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َـ لَنَا إِلاَّ مَا عَمَّمْتَنَا إِنَّؾَ  أَنتَ "قَالُواْ سُبْحَانَؾَ لَا عِمْ

" ُـ ُـ الْحَكِي  الْعَمِي
 صدؽ الله العظيـ 

 

 (  23) سورة البقرة الآية    
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 داءإىػػ
 إلى أمِ الحثْثح.

 .رضاكِ ًدّانٌ مه نهز الزضا ,جسز ِالحة الصاعد إلي الجنح 

 الحنٌن الذُ علمني أن أرتقِ بحكمح ًصبر. ًٍالد رًح  إلى

 .ًضٌءَ  الٌفـــــــاءالذُ استمد مه سنا رًحــوِ ّنــــاتْع الأملِ 

 إلي سًجِ الحثْة الذُ لطالما ًقف بجاوبي ًأمدوِ تالعشيمح ًآثزوِ علَ وفسو.

 .إلى إخٌتِ ًأخٌاتِ تقدّزاً ًًفاءً

 .حفظيم الله  )حسين، محمد، عثدالله، لاوا، إتزاىْم (أًلادُإلي ثمزج حْاتِ ًقزج عْني 

 .إلْيم جمْعاً أُىد ُ ثمزجَ حصادُ 

 القدّز أن ّنفع تو ًٌّفقني ًإّاىم إلي سثْل الزشاد. سائلحً العلَِ

 الباحثة      
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 شكر كتقدير
رَبِّ أًَْسِعْنِِ أَنْ أَشْكزَُ وِعْمَتَلَ الَّتِِ أَوْعمَْتَ علَََِّ ًَعَلََ ًَالِدََُّ ًَأنَْ أَعْملََ صَالِحًا " 

 (09) النمؿ ، آية   " تزَْضَاهُ ًَأدَْخِلْنِِ تِزَحْمَتِلَ فِِ عِثَادِكَ الصَّالِحِين

الحمػػد ح حمػػداً طيبػػاً مباركػػاً والنػػكر عمػػ  نعمػػ  نػػكراً لػػزيعًى والصػػعة والسػػعـ عمػػ  النبػػ  
 الهادي الأميفى محمد صم  الله عمي  وسمـى معمـ الناس الخير والمبعوث رحم  لمعالميف.

كرهـ وتقديرهـى فإن  مف تماـ الأعماؿ وكماؿ الأخعؽى والاعتراؼ لذوى الفضؿ بفضمهـ ون
يػػرى ومتابعػػة   معػػ  مػف لهػػد كبلمػػا بذلػػى وائػػؿ محمػػد  ابػتمػػدكتور/ ل ن  أقػػدـ نػػكري وتقػديريلػذا فػػإن

رنػاد متواصػؿ حتػ  خرلػت هػذ  الرسػالة بصػورتها مستمرةى وعم  ما منح ن  إيػا  مػف عمػـ رزيػرى واد
 الحالية.

يػػؽ حممػػ  الآرػػا مناقنػػاً وف لػػدكتور كمػػا وأتقػػدـ بالنػػكر العميػػؽ والتقػػدير لأسػػتاذي الكػػريميف ا
لتفضػمهما بقبػوؿ مناقنػة هػذ  الرسػالة فػإن  وسػيـ إسػماعيؿ الهابيػؿ مناقنػاً خارليػاً  والػدكتور  داخمياً 

بداء المعحظات العممية  محظوظة بهما لدورهما الكبير ف  إصعح لوانب القصور فيها واد

تمػػػاـ هػػػذ  وأخيػػػراً عظػػػيـ النػػػكر ولزيػػػؿ الامتنػػػاف لكػػػؿ مػػػف سػػػاهـ فػػػ  انلػػػاز هػػػذا ال عمػػػؿ واد
 الدراسةى داعية الله عز ولؿ أف تكوف ف  خدمة عباد  الصالحيف

 

 كما تكفيقي إلا مف عند الله عز كجؿ  
 

 الباحثة                                                            
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 الممخص
دارية لدى العامميف الإداريػيف فػ  وزارة دور رأس الماؿ الفكري ف  تطوير الكفاءة الإعم  هدفت الدراسة إل  التعرؼ 

 التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.
مػا هػو دور رأس المػاؿ الفكػري فػ  تطػوير الكفػاءة الإداريػة لػدى  وتحددت منكمة الدراسة فػ  السػؤاؿ الػرئيس التػال  

 العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية بقطاع رزة؟  
لابة عف أسئمة هػذ  الدراسػةى والتحقػؽ مػف فرضػياتها اسػتخدمت الباح ػة المػنه  الوصػف  التحميمػ ى وتكونػت أداة وللإ

الدراسة مف استبياف بمحاور راس الماؿ الفكري واستبياف لمكفاءة الإدارية وتـ التأكد مف صدؽ الأدوات بعرضها عم  
وطبقػػت أداة الدراسػػة فػػ  الفصػػؿ  صػػفية وألفػػا كرونبػػاخ.ملموعػػة مػػف المحكمػػيفى وحسػػاب  باتهػػا بطريقػػة التلزئػػة الن

( موظػؼ وموظفػة مػف  العػامميف 329عم  عينة الدراسة والمكونػة مػف ) 3103/3102الدراس  الأوؿ لمعاـ الدراس  
 %(.31)ـ الفمسطينية ف  قطاع رزةى بنسبةالإدارييف ف  المديريات التابعة لوزارة التربية والتعمي

( حيػث تػـ اسػتخداـ أسػػاليب إحصػائية عديػدة لتحميػؿ البيانػػات SPSSحممػت باسػػتخداـ برنػام  )ى و البيانػات ػـ لمعػت 
منهػػا  التكػػرارات والنسػػب المئويػػةى الػػوزف النسػػب ى المتوسػػط الحسػػاب  والانحػػراؼ المعيػػاريى معامػػؿ الارتبػػاطى معامػػؿ 

 (.ONE-WAY ANOVAال باتى تحميؿ التبايف الأحادي )
 ج التالية:كتكصمت الدراسة إلى النتائ

هناؾ مستوى لرأس الماؿ الفكري لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية بقطاع رزة  .0
%(ى 1:.93%(ى حيث احتؿ المرتبة الأول  ملاؿ  رأس الماؿ البنري بوزف نسب  )7:.90بوزف نسب   )

%(ى بينما لاء ف  المرتبة ال ال ة 93.17ولاء ف  المرتبة ال انية ملاؿ رأس الماؿ الهيكم  بوزف نسب  )
 %(.:;.;8ملاؿ رأس ماؿ الععقات بوزف نسب  )

الإدارية لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية بقطاع رزة بوزف  لمكفاءةهناؾ مستوى  .3
 %(.9;.;9نسب  )

استلابات أفراد عينة الدراسة لرأس بيف متوسطات  1.17لا تولد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .2
الماؿ الفكري عم  تطوير الكفاءة الإدارية لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  
قطاع رزة تعزى المسم  الوظيف  )مدير عاـى نائب مدير عاـ ى مدير دائرةى مدير تربية وتعميـى نائب 

 يى مدير مدرسةى رئيس قسـ(.مدير تربية وتعميـى منرؼ تربو 

 في ضكء ىذه النتائج تكصى الباحثة بمجمكعة مف التكصيات أىميا:
 دراؾ أهمية رأس الماؿ الفكري مف قبؿ وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة   .ضرورة فهـ واد

 ذلؾ ومكونات  و  .الها الفكريتوص  الباح ة وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة بضرورة تحدد رأس م
 عم  أساس سنوي لتحديد مستوى النمو السنوي.

  توص  الباح ة بضرورة قياـ وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة بتحفيز العامميف لديها عم  التطوير
 والتغيير وتنليع وتفويض العامميف عم  القياـ بالمهاـ الموكمة إليهـ.

 كرية متينة ف  الوزارة لمرفع مف قيمة وكفاءة الوزارة مف خعؿ وضع معايير عالية لأداء ضروة بناء قاعدة ف
 العامميف فيها.
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Abstract 
This study aimed to identify The role of intellectual capital in developing efficiency for 

the administrators staff at the Palestinian  Ministry of Education in Gaza strip. 

The study identified a problem in the following main question : What is The role of 

intellectual capital in developing efficiency for the administrators staff at the Palestinian  

Ministry of Education in Gaza strip ? 
To answer the questions of this study, and verification of hypotheses the researcher used 

the descriptive analytical approach , and consisted study tool of a questionnaire axes 

intellectual capital and a questionnaire for the efficient management was confirmed the 

veracity of tools to the attention of a group of arbitrators, and the expense of stability in 

a retail midterm and alpha Cronbach . The study tool applied in the first semester of the 

academic year 2012/2013 on the study sample consisting of 237 employees and an 

employee of the administrative staff in the directorates of the Ministry of Education in 

the Palestinian Gaza Strip (20 %). 
Then compiled the dats, and analyzed using a program (spss) where the use of statistical 

methods many data analysis including: frequencies, percentages , relative weight , the 

arithmetic mean and standard deviation , correlation coefficient, reliability coefficient , 

analysis of variance (ONE-WAY ANOVA). 
The study found the following results: 

1. There is a level of intellectual capital to the administrative staff in the Ministry 

of Education and the Palestinian Gaza Strip, relative weight ( 71.84 % ), where 

he ranked first human capital relative weight ( 72.80 %), and came in second 

field of capital structural relative weight ( 72.05 % ), while in the third place 

came the field of capital relative weight relations ( 69.98 % ) . 
2. There is a level of administrative efficiency of the administrative staff in the 

Ministry of Education and the Gaza Strip, Palestinian relative weight (79.97 % ). 
3. No statistically significant differences at the level of 0.05 between the average 

responses of the study sample of intellectual capital on the development of 

administrative efficiency to the administrative staff in the Ministry of Education 

in the Gaza Strip due Job Title ( General Manager , Deputy General Manager , 

Department Manager , Director of Education, Education , deputy director of 

education and teaching , supervisor , school principal , head of department ). 
In light of these findings, the researcher recommends a set of recommendations, 

including: 
 The need to understand and recognize the importance of intellectual capital by 

the Ministry of Education in the Gaza Strip 
 It is recommended that the researcher and the Ministry of Education in the 

Palestinian Gaza Strip, the need to identify the intellectual capital . And its 

components, on an annual basis to determine the level of annual growth . 
 The researcher recommends that the Ministry of Education in the Gaza Strip , 

Palestinian motivate their employees to develop and change and to promote and 

authorize personnel to carry out the tasks entrusted to them. 

 Researcher recommends building a solid intellectual base in the ministry to raise 

the value and efficiency of the ministry through setting high standards for the 

performance of their employees. 
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محتكياتقائمة ال  

 

 المكضكع
 

 الصفحة
 أ .استهعؿ
 ب ة.اية قراني
 ج إهداء.

 د نكر وتقدير.
 ق راسة بالمغة العربية.\ممخص الد

 ك ممخص الدراسة بالمغة الإنلميزية.
 ز محتويات الرسالة.
 م محتويات اللداوؿ.

 ؿ .الأنكاؿمحتويات 
 ؿ محتويات المعحؽ.

 0                           الإطار العاـ لمدراسة :الفصؿ الأكؿ
 2 .المقدمة 0-0
 2  .منكمة الدراسة 0-3
 4 .تساؤلات الدراسة 0-2
 4 .متغيرات الدراسة 0-7
 5 .الدراسة فرضيات 0-7
 5 .أهداؼ الدراسة 0-8
 6 .أهمية الدراسة 0-9
 6  .اسةمصطمحات الدر  :-0

 8 الإطار النظرم: الفصؿ الثاني
 9 .الغكري المال الأول:ىرأس المبحث 3-0
 9 .مقدمة 3-0-0
 01 .مفهوـ رأس الماؿ الفكري 3-0-3
 02 .تصنيفات رأس الماؿ الفكري 3-0-2
 06 .مكونات رأس الماؿ الفكري 3-0-7
 09 .خصائص رأس الماؿ الفكري 3-0-7
 21 .الفكريأهمية رأس الماؿ  3-0-8
 20 .فوائد رأس الماؿ الفكري 3-0-9
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 22 .الصعوبات الت  يوالهها رأس الماؿ الفكري :-3-0
 22 .ععقة رأس الماؿ الفكري بالمعرفة ;-3-0
 22 .ععقة رأس الماؿ الفكري بالكفاءة الإدارية 3-0-01
 25 .ععقة رأس الماؿ الفكري بالسموؾ التنظيم  3-0-00
 26 .رأس الماؿ الفكري بالاتلاهات ععقة 3-0-03
 26 .ععقة رأس الماؿ الفكري بالمهارات والقدرات 3-0-02
 27 .أدوار رأس الماؿ الفكري 3-0-07
 28 .الكغاءةىالإداروظ:ىالمبحثىالثاني 3-3
 28 .ماهية الكفاءة الإدارية 0- 3-3
 29 .تعريؼ الكفاءة 3- 3-3
 20 .أهمية الكفاءة 2- 3-3
 22 .خصائص الكفاءة 7- 3-3
 22 .أنواع الكفاءات 7- 3-3
 24 .صمة الكفاءة بالأداء والقيادة 8- 3-3
 25 .أساليب قياس الكفاءة الإدارية 9- 3-3
 26 .ضمانات صحة قياس الكفاءة الإدارية :- 3-3
 28 .الكفاءة الإدارية تطويردور رأس الماؿ الفكري ف   ;- 3-3
 41 .الغلدطونوظ والتطلوم التربوظ وزارة ةىعنالثالث:ىنبذ المبحث 3-2
 41 .مقدمة 3-2-0
 41 .ـ2015-2005 لموزارة الإستراتيلية الأهداؼ 3-2-3
 40 .والتعميـ التربية وزارة مهاـ 3-2-2
 40 .والتعميـ التربية لوزارة الإدارية المستويات 3-2-7
 42 .والتعميـ التربية لوزارة الإداري التنظيـ 3-2-7
 42 .الواقع الإداري لوزارة التربية والتعميـ العال  3-2-8

 49 الدراسات السابقة :الفصؿ الثالث
 50 .مقدمة 2-0
 50 .الدراسات الت  تحد ت عف رأس الماؿ الفكري 2-3
 61  .الدراسات الت  تحد ت عف الكفاءة الإدارية 2-2
 67 ءة.الدراسات الت  تحد ت عف راس الماؿ الفكري والكفا 2-7
 69 .التعقيب عم  الدراسات السابقة 2-7

 72 الاطار العممي لمدراسة  :الفصؿ الرابع
 72 والإجراءات المنهجوظ :الأول المبحث
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 72 .منه  الدراسة 0.0.7
 72 .مصادر الدراسة 3.0.7
 74 .ملتمع الدراسة 2.0.7
 77 .أداة الدراسة 7.0.7
 79 .ة ف  الدراسةالأساليب الإحصائية المستخدم 8.0.7
 81 الدرادظ أداة وثبات الثاني:ىصدق المبحث
 81 مقدمة. 0.3.7
 81 .صدؽ أداة الدراسة 3.3.7

 81 .صدؽ المحكميف )الصدؽ الظاهري لأداة الدراسة( 0.3.3.7
 81 صدؽ المقياس. ......3

 87 ة. بات الاستبان ....2
 87 .طريقة التلزئة النصفية 0.2.3.7
 87 .ريقة ألفا كرونباخط 3.2.3.7
 89 البوانات تحلول :الثالث المبحث
 89 مقدمة  0.2.7
 89 .الطبيع  التوزيع اختبار 3.2.7

 92 اختبارىالغرضواتىالمبحثىالرابع
 92 مقدمة. 0.7.7
 94 .الدراسة فرضياتمف   الأول يةالفرض 3.7.7

 95 .الدراسة فرضيات مف  ةال اني يةالفرض  2.7.7 
 99 .الدراسة فرضيات مف  ةال ال  يةالفرض  7.7.7
 014 .الدراسة فرضيات مف  ةالرابع يةالفرض   7.7.7
 001 .الدراسة فرضيات مف  ةالخامس يةالفرض  8.7.7

 002 : النتائج كالتكصياتالفصؿ الخامس
 004 مقدمة. 7-0
 004 . النتائ  7-3
 006 التوصيات.  7-2
 007 حة.دراسات مستقبمية مقتر   7-7

 008 .المرالع 
 029 .المعحؽ 
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 قائمة الجداكؿ

 الصفحة الجدكؿ الرقـ
عدد مرات كممات )البنرى بن  آدـى الإنساف( ف  سور القرآف الكريـ وآيات    .0

 9 الفاضمة.

 01 .المقارنة بيف رأس الماؿ المادي ورأس الماؿ الفكري  .2

 22 .مراحؿ تحوؿ المعرفة ال عث  .2

 74 .حسب اللنسعينة الدراسة  توزيع أفراد  .4

 75 .ع أفراد عينة الدراسة حسب العمرتوزي  .5

 75 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهؿ العمم   .6

 76  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  مدة الخدمة  .7

 76  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المسم  الوظيف   .8

 78 .الاستبانةيبيف توزيع فقرات الاستبانة عم  محاور   .9
معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ  )رأس الماؿ البنري(  مع   .01

 80 .الدرلة الكمية لممحور الأوؿ

معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات المحور ال ان " رأس الماؿ الهيكم " مع   .00
 82 .الدرلة الكمية لممحور ال ان 

 الث" رأس ماؿ الععقات " مع معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات المحور ال  .02
 84 .الدرلة الكمية لممحور ال الث

مصفوفة معامعت ارتباط كؿ محور مف محاور الاستبانة والمحاور الأخرى   .02
 85 .لعستبانة وكذلؾ مع الدرلة الكمية
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 مقدمة: 0-0
ممػػػػا لا نػػػػؾ فيػػػػػ  أف رأس المػػػػاؿ الفكػػػػػري هػػػػو المفهػػػػػوـ اللديػػػػد والأساسػػػػػ  لمصػػػػنؼ الرئيسػػػػػ  

ودات  فػػػ  اقتصػػػاد المعمومػػػاتى وأف هػػػذا المولػػػود عمػػػ  الأك ػػػر هػػػو ريػػػر مممػػػوسى لكػػػف يمكػػػف لممولػػػ
تلسػػيد  بتوصػػيفات مختمفػػةى م ػػؿ بػػراءات الاختػػراع أو الابتكػػارات الطبيعيػػة. وعمػػ  هػػذا الأسػػاس عكػػس 
ها المولػودات الماديػػة الأخػػرىى فإنهػػا تحتػػوي عمػػ  البػػذور الفكريػػة والطاقػػة الأساسػػية لتلديػػد نفسػػها بنفسػػ

مػػف خػػعؿ توسػػيع الاختػػراعى وحػػب الفضػػوؿ والاسػػتطعع والاستكنػػاؼى وفػػ  ظػػؿ حسػػابات رأس المػػاؿ 
الفكػػريى والاكتنػػافات اللديػػدةى ومحاكػػاة الخيػػاؿ الإنسػػان  وتحفيػػز الإبػػداع وطمػػوح الإنسػػاف وتنافسػػيت ى 

 (.307  ;311تلد طريقها الصحيح لبناء فرص الأعماؿ والإنتاج )العنزي وآخروفى
بيف للإدارة الحدي ة بعد دراسة معمقة حوؿ أهمية عناصر الإنتاج وتحديد أولوياتها أف توفر ولقد ت

موارد ماديةى طبيعيةى تقنيةى معموماتية ... لا يمكف أف تصؿ إل  المصدر الحقيق  لتكويف القدرات 
معدة وفؽ أسس التنافسية المستمرة إف لـ يتوفر فيها عنصريف رئيسييف هما موارد بنرية مختارة بدقة و 

 (82  ;311المنعـى )عبد أنماط وقوانيف وأنظمة العمؿمهنية وعمميةى وقيادات مؤ رة مطمعة عم  
لذلؾ سعت مدارس الإدارة الحدي ة لدراسة العنصر البنري دراسةً اتسع مداها لعستعانة بػالعموـ 

يػة مػف حيػث امتعكػ  لقػػدرات الإنسػانيةى والنفسػيةى والالتماعيػة...  بصػفت  أهػـ عناصػر العمميػة الإنتال
عاليػػػة ومسػػػتمرة مػػػف العطػػػاءى ولمتػػػراكـ المعرفػػػ  لمخبػػػراتى ولقدراتػػػ  عمػػػ  الإبػػػداع الفكػػػري وريرهػػػا مػػػف 

 .(28  ;311)السالـى  ركيبة الولودية والعقمية للإنسافالصفات المرتبطة بالت
العفويػة ولكػف لذلؾ لـ تكف النلاحات ف  عالمنا المعاصر وليدةً لمصدفة أو ضرباً مف ضروب 

هػػ  تمػػؾ العوامػػؿ الإنتاليػػة متحػػدة تحركهػػا عقػػوؿ قيػػادات بارعػػة فػػ  إدارة منظماتهػػا أو ملتمعاتهػػا نحػػو 
 (.08  ;311تحقيؽ الأهداؼ الخاصة والعامة )الحسين ى 

إف مساهمة القيادات الإدارية فػ  خمػؽ ألػواء العمػؿ اللمػاع  بػيف العػامميف ومختمػؼ الإدارات 
ننػاء أنظمػة لعتصػاؿ بػيف مختمػؼ والفروعى وننر الوع   التنظيمػ  الػداع  لممنػاركة وتناقػؿ الأفكػار واد

المستويات تتميز بالسهولة والانسيابية ف  حركتها تركت بصمة واضحة ف  التقدـ الحاصؿ ف  مختمؼ 
.  الملالات الت  ننهدها اليوـ

بحالػة ماسػة إلػ  الاهتمػاـ  وتعتبر المؤسسات التربوية لزء مف هػذا التنػكيؿ التنظيمػ  الػذي هػو      
بمػػا هػػو مػػػدخر لػػديها مػػػف العقػػوؿ المفكػػػرة والتػػ  تػػدير هػػػذ  المؤسسػػات بطػػػرؽ ربمػػا بحالػػػة إلػػ  صػػػقؿ 
وتوعية مف ألؿ القياـ بمهاـ الإدارة الت  تسهؿ عمؿ تمؾ المؤسسات وتكفؿ القياـ بالمهاـ الموكمة إليهػا 

 (012  3117ى مصطف )لعصريرات هذا اوتقديـ الخدمات بالنكؿ الذي يتناسب مع متغ
فػػػالملتمع الفمسػػػطين  كػػػأي ملتمػػػع أخػػػر يعػػػيش حالػػػة مػػػف الصػػػراع بػػػيف النظػػػرة البنائيػػػة لمدولػػػة 
ومؤسسػػاتهاى وبػػيف عقميػػة الاحػػتعؿ الإسػػرائيم  التػػ  تسػػع  إلػػ  تػػدمير كػػؿ منلزاتػػ  ومؤسسػػات ى خاصػػة 

فػػ  حربػػ  الأخيػػرة عمػػ  قطػػاع بعػػدما طالػػت أياديػػ  المؤسسػػات التربويػػة واللامعػػات والػػوزارات والمػػدارس 
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ـى لػػػذلؾ فهػػػو بحالػػػة إلػػػ  حركػػػة نهضػػػويةى توعويػػػةى فكريػػػةى ينصػػػب اهتمامهػػػا عمػػػ  :311رػػػزة عػػػاـ 
العنصػػر البنػػري كعامػػؿ رئيسػػ  مػػف عوامػػؿ الإنتػػاج ومحاولػػة التخمػػ  عػػف الأسػػاليب التقميديػػة القديمػػة 

يػة الواعيػةُ منهػػا لممسػاهمة فػ  ممازلػػة المتبعػة )إداريػة / قياديػة( والاعتمػػاد عمػ  القيػادات الإداريػػة العمم
عوامؿ الانتاج بمػا يخػدـ الفػرد والمؤسسػات والملتمػعى وهػذا يسػتمزـ الاهتمػاـ الكامػؿ بػرأس مالػ  الفكػري 
المتم ؿ ف  العنصر البنري ف  إدارة مؤسسات  التعميمية وتقديـ الخدمات الكافيةى فنحف ندرؾ أف أهمية 

م ؿ أهـ مصػادر ال ػروة والتحػدي العممػ  والتقنػ  المعاصػر فالقػدرات رأس الماؿ الفكري يأت  مف كون  ي
 الفكرية العالية تعد سعحاً مهماً تعتمد عمي  الأمـ والنعوب ف  الصراع العالم  الراهف.

وممػػا سػػبؽ فػػإف التقػػدـ فػػ  الخػػدمات الإداريػػة فػػ  مؤسسػػات التعمػػيـ يمكػػف أف يتحقػػؽ فػػ  إطػػار 
ذي هػو ملػاؿ اهتمػاـ هػذ  الدراسػة التػ  تعػال  دور رأس المػاؿ الفكػري الاهتماـ برأس الماؿ الفكػريى والػ

 ف  تطوير الكفاءة الإدارية لدى العامميف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.
 مشكمة الدراسة  0-2

نػػعبافى رأس المػػاؿ الفكػػري ومنهػػا دراسػػة ) اطمعػػت الباح ػػة عمػػ  بعػػض الدراسػػات التػػ  تناولػػت
والت  أكدت عم  ولود ضرورة لدراسة راس الماؿ الفكري ف  الػوزارات والمؤسسػات الفمسػطينية ( 3100

التػدريب وأ ػر  فػ  تطػوير  ( الت  قامت بدراسػة 3101مف خعؿ مقترحات الدراسةى ودراسة ) المدهوفى 
 الكفػاءةر رأس الماؿ الفكري لدى السمطة الوطنية الفمسطينية ف  قطاع رزةى كما واقترحت بدراسة تطػوي

( والتػ  أكػدت عمػ  ضػرورة تطػوير 3118والقيادة ف  مؤسسات السمطة الوطنيػةى وكػذلؾ دراسػة )المػوحى
الهياكػػػؿ التنظيميػػػة لمػػػوزارات الفمسػػػطينية وأ ػػػر  عمػػػ  الكفػػػاءة الإداريػػػةى كمػػػا قامػػػت الباح ػػػة بعمػػػؿ دراسػػػة 

ؾ لاستكماؿ بيانات الدراسة استطععية مكونة مف ملموعة مف التساؤلات الت  ولهت إل  العامميف وذل
النظريػػة وذلػػػؾ للإلمػػػاـ بلميػػػع لوانػػػب المنػػػكمة وتحديػػد أبعادهػػػا المختمفػػػةى ولمسػػػاعدة الباح ػػػة فػػػ  بنػػػاء 
فرضػػػيات الدراسػػػػة بالإضػػػافة إلػػػػ  تحديػػػد ملتمػػػػع الدراسػػػػة وعينتػػػ ى وأسػػػػاليب لمػػػع البيانػػػػات ومصػػػػادر 

أوليػة تػـ توزيعهػا عمػ  عينػة مكونػة مػف الحصوؿ عميها. وقد تـ إلراء هػذ  الدراسػة عػف طريػؽ اسػتبانة 
كبنػػاءن عمػػى مػػا سػػبؽ يمكػػف صػػيا ة . قطػػاع رػػزةموظػػؼ وموظفػػة مػػف وزارة التربيػػة والتعمػػيـ فػػ   21

مشكمة الدراسة مف خلاؿ السؤاؿ الرئيس التالي:" ما ىك دكر رأس المػاؿ الفكػرم فػي تطػكير الكفػاءة 
 كالتعميـ الفمسطينية بقطاع  زة؟الإدارية لدل العامميف الإدارييف في كزارة التربية 
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 تساؤلات الدراسة: 0-2
تتمحػػػور الدراسػػػة حػػػوؿ التسػػػاؤؿ الػػػرئيس " مػػػا هػػػو دور رأس المػػػاؿ الفكػػػري فػػػ  تطػػػوير الكفػػػاءة  

الإداريػػػة لػػػدى العػػػامميف الإداريػػػيف فػػػ  وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ الفمسػػػطينية بقطػػػاع رػػػزة؟ وينب ػػػؽ عػػػف هػػػذا 
 ساؤلات الفرعية وه  التساؤؿ ملموعة مف الت

مف حيث تأ ير  عم  الكفاءة الإدارية لدى العامميف الإداريػيف   البنريطبيعة رأس الماؿ   ما ه -0
 ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية بقطاع رزة؟

طبيعة رأس الماؿ الهيكم  مف حيث تأ ير  عم  الكفاءة الإدارية لػدي العػامميف الإداريػيف   ماه -3
 بية والتعميـ الفمسطينية بقطاع رزة؟ف  وزارة التر 

طبيعة رأس ماؿ الععقات مف حيث تأ ير  عم  الكفاءة الإداريػة لػدي العػامميف الإداريػيف   ماه -2
 ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية بقطاع رزة؟

 

 متغيرات الدراسة: 0-4
 .تطوير الكفاءة الإداريةالمتغير التابع: 

ؿ الفكػػري والػػذي يتكػػوف مػػف )رأس المػػاؿ البنػػريى ورأس المػػاؿ الهيكمػػ ى رأس المػػاالمتغيػػر المسػػتقؿ: 
 ( العلاقة بيف متغيرات الدراسة0)شكؿ .ورأس ماؿ الععقات(

 (0) شكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 3102المصدر   لرد بواسطة الباح ةى 

 انتابعانمتغير 

 تطوير انكفاءة الإدارية

 انمتغير انمستقم

 رأس انمال انفكري

 رأس الماؿ البشرم

 المعرفة  (1
 الخبرة العممية  (2
 الابتكار كالإبداع (3
 الميارات كالقدرات (4
 فريؽ العمؿ   (5

 رأس الماؿ الييكمي

أنظمة المعمكمات  (1
 كقكاعد البيانات 

 العمميات الإدارية (2
 البرامج التدريبية (3
 يمي  الييكؿ التنظ (4

 

 رأس ماؿ العلاقات

 العلاقة بيف المكظفيف  (1
 التحالفات الاستراتيجية  (2

 الجكدة العالية (3
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 الدراسة فرضيات 0-5
  الأكلي الرئيسة الفرضية .0

بػيف مػدى تػوفر رأس المػاؿ الفكػري  (05.0ولد ععقػة ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى)ت  
 وتطوير الكفاءة الإدارية لدى العامميف الادارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.

 : الفرعية الأتيةيات الفرضالرئيسة  الفرضيةكيتفرع مف 
تطػػػػوير مػػػػاؿ البنػػػػري و بػػػػيف رأس ال (05.0ولػػػػد ععقػػػػة ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتوى)ت 0-0

 دارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.الإالكفاءة الإدارية لدى العامميف 

تطػػػوير و الهيكمػػػ  بػػػيف رأس المػػػاؿ  (05.0ولػػػد ععقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )ت 0-3
 تربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.دارييف ف  وزارة اللإاالكفاءة الإدارية لدى العامميف 

تطػػػوير و مػػػاؿ الععقػػػات بػػػيف رأس  (05.0ولػػػد ععقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )ت 0-2
 دارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.لإاالكفاءة الإدارية لدى العامميف 

  الثانية الرئيسة الفرضية .2

. بػػػيف متوسػػػطات اسػػػتلابات (05.0روؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة )تولػػػد فػػػ
الكفػاءة الإداريػة فػ  وزارة التربيػة والتعمػيـ تعػزى إلػ  ف  تطوير رأس الماؿ الفكري  دورالمبحو يف حوؿ 

 .المسم  الوظيف ( -الخبرة الوظيفية   -المؤهؿ العمم   –العمر   -) اللنس
 

 

 أىداؼ الدراسة: 0-6
تحديد المفاهيـ الخاصة حوؿ رأس الماؿ الفكري وععقت  بتطوير الكفاءة الإدارية ف  وزارة التربية  .0

 والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.

 أهمية دور راس الماؿ الفكري وأبعاد . إل التعرؼ  .3

ربية والتعميـ الفمسطينية التعرؼ إل  أ ر الخصائص النخصية لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة الت .2
 بقطاع رزة عم  تطوير الكفاءة الإدارية.

التعرؼ إل  الدور الذي تمعب  القيادة الإدارية ف  وزارة التربية والتعميـ بقطاع رزة ف  دعـ الفكر  .7
المعرف  والمساهمة ف  إعداد رأس ماؿ فكري بما يساهـ ف  خمؽ نوع مف التمايز الذي يساعد 

 ؽ الأهداؼ المرلوة.الوزارة عم  تحقي

 ة الإدارية مف خعؿ التعرؼ إل  أهميتها.تعزيز قيمة الكفاء .7
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 أىمية الدراسة: 0-7
 أكلان: أىمية الدراسة بالنسبة لمباحثة:

 .تضيؼ الدراسة عمماً لديداً وآفاقاً واسعة لمباح ةى وخاصة أف الباح ة تعمؿ ف  ملاؿ الإدارة المدرسية
 :ارة التربية كالتعميـ الفمسطينيةلنسبة لكز أىمية الدراسة باثانيان: 
يمعب راس الماؿ الفكري دوراً مهماً ف  تطػوير الكفػاءة الإداريػة لممؤسسػات وهػذا يػنعكس ايلابػاً  -0

 عم  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.

يػة والتعمػيـ تنبع أهمية الدراسة مػف خػعؿ أهميػة الموضػوع الػذي تعاللػ ى حيػث تعتبػر وزارة الترب -3
فػػ  قطػػاع رػػزة مػػف المؤسسػػات الهامػػة فػػ  بنػػاء الػػنشء الفمسػػطين  وتعزيػػز توالػػد  عمػػ  أرض 

لذلؾ كاف لابد مف أف تكوف هذ  الػوزارة ى والهة عدواف الاحتعؿ الإسرائيم فمسطيف مف ألؿ م
 .عم  قدر عاؿ مف الكفاءة الإدارية مف ألؿ خدمة النشء الفمسطين 

ة ف  أنها تعػال  موضػوع رأس المػاؿ الفكػري لػدى العػامميف الإداريػيف فػ  تنبع أهمية هذ  الدراس -2
وزارة التربيػػة والتعمػػيـ الفمسػػطينية فػػ  قطػػاع رػػزةى وأ ػػر ذلػػؾ عمػػ  تحقيػػؽ الكفػػاءة الإداريػػة ممػػا 
يسػػاعد فػػ  النهايػػة عمػػ  تحقيػػؽ الأهػػداؼ المرلػػوة لػػوزارة التربيػػة والتعمػػيـ الفمسػػطينية فػػ  قطػػاع 

 رزة.

 الدراسة بالنسبة لممجتمع الفمسطيني: ثالثان: أىمية
معرفة مدى الدراسات الت  تحد ت عف مفهوـ راس الماؿ الفكري مف خعؿ ععقتػ  بػالمتغيرات الاداريػة 

 المختمفة.
 

 :مصطمحات الدراسة  0-8
 دكر: 

او لماعة ما مف خػعؿ موقػؼ بأن  نمط مف السموؾ المتوقع مف قبؿ فرد  Land Bergعرف  
 .(00  :311ديى الزبيمعيف )

وسيتـ استخداـ مصطمح دور ف  هػذ  الدراسػة عمػ  أنػ  العمػؿ الػذي تقػوـ بػ  الػوزارة فػ  ملػاؿ 
فػػ  قطػػاع  تطػػوير كفػػاءة راس المػػاؿ الفكػػري مػػف خػػعؿ العػػامميف الإداريػػيف فػػ  وزارة التربيػػة الفمسػػطينية

 .رزة
 رأس الماؿ الفكرم:  

صرها المعرفة والمهارة والخبػرةى يمكػف توظيفهػا ملموعة مف العامميف يمتمكوف قدرات عقمية عنا
واسػػت مارها فػػ  زيػػادة المسػػاهمات الفكريػػةى لتحسػػيف أداء عمميػػات المنظمػػةى وتطػػوير مسػػاحة إبػػداعاتها 
بنكؿ يحقؽ لها ععقات فاعمة مػع لميػع الأطػراؼ المتعاممػة معهػاى ويلعػؿ فػروؽ قيمتهػا السػوقية عػف 

 .(;08  ;311الدفترية كبيرة ) العنزي وصالحى 



www.manaraa.com

7 
 

 

هػػ  عمميػػة تحويػػؿ المعرفػػة التػػ  تمتمكهػػا المنظمػػة إلػػ  قيمػػة مضػػافةى فهػػو  Sveibyويعرفهػػا 
عبارة عف طاقة تم ؿ تنكيمة مف المعرفة الت  تعتبر المػواد الأوليػة الرئيسػية لاقتصػاد اليػوـ القػائـ عمػ  

 .(Sveiby,2003 27المعرفة )
  الكفاءة
( ولقػد 1;7 هػػ 0738ى المنلػدآخػر")  لنػ ءمسػاويا   ءالنػلغة تعن " الحالة الت  يكػوف بهػا  

تطػػور مفهػػوـ الكفػػاءة عػػف المعنػػ  المغػػوي تطػػورا كبيػػرا فهػػو الآف يسػػتخدـ بطػػرؽ مختمفػػة وعمػػ  نطػػاؽ 
تعنػػ  نسػػبة النػػات  إلػػ  فالكفػػاءة واسػػعى فػػ  عػػدد كبيػػر مػػف العمػػوـ ولقػػد قػػدمت تعريفػػات ك يػػرة لمكفػػاءة ى 

لمتػػػػػػػػػػػػػػوفرة فػػػػػػػػػػػػػ  عمميػػػػػػػػػػػػػات انلػػػػػػػػػػػػػػاز لأقصػػػػػػػػػػػػػ  لممػػػػػػػػػػػػػوارد االمػػػػػػػػػػػػػدخعت أي إمكانيػػػػػػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػػػػػػػتغعؿ ا
 (.037  ::;0)العداس ىالأهداؼ

 الكفاءة الإدارية:
"هػػ  الوسػػائؿ التػػ  تسػػتخدمها المؤسسػػات فػػ  إداراتهػػا لملػػالات الحيػػاة المختمفػػة والتػػ  تعينهػػا 
عمػػػػػػ  انلػػػػػػاز المهػػػػػػاـ الموكمػػػػػػة إليهػػػػػػا بدرلػػػػػػة عاليػػػػػػة مػػػػػػف النلػػػػػػاحى لتحقيػػػػػػؽ أهػػػػػػدافها ورفػػػػػػع مسػػػػػػتواها 

 (38  ;311ى الزهران ري")الإدا
 :الفاعمية
هػػ  القػػدرة عمػػ  اختيػػار الأهػػداؼ المناسػػبة وتحقيقهػػاى أي أنهػػا القػػدرة عمػػ  النلػػاح فػػ  إدارة " 
  (.039  3113)موفؽى "المنروع

  الفعالية الإدارية
الأمػػواؿ( لتحقيػػؽ الأهػػداؼ  )الآلات / الخامػػات/ الأفػػراد/ اسػػتخداـ المػػديريف لممػػوارد التنظيميػػة "

تحقيػؽ أهػػداؼ المنظمػةى فإنهػػا تعتبػػر  لتنظيميػة و فػػ  حالػة نلػػاح الإدارة باسػتخداـ المػػوارد المتاحػة فػػ ا
هنػػػاؾ درلػػػات متعػػػددة مػػػف الفعاليػػػة الإداريػػػة .  إدارة فعالػػػة. ريػػػر أف الممارسػػػات الإداريػػػة أوضػػػحت أف

إداريػػة اكبػػر مػػف الموضػػوعة فػػاف هػػذا دليػػؿ عمػػ  فعاليػػة  وكممػػا كػػاف التنظػػيـ اقػػرب إلػػ  تحقيػػؽ الأهػػداؼ
(73  3118") الموحى لانب قيادت 
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 الإطار النظرم: ؿ الثانيػػالفص
 

 .الفكرم الماؿ الأكؿ: رأس المبحث
 .كعلاقتيا برأس الماؿ الفكرم المبحث الثاني: الكفاءة الإدارية

 .المبحث الثالث: نبذة عف كزارة التربية كالتعميـ
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 الفكرم الماؿ الأكؿ: رأس المبحث
 : مقدمة 2-0-0

ف  ظؿ اقتصاد المعرفة أصبحت المولودات رير الممموسة تنكؿ الدعامة الأساسية والمورد 
الاستراتيل  ل روة المنظمة وازدهارهاى وأف نلاح المنظمات ف  بيئة المنافسة الحادة أصبح مرهوناً 

ؿ ف  توظيؼ قدرات العامميف اعية إدارتهاى وذلؾ بسبب دورها الفبقيمة هذ  المولودات واستراتيل
ومهاراتهـ وخبراتهـ ف  تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة وخمؽ القيمة. ولقد أطمؽ الباح وف عم  هذ  

 (Stewart, 1997, p5المولودات مصطمح رأس الماؿ الفكري )
تفكيرى ولقد فضؿ الخالؽ لمت قدرت  بن  البنر عم  سائر المخموقات الأخرىى ومنحهـ نعمة العقؿ وال

ى الإنسػاف( فػ  القػرآف رات تكرار كممػات )البنػرى بنػ  آدـ( عدد م0ولتأكيد هذا التفضيؿ يبيف اللدوؿ )
 الكريـ.

 (0جدكؿ رقـ )
 كآياتو الفاضمة. القرآف الكريـسكر جدكؿ يكضح عدد مرات كممات )البشر، بني آدـ، الإنساف( في 

  

 % لمعددالنسبة  عدد الآيات عدد السكر الكممة ،ـ
 الكمي للآيات

 %70 28 21 البنر  .0
 %28 20 17 الإنساف  .3
 %02 7 3 بن  آدـ  .2

 المجمكع
 

41 55 011% 

( "رأس المػػاؿ الفكػػري طػػرؽ قياسػػ  وأسػػاليب  المحافظػػة عميػػ "ى المنظمػػة 3112المفرلػػ  عػػادؿى صػػالح أحمػػد )  المصػػدر
 9  صالعربية لمتنمية الإداريةى مصر

 

هػػ  التػػ  دفعػػت بعػػض الكتػػاب والمنظػػريف وفػػ  مقػػدمتهـ الاقتصػػادي  إف الحقػػائؽ الدامغػػة أنفػػة الػػذكر
( أف يعػدوا البنػر رأس مػاؿ يلػب أف يسػت مرى وأطمقػوا عمػ  A.Marshallالمعروؼ )الفريد مارناؿى  
 (9  3112(.)المفرل  وصالحىHuman Capitalذلؾ )رأس الماؿ البنريى 

مػػاؿ الفكػػري تتػػداولها أدبيػػات الموضػػوع ( "أف هنػػاؾ تسػػميات عديػػدة لػػرأس ال2  3117)يوسػػؼ ويقػػوؿ 
حاليػػاً كػػرأس المػػاؿ الفكػػري ورأس المػػاؿ ريػػر المممػػوس...الس. وكػػؿ هػػذ  التسػػميات يقابمهػػا مفهػػوـ رأس 
المػػاؿ المػػادي أي أف الأصػػوؿ الفكريػػة تقابمهػػا الأصػػوؿ الماديػػة ويمكننػػا التفريػػؽ بػػيف الا نػػيف مػػف خػػعؿ 

 اللدوؿ التال  
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 (2جدكؿ رقـ )  
 رنة بيف رأس الماؿ المادم كرأس الماؿ الفكرمالمقا

 رأس الماؿ الفكرم رأس الماؿ المادم البياف
 رير ممموس -أ يري –رير مادي  مادي ممموس  الميزة الأساسية 
 ف  عقوؿ الأفراد العامميف ف  النركة  ضمف البيئة الداخمية لمنركة  مكقع التكاجد 

 الأفراد ذوو المعارؼ والخبرات  المبان   الآلة ى المعدة ى التمثيؿ النمكذجي 
 متزايدة بالابتكار  متناقصة بالاند ار  القيمة 

 بالتركيز والانتبا  والخياؿ الواسع  بالاستخداـ المادي  نمط خمؽ الثكرة 
 العمؿ المعرف   العمؿ العضم   المستخدمكف لو 
 دوث المناكؿ يتوقد عند ح يتوقؼ عند حدوث المناكؿ  الكاقع التشغيمي 

 ليس ل  عمر مع تزايد ف  القدرات الإبداعية  ل  عمر إنتال  وتناقص بالطاقة  الزمف 
(ى "دراسػػػة وتقيػػػيـ رأس المػػػاؿ الفكػػػري فػػػ  نػػػركات الأعمػػػاؿ"ى لامعػػػة الزيتونػػػة 3117المصػػػدر  يوسػػػؼى عبػػػد السػػػتار )

 2  صالأردنيةى عماف
 

 مفيكـ رأس الماؿ الفكرم: 2-0-2
ضػوع حػدي اً نسػبياً فػ  الفكػر الإداري و المحاسػب  حيػث بػدأ الاهتمػاـ بػ  وبنػكؿ خػاص يعتبر هذا المو 

ف  فترة التسعينات والمتتبع لمكتاب والباح يف ف  هذا الملاؿ سػوؼ يلػد أف نتائلػ  ريػر مكتممػة وريػر 
نما ه  ف  مرحمة التطور والبناء  (8  ;311والاستكناؼ. )عبد المنعـى متبمورة واد

(  "يوصػؼ رأس المػاؿ الفكػري رالبػاً بأنػ  الفػرؽ بػيف السػوؽ والقيمػة Thonmas Auerيقوؿ )
الدفتريػة لمنػركةى ولا نػؾ فػ  أف رأس المػاؿ الفكػري يم ػؿ أهػـ رصػيد مػف المعػارؼ عمػ  أسػاس مػنظـى 

 Thonmas)هػػذ  القيمػػة عػػادة لا تعمػػف فػػ  التقػػارير السػػنوية ولا تظهػػر فػػ  تحميػػؿ النمػػاذج التقميديػػة".

Auer, 2004, 1 ) 
( للأطعمة أوؿ مف أطمؽ عبارة )رأس الماؿ Johnsonville( مدير نركة )Ralph Stayerويعد )

الطبيعيةى أهـ مكونات ال روة  يث قاؿ  )ف  السابؽ كانت المصادرى ح1;;0الفكري( وذلؾ عاـ 
هو أهـ القومية وأهـ مولودات النركاتى بعد ذلؾ أصبح رأس الماؿ متم عً بالنقد والمولودات ال ابتة 

مكونات النركات والملتمعى أما الآف فقد حؿ محؿ المصادر الطبيعية والنقد والمولودات ال ابتةى رأس 
 (.3  3119مولودات النركات )هيلافى  الماؿ الفكري الذي يعد أهـ مكونات ال روة القومية وأرم 

حقوؽ الممكية الفكرية رأس الماؿ الفكري عم  أن  يتم ؿ ف  المعرفة والمعمومات و  Stewartويعرؼ 
 .(Stewart, 1997: 9والخبرات الت  يمكف توظيفها لإنتاج ال روة وتدعيـ القدرات التنافسية لممنظمة )
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ويتضح لمباح ة مف التعريؼ أعع  بأف رأس الماؿ الفكري يعتبر مصدراً مهماً لتحقيؽ ال روة وتدعيـ 
عض مكونات رأس الماؿ الفكري المتم مة ف  القدرات التنافسية لممنظمةى كما أنار التعريؼ إل  ب

الأصوؿ المعنوية رير الممموسة متم مة ف  المعرفة والمعمومات بالإضافة للأصوؿ الفكرية الت  
تمتمكها المنظمةى إلا أف التعريؼ تلاهؿ الأصوؿ الععقية المتم مة ف  ععقة المننأة بالزبائف والعمعء 

 عتبر مف المكونات المهمة لرأس الماؿ الفكري.والمورديف واللهات الأخرى والت  ت
أف رأس الماؿ الفكري هو الأصوؿ رير الممموسة الت  تتسـ بعدـ ولود كياف  Edvinssonويقوؿ 

تأكد مف المنافع المستقبمية المتوقعة منها نظراً لصعوبة التنبؤ بالعمر الماديى بالاضافة إل  عدـ 
وبة قياسها وتقييمهاىإلا أف هذ  الأصوؿ تعتبر مف أهـ الإنتال  لهاى الأمر الذي يؤدي إل  صع

 (.Edvinsson, 1999: 22محددات القدرة التنافسية لممنظمة )
مف خعؿ التعريؼ أعع  بأف رأس الماؿ الفكري يم ؿ كياف معنوي رير ممموس وأف العوائد المتوقعة ك

قياس وتقييـ تمؾ الأصوؿ وذلؾ  لذلؾ الكياف تتسـ بعدـ التأكدى بالإضافة إل  أف هناؾ صعوبة ف 
بأف   Edvinssonيتفؽ مع  Stewartيتضح بأف و كما . بسبب صعوبة التنبؤ بالعمر الإنتال  لها

رأس الماؿ الفكري يعتبر مف أهـ محددات ال روة والقدرات التنافسية لممنظمة. ويتفقا كذلؾ بإسقاط 
 الأصوؿ الععقية مف تعريفيهما.

رأس الماؿ الفكري يم ؿ القدرات المتميزة الت  يتمتع بها عدد محدود مف إل  أف   Guthrieوينير 
الأفراد ف  المنظمةى والت  تمكنهـ مف تقديـ إسهامات فكرية تمكف المنظمة مف زيادة إنتاليتهاى 

 (.Guthrie, 2001: 6وتحقيؽ مستويات أداء عالية مقارنة بالمنظمات المما مة )
بأف رأس  Guthrieو  Edvinssonو  Stewartاتفاؽ كؿ مف اؾ أف هنومف التعريؼ أعع  يتضح 

 الماؿ الفكري مف أهـ عوامؿ تدعيـ القدرات التنافسية لممنظمة.
أف رأس الماؿ الفكري يم ؿ القيمة الاقتصادية لفئتيف مف الأصوؿ رير الممموسة  C.Sacheويرى 

 Humanأس الماؿ البنري ى ور Structural capitalلمننأة معينة وهما رأس الماؿ الهيكم  

Capital ن  يحقؽ زيادة ف  عف نئ رير مرئ  يصعب تقييم  إلا أى كما أف رأس الماؿ الفكري عبارة
 (.Sache, 2002: 9 روة المنظمة )
بأف التعريؼ أعع  يتفؽ تماماً مع التعريؼ الذي قدمت  منظمة التعاوف والتنمية  ويتضح لمباح ة
رأس الماؿ الفكري بأن  القيمة الاقتصادية لفئتيف مف الأصوؿ رير  ( حيث عرفتOECDالاقتصادية )

 (.:00  3117س الماؿ الهيكم  )اللنديى الممموسة لممننأة هما رأس الماؿ البنري ورأ
فيقدـ تعريؼ آخر لرأس الماؿ الفكريى حيث يرى ان  يم ؿ عممية تحويؿ المعرفة الت   Sveibyأما 

فةى فهو عبارة عف طاقة ذهنية تم ؿ تنكيمة مف المعرفة الت  تعتبر تمتمكها المنظمة إل  قيمة مضا
 (.Sveibyt, 2003: 35المواد الأولية الرئيسة لاقتصاد اليوـ القائـ عم  المعرفة )
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رأس الماؿ الفكري يتم ؿ ف  المعرفة الكامنة ف  عقوؿ الأصوؿ "يتضح أف  السابؽومف التعريؼ 
 ."ؿ تمؾ المعرفة إل  قيمة مضافة مف خعؿ التفكير والابتكارالبنرية لممنظمة والت  تقوـ بتحوي

( فيعرف  بأن  القدرة العقمية القادرة عم  توليد أفكار لديدة ومناسبة وعممية قابمة لمتنفيذ 3111أما عبيد )
مختمفة المكونات المف اللودةى وتمتمؾ القدرة عم  تحقيؽ التكامؿ والتنارـ بيف  وتتمتع بمستوى عاؿ  

نظمة وؿ إل  الأهداؼ المننودة لممعرفة الت  يمكف توظيفها واست مارها بنكؿ صحيح لصالح الملموص
 (.2  ;311)عبد الباق  وتريك ى 
اصرها المعرفة والمهارة بأن  ملموعة مف العامميف يمتمكوف قدرات عقمية عن فيعرفان أما العنزي وصالح 

دة المساهمات الفكريةى لتحسيف أداء عمميات المنظمةى والقيـى يمكف توظيفها واست مارها ف  زياوالخبرة 
بنكؿ يحقؽ لها ععقات فاعمة مع لميع الأطراؼ المتعاممة معهاى ويلعؿ  ابداعتهاوتطوير مساحة 

 (.;08  ;311)العنزي وصالحى  ة كبيراً فرؽ قيمتها السوقية عف الدفتري
وانب الفكرية لمعقوؿ البنرية عالية أما لاد الرب فقد عرؼ رأس الماؿ الفكري بأن  يعكس كؿ الل

التميزى والت  تعكس كؿ اللوانب رير الممموسة ف  المنظمةى وه  الأك ر تأ يراً وفعالية نحو النمو 
 (.;;  3118خرى الممموسة )لاد الربى التقدـ والتميز العال  مف اللوانب أو الأصوؿ الأ

وعة مف القيـ رير الممموسة الت  تعتبر لزء ويعرؼ الدكتور هان  عبد  رأس الماؿ الفكري بأن  ملم
مف رأس ماؿ المنظمة والت  تنتمؿ عم  مكونات بنرية وهيكمية وععئقية تساهـ ف  إنتاج أفكار 
لديدة ومبتكرة تساعد عم  البقاء وتحسيف الحصة السوقية وتعظيـ القدرات التنافسية لممنظمةى ولا 

عيفى بؿ أن  يم ؿ ملموعة القدرات المعرفية المتميزة الت  يتركز رأس الماؿ الفكري ف  مستوى إداري م
 (.8  3118لمستويات الإدارية )عبد ى يمكف أف تتوالد ف  لميع ا

مف خعؿ التعريؼ أعع  اللوانب الت  ينتمؿ عميها مفهوـ رأس ( 3118ى )هان  عبد واستخمص 
 الماؿ الفكري وه  كالتال  

أس ماؿ المنظمة ولكن  يتسـ بالطابع المعنوي رير ف رأس الماؿ الفكري يم ؿ لزء مف ر إ .0
 الممموس.

 يم ؿ نظاـ متكامؿ ينتمؿ عم  مكونات بنرية وتنظيمية وععقية. .3

 يتضمف ملموعة مف الأفراد الذيف يمتمكوف قدرات معرفية متميزة. .2

 يساهـ ف  تطوير الوضع الحال  بالإضافة إل  إنتالية أفكار ابتكاري  مستحد ة. .7

 لبقاء ف  بيئة الأعماؿ الديناميكية والمتغيرة.يساعد عم  ا .7

 يساهـ ف  تنمية وتعظيـ الحصة السوقية لممنظمة. .8

 يؤدي إل  تعظيـ القدرات التنافسية لممنظمة ف  الألؿ الطويؿ. .9
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وتتفؽ هذ  اللوانب الت  ينتمؿ عميها مفهوـ رأس الماؿ الفكري مع التعريؼ الذي قدم  المفرل  
  ؿ الفكريا اللانبيف التالييف لمقائمة أعع  وهما بأف رأس الماوصالح إلا أنهما أضاف

 . لا يتركز ف  مستوى إداري معيف دوف رير 

 (07  3112)المفرل  وصالحى  وافر نهادة أكاديمية لمف يتصؼ ب لا ينترط ت. 

أس إلرائياً( ومف خعؿ ما تـ استعراض  مف مفاهيـ وتعريفات لر تعرؼ الباح ة رأس الماؿ الفكري )و 
الماؿ الفكري بأن  "عبارة عف ما يمتمك  ملموعة مف العامميف ف  الوزارة مف قدرات معرفية متميزة 

عم  توظيفها مف خعؿ ما تمتمك  مف سياسات وبرام  وأنظمة لوضع تمؾ المعرفة  الوزارةتعمؿ 
 ".الهدؼ المننود لمعامميف والموظفيف لموصوؿ إل والأفكار اللديدة قيد التنفيذ لتقديـ خدمات متميزة 

 

 تصنيفات رأس الماؿ الفكرم: 2-0-2

لا نؾ أف تحديد عناصر ومكونات رأس الماؿ الفكري تعتبر مف الأمور اللوهرية الت  تساعد ف  
قياس  وتقييم ى وبالتال  تحديد القيمة الحقيقية لمنظمات الأعماؿ ف  العصر الحديثى كما أف التعرؼ 

ة العزمة لمتعرؼ عم  مصادر ومسببات يم ؿ أحد العناصر الرئيسالفكري  عم  مكونات رأس الماؿ
 (.99  3118ت بنكؿ أك ر تحديداً )عبد ى خمؽ القيمة ف  المنظما

 

ولذلؾ نلد أف بعض الكتابات قامت بتحديد ماهية رأس الماؿ الفكري مف خعؿ محاولة تحديد 
 مكوناتها وفيما يم  استعرضت الباح ة أهـ تمؾ التصنيفات 

 :Brookingتصنيؼ معيد  2-0-2-0
  الأصوؿ السوقية  وتنمؿ لميع اللوانب رير الممموسة المرتبطة بالسوؽ م ؿ العمعء

 والماركات ومنافذ التوزيع.

