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 :الممخص
 إف الاىتماـ برأس الماؿ البشري كاستثماره في ظل الاقتصاد المعرفي بات ضركرة حتمية لكافة أشكاؿ 

كىذا ما . التنظيمات الساعية إلى الاستمرار كالبقاء كمكاجية مختمف التحديات المحيطة بيا مف خلاؿ تميّز أدائيا
جعل رأس الماؿ البشري ذك المعارؼ كالميارات كالكفاءات العالية، يحتل قمة ىرـ استثمارات مختمف أشكاؿ 

   كفي ظل سعي المنظمات إلى التميز في أدائيا كالاستمرار في بيئة أعماؿ تمثل  .المنظمات المعاصرة
المعرفة كالمكجكدات غير المممكسة دعامتيا الأساسية، فإنو يقع عمى عاتقيا تبني مختمف السياسات كالمداخل 

.  المعاصرة لإدارة كتميز الأداء بالتركيز عمى رأس الماؿ البشري كاستثماره
 كعميو نيدؼ مف خلاؿ ىذه الكرقة إلى التعرؼ عمى أىمية الاستثمار في رأس الماؿ البشري كمدخل أساسي 

 . الاقتصاد المعرفي مف تحدياتقلمتميز  في الأداء في ظل ما يفرض
 .اقتصاد المعرفة، الأداء المتميّز، الاستثمار في رأس الماؿ البشري، إدارة الجكدة الشاممة :الكممات المفتاحية

Abstract: 
 Human capital with high knowledge, skills and competencies is at the top of the 

hierarchy of investments in various forms of contemporary organizations. In light of the 

organizations endeavor to excel in their performance and to continue in a business 

environment where knowledge and intangible assets represent their main pillar, it is their 

responsibility to adopt various contemporary policies and approaches to managing and 

distinguishing performance by focusing on human capital and its investment. 

 Therefore, we aim through this paper to identify the importance of investing in 

human capital as a basic input to excellence in performance in light of the challenges posed 

by the knowledge economy. 

Key words : 
knowledge economy, performance excellence, investment in human capital, total quality 

management, leadership, innovation. 
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: مقدمة

في عصر التنافسية كالمعرفة كسيادة تقنيات الاتصاؿ كالمعمكمات كالتغير المستمر في بيئة الأعماؿ، بات 
لزما عمى منظمات الأعماؿ عمى اختلاؼ  أشكاليا أف تركز عمى امتلاؾ مقكمات التميز في الأداء كتفعيميا عمى 

حيث لـ يعد التميز في الأداء خيارا مطركحا أماـ المنظمات، بل حتمية . اعتبارىا السبيل الأنجع لمبقاء كالاستمرار
 .تفرضيا عمييا البيئة سريعة التغيير

ف مف أبرز ما أحدثتو التغيرات كالتكجيات العالمية كركافدىا المحمية كالإقميمية مف تأثيرات جذرية في   كا 
مفاىيـ الإدارة، ذلؾ الانشغاؿ التاـ كالعناية الفائقة برأس الماؿ البشري كما يمتمكو مف معارؼ في ظل اقتصاد 

كيرجع ىذا أساسا إلى أف المنظمات ذات مستكيات الأداء المرتفع كالمتفرّد ما ىي إلا .  جديد مبني عمى المعرفة
  .منظمات تممؾ رأس ماؿ بشري يقكـ بأداء ميامو عمى أكمل كجو كبكفاءة كميارة عاليتيف

 كىذا ما دفع المنظمات إلى البحث عف التميز في أدائيا مف خلاؿ مداخل تضمف ليا بناء المقكمات 
كالأسس المتفكقة كالقدرات العالية في مكاجية المتغيرات كالأكضاع البيئية المحيطة بيا مف ناحية، كتكفل ليا 
تحقيق الترابط كالتناسق الكامل بيف عناصرىا كمككناتيا ككفاءاتيا المحكرية مف ناحية أخرى، كمف أىـ ىذه 

. المداخل التركيز عمى الدعائـ المختمفة لاستثمار رأس ماليا البشري، كصيانتو كالمحافظة عميو
إلى أي مدى يرتبط الأداء المتميز لممنظمات بالاستثمار في رأس المال : كعميو نطرح الإشكالية المكالية

 : كىي الإشكالية التي نجيب عنيا مف خلاؿ تقسيـ دراستنا إلى المباحث المكاليةالبشري في ظل اقتصاد المعرفة؟
 : الاستثمار البشري في ظل اقتصاد المعرفة:المبحث الأول

 إف المنظمات بمختمف أشكاليا تكاجو اليكـ تحدّيا كبيرا يتمثل أساسا في الاستجابة لمتحكؿ مف الاقتصاد 
الصناعي إلى اقتصاد المعرفة كما تمخض عنو مف تغييرات جذرية في كل أكجو التنظيـ، خاصة كأف المكجكدات 

كفي ىذا الصدد أظير مسح  .غير المممكسة باتت تمثل الدعامة الأساسية كالمكرد الاستراتيجي لثركة المنظمة
، أف رأس الماؿ البشري يتككف مف خبرات كميارات 2007شامل لخصائص المنظمات الأمريكية الصغيرة لسنة 
 شركة ألمانية أف ىناؾ 119كما بينت دراسة أجريت عمى . ريادية تساىـ في الكصكؿ إلى تميز المنظمة كريادتيا

كمف ىنا أصبح . 1تأثيرا إيجابيا قكيا لرأس الماؿ البشري عمى إحراز مستكيات التميز في ظل الاقتصاد المعرفي
بقاء المنظمات كاستمرارىا في بيئة الأعماؿ متسارعة التغيير مرتبطا أساسا بقيمة مكجكداتيا غير المممكسة، كالتي 

. يعتبر رأس الماؿ البشري أىميا كمصدرىا الأساسي
                                                 

ناصر محمد جرادات، سعاد نائف برنكطي، أثر إدارة المعرفة في أداء المنظمة، بحكث محكمة منتقاة، منشكرات المنظمة -  1
. 18 -16، ص2014بحكث كدراسات، القاىرة، : العربية لمتنمية الإدارية
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 ففي ظل الاقتصاد المعرفي أصبح رأس الماؿ البشري مكردا استراتيجيا يشكل قكة فاعمة ليذا الاقتصاد 
فيك يتميز بككنو ثمينا كيضيف قيمة لممنظمة، كما أنو مكرد لا يمكف تقميده . كالمصدر الرئيسي لمثركة كالازدىار
 مف نمك الإنتاج في أكركبا في ظل %50كتجدر الإشارة إلى أف ما يقارب . بسيكلة كلا يمكف إحلاؿ بديل عنو

