
 
 
 
 
 
 

 
 المستخهص

يناقش البحث ضركرة ايجاد اليياكؿ كالمنيجيات المبتكرة مف اجؿ تطكير رأس الماؿ البشرم في 
الجامعات العراقية. كمف ىذه اليياكؿ التنظيمية المبتكرة ما تسمى بمجتمعات الممارسة التي احد اىدافيا يكمف 

التدريب مف خلاؿ سرعة تحكيؿ المعرفة كالابداع الى في تطكير رأس الماؿ البشرم باستخداـ التعمـ كالتعميـ ك 
ممارسة. اُستخدـ في البحث المنيج المقارف مف خلاؿ تكظيؼ منيجية تحميؿ مغمؼ البيانات باستخداـ 

(Excel 2010 - Solver بكصفيا الدليؿ الميداف لإثبات دكر مجتمعات الممارسة في تطكير رأس الماؿ )
( كمية في جامعة المكصؿ 32الباحث عمى بيانات اكلية مؤرشفة حكؿ )البشرم. كفي ضكء ذلؾ، اعتمد 

بكصفيا عينة قصدية لمبحث. كما تكصؿ البحث الى مجمكعة مف الاستنتاجات كالمقترحات منيا: قراءة الرؤية 
مجتمعات الممارسة، تتيح لمقائميف عمى تطكير رأس الماؿ البشرم معرفة الاطر التي يمكف  اسياـحكؿ كيفية 

ا زيادة كفاءة اداء ىذه المجتمعات كقيمتيا في اطار دعميا لعممية التطكير. كما اف مركنة تحميؿ مغمؼ بي
اذا عممنا اف مفاىيـ  كلاسيماالبيانات كمنيجية تجعمو مف اىـ النماذج التحميمية في عممية القياس كالمقارنة، 

، كاف تحميؿ مغمؼ البيانات يدعـ التكجو تطكير رأس الماؿ البشرم تركز عمى المخرجات بدلان مف المدخلات
نحك المخرجات ككذلؾ نحك المدخلات لمقياس كالمقارنة كالتحسيف. كيقترح البحث اتجاىيف في الدراسات 
المستقبمية، اكليما تكسيع عدد العكامؿ كالمؤشرات الداخمة في نمكذج التحميؿ، كاما ثانييما دراسة الاطر 

ات، حيث ينتج عف ىذيف الاتجاىيف العديد مف الدراسات منيا المقارنة بيف الزمنية لمكفاءة في ىذه الكمي
الكميات متماثمة النطاؽ المعرفي محميان كعربيان كعالميان كباطر زمنية مختمفة مف اجؿ تعزيز المنافسة عربيان 

 كعالميان.
بيانات، رأس الماؿ البشرم، مجتمعات الممارسة، تحميؿ مغمؼ ال المصطهحاث انشئُسُت نهبحث/

 (، كميات جامعة المكصؿ.3202مايكركسكفت اكسؿ )
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 المقذيت

تكاجو منظمات الاعماؿ اليكـ في بيئاتيا التنافسية تغيرات جكىرية كسريعة، كمف اىميا ما يتعمؽ 
التطكر النكعي الكاضح في المفاىيـ الجكىرية لرأس الماؿ البشرم بالمنافسة القائمة عمى المعرفة نتيجة 

، دفع ىذا التحدم بالمنظمات نحك دراسة كتحميؿ اليياكؿ كالمنيجيات مف ثـك  لمكجكدة في تمؾ المنظمات.ا
كالاليات التي تصب في تطكير ىذه المفاىيـ المتعمقة برأس الماؿ البشرم كربطيا بنجاح تمؾ المنظمات في 

ماليا البشرم ما يطمؽ عميو  بيئاتيا. كمف اىـ ىذه اليياكؿ التي تركز عمييا المنظمات في تطكير رأس
بمجتمعات الممارسة التي تعمؿ عمى تعظيـ القيمة في اطار الربط بيف المكارد البشرية كالممارسات التنظيمية 
مف خلاؿ التركيز عمى قياس كمقارنة نتائج الاعماؿ )المخرجات(. تتكلى مجتمعات الممارسة مسؤكليات عديدة 

لماؿ البشرم، منيا تعزيز القدرة المنظمية كالفردية عمى التعمـ، كتذليؿ تصب بدكرىا في تعزيز مفاىيـ رأس ا
الصعكبات في مشاركة المعرفة كالكصكؿ الييا في خطكة تتبناىا المنظمات لاستخداـ تمؾ المجتمعات مف اجؿ 

ية مبدع كخلاؽ يركز في ممارساتو عمى ربط الميارات الفكرية مع الممارسات الميدانتطكير رأس ماؿ بشرم 
مف اجؿ تحكيؿ عمميات التحميؿ الى افعاؿ ابداعية كابتكارية. كلإثبات دكر ىذه المجتمعات في تطكير مفاىيـ 
رأس الماؿ البشرم كجب ايجاد منيجية لمقياس كالمقارنة لبياف ذلؾ الدكر. كفي اطار ذلؾ، برزت منيجية 

خدميا المنظمات المعاصرة في قياس ( بكصفيا احدل اىـ المنيجيات التي تستDEAتحميؿ مغمؼ البيانات )
 كمقارنة اداء تنظيماتيا كىياكميا.

تسعى المنظمات الى تطكير مكاردىا كمنيا عمى كجو الخصكص المكارد البشرية بقصد  يشكهت انبحث: .1
 مكاجية تحديات بيئة الاعماؿ اليكـ كالعكلمة كبناء المزايا التنافسية المستدامة صعبة التقميد كاقتصاد المعرفة

قع عمى المنظمات مسؤكلية ضماف تكغيرىا مف مفاىيـ الفكر المعاصر. فمف اجؿ التغمب عمى تمؾ التحديات 
ايجاد اليياكؿ كالمنيجيات لتطكير رأس ماؿ بشرم استراتيجي، فالاستثمار في الميارات كالقدرات التي يمتمكيا 

ت الممارسة انما يعكس الاستثمار في العامميف في تمؾ المنظمات مف خلاؿ تكظيؼ ىياكؿ لمكفاءة كمجتمعا
المكرد البشرم، ككذلؾ استخداـ منيجيات  الىتحقيؽ الريادة كالابتكار نحك اعتماد المزايا التنافسية المستندة 

معاصرة كتحميؿ مغمؼ البيانات لإيجاد التطكير المنطقي المدعـ بمؤشرات القياس الرئيسة للانتقاؿ نحك 
التطكير. كمف ىنا برزت المعضمة الفكرية كالميدانية التي يمكف تمخيصيا الاسس المكضكعية في عممية 

 بالتساؤلات الاتية:
في تطكير رأس الماؿ البشرم؟ مع  الاسياـكيؼ يمكف لمجتمعات الممارسة بكصفيا ىياكؿ لمكفاءة مف  .أ 

 تسميط الضكء عمى كميات جامعة المكصؿ في ىذا الشأف.
معة بشاف تطكير رأس ماليا البشرم كفقان لمؤشرات اداء رئيسة كيؼ يمكف المقارنة بيف كميات الجا .ب 

تتبناىا كميات جامعة المكصؿ؟ كما ىي اىـ العكامؿ كالاسباب التي ادت الى التبايف بيف ىذه الكميات في 
 عممية التطكير؟

 كيؼ يمكف ليذه الكميات مف تطكير رأس ماليا البشرم )سبؿ التطكير(؟ .ج 
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و في قراءة لأحدل اىـ ىياكؿ تطكير رأس الماؿ البشرم كالمتمثؿ بمجتمعات تتجمى اىميت اهًُت انبحث: .2

الممارسة، فضلان عف ايجاد الدليؿ العممي لقياس رأس الماؿ البشرم كتطكيره في ىذه المجتمعات. تكفر ىذه 
معات القراءة الاطر المكضكعية لتعزيز ادراؾ المديريف في مختمؼ الادارات المنظمية حكؿ اىمية بناء مجت

الممارسة في تعزيز المفاىيـ الجكىرية لتطكير رأس الماؿ البشرم؛ مثؿ القدرة عمى التعمـ، كافضؿ ممارسات 
ذلؾ، يتيح ىذا  فضلا عفالقيادة، كمشاركة العامميف، كسيكلة الكصكؿ الى المعرفة، كامثمية القكل العاممة. 

مف خلاؿ استخداـ  -تحميؿ مغمؼ البيانات  –ة البحث دليلان مكثقان لكيفية تكظيؼ اسمكب القياس كالمقارن
(. ىذا الدليؿ يتيح لجامعة المكصؿ كالجامعات العراقية Microsoft Office – Excel 2010برمجية )

الاخرل المقارنة بيف كمياتيا بكصفيا مجتمعات ممارسة تسعى الى تحقيؽ احدل اىـ اىدافيا في ضماف 
ة مؤىمة عمميان كمينيان، كالاستفادة مف ىذه المقارنة في تبني كتطبيؽ بشري ملاكاتالجكدة كالمتمثمة بتنمية 

 بعض الاجراءات التي تؤدم الى تطكير رأس الماؿ البشرم كمان كنكعان.
 : ييدؼ البحث الى:اهذاف انبحث .3
قراءة فكرية لمضاميف الفمسفة المعرفية حكؿ كيفية تطكير رأس الماؿ البشرم في اطار تكظيؼ مجتمعات  .أ 

 رسة في المنظمات.المما
تحديد الكفاءة النسبية لكميات جامعة المكصؿ كفقان لمؤشرات اداء رئيسة مستسقاة مف اتحاد الجامعات  .ب 

 العربية كتصب في تكجو كزارة التعميـ كالبحث العممي العراقية لضماف الجكدة كالاداء الاكاديمي.
البشرم كمخرجات باستخداـ المتاح مف رأس ماليا  عمى كفؽ تطكيرالمقارنة بيف كميات جامعة المكصؿ  .ج 

 .كاسبابو كسبمو المدخلات، كايجاد عكامؿ التطكير
 استكمالان لمتطمبات الإطار الفكرم كالميداني، يتبنى البحث صياغة الفرضيات الآتية: فشضُاث انبحث: .4
عميـ تسيـ مجتمعات الممارسة في تطكير رأس الماؿ البشرم باستخداـ عدة اطر تتمخص بالتعمـ كالت .أ 

 كالتدريب.
 عمى كفؽ بعضتتبايف كميات جامعة المكصؿ بكصفيا مجتمعات الممارسة في تطكير رأس ماليا البشرم  .ب 

 مؤشرات مختارة ليذا الغرض.
اعتمد الباحث عمى المنيج المقارف )دراسة التبايف(، كفيو قراءة تحميمية  ينهدُت انبحث وعُنته: .5

ت الممارسة في تطكير رأس ماؿ بشرم، حيث بُنيت ىذه المقارنة كمقارنة )اسباب الاختلافات( لدكر مجتمعا
بكصفيا  -( كحدة اتخاذ قرار 32عمى بيانات اكلية كمية مؤرشفة تـ جمعيا مف مصادرىا الاصمية حكؿ )

كىي اجمالي كميات جامعة المكصؿ. كفي ىذا المنيج تـ الاعتماد عمى تحميؿ مغمؼ  -عينة البحث القصدية 
كأسمكب لممقارنة المرجعية بيف كحدات اتخاذ القرار الذم ينص بدكره عمى استخداـ مؤشر  (DEAالبيانات )

الكفاءة النسبية لممقارنة ككذلؾ تحديد مسارات التطكير لمكميات غير الكؼء لمكصكؿ الى حد الكفاءة، مع 
لنتائج مف ( كأداة تحميمية في استخراج اMicrosoft-Excel 2010( في برمجية )Solverتكظيؼ اداة )
 اجؿ مناقشتيا.
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 .ادبُاث انفكش الاداسٌاولاً: استعشاض 
تناقش نظريات رأس الماؿ البشرم كادارتو فكرة جكىرية تتمثؿ في  الادارة كالتطكير :سأس المال انبششٌ .1

