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نحو سكيكدة -فرع الوقود-في مؤسسة نفطال العاملينالاطارات هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات
رأس السائد لديهم، هذا بإضافة إلى معرفة أثر تنظيميالسائد والتعرف أيضا على مستوى الإبداع الراس الفكريمستوى 

العاملين.الاطارات لدىتنظيميبأبعاده المختلفة في الإبداع الالمال الفكري

) 206(بالغ عددهم الو سكيكدة -فرع الوقود–العاملين في مؤسسة نفطال يتكون مجتمع الدراسة المستهدف من 

، حيث اطار)62(والتي بلغ حجمها و التي تتكون من الاطارات قصودة، واستخدمت الطالبة طريقة العينة المعامل و عاملة
وقد ،تحليل الإحصائيلإستبانة صالحة ل)60(تم توزيع إستبانة عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية، واسترد منها

عتماد على عدة أساليب إحصائية لتحليل الاوتم ،لوصول إلى نتائج الدراسةلاستخدمت الطالبة المنهج الوصفي التحليلي 
.T-TEST، واختبار تحليل التباين الأحادينحدار المتعدد، تحليل الاي، البيانات منها: مقياس الإحصاء الوصف

جاء اهتمام المؤسسة براس المال الفكري بابعاده المختلفةأن مستوى: صت هذه الدراسة إلى عدة نتائج من أهمهاخلو 
لرأس وتبين وجود أثر ذو دلالة إحصائية ة بمستوى مرتفع،المؤسسلدى العاملين بنفس تنظيميمستوى الكما كانمرتفعا،

من التغيرات )%30.2(راس المال الفكريفسرثحيلدى العاملين،تنظيميبداع الالإبأبعاده المختلفة في المال الفكري
.2Rوذلك بالاعتماد على قيمة معامل التحديد لاطاراتلدى التنظيميالحاصلة في مستوى الإبداع ا

الاهتمام حول مستوى المبحوثينإضافة إلى ما سبق فقد بينت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات 
لمتغير الجنس، كذلك  وجود فروق سكيكدة - فرع الوقود–مؤسسة نفطال السائد في براس المال الفكري بابعاده المختلفة 
عمر، اللدى العاملين تعزى لمتغيرات التالية: تنظيمي حول مستوى الإبداع الالمبحوثينذات دلالة إحصائية في اتجاهات 

ؤهل العلمي، سنوات الخبرة.الم

المؤسسة القيام بعمل و تنفيد برامج تدريبية مستمرة لجميع اعلى وتوصلت الدراسة إلى العديد من التوصيات أهمها: 
أيضا أن تخصص الأموال الكافية لتنفيذ ومتابعة الأفكار التي المؤسسة على و . بين العمالوترسيخ النهج الديمقراطيالموظفين 
المخاطرة. حخاطرة عالية وتشجيع العاملين على العمل ضمن فرق العمل تسودها رو تتسم بم



Abstract

This study aimed to identify the trends in the tire workers naftal Branch Foundation
Alocod- Skikda about the intellectual level of prevailing Ras also identify the level
prevailing organizational creativity they have, this added to the knowledge of the
impact of the various dimensions of intellectual capital in the organizational creativity
of tire workers.

Target of workers in naftal Foundation Branch Fuel-Skikda study population
totaling 206 workers and worker consists, and used the student intended sample, which
consists of a tire that size was way (62) framework, where the distribution of a
questionnaire them through several visits field, and recovered them (60) questionnaire
is valid for statistical analysis, have been used student descriptive analytical method to
get to the results of the study, was to rely on several methods for statistical analysis of
the data including: descriptive statistics scale, multiple regression analysis, analysis of
variance, and test the T-TEST.

This study concluded that a number of the results of the most important: that the
level of the enterprise interest Brass intellectual capital its various dimensions was
high, as was the organizational level among workers in the same institution at a high
level, showing the existence of the impact of a statistically significant capital
intellectual different dimensions in the organizational creativity among employees,
where It interpreted the intellectual capital (30.2%) of the developments in the level of
creativity among the regulatory changes and tire depending on the value of
determination coefficient R2.

In addition to the above, the study showed the existence of significant differences in
the respondents trends on the level of interest in capital intellectual its various
dimensions prevailing in naftal Branch Foundation Alocod- Skikda to gender, as well
as the presence of statistically significant differences in the respondents trends on the
level of organizational creativity among employees differences attributable to the
following variables: age, educational qualification, years of experience.

The study found many of the recommendations, including: the Aalmassh action
Implementation and ongoing training programs for all staff and the consolidation of
the democratic approach between workers. And also on the Foundation to allocate
sufficient funds for the implementation of and follow-up ideas that are high and the
risk of encouraging workers to work in teams in a spirit of risk.
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إهـــداء

النبع الجميل الذي سقاني من فيض الحنان ،دربي إلىإلى الشمعة التي تحترق لتنير 
رمز المحبة والعطاء، قمة التضحية ،الى ،الى من تتطلع لرؤيتي في القممنحو النجاحتدفعني دوماإلى التي 

دد سربيع الحياة، وقارب النجاة، وحلوة الذكريات، أطال االله بعمرها و والوفاء، ماسحة الدمع والأحزان، 
خطاها.

"نور عيني أمي غالية"
في شفتيبسمة الالى من وزرع ضله كان وصولي،فو تعالى ضل االلهفه مضيت في طريقي فبالذي بنور الى

،الحياةوبعث في فؤادي بهجة
ن ذاق المرارة لأنعم بحلاوة الأيامإلى من سهر الليالي لأنام قريرة العين، إلى م

ساميةالى صاحب المبادئ الروحي بذور الطموح والمثابرةفيزرع و الحياة، ىإلي من علمني معن
الى استاذي و قدوتي و مثلي الاعلى في الحياة

اطال االله في عمره و سدد خطاهالى اغلى ابي" "
د الباسط، عبد لرؤياهم ادامهم االله و رعاهم اخوتي "عبالى من يشتاق القلب لملقاهم و تطوق العين شوقا 

السلام و قرة عيني نور اليقين".

"وليد"ي حياتشريك الى الى  صاحب الطموح العاليمصدر تشجيعينعم الناصح و الموجه الى الى

الى كل العائلة والاحباب و الاصدقاء

إلى كل أساتذتي الكرام.

.2015- 2014دفعةو زميلاتي إلى كل زملائي

إلى كل من أسقطه القلم سهوا و ذكره القلب دون شك.

.مد لي يد العون من قريب او من بعيد لإنجاز المذكرةوإلى كل من
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انـــر وعرفـــشك

أتوجه بأول شكر إلى المولى تعالى بالشكر والثناء على نعمه كلها وعلى توفيقه لي في إنهاء هذه 
المرحلة من التحصيل العلمي، وأشكره عز وجل شكر من يطمع في المزيد مصداقا لقوله تعالى (لئن 

شكرتم لأزيدنكم).

المشرف "قريشي أستاذيإلىالجزيلبالشكرأتقدموبعد التوجه بالشكر والثناء للمولى عز وجل،
الدراسةإنجاز هذهفيالكبيرالأثرلهاكانالتيوتوجيهاتهودعمهخدماتهعلىمحمد"

.خيركلعني  االلهفجزاه

تسيير موارد بشرية بالتمني 2015يفوتني في الأخير أن أتقدم إلى كافة زملائي وزميلاتي دفعة ولا
لهم حياة موفقة بإذن االله.
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الات يتطلب النظر للأمور بمختلف ان  استمرار التقدم العلمي والتطور التقني الذي تم تحقيقه في مختلف ا
، خاصة في الدول الأقل تنظيميأنواعها بطريقة متجددة ومن ضمنها توليد الأفكار المستحدثة وتشجيع الإبداع ال

حظاً التي تسعى جاهدة إلى اللحاق بركب التقدم العلمي والتطور التقني، لذا يؤكد البعض على أن القرن الواحد 
الات جعل اللجوء إلى الإبداع أمراً لا مفر منه أمام الدول  والعشرون بما يتضمنه من تقدم وتطور في كافة ا

اوتعزيزوبنائهااره من العوامل الأساسية للتنمية، وأداة مهمة لنمو المنظمة والمنظمات ورجال الأعمال. باعتب مقدر
المتغيرة.البيئيةمع الظروفالتكيفعلى

العولمةظاهرةبروزسببها الأساسي كانالأعمالعالمفيكبيرةوتحدياتسريعةتغيراتالأخيرةالسنواتشهدتقدف
تحولثمومنالسريعة،الابتكارات والإبداعاتوتلاحقالعملاقةالمنظماتبينالإستراتيجيةوالتحالفاتوالاندماجات

من غيرهاعنتميزهالهاتنافسيةميزةالمعرفة المتوافرة بالمنظمةوأصبحت،المعرفةاقتصادبيسمىماإلىالاقتصاد
الأفراد وتنميةوتطويرواختيارباستقطابتقومالتيتلك المنظماتهيالناجحةالمنظماتفإنلذلكونتيجةالمنظمات،

بعملائهاتمالتيالمنظماتهيالناجحةالمنظماتأنكماهذه المنظمات،قيادةيمكنهموالذيناالعاملين
م م،وحاجا أمامالرئيسيالتحديفإنولذلك،االمحيطةبالبيئةالموجودةالمختلفةالتقنياتوتستغل فرصورغبا
موتنميةوتطويرهموتدريبهمالمتميزينالمهرةالأفرادتوافرمنالتأكداليوم هوالمنظمات .مهارا

مالهارأسوإنما فيالماديرأسمالهافيتتجسدلالهاالحقيقةالقيمةكونمهمةحقيقةالمنظماتمنالعديدأدركتلقدو 
مالعاملينبابداعيتمثلوالذيالفكري ايظا االاختراعوبراءاتواتقان المنظمةومهارا منهذاالزبائنمعوعلاقا

الحياةجوانبكافةفيالمستمرالابداعيتطلبالمعاصرةالبيئةفيالمتسارعالتغير والتطوراناخرجانبومنجانب
الشركاتممارسةففيمستمروبشكلالابداعتبنيالضرورياصبح منوعليهوالتكنولوجيةوالاجتماعيةالاقتصادية

االاهتماممنلابدوالابداعلرفع الاداءالماسةللحاجةونتيجةالمستوياتكافةعلىوأنشطتهالاعمالها الماديةبموجودا
برأس المال الفكري.المتمثلةالملموسةوغيرالملموسة

في آنٍ واحد , وبشكللمنظميمما تقدم يتضح كيف يمكن للمنظمات اعتماد سلاحي راس المال الفكري والإبداع ا
ا المستمرة  وهذا،مخطط وموجة لتحقيق أهدافها أولا , والاستجابة الكفوءة لمتطلبات المرحلة الراهنة, وتحديا

المتعددة, محاولين التوصل إلى رؤيا موضوعيةما حفزنا على تناول هذا الموضوع الحيوي للبحث في جوانبه 
، والتركيز بشكل اكبر على استثمارلتنظيميتتيح للمنظمات تفعيل العلاقة بين راس المال الفكري والإبداع ا
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ا المعرفية لرفع مستويات الإبداع فيها, والانطلاق لتحقيق السبق التنافسي. موجودا
بعة فصول إذ يتناول الفصل الأول منهجية البحث و الدراسات السابقة , ولتحقيق هذا الهدف سيقسم البحث الى أر 

بينما الفصل الثالث فعرضنا فيه التاطير النظري وخصص الفصل الثاني ليتناول الاطار النظري لموضوع رأس المال الفكري 
و اختبار فرضياتشة نتائج اختبار, ومن ثم يأتي الفصل الرابع ليتناول الجانب العملي المتمثل في مناقتنظيميلإبداع المل

البحث.
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تمهيد:
لقد أصبحت المنظمات الحديثة على دراية تامة أنه لا سبيل لها للتقدم والوصول إلى الرواج أو الريادة، دون انتهاجها 

تمعات المتقدمة لم تحرز تقدمها الا بفضل اعتمادها على أننلاحظ أنناكما .طريق الإبداع والعمل على تنميته ا
قوة الدول تعتمد على امتلاكها سلاح العلم والمعرفة فقد حققت وأصبحتقول المنتجة. العوأصحابالمبدعينالمفكرين و 

ا استفادت من طاقات و  تمعات تقدما كبيرا اذ أ درات أبنائها الخلاقة وهذا ما دفع المختصين الى قياس  تقدم قبعض ا
تمعات بعدد علمائها ومفكريها ودرجة التراكم العلمي والمعرفي الناتج ظهور و مما استدعى وجود نقطة انطلاق لديها ا

ما أوالمال الفكري في العقد الاخير من القرن العشرين اذ اصبح راس المال الفكري برأسما يسمى ومفهوم جديد ه
يطلق عليه بالموجودات الغير ملموسة في عصرنا الحالي من اهم عوامل نجاح المنظمات على اختلاف انواعها وطبيعة 

متاح لديها من مواردها المالية والمادية والفكرية لتحقيق ما تصبوا اليه ونظمات اليوم تحتاج لاستغلال كل ما هعملها فم
تبدع لتستمر في عالم المنافسة فان تزايد الابداع في جميع المنظمات بغض النظر عن طبيعة عملها أنمن اهداف  وعليها 

المنظمات هي تلك التي تمتلك القدرة أفضلاعية والتجارية والخدمية وان فالإبداع تحتاجه جميع المنظمات الصنونشاطها 
باستخدامهم لمواهبهم الابداعية المؤسسةعلى الابداع وقادة عمل يستطيعون توفير مناخ ملائم لمساعدة العاملين في 

بشكل كامل.
مصادر الميزة التنافسية للمنظمات مأهونظرا لضرورة وجود راس مال فكري في المنظمات وارتباطه بالمعرفة وكونه من 

التي تساهم في تحقيق بقاء وسط بيئة تنافسية مستدامة فكان لابد من دراسة راس المال الفكري و الالمام بجميع 
مي.ينظتالالإبداعني وتأثيره على و لزبعناصره البشري والهيكلي وا

I -1.منهجية البحث

-I1-1.البحثإشكالية:
ارد الاقتصادية المتاحة للمنظمة والتي يمكن استخدامها واستثمارها من أجل تحقيق أهدافها فأنه لندرة المو نظرا

نرى عدم ادراك ادارات أنناوكما ،عقلاني بحيث يحقق افضل النتائجبأسلوبيتحتم عليها استخدام الموارد المتاحة 
الى بالإضافةمي بأبعاده المختلفة يظالتنالإبداعلى رئيسي وتأثيره عكموردوأهميتهالمنظمات لمفهوم راس المال الفكري 

ومن هنا وتحقيقه في كافة المستويات.الإبداعفي تشجيع علمية وعملية وإستراتيجيةاعتماد هذه الشركات لمنهجية 
جاءت هذه الدراسة لكي تجيب عن الإشكالية التالية:

؟وحدة سكيكدة-نفطالؤسسةبمالتنظيمي الإبداععلىالمال الفكري رأسما هو أثر
:ويندرج ضمن هذه الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية

رأس المال البشري، رأس (بأبعاده الثلاثة أس المال الفكرير بالمؤسسة محل الدراسةهتماماما هو مستوى - 
؟)المال الهيكلي، رأس المال الزبوني

؟ل الدراسة الإبداع التنظيمي الحاصل بالمؤسسة محما هو مستوى - 
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؟هل توجد علاقة بين رأس المال البشري والإبداع التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة - 
؟هل توجد علاقة بين رأس المال الهيكلي والإبداع التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة - 
؟هل توجد علاقة بين رأس المال الزبوني والإبداع التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة - 
؟في المؤسسة محل الدراسة التنظيميالإبداعهل هناك أثر لرأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة على - 

I-1-2 .بحثالأهمية:
البحث في النقاط التالية:أهميةكننا حصر يم

ل المارأستتناول مفهومين مهمين هماإذالإدارةتعد من الموضوعات المهمة في ميدان اأالحالية في أهميةتكمن - 
التنظيمي.والإبداعالفكري 

تحسين الربحية ومن ثمة تحقيق ميزة تنافسية وفرض إلىللموارد البشرية حيث يؤدي ذلك الإبداعيةتنمية القدرات - 
ا. مكانتها في البيئة المحيطة 

التنظيمي.والإبداعالمال الفكري رأستعزيز فهم العاملين لأهمية - 

I-1-3 .بحثالأهداف:
:إلىبحثنا هذادف من خلال 

.مكوناته المختلفةإلىمع التطرق المؤسسات المعاصرةداخل تهأهميإلىالمال الفكري والتعرض رأسدراسة - 
ا.رأسإدارةالتطرق إلى-  المال الفكري ومختلف الجوانب الخاصة 
مي.التنظيوالإبداعالمال الفكري رأستوضيح علاقة الارتباط بين - 
.الإبداعيةتوضيح مكونات العملية - 

I-1-4.. البحثنموذج:
يفترض نموذج البحث وجود علاقة ارتباطية بين أبعاد رأس المال الفكري والإبداع التنظيمي وذلك كما هو موضح 

في الشكل التالي:
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المصدر: من اعداد الطالبة 
I-1-5. البحثفرضيات:

ث وأهدافه تم صياغة الفرضيات الرئيسية التالية:في ضوء إشكالية البح

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال الفكري بأبعاده المختلفة في الإبداع " الفرضية الرئيسية الأولى:
". 0,05عند مستوى المعنوية )وحدة سكيكدة(ؤسسة نفطال بمالتنظيمي 

ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية:

عند )وحدة سكيكدة(ؤسسة نفطال بمفي الإبداع التنظيمي البشريلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال " -1
".0,05مستوى المعنوية 

راس المال البشري

راس المال الزبوني

رحل المشكلات واتخاذ القرا
القابلية للتغيير
روح المخاطرة
تشجيع الإبداع

يفيةالشخصية والوظالخصائص 
الجنس
العمر

المؤهل العلمي
عدد سنوات الخبرة
يةمجال الوظيفية الحال

راس المال الهيكلي

الإبداع التنظيمي

رأس المال الفكري

Organizational culture
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عند )وحدة سكيكدة(نفطال ؤسسةبمفي الإبداع التنظيمي الهيكليلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال " -2
".0,05مستوى المعنوية 

عند )وحدة سكيكدة(نفطال ؤسسةبمفي الإبداع التنظيمي الزبونيلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال " -3
".0,05مستوى المعنوية 

في تصورات المبحوثين 0,05مستوى المعنوية فروق ذات دلالة إحصائية عند وجدتلا " :الثانيةالفرضية الرئيسية 
في المؤسسة المبحوثة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية.المال الفكريرأسحول مستوى 

في تصورات المبحوثين 0,05مستوى المعنوية فروق ذات دلالة إحصائية عند وجدتلا " :الثالثةالفرضية الرئيسية 
حول مستوى الإبداع التنظيمي في المؤسسة المبحوثة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية.

I-1-6. الاجرائيةالتعاريف:

ويقصد به مجموعة المهارات المتوفرة في المنظمة التي تتمتع  بمعرفة واسعة تجعلها قادرة : رأس المال الفكري-1
على جعل المنظمة متميزة من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبائن، والفرص التي تتيحها التكنولوجيا ويندرج تحته ( 

أس مال العلاقات).رأس المال البشري ، رأس المال الهيكلي، ر 
هو كل ما يحتوي من الكفاءات و المعارف و المهارات و الخبرات لدى الموظفين و راس المال البشري:- 2

أصحاب القرار في المؤسسة.
هو قدرات الهيكل على تعزيز التقدم،المبادرة ، و الابتكار بالاخد بعين الاعتبار راس المال الهيكلي:- 3

المفاهيم ، والوسائل المتبناة.المعارف ، الافكار الجديدة ، 
م مع المؤسسةو اصحاب القرارات و راس المال الزبوني:- 4 يضم مجموعة المعلومات حول الزبائن و علاقا

العناوين و الهياكل التنظيمية و الشبكات.
وهو عبارة عن تلك الافكار والسلوكات الجديدة التي تتبناها المنظمة سواء كانت : الابداع التنظيمي-5
جات ام خدمات ام تكنولوجيا ام ممارسات ادارية جديدة و تعتمد على سرعة تبني المنظمة لأكثر من نوع واحد منت

من تلك الانواع.

ا مدى استعداد الفرد لمناقشة أمور العمل بصراحة مع رؤسائه وحثهم على التغيير عن قابلية للتغيير: لا- 6 يقصد 
طريق ايجاد طرق جديدة في العمل.
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قصيرةزمنيةلفترةجديدةبأساليبحلهادفالمشاكلاكتشافعلىالفردقدرةإلىيشير: لالمشاكحل- 7
المعلومات.ندرةمنبالرغم

عندا الفرديقومالتيالأعمالعنالناتجةالمخاطرلتحملالاستعدادايقصدروح المجازفة (المخاطرة):- 8
.نتائجهاةمسؤوليوتبنيالجديدةالأساليبأوالأفكارتبني
الجديدة في رمدى استعداد الفرد لتقديم المعلومات والمساعدات الأساسية لذوي الأفكاوهوتشجيع الإبداع: - 9

موعة، ومدى استعداده لتوظيف الأفكار والطرق الجديدة في موقع عمله .ا

I -1 -7.منهجهوالبحثحدود:
تتمثل فيما يلي:: حدود البحث-1
.سكيكدة-فرع الوقود–الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال زت الدراسة الميدانية على أنجالحدود البشرية:  -أ

راس المال الفكري و الابداع اقتصرت الدراسة على دراسة العلاقة بين المتغيرين التاليين: الحدود الموضوعية:-ب
.التنظيمي

.سكيكدة- فرع الوقود- نفطالفي مؤسسةأنجزت الدراسة الميدانيةالحدود المكانية:-ج
.2015-2014الجامعيةالسنةالفصل الثاني منهذا البحث خلالأنجزت الدراسة الميدانية الحدود الزمنية:-د

.منهج البحث-2

ا الفكر ويعرف أيضا بكونه الخيط ،المنهج هو الطريقة التي توصلنا إلى لحقيقة العلمية استنادا إلى قواعد يهتدي 
رئي الذي يشد البحث من بديته حتى النهاية قصد الوصول إلى نتائج معينة. ولكون البحث العلي يستند في غير الم

جانب مهم منه على الآراء والسلوكيات والاتجاهات التي تتأثر بالجانب المعرفي للعمال الإداريين، والذي ينعكس دورها 
بد من اختيار منهج يمتاز بالنظرة الشمولية ومنها اعتماد أساليب في ترجمة الأفكار العلمية إلى أفكار عملية، لذا كان لا

متعددة لجمع البيانات والمعلومات كالاستبانة، والملاحظة والمقابلات المختلفة والاطلاع على بعض وثائق المؤسسة محل 
، الذي (Descriptive Analytical Approach). لذا استقر الرأي على تبني المنهج الوصفي التحليلي ةالدراس

نراه مُلما بكل ما ذكرنا سابقا، والذي يمكن عن طريقه جمع البيانات وتبويبها وتحليلها ومقارنتها وتفسيرها، بعبارة أخرى 
يعد هذا المنهج من أكثر مناهج البحث العلمي ملائمة لهذا النوع من البحوث. كما استخدمت الطالبة الأسلوب 

جعة الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع.المكتبي لبناء الإطار النظري ومرا
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I -1 -8.مجتمع وعينة البحث.

، سكيكدة - فرع الوقود- الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال  يتكون مجتمع البحث المستهدف:مجتمع البحث-1
.2014-2013عامل حسب إحصائيات )206(والبالغ عددهم 

، وقد تم توزيع اطار)62(يار عينة البحث والتي بلغ حجمها في اختاعتمدنا طريقة العينة مقصودة:عينة البحث-2
استبانه. وبعد فحصها لم يستبعد أي منها نظرا )60(الاستبانة عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية، واسترد منها 

لتحقيقها شروط الإجابة الصحيحة.

I -1 -9.طرق جمع البيانات.

:يعتمد البحث على نوعين أساسيين من البيانات
تم الحصول عليها من خلال تصميم إستبانة و توزيعها على عينة من مجتمع البحث، ومن ثم البيانات الأولية :-1

(وبرنامج SPSS. 17 (Statistical Package for Social Science)جـــــــا باستخدام برنامـــــــــتفريغها وتحليله

V16.Minitab( ،دف الوصول إلى دلالات ذات قيمة ، ومؤشرات وباستخدام الاختبارات الإحصا ئية المناسبة 
تدعم موضوع البحث .

قمنا بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الورقية والالكترونية، والرسائل الجامعية والمقالات البيانات الثانوية: -2
باشر والتي ساعدتنا في جميع مراحل والتقارير المتعلقة بالموضوع قيد البحث والدراسة، سواء بشكل مباشر أو غير م

البحث. والهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث، هو التعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة 
في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا الحالي.

I -1 -10.أداة البحث .
راس المال الفكري على الإبداع أثر ختبار العلاقة المفترضة بين متغيري البحث، تم إعداد استبانة حول "دف ا

"، حيث قمنا بتقسيمها إلى قسمين رئيسيين هما:التنظيمي
: ويشمل البيانات الشخصية والوظيفية. القسم الأول
عبارة موزعة على جزئين رئيسين:44: ويشمل محاور الاستبانة أو الدراسة، ويتكون من القسم الثاني
أبعاد. موزعة على ثلاثةعبارة) 24(ويحتوي على براس المال الفكري: خاص الجزء الأول
عبارة موزعة على أربعة أبعاد.)20(ويحتوي على التنظيمي: خاص بالإبداع الجزء الثاني

الاستبانة.راتلعباالمبحوثيناستجاباتلقياسليكرتمقياساستخدامتموقد
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I -1 -11.الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات.

ا واختبار الفرضيات، تم استخدام باستخدام برنامج الحزم  لتحقيق أهداف الدراسة والإجابة على تساؤلا
ة من خلال الأساليب الإحصائي، )Minitab. V16(وبرنامج )SPSS. V17(الإحصائية للعلوم الاجتماعية

المناسبة وهي:  
وذلك لوصف مجتمع البحث واظهار : (Descriptive Statistic Measures)مقاييس الاحصاء الوصفي -1

، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغيرات البحث حسب تخصائصه بالاعتماد على النسب المئوية والتكرارا
فات المعيارية.أهميتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابية والانحرا

للتأكد من صلاحية النموذج المقترح.:(Analyses of variance)تحليل التباين للانحدار-2
وذلك لاختبار أثر المتغيرات المستقلة : (Multiple Regression Analyses)تحليل الانحدار المتعدد -3

.تغير التابع وهو الإبداع التنظيمي) على المراس المال الزبوني،راس المال الهيكلي، راس المال البشريالتالية (
المبحوثين حول متغيري توذلك لمعرفة الفروقات في اتجاها: (One Way ANOVA)تحليل التباين الأحادي-4

البحث التي تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية.
كانت هناك فروق ذات لمعرفة ما إذا: (Independent-Samples T-test)للعينات المستقلةTاختبار-5

تعزى لاختلاف عامل الجنس.راس المال الفكريوالإبداع التنظيميفي اتجاهات المبحوثين لمفهومةدلالة إحصائي
-1(اختبار كولمجروف سمرنوف -6 sample K-S( :.لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا
وذلك لقياس ثبات أداة البحث.:(Cronbach’s Coefficient Alpha)معامل الثبات ألفا كرونباخ-7
وذلك لصدق أداة البحث.معامل صدق المحك:-8

I -1 -12.صدق وثبات أداة البحث:

صدق أداة البحث.-1
قدرة الاستبانة على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها وللتحقق من صدق (Validity)يقصد بصدق الأداة

يلي:ث نعتمد على ماالاستبانة المستخدمة في البح
صدق المحتوى أو الصدق الظاهري:-أ

ا، وذلك بعد أن تم عرضها على عدد من المحكمين، اقيتم التأكد من صحة الأداة ومصد تها وصحة عبارا
وطلب منهم دراسة الأداة وإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة ،واعتمد إجماع المحكمين للتأكد من صحة الأداة
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عبارة للمحتوى والنظر في مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات وشموليتها وتنوع محتواها وتقويم مستوى ال
ا مناسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيير أو الحذف وفق ما يراه المحكم لازما. الصياغة اللغوية أو أية ملاحظة أخرى يرو

م، وتم إجراء التعديلات في ضوء توصيات وآراء هيئة التحكيم. وقمنا بدراسة ملاحظات المحكمين واقتراحا

وقد اعتبرنا أن الأخذ بملاحظات المحكمين وإجراء التعديلات المطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري وصدق محتوى 
الأداة، وبالتالي فإن الأداة صالحة لقياس ما وضعت لأجله.

ق المحك:صد-ب
تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "ألفا كرونباخ" ، وذلك كما هو 

وهو معامل جيد جدا ومناسب )0.958(إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ )I -1(موضح في الجدول 
معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعدها كبيرة جدا لأغراض وأهداف هذا البحث، كما نلاحظ أيضا أن جميع 

ومناسبة لأهداف هذا البحث.

.(Reliability)ثبات الأداة -

ا مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البح ة باستخدام الأداة ويقصد  ث في ظروف مشا
Cronbach’s Coefficient)نفسها، وفي هذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل ألفا كرونباخ 

Alpha) ، فأكثر حيث كانت النتائج كما يلي:0.60الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى
: معاملات الصدق والثبات)I -1(الجدول 
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وهو معامل ثبات جيد )0.918(ت الكلي لأداة البحث بلغ انلاحظ أن معامل الثب)I-1(من خلال الجدول 
ضحث، كما تعتبر جميع معاملات الثبات لمحاور البحث وأبعادها مرتفعة ومناسبة لأغراجدا ومناسب لأغراض الب

ذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث مما يجعلنا على ثقة كاملة بصحتها وصلاحيتها لتحليل النتائج. البحث. و

معامل الصدقمعامل ألفا كرونباخعدد العباراتمحــورال

راس المال الفكري

90.6980.835راس المال البشري

70.8090.899راس المال الهيكلي 

80.8050.897راس المال الزبونيا

240.8820.939المجموع

الإبـداع الإداري

حل المشكلات واتخاذ 
60.7280.853القرار

60.7040.839قابلية للتغييرال

ازفة 30.6140.783روح ا

50.7680.886تشجيع الإبداع

200.8530.923المجموع

440.9180.958الاستبانة ككل
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I-2.السابقة:لدراساتا
I-2 -1. المال الفكري:برأسالدراسات المتعلقة

راس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة :بعنوان)2011(.مصطفى رجب ، علي شعباندراسة-1
الاعمال إدارةرسالة ماجستيرلخلوية الفلسطينية جوال.التنافسية. دراسة حالة لشركة الاتصالات ا

.جامعة فلسطين

التعرف على ، و وره في تحقيق ميزة تنافسيةالمال الفكري و دهمية  راسأمفهوم و إبرازإلىهدفت هذه الدراسة 
النمادج التي تستخدم في قياسه و تقويمه.

