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  المستخلص

ع رض إط ار   ح اول  تناول البحث مدى تأثیر رأس المال الفكري في إدارة أداء العاملین، وق د          
ن البع د الم ستقل والمتمث ل ب رأس     ، خ صوصاً وأ البح ث ن بع دي   لأبرز ما قدمھُ الب احثون ب شأ      نظري

 ف ي ع الم الإدارة ب شكل ع ام وإدارة     مة التي حظی ت باھتم ام واس ع   المھالمال الفكري من المواضیع   
، في حین مثل البعد المعتم د إدارة أداء الع املین والت ي تمثل ت بإح دى         بشریة بشكل خاص  الموارد ال 

 ،ك سیة  الأداء والتغذی ة الع   تق ویم الب شریة وت ضم تخط یط الأداء و       الممارسات المھمة لإدارة الموارد     
 الب  شریة م  اً كبی  راً ف  ي الآون  ة الأخی  رة وخاص  ة بع  د التط  ورات ف  ي إدارة الم  وارد   ل  ذلك لاق  ت اھتما

  .صفھا شریكاً استراتیجیاً مھماً یشارك في الإستراتیجیة العامة للمنظمةواختلاف النظرة إلیھا بو
  

The Intellectual Capital and its Effect on the Employees’  
Performance Management 

An Analytic Study to Sample of Scientific Departments Heads  

in Mosul University 

 

Abstract 
 

The study treated the impact of intellectual capital on employees’ performance 

management. The study attempted to present a new theoretical framework for the most 

prominent literature presented by authors concerned with both of the study’s dimensions, 
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especially when the independent dimension embodied in the intellectual capital. It is one of 

the important subjects that have received great attention in recent years and considered a 

new horizon in the world of management in general and the world of human resource 

management in special. The second dimension is represented by employees performance 

management, one the important practices of human resource management, and includes 

performance planning, performance appraisal and feedback, all considered new subjects 

that have recently gained great attention, especially after the development in human 

resource management, now viewed as an important  strategic participant in the 

organization’s general strategy. 
 

  المقدمة

 سلم تعد المنظمات المعاصرة تعتمد على ما تمتلكه من أصول ماديـة ورؤو            
ير الملموسة التـي  غ فيه المنظمات بالأصول المعرفية      ل نقدية في عصر تتميز    أموا

ثمن لهذا العصر، وسعت المنظمات جاهدة إلـى التعـويض عـن            تمثل المورد الأ  
الأصول المادية بأصول أكثر قيمة تضمن لها التفوق وتحقيـق الميـزة التنافـسية              

مـرات  عاف  ية تتجاوز أض  ن منظمات اليوم تمتلك قيمة سوق     أالمستدامة، لذلك نجد    
 وبشكل مستمر للاحتفاظ  على المنظمات المعاصرة أن تعمل من هنا . قيمتها الدفترية 

بالموارد البشرية التي تمتلك ناصية العلم والمعرفة والتي تمثل مـصدر الابتكـار             
  .للنتاجات الفكرية والمنتجات

هذا يـشكل   و،  فرادهاولازالت منظمات اليوم تعاني من تدني مستويات أداء أ        
 وحثها الدؤوب إلى إيجاد آليـات ووسـائل         ،أمامها عائقاً لبناء قاعدة فكرية متميزة     

 سعت المنظمات إلى اعتماد     وات الأداء، لذا  كفيلة بمعالجة نقاط الضعف وتقليص فج     

ممارسات جديدة لإدارة الموارد البشرية تهدف إلى المساهمة في تحقيـق أهـداف             
يات الأداء وتطوير قـدرات وقابليـات العـاملين         المنظمة والعمل على رفع مستو    
  .بالمستوى المرغوب والمتوقع

ونظراً لما للمورد البشري في المنظمة من دور مهم في عملية نشر الأفكـار              
والمعلومات والمعرفة وخاصة في مجال ممارسة أنشطة إدارة المـوارد البـشرية            

اء العاملين، فقـد ازداد     المختلفة من توظيف وتدريب وتطوير وتعويضات وإدارة أد       
الاهتمام بهذا المورد وإدارته بشكل كبير وأصبح ينظر إليه كبعد استراتيجي وكأداة            

ن موضـوع رأس     مهم في المنظمة، وعلى وفق ذلك فـإ        مهمة لها دور استراتيجي   
 العاملين وفي تطـوير     أداء إدارة في   لأهميتهالمال الفكري يستحق الدراسة والبحث      

 الذي يتطلـب معرفـة      الأمر قدرتها على البقاء والنمو والمنافسة،       منظماتنا وزيادة 
العراقية ممثلـة    العاملين في المنظمات     أداء إدارةو  المال الفكري  رأسبين   العلاقة

   .بعينة من كليات جامعة الموصل

  :تية ناول البحث الحالي المحاور الآوتأسيساً على ما تقدم ت

  .منهجية البحث: المحور الأول

  .ومكوناته تهوأهمي أس المال الفكري مفهوم ر:ور الثانيالمح

  .إدارة أداء العاملين: المحور الثالث

  .ار أنموذج البحث وفرضياتهاختب: المحور الرابع



  ]121[                                                           ...  لعاملين رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء ا

 

  .الاستنتاجات والتوصيات: المحور الخامس

  منهجية البحث

     البحثمشكلة 

 يمتـاز   تسعى المنظمات المعاصرة إلى استدامة الميزة التنافسية في عـصر         
وذلك من خلال ما تمتلكه من قدرات محورية لاسـتدامة هـذه         ،بالمنافسة المحتدمة 

الميزة، وضرورة دعم وتعزيز الموارد البشرية والعمل على صيانتها وتطويرها من 
خلال تطوير ممارسات إدارتها وتمكينها من توظيف هذه الموارد باتجاه إستراتيجية           

∗ اعتماد هذه المنظمات على مدخل بناء القيمة       اجةأجل ذلك تطلبت الح   المنظمة، من   
 

عائدات ومزايا متعددة للمنظمة، وهنا يكمن الجدل الفكري في توظيـف            الذي يوفر 
واستثمار رأس المال الفكري الذي يولد هذه القيمة في دعم ممارسات إدارة الموارد             

هارات والمعارف البشرية وتوظيف ممارسة إدارة أداء العاملين لتطوير العاملين بالم   
  .وتحسين أدائهم

وقد أسهمت المقابلات الميدانية للمبحوثين في إيجاد التوجه والقاعدة لتنـاول هـذا             
 إلى  عة الموصل الأمر الذي حدا بالباحثين     الموضوع ضمن مجتمع بحثي جديد ممثلاً بجام      

  :تي وعلى وفق السياق الآ،البحثإثارة مجموعة من التساؤلات لتكون مدخلاً لمشكلة 

هل لدى إدارات الأقسام العلمية في المنظمات المبحوثة فكرة عن رأس المـال              .1
 الفكري وطبيعة مكوناته؟

هل هناك تصور واضح لدى إدارات الأقسام العلمية في المنظمات المبحوثة عن  .2
  العاملين ومكوناتها؟أداءإدارة 

 لعاملين؟ اأداءهل تسهم مكونات رأس المال الفكري في تعزيز ممارسة إدارة  .3

ما طبيعة علاقات الارتباط والأثر ونوعها بين كل من مكونـات رأس المـال               .4
   العاملين لدى المنظمات المبحوثة؟أداءالفكري ومكونات إدارة 

  

   ثأهمية البح

كاديمي والميداني وعلى النحـو      على وفق المستوى الأ    بحثيمكن تحديد أهمية ال   
  :تيالآ

 : من خلال الآتيتتجلى الأهمية: المستوى الأكاديمي .1

- تأشير مفهوم وأهمية رأس المال الفكري ومن ثم عرض مكوناته. 

 .الوقوف على ماهية إدارة أداء العاملين على وفق آراء مجموعة من الباحثين -

 على وفق هذا المستوى في محاولاتهـا        بحثتكمن أهمية ال   :المستوى الميداني  .2

المنظمات المبحوثة فـي ضـوء     تقديم الأسس العلمية التي يمكن أن تستند إليها         

                                                 
∗

عبارة عن مجموعة من الأنشطة الأساسية والمساعدة تسهم في تحقيق الميزة           : مدخل بناء القيمة   
 . التنافسية
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    من،توضيح رأس المال الفكري ومكوناته تأثير في  علاقة و وما يمكن أن يحدثه
  . العاملينأداءإدارة 

  

  البحثأهداف 

  :يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف الآتية

 أداء العاملين فـي  وإدارةاختبار علاقة الارتباط والأثر بين رأس المال الفكري        .1
 .وثةالمنظمات المبح

  . بمكونات إدارة أداء العامليناً وتأثيرتحديد أكثر مكونات رأس المال الفكري علاقةً .2

  

   وفرضياتهالبحث أنموذج

 1الـشكل   اً كما فـي      افتراضي اًأنموذج عتمد فقد أُ  البحثبغية معالجة مشكلة    

  .البحثوالذي يؤشر وجود علاقة ارتباط وتأثير بين المتغيرات قيد 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  1 الشكل

   الافتراضي البحثأنموذج

  : في الآتيتكمن فرضيات البحث: بحثفرضيات ال

رأس المـال     بعـد  توجد علاقة ارتباط معنوية بين     (: الأولى  الرئيسة الفرضية .1
ثـق عنهـا الفرضـيات       وتنب ).إدارة أداء العاملين  بعد   و الفكري بدلالة مكوناته  

