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  الملخص:
ة إلى ا  ال راسة ال ف ال ال ه ار في رأس ال ة الاس ف ع أه ل

اولة  اته مع م ل قاته وم اولة رص مع امعي وم الف وت الاداء ال

اف  ه الأه ق ه لاً، ول ال الف م ل إدارة راس ال ة ح ات وضع اس

راسة فق  قارن، أما ع أدوات ال هج ال ام ال راسة على اس ت ال اع

عان ال ة اس اء ه ة م أع قها على ع قابلة ت ت ام أداة ال اس راسة 

لة  رة م اصة وجامعة ال امعات ال لة لل رس م امعة ح ر  ال

ة ( الي الع ة وق بلغ إج م امعات ال اقع (٢٠لل اً ب ون ع ) ١٠) ع

ائج وم ي م ال راسة إلى الع صل ال ل جامعة، وق ت اء م  زها أن أع  أب

ة  ي ا ال ج ل ام ال ودة في اس ن مهارات م ل ر  ة ال اء ه أع

ة  ة على أه ان راسة ال ائج ال ت ن ا أك  ، ق ل ال ل ر وال ق ال و

ي  اج عل ه لإن ه اساس ة خ ا أس مالها الف فه  امعة ل ار ال اس

م في م  ق تق ي م وت ي، و اها العل امعات ورفع م ش ت ال

ار ال  ل دون الاس ي ت ات ال قات وال ع د ال ائج ع تع ف ال ا  ك

ال  ة راس ال أه ي  س عي ال م ال ل ع ال الف خاصة في  أس ال ل

ة. ه الأساس ة وال اد ة وال ال ارد ال ، وضعف ال    الف

ة:  اح ات الاف ل املة.رأال دة ال ، ال ال ال ، رأس ال ال الف   س ال
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The reality of investing in intellectual capital and its 
role in improving university performance In light of 

the requirements of total quality assurance (a 
comparative study) 

Dr. Mona Mustafa Hassan Hagrass 
Lecturer of Sociology- Horus University 

Abstract 
 The current study aimed to reveal the importance of 

investing in intellectual capital and improving university 
performance and trying to monitor its obstacles and 
requirements with an attempt to develop a strategy for 
managing intellectual capital in the future. It was applied to a 
sample of faculty members at Horus University representing 
private universities and Mansoura University representing 
public universities. The total sample amounted to (20) twenty 
members, with (10) members from each university. The study 
reached many results, most notably that the faculty members 
have Limited skills in the use of modern technology, teaching 
methods, and evaluation analysis. The results of the field 
study also emphasized the importance of the university’s 
investment of its intellectual capital, as it is an essential step 
for distinguished scientific and research production and 
progress in the index of university classification and raising 
their scientific level. The results also revealed the multiplicity 
of obstacles and challenges that transform universities. 
Without a good investment of intellectual capital, especially in 
light of the lack of institutional awareness of the importance 
of intellectual capital, and the weakness of financial resources 
physical and infrastructure. 
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  : مقدمة
ل  ا م ق اي اما م اض اه ق ال ال الف في ال ق رأس ال
اخات  ة ذات م ل ب ق ال في الأداء في  ات الهادفة إلى ت ال
ة  ل ال اب العق ة س أص ام ي اتها ال اجهة ت قى إلى م ة لا ي معق

ي الا غ وال اث ال عة والقادرة على إح اته ما وال ي ل ات س
ات  س ة هي أه ال عل ات ال س ار، وتع ال اح والاس  لها ال
ائفها، فهي تع م أولى  لها وو عة ع امعات، و  صا ال وخ
ة  صفها ال ، وذل ب ال الف ة رأس ال خل ت ى م ات لأن ت س ال

الي فإن ت ال ، و ل ة ل ة والأساس ارا ال ع م ال الف  ة رأس ال
اراتها في  ل على ت اس ها الع ل م ا ي امعات، م اح ال ا ل مه
ات  هارات وال رات وال فاءات ذات الق اب ال ق ة، واس داتها الف ج م

ة ع    .)١(ال
ل   ة في  ات ال ل قا امعي ت عل ال ات ال س ا أن م و

ق عات ال مة ال ائ ت بها  ه م خ ع  ا ت لا ع مة ف
امعة  اج في ال ال الف ي ائ ت أن رأس ال ه ال املة، وه م
 ، ة لل امعات أك قابل اته في ال ل ة م ه وتل ل واضح، وأن ت
ها  ل ف ة، ت ل اقات ت اد س ة قادرة على إ ات م امعات م فال

اع الأف ة للإب ات اخا م ن م اح اج، و ال ل والإن لاقة إلي  للع ار ال
ها  ف فة م خلال و ع ة ت ال ات مع ا أنها م  ، ار وال والاب
ة  اض ة ال ا ا تع   ، ر زعها م خلال ال ها وت ي وت ال العل

ف ع ال الف وال الأول في ال أس ال ة ل ة أساس ل ب ة، ح ت
ه م  ل عل ة، وما ت ق ة وال اص ال د الع ل في وج ة ت ة ق مع
ادر ون  ة وم اك  يها م م اف ل ا ي ة، و ة ون ات عل ت
ة  امعات ال ان لاب لل ة،  مة ال ه في ال ه  ة، وما ت مات معل

رات أن تع ال في أسال ت ابهة تل ال ع م ى ت ها ح
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ال  ات رأس ال ل ها م ض ي ف ة ال ج ل ة وال ع ة وال ات العل غ وال
امعات مع إدارة  ها إدارة ال ي ت ف ة ال الف وأن تقف علي ال

فة ع ي على ال اد ال فة والاق ع   .)٢(ال
اد ال جه ن اق اد ال اً مع اع ام ال وت ة رأس ال زت أه فة وق ب ع

ق  ها ن ت ع ي ت سة، وال ل ات غ ال ارد ال أح أه م الف 
ار  أ للاب اً مه اخاً ت ة، وم مات ة معل ة ت ة، وت ب اف ات ال ال
ة ذات  فاءات ال د م ال ال الف في ع اع، إذ  رأس ال والإب

رات وال ار الق د م الأف ل ع ي ت م ت ة، وال ة وال ع ات ال
ا  ة، ل ه ات ت ال ات ق اس ع ت ورها ت ي ب ة وال ي ال
ة، تع أداة م  فعال امها  ها، واس ل إل ص فة، وال ع ، بل إن خل ال ف

ه على أن ال ع ة، و  اف اع وال د في الأدوات الهامة للإب ج ف ال
له  ا الف وت ما  ن ه ، ع ل إلى رأس مال ف ة ي ة م أ

ة فة مف ة ومع اما  إلى  ع ن امعات أن ت م م ال ل ا فإنه  وم ه
ه  ان عف في ج ة وال ، وأن تقف على نقا الق خاصا لإدارة رأس مالها الف

ة أوجه  ل على معال ناته، وتع   .)٣(رالق وم
ا في  اما عال ل اه امعي  عل ال ات ال س ه فإن ت أداء م وعل
ه م  ع ع غ ي ت أ م ائ ال ع دول العال ون م أه ال ج
ة  فاعل ة ل فق  ه ال ام اته و س رته على إدارة م عات ه ق ال

دة ال ت ح وج ار  ي الة واب ع فاءة. بل  ات و س مات في م
ة  صلة ال امعة ب عل رسالة ال ي ت مة الإدارة ال ال امعي  عل ال ال
ة ه  س ة م اح أ ة. ف ام ة ال ة والأخلا اد الإرشاد ع  ال
امعي  عل ال ات ال س ام إدارة م ة ال ز أه ا ت ها وم ه اح الإدارة ف ن

اصل فة شاملة لل ال املة في  فل دة ال ل إلى ال ص م أجل ال
ار  قاء والاس ان ال ع ل ة م ال ار اج م ي ت امعات وال ال

امعات   .)٤(لل
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  مشكلة الدراسة:
فاض  امعات م ان ع ال راسة م خلال معاناة  لة ال ر م ل ت

امعات  غ م أن ال ال  .. ل في رأس مالها الف أم ل وال ار الام تع الاس
ة  ال الف وهي ال ار رأس ال ة واس لة ع ت ة ال ئ ات ال س ال

ر لاثة " ال ائفها ال فة م خلال و ع اد ال ل ن اق ال  ،ادة ال
ي ي ،العل فة ع  ال العل ع ج ال امعة ت ع "، فال مة ال  ،خ

م  ل تق ، و ر قلها ع  ال مة وت قها م خلال خ ها وت ب
ع ال  ،ال ق ال ل دون ت ة ت ر  د ق اقع  إلى وج إلا أن ال

ة غ ة وال ام ة ال صفها أه  ،ال ها ب لع إل عات ت في ح أن ال
لات  عة م ال ي  ل في ع ج خ أ إلى ال ه غ في عال ي أدوات ال

ة، ح فاءة  ال ة  اف ة وال ة العال ار ع على ال رة ال ه ق تقاس 
 ، غ ة لل ل ات ال ل ال فاء  رتها على ال ق أداء جامعاتها، وق م خلال تف
ة في  ام ة ال فة ال ع ه ال اق فعال ت  ر ل اد ت ل على إ والع

ة، وم ام ات ال س الح ال ة ل اردها ال ل م عى  عق ل ت ا ال ه
أس  ة ل ات الأساس اض امعات ال ، فال امعات إلى ت رأس مالها الف ال
ات  عة ال ضها  ة تف ة ح ع ق ه  ام  ا فإن الاه ال الف ل ال

ة عاص ة ال ج ل ة وال ة رأس مالها  ،العل اف ت امعات أه ق ال ي ت ول
ن  ها أن ت ،  عل ، وأن الف ع ة ال اع ورعا ة للإب ل ملائ ة ع ب

اسات  لة م ال ة، وذل ع سل ال الف الأول ة رأس ال ات ت ل ح م ت
ا ي  ح، و ل ص أدوارها  ه  افها وت ق أه ي ت ة، ل لائ اءات ال والإج

ل رأ ي ت ة ال ة ال ة الف ع ورعا ي ل جه العل س مال ذل م خلال ال
لها إلى  ة  ت فة ض اعات، ومع رات ومهارات وب يها م ق ا ل ف 

ة. ادر ال اب ال ق ة اس ل ت آل امعة، و الح ال ة ل فة ت    مع
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  أهمية الدراسة:
اره   اع م  ة ال اي ة م ال الف أه ار في رأس ال ع الاس ض ي م

ل ات أو الع ا ة ال ع رات ال ف الق اف وت ت اع على اك ي ت ات ال
ة، وم  س ة لل ي ات ج اج م رات م إن ه الق اد، وت ه ة للأف وال
فاد  ها ل ها ع غ ة ت اف ة ت ها م تها م جهة، وت ث تع نقا ق

ة ي ة ال اف راسة في ت ال ة ال ا تأتي أه  ، ار رأس م جهة أخ اول اس
ات  ة ال فع م  ال اه  س ال  ل رد غ ال اره ال اع ال الف  ال
ة  ل ة ال لف الأصع ة على م اف ة ال ق لها ال امعة و اصة ال و
اح  اع ال ة ت راسة في تق إضافة عل ة لل ة العل ة، وت الأه والعال

ال الإدارة لل ناته في م ال الف  ار في رأس ال ة الاس ف على أه ق
ق لها أداء  ا  ها  ات وفاعل ل ال فاءة ع ه  لفة، وعلاق اته ال غ وم
لاع على  اح للا الات أمام ال ح ال الإضافة إلى ف الها،  ا في أع م

ة، وت عل ات ال ال الف في ال اذج إدارة رأس ال امل ن م م ي مفه
رات  ف الق اف وت ت ه في اك نه  ال الف م ح  أس ال ل
امعي. ه م ت الاداء ال ي ت رات ال ه الق اد، ه ة للأف ة وال ع   ال

ت إلى ح   ة م اف رتها على ال ر، ق امعات وت اح ال ل ف ول
ال الف  أس ال ارها ال اد  ،اس ة وأف فاءات  ل  ي ت امعات ال فال

اع  ة ت ي ار ج اج أف ع إن ة، ت ا رات ومهارات إب ات وق ن  ع ي
ا  ام به امعات الاه ا فإن على ال امعة، ل ة لل اف ة ال ق ال على ت
قل م ال  امعات ق ان صا وأن أسال إصلاح وت ال ان خ ال

ه م على تق ، وما ي ان ال اد إلى ال على ال ان ال  ال
خل  ال الف  ار رأس ال اس ام  أ الاه ، وق ب ع وم ف م

ة. عل ات ال س ا ال ات لاس س افة ال   لل في 
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ة في:  اه راسة ال اف ال ل أه   وت
١. . ال الف ة رأس ال ائ وأه ف ع خ   ال
٢. . ال الف نات رأس ال ف على م ع  ال
امعي .٣ ال الف وت الاداء ال ار في رأس ال ة الاس ف ع أه   ال
اته. .٤ ل ال الف وم قات رأس ال اولة رص مع   م
لاً. .٥ ال الف م ل إدارة راس ال ة ح ات اولة وضع اس   م

  مفاهيم الدراسة ونظريتها:
١ - : ال الف م رأس ال  مفه
اره   اع ال الف  م رأس ال فه ي دلالة ل ل ت دت وجهات ال ح تع

ي  فة ودارتها، وال ع اد ال ر اق ه ت مع  ه ي  ة ال ي فا ال أح ال
ة  ل ذة  Capitalال أن  ال، فهي مأخ أس ال ة ب اللغة الع ج عادة  ت

ة  ة اللات ل أس Caputم ال اها ال ي مع ل ال ة دلالة أخ م ل ه ال ا له  ،
لح قابل فإن م ناء، في ال ق على الق ف ة أو ال ل  Intellectualال

capital  ب لح الأق ا ال ع ه ة، و أس مع ة ال ل لالة على  م لل
ال  لح رأس ال ب م اب الع م أغل ال ، إذ  ال الف أس ال إلى ال

ة   .)٥(الف
م و تع ال الف وف مفه عة م  Ulrich رأس ال أنه م

علها قادرة  فة واسعة ت ع ع  ي ت ة ال ة في ال ف هارات ال اه وال ال
ي  ص ال ائ والف ات ال ل ة ل ا ة م خلال الاس ة عال على جعل ال

ها  ات ج ل   .)٦(ال
ل  ال الف ه "الأص ا أن رأس ال د ك م وج ع ي ت  سة ال ل غ ال

ا  ها ن قعة م ة ال ل ق افع ال م تأك م ال الإضافة إلى ع  ، ان ماد ک
اسها  ة  د إلى صع اجي لها، الأم ال ي الع الإن ة ال  ع ل

ة" ة لل اف رات ال دات الق ل تع م م ه الأص ها، إلا أن ه   .)٧(وتق
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ف رأ ل غ ع اع م الأص لاثة أن ة ل اد ة الاق ال الف أنه ال س ال
ي،  ال ال ال ال ورأس ال ل على رأس ال ي ت ة وال سة لل ل ال

قاء  ي ت  ة ال ة ال ع الق اعي، وأنه  ال الاج ةورأس ال   .)٨(ال
هارا عة ال أنه م ا  ال الف أ ف راس ال ع ا  ة في ك اف ت ال

ة م  ة عال علها قادرة على جعل ال فة واسعة ت ع ع  ي ت ة ال ال
لاء ات الع ل ة ل ا ا خلال الاس ج ل ها ال ي ت ص ال   .)٩(والف

ة  ع رات ال عة م الق اره م اع ال الف  اك م أشار إلى رأس ال وه
ع بها العامل ي ي ة ال ة أو وال ي ار ال اج الأف ه م إن ي ت ن وال

ة وتع نقا  ها ال ع ح س ة ب ح لل ة ت ار ق ت أف
تها   .)١٠(ق

م  تع ا على ما تق ال الف  وتأس ا رأس ال ائ فة  اج ع أنه ال
ل ال فة العامة وت ع ارات وال ل الاب ة  لها الى  ي  ت فة ال ع

امعي وفقاً  ة ل الاداء ال ي ار ال اج الاف ه م ان ي ت ة ال ال
املة. دة ال عاي ال   ل

ال ال  -٢ م رأس ال   :مفه
اي وجهات  ة  ت ة واض ال ال صع م رأس ال ي مفه ف ت

ر الأساسي ل وت ا ال ال ه ال اهه، ورأس ال اد ال ت لأف
ة  اس ة ال ل ل الع ل اد ال ات لإ هارات وال ة وال رة العقل ق ن ال ل ي  ال
ال  أس ال ماً ل اك مفه ، وه ي ار وال ر الاب ع لأنه م ات ال ل ل
ه  ة، وأن ج فة في أذهان العامل في ال ع ي لل اك ض صفه ت ال ب

ارة ع  ال ال  اح والازدهار في رأس ال ق ال ل على ت ار تع أف
هارات  ات وال فة وال ع ة لل اد ة اق ل م  ا  ة،  ال

انات   .)١١(والإم
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ا  ة، وه اقة ال س ض  ال ال ه أصل غ مل ورأس ال
ل  غ ات ال ل ار وع اع والاب ات الاب ل ة وع اج ز الان ع ع و الأصل ي

ل وه ة ما، وق  الأف ا في م ن واف ، فه ق  ة إلى أخ فاوت م م ي
اجع في م عف وال   .)١٢(ة أخ ه حالة م ال

