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   الإطار العام: فصل الأول ال

 :مقدمة  1-1

بصورة واسعة في قطاع الأعمال بغض النظر  بطاقة الأداء المتوازن إنتشر إستخدام                

عن حجم الشركة أو أنها تعمل في القطاع العام أو الخاص وحتى في المنظمات غیر الهادفة للربح 

)Ventana , 2008( ،  ًالأداء المتوازن لقیاس الأصول غیر الملموسة المتمثلة  بطاقة تإستخدامأیضا

 )Marr & Adams, 2004( رأس المال البشري ، ورأس المال المعلوماتي ، ورأس المال التنظیمي: في 

 )qualitative and quantitative(على عدد من العوامل الكمیة والكیفیة  بطاقة الأداء المتوازن وتحتوي،

لنتائج على المدى الطویل وتقییم أداء مدراء الشركات ، في حین أن نتائج المدى التي تقود لمتابعة ا

ولكن بالرغم من الإنتشار الواسع إلا أن  ،)Wyatt , 2004(القصیر قد تقود إلى حكم ضعیف على الأداء

 العدید من المنظمات لم تستخدم بطاقة الأداء المتوازن من أجل تحسین الأداء والبعض الأخر فشل في

 . )Ventana, 2008(تطبیقها

ذو أهمیة كبیرة للشركات  أیضاً یعتبر الإبداع التنظیمي بشقیه التكنولوجي والإداري               

مع التسارع التكنولوجي في منظمات الدول الصناعیة من أجل الإستمرار على  الصناعیة، خاصة

تهدیدات مستمرة نتیجة لضعف قدرتها المدى الطویل ، ولكن الشركات في الدول النامیة تعاني من 

على التحول ، وتطویر مناخ لدعم الإبداع ، وتعود ضعف مقدرة الشركات بالدول النامیة على التحول 

لعدد من المعوقات المرتبطة بنواحي الإبداع الفني والإداري ، وترتبط هذه المعوقات بضغوط إضافیة 

ت الفقر العالیة ، والفجوات الكبیرة في البنیة التحتیة ، متعلقة بالنواحي الإقتصادیة للدولة مثل معدلا

والحاجة الملحة للنمو الإقتصادي وتوفیر فرص العمل ،كل هذه العوامل جعلت المنظمات في الدول 
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،  )(Sagar & Bloomberg, 2010النامیة عبارة عن مستقبل للتكنولوجیا من الدول المتطورة صناعیاً 

معوقات ناشئة عن الفرد وتتمثل :  الإبداع منهامعوقات ان من العدید من تعاني المنظمات في السود

 في المفاهیم الخاطئة حول الإبداع وحل المشكلات ، ومعوقات ناشئة عن البیئة التنظیمیة وتتمثل في

التمسك بالأنماط المألوفة في أداء العمل وحل المشكلات، الخوف من الفشل،عدم التشجیع من :

اندة العمل الجماعي من قبل المنظمة ،عدم التدریب على التفكیر الإبداعي في أثناء ،عدم مسةالمنظم

تكریس التقالید وعدم السماح بالخروج :جتماعیة وتتمثل في لإالخدمة، كذلك معوقات ناشئة عن البیئة ا

عن المألوف ولو لغرض صحیح،النظر لمن یحاول أن یكون مبدعاً بشيء من التهكم،عدم تشجیع أو 

  .)2009دراسة مختار،( میة المناهج الدراسیة وطرق تدریسها لملكة الإبداعتن

في هذا الفصل سوف نتطرق إلى مشكلة البحث، تساؤلات البحث ،أهداف البحث،                

  .وهیكل البحث ، الدراسات السابقةأهمیة البحث ، مصطلحات البحث 

 : دراسةمشكلة ال 1-2

في عصرنا الحالي على الإبداع التنظیمي  لما له الشركات والمنظمات من العدید عتمد ت            

، وتزید أهمیته في القطاع الخاص لأنه مبني على الإبتكار في الإستمرار والبقاء من دور هام وأساسي 

أو من خلال زیادة إبداع ) الإبداع التكنولوجي(والتجدید سواء كان ذلك في المنتجات أو العملیات 

في بیئة  )الإبداع الإداري(ن والإبداع التسویقي وتهیئة مناخ الإبداع والهیكل التنظیمي المناسب العاملی

 )إدارة العلاقات مع الزبائن(تتسم بالمنافسة والسعي لتقدیم الأفضل والعمل على أرضاء حاجات الزبائن 

Liu et al ,2010) (  .  
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لتنظیمي على الإبداع التنظیمي بصفة عامة كما في ركزت الدراسات المتعلقة بالإبداع ا               

) Soltani & Hosseini,2012(  ،)Steiber,2012( و) Read,2000( و )C.Sarros et al,2008((دراسة 

  & Crossan(و )Frambach & Schillewaert,1999(و )Gumusluoglu&Ilsev,2009(و

Apaydin,2010( و )على  أن هنالك بعض الدراسات ركزت ، كما ))محسن والغالبي ، بدون تاریخ

 )2010،النجار ومكاوي(و )FRUHLING & SIAU,2007((دراسة  كما فيالإبداع والمقدرات الإبداعیة 

الإبداع  نجد أن هنالك دراسات أخرى ركزت على ، ))2008،عبد الرحمن(و )Yang & Hsu,2010(و

 و )الزین، بدون تاریخنصر الدین و (و  )2005،العامري((دراسة  كما فيالتكنولوجي 

 و )إبراهیم،بدون تاریخ(و )2010،فلاق وبن نافلة((، في حین ركزت دراسة  ))2009،الموسوي(

فركزت على ) 2006،الشنطي(أما دراسة  ، على الإبداع الإداري ))2009،العجلة( و) 2010،جبر(

علیه تركز هذه الدراسة . على الإبتكار التسویقي) 2006،يالتمیم(أثر المناخ التنظیمي وركزت دراسة 

  .على إلقاء نظرة أكثر شمولاً فیما یتعلق بالإبداع التنظیمي وأبعاده المختلفة

م عن بطاقة 1992مقالهما في عام  )Kaplan & Norton(بعد أن قدم كابلن ونورتن                

بحت البطاقة من أكثر الأداء المتوازن، كانت تركز البطاقة على وضع الأهداف وتحدید المقاییس ،وأص

المفاهیم تبنیاً من قبل مدراء الشركات والمنظمات خاصة وأن المقاییس المالیة تعاني من الكثیر من 

القصور والمشاكل، حیث تعمل بطاقة الأداء المتوازن على حل هذه المشاكل وتركز على الإتزان والربط 

ستراتیجیة المنظمة مع محاور البطاقة ، وال نظر إلى أداء المنظمة من خلال المقاییس بین رسالة وإ

و أشارت . الموجودة داخل المحاور ومدى تحقیق الغایات والأهداف التي تسعى المنظمة لتحقیقها

من الشركات المتوسطة والكبیرة في الولایات المتحدة وأوربا تنفیذ بطاقة الأداء % 70الدلائل أن 
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وبعد ذلك أستخدمت  Karima et al) 2005 ,(قسام الحكومیة المتوازن تقریباً بالإضافة إلى العدید من الأ

ربط الأداء بالإستراتیجیة، نظام إدارة : بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء ومن هذه الإستخدامات 

الأداء الإستراتیجي، التركیز على الخرائط الإستراتیجیة ، التركیز على الإدارة الإستراتیجیة ونظام 

ییم الإستراتیجي للأصول غیر الملموسة ، التخطیط الإستراتیجي في مجال رأس المال الرقابة، التق

  .(Brudan,2005)الخ ...الفكري

تطبیق بطاقة الأداء  إنحصرت الدراسات السابقة المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن في                 

 و )Braam & Nijssen,2008( و )Othman et al ,undated study(دراسة لمتوازن كما في ا

)Chen,2004( و)Song, undated study( و)Garrison &Speed,2009( و)Mukhyi, undated study( 

على تطبیق بطاقة في حین ركزت دراسات أخرى ،  )Pessanha &  Prochnik, undated study(و 

دارة الجودة الشاملة  ), Jovanović  et al 2008(و )2010،عوجه(دراسة كما في الأداء المتوازن وإ

المدهون ( و )Braam & Nijssen,2004( دراسةكما ركزت  . )Gordon & Fisher, undated study(و

الإستراتیجیة  للإدارة على إستخدام بطاقة الأداء المتوازن )Nayeri,2008( و )2013،والبنطیجي

على تقویم الأداء  ت أخرى ركزتأیضاً نجد دراسا .الإستراتیجي ومعرفة الموقف الإستراتیجيوالتخطیط 

 و )Nandram, undated study Mistry &(و )2009،أبو قمر(دراسة  كما في في المنظمات

)Ababneh,2008( و )Willett,2003( و)Thomas,2007 ( و)Jyoti,2006( ،  أما دراسة)Body,2008 (

) Yoon,2000&Linard(ت دراسة بینما ركز  ،الإلكترونیة  الشركات لمواقععلى إختبار الفاعلیة  فركزت

علیه تركز هذه الدراسة على إستخدام بطاقة الأداء  .على تطویر بطاقة الأداء المتوازن الدینامیكیة

الأداء ، كما ان معظم الدراسات تمت في دول متقدمة المتوازن كوسیلة لإدارة الاداء بدلاً عن قیاس 
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لدول مرتبط بإستخدام الأسالیب المتطورة في الإدارة ،مما والقلیل منها في دول نامیة، مع العلم أن تقدم ا

ي في داء والإبداع التنظیمداء المتوازن لإدارة الأاسة ومعرفة العلاقة بین بطاقة الأدفع لإجراء هذه الدر 

  .ركات الصناعیة السودانیةالش

داء المتوازن لأالدراسات التي تناولت بطاقة ا على الرغم من أن هنالك العدید من               

 العالماني مثل هكذا حالة یرى فف، العلاقة  إتجاه هذهإتفاق حول  عدم هنالكوالإبداع التنظیمي إلا أن 

، تم  أن هنالك حاجة لإدخال متغیر یصحح هذه العلاقة )Baron &Kenly 1985(بارون وكیني  

 ، أیضاً یذ بطاقة الأداء المتوازننجاح تنف في دور هام لما لها من الثقافة التنظیمیة الداعمة إختیار

یجابیة مرتبط بوجود ثقافة داعمة في المنظمة منتشرة من الإدارة العلیا إلى المستویات الإنتائج التحقیق 

تدعم الثقافة التنظیمیة الداعمة الإلتزام بالإبداع التنظیمي  كذلك،  )Abdullah, 2013(الدنیا من العمل 

، بالإضافة لذلك  )Russell, undated study(نشاطات الإبتكار  لقیم ووالمحافظة علیه من خلال نشر ا

  .)Shahzad et al , 2012(دور رئیسیاً یؤثر في المیزة التنافسیة للمنظمة الثقافة التنظیمیة الداعمة تلعب

لجودة التنظیمیة بإدارة اعلى علاقة الثقافة  ركزت الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة               

في حین ركزت  ، )Nikolić & Nastasić, undated study(و ) 2013،هدیة( كما في دراسة الشاملة

على علاقة ) Meijen,2007(و  )RASTEGAR &  AGHAYAN,2012( و) 2005،العوفي( دراسة

 )2006،حریم والساعد( و )2006،عبیسات(ركزت دراسة میة بالإلتزام التنظیمي ، كذلك الثقافة التنظی

على علاقة الثقافة التنظیمیة ببناء  )2011،أبو حشیش(و ) Danaee et al, undated study( و

 و) Tumbas &Schmiedel,2013(و )Mayne,2008( و) 2003،الفرحان(عملت دراسة أیضاً  ، المعرفة

داري على علاقة الثقافة التنظیمیة بالتطویر الإ) بدون تاریخ، الخشالي والتمیمي( و) 2011،العاجز(
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على الجماعیة ودورها في تشكیل  )Vadi et al, 2003(والمشاركة في إتخاذ القرار، بینما ركزت دراسة 

وضحت النظریات المتعلقة بالثقافة  )DUBKEVICS,2010&BARBARS(ودراسة  الثقافة التنظیمیة

ركزت التنظیمي ، و درست العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإنتماء ) 2010،الشلوي (التنظیمیة ودراسة 

) Judy e al ,2003(على علاقة الثقافة التنظیمیة بالرضا الوظیفي ودراسة ) 2009 ،العریفي(دراسة 

  .              داخل المنظمة ركزت على علاقة حجم المنظمة بالثقافة التنظیمیة

  : التاليالسؤال الرئیس  علیه یمكن تلخیص مشكلة الدراسة في                

هو أثر إستخدام بطاقة الأداء المتوازن على الإبداع التنظیمي في ظل الثقافة التنظیمیة الداعمة  ما 

  .؟  السودانیةللشركات الصناعیة 

  :الدراسةتساؤلات  1-3

     :في الآتي  یمكن حصر تساؤلات الدراسة               

  ؟ السودانیةفي الشركات الصناعیة  الإبداع التنظیميب الإهتمام ما مستوى/أ
  ؟ السودانیةلإدارة الأداء في الشركات الصناعیة كوسیلة بطاقة الأداء المتوازن  تطبیقما مستوى /ب
  ؟ السودانیةفي الشركات الصناعیة  الثقافة التنظیمیة الداعمةالإهتمام بما مستوى /ج
الإبداع التنظیمي في علاقة إحصائیة بین إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء و  هل توجد/د

  ؟ السودانیةالشركات الصناعیة 
العلاقة بین إستخدام بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  علىلثقافة التنظیمیة الداعمة أثر ل هنالك هل/هـ

  ؟  السودانیةالتنظیمي في الشركات الصناعیة 

  : دراسةأهداف ال 1-4

  :لآتي في ا دراسةیمكن تلخیص أهم أهداف ال               
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  .السودانیةفي الشركات الصناعیة  الإبداع التنظیميب مستوى الإهتمام  التعرف على/1

لإدارة الأداء في الشركات الصناعیة كوسیلة بطاقة الأداء المتوازن  تطبیقمستوى  التقصي عن/2

  .السودانیة

  .سودانیةالفي الشركات الصناعیة  الثقافة التنظیمیة الداعمةمستوى الإهتمام ب قیاس  /3

الإبداع التنظیمي في و إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء  مستوى دراسة العلاقة بین/4

  .   السودانیةالشركات 

لإبداع واإستخدام بطاقة الأداء المتوازن العلاقة بین  فيلثقافة التنظیمیة الداعمة ا أثرإختبار /5

  .السودانیةالتنظیمي في الشركات الصناعیة 

 : أهمیة الدراسة 1-5

  :الأهمیة النظریة  1-5-1

  :في الآتي  للدراسة همیة النظریةتتمثل الأ              

لا تزال قلیلة خاصة في السودان حیث أن تطبیق بطاقة  والمقالات حول موضوع الدراسةأن الكتب / 1

تسعى لمعرفة المزید  نیةالسودا الأداء المتوازن لا یزال في مراحله الأولى وجمیع الشركات الصناعة

  .بصورة كاملة في جمیع أنشطة الشركة  اقبل تطبیقه اعنه

إلى ترجمة العدید من المصادر الأجنبیة خاصة فیما یتعلق بإستخدام  سعى الباحث في هذه الدراسة /2

ة الأداء بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء وطرح العدید من التجارب الدولیة الناجحة في إستخدام بطاق

  .المتوازن 
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المساهمة في معرفة مستوى إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن ، وأي  المحاور الأربعة أكثر /3

  .إستخداماً بالنسبة للشركات الصناعیة السودانیة 

الإبداع التنظیمي في و بین إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء المساهمة في معرفة العلاقة /4

  .   السودانیةشركات ال

إستخدام بطاقة الأداء أثر على العلاقة بین لثقافة التنظیمیة الداعمة المساهمة في معرفة ما إذا كان ل/5

  . السودانیةلإبداع التنظیمي في الشركات الصناعیة واالمتوازن 

ة الأداء ركیزة ونقطة إنطلاق لإجراء بحوث مستقبلیة حول أثر إستخدام بطاق تعد هذه الدراسة /6

 .المتوازن على الإبداع التنظیمي للشركات الصناعیة في ظل وجود ثقافة تنظیمیة داعمة

  :الأهمیة العملیة 1-5-2

  :في الآتي  یة للدراسةهمیة العملتتمثل الأ              

كة في الدرایة والحنإلى إن بیئة الأعمال الحالیة تحتاج من المدیرین بالشركات الصناعیة السودانیة / 1

التعامل مع بیئة شدیدة المنافسة خاصة من المنتجات القادمة من دول شرق أسیا والتي تتمیز منتجاتها 

، ولهذا كان لابد من الإهتمام بالإبداع  التنظیمي في بقلة أسعارها مقارنة بأسعار مثالتها المنتجة محلیاً

 .تلك الشركات 

السودانیة بالأسالیب الإداریة الحدیثة المتمثلة في المساهمة في تعریف مدراء الشركات الصناعیة / 2

ستخدامتها المختلفة   . بطاقة الأداء المتوازن وإ

ودورها في شركات الصناعیة السودانیة في الالثقافة التنظیمیة الداعمة المساهمة في معرفة أهمیة / 3

  .دعم الإبداع الإداري والتكنولوجي
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ترحات لمدراء الشركات السودانیة فیما یتعلق بالإبداع الإسهام في وضع بعض التوصیات والمق/ 4

ستخدام بطاقة الأداء المتوازن   .التنظیمي وإ

  : دراسةمصطلحات ال 1-6

  :بطاقة الأداء المتوازن  1-6-1

ستراتیجیة المنظمة إلى مجموعة متكامل من مقاییس الأداء  - هي أداة تعمل على ترجمة رسالة وإ

المنظمة من  أداء وهي منهج یقود نحو تحسین.اتیجیة والنظام الإداري والتي تقدم إطار لقیاس الإستر 

 .)Lawrence, 2001( الأهداف وبالتالي تحدد مقاییس محددة بدقة خلال إنتقاء

  :الإبداع  1-6-2

هو قدرة الفرد على تجنب الروتین العادي أو الطرق التقلیدیة في التفكیر مع إنتاج جدید و أصیل  -

 .)2011بدیسي  وآخرون ،( تنفیذه أو تحقیقهأو غیر شائع یمكن 

  :الإبداع التنظیمي  1-6-3

هو تقدیم أو تطبیق متعمد بصورة فردیة أو جماعیة أو منظمة للأفكار ، العملیات ، المنتجات  -

والإجراءات، مرتبطة بالوحدة التي تبنتها ومصممة للإستفادة منها بصورة فردیة ، جماعیة ، المنظمة أو 

 .  )Mohammed 2012,(المجتمع 

  :الإبداع الإداري  1-6-4

 أو المتوفرة والموارد الإمكانیات من العقلیة والاستفادة أو الذهنیة إمكانیاته استخدام على الفرد قدرة -

عطیة (وعملائها وأعضائها للمنظمة ومفید نافع جدید منتج أو فكرة أو وسیلة أو أداة لتقدیم الممكنة

،2009( . 
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  : تكنولوجي الإبداع ال 1-6-5

بداع المنتج وتحسین أسالیب المنتج  - هو الإبداع الذي یركز على الجانب التكنولوجي والإختراع ،وإ

 . )Mohammed 2012,(والعملیة المتبناة من قبل الشركات

 :الثقافة التنظیمیة  1-6-6

 من وتتكون أخرى، عن منظمة تمیز التي المنظمة قبل أعضاء من المعاني مشاركة نظام هي -

 تحقیق في المنظمة تتبناها التي التنظیمیة والتوقعات والمعاییر التنظیمیة، والمعتقدات، القیم، مجموعة

 .)2012 ،مروان(أهدافها

  :الثقافة التنظیمیة الداعمة  1-6-7

 المتعاونة، الأسرة جو فیسود العاملین بین فیما بالصداقة والمساعدة العمل بیئة هي التي تتمیز فیها -

العوفي ، ( فیها الإنساني الجانب على التركیز ویكون والتعاون، الثقة والمساواة منظمةال وتوفر

2005(. 

  

  

 

  :الدراسات السابقة  7- 1

تعددت الدراسات المتعلقة  :بطاقة الأداء المتوازن كأداة للأداء الدراسات السابقة المتعلقة ب/1-7-1

فة ، وفي هذه الدراسة سوف نستعرض بعض منها بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن في المنشآت المختل

: 
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   الأداء بطاقة باستخدام الاستراتیجي التخطیط :بعنوان ) 2013، المدهون والبطنیجي(دراسة 

دارة المجتمعي التدریب مركز على تطبیقیة دراسة :المتوازن  إلى الدراسة هذه هدفت، غزة  -الأزمات وإ

دارة التدریب المجتمعي مركز داخل يالاستراتیج التخطیط ممارسة درجة معرفة  ومدى الأزمات وإ

 بطاقة أبعاد ملائمة وتحدید التخطیط الاستراتیجي، عملیة في المتوازن الأداء بطاقة أبعاد استخدام

دارة التدریب مركز عمل لبیئة المتوازن الأداء  خطة لإعداد مقترح تصور تقدیم و الأزمات المجتمعي وإ

توصلت الدراسة  موظف، 20 على إستبانة وزعت ،الأداء المتوازن بطاقة یرمعای ضوء في تیجیةاستر إ

دارة المجتمعي التدریب مركز إلى أن إدارة جمعیة  وأبعادها المتوازن الأداء بطاقة الأزمات تستخدم وإ

 ممارسة نحو الجمعیة في العاملین اتجاهات الاستراتیجي، وأوصت الدراسة بتعزیز التخطیط عملیة في

 بعقد الاهتمام نحوه، وزیادة الایجابیة المفاهیم تعمق التي نشر الثقافة خلال من الاستراتیجي طالتخطی

  .التخطیط الاستراتیجي خاصة الإداریة بالمهارات المتخصصة التدریبیة الدورات

  دارة المتوازن الأداء بطاقة بین العلاقة: بعنوان ) 2010عوجة،(دراسة  في الشاملة وأثرها الجودة وإ

 الكوفة – الغازیة المشروبات لإنتاج الوطنیة الشركة في تطبیقیة للمنظمة،دراسة المستدامة القیمة

دارة المتوازن الأداء بطاقة تطبیق إمكانیة تحدید إلى الدراسة ،هدفت  الشركة في الشاملة الجودة وإ

 درجة ارتفاع یعني ذاوه الأربعة البطاقة منظورات مع الشركة عملیات توافق المبحوثة ،أثبتت النتائج

 الأساس یوفر الذي الأمر الشركة، في المدیرین مستوى بطاقة الأداء المتوازن على بمنظورات الوعي

 مع الشركة عملیات أیضاً بینت النتائج توافق.هذه البطاقة لتطبیق جید بشكل للتخطیط الموضوعي

 المدیرین مستوى على الجودة الشاملة رةبإدا الوعي درجة ارتفاع یعني وهذا الشاملة الجودة إدارة مبادئ

 الجودة إدارة مبادئ لتطبیق جید بشكل للتخطیط الموضوعي الأساس یوفر الذي الأمر الشركة، في
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 الجودة إدارة مبادئ مع والتوازن بالتنسیق المتوازن الأداء بطاقة تطبیق ضرورةأوصت الدراسة ب.الشاملة

 الحال علیه یكون عما تصور تكوین في یساعد نوعي أسلوب هاباعتبار  السیناریوهات واعتماد الشاملة،

 اعتماد منها للشركة المستدامة القیمة لدعم الضروریة المؤشرات من مجموعةدراسة ال اقترحت كما ،

 الحالي وضعها لتحریك المبحوثة للشركة المستقبلیة السوقیة الحصة حساب في الكمي التحلیل أسلوب

 .مستقبلیة حالة تجاه

 داء تقویم أداء بنك فلسطین المحدود بإستخدام بطاقة قیاس الأ: بعنوان) 2009،أبو قمر(سة درا

 الأداء المتوازن، بطاقة باستخدام المحدود فلسطین بنك أداء تقویم إلى الدراسة هذه هدفت،المتوازن 

تماعي وهو المحور الاج خامس محور إضافة طریق عن المتوازن الأداء بطاقة تطویر إلى هدفت كما

 المجتمع، على كبیراً  وأثراً معنویاً  إیجابیا مردوداً  یحقق اجتماعي لدور المنظمة تبني أن في والمتمثل 

 أستخدمت الدراسة .لها المركز التنافسي تعزیز في تساهم التي المزایا من العدید للمنظمة یحقق كما

فرد ،  133 من والمكون الدراسة مجتمع أفراد عدد لقلة نظراً  لمجتمع الدراسة الشامل المسح أسلوب

ولا  الإستراتیجیة الإدارة بأسباب تأخذ فلسطین بنك إدارة إن الدراسة النتائج التي توصلت لها أهم ومن

 الإستراتیجیة ، كذلك الأهداف للإدارة وشامل متكامل كنظام المتوازن الأداء بطاقة بمنهجیة تأخذ

 إستراتیجیة أداء م مقاییسااستخد ویتم المتوازن، الأداء بطاقة أبعاد حول تتركز للبنك الإستراتیجیة

الأداء المتوازن ، وأوصت الدراسة  بطاقة یطبق البنك نأ یعني لا هذا ولكن ،"مالیة وغیر مالیة"

 للإدارة متكاملاً  كنظاماً  المتوازن وتطبیقها بطاقة الأداء تبني إلى فلسطین بنك إدارة تسعى بضرورة أن

 .للبنك التنافسي المركز تعزیز تساهم في التي المزایا من العدید یحقق تطبیقها إن ثحی الإستراتیجیة،
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  دراسة )Garrison &  speed,2009( بناء وتنفیذ بطاقة الأداء المتوازن والخارطة  :بعنوان

 هدفت هذه الدراسة إلى بناء وتنفیذ بطاقة الأداء المتوازن الإستراتیجیة لمستشفي ریبلي كنتري ممورل،

،  )Ripley County Memorial Hospital(والخارطة الإستراتیجیة في مستشفى ریبلي كونتري میمورل 

تقدیم المشروع والعمل على : وهي  2008وقد حددت الدراسة مجموعة من الخطوات التي بدأت منذ 

ت ناالبیاجمع  تعزیز الإستراتیجیة ، وضع الخرائط الإستراتیجیة وتحدید البیانات المطلوب جمعها ،

التخطیط من أجل العمل على تحسین الأداء و  والعمل على إعداد التقاریر بصورة ربع سنویة ،

الجودة ، القیمة ، : أولاً :وقد عانة الإستراتیجیة السابقة من نواحي القصور السبع الآتیة . متابعة الأداء

: تطویر العاملین، خامساً : جیة ،رابعاً الإنتا: ، ثالثاً  ةالإقتصادی: الخدمة والحاجات التفصیلیة ، ثانیاً 

قترحت الدراسة خارطة إستراتیجیة جدیدة . الإبتكار: الإبداع، سابعاً : التطویر التنظیمي ، سادساً  وإ

أیضا قدمت الدراسة رؤیة جدیدة . وفقا لمحاور بطاقة الأداء المتوازن ، وتم تحدید البیانات المطلوبة 

نمو :في النمو المالي تم إقتراح المؤشرات التالیة :شرات التالیة حول المؤشرات حیث إقترحت المؤ 

العائدات كنسبة من إجمالي العائدات الكلیة،النفقات كنسبة من  عائدات المرضى ،المرتبات والأجور 

أما في .كنسبة من إجمالي النفقات التشغیلیة، الساعات المدفوعة على حسب  أیام إقامة المرضى 

نسبة الدیون المشكوك في تحصیلها ،الأموال :ة والطبیة تم تقدیم المؤشرات التالیة العملیات الإداری

المجموعة كنسبة من صافي الإیرادات ، دلیل الحالات مقارنة بالحالات الحرجة، نسبة التقاریر الطبیة 

من ین المفصولین بأي سبب أما النمو والتعلم فیتم الإعتماد على مؤشر نسبة العامل.غیر المكتملة

 .الأسباب
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  دراسة)Ababneh,2008( تقییم الأداء الشامل لقسم الجمارك الأردني بإستخدام بطاقة : بعنوان

إلى زیادة الاهتمام بإطار بطاقة الأداء المتوازن لتقویم قسم  دراسةهدفت هذه ال الأداء المتوازن

العملیات الداخلیة والنمو الجمارك في الأردن ، حیث تعمل على تقویم الأداء المالي ، رضا الزبون ، 

 والتعلم في المنظمة ، تم قیاس الأداء المالي من خلال إختبار الإیرادات والمصروفات ومعدل إیرادات

سهامها في الإیرادات المحلیة خلال الفترة من  أما بالنسبة لمنظور ). م2005 -م 1996(الجمارك وإ

المجتمع لتقویم رضا الزبون عن الخدمة  من% 20شركة ووكالة تمثل ) 100(الزبون أخذت عینة من 

عامل بمركز الجمارك في )150(والإجراءات المقدمة من قسم الجمارك ، بالإضافة إلى عینة تتضمن 

تم جمع المعلومات الثانویة  عمان تم إستخدامها لتقویم العملیات الداخلیة والنمو والتعلم في المنظمة،

ریر البنك المركزي، أما المعلومات الأولیة فتم جمعها من من خلال الوحدات المختلفة للجماك وتقا

وجدنا أن الأداء المالي لقسم الجمارك إیجابي خلال .خلال إستبیانین تم تصمیمهما بواسطة الباحثین

من خلال المبالغ التي تم جمعها بالدنانیر الأردنیة ، والإیرادات ) 2005 - 1996(فترة الدراسة 

یراد ات الجمارك ومساهمتها في الإیرادات المحلیة، أیضاً الشركات والوكالات التي مقابل الإنفاق ، وإ

تتعامل مع قسم الجمارك أظهرت قدر معتدل من الرضا عن نحو الخدمات والإجراءات الجمركیة ، 

أوضح التحلیل أیضاً أن العاملین في قسم الجمارك لدیهم مستوى معتدل من الرضا نحو العملیات 

 .وتعلم المنظمةالداخلیة ونمو 

  2008, دراسة) (Braam & Nijssen  كأداة  إكتشاف مستوى تبني بطاقة الأداء المتوازن: بعنوان

بالرغم من الحقیقة التي قدمها الأكادیمیون والمحاسبون لقیاس الأداء ونظام للإدارة الإستراتیجیة ،

عن فعالیة تنفیذ بطاقة الأداء لكن لا نزال نعرف القلیل  الإداریون حول بطاقة الأداء المتوازن ،
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المتوازن كمقیاس للأداء الشامل وأداة إداریة، في هذه الدراسة تم إستخدام إطار روجر للإبداع 

ز بین بطاقة الأداء المتوازن كنظام لقیاس الأداء وكنظام للإدارة الإستراتیجیة،من یمیللتالتنظیمي 

مثل (ر تحلیل الإنحدار إلى أن هنالك عناصر أشا ، شركة هولندیة 40خلال الدراسة التجریبیة لـ

تلعب دوراً في تبني كلا النوعین لبطاقة الأداء المتوازن ، ) تضمین الإدارة العلیا ، وتأثیر القسم المالي

مثل (في حین أن العناصر الأخرى هي هامة فقط لبطاقة الأداء المتوازن كنظام إدارة إستراتیجیة  

مع الدرجات العلیا من المركزیة والإتصالات المكثفة بین الأقسام تؤثر  تضمین الإدارة العلیا مشترك

إیجابیاً على تبني بطاقة الأداء المتوازن كنظام إدارة إستراتیجیة في حین أن الرسمیة تعیق نوع 

لا تؤثر على نوع بطاقة ) اللامركزیة ودینامیكیة سوق المنتجات(،وأخیراً هنالك بعض العناصر )التبني

 .المتوازن المتبناة  الأداء

  دراسة )et al,2008 Body( في   تمتكیف بطاقة الأداء المتوازن مع الحكومة الإلكترونیة،  :بعنوان

بطاقة الأداء المتوازن ذات الأبعاد الأربعة  إختبار فاعلیة مواقع الشبكة المدعمة بواسطة  هذه الدراسة

من أجل تطویر أداء ) خدم المفترضة،النواحي المالیةالإبداع والتعلم ،العملیات الداخلیة ،قیمة المست(

توصیل خدمة الحكومة الإلكترونیة ،إستخدمت الدراسة محتویات تحلیلیة لتحلیل المعلومات التي تم 

دولة من مدراء خدمة المستخدمین ، توصلت الدراسة إلى أن هنالك علاقة ) 19(التوصل إلیها من 

وتناسبها مع المستخدمین بإستخدام عناصر بطاقة الأداء مختلفة بین مدراء خدمة المستخدمین 

الإبداع والتعلم (المتوازن ، حیث أن المواقع المعتمدة على ثلاثة عناصر من عناصر البطاقة الأربعة 

لدیها تأثیر إیجابي على أداء توصیل الخدمة ) ، العملیات الداخلیة ، قیمة المستخدمة المفترضة

المالي فهنالك إختلاف لأن هنالك تقسیم رقمي بین الأجیال المتنوعة من إلكترونیاً، أما المنظور 
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أیضا توصلت الدراسة إلى أهمیة إستخدام المواقع الإلكترونیة خاصة بالنسبة للمنظمات . المستخدمین 

جراء المزید من البحوث    .الدولیة ، وأشار الباحثون إلى ضرورة إختبار النموذج وإ

   2008,دراسة) Jovanović et al (  بین بطاقة الأداء المتوازن ونظام إدارة الجودة ، :بعنوان 

ستراتیجي ونظام  دراسةال ههذ تهدف إلى تحلیل التنفیذ المتوازي لبطاقة الأداء المتوازن كنظام إداري وإ

بطاقة (، توصلت البحث إلى أن كلا النظامین  9000إدارة الجودة من خلال مبادئ شهادة الأیزو 

والنمو والتعلم لها دور محدود  تحت منظور الزبون ورضا العاملین) لمتوازن ونظام إدارة الجودةالأداء ا

في كلا النظامین ، بالتأكید كلا النظامین یسعى إلى تحسین أداء الشركات ولكن بطاقة الأداء 

توجه نحو إن أساس بطاقة الأداء المتوازن ال. المتوازن من دون شك أداة تتضمن نظام إدارة الجودة 

تجیب عن أسئلة لماذا للأنشطة (الإستراتیجیات الحالیة مع التحدید الواضح لقیاس الأهداف 

یجیب على (، في حین أن نظام إدارة الجودة یعرف المنهج لتحسین جمیع أجزاء الشركة )المختلفة

قیق كما أن قیاس الآثار هو عنصر أساسي لمنهج نظام إدارة الجودة وتحسین تح ).أسئلة كیف

لا الأهداف على الفترات الطویلة ، ومن الناحیة التطبیقیة فإن تكالیف الجودة نادراً ما تحلل وأحیاناً 

كذلك بالنسبة لبطاقة الأداء المتوازن فإنها أداة جیدة لملاحظة التحلیل والآثار على .یمكن تحلیلها

ركة المرتبطة بالنتائج المالیة الشركة لأن الخریطة الإستراتیجیة تراجع جمیع عناصر التطور في الش

بالرغم من الآراء الموجودة حول أن تنفیذ أحد النظامین یلغي الآخر ، وضح هذا  والإستراتیجیة ،

الفراغات التي تحدث في  البحث أن إستخدام كلا النظامین لا یلغي أحدهم الأخر، لأن كل نظام یملأ

  .النظام الآخر
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 دراسة )et al,2008 Nayeri (تقویم الأداء الإستراتیجي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن : بعنوان ، 

دارة الأعمال في إیران لإالكبیرة  الكلیاتمن ) 6(هدفت الدراسة إلى التعرف على الموقع الإستراتیجي لـ 

 لكلیاتبإستخدام بطاقة الأداء المتوازن ، وتم الإستفادة من نتائج الدراسة لتطویر خطط إستراتیجیة 

إدارة  كلیاتتم جمع البیانات من خلال الإستبیان، عملت الدراسة على مقارنة  ، الأعمال الإیرانیة إدارة

 .الأعمال المختلفة وتوضیح أماكن القوة والضعف في منظورات بطاقة الأداء المتوازن 

  2007( دراسة Thomas NG et al , (اولین ، إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقویم أداء المق :بعنوان 

تم إجراء الدراسة لأن العدید من التقاریر أشارت إلى إنخفاض مستوى جودة البناء والإنتاجیة نتیجة 

بهم ولذلك كان لابد من تسهیل أعمالهم  الاهتمامالأعمال ، ولم یتم  إنهاءلأداء المقاولین المنوط بهم 

وازن بأهمیة كبیرة في تحسین جودة من خلال الإهتمام بتقویم الأداء ، حیث تحظى بطاقة الأداء المت

تقویم قرارات المقاولین ، أعتمدت الدراسة على أستبیان تم تصمیمه من الآدبیات المختلفة لبطاقة الأداء 

خلصت الدراسة إلى نموذج . مؤشر كمي ) 17(و  حاورم) 10(المتوازن ، ویتكون الإستبیان من 

قاولین ، وأشارة النتائج إلى أن بطاقة الأداء المتوازن لبطاقة الأداء المتوازن من آجل تقویم أداء الم

یمكن أن تساعد في ترشید قرارات العملیات من خلال تقدیم الخطوط الموجه والمعاییر لمتطلبات الأداء 

لكل مستوى أداء ،وبالتالي تساهم في إزالة الإعتماد على الحكم الشخصي في ممارسات تقویم أداء 

بطاقة الأداء المتوازن في تصمیم الأهداف لكل مستوى خلال الدراسة  أیضا ساهمت. المقاولین 

تعتبر هذه الدراسة الركیزة للدراسات المستقبلیة التي تهدف إلى تطویر نماذج لبطاقة الأداء . التطبیقیة 

  .المتوازن من آجل تقویم أداء المقاولین 
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  2007( دراسة YEK et al ,( المتوازن لتحسین الجودة والأداء في داء إستخدام بطاقة الأ :بعنوان

معهد التعلیم التقني وهو المعهد الأول الذي یحصل على   أجریت الدراسة علىمعهد التعلیم التقني، 

من المعاهد العالمیة في التعلیم والتدریب المهني ،  م ، ویعتبر2005 جائزة سنغافورا للجودة في إكتوبر 

طالب  23000في التعلیم المهني في سنغافورا ، حیث یقدم الخدمة  لـیهتم المعهد بإدارة الجودة والأداء 

الدراسة بتعزیز الفهم لأفكار الجودة والأداء وكیفیة إدارة المقاییس وتطبیق إدارة المعهد لنظام  ، إهتمت

 31هدف إستراتیجي و 12الإستراتیجیة من خلال بطاقة الأداء المتوازن ،تم وضع نموذج یحتوي على 

م لمعهد التعلیم التقني،  2005كما في التقریر السنوي لبطاقة الأداء المتوازن في ) مؤشر(مقیاس 

كشف الدراسة من خلال إستخدام معهد التعلیم التقني لبطاقة الأداء المتوازن كنظام إداري للرقابة 

دمة من معهد والجودة أن هنالك مظاهر للتحسینات في الأداء والجودة في التدریب والتعلیم التقني المق

التعلیم التقني ، هذه التحسینات ملاحظة من الناحیة الكیفیة والكمیة ، ویشیر الباحثون إلى ضرورة 

  .تبني بطاقة الأداء المتوازن كنظام إداري للأداء والجودة في معاهد التدریب والتعلیم التقني 

  دراسة)et al,2006 Jyoti( أداء البحث والتطویر في المنظمةبطاقة الأداء المتوازن لتقویم  :بعنوان : 

نموذج مفاهیمي ، یعتبر البحث والتطویر أكثر أهمیة خاصة في المنافسة المستقبلیة ، في بیئة تنافسیة 

تتسم بسریعة التغیر وعدم الإستقرار ، حیث تسخر المنظمات الحكومیة والخاصة الكثیر من الأموال 

سین الأداء بصورة مستمرة وتقییم أداء البحث والتطویر والموارد للبحث والتطویر ،ولكن لابد من تح

حسب الرؤیا والإستراتیجیة الموضوعة ، عملت هذه الدراسة على إستخدام محاور بطاقة الأداء 

 .اء البحث و التطویر في المنظماتالمتوازن من أجل تقویم أد
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  دراسةAnand et al,2005)  (سعى الباحثون  ، ت الهندیةبطاقة الأداء المتوازن في الشركا :بعنوان

كتشاف ما إذا كانت  مدى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في الهند إلى معرفةفي هذه الدراسة  وإ

الشركات الهندیة تستخدم المنظورات الأربعة للبطاقة ، تم تكوین إستبیان للحصول على البیانات ، 

تلك الشركات وقد تم توزیع  جزء فرعي  وجهت إلى المدراء في  106أسئلة و 7إحتوى على 

 9شركة على الإستبیان في  53م ، إجابة 2002إكتوبر  30شركة في  579الإستبیان لـ 

 42.3أن تبني بطاقة الأداء المتوازن بمعدل  :م، توصلت الدراسة إلى  نتائج عدیدة منها 2002یونیو

كذلك . )43.9(ت المتحدة یافي الشركات الهندیة والتي تعتبر جیدة مقارنة بمعدل التبني في الولا

یعتبر المنظور المالي أكثر أهمیة ، یلیه منظور الزبون، ثم المساهمین ، العملیات الداخلیة ،النمو 

أیضاً الموازنات الرئیسیة للإنفاق، وعائدات العلامة ، . والنواحي الإجتماعیة والعاملون والتعلم ، البیئة

سیة ووسائل تحویل التسعیر والأدوات الأخرى في تقویم الأداء الرئی ومتابعة الحصة السوقیة، والأرباح

بالإضافة إلى ذلك تعتمد الشركات الهندیة على مؤشرات . التي تستخدمها الشركات الهندیة

أیضاً أغلب .في المنظور البیئي والإجتماعي لقیاس الأداء في بطاقة الأداء المتوازن  14000الأیزو

تخفیض التكالیف في منظماتهم ، لالأداء المتوازن یقود إلى فرص  الشركات إدعت أن تنفیذ بطاقة

  .وبالتالي یؤدي إلى تحسین الأداء في المستویات الدنیا

  2004, دراسة)  et al Chen ( شواهد من :المنظمات المتعلمة وبطاقة الأداء المتوازن  :بعنوان

الأداء المتوازن ، ووضحت أن هنالك  الضوء على التعلم التنظیمي وبطاقة ألقت الدراسة أسترالیا ،

بالرغم من أن بطاقة الأداء المتوازن تتضمن التعلم كجزء من منظور النمو والتعلم : رابطین ، الأول 

وتحافظ المنظمات على هذا المنظور فهل التركیز على التعلم في بطاقة الأداء المتوازن یحسن من 
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ن التعلم التنظیمي وقیاس الأداء ، فالمنظمات التي تحرص ضرورة الربط بی: التعلم التنظیمي ؟ ثانیاً 

م عن 2003تم جمع البیانات في أغسطس . على التعلم تحسن من تأثیر بطاقة الأداء المتوازن 

م  2000مدیر من مدراء الشركات الكبرى كما وردت في قائمة سنة ) 130(طریق الإستبیان لـ

وتم الإعتماد في التحلیل على الإرتباط %) 54.6(الردود للشركات الكبرى في أسترالیا ، كانت نسبة 

، توصلت الدراسة إلى وجود إرتباط بین مستوى التعلم ) Canonical correlation(القانوني 

 .التنظیمي ومستوى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن

  دراسة )Willett,2003( بطاقة الأداء  تكوین مواصفات للتقییم من أجل الحكم على فاعلیة: بعنوان

م أراد المدیر التنفیذي لمؤسسة حكومیة 1997في سنة ،  المتوازن في محلیة حكومیة كبیرة في أسترالیا

محلیة كبیرة في أسترالیا إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأساس لنظام الأداء الإداري ،وقام قسم 

ستمر إس تخدام البطاقة كوسیلة لتقویم الأداء فقط التخطیط في المؤسسة بتنفیذ بطاقة الأداء المتوازن، وإ

في هذه الدراسة سیتم التعرف على التقاریر . التقاریر الرسمیة  م من دون أن تظهر في 2001حتى 

التنفیذ ،وتتضمن تقویم العناصر المصممة لتنفیذ بطاقة  والتحلیل للمواصفات التي تظهر في عملیة

خطط تبعاً للإستراتیجیة ، المجموعة الشاملة من المقاییس، مقاییس الأداء الم: الأداء المتوازن  وهي 

التكامل الرأسي للوحدات الفرعیة في بطاقة الأداء المتوازن ، التكامل الأفقي للنظم الموجودة حالیاً ، 

تمكین العاملین ، التغذیة العكسیة والتكیف ، الإتصال والتعلم ، القیادة، الثقافة التنظیمیة، السیاسات 

. م  2002م إلى مارس  2000تم التقویم في الفترة من مارس . میة، المنافع مقابل التكالیف التنظی

ستخدمت الدراسة المقابلات الشخصیة مع المدراء الإداریین وكذلك تمت الإستفادة من المستندات ،  وإ

وحدات  بینت الدراسة أن هنالك علاقة بین الإستراتیجیات ومستوى .أتبعت الدراسة المنهج الكیفي
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الأعمال وهي محدد حرج في تصمیم بطاقة الأداء المتوازن ،ومن الدراسة لوحظ أن وحدات الأعمال 

ستراتیجیات مستقلة عن إستراتیجیات المؤسسة ككل ، ونتیجة لهذا ، فإن المؤشرات إلها ) الأقسام(

نظمة ، كذلك ألقت لیست فعالة وفشلت في ترشید إستراتیجیة الوحدات في المستویات المختلفة في الم

الدراسة الضوء على العلاقات الإعتمادیة بین المواصفات المنفذة والتي یجب أخذها في الإعتبار لزیادة 

  .فاعلیة بطاقة الأداء المتوازن 

  دراسة )Yoon,2000&Linard( تطور دینامیكیة الأداء التنظیمي لبطاقة الأداء المتوازن  :بعنوان

 الذي، یةم الحكوماقسحد الألدراسة تطور بطاقة الأداء المتوازن الدینامیكیة لأناقشت هذه االدینامیكیة، 

بطاقة الأداء المتوازن وتحدید العلاقات الإعتمادیة لداء الأمؤشرات  عاني من محدودیةی

)Interrelationship( ، التغذیة  وفیرالأنسب لتالأسلوب  بإعتبارهدینامیكیة النظام  قدمت الدراسة أسلوب

من المنظمة في  والعلاقات السببیةإلى التعرف على التفاعل  أیضاً  البحثكما هدف ، اللازمة سیةالعك

لعمل المكثف والإنتاجیة وأخلاق العاملین ، والتجدید وجودة المخرجات، والنماذج الفرعیة حیث ا

تنفیذ بطاقة  خلصت الدراسة إلى أن الشرط في. كیةیوتطبیق المدیرین لبطاقة الأداء المتوازن الدینام

تنفیذ بإهتمام الإدارة العلیا  لابد من كذلكو  الأداء المتوازن هو إطار الخطط الإستراتیجیة الشاملة ،

لا ستكون ممارسات الإدارة محدودة یالتغی   .ر وإ

 دراسة )Gordon & Fischer, undated study(  هل یمكن لبطاقة الأداء المتوازن المساعدة  :بعنوان

أجریت الدراسة على مصنع للنسیج في المكسیك الذي یواجه  حسین عالم الأعمال؟الحقیقیة في ت

المنافسة الدولیة ویحتاج إلى حلول فعالة من آجل البقاء ، تحتاج الشركة إلى خطوات للتحسین 

المستمر ، بعد الدراسة تم إختیار بطاقة الأداء المتوازن من قبل الإدارة ، والتي أدت إلى تحسین أداء 
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كفاءة الإنتاج ،تكالیف الإنتاج ،معدل مراجعة المرور ،إحلال الوحدات ،وقت التسلیم ، ( في ركةالش

داخل  بالإضافة إلى تعزیز الفاعلیة والإتصالات والسلوك) دوران العاملین ، الغیاب ، تعطل الماكینات

  .الشركة

  دراسة)Mistry & Nandram ,undated study  (ء المتوازن بتقییم أداء علاقة بطاقة الأدا:بعنوان

تم إختبار نموذج الأعمال وأداء الشركة في مجال التجارة  دراسةفي هذه ال،  شركات التجارة الإلكترونیة

شركات التجارة  مع الإلكترونیة ، تم تطویر مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة للتناسب

ت ، وقد دللت النتائج أن النموذج التصنیفي الإلكترونیة ، وقد تم وضع نموذج تصنیفي لتلك الشركا

تم الحصول على المعلومات من بیانات تقویم التجارة .مناسب مع الشركات لأنه یهتم بأبعاد عدیدة 

 تجمع ، م1999لسنة  )intermarket group(الإلكترونیة التي تم جمعها بواسطة المجموعة السوقیة 

شملت . دارة ،التسویق ، البنیات التحتیة في الإنترنت معلومات عن المنظمات من حیث المواقع ،الإ

منتجات ، وتم ترتیب الشركات وفقاً للمستندات والخطط الإستراتیجیة البیع  فيشركة تعمل  42 العینة

على أهداف الزبون والإبداع ومؤشرات أداء الشركة المستقبلي في الإستمرار والنجاح ،  والتي تركز

بین المصفوفة المالیة وغیر المالیة في تقویم أداء الشركة المستقبلي في مجال أشارت النتائج للعلاقة 

عملت الدراسة على ترتیب شركات  .المنافسة والتشغیل التي تعمل فیها شركات التجارة الإلكترونیة 

  .أفضل إلى الأسو التجارة الإلكترونیة من خلال النموذج التصنیفي من الأ

 دراسة ,undated study) (Mukhyi et al  منهج بطاقة الأداء :تحلیل تزمر الزبون  :بعنوان

كان أداء الشركة یعتمد على الأداء المتوازن،دراسة حالة على سیارات بي تي هونداي في أندونیسیا ، 

المالي فقط  ، ولكن لابد من النظر إلى النواحي الأخرى لأن الأداء المالي فشل في تحدید مشكلة 
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المالیة ، (ت بطاقة الأداء المتوازن لتلقي الضوء على النواحي المختلفة للشركة الشركة ، ولهذا جاء

إهتمت الدراسة بتسلیط الضوء على العناصر  ، )الزبون ، العملیات الداخلیة للشركة ،النمو والتعلم 

. من أجل إختبار البحث من حیث صدق الإستبیان والإعتمادیة ) عدم الرضا(المسببة لسخط الزبون 

نحصرت 200د ذلك وزع الاستبیان على بع أسئلة الإستبیان على سوء الإتصالات ،  مستجیب، وإ

الخ من العناصر التي تؤدي إلى سخط الزبون على ...التذمر وسوء الخدمة ، الأسعار ، الجودة 

والخدمات، والتذمر عقب  یم المنتجاتدتوصلت الدراسة إلى أن عدم الإتصال الجید ، وتق الشركة ،

راء تؤثر على عدم رضا الزبون ، أیضاً عدم إهتمام الشركة بتقدیم أفضل الخدمات لها تأثیر على الش

الخ ...عدم رضا الزبون ، مما جعل منتجات الشركة غیر مرغوبة بالإضافة لإختلاف الأسعار والجودة 

 .ونصح الباحثون الشركة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن من أجل زیادة رضا الزبون . 

