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 ممخص
 تحديد قضية ىي ومعالجتيا مواجيتيا والعشرين الحادي القرن منظمات تحاول التي القضايا أىم إن
 المال رأس أىمية عمى تركز الدراسة وىذه الفكري المال رأس وتقدير لقياس تستخدم التي والعمميات الأساليب
 . الفكري المال برأس العلاقة ذات النظرية والأسس الأدبيات إيجاز في وتستعرض الحديثة، المنظمات في الفكري
الدور الذي يمعبو رأس المال الفكري في إحداث  و،  ومكوناتو الفكري المال رأس مفيوم تحديد إلى الدراسة وتيدف

 ورأس البشري، المال رأس التي تتمثل في  الأساسية مكوناتو في ظل  التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية
 دعم وىذا من اجل   .السوقي ) العملاء مال ورأس التحالفات، مال ورأس المستثمر، مال ورأس الييكمي، المال
 ة.المنظم ونجاح التنظيمية والفاعمية الكفاءة وتحقيق المستدامة، التنافسية الميزة

Abstract:  
The most important issues trying atheist-first century organizations faced and dealt 

with is the issue of determining the methods and processes that are used to measure and 

assess the intellectual capital and this study focuses on the importance of intellectual 

capital in modern organizations, and review briefly the literature and theoretical 

foundations related to the head of intellectual capital. The study aims to determine the 

concept of intellectual capital and its components, and the role of intellectual capital in 

bringing about organizational change in the economic institution under its basic 

components, which are in human capital, and capital and structural capital, and investor 

capital, and capital alliances, the head of customer money (a market. this is in order to 

support sustainable competitive advantage, and achieve organizational efficiency, 

effectiveness and success of the organizat 
 

 المبحث الأول:الجانب النظري
 مقدمة

اليدف المحوري لكثير لقد أصبح موضوع التغيير القضية الأساسية لدى الميتمين بعموم الإدارة و بات يشكل 
من المنظمات، حيث جعمت منو مشروعا لاستمرارىا و نموّىا بما يكفل ليا حتمية مواكبة تطورات البيئة، و إن 
التطور و التغيير النوعي في مجال إدارة الأعمال رافقو تطور نوعي كذلك في رأس المال الفكري، فأصبح الحديث 

و الكفاءات، إذ أن المؤسسة الحديثة لم تعد تعبأ بالعنصر البشري غير  الآن منصبا عمى إدارة و تسيير المعارف
ت و لا يمكن لكفاءاالمؤىل و غير الكفء، ىذا فضلا عمى أن لواء التغيير إنما تصنعو و تحممو و تجسّده ا

 تحقيق أي تغيير ناجح في غياب الكفاءات.
 إشكالية البحث:.1

 العلاقة رأس المال الفكري لو علاقة واضحة بالتغيير التنظيمي و ىيتبين لعمماء الإدارة في العصر الحالي أن 
 الأجدر بالتماشي مع آخر مستجدات العموم و الإدارة و من ىنا يمكن طرح الإشكالية التالية:

 تنظيمي في المؤسسة الاقتصادية؟التغيير الرأس المال الفكري في إحداث  ما ىو الدور الذي يمعبو
 بالتساؤل الرئيسي تم صياغة الأسئمة الفرعية التالية:و للإحاطة والتدقيق 

 ما المقصود برأس المال الفكري و ما مضمون التغيير التنظيمي؟ -
 ما الروابط الفكرية و الفنية بين رأس المال الفكري و التغيير التنظيمي؟ -



  2107العذد الخالج والخوسوى   هجلت كلٍت بغذاد للعلوم الاقتصادٌت الجاهعت
 

 

120 

 أىمية البحث .2
مال فكري قادر عمى إحداث تغيير تأتي حاجة المؤسسات الاقتصادية عموما و الجزائرية خاصة إلى رأس  -

تنظيمي إيجابي خاصة في ظل توجّو الحكومة الجزائرية نحو اقتصاد السوق و محاولة جذب الاستثمارات 
 .الأجنبية

 أىداف الدراسة:.3
بما أن المؤسسات الاقتصادية مقبمة عمى مرحمة جديدة من مراحل التطور الاقتصادي الذي تمعب فيو المنافسة 

في تحديد الأوضاع بالنسبة ليذه المؤسسات و قد طرحت فكرة رأس المال الفكري و دوره في التغيير  دوراً ىاما
 التنظيمي كمرتكز أساسي لمقدرة التنافسية لممؤسسات في ىذه المرحمة و بالتالي فإن ىذه الدراسة تيدف إلى:

 فكري و التغيير التنظيمي.التأكيد عمى العديد من المفاىيم و القضايا الأساسية بشأن رأس المال ال - أ
التوضيح بأن التغيير التنظيمي في المؤسسات الجزائرية أصبح ضرورة و أن تحققو لا يتم إلا بوجود مجموعة  - ب

 من العوامل من بينيا رأس مال فكري كفؤ.
 

 فرضيات الدراسة:.4
 المعنوية. يمعب رأس المال الفكري دوراً ىاما في الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة المادية و 
 اعتماد رأس المال الفكري كمورد أساسي في مؤسسة الإسمنت يساعدىا عمى تحقيق التغيير التنظيمي . 

 أىداف الدراسة:.5
بما أن المؤسسات الاقتصادية مقبمة عمى مرحمة جديدة من مراحل التطور الاقتصادي الذي تمعب فيو المنافسة 

المؤسسات و قد طرحت فكرة رأس المال الفكري و دوره في التغيير  دوراً ىاما في تحديد الأوضاع بالنسبة ليذه
 التنظيمي كمرتكز أساسي لمقدرة التنافسية لممؤسسات في ىذه المرحمة و بالتالي فإن ىذه الدراسة تيدف إلى:

 التأكيد عمى العديد من المفاىيم و القضايا الأساسية بشأن رأس المال الفكري و التغيير التنظيمي. - أ
التوضيح بأن التغيير التنظيمي في المؤسسات الجزائرية أصبح ضرورة و أن تحققو لا يتم إلا بوجود  - ب

 مجموعة من العوامل من بينيا رأس مال فكري كفؤ.