ة ذات  ارد ال ع ال ال ال ه ج ع أن رأس ال ا رأ ال ب
رات  يها الق ي ل ة، وال ائف الإدارة والف ة على شغل ال ات ال ان الإم

ة  ا رة الإب ه على معارف العامل ال ل ه ة، وت ف ارة وال والاب
لا ع  ة ف ة والف قا ة، ومهاراته ال ارب العل ة على ال اك اته ال وخ

امل ل م ف ع ه  اس اته وت    .)١٣(رضاه ومع
ال الف وال  نات رأس ال ال ال أح م في ح ُع رأس ال

ف  ل دون ي اته في الع اه ل على م ة ت ة هامة، وهي أن ال اص
امه،  ة لاس ال أك  م ال ا  درجة م ع ، م اش ل م ه  ل أن ت
ة  ات رات ال الإضافة إلى الق هارات،  فة وال ع ال ال ال أس ال ق ب و

ها ا ل ي لا  هارات ال فة وال ع ادر ال اد م ي و ا، وه ما ال اد حال لأف
رات ال ار أو ق ادأة أو الاب اناً ال ون أح ي ه ال   .)١٤(ةل عل

ال ال  و تع اً  رأس ال ائ رات أنها " اج هارات والق كافة ال
ة في  ارد ال ها ال ل ي  ة ال ا فات الاج ات وال ة وال ا ل الإب وال

ه ف ي ت امعة وال ل ال ة في  قة م ل  رة ال على أداء الع ي ق
املة. دة ال   معاي ال

املة - ٣ دة ال م ال   :مفه
رات، والأسال  املة م ح ال دة ال ق ال ي  عار ال دت ال تع
ة  ل قة للع دة ل ار ان ادارة ال اع عار  ت بها تل ال ي م وف ال وال

ان ل زم وم فها الادارة في  ع ار  ف، و د في ا ى ال  ع انها ال
ج ع تل  ة، وما ي س ل ال ة م ق مة ال ق مات ال ل ض ال ة الع ت
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سة وغ  ل نات ال اص وال الع ان  أث دة ي ال ي  ة م ادراك ح ال
ل مة للع ق مات ال ها ال ن م ي ت سة، ال ل   .)١٥(ال

فها  اقة أن روودزوع ، وت  عة م ال ت على م ة إدارة ت ل ها ع
ة في  راته الف ، وت ق اه العامل ف م ي ت مات ال عل ها م ال ح
ق ال ال  ان ت اعي ل ات ال على ن إب لف م م

اجات  ة اح ج ة. وهي ت اتلل   .)١٦(ور
عة م أنها م ف  ا تع د إلى ال  ك ي ت ة ال سائل الف اد وال ال

جات ع   ائف وال ات وال ل ات الع افة م ال للأداء على 
ل  ي والع ف اجات ال اجهة اح احة ل ة ال اد ة وال ارد ال ام ال اس

ق  ضاعلى ت   .)١٧(ال
قة لل وال أنها  دة  ف إدارة ال د عامل وتع ل ف ، تع على 

ة فاعلة  ن ال ي ت ات الإدارة، ول ل م م ال ة ع  في ال
ق  اه ت ات اء الأخ  ة مع الأج ء في ال ل ج ل  ع غي أن  حقا ي
اد الآخ  ل الأف ع أث  ث و ة ي د في ال ل ف اف ذاتها ودراك أن  الأه

ة الأخ ف ةي والأن   .)١٨(ال
املةوم خلال ما س  تع معاي  دة ال ا ال ائ أنها هي  اج

دة في  ة ال أن اصة  ات ال ل س ال ي ت اصفات ال عة م ال م
دة  ة إدارة ال ه احل ت م ة م ا ور وضعها في ب امعة، وم ال ال

ر على ة ال اء ه ة أع اع املة، وذل ل . ال ق الاداء ال  ت
ة رأس  ة على ن اه راسة تع ال ة، ال اهات ال الات ل  ا ي و

: ال ال   ال
م م  تق ق د  داها أن الف ة م ض ة ف ال ال على ت أس ة ال ن

ل  ادات في ش ل على إي ه م أجل ال اك ال وت أس ا ال ار في ه الاس
اك  ة. وت ر إضا ات ال الأساسي، أج ل ال ي م خلال ع أس ا ال ه
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اء  ة أث هارات ال ة، أو ال ة الأس ا م خلال ال ، وأ وال ال
 . اد العامل فاءات ل الأف ة ال ي ت م ت عارف ال ع ال ل، أو م الع

ال ا لة في ت ة م اش ال م اك ت اث ذل ال ل إح ار و راسة وم ل
صة  ال الف الأساس في ت لة  ة م اش ال غ م قل... إلخ، وت اء، وال الإي

قاض وض أن ي ف ان م ال ةأو الأج ال  ل خلال تل الف د ل ع    .)١٩(اه الف
ي  ل"وق ب ة وهي:ش وض أساس ال ال على ثلاثة ف أس ال مه ل   " مفه

  اد ال لا جع ال الاق ة، ي اد خلات ال ادة في ال ال ه   تف
. ال ال أس ال اك ل ون ال   أساس إلى زادة في ال

  ال ار رأس ال لافات في مق ادات وفقا للاخ لافات في الإي  تف الاخ
اد.   ال ال في الأف

  ال ة رأس ال خل م خلال زادة ن الة في ال ق الع ال إلى  ت
. قل ال ال  رأس ال

ل"وق ر  ة ش ر ل ار م ارها اس اع عل  ة ال ل امه على ع " اه
ال ال رأس ال ل م أش أنها ش ة، و ارد ال عل - ال ل على ال  - وم ث أ

د ال  ء م الف ح ج ا أنه  ال ال ال  لقاهاس رأس ال   .)٢٠(ي
اث ان أ ر م أه  .Becker. Sب" و ار في ال ال الاس " في م

ر  اد لل ان الاق ل ال ل ار، وق قام ب ب ال الاس الإسهامات في م
ار في  ، ودرس العلاقة ب الاس ر إلي عام وم ح ق ال

ل ر وت اد ال ل الأف اً علاقة دوران ع د وأ ادات الف ر وي فة ال
ها تأث  لف ف ي  الات ال ا أم ال ب ال ، أ ر ار في ال الاس

ة ال اج ر والإن لاً م الأج ر علي  ار في ال   .)٢١(ةالاس
صل د م ا "Mincer. J""م  وق ت عل إلي ع ا ي اجات  لاس

ه " راس ادب ك الأف ر علي دخل وسل ار في ال ها: أث الاس ا زادت  م ل
له علي م الات ح ا زادت اح ل ة،  عل د ال ات الف ر في م  م ال
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٦٨٨ 

ل، " ال الع علم ال اً  اب أث إ ال ال ت ة رأس ال ،  ،ت ف و ال
فيو  ا م رضاه ال ل الة  ل ال ل، ومع ل دورات الع ا زاد مع ل ". و

لفة الاس ر خاصة زادت ت ار في ال ا زاد الاس ل . و ر ار في ال
الات  ة، واح د في ال قاء الف الات  ا زادت اح ل  ، ر ال ال

الة" ار الع ق    .)٢٢(اس
ادي ل فق  Drucker دراکواع  فة م وجهة ن الاق ع ال

لاق، و آش ها على الإ ة بل أه ارد ال رد م م فة  ك ع أن إدارة ال
امج  ا وال ج ل عامل مع ال ي ال ا تع رد ال أك م عامل مع ال ي ال تع
ات  س ع ال فة في  ع اح إدارة ال و ن ع ل فه  ة. ول س ها ال ل ي ت ال
ات  ة لها، أما في ال ات ا اس فة ورؤ فة فل ع إلی أنها جعل م إدارة ال

ها إ ل ف ي ف مات ال عل إدارة لل ارها  د إلى اع ع فة فال  ع دارة ال
ام  د إلى انع ا ي اعه م ل أك م العامل وب ا  ج ل ها على ال وت

ة  س قافة ال غ ال ه ل ه ومقاوم اللازمة  Corporate Cultureثق
ح  ا فق اق احها، ول ف ال آشلإن ام الإدارة ب ورة  ة ض اس ة ال س ة ال
احها. و  فة لإن ع اكلل ون رت و ها  داف ة في سع ي ات ال س أن ال

ها  فة ون ع ف ع ال ال امها  ادة اه جه ل ة ق ت اف ة ت ق م ل
اءات  ق والإج لها وال ع ال ات ع ات اولها ودراجها ض اس وت

ا ج ل تها ت ي ول ة ال ي ها  ال ر ة م خلال ت مات ل الق ال عل ال
ها  لوت افها على ال ال ق أه   .)٢٣(ل

ة و  راسة، ت ن ع ال ض ار م ال ال في إ راس ال
ل أك م  اخ ل على م ف إلى ال ال الف يه أس ار في ال فالاس

ه إما الف  م  ق ها، و ل ي ي ال ال ات، ال د ذاته (ال الأساسي، ال
ة م خلال ال  س ه ال م  د)، أو تق ديها الف ي ي ة ال ه وال خارج ال

.( الها  ال ع ن عامة (ي اس ة ق ت ها ها في ال ل عل فاءات ال إن ال
رات  ع الق ل خاص أ م اث تأه د إلى إح ة) أو خاصة ت س ة م في أ
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ي ي ت ع ذل ال د فق والعائ ال ها الف ي إل ي ي ة ال س ها في ال  ت
د أو زادة ف ة الف ال  ، ل زادة في الأج ؛ إما في ش ل ة ن في ش اج ي إن

ة س ة لل ال ل    .)٢٤(الع
  الدراسات السابقة:

ة .١ راسات الع   :ال
ف دراسة ( ، ه ف على دور  )٢٥()٢٠٢١ال ع ام إلى ال رؤساء الأق

ات  ل أح م ال الف  ار رأس ال ة في اس امعات ال ال ة  الأكاد
انة  صفي م خلال ت اس هج ال فة، وق اع ال على ال ع اد ال اق
ال الف  ار رأس ال ة في اس ام الأكاد ة دور رؤساء الأق ف على أه ع لل

ف ع اد ال ات اق ل ور م وجهة ن كأح م ا ال ه له ارس ة، وم م
ات. وق  غ ع ال لاف  اخ لاف تل الآراء  ، وم اخ ر ة ال اء ه أع
ة دور رئ  ها: أن درجة أه ائج م أه عة م ال راسة ع م ت ال أسف
ة م وجهة  رجة  ال الف جاءت ب ار رأس ال ي في اس الق الأكاد

اد ات درجات  ن اف س ة ب م ائ وق ذات دلالة إح د ف م وج ة، وع الع
ار رأس  ة في اس ام الأكاد ة دود رؤساء الأق ل درجة أه ة ح اد الع أف
ة، وأن  فة الأكاد ة وال ل امعة وال ع وال غ ال لاف م اخ ال الف  ال

امعات  ة في ال ام الأكاد ارسة رؤساء الأق وره في درجة م ة ل ال
وق ذات دلالة  د ف م وج فة، وع رجة ض ال الف جاءت ب ار رأس ال اس
ة  امعات ال ة في ال ام الأكاد ارسة رؤساء الأق ل درجة م ة ح ائ إح
ج  ا ت ة، ب ل ع، وال غ ال لاف م اخ ال الف  ار رأس ال وره في اس ل

ا ة  ائ وق ذات دلالة إح ة.ف فة الأكاد امعة، وال غ ال لاف م   خ
ف دراسة ال  )٢٦()٢٠٢١(جاد،  وته ار رأس ال إلي الإشارة إلى دور اس

امة في  ة ال ق ال ها ل ة وت ارد ال خلا ل ال صفه م الف ب
اف الق م  ح للأه ر مق فة، وذل م خلال وضع ت ع اد ال ل اق

ق خلال اس ة ل ارد ال ة ال خلا ال صفه م ال الف ب ار رأس ال
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٦٩٠ 

لي  ل صفي ال هج ال ام ال راسة على اس ت ال ام، وق اع ال ال
قة على ( اء م ق ارة الاس مه اس ة الي ) ۲۸۰م اح صل ال دة، وت مف

ار رأس  د علاقة ب اس ها: وج ائج م أه د م ال فاءة ع ال الف و ال
ة  امة وه ما  إلى أه ة ال ق ال الأداء في الع ال ل
امة،  ة ال ال الف وال ار رأس ال ة م خلال اس ارد ال ة ال ت
امة، ح إن  ة ال عاد ال ات على ت أ ات ح ال ص وم أه ال

ال ا ار رأس ال ات اس ا ل ال نه  ه ل ة له أه خلا لل صفه م لف ب
اد  ة للأف ة وال ع رات ال اف الق اع على اك ي ت ات ال ل أو الع
ة، وم  ة لل ي ات ج اج م رات م إن ه الق ه ه فقها، وت ها وت وت

تها م جهة أ ة م جهة، وتع نقا ق ها ال ع ح س ها ث ت ، وت خ
ة. ي ة ال اف فاد ال ها ل ها ع غ ة ت اف ة ت   م

ف دراسة ، ( وه ال ار  )٢٧()٢٠٢١ع ح لاس ر مق إلى وضع ت
اد  ي ن اق ل العال ل ال ة في  امعات ال ال الف في ال رأس ال

ائج ال صفي، وق أشارت ن هج ال راسة ال م ال فة، واس ع راسة إلى أن ال
مي،  اع ال ة ب الق ة ال ل ل ال ال الف ي ار رأس ال اس
ة يلع دورا  عل فة في الأوسا ال ع ني، وأن ن ال ع ال ات ال س وم
ار رأس  حا لاس را مق راسة ت م ال ، وق ال الف ة رأس ال ا في ت مه

امعات ال  ال الف في ال ة ال ت ة ال اور الأساس د م ال ة وفقا لع
ي ورأس  ال ال ال ال ورأس ال ال الف وهي رأس ال نات رأس ال

ال العلاقاتي.   ال
ف دراسة ا ه ، خال محمد، ( ب اب ف على أث  )٢٨()٢٠١٩ال ع إلى ال

ر في  ة ال اء ه ال الف في أداء أع ار في رأس ال جامعة الاس
ة  ل الف ة، الأص ل ال ار في الأص اس أث الاس ت م خلال  م ح
ال  ار في رأس ال ة للاس ر اجات ال ي الاح الي، وت ع ال اف ال ت
ات  ل ة في  اد ة ال انة وزع على الف ارة اس ، وق ت ت اس الف
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ابه ات ون ل اء ال لة في ع امعة وال ده ال الغ ع ة ال ام العل  ورؤساء الأق
ة ١٠٨( ار الع دة ت اخ عات ال ات لل ي الع اول ت اد، ووفقا ل ) أف

نة م ( د ٨٦ال زها وج ائج أب عة م ال راسة إلى م صل ال دة، وت ) مف
ة  اء ه ال الف في أع ار في رأس ال ة للاس ائ د ذ دلالة إح أث 

ار ا ة للاس ائ د ذ دلالة إح د أث  ت، ووج م ر في جامعة ح ل
ا ب  ت،  م ر في جامعة ح ة ال اء ه ة في أع ل ال في الأص
ر  ة ال اء ه ة في أع ل الف ار في الأص ي للاس د أث ع راسة وج ال

اف ي ل د أث ع ا وج ا أوض أ ت،  م الي  في جامعة ح ع ال ال
ي  د ل د أث  ت، ووج م ر في جامعة ح ة ال اء ه في أع

ت. م ر في جامعة ح ة ال اء ه ة في أع ر اجات ال   الاح
، ( أما دراسة ز ع ال ادق، ف ف على  )٢٩()٢٠١٨ال ع ف لل فق ه

امعات ع ال ة ب قافة ال ال الف على ال ت  أث رأس ال ة، واع الل
ال الف  ة ب رأس ال ا ل العلاقة الارت ل صفي ل هج ال راسة على ال ال
اء  راسة على أع ع ال ل م راسة، واش ام أدوات ال اس ة  قافة ال وال

ي ل الغ ثة (ال امعات ال ال ر  ة ال ة ،ابل ،ه او نة ،ال  ،ال
) ح ت اس ق راسة ال ة ال ار ع ة في اخ ائ ة الع ب الع ام أسل

ة ات ال لا م ال ل  ارك( وش اذ م اذ، أس اع ،أس اذ م  ،أس
اض دها ( ،م ة ع راسة على ع ق ال )، و اع اض م صل ٣١٩م )، ت

فاء  أ ال امعة على م ة إدارة ال ات ها، ضعف اس ائج أه راسة إلى ن ال
اءات ال اسات والإج ي ال امعة في ت ة داخلها وخارجها، ضعف إدارة ال ول

ة،  فاءة وفاعل ها  ف ات الإدارة وت ل ل الع ه لة ب ف ق والأسال ال وال
ة القادرة  هارات ال فاءات وال ة ذات ال ارد ال ا م ال اق امعة  ل ال ت

ة داخل اد فاءة وفاعل عامل  امعة على ال إدارة ال ر  امعة، ق ام ال ارات واق
ات. ل ضه في ال م ال   على ت العامل وتف
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٦٩٢ 

ف دراسة ( ي وه ي، أمه ل أساسي إلى تق مفا  )٣٠()٢٠١٨الق
 ، ال ال عاده (رأس ال أ لة  ال الف ال ة ع واقع رأس ال ل ة وع ن