وتوصلت هذه الدراسة الى عدة نتائج :

راس المال الفكري هو الركيزة الاساسية لبناء التقدم الاقتصادي بصفة عامة ونجاح المنظمات بصفة خاصة.-
ا اداة لتحقيق اهداف المنظمة .القرارات المتعلقة براس المال الفكري هي قرا- رات استراتيجية لا
ان راس المال الحقيقي الذي تمتلكه المنظمة  هو راس مال فكري يتمثل في المعرفة التي يمكن تحويلها الى قيمة.-

دور تسيير راس المال الفكري في تعزيز :بعنوان، )2011(بلقلة ،ابراهيم وبراهمية،ابراهيم دراسة -2
مي يوراس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثةملتقى بعنوان ،"مة تنافسية المنظ

.جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف2011ديسمبر 13-14
هدفت هذه الدراسة الى:

اثر راس المال الفكري بوصفه قوة تنافسية مؤثرة على اداء الشركات .- 
همية راس المال الفكري بانواعه المختلفة .التعرف على مفهوم و ا- 
اهمية راس المال الفكري في التعامل مع الزبائن و جلبهم للشركات للتعامل معها.- 

من ابرز النتائج التي توصلت اليها هذه الدراسة :و 
ا هذا النمط من ان راس المال الفكري عملية تراكمية و لكنها تتطلب الاستمرار و ذلك للخصائص التي يتمتع 

الاصول الغير ملموسة و الفريدة و اهمها خاصية سرعة التلاشي .
تعطى خصائص راس المال المعرفي من الندرة و قيمة عالية و عدم القابلية  للتقليد و امكانية اعتباره اصل استراتيجي 

للمنظمة يتطلب من الادارة العليا تركيز الجهود في سبيل الاستفادة منه.
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و اثره على التفوق راس المال الفكري :بعنوان)2011(.اوسرير،بوذريع ،صليحة و منورةدراس- 3
في ملتقى الدولي الخامس .راس المال الفكري في المؤسسي في ظل امتلاك ميزة تنافسية مستدامة ،

منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة جامعة الشلف.
:مايليهذه الدراسة الى تهدفوقد 

ابراز مفهوم و اهمية  راس المال الفكري و دوره في المنظمات .-
التعرف على راس المال الفكري و النمادج التي تستخدم في قياسه و تقويمه.-
التعرف على المكونات الاساسية  لقياس راس المال الفكري.-

توصلت الى عدة نتائج منها:و 
ناء التقدم الاقتصادي بصفة عامة ونجاح المنظمات بصفة خاصة.راس المال الفكري هو الركيزة الاساسية لب-
ا اداة لتحقيق اهداف المنظمة .- القرارات المتعلقة براس المال الفكري هي قرارات استراتيجية لا
ان راس المال الحقيقي الذي تمتلكه المنظمة  هو راس مال فكري يتمثل في المعرفة التي يمكن تحويلها الى قيمة.-

" مستويات راس المال الفكري في منظمات الاعمال نموذج بعنوان:)2012(.ةفاطم،الربابعة ةاسدر - 4
لد الثالث العدد الاول كلية ادارة الاعمال جامعة مؤتة ، الاردن.مقترح للقياس و التطبيق."  النهضة ، ا

ري  و مستوياته و نمادج قياسه مفهوم  راس المال الفكتأصيلهوهذه الدراسة هدفت اليهمن ابرز ما هدفت 
في منظمات الاعمال و محاولة تقديم نمودج لمستويات راس المال الفكري و اقتراح مؤشرات و ادوات واساليب تنميته 

و المحافظة عليه.
و قد توصلت هذه الدراسة الى عدة نتائج اهمها:

خلق الثروة لها و هناك تركيز على عملية قياسه و راس المال الفكري يحضى بإهتمام المنظمات نظرا لدوره المهم في-
ادارته كما انه يتكون من منظومة متكاملة  تتكون من مستويات متعددة تتمثل في راس المال البشري و الهيكلي و 

الزبائني و كل منظمة تختار ما يلائمها من نمادج و اساليب قياس و ادارة راس المال الفكري.

-I-2-2.تعلقة بالابداع التنظيمي:الدراسات الم



منھجیة البحث و الدراسات السابقةلفصل الاول                     ا

16

" تنمية و تدعيم الابداع في منظمات :بعنوان)2010(،اسماء، ي وزدور ،شريف،غياط دراسة- 1
-12يومي في الملتقى العلمي الدولي  الابداع و التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةمداخلة  الاعمال" 

.2010ماي 13
هدفت هذه الدراسة الى:

هيم الاساسية كالإبداع و التغيير و الاختراع و الابتكار.توضيح المفا-
توضيح مكونات العملية الابداعية.-
التعرف على كيفية تفعيل الابداع داخل المنظمات.-
وصلت الى  و جوب الاهتمام بالابداع و التغير التنظيمي من اجل فرض مكانة المنظمة السوقية.وت

تنمية الابداع و دوره في "بعنوان:)2011(حنان رزق االله ،بديسي ،فهيمة و شيلي ،وسام و راسةد-2
دراسة وتجارب"منظمات الحديثةالالابداع و التغير التنظيمي في دولي حول ملتقى الرفع من اداء المنظمات 

.بليدةال.كلية علوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة سعد دحلب 2011ماي 19و 18يومي وليةودةوطني
:هذه الدراسة الىهدفت 

ابراز مفهوم واهمية الابداع .-
معرفة درجة تاثير الابداع على الرفع من اداء المنظمات.- 
التعرف على علاقة الابداع بالميزة التنافسية داخل المنظمة.- 

:جهاومن اهم نتائ

تخصيص اعتمادات مالية كافية للابداع و التطوير- 
ة الابداع.تنمية وعي الافراد باهمي- 
تدعيم مبادرة الافراد نحو التجديد.- 

داء الوظيفي دراسة تطبيقية في الأتأثيرهالابداع التنظيمي و : بعنوان)2011(حاوي ،ايمان عسكرراسةد- 3
مجلة دورية نصف سنوية .تصدر عن كلية الادارة و الاقتصاد ، المعهد التقني بالبصرة.في مستشفى ابن ماجد العام .

فت هذه الدراسة الى تحديد العلاقة بين الاداء و الابداع التنظيمي لغرض تعزيز اسس الابداع .هد
وتوصلت الى انه على المنظمة العمل لزيادة ادراك الافراد العاملين لديها حول اهمية الابداع في ايجاد حلول 

للمشكلات و انشطتها المختلفة.
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ع الإداري، دراسة تطبيقية ا أثر بيئة العمل على الإبد:بعنوان، )2011(فهد المشوط، أحمد سعد.دراسة-4
. رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق على أكاديمية سعد العبد االله للعلوم الأمنية في دولة الكويت

الأوسط، كلية الأعمال، الكويت.

في أكاديمية سعد العبد االله للعلوم الأمنية أثر بيئة العمل على الإبداع الإداريهدفت الدراسة إلى التعرف على 
في دولة الكويت، وذلك من خلال تحقيق الأهداف التالية:

تحديد مستوى أهمية بيئة العمل في أكاديمية  سعد العبد االله للعلوم الأمنية.-

ع الإداري في أكاديمية  سعد العبد االله للعلوم الأمنية.ا تحديد مستوى الإبد-

ع الإداري في أكاديمية  سعد العبد االله للعلوم الأمنية.ا بيئة العمل على الإبدتحديد أثر عوامل -
وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أبرزها:

وجود تأثير ذي دلالة معنوية للهيكل التنظيمي على الإبداع الإداري (السلوك الإبداعي والقدرات الإبداعية) عند -
).α≥0.05(مستوى دلالة 

ير ذي دلالة معنوية للأنظمة والتعليمات على الإبداع الإداري (السلوك الإبداعي والقدرات الإبداعية) وجود تأث-
).α≥0.05(عند مستوى دلالة

وجود تأثير ذي دلالة معنوية للتدريب -

وجود تأثير ذي دلالة معنوية للمشاركة في اتخاذ القرارات على الإبداع الإداري (السلوك الإبداعي والقدرات-
).α≥0.05(الإبداعية) عند مستوى دلالة 

وجود تأثير ذي دلالة معنوية للحوافز والمكافآت على الإبداع الإداري (السلوك الإبداعي والقدرات الإبداعية) عند -
).α≥0.05(مستوى دلالة 

اعية) عند وجود تأثير ذي دلالة معنوية لظروف العمل على الإبداع الإداري (السلوك الإبداعي والقدرات الإبد-
).α≥0.05(مستوى دلالة 

I-2 -3.:الدراسات المتعلقة براس المال الفكري و الابداع التنظيمي معا

" اثر راس المال الفكري في :بعنوان)2011(، ولة خ،عبد الحميد و ،جواد، عباس دراسة -1
.دراسة تحليلية في جامعة بابل.الابداع المنظمي" 
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:هدفت هذه الدراسة الى

.ــ تحديد طبيعة رأس المال الفكري في الجامعة المبحوثة

ـ التعرف على الأساليب المعتمدة من قبل هذه المؤسسة العلمية في تطوير القدرات والامكانات ذات العلاقة برأس 
.المال الفكري المتواجد فيها

ديد العلاقة والأثر بين المتغيرين بناء قاعدة معلوماتية لمتغيري البحث من خلال تحديد مفهوم كل منهما مع تح- 
المذكورين

توصلت هذه الدراسة الى النتائج التالية:و 
وضع معايير عالية لأداء العاملين والعمل على تطويرها من خلال مقارنة الوضع الحالي للجامعة مع الهدف الذي - 

.تسعى للوصول إليه.

فهم بمهام جديدة تتسم بالصعوبةالقيام بتطوير كفاءة العاملين من خلال تكلي- 

م من داخل أو -  تزويد رئاسة الجامعة وعمادات الكليات بأفراد يمتلكون مواهب جديدة ومتنوعة يمكن استقطا
.خارج الجامعة

.مشاركة جميع العاملين في عملية التغيير والأخذ بآراءهم حول هذا التغيير- 

" اثر راس المال الفكري في :بعنوان)2011(مود محمدمح،لعجلوني محمود علي، و ،الروساندراسة-2
لد الابداع في المصارف الاردنية ( دراسة ميدانية)  .العدد الثاني26مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  ا

عته  توافر راس المال الفكري في المصارف الاردنية و معرفة درجة استقطابه وصناو ه الدراسة الى تقصيذهدفت ه
وتنشيطه و المحافظة عليه والاهتمام بالزبائن و علاقة ذلك بتنمية القدرات الابداعية في هذه المنظمات .

ال الفكري و تنشيطه و من ابرز النتائج التي توصلت اليها هذه الدراسة تمثلت في وجوب الاهتمام براس المو 
صناعته وادامته.استقطابه و 

يمثل ثروة كبيرة للمؤسسة من خلال زيادة قيمتها السوقية.لأنهال الفكري عدم التفريط في راس الم- 
راس المال الفكري ودوره في تحقيق الابداع :بعنوان)2012سحر.(سليمان ،و ،عاطف ،العدوان دراسة- 3

.02العدد 39دراسة العلوم الادارية مجلد المنظمي دراسة ميدانية في شركات التامين الاردنية .
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تهدفت هذه الدراسة التعرف على راس المال الفكري ودوره في تحقي الابداع المنظمي و التحقق من وجود اس
علاقة ارتباط معنوية وعلاقة تاثير معنوية و بيان الاهمية النسبية لمتغيرات راس المال الفكري من حيث تاثير الابداع 

المنظمي.
لاقة تاثير معنويةبين  راس المال الفكري و الابداع المنظمي.ومن اهم وتوصلت الى جملة من النتائج اهمها وجود ع

التوصيات هو وضع استراتيجيات تدعم الابداع المنظمي و توفير الامكانيات لتنفيدها.

I-2 -4.التعليق على الدراسات السابقة:
يمها إلى ثلاث أقسام، تناولنا في بعد استعرض مجموعة من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع بحثنا، ة، والتي تم تقس

، في حين لتنظيميدراسات متعلقة بالإبداع ا، وفي القسم الثانيراس المال الفكرياسات المتعلقة بالقسم الأول الدر 
، راس المال الفكري و الابداع التنظيمي معاقسم الثالث الدراسات المتعلقة بتناولنا في ال

ة:لى الملاحظات التالينا إوتوصل

تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لموضوع راس المال الفكري من الجانب النظري.- 
تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لموضوع الإبداع التنظيمي من الجانب النظري.- 
ني و المكاني للدراسة.تختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في الإطارين الزما- 

:اما مايميز دراستنا عن الدراسات السابقة هو
ان دراستنا الحالية تختلف  مع الدراسات السابقة في ابعاد و مستويات المتغير التابع و علاقته بالمتغير المستقل .- 
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-تأطیر نظري–الفصل الثاني                                           رأس المال الفكري 
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- تأطير نظري-الفصل الثاني:راس المال الفكري 
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: تمهيد

الإفرازاتنتيجةكانماوهوالتطور،وكذاالتسارع،التغير،منجوفيتعيشالمنظماتإن ، البيئة المحيطة 
وكذالها،وألزمتها بالاستجابةالمنظمةقيدتالتيوالتغيراتالتحولاتمنالعديدشهدتالأخرىهيالأخيرةفهذه

تكونأنينبغيمابالأحرىأوالبشرية المواردتتطلبهماأهمالمنظمةأن تستوعبدونيتأتىلنذلكلكن.معهاالتكيف
مختلفمنبالمنظمةبالعاملينممثلةالبشريةأن الموارداعتبارعلىالمعاشة،المتغيرةالبيئةظلفيالمعاصرةالبشريةالمواردعليه

.منظمةأيةإليهاتستندالحقيقية التيالدعائم،تمثلالتخصصاتوكذاوالمستوياتالفئات

ذاتواستراتيجياتوأساليبوسائلعنبالبحثالإدارةعلماءاهتمامهووالتحدياتالتحولاتأحدثتهماأهمإن
الذيالفكريالمالرأسالمعاصرة موضوعبين الموضوعاتمنوكانالتحديات،هذهاستيعابعلىعاليةوقدرةفاعلية
لمنظمةالسوقيةالقيمةإجماليمن90%إلىتصلالأعماللمنظماتالإجماليةالقيمةمنجداعاليةنسبةيمثلأصبح

الماليالمركزقوةعنوالمسؤولةالنموتحققالمادية باعتبارهاالمواردتنميةضرورةعلىيركزالاهتمامكان،فإذاالأعمال
المتاحةالفكريةبالمواردومتزايدةاستثنائيةوبصورةالخاصضرورة الاهتمامتبرزالمعاصرةالرؤيةفان.التنافسيوكذاوالإنتاجي

.الفكريالمالرأسفيتتمثلالتي



-تأطیر نظري–الفصل الثاني                                           رأس المال الفكري 

23

II-1.الفكريالمالرأسماهية:
سواء كان هذا التطورالمتقدمتطورهدرجاتبمختلفللمجتمعالمتاحةالفكريةبالمواردالاهتمامتزايدقد
والكتابالعديد منأنمنالرغموعلى.الفكريالمالرأسمفهومولدالسياقهذاوفياقتصاديا،المتناميوثقافياصناعيا،
حولمنطقيةإجاباتلا يملكونالناميةالدولفيخاصة،والمؤسساتقادةمنالكثيرمازالانهإلاأهميتهيؤكدونالباحثين

المالبرأسالخاصةالجوانبأهمإلىيلي سنتطرقفيماو.الخ...تطويرهكيفيةو خصائصه أهم،مفهومهفيالفكريالمالرأس
.أكثرعليهالتعرفعلىالمساعدةوالفكري

II-1-1.وخصائصهمفهوم رأس المال الفكري:
مفهوم راس المال الفكري:1-1
لتقويماتسياق وصفهمافيماليينمحللينأشارحين،1958عاممرةلأولاستخدمالفكريالمالرأسمصطلحإن

يطلقأنيجوزللأسهمأعمال تقويمهماأن،العلمعلىأعمالهافيالمعتمدةالصغيرةالشركاتمنللعديدالأسهمسوق
(Walter Wristonوريستونذكر والترإلى أن،قرنربعلمدةبعدهانائمةالفكرةظلت.الفكريةالعلاوةمصطلحعليها

مالارأسيمتلكونأخرىومنظماتبنكهأن،الأمريكيةأكبر البنوك)(Citicorpسيتيكوربلبنكسابقرئيسهوو)
1.ماليةقيمةذافكريا

على العموم ،فقد ورد مصطلح راس المال الفكري العديد من التعاريف و ذلك باختلاف اراء الكتاب و الباحثين و 
حيث:

مهاراتتكاملتتحقق منمنافسيها،علىالمنظمةاتتفوقمتفردةقوةيمثلالفكريالمالرأسأنHamel)(ى أر 
اكماللمشترين،المقدمةالقيمةزيادةفيوتسهممختلفة، 2.الميزة التنافسية مصادرمنمصدرأ

متتمثلالذين،التحويليينالقياديينصفةيمثلانهفيرىWebster)(أما  التصنيع،إلىمن البحثالتقنيةتحويلفيقدرا
.طويلةلمدةالمنافسةعالمفيالمنظمةبقاءفييساهمعالبنجاح

موضعيمكن وضعهاوالتيللمنظمةالفكريةالمواردقيمةإجمالييمثلالفكريالمالرأس) فإن (Stewartو برأي 
3.ثروةخلقاجلمنالاستخدام

12.ة: علا احمد صلاح، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية. القاهرة ،مصر صجم) "ثوررة المعرفة "  تر 2004ستيوارت ،(توماس1
.15المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،مصر  ، ص "،) ،"رأس المال الفكري  طرق قياسه و اساليب المحافظة عليه2003عادل حرحوش، احمد علي صالح،(2

.اطروحة دكتوراه غير منشورة في  سملالي يحضيه .(2005) " اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءاة على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية" 3

ادارة الاعمال . جامعة الجزائر. ص 122
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) رأس المال الفكري بأنه :" قوة ذهنية متكاملة تتضمن تركيبة من المعرفة و المعلومات و (Yogesh,1998يعرف
1الخصائص الفكرية و الخبرات الابداعية التي يمتلكها العاملين في المنظمة و التي تعد الموارد الرئيسية اليوم"

) بأنه يمثل الموجودات غير الملموسة التي يمكن استخدامها كسلاح تنافسي من (Hansen,et al.. 1999كما عرفه 
قبل المنظمة في عملية التطوير الابداعي و الاستراتيجي التي تعتمد الابتكار و التجديد الذي يعد الوسيلة الاساس لبقاء و 

2استمرار المنظمة في بيئة العمل ذات التغير المتسارع"

) بأنه " المعرفة المفيدة التي يمكن توظيفها و استثمارها بشكل صحيح لصالح المنظمة ، ويعد 2001وعرفه (العنزي، 
3.الذي يكمن في ذهن الافراد ، لايمكن لمسه ، ولا رؤيته أو قياسه أو تقديره بثمن"

) الذي عرف رأس المال الفكري بحزمة المعرفة المفيدة (Stewart,1997ومن المفاهيم التي حازت قبولا نسبيا تعريف 
والتي تتكون من العناصر التالية : السيرورات التنظيمية، التكنولوجيا، الشركاء،مهارات العاملين و المعلومات عن الزبائن و 

الموردين و حاملي الاسهم.

الملموسة و التي تعطيها القدرة على اداء بأنه:"عبارة عن أصول المنظمة غير )Brooking,1996(بينما عرفه 
4.وظائفها"

والتيبالمنظمةالعاملةالقوى البشريةمجموععنيعبرالبشريالمالرأسكانإذاانهنقولما سبقكلمنانطلاقاو هوعلي
الذينالعاملينفي نخبةيتمثلالفكريالمالرأسفانالوظيفةمواصفاتمنالأدنىالحدعليهاينطبق

أو،جديدةأفكارمن إنتاجالقدراتهذهتمكنهمحيث.غيرهمدونالتنظيميةالمعرفيةالقدراتمنمجموعةيمتلكون
ا،نقاطالسوقية، تعظيمحصتهاتوسيعمنالمنظمةتتمكنخلالهامنالتي،وقديمةأفكارتطويرحتى جعلهاوكذاقو
5.الملائمةالفرصاقتناصعلىقادرة

244،أحمد ،هشمري .مرجع سابق، ص:عمر1

1.1ogesh, M ,(1998); "What is the definition of knowledge management,Forbes ; P2

3Hansen,M.T,Norhria N, & Tierney,T,(1999), "What is your strategy for management Knowledge,
Harvard Business Review,vol.77.

لد الثامن، ،ا العنزي، سعد،(2001)،رأس المال الفكري :"الثروة الحقيقية لمنظمات اعمال القرن الحادي و العشرون "، مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية 4

العدد الخامس و العشرون.

5 "The company intangible assets which enable the comany to function" (Brooking,1996).
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العامين،معرفةقيمةعلىخاصةبصفةيطلقهو مصطلحالأفراد. وإنماكليشمللاالفكريالمالرأسفانلكوبذ
م، ممهارا 1:يليبماتتصفأنبشرطمعلوما

.المنافسةالمنظماتفيالمهاراتنفسأوالمعلوماتنفسيملكمنيوجدلابحيث:المتميزةالمعرفة
مقابل الحصولثمنايدفعأنللزبونيمكنقيمةالمعلوماتأوالمهاراتلتلكتكونأنوهي:الإستراتيجيةالمعرفة

.المتميزةالخدمةأوللسلعةشرائهجراءعليها،

. الفكريالمالرأسخصائص2-
تتعددوالتيفكريا،مالارأس يمثلونالذينالأفرادخصائصيليفيماسنتناولالفكريالمالرأسعلىالتعرفتمأنبعد
2:النحو التاليعلىوذلكوشخصية،سلوكيةوأخرىمهنيةإلىتنظيمية،خصائصمن

:  الخصائص التنظيمية- أ
إن رأس المال الفري يتوزع على كل المستويات الادارية، فهو يتعلق بكافة المستويات الاستراتيجي و ان كان ذلك - 1

بنسب متفاوتة.
يميل للعمل ضمن الهياكل المرنة.ان راس المال الفكري - 2
كما انه يركز على الرسمية بشكل منخفض- 3
يبتعد رأس المال الفكري عن الميل صوب المركزية الادارية بشكل كبير.     - 4
:المهنيةالخصائص-ب
.تعليمهم مواصلةفيتكمنالضرورةإنبل،أكاديميةشهادةالفكريالمالرأسيمتلكأنبالضرورةليس- 1

.ومتنوعةعاليةبمهاراتيتميزالفكريإن 2-
.متقدمةبخبراتالفكريالمالرأسيتصف3-

:الشخصيةوالسلوكيةلخصائصا-ج
.كبيرةبدرجةالعملبدءفيالمخاطرةتحملإلىالفكريالمالرأسيميل- 1

.تاكدباللاتتسمالتيالموضوعاتمعالتعاملالفكريالمالرأسيحبذ2-
.البناءةالمقترحاتوالأفكارتقديمعلىبالمبادرةالفكريالمالرأسيتصف3-
.كبيرحدإلىترددبدونالقراراتحسمعلىالقدرةالفكريالماللرأس4-
.فوقفمامتوسطذكاءبمستوىالفكريالمالرأسيتسم5-

.155ص ،سابقمرجع.يحضيهسملالي1
.29صسابق،مرجع،لمفرجيحرحوشعادل2
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يتميزكما انه.غيرهخبراتعلىمنفتحيعدفهوالآخرين،خبراتمنالاستفادةعلىالقدرةلهالفكريالمالرأس- 6
.العملفيعاليةبمثابرة

II -1-2الفكريالمالرأسمكونات
تأثيرذامهمامتغيراأصبحالفكري الذيالمالرأسوصيانةتقييم،تحديدفي وقتنا الحالي هيالأساسيةالمهاممنواحدة
دفعماهذاوربماالسوقيةتهاقيمعلىينعكس ذلك،إذمنهاالمعرفيةوخاصةالأعمالمنظمةفشلأونجاحعلىكبير

تحديدحولالنظروجهاتفيواضحاختلافهناكبرزإلا انه.ومكوناتهالفكريالمالبرأسالمتزايدالاهتمامإلىالمعنيين
.تلكالنظروجهاتبعضسنقوم بطرحيليفيما،الفكريالمالرأسمكونات

1:همامكونينمنيتألفالفكريالمالرأسأنحيث وضح (skandia) :تقسيم /1

القدراتخرابمعنى أو..الخ..التنظيميالهيكلكذاوالتجاريةالعلامةالمعدات،البرمجيات،مثل:الهيكليالمالرأس- أ
.التنظيمية

.لمشاكل العملاءحلولتقديمفيتساهمالتيالعاملينقدراتوكذاالمهاراتوالمعرفةيمثل:البشريالمالرأس-ب
2:هيوأربعة مكوناتمنيتكونالفكريالمالرأسأنالكاتبانيرى:Despers & channvel)(تقسيم/2

قيمة وهذاإلىتحويلهايمكن،التيةالصنعسرالمعرفة،فيهابمالمؤسسةلالبشريةالمواردإلىيشير:البشريالمالرأس-أ
.ؤسسةالمتستخدمهاالتيالتنظيميةوالإجراءاتالقواعدوكذاالنظم،الأفرادلدىيوجد

.للمنظمةالتحتيةالبنيةتسهيلاتإلىيشيرهوو:الهيكليالمالرأس-ب
ا،خلالمنالقيمةلخلقيستخدمالذيللمنظمةالهيكليالمالرأسهيو:العمليةالموجودات- ج مثل عمليا

.التوزيعوشبكةالعمليات،تسهيلات

.الحماية القانونيةإلىبموجبهاالمنظمةتحتاجالتيللمنظمة،الفكريةالأصولإلىتعودوهي:الفكريةالموجودات-د

" الملتفى العلمي الثامن حول منظمات الاعمال العربية القياس،فيالمحاسبينتواجهالتيالتحدياتوالفكريالمالرأس".)6200(الساكني،الكريمعبد،سعد1
.127.الاردن .صاربد الاهلية. جامعةو متغيرات العصر" 

.6صعمان .الاردن..جامعة الزيتونة الاردنية"الأعمالشركاتفيالفكريالمالرأسوتقييمدراسة"(2005)يوسف،حسين،الستارعبد2
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المالرأسلمكوناتتقسيمهمالتوضيحالتاليةالمعادلاتوضعاهذان الكاتبان(Mckenzy & winken):تقسيم /3
:الفكري

أنحيث.الهيكليالمالرأس+البشريالمالرأس=الفكريالمالرأس
التنظيميالمالرأس+الزبونيالمالرأس=الهيكليالمالرأس
العملياتمالرأس+ألابتكاريالمالرأس=التنظيميالمالرأس

:إلىقسمهحيثحالياالمتداولةالموضوعلأدبياتاستناداشيوعاالأكثريعتبرالتقسيموهذا:)Stewartتقسيم (/4
.الزبونالمالرأس، الهيكليالمالرأس، البشريالمالرأس

:يليوكماوالإسهابالتفصيلمنبشيءسنتناولهشيوعاأكثرالتقسيمو في بحثنا هذا 
: هو رأس المال الذي يصنع قيمة المؤسسة السوقية و ينصع مكانتها /Structural Capital/الهيكليالمالرأس:أولا

.و سمعتها
كلفهو يمثلؤسسة الموإجراءاتوأنظمةهياكلفيعادةتوجدالتيالصريحةمعرفتهايصنعالهيكليالمالرأسكانوإذا
1.داخلياتتداولهاالتيؤسسةالمقيم

والخبراتالمهاراتمثل،العاملونويولدهايمتلكهاالتيالمعرفةوهو:/Human Capital/البشري المالرأس:ثانيا
.والتطويرالتحسينوعملياتوالابتكارات

.بالمنظمةالعاملينومعرفة خبرات،مهارات،مجموعبأنهالبشريالمالرأسEdvinson & Malon/عرف لقدو 
إدارةأدواتالبرمجيات،لتطويرالطرق المنهجيةمنيتكون) مثلاIBMلشركة(البشريالمالرأسفإنذلكعلىوكمثال

مساقاتالمنتج،مواصفاتالمبيعات،إدارةإلى طرقإضافةوالمبرمجينالمحللينللمهندسين،التطويرقواعدالمشروعات،
2.التسويقبياناتوقواعدالتدريب

.6ص،سابقمرجعيوسف،حسينالستارعبد1
..32صسابق،مرجع،لمفرجيحرحوشعادل2
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تميجبالتيالجوانبأهمنإ :هيالبشريرأسمالهالتنميةاالمنظمةأن 
الجددواستخدام العاملينالاختيار،عمليةفيفعالنظامذاتالمنظمةتكونأنأي:البشريةالمواهبأفضلستقطابإ- 

.العاملينمنالمتعاقبةالأجيالبينالخبرةونقلالتعلمأسسوتوفير
التدريب وتشاركلبرامجالانضمامعلىوتحفيزهمالعاملينتشجيعخلالمنيتموذلك.البشريالمالرأسإغناء- 

االمعرفة .المنظمةداخلوتوزيعهاواكتسا
الإبداع والأفكاروتشجيعالثقةعلىالقائمةالإدارةوأساليبنظمبتوفيرذلكويتم:المتميزينالعاملينعلىالمحافظة- 

.الجديدة
ايةالمنظمةيغادرونالذينالعاملينعقولفيرأسمالهابأنالمعرفيةالمنظماتتتميز:التعلمبيئةإيجاد-  اليوم والذينفي 

1.مييظتنالولاء القواعدوترسيخلتقويةأسسإيجادمنلابدولذلكأخرىمنافسةمنظماتتستقطبهمأنيمكن

والموردينالزبائن وولاؤهمرضامستوىيفرزهاالتيالقيمةهوهذا:)Customer Capitalالزبوني (المالرأس-ج
التيالعلاقاتهذهإن.الأطرافهذهمعمتميزةعلاقاتمنبنائهمنالمنظمةاستطاعتوماالأخرىالخارجيةوالجهات

:يليإستنادا لماحيويةوقيمةكبيرةأهميةذاتالخارجيةبيئتهاوعناصرالمنظمةبينتبنى
زبائنها بالسوقبناءأوإيجادأوإنشاءهيمنظمةلأيالأولىالمهمةلأنالمنظمةفاتورةيدفعمنهمالزبائن. إن1

.معهمالمتميزةالعلاقةأسسوإيجاد
أن معاودةإلىالدراساتتشيرإذالعائدفيزيادةلهايحققزبائنهامعالجيدةبالعلاقةالمنظمةتكسبهالذيالولاء. إن2

2).٪25عن (تقللابنسبةالمنظمةأرباحمنيزيد)٪5بنسبة (المنظمةمنتجاتشراءعلىالزبون

II -1-3. الفكريأهمية رأس المال دور و:
مما لاشك فيه ان راس المال الفكري لديه اهمية كبيرة في المؤسسات و اقتصاديات الدول ، كما ان هته الاخيرة توليه 

قادرة اهمية كبيرة لكونه أكثر الموجودات قيمة في القرن الحادي و العشرين، في ظل اقتصاد المعرفة لانه يمثل قوى علمية
على ادخال التعديلات الجوهرية على كل شئ في أعمال المؤسسات فضلا عن ابتكارات متلاحقة.

رسالة ماجستیر (غیر منشورة )، كلیةالعلوم الإداریة ، ،"تنمية رأس المال الفكري و أثره في صياغة إستراتيجية منظمات الأعمال"عبد الكریم احمد حسین الدیلمي ، 1
.48ص 2014جامعة عدن ، 

250سعد علي العنزي ، مرجع سابق، ص2



-تأطیر نظري–الفصل الثاني                                           رأس المال الفكري 

29

راس المال الفكري:دور .1-3
المال الفكري في المؤسسة وهي كالتالي:ومن هنا يمكننا عرض أبرز الادوار المهمة التي يؤديها رأس

: وتشمل الممارسات الاتيةالادوار الدفاعية-1
لمنتجات جديدة.خلق معايير في الاسواق أو معايير - 
تحديد أساس لتحالفات جديدة.- 
خلق حواجز لدخول منافسين جدد.- 
حماية المنتجات و الخدمات المتولدة من ابداعات رأس المال الفكري للمؤسسة .- 
: و تشمل الممارسات التالية: الادوار الهجومية-2
: توليد العائد عن طريق-أ

ال الفري.المنتجات والخدمات الناتجة عن ابداعات رأس الم- 
الملكية الفكرية للمؤسسة.- 
الموجودات الفكرية للمؤسسة- 
معرفة براعة المنظمة "معرفة ، كيف".- 
يئة منافد لاختراق تكنولوجيا المنافسين.- ب
تحديد اليات النفاد الى اسواق جديدة.- ج
تحديد اليات للدخول لأسواق جديدة-د
صياغة استراتيجية تعيق دخول المنافسين الجدد.- ه
الجدير بالذكر هنا ان هناك امكانية الانتقال من الدور الهجومي الى الدور الدفاعي و بالعكس، ان هذا الانتقال هو -و

1انتقال ممنهج و ليس عشوائي.