الإعتماد عمى المنيج التحميمي الاحصائي للإجابة عمى أسئمة الدراسة و اختبار فرضياتيا  تممنيج الدراسة:.6
بمختمف أنواعيا و ذلك للإلمام بالموضوع بمختمف جوانبو النظرية و كذلك الاعتماد عمى  بالاعتماد عمى المراجع

 .يداني لآراء أفراد مجتمع الدراسةالإستبيان من أجل المسح الم

  حدود البحث:.7
اخترنا أن نتناول في دراستنا مؤسسة الإسمنت عمى إعتبارىا من المؤسسات الجزائرية  الحدود المكانية: - أ

 الرائدة في مجال عمميا و لدييا موارد بشرية تؤىميا لمواكبة التغيرات البيئية.
لأنيا الأربع سنوات الأخيرة للإستفادة من  2105 – 2102تناولنا الفترة الممتدة بين  الحدود الزمانية: - ب

 جديدة. معمومات
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 أولا: عموميات حول  رأس المال الفكري
لقد تزايد الاىتمام العممي بالموارد الفكرية المتاحة لممجتمع بمختمف درجات تطوره المتقدم صناعيا، ثقافيا، و 
المتنامي اقتصاديا و في ىذا السياق جاء مفيوم رأس المال الفكري، و عمى الرغم من أن العديد من الكتاب و 

يؤكدون أىميتو إلا أنو مازال الكثير من قادة المؤسسات و خاصة في الدول النامية لا يممكون إجابات الباحثين 
منطقية حول رأس المال الفكري في مفيومو و أىم خصائصو... الخ. و فيما يمي سيتم التطرق إلى أىم الجوانب 

 الخاصة بو و المساعدة عمى التعرف عميو أكثر.

I. كري و أىميتو :تعريف رأس المال الف 
I-1 : تعريف رأس المال الفكري 

 ىناك مجموعة من مفاىيم رأس المال الفكري من وجية نظر بعض الباحثين.
: " نخبة من العاممين ليم القدرة عمى تفكيك ىيكمة الصندوق الأسود Spenderيعرّف  التعريف الأول: -

 1".الإنتاجي إلى مكوناتو الأولية و إعادة تركيبيا بشكل متميز 
: " ىو متكون من مجموعة من الطاقات البشرية التي Theador and Schuhيعرّف  التعريف الثاني: -

 2يمكن استخداميا لإستغلال مجمل الموارد الاقتصادية ".
و بتحميل ما أشارت إليو التعريفات يمكن تعريف رأس المال الفكري بأنو: " مجموعة من العاممين يتمتعون بقوة 

جديدة ليا قابمية التطبيق من جية و تحقيق النمو و الاستمرارية و المنافسة لممؤسسة من جية  ذىنية و معارف
)المعرفة، الميارة، الخبرة و القيم( يمكن توظيفيا و استثمارىا في زيادة المساىمات الفكرية لتحسين  أنأخرى ". و 

فاعمية مع جميع الأطراف المتعاممة معيا آداء المؤسسة و تطوير مساحة إبداعاتيا بشكل يحقق ليا علاقات 
 ويجعل قيمتيا السوقية عن الدفترية كبير.

 و لا شك في أن ثقافة الأعمال التقميدية ىي التي تجعل من الصعب فيم أبعاد التطور الحاصل باتجاه الاقتصاد
ية بين الأصول المادية القائم عمى المعرفة و الأصول الفكرية، و ىذا ما يجعل من الضروري فيم الفروق الأساس

 5و أصول المعرفة:

I-2 : أىمية رأس المال الفكري 
 تتمثل أىمية رأس المال الفكري فيما يمي:

يعتبر رأس المال الفكري لممؤسسة، مصدر لتحقيق الفائدة التنافسية و يوجد دليل واضح عمى أن العنصر  - أ
ية لموجوداتيا الحسية و المعدات، فالموجودات غير الممموس لقيمة التكنولوجيا المقدمة يفوق القيمة الحقيق

 6الحسية تحول من السوق الخاص بيا و الفرق ىو رأس المال الفكري.
يعتبر رأس المال الفكري أساسا ميما في بناء المؤسسات الذكية و ذلك من خلال توافر العقول المتميزة  - ب

مساحة التميز لمنظماتيم لأن العقول ليا  ستثمار في الموارد و تسخيرىا لتوسيعالإبذكائيا و قدرتيا عمى 
 قابمية التكيف مع الظروف المتغيرة.
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مورداً استراتيجيا وَ سلاحا تنافسيا يشكل قوة فاعمة ليذا المورد البشري  لاقتصاد المعرفي أصبح في ظل  - ج
 7الاقتصاد و المصدر الرئيسي لمثروة و الازدىار.

قيمة في القرن الحادي و العشرين في ظل الاقتصاد يطمق عميو كما تأتي أىميتو من كونو أكثر الموجودات 
اقتصاد المعرفة لأنو يمثل قوة عممية قادرة عمى إدخال التعديلات الجوىرية عمى كل شيء في أعمال منظماتيم 

 فضلا عن ابتكاراتيم المثمى.