لي ت. والعلاقاتي)، ودوره ف ،اله املة في جامعة س دة ال ة ت ال ان ي إم
ال الف  ة تأث رأس ال ع وق ص ن ي وت راسة إلى ت ه ال ف ه ا ته ك
راسة على أداة  ت ال امعة، واع املة في ال دة ال ة ت ال ان على إم

ق على  ان  ائج  ١٥٣الاس عة م ال راسة إلى م صل ال ث، وت م
ه دة أه ة ت ال ان ال ال في إم أس ال ة ل ائ د أث ذو دلالة إح ا: وج

ال  أس ال ة ل ائ د أث ذو دلالة إح اك وج ت، و املة في جامعة س ال
د أث  ت، إضافة إلى وج املة في جامعة س دة ال ة ت ال ان لي في إم اله

ان ال العلاقاتي في إم أس ال ة ل ائ املة في ذو دلالة إح دة ال ة ت ال
ت.    جامعة س

ف دراسة د، وجاب ( في ح ه دة اداء  )٣١()٢٠١٣ع إلى تق ج
ة ال  لغ ع ، و ر ة ال اء ه ر ل اع ع  ٦٢ال ا" م م ر ت

امعي في  ٢٢٥بلغ  ر ال رات ال د ال ق سة، ح ة اله ل ا" ل ر ت
ا ال لل ال ه هاج م ة ال ال راسة ال ، وت ال ر ف ال ر وت

ة  امعي ل أسات ر ال دة اداء ال ان في تق ج ارة اس العام، ت ت اس
رات  ان ق الي ج ة لإج ق ات ال ي ق ائج أن ن ال ت ال ه ة، وق أ ل ال

ان (الأول امعي ولل ر ال ر  -ال رات ال لل انيق رات  - ) و(ال ق
الي  ة لأج ة ال دة، ح بلغ ال ل إلى م ال ) ل ت ر ف ال ت

ابل  سة جامعة  ة اله ل ي  ر امعي ل ت ر ال رات ال ان ق %، ٦١.٩ج
 ( ر رات ال لل ان الأول (ق ة لل ق ات ال ي ق ان ن ال ا 

اني (٦٩.٨ ان ال ) %، ولل ر ف ال رات ت   %.٥٥.٦ق
ة: .٢ راسات الاج   ال

ف دراسة إلى  )٣٢()Vincenzi, Garau & Guaglianone, 2018( ه
عل م وجهة  ر وال ات ال ل دة على ع ان ال ات ض ل ف على تأث ع ع ال
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ة.  ات الأكاد ل ن وال عل ة وال ل : ال ئ ة ال ل اب ال ن أص
راسة ف دت وأج ال عل العالي في الأرج ح ات خاصة لل س ي ثلاث م

. وم أه  عل ة ال ل دة في ع ي ت على ال ات ال غ ع ال أنها أدخل 
عل  ا ي ة  س ات ال ل ة م ت ال ة درجة عال ائج: أنه ت ملاح ال

، ومع  ر ع أسال ال ام أک ب ، واه عل ،إدارة ال صل إلى أنه  ت ذل ال
. عل ائج ال لات على ن ه ال اش له أث ال أك م ال   مازال م ال ال

ف دراسة اف  )٣٣()Secundo, Giustina, et al, 2017( وه إلى اس
ل للعلاقة ب م  ل على فه أف اتي لل ق ال ة ت أداة ال ك

فاء ال الف وزادة  ام رأس ال امعة، وت اس ا لل ج ل ات نقل ال ة م
امعة  ا لل ج ل ات نقل ال فاءة م ة ت  ه اتي  ق ال ام أداة ال اس
ان، وأشارت  اد على أداة الاس ا ت الاع سة،  ات غ مل ش م خلال م
فاءة نقل  د إلى زادة  ال الف س أس ال ام ب ائج إلى أن الاه ال

ة، ح ال اف رة ال ه في ت الق ورها س ي ب امعات وال ا إلى ال ج ل
ال ال م  أس ال ر ل ف ال ال الف م خلال ت ة رأس ال  تع
فاءة  ه في ت  اد عل الي الاع ال ة و هارة وال فة وال ع اب ال أجل اك

ا م خلال إصلاح ال ا، وأ ج ل ات ال نقل ال ل ة لل وع ة ال
ة  ا  تع ة  اد ال ة وم قافة ال ال ام  اءات والاه عل والإج وال
ة  مات الإقل ال وال اع الأع اكات مع ق لي؛ وتع ال ال اله رأس ال

امعات. ا إلى ال ج ل ه في نقل ال ي س ة ال ات غ ال   وال
ف إلى ت  )٣٤()Barbosa, Soraia, et al, 2016سة (درا أما فق ه

عل  ات ال س دة  ة م ال الف في ب اس ودارة رأس ال ل  الفه ح
ال الف في الأداء  عاد رأس ال ة أ اه ة ل ة ال اف الأه العالي، واس

هج درا راسة م ع ال عل العالي، وق ات ات ال س رك ل الة ح ال سة ال
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٦٩٤ 

ائج  ٤٠أج  لاب، وأشارت ال ف وال ة وال ة مع الأسات ه م مقابلة ش
ة  س د م ق ال الف ال  أس ال ع ل ال ال ه أه  إلى أن رأس ال

ة ل عة ال ث على أدائها، وأن س اح و عل العالي لل ة  ال اء اله ة أع وخ
د ال ة وع ه ة ال ر سائل ال ات وال ت د ال وال رة وع قالات ال

ة. ل اب ال ات الهامة م وجهة ن أص ش وحات هي ال   والأ
ف دراسة ( ا ه أج دراسة  )٣٥()Todericiu, R., &Şerban,2015ب

هج  م ال امعات" وق اس ال ه  ال الف وعلاق ان "رأس ال ع ة  ن
ف ع راسة لل صفي في ال ة  ال ي ات ال ال الف في ال على دور رأس ال

ل  عل م ات ال س ة ذل في م ص أه اض وعلى وجه ال ق ال في ال
ع رأس  ة ه م س ال الف لأ م امعات، ح أشار إلى أن رأس ال ال
ل  ل ت ه الأص لي، ورأس مال العلاقات، وأن ه ال اله ، ورأس ال ال ال ال

را ل . م ة ع الأخ اح ة ال س ة، وت أداء ال ة ال اف ة ال ل
وة  ل ال ة ل قل ارد ال اد على ال اصلة الاع ات في م س ع ال وت 

. ال الف امل رأس ال اد على ع الاع غي أن ته    ول ي
ف دراسة ف إلى  )٣٦()Shehzad, Umer, et al,2014( وه ع إلى ال

لي ع لاثة: (ال واله ناته ال ال الف  أس ال ور والعلاقة ال ة ال
ة، وق ت  ان اك امعات ال ه في ال ل وفعال ه في أداء الع والعلاقاتي) وتأث
ها  فة ون ع وره الهام في ت ال راسة ل ه ال عل العالي في ه اع ال ار ق اخ

راسة ع ت ال افة، واع الها  انة أش لي، وص اس ل صفي ال هج ال لى ال
ة، بلغ  ان اك امعات ال ة م ال ائ ة ع ق على ع انات، و ع ال ض ج غ

امها  ال الف  ٨٠٠ق نات رأس ال ع م راسة أن ج ائج ال ف، وع ن م
راسة، ل ال امعات م ه في ال ل وفعال ام الع أداء ن ة  اش ا وعلاقة م  ذات ارت
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ال  أس ال د ل ع ة  اً على م الأداء والفعال نات تأث ه ال وأن أك ه
.   ال

قة: ا راسات ال   تعق على ال
راسات  ام م جان ال اك اه قة ه ا راسات ال اض ال ع م خلال اس
ع  اول واقعها وال ع ت لفة فال ا م ال الف م زوا ار رأس ال راسة اس ب

ض ال ع ق اس ع  في دورها في ت امعات وال اجه ال ي ت ات ال
امعة  ي تف ال ة وال ه ائج ال ي م ال راسات إلى الع ه ال صل ه افها، وت أه
جه ن  ل ال ال الف في  ار في رأس ال لة ع الاس ة م ة عل س ك

اول دور ال راسات ل ت ع ال فة، إلا أن  ع اد ال ار رأس اق امعة في اس
ت  املة، وت دة ال عاي ادارة ال امعي  ال الف ل الاداء ال ال
ة  امعة في  نها ت على دور ال قة في  ا راسات ال ة ع ال ال راسة ال ال
امعي م خلال  ل دورها في ت الاداء ال ، و ال الف إدارة راس ال

ة  ل مة الع د ت م اء الف ا دورها في ب ي، وأخ ة وال العل عل ال
ع  ال ض  ه م وال ق ق ال امعة وت ال ض  ه ل م أجل ال ا، ول مع
ق  اجات س ة اح ل الاتها، ل لف م املة  ة ال ق ال ة في ت اه وال

ة. ة عل ة وخ فاءة مه ج على أعلى م و ل م خ   الع
ر الأ  ة:ال ائ والاه : ال ال الف   ول: رأس ال

ال الف  - ١ ائ رأس ال  :خ
ات  س ال ال الف  ي ت رأس ال ائ ال عة م ال اك م ه
ائ خاصة  ة، وخ ائ ت ع ما ب خ ، وت عه ال ا ه  وتع

الآتي: ات، وهى  اد داخل ال ة ت الأف ائ ش ة، وخ ه  ال
ائ ت )أ  ي ت ة: خ ة ال س ة ال ال ائ  ت تل ال وت

اع  ي ت ونة ال ات الإدارة، وال ع ال ال الف في ج اج رأس ال ت
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٦٩٦ 

اء ال للعلاقات غ  اد، واح ي ال م خلال الأف على ال
ة في الإدارة.  ع ع ال ة وال س  ال

ة: )ب  ائ مه ت تل  خ ة داخل ال وت اص ال الع ائ  ال
ن  ة   اك ات ال ادرة وال هارات ال ي م ال لاك الع وت ام
ر  ي، وال عل ال ة م ال رجة عال ع ب ، وال اله ع اس م ال

ائى.  الإث
ة:  )ج  ائ ش ل  خ اتي، وت ال ائه ال الع ال و ت  وت

ل إلى ت لة وح الع ه ة ال ال والأن ام على الأع ا والإق ل ال
اح على  ات الآخ أ الانف فادة م خ أك والاس م ال ل حالات ع في 
اءة، وال  حات ب ار ومق ق أف ادرة ب ل ال ، و  ات الآخ خ

رة على ال وح ا ارات، الق ار الق دد في إص م ال ة، وع ل
ف ال ة  قة العال ل، وال ة في الع اب ل، وال ة في الف والع قلال  . )٣٧(والاس

ة  )د  ا ائ الإب رة ال ن لها الق ي  ات هي تل ال س ل ال : إن أف
رة على تف  ن الق ل ي  ادات ه أول ال ل ال اع، وأف على الإب

اب رأ ق ل على اس ة والع ا اه الإب ه ال ة ه ال الف وت س ال
رة  اع، فإنه  ل وضع تع للإب ي ح لاف الع ل اخ ات، وفي  س ال
ل شيء  ل ل ص ة لل ي لة ج ب أو وس ار أسل ل: أنه اب لة  أن نق م
ل ما ه  ع على  ال الف ح  ء  م رأس ال ا ج أو إدارته، وه

ار ذل تأتي ، وفي إ ع وم ه. م ء م تق اع ج اءات الاخ   ب
ات م أك  س لاقة في ال اه ال ة، وال ا فاءات الإب وأص ال
ا والأزمات  ج ل ات ال ف ارع  م لأن ت ات ال س اجه ال ي ت ات ال ال
ة  اردها ال تها إلى م ات إلى تق ن س فع ال ي  بها العال ت ال

ارها أه الأ ات اع س أتي ت ال ارها ح  ي  اس ائ ال ل، وال ص
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٦٩٧ 

لاقة هي  عة وال ات ال س ل ال ، ف ه اه ته وم ف ونقا ق اع ال م إب
ع  ارها ال ها واس اه ة وذل م خلال م ة فعل اف ات ت ع  ي ت ال

دة ة وال وتها ال  .)٣٨(ل
٢ - : ال الف ة رأس ال   أه

ات   غ ة ال ة وح ق رة العل وال ائج ث أن م أه ن ن  اح ق ال ع
ة  ة ال ات وهي ارتفاع الأه س لفة في ال ة م اه أت  ة، أن ب العال
ة)، إذ  ع سة (ال ل ل غ ال ها الأص ل عل ة أو ما  اد ل غ ال للأص

اح  لها، ي ال ة الأك في أص ل ال اك عاملا هاما م أص ت ن أن ه
ة،  اف رة ال لاك الق ارة في ام رة على الاس ة الق س ي ال ع امل أخ  ع
ح ال  يء ال ا ال ل إلى ه ص ة ال فة  ل دائ إلى مع ن  ع ل  ل
ال الف  أس ال ل ال ل ل ال . و ال الف قة الأم رأس ال ه في ح

ل في ال ه م ارسة ن ة ع ال ات ة وال ارد ال ل ال ة في عق اك فة ال ع
ار  ادل الأف ، وت ف راء والقادة وال ة م ال ان ه وال ج ل، وال ة للع الفعل
ال  ض ل ع ، وال اف عة ال ا ل، وم ق الع ملاء في ف ات مع ال وال

ة وال  د ال ر وجه ة ال ا ن لاء، و ات الع س ها ال ي ت ف  ال
ة على رأس  اف اب وال ق ب واس ف وج ائلة،  ال في ت الغ  م

ال الف    .)٣٩(ال
فة  ع اما لل اً واس عا ات أش اس عاص أص ال وفي العال ال
ة  اف اي ال ة، وت ها م ناح ة ع اش ص ال ات وتعا الف غ عة ال ة س ن

ة وق أص وضغ  عاص ات ال ا ن ال ، ل ة أخ لاء م ناح  الع
ات  ي م ال فة م أجل ال ع ال ع مات وال عل ادا على ال أك اع
لاء وس  ع إلى الع صل والأكفأ والأس مها لل ي ت مات والأسال ال وال

عا ة ال فة في ال ع امات ال ل اس ، وت اف ث ال ات ال ل ة في ع ص
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٦٩٨ 

فة  ع اجة لل و ال ا ت ة والإدارة،  اج ة، الإن الات ال راسات في ال وال
ال  ات، وأع ق مات، وت ال وال ات وال ة في ت ال واض
ازات في  ائج والإن عة الأداء وتق ال ا ارات وم اذ الق ي وات ات ال الاس

ع تل ال ي ج ة ال ه رات ال فة والق ع ة وال ا ه ال ن الأساس دائ الات 
ار  ع به م ال ة وم ت اء في ال ون وال ي ع بها ال ي
ات  ض لها مع ال ع ة ت لة واح وال م خارجها، إن م

ة أسعار الأسه و  عة ح ا ال وم اق ال عامل في أس ل ال ة م عاص راق ال ال
ة،  ارات لل ة الاس ف ة م أجل إدارة م ال اق ال لات في الأس ة والع ال ال
اسا  ة ال ارد ال ة لل ه رات ال فة وت الق ع ام ال ة اس ضح أه ت

ل  ل ةلل   .)٤٠(ال
ع ال  ه، و ه أو تق اك  ه أو الإم ال الف لا  رؤ إن رأس ال

ي ل ئ فة وال ال ع اد ال م اق ر مفه ه ه ه  اي أه م وت فه ا ال اول ه
اتها م إدارة  ات ه، وتغ معارفها واس ام  ات إلى الاه دفع ال
لاكها  سة م خلال ام ل ارات غ ال سة إلى إدارة الاس ل دات ال ج ال

ار وتع  قاء والاس ان ال ة ل دات الف ج ة، لل ة ة ال جع أه وت
ة:  ال افع ال ال الف لل   رأس ال

  . ال الف ار في رأس ال قع م الاس   العائ ال
  .اول ال الف القابلة لل اص رأس ال ة ع ي    ت
  .ة ال قار ال اد ال ض إع ال الف لغ اص رأس ال ة على ع ق رقا   ت
 قا ة الإدارة على ال اع في. م ع ال ال اص رأس ال   ة وتق أداء ع
  .ة ة لل اف ا ال ا ة على دع ال اع   ال
  عاون ب ا في ال عق وال أك وال م ال ة في ت درجة ع اع ال

ات ادل ال عل ب ا ي ات    .)٤١(ال
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 : ال الف نات راس ال اني: م ر ال   ال
ال الف ات ي ت رأس ال ال أ  احل ت في) م خلال م ع  (ال

اء  ه أو ع  وس ان نف ات داخل الإن ه ال ان ه اء  ة س ع ال
فة ع  ع ل ال ا ي ت فة ث أخ ع ف ال ا ل ه قا م ن  ل ي  فة وال ع ال

فة. اء مع س ال     وسائل الات
ال الف  احل ت رأس ال   م

ح ما يلى:وم ال اب ي   ل ال
  ع ال الف ح  ا ل رأس ال را أساس في م ع اك ال ع ال

ة  ة في حاض ال ن له الأه ار  ر الهام واب اك م ا ال ه
لها ق   .)٤٢(وم

  ائ رأس ة م أه ر هارات وال ال ة وال ن ة وال ه رات ال تع الق
. ال الف    ال

 .فة ع ث على أساس ال اك  ة م ا ال  ات الأع   أص م
  ال عل  ة ت رات مع ه م ق ل ا ت ا  ن حال ه ات م اح ال ن