  الأصوؿ البنرية  وتنمؿ الخبرات المتراكمةى وقدرات الابتكار والمؤنرات المتعمقة بمدى
 قدرة الأفراد عم  الأداء ف  مواقؼ معينة.

 لممكية الفكرية  وتنمؿ الععقات والأسرار التلارية وبراءات الاختراع وحقوؽ أصوؿ ا
 التصميـ.

    أصوؿ البنية التحتية  وتتضمف لميع العناصر الت  تحدد طريقة عمؿ المننأة م ؿ
عمعء ونظـ  قافة المننأة ى وطرؽ تقييـ الخطر وأساليب إدارة قوة العمؿى وقواعد بيانات ال

 (.9:  3118 الاتصاؿ. )عبد ى
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 :Thomas stewartتصنيؼ  2-0-2-2
 

 ( Stewart, 1997:109رأس الماؿ الفكري إل  المكونات التالية ) Thomas Stewartصنؼ 
  رأس الماؿ الهيكم   هو قدرات المنظمة التنظيمية الت  تنظـ وتمب  متطمبات الزبائف وتساهـ

كرية الهيكمية المتم مة ف  نظـ المعموماتى ف  نقؿ المعرفة وتعزيزها مف خعؿ المولودات الف
وبراءات الاختراع وحقوؽ الننر والتأليؼى ومدى حماية الععمة التلارية الت  تم ؿ نخصية 
المنظمة وقيمتها وهويتهاى والت  ترلع بالفائدة لمزبوف وزيادة رضائ ى وكذلؾ فائدة لزيادة 

 كفاءتها وفاعميتها.

  الأساس  لتكويف وتنخيص الأفراد الذيف يمتمكوف المقدرة رأس الماؿ البنري  هو المصدر
العقمية والمهارات والخبرات العزمة لإيلاد الحموؿ العممية المناسبة لمتطمبات ورربات الزبائف 

 لأنهـ مصدر الابتكار والتلديد ف  المنظمة.

  وتحالفاتها رأس ماؿ الععقات  وينير إل  الععقات الت  تربط المنظمة بزبائنها ومورديها
 الاستراتيلية.

 :sveibyتصنيؼ  2-0-2-2

 ( Sveiby, 1997:156رأس الماؿ الفكري إل   ع ة ألزاء أساسية ه  ) sveibyوقد قسـ 
 .كفاءة العامميف  وتتم ؿ ف  التعمـ والخبرة 

   الهيكؿ الداخم   ويم ؿ النكؿ القانون  لممنظمة والإدارة والنظـ و قافة المنظمة والبرام
 هزة.اللا

 .الهيكؿ الخارل   ويتم ؿ بالععقات التلارية والععقات مع العمعء والععقات مع المورديف 

 (Saint onge, 1996:251ويتفؽ هذا التصنيؼ مع التصنيؼ الذي قدم  كؿ مف )
 

 Guthrie & pettyتصنيؼ  2-0-2-4
 ية العناصر التال مف Guthrie & Pettyويتكوف رأس الماؿ الفكري حسب تصنيؼ 

 ) الهيكؿ الداخم   ويتم ؿ برأس الماؿ المنظم  )الهيكم 

 )الهيكؿ الخارل   ويتم ؿ برأس الماؿ الزبائف )الععقات 

 .كفاءة العامميف  وتم ؿ رأس الماؿ البنري (Guthrie, 2001: 35) 
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 :Mayoتصنيؼ  2-0-2-5

  ية التاليةوحسب التصنيؼ أعع  فإف رأس الماؿ الفكري يتكوف مف العناصر الرئيس
  رأس الماؿ الععقات  ويتم ؿ ف  الععقة مع الزبائفى رضا الزبوفى ولاء الزبوف وصورة

 المنظمة.

 .رأس الماؿ التنظيم   ويتم ؿ بالأنظمة وقواعد البيانات و قافة المنظمة 

 .رأس الماؿ البنري  ويتم ؿ بالقدرات الفردية والخبرة والحكمة والقيادة والدافعية (Mayo, 

2000:89). 
 

 :McElroy( 2112تصنيؼ ) 2-0-2-6

بإضافة مكوف رئيس   الث هو رأس ماؿ الععقاتى بالإضافة لرأس الماؿ البنري McElroy قاـ 
  ب هذا التصنيؼورأس الماؿ الهيكم  لتصبح مكونات رأس الماؿ الفكري حس

 .رأس الماؿ البنري 

 . رأس الماؿ الهيكم 

 رأس ماؿ الععقات (McElroy, 2002: 15). 
 

 (:2115تصنيؼ حسف ) 2-0-2-7

 ؼ الدكتورة راوية حسف رأس الماؿ الفكري إل  المكونات التالية نتص
  الأصوؿ البنرية  )رأس الماؿ البنري(  وه  تنمؿ المعرفة المحفوظة ف  ذهف العامؿ الفرد

 والت  لا تممكها المنظمة بؿ ه  مرتبطة بالفرد نخصيا وتتم ؿ ف  المهارات والإبداع
 والخبرة..الس.

  الأصوؿ الفكرية  وه  المعرفة المستقمة عف النخص العامؿ وتممكها المنظمةى أو ه  ملموع
الأدوات وتقنيات ملموعة العمؿ المعروفة والمستخدمة للإسهاـ ف  تقاسـ المعمومات والمعارؼ 

اسب ف  المنظمةى ومف أم مة الأصوؿ الفكرية  الخطط والتصميمات الهندسية وبرام  الح
 الآل .

  رأس الماؿ الهيكم   ويضـ القدرة الهيكمية عم  تحريؾ وتطوير المبادراتى مف خعؿ الأخذ
بالاعتبار التوقعات اللديدة والاعتراؼ بالأفكار اللديدة والمفاهيـ والأدوات المتكيفة مع 

 التغييرى والت  تنمؿ ال قافة والنماذج التنظيمية والعمميات والإلراءات.

 لفكرية )رأس ماؿ التلديد(  وتضـ العناصر الت  تسمح لممنظمة بالتلديد وكذا ما الممكية ا
يمكف حمايت  قانونياً م ؿ براءات الاختراع  والععمات التلارية وحقوؽ الاست مار والمواهب 

 الخاصة بالننر والمؤتمرات.
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 مورديها ظمة بعمعئها و رأس ماؿ الععقات  وهو يعكس طبيعة الععقات الت  تربط المن
 (079  3117) حسفى  ومنافسيها

 

بأف أرمب الباح يف متفقوف عم  أف رأس الماؿ الفكري يتكوف  السابقةيتضح لمباح ة مف التصنيفات 
مف  ع ة مكونات فرعية ه  رأس الماؿ البنري ورأس الماؿ الهيكم  ورأس ماؿ الععقاتى مع التأكيد 

ماؿ الفكريى. ولكف الاتلا  الأك ر نيوعاً لدى الباح يف عم  أف هناؾ تصنيفات عديدة لمفهوـ رأس ال
لفكري  ال روة صاحب كتاب "رأس الماؿ ا  Thomas Stewart (1997)يقوـ عم  أساس تصنيؼ 

 (.(Lothgren, 1999:56اللديدة لممنظمات"

 

 مككنات رأس الماؿ الفكرم 2-0-4
 مككنات رأس الماؿ الفكرم:كسكؼ تستعرض الباحثة في الفقرات التالية بشيء مف التفصيؿ 

 

 رأس الماؿ البشرم  2-0-4-0
مػنحهـ نعمػة العقػؿ لقد فضؿ الخالؽ لمػت قدرتػ ى بنػ  البنػر عمػ  سػائر المخموقػات الأخػرى و 

كػػرت هاتػػػاف الكممتػػػاف د لأصػػحاب العقػػػوؿ والألبػػػاب فػػ  القػػػرآف الكػػريـ موقعػػػاً مهمػػػاًى إذ ذُ والتفكيػػرى وأفػػػر 
%( مػػف ملمػػوع سػػور :2( سػػورة كريمػػةى أي بنسػػبة )72عػػة عمػػ  )(آيػػة موز 80ف  ))الإنسػػاف والبنػػر(

( سػػورةى وهػػ  نسػػبة ليسػػت بالقميمػػة ) كمػػا ذكرتػػ  سػػابقاً(. وتنػػير إلػػ  أهميػػة 007القػػرآف الكػػريـ البالغػػة )
 (.093  ;311ف والدنيا )العنزي وصالحى الدور الذي يؤدون  وحلـ المسؤولية الممقاة عميهـ إزاء الدي

الماؿ البنري لمملتمع عم  أن  ملموعة الطاقات البنرية الت  يمكف  رأس( SchultZ)يعرؼ
 .(SchultZ, 1961:187) ستغعؿ ملمؿ الموارد الاقتصاديةاستخدامها لا

( فإن  يم ؿ الملموع الكم ى الكم  والنوع  مف القوى البنرية المتاحة ف  وبرأي )وهيب وآخروف
نية والمستويات العممية لمسكافى ومف خعؿ المستوى الملتمعى فاللانب النوع  يم ؿ الكفاءات الذه

التعميم  يتـ تحديد اللانب النوع  المرتبط بالخبرة والمعرفة أما اللانب الكم  فيحتسب مف خعؿ 
 .(27  9:;0)وهيب وآخروفى  الحلـ الكم  لمسكاف

وى البنرية ( بأن  يم ؿ لميع القHarrison & Meyersأما رأس الماؿ البنري المنظم  فيعرف  )
 .(:Harrison & Meyers, 1966:07 ) ئؼ الإدارية والفنيةالقادرة عم  نغؿ الوظا

( بأن  قوة عقمية مصادرها المعرفة والمعمومات والذكاء والخبرةى وتؤ ر ف  زيادة Malhortaويعرف  )
 .(Malhorta, 2003:86)القيمة السوقية والتنغيمية والتطويرية لممنظمة

( فقد حدد أبعاد رأس الماؿ البنري ف  المعرفةى والمهارات والقدراتى والتعاوف Bontis, 1998أما )
بيف العامميفى وال قة والاحتراـ الت  يظهرها العامميف عندما يعمموف ضمف فريؽ عمؿ وينلزوف أعمالهـ 

 (.MaZlan, 2005: 72بنكؿ لماع  )



www.manaraa.com

17 
 

ايد بالاستخداـى ذلؾ أف العنصر كما أف رأس الماؿ البنري يتصؼ بخاصية محددة وه  أن  يتز 
 .(8  ;311 ى البنري تزداد المعرفة والخبرة والتعمـ لدي  مع مرور الوقت )عبد الباق  وتريك

ف أ مف )أصوؿ الاقتصاد( والت  مفادهاى "إ( ف  كتاب  Marshallومما يؤكد صحة ما سبؽى مقولة )
لبنري يتميز بسمة لا تتوافر ف  رير  ضروب رأس الماؿ هو ما يست مر ف  البنر"  أف رأس الماؿ ا

ه  أف منحن  إنتاليت  يتصاعد بنفس اتلا  منح  خبرات  ومهارت  وأف عمر  المعنوي يتحدد مع 
نفعة تغيرات العصر ولف يند ر إلا بتوقؼ عمر  الزمن ى ومعن  ذلؾ أن  لا يخضع لقانوف الم

 (.77  0:;0المتناقضة )الركاب ى 
المتراكمة عند إل  المعارؼ والمهارات والخبرات البنري ف  المنظمة  رأس الماؿ Ashtonوينسب 

العامميف الت  تخمؽ مهارات القيادة والقدرة عم  حؿ المناكؿ واتخاذ القرارات الرنيدة والتعامؿ مع 
المخاطرى وعمي  فهو يعكس فاعمية المنظمة ف  إدارة مواردها الممموسة ورير الممموسة لمحصوؿ عم  

 (.Ashton, 2005:183)سية وخمؽ القيمة ل قافة والمعرفة العزمة لتحقيؽ الميزة التنافالخبرة وا
( أف رأس الماؿ البنري يتكوف مف المعرفة والمهارات والخبرة التطبيقية الت  Granthamويرى )

اد لإبداع ف  المنظمات العاممة ف  اقتصمة ويعد رأس الماؿ البنري محرؾ ايمتمكها العامموف ف  المنظ
  :311لحؿ مناكؿ الأعماؿ )عطيةى المعرفة وخصوصا تفاعمهـ مع الزبائف وهو بالنهاية قدرة النركة

07;.) 
  لبنري يتكوف مف المكونات التالية( إل  أف رأس الماؿ اLothgrenوينير )
  الابتكار  ويقصد ب  المقدرة عم  تقديـ حموؿ لديدة بدلًا مف استخداـ الأساليب التقميدية بنكؿ

 ستمر.م

  المقدرة )الكفاءة التخصصية(  وه  عبارة عف المستوى التعميم  والخبرة الت  يمتمكها العامميف
 فضعً عف المعرفة المستخدمة لأداء الأعماؿ بنكؿ فعاؿ.

  المقدرة الالتماعية  وه  القدرة عم  التعامؿ والاقتراف مع الآخريف وه  ضرورية لتعاوف الفرد
 .(Lothgren, 1999: 215) منظمة لتحقيؽ الأداء المرروب في المع الأفراد الآخريف ف  

ومف خعؿ استعراض التعريفات السابقة لرأس الماؿ البنري فإف الباح ة تلمؿ الأبعاد التالية المكونة 
 والابتكار والمهارات والقدرات والعمؿ ضمف فريؽ عمؿ. العمميةل  وهذ  الأبعاد ه   المعرفة والخبرة 

 الماؿ الييكمي  رأس 2-0-4-2
ر هذا النوع مف رأس الماؿ عف بعالفكريى ويُ    مف مكونات رأس الماؿوهو المكوف الرئيس  ال ان

اللدارة اللوهرية لممنظمةى ومعرفتها الصريحة الت  يتـ الاحتفاظ بها داخؿ هياكؿ وأنظمة المؤسسة 
ينقؿ ليتحوؿ وفؽ قواعد معينة وه  كؿ ما نعرف  ونستطيع التعبير عن ى ويمكف أف يقاؿ أو يكتب أو 

المنظمة. العمؿ وبرمليات...إلسى وبالتال  فهو يم ؿ القيـ الت  تبق  ف  دابير وأساليب إل  بيانات وت
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أف رأس الماؿ الهيكم  هو عبارة عف كؿ الأنياء الت  تدعـ رأس الماؿ  عم  (ياسيف)ولذلؾ يؤكد 
 (.37  3119هبوف إل  بيوتهـ )ياسيفى نركتهـ ويذ البنري ولكن  يبق  ف  النركة عندما يترؾ الأفراد

( فيعط  مفهوماً نمولياً لرأس الماؿ الهيكم  بأن  أي ن ء ف  المنظمة يدعـ Lothgrenأما )
العامميف ف  أداء عممهـ ويتم ؿ رأس الماؿ الهيكم  بالبنية التحتية والداعمة لمعامميفى ويمتمؾ رأس 

ق  معها حت  عند مغادرة العامميف لهاى ويتضمف رأس الماؿ الماؿ الهيكم  مف قبؿ المنظمة ويب
والألزاء المادية لمحاسبات والبرمليات والعمميات وبراءة الاختراع كالبيانات الهيكم  الأنياء التقميدية 

 (.071  :311معمومات الخاص بها )عطيةى والععمات التلاريةى فضعً عف نظاـ ال
رأس الماؿ الهيكم  بأن  ملموعة الاستراتيليات والهياكؿ والنظـ  ( فأنار إل  مفهوـGranthamأما )

والإلراءات الت  بمولبها تتمكف المنظمة مف إنتاج وتسميـ المنتلات إل  الزبائف فضعً عف كون  يعزز 
 (.097  ;311ة )الفضؿى مف قدرة النركة لعستلابة لممتغيرات الحاصمة ف  البيئ

ى فإف رأس الماؿ الهيكم  يتكوف مف العمميات الإداريةى وأنظمة (Roos, 2001أما مف ولهة نظر )
المعموماتى والهيكؿ التنظيم ى والممكية الفكريةى وأي أصوؿ رير ممموسة أخرى تمتمكها النركة ولكنها 

 (.Roos et al, 2001: 23لا تظهر ف  ميزانيتها العمومية )
  عبارة عف القرارات التنظيمية الت  تمكف ( فقد قاـ بتعريؼ رأس الماؿ الهيكم  بأنMaZlanأما )

المنظمة مف إنلاز أعمالها وينتمؿ عم  الهيكؿ التنظيم ى والإلراءاتى وقواعد البياناتى وأنظمة 
المعموماتى ونبكة الاتصالاتى ودليؿ إلراءات العمؿ لموظائؼ والععمة التلارية وحقوؽ الممكية 

 (.MaZlan, 2005:9الفكرية )
ذا كاف رأس  الذي يصنع الولود المادي لمنركة وقيمتها الدفترية ف  القيود هو  الماديالماؿ واد

ف   قية ف  السوؽى وهو الأك ر تأ يراً ي هو الذي يصنع القيمة السو  المحاسبيةى فإف رأس الماؿ الفكر
صنع مكانة وسمعة النركةى ف  حيف يصنع رأس الماؿ الهيكم  معرفتها الصريحة الت  يتـ الاحتفاظ 

لراءات وسياسات النركةى فهو يم ؿ كؿ القيـ الت  تبق  ف  النركة عندما به ا ف  هياكؿ وأنظمة واد
 (:  3117)يوسؼى  آخر يوـ العمؿ تطفئ الأضواء فيها ف 

 

ومف خعؿ استعراض التعريفات المتعمقة برأس الماؿ الهيكم  فإف الباح ة يمكنها إلماؿ الأبعاد المكونة 
دارية والهيكؿ التنظيم  وقواعد البيانات والسياسات والإلراءات والعمميات الإ ل  وه   نظـ المعمومات

 لممنظمة.
 

 رأس ماؿ العلاقات  2-0-4-2
وهو يم ؿ قيمة الععقات الت  تقيمها المنظمة مع الزبائف مف خعؿ زيادة رضاء الزبوف وولائ ى ومدى 

يلاد الحموؿ  الاحتفاظ ب ى عف طريؽ الاهتماـ بمقترحات  والاستماع إل  النكاوي المقدمة مف قبم  واد



www.manaraa.com

19 
 

عقات تعاوف قوية. )عبيدى النالحة لها بالسرعة الممكنةى ومناركت  ف  أعمالها وصفقاتها أو إقامة ع
3111  02.) 

 

ويتكوف رأس ماؿ الععقات لمنظمة ما عم  التحالفات الإستراتيلية الت  تقيمها المنظمة بالإضافة إل  
 (Gannon et al. 2008, 9ها بزبائنها ومورديها )الععقات الت  تربط

( فقد حدد مكونات رأس ماؿ الععقات بأنها تنتمؿ عم  لميع الععقات الت  تربط Mazlanأما )
حكومية والمست مريف والزبائف وقنوات الالمنظمة بأصحاب المصالح لديها م ؿ المورديف واللهات 

 (.Mazlan, 2005, 9قيمها المنظمة )التوزيعى والتحالفات الإستراتيلية الت  ت
استناداً بيف النركة وعناصر بيئتها الخارلية ذات أهمية كبيرة وقيمة حيوية   إف هذ  الععقات الت  تبن

 لما يم   
  الزبائف هـ الذيف يدفعوف فاتورة النركةى لأف المهمة الأول  لأي نركة ه  إنناء أو إيلاد إف

يلاد  أسس الععقة المتميزة معهـ. أو بناء زبائنها بالسوؽ واد

  الولاء الذي تكسب  النركة بالععقة الليدة مع زبائنها يحقؽ لها زيادة ف  العائد إذ تنير إف
%( يزيد مف أرباح النركة 7الدراسات إل  معاودة الزبوف عم  نراء منتلات النركة بنسبة )

 (.;  3117)يوسؼى  %(37قؿ عف )بنسبة لا ت
بات ف  فئة رأس ماؿ الععقات حيث لـ تقصر  عم  ععقات المننأة بالزبائف لقد توسعت بعض الكتا

( ف  Meritum project) فقط ولكف كؿ الأطراؼ المرتبطة بالععقات الخارلية لممننأةى حيث قدـ
إرنادات  تعبير رأس ماؿ الععقات بديعً لرأس ماؿ العمعء ويعرؼ رأس ماؿ الععقات بأن  لميع 

عمقة بالععقات الخارلية لممننأةى م ؿ ععقة المننأة مع العمعء والمورديف والنركاء ف  الموارد المت
وى عم  ععقات تيتضمف ذلؾ اللزء مف رأس الماؿ البنري والهيكم  الذي يح البحوث والتطوير.أيضاً 

القيمة  المننأة مع بعض الأطراؼ المستفيدة )م ؿ المساهميف والدائنيف ...الس(. هذا بالإضافة إل 
الت  تحممها تمؾ الأطراؼ لممننأة معبراً عنها  بصورة المننأة وولاء العميؿ ومدى رضا ى ععقة 

 (.031  3117)اللنديى  الكيانات الأخرى المنناة بمورديها والقدرة التفاوضية مع
 

هػػػػا وبالتػػػػال  فػػػػإف رأس مػػػػاؿ الععقػػػػات يعكػػػػس طبيعػػػػة الععقػػػػات التػػػػ  تػػػػربط المنظمػػػػة بعمعئهػػػػا وموردي
وحمفائهػػاى أو أي طػػػرؼ آخػػػر يسػػػاعد فػػػ  تطػػػوير وتحويػػػؿ الفكػػرة إلػػػ  منػػػت  أو خدمػػػةى وفػػػ  ك يػػػر مػػػف 

 .(288  3117الأحياف ) حسفى 
 

 ائص رأس الماؿ الفكرم:خص 2-0-5

مف خعؿ تعريؼ رأس الماؿ الفكري ف  الفقرة السابقة ظهر أن  يم ؿ ملموعة مف الأفراد الذيف 
يمية تميزهـ عف ريرهـ مف الأفراد العامميف ويتوزعوف عم  مختمؼ يتمتعوف بقدرات معرفية وتنظ
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مستويات الهيكؿ التنظيم  ولا ينترط توافر نهادة أكاديمية بمف يتصؼ ب ى ولتأكيد ذلؾ بنكؿ أك ر 
ماؿ فكري )المفرل  وصالحى ف  هذ  الفقرة خصائص الأفراد الذيف يم موف رأس  نستعرض هنا وضوحاً 
3112  38.) 
 لأفراد الذيف يم موف رأس ماؿ فكري بتوافر مهارات وخبرات عالية ومتنوعة.يتميز ا .0

 يعمؿ رأس الماؿ الفكري ضمف الهياكؿ والتنظيمية المرنة. .3

 يتسـ رأس الماؿ الفكري بالاستقعلية ف  الفكر والعمؿ. .2

ف  يتفاعؿ رأس الماؿ الفكري بنكؿ أك ر إيلابية ف  المناخ الإداري الذي يتسـ بالعمركزية  .7
 اتخاذ القرارات.

 يعمؿ رأس الماؿ الفكري بكفاءة ف  التنظيمات الت  يسودها المناخ رير الرسم . .7

يتميز رأس الماؿ الفكري بالمبادأة والسع  المستمر نحو تقديـ الأفكار والمقترحات الابتكارية  .8
 والت  قد تكوف رير مألوفة ف  بعض الأحياف.

عامؿ مع القضايا الت  تتسـ بعدـ التأكد لأنها تعتبر تبرز أهمية رأس الماؿ الفكري عند الت .9
 ملاؿ خصب لإبراز القدرات المتميزة لمعامميف.

 ح.بايم ؿ رأس الماؿ الفكري المعرفة الت  يمكف تحويمها إل  أر  .:

يتسـ رأس الماؿ الفكري الانفتاح عم  الخبرة مف خعؿ السع  المستمر نحو الاستفادة مف  .;
 خبرات الآخريف.

ى مصطف ) ستراتيلية ولكف بدرلات متفاوتةأس الماؿ الفكري ف  كافة المستويات الإيتوالد ر  .01
3117  037) 

 أىمية رأس الماؿ الفكرم: 2-0-6
يرى الباح وف أف هناؾ عػامعً هامػاً مػف عوامػؿ أخػرى يعطػ  المنظمػة القػدرة عمػ  الاسػتمرارية 

فػة كيفيػة الوصػوؿ إلػ  هػذا النػ ء الوحيػد ف  امتعؾ القدرة التنافسيةى لذلؾ يسعوف بنكؿ دائـ إل  معر 
ر مصػدراً أساسػياً لمميػزة التنافسػيةى لػذلؾ يلػب عمػ  بػالذي هػو فػ  حقيقػة الأمػر )المعرفػة( فالمعرفػة تعت

المنظمات امتعكها ومعرفة كيفية إدارتها وما ينت  عف ذلؾ هو ما يعرؼ )بػرأس المػاؿ الفكػري( ويلػب 
د ارة وقيػػػاس رأس المػػػاؿ الفكػػػري لػػػذلؾ هنػػػاؾ مكاتػػػب إحصػػػائية عمػػػ  المنظمػػػة معرفػػػة كيفيػػػة امػػػتعؾ واد

دارة رأس المػاؿ الفكػري  تستطيع تزويد المنظمات بإسػتراتيليات لديػدة لػلإدارات فػ  المنظمػات لقيػاس واد
 .(:  ;311)عبد المنعـى  ات الفكريةوتحديد المعايير الأساسية ف  إبراز الكفاء

 

ر رأس المػػػاؿ الفكػػػري بقولػػػ  "إف رأس المػػػاؿ عمػػػ  أهميػػػة اسػػػت ما(::;Brown , 0لقػػػد أكػػػد )
وعمػػػ  هػػػذا الأسػػػاس يمكػػػف  ف تنػػػبيهها بالػػػذهب ريػػػر المسػػػتخرج".الفكػػػري ريػػػر المسػػػت مر عمميػػػة يمكػػػ

   ت راض هذ  الأهمية عم  النحو الآاستع
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إف الإدارة الفاعمة لرأس الماؿ الفكري قد تكوف المحدد النهائ  للأداء المنظم  إذ أف  .0
ف  النلاح ف  بيئة أعماؿ اليوـ ينبغ  لها أف تقوـ باست مارات مناسبة  المنظمات الراربة

يتمتعوف بقدرات ومهارات تفوؽ منافسيها لذا فاف الأفراد  الذيف فرادالألممولودات الفكرية لكؿ 
العامميف ف  المؤسسات الإدارية والتربوية اليوـ عميها الانتقاؿ مف العمؿ التقميدي إل  العمؿ 

 .(:2  3117) يوسؼى  سع وأعمؽذي تكوف في  مسؤولياتهـ أو المعرف  وال
تربوية إف رأس الماؿ الفكري يعد مف المصادر المهمة لمميزة التنافسية لممؤسسات الإدارية وال .3

الفكرية والمتم مة  الإستنتالاتالتميز لا تتحقؽ إلا مف خعؿ  ةالمعاصرة إذ أف استراتيلي
 بالإبداع و البحث والتطوير. 

رأس الماؿ الفكري مصدراً لتوليد ال روة ف  المؤسسات الإدارية والتربوية والأفراد إذ أف يعد  .2
 ع ة أرباع القيمة المضافة تنتؽ مف المعرفة ويضاؼ إل  ذلؾ أف الأفراد مف حممة النهادات 

 . الذيف لـ يكمموا دراساتهـ العميا%ى عف أقرانهـ 021العميا لهـ دخؿ يزيد بنسبة 
ت و المؤسسات الإدارية والتربوية المعاصرة رأس الماؿ الفكري أقوى سعح تنافس  تعد النركا .7

الذي يتم ؿ بالمولودات الأك ر أهمية إذ تسع  إدارة هذ  النركات ف  القرف الحادي والعنريف 
 إل  زيادة إنتالية العمؿ المعرف  والفرد العامؿ الم قؼ.

 ؿ أهـ مصادر ال روة و التحدي والعمم  والتقن  إف أهمية رأس الماؿ الفكري يأت  مف كون  يم .7
المعاصر فالقدرات الفكرية العالية تعد سعحاً مهماً تعتمد عمي  الأمـ والنعوب ف  الصراع 

 .(;2  3117) يوسؼى  عالم  الراهفال

 
 

 فكائد رأس الماؿ الفكرم: 2-0-7
 رأس الماؿ الفكري إل  ما يم  فوائد قود ت

 ية زيادة القدرة الإبداع 

 .إبهار ولذب العمعء وتعزيز ولائهـ 

  تعزيز التنافس بالوقت مف خػعؿ تقػديـ المزيػد مػف المنتلػات اللديػدة أو المطػورةى وتقميػؿ الفتػرة
 بيف الابتكار والذي يمي .

 .مكاف البيع بأسعار تنافسية  خفض التكاليؼ واد

 .تحسيف الإنتالية 

 (098  3117)مصطف ى  التنافسية تعزيز القدرة. 
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 الصعكبات التي يكاجييا رأس الماؿ الفكرم: 2-0-8
 أكلان: الصعكبات التي يكاجييا رأس الماؿ الفكرم في الكطف العربي:

 .صعوبات المغة الألنبية .0

 صعوبات تنغيؿ الأدوات والمعدات. .3

 صعوبات استخداـ الحاسب الآل . .2

  .(07  3119)البحيص ى  لمهنةالفلوة بيف المؤهؿ العمم  وا .7
 

 علاقة رأس الماؿ الفكرم بالمعرفة: 2-0-9
أصػػػػبحت المعرفػػػػة المتػػػػوافرة بالمنظمػػػػة ميػػػػزة تنافسػػػػية لهػػػػا تميزهػػػػا عػػػػف ريرهػػػػا مػػػػف "(  Ulrichيقػػػػوؿ )

المنظمػػاتى وتتم ػػؿ المعرفػػة فػػ  تػػوافر الأفػػراد الػػذيف لػػديهـ معمومػػاتى معرفػػة مخزنػػةى تقنيػػات مختمفػػة. 
واختيػار وتطػوير وتنميػة  ابطت التػ  تقػوـ باسػتقه  تمؾ المنظمػاونتيلة لذلؾ فإف المنظمات النالحة 

الأفراد العامميف بها والذيف يمكنهـ قيادة هذ  المنظماتى كما أف المنظمات النالحة ه  المنظمات الت  
تهػػػتـ بعمعئهػػػا وحالػػػاتهـ ورربػػػاتهـى وتسػػػتغؿ فػػػرص التقنيػػػات المختمفػػػة المولػػػودة بالبيئػػػة الحيطػػػة بهػػػاى 

ريبهـ ماـ المنظمات اليوـ هو التأكد مف تػوافر الأفػراد المهػرة المتميػزيف وتػدولذلؾ فإف التحدي الرئيس  أ
 .(Ulrich, 1998 8;) وتطويرهـ وتنمية مهاراتهـ"

ف النركات والمؤسسات تتحوؿ نػيئاً فنػيئاً نحػو أف تكػوف نػركات قائمػة عمػ  المعرفػةى إ(  ويقوؿ )نلـ
ف ارة إدارة المعرفػة والتعامػؿ الفعػاؿ مػع أفػراد المعرفػة المهارة الأك ر أهمية لدى المديريف تتم ؿ ف  مه واد

وحتػػػ  النػػػركات التػػػ  تتعامػػػؿ مػػػع المنتلػػػات الماديػػػة فإنهػػػا معنيػػػة بالمعرفػػػة لأف ابتكػػػار المنتلػػػات أو 
العمميات اللديدة كأساس لمتفوؽ عم  المنافسيف الذيف يأتوف مف كؿ مكافى إنمػا هػو فػ  لػوهر  عمميػة 

 (.32  3117)نلـى  رفة(حدى عمميات إدارة المعإنناء لمعرفة لديدة )وه  إ
دارة ,3111Rastogi, Stevensonويتفػػػػؽ كػػػػؿ مػػػػف ) ( عمػػػػ  أف الععقػػػػة بػػػػيف رأس المػػػػاؿ الفكػػػػري واد

المعرفة ععقة وطيدة باعتبارهما نوعيف مف المنافسة المعتمدة عم  الفرد وعم  قوة دمػاغ الأفػرادى وتمػؾ 
ف النسػػػي  الالتمػػػاع  الػػػذي يم ػػػؿ مزيلػػػاً مػػػف ال قػػػة والتعػػػاوف القػػػوة لا يمكػػػف اسػػػتخدامها فػػػ  حالػػػة فقػػػدا

 .(;7  3112)المفرل  وصالحى  الاهتماـوالإخعص والمساعدة و 
وعمػػ  هػػذا الأسػػاس فػػإف أولػػ  مهػػاـ إدارة المعرفػػة هػػ  مسػػئوليتها عػػف اسػػتخراج المعرفػػة الضػػمنية لػػرأس 

بأنهػا "الخبػرات النخصػية والقواعػد ( Daft  3110الماؿ الفكريى وتم ؿ هػذ  المعرفػة مػف ولهػ  نظػر )
البديهيػة المكتسػبة لأداء عمػؿ مػا والأحكػاـ التػ  يتوصػػؿ إليهػا الإنسػاف ويتمػرس عميهػا بعػد مػرور عمػػ  
أدائ  لهاى لذلؾ فه  ليست مف النوع الذي يمكف التعبير عن  بسهولة ويصعب بذلؾ نقمها إل  الآخريف" 

 .(;7  3112) المفرل ى صالحى 
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ريػػدريؾ وينسػػمو تػػايمور( لتنظػػيـ العمػػؿ إيػػذاناً ببدايػػة المرحمػػة ال ال ػػة  بػػدء تطبيػػؽ المعرفػػة ولػػاء مػػنه  )ف
 (.2عم  المعرفة ذاتها لدوؿ رقـ )

ال ال ػػة وربمػػا الأخيػػرة فػػ  تحػػوؿ المعرفػػةى  المرحمػػةالآف يلػػري تطبيػػؽ المعرفػػة عمػػ  المعرفػػةى وتمػػؾ هػػ  
مولػػودة فػػ  أفضػػؿ صػػورة لتحقيػػؽ نتػػائ  هػػ  فػػ  وتػػوفير المعرفػػة لمعرفػػة كيػػؼ يمكػػف تطبيػػؽ المعرفػػة ال

 .(33  3119قصد بها الإدارة. )توفيؽى الحقيقة ما ن
 (2)جدكؿ رقـ 

 مراحؿ تحكؿ المعرفة الثلاث
 المعرفة مف ألؿ التنوير والحكمة المرحمة الأول  عصر التنوير

 معرفة تطبيقية المرحمة ال انية  الحقبة الصناعية
 المعرفة بنأف المعرفة معرفةالمرحمة ال ال ة  عصر ال

 -(ى "الإدارة بالمعرفػػة  تغييػػر مػػا لا يمكػػف تغييػػر "ى مركػػز الخبػػرات المهنيػػة لػػلإدارة3119توفيػػؽى عبػػد الػػرحمف ) المصػػدر
 33ص  بميؾى القاهرة

 

 علاقة رأس الماؿ الفكرم بالكفاءة الإدارية: 2-0-01
د طػػرؽ وأسػػاليب لديػػدة فػػ  إدارة رأس تبػػذؿ المنظمػػات المعاصػػرة المزيػػد مػػف اللهػػود مػػف ألػػؿ إيلػػا

إلػ  بعػض  سػيتـ التطػرؽالماؿ الفكري مف ألؿ الوصوؿ ب  إل  حد الإبداع والتميػز ومػف هػذا المنطمػؽ 
   مدى الععقة بيف رأس الماؿ الفكري والكفاءة الإدارية ظهريالنقاط الت  مف خعلها 

اءة فػػػ  الأنػػػخاص لنػػػغؿ   التػػػدقيؽ فػػػ  اختيػػػار عناصػػػر الكفػػػاسػػػتقطاب رأس المػػػاؿ الفكػػػرم. أ
وظائؼ تسهـ ف  قضية بناء وتنمية وتوظيؼ القدرات الإبداعية بوضع الأسػس السػميمة لتقػدير 

بعنايػةى إلػػ  لانػب التأكػػد  المطمػػوبيفاحتيالػات المنظمػة وتحديػػد مواصػفات وخصػػائص الأفػراد 
 خاص المرنػػػػػحيف مػػػػػع متطمبػػػػػاتوالمعرفػػػػػ  للأنػػػػػ والالتمػػػػػاع مػػػػػف التوافػػػػػؽ الفكػػػػػري والنفسػػػػػ  

 .(23  3110)الصرفى الوظيفة

 ويمكف حصر أهـ الاستراتيليات الت  يمكف استخدامها ف  هذا الصدد مف خعؿ 
 ؿ البراقػػة   حيػػث يلػػب عمػػ  إدارة المػػوارد البنػػرية متابعػػة العقػػو شػػراء العقػػكؿ مػػف سػػكؽ العمػػؿ

يػػر فػػ  والنػػادرةى ولػػذبها واسػػتقطابها كمهػػارات وخبػػرات متقدمػػة تسػػتفيد منهػػا المنظمػػة بنػػكؿ كب
 سة مف خعؿ الإبػداع الإداري فيهػاي ينعكس عم  زيادة كفاءة المؤسذزيادة رصيدها المعرف  ال

 .(387  ;311العنزيى )
 :البنػرية الإلكترونيػػة وتم ػؿ مخطػػط يوضػح المهػػارات  المػػواردهػ  أحػػد تقنيػات  شػجرة الكفايػػات

ألػػػؿ تحديػػػد المػػػزي   والخبػػػرات والمعػػػارؼ المطموبػػػة لممؤسسػػػة فضػػػعً إلػػػ  سػػػيرتهـ الذاتيػػػة مػػػف
الصػػحيح مػػف الأفػػراد المطمػػوبيف. وتسػػهيؿ هػػذ  الإسػػتراتيلية مػػف خػػعؿ اسػػتخداـ أسػػواؽ المػػوارد 
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البنرية ) الاستقطاب الإلكترونػ ( لػرأس المػاؿ الفكػري باسػتخداـ نػبكات الحواسػيب التػ  تػوفر 
بكة وعػػرض وعػػرض إمكانيػػات المػػوارد البنػػرية فػػ  النػػعمميػػة التواصػػؿ بػػيف المتقػػدـ والمنظمػػة 

 .(388  ;311) العنزيى  يزة لمموارد البنرية بيف النبكةالأننطة المتم
 

فػػ  عػػداد    تولػػد اسػػتراتيليات ك يػػرة لصػػنع الأفػػراد الػػذيف يكونػػوف صػػناعة رأس المػػاؿ الفكػػرم. ب
  رأس الماؿ الفكري ومنها

 لت  تحتوى ا أنواعهاالتعرؼ عم  الكفاءة بمختمؼ   ف   تساعد خريطة المعرفة خريطة المعرفة
عميهػػا المنظمػػة وبنػػاء خػػرائط التػػ  توصػػؼ المسػػارات المؤديػػة إليهػػاى أي تحديػػد فلػػوة المعرفػػة 

الاسػتفادة  ومحاولة رمؽ هذ  الفلوة بصناعة المطموب منها مػف رأس المػاؿ الفكػري عػف طريػؽ
الخبػرة بالمنظمػػةى  رمليػاتى ممػػا يسػاهـ فػ  زيػػادة منحنػ مػف المعمومػات المدونػة فػػ  أنظمػة الب

وتمكػػيف الأفػػراد مػػف العمػػؿ مػػف ذوي الياقػػات الذهبيػػة بطريقػػة التممػػذة الصػػناعية لنقػػؿ المعػػارؼ 
 .(389  ;311) العنزيى  الفكري المتمرس إل  باق  الأفرادالماؿ  رأسالضمنية المولودة ف  

 :أي التحػػوؿ مػػف الهياكػػؿ الهرميػػة التقميديػػة إلػػ  هياكػػؿ تسػػمح بػػإدارة رأس  المنظمػػات المقمكبػػة
ا الفكري بمرونة عاليةى لاف طبيعة الهيكؿ التنظيمػ  فػ  المنظمػات المقموبػة يسػمح بحريػة ماله

ف الإدارة العميا فيها   إصدار التعميمات والأوامر حت  أتامة لممحترفيف ) رأس الماؿ الفكري( ف
أف الإدارة الفاعمػػػة هػػػ  التػػػ   كمػػػاتلعػػػؿ الأنػػػخاص ذو الكفػػػاءة الرؤسػػػاء الحقيقيػػػيف لممنظمػػػةى 

لػػػػـ تعػػػػد تصػػػمح لموالهػػػػ  تحػػػػديات ومتطمبػػػػات مػػػ  عػػػػف الهياكػػػػؿ التنظيميػػػػة التقميديػػػة والتػػػػ  تتخ
عمػػ  عمميػػة اسػػت مار رأس مالهػػا الفكػػري لاف المنظمػػات  منظمػػات المعرفػػة بػػؿ أنهػػا تم ػػؿ خطػػراً 

ف تتخذ أنػكالًا لهياكػؿ لديػدة تتناسػب مػع حركػة ادت البقاء ف  ظؿ ظروؼ المنافسة أإذا ما أر 
 .(10/04/2013) عانورى  والمتقاطعة والت  لا تعرؼ ال باتة والمتداخمة المعرفة الدائر 

 ينػػب  نسػػي  العنكبػػوت ينػػارؾ  عنكبػػوت   تم ػػؿ الأنسػػلة الفكريػػة تنػػكيؿ تكػػكيف شػػبكات فكريػػة
فيهػػا ملموعػػة ابتكاريػػ  تتفاعػػؿ وتػػتعمـ مػػف بعػػض  ػػـ تنحػػؿ عنػػد انتهػػاء المنػػروع وتسػػاعد  فػػ  

لإضػػػافة إلػػػ  قمػػػة العقبػػػات لانتقػػػاؿ مػػػف الفكػػػرة إلػػػ  المنػػػت ى بازيػػػادة الرافعػػػة المعرفيػػػة وسػػػرعة ا
 .(387  ;311) العنزيى  التخصصية

 إف التعامؿ مع الأنخاص المبدعيف وذوي المعارؼ المتميزة يتطمب ولود قيادة القيادة الذكية  
د ذات كفاءة عالية داخؿ المنظمةى إذ يحتـ عم  المسئوليف التركيز عم  التعمـ المنظم  وتلدي

المعػارؼ أك ػر مػف إعطػاء الأوامػر. كمػا يلػب أف يتحمػ  بالمرونػة والقػدرة عمػ  التقػدير والحكػـ 
 الليد  عم  الأداء المتفوؽ وتنليع  ودعم  إف لزـ الأمر.

 يلب أف تتمانػ  مػع المسػتويات السػائدة فػ  سػوؽ العمػؿى كمػا يلػب إتاحػة الحكافز كالأجكر  
إنتػػػالهـ الفكػػري بتطبيػػؽ نظػػـ المنػػاركة فػػ  الأربػػػاح الفرصػػة للأفػػراد فػػ  المنػػاركة فػػ  عوائػػد 
 وتوزيع أسهـ ملانية لتحفيز وزيادة دوافعهـ.
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 بػػيف قطاعػػات    فػػتح قنػػوات الاتصػػاؿ وتسػػيير تػػدفؽ المعمومػػات والمعرفػػةالمعمكمػػات كالمعرفػػة
ولماعػػات العمػػؿ المختمفػػة لتحقيػػػؽ الفائػػدة الأعمػػ  النانػػئة مػػػف هػػذا النمػػو المتصػػاعد لممعرفػػػة 

 .التداوؿ والتعامؿ فيها نتيلة

 تاحة الفرص أمامهـ التككيف كالتعمـ   الاهتماـ بتفعيؿ التكويف وترسيس روح التعمـ لدى الأفراد واد
 .(099  3119)سكاؾى  لممناركة ف  المؤتمرات والندوات العممية والمهنية

 

 علاقة رأس الماؿ الفكرم بالسمكؾ التنظيمي: 2-0-00
بوي قد تميز ف  التعامؿ مع سػموؾ الأفػراد وتقويمػ ى وقػد أظهػر النبػ  )صػم  ترى الباح ة أف المنه  الن

الله عمي  وسمـ( لنا أف الإسعـ منهاج حياة متكامؿ صالح لكؿ زماف ومكػاف وكػؿ الملػالات والأعمػاؿى 
لذلؾ حرص النب  عم  تقويـ العديد مف أنماط السػموؾ السػمب  التػ  تتنػاقض مػع القواعػد الأخعقيػة فػ  

ـى ولـ يكتؼ بنقد السموؾ السمب  بؿ زاد عم  ذلػؾ أنػ  كػاف يبػيف لمنػاس الأسػباب الخفيػة الكامنػة الإسع
وراء هػػذا السػػموؾى وذلػػؾ حتػػ  يكػػوف النػػاس قػػد تركػػوا هػػذا السػػموؾ عػػف عمػػـ وقناعػػةى وذلػػؾ لأف النبػػ  

 مـ.)صم  الله عمي  وسمـ( كاف يعمـ أف العنصر البنري هو العنصر الأساس  ف  الملتمع المس
(  إذا مػػا بح نػػا وراء سػػموؾ الفػػردى سػػوؼ نلػػد أف هنػػاؾ رربػػة أو حالػػة أو 07  1;;0يقػػوؿ )نػػهيبى 

 (3دافع أو محرؾ لذلؾ السموؾى كما يظهر ف  نكؿ رقـ )
 النموذج الأساس  لمسموؾ (3نكؿ رقـ )

 
 

 

 

 
 

 

 07  صالعرب ى القاهرة(ى "السموؾ الإنسان  ف  التنظيـ"ى النانر دار الفكر 1;;0نهيبى محمد ) المصدر 

 
( ملػػػاؿ السػػػموؾ التنظيمػػػ  وأبعػػػاد  الرئيسػػػيةى ويػػػرى أنهػػػا تحتػػػوي عمػػػ  العوامػػػؿ Cummingsويحمػػػؿ )
 التالية 

 التأكيد عم  تأسيس الععقات  السببية. .0

 الولاء والتعهد لمتغيير. .3

 الاهتماـ الإنسان  بالأفراد. .2

 الاهتماـ بالفعاليات التنظيمية. .7

 ليب العممية.استخداـ البحوث والأسا .7

 السبب

 أك المثير

 الحاجة )الر بة(

 التكتر

 القمؽ

 

 اليدؼ
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كمػػا يػػرى )الطحػػيح( أف ملػػاؿ السػػموؾ التنظيمػػ  مػػف الملػػالات الحدي ػػة التػػ  تطػػرؽ لهػػا البػػاح وف فػػ  
ملػػاؿ الإدارةى وتبػػرز أهميػػة هػػذا الملػػاؿ باعتبػػار  مػػدخعً يلمػػع بػػيف النظريػػة والتطبيػػؽى فهػػو لا يقتصػػر 

واللماعػات داخػؿ المنظمػاتى عم  ملرد استخعص المبادئ والأسس العمميػة المرتبطػة بسػموؾ الأفػراد 
ولكنػػ  يمتػػد إلػػ  تػػوفير ملموعػػة مػػف الأدوات والأسػػاليب العمميػػة التطبيقيػػة التػػ  يمكػػف اسػػتخدامها فػػ  

 .(31  3117)العميافى  يمية الإداريةععج المنكعت التنظ
موؾ ومما سبؽ يتضح أف الععقة الت  تربط رأس الماؿ الفكري بالسموؾ تتم ؿ ف  أف معرفة أسباب الس

والػػتحكـ فيهػػا يسػػاعد عمػػ  التنبػػؤ بالسػػموؾ وتوليهػػ ى وهػػذا يكػػوف عػػف طريػػؽ الاهتمػػاـ بالعنصػػر البنػػري 
الػػػذي يتكػػػوف منػػػ  رأس المػػػاؿ الفكػػػري وتدريبػػػ  والمحافظػػػة عميػػػ  واسػػػت مار ى لػػػذا يلػػػب تعزيػػػز السػػػموؾ 

 الإيلاب  ف  المؤسسة بالتحفيز حت  يستمر.
 

 جاىات:علاقة رأس الماؿ الفكرم بالات 2-0-02
 تماعياً. فقػد عػرؼالاتلا  مفهوـ متعدد المعان ى مختمؼ مف حيث زاوية الرؤية إلي ى معرفياً ونفسياً وال
فع النوعيةى ويولػ  )مختار( بأن  ميؿ عاـ مكتسبى نسب  ف   بوت ى عاطف  ف  أعماق ى يؤ ر ف  الدوا

 .(377  3:;0مختار ) سموؾ الفرد
ية بأنهػا مواقػؼ فرديػة ولماعيػةى يتخػذها الأفػراد واللماعػات حيػاؿ ( الاتلاهات الالتماعويعرؼ )حافظ

)حػػػافظ وآخػػػروفى  هػػػات النظػػػرأنػػػياء أو أنػػػخاص أو مواقػػػؼ تختمػػػؼ حولهػػػا الآراء وتتبػػػايف إزاءهػػػا ول
0;;9  337.) 

( عف تغييػر الاتلاهػات  وهػو مػا ينػير إلػ  الرربػة فػ  تغييػر مػا يعتقػد  المتػدربوف أو ويقوؿ )الصيرف 
 ميا ف  العمؿى أو تقديرهـ لأولويات العمؿى أو تفضيعتهـ لأساليب العمؿ.م مهـ الع

وبعد عرض التعريفات الخاصة بالاتلا  نستطيع أف نقوؿ أف لرأس الماؿ الفكري ععقػة قويػة بالاتلػا ى 
حيػػث أنػػ  مػػف المهػػـ أف تكػػوف اتلاهػػات رأس المػػاؿ الفكػػري لأي مؤسسػػة موحػػدة ومتوافقػػة مػػع مصػػمحة 

ة رأس المػاؿ ى فكمما زاد توحد المواقػؼ والميػوؿ لػدى العػامميف بنػكؿ إيلػاب  كممػا زادت قػو هذ  المؤسسة
 .(77  ;311)الصيرف   الفكري لهذ  المؤسسة

 

 علاقة رأس الماؿ الفكرم بالميارات كالقدرات: 2-0-02
 التنظيمػ  لمػاؿ البنػري والأداءهناؾ أدلػة كبيػرة ومتزايػدة تظهػر ععقػة تػرابط إيلػاب  بػيف تطػوير رأس ا

عتمػد بنػكؿ تيعكػس ولهػة النظػر بػأف سػرعة السػوؽ تأكيد عم  أف رأس المػاؿ البنػري فػ  المنظمػات لم
أقػػػؿ عمػػػ  المصػػػادر الممموسػػػةى وبالتحديػػػد المػػػوارد البنػػػريةى الاسػػػتقطاب والاحتفػػػاظ بأفضػػػؿ العػػػامميفى 

يع الفػردي والتعمػيـ فػ  فالمنظمة يلب أف ترفع المهارات والقدرات لمعامميف بهاى وذلؾ عف طريػؽ التنػل
 Stiles and) لمعرفػػػػػة لمعػػػػػامميف منػػػػػاركة وتطبيقػػػػػاً المنظمػػػػػة وخمػػػػػؽ بيئػػػػػة العمػػػػػؿ التػػػػػ  تخمػػػػػؽ ا

Kulvisaechana, 2003: 3). 
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 أدكار رأس الماؿ الفكرم 2-0-04
تحدد المنظمات ملاؿ لتحصيؿ القيمة مف رأسمالها الفكريى وبينما يميؿ معظـ الأفراد إل  التفكير ف  

س الماؿ الفكري عم  أن  تلميع الإيرادات فقطى فإف هناؾ ملالات أخرى يمكف توظيفها ومنها دور رأ
 ( Harrison & Sullivan, 2000, 38ما حدد  )

 (: كتشمؿ الممارسات الآتية:Defensive Rolesأكلان: الأدكار الدفاعية )
 ركة.حماية المنتلات والخدمات المتولدة مف إبداعات رأس الماؿ الفكري لمن 

 .حماية حرية التصميـ والإبداع 

 (099  ;311)العنزي وصالحى  الدعاوي تخفيؼ حدة الصراعات وتلنب رفع. 
 

 (:Offensive Rolesثانيان: الأدكار اليجكمية )
 توليد العائد عف طريؽ 

 .المنتلات والخدمات النالمة عف إبداعات رأس الماؿ الفكري 

 .الممكية الفكرية لمنركة 

 فكرية لمنركة.المولودات ال 

 .ابتكار مقاييس للأسواؽ اللديدة والخدمات والمنتلات اللديدة 

 .تهيئة منافذ لاختراؽ تكنولوليا المنافسيف 

 .تحديد آليات النفاذ إل  الأسواؽ اللديدة 

 (.297  3117)حسفى  دخوؿ منافسيف لدد صيارة إستراتيلية تعيؽ 
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 المبحث الثاني
 لكفاءة الإداريةالأدبيات المتصمة با

 مقدمة: 
بفكرة الكفاءة  المتصؿ المحورى وهو المحور ال ان  مف محاور الدراسةف  هذا المبحث  تتناوؿ الباح ة

اتصاؿ و يؽ  ا فكرة عم نهكتنؼ ألتلأدبيات المتصمة بفكرة الكفاءة الإدارية كما تتناوؿ ا الإدارية
يرتبط بالضرورة بنلاح  ف  إنلاز  الموظؼإل  بمستوى الأداءى حيث أف نسبة الكفاءة كصفة ومقدرة 

ف الكفاءة فإنزعت من  صفة الكفاءةى وبالتال   اى ومف  ـ إذا علز عف هذا الإنلازبهالمهاـ المكمؼ 
 مستوى الأداء. بارتفاع أو انخفاض اً وعدم اً ولودتدور 

المستقؿ وأهميتها الت   فهومهاكفكرة إدارية لها م نهاوررـ هذا الترابط بيف الكفاءة ومستوى الأداءى إلا أ
الكتابات الإدارية تتناوؿ التعريؼ  تلعمها تتميز عف مفهوـ مستوى الأداء الوظيف ى ولهذا السبب فإف

ظهار أهميتها كفكرة مستقمة عف مستوى الأداء  ـ تتفرع هذ  الكتابات لتناوؿ الكفاءة مف  بالكفاءة واد
 داء الوظيف  ف  أنواع  المختمفة.بمستوى الأ اً أيضحيث صمتها بالقيادة وصمتها 

بصحة هذا القياسى  إل  دراسة أساليب قياس الكفاءةى والضمانات الكفيمة اً أيضوتتطرؽ هذ  الكتابات 
 التالية  المحاورأدبيات الكفاءة الإدارية مف خعؿ  الباح ة تتتناولوف  ضوء التحميؿ السابؽ 

 

 ماىية الكفاءة الإدارية 0- 2-2
إمكانية الإنلاز لممهاـ  ا صاحبها وتعطي بها قدرة يتمتع نهصطمح الكفاءة الإدارية إل  أينير تلريد م

تحت يد  مف إمكانات مادية  الموكمة إلي  بما يحقؽ الأهداؼ المقصودةى وذلؾ باستخدام  المتاح
 وبنرية.