 دراسة,undated study  Othman, et al   المشاكل :دراسة حالة على تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن : بعنوان

جمعت هذه الدراسة من أجل إختبار تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات المالیزیة ،  ، الخفیة

جمع المعلومات من خلال تم  هذه الدراسة في مركز التدریب بشركة الإتصالات المالیزیة ، أجریت

المقابلات الشخصیة مع المدراء التنفیذیین ، وخلصت الدراسة إلى أن الوسائل الإداریة بما فیها بطاقة 

بالإضافة إلى حاجة المدیرین إلى فهم  الأداء المتوازن لیست العلاج الحاسم لكل الأمراض التنظیمیة ،

یضاً كشفت الدراسة عن أهمیة توفر نظام المحددات وكیفیة إكمالها من الأدوات الأخرى ، أ

وضع وتحدید المقاییس المالیة المهمة ، بالإضافة للمحاسبة حتى تستطیع الشركات  للمعلومات ونظام

كذلك لابد من  تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن ،لوف الداخلیة للمنظمة إلى أن المدراء بحاجة لتكیف الظر 

  .بادراتتطویر قواعد تشجع على المشاركة والم
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 دراسة(Pessanha &  Prochnik,undated study)   آراء الممارسون على الإنتقادات :بعنوان

حول تنفیذ بطاقة الأداء  ممارسونهذا البحث یوضح مسح لآراء ال  الموجهة لبطاقة الأداء المتوازن ،

شركة التلفونات ( المتوازن في المنظمات الخاصة وآراء المدراء البرازیلین من ثلاث شركات مختلفة

)EMPTEL( ، ومجموعة التأمین )GRUPOSEG( كما إقترح كابلن ونورتون النموذج ، ) ، وبنك ،

في الشركات المعینة ، مثل الإتصال الواسع لبطاقة الأداء المتوازن مع  توجدبعض الإنتقادات لم 

یجي ،قاد تحلیل نموذج مع التخطیط الإسترات) لایزال حتى الآن(العاملین وتكامل عملیة الموازنة 

قبل سؤال إلى إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة إداریة من 18 الإستبیان المكون من 

على  الممارسون والباحثون لمتابعة تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات المختلفة ، وافق المدیرون

ثیر إتجاهات العلاقات أمقابلون أن سبب وتالأقل على ثلث الإنتقادات ، على سبیل المثال وافق ال

، تعتبر هذه غیر المالیة  تزال أكثر أهمیة من الخطیة هو تبسیط الحقیقة ، أیضاً المقاییس المالیة لا

 .الدراسة بدایة من أجل إجراء بحوث أخرى 

  دراسة ),undated study et al Song( بطاقة الأداء المتوازن لتقویم تطبیق نموذج :بعنوان 

الغرض من هذه الدراسة هو تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لتقویم في التجارة ، الشركة تكنولوجیا

كان لابد من تشخیص قیمة التكنولوجیا،  شركةنیة حیویة ، من آجل تقویم الالتكنولوجیا في شركة تق

التكنولوجي ،  التحول عهذا المنهج له محددات عدیدة لنجاح التكنولوجیا التي توضع موضع التنفیذ م

هذه الدراسة توضح كیف یتم إختبار الظروف الفعالة لنجاح التحول التكنولوجي بإستخدام بطاقة الأداء 

 ، تطبقاً للمنهج الجدید بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن للتحول التكنولوجي ، تكنولوجیا زن لتقویمالمتوا

وتطویر عقاقیر جدیدة ضد السرطان، ترید  عامل وتنتج منتجات الأغذیة الحیویة )30(لدى الشركة 
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الشركة شراء تكنولوجیا جدیدة من الجامعة ، وتهدف التكنولوجیا الجدیدة إلى إنتاج أطعمة بإستخدام 

إقترحت الدراسة منهج جدید لتقویم التحول التكنولوجي ، هذا المنهج . )ash-distillation(تقطیر الرماد 

 .كذلك أوصت الدراسة بتطبیق هذا المنهج الجدید یستخدم بطاقة الأداء المتوازن ،

تعددت الدراسات المتعلقة بالإبداع التنظیمي : المتعلقة بالإبداع التنظیمي السابقة الدراسات/1-7-2

في المنشآت المختلفة ، وفي هذه الدراسة سوف نستعرض ) الإبداع الإداري والإبداع التكنولوجي (

  :بعض منها 

  على تطبیقیة دراسة (الوظیفي  الأداء على وأثره الإداري الإبداع :عنوان ب) 2012،جبر(دراسة 

 الإبداع مستوى على التعرف إلى سةراالد هذه ، هدفت) غزة بقطاع الدولیة الغوث وكالة مدارس مدیري

 مجتمع تكون ، الدولیة الغوث وكالة في المدارس لدى مدراء الوظیفي الأداء مستوى على وأثره الإداري

 تم حیث الدارسة مفردات مجتمع لكل الشامل المسح الباحث ستخدمإ و  مدرسة مدیر )208(من  ارسةالد

 تم وقد . المبحوثین استبانة على )178( الباقي توزیع تم ثم ومن أولیة كعینة استبانة )30(توزیع 

 ، توصل % 77.5 استرداد بنسبة استبانة 138)(وتم استرداد  المدارس مدراء على الاستبانة توزیع

 علاقة وجود اثبت النتائج كما مرتفعا یعتبر المدارس مدراء لدى الإداري الإبداع مستوى أن إلى البحث

 وجود النتائج المدارس وبینت مدراء لدى الوظیفي الأداء وبین الإداري الإبداع مستوى بین طردیة

 توصأ .الدولیة كالة الغوثو  في التعلیم برنامج لدى الإداري الإبداع مقومات في القصور أوجه بعض

 للقدرات مقاییس النظم تلك تتضمن بحیث المدارس مدراء اختیار تحدیث نظام ضرورةالدراسة ب

 الوظیفي الأداء تقییم نظام تطویر وضرورة مدرسة مدیر لوظیفة لدى المتقدمین الإبداعیة والسمات

  . التدریب بعملیة التقییم نظام وربط المهمة عناصره احد الإداري الإبداع بحیث  یكون المدارس لمدراء
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 دراسة )Soltani &  Hosseini,2012( العوامل الرئیسیة المؤثرة على الإبداع التنظیمي في : بعنوان

عملت هذه الدراسة على فهم الإبداع التنظیمي والعوامل الرئیسیة  صناعة المواد الغذائیة في الریف،

وأشارت الدراسة أن المنظمات یجب أن  إیران ، –في طهران التي تؤثر على صناعات الأغذیة الریفیة 

تتكیف لكي تبقى في ظل المنافسة في بیئة تواجه تغیرات مستمرة بالإضافة إلى أن الإبداع في 

بینت نتائج الدراسة أن التغیرات الجذریة . ذلك لابد من الإهتمام بهلالمنتجات والعملیات یزید الإنتاجیة 

ذو مؤشر سلبي ، بینما دعم الإبداع التنظیمي  فيداعمة، وأن العوامل التي توثر أكثر من التغیرات ال

أن كما بینت النتائج إیضاً . نتاج منتجات جدیدة ذو مؤشر إیجابيإتنوع المنتجات ومقدرة الشركة على 

ة الصناعات الصغیرة أكثر مرونة وأقل بیروقراطیة وأقل صرامة في أتخاذ القرارات ویمكنها الإستجاب

 .بسرعة للفرص الجدیدة والمهددات

   دراسة)STEIBER,2012( مفاهیم التكوین ، المحافظة والإستدامة،  :الإبداع التنظیمي :بعنوان

ستدامة الإبداع التنظیمي الذي  الغرض من هذه الدراسة هو المساهمة في فهم كیفیة إبتكار ونشر وإ

عملت الدراسة على استعراض الأدبیات المتعلقة  یساعد الشركات على التنافسیة في الفترات الطویلة ،

بالإبداع التنظیمي في مختلف المنظمات المطبقة لبرامج الجودة الشاملة ونظام الإنتاج في شركة تایوتا 

، تم جمع البیانات عن طریق المقابلة بالإضافة إلى الإستفادة من البیانات الثانویة ، من خلال التحلیل 

لاثة الإبتكار والنشر والإستدامة هي مفاهیم متكاملة ولیست منفصلة ، واحدة من تبین أن المفاهیم الث

الأسباب أن الإبداع التنظیمي هو عملیة إعادة الإختراع من خلال عملیات الإبتكار والنشر والإستدامة 

مة في ، ومفهوم الإستدامة یعود إلى مسار التحسین ،وهذا المسار یعتمد مباشرة على الإبتكار والإستدا

عملت الدراسة أیضاً على تكوین نموذج للمفاهیم الثلاثة من خلال . الإبداع التنظیمي داخل المنظمة 
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. الرغبة ، المرونة ، المحاولة الأولى ،التنفیذ والإستدامة : والخطوات هي . عملیة من خمسة خطوات 

قنوات الإنتشار الفردیة  وأي خطوة من هذه الخطوات تتأثر بثلاثة عوامل هي ، المجال الخارجي ،

 )Google(وتم إختبار النموذج على الإبداع التنظیمي في مشغل الإنترنت قوقل . وخصائص الإبداع 

  .وتبین من خلال الدراسة صدق النموذج المقترح 

  دراسة(الإبداع  مستویات في وأثرها المعلومات نظم:  بعنوان) 2010النجار وملكاوي، ( دراسة 

 المختلفة بأنواعها المعلومات نظم تأثیرهدفت الدراسة إلى معرفة  ،الأردنیة التأمین اتشرك في میدانیة

 نظم تمثلت حیث.عمان بورصة في المسجلة التأمین الأردنیة شركات في الإبداع مستویات في

 المستوى على الإبداع في الإبداع مستویات حین تمثلت في المختلفة، النظم أنواع في المعلومات

 الدراسة عینة شكلت وقد.المنظمات مستوى والإبداع على الجماعات، مستوى على والإبداع ،الفردي

 بورصة في مدرجة شركة تأمین (28) البالغ الدراسة مجتمع من (% 50) تمثل تأمین شركة (14)

 عالإبدا مستویات أن ینتب :التالیة الاستنتاجات إلى الدراسة توصلت وقد .المالیة الأوراق سوق /عمان

 من عدداً  قدمت الدراسة ، المعلومات نظم بأنواع تأثرت قد الأردنیة التأمین شركات في جمیعها

 في للعاملین والمعنویة المادیة الحوافز تقدیم  :الأردنیة أهمها التأمین بشركات الخاصة التوصیات

 لرعایة استراتیجیات تبني ضرورة مع العمل، في على الإبداع العاملین لتشجیع الأردنیة التأمین شركات

 التي بالنظم الاهتمام بضرورة الأردنیة التأمین شركات في العلیا الإدارة لدى القناعة المبدعین وترسیخ

 موارد توفیر على العملأیضا لابد من   منها، الإستراتیجیة ولاسیما المنظمة مستوى على تحقق الإبداع

 متكاملة عملیة الإبداع وفاعلیتها وجعل المختلفة ماتالمعلو  نظم كفاءة لزیادة اللازمة المختلفة النظم
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 بین التنافسي التعاون مبدأ تعزیز المختلفة و الإبداع مستویات بین التكامل تحقق ومتجددة ومستمرة

  .الأردنیة التأمین شركات

 دراسة حالة  أثر التمكین الإداري في إبداع الموظفین: بعنوان )2010بن نافلة،و  فلاق( دراسة

تأثیر التمكین الإداري  مدى على التعرف هدف الدراسة إلى )Orange(موعة الاتصالات الأردنیة لمج

مفردة من الهیئة الإداریة في شركة مجموعة ) 82(في إبداع الموظفین، تكونت عینة الدراسة من 

وتحلیل باستخدام تحلیل الانحدار المتعدد،  الدراسة، وقد تم اختبار )Orange(الاتصالات الأردنیة 

وأشارت النتائج إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائیة للتمكین الإداري في مستوى الإبداع .التباین الأحادي

الإداري الذي یشعر به الموظفون، كما أشارت النتائج أیضا إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 

وخلصت . لمسمى الوظیفيمدة الخدمة والتعزى في تصورات الموظفین نحو مفهوم التمكین الإداري  

العمل على نشر ثقافة التمكین الإداري لدى الموظفین في : الدراسة إلى العدید من التوصیات أهمها

عادة النظر في الرواتب والحوافز، ووضع برامج ترقیة  بعیدا عن  مجموعة الاتصالات الأردنیة، وإ

  . المحسوبیة

 دراسة )Crossan &  Apaydin,2010 (مراجعة  : ر متعدد الأبعاد للإبداع التنظیميإطا : بعنوان

سنة وعملت  27أعتمدت هذه الدراسة على البحوث العلمیة المرتبطة بالإبداع خلال  منظمة للأدبیات،

حیث  على تكوین إطار شامل متعدد الأبعاد للإبداع التنظیمي وربطه بالقیادة والإبداع كعملیة ونتیجة،

ستوى الشخصي أو الجماعي تؤثر على المستویات الإداریة بالتالي وضح النموذج أن القیادة على الم

المستوى، الإتجاه ، الدلیل ، (تؤثر على الأقسام وبالتالي تقود نحو تحقیق الإبداع في العملیة من حیث 
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،  شكلال(كمخرج أو نتیجة  من حیث  التنظیمي بعد ذلك ویظهر الإبداع) والطبیعة  المكان،المصدر 

 . ) فائدة ،النوع والطبیعةالأهمیة ، ال

 دراسة )Yang & Hsu,2010( هدفت هذه تخطیط العملیات التنظیمیة ، الثقافة والإبداع ، : بعنوان

الدراسة إلى إكتشاف العلاقة بین تخطیط العملیات التنظیمیة والثقافة والإبداع على أساس الدراسات 

الهیكلیة ،تقنیة المعلومات والتخطیط (ملیات السابقة ، وتم تكوین نموذج لثلاثة أنواع من تخطیط الع

الإستراتیجي  ،والثقافة التكیفیة ذو الـتأثیر الإیجابي التي لها أثر في تسهیل عملیة إنتاج الإبداع، تم 

إستبیان للشركات التكنولوجیة المتطورة في تایوان، أوضحت النتائج أن هنالك تأثیر إیجابي 175 توزیع 

تراتیجي على الثقافة ولكن تخطیط تقنیة المعلومات لم تظهر نفس الأثر ، للتخطیط الهیكلي والإس

وبینت الدراسة أیضاً أن الثقافة التكیفیة لها تأثیر مباشر على عملیة الإبداع وبالتالي تأثر على بصورة 

  .غیر مباشرة على عملیة إنتاج الإبداع من خلال عملیة الإبداع 

  الشركة دراسة منتجات تطویر في التكنولوجي بداعالإ أثیرت:  بعنوان) 2009،الموسوي(دراسة 

 الإبداع في التقنیة العوامل من العدید البحث تناول ،الكهربائیة للصناعات العامة الشركة في حالة

 الإنتاجیة العملیة وتحسین ،وتصمیم الحالي ،وتحسین المنتج المنتج تصمیم  :وهي لاأ التكنولوجي

 من مجموعة على ت الدراسةعتمدأ. تجاه الإبداع الشركة جیةی، وٕاسترات علیاال الإدارة دعم عن فضلا

 الفحص قوائم باستخدام المهیكلة المقابلات وأجریت الشركة سجلات من البیانات والمعلومات

  البحث،توصلت الدراسة إلى أن الشركة تعتمد وتقویم لتحلیل الوثائق ومراجعة والملاحظة الشخصیة

 إدارة في والإجراءات القواعد خلال إتباع من العاملین لتصرف كأساس الرسمیة على الاتجاهات

 الدعم ، وضعف منتجاتها في والأتمتة التحدیث إلى الكافي الاهتمام إبداء وعدم. التنظیمیة العملیة
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 لتطویر في المساهمة العاملین رغبة عدم إلى یؤدي مما ، العاملین لأفكار والإسناد والمعنوي المادي

 والاعتماد الشركة إدارة قبل من حالیاً  المتبناة التقلیدیة الأسالیب تجاوز أوصت الدراسة بضرورة.الشركة

  .والجهد الوقت في تراوفو  تحقق أن شانها من التي الحدیثة على الأسالیب التكنولوجیة

   قطاع ال لمدیري الوظیفي بالأداء وعلاقته الإداري الإبداع :بعنوان ) 2009العجلة،(دراسة

 الإداري الإبداع واقع معرفة إلى الدراسة هدفت هذه، ) غزة قطاع وزارات على تطبیقیة دراسة(العام

 تم وقد ، الوصفي المنهج على الدراسة غزة، اعتمدت قطاع العاملین بوزارات المدیرین بأداء وعلاقته

 أساس على الدراسة ینةع على توزیعها تم البیانات اللازمة، لجمع كوسیلة الدراسة استبانة تصمیم

 یمتلكون غزة قطاع بوزارات أن المدیرین الدراسة نتائج استبانة ومن أهم) ٣٠٥( تحلیل تم ، طبقي

 حاضنة إدارة أوصت الدراسة بضرورة إنشاء.عالیة المبدعة بدرجة للشخصیة الممیزة القدرات جمیع

 عن للكشف دقیقة معاییر على ةمبنی إستراتیجیة ووضع) الأفكار بنك( یسمى ما إنشاء أو للإبداع

  . اتخاذ القرارات في المرؤوسین ومشاركة السلطة وتفویض اللامركزیة إتباع ,والموهوبین المبدعین

 سةدرا )Gumusluoglu &  Ilsev,2009(  القیادة التحویلیة ، الإبتكار والإبداع التنظیمي،:بعنوان 

على المستوى الفردي والإبداع  على كل من الإبتكارأفترض هذه الدراسة نموذج  أثر القیادة التحویلیة 

شركة  43مبحوث ومدیر في قسم البحث والتطویر في 163على المستوى التنظیمي،أختبر النموذج 

صغیرة لتطویر البرمجیات في تركیا ،أوضحت النتائج أن القیادة التحویلیة لها اثر واضح على الإبتكار 

، أیضا بین التحلیل أن القیادة التحویلیة تأثر على الإبتكار لدى  على المستویات الفردیة والتنظیمیة

أما على المستوى التنظیمي أوضحت نتائج تحلیل الإنحدار أن . العاملین من خلال التمكین النفسي 
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القیادة التحویلیة مرتبطة إیجابیاُ بالإبداع التنظیمي المقاس بمعاییر التوجه نحو السوق المعد للدول 

 .وتطویر الصناعات الجدیدةالنامیة 

 واقع الإبداع في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالجزائر: بعنوان ) 2008،عبد الرحمن( دراسة، 

هدفت الدراسة إلى تبیان أهمیة الإبداع ومكانته في مواجهة التحدیات والصعوبات التي تعترض 

مؤسسات تعمل في ) 10(كونة من المؤسسات المتوسطة والصغیرة في الجزائر ، وقد تم إختیار عینة م

الغازیة ،المفروشات ،صحن  اللبن والجبن ،المشروبات: ة مثل مجال إنتاج منتجات عدید

هتمام من الدولة بسن القوانین إهنالك : الخ، توصلت الدراسة إلى العدید من النتائج أهمها...الغلال

ن ا لعدید من وكالات دعم الشباب تسعى التي تدعم ترقیة الأداء بالمؤسسات المتوسطة والصغیرة ،وإ

الأمم المتحدة للتنمیة ،وأن الإبداعات الذاتیة یتم شاریع التطویر الأوربیة ومشاریع للإستفادة من م

ضرورة تخصیص الحكومة لنسبة  : أهمهاوأوصت الدراسة بتوصیات عدیدة  .تمویلها عن طریق البنوك

وسطة والصغیرة ،بالإضافة إلى التدریب على الإبتكار من المیزانیة لتشجیع الإبداع في المؤسسات المت

 . وتحفیز المبدعین

  2008,( دراسة C. Sarros et al ( بناء مناخ للإبداع من خلال القیادة التحویلیة والثقافة  :بعنوان

ربط العلاقة بین القیادة التحویلیة ،الثقافة التنظیمیة والإبداع سعت هذه الدراسة إلى :  التنظیمیة

إستبیان لكشف  1158تنظیمي على مجموعة من مدراء الشركات الخاصة في أسترالیا، وتم توزیع ال

العلاقة بین القیادة التحویلیة ومناخ الإبداع التنظیمي ومعرفة مدى دعم الثقافة التنظیمیة للأداء 

ودلت  یمي ،التنظیمي والتنافسیة ، ساهمت هذه الدراسة في كشف العلاقة بین القیادة والسلوك التنظ
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عملیات وضع الرؤیة  نتائج الدراسة على ضرورة ربط القیادة التحویلیة بالثقافة التنظیمیة من خلال

  .أو على الأقل من خلال وضع توقعات الأداء المرتفع وتوفیر الدعم الفردي للعاملین الإستراتیجیة

  دراسة (دمات المصرفیة أثر الإبتكار التسویقي في جودة الخ :بعنوان) 2007التمیمي ،(دراسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تأثیر الإبتكار ، )ردنیةمیدانیة في المصارف التجاریة الأ

الإبتكار على مستوى الأفراد ،الإبتكار على مستوى الإجراءات ، الإبتكار على مستوى (التسویقي 

وسیة ، الإعتمادیة ،مدى الإستجابة الجوانب الملم(في جودة الخدمات المصرفیة بأبعادها ) التكنولوجیا

في المصارف التجاریة الأردنیة ،صممت إستبانة لجمع البیانات ووزعت على ) ، الأمان ، التعاطف

وجود تأثیر معنوي لمجمل عناصر : مفردة ، توصلت الدراسة على العدید من النتائج أهمها  520

رفیة للمصارف ، أیضاً وجود تأثیر معنوي الإبتكار التسویقي في إجمالي أبعاد جودة الخدمات المص

لعنصري الأفراد والإجراءات في كل من جوانب الملموسیة ، الإعتمادیة ، مدى الإستجابة والأمان 

ولكن لم یوجد تأثیر معنوي فیما یتعلق بالإبتكار التكنولوجي في كل من جوانب الملموسیة ، الإعتمادیة 

الدراسة أن العنصر الوحید الذي له علاقة بعناصر جودة الخدمة أیضاً بینت .، مدى الإستجابة والأمان

أوصت الدراسة بضرورة مراعاة الإختیار السلیم للأفراد وتأهیلهم وأن .هو الإبتكار على مستوى الأفراد 

  .تعمل إدارة المصارف على مواكبة أخر المستجدات في عالم التكنولوجیا 

 دراسة )FRUHLING & SIAU,2007( تقییم مقدرة الإبداع التنظیمي وأثرها على مبادرات  :بعنوان

إستخدمت الدراسة المنهج الكیفي لدراسة المقدرة الإبداعیة لمنظمتي وقیاس الأثر التجارة الإلكترونیة، 

 ت الدراسةالتجارة الإلكترونیة ، أستخدمفي مجال مبادرات ،الإستراتیجیات والنتائج  الالإبداعي في 

ج إستراتیجیة الإبداع على ذویحتوي نمو  لإبداع لتحلیل المقدرة الإبداعیة للمنظمتین ،نموذج إستراتیجیة ا
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 داء ، التعلم والتطور ،التنسیق بین العملیات ، مقاییس الأ(مسئولیات الإدارة الداخلیة :العناصر التالیة 

بالسلع والخدمات،  المعرفة المرتبطة(والعوامل الخارجیة  )نتشار شبكة التعلم ،المخابرات التسویقیةإ

تم ) . التعزیز السوقي ،صورة الحملات التسویقیة ، المنافسة القیادیة ،تكنولوجیا الإتصالات تنسیق

بداعاً من الأخرى إالمنظمتین، وأشارت النتائج أن أحد المنظمتین أكثر  أفراد عینة الدراسة من أختیار

  .لمبادرات الإبداعیة في مجال المقدرة الإبداعیة وبالتالي أكثر نجاحاً في ا

  میدانیة دراسة( البشریة الموارد أداء على التنظیمي المناخ أثر :بعنوان ) 2006الشنطي،(دراسة 

 مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت ، )غزة في قطاع الفلسطینیة الوطنیة السلطة وزارات علي

 البشریة، الموارد أداء علي الفلسطینیة یةالوطن السلطة وزارات في السائد التنظیمي المناخ أبعاد تأثیر

 تصمیمتم  .البشریة الموارد أداء مستوي علي التعرف وكذلك الوزارات بهذه التنظیمي المناخ وتقییم

 السلطة بوزارات إشرافیة بوظائف العاملین الموظفین من والمكونة الدراسة عینة لإستطلاع استبانة

 :أهمها من نتائج إلى الدراسة خلصت وقد، موظف) 620( دهاعد بلغ والتي غزة قطاع في الفلسطینیة

 التنظیمي للمناخ إیجابي أثر وجود، إیجابیة توجهات السائد التنظیمي المناخ نحو العینة أفراد توجهات

 مستوى تحسین إلى یؤدي المناخ هذا وأن البشریة الموارد أداء على الفلسطینیة الوزارات في السائد

 القرار اتخاذ وطرق وأسالیب للوزارات التنظیمي الهیكل في خلل دو وج الدراسة تأظهر ،أیضاً الأداء

 الحالیة الاحتیاجات تلبیة على قادرة تكون بحیث للوزارات الإداریة كلابالهی الاهتمام،أوصت الدراسة ب

 طرق تحسین على العملو  الوزارات أهداف وتحقیق الأداء مستوى تحسین في یساهم مما والمستقبلیة

 نحو التوجه،أیضاً أوصت الدراسة بضرورة العملیة هذه في العاملین إشراك یتم أن علي القرار اتخاذ
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 الوزارات أهداف یحقق بما الدنیا الإداریة للمستویات الصلاحیات تفویض على والعمل اللامركزیة

   .التطبیق سلامة تضمن معاییر وبوجود

  الإبداع التكنولوجي في المؤثرة والتنظیمیة ولوجیةالتكن العوامل: بعنوان) 2005العامري،(دراسة: 

 الإبداع نشاط واقع الدراسة هذه تتناول، الأردنیة الشركات الصناعیة من عینة على میدانیة دراسة

 .مختلفة قطاعات في تعمل التي من) شركة 45(الأردنیة  الصناعیة الشركات من عینة في التكنولوجي

 قسم ووجود الصناعي، القطاع الحجم، الخبرة،(التنظیمیة  لخصائصا بعض بین العلاقة فحص تم وقد

 الأنواع وبینتنظیمیة ال العوامل بعض وكذلك الفنیة وبعض العوامل )المنتجات وعدد والتطویر للبحث

 الصناعیة المنشآت عمر بین علاقة هناك أن الدراسة نتائج أظهرت ، التكنولوجي الإبداع من الأربعة

 ، أیضاً  أكثر إبداعاتحققت   لاً طوی الشركة عمر كان كلما أنه أي لتكنولوجي،ا الإبداع وتحقق

 التكنولوجي والإبداع الشركة حجم بین إیجابیة علاقة عدم وجود الإحصائي التحلیل نتائج أوضحت

 بین معنویة وغیر ضعیفةالعلاقة  كذلك كانت. الحجم أو صغیرة متوسطة ، كبیرة الشركةسواء كانت 

 في تعمل الشركة كون أن أي التكنولوجي والإبداع الصناعیة الشركة فیه تعمل الذي صناعيال القطاع

بینت  ، التكنولوجي إبداعها في یؤثر لا غیرها أو الكیماویة أو الغذائیة أو الدوائیة الصناعات قطاع

 إیجابیة لاقةعوال التكنولوجي الإبداع وبین والتطویر للبحث قسم وجود بین قویة علاقة نتائج التحلیل

 أو لتحسینها إمكانیة توافرت المنتجات عدد زاد فكلما التكنولوجي الإبداع تحقق وبین المنتجات عدد بین

  .خصائصها تغییر

  2000,(دراسة Read( مراجعة للبحوث الحالیة ، : محددات نجاح الإبداع التنظیمي :  بعنوان

عتمد البحث على الأدبیات من البحوث الإبداع التنظ التعرف علىالغرض من هذه الدراسة هو  یمي، وإ
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 هدف البحث إلى فهم الوضع الراهن للبحوث من خلال، )دراسة 20(الأكادیمیة التطبیقیة وأوراق العمل 

الإیجابیة  تجمیع وتحلیل الأوراق العلمیة وتحدید المعوقات لنجاح الإبداع، بالإضافة إى تحدید المؤثرات

أتضح من البحوث أنها تركز على الإبداع التنظیمي . جل تطویر الإبداععلى المنافسة والربحیة من أ

وقطاع التصنیع وأعتمدت على أسلوب الإستبیان والمقابلات ، بالإضافة إلى أن محددات الإبداع 

على  التركیز التنظیمي تم تحدیدها على الأساس التنظیمي الكلي مثل دعم الإدارة لثقافة الإبداع،

صت و شبكة الأعمال الداخلیة والخارجیة ، وأ/ والمستویات المرتفعة للإتصالاتالسوق ، /الزبون 

لقاء  الدراسة بضرورة العمل على تكوین نموذج متكامل للإبداع یأخذ في الإعتبار الأبعاد الأساسیة وإ

نظرة شاملة على المنظمات ، وعلى المدراء الإهتمام بالإبداع كعملیة إداریة تعمل على تحدید 

 . ات المرتبطة بمجال عمل الشركة ومقاییس الأداء التي تحدد المساهمة في الإبداع المحدد

 دراسة )Frambach & Schillewaert,1999(  إطار متعدد :تبني الإبداع التنظیمي  :بعنوان

ر لتبني الإبداع هدفت الدراسة إلى تكوین إطاالمستویات للمحددات والفرص للبحوث المستقبلیة ،

،   ة مع تزاد الإهتمام بتبني الإبداع في أدبیات التسویق والإدارة في الآونة الأخیرةخاصالتنظیمي 

لتعقید ، المحاسن ،الملائمة ، ا (المستوى الكلي للشركات حسب : وركز الإطار على مستویین هما

 الحجم ،( من قبل الشركة حسب  وعلى المستوى الفردي للتبني) عدم التأكدالتجریبیة ، الملاحظة و 

والنواحي  جهود التسویقیةال الإعتبار ، وأخذ النموذج في)الهیكل ، إبداع المنظمة والملامح الإستراتیجیة

 .الإجتماعیة والبیئیة 

 سلوكي -نفسي منظور(العولمة  وتحدیات إدارة الإبداع :بعنوان) ،بدون تاریخإبراهیم( دراسة(   ،

 ذلك بما في العولمة مع تتناسب جدیدة إداریة اهیممف بتنمیة ترتبط رئیسة نقاط على الدراسة هذه تركز
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 المؤسسات الإنتاجیة في والابتكار الإبداع تنمیة في والسلوكیة النفسیة العلوم دور على التركیز

 البحوث والإستراتیجیات من نماذج دراسة منهج على الاستناد ذلك تطلب وقد .والعلمیة والاجتماعیة

 الابتكار على الإبداع وقدراتها أهدافها لتحقیق العالم في الكبرى اتالمؤسس لها لجأت الإداریة التي

، )(Hewelt Packardباكارد  -، وهیویلت (3M) إم  ثري و فیوجى" و "مایكروسوفت" :مثل والتجدید

نتویت  ومن (IBM) إم بي أي و . ،) Gore W. L(جور ، إل  Cannon كانون ، و (Intuit) وإ

 الإداریة النظم في المطلوبة والخصائص الإبداعیة ، الإدارة مفهوم على التعرف أمكن ذلك خلال

 ونظم الاجتماعیة، المؤسسات داخل في العلاقات الاجتماعیة نظم على بالتركیز إبداعي، مناخ لتحقیق

 أخیرا ثم .والابتكار الإبداع عن خاطئة إداریة مفاهیم وتصورات من تتبناه وما تتبعها، التي التوظیف

   .إداریا الإبداعیة التوجهات بشأن تنمیة توصیاتها الدراسة هذه قدمت

  الإبداع في وأثرها التحویلیة القیادة سلوكیات :بعنوان ) محسن والغالبي، بدون تاریخ(دراسة 

هدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر  ،) الأردنیة الاتصالات قطاع في تطبیقیة دراسة (التنظیمي

 ,Zain (ى الإبداع التنظیمي في شركات الإتصالات الأردنیة الخلویة سلوكیات القیادة التحویلیة عل

Orange, Umniah and Xpress(  وقد تم الإعتماد على المنهج الوصفي وتكونت العینة من رؤساء ،

، ) 120(الأقسام والإختصاصیین العاملین في هذه الشركات من مختلف الأختصاصات والبالغ عددهم 

كانت بدرجة متوسطة،  توصلت إلیها الدراسة أن جمیع سلوكیات القیادة التحویلیة ومن أهم النتائج التي

فضلاً عن وجود أثر ذي  مستوى تبني الإبداع وتوافر القدرات الإبداعیة كانت بمستوى مرتفع ، كذلك

تباریة التأثیر المثالي ، الإستنارة الفكریة ،الإع(دلالة إحصائیة لسلوكیات القیادة التحویلیة بأبعادها 
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تبني الإبداع  وتوافر القدرات الإبداعیة عند مستوى (على الإبداع التنظیمي بمتغیراته ) الفردیة ،التمكین

  )) .α  ≥ o.05(معنویة 

   الإبداع كمدخل لاكتساب میزة تنافسیة مستدامة  :بعنوان )الزین ،بدون تاریخ و نصر الدین(دراسة

لى مدى الإعتماد على الیقظة التكنولوجیة في المؤسسات ع قامت هذه الدراسة، في منظمات الأعمال

الصناعة : ثمانیة فروع  وهي مؤسسة اقتصادیة تنتمي إلى160الجزائریة، حیث تم توزیع استبیان على 

وكهرباء ، صیانة وخدمات ،  اتنجارة ، المیكانیكا ، إلكترونیالغذائیة ، كیمیاء وصیدلة ، البناء وال

إن المؤسسات مهما كان نشاطها أو حجمها، تمارس  وخلصت الدراسة إلى ،صناعات حدیدیة وتعدین 

أعمالها في ظل بیئة أعمال تتمیز بالمنافسة الشدیدة والتغیر المستمر في الظروف المحیطة بها، 

وبخاصة تغیر ظروف السوق وحاجات ورغبات الزبائن، ومن ثمة تتجلى ضرورة توجیه الاهتمام نحو 

والنظر إلى . یمكن من التكیف والبقاء والاستمرار في ظل الظروف البیئیة المتغیرةعملیة الإبداع كونه 

الإبداع كبعد إستراتیجي لا غنى عنه حتى تستطیع المنظمة أمتلاك میزة تنافسیة ذات درجة عالیة 

 . تؤهلها للمنافسة والصمود أمام التحدیات الآنیة والمستقبلیة

 ثقافة التنظیمیةبال تعددت الدراسات المتعلقة: ثقافة التنظیمیة الالمتعلقة ب السابقة الدراسات/1-7-3

  :في المنشآت المختلفة ، وفي هذه الدراسة سوف نستعرض بعض منها 

  الشاملة لجودة إدارة االداعمة لتطبیق  التنظیمیةالثقافة بناء آلیات : بعنوان ) 2013هدیة،(راسة د

، هدفت الدراسة )بالمملكة العربیة السعودیة التعلیموتربیة للالإدارات العامة في ح لبنائها ترمقتصور (

إلى التعرف على أهمیة الثقافة التنظیمیة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العامة 

للتربیة والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة ،إعتمد الدراسة على الإستبیان لجمع البیانات ، وتم توزیع 
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الهیكل التنظیمي ، (تبانة على الأفراد المبحوثین ،بینت نتائج الدراسة أن المتغیرات المستقلة إس) 262(

سجلت درجة عالیة من ) الأنظمة والإجراءات ،الحوافز المعنویة والمادیة والمكافآت ، العاملون ، القادة

لجودة الشاملة ، كما لا توجد وجهة نظر أفراد العینة  لبناء الثقافة الداعمة لتطبیق إدارة احسب الأهمیة 

فروق ذات دلالة إحصائیة بین إستجابات أفراد العینة حول أهم آلیات الثقافة التنظیمیة لتطبیق إدارة 

المؤهل العلمي ، الخبرة في مجال الإشراف على الجودة :الجودة الشاملة تعزي للإختلاف في المتغیرات 

أیضاً توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول أهم آلیات  .التدریب في مجال الجودة الشاملة ، الشاملة

التنظیمیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة تعزي للإختلاف في متغیر الجنس لصالح الإناث  الثقافة

أوصت الدراسة بضرورة التوعیة إلى أهمیة الثقافة التنظیمیة الداعمة من أجل تطبیق الجودة الشاملة .

   .والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة  في الإدارات العامة للتربیة

 دراسة )Tumbas &  Schmiedel,2013( داعمة لإدارة العملیات  تطویر ثقافة تنظیمیة  :بعنوان

زاد في السنوات الأخیرة الإهتمام بالبحوث الرامیة لفهم إدارة العملیة الإداریة بما فیها نظم ، بالشركات

العوامل التنظیمیة مثل التخطیط الإستراتیجي ، المتابعة، العاملین الإعتقاد أعتبر أن  المعلومات ، هذا

والثقافة هي أهم مكونات العملیة الإداریة قبل تقنیة المعلومات والأسالیب ،خاصة مع زیادة ملاحظة 

داریة، هدفت البحوث دور الثقافة التنظیمیة الهام في النجاح وتحقیق الكفاءة والفاعلیة في العملیات الإ

عمة من أجل تحقیق أهداف العملیة إختبار أي القیم الثقافیة تعمل على تحدید البیئة الدا بقة إلىالسا

لإداریة وكیفیة قیاس القیم، ولم تهتم البحوث السابقة بالثقافة التنظیمیة الداعمة ، بالإعتماد على ا

جل فهم هل بإمكان أمزودي برامج تقنیة المعلومات الدولیین من على دراسة ال تم إجراءالأدبیات 
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توجیه داریة ،أیضاً منهج العملیة الإمع تناسب تاستراتیجیات المنظمات تنفیذ وتطویر ثقافة داعمة 

 .دارة العملیة الإداریةهمیة إلمتعلقة بإالبحوث المستقبلیة ا

  دراسة)RASTEGAR &  AGHAYAN,2012( أثر الثقافة التنظیمیة على الإلتزام  : بعنوان

الغرض من الدراسة هو توضیح العلاقة بین الإلتزام التنظیمي والثقافة التنظیمیة في  كان التنظیمي،

غرافیة المتمثلة في و ، وأوضحت النتائج أن المتغیرات الدیمن معاهد التعلیم والتدریب بإیرانعینة م

التنظیمي،  مستوى التعلیم ، الحالة الإجتماعیة و الخبرات الوظیفیة لیس لدیها تأثر واضح على الإلتزام

علاقة إیجابیة بالإلتزام  التنظیمیة الداعمة والمبدعة لها ولكن النتیجة الأساسیة لهذه الدراسة أن الثقافة

 .هرت النتائج ضعف العلاقة بین بیروقراطیة الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیميظالتنظیمي، أیضاً أ

الشاملة لجودة إدارة اتنظیمیة  الداعمة لتطبیق الالثقافة بناء آلیات  : بعنوان ) 2013هدیة،(دراسة 

، هدفت )بالمملكة العربیة السعودیة   مو التعلیللتربیة الإدارات العامة في ح لبنائها ترمقتصور (

الدراسة إلى التعرف على أهمیة الثقافة التنظیمیة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات 

لمملكة العربیة السعودیة ،إعتمد الدراسة على الإستبیان لجمع البیانات ، وتم العامة للتربیة والتعلیم با

الهیكل (إستبانة على الأفراد المبحوثین ،بینت نتائج الدراسة أن المتغیرات المستقلة ) 262(توزیع 

ت سجل) التنظیمي ، الأنظمة والإجراءات ،الحوافز المعنویة والمادیة والمكافآت ، العاملون ، القادة

درجة عالیة من الأهمیة وجهة نظر أفراد العینة  لبناء الثقافة الداعمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة ، 

كما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إستجابات أفراد العینة حول أهم آلیات الثقافة التنظیمیة 

لعلمي ، الخبرة في مجال المؤهل ا:لتطبیق إدارة الجودة الشاملة تعزي للإختلاف في المتغیرات 

أیضاً توجد فروق ذات دلالة . التدریب في مجال الجودة الشاملة ، الإشراف على الجودة الشاملة
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التنظیمیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة تعزي للإختلاف في متغیر  إحصائیة حول أهم آلیات الثقافة

یة الثقافة التنظیمیة الداعمة من أجل أوصت الدراسة بضرورة التوعیة إلى أهم.الجنس لصالح الإناث 

  .تطبیق الجودة الشاملة في الإدارات العامة للتربیة والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة 

  الثقافة  التنظیمیة المعرفة وعلاقتها بإدارة المعرفة  في جامعة : بعنوان ) 2011أبو حشیش،(دراسة

س فیها، هدفت الدراسة إلى التعرف على الثقافة الأقصى بغزة  من وجهة نظر أعضاء هیئة التدری

وعلاقتها بإدارة المعرفة وذلك من وجهة نظر أعضاء هیئة  تنظیمیة السائدة في جامعة الأقصىال

الدراسة ، تم جمع البیانات بواسطة  ھذهوقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي  في . التدریس  

من أعضاء ) 98(لبیانات ، طبقت الدراسة على عینة مكونة من إستبانة كأداة أساسیة للحصول على ا

توصلت الدراسة إلى أن الثقافة التنظیمیة . عضوا )306(هیئة التدریس بالجامعة التي تبلغ قوامها 

. ا أعضاء الهیئة التدریسیة ضعیفة  وذلك بوزن نسبي قدرهھالسائدة في جامعة الأقصى كما یرا

معرفة في جامعة الأقصى ضعیف كما یراها أعضاء الهیئة التدریسیة ، وأن مستوى إدارة ال57.76%

،أیضاً بینت الدراسة أن ضعف مستوى إدارة المعرفة في جامعة الأقصى 59.10وذلك بوزن نسبي قدره  

 . له علاقة بضعف الثقافة التنظیمیة السائد في الجامعة 

  دراسة (الإلكترونیة تطبیق الإدارة ل تفعیفي  الثقافة التنظیمیةدور :  بعنوان )2011،لعاجزا(دراسة

دور ف على لتعرالى راسة إالدهدفت  )محافظات غزة - لعاليالتعلیم والتربیة وزارة ا تطبیقیة على

الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الإلكترونیة في وزارة التربیة والتعلیم العالي بمحافظات غزة 

الوصفي التحلیلي ، وتم إستخدام إسلوب الحصر الشامل حیث  ،لجأ الباحث إلى إستخدام المنهج

وزعت الإستبانة على جمیع الموظفین والإداریین المتعاملین بإسلوب الإدارة الإلكترونیة في وزارة التربیة 
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إستبیانات لعدم  )6(إستبانة ، وتم إستبعاد   )247(، تم إسترداد  )294(والتعلیم العالي والبالغ عددهم 

إستبیان بنسبة  )241(ستبیانات الخاضعة للتحلیل لشروط المطلوبة وبذلك یكون عدد الإتحقق ا

القیم (خلصت الدراسة إلى أن هنالك فروق ذات دلالة إحصائیة بین عناصر الثقافة التنظیمیة .81.9%

یة في وزارة تفعیل تطبیق الإدارة الإلكترون  وبیین) التنظیمیة ،المعتقدات التنظیمیة والتوقعات التنظیمیة

لا یتاح للموظف المشاركة في إتخاذ القرارات المتعلقة بعمله من دون  كذلك التربیة والتعلیم العالي ،

الرجوع إلى رئیسه المباشر ، أوصت الدراسة بالإهتمام بالإدارة الإلكترونیة في وزارة التربیة والتعلیم 

تاحة الفرصة للموظفین للمشاركة في إتخاذ القر  يالعال   .ارات وإ

 دراسة )DUBKEVICS& BARBARS,2010(  دور الثقافة التنظیمیة في إدارة الموارد  :بعنوان

هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على النظریات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة وتحلیل أثرها على البشریة ،

الإختبار المبدئي له أحدى المنظمات في لاتفیا ، تم إستخدام الإستبیان في هذه الدراسة وتم إجراء 

لمعرفة مدى الحاجة لإهتمام الإدارة بالثقافة التنظیمیة  كمقیاس لتطور الموارد البشریة، بالإضافة لذلك 

تم الإعتماد على الأبعاد التالیة للثقافة  لابد من التعرف معرفة دور الثقافة في فاعلیة المنظمات ،

أوضحت النتائج أن أبعاد الثقافة .ثقافة البیروقراطیةالثقافة هیكلیة ، ثقافة السوق وال: التنظیمیة 

 .التنظیمیة الداعمة ذات مستوى عالي وتلعب دوراً  فعال في زیادة مقدرة المنظمة التنافسیة 

   الثقافة التنظیمیة ومدي تأثیرها على الرضا الوظیفي للعاملین : بعنوان) 2009،العریفي(دراسة

هدفت الدراسة إلى معرفة أنماط الثقافة  ،)في الجمهوریة الیمنیة دراسة على عینة من شركات التأمین(

ومدى تأثیرها هذه الأنماط في رضا العاملین ،وأخذت  الیمنیةالتنظیمیة السائدة في شركات التأمین 

كمتغیر ) السن ، الخبرة ، المستوى الإداري (الدراسة في الإعتبار المتغیرات الدیمغرافیة والتنظیمیة 
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. فرد ) 142(منظمات تعمل في مجال التأمین ،بلغ حجم العینة  ت الدراسة خمسشمل.معدل 

أوضحت نتائج الدراسة أن ثقافة الرقابة هي الأعلى في التطبیق تلیها ثقافة الإستجابة للبیئة، ثم ثقافة 

لى من مستوى الرضا أع الأداء، أما ثقافة العلاقات فتأتي في المرتبة الأخیرة ، كما أشارت النتائج أن

المتوسط ، كذلك بینت الدراسة ان العوامل الدیمغرافیة والتنظیمیة لا تشكل عناصر مهمة في تعدیل 

التوصیات إلى ضرورة التركیز على ثقافة  ي في  الرضا الوظیفي ، وقد أشارتتأثیر النمط الثقاف

عطائها إهتماماً عالیاً   .ظیمیة وأبعادها المختلفةوعمل توعیة للعاملین بأهمیة الثقافة التن العلاقات وإ

 2008,( دراسة Mayne( أشارت الدراسة  بناء ثقافة تقیمیة من أجل التقییم الفعال للإدارة ، :بعنوان

أن المنظمة  إلى أن الثقافة التقیمیة الضعیفة قد تأثر على بناء التقییم الفعال  لنتائج العمل الإداري ،

كل ذلك لابد أن یكون في ظل توفر معلومات عن الأداء من تقاد لبناء ثقافة داعمة وتقیمیة و أن یمكن 

، حتى الآن تعمل  أجل التوجیه الإداري وتوصیل البرامج والخدمات لمثل هذه التقییم في المنظمة

الجهود في المنظمات على بناء نظم للقیاس والتقاریر وتعزیز مقدرات العاملین ولكنها لا تولي الثقافة 

من .جهود بناء النظم والمقدرات لیست كافیة من أجل الممارسة الإداریة الفعالةالتقیمیة إهتمام ، أن 

أجل تطویر ثقافة تقیمیة في المنظمة لابد للإدارة العلیا من تشجیع ودعم وتنفیذ هذه الثقافة حتى تحافظ 

   .على المنظمة  

 دراسة )MEIJEN,2007( هدفت الدراسة إلى مي،أثر الثقافة التنظیمیة على الإلتزام التنظی : بعنوان

تشخیص العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیمي للعاملین لإحدى المنظمات ،من أجل تحقیق 

إستبانة لمعرفة أراء العاملین مع الأخذ في الإعتبار مستوى إدراكهم 148ذلك تم توزیع إستبیانات 

إن الثقافة السائدة المسیطرة هي :ن النتائج أهمهاللثقافة التنظیمیة السائدة ،توصلت الدراسة إلى العدید م
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ثقافة القوة ، في حین أن الثقافة التنظیمیة المفضلة التي ینبغي أن تسیطر هي الثقافة الداعمة، وهنالك 

فجوة في الثقافة التنظیمیة بین الموجودة والمفضلة في المنظمة المعنیة ،وأن الإلتزام التنظیمي في 

ادي ، أیضاً بینت الدراسة أن هنالك علاقة بین الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیمي المنظمة هو إلتزام ع

للعاملین ،ولیس هنالك علاقة واضحة بین الثقافة التنظیمیة المفضلة والإلتزام التنظیمي للعاملین ، 

ا أنه لا توجد كم. لیس هنالك علاقة واضحة بین الفجوة في الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیمي  كذلك

علاقة واضحة بین المتغیرات الشخصیة والثقافة التنظیمیة السائدة ، ولكن هنالك علاقة بین المتغیرات 

وأخیراً أشارت الدراسة . والثقافة التنظیمیة المفضلة  )القسم الذي یعمل فیه المستجیب ومستوى التعلم( 

لتنظیمي للعاملین في المنظمة التي أجرى علیها إلى أن الثقافة التنظیمیة لها أثر واضح في الإلتزام ا

 .البحث وبالتي یؤثر في تسلیم الخدمة بها 

   الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في بناء المعرفة التنظیمیة   :بعنوان )2006،الساعد حریم و(دراسة

نظیمیة هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تأثیر الثقافة الت، دراسة في القطاع المصرفي الأردني

الموارد بین العاملین ، وبالتالي على بناء المعرفة   على تبادل السائدة في المصارف التجاریة الأردنیة

التنظیمیة في هذه المصارف ،تم تطبیق الدراسة على تسعة مصارف تعتبر الأكبر حجماً والأقدم عمراً 

اض هذه الدراسة وتم توزیعها على مصرفاً في الأردن ، قام الباحثان بتطویر إستبیان لأغر  17من بین 

، تم تحدید أبعاد الثقافة التنظیمیة كالآتي  )550( التأزریة ،الرؤیة / الثقة ، الثقافة الجماعیة : مبحوثاً

المشتركة ،اللغة والقصص المشتركة ، ممارسة الإدارة والمعاییر الثقافیة ،أما بناء المعرفة فیتمثل في 

. لومات والأفكار ، تبادل الخدمات ، تقدیم المساعدة وتكوین فریق العملتبادر الموارد البشریة ،المع:

خلصت الدراسة إلى أن مستوى تبادل الموارد وبالتالي بناء المعرفة أعلى من المتوسط في المصارف 
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الأردنیة ، وبینت الدراسة أیضاً أن الثقافة التنظیمیة تؤثر في مستوى تبادل الموارد وبالتالي مستوى بناء 

المعرفة ،وأن كل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة یؤثر على مستوى تبادل الموارد بدرجات متفاوتة ، كما 

المؤهل العلمي والعمر، بینما  ى تبادل الموارد بین العاملین یختلف بإختلافو أوضحت الدراسة أن مست

سة العدید من التوصیات لیس للعوامل الشخصیة الأخرى تأثیر على تبادل الموارد، وقد تضمنت الدرا

الرامیة إلى إعادة النظر في الثقافة التنظیمیة السائدة بهدف المساعدة في تفعیل وتعزیز تبادل الموارد 

 .التالي إدارة المعرفة بصورة أفضلبین العاملین وب

  سسیة ؤلمافة رلمعء اا على بناهرتأثیو التنظیمیة لثقافةا: بعنوان ) 2006، ساتبیع(دراسة ،

ء على بناالتنظیمیة لثقافة ا تأثیرتشخیص لى ، هدفت الدراسة إالحرة طقلمنااسسة ؤلم میدانیةة سدرا

ستبانة ا وزعت.ة رلحا طقلمنااسسة ؤفي مالعاملین  نبی المعرفیةارد ولمدل افي تبا المتمثلفة رلمعا

. ستبانةإ) 35(ا تحلیله تم لتيت الاستباناا عددبلغ و. شخصًا ) 40( من عشوائیة مكونةعلى عینة 

 الرؤیة، لجماعیةالثقافة ، الثقة ا: هي د بعاأ بستة التنظیمیةللثقافة  الرئیسیةد لأبعاا حددت الدراسة

أهم  نمو. لثقافیة ا رلمعاییدارة ، الإت اسارمماكة ، رلمشتا والروایات القصصو للغة ، االمشتركة 

ن بأد لاعتقاالى إسسة ؤلمافي  لعاملیناغالبیة  لدى میل هنالكأن  الدراسةلیها إ توصلتلتي النتائج ا

هو  بلمنخفضًا  لیس التنظیمیةفة رلمعء ابناى وبالتالي مستو نلعاملیا نبیارد ولمدل اتباى ومست

 نبیوسسة ؤلمافي التنظیمیة السائدة لثقافة ا نبیعلاقة  وجود، بالإضافة إلى  بقلیل المتوسط نعلى مأ

أن لى إ الدراسةرت شا، كما أ التنظیمیةفة رلمعء االي بنابالتو نلعاملیا نبیارد ولمدل اتبا مستوى

 . لعلمي ا والمؤهل العمر الوظیفة و نمف كل ختلاإب یختلفلا  العاملین نبی الموارددل تبا مستوى
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   الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي في هیئة الرقابة : بعنوان )2005،العوفي(دراسة

سعت الدراسة إلى معرفة مستوى  الثقافة التنظیمیة لدى العاملین بهیئة  ، والتحقیق بمنطقة الریاض

بها ، توصلت الدراسة إلى  الإلتزام التنظیميالرقابة والتحقیق في مدینة الریاض، أیضاً معرفة مستوى 

ام أن قیم الثقافة التنظیمیة ذات مستوى متوسط ، وهنالك إرتباط قوي بین قیم الثقافة التنظیمیة والإلتز 

التنظیمي ، أیضاً بینت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الخصائص الشخصیة 

والثقافة التنظیمیة، كذلك لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الخصائص الشخصیة والإلتزام 

  .التنظیمي 

  سعت هذه الدراسة إلى  ،الثقافة التنظمیة وعلاقتها بالإنتماء التنظیمي: بعنوان) 2005،الشلوي(دراسة

التعرف على مستوى الثقافة التنظیمیة في كلیة الملك خالد العسكریة وكذلك الإنتماء التنظیمي 

توصلت الدراسة إلى أن هنالك درجة مرتفعة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة لإستجابات . لمنسوبیها 

 لتنظیمي بین المنسوبین داخل الكلیة ،وكذلك هنالك أیضاً درجة مرتفعة لأبعاد الإنتماء ا ، المنسوبین

وأبعاد الإنتماء التنظیمي فیما  ئیة بین أبعاد الثقافة التنظیمیةلا توجد فروق ذات دلالة إحصا كذلك

اثبت الإختبارات وجود علاقة إرتباط طردي قوي ، في حین لق بالخصائص الشخصیة والوظیفیة یتع

  .اء التنظیميبین أبعاد الثقافة التنظیمیة وأبعاد الإنتم

  دراسة (الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري  لمؤسسات القطاع العام : بعنوان) 2003،الفرحان(دراسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى توفر الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري في مؤسسات ،)تحلیلیة

ر حجم المؤسسة على هذه العلاقات ، تم القطاع العام الأردنیة ،ودراسة العلاقة بینهما ، ومعرفة تأثی

موظف على مستوى الإدارة الوسطى والإدارة الإشرافیة ) 400(تطبیق الدراسة على عینة مكونة من 
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والمسئولین عن وحدات التطویر الإداري في هذه المؤسسات ، تبین من الدراسة أن أبعاد الثقافة 

والتطویر التنظیمي  )قیم الإنضباط ، قیم النمط الحر القیم الهدفیة ،قیم الدعم والتشجیع ،(التنظیمیة 

إعادة الهیكلة ،تبسیط الإجراءات ،تفویض الصلاحیات ،تطویر التشریعات والأنظمة ،تنمیة القوى (

تتوفر بنسب متوسطة ومتفاوتة ،أیضاً بینت الدراسة  )البشریة ،وصف وتصنیف الوظائف ،التكنولوجیا

بعاده ،كذلك هنالك علاقة معنویة أداري بالثقافة التنظیمیة والتطویر الإ وجود علاقة معنویة متقاربة بین

میة وكذلك أبعاد التطویر الإداري ، وأختلفت النتائج بإختلاف أحجام یبعاد الثقافة التنظأبین  داخلیة

  . المؤسسات

 دراسةJudy H et al,2003) ( ترالیة سالمنظمات الأ الثقافة التنظیمیة في :الحجم آثار : بعنوان

بالرغم من كثرت البحوث عن الثقافة ولكن القلیل من البحوث التطبیقیة   الصغیرة ،المتوسطة والكبیرة،

مدیر   1918إختبرت الثقافة وفقاً لحجم المنظمة ، تم إستخدام مسح واسع النطاق في هذه الدراسة لـ 

نظماتهم ، توصلت الدراسة إلى دراكهم للثقافة في مإلأسترالیة بإختلاف احجامها حوال في الشركات ا

الداعمة ،التنافسیة ة على الثقافة ظأكثر محاف )عامل 100أقل من (أن الشركات الصغیرة 

داء والإستقرار من المنظمات الكبیرة ، أوصت الدراسة بإجراء المزید من البحوث فیما ،الإبتكار،الأ