 :الآتيةالفرعية 

تخطـيط  متغيـر   رأس المال الفكري و     بعد  علاقة ارتباط معنوية بين    هناك  .أ 
 .الأداء

 ـمتغيـر    و  رأس المال الفكـري     بعد هناك علاقة ارتباط معنوية بين     .ب  م ويتق
 .الأداء

 رأس المال الفكري

  رأس المال الزبائني  رأس المال الھیكلي  أس المال البشرير

 إدارة أداء العاملین

  التغذیة العكسیة  م الأداءتقوی  تخطیط الأداء
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التغذيـة  متغيـر   و رأس المال الفكري      بعد هناك علاقة ارتباط معنوية بين      .ج 
 .العكسية

إدارة بعـد   في   معنوياً   رأس المال الفكري    بعد يؤثر (: الرئيسة الثانية  الفرضية .2
  : وتتفرع منها الفرضيات الآتية).أداء العاملين

 . تخطيط الأداء متغير رأس المال الفكري معنوياً في بعديؤثر .أ 

  . تقويم الأداء متغير رأس المال الفكري معنوياً في بعديؤثر .ب 

  . التغذية العكسية متغير رأس المال الفكري معنوياً في بعديؤثر  .ج 

  

  أساليب جمع البيانات

ية بياناتهِ المطلوبة لتنفيذ الجانب النظـري والميـداني         وظف البحث في تغط   
 في الجانب النظـري بمـا تيـسر مـن           انأساليب بحثية عديدة، فقد استعان الباحث     

ذات صـلة   ) كتب، مؤتمرات، بحوث، ومقـالات    (مرجعيات علمية عربية وأجنبية     
لـى  ، فضلاً عن مراجعة العديد من المهتمين بهذا المجال وصولاً إ         البحثبموضوع  

 أسـلوب   ان، وفي الجانب الميداني اعتمد الباحث     البحثإطار علمي واضح لمعالجة     
المقابلة مع عدد من السادة رؤساء الأقسام العلمية بصفتهم يمثلـون مـدراء الإدارة            

  .الإشرافية على التدريسيين في كليات جامعة الموصل

 جمـع   إلى جانب ذلك اعتمدت استمارة الاستبيان بوصفها أداة رئيـسة فـي           

 المعتمـدة، وتمـت     بحثالبيانات، إذ روعي في صياغتها شمولها على متغيرات ال        
 بالاستناد إلـى الجانـب النظـري        فرضياته و البحثصياغتها بحيث تخدم أهداف     
،  Swart,،(Bontis, 1999)) (2005  ومنهـا دراسـة  والرجوع إلى الدراسات السابقة

(Molefe, 2004).مـن آراء  ق والثبات والاستفادة كما أنها خضعت لاختباري الصد 
 في أثناء الزيـارات     * من المقابلات الشخصية   الإفادة فضلاً عن    ، الباحثين عدد من 

استمارة على مجموعة من    ) 61(الميدانية لبعض المنظمات المبحوثة، إذ تم توزيع        
 كما  .استمارة منها ) 59(وتم إعادة   ،  رؤساء الأقسام العلمية في المنظمات المبحوثة     

الاعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائية بهدف الوصـول إلـى نتـائج             تم  
  . فضلاً عن التحقق من صحة الفرضيات وقياسها،العلاقات بين المتغيرات

  

                                                 
  : تمت المقابلات الشخصية مع رؤساء الأقسام العلمية في المنظمات المبحوثة وكالاتي*

  . صباحاً الساعة التاسعة12/11/2007الهندسة في كلية / السيد رئيس قسم الهندسة المعمارية

  . صباحاً الساعة الحادية عشر14/11/2007كلية الزراعة والغابات في / السيد رئيس قسم المكننة الزراعية

  . صباحاً الساعة العاشرة20/11/2007كلية علوم الحاسبات والرياضيات في / السيد رئيس قسم الإحصاء

  .هراًظ  الساعة الثانية عشر20/11/2007كلية علوم الحاسبات والرياضيات في / السيد رئيس قسم الرياضيات

  . صباحاً الساعة العاشرة26/11/2007في / كلية التربية الأساسية/ السيد رئيس قسم التربية الخاصة
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  ومكوناتهوأهميته مفهوم رأس المال الفكري 

  رأس المال الفكريمفهوم  -أولاً

حتهـا  يعد موضوع رأس المال الفكري من الموضوعات الإدارية التـي طر          
الأدبيات الإدارية المعاصرة التي برز الاهتمام بها من قبل الباحثين في بداية عقـد              
التسعينات من القرن الماضي، إذ أظهرت الأدبيات مواضيع متعددة غيرت النظـرة       

فلم يعد رأس المال ذلك المفهـوم التقليـدي،         ،  التقليدية لمفهوم رأس المال والربحية    
  ).30، 2005يوسف، (م رأس المال الحقيقي للمنظمات فالأفراد العاملون اليوم ه

نه مخـزون المعرفـة    رأس المال الفكري على أ(Bontis, 1999, 1)ويعرف 
 مخزون المعرفة الـذي يؤسـس فـي     عن، فضلاً)في أذهان العاملين ستقرالذي ي (

  .والهياكل المنتجات والأنظمة

 ـ  نه نتاج التفاعل بين     في حين يعرف على أ     وارد البـشرية  مجموعة مـن الم
  )224، 2007ياسين، : ( وهيوالموارد التنظيمية والموارد العلائقية

وتمثل رأس المال البشري في المنظمة ولها علاقة بمعـارف          : الموارد البشرية  .1
 .العاملين، مهاراتهم، وتجاربهم

وهي فئة الموارد التي تبقى في المنظمة عند مغادرة العاملين   : الموارد التنظيمية  .2
 .تضم المعرفة الصريحة المرمزة، الأنظمة، أساليب وإجراءات العملوالتي 

وتمثل الفئة الثالثة من مكونات رأس المال الفكري التي تتصل          : الموارد العلائقية  .3
 .1 الجدول ،بعلاقات المنظمة مع الزبائن، الموردين، وأصحاب المصالح

  

  1الجدول 

   الباحثينعينة من  آراءمفاهيم رأس المال الفكري على وفق

  المفهوم  الباحث

Noe,2002,456 
دراك المعرفة والمهارات المتقدمة، فهم النظام والإبداع والتحفيـز        إ

 .الذاتي للإبداع

Berman, 2002,567 
رأس : المعرفة التي يمكن أن تحول إلى ربح، وتشمل عنـصرين         

  .المال البشري والأصول الفكرية

Sudarsanam, et al, 

2003,6 

هم فـي تحـسين   ل المعرفة التي تنسب للمنظمة وتسمجموعة أصو 
موقع تنافسي أكثر أهمية للمنظمة من خلال القيمة المـضافة إلـى          

  .أصحاب المصالح المحددين

Al-Ali,2003,6 

 موارد المعرفة   رة العقلية للعاملين فضلا عن    المعرفة، الخبرة، المقد  
الثقافـة،  المخزنة في قواعد بيانات المنظمة، الأنظمة، العمليـات،         

  .والفلسفة

Ahmed,2003,3 
    هم في تأمين   كل فرد عامل في المنظمة والذي يس      مجموع ما يعرفه

  .التفوق التنافسي للمنظمة

10، 2003بني حمدان،  

قدرة عقلية قادرة على توليد الأفكار المتعلقة بـالتطوير الخـلاق           
ة والاستراتيجي الذي يضمن البقاء للمنظمة في بيئة العمل المتغيـر         

  .بسرعة
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  المفهوم  الباحث

24، 2004مصطفى،   

مقدار المعرفة المتراكمة والخبـرات المكتـسبة لـدى العـاملين           
وقدراتهم الذهنية، والتي يمكن استغلالها في بلوغ أهداف المنظمـة        

 فضلاً عن بلوغ الأهداف الشخـصية،       ،من خلال التفكير الإبداعي   
وهو وقود عمليات البحوث والتطوير والإنتاج في شتى مجـالات          

داء بالمنظمة، وهو مصدر الابتكارات والاختراعـات التـي إن          الأ
سجلت باسم المنظمة كانت سـبيلاً  أساسـيا لتعزيـز مركزهـا             

  .التنافسي

126، 2004عباس،   

 يمتلكها العـاملين فـي      أنالمهارات والقدرات المتفوقة التي يمكن      
المنظمة بحيث يتم استثمارها بعـدة صـور كنتاجـات التـأليف            

الفكرية من براءات الاختراع وعلامات تجاريـة وأيـة         والنتاجات  
صورة من صور الإبداع التي تؤدي إلى تطوير المنظمة وتحقيـق           

  .رضا كل من الزبون الداخلي والخارجي

العامري والغالبي، 
2004 ،16  

وذلك للخصائص التـي    ،  عملية تراكمية ولكنها تتطلب الاستمرار      
الملموسة الفريـدة وأهمهـا     يتمتع بها هذا النمط من الأصول غير        

  .خاصية سرعة التلاشي

103، 2005الطائي،   
مجموع المعرفة والمعلومات والمهارات والخبـرات ذات القيمـة         

  .يالاقتصاد التي يمكن تطبيقها لتحقيق النمو والتطور يةالاقتصاد

4، 2005يوسف،   
ية لفئتين من الأصول غير المنظورة للمنظمة هـي         قتصادالاالقيمة  
  . المال البشري ورأس المال الهيكليرأس

Bounfour & Edvinsson, 

2005,40 

عبارة عن دمج رأس المال البشري مـع رأس المـال الهيكلـي              
الاستراتيجي للحصول على تأثير مضاعف لقابليـات المـساهمات         