الاقتصاد الجديد المبني عمى المعرفة يعكد إلى تميّز أداء المنظمات المرتكز عمى استخداـ كحسف استثمار 
. 1مكاردىا غير المممكسة

 : أأمية الاستثمار في رأس المال البشري :المطمب الأول
 إف رأس الماؿ البشري مترجما في المعارؼ كالميارات كالخبرات العالية يحتل قمة ىرـ الاستثمارات 

المعرفية بكافة أشكاؿ التنظيمات، ككف مختمف المكجكدات الفكرية الناجمة عف الإبداع كالابتكار مف عمميات 
كلقد . كتصاميـ كبرمجيات كبراءات اختراع كعلامات تجارية كغيرىا؛ ما ىي إلا نتاج لرأس الماؿ البشري بالمنظمة

بدأ الاىتماـ بالعنصر البشري يتزايد إلى أف أصبح ينظر إليو عمى أنو رأس ماؿ لابد مف الاستثمار فيو كاستغلالو 
الاستغلاؿ الأمثل باعتباره أثمف المكجكدات بالنسبة لممنظمات كالاقتصاديات، كسيشكل قكة الدفع لعجمة النمك 

.  الاقتصادي مستقبلا
 كقد أصبح مصطمح رأس الماؿ البشري مف المصطمحات الشائعة في حقكؿ الإدارة كالاقتصاد، كتعكد 

بدايات ظيكره أساسا إلى بركز نظرية رأس الماؿ البشري مع نياية الستينيات كبداية السبعينيات ك يعتبر المفكر 
في مقاؿ نشره سنة " الرأسماؿ البشري "أكؿ مف استخدـ عبارة  (Mincer Jacob)الاقتصادي مينسر جاككب 

الذي نشره " الاستثمار في الرأسماؿ البشري " ، لكف الظيكر الحقيقي لمنظرية الجديدة  كاف مف خلاؿ مقاؿ 1958
. 1961سنة  (Schultz Theodore)الإقتصادي تيكدكر شكلتز 

 كحسب ىذه النظرية تعد المكارد البشرية بمثابة رأسماؿ ليا نفس أىمية المكارد المادية الأخرى كتسيٌر 
ف الاستثمار في العنصر البشري ىك كل إنفاؽ استثماري عمى التدريب كالتعميـ يؤدي إلى زيادة . بنفس المبادئ كا 

 2.إنتاجية الفرد الذي حصل عمى عمييا
تحصل المنظمة عمى رأسماليا البشري المتميّز مف العامميف الذيف يصعب إيجاد بديل ليـ كالذيف يمنحكنيا التميز  ك

ف مفاىيـ رأس الماؿ البشري تؤكد عمى تبايف قيمة الأفراد كقدرتيـ عمى خمق القيمة الإستراتيجية كتحديد  عف الآخريف، كا 
.  مستقبل المنظمة

                                                 
الاقتصاد المبني عمى المعرفة، مؤسسة الككيت لمتقدـ العممي، :  محمد السعداني، أىمية البحث العممي في تطكير الصناعة-1

. 5، ص2008
 171، ص2007، دار كائل لمنشر، الأردف،1مدحت القريشي، اقتصاديات العمل، ط-  2
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رأس الماؿ البشري لممنظمة يتككف مف مجمكع عماليا، كفاءاتيـ، خبراتيـ المتراكمة، " أف Allègre كيرى 
كيضيف بأف مجمكع . مشاركتيـ كقدرتيـ عمى الإبداع، كيمثل رأس الماؿ البشري العنصر الأكؿ مف رأسماليا غير المممكس

.   collective) L’intelligence")1 رأس الماؿ البشري كنظاـ المنظمة يشكلاف الذكاء الجماعي ليا
الجيكد التي تؤثر في مستقبل الدخل الحقيقي مف " الاستثمار في رأس الماؿ البشري بأنو Becker كيعرؼ 

خلاؿ تعبئة المكارد في الأفراد، كيتـ تراكـ رأس الماؿ البشري في الإنساف مف خلاؿ التدريب الكظيفي، التعميـ 
. 2"المدرسي، الأبحاث كأكجو المعرفة الأخرى 

كل إنفاؽ استثماري عمى المجالات المختمفة مف خدمات " Schultz  كيمثل استثمار رأس الماؿ البشري حسب
. 3"صحية، تدريب ميني، تعميـ نظامي كالتعميـ لمكبار ككذلؾ اليجرة لمعمل

تمؾ المدخلات التي تخصصيا المنظمات في ميداف تدعيـ " كما يعني استثمار رأس الماؿ البشري 
المكاىب البشرية كترقية كتطكير التقنيات كالميارات التي تعزز المزايا التنافسية كتسمح بتككيف قيمة فريدة بعيدة 

 بأف ىذا الاستثمار ىك ما يحدث الإنتاج الإضافي الزائد عف إنتاج Shindler كيضيف 4"عف المنظمات الأخرى 
.  5العمل غير المياري للأفراد ذكي الميارات كالمؤىلات

:  كنستطيع أف نقكؿ بأف مفيكـ الاستثمار البشري يشتمل عمى العناصر التالية
إف الاستثمار في العنصر البشري يتـ مف خلاؿ الإنفاؽ عمى مجالات استثمارية متعددة، أىميا التدريب - 

. كغيرىا...كالتعميـ كالتحفيز كتطكير الكفاءات كالصحة
يتحدد ىذا الإنفاؽ كفقا ليدؼ زيادة الدخل الحقيقي حاليا كمستقبلا، كتحقيق الأداء المتميز كتعزيز - 

. الكضع التنافسي كرفع الإنتاجية معا
إف ىذا النكع مف الاستثمار يتطمب كقتا أطكؿ نسبيا عف كقت الاستثمار المادي، كىذا يرجع أساسا إلى - 

. اختلاؼ خصائص رأس الماؿ البشري عف رأس الماؿ المادي
. كما أف الاستثمار في رأس الماؿ البشري يقكـ بو إما الفرد ذاتو  أك تقكـ بو المنظمة- 