والمعرفة في الشركات  القیادة على الإلتزام ، میة ، وأثر الثقافة التنظیمیةییتعلق بمكونات الثقافة التنظ

 .الأسترالیة صغیرة الحجم 

 دراسة )eta l,2002 Vadi (سعت الدراسة إلى معرفة  الجماعیة ودورها في الثقافة التنظیمیة،: بعنوان

للثقافة التنظیمیة في ظل إختلاف ) العائلة ،الترابط، التماسك(كیفیة تشكیل التوجه الجماعي 

لشخصیة والعرقیة ، حیث أن الجماعیة تدفع العاملین للتفكیر في انفسهم كأجزاء مختلفة الخصائص ا
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متعاونة تعمل سویاً للحفاظ على السلوك ،القواعد ،الواجبات والإلتزام بقیم الجماعة ،إن التوجه 

على تم إجراء الدراسة  ف الإجتماعیة ،الجماعي یؤثر علي سلوك المنظمة بجانب التأثیر على المواق

 ، منظمة في استونیا مع الإحترام لتوجههم نحو الثقافة التنظیمیة والجماعیة 18عامل في 1328

كشفت الدراسة عن إستقلالیة المتغیرات الدیمغرافیة الإجتماعیة ،أیضاً هنالك علاقة بین التوجه 

 ة بین العملالجماعي وقبول العاملین لأهداف المنظمة ، أیضاً بین نموذج الدراسة أن هنالك علاق

  .المجموعات العرقیة المختلفة ذات الخلفیات الثقافیة المتنوعةوالأسرة ، والعاملین والإدارة و 

  الثقافة التنظیمیة ودورها في تعزیز المشاركة باتخاذ : بعنوان )، بدون تاریخالخشالي والتمیمي(دراسة

هدفت  ،)نولوجیا المعلومات الأردنیةدراسة میدانیة في شركات تك(القرار لمواجهة التحدیات المعاصرة 

هذه الدراسة إلى التعرف على دور الثقافة التنظیمیة في المشاركة باتخاذ القرار ، جمعت البیانات 

من العاملین في  )147( اللازمة للدراسة عن طریق استبانه صممت لهذا الغرض، من عینة مكونة من

توصلت الدراسة .  )2008(الأردنیة الهاشمیة لعام  شركات تكنولوجیا المعلومات العاملة في المملكة

التطبیق لعناصر الثقافة التنظیمیة وعناصر  ارتفاع في مستوى: إلى مجموعة من النتائج أبرزها

أیضاً هنالك فروق ذات دلالة  ، المشاركة في اتخاذ القرار شركات تكنولوجیا المعلومات الأردنیة

كما قدمت الدراسة .خاذ القرار تعزى لعناصر الثقافة التنظیمیةإحصائیة لجمیع عناصر المشاركة في ات

إعادة النظر بتوزیع السلطة على  :منهانتائج المن  الدراسة إلى العدیدوعة من التوصیات، توصلت مجم

كما هناك ضرورة للاهتمام بمقترحات . كافة المستویات الإداریة مع ضرورة التوسع في عملیة التفویض

جاهلها من قبل المدیرین لما لذلك من آثار سلبیة على دافعیة العاملین ومساهمتهم في العاملین وعدم ت

 . اتخاذ القرار
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 دراسة ),undated study Danaee eta l(  كیف أن أنواع الثقافة التنظیمیة تشكل المنظمة  :بعنوان

فة اثق(لثقافة التنظیمیة معرفة العلاقة بین الأنواع الأربعة ل إلىالدراسة التطبیقیة  هدفت المتعلمة ،

التجوید (وتشكیل المنظمة المتعلمة ) المنافسة ، الثقافة البیروقراطیة ، ثقافة التعلم، وثقافة المشاركة

، تم إختیار )الشخصي ، نماذج التفكیر ،المشاركة في الرؤیا ، تنظیم طریقة التفكیر ، وتعلم الفریق

على مقارنة  ،عملت الدراسة )احاً وأخرى أقل نجاحاً منظمة أكثر نج(مجموعتین من المنظمات العامة 

 )Spearman Rank Correlation( العاملین بالإدارة العلیا،أوضحت نتائج إرتباط الرتب لإسبیرمان

ختبارات ف أن هنالك إرتباط فعلي بین الثقافة التنظیمیة والمنظمة المتعلمة في ) Fridman tests(ردمان وإ

یة ،وأثبت النتائج أیضاً أن ثقافة التعلم هي الأعلى ترتیباً بین أنواع الثقافة المنظمات العامة الإیران

 .التنظیمیة

  دراسة),undated study Nikolić &  Nastasić( الثقافة التنظیمیة والعوامل المؤثرة في :بعنوان

ن نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة، حددت الأدبیات بوضوح شكل الثقافة التنظیمیة التي تمكن م

تطبیق إدارة الجودة الشاملة، تم جمع البیانات عن خصائص الثقافة التنظیمیة في الشركات الصربیة 

،تم فصل العوامل التنظیمیة التي تشكل الثقافة التنظیمیة في نظام الأعمال من خلال إستخدام المنهج 

في الثقافة التنظیمیة من  التحلیلي ، وهذا بدوره قاد على تصمیم نموذج یحتوى على العناصر المهمة

 .أجل نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الشركات الصربیة 

بطاقة الأداء المتوازن لإدارة بلدراسات السابقة المتعلقة ملخص ا) 1( الملحقیوضح                

السابقة  لدراساتملخص او لدراسات السابقة المتعلقة بالإبداع التنظیمي ملخص اأهم نتائج و الأداء و 

  .المتعلقة بالثقافة التنظیمیة 
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 :هیكل البحث 1-8

مقدمة ال: على ) الإطار العام( الفصل الأول، یحتوي   یتكون البحث من خمسة فصول               

الدراسات أهمیة البحث ، مصطلحات البحث ، ،مشكلة البحث، تساؤلات البحث ،أهداف البحث، 

بطاقة : یحتوي على ثلاثة مباحث هي ف) الإطار النظري(لثاني أما الفصل ا. السابقة  وهیكل البحث 

یحتوي على ) منهجیة الدراسة(الفصل الثالث بینما .الأداء المتوازن ،الإبداع التنظیمي والثقافة التنظیمیة

مصادر جمع ، عینة وال مجتمعال ، دراسةال منهج فروض الدراسة ، ، دراسةال نموذج ،مقدمة  :

عرض (الفصل الرابع في حین یحتوي .الإحصائیة والأسالیب ات أداة الدراسةصدق وثب ،البیانات

ختبار الفروضوتحلیل  ختبار الفروض: على مبحثین هما) البیانات وإ بینما  .عرض وتحلیل البیانات وإ

سهامات الدراسةمناقشة ال(الفصل الخامس یحتوي   ، مناقشة نتائج الدراسة ، مقدمةال : على) نتائج وإ

 .الدراسات المستقبلیة والخاتمة ، ات النظریة والعملیة للدراسةالإسهام
  

 الأول مبحثالفي من ثلاثة مباحث مختلفة ،  )الإطار النظري(یتكون الفصل التالي                  

 أما المبحث الثاني، المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازنعلى الموضوعات  الضوء الدراسة سوف تلقي

الموضوعات  المبحث الثالث تناولسیبینما  . التنظیميالمتعلقة بالإبداع  عاتالموضو  سیستعرضف

  .الثقافة التنظیمیةب المتعلقة
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 .بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الأول

  :مقدمة 2-1-1

إن بطاقة الأداء المتوازن تعتبر بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي والمستقبلي                  

، عكس المقاییس المالیة التي تهتم بما حدث في الماضي ولا تشیر إلى كیفیة الاستفادة منها للمنظمة

في تحسن الأداء مستقبلا ، كذلك تمكن من ربط إستراتیجیة المنظمة البعیدة المدى مع نشاطاتها القریبة 

نظمة لتحقیق وتمكن بصورة عملیة من تشخیص وتحدید مجالات جدیدة ینبغي أن تتمیز بها الم. المدى

في التركیز على ما الذي یجب عمله  بطاقة الأداء المتوازنأهداف المستهلك والمنظمة،أیضاً تساعد 

عادة التصمیم وخدمة الزبون: لزیادة تقدم الأداء وتعمل كمظلة للتنویع لبرامج المنظمة مثل  . الجودة وإ

ع تسلسلاً للأهداف وتوفر التغذیة بالإضافة إلى ذلك توضح الرؤیة الإستراتیجیة وتحسن الأداء وتض

أیضاً لابد من الإشارة إلى أن بطاقة الأداء . ت بمعاییر الأداءعكسیة للإستراتیجیة وتربط المكافآال

وفي نفس الوقت تلقي  المتوازن تبقي على المعاییر المالیة كملخص مهم لأداء العاملین والإدارة ،

بین المستهلك والعملیات الداخلیة والعاملین  ابطاً علا وتر عة مقاییس أكثر عمومیة وتفاالضوء على مجمو 

ن .)بدون تاریخ مقدم ،( ام لتحقیق نجاح مالي طویل الأمدوأداء النظ تطور مفهوم Brudan,2005) (بیً

بطاقة الأداء المتوازن من خلال مؤلفات روبرت كابلن ودیفید نورتن المؤسسین لبطاقة الأداء المتوازن 

 .)1-2(شكل كما في ال
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المحاور الرئیسیة  :سوف نلقي الضوء على الموضوعات التالیة  مبحثهذا الوفي                   

خطوات بناء بطاقة أنواع بطاقة الأداء المتوازن ،دور بطاقة الأداء المتوازن ،، لبطاقة الأداء المتوازن

  .نبطاقة الأداء المتواز  تجارب بعض الشركات التي تطبق الأداء المتوازن ،

  المتوازن كما جاء في أدبیات كابلن ونورتن ءتطور بطاقة الأدا) 1-2( شكلال
  

    
 

(Source :Aurel  Brudan , Balanced Scorecard typology and organisational impact ,act KM Online Journal of Knowledge Management,P5, 
Volume 2, Issue 1,2005)  

  :المحاور الرئیسیة لبطاقة الأداء المتوازن 1-2- 2
ولكن  )2- 2( أربعة محاور رئیسیة كما في الشكلتحتوي بطاقة الأداء المتوازن على                 

لعملیة الحدیثة یختلف عدد المحاور حسب عمل المنظمة وطبیعة نشاطها ،ولكننا أولاً من الناحیة ا
عبد (كما أوردها  سوف نتطرق إلى المحاور العامة التي ظهرت في البطاقة وهي أربعة محاور رئیسیة

   .)2006، اللطیف وتركمان

  المتوازن ءمنھج بطاقة الأدا  العنوان  المنشور  السنة
 How the Balanced Scorecard complements the  مقالة  2004

McKinsey 7-S model?  
أداة لتخطیط جمیع المتغیرات 
والعملیات التنظیمیة من أجل 

  اح في تنفیذ الإستراتیجیةالنج
 Strategy Maps: Converting Intangible Assets into  كتاب  2004

Tangible Outcomes  
أداة للتخطیط الإستراتیجي في 

  مجال رأس المال الفكري
 Measuring the strategic readiness of intangible  مقالة  2004

assets 
الجاھزیة الإستراتیجیة 

  لموسةللأصول غیر الم
 The Strategy-Focused Organisation : How Balanced  كتاب  2001

Scorecard Companies Thrive in the New Business 
Environment  

إحاطة الإدارة الإستراتیجیة 
  ونظام الرقابة

التركیز على الخرائط   Having trouble with your strategy? Then map it  مقالة  2000
  ةالإستراتیجی

 The Balanced Scorecard: Translating Strategy into  كتاب  1996
Action  

  إرشادات التنفیذ

 Using the balanced scorecard as a strategic  مقالة  1996
management system  

نظام إدارة الأداء 
  الإستراتیجي

عن ربط  المرجعیة الأولى  Putting the Balanced Scorecard to Work  مقالة  1993
مصفوفات الأداء 

  والإستراتیجیة
 The Balanced Scorecard – Measures That Drive  مقالة  1992

Performance  
  أداة لقیاس الأداء

1990 -
1991  

مشروع 
  بحث

 What successful companies are measuring? المفھوم الظاھري  
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نــب المالیــة فــي أداء یركــز هــذا المحــور علــى الجوا:   Financial Perspectiveالمحــور المــالي/ 1
ففـــي ,ویختلــف الهـــدف المــالي بـــین القطـــاع العــام والخـــاص.المنظمــة ، أي كیـــف ننظــر إلـــى مســـاهمینا ؟ 

بینمـا النجـاح , القطاع الخاص عموماً فإن الأهداف المالیة فـي المـدى البعیـد تسـعى لتعظـیم صـافي الـربح
ابلــة احتیاجــات زبائنهـــا بأقــل تكلفـــة فــي القطــاع العـــام یقــاس بمـــدى فعالیــة وكفــاءة هـــذه المنظمــات فـــي مق

, النمــو(كمــا تختلــف أیضــاً الأهــداف المالیــة بــاختلاف دورة حیــاة الشــركة . ممكنــة وبأقصــر وقــت ممكــن 
لــى ) الاســتمرار, البقــاء فمــثلاً الأهــداف المالیــة فــي مرحلــة النمــو تركــز علــى النمــو فــي الأســواق الجدیــدة وإ

) الإنتــاج(أمــا الأهــداف المالیــة فــي مرحلــة الاســتمرار , ئن الجــدد زیــادة تقــدیم الإنتــاج والخــدمات إلــى الزبــا
 . سوف تركز على التدفق النقدي 

, یهـتم هـذا المحــور بـالطرق التـي تخلـق القیمـة للزبــائن  : Customer Perspectiveمحـور الزبـائن / 2
ذا المحـور بتوجیـه وما هي القیمة التي ترضـي الزبـون ؟ ولمـاذا سـیكون راغـب بالـدفع عنـدها ؟ إذاً یقـوم هـ

العملیـــات الداخلیـــة والمحـــاولات لتطـــویر المنظمـــة وبـــذلك یعتبـــر هـــذا الجـــزء مـــن العملیـــة هـــو قلـــب بطاقـــة 
لأنه إذا لم تستطع المنظمة تسلیم الإنتاج المناسب والخـدمات بشـكل یحقـق لهـا الـربح فـي المـدى , الأداء 

در الإمكــان علــى الإدراك الحقیقــي ولــیس ویجــب أن تبنــى التحلــیلات قــ, القصــیر والطویــل فأنهــا ستتلاشــى
كمــا إن الاســتراتیجیات المختــارة یجــب أن تبنــى علــى التحلــیلات التــي تصــف , علــى حالــة غالبــة وخاصــة

وتــأتي المقـاییس نتیجـة طبیعیـة للاختیــار الاسـتراتیجي والتـي سـتزودنا برؤیــا , الجزئیـات لإعطائهـا الأولویـة
  .  شاملة عن محور الزبون 

یركز هذا المحـور علـى   :  Internal Business Process Perspectiveملیات الداخلیةمحور الع/ 3
العملیــات الداخلیــة التــي تعــزز كــلاً مــن محــور الزبـــائن بخلــق قیمــة للزبــائن والمحــور المــالي بزیــادة ثـــروة 

داء وتحدید الحلقات التي سوف تحسن الأهداف ویسـاعد علـى معالجـة الانحرافـات وتطـویر الأ. مساهمینا
   . والعملیات الداخلیة سعیاً لإرضاء الزبائن والمساهمین  

یضـمن محـور الـتعلم والنمـو للمنظمـة  Learning& Growth Perspective :محـور الـتعلم والنمـو / 4
ویهـدف هـذا المحـور إلـى , الشرط الأساسي للبقاء في المدى البعیـد, قدرتها على التجدید في المدى البعید

ویجــب إن تســعى المنظمــة لــیس فقــط . و التطــویر والتحســین المســتمر الضــروري للبقــاءتوجیــه الأفــراد نحــ
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الكفـاءة ومعـدل الإنتـاج كخلـق  لتطویر الخبرة لمعرفة وفهم حاجـات الزبـون المرضـیة ولكـن أیضـاً لمعالجـة
  . قیمة الزبون في الوقت الحاضر  
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  زنالمتوا داءبطاقة الأمحاور  )2-2(لشكل ا
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  

  
(source:  Kaplan & Norton ,Strategic Learning & The Balanced Score Card ,P20,  Strategy & Leadership ,Sep/Oct 1996)  

     
دیــد ویمكننــا التنویــه إلــى أن هــذه المحــاور هــي محــاور أساســیة وأكثــر اســتخداماً فــي الع            

فــیمكن مــثلاً   ،مــن المنظمــات ولكــي تســتطیع المنظمــة تحدیــد محــاور أخــرى وذلــك حســب طبیعــة عملهــا

  . إضافة محاور أخرى كالابتكار والبحث والتطویر والبیئة والمجتمع

  المبادرات  مستھدفال  المقاییس   الأھداف

        

        

        

 

  الأھداف  المقاییس  مستھدفال  المبادرات

    

    

    

 

  الأھداف  المقاییس  المستھدف  المبادرات

    

     

    

 

  الأھداف  المقاییس  المستھدف  المبادرات

    

    

    

 

  لتحقیق 
رؤیتنا 

كیف ..
یجب أن 
نبدو أمام 
المساھمین

 بونالزمحور 

 ور الماليالمح

  ور الإبداع والتعلمحم

 العملیات الداخلیةمحور 

لتحقیق 
رؤیتنا كیف 
یجب أن نبدو 
في نظر 

 عملائنا؟

لكي نرضي 
أي . عملائنا

العملیات 
یجب أن 

 ق فیھا؟ نتفو

لتحقیق رؤیتنا 
كیف نستثمر 
قدرتنا على 

التغییر 
  والتطویر؟

  الرسالة

 والإستراتیجیة
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 )3-2(بطاقة الأداء المتوازن كشجرة كما في الشكل  )Paul Niven,2002(یشبه بول نفن             

النمو والتعلم كالجذور ،ومحور العملیات الداخلیة كالساق ،ومحور الزبون ،حیث یعتبر محور 

أي أن أي محور من محاور البطاقة یعتمد على الأخر ، وهي .كالأغصان والمحور المالي كالأوراق 

عبارة عن دورة متجددة ، فنظام المحور المالي یسقط على الأرض ویخصب الأرض والجذور ، 

وبهذا التشبیه فإن محور النمو والتعلم هو الركیزة التي تبنى علیها . ي المنظمة وبالتالي تحفز النمو ف

  .المحاور الأخرى
  

  بطاقة الأداء المتوازن كشجرة) 3- 2(الشكل 
  

  

  

  

  
 

(Source :Paul R. Niven, BALANCED SCORECARDSTEP-BY-STEP Maximizing Performance and Maintaining 
Results ,P12, John Wiley & Sons, Inc.   New York., 2002)  

  

 اليــــحور المــمــال
 )الأوراق(

  نـــــــائــــــــزبـــــــال
 )الأغصان(

  یةـــــلـــداخـــیات الــــــملـــــــعـــــال
 )الساق(

  مـــــــتعلــــــــــــــو والـــــــنمــــــــال
 )الجذور(
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  :ر بطاقة الأداء المتوازن ادو أ 2-1-3

  :منها  )Brudan, 2005(كما أوردها تقوم بطاقة الأداء المتوازن بالعدید من الأدوار              

غة الإســتراتیجیة تسـتخدم بطاقـة الأداء المتـوازن كـأداة لـلإدارة الإسـتراتیجیة لصـیا: الإدارة الإسـتراتیجیة /1

وللتخطــیط التنظیمــي  ، ففــي مجــال الصــیاغة الإســتراتیجیة تشــارك البطاقــة فــي بنــاء المعلومــات وتصــور 

  .دینامیكیة الإستراتیجیة من خلال واحدة من أدوات البطاقة وهي الخارطة الإستراتیجیة

كـأداة لقیـاس الأداء ، لـیس  في مستوى العملیات ، فإن بطاقة الأداء المتوازن تسـتخدم: إدارة العملیات/ 2

ــــر علــــى  فقــــط مــــن خــــلال تقــــدیم معلومــــات عــــن الأداء المســــتهدف والمتحقــــق ولكــــن أیضــــاً توضــــیح الأث

الإســتراتیجیة الكلیــة ،وبهــذه الطریقــة فــإن بطاقــة الأداء المتــوازن تعــد مصــدر لمخــابرات الشــركة  وتســتخدم 

  .لتفضیل في عملیات صنع القرارات المختلفة مثل تولید المبادرات وا

التنفیذ الكامل لبطاقـة الأداء المتـوازن یـوزع بطاقـة الأداء الكلیـة علـى مسـتوى :  إدارة الموارد البشریة/ 3 

تحدیــد : بطاقــة الأداء الشخصــیة لهــا وظیفتــین همــا إن الأقســام والفــرق وأیضــاً علــى المســتوى الشخصــي ،

أیضاً تسـتخدم فـي عملیـة .هداف الشخصیة المساهمة الشخصیة في تنفیذ الإستراتیجیة ،تحدید ومتابعة الأ

ولهـــذا فـــإن بطاقـــة الأداء المتـــوازن تســـتخدم أیضـــاً كـــأداة لإدارة الأداء والمتابعـــة المتكاملـــة . تقـــویم الأداء 

  .لإستراتیجیة الموارد البشریة والتعویض

إتصال داخلیة  ربما واحدة من القیم المضافة لبطاقة الأداء المتوازن هي أداة: الإتصالات التسویقیة/4

، ففي هذا الدور فإن بطاقة الأداء المتوازن تعمل على توصیل المعلومات التشغیلیة والإستراتیجیة في 

شكل هیكلي ومعاییر من أجل ملء الفراغات الهامة في بیئة الیوم التنظیمیة من خلال الإتصال 
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اهمة أي فرد في المنظمة ، أیضاً والتخطیط ،إن بطاقة الأداء المتوازن تعرف برسالة الإستراتیجیة ومس

  .تستخدم في الإتصالات الخارجیة مع الموردین والزبائن والمساهمین 

دور آخــر هــام لبطاقــة الأداء المتــوازن تمــلأه هــو مجــال إدارة المعرفــة مــن أجــل قیــاس :  إدارة المعرفــة/5

عمــل بطاقــة الأداء  عــنن الكتابــات حــول هــذا الموضــوع  الأصــول غیــر الملموســة ، هنالــك قــدر معتبــر مــ

دوات الأالمتــــوازن بشـــــكل متـــــوازي مـــــع رأس المـــــال الفكـــــري ، ولهـــــذا تعـــــد بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن أحـــــدى 

دارة الموارد غیر الملموسة   .المستخدمة لزیادة رأس المال الفكري وإ

نـة بالمعلومـات لتزویـد المواز  فـي مجـال الإدارة المالیـة تسـتخدم بطاقـة الأداء المتـوازن: الإدارة المالیة / 6

تعمــل الموازنــة التقلیدیــة علــى تشــخیص الأداء المــالي مــن دون مراعــاة ، یم النفقــات المهمــة والمــؤثرة یــوتق

بــالرغم مــن . الإســتراتیجیة ، ولكــن بإســتخدام البطاقــة یمكــن للمنظمــات تخطــیط الموازنــة مــع الإســتراتیجیة

 قــــالات الأكادیمیــــة والدراســــات ركــــزت بصــــورةمختلفــــة لبطاقــــة الأداء المتــــوازن إلا أن المات الالإســــتخدام

 .أساسیة على دور القیاس والرقابة

نیفن یرى بینما أدوار بطاقة الأداء المتوازن ، ) 4- 2(ویوضح الشكل                 

)Niven,2002 ( من خلال عمل مع العدید من المنظمات أن بطاقة الأداء المتوازن تستخدم كأداة

 .داة للإتصالللقیاس ،نظام للإدارة الإستراتیجیة ، وأ نظام: لثلاثة أشیاء هي 
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  أدوار ومرتبة إستخدام بطاقة الأداء المتوازن) 4-2( شكلال
  

  
(Source: Aurel Brudan , Balanced Scorecard typology and organisational impact ,act KM Online Journal of Knowledge 

Management,P9, Volume 2, Issue 1,2005)  
  

  
  
  

  : أنواع بطاقة الأداء المتوازن  4- 2-1

نوع بطاقة الأداء   الرقم
  المتوازن

  مرتبة الإستخدام التقدیریة  الأدوار الأخرى  الدور الرئیسي

بطاقة الأداء المتوازن   1
  التقریریة

 الإتصالات الداخلیة
  والخارجیة

  المرتبة الثالثة من حیث التفضیل  .إدارة رأس المال الفكري

بطاقة الأداء المتوازن   2
  الوظیفیة

إدارة المورد (إدارة الأداء   قیاس الأداء
،الإتصالات ) البشریة 

  .الداخلیة والخارجیة

  المرتبة الثانیة من حیث التفضیل

بطاقة الأداء المتوازن   3
  الرقابیة

إدارة الموارد (إدارة الأداء   ء الكليإدارة الأدا
،الاتصالات ) البشریة

الداخلیة والخارجیة، إدارة 
  .رأس المال الفكري

  الأكثر تفضیلاً 

بطاقة الأداء المتوازن   4
  التخطیطیة

الإدارة الإستراتیجیة 
  ،التخطیط

إدارة الأداء الكلي ، إدارة 
إدارة المورد (الأداء

الاتصالات ) البشریة
الخارجیة، إدارة الداخلیة و 

رأس المال الفكري 
،الإدارة المالیة ،إدارة 

  .المشروعات

  المرتبة الرابعة من حیث التفضیل 

بطاقة الأداء المتوازن   5
  المتكاملة

الإدارة الإستراتیجیة 
  ، التخطیط والرقابة

  المرتبة الخامسة من حیث التفضیل  جمیع الأدوار
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في الآتي  )Brudan,10:2005(أوردها بطاقة الأداء المتوازن كما أنواعتصنیف  مكنی                 

:  

بطاقة الأداء المتوازن  : )Reporting Balanced Scorecard( بطاقة الأداء المتوازن التقریریة/ 1

التقریریة من أكثر أنواع بطاقة الأداء المتوازن إنتشاراً وتعتمد على مجموعة من المؤشرات المالیة وغیر 

: ارة فقط وهي ویتكون هذا النوع من ثلاثة عناصر مخت ، مالیة موضوعة تحت عدد من الأبعادال

هذا النوع من .المقاییس والمستهدف كمكونان جوهریان ، جمع البیانات ،وتقریر الأداء كعناصر متكاملة

یتم . بطاقة قیاس الأداء المتوازن لا یتضمن المكونات المجالیة ولیست مربوطة بالإستراتیجیة 

وتستخدم لإعداد . داخلیة وخارجیة  الإستخدام الأساسي لبطاقة الأداء المتوازن التقریریة كأداة إتصال

التقاریر ، أیضاً من الإستخدامات المفضلة لهذا النوع إستخدامها كأداة لإدارة المعرفة والتي تستخدم 

هذا فإن هذا النوع لتعقب الأصول الملموسة وغیر الملموسة تحت أبعاد البطاقة المختلفة ، وفوق كل 

ظهر هذا النوع في المقالة وقد مؤشرات المالیة وغیر المالیة ال الأداء المتوازن یعتمد علىمن بطاقة 

  .م1992في  الأولى لكابلن ونورتن

تختلف بطاقة الأداء  :)Functional Balanced Scorecard(بطاقة الأداء المتوازن الوظیفیة / 2

ر مالیة المتوازن الوظیفیة عن بطاقة الأداء المتوازن التقریریة ، وتحتوي على مؤشرات مالیة وغی

موضوعة في مجموعات تحت الأبعاد المختلفة، ولكن الإختلاف یكمن في تركیزها على المناطق 

 the Marketing Balanced(بطاقة الأداء المتوازن للتسویق : الوظیفیة ،والمثال على هذا النوع هو

Scorecard( بطاقة الأداء المتوازن لتقنیة المعلومات ،)Scorecard the IT Balanced ( بطاقة الأداء ،

وازن الوظیفیة الخ ، بطاقة الأداء المت...)the HR Balanced Scorecard(المتوازن للموارد البشریة 



60 

 

الأداء المتوازن التقریریة من حیث العناصر ، والإستخدام الأساسي لهذا النوع هو  مشابه لبطاقة

ر الثانوي لها هو إستخدامها كأداة إتصال إستخدامها كأداة للأداء الوظیفي للمناطق المختلفة ،أما الدو 

دارة أداء الموارد البشریة ، وفوق كل هذا یركز هذا النوع على مناطق الأداء الوظیفی  ةداخلیة وخارجیة وإ

  . یة الكلیةفي أنحاء المنظمة ولیس الإهتمام بالأهداف الإستراتیج

بطاقة الأداء المتوازن   : )Control Balanced Scorecard( بطاقة الأداء المتوازن الرقابیة/ 3

الرقابیة هي التنفیذ الكلي لبطاقة الأداء المتوازن ،وتحتوي على العناصر التي ذكرها كابلن ونورتن ، 

إن إستخدام الأهداف الإستراتیجیة ونظام إدارة المبادرات هو الدور  ، ولكنها تفتقد الرسالة الممیزة

لكلي ، أما الدور الثانوي فهو إستخدامها كأداة إتصال داخلیة الأساسي لهذا النوع من إدارة الأداء ا

دارة أداء الموارد البشریة ورأس المال الفكري    .وخارجیة وإ

بطاقة الأداء المتوازن  ) :Alignment Balanced Scorecard( التخطیطیة بطاقة الأداء المتوازن /4

ي مرحلة متقدمة نحو بطاقة الأداء المتوازن التخطیطیة هي التنفیذ الكلي لبطاقة الأداء المتوازن وه

المتكاملة، بالإضافة لمكونات بطاقة الأداء المتوازن الرقابیة یتم وضع رسالة متمیزة وأهداف إستراتیجیة 

تركز الإدارة الإستراتیجیة على التخطیط وهو الدور الأساسي لهذا النوع من أنواع بطاقة الأداء .

إدارة أداء المورد البشریة ،الاتصالات :لكل من ویة فهي إدارة الأداء الكليالمتوازن ،أما الأدوار الثان

دارة المشروعات   .الداخلیة والخارجیة، إدارة رأس المال الفكري ،الإدارة المالیة وإ

إن بطاقة الأداء المتوازن ) : Complete Balanced Scorecard( بطاقة الأداء المتوازن المتكاملة/ 5

م 1996(في  نوع الأكثر شمولاً لتنفیذ بطاقة الأداء المتوازن كما وصفها كابلن ونورتونالمتكاملة هي ال

فهي مجموعة كاملة من المكونات ودورها ) م كتاب2004م مقالة ،2004م كتاب ،2001مقالة ،
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ظمة الأساسي هو الإدارة الإستراتیجیة ، وتركز على التخطیط والرقابة معاً ،هذا النوع أكثر تكاملاً مع أن

  .المنظمات

  :خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن  2-1-5

إختلفت آراء الكتاب حول الخطوات الأساسیة لبناء بطاقة الأداء المتوازن ، ولكننا                 

یه  الإعتماد عل من التقسیمات كأساس یمكنسوف نستعرض بعضاً منها ثم نقوم بالإعتماد على واحدة 

أن خطوات  )Accounts Commission,1998( تقد مفوضیة المحاسبة الاسكتلندیةتع ، في هذه الدراسة

تحدد  هداف الإستراتیجیة الكلیة ،بناء الأ: بناء بطاقة الأداء المتوازن تتم في خمسة خطوات هي 

المبادرات في /التصرفات الرئیسیة أو المبادرات المطلوبة في أي هدف وكیفیة تحقیقه ، جمع التصرفات

د الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن والتأكد من الإتزان ، تصمیم مقاییس الأداء المناسبة لأي حدث الأبعا

تخاذ الإجراءات اللازمةأو مبادرة ، متابعة الم فقد قسم خطوات بناء ) م2004(أما بحیري  ،  قاییس وإ

، تحدید توفیر فریق العمل المدرب : بطاقة الأداء المتوازن إلى عشر خطوات هي كالآتي 

، تحدید مقاییس الأداء المناسبة )خطوات العمل التنفیذیة(الإستراتیجیات ، تحدید الأهداف التكتیكیة 

للنشاط ، تحدید البیانات اللازمة لتشغیل نظام التقییم ، تجهیز مستودع بیانات، إختیار برامج تشغیل 

لتحقق من قدرة نظام بطاقة الأداء ،تصمیم بطاقة الأداء المتوازن ، ا)Software(البیانات المناسبة 

عادة الإستخدام ولكننا سوف نعتمد بصورة أساسیة  ، المتوازن على تنفیذ إستراتیجیة المنشأة والتنقیة وإ

  : الخطوات الأساسیة لبناء بطاقة الأداء المتوازن إلى الآتي حیث قسم) 2009،المغربي (سیم على تق

  : صیاغة الرؤیة التنظیمیة:الخطوة الأولى 
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تصور لما ستكون علیه المنظمة في المستقبل وهي تساعد على ) Vision(تعكس الرؤیا            

المنظمة وهي تبین الغرض الأساسي الذي  والرؤیا دائماً تتبع لرسالة. صیاغة الاستراتیجیات والأهداف

ة ومن وقد تصدر الرؤیا من ذهن مدیر المنظمة أو من قبل مجموع, وجدت المنظمة من أجله 

وتمر هذه . الضروري أن تتضمن المجموعة ممثلین لجمیع أصحاب المصالح المتعاملین مع المنظمة

  :الخطوة بعدة مراحل 

ویتمثل الغرض من هذه المرحلة في  :صف تطورها ودور المنشأة المنتظرتعریف الصناعة وو / 1

لى تع ریف واضح لوضع إرساء أساس للوصول إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الصناعة وإ

المنشأة الحالي ودورها ، حیث أنه مطلوب هنا بجانب الوصول إلى إتفاق حول الكیفیة التي ستتطور 

بها الصناعة في المستقبل ،والشكل الملائم لأداء هذا العمل من خلال عقد المقابلات الفردیة مع رجال 

المقابلات ، یجب النظر للمنشأة وخصائصها وفي . الإدارة العلیا وقادة الرأي الأكثر تأثیراً في المنشأة 

مع أكبر عدد ممكن من الزوایا ، ویفید في ذلك الإعتماد على بعض النماذج المعروفة في دراسات 

  .، ونموذج تحلیل القدرات الفردیة للمنشأةPorterونموذج بورتر  ، SWOTالإستراتیجیة مثل نموذج 

السبعینیات من القرن الماضي ویعنى بتحلیل في أوائل   SWOTطرح نموذج :   SWOTنموذج/ أ

وبمساعدة هذا النموذج یمكن  ،)5- 2(الشكل  كما في) التهدیدات/ الفرص /الضعف / نقاط القوة (

وما یمكن أن تفعله فیما یتصل  )نقاط القوة والضعف للمنشأة(للشركة أن تحلل ما یمكنها فعله في الیوم 

  ).الخارجیةالفرص والتهدیدات (بالبیئة الخارجیة 

 SWOTتحلیل ) 5-2(الشكل 
  
  نقاط قوة  نقاط ضعف  

  فرص  تھدیدات

 إیجابیة سلبیة

 داخلیة
 خارجیة
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  م2009، مطبعة ھارثي ،مصر 330-303عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص    :المصدر (

  

نموذجه الخاص  Porterتر في مطلع الثمانینیات من القرن الماضي طرح بور : نموذج بورتر / ب

الذي تتأثر فیه ربحیة المنشأة بالقوى الهیكلیة العامة في ) 6-2(الشكل  كما فيبالقوة التنافسیة الخمس 

  .صناعتها ، وقد أحدث هذا النموذج تحولاً في بؤرة التركیز للمنشأة إلى الموقف التنافسي في الصناعة 

  یة الصناعةالقوى التنافسیة التي تقرر ربح) 6-2(الشكل 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )م2009، مطبعة ھارثي ،مصر 308عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص     :المصدر (

  
في أواخر الثمانینیات وأوائل التسعینات من القرن الماضي : نموذج تحلیل القدرات الفردیة للمنشأة /ج 

تحول التركیز من البیئة الخارجیة إلى الموارد والقدرات الفردیة للمنشأة كما هو موضح في الشكل ، 

ونموذج بورتر  SWOT، ویعتبر البعض أن هذا النموذج یمثل مدخلاً وسطاً بین تحلیل )2-7(

Porter تنافسیة للقوى التنافسیة الخمس ،فعند التعامل مع البیئة الخارجیة ، تبني المنشأة قوتها ال

  .إعتماداً على مواردها وقدراتها 

 شركات یحتمل أن تدخل السوق

  اعةمنافسو الصن
 موردون مشترون المنافسة بین الشركات القائمة

 بدائل

التھدیدات 
الجدیدة الداخلة 

 في السوق

تھدید المنتجات أو 
 الخدمات البدیلة

القوة التفاوضیة 
 للموردین

القوة التفاوضیة 
 للمشترین
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  نموذج لتحلیل الموارد) 7-2(الشكل 
    

  
  
  

    
  
  
  
  

    

  
  
  

  )م2009، مطبعة ھارثي ،مصر 309عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص     :المصدر (
  

التالیة هي عقد ندوة بهدف خلق نوع من الإجماع حول ما سیكون  ونظراً لأن المرحلة            

هاماً في المستقبل ، فلابد من توثیق المقابلات وتسجیل الآراء المقترحة فیها ، خاصة الآراء المتباینة 

  .حول القضایا الجوهریة

  :صیاغة رؤیة المنشأة / 2

ة مشتركة ، لذا فإنه من الجوهري التأكد في بطاقة الأداء المتوازن على رؤیة شاملقوم ت               

نظراً لأن المقاییس سیتم بنائها وصیاغتها في . مرحلة مبكرة من وجود رؤیة معتنقة بشكل مشترك 

لا فستصبح  ضوء تلك الرؤیة ، مما یسهم في تركیز بؤرة إهتمام المنظمة بصورة أقوى من ذي قبل ،وإ

  .وجود رؤیة مظللة وغیر حقیقیة  العواقب وخیمة للغایة لعدم وجود رؤیة أو

 الإستراتیجیة

إمكانیة خلق میزة تنافسیة 
 مستدامة

 القدرات

 الموارد

إختر إستراتیجیة :  الخطوة الرابعة
‘ تحقق الاستغلال الأمثل لقدرات المنشأ

 بالنسبة للفرص الخارجیة

) قوّم قدرات الموارد:( الخطوة الثالثة
القدرات على تولید إیرادات من حیث 

تنافسیة والمحافظة علیھا  إمكانیات خلق میزة
 .وإستغلالھا 

تعرف على قدرات الشركة  :الخطوة الثانیة 
 )فعلھ؟ما الذي تستطیع الشركة أن ت(

تعرف على موارد الشركة  :الخطوة الأولى 
وحدد مواطن القوة والضعف بالنسبة للشركة 

 المنافسة

تعرف على :   الخطوة الخامسة
الفجوات الموجودة في الموارد والتي 

إستثمر في تعویض .یلزم سدھا 
 ,وزیادة قاعدة موارد المنشأة
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  :صیاغة مجالات الرؤیة / 3

بعد الإنتهاء من صیاغة الرؤیة الشامة ومفهوم العمل ، یأتي دور دراسة إختیار                

: مجالات الرؤیة التي سیتم بناء المقاییس علیها ، وحسب ما إقترح كابلن ونورتن أربعة مجالات للرؤیة 

یة ، مجال رؤیة العملاء ، مجال رؤیة العملیات الداخلیة ،ومجال رؤیة التعلم والنمو مجال الرؤیة المال

ومع ذلك فقد فضلت بعض المنشآت إضافة منظور خامس وهو منظور الموظفین أو المنظور . 

ختیار مجال الرؤیة یجب أن تحكمه في الأساس منطق العمل مع وجود علاقة متبادلة . البشري  وإ

  . لات الرؤیة المختلفة وواضحة بین مجا

  :تحدید الإستراتیجیات وبناء الأهداف الإستراتیجیة العامة: الخطوة الثانیة 

القواعد الإجرائیة والأحداث والقرارات المطلوبة للمنظمة ) Strategy(تصف الإستراتیجیة               

یجیات التي سنتبعها ؟ وما أي ما هي الاسترات. لتطویر حالة موجودة إلى حالة مرغوبة في المستقبل

هي المجالات التي سنركز علیها؟ ویعتبر نموذج بطاقة الأداء المتوازن أداة لصیاغة وتنفیذ إستراتیجیة 

. الرؤیة المجردة والإستراتیجیة إلى مقاییس محددة وأهدافأي یعتبر النموذج أداة لترجمة , المنظمة

  :البطاقة وهي كالآتي )منظورات(من محاور ) ظورمن(ولكن لابد من تحدید الإستراتیجیات لكل محور

ینبغي أن یوضح هذا المحور نتائج الإختبارات الإستراتیجیة التي تم : المالي ) المنظور(المحور /1

إجراؤها في ما یتصل بمجالات الرؤیة الأخرى ، في الوقت الذي یرسي فیه العدید من الأهداف طویلة  

. القواعد العامة الأساسیة والمقدمات المنطقیة لمجالات الرؤیة الأخرى  المدى وبالتالي جزءاً كبیراً من

ومن الملائم أیضاً وصف . هنا نجد وصفاً لما یتوقعه الملاك من المنشأة فیما یتعلق بالنمو والربحیة 

) المنظور(وترتبط الموضوعات الأخرى التي یغطیها المحور . المخاطر المالیة التي تكون مقبولة 
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وهنالك العدید من أدوات الرقابة الإداریة  ، الخ..تیجیات التكلفة والإستثمار والحسابات المدینة بإسترا

ویشیر كابلن ونورتون إلى ثلاثة موضوعات .التقلیدیة ، تتمثل في صورة مقاییس مالیة ونسب أساسیة

لقواعد الأساسیة لإستغلال مزیج المنتجات ومعدل النمو،ا:إستراتیجیة ترتبط إرتباطاً كبیراً فیما بینها هي 

  . الطاقة الإنتاجیة وخفض التكالیف،إستراتیجیة الإستثمار 

یصف هذا المحور الطرق التي سیتم بها خلق قیمة الملاك وكیف سیتم : العملاء )منظور(محور / 2

إن تحقیق ذلك ، وما هي الأسباب التي ستجعل العملاء على إستعداد لدفع المقابل المالي له ، ولذلك ف

محور العملیات الداخلیة یجب أن تسترشد بهذا المحور، ویمكن القول أن هذا الجزء یشكل قلب 

المقاییس ، فإذا أخفقت المنشأة في تقدیم المنتجات والخدمات المناسبة بشكل یلبي إحتیاجات العملاء 

إن .وت وبتكالیف فعالة على المدى الطویل والقصیر ،لن تتولد إیرادات وتدهور المنشأة وتم

الإستراتیجیات المختارة یجب أن تركز على وصف قطاعات العملاء ، وتحدد الاسالیب التي سیتم 

إعتمادها للمنافسة وكذلك السیاسات والقواعد القابلة للتطبیق في هذه النواحي ، أما المقاییس التي تمثل 

العمیل ) محور(ة من منظور نتیجة طبیعیة لهذه الإختیارات الإستراتیجیة فینبغي أن توفر صورة شامل

مقاساً  –الأنصبة في السوق،ولاء العملاء :،ولذا یفضل أن تكون هناك معلومات تفصیلیة متاحة عن

مثلاً بمعدل تكرار شراء المنتجات، تدفق العملاء الجدد إلى المنشأة،رضا العملاء عن المنتجات،ربحیة 

مبكرة على أي تغیرات في تفضیلات العملاء  ومن المهم أیضاً التعرف في مرحلة. العملاء والأسواق

  .وسلوكهم

ما هي العملیات التي تولد الأشكال المناسبة للقیمة بالنسبة : العملیات الداخلیة ) منظور(محور / 3

للعملاء وتقود كذلك إلى الوفاء بتوقعات حملة الأسهم ؟إن الإجابة على ذلك ینبغي أن یطرحها منظور 
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ثم ینبغي علینا التعرف على عملیات المنشأة  على المستوى العام، ویفید  العملیات الداخلیة، ومن

، حیث یتضمن النموذج ) 8-2(نموذج بورتر المسمى سلسلة القیمة في القیام بذلك أنظر الشكل 

نتهاء بتقدیم المنتج ، ویتم بعد ذلك تحلیل  وصفاً لكل عملیات المنشأة بدءاً بتحلیل  إحتیاجات العملاء وإ

لعملیات بدرجة أكبر من التفصیل ،وذلك بهدف إستبعاد كل العملیات التي لا تخلق قیمة للعمیل هذه ا

بصورة مباشرة أو غیر مباشرة ، أما العملیات المتبقیة فینبغي أن یتم وصفها من حیث التكالیف وزمن 

اس هذه العملیات وعندئذ ستوفر النتائج أساساً لإختیار الأسالیب لقی. الخ...العملیة وتوكید الجودة 

وتتمثل أهم العملیات الواجب وصفها وتحلیلها في العملیات التي تسهم في توسیع قاعدة العملاء وتلك .

التي تؤثر على ولاء العمیل بشكل مباشر ، ومن أمثلة هذا النوع عملیات الإنتاج والتسلیم والعملیات 

  .ها بإحتیاجات العملاء أهمیة كبیرةذات الصلة بالخدمات ، وتحتل عملیة تطویر المنتجات وعلاقت

  

  سلسلة القیمة لبورتر) 8-2(الشكل 
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )م2009، مطبعة ھارثي ،مصر  318عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص    :المصدر (
  

 
  تحدید
  حاجة

 المستھلك

  إشباع
  حاجة

 المستھلك
 الخدمة التسویق عالتصنی التطویر التصمیم

 سلسلة التورید حتى الوصول للسوق

 العملیات

  عملیات إبتكاریة -
  تصمیم المنتج -
 تقییم المنتج -

  عملیات تنفیذیة -
  التصنیع -
  التسویق -
 خدمات ما بعد البیع -
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یمكن محور التعلم والنمو المنشأة من ضمان قدرتها على التجدید ، : التعلم والنمو ) منظور(محور / 4

في هذا المحور ینبغي أن تدرس المنشأة ما . كشرط أساسي لإستمرارها وبقائها على المدى الطویل 

یجب أن تفعله للإحتفاظ بالمعرفة التقنیة المطلوبة لفهم و إشباع حاجات العملاء وتطویر تلك المعرفة 

امها بدراسة كیفیة الإحتفاظ بالكفاءة الإنتاجیة الضروریة للعملیات التي تخلق قیمة إلى جانب إهتم

إن تعرض المعرفة التقنیة للتلف بإستمرار یلزم منظمات الأعمال بالبحث الدائم والسعي . للعمیل 

 لتحدید القدرات المحوریة التي یجب أن تكتسبها كأساس لتطورها المستقبلي ونتیجة لهذا الإختیار

الإستراتیجي سوف یتعین على المنشأة أن تقرر كیفیة الحصول على المعرفة التقنیة التي ستظل في 

المیزانیة العمومیة للقدرات كنموذج ) 9-2( شكلویوضح ال.والنواحي المختلفة  حاجة لها في المجالات 

س النموذج على ویؤس. یمكن إستخدامه كأداة معاونة لإجراء هذا النوع من الإختیار الإستراتیجي 

إعتبار أن الأسلوب التقلیدي لتقییم شركة ما هو یتمثل في تحلیل میزانیتها العمومیة، ویركز هذا التحلیل 

  .على حجم حقوق ملكیة المساهمین وعلاقتها بباقي أصول وخصوم الشركة 

  
  المیزانیة العمومیة للقدرات) 9- 2( الشكل 

  الأصول  الخصوم
 ً   بیعاتالم  قدرات مستخدمة مؤقتا

  الخدمات

  قدرات متداخلة

  الإنتاج
  

  تطویر
  شركاء  المنتجات 

  قدرات ذاتیة

  الإدارة
  

  )م2009، مطبعة ھارثي ،مصر 320عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص    :المصدر (

تحلیلاً على جانب الأصول لتقرر أنواع المعرفة والقدرات وفي النموذج السابق تجري المنشأة           

الواجب إدراجها ضمن مجموعة قدراتها المحوریة ثم تتخذ قراراً إستراتیجیاً بشأن أي هذه القدرات ینبغي 
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تمویلها من خلال مساعدات من الشركاء الخارجیین أو من خلال الإستعانة مؤقتاً بكفاءات خارجیة 

ذج أخر أثبت جدواه في إعداد إستراتیجیات القدرات وهو مقیاس القدرات لهامیل وهنالك نمو  .الخ....