رية تعظيـ القيمة المضافة التي يكفرىا الافراد العامميف كقدرة لمنظماتيـ عبر التركيز عمى ربط ممارساتيـ الفك
كالميارية مع اداء الاعماؿ كليس عمميات الاعماؿ. كىنا، يمكف قراءة رأس الماؿ البشرم بانو الاساس المميز 
لممنظمات كالقاعدة الفعمية لمميزة التنافسية كاحد ثلاثية مفيكـ رأس الماؿ الفكرم، الى جانب ككنو المكارد 

 كمف في تحقيؽ القيمة المتكلدة مف تمؾ المعرفة.البشرية التي تكلد كتحتفظ كتستخدـ المعرفة، كادارتو ت
( اكؿ مف قدـ مفيكـ "رأس الماؿ البشرم" في الستينيات T. W. Schultzيعد الاقتصادم المشيكر )

مف القرف الماضي الذم اثبت في كتاباتو المشيكرة اف العائد عمى الاستثمار في رأس الماؿ البشرم مف خلاؿ 
ات المتحدة كاف اكبر مف الاعتماد عمى الاستثمار في رأس الماؿ المادم. ناقش التعميـ كالتدريب في الكلاي

(Schultz مفيكمو حكؿ رأس الماؿ البشرم مف خلاؿ حصر جميع قدرات الانساف التي قد تككف فطرية اك )
 مكتسبة. فالصفات التي يمتمكيا الانساف بكصفيا الاساس في احداث القدرة ىي التي تككف ذات قيمة كيجب

 الاستثمار فييا مف اجؿ تكسيع الخيارات المتاحة لتميز منظماتيـ.
 ,Beckerثـ بعد ذلؾ، تناكؿ العديد مف الكتاب كالباحثيف ىذا المفيكـ بالدراسة كالتحميؿ كمف اىميـ )

كالقدرات المكتسبة  كالامكانيات( الذم كصؼ رأس الماؿ البشرم بانو صيغة تجميعية لممعرفة كالميارات 1993
قبؿ البشر عمى مدل حياتيـ، كالتي تطكرت مف خلاؿ المشاركة في مختمؼ اشكاؿ التعميـ كالتعمـ كالتدريب  مف

-Lin & Zhiرسمي، كالمستخدمة في النشاط الانتاجي لصالح الافراد كالمنظمات كالمجتمع )الالرسمي كغير 

lin, 2007, 4432.) 
عمى انو الجانب البشرم في المنظمات،  ( رأس الماؿ البشرمBontis et al., 1999, 400ناقش )

كالذم يُجمع في الذكاء كالخبرات كالميارات التي تعطي لممنظمات طابعيا المميز. فالعناصر البشرية في 
المنظمات ىي القادرة عمى التعمـ كالتغيير كالابتكار، كاف عممية تكفير الزخـ الابداعي ليا مف خلاؿ التنظيـ 

يمكف اف يضمف لتمؾ المنظمات البقاء كالنجاح عمى الامد البعيد. لذلؾ، تيتـ  المبتكر كالتحفيز الصحيح
 .(Stewart, 1999, 76)فييا  مصدر الابتكار كالتجديد المنظمات ببناء رأس ماليا البشرم كتطكيره بكصفو

 ىكبيف ذكمكما يمكننا اف نعمؿ ىذا الاىتماـ بالحاجة المتزايدة لمنظمات الاعماؿ نحك امتلاؾ الافراد المك 
القاعدة الجكىرية لمميزة التنافسية المستدامة، عممان اف  لتكفير لمتميزةالمقدرة العقمية كالميارات كالخبرات ا

 -التي تعتمد عمييا الميزة التنافسية  –جميع ىذه الجكانب تصب في كيفية استغلاؿ المعرفة كمنيا الجكىرية 
 ر مممكسة.المكجكدة داخؿ المنظمة بكصفيا اصكؿ قيّمة غي
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( سعي منظمات الاعماؿ الى بذؿ Chatzkel, 2004, 141كفي اطار السكؽ التنافسي، يناقش )
البشرية منيا مف خلاؿ ادارة جكىرية تسمى بإدارة رأس الماؿ  لاسيماقصارل جيكدىا في ادارة مكاردىا ك 

قيؽ اعمى مستكل مف نتائج البشرم، التي تتمثؿ بالجيكد المتكاممة لإدارة كتطكير القدرات البشرية لتح
الاعماؿ. كما تختمؼ ادارة رأس الماؿ البشرم عف ادارة المكارد البشرية مف خلاؿ عدة محاكر، كمف اىميا؛ 
التركيز عمى التطكير الشامؿ لمطاقات البشرية الكامنة، كمف ثـ التعبير عنيا كقيمة منظمية كليس ككمفة 

ايضاح قيمة ممارسات رأس الماؿ البشرم كعلاقتيا بنتائج  تشغيمية، حيث ينعكس ىذا التعبير بدكره في
( اف ادارة رأس الماؿ البشرم يجب اف تشمؿ جميع Kearns, 2005الاعماؿ المتحققة لممنظمات. كيعتقد )

الجكانب المتعمقة بتكليد القيمة مف خلاؿ البشر مف خلاؿ تنفيذ فمسفة التطكير التي تؤسس الى رؤية حاسمة 
ام شيء يمكف اف يترجـ الى قيمة. كيمكف حصر اىـ اىداؼ ادارة رأس الماؿ البشرم بالاتي: تتمثؿ بتطكير 

(Baron & Armstrong, 2007, 21-22) 
 في تعزيز القيمة السكقية لممنظمات. اسياميـتحديد تأثير المكارد البشرية عمى نتائج الاعماؿ كمدل  .أ 
 ؿ الماؿ، كالعائد عمى الاستثمار.اثبات اف ممارسات المكارد البشرية تنُتج قيمة مقاب .ب 
 تكفير التكجيو كالارشاد بشاف ممارسات المكارد البشرية في استراتيجيات الاعماؿ مستقبلان. .ج 
تكفير البيانات التشخيصية كالتنبؤية التي تكضح كتعمـ الادارات بالاستراتيجيات كالممارسات التي تيدؼ  .د 

 الى تحسيف فعالية ادارة البشر في المنظمات.
ميو، تختمؼ الاستراتيجيات التي تتبعيا منظمات الاعماؿ في ادارة رأس الماؿ البشرم كتطكيره بسبب ع

التي ترغب في  -المزايا التنافسية التي تتبناىا المنظمات مف خلاؿ المكرد البشرم  –تنكع الغايات كالاىداؼ 
في تحسيف نتائج اداء الاعماؿ، كالشكؿ تحقيقيا تمؾ المنظمات، كلكنيا بالمقابؿ تعتمد عمى مبدأ حاسـ يتمثؿ 

منظمة بكصفو  ة( يكضح المبدأ الرئيسي الذم تقكـ عميو استراتيجيات تطكير رأس الماؿ البشرم في اي0رقـ )
 يا بالاعتماد عمى مكاردىا البشرية.ئخارطة طريؽ لتحسيف ادا
نظمة يجب اف تبدا مع ، اف ام عممية لتطكير رأس الماؿ البشرم في اية مالاتييُلاحظ في الشكؿ 

تعريؼ تمؾ المنظمة لمعنى النجاح الذم تسعى الى تحقيقو، كتعمؿ جاىدة عمى تكحيد جميع الإدارات 
كالكظائؼ داخميا في اطار متكامؿ لمكصكؿ الى نتائج الاعماؿ المرغكبة التي تصؼ ذلؾ النجاح، كمف اجؿ 

مكارد البشرية مف خلاؿ عدة مؤشرات رئيسة منيا ذلؾ تبرز ادارة رأس الماؿ البشرم التي تؤسس لاستغلاؿ ال
التقاط المعرفة كالتعميـ كالتدريب كادارة المكاىب كالميارات. عميو، جميع ىذه الخطكات غالبان ما تدكر في مدار 

 التحسيف المنيجي المستمر كالتدريجي لرأس الماؿ البشرم كقرارات التطكير لإدارتو.
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 طريؽ لتحسيف الاداء بالاعتماد عمى المكارد البشرية( خارطة 0الشكؿ )
Source: Hall, B. (2008) The New Human Capital Strategy: Improving the value of your 

most important investment—year after year, American Management Association, New 

York, P.32. 

ؿ البشرم لمنظمات الاعماؿ في محتكاىا الى نكعيف مف التطكير؛ تستند استراتيجية تطكير رأس الما
ىما التطكير عمى الامد الزمني الطكيؿ كالقصير، فالتطكير عمى الأمد الزمني القصير غالبان ما يناقش فكرة 

حيف  التأكد مف اف المكارد البشرية بجانبييا مف قدرات تنظيمية كفردية كافية لأداء الاعماؿ المككمة الييا. في
تركز عمميات التطكير ذات الامد الزمني الطكيؿ عمى بناء الميزة التنافسية المستدامة مف خلاؿ المكارد 

( يبيف مفيكـ فمسفة تطكير رأس الماؿ 3البشرية كىك ما تسعى الييا المنظمات بشكؿ كاضح. الشكؿ رقـ )
 البشرم كفقان لأدبيات الادارة الاستراتيجية.

 انقذساث انتٍ تىخه انتغُير
 
 
 
 

تعشَف اننداذ 
بالاعتًاد عهً 
 اننتائح المشغىبت

عًهُت تحسين 
 يتكايهت

اداسة وقُاس 
 ينضبطت ودقُقت

انتحسين 
المنهدٍ نشاس 

 ششٌالمال انب

انتذسَح الافضم 
نقشاساث ساس 
 المال انبششٌ
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 سفة تطكير رأس الماؿ البشرم( فم3الشكؿ )
 

Source: Hall, B. (2008) The New Human Capital Strategy: Improving the value 

of your most important investment—year after year, American Management 

Association, New York, P.32. 

في تطكير رأس الماؿ البشرم تككف ذات اىمية  كيمكف القكؿ ىنا، باف التطرؽ الى المفاىيـ طكيمة الامد
استراتيجية في بناء الميزة التنافسية، لأنيا تقكدنا الى البحث عف اىـ اليياكؿ كالمنيجيات التي يمكف 
استخداميا كفقان لخارطة الطريؽ لتطكير رأس الماؿ البشرم بقصد دعـ ىذه المفاىيـ الجكىرية التي بدكرىا 

ت الاعماؿ كمف ثـ تحقيؽ الميزة التنافسية مف اجؿ التغمب عمى المنافسيف في نياية تدعـ تحقيؽ استراتيجيا
 ( يكضح تفاصيؿ ىذه المفاىيـ.0المطاؼ، كالجدكؿ رقـ )

 ( المفاىيـ الجكىرية في تطكير رأس الماؿ البشرم0الجدكؿ )
 ث١بْ الا١ّ٘خ ِب ٟ٘؟ اٌّفب١ُ٘ اٌجٛ٘ش٠خ

 اٌمذسح ػٍٝ اٌزؼٍُ

ٍِخ ٌٍزؼٍُ ٚالاثزىبس ِٓ خلاي رحم١ك ِغزٜٛ لذسح إٌّظّخ اٌشب

ِغزّش ِٓ اٌزحغ١ٓ، ٟٚ٘ الاعبط فٟ ػ١ٍّخ اٌزط٠ٛش، ٚف١ٙب 

لشاءح ٚرم١١ُ ٚدػُ ٌٍزذس٠ت ٚاٌزط٠ٛش ٚالاثذاع ِٓ اجً ر١ٌٛذ 

لذسح ٌٍّٕظّخ ٌلاعزجبثخ ٌٍظشٚف اٌّزغ١شح ثبعزّشاس ٚرحم١ك 

 الا٘ذاف الاعزشار١ج١خ.

دسجبد ِٕخفؼخ ف١ٗ، رؼىظ فشً 

ٌّٕظّخ فٟ ارخبر اٌخطٛاد اٌلاصِخ ا

ٌزّى١ٓ اٌزؼٍُ ٚالاثزىبس ٚرؼذ ثط١ئخ 

 الاعزجبثخ ٌٍغٛق ٚالالزظبد.