                                                 
1-  C.B. allègre, A.E. Andréassian, Gestion des ressources  humaines : Valeur de l’immatériel, Edition de 

BOECK, Paris, 2008, P8-9. 
2 - G.S. Becker, Investment in human capital: A theoretical analysis, Journal of Political Economy, 1962, P49. 

http://ses.ens-lyon.fr/a-les-fondements-de-la-theorie-du-capital-humain-68304.kjsp, 05/11/2012 
 .194، ص2008ىشاـ مصطفى الجمل، دكر المكارد البشرية في تمكيل التنمية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  3
دارة المكارد البشرية، ط4 ، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، 1 مؤيد الساعدي، مستجدات فكرية معاصرة في السمكؾ التنظيمي كا 

. 289، ص2011
5 -  M. Shindler, Human capital and labor market policy, University of Pennsylvania,  

2008,http://www.ssc.upenn.edu/ms shind01 

http://ses.ens-lyon.fr/a-les-fondements-de-la-theorie-du-capital-humain--68304.kjsp
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يترتب عف الإنفاؽ الاستثماري في العنصر البشري آثار متعددة سكاء بالنسبة لمفرد أك المنظمة أك - 
.   المجتمع ككل

عمى أىمية الاستثمار في رأس الماؿ البشري، مشيرا إلى أف أغمى أنكاع رأس A. Marshall  كلقد أكد 
كىي . الماؿ قيمة ىك رأس الماؿ الذي يستثمر في البشر، ككنو يتميّز بسمة لا تتكفر في غيره مف رؤكس الأمكاؿ

أف منحنى إنتاجيتو يتصاعد بنفس اتجاه خبراتو كمياراتو، كأف عمره المعنكي يتجدّد مع متغيرات العصر كلا يندثر 
كتظير أىمية ىذا  .كينبغي عمى المنظمة أف تخطط ليذا الاستثمار كتديره بشكل فعاؿ. 1إلا بتكقف عمره الزمني

الاستثمار بشكل رئيسي في زيادة إنتاجية عنصر العمل، مف خلاؿ تدريب كتعميـ كتحفيز كتطكير الأفراد كتزكيدىـ 
. بالميارات كالمعارؼ التي تساعدىـ عمى الأداء الأمثل

 كما يؤدي الاستثمار في رأس الماؿ البشري بالنسبة للأفراد أيضا إلى زيادة حركية عنصر العمل، حيث 
.  أف الفرد الأكثر كفاءة كتعميما كميارة يشعر دائما بالرغبة في ترؾ العمل الحالي كالحصكؿ عمى آخر أكثر تميزا

 : رأس المال البشري واقتصاد المعرفة:المطمب الثاني
 إف تبمكر الاقتصاد المعرفي كتزايد دكر منظمات الأعماؿ الإلكتركنية يستدعي إعادة النظر في النماذج السابقة 

كذلؾ مف خلاؿ التركيز . لرأس الماؿ البشري، إذ لابد مف النظر إليو  بشكل يناسب الاقتصاد الجديد المبني عمى المعرفة
عمى الكفاءات كالإمكانيات المطمكبة مف رأس الماؿ البشري بصفة عامة كالفئة المتميزة منو بصفة أخص؛ كالعمل عمى 
. استثمار ىذا الأخير بالشكل الذي يضمف تحقيق نجاح كبقاء كتميّز منظمة الأعماؿ في ظل اقتصاد مبني عمى المعرفة
كىذا ما يترجمو النمكذج الجديد لرأس الماؿ البشري الذي يبيف التحكلات في مجمكعة مف العناصر الرئيسية لو، نتيجة 

: الجدكؿ المكالي يكضح ىذا النمكذج. لمتحكؿ مف الاقتصاد التقميدي إلى الاقتصاد المعرفي
 

 النموذج الانتقالي لرأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفة: (1)جدول رقم

عناصـر رأس 
 المال البشري 

 الاقتصاد المعرفي الاقتصاد القديم

عناصر 
 الارتباط مع المنظمة

البقاء في المناصب لمدة طكيمة،       *
. نظاـ المسار الكظيفي كالاعتماد عمى

. العماؿ يتكقعكف تشغيلا طكيل الأجل*
 التركيز عمى الاعتيادية عمى العمل*

. عقكد قصيرة الأجل*
. تكقعات محدكدة لتجديد ىذه العقكد*
 .الاختيار في ضكء عنصر التكيف     بصكرة أساسية*

                                                 
 سعد عمي العنزي، أحمد عمى صالح، إدارة رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ، دار اليازكري العمميّة لمنشر  -1

. 158، ص2009كالتكزيع، عماف، 



 
Issn 2602-7321 مجلة الدراسات القانونية والاقتصادية 

 

 53 - 40: ص.     ص2020: السنة     (رؤى قانونية واقتصادية معاصرة  : خاص بعنوان) 02:        العدد03: المجلد

 الاستثمار في رأس الماؿ البشري كأساس للأداء المتميّز في ظل اقتصاد المعرفة
 

45 

 

عناصر 
 الدافعيػة كالتحفيز

. التركيز عمى الأمف الكظيفي*
. الركاتب كالحكافز التقميدية*
عمى التشغيل  (النفسي)التعاقد الضمني*

 .بصكرة دائمة

. التركيز عمى التحفيز الفكري أكثر مف الأمف الكظيفي*
. التركيز عمى الكلاء الفكري كحافز عمى أداء العمل*
 .الإغراء عف طريق المكافآت المالية المتزايدة*

عناصر 
 المكافآت كالتعكيضات

. ىياكل مستقرة لممكافآت كالتعكيضات*
 .التركيز عمى الترقية العمكدية كالداخمية*

. ىياكل مكافآت كتعكيضات أكثر مركنة كتقمبا*
يمكف تجاكز عممية التقدـ الكظيفي كفق التسمسل العمكدي، *

 .إذا تكفرت الكفاءات اللازمة
عناصر 

 التطكير
التركيز عمى عمميات تدريبية محددة تتـ *

. غالبا بالمنظمة
التركيز عمى التدريب المرتبط بالمسار *

. الكظيفي مف أجل التطكير
.  التركيز عمى بناء كتحقيق ميارات محددة*

 

التركيز عمى عمميات التطكير الذاتي التي تحقق النقل *
. المعرفي مف خلاؿ التعميـ

تحقيق الذات مف خلاؿ التطكير الميني بالاعتماد عمى *
. مصادر أخرى إضافة إلى المنظمة

التركيز عمى عمميات النقل المعرفي دكف الكقكؼ عند حدكد *
 .معينة

عناصر 
 ممارسة العمل

الكظائف كالعمميات العادية التقميدية، *
 .كتمارس بصكرة مستمرة

 .مشاريع متزايدة كمختمفة*

Source: J. McGregor, D. Tweed, R. Pech, Human capital in the new Economy, Journal of  Intellectual 
capital, Vol 5, N° 1,2004, P185. 

