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 دور رأس المال الهيكلي في تحقيق الإبداع لدى العامليـن  
في الجامعات الفلسطينية في الضفة الغربية

د. ناصر جراداتد. عماد الزيـر
 كلية العلوم الإدارية والمالية 

 جامعة فلسطيـن الأهلية 
بيت لحم، فلسطيـن

الملخص 1    

هدفــت الدراســة التعــرف علــى الــدور الــذي يلعبــه رأس المــال الهيكلــي فــي تحقيــق الإبــداع لــدى العامليـــن فــي الجامعــات 
الجامعــات  فــي  العامليـــن  مــن جميــع  الدراســة  التحليلــي، وتكــون مجتمــع  الوصفــي  المنهــج  الباحثــان  الفلســطينية. اســتخدم 

الفلســطينية العاملــة فــي الضفــة الغربيــة مــن الأكاديمييـــن والإدارييـــن المتفرغيـــن للعمــل فــي هــذه الجامعــات.

تــم تصميــم اســتبانة كأداة لجمــع البيانــات، وزعــت علــى العينــة التــي بلغــت )357( مبحــوث، وتــم استـــرداد )321( اســتبانة 
صالحــة جميعهــا للتحليــل الإحصائــي، مثلــت نســبة )89.9%( مــن الاســتبانات الموزعــة.

توصلــت الدراســة إلــى عــدد مــن النتائــج مــن أهمهــا: إن رأس المــال الهيكلــي لــه أهميــة كبيـــرة فــي الجامعــات الفلســطينية 
 فــي مجالاتــه المختلفــة، وإن مجــال الأنظمــة والبـــرمجيات هــو أهــم مجــالات رأس المــال الهيكلــي للجامعــة، يليــه مجــال 

ً
متمثــا

فــي  يتوفــر  بأنــه   
ً
أيضــا النتائــج  وأظهــرت  الأخيـــرة.  المرتبــة  فــي  فجــاء  والسياســات  الإجــراءات  دليــل  أمــا  والتعليمــات،  الأنظمــة 

الجامعــة دليــل إجــراءات وسياســات معتمــد بنســبة مرتفعــة، بينمــا أكــد العاملــون فــي الجامعــات علــى تدنــي المشــاركة فــي صياغــة 
السياســات الخاصــة بالجامعــة التــي يعملــون بهــا، كذلــك أشــارت النتائــج إلــى وجــود أهميــة مرتفعــة للأنظمــة والتعليمــات ضمــن 
رأس المــال الهيكلــي، حيــث يتوفــر لــدى الجامعــات أنظمــة وتعليمــات تغطــي جميــع جوانــب العمــل فــي الجامعــة، ويتــم توزيــع 
الأنظمــة والتعليمــات علــى جميــع العمــادات والدوائــر، ويســمح لجميــع العامليـــن بالاطــاع عليهــا، ولــم تعــط النتائــج أهميــة عاليــة 
للخطــط الاستـــراتيجية والتشــغيلية ضمــن رأس المــال الهيكلــي، وتشيـــر النتائــج إلــى أنــه يتوفــر لــدى الجامعــة هيــكل تنظيمــي 
والرقابــة  الداخلــي  للتدقيــق  الجامعــة  لــدى  فعــال  نظــام  يتوفــر   

ً
وأيضــا مرتفعــة،  بنســبة   

ً
وإلكتـــرونيا  

ً
ورقيــا ومنشــور  واضــح 

الداخليــة علــى الأعمــال الأكاديميــة والإداريــة.

كذلــك بينــت النتائــج بــأن أهميــة مؤشــرات الإبــداع كانــت مرتفعــة، وجــاء اهتمــام العاملــون بمؤشــر التفاصيــل فــي المرتبــة 
الأولــى، يليــه الاهتمــام بمؤشــر الأصالــة، ثــم الاهتمــام بمؤشــر الطلاقــة )الجــراءة(، ثــم المرونــة. قــدم الباحثــان مجموعــة مــن 
قيــام  ضــرورة  أهمهــا:  وكانــت  فلسطيـــن،  فــي  العالــي  التعليــم  بقطــاع  والمعنييـــن  الفلســطينية  الجامعــات  لإدارات  التوصيــات 
إدارات الجامعــات الفلســطينية بإيــاء أهميــة أكبـــر لتعزيـــز رأس المــال الهيكلــي مــن خــال مشــاركة العامليـــن فــي صياغــة دليــل 

الإجــراءات والسياســات وكذلــك الخطــط الاستـــراتيجية والتشــغيلية.

الكلمات المفتاحية: رأس المال الهيكلي، الإبداع، الجامعات الفلسطينية.

المقدمة

يعــد رأس المــال الهيكلــي أحــد مكونــات رأس المــال الفكــري بإجمــاع عــدد كبيـــر مــن الباحثيـــن والمختصيـــن فــي حقــل رأس 
المــال المعرفــي والفكــري، حيــث يمثــل قيمــة غيـــر ملموســة يعبـــر عنهــا بمــا تملكــه المنظمــة مــن أصــول علــى شــكل بـــرمجيات وقواعــد 
بيانات وأنظمة وبـــراءات اختـــراع وخطط وسياسات وغيـــرها من الأصول غيـــر الملموسة التي تمثل الثقافة التنظيمية وطبيعة 
التكنولوجيــا المســتخدمة فــي المنظمــة، وبالتالــي فــإن رأس المــال الهيكلــي يمثــل كل الأصــول غيـــر الملموســة التــي تبقــى فــي المنظمــة 
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الجامعــات  فــي  العامليـــن  لــدى  الإبــداع  تحقيــق  فــي  الهيكلــي  المــال  رأس  يلعبــه  الــذي  الــدور  علــى  التعــرف  الدراســة  هدفــت 
 فــي مجالاتــه المختلفــة، 

ً
الفلســطينية. وتوصلــت الدراســة إلــى إن رأس المــال الهيكلــي لــه أهميــة كبيـــرة فــي الجامعــات الفلســطينية متمثــا

دليــل  أمــا  والتعليمــات،  الأنظمــة  مجــال  يليــه  للجامعــة،  الهيكلــي  المــال  رأس  مجــالات  أهــم  هــو  والبـــرمجيات  الأنظمــة  مجــال  وإن 
 بأنــه يتوفــر فــي الجامعــة دليــل إجــراءات وسياســات معتمــد 

ً
الإجــراءات والسياســات فجــاء فــي المرتبــة الأخيـــرة. وأظهــرت النتائــج أيضــا

بنســبة مرتفعــة، بينمــا أكــد العاملــون فــي الجامعــات علــى تدنــي المشــاركة فــي صياغــة السياســات الخاصــة بالجامعــة التــي يعملــون بهــا، 
والعديــد مــن النتائــج الآخــرى. وأوصــت الدراســة بضــرورة قيــام إدارات الجامعــات الفلســطينية بإيــاء أهميــة أكبـــر لتعزيـــز رأس المــال 

الهيكلــي مــن خــال مشــاركة العامليـــن فــي صياغــة دليــل الإجــراءات والسياســات وكذلــك الخطــط الاستـــراتيجية والتشــغيلية.
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بعــد أن يغــادر العاملــون فــي نهايــة الــدوام. ويُعــد رأس المــال الهيكلــي الداعــم والمســاند الرئيــس لــرأس المــال البشــري والــذي يســاهم 
بشــكل كبيـــر فــي إنجــاز المهــام والواجبــات التشــغيلية للعامليـــن، لذلــك يُعــد رأس المــال الهيكلــي مــن الأصــول غيـــر الملموســة التــي 
يمكــن امتلاكهــا والمتاجــرة بهــا وتحقيــق عوائــد ماديــة ومنفعيــة، وميـــزة تنافســية للمنظمــة، أمــا رأس المــال البشــري فــا يمكــن 

امتلاكــه أو المتاجــرة بــه وإنمــا يمكــن اســتئجاره فقــط )قشــقش، 2014(.