سعد علي العنزي ، مرجع سابق، ص، ص 258-257 1

ة ماجستر غير منشورة"، نصار العجمي، بناء نموذج مقترح لقياس أثر رأس المال الفكري على كفاءة أداء كليات الهيئة العامة للتعليم التطبيقي و التدريبي،"مذكر 2
.22،ص2010جامعة الشرق الأوسط، الكويت،
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اهمية رأس المال الفكري:.2-3

مام به يعد امرا حتميا اهمية راس المال الفكري في كونه يمثل مصدر للربحية والدعامة التنافسية للمؤسسة فالاهتكمنت
القدرات الفكرية العالية اصبحت تفرضه طبيعة التحديات العلمية والتطورات التكنولوجية السريعة والضغوط التنافسية الجديدة ,ف

دأ بأفكار خلاقة وأن عملية بناء سي في الاقتصاد العالمي المبني على المعرفة فكل الابداعات تبمن اهم عوامل التفوق والتميز التناف
الامر اعادة هندسة وتنظيم بل قد يتطلب،فهي تتطلب وقتا وجهدا وموارد مادية وماليةللمؤسسةكبيرا التزاماقاعدة فكرية تمثل 

جديد لمختلف الانشطة والعمليات.1

2اهمية راس المال الفكري من خلال المعايير التالية :يمكننا ابراز 

إن نعمة العقل و من خلالها التفكير، تعد :رأس المال الفكري هو أساس تقدم المجتمعات و المنظمات-1
تمعات و المنظمات. و في هذا السياق يقول جوهر لال الآن السلاح الأقوى و المؤشر الأكثر موضوعية لتقرير تقدم ا

لا أرى طريقا أكثر فاعلية لمحاربة الفقر غير طريق استثمار العقول و القدرات المتميزة التي تعمل على خلق :نهرو
."التكنولوجيا و التقدم

.المنظمة الذكية = رأس مال فكري + تكنولوجيا المعلومات + القيم

تم باستثمار العقول الموجودة لديها، و تكنولوجيا :تأسيس المنظمات الذكية-2 إن المنظمات الذكية هي التي 
المعلومات المتوفرة لديها، من خلال نظام راق يعتمد الشفافية و الإفصاح المعلوماتي، و بذلك كل ما يوجد في المنظمات 

.حد الذكية هو تحديد مسؤوليات و مهمات و تنوع خبرات و تعدد مهارات الشخص الوا
إن القدرة على خلق المعرفة و الوصول إليها و استخدامها بفاعلية، أصبحت :استثمارات ناجحة و عوائد عالية-3

.أداة فعالة للإبداع، و التنافسية و النمو الاقتصادي
-:و تتمثل أهمية رأس المال الفكري في النقاط التالية

التنافسية للمنظمات المعاصرة حيث أن العمل باستراتيجية التمييز لا يمكن رأس المال الفكري يعد من أهم مصادر الميزة 
.تحققها إلا من خلال الانتاجات الفكرية و المتمثلة بالإبداع، و تقديم ما هو جديد في مجال البحث و التطوير

.يمة المضافة تشتق من المعرفةيعد رأس المال الفكري مصدرا لتوليد الثروة في المنظمة و الأفراد حيث أن ثلاثة أرباع الق
47ص،جامعة الجزائر،جوان،غير منشورةماجستير المعاصرة،مذكرةالمؤسساتفيالتميزقمة"،المعرفةإدارة،)(2007عقيلةاقنيتي1

،"مذكرة ماجستر غير "بناء نموذج مقترح لقياس أثر رأس المال الفكري على كفاءة أداء كليات الهيئة العامة للتعليم التطبيقي و التدريبي"نصار العجمي، 2
22،ص2010منشورة"، جامعة الشرق الأوسط، الكويت،
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2-II.الفكريالمالرأسقياس

لفهمالمثلىيقدم الطريقةكونهبالغةأهميةذا،يعدخاصةبصورةالفكريالمالرأسوقياس،عامةبصورةالقياسإن
البديلاتخاذفيلهمبذلك العونفيكون.القراراتلمتخذيالمعنىذاتللمعلوماتمصدراوكذاالأشياء،واستيعاب
.الأنسب

II-2-1. قياس راس المال الفكري:اهميتهتعريف و
هو عملية جمع المعلومات عن خاصية معينة لتحديد مقدارها .مصطلحالعامبشكلهالقياسمصطلحإن

تتبعإجراءاتمجموعةانهعلىعرفا قياس رأس المال الفكري )Kaplan&Saccuzzoإضافة إلى ذلك، نجد (
، حيث ان نتائج معينةوظيفيةوأنشطةبمهامقيامهإمكانيةعلىالحكمو الفردفيخصائص معينةتوافرمدىلقياس

.المستعملةالأداةدقةعلىتتوقفالقياسنتائجدقةأنالمفكرين بقولهأحدذلكالقياس تتوقف 
ذلك بإتباعويتم.معينةخاصيةأوسمةعنمعلوماتجمعتستهدفعمليةالقياسأندلتعريفين السابقين نجاخلالمن

.القياسالمستعملة فيالأدواتهذهدقةعلىالحرصمع،معينةقياسأدواتوطرقفيمتمثلةإجراءاتمجموعة
و بناءا على كل ما سبق يتضح أن لقياس رأس المال الفكري أهمية كبيرة يمكن توضيحها من خلال النقاط التالية:

ذوي القدراتيحددانهكما.بالمنظمةالعاملونالأفرادوقدراتخصائصعنيكشفالفكريالمالرأسقياس-
،الفكريالمالفي رأسالمتمثلالثمينالمصدروتبنياكتشافللمديرينتتيحأداةيعدثمومن،منهموالمتميزةالإبداعية

.المنافسينقبلمنتقليدهيصعبوالذي
في المستقبلالأفرادبسلوكالتنبؤفيتستخدمللسلوكوموضوعيةكميةمقاييسيقدمالفكريالمالرأسقياسإن-

بماالمنظمةتكييفه لصالحمع،مستقبلاالفكريالمالرأسمنالمطلوببالسلوكالمديرينتنبؤإمكانيةيعنيوماهوو 
.المنافسةعالمفيالبقاءوضمانالمنافسينعنالتميزتحقيقفييساهم

أدائهمخطط لتنشيطوضعفييساهمبماالعاملين،أداءفيالضعفوالقوةلنقاطالمحددةالأدواتمنأداةيعدانهكما
م،تطويرو محمايةكذاوكفاءا 1التقادممنخبرا

.83، 82ص،سابقمرجع،المفرجيحرحوشعادل1
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تنتهجهاللسياسة التيبالنسبةأدائهامستوىتحديدخلالمنالمنظمة،أداءلتقويممؤشرايمثلالفكريالمالرأسقياس
وجدإذاالمسار بسرعةتصحيحيتمحتىالموضوعةلأهدافهاالمنظمةتحقيقمدىبيانمعالفكري،المالرأسمع

.انحراف
II-2-1 .الفكريالمالرأسقياسمداخل

1و هي :رئيسيةمداخلثلاثوجدتالفكريالمالرأسلقياس

.الفكريةالملكيةمدخلذاكو التنظيمي،التعلمالبشرية، مدخلالمواردمحاسبةمدخل

البشريةالمواردمحاسبةمدخل1:

المنظمةاتقومالتيالملموسةغيروالملموسةالحسابيةالعملياتبكليهتمفلسفي،مفهومتعدالبشريةالمواردمحاسبةإن
نظاممحاسبي،معلوماتنظاممنالمتواجدة بالمنظمةالأنظمةكلعلىبالاعتمادذاوالفكري،مالهارأستقييماجلمن

.الخ....التسييرمراقبة
لمحاسبة الموارد البشريةالتعاريفبعضسوفيليايمفو 

البشريةالمواردلمحاسبةالكلاسيكيالتعريف-أ
حيثالعامةوظيفة المحاسبةمنمشتقتعريفوهوالراتب،أوالأجرمنظورمنالبشريةالمواردمحاسبةتعريفعلىيركز
خلالمنالعمالمستحقاتبحساب مختلفتعنىالتيالأجورمحاسبةهيالبشريةالمواردمحاسبةأنالتعريفهذايعتبر

.العملراتبأوأجرةمكوناتتحديدعلىالعمل
الأجور،أوالرواتبومتابعةمراقبةإلىبالإضافةتعنىالتيالمحاسبةهي الفكريرأس المالمحاسبةإضافة إلى ذلك فإن 

أجرمنالعاملمستحقاتأساسعلىالفكريالمالرأستقييميتموبالتاليوالتدريب،مصاريف التكوينمختلف
.التكوين والتدريبإلى مصاريفبالإضافة

47ص،الجزائرجامعة ،جوان،غير منشورةماجستير المعاصرة،مذكرةالمؤسساتفيالتميزقمة،المعرفةإدارة،)(2007عقيلةاقنيتي1
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ماالسابقين،للتعريفينانتقاداتوجهتوقد الأداءمثلغير الملموسبالجانبالعنايةدونالماديةالقيمةعلىيركزانكو
.البشريةالمواردلمحاسبةالحديثةالتعاريفظهرتعليهو.

البشريةالمواردلمحاسبةالحديثالتعريف-ب
العديد من التعاريف من بينها نذكر:لقد ورد لمحاسبة الموارد البشرية 

اعلىعرفهاالأمريكيةالمحاسبةجمعية المعنيةالوحدات الإداريةوإمدادالبشرية،المواردوقياستحديدعملية:أ
1.بالمعلومات

الىفعرفها عبرومتأما  لذلكالتقارير اللازمةإعدادمعالمنظمةفيالبشريالعنصربقياستتعلقعمليةأ
خلالمنالبشريةالاقتصادية للعناصرالقيمةبقياستتعلقفهيملحة،ضرورةالبشريةالمواردمحاسبةأنالقوليمكنوعليه

الكليالأداءعلىذلككلإظهار اثرمعهءأداتقييمالبشري،الموردتكلفةبتقييمالمتعلقةالحسابيةالعملياتمختلف
.فيهاتنشطالتيالأعمالبيئةظلفيللمنظمة
ينبغيالتيفي القيمةوالمتمثلةالاستبداليةبالقيمةالفكريالمالرأسقيمةتحديدتمالمدخل،هذالدعممحاولةوفي

العاملينوخبرةلمهارةالقيمة السوقيةتحديدصعوبةتواجهالمحاولةهذهأنإلاما،عاملمهارةنفسعلىللحصولدفعها
المواردمنللأصولكقيمةتسجيلهاالمستقبلية، معالعاملينلرواتبالحاليةالقيمةمؤشراستخدامتمذلكإلىإضافة،

.2للمؤسسةبالنسبةالعاملوقيمةالمستقبليةرواتب العاملبينعلاقةوجوديفترضالمؤشرهذاوالحاضر،فيالبشرية

.97ص1ط،السعوديةالرياض،المريخ،دارالبشرية،المواردمحاسبة)1992(.زايدالدينعصاممحمد1
.53،صالبشريةالموارد،محاسبةالوهابمحمدعامر،علييسسعيد2
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التنظيميالتعلممدخل:2
تنميةمن خلالالمنظمةمعالأفرادتفاعلاثروتجاهلالأشخاص،علىالبشريةالمواردمحاسبةمدخلركزلقد
ممعارفهم معينةمهارةأواكتساب معرفةنتيجةالكلفة،معالتعلمعلاقةوتحليلقياسعلىالمدخلهذاويركز.ومهارا

مالكرأسرسملتهاثمالتعلم، ومنعنتنجرأنيمكنالتيالتكاليفحجمقياسإمكانيةالتحليلهذاقواعد،ومن
1.فكري

الفكريةالملكيةمدخل3:
الفكريةأن الملكيةيبينماوهوللمنظمة،الفكريالمالرأستمثلالفكريةالملكيةحقوقبأنيوضحالمدخلهذاإن

نظامأو،تجارية، علامةمبتكرعملأسلوباختراعات،أفكار،شكلفييتجسدالبشريللعقلمنتوجأيأنتعني
أينتنظمالتيالقوانينمناستناده مجموعةفيالمدخلهذاويتميز.السوقفياقتصاديةقيمةتمتلكبحيثتصنيعلعمليات

الملكيةمنالتاليةالأنواعوتقييمقياسالمدخل يمكنلهذاوطبقاالفكرية،الملكيةأنواعمننوعكلتسجيليمكنوكيف
إلاالمدخلهذاوضوحمنبالرغموالخفية،التجارية، الأعمالالعلامةأسرارالاختراع،،براءاتالطبعكحقوقالفكرية

يصعبلكنوأدائهافيواضحاتأثيراتؤثروالتيثقافة المنظمةعنتعبرالتيالضمنيةالمعرفةتقييمعليهيصعبانه
.الفكريةالملكيةمن أمثلتهاوالتيالصريحةالمعرفةمعالتقييملأغراضتجسيدها

الفكريرأس المالقيمةأنأساسعلىتقومبساطة،أكثروهيالفكريالمالرأسلقياسأخرىفرضيةهناك
فيالمنظمةقيمةالأحيان أنمنكثيرفينجدحيثلها،المحاسبيةوالقيمةللمنظمة،السوقيةالقيمةبينالفرقتساوي
غيرماديةغيرأصولمعنوية أوقيمةوجوديبررماوهومحاسبيا،المسجلةالماديةأصولهاقيمةمنبكثيرأعلىالسوق
التيدولار ومليار3.5ب )Lotus(شركة بشراء)IBM(شركة قامت،1995فيالمثالسبيلفعلىمحاسبيا،مسجلة

علىلأنهالمحاسبية،قيمتهامنمرة15يعادلبيعت بمبلغأي.دولارمليون230سوىالأوراقعلىتساويتكنلم
وللبحثمكثفةنشاطاتالزبائن،منالملايينعلى آراءتحتويقاعدةاشترت)IBM(المعنوية ، الأصولمستوى
تساويقدالمعنويةالأصولأوالفكريمالهارأسأن قيمةأي.الخ...تجاريةعلامة،التطويرفرقخبراتالتطوير،
.2على المعرفة تعتمدالتيالمنظمةفيالماديةالأصولقيمةأضعاف

.5ص،15،16/03/2005فلوريدا،جامعةوالإبداع،الريادةالرابع،العلميالمؤتمر،المعرفيةالموجوداتتكوينوتقييموأساليبمفهومالعبيدي،محمود1
.6،صسابقمرجعالعبيدي،محود2
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II-2-3:الفكريالمالرأسقياسنماذج
القياسفيإليهايمكن الركونمقاييستطويرإلىمنهامحاولةالفكريالمالرأسقياسمجالفيكبيرةجهودبرزتلقد

ذهفيماو المحاسبيةالماليةالأنظمةبيناتفاقعدممساحةهناكلازالتانهإلا،المنظماتمستوىعلى المقاييسيتعلق 
1.القياسنتائجبعضنعرضما يليوفي.المقاييسلهذهالتحسينالتطويرمنلمزيدالحاجةاستمراريةيؤشر،بما

Scandia Navigtorنموذج :-1

لتحليلتقريرا سنوياأعدتالتيالمنظماتأولىتعتبروالتي)(Scandiaالسويدية التامينبشركةيرتبطنموذجوهو
قامحيثالفكري،لرأس المالمديرا(Edvensson)عينت عندماذلكمنابعدإلىذهبتوقد.الفكريالمالرأس

.الماليالمالبرأسالمرتبطةعلى المؤشراتفقطيقتصرلاشاملمنظورمنالمالرأسنموذجبتطويرلهزملاءمعبالاشتراك

التنظيمية،العلمية، التكنولوجياالخبراتالمعرفة،مضامينيعني)(Edvenssonمنظور منالفكريالمالرأسإن
منيتكونالفكريالمالرأسيرى أنولذلك.السوقفيللمنافسةوالضروريةالمقدمةالمهنيةالمهاراتالزبائن،علاقات

فيه: الهيكليالمالورأسالإنسانيالمالرأس
منفيتكونالمال الهيكليرأسأما.العاملينوخبراتالمهاراتبالتقنية،المعرفةالتنظيمية،المعرفةيتضمنالبشري المالرأس

.الزبونيمالرأسوالتنظيميالمالرأسعناصر

الملموسة) ورأسغيروالأصولالفكريةالإبتكاري (الحقوقالمالرأسعلىيحتويالتنظيميالمالرأسمع العلم أن 
،الموردينمعالتنظيميةالعلاقاتيتضمنالذي بدوره الزبونيمالرأسو البيانات)،قواعدمعلومات،(نظممال العمليات

2.المصالحالموزعين وأصحاب

ويمكن توضيح كل هذا في الشكل التالي:

30، ص  2011، يوليو،22"، مجلة بحوث التربية النوعية ، جامعة المنصورة ، للعدد إدارة رأس المال الفكري و قياسه و تنميته"الھلالي الشرییني الھلالي،1
،75سعد غالب ياسين،مرجع سابق،ص2
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Scandiaنموذج:1رقمشكل Navigtor

.78،ص2007الأولى،،الطبعةالتوزيعوللنشرالمناهجدار،المعرفة،إدارةياسينغالبسعد:لمصدرا

القيمة السوقية    

رأس المال الفكري رأس المال المادي   

الهيكليرأس المال
الهيكلي

رأس المال البشري

رأس المال الزبوني  رأس المال التنظيمي

رأس المال الابتكاري رأس المال العمليات 
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المؤشراتعلىلشمولهالمنظماتمنالعديدعليهاعتمدتالنموذجهذاأنإلىنشيروما يجب الإشارة إليه هو أن 
الماضي فيالتنظيميالأداءمقارنةفييفيدذلكإلىإضافةانهكمالمنظمةالسوقيةالقيمةلتحديدالماليةالمالية وغير
.السوقفيللمنظمةالتنافسيةالقدراتلتحليلمستقبليمنظورضمنالحاليالأداءوالمالية)(المؤشرات

Balannced Score Card (BSC)نموذج :2

للأصولالمحاسبي التقليديالمنظوربينتوازنتحقيقإلىيهدفوالذي)Kaplan & Norton(بنموذج أيضاويعرف
متغيراتأهمهاجديدةالنموذج مكوناتويضيفالفكري،المالرأسلتقييمالأخرىالقياسيةوالنماذجالملموسةغير

.الماليةوغيرالماليةالمؤشراتفي ضوءالقيمةوتكوينالزبائن،علاقاتالأعمال،نشاطتحسينوالتعلم،الابتكار
انههوالمال الفكريرأسوقياستقييمنماذجمنغيرهعنالنموذجهذايميزماأنالقوليمكنذلك،علىعلاوة

ضمنملموسةملموسة وغيرقيمةمنأنشطتهاتضيفهماحيثمنوذلكللمنظمةالحاليللوضعشموليةرؤيةيقدم
ممستوىوقدرات العاملينتحديدعلىتركزالتيالأخرىالنماذجخلافعلىالقيمةتكوينعمليةسياق الحاليةانجازا
.فقط

منوذلكالمنظمة وإستراتيجيتهابرسالةالفكريالمالرأستقييمعمليةيربطأنيحاول)BSC(نموذج أنيعنيهذا
.الأداءمؤشراتمنومتنوعةشاملةخدمةإلىالإستراتيجيةالرؤيةترجمةخلال

الموجهةالذاتيةالقدراتبناءوالمالية،الأهدافتحقيقفيالمنظمةنجاحدرجةفحصعلىيركزإضافة إلى ذلك فهو 
.المستقبلفيالمستهدفالنمولتحقيقالملموسةغيروالمواردالأصولنحو استقطاب

وقياسوالزبائنبأصحاب المصلحةالمرتبطةالخارجيةالمتغيراتوقياستقييمبينماالتوازنتحقيقالنموذجيحاولآخربمعنى
نموذج يمثلالذي"3 "رقمفي الشكلواضحهوكماوذلكالجوهريةالأعمالبأنشطةالعلاقةذاتالداخليةالمتغيرات

)BSC(1.الفكريالمالرأسوقياسلتقييم

174-171،ص2009منظمات الأعمال، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،سعد علي العنزي و أحمد علي صالح، إدارة رأس المال الفكري في1
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Balanced Score Cardنموذج 2:رقمشكل

2007الأولى،،الطبعةالتوزيعوللنشرالمناهجدار،المعرفة،إدارةياسينغالبسعد:لمصدرا
80ص،
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:Sveibyنموذج -3
Intangibleبنموذج ويعرف Asset Monitorالذي قدمه الملموسةغيرالأصولمرقابأو.(Karl Erik Sveiby)

المباشرةاجلمنوذلكللمديرينقليلةلفتح نوافذنظريمنهأكثرعمليهدفلهSveibyيصفه كماالنموذجهذا
غيرالأصوللقياسنقديغيرمدخلهووبالتاليفي المنظمة،الملموسةغيروالأصولالفكريالمالرأسمفاهيمباختبار
1.،الاستقرارالكفاءة،الابتكارهي النمو،أساسيةمعاييرأربعةضوءفيالمنظمةفيالملموسة

الملموسةغيرالسوقية، الأصولالقيمةلاستخراجالملموسةغيربالأصولالملموسةالأصولمقابلةعلىالنموذجويقوم
فياضحووالهيكل الخارجيالداخلي،الهيكل:الكفاءات أو المهارات المحورية،هيأساسيةمكوناتثلاثةمنتتكون
:التاليالشكل

Sveibyنموذج :3رقمالشكل

.http://www.Sveibyالمصدر Com/articles/Intangass :
74سعد غالب ياسين،مرجع سابق،ص،1

القيمة السوقية

مؤشرات القيمة للأصول الدفترية الصافية  الأصول غير الملموسة
الملموسة       

النمو

رلابتكاا

الكفاءة

المخاطر / 
الاستقرار

المهارات مؤشرات 
او الكفاءات 

يةالمحور 

مؤشرات الهيكل 
الداخلي

مؤشرات الهيكل الخارجي 

النمو

الابتكار

الكفاءة

المخاطر/ 
الاستقرار

الا

النمو

الابتكار

الكفاءة

المخاطر/ 
الاستقرار

المخاطر/ 
الاستقرار

لكفاءةا

لابتكارا

النمو
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، أو هي المورد الاستراتيجي المؤثر تأثيرا ان المهارات و الكفاءات المحورية (الجوهرية) للأفراد تمثل أصل من الاصول
مباشر في تشكيل الاصول الاخرى  و في انتاج قيمتها.

يقوم بتكوينهاالتيالحاسوبيةالإداريةوالنظمالنماذجالمفاهيم،منواسعنطاقمنيتكونفالداخليالهيكلأما 
ا حتىموجودةوبالتالي تبقىللمنظمةملكاتعتبرالأخرىالداخليالهيكلمكوناتمنغيرهامعولكنهاالعاملينوإدار

.دائمةأومؤقتةبصفةللمنظمةالعاملينمغادرةمع
التنظيمي وهيالهيكلالتنظيمية،الثقافةالرسمي،غيرالتنظيممثلأخرىمهمةعناصرالداخليالهيكلضمنويقع
.بالمنظمةتسميتهيمكنماوالإدارةالعاملينالأفرادمعتشكلأساسيةمكونات

كما الأعمال،وشركاءالموردينالزبائن،معالمنظمةعملياتكليتضمنالنموذجفيالخارجيالهيكلفي حين 
عنالذهنية للزبائنالصورةالشهرة،السمعة،،التجاريةالعلامةالتجاري،الاسممثلأخرىرمزيةعناصرعلىيشتمل
وكلالزبائنعلاقاتالتوريد وإدارةسلسلةإدارةعلىالنموذجفيالخارجيالهيكليحتويأخرى،وبكلماتوغيرهاالمنظمة
1.والمستفيدينللزبائنالمضافة القيمةمنواستثنائيةفريدةتوليفةتقديماجلمنالمنظمةبهتقومجهد

:التاليةبالمعادلاتSveibyنموذج عنالتعبيرويمكن
.الملموسةغيرالأصولقيمة+الملموسةللأصولالصافيةالدفتريةالقيمة=السوقيةالقيمة
.الخارجيالهيكل+الداخليالهيكل+الفرديةالكفاءة=الملموسةغيرالأصولقيمة

.الذكرسابقةللنماذجمقارنةنعرض جدولسوفيليوفيما

Skandia،BSC،Sveibyنماذج بينمقارنة1:رقمجدول

SkandiaBSCSveiby
المال التنظيمي الهيكل الداخليمنظور العمليات الداخليةرأس

الخارجيالهيكلالزبائنمنظورالزبونمالرأس
وهريةالجالكفاءةالنمووالتعلممنظورالإنسانيالمالرأس

من اعداد الطالبة: المصدر

77سعد غالب ياسين،مرجع سابق،ص،1
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الداخليةوالعملياتSveiby)(عندالداخليالهيكليقابله)Skandia(نموذج فيالتنظيميالمالرأسبأنلنايتضح
نموذج فإنالمال الفكريلرأسالخارجيةالمكوناتمستوىعلىأما،(BSC)الموزونة الأوراقبطاقةنموذجفي
)(Skandiaنموذج المفهومهذافيويماثلهالزبونمالرأسيقترح(BSC)نموذج أنإلا)(Sveibyعلىبتركيزهيتميز

أخرىرمزيةالموردين وعناصرالزبائن،معالمنظمةعلاقاتتتضمنالتيالخارجيالهيكلمكونات

الأخرىالنماذجمنأكثر شمولامفهومايطرحأنويحاولفقطبالزبائنيتقيدأنيريدلا(Sveiby)أن بمعنىأي
علىلا تقتصرالخارجيأعمالها ومحيطهابيئةمعالمنظمةعلاقاتلأنذلككبيرحدإلىوفققدأنهنعتقدماوهو

الصورةمنهانذكرمهمةرمزياتمعهذه العلاقةتداخلإلىبالإضافة،المستفيدينمنواسعةشريحةإلىتمتدوإنما،الزبائن
منتجاتجودةحولللناسالجماعيةالمخيلةتكونبعض الأحيانوفي،المنظمةعنمخيلتهفيالزبونيحملهاالتيالذهنية

1.الزبونماللرأسالأخرى المكونةالعناصرمنأهميةأكثرمنظمةوخدمات

II-3 .الفكريالمالرأسعلىالمحافظة:
وكذاتنافسية للمنظمة،ميزةامتلاكعنالمسؤولةالعواملأهماحديعتبرالكفاءات،فيممثلاالفكريالمالرأسإن
وتطبيقاتخاذعنهي المسؤولةالكفاءاتتلكأنإلىبالنظروهذاالعالمية،الأسواقاختراقفيالنجاحإلىلهادافعاعاملا

الضعفإلىالمؤديةالمشاكلالمقابل بحدوثفيتتسببقدأوالنجاح،فرصللمنظمةيئالتيالاستراتيجيةالقرارات
يعدالمالية)المواردكفايةرغمالتسييرفعالية طرقعدمبسببأدائها(ضعفأوالكفاءاتفقدانفانوعليهوالخسارة

الكفاءاتهذهعلىللمحافظةالأساسيالدافعكانماوهوالمنظمةوسياساتاستراتيجياتفشلفيرئيسياسببا
هذهتنشئهاالتيللقيمةاحتواءبالأحرىأوبالمنظمةلبقائها ضماناالوسائلبمختلفوتطويرهاتنشيطهاعلىوالعمل

2".الفكريالمالالكفاءات "رأس

78سعد غالب ياسين،مرجع سابق،ص،1
576صالاردن ،دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع،عمان، ،"المعرفة الالكترونیةالإدارة و ")2009(نجم عبود نجم،2
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.1-3-IIالفكريالمالرأسعلىالمحافظةأسباب:
:منهايلي بعضافيمانذكرالفكريالمالرأسعلىالمحافظةإلىالمنظمةتدفعالتيالأسبابمنالعديدهناك

التنافسيةللميزةكمصدرالفكريالمالرأس-1
وكذاجعل سلعهامنتمكنهاالتيالتنافسيةالميزةتحقيقإلىتسعىأشكالهاختلفبمؤسسات المأنفيهلاشكمما
ا التنافسيةالمزاياومن أمثلةمعها،التعاملعلىالإقبالإلىالمستفيدينأوبالمستهلكين،يدفعمماغيرها،عنمميزةخدما

...إلخ.الجديدةالأفكارالمستهلكإلىالسلعةجودةارتفاعالتكاليف،نخفاضا:نذكر
سدةالحقيقيةالوقائعومن أمثلة حسب السيارةبتسليمتقومالتي،اليابانيةتويوتاشركةالتنافسيةالميزةلعناصرا

1.الطلب وصولتاريخمنفقطأيامثلاثةغضونفيالزبونإلىالطلب

المتفوقالمستوىعلىعلى المحافظةالقادرالفكريالمالرأسوجوددونمنيكونأنلهيتأتىلنذلككلأنإلىنشير
عليهاالمرتكزوالتفوقالتنافسأصبحتغيرها إذلسرعةنظرابدأ يتراجع،التكنولوجياعلىالاعتمادأنإذللمنظمةوالمميز

متاحةالتسويقيةوالإنتاجيةالعملياتقدرة تصميمجعلتالتيالتكنولوجيا،استخدامتوسعبعدخاصةصعبا،أمرا
معلىعلاوةالمنافسينلجميع .ظهورهامنقصيروقتبعد مضيالتكنولوجياتقليدعلىقدر
بينللتبادلقابلةؤسسةأصول المأصبحت،ؤسساتالمعبربحريةوالتكنولوجياالمواردالمعلومات،فيهتتحركعالمظلففي

القادرةالبشريةالكفاءاتممثلا فيالفكريمالهارأسفيوالمتمثلالترجيحقوةيملكوحيدعنصربخلاف،ؤسسات الم
جعلماوهووالتجديدللإبداعمختلفة مؤهلةمهاراتوقدرات،معرفةمنتملكهمامن خلالالمضافةالقيمةخلقعلى

المعرفةذوالفكريالمالرأسهوالمتواصلةالميزة التنافسيةلهايوفرأنيمكنالذيالوحيدالإنتاجيالعاملأنتدركالمنظمة
2.عليهللحفاظكانت الضرورةثمومنالإبداععلىالقادرةالعاليةالمهاراتو

الثمينةللثروةالمجسدالفكريالمالرأس-2
الإنسانأنوهوإلانذكر أهمهامتعددةمصادرمنالثروةهذهوتأتيللمنظمات،بالنسبةكبيرةثروةالفكريالمالرأسيعد

القدرةمن97أنيعنيماالدماغية وهوقدرتهمنالمائةفيثلاثةمنأكثريفقدلاعمرهمنالثمانينفي،العادي
.الأفرادنخبةيمثلالذيالفكريلرأس المالبالنسبةالحالهوفماعاديلإنسانهذاوفعالة،حيويةستبقىالدماغية

.125صسابق،مرجعالمفرجي،حرحوشعادل1

منالشفافيةوفي الأداءالنجاعةحولالأولالدوليالمؤتمر،العولمةظلفيالبشريةالكفاءاتوللمواردإستراتيجيةتنميةنحو،يحضيهسملالي.،قدييداعبد2
2التسيير جامعة الجزائر ص علوموالاقتصاديةالعلومكلية. 2003ماي30،العالميالاقتصادفيالاندماجوالإصلاحاتنجاحضماناجل
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مبالغقيمتهاوالتي تشكلالاختراع،براءاتتسجيلعلىقدرتههوثروةالفكريالمالرأسلجعلأيضاالمهمالمصدر
أكرتستلم)ICM(المنظمة أنفيه هوقيلماوأهمنيويورك،فيانعقدالذي)ICM(مؤتمربحوثأكدتهماوهوخيالية،

.الاختراعلبراءاتكعائدسنويادولاربليونمن
مصرفلبناءمدة ممكنةأطولبقائهموالمحافظةالجيدينالأفرادعنللبحث)Pepsico(منظمة دفعماهوتقدمماإن

أيالحقيقيةقيمتهامنالسوق اكبرفيالمنظماتمنالكثيرقيمةسيجعلالمصرفهذالانخلالهممنللمواهبكبير
1ستزداد.الفكريالمالرأسقيمةأن

للمنظمةالتنافسيللأداءكمحسنالفكريالمالرأس:
أنوجددراسة ستيوارتففيالتنافسي،المنظمةوأداءالفكريالمالرأسبينالربطالدراساتمنالعديدحاولتلقد

الأداءيحققفعالبشكلوتسييرهاعلى تعزيزهاوالعملالعقليةالمقدرةاستثماروانالمنظمةمواردأهمتعدالفكريةالموارد
والمتسمة،التغيرسريعةالجديدةالتنافسيةالبيئةإن)Ρfeffer(أوضح كما.التنافسيالتفوقإلىبدورهالمؤديالفكري،

م،معالزبائن،أذواقوتغيرالمنافسةبشدة اجودةوكذاأدائهاتحسينإلىبالمنظماتتدفعمازالتتعدد حاجا منتجا
.الفكريالمالرأستوظيفخلالمنالعمليات،الوظائف وتطويرالابتكار،طريقعن
االمنظمةأداءتعزيزفيالمحوريدورهعلىيؤكدماوهو إلى)(Beaty&Richardمن كلأشارحينفي.التنافسيةوميز
تلكتدركأنالضروريمنوبالتالي أصبح.نجاحهاوأساسالمنظمة،عملمحورتشكلالفكرية،الموجوداتإنتاجيةأن