نرؼى كما عرفها المعلـ الوسيط بأنها  "ه  المما مة ف  القوة وال تعريؼ الكفاءة لغوياً 
 (.0;9  3117والكؼء  القوي القادر عم  تصريؼ العمؿ ى ولمع  أكفاء " ) المعلـ الوسيطى 
ذا كاف هذا هو المفهوـ التلريدي لمصطمح الكفاءة الإداريةى إلا ان  لوحظ ف  السنوات الماضية تعدد  واد

سبة بيف المستخدـ مف مادية م ؿ الن التفسيرات لهذا المصطمح وهذا التطور أدى إل  ربط الكفاءة بأمور
والمخرلاتى وبيف اللهد المبذوؿ والنتيلة المتحصؿ  الموارد والمنت  منهاى أي النسبة بيف المدخعت

 (299  0;;0)الصحفى  وبيف النفقات والمنت  عميهاى وبيف النفقات والإيراداتى
للهد العامميف وبيف  ولعؿ التطور السابؽ ف  تعريؼ الكفاءة الإدارية يظهر الفرؽ بيف الأداء كمظهر

ف كانت الكفاءة ترتبط  ذا المعن بهمستويات الأداء المحددة الت  تنير إل  الكفاءة ف  هذا الأداء و  واد
والذي قد يتأرلح بيف الارتفاع أو  ا تعبر عف مفهوـ محدد يوضح مستوى هذا الأداءىنهبالأداء إلا أ
 الانخفاض.
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المرتفع أو  ايير ترتبط بدورها بدرلة مستوى الأداءبط عادة بمعتوبالتال  فإف كفاءة الأداء تر 
ا مف بهالكفاءة يتـ حسا المنخفض والت  مف خعلها يتـ تقرير درلة الكفاءةى وبعبارة أخرى فإف درلة

 (:29  0;;0)الصحفى  يلب أف يكوف خعؿ مقارنة مستوى الأداء الكائف وبيف مستوى الأداء الذي
متتابعتيف تعريؼ  ف  فقرتيف تتناوؿ الباح ةرة السابؽ توضيحها ماهية الكفاءة بالصو  عرضوف  ظؿ 

 الكفاءة وبياف أهميتها.
 :تعريؼ الكفاءة 2- 2-2

الكفاءة  "ه  قدرة إنسانية عم  الاستخداـ الأم ؿ لمموارد المتاحة بنرية أو مادية واستخعص أفضؿ 
 .(8;  ;;;0النتائ  المحققة للأهداؼ بصورة كاممة" )هانـى 

ا المعن  فإف كفاءة القيادة تقاس بمدى مساهمتها ف  إنلاز الأعماؿ الموكمة إليهاى وبهذ 
ف  ععقتها بمرؤوسيها والمتعامميف معهاى وأيضًا مف خعؿ ما بتصرفاتهاى ومدى ارتباط هذا الإنلاز 

مكانات نخصية وذلؾ ف  فترة زمنية محددة.  تتصؼ بها مف سمات واد
ا الصدد وذلؾ باختعؼ الباح يف والدارسيف لهذا الملاؿ بهذ يؼلقد وردت العديد مف التعار و 

 ف الدراية ه  أساس الكفاءة حيث تم ؿ مزلاً تعريؼ عالـ المسانيات "نومسك " بأفمف أقدمها نذكر 
دماج تلارب ييـ و مف التلارب ىالقيـ ىالمعمومات والخبرات الت  تنكؿ بدورها إطار لتق تطورياً  اد

يرة تدخؿ كعنصر راية ه  القاعدة المرلعية لتنكيؿ المعرفةى هد  الأخومعمومات لديدة. إذف الد
 (73  3118ىالموح)  لوهري ف  الكفاءة

لية فيمكف تعريؼ الكفػاءات بأنهػا "ملمػوع المعػارؼ العمميػة التػ  يستراتالاوأما مف ولهة نظر 
وبالتػػػال  مؤسسػػػةى سػػػية تعػػػزز الوضػػػع التنافسػػػ  لمفػػػ  السػػػوؽى فالكفػػػاءات الأسا تنافسػػػياً  تضػػػمف تميػػػزاً 

)الممتقػػ  الػػدول   "فالمننػػأة التػػ  تتػػوفر عمػػ  كفػػاءات يعنػػ  أف لهػػا ميػػزة تنافسػػية تم ػػؿ إحػػدى نقػػاط القػػوة
 (.09  3117ال الث  

كمػػػػا يمكػػػػف القػػػػوؿ إف الكفػػػػاءة تعنػػػػ  بالنسػػػػبة لمفػػػػرد أو العامػػػػؿ أف يػػػػوفر لػػػػ  العمػػػػؿ المرضػػػػ  
ديد الواضح لعختصاصػات و إف ينػارؾ فػ  حػؿ والمناسب و يمنح  القدر المعئـ مف السمطة مع التح

 (     337  3118حنف    ) رقية أمام  وتوفير الألر المناسبمناكم  وخمؽ فرص الت
لانلػاز  العزمػةالنظاـ القادر عم  تخفيض تكاليؼ المػوارد  فه  " : الإدارة أما الكفاءة مف كجية نظر

نظػػػاـ "بمعنػػػ  أنهػػػا القػػػدرة عمػػػ  أداء الأنػػػياء الأهػػػداؼ المحػػػددة والمرروبػػػة دوف التضػػػحية بمخرلػػػات ال
هػػو الػػذي   ؤمػػة  فهػػ  تعتمػػد عمػػ  مفهػػوـ المػػدخعت والمخرلػػات فالنظػػاـ الكفػػبطريقػػة صػػحيحة ى ومػػف  َّ 

 كمػػػػا يعػػػػػرؼ( ى 077  3113إدريػػػػسى يػػػػتمكف مػػػػف تحقيػػػػؽ مخرلػػػػػات تفػػػػوؽ المػػػػدخعت المسػػػػػتخدمة )
Sauret ) و (D.thierry  ى إدارة الكفػػاءات عمػػ  أنهػػا  تصػػم)تنفيػػذ ومتابعػػة خطػػط عمػػؿ كيـ )وضػػع

  3117)الممتقػػػ  الػػػدول  ال الػػػث   متلانسػػػة بهػػػدؼ تقمػػػيص الفػػػروؽ بػػػيف الاحتيالػػػات ومػػػوارد المؤسسػػػة
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طػيط والتنظػيـ و فالإدارة الليدة ه  الت  تممؾ مستوى ليد مف الخبرات العامػة فػ  ملػالات التخ (.31
 .( 337  3117الطائ ى  ) التولي  والرقابة

كػػف تعريفهػػا عمػػ  أنهػػا "الرنػػد فػػ  اسػػتخداـ المػػوارد المتاحػػة بالنػػكؿ الػػذي يحقػػؽ اْعمػػ  مردوديػػة كمػػا يم
وذلػػؾ بإنػػباع حالػػات ورربػػات الأفػػراد العػػامميف ورفػػع الػػروح المعنويػػة لػػديهـ ليعػػزز رربػػتهـ وانػػدفاعهـ 
لمعمػػػػػؿ". وعميػػػػػ  فالمنظمػػػػػات التػػػػػ  لا تسػػػػػتطيع خمػػػػػؽ درلػػػػػات الرضػػػػػا الػػػػػوظيف  لػػػػػدي أفرادهػػػػػا ضػػػػػمف 

لاطارالمعنويى وتسع  إل  است مار طاقاتها الماديػة فقػطى فػاف هػذا يػؤدي إلػ  تعطيػؿ طاقػات المنظمػة ا
وخفػػػض كفاءتهػػػا فػػػ  اسػػػت مار اللهػػػود البنػػػرية والماديػػػة والماليػػػة والمعموماتيػػػة بنػػػكؿ اْم ػػػؿ )النػػػماعى 

3111  220). 
اراتهػا لملػالات الحيػاة المختمفػة وتعرؼ الكفاءة الإدارية " ه  الوسائؿ الت  تستخدمها المؤسسات ف  إد

والت  تعينهػا عمػ  انلػاز المهػاـ الموكمػة إليهػا بدرلػة عاليػة مػف النلػاحى لتحقيػؽ أهػدافها ورفػع مسػتواها 
 .(38  ;311ى الزهران الإداري" )

   ة وه بأربع عناصر رئيس ترتبط الكفاءةومف التعريؼ السابؽ 
 والموضوعية. ديدبالتليير متفؽ عميها تتسـ ا قدرة إنسانية قابمة لمقياس مف خعؿ معانهأ .0
 الكفاءة. وهذ  اللوانب ه   أف هناؾ لوانب متعددة تؤخذ ف  الاعتبار عندما نريد أف نحدد درلة .2

 الأداء الفعم  للأعماؿ..أ 
صمة بأداء هذا العمؿ  نوعية السموؾ والتصرفات الت  تصدر مف القائـ بالعمؿ وتكوف ذات.ب 

 وبالوالبات الوظيفية.
يد  مف موارد وتمتع   تمتع العامؿ المقاس كفاءت  بالحس الاقتصادي ف  تنغيؿ ما تحت مدى.ج 

 تحقيؽ الأهداؼ مهما كانت الصعوبات. وبما يتيح ل  لملاؿبالخمؽ والابتكار ف  هذا ا
ومتفؽ عميها قد تكوف  قياس هذ  القدرة )الكفاءة( يلب أف يغط  فترة زمنية محددة ومعروفةإف  .2

 سنة أو اقؿ.
ريرهـ حيث يتـ مف  تقدير درلة الكفاءة يعتبر أداة لتقويـ العامميف سواء كانوا مف القادة أوف إ .4

مع متطمبات تحقيؽ  تهـوععقا تهـوسموكهـ وتصرفا هـ الفعم أداؤ  تعؤـخعلها التعرؼ عم  مدى 
مستوى  ديداؿى وبعبارة أخرى تحلملـ ف  هذا اتهوقدرا تهـوتحديد مستوى إمكانيا الأهداؼ الوظيفية

 .(1;  3112السمم ى) أدائهـ
ل  لوار العناصر السابقة الت  اتخذت كمعايير لتحديد درلة الكفاءة ذهب إل  أف تحديد  رأي واد

النوع. فبالنسبة لتحديد درلة الكفاءة  درلة الكفاءة تختمؼ حسب تقدير هذ  الكفاءة مف حيث الكـ أو
عم  الأعماؿ الت  ينبغ   إنلازها الكم  يتـ مف خعؿ قسمة كـ الأعماؿ الت  تـ

 .(011  3117ىهانـ)إنلازها
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 كـ الأعماؿ المنلزة

 كـ الأعماؿ الت  ينبغ  إنلازها
 

وهذا المعيار يتبع ف  قياس كفاءة الألهزة الإنتالية.أما تحديد درلة الكفاءة نوعيًا فيتـ بقسمة نوعية 
النتائ  الت  يمكف تحقيقها ف  ظؿ الاست مار بالإمكانات المتوافرة عم   الخدمات الت  تـ تحقيقها

 الخدمات. الأم ؿ لهذ 
 نوعية الخدمات المنلزة بالإمكانات المتاحة

 نوعية الخدمات الت  ينبغ  إنلازها مف هذ  الإمكانات
 

 .الخدمية القوؿ فإف المعيار النوع  يستخدـ لتحديد درلة الكفاءة ف  الألهزة وخعصة
لآخر قوة أو ضعفًاى  ا مقدرة تتفاوت مف نخصنه  تعريؼ الكفاءة يتضح أومف التحميؿ السابؽ ف

فنية وأما عوامؿ إنسانيةى  ويمكف أف نرلع هذا التفاوت إل  نوعيف مف العوامؿ وه  أما عوامؿ
المستخدمة وطرؽ العمؿ وأساليب  تتدخؿ  فبالنسبة لمعوامؿ الفنية نلد أف التقدـ التقن  ونوعية المواد

ل  لواربقوة ف  إض العوامؿ الفنية السابقة تتدخؿ أيضًا ملموعة مف  فاء درلة كفاءة العامؿى واد
والخبرة والتدريب إل  لوار الرربة ف  العمؿ ودوافع إنباع  ا المعرفة والتعميـتهالعوامؿ الإنسانية وركيز 

)زويمؼى  امؿيلب أف تؤخذ ف  الاعتبار عند تحديد درلة الكفاءة لمع الحالات الإنسانية وكمها أمور
0;;8  3:2). 

 

 أىمية الكفاءة 2- 2-2
بصفة عامة ولمقيادة  ا مقدرة يمكف مف خعلها إعطاء تقويـ صحيح لمعامميفنهتبدو أهمية الكفاءة مف كو 
مف أحسف المعايير الت  يسترند  ا كمعيار محدد لمستوى هذ  المقدرة يكوفنهبصفة خاصةى ومف  ـ فإ

المعيار وسيمة لفرز العناصر الت  تحقؽ  داريةى حيث يتخذ مف هذاا ف  العديد مف الأمور الإبه
أهداف  عف طريؽ استخداـ الموارد المتاحة  مف خعؿ النلاح ف  تحقيؽ المنظمات الإداريةمصمحة 

 .(3;  3112ىالسمم ) عيوب البنرية والمادية حت  لو كاف يعتريها نقص أو
ف  عدد مف الأمور  ة الكفاءة يستغؿ كمعيار تفضيم وف  ضوء الحقيقة السابقة فإف التعرؼ عم  درل

  ه  الت  توضح مدى أهمية الكفاءة ف  العممية الإدارية وهذ  الأمور
العامة  يتخذ معيار الكفاءة وسيمة نالحة لممفاضمة بيف المتقدميف لنغؿ الوظائؼ الإدارية .0

لدى المتقدـ يتـ  ةوالوظائؼ القيادية بصفة خاصةى حيث مف خعؿ التحقؽ مف درلة الكفاء
القدرة عم  الإنلاز ف   نسب العناصر المتاحةى أي تمؾ العناصر الت  تتوافر فيهاأاختيار 
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مما يطبع أسموب الاختيار  كافة الظروؼ وبما يحقؽ مستوى كفاءة أعم  ف  أداء العمؿى
 .بالفعالية واللدية

لمعامميف أو القادة  سموب الاختيارإذا كاف معيار الكفاءة استخدـ ف  الفقرة السابقة لمحكـ عم  أ .3
القادة منهـ ف  الاضطعع  فإن  يستخدـ أيضًا لقياس مدى نلاح هؤلاء العامميف اللدد وخاصة

ف  الأداء إل  صعحية  تهـتنير كفاء بالمهاـ الموكمة إليهـ خعؿ فترة اختبارهـى الأمر الذي
وظائؼ رير قيادية أو الاستغناء لمنقؿ إل   لا تعرضواأاستمرارهـ لنغؿ المنصب القيادي و 

 عنهـ كميًا.
وهو أمر  يستخدـ معيار الكفاءة أيضًا كوسيمة رير مبانرة لمنهوض بمستوى الأداء الوظيف  .2

مف خعؿ درلة  يتحقؽ إذا ما عمـ العامموف بصفة عامة والقادة بصفة خاصة أف تقويمهـ يتـ
استغعؿ ما تحت أيديهـ  قتهـ ف ف  العمؿ وطري بهـف  العمؿ سواء مف حيث أسمو  تهـكفاء

اؿ عف طريؽ لملـ ف  هذا اتهمهار  مف إمكانات بنرية وماديةى وما يسعوف إلي  مف زيادة
ف تنعكس إيلابيًا عم  رفع أتحققت لابد و  التدريب والتعميـ وه  الأمور الت  ف  لممتها إذا ما

درلة كفاءة عاممي  يؤدي بقياس  المنظمات الإداريةمعدلات الأداءى وبالتال  فإف اهتماـ 
  .المنظمات الإداريةالأداء العاـ ب بطريقة رير مبانرة إل  ارتفاع مستوى

والذهنية والنفسية  الكفاءة باعتبارها مقدرة إنسانية ترتبط بندة بالعديد مف القدرات النخصيةإف  .7
ؿ المعرفة مرؤوسيهـ إلا مف خع لمعامميف ولف يستطيع القادة الميدانيوف تقدير درلة كفاءة

الأمر الذي يدفعهـ إل  ضرورة التقرب منهـ  الليدة لهذ  القدرات ومدى توافرها لدى مرؤوسيهـ
الأمور  هذ بى ولانؾ أف القياـ تهـيستخمصوا درلة كفاء والتعامؿ معهـ لك  بهـوالاتصاؿ 

العمؿ  ومرؤوسيهـ ويقوي الععقة بينهـ الأمر الذي ينعكس عم  صالح يو ؽ الصمة بيف القادة
 .(007  3117ىهانـ) ف  رفع مستوى الكفاءة ف  الأداء الأ ر الواضح ويكوف ل 

 

 خصائص الكفاءة: 4- 2-2
 الكفاءة يلب أف ترتكز عم  عدة خصائص منها إف 

الكفػػاءات محطػػات نهائيػػة لسػػمؾ دراسػػ  أو مرحمػػة تكوينيػػة معينػػة فػػ  إطػػار منهػػاج مبنػػ  عمػػ   .0
 الكفاءات.

 لممعارؼ و لمختمؼ الملالات. الكفاءات ناممة و مدملة .3

الكفػػػاءات ليسػػػت اسػػػتاتيكية ولا متخنػػػبة ولا مطمقػػػةى و تسػػػتمد ديناميكيتهػػػا مػػػف مسػػػتوى تطػػػور  .2
 لحاممها.المحيط الالتماع  و البيدارول  

 الكفاءات تحتؿ مكانة الأهداؼ الت  نسع  لتحقيقهاى مف خعؿ المنهاج و تطبيقات . .7
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ة التػػػػػ  تسػػػػػمح لػػػػػازات التػػػػػ  تعػػػػػد المؤنػػػػػرات الممموسػػػػػالكفػػػػػاءات مرتبطػػػػػة بالسػػػػػموكات و بالإن .7
 .(07  3101)كرديى  بمعحظتها و تقييمها

 

 أنكاع الكفاءات: 5- 2-2
 
 
 
 
 

بتعدد حالات الملتمعى و كما ذكرنػا فػ  مػا سػبؽ أنهػا ليسػت اسػتاتيكية أو متخنػبة أو الكفاءات تتعدد 
نما تس مػع هػذا كمػ  نميػز تمػع الػذي تتكػوف فيػ . و تمد ديناميكيتها مف مستوى تطور ونمػو الملمطمقةى واد

 عدة أنواع مف الكفاءات وه  بيف 
 الكفاءات الفردية ك الجماعية: -0

تدؿ عم  المهارات العممية المقبولػةى و يػتـ إضػفاء القبػوؿ فػ  الوسػط المهنػ  مػف خػعؿ الكفاءة الفردية 
فهػػ  التػػ  تحػػػدد قػػوة المؤسسػػػة أو عػػدة أسػػاليب فنيػػػة و تقنيػػة كالتلػػارب المهنيػػػة.أما الكفػػاءة اللماعيػػػة 

ؿ اختيػارهـ ضعفها ف  ملاؿ تنافسية المؤسسات؛ و مصدر تقييمها هػو حكػـ الملتمػع و ذلػؾ مػف خػع
 .(08  3101)كرديى  لممورد الأك ر كفاءة

 

 الكفاءة الخاصة أك النكعية : -2
رتبط بنػوع محػدد وه  كفاءة مرتبطة بملاؿ معرف  أو مهاري أو ولدان  محددى و ه  خاصةى لأنهػا تػ

مف المهاـ الت  تندرج ف  إطار الأقساـ داخؿ المؤسسةى حيث أف اختصاص كؿ قسـ ف  ملػاؿ معػيف 
 يفرض عم  الموظفيف التحم  بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع العمؿ الموكؿ إليهـ.

 الكفاءة الممتدة أك المستعرضة :  -2
يػدةى إذ كممػا كانػت الملػالات و الوضػعيات وه  الت  يمتد ملاؿ تطبيقها و توظيفها داخؿ سػياقات لد

و السياقات الت  توظؼ و تطبؽ فيها نفػس الكفػاءة واسػعة ومختمفػة عػف الملػاؿ و الوضػعية الأصػميةى 
كمما كانت درلة امتداد هذ  الكفاءة كبيرة. والكفاءات الممتدة أو المستعرضة تم ؿ أيضا خطوات عقمية 

موارد المعموماتيةى و الت  يستهدؼ تحصيمها و توظيفها خعؿ و منهلية إلرائية منتركة بيف مختمؼ ال
 .(08  3101)كرديى  ناء المعرفة و المهارات المأمولةعممية إن

 الكفاءة التنظيمية : -4
هػػػػ  تنػػػػمؿ عػػػػدة كفػػػػاءات حسػػػػب المسػػػػتوى التسمسػػػػم  فػػػػ  المؤسسػػػػةى و حسػػػػب تعػػػػدد الوظػػػػائؼ فيهػػػػا و 

يمكف القوؿ أنها تتم ؿ ف  الكفاءة التقنيةى و كفاءة الععقات  )كالتخطيطى التنفيذى الإدارةى الرقابة(ى إذف

 أنواع الكفاءات

 الكفاءة التنظيمية ءة الممتذة أو المستعرضةالكفا الكفاءة الخاصة أو النوعية الكفاءات الفردية و الجماعية
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الإدارةى الإدارية مف لهةى و مف لهة أخرى فإنها تتم ؿ ف  كفاءة التخطػيط و الإنسانية و الكفاءة الفنية 
كفػػاءة التنفيػػػذى و كفػػاءة الرقابػػػة أو التقيػػيـ؛ إذف يػػػتمخص مفهػػوـ كفػػػاءة التنظػػيـ حسػػػب المؤسسػػة و نػػػوع 

 .(09  3101)كرديى  مدى فهمها لمععقات القائمة بينها و بيف البيئة المحيطة بهاعممها و 
 :كالقيادة بالأداءصمة الكفاءة  6- 2-2

اتصاؿ و يؽ بيف الكفاءة  ستخمص أف هناؾتأهميتهاى نستطيع أف  وتوضيحماهية الكفاءة نرح مف 
وذلؾ كما  ةالإداري المنظماتداء ف  صمة و يقة أيضًا بمستوى الأ ا عم نهوالقيادة بصفة عامةى كما أ

 يم  
 : صمة الكفاءة بالقيادةأكلان 

تتدخؿ بصورة مبانرة  انهسبؽ وأف وضحنا ف  الفقرة السابقة الت  تحد نا فيها عف أهمية الكفاءة إل  أ
 هو المعيار الحاسـ ف  اختيارهـى ذلؾ أف كفاءة ـتهف  انتقاء القادة واختيارهـ حيث يعتبر معيار كفاء

فالقائد رير الكؼء لا يستطيع أف يفرز الكفاءة كقدرة وينميها  القادة ه  مناط تحقيؽ كفاءة العامميفى
عم  الحقيقة الت  تقرر )أف فاقد الن ء لا يعطي (ى وبالتال  فإف هذ  الحقيقة  لدى مرؤوسي  استنادًا

 . (7;  3112ىالسمم )اتصاؿ مقدرة الكفاءة بنخصية القائد تظهر مدى
الذي تقود  بحيث  المنظمةإنلازها لأهداؼ  كاف مناط نلاح وفعالية القيادة يحسب مف خعؿ درلةإذا 

ا قدرة العامؿ نهسمبًاى فقد رأينا عند تعريفنا لمكفاءة أ يقوـ عممها مف خعؿ هذا الإنلاز أف إيلابًا أو
ارد مف ضعؼ تحت يد  مف موارد ررـ ما قد يصيب هذ  المو  عم  إنلاز الأهداؼ باستغعؿ ما

مف القيادة والكفاءة ينترؾ  يرتبط تحقيقها بدرلة الإنلاز وبالتال  فإف كعً  وقصورى إذًا فالكفاءة أيضًا
للأهداؼ الأمر الذي ينير بالتبعية إل  تكامؿ كؿ مف القيادة والكفاءة أي التعحـ  ف  تحقيؽ الإنلاز

 بينهما. الو يؽ
ومف قيادت   ف  الإداري لا تفهـ إلا مف خعؿ كفاءة القائد ومف المؤنريف السابقيف يتضح أف القيادة

تطوير الكفاءة الإدارية لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة برأس الماؿ الفكري  دراسة موضوع خعؿ ربط
رأس الماؿ فكرة  كبد الحقيقة لولود التكامؿ بيفلمست  تري الباح ة أنها التربية والتعميـ الفمسطينية 

راس الماؿ الفكري بالمنظمات  ف  تحقيؽ رفع مستوى تساعدرة الكفاءة باعتبار أف الأخيرة وفك الفكري
 (.7;0  3111 )العيسويى إل  تحقيؽ الأهداؼ وسبيعً  الإدارية

 
 ثانينا: صمة الكفاءة بمستكل الأداء الكظيفي

اؿ يظهر لملا ف  هذا ذكربمستوى الأداء الوظيف  وكؿ ما  نهوضالوامؿ عأحد كأهمية الكفاءة إف 
 .المنظمات الإداريةبرفع مستوى الأداء ف   بوضوح مدى صمة الكفاءة

المنظمات  ى فإف بناء الهيكؿ الوظيف  عند تنظيـالإداري ومف مؤنرات صمة الكفاءة بمستوى الأداء
كؿ وظيفة منها  يأخذ ف  الاعتبار تقسيـ النناط الإداري إل  ملموعة مف الوظائؼ تكمؿالإدارية 



www.manaraa.com

35 
 

ا ف  تهمناط مهـ لتحقيؽ كفاء يفة الأخرى واضعًا نصب عيني  أف هذا التكامؿ بيف الوظائؼ هوالوظ
 (.8;0  3111)العيسويى  ؽ الفائدة القصوى مف هذا التنظيـالعمؿى حت  تتحق

كفاءة العمؿ  ا مؤنرات تسع  إل  تحقيؽتهومف  ـ فإف مبادئ التنظيـ الإداري تعتبر ف  حد ذا
صمة البناء التنظيم   ئؼ الت  ينممها التنظيـى وهو الأمر الذي يعبر عف مدىالوظيف  لكؿ الوظا

 .المنظمات الإداريةالأداء ب لموظائؼ وفكرة الكفاءة كعامميف منتركيف لتحقيؽ رفع مستوى
ذا كاف مستوى الأداء ف   قراراتى فإف  مف المنظمةيرتبط بندة بما تتخذ  قيادة  المنظمات الإداريةواد

كفؤة تعبر عف دراسة عميقة  ات لف تسهـ ف  تحقيؽ رفع مستوى الأداء إلا إذا كانت قراراتهذ  القرار 
لاختيار البديؿ الأم ؿ الذي يحقؽ  لاً وصو  لممنكمة موضوع القرار واختيار كؼء بيف البدائؿ المختمفة

إسهام  فإف فعالية القرار ف  ملاؿ  كذلؾ (2;  3112)الصيرف ى أقص  عائد باستخداـ نفس الموارد
كانت الكفاءة تعن  الرند نظرًا لما تنير إلي   ف  رفع مستوى الأداء يتطمب أف يكوف قرارًا رنيدًاى فإذا

لمموارد البنرية والمادية هو أحد مناطات الكفاءةى لذلؾ فإف  ف  معناها الواسعى فإف الاستغعؿ الرنيد
قيادة كفؤة والذي يؤدي بالضرورة إل  الوقت القرار الكؼء الصادر مف  القرار الرنيد يعن  ف  نفس

 .(2:7  0;;0)الصحفى  الأداء رفع مستوى
ذا كاف مستوى الأداء ل  صمة و يقة بالحوافز الإدارية سواء كانت إيلابية أو سمبيةى فإف الكفاءة  واد

داء الإنسانية المؤ رة عم  الأ الإنتالية الت  تعبر عف مستوى أداء مرتفع وم ال  ترتبط بندة بالعوامؿ
الرربة ف  العمؿ ترتبط بما تقدم  القيادات  والت  يأت  ف  مقدمتها الرربة ف  العمؿ والقدرة عمي ى وهذ 

نباع حالا مف حوافز تنليعية لمعامميفى حيث أف هذ  ـ ومف  ـ نحذ تهالحوافز تسهـ ف  إرضائهـ واد
بط بيف الحوافز والدوافع وبيف ولهذ  الأسباب فإف الدراسات الإدارية تر  دوافعهـ وهممهـ تلا  العمؿى

 الأداء ـ كسبيؿ لرفع مستوىتهالكفاءة الإنتالية لكوف هذا الموضوع نغؿ لانبًا مف اهتماما أ رهما عم 
 .(7:7  7;;0 )عبيدى

 

 أساليب قياس الكفاءة الإدارية 7- 2-2
 المنظماتبمختمؼ الإدارية  تكنؼ لنا مف هذ  الدراسات أهمية الدور الذي تمعب  الكفاءة ف  العممية

ا بهأساليب قياس لهذ  الكفاءة الت  يتمتع  الإدارية لمبحث عف المنظماتالأمر الذي أ ار اهتمامات 
دؼ هذ  الدراسة إل  معرفة مدى تعئـ أدائهـ تهو  العامموف بصفة عامة والقادة منهـ بصفة خاصةى

ـ لما تهيقوموف ب  ومدى تعئـ قدراتحقيؽ أهداؼ العمؿ الذي  ـ لمتطمباتتهـ وععقاتهالفعم  وسموكيا
 .(:;  7;;0)هانـى  قدرات يتطمب  أداء العمؿ مف

كانت الكفاءة قدرة إنسانية  والواقع أف قياس الكفاءة يختمط بالضرورة بقياس مستوى الأداءى ذلؾ أن  إذا
عمؿ محسوس مادي نالـ عف الإنلاز الفعم  لم فإف قياسها يتـ مف خعؿ –كما سبؽ أف أوضحنا  –
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مستوى أداء العامؿى ولكف هذ  الحقيقة لا تمنع ولود أساليب  وبعبارة أخرى يتـ قياس الكفاءة مف خعؿ
 يتلاور تطبيقها مع أسموب الإنلاز الفعم  لمعمؿ. أخرى لقياس الكفاءة

نعددها  المنظمات الإداريةب والموظفيفوخعصة الأمر  أف هناؾ عدة أساليب لقياس كفاءة العامميف 
 ا يم  فيم
 قياس مستكل الأداءأسمكب : أكلان 

كاف مستوى الأداء  تتبمور هذ  الطريقة ف  أف يتـ تقدير الكفاءة عف طريؽ قياس مستوى الأداء فكمما
إل  نسب عالية كمما كاف  مرتفعًا ونسبة ما يحقق  مف أهداؼ العمؿ طبقًا لمخطط الموضوعة ينير

 .(;;  7;;0)هانـى  يحعمؿ متصفًا بالكفاءة والعكس صحالقائـ بال
 ثانينا: أسمكب الاختبارات

الاختبارات الت  تستهدؼ  موعة متنوعة مفلملوهو أسموب يعتمد عم  إخضاع العامميف أو القيادات 
ا كؿ بهعمم ى وتتعدد المواضيع الت  يهتـ  الكنؼ عف عدة لوانب تتصؿ بكفاءة العامؿ ف  أداء مهاـ

درلة المعرفة والمعمومات بأصوؿ وأساليب العمؿى  متعرؼ عم اختبار منها فبعضها يكوف موضوع  ل
دؼ إل  كنؼ ما يتمتع ب  نخص المختبر مف قدرات تهنفسية  والبعض الآخر موضوع  لاختبارات

 نخصية وذكاء. وميوؿ واتلاهات وطبيعة
نقص الموارد  يحتالهاوبعضها يتل  إل  التعرؼ عم  أسموب أداء المختبر ف  ظؿ ظروؼ صعبة 

 نؼ قدرة النخص عم  موالهة هذ  المواقؼ بكفاءة.لك
وتغطيتها للأبعاد المراد قياسها  ولانؾ أف نلاح هذ  الطريقة يتوقؼ بندة عم  مدى كماؿ الاختبارات

 .(010  7;;0)هانـى  الاختبارات وهو أمر يتطمب توافر المتخصصيف ف  وضع م ؿ هذ 
 

 التقارير الدكريةأسمكب ثالثنا: 
كفاءة العامميف عم  كافة  أحيانًا تقارير الكفاءة )تقارير الكفاية( وه  طريقة نائعة لقياسويطمؽ عميها 

هذ  البيانات إل  درلة التقويـ الت   مف خعؿ تعبئة بيانات نموذج معد مسبقًا حيث تنير مستوياتهـ
يانات متنعبة كفاءة العامؿ الذي يقوم ى وه  ب يختارها واضع التقرير والت  تعبر ف  رأي  عف درلة

تلميع هذ  الدرلات إل  إعطاء العامؿ درلة كمية توضح تقويـ  يعط  لكؿ بياف درلة رقمية وينته 
ذا الأسموب حسب خصائص الوظيفة الت  إالأحياف تتعدد نماذج تقويـ الكفاءة  كفاءت . وف  ك ير مف

حسب  دورية يختمؼ مداها العامؿى وه  تقارير تعد ف  الغالب بواسطة الرئيس المبانر بصفة ينغمها
 .(073  2:;0)الكبيس ى  نظاـ العمؿ

 

 ضمانات صحة قياس الكفاءة الإدارية 8- 2-2
يتـ اختيار القادة  والت  ف  ضوئها الموظؼنظرًا لخطورة النتائ  الت  تترتب عم  تحديد درلة كفاءة 

مة الأساليب المتبعة ف  هذا سع ـى فإن  لابد مف التأكد مفتهوترقيتهـ واستمرارهـ ف  أداء مسئوليا
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وفعالية القياس بحيث يغط  كافة أبعاد الكفاءة  القياس حيث يلب أف يتوافر فيها الصدؽ والموضوعية
الكفاءة إلا إذا حرصنا عم  ملموعة مف الضمانات  المقاسةى والواقع لف يتأت  تحقيؽ صحة قياس

الت  تعرقؿ هذ  الصحة وذلؾ كما  تلنب ملموعة مف الأخطاء الت  تؤكد هذ  الصحةى إل  لوار
 يم  
 : ضمانات صحة قياس الكفاءة الإداريةأكلان 

مكتوبًا  اً نموذل لابد أف تراع  الدقة الكاممة ف  تصميـ أسموب القياس وهو ف  الغالب ما يكوف .0
والعناصر العزمة لإيلاد  نموذج كافة البيانات والمعموماتالتملأ بيانات  فيلب أف يتضمف هذا 

خذ ف  الاعتبار عناصر ؤ بما ي س معئـ لتقدير الكفاءة حسب اختعؼ الوظيفة المقاسةمقيا
 تقدير الكفاءة باختعؼ هذ  الوظائؼ.

ولزء  يلب أف يتضمف أسموب قياس الكفاءة لزء يملأ  كؿ مف قيادت  العميا ورئيس  المبانرى .3
ولهة نظر  مف  يتميز ب  مف آخر يملأ  العامؿ بنفس  يعدد في  إنلازات  وأعمال  الممتازة وما
آراء اللميعى فإف انسلمت مع  صفات وقدرات وأي بيانات مفيدة أخرىى حيث تتـ المقارنة بيف

)هانـى  ب الأمر التأكد مف القياس الصحيحتطم بعضها كاف ذلؾ مؤنرًا صحيحًاى واف اختمفت
0;;7  011). 

 ابتة  وضوعيةى لها أصوؿيلب أف يستند أسموب قياس الكفاءة عم  بيانات ومعمومات م .2
ومعدلات  تؤكدها ويمكف الرلوع إليهاى ويبرز ف  ملاؿ الخدمات كـ الخدمات المقدمةى

السلعت المولودة بإدارة  الغيابى اللزاءات والنكاوي. وهكذاى وكمها أمور يمكف مرالعتها مف
 الأفراد.

كاف  فإفاع عف نفس  يلب أف يعمف المقاس كفاءت  بنتيلة هذا القياس ويعط  ل  فرصة لمد .7
لوضع الغالب ا ف كاف البعض يميؿ إل  لعؿ هذ  القياسات سريةى إلا إفواد هناؾ ول  لذلؾ 

لك  يصمح القائد مف  الآف يتل  نحو عمنية هذ  القياسات حت  تبعد عف التحيز وتكوف أداة
 نأن  مما يسهـ مف رفع مستوى كفاءة العامميف.

الفرصة  بما يعط  بهاقياس الكفاءة وتنويع القائميف  الملوء كمما أمكف مف تعديد أساليب .7
ؽ التأكد مف صد لمقارنة تقديرات متعددة لكفاءة نفس القائد حيث يتـ مف خعؿ المقارنة

 .(010  7;;0)هانـى وموضوعية التقدير
 

 ثانينا: الأخطاء الشائعة في قياس الكفاءة الإدارية
تلنبها عند  ناؾ ملموعة مف الأخطاء الت  يلبإل  لوار الحرص عم  الضمانات السابقة فإف ه

 وه   الموظفيفقياس كفاءة 
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لها  فيها مما يلعمنا نتغاض  عف صفات أخرى يتمتععدـ التأ ر بإحدى صفات القائد الت   .0
يكوف  أهميتها ف  قياس كفاءت  وقد تكوف تقديرات  فيها راية مف الضعؼى حيث يلب أف

 وية لا تطغ  فيها صفة عف بقية الصفات.وبصورة متسا اً كميالتقدير لمصفات 
عبر  ف م ؿ هذا التقدير أفإلقدرة الكفاءة ف  أبعادها المقاسة حيث   تلنب التقدير الوسط .3

البيانات أو عدـ  فإنما يعبر عف نؾ القائـ بالقياس ف  تقدير  سواء بسبب عدـ توافر  ءعف ن
 الموضوعية. د  عفتوافر الوقتى وكعهما يؤدي إل  عدـ سعمة التقدير وبع

الأمر  وبالم ؿ يلب تلنب التقديرات المتناهية الانخفاض أو المتناهية الارتفاع للميع الأبعاد .2
مؤنر عم  سوء  الذي يكنؼ عف تساهؿ زائد عف الحدى أو عف تندد زائد عف الحد وكعهما

 قياس الكفاءة.
أو  ؿ القرابة والصداقةتلنب التحيز ف  وضع التقديرات حيث يتأ ر القائـ بالقياس بعوام .7

الموضوعية  الخصومة أو اللنس أو الديف أو المركز الوظيف  ولميعها تبعد التقدير عف
 .(301  3111)العيسويى  وتؤدي إل  خطأ القياس

 

 الكفاءة الإدارية  تطكيردكر رأس الماؿ الفكرم في  9- 2-2
لبنػريى وراس المػاؿ الهيكيمػ ى وراس ) راس مػاؿ ا بمركبات رأس المػاؿ الفكػري تتأ ر كفاءة أي مؤسسة

ولقد برهنت دراسات سابقة عمػ  ولػود  سواء أكانت تهدؼ إل  الربح أو لا تهدؼ إلي ىالماؿ الععقات( 
ى رأس المػاؿ الفكػري وبػيف الكفػاءة ععقات ارتبػاط مولبػة وأخػرى سػالبة بػيف واحػد أو أك ػر مػف مركبػات

ؿ التنظيميػة لمػوزارات الفمسػطينية فػ  قطػاع رػزة وأ ػر  (  تطػور الهياكػ3119دراسػة المػوح )حيث أنارت 
فػػ  تحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية   (  رأس المػػاؿ الفكػػري ودور 3100ف )دراسػػة نػػعباى و عمػػ  الكفػػاءة الإداريػػة

(  دراسػػة ارتبػػاط اسػػتراتيليات ;311دراسػػة الحػػوالرة )ى و لنػػركة الاتصػػالات الخمويػػة الفمسػػطينية لػػواؿ
(  رأس المػػػاؿ ;311دراسػػػة عبػػػد المػػػنعـ )ى   بػػػالأداء التنافسػػػ  لممؤسسػػػاتاسػػػت مار رأس المػػػاؿ المعرفػػػ

 الفكري وأ ر  ف  رفع كفاءة وقيمة نركات الأعماؿ الصناعية الأردنية
وتحظػػ  الكفػػاءة باهتمػػاـ متزايػػد مػػف قبػػؿ البػػاح يف والدارسػػيف وحتػػ  تسػػتطيع الإدارة أف تحقػػؽ الأهػػداؼ 

عػػػض المػػػوارد الأساسػػػية والتػػػ  بػػػدونها يصػػػعب تحقيػػػؽ هػػػذ  المنوطػػػة بهػػػا فإنهػػػا تحتػػػاج إلػػػ  اسػػػتخداـ ب
الأهػػػداؼ. وهػػػذ  المػػػوارد تتم ػػػؿ فػػػ  العنصػػػر البنػػػري ) الأفػػػراد الػػػذيف يعممػػػوف فػػػ  المنظمػػػة( ى المػػػوارد 

الإنتاليػة ومصػادر المالية ) رأس الماؿ العزـ لعمميات النػراء والإنتػاج المػواد الخػاـ ومتطمبػات العمميػة 
عدات والت  تكوف مطموبة لمنظاـ الإنتال  أيا كػاف نوعػ  أو أهدافػ ( وفػ  اسػتخداـ ى والآلات والمالطاقة

 .(7;  3113الفرحافى الإدارة لهذ  الموارد عميها أف تحقؽ الكفاءة والفعالية الإدارية )
الاستغعؿ الأم ؿ لمموارد  ر الاصطعح الإداري لمكفاءة الإدارية إل  درلة نلاح الإدارة ف  تحقيؽيوين
المػػوارد المسػػتخدمة فػػ  العمميػػة الإنتاليػػة  تنظيميػػة المتاحػػةى وهػػو بالتػػال  ينػػير إلػػ  الععقػػة بػػيف نسػػبةال



www.manaraa.com

39 
 

كػاف  الإسراؼ والعوادـ ف  اسػتخداـ المػوارد التنظيميػة كممػا ى فكمما قؿأو المخرلات المولدة عن والنات  
العوادـ فهو يعن  استخداما  تزيدوالعكس مف هذا فعندما يزيد الإسراؼ أو  ىهذا يعن  كفاءة إدارية أعم 

 ورير كفؤ لمموارد التنظيمية. م ؿرير أ
والمعمومػػات  ويم ػػؿ مفهػػوـ كفػػاءة المنظمػػة معيػػار الرنػػد فػػ  اسػػتخداـ المػػوارد البنػػرية والماديػػة والماليػػة

اسػػتمرار التػػدفؽ البنػػري  ف تػػؤمف بإمكانيػػةة الهادفػػة لمنمػػو والتطػػور لا بػػد وأالمتاحػػة ى حيػػث اف المنظمػػ
مف زاوية  وكفاءة المنظمة ينظر لها رالباً  المادي والمال  والمعمومات  لك  تعمؿ بنكؿ فاعؿ ومستمرو 

أدائهػػػا. وهػػػذا ينطبػػػؽ عمػػػ  ضػػػرورة اعتمػػػاد رضػػػا الأفػػػراد  تقػػػديـ المنػػػافع القػػػادرة عمػػػ  خمػػػؽ التػػػوازف فػػػ 
خمػؽ درلػات الرضػا  المعبرة عف كفاءة الأداء فالمنظمات التػ  لاتسػتطيع العامميف كواحد مف المؤنرات

 مػف أو تؤكػد ىمار طاقاتهػا الماديػة فقػطأفرادها ضمف الإطار المعنوي ى وتسع  إلػ  اسػت  الوظيف  لدى
كفػػػاءة  تحقيػػؽ ى لاتسػػتطيعالمػػادي فقػػط لػػدعـ متطمبػػات الػػولاء حيػػث الػػولاء عمػػ  أسػػاس اعتمػػاد الحػػافز

القريػػب لكنػػ  يعػػزز فػػ     الألػػؿنػػ  عمػػ  الػػررـ مػػف أف اعتمػػاد هػػذا العامػػؿ يعطػػ   مػػار  فػػى إذ أالأداء
اء العضػوي والتضػحية الػولاء أو الانتمػ عػف أصػالة ى حالة التعامػؿ المػادي الصػرؼ بعيػداً الألؿ الطويؿ
فػػػ  الألػػػؿ الطويػػػؿ إلػػػ  تعطيػػػؿ طاقػػػات المنظمػػػة  ف سػػػيادة حالػػػة مػػػف هػػػذا القبيػػػؿ سػػػتؤديوالإبػػداع  ػػػـ إ

م ؿ وقػد يعتػري أولػ  ننػاطها معمومات بنكؿ أوالمادية وال البنرية وخفض كفاءتها ف  است مار اللهود
 (.322  3111)النماعى  المواقؼ الفنؿ ف  الك ير مف

المتصؿ بدور رأس الماؿ الفكري ف  تطوير وتري الباح ة مف خعؿ ما تقدـ بموضوع دراسة الكفاءة 
مة بيف الكفاءة الكفاءة الإدارية ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزةى نلد أف هناؾ ص

س الماؿ الفكري أاء وه  صمة تعكس مدى أهمية دور ر ورأس الماؿ الفكري وبينها وبيف مستوى الأد
ف  إيلاد الكفاءات الإدارية عم  مستوى الوزارة ذات القدرة عم  إنلاز العمؿ ورفع مستوى الأداءى 

  مف العناصر الت  تتمتع بالكفاءة وبالتال  فإف الموظؼ ف  وزارة التربية والتعميـ يلب أف يتـ اختيار 
حسب تعريفنا لها بالصورة الت  تضف  الأهمية الكبرى عم  ما يقوـ ب  مف أعماؿ وصولًا لأهمية 
الكفاءة الت  أوضحناها آنفًا. وف  هذا الملاؿ يقع عم  عاتؽ الإدارة العميا بوزارة التربية والتعميـ 

خعلها تقدير قياس كفاءة هذ  القيادات متخيرة ف  ذلؾ  مسئولية وضع النظـ والإلراءات الت  يتـ مف
أساليب قياسية نالعة خاصة تمؾ الت  تنصب عم  كفاءة الأداء ف  الوزارات الخدمية باعتبار أف وزارة 
التربية والتعميـ ه  أحد هذ  الوزاراتى وه  إذ تختار مف بيف الأساليب العديدة الت  ذكرناها عميها أف 

الضمانات المختمفة الت  تكفؿ صدؽ وموضوعية قياس الكفاءة والت  تكفؿ أيضًا  تحرص عم  توفير
 تلنب الأخطاء النائعة الوقوع عند إلراء هذا القياس.

مػػف خػػعؿ  لػػوزارة التربيػػة والتعمػػيـ الفمسػػطينية الكفػػاءة الإداريػػة  ععقػػةوتعػػد هػػذ  الدراسػػة محاولػػة لقيػػاس 
 .لبنريى رأس الماؿ الهيكم  ى رأس ماؿ الععقات(الماؿ ا رأسرأس الماؿ الفكري )  مركبات
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 الثالث المبحث

 الفمسطينية كالتعميـ التربية كزارة نبذة عف
 

 مقدمة: 2-2-0
ى المؤسسة التربوية التعميمية العميػا لإدارة التعمػيـ فػ  منػاطؽ السػمطة الوطنيػة تعتبر وزارة التربية والتعميـ

الت  تنظـ الحياة المدنية ف  ملتمعنا الفمسطين  المعاصر. و"لقد الفمسطينيةى نأنها نأف بقية الوزارات 
تنػػػكمت مؤسسػػػات السػػػمطة الوطنيػػػة الفمسػػػطينية التنػػػريعية والقضػػػائية والتنفيذيػػػة كنتػػػاج لعمميػػػة السػػػعـ 

ى واتفػػػاؽ إعػػعف المبػػادئ حػػػوؿ 0;;0ر مدريػػد فػػػ  تنػػريف الأوؿ عػػاـ اللاريػػة التػػ  انطمقػػت مػػػف مػػؤتم
ـ والت  وقعت بػيف منظمػة 2;;0/;/02المؤقت ىوالت  عرفت باتفاقية أوسمو ف   ترتيبات الحكـ الذات 

التحرير الفمسطينية والحكومػة الإسػرائيميةى ومػا تمخػض عنهػا مػف نقػؿ الصػعحيات المدنيػة مػف السػمطة 
الإسػػرائيمية إلػػ  السػػمطة الوطنيػػة الفمسػػطينية فػػ  ملػػاؿ التعمػػيـ والصػػحة وال قافػػة والخػػدمات الالتماعيػػة 

وقػػد تنػكمت الػوزارات المتخصصػة مػػف بينهػا وزار  التربيػة والتعمػيـ العػػال   لسػياحة والضػرائب وريرهػا .وا
 .7;;0ف  آب 

أريحػػػا أولاى وبعػػد انسػػػحاب فػػوات الاحػػػتعؿ مػػػف المػػدف الرئيسػػػية فػػػ   –بعػػد توقيػػػع اتفاقيػػة رػػػزة 
وزارة لديدة حممت اسـ ى أنيطت صعحيات التعميـ العال  ب 8;;0الضفة الغربية وقطاع رزة وف  عاـ 

وزارة التعميـ العال  والبحث العمم ى فيما ظمت الوزارة الأـ تحمؿ اسـ وزارة التربيػة والتعمػيـى وفػ  تعػديؿ 
ـ تـ إعادة دم  الوزارتيف ف  وزارة واحػدة حممػت اسػـ وزارة  3113وزاري عم  الحكومة الفمسطينية عاـ 

 .(7;  3101)وزارة التربية والتعميـ العال ى  التعميـ العال  إل  وقتنا الحاضرالتربية و 
 

 ـ2015-2005 لمكزارة الإستراتيجية الأىداؼ 2-2-2
( سػػنة بمػػف فػػيهـ الأطفػػاؿ ذوو 07-8سػػف ) فػػ  الأطفػػاؿ للميػػع بػػالتعميـ التحػػاؽ فػػرص تػػوفير .0

 الاحتيالات الخاصة.

الأمنيػة  والظػروؼ الطػوارئ أ نػاء بػ  والالتحػاؽ والػتعمـ بػالتعميـ حقهػـ ممارسػة مػف الطمبة لميع تمكيف .3
 .الصحية

والوظيفيػة  المعرفيػة المهػارات لاكتسػاب لملميػع متميػز تعمػـ لتحقيػؽ والػتعمـ التعمػيـ نوعيػة تحسػيف .2
 .والحياتية

 .والتماعياً  ونفسياً  وتربوياً  ( سنة صحياً 07-8) بعمر للأطفاؿ الناممة التربية تحقيؽ .7
 والمستويات التعميمية المراحؿ مختمؼ ف  التخطيط وعممية والمال  الإداري النظاـ تطوير .7

 .الأساس  التعميـ واحتيالات بقضايا وعي  وتنمية المحم  الملتمع دور تطوير .8
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 المعرفػ  التطػور ومواكبػة الملتمػع واحتيالػات متطمبػات مػع يػتعءـ بمػا البنػرية المصػادر كفاءة رفع .9

 .(2005 :71العال ى والتعميـ التربية )وزارة
 :ارةكز ال مياـ 2-2-2

 العاـ التربية والتعميـ قانوف ضمف لاءت مهمة وعنروف إحدى (21) لنفسها والتعميـ التربية وزارة وضعت

 :منها ـى 2008 عاـ حدث والذي
والدراسػات  الأبحػاث ضػوء فػ  لمتنميػة الوطنيػة والخطػة يػتعءـ بمػا المتطػورة التربويػة الخطػط وضػع .0

 .الوزارة تلريها الت  التربوية

 .ذلؾ لتحقيؽ العزمة الإلراءات واتخاذ التربوي العمؿ لتطوير العامة تالسياسا وضع .3

العمميػة  وتنظػيـ التربويػة المؤسسػات لإدارة وأخعقيػاً  ومهنيػاً  أكاديميػاً  المؤهمػة البنػرية الكػوادر تػوفير .2
 .المرافقة الأننطة ذلؾ ف  بما فيها التعميمية

 تنفيػذ القػرارات مػف والتأكػد وفنيػاً  وماليػاً  إداريػاً  هػاعمي والإنػراؼ الحكوميػة التعميميػة المؤسسػات متابعػة .7

 .الوزارة عف الصادرة والتعميمات

 .القانوف أحكاـ لتنفيذ ومراقبتها الحكومية رير التعميمية المؤسسات عم  التربوي الإنراؼ .7

التربيػة  أهػداؼ لتحقيػؽ قػدراتهـ وتوليػ  والمهنػ  العممػ  مسػتواهـ لتحسػيف الػوزارة مػوظف  تػدريب .8
 .ياتهاورا

 وتقويػة الخبػر وتبػادؿ والدوليػة والإسػعمية العربيػة التربويػة المؤسسػات عمػ  لعنفتػاح الآليػات إيلػاد .9

 (7  :311العاـى  والتعميـ التربية قانوف ) بينها فيما والفنية وال قافية العممية الصعت

تػـ  فقػد :311 العػال  والتعمػيـ ةالتربيػ لػوزارة الإداري النظػاـ مػف (5 ) و (4 ) رقػـ المػادتيف إلػ  وبالاسػتناد
 وتم ؿ ذلؾ التنفيذى مركزية ولا العال  والتعميـ التربية وزارة ف  التخطيط مركزية مبدأ تطبيؽ عم  الاعتماد

 .الفمسطينية الوطنية السمطة محافظات كافة ف  والتعميـ التربية مديريات إنناء ف 
 :كزارةمل الإدارية المستكيات 2-2-4

 :التالية الأقساـ إل  والتعميـ التربية لوزارة الإدارية اتالمستوي تنقسـ
محافظػات  فػ  التعمػيـ نػئوف إدارة تتػول  والتػ  والتعمػيـ التربيػة وزارة ويم ػؿ :الأكؿ المسػتكل .0

 .الفمسطينية الوطنية السمطة

اليـ الأقػ مسػتوى عمػ  التعمػيـ إدارة تتػول  التػ  والتعمػيـ التربيػة مػديريات ويم ػؿ :الثػاني المسػتكل .3
 .والمحافظات

والقػرى  المػدف فػ  تنتنػر التػ  (الحكوميػة المػدارس) المدرسػية الوحػدات ويم ػؿ :الثالػث المسػتكل .2
 .فيها التعميـ إدارة وتتول  والمخيمات والبمدات
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 فقػد والمحافظػات اللنوبيػةى النػمالية المحافظػات بيف القصري والفصؿ المتكرر الإرعؽ لسياسات ونظرا

 وهػو النػمالية فػ  المحافظػات الله راـ مدينػة فػ  الأوؿ والتعمػيـ التربيػة لػوزارة دائمػيف فمقػري إننػاء اقتض 

 .افرعيً  امقرً  ويم ؿ رزة مدينة ف  وال انية لموزارةى الرئيس  المقر
 

 :كزارةمل الإدارم التنظيـ 2-2-5

 التربويػة مسػتوى القيػادة :وهػ  رئيسػة مسػتويات  ع ػة إلػ  والتعمػيـ التربيػة وزارة فػ  الإداري التنظػيـ ينقسـ

 الإنرافية(. )القيادة الدنيا التربوية القيادة مستوى و الوسط  التربوية القيادة ومستوى العميا
 

  العميا التربكية القيادة مستكم: أ
 والمػدراء المساعدوف والوكعء والوكيؿ الوزير مف بكؿ والتعميـ التربية وزارة ف  العميا التربوية القيادة تتم ؿ

 السياسػات تنفيػذ الفمسػطينية وهدفػ  الحكومػة يم ػؿ سياسػيا رلػع الػوزير يكػوف مػا ورالبػاً  ونػوابهـى العاموف

 لكؿ العميا التربوية والحقيق  للإدارة الفعم ى والتنفيذ التم يؿى يكوف بينما الفمسطينية الوطنية لمسمطة العميا

 توزيػع يػتـ حيػث ونػوابهـ المتخصصػوفى فىالعػامو  والمػدراء المسػاعدوفى والػوكعء الػوزارةى وكيػؿ مػف

 كػاف إذا أي الوطنيػة الفمسػطينيةى السػمطة لمنػاطؽ واللنوبيػة النػمالية المحافظػات عمػ  العميػا القيػادات

 والعكػس اللنوبيػة مػف المحافظػات الػوزارة وكيػؿ يكػوف الم ػاؿ سػبيؿ عمػ  النػمالية المحافظػات مف الوزير

 .ونوابهـ العاموف والمدراء المساعدوف الوكعء مف كؿ عم  ذلؾ وينسحب صحيحى
 .الكسطى التربكية القيادةمستكل  :ب

 فػ  الػوزارةى الػدوائر بمػدراء وتتم ػؿ الػدنيا التربويػة والإدارة العميػا التربويػة الإدارة بػيف مػا الوصؿ حمقة وه 

 .التعميمية المديريات ف  والتعميـ التربية ومدراء

 المػديريات هػذ  وتتمتػع لهػاى التابعة المدارس عم  مديرية كؿ وتنرؼ يةالتعميم العممية المديريات تدير"و

 . مركزي إنراؼ وتحت محددة صعحيات ذات الاستقعلية مف بنوع
المػديريات عػاـ   عػدد كػاف حيػث وأقسػامها التربيػة مػديريات عػدد مسػتوى عمػ  كبيػرة نقمػة الػوزارة ألػرت قػد

 محافظػات فػ  ومػديريتيف النػماؿى محافظػات  فػ مػديريات تسػع منهػا مػديرة عنػر إحػدى 7;;7/0;

 فػ  المحافظػات عنػر أربعػة منهػا مديريػة عنػروف 2009 الدراسػ  العػاـ فػ  حاليػا عددها ويبمغ. اللنوب

 تربيػة يسػاعد  مػدير / عػاـ مػدير مديريػة كػؿ ويػرأس. اللنوبيػة المحافظػات فػ  مػديريات وسػت النػمالية

 . فن والآخر إداري أحداهما نائباف / مديراف
 فػ  ويولػد . المػديريات بػيف تفصػؿ تربويػة حػدود مف تتكوف إنما مديريةى لكؿ رسمية إدارية حدود يولد لا

 فػ  الصػعحية لهػا تفويض تـ حيث نسبيةى باستقعلية مديرية كؿ وتتمتع متخصصا قسما 18 مديرية كؿ

 الملتمع المحم  مع الععقة ارةإد وف  لهاى التابعة المدارس عم  المبانر والإنراؼ الداخمية نؤونها إدارة

 التربويػة وخاصػة الإدارة فػ  العمركزية تدعيـ ف  الوزارة تول  مع انسلاماً  تدريلياً  الصعحية هذ  وتتسع
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قامة الأقص  انتفاضة بعد  وزارة( طويؿ لفترات المناطؽ مف العديد وادرعؽ العسكرية الحوالز مف العديد واد

 (.010  2010 التربويى الواقع تنخيص و يقة العال ى والتعميـ التربية
 

 وزارة فػ  واقػع بمػا هػو( 3111ى الإدارية بالوزارة مػف خػعؿ  مػا ذكػر  )محمػد المستويات توضيح ويمكف

 :(2رقـ) بالنكؿ الفمسطينية والتعميـ التربية
 ( يوضح مستويات ومناصب وزارة التربية والتعميـ2نكؿ رقـ )

 

 البػرام  الحكوميػةى وتنفيذ السياسات وصنع الألهزة هيكمية ةالعام الإدارة :( 2000 ) حديد موفؽ محمدىالمصدر  

 .99ى صفمسطيف اللهى والتوزيعىراـ لمننر النروؽ دار ى1 ط
 

 الكاقع الإدارم لكزارة التربية كالتعميـ العالي: 2-2-6
 أكلا: قانكف التربية كالتعميـ

 الإدارم التنظيمي:الملامح الأساسية لقانكف التربية في المجاؿ  -0
ف  بنود  الرئيسة المعمح الأساسية لمبنية الإدارية والتنظيمية لوزارة التربية والتعميـ  :311 نظـ القانوف 

 العال  وحدد فيها التسمسؿ الهرم  لموظائؼ العميا ومهاـ ومسؤوليات الوزارة فيما يم  أهـ بنود  
 

 المياـ كالمسؤكليات كالكاجبات: ،أ
ف مسؤولية الوزارة)المهاـ والأعماؿ والوالبات( ف  العديد مػف الملػالات  منهػا وضػع الخطػط حدد القانو 

وربطهػػا بػػالخطط الوطنيػػة النػػاممة لمتنميػػةى ورسػػـ السياسػػات واتخػػاذ القػػرارات والإلػػراءات لمتنفيػػذى تػػوفير 
ة التعميمية/ التعمميةى بما الأطر البنرية المؤهمة أكاديمياً ومهنياً لإدارة المؤسسات التربوية وتنظيـ العممي

 

 وزير
 وكيؿ وزارة

مدراء عاموف 
 تنفيذيوف دائموف

 مدير إدارة رئيسية 
 رئيس قسـ أساس 

 رؤساء الأقساـ
 رؤساء الفروع / المنرفوف

 المنفذوف 
 الوظائؼ الكتابية والفنية 

السمطة المركزية ) الوزراء( منتخبوف ومناصب 
 مؤقتة ومدراء تنفيذيوف دائموف عميا سياسية

 

 المناصب العميا السياسية

 المدراء التنفيذيوف

 الإدارة الوسط 

 المنرفوف
 الإنراؼ المبانر عم  تقديـ الخدمة العامة

موظفو الخدمة العامة 
 والخدامات المساندة
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فػػػ  ذلػػػؾ الأننػػػطة المرافقػػػةى وتػػػوفير الأبنيػػػة لممؤسسػػػات ومسػػػتمزماتها مػػػف الأ ػػػاث والألهػػػزة والوسػػػائؿ 
 التعميمية والمختبرات..وريرهاى وبما يناسب أهداؼ المنهاج والعممية التربوية.