 ِّبسعبد اٌم١بدح

ٚرشًّ ارظبلاد اٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌمبدح ٚاٌزغز٠خ اٌؼىغ١خ ٌلأداء 

ِٚٙبساد الاششاف ٚاٌج١بْ اٌؼٍّٟ ٌٍم١ُ إٌّظ١ّخ اٌشئ١غخ 

خ راد ا١ّ٘خ ٌؼّبْ ٚاٌمذسح ػٍٝ غشط اٌضمخ، فبٌم١بدح ٚظ١ف

رط٠ٛش سأط اٌّبي اٌجششٞ ٚوزٌه اعزذاِزٗ ٚٔششٖ ثٕجبح، ٚ٘زٖ 

اٌّّبسعبد اٌم١بد٠خ رؤدٞ اٌٝ اسعبء الاعبط ٌزحم١ك ج١ّغ 

 الا٘ذاف إٌّظ١ّخ.

فٟٙ ِحشن اٌمذسح إٌّظ١ّخ فٟ 

الاحزفبظ ثبٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌّٛ٘ٛثخ، 

ٚاٌّغز٠ٛبد إٌّخفؼخ ٌٙزٖ 

ثبد فٟ رحف١ض اٌّّبسعبد رشرجؾ ثبٌظؼٛ

اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٚشبوً اٌحفبظ ػٍٝ 

 اداء اػٍٝ ٌُٙ.

فهسفت ساس 
 المال انبششٌ

 نهنداذ بالاعتًاد عهً المىاسد انبششَت؟   سؤَت ساس المال انبششٌ: يا هى تصىسك    

 المىاسد انبششَت انقًُت لمنظًاث الاعًال؟         استراتُدُت ساس المال انبششٌ: كُف تىنذ    

 انقذسة عهً انتعهى ايثهُت انقىي انعايهت ايكانُت انىصىل الى المعشفت يشاسكت انعايهين مماسساث انقُادة
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 ِشبسوخ اٌؼب١ٍِٓ

لذسح إٌّظّخ ػٍٝ الأخشاؽ ٚاٌّشبسوخ ٚالاحزفبظ ٚرؼظ١ُ ل١ّخ 

ِٛاسد٘ب اٌجشش٠خ، ٚرٌه ٠زٛلف ػٍٝ و١ف١خ رظ١ُّ اٌٛظبئف 

ٚو١ف ٠غزخذَ اٌفشد ٚلزٗ فٟ أجبص ػٍّٗ. فبٌّٕظّبد الاوضش 

ٍه اداسح فبػٍخ لاعزجمبء اٌّٛا٘ت ػجش ر١ٌٛذ ث١ئبد ٔجبحبً رّز

اٌؼًّ اٌّشغٛثخ )رظ١ُّ ٘بدف ٌٍٛظبئف، رم١١ُ ٚرض١ّٓ اٌّٛاسد 

 اٌجشش٠خ، فشص ٌٍزشل١خ(.

أخفبع اٌّشبسوخ رؼىظ اٌج١ئخ ح١ش 

اٌّٛظف١ٓ غ١ش ِغب١ّ٘ٓ ثمظبسٜ جٙذُ٘ ِّب 

٠غجت ِشبوً فٟ سػبء اٌضثبئٓ ٚٚلاءُ٘ ػٓ 

 ( إٌّظّخ.ِٕزجبد )عٍؼبً ٚخذِبد

اِىب١ٔخ اٌٛطٛي اٌٝ 

 اٌّؼشفخ

ِذٜ رحمك اٌزؼبْٚ إٌّظّٟ، ٚاٌمذسح ػٍٝ طٕغ اٌّؼشفخ 

ٚالافىبس ػٍٝ ٔطبق ٚاعغ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ. فبٌّٕظّبد اٌزٟ 

رٍزمؾ ٚرطجك ٚرؼ١ذ اعزخذاَ اٌّؼشفخ ٚافؼً اٌّّبسعبد ث١ٓ 

اداسارٙب ٚالغبِٙب رىْٛ اوضش ٔجبحبً، ٕٚ٘ب رٍؼت ١٘بوً اٌفشق 

اٌزؼب١ٔٚخ دٚساً جٛ٘ش٠بً فٟ الاعزفبدح ِٓ اٌّؼشفخ ٚاٌّٛا٘ت 

 ٚػىغٙب فٟ ٔزبئج الاػّبي.

أخفبع ِغز٠ٛبد اٌٛطٛي ٠شرجؾ ِغ اٌزىشاس 

فٟ رطج١ك الافىبس داخً ٚػجش الاداساد ِّب 

٠ٕؼىظ فٟ طؼٛثبد اٌحظٛي ػٍٝ ػًّ 

ٚظ١فٟ ِزؼذد ِٚىزًّ ٠ٕٚجض ثبٌٛلذ إٌّبعت 

 ٚثطش٠مخ فؼبٌخ.

 ٌمٜٛ اٌؼبٍِخاِض١ٍخ ا

ٔجبح إٌّظّخ فٟ الاعزفبدح اٌّضٍٝ ِٓ اداء ِٛاسد٘ب اٌجشش٠خ ِٓ 

خلاي أشبء اٌؼ١ٍّبد الاعبع١خ ٌٍحظٛي ػٍٝ اٌؼًّ إٌّجض، 

ٚرٛف١ش ظشٚف اٌؼًّ إٌّبعجخ ِٚغأٌخ اٌّششف١ٓ ػٕٙب، ٚٚػغ 

خ١بساد رٛظ١ف ج١ذح، ٚثّب اْ سأط اٌّبي اٌجششٞ ٠ّضً اٌجضء 

شغ١ً الاجّب١ٌخ ٌّؼظُ إٌّظّبد فبٔٗ اٌّحذد الاوجش ِٓ رىب١ٌف اٌز

 ػٍٝالاعبعٟ ٌجٛدح اٌّّبسعبد ٚإٌظُ ٚاٌؼ١ٍّبد اٌزٟ رٕؼىظ 

 ٔزبئج الاػّبي.

ِغز٠ٛبد ِٕخفؼخ ِٓ اِض١ٍخ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ 

رؼىظ ػذَ اٌفبػ١ٍخ ٚاٌىفبءح، ٚوزٌه اسرفبع 

 اٌزىب١ٌف غ١ش اٌؼشٚس٠خ.

Source: Pickett, L. (2005) Optimizing Human Capital: Measuring what really 

matters, Industrial & Commercial Training, Vol.137, No.6, P.299. 

تقكـ فكرة تطكير رأس الماؿ البشرم عمى اساس تطبيؽ ىذه المفاىيـ التي تعد حجر الزاكية لنجاح 
احد اك اكثر مف ىذه  الىلمستندة الاىتماـ باستراتيجيات تطكير رأس الماؿ البشرم ا دمنظمات الاعماؿ. كيع

الانتفاع مف المفاىيـ احدل اىـ المياـ التي تتكليا ادارة رأس الماؿ البشرم في تمؾ المنظمات مف اجؿ 
. كما يؤكد ىذه الفكرة، تركيز القائميف بإدارة رأس الماؿ مكاردىا البشرية كتكظيفيا لتحقيؽ غاياتيا كاىدافيا

 الىدلان مف المدخلات في اطار قياس كفاءة الاستغلاؿ )كجية النظر المستندة البشرم عمى زيادة المخرجات ب
المكارد( لممكرد البشرم. كفي ىذا الاطار، نؤكد عمى دكر مجتمعات الممارسة كيياكؿ لمكفاءة تتبناىا 

فيما  اكلاسيمالمنظمات في تنفيذ استراتيجيات تطكير رأس ماليا البشرم الذم يصب في نتائج الاعماؿ كقيمة، 
الاجتماعي التي تقترف بكجكد فصكؿ -يتعمؽ بدعـ القدرة عمى التعمـ كالتعميـ مف خلاؿ مفاىيـ التعمـ التعاكني

دراسية حيث يتعمـ فييا الافراد المتدربيف مف الخبراء الاعضاء في ىذه المجتمعات، الى جانب تطكير المفاىيـ 
 الجكىرية الاخرل.

 مجتًعاث المًاسست .2
( كانت مكجكدة Communities of Practice - CoPsاف مجتمعات الممارسة ) مف كعمى الرغـ

( في عاـ Lave and Wengerمنذ قركف، الا اف مصطمح مجتمع الممارسة لـ يصاغ الا مف قبؿ )
 (. Lave & Wenger, 1991, 29( كنتيجة لتحميميما لمتعميـ الميني في "مجتمعات الممارسيف" )0990)
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( اف المتدربيف لكي يتعممكا يجب اف يمارسكا عممية اجتماعية Lave & Wengerلاحظ كؿ مف )
تعتمد عمى التفاعلات في مجتمعات التعميـ الميني بدلان مف اف تككف معزكلة في رؤكس المتدربيف. اذ يعرؼ 

فة مجتمع الممارسة بانو مجمكعة مف الناس الذيف يتشارككف نكع الاىتماـ، اك مجمكعة مف المشاكؿ، اك عاط
نحك مكضكع معيف، كالذيف يعممكف عمى تعميؽ فيميـ كمعرفتيـ حكؿ ىذه المنطقة مف خلاؿ التفاعؿ عمى 
اساس مستمر .....، فيؤلاء الافراد لا يعممكف بالضركرة معان عمى اساس يكمي، كلكنيـ يجتمعكف لانيـ 

مشاكؿ عبر مساعدة بعضيـ يجدكف قيمة في تفاعلاتيـ حيث يتبادلكف المعمكمات كالرؤل كالمشكرة لحؿ ال
ككذلؾ مناقشة كضعيـ كاحتياجاتيـ الحالية كتطمعاتيـ نحك المستقبؿ مف خلاؿ التفكير بالقضايا  بعضا

، كما قد تعمؿ بعضاالمشتركة .....، فيذه المجتمعات تستكشؼ الافكار كتككف بمثابة لكحات عرض لبعضيـ 
ك معايير اك ادلة اك اية كثائؽ اخرل، اك قد تبقي ىذه المجتمعات عمى تكثيؽ معرفتيا عمى شكؿ ادكات ا

معرفتيا عمى شكؿ التفاىـ الضمني الذم يتشاركو اعضاء المجتمع .....، كمع مركر الكقت فيـ يطكركف 
منظكر فريد حكؿ مكاضيعيـ ككذلؾ مجمكعة المعارؼ كالممارسات كالمناىج المشتركة بينيـ .....، كفيو ايضان 

ية كتأثير لأسمكب التفاعؿ حتى انيـ قد يطكركف مف الحس المشترؾ السميـ ليكية تطكير لمعلاقات الشخص
 مجتمعيـ ..... لكي يصبحكا في نياية المطاؼ مجتمع ممارسة 

(le May, 2009, 3.) 
مف اجؿ اف تككف مجتمعات الممارسة فعالة، لابد اف تحتكم عمى مجمكعة مف الخصائص اىميا؛ 

عضك المجتمع مف حيث المعرفة كالخبرة كالتأثير، كالالتزاـ  اعدادكيفية ( كتعني Membershipالعضكية )
(Commitment( بمحتكل المجتمع لتحقيؽ الاىداؼ المرجكة، كالصمة )Relevance بالمجتمعات الاخرل )

( التي تمثؿ الشخصية المينية المؤمنة بمكضكع المجتمع، كالبنية Enthusiasmداخميان كخارجيان، كالحماسة )
التي تتمخص بمدل تكفر الاليات كالعمميات التي تدعـ سيكلة الكصكؿ الى المعرفة ( Infrastructureتحتية )ال

المعرفة لدل افراد المجتمع، كالمكارد ( التي تمثؿ تنكع مصادر Skills، كالميارات )الصريحة كالضمنية
(Resources( كاىمية تكافرىا كالكقت كالماؿ )Gabbay et al., 2003, 285.) 