إن المؤسســات التعليميــة، والتــي تعتبـــر إحــدى مصــادر المعرفــة، بحاجــة مُســتمرة لمواكبــة التطــور وزيــادة طــرق الاســتثمار 
 لذلــك فإنهــا ستتـــراجع مــع 

ً
فــي المــوارد البشــرية لتحقيــق التقــدم، ولتواكــب متطلبــات العصــر واحتياجــات ســوق العمــل، وخلافــا

مــرور الزمــن ممــا يــؤدي إلــى ضعــف دورهــا الريــادي فــي صناعــة أجيــالٍ صالحــة للعمــل، وتقلــل مــن قدرتهــا علــى التأقلــم مــع الواقــع 
تجــدد فــي أســواق العمــل فــي القطاعــات جميعهــا.

ُ
الم

الإطار النظري والدراسات السابقة
مفهوم رأس المال الهيكلي

إن رأس المال الهيكلي يتكون مما ينضج من معارف وخبـــرات وابتكارات لدى العامليـــن في المنظمة، فتتحول إلى قواعد 
بيانــات وبـــرمجيات، وأنظمــة ودليــل إجــراءات وسياســات بحيــث تمثــل جميــع هــذه المعــارف الأداة المهمــة والرئيســة التــي تســاعد 

فــي تنفيــذ الأعمــال والعمليــات الاجرائيــة داخــل المنظمــة.

ويـــرى )Capatinaa, et al., 2017( رأس المــال الهيكلــي بأنــه يمثــل البنــى التحتيــة التــي يمكــن أن تســاعد فــي دعــم العامليـــن 
فــي مســعاهم لــأداء الفكــري وبذلــك يتــم أداء أعمــال المنظمــة، حيــث يمثــل كل مخــازن المعرفــة غيـــر البشــرية فــي المنظمــة مثــل 

قواعــد البيانــات والمخططــات التنظيميــة وكتيبــات العمليــات، والاستـــراتيجيات.

المــال البشــري، وتتضمــن  لــرأس  المــال الهيكلــي يمثــل البنيــة التحتيــة المســاندة  بــأن رأس   )2015 )أبــو سويـــرح،  ويـــرى 
الطرائــق التنظيميــة والإجــراءات التقنيــة، ومصــادر المعلومــات، وحقــوق الملكيــة الفكريــة، وهــو مملــوك للمنظمــة، ويُتـــرك فــي 
مــكان العمــل بعــد مغــادرة العامليـــن فــي نهايــة الــدوام، ولهــذا الســبب يعــد مــن الممتلــكات الحقيقيــة للمنظمــة علــى العكــس مــن 

رأس المــال البشــري الموجــود فــي عقــول الأفــراد، والــذي تذهــب معهــم بمجــرد مغادرتهــم العمــل.

ويمثــل رأس المــال الهيكلــي أيضًــا المعرفــة التــي يتــم اكتســابها والاحتفــاظ بهــا فــي هيــاكل المنظمــة وأنظمتهــا والتــي يعبـــر عنهــا 
بقــدرات المنظمــة التنظيميــة. وأشــار )الربيعــاوي وعبــاس، 2016( إلــى أن رأس المــال الهيكلــي يمثــل قــدرات المنظمــة التنظيميــة 
التــي تســتطيع المشــاركة فــي المعرفــة ونقلهــا وتعزيـــزها عــن طريــق الموجــودات الفكريــة الهيكليــة المتمثلــة فــي نظــم المعلومــات وبـــراءات 

الاختـــراع، وحقــوق النشــر والتأليــف والعلامــات التجاريــة والتــي بمجملهــا تمثــل شــخصية المنظمــة وهويتهــا وقيمتهــا الســوقية.

وقدم )ياسيـن، 2007( تعريفًا لرأس المال الهيكلي باعتباره يعبـر عن الجدارة الجوهرية للمنظمة، ومعرفتها الصريحة 
التــي يتــم الاحتفــاظ بهــا داخــل هيــاكل المؤسســة وأنظمتهــا، وعليــه فإنهــا تمثــل القيــم التــي تدعــم رأس المــال البشــري وتســانده 

لكنــه يبقــى فــي الشــركة بعــد مغــادرة الأفــراد لشــركتهم.

أهمية رأس المال الهيكلي

تبـــرز أهميــة رأس المــال الهيكلــي فيمــا يلعبــه مــن دور مباشــر فــي تحسيـــن مســتوى الإجــراءات والعمليــات المتبعــة لإنتــاج 
الســلع والخدمــات، ومــا توفــره مــن خبـــرات متـــراكمة للمنظمــة مبنيــة علــى المعرفــة المكتســبة، والتــي تتوافــر علــى شــكل تعليمــات 
وقواعــد بيانــات ونظــم بـــرمجية وأنظمــة إجرائيــة وقيــم. ومــن هنــا تعــد المزايــا التنافســية المتبعــة فــي عالــم الأعمــال مثــل تكلفــة 
الإنتــاج المنخفضــة والجــودة العاليــة وســرعة التســليم والكثيـــر مــن هــذه المزايــا التــي تعتبـــر تقليديــه هــي مزايــا غيـــر قــادرة علــى 
الصمــود أمــام المنافســة القويــة أو فــي كل الظــروف التــي تمــر بهــا المنظمــة، ومــن هنــا أيضًــا تبـــرز أهميــة رأس المــال الهيكلــي بمــا 
يمثلــه مــن قــدرات معرفيــة جوهريــة تتوافــر فــي المنظمــة مــن خبـــرات العامليـــن فيهــا وتجربتهــم الخاصــة التــي تســخر لتحسيـــن 
المنتــج وتطويـــره وتقديــم الحلــول للمشــكلات التــي تواجــه العمــل، وتســجيل بـــراءات اختـــراع لمنتــج أو خدمــة  ولهــذا الســبب يُعــد 

رأس المــال الهيكلــي مــوردا مهمًــا لا يقــل أهميــة عــن المــورد البشــري والمــورد المالــي )ربيعــاوي وعبــاس، 2016(.
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فــي عمليــات البحــث والتطويـــر مــن  فــي زيــادة الانفــاق والاســتثمار  إن الكثيـــر مــن المنظمــات الكبيـــرة والناجحــة بــدأت 
أجــل الوصــول إلــى رأس المــال الهيكلــي الخــاص بهــا بهــدف تمكينهــا وزيــادة قدراتهــا التنافســية وقدرتهــا علــى مواجهــة المشــكلات 
والتقلبــات فــي ســوق العمــل وتخفيــف حــدة المنافســة مــع المنظمــات الأخــرى، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى تعظيــم أرباحها واســتمراريتها. 
ومــن هنــا تكمــن أهميــة رأس المــال الهيكلــي كونــه هــو الــذي يصنــع المعرفــة الصريحــة للمنظمــة والتــي يتــم الاحتفــاظ بهــا فــي هيــاكل 

المنظمــة وأنظمتهــا وإجراءاتهــا وهــو بالتالــي يمثــل القيــم التــي تبقــى فــي المنظمــة بعــد انتهــاء العمــل ومغــادرة جميــع العامليـــن.