  ).10-2(الشكل  كما في) 1994(وبراهالاد 

  مقیاس ھامیل وبراھالاد للقدرات) 10-2(الشكل 
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نیة الأساسیة بالإضافة إلى إعداد إستراتیجیات القدرات ، ینبغي علینا أیضاً أن نصف اللب           

الهیكل والظروف القائمة التي تسمح  –الداخلیة لبث المعلومات وعملیة إتخاذ القرارات من منظور عام 

  .بظهور المنشأة المعتمدة على التعلم بإعتبارها ضرورة للدفاع عن المركز  في السوق

  :تحدید عوامل النجاح الحاكمة: الخطوة الثالثة 

ة الإنتقال من التوصیف والإستراتیجیات إلى المناقشة والحكم على ما هو تعني هذه الخطو              

وبعبارة . مطلوب لنجاح المقیاس وما هي العوامل ذات التأثیر الأكبر على النتائج المنشود تحقیقها 

وهناك . أخرى یجب على المنشأة أن تقرر الآن ما هي عوامل النجاح الحاكمة وترتیبها حسب الأولویة 

مناسب لبدء هذا الجزء یتمثل في تكوین مجموعات نقاش لتقرر مثلاً العوامل الخمسة الأكثر أسلوب 

وفي الجلسة المشتركة لتي تعقب ذلك یتم . أهمیة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة التي سبق وضعها 

ما ھي القدرات المحوریة الجدیدة التي ستحتاجھ لبنائھا 
  للمشاركة في أسواق المستقبل الأكثر إثارة ؟

ما ھي القدرات المحوریة الجدیدة التي 
ستحتاج لبنائھا لحمایة وتوسیع إمتیازنا في 

  أسواقنا الحالیة ؟
ما ھي المنتجات أو الخدمات الجدیدة التي یمكننا أن 
ننشاھا عن طریق إعادة نشر او إعادة دمج قدراتنا 

  الحالیة؟

ما ھي فرص تحسین مركزنا في الأسواق 
رافعة مالیة أفضل القائمة من خلال توفیر 

  لقدراتنا الموجودة؟

 قائمة جدیدة السوق

 جدیدة

ات
در

ق
 

یة
ور

مح
 

 قائمة
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لإنتقال التوصل إلى مجموعة من النقاط الواقعیة  من عوامل النجاح الأساسیة ، وتوفر عندئذ أساساً ل

  .إلى وضع مقاییس رئیسیة

راسي بین قبل البدء في وضع المقاییس ، ینبغي الحرص على إحداث ترابط أفقي و                 

ویكون الترابط الراسي تلقائیاً بدرجة أو بأخرى لأن عوامل النجاح الحاكمة یتم .عوامل النجاح الحاكمة

طریقة لإحداث الترابط الأفقي بین العوامل هي رسم التعرف علیها وترتیبها حسب الأولویة ، وأسهل 

وفحصه لمعرفة إذا كانت مجالات ) 11- 2(الشكل  كما فيتخطیطي للقیاس كخریطة إستراتیجیة بیانیة 

وثمة أمر آخر لا یقل أهمیة وهو تحاشي أي إمكانیة .الرؤیة المختلفة مرتبطة ببعضها بشكل طبیعي 

ا على حساب عامل آخر، وینطبق هذا التحذیر أیضاً على لتحقیق درجة جدیدة في عامل نجاح م

  . المقاییس التي سیتم إعدادها لاحقاً 

  تحدید القیاسات:الخطوة الرابعة 

سنستخدمها في  الرئیسة المعنیة التي) (Measuresیتم في هذه الخطوة تحدید المقاییس             

بحیث لا ترفض الأفكار ) Brainstorming( بالعصف الذهنيیجب أن نبدأ بما یسمى , عملنا لاحقاً 

وفي المرحلة النهائیة نقوم بتحدید الترتیب حسب الأولویة للمقاییس , بل تستخدم جمیعها في العملیة

هناك صعوبة كبیرة في إیجاد العلاقة بین .ویمكن أن تٌراقب والتي تسمح بالقیاس التي تبدو أكثر تعلقاً 

خلال المقاییس المختلفة لذلك فإن التحسینات القصیرة الأمد لا یمكن السبب والنتیجة وخلق التوازن من 

أن تتعارض مع الأهداف الطویلة الأمد والمقاییس في المحاور المختلفة یجب أن لا تؤدي إلى تفاؤل 

وتشتمل هذه الخطوة على المراحل   .جزئي ولكن یجب أن تدعم الرؤیة الشاملة والإستراتیجیة الكلیة 

     :  التالیة 



71 

 

یجاد توازن بین المقاییس المختلفة /1 في هذه  :إعداد المقاییس والتعرف على الأسباب والنتائج وإ

المرحلة یتم إعداد مقاییس رئیسیة وثیقة الصلة لإستخدامها في العمل فیما بعد ،ومثلما حدث في 

كار وتستخدم أف الخطوات الأخرى ینبغي أن نبدأ بممارسة شكل من العصف الذهني لا ترفض فیه أي

  .فیه كل الأفكار والخواطر في العملیة

بعد الإنتهاء من المرحلة السابقة ، یتم تجمیع مقاییس المستوى الأعلى : صیاغة المقاییس الشاملة / 2

تمهیداً للموافقة علیها وعرضها على الأشخاص المعنینن ، یجب إطلاع كل فرد في المنشأة بطریقة ما 

اد المقاییس ، ویفضل أن یعرض على المشاركین أیضاً المستندات التي على ما تضمنته عملیة إعد

  .تتضمن التفسیرات والمقترحات المتصلة بعمل المجموعة مما ییسر عملیة تحلیل المقاییس 

تبعاً لحجم المنشأة وتنظیمها ، یتم بوجه عام : تحلیل المقاس والمقاییس وفقاً للوحدات التنظیمیة / 3

ستوى الأعلى والمقاییس وتطبیقها على وحدات تنظیمیة واقعة عند مستویات أدنى تحلیل المقاس بالم

  .والتأكد من مدى ملائمتها 

  علاقات السبب و النتیجة بین المبادرات الإستراتیجیة والمقاییس) 11- 2(الشكل 
    

  
 ------------------------------------------- ----------------------------------    

  
  
  
  
  

 -----------------------------------------------------------------------------  
    

  

 البعد المالي تحقیق القیمة المالیة للمساھمین

 زیادة الأرباح

 فعالیة التكلفة الاصولإستخدام 

 إستراتیجیة الإنتاجیة

 العملاء المنتجات والخدمات

 إستراتیجیة النمو

 البعد المتعلق بالعملاء

 الجھات الخارجیة

 العلاقات الإستراتیجیة

 العلامة التجاریة علاقات العملاء

 العوامل المتعلقة بالمنتجات والخدمات علاقات صورة الشركة

 الاسعار المنتجات والخدمات

 مستوى الخدمة قنوات التوزیع
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 -----------------------------------------------------------------------------  
   

  
  
  

----------------------------------- ------------------------------------------  
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  :تحدید وتطویر خطة العمل : الخطوة الخامسة 

وفیها یجب تحدید كیفیة تقییم النجاح في إستخدام بطاقة الأداء المتوازن من خلال صیاغة             

  .الأهداف ووضع خطة عمل

یتم صیاغة الأهداف النهائیة في صورة إقتراحات تقدم من قائد كل وحدة في : صیاغة الأهداف / 1

ویجب أن توضع أهداف لكل مقیاس . المشروع تمهیداً للموافقة النهائیة علیها من جانب الإدارة العلیا 

طویلة المدى معاً حتى یتسنى لها تفقد مستخدم ، وتحتاج المنشأة إلى أهداف قصیرة المدى وأهداف 

تخاذ الإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسب  ومن الضروري أن تكون . مسارها بصورة متواصلة وإ

هذه الأهداف منسقة ومنسجمة مع الرؤیة الشاملة والإستراتیجیة العامة وألا یكون هناك أي تناقض أو 

ومن . ط وتكامل بین الأهداف أفقیاً ورأسیاً على حد سواءولهذا السبب ینبغي إحداث تراب. تعارض بینها

ویجب أن یتم تقییم الجوانب المختلفة  عن وضع الأهداف وتقییم الأداء ، المهم أیضاً تحدید المسئولیات

متعلق بالإجراءات البعد ال

قاعدة المعلومات 
والمعرفة على 

 مستوى الشركة

تخطیط 
 الأعمال

  دعم
 البنیة التحتیة للتقنیة
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مثلاً المحور , وقد یتم التقییم بطرائق مختلفة وذلك تبعاً للمحور, المتضمنة في المحاور الرئیسة للبطاقة

بینما یكون التقییم . بالنسبة للعبارات المختلفة, أو نسب مئویة) رقمي(یتم التقییم بشكل كمي  المالي قد

أكثر صعوبة في محور الزبائن مثلاً فإن تقییم رضا الزبون وولائه یحتاج إلى استبیانات مختلفة 

ا الطریقة م: تتضمن مجالات متعددة للتقییم كما ینبغي تقدیم إجابات محددة عن الأسئلة التالیة 

  .الواجب إتباعها ؟ من أجل أي الوحدات ؟ ما معدل التكرار ؟ بواسطة من؟

تعدها كل مجموعة مشروع في النهایة ولكي تكتمل المقاییس، یجب علینا أیضاَ :وضع خطة عمل / 2

أن نحدد الخطوات الواجب اتخاذها لتحقیق الأهداف والرؤیة التي تمت صیاغتها ، وینبغي أن تشمل 

ونظراَ لأهمیة هذه . لعمل الأفراد المسئولین وجدولاً زمنیاً لإعداد التقاریر المرحلیة والنهائیة خطة ا

الخطط ودورها المحوري في حیاة المنشأة یفضل في كثیر من الأحیان أن تتفق المجموعة على قائمة 

مقترنة  –ة أولویات وعلى جدول زمني ، تفادیاً لحدوث مشكلات غیر متوقعة ، وتمثل هذه القائم

  . واحداً من مستندات الإدارة العلیا الرقابیة الرئیسیة –بالمقاییس التي تم إعدادها 

  :تحدید الأفعال التنفیذیة : الخطوة السادسة 

وتتطلب بیان الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفیذها لتحقیق الأهداف والإنتقال بالخطة             

تطلب بدوره تحدید الأهداف السنویة وتوزیع وتخصیص الموارد ، وتحدید وهذا ی. إلى عالم الواقع 

المسئولیات والأدوات ، وتدعیم البرامج ، والثقافة ومحاولة ربط ذلك بالدافعیة ، ویراعى عند ممارسة 

  . ة وتتأثر بهمالأفعال التنفیذیة أیضاً أنها تؤثر في كل من العاملین والمدیرین بالمنظم

  : المتابعة والإدارة :  الخطوة السابعة
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بشكل مستمر للتأكد  )Follow up(لابد من متابعتها , للتأكد من سلامة تطبیق بطاقة الأداء            

من أنها تنجز الوظیفة المقصودة كأداة دینامیكیة للإدارة ومن الضروري استخدام بطاقة الأداء لمختلف 

نى على أساس برنامج یومي لكل وحدة وستكون الرقابة لذلك یجب أن تب, العملیات الیومیة في المنظمة

لذلك یجب أن تتضمن خطة التطبیق قواعد وطرق , على العملیات الیومیة من خلال التقریر الجاري

ویجب أن تعمل المقاییس وخصوصاً للرقابة في المدى القصیر بشكل , مقترحة لضمان حفظ التوازن

  . مستمر 

  

  :ي تطبق بطاقة الأداء المتوازن تجارب بعض الشركات الت 2-1-6

إستخدمت العدید من الشركات بطاقة الأداء المتوازن  )Kaplan & Norton,1993(أوضح                

للهندسة والإنشاءات وشركة  )Rock water(مع إختلاف المجالات التي تعمل فیها ، فشركة روك وتر 

 Advanced Micro(ت أدفانس مایكرو دفایسیس للحواسیب و إستخدم )Apple Computer(أبل كمبیوتر 

Devices( وسنستعرض في هذه الدراسة إلى  .للتجمیع من أجل وضع المقاییس وتحدید الإستراتیجیات

شركة : مثل  )2009المغربي ، (التي أوردها  بعض تجارب الشركات التي تطبق بطاقة الأداء المتوازن

الجویة البریطانیة ،شركة هالیفاكس و شركة الإتصالات  موبیل للبترول ،شركة إلكترولوكس ، الخطوط

  .السعودیة

تعتبر شركة موبیل من الشركات المتخصصة في صناعة وتكریر  :Mobilشركة موبیل للبترول / 1

وتسویق البترول وخدماته ،ولقد إستغرق تطبیق بطاقة الأداء بها من سنتین إلى خمس سنوات ، تمكن 

 تقدم إلى المركز الأول من ضمن مجموعة المؤسسات التي تعمل فين أن تمكة خلال تلك الفترة الشر 
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بلیون دولار أمریكي 1.26زیادة في التدفقات النقدیة بلغت  تقحق، و نفس المجال على المستوى الدولي 

من خلال % 16في بدایة التطبیق إلى أن بلغ % 6تحول معدل العائد على الإستثمار من نسبة ، و 

ستراتیجیة الإنتاجیةإستراتیجیة نمو  بطاقة الأداء المتوازن لشركة ) 12-2( شكلویبین ال .الإیرادات وإ

  . موبیل

  

  

  

  بطاقة الأداء المتوازن لشركة موبیل) 12-2( الشكل
  المقاییس  الأهداف الإستراتیجیة  مجال الإستراتیجیة  المحور
 .معدل العائد على رأس المال المستثمر  -   النمو المالي  المالي

 .ل الطاقة والموارد المتاحةإستغلا - 
 .الربحیة  - 
 .الزیادة في التكلفة على مستوى الصناعة - 
  .نمو الربح - 

 .التدفق النقديو معدل العائد على الإستثمار  
 .مقارنة صافي الربح بالمنافسین 
 .إجمالي تكلفة الجالون مع المنافسین 
 .معدل نمو حجم البیع مقارنة مع المنافسین 
 .یة معدل العلاوة الإجتماع 
  .عائد وربح الإیرادات غیر البترولیة 

 .تحقیق رضا العمیل -   العملاء
خلق علاقات ومنافع  - 

  .الطرفین

الإستمراریة في تحقیق الرضا للمستهلك وبناء  - 
 .جسور من العلاقات

منافع مشتركة مع العمیل من خلال  - 
  ).Win-Win(إكسب –إستراتیجیة إكسب 

 .حصة في أسواق مختارة بعنایة - 
 .ف وعادات المتسوقینتصنیف أعرا - 
 .نمو مجمل ربح التجار والموزعین - 
  .دراسة إستطلاعیة للتجار والموزعین - 

  العملیات
  الداخلیة

تكوین حقوق إمتیاز لنظم  - 
  البیع

 .إدخال وتحدیث منتجات وخدمات جدیدة - 
دارة الإمتیازات -    .تكوین أفضل فرق عمل وإ

 .معدل عائد إستثمار للمنتجات الجدیدة  - 
 .تجات الجدیدة معدل قبول المن - 
  .جودة مخازن التجار والموزعین - 

  الوقت غیر المخطط-  .ملأ الفجوة القائمة  -   إدارة عملیة التكریر -   الأمن والسلامة - 
 إدارة المخزون -   المورد المنافس - 

  .الریادة في التكلفة على مستوى الصناعة - 
 .مستویات المخزون 
 .معدل نفاد الصنف 
  .فسینإدارة التكلفة بالمقارنة مع المنا 

 .طبقاً للمواصفات وطبقاً للوقت -   الجودة - 
 .تحسین مستویات الحمایة - 

 .طلبات متمیزة للتورید - 
 .عدد الحوادث البیئیة  - 
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  .معدل الأرباح بعیداً عن العمل -   .البیئة ومنع حدوث التلوث - 
عداد قوة العمل -   النمو والتعلم  .تهیئة المناخ المناسب للعمل   تحفیز وإ

 راتالتركیز على تنمیة المها 
إمكانیة الإطلاع وسهولة الحصول على  - 

  .المعلومات الإستراتیجیة

 .إستطلاع رأي العمالة المنتقاة - 
 .نسبة مقاییس الأداء للعمالة - 
 .مستوى الكفایة الإستراتیجیة - 
  .مستوى إتاحة المعلومات الإستراتیجیة  - 

  )2009، مطبعة هارثي ،مصر 348-347داء المتوازن ،ص عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأ:المصدر( 
یقع موقع شركة هالیفاكس في المملكة المتحدة ، وتمارس أعمالها  :Halifaxشركة هالیفاكس / 2

عملیات التجزئة ،خدمات إئتمانیة للعملاء ،التأمین الشخصي : المحوریة في خمسة قطاعات 

یات التجزئة والرهونات والمدخرات السائلة والأعمال ،المدخرات طویلة المدى والخزانة ،وتشمل عمل

أندمجت الشركة مع مع جمعیة لیدز الدائمة للبناء مستهدفة التحول 1995 المصرفیة بالتجزئة ، وفي

وتمثلت الأهداف  م،1994ولكن كان بدایة بناء بطاقة الأداء المتوازن في عام . إلى شركة عامة 

كسب عملاء  ، ومزاولة المزید من الأعمال معهم ى العملاء الحالیینالرئیسیة للبطاقة في المحافظة عل

التأكید على الغایات المتصلة بالعملاء  ،الإدارة وأداء الفروع تحسین ،الترویج لثقافة إیجابیة ،جدد

تم تنفیذ بطاقة الأداء  1998وفي عام  . خفض العمل الورقيو  تشجیع وتطویر العاملین ،والخدمة 

  .)13- 2(كما في الشكلتویات ل المسفي ك المتوازن
  
  
  

  بطاقة الأداء المتوازن الكلیة في شركة هالیفاكس) 13-2(الشكل 

  
  
  
  
  

  مع قدرتنا على الابتكار والنمو
 منظور تطویر الذات

  مع عملیاتنا للإدارة الداخلیة
 منظور العملیات الداخلیة

  بالنسبة لعملائنا
 منظور العملاء

  بالنسبة لأعضائنا
 المنظور المالي والأعمال

 رؤیة ورسالة ھالیفاكس
 ما ھي رؤیتنا للمستقبل؟

إذا نجحت رؤیتنا كیف سنكون 
 مختلفین؟

 تحدید إطار العمل
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  )2009، مطبعة هارثي ،مصر  353عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص:المصدر(
  

تعد شركة إلیكترولوكس واحد من كبرى شركات صناعة الأجهزة  :Electroluxشركة إلیكترولوكس / 3
بلداً في أنحاء  60ألف موظف موزعین على 106المنزلیة في العالم ،ویقترب عدد العاملین بها من 

والجودة بالشركة م تم إطلاق مشروع واسع النطاق یغطي الرؤیة والإستراتیجیة 1993في سنة . العالم 
 Global(تم إدخال مشروع آخر سمي بمشروع نظام القیاس العالمي المتكامل  1994وفي عام  ،

Integrated Measurement System(GIMS))  وقد تم وضع تصور له كجزء من عملیة مراجعة كبیرة،
إسماً جدیداً  الدینامیكي إدارة العمل لقطاع أعمال السلع ، وبعد ذلك تم تعدیل النظام السابق وتم إعطاءه

نسبة رئیسیة 16، ویركز المشروع الجدید على  )Dynamic Business Management (DBM)(لیصبح 
، وتتفاوت الأولویة المعطاة لهذه )14-2( الشكلمقیاساً غیر مالي كما في  12مختلفة من بینها 

  .المقاییس في القطاعات المختلفة
  بشركة إلیكترولوكس DBMامیكي العمل الدین إدارة )14-2( الشكل

  

  المتابعة  المقیاس  الناحیة
 .مؤشر الحسابات الإستراتیجیة -  عملاء

 .مؤشر إتجاهات التجزئة -
 .مؤشر رضا العملاء -
 .علامات تجاریة مفضلة 4من 2 -
  .النسبة المئویة للمنتجات الخضراء في المجموعة الكلیة -

 .سنویة -
 .ربع سنویة -
 .سنویة  -
 .سنویة  -
  ربع سنویة -

 .تطویر وتدریب إداري -
 .كفاءة تشغیلیة -
  .المعرفة بالمنتج  -

 

 .عملیة الكفاءة والجودة -
 .التحكم التشغیلي -
 .قدرات وتوافر التكنولوجیا -
 التفاعل بین المجموعة والمجتمع -

 .الصورة الذھنیة /السمعة   -
 .علاقات العملاء /رضا   -
 .سرعة الاستجابة/تقدیم الخدمات   -
 .تقدیم وتصمیم قیمة المنتجات  -

 .عملأداء ال -
 .السیطرة على التكالیف -
 .الربحیة -
 الجودة الائتمانیة -

 .تخطیط الأداء -
 .إدارة الأداء -
 .الإتصال -
 .التدریب والتطویر -
 العمل الجماعي -

قیمة المصروفات الإداریة  -
 .الممكن التحكم فیھا بالجنیھ

عدد الضوابط الإداریة  -
 .الموجودة

 .خدمات ھالیفاكس المالیة -

 .مؤشر خدمات العملاء  -
 .زیادة الفروع -
 .الرھونات -
 .الإستثمار  -
 .خلافھ  -

 .قیمة عروض الرھونات بالجنیھ -
 .قیمة سلفیات القروض الشخصیة بالجنیھ  - 
 .تباتحسابات ھالیفاكس الجاریة الممولة بالمر - 
 .مبیعات التأمین  -
 .قیمة مقبوضات الإستثمار بالجنیھ -
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 .المبیعات -  یلیةتشغ
 .النصیب من السوق -
 .الإنتاجیة للرأس الواحد -
 .معدل تنفیذ الطلبیات -
  معدل زیادة الخدمة -

  

  .مسح إتجاهات العاملین -  ثقافیة
  خریطة التقویم الذاتي -

  .ثلاث مرات سنویاً  -
  سنویة -

 (%).الربح التشغیلي التراكمي  -  مالیة
 (%).الربح التشغیلي  -
 (%).ملیات الإكتساب مصروفات الإندماجات وع -
  (%).الربح الإجمالي  -

 .ربع سنویة  -
 .شهریة -
 .شهریة -
  .شهریة -

  )2009، مطبعة هارثي ،مصر  356عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص:المصدر(

ن اكبر شركات الطیران تعد الخطوط البریطانیة م :British Airwaysالخطوط الجویة البریطانیة / 4

الدولیة الناقلة للركاب في العالم، بدأت عملیة بناء بطاقة الأداء المتوازن  لمطار هیثروا في أوائل 

م ، وكان أساس هذه البطاقة هو الأهداف المؤسسیة التي أتفقت مع فئات الأداء المختار 1997خریف 

ة الشحن بتحلیل الرسالة إلى أهداف بإدارة الشحن وحیث أن مدیر المطار كان قد قام في إدار 

إستراتیجیة ضمن الفئات المختارة ، فقد أطلقت العملیة في مطار هیثروا من رسالة معینة وأهداف 

إستراتیجیة معینة ، وقد تمت صیاغة الهدف الإجمالي للمشروع بشكل تدریجي في السنة الأولى كان 

لتالیة كان إنتاج أداء تنافسي ، وفي السنة الثالثة الهدف هو أداء الأساسیات بشكل سلیم ، وفي السنة ا

ن لحضور یوكخطوة أولى في عملیة البناء تم أفاد جمیع المدیرین التنفیذی. التحول إلى ریادة السوق

وقد إستغرق بناء هذه البطاقة للمطار إلى ما . ورشة عمل إلى أن تم وضع بطاقة الأداء المتوازن 

الهدف في : ة الأولى تركز العملیات على هدف واحد في كل منظور وفي السن. یقارب أربعة اشهر 

نحن نرید أن یلاحظ العملاء تحسن في دقة المواعید والأمتعة ، أما في فئة العملیات (فئة العملاء 
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وفي الفئة المالیة ) إدراك أن هذه منشأة أفراد(وفي فئة الأفراد) بیئة عمل یحركها الأداء(الداخلیة 

ولكل واحدة من ).فریق واحد ولعبة واحدة في هیثروا(أما في التغییر ) ة فعالة وطبیعیةممارسة إدار (

مجموعة الأهداف مسئولیة شخصیة على المستوى الفردي وكان الغرض من ذلك أن یقوم الأفراد 

بتحویل الأهداف إلى مقاییس لإدارتها ، وكان المفروض أن یبحث كل مدیر عن مقاییس تشیر إلى 

والقیاسات .و الأهداف وفي نهایة هذه العملیة أصبح لدى كل إدارة مقاییس خاصة بها التقدم نح

الخاصة بالمجموعة عبارة مزیج من المقاییس المجمعة من الإدارات المختلفة،والمقاییس التي إتبعتها 

ة الحقیب/الراكب ،التكلفة /دقة المواعید،الرضا عن عملیة تسلیم الأمتعة ،التكلفة :المجموعة هي

،التكالیف الإجمالیة ، عدد المرات في الإخفاق في تسلیم حقیبة ما، الوقت الذي تستغرقه الحقیبة منذ 

وصلها المطار وحتى صعودها الطائرة، عدد وقائع السلامة التي لم یتم تسویتها، عدد الحوادث ، التلف 

 10بغي أن یكون هناك وفي كل قیاس ین. مقیاساً 11وكان العدد الإجمالي للمقاییس .في الطائرات 

یعقد المدیر جلسة لمراجعة العمل مع كل مدیر لمدة ساعة مرة واحدة شهریاً، . مقاییس حاكمة فقط 

ویدرس المدیر في جلسات المراجعة الملخص المكتوب لما جرى في أثناء الفترة الماضیة ،ویناقش تقدم 

 الأداءورة تقریر یسمى تقریر بطاقة كل مقیاس ، وبعد ذلك یتم ضم القیاسات والتعلیقات معاً في ص

   . المتوازن

م بناء على قرار مجلس الوزراء رقم 1998/ 2/5تأسست الشركة في  :شركة الإتصالات السعودیة / 5

إلى شركة مساهمة سعودیة تنشأ بإسم شركة )البرق والهاتف(القاضي بتحویل مرافق الإتصالات 135

ملیون 3,23موظف ، وعدد خطوط الهاتف الثابت 23000 الإتصالات السعودیة،ویبلغ عدد الموظفین
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ملیون خط ، ومن أهم الملامح تجربة بطاقة الأداء المتوازن لشركة 2,53خط ، وخطوط الهاتف الجوال 

  :الإتصالات السعودیة مرورها بثلاثة مراحل هي 

لنموذج على برنامج كإعداد النموذج والمؤشرات والبیانات المطلوبة مع تطویر ا: المرحلة التمهیدیة   -

 .الإكسل

كما في  تطبیق البطاقة وربطها بإجراءات التخطیط مع بیان الوظائف التشغیلیة :مرحلة التطبیق   -

 .)15-2(الشكل 

وفیها تتم عملیة تحدید أهم المخرجات وذلك بالإضافة إلى : مرحلة المخرجات والمراجعة والتقییم   -

  .مراجعة وتقییم نتائج التطبیق
  المعالم الرئیسیة لتطویر إدارة الأداء/ المراحل )15-2(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  )2009، مطبعة هارثي ،مصر  366عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،ص:المصدر(
  

 

 منظور إدارة الأداء

 العمل الكتیب وورش

  .وضع المعاییر القیاسیة لإثبات إدارة الأداء الحالیة 
  .الاتفاق مع الإدارة العلیا على مفھوم النظام

 .تحدید الأدوار والمسئولیات

  .إعداد الكتیب التفصیلي 
تدریب الموارد الرئیسیة على إجراء ورش العمل الخاصة 

 بتعریف نظام بطاقة الأداء المتوازن

 بطاقة الشركة

 بطاقة الوحدات التجریبیة

  .داء المتوازن للشركة من خلال ورش العملبطاقة الأإعداد 
  .إعتماد البطاقة من قبل الإدارة العلیا 

 داء المتوازننظام الآلي لبطاقة الأجمع البیانات وتنفیذ ال

  .إختیار الوحدات التجریبیة وفق المعاییر المحددة
  )إذا لزم(توضیح الأھداف الإستراتیجیة للوحدات التجریبیة 
  .إعداد بطاقات الأداء المتوازن لكل وحدة تجریبیة 

 لبطاقة الأداء المتوازن جمع البیانات وتنفیذ النظام الآلي

 بیق نظام البطاقةتط
وضع خطة عمل على أساس التجارب المستفادة من بطاقة الشركة 

  .وبطاقة الوحدات التجریبیة
دارات والوحدات التنظیمیة الأخرى بطاقة الأداء المتوازن لكافة الإبناء 

  بالشركة بشكل تدریجي
 على مستوى الشركة تبلیغ وتعمیم الاسلوب وخطة العمل

1 

2 

3 

4 

5 

  الإعداد لمفھوم 
 النظام

 الإعتماد

التصمیم والتطبیق 
 التجریبي

 المراجعة

 التطبیق الكامل
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 الإبداع التنظیمي: المبحث الثاني        

  :ة مقدم2-2-1

الإبداع عنصر هام لنجاح المنظمات والإستمرار في تولید الأفكار الجدیدة، كما  إن               

یعمل الإبداع على خلق القیمة ویجعل المنظمة تمتلك میزة تنافسیة، وهي إستراتیجیة للبقاء والإستمرار 

 الكثیر نجاح سر لإبداعيا المدخل یمثل )Houston et al ,undated study(في الصناعة بصورة جیدة 

 الحالي العمل أداء في تستمر سوف فإن المنظمة الإبداعي تبنى المدخل بدون أنه ذلك المنظمات من

 نهایة في یؤدى الذي الاضمحلال أو الركود وهذا یعنى الماضي في به تقوم كانت الذي الأسلوب بنفس

منظمة دوراً كبیراً في المراحل الأربعة وتلعب إدارة ال ،دورها إضعاف أو المنظمة زوال إلى المطاف

المبادرات والدعم والتشجیع للأفكار والتعامل بإنفتاح مع الإفكار المبدعة ،المناقشة :لعملیة الإبداع وهي 

والحصول على الآراء وتقویم الخطط المجازة ، التنفیذ حیث أن إدارة المنظمة تقدم الحلول للمساهمین، 

الإلتزام المالي من اجل تنفیذها ،وبعد ذلك تعمم إدارة المنظمة الإبداع  وتصمم الخطط والحصول على 

  .)Patterson et al ,undated study(هیئة توتراجع فعالیة الإنجاز والتحول وال

من خلال مراجعتهما للأدبیات المنشورة عن  )Crossan & Apaydin,2010(صنف                   

، إذا إعتبارنا الإبداع التنظیمي كعملیة )16- 2(أو نتیجة كما في الشكل عملیة :الإبداع التنظیمي إلى 

،أما في حالة إعتبار الإبداع كنتیجة یجب أن یجب " كیف"فإن الأبعاد المكونة له تركز على سؤال 

، في هذه الدراسة أعتمدنا على التقسیم من ناحیة النوع  حیث یمكن "ما هو نوع "أو " ماذا "على سؤال

بداع إداريتقسیم ا   .لإبداع التنظیمي إلى الإبداع تكنولوجي وإ
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الخصائص الرئیسیة :في هذا المبحث سوف تستعرض الدراسة الموضوعات التالیة                  

أهمیة الإبداع التكنولوجي ، مصادر الإبداع : للمنظمات الإبداعیة ،أما الإبداع التكنولوجي فتناولنا فیه 

بینما  .،عوامل نجاح الإبداع التكنولوجي ومعوقاتهخاطرة في الإبداع التكنولوجيالتكنولوجي ،درجة الم

،أهمیة الإبداع الإداري ،القدرات الإبداعیة ، السمات الممیزة للشخصیة :الإبداع الإداري تناولنا فیه 

بالإبداع علاقة بطاقة الأداء المتوازن  الإبداع الإداري ،معوقات  ،الإداري الإبداع مراحل المبدعة ،

  .التنظیمي
  
  
  

  أنواع الإبداع التنظیمي) 16-2(الشكل 
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 

(source :Mary M. Crossan and Marina Apaydin ,A Multi-Dimensional Framework of Organizational Innovation: A Systematic 
Review of the Literature,P14, Journal of Management Studies  .September 2010) 

  
  
  

 

 )ضمني ، واضح( الطبیعة

 الإبداع كنتیجة الإبداع كعملیة
 )منتج ، خدمة ، عملیة ،نموذج أعمال(الشكل

 )زیادة ، جذریة( الأھمیة

 )الشركة ، السوق ، الصناعة(  الفائدة

 )إداري ، تقني( النوع

 )،الشركة الجماعةالفردي ، ( المستوى

  )الموارد، الفرص السوقیة ( الھدف
  

 )أعلى لأسفل ،من أسفل لأعلى من( الإتجاه

 )الاختراع ، التبني( المصدر

 )الشركة ،مجموعة الأعمال( المكان

 أبعاد الإبداع
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 :  الإبداعیة للمنظمات الخصائص الرئیسیة2-2-2

 المنظمات من غیرها عن تمیزها بخصائص رئیسیة تتسم الإبداعیة المنظمات إن                  

 :  )2009العجلة ،(الخصائص  هذه ومن أهم التقلیدیة

 .للإنجاز یسيرئ كعدو البیروقراطي الأسلوب إلى النظر -

 .للتجریب العاملین جمیع حفز -

 .والإبداع التغییر قیم مع وتتطابق للمنظمة دفع قوة عنصر تمثل تنظیمیة قیم تدعیم -

 .فیه والإبداع المتمیز للأداء وحفزهم العاملین قدرات لتنمیة متمیزة أسبقیة إعطاء -

 .والانفتاح بالمرونة تتسم الاتصال عملیة -

 .الإبداعي للتفكیر الملائم المناخ وتهیئة لعم فرق تكوین -

 من ومواصلة الجهد الإبداعیة الأفكار لطرح الداخلي الدافع لدیهم المبدعین الأفراد من عدد وجود -

 . المنظمة مشكلات حل أجل

 .المرن  الاستراتیجي التخطیط وتشجیع المنظمة عمل مجال في العلمیة الأبحاث استثمار - 

 .وتشجعه الإبداعي العمل بأهمیة تؤمن التي الواعیة القیادة توافر - 

ستراتیجیة للمنظمة محددة رسالة بوجود یتسم الذي الإبداعي للتفكیر الملائمة الداخلیة البیئة تهیئة  -  وإ

 اللامركزیة الحرص على مع الإبداعیة للعملیة ومشجعة واضحة وقیم الرسالة هذه تترجم دقیقة خطة أو

 .القرارات اتخاذ في

 فیما یتعلق وبخاصة بها تعمل التي الخارجیة البیئة مع قویة علاقة إقامة على حرص المنظمة  -

 . المنظمة تقدمها التي السلعة أو الخدمة من المستفیدین مع الوثیقة بالصلة
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  .المنظمة مع المتعاملین

 .والمرونة بالثقة یتسم جو في والعمل وأهدافها المنظمة لقیم الانتماء زیادة -

  .والهدم النقد بغرض ولیس والبناء النقد بغرض البناء الهادئ والحوار المناقشات تشجیع -

 : التكنولوجي الإبداع 2-2-3

 والأصالةNewness التحدیث  من نوع إلا هو ما التكنولوجي الإبداع أن                  

Originality أو تطویر هو هذه النظر وجهة وفق التكنولوجي الإبداع فإن أخرى بعبارة ، المنتج في 

ا أن إلى الإشارة وتجدر . للسوق جدید منتج إطلاق أو موجود لمنتج تحسین  إلى قد سبقه آخر باحثً

 الإنتاجیة بالنسبة للوحدة جدیدة تكون أن اشتراط مع مادي منتج أو ممارسة أو بفكرة الإبداع نوع تحدید

ا أدخلتها ، إن التي  جدیدًا الإبداع یكون أن وجوب وهو الرأي هذا في ملاحظته یمكن آخر عنصرً

ا تبنته ولیس التي للمنظمة ا، مبتكرً ا یعد لا نفسه الوقت في ولكن تمامً  لیست التغییرات إن إذ تغییرً

أغلب التحدى الذي یواجه  ،)2005العامري ،( تغییر هو إبداع كل أن في حین إبداعًا، جمیعها

فیة إدارة التغیرات التكنولوجیة السریعة والجذریة ،إن الإبداع المنظمات في الإقتصاد العالمي هو كی

التكنولوجي یؤثر في المیزة التنافسیة للمنظمة بصورة كبیرة ،وتتضمن تكنولوجیا المنظمة المعرفة 

والمهارات والإجراءات والتسهیلات الإنتاجیة ،أن التغیر في التكنولوجیا یحتاج إلى عاملین على معرفة 

ة وتقوم الإدارة العلیا بحثهم على الإبتكار من أجل مواجهة التغیر، أن مستوى التطور ومهارة عالی

التكنولوجي یؤثر على أي دولة أو منظمة ومقدرتها على انتاج منتجات وخدمات عالیة الجودة ومربحة 

)Dauda ,undated study.(  

   :)2009الموسوي ،( الآتیة لحالاتا من حالة التكنولوجي یكون في الإبداع ولهذا فإن                
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ا  جدید منتج/ 1   New Product تمامً

  Product Improvement السوق  في موجود منتج تحسین/ 2

ا جدیدة عملیة /3    New Process تمامً

  Process Improvement موجودة عملیة تحسین/ 4

   Services خدمات / 5

  : التكنولوجي أهمیة الإبداع2-2-3-1

 ؟ لذلك المرافقة المخاطر وتتحمل تكنولوجي إبداع تحقیق إلى المنشآت تلجأ لماذا                  

 السلعي أو الإنتاج ذات سواء المنظمات جمیع في مشتركة تكون تكاد والتي هنالك العدید من الأسباب

 :)2005العامري ،(وهي الخدمي

بیئة  هي أنواعها اختلاف على المنشآت فیها تعمل التي البیئة إن : السوق في الحادة المنافسة/ 1

ا أصبح وعلیه تغیرات، هناك تكون أن دون یوم یمر یكاد ولا متحركة دینامیكیة المنشآت  على لزامً

  . السوقیة  الحصة على الحفاظ أجل من مخاطره وتحمل الإبداع إلى اللجوء

ا الفوري التطبیق إلى الثورة العلمیة أدت ):التكنولوجیة( العلمیة الثورة/ 2 الأبحاث  لنتائج تقریبً

 .الجودة وتحسین والتصمیم بالإنتاج تتعلق التي والاكتشافات

 بالتكالیف نتیجة أكبر وانخفاض الأرباح من كبیرة كمیات یعني هذا:  كبیرة بأحجام الإنتاج إمكانیة/ 3

م ومن الوحدات من أكبر عدد على الثابتة التكالیف لتقسیم  ثم منافسة ومن ربأسعا البیع إمكانیة ثً

 . أفضل بشكل المنافسة



86 

 

هائل  عدد وتقدیم المنتجات من الكثیر تطویر على كبیر فضل له كان العامل هذا إن :الطاقة أزمة/ 4

    .الطاقة باستهلاك الاقتصاد على تساعد التي والمیكانیكیة الكهربائیة المنتجات من

 كانت سواء التكنولوجي الإبداع لعملیات ت الدعمالحكوما  تُقدم  :الحكومیة والمساعدات التسهیلات/ 5

المنشآت  ترعى التي المنظمات بعض من بلد یخلو یكاد لا ،حیث مالیة أو فنیة مساعدات في شكل

 . منها الصغیرة خصوصًا المبدعة

من  الكثیر إلى أدى قد الوسائل من النوع هذا في الهائل التطور إن :المعلومات تكنولوجیا/ 6

سهل  تصمیم شكل في أو الإنترنت تقدمها التي كتلك وخدمات سلع بشكل هو ما منها الإضافات؛

  .المنتجات آلاف بل لمئات وسریع

     :أهداف تبني المنظمة للإبداع التكنولوجي 2-2-3-2

إن تعظیم الربحیة وتدعیم الفرص من  )2010هاب و أبن زینب، عبد الو ( یري                      

الحصة السوقیة، یعد من بین أهم الدوافع التي تؤدي بالمنظمة إلى تبني تكنولوجیا أجل زیادة حجم 

غیرات حدیثة، ناهیك عن وجود جملة أخرى من الدوافع التي تجعل من المنظمة تتبنى الإبداعات والت

  : التكنولوجیة المستثمرة مثل

نه أن یساهم في تطویر وخلق الاستثمار في الإبداعات التكنولوجیة المتعلقة بأسالیب الإنتاج یمك -

منتجات جدیدة ذات جودة عالیة، لتلبیة حاجات ورغبات الزبائن الدائمین والمحتملین، فتتمكن 

 .المنظمة من الحفاظ على مركزها في السوق وتعزز بذلك من قدرتها التنافسیة

تغلها المنظمة، الرغبة في تفادي التطورات المعاكسة التي تحدث في أسواق مدخلات الموارد التي تس -

 .فمن أسباب التوجه نحو الآلیة ارتفاع تكلفة العمل البشري وتصاعد أسعار المواد الأولیة
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لا یمكن لأي منظمة أن تعیش بمعزل عن محیطها وبیئتها الخارجیة في المدى الطویل، خاصة مع  -

ل التكیف مع تزاید سرعة التغیرات والإبداعات التكنولوجیة بشكل مستمر، فالمنظمة التي تتجاه

مهددة بتدهور مركزها في السوق وتراجع وضعها التنافسي، ) نظام مغلق(تطورات الإبداع التكنولوجي 

في حین تتمتع المنظمة المتجددة المواكبة والمشجعة للتطورات والإبداعات التكنولوجیة بالمزایا 

بفضل میزة التكلفة الأقل  التنافسیة التي تمكنها من الحفاظ على حصتها ومكانتها في السوق، سواء

  . أو تقدیم سلع ممیزة

وتتفق معظم المؤسسات على هذه الأهداف النهائیة التي تسعى لتحقیقها من أجل                

تحسین الأداء الاقتصادي لها في شكل زیادة الإیرادات أو تخفیض في التكالیف، ومنه خدمة المجتمع 

  .فسیة في السوق من جهة أخرىمن جهة وتعزیز مركزها وقدرتها التنا

  :التكنولوجي  الإبداع مصادر 2-2-3-3

عدد من المصادر التي تعد مصدراً للإبداع   Peter Druckerحدد بیتر دراكر                  

   ):2005العامري ،(التكنولوجي وهي 

 كرتابت التي المنشآت هي كثیرة  Unexpected Occurrences :المتوقعة غیر الأحداث /1

 بعضها إن بل المصادفة، فیها بطریقة البحث فرق بعض أو مهندسیها أحد بواسطة جدیدة منتجات

 اكتشفت التي  Don Cullen Transmet Corporationشركة في الحال هو كما أرباحه ضاعف

  .وغیرها من الأمثلة العدید سقوف في تستخدم التي الألمنیوم رقائق من نوعًا
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 ، جدیدة إبداعیة فرصة أو مناخ توفیر في شائع المصدر هذا إن Incongruities :التنافر  /2

 یعد والمخطط الفعلي الأداء بین الفرق أو حصوله فعلاً وبین ما یفترض یحصل ما بین فالاختلاف

 . المهمة الإبداعات التكنولوجیة بعض خلالها من تبرز فرصة

 تنتهي التي المتسلسلة الإنتاجیة عملیاتال إن:  Process Needsالإنتاجیة  العملیة متطلبات/ 3

ا كانت ، النهائي المنتج بتقدیم  أو عملیات لتطویر النظر وبعد المهارة والمهندسین ذوي للفنیین مصدرً

 المدخلات على تطرأ التي التغیرات التركیز على مع عالیة بدقة العملیة ملاحظة خلال من منتجات

 العملیة إجراء وطرائق الجراحة حقل كان في ما المهمة عاتالإبدا ومن . مخرجات إلى تحویلها عند

  . الجراحیة

 تحصل أن الطبیعي من:   Industry and Market Changeالسوق  أو الصناعة في تغیرات/ 4

ا الاقتصادیة القطاعات في تغیرات ا، أو نموً ا ضمورً تیجة لعوامل انكماشا أو توسعً  طبیعة منها متعددة نً

  .وغیرها المستهلكین وأذواق التكنولوجي والتطور الصناعة

 والمهنیة العمریة وتركیبتهم السكان عدد زیادة إن: Demographic Changes السكانیة  التغیرات/ 5

 مهمة فرصًا تشكل عوامل كلها ، العمالة ودخولهم ومستوى التعلیمي ومستواهم الجغرافي وتوزیعهم

 عدد زیادة عن ناجمة أخرى مشاكل وحل والسكن والتعلیم الصحة مجال في كثیرة تقنیة إبداعات لتقدیم

  . السكان

 الحقائق تفسیر في التغیرات هذه تحصل:  Perceptual Changes والمزاجیة الإدراكیة المتغیرات/ 6

 الاهتمام إلى الناس فاتجاه ، الحالي العصر في مهمة التغیرات وهذه ملموسة  غیر أمور وهي والمفاهیم
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 أو السكریات من الخالیة الأغذیة لإنتاج المبدعین أمام واسعة الأبواب فتح ورشاقتهم بصحتهم الزائد

  .الحاجات بهذه للإیفاء ومرافق منشآت تطویر وكذلك الكفائین، الخالیة من المنبهات

ا العملیة المعارف في الهائل التقدم إن   New Knowledge :الجدیدة المعرفة/ 7  فسح قد ونوعًا كمً

 ، الاتصال ووسائل منها الإلكترونیة خصوصًا من المنتجات هائل عدد في التقدم هذا تضمینل المجال

 إن . جدیدة عمل وطرائق بأسالیب تنفیذها یجري ومعارف جدیدة أفكار حصیلة هي الإبداعات فهذه

 مما أقصر زمنیة بوتائر تتضاعف أصبحت من الاختصاصات اختصاص أي في المعرفة كمیات

اسا علیه كانت   . فرص الإبداع من یزید وهذا بقً

  : التكنولوجي الإبداع في المخاطرة درجة 2-2-3-4

وهي  درجات بست أن تحدد یمكن التكنولوجي بالإبداع المرتبطة المخاطرة إن درجات                

  ):2005العامري ،(كالآتي 

 ترغب التي الأصلیة بحوثال حالة یرافق وهذا: Perfect Uncertainty وكامل  حقیقي تأكد عدم/1

ا جدید إبداع إلى التوصل في  توجد كذلك مثلاً ، السرطان لمرض علاج في اكتشاف الحال كما تمامً

 والمجازفة . الاختصاصات مختلف في المكائن للأجهزة أو الجدیدة الاختراعات مجال في الحالة هذه

ا جهدًا ومكلفة الثمن باهظة هذه   . ومالاً ووقتً

 الحالة وتحصل هذه:  Very High Degree Of Uncertainty التأكد عدم من جدًا یةعال درجة/ 2

 إنتاجیة عملیة في أصلاً أو الموجود المنتج في أساسي أو جذري إبداع بإدخال ما منشأة ترغب عندما

   . المنشأة خارج من ولكن أصلاً  معروفة
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 الإبداع لعملیات مرادفة وهذه:  High Degree Of Uncertainty التأكد عدم من عالیة درجة/ 3

 منتجات في ولكن العملیة الإنتاجیة أو المنتج في كبیر تعدیل صورة في تكون التي التكنولوجي

  . الحالة السابقة من أقل تكون هنا فالمخاطرة لذلك .نفسها المنشأة وعملیات

 عندما الحالة هذه تجد:   Moderate Degree Of Uncertaintyالتأكد عدم من معتدلة درجة/ 4

 الإنتاجیة السوق وعملیاتها في مستقرة تكون التي منتجاتها من جدیدة أجیال بإنتاج المنشآت تقوم

 . ومرونتها بانسیابتها معروفة

 عدم درجة في الانخفاض هذا إن Little Degree Of Uncertainty :التأكد عدم من قلیلة درجة/ 5

 أو معینة منتجات بإنتاج عن ترخیص عبارة هو هنا المتولد يالتكنولوج الإبداع كون إلى یعزى التأكد

 المبكر الامتیاز أو بسبب التبني یكون أن یمكن كذلك . العملیة أو المنتج في بسیطة تعدیلات

  . أخرى منشآت في أصلاً  موجودة عملیات أو لمنتجات

 الأقل هو النوع هذاو : Very Little Degree of Uncertainty جدًا  منخفضة التأكد عدم درجة/ 6

 حالة في أو في السوق ومستقر موجود منتج من جدید نموذج إنتاج حالة في یوجد حیث مخاطرة

 یرافق أن یمكن كما أنه .والتغلیف التعبئة أو الوزن أو اللون في طفیف بتغییر نفسه المنتج التنویع

 في أساسًا إنتاجیة موجودة عملیات أو .أخرى منشآت في أنجزت لإبداعات المتأخر التبني عملیات

  . المنتجات في البسیطة الثانویة التغییر حالات فضلاً عن المنشأة

 وبنتائج معین تقني إبداع بتحقیق تقوم أن یمكن المنشآت أن نستنتج هذا كل من                

،تقریب خاطرةالم من یخلو تقني لإبداع ما لاً مجا هناك إن أخرى بعبارة أو تكون مضمونة تكاد إیجابیة  اً

 اً إبداعاً دائم تفضل لأنها الأرباح من الوفیر تحقق كثیرة منشآت هناك أن لنا یظهر بیئة الأعمال وواقع



91 

 

 مواقع تحتل بأن ترغب لا – الإستراتیجیة الإدارة مصطلحات حسب أنها أي بسیطة ذا مخاطرةاً تقنی

نما المنافسة القیادة في   . مقلدة أو تابعة البقاء تفضل وإ

 :التكنولوجي ومعوقاته عوامل نجاح الإبداع 2-2-3-5

 و )Yu Lin,2003( الإبداع التكنولوجي منها النجاح عوامل هنالك العدید من                

 : )2005العامري ،(

  . الموارد كفایة /1

 . العلیا الإدارة دعم/ 2

 . والفنیین الباحثین من كبیر عدد وجود/ 3

 . الإبداع من المتوقع ليالعا المالي المردود/ 4

 . السوق في للمنشأة الجیدة السمعة/ 5

 . العلمي البحث ومراكز الجامعات مع وثیقة علاقات/6

 . الحكومة من وتشریعیة ضریبیة تسهیلات/ 7

 . والحواسیب والتجهیزات الآلات وفرة/ 8

   . المنشأة هافی تعمل التي الصناعة مجال في التكنولوجي التطور على المستمر الاطلاع/ 9

                 

 : الأسباب التي تعیق الإبداع التكنولوجي منها أیضاً هنالك العدید من                

 . التكنولوجي الإبداع لمشاریع المخصص الوقت قلة/ 1

  . المالیة الصعوبات/ 2
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 . الحالي الإنتاجي النظام تكییف صعوبة/ 3

 . خارجیةال والضوابط والقواعد التشریعات/ 4

 . المنشأة فیه تعمل الذي القطاع بها یمر التي العامة الاقتصادیة الظروف/ 5

 . الإبداع من المتوقع المنخفض المردود/ 6

 . الجدیدة للمنتجات المستهلكین كتراثإ عدم/7

 .المنشأة فیه تعمل الذي القطاع في التكنولوجي التطور عن المتاحة المعلومات نقص/ 8

 .المختلفة الأقسام بین قالتنسی قلة/ 9

 . والمبدعین الإبداع لمشاریع العلیا الإدارة من المقدم الدعم قلة/ 10

  . الفنیة مهاراتهم ورفع كافٍ  بشكل العاملین تحفیز عدم/ 11

عوامل فردیة، : العوامل المعوقة للإبداع التكنولوجي إلى  )Yu Lin,2003(وقد قسم                  

  .عوامل بیئیةعوامل تنظیمیة  و 

  :الإبداع الإداري 2-2-4

الإدارة متعلق  في فالإبداع ذاتها، للإبداع العامة المفاهیم من الإداري الإبداع ینطلق                 

 وكل الخدمات للعملاء، وتحسین العمل فرق وقیادة المنتجات وتطویر الإدارة مجال في الجدیدة بالأفكار

 الإداري الإبداع تحدید مفهوم حول النظر وجهات في وتباین تعدد اكوهن .المعروفة الإدارة وظائف

 الإبداعیة الظاهرة تعقد ذلك إلى ویعود وماهیته تعریفه حول العلماء بین اتفاق یوجد فلا ، وماهیته

اختلاف  إلى أدى مما أخرى من جهة الإبداع مفهوم فیها انتشر التي المجالات وتعدد جهة من نفسها

 اهتماماتهم واختلاف والباحثین اجتهادات العلماء تباین بسبب الإبداع لموضوع نظریةال المنطلقات
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حول  أخرى مشكلة الباحثین تواجه ثانیة جهة من و ومدارسهم الفكریة والثقافیة العلمیة مناهجهم وكذلك

 والذكاء ةوالاختراع والعبقری الابتكار مثل له المرادفة المصطلحات تعدد وهي الإداري الإبداع موضوع

 تعریف على غیاب الإجماع من الرغم وعلى . له المناسب التعریف اختیار معها یصعب درجة إلى

 محاولة إن یقول حیث) الحمید عبد( یراه ما حسب غریباً  یعد لا ذلك فان الإداري للإبداع محدد

 ویشیر ).تهاذا الإبداع فكرة یتعارض مع ربما المصطلح لهذا محدد تعریف على إجماع إلى الوصول

 "یتمیز بالإبداع شيء تقدیم إلى تؤدي التي الحالة" أنه على الإداري الإبداع إلى )ویبستر( قاموس

 ذلك كان قبل، سواء من معروفاً  یكن لم أصیل شكل على الإبداعي العمل یبدو أن ضرورة ذلك ویعني.

 الإداري الإبداع أن )دركر( یرى كما ).أشكاله بجمیع الفني أو المیكانیكي أو العلمي الإنتاج مجال في

 . فنیاً  مصطلحاً  منه أكثر اجتماعي أو اقتصادي مصطلح

 الموارد ونتاج حصیلة وتعظیم تغییر" بأنه الإداري الإبداع عرف ذلك وبناء على                 

 من یتكون المنظم فالإبداع الجدید لتحقیق الفرص دائماً  یتیح الذي هو التغییر بأن والإمكانات، علماً 

العجلة ، ( )اجتماعیة أو اقتصادیة لإبداعات التغییر یتیحها التي للفرص الهادف البحث والتحلیل

2009(.  