مجتمعات الممارسة ليست مفيدة فقط للأفراد الاعضاء الذيف ينتمكف الى تمؾ المجتمعات، انما 
لممنظمات التي ترعى مثؿ تمؾ المجتمعات ايضان كحتى لممجتمع كذلؾ، اذ تعمؿ مجتمعات الممارسة عمى اف 

طبيقيا ككذلؾ تحفيز تككف كسائؿ قكية لتطكير رأس ماؿ بشرم مف خلاؿ تكليد كخزف كمشاركة المعرفة كت
المشاركيف عبر دكرات حياة تقييـ المعرفة لتحسيف انجاز اعماليـ، كلذلؾ فميذه المجتمعات التأثير الايجابي 

 (Snyder & Wenger, 2010, 110عمى: )
 دعـ التعمـ كالتعميـ كالتدريب مف خلاؿ سرعة تحكيؿ المعرفة كالابداع الى ممارسة. .أ 
 ة لأعماؿ المنظمة، عبر تشكيؿ الفرؽ المكحدة اك المتعددة الكظائؼ.تشكيؿ فرؽ ذات امثمية مرتفع .ب 
 تكليد بيئات العمؿ التي تساعد عمى زيادة الرضا الكظيفي لأعضاء المجتمع. .ج 
 مستكل مرتفع مف انجاز الاعماؿ، كسرعة في حؿ المشاكؿ نتيجة التكاصؿ المستمر عمى غاية كىدؼ محدد. .د 
 لممارسة في ضكء عمميات التطكير.الممكية كالاستدامة لمتغيرات في ا .ق 
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يمثؿ الاستثمار في تطكير رأس الماؿ البشرم احد العكامؿ الحاسمة لنجاح المنظمات في تحقيؽ 
أىدافيا كاستراتيجياتيا. لذلؾ، فإف الاعتماد عمى مجتمعات الممارسة بكصفيا احدل الاستثمارات التي تدعميا 

في الكيفية التي تصمـ بيا عمميات التعمـ كالتعميـ كالتدريب في المنظمات لتطكير رأس ماليا البشرم ينعكس 
( كاخركف كجكد Wengerتمؾ المجتمعات كنتائجيا التي تصب في تعزيز التطكير المناسب، كىنا، يقترح )

بغض النظر عف شكميا ثلاثة عناصر ىيكمية جكىرية يجب اف يتـ التركيز عمييا عند بناء ىذه المجتمعات 
مف اجؿ دعـ القدرة المنظمية كالفردية عمى التعمـ كالتعميـ كبالاعتماد عمى  يد مف ىذه العناصركىي تجميع فر 

 تطكير المعرفة الجكىرية لدل رأس الماؿ البشرم كىي:
(Wenger et al., 2001, 27-40) ك ،(Lamontagne, 2005, 11-13) 
فيك يعطي لأفراد المجتمع ارضية  –و كىك المكضكع الذم يركز المجتمع عمي المعشفت: -( Domainالمجال ) .أ 

اعطاء الغرض كتكليد القيمة لمجتمعات  كمف ثـمشتركة لمعمؿ معان كيكفر الشعكر باليكية كالانتماء، 
الممارسة كاعضائيا ككذلؾ اصحاب المصالح. عميو، كجكد مجاؿ كاضح يُمكف مجتمعات الممارسة مف التفاعؿ 

تمؾ التي تمتمؾ تكجيان يمكف  لاسيمان الاخرل مف جية اخرل، ك مع المنظمة مف جية كمجتمعات الممارسة 
 مشاركتو كتطكيره مف اجؿ التعمـ كتكسيع المعرفة حكلو.

لمتعمـ بيف المشاركيف  نسيجا اجتماعياكىك المدخؿ الذم يكلد  ين الافشاد: –( Communityالمجتًع ) .ب 
لمجتمع مف تحديد الاىداؼ المشتركة العمؿ في مجاؿ كاضح يُمكف اك في مجتمعات الممارسة المتشابكة. 

كالقدرة عمى انجازىا، كالتي بدكرىا تكلد الثقة كالعلاقات بيف المشاركيف ... كىك ما يضمف لمجتمعات 
 الممارسة التطكر كالاستمرار.

ىي مجمكعة مف الاطر كالافكار كالادكات كالمغة كالقصص كالكثائؽ  المشتركت: -( Practiceالمًاسست ) .ج 
تمثؿ المعرفة المحددة التي يطكرىا كيشاركيا المجتمع مع الاطراؼ  –ركيا اعضاء المجتمع التي يتشا

المستفيدة. تنظـ الممارسة المعرفة الصريحة كالضمنية لممجتمع بأعضائو مف خلاؿ كجيات النظر التي تسمح 
المنظمة عبر عماؿ فيما بعد بنقؿ المعرفة كتطبيقيا. تطكر كتجدد مجتمعات الممارسة المعرفة الجكىرية لأ

 جعميا جزء لا يتجزأ مف انشطتيا كتفاعلاتيا بيف اعضائيا الذيف يستخدمكف كمستكدعات لتمؾ المعرفة.
يفاهًُه عهً وفق سؤَت نتطبُق نمىرج مجتًع المًاسست في تطىَش سأس المال انبششٌ  .3

 الجىهشَت:
تبني مف خلاليا  يمكف تمثؿ دكرة حياة مجتمعات الممارسة خارطة طريؽ كدليؿ فكرم كمكضكعي

ظيار دكر ىذه المجتمعات في تطكير رأس الماؿ البشرم الذم بدكره يدعـ القدرة عمى التعمـ االاعماؿ  منظمات
في كمشاركة العامميف كسيكلة الكصكؿ الى المعرفة ككذلؾ تعزيز ممارسات القيادة كامثمية القكل العاممة. ك 

مجتمعات ( أنمكذجيـ لدكرة حياة Wenger; McDermott and Snyderضكء ذلؾ، قدـ كؿ مف )
 ( يكضح دكرة حياة مجتمعات الممارسة.2. الشكؿ رقـ )(Wenger et al., 2002, 69)الممارسة 
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 ( دكرة حياة مجتمعات الممارسة2الشكؿ )
Source: Dalkir, K. (2005) Knowledge Management in Theory & Practice, 

Elsevier, Inc., New York , P.207. 

عمى كفؽ مفاىيمو كفي أطار صياغة رؤية لدكر ىذه المجتمعات في تطكير رأس الماؿ البشرم 
( Wengerالممارسة( التي اقترحيا )-المجتمع-الجكىرية، يمكننا ملاحظة التغير في العناصر الثلاثة )المجاؿ

 لتطكير رأس الماؿ البشرم. ككالاتي: كاخركف ضمف كؿ مرحمة مف مراحؿ دكرة حياة مجتمع الممارسة
المرحمة الأكلى المسماة بػ)الاحتمالية( يككف فييا المجاؿ غير معرؼ بشكؿ كاضح كيعتمد الأفراد في  .أ 

ف  ممارسة أعماليـ عمى الاكتشاؼ الفردم كالخياؿ، كما لا يكجد تكجيو مباشر كتنسيؽ فيما بينيـ كا 
 تعكس سكل المعرفة الفردية ليؤلاء الأفراد. ففي ىذه المرحمة يعتمد الممارسات التي يعمؿ بيا أفراد المجتمع لا
 تطكير رأس الماؿ البشرم عمى جانبيف ىما:

لأعضاء المجتمع باتجاه تككيف  -الابداع الفردم  –الجانب الاكؿ: تركيز كاضح عمى تطكير القدرة عمى التعمـ 
 المجاؿ الذم يخدـ عمؿ المنظمة.

 التحميؿ كالتحسيف مستمر حكؿ امثمية القكل العاممة التي تكممنا عنيا سابقان.الجانب الثاني: البحث ك 
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ثـ تأتي بعد ذلؾ مرحمة )الالتحاـ( التي تشيد تحديد المجاؿ بشكؿ كاضح فيما بيف أعضاء المجتمع  .ب 

تحاكؿ الكاحد مع إغفاؿ أىداؼ كاحتياجات المنظمة كفي ىذه المرحمة تظير قيادات داخؿ المجتمع الكاحد 
جمع الأعضاء تحت إطار كاحد كممارسة كاحدة لممعرفة مف خلاؿ التكاصؿ في قراءة الافكار كالرؤل، كمف 
مميزات ىذه المرحمة التنسيؽ فيما بيف الأفراد كتسميـ القيمة بالكقت المناسب، كتشيد ىذه المرحمة تطكير 

بدكرىا مف الثقة بيف افراد المجتمع  كاضح لممارسات القيادة في سياؽ بناء راس ماؿ بشرم، كالتي تعزز
 منيا نحك تحقيؽ اىداؼ كغايات المنظمة. كتعمؿ عمى تكجيو ىؤلاء الافراد باتجاه ايجاد ارضية مشتركة ينطمقكف

تنضج مجتمعات الممارسة ىذه في اطار المرحمة الثالثة )النضح( كيعمؿ أفرادىا عمى تكسيع مجاؿ  .ج 
كاحتياجات المنظمة التي يعممكف بيا ككذلؾ زيادة الثقة فيما بيف  المجتمع بما يضمف التطابؽ مع أىداؼ

الأعضاء، كيتـ التركيز ىنا عمى أفضؿ الممارسات كالاتجاىات المستقبمية لمممارسة، كيمكننا قراءة مكامف 
 تطكير رأس الماؿ البشرم مف جانبيف ىما:

كحدات كالكيانات الاخرل المكجكدة داخؿ الجانب الاكؿ: تحسيف القدرة المنظمية عمى التعمـ، حيث تبدا ال
المنظمة مف الاستفادة مف مجتمع الممارسة في ىذه المرحمة عبر ارساؿ المتدربيف الى ىذه المجتمعات 
لتطكير معارفيـ بمجاؿ معيف كنقؿ ىذه المعارؼ لاحقان الى كحداتيـ ككياناتيـ لتطبيقيا في انجاز الانشطة 

 كتحقيؽ المزايا التنافسية.
الذم يصب  معارفيـانب الثاني: كنتيجة لذلؾ، نلاحظ مستكيات مرتفعة مف مشاركة العامميف بسبب تطكير الج

في تنامي فرصيـ لمترقية ككذلؾ استغلاؿ كقتيـ في انجاز الاعماؿ المناطة بيـ باقؿ جيد كاعمى  بالكقت نفسو
 تكليد بيئة مثالية لمعمؿ. كمف ثـدقة 

( ىناؾ تذبذبات في مستكل الطاقة كالرؤية لمجتمع الممارسة ضمف كفي مرحمة أخرل تسمى )الإدارة .د 
العناصر الثلاثة كفييا يتـ التركيز عمى ممكية الممارسات كتحديد المجاؿ عبر كضع تصنيفات لممعرفة التي 

تعزيز استراتيجية الى حددت مف أجؿ خزنيا، كفي اطار تطكير رأس الماؿ البشرم يتجو مجتمع الممارسة 
لممعرفة التي تجعؿ مف المعرفة متاحة في كافة ارجاء المنظمة كسيمة الكصكؿ الييا لنحقؽ مفيكـ الترميز 

اخر مف المفاىيـ الجكىرية لتطكير رأس الماؿ البشرم. ثـ يقؿ مستكل الطاقة كالرؤية ليذه المجتمعات في 
إلى صريحة كالتي تخزف في  مرحمة )التحكؿ( التي يتـ مف خلاليا أرشفة المعرفة اذ تتحكؿ المعرفة الضمنية

 كالأدكات. تمستكدعات المعرفة كيتـ استرجاع ىذه المعرفة باستخداـ التكنكلكجيا
(، إف المجتمع المككف مف مجمكعة الأفراد بحاجة إلى النضج مف خلاؿ الإشراؼ عمى 2يلاحظ مف الشكؿ )

ممنظمة ككؿ، كتكفر دكرة حياة تطكير رأس الماؿ البشرم مف أجؿ البدء بتكليد قيمة مضافة لأعضائيا كل
مجتمعات الممارسة الأساس في الاستفادة مف الأدكار كالمسؤكليات الجديدة لإدارة رأس الماؿ البشرم كالذم 