اج  ات الإن امل تق ة وت وت ة وال اج هارات الإن ب ال
مة ال الف ال ت)٤٣(ال نات رأس ال ي م الي  ت ال ه ، و ل

الي ل ال ال في ال ات الأع  :)٤٤(م
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٧٠٠ 

ال الف  نات رأس ال   م

غ م اتفاقه  اح على ال د اراء ال ع ال الف ب نات راس ال دت م وتع
ال الف م  ع ع راس ال ه، و ال ال الف واه ه راس ال على ج

ة ال عادلة ال   :)٤٥(خلال ال

ال  ه فان رأس ال ة:وعل ال لاث ال نات ال ن م ال   الف ي
: ال ال نه م معارف في  رأس ال ل ه العامل وما  ق  وال 

افة،  ة م لها إلى  ي  ت ة وال اءات ال اع والاج ر ال والق ام
ل ي  اع ال ار والاب فة والاب ع هارات وال ة وال ال ا  ه دائ ع ع ها و

ن م أك  ا ال ع ه ة. و ن فال م ار وال اب الق ف واص ال
ه   ة، وعل اس ال اس لل  ة ال ل ة م ح ع ال نات اش ال
مات  عل ل  ال ال ال ت قي في راس ال ار ال ان الاس ل  الق

ف واص ها ال ل ي  هارات ال ات وال ة، وان وال ار في ال اب الق
مي  رات م لقة، وق رة م اء العامل  ال ال ه ذ ه راس ال ج

ي وال ار وال لائها والاب ة لع ف حل ة الازمة ل   .)٤٦(ال
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٧٠١ 

ي لي او ال ال اله ، راس ال ال ال أس ال ازة ل ى الارت : وه ال
رات ال ة ن ا في ذل الق ا ي ن ق،  ات ال ل اجهة م ة ل

ها ل إل ص ة ال ان ة وم ق مات ال عل   ، )٤٧(ال
ات، و  م ب، ال اس اني، ال ل: ال ة م قل ة ال اد دات ال ج  ال

ارة،  ل، العلامة ال ة لأداء الع وت ات ال ل اعات، الع انات، الاخ اع ال ق
ال  ق رأس ال ام:و وره إلى ثلاثة أق لي ب   اله

 ي ال ال دة  Organization Capital: رأس ال ج فة ال ع وهي ال
رتها.  ة وق ة ال ة م أجل زادة فعال ة والأن  في ال

 ة ل اءات  Process Capital: رأس مال الع ات والإج ق ل ال وت
مات وال ز تق ال ف وتع ي ت امج، ال  ات. وال

 اع ة  Innovation Capital: رأس مال الإب ل : ال ل م وت 
ارة،  خ، العلامة ال ل ح ال ارة م ق ال ق ع لل ي ت ة: وهي ال الف

سة الأخ  فة الغ مل ع ل ال : أص اني فه ء ال   .)٤٨(أما ال
لاء: ائ أو الع ال ال ) ال رأس ال ائ اس (ال عامل ه العلاقة مع ال  ت

ققه م  ا ي ما  ال العلاقات  أس ع ب اه ال ة وق اس معه ال
مات ة ال رها ن ن م ي ت ة وال   ة لل

ا  ع ه ة، و افة لل ة م ه في خل  لاء و اعة الع ون او ق ه ال
ال وعل ا على راس ال ع ه ة، و س لاء وولائه لل ع ع رضى الع ى ال

 .( ائ لاء (ال ها للع ي ي تق مات ال ل ال ة وش   ن
لاصة ،  وال ال الف نات رأس ال ا ب م فاعل وال ل أن ال ا الق

ا  ردا مه ي أص م ائ ال ال لي، راس ال ال اله ، راس ال ال ال راس ال
ة ب ال اف ا أص ال ة،  عاص ات ال ل في مع ال ات تع 

ات  ة. إن ال اف ا ت ا ق م ال الف ل ة وت راس ال ك على ت
لفة وخاصة  ة ال د م الأن ع ام  ال الف قادرة على ال ل راس ال ي ت ال
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٧٠٢ 

ن في  ل ع ي  ال ال ها إدارة أداء الع ة و ارد ال ال ال في م
ات   .)٤٩(ال

ال ر ال امعي:ال ال الف وت الاداء ال ار في رأس ال   : الاس
ة في  لات  ارعة ت ات ال غ ات وال ل ال امعات في  ه ال ت
رة  اش م ال أث م اف و فعل حالة ال اتها  ات ها واس اساتها وأن س

دة ق ارتق  الإضافة إلى أن معاي ال ة،  ج ل ة وال ع ات ال إلى ال
ها  راتها وت ه في ت ق امعات أن ت ح على ال فعل ذل أص ة، و العال
ة،  ا ة الاج ل ع وال مة ال ي وخ اع وال العل الات الإب في م
جه ن إدارة  ق ذل وج ال ات، ول ع ال ماتها على ج وت خ

ا ه في ال ال الف وت ال الف رأس ال ح رأس ال ه فق أص معات، وعل
امعات.  اح ال ات ن ا ذا تأث  على م   عاملا مه

ه، فإنه  ال الف وت ة ل رأس ال ة خ امعة تع ب ا أن ال و
ا  ام  ا لا ي إلا م خلال الاه ع، وه املة لل ة ال ة ال ل ها م قع عل

ن ف ه العامل ضاً ع ل ة، ع ل ة وع رات عل امعات م معارف وق ه ال ي ه
اع  ة والإب ة والف ان العل ع ال ي ت امعات، وال ه ال ها ه ي ته اء ال الأج
هل  ادر ال ال فاءة ال ة ال في رفع  هار أه ، و ار وال والاب

اف ا ق الأه ان وت راته م أجل ض ه ق ل وت امعة للع ة لل ات لاس
قها   .)٥٠(وت

 ، ال الف ار رأس ال ة واس ة الأولى ل اض امعات هي ال وتع ال
ة  ة و ة و ارد ماد ات وم ان ه م إم ل ا ت فة ل ع وال الأول في ال
اك  ة وم ات العل لف ال ة في م فاءات  ل  ة، ح ت ة ق مع

ة، ه ة ة م مات تق ام  ،ون معل امعات الاه وم ث فإن على ال
ارسات  ل م ي أف ال الف م خلال ت ار رأس ال صا اس ار خ الاس
راته  ار ق عه واس ع وت اب ال وال ق ة واس ارد ال لإدارة ال
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ان  ا ت على ال ات الأداء ق ش ان م ة. وق  ا ، الإب ق اد في ال ال
فة  ع ات ال ش ه م م ا ي ان ال  ا ت على ال ول أص حال
فة  ع ة على ال اف ة ال عل ات ال س ا  على ال اع، ل وال والإب
افة  ة ال اد ال ة م أجل إ ي فة ج ل مع امها ل ة إدارتها واس و

ة،  اف ة ال ق ال اد وت ال الف و اق ا وث ب رأس ال اك ارت وه
ي  مات ال عل فة وال ع قي لل ار ال ال الف ه الاس فة لأن رأس ال ع ال
ة، وم أك  س قي لل ال ال ا أنه رأس ال ات،  س رة على ت ال لها ق

ة قادرة ع ة عل ع  اد والع لأنه  ن ال لات ال في الق ع لى إدخال ال
ارات  ة، إضافة إلى الاب س ال ال ل شيء في أع ه في  وال ال

لاحقة   .)٥١(ال
ال  ار في رأس ال الاس ة  ا ة الع زت أه ي أب عاد ال ي م الأ اك الع وه

ل في الاتي: قافي الف ت ع ال قف م ال ة ال اي ن ت م خلال ت ه ، و
ارد ا ها في زادة ال ع، وتأث ارة لل ة ال اضح في ال ة، ودورها ال ل

ا  ه ل ه، وزادة و ه وآدا ه ولغ اثه وثقاف ة وت ي ه ال عقائ ه  د وت فة الف مع
له.  ور ح   ي

اد ع الاق رة م ال هلة وال ة ال ارد ال أتى ذل م خلال ال : و
امج ال ف ب اجات خلال ت ف اح ولة و م لل ق ق ال ا  ة  اد ة الاق

ة  ا   اج  صة أك لإن ه ف ن ل مات؛ ح ت لع وال انها م ال س
ة.  اد ة الاق ه في ت ال افة ت   م

اعي ع الاج ا ال ه الان ة و ة والف ه د ال رات الف ي ق عل ي : ال
ة ال ل خ وال ال س ة وت ا لات الاج عله قادرا على تفه ال ازنة، و

اته.  ان ل ق الإن اضح ب ه ال أث ة، إضافة ل وا الأس   وتع ال
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٧٠٤ 

ي ع العل هلة القادرة على ال ال ة ال ادر العل ف ال عل ي : إن ال
قلات ال اث ال اه في إح ا  اع وال  ار والاخ لفة، والاب ارة ال

اة، وال ال في وسائل  الات ال ى م جي في ش ل م ال ق اث ال وح
ة.    ال

ي ع الأم الة، ال ة ال د إلى ت ن ر الف عل وت ام ب د الاه : ي
د  ار الف ق اه في اس ا  ي، م ر ي وال عل اق مع ارتفاع ال ال وت

د ع، و اروال ق ق الاس اعة   إلى ت ع، إضافة إلى ق ي في ال الأم
ار ق ا الاس د ه ورة وج ه  اد أنف   .)٥٢(الأف

ة:  ال ان ال ة في ال ع ارد ال ار في ال ة الاس   وت أه
  ال أن ات الأع ال الف  على م ال رأس ال ار في م إن الاس

ار ال ات الاس ف م ي ال الأدنى وال تع ة لها م خلال ت لائ
راسات  ار، ح أث ال ض الاس ي ت لغ الغ ال ى م ال الأق
ن  ة  سة ب عال ل لها غ ال ي ت في أص ات ال أن ال
سة ب  ل لها غ ال ي ت في أص أداؤها أح  م تل ال

لة.  مق
 ار ار، ح أن  ه الاس اع والاب ع الإب ال الف في ت في رأس ال

ي،  وت ل ال اد م الع ل على ت الأف ع ة  ع ارد ال ار في ال الاس
ل على ت أداء  ات ومهارات تع ه م خ ف ا ي ةوذل ل  .)٥٣(ال

 ة ا اس ر ا ل ا مه ش ال الف م ار في رأس ال ة تع زادة الاس ل
ة. ة لل ة العال ال ائ ال ق الع ل فعّال في ت اه   ح 

  ة ة لل ات اف الاس ق الأه ا في ت في دورا مه ع ار ال يلع الاس
ه م  ف ا ي ة، وذل ل ل الإدار ب عال ال الع ه ل م خلال ت

ة. ات إضا ق عائ لا ع ت ة ف ي ات ح ج ل  ت
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 ل ع ة ت اج ات ال ة، ح أن ال ي لل اف قع ال ل على تع ال
ق  ها م ت ّ ي ت ة ال اف مات ال ا أو أك م مق في الغال ع
ع  ال الف  ار في رأس ال ار أن الاس اع ها وذل  اف ال مقارنة 

ه  ماتم أه ه ق   .)٥٤(ال
ار ة واس ة ت ل ق ع اف  وت د م الأه امعة ع ال الف لل رأس ال

ا يلي:    ك
  ق ال وله ة، لل ورة، بل وح ة ض ل ال الف ع ة رأس ال تع ت

ه لا  يء ال لا  ت ه،  إدارته، فال ه ودارته أو ت تق
ال الف ا أس ال ق الفعال ل ة في ال ة ال ل اه ع الي ت ال اح ل و ل

ة.  ة ال ة ال اك ة ال ه وت فادة م امعة، وع الاس  ال
  الات امعة في م فقها ال ي ت ة ال ال أس ارات ال و الاس ف على ج ع ال

اف على  اب وال ال اك ا في م ة، وأ ل ة اله ة وال ة ال ال
ل ي لأجل  اف اف على ال ال لاء لل  . الع

  ة ال ة عال ل ال اء وت العق ال الف في ب ة رأس ال اه ت
فة  ع ة ودارة ال لا ع ت امعة، ف ة للعامل في ال ة ال وتع ال

ة.  ة العال ار ذات ال ل الأف رة على ت  والق
 ات ال ا ال ا ع أن ع ل  فة وال ع ة إلى ت العامل ذو ال

ها  ة تقل ف ة م اكل ت ة على  ة القائ ال م اللام
اش ب  فاعل ال الات وال الات وآفاق الات ح م ف ة وت ات ال ال

 العامل والإدارة. 
  ل ة، أ جامعة ت ع امعة ال ل ن ال ال الف في ال اه رأس ال

ة ت ج ل ة ت ة ت ة ب م اتها ال ل فة في ع ع ها م ت إدارة ال
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٧٠٦ 

ي ت ة ال اس قافة ال ار  وت على ال ادل الأف ف م ت ال
امعة  اف ال م أه ا  ه  ا ب مات  عل  وال

  ات افة ال امعة على  اد ال ة لأف ه رات ال ة والق اقات الف لاق ال إ
ة في رفع  اه ل وم ث ال ل ف ال ة ب اج ات وت الإن ل فاءة الع

ارات. اذ الق ش ات لات وت ل لل  الأف
  ي م اع الع امعة، م خلال إش لاء لل ضاء وال ال ر  ع ة ال ت

عل  ة ال في، وت ب م، ال ال ق ة، ال ار ها: ال اجات، م الاح
ل.   والع

 وقامة علاق ، او لات ال ي خف مع ف ر ال ه ة ب ج ي ات ج
ة لاب، الاسات ، ال اح امعة..الخ، و .كال   .)٥٥(ال

اون وق أك  له  Brown ب ق ال الف  ار رأس ال ة واس ة ت على أه
ه غ  ال هها  ة  ت ل ال الف غ ال ع "إن رأس ال

عل م ال ة ت ه الف صف له ا ال ج" ه ي  ال ائ ال أك على الف  ال
ل  ، وت ال الف أس ال ام ب ع م خلال الاه ها أ جامعة أو م أن ت

ا يلي: ائ  ه الف   ه
  ي لها مات ال عل فة وال ع قي لل ار ال ال الف ه الاس أن رأس ال

ة ح س قي لل ال ال ات، وه رأس ال س رة على ت ال ه  الق
ي   ة وال س ة لل ف فة ال ع فة، بل هي ال ل مع فة ول ل  ع ال

ة. س ه ال الح ه فها ل  ت
  اد ن ال ة في الق دات  ج ع م أك ال ال الف  أن رأس ال

ة على  ه لات ال ع ة قادرة على إدخال ال ل ق عل ، لأنه  والع
س ال ال لاحقة.كل شيء في أع اراته ال لا ع اب ة ف عل  ات ال
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  ي ة يل ات نة اس ر م ة، وال ة ال د ال اء جه اجة إلى إع ال
اقات ة  اجات ت ال  اح ة رأس ال ، و ي في جان س عل ال اع وال الإب

. اته في جان آخ س ع وم في لل ع   ال
  ار م خلال ال اع والاب ي دع الإب ارة ال اقات الاب  على ال

اف ها، و ها. فها، و   عل
فاءاتها  ة، و اردها ال ة م ات ت في  س ة لل ة ال أن ال
لها  ها، وت ة ف ام فة ال ع فها لل رة ت ، وق أس مال ف ة  ا ة وال د الف

الي ت ال ، و ق الأداء ال قات ت ة رأس إلى ت ة، ف اف راتها ال  ق
ا  ات، م س اح ال ة لأداء ون دة أساس ع م اته  ل ة م ال الف وتل ال
فاءات  ب ال ة، وج داتها الف ج ار في م ل علي ت الاس ها الع ل م ي

فة ع هارات، وال رات وال   .)٥٦(ذات الق
ال الف  نات رأس ال ء ت م امعي وفي ض عل ال  وضع ال

الي: اره على ال ال ه واس ه ن ت ، وس اق رأس ماله الف   في س
ال ال  اد رأس ال ها ن إع ع فة عامة  امعات  : ح ته ال

ي  امعة تل ل، فال ق الع ات س ل اجهة م ات ل اب م ال وال ال
احي ال لف م اجات العامل في م أك على أن اح ة لل عى جاه ا ت اة، 

اب  ة العامل على اك اع ة وم اف مه ي على ال ر ال تق ال
ة  ل عاي ال ال وال اله  هارات اللازمة الأداء أع ورة وال فة ال ع ال

لفة وأق وق د وأقل  ه ا  ،أقل م افها في ه امل أه امعة  ق ال ي ت ول
أن ت ر على ال ة ال اء ه ع أع ث وت ة على ال ة  ع أه

 . اته ة في ت ث ن اء  ة في إج ار   ال
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٧٠٨ 

لی ال اله ام رأس ال ات و ال ل عة م ال امعة م م ن ال : ت
ل  لات م ه ة بها ت ة ال ، والأن ر ة لل ة ال ع ال الأساسي ل

ا  ج ل ة، وت عامل. ال مات، وال عل   ال
ادرها ت رأس مال العلاقات امعة م ع ال ض أن ت ف : ح أنه م ال

لفة  ة ال ادرات ال ار في م ارج ال ة ال ل اب ال ف أص ت
أ  ة على م ل ه الع دة بها. وتع ه ج ات ال فادة م ال والقادر على الاس

امعي  أن  ر ال ات أن ال اض ي ب قاعات ال ام ي فاعل ال  ال
ة  ارج امعة ال ا ي رأس مال العلاقات علاقة ال ع،  عامل وال وال