مكونات رأس المال الهيكلي

بمراجعــة الأدبيــات ذات العلاقــة بموضــوع رأس المــال الهيكلــي ومــن الاطــاع علــى بعــض آراء الباحثيـــن والمهتميـــن فــي هــذا 
الموضــوع، تبيـــن وجــود مــا يقــارب )35( مكــون فرعــي لــرأس المــال الهيكلــي وســنتعرف علــى أكثـــر هــذه المكونــات تــداولا مــن وجهــة 

نظــر الباحثيـــن وهــي علــى النحــو الآتــي:

أورد )الربيعاوي وعباس، 2016( أن رأس المال الهيكلي يتكون من ستة مكونات رئيسة وهي: )فلسفة الإدارة، والثقافة 
الكلية، وعمليات الإدارة، ونظم تكنولوجيا المعلومات، ونظم الشبكات، والعلاقات المالية(.

فيمــا يـــرى )Stewart( أن رأس المــال الهيكلــي يمثــل المعرفــة التــي لا تذهــب مــع العامليـــن إلــى البيــت وإنمــا تبقــى فــي المنظمــة 
وهذه المعرفة يمكن تطويـرها وتنميتها وتقاسمها مع الآخريـن. ومن أبـرز هذه المكونات: )الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية 

.)Stewart, 1997: 108( )والاختـراعات والتكنولوجيا والبيانات والمنشورات والخطط الاستـراتيجية والإجراءات والروتيـن

الداخليــة،  المنظمــة  وشــبكات  المنظمــة،  )استـــراتيجيات  مــن  يتكــون  الهيكلــي  المــال  رأس  أن   (Knight, 1999) ــن  وبيَّ
والتأليــف  النشــر  وحقــوق  والمختـــرعات،  والعمليــات  للتقنيــات  القانونيــة  والحقــوق  البيانــات،  وقواعــد  النظــم  ومجموعــة 

التجاريــة(. والعلامــات 

 لمفهــوم اســكانديا، فــإن رأس المــال الهيكلــي يتكــون مــن: )رأس المــال المنظمــي، ورأس المــال الزبائنــي أو رأس مــال 
ً
ووفقــا

العمــاء، ورأس مــال العمليــات، ورأس المــال الإبداعــي(. ويـــرى )ياسيـــن، 2007( بــأن رأس المــال الهيكلــي يشــمل: )رأس المــال 
المبيعــات(. مــال  الابتــكاري، ورأس 

ويـــرى الباحثــان أن مكونــات رأس المــال الهيكلــي الأكثـــر تــداولا لــدى الباحثيـــن والمختصيـــن والتــي يمكــن التـركيـــز عليهــا 
لتحقيــق أهــداف هــذه الدراســة هــي المكونــات الخمســة اللاحقــة:

 - الأنظمة )البـرمجيات( وقواعد البيانات
ً

أول

الأنظمــة هــي مجموعــة عناصــر بـــرمجية متفاعلــة فيمــا بينهــا تعمــل لأجــل تحقيــق هــدف محــدد. وتعــرف قواعــد البيانــات 
علــى أنهــا مجموعــة مــن عناصــر البيانــات المنطقيــة المرتبطــة مــع بعضهــا البعــض بعلاقــة رياضيــة تخــزن فــي جهــاز الحاســوب علــى 
نحــو منظــم حيــث يقــوم بـــرنامج حاســوب يســمى محــرك قاعــدة البيانــات بتســهيل التعامــل معهــا والبحــث ضمــن هــذه البيانــات 

وإمكانيــة الإضافــة والتعديــل عليهــا.

وتمثــل البـــرامج المحوســبة باســتخدام لغــات البـــرمجة التكنولوجيــة المتبعــة والتــي تســهل علــى الموظــف تنفيــذ أعمالــه 
اليوميــة بســرعة وجــودة عاليــة، وتتــم باســتخدام الحاســوب وشــبكات الإنتـــرنت مثــل بـــرامج الإدارة الماليــة والمحاســبة ومثــل 

بـــرنامج القبــول والتســجيل فــي الجامعــة وبـــرنامج المــوارد البشــرية.

التقاريـــر  لإعــداد  مفيــدة  لمعلومــات  وتحويلهــا  بمعالجتهــا  البـــرنامج  يقــوم  التــي  للبيانــات  قاعــدة  البـــرامج  هــذه  وتمثــل 
وحفــظ الأنشــطة وتـــراكمها وتنفيذهــا، وتســتخدم خــوادم كبيـــرة تتســع لحفــظ كميــات كبيـــرة مــن المعلومــات والبيانــات بشــكل 
إلكتـــروني يســهل عمليــة الحصــول عليهــا عنــد الحاجــة بشــكل ســريع ومنظــم، ويمكــن أن تســمح هــذه البـــرامج بمشــاركة جــزء أو 
 لإجــراءات أمــان وحمايــة معيـــن ومعــد 

ً
 لنظــام الصلاحيــات ووفقــا

ً
كل البيانــات مــع موظفيـــن أو مستخدميـــن أو مراجعيـــن وفقــا

عــد قواعــد البيانــات والبـــرامج المحوســبة أصــول غيـــر ملموســة تبقــى فــي المنظمــة بعــد 
ُ
 لطبيعــة عمــل كل منظمــة. وت

ً
ســابقًا تبعــا

مغــادرة العامليـــن فــي نهايــة الــدوام ويمكــن أن تتحــول لســلعة للمتاجــرة كونهــا تمثــل حقــوق ملكيــة أو امتيــاز للاســتخدام.
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ثانيًا - دليل الإجراءات والسياسات للعمليات التشغيلية

يُعــد دليــل الإجــراءات والسياســات مــن المكونــات الأساســية لــرأس المــال الهيكلــي لمــا يمثلــه مــن تكريــس لخبـــرة المنظمــة 
 
ً
ونضجهــا فــي تنفيــذ الأنشــطة التشــغيلية اليوميــة لجميــع جوانــب العمــل. ودليــل الإجــراءات هــو عبــارة عــن مــادة مكتوبــة ورقيــا

عــد هــذه الخطــوات هــي 
ُ
 لتنفيــذ نشــاط معيـــن وت

ً
 توضــح بشــكل تفصيلــي جميــع الخطــوات الواجــب اتباعهــا إجرائيــا

ً
أو إلكتـــرونيا

الممارســة الفضلــى التــي يجــب علــى كل موظــف فــي المنظمــة اتباعهــا للحصــول علــى مســتوى الجــودة المحــدد والمعتمــد فــي المنظمــة.