 تنمية المكارد البشرية كتحقيؽ المزايا التنافسية. الىنحتاجو مف أجؿ تعظيـ القيـ المضافة المستندة 
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الاحتمالية كالالتحاـ يتـ فييا بناء الثقة كالتركيز عمى استخداـ كأخيران، لابد أف نعمـ باف مرحمتي 
المعرفة مف عقكؿ الأفراد عبر ما يسمى بصحفي المعرفة كىـ الأشخاص الذيف يحفزكف الأفراد عمى المشاركة 

القيمة بأفكارىـ كمعرفتيـ ككذلؾ تنمية القدرة عمى التعمـ، كتأتي بعدىا مرحمتي النضج كالإدارة فييا يتـ تكليد 
المعرفة في اطار كالتركيز عمى تصنيؼ المعرفة مف أجؿ خزنيا كالتي تتـ في مرحمة التحكؿ مف قبؿ مؤرشؼ 

 سيكلة الكصكؿ الى منابع المعرفة الجكىرية كمشاركتيا بيف الافراد العامميف في منظمات الاعماؿ.
 طكير رأس الماؿ البشرم.ثانيان: الدليؿ الميداني في قياس كفاءة اداء مجتمعات الممارسة في ت

 نبزة مختصشة حىل خايعت المىصم وكهُاتها. .1
( 0967بدكر حضارم منذ تأسيسيا في اليكـ الأكؿ مف نيساف مف العاـ ) (0)تضطمع جامعة المكصؿ

تحقيؽ تنفذ مف خلالو رسالتيا النبيمة كالراقية في مجتمعيا المكصمي كالعراقي، كالتي تنبع مف رؤيتيا في 
نتاج المعرفة كنشرىا، كخدمة المجتمع، لمكصكؿ إلى مركز متقدـ ز في مجالات التعميـ كالتعمّ تميّ الريادة كال ـ، كا 

. كتترجـ ىذه الرؤية في بيئتيا برسالة تنشرىا بيف أفرادىا كالعالمية كالاقميميةبيف الجامعات العراقية 
في مختمؼ التخصصات، كعمى المستكيات تكفير برامج متقدمة لمتعميـ العالي الأكاديمييف كالإدارييف تتمثؿ ب
في تنمية المجتمع معرفيان  يسيمكفتيدؼ إلى تأىيؿ خريجيف أكثر كفاءة  كافة، عمى كفؽ معايير عالية،

يجاد بيئة  كاقتصاديان كاجتماعيان كتراعي خصكصياتو. فضلان  عف الالتزاـ بالقيـ الركحية كالأخلاقية كالمينية، كا 
فكرم، كدعـ حقكؽ الإنساف، كالحفاظ عمى البيئة، كالتكظيؼ الأمثؿ لمتقنية، كتكفير محفزة لمتعمـ كالإبداع ال

نحك إنتاج بحكث إبداعية تسيـ في بناء مجتمع المعرفة، كتقديـ الاستشارات  الحرية الأكاديمية، كالسعي
 الفنية لرفع مستكل أداء مؤسسات المجتمع.

كمياتيا الثلاث كالعشركف  اسياـى تقييـ أداءىا مف خلاؿ ، تعمؿ رئاسة الجامعة باستمرار عمكعمى كفؽ ذلؾ 
في التنمية البشرية لممجتمع العراقي، فيذه الكميات تعمؿ كمجتمعات ممارسة تطكر مف نطاؽ معارفيا نظريان كعمميان 

بشرم  فضلان عف تطكير ميارات المستفيديف مف خدماتيا التعميمية كالتدريبية التي تقدميا في اطار بناء رأس ماؿ
( يمخص امثمة لعمؿ بعض كميات جامعة المكصؿ بكصفيا 3الجدكؿ رقـ )يستفاد منو المجتمع ككذلؾ في الكمية نفسيا. 

 مجتمعات ممارسة.
 ( امثمة لبعض كميات جامعة المكصؿ بكصفيا مجتمعات ممارسة3الجدكؿ )

 دو١ٍخ الاداسح ٚالالزظب و١ٍخ ٕ٘ذعخ الاٌىزش١ٔٚبد و١ٍخ ؽت اٌّٛطً اٌخظبئض

 اٌّجبي
وً ِب ٠زؼٍك ثظحخ الأغبْ 

 ٚاٌٛلب٠خ ِٓ الاِشاع.

و١ٍخ ٕ٘ذع١خ ِزخظظخ فٟ 

 اٌؼٍَٛ إٌٙذع١خ اٌذل١مخ.

ِجبٌٙب ٠ىّٓ فٟ إداسح الأػّبي، ٚالالزظبد، 

ٚاٌّحبعجخ، ٚاٌؼٍَٛ اٌّب١ٌخ ٚاٌّظشف١خ، ٚٔظُ 

 اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ.

 اٌّجزّغ
ِٓ اٌزذس٠غ١١ٓ رٚٞ اٌزخظض اٌذل١ك فٟ ِجبٌٙب ٚالافشاد اٌذاػ١ّٓ  ٠زشبثٗ ِجزّغ ٘زٖ اٌى١ٍبد ػبدح، ح١ش ٠زىْٛ

 ثبٌزخظظبد اٌّغبٔذح، ٠ٚحمك رٌه اٌؼلالخ ث١ٓ ِجزّؼبد اٌّّبسعخ اٌّزٕٛػخ ٚاٌّخزٍفخ.

 اٌّّبسعخ

اٌّؼشفخ فٟ اٌظٛا٘ش اٌح١بر١خ 

ٌلإٔغبْ فٟ حبٌزٟ اٌظحخ 

 ٚاٌّشع.

اٌّؼشفخ ثبٌؼٍَٛ إٌٙذع١خ 

اٌذل١مخ فٟ ِجبي رط٠ٛش 

طٕبػخ اٌذٌٚخ ِٚؤعغبرٙب 

  إٌٙذع١خ.

اٌّؼشفخ اٌّزخظظخ ثّجبٌٙب ٌشفغ وفبءح 

اٌّؤعغبد اٌؼبٍِخ فٟ لطبػبد اٌذٌٚخ 

 اٌّخزٍفخ.

                                                 
 (.www.uomosul.edu.iqلمزيد من المعمومات يرجى الاطلاع عمى: ) 1
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 (.Data Envelopment Analysis-DEAاسهىب تحهُم يغهف انبُاناث ) .2

ر ىذا التحميؿ يمثؿ ىذا التحميؿ منيجية لممقارنة تستند الى تطبيؽ مثير للاىتماـ لمبرمجة الخطية، طك 
في الاساس مف اجؿ قياس الاداء، ثـ تـ تكظيؼ ىذا التحميؿ لمقارنة الاداء النسبي لمجمكعة مف كحدات 
اتخاذ القرار التي تستخدـ مجمكعة متنكعة مف المدخلات المتماثمة لإنتاج مجمكعة متنكعة مف المخرجات 

( تحميؿ مغمؼ البيانات بانو Cooper et al., 2011, 1(. يعرؼ )Ramanathan, 2003, 1المتماثمة )
 مف لعدد النسبية الكفاءة لقياس الخطية البرمجة رياضية تستخدـ مدخؿ ذك تكجو لمبيانات يعمؿ كطريقة

قرار التي تحكؿ مجمكعة مف المدخلات الى مجمكعة مف  الكيانات المتماثمة )تقييـ اداء كحدات اتخاذ
 الأداء عمى كذلؾ بناء مخرجاتيا كمجمكعة مدخلاتيا مجمكعةل الأمثؿ المزيج تحديد خلاؿ المخرجات( مف

 ليا. الفعمي
 المخرجات جمكعم معدؿكفؽ الية محددة تتمثؿ في احتساب الكفاءة النسبية ) عمى يعمؿ ىذا التحميؿ

المكزكنة( لكحدات اتخاذ القرار محؿ التقييـ اك المقارنة، كالتي تستخدـ  المدخلات مجمكع إلى المكزكنة
( كحدات اقتصادية 6-0مدخلات كمخرجات متشابية. كلتكضيح ىذه الالية، يمكننا الافتراض باف ىناؾ ست )

( ىي 6، 5، 2، 0فالكحدات ) –( 2لاحظ الشكؿ رقـ ) –يراد تقييـ كفاءتيا ليا مدخلات كمخرجات متماثمة 
كحدات كفكءة )تشكؿ منحنى الكفاءة( تستخدـ مدخلات محددة لإنتاج مخرجات في اطار نسبة ىي الاعمى مف 

( التي تعد كحدات غير كفكءة لأنيا استخدمت مدخلات اكثر لإنتاج ذات المستكل 4، 3مثيلاتيا الكحدات )
( مف خلاؿ 4، 3ءة الكحدات )مف المخرجات. ىذه الالية تساعدنا عمى فيـ كيفية اجراء التحسينات عمى كفا

الاستفادة منيا في  كمف ثـتقميص المدخلات مع ثبات المخرجات اك ثبات المدخلات مع زيادة المخرجات. 
 عرض مداخؿ تطكير رأس الماؿ البشرم في كميات الجامعة بكصفيا مجتمعات ممارسة. 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ( منحنى الكفاءة كآلية التحسيف2الشكؿ )
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  (357، 3229اىـ خصائص ىذا التحميؿ ككالاتي: )فيمي،  كيمكف استخلاص
 - Decision Making Unitsالقرار ) اتخاذ بكحدات يسمى ما أك الإدارية الكحدات مف عدد كجكد .أ 

DMUsأك  جامعات ( كمجمكعةنفسيا  الكظيفة تؤدم )أكنفسو في المجاؿ  الكحدات ىذه (، حيث تعمؿ
قياس الكفاءة  في كنرغب مطاعـ لسمسة فركع مجمكعة أك معيف ؾلبن فركع أك مجمكعة مستشفيات مجمكعة
 أك الكحدات الاخرل في الفركع ببقية مقارنة كحدة أك فرع كؿ كفاءة تقاس حيث , الفركع ليذه النسبية

 المجمكعة.
 .كالمخرجات المدخلات مف المجمكعة نفس الإدارية الكحدات ىذه تستخدـ .ب 
عدد(  كمية )أك أك تقميؿ ,الكحدات ىذه عدد( مخرجات كمية )أك تعظيـ في للأسمكب العاـ اليدؼ يكمف .ج 

 .مدخلاتيا
 ;Charnes( الذم قاـ بتطكيره كؿ مف )CCR، كمف اىميا: نمكذج )(3)(DEAتتعدد نماذج )

Cooper and Rhodesكافة كحدات  تضـ مركبة كحدة صنع قرار افتراضية افتراض كجكد عمى ( الذم يقكـ
المتكسط  ىي مدخلاتيا تككف كمخرج كاحد اك اكثر بحيث كاحد اك اكثر مدخؿ نة، كلياصنع القرار محؿ المقار 

جميع الكحدات،  لمخرجات المكزكف ىي المتكسط المقارنة كمخرجاتيا محؿ الكحدات جميع المكزكف لمدخلات
 خلات التيكمية المد في التغير ( التي تعني أفCRSكيعتمد ىذا النمكذج فرضية ثبات العائد عمى الانتاج )

تأثيران ثابتان في كمية المخرجات. كما ىناؾ نمكذج  يؤثر الكحدة غير الكؼء لمكصكؿ الى حد الكفاءة تستخدميا
 Banker; Charnes and( الذم اشتؽ مف النمكذج الاكؿ كطكره كؿ مف )BCCاخر كيسمى نمكذج )

Cooperالنمكذج  يفترض العمميات، كما مف معيف بحجـ ( كفيو التركيز عمى قياس الكفاءة الفنية المرتبطة
 كمية الكؼء نتيجة التغيير في غير المخرجات لمكحدات كمية ( عمىVRSمتغير ) عائد نسبة إمكانية كجكد

كما يراعى تفاصيؿ النمكذجيف (. Cooper et al., 2011, 7) الكفاءة المطمكبة حد إلى مدخلاتيا لمكصكؿ
 لتكجو نحك المدخلات ا اقكفعمى عند صياغة القيكد  المذككريف انفا

(CCR-I & BCC-I( اك التكجو نحك المخرجات )CCR-O & BCC-O كفي دراستنا، تـ استخداـ .)
( الذم يركز عمى قياس الكفاءة النسبية بافتراض تحقؽ عائد متغير عمى كمية المخرجات BCC-Oنمكذج )

طار تطكير رأس الماؿ البشرم مع تثبيت افتراض التكجو نحك المخرجات في ا فضلا عفكصكلان الى حد الكفاءة 
 مدخلات مجتمعات ممارسة )الكميات(.