 إف مفيكـ رأس الماؿ البشري يؤكد عمى تبايف قيمة الأفراد كقدراتيـ كمعارفيـ، كالتي تساىـ في إحراز 
كمف ثـ فإف ىذا الاختلاؼ بيف الأفراد يستدعي الاعتماد عمى مداخل . الأداء المتميز كخمق القيمة بالمنظمة

كمف ىنا يمكف القكؿ بأف التسيير . كأساليب متنكعة كمناسبة لإدارتيـ كتطكير قدراتيـ كاستثمارىـ بأحسف شكل
الإستراتيجي لرأس الماؿ البشري يستدعي بشكل أساسي إدراؾ طبيعة الاختلافات في رأس الماؿ البشري لممنظمة، 

فيناؾ فئات مف رأس الماؿ البشري تحتاج إلى استثمار كتطكير متكاصل، في حيف أنو مف الضركري كقف 
 .الاستثمار في فئات أخرى منو، لأف الاستثمار فييا لا يحقق عائدا لممنظمة

 كيمكف أف نترجـ ما سبق مف خلاؿ تجزئة رأس الماؿ البشري إلى مجمكعة مف الفئات حسب تصنيف 
(Fleenor et Callahan) لفئات الأفراد كالمبيف في الشكل التالي :
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 مخطط فئات الأفراد: (1)شكل رقم

  New comers  

 

 
. الأفراد حديثك التعييف*
الأفراد الذيف تمت ترقيتيـ إلى كظائف *

جديدة كلازالكا في مرحمة الاندماج كالتكيف 
 .مع بيئة المنظمة كثقافتيا

Stars 
 

 

: أفراد ذكي أداء عاؿ جدا*
. قدرات كخبرات كاسعة -
تحرؾ سريع نحك قمة اليرـ التنظيمي -
 .تيتـ المنظمة بتطكيرىـ كالمحافظة عمييـ*

Solid employees   

 
 

أداء )الغالبية العظمى مف العماؿ *
. (اعتيادي، مقبكؿ

. يعتمد عمييـ في تنفيذ معظـ الأعماؿ*
 

Dead wood 

 
 

أفراد ينضب أداؤىـ كيصبحكف غير *
 . منتجيف

طرؽ قياسو كأساليب المحافظة عميو، منشكرات المنظمة العربية لمتنمية :  عادؿ حرحكش المفرجي، أحمد عمى صالح، رأس الماؿ الفكري :المصدر  
 .10، ص2003الإدارية، القاىرة، 

 يمكف القكؿ بأف رأس الماؿ البشري بالمنظمات يتككف مف جميع الأفراد العامميف بالمنظمة دكف استثناء، 
كحسب الشكل . (النجكـ)ابتداء مف ذكي الأداء المتدني ككصكلا إلى ذكي المستكيات المتميزة الابتكارية كالإبداعية 

السابق يمكف تجزئة رأس الماؿ البشري بالمنظمة إلى أربع مستكيات، فمنيـ مف يككف في قمة الأداء، كآخر يككف 
في مستكى مقبكؿ، كثالث في مستكى منخفض مف الأداء، في حيف يككف الرابع غير منتج كلا فائدة مف الاستثمار 

. فيو
 كمف الطبيعي أف تفضل المنظمات أف يككف كل أفرادىا مف النجكـ أك الأفراد المستقريف كالفعاليف 

باعتبارىـ أىـ الأصكؿ البشرية التي تمتمكيا، كما أف قيمة الأفكار المبتكرة التي يمكف أف تكلدىا ىذه الفئة تفكؽ 
. قيمة الثركات المادية لممنظمة

 
 

   النجــــــوم الأفراد تحت التجربة

العاملين الذين  يعتمد 

 عليهم

 الخشبة الميـتة
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 : الأداء المتميّز وأأم مجالاته:المبحث الثاني
إف إدارة التميز تعتبر بمثابة اتجاه كفمسفة حديثة، يعكد الفضل في ظيكرىا كانتشارىا إلى بركز تنظيمات 

قميمية أخذت عمى عاتقيا ميمة البحث عف أنجح الطرؽ للارتقاء بأداء المنظمات كتطكيره ذلؾ أف . محمية كا 
التطكرات كالمداخل المختمفة في الإدارة، بدءا مف إدارة الجكدة الشاممة كمكاصفات الإيزك ككصكلا إلى إعادة 

ىندسة العمميات كغيرىا؛ ركزت فقط عمى أجزاء كجكانب خاصة مف الأعماؿ كالجكدة، العمميات أك الأنظمة، 
كىذا ما ساعد عمى ظيكر مختمف المنظمات الدكلية كالمحمية الرائدة . كلكنيا لـ تركز عمى الأداء الكمي لممنظمات

التي أخذت عمى عاتقيا ميمة تحفيز المنظمات كدفعيا نحك تفعيل الأداء المتميز، كذلؾ بكضع نماذج تككف 
. لكصكؿ بأدائيا إلى مستكيات غير مسبكقةبمثابة دليل المنظمات كطريقيا ؿ

الأداء المتميز بأنو  (The European Excellence Model)كيعرؼ النمكذج الأكركبي لإدارة التميز
 1".الممارسة الباىرة في إدارة المنظمة كتحقيق النتائج"

ف التميز بصفة عامة يعني التفرد كالتفكؽ كامتلاؾ صفات إيجابية أكثر مف الآخريف في نفس المجاؿ،  كا 
نجاز الأعماؿ، كيشير عمى السممي أف تميز الأداء في الإدارة الحديثة  كالتميز في الإدارة يعني التفكؽ في أداء كا 

 2:ينطكي عمى بعديف
. بمعنى إنجاز نتائج غير مسبكقة يتـ التفكؽ مف خلاليا عمى كل المنافسيف: البعد الأول
 كل نكاتج الإدارة مف أعماؿ كقرارات ككل نظميا كفعالياتيا يجب أف تتسـ بالتميز، كالذي لا :البعد الثاني