إن كل دائــرة مــن دوائــر المنظمــة يجــب أن يتوافــر لديهــا دليــل إجــراءات يبيـــن جميــع الخطــوات بشــكل متسلســل لتنفيــذ 
النشــاط ويظهــر فيهــا أيضًــا خطــوط الصلاحيــات والمســئوليات والجهــات التــي يجــب أن يصــدر عنهــا القــرارات والموافقــات لــكل 
خطــوة قبــل تنفيــذ الخطــوة التاليــة مثــل دليــل الإجــراءات المتبــع فــي دائــرة المــوارد البشــرية فــي نشــاط التعييـــن، فــا بــد مــن وجــود 
طريقــة واضحــة ومفهومــة للتعيـــن نابعــة مــن أنظمــة المنظمــة الرئيســة وذلــك بهــدف تكريــس الشــفافية والحاكميــة فــي العمــل 
فيبيـــن الدليــل أن هنــاك خطــوات متتابعــة لإشــغال وظيفــة معينــة تبــدأ بـــرصد الاحتيــاج وتخصيــص الموازنــة ومــن ثــم الإعــان 
 لمعاييـــر ومواصفــات محــددة فنيــة واداريــة بالتنســيق مــع جهــة الاختصــاص ومــن ثــم يتــم إجــراء تمحيــص 

ً
عــن الوظيفــة وفقــا

 للمعاييـــر المحــددة  ومــن ثــم يتــم إجــراء امتحــان ومقابلــة، حتــى الوصــول إلــى اختيــار الشــخص المناســب 
ً
لهــذه الطلبــات وفقــا

لشــغل هــذه الوظيفــة.

أمــا دليــل السياســات فهــو متـــرابط مــع الإجــراءات كونــه يبيـــن بوضــوح مــا هــي سياســة المنظمــة فــي كل جوانــب العمــل وبنــاء 
عليهــا يتــم إعــداد دليــل الإجــراءات مثــل أن تصــدر المنظمــة سياســة عــدم التدخيـــن داخــل مبانــي المنظمــة ومرافقهــا فــإن اتبــاع 
مثــل هــذه السياســة ســيكون لــه أثـــر كبيـــر علــى الإجــراءات المتبعــة فــي التعيـــن أو التثبيــت، وهــو منســجم مــع سياســة المنظمــة فــي 

الحفــاظ علــى بيئــة عمــل نظيفــة.

وتمثــل السياســات تـــرجمة لتوجهــات المنظمــة المســاندة لتنفيــذ استـــراتيجياتها المحــددة لتحقيــق أهدافهــا مثــل وجــود 
هــدف استـــراتيجي زيــادة التدفــق المالــي باتبــاع دخــول الســوق بســعر التكلفــة، فمــن هنــا ينبــع سياســات متعــددة لتحقيــق هــذا 

الهــدف الاستـــراتيجي مثــل سياســة التسعيـــر الموحــد أو غيـــرها.

ويعتبـــر دليــل الإجــراءات والسياســات أداة تنفيذيــة نابعــة مــن أنظمــة المنظمــة وتعليماتهــا المقــرة والصــادرة عــن الإدارة 
العليــا والتــي تحكــم العمــل وتنظمــه.

ا - الأنظمة والتعليمات
ً
ثالث

أكانــت  ســواء  المنظمــة  فــي  والســارية  المقــرة  الداخليــة  واللوائــح  والتعليمــات  والأنظمــة  والقوانيـــن  التشــريعات  وتمثــل 
عد الأنظمة والتعليمات أداة لضبط العمل ومرجعيته من ناحية وهي التي تبيـــن المخالفات والعقوبات 

ُ
حكومية أم خاصة وت

عــد المنظمــات الناضجــة هــي تلــك المنظمــات التــي يتوافــر لديهــا أنظمــة خاصــة 
ُ
والحوافــز وخطــوط الصلاحيــات والمســئوليات. وت

تغطــي جميــع جوانــب العمــل نابعــة مــن الممارســات الفضلــى لمثــل هــذا النشــاط وهــي حصيلــة خبـــراتها المتـــراكمة ولهــذا الســبب 
عــد مــن مكونــات رأس المــال الهيكلــي.

ُ
ت

ومــن الأمثلــة علــى الأنظمــة والتعليمــات فــي مؤسســات التعليــم العالــي، النظــام الأكاديمــي، ونظــام منــح الدرجــات العلميــة، 
 
ً
والنظــام المالــي، والنظــام الإداري، ونظــام البحــث العلمــي. أمــا التعليمــات فتكــون مشــتقة مــن الأنظمــة وتكــون أكثـــر تفصيــا

 ولا تتعــارض مــع النظــام التابعــة لــه وإنمــا هــي أداة توضيحيــة واجرائيــة. وجميــع الأنظمــة والتعليمــات يجــب 
ً
 وعمقــا

ً
وتوضيحــا

أن تكــون مقــرة ومعتمــدة مــن الإدارة العليــا )أعلــى ســلطة فــي المنظمــة( حتــى تكتســب صفــة الشــرعية والإلزاميــة.

رابعًا - الخطط الاستـراتيجية والتشغيلية

علــى  مبينــة  وتكــون  محــددة،  زمنيــة  فتـــرة  فــي  الموضوعــة  الخطــط  تحقيــق  يمكــن  كيــف  تلخــص  التــي  الوثيقــة  تمثــل 
 لعــدد مــن العناصــر والأســاليب الإداريــة، وذلــك بـــاستخدام المــوارد المتاحــة، والواجــب توفراهــا 

ً
التوقعــات المســتقبلية، وفقــا

إلــى تحقيقهــا.  لأهــداف استـــراتيجية محــددة تســعى المنظمــة 
ً
لتنفيــذ الخطــة، وتبنــي هــذه الخطــط وفقــا
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والخطــط الاستـــراتيجية تكــون قصيـــرة أو متوســطة أو طويلــة المــدى وعــادة مــا تكــون القصيـــرة لمــدة ســنة، والمتوســطة 
مــن ثــاث إلــى خمــس ســنوات، أمــا الطويلــة فهــي أكثـــر مــن خمــس ســنوات وتصــل إلــى عشــر ســنوات.

عد هي جوهر الإدارية الاستـراتيجية التي تنبثق منها الخطط.
ُ
والاستـراتيجية تمثل الآلية التي ستعمل على تحقيق نظام وت

خامسًا - الهيكل التنظيمي

عــرف بعضهــم الهيــكل التنظيمــي بأنــه ذلــك البنــاء الــذي يحــدد التـــركيب الداخلــي للمنشــاة، حيــث يوضــح التقســيمات 
والتنظيمــات والوحــدات الفرعيــة التــي تــؤدي مختلــف الأعمــال والأنشــطة اللازمــة لتحقيــق أهــداف المؤسســة، كمــا إنــه يعكــس 
 عــن تحديــد انســيابية المعلومــات 

ً
نوعيــة العلاقــة وطبيعتهــا بيـــن أقســامها وطبيعــة المســئوليات والصلاحيــات لــكل منهــا، فضــا

بيـــن مختلــف المســتويات الإداريــة فــي المنظمــة )حبثــور، 2004، 192(.

