
دراسة حالة مؤسسة سوناطراك خلال الفترة –الاستثمار فً رأس المال الفكري ودوره فً تحسٌن أداء المنظمة : " أحمد نور الدٌن طالب

تخصص أنظمة معلومات ومراقبة التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة : مذكرة مقدمة لاستكمال شهادة الماجستٌرفً علوم التسٌٌر، "2005-2010

 .27، ص 2013والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
(3
 

)
 .76 لوٌزة فرحاتً، مرجع سابق، ص 
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 مع العلاقات بناء في الاستثمار وحجـ شكاوييـ أو العملاء رضا ويتضمف: العملاء ولاء مؤشرات  -
 (1).العملاء دوراف ومتوسط، العملاء

 : مف خلاؿ (الزبائف)وتبرز لنا أىمية رأس ماؿ العملاء 
أف الزبائف ىـ مف يدفع فاتورة المؤسسة لأف الميمة الأولى لأي مؤسسة ىي إيجاد أو إنشاء زبائنيا بالسوؽ - 

يجاد أسس العلاقة المتميزة بينيـ  .وا 
أف الولاء الذي تكسبو المؤسسة بالعلاقة الجيدة مع زبائنيا يحقؽ ليا زيادة في العائد إذ تشير الدراسات أف - 

 (2)(. %25)يزيد مف أرباحيا بنسبة لا تقؿ عف  (%5)معاودة الزبوف شراء منتجات المؤسسة بنسبة 
 : في الشكؿ الآتي( Stewart)ونمخص المكونات الثلاثة لرأس الماؿ الفكري حسب نظرية 

 :مكونات رأس المال الفكري: (03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Stewart .T , Intellectual Capital : The New wealth Of Organizations , 
Doubleday , Currency ,New York , 1997 , p 17 . 

 

 آليات بناء رأس المال الفكري: المبحث الثالث
 وأصبح الأعماؿ، إدارة فكر في الميتميف قبؿ مف بارزا موضوعا أصبح الفكري الماؿ رأس بناء إف

. التحديات التي تواجييا المؤسسات المعاصرة مف تعد فكرية قاعدة فبناء وعميو الأىمية، غاية في البنود  أحد
 اليوـ أف مؤسسات إذ .والابتكار مصدر الإبداع منيا الخصائص مف بمجموعة يتميز الفكري الماؿ رأس و

 يفوزوا يبتكروا وأف أف بمقدورىـ والذيف والميارات المعارؼ مف أوسع مخزوف يمتمكوف الذيف الأفراد إلى تحتاج
 .الفكرية بالموجودات مؤسسة بناء يتطمب وىذا مجيوؿ مستقبؿ في
الصناعة،  الاستقطاب، في تتمثؿ والتي الفكري الماؿ رأس بناء آليات إلى نتطرؽ المبحث ىذا خلاؿ مف

 .والتنشيط المحافظة
                                                           

(1
 

)
 .122، ص 2007دار المناهج للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ، "المفاھٌم، النظم والتقنٌات: رأس المال الفكري: " سعد غالب ٌاسٌن

(2
 

)
 .53 مصطفى رجب شعبان، مرجع سابق، ص 

 رأس المال الزبائني رأس المال الهيكمي رأس المال البشري

 رأس المـــــــال الفــــــــــــــكـــــــــــري
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 استقطاب رأس المال الفكري: المطمب الأول
يتمثؿ في قدرة المنظمة عمى البحث عف الخبرات المتقدمة والميارات النادرة وجذبيا لمعمؿ فييا،  

ويرجع سبب الاىتماـ بو إلى البيئة التنافسية الشديدة، وتغير النظرة إلى  الموارد البشرية مف كونيا عامؿ 
  :تكمفة إلى عامؿ نجاح وتتمثؿ الاستراتجيات الملائمة لآليات الاستقطاب فيما يمي

يجب عمى إدارة الموارد البشرية أف تتابع عممية جمب العقوؿ النادرة : شراء العقول من سوق العمل- 1
بغرض استقطابيا كميارات، خبرات متقدمة تستفيد منيا المنظمة بشكؿ كبير في زيادة رصيدىا المعرفي، مما 

  .ينعكس عمى زيادة عمميات الابتكار والإبداع باستمرار
. السموكي والمكوف المعرفي المكوف :ىما رئيسيف مكونيف تتضمف الأىمية أو الكفاية إف :شجرة الكفايات- 2

أما . .الشخص بجدارة المتصمة والخبرات والميارات والمعمومات النظرية يتضمف المفاىيـ المعرفي فالمكوف
 وتقويمو، أما يمكف ملاحظتو والذي العمؿ تأديةالمكوف السموكي فيتضمف مجموع ما يقوـ بو الفرد أثناء 

يوضح الميارات  مخطط المتمثمة في الإلكترونية البشرية الموارد إدارة تقنيات أحد فتعد الكفايات، شجرة
 والخبرات والمعارؼ المطموبة لممؤسسة فضلا عف سيرىـ الذاتية مف أجؿ تحديد المزيج الصحيح مف الأفراد

لرأس  (استقطاب الكتروني)المطموبيف، وتسيؿ إستراتيجية شجرة الكفايات استخداـ أسواؽ الموارد البشرية 
  .الماؿ الفكري عف طريؽ شبكات الحواسيب

 مدارس) التعميمية المؤسسات أف عمى الإستراتيجية ىذه رؤية ترتكز: مراجعة مؤسسات المعرفة والتعمم- 3
مصدرا ميما لاكتشاؼ المواىب واستقطابيـ، وعمى ىذا الأساس فإف زيارة ىذه  تعد (جامعات كميات، معاىد،

 (1).لإدارة العمياالمؤسسة تعد مف أولويات ا
 أف يمكف التي المختمفة لممصادر ودقيقة مسبقة دراسة الأفراد تعييف يقتضي: استقطاب القوى العاممة- 4

 تبيف و العاممة القوى احتياجاتيا مف المؤسسة تحدد أف فبعد .العاممة المطموبة القوى عمى منيا نحصؿ
 لا فييوتحدد وصفا لمعمؿ ذاتو عف طريؽ تحميؿ وتوصيؼ العمؿ  الوظيفة يشغؿ مف مؤىلات أو متطمبات

 استقطاب أو البحث أف عمى العاممة، القوى مصادر عف والبحث الوظائؼ، يشغؿ عمف تبحث أف مف ليا بد
 إجماليا والتي يمكف القوى ىذه مصادر عمى التعرؼ يقتضي الشاغرة الوظائؼ لمؿء المطموبة العاممة القوى

 (2 ).خارجية وأخرى داخمية بمصادر

 صناعة رأس المال الفكري: المطمب الثاني
الصناعية لأنيا مصدر لمميزة  لممؤسسات بالنسبة كبيرة أىميةتمثؿ صناعة رأس الماؿ الفكري 

 تتفوؽ عمى يجعميا بما فييا، المشاركة و المعرفة لابتكار المؤسسة إمكانيات التنافسية التي تمثؿ تراكـ
 بيف لمربط طرائؽ فاعمة استخداـ تتطمب الفكري الماؿ رأس صناعة  فعممية.السوؽ في المنافسة المؤسسات

                                                           
(1

 
)

 دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ،"إدارة رأس المال الفكري فً منظمات الأعمال: " سعد علً العنزي، أحمد علً صالح

 .273-267، ص 2009
(2
 

)
 .47 عزٌز دحمانً، مرجع سابق، ص 
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 عف لمبحث وفي محاولة الملائمة، التنظيمية والتصاميـ والأنظمة المبتكرة، الجديد، العمؿ أدوات
  :وىي الإستراتيجيات ىذه مف عدد حصر تـ الماؿ الفكري رأس صناعة لآلية الملائمة الاستراتيجيات

 المؤدية الحيوية لممعرفة مرئي عرض وىي عبارة عف تقديـ (Knowledge Map):خريطة المعرفة  -1
 أف يمكف وأيف مف؟ ومع بمشاركتيا، تأمؿ التي المعرفة نوع عمى تركز الإستراتيجية، ثـ الأىداؼ تحقيؽ إلى

 ومستوى فييا، المعرفة محفظة عمى لمتعرؼ المعرفة خريطة المؤسسة ترسـ فإف الأساس ىذا وعمى نجدىا؟
بداخميا، وتيدؼ المؤسسة عند استخداـ خريطة المعرفة إلى تحديد المركز المعرفي ليا مقارنة  الفجوة

بمنافسييا، وتحديد فجوات المعرفة التي تمثؿ النقص أو الضعؼ في المعرفة مف أجؿ العمؿ عمى غمؽ تمؾ 
 (1 ).الفجوات بصناعة المطموب منيا

 (2 ):وىي المعرفي لممؤسسة المركز تحديد أساسيا الخريطة تحددىا المعرفة مف أنواع وىناؾ ثلاثة
 المنافس، لمواجية المؤسسة لدى توافرىا ينبغي التي المعرفة مف ومستوى حجما أقؿ :الجوهرية المعرفة- 

 عمى تنافسية ميزة يعطييا لا لكنو فيو، الذي تعمؿ القطاع مجاؿ في المعبة معرفة قواعد مف تتمكف وبموجبيا
 .الطويؿ المدى

 تنافس أف تختار عندما المنافسة، قدرات اكتساب مف المؤسسة تمكف التي المعرفة وىي :المتقدمة المعرفة -
 .المعرفة أساس عمى
 يكوف الحالة ىذه وفي القطاع، قيادة عمى القدرة المؤسسة تعطي التي المعرفة ىي تمؾ :الابتكارية المعرفة- 

 الذي والتوقيت بالأسموب المعبة قواعد تغير مف ذلؾ يمكنيا مما المنافسيف، مقارنة مع واضحا المؤسسة تمايز
 .تحدده

تمثؿ الأنسجة الفكرية مجموعة ابتكارية : (Intellectual Webs Building)بناء الأنسجة الفكرية - 2
تتفاعؿ وتتعمـ مف بعض ثـ تنحؿ عند انتياء المشروع المحدد، ليشكؿ مشروع آخر بمجموعة ابتكارية جديدة 

ونسخة أخرى وتعمـ جديد آخر، وتؤكد رؤية إستراتيجية الأنسجة الفكرية أف توفير الاستقلالية والمرونة 
والتفاعلات المتنوعة بيف مختمؼ المينييف والابتكارييف، تؤدي إلى التعمـ السريع، وزيادة الرافعة المعرفية 

 خصائص حددت لقد و .وتحقيؽ الوثوب السريع مف الفكرة إلى المنتج مف خلاؿ قمة العقبات التخصصية
 :بالآتي الناجحة الفكرية الأنسجة

 والتحسس الواسعة والخبرة المنفتحة العقمية مجاؿ في الفريؽ أعضاء خصائص في منطقي تجانس -
 .المعرفي

 .المؤسسة وحاجات تتناسب أفكار لإنتاج حقيقي تفاعؿ  -
 .التنافس ضغط تقميؿ في وأىميتيا المقترحة بالأفكار القرار ومراكز لممديريف إقناعي تفاوض  -

                                                           
(1
 

)
 .267 سعد علً العنزي، أحمد علً صالح، مرجع سابق، ص 

(2
 

)
 .54 عزٌز دحمانً، مرجع سابق، ص 
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 (1 ).العممي لمتنفيذ قابمة المقترحة الأفكار جعؿ مف عاؿ تمكف  -
 ذكية، قيادة مع تعامؿ إلى الفكري الماؿ رأس صناعة تحتاج: (Smart leadership)القيادة الذكية - 3

 ومعمما مشرفا، يكوف مما أكثر لمتعمـ مساعدا ويكوف التعمـ المنظمي، عمى اىتمامو يركز الذكي المدير لأف
 . فضلا عف ذلؾ فالمدير الذكي ىو القادر عمى ممارسة أسس التقدير الفعاؿ.للأوامر معطيا يكوف مما أكثر

 بمرونة الفكري ماليا رأس بإدارة تسمح ىياكؿ إلى اليرمية اليياكؿ مف التحوؿ أي :المقموبة المؤسسة- 4
( الفكري الماؿ رأس)لممحترفيف  تامة بحرية يسمح المقموبة المؤسسات في الييكؿ التنظيمي طبيعة لأف عالية
 إذ لممؤسسة الحقيقييف الرؤساء المحترفيف مف تجعؿ فييا العميا الإدارة أف والأوامر حتى التعميمات إصدار في
 تحديات لمواجية تصمح تعد لـ والتي التقميدية التنظيمية اليياكؿ عف تتخمى التي ىي الفاعمة الإدارة أف
 إذا المؤسسات لأف الفكري ماليا رأس استثمار عممية إنيا تمثؿ خطرا عمى بؿ المعرفة، مؤسسات تطمباتـو
 المعرفة والتي حركة مع تتناسب جديدة ليياكؿ تتخذ أشكالا أف المنافسة يجب ظروؼ ظؿ في البقاء أرادت ما
 .الثبات تعرؼ لا
 وسيمة فباعتبارىا، .التنظيمي الأداء نواتج مف الكثير تحديد في ىاما دورا الأجور تمعب :والحوافز الأجور- 5

 عف الفرد رضا عمى تؤثر فيي المؤسسة، في الفرد سموؾ مقابؿ باعتبارىا و لحاجاتو الأساسية الفرد إشباع
 إحدى تعتبر الحوافز أف كما .المحققة الأداء فاعمية عمى وآثاره الأداء في رغبة الفرد عمى أيضا و عممو
 ىي كذلؾ. أداء أحسف تقديـ عمى المستخدـ وتشجيع توجيو يتـ كلاىما بواسطتيا أو والمعنوية المادية الطرؽ
 أخرى لمعايير وفقا ربما أو عادي غير أداء ىو الحافز يستحؽ الذي وأف الأداء المتميز لمعمؿ المقابؿ بمثابة
 مفيد نتائج لمحوافز الجيد النظاـ يحقؽ كما الأجر عف يزيد تعويض إضافي إلى العامميف استحقاؽ إلى تشير
 :أىميا مف
 .العمؿ نواتج زيادة -
 .العامميف احتياجات إشباع -
 .المؤسسة داخؿ العدالة بروج العامميف إشعار -
 .المؤسسة إلى العامميف جذب -
 (2 ).تحسيف صورة المؤسسة أماـ المجتمع- 

 الفكري المال رأس تنشيط: الثالث المطمب
 والاىتماـ العناية عمييا يتوجب لدييا العامميف الأفراد مف والخبرات بالكفاءات إذا كانت المؤسسة تيتـ

 المعمومات باستخداـ وذلؾ بالمعرفة، لمتشبع المكثؼ التنشيط بمبدأ تعمؿ أف بمعنى والمواىب، الكفاءاتبيذه 
 مناسبة بيئة توفير خلاؿ مف ليـ الذىنية القدرات وشحف بأوؿ أولا الأفراد عقوؿ في والمعارؼ الموجودة

                                                           
(1
 

)
 .273-268 سعد علً العنزي، أحمد علً صالح، مرجع سابق، ص 

(2
 

)
 .58-57 عزٌز دحمانً، مرجع سابق، ص 
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 داخؿ البشرية الموارد بيف والتفاعؿ والاستشارييف المرنة الاجتماعات كاستخداـ توليد الأفكار في لممشاركة
 .المؤسسة
 (1 ):الفكري الماؿ رأس وتطوير أساليب تنشيط مفو

 الخياؿ اسـ تحت لو كتاب في نشره تـ قد ومبتكر ىذا الأسموب،  (Osborn)يعد : عصف الأفكار- 1
 المشكمة توضيح يتـ فراد، أ 10 إلى 5 بحدود مجموعة بتكويف يتعمؽ أسموبوىو . 1957  سنة التطبيقي

 القدرات لتبايف نظرا ىذا)متعددة،  مصادر مف المختمفة، الأفكار تمقي ثـ يتـ ومف المؤسسة، منيا تعاني التي
 باقتناء شؾ بدوف ستنتيي والتي المشكمة، ىذه مع التعامؿ حوؿ كيفية ،(الفكري رأس الماؿ لدى والميارات
 أنفسيـ، العامميف مصدرىا الأفكار، مف ممكف عدد أكبر إلى توليد يؤدي مما العامميف، لدى الإبداعية القدرات
 يزيد عمييا، مما المتفؽ الأفكار وتنفيذ صنعيـ، مف تطبيؽ كانت عمى أكبر حرصا المؤسسة ستشيد وبذلؾ
 .بالمؤسسة ارتباطيـ فرص مف
 سنة "ايشيكاوا كاوروا" قبؿ مف اليابانية الصناعة في أدخمت طريقة ىي :النوعية السيطرة حمقات- 2

 الاختصاصات المتشابية بمحض إرادتيـ، ساعة مف العامميف ذوي مجموعة التقاء في تتمثؿ ىي و .1961
 أو الإنتاجي العمؿ طبيعة حيث أنيـ يدرسوف. تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية مشكلات لمناقشة الأسبوع في

 الإستراتيجية تحديد وكذا الأفكار المناقشة وتطوير خلاؿ عمؿ مف برنامج تطوير في الخدمي، ويجتيدوف
 . الحاصؿ التقدـ عمى للاطلاع سنويا مرتيف أو مرة الإدارة العميا ذلؾ في تشارؾ قد لمعمؿ، الأنسب

 العامميف أذىاف في الموجودة المعمومات استخداـ إلى ييدؼ أسموب ىو :المكشوف عمى الإدارة أسموب- 3
 لتوليد الملائـ الجو بتوفير ليـ الذىنية القدرات شحف خلاؿ مف ذلؾ و.خاصة الفكري الماؿ رأس و عامة،

 يتكوف بحيث المؤسسة، أعضاء بيف الأرقاـ بمغة تتضمف المصارحة ولقاءات اجتماعات، خلاؿ مفالأفكار 
 .التطوير نحو الاقتراحات طاقتيـ، وغربمة إطلاؽ مف يمكنيـ الذي الرقمي الحس لدييـ

 وتحب الانجازات نشيطة تكوف الأفراد مف صغيرة مجموعة في يتمثؿ :الحماسية الجماعات أسموب- 4
 بالشكؿ المناقشة، الإثارة والمتعة في توليد عمى تقوـ  وىي.المخاطرة والمغامرة بعاممي المتسمة وكذا الصعبة،

 استخداـ مف ويزيدوف بالحيوية والتفاؤؿ، يشعروف ىذه الجماعات في الأفراد مف المشتركيف يجعؿ الذي
 تسييؿ مع المؤسسة تخصص مجاؿ الخبرة في مع أصحاب لوجو وجيا العامميف إشراؾ يتـ بحيث أفكارىـ،
 . الحاسوب وشبكات الالكتروني، كالمؤثرات الصوتية، البريد المعمومات تقنيات باستخداـ الحوارات
 الفكري المال رأس عمى المحافظة :الرابع المطمب

 تنافسية  يزة امتلاؾ عف المسؤولة العوامؿ أىـ أحد يعتبر الكفاءات، في ممثلا الفكري الماؿ رأس إف
عمى  الكفاءات تمؾ بالنظر إلى وىذا العالمية، الأسواؽ اختراؽ في النجاح إلى ليا دافعا عاملا لممؤسسة وكذا

 في تتسبب قد النجاح، أو التي توفر لممؤسسة فرص قرارات الإستراتيجية تطبيؽ و عف اتخاذ المسؤولة أنيا
 بسبب)أدائيا  ضعؼ أو الكفاءات فإف فقداف وعميو والخسارة الضعؼ إلى المشاكؿ المؤدية بحدوث المقابؿ
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 وسياسات استراتيجيات فشؿ في رئيسيا يعد سببا (المالية الموارد كفاية التسيير رغـ طرؽ فاعمية عدـ
 بمختمؼ وتطويرىا تنشيطيا عمى والعمؿ الكفاءات عمى ىذه لممحافظة الدافع الأساسي كاف ما وىو المؤسسة
 ومف أساليب .الكفاءات ىذه تنشئيا التي لمقيمة احتوائيا أو بالأحرى لبقائيا بالمؤسسة ضمانا الوسائؿ

 (1 ):المحافظة عمى رأس الماؿ الفكري
 تدفعو المثيرة لمفرد الخارجية والمؤثرات العوامؿ مف مجموعة ىناؾ :الاعتباري و المادي الحفز تنشيط -1

 وكذا المادية والمعنوية ورغباتو حاجاتو إشباع مف خلاؿ وجو، أكمؿ عمى إليو الموكمة المياـ لأداء
 :في ىذا يتجسد و معيف سموؾ إلى وترشده الاجتماعية،

 .الأرباح ومشاركة المكافآت كالأجور، المادية الجوانب- 
الطيبة،  الكممة الألقاب، منح الإدارة، في إشراكيـ بأىميتيـ، العامميف إشعار وتشمؿ المعنوية الجوانب- 

 .موظؼ أفضؿ جائزة الزملاء، أماـ والتقدير الشكر كممات
المجتمع مع تقديـ  في مكانتيـ تعزيز الوظيفي، موقعيـ كاف أيا العامميف احتراـ تضـ والاجتماعية الجوانب- 

 .العميا الدراسات إكماؿ فرص السكف، توفير ليـ، الطبية الخدمات
باستمرار،  وخبراتو مياراتو، تطوير عف الفرد عجز إلى يشير التقادـ إف :التنظيمي لمتقادم التصدي- 2

 جميع يعني لمتقادـ التصدي أف حيف في. اختصاصو حقؿ في والتجديد الحاصؿ التطوير مسايرة عف وتخمفو
مكانات و قدرات تطوير أجؿ المؤسسة مف تتخذىا التي والوسائؿ الإجراءات  فييا العامميف خبرات كذا وا 
 جميع في ينصب أف لابد التصدي ىذا أف كما. آخر التطورات مواكبة عمى قادريف يجعميـ مما باستمرار

 :ىي و ألا التنظيمي التقادـ أنواع
 .الفنية وكذا الإدارية، والميارات الخبرات تقادـ يشمؿ الذي المعرفة تقادـ - 
 .لمفرد الشخصية الجوانب خلاؿ مف ىذا ويظير القدرات تقادـ- 
خلاؿ  مف ذلؾ ملاحظة ويتـ الاجتماعية، العادات والمعتقدات، القيـ تأثير تحت المتبمور الثقافي التقادـ- 

 .القبمي والبعدي التدريب خلاؿ مف العلاج بذلؾ  ويمكف.الاستقصاء استمارة خلاؿ مف أو للأداء، تقويـ إجراء
 بو يقوـ سموؾ بأي الحاجات بعض إشباع عمى القدرة عدـ يمثؿ الإحباط ف إ:التنظيمي الإحباط مواجهة- 3

 النفسية الحالة أنو يمثؿ  كما.للإحباط فتعرضو إخفاؤىا أو تجنبيا يمكف لا انفعالات لذلؾ نتيجة فتتولد الفرد،
 يمكف لا وعقبات عوائؽ بسبب وجود معينة، أىداؼ تحقيؽ أو إنجاز في الفرد فشؿ جراء مف تنشأ التي

 .عمييا السيطرة أو مواجيتيا
 (2 ):نجد التنظيمي الإحباط مظاىر أىـ ومف
 .الآلات تخريب الشخصي، التدخؿ العدواف، تشمؿ مادية  مظاىر -
 .والاكتئاب القمؽ التوتر، الاستياء، الرضا، عدـ تضـ نفسية  مظاىر -

                                                           
(1
 

)
 .62-60 نفس المرجع، ص 

(2
 

)
 .62 نفس المرجع ، ص 



 الفصل الأول                                                            الإطار النظري لرأس المال الفكري
 

 
31 

 و الانتماء ضعؼ الشكاوي، نسبة ارتفاع العمؿ، دوراف معدؿ ارتفاع الغياب، تضـ تنظيمية  مظاىر -
 .الولاء

 إجراء والأخر، الحيف بيف لمعامميف الموجية الاستقصاء استمارة خلاؿ مف أيضا ذلؾ تشخيص ويتـ
حاجياتيـ  مختمؼ إشباع محاولة ثـ مف و الأداء، تقويـ معيـ، والتحدث العامميف مع الشخصية المقابلات

 .وكذا محاولة إرضائيـ
 و الفرد عمى تسيطر اجتماعية نفسية، حالة عف يعبر الاغتراب إف :التنظيمي الاغتراب فرص تقميل- 4

 تعبر التي الحالة أنو أو البيئة، و المحيط مع التكيؼ عدـ عممو، ويعبر عف نواحي عف بعيدا و غريبا تجعمو
 يكوف قد التنظيمي الاغتراب فرص تقميؿ أف كما .الجديدة البيئية الظروؼ مع التكيؼ عمى القدرة عف ضعؼ
متطمباتيـ وىو ما يمكف المؤسسة  كذا و أنفسيـ في ثقتيـ يستردوف العامميف جعؿ محاولة التحفيز، مف خلاؿ
 .الاغتراب ىذا مف احتواء
 برأس عنيـ والمعبر المتميزة القدرات أصحاب كذا و والمبدعيف، المبتكريف أف ىو ىنا ييمنا وما

 أراء و مبادئ ابتكار أو اكتشاؼ إلى الفكري ىـ الأكثر إحساسا بالاغتراب مف الآخريف كونيـ يسعوف الماؿ
 بضرورة يطالب( Arnold)وىو ما جعؿ . جديدة، كثيرا ما تكوف مناقضة لممعايير السائدة في محيطيـ

 رعايتيـ حالة في والوطف للأمة، الحقيقية الثروة ىـ المبدعوف سيبقى و يزاؿ ولا كاف: " بقولو عمييـ المحافظة
 ".غربتيـ إبداعيـ وعدـ واستثمار

شأنيا زيادة عدد  مف التي والأساليب الوسائؿ جميع التنظيمي بالتميز يقصد :التنظيمي التميز تعزيز- 5
 المتواجدة والأفكار الجديدة المفيدة المعرفة امتصاص خلاؿ مف المساىمات الفكرية لمعامميف بالمؤسسة

 بيف المفتوحة الحوارات الآراء  وزيادة احتراـ الفريؽ، بروح العمؿ الإبداع والابتكار، تشجيع طريؽ عف بعقوليـ
 رأس زيادة أي المؤسسة، في عدد المتميزيف زيادة شأنو مف  وىذا.المؤسسة في الإدارية المستويات جميع
 (1 ).والبقاء القوة سمة المؤسسة يمنح مما الفكري الماؿ

 إدارة رأس المال الفكري: المبحث الرابع
إف بقاء واستمرارية المؤسسات في ممارسة أنشطتيا وأعماليا مرتبط بشكؿ كبير بالقدرات والميارات 

والأدوار المختمفة التي يؤدييا العنصر البشري الذي يعد المكوف الأساس لرأس الماؿ الفكري، ويمثؿ ىذا 
الأخير المساىمات الابتكارية والإبداعية المتميزة في مجاؿ إنتاج المنظمة، بالشكؿ الذي يجعميا تتفوؽ عمى 
نظيراتيا في سوؽ المنافسة، وبغية تحقيؽ ذلؾ التفوؽ يجب تنشيط رأس الماؿ الفكري وتطويره، ولبموغ ذلؾ 
لابد مف الوصوؿ إلى إدارة لرأس الماؿ الفكري وسنتطرؽ في ىذا المبحث إلى خطواتيا ونماذج قياس رأس 

 : الماؿ الفكري ثـ تنميتو كما يأتي
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 خطوات إدارة رأس المال الفكري: المطمب الأول
 :حدد الباحثوف عدة خطوات لإدارة رأس الماؿ الفكري مف أىميا 
 (1):وقد حدد مبادئ الإدارة الفعالة لرأس الماؿ الفكري في العناصر التالية(: Stewart، 1997)نموذج - 1
الاستفادة مف أفكار رأس الماؿ الفكري لصالح المنظمة لإقامة علاقات قوية مع عماليا، وزبائنيا وموردييا - 

 .وعمى المدى الطويؿ
توفير الموارد الضرورية لبناء شبكة معمومات داخمية، وتعزيز فرؽ العمؿ وجماعات الانجذاب وأية أشكاؿ - 

 .أخرى لمتعمـ، وكذلؾ السماح ليـ باستخداـ كؿ ما يمنحيـ المزيد مف الميارات والمعارؼ في اىتماماتيـ
عطاء مساحة لطرح الأفكار دوف تردد أو خوؼ إضافة إلى -  عدـ المبالغة في إدارة رأس الماؿ الفكري، وا 

 .إتاحة الفرصة لبث روح المبادرة الابتكارية ودعـ الأفكار الإبداعية
توجيو تيار المعمومات إلى الموقع الذي يحتاجو فعلا، وىذا يمثؿ أحد مبادئ الإدارة الفعالة وبالكمية - 

 .المنطقية، لأف زيادتيا عف الحد المطموب قد يؤدي إلى عدـ التمييز بينيا مف حيث الأىمية
ضرورة إتماـ ىيكمة رأس الماؿ الفكري، وذلؾ بخزف المعمومات داخؿ نظاـ كؼء، بحيث يسيؿ الرجوع - 

  .إلييا عند الحاجة واستخداميا للأغراض التي تعد ضرورية
 : تضمف ىذا النموذج خمس خطوات لرأس الماؿ الفكري موضحة كالتالي(: Daniel)نموذج - 2
وتشتمؿ عمى تحديد المعرفة في العمؿ، وبياف أىمية الاستثمارات الفكرية في تطوير : البدء بالاستراتيجية- 

 .المنتجات
 .تقييـ استراتيجيات المنافسيف والموجودات الفكرية التي يمتمكونيا وفيـ البيئة التنافسية- 
لى أيف تعود؟: فتح ممؼ خاص بالموجودات الفكرية-   ماذا تممؾ؟ ماذا تستخدـ؟ وا 
وىذه الخطوة موجية لتعزيز الموجودات : تقييـ الموجودات الفكرية التي تمتمكيا وماذا تحتاج لتعظيـ قيمتيا- 

الفكرية التي تمتمكيا المنظمة أثناء التقييـ وتحديد الموجودات الفكرية المطموبة لمؿء الثغرات الإستراتيجية، 
 .ومواجية التيديدات مف أجؿ استدامة الميزة التنافسية

 (2 ).تجميع ممؼ المعرفة وتكرار العممية، وتصنيؼ الموجودات الفكرية حسب قيمتيا وأىميتيا- 
 :  حدد كيفية إدارة رأس الماؿ الفكري عمى النحو التالي(:Drucker)نموذج - 3
حتى تصؿ مخرجات رأس الماؿ الفكري إلى أعمى مستوى ممكف، ينبغي البدء بتغيير وجية نظرىـ فيما - 

 .يتعمؽ بمسألة مشاركة الآخريف لمعرفتيـ، وحثيـ عمى تبادؿ المعرفة والمعمومات بكؿ ما يتاح مف إمكانيات
تغيير وجيات نظر منظماتيـ بالشكؿ الذي يجعؿ الموجودات الفكرية أثمف ما تممكو المنظمة مف - 

 .موجودات والتخمي عف اليياكؿ التنظيمية التقميدية
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)

رسالة مقدمة ، " دراسة تحلٌلٌة–العلاقة بٌن الأسالٌب المعرفٌة ورأس المال الفكري وتأثٌرھا فً التوجه الإستراتٌجً ":  خالد حمد أمٌن مٌرخان

 .40، ص 2003لنٌل شهادة دكتوراه الفلسفة، تخصص إدارة أعمال، الجامعة المستنصرٌة، العراق، 
(2

 
)

 رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر، قسم إدارة ،"إدارة رأس المال الفكري وعلاقته فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة: " خالد أحمد عبد الحمٌد قشقش

 .22، ص 2004الأعمال، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة الأزهر، غزة، 
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 (1 ):وقد قدـ نموذجو وفؽ الآتي: (Leonard & Strauss)نموذج - 4
 .تعزيز قابميات حؿ المشكلات المينية عف طريؽ كسب المعرفة في النظـ، وبرمجيات الحاسوب- 
التغمب عمى مقاومة المحترفيف لممشاركة بالمعمومات، باعتبار أف المشاركة عمى درجة كبيرة مف الأىمية - 

 .وباعتبار الموجودات الفكرية عمى عكس الموجودات المادية تزداد قيمتيا باستعماليا
تحويؿ التنظيـ نحو الموجودات الفكرية، حيث أف المنظمات ينصب جؿ اىتماميا نحو تعزيز عوائد - 

 .استثماراتيا مف الموجودات الفكرية
عادة تنظيـ نفسيا وفؽ ىياكؿ تسمح -  المنظمات المقموبة، وذلؾ بالتخمي عف اليياكؿ اليرمية التقميدية وا 

 .بإدارة رأسماليا الفكري بمرونة عالية
وىي تكويف ما يطمؽ عميو أنسجة العنكبوت وذلؾ مف خلاؿ جمع الأفراد معا لحؿ : تكويف شبكات فردية- 

 .مشكمة معينة ثـ حؿ المجموعة بانتياء الميمة
 :وقد حدد خطوات إدارة رأس الماؿ الفكري كما يأتي: (Quinn, et all)نموذج - 5
السعي إلى تعزيز الاستثمار في الموجودات الفكرية والذي يساعد في تقديـ الحموؿ المنطقية لممشاكؿ التي - 

 .تواجو المنظمة مف خلاؿ تحويؿ التنظيـ إلى الموجودات الفكرية
 .كسب المعرفة في النظـ وبرمجيات الحاسوب لأجؿ تعزيز مقدرات المنظمة في المشاكؿ المينية- 
المشاركة بالمعمومات وتبادؿ المعرفة بيف الأفراد العامميف في المنظمة وينتج عنيا زيادة الموجودات - 

 .الفكرية
 .التحوؿ مف الييكؿ اليرمي التقميدي إلى ىياكؿ تسمح بإدارة رأس الماؿ الفكري- 
استخداـ الشبكات التي يطمؽ عمييا الأنسجة العنكبوتية لاستفادة مف رأس الماؿ الفكري إلى أقصى حد - 

لمعالجة مشكمة  (المختصوف المينيوف)ممكف عندما تتعقد المشاكؿ في المنظمة تبدأ الشبكة بجمع الأفراد 
 (2 ).معينة وتحؿ عند الانتياء مف الميمة

 انطلاقا مف النماذج السابقة يمكف القوؿ أف عمميات إدارة رأس الماؿ الفكري تيدؼ إلى تحقيؽ 
الفعالية مف أجؿ تحقيؽ التكيؼ مع التغيرات البيئية السريعة، واكتساب المكانة المناسبة لممنظمة وذلؾ لأنو 

مصدر المعرفة والأفكار المبدعة، فالأىمية ليست في امتلاؾ رأس ماؿ فكري فحسب، بؿ في الكيفية التي يتـ 
 . إدارتو بيا إدارة كفوءة

 قياس رأس المال الفكري : المطمب الثاني
 الماؿ سأر وتقويـ قياس في تستخدـ التي النماذج مف مجموعة والمحاسبة الإدارة أدبيات في ورد لقد

 :يأتي ما النماذج ىذه وأىـ الفكري،

                                                           
(1)
 Leonard & Strauss, Intelletuel Capital, Forbes, 1999, P 01 . 

(2)
 Quinn, J.B,Anderson, P and Finkelstein , S …. « Managing Professional intellect : making the most of the best » Harvard 

business review, 1996, PP 71-81. 
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 نموذجا 1999 عاـ في Botis الباحث وضع( : Skandia شركة نموذج )Botis 1999 نموذج - 1
 عمى النموذج ىذا ويعتمد لمتأميف، Skandia شركة في عممو أثناء وضعو وقد الفكري، الماؿ سأر لقياس
 (1 ):ىي نظـ أربعة

 بدايات أف إلى"  Sackmann, Flamholz, and Bullen" يشير  :البشرية الموارد محاسبة نظام -
 إلى النظاـ ىذا وييدؼ. 1964 عاـ Hermanson الباحث إلى يعود البشرية الموارد محاسبة نظاـ استخداـ
 الإدارية القرارات لاتخاذ كأساس القيمة ىذه استخداـ في يساعد وىذا، المنظمة داخؿ داالأفر قيمة تقدير

 مالية، صورة في البشري الماؿ سأر قيمة وتقويـ قياس عمى البشرية الموارد محاسبة نظاـ ويعمؿ  .والمالية
 .الخدمية المنظمات في كبيرة بصورة النظاـ ىذا استخداـ ويجري

 بيف ما يربط للأداء، شامؿ مقياس ىي المضافة الاقتصادية القيمة: المضافة الاقتصادية القيمة نظام -
 الأداء، وقياس الأسيـ، حممة مع والاتصاؿ والعلاقة الأىداؼ، وتحديد سمالية،أالر والموازنة المالي، التخطيط

 وىذا  .المنظمة قيمة زيادة إلى مجتمعة تيراالمتغ ىذه تقود أف يمكف وكيؼ والتحفيز، التعويضات ونظـ
 سيؤدي ذلؾ أف إذ عاتو؛راـ ضرورة عمى يؤكد أنو غير الفكري، الماؿ سأر بقياس مباشرة يتعمؽ لا النظاـ
 .المضافة الاقتصادية القيمة زيادة إلى
 يؤكد النظاـ وىذا ((Kaplan&Norton,1992 الباحثاف النظاـ ىذا اقترح: المتوازن الأداء بطاقة نظام -

 خلاؿ مف الأداء قياس عمى قادرا يكوف متعددة أبعاد ذي قياس نظاـ اعتماد إلى المنظمة إدارة حاجة عمى
 لـ الباحثيف أف إلى الإشارة تجدر وىنا، .المالية وغير المالية، والعناصر ،يراتالمتغ قياس عمى التركيز
 تقدير عييرا للأداء المتوازنة البطاقات نظاـ أف غير واضحة، بصورة الفكري الماؿ سأر مفيوـ إلى يتطرقا

 .وغيرىا المستيمؾ ورضا والمعرفة التعمـ عمميات مثؿ المنظمة داخؿ الممموسة غير العناصر
 الباحث يد عمى السبعينات في تطويره جرى النموذج ىذا :الفكري المال لرأس نموذج المستكشف نظام- 
(Leif Advinsson )، شركة مدير وىو( Skandia)  جرى فقد النموذج، ليذا اؽووؼ. لمتأميف السويدية 

 عمى المستكشؼ نموذج نظاـ ويعتمد. الييكمي الماؿ سرأو البشري، الماؿ سأر إلى الفكري الماؿ سأر تقسيـ
 ىذه مف كثير إلى توجو انتقادات ىناؾ أف غير الفكري، الماؿ سأر وتقويـ قياس في مؤشر مائة مف أكثر

 ويؤكد. الفكري الماؿ سلرأ الدقيؽ القياس عمى شراتالمؤ بعض قدرة في التشكيؾ يجري إذ المؤشرات،
(Chen, zhu, and Xie) رأس قياس عمى قدرتو يكفؿ بما النظاـ ىذا عمى تعديلات إجراء ضرورة عمى 

 كمؤشر بالمنظمة، الحاسوب أجيزة عدد مؤشر اعتماد يجري المثاؿ، سبيؿ عمى. دقيقة بصورة الفكري الماؿ
 بالضرورة يعكس ولا بالمنظمة، المعرفة مستوى بالضرورة يعكس لا المؤشر ىذا أف غير .الييكمي الماؿ رأسؿ

  .لممنظمة التنافسية الميزة تعزز بصورة ليا العامميف استخداـ
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رسالة ، "دراسة تطبٌقٌة على شؤون الجمارك بمملكة البحرٌن–أثر الاستثمار برأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة ":  سلمان عبٌد

مقدمة كجزء مكمل لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً إدارة الموارد البشرٌة، جامعة العلوم التطبٌقٌة، كلٌة العلوم الإدارٌة، مملكة البحرٌن 

 .83-82ص 2014
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 .وآخريف( Botis)نموذج عمى أساسية بصورة يعتمد النموذج ىذا(: 2004)وآخرين  ،( Chen) نموذج- 2
 الماؿ سأر لقياس السابقة النماذج في والضعؼ القصور نقاط يتلافى أف وآخريف( Chen) نموذج يحاوؿو

 مؤشرات وضع عمى كبيرة بصورة يركز لا كونو في السابقة النماذج عف يختمؼ النموذج وىذا .يالفكر
 الوقت في اللازمة والمعمومات البيانات تحديد عمى النموذج ىذا ويركز .الفكري الماؿ سرأؿ مالية ومقاييس
 الماؿ سأبر العلاقة ذات تيجياتراالإست وتعديؿ صياغة مف تمكنيـ بصورة لممديريف وتوفيرىا المناسب،
 .المستدامة التنافسية الميزة وتحقيؽ المعرفة استخداـ عمى قادرة المنظمة إدارة تجعؿ وبصورة الفكري،
شرات المؤ تقويـ عمى أساسية بصورة يركز النموذج ىذا أف عمى (Chen, Zhu, and Xie  )ويؤكد

 النموذج ىذا تقسيـ جرى وقد. الاقتصادية القيمة عمى التركيز مف أكثر الفكري الماؿ سأرؿ العامة والاتجاىات
 لممنظمة الحقيقية القيمة تعكس أف أجؿ مف مستمر تعزيز إلى وتحتاج معا تعمؿ نظـ عناصر أربعة إلى
 : ىي العناصر وىذه

 :ومف أىـ مؤشرات قياسو :البشري المال رأس- أ
 لدى التعمـ قدرةف، العاممي جودة مستوى والمنظمة لإدارة تيجيةراالإست القيادة :وتشمؿ العاممين تراقد- 

 . القرار اتخاذ في المشاركة عمى العامميف قدرة إضافة إلى  العامميف تدريب عمميات كفاءة، العامميف
 الأصيمة الأفكار مف المتحقؽ الدخؿ وكذا العامميف لدى والابتكار الإبداع تراقد :ويشمؿ العاممين، إبداع -

  .فلمعاممي
 العمؿ فادور معدؿودرجة رضاىـ،  المنظمة قيـ مع العامميف اتجاىات طابؽ توتشمؿ العاممين اتجاهات -

 .بالمنظمة العامميف خدمة مدة متوسطوكذا 
 يبرز أنو إذ ،الفكري الماؿ سألر الأساسية المكونات أحد العملاء الماؿ سأر يشكؿ :العملاء مال رأس -ب
 :العملاء ماؿ سرأؿ تشرامؤ عدة وىناؾ. تنظيمي وأداء سوقية قيمة صورة في ويحولو الفكري الماؿ سأر