. يترؾ مجالا للانحراؼ كالخطأ، كذلؾ مف أكؿ مرة
فمسفة ترتكز عمى أربعة مبادئ رئيسية، تتمثل في القيادة بالعميل، "كيقكـ منيج التميز في الأداء عمى 

 .3"الإدارة بالأداء، قيمة المنظمة في المكارد البشرية كالتحسيف المستمر
 :سمات نظام إدارة التميز :المطمب الأول

 إف إدارة التميز ترتبط بالإنجازات المممكسة لممنظمة، كالعمل عمى استمرارىا كتدعيميا في المستقبل، كلا 
يتحقق ىذا مف خلاؿ النتائج المالية فقط، بل مف خلاؿ النتائج المتعمقة بأطراؼ المصمحة المختمفيف بالمنظمة 

                                                 
1- C. Woods, L’excellence avec une majuscule, EFQM Pratical guide for self-assessment, 

www.management agora .com, 27.04.2014 

 .12،ص 2002عمي السممي، إدارة التميز، دار غريب لمطباعة كالنشر، القاىرة،  -2

ماىيتو ككيف يمكف تحقيقو في منظمات الأعماؿ، مجمة آفاؽ اقتصادية، مركز : صالح الرشيد، التميز في الأداء- 3
 .113، ص 2009، الإمارات العربية المتحدة، 116، العدد 92البحكث كالتكثيق، المجمد 



 
Issn 2602-7321 مجلة الدراسات القانونية والاقتصادية 

 

 53 - 40: ص.     ص2020: السنة     (رؤى قانونية واقتصادية معاصرة  : خاص بعنوان) 02:        العدد03: المجلد

 الاستثمار في رأس الماؿ البشري كأساس للأداء المتميّز في ظل اقتصاد المعرفة
 

48 

 

كعميو يمكف القكؿ بأف إدارة التميز نظاـ متكامل . ممثميف أساسا في المكارد البشرية، العملاء كالمجتمع ككل
 1:يتطمب تكفر العديد مف السمات، نكجزىا كما يمي

. بناء استراتيجي متكامل يعبر عف التكجيات الرئيسية لممنظمة كنظرتيا المستقبمية- 
منظكمة متكاممة مف السياسات التي تحكـ كتنظـ عمل المنظمة، كترشد القائميف بمسؤكليات الأداء إلى - 

. قكاعد كأسس اتخاذ القرار
نظاـ متطكر لتأكيد الجكدة الشاممة، يحدد آليات تحميل العمميات كشركط الجكدة كآليات الرقابة كمداخل - 
 .التصحيح
. ىياكل تنظيمية مرنة كمتناسقة مع متطمبات الأداء كقابمة لمتكيف مع المتغيرات الخارجية- 
نظاـ معمكمات متكامل لرصد المعمكمات، تجميعيا، معالجتيا، تداكليا، تحديثيا كحفظيا كاسترجاعيا، - 

. فضلا عف قكاعد تكظيفيا لدعـ القرار
نظاـ متطكر لإدارة المكارد البشرية كاستثمارىا كتنميتيا كتقييـ أدائيا، كتقييـ أداء الكفاءات الفردية - 

. كالجماعية ككحدات الأعماؿ الإستراتيجية
قيادة فعالة تتكلى كضع الأسس كالمعايير، كتكفير مقكمات التنفيذ السميـ لمخطط كالبرامج بما يؤكد فرص - 

. المنظمة في تحقيق التميز
:   أأم مجالات التميز:المطمب الثاني

 ىناؾ العديد مف المجالات التي يمكف أف تحقق المنظمة مف خلاليا التميز عمى منافسييا مف خلاؿ 
:  كتتمثل أىميا في. الكصكؿ بأدائيا إلى مستكيات عالية كغير مسبكقة

:   التميز من خلال القيادة:الفرع الأول
 إف الحديث عف تميز الأداء يقكدنا إلى التساؤؿ عف العنصر المحكري في تفعيل طاقات كمكارد المنظمة 
كدفعيا لمكصكؿ إلى مستكيات التميز، كالذي يتمثل أساسا في عنصر القيادة الذي يعتبره الكثير مف المفكريف أىـ 
العناصر المحركة كالمكجية لجيكد المنظمة نحك التميز، نظرا لمدكر الأساسي لمقائد في تميز الأداء مف خلاؿ 

.  دفعو كتأثيره المباشر عمى باقي عناصر التميز
 كنظرا لمتطكرات المعاصرة التي أصبح بمكجبيا رأس ماؿ المنظمة يرتكز بشكل كبير عمى الأصكؿ 

المعنكية كرأس الماؿ البشري، فإف ىذا استكجب أف يعطي القائد اىتماما أكبر ليذا الأصكؿ التي أصبحت تعتبر 
كعميو فإف مف أىـ مسببات الكصكؿ إلى التميز في الأداء بالمنظمات، تطكير . الحاسمة في عصر المعرفة

                                                 
، 2009تميز بلا حدكد، المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع،  مصر، : عبد العزيز حسف، الإدارة المتميزة لممكارد البشرية -1

 .328-327ص 
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كفاءات القائد بمختمف أبعادىا مف ميارات كمعارؼ كخبرات كسمكؾ بما يضمف الكصكؿ إلى صفات التميز مف 
كيتحقق ذلؾ بالتركيز عمى بعديف . خلاؿ التدريب كالتعميـ كالتحفيز كمختمف مداخل تطكير الكفاءات البشرية

رئيسييف، يتمثل البعد الأكؿ في صفات القائد مترجمة في القدرات كالميارات كالمعارؼ كالخبرات كالاتجاىات 
أما البعد الثاني فإنو يتضمف الكاقع التنظيمي الذي يعمل بو . كالدكافع، كتتمحكر أىميتيا في تكجيو سمككو القيادي

القائد، كطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة كالتكجيات الإستراتيجية كالرؤى كالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا 
. في سبيل الكصكؿ إلى أداء متميز

:   التميز من خلال إدارة الجودة الشاممة:الفرع الثاني
 إف مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة يعتبر مف أحدث المفاىيـ الإدارية التي ترتكز عمى مجمكعة مف الأفكار 