 : الإداري الإبداع أهمیة2-2-4-1 

 التالي النحو على التنظیمات في الإبداع ظاهرة توفرها التي الإیجابیات إجمال یمكن                 

  : )2009العجلة ، (

 یكون لدیه إذ مستقر وضع في التنظیم یجعل مما المحیطة، البیئة لمتغیرات الاستجابة على قدرةال -١

 .التنظیمیة العملیات سیر على یؤثر لا بشكل التغیرات هذه لمواجهة الاستعداد
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 .والفرد التنظیم على بالنفع یعود بما التنظیم خدمات تحسین -٢

 في الفرصة لهم إتاحة طریق عن التنظیم في للعاملین العقلیةو  الفكریة القدرات تنمیة في المساهمة -٣

 .القدرات تلك اختبار

 .التطورات الحدیثة مع تتواكب علمیة أسالیب استخدام طریق عن المالیة للموارد الأمثل الاستغلال- 4

 .المتاحةوالبشریة  المادیة والإمكانیات المختلفة الإنمائیة البرامج بین التوازن إحداث على القدرة -5

 عن في البحث لها الفرصة إتاحة طریق عن قدراتهم من والاستفادة البشریة الموارد استغلال حسن -6

    .المحیطة التغیرات مع یتفق بما العمل لأنظمة المستمر والتحدیث العمل مجال في الجدید

   :الإبداعیة القدرات 2-2-4-2

 یقوموا حتى توافرها للأشخاص یلزم التي العقلیة داتالاستعدا هي الإبداعیة القدرات                

 أهمها ومن الإبداعي على التفكیر القادر المبدع الشخص تمیز ، والتي  الإبداعي السلوك من بأنواع

  ):بدون تاریخفلاق وابن نافلة ، (یلي ما

أفكار  بتكرار رتبطةالم وغیر والمفیدة النادرة الجدیدة بالأفكار الإتیان على المقدرة وهي: الأصالة - 1

 القدرة "هي الأصالة أن على من الباحثین عدد ، ویتفق المدى وبعید المألوف غیر إنتاج وهي سابقة،

 إلیها ینتمي التي الجماعة داخل بالمعنى الإحصائي التكرار قلیلة أي أصیلة استجابات إنتاج على

 جوانب ثلاثة تشتمل على والأصالة  "أصالتها زادت درجة الفكرة شیوع درجة قلت كلما أنه أي الفرد،

  : رئیسیة

 ).نادرة أفكار إنتاج على القدرة( الشائعة غیر الاستجابة -

 ).مباشرة غیر بعیدة تداعیات ذكر على القدرة( البعیدة الاستجابة -
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اً محكاً جدید یعد الجانب وهذا )بالمهارة علیها یحكم استجابات إنتاج على القدرة( الماهرة الاستجابة -

  . للأصالة

العام،  المتوسط تفوق الأفكار، من كبیرة كمیة إنتاج على الشخص قدرة تعني الطلاقة:  الطلاقة - 2

 یتمیز أن المرجح فمن لذا .( الإبداعیة القدرة بنك الطلاقة إن ویقال محددة، زمنیة فترة غضون في

 وسرعة الاستجابات بعدد مقیسة كمیة حدود في الطلاقة في التفكیر، وتتحدد بالطلاقة المبدع الشخص

    :للطلاقة  أنواع تحدید خمسة یمكن. صدورها

 .محدد نسق في وتولیدها الألفاظ إعطاء في الشخص تفكیر سرعة أي  :اللفظ طلاقة

 .الواحد المعنى ذات الألفاظ من ممكن عدد أكبر إنتاج أي  :التداعي طلاقة

 .محدد زمن في كارالأف من كبیر عدد استدعاء وهي : الأفكار طلاقة

 .معیناً  موقفاً  تناسب متصلة كلمات في السریع التفكیر أي  :التعبیر طلاقة

 . تقدیم بعض الإضافات إلى أشكال معینة لتكوین رسوم حقیقیة:  طلاقة الأشكال

عن  مختلف بتصنیف أو مختلفة بطرق والتفكیر المختلفة الطرق اتخاذ على المقدرة وهي : المرونة - 3

 الشخص موقفاً  بها یغیر التي السهولة درجة وهي مختلفة، أبعاد من للمشكلة والنظر العادي، التصنیف

 عدة من الأشیاء إلى النظر تعني أنها ، كما ذاتها بحد لأفكار التعصب وعدم معینة، نظر وجهة أو

 : نوعین إلى المرونة )2002إبراهیم،( قسم زوایا ، وقد

 أصل لفئة أو تنتمي لا تلقائیاً  متنوعة معلومات إعطاء على الفرد قدرة وتتضمن : التلقائیة المرونة -

 فیعطي . الموقف ضروریة یتطلبها حاجة دون الفرد عند تظهر التي المرونة إلى تشیر أنها كما  .واحد

نما تنتمي واحدة فئة إلى تنتمي لا الاستجابات من عدداً  الشخص  عن یمیزها وهذا .متنوع عدد إلى وإ
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 أهمیة الطلاقة عامل یبرز بینما أفكارنا، اتجاه أهمیة تغییر المرونة عامل یبرز حیث واعها،بأن الطلاقة

   .فقط الأفكار هذه كثرة

 حل النظر إلى بصدد یكون حین الذهنیة وجهته تغییر على الشخص قدرة وهي: التكیفیة  المرونة -

 حیث من المرن لعقلي، فالشخصا للتكیف الموجب الطرف باعتبارها إلیها النظر ویمكن معینة، مشكلة

 التكیفیة المرونة باسم المرونة من النوع هذا عقلیاً ، وسمي المتصلب للشخص مضاد العقلي التكیف

 . السلیم الحل مع السلوك لیتفق في تعدیل إلى تحتاج لأنها

 في ضعف عناصر أو حاجات أو مشكلات بوجود الوعي بها ویقصد:   للمشكلات الحساسیة - 4

 من والتحقق المشكلة ملاحظة في غیرهم من أسرع الأفراد بعض أن ذلك الموقف، ویعني أو البیئة

لها،  حلِ  عن البحث عملیة في أولى خطوة یمثل المشكلة اكتشاف أن شك ولا الموقف، وجودها في

 ظیفهاتو  أو إعادة الفرد، محیط في المحیرة أو الشاذة أو العادیة غیر أشیاء ملاحظة القدرة بهذه ویرتبط

ثارة  في القصور أوجه لإدراك حساسیتهم تزداد الذین أن الأشخاص ، ولاشك حولها من تساؤلات وإ

 نحو أمامهم سیزداد الاحتمال فإن وبالتالي فیها، البحث غمار فرصتهم لخوض تزداد المختلفة المواقف

  .  الخلاق الإبداع

 والعمل تخمینات وتقدیم النقد أو فشللل نفسه تعریض في الفرد شجاعة مدى هي:  قبول المخاطرة - 5

 الأفكار تبني في زمام المبادرة أخذ تعني كما .الخاصة أفكاره عن والدفاع غامضة تحت ظروف

 المخاطر لتحمل قابلاً  الفرد یكون فیه الذي نفسه الوقت في لها، حلول عن والبحث الجدیدة والأسالیب

 ذلك ، وفي على المترتبة لمواجهة المسئولیات تعدادالاس ولدیه بها، یقوم التي الأعمال عن الناتجة

 الطاقات في استثمار المخاطرة عنصر لأهمیة واعین الواعدون المدیرون یكون الإداري العمل میدان
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للتغلب  والدعم العاملین للمساندة لحاجة ومدركین التنظیمي، المناخ وتحسین العاملین لدى الإبداعیة

 تشجعهم ومكافآت أنظمة وضع إلى یدفعهم مما المخاطرة على المترتبة الآثار تحمل في التردد على

  . نتائجها وتحمل المخاطرة قبول على

 هذه وعزل الأولیة، عناصرها إلى المركبات تفتیت على القدرة هو التحلیل:   والربط التحلیل - 6

 مؤلفاً  معقداً  نكا إذا إلا مشكلة یسمى لا موضوع أي أن ذلك وتفسیر  .البعض بعضها العناصر عن

المجمعة  المادة تحلیل هو عمله ینبغي ما وأول الآخر، البعض في ملتبس غامض بعضهم من أجزء

 فهو الربط أما. المعقد العنصر ذلك إدراك على تساعد قضایا مجموعة إلى المشكلة تنحل ثم ومن

 العلاقات إدراك على درةالق أو هي جدید وترابط بناء في وتشكیلها ، الخبرة عناصر تكوین على القدرة

  .علاقات جدیدة تولیف أو استنتاج ثم وتفسیرها والسبب الأثر بین

 :المبدعة للشخصیة الممیزة سماتال 2-2-4-3 

العجلة (لآتي اة في لمبدعا الشخصیة لسمات والخصائص الأساسیة تتمثل الملامح                 

،2009( : 

 .یرید ما تنفیذ على والقدرة بالنفس الثقة -

 .العمل أداء في المرونة -

 .بسهولة الاستسلام وعدم المثابرة -

 .ممكن حد أبعد إلى بالرأي التمسك -

 .مشكلات من یواجهه ما إزاء التماسك -

 .للمشكلة واحد حل من أكثر إیجاد نحو المیل -
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 .صارمة وتنظیمات قواعد تحكمها التي الأعمال كراهیة -

 .التنبؤ على ویبعث الشك یحتمل بما الاهتمام -

  . المسؤولیات تحمل على العالیة القدرة -

 .دائماً  المبادرة بزمام الأخذ -

 . الآخرین دوافع فهم على القدرة -

 .العمل تنظیم على القدرة -

 . الأفق سعة -

 .حوله یدور عما التساؤل كثرة -

 .والاهتمامات المیول تعدد -

 .التعصب عدم -

 .الانفعالي التوازن -

 .الجماعة مع بسهولة التكیف دمع -

 .والاستدلال التحلیل على القدرة -

 .الأنفاس لالتقاط المشكلات حل عن أحیاناً  التوقف -

 .للآخرین مألوفة غیر تبدو قد أفكار تقدیم -

 .ابتكاریه بطرق الأعمال إنجاز -

 .الأحیان بعض في الزملاء من للتجاهل تعرض أفكاره -

 . ادیميالأك التفوق في الرغبة -
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 .والمبادئ النظریات تطبیقات عن المستمر التساؤل -

 .المشكلات حل في تساعدهم جدیدة بأفكار بتزویدهم الآخرین معاونة -

  .التعاون على التنافس تفضیل -

 .لها الآخرین إدراك عن تختلف بطریقة الأشیاء إدراك -

 .واللاحقة السابقة الخبرات بین الربط -

 .الجدیدة الأفكار في التمعن -

 .رؤسائه أوامر مواجهة في التساؤل -

 . شئونه في الآخرین تدخل مقاومة -

   .الذكاء من عالیة درجة امتلاك -

  :الإداري الإبداع مراحل 2-2-4-4

 كل ویذكر الإبداع تعریف في اختلفوا كما الإبداع مراحل تحدید في العلماء اختلف                 

 الإبداعیة الفكرة خلالها تتكون متنوعة بمراحل تمر الإبداع عملیة أن  Wallas and Marksberry مدن

الفكرة  تكون أثناء في الأخیرة المرحلة إلى الأولى المرحلة من المبدع الفرد ینتقل قد بأنه كما یؤكدان

 )2010جبر ،( الإبداعیة العملیة مراحل نماذج بعض یلي وفیما . المراحل ببقیة المرور دون الإبداعیة

: 

 ویست نموذج Whest :  
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 فجوة بین هناك یكون حین الإبداع إلى الحاجة الجماعة تدرك : الإبداع إلى الحاجة إدراك مرحلة/ 1

 أو حینما . الفجوة لهذه كاستجابة یحدث الإبداعي التفكیر فإن وبالتالي الحالي والأداء المتوقع الأداء

  .المنظمة وبقاء لاستمرار أساسي مطلبك بعض الإبداعات أهمیة الجماعة أو المنظمة تدرك

 لآخرین الذین الإبداعیة الاقتراحات المرحلة هذه وتحتضن : الإبداعیة الأفكار بطرح المبادرة مرحلة/ 2

 لهذه المرحلة أن ولاشك . الراهن الوضع تحسین أو المشكلة بغرض حل وذلك العمل جماعة یمثلون

 أو حل المشكلة في تسهم التي الإبداعیة الأفكار قبول لالخ من الإبداعیة العملیة تفعیل في أهمیتها

  . وجودها جزءا من الإبداعیة العملیة فقد وبالتالي الأفكار تلك رفض أو إضافیة أفكار تولید إلى تقود

 المتوقع في ومن المرغوبة الإبداعیة الأفكار توظیف و تبني المرحلة هذه في یتم : التطبیق مرحلة . ٣

 . بنجاح التطبیق من لتمكینها الأفكار على التعدیلات بعض جراءإ المرحلة هذه

 جزءا اعتیادیاً  الإبداعیة الفكرة أو الإبداعي العمل فیها یصبح التي المرحلة وهي : الثبات مرحلة . ٤

 . في المنظمة الرقابة إجراءات ومعاییر بثقافة یرتبط حیث المنظمة من

 والاس نموذج Wallas : 

 تتضمن تحدید كما بالمشكلة المرتبطة المعلومات جمع وتتضمن ):التحضیر( دالإعدا مرحلة 1.

 أفضل بشكل فهم المشكلة في ذلك یفید وقد المشكلة لحل محاولات تتضمن و .عناصرها وفهم المشكلة

 .هذه الجزئیات تربط التي والعلاقات المشكلة جزیئیات على والتعرف

 أي نشاط یظهر ولا خاملا المرحلة هذه في المبدع صالشخ یكون ): الكمون( الاحتضان مرحلة 2.

 الأفكار ویتخلص من بالمشكلة علاقة لها التي المعلومات كل العقل یستوعب وفیها فكري یذكر

 قلقاً  المبدع الفرد ویكون.المرحلة هذه نشیطاً في الخیال یكون كما علاقة لها لیس التي والمعلومات
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 أن المبدعین الأشخاص خبرات وتشیر .مزاجیة وتقلبات نفسیة راتتدوت المرحلة هذه ویصاحب ومتوتراً 

 الإحباط یكاد عندما أو آخر موضوع على وعیهم التي یتركز الأوقات خلال تحدث الإبداعیة انجازاتهم

 .علیهم یسیطر أن

 مشكلةحل ال إلى تقود التي الجدیدة الأفكار فیها تتولد التي المرحلة وهى ):الإشراق( الإلهام مرحلة 3.

 .الأفكار یلقنه تلك آخر فرد یوجد وكأنه ومستمر متتابع بشكل الفرد إلى الأفكار تأتى وعادة

 .المبدع توصل إلیها التي الجدیدة الفكرة واختبار تجریب فیها یتم التي المرحلة وهى :التحقق مرحلة 4.

 أن المبدع الشخص على صحتها كما من یتأكد وان یعلنها أن قبل فكرته مبدع كل یجرب أن ویفضل

 إن .ما مكان وفي ما زمن في نظریته فكرته أو بنقض ما ظهور یستبعد وألا الآخرین، من النقد یتوقع

 نظریته أو فكرته في والقصور الضعف مواطن التعرف على في المبدع الشخص تفید التحقق مرحلة

  .الجدیدة

 شتاین نموذج Stein :  

 .جدیدة أفكار وتكوین حلول باقتراح المبدع ردالف ویقوم : الفرضیات تكوین مرحلة/ 1

 المتاحة بفحص والأدوات والوسائل الأسالیب باستخدام المبدع یقوم وفیما : الفرضیات اختبار مرحلة/ 2

 .الأفكار أو الفرضیات صحة من للتأكد الفكرة أو الفرضیة

 ویقوم إحدى الفرضیات صحة من المرحلة هذه في المبدع الفرد یتأكد  :النتائج إلى الوصول مرحلة /3

  . الآخرین من فائدتها وقبولها مدى لمعرفة وذلك وفائدتها الآخرین على وعرضها بتعمیمها

 غیر دقیق یعتبر الإبداعیة العملیة لمراحل تصنیف أي أن یرى الباحثین بعض أن إلى الإشارة من ولابد

 بل من التصنیفات یبدو كما ومتتالیة مرتبة ومراحل خطوات عبر بالضرورة یسیر لا الإبداع لأن وذلك
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 قد الإبداعي أن العمل إدراك أهمیة ذلك یلغي ولا . اللحظات مختلف في ومتداخلة مستمرة عملیة هو

 ینظم عندما فالباحث .الإبداع الجماعي عملیات مستوى على خاصة أیضا منظمة خطوات عبر یتم

 البحث لعملیات مهماً  مطلباً  یمثل ذلك بل مخطئاً، یكون لا محدودة مراحل صورة في بحثه طریقة

 الإبداع تحقق لا المنظمة أن العملیات إلا المنظمة العملیات خلال من یتحقق قد فالإبداع . العلمي

 و مرة ذات نفسها عن الإنسان عقل في الشخصیة الذاتیة تعبر أن من الإبداع لحدوث ولابد  بالضرورة

  .تحقیقه  على والعمل الظاهر بوعیه به على التشبث قادراً و  واعیاً لذلك المعني الشخص یكون أن

  

  :الإداري الإبداع معوقات 2-2-4-5

 الإنسانیة المعوقات من العدید المختلفة للعملیات ممارسته أثناء الإبداع یواجه                 

 المعوقات خیصوتش تحدید المعوقات تلك عن الناتجة الآثار معالجة وتحتاج  .والإداریة والتنظیمیة

 إلى یؤدي نفسي صراع عنه ینتج قد الإبداعیة الحاجات كبت لان الإبداع بموهبة دون التضحیة بدقة

 المعاصرة المنظمات لنجاح مطلباً رئیسیا الإداري أصبح الإبداع ولقد .الشخص  لدى النفسي التوتر

 المتسارعة والتغیرات التحدیات ظل في خصوصا تواجهها التي على المشكلات التغلب یمكنها حتى

 إمكانات من الاستفادة من تتمكن لم المنظمات بعض أن إلا .المختلفة المنظمات بیئة بها تتسم التي

 القیام من المبدعین الموظفین تمكین دون تحول والتي العوائق بعض لوجود وقدراتهم الإبداعیة موظفیها

 مما أفضل بشكل الأعمال انجاز إلى یقود مما یدةجد إبداعیة أفكار من لدیهم ما وتقدیم بأعمالهم بحریة

 إلى الإبداع معوقات تصنیف ویمكن وایجابي فعال بشكل المشكلات حل على یساعد ومما هو متبع

  : )2010جبر ،( )17-2( الشكل في موضح هو كما رئیسیة مجموعات خمس
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  معوقات الإبداع الإداري) 17-2(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

  

  )2010سلامیة،غزة معة الإالجا–،كلیة الدراسات العلیا  الوظیفي الأداء على وأثره  الإداري   الإبداع ،جبر: المصدر(
  

 :العقلیة  المعوقات/ 1

ما  كثیراً  ولكن والتخیل والتذكر كالإدراك العقلیة العملیات من العدید الإبداعي التفكیر یتضمن      

 :مثل لبعض المشكلات ولهح من والأشیاء للناس الشخص إدراك یتعرض

 .فعلا فیه موجودة لیست الشيء أو الشخص في صفة رؤیة یتم حیث  :الإدراك خطأ .أ

 .له وجود لا شيء تخیل یتم حیث :الإدراك خداع . ب

 .أبعادها كل إدراك یتم ولا ناقص بشكل الأشیاء نرى حیث :الإدراك ضیق .ج

حیث  من والتخیل التذكر على قدراته بضعف بداعالإ على الفرد قدرة تتأثر آخر جانب ومن       

  .عنها الخروج الفرد یستطیع لا ثابتة حدود في التفكیر وانحصار المدى اتساع

 :الانفعالیة المعوقات/ 2

 :مثل الانفعالیة العوامل من عدد توفر إلى العقلیة القدرات بجانب الإبداعي الإنتاج یحتاج             

 دافعة تدفع قوة والإبداع . في التفكیر والاستقلال المخاطرة إلى والمیل الذاتي اءوالاكتف الثقة بالنفس

 معوقات الإبداع الإداري 

المعوقات العقلیة
المعوقات الإنفعالیة  

 

معوقات الد
افعیة

المعوقات التنظیمیة  
 

المعوقات البیئیة
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 یسببه الذي النفسي التوتر حدة ویخفض من الانفعال من الهدف یحقق حتى سلوكه تنویع إلى الفرد

أو  بالأفكار ونتحكم نستكشف خلالها من والتي الحریة في الانفعالیة تتدخل المعوقات الانفعال،إن

 .تلاقى القبول قد والتي أفكارنا ننشر أن من وقد تمنعنا ومرونة بطلاقة المفاهیم تكوین على قدرتناب

 :الانفعالیة المعوقات ببعض قائمة یلي وفیما

 .الفشل أو الأخطاء ارتكاب من الخوف -

 .للأمان الجامحة الرغبات الغموض وتسامى تحمل على القدرة عدم -

 .تولیدها  من بدلا كارالأف تقییم لتفضیل المیل -

 .بها والانغماس والطمأنینة الراحة على القدرة عدم -

 .التحدي قلة -

  .النجاح في السریعة والرغبة الزائد الحماس -

 .أصلا  بها والرغبة التخیل على القدرة انخفاض -

 . والوهم الواقع بین التمییز على القدرة عدم -

  :الدافعیة معوقات/ 3

 للفرد النفسیة الطاقة وتوجیه تحریك على تعمل التي العوامل من بمجموعة الإبداع ریتأث            

 ومهددات في معلومات من لدیه ما على السیطرة إلى المبدع تدفع التي وهي عمل من به یقوم نحو ما

 أوجه المجال من هذا في یوجد قد ما اكتشاف  التفكیر إلى أیضاً  وتدفعه عنده یبحث الذي المجال

 الفرد أن توصل الأبحاث أثبتت ولقد .فعال بشكل عنه والتعبیر الجدید في التفكیر ثم ومن ورقص

 التي للدرجة الفرد مدفوعاً  یكون أن ولابد إلیه للتوصل تدفعه جانبه من حقیقیة رغبة یتطلب للجدید
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 وعدم الملائمة بطریقة الفرد وتحفیزه تشجیع عدم ویؤدى للإبداع ، المحقق الإیجابي الجهد یبذل تجعله

الجزاء  كان إذا أخرى ناحیة ومن إعاقة الإبداع إلى ومساندتهم الآخرین وتقدیر احترام على حصوله

  .الجهد یناسب لا الجدیدة الفكرة مقابل یقدم الذي

 :التنظیمیة  المعوقات/4

الإداري  الإبداعو  عامة بصورة الإبداع تواجه التي المعوقات أهم من التنظیمیة المعوقات تعتبر         

  :التالیة النقاط في التنظیمیة المعوقات تناول ویمكن .خاصة بصورة

 ولا یسمح أیدیهم في السلطة بتركیز للرؤساء یسمح الذي التنظیم یؤدى  :تقلیدي إداري نمط سیادة .أ

 هفی اللوائح والتعلیمات تحدد والذي خططه، رسم في والمساهمة العمل أوضاع مناقشة في للعاملین

 یتهربون ویجعلهم بل الإبداع والابتكار على الأفراد تشجیع عدم إلى ودقیق مفصل بشكل العاملین ادوار

 .والعقاب الفشل من خوفاً  المسئولیة من

 الذي یعانى الإداري الجهاز في واضحة التنظیمیة الصحة سوء تظهر  :التنظیمیة الصحة سوء .ب

 :التالیة الأعراض من

 في تغیرات مستمرة إلى الإداري الجهاز في التنظیمیة تتعرض الوحدات  :لتنظیميا الاستقرار عدم/ 1

 العلاقات في علیه اضطراب ویترتب فعالیتها على سلباً  یؤثر مما التنظیمیة وارتباطاتها أوضاعها

 .على الإبداع بشكل سلبي یؤثر مما الاختصاصات توزیع وفي التنظیمیة

 بین أجزاء وتكرار الاختصاصات ازدواج مشكلة تعتبر  :صاصاتالاخت في والتكرار الازدواجیة/ 2

 وتحدید الروتین الإداري بمشكلات الإحساس زیادة علیها یترتب التي العیوب أهم من الإداري الجهاز

 .الإداري الإبداع من ویعیق یحد مما المسئولیة
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 الأنشطة المتكاملة ییبتغ بسبب التنظیمیة الهیاكل في التضخم ینتج  :التنظیمي الهیكل تضخم/ 3

 درجات للترقیة واستحداث فرص لخلق وذلك .المركزیة والإدارات القطاعات من عدد إلى وتقسیمها

 وهي البیروقراطیة تقلیدي وزیادة اداري نمط سیادة إلى یؤدى مما والمستقبلیة الحالیة العمالة تستوعب

 .الإداري الإبداع أعداء ألد من

 المختلفة بإصدار الوحدات تهتم ما كثیراً   :الإداریة للوحدات التنظیمي الدلیل بإعداد الاهتمام عدم/ 4

 هذه وجدت وان.تنظیمیة وحدة لكل الرئیسیة بالاختصاصات بیان بها یلحق أن دون التنظیمي القرار

 یؤدى مما الأفراد واجبات ومسؤولیات توضح ولا عمومیات بشكل تتحدد فإنها الرئیسیة الاختصاصات

 سلبا یؤثر مما الفریق روح الاتصالات وانعدام نظام في خلل حدوث وبالتالي السلطة على ازعتن إلى

 .الإداریة الوحدات داخل الإداري الإبداع على

 إلى التي تؤدى العوامل أن الدراسات من الكثیر اثبت : العمل في لإبداع الحافزة القوى إضعاف. ج 

 :يه العمل في للإبداع الحافزة القوى إضعاف

 وان ذي قیمة غیر یؤدیه الذي العمل وان له قیمة لا بأنه وشعوره بأهمیته الفرد إحساس انخفاض/ 1

  .والمكافآت ومناسب للحوافز عادل نظام توفر عدم إلى بالإضافة به القیام یستطیع آخر شخص أي

 أحوال المنظمة نم المختلفة الإداریة المستویات في اللامبالاة بروح مصحوبة العامة الشكوى وجود/ 2

 نتیجة وذلك وروح الفریق للتعاون وافتقارهم بالانجاز العاملین اهتمام عدم مع وتعقد أجراءتها وجمودها

 .القرار اتخاذ دیمقراطیة لغیاب

 التمسك باللوائح أنصار من القدامى بعض الموظفین یعین عندما :المسئولیة تحمل من التخوف/ 3

 الشباب من الموظفین مرؤوسیهم تشجیع على یعتمدون لا فإنهم قیادیةال بعض المراكز في والتعلیمات
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 یتمسكون الذین جمود الرؤساء أمام التراجع إلى الموظفین هؤلاء یضطر مما خلاقة بطریقة للتفكیر

 .الغیر إلقائها على في ورغبة المسئولیة تحمل من خوفاً  والروتین القواعد بحرفیة

 الأكبر تمثل الجزء البسیطة المشاكل أن بالرغم المعقدة المشاكل على يالإبداع التفكیر لقصر المیل/ 4

 إبداعیة بصورة تلك المشاكل حل أن إلى بالإضافة عامة بصورة المنظمة تواجه التي المشاكل من

 .مذهلة نتائج یعطى

 الإبداعأمام  كبیرة عقبة الواقع في هي المثلى الطریقة بأن بالعمل القائم الشخص اقتناع مجرد إن/ 5

 .قائم هو ما على والتأكید التجدید على الإقدام عدم یفضل فانه

 تعوق المنظمة التي المشكلات ابرز من إن :المعلومات وانسیاب تدفق وعدم الاتصالات نظام سوء .د

 الإداریة بین المستویات والمعلومات الأفكار نقل وتعطیل صعوبة في تتمثل الإبداعیة القدرات تنمیة عن

 المستوى داخل أو الإداریة المختلفة المستویات بین بعض الاختلافات وجود یعتبر ولا . لفةالمخت

 وتم بوجودها الاعتراف تم طالما ظاهرة صحیة تعتبر العكس على بل الخطیر، بالشيء الواحد الإداري

 المثمر الحوار من نوع فتح طریق عن وذلك المبادئ والوسائل على الاتفاق من قدر تحقیق على العمل

 تلك تطفو ثم منها أیا یوجد لا انه وتصور الاختلافات هذه محاولة إخفاء في الخطر ویتمثل .والخلاق

 فالهدف .الإداریة المستویات كافة في الموظفین سلوك على مما ینعكس السطح على الاختلافات

 طریق عن وذلك نیمك ما اقل السلوك مستوى على الفروق تصبح أن الاتصالات الإداریة من الأساسي

  .والمناقشة والحوار المعلومات وتبادل الفعال الاتصال طریق عن الموجودة الفروقات تلك تسویة
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 :البیئیة المعوقات/5

 التي البیئة كانت فإذا . منه الحد أو الإبداع تشجیع في كبیراً  دوراً  البیئیة الظروف تلعب          

في  التسرع یتم ولا النفس عن والتعبیر التفكیر في الفرد حریة تحترم مرنة سمحة بیئة یعایشها الفرد

 بحق الذي یعتبر الحر بالتفكیر تسمح البیئة كانت واذا فكرة، عن ویعبر یفكر من على الأحكام إصدار

ذا للإبداع، البدایة  الفكرة بدأ على حتى وان للتجریب فرصة الناتج والرأي للفكرة تعطى البیئة كانت وإ

 وخاصة الثقافیة الظروف إذا كانت أما . الإبداع على تساعد بیئة تعتبر بحق فإنها مألوفال عن خروج

 الفرد من تتوقعه وما الجماعة تراه یحید عما من على ویقسو یفكر من على تضغط والتقالید العادات

 أشیاء يف التفكیر تجنب وبالتالي الآخرون یتوقعها منه التي بالطریقة التصرف إلى سیمیل الفرد فإن

 .الآخرین توقعات نطاق عن تخرج جدیدة

  :العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي  2-2-5

ویعتقد آخرون  .تبني أفكار أو سلوك داخل المنظمةعبارة عن  لإبداع التنظیميا إن                

العمل في العدید من الأماكن مثل تغیر في الممارسات الإداریة ویشیر إلى الطرق الجدید لتنظیم  بأنه

 )18: بن نذیر ومنصوري ، بدون تاریخ(إدارة قوة العمل، تمكین العاملین، والمشاركة في إتخاذ القرار:

وتباینت آراء الباحثین حول أبعاد الإبداع التنظیمي فمنهم من نظر إلى الإبداع التنظیمي من حیث  ،

بعض الآخر إلى مستوى التغییر الذي یحثه الإبداع هل ، ونظر ال) فردي، جماعي ،الشركة(المستوى 

هو یؤدي إلى زیادة أم یؤدي إلى تغییر جذري،أیضاً یرى البعض أن الإبداع التنظیمي یمكن النظر 

إلیه من حیث الفائدة المرجوة منه هل تعود إلى الشركة أم السوق أم الصناعة ،كذلك یرى البعض أن 

لیه من حیث المصدر هل هو إختراع أم تبني ، ولكن أغلب آراء الإبداع التنظیمي یمكن النظر إ
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بداع إداري  دراسةكما في  الباحثین ركزت على تقسیم الإبداع التنظیمي إلى إبداع تكنولوجي وإ

  .)Liu et al  2010(و) 2009،العجلة (و )2010،جبر(و )2009، الموسوي (و )2005،العامري(

المحور المالي ، (داء المتوازن الأربعة ن حول محاور بطاقة الأراء الباحثیأتفقت آ               

المدهون والبطنیجي ( ،)Niven,2002() محور العملاء ، محور العملیات الداخلیة ،محور النمو والتعلم

، ویعتقد البعض أنه یمكن إضافة محاور أخرى كالإبتكار ، البحث  )2010 ،عوجه ( ، )2013 ،

  . )2006عبد اللطیف وتركمان،( تمعوالتطویر والبیئة والمج

المحور المالي ، (: النموذج الأول لبطاقة الاداء المتوازن من أربعة محاور هي  یتكون               

 ، مما)Kaplan &Norton, 1992() محور العملاء ،  محور العملیات الداخلیة ، محور الإبداع والتعلم

إلى تعدیل محور ) Jyoti, 2006(سعت دراسة  المتوازن، أیضاً  داءفي بطاقة الأ یشیر إلى أهمیة الإبداع

في تقویم أداء  البطاقة ستخدمالنمو والإبداع حتي تن إلى محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتواز 

  .المنظمات التي تعتمد على البحث والتطویر

القیمة داء المتوازن في قیاس لأإستخدام بطاقة ا إلى )Gama et al,2006(هدفت دراسة                 
من خلال تكوین نموذج یسمي ببطاقة الأداء افة التي یحققها الإبداع التنظیمي في المنظمة المض

، أیضاً یهدف هذا النموذج إلى ربط الخطط والأهداف الإستراتیجیة )Innovation Scorecard(الإبداعي 
التجربة العملیة سهولة تطبیق النموذج الجدید وضحت وأ بالإبداع التنظیمي في الشركات الصناعیة ،

  .بالإضافة إلى إمكانیة قیاس جمیع أنواع الإبداع ولیس فقط الخدمات والمنتجات الجدیدة 
إلى إختبار المناهج المختلفة المستخدمة في  )Jarrar & Smith,2011(دراسة  سعت               
، تم ع المنظمات المعتمدة على التنوی تخدمة فيداء المتوازن المسخاصة بطاقة الأ قیاس الأداء

بطاقة الأداء تجات و ختبار من خلال نموذج بنائي معدل، وتبین أن هنالك علاقة بین تنویع المنالإ
كذلك هنالك علاقة داء المتوازن والإبداع التنظیمي،بین بطاقة الأ معنویة المتوازن ، أیضاً هنالك علاقة
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هنالك علاقة معنویة بین بطاقة الأداء  أیضاً  الأداء المتوازن والجودة الشاملة،معنویة بین بطاقة 
هنالك علاقة معنویة بین بطاقة الأداء المتوازن  ، وأخیراً تبین أن)JIT(المخزون  المتوازن ونظام

 .والأداء
  

  الثقافة التنظیمیة:المبحث الثالث 

  :مقدمة 2-3-1

وتشیر ثقافة . ظیمیة من الخصائص الممیزة للمنظمة ولیس للأفرادتعتبر الثقافة التن                

التي یحملها  تالمنظمة إلى ذلك الهیكل المعمق، الذي یكتسب أصوله من القیم والمعتقدات والافتراضا

واستنادا إلى التعاریف الواردة في الدراسات السابقة للثقافة التنظیمیة فیعرفها . الأفراد داخل المنظمة

)Chuang et al, 2004 ( نموذج للقیم المشتركة التي توضح كیفیة السیطرة على "على أنها

فالقیم المشتركة تعتبر أساسیا لقیام ". الاتجاهات والسلوك، والتأسیس لما هو مهم لأفراد المنظمة

 المنظمة بوظائفها، لكونها هي التي تحافظ على المنظمة كوحدة مترابطة، وتعطیها هویتها التي تمیزها

تقاسم الافتراضات "على أنها  )Park et al, 2004(كما یعرفها .  عن غیرها من المنظمات الأخرى

الأساسیة التي تعلمتها المنظمة أثناء تعاملها مع البیئة وحل المشكلات للتكیف الخارجي والتكامل 

الإیفاء بمتطلباتها، أما ویتعلق التكیف الخارجي بإمكانیة المنظمة الاستجابة للتغیرات البیئیة و ". الداخلي

التكامل الداخلي فیشیر إلى تحقیق الانسجام والتوافق بین مختلف الإفراد والجماعات ذات التخصصات 

وبهذا تعتبر الثقافة التنظیمیة وسیلة لضبط العاملین الجدد . والمستویات المختلفة داخل المنظمة

تقاسم "بان الثقافة التنظیمیة تشیر إلى  )Wilson, 2001(فیما یرى  .وتعلیمهم على كیفیة حل مشكلاتهم
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القیم والمعتقدات والافتراضات والممارسات العملیة والتي تشكل دلیلا لاتجاهات الأفراد والسلوك داخل 

نموذج للرموز "فیعتقد بان الثقافة التنظیمیة هي عبارة عن  )Alvesson, 2002(أما . "المنظمة

تي تساعد أفراد التنظیم على تبریر خبراتهم وتوقعاتهم، كما تساعدهم والمعتقدات والقیم والافتراضات ال

وهذا یعكس الإجماع العام ". في المحافظة على عضویتهم في القسم الذي ینتمون له وفي منظماتهم

بالنسبة للباحثین بخصوص الثقافة التنظیمیة، والذین یتفقون على أن مفهوم الثقافة التنظیمیة یتصف 

  ).2010الخشالي والتمیمي ،(لیة والتعقید بالغنى والفعا

،عناصر تكوین الثقافة التنظیمیة  یتكون هذا المبحث من أهمیة الثقافة التنظیمیة ،                 

العوامل المؤثرة على الثقافة  أنواع الثقافة التنظیمیة ، ، الثقافة التنظیمیة ، خصائص الثقافة التنظیمیة

الثقافة التنظیمیة ، العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع التنظیمي، العلاقة  والمحافظة علىالتنظیمیة 

  .بین الثقافة التنظیمیة وبطاقة الأداء المتوازن

     :أهمیة الثقافة التنظیمیة2-3-2

تأتى أهمیـة الثقافـة فـي كونهـا أسـلوب لتفاعـل العـاملین لتحسـین الأداء التنظیمـي ومـن ثـم                 

إن مـا هـو موجـود داخـل الثقافـة هـي القـیم الأساسـیة والتـي تسـیطر علـى . أثیر في اتخاذ جمیع القراراتالت

وتملــي هــذه القــیم سیاســة حــل . معتقــدات العــاملین فــي المواقــف الصــعبة والتــي تحتــاج مــنهم إلــى التحــدي

إضـافة إلـى . دیـةالمشكلات في الحـالات الاعتیادیـة، وكـذلك الاقتـراب مـن ذلـك فـي الحـالات غیـر الاعتیا

، حــددة لهــمذلــك فالثقافــة التنظیمیــة تمثــل القــدرة علــى تكامــل الأنشــطة الیومیــة للعــاملین لبلــوغ الأهــداف الم

تســاعد المنظمـــة علــى التكیـــف بشــكل جیـــد مــع البیئــة الخارجیـــة والاســتجابة للتغیـــرات الســریعة التـــي  كمــا

مــن المســمیات  Culture as Cohesive glueكغــراء للتماســك  ویعتبــر مصــطلح الثقافـة . تعـرض لهــات
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وتؤكــد وجهــة النظـر هــذه علــى تقاسـم القــیم والمعتقــدات والمعـاییر مــع التركیــز . المتداولـة للثقافــة التنظیمیـة

إن كــل ثقافــة تنظیمیــة تنفــرد فــي ســمات جوهریــة مقارنــة بثقافــات . علــى تحلیــل وتقاســم المظــاهر الثقافیــة

ة العامــل الحاســم للنجــاح فــي تنفیــذ إســتراتیجیة التشــغیل، كمــا ویمكــن أن تكــون الثقافــ. المنظمــات الأخــرى

وفـي أضـیق المسـتویات فقـد وجـد البـاحثون بـان . أنها تلعـب دورا هامـا فـي تحدیـد نجـاح أو فشـل المـدیرین

 .هنــاك علاقــة معنویــة بــین طبیعــة الثقافــة الســائدة والعدیــد مــن المخرجــات كــالالتزام بالعمــل ودوران العمــل

. التنظیمیة أحد الوسائل الكامنة والقویة فـي تمكـین المـدیرین فـي اسـتخدامها لتحقیـق أهـدافهمتعتبر الثقافة 

وقـــد أوجـــد النـــاس مـــا یســـمى بالثقافـــات والتـــي یمكـــن أن یكـــون لهـــا التـــأثیر القـــوي فـــي الجـــانبین الإیجـــابي 

نظمـــاتهم وأخـــذها ن فهـــم ثقافـــة میلـــذا یجــب علـــى المـــدیر . والســلبي علـــى اتخـــاذ الإدارة لقراراتهـــا ومبادراتهـــا

إضافة إلى ذلك فان المـدیرین الـذین یفهمـون ثقافـة . بالحسبان والتروي في أنشطتهم الیومیة والإستراتیجیة

أن مــا یمیــز الاهتمــام بثقافــة المنظمــة هــو  .منظمــاتهم یمكــنهم العمــل علــى تغییرهــا إذا كــان ذلــك ضــروریا

كمـا یعتقـد الكثیـر . إلـى الأداء الجیـد لـلإدارة العلیـا التأكید على أن الثقافـة التنظیمیـة القویـة هـي التـي تقـود

مــن الأكــادیمیین والمــدیرین فــي المجــال العملــي بــان أداء المنظمــة یعتمــد علــى مــدى الاتســاع فــي تقاســم 

أن الرأي الذي یقول بان الثقافة التنظیمیـة تـرتبط بـالأداء یـأتي مـن ملاحظـة أن دور . القیم الثقافیة القویة 

وهنـــاك مـــن یـــرى بـــان الطریقـــة التـــي تتكـــون فیهـــا . ن یكـــون بمثابـــة المولـــد للمیـــزة التنافســـیةالثقافـــة یمكـــن أ

حیــث یــتم تحدیــد الأســلوب . الثقافــة التنظیمیــة یــتم فیهــا تعریــف وتوضــیح حــدود المیــزة التنافســیة للمنظمــة

مقابــل وبال. الــذي یســهل تفاعــل العــاملین، كمــا یحــدد مجــال تبــادل المعلومــات ومســتویات الحصــول علیهــا

فــان التقاســم القــوي والواســع للقــیم یمكــن الإدارة مــن التنبــؤ بــردود أفعــال الأفــراد للخیــار الاســتراتیجي، ممــا 

كمــا یعتقـد الكتـاب بــان المیـزة التنافســیة القابلـة للاســتمرار تـأتى مــن . یقلـل مـن النتــائج غیـر المرغــوب فیهـا



113 

 

ـــة الإبـــداع والكفـــاءة التنظیمیـــة واللتـــان ترفعـــان معـــا مـــن منزلـــ ة المنظمـــة ، وابتعادهـــا عـــن المحاكـــاة الكامل

لــذا فــان الثقافــة التنظیمیــة ذات النوعیــة الفریــدة للمنظمــة تجعــل منهــا مــوردا كامنــا وقویــا لتولیــد . للمنافسـین

وعلـى هـذا الأسـاس فـان العدیـد مـن الكتـاب ینصـح المنظمـات لاسـتغلال المیـزة . التمیز مقارنة بالمنافسین

 تقـــدم عـــن طریـــق الثقافـــة بـــدلا مـــن التركیـــز علـــى الجوانـــب الملموســـة للمنظمـــة المركبـــة والتـــي یمكـــن أن

  ).2010الخشالي والتمیمي ،(

 تمیـز التـي المنظمـة قبـل أعضـاء مـن المعاني مشاركة نظام أن الثقافة التنظیمیة  تعتبر                

 التنظیمیـة والتوقعـات یـة،والمعـاییر التنظیم والمعتقـدات، القـیم، مجموعـة مـن وتتكـون أخـرى، عـن منظمـة

،  وتسـتخدم الثقافـة التنظیمیـة لحـل مشـاكل )2012النسـور ،(أهـدافها  تحقیـق فـي المنظمـة تتبناهـا التـي

التكیف الخارجي والتكامل الداخلي من أجل إستدامة المیزة التنافسـیة ، لأن الثقافـة غیـر ملموسـة و تكـون 

  .)Reilly & Weirup,undated study(الثقافة منبثقة من رسالة ورؤیة الشركة 

  :تكوین الثقافة التنظیمیة  2-3-3

العاجز ( وهي )18- 2(كما في الشكل  تساهم العدید من العوامل في تكوین ثقافة الشركة              

،2011( :  

قد تعزى ثقافة المنظمة ولو جزئیاً إلى الشخص او الاشخاص الذین أنشئوا الشركة : منشئ الشركة/ 1

ما یظهر بینهم شخصیة دینامیكیة وقیماً مسیطرة قویة وواضحة لما ستكون علیه الشركة في  ،وغالباً 

المستقبل وتنقل إتجاهاتهم وقیمهم إلى العاملین الجدد بالشركة مما ینتج عنه قبول وجهات نظرهم متى 

  . ظهرت بالمنظمة وتظل آرائهم موجودة طالما أنهم یعملون بالشركة
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تتأثر خبرة المنظمة بالبیئة الخارجیة ، فتنمو ثقافة المنظمة لكي تجد لها :لخارجیةالـتأثر بالبیئة ا /2

  .مكاناً مناسباً في الصناعة التي تعمل بها أو الأسواق التي تتعامل معها 

مع بعضهم  تنظیمیة بإتصال مجموعات العاملینتتأثر الثقافة ال: الإتصال بالعاملین الآخرین / 3

على الفهم المشترك للظروف والأحداث التي یوجهها العاملون بالمنظمة ،والذین  البعض، فالثقافة تقوم

یكون لهم فهم واحد للأحداث والأنشطة الهامة التي یرونها في العالم خاصة تلك التي لها علاقة 

  .بالمنظمة، ویوضح الشكل كیفیة تكوین الثقافة التنظیمیة 

  كیفیة تكوین ثقافة الشركة) 18-2(الشكل 
  
  

  
  

  

استکمالا لة سالرقدمت هذه ا،  –محافظات غزة   - لعاليالتعلیم والتربیة دراسة تطبیقیة على وزارة ا"الإلكترونیة تطبیق الإدارة ل في تفعیالثقافة التنظیمیة   دور لعاجز ،ا(

 )2011غزة ، –ل،الجامعة الإسلامیة جستیر في إدارة الأعماالماعلى درجة الحصول تطلبات لم

  :عناصر الثقافة التنظیمیة  2-3-4

العبادلة ( )2012النسور ،( تشتمل عناصر الثقافة التنظیمیة على العناصر التالیة            

،2003( :  

وهي القیم التي تعكس أو تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل بحث تعمل على :القیم التنظیمیة / 1

المساواة بین العاملین ، : المختلفة  ومن هذه القیم  توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة ،

  .الخ...الإهتمام بالوقت ، الإهتمام بالإنتاج ،عدم قبول الرشوة 

 معاییر الإختیار فلسفة مؤسس المنظمة

 الإدارة العلیا

 النشئة الإجتماعیة

 الثقافة التنظیمیة
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وهي الأفكار المشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الإجتماعیة في البیئة : المعتقدات التنظیمیة /2

لمعتقدات على سبیل المثال المشاركة في التنظیمیة ، وكیفیة إنجاز المهام في المنظمة ، ومن هذه ا

  .الخ...إتخاذ القرارات،المساهمة في العمل الجماعي 

وهي المعاییر التي یلتزم بها العاملون التنظیم أو بیئة العمل ، ومن الملاحظ أن :الأعراف التنظیمیة /3

  .الأعراف غیر مكتوبة في العادة ویجب على أعضاء الجماعة أتباعها

وتتمثل بالتعاقد النفسي الذي تم بین الموظف والمنظمة ، وهي ما یتوقعه :التنظیمیة التوقعات / 4

الموظف من التنظیم ، وما یتوقعه التنظیم من الموظف ، وتشمل توقعات الرؤساء من المرؤوس ، 

  .والزملاء من الزملاء الآخرین 

عة لأو المجتمع وتستخدم لفصل وهي قواعد عادة مكتوبة تحدد وتنظم السلوك داخل الجما: القوانین /5

نعكاساتها على المجتمع   النزاعات أو الإنحرافات ، وقد تنشأ القوانین من تطور المعاییر والأعراف وإ

وتستخدم للدلالة على فكرة معینة بتوجیه رسالة ملحوظة وغیر منطوقة لتوصیل ثقافة : الرموز / 6

  .المنظمة

  :خصائص الثقافة التنظیمیة  2-3-5

  ):2011 ،العاجز( تتلخص أهم خصائص الثقافة التنظیمیة في الآتي            

نتیجة التفاعل بین أفراد المنظمة فإنهم یستخدمون لغة ومصطلحات : الإنتظام في السلوك والتقید به/1

  .وعبارات وطقوس مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حیث الغحترام والتصرف

  .ا یتعلق بحجم العمل الواجب إنجازههنالك معیار سلوكیة فیم: المعاییر/2
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: یوجد قیم أساسیة تتبناها المنظمة ویتوقع من كل عضو فیها الغلتزامبها مثل : القیم المتحكمة/3

  .الجودة العلیا ،نسبة الغیاب المتدنیة ،الإنضباط للأنظمة والتعلیمات

  .لكل منظمة سیاستها الخاصة في معاملةالعاملین والعملاء: الفلسفة /4

والفرد . عبارة عن تعلیمات تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة إلى أخرى: القواعد/ 5

  .یعمل في المنظمة وفقاً للقواعد المرسومة

عبارة عن مجموعة الخصائص التي تمیز البیئة الداخلیة للمنظمة التي یعمل : المناخ التنظیمي/6

تجاهاتهم وإ  وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالیة من الإستقرار . دراكاتهمالأفراد ضمنها فتؤثر على قیمهم وإ

الهیكل التنظیمي ، النمط القیادي ، السیاسات والإجراءات :والثبات النسبي، وتتضمن هذه الخصائص

  . والقوانین وأنماط الإتصال

، الإبداع والمخاطرة:أن الثقافة التنظیمیة لها الخصائص التالیة)2003(ویرى العطیة             

  .الإنتباه للتفاصیل ، التوجه نحو الناس ، التوجه نحو الفریق ، العدوانیة ، الثبات ، الإنتباه نحو النتائج

: فیعتقد أن الثقافة التنظیمیة تتصف بالخصائص والأبعاد التالیة) 2004حریم ،(أما حریم            

رقابة ، الهویة، نظم العوائد ، التسامح مع المبادرة الفردیة ،التوجه ، التكامل ،دعم الإدارة العلیا ، ال

  . النزاعات،أنماط الإتصال

  :أنواع الثقافة التنظیمیة  2-3-6

 الذي التقسیم حسب آخر إلى مكان من تختلف والتي العدیدة أنواعها التنظیمیة للثقافة              

 لأبرز عرض یلي یماآخر وف قطاع إلى قطاع ومن أخرى إلى منظمة من تختلف أنها كما یستخدم،

  :أنواعها
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  ):2010( تقسیم أنواع الثقافة حسب دراسة الخشالي والتمیمي -

أن لكـــل منظمــــة ثقافتهـــا الفریــــدة والتـــي تعمــــل علــــى تطویرهـــا خــــلال الوقـــت، والتــــي تعكــــس و             

وغیـر  ،Visibleظاهریـة : نوعان للثقافة التنظیمیـة وهمـا )McDermott & O'Dell, 2001(ویذكر  .هویتها

، وتتمثل الثقافـة الظاهریـة فـي البنـاء الخـارجي، كـالملابس، الأنمـاط السـلوكیة، Invisible) خفیة(ظاهریة 

أمـا الثقافـة غیـر الظاهریـة فتتمثـل فـي القـیم المشــتركة، . الأنظمـة، الحكایـات، الأسـاطیر، اللغـة، والطقـوس

بـان  )Abdul Rashid et al, 2004(یـرى فیمـا . المعاییر، وولاء وافتراضـات العـاملین فـي منظمـة الأعمـال

، ویشـــیر Solidarity، والبعـــد التضـــامني Sociabilityالبعــد الاجتمـــاعي : للثقافــة التنظیمیـــة بعـــدین همـــا

البعــد الاجتمــاعي إلــى العلاقــة الودیــة بــین الأفــراد داخــل المنظمــة، ویقــیم هــذا البعــد عــن طریــق المقاصــد، 

. مة، من خـلال تقاسـم الـود والأفكـار والاتجاهـات والاهتمامـات والقـیمویعتبر مستقلا بتأثیره في أداء المنظ

أما البعد التضامني فیشیر إلى إمكانیة مشاركة الأفراد في تحقیق أهداف المنظمـة بكفـاءة وفاعلیـة أفضـل 

ویعتبـــر التضــــامن مفضـــلا لكونـــه یعمــــل علـــى تولیـــد الأفكــــار الفردیـــة فـــي القــــرار لصـــالح رســــالة . واكبـــر

. دافها، وسـرعة فـي الاسـتجابة للتغیـرات فـي البیئـة وعـدم الرغبـة فـي القبـول بـالأداء الضــعیفالمنظمـة وأهـ

فـي هـذا النـوع مــن الثقافـة یكـون هنــاك تفهـم لأدوار العمـل، وان كــل فـرد یعمـل مــن اجـل صـالح المنظمــة، 

مـا یثـق العـاملین ویلتزم بالمعـاییر المرتفعـة، والأفـراد فـي المنظمـة التـي یكـون التضـامن فیهـا مرتفعـا غالبـا 

أربعــة أنــواع للثقافــة  )Daft, 2001(وفــي هــذا الصــدد یــذكر .  ببعضــهم ویتعــاملون كــأفراد العائلــة الواحــدة

، والتــي تركــز علــى البیئــة الخارجیــة، حیــث تحــاول Adaptability Cultureثقافــة التكیــف : التنظیمیــة هــي

منظمــة بــالتغییر الفعلــي، كمــا یــتم فیهــا مكافــأة المنظمــة التغییــر لمقابلــة احتیاجــات الزبــائن، وفیهــا تقــوم ال

، وتعطـي فیهـا المنظمـة الأهمیـة الأساسـیة لوضــوح Mission Cultureثقافـة الرسـالة . الابتكـار والمخـاطرة



118 

 

الرؤیـا لأغراضــها، ویكــون التركیــز علــى جــزء محــدد مــن الزبــائن ضــمن البیئــة الخارجیــة دون الحاجــة إلــى 

، یركـــز هـــذا النـــوع مـــن الثقافـــة أساســـا علـــى مـــدى انهمـــاك Clan Cultureثقافـــة القبیلـــة . التغیـــر الســـریع

الثقافــة . ومشـاركة أفـراد التنظـیم، وعلـى السـرعة فـي إجــراء التغیـرات المتوقـع حصـولها فـي البیئـة الخارجیـة

، ویكـون فیهـا التركیـز علـى تماســك واسـتقرار البیئـة الداخلیـة، حیــث Bureaucratic Cultureالبیروقراطیـة 

  .ناك مستوى مرتفع من التماسك والامتثال والتعاون بین الأفرادیكون ه

  ):2005(العوفي حسب دراسة أنواع الثقافة التنظیمیة  -

 یكون فالعمل المسؤولیات والسلطات فیها تحدد (bureaucratic culture) البیروقراطیة الثقافة/١

ا،   .والالتزام التحكم على قوموت بشكل هرمي السلطة وتسلسل الوحدات، بین التنسیق ویتم منظمً

 الإبداع على تشجع وتساعد التي العمل بیئة بتوفیر تتمیز (innovative culture) الإبداعیة الثقافة/2

  .التحدیات القرارات ومواجهة اتخاذ في والمخاطرة بالجرأة أفرادها ویتصف

 العاملین بین فیما والمساعدةبالصداقة  العمل بیئة تتمیز  (supportive culture) :المساندة الثقافة/٣

 الجانب على التركیز ویكون والتعاون، الثقة والمساواة المنظمة وتوفر المتعاونة، الأسرة جو فیسود

 .فیها الإنساني

 العمل طریقة إنجاز في الثقافة هذه اهتمام وینحصر  ( Process culture ) :العملیات ثقافة/٤

 والفرد أنفسهم، حمایة على الذین یعملون الأفراد بین والحیطة ذرالح فینتشر تتحقق، التي النتائج ولیس

ا، ویهتم و دقة أكثر یكون الذي هو الناجح   .عمله في بالتفاصیل تنظیمً

نجاز تحقیق على الثقافة هذه وتركز ( task culture ) : المهمة ثقافة/٥  وتهتم العمل الأهداف وإ

  .التكالیف بأقل النتائج أفضل أجل تحقیق من الیةمث بطریقة الموارد استخدام وتحاول بالنتائج
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 الأدوار وبالتالي التخصص الوظیفي نوع على تركیزها وینصب ( role culture ): الدور ثقافة /٦

 وثبات والاستمراریة الوظیفي الأمن توفر كما أنها والأنظمة، بالقواعد وتهتم .الفرد من أكثر الوصفیة

  .الأداء

 : DUBKEVICS & BARBARS(2010( میة حسب دراسة أنواع الثقافة التنظی -

 & R. Quinn(أنواع الثقافة التنظیمیة منها تقسیم بالعدید من التقسیمات المرتبطة  هنالك               

K. Cameron(  الثقافة الهرمیة:حیث قسما الثقافة التنظیمیة إلى أربعة أنواع هي )hierarchy culture( ،

 adhocracy( ، ثقافة الإخلاص)clan culture() الجماعة(، ثقافة القبیلة )market culture(ثقافة السوق

culture ( المرونة والحذر: ، هذه الأنواع مرتبطة بصفات هي)flexibility and discretion( ،  الإستقرار

 ، )external focus and differentiation(،التركیز الخارجي والتمایز  )stability and control(والرقابة 

أیضاً كل نوع ) .19-2(كما في الشكل  )internal focus and integration(التركیز الداخلي والتكامل 

من هذه الأنواع لدیه القیم الخاصة به، وهي تصف بیئة إدارة الموارد البشریة ، وهي مشابه لنظریة  

)Wallach( شكلال للثقافة التنظیمیة كما في التي حدد فیه ثلاثة أنواع )20- 2(.  

  أنواع الثقافة التنظیمیة   )19-2(الشكل
  

  
  
  
  
  
  

 ثقافة السوق الثقافة الهرمیة

 خلاصثقافة الإ )الجماعة(ثقافة القبیلة 

 التركیز الخارجي والتمایز التكاملالتركیز الداخلي و 

 المرونة والحذر
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 (source: DUBKEVICS & BARBARS , THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT,P3, 
Human Resources Management & Ergonomics,  Volume IV , 2010)  

        واع الثقافة التنظیمیةمقارنة أن)  20-2( شكلال

 أنواع الثقافة التنظیمیة وفقاً لـ
)R. Quinn and K. 