يعــرف (Robbins, 2003) الهيــكل التنظيمــي بأنــه العمليــة التــي يتــم فيهــا تحديــد وتوضيــح كيفيــة توزيــع المهــام والواجبــات 
والمســئول الــذي يتبــع لــه كل موظــف وأدوات التنســيق الرســمية وأنمــاط التفاعــل الواجــب اتباعهــا وتطبيقهــا. ويتفــق الجميــع 
علــى ضــرورة وجــود هيــكل تنظيمــي ســليم، وإن عــدم وجــود هيــكل تنظيمــي أفضــل مــن وجــود هيــكل تنظيمــي غيـــر ســليم، حيــث 
إن الهيــكل التنظيمــي غيـــر الســليم يــؤدي إلــى تدنــي المعنويــات، والبــطء فــي اتخــاذ القــرارات، وحــدوث الاختلافــات والنـــزاعات،  
بالإضافــة إلــى عــدم تمكــن المنظمــة مــن الاســتجابة للمســتجدات، وزيــادة نفقــات المنظمــة، كمــا إن أهميــة الهيــكل التنظيمــي 
ــن العامليـــن مــن إشــباع 

ّ
تأتــي مــن الــدور الــذي يلعبــه فــي نجــاح المنظمــة وفعاليتهــا، وذلــك بتصميــم الأعمــال بالشــكل الــذي يمك

حاجاتهــم والســماح لهــم بمزيــد مــن الاســتقلالية والتحــدي، وكذلــك مــن خــال إفســاح المجــال فــي المشــاركة فــي تصميــم الأعمــال، 
.span of control وتحديــد نطــاق الإشــراف

مؤشرات قياس رأس المال الهيكلي

يُعَبَــر عــن رأس المــال الهيكلــي بوســاطة نظــم المنظمــة وهياكلهــا، وتكــون علــى شــكل قواعــد بيانــات، ونظــم وبـــرمجيات وخطــط 
 أن 

ً
وغيـــرها. وإن المنظمــة التــي يتوافــر فيهــا رأس مــال هيكلــي قــوي منظــم ومتماســك ومعبـــر عنــه بــالأدوات المناســبة يمكنهــا حتمــا

توفــر بيئــة عمــل قويــة وقــادرة علــى دعــم رأس المــال البشــري واســتخدمه أفضــل اســتخدام ويتــم الاســتفادة منــه إلــى أق�صــى الدرجــات. 
وهنــاك العديــد مــن المؤشــرات التــي تســتخدم لقيــاس رأس المــال الهيكلــي نــورد منهــا مــا قدمــه )أبــو فــارة والنســور، 2010( وهــي:

-	 مؤشــرات تســتخدم لقيــاس الثقافــة العامــة، وتشــمل: )طبيعــة بنــاء ثقافــة المنظمــة، مــدى تطابــق فهــم العامليـــن 
لرؤيــة المنظمــة ورســالتها، مــدى إيمــان العامليـــن بالقيــم الســائدة فــي المنظمــة(

-	 بيـــن الســلطة والمســئولية، صلاحيــة  )وضــوح العلاقــة  مؤشــرات تســتخدم لقيــاس الهيــكل التنظيمــي، وتشــمل: 
الهيــكل التنظيمــي(. مــع  الهيــاكل الداخليــة  الرقابــة، الوصــف الوظيفــي ومواصفــات الوظائــف، انســجام  نظــام 

-	 مؤشــرات تســتخدم لقيــاس التعلــم التنظيمــي، وتشــمل: )بنــاء شــبكة معلومــات داخليــة واســتخدام هــذه الشــبكة، 
بنــاء مخــزون تعليمــي للمنظمــة واســتخدام هــذا المخــزون(

-	 المنتــج  جــودة  مســتوى  والأعمــال،  الأنشــطة  عمليــات  )مــدة  وتشــمل:  العمليــات،  لقيــاس  تســتخدم  مؤشــرات 
التشــغيلية( العمليــات  كفــاءة  فعــال،  وسياســات  إجــراءات  دليــل  وجــود  )المخرجــات(، 

-	 مؤشــرات تســتخدم لقيــاس نظــم المعلومــات، وتشــمل: )الدعــم المتبــادل والتنســيق بيـــن العامليـــن، توفــر قواعــد 
البيانــات والمعلومــات ذات العلاقــة بأنشــطة المنظمــة، حجــم المشــاركة فــي المعرفــة وتبادلهــا، كفــاءة النظــم البـــرمجية 

المســتخدمة فــي المنظمــة، حجــم اســتخدام التكنولوجيــا فــي العمــل )الأتمتــة((

-	 خطــة  وجــود  مناســبة،  تشــغيلية  خطــط  )وجــود  وتشــمل:  والأنظمــة،  الخطــط  لقيــاس  تســتخدم  مؤشــرات 
فاعلــة(. وتعليمــات  أنظمــة  وجــود  مناســبة،  استـــراتيجية 

اقع الجامعات الفلسطينية و
مــن خصوصيــة  المحتلــة  لمــا لفلسطيـــن  العالــم  فــي  الجامعــات  بقيــة  عــن  الفلســطينية حالــة مختلفــة  الجامعــات  عــد 

ُ
ت

كونهــا البلــد الوحيــد فــي العالــم الــذي لا يـــزال يـــرزح تحــت الاحتــال الاســرائيلي، وقــد نــال قطــاع التعليــم فــي فلسطيـــن حصتــه 
مــن العــدوان والتعطيــل والعبــث. ومنــذ احتــال العصابــات الاســرائيلية للأرا�ضــي الفلســطينية عــام 1948، وكذلــك احتلالــه 
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لأرا�ضــي الضفــة الغربيــة وقطــاع غــزة عــام 1967 فــرض الكثيـــر مــن العقوبــات 
والقيــود والتحديــات علــى قطــاع التعليــم فــي فلسطيـــن، ومحاولاتــه المســتمرة 
العالــي الفلســطينية  التعليــم  للســيطرة علــى الجامعــات ومختلــف مؤسســات 
الفكــر  تخــدم  التــي  العســكرية  القــرارات  مــن  الكثيـــر  إصــداره  خــال  مــن 
 اعتقــال وتعذيــب الكثيـــر مــن 

ً
الاحتلالــي الاســتعماري للكيــان الصهيونــي وأيضــا

المدرسييـــن والكفــاءات العلميــة وكذلــك الطلبــة، ولــم يقــف الحــال عنــد هــذا 
إغــاق بعضهــا  إلــى  باقتحــام الجامعــات ووصــل الأمــر  ذلــك  تجــاوز  بــل  الحــد، 
لفتـــرات زمنيــة طويلــة تقــاس بالســنوات. وقــد أظهــر الدليــل الإحصائــي الســنوي 
لمؤسسات التعليم العالي الفلسطينية والصادر عن  وزارة التـــربية والتعليم العالي 
للعــام 2016/2015، أن عــدد مؤسســات التعليــم العالــي المعتمــدة والمرخصــة قــد 
بلــغ )52( مؤسســة تعليميــة موزعــة كمــا يبينهــا جــدول رقــم )1( علــى النحــو الآتــي:

الدراسات السابقة

الاقتصاديــة - 1 للمؤسســات  التنافسيـــة  الميــــزة  تحقيــق  فــي  الفكــري  المــال  رأس  »دور  بعنــوان:   ،)2016( لويـــزة  دراســة 
فــي ظــل اقتصــاد المعرفــة دراســة حالــة شــركة الإســمنت عيـــن التوتــة«. وهدفــت الدراســة إلــى تحديــد دور رأس المــال 
الفكــري بأبعــاده المتمثلــة فــي )رأس المــال البشــري، ورأس المــال الزبونــي، ورأس المــال الهيكلــي( فــي تحقيــق الميـــزة التنافســية 
بأبعادهــا المتمثلــة فــي )الجــودة، والكفــاءة، والإبــداع، والاســتجابة( فــي شــركة الإســمنت عيـــن التوتــة محــل الدراســة، 
ومــن خــال تصميــم اســتبيان مــن أجــل التحقــق مــن المقاربــات فــي الأطــر النظريــة للمتغيـــر المســتقل وعلاقتــه بالمتغيـــر 
التابــع وهــو الميـــزة التنافســية فقــد تــم اختبــار الفرضيــات الخاصــة بالدراســة، وأظهــرت التحليــات عــدة نتائــج مــن أهمهــا 
وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن رأس المــال الفكــري بأبعــاده الثلاثــة، وتحقيــق الميـــزة التنافســية فــي الشــركة 
 مــن رأس المــال البشــري والهيكلــي، بدرجــة كبيـــرة وتفــوق توفــر 