  . المنظمةتقبلية للفرد العامل فضلا عنالمس

Foster, 2005,396 

مة، الـتعلم، بـراءات الاختـراع،       مجموع معرفة المنظمة المتراك   
، Know-How كيـف    -الخبرة، الحكمة، التجربة، قاعدة المعرفـة     

  .المهارات، والجدارات

Laperche,2005,2 
مجموعة المعرفة العلمية والتقنية والمعلومات المكتسبة التـي تـم          

  .إحداثها، جمعها، وتنظيمها من قبل المنظمة للأغراض المنتجة

Swart,2005,4 

Rastogi,2002 

قدرات المنظمة الجوهرية التي تـستخدمها لمواجهـة التحـديات          
  .واستغلال الفرص وفي دعمها المستمر لتكوين القيمة

Tsan & Chang, 2003, 3 

الفرق بين القيمة السوقية للمنظمة وقيمتها الدفتريـة، وهـو كـل            
ظمات ماعـدا   رؤوس الأموال التي يمكن أن تجذب القيمة إلى المن        

 ذلك المعلومات، القابليات، العمليات، ال النقدي ومن ضمنرأس الم 
  .الخبرات، المكانة الذهنية

المحياوي والزعلوك، 
2006 ،13  

الأصول غير الملموسة التي يمكن استخدامها كسلاح تنافسي مـن قبـل            
المنظمة في عملية التطوير الإبداعي والاستراتيجي التي تعتمد الابتكـار          

وسيلة لبقاء واستمرار المنظمة في بيئة العمـل ذات         والتجديد الذي يعد ال   
 .التغيير المتسارع

25، 2006حسين،  

 إلا إذا    ، المعرفة التي يمكن توظيفها، فالمعرفة لا تصبح رأس مال        
تم العثور عليها واستثمارها بحيـث يمكـن اسـتخدامها لـصالح            

  .المنظمة
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  المفهوم  الباحث

3-2، 2007البنا،  

المنظمة والمعرفة التكنولوجيـة    الموارد المعرفية المتمثلة في ثقافة      
والعلامات التجارية وبراءات الاختراع والمعارف العملية للعاملين       

وبالتالي فهو نـاتج عمليـات      . بالمنظمة والتعليم المتراكم والخبرة   
متتابعة ومعقدة تحتاج إلى اسـتثمارات وفتـرات زمنيـة طويلـة            

  .لتكوينها

  .ينإعداد الباحث: المصدر

  

 توجهات الباحثين بشأن ماهيـة رأس المـال     ا تقدم يمكننا تحديد    مع م  واتساقاً
مـن   ويكشف عن عدة دلالات و     ،الفكري وعلى نحو يؤشر مجموعة من المضامين      

  :تيثم يفصح عن اتجاهات ممثلة بالآ

 .وانب الذهنيةاتجاه يجسد الج .1

 .هو متراكم وموروث كل مااتجاه يعبر عن  .2

 .ه يعكس القدرات التنظيميةاتجا .3

 .مع بين الجانب الذهني والتنظيمي يجاتجاه .4

 .عبر عن كل ما هو ملموساتجاه ي .5

يتـه قيمـة    ن رأس المال الفكري بدايته قيمـة فكريـة ونها         يشير إلى أ  : اتجاه .6
 .اقتصادية

لتعبير عـن رأس    تم اعتماد المفهوم الإجرائي الآتي في ا      وعلى هذا الأساس    
يل المعرفة الضمنية والمعلومات    القيمة المستخلصة من تحو   : نهالمال الفكري على أ   

والخبرات والمهارات التي يتمتع بها العاملون إلى أشكال ملموسة يمكن الاتجار بها            
والتي تمكن المنظمة من بناء مكانة ذهنية وعلاقات متميزة         ) حقوق النشر والتأليف  (

  .مع المستفيدين بهدف التفوق التنافسي

  

  أهمية رأس المال الفكري -ثانياً

الزعلـوك،  المحياوي و ( تي رأس المال الفكري بأهمية كبيرة تتمثل بالآ       يتمتع
2006 ،14(:  

يعد رأس المال الفكري ميزة تنافسية للمنظمة تكمن في قابلية العـاملين علـى               .1
 . ويمثل لها القوة الخفية التي تضمن لها البقاء والتطور ،التعلم بشكل أسرع

اج إلى من يبحث عنه، واسـتخراجه       يمثل رأس المال الفكري كنزاً مدفوناً يحت       .2
 أساليب استخراجه لتعزيز    ىحدإ مارسة، وتعد عملية نشر المعرفة    للوجود والم 

 .القدرات العملية التي تبني وتحافظ على العمل

 توليد الثروة للمنظمة والعاملين وتطويرها من    اًيكون رأس المال الفكري مصدر     .3
 .خلال قدرته على تسجيل براءات الاختراع

 تأتي أهمية رأس المال الفكري من كونه أكثر الأصول قيمة في القـرن              كما
لأنه يمثل قـوى    )  المعرفي الاقتصاد(الواحد والعشرين في ظل اقتصاد يطلق عليه        
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علمية قادرة على إدخال التعديلات الجوهرية على كل شيء في أعمال منظمـاتهم             
  ). 62، 2001صالح، (فضلاً عن ابتكاراتهم المتلاحقة 

ولا يمكـن للمنظمـات   ، أثمن أصـول المنظمـة  ن رأس المال الفكري     هذا فإ وب
ماً وأساسياً لكسب الميزة التنافـسية لمنظمـات        ى تقليده بسهولة بوصفه مصدراً مه     الأخر

  . وكذلك يعد المحرك لجميع العمليات والأنشطة المنظمية.عصر المعلومات والمعرفة

 
  مكونات رأس المال الفكري -ثالثاً

 علـى الـرغم مـن      آراء الباحثين    مكونات رأس المال الفكري بتعدد     تعددت

  . 2 الجدول ،اتفاقهم على جوهر رأس المال الفكري وأهميته

  

  2الجدول 

  مكونات رأس المال الفكري على وفق آراء الباحثين

  المكونات           
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Brooking (1996)  √  √  √                √  
Edvinsson & 

Malone (1997) √  √  √                  

Roos (1997) √ √    √ √ √ √ √ √   

Stewart (1997) √ √ √                 

Sveiby (1997)  √ √ √                 

Bontis (1998) √  √  √                  

Ulrich (1998)  √      √ √             

Sullivan (2000) √ √                 √  
  2  1  1  1  1  1  2  1  5  7  8  المجموع

%  100  87  62  12  25  12  12  12  12  12  25  

Source: Unger, Marius, 2004, Developing core capabilities In A Financial Services Firm: An 

Intellectual Capital Perspective, Dissertation For Commerce  Degree Ph.D., Rand Afrikaans 

University, P112. 

  

رأس المـال البـشري، الهيكلـي،       (يتضح من الجدول أعلاه أن المكونـات        
راء الباحثين، ولهـذا سـيتم اعتمادهـا        هي التي أخذت النسب الأعلى لآ     ) نيالزبائ
  .بحث النات لرأس المال الفكري لأغراض هذاكمكو

  

 رأس المال البشري .1

ن مفهوم رأس المال البشري ليس جديـداً، إذ كـان مـستخدماً مـن قبـل                 إ
 في القرن الثامن عشر، لكنه مؤخراً نـسب  Adam Smith رجوعاً إلى يينالاقتصاد
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  وكـان أول مـن  ، الذي ربح جائزة نوبـل Theodore W. Schultz يالاقتصادإلى 

 التي  Investment in Human Capital في مقالتهHuman Capitalاستخدام مصطلح 
، وكذلك نـسب إلـى   1961 في American Economic Reviewت في مجلة نشر

 الذين يختصون بنظرية رأس المال البشري الذين ربحوا جائزة نوبـل            يينالاقتصاد
  .Gary Becker (Dubois, et. al., 2004, 22)وأكثرهم شهرة 

نـه يمثـل     أ )171،  2004اتحاد الخبراء والاستشاريون الـدوليون،      (ويرى  
القدرات الفطرية والمكتسبة لدى كل فرد عامل والتي تؤدي إلـى زيـادة القيمـة               

  . المضافة لكافة مجالات الأعمال إذا أحسن استثمارها مثل باقي الأصوليةالاقتصاد

 المهارات، والقـدرات  نه مخزون المعرفة، أKanffman and Josefekويرى 
في الفرد العامل الذي ينتج من الموهبة الطبيعية والاسـتثمار          ) الضمنية(المطمورة  

  .(Liebowitz, 2004, 2)اللاحق في التعليم والتدريب والتجربة 

 رأس المال البشري ذو أهمية كبيرة لأنه  إلى أن(Adkins, 2006, 200) ويشير

هم في تحسين مهـارات العـاملين،       ي، فهو يس  اع والتجديد الاستراتيج  مصدر الإبد 
ن جوهر رأس المال البشري هو ذكاء العاملين        عمليات إعادة الهندسة الجديدة، وإ    و

  .بصورة مطلقة

 رأس المال الهيكلي .2

ويعـد بمثابـة    . يمثل رأس المال الهيكلي المكون الثاني لرأس المال الفكري        
  .ي يمكن امتلاكه والمتاجرة بهالهيكل الداعم والساند لرأس المال البشري، والذ

نه البنى التحتية التـي يمكـن أن   إلى أ (Tsan and Chang, 2003, 3)ويشير 
.  الأعمال المنظمية  أداءوبذلك  ،  تساعد على دعم العاملين في مسعاهم للأداء الفكري       