كيرتكز الإطار الفمسفي كالفكري . كالأسس التي يمكف أف تتبناىا المنظمات لمكصكؿ بأدائيا إلى مستكيات التميز
تحقيق رضا المستيمؾ، مساىمة المكارد : لإدارة الجكدة الشاممة عمى ثلاث محاكر ىادفة في ىذا المجاؿ ىي

. البشرية في المنظمة كاستمرار التحسيف كالتطكير
دارة الجكدة   كرغـ التساؤلات الكثيرة كالجدؿ الكبير عف الاختلافات كالعلاقة بيف التميز في الأداء كا 

الشاممة بمناىجيا كطرقيا المختمفة، فإنو كفي ىذا السياؽ كعند مراجعة فمسفة كمبادئ كعمميات كمؤشرات أداء كل 
مف الجكدة الشاممة كالتميز، يظير أف إدارة الجكدة الشاممة تعتبر مدخلا كمصدرا فعالا لمكصكؿ إلى الأداء 
.  1المتميز بالمنظمات، كأف تحقيق التميز في الأداء يرتكز جكىريا عمى مفيكـ كممارسات إدارة الجكدة الشاممة

ف المنظمات التي نجحت في تنفيذ منيج التميز في الأداء ىي كحدىا التي حققت الجكدة كجزء متمـ   كا 
فذىبت إلى جكدة المنتجات كالخدمات كأخذتو بمفيكـ أكسع لتعظيـ أداء المنظمة فتجاكز إلى . لطريق الأداء

. تكقعات العملاء كمساىمة الأفراد كالتحسيف المستمر لقيادة نتائج الأداء المتميز
:   التميز من خلال التكنولوجيا:الفرع الثالث

 إف التكنكلكجيا كالتقنيات المعاصرة تمثل أحد أىـ المجالات التي يمكف أف تحقق منظمة الأعماؿ مف 
بداعات غير مسبكقة كفي ىذا السياؽ . خلاليا التميز في الأداء كالسبق عمى المنافسيف، بما تكفره مف طاقات كا 

، حيث (Technology Management)يتبنى الفكر الإداري المعاصر تكجيات ميمة تتجمى في إدارة التقنية 
تتعدد صكر التكنكلكجيا الجديدة ذات التأثير في عمميات الإنتاج بمختمف القطاعات، كما تتسارع عممية التطكير 
. كالتجديد التكنكلكجي في حد ذاتيا بفضل الاستثمارات المتزايدة في عمميات البحث كالتطكير بالمنظمات المعاصرة

الأمر الذي يجعل مسألة إدارة التكنكلكجيا تحتل مقدمة اىتمامات الإدارة المعاصرة نظرا لمتأثيرات بالغة العمق التي 

                                                 
1 C. Wang. P. Ahmed, energizing the organization: A new agenda for business excellence, Measuring 

business excellence, www. Emeraldinsight.com, 13.04.2014. 
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تحدثيا التكنكلكجيا كالتقنيات المعاصرة في كافة عناصر كمستكيات المنظمة كنظـ الإنتاج كالتسكيق كىياكل 
 .1المكارد البشرية كاقتصاديات الإنتاج

 : التميز من خلال رأس المال البشري :الفرع الرابع
  إف مف أبرز مظاىر عصر المعرفة كالمعمكمات تزايد أىمية رأس الماؿ البشري باعتباره أساسا لاستمرار المنظمات 

 حيث باتت أساليب استثمار ىذا الرأسماؿ كتنمية معارفو ،كبقائيا مف خلاؿ التميز في الأداء كتحقيق السبق عمى المنافسيف
. كمياراتو كسمككياتو بالمنظمات مف الميزات التنافسية اليامة، في ظل تنامي أىمية المكارد غير المممكسة بالمنظمات

  كيعكس مفيكـ تميز الأداء لدى الأفراد قدرتيـ عمى إنجاز نتائج غير مسبكقة يتفكقكف بيا عمى الآخريف، مف 
خلاؿ محاكلة الابتعاد عف الخطأ أك الانحراؼ، كضكح الرؤية، تحديد الأىداؼ، التخطيط السميـ، التنفيذ السميـ كالتقييـ 

. 2المستمر
ف إحراز الأداء المتميز بالمنظمات مف خلاؿ العمل عمى الكصكؿ إلى ذركة أداء رأسماليا البشري ليس   كا 
بالعممية السيمة، بل إنيا عممية صعبة كمعقدة تتطمب إرادة قكية كتكاثف الجيكد كالرؤيا الكاضحة قصد الكصكؿ 

إلى أنسب طرؽ الاستثمار كالتطكير التي تساىـ في دفع رأس الماؿ البشري كالعقكؿ عالية التميز إلى تقديـ أقصى 
. ما يمتمككنو مف معارؼ كميارات كخبرات، كتكجيو سمككيـ نحك مستكيات التفرد كالتميز في الأداء

  : في الأداء الاستثمار البشري ومجالات التميز: المبحث الثالث
 إف الالتزاـ بالدعائـ الأساسية لاستثمار رأس الماؿ البشري بالمنظمات، مف تعميـ كتدريب كتحفيز كتمكيف 

كتطكير لممعارؼ كالميارات كفرؽ العمل، يعتبر أمرا أساسيا لبمكغ مستكيات غير مسبكقة مف الأداء كالحفاظ 
إذ أف المنظمات ذات مستكيات الأداء المتميز ىي كحدىا التي تعمل عمى تعظيـ العائد عمى رأسماليا . عمييا

البشري مف خلاؿ حسف استثماره كالكصكؿ بو إلى درجة مينيّة كتميز عالي، بما يمكنو مف التعامل مع المفاىيـ 
.  المعقدة كالأكثر تطكرا ككل ما تفرضو البيئة سريعة التغيير

 كفي ىذا السياؽ يمكف القكؿ بأف رأس الماؿ البشري الذي يدعـ تميز أداء المنظمات كالكصكؿ إلى نتائج 
غير مسبكقة، ىك رأس الماؿ البشري المتميز الذي يضـ الأفراد ذكي الكفاءات كالمكاىب المتميزة، كالذيف يممككف 
القدرة عمى التفكير الإبداعي الذي يؤثر عمى الأنشطة الحيكية لممنظمة، كيعمل عمى جذب العملاء كخمق القيمة 