ك ل ، ومعاي ال ع الأخ ات ال س امعات وم ادلة ب ال قة ال   .)٥٧(وال
املة: دة ال ال الف ومعاي ال ع: العلاقة ب رأس ال ا ر ال   ال

لال  ي  الاس ات ال ش ز ال امعات م أب ة لل فات العال تع ال
ف  ي ته امعات ال عى مع ال امعة وم ازدهارها. إذ ت دة ال بها على ج
فات،  عها أشه ال ي ت عاي ال ال ها إلى الأخ  ع رتها وس إلى ت ص

دة ا م ج ا  فات تع جان ه ال ه فه عي  وعل ه ت عل العالي، وعل ال
ت اللائ بها  اد ال امعات ع إ ها م ال غ فة عامة  ة  امعات الع ال
ق  م ق م م عي وراء ت ح ال ا أص امعات، ل ة لل فات العال في ال
أ  ة  امعات ال ل جامعة، ول ت ال ف أساسي ل فات ه ه ال ب ه

ها ت ا، ل ة، م خلال ع ه امعات عال فها ض ال فة ت عى إلى مع
ة  ت ة م أجل ح م ر عال اص بها وال اج الف ال ل الان ل ع وت ت
أتى ذل إلا م  ي، ول ي ا ال العل ي ال اء العال د الاح مة في جه ق م

ة ح تقف ال امعات ال ال ي  مة ال العل  م خلال ت م
ي م ال العل قات حائلا دون تق ع   .)٥٨(ال
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املا  ام م امعي على ن عل ال ات ال س دة في م ال ال ع م و
ام م جهة  ل جامعة م جهة مع الاه ة داخل  ة وال عل مات ال عل لل

اد  أخ  ل الأسال ل م ف على أف ع دة لل ع راسات ال اء ال إج
دة ال ل على ال ر والع فة أوجه الق ضع القائ ومع ع ت ال املة 

اخل  ال القادمة. وم أه م قا للأج ل وم ل أف ق ل إلى م ص علاجها لل
ة  فة إدارة ع املة وهي فل دة ال خل إدارة ال امعي م تق الأداء ال

ف ف ت ي يه اءات ال عاي والإج عة م ال د وم ت على ع ها والأخ ت
اءات  ه الإج اعاة أن ه ة مع م عل ات ال بها إلى ال ال في ال
ا  فة دون أخ ون ة. ولا على و س د دون آخ في ال لا تق على ف

ة. عل ة ال س ة في ال ة وال اد اص ال ل الع ل    ت
عل  املة في ال دة ال اد إدارة ال ام  عل والاه ي أنه  ل ع لا 

عى  ة ت ا ارة أو ص آت ت امعات م صا ال ة وخ عل ات ال س ال
ه  فادة م غي الاس اتها. ول ما ي اعفة أراحها ع  ت م ل
عل ه ت الأسال الإدارة  املة في ال دة ال خل إدارة ال م م

ا  ج وس دة ال قا ل ة ت عل افة ال ف الأول ل اعفة إفادة ال إلى م
الات  اده في م اعاته وأف اته وج س ل م ع  ة. وه ال عل د ال ه ال
ل  ق أف امعات م أجل ت ة ب ال اف ارة ال لاق ش . و عل ال

ائج   .)٥٩(ال
ن رأس  املة م  دة ال ال الف ومعاي ال ه العلاقة ب رأس ال وت

ال  دة ال املة ال دة ال فة إدارة ال ه ل فل ع الع ال الف 
املة ( ة، وال TQMال س ا في ال ا وسل اثها تغ ف ف إلى إح )، ته

لاقة. ة ال ا ارة والإب رات الاب ة م ذو الق أتى إلا م خلال ن   لا ي
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٧١٠ 

املة و  دة ال ة العلاقة ب إدارة ال رة وت أه ة في ق ال الف رأس ال
ا  قها، ل مات ت ل املة وم دة ال عاد إدارة ال عة فه أ ا الأخ على س ه
ا  عة م هارات م امه  لا ع إل ة، ف ة عال ة وت رات ف ه م ق ل
لا ع  ، ف اح وح الف ال ل ب اعي والع ل ال ق الع ا في ت هل  س

ال ا ة ل إدارة ت ت ل ة ال ارد ال اد ال ل اللازمة لإع
دة  املةال ال الف  والعلاقة ب .)٦٠(ال املة و رأس ال دة ال إدارة ال

ال الف في  ة رأس ال رجة الأولى على  ال ة، فهي تع  ادل علاقة ت
اد ه ا م ه، و ا الأخ  ت ا أن ه ة،  ه  ،ه الإدارةال ورفع 

ا أن  ه الإدارة،  اد ه ا م املة، و دة ال ب إدارة ال قات أسل م خلال ت
عارف  فء لل ار ال ا الاس ن م خلال الإدارة و ال ال ت كفاءة رأس ال
عى إلى إرضاء  نها ت املة  دة ال ه ال هارات، وه أح أه ما تع عل وال

اخ ل ال لالع ل إلى إرضاء الع ص ها ال هل عل ا  ة رأس  ،لي، م أما 
ل الفعالة، وادارة  ق الع ف اصة  لات ال ادة ال داد ب لي ف ال اله ال
ات،  ل جة الع ا ت ون اتي و ة وال ال قا ف أسال ال مات ت عل ال

ر امج ال ف ال داد ب ني ت ال ال ة رأس ال ا الأسال و عة و ة ال
دة  ل إلى ج ص ق لل ة ال هارات وأن ة على ال ة م ا ة ال ف ال

جات ورضاء  لال   .)٦١(الع
ات ش ي م ال اك الع امعي  وه اس الأداء ال ي  م خلالها  ال

ها ما يلي: ، وم أه   ال
دة لفت ال أنها م دة  ال ا  ق ه ي  :  ة ال ات ال ال

دة  ق ال ة، ولا ت ة والأسات ل حات ال ق رضا و ف ت امعة به ها ال ت
ف  ة ال وت ل ة في ع ام ة ال اء اله ع أع اك ج إلا م خلال إش
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ق  ي لا ت ة ال اء ع الان غ ق والاس ر في ال ة وتفاد اله اس ة ال ال
افة.    ة م

ةالأ رات اث العل ة في ال ع الإسهامات الف ق بها م  :
لة  ي وس ع ال العل ، و اح ة ال ل ة وال ل الأسات ة م ق لات العل وال
ها م أجل  ف غي ت ة ي ة أو ال اد اتها ال ل ها وم ها وأس اع ة لها ق ع

ة وت ا ه في ت ة، وت ل ائج ع ق ن ع م خلال ت أن  ل
ة لها.  لائ ل ال ل اكله ووضع ال   م

ع مة ال امعة في حل خ ة ال ان ع ه إم مة ال ا  ق ه  :
ات  ة وال اد ات الاق ات لل ص احات وال اكل وتق الاق ال
اع ونقل  اءة الاخ ني، إضافة إلى إسهامها في تق ب ع ال ة وال م ال
ة هي  اج امعة ال ات، فال ل ات ا ول ت اعة وت ال ا إلى ال ج ل ال

اده ع وحاجات أف ا ال ا ق ي ته    .)٦٢(ال
ر دة ال ي ج ع امعات  ة ال امعي ل أسات ر ال دة ال اس ج : إن 

امعي  اذ ال ي للأس ر ك ال ل قة ال ا از أو م اس درجة الام أساسا 
عاي لل  ازها مع ال ي ت إن ائف ال ارسات وال قة ال ا ة، أو م اصفات ال

اس درجة الإتقان. ها، أو  عارف عل ة ال ل   ال
ل:  امعات، فإنها ت ة ال امعي ل أسات ر ال دة ال عل  ا ي و
ي،  ه اجات ال ال ف اح امعي، ت ر ال رات ال ، ق اره معاي اخ

اس إ م  ق ى  ع ا ال ه . و ق ر وال ق ال ي في  ل ما ه ج اده  م
رات  الق علقة  عاي ال عة م ال ادا إلى م امعي اس ر ال رات ال دة ق ج
امعي  اذ ال ف في الأس غي أن ت ي ي ة ال ة وال ه ائ ال وال

  .)٦٣(ال
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٧١٢ 

ال ال قات رأس ال : مع ام ر ال اتهال ل   :ف وم
ال  ة رأس ال ي تقف عائقا أمام إدارة وت قات وال ع ي م ال ج الع ت
صا، و  امعات خ ما في وال ة ع عل ات ال س الف في ال
ا يلي:  ة وهي  قات  ة ومع قات ماد ة ومع قات ت يها في مع ي   ت

ة - ١ قات ال ع رة ال: ال ل في ضعف ق ة على وت امعات ال
فادة  م الاس ل، وع ق الع ات س ل غلال رأس مالها الف في ملاحقة م اس
ة  امعات ال نى وضع ال امعات، وم ث ي جات ال ه في ت م م
ق  ف ق ال ع ت ل لا ت ة و ة والعال امعات الإقل وس ال

ي  ات لاً الاس قات الو ،)٦٤(م ع ل ال لات ت ات وال ة الع
ائح  ه م ل ا ت ال الف  ة رأس ال اجه إدارة وت ي ت ال

ل؛  اءات الع ة وج ة وأن اكل ت عات و قات وت ع ز ال وم أب
ل في الآتي: ة ت عل ات ال س ال الف لل ة لإدارة راس ال   ال

 اع والا ة للإب اع عات ال ر ال ل. ق ة الع ار في ب  ب
  ات س ال اجات العامل  اس اح ي ت ة ال ه ة ال امج ال قلة ب

ة.  عل  ال
  .ة ادل ال عل وت ات ال ل ز ع ي تع ة ال قافة ال  اب ال
  ة عل ات ال س ي ال ة ب م ا ق رة د ف  ارسات ال قلة م

 والعامل بها. 
 ص ال ارات قلة الف اذ الق لات وات ة في حل ال ار احة للعامل لل

ة.  عل ات ال س  ال
  .ة عل ات ال س ال ات العامل  ول ص لأدوار وم  اب ال
 ادة ارسة ال ة ل عل ات ال س ال   .)٦٥(ضعف ت العامل 
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ة - ٢ اد قات ال ع اجه إدارة رأس اال ي ت ات ال ع ل في ال ال : وت ل
ات  اني وش ات وال ه دة ال ة، وج ال ارد ال ال ة  ت الف وال

انات؛  مات وال عل اع ال ال، وق زها ما يلي:الات    وم أب
  ة عل ات ال س ال ة العامل  ار عة على م اف ال ف ال رة ت ن

اته مع زملائه   .معارفه وخ
 ام ة لعق ال ه ل. نق القاعات ال ة وورش الع ر  ج ال
  ات س ي ال ر ل عل وال ة ال ع ان ة ل ال ات ال قلة ال

ة.  عل  ال
  مات عل ف ال ة في تع ت عل ات ال س ال الات  ة الات ر ش ق

 .  ب العامل
  ات ل خ احة ح املة وم انات م اء ب ة ل ون ة إل ف أن قلة ت

ارب العام ة. وت عل ات ال س ال  ل 
  ة ات وان ل ة ل عل ات ال س ال اني  ع ال ضعف ملاءمة 

 . عل عل وال ات ال ل  ع
 ة عل ات ال س ال ات ومعامل  ه ة م ت ة ال   .)٦٦(ضعف ال
ة - ٣ قات ال ع رد ال ال الف ه ال أس ال قي ل ر ال : إن ال

ق ، وه أح ال ؛ ال وة الأم ي تقاس بها ث قات اي ال ع ز ال وم أب
ال ما يلي: ا ال   في ه

 وف ة  ع ه ة ال ة في ال ار ة ع ال عل ات ال س ال العامل 
ة.  ة وخارج  داخل

  ي هارات ال العل ة ال عل ات ال س ال لاك العامل  ضعف ام
ة.  لات ال اجهة ال  ل
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٧١٤ 

 ني م وع ات ت ادل ال ة ت أه ة  عل ات ال س ال ي العامل 
عارف.   وال

  ة ه ارساته ال ح م ة ع  عل ات ال س ال ة العامل  ار قلة م
. أمل مع زملائه ة وال اق  لل

  ة ة م فة مه اج مع ة على إن عل ات ال س ال رة العامل  ضعف ق
ة. ه ارسات ال  ل ال

 ة ل ضعف ق ع ة ال ة على ت الف عل ات ال س ي ال رة م
 .  العامل

  ات س ال ار ب العامل  ار الأف ي واس ه ف ال ص الع اب ف
ة. عل  ال

  ات س ال اح  وح الف ال ل ب اعي أو الع ل ال ر مهارات الع ق
ة عل   .)٦٧(ال

ال الف  ار رأس ال ل اس ا و د م ه ف ع امعات ت في ال
ة وت ما يلي:  ات الإدار ل ها ال ات أه ل   ال

  ة، لأن ام ادات ال ل ال ال الف م ق ار رأس ال ة اس أه عي  ال
ة  اف ة ال ق ال امعي وت خل ل الأداء ال ة  ه الف ي ه ت

ل إدار  ة م ق ات ارات اس ة ق اذ ع ل ات ا ت ع ه ع وت امعة ل ة ال
 . ان   ال

 . فا على العامل ة وال ار ال ع الأف ة على ت ف ن إدارة قائ  ت
  عل ا ي اصاته  ي اخ فة وت ع اد ال ل أعلى لاق ة أو م تأس ل

ؤ  ة وال ات ارات ووضع ال الاس ار الق اسات وص ضع ال ب
ة ل ق    .ال
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  ار ت ر ة اس ها على أه اغ امعات  ت في ص ة ورسالة ال ؤ
فة ع اد ال ل ن اق ال الف وال    .رأس ال

  ار رأس اس ة  ت ة ال ل ق اسات ال ي وال ات ال الاس ام  الاه
فة ع اد ال ل ن اق ال الف وال    .ال

  اص ال فاءات والع ل ال اب أف ق ار اس اسات الاخ ة وت ن وس
ار  ام فعال لاخ د ن ة ووج ع ة وال اد اف ال افآت وال ع وال وال

د    .العامل ال
  اد اء اق ال ال و ار رأس ال ة في اس ة ال ل تأك ال

ني،  ع ال ات ال س ال، وم اع الأع مي وق اع ال فة ب الق ع ال
ا . وال ال الف مة رأس ال اء م ة الفاعلة في ب   ر

  ف عي وت ي وال ار ال ف الإ مي في ت ور ال أك على ال ال
ة.  اك ال الي للإنفاق على ال اد ال  الاع

  ة ة والف ا هارات الإب ي ال ي ت اد ال عة م ال امعة ل إعلان ال
ر وا ة ال اء ه امعةل أع لف إدارات ال لاب والعامل في م   . )٦٨(ل

: ال الف ة ادارة راس ال ات ادس: اس ر ال   ال
ل  عل العالي ت ات ال س عاص  إلى أن م ي ال اقع العال إن ال
مة،  ق ة ال ان عات الإن ة في ال ات ال ة للف وقا ات الأساس اض ال

عل ات ال س ق م ي ت ال الف بها، على ول أس ال ة ل ة ح  العالي ت
عل  رة في ال ات م ات ى اس ها أن ت ة م لها، عل أس عل
ة،  ة الف ها خ ال ل ي ت ة ال ع ات ال ل ، ت على الع ر وال

ب ف غ ائج ال ل ال ل إلى أف ص قة فاعلة، لل ة  ي ات ال ق ف ال ها وت
ه اسه وت ال الف و ال إدارة رأس ال   .)٦٩(في م
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٧١٦ 

ه  ا ماس في  ن «وق ضع ت ة الق س ال الف وم فة: رأس ال ع رة ال ث
اد والع ن » ال ي ت ال الف وال ة لإدارة رأس ال ل ات الع ات الاس

ات وهي:    م أرع خ
ة الأولى ور ال تلال ف على ال ع خل : ال ة  فة في ال ع ه ال

ة على  س اد ال ف على م اع ع ج، وذل ع  ال اج وم لة إن ووس
صل  فة، وال ع او لل اصل على مقابل ماد م اص ال ي الأش فة، ت ع ال
ال  ان ال فة ما إذا  اولة مع ه. وم ول ع تق اد وال قابل ال إلى ال

ه القادر فة ه نف ع .  لل ة الق   على تق ال
ة ان ة ال ي ال ام ب ادات وال ل الإي ة ل ل ة ال ع ل ال ل الأص ل : ت

ف على  ع ة وال ل ة والع ات الف ل ارة وال رات والعلامات ال ات والق ال
لاء.  ال الع لي، ورأس ال ال اله ال ال ورأس ال ل رأس ال ج أص   م

ة ال ةال غلالها، ال ة واس ل الف ار في الأص ة للاس ات : وضع اس
ة وأعالها،  س فة لل ع ي ت م ال ات ال ات ف على الاس ع م خلال ال
رتها على  ادة ق ة ل س مها ال ي  أن ت ق والأسال ال وضع ال

ائج ال ة ت ن ان ة، وال في إم لها الف ل أص ة ع  تفع س
لي أو  ال الف إلى رأس مال  ل رأس ال ة ب ل الف لة الأص إعادة 