2الأداء.تحسينفيأساسيكعاملالفكريالمالرأسأهميةالمنظمات

.65، صلبنان،بيروت،الجامعيةالراتبدار،الأولىالطبعة،العقلإدارة)1999(،سيباني،خليل1
Koening .M.L. The resurgence Intelectual Capital,the emphasis shifts measurement2

,information today .vol .17.sep.2000.
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-II3-2.الفكريالمالرأستطويروتنشيطأساليب:
بعضيليفيماأننا نضيفإلاالفكري،المالبرأسالاحتفاظعلىالإصراروراءالكامنةالأساليبسبقفيماأوضحنا

.بهالاحتفاظفرصمنيزيدممالهالمنشطةوالمطورةالأساليب

- :الذهنيعصفأسلوب 1
سنة التطبيقياسم الخيالتحتلهكتابفينشرهوتم1973سنةالأسلوبهذاابتكرمنأول)Osbern(يعد 

1957.
يتمثمومنالمنظمة،منهاتعانيالتيتوضيح المشكلةيتمأفراد،10إلى5بحدودمجموعةبتكوينيتعلقأسلوبوهو

كيفيةحول،)الفكريالمالرأسلدىوالمهاراتلتباين القدراتنظراهذا(متعددة،مصادرمنالمختلفة،الأفكارتلقي
اكبرتوليدإلىيؤديمماالعاملين،لدىالإبداعيةالقدراتشك بانتقاءبدونستنتهيوالتيالمشكلة،هذهمعالتعامل

المتفقالأفكاروتنفيذتطبيقعلىاكبرحرصاالمنظمةستشهدوبذلكالعاملين أنفسهم،،مصدرهاالأفكارمنعدد
اعليها، 1.بالمنظمةارتباطهمفرصمنيزيدمماصنعهم ،منكانتكو

النوعيةالسيطرةحلقاتأسلوب -2
منمجموعةفي التقاءتتمثل. وهي1961سنةايشيكاواكاورواقبلمناليابانيةالصناعةفيأدخلتطريقةهي
ة،اختصاصاتذويالعاملين م،وبمحضطواعيةمتشا الكفاءةتحقيقلمناقشة مشكلاتالأسبوعفيساعةإراد
م،حيث.الإنتاجية المناقشةخلالمنعمل،برنامجفي تطويرويجتهدونالخدمي،آوالإنتاجيالعملطبيعةيدرسونأ
2.الأفكاروتطوير

التقدمعلىللاطلاعسنويامرتينأومرةالعلياالإدارةذلكفيقد تشاركللعمل،الأنسبالإستراتيجيةتحديدوكذا
الأسلوب،هذاتطبيقمنالأولىالسنينخلالاليابانفيالإنتاجيةالمصانعأحرزها احدالتيالماديةالثمارومن.الحاصل

الهذافيالميدانيةالدراساتأثبتتسنويا. وقددولار2.844.000يعادلحلقة ما15ذاكآنكانتوالتي أنا
اكماالعاملين،طرفمنإقبالالاقتالسيطرة النوعيةحلقات استثمارفيوكذاالغيابات،نسبةتخفيضفيتساهمأ

3.أرائهماستقبالخلالمنلهمالفكريةالطاقات 

.134ص،سابقمرجع،المفرجيحرحوشعادل1
.39، ص5،1985،العددالعربيةالصناعيةالتنميةمجلة،الصناعةفيالنوعيةالسيطرةحلقاتأهميةومفهوم،كظيمخضيرحمود2
.40ص،سابقمرجع،كضيمخضيرحمود3
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:المكشوفعلىالإدارةأسلوب-3
منوذلك.خاصة الفكريالمالورأسعامة،العاملينأذهانفيالموجودةالمعلوماتاستخدامإلىيهدفأسلوبهو
بلغةالمصارحةتتضمنو لقاءاتاجتماعات،خلالمنالأفكارلتوليدالملائمالجوبتوفيرلهمالذهنيةالقدراتشحنخلال
ممن إطلاقيمكنهمالذيالرقميالحسلديهميتكونبحيث،المنظمةأعضاءبينالأرقام نحوالاقتراحاتغربلةو،طاقا

1.التطوير 

:الحماسيةالجماعاتأسلوب4-:
.والمغامرةبعاملي المخاطرةالمتسمةوكذاالصعبة،الانجازاتوتحبنشيطةتكونالأفرادمنصغيرةمجموعةفييتمثل
بالحيويةيشعرونالجماعاتهذهفيمن الأفرادالمشتركينيجعلالذي،بالشكلالمناقشةفيوالمتعةالإثارةتوليدعلىتقوموهي

المنظمةتخصصمجالفيالخبرةأصحابمعلوجهوجهاإشراك العاملينيتمبحيثأفكارهم،استخداممنويزيدونوالتفاؤل،
.الحاسوبوشبكاتالالكتروني،البريدالصوتية،كالمؤثراتتقنيات المعلوماتباستخدامالمحاوراتتسهيلمع

2.أفكارهمنالاستفادةوتفعيلالفكريالمالرأسالمعتمدة لتطويرالأساليببعضهذهكانت

.3-3- IIالفكريالمالرأسعلىالمحافظةأساليب:

:من بين هذه الاساليب نذكر
:الاعتباريوالماديفزاالحنشيطت-1

خلالمنأكمل وجه،علىإليهالموكلةالمهاملأداءتدفعهللفردالمثيرةالخارجيةوالمؤثراتالعواملمنمجموعةهناك
:فيهذاو يتجسدمعينسلوكإلىوترشدهالاجتماعية،وكذاالمعنويةوالماديةرغباتهوحاجاتهإشباع

3.الأرباحمشاركةوالمكافآت،كالأجور:الماديةالجوانب.1

الشكركلمات.الطيبة الكلمةالألقاب،منحالإدارة،فيإشراكهمبأهميتهم،العاملينإشعاروتشمل:المعنوية.الجوانب2
موظفأفضلجائزةالزملاء،أماموالتقدير

تمع،فيمكانتهمتعزيزالوظيفي،موقعهمكانأياالعامليناحترامتضمو:الاجتماعية.الجوانب3 الخدماتمع تقديما
4الخ.....العلياالدراساتإكمالفرص،السكنتوفيرلهم،الطبية

.25،ص1996،،القاهرة15الرابعة،العددالمكشوف،السنةعلىالادارةمنهجلتطبيقالعلميالعلمي،الدليلللاعلامالعربيةالشركة،شعاعاحمد 1
-Business Review.,JulyGroups.Harvard-leavtt,H.J. Bluman,G.I,Hot2

3Daft/R.l. OrganizationETheory Design,7ed,South westen Ohio,2001, p20
.143ص،سابقمرجع،المفرجيحرحوشعادل4
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:التنظيميللتقادمالتصدي-2
حقلفيالحاصلالتطوير والتجديدمسايرةعنوتخلفهباستمرار،وخبراتهمهاراته،تطويرعنالفردعجزإلىيشيرالتقادمإن

1.اختصاصه

،إمكاناتوقدراتتطويراجلمنالمنظمةالتي تتخذهاوالوسائلالإجراءاتجميعيعنيللتقادمالتصديأنحينفي
فيينصبأنلابدالتصديهذاأنكما.التطوراتآخرمواكبةقادرين علىيجعلهممماباستمرارفيهاالعاملينخبراتوكذا
2:هيوألاالتنظيميالتقادمأنواعجميع

.الفنيةكذاوالإدارية،المهاراتوالخبراتتقادميشملالذيالمعرفةتقادم.1
.للفردالشخصيةالجوانبخلالمنهذايظهروالقدراتتقادم.2
تقويمخلال إجراءمنذلكملاحظةويتمالاجتماعية،العاداتوالمعتقدات،القيمتأثيرتحتالمتبلورالثقافيالتقادم.3

3.البعديالقبلي والتدريبخلالمنالعلاجبذلكيكونو.الاستقصاءاستمارةخلالمنأوللأداء،

:التنظيميالإحباطمواجهة-3
علىالدباغيعرفهكمابهيقومسلوكبأيالحاجاتبعضإشباععلىالقدرةعدميمثلالإحباطأن)Flippo(يرى 

يمكنلاوعقباتعوائقبسبب وجودمعينة،أهدافتحقيقأوانجازفيالفردفشلجراءمنتنشاالتيالنفسيةالحالةانه
عليها السيطرةأومواجهتها

:فيتكمنالتنظيميالإحباطمظاهرأهمأنكما
.الآلاتتخريبالشخصي،التدخلالعدوان،تشملماديةمظاهر-
والاكتئاب.القلقالتوتر،الاستياء،الرضا،عدمتضمنفسيةمظاهر-
.والولاءالانتماءضعفالشكاوي،نسبةارتفاعالعمل،دورانمعدلارتفاعالغياب،تضمتنظيميةمظاهر- 

الشخصيةإجراء المقابلاتوالأخر،الحينبينللعاملينالموجهةالاستقصاءاستمارةخلالمنأيضاذلكتشخيصويتم
م،مختلفإشباعمحاولةثمومنالأداء،تقويممعهم،والتحدثالعاملينمع 4.إرضائهموكذا محاولةحاجيا

45.ص. 2005،التوزيعوالنشروللطباعةايتراك،المؤسسيالولاءتدعيموبناء،النصرأبومحمدمدحت1

hill.new york.1985–behavior ,4.ed.Mc .graw.Luthains,f,Organisational2

.148ص.سابقمرجع.المفرجيحرحوشعادل3
.33صالعراق،بغداد،الخلود،مطبعة، 2طالأفراد،إدارة،)1993(الوهاب عبدعصام4
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:التنظيميالاغترابفرصتقليل-4
.نواحي عملهعنوبعيداغريباوتجعلهالفردعلىتسيطراجتماعيةنفسية،حالةعنيعبرالاغترابإن
:يليكماالصائغعنهويعبر

معالتكيفعلىالقدرةضعفعنالتي تعبرالحالةانهأووالبيئة،المحيطمعالتكيفعدمعنيعبرالتنظيميالاغتراب
العاملينجعلمحاولةالتحفيز،خلالمنقد يكونالتنظيميالاغترابفرصتقليلأنكما.الجديدةالبيئيةالظروف
مفيكذاوأنفسهمفيثقتهميستردون .الاغترابهذااحتواءمنيمكن المؤسسةماوهو.متطلبا
همالمال الفكريبرأسعنهمالمعبروالمتميزةالقدراتأصحابوكذاوالمبدعين،المبتكرينأنهوهنايهمناوما
مالآخرينمنبالاغترابإحساساالأكثر تكونماكثيراوأراء جديدة،مبادئابتكارأواكتشافإلىيسعونكو
"بقولهعليهمبضرورة المحافظةيطالب)Arnoldجعل (ماوهو.محيطهمفيالسائدةللمعاييرمناقضة يزاللاوكان:
"غربتهم.عدموإبداعهماستثماررعايتهم وحالةفيالوطنو،للأمةالحقيقيةالثروةهمالمبدعونوسيبقى

:التنظيميالتميزتعزيز-5
امنالتيالأساليبوالوسائلجميعالتنظيميبالتميزيقصد بالمؤسسة الفكرية للعاملينالمساهماتعددزيادةشا

بروحالعملالابتكار،الإبداع،شجيعطريقعنبعقولهمالمتواجدةالجديدةالأفكاروالمفيدةالمعرفةامتصاصخلالمن
.المؤسسةفيالمستويات الإداريةجميعبينالمفتوحةالحواراتزيادةوالآراءاحترامالفريق،

1.والبقاءالقوةسمةالمؤسسةيمنحمماالفكريالمالرأسزيادةالمؤسسة، أيفيالمتميزينعددزيادةشانهمنوهذا

1Engineers , American sosialogical review .vol.323.N 5.1975،p22.Arnoldg.profesional in
bureaucracy .alient among .industrial and scientists.
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لاصة:خ

وذلك لكون المعرفة مرتبطة به ارتباطا وثيقا المنظمات،يعتبر راس المال الفكري العنصر الاساسي لنمو و تطور 
بما و ،أسباب الاهتمام به، خصائصه، أهميتهعلى التعرفخلال. منعليهالفصل بالتعرفهذافيقمناالصددلهذاو 

ابرز مداخل ونمادج ،على أثر هذا الىتطرقنا بداع المؤسسات و سر نجاحها و تميزها أن راس المال الفكري هو اساس إ
.والمحافظة عليهطويرهكيفية تنشيطه وتناولنا إلى جانب ذلكتو .قياس راس المال الفكري في المؤسسة
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تمهيد:
المؤسسات التي تسعى إلى التميز فيلتلكبالنسبةومهما خاصةملحا مطلباللإبداعالمؤسساتحاجةأصبحتلقد

العليا تبنيالإدارةمنتتطلبومتغيرةمتجددةتحدياتإذ تواجههاتنافسية،بيئةفياستمراريتهاعلىوالمحافظةالأداء،
السريع للتغيرنظراالناجح،بالأسلوبالمؤسسةلتحقيق أهدافحدياتالتهذهمعتتكيفواستراتيجياتسياسات
العمل وذلك أساليبفيوالتحديثوالتجديدالإبداعتوفير فرصالعلياالإدارةعلىيوجبمماالعملبيئةفيوالمتجدد

يئة البي .ئة الإدارية المناسبةبالتركيز على العنصر البشري الذي يعتبر جوهر العملية الإبداعية، وذلك عن طريق 
التنظيمي و ذلك من خلال المباحث التالية:للإبداعوفي فصلنا هذا سوف نحاول توضيح الاطار النظري 

III -1..الإطار العام للإبداع

III -2  . الإبداع التنظيميماهية .

III -3  . معوقاته، وأساليب تنميته. الإبداع التنظيميعناصر ،

III -4التنظيميوالإبداع رأس المال الفكري. العلاقة بين.
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III -1.:الإطار العام للإبداع

تتعدد مفاهيم الإبداع وتتباين وجهات النظر حول تحديد ماهيته فلا يوجد اتفاق بين العلماء حول تعريفه وماهيته ويعود ذلك إلى 
الات التي انتشر ف يها مفهوم الإبداع من جهة أخرى مما أدى إلى اختلاف المنطلقات تعقد الظاهرة الإبداعية نفسها من جهة وتعدد ا

م وكذلك مناهجهم العلمية والثقافية ومدارسهم  النظرية لموضوع الإبداع بسبب تباين اجتهادات العلماء والباحثين واختلاف اهتماما
الفكرية.

III -1 -1و علاقته ببعض المفاهيم (الابتكار و الاختراع.  مفهوم الإبداع(:
واختلافوالعلميةالأدبيةالمناهجباختلافوذلكالإبداع،لمفهومالاصطلاحيةالتعريفاتوتعددتتباينتلقد

والباحثون، ومن بين هذه التعاريف نجد:العلماءعندالآراءوتنوعالتعريفات،لهذهوالهدفالمرجعية
1.ر جديدة ومفيدة":" عملية إنتاج أفكاعلى انه) الإبداع2010yung,&chen(عرف

: "عملية تتناول أفكارا جديدة فعالة لإشباع حاجات الزبائن، على انه) الإبداع2005(الفاعوريكما عرف 
2الأعمال والممارسات اليومية".استراتيجيةوهو عملية تجديد وتحديث مستمرة تشمل كل المنظمة، وهو جزء مهم من 

ا الفرد عندما يواجه مواقف ينفعل لها ) فالإبداع ه2006(درويشأما من وجهة نظر  و: "العملية التي يتميز 
ويعايشها بعمق ثم يستجيب لها بما يتفق وذاته، فتجيء استجابته مختلفة عن استجابات الآخرين وتكون منفردة وتتضمن 

الفكر هذه العملية منتجات أو خدمات أو تقنيات عمل جديدة، أو أدوات وعمليات إدارية جديدة، كما تشمل 
.3القيادي المتمثل في طرح أفكار جديدة"

ازفة والقدرة على 2000(حسنوبرأي  ) فإن الإبداع هو:" امتلاك الأفراد قدرات إضافية خلاقة مثل: روح ا
4التغيير وحل المشكلات.

5نه جديد".هو:" القدرة على إنتاج العمل الذي يتصف بأيرى بأن الإبداع,Olila)2012(في حين نجد أن 

1 Yong, T. T., & Chen, H. C. (2010). " Impact of role ambiguity and role conflict on employee creativity".
African journal of Business Management, Taiwan, Vol.4, No.6, pp.869-881.

.3. القاهرة.مصر: المنظمة للتنمية الإدارية، ص: 1. طإدارة الإبداع التنظيمي. )2005(الفاعوري، رفعت عبد الحليم. 2
المؤتمر الثاني . "إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الإبداع الإداري لدى مديري فروع البنوك العاملة في فلسطين". بحث مقدم إلى )2006(رويش، مروان جمعة. د3

. فلسطين:جامعة العلوم التطبيقية الخاصة.)أفريل27- 26(لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية
.331. الإسكندرية.مصر: الدار الجامعية للنشر، ص: ك في المنظماتالسلو . )2000(حسن، راوية. 4

5 Ollila, S. (2012). Open Innovation and Organizational Creativity- do they go Together ?: A Case
Study of the Creative Climate in an Open Innovation Arena. Master of Science Thesis, chalmers
university of technology, Göteborg, Sweden, p.5.
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) بأنه:" قدرات عقلية ولكن بجانب هذه القدرات لابد من توافر عدد من العوامل الدافعة 2007(العتيبيوينظر إليه 
1عند الفرد مثل: تحمل الغموض، وعدد من العوامل الانفعالية مثل: الثقة بالنفس، الاكتفاء الذاتي،..".

ختراع:بين الإبداع والابتكار والا.  الفرق2- 1
المصطلحاتوبعضالإبداعمصطلحبينخلطوجودفيساهمالباحثين حول مفهوم الإبداعاختلاف آراءإن

هذه بينلا يفرقونالناسعامةأننجدحيث، )Invention(، والاختراع )Innovation(كالابتكار العلاقةذات
مبمعنىالمصطلحات، الباحثينبعضهناكأنكماالشيء،نفسعلىلةللدلاالمصطلحاتهذهيستخدمونأ

الأخرى كالابتكار، المصطلحاتوبعضالإبداعمصطلحبينالتمييزعدمفيالناسكافةإلىينضمونوالمختصين
ول توضيح ذلك الغموض:اولاختراع. وفيما يلي سوف نح

الإبداع يتعلق :"والإبداع يتمثل في أنإلى أن الفرق بين الابتكار)Carrier& Garand, 1996من (ل اشار ك
باستكشاف فكرة جيدة مميزة، أما الابتكار يتعلق بوضع هذه الفكرة موضع التنفيذ على شكل عملية، أو سلعة، أو 
خدمة تقدمها المنظمة لزبائنها، إذا كان الإبداع متعلق بالأشخاص فإن الابتكار يتعلق بالمنظمة وبنشاطها الإنتاجي 

".والتسويقي
يركز على درجة الخلق الإبداععلى أساس أنبين الإبداع والابتكارفيميزون)2011(أما بديسي وآخرون

والاكتشاف للمدخلات، واعتبار هذه المدخلات جديدة من منظور مبدعها، في حين يعد الابتكار عملية التمسك 
المنظمةيدة، أي هو التطبيق العملي للإبداع، بمعنى بفكرة مبدعة وتحويلها إلى سلعة أو خدمة نافعة أو إلى طريقة عمل مف

.2التي تحول الأفكار المبدعة إلى مخرجات نافعةالمنظمةالمبتكرة هي 

التالية:بالمعادلةوالإبداعالابتكاربينالعلاقةعننعبرأنيمكنوبالتالي

التطبيق.+الإبداع=الابتكار

.28- 27:. القاهرة.مصر: دار الفجر للنشر، ص صالإبداع و التميز الإداري. )2007(العتيبي، محمد زويد. 1
الإبداع والتغييرلدولي حول: االملتقىمداخلة مقدمة الى ". رفع من أداء المنظماتلالإبداع و دوره في اتنمية": ).2011(، وآخرون. فهيمة، بديسي2

البليدة،الجزائر: جامعة سعد دحلب. ).ماي19-18(التنظيمي في المنظمات الحديثة
,Internationale de Management Stratégique(1315 -mai). Lille, France. p.32
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ذا تحويلأوبتنفيذالمرتبطالملموسالجزءهوالابتكارأنحينفيالجديدةالفكرةبالمرتبطالجزءهوالإبداعفإنو
1متعاقبتين.كمرحلتينوالابتكارالإبداعإلىينظرفإنهوعليهالمنتج،إلىالفكرةمن

لهيسبقلمالعالملهذاجديدشيءإدخال: "أنهعلى )2000و خيضر الشماع(أما بالنسبة للاختراع فعرفه 
2."الإنسانيالحاجاتبعضإشباعفيويسهمأحد،إليهسبقوجد أوأن

فيبالتكنولوجيا وتؤثرترتبطبالكاملجديدةفكرةإلىالتوصلهوالاختراع:"ن بأوكولتر روبنيزمنكلويشير

تمعيةالمؤسسات أنلا يمكنإنسانيةحاجةوتلبيتماماجديدةكانتوإنحتىفكرةإلىالتوصلفإنوبالتالي."ا
بالتكنولوجيا".مرتبطةكانتإذإلااختراع،نسميها

هذهوتجسيدتطبيقفيعنيالابتكارأمابالتكنولوجيا،ترتبطجديدةأفكاربلورةيعنيالاختراعبأننجدسبقومما
علىالابتكارصريحأنهكماابتكار،هناكيكونلناختراعبدونأنهأيالاختراع،بوجودمرهونفالابتكارالأفكار،

مفهومحصرسيعنيهذافإنللاختراع،تطبيقمجردأنهعلىالابتكارإلىنظرناماإذاوبالتاليللاختراع،تطبيقمجردأنه

3الإنسانية.والأنشطةالمعرفةحقوللجميعويمتدواسعالابتكارمفهومأنفي حينالتكنولوجي،الجانبعلىالابتكار

. رسالة ماجستير في علوم التسيير غير الابتكار التسويقي وأثره في تحسين أداء المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة). 2007محمد. (سليماني،1
.28منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر، ص: 

.421والتوزيع، ص:لنشردارالمسيرة: الأردن- عمانالمنظمة.نظرية). 2000كاضم محمود. (،لشماع، خليل محمد حسن، وخيضرا2
.27مرجع سبق ذكره، ص: سليماني، محمد. 3
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III -1 -2  .نواعه أو الإبداعنظريات:
:بداعنظريات الإ- 1

إذهم،بأسمائوعرفتبالنظرياتبعدفيماتعرفأصبحتأفكاربطرحالإدارةوعلماءوالكتابالعلماءمنعددقام
النظرياتوهذهةالمؤثر والعواملالمنظماتملامحاستعرضتكماالإبداع،حولمختلفةمعالجاتالنظرياتهذهقدمت

1:هي

التي تعترضالمشكلاتمعالجةخلالمنالإبداعالنظريةهذهفسرت:)March & Simon 1958(نظرية
البحثعمليةخلالمنفتحاولبه،تقومأنيفترضومابهتقوممابينفجوةؤسساتالمبعضتواجهإذؤسسات الم

ثموبدائلوعي،بحث،رخاء،عدمأداء،فجوةبعدة مراحل هي:النظريةو تمر عملية الإبداع حسب هذه ،لبدائخلق
املأو إلى عو الخارجية)البيئةفيأو تغيراتالطلبفي(التغيرخارجيةعواملإلىالأدائيةتعزي الفجوةحيثإبداع

.داخلية ( تعيين موظفين جدد، أو وجود معايير أداء عالية)

تكونالمختلفةالتنظيميةوالهياكلالتراكيبأنعلىأكدامنأولوكانا:)Burns & Stalker 1961(نظرية-ب 
فيالإبداعتطبيقفيتسهمالتيهيملائمةالأكثرالهياكلأنمنإليهتوصلواماخلالفمنمختلفة،حالاتفيفاعلة

فهوالتغير،سريعةالبيئاتيلائمالذيالعضويوالنمطالمستقرةالعملبيئةيلائمالذيالآليالنمطخلالمنالمنظمات
.ومعالجتهاوالمعلوماتالبياناتجمععمليةيسهل

: وهيالمنظمةفيتغيراتإدخالإلىهدفتمراحلثلاثةخلالمنالإبداععمليةبين:)Wilson 1966(نظرية-ج
المقترحاتتوليدثمالمطلوببالتغييرالوعيأوالحاجةبإدراكويكونوتطبيقه،التغييروتبنيالتغيير،اقتراحالتغير،إدراك

) البيروقراطية(المهامفيالتعقيدمنهاعواملعدةبسببمتباينةالثلاثالمراحلهذهفيالإبداعنسبةفافترضتوتطبيقها،
بصورةالإبداع،إدراكيسهلمماالروتينيةغيرالمهماتازدادتكلماالمختلفةالمهماتعددزادوكلماالحفظ،نظاموتنوع

.المنظمةأعضاءأغلبمساهمةمنوتزيدالاقتراحاتلتوليدإيجابيتأثيرلهاالحوافزأنكماصراعات،ظهوروعدمجماعية
& March & Simon) (Burns(منكلاقدمهممااستفاداقدل:)Harvey & Mill 1970(نظرية-د

Stalker(،فقد، الإبداعيةالروتينيةللحلولالأنظمةاستخداممدىخلالمنالإبداعفهمعلىتركيزهمفانصب
تسعى المنظمة، فالمشكلةإدراكخلالمنتطبقهاقدالتيالحلولوأنواعالمنظماتتواجههاالتيالمشكلاتأنواعوصفوا

لمإبداعيةحلوللاستحضارتسعىوأيضا، سابقالهاالتصديتممشكلاتأوحالاتلمعالجةروتينيةحلولضعو إلى
.والعضويةوالميكانيكيةالتنظيميةالهياكلبتبنيالاستثنائيةأوالروتينيةغيرالمشكلاتلمعالجةقبلمناستخدامهايتم

يداكثم1 .218-196.مجلة مؤتة، الاردن ،ص ص "ين الثقافة التنظيمية و الابداع الاداري في شركتي البوتاس و الفوسفات)."العلاقة ب2003،الصرايرة.(عبد ا
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اإذشمولية،النظرياتأكثرمنتعد:)Hang & Aiken 1970(نظرية-ه لعمليةالمختلفةالمراحلتناولتأ
خدماتإضافةفيتتمثلالمنظمةبرامجفيحاصلتغيرأنهعلىالإبداعوفسرتفيه،المؤثرةالعواملعنفضلاً الإبداع
:كالآتيالإبداعمراحلوحددتجديدة

.)March & Simon(بهجاءماوهذالأهدافهتحقيقهومدىالنظامتقييم: التقييممرحلة- 
.الماليوالدعمالمطلوبةالوظيفيةالمهاراتعلىالحصول: الإعدادرحلةم- 
.المقاومةظهورواحتماليةالإبداعتكملةبالبدء: التطبيقمرحلة- 
.تنظيميةومعتقداتسلوكيات: الروتينية- 

مرحلة: همامرحلتينمنتتكونكعمليةللإبداعالنظريةهذهتنظر: )Zaltman & others 1973(نظرية- و
أنهعلىالإبداعووصفواني،التبلوحدةجديدةممارسةأوفكرةأنهعلىويعتبرجزئيةمراحلولهماالتطبيقومرحلةالبدء
مإلا)Hang & Aiken(نظريةعلىواعتمدوافردية،وليستجماعيةعملية التنظيميةالمشكلةشرحفيتوسعواأ

1ع.الصرا معالتعاملوأسلوبالشخصية،العلاقات: هيأخرىمتغيراتوأضافوا

III -1 -4  .:أنواع الإبداع
إلىوالمتنوعةالمختلفةالباحثينتدراساقادتوقد،مختلفةمداخلنمالإبداعموضوعاتالباحثونتناول

الأدبياتعلىالاطلاعخلالومنالمختلفة،الإبداعومنطلقاتأهدافبسببالإبداعأنواعفيتباينوجود
الهذافيوالرسائل الإبداعيصنفالمعيارهذاوفقوعلىمنه،والغايةوفقا لاستعمالاتهالإبداعيقسمأنيمكنا

العملية.المنتج وإبداعإبداعهمانوعين،إلى
ابداع المنتج:- أ

فهوالعمليةإبداعأماالزبائنحاجاتلإشباعجديدةخدمةأومنتجتحسينأوتقديمهوالمنتجفإبداع
جديدةعمليةتصميم

إلىالبحثهذاقدّم".  الأردنيّةالتجاريةّالبنوكفية البشريالمواردإدارةأداءمستوىتحسينعلىالإداريالإبداعأثر. ")2011(، نجم، نصير، طلال. العزاوي1
. الأردن: جامعة الشرق الأوسط. )ماي19- 18(الحديثةالمنظماتفيالتنظيميوالتغييرالإبداع:حولالموسومالدوليالملتقى
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1الأسواق.فيالمنافسةعلىالمنظمةقدرةمنيزيدابموجودتهكمية الإنتاجفيللتأثيرحاليةعمليةتحسينأو

هذين الباحثينمنعددتقني (تكنولوجي)، وتناولوإبداعاداري إبداعإلىيصنفالإبداعالوفقاو
الخدمة،أوالمظهر المادي للمنتوج،أوالأداءفيالحاصلةالتغيراتبأنهالتقنيالإبداعالإبداع حيث عرفمنالنوعين

فيالحاصلةالتغيراتفهوالإداريالإبداعأماأو الخدمة،المنتجتصنيعيتمخللهامنالتيالماديةالعملياتفيأو
حاليةمنتجاتتحسينأوجديدةمنتجاتتقديمهوالتقنيالمنظمة، إضافة إلى ذلك فإن الإبداعفيالإداريةالعملية

فيوالعملياتالأساليبتحسينأوالإنتاجيةالعمليةفيجديدةوطرائقوأساليبعملياتإدخالأوتصميمأو
2.الإنتاجيةالعملية

بداع العملية:إ-أ
.الأساسيةالمنظمةنشاطاتو ،المنظمةفيالإداريةوالعمليةالتنظيميالهيكلفيتغيرفهوالتنظيميالإبداعأما
والأساليبوالفعالياتالأنشطةفيلحاصلةاالتغيراتمجملهوالتنظيميالإبداعأنالقوليمكنسبقمما

المنتجاتتطويرهوالتقنيالإبداعأماالمنظمةأهدافتحقيقمعميتلاءالذيبالشكلالمنظمةتتبعهاالتيالإدارية
يشبعالذيبالشكلالعمليةأمالمنتجفيسواءالتي تحدثالتحسيناتأوالجديدةالعملياتوتصميمالجديدة،

الزبون.ورغبةحاجة
التدريجي.الإبداعهوالجذري، والثانيالإبداعهوالأولنوعينيتضمنالتغييرلمدىوفقاأما الإبداع
االجذريةتعرف الإبداعات التيتلكوهيالمنظمةقبلمنالمتطورةالجديدةالتقنياتأوالخدماتأوالمنتجاتبأ

فهيالتدريجيةالإبداعاتأماالصناعة.فيالموجودةتقنياتالأو،الخدماتأو،المنتجاتمحلكاملبشكلتحل
3الموجودة.العملياتأوالمنتجات،منوتحسنتعدلالتيالتقنيات الجديدة أوالخدمات،

العاملين فيليلية لأراء عينة من. "الإبداع المنظمي وأثره في تحسين جودة المنتج: دراسة تح)2010(العبيدي، بشار محمد خليل، والعزاوي، سحر أحمد كرجي. 1
. 242- 204ص:. ص87جامعة المستنصرية، ع،العراقمجلة الإدارة والاقتصاد، للصناعات الكهربائية "، شركة العامة

المجلة العراقية في العلوم ،"ائيةثر إبداع العملية في تصميم المنتوج: دراسة حالة في شركة العامة للصناعات الكهربأ".)2010(الرحيم، إياد محمود، وحسن، دنيا.2
.85- 55، ص ص: 27ع، 7، العراق، مجالإدارية

رسالة. دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينية: دراسة تطبيقية على شركة كهرباء خليل. )2009(الجعبري، عنان. 3
.16- 15معة الخليل، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، فلسطين، ص ص: ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة. جا
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وهناك الإبداع وفقا لأهداف العملية الإنتاجية يصنف الإبداع على وفق أهداف العملية التيالإنتاجية حددت هنا
بالأسبقيات التنافسية التي تسعى كل منظمة إلى الوصول إليها قبل وهيمنافسيها الجودة والكلفة والسرعة تسليمفي
والاعتمادية التسليم،في هو. فالإبداع في الجودة والمرونة عمل الأشياء صحيحةبصورة ا لأ مفتاح رضا الزبون وهذا

المفتاح هو الذي تريد المنظمات الإمساك به، أما الإبداع في الكلفة يتجسد في تخفيض الكلفة من خلل تصميم وتحسين
العملية واستخدامةالإنتاجي مواد أولية جديدة وتقنية جديدة.