II. : خصائص و مكونات رأس المال الفكري 
II-1 : خصائص رأس المال الفكري 

 8مجمل خصائص رأس المال الفكري فيما يمي:تتمثل 
 رأس مال غير ممموس و يتزايد بالاستعمال. - أ

 يمكن الاستفادة منو في مراحل و عممية مختمفة في نفس الوقت.  - ب
 لو تأثير كبير عمى المؤسسة.  - ج

 9و يضيف بعض الكتاب مجموعة أخرى من السمات التي تميز رأس المال الفكري أىميا:
م العممي و ىي القدرة عمى تطبيق مبادئ مينية لموصول إلى حمول فريدة و تحتاج الإدارة القدرة عمى التقيي . أ

 العميا إلى مثل ىذه القدرة.
سرعة الفيم و الادراك خاصة في وظائف إنتاج و إدارة المعمومات و في بعض وظائف برمجة الحاسبات  . ب

 الآلية.
 إلى مثل ىذه القدرة و أعمال اليندسة و التصميم.القدرة عمى التحميل و التصور و تحتاج الوظائف الفنية  . ج
القدرة عمى فيم العلاقات بين الظواىر العديدة و استخلاص نتائج عامة من العديد من المعمومات و تظير  . د

أىمية ىذه القدرة في الوظائف الفنية و المينية، المالية مثل وظائف المديرين و الباحثين و الوظائف الفنية 
 المتخصصة.

II-2 : مكونات رأس المال الفكري 
أنو يتكون من الذي رأى   Bernadetteومنيم  حول مكونات رأس المال الفكري ىناك إجماع لمعديد من المفكرين

  :العناصر التالية: رأس المال البشري و الييكمي و الزبوني
و يتمثل بالمعرفة التي يمتمكيا الأفراد و العاممون يضمنيا الميارات، الخبرات و  رأس المال البشري: - أ

 10الابتكارات.

و يتمثل بالمعرفة التي يتم اكتسابيا و الاحتفاظ بيا بيياكل و أنظمة و إجراءات  رأس المال الييكمي: - ب
 11ليا.المؤسسة )قدرات المؤسسة التنظيمية( و ىو ما يبقى في المؤسسة بعد إطفاء أصو 

و يتمثل بالمعرفة التي تشتق قيمة أكبر من الزبائن الراضين ذوي الولاء لمموردين المعوّل  رأس المال الزبوني: - ج
 12عمييم و من المصادر الخارجية الأخرى.
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III. : 13أبعاد رأس المال الفكري 
 تتمثل الأبعاد الرئيسية لرأس المال الفكري في النقاط التالية:

فكري: يرتكز عمى الخبرات المتقدمة و جذب الميارات التقنية العالية بالاعتماد عمى  استقطاب رأس مال -0
 نظام معمومات يسيل ميمة الجذب و الاستقطاب.

صناعة رأس المال الفكري: أي تعزيز قدرات الكفاءات البشرية و تقميل معارضتيا مع خمق الإسيام الفكري  -2
 الضروري بينيا.

من خلال استخدام آليات كعصف الأفكار مع الكفاءات و تشجيع الجماعات تنشيط رأس المال الفكري:  -3
 الحماسية و الاىتمام بآراء العاممين.

المحافظة عمى رأس المال الفكري: من خلال الاستثمار في التعميم و التدريس و التطوير و التحفيز  -4
 .المادي و المعنوي

 : أساسيات التغيير التنظيمي ثانيا
ثابت، إنما الثابت الوحيد ىو التغيير، ىذه المقولة لم تكن صحيحة مثمما ىي اليوم، فقد  لم يعد ىناك شيء

فرضتنيا التحولات المتسارعة لممحيط الذي تنشط فيو المؤسسات لذلك من الأىمية التعرض إلى المفاىيم المتعمقة 
 بو ومحاولة معرفة مكونات وحدات التغيير وفيميا.

I. بادئو:تعريف التغيير التنظيمي وم 
I-1 : تعريف التغيير التنظيمي 

تفاوت الباحثون في نظرتيم إلى مفيوم التغير التنظيمي من حيث أىدافو، نطاقو، ومدى اتساقو مع المفاىيم 
 والمصطمحات ذات العلاقة.

حداث لتغيير جذري في  التعريف الأول: - عرف بأنو" عممية تغيير ممموسة في النمط السموكي لمعاممين، وا 
 14السموك ليتوافق مع متطمبات ومناخ وبيئة التنظيم الداخمية و الخارجية.

بأنوّ  العمميات التي تتضمن الانتقال السَّمِس من رؤية إستراتيجية سابقة إلى  Wilsonيعرفو  التعريف الثاني: -
 15ستقبمي مرغوب.وضع م

I-:أنواع التغيير التنظيمي وعناصره 
 أنواع التغيير التنظيمي:  -1

يمكن التميز بين عدة أنواع من التغيير التنظيمي وذلك حسب عدة معايير صنفيا الكتاب والإداريون من زوايا 
 06مختمفة كما يمي:

 : ىناك نوعين وىما:حسب مدى التغير -أ
 ييتم بالقضايا طويمة الأجل والتي تشمل عمى رسالة المؤسسة وفمسفتيا الخاصة. التغير الاستراتيجي: -
يخص النظم الجديدة و الإجراءات و اليياكل والتقنيات وىذه التغييرات ليا أثر مباشر  التغير الوظيفي: -

 .وكبير عمى العمال
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 وينقسم إلى ثلاثة أنواع وىي:حسب الأسباب:  -ب
 التي تفرضيا البيئة الخارجية التي تؤدي إلى حتمية التغيير. الخارجية:تغيير استجابة لمضغوط  -
  : مثل تدني مستوى الآداء والإنتاجية مما يستوجب التغيير.تغيير ىادف لحل مشاكل داخمية -
وفق إرادة المؤسسة دون ضغوط داخمية أو خارجية لتحقيق  تغيير بيدف السيطرة عمى المحيط: -

 مصالحيا.
 يتم تقسيم التغيير إلى الأنواع التالية:فيذ التغيير: حسب طريقة تن -ج

 : يتم فيو اعتماد القوة والإجبار في التنفيذ.التغيير المفروض -
 : حيث يشارك العمال فيو، سواء في عممية التخطيط أو التنفيذ.التغيير بالمشاركة -

 يتمثل فيما يمي:حسب التمقائية و العشوائية:  -د
 يجة لوضع استراتيجية تثقيفية ىادفة لتغيير المعتقدات والقيم.ويكون نت التغيير المخطط: -
: يحدث بفعل اضطرار المؤسسة إلى التعامل مع المتغيرات غير الثابتة أي ىو تغيير التغيير العشوائي -