   .)٧٠(الع
عة ا ة ال ه ال ل ه ، وت ف ع في والعامل ال ع ل ال : ت الع

ة في ة، وذل  ال س ة للعامل في ال ع ة وال ل الف ة الأص اج زادة إن
فة  ة العامل  م خلال مع اج ادة إن ة أن ت ل س  لل

ة وغ  ي اؤل،  ال ع مقاي ج ا ال ة على ه ؟ وللإجا ف ع ال
ال  ع ام  قل والاه قال م ال ان في، خاصة  ع ل ال ة الع اج اس إن ة ل تقل

ق  ت على ح ة  أن ت ع ل ال ة الأص اج فة، ح أن إن ع ا:ال   وه
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  ار ان ت ي  ها ال قة نف ا ق ال ال ة لا  إدارتها  ع ل ال أن الأص
. قل ل ال ة على الع ائف القائ ال وال   بها الأع

  ة اج رة ع زادة الإن له ه أك ق ع ة  فة وخ أن العامل الأك مع
ة س ة في ال ع   .)٧١(ال

دان  رو تف هل و ات لإدارة رأس  Stahl and Bounfour س س خ
: ال الف   ال

ة الأولى ة م خلال ال س ه ال ل ال الف ال ت ي رأس ال : ت
د  ة، و س الي في ال ال الف ال ل  رأس ال ل   اد س إع

ة.  س ال سة  ل ة غ ال ع الأرص   ج
ة ان ة ال ال الف إلى ثلاث ال ال : ت رأس ال أس ال ام، ق ل أق

لا وفقا  ة م س مه ال ف ت ا س الفعل، وق ل ة  س مه ال ال ت
لا.  امه م ة لاس س ا لا ت ال ها، وق ل   ل

ة ال ة ال اغة ال ق ص ا ت ال ازه في ال ء ما ت إن : في ض
ه ووضعه فادة م ي   الاس ة ل ات ة.  اس ل غ ل ت ة ع   في خ

عة ا ة ال ال الف ال اس رأس ال    .)٧٢(: تق و
ة ام ة ال ال ال نات رأس ال ة، وذل ب م ج اء مقارنة م : إج

ات.  ص وال ي الف ة، م أجل ت اف ات ال س ضع ال ه ب   الف ومقارن
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٧١٨ 

ادسة ة ال ال الف ال ل رأس ال ار وتفع ة، : اس س ه ال ل  ال ت
ي  اف ضع ال قة ال الي وح ال الف ال ة رأس ال ف على  ع ع ال
ئ  ة ع س ع ال ال ال والفعلي، ت ات ب رأس ال اضع الف وم
عابها م خلال  ي م ال اس ات وال اه ملء تل الف ك في ات ال

اخلي أو م خلال  اتي ال ة ال ال ة في ال ادر خارج ابها م م اك
ة   .)٧٣(ال

ه في  ال الف وت ي لإدارة رأس ال ات ي الأساس الاس و ت
الي:  عل العالي على ال ال ات ال س   م

  رة على تق ق لها الق ا  ة  س ل ال ومعارفه داخل ال عق ام  الاه
رد ال ال جات م ال ات م اجات ال اس مع اح  ت

ة قادمة.  ات زم ع في ف لفة في ال  ال
  ة فة العل ع ات ال اف مع م ال ة  ل غ ة وال ات اد ال الاس إع

ة  ارد ال ة ال ل وت أه ر وال عل وال الات ال ة في م ق رات ال وال
ة م دراسات  س ه ال صل إل ة وما ت ل ت ة ح ث ت ة و عل

ات الأداء. هارة وت تق ات ال ة وم ع ات ال  ال
  ابي اصل الإ ة م خلال ال ي ة ج ادر مع ات وم ي تق ار وت اب

ي في العال ع اج ال ادر الإن لاء  ،مع م اجات الع ا م خلال رص اح و
ات ال وا ل لات الأداء وم .وم  ل
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  ة مع اف ها م ال ات ت اب م اولة اك ة وم اف راتها ال اء ق ب
دها.  د وج ي ته ة ال ة والأج ل ات ال س  ال

  .ها اص اتها وع ل فعال املة في  دة ال ات إدارة ال ام  وتق  الال
 اء وت علا ل على ب جاتها والع لاء م م فادة الع عة م اس ا قات م

. ة معه  دائ
  ة ه اف وال ل والأع الأص ام  ح  Professionalismالال ي ت ال

ا.  ها عال عارف عل ات الأداء ال ل إلى م ص  ال
  .ة س ي داخل ال ه  ال على الأداء الف وال
  لها إلى ع العامل وت ة ل ج ام فة ال ع لاص ال ل على اس الع

ة معل ل ف ة. أص س ة لل ل  ة وم
  .ة س ال ع العامل  ات ال على ج أ وتق  ت م
  .ات لاح ح ال ة وم ع اف ال ام ال  ال على اس
  ة رات الف ة الق ل، وت ة في الع ة والف ع ان ال ال ام  الاه

د ة للف ا اقات الإب   .)٧٤(وال
  الإجراءات المنهجية للدراسة:

راسة وأداتها: هج ال   م
راسة -أ هج ال    -:م

ه ال ة  اح عان ال ال الف اس ار في رأس ال اول واقع الاس قارن ل ج ال
املة  دة ال ان ال ات ض ل ء م امعي في ض وفقاً ودوره في ت الاداء ال
رة. رس وجامعة ال امعة ح ر  ة ال اء ه ة م أع اد الع ة أف ؤ  ل

راسة - ب   - :أدوات ال
امعة  ر  ة ال اء ه ة م أع ل مقابلة مع ع راسة على دل ت ال اع

ة)، م رة (جامعة ح امعة ال رس (جامعة خاصة) و ق م  ح وت ال
أك م فه  ف ال الات به ع ال قها على  ل ع  ت ل ق ال ات وص ث
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٧٢٠ 

ق ر لها وعادة ت ة ال اء ه ع أع ة أخ  ماً على نف  ١٥ها م ي
عة م  ل على م ل ض وت ال ات، وت ع لات ال ي مع ق الات ل ال

قها.  راسة وص ان ال لة مع ع ة الأس ف على ملائ ع  ال لل
  :مجالات الدراسة -
افي  - أ غ ال ال راسة على :ال رس ق ال ة  جامعة ح ي ي تقع في م وال

ة وأ ي ا ال ر رق دم ه ار ال الق رس  ة  ١١٩ن جامعة ح ل
راسة رق ٢٠١٣ ء ال زار ب ار ال ر لها الق ة  ٤٥٦٦، وص أما  ،٢٠١٦ل

رة أت جامعة  جامعة ال ة، ح ب امعات ال ق ال ي تُع أح أع وال
ة امعة القاه ع ل ف رة  قع  ،ال اءً و ة إن امعات ال وهي سادس ال

م ا رةال ة ال ي ي ل ب الغ ات في ال ل ي وأغل ال ئ امعي ال  .ل
ال ال   - ب راسة على : ال د م ق ال ع ر  ة ال اء ه ة م أع ع

ة ات (عل ل رة.  - ال رس وجامعة ال امعة ح ة)   ن
ي -ج م ال ال راسة ت ت: ال ة ال ان ل  شه  خلال ال مارس واب

٢٠٢٢.  
راسة -  ة ال ار : تع ة اخ ي الع ن  ل لة ت ع م راسة، ل  في وذل ال

ة ت ات ال غ ء ال ع ض ة ض ار ع راسة، ح ت اخ اء م ال  أع
ة ر ه رة  ال اصة وجامعة ال امعات ال لة لل رس م امعة ح

ة ( الي الع ة وق بلغ إج م امعات ال لة لل ون ٢٠م اً م  ) ع ع
اقع ( ر ب ة ال اء ه ل جامعة.١٠أع اء م   ) أع

 نتائج الدراسة ومناقشتها: -
ة انات الأول   -:أولاً: ال

راسة في  ة ال ة لع انات الأول ت ال ه رسأ أن الاناث جاءت  جامعة ح
ة ح بلغ ( ر٨٠كأعلى ن ة ال ا بلغ ن %)، وجاءت ٢٠( %)، ب

ة ( حلة الع ة٣٥أقل م ال ة الأولى ب ت ة ٨٠( ) في ال ت ها في ال %)، يل
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٧٢١ 

ة ( حلة الع ة ال ان ة بلغ ٤٥-٣٥ال انات )%٢٠() ب ا أشارت ال  ،
ة ( وجة وذل ب ة م ات الع ة ف ة إلى أن غال ة )%٨٠الأول ب ب ها أع  يل

زع ما ب (أقل م )%٢٠( ة فق ت ات ال ات ١٠ات) و(س ٥، أما ل س
ة ( ) ب ها م (٤٠فأك ، يل او ال ة (١٠- ٥%)  ات) ب   %).٢٠س

راسة في  ة ال ة لع انات الأول رة،أما ال ات  جامعة ال ع ت ال ه فق أ
ر ( ة ال ر والإناث، ح بلغ ن ل م ال ا بلغ ٦٠أنها ق شُ %)، ب

ة الاناث ( حلة٤٠ن ة ( %)، وجاءت ال ة الأولى ٤٥- ٣٥الع ت ) في ال
ة ة (أقل م ٦٠( ب حلة الع ة ال ان ة ال ت ها في ال حلة ٣٥%)، يل )، وال

ة ( ة بلغ ( ٥٥الع ) ب ا أشارت ٢٠فأك  ، او ال ه  زعه ب %) م
ة ( وجة وذل ب ة م ات الع ة ف ة إلى أن غال انات الأول ها ٩٠ال %) يل

ب ة أع امعة ١٠( ب ة  اد الع ل أف ة ف ات ال ة ل ال %)، أما 
اوزت ( اته ق ت رة خ ة (١٠ال ) ب ات فأك   %).١٠٠س

: ال الف ائ رأس ال ة وخ اً: أه   ثان
  ر ة ال اء ه ع آراء أع ة إلى ت ان راسة ال ائج ال امعة أشارت ن

رس اء ه ح لاك أع ل ام ة ح ي ة ال ق هارات ال فة وال ع ر ال ة ال
ه  اء ه ع أن اع املة، فق رأ ال دة ال ات ال ل اك مع م ا ي
اك  ا ي ة  ة ال ع هارات وال ال فة وال ع الفعل ال ن  ل ر  ال

ا رأ ف آخ املة، ب دة ال ات ال ل ر  مع م ة ال اء ه أن اع
ة، في ح رأت  ي ة ال ق هارات ال ص ال ة  س ن مهارات م ل
ر  ه ال اء ه رس أن اع امعة ح ر  ة ال اء ه ة أخ م أع ف
ة  امعات ال ال ها بل  رس وح امعة ح ون الى ح  ل  ق ف

ق ل ال ل ر وال ق ال ة في  ي ا ال ج ل ام ال ولاب  ،مهارات اس
أن،  ا ال ص ه ر  ه ال ه ل مهارات ه ر امج ت ف ب م ت
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٧٢٢ 

ق ف ة اللازمة و ي هارات ال ر ال ه ال ل ع ه ا ان  ه ج  ال
ه لا مة الى  عل ل ال ص ع ت ى  ة ح ي ر ال  .ال

ر  ة ال اء ه رةأما ع آراء أع لاك امعة ال ل ام اء  ح أع
دة  ات ال ل اك مع م ا ي ة  ي ة ال ق هارات ال فة وال ع ر ال ة ال ه
ر  ر ق ه ال اء ه لاك اع ة إلى ام ان راسة ال ائج ال املة، فق اشارت ن ال

ة، و  ي ة ال ق هارات ال فة وال ع ه الى ح ما، ف كافي م ال ه ج تع ن
ع إلى أن ح اشار ة  ال ة ب س ن مهارات م ل ر  ة ال اء ه اع

ا فه في حاجة ماسة ل ٥٠ ة، ل ي ة ال ق هارات ال ص ال اً  % تق
هارات. عارف وال اب ال اف لاك ة ال وال اك   م م

  ر في ة ال اء ه ار على ت م أداء أع اع والاب وع تأث الاب
امعة، فق  ه ال ار وتأث اع والاب ة الاب ة على أه ان راسة ال ائج ال ت ن أك

ر في  ة ال اء ه رس في ت م أداء أع اصةجامعة ح في  و
د الى ي ح ي ق عل ال ة  ال ر واله ه ال اء ه ت م اع

لاً ع ، ف ي م امعة وم ث  عل عاونة في ال ام   ال ق اس
ا  ة م الات العل ي في ال ل ما ه ج ل على  ه وال ي ر ح ت
ة و الادراك ال  ق مات ال عل له وع فه ال د الى زاده سه ي

ة، ومهارات  عل فاءة ال لاب وزاده ال ال ي  عي وال اس وال ة ت عل
ل. ق الع  مع مهارات س

ة  ان راسة ال ائج ال ت ن ا أك ه في ك ار وتأث اع والاب ة الاب على أه
ر في  ة ال اء ه رة، ت م أداء أع ار جامعة ال اع والاب فالإب

ل  ر في ت ه ال اء ه ل مع على ت م اداء اع ث  ي
ث في  ا ي ة،  ر ة وال ر ة وال راته ال فه ومهاراته وق ه مع ت

ةت عل ة ال ل ة او للع اث العل اء في الا اهج وت الاداء س   ال
مة  عل ل ال ص ح وت ه لل ات  هل خ ر و ب ال ر اسل ح 
ه في  ار مازال تأث اع والاب ع ان الاب ، في ح رأ ال لة و ه ال  لل
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ر في جامعة ال  ة ال اء ه س لأن ت م أداء أع رة م
ل  مة الع اع. م ال للإب ح م ة لا ت   روت

اً:  :ثال ال الف ار في رأس ال ة الاس   أه
  ة ة عل ل ب ال الف ل امعة في ت مهارات رأس ال أما ع دور ال

ة ووفقاً لآراء  ان راسة ال ائج ال اع، فق ت م ن ار والاب ة للاب ف م
ة ا اء ه ر أع رسل امعة دور في ت مهارات  أن امعة ح لل

اع وذل م خلال:  ار والاب ة للاب ف ة م ة عل ل ب ال الف ل رأس ال
ه  اء ه لاب واع ة ل ال ان ج هارة وال ة وال ع هارات ال ه ال ت

ة اللازمة لل  ال ة وال اد لات ال ه ف ال ، وت ر والعامل راسة، ال وال
امعة  اول ال ا ت قة،  انات ال اع ال فة اللازمة وق ع ادر ال ف م وت
اس مع  ا ي ار  ال الف والاس ة في ت مهارات راس ال جاه

ا ار، ل اع والاب ة للأب ف ة م ل ب امعة ل ات ال ل ف  م امعة ت على ال
اء في م ل ال ة و ر امج ال عاونة ال ة ال ى اله ي و ق عل ال ال ال

ملاء،  ة لل ر ات ال فاءة في نقل ال يه ال ر م ل ه ال اء ه واع
ر  عاونة على ح ة ال ر واله ه ال اء ه صة لأع واتاحه الف

ارج. اخل وال ة في ال ات العل ت  ال
ا ة أن على ال ان راسة ال ائج ال ا ت م ن معة دور في ت مهارات ك

اء  اع، وفقاً لآراء أع ار والاب ة للاب ف ة م ة عل ل ب ال الف ل رأس ال
ر في  ة ال رة، ه ف فجامعة ال رة لها دور اساسي في ت امعة ال

اف  ان ح ف  له  ع اء  قاء العل ة وال ات الأكاد اف ال اخ ملائ وت م
ه،  ات، و ا أن لها دور م خلال ت ماد ت ة وورش ال ر ورات ال ال

ة في ال ود للغا رة م ع أن دور جامعة ال ا رأ ال ل، ب  الع
ل  ار في العق ة الاس ل م الأه اع، ول ار والاب ة للاب ف ة م ة عل ل ب ل

لاق.  ار على الا اع الاس   لأنه اغلى ان
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٧٢٤ 

 ا ها  و ف خ أس مالها الف في ت امعة ل ار ال ة اس أه عل  ي
راسة  ائج ال ت ن امعة، فق أك ة لل اف ة ت لفة وخل م ها ال ام و

ر  ة ال اء ه اء على آراء أع ة ب ان رسال ة  امعة ح على أه
ه لإن ه اساس ة خ ا أس مالها الف فه  امعة ل ار ال ي اس اج عل

اب  ق امعات، واس ش ت ال م في م ق تق ي م وت و
، و  امعات الاخ ه مع ال اف ة وم ة م ل ب ع ل اتج ال ق ن ت

ه  اف ره ت ل ق تها و ة، و م ق راس امج ال فة في ال ه عل ال ال
ق الع ة في س اف ج قادر على ال اج خ د الي ان  ل. و

أس مالها  امعة ل ار ال ة اس ة على أه ان راسة ال ائج ال ت ن ا أك ك
اء  امعة، و ة لل اف ة ت لفة وخل م ها ال ام ها و ف خ الف في ت

ر  ة ال اء ه رةعلى آراء أع ار امعة ال ل ال  فالاس في الع
الي  ال ل  م الاله و ا وأف فع هام ج ال الف ي ار في راس ال الاس

عل  لفة وم ث ت ال الات ال ة في ال عل ة ال س م م ال
راسة.    وال

  ة ال ة والات مات عل ة ال ات والأن ق ال امعة  عانة ال اس ا   و
ان  ات ض ل ء م ال الف في ض أس ال غلال ال ل ة في الاس ي ال