Cameron(  

 أبعدا الثقافة وفقاً لـ
)Wallach(  

القیم الجوهریة للثقافة التنظیمیة 
  )بیئة إدارة الموارد البشریة(

الدوافع الفردیة للتطور في 
  الموارد البشریة

تشبه الخصائص (الهرمیة 
  )كنها ذات توجه سوقيالسوقیة ول

الكفاءة ،التوجه نحو النتائج،   البیروقراطیة
الإستقرار، القوة، الرقابة ، 

  الإنتماء،المنافسة

  القوة

حریة الإبتكار الفردي، التوجه   الإخلاص  الإبتكار 
  نحو التغیر، الإبداع ، المخاطرة

  الإنجاز

الوحدة ،فریق العمل ،الإنتماء   الدعم  ثقافة العائلة
  ترام ، الثقة، الثقة في التقالید ،الإح

  الإنضمام

  

(source: DUBKEVICS & BARBARS , THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN HUMAN RESOURCE 
MANAGEMENT,P4, Human Resources Management & Ergonomics,  Volume IV , 2010)     

  :مصادر الثقافة التنظیمیة  2-3-7

  ) :2008اللیثي،(مصادر الثقافة التنظیمیة  من أهم             

وتعد من أهم مصادر  وهي تمثل قیم المجتمع الذي یعیش فیه الفرد: والأعراف العادات والتقالید/ 1

و موظفاً أو عاملاً أالثقافة التنظیمیة ، حیث تصبغ الموظف في المنظمة سواء كان مدیراً أو مشرفاً 

  .تؤثر في شخصیة الفرد والبیئة التي یعیش فیها الفرد  وتحدد نمط السلوك ،كما ان الشخصیة

حتفالات المناسبات / 2 وتتمثل في الإحتفال بالعید وفي دعوة المؤسسات للموظفین : الطقوس وإ

لتقائهم مع بعضهم البعض في الإحتفالات ، أو في حالة إحتفالات التعارف بین الموظفین  والعاملین وإ

الموظفین الذین أنتقلوا إلى مكان آخر ، أو إستقبال المدیر الجدید وتكریم  الجدد مع القدامى ، أو تودیع

  .الخ.....المبدعین

 الإستقرار والرقابة
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ولها وجهان إجتماعي و      الجانب الإیجابي  وهي كحكایات خرافیة تستخدم كرمزا : الأساطیر/ 3

في الحاضر  هو أنها  تربط الإنسان بتراثه  وتقدم الدروس والعبر للإستفادة منها في حل المشكلات

خفاء الحقائق والمبالاغات وتولید حالات  والمستقبل أما الجانب السلبي فیتجسد في خلط الأساطیر  وإ

  .، وللأساطیر أهمیة في منظمات الأعمال .من الصراع

یجرى إستخدامها كأسالیب رمزیة في التعبیر عن المحبة والإلفة  : الطرائف والنكت والألعاب /4

ت بین العاملین وتنقیة القلوب من المشاحنات أو عدم الثقة وسوء الظن، وتعد وتخفیف بعض الصراعا

النكت والطرائف والألعاب بمثابة وسائل إنسانیة تستخدم في الحفلات والإجتماعات لإزاحة بعض 

العوائق في عملیة الإتصال بین أعضاء المنظمة وتهدف إلى تعدیل الممارسات الإداریة أو السلوكیة 

ضاء في المنظمة وتساعد على الإبداع والإبتكار ،كما تستخدم الألعاب لتوثیق عرى الثقة لبعض الأع

  .والصداقة بین العاملین في مختلف المستویات الإداریة بمنظمات الأعمال

وتتمثل في قصص القادة في مجال السیاسة والإدارة والتاریخ وغیره : البطولات والرموز الإجتماعیة / 5

  .ثال یحتذي به في منظمات الأعمال الحدیثة وتؤخذ كقدوة وم

ات التي واجهت التطور ،ونمو وتستخدم غالباً لتعكس رسالة معینة والصعوب: القصص والحكایات/ 6

  . اء إنشائها مقارنة بوضعها الحاليالمنظمة وكیفیة تنظیمها ، وعدد الأفراد العاملین بها أثنهذا 

  :تنظیمیة العوامل المؤثرة على الثقافة ال 2-3-8

 بأن ضعف وقوة ثقافة المنظمة تتأثر بمجموعة من العوامل Bylesetal ذكر             

  ) :2011العاجز،(
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تعتبر الثقافة من الظواهر الملازمة للجماعات التنظیمیة ، فكلما صغر حجم : حجم المنظمة/ 1

شتراك أعضاءها في العدید من التجارب كلما كان هنالك إحتما ل اكبر لنشوء ثقافة مشتركة الجماعات وإ

  .، بینما یقل إحتمال تكوین ثقافة واحة للمنظمات الكبیرة الموزعة جغرافیاً ووظیفیاً 

غالباً ما یتكون لدى المنظمات القدیمة ثقافة ممیزة أكثر مما هو موجود لدى :العمر التنظیمي / 2

  .النمو والإستقلالیةالمنظمات حدیثة العهد والتي لا تزال تمر في المراحل الأولى من 

تساعد التقنیة على إیجاد طریقة مقبولة لدى منسوبي التنظیم على القیام بالمهام، : التقنیة التنظیمیة / 3

  .وهذا یمثل دعائم قیام ثقافة تنظیمیة مشتركة ، كما یؤثر إیجابیاً على مستوى الأداء

تمرة من الثقة التنظیمیة تعمل على یخضع الافراد في المنظمة لعملیات مس :التنشئة الإجتماعیة/ 4

تقویة وتعزیز بعض القیم والمبادئ لدیه ، فكلما نشطت المنظمة في هذا  المجال كنا بصدد ثقافة 

  ..تنظیمیة قویة

التغییر السریع في التنظیم وأعضائه ، كترك العمل مثلاً والتباین في وجهات : التغییر التنظیمي / 5

  .یة یضعف إحتمال وجود ثقافة تنظیمیة قویةالنظر حول المتغیرات التنظیم

إستقرار بیئة التنظیم الخارجیة یساعد في وجود إستقرار داخلي ، وهذا یسمح :البیئة الخارجیة / 6

  .بظهور ثقافة تنظیمیة ممیزة 

أنه یتوقف التأثیر الإیجابي أو السلبي للثقافة التنظیمیة على فاعلیة  Sheinوذكر            

  :لإداریة ، فالثقافة التنظیمیة تتأثر بالعوامل المنظمات ا

فهي لا تحكم فقط الأنماط القیادیة المتبعة والتي تؤثر بدورها في سلوك الأفراد ، : تعاقب الأجیال / 1

  .ولكنها تؤثر أیضاً في الطریقة التي تقدم بها المنظمة  خدماتها للمستفیدین
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بارزاً في إیجاد ثقافة تنظیمیة ذات طابع معین ینسجم مع  القیادة الإداریة التي تلعب دوراً كبیراً / 2

  .معطیات هذه القیادة

النمط الإداري السائد یمثل الواجهة الحقیقیة لثقافة المنظمة ومن السهولة فرضه على باقي منسوبي / 3

  .  المنظمة

  :المحافظة على الثقافة التنظیمیة 2-3-9

ابیة إلى ثقافة ا رغبت في تحویل البیئة التنظیمیة الإیجأن المنظمة إذ Whiteیعتقد               

  : )2011العاجز ،(مد فلا بد لها من التركیز على الجوانب التالیةتنظیمیة طویلة الأ

ستیعاب أعضاء التنظیم للأهداف والخطط المتبناه : الوضوح التنظیمي /1 ویقصد بذلك مدى فهم وإ

  .فیذهاودرجة مساهمة هولاء الأعضاء في وضعها وتن

نتقالها بین أجزاء : البناء الهیكلي لصناعة القرار/ 2 بمعنى هل هناك حریة كاملة لتدفق المعلومات وإ

التنظیم لتصل بوضوح إلى مراكز إتخاذ القرار، فالهدف من البناء التنظیمي في المقام الأول هو تسهیل 

  .طةعملیة صناعة القرار ،، ولیس مجرد بناء الخرائط وتوضیح خطوط السل

أي درجة قوة التعاون والإتصال الفعال بین الوحدات التنظیمیة المختلفة لتحقیق :التكامل التنظیمي / 3

  .أهداف المنظمة ونجاحها في التعامل مع بیئتها الخارجیة

مدى معرفة الفرد بتاریخ منظمته وطرق العمل بها ن وقدرة التنظیم على خلخلة : تاریخ المنظمة / 4

  .غوب فیه وتقدیم التغییر اللازمالوضع غیر المر 

وجود توازن قیادي یعطي الأفراد قدراً كبیراً من حریة الرأي لإستثمار مالدیهم من :الإسلوب الإداري /5

  .قدرات ومواهب ضمن إطارر عام من الإنضباط الوظیفي 
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اء بطریقة رسمیة في بدایة حیاة الفرد العملیة یتعرض لعملیة التنشئة من قبل المنظمة، سو : التنشئة / 6

أو غیر رسمیة على المستوى الفردي أو الجماعي ، یتعلم الفرد من خلالها طرق إنجاز العمل وما هو 

  .الدور المتوقع منه

مدى تهیئة المنظمة للفرص الكافیة لمنسوبیها والتي تسمح لهم بتنمیة :تنمیة العنصر البشري / 7

ومدى فعالیة المنظمة في إبراز أهداف منسوبیها  مقدراتهم وصقل مواهبهم إلى أعلى درجة ممكنة ،

  .وربط تحقیقها بمستوى أداء معین، أي إیجاد نوع من التوافق بین أهداف التنظیم وأهداف منسوبیه

ویعتقد البعض أن هنالك ثلاثة عوامل رئیسیة تلعب الدور الأكبر في المحافظة على               

  .لیا ،إختیار العاملین والمخالطة الإجتماعیة الإدارة الع:الثقافة التنظیمیة هي 

  :نظریات الثقافة التنظیمیة  2-3-10

ذكر وصفي أنه نتج عن دراسات العلماء عدد من النظریات والنماذج التي تفسر                 

  : )2011العاجز ،(العلاقة بین الثقافة والجماعات والتنظیم ،هي 

تكاملي واحد یسود الثقافة ، وأنما الثقافة  ألنظریة ندرة وجود مبده ایرى أنصار هذ: نظریة القیم / 1

ن كل  الواحدة یسودها عدد محدود من القیم ، والإتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة ، وإ

ثقافة توجد بها مجموعة من القوى التي یؤكد أفراد الجماعة على أهمیتها ، وتسیطر على تفاعل الافراد 

  .دد الكثیر من أنماطهم الثقافیة ، وتح

تنطلق هذه النظریة من أن كل ثقافة تنظیمیة تتمیز بروح معینة تتمثل في : نظریة روح الثقافة / 2

مجموعة الخصائص والسمات المجردة التي یمكن استخلاصها من تحلیل المعطیات الثقافیة وتسیطر 

وعلیه یمكننا القول أن روح الثقافة تشیر إلى تلك الروح على شخصیات القادة والعاملین في المنظمة 



125 

 

مجموعة القیم التي ینظر إلیها على أنها إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظیم ،وتحدد أیضاً النمو 

الثقافي الممكن تحقیقه من خلال ثقافة المنظمة المستندة إلى ثقافة المجتمع ، وهذا یجعل روح الثقافة 

  .في جانبي التطور والإستمرار لأیة منظمة إداریة تتمثل 

تعتمد هذه النظریة على الطریقة التي یتعامل بها أفراد التنظیم مع من : نظریة التفاعل مع الحیاة / 3

ها دوره في ادیة ،والتي یؤدي القائد من خلالحولهم، والتي یعرف بواسطتها كل فرد في وحدته القی

أن أسلوب النظر إلى الحیاة یختلف  يذه النظریة فیره ، ویتمثل جوهر هالتنظیم دون التصادم مع غ

نما یمثل الصورة التي كونها  عن روح الجماعة ، وعن أسلوب التفكیر ، وعن الطابع القومي ، وإ

أعضاء التنظیم عن الأشیاء والأشخاص الذین یؤدون أدواراً مهمة في حیاتهم الوظیفیة ، وتعكس هذه 

  .وأسلوب تعاملها مع القادة والزملاء داخل المنظمة  الصورة قیم الجماعة ، ودرجة تماسكها

تتمحور أفكار هذه النظریة حول الخبرة المكتسبة التي یعطیها أفراد التنظیم : نظریة سجیة الثقافة / 4

قیمة معینة مشتركة ، وتعبر هذه الخبرة عن الصیغة العاطفیة للسلوك الذي یدور نمطه حول الحالة 

مجموعة المشاعر والعواطف نحو العالم التي تؤثر في معظم سلوكیات أفراد  الإجتماعیة ،أو یعبر عن

وهذه الخبرة تنمو من خلال التدریب والممارسة التي یؤدیا إلى تراكم مكوناتها لدى الفرد . المنظمة 

وینتج عن هذا التراكم شكل المهارة والمعرفة التي تحدد سلوك الفرد وتؤثر فیه ،وتتجه عناصر الثقافة 

  .ي هذه الخبرات على نوع من الإنسجام والتوافق مع القیم والإتجاهات العامة من شخصیات الأفرادف

  

  :ویرى الصیرة بأن نظریات الثقافة التنظیمیة هي                 
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ومفادها أن المؤسس الاول هو الذي یضع رسالة المنظمة وأهدافها : نظریة المؤسس أو الرمز /1

ستراتیجیاتها من خ قیمه ن فلسفته، ومعتقداته، وكیف ستكون المنظمة فیما (لال الرؤیة التي یؤمن بها وإ

، وبالتالي یوجد نوعاً من الرمزیة بینه وبین الأعضاء ، بمعنى أن یصبحوا الرموز الحقیقیون للثقافة )بعد

  .التنظیمیة السائدة

معات لذا یعتبر المجتمع المستوى إن أصل الثقافة تم نقلها عبر الأجیال والمجت: نظریة المستویات / 2

  .الأول من خلال الدین والمعتقدات والأعراف واللغة والطقوس وأنماط الحیاة وغیرها

ثم أنتقلت إلى المستوى الثاني وهو مستوى الجماعة عبر مشاركة أفراد الجماعة في مضمون مفردات 

لثالث  ینحصر ضمن الفرد ذاته، وتم هذه الثقافة ،والتي تتكون من خلالها ثقافات فرعیة ، والمستوى ا

  .ملاحظة ذلك من خلال ما یحمله الفرد القائد المؤسس وما یتركه من أثار إیجابیة داخل أفراد المنظمة

فتراضاتها ، بحیث تتخذ مساراً : نظریة المسارات / 3 تركز على مفهوم الجماعة المتغیرة في أهدافها وإ

  :متها ، وهي مرحلیاً یسهل علیها إستمرایتها ودیمو 

أي من سیقود الجماعة ،وكلما كان القائد متسماً بخصائص الشخصیة : مسار السلطة الإستقلالیة / أ

  المتكاملة أدى ذلك إلى تشكیل ثقافة خاصة بالمنظمة ،

  .ویأتي من خلال الإنتماء للجماعة ویعتمد على مدى الإلتزام:مسار التالف وتبادل الادوار / ب

ویتعلق بالتكیف مع الطرق الإبداعیة من خلال الإنجازات والتصدي للمشكلات  :مسار الإبتكار /ج

  .التي تواجهها الجماعة

وتوضح مدى المرونة والتكیف مع ظروف المنظمة المتغیرة ،والذي یعتمد على : مسار البقاء والنمو /د

  .إحداث تغیر ثقافي یتم غالباً عن طریق القیادة
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قافة التنظیمیة على أنها نتیجة تفاعل عوامل داخلیة وخارجیة ،تتمثل وتنظر للث: نظریة المجالات /4

بالبعد التطوري، لأن لكل منظمة عند نشأتها ثقافة ولیدة تمر بمجالات تتمثل بالتحدي والإبتكار 

والإستجابة والإستقرار، ویتمثل البعد الداخلي بإتجاهات المنظمة نحو الإنجاز والشعور  بتطویر المهنیة 

لبعد الخارجي فهو مدى التكیف والتفاعل مع البیئة الخارجیة أي أن تتسم بالمرونة والإبداع ،أما ا

  .والمخاطرة 

داریة مة تنشأ نتیجة لتفاعل الوظائف الإوتقول بأن ثقافة المنظ: نظریة التفاعل التنظیمي / 5

لإجراءات ، القوانین،الهیكل القواعد ، ا(مع المكونات التنظیمیة  )التخطیط ـ التنظیم ،القیادة والرقابة(

دارة اصر الثقافة المتكونة من خلال الإحیث تنتقل سمات وعن)التنظیمي، التقنیة المستخدمة،العملیات

  . العلیا إلى طبیعة الأداء ونوع الهیكل التنظیمي والعملیات

  :بطاقة الاداء المتوازن ظیمیة و الثقافة التن بین علاقةال2-3-11

لمنظمات التي تبنت بطاقة الأداء المتوازن حصلت على العدید من المزایا منها إن ا               

 ، الفهم الإداري الجید للربط بین القرارات التنظیمیة والأفعال والهدف الإستراتیجي الذي تم إختیاره:

عادة هندسة العملیات  ة جدیدة ظهور ثقافة تنظیمی أیضاً ،) الهندرة(إعادة تعریف العلاقات مع الزبائن وإ

 Hendricks et( تسعى لتحدید جهود فرق العمل بین الوظائف التنظیمیة والإستراتیجیة المنفذة

al,2004(.  

ن محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء إلى أ) دراسة العمري ، بدون تاریخ (توصلت                

التي تقتضي تطویر الأداء والمهارات المتوازن یعني مقابلة الاهداف بعیدة المدى والمنافسة العالمیة و 

الأفراد، النظم والإجراءات وذلك عن طریق التغییر التنظیمي : بصورة دائمة ویأتي النمو والتطویر في 
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یجب أن تتسم للثقافة والقیم التنظیمیة بالقوة والتوجه المستقبلي وتقبل التغییر  كذلك أو الثقافة التنظیمیة،

أن تطبیق بطاقة الاداء المتوازن یحتاج إلى  س الاداء بشكل دائم ،أیضاً على مقایی والسعي للإعتماد

  .إستخدامها كمنهجیة لقیاس الأداء في المؤسسات عن طریق نشر ثقافة تنظیمیة

مو والتعلم یتضمن إن محور النإلى  )Bergen et al, undated study( أشارت دراسة               

لتنظیمي وبناء نحو ثقافة المنظمة الكلیة المرتبطة بالتحسین الفردي وا وتوجیه العاملینتدریب العاملین 

قدرات  :الآتي في بطاقة الأداء المتوازن یحدد إن وضع مقاییس لمحور النمو والتعلمالمعرفة للعاملین ، 

أن التعلم لا ) 2000(الدوافع والتمكین ،وأضاف كابلن ونورتن  ، العاملین ، نظام المعلومات المتاح

أیضاً  . تضمن فقط التدریب ولكن ایضاً المتابعة والإتصال الجید بین العاملین والأدوات التكنولوجیةی

حتاج إلى مستوى أقل من المنظمات الصغیرة ی تنفیذ بطاقة الاداء المتوازن في إنالدراسة  بینت

وتوصیلها عامل حاسم  قیمة المعلومات كذلكً ، یم العملیات من المنظمات الكبیرة المعلومات لتنفیذ وتقی

داء فإن الشركات الصغیرة تمتاز بنقل أخبار التغییر افة إلى فعالیة تقویم الأفي نجاح المنظمة ،بالإض

للعاملین ، وهذا یقود إلى تذلیل التحدیات المرتبطة بالإتصال ویسهل المشاركة الكبیرة لفریق العمل 

  . لین في مجلس الإدارةسهل تمثیل العام، أیضاً ی)الثقافة التنظیمیة بناء(

 

  :الإبداع التنظیمي بین الثقافة التنظیمیة و علاقة ال2-3-12

، حیث هدفت  تعددت الدراسات التي ربطت بین الثقافة التنظیمیة والإبداع التنظیمي               

یم ارس التعلة بالإبداع الإداري لدى مدیري مدإلى ربط الثقافة التنظیمی) 2008اللیثي ، (دراسة 

الإبتدائي بمكة المكرمة ، توصلت الدراسة إلى أن ممارسة الثقافة التنظیمیة ومستوى الإبداع الإداري 



129 

 

كانت بدرجة كبیرة ، أیضاً هنالك فروق ذات دلالة إحصائیة بین عناصر الإبداع الإداري وفقاً لمتغیر 

الإداري وفقاً لمتغیر مركز  سنوات الخبرة ، كذلك هنالك فروق ذات دلالة إحصائیة بین عناصر الإبداع

الإشراف ، في حین إن الثقافة الإبداعیة وثقافة الدور وثقافة المهمة هي الثقافات التنظیمیة التي تفسر 

  .الإبداع الإداري

إلى معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري ) 2004العتري ،(سعت دراسة               

بمدینة الریاض، توصلت الدراسة إلى أن جمیع مكونات الثقافة التنظیمیة بشكل في المؤسسات العامة 

   .متوسط، أیضاً هنالك إرتباط ذو دلالة إحصائیة بین مكونات الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري

ات العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري في شرك) 2003الصرایرة،(بینت دراسة               

ثقافة (المساهمة العامة الأردنیة ، أوضحت النتائج وجود علاقة معنویة بین مكونات الثقافة التنظیمیة 

ثقافة (بین المكونات الآخري الثقافة التنظیمیة  والإبداع الإداري ، ولكن العلاقة) الدور وثقافة المهمة

  ) .2008اللیثي ،(داريكانت متدنیة في العلاقة مع الإبداع الإ) القوة والثقافة الشخصیة

إن إدارة الإبداع تحتوي على  )BIRKINSHAW etal ,undated study(إعتبرت دراسة               

على تحدید  )Breznik & lidija,2013(أربعة محاور من بینها محور ثقافة المنظمة ، كما عملت دراسة 

، وتم تقسیمها )Gorenje(ات السولفینیة مصادر المیزة التنافسیة في الإبداع التكنولوجي لإحدى الشرك

إدارة القدرات ، العاملین ، الهیكل ،الثقافة التنظیمیة ، نظام (مصادر داخلیة تتكون من : إلى قسمین 

  ).الزبائن، الموردین، المنافسین ،المصدرین ، الجامعات(، أما المصادر الخارجیة فتتكون من )الحوافز

من ثلاثة مباحث مختلفة ، في المبحث الأول ) الإطار النظري(لثاني یتكون الفصل ا                 

المحاور الرئیسیة لبطاقة  :على الموضوعات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن وهي  ألقت الدراسة الضوء
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أنواع بطاقة الأداء المتوازن ،خطوات بناء بطاقة الأداء  الأداء المتوازن، دور بطاقة الأداء المتوازن ،

إستعرضت  أما المبحث الثاني.لمتوازن ، تجارب بعض الشركات التي تطبق بطاقة الأداء المتوازنا

الخصائص الرئیسیة للمنظمات الإبداعیة  :وهي عات المتعلقة بالإبداع التنظیميالدراسة فیه الموضو 

بداع التكنولوجي أهمیة الإبداع التكنولوجي ، مصادر الإ: فیه  ت الدراسةي تناول،أما الإبداع التكنولوج

أهمیة الإبداع :فیه  ت الدراسةتناولبینما الإبداع الإداري  .،درجة المخاطرة في الإبداع التكنولوجي

الإداري، معوقات  الإبداع الإداري ،القدرات الإبداعیة ، السمات الممیزة للشخصیة المبدعة ، مراحل

الثقافة المبحث الثالث  تناول .ع التنظیمي ،، علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالإبداالإبداع الإداري

أهمیة الثقافة التنظیمیة ، تكوین الثقافة التنظیمیة ،عناصر الثقافة التنظیمیة ،  : التنظیمیة من حیث

أنواع الثقافة التنظیمیة ،العوامل المؤثرة على الثقافة التنظیمیة والمحافظة  ، خصائص الثقافة التنظیمیة

بین الثقافة التنظیمیة العلاقة  الإبداع التنظیمي،العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و  ،ة على الثقافة التنظیمی

  .داء المتوازنوبطاقة الأ

التي تحتوي على و  منهجیة الدراسةالضوء على  الدراسة لقيفي الفصل التالي سوف ت                 

 طبقت عینة التيوال  مجتمعالدراسة ، منهج ال فروض الدراسة ، ، دراسةال نموذج :الموضوعات التالیة 

صدق من كد أالدراسة وخطواتها، والت في المستخدمة مصادر جمع البیانات إلى إضافةً  الدراسة، علیها

  . البیانات تحلیل في استخدمت التي الإحصائیة والأسالیب وثبات أداة الدراسة
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  منهجیة الدراسة: الثالث الفصل 

  :مقدمة 3-1

) 1- 3(تلعب الشركات الصناعیة السودانیة دوراً كبیراً في الناتج المحلي كما في الجدول              

   .في الإقتصاد القومي  امما دفع لإجراء الدراسة المیدانیة بها لأهمیته

  2010-2001القطاع الصناعي في الناتج المحلي من نسبة مساهمة  )1-3(الجدول 

  نسبة المساهمة  السنة
2001  22.8  
2002  23.1  
2003  24.1  
2004  28  
2005  28.3  
2006  29.5  
2007  33  
2008  31.4  
2009  31.6  
2010  24.6  

  )الحرطوم-،مطبعة العملة المحدودة  2010-2001تقاریر بنك السودان ،: المصدر (

 حیث المیدانیة، الدراسة في مجال تمت التي نموذج وفرضیات البحث الجزء هذا یعرض            

 الدراسة، علیها طبقت عینة التيوال  مجتمعال ،بحثال منهج فروض الدراسة ، ،البحث  نموذج:  یتناول

صدق وثبات أداة من كد أالدراسة وخطواتها، والت في المستخدمة مصادر جمع البیانات إلى إضافةً 

 تحقیق ثم ومن إلى النتائج للتوصل البیانات تحلیل في استخدمت التي الإحصائیة والأسالیب لدراسةا

  .الدراسة أهداف
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  : دراسةال نموذج 3-2

 Resource Basedوذج على نظریة المنشأة القائمة على الموارد مأستند تكوین الن              

View ، قرن الماضي كتیار نافذ في الإدارة الإستراتیجیة ، التي برزت في منتصف الثمانینات من ال

من  افسیة أكثرنوتركز هذه النظریة على الجوانب الداخلیة للمؤسسة في تفسیرها لمصادر المیزة الت

الموجودة بینها للإختلافات  ن في مستویات الأداء الإداري، وتعزى التبایتركیزها على البیئة الخارجیة

التكنولوجي (الإبداع التنظیمي یعتبر ،  )Hunt &Morgan,1996( یات المتوفرةمن حیث الموارد والإمكان

، تساعدها على الإستمرار والبقاء  یكسب المنظمة میزة تنافسیة هام وأساسي داخلي مورد )والإداري

حیث تستخدم في العدید من  أحدى أدوات الإدارة الإستراتیجیةبطاقة الأداء المتوازن  كذلك تعتبر

رقابة، التقییم للنظام  الخرائط الإستراتیجیة، تصمیم ، الأداء بالإستراتیجیةربط :  ت منهاالمجالا

الخ ...الإستراتیجي للأصول غیر الملموسة ، التخطیط الإستراتیجي في مجال رأس المال الفكري

Brudan, 2005).(  

،حیث تركز النظریة  میةأیضاً أستند النموذج على نظریة المسارات في الثقافة التنظی             

وتتكون النظریة من  ، والدور الكبیر الذي تلعبه القیادة في تشكیل ثقافة المنظمة على مفهوم الجماعة

، مسار السلطة الإستقلالیة  :هي مرحلیة تسهل على الجماعة الإستمراریة والدیمومة و  أربعة مسارات

  . البقاء والنمو مسار و مسار الإبتكار ، دوار لف وتبادل الأآمسار الت

الإبداع ، بعد الإطلاع على العدید من الدراسات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن               

  : )1-3(خلص الباحث إلى تكوین نموذج الدراسة كما في الشكل والثقافة التنظیمیة التنظیمي 
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  نموذج الدراسة المقترح) 1-3(الشكل 
  
  
  

      
    

  
  

       

  
  
  

  )أعداد الباحث : المصدر (
  

  :الدراسة فروض 3-3

المتعلق بأثر إستخدام بطاقة الأداء المتوازن على الإبداع التنظیمي في  دراسةوفقاً لهدف ال     

ختبار الفرضیات التالیة    :ظل الثقافة التنظیمیة الداعمة یمكن وضع وإ

  :الفرضیة الرئیسیة الأولى 3-3-1

الشركات مهما كان نشاطها أو حجمها، تمارس أعمالها في ظل بیئة أعمال تتمیز  إن                

تغیر ظروف السوق وحاجات  ةبالمنافسة الشدیدة والتغیر المستمر في الظروف المحیطة بها، وبخاص

من  هاثمة تتجلى ضرورة توجیه الاهتمام نحو الإبداع التنظیمي كونه یمكن نورغبات الزبائن، وم

 الإبداع التنظیمي  بطاقة الأداء المتوازن

  المتغیر المعدل المتغیر التابع المتغیر المستقل

  التنظیمیة الداعمةالثقافة 
 لإبتكار ، التماسك، االتعاون 

 

 المحور المالي

 محور العملاء

 الداخلیةمحور العملیات 

 محور النمو والتعلم

  :الإبداع التكنولوجي
  .إبداع المنتج  -
  .إبداع العملیة -

 
  : الإبداع الإداري

 .إبداع العاملین  -
 الإبتكار التسویقي -
الھیكل التنظیمي  -

 .مناخ الإبداعو
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، ) نصر الدین وبن نذیر ، بدون تاریخ(البیئیة المتغیرة  فبقاء والاستمرار في ظل الظرو التكیف وال

  .بالإبداع التنظیميتهتم  السودانیةالشركات الصناعیة  لذلك فإن الفرضیة تنص على

  : ثانیةالفرضیة الرئیسیة ال3-3-2

اء من العدید من الشركات دداء المتوازن كأداة لإدارة الأالأإستخدام بطاقة تم                 

 Yek et al(الربحیة  ر، أیضاً تم إستخدامها من قبل المنظمات الحكومیة وغیفة للربحدالها والمنظمات

محاور بطاقة الأداء  تستخدم السودانیةالشركات الصناعیة لذلك فإن الفرضیة تنص على أن . )2007,

  .المتوازن لإدارة الأداء

  : لثةثاالفرضیة الرئیسیة ال3-3-3

إن الثقافة الداعمة هي الأكثر قبولاً من قبل العاملین والإداریین مقارنة بالأنواع الأخرى              

الثقافة الداعمة بصورة كبیرة على المقدرة التنافسیة وتؤثر  )والإبتكاریة البیروقراطیة( للثقافة التنظیمیة

الشركات الصناعیة  أن علىضیة تنص لذلك فإن الفر  ، )Dukevics & Barbars ,2010(  للشركة

  .بالثقافة التنظیمیة الداعمة تهتم السودانیة

 : رابعةالفرضیة الرئیسیة ال 3-3-4

القیمة المضافة التي یحققها لقیاس نموذج بطاقة الاداء المتوازن إستخدام لابد من                

 Gama et(لأهداف الإستراتیجیة للمنظمة ، كذلك ربط الإبداع بالخطط وافي المنظمة  الإبداع التنظیمي

al,2006(،  ًداء المتوازن یؤدي إلى تحسین الجودة والأداء وفهم حاجات إن إستخدام بطاقة الأ أیضا

علاقة إیجابیة  ، لذلك فإن الفرضیة تنص على وجود )Yek,2007( المنظمة من قبل العاملین والإداریین
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زن لإدارة الأداء والإبداع التنظیمي في الشركات الصناعیة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوا

  .السودانیة

  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة          

  :الفرضیة الفرعیة الأولي  3-3-4-1

بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إحصائیة توجد علاقة               

  :وتتفرع منها . ودانیةالسفي الشركات الصناعیة 

بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إیجابیة توجد علاقة/ 1

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع المنتج(

بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إیجابیة توجد علاقة/ 2

  . السودانیة في الشركات الصناعیة) بداع المنتجإ(

علاقة إیجابیة بین إستخدام محور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  توجد/ 3

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع المنتج(التكنولوجي

لأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة ا إیجابیة توجد علاقة/ 4

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع المنتج(

بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إیجابیة توجد علاقة /5

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع العملیة(

محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  بین إستخدام إیجابیة توجد علاقة /6

  .  السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع العملیة(
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العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  بین إستخدام محور إیجابیة علاقة توجد/ 7

  .السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع العملیة(التكنولوجي 

بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إیجابیة توجد علاقة /8

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة )  إبداع العملیة(

  : الثانیةالفرضیة الفرعیة 3-3-4-2

بداع الإداري في بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن والإ إحصائیة توجد علاقة             

  :وتتفرع منها . السودانیةالشركات الصناعیة 

إبداع /بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري إیجابیة توجد علاقة/ 1

  .السودانیةالعاملین في الشركات الصناعیة 

إبداع /ء المتوازن والإبداع الإداريبین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأدا إیجابیة توجد علاقة/ 2

  .  السودانیةالعاملین في الشركات الصناعیة 

بین إستخدام محور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  إیجابیة توجد علاقة/ 3

  .  السودانیةإبداع العاملین في الشركات الصناعیة /الإداري

محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  بین إستخدام إیجابیة توجد علاقة /4

  .السودانیةإبداع العاملین في الشركات الصناعیة /الإداري

الإبتكار /بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري إیجابیة توجد علاقة/ 5

  .السودانیةالتسویقي في الشركات الصناعیة 
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الإبتكار /بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري إیجابیة لاقةتوجد ع/ 6

  .  السودانیةالتسویقي في الشركات الصناعیة 

بین إستخدام محور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  إیجابیة توجد علاقة/ 7

  . السودانیةات الصناعیة الإبتكار التسویقي في الشرك/الإداري

بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  إیجابیة علاقة توجد /8

  .السودانیةالشركات الصناعیة  الإبتكار التسویقي في/الإداري

الهیكل / يبین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإدار  إیجابیة توجد علاقة/ 9

  .السودانیةالشركات الصناعیة  التنظیمي ومناخ الإبداع  في

/ بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري إیجابیة توجد علاقة/ 10

  .  السودانیةالشركات الصناعیة  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في

حور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع بین إستخدام م إیجابیة توجد علاقة/ 11

  .السودانیةالشركات الصناعیة  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في/ الإداري

/ بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري إیجابیة توجد علاقة /12

  .السودانیةالشركات الصناعیة  يالهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  ف

  : خامسةالفرضیة الرئیسیة ال3-3-5

التنافسیة  یساعد المنظمات على الداعمة التنظیمیة على الثقافة إن المحافظة             

الثقافة التنظیمیة  فإن الفرضیة تنص على أن كولذل ،)Judy H et al,2003(داء والإستقرار ،الإبتكار،الأ
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في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي في الشركات  اً اً مؤثر ور د تلعب الداعمة

  .السودانیةالصناعیة 

  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة            

  :الفرضیة الفرعیة الأولى 3-3-5-1

ین محاور بطاقة الأداء في العلاقة ب اً اً مؤثر دور  )التعاون(افة التنظیمیة الداعمة تلعب الثق            

  :وتتفرع منه الفرضیات التالیة .نظیميالمتوازن والإبداع الت

ن في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتواز  اً اً مؤثر دور ) التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة / 1

  .إبداع المنتج/التنظیمي والإبداع

داء المتوازن في العلاقة بین محاور بطاقة الأ اً اً مؤثر ور د) التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة  /2

  . إبداع العملیة/ والإبداع التنظیمي

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور  )التعاون(افة التنظیمیة الداعمة تلعب الثق/ 3

  .إبداع العاملین/ التنظیمي والإبداع

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور  ) التعاون(مة تلعب الثقافة التنظیمیة الداع /4

  .الإبتكار التسویقي/ التنظیمي والإبداع

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور  ) التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة  /5

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/التنظیمي والإبداع
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  :الفرضیة الفرعیة الثانیة 3-3-5-2

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء  اً اً مؤثر دور  ) الإبتكار(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة           

  :وتتفرع منه الفرضیات التالیة . نظیميالمتوازن والإبداع الت

العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  في اً اً مؤثر دور  ) الإبتكار(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة  /1

  .إبداع المنتج/التنظیميوالإبداع 

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور  ) الإبتكار(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة / 2

  إبداع العملیة/ بداع التنظیميوالإ

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر ر دو  ) الإبتكار(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة / 3

  .إبداع العاملین/التنظیمي والإبداع 

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور   )الإبتكار(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة /4

  .الإبتكار التسویقي/التنظیمي والإبداع

داء المتوازن في العلاقة بین محاور بطاقة الأ اً اً مؤثر دور  ) الإبتكار(اعمة تلعب الثقافة التنظیمیة الد /5

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/والإبداع التنظیمي

  : لثةالفرضیة الفرعیة الثا3-3-5-3

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء  اً اً مؤثر دور  ) تماسكال(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة           

  :وتتفرع منه الفرضیات التالیة . نظیميمتوازن والإبداع التال

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور  ) التماسك(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة /1

  .إبداع المنتج/التنظیمي والإبداع
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بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  في العلاقة اً اً مؤثر دور  ) التماسك(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة  /2

  .إبداع العملیة/التنظیمي والإبداع

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور  ) التماسك(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة  /3

  .إبداع العاملین/التنظیمي والإبداع

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور )  التماسك( تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة /4

  .الإبتكار التسویقي/التنظیمي والإبداع

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور   )التماسك(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة /5

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/التنظیمي والإبداع

  : الدراسة منهج 3-4

تهیمن على سیر العقل وتحدد  يعنى مجموعة من القواعد العامة التت دراسةال یةن منهجإ      

 ياتبع الباحث المنهج الوصف). 2002 ،صابر وخفاجة (یجة معلومة لى نتإعملیاته من اجل الوصل 

هذا  يدبیات المتخصصة فبحاث والدراسات والألى الكتب والأإلانجاز هذا البحث حیث یتم الرجوع 

هذا المنهج لا یقف عند حد وصف الظاهرة .  قيوالتطبی يجانبیه النظر  يستثرى البحث ف يجال التالم

لى تفسیرات إما الوصول أ ،ویفسر نتائجها من خلال معالجة بیانات الدراسة  ،فحسب بل یحلل واقعها 

تمد على تجمیع یع يفالمنهج الوصف ،عرفة عن تلك الظاهرة قید الدراسةد المییمكن تعمیمها لزیادة رص

 ،المسح : شكالهأومن , لى تعمیمات مقبولة إعلومات ومقارنتها وتحلیلها وتفسیرها وصولاً مالحقائق وال

ولا .  )1989 ،السید (والدراسة التتبعیة لمراحل معینة من النمو  ،وتحلیل الوظائف ،ودراسة الحالة 

لى تحلیلها التحلیل إ ةضافبالإ, وتبویبها على جمع البیانات والحقائق وتصنیفها  يیقتصر البحث الوصف
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 ،لذلك كثیر ما یقترن الوصف بالمقارنة  ،هذه النتائج لمن التفسیر  یضاً قدراً أالمتعمق بل یتضمن 

 ،نتاجات ذات الدلالة سالیب القیاس والتصنیف والتفسیر بهدف استخراج الاستألى استخدام إضافة بالإ

  ) .2002 ،صابر وخفاجة (موضوع الدراسة تعمیمات بشأن الظاهرة لثم الوصول 

  :دراسةمجتمع وعینة ال 3-5

من مدراء الشركات الصناعیة في السودان ویبلغ عدد هذه  دراسةیتكون مجتمع ال              

تم الإعتماد على أسلوب العینة لأنه من غیر العملي ، ))2(أنظر الملحق (شركة  )900(الشركات 

تمع ، وحتى لو كان ممكناً فإن عناصر الوقت والتكلفة وغیرها من إستقصاء كل عنصر من المج

عینة الإعتماد على التم ، ) 2006سیكاران ،(الموارد البشریة الأخرى ستحول بین الباحث والقیام بذلك 

لأنها تتیح للباحث جمع البیانات من أعضاء المجتمع الموجودین في ظروف ) غیر إحتمالیة(المیسرة 

وتعتمد على خبرة الباحث ومعرفته بأن هذه المفردة ) 2006سیكاران ،(لجمع البیانات مریحة للباحث 

ل تعم شركة صناعیةمدیر ) 150(من  الدراسة عینةت ، تكون) 2006حلس ،(أو تلك تمثل المجتمع 

حجم العینة  من أجل زیادة التأكد من أن العینة تمثل مجتمع الدراسة مع العلم أن في قطاعات مختلفة

   :وهي كالآتي ) 1-3( كما في الشكل ،) 2003عبید ،(إذا كان المجتمع كبیراً % 10هو 
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  مجال عمل الشركات الصناعیة في السودان) 1-3( شكلال
  مجال عمل الشركات  الرقم
  .                                                      الصناعات الهندسیة   1
  .الصناعات الغذائیة  2
  .دویة والعطور ومستحضرات التجمیل الأ  3
  .البتروكیماویات  4
  .                                        الغزل والنسیج والملابس الجاهزة   5
  .الطباعة والتغلیف  6
  .                                             الزیوت والصابون  7
   .الجلود والأحذیة والمدابغ  8
  .                               مشتقاته ومنتجات الحیوانالدقیق و   9

  )2013 /17/5السوداني  تحاد الغرف الصناعیةإ:المصدر (
  

  :طرق جمع البیانات 3-6

  .المصادر الثانویة والمصادر الأولیة :تم جمع البیانات من خلال مصدرین هما                 

  : المصادر الثانویة 3-6-1

 الكتب والمراجع المتخصصة، والنشرات والدوریات، على في هذا البحث الباحث أعتمد

الإنترنت والرسائل والأُطروحات والأبحاث المنشورة  ومواقع والأجنبیة وغیرها، ومجلات الأبحاث العربیة

  .وغیر المنشورة

  : المصادر الأولیة 3-6-2

الملحق (في السودان  الموجه لمدراء الشركات الصناعیة ةأستخدم الباحث الإستبان   

إستبانة ، حیث أحتوى القسم الأول من )140(إستبانة أسترجع منها )150(حیث تم توزیع ))3(

في القسم الثاني  الخماسي "لیكرت"مقیاس الإستبانة على البیانات الأساسیة ،بینما أعتمد الباحث على

صمم للتعرف على قوة موافقة أو  حیث أن هذا المقیاس ةالإستبان فقرات من فقرة لكل والثالث والرابع
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) درجات(عدم موافقة المستقصى منه على جمل معینة، وذلك بإستخدام مقیاس مكون من خمس فئات 

" محاید"و أربعة درجات "أوافق"و خمسة درجات "بشدة أوافق "إجابة بحیث تعطى ،)2006سیكاران،(

  .)2- 3(كما في الجدول  حدةدرجة وا  بشدة موافق وغیر" درجتین "غیر موافق"و درجات ثلاث

  تصنیف نقاط فقرات الإستبانة) 2-3(الجدول   
 غیر موافق بشدة غیر موافق احیاناً  موافق موافق بشدة التصنیف
 1 2 3 4 5 النقاط

                        )إعداد الباحث: (المصدر

 :ستبانة إلى أربعة أقسام على النحو التاليتم تقسیم الإو                 

مجال عمل الشركة ، عمر الشركة ، عدد (یحتوى البیانات الأساسیة عن الشركة  :القسم الأول -

العاملین بالشركة ،عدد المنافسین لمنتجات الشركة، الأسواق التي تعمل فیها الشركة ، المنتجات التي 

  ).تقدمها الشركة

المالي ، محور العملاء ، محور  المحور(یتكون من محاور بطاقة الأداء المتوازن  :القسم الثاني -

  ).العملیات الداخلیة ، محور النمو والتعلم

یتكون من عناصر الإبداع التنظیمي بشقیه التكنولوجي والإداري ،حیث یتكون  :القسم الثالث  -

بداع العملیة (الإبداع التكنولوجي من  إبداع العاملین (،أما الإبداع الإداري فیتكون من )إبداع المنتج وإ

  ).، الإبتكار التسویقي ،الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع

  )تماسكالتعاون ،الإبتكار ، ال(یتكون من عناصر الثقافة التنظیمیة الداعمة  :القسم الرابع  -

أثر الإستخدام لكل بند أو فقرة الإستبانة من القسم الثاني إلى الرابع  مستوى تم قیاس             
   :كالآتي

  ). منخفض جداً (مستوى أثر الإستخدام   یكون ،) 1,50من  اقل إلى 1(من . 1
  ).منخفض(، یكون مستوى أثر الإستخدام ) 2,50إلى أقل من  1,50(من . 2
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  ).متوسط(، یكون مستوى أثر الإستخدام ) 3,50إلى أقل من  2,50(من . 3
  ).مرتفع(، یكون مستوى أثر الإستخدام ) 4,50إلى أقل من  3,50(من . 4
  ).مرتفع جداً (، یكون مستوى أثر الإستخدام ) فأكثر 4,50(ن م. 5

  : مصادر فقرات الإستبانة  3-6-2-1
  :كالآتيتم الإعتماد على العدید من الدراسات السابقة في إعداد أسئلة الإستبانة وهي                  

 :البیانات الأساسیة  -
مجال عمل الشركة ،عمر الشركة : جل تحدید تم إعداد أسئلة البیانات الأساسیة من أ             

، عدد العاملین بالشركة،عدد المنافسین لمنتجات الشركة ،الأسواق التي تعمل بها الشركة و 
  ). 3- 3( وهي موضحة في الشكل ،المنتجات التي تقدمها الشركة 

   البیانات الأساسیة) 3- 3( الشكل
  المصدر  العبارة  الرقم
    مجال عمل الشركة  1

  
  اد الباحثإعد

  عمر الشركة  2
  عدد العاملین بالشركة  3
  عدد المنافسین لمنتجات الشركة  4
  الأسواق التي تعمل فیها الشركة  5
  المنتجات التي تقدمها الشركة  6

  )إعداد الباحث: المصدر (
  

 : بطاقة الأداء المتوازن -
 یقود نحو تحسین أداء المنظمة متكامل منهجو  المتوازن هي أداةإن بطاقة الأداء                   

ستراتیجیة وأهداف المنظمة  من خلال المحور المالي ، : أربعة محاور هي  فيترجمة رسالة وإ
مصادر  )4- 3( شكلال ویوضح.محور العملاء ، محور العملیات الداخلیة ،محور النمو والتعلم ،

  .ة الأداءعبارات الإستبانة المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن لإدار 
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   المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء مصادر عبارات الإستبانة) 4-3( شكلال

  المصدر  العبارة  المحور  الرقم
1  

المحور المالي 
  

     .زیادة إجمالي الأصول  الشركة إلى إدارة تسعى
  

، أبو قمر 2010عوجه
2009   

ا تحقیق إلى تسعى إدارة الشركة   2   .یعاتهامب في نموً
 المستوى فوق أرباح تحقیق تمكن من بآلیات المتاحة والإمكانیات الموارد استغلال یتم   3

 .المألوف
  .المستقبلي  النقدي التدفق لزیادة فاعلة خطط تستخدم إدارة الشركة   4
  .النشاطات المختلفة للشركة من متوازن للإیرادات نمو یوجد   5
  .الشركة أنشطة على تحمل النفقات التي في مستمراً  انخفاضاً  إدارة الشركة  تحقق   6
7  

محور
 

العملاء
  

   . العملاء  لمنتجاتها رضا درجة عن معلومات تمتلك إدارة الشركة
   
  ،2010عوجه 

المدهون والبطنیجي 
2013  

ا بتقدیمها ترغب التي السلع والخدمات لزبائنها توضح إدارة الشركة  8  .بونللاحتفاظ بالز  مسبقً
  .جدد كسب عملاء على تساعدهم التي التسویق بالشركة المهارات قسم یمتلك  9
  .للرقابة على جودة المنتجات نظام تطبق إدارة الشركة  10
  . مع العملاء العلاقة تطویر الشركة على إدارة تعمل  11
    .خطط عمل لتنفیذ الأنشطة وضع على الشركة إدارة تعمل  12
13   

محور
 

العملیات
 

الداخلیة
  

    .وتوقعاتهم العملاء حاجات ورغبات على بناءاً  المنتجات إنتاج یتم
  
  2010عوجه 

  .التكلفة مقدار مع المتوفرة للمنتجات الجودة مستوى یتناسب  14
 . التخزین عملیات في التقنیات أحدث تستخدم إدارة الشركة  15
  .عالیة وتسلیم المنتجات في الوقت المحدد اءأد بمستویات للعمل إدارة الشركة  تسعى  16
  .الابتكارات في قسم الإنتاج دعم على الشركة إدارة تعمل  17
المدهون والبطنیجي   .الشركة في الإداریة بین الوحدات نظم المعلومات  استخدام یتم  18

2013  
19  

محور
 

التعّلم
 

والنمو
   

    .أداء العاملین كفاءة تطویر على برامج التدریب بالشركة تعمل
  

المدهون والبطنیجي 
  2010، عوجه 2013

  .للعملاء تقدمها التي المنتجات جودة مدى  دراسة على الشركة إدارة تعمل  20
جراءاتها تطویر على الشركة إدارة تعمل  21   . التنظیمیة أنظمتها وإ
 .العاملین لتطویر مهارات متنوعة تدریبیة برامج لتصمیم الشركة إدارة تسعى  22
  . المبدعة والمتطورة للأفكار جوائز الشركة تخصص إدارة  23
  .الإبداع وتشجیع لدعم المناسب التنظیمي المناخ بخلق تهتم إدارة الشركة  24

  )إعداد الباحث: المصدر (
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  :الإبداع التنظیمي  -
الإبداع الإداري ،حیث أن یتكون الإبداع التنظیمي من الإبداع التكنولوجي و                   

بداع العملیة ،أما الإبداع الإداري فیتكون من إبداع الإبداع التكنولوجي  یتضمن إبداع المنتج وإ
مصادر ) 5-3( الشكل العاملین ، الإبتكار التسویقي والهیكل الإداري ومناخ الإبداع ،ویوضح

  .عبارات الإستبانة المتعلقة بالإبداع التنظیمي
  صادر عبارات الإستبانة المتعلقة بالإبداع التنظیميم) 5-3( الشكل

  المصدر  العبارة  البعد  الرقم
الإبداع التكنولوجي  1

 /
إبداع المنتج

    .الماضیة الثلاث السنوات خلال جدیدة منتجات الشركة إدارة أدخلت  
، 2005العامري 
  2009الموسوي 

  .منتجاتها الشركة آراء العملاء عند تصمیم تأخذ إدارة  2
  .الثلاث الماضیة السنوات خلال الموجودة بتحسین المنتجات الشركة إدارة قامت  3
  .الجید  الأداء على منتجها على الدوام قدرة إدارة الشركة تختبر  4
الإبداع التكنولوجي  5

 /
إبداع العملة

    .الثلاث الماضیة السنوات خلال جدیدة إنتاج أسالیب إدارة الشركة أدخلت  
، 2005العامري 
  2009الموسوي 

  .الرئیسیة المشاكل حل تجوید الأداء باتجاه خطط تصاغ  6
 .الثلاث الماضیة السنوات خلال عملیاتها بتحسین قامت الشركة إدارة أن أعتقد  7
  . علمي بشكل الجودة تحسین خطط تطبق إدارة الشركة  8
9  

الإبداع الإداري 
/

إبداع العاملین
  

    

   .متجدد بأسلوب أعمال من إلي یسند ما ینجز العاملون
  
  
  2009العجلة  

  . مع العملاء والحوار النقاش في یتمتع العاملون بالمهارة  10
 .العمل مشاكل لمواجهة السریعة الحلول اقتراح على القدرة لدى العاملون  11
 .المختلفة الظروف في السریع التفكیر على لدى العاملون القدرة  12
  .جدیدة أفكار تقدیم على لدى العاملون القدرة  13
  .لدى العاملون القدرة على رؤیة الأشیاء من زوایا مختلفة   14
15  

الإبداع الإداري
/

التسویقيالإبتكار 
(  

    .یساعد العاملون بالشركة في تقدیم المشورة للعملاء
  
  2006التمیمي 

  .یساعد العاملون بالشركة في حل مشاكل العملاء  16
  .یمتلك العاملون بالشركة مهارات الحوار مع العملاء  17
  .تقوم الشركة بتبسیط إجراءات المعاملات  18
الهیكل التنظیمي ومناخ   19

الإبداع
  

    .الشركة عمل ومهام طبیعة مع في الشركة التنظیمي الهیكل یتوافق
  
  ، 2006الشنطي 

  Nybakk 2011  

  بالشركة المختلفة التنظیمیة الوحدات بین تالاختصاصا في تداخل یوجد لا  20
  .یشارك العاملون في وضع رؤیة الشركة   21
  .یشعر العاملون بتشجیع المشرفین لهم على العمل المبتكر  22
  .یتم مكافئة المبدعین من العاملین  23

                

  )إعداد الباحث: المصدر (
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  :الثقافة التنظیمیة الداعمة  -
في  المتعاونة الأسرة جوالعلیا   توفر الإدارةأن  الثقافة التنظیمیة الداعمة تعني أن                   

مصادر عبارات الإستبانة المتعلقة ) 6-3( شكلوالإبتكار التماسك ، ویوضح الوتضمن التعاون  العمل

  .بالثقافة التنظیمیة الداعمة

  فة التنظیمیة الداعمةمصادر عبارات الإستبانة المتعلقة بالثقا) 6-3( الشكل
  

  المصدر  العبارة  البعد  الرقم
1  

التعاون
  

   .یعامل المدیرون وجمیع المرؤوسین كعائلة كبیرة
  

  الخشالي والتمیمي
  بدون تاریخ 

 .تشجع الإدارة العاملین على المشاركة الفعلیة في جمیع أنشطة الشركة  2
  .یتفان العاملین في حمایة الشركة وممتلكاتها  3
 .هناك ثقة عالیة بین العاملین  4
5  

الإبتكار
  

   .یشجع المدیرون العاملین على الابتكار وتحمل المخاطرة
  الخشالي والتمیمي

  بدون تاریخ 
 .التحدیات التي یواجهها العاملین تسمح لهم بالتعلم والنمو  6
  .یقود المدیرون المرؤوسین فعلیا للنمو والابتكار  7
 .الشركة لتحمل المخاطر هناك رغبة لدى  8
9  

التماسك
  

   .یضع المدیرون أهداف واضحة یتم إنجازها بواسطة العاملین 
  الخشالي والتمیمي

   بدون تاریخ
 .تؤكد إدارة الشركة على الاستقرار والثقافة المحافظة    10
 .تمتلك الشركة أنظمة رسمیة ودقیقة تلزم العاملین بإتباعها  11
 .كة  للعاملین الإستقرار و الأمن الوظیفي توفیر الشر   12

                

  )إعداد الباحث: المصدر (

  : البحث متغیراتقیاس  3-6-2-2

 التي تم من خلالها قیاس فقرات الإستبانةیوضح الجدول أدناه المتغیرات وعدد                 

  :أدناه) 3- 3( متغیرات الدراسة كما في الجدول
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  فقرات الإستبانة یرات الإستبیان وعدد متغ) 3-3(الجدول 
  عدد العبارات  المتغیر

  6  ساسیةالبیانات الأ
  24  إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء

   23  الإبداع التنظیمي
  12  الثقافة التنظیمیة الداعمة

  65  عباراتالكلي للعدد ال
  )إعداد الباحث:المصدر (

     
  :  بحثال أداةإختبار ثبات وصدق  3-7

في الحصول على نفس النتائج لو كُرر البحث في  ةشیر إلى قدرة الإستبانوی : ثبات الأداة 3-7-1 

كذلك تشیر ،) أي عدم تناقضه(أو على نفس العینة ) ةالإستبان(ظروف مشابهة بإستخدام نفس الأداة 