وهو يمثل كل مخازن المعرفة غير البشرية في المنظمة مثـل قواعـد البيانـات،               
  .ظيمية، كتيبات العمليات، الاستراتيجيات، الروتينالمخططات التن

 المعرفة التنظيمية المحتواة في قواعد البيانات،  أن(Al-Ali, 2003, 33)وترى 
نه يوفر كل القابليات ، والثقافة، حيث أ   ) كيف -المعرفة(الممارسات، والخبرة، قاعدة    

  .المنظمية التي تمكن المنظمة لمقابلة حاجات وتحديات السوق

نه يشمل  ، إذ أ  يمكن النظر إلى رأس المال الهيكلي نظرة أكثر عمقاً وشمولاً           و
النظم والإجراءات والهياكل والاستراتيجيات، التي يتم بموجبهـا تحقيـق النظـام            

مة مـع   ي الموعد المحدد والتوافق والمواء    الإنتاجي وتسليم المنتجات إلى الزبائن ف     
  ).202، 2006سلطان، (المتغيرات البيئية 

 الهيكـل المعرفـي      مـن  اًء جز  يمثل رأس المال الهيكلي    ،واتساقاً مع ما تقدم   
يمكنهـا   ويعبر عن قدرتها التنظيمية فهو أصل ممتلك من قبل المنظمـة             ،ةللمنظم

المتاجرة به والعمل على تعزيزه وصيانته والعمل على رفـع قيمتـه مـن خـلال      
حقوق النشر والتـأليف،  :  فيوتتمثل مكوناته الأبرز . الاستخدام الكفء لهذا الأصل   

  .الحقوق الفكرية، براءات الاختراع، أنظمة المعلومات، الهيكل التنظيمي
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 رأس المال الزبائني .3

هو المكون الثالث لرأس المال الفكري ويشير إلى القيمـة المتـضمنة فـي              
 رأس   ويسمى أيـضاً   ،علاقات المنظمة مع زبائنها ورضا الزبائن وولائهم للمنظمة       

  .العلاقاتي أو رأس المال الخارجيالمال 

رتبـاط  إلى أنه قدرة العامل على الا (Burud and Tumdo, 2004, 55)ويشير 
 إيجاد  علاقات، ومن ثم  دخول شبكة الاتصالات وال   ، فضلاً عن القدرة على      بالآخرين

كبر حول المنتجات، وتخصيص الموارد، وإحداث التعاون داخـل         إجابات بسرعة أ  
  .وخارج المنظمة

 العلاقـات   أنه القدرة على إدارة(Rothbery and Erickson, 2005, 5)ويرى 
  .بين الزبائن والمنظمة والمساندين لها والمنظمات وجهات خارجية أخرى

نه يحتوي على علاقات السوق، وعلاقات      وفي هذا السياق أشار آخرون إلى أ      
حتـاج المـدراء    وي.  فضلاً عن التأثيرات الخارجية الأخـرى      ،المجهزين والزبائن 

 مـن ذلـك   لأدراك بأنهم ليسوا بحاجة إلى أن يعملوا بمنظمة مكتفية ذاتياً، لكن بدلاً 
كثر فة من شبكتهم للزبائن والمجهزين نحو إنجاز أ       يمكنهم أن يدخلوا في ثروة المعر     

أن يختبروا المنتجات    بإمكان الزبائن والمجهزين     وكذلك. فاعلية للأهداف المنظمية  
ة العكسية المستمرة على الممارسـات التنظيميـة واقتـراح أفكـار            ويعطوا التغذي 

 وتعمـل   ،ووجهات نظر جديدة لاستكشاف وتقديم منتجات جديدة تجذب زبائن جدد         
وهذا يكشف مدى تطـور موقـع المنظمـة التنافـسي           ،  كمتحسسات لآراء الزبائن  

(Chatzkel, 2002, 11).  

الأساسـية، رأس المـال     أصبح رأس المال الفكري بمكوناته      وخلاصة القول   
 ـ          اً فـي معظـم     البشري، رأس المال الهيكلي، ورأس المال الزبائني مـورداً مهم

 المنظمات وتستمر وتتنافس عليها التركيز علـى        المنظمات المعاصرة، ولكي تبقى   
رأس المال الفكري، ومن هنا أصبحت المنافسة بين المنظمات تعتمد بشكل كبيـر             

  .الفكري لتحقيق مزايا تنافسيةعلى تنمية وتطوير رأس المال 

ن المنظمات التي تمتلك رأس مال فكري ستكون قادرة علـى           أيرى الباحثان   
 ومن ثم صياغة    ،القيام بأنشطة إدارة الموارد البشرية وبضمنها إدارة أداء العاملين        

إطار موحد  ب هداف وتقويم وتطوير الأداء     واستراتيجيات متكاملة تدمج وضع الأ    برامج  
  . لجمع أهداف الأداء الفردية مع الأهداف الشاملة للمنظمة،مع الهدف الموحدمتماسك 

  

   وأهميتها ومكوناتهامفهوم إدارة أداء العاملين

  مفهوم إدارة أداء العاملين -أولاً

يجابيـة فـي مجـال إدارة    يعد مفهوم إدارة الأداء أحد التطورات المهمة والإ      
أنه المـدخل الأكثـر     ذي نتج عن إدراك      في السنوات الأخيرة وال    الموارد البشرية 

استمرارية وتكاملاً لإدارة ومكافأة الأداء والتي تمثل عملية طبيعية من الإدارة وإنها           
  .(Armstrong, 2000, 1-5)ليست نظاماً أو تقنية 
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 إدارة الأداء بأنهـا عمليـة إسـتراتيجية    (Lucas, et. al., 2006,174)وعرف 
على نحو يؤمن حالة التماسك داء وتطويره قويم الأمتكاملة تضمن وضع الأهداف وت

  .بين أهداف الأداء على المستويين الفردي والجماعي

نها العملية الشاملة التي تسهل تكامل نشاطات الموارد البـشرية المتعـددة،            كما أ 
 (Evans, 1996, 3)وتشبكها أكثر بأهداف عمل المنظمة وبـذلك تحـسن الأداء الكلـي    

  .3الجدول 

  

  3جدول ال

   عينة من الباحثين آراءمفاهيم إدارة الأداء على وفق

  المفهوم  الباحث

Cummings & 

Worley,2001, 381 

عملية متكاملة تتضمن تحديد وتعريف وتقويم وتعزيز الـسلوك الأدائـي           
  .للفرد

  143، 2001السلمي، 

عملية مستمرة تبدأ بتخطيط الأداء وتنتهي بالتحسين والتطوير في ضوء           
قويم والتشخيص المستمر للأداء والقائمين عليه والظـروف المحيطـة         الت
  .بهم

  286، 2002الصرن،

إنها الجهود الهادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيـه           
الأداء الفردي والجماعي، ووضع معايير ومقـاييس واضـحة ومقبولـة        

  .كهدف يسعى الجميع للوصول إليها

Teubes, 2002, 29 

Lokkett,1992 

 

عملية مستمرة والتي من خلالها توضح المنظمة مستوى الأداء المطلوب          
لمقابلة أهدافها الإستراتيجية، وتحويلها إلـى أهـداف فرديـة وإدارتهـا            

 وإنما أيـضا أنهـا   ،جل ضمان ليس فقط الأهداف أنُجزت  ر من أ  باستمرا
  .تبقى ثابتة ووثيقة الصلة بالأهداف الإستراتيجية الكلية

Smith & Goddard, 

2002, 248 

التي تتعاقب إلـى أدنـى      ة من إجراءات التخطيط والمراجعة      مجموعة متكامل 
 الكليـة   بالإسـتراتيجية ية لتسهم في ربط كل فرد عامـل         المستويات المنظم 

  .للمنظمة

Noe, et al, 2003, 327 
ن فعاليات ونـشاطات ونـواتج      العملية التي من خلالها يضمن المدراء بأ      

  .ملين تتلاءم وتنسجم مع أهداف المنظمةالعا

Thapa,2003,51 
إنها عملية تأسيس أولويات المنظمة وتحويلها من ناحية النواتج المتوقعة          

  .والنتائج التي تتعاقب إلى أدنى المنظمة إلى المستوى الفردي

London,2003,154 

 

المتكررة عملية لمراقبة أداء العاملين، وتضمين مناقشات التغذية العكسية         
  .، واقتراح طرائق لتحسين الأداء)مناقشات، ليست أحادية الجانب(

  1، 2003اللحيد، 

www.ipe.edu.sa  

هي عملية تكامل وتواصل مستمرة بين العامل ومديره المباشر تقوم على           
  .ةمبدأ قيام كل منهما بدوره في سبيل تحقيق أهداف الوظيف

Mackintosh,2004,1 
هي العملية التي إذا ما طبقت على نحو صحيح تجعل العـاملين والإدارة             

  .بموقع المنتج المندفع

Ortiz, et al, 2004,3 
 عامليهـا، كـأفراد وأعـضاء     خـلال  منتضمن المنظمةعملية نظامية  

  .مجموعة لتحسين الفعالية المنظمية لانجاز الأهداف

CMU, 2004,3 
 تزود التوجيه للعامل وتـشجع       تعاونية بين المدير والعامل    ريةعملية دو 

  .على التدريب والتغذية العكسية وتتبنى اتصالا مزدوجاً باتجاهين

http://www.ipe.edu.sa
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  المفهوم  الباحث