ً
محــل الدراســة، حيــث وضحــت الدراســة توفــر أبعــاد كلا

أبعــاد رأس المــال الزبونــي، حيــث يســاهم كل منهمــا فــي تحقيــق الميـــزة التنافســية أكثـــر مــن رأس المــال الزبونــي. ومــن أهــم 
يــدار لأنــه مصــدر مهــم لتحقيــق  بـــرأس المــال الفكــري وإدارتــه كمــا يجــب أن  بــه الدراســة زيــادة الاهتمــام  مــا أوصــت 
التميـــز، وضــرورة التعامــل مــع رأس المــال الفكــري علــى أنــه أهــم مــورد استـــراتيجي تحــوز عليــه الشــركة، والمحافظــة عليــه 

باســتمرار لأنــه العنصــر الفعــال فــي نجاحهــا خاصــة فــي ظــل التطــور التكنولوجــي الهائــل الــذي تعرفــه بيئــة الأعمــال.

دراســة قشــقش )2014(، بعنوان: »إدارة رأس المال الفكري وعلاقته في تعزيـــز الميـــزة التنافســية: دراســة تحليلية على - 2
الجامعــات الفلســطينية فــي قطــاع غــزة«، وهدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى واقــع رأس المــال الفكــري وعلاقتــه فــي تعزيـــز 
الميـــزة التنافســية فــي الجامعــات الفلســطينية فــي قطــاع غــزة، ولتحقيــق أهــداف الدراســة اتبــع الباحــث المنهــج الوصفــي 
التحليلــي، وقــام ببنــاء اســتبانة لهــذه الغايــة حيــث تــم أخــذ عينــة عشــوائية طبقيــة تكونــت مــن )200( مفــردة. وكان مــن 
أبـــرز النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســة بأنــه توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن إدارة رأس المــال الفكــري وتحقيــق 
 مــن 

ً
الميـــزة التنافســية، وكذلــك أظهــرت نتائــج الدراســة بــأن الإجــراءات الإداريــة لــرأس مــال العلاقــات هــي الأكثـــر ارتباطــا

بيـــن مكونــات رأس المــال الفكــري. وقــدم الباحــث ثــاث توصيــات مهمــه كان مــن أبـــرزها ضــرورة الاهتمــام بتطويـــر الهيــكل 
 فــي 

ً
 كبيـــرا

ً
الإداري فــي الجامعــات، حيــث ســجلت الإجــراءات الإداريــة لــرأس المــال الهيكلــي فــي الجامعــات الفلســطينية دورا

دعــم الميـــزة التنافســية لــدى الجامعــات العاملــة فــي قطــاع غــزة.

مشكلة الدراسة
تبـرزُ مشكلة الدراسة في الإجابة عن الأسئلة الآتية:

-	 السؤال الرئيس الأول: ما واقع رأس المال الهيكلي في الجامعات الفلسطينية؟

-	 السؤال الرئيس الثاني: ما درجة توفر الإبداع في الجامعات الفلسطينية؟

-	 الســؤال الرئيــس الثالــث: هــل يوجــد أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة علــى مســتوى الدلالــة )α ≥ 0.05( لــكل مــن المتغيـــرات 
الديمغرافيــة )الجنــس، والعمــر، والمؤهــل العلمــي، والمســمى الوظيفــي، ومســتوى الدخــل، والجامعــة التــي يعمــل بهــا( 

فــي درجــة توفــر مؤشــرات الإبــداع لــدى أعضــاء هيئــة التدريــس فــي الجامعــات الفلســطينية؟

جدول رقم )1( 
توزيع مؤسسات التعليم العالي حسب المنطقة 

ونوع المؤسسة للعام الأكاديمي 2015/2014

الضفة نوع المؤسسة 
الغربية 

قطاع 
المجموع  غزة 

9514جامعات تقليدية 
101جامعة للتعليم المفتوح 

13619كليات جامعية
11718كليات مجتمع متوسطة

341852المجموع 
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أهداف الدراسة
الهيكلــي )الأنظمــة »البـــرمجيات« وقواعــد  المــال  نــات رأس  فــي تحديــد دور مكوِّ الدراســة  لهــذه  الرئيــس  الهــدف  يتمثــل 
البيانــات، والأنظمــة والتعليمــات، ودليــل الإجــراءات والسياســات، والخطــط الاستـــراتيجية والتشــغيلية( فــي تحقيــق الإبــداع 

لــدى العامليـــن فــي الجامعــات الفلســطينية.

أنموذج الدراسة

فــي ضــوء مشــكلة الدراســة، ومراجعــة الأدبيــات ذات العلاقــة، فقــد قــام الباحثــان بتحديــد المتغيـــرات التــي ســيقومان 
باختبارهــا، وكمــا هــي مدونــة فــي شــكل رقــم )1( الآتــي:

 

  

ممارسات المسؤولية الاجتماعية 

 قبل بدء العمل

 

ممارسات المسؤولية الاجتماعية 

 أثناء العمل

 

ممارسات المسؤولية الاجتماعية 

 بعد إنهاء العمل

الإعلان عن الأماكن • 
 الشاغرة.

تعبئة واستقطاب الموارد •
 البشرية.

 الاختيار والتوظيف.•

 

 التدريب والتطوير•
 والمكافآتالأجور •
 تقيم أداء العمل•
 برامج تحسين الحياة المهنية•
 حماية المرأة•
 دمج ذوي الاحتياجات الخاصة•

 

حماية حقوق العاملين بعد •
 الانتهاء من العمل

 

شكل رقم )1(: أنموذج الدراسة

منهجية الدراسة
مجتمــع الدراســة: يتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع العامليـــن فــي الجامعــات الفلســطينية العاملــة فــي الضفــة الغربيــة 
 للجهــاز المركــزي للإحصــاء الفلســطيني، مُصنفتيـــن كمــا 

ً
 وفقــا

ً
للعــام الدرا�ســي 2016/2015، والذيـــن يبلــغ عددهــم )5193( موظفــا

يبيـــن الجــدول رقــم )2( الملحــق:

عينــة الدراســة: لأغــراض هــذه الدراســة تــم اختيــار عينــةٍ عشــوائيةٍ/ طبقيــةٍ بلــغ حجمهــا )357( مفــردة، منهــا: )193( 
إداري. و)164(  أكاديمــي، 

نتائج الدراسة
إجابة السؤال الرئيس الأول

الفرعــي  الســؤال  عــن  الإجابــة  الجــزء  هــذا  يتنــاول 
اقــع رأس المــال الهيكلــي فــي  الأول والــذي ينــص علــى: مــا و

وفيمــا يلــي بيــان ذلــك: الجامعــات الفلســطينية؟، 

تــــكــــون رأس المـــــــال الـــهـــيـــكـــلـــي مــــن خـــمـــســـة مـــجـــالات 
وهــــي الأنـــظـــمـــة )الـــبـــــــرمـــجـــيـــات( وقــــواعــــد الـــبـــيـــانـــات، دلــيــل 
الخطط  والتعليمات،  الأنظمة  الإجــراءات والسياسات، 
الاســتـــــراتــيــجــيــة والــتــشــغــيــلــيــة، والــهــيــكــل الــتــنــظــيــمــي، وتــم 
حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لها 

كما يُظهر الجدول رقم )3( الآتي.