دة ة  ال اء ه اء على آراء أع ة ب ان راسة ال ائج ال ت ن املة، فق أك ال
ر  رسال ة  امعة ح ات والأن ق ال امعة  عانة ال ة اس على أه

ة وذل ل ي ة ال ال ة والات مات عل عل ال ا ال ج ل ام ت ه مهارات اس
انات ل على ال مة لل عه ودقه ال ة، وس ي ه  ال ها، وفاعل ومعال

امعات  اصل مع ال ات سهله ال ح ق ، ف ي ي ال ق ال العل
ع عل ع  امج ال ح واداره ب له ف ة، سه ة الأج ا ة  ال ل هل ع ل

ة  ي ات ال ق ال ال ي في م ل على ما ه ج لاب، ال اصل مع ال ال
ر و  ه ال اء ه املة اع على ت اع دة ال ات ال ل م
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ي  ي ال ق عل ال ق ال اك مع  ا ي امعة  ى ي ت ال ة وح ي وال
املة  دة ال ان ال ات ض ل أح م امة  ه م اف ه ت ن ذات م  وت

عانة  ة اس ة على أه ان راسة ال ائج ال ت ن ا أك رةك  جامعة ال
ة مات عل ة ال ات والأن ق ال  ال امعة م ل ال خ ة وذل ل ي ة ال ال والات

ر  م  ق اً  خ رة م عان جامعة ال دة شاملة، وق اس ق ج ة ول ق ال
ع  عل ع  ف وزوم لل وس ف ما امج س ل ب مات م عل ات وال وال ق ال

لاب  اصل ال مع ال   وال
 امعي ال اس الأداء ال ات  ش ائج الى وفقاً أما ع م ، فق أشارت ال

ر  ة ال اء ه رسلآراء أع ات  امعة ح ش ي م ال د الع على وج
ها:  امعي ال وم أه اس الأداء ال ة ل هارات العال ات وال اف ال ت

عة  نة، و ال ه م اكل ت ات و فادة م خ عي ال للاس ال
ار ق الاف ل، وم  الاخ ول ة في الف والع قلال ارة، والاس الاب

ر وفقاً  ه ال اء ه افل  اع ه في ال ار ة وم م اثه العل لأ
لاكه  ة وم ام لاب م خلال الأن ارات ال اعات واب ة، واب العل
فاءه  ، و ق الف لي وال لاك مهارات ال الع ة وام مات ال عل لل

ل.ال  ق الع ات س ل ة وفقاً ل ة وال اف ان ال   ل
ة  اء ه ، وفقاً لآراء أع امعي ال اس الأداء ال ات  ش أما ع م

ر  رةال ائج الى:  امعة ال ادة فق أشارت ال ج، وال م ال
ا ووسائل ن  ج ل ام ال ة واس ي عل ال ة ووسائل ال عل مات ال عل ال

ة،  ول ات ال ت ة في ال ار ولي، وال ي ال لات ال العل ة، ومع ال الات
ه  لاب وتق انات ال ائج ام ه، ون الات ودورات عال ي في م وال العل
عاون  ع، وال مه ال ل، وخ ق الع اجهه س ن في م لاب ال دة ال وج

ا ل ، وتفاه الإدارة ل وح الف ده ب لاب، وج ر وال ه ال اء ه ت اع
 . ر ده ال ي ج ده ال العل ر ج   ال
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٧٢٦ 

  فة عامة امعة  د على ال ي تع ائ ال ة ع الف ان راسة ال ائج ال ف ن ك
ال الف  ل في رأس ال ار الأم فة خاصة م الاس امعي  والاداء ال

ر  ة ال اء ه ر وفقاً لآراء أع ها: سامعة ح م أتي في مق زاده  و
، وزاده ثقة  عل عائ م م ت ال ة  اد ة الاق لات ال مع
ات وال  ق ع امعة، وت ال ي ال فاءه خ ل في  ق الع ع وس ال
هارات اللازمة  فاءه العامل وزاده ال ع، ورفع  ك في ال ل ا ال وان

ل، و  اج، و زادة ورفع م جللع ار دة الان ل الاف فة وت ع ه واداره ال ت
امعة ة لل اف رة ال ة، وزاده الق ة ال ة عال عل فاءة ال اء وت  ،وال و

ل  امعة، وزاده مع ال ي  عي والادار والاكاد ة، وزاده ال ل ال العق
ته في ال اع لاب وم امعة، وت م ال ال اق  هارات الال

الات لف ال ي في م ل ما ه ج لاع على  ة والا ة الأساس  .العل
ة ان راسة ال ائج ال ت ن ا أك ر  ك ة ال اء ه امعة وفقاً لآراء أع

رة امعي  ال فة عامة والاداء ال امعة  د على ال ي تع ائ ال على الف
ال الف ل في رأس ال ار الأم امعة فة خاصة م الاس ن ال ، ح ت

ه  ج م ه ه ال ن  م و ق اف ب جامعات العال ال ال ال قادره على م
ان في  اف لأ م ر م وم ه ال ن ع ه ، و امعة ال ال
ل  ر و ه ال اء ه ي لأع ال ال ض  ه لاً ع ال ، ف العال

اف ائ وح اد م ج امعة ، و ال ال ال ل  ر للع ه ال اء ه ب اع ج
امج، و  امعة وال راسة في ال لاب لل ة وال لاب له مهارات عال ل علي  ال

ل وال  ي في الع ر وال العل ة ال عل ة ال ل ده الع رفع م ج
ع)، و  مه ال ر وخ ر وال اه في الارتقا(ال في  دوده مع ع م ء ال

ع.    ال
  ال الف ار في رأس ال ة الاس ة ع أه ان راسة ال ائج ال ت ن اسف

اد عي والاق ر  على ال ال ة ال اء ه امعة وفقاً لآراء أع
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رس ها:  ح م أتي في مق ع، وال و في لل ع ال ال ة راس ال رفع 
ارها، و  ارة واس اقات الاب امة على ال ة ال وعات ال دع م

ة على ال و  ولي، وال لي وال اف على ال ال ص ال ار ف اس
اعي، ورفع  اد والاج ضع الاق اد ل ال اعي والاق الاج
الة  ل رفع ال له و ص ع ج وزاده ف مة م ال ق مات ال م ال

ج، وزاده ال اصة  ة ال اد ار  ال اه الاس ا   ، عل ار في ال الاس
اع  الي س ال اد و هارات للأف رات وال ال الف على زاده الق في راس ال
ع  اء على ال ل س ارات اف اذ ق ل وات ل اف ف  ذل على ال

 . اد اعي او الاق  الاج
ة اء ه ة وفقاً لآراء أع ان راسة ال ائج ال ت ن ا أك ر  ك امعة ال

رة  ة علىال ة  أه ال الف م خلال ت اله ار في راس ال الاس
امعة وت م  ال ل  ر للع ه ال اء ه ب اع مها وج ة وتق عل ال

عي في  ع على ال ال ج وال ي لاب ال خل وت  زادةال ال
امعة وال اد على ال ال ع الاق ه لل ي ار ج ع م خلال خل اف

تفعة.  اد م لات ن اق ق مع ان وت افة ال   في 
: ال الف ار في رأس ال قات الاس ات ومع عاً: ت   را

  ال أس ال ار ال ل ل دون الاس ي ت ات ال قات وال ع أما ع ال
قات وال ع د ال ائج ع تع ف ال ل دون الف فق  ي ت ات ال

ال الف  أس ال ار ال ل امعة  الاس ر  ة ال اء ه وفقاً لآراء أع
الي: ال رس وهي  ال الف  ح ة راس ال أه ي  س عي ال  ،اب ال

ة  اكل ال ة اله ا وق ار، و ه الق ة وم ال ارد ال ق في ال ال
ة ه الأساس ة وال اد م وقله  ،وال فاءات، ع ي ال م تق ة وع اد ات ال ف ال

ه  تفعة له لفة ال ة  ال ي ات ال ق ي في ال ف ال تق او ت
ة في ال  م ال الي وع ضع ال ال ضا  اً ال امج، وأخ  ال
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٧٢٨ 

ال  أس ال ار ال ل ل دون الاس ي ت ات ال قات وال ع أما ع ال
ر وفقاً لآرا الف  ة ال اء ه رةء أع ات امعة ال ان : ضعف الام

ادة  ة، وال ي ات ال ق ال عانة  الات أو الاس اف ن الات م ت ة، وع اد ال
ع  م ال م جان  ار على ع ، والاص ر ه ال اء ه ة في اع ال

ار في ال ة الاس أه م وعي الإدارة  ، وع ر ه ال اء ه ل اع  ق
ار في ال    الاس

  ي وال لع اد الأكاد ة على ضعف الإع ت ة ال ل ات ال أث وع ال
، أشارت امعي ال ر على الاداء ال ة ال اء  ه ة ب ان راسة ال ائج ال ن

ر  ة ال اء ه رسعلى آراء أع ات  امعة ح أث ي م ال إلى الع
ها:  ة م ل رضعف عال ه ال عاونة مقارنه   ه ة ال وم اله

ي وضعف الاداء  امعات الاخ قلة وضعف م ال العل ال
ي ر لاب،  ال م لل ق ي ال ر ال العل م ت اهج وع وضعف ال

ل، والاخفاق في نقل  ق الع قابله س ء ل ج جامعي غ  ر في خ وق
ا  ة م ة والعل ات ال ي وم ث ال ع ذل على ال الاكاد ي

فها امعة وت  ال
ي وال لع  اد الأكاد ة على ضعف الإع ت ة ال ل ات ال أث وع ال
ة وفقاً  ان راسة ال ائج ال امعي ال فق أشارت ن ر على الاداء ال ة ال ه

ر  ة ال اء ه رة لآراء أع ه ا امعة ال ر إلى ه ه ال اء ه ع
ل ض م  أت ج امعة، ون عة ال اصة والإساءة الى س امعات ال الى ال
ا  اس ا وس اد ع اق ال ض  ه ج خ غ قادر على ال لاب ت ال

ل ال ع  ع على ال ا ي ل  ق ن ال ل ي  ا ال ا   .واج
ال ار رأس ال حة لاس ق ات ال اً: الال : خام   الف

  ة جي في ت ل في وال ع ر ال ال ة  راس اهج ال ة ر ال أما ع أه
ال الف  اء  رأس ال اء على آراء أع ة ب ان راسة ال ائج ال فق أشارت ن

ر  ة ال رسه ر  امعة ح ال ة  راس اهج ال ة ر ال إلى أه
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أتي في م اب و ة أس جي لع ل في وال ع ة ال راس اهج ال ها: ر ال م ق
لها  ص له ت مات وسه عل اثة ال د الى ح جي ي ل في وال ع ر ال ال

ي ه في وال ع ل ال ي وارتفاع م ال ق ء العال ال اع ذل  في ض
ال  جي ل الاج ل في وال ع ال ال اصة  اع ال على ت الق

عله اح الا ا  ات، و القادمة م ل ساس ق الع ات س ل ج وف م اد ال اع
ة  ه ن ال اب اهات ا ة، وت ات الة ال ة وال ل وال م ال

ارها.  ة واس ا ار الإب اف الاف املة، ت  ال
ة  جي في ت ل في وال ع ر ال ال ة  راس اهج ال ة ر ال أما ع أه

ال الف  ر  وفقاً  رأس ال ة ال اء ه رةلآراء أع ل  امعة ال فق ت
ة  ص ال ا ي م ف ة م ي ة وال ي ة ال ع ادر ال لاع على ال في: الا
راسة  ل ال ه اع وت ار والاب اس للاب اخ م لاب وخل م ة لل ة ال الف

اح ض  ه ه لل ل فه ام ج و تع مات ول عل ل ال ص اجات وت
ع.   ال

  ها ات امعة اس ها ال ى عل ي لاب أن ت ة ال ائ الاساس ال عل  ا ي و
دة  ان ال ات ض ل ء م ار في رأس مالها الف في ض اه الاس ت

ائ  ي م ال ة الع ان راسة ال ائج ال ت ن ه املة فق أ اء على آراء ال ب
ر  ة ال اء ه رسأع قه وشامله  امعة ح الي: دراسة د ال وهي 

ة،  ام ائف ال ر ال في ال ال ام  ل، والاه ق الع ات س ل ل
انات  اع ب ف ق فة، وت ع اد ال ات اق ل ء م وال ال في ض

ر ال مع ه لل ي فات ج ي فل ل، ت ل اوجه الع املة في  د  م وج
ل مع ة ل ه الأساس اتها، وت  ال ل ة وم ي ا ال ج ل اف ال ت

ا،  ج ل ة وال عل ورات ال ، وال عل املة في ال دة ال ار ادارة ال اد واف م
ر  ه ال اء ه رات اع ة ل ق ول امعات ال ات ما ب ال والاتفا

رة على الا ق الق ف ال ة وال ق ة وال هارات الف ه ال ار.وت اع والاب  ب
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٧٣٠ 

ها  ى عل ي لاب أن ت ة ال ائ الاساس رةأما ع ال  جامعة ال
ان  ات ض ل ء م ار في رأس مالها الف في ض اه الاس ها ت ات اس
اف  جي، وت ل في وال ع ر ال ال اهج  الي: ر ال ال ان  املة ف دة ال ال

ة، وا ال ة وال اد ات ال ان اد الام فاء ال اس والاك ي ال ات ل الاس
شاد  ة والاس الات العل ة في ال ه مف ر ص، وتق دورات ت اف في الف وال
ل ما  ر على  ، وال ر الات ال مة في م ق ول ال امعات في ال ارب ال ب

ا.  ج ل ي وال عل وال العل ي في ال   ه ج
 ر  راتأما ع ال ة ال اء ه حات وفقاً لآراء أع ق امعة وال

رس ار  ح ة واس عة في ت ات ال اءات والآل ل إعادة ال في الاج ح
ة، ال الف م أجل أداء جامعي أك فاعل راسة  فق جاءت رأس ال ائج ال ن

ا يلي:  ة  ان اد ال ال امعي، والاع عل ال دة ال ة ت ن ج وال
امعة ال ة  ع الق ال ر وج ه ال اء ه ة لأع ة ال ه  ال
ر م  ه ال اء ه ل تق س لأع ، وع اد له ع وال ف ال وال

ي ف ال العل ع وت ، ت ي  ح ال ة ال ي ار ال ه الاف اك
ة بها، وال ار ة وال ول افل ال ل في ال قافي مع ت ي وال ادل العل

لاب،  م لل ق ي ال ع الاكاد ه، وزاده ح ال اف ه وت ات اك خ س م
ن ع  ة ت ان وات م ل ون ل ورش ع ة، وع ي ا ح ج ل ل ت ف س وت

ة. ي امج ال ام ال اس ن   الان
ر  ة ال اء ه حات وفقاً لآراء أع رات ومق امعة أما ع ت

جي، رة ال ل في وال ع ر ال ل في: م م ال ع  وزادةفق ت في ال
اد  ة  وزادةال ول امعات ال امعة وال اكة ب ال ي، وال ه ال العل ان في م

ي م في  ، وتق م عل وضة لل ف ورات ال ل ال ة، وتفع العال
ه  ، وت الات ال ةم اً وضع الأساس ال مات فعال، وأخ ام معل ة ل

ة في تع  سائ وال ع ع ال اس وال ان ال اس في ال د ال الف
فاءات.   ال
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 الدراسة: توصيات - 
  له ا  امعة ل ل إدارة ال ال الف م ق ة رأس ال ورة فه وادراك أه ض

ة اد وال ال م  ر ال والاع ال ام  ء والاه  في ض
املة. دة ال ات ال ل  م

  ا له م أث ال الف ل ار في رأس ال اعفة في الاس د م ل جه ب
امعات  ال اء  امعات س ر في ال ة ال اء ه ابي في أداء أع إ

اصة ة أو ال م افي. ال ع ال الي وال ع ال ف ال  ب
 امعة وال ل على إقامة العلاقة ب ال ة الع اء ه فادة م أع ع للاس

ه. ع وت مة ال ي وخ ر في ال العل  ال
  ن ل ة م  امعات الاج ر م ال ة ت اء ه اء واع اب ال ق اس

ة  اه ف عةم ة.  م ي عارف ال ات وال ادل ال  ل
 ه م ل على ت ر والع ة ال اء ه ة لأداء أع  خلال وضع معاي عال

ء  ه في ض ل ال ص عى لل ف ال ت امعة مع اله الي لل ضع ال مقارنة ال
فة. ع اد ال  اق

  اء امعات في ب ة لل ال اسات ال ر في ال لف ن ال لأوجه الق
اذ  املة لات دة ال ء معاي ال امعات في ض ال الف لل رأس ال

ة. اس اءات ال  الإج
  ر امعات ل ف على ت ال ق ة لل فة م ة  ر ورات ال ل وال ش الع

ة. ي ات ال ة ال الات العل لف ال ي في م  كل ما ه ج
  اف مع ي ت ة ال ي ة ال ج ل رات ال ال ة  اهج العل ورة ر ال ض

ة ل  فاءات ال هارات وال ه ال ج ل ل م اجل خ ق الع ات س ل م
اجات س  الة.اح اء على ال ل والق  ق الع

  ة في ه فا ال املة م ال دة ال ار أن ت الاداء وال ل على اع الع
ات  ل قه م أه م ان ت امة  اعة ال خ الق س ل على ت امعة والع ال

امعة. ال ال الف    رأس ال
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  المراجع والمصادر
                                                 

ون ( )١(  ل محمد علي وآخ ي،  ا ال الف ٢٠١٧ال ة رأس ال قات ت )، مع
ل ة، ال ان ة الان م ال لة العل ها، م غل عل ل ال د٤( امعة ذمار وس  )، الع

  .٣٤٦)، ص ٨(
سي، ش ع ( )٢( ة ٢٠١٣م ات ت ل ة م امعي في تل عل ال ل دور ال ) تفع

ل ة، ال ة ال ل لة  ة)، م ل ق ال الف (دراسة م د٢٤رأس ال ، جامعة ٩٥، الع
ها  ة، ص -ب ة ال   .٧١ل

ف محمد ( )٣( ، أش امعات ٢٠١٨م ال الف في ال ة أ رس ال )، واقع ت
امعة الفل لة ال ة، م ا ائف الإش ال ة م وجهة ن العامل  اع غ ق ة 

ل ث، ال ة لل ة الأم د٤الع   .١٠٣-١٠٢، ص ص ٢، الع
ة )٤( ، سع املة في ٢٠١٩( او دة ال ي لإدارة ال ات )، واقع ال الاس

امعة محمد ة  ان ائ (دراسة م عل العالي ال ات ال س ء م ة)، ال ل ال اف  ض  ب
د ع، الع ا   .٤٠٤، ص ٣٣ال

ي ( )٥( ال الف ٢٠١٦محمد، صال ة على راس ال عل ة ال م ال ي مفه )، أث ت
ل ة، ال اد لة دراسات اق ل، م اء  ه اج ال د٥ة ان  .٩٩، ص١، الع

(6)Ulrich, Dave. "A new mandate for human resources". Harvard 
business review 76 (1998)p125.    
(7) Edvinsson, L., & Stenfelt, C. (1999). Intellectual capital of 
nations—for future wealth creation. Journal of Human Resource 
Costing & Accounting.  
(8) Choudhury, Jyotirmayee. "Performance impact of intellectual 
capital: a study of Indian IT sector". International journal of 
business and management 5.9 (2010): 74.  
(9) Mention, A. L. (2012). Intellectual capital, innovation and 
performance: A systematic review of the literature. Business and 
Economic Research, 2(1).  