 اللازمة دراتالؽ توفيرمع  لمعملاء بيانات قاعدة واستخداـ بناء وتشمؿ الأساسية التسويقيةالقدرات - 
 .اتيـحاج تحديدىـ ولخدمات

إضافة  العملاء عدد إلى المباعة الوحدات، وكذا المحتممة السوؽ والسوقية لحصة ا:وتشمل السوق كثافة- 
 .لممنظمة التجاري والاسـ التجارية العلامة معةإلى س

 ء،العملا مع العلاقات بناء في الاستثمار حجـ، ييـشكاوو العملاء رضا :وتشمؿ العملاء ولاء ت مؤشرا-
 .حالييف عملاء خسارة  وكذا مستوىجدد عملاء كسب مستوى

 الإنتاج عناصر مف جديدة تشكيمة تقديـ عف الابتكاري الماؿ سأر مفيوـ يعبر :الابتكارى المال رأس- ج
 سوؽ أو جديد، منتج صورة في يكوف قد والابتكار، بالمنظمة الإنتاج بنظاـ العلاقة ذات والعناصر الأساسية،

 (1): منيا الابتكاري الماؿ سأر ؿتارشمؤ عدة وىناؾ. راتالابتكا مف مزيج أو جديدة، تكنولوجيا أو جديدة،
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 :وتشمؿ الابتكار، تزاإنجا- 
 . الكمية المبيعات إلى نسبة المبتكرة الجديدة المنتجات مبيعات -
 . المنظمة مف براءات الاختراع لأفراد عدد متوسط -
 . المبتكرة الجديدة التكنولوجيات عدد -
 :وتشمؿ ،الابتكار آلية- 
 .تالمبيعا حجـ -
 .والتطوير البحث في الاستثمار نسبة- 
 .  والتطوير البحث في العامميف الأشخاص نوعية و جودة -
 . الأخرى والوظائؼ الإنتاج، ووظيفة والتطوير، البحث وظيفة بيف التنسيؽ مستوى -
 . بالابتكار العلاقة ذات الخارجية القوى مع التنسيؽ -
 . الابتكار لمشروعات الإدارية القدرة -
 . الابتكار عمى العامميف لتشجيع تحفيزي نظاـ وجود -
 :وتشمؿ الابتكار، ثقافة- 
 .الابتكار عمميات في ودعميـ لمعامميف، المنظمة ثقافة تشجيع -
 . مستوى دعـ الإدارة العميا للابتكار-
 : أىميا الييكمي، الماؿ سأر قياسؿ تشرامؤ مجموعة ىناؾ: الهيكمي المال رأس -د

 ورؤيتيا المنظمة منظور مع العامميف تطابؽ ومدى المنظمة ثقافة بناء بيعةط وتشمؿ العامة، الثقافة- 
 . المستقبمية

 . والمسؤولية السمطة بيف العلاقة وضوح وكذا بالمنظمة الرقابة نظاـ صلاحية ويشمؿ التنظيمي، الهيكل- 
 مخزوف بناء إضافة إلى الشبكة ىذه واستخداـ داخمية، معمومات شبكة بناء ويشمؿ التنظيمي، التعمم -

 . المخزوف ىذا واستخداـ لممنظمة، تعميمي
 . التشغيمية العمميات كفاءة والمنتج جودة مستوى، والأعماؿ الأنشطة عمميات مدة وتشمل العمميات،- 
 (1 ). والمشاركة في المعرفةالعامميف بيف والتنسيؽ المتبادؿ الدعـ لويشم المعمومات، نظام- 
 الفكري الماؿ سأر أف أساس عمى يقوـ النموذج ىذا( : Lim and Dallimore ،2004)نموذج - 3

 بإدارة النموذج، ىذا منظور مف أساسية، بصورة الفكري الماؿ سأر ويتعمؽ. المعرفة دارةإو الابتكار مف يتحقؽ
 واقعية خطط إلى الفكري الماؿ سأر ترجمة وتجري. والميارة عةرابالب لمتعمقة اوالأنشطة العمميات، وتسويؽ

 مدخؿ تبني خلاؿ مف تبنى التي الأعماؿ، أو الإدارة، خطة ىي الخطط وىذه لنجاح، اإلى المنظمة تقود
 .تيجيراالاست التسويؽ مدخؿ تبني خلاؿ مف تبنى التي العلاقات، وبناء التسويؽ وخطة تيجية،راالإست الإدارة
 : ىي الفكري، الماؿ سأر مف أنواع أربعة بروز إلى تيجيةراالإست الإدارة لمدخؿ الناجح التطبيؽ ويؤدي
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 والمعمومات تارىاوالـ تراالخب مف متجمعة مجموعة ىو البشري الماؿ سأر إف :البشري المال رأس -أ
 كؿ في بالمنظمة العامميف داالأفر مجموع يمتمكيا التي تدراوالؽ العمؿ أداء في عةراوالب والخصائص والمعرفة

 . الإدارية المستويات
 عمميات في المنظمة تستخدميا التي الأساسية والمحددات الأسس مف مجموعة ىو: العام المال رأس -ب

 .الأسواؽ في التنافسية لمعمميات فاعلا اسأسا تعد والتي تيجية،ارتالإس والإدارة التخطيط
 عدـ أو وقدرة ت،راداإي تحقيؽ عمى الجديدة الأعماؿ قدرة مثؿ الموارد، بجانب يتعمؽ: الأعمال مال رأس- ج

 .الإلكترونية الأعماؿ استخداـ ومستوى ربح، تحقيؽ عمى الأعماؿ قدرة
 تتصؿ قضايا مف بيا يتعمؽ وما الوظيفية الأطر تخص محددة جوانب عمى يركز :الوظيفي المال رأس- د
 التشغيؿ، وقت كفاءة ومستوى الإدارية، بالنفقات مقارنة التدريب عمى النفقات حجـ مثؿ الفكري، الماؿ سأبر

 .وغيرىا
 تنمية رأس المال الفكري: المطمب الثالث

 لقد أصبحت مجالات تنمية الموارد البشرية موضوعا رئيسيا في سياسة التنمية فيي تدعو للاستثمار 
فييا مف خلاؿ تحريؾ وصقؿ القدرات والكفاءات البشرية في جوانبيا العممية والعممية والفنية، إذ أف التركيز 

عمى برامج وخدمات بمختمؼ أنواعيا بمثابة أساليب لمتنمية، كما أف الممارسات الوظيفية والحركية في الموارد 
البشرية تساىـ في تحسيف نوعية القرارات وتنظيـ العمميات والتي تتوقؼ بشكؿ كبير عمى الظروؼ المحيطة 
بيا، فأصبح التكويف وصيانة المورد البشري عمميتاف استثماريتاف تعملاف عمى تحفيز العامميف عف طريؽ 
الاستجابة لحاجاتيـ المختمفة كالحاجة للأمف والحاجات الاجتماعية النفسية والصحية ولعؿ اليدؼ مف ذلؾ 

وعندما نتحدث عف التنمية . زيادة الكفاءات الإنتاجية والتقميؿ مف التكاليؼ والإمكانيات التي تتفؽ مف أجمو
 :فلابد أف نتطرؽ إلى الاستثمار في رأس الماؿ الفكري وطرؽ تنشيطو كما يأتي

 ومواىب وميارات قدرات تطوير عمى الإنفاؽ"يعرؼ عمى أنو : الاستثمار في رأس المال الفكري- 1 
 (1)".نحو يمكنو مف زيادة إنتاجيتو عمى الإنساف

 الأداء والخبرات وعناصر والميارات جية مف والمعمومات والمعارؼ المفاىيـ مجموعة"كما يمكف تعريفو بأنو 
جية ثانية والاتجاىات والسموكيات مف جية ثالثة والتي يحصؿ عمييا الإنساف عف طريؽ نظـ التعميـ  مف

النظامية وغير النظامية والتي تساىـ في تحسيف إنتاجيتو وتزيد بالتالي مف المنافع والفوائد الناجمة عف 
 (2)".عممو
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 منظمات فً الفكري المال رأس :"الدولً الخامس الملتقى الفكري،، المال رأس فً الاستثمار وسٌاسات أسالٌب ستً، الحمٌد عبد سراج،  وهٌبة
  .7، ص 2011، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الشلف،  "الحدٌثة الاقتصادٌات ظل فً الأعمال العربٌة
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الموارد المالية التي تخصصيا المؤسسة لمشروع استثماري مقترح تنفيذه خلاؿ "ويعرؼ أيضا عمى أنو 
فترة زمنية معينة، أي إيداع مقدار معيف مف الأمواؿ في الوقت الحاضر بغية الحصوؿ عمى مقدار أكبر منو 

 (1)".في المستقبؿ
إذف فالاستثمار في رأس الماؿ الفكري ىو توظيؼ الأمواؿ مف قبؿ المؤسسة بغية حصوليا عمى 

عادة التأىيؿ وتدريب  الموارد المعرفية، والتي تتمثؿ في الموارد البشرية العالية التخصص في مجاؿ المعرفة وا 
العامميف فييا، إذ يعد الاستثمار في رأس الماؿ الفكري مشروعا اقتصاديا تسعى المؤسسة مف خلالو إلى 

 : تحقيؽ نوعيف مف الأىداؼ
أىداؼ مادية متمثمة في الوفورات التي يحققيا المورد المعرفي جراء انخفاض تكاليؼ الإنتاج وتحسيف - 

 .نوعية المنتجات
 (2 ).أىداؼ غير مادية متمثمة في الرفع مف نوعية الخدمات المقدمة لممستفيديف- 

 :وتتجسد أىمية الاستثمار في رأس الماؿ الفكري مف خلاؿ الجوانب التالية
 .يعزز الاستثمار في رأس الماؿ الفكري مستوى أداء المؤسسات وخاصة التي تتمتع بمركز استراتيجي قوي- 
 .يعد مؤشرا ميما لقياس ربحية المؤسسة ويساىـ بشكؿ فاعؿ في تحقيؽ العوائد لمؤسسة- 
يساىـ عمى تشجيع الإبداع والابتكار وتعزيز الموقؼ التنافسي لممؤسسة وذلؾ مف خلاؿ الاستثمار في - 

 .(تكنولوجيا المعمومات، الحاسوب والانترنت، الميارات المعرفية المتقدمة)الأصوؿ المعرفية غير الممموسة 
يساىـ الاستثمار في رأس الماؿ الفكري في تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة وىذا ما سنتطرؽ إليو في - 

 (3 ).الفصوؿ الموالية
 (4): ومف أىـ الطرؽ التي تساعد عمى تنمية الاستثمار نجد

الاستقطاب السميـ لمموارد البشرية بمصدريو الداخمي والخارجي فيو الذي يمكف مف جذب أفضؿ المرشحيف - 
 .الملائميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة في المؤسسة

الميارة والمعرفة وتطوير الإمكانيات بتشجيع الذكاء والابتكار والتجديد مما يمكف مف بناء قاعدة متينة مف - 
 .الموجودات الفكرية

التنشيط والتعميـ المستمر وتوفير بيئة ملائمة لتوليد الأفكار كاستخداـ أساليب ذىنية مثؿ العصؼ الذىني - 
 .وأساليب الفكر الجماعي وأسموب الاجتماعات المرنة

المحافظة عمى الموارد البشرية الموجودة وصيانة قدراتيا ومياراتيا وخبراتيا مف خلاؿ برامج التدريب - 
 .والتعويضات والحوافز المادية والمعنوية

                                                           
(1
 

)
 .15، الطبعة الأولى ، دار إثراء، الأردن، دون تارٌخ، ص "إستراتٌجٌات الإدارة المعرفٌة فً منظمات الأعمال: " حسٌن عجلان حسن

(2
 

)
 .15 نفس المرجع، ص 

(3
 

)
 .159 نفس المرجع، ص 

(4
 

)
 .53-52 خالد أحمد عبد الحمٌد قشقش، مرجع سابق، ص 
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فيـ يمثموف محور اىتماـ المنظمة إنتاجية كانت أو خدمية وعمييا أف تتفيـ  (العملاء)الاىتماـ بالمستفيديف - 
احتياجاتيـ وأف تعمؿ عمى تمبية رغباتيـ، إذ يعد رضاىـ مف المؤشرات الميمة التي تدخؿ ضمف تقييـ أداء 

 .المنظمات واتجاىاتيا المستقبمية
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 :خلاصة الفصل

تناولنا في ىذا الفصؿ الأوؿ الإطار النظري لرأس الماؿ الفكري واستخمصنا في النياية إلى أف رأس  
الماؿ الفكري يمثؿ تمؾ الأصوؿ غير الممموسة في المنظمة، ويعتبر كثروة ليا في حالة الاستغلاؿ الأمثؿ لو 

رأس : واستثماره بأفضؿ أسموب ممكف، إذ يقسـ رأس الماؿ الفكري إلى ثلاثة تقسيمات الأكثر شيوعا وىي
الماؿ البشري، رأس الماؿ الييكمي، رأس ماؿ العلاقات، وتسند لو أىمية كبيرة في المؤسسة بحيث يعتبر سببا 
في نجاحيا أو فشميا، لذا يتوجب عمى المنظمة تنمية رأسماليا الفكري وتطويره واستثماره، والسعي لاستقطاب 

 .الخبرة وتفجير الميارات والابتكارات والسعي لاستخداـ الأساليب الناجعة لممحافظة عميو
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: تمهيد
 بدرجة المنظمات فشؿ أك نجاح تحدد أساسية كحقيقة التنافسية بركز الجديد العصر آثار أىـ مف إف

 الميزة لاكتساب كالمستمر الجاد العمؿ عمييا يحتـ مكقؼ في المنظمة أصبحت ىنا كمف مسبكقة، غير
 المنافسيف ضغكط مكاجية في عميو المحافظة مجرد حتى أك السكؽ في مكقعيا تحسيف لإمكاف التنافسية
 .كالمحتمميف الحالييف

لماىية التنافسية، ثـ الميزة التنافسية ككذا  بالتعريؼ البداية تككف التنافسية الميزة مكضكع كلمعالجة
. أسس بنائيا ثـ التطرؽ في المبحث الأخير إلى دكر رأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ الميزة التنافسية
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مدخل لتنافسية المؤسسة : المبحث الأول
إدارة  في كالمختصيف الاقتصادييف المفكريف لدل أساسية حمقة يشكؿ التنافسية مصطمح أصبح

 في يظير جميا بدأ كقد كمتكسطة، صغيرة مؤسسات أك عالمية مؤسسات كانت سكاء كالمؤسسات، الأعماؿ
 التنافسية، إلى مفيكـ التطرؽ سنحاكؿ كعميو، الأخيرة الآكنة في كالاقتصاد كالماؿ كالتجارة الأعماؿ مجالات
 ما المجالات كبركز في شتى التحكلات بسرعة يتميز عصر في ليا التابعة الأساسية القضايا بعض كمعالجة
 .كالعالمية التنافسية الدكلية ظيكر كمنيا الأسكاؽ مف كسعت التي الاقتصادية، بالعكلمة يسمى

مفهوم التنافسية : المطمب الأول
 كالتي تتعمؽ بالتنافسية ((porter))بكرتر  كتابات ظيكر بعد بالانتشار التنافسية مفيكـ بدأ

 فكرة يرل البعض أنيا حيث مضمكنو في كالباحثكف الكتاب كيختمؼ المؤسسات، بيف التنافس كاستراتيجيات
 ضيقة فكرة الآخر أنيا كيرل البعض الاقتصادم كالنمك المعيشة كمستكياتة الكمي الإنتاجية تضـ عريضة
 .كالتجارة السعر تنافسية عمى تتركّز

المنافسة  تعبير أفّ  يعني الذم الأمر عميو، متفؽ المنافسة لمفيكـ تعريؼ يتكفر لا أنو نجد لذلؾ
 سعر الصرؼ، أك المنخفضة بالتكمفة المفيكـ يربط فالبعض بو، الميتميف مف لمعديد كثيرة بمعاني يكحي

 .التجارة الخارجية بميزات أك كالإنتاجية النمك معدؿ أك التكنكلكجية بالقيادة يربطو الآخر كالبعض
 مستكل ،(الكطني الاقتصاد) الدكلة مستكل :ثلاث مستكيات عمى التحميؿ يجرل أف المناسب مف فإنو كليذا

 .المؤسسة مستكل القطاع،
 تحقيؽ عمى القدرة" :بأنيا البمد تنافسية العالمية المنافسة تقرير فيعر: الدولة مستوى عمى التنافسية :أولا

 الإجمالي المحمي الناتج مف الفرد بنصيب مقاسا الحقيقي الفرد دخؿ في مرتفعة كمستديمة نمك معدلات
 ."الحقيقي"

 الكطني الاقتصاد مستكل عمى  التنافسية(OECD)الأكركبية  الاقتصادية كالتنمية التعاكف منظمة كتعرؼ
 في تنجح التي السمع كالخدمات لإنتاج كعادلة حرة أسكاؽ ظؿ في البمد، يستطيع التي الدرجة" :أنيا عمى

 المدل في لمكاطنييا الدخكؿ الحقيقية تكسيع عمى المحافظة الكقت نفس كفي الدكلية، الأسكاؽ اختيار
 (1). "الطكيؿ

                                                           
(1

 
)
مذكرة ، "دراسة حالة اتصالات الجزائر لمهاتف النقال موبيميس- دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية"، عبد الكىاب بكبعة 

مقدمة ضمف متطمبات نيؿ درجة الماجستير في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، تخصص إدارة المكارد البشرية، 
 .69، ص 2012جامعة منتكرم قسنطينة، 
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 إذ اليدؼ الكحيد، ىك ليس النمك اعتبار مف تنطمؽ البمد تنافسية أفّ  ىذيف التعريفيف خلاؿ مف يتضح
 لا الاقتصادية المؤسسات، فالمؤسسات تهتم بها لا أخرل تنمكية كاعتبارات بالتشغيؿ الاىتماـ يتـ غالبا ما
نما فراغ، في تعمؿ  معززة تككف قد الكطنية البيئة كىذه (الدكلة)محددة  كطنية بيئة في نشاطاتيا تمارس كا 

 .ليا معكقة أك المؤسسات لتنافسية
 عمى القدرة"تعني  فيي القطاع مستكل عمى بالتنافسية يتعمّؽ فيما: القطاع مستوى عمى التنافسية :ثانيا
 مما الدكلية، السكؽ في الآخريف المنافسيف مف كفعالية كفاءة أكثر بشكؿ كخدمات المستيمؾ بمنتجات تزكيد

الحككمة،  قبؿ مف كالحماية الدعـ غياب ظؿ في العالمي الصعيد عمى المؤسسة ليذه مستمرا يعني نجاحا
الماؿ  كرأس العمؿ)الإنتاجية العممية في المكظفة الإنتاج عكامؿ إنتاجية رفع خلاؿ مف ذلؾ كيتـ

 خلاؿ الربحية مف معينة صناعة تنافسية كتقاس الصناعة، ىذه في الدكلة تمؾ تميز كبالتالي ،("كالتكنكلكجيا
 مقاييس إلى كالخارج، إضافة الداخؿ المباشر الأجنبي الاستثمار كمحصمة التجارم كميزانو لمقطاع، الكمية
 (1 ).الصناعة مستكل عمى لممنتجات كالجكدة بالتكمفة تتعمّؽ
 رغبات تمبية عمى قدرتيا حكؿ لممؤسسات التنافسية تعريؼ يتمحكر: المؤسسة مستوى عمى التنافسية :ثالثا

 الأسكاؽ إلى النفاذ خلاليا مف تستطيع جيدة نكعية ذات كخدمات سمع بتكفير المختمقة، كذلؾ المستيمكيف
 الكقت كفي المناسب الجيدة كالسعر بالنكعية كالخدمات السمع إنتاج عمى أنيا القدرة الدكلية، فالتنافسية تعني

 (2)."الأخرل مف المؤسسات كفاءة أكثر بشكؿ المستيمكيف حاجات تمبية يعني كىذا المناسب
 :كىي سابقنا إلييا المشار الثلاثة عمى المستكيات التنافسية بيف العلاقة أفّ  مف خلاؿ ما سبؽ يتضح

 أك قطاع إلى الكصكؿ يمكف فلا الأخر إلى يؤدم أفّ أحدىا إذ تكاممية علاقة ىي المؤسسة القطاع، الدكلة،
 عمى تنافسية مقدرة لاكتساب القطاع قيادة عمى قادرة تنافسية ذات قدرة مؤسسات كجكد دكف تنافسية صناعة
 .الدكلة صعيد عمى أفضؿ معيشة مستكل إلى كبالتالي الكصكؿ ، الدكلي الصعيد

أسباب التنافسية : المطمب الثاني
 نتائج حقيقتيا في كالتي تمثؿ الجديد، الأعماؿ نظاـ في أساسيا ركنا التنافسية جعمت التي الأسباب تتعدد

 (3 ):نجد الأسباب ىذه أىـ كمف المتغيرات كحركة العكلمة
 .الدكلية التجارة تحرير نتيجة العالمي السكؽ في الفرص تعدد- 

                                                           
(1
 

)
 .70نفس المرجع، ص  

(2
 

)
 .70نفس المرجع السابؽ، ص  

(3
 

)
 .101، ص 2005دار غريب للطباعة والنش، القاهرة، مصر ، ، "إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية":  علي السلمي
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بيا  تتعامؿ التي كالشفافية السكؽ بحكث أساليب تطكر نتيجة الأسكاؽ، مختمؼ عف المعمكمات كفرة- 
مراكزىا  عمى الدلالة ذات المعمكمات مف كغيرىا بالسكؽ المتصمة المعمكمات في المؤسسات مختمؼ
 .التنافسية

 الانترنيت، كغيرىا شبكة بفضؿ المؤسسات كفركع كحدات مختمؼ بيف المعمكمات كتبادؿ الاتصالات سيكلة-
 .الحديثة الاتصالات آليات مف
 الطاقات زيادة ع، ـكالابتكار الإبداع عمميات مختمؼ كتسارع التقنية كالتطكرات البحكث نتائج تدفؽ- 

. الأسكاؽ كثيفة في الصناعات جدد منافسيف دخكؿ في النسبية كالسيكلة الجكدة، مستكيات كارتفاع الإنتاجية،
 فرص الاختيار انفتحت أماميـ الذيف لمعملاء فيو الحقيقية القكة تتركز مشتريف سكؽ إلى السكؽ تحكؿ -

 ىي التنافسية ثـ تصبح كمف الشركط، كبأيسر تكمفة بأقؿ رغباتيـ لإشباع متعددة بدائؿ بيف كالمفاضمة
. التنافسية كتنمية القدرات اكتساب عمى العمؿ خلاؿ مف السكؽ في لمتعامؿ الكحيدة الكسيمة
 أف كفرة كما التنافس، مف المزيد أم أكثر جيد بذؿ إلى المنافسيف ستدفع العكامؿ ىذه كؿ أف كيتضح

 ميمة في مشركعات الدخكؿ لممؤسسات ييسر التقنية كالتطكرات البحكث لنتائج السريع كالتدفؽ المعمكمات
 الجيكد مف بدكره يزيد ما كىذا ليا متاحة تككف لا قد التي الاستثمارات كبالتالي تكفر منتجاتيا لتطكير
 .التنافسية

مؤشرات تنافسية المؤسسة : المطمب الثالث
 كما ىك مف السكؽ كالحصة الإنتاجية الصنع، تكمفة الربحية، مف كؿ المؤسسة تنافسية مؤشرات تتضمف

 (1 ):مكضح في الآتي
 عمى السكؽ مؤشرا مف الحصة تمثؿ ككذلؾ المؤسسة، تنافسية عمى كافيا مؤشرا الربحية تمثؿ: الربحية: أولا

 مف حصتيا رفع الربح بيدؼ عمى تتنازؿ لا نهاأ أم أرباحيا، تعظـ الأخيرة ىذه كانت إذا المؤسسة تنافسية
 لف الحالية تنافسيتيا فإف كبذلؾ نحك التراجع يتجو سكؽ في تنافسية تككف أف لممؤسسة يمكف أنو غير السكؽ،
ذا. الحالية لربحيتيا ضامنة تككف  فترة إلى تمتد أف ينبغي السكؽ في البقاء تريد المؤسسة التي ربحية كانت كا 
 عمى لممؤسسة المستقبمية المنافع ليا، كتعتمد السكقية تتعمؽ بالقيمة لأرباحيا الحالية القيمة فإف الزمف، مف

 كعمى طكيمة فترة امتداد عمى لمنتجاتيا النسبية الجاذبية عمى ككذلؾ إنتاجيا كتكمفة عكامؿ النسبية إنتاجيتيا
 الأخرل العكامؿ مف العديد إلى إضافة عمييا، تتحصؿ التي كالبراءات كالتطكير البحث الحالي عمى إنفاقيا

                                                           
(1
 

)
 .104-102 نفس المرجع ، ص 
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كالمحافظة  الأسكاؽ إلى النفاذ ثـ كمف الجاذبية لاكتساب ىاما عنصرا المنتجات كجكدة النكعية كما تعتبر
 .عمييا
 في التنافسية كافيا عمى مؤشرا المنافسيف تكمفة إلى بالقياس المتكسطة الصنع تكمفة تمثؿ: الصنع تكمفة: ثانيا
 كيمكف لممؤسسة، الربحية المستقبمية حساب عمى التكمفة ضعؼ يكف لـ ما متجانس إنتاج ذك نشاط فرع

المتكسطة  الصنع تكمفة عف جيدا بديلا تمثؿ أف العمؿ كحدة لتكمفة
 .الإجمالية التكمفة مف الأكبر النسبة العاممة اليد تكمفة تشكؿ عندما
 مجمكعة المؤسسة فييا تحكؿ التي الفعالية لمعكامؿ الكمية الإنتاجية تقيس: لمعوامل الكمية الإنتاجية: ثالثا

 إذا أنو كما الإنتاج، تكمفة عناصر كمساكئ مزايا يكضح لا المفيكـ ىذا أف  غيرمنتجات، إلى الإنتاج عكامؿ
 الإنتاجية فإف التميفزيكنات مف أك أعداد الكرؽ مف الأطناف مثؿ الفيزيائية بالكحدات يقاس الإنتاج كاف

 مقارنة الممكف  كمف.المؤسسة جانب مف المنتجات المعركضة جاذبية حكؿ شيئا تكضح لا لمعكامؿ الإجمالية
 إرجاع كيمكف المحمية، الدكلية المحمية أك المستكيات عمى مؤسسات لعدة نمكىا أك لمعكامؿ الكمية الإنتاجية

  كما.الحجـ كفكرات تحقيؽ إلى أك نحك الأسفؿ التكمفة دالة كتحرؾ التكنكلكجية التغيرات إلى سكاء نمكىا
 الإنتاجية كيمكف تفسير الحدية التكمفة إلى المستندة الأسعار بفركقات لمعكامؿ الكمية الإنتاجية نمك يتأثر

 .فعالة غير الاستثمار مف درجة أك فعالية أقؿ بإدارة الضعيفة
 مف ىاـ جزء عمى كتستحكذ رابحة تككف أف ما لمؤسسة الممكف مف :السوق من الحصة: رابعا

 السكؽ تككف عندما ىذا كيحصؿ الدكلي، المستكل عمى تنافسية تككف أف بدكف الداخمية السكؽ
 آنية لكنيا ربحية ذات تككف أف الكطنية لممؤسسات يمكف الدكلية، كما التجارة تجاه بعقبات محمية المحمية
 ينبغي السكؽ، لذلؾ اضمحلاؿ أك اختفاء بسب أك التجارة تحرير تجاه بالمنافسة الاحتفاظ عمى قادرة غير

 المنافع يعظـ كجكد تكازف حالة كفي. الدكلي الصعيد عمى منافسييا تكاليؼ مع المؤسسة تكاليؼ مقارنة
 السابقة بالأسباب يفسر يمكف أف المؤسسة ربحية ضعؼ فإف لذا متجانس، إنتاج ذم ما قطاع نشاط ضمف
 تساكم بافتراض المنافسيف مف منتجات جاذبية أقؿ المقدمة المنتجات تككف أف إمكانية إلى إضافة الذكر
 حصتيا ضعفت كمما جاذبية أقؿ تقدميا المؤسسة التي المنتجات كانت كمما إذ أيضا، الأخرل الأمكر
 .السكقية
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 التنافسية الميزة ماهية: المبحث الثاني
 لـ فأكاديميا كالعممي الأكاديمي المستكل عمى الإدارة عالـ في حقيقة ثكرة التنافسية الميزة مفيكـ يعتبر

 كعممية التنافسية لمميزة ينظر أصبح كلكف كقتية، مكاجية أك داخمي كمفيكـ التنافسية لمميزة ينظر يعد
 .المنافسيف عمى لممؤسسة المستمر كالتميز التفكؽ تحقيؽ تستيدؼ كمستمرة دينامكية

 مفهوم الميزة التنافسية: المطمب الأول
 كاختلاؼ تنكع بسبب التنكع ىذا جاء كقد التنافسية، الميزة مفيكـ تحديد في الباحثيف آراء تعددت

 التعاريؼ أىـ مف جمكعة ـبعرض نقكـ سكؼ كعميو التعريؼ، كضع في باحث كؿ منيا انطمؽ التي الزكايا
 انطمقت التي الرؤية زكايا مختمؼ جمع لالو خمف نحاكؿ شامؿ تعريؼ إلى كسننتيي المصطمح ليذا اليامة
 .لو السابقة المفاىيـ منيا

 في لممنظمة التنافسية كالميزة الإستراتيجية الإدارة عف كتب مف أشير بورتر مايكل يعتبر: بورتر  تعريف-
 المنافسة مف جك في استمراريتيا ضماف مف المنظمة تمكف التنافسية الميزة أف يرل كىك الثمانينات، فترة

 التنافسية الميزة تنشأ" التالي النحك عمى فيعرفيا (1)لذلؾ، المناسبة الاستراتيجيات ليا تحدد التي كىي الكاممة
 حيث المنافسيف قبؿ مف المستعممة تمؾ مف فعالية أكثر جديدة طرؽ اكتشاؼ إلى المنظمة تكصؿ بمجرد
 (2)".الكاسع بمفيكمو إبداع عممية إحداث بمجرد آخر بمعنى ميدانيا، الاكتشاؼ ىذا تجسيد بمقدكرىا يككف

 الفرص استغلاؿ في منافسييا مف أعمى بقدرة المنظمة فيو تتمتع مجاؿ" بأنيا التنافسية الميزةكما تعرؼ 
 البشرية، أك المادية مكاردىا استغلاؿ عمى المنظمة قدرة مف الميزة كتنبع التيديدات أثر مف الحد أك الخارجية

 أك كالتطكير الابتكار أك التسكيقية الكفاءة أك التكمفة خفض عمى القدرة أك التكنكلكجيا أك بالجكدة تتعمؽ فقد
 (3)".مؤىمة بشرية مكارد امتلاؾ أك الإدارم الفكر في التمييز أك المالية المكارد كفرة
 فيو تتمتع مجاؿ ككنو في الباحثيف بيف عميو متفؽ التنافسية الميزة مصطمح مكضكع أف نجد التعريؼ ىذا مف

 ككف، كقد مالمجاؿ ىذا تقميد صعكبة ىك التميز صفة يعطييا ماك ،المنافسيف مف أعمى بقدرة المنظمة
 مف كغيرىا...تسكيقية كفاءة نخفضة، ـتكمفة أعمى، تكنكلكجيا معينة، جكدة البشرية، المالية، المكارد مصدرىا
 .اكتسابيا لممنظمة يمكف كالتي المختمفة المصادر

                                                           
(1
 

)
الطبعة الأولى،  القاهرة، العربية، النيل مجموعة ،"والعشرين الواحد القرن تحديات المواجهة-الإستراتيجية الإدارة" المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد 

 .27 ص ،1999
)2

 
(
M .porter ; l’avantage concurrentiel des nations. Comment devances ses concurrent et maintenir son avance 

;dunod ;paris ; p 48. 
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)
 .174 ص ، 2002 الجامعية، الدار الإسكندرية، ،"تطبيقي منهج الإستراتيجية، والإدارة الاستراتيجي التفكير" وآخرون، المرسي محمد الدين جمال 
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 كمنافع قيـ إنتاج لممنظمة يتيح الذم المتميز المكرد أك التقنية أك الميارة بأنيا " السممي عمي"كيعرفيا 
 العملاء نظر كجية مف المنافسيف ىؤلاء عف كاختلافيا تميزىا كيؤكد المنافسكف، ليـ يقدمو عما تزيد لمعملاء
 ليـ يقدمو ما عمى تتفكؽ التي كالقيـ المنافع مف المزيد ليـ يحقؽ حيث كالتميز الاختلاؼ ىذا يتقبمكف الذيف

 ."الآخركف المنافسكف
 يتـ لممنظمة تفكؽ عنصر أك ميزة أنيا عمى التنافسية الميزة فيعتبر خميؿ مرسي لنبيؿ آخر تعريؼ في أما

 (1 ).لمتنافس معينة لإستراتيجية إتباعيا حالة في تحقيقو
 الجكىرية المقدرات أك لمكفاءات تتابع عف عبارة بأنيا: فيقكؿ التنافسية  لمميزة(John kay’s)تعريؼ أما 
 (2 ).المنظمة لدل مجتمعة معارؼ بأنيا تعرؼ أف كيمكف تمتمكيا،ما ك المنظمة طبيعة في تتمثؿ التي

 بمنتجات العميؿ أك المستيمؾ تزكيد عمى القدرة تعني أنيا القكؿ يمكف التنافسية لمميزة شامؿ ككتعريؼ
 المنظمة نمك معدلات خلاؿ مف التنافسية كتقاس الآخريف، المنافسيف مف كفاعمية كفاءة أكثر كخدمات
. السكؽ في أكبر حصة تحقيؽ عمى كقدرتيا

 مف تستخدـ أف يمكف التي خصائصيا، خلاؿ مف يظير فذلؾ أكضح مفيكـ التنافسية الميزة إعطاء أجؿ مفك
 (3 ):يمي فيما تتمثؿ الخصائص كىذه التنافسية، ميزتيا لتقييـ المؤسسة قبؿ
 عمى كليس الطكيؿ المدل عمى السبؽ المؤسسة تحقؽ أف بمعنى كمستدامة مستمرة تككف أف -

 .فقط القصير المدل
 الصفة كىذه مختمفة زمنية تراتؼ في مقارنتيا أك بالمنافسيف مقارنة بالنسبية تتسـ التنافسية يزاتالـ إف -

 .التحقيؽ صعب مطمؽ إطار في الميزات فيـ تجعؿ
 .أخرل جية مف الداخمية المؤسسة كمكارد قدراتك جية مف الخارجية البيئة معطيات كفؽ متجددة تككف أف -
 الحاصمة اترالتغي اعتبارات كفؽ كيسر بسيكلة بأخرل تنافسية ميزات إحلاؿ يمكف بمعنى مرنة تككف أف -
 .أخرل جية مف المؤسسة تاراكجد تراكقد مكارد تطكر أك الخارجية البيئة في
 لالمد في تحقيقيا المؤسسة تريد التي كالنتائج الأىداؼ مع التنافسية الميزات ىذه استخداـ يتناسب أف -

 .كالبعيد القصير

                                                           
)1

 
(
https://hrdiscussion.com/hr105011.html, consulté le 28-04-2018, à 18 :55. 

)2
 
(
Ibid . 

(3
 

)
 ، الثانية الطبعة لمنشر، كائؿ دار ،"متكامل منهجي منظور- الإستراتيجية الإدارة "،إدريس صبحي محمد كائؿ الغالبي، منصكر محسف طاىر 

 .309، 2009  الأردف، عماف،
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 الكاقع في أنيما إلا التنافسية، لمميزة الاستدامة خاصية مع ظاىريا تتعارضاف كالجدة المركنة خاصيتي إف- 
 .الاستدامة لتحقيؽ أساسييف شرطيف

أنواع الميزة التنافسية : المطمب الثاني
: التميز كميزة الأقؿ التكمفة ميزة : كىماالتنافسية نكعيف مف الميزة" بكرتر"حدد 
 بالمقارنة تكمفة أقؿ منتج كتسكيؽ كتصنيع، تصميـ، عمى تعمؿمؤسسة اؿ أف معناىا: ميزة التكمفة الأقل: أولا
 مف التكاليؼ خفض عممية كتعتبر .أكبر عكائد تحقيؽ إلى النياية في يؤدم كمما المنافسةمؤسسات اؿ مع
 التكاليؼ تخفيض أف حيث القدرة، ىذه تزايد كاستمرار لممنتج التنافسية القدرة لزيادة الأساسية المقكمات أحد
 (1 ).المنافسيف قدرة يتعدل الذم المدل إلى الأسعار خفض عنو ينجـ

 المنافسيف، تكاليؼ مادكف إلى التكاليؼ خفض خلاؿ مف التميز تحقيؽ مؤسسةاؿ تستطيع لكيك
 يكسب العكامؿ ىذه في الجيد التحكـ أف حيث مراقبتيا، ثـ كمف لمتكاليؼ المحركة العكامؿ معرفة عمييا يجب
 (2 ):التالي النحك عمى المراقبة كتككف الأقؿ، التكمفة ميزة مؤسسةاؿ
 التكسع أك المنتجات تشكيمة في التكسع خلاؿ مف تكاليفيا مف تخفض أفمؤسسة لؿ يمكف :الحجم مراقبة- 
 الذم الحجـ لكف جديدة، إنتاج كسائؿ حيازة حتى أك التسكيقي النشاط أك الأسكاؽ في

 يتعيف أنو إلى الإشارة تجدر كىنا .أخرل إلى منطقة كمف آخر، إلى نشاط مف يختمؼ التكاليؼ في يتحكـ
 يحدث لا أف يجب حيث الحجـ اقتصاديات عف البحث عممية في التكازف شرط عمى المحافظة مؤسسةاؿ عمى

 .الأخرل الأنشطة في تدىكر
 عمى كالمسيريف المستخدميف طرؼ مف كالمتكاصمة المبذكلة الجيكد محصمة ىك التعمـ إف: التعمم مراقبة- 
 .سكاء حد
 جية مف لمقيمة المنتجة الأنشطة بيف المكجكدة الركابط إدراؾ مفمؤسسة اؿ تمكف إف :الروابط مراقبة- 

 .التنافسيةقدراتيا  كيعزز التكاليؼ مجاؿ فيمؤسسة اؿ مكقع مف يحسف أخرل، جية مف كاستغلاليا
استغلاؿ  ؼ بيد.لمقيمة كالمنتجة الميمة الأنشطة بعض تجميع إما بذلؾ كيقصد: الإلحاق مراقبة- 

 إستراتيجية تمارس كحدات إلى لمقيمة منتج نشاط تسيير في المكتسبة الخبرة نقؿ أك المشتركة، الإمكانات
 .مماثمة أنشطة

                                                           
(1
 

)
 .84، ص 1998، مركز الاسكندرية، مصر، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"نبيؿ مرسي خميؿ،  

)2(  
M.PORTER. «  l’Avantage concurrentiel: Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance », 

Op.Cit,P 129-136.
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 إلى يعكد ذلؾ كقد مرتجمة، بصفة الإجراءات بعض تطبيؽ إلى المؤسسة تمجأ ما غالبا: الإجراءات مراقبة- 
 الإجراءات بعض أك تغيير إلغاء ضركرة عف التكاليؼ تحميؿ ما يكشؼ كسرعاف. الإجراءات ىذه فيـ سكء
 فإف كبالتالي. اللازـ مف أكثر فيي تكمؼ ذلؾ عمى كزيادة الأقؿ، التكمفة ميزة تحقيؽ في إيجابا تساىـ لا التي

 .التكاليؼ كخفض فيميا عمى تساعد الإجراءات مراقبة
 العملاء يخص أك بينيا، فيما الأنشطة يخص التمكضع ىذا كاف سكاء :الأنشطة تموضع مراقبة- 

 إلى كسيكلة الكصكؿ الإمداد، كفعالية الأجكر، مستكل: بينيا مف عناصر عدة عمى تأثيرا لو فإف كالمكرديف،
 .المكرديف

 الأقؿ التكمفة ميزة مف تستفيد القطاعات بعض إلى السباقة المؤسسات إف: الروزنامة مراقبة- 
 تعامميا إلى كالإطارات بالإضافة العماؿ لأفضؿ كتكظيفيا الأكلى بالدرجة لمكقعيا ذلؾ كيرجع مستمر، بشكؿ
 فإف المستعممة التكنكلكجيا في بسرعة التغير تتميز التي الأخرل القطاعات أما إدارية، خبرة ذكم مكرديف مع

. كشاممة عف المنافسة السائدة في القطاع صكرة كاضحة لتككيف كذلؾ الأفضؿ ىك يككف كالترقب التريث
 (1 ):كلتطبيؽ ميزة التكمفة الأقؿ لابد مف تكافر مجمكعة مف الشركط تتمثؿ في

. كجكد طمب مرف عمى السمعة، حيث يؤدم التخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستيمكيف لمسمع- 
. نمطية السمع المقدمة- 
. عدـ كجكد طرؽ كثيرة لتمييز المنتج- 
. كجكد طريقة كاحدة لاستخداـ السمعة لكؿ المشتريف- 
، أك عدـ كجكدىا بالمرة بالنسبة (تبديؿ منتج مؤسسة ما بمنتج مؤسسة أخرل)محدكدية تكاليؼ التبديؿ - 

. لممشتريف
حتى  كتفادييا ليا التنبو المسيريف عمى يجب التكاليؼ بخفض تتعمؽ الأخطاء مف العديد  كىناؾ
 (2 ):ىي الأخطاء ىذه كأىـ الأقؿ، التكمفة تحقيؽ مف المؤسسة تتمكف

 يستيمؾ نظرىـ في الإنتاج لأف الصنع تكاليؼ عمى يركزكف المسيريف أغمب: الإنتاج تكاليف عمى التركيز- 
 تمثؿ كالتي الأساسية كالبنية التكنكلكجي التطكر الخدمات، كالبيع، أنشطة ىناؾ أف حيف في الكثيرة، المكارد
 .الكمية التكمفة مف ىامة نسبية تكاليؼ