Shellabear,2004,1 

إنها عملية مرتقبة مستمرة، تركز علـى التخطـيط، التنفيـذ، القيـاس،             
ط ومراجعة الأداء، إذا استخدمت بفعالية ستمكن المنظمـة نحـو تخطـي           

غلـب الأحيـان    إذا لم تستخدم بشكل فعال وهو في أ       وتطوير عامليها، و  
تقتصر على نظام تقويم الأداء الذي يتضمن سلسلة من النماذج المتكاملة           

  .مرة كل سنة

 الجمعية العربية للإدارة
www.arabma.org 

نظمة وأهداف الفرد العامـل بطريقـة       عملية تم تصميمها للربط بين أهداف الم      
يمكن من خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف العامل وأهـداف المنظمـة قـدر        

  .المستطاع

Kirkpatrick, 2006, 

142-143 

عملية مستمرة يتعهد فيها المدير بالاتصال المزدوج مع العـاملين فيمـا            
  .يتعلق بتوقعات الأداء، مجالات التطوير، وخطط تحسين الأداء

  .ناإعداد الباحث: المصدر

  

ن هناك قاسـماً     فقد تبين أ   ،ض لمفهوم إدارة الأداء    مع ما تقدم من عر     واتساقاً
  :تيمشتركاً بين الباحثين وعلى النحو الذي يعكس سلسلة من أوجه الاتفاق ممثلة بالآ

 .إنها عملية إستراتيجية متكاملة كلياً مع إستراتيجية المنظمة .1

 .العاملين واقتراح طرائق تحسين الأداءعملية لمراقبة أداء  .2

 .عملية تم تصميمها للربط بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين .3

 .إنها عملية مستمرة تركز على التخطيط، التنفيذ، القياس، ومراجعة الأداء .4

 .أداة لترتيب جهود العاملين بالرؤية الإستراتيجية والمنظمية والثقافة المطلوبة .5

 

 ء العاملينأهمية إدارة أدا

 في ربط ممارسات إدارة      الأداء من خلال الدور الذي تؤديه      تبرز أهمية إدارة  
الموارد البشرية مع بعضها البعض وتوفير التطوير المـستمر للمـورد البـشري             

 عن دورها فـي     وتضمين تقويم الأداء الذي يعد جزءاً مهماً من إدارة الأداء، فضلاًً          

لال تطوير المهارات والخبـرات وتعـديل الـسلوك    اكتساب الميزة التنافسية من خ    
البشري وتنمية روح الابتكار والإبداع والحث على العمل الجماعي وفرق العمـل            

  .وذلك على المدى البعيد

ن التركيز المتزايد على الأداء في كل مستويات المنظمة نشأ نتيجة ضـغوط    إ
 المنظمـة فـي     جل بقـاء  ن أ تبطة ببناء الميزة التنافسية م    العولمة والمتطلبات المر  

ن مهارات بناء القيمة وكفاءة وموهبة وقـدرة العـاملين فـي            الأسواق العالمية، وإ  
 الميزة التنافـسية، وإن      في بناء   جوهرياً المنظمة هي موضع جدل لكي تكون مكوناً      

 ,Lucas, et. al., 2006) اً في تطوير رأس المال البـشري لإدارة الأداء دوراً رئيس

174).  

ن السبب الأكثر أهمية للاهتمام المتزايد بـإدارة  إ (Molefe, 2004, 74)ويرى 
ن الأهمية المتزايدة لرأس المال البشري قد ركزت علـى          Hالأداء هو العولمة، إذ     

 إدارة هـذا    ب جداٍ نحو متزايد على كيف يدار هذا المورد، ولذلك سيكون من الصع          

http://www.arabma.org
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وقابليته، ولذلك فإن المنظمات تحتاج     دون الآلة التي تقيس تأثيره      المورد بفعالية من    
 وكذلك يـستطيعون مـن      ،الأداة التي تستطيع أن تميز قابليات رأس مالها البشري        

 ويطبقون المبادرات الإستراتيجية، ويحتـاجون      ،خلالها تنفيذ خطط العاملين بفعالية    
 ـ ،إلى مقاييس الأداء لكي يتعاملوا مع مشاكل الأداء ويشجعون الأداء المتميز           ذا  وبه

ن إدارة الأداء يجب أن تستخدم كأداة لترتيب جهود العاملين بالرؤية الإستراتيجية            إف
  .والمنظمية والثقافة المطلوبة

نهـا الممارسـة الجديـدة لإدارة        في أ  واتساقاً مع ما تقدم تبرز أهمية إدارة الأداء       
علـى  الموارد البشرية التي تمثل حلقة الوصل بين أنشطتها الأخرى، وكونها تركز           

عمليـات التقـويم     تطوير وتحسين المورد البشري في القابليات والمهارات، وتوفر       
  .والتخطيط للأداء المستقبلي للعاملين بهدف تحسين الأداء المنظمي

 
 إدارة أداء العاملينمكونات  -ثانياً

 على مجموعة من المكونات المتكاملة والمرتبطة والتـي         الأداء إدارةتشتمل  

 والموارد البشرية والمنظميـة فـي       الأعمال العناصر المتاحة من     تستهدف استثمار 
ه ومتابعته ومراجعته وتقييمه، والغرض النهـائي       ليات توجيه آالأداء و عداد خطط   إ

  واتفـاق  ولأغراض البحث الحالي   وتحسينه وتطويره،    الأداء لتصحيح   آلياتتوفير  

 ,Melo) (Yeats and Cadle, 1996, 261-282) (Mclagan, 1993, 3)  الباحثينمعظم

فقد تـم  ) 160 -112، 2001السلمي، ) (109 -24، 2001شوارتز،  ((4 ,2001
  :اعتماد المكونات الآتية لانسجامها مع طبيعة دراستنا الحالية

  

 طيط الأداءتخ .1

نه عملية تهدف لإرساء البنية الأساسـية        أ إلىنصرف مفهوم تخطيط الأداء     ي
ي عمل أو مهمة، وهي تحديد هذا العمل وتوصيفه         التي يقوم عليها الأداء الفعال لأ     

الاعتبار قدرات وطاقات المـوارد البـشرية       ب للتصميم التقني المناسب، آخذين   وفقاً  
التي يمكن توفيرها للعمل، وكذلك مع وصف ظروف المنظمة وإمكانياتها والمنـاخ            

  ).137، 2001السلمي،(المحيط بها 

نـه اشـتراك المـدراء    ء علـى أ  تخطيط الأدا(Kumar, 2005, 11)ويعرف 
  .هومعاييرالتقويم ق ائوالعاملين في وضع وتوضيح الأهداف وتوقعات الأداء وطر

نه  إلى تخطيط الأداء على أ(Brumback and Mcfee, 1982, 363-371) كما يشير
نشاط يتضمن النتائج المستهدفة وتخصيص المـوارد ووضـع الأولويـات وتأسـيس             

لية المستوى، ووضـع خطـطٍ تتـضمن        ع توقعات الأداء عا    وذلك بتوافق م   ،المعايير
  :نجزءي

 ل  ـ من التخطيط يحتل هذا الجزء المخـصص          جزء الإدارة بالأهداف   :جزء الأول ال

من الخطة، حيث يتم تحديد النتـائج المتوقعـة         % 80-60من  " نتائج الأداء "
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كأهداف، ويتم تحديد معايير لكل هدف لكي يحدد مـستوى الأداء الـذي تـم         
 .وصول إليهال

والذي " طريقة الأداء  "ـ ب    الجزء السلوكي من التخطيط والذي يختص      :الجزء الثاني 
 . دراسة تحليل الوظيفةإلىيستند 

نه حوار بين المدراء والعاملين لتأسـيس توقعـات أداء محـددة    ويعرف على أ  
  :(OSU, 2004, 9)جل اية عملية إدارة الأداء وذلك من أوواضحة في بد

 .تفاق على توقعات الأداءالتأسيس والا .1

 .توضيح ما الذي سيتم تقويم أداء العامل عليه .2

 .التأسيس لمرحلة التغذية العكسية المستمرة والإشراف على مدار السنة .3

هم عملية تخطيط الأداء في تحديد وتعريـف مـسؤوليات وصـلاحيات            وتس
مل وتحديد  وواجبات كل وظيفة ومقابلتها بالمهارات والقدرات الضرورية لأداء الع        

المساعدة التي يحتاجها الفرد العامل لأداء عمله بفعالية وتحديـد المجـالات التـي              
 موضـوعياً    ويوفر تخطيط الأداء أساسـاً     ،يشملها العمل وأولويات المهام وتتابعها    

 التطبيق الفعال لفكرة الإدارة بالأهداف أو الإدارة بالنتائج وبناء درجة           للمنظمة ئيهي
  ).137، 2001السلمي،  (مالمشترك بين العاملين ومدرائهعالية من الفهم 

  

  تقويم الأداء .2

 التي يقع   الأخطاءهم  ن أ إ، و زءاً واحداً فقط من إدارة الأداء     يعد تقويم الأداء ج   
  ).139، 2001السلمي، (فيها المدراء هي الخلط بين تقويم الأداء وإدارة الأداء 

وذلك لكونه يتناسب مـع طبيعـة       " متقيي"بدلاًً من   " تقويم"ونعزو استخدام لفظ    
 اً يوضح عدد  4، والجدول   بحثوعمليات إدارة الأداء ولتناسبه مع بيئة ومتغيرات ال       

  .نتي أوردها الباحثومن المفاهيم ال

  