. المضافة لممنتج أك الخدمة المقدمة بما يقكد في النياية إلى تفرد المنظمة كتميزىا عف منافسييا
 كلتكضح دكر الاستثمار في رأس الماؿ البشري بمختمف مداخمو في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات، 

: نستعرض فيما يمي أىـ المساىمات التي يمكف أف يقدميا ىذا الاستثمار في تحقيق الأداء المتميز

                                                 
. 35، ص2001عمي السممي، خكاطر الإدارة المعاصرة، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع،  القاىرة، -  1
 .المرجع نفسو-  2
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 :  في مجال تقديم منتج جديد:المطمب الأول
 إف قدرة المنظمات باختلاؼ أشكاليا عمى تحقيق الأداء المتميز كضماف البقاء كالتنافس مف خلاؿ تقديـ 

ذلؾ . منتج جديد، أصبحت ترتبط ارتباطا كبيرا بمدى قدرتيا عمى تقديـ منتجات جديدة خلاؿ فترات زمنية قصيرة
أف دكرة حياة المنتج أصبحت قصيرة جدا، حتى أف البيئة سريعة التغيير فرضت عمى بعض المنظمات أف تقدـ 

.  منتجا جديدا يقتل منتجا سابقا ليا
 كبناءا عمى ىذا الأساس فإف المنظمات التي تسعى دائما إلى تحقيق مستكيات التميز في أدائيا كلا تترؾ 

ف التميز مف خلاؿ تقديـ . مجالا لممنافسيف لتقميدىا، لا بد أف تتمكف مف تقديـ منتجات جديدة كمتميزة باستمرار كا 
منتجات جديدة بشكل دائـ يستدعي إلى جانب الإنفاؽ عمى البحكث كالتطكير، تكفر رأس الماؿ بشري قادر عمى 

الإبداع كالتجديد كالابتكار، إذ أف امتلاؾ ىذا النكع مف الرأسماؿ أصبح ميزة لا تقارف عمى اعتباره المككف الحساس 
 .كالأكثر أىمية لكافة أشكاؿ المنظمات في ظل تضاؤؿ دكر المككنات الإنتاجية المادية

 كيمكف القكؿ بأف الاستثمار في رأس الماؿ البشري كتنميتو كالحفاظ عميو مف خلاؿ مختمف الطرؽ 
كالمداخل، أصبح ميمة رئيسية كحيكية لممنظمات التي تعمل عمى إحراز التميز في الأداء كالاستمرار كالمنافسة 

. 1مف خلاؿ تميز منتجاتيا
:  في مجال امتلاك معرفة متميزة:المطمب الثاني

  إف مف أكثر مجالات التميز أىمية بالنسبة لممنظمات الساعية إلى الكصكؿ بأدائيا إلى مستكيات غير 
كالتي يعتبر رأس الماؿ البشري . مسبكقة كتحقيق التقدـ كالبقاء، امتلاؾ معارؼ متميزة كمتفردة عف الآخريف

مصدرىا الأساسي، الذي يعمل باستمرار عمى تحقيق إضافة نكعية لقيمة عناصر الإنتاج الأخرى مف خلاؿ 
كىذا يعني أف المنظمات اليكـ يقع عمى عاتقيا تفعيل استثمار رأسماليا البشري، بما يضمف ليا ، 2معارفو المتنكعة

الحصكؿ عمى مكارد بشرية ذات معارؼ متنكعة كفريدة تؤىميـ للإبداع كالابتكار، كبما يضمف لممنظمة النجاح في 
كىذا ما يستدعي بناء كصيانة رأس ماؿ بشري ذك معارؼ متنكعة كمتميزة، . بيئة العمل المعاصرة سريعة التغيير

يمتمؾ ميارة تحكيل ىذه المعارؼ إلى منتجات كخدمات مف خلاؿ تحميل المعرفة كنقميا، كالتفاعل مع الآخريف 
 . كتكجيو المعارؼ نحك أنشطة تحقيق التميز

 كعميو فإف صيانة المعارؼ المتميزة كتطكيرىا كالاستفادة منيا يقتضي تعظيـ الاستثمار في المكجكدات 
غير المممكسة بصفة عامة كرأس الماؿ البشري بصفة أخص؛ قصد تحكيل معارفو ظاىرة كانت أك ضمنية إلى 

. ممارسات كأفعاؿ تقكد المنظمة إلى تحقيق التميز في أدائيا

                                                 
. 37-36عادؿ زايد، مرجع سابق، ص-  1

2
-  http://www.successfactors.org/Excellence-dim.org, 22.09.2013. 

http://www.successfactors.org/Excellence-dim.org
http://www.successfactors.org/Excellence-dim.org
http://www.successfactors.org/Excellence-dim.org
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:  في مجال الإبداع:المطمب الثالث
 إف نجاح الابتكار في الإنتاج كالخدمات يعتمد أساسا عمى الإبداع، مف خلاؿ تكفير الأفكار الجديدة 

ف المنظمات المتميزة ىي التي تمتاز في تكجيو إبداعيا نحك مخرجات ناجحة. كالخلاقة بشكل مستمر . 1 كا 
 يعتبر الإبداع عامل أساسي في قدرة المنظمة عمى الاحتفاظ بمكانتيا بيف المنظمات المنافسة، فكمما 
زادت سرعة كجكدة الابتكار كالإبداع الذي تقدمو المنظمة، كمما كصمت إلى أداء متميز يجعميا تتفكؽ عمى 

كبالتالي لا بد أف تعمل المنظمات عمى استثمار رأسماليا البشري مف خلاؿ تحفيزه كحثو عمى الإبداع، . منافسييا
علاكة عمى أف الإبداع يعد قكة أساسية لممنظمات ، 2بما يجعمو أداة فعالة في تحقيق كدعـ الأداء المتميز كالمستمر

في مكاجية تحديات البيئة غير المستقرة، ككنو يساعد عمى تييئة فرص الترقي كالازدىار كالريادة مف خلاؿ تميز 
كىذا ما . أداء المنظمة المعاصرة التي تقكد البيئة كتكجييا لمصمحتيا مف خلاؿ الاستجابة لمتطمبات التغيير

يدعّمو الاستقطاب كالاستثمار كالصيانة المستمرة لرأس الماؿ البشري بالمنظمات، كالعمل عمى تطكيره كرفع 
كمف ىنا يظير دكر استثمار رأس الماؿ البشري . مستكى معارفو كمياراتو بما يدعـ قدراتيا الإبداعية كالابتكارية