                                                           
(1
 

)
 .116نبيؿ مرسي خميؿ، مرجع سابؽ، ص  

)2(  
M.PORTER. «  l’Avantage concurrentiel: Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance », 

Op.Cit,P 147-150.
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 الأنشطة عمى التكاليؼ لتخفيض المخصصة البرامج  تركز:المباشرة غير أو الصغيرة الأنشطة إهمال- 
 تميؿ فيي المشتراة، كسائؿ الإنتاج بتكاليؼ اىتماما تبدم كلا العاممة اليد تكمفة مثؿ معتبرة تكاليفيا تككف التي

 الشراء تطبيقات في بسيطة إحداث تغيرات يسمح فقد ذلؾ مف العكس كعمى ثانكيا نشاطا التمكيف لاعتبار
 .معتبرة كفكرات مف الاستفادة

 تجتيد متناقصة فيي بطرؽ التكاليؼ تخفيض أحيانا المؤسسات تحاكؿ قد: لمتكاليف متناقصة تخفيضات- 
 عمى مكاردىا تهدرالكقت  نفس كفي الحجـ، اقتصاديات مزايا مف للاستفادة السكؽ، حصص في اقتحاـ
 الكقت في كلكف مصاريؼ النقؿ، في كفكرات مف تستفيد حتى السكؽ مف بمقربة كتقيـ النماذج، مضاعفة

 .الجديدة المنتجات تطكر دكرة تقميص تحاكؿ نفسو
 إلى إجراء التكاليؼ لتخفيض المتعددة العمميات تهدف ما غالبا: الهامشية الإجراءات في التفكير- 

 .جديد عمى مجاؿ تكاليؼ بالحصكؿ تسمح جديدة كسائؿ عف البحث عكض كىامشية، متكاضعة تحسينات
 لعكامؿ تطكر مضمؿ بتشخيص المؤسسات تقكـ أف يمكف: التكاليف تطور لعوامل الخاطىء الفهم- 

منافسييا،  تكمفة أقؿ مف ىيكؿ كتممؾ الكطنية السكؽ في معتبرة حصة المؤسسة تمتمؾ قد فمثلا التكاليؼ،
 إلى كبيرة ذلؾ بدرجة قد يرجع  غير أنو.التكاليؼ تحكـ التي ىي الكطنية السكقية الحصة أف ليا فيتبيف

 .التكاليؼ خلاؿ مف عمى السيطرة المعتمدة الميزة مصدر فيـ في نقص بسبب كىذا. الجيكية الحصة السكقية
 في الحصة الأكبر عمى كالاستحكاذ المنافسيف عمى لمسيطرة التكاليؼ عمى الاعتماد إف: التميز تيديد- 

 نظر فريدة في مف المؤسسة تجعؿ التي المصادر إلغاء تـ إذا كذلؾ التميز، تهديد إلى يؤدم قد السكؽ
 .العميؿ

 نظر كجية مف مرتفعة قيمة كلو كفريد متميز منتج تقديـ عمى المؤسسة قدرة "كتعني: ميزة التميز: ثانيا
. البيع ما بعد أك خدمات بالمنتج خاصة كخصائص أعمى  مثلا جكدة(1)."المستيمؾ

إف الحصكؿ عمى ميزة التميز ليس ممكف في كؿ الظركؼ كبالتالي ضركرة تكفر مجمكعة مف الشركط 
: نكردىا فيما يمي

. ، كبدرجة تميزه عف المنتجات(سمعة أك خدمة)عندما يقدر المستيمككف قيمة الاختلافات في المنتج - 
. تعدد استخدامات المنتج كتكافقيا مع المستيمؾ- 
. عدـ كجكد عدد كبير مف المنافسيف يتبع نفس إستراتيجية التميز- 

                                                           
(1
 

)
 .52، ص 2003بحكث كدراسات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ، " الطريق إلى منظمة المستقبل–الأداء التنظيمي المتميز : "عادؿ زايد 
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كذلؾ يجب عمى المؤسسة التي تسعى كراء الحصكؿ عمى ميزة التميز إلى تفادم بعض الأخطاء 
: كالتي تؤدم مع مركر الكقت إلى فقداف ىذه الميزة كمنيا ما يمي

. أم يجب ألا تتعدل جكدة المنتج احتياجات الزبائف: التميز المفرط- 
. سعر إضافي مرتفع- 
. عدـ معرفة تكمفة التمييز- 
. التركيز الشديد عمى المنتج، أم التركيز عمى الناحية الفيزيائية لممنتج فقط- 

 مف خلاؿ ما تـ طرحو حكؿ الأنكاع الرئيسية لمميزة التنافسية لممؤسسة، يتبيف لنا أف الحصكؿ عمى 
نكع مف أنكاع ىذه الميزة سكاء كانت تكمفة أقؿ أك تمييز في المنتج، فإف ذلؾ يتكقؼ عمى مدل تكفر أك 

غياب مجمكعة مف الشركط كالعكامؿ المساعدة مف أجؿ الكصكؿ إلى تمؾ الميزة، كذلؾ يجب عمى المؤسسة 
. تجنب الأخطاء المشار إلييا التي قد تقع فييا

إستراتيجيات الميزة التنافسية : المطمب الثالث
 التي الكساد حالة عف الناجـ مءالبط النمكمعدؿ  ىما ،ييفأساس خطريف حاليا ؤسساتـاؿ قتكاج

 قكية تنافسية ميزة عف البحث لإؿ يدفعيا اؿـ ية،ـالعاؿ أك المحمية سكاء نافسةـاؿ حدة كزيادةـ العاؿ تسكد
 ذهق أحد التنافسية اتيجيةترالإس كتعد سكؽ،اؿ عمى كالسيطرة منافسييا عف كالتميز التفكؽ مف كنياتـ
 .يزاتـالـ

 أسس ثلاث خلاؿ مف تنافسية ميزة قيؽتح مف ؤسساتـاؿتمكف الاستراتيجيات  ىذهف أ "بكرتر "يرلو
جراءات تنظيمية ترتيبات عمى تنطكم الاستراتيجيات كىذه. التركيز التميز، التكمفة، في القيادة :ىي مختمفة  كا 
 القيادة أساس عمى الضخمة كاردـاؿ ذات ةيرالكب ؤسساتـاؿ تتنافس ما كعادة ، مختمفةكحكافز كأنظمة رقابية
التطرؽ إلى ىذه  كسيتـ كيزرالت أساس عمى يرةالصغ ؤسساتـاؿ تتنافسيف ح في التميز أك/ك التكمفة في

: الإستراتيجيات كالآتي
 تكمفة تخفيض إلى تيجيةتراالإس ىذه تطبيؽ إلى تسعى التي المؤسسة تقكـ: إستراتيجية القيادة بالتكمفة: أولا
 التي ىي تنافسية الأكثر المؤسسة بكرتر، فحسب التكزيع، الإدارة، التسكيؽ، كتكمفة تخفيضو يمكف ما كؿ

 سعر مف أقؿ بسعر خدمات تقديـ أك منتجاتيا بيع مف النياية في تتمكف أف أجؿ مف كذلؾ أقؿ تكاليؼ لدييا
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 مف ذلؾ يتحقؽ كقد لمسعر، بحساسية يتميز سكؽ في كبيعو منتج أك خدمة تقدـ تيجيةتراالإس كىذه المنافسيف،
 (1 ):خلاؿ

 .الكحدة تكمفة تقميؿ إلى يؤدم مما كبير بحجـ الإنتاج أم الحجـ، اقتصاديات عمى الاعتماد -
 .الأكلية لممكارد التكمفة منخفض مكرد اكتشاؼ -
 .بالمؤسسة الخاصة التكزيع منافذ عمى كالاعتماد الكسطاء مف التخمص -
 .التكمفة تخفض كالتكزيع الإنتاج في طرؽ استخداـ -
 . العاممة القكل لتخفيض الآلي الحاسب استخداـ -
 تكاجييا، التي كالتيديدات الفرص كطبيعة لممؤسسة الداخمية مكاناتالإ عمى يتكقؼ السبؿ ىذه اختيار إف

 طكيمة لفترة المنتج لنفس الإنتاج في خبرة لدييا التي المؤسسات في الإستراتيجية ىذه فاعمية نجد أف كيمكف
 .التكمفة تخفيض إلى الخبرة ىذه تؤدم حيث نسبيا،

 (2):كالتالي كىي تكمفة بأقؿ المنتجة لممؤسسات جذابة ياامز عدة تيجيةاالإستر ىذه تحقؽك
 أساس عمى المنافسة حيث مف أفضؿ مكقع في تككف أقؿ بتكمفة المنتجة فالمؤسسة بالمنافسيف، يتعمؽ فيما- 

 .السعر
 حيث الأقكياء العملاء ضد بحصانة تتمتع سكؽ ليا أقؿ بتكمفة المنتجة فالمؤسسة بالمشتريف، يتعمؽ فيما- 
 .الأسعار تخفيض عمى المساكمة يمكنيـ لا
 في كخاصة الأقكياء، المكرديف مف مأمف في تككف تكمفة بأقؿ المنتجة فالمؤسسة لممكرديف، بالنسبة أما- 

 ضغكط لمكاجية معيف ربح ىامش كتحقيؽ السعر بتحديد ليا تسمح الكفاءة اعتبارات كانت إذا ما حالة
 . كالحرجة اليامة المدخلات أسعار ارتفاع

 جراءإ إلى تمجأ تكمفة بأقؿ المنتجة المؤسسة فإف السكؽ، إلى المحتمميف المنافسيف دخكؿ يخص كفيما -
 . ممتازا تنافسيا مكقعا تحتؿ لأنيا السعر، تخفيض

 تخفيضات استخداـ منافسييا مع بالمقارنة يمكنيا تكمفة بأقؿ المنتجة فالمؤسسة البديمة، لمسمع بالنسبة أما -
 .جذابة بأسعار تتمتع قد كالتي البديمة السمع ضد كسلاح السعر

                                                           
(1

 
)
مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ، "دراسة حالة مؤسسة نفطال باتنة- مساهمة المسؤولية الاجتماعية في تدعيم الميزة التنافسية "صالح صالحي،  

الماستر تخصص تسيير استراتيجي لممنظمات، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .46-45، ص 2015

(2
 

)
 .47نفس المرجع ، ص  
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 أنكاع كؿ ضدمؤسسة لؿ الحماية مف قدرا تكفر التي إستراتيجية القيادة بالتكمفة أىمية مدل يتبيف سبؽ مما
 .السعر تحديد عمىمؤسسة اؿ مقدرة زيادة في أىميتيا مدل كأيضا التنافس، قكل

 :منيا المخاطر بعض تيجيةاالإستر ىذه تتبع التيؤسسات الـ تكاجوك
 . ككؿ النشاط أرباح انخفاض إلى يؤدم مما تيجيةاالإستر بتقميد المنافسيف قياـ -
 .تيجيةارتالإس ىذه فعالية تقميؿ عميو يترتب الصناعة في تكنكلكجي تطكر يحدث قد- 
 .السعر بخلاؼ أخرل تمييز عناصر إلى المشترم اىتماـ يتحكؿ قد- 

 نقاط إلى المخاطر ىذه تحكيؿ كبالتالي تتجنبيا حتى لتداركيا تسعى أف المؤسسة عمى المخاطر ليذه تفاديا
 .الريادة في دكما تجعميا قكة

 تحقيؽك المنافسيف، بمنتجات مقارنة متميز منتج تقديـ عمى تيجيةارتالإس ىذه تقكـ: إستراتيجية التميز: ثانيا
 في التميز نتج،لـا يااكمز خصائص في التميز مثؿ كأساليب مختمفة عديدة كالاأشيمكف أف يتخذ  التميز ىذا

 جكانب في التميز لإؿ بالإضافة لمعميؿ، نتجـاؿ تكصيؿ ـنظا أك تكزيع في التميز نتج،ـاؿ تسكيؽ طريقة
 ذات فستكك الناجحة التميز إستراتيجية ففإ كاضح كق ككما سكؽ،اؿ طبيعة عمى الأساس في عتمدت أخرل
 مقارنةن  نتجـاؿ تكمفة في تقارب قيؽتح يتطمب التميز فأ الاعتبار في الأخذ مع ؤسسةـاؿ عمى عالية تكمفة
 (1 ).منافسيفباؿ

: الآتية رؽالط بأحد قإلي كؿالكص  يمكفالتميز ففإ ديدان تح أكثر كبصكرة
 .لممستيمؾ مميزة ضمانات أك خدمات تقديـ - 
 .كؽالس في نتجـاؿ سعرتخفيض  ثـ كمف الإنتاج تكاليؼ فيضتخ- 
 .المنتج سعر تخفيض مقابؿ في لممستيمؾـ تقد التي الخدمات مف التقميؿ- 
 .تكرران  أقؿ أك أسيؿ لممنتج الصيانة عممية جعؿ- 
 .نتجـاؿـ استخدا بغرض الأخرل التدعيـ جكانب بعضل إؿ ستيمؾـباؿ الخاصة الحاجة تقميؿ- 
 .يـقد خرآ نتجبـ قمبادلت عند الجديد نتجـاؿ سعر فيير كب يـ تخفيضتقد- 
 .أخرل منتجات مع قاستخداـ عند نتجـاؿ في التكامؿ مف عالية درجة يرتكؼ- 
 .أسيؿ نتجـاؿ اـاستخد جعؿ أك نتجـاؿـ استخدا في الراحة درجةيف حست- 
 يصمح متخصصان  منتجان  فليكك قتنميت العكس عمى أك الكظائؼ مف العديد أداءيمكنو  بحيث نتجـاؿ تصميـ- 

 .كاحد مجاؿ في تخصصـاؿـ للاستخدا
                                                           

(1
 

)
 .201-200، ص 2006المكتب العربي الحديث، القاىرة، مصر، ، "الإدارة الإستراتيجية ":إسماعيؿ محمد السيد 
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 قيطمب شكؿ أم إنتاج في ركنةـاؿ( ستيمؾـاؿ كطمب لرغبات كفقان  نتجـاؿ تفصيؿ مكفـاؿ مف جعؿ- 
. )ستيمؾـاؿ
 .الاجتماعي ركزـاؿ أك التفاخر، لإؿ الحاجة مثؿ الاقتصادية يرغ الحاجات بعض مقابمة عمى العمؿ- 

 بعض في الكقكع مف حذر عمى فتكك فأ التميز بإستراتيجية تأخذ عندما ؤسسةـاؿ عمى كينبغي
 ذهق تطبيؽ حالة في تظير التي الخداعي الشرؾ أنكاع قـأ كمف ،الإستراتيجية ذه لوالخداعيةلأشراؾ ا

 :ميؿ ما الإستراتيجية
 ذاف قأ يرل لا ستيمؾـاؿ فبأ عممان  التميز خمؽ في نتجـاؿ ملامح أحد عمى كيزتراؿ ؤسسةـاؿ ةمحاكؿ- 

 .يتحمميا التي التكاليؼ أك لممخاطر خفض لإؿ أك تحسيف أدائو لإؿ يؤدم فأيمكف  المنتج مف الجانب
 كجكد مع الإنتاج تكاليؼ في الشديد الارتفاع ترتب عميوم قد كالذم التميز خمؽ في التمادم محاكلة- 

 .أقؿ سعر مقابؿ في ىاكجكد عف نىيستغ قد أك ستيمؾـاؿ إلييا  يحتاجلا قد المنتج في خصائص
 عمتض الحالة ذهق ففي بسيكلة، تقميده نافسـاؿ يستطيع لا الذم التميز ذلؾ خمؽ عمى ؤسسةلـا قدرة ـعد- 
نفاؽ قدفع تـ ما كؿ ؤسسةـاؿتخسر  أك ء ىباالتميز لخمؽ ؤسسةـاؿ ؿ مجيكداتؾ  .التميز ذاق عمى قكا 
مؤسسة اؿ تعمؿيمكف أف  حيث التميز، خمؽ عمى مترتبةاؿ عناؼـكاؿ التكمفة حساب عمى ؤسسةـاؿ قدرة ـعد- 

 .التميزىذا  ليؼاتؾ تغطية عمى قدرتيا ـعد لىإ يؤدم مما مستيمكيفاؿ مف دكدمح لعدد  يز تـ خمؽ عمى
 (1 ).مف تميز المنتج بو يتمتع ما مقابؿ في جدان  عاؿ سعر فرض ؤسسةـاؿ اكلةمح- 

 تمبية كتحاكؿ السكؽ مف معينة شريحة عمى المؤسسة تركز تيجيةراالإست ىذه في: إستراتيجية التركيز: ثالثا
 .اكلاىـ أك السعر أك الخدمات في التميز تحقيؽ إلى تيدؼ الحالة ىذه في ؤسسةـاؿ فإف كبالتالي طمباتيـ
 مف أكبر بكفاءة معيف تيجيارتإس ىدؼ خدمة إلى تؤدم التي الجيكد تركيز عمى تيجيةاالإستر ىذه كتقكـ

 :خلاؿ مف كذلؾ المنافسيف
 تركيز( الفئة ىذه خدمة عمى كالعمؿ التكاليؼ تقميؿ إمكانية أجؿ مف خاصة، حاجات ليا فئة عف لبحث ا -

 .) الجيكد
 نفس في الأخرل القطاعات في مثيلاتيا عف تختمؼ كتكزيع إنتاج أجيزة القطاع ىذا خدمة تتطمب  -

 .الصناعة
 :شكميف ىما العممي التطبيؽ في تأخذ قد الإستراتيجية كىذه

                                                           
(1
 

)
 .204-203المرجع السابؽ، ص  
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 لاؿخ مف كذلؾ لممنتج، التكمفة خفض عمى تعتمد تنافسية إستراتيجية ىي: التكمفة خفض مع التركيز -1
 كقطاع فقط خدمتيـ يتـ كالذيف مشتركيفاؿ مف معينة مجمكعة عمى أك كؽالس مف يفمع قطاع عمى كيزرالت
 في ميزة قيؽل تحإؿ تسعى ؤسسةـاؿ ففإ الإستراتيجية ذهـ قاستخدا حالة كفي ككؿ، كؽالس كليس يرصغ
 .نخفضةـاؿ التكمفة عمى تعتمد دؼستوـاؿ سكؽاؿ قطاع

مستيدؼ مف  لمقطاع مكجوكاؿ نتجـاؿ في التمايز عمى تعتمد تنافسية إستراتيجية مق :التمايز مع التركيز -2
السكؽ كليس السكؽ ككؿ، أك لمجمكعة مف المستيمكيف دكف غيرىـ، كفي حالة استخداـ ىذه الإستراتيجية في 

المؤسسة تسعى إلى تحقيؽ ميزة تنافسية في قطاع السكؽ المستيدؼ بالاعتماد عمى التمايز في منتجاتيا 
 .كخمؽ الكلاء لعلامة منتجاتيا

 بمحاكاة المنافسيف مف كبير عدد قياـ احتماؿ التركيز إستراتيجية إتباع مخاطر ضمف مفك
 تركيز ككذا ككؿ السكؽ فييا يرغب التي المنتج خصائص تجاه المستيمكيف تفضيلات تحكؿ أك تيجية،ارالإست

 (1 ).استقطابيـ المنافسيف عمى فيسيؿ ئحراش عدة مف بدلا كاحدة شريحة عمى المؤسسة
: كعمى ضكء ما سبؽ يمكف تمخيص إستراتيجيات الميزة التنافسية في الشكؿ الآتي

: الإستراتيجيات العامة لمتنافس : 04          الشكل رقم 
التكمفة       التميز

 
 
 
 
 
 

 
 

 
دراسة حالة مديرية الصيانة  _أهمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية:" شتاتحة عائشة: المصدر

أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في عمكـ التسيير، تخصص إدارة الأعماؿ، كمية العمكـ الاقتصادية ، "لسوناطراك بالأغواط
. 87، ص 2011، 3كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر
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)
 .50-49صالح صالحي، مرجع سابؽ، ص  
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أسس بناء الميزة التنافسية : المبحث الثالث
تحميل القوى التنافسية لبورتر : المطمب الأول

 :تيالآ الشكؿ خلاؿ مف إلييا التطرؽ يمكف التنافسية الميزة قكل إف
: القوى التنافسية لبورتر: 05الشكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، ص 2001، لبنافر، الطبعة الأكلى، كالنش لمطباعة حزـ ابف دار ، السكؽ قيادة، السكيداف طارؽ: المصدر
21 .
 بالشرح كسنتطرؽ" بكرتر مايكؿ"كضعو  ما حسب التنافسية الميزة قكل يكضح أيدينا بيف الذم الشكؿ ىذا إف
: التفصيؿ ك

 التي الصعكبة أك السيكلة مع تتعامؿ ((porter))حسب  تنافسية قكة أكؿ إف :الجدد المنافسين تهديد : أولا
 صعكبة زادت كمما  أنوالكاضح كمف ،المجاؿ ذلؾ في العمؿ بداية عند الجديد المنافس يكاجييا فأ يمكف

 سبعة (Porter) حدد كقد، البعيد المدل عمى المحصمة الأرباح كزادت المنافسة قمت السكؽ إلى الدخكؿ
 : كىي السكؽ إلى الدخكؿ في الجدد المنافسيفعكائؽ تكاجو المنافسيف 

 . الكبير الإنتاج اقتصاديات- 

 المحتممكف الداخمكف / الجدد المنافسيف ديدتي

 كمدل المكردكف
 المساكمة عمى ـتيقدر

 كمدلزبائف اؿ
 المساكمة عمى ـتيقدر

 متنافسك القطاع المكجكديف

 اتساع دائرة 

 المنافسة بيف

  المنافسيف المكجكديف

 تيديد المنتجات أك الخدمات البديمة
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 .المنتجات تميز- 
. ؿالما رأس متطمبات  -
 .التحكيؿ تكاليؼ  -
 .التكزيع قنكات اختراؽ  -
  .مسبقا القائمة تمؤسساؿا مزايا  -
 (1 ).الحككمة سياسات - 

، كيؤكد الخدمة أك المنتج نكع لتبديؿ المشترم استعداد بمدل كتتعمؽ :البديمة المنتجات ضغط  :ثانيا
(porter) بؿ بديؿ بمكرد فقط ليس الخدمة متمقي عمى أف ىذا التحكؿ يصبح ذا خطكرة كاضحة عندما يزكد 

 لأنو نظرا الأمف تمؤسسا عمى ثرأ الالكتركني الإنذار نظاـ المثاؿ سبيؿ فعمى، أفضؿ تجارية أسعار يقدـ
 . تكمفة قؿأ مع الحماية نفس يقدـ
 :الحاليين المتنافسين بين التنافس: ثالثا

 كتزداد المتنافسيف بيف المنافسة خلاؿ مف يتشكؿ مجاؿ أم في المنافسة مستكل أف (porter)يؤكد   
 :الآتي يحدث عندما المنافسة

 أك الحجـ في نسبيا تتساكل المتنافسة المنظمات أف أك المنافسة المنظمات مف الكثير ىناؾ كاف إذا -
 .المكارد

 .التطكر بطيء المنظمة فيو تعمؿ الذم النشاط نمك يككف عندما -
 .عالية تكاليؼ المنظمة يكمؼ مخزكف كجكد  -
 الأجنبية المنظمات أف (porter) لاحظ فقد، كشخصياتيـ مبادئيـك المتنافسيف استراتيجيات تختمؼ عندما  -

 كبالمثؿ الكطنية المؤسسات عف مختمفة العمؿ في أىدافيـ لأف كذلؾ تعقيدا أكثر التنافسية البيئة تجعؿ
 كبر أفرصة عمى لمحصكؿ لممغامرة استعدادا أكثر فيي لأصغر ك الأحدث المنظمات أك لممؤسسات بالنسبة

 .السكؽ في
 . كثيرة السكؽ مف الخركج عكائؽ تككف عندما -

 عمى تيديدا بدكرىا تشكؿ معيف قطاع عمى الممارسة الزبائف مساكمة قكة إف :الزبائن مساومة قوة :رابعا
 الجكدة كاسعة خدمات عمى المفاكضة مع منخفضة أسعار فرض إلى دائما يسعكف الزبائف إف باعتبار القطاع
 كمف الزبائف عمى الحصكؿ الصعب مف لأنو كجاذبيتيا المنظمة مركدية عمى سمبا يؤثر الذم الشيء كمناسبة
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)
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 مف لأنو مؤسسةاؿ تنافسية عمى يؤثر بالتالي كمنظمة، لؿ الكفاء بعدـ دائما يتميز الزبكف لأف فقدانيـ السيؿ
 .الكفاء بعدـ يتميز الزبكف لأف فقدانيـ السيؿ كمف الزبائف عمى الحصكؿ الصعب
 فتقمص لممنظمة حقيقيا تيديدا تشكؿ أف بإمكانيا المكرديف مساكمة قكة إف: قوة مساومة الموردين: خامسا

 أك الأسعار برفع المكرديف قبؿ مف الممارس الضغط طريؽ عف مردكديتيا مف
 عف المنظمة عجز حالة في خطكرة  أشديككف التيديد فأ كما، يكردكنيا التي لممكاد الجكدة مستكيات بتدني
 (1 ).المقدمة الخدمة سعر في التكاليؼ ارتفاع إدماج

مصادر الميزة التنافسية : المطمب الثاني
 في المصادر ىذه تعددت كمما بحيث المصادر، مف العديد لتكفر نتيجة التنافسية الميزة تتحقؽ قد

 (2):أىميا لممؤسسة التنافسية الميزة مصادر كتعددت لمتقميد أصعب كانت كاحدة ميزة
 الكطني المستكل عمى تنافسي انفجار صاحبو كالذم المؤسسات عدد في يداالمتز الانفجار إف :الابتكار :أولا

 في الأدنى الحد اعتباره درجة إلى عميو، كالتركيز بالابتكار المؤسسات اىتماـ تصاعد إلى أدل كالعالمي،
 متجددا درامص( الابتكار عمى القدرة ( القدرة ىذه كأصبحت كالجكدة، التكمفة جانب إلى التنافسية الأسبقيات

. التنافسية لمميزة
 التكصؿ عممية أنو عمى إليو تنظر كانت كالتي الكبيرة المؤسسات عمىرا مقتص الابتكار يعد لـك

 المؤسسات إلى تعدل بؿ كالمنتج، السكؽ القطاع، يغير الذم المفاجئ التقدـ أم ،تراؼالاح إلى
 .التحسيف بمفيكـ الابتكار إلى تنظر كالتي كالصغيرة المتكسطة

 مما أىمية أكثر تنافسية ميزة الخدمات إدارة في أك الإنتاج إدارة في سكاء الكقت يعتبر: الوقت إدارة :ثانيا
 .التنافسية الميزة يمثؿ المنافسيف مف الأسرع العميؿ إلى فالكصكؿ السابؽ، في عميو كاف
 عمى المرتكزة التنافسية البيئة في المؤسسة نشاط تمرارلاس أساسية ركيزة الفكرية الأصكؿ تعد :المعرفة: ثالثا

 كالمعرفة، لمقياس القابمة لفكرية االأصكؿ عمى المعتمدة المؤسسات تمؾ اىتماـ داز فمقد كالمعرفة، المعمكمات
 ضركريا مراأ لممعرفة ةمالحقيؽ القيمة قياس أصبح كما الاستثمارية، سياساتيا ضمف أساسيا شرطا باعتبارىا

 مف العديد أف ذلؾ. المتميزة التجارية كالعلامات ،تراعالاخراءات كب الخاصة، المعاملات ذات لممؤسسات
 الكصكؿ بغية الممارسات أفضؿ كاستنساخ تأثير عمى تعمؿ فيي المعرفة، في كبير بشكؿ تستثمر المؤسسات

 بتطبيؽ المرتبطة المشاكؿ تحديد البداية في يتطمب الأمر أف إلا الفكرم، ماليا لرأسحقيقي استثمار إلى
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 عبر المعرفة تمؾ تنقؿ بحيث تعرفو، ما في تستثمر التي ىي الناجحة فالمؤسسات لمؤسسات، افي المعرفة
 الكظائؼ كاليياكؿ تطكير في أك كالخدمات السمع إنتاج عمميات في منيا للاستفادة التنظيمية قنكاتيا

 .كالعمميات
 المتغيرة، العميؿ لحاجات الاستجابة عمى القدرة تعني: (التنافسية المرونة ( لمعملاء الاستجابة سرعة :رابعا

 العملاء، كأذكاؽ تفضيلات كرغبات حاجات في كالمتصارع السريع التغير مثؿ العكامؿ مف لمكثير كنتيجة
 رغبات عمى كانعكاسيا كالجزئية، الكمية، البيئيةيرات التغ بسبب تراتأثي انتقاؿ كسرعة الاتصاؿ، كسيكلة
 الفريدة الحالات مع التجاكب عمى القدرة خلاؿ مف يتـ كالذم العميؿ، طمب حسب الإنتاج كزيادة العملاء،
  .لممنتجات متغيرة تصاميـ يتطمب مما لمعميؿ
 رغبات بتمبية المنظمات اىتماـ د زا المتعاقبة، تراكالتطك السريعة تارملمتغ نتيجة: الجودة :خامسا

 الجكدة أصبحت بؿ المستيمؾ، لسمكؾ المحرؾ العامؿ السعر يعد لـ إذ رضاىـ عمى كالحرص المستيمكيف
 في ترغب التي المنظمات عمى أكجب ما ىذا عمييا، لمحصكؿ يسعى التي كالقيمة لو الأكؿ الاىتماـ ىي

 المنظمة يمنح الجكدة خلاؿ مف السمعة فتدعيـ عالية، جكدة ذات منتجات تصنع أف المنافسة في البقاء
 كيزيد يدعـ عيكب أم مف كخمكىا الإنتاجية العممية سلامة عمى العمؿ أف كما عالي، سعر فرض فرصة
 تحسيف إلى بالإضافة الجديدة التكنكلكجيات باستخداـ الجكدة تحقيؽ كيتـ التكاليؼ، تخفيض ثـ كمف الكفاءة

 .الجيد كالتدريب الأفضؿ التسيير خلاؿ مف العمميات
المزايا  بناء في الرئيسية المصادر أىـ مف الشاممة الجكدة مرتكزات كأحد المستمر التحسيف يعتبر

 بتخفيض يسمح مما المنافسكف إلييا يفتقر قيمة المنظمة كعمميات لمنتجات التحديث يمنح إذ التنافسية،
 كالتطكير البحكث عممية خلاؿ مف المستمر التحسيف تحقيؽ لممنظمة كيمكف منيـ، أقؿ مستكل إلى التكمفة
 بتخفيض أك لو، المككنةالأجزاء  عدد بتقميؿ المنتج تصنيع تسييؿ خلاؿ مف الكفاءة تحسيف في تساىـ التي

 البحكث كظيفة تستطيع كما العامؿ، إنتاجية مستكل رفع عمى يساعد مما الأجزاء لتجميع اللازـ الكقت
. تنافسية ميزة يعطييا ما كىك التصنيع، عمميات تطكير في ئدةار بجعميا المنظمة كفاءة الرفع كالتطكير

محددات الميزة التنافسية : المطمب الثالث
 (1 ): كىما ىاميف بعديف خلاؿ مف ما لمؤسسة التنافسية الميزة تتحدد

 التكمفة ميزة عمى المحافظة لممؤسسة أمكف إذا الاستمرارية سمة لمميزة تتحقؽ: التنافسية الميزة حجم : أولا
 تطمبت كمما أكبر الميزة كانت كمما عاـ كبشكؿ المنافسة المؤسسات مكاجية في المنتج تمييز أك الأقؿ،
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 لدكرة حياة بالنسبة الحاؿ ىك أثرىا، كمثمما تحديد أك عمييا لمتغمب المنافسة المؤسسات مف أكبر جيكدا
: الآتي الشكؿ في مبيف ىك كما كذلؾ حياة دكرة التنافسية لمميزة فإف الجديدة المنتجات

 

 
، مركز الإسكندرية، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"نبيؿ مرسي خميؿ، نبيؿ مرسي خميؿ، : المصدر
. 85، ص 1998مصر، 

: كفيما يأتي شرح ليذه المراحؿ
 إلى الكثير تحتاج لككنيا التنافسية، لمميزة المنشئة لممؤسسة بالنسبة المراحؿ أطكؿ كتعد : التقديـ مرحمة- أ

 أكثر الزمف انتشارا مركر مع التنافسية الميزة عندىا كتعرؼ كالمالي، كالمادم البشرم كالاستعداد التفكير مف
 .فأكثر
 المتنافسيف بدؤكا أف لاعتبار الانتشار حيث مف نسبيا استقرارا ىنا التنافسية الميزة تعرؼ : التبني مرحمة- ب

 .يمكف ما أقصى ىنا الكفكرات كتككف عمييا يركزكف
ميزة  بتقميد قامكا المنافسيف لككف الرككد، نحك فشيئا شيئا كتتجو الميزة حجـ يتراجع : التقميد مرحمة- ج

 .عمييا أسبقيتيا تتراجع كبالتالي المؤسسة
 ميزة جديدة إنشاء أك سريع، بشكؿ كتطكيرىا الحالية الميزة تحسيف ضركرة ىنا تأتي : الضركرة مرحمة- د

ذا الحالية، الميزة أسس عمى تماما تختمؼ أسس عمى  الحصكؿ عمى أك التحسيف مف المؤسسة تتمكف لـ كا 
 .جديد مف التنافس إلى العكدة الصعب مف يككف كعندىا تماما أسبقيتيا ستفقد فإنيا جديدة ميزة

 كىذا لميزتيا التنافسية، الاستمرارية سمة تحقؽ أف النظرية الناحية مف لممؤسسة يمكف أنو سبؽ مما نستنتج
 لكف المنافسة، في مكاجية المؤسسات المنتج تمييز أك الأقؿ التكمفة ميزة عمى الحفاظ مف بدكرىا تمكنت إذا

06 
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 المؤسسات طرؼ مف معتبرة تبذؿ جيكد ىناؾ كانت إذا خصكصا العممية الناحية مف تحقيقو يصعب ىذا
 .الميزة تمؾ عمى لمتغمب المنافسة

التكمفة  في كفكرات يحقؽ أف يمكف النشاط نطاؽ تكسيع إف : المستهدف السوق أو التنافس نطاق : ثانيا
 خبرة فنية مشتركة، إنتاج تسييلات تقديـ مف الاستفادة ذلؾ أمثمة كمف المنافسة، الأخرل بالمؤسسات مقارنة
 صناعات مترابطة، أك مختمفة مناطؽ أك مختمفة سكقية قطاعات لخدمة التكزيع منافذ نفس استخداـ كاحدة،
 القطاعات السكقية، بيف كمترابطة متداخمة علاقات كجكد عند كخاصة المدل اقتصاديات تتحقؽ ىنا كمف

 خلاؿ تنافسية مف ميزة يحقؽ أف الضيؽ لمنطاؽ يمكف المقابؿ كفي المؤسسة، عمميات تغطييا التي المناطؽ
 .لو مميز منتج تقديـ أك تكمفة بأقؿ كخدمتو معيف سكؽ قطاع عمى التركيز
 السكقي، القطاع كىي التنافسية الميزة عمى التأثير شأنيا مف التنافس لنطاؽ أبعاد أربعة كىناؾ
  :الصناعة كنطاؽ الجغرافي النطاؽ الرأسي، النطاؽ

الاختيار  يتـ كىنا خدمتيـ، يتـ الذيف كالعملاء المؤسسة مخرجات تنكع مدل يعكس: القطاع السكقي نطاؽ- أ
 .السكؽ كؿ خدمة أك السكؽ مف معيف قطاع عمى التركيز بيف ما
 مصادر التكريد عمى اعتمادا خارجيا أك داخميا لأنشطتيا المؤسسة أداء مدل عف يعبر: النطاؽ الرأسي- ب
 آخر جانب كمف التميز، أك التكمفة الأقؿ مزايا يحقؽ قد المنافسيف مع بالمقارنة المرتفع الرأسي فالتكامؿ ،

. التكريد مصادر في تغيير لممؤسسة المركنة مف أقؿ درجة التكامؿ يتبع
النطاؽ  كيسمح المؤسسة، فييا تتنافس التي الدكؿ أك الجغرافية المناطؽ عدد يعكس: النطاؽ الجغرافي- ج

 كالكظائؼ الأنشطة كاحدة مف نكعية تقديـ في المشاركة خلاؿ مف تنافسية مزايا بتحقيؽ لممؤسسة الجغرافي
 حيث عالمي نطاؽ عمى حاليا تعمؿ التي ىذه الميزة أىمية مدل كتبرز مختمفة، جغرافية مناطؽ عدة عبر
. العالـ مف أركاف ركف كؿ في منتجاتيا، تقدـ
 كجكد ركابط أف إذ المؤسسة ظميا في تعمؿ التي الصناعات بيف الترابط مدل عف يعبر: نطاؽ الصناعة- د

 يمكف فقد عديدة، مزايا تنافسية لتحقيؽ فرص خمؽ شأنو مف صناعات عدة عبر المختمفة الأنشطة بيف
 إلييا تنتمي التي المختمفة عبر الصناعات أك الخبرات الأفراد أك التكنكلكجيا أك التسييلات نفس استخداـ
( 1 ).المؤسسة
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 رأس المال الفكري والميزة التنافسية :المبحث الرابع
 مف غيرىا عمى تنافسية ميزة كسب إلى التنافس شديدة بيئة ظؿ في المعاصرة المؤسسات تسعى

 استغلاؿ طريؽ عف التميز كتحقيؽ لمعميؿ قيمة إضافة خلاؿ مف كذلؾ نفسو، في النشاط العاممة المؤسسات
 .للأفراد كالعقمية الفكرية الطاقة
 مف تنافسية ميزة تحقيؽ في تساىـ المادية غير الأصكؿ جعؿ في ىاما دكرا الفكرم الماؿ رأس إدارة كتؤدم

 يمكف كحتى. إمكانياتيـ المحتممة كتدفؽ اكتشاؼ عمى كمساعدتيـ البشرية، كالطاقات الإمكانيات خلاؿ تدعيـ
 المختمفة برامجيا بإعداد تقكـ أف يجب التنافسية الميزة كتدعيـ تحقيؽ في المساىمة الفكرم الماؿ رأس لإدارة
 .أخرل جية مف عمميا متطمبات ككفؽ مف جية المؤسسة إستراتيجية إطار في

إف لرأس الماؿ الفكرم دكر : مساهمة مكونات رأس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية: المطمب الأول
مف رأسماؿ بشرم، رأسماؿ ىيكمي، - كما ذكرنا سابقا-ىاـ في تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة، حيث يتككف 

: كرأسماؿ الزبائف، لذا سنتطرؽ إلى مساىمة كؿ عنصر عمى حدل في تحقيؽ الميزة التنافسية كما يأتي
 لممكارد امتلاكيا مجرد إلى يستند لا المعاصرة المؤسسات أداء في التميز تحقيؽ إف: رأس المال البشري: أولا

نما كالتكنكلكجية فحسب، كالمالية الطبيعية  ليا بشرية كفاءات تكفير قدرتيا عمى إلى الأكلى بالدرجة يستند كا 
  .المكارد تمؾ مف الاستفادة تعظيـ عمى القدرة
 مف كعنصر دكرىا يبرز التي البشرية الكفاءات ىك كاستمرارىا التنافسية القدرات لتطكير الحقيقي المصدر إف

ف كمعمكماتية كمالية مادية مكارد مف ليا يتاح ما لأف لممؤسسة، التنافسية الميزة أىـ عناصر  شرطا كانت كا 
 البشرية الكفاءات تكفر مف لابد أنو ذلؾ الميزة، تمؾ لتككيف كافيا شرطا ليست الميزة إلا أنيا لتحقيؽ ضركريا
 .كالإبداع كالابتكار الفكر مصدر باعتبارىا

 مدل عمى يتكقؼ لممؤسسة تنافسية ميزة تحقيؽ في دكرىا أف إلا البشرية لممكارد الأىمية ىذه مف الرغـ كعمى
 الخ، التي تتمتع بيا المكارد... التقميد كصعكبة الندرة، شركط بنفس يتمتع استراتيجيا اعتبارىا مكردا
الحصكؿ  الصعكبة مف يجعؿ ما كىذا المؤسسة، في الأخرل الإستراتيجية

 .مختمفة مكارد مف النتائج نفس عمى
 بنفس تتصؼ أف يجب التنافسية الميزة خمؽ عف مسؤكلا استراتيجيا مكردا البشرية الكفاءات تعتبر كلكي

: الخصائص التي تتميز بيا المكارد الإستراتيجية كىي
. مساىمة الكفاءات البشرية في خمؽ القيمة لممؤسسة- 
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أنيا  أم  لمحتممكف، أك الحاليكف المنافسكف يمتمكو عما مميزة أك فريدة أك نادرة الكفاءات ىذه تككف أف- 
 .مثميا عمى الحصكؿ يمكنيـ كلا غير متاحة لممنافسيف

يمتمككنيا  لا الذيف المنافسيف عمى يصعب أنو بمعنى لمتقميد قابمة فير الكفاءات ىذه تككف أف يجب - 
 .التأىيؿ أك تقميدىا سكاء بالتدريب

 الميزة استمرار يصعب أنو إذ المعتمدة، الإستراتيجية إطار في ليا مماثؿ بمكرد استبداليا إمكانية عدـ -
 (1 ).خمقيا في ساىمت التي البشرية الكفاءات حالة تبديؿ في التنافسية

 في تبقى التي المعرفية المكجكدات عف لممؤسسة الييكمي الماؿ رأس يعبر: رأس المال الهيكمي: ثانيا
 كرفع التنافسية الميزة تحقيؽ لممؤسسة يتسنى كحتى بعيف الاعتبار، البشرم العنصر يؤخذ لا عندما المؤسسة
 كبنفس العناصر، ىذه لكؿ كمستدامة شاممة متكاممة تنمكية عممية عمى تعتمد أف يجب السكقية، قيمتيا

 العنصر قيمة كتحديد مف حصر كأدؽ أسيؿ كمي إطار في قيمتيا حصر لأف الاىتماـ، مف المستكل
  .لممؤسسة التابع البشرم العنصر لنشاط أساسية دعامة تعتبر أنيا كما البشرم،
 :خلاؿ مف متميز ىيكمي ماؿ رأس تمتمؾ أف لممؤسسة كيمكف