 

 

 :المنظمات الإدارية ،ب
 ئر والملالس والمراكز والأقساـ الكافية لتمكينها مفتقوـ الوزارة بإنناء الإدارات العامة والدوا

 القياـ بأعمالها عم  نحو يضمف حسف سير العمؿ وسرعة إنلاز ى وفقا لهيكمية النظاـ الإداري لموزارة .
وتننأ ف  كؿ منطقة تعميمية أو وفؽ الحالة مديرية تربية وتعميـ تضـ الأقساـ الكافية لتتمكف مف تنفيذ 

ية إدارية معتمدة مف الوزارة .وتختػار المػوظفيف المػؤهميف وذوي الخبػرات لإنػعاؿ كافػة مهامها وفؽ هيكم
 الوظائؼ التعميمية والفنية والإدارية.

 تفكيض الصلاحيات: ،ث
 .موظف  الإدارة العميا ف  الوزارةلموزير الحؽ ف  تفويض بعض مف سمطات  إل  الوكيؿ أو رير  مف 

  يفوض  مف أو الوزير مف بقرار وتركيبتها مهامها وتحدد مختصةال والملالس الملاف تنكيؿ وكذلؾ

 .عميها لممصادقة الوزير إل  توصياتها والملاف الملالس هذ  وترفع

 :أخرل إدارية أحكاـ ،ح

 عامة أحكاـ ووضع القانوفى أحكاـ لتنفيذ العزمة والتعميمات الأنظمة إصدار ف  الحؽ لموزارة

والتزاماتهػاى  وترخيصػها تأسيسػها ونػروط فمسػطيف فػ  والألنبيػة الخاصػة التعميميػة المؤسسػات عمؿ تنظـ
 .الوزارة قبؿ مف والمتابعة لمرقابة التعميمية المؤسسات هذ  تخضع كما

 

 :البنية التنظيمية لمنظاـ التربكم:ثانيا
سػػتراتيلية الإ لقػػد تػػـ تحػػديث الهيكػػؿ الإداري لػػوزارة التربيػػة والتعمػػيـ عػػدة مػػرات بمػػا يػػتعءـ مػػع الأهػػداؼ

الت  تسع  الوزارة إل  تحقيقها ف  خططها المستقبميةى وقد راعت تسمسؿ الععقػة الوظيفيػة بػيف الأقسػاـ 
والػػػدوائرى وكػػػذلؾ التلػػػانس والتكامػػػؿ بػػػيف وحػػػدات الػػػوزارة فػػػ  المحافظػػػات النػػػمالية واللنوبيػػػةى واعتمػػػاد 

وحػػدة إداريػػة  70ديػػد لمػػوزارة مػػف هيكػػؿ تنظيمػػ  موحػػدى لتسػػهيؿ العمػػؿى و يتكػػوف الهيكػػؿ التنظيمػػ  الل
  والتعميـ العال   حسب الهيكؿ التنظيم  لوزارة التربية
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 ( البنية التنظيمية لمنظاـ التربكم4شكؿ رقـ )

 
 .الإداريةىرزة لمنئوف العامة الإدارة :( 2009 ) العال  والتعميـ التربية وزارة  المصدر
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 :يكمية(الي الإدارية )المكحة الييكمية: ثالثا

 بػيف  مػا الفتػرة خػعؿ الإداري الهيكػؿ عمػ  التغييػرات مػف العديػد العػال  التعمػيـ و التربيػة وزارة ألػرت

 عمػ  لديداً تغيراً  أيضاً  طرأ المسؤوليات وك رة الأعباء تزايد ومع خدماتهاى تطوير بهدؼ 2005 -2000

الداخميػةى  لمرقابػة العامػة الإدارة مػاه ـ 2006 عػاـ الهيكميػة عمػ  لديػدتاف إدارتػاف أضػيفت إذ الهيكميػة
 .والمظالـ لمنكاوى العامة والإدارة
 :الكظيفية كالمياـ الكظيفي الكصؼ: رابعا

تطور الوصؼ الوظيف  للميع المػوظفيف الإداريػيف والمعممػيف وكػذلؾ المهػاـ الوظيفيػة للأقسػاـ والػدوائر 
ؿ رير مضبوط ومتفؽ عمي  .وقد تـ إلػراء والإدارات عم  مستوى الوزارة وف  المديريات والمدارس بنك

عػػدة تعػػديعت عمػػ  الوصػػؼ الػػوظيف  والمهػػاـ الوظيفيػػة وفػػؽ مػػا تقتضػػي  الحالػػة .وكػػاف دائمػػا هنػػاؾ 
وبنػػاء عمػػ  تعميمػػات  3117نػػكوى مػػف تػػداخعت المهػػاـ بػػيف الوحػػدات المختمفػػة فػػ  الػػوزارةى فػػ  عػػاـ 

تػػـ إعػػادة بنػػاء الهيكميػػة  مؤسسػػات السػػمطة لتطػػوير الإداري فػػ ملمػػس الػػوزراء ضػػمف خطػػة الإصػػعح وا
الإداريػػة وصػػيارة الوصػػؼ الػػوظيف  للميػػع المػػوظفيف والمهػػاـ الوظيفيػػة للأقسػػاـ والػػدوائر والإدارات فػػ  
وزارة التربيػػة والتعمػػيـ العػػال ى أسػػوة بمؤسسػػات السػػمطة الأخػػرى .تػػـ ذلػػؾ وفػػؽ نمػػاذج محػػددة وتعميمػػات 

لميػػع المؤسسػػاتى حػػددت فيهػػا الخطػػوط العريضػػة الوظػػائؼ ملمػػس الػػوزراء وعممهػػا عمػػ   عامػػة اقرهػػا
ـ ;311لعػػػاميفى ويلػػػري فػػػ  هػػػذا العػػػاـ الرئيسػػػيةى كػػػالوزير والػػػوكعءى والػػػوكعء المسػػػاعديف والمػػػدراء ا

عادة صيا  .(:2  ;311)مكتب وكيؿ الوزارةى  رة الوصؼ الوظيف  للميع الموظفيفتعديعت واد
 :كالإجراءات كالتعميمات الأنظمة: خامسا

حصر لهػا مػف الأنظمػة والتعميمػات والإلػراءات لمك يػر مػف العمميػات والفعاليػات التربويػةى يولد أعداد لا
 مػف الػوزارة ومػروراً  مؼ لوانػب العمميػة التعميميػة ابتػداءً وتصدر عف لميع المستوياتى وتتطرؽ إل  مخت

الإلراءات الإدارية والمالية   ذلؾة وأولياء أمورهـى وم اؿ عم  بمديريات التربية وانتهاء بالمدرسة والطمب
للأبنية المدرسيةى والتدريب والتأهيؿى والموازـ المدرسية .كذلؾ العديد مػف التعميمػات الصػادرة عػف لميػع 
الإدارات العامػػة المتعمقػػة بسػػير العمػػؿ فػػ  المسػػتويات الػػ عث م ػػؿ  تعميمػػات بنػػاف الرسػػوب والإكمػػاؿ 

 والدواـ والانلازات...وريرها. والنلاح وتنعيب الصفوؼ وترخيص المدارس
وتتعمػػػػؽ مسػػػػألة الأنظمػػػػة والتعميمػػػػات والإلػػػػراءات بػػػػالخطط والميزانيػػػػات السػػػػنوية كػػػػذلؾ بعمميػػػػة التنفيػػػػذ 
والمتابعػػةى والتقيػػيـ .حيػػث إف كػػؿ مػػدير عػػاـ يصػػدر بنػػكؿ منفصػػؿ إلػػراءات وتعميمػػات خاصػػة بإدارتػػ  

عد وذلػػؾ محاولػة لتفػػادي التػداخؿ و عػػدـ الدقػة فػػ  العامػة لمػػوزارة أو لمميػدافى يوقػػع عميهػا الوكيػػؿ المسػا
 المعمومات والنتائ .
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 :كاستخداماتيا كطبيعتيا مصادرىا التربكية المعمكمات نظـ :سادسا

بػػػدأ الاهتمػػػاـ بالمعمومػػػات التربويػػػة ونظمهػػػا فػػػ  فمسػػػطيف منػػػذ تسػػػمـ وزارة التربيػػػة مسػػػؤولية التعمػػػيـ فػػػ  
ة لممعمومػات والتو يػؽ والدراسػات أخػذت عمػ  عاتقهػا بنػاء ى بإنناء دائػرة متخصصػ7;;0فمسطيف عاـ 

ى وفػ  لمػع البيانػات وحوسػبتهاى ة أحػدث الػنظـ فػ  تحديػد المتغيػراتنظاـ لممعمومات التربويػة مسػتخدم
وقػػد قفػػزت وزارة التربيػػة والتعمػػيـ العػػال  قفػػزة نوعيػػة فػػ  المعمومػػات التربويػػةى وقػػد بػػدا هػػذا واضػػحا فػػ  

وي الذي تصدر  الإدارة العامة لمتخطيط ويحتوى عم  إحصائيات دقيقة لمبيانات الكتاب الإحصائ  السن
 الأساسية حوؿ العاـ الدراس  بكافة مكونات ى ومع ذلؾ فه  ف  تطور مستمر.

 : إدارة التخطيط كالسياسات )الخطط القصيرة كالمتكسطة كالطكيمة الأجؿ(:سابعان 
ربيػػػة والتعمػػػيـ العػػػال  منػػػذ تسػػػممها مسػػػؤولية التعمػػػيـ عػػػاـ التخطػػػيط هػػػو الأسػػػموب الػػػذي انتهلتػػػ  وزارة الت

فقد وضعت خطة طوارئ ف  بداية تسممها لمهاـ التعميـ هدفت إلػ  وقػؼ التػدهور الحاصػؿ فػ   7;;0
سػن  ومنعػ  مػف الانهيػار .وقػد تضػمنت  39النظاـ التربوي الفمسطين  الػذي كػاف تحػت وطػأة الاحػتعؿ 

وبعد اسػتقرار  .وتطوير البنية التحتية بالتدري  صيارة هياكؿ لديدة الخطة إعادة بناء النظاـ مف خعؿ
النظاـ التعميم  بدأت عمميػة التخطػيط قصػيرة ومتوسػطة وطويمػة الألػؿى فالخطػة قصػيرة الألػؿ سػنوية 
متضػػمنة خطػػط الطػػوارئ فػػ  ظػػروؼ الانتفاضػػة وتخػػص الإدارات المختمفػػة ومػػديريات التربيػػة والتعمػػيـ 

 لؿ متم مة ف  الخطة الخمسية التطويرية..والخطة متوسطة الأ
فمقػػػد اسػػػتطاعت وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ العػػػال  ومػػػف خػػػعؿ تكامػػػؿ العمػػػؿ بػػػيف الخطػػػة الطارئػػػة والخطػػػة  

أف تسػػاهـ وبنػػكؿ فاعػػؿ فػػ  النهػػوض بػػذلؾ القطػػاع متبنيػػة   3110-3117الخمسػػية التطويريػػة الأولػػ  
ساسػية التػ  قامػت عميهػا كافػة التولهػات السياسػية خمسة مبادئ عامػة تنػكؿ فػ  ملموعهػا القاعػدة الأ

التربويػة لمػػوزارة فػػ  ذلػؾ الوقػػت وهػػ   التعمػػيـ حػؽ إنسػػان ى التعمػػيـ أسػاس المواطنػػةى التعمػػيـ أداة التنميػػة 
الالتماعية والاقتصاديةى التعميـ أداة الديمقراطيةى والتعميـ عمميػة مسػتمرة ومتلػددة. كمػا اعتمػدت وعمػ  

دأ النراكة مػع الملتمػع المحمػ ى والقطػاع الخػاصى ووكالػة الغػوث الدوليػة لعلئػيف مختمؼ الأصعدة مب
الملتمع الدول ى مػف الػؿ ضػماف النػمولية والتكامػؿ فػ  العمػؿ لموصػوؿ إلػ  الأهػداؼ المبتغػاة  وأيضاً 
 لعستفادة مف التلارب والخبرات ف  ملاؿ التربية والتعميـ. وأيضاً 

 فػ  العػال  والتعمػيـ التربية لوزارة المقترحة الإدارية التربوية القيادة أفوتمخص الباح ة مف خعؿ ما سبؽ 

 فػ  إف تػوفرت التػ  والسػمطةى والتػأ ير القػوةى عناصػر مػف القيػادة تتطمب  بماث الحدي الإداري الفكر ضوء

 عمػ  تتػرؾ بصػماتها ايلابيػة مخرلػات لتعطػ  الػبعض بعضػها مػع تتفاعػؿ فإنهػا الإداري التربػوي القائػد

 وكػؿ عامػةى فمسػطين  بصػورة مػواطف كػؿ إليهػا يتطمػع التػ  العػال ى والتعمػيـ التربيػة بػوزارة التربوية الإدارة

 واتسػاع نخصػيت ى ومرونتػ ى بقػوة و بإنسػانيت ى القائػد هػذا فيهػا يتمتػع والتػ  خاصػةى بصػورة متػابع م قؼ

 الصػديؽى و بأنػ  الأخى فيهػا لعػامميفا قبؿ مف يقدـ والذي الهادئى والحوار التفكيرى عم  وقدرت  ععقات ى

 :ما يم  مراعاة مف لابد ذلؾ يتحقؽ وحت  والخبيرى ىوالمول  والمرندى والزميؿى
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 نأن  مف وترفع العمؿى تخدـ الت  والقيـ والأفكارى الآراءى بولاء والاهتماـ ى الولاءات عف الابتعاد 

 .ودوليا وعربياى محمياى

 ممكف لهد وبأقؿ بيسرى الوزارة أهداؼ تحقيؽ عم  العمؿ.  

 منها الديمقراط  وخاصة المختمفة القيادة أنماط مف الايلابية اللوانب إتباع.  

 باستمرار الأهداؼ تطوير عم  والعمؿ والتقدـى الحيويةى القوة بعوامؿ الوزارة تدعيـ عم  الحرص 

 .والعقاب ابىال و  مبدأ وتحقيؽ التحفيزى عبر والتلديد والابتكارى الإبداعى عوامؿ بث مع

 الوطنية. المصمحة يخدـ بما والملتمع والوزارةى الفردى احتيالات بيف الربط 

 قنػوات تفعيػؿ عبػر والمػرؤوس الػرئيسى بػيف ال قة وبناء العامميفى بيف الالتماع  التعاضد تعزيز 

ناعة بينهـى والتواصؿ الاتصاؿى  .الوزارة ف  الفاعؿ التنظيم  المناخ واد

 اللماعيػة المنػاركة لتعزيػز النػأف ذات والػدوائر الإداراتى مػع وخاصػة القرارى اتخاذ دائرة توسيع 

 .والتخريب الهدـى عوامؿ مف ولمحد المسئوليةى

 الوظيف  الاستقرار قواعد إرساء عم  والحرص لمعامميفى والإنسانية المدنيةى الحقوؽ دعـ. 
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 المحكر الأكؿ 
 رأس الماؿ الفكرم

 المحكر الثاني
 ة الإداريةالكفاء

 المحكر الثالث
رأس الماؿ الفكرم 

 كعلاقتو بالكفاءة الإدارية

 دراسات محمية
دراسػػػػػػػة (ى 3100دراسػػػػػػػة نػػػػػػػعباف )

دراسػػػػػػػة حمػػػػػػػادة (ى 3100الرقػػػػػػػب )
 (:311(ى دراسة كاظـ )3101)

 ( 3101دراسة أبو ناويش )
 (  3101دراسة )الحسفى 

 (  :311دراسة )أبو عامرى 
 ( 3119دراسة )المصريى 

 (3119سة الموح )درا
 

 ةدراسات عربي

(ى دراسػػػػػػة 3101دراسػػػػػػة باسػػػػػػهيؿ )
(ى دراسػػػػػػػة 3101القنػػػػػػػ ى ونػػػػػػػور )

(ى دراسػػػػة العػػػػزاوي ;311الفضػػػػؿ )
(ى دراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوالرة ;311)
(ى دراسػػػػػػػػػة عبػػػػػػػػػػد السػػػػػػػػػػتار ;311)
 (3112دراسة  نهيرة ) (ى3117)

 (;311دراسة الزهران  )

 ( 3112دراسة مصطف  )

 ( 3110دراسة عانور )

 ( 3113الناصري ) دراسة 

 

 (;311دراسة عبد المنعـ )

 

 ةدراسات أجنبي

 ,Passetti, and othersدراسػػة )

2009 ) 
 (Yu, and others, 2009دراسة) 

 ( Ali, and others, 2008دراسة)
ى Fernández,2008دراسػػػػػػػػػػػػػػػػػة ) 

 ( Nouri,2007دراسة )

 (Choon, 2008) دراسة 
 ( ,Russell 3119 دراسة )
 &Henkin 3119دراسػػػة )

Others,) 
 ( ,Chapin 3117دراسة)
 ,Paglis And Greenدراسػة )

2002) 
 & Anfara ,3111 دراسػػة )

Others ) 
 

Nouri,2007 
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 :الدراسات السابقة
 مقدمة:  2-0

ولكػػف مػػف خػػعؿ بح ػػ  عػػف دراسػػات  إف الدراسػػات التػػ  تحػػد ت فػػ  رأس المػػاؿ الفكػػري ك يػػرة
الإداريػػة فمػػـ ألػػد أي مػػف هػػذ  الدراسػػات قػػد طبقػػت فػػ  ملتمعنػػا بط بػػيف رأس المػػاؿ الفكػػري والكفػػاءة تػػر 

الفمسػػػطين  أو فػػػ  البيئػػػات الدوليػػػة الملػػػاورة لنػػػا ى ومػػػف هنػػػا سػػػوؼ أتطػػػرؽ إلػػػ  بعػػػض الدراسػػػات التػػػ  
ألريػػت فػػ  فمسػػطيف وفػػ  البيئػػات العربيػػة والألنبيػػة فػػ  ملػػاؿ رأس المػػاؿ الفكػػريى والكفػػاءة الإداريػػةى 

 وهما وسوؼ أقسمها إل  محوريف 
 المحكر الأكؿ: الدراسات التي تحدثت عف رأس الماؿ الفكرم: 2-2

 الدراسات المحمية:
 

في تحقيؽ الميزة التنافسػية لشػركة الاتصػالات  ه(: رأس الماؿ الفكرم كدكر 2100دراسة شعباف ) .0
   الخمكية الفمسطينية جكاؿ

نافسػػية لنػػركة الاتصػػالات تناولػػت هػػذ  الدراسػػة رأس المػػاؿ الفكػػري ودور  فػػ  تحقيػػؽ الميػػزة الت
الخموية الفمسطينية لواؿى وذلؾ مف خعؿ التعرؼ إل  مدى توافر متطمبػات رأس المػاؿ الفكػري بأبعػاد  
ال ع ة  البنػري والهيكمػ  والععقػات لػدى نػركة الاتصػالات الخمويػة الفمسػطينية لػواؿى ودراسػة الععقػة 

لمنركةى كمػا هػدفت هػذ  الدراسػة للإلابػة عػف تسػاؤؿ  بيف توافر تمؾ المتطمبات وتحقيؽ الميزة التنافسية
 فيما إذا كانت هناؾ تفاوت ف  مكونات رأس الماؿ الفكري ف  تحقيؽ الميزة التنافسية لمنركة

وتكػػػوف ملتمػػػع الدراسػػػة مػػػف لميػػػع العػػػامميف فػػػ  الوظػػػائؼ الإداريػػػة  مػػػدير إدارةى مػػػدير دائػػػرةى 
موظفػاً ولصػغر حلػـ ملتمػع الدراسػة  031عػددهـ  رئيس قسـى مدير معرض لدى نركة لواؿى والبػالغ

فقػػد تػػـ اسػػتخداـ أسػػموب الحصػػر النػػامؿ فػػ  لمػػع بيانػػات الدراسػػةى حيػػث تػػـ توزيػػع الاسػػتبياف الػػذي تػػـ 
اسػتبياف مػف المبحػو يفى بمعنػ  أف  017وتـ استرداد  031إعداد  لهذا الغرض عم  لميع أفراد العينة 

 %9.7:نسبة الاسترداد بمغت حواؿ
ت الدراسة عدة نتائ  مف أهمهػا  ولػود ععقػة إحصػائية بػيف تػوافر متطمبػات رأس المػاؿ وأظهر 

الفكري بأبعاد  ال ع ة )البنري والهيكم  والععقات( وتحقيؽ الميزة التنافسية لنركة الاتصػالات الخمويػة 
ميػزة التنافسػيةى لواؿى لاسيما فيما يتعمؽ ف  ملاؿ اللودة المتفوقةى وأف النركة تمتمؾ مستوى مرتفػع لم

كما أوضحت الدراسة أف هنػاؾ تفػاوت فػ  دور مكونػات رأس المػاؿ الفكػري فػ  تحقيػؽ الميػزة التنافسػية 
لمنركة مف حيث رأس مػاؿ الععقػات يسػهـ بنػكؿ أكبػر مػف المكػونيف الآخػريف لػرأس المػاؿ الفكػري فػ  

 تحقيؽ الميزة التنافسية لمنركة.
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أف تتعامؿ إدارة النركة مع رأس الماؿ الفكري عم  أن  ومف أهـ ما أوصت ب  الدراسة ضرورة 
مػػػورد رئيسػػػ  واسػػػتراتيل  بػػػيف المػػػوارد المختمفػػػة التػػػ  تمتمكهػػػا النػػػركةى والحفػػػاظ عميػػػ  وتطػػػوير  بنػػػكؿ 

 مستمرى والتأكيد عم  أهميت  ودور  ف  إنلاح النركة وتحقيؽ الميزة التنافسية لها.
 ارة المعرفة في الجامعات الفمسطينية.( : متطمبات تطبيؽ إد2100دراسة الرقب ) .2

هذ  الدراسة إل  التعرؼ عم  متطمبات تطبيؽ إدارة المعرفة ف  اللامعات الفمسطينية فػ  قطػاع  هدفت
رػػػػزةى واسػػػػتخدـ الباحػػػػث المػػػػنه  الوصػػػػف  التحميمػػػػ ى وتػػػػـ اختيػػػػار ملتمػػػػع الدراسػػػػة مػػػػف العػػػػامميف فػػػػ  

كػأداة رئيسػية للمػع البيانػاتى  الإسػتبانةباحػث عمػ  اللامعات الفمسطينية ف  قطاع رزةى حيث اعتمػد ال
عمػػػ  الأكػػػاديمييف برتبػػػة إداريػػػة والإداريػػػيف فػػػ  اللامعػػػات الفمسػػػطينية وتػػػـ  اسػػػتبان ( 8;2وتػػػـ توزيػػػع )
ف إدارة المعرفػة دراسة إل  أهػـ النتػائ  التاليػة  إ% وقد توصمت ال7.27:بنسبة  استبان ( 227استرداد )

وأنػػػارت الدراسػػػة إلػػػ  ولػػػود ععقػػػة إيلابيػػػة بػػػيف  ية عمػػػ  تحقيػػػؽ أهػػػدافهاتسػػػاعد اللامعػػػات الفمسػػػطين
حتػؿ بعػد تكنولوليػا المعمومػات المرتبػة الأولػ  فة ف  اللامعات الفمسطينيةى حيػث امتطمبات إدارة المعر 

(ى تع  بعد القيػادة الإداريػة بمتوسػط 7.18مف حيث التأ ير عم  تطبيؽ إدارة المعرفة بمتوسط حساب  )
ى تػػع  بعػػد ذلػػؾ ال قافػػة التنظيميػػة (;:.2ؾ الهيكػػؿ التنظيمػػ  بمتوسػػط )( ى تػػع  بعػػد ذلػػ2;.2)حسػػاب  

(ى وكنفت الدراسة عف ولود فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ متطمبات تطبيػؽ 3:.2بمتوسط حساب  )
ريػيف المسم  الوظيف  لصالح الإدالمتغير ) ىإدارة المعرفة ف  اللامعات الفمسطينية ف  قطاع رزة تعز 

واللامعة لصالح اللامعة الإسعمية(ى وعف عدـ ولود فروؽ ذات دلالػة إحصػائية حػوؿ متطمبػات إدارة 
 .ت الخدمة(اللنسى وسنوالمتغير ) ىطينية ف  قطاع رزة تعز المعرفة ف  اللامعات الفمس

(: التػػػدريب كأثػػػره فػػػي تطػػػكير رأس المػػػاؿ الفكػػػرم لػػػدم السػػػمطة الكطنيػػػة 2101اسػػػة حمػػػادة )در  .2
  سطينية في ديكاف المكظفيف العاـ بغزةالفم

تهدؼ هذ  الدراسة إل  التعرؼ إل  أ ػر التػدريب عمػ  تطػوير رأس المػاؿ الفكػري لػدى مػوظف  
السػػػمطة الوطنيػػػة الفمسػػػطينية فػػػ  قطػػػاع رػػػزةى وقػػػد تكػػػوف ملتمػػػع الدراسػػػة مػػػف المػػػوظفيف الػػػذيف التحقػػػوا 

باعتبػػػار  اللهػػػ  الرسػػػمية المسػػػئولة عػػػف تػػػدريب بػػػالبرام  التدريبيػػػة فػػػ  ديػػػواف المػػػوظفيف العػػػاـ فػػػ  رػػػزة 
( وهػػـ الموظفػػوف الػػذيف التحقػػوا 2:21وتطػػوير المػػوظفيف الحكػػومييفى وقػػد تكونػػت عينػػة الدراسػػة مػػف )

ـ( وتػـ اختيػار عينػػة عنػوائية بمغػػت 3101-7-21ـ( وحتػػ  );311-0-0ببػرام  التػدريب مػػف الفتػرة )
 %( مف ملتمع الدراسة01( موظؼ أي بنسبة)2:2)

د اسػػتخدـ الاسػػتبانة أداة للمػػع البيانػػات التػػ  تكونػػت مػػف قسػػميفى حيػػث تنػػاوؿ القسػػـ الأوؿ وقػػ
 الفروؽ الفردية لعينة الدراسةى أما القسـ ال ان  فتناوؿ أربع فقرات عم  النحو الأت   

يات الفرضػيةالمعارؼ والمهارات والقدرات ى والسموؾى والاتلاهات وتـ تحميػؿ البيانػات واختبػار 
( الاحصػػائ ى وتػػأت  دراسػػة هػػذ  الحالػػة العمميػػة بعػػد اللانػػب النظػػري الػػػذي SPSSداـ برنػػام  )باسػػتخ
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استعرض المفهوـ النظري رأس الماؿ الفكريى وتقسيمات ى وأهميت ى والصعوبات الت  يوالههػا بالإضػافة 
 إل  كيفي  تطوير ى كما تـ استعراض المفاهيـ الأساسية لمتدريب

متػػدريب أ ػػر فػػاععً فػػ  تطػػوير رأس المػػاؿ الفكػػري لػػدى مػػوظف  أف ل وقػػد أظهػػرت نتػػائ  الدراسػػة
السػػمطة الوطنيػػة الفمسػػطينية عػػف طريػػؽ زيػػادة المعػػارؼ واكتسػػاب المهػػارات وقػػدرات لديػػدة تسػػاعد عمػػ  
انلػػػاز العمػػػؿ بلػػػودة عاليػػػة بالإضػػػافة إلػػػ  الأ ػػػر الإيلػػػاب  لمتػػػدريب عمػػػ  السػػػموؾ والاتلاهػػػات لػػػدي 

 الموظفيف الحكومييف.
أوصػػت الدراسػػة بضػػرورة الاهتمػػاـ بالتػػدريب لممػػوظفيف الحكػػومييفى وأنػػ  ينبغػػ  أف يختمػػؼ  وقػػد

التدريب ف  إدارة رأس الماؿ الفكري مف حيث النوعية والأساليبى حيػث أف الفئػة المسػتهدفة هػذ  تمتمػؾ 
تقاء بمسػتوى المعرفة والخبرة والمهارة التراكميةى وذلؾ لما ل  مف عائد ملز عم  المدى الطويؿ ف  الار 

 الأداء المؤسسات  لدى السمطة الوطنية الفمسطينية.
 ( أثر رأس الماؿ الفكرم في الإبداع التنظيمي 2118دراسة كاظـ ) .4

هدفت هذ  الدراسة إل  التعرؼ إل  أ ػر أبعػاد رأس المػاؿ الفكػري) البنػريى الهيكمػ ى الزبػائن ( 
هربائيػػة منطمقػػا مػػف فرضػػية مفادهػػا " هنػػاؾ أ ػػر فػػ  الإبػػداع التنظيمػػ  فػػ  النػػركة العامػػة لمصػػناعات الك

( اسػتمارة عمػ  المػدراء 21لرأس الماؿ الفكري عم  الإبداع التنظيم  ولتحقيؽ أهداؼ البحث تػـ توزيػع )
ى كمػػػا تػػػـ اسػػػتخداـ المػػػنه  الوصػػػف  التحميمػػػ  فػػػ  والمتعػػاونيف ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ والإنتاليػػػة فػػػ  النػػػركة

 مف النتائ  وه   وتوصمت الدراسة إل  لممة الدراسة
أف رأس الماؿ الهيكم  ل  أ ر  ف  الإبداع التنظيمػ  أمػا بقيػة مكونػات رأس المػاؿ الفكػري لػيس 

ضرورة إعطاء اهتماـ  هامة توصية بلمبحث وقد خرج البحث  الفرضية لها أي أ ر معنويى لذا تـ رفض
فػػ   الععقػػات بػػيف الزبػػائف أكبػػر لػػرأس المػػاؿ البنػػري والزبػػائن  مػػف خػػعؿ بنػػاء قػػدرات بنػػرية وتوسػػيع

 .العراؽ
 الدراسات العربية

(: أثر تقكيـ رأس الماؿ الفكػرم عمػى تعظػيـ قيمػة الشػركة بػالتطبيؽ عمػى 2101دراسة باسييؿ ) .0
  الشركات الصناعية السعكدية

عمػػ  تعظػػيـ  –كأصػػوؿ ريػػر ممموسػػة  –هػػدفت الدراسػػة إلػػ  إظهػػار أهميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري 
هػذ  الدراسػة تظهػر الصػعوبات التػ  توالػ  عمميػة تقػويـ الأصػوؿ ريػر الممموسػة  قيمة النركةى كمػا أف

ومػػف ضػػمنها رأس المػػاؿ الفكػػري. حيػػث تمػػت مناقنػػة العديػػد مػػف النظريػػات المحاسػػبية المقترحػػة لتقػػويـ 
العناصػػر الأساسػػية لػػرأس المػػاؿ الفكػػريى ممػػا أدى إلػػ  تحديػػد عػػدة فرضػػيات لإظهػػار منػػكمة الدراسػػة 

 اؼ المرلوة منها. وتحقيؽ الأهد
مػػػف بعػػض النػػػركات  –مػػػف خػػعؿ الاسػػتبيانات  –وتػػـ تحقيػػؽ ذلػػػؾ مػػف خػػعؿ لمػػػع البيانػػات 

الصناعيةى وأعضاء هيئة التدريس والمست مريف مف الأفراد والنركات. وقد تػـ اسػتخداـ بعػض الأسػاليب 
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لتكراريػػة والنسػػب الإحصػػائية وذلػػؾ بالاعتمػػاد عمػػ  بعػػض الأسػػاليب الإحصػػائية المتم مػػة فػػ  اللػػداوؿ ا
المئوية عم  عبارات الاستبيافى ومعامؿ الارتباط بيف درلة العبارة والدرلػة الكميػة لممحػور الػذي تنتمػ  
إلي  العبارةى وترتيب أهمية المعمومات المحاسبية مف ولهػة نظػر عينػة البحػث وفقػاً لمعيػار المتوسػطات 

 . الفرضيةات فرضيات البحث واختبار هذ  لمحدد 3الحسابية والانحراؼ المعياري ونتائ  اختبار كا
 وتـ التوصؿ ف  هذ  الدراسة إل  عدة نتائ  مهمة وه   

ى بالإضػػافة إلػػ  عػػدـ ولػػود اتفػػاؽ عمػػػ  اولػػود اتفػػاؽ حػػوؿ أهميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري والمحاسػػػبة عنهػػ
ـ رأس المػاؿ طريقة واحدة لتقويـ رأس الماؿ الفكري محاسبياًى مع ولود صعوبات توالػ  المهتمػيف بتقػوي

ضػػرورة إعػػداد قائمػػة مسػػتقمة للإفصػػاح عػػف مكونػػات رأس  وي فػػ  النػػركات المسػػاهمة المختمفػػة.الفكػػر 
الماؿ الفكري لمنركةى وولػود عػدة صػعوبات سػتوال  النػركات المسػاهمة والمحاسػبييف فػ  إعػداد قائمػة 

عقػػة بػػيف تقػػويـ رأس وقػػد أظهػػرت الدراسػػة ولػػود ع رأس المػػاؿ الفكػػري فػػ  تعظػػيـ قيمػػة النػػركة. ماليػػة 
 الماؿ الفكري وتعظيـ القيمة السوقية لمنركات.

 

 (  بعنكاف رأس الماؿ الفكرم: الأىمية، كالقياس، كالإفصاح2101دراسة القشي، كنكر ) .2
هدفت هذ  الدراسة إل  الاطعع عم  ولهػات النظػر المتعػددة الخاصػة بكػؿ مػف أهميػة وقيػاس 

باتبػػػػاع مػػػنه  وصػػػػف  فكػػػػريى يسػػػاهـ فػػػػ  تحفيػػػػز الأفكػػػػار  والإفصػػػاح عػػػػف رأس المػػػػاؿ الفكػػػريى وذلػػػػؾ
 واستخعص الفائدة مف لميع تلارب الآخريف.

ولتحقيؽ ذلؾ الهدؼ فقد قاـ الباح وف بالاطعع عم  أدبيات رأس الماؿ الفكريى والخػوض فػ  
 ولهػػػػػات النظػػػػػر المتعػػػػػددةى العالميػػػػػة منهػػػػػا والعربيػػػػػةى والمتم مػػػػػة بدراسػػػػػات حدي ػػػػػة بالموضػػػػػوعى وقػػػػػاموا
باستخعص أهـ نتػائ  تمػؾ ولهػات النظػر ومػف  ػـ تػداولها فكريػا والخػروج بعػدد مػف النتػائ  التػ  يمكػف 
ف لميػع  تمخيص أهمها بما يم   )تركيز أهمية رأس الماؿ الفكري عم  أهمية الإنساف بنػكؿ رئيسػ ى واد

ف هنػػاؾ نػح فػ   الدراسػػات ولهػات النظػر اتفقػت عمػػ  صػعوبة قيػاس هػػذا النػوع مػف رؤوس الأمػواؿى واد
الإسعمية المتخصصة بالموضوعى ويعتقد الباح اف بأف عممية الإفصاح عف رأس الماؿ الفكػري سػتبق  
عممية وصفية لأسباب تتعمؽ باعتماد النظاـ المحاسب  عم  كؿ مف مبدأ التكمفة ومحدد التحفظى وكوف 

 المورد البنري موردا يختمؼ بنكؿ لوهري عف باق  أصوؿ المننأة(
البػػػاح وف بعػػدد مػػػف التوصػػػيات انصػػػب أهمهػػا عمػػػ  دعػػػوة لميػػع اللهػػػات إلػػػ  دعػػػـ وقػػد خػػػرج 
بيف لهات الفق ى واللهات الاقتصادية لربط الععقة بػيف الػديف الإسػعم  ف  الأردف البحوث المنتركة 

ورأس المػػػاؿ الفكػػػريى ومحاولػػػة الوصػػػوؿ الػػػ  مفهػػػوـ لديػػػد لػػػرأس المػػػاؿ الفكػػػري مػػػف منظػػػور إسػػػعم ى 
استغعؿ هذا المفهوـ لدعـ وتطوير رأس الماؿ الإبداع ى وتنليع المؤسسات عمػ  تبنيػ  والتركيز عم  

 كأداة استراتيلية تنافسية.
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(: العلاقػػػة بػػػيف رأس المػػػاؿ الفكػػػرم كخمػػػؽ القيمػػػة دراسػػػة ميدانيػػػة عمػػػى 2119دراسػػػة الفضػػػؿ ) .2
  الصناعة المصرفية في دكؿ الخميج العربي
وقػػد  ىالزبػػائف لممنظمػػة ةمػػاؿ الفكػػري فػػ  إنلػػاز اسػػتراتيليهػػدفت الدراسػػة إلػػ  إبػػراز دور رأس ال

( مصػػػرؼ موزعػػػة عمػػػ  دوؿ الخمػػػي  العربػػػ  وباسػػػتخداـ  :9ألريػػػت الدراسػػػة عمػػػ  عينػػػة مؤلفػػػة مػػػف )
 .3118_ 3117البيانات المالية لمسنوات 

أس تولػد ععقػػة ذات دلالػة إحصػائية بػػيف الاسػت مار فػ  أننػػطة ر عمػ  النحػػو التػال    ولػاءت النتػائ  
تولػػد ععقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف معػػدؿ العائػػد و  المػػاؿ الفكػػري وأداء الاسػػت مار مقػػاس بإنتاليتػػ .
تولػػػد ععقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف القيمػػػة ريػػػر و  عمػػػ  الاسػػػت مار ومقػػػاييس رأس المػػػاؿ الفكػػػري.

 الممموسة لممنظمة ومعامؿ القيمة المضافة الفكرية.

الععقػػة بػػيف رأس المػػاؿ الفكػػري وخمػػؽ القيمػػة لمػػا لهػػا مػػف أ ػػر  كمػػا أوصػػت الدراسػػة بضػػرورة تعزيػػز
 عم  مقياس انتالية الاست مار ف  المصارؼ الخميلية.

 
  (: علاقة رأس الماؿ الفكرم بإدارة الجكدة2119دراسة العزاكم ) .7

وهػػ  دراسػػة نظريػػة حيػػث هػػدفت هػػذ  الدارسػػة إلػػ  التعػػرؼ إلػػ  تػػأ ير العنصػػر البنػػري عمػػػ   
 المػاؿ رأس تفعيػؿ مػف اللػودة النػاممةى والتػ  ستسػاهـ فػ  إفػادة النػركات بولػ  العمػوـتحقيػؽ إدارة 

 .الفكري
بإمكانيػػة المحافظػػة عمػػ  رأس المػػاؿ الفكػػري فػ  العػػراؽ  كمػا هػػدفت الدراسػػة إلػػ  تعريػػؼ نػػركات الػػنفط 

وتحسػف نظػاـ وسبؿ است مار  بالنكؿ الذي يحقؽ زيادة ف  الننػاطات الابتكاريػة والإبداعيػة والتػ  تػدعـ 
 إدارة اللودة المطبؽ ف  النركات النفطية.

وقد استعرض الباحث ملموعة مف المفردات النظرية التػ  لهػا ععقػة بػإدارة اللػودةى والمفػردات الأدبيػة 
ينبغػ  الاهتمػاـ باسػتخداـ العػامميف  وقد خمص إل  ملموعة مػف النتػائ   الخاصة برأس الماؿ الفكريى 

عنػػد تطبيػػؽ إدارة اللػػودة لمنػػركات و  بػػاللودة.  الأعمػػاؿ المختمفػػة ذات الصػػمة ذوي المهػػارات الفنيػػة فػػ
لػراء التحسػينات المسػتمرة ولكػف ذلػؾ لا يػتـ  ينبغ  الاهتماـ بالعنصر البنري ف  تطبيؽ إدارة اللودة واد

هنػػاؾ قصػػور واضػػح فػػ  الاهتمػػاـ بػػرأس المػػاؿ الفكػػري فػػ  نػػركات الػػنفطى لػػذلؾ و  بالمسػػتوى المطمػػوب.
 الاعتماد عم  أسموب فاعؿ لتطوير العامميف بما يخدـ المصمحة العامة لمنركة. لابد مف
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(: دراسػػػة ارتبػػػاط اسػػػتراتيجيات اسػػػتثمار رأس المػػػاؿ المعرفػػػي بػػػالأداء 2119دراسػػػة الحػػػكاجرة ) .5
 التنافسي لممؤسسات،

لأداء هػػدفت هػػذ  الدراسػػة إلػػ  تحميػػؿ ععقػػة اسػػتراتيليات الاسػػت مار فػػ  رأس المػػاؿ المعرفػػ  بػػا  
التنافس  لدي نركات التاميف الأردنيةى ولتحقيػؽ أهػداؼ الدراسػة تػـ تطػوير اسػتبانة للمػع البيانػات عػف 

 ( استبان  منها.0:7( مفردة وتـ استرلاع )302متغيرات الدراسةى وتوزعت عم  عينة بمغت )
راتيليات وقد توصمت الدراسة إل  عدة نتائ  مف أهمهػا  ولػود ارتبػاط ذو دلالػة إحصػائية لاسػت

اسػػت مار رأس المػػاؿ المعرفػػ  فػػ  الأداء التنافسػػ  لممؤسسػػات مػػف حيػػث تنميػػة التعمػػيـ وتكامػػؿ المعرفػػة 
 وتوظيؼ رأس الماؿ المعرف .

وقػػػػدمت الدراسػػػػة التوصػػػػية الآتيػػػػة  عمػػػػ  نػػػػركات التػػػػأميف الأردنيػػػػة ضػػػػرورة العنايػػػػة والاهتمػػػػاـ 
ة وتكاممهػػػا وتوظيفهػػػا مػػػف ألػػػؿ تحقيػػػؽ الأداء بعمميػػػات التػػػدريب والتعمػػػيـ والتركيػػػز عمػػػ  لوانػػػب المعرفػػػ

 التنافس  لممؤسسات.
 (: دراسة كتقييـ رأس الماؿ الفكرم  في شركات الأعماؿ:2115) يكسؼدراسة  .8

يم ػػؿ هػػذا البحػػث دراسػػة نقديػػة تحميميػػة لػػرأس المػػاؿ الفكػػري ى مكوناتػػ  ى تقسػػيمات  ى طػػرؽ قياسػػ       
ضػا محاولػة لػادة لنقػد تمػؾ الطػرؽ وتحديػد مزاياهػا وعيوبهػا والأسس المعتمدة ف  عمميػة القيػاس وهػو أي

لغػػرض تحديػػد الأسػػموب أو الطريقػػة الأك ػػر موضػػوعية وعمميػػة لقيػػاس رأس المػػاؿ الفكػػري فػػ  نػػركات 
 الأعماؿ ومعاللة حالة التغير في  بمرور الزمف . 

تحميػؿ الأفكػار والآراء وهو عبارة عف دراسػة نظريػة اسػتخدـ فيهػا الباحػث المػنه  التحميمػ  الاسػتنتال  ل
والنظريػػات المطروحػػة فيمػػا يتعمػػؽ بالرأسػػماؿ الفكػػري كمفهػػوـ ونسػػبة مهمػػة مػػف قيمػػة منظمػػات الأعمػػاؿ 

 السوقية وخاصة ف  ما يسم  بالمنظمات المعرفية . 
لازالػت النػركات بفاعميتهػا العظمػ  لا تعتمػد  إل  ملموعة مف الاستنتالات منهػا وقد خمصت الدراسة 

لازالػػت اللهػػات الحكوميػػة لا تعيػػر أي اهتمػػاـ إلػػ  رأس المػػاؿ و  تحديػػد رأس مالهػػا الفكػػري.أي صػػيغة ل
الك يػر مػف  فكمػا أ الفكري ف  النركات مف خعؿ التنريعات الخاصػة بػذلؾ ومػا يترتػب عميػ  ضػريبياً.

 خمػف بصػػورةعناصػر ومكونػات رأس المػػاؿ الفكػري لا يعػال  محاسػػبياً بقيػود محػػددة وبػذلؾ فهػو يقػػدر وي
ف اعتمػػاد القيمػػة السػػوقية لمنػػركة كأسػػاس لتحديػػد رأس المػػاؿ الفكػػري ريػػر و  تقريبيػػة وريػػر موضػػوعية. اد

هنػػاؾ مكونػػات عديػػدة كمػػا أف  ونػػزولًا بتػػأ ير متغيػػرات ك يػػرة. منػػكمة كونػػ  هػػذ  القيمػػة تتذبػػذب صػػعوداً 
ناصػر فػ  توليػد رأس لرأس الماؿ الفكري لا يولد تحديد دقيؽ لممساهمات النسبية لهذ  المكونػات أو الع

 الماؿ.
 

 



www.manaraa.com

57 
 

علاقة رأس الماؿ الفكرم بعممية خمؽ القيمة المضافة مع التركيػز عمػى  (:2112دراسة  شييرة ) .9
  مدخؿ رأس الماؿ الانسانى:

استهدفت الدراسة تقديـ إطار مفاهيم  لععقة رأس الماؿ الفكري بعممية خمؽ القيمػة لممنظمػة مػع 
ى حيػػػث طبقػػػت الدراسػػػة عمػػػ  عينػػػة مػػػف مكاتػػػب المحاسػػػبة نسػػػان التركيػػػز عمػػػ  مػػػدخؿ رأس المػػػاؿ الإ

. وخرلت الدراسة بالعديد مف النتػائ  ف  مصر مف مكاتب المحاسبة مكتب 71المصرية ى وقدرت ب
أهمهػػا   إف ارتبػػاط مفهػػوـ القيمػػة بالقػػدرة عمػػ  خمػػؽ الابتكػػارات ذات القيمػػة التلاريػػة يعنػػ  رأس المػػاؿ 

اً فػػ  خمػػؽ القيمػػة وأك رهػػا تمازلػػاً مػػع المكونػػات الأخػػرىى وأنػػ  يمكػػف الإنسػػان  أك ػػر المكونػػات تػػأ ير 
التعامؿ مع مكونات رأس الماؿ الفكري عف طريؽ حسابات رأس الماؿ الفكري والتػ  تػربط بػيف النمػو 
ورأس الماؿ الفكري والإستراتيل  ويستطيع المستخدميف الخارلييف استخداـ تمؾ الحسابات ف  تقػدير 

لمعناصػػػر ريػػػر الممموسػػػةى كمػػػا أف الميػػػزة التنافسػػػية لػػػبعض المنظمػػػات هػػػ  نتيلػػػة القيمػػػة الصػػػحيحة 
لعوامؿ رأس الماؿ الفكري والت  يتـ تطويرها داخؿ المنظمة وينت  عنها إيرادات رير عادية نتيلة ما 
تمتمكػػ  المنظمػػات مػػف بػػراءات الاختػػراعى والماركػػات ى وبعػػض العمميػػات الخاصػػة التػػ  تقػػدـ لعمػػعء 

حيث تعتمد الميزة التنافسية عمػ  رأس المػاؿ الإنسػان ى وبينػت النتػائ  أف التمػازج والتػرابط  محدديف ى
والتداخؿ بيف  مكونات رأس المػاؿ الفكػري كػاف لػ  تػأ ير فػ  عػدـ وضػوح معاللػة رأس المػاؿ الفكػري 
فػػ  الإطػػار المحاسػػب  الحػػال  . وأنػػ  يلػػب تطػػوير هػػدؼ هػػذا الإطػػار مػػف المحاسػػبة عػػف العمميػػات 

ى  استهعؾ الأصوؿ إل  المحاسبة عػف خمػؽ وتخػزيف أصػوؿ المعرفػة ومعاللػة رأس المػاؿ الفكػري .و 
انػػتقاؽ إطػػار يصػػمح لقيػػاس عناصػػر رأس المػػاؿ الفكػػري بمكاتػػب وقػػدمت الدراسػػة توصػػية تؤكػػد عمػػ  

 .المحاسبة والمرالعة
 الدراسات الأجنبية 

 
 

 

الاتصػالات: كعلاقتػو بمػاؿ الفكػرم ( بعنػكاف: رأس الPassetti and Others, 2009دراسػة ) .0
 Capital and Communicationsدلائؿ مستقاة مف الإبلاغ المستداـ، كالإبلاغ الاجتمػاعي )

Alaguenh : Signs of sustainable Repoting and Social Reporting.) 

ير هدفت هذ  الدراسة إل  استقصاء مدى ونوعية رأس الماؿ الفكري الذي يفصح عن  ف  التقار 
 المستدامة والتقارير الالتماعية لمنركات الايطالية المدرلة.

ولتحقيؽ ذلؾ الهدؼ فقد استخدمت الدراسة المنه  الوصف  التحميم  وذلؾ مف خعؿ نرح الععقة 
نركة مدرلة  29بيف مسؤولية النركة الالتماعية ورأس مالها الفكريى كما أنها قامت بتحميؿ قوائـ 

وذلؾ لمتعمؽ ف  نوعية رأس الماؿ الفكري المفصح عن  مف قبمها. وقد ( 3117/3118لمفترة )
 وصمت الدراسة إل  عدد مف النتائ  الت  يمكف تمخيصها بالتال  
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ألقت الدراسة الضوء عم  ازدياد الاهتماـ برأس الماؿ الفكريى وخصوصا ولود دلائؿ عالية 
احتؿ و  مواؿ مف خعؿ تقاريرها.عم  اهتماـ النركات بالإفصاح عف هذا النوع مف رؤوس الأ

الإبعغ عف رأس الماؿ البنري الدرلة الأول ى والسبب يعود أف هناؾ منطقية مقبولة وراء هذا 
هناؾ ععقة ايلابية بيف نوعية الإبعغ والاستمرارية بممارسات . كما أف بعغالنوع مف الإ

 الإبعغ المتبع مف قبؿ النركات.
 
 

( بعنكاف: تسعير رأس المػاؿ الفكػرم فػي شػركات تكنكلكجيػا Yu and Others, 2009دراسة  ) .2
  (The Pricing of Intellectual Capital in the IT Industryالمعمكمات )

هدفت هذ  الدراسة وبنكؿ أساس  إل  فحص مدى معئمة قيمة الإفصاح عف رأس الماؿ الفكري 
الهدؼ فقد قامت الدراسة باتخاذ نموذج  ف  النركات الكورية لتكنولوليا المعموماتى ولتحقيؽ ذلؾ

Ohlson‟s 1995 ى ونموذجDechow 1999  أف  ى ومف أهـ النتائ  الت  توصمت إليها ما يم
نركات تكنولوليا المعمومات الكورية تننئ وتقيس رأس الماؿ الفكري ولكف بطرؽ مغايرة عف 

ماؿ البنري ورأس الماؿ تركز تمؾ النركات عم  قياس والإفصاح عف رأس الو  بعضها البعض.
أ بتت الدراسة لف هناؾ تصاعد ف  و  الهيكم ى وبنكؿ اكبر مف التركيز عم  رأس الماؿ الإبداع .

هناؾ و  .عوائد تمؾ النركات ف  الأعواـ الأخيرةى ولكف لا توعز هذا التصاعد لرأس الماؿ الفكري
لـ ت بت نتائ  نموذج و  .  السوؽيلابية بيف رأس الماؿ الفكري ف  تمؾ النركات وقيمتها فإععقة 

Ohlson‟s 1995 تمؾ  إداراتتعتقد و  .عف معئمة قيمة الإفصاح الخاص برأس الماؿ الفكري
 .لرأس الماؿ الفكري ععقة ف  رفع قيمة نركاتها ف  السوؽ أفالنركات 

 
 ( بعنكاف: ممارسات الابلاغ المالي عػف راس المػالي الفكػرم:Ali and Others,2008دراسة ) .2

 Intellectual Capital Reportingدراسػػػة منتقػػػاة لػػػبعض الشػػػركات فػػػي بػػػنغلاديش )

Practices: A Study on Selected ) 
هدفت هذ  الدراسة إل  فحص مدى إدراؾ النركات ف  بنغعديش لآليات الإفصاح عف رأس الماؿ 

 33ؿ التقارير السنوية لػ الفكري ف  التقارير الماليةى ولتحقيؽ هذا الهدؼى فقد قامت الدراسة بتحمي
 الت  يمكف تمخيص أهمها بما يم   (ى وتوصمت لعدد مف النتائ 3117/3118نركة مدرلة ولمفترة )

أظهرت الدراسة بأف إدارات النركات عينة الدراسة ف  بنغعديش رير مدركة لأهمية رأس الماؿ 
كات عينة الدراسة رير مدركة ومؤهمة لميع النر وأف  اعتبار  أداة إستراتيلية متقدمة.الفكريى وأهمية 

ررـ أف بعض النركات عينة الدراسة تفصح بنكؿ أو . و اس والإفصاح عف رأس الماؿ الفكريقيمل
بآخر وبنكؿ ضئيؿ عف رأس الماؿ الفكريى إلا أنها لا تستخدـ مصطمح رأس الماؿ الفكري ف  

نركات عف رأس الماؿ بعض الإفصاحات الضئيمة مف قبؿ بعض ال. كما أف عممية الإفصاح
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الفكري باستخداـ مصطمحات مغايرةى إلا أف لميع الافصاحات كانت وصفيةى أي لا يولد 
 افصاحات رقمية.