سك وثبات نتائجه عند قیاس دقة المقیاس وثبات نتائجه إلى مدى خلوه من الاخطاء، وبذلك یتأكد لناتما

 Alpha(ألفا كرونباخ  ولأجل ذلك تم إستخدام طریقة )2006سیكاران،(مختلف العناصر الموجودة به 

Cronbachs ( تم توزیع عینة إستطلاعیة مكونة   ،%60لتحدید حد أعلى من الحد المقبول وهو

وكانت قیمة ألفا .إستبانة 23إستبانة للتاكد من صدق وسلامة الإستبانة وتم الحصول على  25من

  :كالآتي  )4-3(لجدول ا في كما للدراسة المبدئیة الإستبانة كرونباخ لفقرات
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  )23:حجم العینة(قیمة ألفا كرونباخ لفقرات الإستبیان للدراسة المبدئیة) 4-3(الجدول 

 
  )د الباحث إعدا:المصدر ( 

تعني مدى قدرة الإستبانة على قیاس المتغیرات التي صممت الإستبانة  : صدق الأداة 3-7-2 

  .خبرة بهدف التأكد من صدقهاالدرایة و الذوي  من محكمین) 6(على  تلقیاسها ولأجل ذلك عرض

   :أسالیب التحلیل الإحصائي  3-9

المتوسطات : مثل  حصائیة في هذه الدراسةدید من الأسالیب الإالعتم إستخدام                 

العتوم (الإجابات عن وسطها الحسابي والتكررات والإنحراف المعیاري الذي یقیس حجم الإختلاف في 

، أیضاً لابد من تحدید )1990،تشاو( رجة قوة العلاقة بین متغیر وآخر،كذلك لابد من قیاس د) 2004،

، )2000،الزعبي والطلافحة (د متغیر أو أكثر من العلاقة العلاقة الخطیة بین متغیرین بعد إستبعا

  :ویمكن تلخیص الأسالیب الإحصائیة المستخدمة كالآتي 

قیمة معامل ألفا كرونباخ   عدد الفقرات  مكونات المتغیرات  المتغیرات الدراسة
)Alpha Cronbachs(  

  
إستخدام بطاقة الأداء 
  المتوازن لإدارة الأداء

  

  0.80  6  المحور المالي
  0.79  6  محور العملاء

  0.69  6  محور العملیات الداخلیة
  0.90  6  محور النمو والتعلم

  
  

  الإبداع التنظیمي
  

  0.70  4  )إبداع المنتج(الإبداع التكنولوجي 
  0.73  4  )العملیة إبداع(الإبداع التكنولوجي 

  0.96  6  )إبداع العاملین(الإبداع الإداري 
  0.81  4  )الإبتكار التسویقي(الإبداع الإداري 
 0.72  5  )الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع(الإبداع الإداري 

  0.84  4  التعاون   الثقافة التنظیمیة الداعمة
  0.93  4  الإبتكار 
  0.97  4  التماسك
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  .معامل ألفا كرونباخ لتحدید معامل ثبات أداة الدراسة - 1

التحلیل العاملي للوصول إلى جودة توفیق متغیرات نموذج الدراسة ، حیث تجري تغییرات في  - 2

  .ت في الفرضیات بناء على نتائج التحلیل العامليالنموذج وتعدیلا

وتحلیل البیانات الدراسة  في التكرارات والنسب المئویة لوصف عینة الشركات الصناعیة المبحوثة - 3

  .الأساسیة في الإستبیان

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لتحدید الأهمیة النسیبة لاستجابات أفراد عینة الدراسة - 4

  . تجاه محاور وأبعاد أداة الدراسة

بطاقة الأداء (لتحدید درجة قوة العلاقة بین المتغیر المستقل) بیرسون(الإرتباطات البسیطة  - 5

  . )الثقافة التنظیمیة الداعمة(والمتغیر المعدل ) الإبداع التنظیمي(والمتغیر التابع) المتوازن

أیضاً معرفة أثر المتغیر .المستقل والمتغیر التابعلتحدید الأثر بین المتغیر  الإنحدار المتعدد - 6

  .المعدل على العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع

ختبار الفروض من                في الفصل التالي سوف نلقي الضوء على عرض وتحلیل البیانات وإ

،  يالتحلیل العاملالدراسة ، معدل إستجابة أفراد العینة ،تحلیل البیانات الأساسیة في عینة : حیث 

بالإضافة إلى معرفة علاقة التأثیر بین  الإعتمادیة ، المتوسطات والإنحرافات المعیاریة ، الإرتباط ،

  .المتغیرات عن طریق الإنحدار المتعدد
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  عرض وتحلیل البیانات:المبحث الأول 

 :مقدمة4-1-1

تحلیل البیانات  ل إستجابة أفراد العینة ،معدالبحث ستعرض ی في هذا المبحث                 

الإعتمادیة ، المتوسطات والإنحراف المعیاري ، ،  يملاالتحلیل العالأساسیة في عینة الدراسة ، 

  .الإرتباط بالإضافة إلى معرفة علاقة التأثیر بین المتغیرات عن طریق الإنحدار المتعدد

  :معدل إستجابات العینة 4-1-2

تم جمع البیانات من المیدان عن طریق الإستبانة الموجه للمدراء في الشركات                  

إستبانة للمدراء بواقع إستبانة واحدة لكل شركة صناعیة،  150الصناعیة السودانیة، حیث تم توزیع 

ولم %) 93(إستبانة من جملة الإستبانات الموزعة بنسبة )140(تمكن الباحث من الحصول على 

  ).1-4(كما في الجدول %) 7(بانات بنسبة إست)10(تسترد 

  )140 :حجم العینة( نسبة الاستجابة) 1-4( الجدول

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 
  
  
  
  

  الاستجابة  البیان  
 150  مجموع الاستبانات الموزعة للمستجیبین  .1
 140  مجموع الاستبانة التى تم ارجاعها  .2

 10  لم تسترد يالاستبانات الت  .3
 140  مجموع الاستبانات  المستخدمة  .4
 93%  نسبة الاستجابة  .5
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  :ساسیة تحلیل البیانات الأ4-1-3

مجال عمل الشركة ، عمر : إحتوت البیانات الأساسیة على ست عناصر هي                

سواق التي تعمل بها الشركة لأد المنافسین لمنتجات الشركة ، اعد ،الشركة ، عدد العاملین بالشركة 

  .والمنتجات التي تقدمها الشركة 

یبین تحلیل البیانات الخاصة بمجال عمل الشركات المشمولة ) 2-4(الجدول  :مجال عمل الشركة / أ

من شركات الزیوت % 16.4، الشركات الهندسیةمن % 21.4بالدراسة ، حیث أن العینة شملت 

من % 21.4، الدقیق ومشتقاته ومنتجات الحیوان ي تعمل في مجالمن شركات الت% 13.6والصابون  ، 

شركات تعمل في مجالات  12.9من شركات البتروكیماویات و% 14.3شركات الصناعات الغذائیة، 

الأدویة ومستحضرات التجمیل ، الغزل والنسیج والملابس الجاهزة ، الطباعة والتغلیف ( هي أخرى

  ).،الجلود والأحذیة والمدابغ

  )  140:حجم العینة ( مجال عمل الشركات في عینة الدراسة) 2-4(جدولال
  النسبة  العدد  المجال 
 %21.4 30  الصناعات الهندسیة

 %16.4 23  الزیوت والصابون
 %13.6 19  الدقیق ومشتقاته ومنتجات الحیوان

 %21.4 30  الصناعات الغذائیة
 %14.3 20  البتروكیماویات

 %12.9 18  أخرى
 %100 140  المجموع

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر  



156 

 

یبین تحلیل البیانات الخاصة بعمر الشركات المشمولة بالدراسة ، ) 3-4(الجدول  :عمر الشركة / ب

منها تتراوح % 48.5سنوات،  5من الشركات كانت أعمارها أقل من % 17.9حیث أن العینة شملت 

  .سنة 15أعمارها أكثر من % 33.6سنة و 15 إلى 5أعمارها من 

  )  140 :حجم العینة( عمر الشركات في عینة الدراسة) 3-4(الجدول 
  النسبة  العدد  فئات عمر الشركة

 %17.9 25 سنوات5اقل من 
 %48.5 68 15-5من 

 %33.6 47  سنة15أكثر من
 %100 140  المجموع
  )2013(یدانیة إعداد الباحث من بیانات الدراسة الم:المصدر  

أدناه یبین تحلیل البیانات الخاصة بعدد العاملین في ) 4- 4(الجدول  : عدد العاملین بالشركة/ ج

من الشركات عدد العاملین فیها اقل من % 38.6الشركات المشمولة بالدراسة ، حیث أن العینة شملت 

یتجاوز  يالشركات الت عامل ،أما 150 – 50 یتراوح عدد العاملین فیها بین% 38.6و  ،عامل 50

  .من الشركات المبحوثة% 22.8 عامل كانت تمثل 150 عدد العاملین فیها

  )  140 :حجم العینة( عدد العاملین بالشركات في عینة الدراسة) 4-4(الجدول 
  النسبة  العدد  فئات عدد العاملین

 38.6 54 عامل50اقل من 
 38.6 54 عامل150 -50

 22.8 32  عامل150أكثر من 
 100.0 140  المجموع

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر  

أدناه یبین تحلیل البیانات الخاصة بعدد المنافسین ) 5-4(الجدول  :عدد المنافسین لمنتجات الشركة/د

من الشركات المبحوثة یقل % 22.1لمنتجات الشركات المشمولة بالدراسة ، حیث أن العینة شملت 
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 10من الشركات المبحوثة عدد المنافسین لها مابین % 60.7وأن ، منافسین 10دد منافسیها عن ع

  .منافس 30أكثر من ن من الشركات المبحوثة عدد منافسی% 17.2منافس وأن  30 إلى
  )  140 :حجم العینة( عدد المنافسین لمنتجات الشركات في عینة الدراسة) 5-4(الجدول  

  النسبة  العدد  فئات عدد المنافسین
 % 22.1 31 منافسین 10اقل من 

 % 60.7 85 30 -10من 
 % 17.2 24 30أكثر من 

 % 100 140  المجموع
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر  

یبین تحلیل البیانات الخاصة بالأسواق التي ) 6-4(الجدول  :الأسواق التي تعمل بها الشركة / هـ

من الشركات تعمل في أسواق % 85بها الشركات المشمولة بالدراسة ، حیث أن العینة شملت تعمل 

  .تعمل في أسواق محلیة وعالمیة% 15محلیة  و

  )  140 :حجم العینة( الأسواق التي تعمل بها الشركات في عینة الدراسة) 6-4(الجدول 
 النسبة العدد  الأسواق

 % 85 119  محلیة أسواق
 % 15 21  وعالمیةمحلیة  أسواق

 % 100 140  المجموع
 )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر  

أدناه یبین تحلیل البیانات الخاصة بالمنتجات التي  )7-4(الجدول  :المنتجات التي تقدمها الشركة / و

ت كانت تقدم منتجات من الشركا% 68.6تقدمها الشركات المشمولة بالدراسة ، حیث أن العینة شملت 

  .تقدم منتجات أخرى% 2.1تقدم منتجات صناعیة و % 29.3إستهلاكیة، 
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  )  140: حجم العینة ( المنتجات التي تقدمها الشركات في عینة الدراسة  )7- 4(الجدول 
  النسبة  العدد  المنتجات

 %68.6 96  استهلاكیة
 %29.3 41  صناعیة

 %2.1 3  أخرى
 100% 140  المجموع

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :مصدر ال 

  :التحلیل العاملي 4-1-4

تأتي الحوجة لإجراء عملیة التحلیل العاملي لاستبانة الدراسة لإختبار الاختلافات بین                  

توزیع عبارات العبارات التي تقیس كل متغیر من متغیرات الدراسة ، حیث تقوم عملیة التحلیل العاملي ب

الإستبانة على متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع علیها العبارات التي تقیس كل متغیر على حسب 

إنحرافها عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بین المتغیرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع 

ملي إلى تقلیل حجم البیانات ، ویؤدي التحلیل العا )2003 ، زغلول(المتغیرات في العوامل الأخرى 

وتلخیصها والإقلال من المتغیرات العدیدة إلى عدد ضیئل من العوامل مستنداً في ذلك إلى معامل 

غربلة متغیرات  حیث تستند ،) 2009سامي ، ( الإرتباط بین متغیر وغیره من المتغیرات الأخرى

كشروط لقبول  )Hair et al , 2010(الدراسة بواسطة التحلیل العاملي على عدد من الافتراضات 

  :نتائجها وهي 

  .حصائیة في مصفوفة الدورانإرتباطات ذات دلالة وجود عدد كافي من الإ/ 1

  .لتناسب  العینة% 60عن ) KMO(ألا تقل قیمة / 2

  .عن الواحد  )Bartlett's Test of Sphericity(ألا تقل قیمة إختبار /3

  %.50للبنود أكثر من ) Communities( أن تكون قیمة الإشتراكات الأولیة/ 4
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في العوامل % 50، مع مراعاة عدم وجود قیم متقاطعة تزید عن %50یقل تشبع العامل عن  ألا/ 5

  .الأخرى

  .عن الواحد)Eigen values(تقل قیم الجذور الكامنة  ألا/ 6

تحلیل الاحصائي تم إستخدام حزمة برنامج ال :التحلیل العاملي لبطاقة الأداء المتوازن 4-1-3-1

)SPSS(  في إجراء عملیة التحلیل العاملي لمتغیرات الدراسة حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات

نتائج عملیة التحلیل العاملي ) 8-4(التي أستخدمت لقیاس كل متغیر في الاستبانة، ویوضح الجدول 

العدد الكلي (ى ست عبارات لبطاقة الأداء المتوازن المكونة من أربعة محاور وكل محور یحتوي عل

  ) . عبارة24للعبارات 

أعمدة لبطاقة الأداء المتوازن  خمسةیتبین أن المصفوفة جاءت في  )8-4(من الجدول                

وهذا یعني ان  )2006عبد اللطیف وتركمان ، (الابتكار  هو إضافة محوروتمت ) المتغیر المستقل(

، حیث أن قیم الصناعیة السودانیة تتكون من خمسة محاور  بطاقة الأداء المتوازن في الشركات

 للمتغیر) 0.60(تزید عن   KMOوقیمة ) 0.50(والتشبعات اكبر من ) 0.50(الاشتراكات تزید عن 

وبذلك تم تعدیل عبارات الإستبانة المتعلقة ببطاقة . وقیمة الجذر الكامنة اكبر من الواحد  المستقل

  .الأداء المتوازن
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  )  140 :حجم العینة(التحلیل العاملي لعبارات محاور بطاقة الاداء المتوازن  )8-4(ول الجد
  5العامل  4العامل 3العامل 2العامل   1العامل المتغیرات

   المحور المالى  
    734. .للشركة المختلفة النشاطات من للإیرادات متوازن نمو یوجد 

    733. .المألوف المستوى فوق أرباح تحقیق من تمكن بآلیات ةالمتاح والإمكانیات الموارد استغلال یتم 

    616. . المستقبلي النقدي التدفق لزیادة فاعلة خطط الشركة إدارة تستخدم 
    588. .الأصول إجمالي زیادة  إلى الشركة إدارة تسعى

 محور العملاء

   872.  .المنتجات جودة على للرقابة نظام الشركة إدارة تطبق
   619.  . التخزین عملیات في التقنیات أحدث الشركة إدارة تستخدم

   537.  . العملاء مع العلاقة تطویر على الشركة إدارة تعمل

   502.  . لمنتجاتها  العملاء رضا درجة عن معلومات الشركة إدارة تمتلك
 العملیات الداخلیة

  932.   .وتوقعاتهم العملاء غباتور  حاجات على بناءاً  المنتجات إنتاج یتم

  932.   .التكلفة مقدار مع المتوفرة للمنتجات الجودة مستوى یتناسب
 محور النمو والتعلم

 858.    .العاملین مهارات لتطویر متنوعة تدریبیة برامج لتصمیم الشركة إدارة تسعى

 835.    .العاملین أداء كفاءة تطویر على بالشركة التدریب برامج تعمل
 742.    . والمتطورة المبدعة للأفكار جوائز الشركة إدارة تخصص

 710.    .الإبداع وتشجیع لدعم المناسب التنظیمي المناخ بخلق الشركة إدارة تهتم

جراءاتها أنظمتها تطویر على الشركة إدارة تعمل  586.    . التنظیمیة وإ
 الإبتكار 

 755.     .المحدد الوقت في المنتجات وتسلیم عالیة أداء بمستویات للعمل الشركة إدارة تسعى 

 708.     .الإنتاج قسم في الابتكارات دعم على الشركة إدارة تعمل 
 95.3      %مجموع نسبة التباین المفسر

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy     .780 

 Bartlett's Test of Sphericity    
 1365.9

61 
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 

التحلیل العاملي لمتغیرات  )9-4(یوضح الجدول  :التحلیل العاملي للإبداع التنظیمي 4-1-3-2

یتبین أن  )9-4(من الجدول .عبارة موزعة على خمسة متغیرات23الإبداع التنظیمي الذي یحتوي على 

تزید  حیث أن قیم الاشتراكات ،) المتغیر التابع(أعمدة للإبداع التنظیمي  ثلاثةفي  المصفوفة جاءت
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للمتغیرین وقیمة الجذر ) 0.60(تزید عن  KMOوقیمة) 0.50(والتشبعات اكبر من ) 0.50(عن

  . تم تعدیل عبارات الإستبانة المتعلقة بالإبداع التنظیميوبذلك . كبر من الواحدأ الكامنة

  )140:حجم العینة (التحلیل العاملي لعبارات متغیرات الإبداع التنظیمى  )9-4(الجدول 
 3العامل   2العامل  العامل المتغیرات

  )إبداع العملیة(الإبداع التكنولوجي 
   820. .الماضیة الثلاث السنوات خلال جدیدة إنتاج أسالیب الشركة إدارة أدخلت
   800. .الماضیة الثلاث السنوات خلال عملیاتها بتحسین قامت الشركة إدارة أن أعتقد
   780. .الرئیسیة المشاكل حل باتجاه الأداء تجوید خطط تصاغ

 )إبداع العاملین(الإبداع الإداري 
  813.  .العملاء مع والحوار النقاش في بالمهارة العاملون یتمتع
  802.  .لالعم مشاكل لمواجهة السریعة الحلول اقتراح على القدرة العاملون لدى
  790.  .جدیدة أفكار تقدیم على القدرة العاملون لدى

  766.  .العملاء مع الحوار مهارات بالشركة العاملون یمتلك
  760.  .المختلفة الظروف في السریع التفكیر على القدرة العاملون لدى

  727.  .مختلفة زوایا من الأشیاء رؤیة على القدرة العاملون لدى 
  704.  .العملاء مشاكل حل في بالشركة لعاملونا یساعد

 الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع
 805.   .الشركة عمل ومهام طبیعة مع الشركة في التنظیمي الهیكل یتوافق

 788.   بالشركة المختلفة التنظیمیة الوحدات بین الاختصاصات في تداخل یوجد لا
 729.   .العاملین من المبدعین مكافئة یتم

 687.   .المبتكر العمل على لهم المشرفین بتشجیع العاملون یشعر
 583.   .المعاملات إجراءات بتبسیط الشركة تقوم 

97.0  %مجموع نسبة التباین المفسر
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  .852  

Bartlett's Test of Sphericity  1452.380 
  )2013(احث من بیانات الدراسة المیدانیة إعداد الب:المصدر 

  

التحلیل العاملي )10- 4(یوضح الجدول  :التحلیل العاملي للثقافة التنظیمیة الداعمة 4-1-3-3

من  ، بعة عباراتللثقافة التنظیمیة الداعمة والتي تحتوي على ثلاثة متغیرات وكل متغیر یحتوي على أر 

 )0.50(حیث أن قیم الاشتراكات تزید عن  عمود واحدفي یتبین أن المصفوفة جاءت  )10-4( الجدول
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امنة اكبر من الواحد ، وقیمة الجزر الك )0.60(تزید عن   KMOقیمة  )0.50(والتشبعات أكبر من 

  .تم إجراء أي تغییر في عبارات الإستبانة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة الداعمةولذلك 
  

  )140:حجم العینة ( التحلیل العاملي لمتغیرات الثقافة التنظیمیة الداعمة) 10-4(الجدول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

  :تحلیل الاعتمادیة   4-1-5
لتأكد من درجة الاعتمادیة تم اختبار أسئلة الاستبانة بالاعتماد على مقیاس الاعتمادیة                 

بدرجة عالیة من كان ) كرونباخ ألفا( الاعتمادیة  أن معاملأدناه ) 11-4(یوضح الجدول حیث
: الاعتمادیة حیث بلغ معامل الاعتمادیة بالنسبة للمحاور المكونة لبطاقة الأداء المتوازن كالآتي 

معامل ، كذلك % 79 لمحور العملاء، بینما بلغ معامل الاعتمادیة %  75المحور المالي المتغیر 
في ، %87 محور النمو والتعلم، أما معامل الاعتمادیة ل% 90الاعتمادیة لمحور العملیات الداخلیة 

: أما معامل الإعتمادیة بالنسبة للإبداع التنظیمي كان كالآتي ، % 60بلغ  حین أن محور الإبتكار
كما ، %91 داع العاملیناب، ومعامل الاعتمادیة لمتغیر %83معامل الاعتمادیة لمتغیر ابداع العملیة 

 1العامل  المتغیر
 التعاون

 844. . العاملین بواسطة إنجازها یتم واضحة أهداف ونالمدیر  یضع

 792. .والابتكار للنمو فعلیا المرؤوسین المدیرون یقود
 769. .الشركة أنشطة جمیع في الفعلیة المشاركة على العاملین الإدارة تشجع

 744. ..للعاملین  الوظیفي الأمن و الإستقرار الشركة توفیر
 709. .بإتباعها العاملین تلزم ودقیقة رسمیة أنظمة الشركة تمتلك

 685. .العاملین بین عالیة ثقة هناك

 530. .وممتلكاتها الشركة حمایة في العاملین یتفان
 95.7 %مجموع نسبة التباین المفسر

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy .842 
Bartlett's Test of Sphericity 439.797 
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بینما معامل الإعتمادیة للثقافة % . 83 ومناخ الإبداع الهیكل التنظیمي بلغ معامل الاعتمادیة لمتغیر
  %. 86متغیر التعاون لالتنظیمیة الداعمة 

  )140:حجم العینة ( معامل الإعتمادیة ألفا كرونباخ لعبارات الإستبیان) 11- 4(الجدول 

  Cronbach’s alpha  راتعدد العبا  المتغیرات  
  
  

  بطاقة الأداء المتوازن
    

  0.75  4  المحور المالى
  0.79   4  محور العملاء

  0.90   2   محور العملیات الداخلیة
  0.87  5  محور النمو والتعلم

  0.60   2   الإبتكار 
  

  الابداع التنظیمى
  0.83 3  ابداع العملیة

  0.91 7  ابداع العاملین
  0.83  5  ي ومناخ الإبداعالهیكل التنظیم

  0.86 7  التعاون  الثقافة التنظیمیة الداعمة
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر  

  :نموذج الدراسة المعدل  4-1-6
  ):1- 4(إجراء التحلیل العاملي تم تعدیل نموذج الدراسة وهو موضح في الشكل  بعد                

  عدلوذج الدراسة المنم) 1-4(الشكل 
  
  
  

    
    

    
  
  

  
  

  )عداد الباحث إ: المصدر (

 الإبداع التنظیمي  بطاقة الأداء المتوازن

 المتغیر التابع المتغیر المستقل
  المتغیر المعدل

  التنظیمیة الداعمةالثقافة 
 التعاون

 
 المحور المالي

 محور العملاء

 محور العملیات الداخلیة

 محور النمو والتعلم

  :الإبداع التكنولوجي
  .إبداع العملیة -

  : الإبداع الإداري
 .إبداع العاملین  -
 .مناخ الإبداعالھیكل التنظیمي و -

 الإبتكار 
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  :المتوسطات والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة 4-1-7

أدناه یبین المتوسطات والانحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة ) 12- 4(الجدول                 

لمتغیرات أقرب إلى الواحد وهذا یدل على التجانس بین إجابات فنجد ان الانحراف المعیاري لجمیع ا

أفراد العینة عن جمیع عبارات المتغیرات ، كما یتضح لنا أن المتوسط لكل المتغیرات اقل من الوسط  

  ) .3(الفرضي وهو 

  المتوسطات الحسابیة ولاانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة) 12-4(الجدول 
  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  متغیرنوع ال  اسم المتغیر

  0.65 4.3  مستقل  المحور المالى
 0.66 4.3  مستقل  محور العملاء

 1.84 4.3  مستقل  محور العملیات الداخلیة
 0.80. 3.9  مستقل  محور النمو والتعلم

 0.64 4.4  مستقل  الإبتكار 
 0.80   4.0  تابع  إبداع العملیة

 0.77  4.0 تابع  ابداع العاملین
 0.70  4.1 تابع  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع

 0.63  4.3  معدل    التعاون
  )2013(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 

  :)Person Correlation(تحلیل الارتباط  4-1-8

قة الارتباطیة تم استخدام تحلیل الارتباط بین متغیرات الدراسة بهدف التعرف على العلا              

صحیح فإن البین المتغیرات المستقلة و المتغیر التابع،  فكلما كانت درجة الارتباط قریبة من الواحد 

صحیح كلما ضعفت الذلك یعني أن الارتباط قویاً بین المتغیرین وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد 

وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعیفة إذا  العلاقة بین المتغیرین وقد تكون العلاقة طردیة أو عكسیة ،

ویمكن اعتبارها متوسطة اذا تراوحت قیمة معامل الارتباط ) 0.30(كانت قیمة معامل الارتباط اقل من 
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تعتبر العلاقة قویة بین ) 0.70(اما اذا كانت قیمة الارتباط أكثر من )  0.70 – 0.30(بین 

المحور (العلاقة الارتباطیة بین المتغیرات المستقلةن المتغیرین ، وقد أوضح اختبار تحلیل الارتباط بی

 (والمتغیر التابع الإبداع التنظیمى ) ، الإبتكارالنمو والتعلم محور العملاء، العملیات الداخلیة، المالي،

جدول  كما في) التعاون(والثقافة التنظیمیة الداعمة  )،الهیكل التنظیميبداع العاملینابداع العملیة، ا

بطاقة الأداء  محاوربین  بنسب متفاوتة  ن هناك ارتباطأیوضح  حیث ) 13-4(رتباط  تحلیل الا

   .والتعاون يبعاد الإبداع التنظیمأالمتوازن و 

  )140:حجم العینة ( تحلیل الارتباطات بین متغیرات الدراسة) 13-4(جدول 

  
** p < .01            * p < .05    

 )2013(الدراسة  إعداد الباحث من بیانات:المصدر
  
  
  
  
  

مستقل   3مستقل   5مستقل   5مستقل  1تابع  2تابع  3تابع   1معدل 
2 

 المتغیرات 1مستقل

  يالمحور المال 1        
  محور العملاء **500. 1          
  العملیات الداخلیة 004. 161. 1          
  النمو والتعلم **485. **602. 064. 1      
  الإبتكار  **483. **440. 068.- **441. 1     
  إبداع العملیة **468. **423. 143. **620. **411. 1    
  إبداع العاملین **283. **483. 067. **493. **226. **543. 1  
  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع **405. **611. 157. **604.  **376. **467. **543. 1 
  التعاون  **457. **634.  113. **672. **466. **509. **589. **808. 1
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  إختبار الفروض:المبحث الثاني 

  :مقدمة 4-2-1

وفقاً لهدف البحث  .في هذا المبحث نناقش فروض الدراسة بعد التحلیل العاملي للبیانات               

، المتعلق بأثر إستخدام بطاقة الأداء المتوازن على الإبداع التنظیمي في ظل الثقافة التنظیمیة الداعمة 

  : فإن الفروض على النحو التالي

  :الفرضیة الرئیسیة الأولى 

  .بالإبداع التنظیمي السودانیةالشركات الصناعیة  هتمت             

  : ثانیةالفرضیة الرئیسیة ال

  .محاور بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء السودانیةتستخدم الشركات الصناعیة              

  : ثالثةالفرضیة الرئیسیة ال

  .بالثقافة التنظیمیة الداعمة السودانیةالشركات الصناعیة هتم ت            

  : رابعةالفرضیة الرئیسیة ال

توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء والإبداع           

  .التنظیمي في الشركات الصناعیة السودانیة

  :نها الفرضیات التالیة وتتفرع م         

  :الفرضیة الفرعیة الأولي 

إیجابیة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  توجد علاقة إحصائیة          

  :وتتفرع منها .في الشركات الصناعیة السودانیة 
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متوازن والإبداع التكنولوجي توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء ال/ 1

  .في الشركات الصناعیة السودانیة ) إبداع العملیة(

توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي / 2

  . في الشركات الصناعیة السودانیة ) إبداع العملیة(

لعملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور ا/ 3

  .في الشركات الصناعیة السودانیة) إبداع العملیة(التكنولوجي 

توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي / 4

  .في الشركات الصناعیة السودانیة )  إبداع العملیة(

إبداع (في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  الإبتكارتوجد علاقة إیجابیة بین إستخدام / 5

  .في الشركات الصناعیة السودانیة )  العملیة

  :الفرضیة الفرعیة الثانیة 

توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري في            

  :وتتفرع منها .ركات الصناعیة السودانیة الش

إبداع /توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري/ 1

  .العاملین في الشركات الصناعیة السودانیة

إبداع /الإداريتوجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع / 2

  . العاملین في الشركات الصناعیة السودانیة 



168 

 

توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع / 3 

  . إبداع العاملین في الشركات الصناعیة السودانیة /الإداري

في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور النمو والتعلم/ 4

  .إبداع العاملین في الشركات الصناعیة السودانیة/الإداري

إبداع /في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري الإبتكارتوجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور / 5

  .العاملین في الشركات الصناعیة السودانیة

الهیكل / ام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداريتوجد علاقة إیجابیة بین إستخد/ 6

  .التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصناعیة السودانیة

الهیكل / توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري/ 7

  . صناعیة السودانیة التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات ال

توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع / 8

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصناعیة السودانیة/ الإداري

/ ازن والإبداع الإداريتوجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتو / 9

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصناعیة السودانیة

/ في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري الإبتكارتوجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محور / 10

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصناعیة السودانیة
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  : خامسةال الفرضیة الرئیسیة

في العلاقة بین محاور بطاقة  اً دوراً مؤثر  )التعاون( تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة               

  .السودانیةالأداء المتوازن والإبداع التنظیمي في الشركات الصناعیة 

  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة            

دوراً مؤثر في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن ) التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة / 1

  .إبداع العملیة / التنظیميوالإبداع 

دوراً مؤثر في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن ) التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة / 2

  .إبداع العاملین/ التنظیمي والإبداع

داء المتوازن دوراً مؤثر في العلاقة بین محاور بطاقة الأ)  التعاون(ة تلعب الثقافة التنظیمیة الداعم/ 3

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/والإبداع التنظیمي

  :الفرضیة الرئیسیة الأولى  4-2-2

حیث .بالإبداع التنظیمي في السودان الشركات الصناعیة  هتمامتتعلق الفرضیة الأولى بإ            

 )العملیةإبداع ( بالإبداع التكنولوجي ةمتعلقبعد إجراء التحلیل العاملي سؤال  15على إحتوت الإستبانة 

مستوى ) 14-4(ویبین الجدول . )الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعإبداع العاملین و (والإبداع الإداري

  .بالإبداع التنظیميفي السودان الشركات الصناعیة إهتمام 
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  )140 :حجم العینة( في السودان بالإبداع التنظیميالشركات الصناعیة مستوى إهتمام ) 14-4(الجدول 
  الترتیب  مستوى الإهتمام  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  اسم المتغیر

 )3( مرتفع 0.80   4.0  إبداع العملیة
 )2( مرتفع 0.77  4.0  بداع العاملینإ

 )1( مرتفع 0.70  4.1  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع
  محاور 3  مرتفع  0.76 4.03  لمتوسطا

  )2013(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 

وموافق  5وحسب مقیاس الدراسة الذي یعطي موافق بشدة ) 14-4(كما یشیر الجدول                
 طات حسابیةن إجابات المبحوثین كانت متقاربة وبمتوس، فإ 1ولا أوافق بشدة  2ولا أوافق  3ومحاید  4

نحراف معیاري و   بداع العملیةلإ) 4.0( تبلغ والإنحراف  )4.0(فالمتوسط  إبداع العاملینأما ،) 0.80(إ
) 4.1(المتوسط كان  في حین كان المتوسط للهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع ،) 0.77(المعیاري 

  .)0.70(والإنحراف المعیاري 

  : ثانیةالفرضیة الرئیسیة ال 4-2-2
محاور بطاقة الأداء في السودان م الشركات الصناعیة استخدتتعلق الفرضیة الأولى بإ            

بمحاور  ةمتعلقبعد إجراء التحلیل العاملي سؤال  17حیث إحتوت الإستبانة على .المتوازن لإدارة الأداء

طاقة الأداء مستوى إستخدام محاور ب) 15-4(ویبین الجدول . بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء

  .المتوازن لإدارة الأداء

 )140 :حجم العینة(مستوى إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن  )15-4(الجدول 
 

  الترتیب  مستوى الإستخدام  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  المحور
 )2( مرتفع  0.65 4.3  المحور المالى
 )3( مرتفع 0.66 4.3  محور العملاء

 )4( مرتفع 1.84 4.3  الداخلیة محور العملیات
 )5( مرتفع 0.80. 3.9  محور النمو والتعلم

  )1(  مرتفع 0.64 4.4  الإبتكار 
 محاور 5   مرتفع    المتوسط

  )2013(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة             
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 4وموافق  5طي موافق بشدة وحسب مقیاس الدراسة الذي یع) 15-4(كما یشیر الجدول             

 ن إجابات المبحوثین كانت متقاربة وبمتوسطات حسابیة، فإ 1ولا أوافق بشدة  2ولا أوافق  3ومحاید 

نحراف معیاري ) 4.3( تبلغ  )4.3(یبلغ المتوسط فأما محور العملاء ،)0.65(للمحور المالي وإ

نحراف معیاري و   ،)1.84(والإنحراف المعیاري  )4.3(ط أما محور العملیات الداخلیة فالمتوس) 0.66(إ

المتوسط  ، في حین كان )0.80(والإنحراف المعیاري ) 3.9(بینما محور النمو والتعلم فالمتوسط 

  .)0.64( والإنحراف المعیاري )4.4( لمحور الإبتكار

  :ة لثالفرضیة الرئیسیة الثا 4-2-3

بالثقافة التنظیمیة الداعمة في السودان ناعیة الشركات الص هتمامبإ تتعلق الفرضیة الثالثة            

عمة بالثقافة التنظیمیة الدا ةمتعلق أسئلة بعد إجراء التحلیل العاملي 7حیث إحتوت الإستبانة على .

بالثقافة التنظیمیة في السودان الشركات الصناعیة مستوى إهتمام ) 16- 4(ویبین الجدول ). التعاون(

  .الداعمة
  

  )140 :حجم العینة( في السودان بالثقافة التنظیمیة الداعمةالشركات الصناعیة  ى إهتماممستو ) 16-4(الجدول 

  الترتیب  مستوى الإهتمام  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  اسم المتغیر
 )1( مرتفع 0.63  4.3  التعاون

  )2013(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة             

 4وموافق  5وحسب مقیاس الدراسة الذي یعطي موافق بشدة ) 16- 4(كما یشیر الجدول              

 ن إجابات المبحوثین كانت متقاربة وبمتوسطات حسابیة، فإ 1ولا أوافق بشدة  2ولا أوافق  3ومحاید 

نحراف معیاريل) 4.3( تبلغ   .) 0.63( لتعاون وإ
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  : رابعةالفرضیة الرئیسیة ال 4-2-3

توجد علاقة إیجابیة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء والإبداع             

  .السودانیةالشركات الصناعیة التنظیمي في 
  

  العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي) 2-4(الشكل 

  
  

      
    

  
    

  
  

  )أعداد الباحث : المصدر (
  

  :یة الفرعیة الأولي الفرض4-2-3-1

بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إحصائیة توجد علاقة                

  :وتتفرع منها . السودانیةفي الشركات الصناعیة 

بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إیجابیة توجد علاقة/ 1

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة ) داع العملیةإب(

  
  

 إبداع العملیة/الإبداع التكنولوجي  المحور المالي/بطاقة الأداء المتوازن 

 الإبداع التنظیمي  بطاقة الأداء المتوازن

 
 المحور المالي

 محور العملاء

 محور العملیات الداخلیة

 محور النمو والتعلم

  :الإبداع التكنولوجي
  .إبداع العملیة -

  : الإبداع الإداري
 .إبداع العاملین  -
 .مناخ الإبداعالھیكل التنظیمي و -

 الإبتكار
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بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  إیجابیةتوجد علاقة  /2

  .  السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع العملیة(

  
  

بطاقة الأداء المتوازن والإبداع توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محور العملیات الداخلیة في  /3

  .السودانیةفي الشركات الصناعیة ) إبداع العملیة(التكنولوجي 
  

  
توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  /4

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة )  إبداع العملیة(التكنولوجي 
  

  
    

في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي  الإبتكارد علاقة إحصائیة بین إستخدام محور توج /5

  . السودانیةفي الشركات الصناعیة )  إبداع العملیة(
  

  
     

لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر               

تم  . )17-4(كما في الجدول  )إبداع العملیة(لإبداع التنظیمى على ا المتوازنمكونات بطاقة الأداء 

لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة  )Beta(الاعتماد على  معامل 

قة للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلا  )R²(واحدة من المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد على

للتعرف على معنویة نموذج  F، بالاضافة إلى استخدام اختبار یرات المستقلة والمتغیر التابع بین المتغ

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة  0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة .الانحدار 

 إبداع العملیة/الإبداع التكنولوجي المحور العملاء/بطاقة الأداء المتوازن

 إبداع العملیة/الإبداع التكنولوجي لیات الداخلیةالمحور العم/بطاقة الأداء المتوازن 

  إبداع العملیة/الإبداع التكنولوجي المحور النمو والتعلم/بطاقة الأداء المتوازن

 إبداع العملیة/الإبداع التكنولوجي محور الإبتكار /بطاقة الأداء المتوازن
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یرات ذات دلالة احصائیة اذا مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأث

ومن ، والعكس صحیح  )0.05(كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

وقد بلغت  ابداع العملیةتوجد علاقة بین المحور المالي و  خلال تحلیل الانحدار تم التوصل إلى أنه

ابداع و  توجد علاقة بین محور العملاء ا لابینم )003.( ومستوى المعنویة )228.(قیمت بینا للمتغیر 

بین أنه لا توجد علاقة ایجابیة ، كما  )390.(مستوى المعنویة و  )071.-(حیث بلغت بیتا  العملیة

علاقة بین هناك ، )082.(مستوى المعنویة و  )109.(حیث بلغت بیتا العملیات الداخلیة وابداع العملیة

بداع ال النمو والتعلم لا توجد علاقة  في حین،  )000.( مستوى المعنویةو  )554.(بیتا بقیمة  عملیةوإ

  )203.(مستوى المعنویة و  )095.(حیث بلغت بیتا وابداع العملیة محور الإبتكارایجابیة بین 

 (Beta coefficient)  العملیة الانحدار لمكونات بطاقة الأداء المتوازن  وابداع)17-4(الجدول 
 لمتغیراتا قیمة بیتا مستوى المعنویة

  يالمحور المال **228. 003.

  محور العملاء 071.- 390.

  العملیات الداخلیة 109. 082.

  النمو والتعلم **554. 000.

  الإبتكار  095. 203.
  :النسب الإحصائیة

.510  R² 
 .491 Adjusted R² 
 .510 ∆ R² 

 27.671  F change 
Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0.01      

 )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر
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  :الفرضیة الفرعیة الثانیة 4-2-3-2
توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري في            

  :وتتفرع منها . السودانیةالشركات الصناعیة 

إبداع /بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري یجابیةتوجد علاقة إ/ 1

  .السودانیةالعاملین في الشركات الصناعیة 

  

إبداع /بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري إیجابیةتوجد علاقة / 2
  .  السودانیةالعاملین في الشركات الصناعیة 

 
  

بین إستخدام محور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  إیجابیةتوجد علاقة / 3
  .  السودانیةإبداع العاملین في الشركات الصناعیة /الإداري

  

بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  إیجابیةتوجد علاقة  /4
  .السودانیةالعاملین في الشركات الصناعیة إبداع /الإداري

  
  

إبداع /في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري الإبتكاربین إستخدام محور  إیجابیةتوجد علاقة / 5
  .السودانیةالعاملین في الشركات الصناعیة 

  
  

       

 إبداع العاملین/الإبداع الإداري  المحور المالي/بطاقة الأداء المتوازن 

 اع العاملینإبد/الإبداع الإداري  محور العملاء/ بطاقة الأداء المتوازن 

 إبداع العاملین/الإبداع الإداري  محور العملیات الداخلیة/ بطاقة الأداء المتوازن 

 إبداع العاملین/الإبداع الإداري  محور النمو والتعلم/ بطاقة الأداء المتوازن 

 إبداع العاملین/الإبداع الإداري  كارمحور الإبت/ بطاقة الأداء المتوازن 
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والذي یهدف ) 18-4(ي الجدول لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد كما ف              

تم ) .   بداع العاملینإ(على الإبداع التنظیمي  مكونات بطاقة الأداء المتوازنإلى التعرف على تأثیر 

لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة  )Beta(الاعتماد على  معامل 

للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة  )R²( اد علىواحدة من المتغیر المستقل ، كما تم الاعتم

لتعرف على معنویة نموذج  Fبین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى استخدام اختبار 

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة  0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة .الانحدار 

المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا مستوى المعنویة 

ومن  ،والعكس صحیح )0.05(كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

بداع العاملینخلال تحلیل الانحدار تم التوصل إلى أنه لا توجد علاقة بین المحور المالي و  وقد بلغت  إ

ابداع و  إیجابیة بین محور العملاءبینما توجد علاقة  ،)069.( ومستوى المعنویة )153.(قیمت بیتا

بین  أنه لا توجد علاقة ایجابیة، كما )000.(مستوى المعنویة و ) 356.(حیث بلغت بیتا  العاملین

، في حین أن  )798.( مستوى المعنویةو ) 017.-(حیث بلغت بیتا  نملیاالعملیات الداخلیة وابداع الع

ومستوى المعنویة  )335.(بقیمة بیتا  ابداع العاملینو  النمو والتعلم محور بین إیجابیة علاقةهناك 

بداع العاملین بینما لا توجد علاقة بین محور الإبتكار ، )0.000( ومستوى  )065.-(حیث بلغت بیتا وإ

 ).409.(المعنویة 

 

 

  



177 

 

 (Beta coefficient) داء المتوازن و ابداع العاملینالانحدار لمكونات بطاقة الأ) 18-4(الجدول 
 المتغیرات قیمة بیتا مستوى المعنویة

  المحور المالى 153. 069.

  محور العملاء **356. 000.

  العملیات الداخلیة 017.- 798.

  النمو والتعلم **335. 000.

  الإبتكار  065.- 409.
  :صائیةالنسب الإح

.473 R² 

.452 Adjusted R² 

.473 ∆ R² 
22.481  F change 

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0.01          
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

/ توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري/ 6

  .السودانیةالإبداع  في الشركات الصناعیة  الهیكل التنظیمي ومناخ

  

/ توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري/ 7

  .  السودانیةالهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصناعیة 

  

ة في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محور العملیات الداخلی/ 8
  . السودانیةالهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصناعیة / الإداري

  

  

 الھیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/ الإبداع الإداري  المحور المالي/ بطاقة الأداء المتوازن 

 الھیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/ الإبداع الإداري  محور العملاء/ بطاقة الأداء المتوازن 

 التنظیمي ومناخ الإبداع الھیكل/ الإبداع الإداري  محور العملیات الداخلیة/ بطاقة الأداء المتوازن 
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/ توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محور النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري/ 9

  .السودانیةعیة الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصنا

  

/ في بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداريالإبتكار توجد علاقة إحصائیة بین إستخدام محور / 10

  .السودانیةالهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  في الشركات الصناعیة 

       

والذي یهدف ) 19-4(لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد كما في الجدول               

تم . )الهیكل التنظیمي(الى التعرف على تأثیر مكونات بطاقة الأداء المتوازن  على الإبداع التنظیمي 

لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في ) Beta(الاعتماد على  معامل 

للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر   )R²(وحدة واحدة من المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد على

لتعرف على معنویة  Fبالإضافة إلى استخدام اختبار ات المستقلة والمتغیر التابع ، العلاقة بین المتغیر 

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم  0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة .نموذج الانحدار 

قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة  مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع

، والعكس صحیح  )0.05(اذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

 الهیكل التنظیميومن خلال تحلیل الانحدار تم التوصل إلى أنه لا توجد علاقة بین المحور المالي و 

إیجابیة بین  بینما توجد علاقة،  )163.(ومستوى الدلالة  )104.(بلغت قیمت بینا وقد ومناخ الإبداع

،  )000.(مستوى المعنویة و  )474.(حیث بلغت بیتا  ومناخ الإبداع الهیكل التنظیمىو  محور العملاء

ا حیث بلغت بیت ومناخ الإبداع العملیات الداخلیة والهیكل التنظیمى محور علاقة بینتوجد  كما ان لا

 الھیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/ الإبداع الإداري  محور النمو والتعلم/ بطاقة الأداء المتوازن 

 الھیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/ الإبداع الإداري  لإبتكارمحور ا/ بطاقة الأداء المتوازن 
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الهیكل و  النمو والتعلممحور  بین إیجابیة علاقة، في حین أن هناك  )453.( ومستوى المعنویة )046.(

، بینما لا توجد علاقة بین محور  )007.(ومستوى المعنویة  )219.(بقیمة بیتا  ومناخ الإبداع التنظیمى

  .)369.(المعنویة  ومستوى )064.(حیث بلغت بیتا  والهیكل التنظیمى ومناخ الإبداع الإبتكار

 (Beta coefficient) ومناخ الإبداع يلأداء المتوازن و الهیكل التنظیمالانحدار لمكونات بطاقة ا)19-4(الجدول 
 المتغیرات قیمة بیتا  مستوى المعنویة

  المحور المالى 104. 163.

  محور العملاء **474. 000.

  العملیات الداخلیة 046. 453.

  والتعلمالنمو  **219. 007.