ون  )١٠( ش وآخ ح جي، عادل ح ف ة  ،)٢٠٠٣( ال ة الع ، ال ال الف رأس ال
ة، ص ة الإدارة، القاه   .١٨لل

ون ( )١١( د ج وآخ ون ح ، سع عاو : أس ومفا ٢٠١٥ال )، إدارة ال
ان، ص  زع، ع اء لل وال ة، دار غ   .٨٤معاص
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(12) Black , S.E & lynch, L:M (1996) human capital investement 
and productivity , the Amrican , Ecomonic Review , Vol 86, 
No2,pp 263-267 

ة ( )١٣( ة، عائ ات اد ٢٠١٩ش ل اق ال ال في  لها رأس ال ي  ة ال )، الأول
ان، ص  ، ع ة لل ازور العل فة، دار ال ع  .٥٩ال

، ع الله ح  )١٤( ل زع، ٢٠١٥(م ع لل وال املة، دار ال دة ال )، إدارة ال
ان، ص    .٨٢ع

ون ( )١٥( ي وآخ ان، خال ب املة  )٢٠١٩ح دة ال قات، دار -ادارة ال مفا وت
ان، ص ، ع اعة وال ازور لل   .٩ال

(16) Rhodes, L. A. (1992). On the Road to Quality. Educational 
leadership, 49(6), 76-80.  

في )١٧( ة اح ش ، شاد املة في ٢٠٢١( ال دة ال قات ت ادارة ال )، مع
م  لة العل ، م ر ة ال اء ه ة م وجهة ن اع دان عل العالي ال ات ال س م

ل ة، ال اد د١الادارة والاق  . ٤٦، ص ٦، الع
ون ( )١٨( اس وآخ ، إل خل إدارة ا٢٠١٨سال عل العالي ) ت م املة في ال دة ال ل

ل دة، ال ان ال ة ل ول لة ال امة، ال ة ال ق ال اني،١ل د ال ص  ، الع
١٠١. 

ل  )١٩( قلق أ ،)٢٠٠٤(الهاد ب عامل ل فاءات  ار ال ودارة ال  يلهالاس
ة س ماجها ال اد في وان فة اق ع مة ورقة ال ار في مق قى: إ ل ل وليال ال " ح

ة ة ال ص ال ماج وف اد في الان فة اق ع فا ال ةوال ق  "،ءات ال ق ة ال كل
ة، جامعة ورقلة، اد م الاق مي والعل عق ي ل، ص  ١٠و ٠٩ :ال   .٣أب

ـ )٢٠( احـ ح ائي، علـي م امـ ة ٢٠٢١( ال ، ش ال الف ار في رأس ال )، الاس
ن دار  زع، لل  الأكاد  .٣٤-٣١، ص ص ٢٠٢١وال

لات،  )٢١( ة الإدارة١٩٨٥( م ات ال س تي ،)، إدارة م ة محمد قاس الق ج  ،ت
م الإدارة ة للعل ة الع وت، ص ،ال  .٦٥ب

(21) Bontis, N: A (2002) Causal Map of human capital antecedents 
and consequents and consequents journal of intellectual capital, 
Vol.1, No.3,P.243.  

، هالة ع القادر )٢٣( ي ٢٠١٠( ص اع وال ات الإب ل فة وم ع )، "واقع إدارة ال
ة للإدارة، مج  لة الع ة"، ال   .١٦٢-١٦١، ص ص ٢ع  ،٣٠في الإدارة الع
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ون  )٢٤( س جاس وآخ ، س ال ال ودوره٢٠١٨( شع في تع  )، "رأس ال

لة جامعة  اق"، م ل في الع ق الع اجات س ة اح فة وتل ع اد ال ات اق ش م
هان د -ج ة، ع ل العل  .٤٩٥ص ، ٢أر

الع )٢٥( عة ع اء ج ، أس امعات ٢٠٢١( ال ال ة  ام الأكاد )، دور رؤساء الأق
ع  اد ال ات اق ل أح م ال الف  ار رأس ال ة في اس ة ال ل لة  فة، م

ل ة، ال د٣٦ال ة ٣١، الع ة. -، جامعة ال ة ال  ل
د ( )٢٦( اس ال ن م ال الف ٢٠٢١جاد، م ار في رأس ال )، الاس

ة،  فة: دراسة ت ع اد ال ل اق ة في  ارد ال اً لإدارة ال ي خلاً ح صفه م ب
ق  ث ال لة  د م ، الع ق  -جامعة ع ش، ٦٨الأوس ث ال م 

.  الأوس
اح ن )٢٧( الف اء ع ، أس ال ال ٢٠٢١( ع ار رأس ال ح لاس ر مق )، ت

لة  فة، ال ع اد ال ي ن اق ل العال ل ال ة في  امعات ال الف في ال
ل ة، ال هاج، ٨١ال ة. -جامعة س ة ال   ل

، خال محمد )٢٨( اب اء ٢٠١٩( ال ال الف في أداء اع ار في رأس ال )، أث الاس
ل  ة، ال لة جامعة ال ة)، م ان ت (دراسة م م ر في جامعة ح ة ال ه

اي  ، ي ال د ال اني، الع    .٢٠١٩ال
)٢٩( ) ، ز ع ال ادق، ف ة ٢٠١٨ال قافة ال ال الف على ال )، اث راس ال

ان ، دراسة م ل ا، جامعة ال راسات العل لة ال ة، م امعات الل ع ال ة على 
ل د١٢م  .٤٦، الع

ان ( )٣٠( ي، ن رم ، أمه ي، ال م ال الف في٢٠١٨الق ت راس ال  )، أث
املة " دة ال ة ت ال ان راسات إم لة ال ت"، م ة على جامعة س ان دراسة م

ل ة، ال اد د١الاق .٤، الع  ، س
ار )٣١( ، ان اح، جاب د، اف دة أداء اع٢٠١٣( ع ر في )، تق ج ة ال اء ه

سة ة اله ش  -كل ابل ض م د ال جامعة  ابل، الع لة جامعة  ، م ف ، ٢وال
ل اق.٢١ال  ، الع

(32)De Vincenzi, et al (2018). Has the quality of teaching and 
learning processes improved as a result of the implementation of 
quality assurance coordinated by the state?. Quality in Higher 
education, 24(1), 55-65.    
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(33)Secundo, Giustina, et al. (2017) "Mobilising intellectual capital 
to improve European universities’ competitiveness: The 
technology transfer offices’ role." Journal of Intellectual Capital.   
(34) Barbosa, Soraia, et al (2016). Intellectual capital and 
performance in higher education organizations. In Proceedings of 
the International Conference Theory and Application in the 
Knowledge Economy (TAKE 2016) (pp. 670-681).  
(35). Todericiu, R., & Şerban, A. (2015). Intellectual Capital and its 
relationship with universities. 22nd International Economic 
Conference Procedia Economics and Finance, 27, 713-717.  
(36) Shehzad, Umer, et al,(2014) "The impact of intellectual capital 
on the performance of universities." European Journal of 
Contemporary Education 10.4. 

، نهلة غال ( )٣٧( ح ة ٢٠١٧ع ال ق ال ال الف في ت )، دور رأس ال
ات ا د م ال ة في ع ان ة "دراسة م اف ة ال ل ر ع  لة دورة ت ة"، م اه ل

ل  اد، ال د ١١الإدارة والاق ة، ص ص  ،٢٣، الع   .٣٢٣-٣٢٢جامعة ال
، ص ص  )٣٨( جع ساب ، م سي، ش ع   .٨٤-٨٣م

(39) Collings, D. G., et al (2018). Human resource management: A 
critical approach. Routledge.  First published, Routledge, New 
York, USA, p272. 

اه ( )٤٠( ي،  ، الق اص ر، ع ال اس، ٢٠١٠ن ة، وال : الاه ال الف )، رأس ال
ة  اد م الاق اد للعل غ ة  ل لة  دة)، م ع ة، م وجهات ن م اح (دراسة ف والاف

د  امعة، الع   .٨، ص٢٥ال
جع )٤١( ان، م ي، ن رم ي، ال محمد، أمه ، ص  الق   .٥٢ساب
ر ( )٤٢( ر، م ال ٢٠١١عاش آت الأع فاءة م ال الف وآثاره على  ) رأس ال

اسع ولي ال قى ال ل ة " ال ا ات  ال ي في ال غ ال اع وال ل: "الإب ح
ة  ي م  –ال ة وعل اد م الاق ة العل ل ة "،  ة ودول ارب و ل ت ل دراسة وت

مي  –دحل جامعة سع  -ال ة ي ل ، ص ١٨/١٩ال  .٦ماي
ر، ع ال ( )٤٣( ال الف ٢٠١١لع ) دور الأسال الإدارة في إدارة رأس ال

ة في ار ة، ورقة م اف ة ال ق ال ال  :ل ل رأس ال ام ح ولي ال قى ال ل ال
مي  ة ي ي ات ال اد ل الاق ة في  ال الع ات الأع  ١٣/١٤الف في م
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علي شلف ، د ة ب ب م ال جامعة ح ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل
)، ص  ائ   .١٩(ال

، ص  )٤٤( جع ساب ، م ر ر، م  ٦عاش
، ع الله ح ( )٤٥( ل ع ٢٠١٥م و، دار ال املة: معاي الأي دة ال )، إدارة ال

ان، ص ص  زع، ع  .٨٤-٨٣لل وال
اد، م )٤٦( ح (ح فاءة ٢٠١٨اور ف ة وت  ال الف على ت )، أث رأس ال

د  راسات الع ث وال لة رماح لل ة، م ارد ال ارد ٢٦ال ، م ال وت ال
ة، رماح، الاردن، ص    .٩٠ال

سف ( )٤٧( ، ي داو ع ال ٢٠١٥م ة رأس ال عل في ت ار في ال )، دور الاس
د  دراسة –ال  ، الع ي اد ال لة الاق ، م ائ الة ال ة ل ل ١٢تق ، ١، ال

  .٢٤٠ص 
ة ( )٤٨( ة، عائ ات اد  )،٢٠١٩ش ل اق ال ال في  لها رأس ال ي  ة ال الأول

ان، ص  زع، ع ة لل وال ازور العل فة، دار ال ع  .٥٠ال
، ص  )٤٩( جع ساب ح، م اور ف اد، م   .٩١ح
)٥٠( ، ، ص  م جع ساب ف محمد، م   .١٠٣أش
، ص  )٥١( جع ساب ، م اح ن الف اء ع ، أس ال   .٧١٦ع
ون ( )٥٢( ، ع  س وآخ ال الف ودوره ٢٠٢١ال ار في رأس ال )، الاس

ال،  ال والاع اد ال لة اق ، م ل خال في في جامعة ال في ت الاداء ال
ل د٥ال   .١٤٣-١٤٢، ص ص٢، الع

ون  )٥٣( ل، محمد وآخ اس ٢٠١١( رات أس مال الف وأسال  ار في ال )، الاس
ة في  ال الع ات الاع ال الف في م ل راس ال قى دولي ح كفاءته، مل

ة،  ي ة ال اد ، ص ١٤-١٣الاق   .١١د
ون  )٥٤( فى وآخ ، م ح ال ٢٠١٦( ح ار في رأس ال ل الاس ة ت ال )، إش
ة، ا اد ث الادارة والاق لة ال لة، م ال اف  ض لف دراسة حالة جامعة محمد ب

ل د٣ال   .٥٧-٥٦، ص ص ٦، الع
ة )٥٥( زان، راض ء ٢٠٢١( ب امعات في ض ال ال الف  ة رأس ال ات ت ل )، م

ور  ة ومعاي اي عاص ة ال اهات العال ة، م – isoالات ل ل ة ت ج ل س لة مقارة س
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ة،  ا ة والاج ان م الان راسات في العل اث وال ة للأ لة الع اث، ال دراسات وأ
ل د١٣م   .٦-٥، ص ص ١، ع

، ص ص  )٥٦( جع ساب ، م سي، ش ع   .٨٨-٨٧م
ار  )٥٧( ال ان ع وز رم ل، ف ال الف ٢٠١٩( ال ار رأس ال ات اس ل )، م

امعات ال ي  ي  في ت ال العل ا العال ء ت ال ة في ض ال
ل  ة، ال ة ال ل لة  امعات، م د٧٥لل ا ٣، الع ة، ص  -، جامعة  ة ال ل

٢٧٢.  
، ص  )٥٨( جع ساب ، م ار ال ان ع وز رم ل، ف   .٢٦١ال
جع ساب )٥٩( ة، م ، سع   .٤٠٥-٤٠٤ص  ،او
ون  )٦٠( اس وآخ لي،  ع ات الادارة علاقة رأ )،٢٠١٠( ب ال ال الف  س ال

ل ة، ال رات ال ه على ق ة وتأث عاص د١ال لفة ١، الع ال ر  ، جامعة زان عاش
 ، م ال ارة وعل م ال ة والعل اد م الاق ة العل   .١٧٠صكل

، ص  )٦١( جع ساب ة، م زان، راض  .٧ب
ون  )٦٢( ، سل وآخ ال الف ٢٠١٩( ش ق أداء جامعي م )، رأس ال ة ل آل

عة، القل امعي  ارس الق ال ة في م ة،  دراسة حالة ع ة وال ات لة الاس م
ل د٩ال   .٤٣٢-٤٣١، ص ص ٣، الع

جع ساب )٦٣( ار، م ، ان اح، جاب د، اف   .٢٧٢-٢٧١، ص ع
الله ( )٦٤( د ع د، ولاء م ال ا٢٠١٨م ة رأس ال ح ل ر مق لف )، ت

د  ها، الع ة ب ة ال ل لة  فة، م ع خل إدارة ال ء م ة في ض امعات ال ال
  .٨)، ص ٦)، ج(١١٦(
، حام هاش محمد )٦٥( اش ة، ٢٠١٧( ال عل ات ال س ال ال الف  )، إدارة راس ال

مة، ص ص  ة ال زع، م اء لل وال ة ال  .٨٤-٨٣دار 
ل محمد )٦٦( ي،  ا ون (ال ال الف ٢٠١٧ علي وآخ ة رأس ال قات ت )، مع

ل ة، ال ان ة الان م ال لة العل ها، م غل عل ل ال )، ٤( امعة ذمار وس
د(  .٣٥٤-٣٥٣)، ص ص ٨الع

، ص ص  )٦٧( جع ساب ، حام هاش محمد، م اش   .٨٦-٨٥ال
، ص  )٦٨( جع ساب ، م اح ن الف اء ع ، أس ال  .٧٣٣ع
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هاب ( )٦٩( ال ع ال  ، ال الف ٢٠١٦أح ح لإدارة رأس ال ر مق )، ت

لة الإدارة  ي، م اد الأورو ة دول الات ء ت عل العالي في م في ض ات ال س
د  ة، الع ، ص ١٠ال   .٨٩، س

ي ( )٧٠( الي،  ات ٢٠٢٢مارس،  ٤ال س ال الف في ال )، إدارة رأس ال
عل اح في: ال   .https://arabeducational.comة، م

، رج ع ال )٧١( ة ودورها في إدارة رأس ٢٠١٩( ح ات الأكاد )، ال
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