 مختمؼ في إنتاجيتيـ تعميؽ لغرض المعرفة كنشر الأفراد لدل كالمشاركة الإبداع قدرات كتطكير تشجيع -
 .المياديف

 لممؤسسة كالخارجية الداخمية البيئة متغيرات تقتضيو بما كتكييفيا التحتية البنى كتطكير الأنشطة تكثيؼ -
 .البيانات كقكاعد كالبرمجيات المعمكمات نظـ أحدث أمثمة ذلؾ اقتناء كمف
 كاستغلاؿ أكثر البذؿ عمى التنظيمية مكاقعيـ كانت ميما الأفراد يشجع الذم مناسب تنظيمي ىيكؿ اعتماد -

 .الأمثؿ الاستغلاؿ كالضمنية منيا الظاىرة كؿ المعارؼ
 بعملائيا المؤسسة تربط التي العلاقة قكة مدل (العلاقات)الزبائف  ماؿ رأس يعكس: رأس مال الزبائن: ثالثا

 عمى أيضا الكصكؿ نقطة كىي ،(العملاء)السكؽ ىي دائما لأم مؤسسة الانطلاؽ نقطة أف حيث كمكردييا،
 كالحصكؿ إضافية سكقية حصص اكتساب أك أسكاؽ جديدة دخكؿ أك الأسكاؽ عمى المحافظة أف اعتبار
 يتسنى كلف لتحقيقيا، المؤسسة تسعى ىذه أىداؼ المستيمكيف، كؿ حاجات كتمبية كأكفياء مميزيف عملاء عمى
 كمفت ميما كالتي كالفعالة، التسكيقية الجادة كالممارسات كالبحكث السكقية الدراسات خلاؿ مف إلا ذلؾ ليا
يجابية مضمكنة عكائدىا فإف  بعض في أنو كيمكف القكؿ ليا، التنافسية الميزة كتحقيؽ المؤسسة قيمة عمى كا 

.  بياكارتباطيـ كفائيـ كمدل عملائيا حجـ إلى استنادا معينة مؤسسة كقكة حجـ قياس يتـ الأحياف
                                                           

(1
 

)
 .42، ص 2001دار غريب لمنشر، القاىرة، مصر، ، "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية": عمي السممي 
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:  سياق البيئة التنافسية وقيمة رأس المال الفكري: المطمب الثاني
  تتمثؿ البيئة الخارجية في مجمكعة القكل كالعكامؿ كالمتغيرات الاقتصادية، السياسية، كالاجتماعية، 

كالتكنكلكجية التي تقع خارج إطار المؤسسة، كالتي تؤثر عمى إستراتيجيتيا كسمككيا دكف أف تككف ليذه 
الأخيرة قدرة السيطرة عمييا أك تكجيييا، بؿ تعمؿ عمى التكيؼ معيا مف خلاؿ العمؿ عمى اغتناـ الفرص 

 في المكارد كالسياسات ةالمحتممة كمكاجية التيديدات المتكقعة مف خلاؿ استثمار نقاط القكة الداخمية، ممثؿ
كالقيـ التنظيمية، كذلؾ العمؿ عمى معالجة نقاط الضعؼ في مختمؼ أنظمة كمكارد المؤسسة، بما يؤدم إلى 

. نجاح الإستراتيجية كامتلاؾ ميزة تنافسية
  إف قيمة رأس الماؿ الفكرم لممؤسسة لا ترتبط بنكع القيمة المرغكب الحصكؿ عمييا بؿ أيضا بسياؽ البيئة 

 لحساب قيمة كالتنافسية المحيطة بالمؤسسة، كالذم يعتبر أداة لقياس كتحديد الأىمية النسبية للابتكارات، أ
الأصكؿ غير المادية في المؤسسة، إف القيمة التي تخصصيا المؤسسة لأفكارىا المبتكرة تعتمد عمى نظرتيا 

لمكاردىا كلطبيعة عملائيا، كما يشكؿ ذلؾ السياؽ نظرة المؤسسة لكؿ ما ىك ذك قيمة أك غير ذك قيمة 
. بالنسبة ليا

  كيمكف التعبير عف سياؽ البيئة التنافسية مف خلاؿ رؤية المؤسسة لطبيعة الأىداؼ الإستراتيجية، كأيضا 
للإستراتيجية المعتمدة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، ذلؾ أف المؤسسة التي تتمكف مف تحديد الرؤية كمعالـ 

إستراتيجيتيا تككف في كضع يسمح ليا بتحديد طبيعة أدكار رأس الماؿ الفكرم المحقؽ لمقيمة، فبالنسبة 
لمؤسسات التصميـ كالإنتاج يساىـ رأس الماؿ الفكرم في خمؽ الابتكارات كتميز المنتجات، بخلاؼ 

المؤسسات التي تتمثؿ قيمتيا المضافة في تكامؿ كتجميع المككنات حيث يركز رأس الماؿ الفكرم عمى 
.  تكامؿ ابتكارات الآخريف

  كما تتطمب أىمية الاستثمار الفعاؿ في رأس الماؿ الفكرم ضركرة تحديد مجالات أنشطتو القصيرة، 
كالمتكسطة كطكيمة المدل، فبالنسبة لممؤسسات التي تككف ممكيتيا الفكرية مصدرا لإيرادىا الحالي تككف 

محتكيات محفظتيا ذات قيمة حالية، بينما نجد أف الأصكؿ الفكرية لا ترتبط بالمدل القصير، بؿ ذات مدل 
طكيؿ كاستراتيجي، إذ أف تحصيؿ قيمتيا غالبا ما يككف في المستقبؿ، كبالتالي تعتبر تمؾ الأصكؿ الفكرية 
أداة الربط كالتحكيؿ مف القيمة الحالية إلى القيمة المستقبمية، أم مف المستكل التكتيكي الكظيفي متكسط 
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 مالمدل، إلى المستكل الاستراتيجي طكيؿ المدل، إذ أف ابتكارات المؤسسة المركزة عمى رأس الماؿ الفكر
ستراتيجية عمى المدل البعيد  (1 ).غالبا ما تعمؿ بصكرة كمية كا 

: رأس المال الفكري وتحسين الأداء التنافسي لممؤسسة: المطمب الثالث
  لقد حاكلت الكثير مف الدراسات أف تربط بيف رأس الماؿ الفكرم كأداء المؤسسة التنافسي عمى نحك متبايف 

 كجد أف المكارد الفكرية تعد أىـ مكارد المؤسسة كأف "("Stewart)مف حيث المقاييس كالنتائج، ففي دراسة لػ
 Intellectuel)استثمار المقدرة العقمية كالعمؿ عمى تعزيزىا كتسييرىا بشكؿ فعاؿ يحقؽ الأداء الفكرم 

performance)  المؤدم إلى التفكؽ التنافسي، كمف خلاؿ تحكيؿ القيمة الميممة المتاحة في عقكؿ العامميف
. المعرفة الجماعيةكالنظـ، كبالمؤسسة، ككلاء الزبائف، 

أف البيئة التنافسية الجديدة سريعة التغير كالمتسمة بعكلمة الأسكاؽ، كشدة المنافسة (Pfeffer)   كما أكضح 
كتغير أذكاؽ الزبائف، كتعدد حاجاتيـ، مازالت تدفع بالمؤسسات إلى تحسيف أدائيا كبالتالي تحسيف إنتاجياتيا 
كجكدة منتجيا عف طريؽ الابتكار، كالتطكير لمكظائؼ، كالعمميات مف خلاؿ تكظيؼ رأس ماليا الفكرم، كىك 

ما يؤكد عمى دكره المحكرم في تعزيز أداء المؤسسة كميزتيا التنافسية، إذ ينظر إلى المكجكدات الفكرية 
.  جعميا تتجاكز دكرىا التقميدم لتصبح شريكا استراتيجيا في أغمب المؤسساتاكمصدر لخمؽ القيمة، مـ

 أف القيمة الحقيقة لممؤسسة تكمف في رأسماليا الفكرم كقدرة تكظيفيا لممعرفة الكامنة (Gwan)  كما بيف 
. فيو، كتحكيميا إلى تطبيقات تحقؽ الأداء العالي، كبالتالي تحسيف قدرتيا التنافسية

 إلى أف التسيير الفعاؿ لرأس الماؿ الفكرم كليس لرأس الماؿ المادم يعد محددا "Youndt) (  بينما أشار
أساسيا لأداء كنجاعة المؤسسة، كبالتالي يتطمب الأمر مف المؤسسات الراغبة في التفكؽ التنافسي أف تحسف 

قدرة جذب الكفاءات ذات القدرات كالميارات التي تفكؽ ما لدل المنافسيف، كالاستثمار في مكجكداتيا الفكرية، 
كبالتالي فإف المطمكب مف العامميف الانتقاؿ مف العمؿ التقميدم ذم المسؤكليات محددة التنفيذ إلى العمؿ 

. المعرفي حيث تتكسع مسؤكلياتيـ لمجمكعة أكسع مف النشاطات
 لميزة رأس الماؿ الفكرم التنافسي مف افي تحميمييـ( Richard )  ك (Beatty )  في حيف أشار كؿ مف 

خلاؿ التسيير الاستراتيجي للأداء، إلى أف إنتاجية المكجكدات الفكرية تشكؿ محكر عمؿ المؤسسة كأساس 
نجاحيا، كبالتالي أصبح مف الضركرم أف تدرؾ تمؾ المؤسسات أىمية المكجكدات الفكرية كعامؿ أساسي في 

                                                           
(1
 

)
، "(مدخل الجودة والمعرفة)لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية  يالاستراتيج رثر التسييأ":يحضيو سملالي 

 .132، ص 2005أطركحة دكتكراه دكلة في العمكـ الاقتصادية، تخصص تسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، 
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تحسيف الأداء، إف حسف استثمار رأس الماؿ الفكرم ينعكس بالضركرة عمى تحقيؽ مستكيات الأداء العالي 
. كالمربح بدليؿ نمك المبيعات، كزيادة الحصة السكقية، كتحسيف الربحية

يؤدم إلى زيادة قابمية العامميف عمى التعمـ بشكؿ أسرع، كبالتالي    إف تفعيؿ رأس الماؿ الفكرم كالارتقاء بو
 أف الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم يرفع مف مستكل "(Brown)فحسب. الكصكؿ إلى مستكل الأداء العالي

نجاعة المؤسسة بسبب استبعاده لمعامميف غير الجيديف، كقدرة استقطابو لمعامميف الأذكياء الذيف تقع عمييـ 
. مسؤكلية الابتكار كالتجديد لمخدمات المقدمة لمزبائف

تتمثؿ المكجكدات الفكرية الأساسية لدل أم مؤسسة في المعرفة كالذكاء المذيف يؤثراف " (Miller)  كحسب 
عمى الأداء الكمي لممؤسسة، كأف نجاح المؤسسة يعتمد عمى مدل استثمارىا لمقدرات العقمية، إذ أصبح الذكاء 
المادة الخاـ الرئيسية لما يتـ إنتاجو كبيعو، حيث أف القيمة الحقيقية لممؤسسة تتكقؼ عمى قدرة التعمـ كنقؿ 

 الجديدة ككضعيا حيز التطبيؽ، الأمر الذم يمكف مف تعزيز رأس الماؿ الفكرم، كبالتالي ضماف ةالمعرؼ
 الأداء المتفكؽ، كما تؤثر القدرات العقمية المتاحة عمى الأداء المالي لممؤسسات، ففي دراسة لو أكد

(Brown)  كجكد علاقة إيجابية بيف استثمار القدرات العقمية كالأداء المالي، لأف المؤسسات التي تمتمؾ رأس 
بالتالي يمكف أف يككف رأس كماؿ فكرم يتسـ أداؤىا بمعدؿ عاؿ عمى الاستثمار مع ارتفاع ربحية أسيميا، 

 (1 ).الماؿ الفكرم مقترنا بالأداء الاقتصادم العالي عندما يككف مصدرا لمميزة التنافسية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1
 

)
 .134-133المرجع، ص  نفس 
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: خلاصة الفصل

تناكلنا خلاؿ الفصؿ الثاني الإطار النظرم لمميزة التنافسية، بحيث قمنا بتكضيح مفيكميا، لأنيا تأخذ  
دكرا ىاما كاستراتيجيا في تحديد طريقة كطبيعة العمؿ في المنظمات كيمثؿ السعي لاكتسابيا في ظؿ بيئة 

شديدة المنافسة أمرا حتميا، مف أجؿ تحقيؽ التميز كالتفكؽ بحيث تمثؿ نقطة ىامة لنجاح كاستمرار المؤسسة 
لذا يجب أف تسعى لمحفاظ عمييا لأطكؿ مدة ممكنة، كىذا عف طريؽ الاستغلاؿ الأمثؿ لمطاقة الفكرية 

ضافة قيمة لمعملاء، كمف ىنا تبرز لنا أىمية إدارة رأس الماؿ الفكرم كطبيعة الدكر الذم  كالعقمية للأفراد كا 
يؤديو في جعؿ الأصكؿ غير المادية تساىـ في تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ دفعيـ للإبداع كالابتكار 

. كاستخراج إمكانياتيـ الكامنة كطاقاتيـ لما يخدـ مصمحة المؤسسة كيزيد مف تفكقيا
 



  
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 دورورأر المار الفكرر فر تحقير القيزرر
دوحزرر– التم فقير لمؤفير  تمالار الي اكرر

-رجقلل
 

 

ر المالرراــ ص ا
 



جيجل–الجزائر  اتصالات دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة الثالث        الفصل  

 

 
70 

 
 :تمهيد

د والتقنية، العممية التطورات مواكبة عمى الجزائر اتصالات مؤسسة تعمل ى إل التقنيات أحدث خالوا 
 معمومات منظا إنشاءف بيد بينيا، فيما عطياتمال دللتبا شبكة بإنشاء ذاهو معيا، تعاممةمال ؤسساتمال
 الأخرى، ؤسساتموال لممواطن قدمةمال الخدمات مستوى تحسينو الأداء كفاءة رفع عمى يعمل متكامل نيوط

 من الجزائر اتصالات مؤسسة وتعتبر ،الخدمات أداء تكاليف فيضف تخبيد عمومات،مال تقنيات وتوظيف
 .نيالوط الاقتصاد تنمية في إسياميامدى ل نظرا الصدارة مركز أخذت التي ؤسساتمال

 الدور عمى أكثر رفبالتع التطبيقي الفصل ذاه لخلا من مسنقو ،ينالسابق لينالفص في هعرض تم امل تدعيما
 -جيجل – الجزائر اتصالات مؤسسة مستوى عمى التنافسية يزةمال تحقيق في  يؤديو رأس المال الفكريالذي
 تطرقنا في المبحث الأول إلى نبذة شاممة عن مؤسسة اتصالات مباحث ثلاثةى إل الفصل ىذا قسمنا حيث

الجزائر، وتطرقنا في المبحث الثاني إلى تصميم الدراسة الميدانية وخطوات إجرائيا، كما تطرقنا في المبحث 
 .الثالث إلى تحميل وتفسير نتائج الدراسة، وأخيرا المبحث الرابع تضمن اختبار نموذج وفرضيات الدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



جيجل–الجزائر  اتصالات دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة الثالث        الفصل  

 

 
71 

 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول
 إلى وكذلك الجزائر، اتصالات مؤسسة عن تاريخية لمحة تقديم ىإل بحثمالل ىذا خلا من طرقسنت

 .التنظيمي يكمياهو ىاديمبتق متقو التي النشاطات
 لمحة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر: المطمب الأول

 (1 ):نتناول من خلال ىذا المطمب تقديم نظرة شاممة لمؤسسة اتصالات الجزائر
 مالإعلا تكنولوجيات في الحاصل لمذهال التطور يفرضيا التي بالتحديات وعيا: تاريخ اتصالات الجزائر: أولا

 وقد واصلات،موال البريد قطاع في عميقة بإصلاحات  1999 سنة منذ الجزائرية الدولة باشرت ل،والاتصا
 لإنياء نالقانو ىذا جاء بحيث ، 2000 أوت شير في لمقطاع جديد نقانو سن في الإصلاحات تجسدت ىذه

 ل وتسييرواستغلا التنظيم نشاطي ينب الفصل وكرس واصلاتموال البريد نشاطات عمى الدولة احتكار
 يتكفل أحدىما ،ينومتعامل وماليا إداريا مستقمة ضبط سمطة إنشاء تم ،مبدأال ذاهل وتطبيقا الشبكات،
  ممثمةبالاتصالات وثانييما ،"الجزائر بريد" مؤسسة في متمثمة البريدية اليةمال والخدمات البريدية بالنشاطات

 ".الجزائر اتصالات"ي ف
 كةل شبواستغلا لإقامة رخصة بيع 2001انجو شير في تم لممنافسة الاتصالات  سوق فتح إطار في

 تتعمق رخص بيع تم حيث أخرى، فروع ليشمل لممنافسة قالسو فتح برنامج تنفيذ واستمر ف النقال،لميات
  2003 في المناطق الريفية، كما شمل فتح السوق كذلك الدراسات الدولية في المحمي الربط وشبكة بشبكات

"VSAT"،مفتوحة الاتصالاتق سو أصبحت يوبالتال ، 2004 في الحضرية ناطقمال في المحمي الربط و 
 الشروع تم الوقت، نفس وفي نافسة،مال ولقواعد الشفافية بدأمل دقيقرام احت ظل في وذلك ، 2005 في اماتم
 .المتراكم التأخرك تدار عمى اعتمادا الأساسية نشآتمال مستوى يلهتأ لىإ يرمي قالنطا واسع برنامج في

 عن استقلالية 2000 أوث 05 المؤرخ في 03/2000نص القرار  :الجزائر اتصالات مؤسسة ميلاد :ثانيا
 قطاع ييربتس تكفمت والتي الجزائر، بريد مؤسسة إنشاء قطاع البريد والمواصلات حيث تم بموجب ىذا القرار

 في الاتصالات شبكة تطوير مسؤولية عاتقيا عمى حممت التي الجزائر اتصالات مؤسسة وكذلك البريد،
 ةيرالأخ ، ىذهالبريد وزارة عن ييرىاتس في مستقمة الجزائر اتصالات أصبحت القرار  ىذاوبعد إذ الجزائر،
 . راقبةمال ميمة اهل أوكمت
مجال  في تنشط اجتماعي مال برأس أسيم ذات اقتصادية عمومية مؤسسة الجزائر اتصالات اهبعد لتصبح

 .الاتصالات
                                                           

(1
) https://www.algerietelecom.dz, consulté le 20 / 03/ 2018, à 20 :00. 
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ل تبعت والاتصا مالإعلا وتكنولوجيات البريد وزارة بيا قامت دراسات وبعد نعامي من أزيد فبعد
 .2003 سنة جسدت حقيقة الجزائر اتصالات أضحت ، 03/2000القرار
 اتصالات عمى نكا حيث الجزائر، اتصالات لمجمع الرسمية الانطلاقة كانت ، 2003 جانفي 01 في

طاراتيا الجزائر  الذي اهمشوار تمامإ في الشركة تبدأ لكي  2003 سنة جانفي من الفاتح حتى الانتظار وا 
 مستقمة الشركة أصبحت حيث التاريخ،  ىذاقبل يوعل كانت امل اتمام مغايرة برؤى لكنه منذ الاستقلال بدأت
 فييا والبقاء شرسة نافسةمال هفي يرحم، لا لمعا في اهوجود إثبات عمى مجبرةو البريد وزارة نع يرىاتسي في

 .نافسةمال عمى الاتصالات وقس فتح مع خاصة والأجدر للؤقوى،
اتصالات الجزائر ىي شركة عمومية اقتصادية ذات أسيم حددت  :الجزائر اتصالات مؤسسة تعريف :ثالثا

 ،%100دج، ىي ممك لمدولة بنسبة 50. 000.000.000بـ  : عام، و برأسمال عمومي قدر 99ا بـ دتوم
الكائن مقرىا الاجتماعي  B 02 0018083م، تحت رقم 2002 ماي 11مقيدة في السجل التجاري يوم 

في سوق   ىي رائدة ، بالجزائر العاصمة16211 الديار الخمس، المحمدية 05بالطريق الوطني رقم 
الاتصالات الجزائرية التي تشيد نموا قويا ، تقدم مجموعة كاممة من خدمات الصوت والبيانات لزبائن 

 . الأعمال، مصممة لابتكار سياسات واستخدامات جديدة موجية لصالح العملاءو المنزلي نالقطاعي
الراجع لمنظام الأساسي لممؤسسة العمومية الاقتصادية،  03/2000صبحت مياميا محصورة بموجب قانون أ

 و م، ذلك 01/01/2003ذات طابع قانوني لشركة ذات أسيم، دخمت رسميا في ممارسة نشاطيا ابتداء من 
 اتيارغب . المردودية، الفعالية، جودة الخدمة: الاتصالات وباعتمادىا عمى ثلاث أىداف في عالم التكنولوجيا 

قتصادي و اجتماعي لتبقى دوما الرائدة نظرا لوجودىا في محيط او أفي تحقيق مستوى عالي، قياسي، تقني 
تنافسي، ىدفيا تنمية سعتيا والحفاظ عمى مكانتيا العالمية كشركة إعلام و اتصال في الجزائر، كما ساىمت 

ليا مواقع متعددة ووحدات عممياتية منفصمة تشرف عمى  . أيضا في تنمية قدرات استعمال شبكة الانترنت
 : يمديريات و ه  08نشاطات تمارس في مواقع جغرافية مختمفة، تحت وصايتيا 

 : تي بشار، ورقمة، وىذا ما يمخصو الشكل الآ سطيف،الجزائر العاصمة، الشمف، وىران، عنابة، قسنطينة، 
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 (DTT):  المديريات الإقميمية لاتصالات الجزائر07: الشكل رقم
 

 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالبة بالرجوع إلى الوثائق المقدمة من طرف المديرية: المصدر
 
 

Source : https://www.algerietelecom.dz, consulté le 20 / 03/ 2018, à 20 :00. 

التنظيم الهيكمي لمؤسسة اتصالات الجزائر : المطمب الثاني 
 وحدة عممياتية 50 مديريات إقميمية، و08لمؤسسة اتصالات الجزائر من  يتكون الييكل التنظيمي العام 

، متواجدة في كامل ولايات الوطن، ووكالات تجارية موزعة عمى الدوائر التابعة لموحدات العممياتية بكل ولاية
 : لمؤسسة اتصالات الجزائروسنتناول شرح مختصر لمييكل التنظيمي

 رئيس مجمس الإدارة، ويعد المسؤول الأول عن الأعمال القائمة، ىوو: (PDG) الرئيس المدير العام -1
حيث يتولى مع مساعديو ميمة تحقيق الأىداف المرسومة من قبل المصالح المختصة، ومن ميامو السير 

 :عمى ما يمي
 .الحفاظ عمى الحصص السوقية، و تطوير ثقافة الشركة في سوق المنافسة- 
 . السير عمى تطبيق البرامج الموافق عمييا، والتنسيق بين المصالح -
 . مراقبة تسيير النشاطات المختمفة في المؤسسة من خلال التقارير التي تصل إلييا من المصالح المختمفة -
النظر في الاقتراحات المقدمة من طرف المصالح، وكذلك المحافظة عمى السير الحسن والعادي في - 

 .المؤسسة
 :و يقوم بالميام التالية: (IDT)مدير المشروع - 2
 . التغذية الإعلامية العامة -
 . تطبيق الميام الموكمة عند طمب الرئيس المدير العام، والتنسيق ما بين المديريات عير المعموماتية -

 (D.G) اتصالات الجزائر

(DTT) 

 ورقمة
 

(DTT) 

 بشار
 

(DTT) 

 سطيف
 

(DTT) 

 قسنطينة
 

(DTT) 

 عنابة
 

(DTT) 

 وهران
 

(DTT) 

 الشمف
 

(DTT) 

 الجزائر
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 . الاطلاع عمى كل ما يخص الفواتير من تخميص أو عدم تخميص أو تعطلات- 
 : وىي تحت الرقابة المباشرة لممدير، وىي مكمفة بـ : المفتشية العامة -3
 .قاعدة الأعمال السنوية- 
 . القيام بتحقيقات في حالة أي مضرة لمشركةوتنفيذ الميام المفاجئة بطمب من المدير العام شخصيا،  -
تنسيق ومتابعة ومراقبة مصالح المفتشيات الإقميمية، وتطبيق المخطط السنوي الجيوي بموافقة المدير  -

 .العام
 : ومن مياميا ما يمي : المفتشية المركزية -4
 .رقابة السير القانوني أو غير القانوني لميام و مصالح الشركة، ورقابة الأىداف المسطرة واحترام مواعيدىا- 
 .تشخيص و تحميل أي خمل في الشركة، وتقييم نوعية الخدمة لمزبون- 
 : وىي مكمفة بـ :مديرية الوسائل العامة اليومية- 5
 . المشاركة في إعداد المخططات السنوية لمشركة- 
تسيير مشاريع التطوير المضبوطة، بالخصوص تحديد التقنيات، التخطيط العممي، خلاصة العقود، - 

رساليا إلى التشغيل تسيير المراكز الممح  .قةالتحقيق، استقبال المراجع، تأدية الخدمات وا 
مدير التسيير التجاري والنوعية، مدير الصفقات التجارية الدولية، : وتتكون من أربعة مديرين ىم عمى التوالي

 .مدير الحسابات الكبرى، مدير الدراسات و البرمجة
تم بكل ما يخص أجيزة الاتصال من ىواتف، أسلاك خاصة  تووىي : مديرية تجهيزات الربط-  6

 .الخ... .بالاتصال، جياز الحاسوبي 
 .ميمتيا التزويد بالأجيزة الخاصة بعممية المراسلات بين الشركة و الزبائن: مديرية التراسل -7 
 : وىي مكمفة ب:مديرية التسيير التقني لشبكة الاتصالات- 8 

 .المخططات السنوية ولعدة سنوات أخرىالمشاركة في إعداد - 
عادة ربطيا-   .مراقبة وتحميل سير الخدمات والبحث عن توسيع الشبكات، تسيير المراكز الوطنية وا 
 .تدعيم المديريات الإقميمية للاتصالات من أجل التدخلات غير النمطية عن طريق الصيانة- 
 :بـــوىي مكمفة : مديرية مشروع موارد الحاسوب- 9
 .تحديد فرضيات لتطوير شبكة الاتصال، إعداد الدراسات قبل مشاريع البرامج العممية- 
 .متابعة مخططات الاستثمارات- 
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تخطيط، تصميم و المساعدة في الصيانة وتطوير الأنظمة العامة فييا، خاصة فيما يخص الإعلام الآلي - 
  .و التسيير

وىي مكمفة بكل ما يخص الطاقة المستعممة من طرف المؤسسة، بالإضافة  :مديرية الطاقة والبيئة- 10
 . إلى دراسة المحيط العام ليا

 :وىي مكمفة بالقيان بالميام التالية: ةمديرية الموارد البشري- 11
نشاء الإحصائيات ومتابعة مؤشرات التسيير -   .تعتبر العمود الفقري لمشركة، بحيث تقوم بإعداد الدراسات وا 

 .المشاركة في إعداد المخططات التنموية مع الأخذ بعين الاعتبار تسيير المال والكفاءات − 
 . إنشاء مخططات وبرامج التكوين وتنشيطيا وفقا لوضعيا العممي، تسيير أنظمة المكافأة والتحفيزات  −

  : قوم بـت :مديرية الإدارة العامة والإمدادات- 12
 .معالجة النصوص التنظيمية الأساسية لتنشيط أنظمة الشركة- 
 . المحافظة عمى ىياكل الشركة في معالجة المسائل القضائية -
عادة الممفات العقارية-  عادة تسجيل عقود الممكية وا   . تسيير وحماية الذمم المالية، وا 
 .يئة المراكز وتسيير المراكز التابعة، وتنشيط التسيير الإداري باستنتاج وفحص الصفقاتتو- 
 :وىي مكمفة بـ: مديرية المالية والمحاسبة- 13
 .تقديم المساعدة لميياكل وتنشيط السير المحاسبي والمالي لمشركة- 
عداد القواعد والإجراءات والسير عمى تطبيقيا-   .تسيير الميزانية والجباية، وا 
 :اليوىي عمى التو: ةالخطوط المباشر- 14
 .Mobilis ) وىو خط خاص بالياتف النقال: خط موبيميس - 

 . وىو الخط المباشر لاتصالات الجزائر مع المحطة الفضائية: خط اتصالات الجزائر لمقمر الصناعي  -
وىو خط مباشر خاص بالممول الرئيسي لخدمات الانترنت لشركة اتصالات :  (Djaweb)جوابخط - 

 .رالجزائ
النوعية، و كل وبالإضافة إلى ثمانية مديريات إقميمية للاتصال تشرف عمييا مديرية التسيير التجاري 

 و (حيث توجد وحدة واحدة في كل ولاية)مديرية إقميمية للاتصالات تشرف عمى وحدة عمميات للاتصالات 
ويختمف عدد الوكالات ،  (Actel ) كل وحدة عممية للاتصال تشرف عمى الوكالات التجارية للاتصالات

 .ةحسب الكثافة السكاني
 :ويمخص الشكل الموالي الييكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر 
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: 08الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الوثائق الخاصة بالمؤسسة: المصدر

 مدير الإدارة العامة مستشار المساعد الرئيسي

 المكمفون بالميام  مديرية الاتصالات

 مديرية الدراسات

D.G.A 

Division de l’andit 

Fawri مديرية المشروع  

Easy مديرية المشروع  

DRI 

 

 المفتشية العامة

 مديرية التخطيط لممعمومات

DP FTIX 

DP ATHIR 

 
 مدٌرٌة الطاقة والبٌئة

 
DRA 

 
DRT 

 
DRB 

 

DW AC 

 

DEP 

 

 

DGC 

 

DAI 

 

DRCP 

 

DFR 

 

MOBILIS 

 

DJAWEB 

 الجزائر اتصالات ساتٌلٌت

 

 

DDRT 

 

DROI 

 

DRMS 

 

DSIE 

 

مدٌرٌة االمالٌة 

 والمحاسبة

 

مدٌرٌة  إدارة 

 العامة

مدٌرٌة الموارد 

 البشرٌة

 

DPSI 

 

DRVT 

 



جيجل–الجزائر  اتصالات دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة الثالث        الفصل  

 

 
77 

 :أما الييكل التنظيمي لوحدة جيجل وىي الوحدة محل الدراسة فيو موضح في الشكل الآتي
 وحدة جيجل_ الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: 09الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الوثائق الخاصة بالمؤسسة: المصدر
 

 

 قسم المبيعات

قسم الأتاوات 
 وتسوية الديون

 قسم المشتريات 

قسم المحاسبة 
 والمالية

 المدير العام

مصلحة الممتلكات  نائب مدير تجاري نائب مدير تقني

 والوسائل

الأمن مصلحة مكلف بالإعلام  

 سكريتاريا

قسم التخطيط 
 والمتابعة

قسم شبكات 
 المؤسسة

تجاريدعم الالقسم  قسم شبكات النقل  
 قسم الموارد البشرية

قسم الممتمكات 
 والموارد

الخدمات قسم 
 الموجيستية

مصمحة نظام 
 المعمومات
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 مهام وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: المطمب الثالث
في ىذا المطمب سوف نتطرق إلى مختمف الميام التي تقدميا مؤسسة اتصالات الجزائر بالإضافة إلى 

 .أىدافيا
الإعلامي الجزائري،   المجتمعتتكفل مؤسسة اتصالات الجزائر بتنمية: ر مهام مؤسسة اتصالات الجزائ:أولا

وىي تنشط في سوق الياتف الثابت، والحمول الشبكية بتحويل المعطيات والصوت بالنسبة لمشركات 
قطاع الاتصالات بالجزائر، لذا فيي تسير عمى تقديم  والخواص، حيث تعد اتصالات الجزائر الرائدة في

 :أحسن وأرقى الخدمات لزبائنيا كما يمي
ر الأقمار الصناعية، حيث توفر لمغير خدمات إرسال بتتكفل بالخدمات الياتفية ومختمف الإرسالات ع -

، عن طريق أي واسطة كيربائية أو راديو كيربائية ''أصوات، صور، معطيات''المعمومات أو الحصول عمييا 
 .الخ، وذلك بغية رفع تحديات معقدة و متعددة... بصرية أو كيرومغناطيسية كانت 

 .العمل عمى استقطاب الكفاءات والخبرات الضرورية من ميندسين وتقنيين خاصة في مجال الاتصالات- 
زيادة عرض الخدمات الياتفية وتسييل وصول خدمات الاتصال إلى عدد كبير من المواطنين، خاصة في  -

 .المناطق الريفية
 .تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل الصوت والصورة والرسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية -
 .تطوير واستمرار وتسيير شبكات الاتصالات العامة والخاصة -
 .إنشاء واستثمار وتسيير الاتصالات الداخمية مع كل متعاممي شبكة الاتصالات -
 :وفاء لمزبائن، وذلك عن طريق ما يمي (GAIA) محاولة تصميم نظام معموماتي متميز -

  ،كل زبون لو شباك وحيد عمى مستوى الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر، التي تحفظ طمب الزبون
 .خال... .ومعمومات خاصة بو، عنوانو، 

  (.تسيير صفري للؤوراق)بين المصالح التقنية والوكالة التجارية  (الوثائق)إزالة تبادل الورق 
 السماح لمزبائن بالاستشارة فيما يخص فواتيرىم عبر الانترنت  

 :يتمثل النشاط الرئيسي لمؤسسة اتصالات الجزائر في
 .تقدير حاجيات الزبائن و تمبيتيا- 
 .مردودية اليياكل القاعدية والمحافظة عمييا، لاسيما فيما يتعمق بصيانة أفضل- 
 .عرض خدمات ذات نوعية لا يعاب عمييا- 
 .ليا المستحقةاجآتحصيل الديون في  -
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خمت مؤسسة اتصالات الجزائر عالم تكنولوجيا المعمومات د: أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: ثانيا 
 :والاتصال بغية تحقيق الأىداف التالية

الزيادة في عرض الخدمات الياتفية وتسييل عمميات المشاركة في مختمق خدمات الاتصال بأكبر عدد من - 
 .المستعممين خاصة في المناطق الريفية

الزيادة في جودة ونوعية الخدمات المعروضة، والتشكيمة المقدمة وجعميا أكثر تنافسية في خدمات  -
 .الاتصال

 .تنمية وتطوير شبكة وطنية للاتصالات، وفعالية توصيميا بمختمف طرق الإعلام -
 .المشاركة كممثل رئيسي في مجال فتح برامج تطوير لمؤسسة الإعلام في الجزائر -
عبر الشبكة العنكبوتية، وكذلك تطوير مراكز المعموماتية  (البيع و الشراء)تطوير الخدمات الجديدة  -

 .والتوجيو
التزويد بخدمات الاتصال عن بعد، والتي تسمح بنقل وتبادل الأصوات، الرسائل المكتوبة، المعطيات  -

 .الخ... .الرقمية، المعمومات المرئية والمسموعة 
 .العمل عمى كسب سمعة حسنة والمحافظة عمييا بالتخمي عمى أنماط التسيير التقميدية والتصرفات السمبية- 

 :تصميم الدراسة الميدانية وخطواتها الإجرائية: المبحث الثاني
نتطرق في ىذا المبحث إلى عرض مفصل لممنيجية والإجراءات التي تم الاعتماد عمييا في تنفيذ  

الدراسة الميدانية، وتشمل وصف لمجتمع وعينة الدراسة وخصائصيا، إضافة إلى بيان أدوات جمع وتحميل 
 .المعمومات، والأساليب الإحصائية المستخدمة في معالجة نتائج الدراسة

  :منهجية الدراسة الميدانية وأدواتها: المطمب الأول
 البحث عينة اختيار وكذا الفروض، أو التساؤلات تحديد بعد تأتي التي البيانات جمع مرحمة تعتبر

 المستخدمة البحث أدوات كانت كمما كبيرة بنسبة البحث نجاح يتوقف و العممي، البحثراحل م أىم من
 وفقا البيانات لجمع الأدوات اختيار ويتم صحيح، والعكس وصحيحة جيدة النتائج فتكون ودقيق ملائمة
 مختمف استخدام استوجب سةدراال موضوع من وانطلاقا سة،دراال في المتبع والمنيج البحث لمشكمة

 .الإجراءات
كممة منيج البحث تعني القانون أو المبدأ أو القاعدة التي تحكم أي محاولة لمدراسة : منهج الدراسة: أولا

العممية في أي مجال، وفي أي ميدان من ميادين العموم النظرية والعممية، وىو الطريق أو الأسموب الذي 
 .يسمكو الباحث في تقصيو لمحقائق العممية لأي فرع من فروع المعرفة
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ومناىج البحث متعددة ومتجددة طبقا لتعدد أنواع العموم وتجددىا، وىي تشترك جميعا بخطوات 
وقواعد عامة تشكل الإطار الذي يسمكو الباحث في بحثو، أو دراستو العممية، أو تقييمو العممي لأية حقيقة 

 .عممية
فاليدف الأساسي من المنيج ىو الكشف عن الحقيقة العممية بغية إيصاليا للآخرين وتعريفيم بيا، 
وىذا يعني أن المنيج المطبق في أي دراسة يرتبط بطبيعة الموضوع المدروس وبالإشكالية المطروحة، كما 

 دور رأس المال الفكري في تحقيق –يرتبط بالفرضيات المقدمة لمعالجة الموضوع، ولدراسة ىذا الموضوع 
تم الاعتماد عمى منيج دراسة الحالة لأنو يتماشى مع موضوع ىذه الدراسة وأىدافيا، فيو - الميزة التنافسية

يساعد عمى الحصول عمى البيانات اللازمة وتحميميا لمحصول عمى معمومات مفيدة تسمح بدراسة الظاىرة 
كما توجد في الواقع بصور دقيقة وتسمح بفيم علاقتيا مع غيرىا من الظواىر الأخرى، والوصول إلى نتائج 

 .عممية صادقة ومفيدة، وتقديم اقتراحات من خلال ذلك
قصد التمكن من الحصول عمى المعمومات والبيانات الكافية واللازمة لإجراء الدراسة : أدوات الدراسة: ثانيا

المقابمة، : وضبطيا، تم استعمال بعض الوسائل والأدوات التي تساعد عمى ذلك، وتشمل ىذه الأدوات كل من
الاستبيان، والوثائق الإدارية، إضافة إلى الاستعانة بمجموعة من الأساليب الحسابية والإحصائية لتحميل ىذه 

 .(SPSS)البيانات المتمثمة في برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية 
حوار ودي موجو مباشرة بين "تعتبر وسيمة ىامة من وسائل جمع البيانات، وقد عرفت عمى أنيا : المقابمة- أ

الباحث والمبحوث أو أكثر، يرمي إلى الإدلاء بمعمومات تساعد عمى فيم ما يدور حول موضوع ما، يستعان 
 .بيا في التشخيص لتحديد أساليب التوجيو وسبل العلاج

رئيس مصمحة الموارد البشرية بالوحدة محل الدراسة، كما تم " فاتح قيبوعة " وقد تم إجراء مقابمة مع السيد 
زالة  إجراء مقابمة مع بعض أفراد العينة من مجتمع الدراسة، وىذا من أجل شرح اليدف من الدراسة وا 

الغموض، والإجابة عن بعض التساؤلات، إضافة الاستماع لبعض الآراء التي وردت من المستجوبين بعد 
رجاع الاستبيان  .الإجابة وا 

ن لم تكن إجاباتو دقيقة : الاستبيان- ب يعد من أكثر الوسائل شيوعا وفعالية في جمع المعمومات، حتى وا 
 .وصادقة، إلا أنو يساعد كثيرا عمى إتمام الدراسة

أداة من أدوات البحث معدة لجمع البيانات بيدف الحصول عمى إجابات عن مجموعة من "وىو عبارة عن 
 (1)".الأسئمة أو الاستفسارات المكتوبة في نموذج أُعدّ ليذا الغرض، ويقوم المبحوث بتسجيل إجاباتو بنفسو

                                                           
(1
 

)
 .87، ص 2007، دار اليدى لمطبع والنشر والتوزيع، عين مميمة، الجزائر، "مناهج وأدوات البحث العممي في العموم الاجتماعية: "رشيد زرواتي 
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تمك الموائح القانونية وتشمل القوانين الوطنية والقوانين "تعرف عمى أنيا : السجلات والوثائق الإدارية- ج
الداخمية لتسيير المؤسسة الاجتماعية، كما تشمل قوائم العمال والإداريين، طرائق تسيير الإنتاج بالمؤسسة 

 (1)".وتشريع طبيعة العمل بيا
 تم استخدام بعض السجلات والوثائق الإدارية التي قدمتيا مصمحة المستخدمين بالمؤسسة محل 

الدراسة، إضافة إلى تحميل ىيكميا التنظيمي، وبعض المراسيم والقوائم التي تخص تعداد العاممين، ومختمف 
 .ىياكميا المادية والبشرية، لضمان الحصول عمى البيانات الخاصة بصفة عامة

مجتمع البحث ىو كل ما يمكن أن تعمم عميو نتائج البحث، وحصر مجتمع البحث :  مجتمع الدراسة: ثالثا
يعد ضروريا لتبرير الاقتصار عمى العينة بدلا من تطبيق البحث عمى مجتمعو، وكذا معرفة مدى قابمية نتائج 
البحث لمتعميم، وتأكيد تمثيل العينة لممجتمع، وقد تمثل مجتمع الدراسة في المورد البشري والإطارات الإدارية 

 .جيجل_الوحدة العممية لمؤسسة اتصالات الجزائر–في المؤسسة محل الدراسة 
 :عينة الدراسة: رابعا

يتم المجوء لاختيار عينة من مجتمع الدراسة إذا تعذر إجراء الدراسة عمى جميع أفراد مجتمع البحث  
لكثرة عددىم بالنظر إلى التكاليف المادية وضيق الوقت، لكن في دراستنا لم يكن عدد أفراد المجتمع كبيرا 