 
 

 

( بعنػػػػػكاف: قيػػػػػاس العلامػػػػػات التجاريػػػػػة كرأس المػػػػػاؿ الفكػػػػػرم Fernández,2008دراسػػػػػة ) .7
(Measuring Brands and Intellectual Capital) 

ع عم  عدد مف النماذج الت  صممت لتقيس الععمات التلاريةى هدفت هذ  الدراسة إل  الاطع
وتحديدا عم  تمؾ النماذج المصممة مف قبؿ بعض النركات الاستنارية الرائدة ف  هذا الملاؿ م ؿ 

Damondranى وHoulihan Valuation Advisorsى وYoung & Rubicom ى
 .Market Factsى وFinancial Worldsو

-Cocaبنكؿ متعمؽ بتحميؿ إحدى عمميات القياس الخاصة بالععمة التلارية لقد قامت الدراسة و 

Cola  ى وبمبمغ 2;;0بميوف دولار ف  عاـ  37.8والت  أظهرت قيمة هذ  الععمة التلارية بمبمغ
 .:;;0بميوف دولار ف  عاـ  013.8

رأس الماؿ  تنو  الدراسة بأف ارمب الدراسات الت  سبقتها اعتمدت الأسموب الوصف  ف  قياس
 الفكري وابتعدت عف القياس الكم .

لقد كاف الهدؼ الرئيس  وراء تحميؿ تمؾ العممية هو إظهار لوانب القصور بنموذج القياس 
المستخدـى وادعطاء إرنادات مهمة لتحسيف آلية القياس تتضمف عددا مف المؤنرات الت  يلب 

 .أخذها بعيف الاعتبار عند قياس قيمة الععمات التلارية
ويمكف تمخيص أهـ النتائ  الت  وصمت إليها الدراسة بخصوص نموذج قياس الععمة التلارية 

Coca-Cola   كما أف  عممية القياس المستخدمة عبر لميع النماذج كانت رير مو وقة. بالتال
 .العممية بحد ذاتها لـ تحقؽ أي منفعةى والمقصود بها إضفاء سمعة لمنركة صاحبة الععمة التلارية

كما  لميع النماذج المستخدمة ف  قياس الععمات التلارية تعان  مف أول  قصور عديدة.وأف 
أول  القصور الت  تعان  منها نماذج القياس المستخدمة لقياس الععمات التلارية اوضحت النتائ  

 عدـ أخذها بعيف الاعتبار لميع أنواع مخاطر السوؽ.
 

 

 ءة الإدارية :الدراسات التي تحدثت عف الكفا 2-2
 الدراسات المحمية:

( دكر برنامج" إطار ضماف الجكدة" في تنمية بعض الكفايات الإدارية 2101دراسة أبك شاكيش ) .0
 لدل مديرم مدارس الأنركا بمحافظات  زة

)المرالعػػة  هػػدفت الدراسػػة التعػػرؼ إلػػ  دور برنػػام  "إطػػار ضػػماف اللػػودة" فػػ  تنميػػة بعػػض الكفايػػات الإداريػػة
 بمحافظػػات رػػزةى مػػف التو يػػؽ( لػػدى مػػديري مػػدارس الأنػػروا -التمكػػيف -التخطػػيط الاسػػتراتيل  -المسػػندةالذاتيػػة 
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اسػػػتخدـ الباحػػػث و ولهػػػة نظػػػرهـى وولهػػػة نظػػػر المنػػػرفيف التربػػػوييفى والبحػػػث عػػػف سػػػبؿ تحسػػػيف هػػػذا الػػػدورى
راسة أعد الباحث الد المنه  الوصف  التحميم ى لأن  يتناسب مع طبيعة الدراسة الحالية. ولتحقيؽ أهداؼ

( مػػديراً ومػػديرةى وهػػـ لميػػع مػػديري ومػػديرات  330تكػػوف ملتمػػع الدراسػػة مػػف) ) أداة الدراسػػة(ى  اسػػتبان 
مػديرة(ى بالإضػافة إلػ  لميػع المنػرفيف التربػوييف  037مػديراًى و  9;رزةى )  مدارس الأنروا بمحافظات

مػديراً  330نػت مػف لميػع أفػراد ملتمػع الدراسػة ) عينة الدراسػة فتكو  ( منرفاً تربوياًى أما ;7وعددهـ ) 
 ـ. ;311 منرفاً تربوياً( لمعاـ ;7ومديرةى و 

مديري  برنام  إطار ضماف اللودة ل  دور إيلاب  ف  تنمية كفايات توصؿ الباحث إل  النتائ  التالية 
مكػػيفى التو يػػػؽى حيػػػث الذاتيػػة المسػػػندةى التخطػػيط الاسػػػتراتيل ى الت المػػدارس الإداريػػػة التاليػػة  المرالعػػػة

%( لمتخطػػيط الاسػػتراتيل  وهػػ   0:الذاتيػػة المسػػندة و)  %( لممرالعػػة 90تػػراوح الػػوزف النسػػب  بػػيف ) 
( بػػيف متوسػػطات 1.17) ولػود فػػروؽ دالػة إحصػػائياً عنػد مسػػتوى دلالػةكمػا وأفػػادت  أوزاف عاليػة نسػػبياً.
برنام " إطار ضماف اللػودة" فػ  تنميػة ومتوسطات تقديرات المنرفيف التربوييف لدور تقديرات المديريف 
 التو يؽ(. -التمكيف -التخطيط الاستراتيل  -الذاتية المسندة كفايات )المرالعة

نػػكاف: "درجتػػا المسػػاءلة كالفاعميػػة الإداريػػة التربكيػػة كالعلاقػػة بينيمػػا ( بع2101دراسػػة )الحسػػف،  .2
ضػفة الغربيػة مػف كجيػة نظػر لدل مديرم المدارس الحككمية الثانكية كمديراتيا فػي محافظػات ال

 العامميف في مديريات التربية كالتعميـ"
هدفت الدراسة إل  التعرؼ عم  درلتا المساءلة والفاعميػة الإداريػة التربويػة والععقػة بينهمػا لػدى مػديري 
المدارس الحكومية ال انوية ومديراتها. ولتحقيؽ هدؼ الدراسة قامػت الباح ػة بلمػع البيانػات العزمػة مػف 

%( مػػػف ملتمػػػع  27( بواقػػػع ) 377ؿ اسػػػتبانة تػػػـ تطبيقهػػػا عمػػػ  عينػػػة طبقيػػة عنػػػوائية مقػػػدارها ) خػػع
الدراسة المكوف مف لميع العامميف ف  أقساـ الإدارة المدرسيةى والرقابة الإدارية والماليةى والتعمػيـ العػاـى 

الضػفة الغربيػة وعػددهـ  والإنراؼ التربويى ونؤوف الموظفيف ف  مديرات التربية والتعميـ فػ  محافظػات
( موظفػػاً. وأظهػػرت نتػػائ  الدراسػػة أف  أف تقػػديرات أفػػراد عينػػة الدراسػػة لدرلػػة المسػػاءلة الإداريػػة  2;8) 

التربوية لدى مديري ومديرات المػدارس الحكوميػة ال انويػة لػاءت مرتفعػة بنػكؿ عػاـ. كمػا وبينػت ولػود 
الإدارية والفاعمية الإدارية لدى مديري ومػديرات  ارتباط إيلاب  داؿ إحصائيا بيف درلة تطبيؽ المساءلة

 المدارس الحكومية ال انوية.
وقػػد اوصػػت الدراسػػة بضػػرورة تفعيػػؿ المسػػائمة والفاعميػػة الإداريػػة التربويػػة لػػدي مػػدير المػػدارس الحكوميػػة 

 ال انوية ف  الضفة الغربية.

عػات الفمسػطينية مػف كجيػة ( بعنكاف: "كاقع الجكدة الإدارية فػي الجام 2118دراسة )أبك عامر،  .2
 نظر الإدارييف كسبؿ تطكيره"

سػػػة إلػػػ  التعػػػرؼ عمػػػ  واقػػػع اللػػػودة الإداريػػػة فػػػ  اللامعػػػات الفمسػػػطينية مػػػف ولهػػػة نظػػػر هػػػدفت الدرا
الإداريػيف وسػبؿ تطػوير . وللإلابػة عمػ  أسػئمة الدراسػة تػـ اسػتخداـ المػنه  الوصػف  التحميمػ  لمعءمتػػ  
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لموضػػػوع الدراسػػػةى وقػػػد تكػػػوف ملتمػػػع الدراسػػػة مػػػف لميػػػع المػػػوظفيف المػػػذيف يحممػػػوف مسػػػم  وظيفػػػ  
 إداريى إداري(.  )أكاديم 

( فقػرةى  90تكونػت مػف )  ولتحقيؽ أهػداؼ الدراسػة قامػت الباح ػة بتصػميـ الاسػتبانة كػأداة لمدراسػةى وقػد
ى  قافػػػة س المػػػاؿ الععقػػػاتأر الإداريػػػةى  ( ملػػػالات تتعمػػػؽ بموضػػػوع الدراسػػػة  )القيػػػادة9وزعػػػت عمػػػ  ) 

(ى وتػػػـ التحقػػػؽ مػػػف صػػػدؽ مػػػات الإداريػػػةى الرقابػػػةالمعمو  اللػػػودة الإداريػػػةى إدارة المػػػوارد البنػػػريةى نظػػػـ
( فرداى وذلؾ قبؿ تطبيقها  21استطععية مكونة مف )  الاستبانة و باتها مف خعؿ تطبيقها عم  عينة 

( باستخداـ برنام  الرزـ الاحصائية SPSSلتحميؿ استلابات أفراد ) عم  عينة الدراسةى وقامت الباح ة
 العينة. لمدراسات الالتماعية

وكانػػػت أهػػػـ نتػػػائ  الدراسػػػة مػػػا يمػػػ   أف المتوسػػػط الكمػػػ  لدرلػػػة تػػػوافر اللػػػودة الإداريػػػة فػػػ  اللامعػػػات 
الفمسطينية ف  محافظات رزة كبيرة. وأف هناؾ اهتماـ كبير مف قبؿ إدارة اللامعات الفمسطينية بتطبيػؽ 

ات الإداريػػة ولتقويػػة مركزهػػا التنافسػػ  بػػيف اللامعػػات اللػػودة الإداريػػة لتحسػػيف لػػودة العمميػػات والإلػػراء
لكسػب رضػا المسػتفيديف. كمػا وأظهػرت النتػائ  أف ملػػاؿ نظػـ المعمومػات الإداريػة حصػؿ عمػ  المرتبػػة 

 الأول  وبدرلة عاليةى ف  حيف حصؿ ملاؿ رضا المستفيد عم  المرتبة الأخيرة وبدرلة متوسطة.
دة لنػػػؤوف اللػػػودة والتطػػػوير لتفعيػػػؿ تطبيػػػؽ إدارة اللػػػودة اسػػػتحداث عمػػػاكمػػػا اوصػػػت الدراسػػػة بضػػػرورة 

اللامعػػػة ودوائرهػػػا فػػػ  الملػػػاؿ الأكػػػاديم  والإداري والمػػػال  ومتابعػػػة التطػػػوير عػػػف  النػػػاممة فػػػ  كميػػػات
فػػ   العمػػؿ عمػػ  تعميػػؽ وزيػػادة الػػوع  بمفهػػوـ اللػػودة الإداريػػة لػػدى القيػػادات الإداريػػة والعػػامميفو  كتػػب.

العمػؿ والمػؤتمرات  الفمسطينية مف خعؿ مناركتهـ ف  الدورات التدريبيػة وورشمؤسسات التعميـ العال  
اللامعات مف خعؿ تطبيقها لنظاـ  واطععهـ عم  تلارب اللامعات العالمية والنلاح الذي حققت  هذ 

 إدارة اللودة الناممة ف  الملاؿ الإداري.
 

رؤساء الأقساـ الأكاديميػة بالجامعػات (: بعنكاف "تطكير الأداء الإدارم ل 2117دراسة )المصرم،  .4
 الفمسطينية في ضكء مبادئ إدارة الجكدة الشاممة".

هػػػدفت هػػػذ  الدراسػػػة إلػػػ  التعػػػرؼ عمػػػ  مسػػػتوى الأداء الإداري لرؤسػػػاء الأقسػػػاـ الأكاديميػػػة باللامعػػػات 
ؽ الفمسطينية ف  ضػوء مبػادئ إدارة اللػودة النػاممة مػف ولهػة نظػر المحاضػريف وتحديػد معوقػات تطبيػ

رؤساء الأقساـ الأكاديمية باللامعات الفمسطينية لمبادئ إدارة اللودة الناممة أ ناء أداء عممهـ الإداريى 
وقد استخدـ الباحث المنه  الوصف  التحميم ى وقد اعتمدت الدراسة عم  الاستبان  كأداة للمع البيانات 

ى الأداء الإداري لرؤسػػػاء الأقسػػػاـ حيػػػث قػػػاـ الباحػػػث ببنػػػاء اسػػػتبانتيفى الاسػػػتبانة الأولػػػ  لقيػػػاس مسػػػتو 
ى والاسػػػتبانة ال انيػػػة لمكنػػػؼ عػػػف معوقػػػات الكفػػػاءةالأكاديميػػػة باللامعػػػات الفمسػػػطينية فػػػ  ضػػػوء مبػػػادئ 

تطبيؽ رؤساء الأقساـ الأكاديمية باللامعػات الفمسػطينية لمبػادئ إدارة اللػودة النػاممة أ نػاء أداء عممهػـ 
ى وقػػد توصػػمت الدراسػػة إلػػ  عػػدة نتػػائ  ( فػػرداً  3:2  عينػػة مكونػػة مػػف ) الإداريى وطبقػػت الدارسػػة عمػػ
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· مستوى الأداء الإداري لرؤساء الأقسػاـ الأكاديميػة باللامعػات الفمسػطينية فػ  ضػوء مبػادئ  إفأهمها  
أظهػرت الدراسػة ولػود درلػة متوسػطة %(ى كمػا و 89.8إدارة اللودة الناممة كاف عاليا وبنسػبة مئويػة ) 

الأكاديميػػة عنػػد تطبػػيقهـ لمبػػادئ إدارة اللػػودة أ نػػاء أداء · ت التػػ  يوالههػػا رؤسػػاء الأقسػػاـ مػػف المعوقػػا
(ى وأظهػرت نتػائ  الدارسػػة 79.7بمغػت نسػبتها المئويػػة )%المتعمػؽ بػرأس مػػاؿ الععقػات عممهػـ الإداري 

( لأ ػػر اللامعػػة فػػػ  تقػػديرات أفػػراد عينػػػة  α ≥ 1.17ولػػود فػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػائية عنػػد مسػػػتوى )
داء الإداري لرؤساء الأقساـ الأكاديمية تعػزى لمتغيػر اللامعػة )الإسػعميةى المحاضريف حوؿ مستوى الأ

 .الأقص ى الأزهر( لصالح اللامعة الإسعمية
 

 الدراسات العربية:
(: بعنػكاف "كعػي ربػات الأسػر بمقكمػات الكفػاءة الإداريػة كعلاقتػو بػبعض 2119دراسة الزىراني ) .0

 سمات الشخصية: 
الععقػػػة بػػػيف وعػػػ  ربػػػات الأسػػػر السػػػعوديات بمقومػػػات الكفػػػاءة الإداريػػػة  هػػػدؼ هػػػذا البحػػػث إلػػػ  إيلػػػاد

وسمات النخصية مف خعؿ التعرؼ عم  الفروؽ بيف ربات الأسػر العػامعت وريػر العػامعت فػ  كػعً 
مػػف سػػمات النخصػػية ومقومػػات الكفػػاءة الإداريػػة) الممارسػػات الإداريػػة فػػ  ملػػالات الحيػػاة المعينػػيةى 

التكنولوليػػةى ومنػػاركة أفػػراد الأسػػرة فػػ  تحمػػؿ المسػػئوليات المنزليػػةى إدارة مػػوارد  واسػػتخداـ المسػػتحد ات
يلاد الفروؽ بيف ربات الأسر )عينة البحث( ف  كعً مػف سػمات النخصػية ومقومػات الكفػاءة  الأسرة( واد
الإداريػػػػػة وفقػػػػػاً لممتغيػػػػػرات الإلتماعيػػػػػة والاقتصػػػػػادية للأسػػػػػرةى والكنػػػػػؼ عػػػػػف الععقػػػػػة بػػػػػيف المتغيػػػػػرات 

لتماعية والاقتصادية للأسرة وكعً مف مقومات الكفاءة الإدارية وسمات النخصيةى وتـ اختيار عينػة الإ
عنػػوائية مػػف ربػػات الأسػػر السػػعوديات المتزولػػات العػػامعت وريػػر العػػامعت ومػػف مسػػتويات التماعيػػة 

فػػ  اسػػتمارة  ربػػة أسػػرةى وتم مػػت أدوات الدراسػػة  379واقتصػػادية مختمفػػة بمدينػػة مكػػة المكرمػػة وعػػددهف 
البيانػػػػات العامػػػػة للأسػػػػرة واسػػػػتبياف وعػػػػ  ربػػػػات البيػػػػوت بمقومػػػػات الكفػػػػاءة الإداريػػػػة ومقيػػػػاس السػػػػمات 
النخصػػية وتػػـ إلػػراء التحمػػيعت الإحصػػائية لاسػػتخعص النتػػائ  وكػػاف مػػف أهػػـ النتػػائ    ولػػود ععقػػة 

وولود ععقة ارتباطي  بيف ارتباطي  بيف لميع مقومات الكفاءة الإدارية وسمات النخصية لربة الأسرة. 
المتغيرات الإدارية والالتماعية والاقتصادية وكعً مف مقومات الكفػاءة الإداريػة وسػمات النخصػية لربػة 

 الأسرة.
وأوصت الباح ة بضرورة ننػر الػوع  الإداري بػيف الزولػات وتػوعيتهف بضػرورة إدارة مػواردهف الأسػرية 

تعاوف بيف برام  المرأة بوسائؿ الإععـ المختمفة وقسـ السكف البنرية والمادية بكفاءة وذلؾ عف طريؽ ال
دارة المنزؿ بكميات الفنوف والتصميـ الداخم  ف  اللامعات المختمفة.  واد

 



www.manaraa.com

63 
 

مػديريف( بمػدارس  –نظػار –( بعنكاف "تقكيـ برنامج تدريب القادة )ككػلاء2112دراسة مصطفي ) .2
"  التعميـ الأساسي بمحافظة الفيكـ

رؼ إلػ  دور البرنػام  التػدريب ى مػف خػعؿ برنػام  تحسػيف التعمػيـ الػذي تقدمػ  وزارة هدفت الدراسػة التعػ
التربيػػػة والتعمػػػيـ المصػػػريةى ومػػػدى الإفػػػادة منهػػػا فػػػ  تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ المعمنػػػةى ووضػػػع تصػػػور مقتػػػرح 

. ضػػمف رأس المػػاؿ الهيكمػػ  لممسػػئوليف عػػف ذلػػؾ البرنػػام  ليتمكنػػوا مػػف تطػػوير كفاءتػػ  وزيػػادة فاعميتػػ 
ف  التحميم ى ولتحقيؽ أهػداؼ الدراسػة صػمـ الباحػث اسػتبانة مػف سػبعة استخدمت الدراسة المنه  الوص

( عضواً مػف أعضػاء  371أسئمة مفتوحة حوؿ فاعمية البرنام ى طبقها عم  عينة الدراسة المكونة مف) 
/ إلػػ  ينػػاير  3113القيػػادات المدرسػػية الػػذيف تمقػػوا التػػدريب مػػف خػػعؿ البرنػػام  فػػ  الفتػػرة مػػف ديسػػمبر 

الدراسػػة إلػػ  عػػدة نتػػائ  أهمهػػا  أف أهػػداؼ البرنػػام  لػػـ تكػػف واضػػحةى وأف الأسػػاليب ـ. خمصػػت 3112
الت  استخدمت ف  التدريب كانت تقميدية. وأف البرنام  أسهـ ف  إكسػاب المتػدربيف الخبػرات والمهػارات 

 القيادية. كما واف البرنام  بحالة لإضافة موضوعات معاصرة.
 
كفايات المينية لمديرم المدارس الثانكية في سمطنة عمػاف ( بعنكاف " ال2112دراسة الناصرم )  .2

 كما يراىا القادة التربكيكف كالمديركف أنفسيـ"
هدفت الدراسة إل  تحديد الكفايات المهنية لمديري المدارس ال انوية فػ  سػمطنة عمػاف والتػ  لهػا ععقػة 

مػػػ  والخبػػػرة الإداريػػػة والموقػػػع بالمهػػػاـ والأدوار المنوطػػػة بهػػػـى وبيػػػاف أ ػػػر كػػػؿ مػػػف اللػػػنس والمؤهػػػؿ العم
القيادي فػ  تحديػد هػذ  الكفايػات. اسػتخدمت الدراسػة المػنه  الوصػف  التحميمػ ى وتكونػت عينػة الدراسػة 

ري المػػػدارس ( قائػػػداًى وفئػػػة مػػػدي 001( فػػػرداً مػػػوزعيف عمػػػ  فئتػػػيف  فئػػػة القػػػادة وعػػػددهـ )  0:7مػػػف ) 
ة ه   مسػقطى والباطنػة نػماؿى والباطنػة لنػوب. ( مديراًى مف  عث مناطؽ تعميمي97ال انوية وعددهـ )

( فقػػػرة )كفايػػػة مهنيػػػة(ى رطػػػت سػػػتة  72لتحقيػػػؽ أهػػػداؼ الدراسػػػة صػػػمـ الباحػػػث اسػػػتبانة مكونػػػة مػػػف ) 
ملػػػالات هػػػ   ملػػػاؿ إدارة الأفػػػرادى وملػػػاؿ إدارة المػػػوارد الماليػػػة والتسػػػهيعت المدرسػػػيةى وملػػػاؿ إدارة 

الننػػػاطات المرافقػػػةى وملػػػاؿ ععقػػػة المدرسػػػة بػػػالملتمع الطػػػعبى وملػػػاؿ تطػػػوير المنػػػاه  المدرسػػػية و 
المحمػػ ى وملػػاؿ المتابعػػة والتقػػويـ. وتوصػػمت الدراسػػة إلػػ  عػػدة نتػػائ  أهمهػػا  أف تقػػديرات عينػػة الدراسػػة 
حوؿ تحديد الكفايات المهنية العزمة لمديري المدارس ال انوية فػ  الملػالات السػتة كانػت بدرلػة كبيػرةى 

رة الأفرادى  ـ ملاؿ الإدارة المالية والتسهيعت المدرسيةى وملػاؿ ععقػة المدرسػة وكاف أععها ملاؿ إدا
بػػالملتمع المحمػػ ى  ػػـ ملػػاؿ إدارة الطػػعبى وبعػػد  ملػػاؿ المتابعػػة والتقػػويـى  ػػـ ملػػاؿ تطػػوير المنػػاه  
المدرسػػية والننػػاطات المرافقػػة. وولػػود فػػروؽ دالػػػة إحصػػائياً بػػيف متوسػػطات تقػػديرات مػػديري المػػػدارس 

 ومتوسطات تقديرات القادة التربويييف.
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( بعنكاف "مدل إسياـ برنػامج تطػكير الإدارة المدرسػية فػي امػتلاؾ مػديرم 2110دراسة عاشكر ) .4
 المدارس الثانكية لمكفايات الإدارية"

هػػدفت الدراسػػة إلػػ  تقػػويـ برنػػام  تطػػوير الإدارة المدرسػػية مػػف ولهػػة نظػػر المنػػاركيف فػػ  البرنػػام  مػػف 
محافظػػة إربػػد. اسػػتخدـ الباحػػث المػػنه  الوصػػف  التحميمػػ ى ولتحقيػػؽ أهػػداؼ الدراسػػة تػػـ  مػػديري مػػدارس

( فقػػػرة  72)   لػػػزءيفى حيػػػث يتضػػػمف اللػػػزء الأوؿ( فقػػػرةى موزعػػػة عمػػػ 77تطػػػوير اسػػػتبانة تضػػػمنت ) 
( فقرة تتعمؽ ببعض الكفايات الإداريػة. وقػد  03موزعة عم  ستة ملالاتى بينما يتضمف اللزء ال ان ) 

لتحقػػػػؽ مػػػػف صػػػػدؽ الأداة )الاسػػػػتبانة( عػػػػف طريػػػػؽ عرضػػػػها عمػػػػ  عػػػػدد مػػػػف المحكمػػػػيف مػػػػف ذوي تػػػػـ ا
الاختصاص ف  ملاؿ الإدارة التربويةى وللإلابة عف أسئمة الدراسة تـ استخداـ تحميػؿ التبػايف الأحػادي 

 واختبار )ت(.
إربػػد وعػػددهـ تكػػوف ملتمػػع الدراسػػة مػػف لميػػع مػػدراء المػػدارس الػػذيف نػػاركوا فػػ  البرنػػام  فػػ  محافظػػة 

( مديراً ومديرةى وانتممت عينة الدراسة عم  لميع المدراء. أهـ ما أظهرت  الدراسػة مػف نتػائ   أف 0:2)
المؤنر العاـ لدى مديري المدارس نحو برنام  تطوير الإدارة المدرسية هو مؤنر إيلػاب ى وأف برنػام  

 ي المدارس لمكفايات الإدارية.تطوير الإدارة المدرسية يسهـ بدرلة متوسطة ف  امتعؾ مدير 
 

 الدراسات الأجنبية: 
 دكلي". في التعميـ مف منظكر الجكدةبعنكاف " ضماف كفاءة (Choon, 2008) دراسة  .0

“Quality Efficiency Assurance in Education: An International Perspective “ 
سػػػػترالية ة بػػػػيف اللامعػػػػات الاف لكفػػػػاءة اللػػػػودهػػػػدفت الدراسػػػػة إلػػػػ  التعػػػػرؼ عمػػػػ  مسػػػػتوى الفهػػػػـ لضػػػػما

ومؤسسػػات دوليػػةى لتسػػميط الضػػوء عمػػ  القػػوى المحركػػ  لضػػماف اللػػود  وتنفيػػذ السياسػػات العامػػة داخػػؿ 
المؤسساتى وقد استخدمت الدراسة المقابعت كأداة لمدراسة للمع البيانات مف اللامعة الأسترالية وكميػة 

مت الدراسة إلػ  عػدة نتػائ  أهمهػا  ولػود فلػوات إدارة الأعماؿ مف لامعة خاصة ف  ماليزياى وقد توص
فػػ  الممارسػػات الحاليػػة لضػػػماف كفػػاءة اللػػودة فػػػ  لامعػػة ماليزيػػا. وأف مسػػػتوى الإدارة العميػػا مػػف كػػػع 
اللػػػانبيف يػػػرى أف اللامعػػػة تتحمػػػؿ المسػػػؤولية النػػػاممة عػػػف ضػػػماف كفػػػاءة اللػػػودة. وأف هنػػػاؾ منػػػاكؿ 

 لخاصة الماليزية.خاصة ف  تطبيؽ ضماف اللودة ف  اللامعة ا
 

 ( بعنكاف " تصكرات الييئة الأكاديمية لمجكدة الإدارية في  الجامعات".,2117Russellدراسة ) .2
"Academic Staff Perceptions of Administrative Quality at Universities" 

عمػ  نمػػط مػف خػعؿ مقيػػاس يعتمػد الاسػترالية هػدفت الدراسػة إلػ  قيػػاس اللػودة الإداريػة فػ  اللامعػػات 
تطػػورات الهيئػػة الأكاديميػػة ذات الصػػمة بػػإدارة المركػػز ى الكميػػة أو المدرسػػة )كمػػا تقتضػػ  الحالػػة(ى لقػػد 

وأحد أهدافها هػو قيػاس اللػودة  3119ترالية وكالة اللامعة الاسترالية اللديدة عاـ الاسأننأت الحكومة 
نظػاـ مفػػاهيـ أوليػة تحػػدد مػف الناحيػػة  الإداريػةى وتتكػػوف تصػورات الهيئػػة الأكاديميػة لملػػودة الإداريػة مػػف
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بػػػداء  التنػػػغيمية وهػػػ   )اتصػػػاؿ إداريى تػػػوفير مػػػواد إداريػػػةى نصػػػائح ذات  قػػػة يمكػػػف الاعتمػػػاد عميهػػػا واد
معحظػػات عاليػػة بػػالتغييرات الإداريػػة والتأكيػػد والقػػدرة عمػػ  منػػاركة أفكػػار الآخػػريفى الػػربط بػػيف دما ػػة 

 ى والوصؿ مع الإحساس بالأمف(.الخمؽ وال قةى الوصؿ بيف الفردية والتفهـ
إف اللػػودة الإداريػػة التػػ  توفرهػػا اللامعػػات فػػ  اسػػتراليا تختبػػر مػػف قبػػؿ وكالػػة تأكيػػد لػػودة اللامعػػػات 

ى ويػػتـ قيػػاس اللػػودة الإداريػػة مػػف خػػعؿ وكالػػة  3110الاسػػترالية التػػ  أننػػأتها الحكومػػة الاسػػترالية منػػذ 
لإداريػػة يسػػتخدـ فػػ  ملػػاؿ الأعمػػاؿى وقػػد تػػـ مرالعػػة تأكيػػد اللػػودةى حيػػث تػػـ ابتكػػار مقيػػاس لملػػودة ا

 المقياس وتبني  لعستخداـ ف  اللامعات.
 

فػػرؽ المعممػػيف كالعمػػؿ الفريقػػي كالتمكػػيف:  ( بعنػػكاف ",Henkin& Others 2117) دراسػػة .2
 اكتشاؼ الترابط بينيا كالارتباط بالتغيير"

 

"Teachers Teams, Team work, and Empowerment: Exploring Associations and the Nexus 

to Change" 
هػػدفت الدارسػػة الكنػػؼ عػػف الارتبػػاط بػػيف مهػػارات العمػػؿ الفريقػػ  وتمكػػيف فريػػؽ المعممػػيف. ركػػز البحػػث 
عم  فريؽ العمؿ كوحدة لمتحميؿى وتركزت أسئمة البحث حوؿ سؤاليف رئيسيف هما  هؿ المستوى العػال  

عػاؿ  لتمكػيف فريػؽ المعممػيف؟ وهػؿ الععقػة بػيف مهػارات العمػؿ لمهارات العمؿ الفريق  مرتبطة بمسػتوى 
الفريقػػػ  وتمكػػػيف فريػػػؽ المعممػػػيف تتػػػأ ر بمتغيػػػراتى اللػػػنسى العمػػػرى المسػػػتوى العممػػػ  وسػػػنوات الخدمػػػة 

متوسطة(ى حيث بمغ عدد المعممػيف 0ابتدائيةى  2( مدراس ) 7ومستوى الدراسة؟ وألريت الدراسة عم  )
. وخمصت الدراسة إل  أف العمؿ الفريق  يم ؿ عامعً مهماً ف  تمكيف الصيف  مف ( معمماً  ;07فيها ) 

 فريؽ المعمميف.
( بعنػكاف " تحميػؿ أثػر برنػامج تػدريب القيػادات الإداريػة عمػى كفايػات  ,Chapin 2114دراسػة) .4

 مديرم المدارس الإعدادية"
"Analysis of the Impact Of The leadership Training Program On Administrative 

Efficiencies Prep School Principals" 
 

هدفت الدراسة التعرؼ إل  أ ر برنام  تدريب القيادات الإدارية عم  كفايات مػديري المػدارس الإعداديػة 
مف خعؿ تحميؿ هذا البرنام . استخدمت الدراسػة المػنه  الوصػف  التحميمػ ى وصػممت اسػتبانة لمعرفػة 

( مدير مدرسة إعدادية. وكانػت أهػـ نتػائ   07رنام . تكونت عينة الدراسة مف ) آراء المناركيف ف  الب
الدراسة أف البرنام  التدريب  عزز النواح  القيادية لدى مدير المدرسةى وطور عممية التخطػيط والتعمػيـ 

 والأهداؼ المدرسية.

ائد التربوي مػف خػعؿ وأوصت الدراسة بملموعة مف التوصيات أهمها  ضرورة التركيز عم  مهارات الق
المنػػارؿ المولهػػة لمػػديري المػػدارس. وضػػرورة توظيػػؼ التولهػػات الإداريػػة المعاصػػرة فػػ  ملػػاؿ القيػػادة 
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التربويةى وكػذلؾ فػ  ملػاؿ تػدريب القيػادات التربويػة عمػ  مختمػؼ المسػتويات سػواء أكػاف مػديراً أومػديراً 
 مساعداً.

 

راء ككفػاءات القيػادة الذاتيػة كالدافعيػة ( بعنػكاف " المػدPaglis And Green, 2002دراسػة ) .5
 نحك قيادة التغيير "

"Managers And Self-leadership Competencies And Motivation To Lead Change" 
هدفت هذ  الدراسة إلػ  بيػاف دافعيػة المػديريف نحػو قيػادة التغييػرى وتقػوـ الدراسػة بفحػص النػكؿ البنػائ  

نػػػة  ع ػػػة أبعػػػاد  إحػػػداث التوليػػػ  الػػػعزـ لعمميػػػة التغييػػػرى وكسػػػب تأييػػػد التنظيمػػػ  لكفػػػاءة المػػػديريف بمقار 
والتغمػػب عمػ  المنػكعت وقػد توصػػمت الدراسػة إلػ  ولػػود فػػ  أمريكػا النػمالية الآخػريف داخػؿ المؤسسػة 

ععقػػة ايلابيػػة بػػيف إحػػداث التوليػػ  الػػعزـ لعمميػػة التغييػػر وكسػػب تأييػػد الآخػػريف داخػػؿ المؤسسػػة وبػػيف 
ولي  التغيير وقد ولد أيضا تفػاعع بػيف كسػب تأييػد الآخػريف وبػيف محاولات هؤلاء المديريف لإحداث وت

البعد ال الث الخػاص بالتغمػب عمػ  المنػكعتى وولػدت أيضػا ععقػة ارتباطيػ  دالػة بػيف الأبعػاد ال ع ػة 
 وبعض صفات النخصية م ؿ احتراـ وتقدير الذاتى والقدرات وطبيعة العمؿ.

قيػػادة المػػدارس المتكسػػطة لمقػػرف الحػػادم  بعنػػكاف "( Anfara & Others ,2111) دراسػػة .6
 المعارؼ كالميارات، نتائج الإعداد الجيد" كالعشريف: كجية نظر مديرم المدارس في

" Middle School Leadership For The Twenty-First Century: The Point Of View Of 

Principals In Knowledge And Skills, The Results Of Good Preparation  "  
هدفت الدراسة الكنؼ عف المعارؼ والمهارات الأساسية العزمػة لمػديري المػدارس المتوسػطة فػ  القػرف 
الحػػػادي والعنػػػريفى وبنػػػاء برنػػػام  تػػػدريب  لإعػػػدادهـ لهػػػذا القػػػرف. اسػػػتخدمت الدراسػػػة المػػػنه  الوصػػػف  

سة وصػمموا اسػتبانة التحميم ى ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة ألرى الباح وف مقابعت نخصية مع عينة الدرا
تناولػػػت الملػػػالات التاليػػػة  الخمفيػػػة المهنيػػػة والتربويػػػةى معرفػػػة فمسػػػفة المػػػدارس المتوسػػػطةى الخبػػػرة فػػػ  
إصػعح المػدارس وتغييرهػاى الاتلاهػات نحػو منػاركة أوليػاء الأمػور فػ  المدرسػةى المعرفػة بموضػػوعات 

 التعميـ الخاص.
وسػطة فػ  ولايتػ  بنسػمفانيا ونيولرسػ . أهػـ النتػائ  ( مػدير مدرسػة مت 037تكونت عينة الدراسة مف ) 

التػػ  توصػػمت إليهػػا الدراسػػة أف مػػديري المتوسػػطة الػػذيف نػػاركوا فػػ  الدراسػػة رأوا ضػػرورة إعػػداد بػػرام  
تدريبية لمديري المدارس لتدريبهـ عم  المهارات الإدارية وتنميػتهـ مهنيػاً لموالهػة التحػديات التػ  توالػ  

ة مقترحػػات لتطػػوير البػػرام  التطويريػػة الحاليػػة لتصػػبح أك ػػر اهتمامػػاً بتطػػوير مدارسػػهـ. وقػػدمت الدراسػػ
 الموارد البنرية والعمؿ التعاون  والتميز.

 
 
 



www.manaraa.com

67 
 

 الدراسات التي تحدثت عف رأس الماؿ الفكرم كالكفاءة الإدارية. 2-4
 

 المحمية:الدراسات 
 عمػى كأثػره  ػزة قطػاع فػي الفمسػطينية لمػكزارات التنظيميػة اليياكػؿ (: تطػكر2117المػكح ) دراسػة .0

  الإدارية الكفاءة
يهػػدؼ هػػذا البحػػث إلػػ  التعػػرؼ إلػػ  التطػػورات التػػ  حصػػمت عمػػ  الهيكػػؿ التنظيمػػ  لمػػوزارات 

داريػػة لمػػوزاراتى حيػػث مػػرت هػػذ  الػػوزارات بتغيػػرات مسػػتمرة الفمسػػطينية وا ػػر هػػذا التغيػػر عمػػ  الكفػػاءة الإ
خػػػعؿ التنػػػكيعت الحكوميػػػة المتعاقبػػػة وفػػػ  فتػػػرات زمنيػػػة قصػػػيرة. ولقػػػد تػػػـ اسػػػتخداـ المػػػنه  الوصػػػف  

فقرة بحيث  1:التحميم  وتـ الرلوع إل  المصادر ال انوية والأولية ى ولقد تـ تصميـ استبانة مكونة مف 
موظفػا وتػـ اخػذ عينػة طبقيػة عنػوائية  :200اف ملتمػع الدراسػة يتكػوف مػف تغط  فروض الدراسة. وك

موظفػػا تتػػراوح درلػػاتهـ مػػا بػػيف وكيػػؿ وزارة ورئػػيس قسػػـ وبهػػذا يكػػوف قػػد تنػػاوؿ البحػػث  711تتكػػوف مػػف 
لتحميػػػؿ هػػػذ   SPSS الإدارة العميػػا والوسػػػط  والػػػدنيا فػػػ  هػػػذ  الػػػوزارات. وقػػػد اسػػػتخدـ البحػػػث برنػػػام  

 الاستبانة.
ف مػػف أهػػـ نتػػائ  الدراسػػة بأنػػ  يولػػد خمػؿ فػػ  الهياكػػؿ التنظيميػػة لمػػوزارات الفمسػػطينية نػػات  وكػا 

عف التغيرات الوزارية المتعحقة وعدـ كفاءة القائميف عم  إعداد الهياكؿى وكاف لهػذا الخمػؿ الأ ػر البػالغ 
ة دراسة هذ  الهيكميات ف  قدرة الوزارات الفمسطينية عم  تطوير أدائها الإداري مما يستولب الأمر إعاد

 بما يتفؽ مع إستراتيلية هذ  الوزارات.
وكػاف مػف أهػـ توصػيات هػذ  الدراسػة هػو عػدـ تػرؾ الملػاؿ مفتوحػا لكػؿ وزيػر لديػد أف يعػدؿ  

ف  الهيكؿ التنظيم  لموزارة حسب أهوائ  النخصية وبدوف دراسات معمقةى وكذلؾ ضرورة إعػادة توزيػع 
 فية لهـ لتلنب تداخؿ الصعحيات.الموظفيف وتوضيح المهاـ الوظي

 

 :العربيةالدراسات 
 (: رأس الماؿ الفكرم كأثره في رفػع كفػاءة كقيمػة شػركات الأعمػاؿ2119دراسة عبد المنعـ ) -0

 الصناعية الأردنية
يركػػػز البحػػػث عمػػػ  مفهػػػوـ رأس المػػػاؿ الفكػػػري وأ ػػػر  فػػػ  رفػػػع كفػػػاءة وقيمػػػة نػػػركات الأعمػػػاؿ 
الصػػناعية الأردنيػػة وذلػػؾ مػػف خػػعؿ دراسػػة حالػػة نػػركة المعبػػس اللػػاهزة كنمػػوذج لمنػػركات الصػػناعية 

 الأردنية 
متياز الععمة التلارية وباعتبارها نركة رائدة ف  صناعة الألبسة اللاهزة وحصولها عم  حؽ ا

( الألمانيػػة المعروفػػة عالميػػا . وتم ػػؿ دراسػػة هػػذ  الحالػػة اللانػػب Van Hawzinالفارقػػة )فػػاف هػػاوزف 
العممػػػ  مػػػف البحػػػث . وقػػػد لػػػرت هػػػذ  الدراسػػػة مػػػف خػػػعؿ الطريقػػػة )المقابمػػػة ( المبانػػػرة مػػػع عينػػػة مػػػف 
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مػػال  . وقػػد تػػـ اختيػػار هػػذ  النػػركة أعضػػاء ملمػػس ادارة النػػركة ومػػف مالكيهػػا بالإضػػافة إلػػ  مػػديرها ال
 بسبب نناطها الواسع ونهرتها الإنتالية والسوقية وتاريخها الطويؿ.

وتػػأت  دراسػػة هػػذ  الحالػػة العمميػػة بعػػد اللانػػب النظػػري الػػذي اسػػتعرض المفهػػوـ النظػػري لػػرأس 
طار  العاـ ىوكيفية الحفاظ عمي  ى وأهم ية الإفصاح عنػ  فػ  الماؿ الفكري ىوأهميت  العممية ى وأنواع  ىواد

 القوائـ المالية ى وأنكاؿ قياس  . 
وقػػػد تػػػـ التوصػػػؿ فػػػ  الأخيػػػر إلػػػ  اسػػػتنتالات معينػػػة واقتػػػراح بعػػػض التوصػػػيات الهادفػػػة إلػػػ  
الاسػػػػتفادة القصػػػػوى مػػػػف رأس المػػػػاؿ الفكػػػػري بهػػػػدؼ تحسػػػػيف دور  فػػػػ  تحسػػػػيف كفػػػػاءة النػػػػركة وقيمتهػػػػا 

 السوقية. 
رمػوض لمفهػوـ وأهميػة رأس المػاؿ الفكػري فػ  نػركة و أهـ مػا توصػؿ إليػ  الباحػث هػو ولػود 

الألبسػػة اللػػاهزة الأردنيػػة وخمػػط بػػيف هػػذا المفهػػوـ ومفهػػوـ الممكيػػة الفكريػػة ىمػػع عػػدـ وضػػوح ا ػػر هػػذا 
المفهػوـ عمػ  كفػػاءة النػركة وقيمتهػا السػػوقية ى فضػع عػف عػػدـ ولػود تصػور لكيفيػػة القيػاس والإفصػػاح 

وصؿ الباحث إل  استنتاج عاـ بنأف فرضية البحػث وهػو عػدـ  بػوت عن  ف  القوائـ المالية . وبالتال  
فػػػ  الحالػػػة العمميػػػة المبحو ػػػة والمتعمقػػػة بػػػأ ر رأس المػػػاؿ الفكػػػري عمػػػ  كفػػػاءة النػػػركة  الفرضػػػيةصػػػحة 

وقيمتها الحقيقية ف  ظؿ عدـ إدراؾ مفهوـ رأس الماؿ الفكري وأهميت  الفائقػة بالنسػبة لمنػاريع الأعمػاؿ 
 نركة الألبسة اللاهزة الأردنية .عموما بما فيها 

 
 الأجنبية:الدراسات 

 Impac Of)( بعنػكاف: بيػاف أثػر رأس المػاؿ الفكػرم فػي أداء الشػركات  Nouri,2007دراسػة ) -0

Intellectual Capital In The Companies' Performance) 
 

ث هدفت هذ  الدراسة إل  بياف أ ر رأس الماؿ الفكري بوصف  قوة تنافسية مػؤ رة فػ  اداء النػركاتى حيػ
تناولت نموذلاً مف نركات تعمؿ ف  النرؽ الأوسط لاختبػار خمسػة عوامػؿ تػربط اداء النػركات بػإدارة 
المعرفػػػػػػةى وهػػػػػػذ  العوامػػػػػػؿ هػػػػػػ    معرفػػػػػػة العنصػػػػػػر البنػػػػػػري ونمػػػػػػو ى ومعمومػػػػػػات السػػػػػػوؽى والتحالفػػػػػػات 

 الاستراتيليةى وانسياب المعرفة لاتخاذ القرارى والمعموماتية.
ع هػػذ  العوامػػؿ هػػ  مناسػػبة ويقتػػرح اعتمادهػػا لتحسػػيف الأداء المؤسسػػ  وتوصػػمت الدراسػػة إلػػ  أف لميػػ

والمعرف  لمنركة وتعتبر معرفة العنصر البنري ونمو  والتحالفات الإستراتيلية وانسياب المعرفة لاتخػاذ 
 القرار أهـ نروط نلاح الأداء المؤسس  عم  مختمؼ الأصعدة.
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة: 2-5
اسػػتعراض الدراسػػات السػػابقةى سػػتقوـ الباح ػػة بإلقػػاء الضػػوء عمػػ  أهػػـ مػػا توصػػمت إليػػ  تمػػؾ مػػف خػػعؿ 

الدراسات مف نتائ  تتعمؽ بدور رأس الماؿ الفكري ف  تطوير الكفػاءة الإداريػة ى والمحػاولات التػ  تمػت 
الدراسػة الحاليػة عالمياً وعربياً ومحمياً لتنميػة هػذ  هػذا الػدور ى وبيػاف أولػ  النػب  وأولػ  الاخػتعؼ بػيف 

والدراسػػات السػػابقة مػػف حيػػث )الأهػػداؼى مػػنه  الدراسػػةى أداة الدراسػػةى ملتمػػع وعينػػة الدراسػػة(ى وكػػذلؾ 
 بياف أول  الاستفادة مف الدراسات السابقةى وأهـ ما تميزت ب  الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة.

 
 أبرز النتائج التي تكصمت ليا الدراسات السابقة:

الفكػػري بنػػكؿ  رأس المػاؿلمفػػاهيـ  المػوظفيفبػرز مػػا أظهرتػ  الدراسػػات السػػابقة أف درلػة فهػػـ كػاف مػػف أ
عمػػػ   المؤسسػػاتعػػاـ منخفضػػةى  ولكنهػػػا فػػ  نفػػس الوقػػػت أنػػارت إلػػػ  أف رأس المػػاؿ الفكػػري تسػػػاعد 

كمػػا وأنػػارت إلػػ  ولػػود ارتبػػاط ذو دلالػػة إحصػػائية لاسػػتراتيليات اسػػت مار رأس المػػاؿ  فهاىتحقيػػؽ أهػػدا
معرفػػ  فػػ  الأداء التنافسػػ  لممؤسسػػات مػػف حيػػث تنميػػة التعمػػيـ وتكامػػؿ المعرفػػة وتوظيػػؼ رأس المػػاؿ ال

 المعرف 

واتفقػػػت تمػػػؾ الدراسػػػات عمػػػ  أف  رأس المػػػاؿ الفكػػػري يعمػػػؿ عمػػػ  زيػػػادة التطػػػوير والتحسػػػيف المسػػػػتمر 
والععقػػػػات(  لممؤسسػػػػات سػػػػابقة الػػػػذكرى وأف عناصػػػػر رأس المػػػػاؿ الفكػػػػري ال ع ػػػػة ) المعرفػػػػ  والهيكمػػػػ  

سػػاهمت فػػ  تنميػػة هػػذ  المؤسسػػات وتنميػػة المهػػارات لػػدي المػػوظفيف أنفسػػهـ مػػف خػػعؿ الاهتمػػاـ بتمػػؾ 
العناصػػرى وأوصػػت بضػػرورة الاهتمػػاـ فػػ  إدارة رأس المػػاؿ الفكػػري مػػف حيػػث النوعيػػة والأسػػاليبى ومػػف 

ير المؤسسػةى وذلػػؾ لمػا لػػ  حيػث الفئػة المسػػتهدفة لمػا تمتمػػؾ المعرفػة والخبػرة والمهػػارة التراكميػة فػػ  تطػو 
 عم  المدى الطويؿ ف  الارتقاء بمستوى الأداء المؤسسات . مف عائد ملز  

  

 
 أكجو الاتفاؽ بيف الدراسة الحالية كالدراسات السابقة:

( ف  تناولها الهياكؿ التنظيمية وأ رها عم  الكفاءة الإداريػةى كمػا 3119اتفقت دراست  مع دراسة )الموحى
( فػ  تناولهػا رأس المػاؿ الفكػري وأ رهػا عمػ  الكفػاءةى وكمػا اتفقػت ;311عبػد المػنعـ ) اتفقت مع دراسػة

 ( ف  تناولها أيضا بتناوؿ راس الماؿ الفكري والكفاءة.Nouri,2007مع دراسة )
كدراسػة )نػعبافى عض الدراسات السابقة ف  تناولها رأس الماؿ الفكػريى فقت الدراسة الحالية مع بكما ات
(ى ودراسػػػػػة 3101( ى ودراسػػػػػة )باسػػػػػهيؿى :311دراسػػػػػة )كػػػػػاظـى  ى(3101)حمػػػػػادةى  ى دراسػػػػػة(3100

ى دراسػػة )عبػػد السػػتارى (;311(ى دراسػػة )العػػزاويى ;311( ى ودراسػػة )الفضػػؿى 3101)القنػػ ى ونػػورى 
 Yu, and(ى دراسػػة  )Passetti, and others,2009(ى دراسػػة )3112(ىدراسػة  )نػػهيرةى 3117

others,2009 (ى 3101دراسػػات أخػرى تناولػػت الكفػػاءة الإداريػة  كدراسػػة )أبػػو نػػاويشى واتفقػت مػػع (ى
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ى ودراسػػػػػة ( 3119ى ودراسػػػػػة )المصػػػػػريى ( :311اسػػػػػة )أبػػػػػو عػػػػػامرى (ى ودر 3101ودراسػػػػػة )الحسػػػػػفى 
 ,Choon)(ى ودراسػػة 3113(ى ودراسػػة )الناصػػريى  3112(ى ودراسػػة )مصػػطف ى ;311)الزهرانػػ ى 

 & Anfara ,3111(ى ودراسػة ) ,Chapin 3117اسػة)(ى ودر ,Russell 3119ى ودراسػة )(2008

Others)  
 

 أكجو الاختلاؼ بيف الدراسة الحالية كالدراسات السابقة:
فػػ   (3100رقػػبى )ال(  فػػ  تناولهػػا الميػػزة التنافسػػيةى كمػػا اختمفػػت دراسػػة 3100وأختمفػػت مػػع )نػػعبافى 

 فػػ  تناولهػػا (;311لحػػوالرة )ادراسػػة  اختمفػػتفػػ  حػػيف  أنهػػا تناولػػت أحػػد مكونػػات رأس المػػاؿ الفكػػريى
دراسػػػة ارتبػػػاط والتػػػ  تناولػػػت (ى رأس المػػػاؿ المعرفػػػ مكونػػػات رأس المػػػاؿ الفكػػػري ) أحػػػد التػػػ  تناولػػػت 

ى كما أختمفت دراسة )عبد المنعـى استراتيليات است مار رأس الماؿ المعرف  بالأداء التنافس  لممؤسسات
 ف دراست  استخدمت الاستبياف.( ف  انها استخدمت اسموب المقابمة ى ف  حيف أ;311

 

 خلاصة الدراسات السابقة كميزة ىذه الدراسة :
لميػػػػع الدراسػػػػات السػػػػابقة أنػػػػارت إلػػػػ  أهميػػػػة راس المػػػػاؿ الفكػػػػري كواحػػػػدة مػػػػف العمميػػػػات الهامػػػػة فػػػػ  

 المؤسسات والت  تضمف نلاح المؤسسة.
درس ععقة رأس الماؿ الفكري الت  ت -عم  حد عمـ الباح ة –هذ  الدراسة ه  الدراسة المحمية الأول  

 .التعميـ الفمسطينية  ف  قطاع رزةبالكفاءة الإدارية ف  وزارة التربية و 
 أكجو الاستفادة مف الدراسات السابقة:

 استفادت الباح ة مف الدراسات السابقة ف  أمور أهمها 
 اختيار موضوع الدراسة. -
 تحديد محاور الدراسة. -
 تعريؼ مصطمحات الدراسة. -
 اختيار منه  الدراسة وهو المنه  الوصف  التحميم . -
 تحديد المتغيرات المناسبة لمدراسة. -
 اتباع الإلراءات المناسبة لمدراسة. -
 اختيار المعاللات الإحصائية المناسبة لمدراسة. -
 تصميـ أداة الدراسة)الاستبانة(ى ومناقنة النتائ  وتفسيرهاى وتقديـ التوصيات. -
 الباح ة مف المرالع والكتب الت  اعتمدت عميها الدراسات السابقة لتوفير الوقت واللهد.استفادت  -
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 ما تميزت بو الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة:
   تتميػػػز الدراسػػػة الحاليػػػة عػػػف الدراسػػػات السػػػابقة فػػػ  أنهػػػا تتنػػػاوؿ دور رأس المػػػاؿ الفكػػػري فػػػ

ف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية فػ  قطػاع تطوير الكفاءة الإدارية لدى العامميف الإداريي
 رزة وهو ما لـ تتناول  أي مف الدراسات السابقة الت  بح ت.

  تتنػاوؿ الدراسػة الحاليػة مفهػوـ رأس المػاؿ الفكػري بأبعػاد  ال ع ػة البنػري والهيكمػ  والععقػػات
دارييف  وزارة لإعامميف اطبيؽ تمؾ الدراسة عم  الودراسة أ رها عم  تطوير الكفاءة الإدارية وت
 التربية والتعميـ الفمسطينية  ف  قطاع رزة.

  كأسػػاس لتطػػوير الكفػػاءة الإداريػػة وذلػػؾ بتطبيػػؽ  رأس المػػاؿ الفكػػريتناولػػت الدراسػػة الحاليػػة
ويم ػؿ  التربيػة والتعمػيـ الفمسػطينية وزارةي باعتبػار  مػورداً اسػتراتيلياً لػرأس الماؿ الفكر  مفهوـ 

 طوير الكفاءة الإدارية.مصدراً مهماً لت
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 الطريقة كالإجراءات: لفصؿ الرابعا
 

 كالإجراءات المنيجية :الأكؿ المبحث

 الأداة صدؽ فحص :الثاني المبحث

 البيانات تحميؿ :الثالث المبحث

 ياتالفرض اختبار :الرابع المبحث
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 كالإجراءات المنيجية :الأكؿ المبحث

 
 للإلراءات الت  اتبعتهػا الباح ػة فػ  تنفيػذ الدراسػةى ومػف ذلػؾ يتناوؿ هذا الفصؿ وصفاً مفصعً 

عػداد أداة الدراسػة )الإسػتبانة(ى  تعريؼ منه  الدراسةى ووصؼ ملتمع الدراسةى وتحديػد عينػة الدراسػةى واد
والتأكد مف صدقها و باتهاى وبياف إلراءات الدراسةى والأساليب الإحصػائية التػ  اسػتخدمت فػ  معاللػة 

  فيما يم  وصؼ لهذ  الإلراءات.النتائ ى و 

 منيج الدراسة: 0.0.4
مف ألؿ تحقيؽ أهداؼ الدراسة قامػت الباح ػة باسػتخداـ المػنه  الوصػف  التحميمػ  التػ  تحػاوؿ   

دكر رأس المػػػاؿ الفكػػػرم فػػػي تطػػػكير الكفػػػاءة مػػػف خعلهػػػا وصػػػؼ الظػػػاهرة موضػػػوع الدراسػػػة )
( يػػة كالتعمػػيـ الفمسػػطينية فػػي قطػػاع  ػػزةالإداريػػة لػػدل العػػامميف الإداريػػيف فػػي كزارة الترب

وتحميؿ بياناتها وبياف الععقة بيف مكوناتهػا والآراء التػ  تطػرح حولهػا والعمميػات التػ  تتضػمنها والآ ػار 
التػػػ  تحػػػد هاى وهػػػو أحػػػد أنػػػكاؿ التحميػػػؿ والتفسػػػير العممػػػ  المػػػنظـ لوصػػػؼ ظػػػاهرة أو منػػػكمة محػػػددة 

ومػات مقننػة عػف الظػاهرة أو المنػكمة وتصػنيفها وتحميمهػا وتصويرها كمياً عػف طريػؽ لمػع بيانػات ومعم
خضاعها لمدراسات الدقيقة.   واد

 مصادر الدراسة: ....2
 اعتمدت الدراسة عم  نوعيف أساسييف مف البيانات 

بالبحث ف  اللانب الميدان  بتوزيع استبيانات لدراسة بعض مفردات  وذلؾالبيانات الأكلية:  ....0.2
ع المعمومػػات العزمػػة فػػ  موضػػوع الدراسػػةى ومػػف  ػػـ تفريغهػػا وتحميمهػػا باسػػتخداـ الدراسػػة وحصػػر وتلميػػ

الإحصػػػائ  واسػػػتخداـ   SPSS (Statistical Package For Social Science)برنػػػام    
 الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة ومؤنرات تدعـ موضوع الدراسة.