 
 
 
 

                                                 
 لمزيد من المعمومات حول الصيغ الرياضية ليذه النماذج يمكن الرجوع الى: 2

Cooper, W., L. Seiford & J. Zhu (2011) Handbook on Data Envelopment Analysis, 2
nd

 Edition, New 

York: Springer. 
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 (.Microsoft Excel 2010 - Solver( باستخذاو اداة )BCC-Oتطبُق اسهىب ) .3
مف اجؿ قياس اداء مجتمعات الممارسة )الكميات( في تطكير رأس الماؿ البشرم الى جانب المقارنة 

اب كسبؿ التطكير، كبالتطبيؽ عمى كميات جامعة المكصؿ بكصفيا عينة قصدية بينيا كايجاد اىـ عكامؿ كاسب
مؤشرات اداء العممية  عمى كفؽ اىـكما جاء سابقان، فاف البيانات حددت بالمدخلات كالمخرجات ليذه الكميات 

العالي التعميمية المستسقاة مف ممؼ اتحاد الجامعات العربية لضماف الجكدة الذم تتبناه كزارة التعميـ 
كجامعاتيا كىي عمى التكالي؛ البحث العممي، كخدمة المجتمع، كالطمبة. كمف ىذا المنطمؽ، حرص الباحث 
عمى الحصكؿ عمى ادؽ البيانات التي تمثؿ المدخلات كالمخرجات لمجتمعات الممارسة )كميات جامعة 

مكصؿ / شعبة التخطيط مخاطبة رئاسة جامعة ال تالمكصؿ( في اطار تطكير رأس الماؿ البشرم، اذ تم
 لمعاـ الدراسي  الاتيةكالمعمكماتية كالقسـ المالي ككحدة البحث العممي لمحصكؿ عمى البيانات 

 ( كعمى النحك الاتي:3200-3203)
المدخلات: كتمثمت بػ)عدد اعضاء الييئة التدريسية في كؿ كمية، كاجمالي الركاتب مقدرة عمى اساس  .أ 

 سنكم(.
دد البحكث المنجزة، كعدد الدكرات التدريبية التي تقيميا الكمية، كعدد المؤتمرات المخرجات: كتمثمت بػ)ع .ب 

( يكضح ىذه الاحصائية كقد تـ تبكيبيا في برمجية 4كالندكات، كاعداد الطمبة المنسبيف لمكمية(، كالشكؿ رقـ )
(Microsoft Excel 2010( تمييدان لاستخداـ اداة )Solverفي ذات البرمجية لقياس اد ) اء الكميات في

 (.BCC-Oتطكير رأس الماؿ البشرم كباستخداـ نمكذج )

 
 ( مبكب فييا البيانات الاحصائيةMicrosoft-Excel( نافذة )4الشكؿ )
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VRSقياس اداء مجتمعات الممارسة لتطكير رأس الماؿ البشرم باستخداـ نمكذج )
2
-BCC-O )

رار )كمية(. اذ بدأنا اكلان بتنظيـ البيانات في كرقة كاحدة لكؿ كحدة اتخاذ ق –( عممية حسابية 32يتطمب )
(Excel )– ( 4لاحظ الشكؿ رقـ )(، حيث احتكت عمى بيانات كحدات اتخاذ القرار كمدخلاتيا )مبكبة بمؤشريف

قرار )كمية( كمخرجاتيا )مبكبة بأربعة مؤشرات(. كمف اجؿ تييئة ىذه البيانات لإيجاد كفاءة كؿ كحدة اتخاذ 
 كىي: -( 5لاحظ الشكؿ رقـ ) –( يتـ اضافة اربعة مككنات اساسية Solverستخداـ اداة )عمى حدا با

 (.J2-J24خلايا لمتغيرات القرار )الاكزاف(: كتتمثؿ بالخلايا ) .أ 
 (.Solver( الخمية المستيدفة في اداة )F28خمية لدالة اليدؼ )الكفاءة(: كتتمثؿ بالخمية ) .ب 
كىي  –مجمكعة القيكد لممرجع في نمكذج مغمؼ البيانات الخلايا التي تحتكم عمى صيغة لحساب  .ج 

 (.B29-B35الجانب الايمف مف القيكد: كتتمثؿ بالخلايا )
كىي  –الخلايا التي تحتكم عمى صيغة لحساب كحدة اتخاذ القرار تحت التقييـ في نمكذج مغمؼ البيانات  .د 

 (.D29-D35الجانب الايسر مف القيكد: كتتمثؿ بالخلايا )

  
 ( تكضح خلايا دالة اليدؼ كمتغيرات القرار كالقيكدMicrosoft-Excel( نافذة )5ؿ )الشك

( مف اجؿ E27كبعد اختيار الكمية )كحدة اتخاذ القرار( المراد تقييـ كفاءتيا مف خلاؿ ادراج رقميا في الخمية )
لاحظ الشكؿ  –افذة (، حيث تظير لنا نSolverحساب القيكد، نذىب الى قائمة بيانات كنختار منيا تبكيب )

 كفييا نحدد ما يأتي: –( 6رقـ )
 (.F28(: دالة اليدؼ كنختار الخمية )Set Objective) .أ 
( لتعظيـ مخرجات الكمية )تطكير Maxبما اف نمكذج مغمؼ البيانات ذك تكجو مخرجي، يجب اختيار ) .ب 

 رأس الماؿ البشرم(.

                                                 
 تغير كمية المخرجات لوحدات غير الكفء نتيجة تغير المدخلات من اجل الوصول الى حد الكفاءة لموحدات الكفوءة.فرضية  3
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 اليدؼ كمتغيرات القرار كالقيكد ( تكضح دالةMicrosoft Excel - Solver( اداة )6الشكؿ )

(: كفييا الخلايا التي تتغير قيميا مع تغيير كحدة اتخاذ القرار By Changing Variable Cells)  .ج 
( كىي الكفاءة F28( متغيرات القرار )الاكزاف(، ككذلؾ الخمية )J2:J24تحت التقييـ، كىي عمى التكالي )

 المحسكبة لمكمية.
(: كفيو يتـ كتابة القيكد كاضافتيا الكاحد تمك الاخر بالنقر عمى Subject to the constraints) .د 
(Add( حيث تظير لنا نافذة كما في الشكؿ رقـ )(، كفييا يتـ تحديد الجانب الايمف كالايسر مف القيكد )كما 7

حالة حسب تكجو نمكذج مغمؼ البيانات. كفي ىذه الب(( ككذلؾ اشارة المعادلة 5تـ تنظيميا في الشكؿ رقـ )
كتابة ثلاثة قيكد اساسية لممدخلات كالمخرجات ككذلؾ لمجمكع الاكزاف التي يجب اف تساكم لمكاحد  تتم

 (.6كما في الشكؿ رقـ ) -(VRSشرط نمكذج ) –الصحيح 
( كفييا Make Unconstrained Variables Non-Negativeكيتـ كضع علامة الصح لاختيار ) .ق 

ة كاكزاف القرار، كايضان تحديد طريقة الحؿ لنمكذج مغمؼ البيانات بانيا طريقة الاقرار بعدـ سالبية خلايا الكفاء
 (.6لاحظ الشكؿ رقـ ) -( Simplex LPبرمجة خطية )

 
 (Microsoft Excel – Solver-Add Constraint( نافذة )7الشكؿ )
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سالة تفيد بحؿ ( لتظير لنا ر Solve( يتـ النقر عمى زر الحؿ )Solverبعد تحديد كافة ابعاد اداة )

حسب عدد مجتمعات الممارسة )الكميات( بالمشكمة كايجاد كؿ مف الكفاءة كاكزاف القرار. كنكرر ىذه العممية 
مف عممية قياس اداء الكميات في  عمييا حيث نحصؿ عمى مؤشر الكفاءة. كبينت النتائج التي تـ الحصكؿ

مكـ السياسية، الطب نينكل، اليندسة، التمريض، تطكير رأس الماؿ البشرم اف كؿ مف )الفنكف الجميمة، الع
، عمكـ الحاسكب كالرياضيات، التربية، التربية البنات، التربية الاساسية، كاخيران تقانات  الادارة كالاقتصاد، العمكـ

%( عمى التكالي، بينما جاءت المجتمعات الاخرل ذات كفاءة 022البيئة( قد حصمت عمى كفاءة تامة )
 الذم يكضح كفاءة كؿ مف ىذه المجتمعات في تطكير رأس الماؿ البشرم.( 2الجدكؿ رقـ ) مختمفة كما في

 ( الكفاءة غير التامة لمجتمعات الممارسة في تطكير رأس الماؿ البشرم2الجدكؿ )

 اٌى١ٍخ

ِؤشش 

اٌىفبءح 

)%( 

ِجزّؼبد اٌّّبسعخ 

اٌّشجؼ١خ
(4) 

 عجً اٌزط٠ٛش –( % Slackإٌغجخ اٌّئ٠ٛخ ٌٍفشق ث١ٓ اٌّغزٙذف ٚاٌفؼٍٟ )

اػؼبء ا١ٌٙئخ 

اٌزذس٠غ١خ 

)%( 

اجّبٌٟ 

 اٌشٚارت )%(

اٌجحٛس 

 إٌّجضح )%(

اٌذٚساد 

 اٌزذس٠ج١خ )%(

اٌّؤرّشاد 

 ٚإٌذٚاد )%(

اٌطٍجخ 

)%( 

 90.17 الاصبس
اٌزشث١خ الاعبع١خ، اٌؼٍَٛ 

 اٌغ١بع١خ
(21.61) ---- 9.68 999.90 44.96 311.66 

 85.27 ا٢داة
، اٌزشث١خ إٌٙذعخ، اٌؼٍَٛ

 الاعبع١خ
---- (3.68) 17.27 17.27 91.64 51.29 

 80.39 اٌؼٍَٛ الاعلا١ِخ

اٌزشث١خ الاعبع١خ، 

اٌزّش٠غ، اٌؼٍَٛ 

 اٌغ١بع١خ

---- (0.23) 34.58 720.86 24.40 24.40 

 71.88 ؽت الاعٕبْ
اٌطت ١ٕٜٔٛ، اٌزشث١خ 

 الاعبع١خ
---- (22.99) 134.24 60.83 39.12 472.28 

 67.80 اٌحمٛق
اٌزشث١خ الاعبع١خ، 

 اٌزشث١خ اٌجٕبد، اٌزّش٠غ
(5.92) ---- 269.70 152.17 47.49 47.49 

 65.70 ٕ٘ذعخ الاٌىزش١ٔٚبد

الاداسح ٚالالزظبد، 

اٌزشث١خ الاعبع١خ، 

اٌزّش٠غ، اٌؼٍَٛ 

 اٌغ١بع١خ

---- ---- 177.87 52.21 296.93 52.21 

 59.74 اٌظ١ذٌخ

اٌطت ١ٕٜٔٛ، اٌزشث١خ 

َٛ الاعبع١خ، اٌؼٍ

 اٌغ١بع١خ

---- (9.17) 67.39 640.52 67.39 86.08 

 57.33 اٌضساػخ ٚاٌغبثبد
إٌٙذعخ، الاداسح 

 ٚالالزظبد، اٌزشث١خ
(35.83) (32.17) 216.05 74.44 74.44 74.44 

 55.86 اٌزشث١خ اٌش٠بػ١خ

إٌٙذعخ، الاداسح 

ٚالالزظبد، اٌزشث١خ 

الاعبع١خ، اٌؼٍَٛ 

 اٌغ١بع١خ

---- (13.55) 112.63 79.01 79.01 79.01 

 52.14 اٌطت ِٛطً

إٌٙذعخ، الاداسح 

ٚالالزظبد، اٌزشث١خ 

الاعبع١خ، اٌؼٍَٛ 

 اٌغ١بع١خ

---- (31.74) 691.23 91.80 91.80 91.80 

 44.50 اٌطت اٌج١طشٞ

ػٍَٛ اٌحبعٛة، اٌزشث١خ 

الاعبع١خ، اٌؼٍَٛ 

 اٌغ١بع١خ

(1.79) ---- 124.70 124.70 219.36 485.51 

 
 