انتظارمدةوتقليلالمتغيرةالمستهلكينطلباتمعبسرعةللتكيفالإنتاجمرونةزيادةهوالتسليمسرعةفيوالإبداع
بالشكلعاليةمرونةلهاالتيالعمليةتصميمفيالتسليماعتماديةفيالإبداعاتوان،ممكنوقتاقلإلىالمستهلك

مواجهةفهوالمرونةإبداعالمحدد أماالوقتفيالخدمةاوالمنتجبتسليمبالإيفاءخللهامنالمنظمةيمكنالذي
مالزبائنرغباتفيالتغيرات 1.لهاوالتكيفبسرعةوحاجا

III-2.ماهية الإبداع التنظيمي.
معرفة مختلف لإشارة إلى أهميته، ثم التطرق إلى ، ثم امفهوم الإبداع التنظيميالمبحث، إلى هذا سيتم التعرض في

تبيان أهم معوقات الإبداع التنظيمي و الاستراتيجيات ، ومن ثم مستوياته ومراحله وأخيرا يتم عناصر  الإبداع التنظيمي
.الداعمة له

III -1-2 .و خصائصه:مفهوم الإبداع التنظيمي

مفهوم الابداع التنظيمي:-1
,Robbins(عرف  الابداع التنظيمي بأنه فكرة جديدة يتم تنفيدها من اجل تطوير الانتاج أو العملية او )1993

حداث تطوير سيات تقود الى خلق شئ ذي قيمة وإالخدمة. ويمكن أن يتراوح أثر الابداع في المنظمات من احداث تح
الطرق الجديدة في ياكل التنظيمية و ل الانتاج و الهجوهري هائل، و يمكن أن تشمل هذه التحسينات بعض الجوانب مث

طط و البرامج الجديدة المتعلقة بالأفراد والعاملين، و الانظمة الادارية.التكنولوجيا، والخ
على انه الممارسة أو العملية التي ينبثق عنها احداث فكرة أو سلوك)haga,1999(و عرفه ايضا 

دارية جديدة، بحيث يترتب عليها احداث نوع من التغيير في البيئة أو أو منتج أو خدمة أو تكنولوجيا أو أي ممارسة ا
2عمليات أو مخرجات المنظمة.

.85-55، ص ص: مرجع سبق ذكرهالرحيم، إياد محمود، 1
45ص ،وزيعدار الحامد للنشر و الت.عمان الاردن :1ط)  "ادارة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمال"2011لطفي، خصاونة. (فعاك2
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الابداع التنظيمي بأنه عملية التبني التي تتم لفكرة أو سلوك جديد على واقع أو قطاع (daft,2001)كما عرف
العمل أو السوق المنظمة أو البيئة العامة لها.

قدمه الاخرون كثيرا عما فالى جانب ذلك ظهر الابداع التنظيمي بمسمى اخر وهو الابداع الاداري والذي لا يختل
الابداع الاداري على انه مجموعة التغيرات التي من )(Awamleh,1994من تعريفات للإبداع التنظيمي، حيث عرف

على الهيكل والعملية والسلوك التنظيمي أو هو عملية الاستثمار لتلك الافكار الجديدة والعمل على الممكن ان تحدث 
فان ابداع التنظيمي هو القدرة على خلق و ايجاد أشياء جديدة لم تكن و بالتاليتطويرها وتطبيقها داخل المنظمة.

موجودة، وقد تكون افكارا وحلولا او خدمات او منتجات او طرق او اساليب عمل يستفاد منها في المنظمة. 

نظيمي و الابداع يلاحظ مما سبق بأن علماء و باحثي الأدب الاداري لم يختلفوا كثيرا حول مفهوم الابداع الت
في التعريف من حيث التركيز على جانب العملية الذي اختلف قليلا)(Awamleh,1994الاداري باستثناء 

الهيكل و العملية و السلوك التنظيمي، ولعل السبب في ذلك قد ىالتطبيقية للأفكار الجديدة أو التغيرات التي قد تطرأ عل
1تمد عليه كل باحث في تعريف الابداع.يعود الى المحور و مجال البحث الذي اع

:خصائص الابداع التنظیمي-2

اهتم الباحثون بالتعرف على خصائص الإبداع الإداري نظرا لما يمثله من أهمية  وقيمة للخروج بمساهمات تؤدي إلى 
طات  العمل  الإداري يتعلق  بكافة  نشاالتنظيمي تنمية وتطوير  القدرات  والعمليات  الإبداعية، وبما أن الإبداع 

2والتنظيمي داخل المنظمة فانه يمكن تحديد خصائصه بما يلي:

الإبداع ظاهرة فردية (نتاج جهود فردية) وجماعية (نتاج جهود جماعية)،  فالأفكار الإبداعية تكون في البداية  فكر -
إثرائها من خلال العمل الجماعي فردي تنطلق من ذهن الفرد يتم الاستفادة منها، عن طريق متابعة هذه الأفكار و 

ا ظهرت بشكل فردي  والمنظمي، خاصة أن الكثير من الأعمال الإبداعية تلاشت واختفت لدى أفراد مجهولين لأ
نتيجة عجز الفرد وإهمال الجماعة وتقصير المنظمة.

.57،56ص،ص.مرجع سبق ذكرهخصاونة.عاكف لطفي، 1
.11: ص، همرجع سبق ذكر درويش، مروان جمعة. 2
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ةلفطراحسبآخرلى إشخصمنتختلفلكنهاوبأحدخاصةظاهرةليستوعامةإنسانيةةرهظااعبدلإا-
.معهايتعاملووسطهايعيشالتيوفلظروا

.تنميته وتطويرهيمكن وثةرولموابالعوامل عالإبدا يرتبط-
ت التي  تضعها  الإدارة العليا في المنظمة والتي الإبداع هو مهمة إستراتيجية حيث  يمكن تطويره من خلال الاستراتيجيا-

تقود عملية الإبداع.
ا معظم العاملين والدوائر والأقسام في المنظمة.- يعتبر الإبداع عملية تنظيمية واسعة يتدخل 
إلى هيكل الإبداع الإداري يمكن أن يوصف بأنه مبدأ ثنائي رسمي وغير رسمي فالتفاعل غير الرسمي بين الأفراد يؤدي-

الريادة في عملهم.
1يلعب روّاد الإدارة العليا دوراً حاسماً في تقديم الأفكار التي تؤدي إلى الإبداع.-

III -2-2.و عناصره:أهمية الإبداع التنظيمي
أهمية الابداع التنظيمي:-1

ل من خلال تحسين التنسيق والرقابة في انه يساعد المؤسسة في العمل بصورة أفضالتنظيميتظهر أهمية الإبداع
الداخلية والهيكل التنظيمي، كما انه يؤدي إلى تسهيل العمليات الإبداعية التي تمكن المؤسسة من ومواصلة عملها وإيجاد 

ا إالحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجهها بكفاءة وفاعلية، و  لى إحداث تغييرات ايجابية في بناء المؤسسة وفي عمليا
ا، وتحسين إنتاجيتها، والارتقاء بمستوى ا لإدارية، ويساعدها على التكيف والتفاعل مع كافة المتغيرات البيئية المحيطة 

أدائها وأداء العاملين فيها، وإيجاد اكتشافات ومقترحات وأفكار لوضع أنظمة ولوائح وإجراءات وأساليب عمل جديدة 
برامج وخدمات خارج أنشطة المؤسسة الرئيسية، وتحسين جودة المنتجات مبدعة وخلاقّة، الأمر الذي ينجم عنه بروز

ا المالية. 1والخدمات التي تقدمها للجمهور المستفيد من الخدمة، وزيادة مدخلا

يمكننا تلخيص هذه الاهمية في النقاط التالية:
ا.يعتبر جزء لا يتجزأ من ثقافة أي منظمة تسعى إلى النجاح كونه يحتل موقع القلب-  في ممارسة أنشطتها وعمليا
يخلق المناخ الملائم الذي  يمكن المنظمة من القدرة على تطوير  منتجات جديدة لإشباعتإن الإبداع في المنظما- 

2حاجات العملاء في السوق من جهة والقدرة على تحقيق أهداف النمو التي تسعى إليها المنظمة من جهة أخرى.

.23- 21ص ص: ،مرجع سبق ذكره. )2009(الجعبري، عنان. 1
عمان.الأردن: دار وائل .1. طتطوير المنتجات الجديدة: مدخل استراتيجي متكامل وعصري. )2004(، نديم عكروش، سهير. نديم عكروش، مأمون 2

. 6- 5:صللنشر، 
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مل بصورة أفضل من خلال تحسين التنسيق والرقابة الداخلية والهيكل التنظيمي.يساعد المنظمة في الع- 
يؤدي إلى تسهيل العمليات الإدارية التي تمكن المنظمة من الاستمرار ومواصلة عملها وإيجاد الحلول الإبداعية - 

ا الإدارية.للمشكلات التي تواجهها بكفاءة وفاعلية، والى إحداث تغييرات ايجابية في بناء المنظمة و  في عمليا
ا المالية.يساهم في -  1تحسين جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها للجمهور المستفيد من الخدمة، وزيادة مدخلا

الاستثمارات سب مرتفعة و من ثم جذب المزيد من يعتبر عامل أساسي في زيادة الإنتاج و المنتجات و المبيعات و بن- 
.ديدة فرص عمل جديدة و فتح أسواق جوخاصة من الخارج و توفير 

.يعتبر الحافز الأساسي لخلق فرص عمل جديدة ودعم القدرة التنافسية ومن ثم تحقيق الريادة في المنظمات المبدعة- 
ا، وتحسين إنتاجيتها، والارتقاء بمستوى -  يساعد المنظمة على التكيف والتفاعل مع كافة المتغيرات البيئية المحيطة 

داء العاملين فيها.أدائها وأ
يعمل على إيجاد اكتشافات ومقترحات وأفكار لوضع  أنظمة  ولوائح وإجراءات  وأساليب عمل  جديدة مبدعة- 

2وخلاقّة، الأمر الذي ينجم عنه بروز برامج وخدمات خارج أنشطة المنظمة الرئيسية.

:الإبداع التنظيميعناصر.2
عناصر الابداع التنظيمي وهي:فيما يلي سوف نقوم بتوضيح أهم 

الإبداع، حيث يقصد تعدد الاستجابات التي يمكن أن يأتي  فيالكميالجانبالطلاقةتعتبر:(Fluency)الطلاقة- أ
ا الفرد، أو القدرة على توليد عدد كبير من البدائل، أو المترادفات، أو الأفكار عند الاستجابة لمثير معين والسرعة 

.                        توليدهاوالسهولة في 
وهناك خمسة أنواع للطلاقة وهي:

وتشير إلى قدرة الفرد على إنتاج أكبر عدد ممكن من الألفاظ، بشرط أن :(Word Fluency)الطلاقة اللفظية - 1
يتوفر في تركيب اللفظ خصائص معينة.

د على ذكر عدد ممكن من الأفكار في وقت محدد، وهي قدرة الفر ): Ideationd Fluencyالطلاقة الفكرية (- 2
بغض النظر عن نوع أو مستوى هذه الأفكار، أو جوانب الجِدة، أو الطرافة فيها.

وهي قدرة الفرد على التفكير السريع في الكلمات المتصلة، ):Expresstinal Fluencyالطلاقة التعبيرية (- 3
سليم.والملائمة لموقف معين، وصياغة الأفكار بشكل

.11: ص، مرجع سبق ذكرهدرويش، مروان جمعة. 1
.109: ص،مرجع سبق ذكرهجوبتا، برافين. 3
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وتشير إلى قدرة الفرد على إكمال العلاقات، وسهولة تقديم ):Associational Fuencyالطلاقة الترابطية (- 4
1الفكرة بطريقة متكاملة المعنى.

علاجفيأسلوبهأوتفكيرهاتجاهتحويلعلىالشخصقدرةاويقصد: :(Flexibility)المرونة-ب 
الجديدة. حيث والمواقفللتطوراتالسريعالتكيفعلىالفردقدرةيعنيآخر والذيإلىوضعمنالمشكلة
يغيرالتيالسهولةدرجةإلىإشارةفهيوبالتاليالمبدعالفردايأتيالتيوتنوع الأفكاراختلافبالمرونةيقصد

معينلنهجأسيراًنفسهيجعللاأنيحاولفالمبدعوبالتاليمعينا،موقفامعينة  أوعقليةنظروجهةالفردا
منبالتحررتتصفبطريقةواستيعابهالتغييرومعطياتالظروفمع كافةالتكيفعلىالقدرةيمتلكحيث
2.العملتحديث أساليبإلىيلجأفهوالتقليديالتفكيرأنماط

أفكار بتكرارالمرتبطةوغيروالمفيدةالنادرةالجديدةبالأفكارالإتيانعلىالمقدرةوهي):Originality(الأصالة -ج
استجاباتإنتاجعلىالقدرةهيالأصالةأنعلىمن الباحثينعددالمدى، ويتفقوبعيدالمألوفغيرإنتاجوهيسابقة،

ا: قدرة الفرد على إعطاء استجابات أصيلة وجديدة، كما يوصف الشخص ) الأصالة 2004ويعرف (الهويدي بأ
ا. بالمبدع إذا استطاع الإ ا أقرانه من حيث تنوعها وجد تيان باستجابات أصيلة وجديدة تختلف عن التي يأتي 

3كما تعرف الأصالة على أنه: قدرة الفرد على إعطاء استجابات جديدة ومتميزة.

ا:الحساسية للمشكلات: -د هذه القدرة على تبين أكبر عدد من المشكلات المرتبطة بموضوع ما وتتفاوت وتعرف بأ
القدرة على تبين أكبر عدد من المشكلات المرتبطة بموضوع ما وتتفاوت هذه القدرة على فرد لآخر وتقوم هذه القدرة 

بدور هام من تشكيل دعائم الإبداع عند الأفراد. 
وكذلك هي القدرة على تحديد المشكلة دقيقا والتعرف على إبعادها وجوانبها وجوانب القصور فيها.

فاعلية استخدام التعلم التعاوني في تدريس الاقتصاد المنزلي على تنمية مهارات التفكير الابتكاري ). 2008ة، أمل بنت عبد االله محمد. (عمد1
بية رسالة ماجستير في المناهج وطرق التدريس (غير منشورة) ، جامعة أم القرى، كلية التربية، المملكة العر لدى تلميذات الصف السادس الابتدائي، 

.69-67السعودية، ص ص:
. رسالة الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي: دراسة تطبيقية على الأجهزة الأمنية بمطار الملك عبد العزيز الدولي. )2003(حسن رضا، حاتم علي. 2

.36-35: ماجستير في العلوم الإدارية غير منشورة، كلية الدراسات العليا، المملكة العربية السعودية، ص ص
، رسالة ماجستير في علم النفس( غير منشورة)، جامعة فعالية برنامج مقترح لتنمية الإبداع لدى أطفال محافظة غزة).2009. (هل، أماني محمدأ3

.20-19الإسلامية، كلية التربية، قسم علم النفس، فلسطين، ص ص: 
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ة موفق مع2002ويرى (معوض  ا: القدرة على مجا ين ينطوي على المشكلة أو عدة مشكلات تحتاج إلى حل ) أ
1هذا الموفق قد يكتنفه نقص ما أو مشكلة ما تحتاج إلى أحداث تغيير.وأن

ا:  القدرة على إدراك مواطن الضعف أو النقص في الموقف المثير، فالشخص المبدع يستطيع رؤية الكثير كما تعرف بأ
هو يعني نواحي النقص والقصور بسبب نظرته للمشكلة نظرة غير مألوفة، فلديه من المشكلات في الموقف الواحد، ف

2حساسية أكثر للمشكلة أو الموقف المثير من المعتاد.

ويقصد بالتحليل ذلك الإنتاج الإبداعي الذي يتضمن عملية انتخاب أو اختيار وتفتيت أي :القدرة على التحليل-ه
ظيمها، فالشخص المبدع يمتاز بقدرته على تحليل عناصر الأشياء وفهمه واستيعابه عمل جديد إلى وحدات بسيطة ليعاد تن

للعلاقات وامتلاكه القدرة على إعادة التنظيم الأفكار والأشياء وفق أسس مدروسة ويتمكن من خلاله ذلك من إحداث 
الفرد الذي يستطيع أن يتناول أي تغيير أو تجديد في الواقع العملي. حيث يوصف الفرد ذو القدرة على التحليل بأنه 

فكرة أو عملا ثم يحدد تفاصيله، كما يمكن أن يتناول فكرة بسيطة أو مخططا بسيطا لموضوع ما ثم يقوم بتوسيعه ورسم 
3خطواته التي تؤدي إلى كونه عمليا.

إلى أنإضافةلها،لولحعنوالبحثالجديدةوالأساليبتبني الأفكارفيالمبادرةزمامالفردأخذروح المجازفة: -و
على المترتبةالمسؤولياتلمواجهةالاستعدادولديهايقومالأعمال التيمنالناتجةالمخاطرةلتحمللابقايكونالفرد

4ذلك.

ا: مدى قبول الفرد وميله وشجاعته في القيام بأعمال إبداعية ذات مخاطر غير عادية. كما تعرف على أ
مدى استعداد الفرد لمناقشة أمور العمل بصراحة مع رؤسائه وحثهم على التغيير عن طريق إيجاد طرق :قابلية للتغيير- ي

جديدة في العمل.
لتقديم المعلومات والمساعدات الأساسية لذوي الأفكار الجديدة في استعداد الفردمدىهوتشجيع الإبداع:- ر

موعة، ومدى استعداده لتوظيف الأفكار والطرق الج 5.ديدة في موقع عملها

.33، ص مرجع سابق، عديلة بنت عبد االله علي،القريشي1
ورقة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول: الإبداع ،"أثر التدريب على الإبداع و التغيير التنظيمي"). 2011، وبن برطال، عبد القادر. (الخير، ميلود زيد2

لعلوم كلية ا،حلبدسعد جامعة : الجزائر،البليدةماي)، 18/19(والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية 
الاقتصادية وعلوم التسيير،

رضا، حاتم على حسن، مرجع سابق، ص ص: 37-36. 3

المعاني، أيمن عودة، وأخو أرشيد، عبد الحكيم عقلة، مرجع سابق، ص: 236. 4

لوك الإبداعي لدى مستخدمي نظام المعلومات في ). "أثر جودة تكنولوجيا نظام المعلومات الإدارية المدركة في الس2009النوايسة، كفى حمود عبد االله. (5
.337، ص: 2، ع 36الأردن: جامعة البلقاء التطبيقية، مج لعلوم الأمنية، لالجامعة البلقاء التطبيقية"، مجلة دراسات 
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وبالتالي تشجيع الإبداع هو: تشجيع الأفراد على طرح أفكار جديدة، تقدير الإبداع من قبل كافة مستويات الإدارية، 
إنتاج أفكار جديدة، تقبل مناقشة لاستحداثوتشجيع الأفكار يتضمن السرعة في التقييم، دعم النشاطات الضرورية 

ة أو عمل نظام التواصل وتقليل البيروقراطية، وتسهيل التواصل بين الأقسام والدوائر وبين الأفكار مهما كانت بسيط
الأفراد والإداريين في المؤسسة. وكذلك تشجيع على تحمل المخاطرة وتبادل الحر للأفكار. وطريقة التي يتم التعامل معها 

ت، والتي يجب أن تستقبل بعناية وباهتمام من قبل بالأفكار الجديدة في مناخ منسجم ومناسب لدعم للأفكار والاقتراحا
1المدراء والمشرفين، وتوفير بيئة يقوم الناس بتشجيع بعضهم البعض لتقديم أفكار إبداعية وتجربتها.

III-3.2 .:مستويات الإبداع التنظيمي و مراحله
تقسيم الابداع التنظيمي الى ثلاثة مستويات وهي:يمكن 

. اختلف الباحثين في هذا المستوى من الإبداعمجمل ما يملكه الفرد من قدرات على وهومستوى الفرد:الإبداع على - أ
الإبداع حول ما كان كل فرد مبدع إذا ما توفرت لديه مجموعة من الظروف المساعدة أو أن الإبداع حكر على بعض 

الأفراد يمتلكون قدرات وسمات إبداعية دون غيرهم.
ائص الفرد المبدع:ومن بين خص

وهو مجموع ما راكمه الفرد من معارف من خلال قراءاته، ممارساته، معايشته للأحداث والأعمال.المعرفة:- أ
وهو التمتع بالقدرات التفكيرية على تكوين علاقات مرنة من الأشياء.    الذكاء: - ب
تتسم شخصية المبدع بروح المخاطرة وقوة المثابرة والانفتاح على الآراء الجديدة وكذا الفضول.الشخصية: - جـ 
العادات الاجتماعية:  الإنسان المبدع ليس منطويا على نفسه، بل يميل إلى التفاعل وتبادل الآراء مع الآخرين.-د

، جماعة كفريق عمل مثلاتوصل إليه من قبل هو الإبداع الذي يتم تحقيقه أو الالإبداع على مستوي الجماعة: -ب
الجماعة يفوق كثيراً مجموع الإبداعات الفردية للأعضاء، وذلك نتيجة للتفاعل فيما بينهم وتبادل الرأي إبداعن أحيث

المعاصرة تتطلب تطوير جماعات ؤسساتوالخبرة ومساعدة بعضهم البعض وغيرها. التحديات الكبيرة التي تواجهها الم
2:المبدعة. هذا ويتأثر إبداع الجماعة كماً ونوعاً بالعوامل الآتيةالعمل

من وجهة نظر العاملين في هذا القطاع ةالفلسطيني). واقع ثقافة الإبداع وعلاقته بالأداء التسويقي لشركات الأدوية 2011بربراوي، نضال محمود رشيد. (1
:، جامعة الخليل، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، فلسطين، ص ص)غير منشورة(في الضفة الغربية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال والأطباءوالصيادلة 

41-42.
ورقة مقدمة إلى الملتقي ،"مستوى أداء الموارد البشرية في البنوك التجارية الأردنيةأثر الإبداع الإداري على تحسين"). 2011، ونصير، طلال.(العزاوينجم2

سعد جامعة : الجزائر،البليدةماي)، 18/19(الدولي حول: الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة و تحليل تجارب وطنية ودولية
.كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  دحلب
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: حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادها مجموعة قيم، وأفكار مشتركة )Vision(الرؤية - 
تتعلق بأهداف الجماعة.

، الأفراد على التعبير بحرية عن أفكارهمنن يشجعا: إن البيئة والمناخ اللذي)safety Participative(المشاركة الآمنة - 
تعززان الإبداع الناجح.

فالالتزام بالتمييز والتفوق في الأداء يشجع على إيجاد مناخ يسمح للأفراد بتقييم إجراءات :الالتزام بالتمييز في الأداء- ـ
والعمل على تحديثها بشكل مستمر.

داع، يجب توفير المساندة والدعم لعملية التغيير، ويمكن أن يتأتى هذا الدعم من حتى يتحقق الإب:الإبداعةومؤازر دعم - ـ
.ؤسسةزملاء الجماعة أو الم

:كما تشير الأبحاث إلى العوامل الآتية التي تؤثر في إبداع الجماعة
الجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج حلولا أفضل من الجماعة أحادية الجنس.:جنس الجماعة- 
الجماعة بوجود جماعة من شخصيات مختلفة.إبداعيزداد :تنوع الجماعة- 
الجماعة المتماسكة أكثر استعداداً وحماساً ونشاطاً للعمل من الجماعة الأقل تماسكاً.تماسك الجماعة:- 
انسجام الجماعة: الجماعة المنسجمة أكثر ميلاً إلى الإبداع من الجماعة التي تفتقر للانسجام.- 
الجماعة الحديثة التكوين أكثر ميلاً إلى الإبداع من الجماعة القديمة.ر الجماعة:عم- 
الجماعة.أعضاءيزداد الإبداع مع ازدياد عدد حجم الجماعة:- 
لابد من التأكيد مرة أخرى على أن الإبداع في المؤسسات المعاصرة، على اختلاف الإبداع على مستوي المؤسسة: - ج

سألة ترف أو شيئا كماليا، وإنما بات أمرا ضروريا وملحا، ولا غنى لها عنه إذا ما أرادت البقاء و أنواعها، لم يعد م
ا اليومية، ويمكن تحقيق ذلك بتوافر الشروط الأساسية التالية: 1الازدهار، وعليها أن تجعل الإبداع أسلوب عملها وممارسا

عميق، وذات علاقة بالمفاهيم، ويقدرون القيمة العلمية ضرورة إدراك أن الإبداع تحتاج إلى أشخاص ذوي تفكير- أ
للنظريات الجيدة، ولديهم رغبة الاستطلاع، ولتنمية هذه الأشياء وتعزيزها على المؤسسة أن تعمل على توسيع إدراك الفرد 

من خلال التعلم والتدريب والمشاركة في الندوات والمؤتمرات.
ليكون أكثر مرونة وسلاسة، بحيث وهذا يعني ترويض التفكير وتشجيعهاعية ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبد- ب

يستطيع أن ينفذ من الأطر والأساليب المحددة أو المألوفة في التعامل مع المشكلات، ليخرج من قيدها بحثا عن أساليب 
1وطرق وبدائل جديدة وغير عادية.

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال أثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية الأردنية). 2010. (خالد بن حسينزيد،أبو1
.39(غير منشورة)، جامعة شرق الأوسط، كلية الأعمال، الأردن، ص 
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مراحل الابداع التنظيمي:- 2
نسانية تتم وفق مراحل يمكن التطرق إليها كما يلي:الإبداع ظاهرة إإن 

في هذه المرحلة يتم تحديد المشكلة التي تمثل محور اهتمام الفرد المبدع، لدا يجب عليه :Interest)(مرحلة الاهتمام - أ
أبعاد المشكلة طرح العديد من الأسئلة التي يراها ضرورية لحل هذه المشكلة، وعموما فإن هذه المرحلة هي مرحلة تحديد 

1والخطط المعتمدة.

ويتمثل في جميع المعلومات حول موضوع المشكلة، وهنا يتعين على الأفراد :)Preparation(مرحلة الإعداد -ب
المبدعين استخدام أساليب مختلفة ونماذج معينة من الأسئلة والاستقصاءات لجمع المعلومات.

ه المرحلة تفاعل المعلومات والبيانات في العقل الباطن للمبدع تمثل هذ):Incubation(مرحلة الاحتضان - ج
باستخدام ماهو جديد في قرار الإبداعي.

تتجسد في هذه المرحلة خصائص الإبداع الذاتية ولا يمر في هذه المرحلة :)Illumination(مرحلة البزوغ والإشراف -د
ا قد إلا المبدعون. تتمثل فيها عملية البزوغ المفاجئ للفكرة  الجوهرية أو العمل النموذجي وتبدو هذه الفكرة أو الحل وكأ

2نظمت ورتبت دون تخطيط.

في هذه الرحلة يتم اختيار صدق الفكرة الجديدة المتوصل إليها، أي هل هي : )Vérification(مرحلة التحقق -ه
ا تنفيذ الفكرة والظروف اللازم توفيرها جديرة بالاهتمام أم لا، كذلك يجب على المبدع أن يفكر في الطريقة التي يمكن

3لنجاحها، ومن أهم الأشخاص المكلفين بتطبيقها.

في هذه المرحلة يتم مقارنة النتائج المتحققة : Elaboration and Evaluation)(مرحلة التقييم والتفصيل -و
والتحليل الكلي مهم لملاحظة إذا القيم مع الأهداف التي تم وضعها في مرحلة الإعداد وضمن هدا السياق يكون التقييم

والأهداف المنشودة.
تمثل هذه المرحلة الخطوة الأخيرة في عملية ):Utilisation and Diffusion(مرحلة الاستعمال والانتشار - ي

4الإبداع حيث يتم الاستعمال الإبداع أو انتشار فكرة الإبداع والنتائج المتحققة منها.

اللوزي، موسى. (1999). التطور التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثة، ط1، عمان: الأردن، دار وائل، ص: 293. 1

مجلة جامعة الملك عبد العزيز في ، "الإبداع من أجل التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض"). 2003االله بن عبد االله. (، ضيفالنفعي2
.15:ز،  صجامعة الملك عبد العزي: ، المملكة العربية السعوديةالاقتصاد والإدارة

مرجع سابق، ص: 9.  ، بوزهرة ، و ، رفيق ، مرزوقي محمد 3

يد، والغريب رويدة خلف، مرجع سابق، ص:50. عبد ا أكثم ،الصرايرة، 4
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III-3.وأساليب تنميته. بداع التنظيميمعوقات الإ
3 -III-1الإبداع التنظيميمعوقات:

وتطويره إلى عوامل فردية، وتنظيمية وثقافية تنظيمييمكن تصنيف العوامل والقوى التي تقف عائقا أمام الإبداع ال
.واجتماعية
1هذه العوامل كما يلي:وسنناقش

:ما يليلمعوقات الفردية للإبداع من أهم ا: )الفردية(المعوقات الشخصية-1
البحث باستمرار عن الجواب الصحيح.- 
البحث عن الحلول تتبع قواعد محددة.- 
السعي لأن يكون الفرد عمليا جدا.- 
تجنب الغموض.- 
الخوف من الفشل.- 
عدم اللعب واللهو أثناء العمل.- 
اعتقاد الفرد بأنه ليس مبدعا.- 
أهمية، وشعوره بأنه لا قيمة له.انخفاض إحساس الفرد ب- 
الخوف من تحمل المسؤولية.- 
شعور الفرد بأن العمل الذي يؤديه غير ذي قيمة.- 
إلى )Katner(، ويشير التنظيميسليمة قد تشل الإبداعالإن الممارسات المدير غير من قبل المدير:معوقات-2
:لتنظيميقواعد الآتية التي تشل الإبداع اال
ا صادرة من المستوى النظر -  ا جديدة ولأ إلى الأفكار الجديدة الصادرة من المستويات الدنيا بنوع من الشك لأ

الأدنى.
إصرار المدير على أن العاملين الذين يحتاجون لموافقته يجب أن يمروا عبر مستويات إدارية أخرى للحصول على - 

توقيعهم.
نتقد كل منهم الآخر.الطلب من الإدارات والأفراد أن يتحدى وي- 
النقد بحرية والامتناع عن المديح، وإشعار العاملين بأنه يمكن فصلهم من العمل في أي وقت.- 

1حسين ،حريم،. (2010).إدارة المنظمات: منظور كلى، ط1، عمان: الأردن، دار حامد، ص ص: 312-309.
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ا علامة فشل، وعدم تشجيع الأفراد على إطلاعه على المشكلات التي -  النظر إلى معرفة وتحديد المشكلات على أ
تواجههم في العمل.

التأكد من قيام الأفراد بتعداد أي شيء يمكن تعداده تكرارا.السيطرة على شيء بعناية، و - 
ا للعاملين بصورة مفاجئة.-  اتخاذ القرارات المتعلقة بإعادة التنظيم والتغيير بسرية، وإعلا
التأكد من وجود مبررات كافية لطلب أي معلومات من جهة أخرى، والتأكد من أن هذه المعلومات لا تعطى - 

للمديرين بحرية.
تكليف المعاملين في المستويات الدنيا، باسم التفويض السلطة والمشاركة، مسؤولية البحث عن الطرق لتقليص القوى - 

العاملة، والاستغناء عن العاملين، ونقلهم، وإلا التهديد بتنفيذ القرارات معدة مسبقا، والطلب من العاملين إنجاز ذلك 
1بسرعة.