 مبني عمى أساس رد الفعل.
 يتم التمييز بين نوعين أساسيين من التغير ىما:حسب موضوع التغيير:  -ه

 وىو التغيير الذي يمس الجوانب المادية كالتغيير الييكمي.التغيير المادي:  -
 وىو الذي يمس الجاني النفسي و الاجتماعي للإفراد و أساليب العمل.... الخ.التغيير المعنوي:  -

 ىناك نوعين ميمين من التغيير يتمثلان فيما يمي:حسب شمولية التغيير:  -و
 جميع المجالات و الجوانب لدى المؤسسة. ىو الذي يشملالتغيير الشامل:  -

يقتصر عمى احد مجالات التغيير دون أن يمس البقية كإحداث تغيير في المجال التكنولوجيالتغيير الجزئي: -  
 يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من التغيير و ىي:مدى سرعة إجراء التغيير:  حسب -ي

 .الأكثر تعقيداً  يبدأ بالتغيرات البسيطة إلىالتغيير المتدرج:  -
أي تقسيم اليدف النيائي لمتغيير إلى أىداف جزئية وفق مراحل  التغيير المرحمي )التدريجي(: -

 متتالية.
 .تحقيق النتائج المرغوبة بالتعامل مع جميع العناصر او نظم المؤسسة دفعة واحدة :التغيير الجذري -

 
 07من ستة عناصر تتمثل فيما يمي: يتكون التغيير التنظيميعناصر التغيير التنظيمي:  -2

 أي الموضوع الذي يتناولو التغيير.موضوع التغيير:  - أ
ىو الذي يطالب بالعممية التغييرية و ينادي بيا و يبدأ بممارستيا و يقودىا، فيو الأساس الذي المغير:  - ب

 تقوم عميو عممية التغيير.
خلال المساىمة في ذلك أو المطالبة بيا،  و ىو الذي يدعم و يساعد عممية التغيير منالمؤيد لمتغيير:  - ج

 فمديو سموكيات إيجابية حيال التغيير و انطباعات إيجابية نحوه.
 و ىو الذي لم يشكل رأيا بعد، أو تبنّى موقفا واضحا اتجاه العممية التغييرية. المحايد: - د
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 عمييا.ىو الذي يرفض و يقاوم عممية التغيير، و يسعى إلى إفشاليا و القضاء المقاوم:  - ه
ىي الممارسات التي يقوم بيا قادة التغيير و مؤيدييم لترويض المقاومة أو إجياضيا مقاومة المقاومة:  - و

 .أو القضاء عمييا

 : علاقة رأس المال الفكري بالتغيير التنظيميثالثا
 تستيدف إدارة رأس المال الفكري نفس الأىداف التي يستيدفيا التغيير التنظيمي و تشتمل الموضوعات
نفسيا،و التدخل السموكي في المؤسسات ليس في واقع الأمر سوى توظيف الإدارة لرأس المال الفكري، لأن عممية 

أن ثمة إمكانية لمتغيير في ىذه المؤسسة  الثانيىو الحاجة القائمة لمتغيير، و الأول  التغيير تنطمق من افتراضين:
خراج الطاقات الكامنة للأفراد عبر توفير البيئية المناسبة، و و بناءا عمى واقعيا، و ليذا تنصب العمميات عمى است

إحداث تغييرات ذات مستويات متعددة، منيا ما يتعمق بتغيير اتجاىات الناس داخل المؤسسة تجاه تقبل عممية 
 التغيير ذاتيا و منيا ما يتعمق بنشاطات المؤسسة.

ن تحديد رأس المال الفكري في المؤسسة و إن أفضل عمميات التغيير ىي ما كانت في الأساس منطمقة م
م إدارتو باتجاه التغيير المطموب، لأن رأس المال الفكري باعتباره الفئة المتميزة ىو القادر نظريا و عمميا تقياسو، 

عمى احداث عمميات التغيير وفق رؤية شاممة، و كما تؤكد الدراسات أن رأس المال الفكري لديو القدرة عمى إدراك 
 21العناصر المتغيرة لمنظام و إعادة تركيبيا وفق رؤية شاممة.

أن تبني تطبيق إدارة رأس المال الفكري في المؤسسات تجمع بين بدائل و استراتيجيات  ومنو نستطيع القول 
رب التغيير و ىي: تغييرالبناء التنظيمي، تغيير الناس، تغيير التقنيات و لأن رأس المال الفكري كما تشير التجا

الناجحة لو قدرة عمى احداث تغييرا شاملا في المؤسسات الحديثة سواءا كان التغيير في البنى و اليياكل أو في 
أساليب العمل، أو في اتجاىات العاممين تجاه التغير أو في اتجاىاتيم نحو استخدام التكنولوجيا، و عمى ىذا لا 

ية الفئة القادرة عمى فيم مغزى التغيير و تحقيقو عمى يمكن تصور عمميات تغيير ناجحة بعيداً عن إدراك أىم
أرض الواقع و الأمثمة في مؤسسات الأعمال كثيرة حول توظيف رأس المال الفكري و تحقيق معدلات تغيير 

 باتجاه تحسين الكفاءة و الفعالية و تحقيق مزيد من الأرباح.