  4الجدول 

  عينة من الباحثينآراء مفاهيم تقويم الأداء على وفق 

  المفهوم  الباحث

السالم وصالح، 
1991 ،124  

ية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها          عملية إدارية دور  
جل تحقيق هدف معين    ت التي يمارسها في موقف معين من أ       الفرد والسلوكيا 

  .خططت له المنظمة مسبقاً

Schuler, 1995, 306 

نظام رسمي لقياس وتقييم التأثير في خصائص الفرد الأدائيـة والـسلوكية            
 فـي المـستقبل     هنفستكرار الأداء والسلوك    حاولة التعرف على احتمالية     وم

  . لإفادة الفرد والمنظمة والمجتمع

Mathis & Jackson, 

1999, 384  

 عنـدما تقـارن   هو عملية تقدير كيف يؤدي العاملون وظائفهم بشكل أفضل          

  .مجموعة من المعايير وبعد ذلك إبلاغ تلك المعلوماتب

Armstrong, 2000, 19 
جل تحديد احتياجات التطوير والإمكانيات، وتحديد      أتخمين أداء عامل ما من      

  .أين وكيف الأداء يحتاج للتحسين
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  المفهوم  الباحث

، 2001برنوطي، 
378 

معينة لتقدير مستوى    كل فرد من العاملين خلال مدة زمنية         أداءعملية تقدير   
  .ونوعية أدائه

  743، 2001رشيد، 

 ـ          صلة عملية لقياس سلوكيات العاملين في محيط العمل وخصائصهم ذات ال
بوظائفهم، ونتائج أعمالهم، بشكل منتظم ودوري، وذلك عن طريق شـخص           

  .  أو مجموعة من الأشخاص، يكونون على دراية مناسبة بأدائهم

DeNisi &Griffin, 

2001, 232 

جل تحديد الدرجـة لأي عامـل يـؤدي         تخمين رسمي ومحدد للعامل من أ     
  .وظيفته بفعالية

 188، 2003زويلف، 

يهدف إلى تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيلة موضوعية         الإجراء الذي   
نجاز الأعمال التي توكل إليه وبطريقة للحكم على مدى مساهمة كل فرد في إ

موضوعية، وكذلك الحكم على سلوكه وتصرفاته أثناء العمل، وعلى مقـدار      
على معاملتهِ لزملائه   لى أسلوبه في أداء العمل، وأخيراً       التحسن الذي طرأ ع   

  .مرؤوسيهو

Dessler,2003,241  الفردأداءنسبة إلى معايير ) السابق( العامل الحالي أو الماضي أداءتخمين .  

Noe, et al,2003,328  
المنظمة على معلومات عـن كيـف ينجـز         تحصل  العملية التي من خلالها     

  .العامل وظيفته بشكل أفضل

Jones & George 

,2003, 385 
  .تثمين أداء وظائف العاملين ومساهمتهم في منظماتهم

  .نا إعداد الباحث:المصدر

  

  :وتأسيساً على ما سبق يمكن التعبير عن تقويم الأداء بأنه

عملية قياس وتقدير لأداء العاملين ونتائج انجاز وظائفهم وتحديـد مـستوى            
  علـى والتحسين وفق التوقعات الموضوعة وتحديد احتياجات التطوير    على كفاءتهم

  .وفق نقاط القوة والضعف في أداء العاملين

 أولهما إداري يفصح    ،كما يمكن تحديد أهمية تقويم الأداء من خلال منحنيين         
تخاذ القرارات ذات الشأن بالعاملين اتوظيف معلومات التقويم في عملية     عن أمكانية   

تطويرية في ظل المعلومات     ال ة، أما ثانيهما فيتخذ الصف    )الترقية، والنقل، الاستغناء  (
الناجمة عنه وعلى نحو يؤشر إمكانيات وحاجات العاملين مع الانتباه إلى جوانـب             

 & Mathis) (Byars & Rue, 2004, 251)الضعف لديهم سعياً لتطويرهم مـستقبلاً  

Jackson, 1999, 384).  

  

  التغذية العكسية . 3

 يتم من خلالها إقرار المشاركة يمكن تعريف التغذية العكسية بأنها العملية التي
المعلوماتية بين المدراء والعاملين بشأن تقويم الأداء وبما يمهـد فـرص التفكيـر              

  .(Jones & George, 2003, 385)وتطوير خطط الأداء 

لعامل  أفضل أو أسوأ إنجاز ل    كما عرفت بأنها كمية المعلومات المستلمة حول        
(Mathis and Jackson, 1999, 87).  
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 أن التغذية العكسية جزء مهم من عملية التعلـيم  (London, 2003, 11)ى وير
وعنصر مهم في دافعية العمل، من خلال إسهامها في تعزيز السلوك الجيد للعاملين             

، وتحسين الأداء وإيجاد فرص التطوير والمحافظة علـى         ئوتصحيح سلوكهم السي  
 ـ   : تيل بالآ  التي تتمث  الإنتاجية، وإنها تحقق العديد من المنافع      ل، تحسن نتـائج العم

 أهداف الأداء المستقبلية، وتزيد قدرات العـاملين        وتوجه وتحفز السلوك، وتؤثر في    
لاكتشاف الأخطاء لوحدهم، وتحسن تعليم العامل، وتوفر الإرادة للمعرفـة الذاتيـة            

 ،كشرط محفز للنمو والتحسين، وتركز انتباه أعضاء المجموعة على عناصر الأداء          
ة، وتسهم في تقدير لجميع بمنظور مشترك، وتزيد شعور التضمين في المهم   وتزود ا 

 -Selfهم في إدراك الـوعي الـذاتي   المكافآت، وتزيد طرائق تطوير المهنة، ويس

Awareness           المتزايد والرغبة في تشجيع التقويم الذاتي، وتحسن علاقـة المـدير - 

  .وسرعة الاستجابة للزبونالعامل، تتبنى تطوير المجموعة، وتحسن نوعية الخدمة 

 يكمـن   ،ن للتغذية العكسية في عملية إدارة الأداء دوراً مهماً        ويرى الباحثان أ  
في ربط ممارسات تقويم الأداء مع عملية التطوير والتخطيط لتحسين أداء العاملين            

 والعمـل علـى     ،من خلال ما توفره من كشف لنقاط القوة والضعف لدى العاملين          
لسلوك من خلال خطط وإجراءات التحسين وتـوفير حـوارات          تعزيز أو تصحيح ا   

  .مفتوحة بين المدراء والعاملين بصورة مستمرة

  

  اختبار أنموذج البحث وفرضياته

 إلى اختبار   ، يهدف هذا المحور    واختباراً لأنموذجه  بحثانسجاماً مع أهداف ال   
  :تية من خلال الفقرات الآمات المبحوثةعلاقات الارتباط والأثر في المنظ

  

   تحليل علاقات الارتباط بين متغيرات البحث-أولاً

 رأس المـال     بعد علاقات الارتباط بين  ) 7(و  ) 6(و  ) 5(تعكس قيم الجداول    

إدارة أداء العاملين على مستوى المؤشـر الكلـي وعلـى مـستوى             بعد  الفكري و 
تها،  وطبيع بحث بهدف التعرف على قوة العلاقة بين متغيرات ال        ،المتغيرات الفرعية 
  .ثم اختبار فرضياتها

إدارة أداء العـاملين علـى      بعـد    رأس المال الفكـري و      بعد علاقات الارتباط بين  
  المستوى الكلي

 صحة الفرضية الأولى     من قالتحقيمثل مضمون هذه العلاقة السعي إلى مدى        

إدارة بعـد    و ية بين بعد رأس المال الفكري     توجد علاقة ارتباط معنو   "التي مفادها   
 إلى وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة       5، إذ تشير معطيات الجدول      "عاملينأداء ال 
إدارة أداء العاملين في المنظمات المبحوثة علـى        بعد   رأس المال الفكري و     بعد بين

       0.05(عند مستوى معنويـة  ) 0.775(المستوى الكلي وبمعامل ارتباط بلغت قيمته( ،
  .أس المال الفكري وإدارة أداء العاملينوتشير هذه النتائج إلى قوة العلاقة بين ر
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  5الجدول 

 العاملين على أداءإدارة بعد  رأس المال الفكري و بعدعلاقات الارتباط بين
  المستوى الكلي

           المستقلالبعد

   المعتمد              البعد
  رأس المال الفكري

  *0.775   العاملينأداءإدارة 

*: P ≤ 0.05               N=59  

 

  إدارة أداء العاملينبعد  علاقات الارتباط بين متغيرات رأس المال الفكري و-ثانياً

 إلى وجود علاقات الارتباط بـين متغيـرات رأس          6تشير معطيات الجدول    
أس المـال   رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، ر       (ب  ـالمال الفكري والمتمثلة    

ملين، ويتضح من خلال المؤشر الكلي وجود علاقـة          إدارة أداء العا   وبعد) الزبائني
إدارة أداء العاملين وكل من رأس المـال البـشري،       بعد  ارتباط معنوية موجبة بين     

 ,0.592( إذ تراوحت قيم الارتباط بـين        ،رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبائني     

بين متغيرات ، وتشير هذه النتائج إلى قوة العلاقة       )0.05(عند مستوى معنوية    ) 0.78
  .إدارة أداء العاملينبعد رأس المال الفكري و

  

  6الجدول 

   العاملينأداءإدارة بعد علاقات الارتباط بين متغيرات رأس المال الفكري و

                        المستقلالبعد رأس المال الفكـري

  