 46لدرجة أنو سمح بإجراء الدراسة عمى جميع أفراده، لذا فقد كانت العينة المعتمدة في الدراسة تتكون من 
 .فردا، وىي تمثل جميع أفراد المجتمع محل الدراسة

 استمارة عمى الأفراد العاممين وقد تم استرداد جميعيا بحيث تم الاعتماد بالدرجة الأولى 46وقد تم توزيع 
 .عمى طريق التسيمم والاستلام المباشر

. (SPSS)وتم تحميل وتفريغ الاستبيان من خلال برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

 : وصف وتحميل الأداة الرئيسية لمدراسة: المطمب الثاني
تم استخدام الاستبيان من أجل جمع البيانات لتحقيق أىداف الدراسة، وفيما يمي سيتم شرح لأىم  

 .محاوره وأبعاده، والتأكد من مدى صلاحيتو لمدراسة
 :يغطي الاستبيان ثلاثة محاور رئيسية وىي: محاور وأبعاد الاستبيان: أولا
 يتضمن ىذا المحور بعض : محور خاص بالبيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة

المعمومات المرتبطة بالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة والمتمثمة في الجنس، السن، عدد 
 ......سنوات الخبرة ، المستوى التعميمي 
                                                           

(1
 

)
 .87نفس المرجع، ص  
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 وىو المتغير المستقل لمدراسة يتضمن ىذا المحور المكونات الثلاثة : رأس المال الفكري :المحور الأول
 :لرأس المال الفكري وىي

 .16 إلى 1 عبارة مرقمة من 16رأس المال البشري ويضم - 
 .26 إلى 17 عبارات وىي العبارات المرقمة من 10رأس المال الييكمي ويضم - 
 .33 إلى 27 عبارات وىي العبارات المرقمة من 7رأس المال العلاقاتي ويضم - 
 عبارة وىي العبارات المرقمة 15وىي المتغير التابع لمدراسة وتتضمن : الميزة التنافسية: المحور الثاني 

 .48 إلى 34من 
 هتصميم في اعتمد وقد الدراسة احتياجات مع مءليتلا منيجية بطريقة مغمقن استبيا إعداد تموقد 

 درجة ديدتح العينة أفراد من هفي يطمب حيث العبارات، لكل  (Likert scale)ليكارت الخماسي مقياس عمى
 :تيالآول الجد في موضح وه كما يرالتأث درجة ،ملاستخداا مستوى وافقة،مال

 الخماسي ليكارت مقياس  :01رقم الجدول
 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

 
 .من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مقياس ليكرت الخماسي: المصدر

 : ويتم تفسير النتائج حسب الجدول الآتي
 :اتجاهات مقياس ليكرت الخماسي: 02الجدول رقم 

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة
المتوسط 

 المرجح
[5-4,2] [4,19-3,40] [3,39-2,60] [2,59-1,80] [1,79-1] 

 .من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مقياس ليكرت الخماسي: المصدر
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 : صدق الاستبيان: ثانيا
عممية ضبط الاستبيان قبل تطبيقو عمى الفئة المستيدفة تعد عممية ىامة، لأنيا تؤدي إلى عممية  

قياس عممية يعتمد عمييا في جمع المعمومات وبالتالي إمكانية تعميميا، ويقصد بصدق الاستبيان أن تقيس 
 :أسئمة الاستبيان ما وضعت لقياسو، وقد تم التأكد من صدق الاستبيان بطريقتين ىما

 : (صدق المحكمين)الاتساق الخارجي للاستبيان - أ
 لمعرفة صدق أداة الدراسة تم عرض الاستبيان عمى الأستاذة المشرفة لمناقشتو من حيث شموليتو 

مكانية تحقيق اليدف الذي يرمي إليو، كما تم عرضو عمى أساتذة من أعضاء ىيئة التدريس، بالإضافة إلى  وا 
 :نائب مدير الوحدة العممية بالمؤسسة محل الدراسة، وتتمثل قائمة المحكمين في

 .الأستاذة صوريا بوخموط- 
 .الأستاذ فيصل بوميمز- 
 .الأستاذ سمير سالمي- 
 .السيد فاتح قيبوعة- 

 وقد طمب من المحكمين إبداء الرأي حول وضوح صياغة كل عبارة من عبارات أداة الدراسة، ومدى 
ملاءمة كل عبارة لممحور الذي تنتمي إليو، كما طمب من المحكمين إسداء النصح بإدخال أية تعديلات عمى 
صياغة العبارات لتزداد وضوحا، أو إضافة أي عبارة جديدة ليزداد الاستبيان شمولا أو حذف أي عبارة مكررة 

 .أو غير ضرورية
 : الاتساق الداخمي للاستبيان- ب

 يقصد بصدق الاتساق الداخمي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبيان مع المجال الذي تنتمي إليو 
ىذه الفقرة، وقد تم حساب الاتساق الداخمي للاستبيان وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة 

 .من فقرات مجالات الاستبيان والدرجة الكمية لممجال نفسو
وذلك من خلال حساب  ( فردا46) وقد تم حساب صدق الاتساق الداخمي لعينة الدراسة المكونة من 

 .بين كل فقرة، والدرجة الكمية لممحور التابعة لو (بيرسون)معاملات الارتباط 
  تضمن الفرع : من المحور الأول (رأس المال البشري)صدق الاتساق الداخمي لفقرات الفرع الأول

بعد المعرفة، الخبرة العممية، الابتكارات  :الأول من محور رأس المال الفكري أربعة أبعاد تمثمت في
والميارات، وفريق العمل، وقد تم حساب معامل الارتباط بيرسون لكل عبارة من عبارات ىذه الأبعاد ثم 

 :الارتباط بين الأبعاد مع رأس المال البشري، وقد كانت النتائج كالآتي
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 :(بعد المعرفة)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الأول من رأس المال البشري : 03الجدول رقم 
رقم 
معامل  العبارة العبارة

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,764 .يتوفر لدى الموظفين بالمؤسسة المعارف والميارات اللازمة لأداء مياميم 01
 0,000 **0,856 .تحرص المؤسسة عمى توظيف الأفراد ذوي الكفاءة من خارج المؤسسة 02

 0,000 **0,811 .تعطي المؤسسة الحوافز والمكافآت الملائمة للؤفراد عند ابتكار فكرة جديدة 03

 0,000 **0,601 .تعتمد المؤسسة عمى الأفراد ذوي الكفاءة في شغل المناصب الميمة 04

 0,000 **0,856 .يتشارك الموظفون القدامى مع الجدد لنقل المعرفة والخبرات اللازمة 05

. (SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :(بعد الخبرة العممية)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الثاني من رأس المال البشري : 04الجدول رقم 
رقم 
معامل  العبارة العبارة

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,842 .يمتمك الموظفون الخبرة العالية في مجال عمميم 06

07 
يشارك الموظفون ذوي الميارات والكفاءات في صناعة القرار بالمؤسسة كل 

 .حسب اختصاصو
0,913** 0,000 

 0,000 **0,788 .تعمل المؤسسة عمى الاحتفاظ بالأفراد ذوي القدرات الإبداعية المتميزة 08

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 
 
 
 
 

والدرجة  (المعرفة) الأول بعديبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات ال
الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول أن جميع القيم الاحتمالية تساوي 

الأول والدرجة الكمية بعد  كما أن الارتباط بين كل عبارة من عبارات ال0,05 وىي أقل من 0,000
 بعد ما يدل عمى أن جميع عبارات ال0,856 و 0,601لجميع عباراتو ىي قيم موجبة تتراوح بين 

 .الأول صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخدامو

 (الخبرة العممية) الثاني بعديبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات ال
والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول أن جميع القيم الاحتمالية أقل 

الأول والدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي بعد  كما أن الارتباط بين كل عبارة من عبارات ال0,05من 
 الثاني صادقة لما بعد ما يدل عمى أن جميع عبارات ال0,913 و 0,788قيم موجبة تتراوح بين 

 .وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخدامو
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 :(بعد الابتكارات)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الثالث من رأس المال البشري : 05الجدول رقم 
رقم 
معامل  العبارة العبارة

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

09 
تحرص المؤسسة عمى تطوير ميارات الأفراد وقدراتيم من خلال 

 .إخضاعيم لبرامج تدريبية ودورات تكوينية
0,757** 0,000 

10 
نجازاتيا إلى ميارات  يعود الفضل في الكثير من نجاحات المؤسسة وا 

بداعاتيم  .الأفراد وا 
0,621** 0,000 

 0,000 **0,625 .يؤدي الموظفون مياميم عمى أحسن ما يكون وبشكل ثابت 11

 0,000 **0,647 .تتم ترقية الأفراد ذوي الميارة والكفاءة في عمميم 12

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 
 
 
 
 
 

 :(بعد فريق العمل)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الرابع من رأس المال البشري : 06الجدول رقم 
رقم 
معامل  العبارة العبارة

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,699 .تعمل المؤسسة عمى تشجيع العمل الجماعي وتكريس روح الفريق 13

14 
توجد مشاركة جماعية في إنجاز الأعمال وحل المشكلات والتعامل مع 

 .قضايا العمل
0,801** 0,000 

15 
توجد اتصالات مفتوحة في شتى الاتجاىات بين الأفراد العاممين في 

 .المؤسسة
0,837** 0,000 

 0,000 **0,734 .تحصل المؤسسة عمى أداء أفضل عندما يتعاون الأفراد معا كفريق عمل 16

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 
 

والدرجة  (الابتكارات) الثالث بعديبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات ال
الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول أن جميع القيم الاحتمالية تساوي 

الأول والدرجة الكمية بعد  كما أن الارتباط بين كل عبارة من عبارات ال0,05 وىي أقل من 0,000
 بعد ما يدل عمى أن جميع عبارات ال0,757 و 0,621لجميع عباراتو ىي قيم موجبة تتراوح بين 

 . صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخداموثالثال
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 :من المحور الأول (رأس المال البشري)صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الأول : 07الجدول رقم 

رقم 
معامل  العنوان البعد

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,756 المعرفة 01
 0,000 **0,740 الخبرة العممية 02

 0,000 **0,591 الابتكارات 03

 0,000 **0,796 فريق العمل 04

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 

 
 

 
  
  
  من المحور الأول (رأس المال الهيكمي)صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الثاني: 

بعد السياسات )صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الأول من رأس المال الهيكمي : 08الجدول رقم 
 :(والإجراءات

رقم 
 العبارة

معامل  العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,786 .تجد صعوبة في الحصول عمى المعمومات الكافية لأداء عممك 17
 0,000 **0,904 .لديك اطلاع تام بأىداف المؤسسة وتشارك في تحقيقيا 18

 (فريق العمل) الرابع بعديبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات ال
والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول أن جميع القيم الاحتمالية 

الأول والدرجة بعد  كما أن الارتباط بين كل عبارة من عبارات ال0,05 وىي أقل من 0,000تساوي 
 ما يدل عمى أن جميع عبارات 0,837 و 0,699الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة تتراوح بين 

 . صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخدامورابع البعدال

 (رأس المال البشري) الأول فرعيبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل بعد من أبعاد ال
والدرجة الكمية لأبعاد ىذا الفرع، حيث يتضح جميا من خلال الجدول أن جميع القيم الاحتمالية 

 كما أن الارتباط بين كل بعد من أبعاد الفرع الأول والدرجة 0,05 وىي أقل من 0,000تساوي 
 أبعاد الفرع الأول ما يدل عمى أن جميع 0,796 و 0,591الكمية لمفرع ىي قيم موجبة تتراوح بين 

 .صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخدامو
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توجد بالمؤسسة شبكة اتصال متطورة تسمح بتدفق الاتصالات  19
 . والمعمومات

0,804** 0,000 

 0,000 **0,886 .أحيانا تنقصك المعرفة بما يقتضيو منصبك من واجبات وميام 20
 .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 
 
 
 
 
 

بعد الهيكل )صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثاني من رأس المال الهيكمي : 09الجدول رقم 
 :(التنظيمي

رقم 
 العبارة

معامل  العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,844 .يسيل عميك التواصل مع جميع المستويات التنظيمية 21
 0,000 **0,903 .يوجد تعارض بين أىداف الأقسام والوحدات التنظيمية بالمؤسسة 22
تتبنى المؤسسة ىيكل تنظيمي مرن يزود الموظفين بالتسييلات اللازمة  23

 .لأداء مياميم عمى أفضل وجو
0,604** 0,000 

 .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
 
 
 
 
 

 
 
 

بعد )أس المال الييكمي ول لريبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات البعد الأ
والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن  (السياسات والإجراءات

 كما أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد 0,05جميع القيم الاحتمالية أقل من 
 ما يدل عمى أن عبارات 0,904 و0,786، وقد تراوحت بين والدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة

 . صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخداموول من رأس المال الييكميالبعد الأ

بعد )أس المال الييكمي ثاني لريبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات البعد ال
والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن جميع  (الييكل التنظيمي

 كما أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد 0,05القيم الاحتمالية أقل من 
 ما يدل عمى أن عبارات 0,903 و0,604، وقد تراوحت بين والدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة

 . صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخداموثاني من رأس المال الييكميالبعد ال
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 (بعد البرامج)صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثالث من رأس المال الهيكمي : 10الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

معامل  العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,571 .توفر المؤسسة نظام حوافز ومكافآت لتعزيز الإبداع عند الموظفين 24
 0,000 **0,551 .تقوم المؤسسة بتنفيذ برامج التدريب القائمة عمى التكنولوجيا الحديثة 25
 0,000 **0,762 .تكرس المؤسسة وقتا وجيدا كافيا من أجل تطوير ميارة الأفراد العاممين 26

 .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
 
  

 
 
 
 

 
 :من المحور الأول (رأس المال الهيكمي)صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الثاني : 11  الجدول رقم

رقم 
معامل  العنوان البعد

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,786 السياسات والإجراءات 01
 0,000 **0,797 الييكل التنظيمي 02

 0,028 *0,325 البرامج 03

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 
 
 
 
 
 

بعد )أس المال الييكمي ثالث لريبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات البعد ال
والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن جميع القيم  (البرامج

 كما أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد والدرجة 0,05الاحتمالية أقل من 
 ما يدل عمى أن عبارات البعد 0,762 و0,551، وقد تراوحت بين الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة

 . صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخداموثالث من رأس المال الييكميال

 (رأس المال الييكمي) الثاني فرعيبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل بعد من أبعاد ال
والدرجة الكمية لأبعاد ىذا الفرع، حيث يتضح جميا من خلال الجدول أن جميع القيم الاحتمالية أقل 

 كما أن الارتباط بين كل بعد من أبعاد الفرع الثاني والدرجة الكمية لمفرع ىي قيم موجبة 0,05من 
 صادقة لما وضعت لقياسو أبعاد الفرع الثاني ما يدل عمى أن جميع 0,786 و 0,325تتراوح بين 

 .وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخدامو
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  من المحور الأول (رأس المال العلاقاتي)صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الثالث: 
 :(بعد العملاء)صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الأول من رأس المال العلاقاتي : 12الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

معامل  العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,739 .لممنظمة قدرة كبيرة عمى تحديد حاجيات الزبائن وتفضيلاتيم 27
 0,000 **0,761 .لدى المؤسسة علاقات جيدة مع البنوك 28
 0,000 **0,824 .لدى المؤسسة علاقات جيدة مع المستثمرين 29
لدى المؤسسة علاقات جيدة مع المساىمين والمنظمات وجمعيات  30

 .المجتمع المدني
0,730** 0,000 

 .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
 
 
 
 
 

 
 :(بعد التحالفات)صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثاني من رأس المال العلاقاتي : 13الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

معامل  العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

نسبة عالية من أعمال المؤسسة تعتمد عمى التحالفات الإستراتيجية مع  31
 .المنظمات الأخرى

0,522** 0,000 

تقوم المؤسسة بتقديم مسح خارجي لممنافسين والتعرف عمى الخدمات التي  32
 .يقدمونيا

0,678** 0,000 

تقوم المؤسسة بالمقارنة بين الخدمات التي تقدميا لمزبائن والخدمات التي  33
 .تقدميا المنظمات المنافسة بيدف إدخال التحسينات عمى خدماتيا

0,659** 0,000 

. (SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 

 

 الأول لرأس المال العلاقاتي بعديبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات ال
والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن جميع  (بعد العملاء)

 كما أن كل قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد 0,05القيم الاحتمالية أقل من 
ما يدل عمى أن عبارات ،  0,824 و 0,730والدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة تتراوح بين 

 . الثالث صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخداموبعد الأول من الفرعال
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 :من المحور الأول (رأس المال العلاقاتي)صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الثالث : 14الجدول رقم 

رقم 
معامل  العنوان البعد

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,882 العملاء والزبائن 01
 0,000 **0,542 التحالفات الإستراتيجية 02

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 
 
 
 
 
 

 المحور الأولفروعالاتساق الداخمي ل : 
 :الاتساق الداخمي لفروع المحور الأولصدق : 15الجدول رقم 

رقم 
 البعد

معامل  رأس المال الفكري: المحور الأول
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,799 رأس المال البشري 01
 0,000 **0,861 رأس المال الييكمي 02
 0,000 **0,730 رأس المال العلاقاتي 03

. (SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 

 

 

 الثاني لرأس المال العلاقاتي بعديبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات ال
والدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن جميع  (بعد التحالفات)

 كما أن كل قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد 0,05القيم الاحتمالية أقل من 
ما يدل عمى أن عبارات ،  0,678 و 0,522والدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة تتراوح بين 

 . الثالث صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخداموبعد الثاني من الفرعال

 (رأس المال العلاقاتي) الثالث فرعيبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل بعد من أبعاد ال
والدرجة الكمية لأبعاد ىذا الفرع، حيث يتضح جميا من خلال الجدول أن جميع القيم الاحتمالية أقل 

 كما أن الارتباط بين كل بعد من أبعاد الفرع الثاني والدرجة الكمية لمفرع ىي قيم موجبة 0,05من 
 صادقة لما وضعت لقياسو أبعاد الفرع الثاني ما يدل عمى أن جميع 0,882 و 0,542بمغت 

 .وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخدامو
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 صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني: 
 :(الميزة التنافسية) صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني: 16الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

معامل  العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

تتمقى المؤسسة بصفة مستمرة شكاوي من طرف الزبائن فيما يتعمق بجودة  34
 .الخدمات المقدمة إلييم

0,616** 0,000 

 0,000 **0,502 .تدعم الآليات المستخدمة في تقميل تكمفة الخدمات 35
 0,000 **0,616 .تأخذ المؤسسة وقتا طويلا لتمبية الحاجات المختمفة لمزبائن 36
**0,672 .تحقق المؤسسة المرونة المطموبة في تمبية مطالب السوق المتغيرة 37

  
0,000 

تيتم المؤسسة بتحسين الجودة في الخدمة والعمميات بما يتوافق مع رغبات  38
 .الزبائن والعاممين

0,705** 0,000 

 0,000 **0,596 .تعمل المؤسسة عمى سرعة تطوير وتنويع الخدمات المقدمة 39
عادة الييكمة التي تساعد عمى التغيير لمواكبة  40 تيتم المؤسسة بإزالة القيود وا 

 .البيئة التنافسية
0,535**
  

0,000 

تعتمد المؤسسة عمى طرق فعالة في ابتكار حمول لكثير من المشاكل في  41
 .المؤسسة

0,489** 0,001 

توجد درجة مرتفعة من التنسيق بين العمميات والوحدات المختمفة وتكامميا  42
 .داخل المؤسسة

0,545**
  

0,000 

 0,000**0,704ىدف المؤسسة ىو تقديم خدمة متميزة في السوق تختمف عما يقدمو  43

 (رأس المال الفكري)يبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل فرع من فروع المحور الأول 
 القيم جميعوالدرجة الكمية لعبارات ىذا المحور، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن 

 كما أن جميع قيم معاملات الارتباط بين 0,05الاحتمالية مساوية لمصفر وبالتالي فيي أقل من 
 0,730كل بعد من فروع المحور الأول والدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة تتراوح بين 

المحور الأول صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي فروع  ما يدل عمى أن عبارات 0,861و 
 .إمكانية تطبيقو واستخدامو
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   .المنافسون

**0,610 .تيتم المؤسسة بنشر ثقافة فرق العمل لتحسين الميارات 44
  

0,000 

تبحث المؤسسة في كيفية اقتفاء أثر الزبائن وتمبية احتياجاتيم عبر الشبكات  45
 .العالمية

0,572** 0,000 

يتوفر لدى المؤسسة معرفة بكل احتياجات الزبائن والعمل عمى تقديميا  46
 .بالوقت والجودة المطموبة

0,584**
  

0,000 

تجمع المؤسسة المعمومات لمعرفة التطمعات والاحتياجات المستقبمية  47
 .لمزبائن

0,548**
  

0,000 

يوجد بالمؤسسة نظام معمومات يبقييا عمى اتصال مباشر بالزبائن ومعرفة  48
 .ردود أفعاليم عمى خدمات المؤسسة

0,622** 0,000 

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 
 

 
 
 
 
 صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة: 

 :صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة: 17الجدول رقم 
رقم 

 المحور
معامل  عنوان المحور

 الارتباط
مستوى 
 المعنوية

 0,000 0,972 رأس المال الفكري 01
 0,000 0,981 الميزة التنافسية 02

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 
 
 

 (الميزة التنافسية)يبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني 
والدرجة الكمية لعبارات ىذا المحور، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن جميع القيم 

كما أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور 0,05 الاحتمالية أقل من 
 ما يدل عمى أن 0,705 و 489, 0بين تراوحت الثاني والدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة 

 .عبارات المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسو وبالتالي إمكانية تطبيقو واستخدامو
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 :ثبات الاستبيان: ثالثا
يقصد بثبات الاستبيان أن يعطي ىذا الأخير نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعو عمى أفراد العينة أكثر  

 .من مرة تحت نفس الظروف والشروط، بمعنى الاستقرار في نتائجو
ومعامل الثبات يأخذ قيما تتراوح بين الصفر والواحد، حيث كمما اقتربت قيمتو من الواحد كان الثبات مرتفعا، 
وكمما اقترب من الصفر كان الثبات منخفضا، وقد تم التحقق من ثبات الاستبيان من خلال معامل الارتباط 

 :ألفاكرونباخ والنتائج موضحة في الجدول الآتي
 : ألفا كرونباخ لثبات أداة الدراسة بالنسبة لأبعاد المحور الأول من الاستبيان: 18الجدول رقم 

رقم 
 البعد

معامل  عنوان البعد
 ألفاكرونباخ

 0,849 رأس المال البشري 01
 0,729 رأس المال الييكمي 02
 0,644 رأس المال العلاقاتي 03

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات نظام : المصدر
 :يلاحظ من الجدول السابق أن

فاق معدل  (رأس المال البشري)معامل ألفا كرونباخ بالنسبة لمبعد الأول من محور رأس المال الفكري - 
 . الأول يتمتع بدرجة ثبات عاليةبعدبمعنى أن معدل ثبات ال 84,9% حيث بمغ %80

 بمعنى 72,9% حيث بمغ 70%فاق معدل  (رأس المال الييكمي)معامل ألفا كرونباخ بالنسبة لمبعد الثاني - 
 .الثاني يتمتع بدرجة ثبات متوسطةبعد أن معدل ثبات ال

 64,4% حيث بمغ 60%فاق معدل  (رأس المال العلاقاتي)معامل ألفا كرونباخ بالنسبة لمبعد الثالث - 
 .متوسطةالثالث يتمتع بدرجة ثبات بعد بمعنى أن معدل ثبات ال

بين كل محور من محاور الدراسة والدرجة الكمية  العلاقة يبين الجدول معاملات الارتباط لبيرسون
لعبارات ىذا الاستبيان، حيث يتضح جميا من خلال الجدول السابق أن جميع القيم الاحتمالية مساوية 

 كما أن قيم معاملات الارتباط بين كل محور من محاور الاستبيان والدرجة 0,05لمصفر أي أقل من 
ما يدل عمى أنو يوجد ارتباط قوي بين محاور وقريبة من واحد الكمية لجميع عباراتو ىي قيم موجبة 

 .الاستبيان
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 :ألفا كرونباخ لثبات الدراسة بالنسبة لمحاور الاستبيان: 19الجدول رقم 
رقم 

 المحور
معامل  عنوان المحور

 ألفاكرونباخ
 0,876 رأس المال الفكري 01
 0,860 الميزة التنافسية 02
 0,924 رأس المال الفكري والميزة التنافسية -

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات نظام : المصدر
 :يلاحظ من الجدول أن

بمعنى أن  87,6% حيث بمغ 80%فاق معدل  (رأس المال الفكري)معامل ألفا كرونباخ لممحور الأول - 
 .معدل ثبات المحور الأول يتمتع بدرجة ثبات عالية

معنى أنو يمكننا  86% حيث بمغ 60%فاق معدل  (الميزة التنافسية)معامل ألفا كرونباخ لممحور الثاني - 
 .القول أن معدل ثبات المحور الثاني يتمتع بدرجة ثبات عالية

 92,4% حيث بمغ 90%قد فاق معدل  (رأس المال الفكري والميزة التنافسية)معامل ألفاكرونباخ الكمي - 
 .بمعنى أن معدل الثبات الكمي يتمتع بدرجة ثبات عالية

 
 
 
 

 : إجراءات تحميل المعمومات: المطمب الثالث
بعد إنياء مرحمة جمع المعمومات عن المؤسسة محل الدراسة، يتم تحميل المعمومات وتفسيرىا، والتي  

تعني استخراج الأدلة والمؤشرات العممية الكمية والكيفية التي تبرىن عمى إجابة أسئمة البحث وتؤكد قبول 
 (1 ):فرضيات الدراسة أو عدم قبوليا، وتتكون عممية تحميل المعمومات من ثلاث مراحل تتمثل أساسا في

 .مرحمة تييئة البيانات لمتحميل- 
 .مرحمة القيام بالتحميل- 
 .مرحمة تفسير النتائج- 

                                                           
(1
 

)
دارة ، "دور التسويق الابتكاري في المحافظة عمى الميزة التنافسية: "وىيبة مربعي  رسالة ماجستير في عموم التسيير، تخصص اقتصاد تطبيقي وا 

 .125، ص 2012المنظمات، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 

وبالتالي يمكن القول أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات تبرز استخدميا لأغراض ىذه الدراسة، 
 .وبذلك يكون الاستبيان في صورتو النيائية كما ىو في الممحق قابلا لمتوزيع
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وىي الأخرى تتم عبر ثلاث خطوات، من مراجعة لمبيانات، تبويبيا، ثم : مرحمة تهيئة البيانات لمتحميل: أولا
 :تفريغيا

المجمعة حيث أجاب جميع أفراد العينة عمى الاستمارات  تم القيام بمراجعة المعمومات: مراجعة البيانات -أ
 :الموزعة إلييم وتم استردادىا جميعيا كما ىو موضح في الجدول الآتي

 :الإحصائيات الخاصة بالاستبيان:  20الجدول رقم 
 استمارة الموارد البشرية بالمؤسسة البيان

 النسبة التكرار
 %100 46 الاستمارات الموزعة

 %00 00 الاستمارات غير المسترجعة
 %00 00 الاستمارات المستبعدة

 %100 46 عينة الدراسة
 .من إعداد الطالبة: المصدر

تم استخدام طريقة الترميز لأسئمة الاستبيان لتسييل عممية الإدخال في الحاسوب : تبويب البيانات- ب
 : والتعامل معيا حيث تم

 .46 إلى 1ترقيم الاستمارات المسترجعة من - 
رأس المال )، بالنسبة لممحور الأول A33إلى  A1وضع رمز ىوية لكل محور من محاور الاستبيان - 

 .(الميزة التنافسية) فيما يخص المحور الثاني B15إلى  B1و  (الفكري
 . كما تم توضيحو سابقا5 إلى 1وضع رقم ىوية لكل إجابة من إجابات الأسئمة من - 
جاباتيا، تم الانتقال إلى مرحمة : تفريغ البيانات- ج بعد الانتياء من عممية الترميز للاستمارات وأسئمتيا وا 

 .(SPSS)إدخال البيانات إلى الحاسوب باستعمال برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

 (1 ):وقد أنجز التحميل بطريقتين: مرحمة تحميل البيانات: ثانيا
حيث تم القيام بتحميل إجابات المبحوثين وآرائيم في أسئمة طرحت شفييا، منيا ما ىو : التحميل الكيفي -أ

متعمق بأسئمة الاستبيان، وأخرى كانت متعمقة بطريقة العمل، حيث تم تدوين إجاباتيم للاستعانة بيا في 
 .التحميل وتفسير النتائج

                                                           
(1
 

)
 .128وىيبة مربعي، مرجع سابق، ص  
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تم التحميل عن طريق تنظيم المعمومات وعرضيا في جداول كما تم توظيف بعض : التحميل الكمي- ب
 :الأساليب الإحصائية كما يأتي

 .وكان استخداميا في تحميل البيانات الشخصية والبيانات الوظيفية لأفراد العينة: التكرارات والنسب المئوية- 
ىو عبارة عن متوسط قيم البيانات، حيث يكون مجموع القيم الواقعة قبمو : Xالمتوسط الحسابي المرجح - 

 .مساويا لمجموع القيم الواقعة بعده، وىو مجموع المشاىدات مقسوما عمى عددىا
يستخدم ىذا القياس لمعرفة مدى انحراف استجابات أفراد العينة لكل عبارة من : الانحراف المعياري المرجح- 

عبارات متغيرات الدراسة، ولكل محور من المحاور الرئيسية والفرعية لمدراسة عن متوسطيا الحسابي، وكمما 
اقتربت قيمتو من الصفر كمما دل ذلك عمى تركز وانخفاض تشتت استجابات أفراد العينة، والعكس صحيح، 

 .كما أن ىذا المقياس يفيد في ترتيب عبارات محاور الاستبيان لصالح أقل تشتت عند تساوي متوسطاتيا
 .تم استخدامو لمتأكد من ثبات الاستبيان: معامل ألفا كرونباخ- 
يستخدم لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين متغيرين، ومن خلال الاختبار : معامل الارتباط بيرسون- 

الإحصائي المرافق لقيمة معامل الارتباط يمكن إقرار أو عدم إقرار وجود علاقة خطية ذات دلالة إحصائية 
 .بين المتغيرين، ويستخدم أيضا لاختبار صحة الفرضيات

الغرض من استخدامو يتمثل في دراسة وتحميل أثر متغير كمي ىعمى متغير : الانحدار الخطي البسيط- 
، Yوالمتغير التابع  Xالمتغير المستقل : كمي آخر، كما أنو ييتم بالبحث في العلاقة بين متغيرين فقط ىما

 .Y=aX + b: وشكل معادلة العلاقة لممجتمع ىو

 . ىو معامل الثباتb: حيث أن
a :ميل أو معامل الانحدار. 

يعد من بين الأساليب الإحصائية المستخدمة في التحميل، وتتطمب بعض :  لمعينة الواحدةTاختبار - 
يستخدم ىذا الاختبار لفحص ما إذا كان . الشروط لاستخداميا، من بينيا أن يكون توزيع البيانات طبيعيا

متوسط متغير ما لعينة واحدة يساوي قيمة ثابتة، أما القيمة الاختبارية التي يتم عمى أساسيا تحميل ىذا 
 .، وىي تتوسط درجات مقياس ليكرت الخماسي3الاختبار فيي تساوي 

 :تحميل وتفسير نتائج الدراسة: المبحث الثالث
سقاط  سنحاول من خلال ىذا المبحث عرض مختمف جوانب العمل المنيجي لمدراسة التي قمنا بيا، وا 

 :ما تم التطرق إليو في الجانب النظري عمى المؤسسة محل الدراسة وذلك كما يأتي
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 :تحميل أسئمة المقابمة مع المسؤول في المؤسسة: المطمب الأول
رئيس مصمحة المستخدمين بالوحدة محل الدراسة بحيث قمنا بطرح " فاتح قيبوعة: "أجرينا مقابمة مع السيد

 : مجموعة من الأسئمة وكانت الإجابة عمى الأسئمة كالتالي
 في آن واحد؟ (الفكرية)وغير الممموسة  (المادية)هل تتمتع المؤسسة بالأصول الممموسة - 1

نعم لمؤسسة اتصالات الجزائر مجموعة متنوعة من الأصول المادية والفكرية وتسعى مؤسستنا لممحافظة 
 .عمييا

 هل تقوم مؤسستكم باستقطاب المورد البشري، وتتبع ذلك بدورات تدريبية لمموظفين؟ وكيف يتم ذلك؟- 2
أول شيء تقوم بيا المؤسسة ىو محاولة جمب ذوي العقول النيرة والمورد البشري المتميز، فبعد 

التوظيف تقوم المؤسسة بتوفير مجموعة المعمومات والبيانات كقاعدة بيانية يتم التقيد بيا للاستفادة منيا، 
لتعمم وتطوير الكفاءة وتحقيق المؤىل والخبرة، بالإضافة إلى أننا نوفر المحيط المناسب والإمكانيات اللازمة 

لتشجيع الاحتكاك بين الموظفين القدامى ذوي الخبرة والموظفين الجدد لتكون ىناك استفادة متبادلة بين 
 .الطرفين

 كيف يتم استغلال المورد البشري وتحويمه من مورد بشري إلى رأس مال فكري؟- 3
بالدرجة الأولى عندما يتم استقبالو في المنظمة يكون مورد متميز وبعد التدريب في الجانب العممي 

والاحتكاك المتواصل مع الفريق يؤدي بو إلى تحصيل الخبرة والمؤىل في وقت زمني قصير، إضافة إلى ىذا 
فإن المؤسسة تعمل في جانب تكنولوجيا المعمومات والاتصال وىذا الجانب يعرف تطورا مستمرا، لذا لابد من 

مواكبة العصر من خلال الحرص عمى التدريب الدائم لمموظفين وتحسيسيم بقيمتيم في المنظمة وأىميتيم 
 .وىذا من شأنو تفجير الجانب الإبداعي لو من أجل إبراز ذاتو

 كيف تحقق الميزة التنافسية في المؤسسة؟- 4
عندما تصل المؤسسة إلى تحقيق رأس المال الفكري فإن ىذا من شأنو رفع الميزة التنافسية لممؤسسة، 

كما أن تفوق أحد الأفراد يحفز الجماعة عمى العمل والاجتياد لموصول إلى ما حققو وىذا يخدم مصمحة 
 .المؤسسة، وتسعى كذلك المؤسسة لتحسين العلاقات مع الزبون لكسب الرضا من أجل التفوق

 من خلال عرض الإجابات المقدمة من طرف المسؤول فإن مؤسسة اتصالات الجزائر تمتمك 
مجموعة من الأصول منيا المادية، ومنيا الفكرية، والممكية الفكرية ىي من قيم المؤسسة ويجب التعامل معيا 

بالعناية المناسبة، لذا فإن المؤسسة تسعى لاستقطاب العنصر البشري من أجل خمق واكتساب رأس مال 
فكري متميز، وذلك يتم باستخراج البيانات والمعمومات التطبيقية وتسجيميا وتوفيرىا كقاعدة بيانات توضع 
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تحت تصرف العاممين، مع توفير محيط أو بيئة مناسبة من خلال المشاركة في المعرفة والتنسيق بين 
العاممين بتشجيع الاحتكاك بين الأفراد القدامى والجدد في المؤسسة، ىذا ما يسمح لمفرد بتكوين قاعدة 

معموماتية خاصة بو والوصول لمكفاءة والخبرة في مدة زمنية قصيرة، واليدف من ىذا التأىيل تحصيل قاعدة 
فكرية خاصة بالمؤسسة لأن عالم تكنولوجيا المعمومات والاتصال في تطور سريع وفعال، كما نستنتج أن 

 : المؤسسة تسعى لتحصيل جوانب رأس المال الفكري من خلال
استقطاب العنصر البشري لمعمل بالمؤسسة والسعي لممحافظة عميو واعتباره مخزون : الجانب البشري

 .المؤسسة ورأس مال غير ممموس وتحسيسو بأىمية وجوده في المؤسسة
من خلال التفكير في كيفية تسيير تمك الأفكار والابتكارات وتنميتيا وبناء شبكة داخمية : الجانب الهيكمي

 .واعتمادىا كمخزون تعميمي لممؤسسة واستخدامو
 تحقيق حصة سوقية واكتساب أكبر حجم استثمار في بناء العلاقات مع الزبائن بكسب :الجانب العلاقاتي

 .رضا الزبون بالدرجة الأولى
 : تحميل وتفسير نتائج الاستبيان: المطمب الثاني

يتم التطرق في ىذا المطمب إلى خصائص عينة الدراسة، إضافة إلى عرض وتحميل البيانات التي 
تضمنيا الاستبيان، حيث تم وضع جدول توزيع تكراري لمتغيرات الدراسة المستخدمة لأغراض التحميل 

الإحصائي الوصفي، لمحصول عمى الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية في جميع الفقرات من وجية 
 .نظر أفراد عينة الدراسة

اليدف من ىذا المحور معرفة بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد : محور البيانات الشخصية: أولا
عينة الدراسة، وىي الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المستوى الدراسي، الأقدمية، الراتب الشيري، حيث 

تضمن الاستبيان بيانات نوعية وكمية متعمقة بالمتغيرات الشخصية والوظيفية لمموارد البشرية العاممة 
 :بالمؤسسة محل الدراسة، وسيتم التطرق إلييا وتحميميا وفقا لما يأتي
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 خصائص عينة الدراسة من حيث الجدنس: 
 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس:21الجدول رقم 

 
 
 
 
 

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 :توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 10الشكل رقم 

 
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

يتضح جميا من خلال الجدول ومن خلال الشكل أيضا أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث حيث بمغ عدد 
من  % 41,31 فردا أي ما نسبتو 19 في حين بمغ عدد الإناث % 58,69  فردا، أي ما نسبتو27الذكور

الحجم الإجمالي لعينة الدراسة، وبالتالي يمكن القول أن ذلك يرجع لطبيعة العمل بالوحدة محل الدراسة، لأن 
 .أغمب الميام والأعمال بيا ىي أعمال تقنية يصعب تنفيذىا من قبل جنس الإناث

 خصائص عينة الدراسة من حيث السن: 
 :توزيع أفراد العينة حسب السن: 22الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار السن
 2, 2% 01  سنة30أقل من 

الجنس

ذكر

أنثى

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 58,7% 27 ذكر
 41,3% 19 أنثى

 %100 46 المجموع
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 60,9% 28  سنة40 إلى 30من 
 4, 38% 16  سنة50 إلى 41من 
 2, 2% 01  سنة60 إلى 51من 

 00% 00  سنة60أكثر من 
 %100 46 المجموع
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب السن: 11الشكل رقم 

 
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

تشير النتائج إلى أن عدد الموارد البشرية العاممة بالوحدة محل الدراسة والتي تنتمي إلى فئة أقل من 
 ويعزى سبب انخفاض ىذه النسبة إلى سياسات الدولة بصفة % 2,17 سنة ىي فرد واحد فقط بنسبة 30

عامة ومن جية أخرى انخفاض نسبة الوظائف الشاغرة لموظائف الدائمة بالوحدة محل الدراسة، في حين بمغ 
، ويعود السبب في % 60,86 فردا بأكبر نسبة قدرت بـ 28  [ سنة40-30]عدد الأفراد المنتمين إلى فئة 

-41]ذلك إلى أن ىذه الفئة ىي الأكثر نشاطا وعطاء في المؤسسة، كما بمغ عدد الأفراد المنتمين إلى فئة 
 وىي نسبة متوسطة وتمثل ىذه الفئة الأفراد الأكثر خبرة % 34,82 فردا بنسبة مئوية قدرت بـ 16 [سنة50

في المؤسسة والذين ينقمون معارفيم ومياراتيم إلى الأفراد الجدد، كما بمغ عدد الأفراد الذين ينتمون إلى فئة 
 سنة فما 60 وىي نسبة ضعيفة، في حين لا نجد الأفراد من % 2,17فردا واحدا فقط بنسبة  [ سنة51-60]

 .%00 وبنسبة مئوية 00فوق بتكرار مطمق 

السن

سنة 30أقل من 

سنة 40إلى  30من 

سنة 50إلى  41من 

سنة 60إلى  51من 

سنة 60أكثر من 
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 نستنتج أن أغمب أفراد العينة ىم من فئة الشباب وأنو يمكن لممؤسسة الاستفادة من قدراتيم وطاقاتيم 
 بما يخدم أىدافيا ومصالحيا، والعمل عمى تحفيزىم وتحريك دوافعيم لبذل –باعتبار أنيم في سن العطاء -

 . الجيود من أجل الرفع من مستوى أدائيم وأداء المؤسسة ككل
 خصائص عينة الدراسة من حيث الحالة الاجتماعية: 

 :توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية: 23الجدول رقم 
الحالة 

 الاجتماعية
 النسبة المئوية التكرار

 28,3% 13 أعزب
 71,7% 33 متزوج

 %100 46 المجموع
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية: 12الشكل رقم 

 
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 في % 71,73 فردا من أفراد العينة متزوجون أي ما نسبتو 33يتضح من خلال الجدول والشكل أن 
 بمعنى أن غالبية  من أفراد العينة،% 28,27 فردا أي ما يمثل 13حين بمغ عدد العزاب أو غير المتزوجين 

أفراد العينة المبحوثة متزوجون، وىذا يعني أن أفراد العينة في حالة استقرار وظروف مادية حسنة وىذا ما 
 . لاحقا27ستؤكده نتائج الجدول رقم 

 

الحالة الاجتماعية

أعزب

متزوج
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 خصائص عينة الدراسة من حيث المؤهل العممي: 
 :توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العممي: 24الجدول رقم 

المستوى 
 التعميمي

 النسبة المئوية التكرار

 00% 00 ابتدائي
 4,3% 02 متوسط
 15,2% 07 ثانوي

 80,4% 37 جامعي
 %100 46 المجموع

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العممي: 13الشكل رقم 

 
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 37تشير النتائج أن أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة لدييم مستوى تعميمي جامعي بتكرار مطمق 
 ثم مستوى ،% 08,69، أي ما يعادل نسبة 4 ويميو مستوى التعميم الثانوي بتكرار مطمق ،% 80,43وبنسبة 