جدول رقم )2( 
توزيع العامليـن في الجامعات الفلسطينية حسب الجامعة، 

وطبيعة العمل
المجموعإداريأكاديميالجامعةالرقم

160126286جامعة الخليل1
149248397جامعة بوليتكنيك فلسطيـن2
126142268جامعة بيت لحم3
7066851391جامعة القدس4
443245688جامعة بيـر زيت5
7714371208جامعة النجاح الوطنية6
207214421الجامعة العربية الأمريكية7
202135337جامعة فلسطيـن التقنية خضوري8
46151197جامعة الاستقلال9

281023835193المجموع
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أن   )3( رقــم  الجــدول  مــن  يتضــح 
الكليــة  للدرجــة  الحســابي  المتوســط 
لــرأس المــال الهيكلــي بلــغ )3.52( بانحراف 
الأنظمــة  مجــال  وجــاء   ،)0.74( معيــاري 
والبـــرمجيات فــي المرتبــة الأولــى مــن حيــث 
الأهميــة بمتوســط حســابي )3.75(، يليــه 
بمتوســط  والتعليمــات  الأنظمــة  مجــال 
الهيــكل  مجــال  ثــم   ،)3.67( حســابي 
التعليمــي بمتوســط )3.54(، يليــه مجــال 
والتشــغيلية  الاستـــراتيجية  الخطــط 
بمتوســط )3.36(، امــا دليــل الإجــراءات 

.)0.86( معيــاري  وانحــراف   ،)3.31( حســابي  بمتوســط  الأخيـــرة  المرتبــة  فــي  فجــاء  والسياســات 

إجابة السؤال الرئيس الثاني

يعــرض الباحثــان مــن خــال هــذا المطلــب إجابــة الســؤال الرئيــس الثانــي والــذي ينــص علــى: مــا درجــة توفــر الإبــداع لــدى 
العامليـــن فــي الجامعــات الفلســطينية؟، وللإجابــة عــن هــذا الســؤال تــم اســتخراج المتوســطات الحســابية للدرجــات علــى 

فقــرات الأداة الخاصــة بالإبــداع والانحرافــات المعياريــة 
الفرعيــة  مجالاتهــا  مــن  مجــال  كل  وعلــى  لهــا،  المناظــرة 
الحســابية  المتوســطات   )4( جــدول  ويبيـــن  والرئيســة، 
والانحرافــات المعياريــة المناظــرة لهــا للدرجــات الخاصــة 
بــكل فقــرة مــن فقــرات مقيــاس الإبــداع والمجــالات التــي 
والمســتوى  الفلســطينية  الجامعــات  فــي  عليهــا  تتــوزع 
مجــال  أهــم  أن   )4( جــدول  مــن  ويلاحــظ  لهــا.  المتحقــق 
عينــة  نظــر  لوجهــة  اســتنادًا  الإبــداع،  مجــالات  مــن 
حســابي  بمتوســط  التفاصيــل،  مجــال  كان  الدراســة، 
)4.15( وانحــراف معيــاري )0.68(، يليــه مجــال الأصالــة، 
بمتوســط حســابي )3.94( وانحراف معياري )0.66(، ثم 

 جــاء مجــال المرونــة بمتوســط )3.81( 
ً
مجــال الطلاقــة )الجــراءة( بمتوســط حســابي )3.90( وانحــراف معيــاري )0.55(، وأخيـــرا

.)0.51( معيــاري  وانحــراف   )3.95( بمتوســط  مرتفعــة  للإبــداع  الكليــة  الدرجــة  وكانــت   .)0.56( معيــاري  وانحــراف 

إجابة السؤال الرئيس الثالث

يعــرض الباحثــان مــن خــال هــذا المطلــب إجابــة الســؤال الرئيــس الثالــث والــذي ينــص علــى: هــل يوجــد أثـــر ذو دلالــة 
افيــة )الجنــس، والعمــر، والمؤهــل العلمــي،  إحصائيــة علــى مســتوى الدلالــة )α ≥ 0.05( لــكل مــن المتغيـــرات الديمغر
والمســمى الوظيفــي، ومســتوى الدخــل، والجامعــة التــي يعمــل بهــا( فــي درجــة توفــر مؤشــرات الإبــداع لــدى العامليـــن فــي 
الجامعــات الفلســطينية؟، وللإجابــة عــن هــذا الســؤال والوقــوف علــى مــدى امتــاك أفــراد عينــة الدراســة لمؤشــرات الإبــداع 
ومكوناتهــا فــي الجامعــات الفلســطينية، جــرى اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة المناظــرة لهــا علــى كل 
 للمتغيـــرات الرئيســة فــي الدراســة، ويلاحــظ 

ً
مكــون مــن مؤشــرات الإبــداع )الطلاقــة، والمرونــة، والأصالــة، والتفاصيــل( تبعــا

 لمتغيـــرات الدراســة 
ً
مــن نتائــج التحليــل وجــود تبايـــن ظاهــري فــي الدرجــات المتحققــة لأفــراد عينــة الدراســة مــن العامليـــن تبعــا

الرئيســة علــى كل مؤشــر مــن مؤشــرات الإبــداع، إلا أنــه يلاحــظ درجــة كبيـــرة مــن التقــارب فــي الدرجــات علــى جميــع مؤشــرات 
 لمتغيـــرات الدراسة الرئيسة، وللوقوف على دلالة الفروق الظاهرية 

ً
الإبداع )الطلاقة، والمرونة، والأصالة، والتفاصيل( تبعا

ــة بيـــن المتوســطات الحســابية لدرجــة توافــر مؤشــرات الإبــداع لــدى العامليـــن فــي الجامعــات الفلســطينية المشموليـــن 
ً
الملاحظ

بعينــة الدراســة، جــرى اســتخراج نتائــج تحليــل التبايـــن المتعــدد Multiple Analysis of Variance MANOVA لأثـــر متغيـــرات 
الدراســة الســابقة علــى مؤشــرات الإبــداع )باعتبــار المؤشــرات الفرعيــة أبعــادًا غيـــر مســتقلة تقريبًــا(، وجــدول )5( يبيـــن نتائــج 

جدول رقم )4( 
افات المعيارية المناظرة للدرجات  المتوسطات الحسابية والانحر

على فقرات مقياس الإبداع ومجالاته

افات المتوسطاتالمجالات الانحر
المعيارية

المستوى

مرتفع13.900.55. الدرجة الكلية لمجال الطلاقة )الجراءة(
مرتفع23.810.56. الدرجة الكلية لمجال المرونة

مرتفع33.940.66. الدرجة الكلية لمجال الأصالة
مرتفع 44.150.68. الدرجة الكلية لمجال التفاصيل

مرتفع3.950.51مؤشرات الإبداع

جدول رقم )3( 
افات المعيارية ودرجة الأهمية لمجالات محور رأس  المتوسطات الحسابية والانحر

المال الهيكلي 

الانحرافات المتوسطاتالمجالات
المعيارية

المستوى

مرتفع13.750.83. الدرجة الكلية لمجال الأنظمة )البـرمجيات( وقواعد البيانات
متوسط23.310.86. الدرجة الكلية لمجال دليل الإجراءات والسياسات

مرتفع33.670.88. الدرجة الكلية لمجال الأنظمة والتعليمات
متوسط43.360.83. الدرجة الكلية لمجال الخطط الاستـراتيجية والتشغيلية

مرتفع53.540.94. الدرجة الكلية لمجال الهيكل التنظيمي
مرتفع3.520.74رأس المال الهيكلي



المجلة العربية للإدارة، مج 41، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2021

97

المتغيـــرات  لأثـــر  التابعــة  للمتغيـــرات  المتعــدد  التبايـــن  تحليــل 
المســتقلة الرئيســة للدراســة علــى مؤشــرات الإبــداع.