لقػػػد قامػػػت الباح ػػػة بمرالعػػػة الكتػػػب والػػػدوريات والمننػػػورات الخاصػػػة أو ة: البيانػػػات الثانكيػػػ ....2.2

دكر رأس المػػاؿ الفكػػرم فػػي تطػػكير عػػف  المتعمقػػة بالموضػػوع قيػػد الدراسػػةى والتػػ  تتعمػػؽ بالكنػػؼ
الكفاءة الإدارية لدل العامميف الإدارييف فػي كزارة التربيػة كالتعمػيـ الفمسػطينية فػي قطػاع 

لدراسة بنكؿ عممػ ى وذلػؾ مػف ألػؿ التعػرؼ عمػ  الأسػس والطػرؽ العمميػة بهدؼ إ راء موضوع ا،  زة
 السميمة ف  كتابة الدراساتى وكذلؾ أخذ تصور عف آخر المستلدات الت  حد ت ف  ملاؿ الدراسة.
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 مجتمع الدراسة: 2.0.4
يتكػػػػػوف ملتمػػػػػع الدراسػػػػػة مػػػػػف لميػػػػػع العػػػػػامميف الإداريػػػػػيف العػػػػػامميف فػػػػػ  وزارة التربيػػػػػة والتعمػػػػػيـ  
  ( موظفاً وموظفة.0327والبالغ عددهـ ) 3102-3103فظات رزة  لمعاـ بمحا

 عينة الدراسة: 4.0.4
( موظفػػاً وموظفػػة مػػف العػػامميف الإداريػػيف فػػ  وزارة التربيػػة  329انػػتممت عينػػة الدراسػػة عمػػ  )

%( 31.1وقد وزعت الإسػتبانة عمػ  أفػراد العينػة بنسػبة ) 3102-3103والتعميـ بمحافظات رزة  لمعاـ 
حيػث أنػ  تػـ الحصػوؿ  ىى حيػث اسػتخدمت الباح ػة العينػة العنػوائية القصػديةمف أفرد الملتمع الأصػم 

 عم  هذ  النسبة مف خعؿ المعادلة التالية  
 =x 011 العدد الإجمالي لمجتمع الدراسة ÷لمعينة العدد الإجمالي 

   227         ÷ 0224                         x 011 =09.2% 
 

                            

ة بخصائص عينة الدراسة بغرض التعرؼ عم  سمات وخصائص عينة انات الخاصيتـ تحميؿ الب
 الدراسة ولاءت البييانات عم  النحو التال  

 ( 4جدكؿ رقـ )
 يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس  

 النسبة المئكية العدد الجنس 
  79.32       188 ذكر

  20.68       49 أن  

  100.00     237 الملموع

 الباح ة ذلؾ لما يأت  تعزو 
( وقد تعزو ذلؾ إلػ  تفضػيؿ الػوزارات 33.08) ثان( عم  نسبة الإ23.;9سبة الذكور )تفوؽ ن -3

مكانيػػة عممهػػـ لسػػاعات  الحكوميػػة لمػػذكور عمػػ  الإنػػاث لػػتحممهـ ضػػغوط العمػػؿ بصػػورة أكبػػر واد
ناسػػب إضػػافية بعػػد سػػاعات العمػػؿ الرسػػم ى وهنػػاؾ بعػػض الوظػػائؼ المهنيػػة والخدماتيػػة التػػ  ت

 الذكور بنكؿ أكبر.
تعكس هذ  النسبة نسبة الذكور عم  الإنػاث فػ  الوظػائؼ الحكوميػة بصػفة عامػة عمػ  طبيعػة  -2

 القوى العاممة و قافة الملتمع الفمسطين .
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 ( 5جدكؿ رقـ )

 يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر  
 النسبة المئكية العدد العمر 

  2.11         5 سنة 21أقؿ مف  -30

  32.07       76 سنة 71أقؿ مف  -21

  40.51       96 سنة 71أقؿ مف  -71

  25.32       60 سنة فأك ر71

  100.00     237 الملموع

 تعزو الباح ة ذلؾ لما يأت  
تسػػع  وزارة التربيػػة والتعمػػيـ الفمسػػطينية إلػػ  الاسػػتفادة مػػف خبػػرات الكفػػاءات الػػذيف يزيػػد عمػػرهـ  -0

( ممػا 2:.87( سػنة لمػا لهػـ خبػرات فػ  الملػاؿ التعميمػ  فنلػد أف نسػبة )71ر مػف أك  -71)
 ( سنة .71أك ر مف  -71يزيد أعمارهـ عف )

قدرة هذ  الفئة العمرية مف الإبداع والتطػوير فػ  الملػالات المختمفػة لمػا لهػـ مػف خبػرات طويمػة  -3
 ف  ملالات العمؿ المختمفة ف  وزارة التربية والتعميـ.

 (6ـ )جدكؿ رق
 يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىؿ العممي  

 النسبة المئكية العدد المؤىؿ العممي 
  5.06         12 دبموـ متوسط سنتيف   

  63.29       150 بكالوريوس

  31.65       75 دراسات عميا مالستير/ دكتورا 

  100.00     237 الملموع
 

   تعزو الباح ة ذلؾ لما يأت
( وهو النسبة الأكبر ى كما يم ؿ مؤهػؿ الدراسػات العميػا ;82.3يم ؿ مؤهؿ البكالوريوس نسبة ) -0

( ى وتعحػظ الباح ػة أف هنػاؾ تقػاطع 7.8( أما مرحمة الدبموـ ف ممث النسبة المنخفضة )20.7)
الفمسػػطينية ومػػنهـ  الػػوزاراتمػػع معقوليػػة تػػدرج السػػمطة فػػ  الهيكػػؿ التنظيمػػ  الإداري لأي مػػف 

 ارة التربية والتعميـ الفمسطينية.وز 

هنػػاؾ تولػػ  لػػدى مػػوظف  الػػوزارة لتحسػػيف أدائهػػـ الإداري مػػف خػػعؿ الحصػػوؿ عمػػ  مػػؤهعت  -3
 عميا.
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 (7جدكؿ رقـ )
 يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب  مدة الخدمة  

 النسبة المئكية العدد مدة الخدمة   
  13.08       31 سنوات           2أقؿ مف 

  25.32       60 سنوات 8أقؿ مف  –2 مف

  13.50       32 سنوات 01أقؿ مف  –8مف 

  48.10       114 سنوات فأك ر 01

  100.00     237 الملموع

 

 تعزو الباح ة ذلؾ لما يأت  
يتصػػػؼ العمػػػؿ فػػػ  الػػػوزارات الفمسػػػطينية بالاسػػػتقرار الػػػوظيف  وهػػػذ  سػػػمة و قافػػػة لػػػدي النػػػعب  -0

فػ  النػرؽ ها  قافة عمػ  مسػتوى النػعوب العربيػة مول  لموظيفة الحكومية ولعالفمسطين  ف  الت
 باعتبارها أماف مف الفقر.الأوسط 

( ممػػػا لػػػديهـ 01.:7يمتػػػد العمػػػؿ فػػػ  الػػػوزارات الفمسػػػطينية لعنػػػرات السػػػنوات فنلػػػد بػػػاف نسػػػبة ) -3
سػنوات فػاك ر ى بينمػا نلػد أف مػا نسػبت   01خدمة ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية تتلػاوز 

( 02سػنوات ى بينمػا نلػد النسػبة الأدنػ  والتػ  تتػراوح ) 8-2( يتراوح فتػرة عممهػـ مػف .37.3)
 سنوات. 01-8والفئة ال انية مف سنوات 2ه  الفئة العمرية 

 (8جدكؿ رقـ )
 يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب المسمى الكظيفي  

 النسبة المئكية العدد المسمى الكظيفي 
  5.49         13 مدير عاـ

  2.53         6 نائب مدير عاـ  

  2.95         7 مدير دائرة      

  1.27         3 مدير تربية وتعميـ

  4.64         11 نائب مدير تربية وتعميـ

  45.15       107 منرؼ تربوي   

  22.36       53 مدير مدرسة

  15.61       37 رئيس قسـ

  100.00     237 الملموع
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 تعزو الباح ة ذلؾ لما يأت  
ونائػب  –يتضح عدـ تمركػز الصػعحيات فػ  فئػة الإدارة العميػا والمتم مػة فػ  المسػم  ) مػدير عػاـ 

مػػدير التربيػػة والتعمػػيـ ( مقارنػػة بالمسػػميات الوظيفيػػة الأخػػري فػػ  وزارة  -مػػدير الػػدائرة -مػػدير عػػاـ
 هامش كبير مف تفويض الصعحيات.التربية والتعميـ الفمسطينيةى وهذا يعن  أف هناؾ 

 

 أداة الدراسة : 5.0.4
دراسػػة واسػػتطعع رأي بعػػد الاطػػعع عمػػ  الأدب التربػػوي والدراسػػات السػػابقة المتعمقػػة بمنػػكمة ال

عينػػة مػػف المتخصصػػيف فػػ  إدارة الأعمػػاؿ عػػف طريػػؽ المقػػابعت النخصػػية ذات الطػػابع ريػػر الرسػػم  
 قامت الباح ة ببناء الإستبانة وفؽ الخطوات الآتية 

 تحديد المحاور الرئيسية الت  نممتها الإستبانة. -
 صيارة الفقرات الت  تقع تحت كؿ محور. -

( يوضػح الإسػتبانة  0( فقػرة والممحػؽ رقػـ )7;ها الأوليػة والتػ  نػممت )إعداد الإستبانة فػ  صػورت -
 .النهائيةف  صورتها 

 عرض الإستبانة عم  المنرؼ مف ألؿ اختيار مدي معئمتها للمع البيانات. -

 تعديؿ الإستبانة بنكؿ أول  حسب ما يرا  المنرؼ. -

يئػة تػدريس فػ   لامعػػة ( مػػف المحكمػيف التربػوييف بعضػهـ أعضػػاء ه:0عػرض الإسػتبانة عمػ  )  -
( يبػيف 2الأزهػر واللامعػة الإسػعميةى ولامعػة الأقصػ ى ولامعػة القػدس المفتوحػةى والممحػؽ رقػـ )

 أعضاء للنة التحكيـ.

(  فقػػرة مػػف فقػػرات الإسػػتبانة ى 21وبعػػد إلػػراء التعػػديعت التػػ  أوصػػ  بهػػا المحكمػػوف تػػـ حػػذؼ ) -
( 83رات الإستبانة بعد صيارتها النهائيػة )كذلؾ تـ تعديؿ وصيارة بعض الفقرات وقد بمغ عدد فق

( يم مػوف الكفػاءة الإداريػةى حيػث :0فقرة موزعة عم   ع ة محاورى يم موف رأس الماؿ الفكػريى و)
أعط  لكؿ فقرة وزف مدرج وفؽ سمـ متدرج خماس  )موافؽ بندة ى موافؽ ى محايد ى رير موافػؽى 

دكر رأس المػاؿ الفكػرم ( لمعرفػة 0ى  3ى  2ى  7ى  7رير موافؽ بنػدة( أعطيػت الأوزاف التاليػة )
العامميف الإدارييف في كزارة التربية كالتعميـ الفمسػطينية  في تطكير الكفاءة الإدارية لدل

( درلػػة لاسػػتبانة 201ى 83بػػذلؾ تنحصػػر درلػػات أفػػراد عينػػة الدراسػػة مػػا بػػيف ) فػػي قطػػاع  ػػزة
( يبػػيف الإسػػتبانة فػػ   0الممحػػؽ رقػػـ )لاسػػتبانة الكفػػاءة الإداريػػةى و درلػػة ( 1;ى :0رأس المػػاؿى و)
 صورتها النهائية.

توزيع الإستبانة عم  لميع أفراد العينة للمع البيانات العزمة لمدراسةى وقد تـ تقسيـ الإستبانة إل   -
  ع ة أقساـ كالتال  

 القسـ الأوؿ  يحتوي عم  الخصائص العامة لملتمع وعينة الدراسة.
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مػػف الفكػػري فقػػرة موزعػػة عمػػ   ع ػػة محػػاور تتنػػاوؿ رأس المػػاؿ ( 83القسػػـ ال ػػان   يتكػػوف مػػف )
( يبػػيف ;ولػػدوؿ ) العػػامميف الإداريػػيف فػػ  وزارة التربيػػة والتعمػػيـ الفمسػػطينية فػػ  قطػػاع رػػزةولهػػة نظػػر 

  ذلؾ
 
 (9جدكؿ )

 استبانة رأس الماؿ الفكرميبيف تكزيع فقرات الاستبانة عمى محاكر 

عدد  المحكر 
 الفقرات

المحكر الأكؿ: 
رأس الماؿ 
 البشرم

 6 المعرفة

 4 خبرة العمميةال

 4 الابتكار كالإبداع

 5 الميارات كالقدرات

 5 ؿفريؽ العم

المحكر 
الثاني: رأس 
 الماؿ الييكمي

 6 أنظمة المعمكمات كقكاعد البيانات
 6 العمميات الإدارية
 5 البرامج التدريبية
 6 الييكؿ التنظيمي

المحكر الثالث: 
رأس ماؿ 
 العلاقات

 5 ظفيفالعلاقة بيف المك 

 4 التحالفات الإستراتيجية

 6 الجكدة العالية

 62 المجمكع 

( فقػرة تتنػاوؿ الكفػاءة الإداريػة مػف ولهػة نظػر العػامميف الإداريػيف :0القسـ ال ان   يتكوف مف )
 ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: 6.0.4
الإحصائ  وتـ استخداـ  (SPSS)قد قامت الباح ة بتفريغ وتحميؿ الإستبانة مف خعؿ برنام  ل

 الأساليب الإحصائية التالية 
دور رأس الماؿ الفكػري فػ  تطػوير الكفػاءة التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية لمعرفة  -0

 .عميـ الفمسطينية ف  قطاع رزةالعامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والت الإدارية لدى
 ".Pearsonلإيلاد صدؽ الاتساؽ الداخم  لعستبانة تـ استخداـ معامؿ ارتباط بيرسوف " -3
لإيلػػػػاد معامػػػػؿ  بػػػػات الاسػػػػتبانة تػػػػـ اسػػػػتخداـ معامػػػػؿ ارتبػػػػاط سػػػػبيرماف بػػػػرواف لمتلزئػػػػة النصػػػػفية  -2

 باط ألفا كرونباخ.المتساويةى ومعادلة لتماف لمتلزئة النصفية رير المتساويةى ومعامؿ ارت

 لمفروؽ بيف متوسطات عينتيف مستقمتيف يعزى لمتغير اللنس . T.Testاختبار  -7

تحميػؿ التبػايف الأحػادي لمفػروؽ بػػيف متوسػطات  ػعث عينػات فػػأك ر تعػزى لمتغيػر العمػرى والمؤهػػؿ  -7
 العمم ى المسم  الوظيف ى مدة الخدمة.
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 الدراسة أداة كثبات صدؽ: الثاني المبحث
 مقدمة 0.2.4

يتناوؿ هذا المبحث فحػص صػدؽ و بػات أداة الدراسػةى فصػدؽ الاسػتبانة يعنػ  "التأكػد مػف أنهػا 
تقػػيس مػػا أعػػدت لقياسػػ "ى أمػػا ال بػػات فيقصػػد بػػ  "إمكانيػػة الحصػػوؿ عمػػ  النتػػائ  نفسػػها لػػو أعيػػد  سػػوؼ
 (:08  3110الاستبانة عم  نفس الأفراد" )عبيدات وآخروفى  تطبيؽ

 اسة:صدؽ أداة الدر  2.2.4
يقصػػد بصػػدؽ أداة الدراسػػة نػػموؿ الاستقصػػاء لكػػؿ العناصػػر التػػ  يلػػب أف تػػدخؿ فػػ  التحميػػؿ 

ناحيػػػةى ووضػػػوح فقراتهػػػا ومفرداتهػػػا مػػػف ناحيػػػة  انيػػػةى بحيػػػث تكػػػوف مفهومػػػة لكػػػؿ مػػػف يسػػػتخدمها  مػػػف
 (ى وقامت الباح ة بالتأكد مف صدؽ فقرات الاستبانة بطريقتيف     :08  3110وآخروفى  )عبيدات

 صدؽ المحكميف )الصدؽ الظاىرم لأداة الدراسة(: ....0.2
تـ عرض الإستبانة ف  صورتها الأولية عم  ملموعػة مػف أسػاتذة لػامعييف مػف المتخصصػيف  

ف  إدارة الأعماؿ ممف يعمموف ف  اللامعػات الفمسػطينية فػ  محافظػات رػزةى حيػث قػاموا بإبػداء آرائهػـ 
ومدى انتماء الفقرات إل  كػؿ محػور مػف محػاور الاسػتبانةى  ومعحظاتهـ حوؿ مناسبة فقرات الإستبانةى

وكػػذلؾ وضػػوح صػػياراتها المغويػػةى وفػػ  ضػػوء تمػػؾ الآراء تػػـ اسػػتبعاد بعػػض الفقػػرات وتعػػديؿ بعضػػها 
( يم موف :0( فقرة يم موف رأس الماؿ الفكريى و)83( فقرة ى ) 1:الآخر ليصبح عدد فقرات الإستبانة )

 الكفاءة الإدارية.
 

 صدؽ المقياس  ......2
 :لفقرات الإستبانة صدؽ الاتساؽ الداخمي

لػػرى التحقػػؽ مػػف صػػدؽ الاتسػػاؽ الػػداخم  لعسػػتبانة بتطبيػػؽ الإسػػتبانة عمػػ  عينػػة اسػػتطععية  
( فػػرداً مػػف خػػارج عينػػة الدراسػػةى وتػػـ حسػػاب معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف بػػيف درلػػات كػػؿ 21مكونػػة مػػف )

عسػتبانة وكػذلؾ تػـ حسػاب معامػؿ ارتبػاط بيرسػوف بػيف كػؿ محور مف محاور الاستبانة والدرلة الكمية ل
فقػرة مػف فقػرات الاسػتبانة والدرلػة الكميػة لممحػػور الػذي تنتمػ  إليػ  وذلػؾ باسػتخداـ البرنػام  الإحصػػائ  

(SPSS. ) 
 
 استبانة رأس الماؿ الفكرم: -أ

نػػري( والدرلػػة معػػامعت الاتسػػاؽ الػػداخم  لأداة الدراسػػة لفقػػرات المحػػور الأوؿ  )رأس المػػاؿ الب
 ( 01الكمية لفقرات  كما هو مبيف باللدوؿ رقـ )
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 (01جدكؿ )
 مع الدرجة الكمية لممحكر الأكؿ المحور الأوؿ  )رأس الماؿ البنري( معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات 

 مستكل الدلالة معامؿ الارتباط الفقرة ـ

0.  
دارة يتػػػػوفر لػػػػدى الػػػػوزارة رؤيػػػػة واضػػػػحة نحػػػػو اسػػػػتراتيليات ومػػػػداخؿ إ

 المعرفة لديها.
 1.10دالة عند  0.456

3.  
تنكؿ السموكيات المعرفية للإدارة م ؿ ) تقػدير المعرفػةى بنػاء المعرفػةى 

 التنارؾ بالمعرفة( نموذلاً لمعامميف.
 1.17دالة عند  0.408

2.  
ينػػعر الموظفػػوف بالحالػػة لمبحػػث عػػف المعرفػػة العزمػػة لأداء مهػػامهـ 

 بالنكؿ المطموب.
 1.10د دالة عن 0.719

7.  
يمتمػػػؾ الموظفػػػوف فػػػ  وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ المعرفػػػة التامػػػة والمحد ػػػة 

 باستمرار عف الخدمات الت  يلب أف تقدمها الوزارة.
 1.10دالة عند  0.547

7.  
يتوفر لدى موظف  وزارة التربية والتعمػيـ المعرفػة العزمػة لأداء مهػامهـ 

 عم  أكمؿ ول .
 1.17دالة عند  0.409

8.  
الموظفوف ف  المعرفة مف خعؿ ما يقدم  الموظفػوف القػدام  يتنارؾ  

 مف خبرات لازمة لمموظفيف اللدد.
 1.10دالة عند  0.507

9.  
تمتمؾ الوزارة عدد كاف  مػف المػوظفيف الػذيف يمتمكػوف الخبػرات العمميػة 

 العزمة لأداء العمؿ بكفاءة عالية.
 1.10دالة عند  0.618

:.  
تمكهػا الموظفػوف فػ  تقػديـ حمػوؿ متميػزة تسهـ الخبػرات العمميػة التػ  يم

 لممنكعت الت  توالههـ ف  العمؿ.
 1.10دالة عند  0.587

 1.10دالة عند  0.678 المهاـ. تنفيذ أسموب بأنفسهـ يقرروا لك  الفرصة الوزارة لمموظفيف توفر  .;

 1.10دالة عند  0.696 تصويبها. عم  والعمؿ الأخطاء كنؼ عم  الوزارة الموظفيف تنلع  .01

 1.10دالة عند  0.512 يمتمؾ الموظفوف بالوزارة القدرة عم  الإبداع وتطوير العمؿ.  .00

 1.10دالة عند  0.539 يمتمؾ الموظفوف بالوزارة القدرة عم  القياـ أعماؿ ابتكارية.  .03

 1.10دالة عند  0.488 يتمتع الموظفوف بالوزارة بالأفكار اللديدة.  .02

07.  
وب العمركػػػزي فػػػ  الإدارة وتعػػػزز مبػػػدأ تميػػػؿ الإدارة العميػػػا إلػػػ  الأسػػػم

 تفويض السمطة لممستويات الإدارية الأقؿ.
 1.10دالة عند  0.659

07.  
يمتمؾ الموظفوف ف  الوزارة قدرات كافيػة لمتعامػؿ مػع الحػالات الطارئػة 

 ف  العمؿ.
 1.17دالة عند  0.408

08.  
تركػػػػػز الػػػػػوزارة عمػػػػػ  التطػػػػػوير كأسػػػػػاس لاكتسػػػػػاب المهػػػػػارات العمميػػػػػة 

 ة. المتنوع
 1.17دالة عند  0.366

نلاز الأعماؿ بطريقة صحيحة.  .09  1.10دالة عند  0.465 يتمكف الموظفيف بالوزارة مف تنفيذ واد

 1.17دالة عند  0.383 يمتمؾ الموظفوف المعمومات الكافية لتحقيؽ الخطط المستقبمية.  .:0
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 مستكل الدلالة معامؿ الارتباط الفقرة ـ

0;.  
تنمػػػ  الػػػوزارة المهػػػارات القياديػػػة الإداريػػػػة لممػػػوظفيف بمػػػا يتناسػػػب مػػػػع 

 تطور التكنولول  ال
 1.10دالة عند  0.484

 1.10دالة عند  0.498 تولد مناركة لماعية ف  حؿ المنكعت اليومية.  .31

 1.10دالة عند  0.562 يسهـ العمؿ بروح الفريؽ ف   الحصوؿ عم  أفضؿ المخرلات .  .30

 1.17دالة عند  0.419 يغمب عم  العامميف ف  الوزارة العمؿ بروح الفريؽ.  .33

 1.10دالة عند  0.515 لععقات التعاونية بيف الموظفيف إل  تبادؿ الخبرات بينهـ.تتيح ا  .32

 1.10دالة عند  0.540 يساهـ العمؿ بروح الفريؽ ف  استيضاح الأمور الغامضة.  .37

 1.782( = 1.10( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )
   1.280( = 1.17لة )( وعند مستوى دلا:3ر اللدولية عند درلة حرية )

يبػػيف اللػػدوؿ السػػابؽ  أف معػػامعت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات المحػػور الأوؿ  والدرلػػة 
-1.288(ى وتراوحػػػت معػػػامعت الارتبػػػاط بػػػيف )1.10ى 1.17الكميػػػة لفقراتػػػ  دالػػػة عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة )

 ( ى وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الأوؿ  صادقة لما وضعت لقياس .;1.90
 
)رأس الماؿ الهيكم ( والدرلة الكمية لفقرات  كما  تساؽ الداخمي لأداة الدراسة لفقرات المحكر الثاني:الا 

 ( 00هو مبيف باللدوؿ رقـ )
 (00الجدكؿ )

 معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات المحكر الثاني" رأس الماؿ الييكمي" مع الدرجة الكمية لممحكر الثاني

معامؿ  الفقرة ـ
 الارتباط

 تكل الدلالةمس

0.  
قواعػػػػػػد البيانػػػػػػات فػػػػػػ  الػػػػػػوزارة متكاممػػػػػػة ومتاحػػػػػػة لموحػػػػػػدات والػػػػػػدوائر 

 المختمفة.
 1.10دالة عند  0.478

3.  
تمتاز نظػـ المعمومػات وقواعػد البيانػات فػ  الػوزارة بتطورهػا ومواكبتهػا 

 لكؿ ما هو لديد ف  ملاؿ الاختصاص.
 1.17دالة عند  0.379

2.  
ـ المعمومػػات وقواعػػد البيانػػات تعمػػؿ الػػوزارة عمػػ  تحػػديث وتطػػوير نظػػ

 بصفة مستمرة.
 1.10دالة عند  0.667

 1.10دالة عند  0.499 يتمق  المستخدـ المعمومة ف  الوقت المناسب.  .7

7.  
تعمػػػػؿ أنظمػػػػة المعمومػػػػات وقواعػػػػد البيانػػػػات فػػػػ  الػػػػوزارة عمػػػػ  تحميػػػػؿ 

 المنكعت المعقدة وتبسيطها وتسهيؿ فهمها.
 1.10دالة عند  0.610

8.  
ارة الإلػػراءات العزمػػة لحمايػػة المعمومػػات والمحافظػػة عمػػ  تتخػػذ الػػوز 
 أمنها.

 1.10دالة عند  0.555
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 الفقرة ـ
معامؿ 
 الارتباط

 تكل الدلالةمس

9.  
تحػرص الػػوزارة عمػػ  التطػػوير المسػتمر لمعمميػػات الإداريػػة فيهػػا بنػػكؿ 

 يحقؽ الأداء المتميز.
 1.10دالة عند  0.473

:.  

تقػػػوـ الػػػوزارة بمقارنػػػة أداء عممياتهػػػا مػػػع عمميػػػات مما مػػػة فػػػ  وزارات 
دخػػاؿ التحسػػينات إلػػ  عمميػػات الػػوزارة فػػ  أخػػرى بهػػد ؼ الاسػػتفادة واد

 طريقة أداء العمؿ.
 1.17دالة عند  0.402

;.  
يػػتـ تطػػوير العمميػػات الإداريػػة باسػػتمرار مػػف خػػعؿ المرالعػػة وتحميػػؿ 

 العمميات الإدارية لمتقميؿ مف الأخطاء ف  العمؿ. 
 1.17دالة عند  0.403

01.  
يتناسػػػػػب وطبيعػػػػػة أهػػػػػداؼ  تتنػػػػػوع الإدارة فػػػػػ  وسػػػػػائؿ الاتصػػػػػاؿ بمػػػػػا

 العمميات الإدارية داخؿ الوزارة.
 1.10دالة عند  0.698

00.  
تعمؿ الإدارة عم  إزالة المػؤ رات الخارليػة قػدر الإمكػاف والتقميػؿ مػف 

 تأ يراتها السمبية عم  العمميات الإدارية.
 1.10دالة عند  0.471

03.  
الػػػوزارة  تػػػتـ العمميػػػات الإداريػػػة بػػػيف مختمػػػؼ المسػػػتويات الإداريػػػة فػػػ 

 بسرعة.
 1.10دالة عند  0.524

 1.10دالة عند  0.493 توفر الوزارة الموازنة الكافية والمخصصة لتدريب العامميف فيها.  .02

07.  
تدعـ الوزارة التطور العمم  لمموظفيف مػف خػعؿ البػرام  التػ  تقػدمها 

 لمموظفيف.
 1.10دالة عند  0.476

07.  
عمػػ  التطػػػوير والتلديػػػد تسػػع  الػػػوزارة إلػػ  تحفيػػػز وتنػػليع العػػػامميف 

 بنكؿ مستمر 
 1.10دالة عند  0.465

08.  
تقػػوـ الػػوزارة بتنفيػػذ بػػرام  التػػدريب العزمػػة عمػػ  اسػػتخداـ التكنولوليػػا 

 الحدي ة.
 1.17دالة عند  0.381

 1.17دالة عند  0.421 توفر الوزارة البرام  التدريبية بناءً عم  تحديد الاحتيالات التدريبية   .09

0:.  
هيكػػػػؿ تنظيمػػػػ  مناسػػػػب يػػػػزود المػػػػوظفيف بالتسػػػػهيعت  تتبنػػػػ  الػػػػوزارة

 العزمة لأداء مهامهـ بنكؿ متميز.
 1.10دالة عند  0.704

0;.  
تطػػور الػػوزارة هياكمهػػا التنظيميػػة بنػػكؿ يتناسػػب مػػع الكفػػاءة الإداريػػة 

 ف  بيئة العمؿ.
 1.10دالة عند  0.663

31.  
مػػة الهيكػػؿ التنظيمػػ  فػػ  الػػوزارة يضػػمف تػػدفؽ وسػػرياف المعرفػػة العز 

 للميع المستويات الإدارية ف  الوزارة.
 1.10دالة عند  0.640

30.  
تػػػوفر الػػػػوزارة هيكػػػػؿ تنظيمػػػػ  فعػػػاؿ يسػػػػهؿ عمميػػػػة التػػػػدوير الػػػػوظيف  

 لمعامميف مما يساهـ ف  نقؿ المعرفة.
 1.10دالة عند  0.631

 1.10دالة عند  0.716 يولد توازف بيف الصعحيات والمسئوليات الممنوحة لمموظفيف.  .33
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 الفقرة ـ
معامؿ 
 الارتباط

 تكل الدلالةمس

 1.10دالة عند  0.478 تخدـ الوزارة أنظمة اتصاؿ إدارية واضحة ومحددة.تس  .32

 1.782( = 1.10( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )
   1.280( = 1.17( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )

محػػور ال ػػان   والدرلػػة يبػػيف اللػػدوؿ السػػابؽ  أف معػػامعت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات ال
-;1.29(ى وتراوحػػػت معػػػامعت الارتبػػػاط بػػػيف )1.10ى 1.17الكميػػػة لفقراتػػػ  دالػػػة عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة )

 ( ى وبذلؾ تعتبر فقرات المحور ال ان   صادقة لما وضعت لقياس .1.908
 

يػة )رأس مػاؿ الععقػات( والدرلػة الكم الاتساؽ الداخمي لأداة الدراسة لفقرات المحكر الثالػث:
 ( 03لفقرات  كما هو مبيف باللدوؿ رقـ )

لممحكر  معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات المحكر الثالث" رأس ماؿ العلاقات " مع الدرجة الكمية (02الجدكؿ )
 الثالث 

معامؿ  الفقرة ـ
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة

0.  
 تقػػػػوـ الػػػػوزارة بعمػػػػؿ دراسػػػػات اسػػػػتطععية لمتعػػػػرؼ عمػػػػ  حاليػػػػات ورربػػػػة المػػػػوظفيف

 المتنوعة والمتغيرة.
0.494 

دالة عند 
1.10 

 0.365 توفر الوزارة موازنة مناسبة لتقديـ خدمات متميزة لمموظفيف.  .3
دالة عند 

1.17 

2.  
تعزز الوزارة ال قة بيف العػامميف مػف خػعؿ اتخػاذ قػرارات ورسػـ سياسػات واضػحة تػدعـ 

 مناركة اللميع
0.637 

دالة عند 
1.10 

 0.513 نليع الععقات الإيلابية بيف الموظفيفتهتـ الوزارة بتطوير وت  .7
دالة عند 

1.10 

 0.590 تول  الوزارة اهتمامها بكؿ العامميف دوف تحيز أو است ناء  .7
دالة عند 

1.10 

8.  
تقػػيـ الػػوزارة ملموعػػة مػػػف التحالفػػات الاسػػتراتيلية مػػع وزارات أخػػػري مػػف ألػػؿ انلػػػاز 

 أعمالها.
0.641 

دالة عند 
1.10 

9.  
نفيػػذ العديػػد مػػف الفعاليػػات بهػػدؼ المحافظػػة عمػػ  الععقػػات بينهػػا وبػػيف تقػػوـ الػػوزارة بت

 الملتمع المحيط.
0.568 

دالة عند 
1.10 

 0.657 تدعـ الوزارة المناركة ف  مؤتمرات محمية ودولية يساهـ ف  اكتساب معارؼ لديدة  .:
دالة عند 

1.10 

 0.726 يلية مع وزارات أخريالوزارة قادرة عم  إضافة قيمة لها مف خعؿ التحالفات الاسترات  .;
دالة عند 

1.10 

 0.842 تسع  الوزارة مف خعؿ برام  لتطبيؽ أنظمة اللودة المحمية والعالمية.  .01
دالة عند 

1.10 
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 الفقرة ـ
معامؿ 
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة

 0.900 تتميز قرارات الوزارة بتطبيؽ الفهـ العميؽ لنظاـ لودة العمميات الإدارية.  .00
دالة عند 

1.10 

 0.757 لة ف  العمؿ لضماف الكفاءة الإنتالية فيها.تسع  الوزارة لاعتماد أنظمة المساء  .03
دالة عند 

1.10 

 0.834 تولد ف  الوزارة دائرة تعمؿ بصورة مستمرة عم  ضماف لودة العمميات الإدارية.  .02
دالة عند 

1.10 

 0.796 تحرص الوزارة عم  ننر  قافة اللودة الإدارية بيف الموظفيف الإدارييف.  .07
دالة عند 

1.10 

 0.721 زارة عم  إطعع الموظفيف عم  النتائ  المرتبطة بعممهـ الإداري.تحرص الو   .07
دالة عند 

1.10 

 1.782( = 1.10( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )
   1.280( = 1.17( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )

قػرة مػػف فقػػرات المحػور ال الػػث  والدرلػػة يبػيف اللػػدوؿ السػابؽ  أف معػػامعت الارتبػػاط بػيف كػػؿ ف
-1.287(ى وتراوحػػػت معػػػامعت الارتبػػػاط بػػػيف )1.10ى 1.17الكميػػػة لفقراتػػػ  دالػػػة عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة )

 ( ى وبذلؾ تعتبر فقرات المحور ال الث  صادقة لما وضعت لقياس .11;.1
 

بيف درجة كؿ محكر مف محاكر لمتحقؽ مف الصدؽ البنائي لممحاكر قامت الباحثة بحساب معاملات الارتباط 
 ( يكضح ذلؾ.02الاستبانة كالمحاكر الأخرل ككذلؾ كؿ بعد بالدرجة الكمية للاستبانة كالجدكؿ )

 (02الجدكؿ )
 مصفكفة معاملات ارتباط كؿ محكر مف محاكر الاستبانة كالمحاكر الأخرل للاستبانة ككذلؾ مع الدرجة الكمية

 المجمكع 

المحكر 
الأكؿ رأس 

 لبشرمالماؿ ا

المحكر 
الثاني رأس 
الماؿ 
 الييكمي

المحكر 
الثالث رأس 
 ماؿ العلاقات

   1 0.851 المحور الأوؿ رأس الماؿ البنري

  1 0.688 0.907 المحور ال ان  رأس الماؿ الهيكم 

 1 0.672 0.515 0.839 المحور ال الث رأس ماؿ الععقات

 1.782( = 1.10ة )( وعند مستوى دلال:3ر اللدولية عند درلة حرية )
   1.280( = 1.17( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )

يتضح مف اللدوؿ السابؽ أف لميع المحاور ترتبط يبعضها البعض وبالدرلة الكميػة لعسػتبانة 
 ( وهػذا يؤكػد أف الاسػتبانة تتمتػع بدرلػة عاليػة مػف1.10ارتباطاً ذو دلالة إحصائية عند مسػتوى دلالػة )

 ال بات والاتساؽ الداخم .
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 استبانة الكفاءة الإدارية -ب
معامعت الاتساؽ الداخم  لأداة الدراسة لفقرات اسػتبانة الكفػاءة الاداريػة والدرلػة الكميػة لفقراتهػا 

 ( 07كما هو مبيف باللدوؿ رقـ )
 الكمية لفقراتيامعامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات استبانة الكفاءة الإدارية كالدرجة  (04الجدكؿ )

 الفقرة ـ
معامؿ 
 الارتباط

 مستكل الدلالة

 1.10دالة عند  0.584 تَعرؼ مهاـ العمؿ المطموبة منؾ بدقة.  .0

 1.10دالة عند  0.770 تمارس المهاـ المطموبة بنكؿ مخطط حسب متطمبات العمؿ.  .3

 1.10دالة عند  0.861 تكتنؼ بصورة مبكرة أي منكعت تعترض سير العمؿ.  .2

 1.10دالة عند  0.712 رص عم  تطوير أداء الأفراد نحو الأفضؿ.تح  .7

 1.10دالة عند  0.836 توزع المهاـ عم  الأفراد بما يتفؽ مع قدراتهـ ومهاراتهـ.  .7

 1.10دالة عند  0.823 تتابع بحزـ تنفيذ الأفراد لمهامهـ طبقاً لمتوقيتات الزمنية المحددة.  .8

 1.10دالة عند  0.669 نضباط والالتزاـ بنظـ العمؿ. تعتبر قدوة صالحة للأفراد ف  الا  .9

:.  
تطػػػور دائمػػػاً نظػػػـ العمػػػؿ بصػػػورة مبدعػػػة وخعقػػػة بمػػػا يلعمهػػػا متمنػػػية مػػػع التطػػػور 

 المستقبم  لحالات العمؿ.
 1.10دالة عند  0.569

;.  
أمتمؾ مهارة الععقات الإلتماعية والإنسانية الت  تمكن  مف التفاهـ مع الأفراد وفهػـ 

 .اتلاهاتهـ
 1.10دالة عند  0.622

 1.10دالة عند  0.784 أتبع ف  قيادة الأفراد أسموب الديمقراطية باستطعع أرائهـ فيما أتخذ  مف قرارات.  .01

 1.10دالة عند  0.656 أتحمؿ المسئولية ولا أتهرب منها أيا كانت المخاطر الت  يمكف أف ت يرها.  .00

03.  
تػػالهـ العممػػ  وقػػدرتهـ فػػ  التعامػػؿ مػػع يولػد ربػػط بػػيف قيػػاس كفػػاءة الأفػػراد وكيفيػة إن

 مناكؿ العمؿ. 
 1.10دالة عند  0.731

 1.10دالة عند  0.735 يولد حرص عم  العدالة المطمقة عند الحكـ ف  النزاعات المتصمة بالعمؿ.  .02

07.  
دارة دفػػػة العمػػػؿ لمػػػف يمتمػػػؾ المعرفػػػة الكافيػػػة مػػػف  يولػػػد صػػػعحيات كافيػػػة لتوليػػػ  واد

 الموظفيف. 
 1.10د دالة عن 0.827

 1.10دالة عند  0.757 هناؾ تنليع وتنفيذ لما يبدع  الموظؼ مف أفكار مطورة لمعمؿ.   .07

 1.10دالة عند  0.896 هناؾ اختيار ليد لمعناصر الت  تتمتع بصفات القيادة.   .08

 1.10دالة عند  0.587 أتقبؿ اقتراحات ونقد المؤسسات ذات الععقة بالخدمات الت  تقدمها.  .09

0:.  
ضبط العمميات ف  الوحدات الإدارية لضػماف الكفػاءة الإداريػة مػف خػعؿ تعمؿ عم  

 القوانيف والأنظمة والتعميمات المو قة.
 1.10دالة عند  0.864

 1.782( = 1.10( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )
   1.280( = 1.17( وعند مستوى دلالة ):3ر اللدولية عند درلة حرية )
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لػػػدوؿ السػػػابؽ  معػػػامعت الارتبػػػاط بػػػيف كػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات اسػػػتبانة الكفػػػاءة الإداريػػػة" يبػػػيف ال
(ى 1.10والدرلػػة الكميػػػة لفقراتػػػ ى  والػػذي يبػػػيف أف معػػػامعت الارتبػػاط المبينػػػة دالػػػة عنػػد مسػػػتوى دلالػػػة )

( ى وبػػذلؾ تعتبػػر فقػػرات الاسػػتبانة  صػػادقة 8;:.1-;1.78ومعػػامعت الارتبػػاط محصػػورة بػػيف المػػدى )
 لما وضعت لقياس .

 : Reliabilityثبات الاستبانة  ....2
ألرت الباح ة خطوات التأكد مف  بات الإستبانة وذلؾ بعد تطبيقهػا عمػ  أفػراد العينػة الاسػتطععية 

 بطريقتيف وهما التلزئة النصفية ومعامؿ ألفا كرونباخ. 
 

 : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية 0.2.2.4
خداـ درلات العينة الاستطععية لحساب  بات الاستبانة بطريقػة التلزئػة النصػفية حيػث تـ است 

احتسػػػبت درلػػػة النصػػػؼ الأوؿ لكػػػؿ محػػػور مػػػف محػػػاور الاسػػػتبانة وكػػػذلؾ درلػػػة النصػػػؼ ال ػػػان  مػػػف 
الدرلات وذلؾ بحساب معامؿ الارتباط بيف النصفيف  ـ لرى تعػديؿ الطػوؿ باسػتخداـ معادلػة سػبيرماف 

 ( يوضح ذلؾ  07واللدوؿ )  (Spearman-Brown Coefficient)براوف
 

 ( 05الجدكؿ )
ككذلؾ الاستبانة ككؿ قبؿ التعديؿ يكضح معاملات الارتباط بيف نصفي كؿ محكر مف محاكر الاستبانة 

 كمعامؿ الثبات بعد التعديؿ

 عدد الفقرات المحاكر
الارتباط قبؿ 
 التعديؿ

معامؿ الثبات بعد 
 التعديؿ

 0.594 0.423 24 كؿ رأس الماؿ البشرمالمحكر الأ 

 0.578 0.576 23* المحكر الثاني رأس الماؿ الييكمي

 0.797 0.786 15* المحكر الثالث رأس ماؿ العلاقات

 0.803 0.671 62 الدرجة الكمية لاستبانة رأس الماؿ الفكرم

 0.882 0.789 18 الدرجة الكمية لاستبانة الكفاءة الإدارية

 ـ معامؿ لتماف لأف النصفيف رير متساوييف.* تـ استخدا
( لاسػػػتبانة رأس المػػػاؿ الفكػػػري 0.803يتضػػػح مػػػف اللػػػدوؿ السػػػابؽ أف معامػػػؿ ال بػػػات الكمػػػ  )

( لاستبانة الكفاءة الإدارية هذا يدؿ عم  أف الاسػتبانة تتمتػع بدرلػة عاليػة  مػف ال بػات تطمػئف 3::.1)
 الباح ة إل  تطبيقها عم  عينة الدراسة.
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 طريقة ألفا كركنباخ: ..2.2.2
اسػػػتخدمت الباح ػػػة طريقػػػة أخػػػرى مػػػف طػػػرؽ حسػػػاب ال بػػػات وهػػػ  طريقػػػة ألفػػػا كرونبػػػاخى وذلػػػؾ  

لإيلػاد معامػؿ  بػػات الاسػتبانةى حيػػث حصػمت عمػ  قيمػػة معامػؿ ألفػػا لكػؿ محػور مػػف محػاور الاسػػتبانة 
 ( يوضح ذلؾ  08وكذلؾ لعستبانة ككؿ واللدوؿ )

 لفا كركنباخ لكؿ محكر مف محاكر الاستبانة  ككذلؾ للاستبانة ككؿ يكضح معاملات أ ( 06الجدكؿ )

 عدد الفقرات المحكر
معامؿ ألفا 
 كركنباخ

 0.883 24 المحكر الأكؿ رأس الماؿ البشرم

 0.881 23 المحكر الثاني رأس الماؿ الييكمي

 0.912 15 المحكر الثالث رأس ماؿ العلاقات

 0.923 62 الفكرم الدرجة الكمية لاستبانة رأس الماؿ

 0.947 18 الدرجة الكمية لاستبانة الكفاءة الإدارية

 ألفا كرونباخ ومعامؿ الإرتباطصحيح كانت قوية ف   0اقتربت النتيلة مف كمما 
( لاسػػػتبانة رأس المػػػاؿ الفكػػػري 0.923يتضػػػح مػػػف اللػػػدوؿ السػػػابؽ أف معامػػػؿ ال بػػػات الكمػػػ  )

( لاستبانة الكفاءة الإدارية هذا يدؿ عم  أف الاسػتبانة تتمتػع بدرلػة عاليػة  مػف ال بػات تطمػئف 79;.1)
 يقها عم  عينة الدراسة.الباح ة إل  تطب
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 البيانات تحميؿ :الثالث المبحث

 مقدمة  0.2.4
سيتـ عرض نتائ  الدراسةى وذلؾ مف خعؿ الإلابة عف أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائ  الاستبانة 

ر فػ  تطػويرأس المػاؿ الفكػري الت  تـ التوصؿ إليها مف خعؿ تحميػؿ فقراتهػاى بهػدؼ التعػرؼ إلػ  دور 
ى وقػد تػـ إلػراء  لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسػطينية بقطػاع رػزةالكفاءة الإدارية 

المعاللػػػات الإحصػػػائية لمبيانػػػػات المتلمعػػػة مػػػػف اسػػػتبانة الدراسػػػػة باسػػػتخداـ برنػػػػام  الػػػرزـ الإحصػػػػائية 
عرضػػها وتحميمهػػا فػػ  هػػذا (ى لمحصػػوؿ عمػػ  نتػػائ  الدراسػػة التػػ  سػػيتـ SPSSلمدراسػػات الالتماعيػػة )

 الفصؿ .
 الطبيعي التكزيع اختبار 2.2.4

 الإجابة عف السؤاؿ الأكؿ مف أسئمة الدراسة:
مػا مسػتكل رأس المػاؿ الفكػرم لػدل العػامميف "ينص السؤاؿ الأكؿ مف أسئمة الدراسة عمػى : 

 الإدارييف في كزارة التربية كالتعميـ الفمسطينية بقطاع  زة ؟
التسػػاؤؿ  قامػػت الباح ػػة باسػػتخداـ التكػػرارات والمتوسػػطات والنسػػب المئويػػةى وللإلابػػة عػػف هػػذا 
 واللدوؿ التال   يوضح ذلؾ 

التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ مجاؿ مف مجالات  ( 07الجدكؿ )
 (227الاستبانة ككذلؾ ترتيبيا )ف =

عدد  المجالات
 الفقرات

مجمكع 
متكسطال الاستجابات  

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 الترتيب النسبي

 1 75.04 3.072 22.511 5335 6 المعرفة

 5 69.28 3.237 13.857 3284 4 الخبرة العممية

 4 71.05 3.036 14.211 3368 4 الابتكار كالإبداع

 3 72.35 3.195 18.089 4287 5 الميارات كالقدرات

 2 74.78 3.200 18.696 4431 5 فريؽ العمؿ

 24 المحكر الأكؿ رأس الماؿ البشرم
20705 87.363 10.911 72.80 1 

 6 أنظمة المعمكمات كقكاعد البيانات
5341 22.536 3.560 75.12 2 

 6 العمميات الإدارية
5350 22.574 3.778 75.25 1 

 5 البرامج التدريبية
3825 16.139 4.386 64.56 4 

 6 الييكؿ التنظيمي
5120 21.603 4.000 72.01 3 

 22 المحكر الثاني رأس الماؿ الييكمي
19636 82.852 11.100 72.05 2 
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 5 العلاقة بيف المكظفيف
3671 15.489 4.419 61.96 3 

 4 التحالفات الإستراتيجية
3559 15.017 3.007 75.08 1 

 6 ةيالالعالجكدة 
5209 21.979 4.699 73.26 2 

 05 المحكر الثالث رأس ماؿ العلاقات
12439 52.485 9.507 69.98 3 

 62 الدرجة الكمية للاستبانة
52780 222.700 26.727 71.84 ` 

يتضح مف اللدوؿ السابؽ أف "ملاؿ  رأس الماؿ البنري قد احتؿ المرتبة الأول  بػوزف نسػب   
%(ى  ػـ لػاء رأس 93.17%(ى تم  ذلؾ رأس الماؿ الهيكم  احتؿ المرتبة ال انية بػوزف نسػب  )1:.93)
%(ى ولقػد كػاف الػوزف النسػب  لمملمػوع الكمػػ  :;.;8اؿ الععقػات ليحتػؿ المرتبػة ال ال ػة بػوزف نسػػب  )مػ

 %(.7:.90لرأس الماؿ الفكري )
 مػف خػعؿوذلػؾ رأس الماؿ البنري لوتعزو الباح ة ذلؾ إل  مدى الاهتماـ الكبير داخؿ الوزارة 

وذلػػػؾ مػػػف خػػػعؿ  ى الخبػػػرة العمميػػػةو  ىالابتكػػػار والإبػػػداعو  ىرات والقػػػدراتالمهػػػاو ى فريػػػؽ العمػػػؿو ى المعرفػػػة
 عميهػا البيانات الت  يتـ الاعتماد دالعمميات الإدارية الفعالة بداخؿ الوزارةى وقوة أنظمة المعمومات وقواع

بالتحالفػات الاسػتراتيلية واللػػودة العاليػة والععقػػة بػيف المػػوظفيف ى ومػدى الاهتمػػاـ فػ  الهيكػؿ التنظيمػػ 
فػػ  العمػػؿ  ةليػػالععقػػة بػػيف المػػوظفيف واللػػودة العباكمػػا أف الاهتمػػاـ  رأس المػػاؿ الهيكمػػ .لػػمػػ  توذلػػؾ ين

كػػػؿ ذلػػؾ يوضػػح مػػدى اهتمػػاـ العػػامميف الإداريػػيف فػػػ  وزارة  .داخػػؿ الػػوزارة الععقػػاتمػػاؿ رأس لػػنمػػ  تي
 التربية والتعميـ العال  ف  قطاع رزة برأس الماؿ الفكري واهتماـ الوزارة كذلؾ ف  رأس الماؿ الفكري.

(ى Passetti, and others,2009توصػمت إليػ  كػؿ مػف  دراسػة )وتتفػؽ هػذ  النتيلػة مػع مػا 
(ى وتتعػػارض هػػذ  النتيلػػة مػػع مػػا توصػػمت إليػػ  كػػؿ مػػف  دراسػػة Yu, and others,2009ودراسػػة  )
(ى 3117(ى ودراسػػػة عبػػػد السػػػتار );311(ى ودراسػػػة العػػػزاوي )3100(ى ودراسػػػة نػػػعباف ):311كػػاظـ )
 (.Ali, and others,2008ودراسة )
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 عف السؤاؿ الثاني مف أسئمة الدراسة: الإجابة

ينص السؤاؿ الثاني مف أسػئمة الدراسػة عمػى : ""مػا مسػتكل الكفػاءة الإداريػة لػدل العػامميف 
 الإدارييف في كزارة التربية كالتعميـ الفمسطينية بقطاع  زة ؟

ويػػةى وللإلابػػة عػػف هػػذا التسػػاؤؿ  قامػػت الباح ػػة باسػػتخداـ التكػػرارات والمتوسػػطات والنسػػب المئ
 واللدوؿ التال   يوضح ذلؾ 

 ( 08الجدكؿ )

 (227التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي للاستبانة ككذلؾ ترتيبيا )ف =

 المجالات
عدد 
 الفقرات

مجمكع 
 الاستجابات

 المتكسط
الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

 79.97 8.298 71.975 17058 18 الدرجة الكمية الكفاءة الإدارية

 %(.9;.;9) الكفاءة الإدارية ةيتضح مف اللدوؿ السابؽ أف الوزف النسب  لمدرلة الكمي
مما سبؽ يتضح أف هناؾ مستوى كفاءة إدارية لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعمػيـ 

  القيػػػاـ بأعمػػػالهـ الفمسػػػطينية بقطػػػاع رػػػزةى وتعػػػزو الباح ػػػة ذلػػػؾ إلػػػ  قػػػدرة العػػػامميف داخػػػؿ الػػػوزارة عمػػػ
ووظائفهـ عم  أكمؿ ول ى واستخداـ المستحد ات التكنولولية داخؿ العمؿ بنػكؿ صػحيح ومتطػور بمػا 
يتناسػػػب مػػػع تطػػػور التكنولوليػػػاى وتتفػػػؽ هػػػذ  النتيلػػػة مػػػع مػػػا توصػػػمت إليػػػ  كػػػؿ مػػػف دراسػػػة )الحسػػػفى 

ى كمػا (Choon, 2008)(ى ودراسػة 3119(ى ودراسػة )المصػريى :311(ى ودراسة )أبػو عػامرى 3101
 (.3119الموح ) أنها تتعارض هذ  النتيلة مع ما توصمت إلي  كؿ مف دراسة
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 الإجابة عف السؤاؿ الثالث مف أسئمة الدراسة:

ينص السؤاؿ الثالث مػف أسػئمة الدراسػة عمػى : مػا ىػك طبيعػة رأس المػاؿ الفكػرم مػف حيػث 
كزارة التربيػة كالتعمػيـ الفمسػطينية فػي قطػاع تأثيره عمى الكفاءة الإدارية لدل العػامميف الإداريػيف فػي 

  زة.

لا تكجػػد علاقػػة ذات دلالػػة   ةلياالتالفرضػػيةوللإلابػة عمػػ  هػػذا السػػؤاؿ قامػػت الباح ػػة بصػيارة  
( بيف مدل تكفر رأس الماؿ الفكرم كتطػكير الكفػاءة الإداريػة لػدل 05.0إحصائية عند مستكل )
 زارة التربية كالتعميـ الفمسطينية في قطاع  زةالعامميف الإدارييف في ك 

قامػػت الباح ػػة باسػػتخداـ معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف  واللػػدوؿ  الفرضػػيةولمتحقػػؽ مػػف صػػحة هػػذا  
 ( يوضح ذلؾ ;0)

 (09جدكؿ )
 معامؿ ارتباط بيرسكف بيف رأس الماؿ الفكرم ك الكفاءة الإدارية

الدرجة الكمية  المقياس
 لمكفاءة الإدارية

مستكل 
 دلالةال

1.10دالة عند  0.452 المحكر الأكؿ رأس الماؿ البشرم  
1.10دالة عند  0.374 المحكر الثاني رأس الماؿ الييكمي  
1.10دالة عند  0.453 المحكر الثالث رأس ماؿ العلاقات  
1.10دالة عند  0.501 الدرجة الكمية لرأس الماؿ الفكرم  

   :;1.1( =  1.17ى دلالة )( وعند مستو 327ر اللدولية عند درلة حرية )
 :1.03( =  1.10( وعند مستوى دلالة )327ر اللدولية عند درلة حرية )

 α)يتضح مف اللدوؿ السابؽ ولود ععقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة    

 وبينهما ععقة طردية. الماؿ الفكري و الكفاءة الإداريةبيف رأس  (0.01 ≥
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 ياتالفرضاختبار  المبحث الرابع
 مقدمة : 0.4.4

دور رأس المػاؿ الفكػري فػ  تناولت الباح ة ف  دراستها عدة فرضيات حاولت مػف خعلهػا التعػرؼ عمػ  
ى تطػػوير الكفػػاءة الإداريػػة لػػدى العػػامميف الإداريػػيف فػػ  وزارة التربيػػة والتعمػػيـ الفمسػػطينية فػػ  قطػػاع رػػزة

 -يات ه  الفرضو 

  الأكلي ية الرئيسةالفرض .0

بػيف مػدى تػوفر رأس المػاؿ الفكػري  (05.0لالػة إحصػائية عنػد مسػتوى)ولد ععقػة ذات دت  
 وتطوير الكفاءة الإدارية لدى العامميف الادارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.