ويعزى سبب انخفاض المستوى التعميمي ليذه ، % 10,86 أي ما نسبتو 5التعميم المتوسط بتكرار مطمق 
وفي الأخير بمغ عدد الأفراد ، (...أعوان الحراسة، عمال التنظيف)الفئة إلى طبيعة الوظائف التي يشغمونيا 

 .%00 بتكرار نسبي 00الذين لدييم مستوى ابتدائي 

المؤهل العلمي

ابتدائً

متوسط

ثانوي

جامعً
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ومنو يمكن القول أن العينة المبحوثة مؤىمة عمميا ما يعكس أىمية التأىيل العممي لدى شاغمي 
 .الوظائف بالوحدة محل الدراسة، وذلك لأداء الأعمال والميام بكفاءة وفعالية

 خصائص عينة الدراسة من حيث الأقدمية في المؤسسة: 
 :توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية: 25الجدول رقم 

 

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 :توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في المؤسسة: 14الشكل رقم 

 
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 سنة بتكرار 15 إلى 11تشير نتائج الجدول أن أكبر نسبة من أفراد العينة المبحوثة لدييم أقدمية من 
 15 سنوات بتكرار مطمق 10 إلى 5، تمييا الفئة التي لدييا أقدمية من 34,8% وتكرار نسبي 16مطمق 

 وتكرار 8 سنة بتكرار مطمق 15، بعدىا تأتي فئة الأفراد الذين لدييم أقدمية بأكثر من 32,6%وتكرار نسبي 
 .15,2%، وفي الأخير نجد فئة الأقدمية بأقل من خمس سنوات بتكرار نسبي 17,4%نسبي 

الأقدمية

سنوات 5أقل من 

10إلى  5من 

15إلى  11من 

سنة 15أكثر من 

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية
 15,2% 7  سنوات5أقل من 

 32,6% 15 10 إلى 5من 
 34,8% 16 15 إلى 11من 

 17,4% 8  سنة15أكثر من 
 %100 46 المجموع
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يمكن القول أن الأفراد الذين يعممون في المؤسسة محل الدراسة لدييم أقدمية في سنوات الخدمة أي 
أنيم يمتمكون الخبرة والميارة اللازمة لأداء الميام وىي الفئة التي يجب عمييا نقل ىذه الخبرات والمعارف إلى 

 .الأفراد الجدد
 خصائص عينة الدراسة حسب الراتب الشهري: 

 :توزيع أفراد العينة حسب الراتب الشهري: 26الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الراتب الشهري

 00% 00 10000أقل من 
 00% 00 20000 إلى 10000من 
 2,2% 01 30000 إلى 21000من 

 98,8% 45 30000أكثر من 
 %100 46 المجموع

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 :توزيع أفراد العينة حسب الراتب الشهري: 15الشكل رقم 

 
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 دج 30000من الجدول السابق ومن الشكل أيضا يتضح جميا أن الراتب الشيري لفئة أكثر من 
 21000 ، تميو فئة من 98,8% أي ما نسبتو 45يمثل أكبر نسبة فعدد الأفراد المنتمين إلى ىذه الفئة ىو 

 دج حيث بمغ عدد الأفراد المتحصمين عمى راتب شيري محصور بين القيمتين السابقتين ىو 30000إلى 

الراتب الشهري

10000أقل من 

20000إلى  10000من 

30000إلى  21000من 

30000أكثر من 
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 دج وفئة أقل من 20000 إلى 10000 في حين لا نجد أفرادا من فئة من 2,2% أي ما نسبتو  واحد فرد
 .00% دج بنسبة 10000

يمكن القول أن الراتب الشيري الذي يتحصل عميو أفراد الوحدة محل الدراسة ىو راتب جيد يسمح ليم 
 .بالعيش في ظروف مادية حسنة لذا نجد أغمب أفراد العينة متزوجين وفي حالة استقرار مادي

 : تحميل إجابات أفراد العينة بالوحدة محل الدراسة نحو فقرات محور رأس المال الفكري: ثانيا
رأس : يمثل محور رأس المال الفكري المتغير المستقل ليذه الدراسة، ويتفرع عنو ثلاثة فروع تتمثل في

، حيث تم جمع البيانات عن ىذه المتغيرات (الزبائن)المال البشري، رأس المال الييكمي، رأس مال العلاقات 
 . عبارة من عبارات الاستبيان48من أفراد عينة الدراسة عن طريق 
 لتحميل فقرات الاستبيان ، فمما (One sample t test)لمعينة الواحدة  tوقد تم واستخدام اختبار 

المحسوبة أكبر من  tتكون الفقرة إيجابية بأن أفراد العينة يوافقون عمى محتواىا في حال ما إذا كانت قيمة 
 بينما تكون الفقرة 45 عند درجة الحرية 0,05 ومستوى المعنوية أقل من 2,00 المجدولة المقدرة بـ tقيمة 

المحسوبة  t وكانت قيمة 0,05سمبية أي أن الأفراد لا يوافقون عمييا إذا كان مستوى المعنوية أكبر من 
 . المجدولةtأصغر من قيمة 

تم جمع البيانات عن رأس المال البشري : تحميل وتفسير فقرات الفرع الأول المتعمق برأس المال البشري -أ
 : عبارة من عبارات الاستبيان والنتائج المتحصل عمييا موضحة في الجدول الآتي16عن طريق 

 :(بعد المعرفة)نتائج تحميل فقرات البعد الأول لرأس المال البشري : 27الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 القرار   t sigقيمة 

يتوفر لدى الموظفين بالمؤسسة المعارف والميارات  01
 .اللازمة لأداء مياميم

 مقبولة 0,000 6,165 885, 0 3,80

تحرص المؤسسة عمى توظيف الأفراد ذوي الكفاءة  02
 .من خارج المؤسسة

 مقبولة 0,000 6,548 0,833 3,80

تعطي المؤسسة الحوافز والمكافآت الملائمة للؤفراد  03
 .عند ابتكار فكرة جديدة

 مرفوضة 0,398 0,853 210, 1 3,15

تعتمد المؤسسة عمى الأفراد ذوي الكفاءة في شغل  04
 .المناصب الميمة

 مقبولة 0,000 7,900 0,784 3,91

يتشارك الموظفون القدامى مع الجدد لنقل المعرفة  05
 .والخبرات اللازمة

 مقبولة 0,000 5,618 0,840 3,70

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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  المتعمقة بالمعرفة05 إلى 01تحميل العبارات من  : 
من الجدول : يتوفر لدى الموظفين بالمؤسسة المعارف والميارات اللازمة لأداء مياميم: 01العبارة رقم - 

 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 6,165 المحسوبة مقدرة بـ tيتضح بأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أنو يتوفر 0,05 وىي أقل من 0,000

المعرفة بالميارات والمعارف اللازمة لأداء مياميم، - وحدة جيجل–لدى الموظفين بمؤسسة اتصالات الجزائر 
 .ومنو فإن العبارة مقبولة

من الجدول : تحرص المؤسسة عمى توظيف الأفراد ذوي الكفاءة من خارج المؤسسة: 02العبارة رقم - 
 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 6,548 المحسوبة مقدرة بـ tيتضح بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن المؤسسة 0,05 وىي أقل من 0,000
 .تحرص عمى توظيف الأفراد ذوي الكفاءة من الخارج، أي أن العبارة مقبولة

من الجدول : تعطي المؤسسة الحوافز والمكافآت الملائمة للؤفراد عند ابتكار فكرة جديدة: 03العبارة رقم - 
 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أقل من قيمة 0,853 المحسوبة مقدرة بـ tيتضح بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن المؤسسة 0,05 وىي أكبر من 0,398
 .لا تقوم بإعطاء حوافز ومكافآت للؤفراد عند ابتكارىم لفكرة جديدة وبالتالي فإن العبارة مرفوضة

من الجدول يتضح : تعتمد المؤسسة عمى الأفراد ذوي الكفاءة في شغل المناصب الميمة: 04العبارة رقم - 
 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 7,900 المحسوبة مقدرة بـ tبأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن المؤسسة 0,05 وىي أقل من 0,000

 .تعتمد عمى الأفراد ذوي الكفاءة في شغل المناصب الميمة، أي أن العبارة مقبولة
من الجدول يتضح : يتشارك الموظفون القدامى مع الجدد لنقل المعرفة والخبرات اللازمة: 05العبارة رقم - 

 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 5,618 المحسوبة مقدرة بـ tبأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن 0,05 وىي أقل من 0,000

 .الموظفين القدامى يتشاركون مع الجدد لنقل المعارف والخبرات، أي أن العبارة مقبولة
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  المتعمقة بجانب الخبرة08 إلى 06تحميل العبارات من : 

 :(بعد الخبرة العممية)نتائج تحميل فقرات البعد الثاني لرأس المال البشري : 28الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 القرار  t sigقيمة 

 مقبولة 0,000 6,758 0,720 3,72 .يمتمك الموظفون الخبرة العالية في مجال عمميم 06

يشارك الموظفون ذوي الميارات والكفاءات في  07
 .صناعة القرار بالمؤسسة كل حسب اختصاصو

 مقبولة 0,000 4,459 124, 1 3,74

تعمل المؤسسة عمى الاحتفاظ بالأفراد ذوي القدرات  08
 .الإبداعية المتميزة

 مقبولة 0,002 3,329 0,886 3,43

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
  :نلاحظ من خلال الجدول

 المحسوبة tيتضح من الجدول بأن قيمة : يمتمك الموظفون الخبرة العالية في مجال عمميم: 06العبارة رقم - 
 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 6,758مقدرة بـ 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن الموظفين يمتمكون الخبرة في 0,05
 .مجال عمميم، أي أن العبارة مقبولة

يشارك الموظفون ذوي الميارات والكفاءات في صناعة القرار بالمؤسسة كل حسب : 07العبارة رقم - 
 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 4,459 المحسوبة مقدرة بـ tيتضح من الجدول بأن قيمة : اختصاصو

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى 0,05 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000
ىذه العبارة التي تبين أن الموظفين يشاركون في صناعة القرار بالمؤسسة محل الدراسة، أي أن العبارة 

 .مقبولة

  يمكن القول أن المؤسسة تسعى لكسب رأس مال فكري بتوظيفيا للؤفراد الذين يمتمكون 
الخبرات والمعارف اللازمة لأداء الميام، وجعميم في مناصب عميا بالمؤسسة، كما تعمل عمى دعم 
الاستفادة الجماعية والدفع إلى العمل الجماعي من خلال تشجيع الاحتكاك بين الموظفين القدامى 

والجدد، إلا أن المؤسسة تفتقر إلى تشجيع جانب المبادرة والإبداع والابتكار نظرا لعدم منحيا 
 .  مكافآت للؤفراد الذين يبتكرون أفكارا جديدة حسب ما أجابو أفراد العينة المبحوثة
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من الجدول يتضح : تعمل المؤسسة عمى الاحتفاظ بالأفراد ذوي القدرات الإبداعية المتميزة: 08العبارة رقم - 
 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 3,329 المحسوبة مقدرة بـ tبأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن 0,05 وىي أقل من 0,002

 .الموظفين القدامى يتشاركون مع الجدد لنقل المعارف والخبرات، أي أن العبارة مقبولة
 
 
 
 
 
  المتعمقة الابتكارات والقدرات والمهارات الإبداعية12 إلى 09تحميل العبارات من : 

 :(بعد الابتكارات)نتائج تحميل فقرات البعد الثالث لرأس المال البشري : 29الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 القرار  t sigقيمة 

تحرص المؤسسة عمى تطوير ميارات الأفراد  09
وقدراتيم من خلال إخضاعيم لبرامج تدريبية 

 .ودورات تكوينية

 مقبولة 0,001 3,449 0,983 3,50

يعود الفضل في الكثير من نجاحات المؤسسة  10
بداعاتيم نجازاتيا إلى ميارات الأفراد وا   .وا 

 مقبولة 0,000 15,559 0,482 4,11

يؤدي الموظفون مياميم عمى أحسن ما يكون  11
 .وبشكل ثابت

 مقبولة 0,000 14,854 0,447 3,98

 مقبولة 0,000 12,378 0,631 4,15 .تتم ترقية الأفراد ذوي الميارة والكفاءة في عمميم 12

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 :نلاحظ من خلال الجدول

 تدريبية لبرامج إخضاعيم خلال من وقدراتيم الأفراد ميارات تطوير عمى المؤسسة تحرص: 09العبارة رقم - 
 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 3,449 المحسوبة مقدرة بـ tيتضح من الجدول بأن قيمة : تكوينية ودورات
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى 0,05 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000

 .ىذه العبارة التي تبين أن الموظفين يخضعون لدورات تدريبية وبرامج تكوينية، أي أن العبارة مقبولة

يمكن القول أن الأفراد العاممين بالمؤسسة محل الدراسة يمتمكون الخبرة في مجال عمميم أي 
أنيم يشكمون رأس مال بشري لممؤسسة، وأن ىذه الأخيرة تسعى لمحفاظ عمى ىذا الرأسمال البشري 

من خلال العمل عمى الاحتفاظ بيؤلاء الأفراد ذوي القدرات الإبداعية المتميزة ويتجمى ذلك من خلال 
 .مشاركتيم في صنع القرار بالمؤسسة
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نجازاتيا المؤسسة نجاحات من الكثير في الفضل يعود :10العبارة رقم -  بداعاتيم الأفراد ميارات إلى وا  : وا 
 والقيمة 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 15,995 المحسوبة مقدرة بـ tيتضح من الجدول بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي 0,05 وىي أقل من sig 0,000الاحتمالية 
نجازاتيا، أي أن العبارة مقبولة  .تبين أن الموظفين يساىمون بدرجة كبيرة جدا في نجاح المؤسسة وا 

يتضح من الجدول بأن قيمة : ثابت وبشكل يكون ما أحسن عمى مياميم الموظفون يؤدي: 11العبارة رقم - 
t وىي أكبر من قيمة 14,854 المحسوبة مقدرة بـ t والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة sig 0,000 وىي 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن الموظفين يؤدون 0,05أقل من 
 .عمميم عمى أحسن ما يكون وبشكل ثابت وبالتالي فإن العبارة مقبولة

 المحسوبة tيتضح من الجدول بأن قيمة : عمميم في والكفاءة الميارة ذوي الأفراد ترقية تتم: 12العبارة رقم - 
 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 12,378مقدرة بـ 

 .، وبالتالي فيذا قبول العبارة، أي أن المؤسسة تعمل عمى ترقية الأفراد ذوي الكفاءة والميارة في عمميم0,05
 
 
 
 
 
  المتعمقة بفريق العمل16 إلى 13تحميل العبارات من : 
 
 :(بعد فريق العمل)نتائج تحميل فقرات البعد الرابع لرأس المال البشري : 30الجدول رقم  

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 القرار  t sigقيمة 

تعمل المؤسسة عمى تشجيع العمل الجماعي  13
 .وتكريس روح الفريق

 مقبولة 0,000 8,307 0,816 4,00

توجد مشاركة جماعية في إنجاز الأعمال وحل  14
 .المشكلات والتعامل مع قضايا العمل

 مقبولة 0,000 11,901 0,595 4,04

توجد اتصالات مفتوحة في شتى الاتجاىات بين  15
 .الأفراد العاممين في المؤسسة

 مقبولة 0,000 7,704 0,842 3,96

 مقبولة 0,000 7,941 0,687 3,80تحصل المؤسسة عمى أداء أفضل عندما يتعاون  16

  يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تسعى لتطوير الميارات الإبداعية لدى الأفراد 
العاممين بيا وذلك من خلال إخضاعيم لدورات تدريبية وبرامج تكوينية وبيذا تحفيزىم أكثر عمى 

الابتكار والإبداع، وىم بدورىم يساىمون بشكل كبير في نجاح المؤسسة، أضف إلى ذلك أن 
 .المؤسسة تقوم بمنح الترقيات اللازمة للؤفراد وذلك من أجل دفعيم لمعمل أكثر والعطاء لممؤسسة
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 .الأفراد معا كفريق عمل
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

يتضح من الجدول بأن : الفريق روح وتكريس الجماعي العمل تشجيع عمى المؤسسة تعمل: 13العبارة رقم - 
 sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 8,307 المحسوبة مقدرة بـ tقيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن المؤسسة تعمل 0,05وىي أقل من 
 .عمى تشجيع العمل الجماعي وتكريس روح الفريق وبالتالي فإن العبارة مقبولة

: العمل قضايا مع والتعامل المشكلات وحل الأعمال إنجاز في جماعية مشاركة توجد: 14العبارة رقم - 
 والقيمة 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 11,901 المحسوبة مقدرة بـ tيتضح من الجدول بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي 0,05 وىي أقل من sig 0,000الاحتمالية 
تبين أنو توجد مشاركة جماعية في إنجاز الأعمال وحل المشكلات والتعامل مع قضايا العمل وبالتالي فإن 

  .العبارة مقبولة
يتضح من : المؤسسة في العاممين الأفراد بين الاتجاىات شتى في مفتوحة اتصالات توجد: 15العبارة رقم - 

 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 7,704 المحسوبة مقدرة بـ tالجدول بأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن 0,05 وىي أقل من 0,000

 .الاتصالات مفتوحة بشتى أنواعيا واتجاىاتيا بين الأفراد في المؤسسة، وبالتالي فإن العبارة مقبولة
يتضح من : عمل كفريق معا الأفراد يتعاون عندما أفضل أداء عمى المؤسسة تحصل: 16العبارة رقم - 

 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 7,941 المحسوبة مقدرة بـ tالجدول بأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة التي تبين أن المؤسسة 0,05 وىي أقل من 0,000

 .تحصل عمى أداء أفضل عندما يتعاون الأفراد معا كفريق عمل وبالتالي فإن العبارة مقبولة
 
 
 
 

تم جمع البيانات عن رأس المال الييكمي عن طريق : (رأس المال الهيكمي)تحميل فقرات الفرع الثاني - ب
 : عبارات والنتائج كما ىي موضحة في الجدول10
 

يمكن القول أن فريق العمل يمقى اىتماما كبيرا من طرف الوحدة محل الدراسة، وأن المؤسسة 
تحرص بشكل كبير عمى ضرورة التشارك وتشجيع الاحتكاك للاستفادة المتبادلة بين الموظفين وىذا 

 . ما يحقق مبدأ التآزرية في المؤسسة أي أن الكل أكبر من مجموع أجزائو
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  المتعمقة بالسياسات والإجراءات20 إلى 17تحميل العبارات من : 
 : (السياسات والإجراءات)نتائج تحميل فقرات البعد الأول لرأس المال الهيكمي : 31الجدول رقم 

رقم 
العبارة 

المتوسط العبارة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

القرار   t sigقيمة 

تجد صعوبة في الحصول عمى المعمومات الكافية  17
. لأداء عممك

2,98 
 

مرفوضة  0,894 0,133- 1,105

ستراتيجيتيا 18 مرفوضة  0,095 1,708- 1,209 2,70. لديك اطلاع تام بأىداف المؤسسة وا 

توجد بالمؤسسة شبكة اتصال متطورة تسمح بتدفق  19
.  الاتصالات والمعمومات

3,54 
 

مقبولة  0,000 4,278 0,862

أحيانا تنقصك المعرفة بما يقتضيو منصبك من  20
. واجبات وميام

3,15 
 

مرفوضة  0,405 0,840 1,229

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
من الجدول يتضح بأن : عممك لأداء الكافية المعمومات عمى الحصول في صعوبة تجد :17العبارة رقم - 

 sig 0,894 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أقل من قيمة 0,133 - المحسوبة مقدرة بـtقيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن الأفراد بالمؤسسة 0,05وىي أكبر من 

  .لا يجدون صعوبة في الحصول عمى المعمومات لأداء عمميم وبالتالي فإن العبارة مرفوضة
ستراتيجيتيا المؤسسة بأىداف تام اطلاع لديك: 18العبارة رقم -   المحسوبة tمن الجدول يتضح بأن قيمة : وا 

 وىي أكبر من sig 0,095 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أقل من قيمة -1,708مقدرة بـ 
، وبالتالي فيذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن الأفراد بالمؤسسة ليس لدييم 0,05

ستراتيجياتيا وبالتالي فإن العبارة مرفوضة  .اطلاع تام بأىداف المؤسسة وا 
من الجدول : والمعمومات الاتصالات بتدفق تسمح متطورة اتصال شبكة بالمؤسسة توجد: 19العبارة رقم - 

 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 4,278 المحسوبة مقدرة بـ  tيتضح بأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن المؤسسة تتوفر 0,05 وىي أقل من 0,000

 .عمى شبكة اتصال متطورة لممعمومات، وبالتالي فإن العبارة مقبولة
من الجدول يتضح بأن : وميام واجبات من منصبك يقتضيو بما المعرفة تنقصك أحيانا: 20العبارة رقم -  

 sig 0,405والقيمة الاحتمالية .. 2,000 المجدولة t وىي أقل من قيمة 0,840 المحسوبة مقدرة بـ tقيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي الأفراد في المؤسسة 0,05وىي أكبر من 

 .لا تنقصيم المعرفة بما يقتضيو المنصب من ميام وواجبات وبالتالي فإن العبارة مرفوضة
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  المتعمقة بالهيكل التنظيمي23 إلى 21تحميل العبارات من : 

  (الهيكل التنظيمي)نتائج تحميل فقرات البعد الثاني لرأس المال الهيكمي : 32الجدول رقم : 
رقم 

العبارة 
المتوسط العبارة 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

القرار   t sigقيمة 

مقبولة  0,000 8,589 0,687 3,87. يسيل عميك التواصل مع جميع المستويات التنظيمية 21
يوجد تعارض بين أىداف الأقسام والوحدات التنظيمية  22

. بالمؤسسة
مرفوضة  0,168 1,401 1,052 3,22

تتبنى المؤسسة ىيكل تنظيمي مرن يزود الموظفين  23
. بالتسييلات اللازمة لأداء مياميم عمى أفضل وجو

3,98 
 

مقبولة  0,000 12,355 0,537

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 tمن الجدول يتضح بأن قيمة : التنظيمية المستويات جميع مع التواصل عميك يسيل :21العبارة رقم - 

 وىي أقل sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 8,589المحسوبة مقدرة بـ 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أنو يسيل عمى الأفراد التواصل مع 0,05من 

 .جميع المستويات التنظيمية، وبالتالي فإن العبارة مقبولة
من الجدول يتضح بأن : بالمؤسسة التنظيمية والوحدات الأقسام أىداف بين تعارض يوجد: 22العبارة رقم - 

 sig 0,168 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أقل من قيمة 1,401 المحسوبة مقدرة بـ tقيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أنو لا يوجد تعارض 0,05وىي أكبر من 

 .بين أىداف الأقسام والوحدات في المؤسسة، وبالتالي فإن العبارة مرفوضة

يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تحرص عمى إحاطة موظفييا بما يقتضيو المنصب الموكل إلييم 
من واجبات وميام بتوفير المعمومات اللازمة وتسييل الاتصالات بين مختمف المستويات التنظيمية في 
المؤسسة، فبما أنيا مؤسسة اتصالات فمن أولى اىتماماتيا تكنولوجيا المعمومات والاتصال وذلك بتوفير 
شبكة اتصال متطورة، تيدف إلى تحقيق التواصل بين الأفراد لإدراك مياميم وما يقتضيو منصبيم من 

ستراتيجيات المؤسسة . واجبات في حين تعاني المؤسسة من نقص اطلاع الأفراد عمى السياسات العامة وا 
وىذا يرجع إلى تمركز السمطة والقرارات الإستراتيجية بالمديرية العامة كون المؤسسة محل الدراسة وحدة 

 .تابعة ليا
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 عمى مياميم لأداء اللازمة بالتسييلات الموظفين يزود مرن تنظيمي ىيكل المؤسسة تتبنى: 23العبارة رقم - 
 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 12,355 المحسوبة مقدرة بـ tمن الجدول يتضح بأن قيمة : وجو أفضل

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى 0,05 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000
 .ىذه العبارة أي أن المؤسسة تتبنى ىيكل تنظيمي مرن يسيل للؤفراد أداء مياميم، وبالتالي فإن العبارة مقبولة

 
 
 
 
  المتعمقة بالبرامج26 إلى 24تحميل العبارات من : 

  (البرامج)نتائج تحميل فقرات البعد الثالث لرأس المال الهيكمي : 33الجدول رقم : 
رقم 

العبارة 
المتوسط العبارة 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

القرار   t sigقيمة 

توفر المؤسسة نظام حوافز ومكافآت لتعزيز الإبداع  24
. عند الموظفين

3,89 
 

مقبولة  0,000 12,541 0,482

تقوم المؤسسة بتنفيذ برامج التدريب القائمة عمى  25
. التكنولوجيا الحديثة

4,11 
 

مقبولة  0,000 14,292 0,526

تكرس المؤسسة وقتا وجيدا كافيا من أجل تطوير  26
. معرفة وميارة الأفراد العاممين

مقبولة  0,000 5,342 0,911 3,72

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
من الجدول يتضح : الموظفين عند الإبداع لتعزيز ومكافآت حوافز نظام المؤسسة توفر :24العبارة رقم - 

 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 12,541 المحسوبة مقدرة بـ tبأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن المؤسسة توفر 0,05 وىي أقل من 0,000

 .نظام حوافز ومكافآت لتعزيز الإبداع عند الأفراد، وبالتالي فإن العبارة مقبولة
من الجدول يتضح : الحديثة التكنولوجيا عمى القائمة التدريب برامج بتنفيذ المؤسسة تقوم: 25العبارة رقم - 

 sig والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 14,292 المحسوبة مقدرة بـ tبأن قيمة 
، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن المؤسسة تتبنى 0,05 وىي أقل من 0,000

 .برامج تدريبية قائمة عمى التكنولوجيا الحديثة، وبالتالي فإن العبارة مقبولة

  يمكن القول أن الييكل التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة يتمتع بدرجة من المرونة التي تسمح 
بتزويد الأفراد العاممين بالتسييلات اللازمة لأداء مياميم وأنو يتكيف مع التغيرات والظروف البيئية ىذا 

من جية، ومن جية أخرى فإنو يوجد تنسيق وتكامل بين الوحدات والأقسام في المؤسسة حسب ما تعكسو 
 .إجابات أفراد العينة
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من : العاممين الأفراد وميارة معرفة تطوير أجل من كافيا وجيدا وقتا المؤسسة تكرس: 26العبارة رقم - 
 والقيمة 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 5,342 المحسوبة مقدرة بـ tالجدول يتضح بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن 0,05 وىي أقل من sig 0,000الاحتمالية 
المؤسسة تكرس وقتا وجيدا كافيين من أجل تطوير معرفة وميارات الأفراد العاممين بيا، وبالتالي فإن العبارة 

 .مقبولة
 
 
 
 
 
 عبارات للاستبيان والنتائج 7تم في ىذا البعد إدراج : (رأس المال العلاقاتي)تحميل فقرات الفرع الثالث - ج

 :موضحة كالآتي
  المتعمقة بالعلاقة مع الزبائن30 إلى 27تحميل العبارات من : 

 :(العملاء)نتائج تحميل فقرات البعد الأول لرأس المال العلاقاتي : 34الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القرار  t sigقيمة 
 الإحصائي

لممنظمة قدرة كبيرة عمى تحديد حاجيات الزبائن  27
 .وتفضيلاتيم

 مقبولة 0,000 8,152 0,868 4,04

 مقبولة 0,000 6,282 0,822 3,76 .لدى المؤسسة علاقات جيدة مع البنوك 28
 مقبولة 0,000 6,758 0,720 3,72 .لدى المؤسسة علاقات جيدة مع المستثمرين 29
لدى المؤسسة علاقات جيدة مع المساىمين  30

 .والمنظمات وجمعيات المجتمع المدني
 مقبولة 0,000 5,325 0,748 3,59

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
من الجدول يتضح بأن قيمة : وتفضيلاتيم الزبائن حاجيات تحديد عمى كبيرة قدرة لممنظمة :27العبارة رقم - 
t وىي أكبر من قيمة 8,152 المحسوبة مقدرة بـ t والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة sig 0,000 وىي 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن المؤسسة لدييا قدرة كبيرة 0,05أقل من 
 .عمى تحديد حاجيات الزبائن وتفضيلاتيم، وبالتالي فإن العبارة مقبولة

يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تقوم ببرامج كافية ذات تكنولوجيا حديثة متعمقة بالتدريب 
والتطوير والرفع من الميارات، كما توفر أنظمة حوافز من أجل تشجيع الإبداع والابتكار لدى 

 .الأفراد
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 المحسوبة مقدرة tمن الجدول يتضح بأن قيمة : البنوك مع جيدة علاقات المؤسسة لدى: 28العبارة رقم - 
، 0,05 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 6,282بـ 

وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن المؤسسة ليا علاقات جيدة مع البنوك، 
 .وبالتالي فإن العبارة مقبولة

 المحسوبة tمن الجدول يتضح بأن قيمة : المستثمرين مع جيدة علاقات المؤسسة لدى: 29العبارة رقم - 
 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 6,758مقدرة بـ 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن المؤسسة ليا علاقات جيدة مع 0,05
 .المستثمرين، وبالتالي فإن العبارة مقبولة

من : المدني المجتمع وجمعيات والمنظمات المساىمين مع جيدة علاقات المؤسسة لدى: 30العبارة رقم - 
 والقيمة 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 5,325 المحسوبة مقدرة بـ tالجدول يتضح بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن 0,05 وىي أقل من sig 0,000الاحتمالية 
المؤسسة ليا علاقات جيدة مع المساىمين والمنظمات وجمعيات المجتمع المدني، وبالتالي فإن العبارة 

 .مقبولة
 
 
 
 
 
  المتعمقة بالتحالفات الإستراتيجية33 إلى 31تحميل العبارات من : 

  (التحالفات الإستراتيجية)نتائج تحميل فقرات البعد الثاني لرأس المال العلاقاتي : 35الجدول رقم: 
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القرار  t sigقيمة 
 الإحصائي

نسبة عالية من أعمال المؤسسة تعتمد عمى  31
 .التحالفات الإستراتيجية مع المنظمات الأخرى

 مقبولة 0,000 14,030 0,494 4,02

تقوم المؤسسة بتقديم مسح خارجي لممنافسين  32
 .والتعرف عمى الخدمات التي يقدمونيا

 مقبولة 0,000 12,904 0,537 4,02

تقوم المؤسسة بالمقارنة بين الخدمات التي تقدميا  33
لمزبائن والخدمات التي تقدميا المنظمات المنافسة 

3,83 0,643 8,713 
 

 مقبولة 0,000

يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تيتم بعلاقاتيا مع زبائنيا ومع المستثمرين والمجتمع المدني، 
تيدف من خلاليا إلى كسب رضا الزبون وزيادة الحصة السوقية وبالإضافة إلى ذلك اكتساب رأس 

 .مال علاقاتي
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 .بيدف إدخال التحسينات عمى خدماتيا
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

: الأخرى المنظمات مع الإستراتيجية التحالفات عمى تعتمد المؤسسة أعمال من عالية نسبة :31العبارة رقم - 
 والقيمة 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 14,030 المحسوبة مقدرة بـ tمن الجدول يتضح بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أن 0,05 وىي أقل من sig 0,000الاحتمالية 
 .المؤسسة تعتمد عمى نسبة عالية من التحالفات الإستراتيجية مع منظمات أخرى، وبالتالي فإن العبارة مقبولة

من : يقدمونيا التي الخدمات عمى والتعرف لممنافسين خارجي مسح بتقديم المؤسسة تقوم: 32العبارة رقم  - 
 والقيمة 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 12,904 المحسوبة مقدرة بـ tالجدول يتضح بأن قيمة 

، وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، 0,05 وىي أقل من sig 0,000الاحتمالية 
 .وبالتالي فإن العبارة مقبولة

 تقدميا التي والخدمات لمزبائن تقدميا التي الخدمات بين بالمقارنة المؤسسة تقوم: 33العبارة رقم - 
 المحسوبة مقدرة بـ tمن الجدول يتضح بأن قيمة : خدماتيا عمى التحسينات إدخال بيدف المنافسة المنظمات
، 0,05 وىي أقل من sig 0,000 والقيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t وىي أكبر من قيمة 8,713

 .وبالتالي فيذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، وبالتالي فإن العبارة مقبولة
 
 
 
 

 : (الميزة التنافسية)تحميل نتائج أفراد العينة نحو فقرات المحور الثاني : ثالثا
 عبارة من عبارات الاستبيان وقد 15  يمثل ىذا المحور المتغير التابع وىو الميزة التنافسية وقد تضمن 

 :كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول الآتي
 :(الميزة التنافسية)تحميل فقرات المحور الثاني : 36الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 القرار t sigقيمة 

تتمقى المؤسسة بصفة مستمرة شكاوي من طرف الزبائن  34
 .فيما يتعمق بجودة الخدمات المقدمة إلييم

 مرفوضة 0,095 1,708- 1,209 2,70

 مقبولة 0,000 4,278 0,862 3,54تدعم المؤسسة الآليات المستخدمة في تقميل تكمفة  35

يمكن القول أن المؤسسة تيتم بدرجة كبيرة بالتحالفات الإستراتيجية مع منظمات أخرى كما تولي 
اىتماما كبيرا بالخدمات التي تقدميا والعمل عمى إدخال التحسينات عمييا من أجل الحفاظ عمى 

 .مكانتيا باعتبارىا الرائدة في مجال الاتصالات
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 .الخدمات
تأخذ المؤسسة وقتا طويلا لتمبية الحاجات المختمفة  36

 .لمزبائن
 مرفوضة 0,405 0,840 1,229 3,15

تيتم المؤسسة بتحسين الجودة في الخدمة والعمميات بما  37
 .يتوافق مع رغبات الزبائن والعاممين

 مقبولة 0,000 8,589 0,687 3,87

تجد المؤسسة صعوبة كبيرة في تمبية مطالب السوق  38
 .المتغيرة

 مرفوضة 0,168 1,401 1,052 3,22

تعمل المؤسسة عمى سرعة تطوير وتنويع الخدمات  39
 .المقدمة

 مقبولة 0,000 12,355 0,537 3,98

عادة الييكمة التي تساعد  40 تيتم المؤسسة بإزالة القيود وا 
 .عمى التغيير لمواكبة البيئة التنافسية

 مقبولة 0,000 12,541 0,482 3,89

تعتمد المؤسسة عمى طرق فعالة في ابتكار حمول لكثير  41
 .من المشاكل في المؤسسة

 مقبولة 0,000 14,292 0,526 4,11

توجد درجة مرتفعة من التنسيق بين العمميات والوحدات  42
 .المختمفة وتكامميا داخل المؤسسة

 مقبولة  0,000 5,342 0,911 3,72

ىدف المؤسسة ىو تقديم خدمة متميزة في السوق تختمف  43
 .عما يقدمو المنافسون

 مقبولة 0,000 8,152 0,868 4,04

 مقبولة 0,000 6,282 0,822 3,76 .تيتم المؤسسة بنشر ثقافة فرق العمل لتحسين الميارات 44

تبحث المؤسسة في كيفية اقتفاء أثر الزبائن وتمبية  45
 .احتياجاتيم عبر الشبكات العالمية

 مقبولة 0,000 6,758 0,720 3,72

يتوفر لدى المؤسسة معرفة بكل احتياجات الزبائن والعمل  46
 .عمى تقديميا بالوقت والجودة المطموبة

 مقبولة 0,000 5,325 0,748 3,59

تجمع المؤسسة المعمومات لمعرفة التطمعات والاحتياجات  47
 .المستقبمية لمزبائن

 مقبولة 0,000 14,387 0,471 4,00

يوجد بالمؤسسة نظام معمومات يبقييا عمى اتصال مباشر  48
 .بالزبائن ومعرفة ردود أفعاليم عمى خدمات المؤسسة

 مقبولة 0,000 12,904 0,537 4,02

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 تحميل العبارات المقبولة: 

 محصورة بين 48 إلى 39، 37، 35 المحسوبة لمعبارات t  من الجدول السابق يتضح أن قيمة 
 ىذا يعكس موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0,05 وجميع القيم الاحتمالية ىي أقل من 14,387 و4,278

 .العبارات والتالي فإن جميع ىذه العبارات مقبولة
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 تحميل العبارات المرفوضة : 
تتمقى المؤسسة بصفة مستمرة شكاوي من طرف الزبائن فيما يتعمق بجودة الخدمات : 34العبارة رقم - 

 2,000 المجدولة t قد كانت أقل من قيمة 1,708- المحسوبة tمن الجدول يتضح أن قيمة : المقدمة إلييم
 وىذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة ليذه العبارة، 0,05 ىي أكبر من sig 0,095كما أن القيمة الاحتمالية 

 .أي أن المؤسسة لا تتمقى شكاوي فيم يتعمق بجودة الخدمات وبالتالي فإن العبارة مرفوضة
 tمن الجدول يتضح أن قيمة : تأخذ المؤسسة وقتا طويلا لتمبية الحاجات المختمفة لمزبائن: 36العبارة رقم - 

 ىي sig 0,405 كما أن القيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة t قد كانت أقل من قيمة 0,840المحسوبة 
 وىذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة ليذه العبارة، أي أن المؤسسة لا تأخذ وقتا طويل لتمبية 0,05أكبر من 

 .الحاجات المختمفة لمزبائن وبالتالي فإن العبارة مرفوضة
من الجدول يتضح أن قيمة : تجد المؤسسة صعوبة كبيرة في تمبية مطالب السوق المتغيرة: 38العبارة رقم - 
t قد كانت أقل من قيمة  1,401 المحسوبةt كما أن القيمة الاحتمالية 2,000 المجدولة sig 0,168 ىي 

 وىذا يعكس عدم موافقة أفراد العينة ليذه العبارة، أي أن المؤسسة لا تتيح الفرصة لمزبائن 0,05أكبر من 
 .بإبداء آرائيم حول الخدمات المقدمة وبالتالي فإن العبارة مرفوضة

 
 
 
 
 

 :اختبار نموذج وفرضيات الدراسة: المبحث الرابع
يتم في ىذا المبحث اختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية المتعمقة بالمتغيرين، وذلك بعد  

 .اختبار الفرضيات الأساسية للانحدار، وفي الأخير اختبار الفروق من خلال اختبار الفرضيات الخاصة بو
 :اختبار الملاءمة وخطية العلاقات: المطمب الأول

 لمتحقق من (ANOVA)بعد التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي تم استخدام أسموب التباين  
خطية العلاقة بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع، أي أن ىناك علاقة خطية بين المتغير التابع 

 تم الحصول عمى النتائج الآتية والخاصة (spss)والمستقل، تفسرىا معادلة الانحدار، ومن خلال برنامج 
 :بالعلاقات التي تعكس متغيرات الدراسة

يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تسعى بنسبة عالية إلى تحقيق الجودة العالية والممتازة 
في خدماتيا، كما تسعى من أجل تشجيع الإبداع وتعتبره أولوية إستراتيجية، بالإضافة إلى العمل عمى 

 . اقتفاء أثر الزبائن ومعرفة حاجاتيم والعمل عمى تمبيتيا وكذا معرفة تطمعاتيم واحتياجاتيم المستقبمية
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 :تحميل التباين للانحدار بين الميزة التنافسية ورأس المال البشري: 37الجدول رقم 
المتغير 
التابع 

المتغير 
المستقل 

مجموع المصدر 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مستوى  Dقيمة 
المعنوية 

الميزة 
 التنافسية

رأس المال 
 البشري

 14,584 1,846 1 1,846الانحدار 
 

0,000 
 0,127 44 5,568الباقي 
 - 45 7,414الكمي 

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 :تحميل التباين للانحدار بين الميزة التنافسية ورأس المال الهيكمي: 38الجدول رقم 

المتغير 
التابع 

المتغير 
المستقل 

مجموع المصدر 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مستوى  Dقيمة 
المعنوية 

الميزة 
 التنافسية

رأس المال 
 الييكمي

 0,000 113,312 3,116 2 6,231الانحدار 
 0,027 43 1,182الباقي 
 - 45 7,414الكمي 

 .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 :تحميل التباين للانحدار بين الميزة التنافسية ورأس المال العلاقاتي: 39الجدول رقم 

المتغير 
التابع 

المتغير 
المستقل 

مجموع المصدر 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مستوى  Dقيمة 
المعنوية 

الميزة 
 التنافسية

رأس المال 
 العلاقاتي

 0,000 505,244 2,405 3 7,214الانحدار 
 0,005 42 0,200الباقي 
 - 45 7,414الكمي 

  .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 :تحميل التباين للانحدار بين الميزة التنافسية ورأس المال الفكري: 40الجدول رقم 

المتغير 
التابع 

المتغير 
المستقل 

مجموع المصدر 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مستوى  Dقيمة 
المعنوية 

الميزة 
 التنافسية

 205,572 6,107 1 6,107الانحدار  رأس الفكري
 

0,000 
 0,030 41 1,307الباقي 
 - 45 7,414الكمي 

  .(SPSS)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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 0,05 عن مستوى الدلالة الذي يساوي Dمن خلال الجداول السابقة نلاحظ انخفاض مستوى معنوية 
في كل العلاقات، وبالتالي الانحدار معنوي، وىذا ما يؤكد خطية العلاقة بين متغيرات الدراسة، وأن خط 

 .الانحدار يلائم البيانات
 :يتم اختبار الفرضيات بالاعتماد عمى قاعدة القرار التالية: اختبار فرضيات الدراسة: المطمب الثاني

 (H0) وبالتالي الفرضية البديمة (H1) الجدولية نقبل الفرضية t المحسوبة أكبر من قيمة tإذا كانت قيمة - 
 .مرفوضة

 .(H0) ونقبل الفرضية البديمة (H1) الجدولية نرفض الفرضية t المحسوبة أقل من قيمة tإذا كانت قيمة - 
 (0,05) لمعينة أصغر من مستوى الدلالة المعتمد T الناتجة عن اختبار sigإذا كانت القيمة الاحتمالية - 

 .(H0)، ونرفض (H1)نقبل الفرضية 
 (0,05) لمعينة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد T الناتجة عن اختبار sigإذا كانت القيمة الاحتمالية - 

 .(H0) ونقبل الفرضية (H1)نرفض الفرضية 
 : اختبار الفرضية الأولى: أولا
H1 : رأس مال فكري- وحدة جيجل–تممك مؤسسة اتصالات الجزائر. 
 H0 : رأس مال فكري- وحدة جيجل–لا تممك مؤسسة اتصالات الجزائر. 