 المبحث الثاني:الجانب التطبيقي
 -تبسة–فكري بالتغيير التنظيمي في مؤسسة الاسمنت علاقة رأس المال ال :ثالثا
- I :التعريف بمصنع الإسمنت   

 تعتبر مؤسسة الإسمنت من أبرز المؤسسات عمى المستوى الجيوي، حيث تزود المنطقة بيذه المادة و بالتالي
موقعيا الاستراتيجي التقميل من الاستيراد، إذ تتوفر عمى موارد عدة تساعدىا عمى تحقيق أىدافيا بالإضافة إلى 

  :المتميز.
كيمومتر جنوب مدينة تبسة بمحاذاة الطريق  25يقع مصنع إسمنت تبسة بدائرة الماء الأبيض عمى بعد و 

 0611ىكتار، كما يتكون المصنع من سمسمة إنتاجية تقدر بحوالي  32و يتربع عمى مساحة  06الوطني رقم 
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ألف طن و المصنع مجيز بتكنولوجيا حديثة و معدات  525بحوالي  طن يوميا، أما طاقتو الإنتاجية السنوية تقدر
 و نظم المراقبة و التشغيل و الصيانة و التسيير و مجيز بحاسوب إلكتروني يوفر قيادة أوتوماتيكية.

 و يمكن إجماليا في الآتي: إمكانيات المصنع: - أ
مميون طن من مادة الكمس،  91قيمتو حيازة الشركة عمى ثلاثة مقالع: مقمع الحجر الكمسي و يحتوي عمى ما 

ملايين طن  9طن من الطين، مقمع الرمل و يحتوي عمى  33211المقمع الطيني و يحتوي كاحتياطي عمى 
 كاحتياطي، و تعتبر ىذه المقالع المصادر الأولية الأساسية لصناعة الإسمنت بالإضافة إلى:

 مادة الجبس تستخرج من وحدة بئر العاتر. .1
 من وحدة منجم بوخضرة. الحديد الخام .2

II- تصميم الدراسة الميدانية 
لغرض معرفة مدى اىتمام مؤسسة الإسمنت برأس المال الفكري و استغلالو في تحقيق التغيير التنظيمي 

 قمنا بتوزيع مجموعة من الاستمارات عمى عمّال المؤسسة لاكتشاف مدى وعييم بأىمية رأس المال الفكري.
 :الدراسةمجتمع و عينة -1

 مجتمع الدراسة : 1-1
يتكون من موظفي مؤسسة الإسمنت بمختمف مستوياتيم الإدارية مع التركيز عمى أصحاب الكفاءة بدرجة كبيرة و 

 موظف موزعين عمى مختمف المصالح الإدارية. 011المقدّر عددىم بـ 
 عينة الدراسة : 1-2

من مجتمع الدراسة و يعود سبب عدم الاعتماد  % 31موظف أي ما نسبة  31استيدفت عينة عشوائية قدّرت بـ 
عمى مجتمع الدراسة كاملا لصعوبة الوصول إلى بعض الموظفين نظرا لتعدد مسؤولياتيم و كذلك تعدد 

 المتربصين في المؤسسة.
 أداة الدراسة و أساليب التحميل الإحصائي:-2

من اجل التحميل  بأسموبي المتوسط الحسابي والانحرف المعياري بغرض إتمام عمميات البحث تم الاستعانة ب
 .الإحصائي 

 
 أداة الدراسة : 2-1

لمتأكد من صحة الفرضيات تم استعمال الاستمارة كأداة لمدراسة من خلال مجموعة من الأسئمة المتدرجة و 
الشخصية لأفراد عينة الدراسة )السن، المتسمسمة بالاعتماد عمى لغة بسيطة حيث اشتممت الاستمارة عمى البيانات 

الجنس، المستوى التعميمي، الوظيفة الحالية، الخبرة المينية( و ثلاثة محاور عبّر المحور الأول عن رأس المال 
فقرات،  5فقرات، أما المحور الثاني  فقد تم تخصيصو لمتغيير التنظيمي و ىذا من خلال  9الفكري حيث شمل 

 فقرات. 8لأخير فقد تمّ تخصيصو لرأس المال الفكري و التغيير التنظيمي و ىذا من خلال أما المحور الثالث و ا
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المعتمد  «ليكارت الثلاثي » عبارة، تمّ إفراغيا وفق مقياس  22و بالتالي كان مجموع العبارات المكونة للاستمارة 
درجات(،  13(، غير موافق )درجة 12درجة(، لا أدري ) 10إحصائيا و الذي يأخذ الدرجات الآتية: موافق )

 )الحدود الدنيا و العميا(. ليكارت الثلاثيولتحديد طول خلايا مقياس 
 2/3و من ثمّ تقسيمو عمى أكبر قيمة في المقياس لمحصول عمى طول الخمية ) 2( = 0 - 3تم حساب المدى )

لصحيح و ىكذا أصبح طول ( و بعد ذلك إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس و ىي الواحد ا0.66= 
 الخلايا كما يمي:

 0.66إلى أقل من  0من  -
 2.33إلى أقل من  0.67من  -
 3إلى  2.34من  -

 كالآتي: ليكارت الثلاثيو قد تم وضع معيار الحكم عمى النتائج وفق مقياس 
و ىذا يعني أنو إذا كان المتوسط الحسابي لمعبارة بين القيمتين السابقتين  موافق: 0.66إلى أقل من  0من  -

 فإن النتيجة تعني أنيا متوفرة بصفة مرتفعة.
و يعني انو إذا كان المتوسط الحسابي لمعبارة بين القيمتين السابقتين  لا أدري: 2.33إلى أقل من  0.67من  -

 فإن النتيجة متوفرة بصفة متوسطة.
: غير موافق و يعني أنو إذا كان المتوسط الحسابي لمعبارة بين القيمتين السابقتين فإن 3إلى  2.34من  -

 النتيجة متوفرة بصورة منخفضة جدّاً.