                                                 
 يتم تحديدىا عمى اساس مناطق عوائد الحجم الخاصة بنموذج مغمف البيانات. 4
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بالنسبة لمكميات ذات  -مف اجؿ التحسيف كالتطكير -يات المستخدمة في المقارنة المرجعيةتحديد الكم

الكفاءة الاقؿ مف الكاحد )كفاءة ليست تامة( يتـ عمى اساس معياريف ىما مؤشر الكفاءة التامة ككذلؾ 
 مؼ البيانات. المنطقة التي تقع فييا الكميات المرجعية في خارطة عكائد الحجـ الخاصة بنمكذج تحميؿ مغ
-Returns-to) (5)ففي اطار معرفة التحسيف المطمكب لمكمية المحددة يجب ايجاد عكائد حجـ

Scale( لكافة الكميات باستخداـ نمكذج مغمؼ البيانات ذم العكائد الثابتة )Constant Returns-to-

Scale: CRS كمف ثـبصكرة دقيقة  - العمؿ( سماتالقائمة عمى )التقارب في  –( مف اجؿ مقارنة الكميات 
لاحظ  –( ستة مناطؽ Seiford & Zhu, 2005اعطاء المعنى المرجك مف تمؾ المقارنة. اذ شخص كؿ مف )

 تتكزع بيا عكائد الحجـ في نمكذج تحميؿ مغمؼ البيانات كىي:  -( 8الشكؿ رقـ )
(Seiford & Zhu, 2005, 315) 
 .6جات((: عكائد متزايدة )ت.مدخلات( ك)ت.مخر Iالمنطقة ) .أ 
 (: عكائد ثابتة )ت.مدخلات( ك)ت.مخرجات(.IIالمنطقة ) .ب 
 (: عكائد متناقصة )ت.مدخلات( ك)ت.مخرجات(.IIIالمنطقة ) .ج 
 (: عكائد متزايدة )ت.مدخلات( ك عكائد ثابتة )ت.مخرجات(.IVالمنطقة ) .د 
 (: عكائد ثابتة )ت.مدخلات( ك عكائد متناقصة )ت.مخرجات(.Vالمنطقة ) .ق 
 ئد متزايدة )ت.مدخلات( ك عكائد متناقصة )ت.مخرجات(.(: عكاVIالمنطقة ) .ك 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ( مناطؽ عكائد الحجـ الخاصة بنمكذج تحميؿ مغمؼ البيانات8الشكؿ )

Source: Zhu, J. (2009) Quantitative Models for Performance Evaluation and 

Benchmarking, 2
nd

 Edition, New York: Springer Science+Business Media, LLC. , P.291. 

                                                 
 .او المخرجات المدخلات يمثل التغير في الكفاءة النسبية نتيجة لمتغير في 5
 )ت.مدخلات(: نموذج مغمف البيانات ذو توجو نحو المدخلات، و)ت.مخرجات(: نموذج مغمف البيانات ذو توجو نحو المخرجات 6
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الخاصة بتطكير نفسيا ( عمى البيانات Microsoft Excel - Solverكباستخداـ الخطكات لأداة )
((، نستطيع ايجاد CRS-DEAرأس الماؿ البشرم مع مراعاة حذؼ القيد الاخير )احد شركط تطبيؽ نمكذج )

ممارسة )كمية( التي مف خلاليا نحدد عكائد الحجـ بالنسبة ( لكؿ مجتمع ∑كفاءة كمجمكع اكزاف القرار )
نسقطيا عمى خارطة عكائد الحجـ الخاصة بنمكذج  كمف ثـلمتكجو نحك المدخلات كالتكجو نحك المخرجات، 

(. 2رقـ ) في الجدكؿتحميؿ مغمؼ البيانات لمعرفة كيؼ تـ اختيار الكميات المرجعية في المقارنة المكجكدة 
 ( يكضح عكائد الحجـ لكؿ كمية، كالمنطقة التي تقع فييا.4الجدكؿ رقـ )

 (CRS( عكائد الحجـ لمكميات باستخداـ نمكذج مغمؼ البيانات )4الجدكؿ )

 اٌى١ٍخ د
 رٛجٗ ٔحٛ اٌّذخلاد رٛجٗ ٔحٛ اٌّذخلاد

 إٌّطمخ
∑ RTS ∑ RTS 

 I ِزضا٠ذح 0.86926 ِزضا٠ذح 0.56984 ٕ٘ذعخ الاٌىزش١ٔٚبد 4

 I ِزضا٠ذح 0.80638 ِزضا٠ذح 0.52849 اٌحمٛق 33

 I ِزضا٠ذح 0.29997 ِزضا٠ذح 0.12695 رمبٔبد اٌج١ئخ 33

 I ِزضا٠ذح 0.56392 ِزضا٠ذح 0.36129 اٌفْٕٛ اٌج١ٍّخ 33

 I ِزضا٠ذح 0.67958 ِزضا٠ذح 0.59488 الاصبس 33

 II زخصبث 1.00000 صبثزخ 1.00000 الاداسح ٚالالزظبد 5

 II صبثزخ 1.00000 صبثزخ 1.00000 اٌزشث١خ الاعبع١خ 33

 II صبثزخ 1.00000 صبثزخ 1.00000 اٌزشث١خ ٌٍجٕبد 33

 II صبثزخ 1.00000 صبثزخ 1.00000 اٌزّش٠غ 34

 II صبثزخ 1.00000 صبثزخ 1.00000 اٌؼٍَٛ اٌغ١بع١خ 35

 III ِزٕبلظخ 4.09419 ِزٕبلظخ 1.02187 اٌطت ِٛطً 3

 III ِزٕبلظخ 2.02458 ِزٕبلظخ 1.50256 طت ١ٕٜٔٛاٌ 3

 III ِزٕبلظخ 4.98307 ِزٕبلظخ 2.57862 إٌٙذعخ 3

 III ِزٕبلظخ 5.30532 ِزٕبلظخ 2.43547 اٌؼٍَٛ 6

3 
ػٍَٛ اٌحبعٛة 

 ٚاٌش٠بػ١بد
 III ِزٕبلظخ 2.48624 ِزٕبلظخ 2.20965

 III ِزٕبلظخ 3.14436 ِزٕبلظخ 2.29125 اٌزشث١خ 3

 III ِزٕبلظخ 3.22408 ِزٕبلظخ 1.79981 ةا٢دا 3

 III ِزٕبلظخ 3.72695 ِزٕبلظخ 1.29501 ؽت الاعٕبْ 33

 VI ِزٕبلظخ 1.86291 ِزضا٠ذح 0.74646 اٌزشث١خ اٌش٠بػ١خ 33

 VI ِزٕبلظخ 1.87728 ِزضا٠ذح 0.75923 اٌطت اٌج١طشٞ 36

 VI ِزٕبلظخ 1.48377 ِزضا٠ذح 0.75018 اٌظ١ذٌخ 33

 VI ِزٕبلظخ 3.19335 ِزضا٠ذح 0.95134 ٚاٌغبثبداٌضساػخ  33

 VI ِزٕبلظخ 1.00390 ِزضا٠ذح 0.80555 اٌؼٍَٛ الاعلا١ِخ 33

( الافضؿ في خارطة عكائد الحجـ الخاصة بنمكذج تحميؿ مغمؼ البيانات، حيث IIتعد المنطقة الثانية )
في تككيف  للاسياـمدخلاتيا  ؿستغؿ كتتكاجد كحدات اتخاذ القرار )الكميات( المرجعية التي تتميز بانيا ت

مخرجاتيا دكف كجكد ام ىدر، فضلان عف ثبات كفاءتيا عمى المدل القصير كالطكيؿ، لذلؾ نلاحظ عدـ كجكد 
كميات في ىذه المنطقة غير كفكءة، كما اف جميع الكميات ذات الكفاءة غير التامة في المناطؽ الاخرل يتـ 

بعض الكميات التي يمكف عدّ كفاءتيا قريبة مف  فضلا عفالمنطقة الثانية  مقارنتيا مع الكميات التي تقع في
 (.9لاحظ الشكؿ رقـ ) –كفاءة الكميات في المنطقة الثانية 
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 حسب مناطؽ عكائد الحجـ الخاصة بنمكذج تحميؿ مغمؼ البياناتب( الكميات مكزعة 9الشكؿ )
 يناقشت اننتائح. .4

% مف اجمالي كميات 53.07مارسة في جامعة المكصؿ )ام ما نسبتو ( مجتمعان لمم03حقؽ )
الجامعة( كفاءة كاممة في تطكيره لرأس ماؿ بشرم كمخرجات، كىي عمى التكالي )الفنكف الجميمة، العمكـ 
، عمكـ الحاسكب كالرياضيات، التربية،  السياسية، الطب نينكل، اليندسة، التمريض، الادارة كالاقتصاد، العمكـ

%(. اذ 022ربية البنات، التربية الاساسية، كاخيران تقانات البيئة(، حيث حصمت عمى كفاءة تامة قدرىا )الت
تمؾ التي حققت كفاءة تامة في المنطقة الثانية، كالتي حصمت عمى كفاءة تامة  لاسيمااصبحت ىذه الكميات )
المرجعية التي صياغة  (( بدكرىا الاساس في المقارنةCCR-I&O( ك)BCC-I&Oباستخداـ نمكذجي )

 سبؿ التحسيف لمساىمات الكميات الاخرل في تطكير رأس الماؿ البشرم. 
( تفاصيؿ مؤشرات الكفاءة ليا، حيث حصمت كمية الاثار 2اما الكميات الاخرل فيلاحظ مف الجدكؿ رقـ )

، كجاءت الكميات سيةالعمكـ السياك التربية الاساسية، %( بالمقارنة مع كميتي 90.07عمى مؤشر كفاءة قدره )
%(، كالعمكـ الاسلامية 85.37الاخرل بعدىا متسمسمة مف حيث مؤشر الكفاءة فحصمت كمية الآداب )

%(، 65.72%(، كىندسة الالكتركنيات )67.82%(، كالحقكؽ )70.88%(، كطب الاسناف )82.29)
%(، كطب المكصؿ 55.86%(، كالتربية الرياضية )57.22%(، كالزراعة كالغابات )59.74كالصيدلة )

 %(.44.52%(، كاخيران جاءت كمية الطب البيطرم بمؤشر كفاءة اقؿ مف المتكسط قدره )53.04)
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، (7)لعكامؿ المعتمدةعمى كفؽ اتنحصر العكامؿ كالاسباب في تدني مؤشر الكفاءة لمكميات السابقة 
 رأس الماؿ البشرم بالاتي: لمسار المعتمد في البحث الذم ينص عمى التكجو نحك تطكيرعمى كفؽ اككذلؾ 

عدـ اىتماـ ىذه الكميات بتطكير المعارؼ الخاصة بيا مف خلاؿ انتاج البحكث العممية: كربما السبب  .أ 
يعكد في ذلؾ الى اىماؿ متابعة انجاز البحكث مف قبؿ التدريسييف )ممارسات قيادية خاطئة( اك حاجة الباحث 

اك قمة الدعـ المادم اك المعنكم المقدـ في ىذه الكميات لمبحث  الى اكثر مف سنة تقكيمية كاحدة لإنجاز بحثو
العممي اك قد تأتي صعكبة الحقؿ العممي المعكؽ الاساس في انجاز البحكث لمكميات العممية مقارنة بالكميات 