 :والنتائج كانت كما ىي موضحة في الجدول الآتي
 : لاختبار الفرضية الرئيسية الأولىTنتائج اختبار :  41الجدول رقم 
 القرار الإحصائي sig  الجدوليةtقيمة   المحسوبةtقيمة  الفرضية

H1 14,746 2,00 0,000 قبول 
  (N-1) 45 ودرجة الحرية تساوي = 0,05درجة المعنوية 

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
، 2,000 المجدولة t أكبر من قيمة 14,746 المحسوبة tمن خلال الجدول يتضح جميا أن قيمة 

ونرفض  H1، وتبعا لقاعدة القرار فإننا نقبل الفرضية 0,05 أقل من sig 0,000كما أن القيمة الاحتمالية 
 .تمتمك رأسمال فكري- وحدة جيجل–أي أن مؤسسة اتصالات الجزائر  ،H0الفرضية العدمية 

 :اختبار الفرضية الثانية: ثانيا
 H1 : ميزة تنافسية- وحدة جيجل–تممك مؤسسة اتصالات الجزائر. 
 H0 : ميزة تنافسية- وحدة جيجل–لا تممك مؤسسة اتصالات الجزائر. 
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 :والنتائج كانت كما ىي موضحة في الجدول الآتي
 : لاختبار الفرضية الرئيسية الثانيةTنتائج اختبار : 42الجدول رقم 
 القرار الإحصائي sig  الجدوليةtقيمة   المحسوبةtقيمة  الفرضية

H1 11,503 2,00 0,000 قبول 
  (N-1) 45 ودرجة الحرية تساوي = 0,05درجة المعنوية 

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
، 2,000 المجدولة t أكبر من قيمة 11,503 المحسوبة tمن خلال الجدول يتضح جميا أن قيمة 

ونرفض  H1، وتبعا لقاعدة القرار فإننا نقبل الفرضية 0,05 أقل من sig 0,000كما أن القيمة الاحتمالية 
 .تمتمك ميزة تنافسية- وحدة جيجل–أي أن مؤسسة اتصالات الجزائر  ،H0الفرضية العدمية 

توجد علاقة إيجابية لرأس المال الفكري والميزة التنافسية في مؤسسة اتصالات : اختبار الفرضية الثالثة: ثالثا
 :لاختبار ىذه الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية التي تنبثق عنيا: وحدة جيجل–الجزائر 

 ≤يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية : اختبار الفرضية الفرعية الأولى -أ
يتم اختبار الفرضية اعتمادا : وحدة جيجل–لرأس المال البشري في الميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 :عمى أسموب الانحدار الخطي البسيط وعميو تكتب الفرضية بالشكل الآتي
H1 : عند مستوى المعنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال البشري في الميزة التنافسية

 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 
 H0 : عند مستوى المعنوية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال البشري في الميزة التنافسية

 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 
 :وقد كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول الآتي

 :نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الأولى: 43الجدول رقم 
معامل  المتغير

 الارتباط
r 

معامل 
 التحديد
R2 

 
 Dقيمة 

معاملات  معاملات غير موحدة
 موحدة

 
 tقيمة 

 
 tمعنوية 

A erreur 
standard 

 

Constante 0,499 0,249 14,584 1,999 0,446  
0,499 

4,473 0,000 
 0,000 3,819 0,117 0,446 رأس المال البشري

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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 بمغت (R2)يتضح من خلال الجدول أن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثمة في معامل التحديد 
الميزة )في سموك المتغير التابع  (رأس المال البشري)وىي تشير إلى مساىمة المتغير المستقل  0,249
، وأن باقي النسبة ترجع إلى عوامل أخرى، كما أن معامل الارتباط بمغ قيمة 24,9%بنسبة  (التنافسية
 إلى ملاءمة خط Dمما يدل عمى وجود علاقة موجبة متوسطة بين المتغيرين، كما تشير قيمة  0,499

التي تمثل المتغير المستقل  (معامل الانحدار)كما بمغت قيمة معممة الميل الانحدار لمعلاقة بين المتغيرين، 
 وىو أقل 0,000مما يشير إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظير مستوى المعنوية  0,446

 بمستوى 1,999 مما يشير إلى معنوية معممة الميل، أما بالنسبة إلى معممة التقاطع فقد بمغت 0,05من 
 ما يشير معنويتيا إحصائيا، وبذلك فإن ظيور معنوية معممة معامل 0,05 وىي أقل من 0,000معنوية 

 .الانحدار تشير إلى أىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير التابع
التي تنص عمى أنو يوجد  H1 من خلال ىذه النتائج وحسب قاعدة القرار فإننا نقبل الفرضية البديمة 

لرأس المال البشري في الميزة التنافسية، كما  ≤عند مستوى المعنوية أثر لرأس ذو دلالة إحصائية 
 .H0نرفض الفرضية العدمية 

 ≤يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية : اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ب
 :وحدة جيجل–لرأس المال الييكمي في الميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر 

H1 : عند مستوى المعنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال الييكمي في الميزة التنافسية
 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 H0 : عند مستوى المعنوية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال الييكمي في الميزة التنافسية
 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 :وقد كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول الآتي
 :نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثانية: 44الجدول رقم 
معامل  المتغير

 الارتباط
r 

معامل 
 التحديد
R2 

 
 Dقيمة 

معاملات  معاملات غير موحدة
 موحدة

 
 tقيمة 

 
 tمعنوية 

A erreur 
standard 

 

Constante 0,917 0,840 231,633 0,773 0,446  
0,917 

4,007 0,000 
 0,000 15,220 0,117 0,818 رأس المال الييكمي

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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 (R2)يتضح من خلال الجدول أن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثمة في معامل التحديد 
الميزة )في سموك المتغير التابع  (رأس المال الييكمي)وىي تشير إلى مساىمة المتغير المستقل  0,840بمغت 

 0,917، وأن باقي النسبة ترجع إلى عوامل أخرى، كما أن معامل الارتباط بمغ قيمة 84%بنسبة  (التنافسية
 إلى ملاءمة خط الانحدار Dمما يدل عمى وجود علاقة موجبة متوسطة بين المتغيرين، كما تشير قيمة 

 0,818التي تمثل المتغير المستقل  (معامل الانحدار)كما بمغت قيمة معممة الميل لمعلاقة بين المتغيرين، 
 وىو أقل من 0,000مما يشير إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظير مستوى المعنوية 

 بمستوى معنوية 0,773 مما يشير إلى معنوية معممة الميل، أما بالنسبة إلى معممة التقاطع فقد بمغت 0,05
 ما يشير معنويتيا إحصائيا، وبذلك فإن ظيور معنوية معممة معامل الانحدار 0,05 وىي أقل من 0,000

 .تشير إلى أىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير التابع
التي تنص عمى أنو يوجد  H1 من خلال ىذه النتائج وحسب قاعدة القرار فإننا نقبل الفرضية البديمة 

 في الميزة التنافسية، كما نرفض الييكميلرأس المال  ≤عند مستوى المعنوية أثر ذو دلالة إحصائية 
 .H0الفرضية العدمية 

 ≤يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -ج
 :وحدة جيجل–لرأس المال العلاقاتي في الميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر 

H1 : عند مستوى المعنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال العلاقاتي في الميزة التنافسية
 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 H0 : عند مستوى المعنوية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال العلاقاتي في الميزة
 .وحدة جيجل–التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 :وقد كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول الآتي
 :نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 45الجدول رقم 
معامل  المتغير

 الارتباط
r 

معامل 
 التحديد
R2 

 
 Dقيمة 

معاملات  معاملات غير موحدة
 موحدة

 
 tقيمة 

 
 tمعنوية 

A erreur 
standard 

 

Constante 0,775 0,601 66,275 0,389 0,407  
0,917 

0,953 0,344 
رأس المال 
 العلاقاتي

0,853 0,105 8,141 0,000 

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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 (R2)يتضح من خلال الجدول أن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثمة في معامل التحديد 
في سموك المتغير التابع  (رأس المال العلاقاتي)وىي تشير إلى مساىمة المتغير المستقل  0,775بمغت 

، وأن باقي النسبة ترجع إلى عوامل أخرى، كما أن معامل الارتباط بمغ قيمة 77,5%بنسبة  (الميزة التنافسية)
 إلى ملاءمة خط D مما يدل عمى وجود علاقة موجبة متوسطة بين المتغيرين، كما تشير قيمة 0,601

التي تمثل المتغير المستقل  (معامل الانحدار)كما بمغت قيمة معممة الميل الانحدار لمعلاقة بين المتغيرين، 
 وىو 0,000مما يشير إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظير مستوى المعنوية   0,853
 بمستوى 0,389 مما يشير إلى معنوية معممة الميل، أما بالنسبة إلى معممة التقاطع فقد بمغت 0,05أقل من 
 ، وبذلك فإن ظيور معنوية معممة معامل الانحدار تشير إلى أىمية 0,05 وىي أكبر من 0,344معنوية 

 .ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير التابع
التي تنص عمى أنو يوجد  H1 من خلال ىذه النتائج وحسب قاعدة القرار فإننا نقبل الفرضية البديمة 

 في الميزة التنافسية، كما نرفض العلاقاتيلرأس المال  ≤عند مستوى المعنوية أثر ذو دلالة إحصائية 
 .H0الفرضية العدمية 

لرأس  ≤يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية : اختبار الفرضية الرئيسية -د
 :وحدة جيجل–المال الفكري في الميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر 

H1 : عند مستوى المعنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال الفكري في الميزة التنافسية
 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 H0 : عند مستوى المعنوية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية≤  لرأس المال الفكري في الميزة التنافسية
 .وحدة جيجل–بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 :وقد كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول الآتي
 :نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية: 45الجدول رقم 
معامل  المتغير

 الارتباط
r 

معامل 
 التحديد
R2 

 
 Dقيمة 

معاملات  معاملات غير موحدة
 موحدة

 
 tقيمة 

 
معنوية 

t A erreur 
standard 

 

constante 0,908 0,824 205,270 -0,350 0,283 0,908 -1,237 0,223 
 0,000 14,338 75, 0 1,079 رأس المال الفكري

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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 (R2)يتضح من خلال الجدول أن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثمة في معامل التحديد 
الميزة )في سموك المتغير التابع  (لفكريرأس المال ا)وىي تشير إلى مساىمة المتغير المستقل  0,824بمغت 

، وأن باقي النسبة ترجع إلى عوامل أخرى، كما أن معامل الارتباط بمغ قيمة 82,4%بنسبة  (التنافسية
 إلى ملاءمة خط D مما يدل عمى وجود علاقة موجبة متوسطة بين المتغيرين، كما تشير قيمة 0,908

التي تمثل المتغير المستقل  (معامل الانحدار)كما بمغت قيمة معممة الميل الانحدار لمعلاقة بين المتغيرين، 
مما يشير إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظير مستوى المعنوية   وىي موجبة1,079
 مما يشير إلى معنوية معممة الميل، ، وبذلك فإن ظيور معنوية معممة معامل 0,05 وىو أقل من 0,000

 .الانحدار تشير إلى أىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير التابع
التي تنص عمى أنو يوجد  H1 من خلال ىذه النتائج وحسب قاعدة القرار فإننا نقبل الفرضية البديمة 

 في الميزة التنافسية، كما نرفض الفكريلرأس المال  ≤عند مستوى المعنوية أثر ذو دلالة إحصائية 
 .H0الفرضية العدمية 

 (one way analysis of ANOVA)تم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي : اختبار الفروق: رابعا
لاختبار الفروق في آراء عينة الدراسة حول رأس المال الفكري للؤفراد العاممين بمؤسسة اتصالات 

 .≤وحدة جيجل ، عند مستوى دلالة _الجزائر
كما تم استخدام ىذا التحميل لاختبار الفروق في آراء عينة الدراسة حول الميزة التنافسية للؤفراد العاممين 

 .≤وحدة جيجل ، عند مستوى دلالة _بمؤسسة اتصالات الجزائر
 : اختبار الفروق بالنسبة لمتغير الجنس- أ

 :تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الجنس: (46)الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباين العنوان

 المربعات
 

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 
 Fقيمة 

 
القيمة 
 الاحتمالية

محور رأس المال 
 الفكري

 2,530 0,285 1 ,2850 داخل المجموعات
 
 

0,119 
 0,113 44 4,959 بين المجموعات

 - 45 5,244 المجموع
 3,744 0,581 1 ,5810 داخل المجموعات محور الميزة التنافسية

 
0,059 

 0,155 44 6,832 بين المجموعات
 - 45 5,714 المجموع

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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 وىي أكبر من 0,119من خلال الجدول يتضح أن القيمة الاحتمالية لمحور رأس المال الفكري تساوي 
 مما يدل عمى 0,05 وىي أيضا أكبر من 0,059، والقيمة الاحتمالية لمحور الميزة التنافسية تساوي 0,05

 .0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الجنس عند مستوى الدلالة 
 : اختبار الفروق بالنسبة لمتغير السن- ب

 :تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير السن: (47)الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباين العنوان

 المربعات
 

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 
 Fقيمة 

 
القيمة 
 الاحتمالية

محور رأس المال 
 الفكري

 0,945 0,111 3 0,332 داخل المجموعات
 
 

0,427 
 0,117 42 4,913 بين المجموعات

 - 45 5,244 المجموع
 0,580 0,098 3 0,295 داخل المجموعات محور الميزة التنافسية

 
0,631 

 0,169 42 7,119 بين المجموعات
 - 45 7,414 المجموع

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 وىي أكبر من 0,427من خلال الجدول يتضح أن القيمة الاحتمالية لمحور رأس المال الفكري تساوي 

 مما يدل عمى 0,05 وىي أيضا أكبر من 0,631، والقيمة الاحتمالية لمحور الميزة التنافسية تساوي 0,05
 .0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير السن عند مستوى الدلالة 

 : اختبار الفروق بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعية- ج
 :تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعية: (49)الجدول رقم 

مجموع  مصدر التباين العنوان
 المربعات

 
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 
 Fقيمة 

 
القيمة 
 الاحتمالية

محور رأس المال 
 الفكري

 1,108 0,129 1 0,129 داخل المجموعات
 
 

0,298 
 0,116 44 5,116 بين المجموعات

 - 45 5,244 المجموع
 0,061 3,705 0,576 1 0,576 داخل المجموعات محور الميزة التنافسية

 0,155 44 6,838 بين المجموعات
 - 45 7,414 المجموع

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
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 وىي أكبر من 0,298من خلال الجدول يتضح أن القيمة الاحتمالية لمحور رأس المال الفكري تساوي 
 مما يدل عمى 0,05وىي أيضا أكبر من 0,061، والقيمة الاحتمالية لمحور الميزة التنافسية تساوي 0,05

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الحالة الاجتماعية عند مستوى الدلالة 
0,05. 

 : اختبار الفروق بالنسبة لمتغير المؤهل العممي- د
 :تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير المؤهل العممي: (50)الجدول رقم 

مجموع  مصدر التباين العنوان
 المربعات

 
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 
 Fقيمة 

 
القيمة 
 الاحتمالية

محور رأس المال 
 الفكري

 0,008 0,001 2 0,002 داخل المجموعات
 
 

0,992 
 0,122 43 5,242 بين المجموعات

 - 45 5,244 المجموع
 0,863 0,148 0,025 2 0,051 داخل المجموعات محور الميزة التنافسية

 0,171 43 7,363 بين المجموعات
 - 45 7,414 المجموع

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 وىي أكبر من 0,992من خلال الجدول يتضح أن القيمة الاحتمالية لمحور رأس المال الفكري تساوي 

 مما يدل عمى 0,05 وىي أيضا أكبر من 0,863، والقيمة الاحتمالية لمحور الميزة التنافسية تساوي 0,05
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير المؤىل العممي عند مستوى الدلالة 

0,05. 
 : اختبار الفروق بالنسبة لمتغير الخبرة المهنية- ه

 :تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الخبرة المهنية: (51)الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباين العنوان

 المربعات
 

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 
 Fقيمة 

 
القيمة 
 الاحتمالية

محور رأس المال 
 الفكري

 0,100 0,012 3 0,037 داخل المجموعات
 
 

0,960 
 0,124 42 5,207 بين المجموعات

 - 45 5,244 المجموع
 0,974 0,073 0,013 3 0,039 داخل المجموعات محور الميزة التنافسية

 0,176 42 7,375 بين المجموعات
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 - 45 7,414 المجموع
 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 وىي أكبر من 0,960من خلال الجدول يتضح أن القيمة الاحتمالية لمحور رأس المال الفكري تساوي 
 مما يدل عمى 0,05 وىي أيضا أكبر من 0,974، والقيمة الاحتمالية لمحور الميزة التنافسية تساوي 0,05

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الخبرة المينية عند مستوى الدلالة 
0,05. 

 : اختبار الفروق بالنسبة لمتغير الراتب الشهري- ه
 :تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الراتب الشهري: (51)الجدول رقم 

مجموع  مصدر التباين العنوان
 المربعات

 
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 
 Fقيمة 

 
القيمة 
 الاحتمالية

محور رأس المال 
 الفكري

 0,425 0,649 0,076 1 0,076 داخل المجموعات
 0,117 44 5,168 بين المجموعات

 - 45 5,244 المجموع
 0,352 0,886 0,146 1 0,146 داخل المجموعات محور الميزة التنافسية

 0,165 44 7,268 بين المجموعات
 - 45 7,414 المجموع

 .(spss)من إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 وىي أكبر من 0,425من خلال الجدول يتضح أن القيمة الاحتمالية لمحور رأس المال الفكري تساوي 

 مما يدل عمى 0,05 وىي أيضا أكبر من 0,352، والقيمة الاحتمالية لمحور الميزة التنافسية تساوي 0,05
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الراتب الشيري عند مستوى الدلالة 

0,05. 
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 :خلاصة الفصل
من خلال الدراسة الميدانية حاولنا إبراز دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة  

وحدة جيجل، حيث قمنا بتقديم المؤسسة والوحدة محل الدراسة، وبعد تفريغ البيانات _اتصالات الجزائر
الخاصة بأسئمة المقابمة ثم أسئمة الاستبيان، والدراسة التحميمية التي قمنا بيا تبين بشكل واضح أن لرأس المال 

الفكري دور ىام في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة محل الدراسة، كما أن لكل مكون من مكونات رأس 
المال الفكري دوره في تحقيق الميزة التنافسية سواء تعمق الأمر برأس المال البشري، رأس المال الييكمي، أو 

 .رأس المال العلاقاتي
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بعد التحديات التي فرضتيا الابتكارات والتحالفات الجديدة من أجل الاندماج في الاقتصاد العالمي 
المبني عمى المعرفة لتحقيق التقدم والتميز والنجاح، زاد وعي المنظمات الاقتصادية بالأىمية الإستراتيجية 
لرأس المال الفكري الذي أصبح يمثل عنصرا فعالا لتحقيق الميزة التنافسية، فالتحدي الكبير الذي تواجيو 

المؤسسات المعاصرة ىو استغلال الطاقة الفكرية والميارات والأفكار الإبداعية الكامنة في كفاءتيا 
البشرية، باعتبارىا موردا استراتيجيا يمنحيا التميز التنافسي، من خلال إدارة رأس المال الفكري الذي 

يتضمن بشكل أساسي محاولة تغيير النظرة لمعنصر البشري، وطبيعة دوره في المؤسسة من كونو تكاليف 
تمتزم بيا المؤسسة إلى تحسيسو بقيمتو والدور الذي يؤديو كمورد يعود عمى المؤسسة بالفائدة والربح، 
جراءات  .ويمكنيا من المنافسة حاليا ومستقبلا، بالإضافة إلى ما تمتمكو من علاقات وىياكل وقواعد وا 

من خلال دراستنا لموضوع دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية نقوم بتوضيح أىم 
 .النتائج المتوصل إلييا، سواء كانت تخص الجانب النظري أو الجانب التطبيقي

 :نتائج الدراسة: أولا
 :تم التوصل إلى مجموعة نتائج نوردىا كما يأتي 
 :توصمت الدراسة النظرية إلى ما يمي: النتائج النظرية -1
إن الأصول المعرفية ىي أداة قوية للإدارة، ورأس المال الفكري ىو الركيزة الأساسية لبناء التقدم - 

 .الاقتصادي لممؤسسة، إلى جانب رأس المال المادي
يتكون رأس المال الفكري من ثلاثة عناصر، لكل منيا دوره، فرأس المال البشري يتمثل في الميارات - 

والكفاءات لدى الأفراد، رأس المال الييكمي يتمثل في تسيير وتنظيم النشاطات والييكل التنظيمي في 
 .المنظمة، رأس المال العلاقاتي يتمثل في العلاقة مع الموردين والعملاء وحتى المنافسين

 .لكل عنصر من عناصر رأس المال الفكري دور ىام في تحقيق ميزة تنافسية بالمؤسسة- 
يعتبر رأس المال الفكري موردا استراتيجيا عند الاستثمار الأمثل لو بتفجير الجانب الابتكاري والإبداعي - 

عند العنصر البشري، واستخدامو لصالح المنظمة بتوليد ثروة لزيادة حجم الربح وكسب السوق وتدعيم 
 .مركزىا التنافسي

ن تحقيقيا ليس بالأمر -  الميزة التنافسية ىي كل ما يميز المنظمة عن غيرىا من المنافسين في السوق، وا 
 .السيل نظرا لمعوامل المؤثرة سواء كانت الداخمية أو الخارجية

 أن الحاد، التنافس ظل في ميزة بتحقيق يةراروالاستم البقاء تريد التي المنظمات عمى الضروري من- 
 وىذا بالمجوء إلى المنافسة، لمواجية تؤىميا التي بالمعمومات التزود من تمكنيا جديدة رؤية عن تبحث
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 دائمة بيئة في البقاء أجل من المؤسسة يد في وسيمة أىم أصبحتالاستثمار في رأس المال الفكري 
 الفرص عن البحث خلال من وذلك التنافسية الميزة تنمية في اميم ادور لعب يصبحأ ذيوال التغير،
 .ديدة جفرص إلى التيديدات وتحويل

 :النتائج التطبيقية- 2
 جيجل ما حدة و–أظيرت الدراسة فيما يخص الجانب التطبيقي في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 :يأتي
تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر بجيجل عمى رأس مال فكري من خلال الطاقة البشرية التي تمتمكيا، - 

الخ، كما ....معدات الصيانة، نظام تفكيك وتشفير عال الجودة : إضافة إلى التكنولوجيا الحديثة مثل
 .تتميز أغمب نشاطاتيا بمشاريع محددة بفترات زمنية

رأس المال البشري محقق بمستوى مرتفع في المؤسسة محل الدراسة، وىذا نظرا لوعي المؤسسة بضرورة - 
توفر التميز في المورد البشري، لذا تسعى المؤسسة لمتدريب والتكوين والحرص عمى تشجيع الابتكار 

 .والمبادرة الفردية
إن رأس المال الييكمي ىو الآخر محقق بنسبة عالية، وذلك لتبني المؤسسة شبكة اتصال متطورة - 

لتسييل التواصل بين الأفراد وتبني إستراتيجية متطورة تقوم عمى تشجيع الاحتكاك بين جميع طبقات 
 .التنظيم، من تبادل الخبرة والعمل الجماعي وترسيخ روح الفريق

تسعى المؤسسة إلى تحقيق مجموعة من الأىداف التي تصب في مجمميا عمى تحقيق المستويات - 
المطموبة من الجودة لكسب رضا الزبون، وتتطمع انطلاقا من ىذه الأىداف إلى الرفع من حصتيا 

السوقية، كما تعمل عمى إرضاء الزبائن والمحافظة عمى المستويات العالية من الجودة، وىذا ما يعني 
 .تحقق رأس المال العلاقاتي بالمؤسسة محل الدراسة

باعتبار مؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة حكومية وخدماتيا في الياتف الثابت ذات طبيعة احتكارية - 
فإنو لا توجد مؤسسات منافسة ليا في ىذا المجال، بالمقابل فيي تمقى منافسة من طرف المؤسسات 

 .المتعاممة بالياتف المحمول
تمتمك مؤسسة اتصالات الجزائر ميزة تنافسية تميزىا عن باقي المؤسسات الأخرى المتمثمة في أسعار - 

 .الخدمات المقدمة، حيث توجد عدة أطراف متعاقدة معيا حكومية أو خاصة
 . لرأس المال البشري في الميزة التنافسية≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
 . لرأس المال الييكمي في الميزة التنافسية≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
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 . لرأس المال العلاقاتي في الميزة التنافسية≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
 . لرأس المال الفكري في الميزة التنافسية≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 

 :توصيات الدراسة: ثانيا
 عمى ضوء النتائج السابقة التي توصمت إلييا ىذه الدراسة يمكن تقديم مجموعة توصيات تم 

 :حصرىا فيما يمي
لابد عمى المنظمة المعاصرة أن تولي اىتماما كبيرا بمكانة المعرفة ودورىا في المؤسسة، والسعي الدائم - 

ستراتيجيات من أجل تنمية الاستثمار في رأس المال الفكري، وتشجيع الابتكار  لوضع خطط وبرامج وا 
والتميز والإبداع وفتح المجال لإقامة العلاقة الجيدة من خلال تقديم الخدمات في الوقت المحدد وبالجودة 

 .العالية
جراء تقييم دوري لممعرفة لدى -  لابد عمى المنظمة التركيز عمى عممية صناعة رأس المال الفكري، وا 

الموظفين بيا، من أجل معرفة مستوى الموظفين إذا ما كان في تقدم أم أنو ثابت، والتنبؤ بخطر الفشل إذا 
 .ما كان في تراجع لتدارك الوضع قبل فوات الأوان

عمى المنظمة أن تدرك أن لكل فرد قدراتو وكفاءاتو ومؤىلاتو الخاصة بو، من أجل ذلك لابد عمييا أن - 
تشجع العمل كفريق واحد وبروح الجماعة وزيادة التحالفات الإستراتيجية من أجل تبادل الخبرات 

والميارات، وبذل المجيود المكثف والمتواصل لدعم الجيود والنشاطات الرامية لإثراء وتعزيز وتطوير 
العلاقات والخبرات والكفاءات وتفجير الإبداع والابتكار لخدمة مصمحة المنظمة، وزيادة تفوقيا وتحقيق 

 .تميزىا
عمى المنظمة أن تدرك أن لكل مكون من مكونات رأس المال الفكري مركز وموضع يستحقو من - 

الأىمية، لأن لكل عنصر عممو الذي يؤديو من أجل تحقيق الميزة التنافسية، مع ضرورة توفر المرونة بين 
 .المكونات لتوفير بيئة داعمة لتنمية رأس المال الفكري ولتحقيق الميزة التنافسية

 :يمكن اقتراح بحوث ودراسات مستقبمية تتعمق بموضوع الدراسة وىي: آفاق الدراسة
 .الاستثمار في رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية- 
 .واقع إدارة رأس المال الفكري وأثره عمى تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة- 
 .دراسة الإنفاق عمى رأس المال الفكري وأثره عمى أداء المؤسسات- 
 .تقييم استراتيجيات الاستثمار في رأس المال البشري ودورىا في تحقيق الأداء المتميز- 
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: المراجع العربية: أولا
 : الكتب -أ
 . 2006المكتب العربي الحديث، القاىرة، مصر، ، "الإدارة الإستراتيجية ":إسماعيل محمد السيد -1
 ،"تطبيقي منيج الإستراتيجية، والإدارة الاستراتيجي التفكير" وآخرون، المرسي محمد الدين جمال- 2

 . 2002 الجامعية، الدار الإسكندرية،
 الأولى، إثراء الطبعة ،"الأعمال منظمات في المعرفية الإدارة استراتيجيات "،حسن عجلان حسين- 3

 .2008 التوزيع، عمان، الأردن ، و لمنشر
، دار اليدى لمطبع والنشر "مناىج وأدوات البحث العممي في العموم الاجتماعية: "رشيد زرواتي- 4

 .2007والتوزيع، عين مميمة، الجزائر، 
دار المناىج لمنشر والتوزيع، ، "المفاىيم، النظم والتقنيات: رأس المال الفكري: "سعد غالب ياسين- 5

 .2007عمان، الأردن، 
دار اليازوري "إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال: "سعد عمي العنزي، أحمد عمي صالح- 6

 .2009العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
 منيجي منظور- الإستراتيجية الإدارة "،إدريس صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاىر- 7

 .2009 عمان، الأردن،   الثانية، الطبعة لمنشر، وائل دار ،"متكامل
 .2001والنشر، الطبعة الأولى، لبنان،  لمطباعة حزم ابن دار ، السوق السويدان، قيادة طارق- 8
بحوث ودراسات المنظمة ، "الطريق إلى منظمة المستقبل– الأداء التنظيمي المتميز : "عادل زايد- 9

 .2003العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 
 ،"والعشرين الواحد القرن تحديات المواجية-الإستراتيجية الإدارة" المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد- 10

 .1999الطبعة الأولى،  القاىرة، العربية، النيل مجموعة
 . 2001دار غريب لمنشر، القاىرة، مصر، ، "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية": عمي السممي- 11
 .1998، مركز الاسكندرية، مصر، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"نبيل مرسي خميل، - 12
 السحاب دار :الأولى الطبعة معاصرة، إدارية انطلاقة :الفكري المال رأس السعيد، محمد ىاني- 13

 . 2008القاىرة، والتوزيع، لمنشر
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 :الأطروحات والرسائل العممية- ب
 أطروحات الدكتوراه: 

العلاقة بين الأساليب المعرفية ورأس المال الفكري وتأثيرىا في التوجو ": خالد حمد أمين ميرخان- 1
رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه الفمسفة، تخصص إدارة أعمال، الجامعة ، "دراسة تحميمية– الإستراتيجي 

 .2003المستنصرية، العراق، 
 ظل في الاقتصادية التنافسية لممؤسسات الميزة تحقيق في الفكري المال رأس دور: "لويزة فرحاتي -2

 دكتوراه شيادة لنيل مقدمة ، رسالة"-باتنة- التوتة عين الاسمنت حالة شركة دراسة -المعرفة اقتصاد
التسيير،  وعموم والتجارية الاقتصادية العموم البشرية، كمية الموارد تنظيم :تخصص التسيير عموم في عموم
 .2016-2015- بسكرة–التسيير، جامعة محمد خيضر  عموم قسم
دراسة حالة  _أىمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية:" شتاتحة عائشة- 3

أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في عموم التسيير، تخصص ، "مديرية الصيانة لسوناطراك بالأغواط
. 87، ص 2011، 3إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر

 لمنظمات المتميز تحقيق الأداء في الفكري المال رأس في الاستثمار دور: "عبد المطمب بيصار- 4
 دكتوراه في شيادة لنيل مكممة مذكرة،"المسيمة بولاية الاقتصادية المؤسسات من عينة دراسة-الأعمال 

 .2017عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، 
 حالة -المؤسسة الصناعية  أداء في الفكري المال رأس عمى الإنفاق مساىمة: "عزيز دحماني- 5

تسير، كمية : أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في العموم الاقتصادية تخصص، "سوناطراك مؤسسة
 .2015العموم الاقتصادية التسيير والتجارية، جامعة أبي بكر بمقايد، تممسان، 

 ، الأعمال لمنظمات التنافسية القدرات لتنمية كمدخل الفكري المال رأس إدارة  ، عبده محمد ىاني- 6
 . 2006 ، السويس جامعة  ، الأعمال إدارة في الفمسفة  دكتوراه رسالة

لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية  يالاستراتيج رثر التسييأ":يحضيو سملالي- 7
، أطروحة دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية، تخصص "(مدخل الجودة والمعرفة)لممؤسسة الاقتصادية 

 .2005تسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
 الرسائل العممية: 

دراسة –الاستثمار في رأس المال الفكري ودوره في تحسين أداء المنظمة : "أحمد نور الدين طالب- 1
في  مذكرة مقدمة لاستكمال شيادة الماجستير، "2010-2005حالة مؤسسة سوناطراك خلال الفترة 
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تخصص أنظمة معمومات ومراقبة التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم : عموم التسيير
 .2013التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 

دراسة حالة مؤسسة –دور رأس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة : "الزىرة بريبش- 2
ر في عموم يستج مقدمة كجزء من متطمبات شيادة المارسالة، "صناعة الكوابل، فرع جنرال كابل، بسكرة

التسيير، فرع تسيير المنظمات، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 
 .2013_2012التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

 رسالة ،"إدارة رأس المال الفكري وعلاقتو في تعزيز الميزة التنافسية: "خالد أحمد عبد الحميد قشقش- 3
مقدمة لنيل شيادة الماجستير، قسم إدارة الأعمال، كمية الاقتصاد والعموم الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، 

2004. 
دراسة تطبيقية عمى –أثر الاستثمار برأس المال الفكري عمى إدارة الجودة الشاممة ": سممان عبيد- 3

رسالة مقدمة كجزء مكمل لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير ، "شؤون الجمارك بمممكة البحرين
 .2014في إدارة الموارد البشرية، جامعة العموم التطبيقية، كمية العموم الإدارية، مممكة البحرين 

- دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة: "شيماء دبة- 4
ر في يستج مقدمة لاستكمال شيادة المارسالة ،"دراسة حالة مؤسة سيفانكو لصناعة البيوت الصحراوية

تسيير مؤسسات صغيرة ومتوسطة ، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم : عموم التسيير تخصص
 .2013ورقمة، – التسيير،قسم عموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح 

دراسة حالة - مساىمة المسؤولية الاجتماعية في تدعيم الميزة التنافسية "صالح صالحي، - 5
ر تخصص تسيير استراتيجي لممنظمات، كمية يستج لنيل شيادة المارسالة مقدمة، "مؤسسة نفطال باتنة

 .2015العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
دراسة حالة - دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية"عبد الوىاب بوبعة، - 6

مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل درجة الماجستير في عموم ، "اتصالات الجزائر لمياتف النقال موبيميس
التسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، قسم عموم التسيير، تخصص إدارة الموارد البشرية، 

 .2012جامعة منتوري قسنطينة، 
مصطفى رجب شعبان، رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة ماجستير، قسم - 7

 .2011- غزة–إدارة الأعمال، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية 
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 :المجلات العممية والممتقيات- ج
 منظورات و مكونات و مداخل في دراسة مال رأس إلى الأفكار تتحول يمكن لھ بدر، أنور أحمد- 1

 2010. ،2 ع ، 16 ،مج الوطنية فيد مكتبة مجمة ،المعرفة إدارة في الفكري المال رأس وأدوار
قامة الفكري المال رأس مكونات بين العلاقة السماك، عزالدين بشار الطويل، أحمد أكرم- 2  مرتكزات وا 

 في المنزلي الأثاث لصناعة الوطنية الشركة في لآراء المدراء استطلاعية دراسة -الواسع الإيصاء تقانة
 . 2010 ،32 مجمد ، 98 العدد والاقتصاد، الإدارة كمية الرافدين، تنمية مجمة نينوى، محافظة

 المصرية التجارية البنوك في الأداء بكفاءة وعلاقتو الفكري المال رأس ، مرسي الحميد عبد سوسن- 3
 مصر، طنطا، جامعة ، التجارة كمية ، الأول العدد .، الثاني المجمد ، والتمويل لمتجارة العممية المجمة ،

2008. 
دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات :"عاشور مزريق، نعيمة قويدري قوشيح- 4

رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في : ، مداخمة مقدمة ضمن الممتقى الدولي حول"الأعمال
 .2011، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،جامعة الشمف ،الاقتصاديات الحديثة

الدولي  الممتقى الفكري،، المال رأس في الاستثمار وسياسات أساليب ستي، الحميد عبد سراج، يبةھو- 5
، كمية العموم "الحديثة الاقتصاديات ظل في الأعمال العربية منظمات في الفكري المال رأس :"الخامس

 .2011الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة الشمف،  
 :المقالات المنشورة- د

 مؤسسات في المعرفة إدارة من كجزء وتنميتو وقياسو الفكري المال رأس إدارة ، الشربيني  اليلالي-1
 مصر، ، المنصورة جامعة ، 22 العدد النوعية، التربية بحوث مجمة في منشور مقال ، العالي التعميم

2011 . 
 :الإنثرنتمواقع - ه

1- https://hrdiscussion.com/hr105011.html, 
2-: https://www.algerietelecom.dz. 
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4-  Quinn, J.B,Anderson, P and Finkelstein , S …. « Managing Professional 
intellect : making the most of the best » Harvard business review, 1996. 
5- Stewart .T , Intellectual Capital : The New wealth Of Organizations , 
Doubleday , Currency ,New York , 1997. 
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 الاستبيان: 01الممحق رقم 

 
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 جيجل–جامعة محمد الصديق بن يحي 
 كمية العموم الاقتصادية

والتجارية وعموم التسيير 
 قسم عموم التسيير

 
 

 استمارة بحث لنيل شهادة ماستر في عموم التسيير
 تخصص إدارة الموارد البشرية

 
 :سيدي، سيدتي

في إطار إجراء دراسة ميدانية لاستكمال متطمبات الحصول عمى شهادة ماستر في إدارة الموارد  
البشرية، يسرني أن أقدم لكم هذا الاستبيان المصمم لتجميع بيانات تخدم مباشرة أهداف البحث العممي 

 .دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة: الذي ينطوي تحت عنوان
 الرجاء من سيادتكم التفضل بمنح تقديركم الشخصي بالإجابة عمى العبارات التي يحتويها هذا 

 .الاستبيان، عمما أن الإجابات التي تقدم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي
 . أشكر لكم حسن تعاونكم وتقبموا مني فائق الاحترام والتقدير

 :بيانات عامة لملأ الاستمارة
 .لا يتم كتابة الاسم والمقب- 
 .داخل المربع الذي يمثل رأيك ()ضع الإشارة - 
 .في خانة واحدة فقط لكل عبارة ()ضع الإشارة - 
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 :البيانات الشخصية: المحور الأول

 
 ذكر                               أنثى:    الجنس- 1
 
 :السن- 2

          [ سنة40-30] سنة                          30أقل من 
  سنة 60أكثر من                [ سنة60-51                           ][ سنة41-50]
 
 :الحالة الاجتماعية- 3

 أعزب        متزوج     أرمل      مطمق
 
 :المستوى التعميمي- 4

   جامعي             ثانوي            متوسط        ابتدائي   
 
 :الأقدمية في المؤسسة- 5

             [ سنوات10-5] سنوات                      5أقل من 
  سنة15أكثر من                                   [ سنة11-15]
 
 :الراتب الشهري- 6

             [دج20000-10000] دج                      10000أقل من 
 دج30000أكثر من                             [دج21000-30000]
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 :رأس المال الفكري: المحور الثاني
 رأس المال البشري: 
 

 الرقم
 

 العبارة
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      المعرفـــــــــــة
يتوفر لدى الموظفين بالمؤسسة المعارف والمهارات اللازمة  01

 .لأداء مهامهم
     

تحرص المؤسسة عمى توظيف الأفراد ذوي الكفاءة من خارج  02
 .المؤسسة

     

تعطي المؤسسة الحوافز والمكافآت الملائمة للأفراد عند  03
 . ابتكار فكرة جديدة

     

تعتمد المؤسسة عمى الأفراد ذوي الكفاءة في شغل المناصب  04
 .المهمة

     

يتشارك الموظفون القدامى مع الجدد لنقل المعرفة والخبرات  05
 .اللازمة

     

      الخبــــرة العمميـــــــــة
      .يمتمك الموظفون الخبرة العالية في مجال عممهم 06
يشارك الموظفون ذوي المهارات والكفاءات في صناعة  07

 .القرار بالمؤسسة كل حسب اختصاصه
     

تعمل المؤسسة عمى الاحتفاظ بالأفراد ذوي القدرات الإبداعية  08
 .المتميزة

     

      الابتكارات والقدرات والمهارات الإبداعية
تحرص المؤسسة عمى تطوير مهارات الأفراد وقدراتهم من  09

 .خلال إخضاعهم لبرامج تدريبية ودورات تكوينية
     

نجازاتها إلى  10 يعود الفضل في الكثير من نجاحات المؤسسة وا 
بداعاتهم  .مهارات الأفراد وا 

     

      .يؤدي الموظفون مهامهم عمى أحسن ما يكون وبشكل ثابت 11
      .تتم ترقية الأفراد ذوي المهارة والكفاءة في عممهم 12
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      فريــــــق العمـــــــــــل
تعمل المؤسسة عمى تشجيع العمل الجماعي وتكريس روح  13

 .الفريق
     

توجد مشاركة جماعية في إنجاز الأعمال وحل المشكلات  14
 .والتعامل مع قضايا العمل

     

توجد اتصالات مفتوحة في شتى الاتجاهات بين الأفراد  15
 .العاممين في المؤسسة

     

تحصل المؤسسة عمى أداء أفضل عندما يتعاون الأفراد معا  16
 .كفريق عمل

     

 رأس المال الهيكمي: 
 

 الرقم
 

 العبارة
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      السياسات والإجراءات
تجد صعوبة في الحصول عمى المعمومات الكافية لأداء  17

 .عممك
     

ستراتيجيتها 18       .لديك اطلاع تام بأهداف المؤسسة وا 
توجد بالمؤسسة شبكة اتصال متطورة تسمح بتدفق  19

 . الاتصالات والمعمومات
     

أحيانا تنقصك المعرفة بما يقتضيه منصبك من واجبات  20
 .ومهام

     