 : الفرعية الأتيةيات الفرضية الرئيسة الفرضكيتفرع مف 
تطػػػػوير بػػػػيف رأس المػػػػاؿ البنػػػػري و  (05.0ية عنػػػػد مسػػػػتوى)ولػػػػد ععقػػػػة ذات دلالػػػػة إحصػػػػائت 0-0

 دارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.الإالكفاءة الإدارية لدى العامميف 

تطػػػوير و الهيكمػػػ  بػػػيف رأس المػػػاؿ  (05.0ولػػػد ععقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )ت 0-3
 دارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.لإااءة الإدارية لدى العامميف الكف

تطػػػوير و مػػػاؿ الععقػػػات بػػػيف رأس  (05.0ولػػػد ععقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )ت 0-2
 ية ف  قطاع رزة.دارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينلإاالكفاءة الإدارية لدى العامميف 

  الثانية الرئيسة الفرضية .2

. بػػػيف متوسػػػطات اسػػػتلابات (05.0تولػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة )
الكفػاءة الإداريػة فػ  وزارة التربيػة والتعمػيـ تعػزى إلػ  ف  تطوير رأس الماؿ الفكري  دورالمبحو يف حوؿ 

 .المسم  الوظيف ( -الخبرة الوظيفية   -العمم المؤهؿ   –العمر   -) اللنس
 ىاديف  حالة عينتيفى التبايف الأح (T) ولاختبار فرضيات الدراسة تـ استخداـ الاختبارات المعممية

 يرسوف( وتعتبر هذ  الاختبارات مناسبة حيث أف توزيع البياناتذو الاتلا  الواحدى معامؿ الارتباط ب
 ات حوؿ الععقة بيف متغيريف مف متغيرات الدراسةىالفرضييتبع التوزيع الطبيع . ولإلراء اختبار 

 الإحصائية التالية  اتالفرضييتـ اختبار 
 ات الدراسة.الصفرية  لا تولد ععقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغير  الفرضية
 .البديمة  تولد ععقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة الفرضية
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 الدراسة عمى: فرضياتمف  يالأكل الفرضية 2.4.4
بيف متكسطات استجابات أفػراد عينػة  1.15لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل 

ة الإداريػة لػػدل العػامميف الإداريػيف فػي كزارة التربيػػة الدراسػة لػرأس المػاؿ الفكػرم عمػػى تطػكير الكفػاء
 كالتعميـ الفمسطينية في قطاع  زة تعزل الجنس )ذكر ، أنثى(؟

( 31"  واللػدوؿ )T. testقامػت الباح ػة باسػتخداـ اختبػار " الفرضػية   ولمتحقػؽ مػف صػحة هػذ
 يوضح ذلؾ 

 (  21جدكؿ )
 ستبانة تعزل لمتغير الجنس )ذككر، إناث(المتكسطات كالانحرافات المعيارية كقيمة "ت" للا

الانحراؼ  المتكسط العدد الجنس المجالات
 قيمة الدلالة قيمة "ت" المعيارم

مستكل 
 الدلالة

 0.416 3.069 22.468 188 ذكر المعرفة

 

0.678 

 

رير دالة 
 3.112 22.673 49 أن   إحصائياً 

 1.192 3.255 13.729 188 ذكر الخبرة العممية

 

0.235 

 

رير دالة 
 3.153 14.347 49 أن   إحصائياً 

 الابتكار كالإبداع
 0.986 3.119 14.112 188 ذكر

 

0.325 

 

رير دالة 
 2.692 14.592 49 أن   إحصائياً 

 1.325 3.178 18.229 188 ذكر الميارات كالقدرات

 

0.187 

 

رير دالة 
 3.234 17.551 49 أن   إحصائياً 

 0.006 3.085 18.697 188 ذكر فريؽ العمؿ:

 

0.995 

 

رير دالة 
 3.641 18.694 49 أن   إحصائياً 

المحكر الأكؿ رأس 
 الماؿ البشرم

 0.355 11.137 87.234 188 ذكر

 

0.723 

 

رير دالة 
 10.087 87.857 49 أن   إحصائياً 

أنظمة المعمكمات 
 كقكاعد البيانات

 1.342 3.589 22.378 188 ذكر

 

0.181 

 

رير دالة 
 3.416 23.143 49 أن   إحصائياً 

 1.743 3.877 22.356 188 ذكر العمميات الإدارية

 

0.083 

 

رير دالة 
 3.272 23.408 49 أن   إحصائياً 

 البرامج التدريبية
 

 4.439 16.005 188 ذكر
0.920 

 

0.358 

 

رير دالة 
 4.181 16.653 49 أن   إحصائياً 

رير دالة  0.328 0.980 3.991 21.473 188 ذكر نظيميالييكؿ الت
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الانحراؼ  المتكسط العدد الجنس المجالات
 قيمة الدلالة قيمة "ت" المعيارم

مستكل 
 الدلالة

 إحصائياً    4.038 22.102 49 أن  

المحكر الثاني رأس 
 الماؿ الييكمي

 1.745 11.315 82.213 188 ذكر

 

0.082 

 

رير دالة 
 9.961 85.306 49 أن   إحصائياً 

 العلاقة بيف المكظفيف
 1.016 4.379 15.638 188 ذكر

 

0.311 

 

ير دالة ر
 4.573 14.918 49 أن   إحصائياً 

 التحالفات الإستراتيجية

 اليةالجكدة الع
 0.630 2.841 15.080 188 ذكر

 

0.529 

 

رير دالة 
 3.596 14.776 49 أن   إحصائياً 

المحكر الثالث رأس 
 ماؿ العلاقات

 0.069 4.767 21.968 188 ذكر

 

0.945 

 

رير دالة 
 4.474 22.020 49 أن   إحصائياً 

 الدرجة الكمية للاستبانة
 0.637 9.557 52.686 188 ذكر

 

0.525 

 

رير دالة 
 9.367 51.714 49 أن   إحصائياً 

الدرجة الكمية لاستبانة 
 الكفاءة الإدارية

 0.639 27.142 222.133 188 ذكر

 

0.523 

 

رير دالة 
 25.221 224.878 49 أن   إحصائياً 

 8;.0( = 1.17( وعند مستوى دلالة )327لدولية عند درلة حرية )قيمة "ت" ال
 :3.7( = 1.10( وعند مستوى دلالة )327قيمة "ت" اللدولية عند درلة حرية )

يتضػػػح مػػػف اللػػػدوؿ السػػػابؽ أف قيمػػػة "ت" المحسػػػوبة اقػػػؿ مػػػف قيمػػػة "ت" اللدوليػػػة فػػػ  لميػػػع 
 ة تعزى لمتغير اللنس.الملالاتى وهذا يدؿ عم  عدـ ولود فروؽ ذات دلالة إحصائي

(ى وتتعػارض هػذ  النتيلػة 3100وتتفؽ هذ  النتيلة مع ما توصمت إلي  كؿ مف دراسػة الرقػب )
 (.3113مع ما توصمت إلي  كؿ مف دراسة الناصري ) 

 

 الدراسة: فرضياتمف  ةالثاني الفرضية ....2 

ائية عنػػد : لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػالدراسػػة عمػػ  ياتضػػمػػف فر  ال انيػػة الفرضػػيةص تػػن
بيف متكسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لرأس الماؿ الفكػرم عمػى تطػكير الكفػاءة  1.15مستكل 

الإداريػػة لػػدل العػػامميف الإداريػػيف فػػي كزارة التربيػػة كالتعمػػيـ الفمسػػطينية فػػي قطػػاع  ػػزة تعػػزل العمػػر 
 ؟سنة فأكثر( 51سنة،  51أقؿ مف -41سنة،  41أقؿ مف -21سنة،  21أقؿ مف -20)

 Oneقامت الباح ة باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي  الفرضية  ولمتحقؽ مف صحة هذ

Way ANOVA . 
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 ( 20جدكؿ ) 

مصدر التبايف كمجمكع المربعات كدرجات الحرية كمتكسط المربعات كقيمة "ؼ" كمستكل الدلالة 
 تعزل لمتغير العمر

مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 المعرفة

بيف 
 الملموعات

18.845 3 6.282 

0.663 

 

0.576 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

2208.378 233 9.478 

  236 2227.224 الملموع

 الخبرة العممية

بيف 
 الملموعات

44.918 3 14.973 

1.437 

 

0.233 

 

ر دالة ري
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

2428.204 233 10.421 

  236 2473.122 الملموع

 الابتكار كالإبداع

بيف 
 الملموعات

41.491 3 13.830 

1.510 

 

0.213 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

2133.961 233 9.159 

  236 2175.451 الملموع

 الميارات كالقدرات

بيف 
 لموعاتالم

8.318 3 2.773 

0.269 

 

0.848 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

2400.821 233 10.304 

  236 2409.139 الملموع

 

 فريؽ العمؿ

بيف 
 الملموعات

46.105 3 15.368 
1.511 

 

0.212 

 

رير دالة 
داخؿ  إحصائياً 

 الملموعات
2370.021 233 10.172 
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

  236 2416.127 الملموع

المحكر الأكؿ رأس 
 الماؿ البشرم

بيف 
 الملموعات

323.684 3 107.895 

0.905 

 

0.439 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

27771.110 233 119.189 

  236 28094.793 الملموع

 

أنظمة المعمكمات 
 كقكاعد البيانات

بيف 
 الملموعات

15.567 3 5.189 

0.406 

 

0.749 

 

 رير دالة
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

2975.378 233 12.770 

  236 2990.945 الملموع

 العمميات الإدارية

بيف 
 الملموعات

50.794 3 16.931 

1.189 

 

0.315 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

3317.164 233 14.237 

  236 3367.958 الملموع

 البرامج التدريبية

بيف 
 تالملموعا

123.290 3 41.097 

2.168 

 

0.093 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

4417.115 233 18.958 

  236 4540.405 الملموع

 الييكؿ التنظيمي

بيف 
 الملموعات

51.144 3 17.048 

1.066 

 

0.364 

 

رير دالة 
 إحصائياً 
 
 

داخؿ 
 الملموعات

3725.573 233 15.990 

  236 3776.717 الملموع
رير دالة  0.535 0.729 90.157 3 270.471بيف المحكر الثاني رأس 



www.manaraa.com

98 
 

مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 الماؿ الييكمي

 

 إحصائياً    الملموعات

داخؿ 
 الملموعات

28805.360 233 123.628 

  236 29075.831 الملموع

 العلاقة بيف المكظفيف

بيف 
 الملموعات

115.393 3 38.464 

1.994 

 

0.116 

 

رير دالة 
 ائياً إحص

داخؿ 
 الملموعات

4493.831 233 19.287 

  236 4609.224 الملموع

 التحالفات الإستراتيجية

بيف 
 الملموعات

67.027 3 22.342 

2.519 

 

0.059 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

2066.905 233 8.871 

  236 2133.932 الملموع

 اليةالجكدة الع
 

بيف 
 الملموعات

75.290 3 25.097 

1.139 

 

0.334 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

5135.604 233 22.041 

  236 5210.895 الملموع

المحكر الثالث رأس 
 ماؿ العلاقات

بيف 
 الملموعات

432.534 3 144.178 

1.608 

 

0.188 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

20896.664 233 89.685 

  236 21329.198 ملموعال

الدرجة الكمية 
 للاستبانة

بيف 
 الملموعات

2780.575 3 926.858 1.302 

 

0.274 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 711.602 233 165803.154داخؿ 
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 الملموعات
  236 168583.730 الملموع

الدرجة الكمية لاستبانة 
 الكفاءة الإدارية

بيف 
 الملموعات

173.269 3 57.756 

0.837 

 

0.475 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

16076.579 233 68.998 

  236 16249.848 الملموع
 3:.2( =  1.10( وعند مستوى دلالة )23328ؼ اللدولية عند درلة حرية )
  3.83( = 1.17( وعند مستوى دلالة )23328ؼ اللدولية عند درلة حرية )

أف قيمػػة "ؼ" المحسػػوبة أقػػؿ مػػف قيمػػة "ؼ" اللدوليػػة عنػػد مسػػتوى يتضػػح مػػف اللػػدوؿ السػػابؽ 
 ( ف  لميع الملالات ى أي أن  لا تولد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير العمر.1.17دلالة )

 

 الدراسة: فرضياتمف  ةالثالث الفرضية ....4

ئية عنػػد : لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػاالدراسػػة عمػػ  فرضػػياتمػػف  ال ال ػػة الفرضػػيةنص تػػ
بيف متكسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لرأس الماؿ الفكػرم عمػى تطػكير الكفػاءة  1.15مستكل 

الإدارية لػدل العػامميف الإداريػيف فػي كزارة التربيػة كالتعمػيـ الفمسػطينية فػي قطػاع  ػزة تعػزل المؤىػؿ 
 العممي )دبمكـ متكسط سنتيف، بكالكريكس، دراسات عميا ماجستير/ دكتكراه(؟

 Oneقامت الباح ة باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي  الفرضية  ولمتحقؽ مف صحة هذ

Way ANOVA . 
 (22جدكؿ ) 

مصدر التبايف كمجمكع المربعات كدرجات الحرية كمتكسط المربعات كقيمة "ؼ" كمستكل الدلالة 
 تعزل لمتغير المؤىؿ العممي

مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 المعرفة
 34.418 2 68.837 بيف الملموعات

3.731 

 

0.025 

 

دالة عند 
داخؿ  1.17

 9.224 234 2158.387 الملموعات
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

  236 2227.224 الملموع

 الخبرة العممية

 4.433 2 8.866 بيف الملموعات

0.421 

 

0.657 

 

ير دالة ر
 إحصائياً 

داخؿ 
 10.531 234 2464.257 الملموعات

  236 2473.122 الملموع

 الابتكار كالإبداع

 37.222 2 74.445 بيف الملموعات

4.146 

 

0.017 

 

دالة عند 
1.17 

داخؿ 
 8.979 234 2101.007 الملموعات

  236 2175.451 الملموع

 الميارات كالقدرات

 0.140 2 0.279 عاتبيف الملمو 

0.014 

 

0.987 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 10.294 234 2408.860 الملموعات

  236 2409.139 الملموع

 

 فريؽ العمؿ

 20.813 2 41.627 بيف الملموعات

2.051 

 

0.131 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 10.147 234 2374.500 الملموعات

  236 2416.127 الملموع

المحكر الأكؿ رأس 
 الماؿ البشرم

 72.952 2 145.903 بيف الملموعات

0.611 

 

0.544 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 119.440 234 27948.890 الملموعات

  236 28094.793 الملموع

 

أنظمة المعمكمات 
 كقكاعد البيانات

 6.774 2 13.548 بيف الملموعات

0.532 

 

0.588 

 

رير دالة 
 ائياً إحص

داخؿ 
 12.724 234 2977.397 الملموعات

  236 2990.945 الملموع
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 العمميات الإدارية

 123.186 2 246.371 بيف الملموعات

9.234 

 

0.000 

 

دالة عند 
1.10 

داخؿ 
 13.340 234 3121.587 الملموعات

  236 3367.958 الملموع

 البرامج التدريبية

 4.389 2 8.778 بيف الملموعات

0.227 

 

0.797 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 19.366 234 4531.627 الملموعات

  236 4540.405 الملموع

 الييكؿ التنظيمي

 24.804 2 49.607 بيف الملموعات

1.557 

 

0.213 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 15.928 234 3727.110 الملموعات

  236 3776.717 الملموع

المحكر الثاني رأس 
 الماؿ الييكمي

 

 331.959 2 663.918 بيف الملموعات

2.734 

 

0.067 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 121.418 234 28411.913 الملموعات

  236 29075.831 الملموع

 العلاقة بيف المكظفيف

 1.473 2 2.947 بيف الملموعات

0.075 

 

0.928 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 19.685 234 4606.277 الملموعات

  236 4609.224 الملموع

 التحالفات الإستراتيجية

 8.865 2 17.729 بيف الملموعات

0.980 

 

0.377 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 9.044 234 2116.203 الملموعات

  236 2133.932 الملموع

رير دالة  0.092 2.412 52.634 2 105.268 بيف الملموعات اليةالجكدة الع
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

داخؿ  
 21.819 234 5105.627 الملموعات

 إحصائياً   

  236 5210.895 الملموع

المحكر الثالث رأس 
 ماؿ العلاقات

 120.909 2 241.818 بيف الملموعات

1.342 

 

0.263 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 90.117 234 21087.380 الملموعات

  236 21329.198 الملموع

 الدرجة الكمية للاستبانة

 836.527 2 1673.053 بيف الملموعات

1.173 

 

0.311 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 713.293 234 166910.677 الملموعات

  236 168583.730 الملموع

الدرجة الكمية لاستبانة 
 الكفاءة الإدارية

 46.244 2 92.488 بيف الملموعات

0.670 

 

0.513 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 69.049 234 16157.360 الملموعات

  236 16249.848 الملموع

 7.87( =  1.10( وعند مستوى دلالة )33328ؼ اللدولية عند درلة حرية )
  2.10( = 1.17( وعند مستوى دلالة )33328ؼ اللدولية عند درلة حرية )

محسػػوبة أقػػؿ مػػف قيمػػة "ؼ" اللدوليػػة عنػػد مسػػتوى يتضػػح مػػف اللػػدوؿ السػػابؽ أف قيمػػة "ؼ" ال
( ف  لميع الملالات ى عدا ملاؿ المعرفة والابتكار والإبداع والعمميات الإدارية أي أن  لا 1.17دلالة )

 تولد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤهؿ العمم .
اللدوليػة عنػد مسػػتوى  مػف قيمػة "ؼ"يتضػح مػف اللػدوؿ السػابؽ أف قيمػة "ؼ" المحسػػوبة أكبػر 

( ف  ملاؿ المعرفة والابتكار والإبداع والعمميات الإدارية ى أي أنػ  تولػد فػروؽ ذات دلالػة 1.17دلالة )
 إحصائية تعزى لمتغير المؤهؿ العمم .
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توضػػح  ةليػػاولمعرفػػة اتلػػا  الفػػروؽ قامػػت الباح ػػة باسػػتخداـ اختبػػار نػػيفي  البعػػدي واللػػداوؿ الت
 ذلؾ 

 ( 22جدكؿ ) 
 ضح اختبار شيفيو في مجاؿ المعرفة  تعزل لمتغير المؤىؿ العممييك 

 
 دراسات عميا ماجستير/دكتكراه بكالكريكس دبمكـ متكسط سنتيف

24.167 22.147 22.973 

 دبموـ متوسط سنتيف

24.167 
0   

 بكالوريوس

22.147 
*2.020 0  

 دراسات عميا مالستير/دكتورا 

22.973 
1.193 0.827 0 

 1.10ند * دالة ع
يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود فػروؽ بػيف حممػة الػدبموـ والبكػالوريوس لصػالح حممػة الػدبموـى 

الػدبموـ لػديهـ دافعيػة لممعرفػة أك ػر  ويعػزو ذلػؾ اف حممػة ولـ يتضح فروؽ فػ  حممػة النػهادات الأخػرى
 .مف البكالوريس لاف مستواهـ التعميم  أقؿ وحب  لمعمؿ أك ر

 

 
 ( 24جدكؿ ) 

 يكضح اختبار شيفيو في مجاؿ الابتكار كالابداع  تعزل لمتغير المؤىؿ العممي

 
 اجستير/دكتكراهدراسات عميا م بكالكريكس دبمكـ متكسط سنتيف

14.167 14.620 13.400 

 دبموـ متوسط سنتيف

14.167 
0   

 بكالوريوس

14.620 
0.453 0  

 دراسات عميا مالستير/دكتورا 

13.400 
0.767 *1.220 0 

 1.10* دالة عند 
يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود فػروؽ بػيف حممػة البكػالوريوس والدراسػات العميػا لصػالح حممػة 

الباح ػػػة ذلػػػؾ لاننػػػغاؿ حممػػػة وتعػػػزو . ضػػػح فػػػروؽ فػػػ  حممػػػة النػػػهادات الأخػػػرىولػػػـ يت البكػػػالوريوسى
كماؿ دراساتهـ العمياى أما البكالوريوس فيعمموف عم  إ بات الدراسات العميا ف  الع مؿ ف  اللامعات ى واد

 تطوير مسارهـ الوظيف .اتهـ و 
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 (  25جدكؿ )
 يكضح اختبار شيفيو في مجاؿ العمميات الإدارية  تعزل لمتغير المؤىؿ العممي

 
 دراسات عميا ماجستير/دكتكراه بكالكريكس دبمكـ متكسط سنتيف

20.833 23.347 21.307 

 دبموـ متوسط سنتيف

20.833 
0   

 بكالوريوس

23.347 
2.513 0  

 دراسات عميا مالستير/دكتورا 

21.307 
0.473 *2.040 0 

 1.10* دالة عند 
حممػة يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود فػروؽ بػيف حممػة البكػالوريوس والدراسػات العميػا لصػالح 

وتعػػػزو الباح ػػػة أف حممػػػة البكػػػالوريوس البكػػػالوريوسى ولػػػـ يتضػػػح فػػػروؽ فػػػ  حممػػػة النػػػهادات الأخرى.
يسعوف لتطوير مسػارهـ الػوظيف  لتحقيػؽ ذاتهػـ بعيػد عػف الروتينيػةى كمػا انهػـ يطبقػوف مسػتحداث العمػـ 

 (.3113لناصري ) وتتعارض هذ  النتيلة مع ما توصمت إلي  كؿ مف دراسة ا طور التكنولول .والت
 

 

 

 الدراسة: فرضياتمف  ةالرابع الفرضية  5.4.4
: لا تكجػد فػػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػػد الدراسػػة عمػ  فرضػياتمػف  ةالرابعػ الفرضػيةنص تػ
بيف متكسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لرأس الماؿ الفكػرم عمػى تطػكير الكفػاءة  1.15مستكل 

مخبػػرة ليـ الفمسػػطينية فػػي قطػػاع  ػػزة تعػػزل فػػي كزارة التربيػػة كالتعمػػ الإداريػػة لػػدل العػػامميف الإداريػػيف
سػنكات  01سػنكات،  01أقػؿ مػف -6سػنكات، مػف  6أقػؿ مػف -2سػنكات، مػف  2الكظيفية )أقؿ مػف 

 فأكثر(؟
قامػػت الباح ػػة باسػػتخداـ أسػػموب تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادي  الفرضػػيةولمتحقػػؽ مػػف صػػحة هػػذا مػػف 

One Way ANOVA . 
 (  26جدكؿ )

مصدر التبايف كمجمكع المربعات كدرجات الحرية كمتكسط المربعات كقيمة "ؼ" كمستكل الدلالة 
 تعزل لمتغير الخبرة الكظيفية

مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 المعرفة
 4.779 43.033 3 129.099 بيف الملموعات

 

0.003 

 
دالة عند 

 9.005 233 2098.125 داخؿ الملموعات 1.10
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

  236 2227.224 الملموع

 الخبرة العممية
 3.583 3 10.750 بيف الملموعات

0.339 

 

0.797 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 10.568 233 2462.372 داخؿ الملموعات

  236 2473.122 الملموع

 الابتكار والإبداع

 32.694 3 98.083 يف الملموعاتب

3.667 

 

0.013 

 

دالة عند 
1.17 

 8.916 233 2077.368 داخؿ الملموعات

  236 2175.451 الملموع

 المهارات والقدرات
 7.950 3 23.850 بيف الملموعات

0.777 

 

0.508 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 10.237 233 2385.290 داخؿ الملموعات

  236 2409.139 الملموع

 

 فريؽ العمؿ

 2.102 3 6.306 بيف الملموعات

0.203 

 

0.894 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 10.343 233 2409.820 داخؿ الملموعات

  236 2416.127 الملموع

المحور الأوؿ رأس الماؿ 
 البنري

 146.369 3 439.108 بيف الملموعات

1.233 

 

0.298 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 118.694 233 27655.685 الملموعاتداخؿ 

  236 28094.793 الملموع
 

أنظمة المعمومات وقواعد 
 البيانات

 30.515 3 91.544 بيف الملموعات

2.452 

 

0.064 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 12.444 233 2899.401 داخؿ الملموعات

  236 2990.945 الملموع

 العمميات الإدارية

 114.993 3 344.980 اتبيف الملموع

8.863 

 

0.000 

 
دالة عند 

1.10 
 12.974 233 3022.978 داخؿ الملموعات

  236 3367.958 الملموع

 البرام  التدريبية

 144.094 3 432.281 بيف الملموعات

8.173 

 

0.000 

 
دالة عند 

1.10 
 17.631 233 4108.125 داخؿ الملموعات

  236 4540.405 الملموع

 الهيكؿ التنظيم 

 35.957 3 107.871 بيف الملموعات

2.284 

 

0.080 

 

 
 

رير دالة 
 إحصائيا

 

 15.746 233 3668.846 داخؿ الملموعات

  236 3776.717 الملموع

رير دالة  0.471 0.844 104.154 3 312.462 بيف الملموعاتالمحور ال ان  رأس الماؿ 
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 الهيكم 

 

 إحصائياً    123.448 233 28763.369 داخؿ الملموعات

  236 29075.831 الملموع

 الععقة بيف الموظفيف

 1.512 3 4.537 بيف الملموعات

0.077 

 

0.973 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 19.763 233 4604.687 داخؿ الملموعات

 4609.224 الملموع
 

236 
 

 التحالفات الإستراتيلية
 17.235 3 51.706 بيف الملموعات

1.929 

 

0.126 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 8.937 233 2082.227 داخؿ الملموعات

  236 2133.932 الملموع

 اليةاللودة الع
 

 112.847 3 338.542 بيف الملموعات

5.396 

 

0.001 

 
دالة عند 

1.10 
 20.911 233 4872.352 داخؿ الملموعات

  236 5210.895 الملموع

المحور ال الث رأس ماؿ 
 الععقات

 219.320 3 657.961 بيف الملموعات

2.472 

 

0.062 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 88.718 233 20671.237 داخؿ الملموعات

  236 21329.198 الملموع

 الدرلة الكمية لعستبانة
 1174.294 3 3522.882 بيف الملموعات

1.658 

 

0.177 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 708.416 233 165060.848 داخؿ الملموعات

  236 168583.730 الملموع

الدرلة الكمية لاستبانة 
 الكفاءة الإدارية

 345.952 3 1037.855 بيف الملموعات

5.299 

 

0.001 

 
دالة عند 

1.10 
 65.288 233 15211.993 داخؿ الملموعات

  236 16249.848 الملموع
 3:.2( =  1.10( وعند مستوى دلالة )23328عند درلة حرية ) ؼ اللدولية

  3.83( = 1.17( وعند مستوى دلالة )23328ؼ اللدولية عند درلة حرية )
يتضػػح مػػف اللػػدوؿ السػػابؽ أف قيمػػة "ؼ" المحسػػوبة أقػػؿ مػػف قيمػػة "ؼ" اللدوليػػة عنػػد مسػػتوى 

والإبػداع والعمميػات الإداريػة والبػرام   ( ف  لميع الملالات ى عدا ملػاؿ المعرفػة والابتكػار1.17دلالة )
والدرلػػة الكميػػة لمكفػػاءة الإداريػػةى أي أنػػ  لا تولػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية  العاليػػةالتدريبيػػة واللػػودة 

 تعزى لمتغير الخبرة الوظيفية.
يتضػػػح مػػػف اللػػػدوؿ السػػػابؽ أف قيمػػػة "ؼ" المحسػػػوبة أكبػػػر فػػػ  مػػػف قيمػػػة "ؼ" اللدوليػػػة عنػػػد 

( ف  ملاؿ المعرفة والابتكار والإبداع والعمميات الإدارية والبرام  التدريبية واللودة 1.17مستوى دلالة )
ية تعػػزى لمتغيػػر الخبػػرة والدرلػػة الكميػػة لمكفػػاءة الإداريػػةى أي أنػػ  تولػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائ العاليػػة

 الوظيفية.
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توضػح  التاليػةداوؿ ولمعرفة اتلػا  الفػروؽ قامػت الباح ػة باسػتخداـ اختبػار نػيفي  البعػدي واللػ 
 ذلؾ 

 (  27جدكؿ )
 الخبرة الوظيفية.يكضح اختبار شيفيو في مجاؿ المعرفة  تعزل لمتغير 

 

 2أقؿ مف 
 سنكات

 6أقؿ مف  - 2مف 
 سنكات

 01أقؿ مف -6مف 
 سنكات

سنكات  01
 فأكثر

24.161 22.633 22.813 21.912 

 سنوات 2أقؿ مف 

24.161 
0    

 سنوات 8أقؿ مف  - 2مف 

22.633 
1.528 0   

 سنوات 01أقؿ مف -8مف 

22.813 
1.349 0.179 0  

 سنوات فأك ر 01

21.912 
*2.249 0.721 0.900 0.000 

 1.10* دالة عند 
سػنوات  01سػنوات والأك ػر مػف  2الخبػرة الأقػؿ مػف  فرؽ بػيفيتضح مف اللدوؿ السابؽ ولود 

وتعزو الباح ة ذلؾ أف خبػرة  لأخرى.سنواتى ولـ يتضح فروؽ ف  الخبرات ا 2لصالح الخبرة الأقؿ مف 
. ى وانظمتهػػػا وبراملهػػػاسػػػنوات يحتػػػاج إلػػػ  معرفػػػة وخبػػػرة عمميػػػة ومعرفػػػة وامػػػور المؤسسػػػات 2أقػػػؿ مػػػف 
 هـ أك ر مف عنرة سنوات.إل  وقت ليكتسب مف مسئولية الت  خبرتفيحتاج 

 (28جدكؿ )  
 يكضح اختبار شيفيو في مجاؿ الابتكار كالابداع  تعزل لمتغير الخبرة الكظيفية.

 

 2أقؿ مف 
 سنكات

 6أقؿ مف  - 2مف 
 سنكات

 01أقؿ مف -6مف 
 سنكات

سنكات  01
 فأكثر

14.742 14.867 14.844 13.544 

 سنوات 2أقؿ مف 

14.742 
0    

 سنوات 8أقؿ مف  - 2مف 

14.867 
0.125 0   

 سنوات 01أقؿ مف -8مف 

14.844 
0.102 0.023 0  

 سنوات فأك ر 01

13.544 
1.198 *1.323 1.300 0.000 

 1.10* دالة عند 
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 01سػنوات والأك ػر مػف  8أقػؿ مػف  -2بػيف الخبػرة مػف فػرؽ يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود 
وتعػػػزو  ت الأخػػرى.سػػػنوات ى ولػػـ يتضػػح فػػروؽ فػػ  الخبػػرا 8أقػػؿ مػػف  -2سػػنوات لصػػالح الخبػػرة مػػف 

ى  بات الذاتار لانهـ يكونوف نعمة مف النناط و سنوات أك  8-2لأف الإبتكار والإبداع مف  الباح ة ذلؾ
   ومف  ـ يبدع ف  ملاؿ عمم . ف  الوزارة والسياسة المتبعة لان  عرؼ الأنظمة والقوانيف

 يكضح اختبار شيفيو في مجاؿ العمميات الإدارية  تعزل لمتغير الخبرة الكظيفية ( 29جدكؿ ) 

 

 2أقؿ مف 
 سنكات

 6أقؿ مف  - 2مف 
 سنكات

 01أقؿ مف -6مف 
 سنكات

سنكات  01
 فأكثر

22.258 24.483 22.938 21.553 

 سنوات 2أقؿ مف 

22.258 
0    

 سنوات 8أقؿ مف  - 2مف 

24.483 
2.225 0   

 سنوات 01أقؿ مف -8مف 

22.938 
0.679 1.546 0  

 سنوات فأك ر 01

21.553 
0.705 *2.931 1.385 0.000 

 1.10* دالة عند 
 01سػنوات والأك ػر مػف  8أقػؿ مػف  -2بػيف الخبػرة مػف فػرؽ يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود 

وتعػػػزو  بػػرات الأخػػرى.سػػػنوات ى ولػػـ يتضػػح فػػروؽ فػػ  الخ 8أقػػؿ مػػف  -2سػػنوات لصػػالح الخبػػرة مػػف 
سػنوات هػ  الأك ػر تمتػع بالننػاط والابتكػار فػ  العمػؿ والسػرعة فػ  الانلػػاز   8-2أف مػف  الباح ػة ذلػؾ

 لمعرفتهـ الليدة لنظـ وسياسيات الوزارة.
 يكضح اختبار شيفيو في مجاؿ البرامج التدريبية  تعزل لمتغير الخبرة الكظيفية (  21جدكؿ )

 

 2أقؿ مف 
 سنكات

 6أقؿ مف  - 2مف 
 سنكات

 01أقؿ مف -6مف 
 سنكات

سنكات  01
 فأكثر

15.129 14.267 16.031 17.430 

 سنوات 2أقؿ مف 

15.129 
0    

 سنوات 8أقؿ مف  - 2مف 

14.267 
0.862 0   

 سنوات 01أقؿ مف -8مف 

16.031 
0.902 1.765 0  

 سنوات فأك ر 01

17.430 
2.301 *3.163 -1.399 0.000 

 1.10* دالة عند 
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 01سػنوات والأك ػر مػف  8أقػؿ مػف  -2بػيف الخبػرة مػف فػرؽ يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود 
وتعػزو الباح ػة  لخبػرات الأخػرى.سػنوات ى ولػـ يتضػح فػروؽ فػ  ا 01سنوات لصالح الخبرة الأك ر مػف 

إل  مواكبة التقدـ التكنولول  والتقن  والمعرف  ف  الملالات المختمفة لاكتساب المهػارات والمعػارؼ ذلك
 والقدرات مف خعؿ العمؿ بروح الفريؽ.

 تعزل لمتغير الخبرة الكظيفية  العاليةيكضح اختبار شيفيو في مجاؿ الجكدة  ( 20جدكؿ ) 

 
 سنكات 2أقؿ مف 

 6أقؿ مف  - 2مف 
 سنكات

 01أقؿ مف -6مف 
 سنكات

 سنكات فأكثر 01

22.935 23.317 22.938 20.746 

 سنوات 2أقؿ مف 

22.935 
0    

 سنوات 8أقؿ مف  - 2مف 

23.317 
0.381 0   

 سنوات 01أقؿ مف -8مف 

22.938 
0.002 0.379 0  

 سنوات فأك ر 01

20.746 
2.190 *2.571 2.192 0.000 

 1.10* دالة عند 
 01سػنوات والأك ػر مػف  8أقػؿ مػف  -2بػيف الخبػرة مػف فػرؽ يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود 

وتعػػػزو  الخبػػرات الأخػػرى.سػػػنوات ى ولػػـ يتضػػح فػػروؽ فػػ   8أقػػؿ مػػف  -2سػػنوات لصػػالح الخبػػرة مػػف 
موظفيف حدي   التعييف ولديهـ القابمية لمتطور التكنولول  والتقنػ  مػف خػعؿ  8-2أف مف  الباح ة ذلؾ

 سنوات فاك ر لديهـ احتراؽ وظيف ى 01مف سف ما أ الإدارة الإلكترونية.
 ( 22جدكؿ ) 

 يكضح اختبار شيفيو في الدرجة الكمية لاستبانة الكفاءة الإدارية  تعزل لمتغير الخبرة الكظيفية

 
 سنكات 2أقؿ مف 

 6أقؿ مف  - 2مف 
 سنكات

 01أقؿ مف -6مف 
 سنكات

 سنكات فأكثر 01

74.097 74.700 71.906 69.982 

 سنكات 2أقؿ مف 

74.097 
0    

 سنكات 6أقؿ مف  - 2مف 

74.700 
0.603 0   

 سنكات 01أقؿ مف -6مف 

71.906 
2.191 2.794 0  

 سنكات فأكثر 01

69.982 
4.114 *4.718 1.924 0.000 

 1.10* دالة عند 
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 01سػنوات والأك ػر مػف  8أقػؿ مػف  -2بػيف الخبػرة مػف فػرؽ يتضح مف اللػدوؿ السػابؽ ولػود 
وتعػػػزو  ى ولػػـ يتضػػح فػػروؽ فػػ  الخبػػرات الأخػػرى. سػػػنوات 8أقػػؿ مػػف  -2سػػنوات لصػػالح الخبػػرة مػػف 

سنوات أف الموظػؼ الحػديث يحتػاج إلػ  ا بػات ذاتػ  مػف خػعؿ اظػاهر كفائػ   8-2أف مف  الباح ة ذلؾ
 .الإدارية ليرتق  ف  السمـ الوظيف 

(ى وتتعػػارض هػػذ  3113وتتفػػؽ هػػذ  النتيلػػة مػػع مػػا توصػػمت إليػػ  كػػؿ مػػف دراسػػة الناصػػري ) 
 (.3100النتيلة مع ما توصمت إلي  كؿ مف دراسة الرقب )

 

 الدراسة: فرضياتمف  ةالخامس الفرضية 6.4.4
فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد : لا تكجد الدراسة عم  فرضياتمف  ةالخامس الفرضيةنص ت
بيف متكسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لرأس الماؿ الفكػرم عمػى تطػكير الكفػاءة  1.15مستكل 

الإدارية لدل العامميف الإدارييف فػي كزارة التربيػة كالتعمػيـ الفمسػطينية فػي قطػاع  ػزة تعػزل المسػمى 
ير تربيػة كتعمػيـ، نائػب مػدير تربيػة كتعمػيـ، الكظيفي )مدير عاـ، نائػب مػدير عػاـ ، مػدير دائػرة، مػد

 مشرؼ تربكم، مدير مدرسة، رئيس قسـ(؟
قامػػت الباح ػػة باسػػتخداـ أسػػموب تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادي  الفرضػػيةولمتحقػػؽ مػػف صػػحة هػػذا مػػف 

One Way ANOVA . 
 ( 22جدكؿ ) 

تكل الدلالة مصدر التبايف كمجمكع المربعات كدرجات الحرية كمتكسط المربعات كقيمة "ؼ" كمس
 تعزل لمتغير المسمى الكظيفي

مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

 المعرفة
 6.831 7 47.814 بيف الملموعات

0.718 

 

0.657 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 9.517 229 2179.410 داخؿ الملموعات

  236 2227.224 موعالمل

 الخبرة العممية
 12.794 7 89.557 بيف الملموعات

1.229 

 

0.288 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 10.409 229 2383.565 داخؿ الملموعات

  236 2473.122 الملموع

 الابتكار كالإبداع

 10.018 7 70.124 بيف الملموعات

1.090 

 

0.371 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 9.194 229 2105.327 ملموعاتداخؿ ال

  236 2175.451 الملموع

 1.040 10.600 7 74.200 بيف الملموعات الميارات كالقدرات

 

0.404 

 

رير دالة 
 10.196 229 2334.939 داخؿ الملموعات إحصائياً 



www.manaraa.com

111 
 

مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

  236 2409.139 الملموع

 

 فريؽ العمؿ

 11.892 7 83.247 بيف الملموعات

1.167 

 

0.322 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 10.187 229 2332.879 داخؿ الملموعات

  236 2416.127 الملموع

المحكر الأكؿ رأس 
 الماؿ البشرم

 124.953 7 874.670 بيف الملموعات

1.051 

 

0.396 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 118.865 229 27220.124 داخؿ الملموعات

  236 28094.793 الملموع
 

أنظمة المعمكمات 
 كقكاعد البيانات

 4.771 7 33.395 بيف الملموعات

0.369 

 

0.919 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 12.915 229 2957.550 داخؿ الملموعات

  236 2990.945 الملموع

 العمميات الإدارية

 28.273 7 197.908 بيف الملموعات

2.042 

 

0.051 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 13.843 229 3170.050 وعاتداخؿ الملم

  236 3367.958 الملموع

 البرامج التدريبية

 24.199 7 169.391 بيف الملموعات

1.268 

 

0.267 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 19.087 229 4371.014 داخؿ الملموعات

  236 4540.405 الملموع

 الييكؿ التنظيمي
 28.553 7 199.870 بيف الملموعات

1.828 

 

0.083 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 15.619 229 3576.848 داخؿ الملموعات

  236 3776.717 الملموع
المحكر الثاني رأس 

 الماؿ الييكمي

 

 92.789 7 649.524 بيف الملموعات

0.748 

 

0.632 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 124.132 229 28426.307 داخؿ الملموعات

  236 29075.831 الملموع

 العلاقة بيف المكظفيف

 29.495 7 206.467 بيف الملموعات

1.534 

 

0.157 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 19.226 229 4402.756 داخؿ الملموعات

  236 4609.224 الملموع

 التحالفات الإستراتيجية
 1.994 7 13.957 بيف الملموعات

0.215 

 

0.982 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 9.258 229 2119.975 عاتداخؿ الملمو 

  236 2133.932 الملموع

 العاليةالجكدة 
 

 36.635 7 256.444 بيف الملموعات

1.693 

 

0.112 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 21.635 229 4954.451 داخؿ الملموعات

  236 5210.895 الملموع
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مجمكع  مصدر التبايف المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
 "ؼ"

قيمة 
 الدلالة

مستكل 
 الدلالة

المحكر الثالث رأس 
 ماؿ العلاقات

 95.096 7 665.675 بيف الملموعات

1.054 

 

0.394 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 90.234 229 20663.523 داخؿ الملموعات

  236 21329.198 الملموع

 الدرجة الكمية للاستبانة
 576.979 7 4038.855 بيف الملموعات

0.803 

 

0.586 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

 718.537 229 164544.875 داخؿ الملموعات

  236 168583.730 الملموع

الدرجة الكمية لاستبانة 
 الكفاءة الإدارية

 60.135 7 420.942 بيف الملموعات

0.870 

 

0.531 

 

رير دالة 
 إحصائياً 

داخؿ 
 الملموعات

15828.906 229 69.122 

  236 16249.848 الملموع
 :3.8( =  1.10( وعند مستوى دلالة )93328ؼ اللدولية عند درلة حرية )

  3.12( = 1.17( وعند مستوى دلالة )93328للدولية عند درلة حرية )ؼ ا
يتضح مف اللدوؿ السابؽ أف قيمة "ؼ" المحسوبة أقؿ مف قيمة "ؼ" اللدوليػة عنػد مسػتوى 

( فػػػ  لميػػػع الملػػػالات ى أي أنػػػ  لا تولػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية تعػػػزى لمتغيػػػر 1.17دلالػػػة )
الباح ػػة ذلػػؾ إلػػ  الأهػػداؼ والسياسػػات التػػ  تحػػددها وزارة التربيػػة والتعمػػيـ عػػزو وت المسػػم  الػػوظيف .

راة  والإدارات الوسػػط  والمػػدارس يعممػػوف وفػؽ هػػذ  القػػوانيف والأنظمػة المتبعػػة فػػ  الػوز  لأف لمػيعهـ
 (.3100ة مع ما توصمت إلي  كؿ مف دراسة الرقب )وتتعارض هذ  النتيل
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 النتائج كالتكصيات
 مقدمة 5.1

 كػذلؾعؿ هذ  الدراسةى و صؿ إليها مف خيتضمف هذا الفصؿ ممخصاً لأهـ النتائ  الت  تـ التو 
مػف  التوصيات المقترحة عم  ضوء النتائ  والت  ستساهـ ف  تعزيز نقاط القوة ومعاللػة نقػاط الضػعؼ

دور رأس المػػػاؿ الفكػػػري فػػػ  تطػػػوير الكفػػػاءة الإداريػػػة لػػػدى العػػػامميف لػػػألػػػؿ تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ المرلػػػوة 
 .ةالإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رز 

 
 النتائج: 5.1

 بعد عرض نتائ  الدراسة ومناقنتها توصمت الباح ة إل  عدد مف النتائ  أهمها ما يم   

  هناؾ مستوى لرأس الماؿ الفكري لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية بقطاع

البنري بوزف نسب   %(ى حيث احتؿ المرتبة الأول  ملاؿ  رأس الماؿ7:.90رزة بوزف نسب   )

%(ى بينما 93.17%(ى ولاء ف  المرتبة ال انية ملاؿ رأس الماؿ الهيكم  بوزف نسب  )1:.93)

 %(.:;.;8لاء ف  المرتبة ال ال ة ملاؿ رأس ماؿ الععقات بوزف نسب  )

 طاع هناؾ مستوى الكفاءة الإدارية لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية بق

 %(.9;.;9رزة بوزف نسب  )

  هناؾ تأ ير لرأس الماؿ الفكري عم  الكفاءة الإدارية لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية

 والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة.

  لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة تعزى لا تولد فروؽ

 اللنس )ذكر ى أن  (.

  عامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة تعزى لدى اللا تولد فروؽ

 سنة فأك ر(. 71سنةى  71أقؿ مف -71سنةى  71أقؿ مف -21سنةى  21أقؿ مف -30العمر )
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  لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة تعزى لا تولد فروؽ

 المؤهؿ العمم  )دبموـ متوسط سنتيفى بكالوريوسى دراسات عميا مالستير/ دكتورا (.

  لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة تعزى الخبرة تولد فروؽ

سنوات  01سنواتى  01أقؿ مف -8سنواتى مف  8أقؿ مف -2سنواتى مف  2الوظيفية )أقؿ مف 

 فأك ر(.

  لدى العامميف الإدارييف ف  وزارة التربية الماؿ الفكري عم  الكفاءة الإدارية فروؽ لرأس لا تولد

والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة تعزى المسم  الوظيف  )مدير عاـى نائب مدير عاـى مدير 

 ميـى منرؼ تربويى مدير مدرسةى رئيس قسـ(.دائرةى مدير تربية وتعميـى نائب مدير تربية وتع
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 التكصيات  2.5

 ف  ضوء ما توصمت إلية الدراسة مف نتائ  توص  الباح ة بما يم  

  دراؾ أهمية راس الماؿ الفكري مف قبؿ وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة اد ضرورة فهـ و
 م  المستوى المحم  والعالم .لما يم م  مف قيمة خاصة لموزارة ترفع مف كفاءتها ع

  رأس مالها الفكري توص  الباح ة وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة بضرورة تحدد
 ساس سنوي لتحديد مستوى النمو السنوي.أومكونات  وعم  

 يها توص  الباح ة بضرورة قياـ وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة بتحفيز العامميف لد
 عم  التطوير والتغيير وتنليع وتفويض العامميف عم  القياـ بالمهاـ الموكمة إليهـ.

  بداع والابتكار وتكافئ عم  الانلاز المعرف  والفكري.يلابية تحاب  الإإلابد مف بناء  قافة تنظيمية 

  اتباع  ؿخع مف وذلؾ الوزارة ةوكفاء قيمة مف لمرفع الوزارة ف  متينة فكرية ضرورة بناء قاعد
 : التالية الخطوات

 الوضع مقارنة خعؿ مف تطويرها عم  والعمؿ الوزارة ف  العاممييف لاداء عالية معايير وضع 

 الي . لموصوؿ تسع  الذي الهدؼ مع الحال  لموزارة

 بالصعوبة. تتسـ لديد  بمهمات تكميفهـ خعؿ مف العامميف توقدرا كفاءات بتطوير القياـ 
 متنوع . فكرية مواهب يمتمكوف ممف اصب إدارية عاليةلمن اعضاء استقطاب 

 وضع  عم  العمؿ طريؽ عف دقيؽ بنكؿ الوظيفية والمواصفات المهاـ تحديد عم  التركيز
 والمعئمة. العزمة العمالة حلـ تحديد ضوئها ف  ليمكف لموظائؼ ومكتوبة دقيقة اختصاصات

 وتطوير القرار ف  اتخاذ وسرعة وتكاليؼ لهد مف توفر  لما التكنولولية التطورات مواكبة عم  العمؿ 

 وفؽ وهذ  التكنولوليا تتفؽ ف  قطاع رزة بما الفمسطينية لوزارة التربية والتعميـ التنظيمية الهياكؿ

 الوزارة. إستراتيلية

  إعداد  الدورات التدريبية العزمة الت  تزود الإدارييف العامميف بالوزارة بالكفاءات المهنية أ ناء
يامهـ بأعمالهـ بالوزارةى وتزويدهـ بالمهارات الت  تمكنهـ مف اختيار أنسب طرؽ العمؿى وبالتال  ق

 يتوافقوف مهنياًى ويصبحوف أك ر فعالية مع وظائفهـ. 
 والمعوقات تذليؿ الصعوبات مع للإدارييف ومنلعة معئمة عمؿ بيئة إيلاد عم  المسؤوليف حث 

 .بالصورة المطموبة بالعمؿ ياـالق دوف تحوؿ والت  توالهها الت 

  عمميات ف  الميدان  والمناركة العمؿ بخطوط للإدارييف المبانر بالاتصاؿ الاهتماـ مف مزيد تولي 

 .التنفيذ
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  اهتماـ الإدارة العميا بنظاـ تدوير العامميف الإدارييف بيف الدوائر والأقساـ المختمفةى وذلؾ لكسب
رفة والت  سوؼ تخمص عندهـ نوعا مف الدافعية والحوافز المزيد مف الخبرات والمهارات والمع

لمتطوير والرق  بدلا مف الروتيف واللمود والنعور بالممؿ والإحباط مف الوظيفة الحاليةى وذلؾ مف 
ل  المزيد مف إظائؼ عديدة يحتالها بهدؼ التعرؼ خعؿ إفساح الملاؿ لمموظفيف لعنتقاؿ بيف و 

 وصوؿ إل  الهدؼ المراد تحقيق .المسئوليات والمهاـ تمهيدا لم

   يلب أف يسع  العامميف الإدارييف إل  زيادة معرفتهـ ومفهومهـ ف  ملاؿ تطوير المسار الوظيف
والعمؿ اللاد ف  مناركة الإدارة العميا ف  تطوير مسارهـ الوظيف  حسب الإمكانات المتوفرة 

هـى وذلؾ مف خعؿ وضع الموظؼ والمتاحةى حت  يكوف لهـ أفؽ واضح لتحقيؽ أهدافهـ وطموحات
تصور لمستقبم  الوظيف  ولمع المعمومات عف خصائص البيئة والإدارة الت  يعمؿ بهاى والمناركة 
بلميع الدورات والندوات المخصصة ف  عمم  والت  تعقدها وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  

قدر مف المعمومات الت  سوؼ تساعد  قطاع رزةى ويكوف أك ر التزاما ولدية حت  يستفيد بأكبر 
 ف  تطوير ذات  وتطوير مستقبم  الوظيف .

 
 : مستقبمية دراسةمقترحات   4.5

 

  عمؿ دراسات عم  مكونات رأس الماؿ الفكري وععقتها بالكفاءة الإدارية كعً عم  حدة. 
  تعميـ العال  كلزء مف إدارة المعرفة ف  مؤسسات ال إدارة رأس الماؿ الفكري وقياس  وتنميت. 
 الإبداع التنظيم  ف  الماؿ الفكري رأس عمؿ دراسة ف  ا ر . 
   الإداريف  الإبداع  أ ر رأس الماؿ الفكريعمؿ دراسة ف. 
   دارة اللودة الناممةف  إ أ ر رأس الماؿ الفكريعمؿ دراسة ف. 
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 قائمة المراجع
 -أكلان: الكتب العممية:

 الكتب
 القرآف الكريـ .0

 لمننػػر لريػػر دار ى1 ط المعاصػػرةى المدرسػػية الإدارة:( 2006 )نػػايؼ دمحمػػ الكنػػؾى أبػػو 

 .والتوزيعىعمافى الأردف

 والتوزيػعى  لمننػر ايتػراؾ ى1 ط المػدن ى الملتمػع منظمػات إدارة :( 2007 )محمػد مػدحت النصػرى أبػو
 .القاهرة

 مصر القاهرةى عىوالتوزي لمننر ايتراؾ ى1 ط المفتوحةى الإدارة نظـ :( 2001 )أحمد فاتف بكرى أبو. 

 والتطبيػؽى  النظريػة التربػوي البحػث تصػميـ:( 1999 )حسػف محمػود الأسػتاذى و خميػؿ إحسػاف الأرػاى
 .رزة الرنتيس ى مطبعة

 ى "الحدي ػة وتطبيقاتهػا ونظرياتهػا أصػولها" التربويػة الإدارة :( 1996 )نهضػة الأرػاى و ريػاض الأرػاى
 .فمسطيف رزةى منصورى مطابع ى1 ط

 الكويت المطبوعاتى وكالة العمم ى البحث مناه  :( 1984 )رحمفال عبد بدرى. 

 دار  ى1 ط التعميميػةى المؤسسػات فػ  والإدارية القيادية الأساليب:( 2001 )الحميد عبد طارؽ البدريى
 .عماف والتوزيعى والننر لمطباعة الفكر

 لمننػر  الفػعح مكتبػة ى1 ط والإنػراؼ التربػويى الإدارة:( 2003 )وآخػروف البػاق  عبػد احمػد البسػتافى
 .والتوزيعىالكويت

 مؤسسات التعميـ ف  الناممة اللودة إدارة:( 2006 )عرفات ولويحافىأرادير عوض محمد الترتوريى 

 .عمافى الأردف والطباعةى والتوزيع لمننر المسيرة ىدار1 المعموماتىط ومراكز والمكتبات العال 

 ( ى "الإدارة بالمعر 3119توفيػػؽى عبػػد الػػرحمف) فػػة  تغييػػر مػػا لا يمكػػف تغييػػر "ى مركػػز الخبػػرات المهنيػػة
 بميؾى القاهرة. -للإدارة

 (ى ك3113 ابت عبد الرحماف إدريس )ى  الدار اللامعية الإسكندرية.فاءة ولودة الخدمات الموليستية 

 المنهػاج  دار ى1 ط لديػدى تنمػوي لمػدخؿ طار„ التربوي التخطيط :( 2000 )عم  أحمد محمدى الحاج
 .الأردف عمافى والتوزيعى رلمنن

 ( ى"مقدمػػة فػػ  عمػػـ الػػنفس الالتمػػاع "ى 9;;0حػػافظى نبيػػؿ وسػػميمافى عبػػد الػػرحمف ونػػنديى سػػيمرة )
 مكتبة زهراء النرؽى القاهرة.

 المنػاه  لمننػر الإداريػةىدار القػرارات اتخػاذ فػ  التربويػة القيػادة مهػارات :( 2008 ) رافػدة الحريػريى 

 .الأردف والتوزيعىعمافى
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 (ى مػػػػدخؿ اسػػػػتراتيل  لتخطػػػػيط وتنميػػػػة المػػػػوارد البنػػػػريةى الإسػػػػكندريةى الػػػػدار 3117سػػػػفى راويػػػػة )ح
 اللامعية.

 ( دارة الأفػػػراد"ى الػػػدار اللامعيػػػة لمطباعػػػة والننػػػرى 9;;0حنفػػػ ى عبػػػد الغفػػػار (ى "السػػػموؾ التنظيمػػػ  واد
 القاهرة.

 لمننر المستقبؿ دار ى التربوي والتقويـ البحث دليؿ : ( 1985 ) وآخروف أحمد ى الخطيب . 

 (ى خيضر كاظـ حمود3111خميؿ محمد محسف  النماع )-  .نظرية المنظمةى دار المسيرة عماف 
 المصػريةى  لأنلمػو مكتبػة ى2 ط العامػةى الإدارة أصػوؿ :( 1972 )وتكعىليمػ  الكػريـ عبػد درويػشى

 .القاهرة

 دار ى2التربػويىط والإنػراؼ ةالمدرسػي -التربويػة الإدارة أسػس " ى( 1998 ) وآخػروف تيسير الدويؾى 

 .عماف والتوزيعى لمننر الفكر

 والننػرى  الطباعػة لػدنيا الوفػاء ىدار1 ط التربويػةى الإدارة أساسػيات:( 2004 )حسػف محمػد رسػم ى
 .مصر الإسكندريةى

 القاهرة :المعارؼ دار ى7طالعامةى الإدارة ( نظرية0;;0)  أحمد رنيدى. 
 لمننػر  السػحاب ىدار1 النػاممةىط لملػودة التعميميػة الػنظـ إدارة :( 2005 )الػديف ضػياء زاهػرى

 .العربية مصر والتوزيعىالقاهرةىلمهورية

 مصر الإسكندريةى :الحديث اللامع  المكتب العامةى ( إدارة1;;0) إسماعيؿ نرؼى. 
 القاهرة المصريةى الأنلمو مكتبة وتطبيقاتى نظريات :التعمـ :( 1983 )محمد أنور النرقاويى. 

  لمننر الرند مكتبة التربويةى الإدارة ف  نظريات:( 2002 )أحمد محمود فريز طىالنمعو 

 ( ى "السموؾ الإنسان  ف  التنظيـ"ى النانر دار الفكر العرب ى القاهرة.1;;0نهيبى محمد) 

 رػزةى  المقػدادى مطبعػة ى(ألهزتػ -أسػاليب -أنواعػ ) التربػوي التخطػيط ( 1996 )أحمػد فتحػ  صػبحى
 .فمسطيف

  دار الرضاى دمنؽى 0طبداع والإبتكارى (ى إدارة الإ3110عد )الصرفى ر. 
 ( ى "الاحتيالات التدريبية وتصميـ البرنام  التدريب "ى دار المناه ى عماف.;311الصيرف ى محمد) 

  ( ى "التدريب الإداري"ى النانر  دار وائؿى عماف.;311الصيرف ى محمد) 

 عماف. :لمننر الدولية العممية الدار حدي ةى ةإداري مفاهيـ (3112الفتاح) عبد محمد الصيرف ى 
 الخميؿ المستقبؿى دار ى3 ط القياديى التدريب دليؿ :( 1998 )هناـ الطالبى. 