.  كتطكير الفئة المتميزة منو؛ في دفع المنظمات نحك إحراز التميز في الأداء مف خلاؿ الإبداع الخلاؽ كالمستمر
:  في مجال امتلاك تكنولوجيا متطورة:المطمب الرابع

 إف امتلاؾ التكنكلكجيا المتطكرة يعد ميزة أساسية تتفكؽ بيا المنظمة عمى منافسييا كتضمف بقاءىا 
ف رأس الماؿ البشري المتميز كعالي الكفاءات كالخبرات ىك أساس استيعاب كتطكير النقلات . كاستمرارىا كا 

كىذا ما يؤكد بأف امتلاؾ رأس ماؿ بشري قادر عمى تعظيـ . التكنكلكجية الكبيرة التي تشيدىا بيئة الأعماؿ
خاصة كأف .3الاستفادة مف التكنكلكجيا المتقدمة كتطكيرىا، ىك كحده ما يمكف أف يحقق لممنظمة التميز المنشكد

ثكرة التكنكلكجيا قد طالت جميع جكانب العمل التنظيمي دكف استثناء، حتى أصبحت كل أجزاء التنظيـ مرتبطة 
ارتباطا مباشرا بالتقدـ الحاصل في مجاؿ التكنكلكجيا المعاصرة، كباتت المنظمات المعاصرة منظمات إلكتركنية 

مع الإشارة في ىذا الصدد بأف امتلاؾ رأس الماؿ البشري المتميز القادر عمى استخداـ . في معظـ نشاطاتيا

                                                 
1 

- S.P. Robbins, M. Coulter, management: l’essentiel des concepts et pratiques , 7
ème

 éd, Pearson éducation, 

France, 2011, P231. 
2
- 

 
S.B. Ahmad, A. Mushar, The Relationship between intellectual capital and business performance , 

International conference on management and artificial intelligence, Press , Bali, Indonesia , vol16, 2011, P105. 
، 2003الطريق إلى منظمة المستقبل، منظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، : الأداء التنظيمي المتميز عادؿ زايد،  -3
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التكنكلكجيا المعاصرة، تفعيميا كتطكيرىا يكفر لممنظمة ميزة تنافسية كيعزز قدراتيا عمى الاستجابة لممتغيرات البيئية 
. 1مف خلاؿ تميزىا بما تمتمكو مف تكنكلكجيا متطكرة

 : في مجال التنافس في الأسواق العالمية:المطمب الخامس
 في ظل التكجو المتزايد نحك عالمية الأسكاؽ كانفتاحيا، أصبح الدكر الأساسي لرأس الماؿ البشري 

بالمنظمات يتمحكر في رفع قدراتيا عمى التنافس في ىذه الأسكاؽ، كىذا ما يستدعي أف يككف ىذا الرأسماؿ 
كمف ىذا المنطمق فإف . البشري قادر عمى استيعاب العالـ الجديد للأعماؿ الذي تسكده المنافسة العالمية المفتكحة

التميز بالمنظمات يمكف أف يتحقق مف خلاؿ الاستثمار الفعاؿ في رأس الماؿ البشري لمكصكؿ بو إلى مستكيات 
عالية مف الأداء، يمكف أف يدرؾ مف خلاليا طبيعة المنافسة في الأسكاؽ العالمية الجديدة، مف خلاؿ تطكير 
.  أفكاره كمعارفو كمياراتو كتكجيو سمككياتو لتتماشى مع طبيعة الأسكاؽ الحالية التي تتسـ بالانفتاح كالعالمية

 كىذا يستدعي إعادة النظر في مياـ رأس الماؿ البشري كتطكيره بمختمف الطرؽ التي تعظـ الاستفادة 
ففي عصر يتميز بالانفتاح الكبير كعالمية الأسكاؽ تككف المكارد غير المممكسة التي أساسيا رأس الماؿ . منو

. 2البشري المصدر الحساس كالدائـ لتحقيق التقدـ كتميز الأداء
 :ةماتالخ

 إف قدرة المنظمة عمى البقاء كالتنافس في ظل الاقتصاد المعرفي مف خلاؿ تميز أدائيا، أصبحت ترتبط 
بشكل كبير برأس الماؿ البشري كاستثماره، عمى أساس أف ىذا الأخير يعتبر المصدر الأساسي كالأكثر أىمية 

ف المنظمات المتميزة . لمختمف العناصر كالمجالات التي يمكف أف تحقق مف خلاليا المنظمات التميز كالبقاء كا 
بأدائيا ىي التي تككف قادرة إدراؾ كتحديد رأس الماؿ البشري المطمكب الآف كمستقبلا مف أجل تحقيق سياساتيا 

كأىدافيا، حيث تعمل ىذه الأخيرة عمى استقطاب أفضل الكفاءات كالمكاىب كالعمل عمى تطكيرىا كدعميا كا عدادىا 
. لمتغيير المستمر الذي يتطمبو تحقيق الأداء المتميز كالحفاظ عميو في ظل ما يفرزه الاقتصاد المبني عمى المعرفة
كيترجـ الأداء المتميز مجمكعة مف السمككيات كالقدرات كالميارات كالمعارؼ الفكرية العالية التي يتمتع 
بيا رأس الماؿ البشري بالمنظمات، بحيث يسمح تكظيفيا بإنجاز الأعماؿ بشكل يفكؽ حدكد المعايير المنظمة 
 .كيتفكؽ عمى ما يقدمو الآخريف كما كنكعا، كالكصكؿ إلى انجازات تتميز بالتفرد كالإبداع بما يعزز تميز المنظمة

  كعميو فإف الفرد باعتباره رأس ماؿ يجب الاىتماـ بو ببنائو كتنميتو كاستثماره كالحفاظ عميو، حيث أف إضافة أية 
 .  ميارة جديدة لمفرد العامل تشكل إضافة حقيقية إلى نتائج المنظمة كبما يصب في إحراز التميز عف الآخريف

                                                 
مفيكـ الأداء المؤسسي المتميز لدى القادة التربكييف في إقميـ الجنكب كبناء نمكذج تقييمي،  نايل سالـ فلاح الرشايدة،  -1

.   15ص،2007أطركحة دكتكراه، إدارة تربكية، كمية الدراسات العميا، الجامعة الأردنية، 
 .39-38عادؿ زايد، مرجع سابق، ص-  2
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