 تطبيق أداة الدراسة : 2-2
 تم القيام بالإجراءات التالية لتطبيق الاستمارة:

 .21/14/2106إلى  20/13/2106الحصول عمى الموافقة لإجراء الدراسة حيث امتدت من  -
 استبيان. 31تقديم  -
 استمارة. 26جمع الاستمارات من أفراد عينة الدراسة حيث تم استرجاع  -

III-تحميل نتائج الاستمارة 
 تحميل النتائج المتعمقة بالبيانات الشخصية :-1

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي: 1-1
 العممي:يمثل الجدول التالي خصائص العينة حسب المؤىل 

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي10الجدول رقم )
 %انُسبت  انتكزار انًؤهم انعهًً

 96.7 2 ثاَىي

 9.672 22 جايعً

 83651 4 دراساث عهٍا

 % 011 22 الوجوــوع

 بالاعتماد على النتائج المتحصل عليها من الاستمارة الباحثةمن إعداد  المصدر:
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الجدول أعلاه أن ىناك ارتفاع لممستوى التعميمي لأفراد العينة أي لدييم الكفاءة و الخبرة لتحقيق ما يتضح من 
 ممي.ترغب فيو المؤسسة، و الشكل الموالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىل الع

 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المينية: 1-2

 أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المينيةتوزيع ( 02الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار الخبرة المينية

 31.8 8 سنوات 5أقل من 
 05.4 4 سنوات 01إلى  5من 

 53.8 04 سنوات 01أكثر من 
 % 100 26 المجمــوع

 بالاعتماد عمى النتائج المتحصل عمييا من الاستمارةالباحثة من إعداد  المصدر:
 

سنوات خبرة، و بالتالي امتلاكيم لأفكار  01أعلاه يتضح أن أغمبية أفراد العينة لدييم أكثر من من خلال الجدول 
 جديدة و قدرة عمى التجديد و الإبداع، و الشكل التالي يوضح ذلك:

 تحميل النتائج المتعمقة بمحاور الاستمارة:.2
الانحراف المعياري لكل محور عمى حدى و حيث تم حساب التكرارات و النسب المئوية و المتوسط الحسابي و 

 ذلك لاختبار فرضيات عينة الدراسة.

 محور رأس المال الفكري : 2-1
 يوضح الجدول الموالي التوزيع النسبي للإجابات و المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري.
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 المؤسسة( إجابات أفراد العينة لمحور رأس المال الفكري في 03الجدول رقم )

 رقم العبارات
 المتوسط الإجابات

 الحسابي
 الانحراف
 الترتيب الدرجة المعياري

 غير موافق لا أدري موافق

1 
 00 0 04 ت

 7 متوسطة 1.933 0.88
% 31.4 2.2 23.9 

2 
 01 2 04 ت

 4 متوسطة 1.967 0.85
% 31.4 4.3 20.7 

3 
 00 2 03 ت

 8 متوسطة 1.977 0.92
% 28.3 4.3 23.9 

4 
 9 5 02 ت

 5 متوسطة 1.919 0.88
% 26.0 01.9 09.6 

5 
 9 3 04 ت

 3 متوسطة 1.939 0.80
% 31.4 6.5 09.6 

6 
 9 5 02 ت

 6 متوسطة 1.919 0.88
% 26.0 01.9 09.6 

7 
 00 5 01 ت

 9 متوسطة 1.906 2.14
% 20.7 01.9 23.9 

8 
 9 2 05 ت

 0 متوسطة 1.950 0.77
% 32.6 4.3 09.61 

9 
 04 1 06 ت

 2 متوسطة 1.992 0.77
% 34.8 11 20.0 

 .SPSSباستخدام برنامج  الباحثة من إعداد ا المصدر:
 يٍ خلال انجذول ٌتبٍٍ يا ٌهً:

بذرجت لبىل ( و 1، 4، 9( انخاطت بزأص انًال انبشزي و انًزتبت عهى انتىانً )5،  2، 8انعباراث رلى ) -

 يتىسطت و هذا ٌذل عهى أٌ انًؤسست تًهك كفاءاث و يهاراث بشزٌت بُسبت يمبىنت6

( و بذرجت لبىل .، 5، 3( و انخاطت بزأص انًال انهٍكهً و انًزتبت عهى انتىانً ).، 3، 4انعباراث ) -

تخظض انًؤسست يتىسطت و هذا ٌذل عهى أٌ انًؤسست تًتهك عًال ٌتبادنىٌ الأفكار يع بعضهى انبعض و 

 يٍشاٍَت نهبحث وانتطىٌز بُسبت يمبىنت6

( و بذرجت لبىل 2، 8، 7( انخاطت بزأص انًال انشبىًَ و انًزتبت عهى انتىانً كًا ٌهً )7، 1، 9انعباراث ) -

يتىسطت و هذا دال عهى أٌ انًؤسست تًتهك سبائٍ كًا تسعى إنى كسب سبائٍ جذد و تسعى نتبادل انًعهىياث 

 يعهى6
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 ر التعيير التنظيمي :محو  2-2
 الدراسة لمحور التغيير التنظيمي يوضح الجدول التالي توزيع إجابات أفراد عينة

 
 ( إجابات أفراد العينة لمحور التغيير التنظيمي04الجدول رقم )

 رقم العبارات

 الإجابات
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الترتيب الدرجة
 لا أدري موافق

غٌر 
 موافق

01 
 9 5 21 ت

 2 متوسطة 89.9. 2811
% 1.82 2.89 928. 

00 
 .2 5 22 ت

 3 متوسطة .892. .289
% 1389 2.89 1282 

01 
 22 1 23 ت

 1 متوسطة 8922. 2891
% 1183 383 1389 

02 
 22 . 9 ت

 3 متوسطة 8192. 18.1
% 298. 23 1389 

01 
 9 . 22 ت

 1 متوسطة 8192. 2891
% 1389 23 298. 

 .SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الباحثة من إعداد ا المصدر:

 ول أن:ديلاحظ من الج
: )تقوم المؤسسة بمجيودات منظمة تيدف لتحسين قدرتيا عمى اتخاذ القرارات و المشاكل(، 01العبارة رقم  -

المرتبة الأولى بدرجة قبول متوسطة مما و احتمت  1.919و انحراف معياري  0.88بمغ المتوسط الحسابي 
 يدل عمى أن المؤسسة تقوم بمجيودات تيدف إلى التحسين المستمر.