 ى "الإدارة بالإيمػاف" وقيادتهػا التربويػة الػنظـ إدارة فػ  أبػداؿ :( 2006 ) الػرحمف عبػد هػان  الطويػؿى
 .الأردف عمافى الأردنيةى اللامعة مطبعة

 وائػؿ  دار ى3 ط المنظمػ ى والسػموؾ التربويػة الإدارة :( 2001 )صػالح الػرحمف عبػد ن هػا الطويػؿى
 .عماف والننرى لمطباعة
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 لمننػر  السػحاب ىدار1 ىط"معاصػرة نمػاذج" الالكترونيػة الادارة:( 2007 )الػرؤوؼ عبػد طػارؽ عػامرى
 .العربية مصر والتوزيعىالقاهرةىلمهورية

 (  ى أساسيات إد3118عبد الغفار حنف).ارة  منظمات الأعماؿ ى الدار اللامعية الإسكندرية 
  ( الإدارة العامػػة المبػػادئ والتطبيػػؽى الػػدار 0;;0عبػػد الفتػػاحى محمػػد سػػعيدى الصػػحفى محمػػد فريػػد .)ـ

 اللامعية  مصر.
 العربيةىالقاهرة النهضة دار ة(ىالعممي والمبادئ الأسس(  الإدارة :( 2001 )إبراهيـ احمد الهاديى عبد. 

 القاهرة :النهضة دارى 0ط الأفرادى ( إدارة7;;0محمد ) عاطؼ عبيدى. 
 المسػيرة  دار ى1 والتطبيػؽىط النظريػة التربػوي والتخطػيط الإدارة :( 2008 )حسػنيف محمػد العلمػ ى

 .الأردف والطباعةىعمافى والتوزيع لمننر

 قرطبػة  ى0ط يفىوالعنػر  الحػادي القػرف فػ  القيػادة:( 2000 ) طػارؽ سػويدافى و أكػرـ محمػد العػدلون ى
 .السعودية العربية المممكة الفن ىالرياضى للإنتاج

 والتوزيػعى  والننػر لمطباعػة حػزـ ابػف دار ى1 ط المؤسسػ ى العمػؿ :( 2002 )أكػرـ محمػد العػدلون ى
 .بيروت

 والننػر  لمطباعػة الفكػر دار ى1 ط المعاصػرةى التربويػة الإدارة :( 2001 ) سػمط  سػام  عػريف ى
 .الأردف عمافى تراءىالب سوؽ والتوزيعى

  دار ى 2ط ى"وتطبيقاتهػا أصػولها"التربػوي والإنػراؼ التعميميػة الإدارة:( 2008 )عػزت لودت عطويى 

 .الأردف عمافى والتوزيعى لمننر ال قافة

 لمننػر والتوزيعىعمػافى زهػراف دار ى(ومفػاهيـ وأسػس أصػوؿ) الإدارة:( 1997 )وصػف  عمػر عقيمػ ى 

 .الأردف

 والتوزيعىعمافىالأردف لمننر صفاء ىدار1 المعرفةىط إدارة :( 2008 )مصطف  ربح  عميافى. 

 مركػز ى1طالػبعد العربيػةى فػ  التربويػة والقيادة الإدارة تطوير آفاؽ:( 2004 )مؤتمف من  الديفى عماد 

 .عمافىالأردف الأكاديم ى الكتاب

 والتوزيع والطباعةى لمننر ةالمسير  دار ى3 ط المدرسيةى الإدارة مبادئ :( 2002 )حسف محمد العمايرةى 

 .الأردف عمافى

 ( ى "السػػػموؾ التنظيمػػػ  فػػػ  منظمػػػات الأعمػػػاؿ"ى دار وائػػػؿ لمننػػػر والتوزيػػػعى 3117العميػػػافى محمػػػود)
 عماف.

  ى إدارة رأس الماؿ الفكري ف  منظمات الأعمػاؿى دار (;311)العنزيى سعد عم ى وصالح أحمد عم
 .الأردفة لمننر والتوزيعى عمافى اليازوري العممي

 (  إدارة راس المػػاؿ الفكػػري فػػ  منظمػػات الأعمػػاؿ ;311العنػػزيى سػػعد عمػػ ى وصػػالحى أحمػػد عمػػ  )
 .العممية لمننر والتوزيعى الأردف الحدي ةى دار اليازوزي
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 مصر الإسكندريةى :اللامعية الدار الإداريةى الكفاءة ( 3111 ) الرحمف عبد العيسويى. 
 والتوزيع والطباعةىعمافى لمننر المسيرة دار ى1 ط التربويى طيطالتخ :( 2005 ) متول  محمد رنيمةى 

 .الأردف

 المؤسسػات  إدارة فػ  التنظيمػ  السػموؾ :( 2005 )محمػد المليدىالسػيد وعبػد عبػد  فػاروؽ فميػ ى
 .والطباعةىعماف والتوزيع لمننر المسيرة دار ى1 ط التعميميةى

 الأنلمػو  ىمكتبػة5 ومنػكعت ىط وأسػاليب  سسػ أ"التعميمػ  التخطػيط:( 1990 )الديف سيؼ محمد فهم ى
 .المصريةىالقاهرة

  الطبعػة بغػدادى :الوطنيػة المكتبػة والتطبيػؽى النظريػة بػيف العامػة ( الإدارة2:;0عػامر ) الكبيسػ ى 

 الخامسة.
 والننرىعماف لمطباعة وائؿ دار ى2 ط الإداريةى التنمية:( 2002 )موس  الموزيى. 

 (ى نظػاـ المعمومػات الإداريػة المتقدمػة ى دار وائػؿ لمننػر 3117ائ  )الطػ فػرج محمػد عبػد الحسػيف آؿ
 والتوزيع.

 البػرام   وتنفيػذ السياسػات وصػنع الألهػزة هيكميػة ةالعامػ الإدارة :( 2000 ) حديػد موفػؽ محمػدى
 .فمسطيف اللهى والتوزيعىراـ لمننر النروؽ دار ى1 ط ى(الحكومية

 ى تحميػػؿ السػػموؾ التنظيمػػ ى الطبعػػة الأولػػ ى عمػػافى  (7;;0)المػػدهوفى موسػػ ى واللػػزراويى إبػػراهيـ
 .المركز العرب  لمخدمات اللامعية

 مصر الكتبى عالـ الحدي ةى المدرسية الإدارة :( 1998 ) منير محمد مرس ى. 

 القاهرة الكتبى عالـ وتطبيقات ى أصولها التعميمية الإدارة :( 2001 )منير محمد مرس ى. 

  ( ى المعلـ الوسيط ى 3117مصطف  ابراهيـ وآخروف ) ى مصر.دار الدعوة ى7ط 
 ( إدارة الموارد البنرية  الإدارة العصرية لرأس الماؿ الفكري"ى القاهرة.3117مصطف ى أحمد سيد" ) 

  ( ى إدارة الموارد البنرية  الإدارة العصرية لرأس الماؿ الفكريى القاهرة.3117مصطف ى أحمد سيد) 

 ( ى إدا3117مصطف ى أحمد سيد).رة الموارد البنريةى الإدارة العصرية لرأس الماؿ الفكريى القاهرة 

 دار3 المعاصػرىط الإداري الفكػر ضػوء فػ  المدرسية الإدارة :( 2002 )الحميد عبد صعح مصطف ى 

 .السعودية العربية المممكة الرياضى لمننرى المريس

 الفكػر  دار ى1 ط لديػدى لعػالـ ةلديػد مػداخؿ التربويػة الإدارة :( 2005 )المعطػ  عبػد يوسػؼ مصطف ى
 .القاهرة العرب ى

 النهضػة المصػريةى مكتبة ى1 ط العرب ى الوطف ف  التربوية الإدارة:( 2003 )عصمت إبراهيـ مطاوعى 

 .القاهرة

 ( ى "مفػػاهيـ وأسػػػس سػػموؾ الفػػػرد واللماعػػة فػػػ  التنظػػيـ" الطبعػػػة ال انيػػػةى دار 7;;0المغربػػ ى كامػػػؿ)
 الفكرى عماف.
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 ( "رأس المػػاؿ الفكػػري طػػرؽ قياسػػ  وأسػػاليب  المحافظػػة عميػػ "ى 3118ى صػػالح أحمػػد )المفرلػػ  عػػادؿ
 المنظمة العربية لمتنمية الإداريةى مصر.

  7روت  ص يى ب 09والآداب والعموـ ى الطبعة المنلدى ف  المغة; 

 لمننػػػػر المنػػػػاه ى دار 0ات والمػػػػوادى ط يػػػػموفػػػػؽى محمػػػػد ىإدارة الأعمػػػػاؿ الحكوميػػػػةى النظريػػػػات والعمم 
 .والتوزيع

 ( ى "إدارة المعرفػػػة المفػػػاهيـ والاسػػػتراتيليات والعمميػػػات"ى الطبعػػػة الأولػػػ ى مؤسسػػػة 3117نلػػػـى نلػػػـ)
 الوراؽ لمننر والتوزيعى عماف.

 ( دراسة الطرؽ المختمفة لقياس كفاءة الموظفيف ف  الألهزة الإدارية 7;;0هانـى زك  محمود .)
 بيةبالدوؿ العربيةى القاهرة  لامعة الدوؿ العر 

 ( أساسيات الإدارةى الكويت  مننورات ذات السعسؿ.3117هانـى زك  محمود .) 
 

 الرسائؿ العممية

 ( دور برنام " إطار ضماف اللودة" ف  تنمية 3101أبو ناويشى بنير عبد الرحمف محمود  )
 بعض الكفايات الإدارية لدى مديري مدارس الأنروا بمحافظات رزةى رسالة مالستير رير مننورةى

 كمية التلارة ى اللامعة الإسعمية ى رزةى فمسطيف

 ولهة مف الفمسطينية اللامعات ف  الإدارية اللودة واقعى (:311محمد ) محمود آماؿ ىعامر أبو 

 ى رسالة مالستير رير مننورةى اللامعة الإسعمية ى رزةى فمسطيف.تطوير  وسبؿ الإدارييف نظر
 ععقاتهـ  وا ر بعممهـ الأردف ف  والتعميـ التربية مكاتب يريمد استخداـ ا ر:( 1983 )قاسـ عيفى أبو

 .اليرموؾىاربد لامعة مننورةى رير مالستير رسالة الإداريى نلاحهـ ف  بالمرؤوسيف النخصية

 الإداري التطوير نحو التربوييف الإدارييف اتلاهات :( 1999 ) أحمد "تيسير محمد"إياد هنطشى أبو 

 الوطنيةى النلاح لامعة ى مننورة رير مالستير رسالة الفمسطينيةى ـوالتعمي التربية ف  وزارة

 .نابمسىفمسطيف

 التربية  وزارة ديواف ف  الإدارييف لدى التدريبية الاحتيالات :( 1992 ) يح  نال  محمد إدريسى
لامعة  ى مننورة رير مالستير رسالة الإداراتى ومديرو العموـ مديرو يراها كما اليمنية والتعميـ
 .الأردف اربدى اليرموؾى

 (ملػالات مسػاهمة المرالعػة الإداريػة فػ  خدمػة الإدارة وترنػيد قراراتهػا :311الأنقرى محمػد أحمػد  )
فػػ  النػػػركات المسػػػاهمة العامػػػة الفمسػػػطينيةى رسػػالة مالسػػػتير ريػػػر مننػػػورةى اللامعػػػة الإسػػػعمية ى 

 رزة.
 ة النػػػركة بػػػالتطبيؽ عمػػػ  النػػػركات باسػػػهيؿ دانيػػػاى أ ػػػر تقػػػويـ رأس المػػػاؿ الفكػػػري عمػػػ  تعظػػػيـ قيمػػػ

 3101الصناعية السعوديةى رسالة مالستير رير مننورةى لامعة الممؾ عبد العزيزى السعوديةى 
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 ف  اللمهورية والتعميـ التربية وزارة ف  الإداري التنظيـ تطوير :( 1991 )عمر محفوظ أنيس بامقيدحى 

 .الأردف اربدى ؾىاليرمو  لامعة ى مننورة رير مالستير رسالة اليمنيةى

 ( ى "رأس المػػػػاؿ الفكػػػػري  الصػػػػعوبات والتحػػػػديث"ى الكميػػػػة اللامعيػػػػة لمعمػػػػوـ 3119البحيصػػػػ ى منػػػػاؿ)
 التطبيقيةى قطاع رزة.

 ى ورؤسػاء  والمكاتػب الػدوائر مػديري قيػادة لأنمػاط بيف الععقة :( 1986 ) محمد النيس الطيؼ عبد التوـ
صػنع  فػ  الحكوميػة والإلزاميػة ال انويػة المػدارس ديريمػ منػاركة وبػيف والمكاتػب الػدوائر فػ  الأقسػاـ
 .الأردنيةىعماف اللامعة ى مننورة رير مالستير رسالة ى التربوية القرارات

 لمػديريات  الإداريػوف القػادة يتصػورها كمػا الفعػاؿ المػدير خصػائص :( 1992 ) أحمػد محمػد اللػوف ى
 .اربد اليرموؾى لامعة ى مننورة رير مالستير رسالة اليمنيةى باللمهورية والتعميـ التربية

 (درلتػا المسػاءلة والفاعميػة الإداريػة التربويػة والععقػة بينهمػا لػدى 3101الحسفى مػ  محمػد محمػود" )
مديري المدارس الحكومية ال انوية ومديراتها ف  محافظات الضفة الغربيػة مػف ولهػة نظػر العػامميف 

 النلاح الوطنيةى نابمس .ى فمسطيف.ف  مديريات التربية والتعميـ"ى نابمسى لامعة 
 ودرلػة  التربػوي التخطػيط لعمميػة الأردف فػ  والتعمػيـ التربيػة مػديري فهػـ :( 1992 ) خالػد الحسػيفى

 .الأردف عمافى الأردنيةى اللامعة ى مننورة رير مالستير رسالة عممهـى ملاؿ ف  لها ممارستهـ
 إدارة المػوارد البنػرية اسػتراتيلياً  دراسػة ميدانيػة  القيادة الإدارية وأ رها ف  (;311)الحسين ى صعحى

 .ف  المنظمات الحكومية ف  محافظة الناصرية العراؽى رسالة مالستير رير مننورةى الدنمارؾ
 ى التػػػدريب وأ ػػػر  فػػػ  تطػػػوير رأس المػػػاؿ الفكػػػري لػػػدي السػػػمطة ( 3101)حمػػادة ى عػػػامر عبػػػد الػػػرءوؼ

عػػػاـ بغػػػزة ةى رسػػػالة مالسػػػتير ريػػػر مننػػػورةى اللامعػػػة الوطنيػػػة الفمسػػػطينية فػػػ  ديػػػواف المػػػوظفيف ال
 .الإسعمية ى رزة

 (  متطمبػػات تطبيػػؽ إدارة المعرفػػة فػػ  اللامعػػات الفمسػػطينيةى 3100الرقػػبى محمػػد أحمػػد سػػمماف   )
 رسالة مالستير رير مننورةى كمية الإقتصاد والعموـ الإدارية ى لامعة الازهر ى رزةى فمسطيف.

 ( 311الزبيديى صباح حسفى: )-  دور اللامعات العربية ف  بناء ملتمع المعرفة ف  ضوء
الإرهاب المعمومات . دراسة نقدية. مؤتمر لامعة الحسيف بف طعؿ الدول  تحت نعار الإرهاب 

 .ف  العصر الرقم 

 ( 311الزهرانػػػ ى وفػػػػاء بنػػػػت أحمػػػػد بنػػػػت عبػػػػدالله;  ) وعػػػ  ربػػػػات الأسػػػػر بمقومػػػػات الكفػػػػاءة الإداريػػػػة
مننػػورةى لامعػػة أـ القػػريى كميػػة الفنػػوف  مات النخصػػيةى رسػػالة مالسػػتير ريػػروععقتػػ  بػػبعض سػػ
 والتصميـ الداخم 

 ى تسػػيير المػػوارد البنػػرية والتميػػز لممؤسسػػة الاقتصػػادية اللزائريػػةى ممتقػػ  وطنػػ  (3119)سػػكاؾى مػػراد
 ائر.ى اللز حوؿ تسيير المؤسسة الاقتصادية اللزائرية والتميزى المكتبة المركزيةى لامعة قالمة
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 (ى مدى كفاءة القيادات الميدانية ف  رفع مستوى أداء الأفراد 3112السمم ى فهد رزؽ الله سالـى)
 بحرس الحدودى رسالة مالستير رير مننورةى لامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنيةى الرياض.

 (  رأس المػػػػاؿ الفكػػػػري ودورة فػػػػ  تحقيػػػػؽ الميػػػػزة التنافسػػػػية لنػػػػركة 3100نػػػػعبافى مصػػػػطف  عمػػػػ  )
 .ننورةىى اللامعة الإسعمية ى رزةالاتصالات الخموية الفمسطينية لواؿ ى رسالة مالستير رير م

  ( مػػػدى إسػػػهاـ برنػػػام  تطػػػوير الإدارة المدرسػػػية فػػػ  امػػػتعؾ مػػػديري  3110عانػػػورى محمػػػد عمػػػ )
 المدارس ال انوية الكفايات الإداريةىرسالة مالستير رير مننورةى الأردفى لامعة اليرموؾ

 دراسػػة  –(ى "رأس المػػاؿ الفكػػري وأ ػػر  عمػػ  مننػػآت الأعمػػاؿ الصػػناعية ;311لمػػنعـى أسػػامة )عبػػد ا
 حالة نركة الألبسة اللاهزة الأردنية"ى عماف.

 ا وزارة الػػنفط العراقيػػةى ى ععقػػة رأس المػػاؿ الفكػػري بػػإدارة اللػػودةى دراسػػة أعػػدته(;311)العػػزاويى بهػػاء
 .العراؽ

 لهياكػػؿ التنظيميػػة لمػػوزارات الفمسػػطينية فػػ  قطػػاع رػػزة وأ ػػر  عمػػ  المػػوح ى نبيػػؿ عبػػد نػػعباف ى تطػػور ا
 3119الكفاءة الإدارية ى رسالة مالستير رير مننورةى اللامعة الإسعمية ى رزةى 

  ( تطػػػػػػػوير الأداء الإداري لرؤسػػػػػػػاء الأقسػػػػػػػاـ الأكاديميػػػػػػػة باللامعػػػػػػػات  3119المصػػػػػػػريى مػػػػػػػرواف  )
ممةى رسػػػػالة مالسػػػػتير )ريػػػػر مننػػػػورة(ى اللامعػػػػة الفمسػػػػطينية فػػػػ  ضػػػػوء مبػػػػادئ إدارة اللػػػػودة النػػػػا

 الاسعمية  رزة
  الممتقػػ  الػػػدول  ال الػػث حػػػوؿ تسػػيير المؤسسػػػات ىكميػػػة العمػػوـ الاقتصػػػادية والتسػػيير ى لامعػػػة محمػػػد

 3117خيضر ىبسكرة ى نوفمبر 
  (الكفايػات المهنيػة لمػديري المػدارس ال انويػة فػ  سػمطنة عمػاف  3113الناصريى صالح بػف ناصػر )

ا يراهػػػػا القػػػػادة التربويػػػػوف والمػػػػديروف أنفسػػػػهـى رسػػػػالة مالسػػػػتير ريػػػػر مننػػػػورةى الأردفى لامعػػػػة كمػػػػ
 اليرموؾ.

 ( ى "دراسػػػة وتقيػػػيـ رأس المػػػاؿ الفكػػػري فػػػ  نػػػركات الأعمػػػاؿ"ى لامعػػػة 3117يوسػػػؼى عبػػػد السػػػتار)
 الزيتونة الأردنيةى عماف.

 الدكريات كالأبحاث
  اسػػػتراتيليات اسػػػت مار رأس المػػػاؿ المعرفػػػ  بػػػالأداء الحػػػوالرةى كامػػػؿ محمػػػد يوسػػػؼ ى دراسػػػة ارتبػػػاط

 .3ى العدد 9التنافس  لممؤسساتى ملمة لامعة النارقة لمعموـ الإنسانية والإلتماعيةى ملمد رقـ 
  ( معػػػايير اختيػػػار القػػػادة وأ رهػػػا فػػػ  كفػػػاءة الأداء  7;;0عبػػػد الحػػػ ى لمػػػاؿ الػػػديف عبػػػد العػػػاؿ .)ـ

 ل ان ى العدد الرابع.مد الملالنرط ى ملمة الفكر النرط ى ا
 ى " ععقػػة رأس المػػاؿ الفكػػري بعمميػػة خمػػؽ القيمػػة المضػػافة مػػع (3112) عبػػد العزيػػزى نػػهيرة محمػػود

لامعػة عػيف    –التركيز عم  مدخؿ رأس الماؿ الانسان  " ى ملمة الاقتصاد والتلارة ى كمية التلارة 
 ..نمس ى العدد الرابع
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 ( ى"::;0العداسػػ  ىحسػػف)فػػاءة البنػػوؾ فػػ  الأردف بمقومػػات هياكمهػػا التنظيميػػةقيػػاس مػػدى تػػأ ر ك "
 07)رسالة مالستير(ى ملمة دراساتى اللامعة الأردنية ى ملمد 

 لامعػة  التربويةىمننػورات الإدارة إلػ  مػدخؿ :( 1996 )عبػد ومهػديىعباس بالقاسػـ الله عبػد العرفػ ى
 قاريونسى ليبيا.

 ( ى "ال قافػػة التنظيميػػة والتطػػ3113الفرحػػاف ىأمػػؿ) وير الإداري فػػ  مؤسسػػات القطػػاع العػػاـ" ىالملمػػة
 العموـ الانسانيةىالملمد السادس ى العدد الاوؿ.-الاردنية لمعموـ التطبيقية

  الفضػػؿ مؤيػػدى الععقػػة بػػيف رأس المػػاؿ الفكػػري وخمػػؽ القيمػػة دراسػػة ميدانيػػة عمػػ  الصػػناعة المصػػرفية
لسػػػنة  2العػػػدد   00والاقتصػػػاديةى لملمػػد فػػ  دوؿ الخمػػػي  العربػػ ى ملمػػػة القادسػػػية لمعمػػوـ الإداريػػػة 

 1;0-092ى ص;311
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 .اللنوبية المحافظات المناه ى دائرة ى"الاسعافية
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  النيائية( الاستبياف بصكرتة  0ممحؽ رقـ )
 

 ػر لامعػػػػػػة الأزهػػػ
 مم  كمية الدراسات العميا والبحث الع
 ة قسـ الاقتصاد والعمػوـ الإداريػ

 ػػػػػػػاؿإدارة أعمػػػ
 

 

 استبياف
 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو

 
دكر رأس المػػاؿ الفكػػرم فػػي تطػػكير الكفػػاءة الإداريػػة لػػدل العػػامميف الإداريػػيف  الموضػوع 

 في كزارة التربية كالتعميـ الفمسطينية في قطاع  زة
 

دور رأس الماؿ الفكري ف  تطوير الكفاءة الإدارية لدى  ؼ عم تسع  هذ  الاستبانة لمتعر 
العامميف الإداريييف ف  وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية ف  قطاع رزة وذلؾ كرسالة 

 مالستير ف  إدارة الأعماؿ.
ننكر تعاونكـ معنا ف  إنلاز هذا البحث مع العمـ بأف المعمومات الت  سيتـ الحصوؿ 

 إلا لأرراض البحث العمم  . عميها لف تستخدـ
 

ياكـ كلكـ جزيؿ الشكر كالتقدير  ككفقنا الله كا 
 

 الباحثة        
        معزكزة عبد الله الخطيب

 

 



www.manaraa.com

131 
 

 أكلان: البيانات الشخصية كالكظيفية: 
 

 )   ( أن   )   ( ذكػػػػػػػػػػػػر الجنس: .0

 

 العمر: .2

 سنة 71أقؿ مف  -21)   (  سنة 21أقؿ مف  -30)   ( 

 سنة فأك ر71)   (  سنة 71أقؿ مف  -71)   ( 

 

 المؤىؿ العممي:  .2

 )   ( بكالوريوس )   ( دبموـ متوسط سنتيف   

 )   ( دراسات عميا مالستير/ دكتورا 

 

 الخبرة الكظيفية:  .4

 سنوات 8أقؿ مف  –2)   ( مف  سنوات           2)   ( أقؿ مف 

 سنوات فأك ر 01)   (  سنوات 01أقؿ مف  –8مف )   ( 

 

 

 المسمى الكظيفي:  .5

 

 )   (  نائب مدير عاـ   )   ( مدير عاـ

 )   (  مدير تربية وتعميـ )   (  مدير دائرة      

 )   ( رئيس قسـ )   (  نائب مدير تربية وتعميـ

 )   (  منرؼ تربوي            )   ( مدير مدرسة                
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 س الماؿ البشرمالمحكر الأكؿ: رأ

 

مكافؽ  العػػػػبػػػػػػارة ـ
 ير  محايد مكافؽ بشدة

 مكافؽ

 ير 
مكافؽ 
 بشدة

      المعرفة

      يتوفر لدى الوزارة رؤية واضحة نحو استراتيليات ومداخؿ إدارة المعرفة لديها.  .0
تنػػػكؿ السػػػموكيات المعرفيػػػة لػػػلإدارة م ػػػؿ ) تقػػػدير المعرفػػػةى بنػػػاء المعرفػػػةى التنػػػارؾ   .2

 بالمعرفة( نموذلاً لمعامميف.
     

ينػػػػػعر الموظفػػػػػوف بالحالػػػػػة لمبحػػػػػث عػػػػػف المعرفػػػػػة العزمػػػػػة لأداء مهػػػػػامهـ بالنػػػػػكؿ   .2
 المطموب.

     

يمتمػػػؾ الموظفػػػوف فػػػ  وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ المعرفػػػة التامػػػة والمحد ػػػة باسػػػتمرار عػػػف   .4
 الخدمات الت  يلب أف تقدمها الوزارة.

     

ارة التربيػػة والتعمػػيـ المعرفػػة العزمػػة لأداء مهػػامهـ عمػػ  أكمػػؿ يتػػوفر لػػدى مػػوظف  وز   .5
 ول .

     

يتنارؾ الموظفػوف فػ  المعرفػة مػف خػعؿ مػا يقدمػ  الموظفػوف القػدام  مػف خبػرات    .6
 لازمة لمموظفيف اللدد.

     

      الخبرة العممية

العزمػة لأداء  تمتمؾ الوزارة عدد كاف  مف الموظفيف الػذيف يمتمكػوف الخبػرات العمميػة  .0
 العمؿ بكفاءة عالية.

     

تسػػهـ الخبػػرات العمميػػة التػػ  يمتمكهػػا الموظفػػوف فػػ  تقػػديـ حمػػوؿ متميػػزة لممنػػكعت   .2
 الت  توالههـ ف  العمؿ.

     

      المهاـ. تنفيذ أسموب بأنفسهـ يقرروا لك  الفرصة الوزارة لمموظفيف توفر  .2
      تصويبها. عم  والعمؿ ءالأخطا كنؼ عم  الوزارة الموظفيف تنلع  .4

      كالإبداع الابتكار

      يمتمؾ الموظفوف بالوزارة القدرة عم  الإبداع وتطوير العمؿ.  .0
      يمتمؾ الموظفوف بالوزارة القدرة عم  القياـ أعماؿ ابتكارية.  .2
      يتمتع الموظفوف بالوزارة بالأفكار اللديدة.  .2
لأسػموب العمركػزي فػ  الإدارة وتعػزز مبػدأ تفػويض السػمطة تميؿ الإدارة العميػا إلػ  ا  .4

 لممستويات الإدارية الأقؿ.
 

     

 أولا: رأس المال الفكري
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مكافؽ  العػػػػبػػػػػػارة ـ
 بشدة

 ير  محايد مكافؽ
 مكافؽ

 ير 
مكافؽ 
 بشدة

      الميارات كالقدرات

      يمتمؾ الموظفوف ف  الوزارة قدرات كافية لمتعامؿ مع الحالات الطارئة ف  العمؿ.  .0
      .  تركز الوزارة عم  التطوير كأساس لاكتساب المهارات العممية المتنوعة  .2
نلاز الأعماؿ بطريقة صحيحة.  .2       يتمكف الموظفيف بالوزارة مف تنفيذ واد
      يمتمؾ الموظفوف المعمومات الكافية لتحقيؽ الخطط المستقبمية.  .4
      تنم  الوزارة المهارات القيادية الإدارية لمموظفيف بما يتناسب مع التطور التكنولول    .5

      فريؽ العمؿ: 

      مناركة لماعية ف  حؿ المنكعت اليومية. تولد  .0
      يسهـ العمؿ بروح الفريؽ ف   الحصوؿ عم  أفضؿ المخرلات .  .2
      يغمب عم  العامميف ف  الوزارة العمؿ بروح الفريؽ.  .2
      تتيح الععقات التعاونية بيف الموظفيف إل  تبادؿ الخبرات بينهـ.  .4
        استيضاح الأمور الغامضة.يساهـ العمؿ بروح الفريؽ ف  .5

 

 المحكر الثاني: رأس الماؿ الييكمي

مكافؽ  العػػػػبػػػػػػارة ـ
 ير  محايد مكافؽ بشدة

 مكافؽ

 ير 
مكافؽ 
 بشدة

      أنظمة المعمكمات كقكاعد البيانات 

      قواعد البيانات ف  الوزارة متكاممة ومتاحة لموحدات والدوائر المختمفة.  .0
نظػػـ المعمومػػات وقواعػػد البيانػػات فػػ  الػػوزارة بتطورهػػا ومواكبتهػػا لكػػؿ مػػا هػػو تمتػػاز   .2

 لديد ف  ملاؿ الاختصاص.
     

      تعمؿ الوزارة عم  تحديث وتطوير نظـ المعمومات وقواعد البيانات بصفة مستمرة.  .2
      يتمق  المستخدـ المعمومة ف  الوقت المناسب.  .4
البيانػات فػ  الػوزارة عمػ  تحميػؿ المنػكعت المعقػدة تعمؿ أنظمة المعمومػات وقواعػد   .5

 وتبسيطها وتسهيؿ فهمها.
     

      تتخذ الوزارة الإلراءات العزمة لحماية المعمومات والمحافظة عم  أمنها.  .6

      العمميات الإدارية 

تحػػرص الػػوزارة عمػػ  التطػػوير المسػػتمر لمعمميػػات الإداريػػة فيهػػا بنػػكؿ يحقػػؽ الأداء   .0
 يز.المتم
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مكافؽ  العػػػػبػػػػػػارة ـ
 بشدة

 ير  محايد مكافؽ
 مكافؽ

 ير 
مكافؽ 
 بشدة

تقػػػوـ الػػػوزارة بمقارنػػػة أداء عممياتهػػػا مػػػع عمميػػػات مما مػػػة فػػػ  وزارات أخػػػرى بهػػػدؼ   .2
دخاؿ التحسينات إل  عمميات الوزارة ف  طريقة أداء العمؿ.  الاستفادة واد

     

يػػػػتـ تطػػػػوير العمميػػػػات الإداريػػػػة باسػػػػتمرار مػػػػف خػػػػعؿ المرالعػػػػة وتحميػػػػؿ العمميػػػػات   .2
   العمؿ. الإدارية لمتقميؿ مف الأخطاء ف

     

تتنػػوع الإدارة فػػ  وسػػػائؿ الاتصػػاؿ بمػػػا يتناسػػب وطبيعػػة أهػػػداؼ العمميػػات الإداريػػػة   .4
 داخؿ الوزارة.

     

تعمػػػؿ الإدارة عمػػػ  إزالػػػة المػػػػؤ رات الخارليػػػة قػػػدر الإمكػػػػاف والتقميػػػؿ مػػػف تأ يراتهػػػػا   .5
 السمبية عم  العمميات الإدارية.

     

      المستويات الإدارية ف  الوزارة بسرعة.تتـ العمميات الإدارية بيف مختمؼ   .6

      البرامج التدريبية

      توفر الوزارة الموازنة الكافية والمخصصة لتدريب العامميف فيها.  .0
      تدعـ الوزارة التطور العمم  لمموظفيف مف خعؿ البرام  الت  تقدمها لمموظفيف.  .2
      عم  التطوير والتلديد بنكؿ مستمر تسع  الوزارة إل  تحفيز وتنليع العامميف   .2
      تقوـ الوزارة بتنفيذ برام  التدريب العزمة عم  استخداـ التكنولوليا الحدي ة.  .4
      توفر الوزارة البرام  التدريبية بناءً عم  تحديد الاحتيالات التدريبية   .5

      الييكؿ التنظيمي 

د المػػػوظفيف بالتسػػػهيعت العزمػػػػة لأداء تتبنػػػ  الػػػوزارة هيكػػػؿ تنظيمػػػ  مناسػػػب يػػػزو   .0
 مهامهـ بنكؿ متميز.

     

      تطور الوزارة هياكمها التنظيمية بنكؿ يتناسب مع الكفاءة الإدارية ف  بيئة العمؿ.  .2
الهيكػػػػػؿ التنظيمػػػػػ  فػػػػػ  الػػػػػوزارة يضػػػػػمف تػػػػػدفؽ وسػػػػػرياف المعرفػػػػػة العزمػػػػػة للميػػػػػع   .2

 المستويات الإدارية ف  الوزارة.
     

الوزارة هيكؿ تنظيم  فعاؿ يسهؿ عممية التدوير الوظيف  لمعػامميف ممػا يسػاهـ توفر   .4
 ف  نقؿ المعرفة.

     

      يولد توازف بيف الصعحيات والمسئوليات الممنوحة لمموظفيف.  .5
      تستخدـ الوزارة أنظمة اتصاؿ إدارية واضحة ومحددة.  .6
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 المحكر الثالث: رأس ماؿ العلاقات

مكافؽ  ػػػػػػارةالعػػػػب ـ
 ير  محايد مكافؽ بشدة

 مكافؽ

 ير 
مكافؽ 
 بشدة

      العلاقة بيف المكظفيف 
تقػػػػوـ الػػػػوزارة بعمػػػػؿ دراسػػػػات اسػػػػتطععية لمتعػػػػرؼ عمػػػػ  حاليػػػػات ورربػػػػة المػػػػوظفيف   .0

 المتنوعة والمتغيرة.
     

      توفر الوزارة موازنة مناسبة لتقديـ خدمات متميزة لمموظفيف.  .2
ارة ال قة بيف العامميف مف خعؿ اتخاذ قرارات ورسـ سياسػات واضػحة تػدعـ تعزز الوز   .2

 مناركة اللميع
     

      تهتـ الوزارة بتطوير وتنليع الععقات الإيلابية بيف الموظفيف  .4
      تول  الوزارة اهتمامها بكؿ العامميف دوف تحيز أو است ناء  .5

      التحالفات الإستراتيجية
ة ملموعػػة مػػف التحالفػػات الاسػػتراتيلية مػػع وزارات أخػػري مػػف ألػػؿ انلػػاز تقػػيـ الػػوزار   .0

 أعمالها.
     

تقػػوـ الػػوزارة بتنفيػػذ العديػػد مػػف الفعاليػػات بهػػدؼ المحافظػػة عمػػ  الععقػػات بينهػػا وبػػيف   .2
 الملتمع المحيط.

     

      تدعـ الوزارة المناركة ف  مؤتمرات محمية ودولية يساهـ ف  اكتساب معارؼ لديدة  .2
الػػػوزارة قػػػادرة عمػػػ  إضػػػافة قيمػػػة لهػػػا مػػػف خػػػعؿ التحالفػػػات الاسػػػتراتيلية مػػػع وزارات   .4

 أخري
     

      الجكدة العالية
      تسع  الوزارة مف خعؿ برام  لتطبيؽ أنظمة اللودة المحمية والعالمية.  .0
      تتميز قرارات الوزارة بتطبيؽ الفهـ العميؽ لنظاـ لودة العمميات الإدارية.  .2
      تسع  الوزارة لاعتماد أنظمة المساءلة ف  العمؿ لضماف الكفاءة الإنتالية فيها.  .2
      تولد ف  الوزارة دائرة تعمؿ بصورة مستمرة عم  ضماف لودة العمميات الإدارية.  .4
      تحرص الوزارة عم  ننر  قافة اللودة الإدارية بيف الموظفيف الإدارييف.  .5
      عم  إطعع الموظفيف عم  النتائ  المرتبطة بعممهـ الإداري.تحرص الوزارة   .6
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مكافؽ  العػػػػبػػػػػػارة ـ
 ير  محايد مكافؽ بشدة

 مكافؽ

 ير 
مكافؽ 
 بشدة

      تَعرؼ مهاـ العمؿ المطموبة منؾ بدقة.  .0
      تمارس المهاـ المطموبة بنكؿ مخطط حسب متطمبات العمؿ.  .2
      ي منكعت تعترض سير العمؿ.تكتنؼ بصورة مبكرة أ  .2
      تحرص عم  تطوير أداء الأفراد نحو الأفضؿ.  .4
      توزع المهاـ عم  الأفراد بما يتفؽ مع قدراتهـ ومهاراتهـ.  .5
      تتابع بحزـ تنفيذ الأفراد لمهامهـ طبقاً لمتوقيتات الزمنية المحددة.  .6
      لتزاـ بنظـ العمؿ. تعتبر قدوة صالحة للأفراد ف  الانضباط والا  .7
تطػػور دائمػػاً نظػػـ العمػػؿ بصػػورة مبدعػػة وخعقػػة بمػػا يلعمهػػا متمنػػية مػػع التطػػور   .8

 المستقبم  لحالات العمؿ.
     

أمتمػػؾ مهػػارة الععقػػات الإلتماعيػػة والإنسػػانية التػػ  تمكنػػ  مػػف التفػػاهـ مػػع الأفػػراد   .9
 وفهـ اتلاهاتهـ.

     

      يمقراطية باستطعع أرائهـ فيما أتخذ  مف قرارات.أتبع ف  قيادة الأفراد أسموب الد  .01
      أتحمؿ المسئولية ولا أتهرب منها أيا كانت المخاطر الت  يمكف أف ت يرها.  .00
يولد ربط بيف قياس كفاءة الأفراد وكيفية إنتػالهـ العممػ  وقػدرتهـ فػ  التعامػؿ مػع   .02

 مناكؿ العمؿ. 
     

      عند الحكـ ف  النزاعات المتصمة بالعمؿ.يولد حرص عم  العدالة المطمقة   .02
دارة دفػػة العمػػؿ لمػػف يمتمػػؾ المعرفػػة الكافيػػة مػػف   .04 يولػػد صػػعحيات كافيػػة لتوليػػ  واد

 الموظفيف. 
     

      هناؾ تنليع وتنفيذ لما يبدع  الموظؼ مف أفكار مطورة لمعمؿ.   .05
      هناؾ اختيار ليد لمعناصر الت  تتمتع بصفات القيادة.   .06
      أتقبؿ اقتراحات ونقد المؤسسات ذات الععقة بالخدمات الت  تقدمها.  .07
تعمػػػؿ عمػػػ  ضػػػبط العمميػػػات فػػػ  الوحػػػدات الإداريػػػة لضػػػماف الكفػػػاءة الإداريػػػة مػػػف   .08

 خعؿ القوانيف والأنظمة والتعميمات المو قة.
     

 
 
  

اشاكرينحسنتعاونكممعن
 

 : الكفاءة الإدارية.ثانيا  
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( أسماء المحكميف 2ممحؽ رقـ )  
 أسماء المحكميف 

 
 جية العمؿ لتخصصا الاسـ كالكنية

 الجامعة الاسلامية إدارة الأعماؿ د. ماجد الفراأ.  .0
 جامعة الأزىر إدارة الأعماؿ د. مركاف الآ ا .2
 جامعة الأزىر إدارة الأعماؿ د. كفيؽ الآ ا .2
 جامعة الأزىر إدارة الأعماؿ د. محمد فار س .4
 جامعة الأزىر إحصاء د. عبدالله اليبيؿ .5
 امعة الأزىرج إحصاء د. شادم التمباني .6
 جامعة الأزىر إحصاء د. مؤمف الحنجكرم .7
 جامعة الأزىر إدارة الأعماؿ د. رامز بدير .8
 الجامعة الاسلامية إدارة الأعماؿ د. كسيـ اليابيؿ .9

 الجامعة الاسلامية إدارة الأعماؿ د. أكرـ سمكر .01
 الجامعة الاسلامية إدارة الأعماؿ د. ياسر الشرفا .00
 الجامعة الاسلامية ة الأعماؿإدار  د. ياسر أبك الركس .02
 الجامعة الاسلامية إدارة الأعماؿ د. يكسؼ بحر .02
 الجامعة الاسلامية إحصاء د. سمير صافي  .04
 الجامعة الاسلامية إحصاء د. نافذ بركات .05
 جامعة الأقصي إدارة أعماؿ   د. نضاؿ عبدالله .06
 جامعة الأقصي لغة عربية د. زياد أبك يكسؼ .07
 جامعة الأقصي تربية د. ماجد الديب .08
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 (2ممحؽ رقـ )
  نتائج تحميؿ الفقرات

فقرة مف فقرات استبانة رأس الماؿ التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ 
 (232ككذلؾ ترتيبيا )ف = الفكرم

 انفقرة
مجمكع 
 الاستجابات

الانحراؼ  المتكسط
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

 الترتيب

الوزارة رؤية واضحة نحو استراتيليات ومداخؿ  يتوفر لدى .1
 إدارة المعرفة لديها.

899 3.793 0.704 75.86 11 

تنكؿ السموكيات المعرفية للإدارة م ؿ ) تقدير المعرفةى بناء  .2
 المعرفةى التنارؾ بالمعرفة( نموذلاً لمعامميف.

882 3.722 0.682 74.43 20 

ة العزمة لأداء ينعر الموظفوف بالحالة لمبحث عف المعرف .3
 مهامهـ بالنكؿ المطموب.

895 3.776 0.768 75.53 15 

يمتمؾ الموظفوف ف  وزارة التربية والتعميـ المعرفة التامة  .4
 والمحد ة باستمرار عف الخدمات الت  يلب أف تقدمها الوزارة.

869 3.667 0.733 73.33 28 

مة لأداء يتوفر لدى موظف  وزارة التربية والتعميـ المعرفة العز  .5
 مهامهـ عم  أكمؿ ول .

891 3.759 0.711 75.19 19 

يتنارؾ الموظفوف ف  المعرفة مف خعؿ ما يقدم  الموظفوف  .6
 القدام  مف خبرات لازمة لمموظفيف اللدد.

899 3.793 0.778 75.86 11 

تمتمؾ الوزارة عدد كاف  مف الموظفيف الذيف يمتمكوف الخبرات  .7
 مؿ بكفاءة عالية.العممية العزمة لأداء الع

840 3.544 1.083 70.89 42 

تسهـ الخبرات العممية الت  يمتمكها الموظفوف ف  تقديـ حموؿ  .8
 متميزة لممنكعت الت  توالههـ ف  العمؿ.

852 3.595 0.941 71.90 37 

 أسموب بأنفسهـ يقرروا لك  الفرصة الوزارة لمموظفيف توفر .9
 المهاـ. تنفيذ

790 3.333 0.980 66.67 52 

 عم  والعمؿ الأخطاء كنؼ عم  الوزارة الموظفيف تنلع .11
 تصويبها.

802 3.384 0.916 67.68 50 

 21 74.43 0.853 3.722 882 يمتمؾ الموظفوف بالوزارة القدرة عم  الإبداع وتطوير العمؿ. .11

 38 71.90 0.811 3.595 852 يمتمؾ الموظفوف بالوزارة القدرة عم  القياـ أعماؿ ابتكارية. .12

 34 72.57 0.881 3.629 860 متع الموظفوف بالوزارة بالأفكار اللديدة.يت .13

تميؿ الإدارة العميا إل  الأسموب العمركزي ف  الإدارة وتعزز  .14
 مبدأ تفويض السمطة لممستويات الإدارية الأقؿ.

774 3.266 1.005 65.32 53 

يمتمؾ الموظفوف ف  الوزارة قدرات كافية لمتعامؿ مع الحالات  .15
 رئة ف  العمؿ.الطا

877 3.700 0.718 74.01 26 

 25 74.01 0.791 3.700 877تركز الوزارة عم  التطوير كأساس لاكتساب المهارات العممية  .16
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 انفقرة
مجمكع 
 المتكسط الاستجابات

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 الترتيب النسبي

 المتنوعة.

نلاز الأعماؿ بطريقة  .17 يتمكف الموظفيف بالوزارة مف تنفيذ واد
 صحيحة.

880 3.713 0.720 74.26 22 

 49 69.62 0.811 3.481 825 قيؽ الخطط المستقبمية.يمتمؾ الموظفوف المعمومات الكافية لتح .18

تنم  الوزارة المهارات القيادية الإدارية لمموظفيف بما يتناسب  .19
 مع التطور التكنولول 

828 3.494 0.837 69.87 47 

 45 70.63 0.900 3.532 837 تولد مناركة لماعية ف  حؿ المنكعت اليومية. .21

ؿ عم  أفضؿ يسهـ العمؿ بروح الفريؽ ف   الحصو  .21
 المخرلات .

920 3.882 0.783 77.64 4 

 39 71.39 0.844 3.570 846 يغمب عم  العامميف ف  الوزارة العمؿ بروح الفريؽ. .22

تتيح الععقات التعاونية بيف الموظفيف إل  تبادؿ الخبرات  .23
 بينهـ.

896 3.781 0.788 75.61 14 

 2 78.65 0.710 3.932 932 ضة.يساهـ العمؿ بروح الفريؽ ف  استيضاح الأمور الغام .24

قواعد البيانات ف  الوزارة متكاممة ومتاحة لموحدات والدوائر  .25
 المختمفة.

879 3.709 0.789 74.18 23 

تمتاز نظـ المعمومات وقواعد البيانات ف  الوزارة بتطورها  .26
 ومواكبتها لكؿ ما هو لديد ف  ملاؿ الاختصاص.

906 3.823 0.749 76.46 8 

رة عم  تحديث وتطوير نظـ المعمومات وقواعد تعمؿ الوزا .27
 البيانات بصفة مستمرة.

916 3.865 0.741 77.30 6 

 31 72.83 0.766 3.641 863 يتمق  المستخدـ المعمومة ف  الوقت المناسب. .28

تعمؿ أنظمة المعمومات وقواعد البيانات ف  الوزارة عم  تحميؿ  .29
 المنكعت المعقدة وتبسيطها وتسهيؿ فهمها.

863 3.641 0.840 72.83 32 

تتخذ الوزارة الإلراءات العزمة لحماية المعمومات والمحافظة  .31
 عم  أمنها.

914 3.857 0.716 77.13 7 

تحرص الوزارة عم  التطوير المستمر لمعمميات الإدارية فيها  .31
 بنكؿ يحقؽ الأداء المتميز.

901 3.802 0.796 76.03 10 

اتها مع عمميات مما مة ف  تقوـ الوزارة بمقارنة أداء عممي .32
دخاؿ التحسينات إل  عمميات  وزارات أخرى بهدؼ الاستفادة واد

 الوزارة ف  طريقة أداء العمؿ.

893 3.768 0.912 75.36 18 

يتـ تطوير العمميات الإدارية باستمرار مف خعؿ المرالعة  .33
 وتحميؿ العمميات الإدارية لمتقميؿ مف الأخطاء ف  العمؿ.

916 3.865 0.868 77.30 5 

 1 78.82 0.779 3.941 934تتنوع الإدارة ف  وسائؿ الاتصاؿ بما يتناسب وطبيعة أهداؼ  .34
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 انفقرة
مجمكع 
 المتكسط الاستجابات

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 الترتيب النسبي

 العمميات الإدارية داخؿ الوزارة.

تعمؿ الإدارة عم  إزالة المؤ رات الخارلية قدر الإمكاف  .35
 والتقميؿ مف تأ يراتها السمبية عم  العمميات الإدارية.

870 3.671 0.859 73.42 27 

تتـ العمميات الإدارية بيف مختمؼ المستويات الإدارية ف   .36
 الوزارة بسرعة.

836 3.527 0.861 70.55 46 

توفر الوزارة الموازنة الكافية والمخصصة لتدريب العامميف  .37
 فيها.

756 3.190 0.971 63.80 59 

تدعـ الوزارة التطور العمم  لمموظفيف مف خعؿ البرام  الت   .38
 تقدمها لمموظفيف.

749 3.160 0.991 63.21 60 

تسع  الوزارة إل  تحفيز وتنليع العامميف عم  التطوير  .39
 والتلديد بنكؿ مستمر

757 3.194 0.981 63.88 58 

تقوـ الوزارة بتنفيذ برام  التدريب العزمة عم  استخداـ  .41
 التكنولوليا الحدي ة.

792 3.342 0.968 66.84 51 

ناءً عم  تحديد الاحتيالات توفر الوزارة البرام  التدريبية ب .41
 التدريبية

771 3.253 0.980 65.06 54 

تتبن  الوزارة هيكؿ تنظيم  مناسب يزود الموظفيف  .42
 بالتسهيعت العزمة لأداء مهامهـ بنكؿ متميز.

862 3.637 0.875 72.74 33 

تطور الوزارة هياكمها التنظيمية بنكؿ يتناسب مع الكفاءة  .43
 الإدارية ف  بيئة العمؿ.

827 3.489 0.942 69.79 48 

الهيكؿ التنظيم  ف  الوزارة يضمف تدفؽ وسرياف المعرفة  .44
 العزمة للميع المستويات الإدارية ف  الوزارة.

840 3.544 0.825 70.89 43 

توفر الوزارة هيكؿ تنظيم  فعاؿ يسهؿ عممية التدوير الوظيف   .45
 لمعامميف مما يساهـ ف  نقؿ المعرفة.

855 3.608 0.761 72.15 35 

 44 70.63 0.810 3.532 837 يولد توازف بيف الصعحيات والمسئوليات الممنوحة لمموظفيف. .46

 13 75.86 0.692 3.793 899 تستخدـ الوزارة أنظمة اتصاؿ إدارية واضحة ومحددة. .47

تقوـ الوزارة بعمؿ دراسات استطععية لمتعرؼ عم  حاليات  .48
 ورربة الموظفيف المتنوعة والمتغيرة.

770 3.249 1.038 64.98 55 

 61 62.36 1.067 3.118 739 توفر الوزارة موازنة مناسبة لتقديـ خدمات متميزة لمموظفيف. .49

تعزز الوزارة ال قة بيف العامميف مف خعؿ اتخاذ قرارات ورسـ  .51
 سياسات واضحة تدعـ مناركة اللميع

760 3.207 1.043 64.14 57 

 56 64.64 1.101 3.232 766 قات الإيلابية بيف الموظفيفتهتـ الوزارة بتطوير وتنليع العع .51

 62 53.67 1.145 2.684 636 تول  الوزارة اهتمامها بكؿ العامميف دوف تحيز أو است ناء .52
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 انفقرة
مجمكع 
 المتكسط الاستجابات

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 الترتيب النسبي

تقيـ الوزارة ملموعة مف التحالفات الاستراتيلية مع وزارات  .53
 أخري مف ألؿ انلاز أعمالها.

853 3.599 0.985 71.98 36 

بتنفيذ العديد مف الفعاليات بهدؼ المحافظة عم  تقوـ الوزارة  .54
 الععقات بينها وبيف الملتمع المحيط.

904 3.814 0.818 76.29 9 

تدعـ الوزارة المناركة ف  مؤتمرات محمية ودولية يساهـ ف   .55
 اكتساب معارؼ لديدة

924 3.899 0.801 77.97 3 

الوزارة قادرة عم  إضافة قيمة لها مف خعؿ التحالفات  .56
 الاستراتيلية مع وزارات أخري

878 3.705 0.881 74.09 24 

تسع  الوزارة مف خعؿ برام  لتطبيؽ أنظمة اللودة المحمية  .57
 والعالمية.

895 3.776 0.923 75.53 16 

تتميز قرارات الوزارة بتطبيؽ الفهـ العميؽ لنظاـ لودة  .58
 العمميات الإدارية.

843 3.557 0.962 71.14 41 

لاعتماد أنظمة المساءلة ف  العمؿ لضماف تسع  الوزارة  .59
 الكفاءة الإنتالية فيها.

867 3.658 0.862 73.16 29 

تولد ف  الوزارة دائرة تعمؿ بصورة مستمرة عم  ضماف لودة  .61
 العمميات الإدارية.

846 3.570 0.952 71.39 40 

تحرص الوزارة عم  ننر  قافة اللودة الإدارية بيف الموظفيف  .61
 الإدارييف.

864 3.646 0.879 72.91 30 

تحرص الوزارة عم  إطعع الموظفيف عم  النتائ  المرتبطة  .62
 بعممهـ الإداري.

894 3.772 0.858 75.44 17 


 

فقرة مف فقرات استبانة الكفاءة التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ 
 (232ككذلؾ ترتيبيا )ف = الإدارية

 انفقرة
 مجمكع

الانحراؼ  المتكسط الاستجابات
 المعيارم

الكزف 
 الترتيب النسبي

 2 82.36 0.563 4.118 976 تَعرؼ مهاـ العمؿ المطموبة منؾ بدقة. .1

تمارس المهاـ المطموبة بنكؿ مخطط حسب متطمبات  .2
 العمؿ.

954 4.025 0.460 80.51 9 

 10 80.17 0.617 4.008 950 تكتنؼ بصورة مبكرة أي منكعت تعترض سير العمؿ. .3

 5 81.60 0.573 4.080 967 تحرص عم  تطوير أداء الأفراد نحو الأفضؿ. .4

 78.99 0.740 3.949 936 توزع المهاـ عم  الأفراد بما يتفؽ مع قدراتهـ ومهاراتهـ. .5
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تتابع بحزـ تنفيذ الأفراد لمهامهـ طبقاً لمتوقيتات الزمنية  .6
 المحددة.

947 3.996 0.641 79.92 11 

قدوة صالحة للأفراد ف  الانضباط والالتزاـ بنظـ  تعتبر .7
 العمؿ.

956 4.034 0.712 80.68 8 

تطور دائماً نظـ العمؿ بصورة مبدعة وخعقة بما يلعمها  .8
 متمنية مع التطور المستقبم  لحالات العمؿ.

939 3.962 0.620 79.24 13 

أمتمؾ مهارة الععقات الإلتماعية والإنسانية الت  تمكن   .9
 لتفاهـ مع الأفراد وفهـ اتلاهاتهـ.مف ا

975 4.114 0.567 82.28 3 

أتبع ف  قيادة الأفراد أسموب الديمقراطية باستطعع أرائهـ  .11
 فيما أتخذ  مف قرارات.

973 4.105 0.743 82.11 4 

أتحمؿ المسئولية ولا أتهرب منها أيا كانت المخاطر الت   .11
 يمكف أف ت يرها.

988 4.169 0.642 83.38 1 

يولد ربط بيف قياس كفاءة الأفراد وكيفية إنتالهـ العمم   .12
 وقدرتهـ ف  التعامؿ مع مناكؿ العمؿ.

956 4.034 0.657 80.68 7 

يولد حرص عم  العدالة المطمقة عند الحكـ ف  النزاعات  .13
 المتصمة بالعمؿ.

921 3.886 0.742 77.72 15 

دارة دفة العمؿ لمف يم .14 تمؾ يولد صعحيات كافية لتولي  واد
 المعرفة الكافية مف الموظفيف.

920 3.882 0.738 77.64 16 

هناؾ تنليع وتنفيذ لما يبدع  الموظؼ مف أفكار مطورة  .15
 لمعمؿ.

899 3.793 0.805 75.86 17 

 18 75.86 0.805 3.793 899 هناؾ اختيار ليد لمعناصر الت  تتمتع بصفات القيادة. .16

قة بالخدمات أتقبؿ اقتراحات ونقد المؤسسات ذات العع .17
 الت  تقدمها.

960 4.051 0.594 81.01 6 

تعمؿ عم  ضبط العمميات ف  الوحدات الإدارية لضماف  .18
الكفاءة الإدارية مف خعؿ القوانيف والأنظمة والتعميمات 

 المو قة.

942 3.975 0.637 79.49 12 
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