  المعتمدبعد ال      
مال الزبائنيرأس ال رأس المال الهيكلي رأس المال البشري  

 *0.673 *0.78 *0.592  إدارة أداء العاملين

*: P ≤ 0.05               N=59 

 
  علاقات الارتباط على مستوى المتغيرات الفرعية

 إلى وجود علاقة ارتبـاط معنويـة موجبـة بـين            7تشير معطيات الجدول    
خـلال  إدارة أداء العاملين، ويتضح مـن       متغيرات  متغيرات رأس المال الفكري و    

المؤشر الكلي وجود ارتباط معنوي موجب بين متغيرات رأس المال الفكري مـع             
، ومـن   )0.796 ,0.475( وتراوحت هذه العلاقة بـين       ،متغيرات إدارة أداء العاملين   

متابعة علاقات الارتباط نلاحظ وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين رأس المال            
 إذ تراوحت قيم الارتباط بين      ،اء العاملين البشري وكل متغير من متغيرات إدارة أد      

، كما نلاحظ وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بـين رأس المـال             ),0.577 0.36(
 إذ تراوحت قيم الارتباط بين      ،الهيكلي وكل متغير من متغيرات إدارة أداء العاملين       
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ط  يتضح أيضاً وجود علاقة ارتبـا      7، ومن متابعة نتائج الجدول      )0.822،  0.466(
معنوية موجبة بين رأس المال الزبائني وكل متغير من متغيرات إدارة أداء العاملين       

نه كلما زاد   وتشير هذه العلاقات إلى أ     ،)0.751 ,0.434(وبقيم ارتباط تراوحت بين     
 دعت الحاجة إلى الاهتمـام بتخطـيط الأداء          المنظمات برأس المال الفكري    هتماما

، (Evans, 1996) ه النتائج تلتقي مع دراسات كل من وهذ،وتقويمه والتغذية العكسية
(Melefe, 2004) ،Teubes, 2002)(.  

 انخفاض قيمة معامل الارتباط لمتغيـر تقـويم الأداء قياسـاً            انويرى الباحث 
يعود ذلك إلى تبنـي الإدارة العليـا فـي          و ،بمتغيرات إدارة أداء العاملين الأخرى    
علنية نتائج التقويم ولا إلى مشاركة التدريسيين الجامعة تقويمات سنوية لا تستند إلى 
نه لا تجري معالجة نقاط الـضعف فـي أداء          أفي وضع معايير تقويم الأداء حتى       

  . التدريسي ولا توجد آليات لتحسين أدائه

 على ما تقدم من نتائج علاقات الارتباط بين رأس المال الفكري وإدارة             ءوبنا

لفرضية الأولى وفي حـدود مجتمعنـا الدراسـي،    أداء العاملين نتوصل إلى قبول ا  
  : المسوغات الآتيةإلىن تبرير تلك العلاقات استناداً ويمك

وهذه القوة تمارس ، إن رأس المال الفكري يمثل قوة خفية لدى القيادات الإدارية       .1
حد متطلبات هذه الأوجه     ولما كانت إدارة الأداء أ     ،تأثيرات في شتى أوجه العمل    

 دون وجود المعرفة الذهنيـة       من  لا يمكن إدارة الأداء    هنثير، لأ عليه تجلى التأ  
 .والتصور لهذه العملية وأبعادها

إن رأس المال الفكري يرتبط بالنسيج الأدائي للأفراد، فكيف نخطط وكيف نقوم             .2
 دون وجود القاعدة الفكرية التي تتـسم         من وكيف نرسم حدود التغذية العكسية    

  .عاب التحولات في مجال الأداءبالمرونة والقادرة على استي

  

  7الجدول 

   العاملينأداءإدارة متغيرات  رأس المال الفكري و متغيراتعلاقات الارتباط بين

 رأس المال الفكـري
  المستقل البعد

   المعتمدالبعد            
رأس المال 
 البشري

رأس المال 
 الهيكلي

رأس المال 
 الزبائني

 المؤشر الكلي

 *0.796 *0.751 *0.822 *0.577 تخطيط الأداء

 *0.475 *0.461 *0.466 *0.36 تقويم الأداء
 أداءإدارة 

 العاملين
 *0.57 *0.434 *0.611 *0.506 التغذية العكسية

*: P ≤ 0.05                                                                      N=59  

  

  

  بحث بين متغيرات ال تحليل علاقات التأثير-اًثاني

  تحليـل  سوف نتناول في هذا المحـور     ضياتنا،  ضمن المعالجة المنهجية لفر   

  :لآتي، وسيتم عرض نتائج الاختبار على النحو اعلاقات التأثير بين المتغيرات ذاتها

   إدارة أداء العاملين على المستوى الكلي بعد رأس المال الفكري في بعدعلاقة تأثير
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يؤثر " الثانية التي تشير إلى      بحثعلاقة اختباراً لفرضية ال   يمثل مضمون هذه ال   
إذ يتضح من الجدول . "بعد رأس المال الفكري معنوياً في بعد إدارة أداء العـاملين  

 إدارة أداء العاملين، ويـدعم       بعد رأس المال الفكري في   بعد  وجود تأثير معنوي ل    8
كبر من قيمتها الجدولية    لتي هي أ  وا) 75.401(البالغة  المحسوبة  ) F(هذا التأثير قيمة    

، إذ يتضح )57 ,1(وبدرجتي حرية ) 0.05(وضمن مستوى معنوية ) 4.0848(البالغة 
R(من معامل التحديد    

من إدارة أداء العاملين يفـسره      ) 0.569( للأنموذج العام أن     )2
ويعزز ذلك قيمـة معامـل الانحـدار        رأس المال الفكري في المنظمات المبحوثة،       

)Beta(      الذي يدل على أن )من إدارة أداء العاملين في المنظمات المبحوثـة      ) 0.705
المحسوبة ) t( ويدعم ذلك قيمة     ،هو نتيجة تغير وحدة واحدة من رأس المال الفكري        

عنـد مـستوى معنويـة      ) 1.684(وهي أعلى من قيمتها الجدولية البالغة        ،)8.683(
)0.05.(  

  

  8الجدول 

    العاملينأداء إدارة  بعدال الفكري في رأس الم بعدعلاقات تأثير

  على المستوى الكلي
F المستقلبعدال    

 

   المعتمدبعدال

B0 
 رأس المال الفكري

B1 
R2 

 الجدولية المحسوبة

  العاملينأداءإدارة 
0.951 

(3.248)* 
0.705 

(8.683)* 
0.569 75.401* 4.084 

*: P ≤ 0.05          N=59          d.f: (1, 57)              (T المحسوبة )*    

 

   إدارة أداء العاملين بعدعلاقات تأثير متغيرات رأس المال الفكري في

رأس  (ب  ـ رأس المال الفكـري والمتمثلـة   ات تأثير متغير 9ويعرض الجدول   
متغيرات مستقلة  بوصفها  ) مال الزبائني المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس ال      

 معتمد في المنظمات المبحوثة، إذ يشير معامل     بوصفه متغير ملين   العا أداءفي إدارة   
R(التحديد  

 العاملين تفـسره متغيـرات      أداءمن التغير في إدارة     ) 0.618(إلى أن   ) 2
التـي تفـوق قيمتهـا      ) 29.608(المحـسوبة   ) F(رأس المال الفكري، تدعمه قيمة      

لتؤشر معنوية ) 0.05(عند مستوى حرية ) 55 ,3(وبدرجتي حرية ) 2.83(الجدولية 
R(معامل التحديد   

 العاملين في   أداءالذي يؤكد تأثير رأس المال الفكري في إدارة         ) 2
المنظمات المبحوثة، ولتفسير الأهمية النسبية للتأثيرات النسبية لكـل متغيـر مـن             

 العاملين المؤشر الكلي يتضح من متابعة أداءمتغيرات رأس المال الفكري في إدارة       
أن رأس المال الهيكلي أسهم أكثر من غيرهِ        ) t(واختبار  ) Beta(الانحدار  معاملات  

 العاملين المؤشر الكلي وبتـأثير      أداءمن المتغيرات في تفسير قوة التأثير في إدارة         
المحسوبة التـي   ) t(بدلالة قيمة   ) 0.591(الذي بلغ   ) Beta(معنوي لمعامل الانحدار    

عنـد مـستوى معنويـة      ) 1.684(ية والبالغة   مقارنة بقيمتها الجدول  ) 4.014(بلغت  
)0.05.(  



  ]139[                                                           ...  لعاملين رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء ا

 

  

  

  

  

  9الجدول 

   العاملينأداء إدارة  بعدعلاقات تأثير متغيرات رأس المال الفكري في
  المستقل بعدال F رأس المال الفكري

  

  

   المعتمدبعدال

B0 
رأس المال 
 البشري

 

B1 

رأس المال 
 الهيكلي

 

B2 

رأس المال 
 الزبائني

B3 

R2 
 الجدولية المحسوبة

 1.458 إدارة أداء العاملين

(4.266)* 
-0.0818 

(0.615) 
0.591 

(4.014)* 
0.105 

(0.902) 
0.618 29.608* 2.838 

*: P ≤ 0.05        N=59         d.f: (3, 55)                    (T المحسوبة )*    

 
  لعاملينل الفكري في متغيرات إدارة أداء ا رأس الما متغيراتعلاقات تأثير

وتشير نتائج تحليل الانحدار إلى مدى تأثير كل متغير مـن متغيـرات رأس              
  : العاملين إلى الآتيأداءالمال الفكري في متغيرات إدارة 