المعوقات التنظيمية: -3
أهمها:
الالتزام الحرفي بالقوانين والتعليمات والإجراءات.- 
عدم الثقة بعض المديرين بأنفسهم وبالعاملين معهم.- 
المناخ التنظيمي غير صحي.- 
عدم وجود قيادة إدارية مؤهلة.- 
تطبيق هيكل تنظيمي غير سليم لا يسمح للأفراد بحرية الرأي والاجتهاد والتصرف والحكم....الخ.- 
ليات الإدارية غير سليمة، بما في ذلك القيادة واتخاذ القرار والاتصالات وغيرها.العم- 
عدم توافر موارد اللازمة.- 
عدم توافر الدعم ومساندة الإدارة للمبادرة واختيار الأفكار والآراء والحلول الجديدة.- 

1نذكر منها ما يلي:تنظيميكما توجد المعوقات تنظيمية أخرى للإبداع ال

الأساليب المألوفة: حيث يتردد الكثيرون من القادة والمديرين في التخلي عن أساليب القديمة الإبقاء على العادات و- 
سواء في التفكير أو العمل أو الممارسات.

يئ الآخرين لقبول واقع ساكن غير -  الأحكام السابقة: حيث تبنى الأحكام السابقة على أساس شعارات أو مقولات 
تحرك.م

أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراه العاملون في الشركة الاتصالات الأردنية: ").2006(الحراحشة، محمد، وصلاح الدين. 2
.249، ص 2، ع 33جامعة الأردنية، مجالأردن: ،مجلة دراسات للعلوم الأمنية، "دراسة ميدانية
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الجمود والكسل: إن التحديث بمختلف مستوياته يتطلب كسر الجمود والانتقال إلى موقع جديد، وإن التجديد يقود - 
إلى التوسيع في النشاطات أو العمليات أو السوق أو السلعة. ويتطلب التوسع على هذا النحو عزما موازيا للمسؤوليات و 

غبة لدى قيادة المؤسسة تنعدم فرص الإبداع.المهام. وفي حال عدم وجود الدافع أو الر 
م على التعامل معه الفكرة:القصور وعدم القدرة على إظهار-  فقد يمتلك الكثيرون الحماس للإبداع، ولكن قدرا

محدود، إذ أن ولادة الفكرة لا تكفي للوصول إلى الإبداع.
بداع والرغبة في تقديم الجديد والتخلي عن التقليد غياب الفرصة: حيث أن توافر الفكر الإبداعي والقدرة على الإ- 

ومساره، يتطلب توفر الفرصة التي تطرح فيها الفكرة، إذ أن الإبداع على هذا الأساس هو حصيلة تفاعل القدرة والرغبة 
والفرصة، وأن فقدان احدهما يؤثر على النتيجة حصول الإبداع.

صية المبدعة على الأغلب في البيئة التي توفر عناصر الإبداع ومقوماته.  عدم توافر البيئة الإبداعية: حيث تبرز الشخ- 

المعوقات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية.-4
تمع والضــغوط الاجتماعية عائقا أمام تنمية وتعزيز  قد تقف القيم والاعتقادات والاتجاهات والتقاليد السائدة في ا

فراد، كما أن بعض المؤسسات والسياسات (مثلا التعليمية والعائلية) قد لا تشجع على الإبداع، القدرات الإبداعية لدى الأ
1وكذلك فإن الأوضاع الاقتصادية والسياسية هي الأخرى قد لا تكون عاملا مسيرا ومساعدا في تعزيز الإبداع وتنميته.

III -3 -2.أساليب تنمية وتشجيع الإبداع التنظيمي  .
2:في المنظمات، أهمهاالتنظيميناك العديد من العوامل التي تساعد على تنمية وتشجيع الإبداعه

.للعاملينالإبداعيالفكرلدعمملائمةوبيئةتنظيميمناخإيجاد- 
.الجديدةوالخبراتالأفكارعلىمنفتحينيكونوالكيمستمربشكلالعاملينتشجيع- 
.الشخصي لهمبالنموالشعورإيجادعلىتساعدهمينالعامللاهتماممثيرةأعمالتوفير- 
.الأعمالبعدوالاسترخاءللراحةكافيةبأوقاتللعاملينالسماح- 
اعلىالأخطاءمعالتعامل-  .والتدريبللتعلمفرصأ
مأفكارهمباستخدامللعاملينالسماح-  .الخطأمنامشلهموالسماحوتجار
.العملفيأنفسهمبدعينالمبينالقائمةالاتصالسبلدعم- 

حريم، حسين، مرجع سابق، ص: 312. 1

.213: . عمان.الأردن: دار صفاء للنشر والتوزيع، صالسلوك التنظيمي).1200(حمود، خيضر كاضم. 2
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.المتباينةوالآراءبالأفكارالترحيب- 
ومعنويا.مادياوتحفيزهالإبداعيالسلوكمكافأة- 
للمنظمة.ولائهمتعميقفييسهممماللعاملينالوظيفيالرضابتحقيقالاهتمام- 
لتجربتها.العاملينأمامالفرصةوإتاحةوغموضهاغرابتهاعلىالأفكارتبنيفيالمغامرةنحوالتوجهتعزيز- 
مما يؤديالمناقشة،وحلقاتالذهنيالعصفوجلساتوالندواتالمؤتمراتعقدطريقعنالعلميةالحواراتتشجيع- 

الإبداعية.الومضاتوبروزالبدائلوإثراءالأفكارإلى تنمية
و على العموم، يمكن حصر اهم اساليب تنمية الابداع التنظيمي في الاتي:

لعصف الذهني:أسلوب ا-1
التيالأفكارمنقائمةتوليدعلىويقوم،العقلباستخدامللمشكلةالنشطيتضمن التصديالذهنيالعصف

المشكلاتأوحل،الأفكارإطلاقو،للأفكارالحر، ويعتبر العصف الذهني التحريكالمشكلة.لحإلىتؤديأنيمكن
1الإبداعية.

2:هيرئيسيةشروطأربعةعلىالأسلوبهذانجاحويعتمد

الأفكار.توليدجلسةبعدماإلىالأفكارتقييمتأجيل- 
التفكير.فيالانطلاقمنيقللالقيودوضعلأنالتفكيرعلىقيودوضععدم- 
أفكارلتوليدأفضلذلككلما كانالأفكارعددزادفكلماالأفكار،نوعيةوليستالأفكاركميةعلىالتركيز- 

أصيلة.
أفكارلاكتشافالآخرين كأساسأفكاراستعمالللفرديمكنحيث،وتطويرهاالآخرينأفكارعلىناءالب- 

عليها.مبنيةجديدة

دلفي:أسلوب-2
وفقا لهذا النوع من الأساليب يتم طرح المشكلة على المسؤولين بحيث يكون كل واحد على حدا مع تسجيل 

ب الحلول مع إعادة عرضها على نفس المسؤولين مرة أخرى لطلب بدائل أخرى آرائهم ووجهات نظرهم. ثم تصنيف وترتي
للحلول لم ترد في التصنيف الأول وتكرر الخطوات السابقة حتى يتم التوصل إلى أفضل الحلول بصدد المشكلة موضوع 

.البحث

. "أثر استخدام طريقة العصف الذهني في تنمية مهارة اتخاذ القرار لدى طلبة الصف التاسع أساسي )2009(الزيادات، ماهر مفلح، والعدوان، زيد سليمان. 1
.490- 465، ص ص: 2، ع17، الأردن: : سلسلة الدراسات الإنسانية. مجلإسلاميةمجلة الجامعة افي مبحث التربية الوطنية والمدنية". 
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الاسمية:المجموعةأسلوب-3
لحل البدائلمن ممكنعددأكبرتوليدعلىجموعةالمأعضاء لتشجيع أخرىمحاولةأيضايعتبر هذا الأسلوب

بعضهم البعض فيما يتعلق للدلالة على استقلال أعضاء الجماعة من " الاسميةالجماعات"لفظ يستخدمو المشاكل.
والمقترحات. ويختلف هذا الأسلوب عن أسلوب العصف الذهني من حيث السماح لأعضاء الجمعة ربعملية توليد الأفكا

ييم الأفكار عند توليدها. وان السمة الأساسية لهذا الأسلوب هي منح أعضاء الجماعة فرصة لالتقاء وجها لوجه دون بتق
هذا الأسلوب يهدف إلى توليد الأفكار وضع أية قيود على حرية الفرد أو الالتزام بمعايير الجماعة في المناقشة. زمن ثم فان 

1.من التفاعل بين أعضاء الجماعة هو شرح وتوضيح الأفكار المعروضة فقطاعتمادا على الجماعة بشرط يكون الهدف
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III -4.التنظيمي و الإبداعرأس المال الفكريالعلاقة بين:

الكفاءة الانتاجية بل يجب ان واستمراريتها لابد الا تقف عند حدإن الشركات الناجحة ومن اجل ضمان بقائها
نصر الابتكار و الابداع المتجدد في تقديم خدمات متميزة و كفوءة للزبائن.تبحث عن ع

لذلك يعتبر رأس المال الفكري عنصر الابداع الواجب امتلاكه من قبل الشركات للوصول الى التفوق المؤسسي     
و التعلم تغير على نحو اساسي ، هو ايجاد طرق و اساليب جديدة في التفكيربالإبداعهنا أن نبين ان المقصود فنستطيع
ا وهذا ما يبنه الباحث  الشركة عمليات ) بان الابداع (zieble ,411,2001ين يرىح) في (cortese ,2001 ,158و مخر

هو كيفية التفكير بعيدا عن السياقات التقليدية مع استحضار كل أشكال المغامرة من تبني عمليات التغير و دعمه بما يحقق 
ا الى بيئتها.تحولات  ا فضلا عن مخرجا ابداعية في بيئة الشركات و عمليا

يجابيا على مستوى نشاطات الشركةيعد من المفاهيم الاساسية التي تؤدي دورا اان اعتماد الابداع من قبل الشركة
ا و استمراريتها لاسيما في الوقت الحاضر و لكي نصل و  شركة ان تكون مبدعة في كيفية لأيالى التفوق المؤسسي لابد حيا

يعتبر من اهم العوامل المؤثرة في بلوغها الابداع و التفوق و لكي تصل الى لأنهتنشيط و استقطاب راس المال الفكري فيها 
:يما يللابد لها من عمل ءالشيذلك 

الخارجية وافع الداخلية و تفاعل كل من عنصر الخبرة المعرفية و الفكرية و الفية، و مهارات التفكير الخلاق و الد- 
للشركات.

استثارت التفكير الابداعي في كل مستويات الشركة.- 
راس المال الفكري في عقول الموظفين و العاملين داخل الشركات.التجديد و الاصالة لغرس - 

ساسي للبداع و التميز ركات و الداعم الالذلك يرى الباحثون اهمية راس المال الفكري باعتباره مصدرا مهما لربحية الش
تفرضه طبيعة التحديات العلمية و العملية و التطورات التكنولوجية المؤسسي،  لذلك فالاهتمام به من قبل المؤسسات 

ن اهم عوامل الشركات و المنظمات. فالقدرات الفكرية العالية اصبحت مما بينالسريعة و الضغوط التنافسية الجديدة 
فسي المؤسسي في الاقتصاد العالمي المبني على المعرفة، فكل الابداعات المؤسسية تبدأ بأفكار خلاقة  التفوق و التميز التنا

، و هداجفهي تتطلب منها وقتا و العليا في الشركات والمؤسساتللإداراتتمثل التزاما كبيرا وأن عملية بناء قاعدة فكرية
موارد 

يامها بإعادة تنظيم و هندسة جديدة لمختلف الانشطة و العمليات. لذلك مادية و مالية بل قد يتعدى الامر الى ق
يظهر جليا للباحثين ان الاستثمار في الاصول الفكرية تظهر اهميته من خلال:
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تنمية القدرات الابداعية و تحسين الانتاجية للشركات و زيادة ربحيتها.- 
خدمات و منتجات متميزة يساعدها هذا على التفوق و تحسين العلاقات مع العملاء و الموردين من خلال تقديم- 

الابداع
مختلف الاصعدة.المؤسسي على 

تتمحور فيما يلي:و باعتبار ان الابعاد الرئيسية لراس المال الفكري 
حيث يركز هذا البعد في البحث عن الخبرات المتقدمة و جدب المهارات التقنية العاليةستقطاب راس المال الفكري ا- 

ك باعتماد الشركات على نظام معلومات متكامل يسهل هذه المهمة.وذل
تقليل معارضتها مع ضرورة بناء الانسجام د على استخدام الشركات وصناعة رأس المال الفكري حيث يركز هذا البع- 

الفكري في ما بينها.
ت معينة كعصف الافكار مع تنشيط رأس المال الفكري و هذا البعد يركز على استخدام الشركات و المنظمات اليا- 

بعين الاعتبار اراء الخدالكفاءات البشرية، و تشجيع الجماعات الحماسية في تلك الشركات و المنظمات مع ضرورة 
العاملين و افكارهم .

ز و يكون ذلك بالاستثمار في تدريب العاملين و التطوير المستمر لهم و القيام بالتحفيالمحافظة على رأس المال الفكري - 
.المادي و المعنوي للعاملين في تلك الشركات و المنظمات 

الابداع  التنظيمي المدرجة سنبرز اثر على ابعاد رأس المال الفكري و لهذا فان راس المال الفكري لبيان اثره على 
تنظيمي و علاقة رأس المال المتمثلة في علاقة رأس المال البشري بالإبداع التنظيمي علاقة رأس المال الهيكلي بالإبداع ال

التنظيمي .بالإبداعالزبوني 

الادارة الفاعلة تتخلى عن نالمؤسسات لاأنشطةعلىو داع التنظيميتاثيرا كبيرا في الابراس المال الهيكلي ؤثري
وذلك من خلال التنظيمي الهياكل التنظيمية التقليدية و التي لم تعد تصلح لمواجهة تحديات و تطلبات فتقوم بتفعيل هيكلها

وفاعليةكفاءةوتحسينرفععلىتساعدالتيالمهمةالسبلأحدلكونه،التنظيميالإبداعتولد التي التنظيميةتفعيل ثقافتها 
والأفكارالمعتقداتخلالمنبداخلهعماموظفكلفيعبرالمنظمةسياسةترسمالتيهيالتنظيميةفالثقافةالمنظمات،

أكثربطرقالأهدافوتحقيقالقراراتمعوالتعاملالمشكلاتحلفيذلكفيظهرالثقافةتلكمناكتسبهاالتيوالقيم
والإبداعي داخلالاجتماعيالتفاعلعلىسيؤثرذلكفإنمخاصةومعتقداتأفكارايحملونالعاملينأنإبداعية، وبما

العشرين. القرنمنالثمانينياتفيالتنظيميةبالثقافةالاهتمامإلىبالمنظماتأدىماوهذا،ايعملونالتيالمنظمات



- نظريتأطیر –الفصل الثالث: الابداع التنظیمي 

76

حتى يبدع الفرد لمنظمته، يجب أن توفر المنظمة بيئة تقبل الإبداعات على أنواعها، إذ لا يمكن أن يبدع المرء في بيئة ترفض  و 
م أم يبدعوا تنع كل ما هو جديد، وحتى تصبح بيئة المنظمة بيئة إبداعية، يجب على الإدارات أن تق وبأن العاملين بإمكا

يبتكروا حلولا للمشاكل التي تواجههم، بل ويجب على تلك الإدارات أن تعيد النظر في بعض القواعد التي تعيق من عملية 
ا مةالتي يشترك فيها العاملين في المنظالإبداع لدى الأفراد العاملين بما تحتويه من قيم وقواعد ومعايير وأنماط السلوك  . وكو

قوى محسوسة تقف خلف نشاطات المنظمة مما يجعل لزاما على تلك منظمات الأعمال الاهتمام بثقافتها لما لها من 
لدى لعاملين لديها.في الإبداع التنظيميةانعكاسات إيجابي

فة في مجالات مختلفة كي ان القيام باي عملية ابداعية يجب ان تتوافر لدلى المنظمات المعر ) (floyd, 2000, p30يرى كما 
المنافسة التي تمكنها من تحقيق قبولها  في تتمكن من اتخاد القرار في تحقيق الابداع من خلال صناعة السلع الاستثمارية

و ارضاء زبائنها.والطلب عليها،اوزيادة مبيعاالسوق و انتشارها 
حيث تتمثل تلك المعرفة في الجوانب التالية:

وأن المنتجات على المنتجات في السوق،تملرة المعرفة بالطلب المتوقع و المحو التي تتمثل بضرو :قالمعرفة بالسو -أ
انما يجب ان تتناسب ايضا مع التكاليف المتحققة و امكانية الاستمرارية عليها، والمتطورة لا تتناسب فقط مع الطلب 

وسهولة تقديمها، وصيانتها من دون أي تعقيدات.في السوق
تتمثل هذه المعرفة بضرورة المعرفة الشاملة بمواصفات و خصائص السلعة أو المنتج و المعرفة بالسلعة أو المنتج:-ب

استمرارية التحسين عليه بما يتناسب مع رغبات المستهلكين.
يئة أو أماكن تتمثل هذه المعرفة بالعمليات الفنية و الادارية للمنتجات و السلع في بالمعرفة بالعملية و الانتاج:-ج

التصنيع، بالإضافة الى ضرورة المعرفة بمجالات تنظيم البنية الاساسية للعملية الانتاجية،بما يتضمن الطلبات من المنتجات و 
التوريد و الرقابة على العمليات و الشحن و كذلك جدولة  الانتاج و غيرها.

رة الالمام بالعمليات الانتاجية و كيفية ضبطها و كيفية و تتمثل هذه المعرفة بضرو المعرفة بتطوير السلع و العمليات:-د
أصحاب المصالح و الرقابة عليها بما يتناسب مع حاجات و رغبات المستهلكين و المصدرين و الموزعين و غيرهم من 

المنتفعين في السوق.
ير و تصميم عمليات تتمثل هذه المعرفة في مجال تطو المعرفة في مجال العمليات الجديدة و تصميم السلع:-ه

اللازمة و كيفية ترتيبها بالإضافة الآلاتالانتاج للسلع و المنتجات و كيفية اخيار مستلزمات التصنيع و نوعية المعدات و 
المعرفة بعمليات الامداد و التزويد و الرقابة على الانتاج ، و كذلك العمليات الخاصة بالتخزين و التغليف و الى ضرورة 

التعبئة.



- نظريتأطیر –الفصل الثالث: الابداع التنظیمي 

77

معرفة بمتابعة توفير الخدمة و الصيانة:ال-و
المحيطة، و بما و معدات التصنيع بما يتلاءم مع البيئة تبالمنتجاتتمثل هذه المعرفة بكيفية متابعة توفير العناية الصحية 

يكفل استمرارية و ديمومة الإنتاج بالمستوى المطلوب.
بأن هناك معرفة أخرى ذات ضرورة و أهمية بالغة لم يتم )(Floydلمعارف التي بينها و يمكن أن نضيف إلى جانب تلك ا

تناولها و يجب على المنظمات معرفتها و ممارستها في سياستها الادارية كي تتمكن من تحقيق العمل الابداعي و الابتكاري في 
ي ضرورة معرفة إدارات المنظمات، و هو ضرورة المعرفة المنظمات، و هو ضرورة المعرفة بالأنشطة الداعمة للإبداع التنظيمي، ا

م كي عللابدا بالأنشطة الداعمة  التنظيمي، أي ضرورة معرفة ادارات المنظمات بممارسة واستخدام نشاطات معينة في منظما
ا من أهمية هذا المورد و هو يتمكنوا من زرع مبدأ التحفيز و الحراك الابداعي لدى الموارد البشرية أو العاملين في المنظمة انطلاق

العنصر البشري و أهمية معرفة كيفية استغلال و تفجير طاقاته الابداعية.

بأن عملية الوصول الى تحقيق الابداع في المنظمات لم يتحقق الابداع في (Lancaster & Lastor,2000,P.142)بين و 
ل وجود مصادر سواء من داخل المنظمة أو خارجها، المنظمات لم يتحقق عفويا أو من خلال الصدفة، بل لابد من خلا

تسهم في ايجاد و خلق الافكار الابداعية، ومن تلك المصادر مثلا العاملون و خاصة الذين يكونون على علاقة مباشرة مع 
دمات على تطوير و تحسين السلع و الخالزبائن و الجمهور، و الزبائن و ذلك نظرا لبحثهم المستمر عن الافضل، وحثهم 

م  المقدمة لهم، و الموردون و ذلك لعلاقتهم المباشرة ما بين المستهلك و المنتج، ووسطاء التسويق وذلك لعلاقا
و ترابطهم بالمصنعين و الموزعين و منظمات من حيث السيطرة على الحصة السوقية والاستحواذ على الزبائن و المستهلكين ، 

لات و الكتب و المواقع الى مصادر اخرى كمراكز البحبالإضافة ث و الدراسات و الجامعات و مكاتب الاستشارات و ا
الالكترونية أو الشبكة العنكبوتية و غيرها.   
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خلاصة:

تطرقنا في هذا الفصل إلى الإطار النظري للإبداع الإداري حيث تناولنا فيه ثلاث مباحث أساسية حيث تناولنا في المبحث 
عام للإبداع ويحتوي على مفهوم الإبداع حيث اختلف الباحثون في إعطاء تعريف موحد للإبداع كما أن الأول الإطار ال

الإبداع يشترك في محتواه مع بعض مفاهيم الإدارية الأخرى وذكرنا من بينهم الابتكار والاختراع والذي تطرقنا فيه إلى تبيين 
يها الباحثون أنواعه. الفرق كل منهم. وكذا نظرياته المختلفة التي تطرق إل

وكذا مفهومه كما استخلصنا مجموعة من الخصائص والأهمية، وتناولنا إلى ناولنا فيه ماهية الإبداع التنظيميأما المبحث الثاني ت
لإضافة إلى عناصر الإبداع ، و مستوياته وكذا مراحله المتعددة باتساعد على تحقيق الإبداع التنظيميجانب ذلك العوامل التي

التي تواجهه، والأساليب المتبعة في ذلك. الإبداع التنظيمي. وفي الأخير معوقات التنظيمي
علاقته براس المال من خلال التنظيميوالإبداعالفكريرأس المال أما فيما يخص المبحث الثالث فتناولنا فيه العلاقة بين

.فكري لا
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تمهيد:

الأثر الذي يلعبه رأسو رأس المال الفكرياصة بمتغيري البحث حول الخبعد استعراض أهم المفاهيم النظرية 
.المال الفكري على الابداع التنظيمي

رأس وذلك لدراسة أثر ، سكيكدة-فرع الوقود- هذا الفصل إلى دراسة الميدانية لمؤسسة نفطال سنتطرق في
لى أرض الواقع، وهذا من خلال ماتم الحصول علية من معلومات من طرف عع التنظيميعلى الإبدا المال الفكري 

انة التي قمنا بإعدادها وتوزيعها ، حيث حصلنا على هذه المعلومات من خلال الإستبالاطارات العاملين بالمؤسسة 
الفصل إلى المحاور الرئيسية لتالية:اوسنتطرق من خلال هذعلى عينة البحث المختارة. 

IV-1..التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

IV-2..خصائص مبحوثي الدراسة

IV-3..اختبر التوزيع الطبيعي وتحليل محاور الاستبانة

IV-4.  .اختبار الفرضيات
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IV-1-:التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

IV-1 -1.تقديم مؤسسة نفطال

ا %98يعتبر قطاع المحروقات بالجزائر القلب النابض للاقتصاد الوطني، باعتبار  من مداخيل الجزائر تأتي من صادرا
البترولية ، كما تعد المؤسسات الوطنية العاملة في هدا القطاع محركا أساسيا لاقتصاد الوطني، ومن بين المؤسسات 
الوطنية الرائدة في قطاع المحروقات نجد مؤسسة نفطال و التي تختص بتسويق و توزيع المواد البترولية، غير أن هذه 

عرفت من الناحية التارخية تحولات عديدة إلى أن أصبحت على الشكل الذي هي عليه الآن و لتوضيح المؤسسات 
ذلك نقدم نبذة تاريخية عن مؤسسة نفطال .

لمحة تاريخية عن نشأة شركة نفطال : - 1
سنتعرف على نشأة شركة نفطال من خلال ذكر أهم التطورات التي عرفتها خلال السنوات الآتية:

و التي تمثلت في مهمتها 31/12/1963المؤرخ في 491-63يس شركة نفطال وفقا للمرسوم : تأس1963
296-66الأساسية في تأمين نقل و تسويق المحروقات ابتداء، بعدها توسيع نطاق صلاحيتها بمقتضى المرسوم رقم 

و ذلك في مجال البحث، و تحويل المحروقات.22/09/1966في 

المؤرخ 101- 80) بمقتضى مرسوم E.R.D.Pلتكرير و توزيع المنتجات البترولية (: إنشاء مؤسسة وطنية 1980
. 06/04/1980في 

شركة سوناطراك في المؤسسة الوطنية 82(E.R.D.P)) الوقود G.P.L: إدماج الغاز البترول المميع (1983
.)(E.R.D.Pلتكرير و توزيع المنتجات البترولية 

) ابتداء من :U.E.Dالمنتجات (وحدة توزيع عائدات 48: إنشاء 1984

17) مقاطعة للوقود، زيوت التشحيم و المطاطC.L.P(.
14) مقاطعة لغاز البترول المميعG.P.L(.
 مقاطعات للصيانة (4إنشاءU.E.M(.
) جمع و تنظيم النشاطات العبور في أربع وحدات في الموانئU.E.P.(
شركة   إدماج)ALRID الوطنية للتكرير و توزيع المنتجات البترولية ().  ضمن المؤسسةE.R.D.P (
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شركتان 189- 87: انحلال المؤسسة الوطنية لتكرير و توزيع منتجات البترولية و إنشاء بمقتضى المرسوم رقم 1987
وطنيتان هما:

: المكلفة بتكرير الموارد البترولية .نفتكأ/ 

البترولية.: المكلفة بتسويق و توزيع المواد نفطالب/

إلى : NAFTALويرجع اصل كلمة 

NAFT.مصطلح عالمي يقصد به النفط :
AL الحرفين الأولين لكلمة الجزائر :Algerie.

: إلغاء مركزية أشغال نفطال الاجتماعية و الثقافية.1989

المعلومات.: إلغاء مركزية النشاط (المخزونات / المبيعات/الزبائن) و إدخال عليه نظام 1990

1992 :

منتوج ).- الربط بين بعض وحدات للتوزيع تبعا (تدفق
09.وحدات مرتبطة
 وحدة توزيع نفطال للتوزيع.39يوجد حاليا

1996 :

.(تكاليف و الأسعار) إلغاء مركزية النشاط
.حل مديرية التجارة الخارجية

1997 :

 إنشاء مديرية حماية الأملاكD.D.P.
الداخلي على مستوى الوحدات.إنشاء هيكل الأمن
.حل الوحدات نفطال الموانئ
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1998:

.إنشاء خلية الأمن الصناعي
.إنشاء مديرية المراقبة و مراجعة الحسابات و تنظيمها
.إنشاء وحدة المطبعة
) ،فك مديرية الوقود، زيوت التشحيم، مطاط، الزفتC.L.P.B مديرية غاز البترول، المميع ،(

G.P.L) مديرية الطيران و الملاحة () وA.V.M(.
1999:

.إنشاء مركز ميثاق المديرية المكلف بالإتصال
.إنشاء و تنظيم هيكل المحفوظات المركزية
 مديريات جهوية لمراقبة و مراجعة الحسابات.3إنشاء
 حل مشروع وحدة نفطال غاز البترول المميعG.P.L.الجزائر

2000 :

إنشاء مركز المعالجة الإعلامية حل وحدة الإعلام الألي وC.T.I.
 مخطط تنظيمي العام لقسم غاز البترول المميع و لقسم الوقود زيوت تشحيم و مطاطC.L.P.
 إعادة تنظيم مديرية الشؤون الإجتماعية و الثقافيةD.A.S.C.
.إنشاء قسم الزفت و إعداد مخطط التنظيمي الخاص به
التنظيمي العام لقسم الطيران و الملاحة إعادة المخططA.V.M.

2001 :

 تنظيم المناطق التابعة لقسم الوقود، التشحيم و المطاطC.L.P.
.تغيير الهيكل التنظيمي لوحدة الطباعة
 تنفيذ مشروع المركزي لتسيير تدفقات الخزينةC.T.M.
.تنظيم مديرية الصيانة
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النشاطات الفرعية التالية:: إعادة هيكلة الشركة حسب 2003- 2002

.فرع الوقود
.فرع التجاري
.فرع الغاز
.فرع النشاطات الدولية
.تطبيق نظام النحاسبة التحليلية للشركة
 2005إدماج فرع شبكة بنزين ضمن الفروع المذكورة سابقا في حدود أفاق.

IV-1 -2.:مهام شركة نفطال
هي توزيع و تسويق المنتجات البترولية بصفة عامة و اهم المنتجات التي تسوق إن مهمة الرئيسة لشركة نفطال

هي:
.الإطارات المطاطية
 غاز البترول المميعGPL
. المذيبات
. الشمع ..إلخ

ولها مهام اخرى تسعى إلى تحقيقها و هي:

.تنظيم و تطوير وظيفة التسويق للمنتجات البترولية و مشتقاته
ونقل المنتجات البترولية و توزيعها في كامل التراب الوطني.تخزين
.الحرص على الاستعمال العقلاني للمواد الطاقوية
.تطوير هياكل التخزين و التوزيع لضمان تغطية التراب الوطني
.ا ضمان صيانة كل التجهيزات التي في حوز
 ذف إلى تغطية متابعة و مراقبة تطبيق المخططات السنوية و كذلك المخططات التي تتجاوز السنة و التي 

حاجيات السوق بما فيها استعمال المنتجات البترولية.
.مباشرة كل دراسات السوق بما فيها استعمال و استهلاك المنتجات البترولية
.الحرص على إدخال كل دراسات السوق الوطنية للمنتجات البترولية
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 و التكوين المستمر.تطوير قدرات العمال عن طريق التربصات
.الحرص على تحسين و مراقبة الكميات المنتجة

IV-1-3.:إمكانيات شركة نفطال
ا شركة نفطال ، جهزت هذه الأخيرة وسائل ،  ساهمون في توزيع المنتجات تبأيادي عاملةلإتمام المهام التي تقوم 

باستغلال جميع الإمكانيات الضرورية للوصول الأهداف المراد البترولية هذا من جهة و من جهة أخرى قامت نفطال
تحقيقها من خلال وضع قوانين، مخططات التنمية.

اليد العاملة:  1.3

عون و موزع عبر كامل التراب الوطني ، وهدا راجع إلى زيادة الطلب على المنتجات 30.000تتكون من حوالي 
ا يستدعي أكثر لليد العاملة:البترولية لاسيما غاز البترول المميع مم

شبكة التوزيع : 2.3

توزيع الوقود : و قد جهزت نفطال لهذه المهمة الوسائل التالية:

مركز للتخزين الوقود.42- 
.GDمحطة مسيرة مباشرة 400محطة للخدمات منها 1800- 

: و جهزت لها الوسائل التالية: GPLتوزيع غاز البترول المميع 

إنتاج غاز البترول المميع.وحدة43- 
مركز تعبئة.65- 
نقطة بيع.14000- 

/ أهم زبائنها :4

و اهمها : سوناطراك، سونلغاز، الخطوط الجوية الجزائرية، الإدارات المحلية، وزارة الدفاع الوطني، الخطط الجوية 
الفرنسية...إلخ 

مهام الهيئات التنظيمية لشركة نفطال:
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ة الرئيس المدير العام لتسيير و مراقبة انشطة الشركة.هذه اللجنة مكلفة بمساعد

 المديرية التنفيدية البشريةDERH.
وضع سياسات التسيير الموارد البشرية (برنامج تكوين، قانون العمل ...).- 
تقييم احتياجات الشركة للموارد البشرية بشكل عام.- 
وضع انظمة للتحفيز كترقية العامل و تقديم مكافئات.- 
إحصاء برامج لتكوين إطارات لمختلف مديريات حسب احتياجات الشركة.ربط و- 
اجراءات احتياط العمال للتشغيل اة التكوين إطارات الشركة او القيام بالترقية و تكون مضبوطة حسب - 

القوانين.
الفروع:

: فرع الوقودCBR
أحسن الظروف.ضمان تموين الاحتياجات الوطنية بالتموين و توزيع الوقود.....في- 
ربط ومراقبة وظائف التوزيع، النقل، الصيانة، و التموين في كل أنحاء الوطن.- 

 : فرع غاز البترول المميعGPL.
تحليل ووضع سياسات وإستراتيجية خاصة بوظائف التموين، تخزين، التوزيع وبيع المنتجات غاز البترول المميع - 

GPL
: فرع التسويقBC.