  الإبتكار 064. 369.
  :النسب الإحصائیة

.544 R² 

.527 Adjusted R² 

.544 ∆ R² 
31.469  F change 

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0.01         
 )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر 

 
علاقة  التي إفترضت وجود الرابعةالرئیسیة  ملخص للفرضیة) 20-4(یوضح الجدول             

 ).الإبداع التكنولوجي ،الإبداع الإداري( إحصائیة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي
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  الرابعة الرئیسیةملخص الفرضیة ) 20-4(الجدول 
  :رابعةالفرضیة الرئیسیة ال

  لمتوازن والإبداع التنظیميهنالك علاقة إحصائیة بین محاور بطاقة الأداء ا
  حالة الإثبات

  )إبداع العملیة(هنالك علاقة إحصائیة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجي: الفرضیة الفرعیة الأولى 
بداع العملیة  يهنالك علاقة ایجابیة بین المحور المال  1   دعمت  وإ
  لم تدعم  بداع العملیةوإ هنالك علاقة ایجابیة بین محور العملاء   2
بداع العملیةهنالك علاقة ایجابیة بین محور العملیات الداخلیة    3   لم تدعم  وإ
بداع العملیةهنالك علاقة ایجابیة بین محور النمو والتعلم    4   دعمت   وإ
بداع العملیة  الإبتكارهنالك علاقة ایجابیة بین محور   5   لم تدعم  وإ

بداع العملیة     ة الأهنالك علاقة بین مكونات بطاق   دعمت جزئیاً                                              داء المتوازن وإ
  هنالك علاقة إحصائیة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإداري: الفرضیة الفرعیة الثانیة 

بداع العاملین           يهنالك علاقة ایجابیة بین المحور المال  1   لم تدعم                                  وإ
بداع العاملین                                             2   دعمت هنالك علاقة ایجابیة بین محور العملاء وإ
بداع العاملین                                            ابیة بین محور العملیات الداخلیةهنالك علاقة ایج  3   لم تدعموإ
بداع العاملین                                            ایجابیة بین محور النمو والتعلم هنالك علاقة  4   دعمت وإ
بداع الع الإبتكارهنالك علاقة ایجابیة بین محور   5   لم تدعم  املینوإ

بداع العاملین     دعمت جزئیاً                                                  هنالك علاقة بین مكونات بطاقة الأداء المتوازن وإ
  لم تدعم                                           ومناخ الإبداع هنالك علاقة ایجابیة بین المحور المالي  والهیكل التنظیمي  6
   دعمت                                           ومناخ الإبداع هنالك علاقة ایجابیة بین محور العملاء والهیكل التنظیمي  7
  لم تدعم                                          ومناخ الإبداعهنالك علاقة ایجابیة بین محور العملیات الداخلیة  والهیكل التنظیمي   8
   دعمت                                           ومناخ الإبداعهنالك علاقة ایجابیة بین محور النمو والتعلم  والهیكل التنظیمي   9

  لم تدعم                                           ومناخ الإبداعوالهیكل التنظیمي  الإبتكارهنالك علاقة ایجابیة بین محور   10
  دعمت جزئیاً                                 ومناخ الإبداعهنالك علاقة بین مكونات بطاقة الأداء المتوازن والهیكل التنظیمي 

 )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر
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  : خامسةالفرضیة الرئیسیة ال 4-2-4

في العلاقة بین محاور بطاقة  اً اً مؤثر دور )التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة               

  .السودانیةات الصناعیة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي في الشرك

  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة            

داء المتوازن في العلاقة بین محاور بطاقة الأ اً اً مؤثر دور  )التعاون(افة التنظیمیة الداعمة تلعب الثق /1

  ).إبداع العملیة( نظیميوالإبداع الت
  

  )3-4(الشكل 

إبداع ( نظیميالعلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الت على) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمة أثر 

  )العملیة

  

  
  
  
  

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

على العلاقة بین محاور اثر التعاون  )3- 4(والشكل  )21-4(الجدول یوضح                    

بداع العملیة حیث بطاقة الأداء المتوازن و  توجد علاقة مؤثرة لاأنه على  في النموذج الثالث تشیر النتائجإ

بداع العملیة حیث بلغت نسبة بیتا  للتعاون على العلاقة بین المحور المالي في بطاقة الأداء المتوازن وإ

بداع بین یؤثر على العلاقة  ، بینما نجد أن التعاون )169.( معنویة مستوىو  )682.( محور العملاء وإ

یوجد أیضا  ، )4-4(كما في الشكل  )000.( معنویةومستوى ) 2.156(یث كانت قیمة بیتا العملیة ح

 إبداع العملیة/الإبداع التنظیمي بطاقة الأداء المتوازن

 التعاون/الثقافة التنظیمیة الداعمة 
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بداع  مستوى و  )2.660(حیث أن قیمة بیتا  العملیةتأثیر للتعاون على العلاقة بین العملیات الداخلیة وإ

بداع یؤثر التعاون على العلاقة بین النمو والتعلم  كذلك ،) 5- 4(كما في الشكل  )015.( معنویة وإ

، في حین لا یؤثر )6-4(كما في الشكل  )002.( معنویةمستوى و  )2.478-(العملیة بلغت قیمة بیتا 

بداع العملیة بلغت قیمة بیتا  ن الإبتكارالتعاون على العلاقة بی  ، )087.( معنویةمستوى و  )1.357-(وإ

بداع العملیة بصورة جزئیةوهذا یدل على أن التعاون یعدل العلاقة بین مكونات بطاقة الأداء المتو   ازن وإ

  .))4(انظر الملحق (

  )21-4(الجدول 
  )إبداع العملیة( يعلى العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیم) التعاون(قیاس اثر الثقافة  التنظیمیة

  3بیتا نموذج  2بیتا نموذج  1بیتا نموذج  المتغیر
 197.- 242. 246.  المحور المالى

 1.296- 056.- 030.-  حور العملاءم

 2.355- 110. 116.  العملیات الداخلیة

 2.124 502. 540.  النمو والتعلم

 833. 079. 091.  الإبتكار والتسلیم

 350.- 090.    )التعاون( المعدلالمتغیر 

 682.   المحور المالى*التعاون

 2.156  محور العملاء*التعاون

 2.660  العملیات الداخلیة*التعاون

 2.478-  النمو والتعلم*التعاون

 1.357-  بتكار والتسلیمالإ*التعاون

 النسب الإحصائیة
R² .547 .550 .618 
Adjusted R² .529 .529 .584 
∆ R² .547 .004 .068 

 F change 31.355 1.041 4.410 
 

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر 
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بداع العملیة محور العملاءعلى ) التعاون( فة التنظیمیة الداعمةالثقاأثر  )4-4(الشكل    وإ
  

 
   

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

              
العلاقة بین محور العملاء  یؤثرالتعاون أن  )A(یوضح المستقیم ) 4-4(الشكل  من               
بداع العملیة یوضح المستقیم  ، بینما  )4.50( من أكبرالوسیط ا كان إذ )إیجابیة(بصورة طردیة  وإ

)B(  بداع العملیةیؤثر التعاون أن إذا كان  )إیجابیة(بصورة طردیة  على العلاقة بین محور العملاء وإ
  .) 4.50( الوسیط أقل من

  
  
  
  

A 

B 
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بدا محور العملیات الداخلیةعلى ) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمةأثر  )5-4(الشكل    ع العملیةوإ

 
  

            )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

  
العلاقة بین محور العملیات أن التعاون یؤثر على  )A(یوضح المستقیم ) 5-4(الشكل  من            

بداع العملیة  یوضح  ، بینما)  4.0(من  أكبر الوسیطإذا كان  )إیجابیة(بصورة طردیة الداخلیة وإ

بداع العملیةعلى  یؤثرالتعاون أن  )B(یم المستق بصورة طردیة  العلاقة بین محور العملیات الداخلیة وإ

  .) 4.0(أقل من  الوسیطإذا كان  )إیجابیة(

  

A 

B 
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بداع العملیة محور النمو والتعلمعلى ) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمةأثر  )6-4(الشكل    وإ

 
  )2013(راسة إعداد الباحث من بیانات الد:المصدر

العلاقة بین محور النمو أن التعاون یؤثر على  )A(یوضح المستقیم ) 6-4(الشكل  من               

بداع العملیة بصورة طردیة  یوضح  ، بینما)  3.80(من  أكبر الوسیطإذا كان  )إیجابیة(والتعلم وإ

بداع العملیة بصورة طردیة  النمو والتعلمالعلاقة بین محور على  یؤثرالتعاون أن  )B(المستقیم  وإ

  .) 3.80(أقل من  إذا كان الوسیط )إیجابیة(

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن  اً اً مؤثر دور  )التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة  /2

  .إبداع العاملین/  تنظیميالإبداع الو 

  
  
  
  

A 

B 
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  )7-4(الشكل 
  )إبداع العاملین( التنظیميبطاقة الأداء المتوازن والإبداع  محاورالعلاقة بین  على) ونالتعا(الثقافة التنظیمیة الداعمة أثر 

  
  
  
  

 )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

اثر التعاون على العلاقة بین محاور بطاقة  )7-4(والشكل  )22-4(الجدول یوضح                

توجد علاقة مؤثرة  على أنه في النموذج الثالث یث تشیر النتائجح الأداء المتوازن إبداع العاملین

بداع العاملین حیث بلغت نسبة بیتا  مستوى و ) 1.481-(للتعاون على العلاقة بین المحور المالي وإ

العلاقة بین محور العملاء  علىیؤثر التعاون لا  في حین،  )8- 4(كما في الشكل )011.( معنویة

بداع العاملین حیث بل لتعاون على العلاقة ا یؤثر، كذلك  )167.( معنویةمستوى ب) 938.-(غت بیتا وإ

بداع العاملین حیث أن قیمة بیتا كما في  )050.( معنویةمستوى ب) 2.488-( بین العملیات الداخلیة وإ

بداع العاملین  على یؤثر، بالإضافة إلى أن التعاون  )9-4(الشكل  العلاقة بین محور النمو والتعلم وإ

یؤثر التعاون على ، أیضا  )10-4(كما في الشكل )004.( معنویةبمستوى ) 2.596(یث بلغت بیتاح

بداع العاملین حیث بلغت بیتا  كما  )030.(بمستوى معنویة ) 2.012(العلاقة بین محور الإبتكار وإ

بداع وهذا یدل على أن التعاون یعدل العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوا ،)11-4(في الشكل  زن وإ

  .))5(انظر الملحق ( بصورة جزئیة العاملین

  

  

  

 إبداع العاملین/التنظیميالإبداع  بطاقة الأداء المتوازن

 التعاون/الثقافة التنظیمیة الداعمة 
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  )22-4(الجدول 
إبداع ( يلأداء المتوازن والإبداع التنظیمعلى العلاقة بین محاور بطاقة ا) التعاون(قیاس اثر الثقافة  التنظیمیة

 )العاملین
  3بیتا نموذج  2بیتا نموذج  1بیتا نموذج  المتغیر

 838. 038.- 019.-  المحور المالى

 761. 197. 327.  محور العملاء

 2.262 040.- 010.-  العملیات الداخلیة

 1.577- 149. 328.  النمو والتعلم

 1.237- 093.- 030.-  الإبتكار 

 243. 440.    )التعاون( المعدلالمتغیر 

 1.481-   المحور المالى*التعاون

 938.-  محور العملاء*التعاون

 2.488-  العملیات الداخلیة*التعاون

 2.596  النمو والتعلم*التعاون

 2.012  بتكار الإ*التعاون

 النسب الإحصائیة
R² .314 .400 .472 
Adjusted R² .288 .373 .426 
∆ R² .314 .086 .072 

 F change 12.090 18.805 3.439 
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر 
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بداع العالمحور المالي على ) التعاون(قافة التنظیمیة الداعمةالثأثر  )8-4(الشكل    املینوإ

 
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

العلاقة بین المحور أن التعاون یؤثر على  )A(یوضح المستقیم ) 8- 4(الشكل  من               

بداع العاملین بصورة طردیة  یوضح  ، بینما)  4.25(من  أكبر لوسیطاإذا كان  )إیجابیة(المالي وإ

بداع العاملین بصورة طردیة على  یؤثرالتعاون أن  )B(المستقیم   )إیجابیة(العلاقة بین المحور المالي وإ

  .) 4.25(أقل من  إذا كان الوسیط

  
  
  

  

A 

B 
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بداع العالعملیات الداخلیة  محور على) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمةأثر  )9-4(الشكل    ملیناوإ

 
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

  

العلاقة بین محور أن التعاون یؤثر على  )A(یوضح المستقیم ) 9- 4(الشكل  من               

بداع العاملین بصورة عكسیة   ، بینما)  4.0(من  أكبر الوسیطإذا كان  )سلبیة(العملیات الداخلیة وإ

بداع العاملین على  یؤثرعاون التأن  )B(یوضح المستقیم  العلاقة بین محور العملیات الداخلیة وإ

  .) 4.0(أقل من  إذا كان الوسیط )إیجابیة(بصورة طردیة 

  

  
  
  

A 

B 
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بداع العمحور النمو والتعلم على ) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمةأثر  )10-4(الشكل    املینوإ

 
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

العلاقة بین محور أن التعاون یؤثر على  )A(یوضح المستقیم ) 10-4(الشكل  من               

بداع العاملین بصورة طردیة   ، بینما)  3.80(من  أكبر الوسیطإذا كان  )إیجابیة(النمو والتعلم وإ

بداعلى  یؤثرالتعاون أن  )B(یوضح المستقیم  ع العاملین بصورة العلاقة بین محور النمو والتعلم وإ

  .) 3.80(أقل من  إذا كان الوسیط )إیجابیة(طردیة 

  

  

  

  

A 

B 
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بداع العمحور الإبتكار على ) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمةأثر  )11-4(الشكل    املینوإ

 
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

العلاقة بین محور تعاون یؤثر على أن ال )A(یوضح المستقیم ) 6- 4(الشكل  من               

بداع العاملینالإبتكار  یوضح  ، بینما)  4.50(من  أكبر الوسیطإذا كان  )إیجابیة(بصورة طردیة  وإ

بداع العاملین العلاقة بین محورعلى  یؤثرالتعاون أن  )B(المستقیم  بصورة طردیة  الإبتكار وإ

  .) 4.50(أقل من  إذا كان الوسیط )إیجابیة(

الأداء المتوازن في العلاقة بین محاور بطاقة  اً مؤثراً دور ) التعاون(عب الثقافة التنظیمیة الداعمة تل/ 3

  .الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/تنظیميوالإبداع ال

  

A 

B 
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  )12-4(الشكل 

  )الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع( یميتنظالعلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع ال على )التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمة أثر 

  
  
  
  
  

  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

على العلاقة بین محاور بطاقة  التعاون اثر) 12-4(والشكل  )23- 4(الجدول یوضح               

على أنه لا الث في النموذج الثومناخ الإبداع حیث تشیر النتائج  لأداء المتوازن والهیكل التنظیميا

توجد علاقة مؤثرة للتعاون على العلاقة بین المحور المالي والهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  حیث 

على العلاقة بین یؤثر  لا نجد أن التعاون أیضاً ، )452.( معنویةمستوى و ) 042.(بلغت نسبة بیتا 

 معنویةمستوى و ) 374.(ا محور العملاء والهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع حیث كانت قیمة بیت

مناخ والهیكل التنظیمي و  ، كذلك لا یوجد تأثیر للتعاون على العلاقة بین العملیات الداخلیة) 705.(

یؤثر التعاون في العلاقة لا في حین، ) 126.( معنویةمستوى و ) 027.(الإبداع حیث أن قیمة بیتا 

 معنویةمستوى و )028.(ع حیث بلغت بیتا بین محور النمو والتعلم والهیكل التنظیمي ومناخ الإبدا

والهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع  الإبتكاركما أن التعاون لایؤثر على العلاقة بین محور  ،) 314.(

العلاقة بین  عدللا ین التعاون وهذا یدل على أ ،)235.(مستوى معنویة و ) 063.-(حیث بلغت بیتا 

یوضح الجدول . )) 6(انظر الملحق ( ظیمى ومناخ الإبداعمحاور بطاقة الأداء المتوازن والهیكل التن

   . الخامسة ملخص الفرضیة الرئیسیة) 4-28(

 إبداع الھیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/الإبداع التنظیمي بطاقة الأداء المتوازن

 التعاون/الثقافة التنظیمیة الداعمة 
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  )23-4(الجدول 

  )ومناخ الإبداعي الهیكل التنظیم( التنظیميعلى العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع ) التعاون(قیاس اثر الثقافة  التنظیمیة
  3بیتا نموذج  2بیتا نموذج  1بیتا نموذج  المتغیر

 113.- 032. 067.  المحور المالى

 349. 224. 424.  محور العملاء

 1.318 036. 075.  العملیات الداخلیة

 403.- 044. 272.  النمو والتعلم

 435. 007.- 095.  الإبتكار والتسلیم

 1.138 623.    )التعاون( المعدلالمتغیر 

 312.   المحور المالى*التعاون

 190.-  محور العملاء*عاونالت

 1.403-  العملیات الداخلیة*التعاون

 657.  النمو والتعلم*التعاون

 811.-  بتكار والتسلیمالإ*التعاون

 النسب الإحصائیة
R² .538 .704 .725 
Adjusted R² .520 .690 .701 
∆ R² .538 .166 .022 

 F change 30.508 72.687 1.978 
  )2013(باحث من بیانات الدراسة إعداد ال:المصدر 
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    الخامسةالفرضیة الرئیسیة ملخص  )24-4(الجدول 
  الفرضیة

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع  اً مؤثردور ) التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة 
   تنظیميال

  حالة الإثبات

  ).إبداع العملیة(نظیميفي العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الت اً مؤثردور  ) التعاون(لداعمة تلعب الثقافة التنظیمیة ا /1
  لم تدعم  المحور المالى
  دعمت  محور العملاء

  دعمت  العملیات الداخلیة
  دعمت  النمو والتعلم

  لم تدعم  الإبتكار والتسلیم
  دعم جزئي                         مستوى دعم الفرضیة       

  .إبداع العاملین/  تنظیميفي العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع ال اً مؤثردور  )التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة  /2
  دعمت  يالمحور المال

  لم تدعم  محور العملاء
  دعمت  العملیات الداخلیة

  دعمت  النمو والتعلم
  دعمت  تسلیمالإبتكار وال

  دعم جزئي مستوى دعم الفرضیة                
هیكل التنظیمي ال/تنظیميفي العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع ال اً مؤثردور ) التعاون(تلعب الثقافة التنظیمیة الداعمة/ 3

  .ومناخ الإبداع
  لم تدعم  يالمحور المال

  دعملم ت   محور العملاء
  لم تدعم  ت الداخلیةالعملیا

  لم تدعم  النمو والتعلم
  لم تدعم  الإبتكار والتسلیم

  لم تدعممستوى دعم الفرضیة                 
  )2013(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

مناقشة وتفسیر النتائج التي توصلت إلیها في الفصل التالي سوف نلقي الضوء على                  
البیانات الأساسیة ، نتائج : موضوعات التالیة من خلال إختبار فروض الدراسة ویتناول ال الدراسة

محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع بین علاقة مستوى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء، ال
المتوازن والإبداع  في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء الثقافة التنظیمیة الداعمة، أثر التنظیمي
  .،الإسهامات النظریة والعملیة للدراسة،الدراسات المستقبلیة والخاتمة،التوصیات  التنظیمي
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سهامات الدراسة :الفصل الخامس    مناقشة النتائج وإ

  :المقدمة 5-1

 تم إختبار فرضیات الدراسات من واقع بیانات الدراسة المیدانیة والتي تم جمعها من                

 )150(من جملة الإستبانات الموزعة والبالغ عددها %) 93(شركة صناعیة سودانیة بنسبة ) 140(

موجه للمدیرین في الشركات الصناعیة السودانیة ، وقد تم إستخدام البرنامج الإحصائي إستبانة 

)SPSS (لخ  ا...ددمن اجل الحصول على التكرارات والنسب ، الإرتباط ، الإنحدار البسیط والمتع

ختبار الفروض، حیث كان الأسئلة كالآتي  للإجابة عن أسئلة الدراسة     : وإ

  ؟ السودانیةفي الشركات الصناعیة  الإبداع التنظیميالإهتمام بما مستوى / أ

  ؟ السودانیةلإدارة الأداء في الشركات الصناعیة كوسیلة بطاقة الأداء المتوازن  تطبیقما مستوى / ب

  ؟ السودانیةفي الشركات الصناعیة  الثقافة التنظیمیة الداعمةام بالإهتمما مستوى / ج

علاقة إحصائیة بین إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء والإبداع التنظیمي في  هل توجد/د

  ؟ السودانیةالشركات الصناعیة 

الأداء المتوازن والإبداع العلاقة بین إستخدام بطاقة  علىلثقافة التنظیمیة الداعمة أثر ل هنالك هل/هـ

  ؟  السودانیةالتنظیمي في الشركات الصناعیة 

هذا الفصل یهتم بمناقشة وتفسیر النتائج التي توصلت إلیها الدراسة من خلال إختبار                 

نتائج الدراسة البیانات الأساسیة ، مستوى إستخدام بطاقة : فروض الدراسة ویتناول الموضوعات التالیة 

الثقافة ، أثر محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیميبین علاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء، ال
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،الإسهامات النظریة  في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي التنظیمیة الداعمة

  .والعملیة للدراسة،الدراسات المستقبلیة والخاتمة

  :ة النتائجمناقش 5-2

  :ساسیة البیانات الأنتائج  1- 5-2

مجال عمل الشركة ، عمر الشركة ، : إحتوت البیانات الأساسیة على ست عناصر هي              

عدد العاملین بالشركة ،عدد المنافسین لمنتجات الشركة ، الأسواق التي تعمل بها الشركة والمنتجات 

الهندسي  كانت معظم الشركات تعمل في القطاع،  الشركاتففي مجال عمل  .التي تقدمها الشركة 

ونسبة  الدقیق ومشتقاته ومنتجات الحیوان،البتروكیماویات ، الزیوت والصابون الصناعات الغذائیة،

الأدویة ومستحضرات التجمیل ، الغزل والنسیج والملابس الجاهزة ، (أخرى  تعمل في مجالات ضئیلة

 %33.6 أما فیما یتعلق بأعمار الشركات المبحوثة فإن .)لأحذیة والمدابغالطباعة والتغلیف ،الجلود وا

سنة مما یشیر إلى مستوى الإستمرار الضعیف لعدد من الشركات خلال 15أكثر من أعمارها  منها

السنوات الأخیرة بل أن العدید من الشركات أنسحبت من السوق أو توقفت عن العمل نتیجة لإتفاع 

 بین إیجابیة علاقة هناك وجود سلع منافسة من دول أخرى بأسعار أقل، كما أنتكالیف الإنتاج أو 

أما بالنسبة لعدد العاملین فإن ، )2005 دراسة العامري،(التكنولوجي الإبداع و الصناعیة شركةال عمر

وهذا یشیر إلى  %)77(عامل بنسبة تصل 150معظم الشركات المبحوثة یقل فیها عدد العاملین عن 

سن في الدولة وهنا یظهر دور  ، الشركات في السودان أحجامها بین المتوسطة والصغیرةأن معظم 

، أیضاً  )2008،دراسة عبد الرحمن (القوانین التي تدعم ترقیة الأداء بالمؤسسات المتوسطة والصغیرة 

أما  . نفي تبني بطاقة الاداء المتواز أن حجم الشركة لا یؤثر  )Hendricks et al,2004(أظهرت دراسة 
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بالنسبة للمنتجات المنافسة لمنتجات الشركة تعتبر منافسة متوسطة حیث أن أغلب الشركات تعمل في 

منافس ، فیما یتعلق بالأسواق فإن معظم الشركات تركز على الأسواق  30ظل منافسة تقل عن 

ة الأسباب مما یعني ضرورة دراس،  والقلیل منها یستهدف الأسواق الدولیة%) 85بنسبة (المحلیة 

أیضاً نلاحظ من  . السودانیة في الأسواق الدولیة الصناعیة المتعلقة بضعف وجود منتجات الشركات

أكثر  )%69.6بنسبة (خلال التحلیل أن الشركات الصناعیة السودانیة تركز على المنتجات الاستهلاكیة 

 .من المنتجات الصناعیة

  : الإبداع التنظیميب یةالسودانالشركات الصناعیة إهتمام مستوى  5-2-2

الإبداع أتضح من خلال التحلیل أن معظم الشركة الصناعیة السودانیة تهتم بأبعاد                

الهیكل التنظیمي ومناخ  :كانت كالآتي تنظیميأبعاد الإبداع ال أنالتنظیمي بصورة كبیرة ، حیث 

جبر (أتفقت الدراسة مع  دراسة ، اً إبداع العملیةوأخیر  إبداع العاملینالإبداع یقع في المرتبة الأولى یلیه 

بینما یتوفر الإبداع  ،في عینة الدراسة یةحیث بینت أن الإبداع الإداري متوفر بصورة عال) 2010،

مناخ أن  )Tsai,2011(دراسة  بینت أیضاً  ,) 2009العجلة ،(الإداري بشكل متوسط  في دراسة 

نتائج  أتفقتفقد  )إبداع العملیة( أما الإبداع التكنولوجي.عاملینعلى السلوك الإبتكاري للیؤثر  الإبداع

) 2005دراسة العامري ، (وأشارت  ، )2009الموسوي ،(مع النتیجة التي توصلت لها دراسة  الدراسة

بینما هنالك علاقة إیجابیة بین  التكنولوجي والإبداع الشركة حجم بین إیجابیة علاقة إلى عدم وجود

علاقة قویة بین الإبداع التكنولوجي وقسم البحث  كما أن هنالك ، بداع التكنولوجيعمر الشركة والإ

 . والتطویر
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في الشركات الصناعیة  لإدارة الأداءكوسیلة مستوى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن  5-2-3

  :السودانیة

أو على إلمام  أتضح من خلال التحلیل أن معظم الشركة الصناعیة السودانیة تستخدم             

 وبذلك ترتیب محاور بطاقة الأداء المتوازن وفقاً لمستوى الإستخدام بأن بمحاور بطاقة الأداء المتوازن،

بعد ذلك محور العملیات  ومحور العملاء  ثمالمحور المالي  محور الإبتكار في المرتبة الأولى یلیه

 Anand( ي توصلت لها دراساتالنتائج الت ة معأتفقت هذه الدراسالداخلیة، وأخیراً محور النمو والتعلم، 

et al, 2005(  ،)Braam & Nijssen,2008( و )Pessanha et al, Undated study(  فیما یتعلق بأهمیة

 )Ababneh,2008(دراسة  نتائج ت نتائج الدراسة معفقأیضاً أت، المحور المالي لدى مدراء الشركات

أیضاً یمكن .ضرورة الإهتمام بالعملیات الداخلیة والنمو والتعلملقسم الجمارك الأردني ،مما یشیر إلى 

للشركات التي تتخوف من تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على كل الشركة أن تطبقها على أحد الأقسام 

إلى ذلك حیث  )Grembergen,2001(وتشیر دراسة كمرحلة أولى قبل البدء بالتطبیق الكلي لها ، 

سة فقط على قسم تقنیة المعلومات للمجموعة المالیة الكندیة تمهیداً لتطبیقها في طبقت البطاقة في الدرا

  .كل المجموعة المالیة 

  : الثقافة التنظیمیة الداعمةبالسودانیة الشركات الصناعیة إهتمام مستوى  5-2-4

لتنظیمیة هتم بالثقافة اأتضح من خلال التحلیل أن معظم الشركة الصناعیة السودانیة ت             

أهمیة في ) 2010شالي والتمیمي،الخ(الدراسة مع دراسة  نتائج أتفقت ،بصورة كبیرة ) التعاون(الداعمة 

  .بعد التعاون
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  : محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیميبین علاقة ال 5-2-5

بین متفاوتة تباط أن علاقة الإر ) Person's Correlation( أوضح تحلیل إرتباط بیرسون            

یقع بین الضعیف  وأبعاد الإبداع التنظیمي حیث أن مستوى الإرتباطمحاور بطاقة الأداء المتوازن 

كون المتغیرین مختلفین أم أنهما فسوف یبدأ الشك في أن ی% 75اط عن ،أما إذا زاد الإرتبوالمتوسط 

تم إختبار الفرضیة الرئیسیة  وقد .)2006سیكاران،(متغیر واحد ومدى صلاحیة المقیاس المستخدم 

 محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیميالثانیة التي تنص على وجود علاقة إیجابیة بین 

علاقة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء ال: من خلال فرضیتین فرعیتین هما) التكنولوجي والإداري(

  .داريم محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع الإعلاقة بین إستخدا، الالمتوازن والإبداع التكنولوجي

  : إبداع العملیة/التكنولوجي علاقة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداعال 5-2-5-1

الغرض من إختبار هذه العلاقة هو إختبار الفرضیة التي تنص على وجود علاقة                

بداعبین محاور بطاقة الأداء  إیجابیة علاقة لدعم ا ،أشارت نتائج الدراسة إلى العملیة المتوازن وإ

بداع ال يیجابیة بین المحور المالالإ یجابیة بین محور العملاء الإعلاقة للم تدعم ا ، كذلك عملیةوإ

بداع ال بداع  ابیة بین محور العملیات الداخلیةیجالإعلاقة ال تدعم أیضاً لم ، عملیةوإ  بینما ، العملیةوإ

بداع الیجابیة بین محور النمو والتعلم الإعلاقة لت ادعم ، في حین لم تدعم العلاقة بین محور  عملیةوإ

بداع العملیة   .صورة جزئیةوبالتالي دعمت هذه الفرضیة ب .الإبتكار وإ

أن الإبداع التكنولوجي یعد عنصر أساسي  )Subrahmanya et al,2010( بینت دراسة               

وهو عنصر لا یمكن تجنبه إذا كانت المنظمة  تنافسیة للمنظمات الصغیرة والمتوسطة ،في المیزة ال

ترغب في المحافظة والإستمرار أو حتى في حالة الدخول لأسواق جدیدة ، وقد بینت الدراسة أن معظم 
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عامل أي أن هذه الشركات تقع ضمن الشركات الصغیرة )150(الشركات الصناعیة السودانیة أقل من 

یضاف إلى ذلك الدور الكبیر الذي یلعبه قسم البحث والتطویر في الشركات الصناعیة متوسطة، وال

البحث والتطویر أكثر  حیث یعتبرالسودانیة في توفیر منتجات جدیدة أو تحسین المنتجات الموجودة ، 

حیث ار ، في بیئة تنافسیة تتسم بسریعة التغیر وعدم الإستقر ة خاصة في المنافسة المستقبلیة أهمی

ولكن لابد من تسخر المنظمات الحكومیة والخاصة الكثیر من الأموال والموارد للبحث والتطویر ،

 Jyoti( داء بصورة مستمرة وتقییم أداء البحث والتطویر حسب الرؤیا والإستراتیجیة الموضوعةتحسین الأ

et al,2006(.  

  : داريالإ زن والإبداععلاقة بین إستخدام محاور بطاقة الأداء المتواال 5-2-5-2

بین إستخدام محاور بطاقة  إحصائیة د علاقةو وجالفرضیة التي تنص على  تم إختبار               

في الشركات  )الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعو إبداع العاملین (داري الأداء المتوازن والإبداع الإ

  .السودانیة من خلال مجموعة من الفرضیات الفرعیةالصناعیة 

  :العاملینإبداع و  بطاقة الأداء المتوازن محاورعلاقة بین إستخدام ال -

الغرض من إختبار هذه العلاقة هو إختبار الفرضیة التي تنص على وجود علاقة                

بداع إیجابیة علاقة لعدم دعم ا ،أشارت نتائج الدراسة إلى العاملین بین محاور بطاقة الأداء المتوازن وإ

بداع ال يبیة بین المحور المالیجاالإ بداع محور العملاء یجابیة بین الإعلاقة لبینما دعمت ا،  عاملینوإ وإ

بداع  ابیة بین محور العملیات الداخلیةیجالإعلاقة ال تدعم في حین لم ، العاملین  بینما ، العاملینوإ

بداع الالإعلاقة لدعمت ا بین محور لم تدعم العلاقة ك كذل،  عاملینیجابیة بین محور النمو والتعلم  وإ

بداع العاملین   .صورة جزئیةوبالتالي دعمت هذه الفرضیة ب .الإبتكار وإ
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  :و الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع بطاقة الأداء المتوازن محاورعلاقة بین إستخدام ال -

 ة إیجابیةالغرض من إختبار هذه العلاقة هو إختبار الفرضیة التي تنص على وجود علاق             

عدم دعم  ،أشارت نتائج الدراسة إلى الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعبین محاور بطاقة الأداء المتوازن و 

محور بینما دعمت العلاقة بین  ، الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعو  يالمالالمحور یجابیة بین الإعلاقة لا

محور العملیات یجابیة بین الإعلاقة ال عمفي حین لم تد ، الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعو  العملاء

 یجابیة بین محور النمو والتعلمالإعلاقة لدعمت ا بینما،  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعو الداخلیة 

الهیكل التنظیمي ومناخ و ، كذلك لم تدعم العلاقة بین محور الإبتكار  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعو 

  .صورة جزئیةلفرضیة بوبالتالي دعمت هذه ا .الإبداع

داء المتوازن والإبداع في العلاقة بین محاور بطاقة الأ الثقافة التنظیمیة الداعمةأثر  5-2-6

  :التنظیمي

والإلتزام إرتبطت الثقافة التنظیمیة الداعمة في العدید من الدراسات بالجودة الشاملة              

 Nikolić &  Nastasić,undated)(ودراسة  )Rastegar &  Aghayan,2012( كما في دراسةالتنظیمي 

study  دارة الجودة الشاملةإمتداد لإ تعتبرداء المتوازن ن بطاقة الأأ، وبما ) 2013، هدیة(ودراسة  

إستخدام كلا النظامین لا یلغي أحدهم الأخر، وأن   )Hannula et al , undated study(كما في دراسة 

فإن . )Jelena Jovanović et al, 2008( تي تحدث في النظام الآخرالفراغات ال لأن كل نظام یملأ

حیث  افة التنظیمیة الداعمة تؤثر في علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالموضوعات الإداریة الأخرى،الثق

ولابد للإدارة ) MEIJEN ,2007( سیادة الثقافة التنظیمیة الداعمةبضرورة الدراسات  العدید من أهتمت 

أقل (الشركات الصغیرة  خاصة في ), 2012Tumbas & Schmiedel(ن دعمها في المنظمات العلیا م
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 ،)Judy H et al,2003(  والاستقرار الابتكار ،التنافسیة ، من أجل المحافظة على )عامل 100من 

العلاقة بین محاور بطاقة  علىالثقافة التنظیمیة الداعمة  على أثرركزت الفرضیة الرئیسیة الخامسة 

، محور النمو والتعلم المحور المالي ، محور العملاء ،محور العملیات الداخلیة ،(الأداء المتوازن

، )الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعع العاملین ، إبداع العملیة ، إبدا(تنظیميوالإبداع ال )محور الإبتكار

وتم إختبار هذه  ة بینهما ،تلعب دوراً مؤثراً في العلاق الداعمة إفترضت أن الثقافة التنظیمیةحیث 

   ).التعاون(یمیة الداعمة لثقافة التنظاالعلاقة من خلال 

العلاقة بین محاور بطاقة  على) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمة  فیما یتعلق بأثر             

بداع العملیة لمحور المالي ا: محورین همافي الإبداع التنظیمي لم تدعم العلاقة في  الأداء المتوازن وإ

بداع العملیة في ثلاثة دعمت بینما  الإبتكار،، محور  العلاقة بین محاور بطاقة الاداء المتوازن وإ

على أن هذه  مما یدل محور العملیات الداخلیة ومحور النمو والتعلم، العملاء،محور  :محاور هي

   .الفرضیة دعمت جزئیاً 

العلاقة بین محاور بطاقة على  )التعاون(لتنظیمیة الداعمة الثقافة ا ثرأب ما یتعلقفی أما             

بداع العاملینو الأداء المتوازن  المحور المالي ، محور : فقد دعمت العلاقة في أربعة محاور هي  إ

محور العملاء ،  العملیات الداخلیة ، محور النمو والتعلم ومحور الإبتكار، ولم تدعم العلاقة مع

  . بصورة جزئیة وبالتالي دعمت الفرضیة

العلاقة بین محاور بطاقة  على) التعاون(الثقافة التنظیمیة الداعمة  أثرفیما یتعلق ب وأخیراً             

جمیع في الإبداع التنظیمي لم تدعم العلاقة في  الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعالأداء المتوازن و 

  .لم تدعمرضیة على أن هذه الف مما یدل الاداء المتوازن بطاقةمحاور 
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  :التوصیات  5-3

  :یوصى البحث بالآتي             

 دراسة الأسباب المتعلقة بضعف وجود منتجات الشركات السودانیة في الأسواق الدولیة العمل على/ 1

  .وتذلیل العقبات التي تواجه تصدیر المنتجات إلى الأسواق الدولیة 

سن من خلال  المتوسطة والصغیرة لشركاتقیة الأداء باتر و دعم  فيتلعب الدولة دوراً كبیراً دور  /2

  .والتشریعات المشجعة على الإستثمارالقوانین 

الإهتمام بإقامة دورات تدریبیة حول إستخدام بطاقة الاداء المتوازن وكیفیة تطبیقها بشكل فعال / 3

   .والاستفادة القصوى من مزایا إستخدامها في الشركات الصناعیة 

في بطاقة  العملیات الداخلیة والنمو والتعلممحوري ب الشركات الصناعیة السودانیة مامإهتضرورة / 4

  .الأداء المتوازن

یمكن للشركات الصناعیة التي تتخوف من تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على كل الشركة أن / 5

  .الشركة تطبقها على أحد الأقسام كمرحلة أولى قبل البدء بالتطبیق الكلي على جمیع أجزاء 

إستخدام كلا النظامین لا أن حیث ،  إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن مع إدارة الجودة الشاملة/ 6

   .  الفراغات التي تحدث في النظام الآخر یلغي أحدهم الأخر، لأن كل نظام یملأ

فیر الوقت والجهد العمل على إستخدام البرامج المحوسبة لبطاقة الأداء المتوازن مما یساعد على تو / 7

  .ووصول المعلومات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن إلى أكبر قدر من العاملین
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بینت الدراسة أن معظم الشركات الصناعیة السودانیة تقع ضمن الشركات الصغیرة والمتوسطة / 8

فسیة ،لذلك لابد من التركیز على الإبداع التكنولوجي لأنه یعد عنصر أساسي في المیزة التنا

  .للمنظمات الصغیرة والمتوسطة 

 الإهتمام بالهیاكل التنظیمیة في الشركات الصناعیة بحیث تكون قادرة على تلبیة الإحتیاجات/9

  .هیئة المناخ المناسب للإبداعتمستوى أداء العاملین و  یسهم في تحسین ة والمستقبلیة بماالحالی

 ستخدامإ لوتسهیمج البحوث المشتركة برا عبر الأكادیمیة الجهات مع التعاون تعزیز/ 10

 على بالمنفعة مما یعود الجامعات في المتاحة والمختبرات الشركات في الموجودة التجهیزات

  . الطرفین

الإهتمام بقسم البحث والتطویر في الشركات الصناعیة لما له من دور كبیر في إنتاج منتجات / 11

ستمرار الشركة ، جدیدة أو تحسین المنتجات الموجودة مما یسهم حیث تسخر الشركات  في بقاء وإ

 . كما في دراسةالكثیر من الأموال والموارد للبحث والتطویر  الصناعیة في العالم

مسئولة  بحیث یكون) بنك الأفكار(إنشاء ما یسمى إنشاء إدارة حاضنة للإبداع أو العمل على / 12

  .الجدیدة التي تدعم العمل بالشركة  والمتمیزین، وتبني الأفكارعن دعم وتشجیع المبدعین 

لابد للإدارة العلیا من ،لذلك  سیادة الثقافة التنظیمیة الداعمةبضرورة الدراسات العدید من أهتمت / 13

  . والاستقرار الابتكار ،التنافسیة ، من أجل المحافظة على شركات الصناعیةدعمها في ال

للعاملین بإبداء أرائهم ومقترحاتهم من خلال العمل على توفیر نظام فعال للإتصالات سمح /14

الإجتماعات واللقاءات الدوریة مما یسهل كسر حاجز الخوف بین الرؤساء والمرؤوسین ویعزز الثقة 

  .المتبادلة بینهم مما یفتح الباب على مصرعیة أمام طرح الأفكار الإبداعیة
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مقررات المحاسبة الإداریة أو ضمن  ةفي المرحلة الجامعی داء المتوازنضرورة تدریس بطاقة الأ/ 15

  .الإدارة الإستراتیجیة من أجل تنویر الطلاب بإستخدام الأسالیب الحدیث في الإدارة

  :البحث  داتحدم 5-4

  :یمكن حصر حدود البحث في النقاط التالیة                      

 .ربحیة  تم إجراء الدراسة على المدراء بالشركات الصناعیة السودانیة وهي مؤسسات  -

  .تم إجراء البحث على شركات تعمل في قطاعات صناعیة مختلفة -

 ).ثلاثة أشهر(تم جمع البیانات خلال فترة زمنیة قصیرة  -

 عاني من العدید من أوجه القصور المتعلقةوهي أداة تلجمع بیانات العینة  انةتم إستخدام الإستب -

سئلة إلى توضیح أو إزالة الغموض أو قد تحتاج بعض الأ بتردد المنظمات في إعطاء الإجابات

 ).2006سیكاران ، (عنها 

إستخدمت الدراسة فقط الثقافة التنظیمیة الداعمة كمتغیر معدل للعلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن  -

 .والإبداع التنظیمي 

  :الدراسةإسهامات  5-5

  :الدراسة النظریةإسهامات  5-5-1

شركات  و الهندسي انت معظم الشركات تعمل في القطاعك،  في مجال عمل الشركات              

ونسبة الدقیق ومشتقاته ومنتجات الحیوان ، و البتروكیماویات و ، الزیوت والصابون و  الصناعات الغذائیة

الأدویة ومستحضرات التجمیل ، الغزل والنسیج والملابس الجاهزة ( الأخرى مجالاتالتعمل في  ضئیلة

فإن القلیل  أما فیما یتعلق بأعمار الشركات المبحوثة .)ود والأحذیة والمدابغ، الطباعة والتغلیف ،الجل
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سنة مما یشیر إلى مستوى الإستمرار الضعیف لعدد من الشركات خلال 15أكثر من أعمارها  منها

أما بالنسبة لعدد العاملین فإن معظم الشركات المبحوثة یقل فیها عدد العاملین عن ،السنوات الأخیرة 

أما . ، مل وهذا یشیر إلى أن معظم الشركات في السودان أحجامها بین المتوسطة والصغیرةعا150

بالنسبة للمنتجات المنافسة لمنتجات الشركة تعتبر منافسة متوسطة حیث أن أغلب الشركات تعمل في 

منافس ، فیما یتعلق بالأسواق فإن معظم الشركات تركز على الأسواق  30ظل منافسة تقل عن 

أیضاً نلاحظ من خلال التحلیل أن الشركات الصناعیة  .یل منها یستهدف الأسواق الدولیة لیة والقلالمح

  .السودانیة تركز على المنتجات الاستهلاكیة أكثر من المنتجات الصناعیة

أتفقت نتیجة هذه الدراسة مع بعض الدراسات الأخرى السابقة في جانب أستخدام بطاقة               

اولت المساهمة من ولكنها ح ،الأخرى والإهتمام بالمحور المالي أكثر من المحاور  لمتوازنالأداء ا

داري( والإبداع التنظیمي العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازنخلال إختبار  حیث بینت ) تكنولوجي وإ

وبالتالي ) ةالعملی( محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التكنولوجيبعض علاقة إحصائیة بین وجود 

علاقة إحصائیة بین محاور بطاقة وجود  أیضاً بینت الدراسة.  صورة جزئیةدعمت هذه الفرضیة ب

، ففي علاقة محاور  )الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداعو إبداع العاملین ( الأداء المتوازن والإبداع الإداري

محاور  أیضاً في علاقة.رة جزئیة صو دعمت هذه الفرضیة ببطاقة الأداء المتوازن مع إبداع العاملین 

  .صورة جزئیةدعمت هذه الفرضیة ببطاقة الأداء المتوازن مع الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع 

على العلاقة ) التعاون(أیضاً أدخلت الدراسة متغیراً معدلاً هو الثقافة التنظیمیة الداعمة             

ثقافة التنظیمیة الداعمة على للي وخلصت إلى وجود أثر بین بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیم

أما في أثر . بصورة جزئیة العملیةإبداع /العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي 
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إبداع /الثقافة التنظیمیة الداعمة على العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي 

أثر الثقافة التنظیمیة الداعمة على العلاقة بین ولم یدعم ،  العلاقة بصورة جزئیة دعمتالعاملین 

  . الهیكل التنظیمي ومناخ الإبداع/محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي 

  :الإسهامات العملیة  5-5-2

شركات الصناعیة السودانیة بینت الدراسة أهمیة إستخدام بطاقة الأداء المتوازن بالنسبة لل              

و حتى من خلال التطبیق الجزئي في بعض الأقسام تمهیداً للتطبیق الكامل في كل أما بصورة كاملة أ،

كما اتضح من الدراسات السابقة أن تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لیس مرتبط بالشركات  أجزاء الشركة،

ي الدول النامیة، أیضاً بینت أهمیة الثقافة في الدول الصناعیة الكبرى فقط ولكنها مطبقة حتى ف

 .التنظیمیة الداعمة في دعم الإبداع التنظیمي بشقیه التكنولوجي والإداري داخل تلك الشركات

  :الدراسات المستقبلیة 5-6

الفصل عرضت الدراسة العدید من المقترحات المرتبطة بالدراسات المستقبلیة في                  

الهدف من هذا البحث هو إختبار أثر إستخدام بطاقة الأداء المتوازن على الإبداع ، كما أن الأول

التنظیمي للشركات الصناعیة في ظل الثقافة التنظیمیة الداعمة من خلال نموذج تم بناءه ووفقاً لحدود 

  :البحث المذكورة سابقاً فیمكن إقتراح البحوث المستقبلیة التالیة 

المتوازن على الإبداع التنظیمي للمنظمات غیر الربحیة في ظل  أثر إستخدام بطاقة الأداء -

 . الثقافة التنظیمیة الداعمة 

لشركات المواد الغذائیة ، لشركات أثر إستخدام بطاقة الأداء المتوازن على الإبداع التنظیمي  -

 . في ظل الثقافة التنظیمیة الداعمة  الخ....الأدویة ، لشركات البتروكمیاویات
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 بدلالة عمر على الإبداع التنظیمي للشركات الصناعیةدام بطاقة الأداء المتوازن أثر إستخ -

 . الشركة ، حجم الشركة ،عدد العاملین

ظل الثقافة في  على الإبداع التنظیمي للشركات الصناعیةأثر إستخدام بطاقة الأداء المتوازن  - 

 .  )دراسة مقارنة بین شركات سودانیة وأجنبیة(التنظیمیة الداعمة 

  :الخاتمة  5-7

بمناقشة وتفسیر النتائج التي توصلت إلیها الدراسة من خلال إختبار  هذا الفصل هتمأ               
هتمام ائج الدراسة البیانات الأساسیة ، مستوى الإنت: تناول الموضوعات التالیة و  فروض الدراسة

مستوى الاهتمام بالثقافة  دارة الأداء،مستوى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإبالإبداع التنظیمي ، 
الثقافة التنظیمیة ، أثر محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیميبین علاقة ال ، التنظیمیة الداعمة

،الإسهامات النظریة والعملیة  في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي الداعمة
  .ستقبلیة والخاتمةللدراسة،الدراسات الم

شركة صناعیة سودانیة ،وتم قیاس مستوى إستخدام  )140(تم إجراء هذه الدراسة على               
 أیضاً تم قیاس العلاقة بین .السودانیةالأداء في الشركات الصناعیة  بطاقة الأداء المتوازن لإدارة

 .)المتغیر التابع(الإبداع التنظیمي و  )ستقلالمتغیر الم( لإدارة الأداء إستخدام بطاقة الأداء المتوازن
إستخدام بطاقة الأداء على العلاقة بین لثقافة التنظیمیة الداعمة ل كذلك سعت الدراسة لمعرفة أثر

  . السودانیةلإبداع التنظیمي في الشركات الصناعیة واالمتوازن 
سبة للشركات الصناعیة ازن بالنأهمیة إستخدام بطاقة الأداء المتو إلى الدراسة  أشارت              

و حتى من خلال التطبیق الجزئي في بعض الأقسام تمهیداً للتطبیق أما بصورة كاملة السودانیة أ
كما اتضح من الدراسات السابقة أن تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لیس  الكامل في كل أجزاء الشركة،

  .ا مطبقة حتى في الدول النامیةمرتبط بالشركات في الدول الصناعیة الكبرى فقط ولكنه
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 قائمة المراجع و المصادر 
  :المراجع والمصادر العربیة 

  .القرآن الكریم/ 1
، الثقافة  التنظیمیة المعرفة وعلاقتها بإدارة المعرفة  في جامعة الأقصى بغزة  )٢٠١١(بسام  ،أبو حشیش / 2

  ٢٥)١(، مجلد )العلوم الإنسانیة(ح للأبحاث  من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس فیها ، مجلة جامعة النجا
 .فلسطین –،غزة 

   .  )سلوكي -نفسي نظورن مم(العولمة  وتحدیات ،إدارة الإبداع )بدون تاریخ(الستار  عبد ،إبراهیم/ 3
، الجامعة الأردنیة ، دار وائل  SPSSالنظام الإحصائي ) 2000(الزعبي والطلافحة ،محمد وعباس / 4

  .لأردنا–للنشر ،عمان 
 دراسة :المتوازن الأداء بطاقة باستخدام الاستراتیجي ، التخطیط)2013(، مى وعبیرالبطنیجي والمدهون / 5

دارة المجتمعي التدریب مركز على تطبیقیة  الدبلوم درجة على تكمیلیة مقدمة للحصول دراسة،  غزة -الأزمات وإ
  .الجامعة الإسلامیة بغزة  - المجتمعیة التنمیة المدني ، معهد منظمات المجتمع إدارة في العالي

 الشركة في حالة الشركة دراسة منتجات تطویر في التكنولوجي الإبداع ، تأثیر )2009(عطیة ،الموسوي  /6
  . والسبعون  الثامن والاقتصاد،جامعة بغداد ،العدد الإدارة الكهربائیة، مجلة للصناعات العامة

نظر وجهة  نالإداري  مفي الإبداع ودورها نظیمیة لمدیري المدارس التالثقافة  ،)2008( ، محمدللیثيا/ 7
 التربویة والتخطیطالإدارة  فيالماجستیر درجة  للنیلمقدسة ، بحث تكمیلي بالعاصمة ا مدیري التعلیم الإبتدائي

  .كلیة التربیة ، المملكة العربیة السعودیة–،جامعة أم القرى 
, مكتبة الصحابة, الطبعة الثانیة, )رؤیة اسلامیة(ومناهجه النظریة البحث العلمي  ،)1993( صالح، السید / 8

  .مصر, القاهر , مكتبة التابعین, السعودیة , جدة 
 التأمین شركات في میدانیة دراسة(الإبداع  مستویات في وأثرها المعلومات ، نظم)2010( ملكاوي و النجار /9

 .الثاني  العدد - 26 المجلد –القانونیةو  الاقتصادیة للعلوم دمشق جامعة ، مجلة )الأردنیة
الأردني،  المصرفي القطاع في العاملین أداء تحسین في التنظیمیة الثقافة ، دور )٢٠١٢( النسور، مروان/ 10

  .الثاني العدد ، العشرون المجلد ، والإداریة الاقتصادیة للدراسات الإسلامیة الجامعة مجلة
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دراسة تطبیقیة "الإلكترونیة تطبیق الإدارة ل في تفعیالثقافة التنظیمیة دور  ، )م2011(، محمد لعاجزا/ 11
الحصول  لمتطلباتاستکمالا لة سالرقدمت هذه ا،  –محافظات غزة  - لعاليالتعلیم والتربیة على وزارة ا
  .غزة –ل،الجامعة الإسلامیة جستیر في إدارة الأعماالماعلى درجة 

 میدانیة دراسة :الإبداع التكنولوجي في المؤثرة والتنظیمیة كنولوجیةالت ، العوامل )2005(صالح ،العامري/ 12
 - 21 المجلد –والقانونیة الاقتصادیة للعلوم دمشق جامعة الأردنیة مجلة الشركات الصناعیة من عینة على
  . الثاني العدد
 تطبیقیة دراسة" العام القطاع لمدیري الوظیفي بالأداء وعلاقته الإداري ، الإبداع )2009( توفیق ،العجلة/ 13
 موارد إدارة /الأعمال إدارة في الماجستیر درجة لمتطلبات استكمالاً  الدراسة هذه قدمت ،"غزة قطاع وزارات على

  .فلسطین – بغزة الإسلامیة الجامعة في التجارة بشریة بكلیة
یئة الرقابة والتحقیق بمنطقة ، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي في ه) 2005(محمد ،العوفي/ 14

 .الریاض ، بحث تكمیلي مقدم لنیل درجة الماجستیر في العلوم الإداریة من جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة
  .سلوك الأفراد والجماعة ،دار الشروق للنشر ، عمان –سلوك المنظمة  ،)2003(العطیة ، ماجدة /15
  .تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات السعودیة، منهجیة )بدون تاریخ(العمري ،هاني/ 16
، الثقافة التنظیمیة ومدي تأثیرها على الرضا الوظیفي للعاملین دراسة على عینة )2009(منصور ،العریفي/ 17

  .، عمان2، العدد  5من شركات التأمین في الجمهوریة الیمنیة ،المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال ، المجلد 
–،دار المناهج للنشر والتوزیع ، عمان SPSS،طرق الإحصاء بإستخدام ) 2004(توم ، شفیق الع/ 18

  .الأردن
دراسة تحلیلیة ،  -، الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري  لمؤسسات القطاع العام )2003( أمل ،الفرحان/ 19

 المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة الإنسانیة ، العدد الاول المجلد
، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة ) 2005(محمد ،العوفي/ 20

 .الریاض ، بحث تكمیلي مقدم لنیل درجة الماجستیر في العلوم الإداریة من جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة
 في تطبیقیة دراسة (التنظیمي الإبداع في وأثرها یةالتحویل القیادة ، سلوكیات)بدون تاریخ(ومحسن  الغالبي/ 21

  ).الأردنیة الاتصالات قطاع
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   .، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن ،مطابع هارثي، دمیاط)2009( عبد الحمید،المغربي / 21
ز المشاركة باتخاذ الثقافة التنظیمیة ودورها في تعزی ،)بدون تاریخ( ، شاكر وأیادالخشالي  و التمیمي/ 22

دراسة میدانیة في شركات تكنولوجیا المعلومات الأردنیة، كلیة الاقتصاد  القرار لمواجهة التحدیات المعاصرة ،
  .الأردن- جامعة العلوم التطبیقیة عمان  قسم إدارة الأعمال، -  والعلوم الإداریة

دراسة میدانیة في –مات المصرفیة ، أثر الإبتكار التسویقي في جودة الخد )2007(وفاء ،التمیمي/ 23
 .ولالمجلد العاشر، العدد الأ المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة المصارف التجاریة الاردنیة، 

 وزارات علي میدانیة دراسة- البشریة الموارد أداء على التنظیمي المناخ ،أثر )2006(الشنطي ، محمود/ 24
 درجة على الحصول لمتطلبات استكمالاً  الدراسة هذه دمتغزة، ق في قطاع الفلسطینیة الوطنیة السلطة

  . غزة – الإسلامیة الجامعة في التجارة بكلیة الأعمال إدارة الماجستیر في
، الثقافة التنظمیة وعلاقتها بالإنتماء التنظیمي ، بحث مقدم إستكمالاً للحصول )2005(محمد ،الشلوي/ 25

  .من جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیةعلى درجة الماجستیر في العلوم الإداریة 
  .الأسكندریة ، إدارة توازن الأداء ، الدار الجامعیة ،)2004(سعد، بحیري / 26
تصور  -الشاملة لجودة إدارة االتنظیمیة  الداعمة لتطبیق الثقافة بناء آلیات  ، )2013(سعید  ،هدیة/ 27
ً إستكمالاً مة مقددراسة بالمملكة العربیة السعودیة،     مو التعلیللتربیة الإدارات العامة في ح لبنائها ترمق

قسم  -كلیة التربیة –التخطیط ،جامعة أم القرى ولتربویة الإدارة ا فيالدكتوراة على درجة لمتطلبات الحصول 
  .التربویة والتخطیط 

 مدیري على یةدراسة ، تطبیق - الوظیفي  الأداء على وأثره الإداري ، الإبداع )2012(الرحمن عبد ،جبر/ 28
 الأعمال إدارة غزة،، بحث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر منشورة مقدمة في بقطاع الدولیة الغوث وكالة مدارس
  .غزة   التجارة بالجامعة الإسلام  في  بكلیة
، دلیل الباحث في تنظیم وتوضیح البحث العلمي في العلوم السلوكیة، الجامعة )2006( ؤددا حلس ،/ 29

  .، غزة الإسلامیة
سلوك الأفراد والجماعة في منظمات الأعمال، دار الحامد  –السلوك التنظیمي  ،)2004(حریم ، حسین / 30

  .للطباعة والنشر،عمان
، الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في بناء المعرفة التنظیمیة دراسة في القطاع  )2006( الساعد حریم و/ 31

  .، عمان2، العدد  2دارة الأعمال ، المجلد المصرفي الأردني ،المجلة الأردنیة في إ
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دراسة وصفیة تحلیلیة على المدیرین (معوقات الإبداع في المنظمات السودانیة  ،) 2009(مختار،عثمان / 32
–والمشرفین بالوزارات والمصالح والمؤسسات العامة والدواوین والهیئات الحكومیة الإتحادیة بمدینة الخرطوم 

ث مقدم للحصول على درجة الدكتوراة في الفلسفة في إدارة الاعمال، قسم إدارة الأعمال ،بح)جمهوریة السودان
  .    جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا-

، الإبداع كمدخل لاكتساب میزة تنافسیة مستدامة في منظمات  )بدون تاریخ( نصر الدین  و الزین/ 33
  .الجزائر  -دیة وعلوم التسییر ،البلیدة سعد دحلب ، كلیة العلوم الاقتصا-الأعمال، جامعة

دراسة –،إستخدام التحلیل العاملي للمتغیرات في تحلیل إستبیانات التسویق )2009( بلبخاري سامي ،/ 34
بحث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في الإدارة من قسم العلوم التجاریة،جامعة  تطبیقیة على بعض البحوث ،
 .العقید الحاج الخضرن الجزائر

مدخل لبناء المهارات  -طرق البحث في الإدارة ،)2006( إسماعیل علي بسیوني: سیكاران ،أوما تعریب / 35
  .البحثیة ، دار المریخ ، الریاض

، مساهمة الإبداع التكنولوجي في تدعیم المركز التنافسي للمنظمة،  )2010( عبد الوهاب و أبن زینب/ 36
بسكرة، الملتقى الدول حول الإبداع  –جامعة محمد خیضر  - وعلوم التسییركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة 

  .الجزائر مایو–والتغیر في المنظمات الحدیثة ، البلیدة 
بطاقة التصویب المتوازنة كأداة لقیاس  ،)2006(، عبد اللطیف وحنان تركمانو عبد اللطیف  /37

العدد ) 28(المجلد  العلوم الاقتصادیة والقانونیةسلسلة  -مجلة جامعة تشرین للدراسات والبحوث العلمیة (الأداء،
  .سوریا -دمشق ، ) 1(

واقع الإبداع في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالجزائر،مجلة جامعة  ، )2008( بن عنتر ،عبد الرحمن/ 38
  .دمشق للعلوم الإقتصادیة والقانونیة  

  .میة الدراسات العالمیة ،فلسطینمهارات البحث العلمي ،أكادی ،)2003(عبید، مصطفى/ 39
 میدانیةسة ، دراسسیة ؤلمافة رلمعء اعلى بناوتأثیرها  نظیمیةلتالثقافة ، ا)2006( ردحی ،ت عبیسا/ 40

  .الأردن- ، الزرقاء   مدیریة الدراسات والمعرفة،  الحرة طقلمناالمؤسسة 
دراسة حالة لمجموعة الاتصالات  وظفین، أثر التمكین الإداري في إبداع الم )2010( بن نافلةو   فلاق/ 41

  .)Orange(الأردنیة 
–، الإحصاء في الإدارة ،دار المریخ ،الریاض )1990(تشاو ، لنكولن تعریب عبد المرضي غرام / 42

 .السعودیة 
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 الحرطوم- ، مطبعة العملة المحدودة  )2010-2001(تقاریر بنك السودان من / 43
 ،مكتبة ومطبعة الاشعاع الفنیة ,أسس ومبادئ البحث العلمي ،)2002(میرفت و  فاطمة ، صابر وخفاجة/ 44
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