 أداء وجود تأثير معنوي لمتغير رأس المال البشري في إدارة       10يظهر الجدول    .1

يمتها الجدولية  كبر من ق  وهي أ ) 46.065(المحسوبة  ) F(العاملين، إذ بلغت قيمة     
R(وبلغ معامل التحديد ) 55 ,3(عند درجتي حرية ) 2.838(البالغة 

2) (0.715 .(

اتضح أن أعلى تأثير    ) t(واختبار  ) Beta(ومن خلال متابعة معاملات الانحدار      
 العاملين ينصب في متغير تقويم الأداء إذ بلغ أداءلرأس المال البشري في إدارة 

)4.978.( 

 أداء وجود تأثير معنوي لمتغير رأس المال الهيكلي فـي إدارة            10يظهر الجدول    .2

كبر من قيمتهـا الجدوليـة      أوهي  ) 5.75(المحسوبة  ) F(العاملين، إذ بلغت قيمة     
ومـن  ). 0.239(وبلغ معامل التحديد ) 55 ,3(عند درجتي حرية ) 2.838(البالغة 

وجود تأثير لمتغير   تبين عدم   ) t(واختبار  ) Beta(خلال متابعة معاملات الانحدار     
 . العاملينأداءرأس المال الهيكلي في كل متغير من متغيرات إدارة 

 إلى وجود تأثير معنوي لمتغير رأس المال الزبائني في إدارة           10يشير الجدول    .3
كبر مـن قيمتهـا     وهي أ ) 11.326(المحسوبة  ) F( العاملين، إذ بلغت قيمة      أداء

) 0.05(ومستوى معنويـة  ) 55 ,3(رية عند درجتي ح) 2.838(الجدولية البالغة 

R(وبمعامل تحديد   
ومن خلال متابعـة معـاملات الانحـدار        ). 0.382(بلغ  ) 2

)Beta ( واختبار)t ( اتضح أن أعلى تأثير لرأس المال الزبائني يتركز في متغير
 ).2.991(لهذا المتغير ) t(تقويم الأداء إذ بلغت قيمة 
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  10الجدول 

  ملين العاأداء رأس المال الفكري في متغيرات إدارة غيرات متعلاقات تأثير

      البعد   F  العاملينأداءإدارة 
  المعتمد

  البعد

   المستقل

B0 تخطيط 
 الأداء
B1 

 تقويم
  الأداء

B2 

 التغذية
 العكسية

B3 

 

R2 
 الجدولية المحسوبة

رأس المال 
 البشري

0.629 

(1.612) 
-0.265 

(1.745)* 
0.837 

(4.978)* 
0.263 

(1.979)* 
0.715 46.065* 2.838 

رأس المال 
 الهيكلي

1.990 

(4.005)* 
-0.013 

(0.069) 
0.227 

(1.063) 
0.211 

(1.247) 
0.239 5.750* 2.838 

ي
كر
الف

ل 
ما
 ال
س
رأ

 

رأس المال 
 الزبائني

1.757 

(3.192)* 
0.033 

(0.154) 
0.709 

(2.991)* 

-0.159 

(0.847) 
0.382 11.326* 2.838 

*: P ≤ 0.05             N=59         d.f: (3, 55)           (T المحسوبة )*    

  

إدارة بعد   رأس المال الفكري و     بعد ن قيم علاقات الأثر بين    يتضح مما سبق أ   
يجابية على المستوى الكلـي وعلـى   ين في المنظمات المبحوثة علاقات إ أداء العامل 

وتؤشـر هـذه    ،  ) 0.05( معنوية   مستوى المتغيرات الفرعية جميعها وعند مستوى     
 ,Bontis)النتائج سريان الفرضية الثانية، وتلتقي هذه النتائج مع دراسات كل مـن  

  ).2003بني حمدان، (، (1999

 مكونات رأس المال الفكري في مكونات إدارة أداء       أوجدتهأما عن الأثر الذي     
ات بمتجهاتها البشرية ن حصيلة هذه المكون أالقول  ب ذلك الأثر    سويغالعاملين فيمكن ت  

ن حلقة الوصل بين    ، علما أ  والهيكلية والزبائنية تسهم في إقرار مستوى إدارة الأداء       
هذه المكونات مجتمعة تتمثل بالمورد البشري، فمثلمـا يمتلـك الرؤيـة الفكريـة              

 سـواء تعلـق      إطار إداري  يفها في والإمكانيات الذهنية فهو بأمس الحاجة إلى توظ      

إذ ) التغذية العكـسية  (ونعني بها هنا    ،   التقويم وحتى ردود الفعل    أوالأمر بالتخطيط   
نه يرتبط بأواصر قوية مـع  كون من مكونات إدارة الأداء يجد أ  ن المتفحص لكل م   أ

 لذا من الأجدر أن     ،ن إدارة الأداء أساسها وجوهرها الأفراد     ، لأ رأس المال الفكري  
ديهم من متراكم لأجـل نجـاح هـذه    ما ل) القيادات الإدارية(يستثمر هؤلاء الأفراد  
  .الإدارة وتحقيق مراميها

  

  الاستنتاجات والتوصيات

  الاستنتاجات

 إلى مجموعة من الاستنتاجات نعرضها تباعاً على وفـق مـا            بحث ال خلص
  :يأتي
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يمكن للمنظمات أن تستثمر القيمة المكتسبة في ممارسات التدريب والتعويضات           .1
 .ف النهوض بمستوى الأفراد العاملينواعتماد إدارة أداء العاملين بهد

 وجود علاقة ارتباط إحـصائية موجبـة ذات دلالـة           عنتحليل  الأفرزت نتائج    .2
 .معنوية بين رأس المال الفكري وإدارة أداء العاملين على المستوى الكلي

 وجود علاقة ارتباط إحصائية موجبـة ذات دلالـة          عنتحليل  الأظهرت نتائج    .3
وكانت هذه  . س المال الفكري وإدارة أداء العاملين     معنوية بين كل متغيرات رأ    

العلاقة متباينة حيث كانت أقوى العلاقات بين رأس المال الهيكلـي وإدارة أداء             
 .قل العلاقات مع رأس المال البشريأالعاملين و

 وجود تأثير معنوي لرأس المال الفكري فـي إدارة           عن أظهرت نتائج التحليل   .4
 . الكليأداء العاملين على المستوى

 وجود تأثير معنوي لمتغيرات رأس المال الفكري في          عن أفرزت نتائج التحليل   .5
حيث كانت هناك علاقة عكسية غير معنويـة بـين رأس           . إدارة أداء العاملين  

المال البشري وإدارة أداء العاملين، وعلاقة طردية معنوية بـين رأس المـال             
ير معنويـة بـين رأس المـال        الهيكلي وإدارة أداء العاملين، وعلاقة طردية غ      

 .الزبائني وإدارة أداء العاملين

 وجود تأثير معنوي لمتغيرات رأس المال الفكري في          عن أظهرت نتائج التحليل   .6
 حيث لم تظهر     ، ماعدا متغير رأس المال الهيكلي    . متغيرات إدارة أداء العاملين   

لاقة تأثيريـة    عدم ظهور ع   فضلا عن له علاقة تأثيرية مع إدارة أداء العاملين،        
 . بين متغير رأس المال الزبائني وكل من تخطيط الأداء والتغذية العكسية

  

  التوصيات

ضرورة اهتمام المنظمات المبحوثة برأس المال الفكري الذي تملكه والعمل على            .1
 فضلاً عن الاهتمـام ببـراءات       ،المحافظة عليه واستثماره باتجاه تحقيق أهدافها     

 .س به من الأفراد المبحوثين التي يمتلكها عدد لا بأقوق النشرالاختراع وح

 انحظ الباحث، إذ لم يلتضمين معايير براءات الاختراع في تقويم أداء التدريسيين .2

أي معايير في استمارة تقويم الأداء المعتمـدة فـي المنظمـات المبحوثـة أو               
 .الاستمارات المقترحة من وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

فـي التقـارير المتعلقـة بـالأداء      نتائج تقويم أداء التدريسيين وترك السرية   علنية . 3
الوظيفي ليكون لدى التدريسيين معرفة بمستوى أدائهم ونقاط القوة والـضعف           

 .التي يمتلكونها

في أدائهم وتعزيز نقاط القوة من      مساعدة التدريسيين في التغلب على نقاط الضعف         . 4
ى تطوير قدرات التدريسيين وتحسين أدائهـم       خلال حث المنظمات المبحوثة عل    

 كفـوءة   تدريبيـة من خلال مشاركتهم في المؤتمرات والندوات العلمية وبرامج         
 .ومتميزة
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ضرورة اهتمام المنظمات المبحوثة بتطبيق عملية إدارة الأداء كونهـا عمليـة             .5
ت ترمي إلى تحقيق الفاعلية في تطوير قدرات العاملين والأداء المتميز للمنظما          

 .وذلك لاهتمام جامعات عديدة بتطبيق إدارة الأداء. المبحوثة ككل

 أو فصلية لأداء التدريـسيين   سنويةعداد تقويمات ومراجعات دورية   ضرورة إ  .6
 .بغية متابعة أدائهم على مدار السنة وليس مرة واحدة كل سنة

  اعتماد نظم التغذية العكسية للأداء الوظيفي للحصول على معلومات مباشـرة           .7

 .وواضحة عن فاعلية أداء العاملين

 العمل على تأمين مناخ منظمي يجسد حالة التوافـق بـين أهـداف العـاملين             .8
والمنظمات التي ينتمون إليها سعياً لإقرار المشاركة في المعـارف والخبـرات    

 .وتمهيداً لتوليد نتاجات فكرية متميزة
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