ضمان تسويق المنتجات عبر كافة القطر الوطني.- 
ربط و مراقبة وظائف التوزيع، التخزين، النقل، الصيانة، التمويل في كل إنحاء الوطن.- 
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IV-1-4.: الهيكل التنظيمي لشركة نفطال

العامير الرئيس المد

المستشارون

اللجنة المديريةرئيس المشروع

اللجنة التنفيدية

ة المدیریة التنفیذی
لأنظمة المعلومات و 

الإجراءات

المدیریة التنفیذیة 
للموارد البشریة

المدیریة المركزیة 
للشؤون الإجتماعیة 

الثقافیة

المدیریة المركزیة 
الصناعي المحیط

ة المديرية التنفيذي
الإستراتيجية

ة المديرية التنفيذي
المالية

حث المدیریة المركزیة للب
و التطویر

ة المدیرة المركزیة مراقب
و مراجعة الحسابات 

مدیریة الأمن الداخلي 
لحمایة الأملاك و 

التطویر

مدیرة الإدارة العامة 

فرع الوقود التسویقفرع  فرع الغاز 

GPL

فرع النشاطات 
الدولیة

مدیریة الإعلام و 
العلاقات العمومیة
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المصدر: مصلحة الموارد البشرية

IV-1-5.مهام فرع الوقود:

البحري و الجوي وكذلك خطوط الأنابيب والنقل؛،ضمان استغلال وصيانة مراكز الوقود الأرضي.1
ضمان عمليات تموين السفن والطائرات بالوقود..2
مراقبة ورصد وتنظيم تدفق منتجات الوقود الأرضي، البحري والجوي..3
وضع ورصد تنفيذ خطط الشراء عبر خطوط الأنابيب والنقل البحري الساحلي، و التزود بالوقود لخزانات .4

صهاريج السكك الحديدية والشاحنات والتسليم عن طريق شاحنات الصهاريج.
وسلامة المرافق والموارد، وجودة المنتج وحماية البيئة.ضمان الامتثال للمعايير التنظيمية .5

IV-1-6. فرع الوقودمخطط

فرع الوقود

الوقودقسم قسم الوقود الجوي 
و البحري

)26مستودع/مركز جوي (

)6(مركز بحري

)10(وقودمقاطعة 

UNM EST
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الموارد البشرية مصلحةالمصدر:

IV-1-7.فرع الوقودنية ب

المصدر:مصلحة الموارد البشرية

IV-1 -8مقاطعة وقودخطط م

فرع الوقود

الوقودقسم قسم الوقود الجوي و البحري

مستودع و مركز جوي 

مركز بحري

الوقودمقاطعة 

وقودمركز 

وقودمقاطعة

مصلحة معلومات التسییرامن صناعي

الوقودمصلحة 
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المصدر: مصلحة الموارد البشرية

IV-2.خصائص مبحوثي الدراسة
فيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية.

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية.:)IV1-(جدول 

النسبة المئويةالتكرارفئات المتغيرالمتغير

الجنس
%3456.7ذكر

%2643.3أنثى

%60100المجموع

العمر

10%6سنة30اقل من 

50%30سنة40إلى اقل من 30من 

%1626.7سنة50إلى اقل من 40من 

%813.3سنة فأكثر50من 

%60100المجموع

المؤهل العلمي

%35تقني سامي

%2541.7ليسانس

610%(PGS)شهادة دراسات عليا متخصصة 

%1830مهندس
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SPSS. Vت برامج ابالاعتماد على مخرجالمصدر:من اعداد الطالبة الطالبةدالمصدر: من إعدا 17

كانت من)%43.3(في حين أن ،ذكورعينة البحث من أفراد من )56.7%(أن)IV1-(دولالج
، )%10(نسبتهم بلغت )سنة30أقل من (الذيم ينتمون إلى الفئة العمرية أن يتبينتغير العمر لمبالنسبة أما .الاناث

نسبة تراوحت في حين )،%50()سنة40إلى اقل من 30من (نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية تراوحت بينما

%813.3ماجستير 

%60100المجموع

مجال الوظيفة الحالية

%58.3ادارة دنيا

%8168.3ادارة وسطى

%1423.3ادارة عليا

%60100المجموع

سنوات الخبرة

%915سنوات5أقل من 

%2236.7سنوات10إلى اقل من 5من 

%1423.3سنة15إلى اقل من 10من 

%1525سنة فأكثر15من 

%60100المجموع
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من )%13.3(الأخيروفي ،)%26.7()سنة50إلى اقل من 40من (الفئة العمريةإلى الذين ينتمونالمبحوثين 
وعليه نستنتج أن غالبية المبحوثين هم من الفئة الشابة..)سنة فأكثر50(أفراد عينة البحث بلغت أعمارهم

منهم حاصلون على ) %5(أن نسبة )IV1-(الجدولمن يتضح ثينسبة لمتغير المؤهل العلمي للمبحو وبالن
بينما كانت نسبة حاملي شهادة دراسات عليا ، حاصلون على شهادة ليسانس) %41.7(شهادة تقني سامي، و 

بينما الحاصلين على شهادة .)%30(أما نسبة الحاصلين على شهادة مهندس بلغت، )PGS ()10%(متخصصة 
تحرص على توظيف سكيكدة- فرع الوقود–وعليه فمؤسسة نفطال ، )%13.3(قد بلغت نسبتهم ماجستير

.الموارد البشرية المؤهلة التي تمتلك المهارات والقدرات اللازمة لشغل الوظائف

أفراد عينة البحث يعملون في مجال الإدارية غالبية أن)IV1-(يبين الجدولوفيما يخص مجال الوظيفة لحالية ف
مجال الادارة الوسطىيعملون فيالذين المبحوثينفي حين بلغت نسبة ،)%8.3(نسبةالادارة الدنيا يمثلون 

.)%23.3(بلغتيعملون في مجال الادارة العلياالذين أفراد العينة أما نسبة ،)68.3%(

م عن )%15(وعند ملاحظة سنوات الخبرة لدى المبحوثين نجد أن  من )%36.7(و سنوات، 5تقل خبر
م تتراوح ما بين أفراد  عينة البحث أفراد من )%23.3(في حين نجد ، )سنوات10إلى 5(عينة البحث سنوات خبر

م تتراوح ما بين  م المبحوثين، أما )سنة15إلى 10(سنوات خبر فقد حددت ) سنة فأكثر15(الذين بلغت خبر
).%25(نسبتهم بـ 

IV-3 ..اختبار التوزيع الطبيعي وتحليل محاور الاستبانة
تحليل محاور ثم بعد ذلك نقوم تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، البيانات هذا المبحث سوف نتأكد من أن في
الاستبانة.

IV-1.3..1(وف نسمر -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي- sample K-S((.

روف لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، وهو اختبار ضروري في وفنسمر - سنعرض اختبار كو
المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا.تحالة اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارا
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أي () 0.05(أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور أكبر من الاختبار، حيثنتائج )IV -2(ويوضح الجدول 
sig. .العلميةتتبع التوزيع الطبيعي، ويجب استخدام الاختبارات تالبيانا، وهذا يدل على أن )0.05<

-1(لطبيعيااختبار التوزيع :)IV2-(جدول  sample Kolmogorov - Smirnov(

قيمة مستوى الدلالة Zقيمـة المحـور
)sig.(

2.0450.308رأس المال البشري 

1.9540.402راس المال الهيكلي

2.0090.361راس المال الزبوني

SPSS. Vت برامج االطالبة بالاعتماد على مخرجدالمصدر: من إعدا 17

SPSS. V 17ت برامج امخرجالطالبة بالاعتماد علىالمصدر: من اعداد دمن إعداالاللمصدر:

IV-2.3..تحليل محاور الاستبانة

حيث تم استخدام البحث، تساؤلاتعلى الإجابةسوف نقوم بتحليل محاور الاستبانة بغية الجزءفي هذا 
أفرادلإجابات )5-1على مقياس ليكرت (الوصفي باستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الإحصاءمقاييس 

وقد ، رأس المال الفكري و الابداع التنظيميفيوالمتمثلينالبحثبمحوريعينة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة 
دالا على مستوى )2.5أقل من- 1(تقرر أن يكون المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة من 

دالا على مستوى )5-3.5ومن(، "متوسط"دالا على مستوى )3.5اقل من-2.5(من القبول، ومن "منخفض"
.جتلك النتائ)IV3-(و) IV2-(ويظهر الجدولان"مرتفع"

سكيكدة برأس المال الفكري بأبعاده -فرع اوقود–ما هو مستوى اهتمام مؤسسة نفطال السؤال الأول:
؟الثلاثة

.)IV3-(وتحليل لنتائج الموضحة في الجدولةللإجابة عن هذا السؤال يجب دراس
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لبحث عن عبارات رأس الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة ا: المتوسطات)IV3-(جدول
المال الفكري.

رقم 
المتوسط القياستوعباراأبعاد راس المال الفكريالعبارة

الحسابي
الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

مستوى 
القبول

متوسط3.290.5452أولا:راس المال البشري

م.1 متوسط2.901.0038مؤهلات الموظفين في المؤسسة تتناسب مع الوظائف المناطة 

2
تحصل المؤسسة على أفضل المخرجات عندما يعمل الموظفون كفريق 

مرتفع3.971.0571.واحد

متوسط3.210.9715قوم المؤسسة بعمل وتنفيد برامج تدريبية مستمرة لجميع الموظفينت3

مرتفع3.670.8373يتعلم الموظفون من بعضهم البعض في مجالات وظائفهم المختلفة.4

متوسط3.200.9886يمتلك الموظفون خبرات كبيرة في مجال وظائفهم.5

مرتفع3.680.7922يعمل الموظفون في الشركة منذ سنوات عدة6

7
أجل تطوير مهارات الموظفين افظ المؤسسة على الخبرات المتراكمة منتح

متوسط3.321.0174بشكل مستمر

8
ا في یطرح موظفو المؤسسة  افكار و اراء جديدة باستمرار و يناقشو

متوسط2.971.2887.الاجتماعات

متوسط2.781.0439.الموظفون راضون عن عن برامج الابداع و توليد الافكار في المؤسسة9
متوسط3.050.7233الهيكليرأس المال -ثانيا

10
لدى المؤسسة برامج تدريب لتهيئة البديل المناسب لكل موقع وظيفي( 

متوسط2.701.0787المواقع المهمة).

11
لدى المؤسسة نظام حوافز و مكافئات متطور جدا، ويركز على الاداء 

الوظيفي
متوسط2.971.0085
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12
بيروقراطيا" للموظفين ( البطء في سير لا تمثل المؤسسة "كابوسا  

الاعمال بالمؤسسة)
متوسط2.971.1786

متوسط3.300.9083ثقافة المؤسسة مساعدة و مريحة للموظفين في مجالات اعمالهم13

14
تتابع المؤسسة و تتبنى اخر التطورات العلمية و التقنية في مجال 

متوسط3.381.1511التكنولوجيا الحديثة.

15
المؤسسة تدعم و تخصص ميزانية كافية ومناسبة للبحث و التطوير في 

متوسط3.231.0312مجال الابداع التنظيمي.

متوسط2.871.0496تدعم المؤسسة الأفكار الجديدة التي يمكن تسجيلها كبراءة اختراع16
مرتفع3.560.5561راس المال الزبوني-ثالثا

مرتفع3.720.8042لدى المؤسسة قنوات اتصال متنوعة مع ذوي المصالح17

18
تقوم المؤسسة بإنجاز الكثير من اعمالها من خلال التحالفات و التعاون 

متوسط3.480.8736مع المؤسسات الاخرى.

19
يتم استشارة خبراء و مستشارين من خارج المؤسسة عند اتخاد القرارات 

متوسط3.270.9368الاستراتيجية

متوسط3.280.9937الاخيرةهمعظم عملاء المؤسسة راضون عن الخدمات التي تقدمها هات20

مرتفع3.800.7551بتوثيق متطلبات الزبائننفطالتم مؤسسة 21

22
نظام معلومات لتقديم خدمة الزبون ومنح مزايا ؤسسة بتفعيل المتقوم 

مرتفع3.680.8134إضافية له

مرتفع3.600.8275تخصص المؤسسة وقتا كافيا لحل المشاكل الزبائن23

24
لدى المؤسسة بيانات كاملة نسبيا حول الزبائن و تعمل على تحديثها 

مرتفع3.700.8303باستمرار.

متوسط-3.300.514بشكل عام
SPSS. Vت برامج االطالبة بالاعتماد على مخرجدالمصدر: من إعدا 17
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من راس المال البشري" جاء بالترتيب الثانيعد " أن بُ )IV2-(من خلال الجدوليتضح :راس المال البشري-1
لمتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد اعينة البحث، إذ بلغ أفراد حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل 

، كما "مرتفعة"هذا البعد يشير إلى نسبة قبول الدراسة فإنلمقياس ووفقا. )0.545(بانحراف معياري)3.29(
ا تشكل قبولا مرتفعمتوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بُ نلاحظ من  حيث ، ا نسبياعد المعتقدات أ

ا المعيارية)3.97-82.7(تراوحت المتوسطات ما بين  ما يدل اوهذ. )1.288-0.792ما بين (وتراوحت انحرافا
المال البشري و سعي المؤسسة على جلب موظفين ذوي مؤهلات علمية للمؤسسة براس الاهتمام الواضحعلى 

.الإبداعيباتجاه تعزيز السلوك تتناسب مع وظائف المؤسسة وتعمل المؤسسة ايضا الى دفع راس المال البشري 

الثالث" جاء بالترتيب راس المال الهيكلي أن بعد ")IV2-(من خلال الجدوليتبين رأس المال الهيكلي: -2
لمتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد اعينة البحث، إذ بلغ أفرادمن حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل 

، كما نلاحظ البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطةهذالمقياس الدراسة فإنووفقا. )0.729(بانحراف معياري)3.05(
ا تشكل قبولا متوسطاراس المال الهيكليإجابات أفراد عينة البحث على عبارات مقياس بعدمن متوسط  ، حيث أ

ا المعيارية)3.38-2.70(تراوحت المتوسطات ما بين  . وهذا ما يدل )1.178-0.908ما بين (وتراوحت انحرافا
تم بتوفير نظام حوافز و ب-فرع الوقود–على أن مؤسسة نفطال  من خلالها الى تسعى إرامج تدريبية سكيكدة  

.تدعيم الابداع لدى العاملين بالمؤسسة
من الاول" جاء بالترتيب راس المال الزبونيعد "أن بُ )IV2-(من خلال الجدولنلاحظ :راس المال الزبوني -3

لمتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد اعينة البحث، إذ بلغ أفراد حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل 
هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة، كما نلاحظ لمقياس الدراسة فإنووفقا. )0.556(بانحراف معياري)3.56(

ا تشكل قبولا مرتفعالاتصالاتمن متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد  ، حيث تراوحت اأ
ا المعيارية)3.80-3.27(المتوسطات ما بين  . وهذا ما يدل على أن )0.993-0.755(ما بين وتراوحت انحرافا

بدرجة مرتفعة، كما أن تسود بينهم العلاقات غير الرسميةسكيكدة - فرع الوقود–الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال 
.تماماوالقواعد الخاصة بالتدريس واضحة والإجراءاتالتعليمات 

سكيكدة براس المال -فرع الوقود–اهتمام المؤسسة نفطال على ما تقدم يتضح أن مستوى وبناءا
مجتمعةابات المبحوثين عن أبعاد رأس المال الفكريإذ بلغ متوسط إج،وفقا لمقياس الدراسةالفكري 

)3.30(.
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؟سكيكدة -فرع الوقود-الإبداع التنظيمي في مؤسسة نفطالما هو مستوى : الثانيالسؤال 
.)IV4-(وتحليل لنتائج الموضحة في الجدولةللإجابة عن هذا السؤال يجب دراس

البحث عن عبارات : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة)IV4-(جدول
الإبداع التنظيمي

رقم 
القياستوعباراالإبداع التنظيميأبعاد العبارة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

مستوى 
القبول

مرتفع3.520.5712حل المشكلات واتخاذ القرار- أ

متوسط3.280.9045أتمكن من اتخاذ قرار حاسم خلال فترة قياسية نسبيا1

دف حلها2 مرتفع3.680.7921أحاول اكتشاف المشاكل 

مرتفع3.850.7552أقوم بتجربة أفكار وطرق جديدة لحل المشاكل3

مرتفع3.720.8043اتخذ المواقف إزاء تلك المشاكل، كل على حدة لغرض حلها4

متوسط3.080.9626استطيع اتخاذ قرارات مهمة في حالات ندرة المعلومات المتاحة5

مرتفع3.520.9834فرق مكلفة بحل المشاكل المعقدةارغب العمل مع6
مرتفع3.420.6183القابلية للتغيير- ب

متوسط2.971.1497أناقش صراحة الرئيس المباشر حول المكافآت التي يمنحها لي أثناء العمل7

8
حالة عدم وجود اتفاق مع الرئيس المباشر حتى فيأتمسك بمواقفي 

متوسط3.501.0334والعاملين

مرتفع3.580.8503أقوم بإيجاد طرق جديدة في استخدام المعدات الحالية أو تنفيذ العمل 9

مرتفع3.670.8962تجربة فكرة أو طريقة جديدةيحاولونأكون في مقدمة الذين10

مرتفع3.420.9261اخصص وقتا لمتابعة أفكاري أو مشاريعي الخاصة11
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متوسط3.400.9605أتطلع لمزاولة مهام عمل غير متخصصة12
متوسط2.930.7924روح المجازفة-ج

ازفة13 متوسط3.351.1471أرغب العمل ضمن فريق تسوده روح ا

متوسط2.670.9513لتنفيذ ومتابعة أفكار تتسم بمخاطرة عاليةالأموال الكافيةتخصص المؤسسة41

متوسط2.781.2092القيام بأعمال ذات مخاطرة عاليةأميل إلى 51
مرتفع3.380.7271تشجيع الإبداع-د

16
أقوم بتنفيذ الأفكار الجديدة

مرتفع3.720.9223

17
الآخرينقبل لمقترحات المقدمة من ادارة المؤسسة تشجع ا

مرتفع3.180.9651

18
تسهيلات لجذب الأفراد المبدعين والحرص على استمرارهم ادارة المؤسسة 

مرتفع3.151.0712في العمل 
امتلك قدرة في الإشراف على المبدعين19

متوسط3.181.0495

20
اعمل على تشجيع الأفراد الذين يفكرون خارج نطاق اختصاصهم

مرتفع3.701.0304

مرتفع-3.310.504بشكل عامالإبداع التنظيمي
SPSS. Vت برامج االطالبة بالاعتماد على مخرجدالمصدر: من إعدا 17

من الأول" جاء بالترتيب تشجيع الإبداعنلاحظ أن بعد ")IV3-(من خلال الجدولتشجيع الإبداع: -1
)3.38(عينة البحث، إذ بلغ لمتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد أفراد النسبية المعطاة له من قبل حيث الأهمية

لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة، كما نلاحظ من فقاو). 0.730(بانحراف معياري
ا تشكل قبولا مرتفعتشجيع الإبداعأفراد عينة البحث على عبارات بعد متوسط إجابات ، حيث تراوحت اأ

ا المعيارية ما بين )4.09-3.33(المتوسطات ما بين على أن . وهذا ما يدل )1.049-0.815(وتراوحت انحرافا
عدمضمانمعكاملةبحريةهاطرحو الجديدةالأفكاركتشافقادرين على ا بجامعة بسكرة العمال الإداريين

ابدتولووقبولها،مانتقاده الآخرينقبلمنعليهاوالبناءتعددت،مهماعليهاالتعليقاتوقبول، مقبولةغيرأ
للمشاركينمثلا وذلك المكافآتكالجامعة بمنح مختلف التسهيلات لعمالهاإدارةكما تقوم م،خاصةأفكارلتنمية
.داخل الجامعةوهذا كله يساعد في تكوين فرق عمل مبدعة.الأفكارهذهتنفيذفيفقط
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" واتخاذ القرارتحل المشكلاعد " أن بُ )IV3-(من خلال الجدوليتضح : واتخاذ القرارتحل المشكلا-2
لمتوسط الحسابي للإجابات اعينة البحث، إذ بلغ أفراد من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل الثانيجاء بالترتيب 
يشير إلى نسبة قبول مرتفعة،  لمقياس الدراسة فإن هذا البعد ووفقا). 0.571(بانحراف معياري)3.52(عن هذا البعد 

ا تشكل واتخاذ القرارتحل المشكلاعد كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات مقياس بُ  أ
ا المعيارية ما بين )3.81-3.29(، حيث تراوحت المتوسطات ما بين أيضااقبولا مرتفع - 0.892(وتراوحت انحرافا

يتم بصورة تالقرارابحل المشاكل واتخاذ العمال الإداريين بجامعة بسكرةقدرة ما يدل على أن . وهذا)1.207
مرتفعة.

من حيث لثالثا" جاء بالترتيب القابلية للتغييرأن بعد " نجد)IV3-(من خلال الجدول: القابلية للتغيير-3
)3.42(لمتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد اعينة البحث، إذ بلغ أفراد الأهمية النسبية المعطاة له من قبل 

، كما نلاحظ من متوسطلمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول ووفقا). 0.618(بانحراف معياري
ا تشكل قبولا القابلية للتغييرمتوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد  ، حيث تراوحت متوسطاأ

ا المعيارية ما بين )3.67-2.97(المتوسطات ما بين  على أن . وهذا ما يدل)1.149-0.850(وتراوحت انحرافا
متوسط.للتغيير مستوى قابليتهمسكيكدة-فرع الوقود–اطارات مؤسسة نفطال 

ازفةنلاحظ أن بعد )IV3-(الجدوليتبين : روح المجازفة-4 من حيث الأهمية الرابع" جاء بالترتيب " روح ا
بانحراف )2.93(لمتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد اعينة البحث، إذ بلغ أفراد النسبية المعطاة له من قبل 

، كما نلاحظ من متوسط متوسطلمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول ووفقا). 0.792(معياري
ازفةروحإجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد  ا تشكل قبولا ا ، حيث تراوحت المتوسطات ما بين متوسطاأ

ا المعيارية ما بين )2.67-3.35( الاطارات في مؤسسة . وهذا ما يدل على أن ا)1.230-0.950(وتراوحت انحرافا
وإنما الاكتفاء طرة الا يريدون توسيع دائرة عملهم من خلال استعراض أفكار ذات مخ- سكيكدة–نفطال فرع الوقود 

بما لديهم من أفكار تحقق المطلوب.
فرع -بمؤسسة نفطال العاملين الاطارات لدى نستنتج أن مستوى الإبداع التنظيميوبناءا على ما تقدم 

إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد الإبداع ،الدراسةوفقا لمقياس اجاء مرتفعسكيكدة-الوقود
يتمتعون-كيكدةس–مؤسسة نفطال فرع الوقود فيالمبحوثينأنعلىيدلوهذا. )3.506(ككلالإداري
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شأنها أن تطور لتي من اوطرح الأفكار الجديدة، و المشاكلحلفيبالرغبةيتصفإيجابيإبداعيبسلوك
.وتحسن أداء المؤسسة

IV-4-.اختبار الفرضيات
اختبار الفرضية الرئيسة الأولى.أولا: 

0H: لدىاده المختلفة على الإبداع التنظيميبأبعلمتغير رأس المال الفكريإحصائيةذو دلالة لا يوجد أثر
.)0.05(عند مستوى الدلالة سكيكدة -فرع الوقود–الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال 

Analyses of)تم استخدام نتائج التباين للانحدار  Variance)هذه لتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ل
يبين ذلك.)IV4-(لجدولالفرضية و ا

ى: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأول)IV5-(جدول

متوسط المربعاتدرجات الحريةمجموع المربعاتمصدر التباين
Fقيمة

مستوى الدلالةالمحسوبة

5.69815.698الانحدار

35.5100.000 09.307580.160الخطأ

15.00559المجموع الكلي

SPSS. V 17ت برامج االطالبة بالاعتماد على مخرجدالمصدر: من إعدا(α=0.05)مستوى الدلالة 

2R=380.0معامل التحديد 

=الارتباط ملامع R0.616

لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى يتبين ثبات صلاحية النموذج )IV5-(ردة في الجدولاالو جالنتائمن خلال 
،(α=0.05)وهي اقل من مستوى الدلالة )0.000(بقيمة احتمالية )35.510(المحسوبة (F)حيث بلغت قيمة 

يفسر ما مقداره في هذا النموذج وهو راس المال الفكريالإجمالييتضح من نفس الجدول أن المتغير المستقل بشكله و 
مما يدل على أن هناك ،نسبيامقبولةوهي قوة تفسيرية ،الإبداع التنظيميمن التباين في المتغير التابع المتمثل في 38%

فرع –الإبداع التنظيمي لدى العاملين بمؤسسة نفطال بأبعاده المختلفة في لراس المال الفكري إحصائيةأثر ذو دلالة 
بفروعها المختلفة وذلك  بناء على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية الأولى و .سكيكدة- الوقود

.)IV6-(دولكما هو مبين في الج
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، راس المال البشري(راس المال الفكريأبعادنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر :)IV6-(الجدول
.في  الابداع التنظيمي)راس المال الزبوني،راس المال الهيكلي

المتغيرات 
Aالمستقلة

الخطأ 
Betaالمعياري

Tقيمة 

المحسوبة
مستوى 

Tالدلالة 

معامل 
Rالارتباط 

معامل 
2Rالتحديد

المال راس
0.5200.270*0.4800.1040.5204.6300.000البشري

راس المال 
0.4670.218*0.3250.0810.4674.0220.000الهيكلي

راس المال 
0.5930.352*0.5370.0960.5935.6130.000الزبوني

راس المال 
بشكل الفكري 
عام

0.4710.0910.4917.0870.000*0.7000.490

Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ذات* 17.SPSS

استخدم تحليل الانحدار المتعدد لاختبار فرضية البحث الرئيسية الأولى و قد تبين من خلال نتائج هذا التحليل 
مايلي:)IV6-(الواردة في الجدول
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التنظيميةالثقافةبين المتغير المستقل و المتمثل في )α=0.05(هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -1
بمستوى دلالة )t)7.087إذ بلغت قيمة مؤسسة نفطال فرع الوقود فيالتنظيميالإبداع(كمجموعة) و 

حيث فسر ، )0.550(هي السابقين أن قوة العلاقة بين المتغيرين إلى(R)وتشير قيمة معامل الارتباط ،)0.000(
و 2Rمعامل التحديدبالاعتماد على قيمةالتنظيميالإبداعمن التباين في مستوى %49راس المال الفكريمتغير 

.)0.05(لي نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة وذلك عند مستوى الدلالة بالتا
التنظيميالإبداعمحل الدراسة على نحو مستقل في مستوى راس المال الفكريعند بحث اثر كل بعد من أبعاد -2

راس المال ،راس المال البشري(المستقلةلمتغيراتكل ال)0.05(عند مستوى الدلالة إحصائيةأثر ذو دلالة تبين وجود 
وذلك بدلالة ارتفاع سكيكدة-فرع الوقود-مؤسسة نفطال التنظيمياالإبداعمستوى في ) راس المال الزبوني،الهيكلي

Tوكذلك فقد بلغت قيم ،)0.491، 0.520،0.467،0.593(التي بلغت على التوالي (Beta)معدلات 

،*0.000(وبقيم احتمالية بلغت على التوالي )7.087، 5.613، 4.022، 4.630(المحسوبة على التوالي 
.)α=0.05(و هي اقل من مستوى الدلالة ) *0.000، *0.000،*0.000

أثر ذو دلالة هناك : "أنالفرضية البديلة التي تنص على نقبللى كل هذا نرفض الفرضية الصفرية و و بناء ع
فرع –التنظيمي  لدى الاطارات العاملين في مؤسسة نفطال الإبداععلى الثلاثة بأبعادهلراس المال الفكريإحصائية

.)0.05(وذلك عند مستوى الدلالة سكيكدة ،- الوقود

: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية.ثانيا

0H : مستوى راس المال الفكري بأبعاده المبحوثين حولتاتجاهافي ذات دلالة إحصائية فروقلا توجد
الشخصية همصائصاختلاف خإلى تعزى سكيكدة -فرع الوقود-مؤسسة نفطال في السائدالمختلفة 
).0.05(عند مستوى الدلالة والوظيفية

: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى H)01(نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى -1
فرع -مؤسسة نفطال فيالسائدس المال الفكري ار في اتجاهات المبحوثين حول مستوى ) 0.05(الدلالة 
تعزى لمتغير الجنس.سكيكدة-الوقود

Independent-samples(للعينات المستقلةTهذه الفرضية تم استخدام اختبارلاختبار  T-test(
).IV7-(و كانت النتائج موضحة في الجدول

حسب متغير الجنس.في مستوى راس المال الفكريلاختبار الفروق T: نتائج اختبار )IV7-(الجدول
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مستوى الدلالة Tقيمة 
المحسوبة

مستوى الدلالة 
المعتمدة

 -0.8020.4260.05
Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 17SPSS.

) و مستوى الدلالة المحسوبة 0.802- (Tنجد أن قيمة ) IV7-(من خلال النتائج الموضحة في الجدول 
وجود فروق ذات دلالة عدم يشير إلى وبالتالي فإن هذا ،)0.05الدلالة المعتمد (هو أكبر من مستوى ) و 0.426(

سكيكدة- فرع الوقود- في مؤسسة نفطال السائدرأس المال الفكري مستوى في اتجاهات المبحوثين حول إحصائية 

.الفرضية بصيغتها الصفريةقبلوبذلك ن،تعزى لمتغير الجنس

: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة H)02(نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية -2
تعزى لمتغير محل الدراسة مؤسسة بالرأس المال الفكري مستوى في اتجاهات المبحوثين حول)0.05(

العمر.

One Way)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي  ANOVA) و كانت النتائج
.)IV8-(موضحة في الجدول 

راس المال لاختبار الفروق في مستوى (ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV8-(الجدول
حسب متغير العمر.الفكري

مجموع التباينمصدر 
المربعات

درجات الحرية
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين 
المجموعات

0.66230.221

0.8530.471 داخل 
المجموعات

14.484560.259

15.14659المجموع
.V 17SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:
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ظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية يُ (F)من خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبار
تعزى لمتغير العمر حيث بلغت قيمة راس المال الفكري  بالمؤسسة محل الدراسة في مستوى %5عند مستوى الدلالة 

(F) راس ) مما يشير إلى عدم وجود اثر لمتغير العمر في مستوى 0.471و الدلالة الإحصائية ()0.853(المحسوبة
وهذا من وجهة نظر المبحوثين وبالتالي يمكن قبول الفرضية سكيكدة- فرع الوقود–المال الفكري في مؤسسة نفطال 

بصيغتها الصفرية.

: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة H)03(نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -3
)α=0.05 (فرع –راس المال الفكري السائد في مؤسسة نفطال مستوى في اتجاهات المبحوثين حول

تعزى لمتغير المؤهل العلمي.سكيكدة-الوقود
One)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي  Way ANOVA) و كانت النتائج

.)IV9-(موضحة في الجدول 

لاختبار الفروق في مستوى راس المال (ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV9-(الجدول
حسب متغير المؤهل العلمي.الفكري

مجموع مصدر التباين
المربعات

درجات الحرية
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين 
المجموعات

1.82940.457

1.8880.125 داخل 
المجموعات

13.317550.242

15.14659المجموع
Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 17SPSS.

يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية (F)من خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبار 
تعزى لمتغير المؤهل العلمي حيث بالمؤسسة المبحوثةراس المال الفكريمستوى حول )0.05(المعنوية عند مستوى 
مما يشير إلى عدم وجود اثر لمتغير المؤهل ،)0.125والدلالة الإحصائية ()1.888(المحسوبة (F)بلغت قيمة 
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وهذا من وجهة نظر سكيكدة -فرع الوقود–راس المال الفكري السائد في مؤسسة نفطال العلمي في مستوى 
وبالتالي نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفض الفرضية البديلة.،المبحوثين

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :H)04(نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -4
تعزى لمتغير بالمؤسسة محل الدراسة راس المال الفكريمستوى في اتجاهات المبحوثين حول ) 0.05(

الوظيفة الحالية.مجال 
وكانت النتائج (One Way ANOVA)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي 

.)IV10-(موضحة في الجدول 

راس لاختبار الفروق في مستوى (ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV10-(الجدول
حسب الوظيفة الحالية.المال الفكري

مجموع التباينمصدر
المربعات

درجات الحرية
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين 
المجموعات

0.30520.152

0.5850.560 داخل 
المجموعات

14.841570.260

15.14659المجموع
.V 17SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:
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يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية (F)من خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبار 
(F)حيث بلغت قيمة ،تعزى لمتغير مجال الوظيفة الحاليةراس المال الفكريفي مستوى )0.05(ستوى المعند 

) مما يشير الى عدم وجود اثر لمتغير المؤهل العلمي في مستوى 0.560والدلالة الإحصائية (،)0.585(المحسوبة 
وبالتالي نقبل ،و هذا من وجهة نظر المبحوثينسكيكدة- فرع الوقود–في مؤسسة نفطال السائدرأس المال الفكري

الفرضية بصيغتها الصفرية.

: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة H)05(نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسة -5
-فرع الوقود–السائد في مؤسسة نفطال راس المال الفكريمستوىفي اتجاهات المبحوثين حول ) 0.05(

تعزى لمتغير سنوات الخبرة.سكيكدة
وكانت النتائج (One Way ANOVA)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي 

).IV11-(دول موضحة في الج

رس المال لاختبار الفروق في مستوى (ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV11-(الجدول
حسب متغير سنوات الخبرة.لفكريا

مجموع مصدر التباين
المربعات

درجات الحرية
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين
المجموعات

0.16940.042
0.1550.960

داخل 
المجموعات

14.977550.272
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15.14659المجموع
Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 17SPSS.

يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية (F)من خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبار 
تعزى سكيكدة -فرع الوقود–بمؤسسة نفطال السائد راس المال الفكري مستوى حول )0.05(عند مستوى الدلالة 
) مما يشير إلى عدم  0.960والدلالة الإحصائية ()،0.155(المحسوبة (F)حيث بلغت قيمة ،لمتغير سنوات الخبرة

وهذا من وجهة نظر المبحوثة، ؤسسة المراس المال الفكري السائد بوجود اثر لمتغير عدد سنوات الخبرة في مستوى 
و بالتالي نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية.،المبحوثين

: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة.ثالثا

0H : التنظيمي  بمؤسسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الإبداع
). 0.05(عند مستوى الدلالة الشخصية والوظيفية وذلك تعزى إلى خصائصهم نفطال سكيكدة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :H)01(ولىالأنتائج اختبار الفرضية الفرعية -1
)α=0.05 (فرع الوقود–بمؤسسة نفطال بحوثين حول مستوى الإبداع التنظيميفي اتجاهات الم-

الجنس:تعزى لمتغير سكيكدة
)Independent-samples T-test(للعينات المستقلةTلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 

).IV12-(كانت النتائج موضحة في الجدولو

حسب متغير الإبداع التنظيميلاختبار الفروق في مستوىT: نتائج اختبار )IV12-(الجدول 
الجنس.

مستوى الدلالة Tقيمة 
المحسوبة

مستوى الدلالة 
المعتمدة

1.107-0.2730.05
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Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 19SPSS.

) ومستوى الدلالة المحسوبة 1.870(Tنجد أن قيمة )IV9-(من خلال النتائج الموضحة في الجدول 
في مستوى ) 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم ) و هذا ما يشير إلى 0.254(

الفرضية بصيغتها نقبلوبذلك ،تعزى لمتغير الجنسسكيكدة - فرع الوقود–بمؤسسة نفطال التنظيميالإبداع
الصفرية. 

: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة H)02(الثانيةنتائج اختبار الفرضية الفرعية -2
–نفطال بمؤسسةالعاملينلدى الاطارات التنظيميفي اتجاهات المبحوثين حول مستوى الإبداع )0.05(

تعزى لمتغير العمر.سكيكدة-فرع الوقود

و كانت النتائج (One Way ANOVA )لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي 
).IV13-(موضحة في الجدول 

الفروق في مستوى التنظيميلاختبار(ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV13-(الجدول
حسب متغير العمر.

مجموع مصدر التباين
المربعات

درجات الحرية
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين 
المجموعات

1.17530.392

1.6010.199 داخل 
المجموعات

13.696560.245

14.87159المجموع
Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 17SPSS.

يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند (F)من خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبار
تعزى لمتغير العمر حيث بلغت لدى العاملين بجامعة بسكرةالإبداع الإداريفي مستوى ) 0.05(مستوى الدلالة 

مما يشير إلى وجود اثر لمتغير ، وبالتالي فإن هذا )0.199و الدلالة الإحصائية ()1.601(المحسوبة(F)قيمة 
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وهذا من ،سكيكدة  - فرع الوقود- الاطارات العاملين في مؤسسة نفطال لدى لتنظيمي الإبداع االعمر في مستوى 
البديلة.الفرضيةنرفضو الفرضية بصيغتها الصفريةنقبلبالتالي يمكن و ،وجهة نظر المبحوثين

: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة H)03(لثةالثانتائج اختبار الفرضية الفرعية -2
–الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال لدى التنظيميالإبداع في اتجاهات المبحوثين حول مستوى ) 0.05(

لمتغير المؤهل العلمي.تعزى سكيكدة -فرع الوقود

One)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي  Way ANOVA)، كانت النتائج و
).IV14-(موضحة في الجدول 

الفروق في مستوى الإبداع لاختبار(ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV14-(الجدول
.المؤهل العلميحسب متغير التنظيمي

مجموع التباينمصدر
المربعات

درجات الحرية
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين 
المجموعات

0.57340.143

0.5510.699 داخل 
المجموعات

14.298550.260

14.87159المجموع
.V 17SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:

يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند (F)خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبارمن
-فرع الوقود–لدى الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال الإبداع التنظيميفي مستوى ) 0.05(مستوى الدلالة 
، )0.699الدلالة الإحصائية () و0.551المحسوبة ((F)حيث بلغت قيمة المؤهل العلميلمتغير سكيكدة تعزى

لدى الاطارات العاملين التنظيميالإبداعفي مستوى المؤهل العلمياثر لمتغير وبالتالي فان هذا يدل على وجود
الفرضية بصيغتها الصفرية قبول نايمكنمنه، و هذا من وجهة نظر المبحوثين، و سكيكدة - فرع الوقود–بمؤسسة نفطال 

الفرضية البديلة.رفضو
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: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة H)04(الرابعةنتائج اختبار الفرضية الفرعية -4
-التنظيمي لدى الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال الإبداع في اتجاهات المبحوثين حول مستوى ) 0.05(

الحالية.تعزى لمتغير مجال الوظيفة سكيكدة-فرع الوقود

One )لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي  Way ANOVA) و كانت النتائج
).IV15-(موضحة في الجدول 

الفروق في مستوى الإبداع لاختبار(ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV15-(الجدول
.الوظيفة الحاليةمتغير التنظيمي حسب

مجموع مصدر التباين
المربعات

درجات الحرية
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين 
المجموعات

0.56820.284

1.1310.330 داخل 
المجموعات

14.303570.251

14.87159المجموع
.V 17SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:

ظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية يُ (F)خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبار من
-فرع الوقود–لدى الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال التنظيميالإبداعفي مستوى )0.05(عند مستوى الدلالة 

والدلالة الإحصائية )،1.131(المحسوبة (F)تعزى لمتغير مجال الوظيفة الحالية حيث بلغت قيمة سكيكدة 
الاطارات ىالتنظيمي لدالإبداععدم وجود اثر لمتغير المؤهل العلمي في مستوى إلى، وهذا الأمر يشير)0.330(

بالتالي نقبل الفرضية بصيغتها ، و من وجهة نظر المبحوثين، وذلكسكيكدة -فرع الوقود–العاملين بمؤسسة نفطال 
الصفرية.
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: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة H)05(الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية -5
–لدى الاطارات العاملين بمؤسسة نفطال التنظيميالإبداع في اتجاهات المبحوثين حول مستوى ) 0.05(

تعزى لمتغير سنوات الخبرة.سكيكدة-فرع الوقود

و كانت النتائج (One Way ANOVA)هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي ختبارلإ
).IV16-(موضحة في الجدول 

الفروق في مستوى الإبداع لاختبار(ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي )IV16-(الجدول
.سنوات الخبرةحسب متغير التنظيمي

مجموع مصدر التباين
المربعات

الحريةدرجات 
متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

بين 
المجموعات

1.26840.317

1.2820.288 داخل 
المجموعات

13.603550.247

14.87159المجموع
.V 17SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:

يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (F)خلال النتائج الموضحة في هذا الجدول يتبين أن اختبارمن
) 1.282المحسوبة ((F)حيث بلغت قيمة ،سنوات الخبرةتعزى لمتغير الابداع التنظيميفي مستوى )0.05(الدلالة 

الاطاراتلدىالإبداع التنظيميفي مستوى سنوات الخبرةيشير إلى وجود اثر لمتغير وهذا ما،)0.288والدلالة الإحصائية (
الفرضية بصيغتها قبول وبالتالي يمكن .من وجهة نظر المبحوثينوذلك،سكيكدة- فرع الوقود–في مؤسسة نفطال العاملين
الصفرية.
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خلاصة:
سكيكدة، وكذا الهيكل –فرع الوقود -نفطالشأة و تطور مؤسسة تعرفنا من خلال هذا الفصل على ن

لتي وزعناها على الاطارات ، ولقد اعتمدنا في انجاز هذا العمل على طريقة الاستبانة االإداري الذي تسير وفقه
، و هدفنا من خلالها إلى الإجابة راس المال الفكري والإبداع التنظيميو التي تحتوي على محورين العاملين بالمؤسسة 

"، و بعد استرجاعها قمنا بتفريغها و على الإبداع التنظيميأثر رأس المال الفكري" :التاليةعلى إشكالية بحثنا 
ا باستخدام أساليب إحصائية كالنسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، اختبار ألفا  عديدةتحليل بيانا

ثم للعينات المستقلة، تحليل التباين الأحادي و معامل صدق المحك،T، اختبار ........ليل الانحدار، كرونباخ، تح
إلى صحة و قبول الفرضيات التي قمنا بعرض و تحليل و تفسير نتائج الدراسة الميدانية و اختبار الفرضيات، و توصلنا

:ها بنسب عالية، حيث استنتجنا أنوضعناه
جاء مرتفعا وفقا لمقياس الدراسة.سكيكدة- فرع الوقود- رأس المال الفكري في مؤسسة نفطال مستوى - 
جاء مرتفعا وفقا لمقياس الدراسة.سكيكدة–فرع الوقود - التنظيمي في مؤسسة نفطال الابداع مستوى - 
لدى اطارات مؤسسة التنظيميالإبداع المختلفة في بمكوناتهلرأس المال الفكريوجود أثر ذو دلالة احصائية- 

.عند مستوى الدلالةسكيكدة-فرع الوقود-نفطال

فرع - في اتجاهات المبحوثين حول مستوى راس المال الفكري بمؤسسة نفطال عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية- 
الحالية، سنوات الخبرة)العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الجنس، متغيرات التالية: (لتعزى لسكيكدة - الوقود

.0.05وذلك عند مستوى الدلالة 
فرع -ؤسسة نفطال بمالتنظيمي الإبداع عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى - 

وذلك العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الحالية، سنوات الخبرة)الجنس، متغيرات التالية: (للتعزى سكيكدة- الوقود
.0.05عند مستوى الدلالة 
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.الدار الجامعية للنشر والتوزيع

. عمان.الأردن: دار وائل للنشر1. طقضايا إدارية معاصرة. )2011(المعاني، أحمد اسماعيل، وآخرون. -38
تطوير المنتجات الجديدة: مدخل استراتيجي متكامل . )2004(نديم عكروش، مأمون، نديم عكروش، سهير. -39

. عمان.الأردن: دار وائل للنشر.1ط. وعصري
عمان.الأردن: الإدارة العامة للنشر . معوقات الإبداع في المنظمات. )1999. (هيجان، عبد الرحمان أحمد-40

.عوالتوزي

الدوريات:-ب
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى بغزة من ").2009(أبو حشيش، بسام محمد. -41

فلسطين.. مجلة الجامعة الإسلامية: جامعة الأقصى. وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس فيها"
. "دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة )2012(بحر، يوسف عبد عطية، والعاجز، إيهاب فاروق مصباح. -42

مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية الالكترونية: دراسة تطبيقية على وزارة  التربية والتعليم العالي". 
2. ع20مج، فلسطين، والإدارية

يد. -43 . "أثر التمكين الإداري في تعزيز الإبداع لتنظيمي لدى العاملين في سلطة )2008(البشابشة، سامر عبد ا
.2، ع15، الأردن: جامعة مؤتة. مجالمجلة العربية للعلوم الإداريةمنطقة العقبة الاقتصادية الخاصة". 

"درجة ممارسة القادة التربويين في مديريات التربية .)2010(التميمي، فواز محمد الفواز، سليمان، منير عبد الرحيم. -44
، 10الأردن.  مج.مجلة عجمان للدراسات والبحوثوالتعليم في محافظة إربد للإبداع الإداري من وجهة نظرهم". 

.1ع

." أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي  )2006(الحراحشة، محمد، الهيتي، صلاح الدين. -45
، ع.33، الأردن، مجمجلة  العلوم الإداريةكما يراه العاملون في شركة الاتصالات الأردنية: دراسة ميدانية". 

، أم البواقي: مجلة الباحث الاجتماعي. "مفاتيح إدارة جماعات العمل في التنظيم". )2010(دنبري، لطفي. -46
.10جامعة العربي بن مهيدي. ع

مجلة الإدارة والاقتصاد، "قياس العلاقة ما بين العولمة والثقافة التنظيمية". ).2009(رضيوي خوين، سندس. -47
.100-99، ص ص: 77ع:العراق.بغداد

. "أثر استخدام طريقة العصف الذهني في تنمية مهارة اتخاذ )2009(الزيادات، ماهر مفلح، العدوان، زيد سليمان. -48
، الأردن: : سلسلة مجلة الجامعة الإسلاميةالقرار لدى طلبة الصف التاسع أساسي في مبحث التربية الوطنية والمدنية". 

.2، ع17الدراسات الإنسانية. مج
مجلة وتأثيرها على الإبداع التقني". . "تقنية المعلومات )2007(سلطان، عبد الرحمان، رأفت عاصي، حسين. -49

.8، ع3. مجتكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية
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مجلة العلوم على الإبداع في منظمات الأعمال المعاصرة". ا. "دور إدارة المعرفة وانعكاسا)2010(عباس، نجمة. -50
.23ع، الجزائر: جامعة باتنة. الاجتماعية والإنسانية

). "دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية: 2010عبد اللطيف، عبد اللطيف، جودة، محفوظ أحمد. (-51
مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة". 

.2. ع26: مجوالقانونية

. "الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرها في الرضى الوظيفي للعاملين: دراسة ميدانية )2009(العريقي، منصور محمد. -52
.2، ع5، الجامعة الأردنية: مجالمجلة الأردنية في إدارة الأعماللعينة من شركات التأمين في الجمهورية اليمنية". 

مجلة ؤسسات القطاع العام". . "نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظيمية الملائمة في م)2011(الفراج، أسامة. -53
لدالعلوم الاقتصادية والقانونية .157، ص1، ع27، دمشق.سوريا: ا

"إدراك العاملين لخصائص البيئة التنظيمية الداخلية ومدى تشجيعها .)2006(فرحات، حسين، منصور، عامر. -54
الحسين بن طلال للبحوث مجلة جامعةللإبداع التنظيمي: دراسة ميدانية على قطاع الصناعات الدوائية". 

،1، الأردن، مجوالدراسات
مجلة القادسية للعلوم الإدارية . " أثر رأس المال الفكري في الإبداع التنظيمي". )2008(كاظم، عبد االله. -55

.3، ع10، العراق: جامعة القادسية. مجوالاقتصادية
"أثر إبداع العملية في تصميم المنتج: دراسة حالة في الشركة (بدون سنة نشر).محمود الرحيم، أياد، حسن، دنيا. -56

.27عالمجلة العراقية للعلوم الإدارية، العامة للصناعات الكهربائية". 

. "دور نظم المعلومات وأثرها في مستويات الإبداع: دراسة ميدانية في )2010(النجار، فايز، ملكاوي، نازم. -57
،2، ع26الأردن: جامعة جادارا، مجمجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية. شركت التامين الأردنية". 

مجلة ." دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني". )2012(النسور، مروان محمد. -58
.2ع. 20، فلسطين، مجالجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية

. "أثر جودة تكنولوجيا نظام المعلومات الإدارية المدركة في السلوك )2009(وايسة، كفى حمود عبد االله. النو -59
.1، ع36الأردن: جامعة البلقاء التطبيقية. مجمجلة العلوم الإدارية، الإبداعي. 

الرسائل الجامعية:-ج
وعلاقتها بالإبداع الإداري: دراسة مسحية القيادة التحويلية . )2006(العازمي، محمد بزيع حامد بن تويلي. -60

. رسالة ماجستير في العلوم الإدارية غير منشورة، كلية لدراسات العليا، على العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخلية
.جامعة نايف للعلوم الأمنية، السعودية

في للعاملين في البنوك التجارية أثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظي. )2010(أبو زيد، خالد ذيب حسين. -61
.. رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط، كلية الأعمال، الأردن).M.B.A(الأردنية 
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أثر تمكين العاملين على ممارسة الإبداع التنظيمي كما يره العاملون في القطاع . )2010(أحمد فرمان، مها. -62
. رسالة ماجستير في الإدارة العامة غير منشورة، جامعة حالة  وزارة التخطيط والتعاون الإنمائيالعام العراقي: دراسة 

.اليرموك، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، العراق
واقع ثقافة الإبداع وعلاقته بالأداء التسويقي لشركت الأدوية ).2011(بربراوي، نضال محمود رشيد. -63

ماجستير في إدارة . رسالةاملين في هذا القطاع والصيادلة والأطباء في الضفة الغربيةالفلسطينية من وجهة نظر الع
.الأعمال غير منشورة. جامعة الخليل، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، فلسطين

. دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينية: )2009(الجعبري، عنان. -64
. رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة. جامعة الخليل، كلية الدراسات دراسة تطبيقية على شركة كهرباء خليل

.العليا والبحث العلمي، فلسطين
دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينية: . )2009(الجعبري، عنان. -65

. رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة. جامعة الخليل، كلية الدراسات ة كهرباء خليلدراسة تطبيقية على شرك
.العليا والبحث العلمي، فلسطين

الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي: دراسة تطبيقية على الأجهزة . )2003(حسن رضا، حلتم علي. -66
اجستير في العلوم الإدارية غير منشورة، كلية الدراسات العليا، . رسالة مالأمنية بمطار الملك عبد العزيز الدولي

.السعودية
دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي: دراسة وصفية تحليلية . )2011(الدنجي، إياد علي. -67

منشورة، جامعة دمشق،  أطروحة دكتوراه في التربية "مناهج وطرائق التدريس" غير في الجامعات النظامية الفلسطينية. 
.كلية التربية، سوريا

. أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية. )2007(الدويلة، فهد يوسف. -68
رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، كلية الدراسات الإدارية والمالية، 

.الأردن
ممارسة إدارة الوقت وأثرها في تنمية مهارات الإبداع الإداري . )2008(زاحم، السلمي، بن عوض االله، فهد. -69

رسالة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط غير . لدى مديري مدارس المرحلة الثانوية بتعليم العاصمة المقدسة
.منشورة، جامعة أم القرى، كلية التربية، السعودية

تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية: دراسة حالة الشركة الجزائرية . )2006(، إلياس. سالم-70
. رسالة ماجستير في العلوم التجارية غير منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم EARAوحدة -ALGALللألمنيوم 

.الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، الجزائر
المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي: دراسة مسحية على ضباط . )2004(السكران، ناصر محمد ابراهيم. -71

. رسالة ماجستير في العلوم الإدارية غير منشورة. جامعة نايف العربية للعلوم قطاع قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض
.الإدارية، كلية الدراسات العليا، الرياض



125

أثر المتغيرات التنظيمية على مستوى الإبداع الإداري للعاملين في . )2002(بد االله يوسف الزامل. السليم، ع-72
.رسالة ماجستير في العلوم الإدارية. جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، الرياضالأجهزة الأمنية.

تحسين أداء المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة ملبنة الابتكار التسويقي وأثره في). 2007سليماني، محمد. (-73
.. رسالة ماجستير في علوم التسيير غير منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائرالحضنة

أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في . )2007(شكري شبير، ابتهال. -74
.. رسالة ماجستير في الإدارة غير منشورة. الجامعة الإسلامية، كلية التجارة، فلسطيناصرمستشفى ن

أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في . )2007(شكري شبيل، ابتهال. -75
.، فلسطين. رسالة ماجستير في الإدارة غير منشورة. الجامعة الإسلامية، كلية التجارةمستشفى ناصر

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي: دراسة ميدانية على منسوبي  . )2005(الشلوي، حمد بن فرحان. -76
في العلوم الإدارية غير منشورة. جامعة نايف . رسالة ماجستيركلية الملك خالد العسكرية المدنيين والعسكريين

.العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا
واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في . )2007(طه بركات، منال. -77

.الجامعة الإسلامية، كلية التجارة، فلسطينرسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة.البنوك العاملة في قطاع غزة. 
أطروحة التنشئة الاجتماعية ودورها في نمو التفكير الإبداعي لدى الشباب السوري. . )2010(العابد، هناء. -78

.العالمية، سوريةSt. Clementsدكتوراه في علم الاجتماع غير منشورة، جامعة 
الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية: دراسة دور . )2011(العاجز، ايهاب فاروق مصباح. -79

. رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة، الجامعة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي محافظات غزة
الاسلامية، كلية التجارة، فلسطين.

قتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الإدارية في الأنماط القيادية وعلا. )2003(العبادلة، عبد الرحمان فالح. -80
في الإدارة العامة غير منشورة، جامعة مؤتة، عمادة الدراسات العلي، قسم . رسالة ماجستيرمحافظات جنوب الأردن

الإدارة العامة، الأردن.
الفلسطينية بقطاع غزة واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات . )2006(عبد الإله، سمير يوسف محمد. -81

. رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة. وأثرها على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات: دراسة مقارنة
.فلسطينالجامعة الإسلامية، كلية التجارة، 

. ظبيواقع الإبداع في الدوائر الحكومية: دراسة استكشافية لإمارة أبو. )2002(القبيسي، محمد سعيد مهير.-82
.رسالة ماجستير في الإدارة العامة غير منشورة، جامعة اليرموك، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية

. رسالة الإبداع الإداري ومعوقاته في الأمن العام بمدينة الرياض. )2007(القحطاني، لاحق بن عبد االله. -83
ة. كلية الدراسات العليا. الرياض.ماجستير في العلوم الإدارية. جامعة نايف العربية للعلوم الأمني

. رسالة الإبداع الإداري ومعوقاته في الأمن العام بمدينة الرياض. )2007(القحطاني، لاحق بن عبد االله. -84
.ماجستير في العلو م الإدارية. جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. كلية الدراسات العليا. الرياض
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. الإبداع الإداري و علاقته بإدارة التغيير لدى مديرات و )2008(ي. القرشي، عديلة بنت عبد االله بن عل-85
. رسالة ماجستير في الإدارة غير منشورة. جامعة أم القرى، كلية مساعدات المدارس الابتدائية بمدينة مكة المكرمة

.التربية، السعودية
في الإدارة تومديري الإداراالإبداع الإداري لدى مديري العموم . )2012(الكليبي، صالح محمد علي. -86

.. رسالة دكتوراه في إدارة عامة غير منشورةالعامة: دراسة تطبيقية لعينة من الوزارات
الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإبداع الإداري من . )2008(الليثي، محمد بن علي بن حسن. -87

ير في الإدارة التربوية والتخطيط غير منشورة، كلية التربية، . رسالة ماجستوجهة نظر مديري مدارس التعليم الابتدائي
.جامعة أم القرى

. رسالة ماجستير في . فعالية برنامج مقترح لتنمية الإبداع لدى أطفال محافظة غزة)2009(محمد أهل، أسيل. -88
.علم النفس غير منشورة. الجامعة الإسلامية، كلية التربية، فلسطين

: دراسة تطبيقية على أكاديمية سعد يأثر بيئة العمل على الإبداع الإدار . )2011(المشوط، محمد سعد فهد. -89
لأعمال، ارسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط، كلية . العبد االله العلوم الأمنية

.الكويت

:المؤتمراتالندوات و - د
المؤتمر . "الثقافة لمؤسسية والإبداع الإداري في المؤسسة التربوية الأردنية". )2009(أبو جامع، إبراهيم احمد عواد. -90

. السعودية.)نوفمبر4-1(الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع الحكومي
ملتقى ". رفع من أداء المنظماتلالإبداع و دوره في اتنمية"مداخلة بعنوان: ).2011(، وآخرون. فهيمة، بديسي-91

.البليدة: جامعة سعد دحلب).ماي19-18(التنظيمي في المنظمات الحديثةالإبداع و التغييردولي حول: 
. ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي لتحقيق الأداء المتميز، ورقة عمل )2005(بلكبير، بومدين، بوفطيمة، فؤاد. -92

. كلية الحقوق مارس)09-08المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات (مقدمة إلى 
.والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة

الإبداع و ملتقى دولي حول: . "أثر التمكين الإداري في إبداع الموظفين". )2011(بن نافلة، قدور، فلاق، محمد. -93
.البليدة: جامعة سعد دحلب).ماي19-18(الحديثةالتنظيمي في المنظمات التغيير

. "إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الإبداع الإداري لدى مديري فروع البنوك العاملة )2006(درويش، مروان جمعة. -94
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القسم الأول: البيانات الشخصية.

سكيكدة بغرض تحليل النتائج -فرع الوقود- جتماعية و الوظيفية لموظفي مؤسسة نفطال يهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الا
المربع المناسب لاختيارك.في) ×(إشارةبوضع وذلكعلى التساؤلات التالية فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة

أنثىذكر: جنسال-1
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القسم الثاني: محاور الإستبانة.
رأس المال الفكري.المحور الأول: 

و المرجو تحديد درجة سكيكدة-فرع الوقود- مؤسسة نفطالرأس المال الفكري في مستوى فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس 
ختيارك.لاناسب في المربع الم) ×موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة (

وعبارات القياسرأس المال الفكري أبعاد الرقم
غير 

موافق 
بشدة

غير 
موافق موافقمحايدموافق

بشدة

رأس المال البشري-أولا

م.مؤهلات الموظفين في المؤسسة تتناسب مع1 الوظائف المناطة 

.تحصل المؤسسة على أفضل المخرجات عندما يعمل الموظفون كفريق واحد2

قوم المؤسسة بعمل وتنفيد برامج تدريبية مستمرة لجميع الموظفينت3

يتعلم الموظفون من بعضهم البعض في مجالات وظائفهم المختلفة.4

كبيرة في مجال وظائفهم.يمتلك الموظفون خبرات5

يعمل الموظفون في الشركة منذ سنوات عدة.6

الموظفين بشكل مستمرافظ المؤسسة على الخبرات المتراكمة من أجل تطوير مهارات تح7

ا في الاجتماعاتیطرح موظفو المؤسسة 8 افكار و اراء جديدة باستمرار و يناقشو

الموظفون راضون عن عن برامج الابداع و توليد الافكار في المؤسسة9

رأس المال الهيكلي- ثانيا

لدى المؤسسة برامج تدريب لتهيئة البديل المناسب لكل موقع وظيفي( المواقع المهمة).10

لدى المؤسسة نظام حوافز و مكافئات متطور جدا، ويركز على الاداء الوظيفي11

للموظفين ( البطء في سير الاعمال بالمؤسسة)لا تمثل المؤسسة "كابوسا  بيروقراطيا" 12

ثقافة المؤسسة مساعدة و مريحة للموظفين في مجالات اعمالهم13

المؤسسة و تتبنى اخر التطورات العلمية و التقنية في مجال التكنولوجيا الحديثة.تتابع 14

المؤسسة تدعم و تخصص ميزانية كافية ومناسبة للبحث و التطوير في مجال الابداع 15
التنظيمي.



تدعم المؤسسة الأفكار الجديدة التي يمكن تسجيلها كبراءة اختراع16

رأس المال الزبوني - ثالثا

لدى المؤسسة قنوات اتصال متنوعة مع ذوي المصالح17

المؤسسة بإنجاز الكثير من اعمالها من خلال التحالفات و التعاون مع المؤسسات تقوم 18
الاخرى.

يتم استشارة خبراء و مستشارين من خارج المؤسسة عند اتخاد القرارات الاستراتيجية19

الاخيرةهمعظم عملاء المؤسسة راضون عن الخدمات التي تقدمها هات20

بتوثيق متطلبات الزبائننفطالتم مؤسسة 21

نظام معلومات لتقديم خدمة الزبون ومنح مزايا إضافية لهؤسسة بتفعيل المتقوم 22

تخصص المؤسسة وقتا كافيا لحل المشاكل الزبائن23

و تعمل على تحديثها باستمرار.المؤسسة بيانات كاملة نسبيا حول الزبائن لدى 24

المحور الثاني: الإبداع التنظيمي
، والمرجو تحديد سكيكدة -فرع الوقود –في مؤسسة نفطال التنظيميمستوى الإبداعفيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس 

أمام العبارة التي تناسب اختيارك.(×) درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة 

الإبداع التنظيمي و عبارات القياسأبعاد الرقم
غير 

موافق 
بشدة

غير 
موافق

موافق موافقمحايد
بشدة

حل المشكلات واتخاذ القرار-اولا

أتمكن من اتخاذ قرار حاسم خلال فترة قياسية نسبيا1

دف حلها2 أحاول اكتشاف المشاكل 

أقوم بتجربة أفكار وطرق جديدة لحل المشاكل3

اتخذ المواقف إزاء تلك المشاكل، كل على حدة لغرض حلها4

استطيع اتخاذ قرارات مهمة في حالات ندرة المعلومات المتاحة5

.ارغب العمل مع فرق مكلفة بحل المشاكل المعقدة6



القابلية للتغيير- ثانيا

يمنحها لي أثناء العملأناقش صراحة الرئيس المباشر حول المكافآت التي 7

أتمسك بمواقفي حتى في حالة عدم وجود اتفاق مع الرئيس المباشر والعاملين8

أقوم بإيجاد طرق جديدة في استخدام المعدات الحالية أو تنفيذ العمل9

أكون في مقدمة الذين يحاولون تجربة فكرة أو طريقة جديدة10

لمتابعة أفكاري أو مشاريعي الخاصةاخصص وقتا 11

أتطلع لمزاولة مهام عمل غير متخصصة12

روح المجازفة- ثالثا

ازفة13 أرغب العمل ضمن فريق تسوده روح ا

لتنفيذ ومتابعة أفكار تتسم بمخاطرة عاليةالكافية الأموالالمؤسسة صص تخ14

ذات مخاطرة عاليةأميل إلى القيام بأعمال 15

تشجيع الإبداع-رابعا 

أقوم بتنفيذ الأفكار الجديدة16

الآخرينقبل المقترحات المقدمة من ادارة المؤسسة تشجع 17

لجذب الأفراد المبدعين والحرص على استمرارهم ادارة المؤسسة تقدم كل التسهيلات 18
.في العمل

.الإشراف على المبدعينامتلك قدرة في 19

.اعمل على تشجيع الأفراد الذين يفكرون خارج نطاق اختصاصهم20

شاكرين لكم حسن تعاونكم 
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