و الانحراف  0.96: )يحتاج الأفراد إلى دعم لكي يتقبموا خططا لمتغيير( بمغ المتوسط 00العبارة رقم  -
ى ان المؤسسة تسعى إلى التغيير و احتمت المرتبة الثالثة بدرجة قبول متوسطة مما يدل عم 1.906المعياري 
 المستمر.

: )يوجد في المؤسسة ىيكل تنظيمي يوضح العلاقات التنظيمية المختمفة و العلاقات الإدارية 02العبارة رقم  -
و احتمت العبارة المرتبة  1.977و انحراف معياري قدره  0.92الأفقية و العمودية( بمغ المتوسط الحسابي 

 الثانية بدرجة قبول 
 متوسطة مما يدل عمى وجود ىيكل في المؤسسة يوضح العلاقات.

: )تقوم المؤسسة بتنمية العلاقات بين جماعات العمل بغرض تحسين الاتصال و زيادة حجم 03العبارة رقم  -
و احتمت العبارة المرتبة الرابعة بدرجة  1.890و انحراف معياري قدره  2.18التعاون( بمغ المتوسط الحسابي 

 سطة مما يدل عمى أن المؤسسة تعمل عمى التحسين و زيادة درجة التعاون.قبول متو 
: )تعد إدارة الموارد البشرية أحد المداخل الأساسية لتحقيق التغيير التنظيمي( بمغ المتوسط 04العبارة رقم  -

مما  و احتمت العبارة المرتبة الثانية بدرجة قبول متوسطة 1.890و انحراف معياري قدره  0.92الحسابي 
 يدل عمى أن الأفراد في المؤسسة يساىمون في تحقيق التغيير التنظيمي.
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 محور رأس المال الفكري و التغيير التنظيمي : 2-3

يوضح الجدول الموالي توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة لمحور رأس المال الفكري و التغيير التنظيمي في 
 المؤسسة.

 العينة لمحور رأس المال الفكري و التغيير التنظيمي( إجابات أفراد 05الجدول رقم )
 رقن العباراث

 الوتوسط الإجاباث

 الحسابً

 الاًحراف

 الوعٍاري
 الترتٍب الذرجت

 غٍز يىافك لا أدري يىافك

01 
 9 5 .8 ث

 8 يتىسطت 26172 86.3
% 5461 .63 8362 

02 
 9 . 85 ث

 2 يتىسطت 261.5 8699
% 2165 85 8362 

07 
 7 1 7 ث

 . يتىسطت 26147 2
% 876. 8964 876. 

01 
 7 1 7 ث

 . يتىسطت 26147 2
% 876. 8964 876. 

01 
 85 5 82 ث

 9 يتىسطت 26732 2682
% 2869 .63 2165 

21 
 88 4 88 ث

 . يتىسطت 26751 2622
% 2567 169 2567 

20 
 7 3 82 ث

 4 يتىسطت 26727 8611
% 2.68 8267 876. 

22 
 1 3 85 ث

 5 يتىسطت 26173 8618
% 2165 8267 8964 

 .SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج الباحثة من إعداد  المصدر:

 من خلال الجدول يتبين ما يمي:
بمغ : ) يساىم رأس المال الفكري في تغيير المؤسسة و زيادة آدائيا في مختمف الجوانب( 05العبارة رقم  -

و احتمت المرتبة الأولى بدرجة قبول مرتفعة مما يدل  1.892و انحراف معياري  0.65المتوسط الحسابي 
 عمى أن رأس المال الفكري في المؤسسة يؤدي إلى تحقيق تغييرا تنظيميا إلى حدّ كبير.

المتوسط الحسابي  : )يعتبر الفرد ميم بالنسبة لممؤسسة و يستطيع منح تأشيرة لتميزىا( بمغ06العبارة رقم  -
و احتمت المرتبة الثانية بدرجة قبول متوسطة مما يدل عمى أن الفرد  1.863و انحراف معياري قدره  0.77

 عنصر فعال في المؤسسة.
: )تمجأ المؤسسة إلى مكافأة المرؤوسين بتقديم الحوافز و المكافآت لقاء آداء جيّد أدى إلى 07العبارة رقم  -

و احتمت المرتبة السادسة بدرجة  1.849و انحراف معياري قدره  2المتوسط الحسابي  التغيير و التجديد( بمغ
 قبول متوسطة مما يدل عمى أن المؤسسة تسعى إلى تقديم الحوافز إلى العمّال ذوي الآداء الجيد.

كار القديمة : )يساىم العاممون ذوي القدرات الإبداعية في انتاج الأفكار الجديدة أو تطوير الأف08العبارة رقم  -
و انحراف معياري  2و تغييرىا و تحويميا إلى منتجات جديدة تتميز بالجودة العالية( بمغ المتوسط الحسابي 
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و احتمت المرتبة السادسة بدرجة قبول متوسطة مما يدل عمى مساىمة الأفراد ذوي الكفاءات  1.849قدره 
 المتميزة في تحقيق الجودة في المؤسسة.

 2.02)يقوم العمّال في المؤسسة بتحويل المعرفة إلى العمّال الجدد( بمغ المتوسط الحسابي : 09العبارة رقم  -
و احتمت العبارة المرتبة السابعة بدرجة قبول متوسطة و ىذا ما يدل عمى  1.952و انحراف معياري قيمتو 
 تبادل المعرفة بين العمّال.

الاستمرار في التعميم من أجل استيعاب و تطبيق : )تقوم المؤسسة بتشجيع العاممين عمى 21العبارة رقم  -
و احتمت العبارة  1.938و انحراف معياري قيمتو  2المعطيات الجديدة بكفاءة، بمغ المتوسط الحسابي 

 المرتبة السادسة بدرجة قبول متوسطة و ىذا يدل عمى تشجيع المؤسسة لمتعمم.
و انحراف  0.88ار و التعمم( بمغ المتوسط الحسابي : )المؤسسة بحاجة إلى التغيير و الابتك20العبارة رقم  -

 بدرجة قبول متوسطة و ىذا يدل عمى أن المؤسسة بحاجة لمتغيير. 1.919معياري قدره 
و انحراف  0.80: )تعتمد المؤسسة عمى مجموع المكتسبات المعرفية( بمغ المتوسط الحسابي 22العبارة رقم  -

ىذا يدل عمى أن المؤسسة تعتمد عمى رأس المال الفكري بنسبة بدرجة قبول متوسطة و  1.895معياري قدره 
 مقبولة.