 الانسانية.
لدعـ تطكير  قمة الدكرات التدريبية التي تقيميا الكمية لمجتمعاتيا سكاء داخميان اك خارجيا كبشكؿ مباشر .ب 

رأس الماؿ البشرم: كقد يككف السبب قمة المستفيديف مف ىذه الدكرات داخميان اك خارجيان فلا تكلي بعض 
الكميات الاىتماـ الكافي ليذه الدكرات اك قد يدخؿ عامؿ ضعؼ مناىج الدكرات فقد لا يرغب الكثير بالالتحاؽ 

تفرضيا الكمية عمى جميكرىا مف المتعمميف بكصفو احد بمثؿ ىكذا دكرات، اك لربما التكاليؼ المرتفعة التي 
اىـ العكائؽ، اك عدـ تكفر المزيج المتجانس مف الاختصاصات الذم يدعـ امتزاج الخبرات لدعـ كتطكير قدرة 

 المستفيديف عمى التعمـ.
ارات، لذلؾ قمة اقامة المؤتمرات كالندكات: تعد المؤتمرات كالندكات بمثابة حاضنات لتطكير المعرفة كالمي .ج 

الاىتماـ بيا معناه الاىتماـ بتطكير جكىر رأس الماؿ البشرم المتمثؿ بالتعمـ كالتعميـ. كىنا قد لا تتدخؿ 
الكميات في اقامة المؤتمرات كالندكات بحجة عدـ تكفر التخصيصات المالية، كلكف ىذا لا يمنع مف اعتماد 

 ات في تكفير الدعـ المالي.الكميات عمى جانب المسؤكلية الاجتماعية لبعض المنظم
عدد الطمبة المنسبيف: لمكىمة الاكلى يتبادر الى الذىف اف ىناؾ سياسة قبكؿ مركزم ىي التي تحدد عدد  .د 

، ىذه السياسة نابعة مف الكميات نفسيا، كيؼ؟ نفسو الطمبة المقبكليف في كؿ كمية اك قسـ، كلكف في الكقت
لي بأعداد المقاعد التي لدييا. اف المتعارؼ عميو في قبكؿ الطمبة ىك الكميات ىي التي تزكد كزارة التعميـ العا

معيار عالمي يحدد عدد الاساتذة الى عدد الطمبة كىك ما نشخصو في ىذا البحث مف خلاؿ ربط المدخلات مع 
 مفاـ لا مف خلاؿ معرفة ما لدييا  االمخرجات. فالكميات عمييا قراءة الكاقع الميداني سكاء أ كاف مفركض

 في دعـ المخرجات كتعمؿ عمى تحقيؽ اعمى كفاءة. كميامدخلات تكظفو 
اما في اطار المقارنات المرجعية لإيجاد سبؿ تطكير رأس الماؿ البشرم )التكجو نحك المخرجات(، يفضؿ 

( الالتزاـ بنسب التطكير لمكصكؿ الى الكفاءة 2عمى مجتمعات الممارسة )الكميات( المؤشرة في الجدكؿ رقـ )
تامة، فيجب عمى كمية ىندسة الالكتركنيات مثلان لكي تصؿ الى مصافي الكميات ذات الكفاءة التامة تثبيت ال

؛ زيادة البحكث المنجزة مف قبؿ تدريسييا بنسبة الاتيالمدخلات مع تغيير المخرجات عمى النحك 
 .( بحثان منجزان عمى الاقؿ86%( ليصبح عددىا )077.87)

                                                 
 مؤشر الكفاءة بتغير العوامل المعتمدة. من الممكن ان يتغير  7
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ت التدريبة التي يستفاد منيا العامميف في الجامعة كالمؤسسات الأخرل في المجتمع كزيادة بنسبة الدكرا
( دكرة تدريبية، ككذلؾ زيادة عدد 32%( ليصبح عددىا خلاؿ السنة الكاحدة عمى اقؿ تقدير )53.30بمقدار )

عمى اقؿ  %( ليصبح عددىا خلاؿ السنة الكاحدة396.92المؤتمرات كالندكات في الكمية كاقساميا بنسبة )
%( ليصبح عدد 53.30زيادة خطة القبكؿ في ىذه الكمية بنسبة ) فضلا عف( مؤتمرات اك ندكات، 4تقدير )

( طالب كطالبة. اما بالنسبة 0062الطمبة المنتسبيف خلاؿ العاـ الدراسي مف الدراسات الاكلية كالعميا تقريبان )
في كمية ىندسة  نفسو ير يككف في السياؽالى بقية مجتمعات الممارسة )الكميات( فالتحسيف كالتطك 

 (.2الالكتركنيات كمف خلاؿ قراءة الارقاـ المكضحة في الجدكؿ رقـ )
 الاستنتاخاث والمقترحاث

 كيمكف ايجاز اىـ الاستنتاجات بالاتي:
يختمؼ نمكذج ادارة كتطكير رأس الماؿ البشرم في القرف الكاحد كالعشريف عف النماذج السابقة في ذات  .0

اؿ، فتكليد القيمة مف خلاؿ البشر تعد بمثابة رؤية تتبعيا المنظمات المعاصرة في تعزيز نتائج اعماليا المج
مف خلاؿ التركيز عمى المفاىيـ الجكىرية كػ)القدرة عمى التعمـ، كممارسات القيادة، كمشاركة العامميف، 

اىمية حاسمة في بناء استراتيجيات تطكير كامكانية الكصكؿ الى المعرفة، كامثمية القكل العاممة( لمّا ليا مف 
 رأس الماؿ البشرم.

مف اىـ اليياكؿ التي تتبعيا المنظمات في تنفيذ رؤيتيا ذات الصمة باستراتيجيات تطكير رأس الماؿ  .3
البشرم ىي تكليد مجتمعات الممارسة، التي تقكـ عمى فكرة تطكير الميارات كالقدرات لممستفيديف منيا ككذلؾ 

 الاجتماعي.-ف خلاؿ مبدأ التعمـلأعضائيا م
مجتمعات الممارسة تتيح لمقائميف عمى تطكير رأس الماؿ البشرم معرفة  اسياـقراءة الرؤية حكؿ كيفية  .2

 الاطر التي يمكف بيا زيادة كفاءة اداء ىذه المجتمعات كقيمتيا في اطار دعميا لعممية التطكير.
اذا  كلاسيماذج التحميمية في عممية القياس كالمقارنة، مركنة تحميؿ مغمؼ البيانات تجعمو مف اىـ النما .4

عممنا اف مفاىيـ تطكير رأس الماؿ البشرم تركز عمى المخرجات بدلان مف المدخلات، كاف تحميؿ مغمؼ البيانات 
 يدعـ التكجو نحك المخرجات ككذلؾ نحك المدخلات لمقياس كالمقارنة كالتحسيف.

( يتيح لممتعامميف مع تحميؿ مغمؼ البيانات Microsoft-Excel 2010( في برمجية )Solverاستخداـ اداة ) .5
فضلا مف تعقيد التحميؿ مع عشرات اك مئات كحدات اتخاذ القرار  عمى الرغـسيكلة تطبيقو كالحصكؿ عمى ادؽ النتائج، 

 الاسعار المرتفعة لبرمجيات مماثمة تستخدـ في دعـ ذات التحميؿ. عف
%( مف كميات جامعة المكصؿ بكصفيا مجتمعات 53.07ات، كجد باف )باستخداـ تحميؿ مغمؼ البيان .6

مدخلاتيا لتكليد مخرجاتيا بدكف ام  ؿبشرم )ام تستغؿ كالممارسة ليا كفاءة تامة في تطكير رأس ماليا 
%( في كفاءتيا في عممية التطكير، حيث كاف ابرز سبب 47.82ىدر(، كما تفاكتت الكميات الاخرل كنسبتيا )

لأعضائيا كصكؿ كفاءتيا الى الكماؿ التاـ ىك عدـ اىتماميا بالدكرات التدريبية التي تقيميا سكاء يحكؿ دكف 
اك لممستفيديف مف نطاؽ عمميا ثـ يأتي عدد البحكث المنجزة مف قبؿ التدريسييف، فأعداد الطمبة القائمة عمى تطكيرىـ، 

 ي تطكير كتكسيع نطاؽ معارفيا. كاخيران جاء عدد المؤتمرات كالندكات التي تقيميا الكميات ف
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 اما فيما يتعمؽ بالمقترحات فاىميا:
في الجامعات لمقائميف عمى التنمية البشرية  كلاسيمايكفر فيـ عناصر كدكرة حياة مجتمعات الممارسة  .0

القدرة عمى تكجيو الجيكد في ىذه المجتمعات نحك تكليد القيمة مف خلاؿ تطكير رأس الماؿ البشرم باستخداـ 
 زيج مف التعمـ كالتعميـ كالخبرة كالتجربة كالتدريب.م
مف اجؿ الاستفادة مف نتائج قياس الكفاءة كالمقارنة، يقع عمى الكميات في جامعة المكصؿ الاخذ بنسب  .3

بيانات اكثر تفصيلان عف كاقع حاليا يعكس نتائج  تكافر فضلاالتطكير الكاردة في النتائج لتحسيف اداءىا، 
ذلؾ،  فضلا عفباف رؤيتيا تكمف في التنمية البشرية.  كلاسيمامف اجؿ قياس الاداء كتطكيره، اعماليا سنكيان 

 يمكف تعميـ ىذه التجربة عمى الجامعات العراقية الاخرل.
قياس الكفاءة كالمقارنة لمكميات يسمح ليا بمعرفة اكثر العكامؿ التي تؤثر في كفاءتيا في اطار تطكير  .2

طار ذلؾ، نقترح اتجاىيف اكليما تكسيع عدد العكامؿ كالمؤشرات الداخمة في نمكذج رأس الماؿ البشرم. كفي ا
التحميؿ، كاما ثانييما دراسة الاطر الزمنية لمكفاءة في ىذه الكميات، حيث ينتج عف ىذيف الاتجاىيف العديد مف 

يان كباطر زمنية مختمفة مف الدراسات منيا المقارنة بيف الكميات متماثمة النطاؽ المعرفي محميان كعربيان كعالم
 اجؿ تعزيز المنافسة عربيان كعالميان.
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Developing Human Capital according to the Communities of 

Practice: A comparative study by using Data Envelopment Analysis 

 

Abstract 
The research discusses the need to find the innovative structures and 

methodologies for developing Human Capital (HC) in Iraqi Universities. One of 

the most important of these structures is Communities of Practice (CoPs) which 

contributes to develop HC by using learning, teaching and training through the 

conversion speed of knowledge and creativity into practice. This research has 

been used the comparative approach through employing the methodology of 

Data Envelopment Analysis (DEA) by using (Excel 2010 - Solver) as a field 

evidence to prove the role of CoPs in developing HC. In light of the given 

information, a researcher adopted on an archived preliminary data about (23) 

colleges at Mosul University as a deliberate sample for this research. The 

research has reached several conclusions and suggestions, the most important of 

which: Reading the vision about the CoPs roles allows for officials of developing 

HC to get to know the frames that increases the efficiency of CoPs' performance, 

besides increases the CoPs' value in order to support for the development 

process. Also, the flexibility of DEA methodology make it as one of the most 

important of analytical models in the process of measurement and comparison, 

especially if we know that the concepts of developing HC focusing on outputs 

rather than inputs, as well as the DEA supports the orientation to outputs, 

besides towards input for measurement, comparison and optimization. This 

research suggests two directions in the future studies, the first are expanding the 

number of factors and indicators within the proposed analytical model, and the 

second direction is studying the timeframes for efficiency in colleges. Therefore, 

these directions will leads to several studies that include: the comparison among 

colleges that are similar in terms of knowledge domain locally, regionally and 

globally, besides studying the different timeframes to promote the Arab and 

international competition for these colleges. 

 

Keywords: Human Capital (HC), Communities of Practice (CoPs), Data 

Envelopment Analysis (DEA), Microsoft – Excel (2010), the Colleges at Mosul 

University. 

 

 

 

 

 

 

 