      الهيكــــــــــل التنظيمـــــي
      .يسهل عميك التواصل مع جميع المستويات التنظيمية 21
يوجد تعارض بين أهداف الأقسام والوحدات التنظيمية  22

 .بالمؤسسة
     

تتبنى المؤسسة هيكل تنظيمي مرن يزود الموظفين  23
 .بالتسهيلات اللازمة لأداء مهامهم عمى أفضل وجه

     

      البرامـــــــــــــــــــج
توفر المؤسسة نظام حوافز ومكافآت لتعزيز الإبداع عند  24

 .الموظفين
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تقوم المؤسسة بتنفيذ برامج التدريب القائمة عمى التكنولوجيا  25
 .الحديثة

     

تكرس المؤسسة وقتا وجهدا كافيا من أجل تطوير معرفة  26
 .ومهارة الأفراد العاممين

     

 رأس المال العلاقاتي: 
 

 الرقم
 

 العبارة
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      العلاقــــــة مع الزبائـــــــــــــــن
لممنظمة قدرة كبيرة عمى تحديد حاجيات الزبائن  27

 .وتفضيلاتهم
     

      .لدى المؤسسة علاقات جيدة مع البنوك 28
      .لدى المؤسسة علاقات جيدة مع المستثمرين 29
لدى المؤسسة علاقات جيدة مع المساهمين والمنظمات  30

 .وجمعيات المجتمع المدني
     

      التحالفـــــات الإستراتيجيــــــــــة
نسبة عالية من أعمال المؤسسة تعتمد عمى التحالفات  31

 .الإستراتيجية مع المنظمات الأخرى
     

تقوم المؤسسة بتقديم مسح خارجي لممنافسين والتعرف عمى  32
 .الخدمات التي يقدمونها

     

تقوم المؤسسة بالمقارنة بين الخدمات التي تقدمها لمزبائن  33
والخدمات التي تقدمها المنظمات المنافسة بهدف إدخال 

 .التحسينات عمى خدماتها
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 : الميزة التنافسية: المحور الثالث
 

 الرقم
 

 العبارة
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تتمقى المؤسسة بصفة مستمرة شكاوي من طرف الزبائن فيما  34
 .يتعمق بجودة الخدمات المقدمة إليهم

     

      .تدعم الآليات المستخدمة في تقميل تكمفة الخدمات 35
      .تأخذ المؤسسة وقتا طويلا لتمبية الحاجات المختمفة لمزبائن 36
تحقق المؤسسة المرونة المطموبة في تمبية مطالب السوق  37

 .المتغيرة
     

تجد المؤسسة صعوبة كبيرة في تمبية مطالب السوق  38
 .المتغيرة

     

      .تعمل المؤسسة عمى سرعة تطوير وتنويع الخدمات المقدمة 39
عادة الهيكمة التي تساعد عمى  40 تهتم المؤسسة بإزالة القيود وا 

 .التغيير لمواكبة البيئة التنافسية
     

تعتمد المؤسسة عمى طرق فعالة في ابتكار حمول لكثير من  41
 .المشاكل في المؤسسة

     

توجد درجة مرتفعة من التنسيق بين العمميات والوحدات  42
 .المختمفة وتكاممها داخل المؤسسة

     

هدف المؤسسة هو تقديم خدمة متميزة في السوق تختمف  43
 .عما يقدمه المنافسون

     

      .تهتم المؤسسة بنشر ثقافة فرق العمل لتحسين المهارات 44
تبحث المؤسسة في كيفية اقتفاء أثر الزبائن وتمبية  45

 .احتياجاتهم عبر الشبكات العالمية
     

يتوفر لدى المؤسسة معرفة بكل احتياجات الزبائن والعمل  46
 .عمى تقديمها بالوقت والجودة المطموبة

     

تجمع المؤسسة المعمومات لمعرفة التطمعات والاحتياجات  47
 .المستقبمية لمزبائن

     

يوجد بالمؤسسة نظام معمومات يبقيها عمى اتصال مباشر  48
 .بالزبائن ومعرفة ردود أفعالهم عمى خدمات المؤسسة
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 (بعد المعرفة)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الأول من رأس المال البشري : 02الممحق رقم 

 

CORRELATIONS   /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 انمعزفت   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   

/MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A1 A2 A3 A4 A5 المعرفة 

A1 Corrélation de Pearson 1 ,670
**
 ,443

**
 ,295

*
 ,606

**
 ,764

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,002 ,046 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 

A2 Corrélation de Pearson ,670
**
 1 ,625

**
 ,348

*
 ,707

**
 ,856

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,018 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 

A3 Corrélation de Pearson ,443
**
 ,625

**
 1 ,342

*
 ,593

**
 ,811

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000  ,020 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 

A4 Corrélation de Pearson ,295
*
 ,348

*
 ,342

*
 1 ,465

**
 ,601

**
 

Sig. (bilatérale) ,046 ,018 ,020  ,001 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 

A5 Corrélation de Pearson ,606
**
 ,707

**
 ,593

**
 ,465

**
 1 ,856

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,001  ,000 

N 46 46 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,764 المعرفة
**
 ,856

**
 ,811

**
 ,601

**
 ,856

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 )بعد الخبرة العممية)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الثاني من رأس المال البشري : 03الممحق رقم 
 

COMPUTE انخبزة=MEAN(A6 to A8). EXECUTE. CORRELATIONS   /VARIABLES=A6 A7 A8 

 .PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE/   انخبزة

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A6 A7 A8 الخبرة 

A6 Corrélation de Pearson 1 ,731
**
 ,476

**
 ,842

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,001 ,000 

N 46 46 46 46 

A7 Corrélation de Pearson ,731
**
 1 ,540

**
 ,913

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 46 46 46 46 

A8 Corrélation de Pearson ,476
**
 ,540

**
 1 ,788

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000  ,000 

N 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,842 الخبرة
**
 ,913

**
 ,788

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 (بعد الابتكارات)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الثالث من رأس المال البشري : 04الممحق رقم 
 

COMPUTE الابتكاراث=MEAN(A9 to A12). EXECUTE. CORRELATIONS   /VARIABLES=A9 

A10 A11 A12 الابتكاراث   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A9 A10 A11 A12 الابتكارات 

A9 Corrélation de Pearson 1 ,352
*
 ,127 ,161 ,757

**
 

Sig. (bilatérale)  ,017 ,402 ,285 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A10 Corrélation de Pearson ,352
*
 1 ,321

*
 ,164 ,621

**
 

Sig. (bilatérale) ,017  ,030 ,278 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A11 Corrélation de Pearson ,127 ,321
*
 1 ,564

**
 ,625

**
 

Sig. (bilatérale) ,402 ,030  ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A12 Corrélation de Pearson ,161 ,164 ,564
**
 1 ,647

**
 

Sig. (bilatérale) ,285 ,278 ,000  ,000 

N 46 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,757 الابتكارات
**
 ,621

**
 ,625

**
 ,647

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 46 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 (بعد فريق العمل)صدق الاتساق الداخمي لمبعد الرابع من رأس المال البشري : 05الممحق رقم 
 

CORRELATIONS   /VARIABLES=A13 A14 A15 A16 انعمم_فزيق   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   

/MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A13 A14 A15 A16 العمل_فريق  

A13 Corrélation de Pearson 1 ,320
*
 ,452

**
 ,277 ,699

**
 

Sig. (bilatérale)  ,030 ,002 ,062 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A14 Corrélation de Pearson ,320
*
 1 ,625

**
 ,620

**
 ,801

**
 

Sig. (bilatérale) ,030  ,000 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A15 Corrélation de Pearson ,452
**
 ,625

**
 1 ,446

**
 ,837

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000  ,002 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A16 Corrélation de Pearson ,277 ,620
**
 ,446

**
 1 ,734

**
 

Sig. (bilatérale) ,062 ,000 ,002  ,000 

N 46 46 46 46 46 

العمل_فريق  Corrélation de Pearson ,699
**
 ,801

**
 ,837

**
 ,734

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 46 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 من المحور الأول (رأس المال البشري)صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الأول : 06الممحق رقم 
 

COMPUTE بشزي_رأسمال=MEAN(انمعزفت to انعمم_فزيق). EXECUTE. CORRELATIONS   

/VARIABLES=بشزي_رأسمال انعمم_فزيق الابتكاراث انخبزة انمعزفت   /PRINT=TWOTAIL 

NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

العمل_فريق الابتكارات الخبرة المعرفة   بشري_رأسمال   

Corrélation de Pearson 1 ,326 المعرفة
*
 ,167 ,595

**
 ,756

**
 

Sig. (bilatérale)  ,027 ,266 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,326 الخبرة
*
 1 ,340

*
 ,334

*
 ,740

**
 

Sig. (bilatérale) ,027  ,021 ,023 ,000 

N 46 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,167 ,340 الابتكارات
*
 1 ,459

**
 ,591

**
 

Sig. (bilatérale) ,266 ,021  ,001 ,000 

N 46 46 46 46 46 

العمل_فريق  Corrélation de Pearson ,595
**
 ,334

*
 ,459

**
 1 ,796

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,023 ,001  ,000 

N 46 46 46 46 46 

بشري_رأسمال  Corrélation de Pearson ,756
**
 ,740

**
 ,591

**
 ,796

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 46 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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بعد السياسات )صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الأول من رأس المال الهيكمي : 07الممحق رقم 
 :(والإجراءات

 
 

SAVE OUTFILE='K:\gggg\aouka spss.sav'  /COMPRESSED. COMPUTE 

 MEAN(A17 to A20). EXECUTE. CORRELATIONS   /VARIABLES=A17 A18 A19=انسياساث

A20 انسياساث   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A17 A18 A19 A20 السياسات 

A17 Corrélation de Pearson 1 ,577
**
 ,573

**
 ,526

**
 ,786

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A18 Corrélation de Pearson ,577
**
 1 ,632

**
 ,810

**
 ,904

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A19 Corrélation de Pearson ,573
**
 ,632

**
 1 ,613

**
 ,804

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A20 Corrélation de Pearson ,526
**
 ,810

**
 ,613

**
 1 ,886

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 46 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,786 السياسات
**
 ,904

**
 ,804

**
 ,886

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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بعد الهيكل ) صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثاني من رأس المال الهيكمي :08الممحق رقم 
 (التنظيمي

 
 

COMPUTE انهيكم=MEAN(A21 to A23). EXECUTE. CORRELATIONS   /VARIABLES=A21 A22 

A23 انهيكم   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A21 A22 A23 الهيكل 

A21 Corrélation de Pearson 1 ,655
**
 ,354

*
 ,844

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,016 ,000 

N 46 46 46 46 

A22 Corrélation de Pearson ,655
**
 1 ,323

*
 ,903

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,028 ,000 

N 46 46 46 46 

A23 Corrélation de Pearson ,354
*
 ,323

*
 1 ,604

**
 

Sig. (bilatérale) ,016 ,028  ,000 

N 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,844 الهيكل
**
 ,903

**
 ,604

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 (بعد البرامج)صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثالث من رأس المال الهيكمي : 09الممحق رقم 
 

COMPUTE انبزامج=MEAN(A24 to A26). EXECUTE. CORRELATIONS   /VARIABLES=A24 

A25 A26 انبزامج   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A24 A25 A26 البرامج 

A24 Corrélation de Pearson 1 ,310
*
 ,080 ,571

**
 

Sig. (bilatérale)  ,036 ,596 ,000 

N 46 46 46 46 

A25 Corrélation de Pearson ,310
*
 1 ,019 ,551

**
 

Sig. (bilatérale) ,036  ,899 ,000 

N 46 46 46 46 

A26 Corrélation de Pearson ,080 ,019 1 ,762
**
 

Sig. (bilatérale) ,596 ,899  ,000 

N 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,571 البرامج
**
 ,551

**
 ,762

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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من المحور الأول  (رأس المال الهيكمي)صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الثاني : 10الممحق رقم 

 
 

COMPUTE هيكهي_رأسمال=MEAN(انسياساث to انبزامج). EXECUTE. CORRELATIONS   

/VARIABLES=هيكهي_رأسمال انبزامج انهيكم انسياساث   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   

/MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

هيكلي_رأسمال البرامج الهيكل السياسات    

Corrélation de Pearson 1 ,352 السياسات
*
 -,194 ,786

**
 

Sig. (bilatérale)  ,017 ,196 ,000 

N 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,352 الهيكل
*
 1 ,332

*
 ,797

**
 

Sig. (bilatérale) ,017  ,024 ,000 

N 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson -,194 ,332 البرامج
*
 1 ,325

*
 

Sig. (bilatérale) ,196 ,024  ,028 

N 46 46 46 46 

هيكلي_رأسمال  Corrélation de Pearson ,786
**
 ,797

**
 ,325

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,028  

N 46 46 46 46 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 (بعد العملاء)صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الأول من رأس المال العلاقاتي : 11الممحق رقم 
 

COMPUTE انزبائن=MEAN(A27 to A30). EXECUTE. CORRELATIONS   /VARIABLES=A27 

A28 A29 A30 انزبائن   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A27 A28 A29 A30 الزبائن 

A27 Corrélation de Pearson 1 ,576
**
 ,376

*
 ,302

*
 ,739

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,010 ,041 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A28 Corrélation de Pearson ,576
**
 1 ,672

**
 ,451

**
 ,861

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,002 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A29 Corrélation de Pearson ,376
*
 ,672

**
 1 ,604

**
 ,824

**
 

Sig. (bilatérale) ,010 ,000  ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 

A30 Corrélation de Pearson ,302
*
 ,451

**
 ,604

**
 1 ,730

**
 

Sig. (bilatérale) ,041 ,002 ,000  ,000 

N 46 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,739 الزبائن
**
 ,861

**
 ,824

**
 ,730

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 



 
157 

 (بعد التحالفات)صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثاني من رأس المال العلاقاتي : 12الممحق رقم 

 
 

COMPUTE انتحانفاث=MEAN(A31 to A33). EXECUTE. CORRELATIONS   /VARIABLES=A31 

A32 A33 انتحانفاث   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] K:\gggg\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

  A31 A32 A33 التحالفات 

A31 Corrélation de Pearson 1 ,166 -,058 ,522
**
 

Sig. (bilatérale)  ,271 ,703 ,000 

N 46 46 46 46 

A32 Corrélation de Pearson ,166 1 ,140 ,678
**
 

Sig. (bilatérale) ,271  ,354 ,000 

N 46 46 46 46 

A33 Corrélation de Pearson -,058 ,140 1 ,659
**
 

Sig. (bilatérale) ,703 ,354  ,000 

N 46 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,522 التحالفات
**
 ,678

**
 ,659

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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من المحور الأول  (رأس المال العلاقاتي) صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الفرع الثالث :13الممحق رقم 
 

COMPUTE علاقاتي_رأسمال=MEAN(انزبائن to انتحانفاث). EXECUTE. CORRELATIONS   

/VARIABLES=علاقاتي_رأسمال انتحانفاث انزبائن   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   

/MISSING=PAIRWISE. 

 
 

CORRELATIONS   /VARIABLES=علاقاتي_رأسمال انتحانفاث انزبائن   /PRINT=TWOTAIL 

NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

علاقاتي_رأسمال التحالفات الزبائن    

Corrélation de Pearson 1 ,082 ,882 الزبائن
**
 

Sig. (bilatérale)  ,586 ,000 

N 46 46 46 

Corrélation de Pearson ,082 1 ,542 التحالفات
**
 

Sig. (bilatérale) ,586  ,000 

N 46 46 46 

علاقاتي_رأسمال  Corrélation de Pearson ,882
**
 ,542

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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الاتساق الداخمي لأبعاد المحور الأول صدق : 14الممحق رقم 
 

GET   FILE='F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav'. CORRELATIONS   

/VARIABLES=فكزي_رأسمال علاقاتي_رأسمال هيكهي_رأسمال بشزي_رأسمال   

/PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

بشري_رأسمال   هيكلي_رأسمال  علاقاتي_رأسمال  فكري_رأسمال   

بشري_رأسمال  Corrélation de Pearson 1 ,533
**
 ,330

*
 ,799

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,025 ,000 

N 46 46 46 46 

هيكلي_رأسمال  Corrélation de Pearson ,533
**
 1 ,503

**
 ,861

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 46 46 46 46 

علاقاتي_رأسمال  Corrélation de Pearson ,330
*
 ,503

**
 1 ,730

**
 

Sig. (bilatérale) ,025 ,000  ,000 

N 46 46 46 46 

فكري_رأسمال  Corrélation de Pearson ,799
**
 ,861

**
 ,730

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 (الميزة التنافسية)  صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني:15الممحق رقم 
 

 

CORRELATIONS   /VARIABLES=B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 B13 B14 

B15 تنافسيت_ميزة   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

Corrélations 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

Corrélations 

  

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 B13 B14 B15 

_ميزة

 تنافسية

B

1 

Corrélation de 

Pearson 

1 ,632*

* 

,810*

* 

,326* ,350* ,092 ,095 ,298* -,039 ,204 ,149 ,154 ,276 ,312* ,216 ,615*

* 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,027 ,017 ,542 ,532 ,044 ,794 ,175 ,323 ,306 ,063 ,035 ,150 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

2 

Corrélation de 

Pearson 

,632
** 

1 ,613*

* 

,235 ,357* ,122 ,092 ,259 ,115 ,176 -,095 ,002 ,115 ,383** ,166 ,533*

* 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,116 ,015 ,419 ,544 ,082 ,446 ,243 ,531 ,988 ,448 ,009 ,270 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

3 

Corrélation de 

Pearson 

,810
** 

,613*

* 

1 ,366* ,335* ,174 ,104 ,249 ,039 ,181 ,103 ,075 ,263 ,230 ,231 ,635*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,012 ,023 ,249 ,493 ,095 ,795 ,228 ,496 ,621 ,077 ,124 ,123 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

4 

Corrélation de 

Pearson 

,326
* 

,235 ,366* 1 ,655** ,535*

* 

,426*

* 

,348* ,295* ,383*

* 

,337* ,238 ,326* ,412** ,430*

* 

,701*

* 

Sig. (bilatérale) ,027 ,116 ,012  ,000 ,000 ,003 ,018 ,046 ,009 ,022 ,111 ,027 ,004 ,003 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

5 

Corrélation de 

Pearson 

,350
* 

,357* ,335* ,655*

* 

1 ,441*

* 

,354* ,277 ,437*

* 

,403*

* 

,370* ,347* ,230 ,403** ,385*

* 

,717*

* 

Sig. (bilatérale) ,017 ,015 ,023 ,000  ,002 ,016 ,062 ,002 ,005 ,011 ,018 ,125 ,005 ,008 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

6 

Corrélation de 

Pearson 

,092 ,122 ,174 ,535*

* 

,441** 1 ,592*

* 

,402*

* 

,351* ,669*

* 

,391*

* 

,271 ,254 ,527** ,156 ,573*

* 

Sig. (bilatérale) ,542 ,419 ,249 ,000 ,002  ,000 ,006 ,017 ,000 ,007 ,068 ,089 ,000 ,301 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 
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B

7 

Corrélation de 

Pearson 

,095 ,092 ,104 ,426*

* 

,354* ,592*

* 

1 ,486*

* 

,384*

* 

,489*

* 

,382*

* 

,358* ,366* ,489** ,267 ,573*

* 

Sig. (bilatérale) ,532 ,544 ,493 ,003 ,016 ,000  ,001 ,008 ,001 ,009 ,015 ,012 ,001 ,073 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

8 

Corrélation de 

Pearson 

,298
* 

,259 ,249 ,348* ,277 ,402*

* 

,486*

* 

1 ,205 ,427*

* 

,370* ,318* ,230 ,717** ,227 ,544*

* 

Sig. (bilatérale) ,044 ,082 ,095 ,018 ,062 ,006 ,001  ,172 ,003 ,011 ,032 ,125 ,000 ,129 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

9 

Corrélation de 

Pearson 

-

,039 

,115 ,039 ,295* ,437** ,351* ,384*

* 

,205 1 ,634*

* 

,294* ,418*

* 

,314* ,362* ,422*

* 

,538*

* 

Sig. (bilatérale) ,794 ,446 ,795 ,046 ,002 ,017 ,008 ,172  ,000 ,048 ,004 ,033 ,013 ,004 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

10 

Corrélation de 

Pearson 

,204 ,176 ,181 ,383*

* 

,403** ,669*

* 

,489*

* 

,427*

* 

,634*

* 

1 ,576*

* 

,376* ,302* ,489** ,284 ,666*

* 

Sig. (bilatérale) ,175 ,243 ,228 ,009 ,005 ,000 ,001 ,003 ,000  ,000 ,010 ,041 ,001 ,056 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

11 

Corrélation de 

Pearson 

,149 -,095 ,103 ,337* ,370* ,391*

* 

,382*

* 

,370* ,294* ,576*

* 

1 ,672*

* 

,451*

* 

,402** ,264 ,545*

* 

Sig. (bilatérale) ,323 ,531 ,496 ,022 ,011 ,007 ,009 ,011 ,048 ,000  ,000 ,002 ,006 ,076 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

12 

Corrélation de 

Pearson 

,154 ,002 ,075 ,238 ,347* ,271 ,358* ,318* ,418*

* 

,376* ,672*

* 

1 ,604*

* 

,393** ,189 ,528*

* 

Sig. (bilatérale) ,306 ,988 ,621 ,111 ,018 ,068 ,015 ,032 ,004 ,010 ,000  ,000 ,007 ,209 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

13 

Corrélation de 

Pearson 

,276 ,115 ,263 ,326* ,230 ,254 ,366* ,230 ,314* ,302* ,451*

* 

,604*

* 

1 ,315* ,244 ,567*

* 

Sig. (bilatérale) ,063 ,448 ,077 ,027 ,125 ,089 ,012 ,125 ,033 ,041 ,002 ,000  ,033 ,102 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

14 

Corrélation de 

Pearson 

,312
* 

,383*

* 

,230 ,412*

* 

,403** ,527*

* 

,489*

* 

,717*

* 

,362* ,489*

* 

,402*

* 

,393*

* 

,315* 1 ,263 ,635*

* 

Sig. (bilatérale) ,035 ,009 ,124 ,004 ,005 ,000 ,001 ,000 ,013 ,001 ,006 ,007 ,033  ,077 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

B

15 

Corrélation de 

Pearson 

,216 ,166 ,231 ,430*

* 

,385** ,156 ,267 ,227 ,422*

* 

,284 ,264 ,189 ,244 ,263 1 ,514*

* 

Sig. (bilatérale) ,150 ,270 ,123 ,003 ,008 ,301 ,073 ,129 ,004 ,056 ,076 ,209 ,102 ,077  ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 
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ميز

_ة

تنا

فس

 ية

Corrélation de 

Pearson 

,615
** 

,533*

* 

,635*

* 

,701*

* 

,717** ,573*

* 

,573*

* 

,544*

* 

,538*

* 

,666*

* 

,545*

* 

,528*

* 

,567*

* 

,635** ,514*

* 

1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة : 16الممحق رقم 
 

COMPUTE total=MEAN(تنافسيت_ميزة,فكزي_رأسمال). EXECUTE. CORRELATIONS   

/VARIABLES=تنافسيت_ميزة فكزي_رأسمال total   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   

/MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Corrélations 

فكري_رأسمال   تنافسية_ميزة   total 

فكري_رأسمال  Corrélation de Pearson 1 ,908
**
 ,972

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 46 46 46 

تنافسية_ميزة  Corrélation de Pearson ,908
**
 1 ,981

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 46 46 46 

total Corrélation de Pearson ,972
**
 ,981

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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ألفا كرونباخ لثبات أداة الدراسة بالنسبة لأبعاد المحور الأول من الاستبيان : 17الممحق رقم 
 

RELIABILITY   /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14 A15 

A16 A17 A18 A19 A20 A21 A22 A23 A24 A25 A26 A27 A28 A29 A30 A31 A32     A33   

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL   /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 

Observations Valide 46 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 46 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 

la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,876 33 

 

 

 

 

 



 
165 

 ألفا كرونباخ لثبات الدراسة بالنسبة لمحاور الاستبيان: 18الممحق رقم 
 

RELIABILITY   /VARIABLES=B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 B13 B14 B15   

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL   /MODEL=ALPHA. 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 
Fiabilité 

 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 

Observations Valide 46 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 46 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 

la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,860 15 
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 (بعد المعرفة)نتائج تحميل فقرات البعد الأول لرأس المال البشري : 19الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A1 46 3,80 ,885 ,130 

A2 46 3,80 ,833 ,123 

A3 46 3,15 1,210 ,178 

A4 46 3,91 ,784 ,116 

A5 46 3,70 ,840 ,124 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A1 6,165 45 ,000 ,804 ,54 1,07 

A2 6,548 45 ,000 ,804 ,56 1,05 

A3 ,853 45 ,398 ,152 -,21 ,51 

A4 7,900 45 ,000 ,913 ,68 1,15 

A5 5,618 45 ,000 ,696 ,45 ,95 

 

 

 



 
167 

 (بعد الخبرة العممية)نتائج تحميل فقرات البعد الثاني لرأس المال البشري : 20الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A6 A7 A8   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A6 46 3,72 ,720 ,106 

A7 46 3,74 1,124 ,166 

A8 46 3,43 ,886 ,131 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A6 6,758 45 ,000 ,717 ,50 ,93 

A7 4,459 45 ,000 ,739 ,41 1,07 

A8 3,329 45 ,002 ,435 ,17 ,70 
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 )بعد الابتكارات)نتائج تحميل فقرات البعد الثالث لرأس المال البشري : 21الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A9 A10 A11 A12   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A9 46 3,50 ,983 ,145 

A10 46 4,11 ,482 ,071 

A11 46 3,98 ,447 ,066 

A12 46 4,15 ,631 ,093 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A9 3,449 45 ,001 ,500 ,21 ,79 

A10 15,599 45 ,000 1,109 ,97 1,25 

A11 14,854 45 ,000 ,978 ,85 1,11 

A12 12,378 45 ,000 1,152 ,96 1,34 
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 (بعد فريق العمل)نتائج تحميل فقرات البعد الرابع لرأس المال البشري : 22الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A13 A14 A15 A16   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A13 46 4,00 ,816 ,120 

A14 46 4,04 ,595 ,088 

A15 46 3,96 ,842 ,124 

A16 46 3,80 ,687 ,101 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A13 8,307 45 ,000 1,000 ,76 1,24 

A14 11,901 45 ,000 1,043 ,87 1,22 

A15 7,704 45 ,000 ,957 ,71 1,21 

A16 7,941 45 ,000 ,804 ,60 1,01 
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 (السياسات والإجراءات)نتائج تحميل فقرات البعد الأول لرأس المال الهيكمي : 23الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A17 A18 A19 A20   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A17 46 2,98 1,105 ,163 

A18 46 2,70 1,209 ,178 

A19 46 3,54 ,862 ,127 

A20 46 3,15 1,229 ,181 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A17 -,133 45 ,894 -,022 -,35 ,31 

A18 -1,708 45 ,095 -,304 -,66 ,05 

A19 4,278 45 ,000 ,543 ,29 ,80 

A20 ,840 45 ,405 ,152 -,21 ,52 
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 (الهيكل التنظيمي)نتائج تحميل فقرات البعد الثاني لرأس المال الهيكمي : 24الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A21 A22 A23   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A21 46 3,87 ,687 ,101 

A22 46 3,22 1,052 ,155 

A23 46 3,98 ,537 ,079 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A21 8,589 45 ,000 ,870 ,67 1,07 

A22 1,401 45 ,168 ,217 -,10 ,53 

A23 12,355 45 ,000 ,978 ,82 1,14 
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 (البرامج)نتائج تحميل فقرات البعد الثالث لرأس المال الهيكمي : 25الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A24 A25 A26   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A24 46 3,89 ,482 ,071 

A25 46 4,11 ,526 ,078 

A26 46 3,72 ,911 ,134 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A24 12,541 45 ,000 ,891 ,75 1,03 

A25 14,292 45 ,000 1,109 ,95 1,26 

A26 5,342 45 ,000 ,717 ,45 ,99 
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 (العملاء)نتائج تحميل فقرات البعد الأول لرأس المال العلاقاتي : 26الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A27 A28 A29 A30   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A27 46 4,04 ,868 ,128 

A28 46 3,76 ,822 ,121 

A29 46 3,72 ,720 ,106 

A30 46 3,59 ,748 ,110 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A27 8,152 45 ,000 1,043 ,79 1,30 

A28 6,282 45 ,000 ,761 ,52 1,00 

A29 6,758 45 ,000 ,717 ,50 ,93 

A30 5,325 45 ,000 ,587 ,36 ,81 
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 (التحالفات الإستراتيجية)نتائج تحميل فقرات البعد الثاني لرأس المال العلاقاتي : 27الممحق رقم 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=A31 A32 A33   

/CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

A31 46 4,02 ,494 ,073 

A32 46 4,02 ,537 ,079 

A33 46 3,83 ,643 ,095 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

A31 14,030 45 ,000 1,022 ,88 1,17 

A32 12,904 45 ,000 1,022 ,86 1,18 

A33 8,713 45 ,000 ,826 ,64 1,02 
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 (الميزة التنافسية)تحميل فقرات المحور الثاني : 28الممحق رقم 
T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 

B8 B9 B10 B11 B12 B13 B14 B15   /CRITERIA=CI(.95). 

 

Test-t 
[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

B1 46 2,70 1,209 ,178 

B2 46 3,54 ,862 ,127 

B3 46 3,15 1,229 ,181 

B4 46 3,87 ,687 ,101 

B5 46 3,22 1,052 ,155 

B6 46 3,98 ,537 ,079 

B7 46 3,89 ,482 ,071 

B8 46 4,11 ,526 ,078 

B9 46 3,72 ,911 ,134 

B10 46 4,04 ,868 ,128 

B11 46 3,76 ,822 ,121 

B12 46 3,72 ,720 ,106 

B13 46 3,59 ,748 ,110 

B14 46 4,00 ,471 ,070 

B15 46 4,02 ,537 ,079 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne Inférieure Supérieure 

B1 -1,708 45 ,095 -,304 -,66 ,05 

B2 4,278 45 ,000 ,543 ,29 ,80 

B3 ,840 45 ,405 ,152 -,21 ,52 

B4 8,589 45 ,000 ,870 ,67 1,07 

B5 1,401 45 ,168 ,217 -,10 ,53 

B6 12,355 45 ,000 ,978 ,82 1,14 

B7 12,541 45 ,000 ,891 ,75 1,03 
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B8 14,292 45 ,000 1,109 ,95 1,26 

B9 5,342 45 ,000 ,717 ,45 ,99 

B10 8,152 45 ,000 1,043 ,79 1,30 

B11 6,282 45 ,000 ,761 ,52 1,00 

B12 6,758 45 ,000 ,717 ,50 ,93 

B13 5,325 45 ,000 ,587 ,36 ,81 

B14 14,387 45 ,000 1,000 ,86 1,14 

B15 12,904 45 ,000 1,022 ,86 1,18 
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 اختبار الملاءمة وخطية العلاقات: 29الممحق رقم 
 

REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE ZPP   

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)   /NOORIGIN   /DEPENDENT تنافسيت_ميزة   

/METHOD=ENTER بشزي_رأسمال   /METHOD=ENTER هيكهي_رأسمال   /METHOD=ENTER 

   SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED)/   فكزي_رأسمال METHOD=ENTER/   علاقاتي_رأسمال

/RESIDUALS HIST(ZRESID) NORM(ZRESID)   /CASEWISE PLOT(ZRESID) OUTLIERS(3). 

 
Régression 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

بشري_رأسمال 1
a

 . Entrée 

هيكلي_رأسمال 2
a

 . Entrée 

علاقاتي_رأسمال 3
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

 

Récapitulatif des modèles
d
 

Modèle R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimati

on 

Changement dans les statistiques 

Variation 

de R-

deux 

Variation 

de F 

d

d

l

1 ddl2 

Sig

. 

Var

iati

on 

de 

F 

1 ,499
a
 ,249 ,232 ,35574 ,249 14,584 1 44 ,00

0 

2 ,917
b
 ,841 ,833 ,16582 ,592 159,504 1 43 ,00

0 

3 ,986
c
 ,973 ,971 ,06899 ,133 206,429 1 42 ,00

0 

a. Valeurs prédites : (constantes), بشري_رأسمال 

b. Valeurs prédites : (constantes), هيكلي_رأسمال ,بشري_رأسمال 

c. Valeurs prédites : (constantes), علاقاتي_رأسمال ,هيكلي_رأسمال ,بشري_رأسمال 

d. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 
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ANOVA
d
 

Modèle Somme des carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 1,846 1 1,846 14,584 ,000
a
 

Résidu 5,568 44 ,127   

Total 7,414 45    

2 Régression 6,231 2 3,116 113,312 ,000
b
 

Résidu 1,182 43 ,027   

Total 7,414 45    

3 Régression 7,214 3 2,405 505,244 ,000
c
 

Résidu ,200 42 ,005   

Total 7,414 45    

a. Valeurs prédites : (constantes), بشري_رأسمال 

b. Valeurs prédites : (constantes), هيكلي_رأسمال ,بشري_رأسمال 

c. Valeurs prédites : (constantes), علاقاتي_رأسمال ,هيكلي_رأسمال ,بشري_رأسمال 

d. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients 

non 

standardisés 

Coeffici

ents 

standar

disés 

t Sig. 

Corrélations 

A 

Erreur 

stand

ard Bêta 

Corrél

ation 

simpl

e Partielle Partie 

1 (Constante) 1,996 ,446  4,473 ,000    

بشري_رأسمال  ,446 ,117 ,499 3,819 ,000 ,499 ,499 ,499 

2 (Constante) ,749 ,230  3,252 ,002    

بشري_رأسمال  ,013 ,064 ,015 ,202 ,841 ,499 ,031 ,012 

هيكلي_رأسمال  ,811 ,064 ,909 12,62

9 

,000 ,917 ,888 ,769 

3 (Constante) -,312 ,121 
 

-

2,578 

,014 
   

بشري_رأسمال  -,020 ,027 -,022 -,744 ,461 ,499 -,114 -,019 
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هيكلي_رأسمال  ,639 ,029 ,716 21,82

7 

,000 ,917 ,959 ,553 

علاقاتي_رأسمال  ,465 ,032 ,423 14,36

8 

,000 ,775 ,912 ,364 

a. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 
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 لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى Tنتائج اختبار : 30الممحق رقم 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

فكري_رأسمال  46 3,7422 ,34138 ,05033 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 Inférieure Supérieure 

فكري_رأسمال  14,746 45 ,000 ,74220 ,6408 ,8436 
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 لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية Tنتائج اختبار : 31الممحق رقم 
 

T-TEST   /TESTVAL=3   /MISSING=ANALYSIS   /VARIABLES=تنافسيت_ميزة   

/CRITERIA=CI(.95). 

 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 
Test-t 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

تنافسية_ميزة  46 3,6884 ,40590 ,05985 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3                                        

 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

 Inférieure Supérieure 

تنافسية_ميزة  11,503 45 ,000 ,68841 ,5679 ,8089 
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 نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الأولى: 32الممحق رقم 
REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA ZPP   

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)   /NOORIGIN   /DEPENDENT تنافسيت_ميزة   

/METHOD=ENTER بشزي_رأسمال   /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED). 

Régression 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

بشري_رأسمال 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,499
a
 ,249 ,232 ,35574 

a. Valeurs prédites : (constantes), بشري_رأسمال 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

ANOVA
b
 

Modèle Somme des carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 1,846 1 1,846 14,584 ,000
a
 

Résidu 5,568 44 ,127   

Total 7,414 45    

a. Valeurs prédites : (constantes), بشري_رأسمال 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

A 

Erreur 

standard Bêta Corrélation simple Partielle 

Parti

e 

1 (Constante) 1,996 ,446  4,473 ,000    

بشري_رأسمال  ,446 ,117 ,499 3,819 ,000 ,499 ,499 ,499 

a. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

 



 
183 

 نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثانية: 33الممحق رقم 
 

REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA ZPP   

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)   /NOORIGIN   /DEPENDENT تنافسيت_ميزة   

/METHOD=ENTER هيكهي_رأسمال   /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED). 

 

Régression 
 

[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

هيكلي_رأسمال 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,917
a
 ,840 ,837 ,16400 

a. Valeurs prédites : (constantes), هيكلي_رأسمال 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

ANOVA
b
 

Modèle Somme des carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 6,230 1 6,230 231,633 ,000
a
 

Résidu 1,183 44 ,027   

Total 7,414 45    

a. Valeurs prédites : (constantes), هيكلي_رأسمال 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

A 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partie 

1 (Const

ante) 

,773 ,193 
 

4,007 ,000 
   

_رأسمال

 هيكلي

,818 ,054 ,917 15,220 ,000 ,917 ,917 ,917 
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Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

هيكلي_رأسمال 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

a. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2,7510 4,2285 3,6884 ,37209 46 

Résidu -,46772 ,31398 ,00000 ,16217 46 

Erreur Prévision -2,519 1,452 ,000 1,000 46 

Erreur Résidu -2,852 1,914 ,000 ,989 46 

a. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 
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نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة : 34الممحق رقم 
 

REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA   

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)   /NOORIGIN   /DEPENDENT تنافسيت_ميزة   

/METHOD=ENTER علاقاتي_رأسمال. 

Régression 
[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

علاقاتي_رأسمال 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,775
a
 ,601 ,592 ,25929 

a. Valeurs prédites : (constantes), علاقاتي_رأسمال 

ANOVA
b
 

Modèle Somme des carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 4,456 1 4,456 66,275 ,000
a
 

Résidu 2,958 44 ,067   

Total 7,414 45    

a. Valeurs prédites : (constantes), علاقاتي_رأسمال 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficien

ts 

standardi

sés 

t Sig. 

95,0% % intervalles de confiance pour B 

A 

Erreur 

standard Bêta Borne inférieure Limite supérieure 

1 (Constante) ,389 ,407  ,956 ,344 -,431 1,209 

علاقاتي_رأسمال  ,853 ,105 ,775 8,14

1 

,000 ,642 1,064 
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Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

علاقاتي_رأسمال 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

a. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 
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 نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية: 35الممحق رقم 
 

REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA    

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)   /NOORIGIN   /DEPENDENT تنافسيت_ميزة   

/METHOD=ENTER فكزي_رأسمال. 

 

Régression 

 
[Ensemble_de_données1] F:\memoire abla master\انمذكزة\aouka spss.sav 

 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

فكري_رأسمال 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,908
a
 ,824 ,820 ,17235 

a. Valeurs prédites : (constantes), فكري_رأسمال 

 

 

ANOVA
b
 

Modèle Somme des carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 6,107 1 6,107 205,572 ,000
a
 

Résidu 1,307 44 ,030   

Total 7,414 45    

a. Valeurs prédites : (constantes), فكري_رأسمال 

b. Variable dépendante : تنافسية_ميزة 
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تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الجنس : 36الممحق رقم 

ONEWAY _85;_71;_87; ي;85_فك_ل;75_م  BY sexe 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

فكري_رأسمال    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,285 1 ,285 2,530 ,119 

Intra-groupes 4,959 44 ,113   

Total 5,244 45    

 

ONEWAY 77_ي;87_ف;75_ن;78;__77;_86_مي ; BY sexe 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

تنافسية_ميزة    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,581 1 ,581 3,744 ,059 

Intra-groupes 6,832 44 ,155   

Total 7,414 45    
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تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير السن : 37الممحق رقم 

ONEWAY _85;_71;_87; ي;85_فك_ل;75_م  BY age 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

 [Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

فكري_رأسمال    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,332 3 ,111 ,945 ,427 

Intra-groupes 4,913 42 ,117   

Total 5,244 45    

 

ONEWAY 77_ي;87_ف;75_ن;78;__77;_86_مي ; BY age 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

تنافسية_ميزة    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,295 3 ,098 ,580 ,631 

Intra-groupes 7,119 42 ,169   

Total 7,414 45    
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تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعية : 38الممحق رقم 

ONEWAY _85;_71;_87; ي;85_فك_ل;75_م  BY situation 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

فكري_رأسمال    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,129 1 ,129 1,108 ,298 

Intra-groupes 5,116 44 ,116   

Total 5,244 45    

 

ONEWAY 77_ي;87_ف;75_ن;78;__77;_86_مي ; BY situation 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

تنافسية_ميزة    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,576 1 ,576 3,705 ,061 

Intra-groupes 6,838 44 ,155   

Total 7,414 45    

 

. 



 
191 

تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي : 39الممحق رقم 

ONEWAY _85;_71;_87; ي;85_فك_ل;75_م  BY niveau 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

فكري_رأسمال    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,002 2 ,001 ,008 ,992 

Intra-groupes 5,242 43 ,122   

Total 5,244 45    

 

ONEWAY 77_ي;87_ف;75_ن;78;__77;_86_مي ; BY niveau 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

تنافسية_ميزة    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,051 2 ,025 ,148 ,863 

Intra-groupes 7,363 43 ,171   

Total 7,414 45    
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 تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الأقدمية :40الممحق رقم 

ONEWAY _85;_71;_87; ي;85_فك_ل;75_م  BY experience 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

فكري_رأسمال    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,037 3 ,012 ,100 ,960 

Intra-groupes 5,207 42 ,124   

Total 5,244 45    

 

ONEWAY 77_ي;87_ف;75_ن;78;__77;_86_مي ; BY experience 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

تنافسية_ميزة    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,039 3 ,013 ,073 ,974 

Intra-groupes 7,375 42 ,176   

Total 7,414 45    
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تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الراتب الشهري : 41الممحق رقم 

ONEWAY _85;_71;_87; ي;85_فك_ل;75_م  BY salaire 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

فكري_رأسمال    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,076 1 ,076 ,649 ,425 

Intra-groupes 5,168 44 ,117   

Total 5,244 45    

 

ONEWAY 77_ي;87_ف;75_ن;78;__77;_86_مي ; BY salaire 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\IMARA\Downloads\aouka-spss.sav 

ANOVA à 1 facteur 

تنافسية_ميزة    

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,146 1 ,146 ,886 ,352 

Intra-groupes 7,268 44 ,165   

Total 7,414 45    

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