من خلال الدراسة الميدانية التي تم القيام بيا عمى مستوى مؤسسة الإسمنت تبسة، اتضّح أن لدى المؤسسة 
رأس مال فكري مكوّن من رأس مال بشري متوسط و رأس مال ىيكمي متوسط و رأس مال زبون دائم و متميّز، 

أن المؤسسة تعمل عمى إرضاء زبائنيا و كسب ولائيم، أما بالنسبة لرأس المال الفكري و التغيير التنظيمي  حيث
أثبتت الدراسة الإحصائية عمى وجود علاقة ارتباط قوية مما يوحي بأن المؤسسة تعتمد عمى رأس المال الفكري 

 في مواكبة التغيرات الحاصمة لغرض البقاء و الاستمرار.

 الفرضيات:اختبار  .1
 بعد ما تم التطرق إليو في ىذه الدراسة تم اختبار فرضيات البحث كما يمي:

بالنسبة لمفرضية الأولى جاء فييا "يمعب رأس المال الفكري دوراً ىاما في الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة  -
دييا من أفكار مما المادية و المعنوية" ىي فرضية صحيحة إلى حدّ ما لأن مستقبل المؤسسة يتحدد بما ل

يتوجب عمييا الاىتمام بالأصول الفكرية و تسعى إلى تحويميا إلى أرباح و من ثم البحث عمى الميارات و 
الأفكار الإبداعية في مواردىا البشرية و استغلاليا بشكل عقلاني لتحقيق قيمة أكثر لممؤسسة و يمكنيا من 

 تحقيق مكانة أفضل.
"اعتماد رأس المال الفكري كمورد أساسي في مؤسسة الإسمنت يساعدىا عمى تحقيق بالنسبة لمفرضية الثانية: 

التغيير التنظيمي" ىي فرضية صحيحة و ىذا ما أثبتتو نتيجة الدراسة التي مفادىا أن رأس المال الفكري في 
مما يضمن  مؤسسة الإسمنت يحظى بأىمية بالغة كونو يساىم في تحقيق التغيير التنظيمي لممؤسسة بشكل كبير

 ليا مواكبة تغيرات البيئة الحاصمة
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 الاستنتاجات والتوصياتالمبحث الثالث :
 نتائج الدراسة:-أولا
يوجد في مؤسسة الإسمنت كفاءات بشرية و ميارات عالية يتبادلون الأفكار مع بعضيم البعض من أجل  -

 الاستفادة من المعرفة و كسب الخبرة.
مؤسسة الإسمنت إلى كسب بائن جدد و المحافظة عمى الحاليين من خلال تبادل المعمومات معيم  سعت -

 لكسب ولائيم.
مؤسسة الإسمنت بتطبيق فكرة العمل الجماعي و الاجتماعات الدورية و تعمل عمى توفير الجوّ الملائم  قامت -

 لعماليا.
و من ىنا نستنتج أن المؤسسة تراعي جانب تنمية  مؤسسة الإسمنت بدورات تدريبية و تكوينية لعمّاليا قامت -

 .رأس المال الفكري
 التوصيات:-ثانيا

 ضرورة اىتمام المؤسسات برأس المال الفكري لما لو من أىمية بالغة في تحقيق التغيير التنظيمي لممؤسسة. -
بعمميات إبداعية  ضرورة استقطاب يدّ عاممة متميزة ذات تفكير ابداعي و إعطائيا الحرّية اللازمة لمقيام -

 لصالح المؤسسة.
 ضرورة تحفيز و تشجيع العمّال عمى الابداع في العمل و ذلك بمكافأة كل من يأتي بفكرة جديدة. -
 ضرورة تقوية و تحسين العلاقات بين العمّال حتى يكون مناخ عمل و محفّز عمى تبادل المعرفة و الخبرات. -
يشعر العامل أنّو ميمّ في المؤسسة فيبذل مجيود فكري أكبر تشجيع روح المشاركة في اتخاذ القرارات حتى  -

 يؤدي إلى تعظيم قيمة المؤسسة.
 عمى المؤسسة إيجاد قنوات الاتصال المناسبة و الملائمة لدوام الصمة و التواصل مع الزبون و كسب ولائو. -
 خاتمة -
 ن و مع تحوّل الاقتصاد إلى اقتصاد بعدما كانت الموارد المادية ىي المصادر الأساسية إنشاء الثروة، فإنو الآ -
قائم عمى المعرفة أصبحت المصدر الأساسي لإنشاء القيمة المضافة لممؤسسة، و بالتالي تحقيق التميّز و  -

الاستمرارية. فالمؤسسات اليوم و ضمانا لبقائيا و مواكبة التغيرات الحاصمة أصبحت ممزومة عمى انتياج 
الفضل لرأس المال الفكري و تحقيقو لأنو أصبح ىو المحرّك الأساسي  أسموب التغيير التنظيمي الذي يعود

لرأس المال المادي إضافة إلى أن تحقيق التغيير التنظيمي يعتمد عمى الابتكار و الإبداع و التجديد 
المستمرّ، و الذي لا يتحقق إلا بوجود رأس المال الفكري الذي يعد المصدر المتجدد و الرصيد الذي لا ينفذ 

يذه القدرات إذا ما تمّ الاىتمام بو و تنشيطو و المحافظة عميو، إضافة إلى تعظيم الاستفادة منو بما يؤدي ل
 إلى تحقيق التغيير التنظيمي
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