 
ً
يلاحــظ مــن جــدول )5( عــدم وجــود تأثيـــر دال إحصائيــا
للمتغيـــرات الديمغرافية المرتبطة بأفراد العينة من العامليـــن 
مؤشــرات  فــي  الدراســة  أداة  علــى  الفلســطينية  الجامعــات  فــي 
يــدل علــى أن درجــة توافــر مؤشــرات  الإبــداع مجتمعــة، ممــا 
تتأثـــر  الفلســطينية لا  الجامعــات  فــي  العامليـــن  لــدى  الإبــداع 

بمتغيـــرات الدراســة الرئيســة.

ملخص النتائج
النتائج المتعلقة بـرأس المال الهيكلي

يحتــل  الهيكلــي  المــال  رأس  أن  إلــى  الدراســة  توصلــت 
المــال  رأس  تطويـــر  فــي  مســاهمته  حيــث  مــن  مرتفعــة  مكانــة 
المتوســط  بلــغ  إذ  الفلســطينية،  الجامعــات  فــي  الفكــري 
الحســابي لــه )3.52( بانحــراف معيــاري )0.74(، وتتفــق هــذه 
النتيجــة مــع دراســة )قشــقش، 2014( والتــي توصلــت إلــى أن 
 فــي 

ً
 كبيـــرا

ً
لــرأس المــال الهيكلــي فــي الجامعــات الفلســطينية دورا

دعــم الميـــزة التنافســية لــدى الجامعــات العاملــة فــي قطــاع غــزة. 
كمــا تتفــق مــع نتيجــة دراســة )لويـــزة، 2016( التــي توصلــت إلــى 
أن توفــر أبعــاد رأس المــال الهيكلــي كان بدرجــة كبيـــرة فــي شــركة 

التوتــة. بعيـــن  الاســمنت 

أن  النتائــج  أظهرتــه  مــا  خــال  مــن  الباحثــان  ويـــرى 
المــال  رأس  مجــالات  أهــم  هــو  والبـــرمجيات  الأنظمــة  مجــال 
الهيكلــي للجامعــة لمــا لــه مــن دور فــي تحسيـــن الأداء للعامليـــن 
تبيـــن  التــي  والتعليمــات  الأنظمــة  مجــال  يليــه  الجامعــات،  فــي 
فــي  النجــاح  تحقــق  والتــي  المتبعــة  العمــل  آليــات  للموظفيـــن 
الإجــراءات  دليــل  أمــا  المؤسســة،  داخــل  المتبعــة  الهيكليــة 

الأخيـــرة. المرتبــة  فــي  فجــاء  والسياســات 

كمــا يعــزو الباحثــان الأهميــة المرتفعــة للأنظمــة وقواعــد 
البيانات ضمن رأس المال الهيكلي إلى إسهام النظم البـرمجية 
المســتخدمة فــي الجامعــة فــي إنجــاز العمــل بالســرعة والشــكل 
المطلــوب، ويتفــق ذلــك مــع مــا أكــد عليــه العاملــون بــأن قواعــد 

البيانــات المتوافــرة فــي الجامعــة تمتــاز بالكفــاءة.

وفيمــا يخــص دليــل الإجــراءات والسياســات ضمــن رأس المــال الهيكلــي فكانــت الأهميــة مرتفعــة، حيــث أظهــرت النتائج بأنه 
يتوفــر فــي الجامعــة دليــل إجــراءات وسياســات معتمــد بنســبة مرتفعــة، بينمــا أكــد العاملــون فــي الجامعــات علــى تدنــي المشــاركة فــي 
صياغــة السياســات الخاصــة بالجامعــة التــي يعملــون بهــا، ويـــرى الباحثــان بــأن الســبب وراء هــذه النتيجــة يكمــن فــي ضعــف ثقــة 
الإدارة بقدرة المســتويات الأكاديمية والإدارية في الإدارة الوســطى والدنيا في المشــاركة في صياغة دليل الإجراءات والسياســات.

أشــارت النتائــج إلــى وجــود أهميــة مرتفعــة للأنظمــة والتعليمــات ضمــن رأس المــال الهيكلــي، حيــث يتوفــر لــدى الجامعــات 
أنظمــة وتعليمــات تغطــي جميــع جوانــب العمــل فــي الجامعــة، ويتــم توزيــع الأنظمــة والتعليمــات علــى جميــع العمــادات والدوائــر، 
ويســمح لجميــع العامليـــن بالاطــاع عليهــا، ويـــرى الباحثــان بــأن هــذه النتيجــة مردهــا إلــى تحمــل الإدارة العليــا مســئولياتها بشــكل 

واضــح اتجــاه تعزيـــز الشــفافية والحاكميــة المؤسســية فــي الجامعــات الفلســطينية.

جدول رقم )5(
 MANOVA نتائج تحليل التبايـن متعدد المتغيـرات التابعة

لتأثيـر المتغيـرات الرئيسة للدراسة على الاتحاد الخطي 
للمتغيـرات التابعة )مؤشرات الإبداع(

المتغيـرات واختبارات التبايـن 
المتعدد

قيمة 
الاختبار

F
مستوى 
الدلالة

الجنس

Pillai’s Trace.013.979b.419
Wilks’ Lambda.987.979b.419

Hotelling’s Trace.013.979b.419
Roy’s Largest Root.013.979b.419

المسمى 
الوظيفي

Pillai’s Trace.023.845.563
Wilks’ Lambda.978.844b.564

Hotelling’s Trace.023.842.566
Roy’s Largest Root.0181.309c.266

العمر

Pillai’s Trace.0461.734.088
Wilks’ Lambda.9551.733b.088

Hotelling’s Trace.0471.732.088
Roy’s Largest Root.0352.607c.036

المؤهل 
العلمي

Pillai’s Trace.0601.514.113
Wilks’ Lambda.9411.520.111

Hotelling’s Trace.0621.525.109
Roy’s Largest Root.0493.611c.007

مستوى 
الدخل 
بالدينار 

الأردني

Pillai’s Trace.0731.379.144
Wilks’ Lambda.9291.381.143

Hotelling’s Trace.0751.380.143
Roy’s Largest Root.0473.523c.008

الجامعة 
التي تعمل 

بها

Pillai’s Trace.1311.265.149
Wilks’ Lambda.8731.280.138

Hotelling’s Trace.1411.295.127
Roy’s Largest Root.0983.653c.000

عدد سنوات 
الخبـرة في 

مجال العمل 
الحالي

Pillai’s Trace.018.679.710
Wilks’ Lambda.982.678b.711

Hotelling’s Trace.018.676.712
Roy’s Largest Root.0141.045c.384
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لم تعط النتائج أهمية عالية للخطط الاستـراتيجية والتشغيلية ضمن رأس المال الهيكلي، ولكن يتوفر لدى الجامعة 
خطــة استـــراتيجية مناســبة، بينمــا مشــاركة جميــع العامليـــن فــي صياغــة الخطــة الاستـــراتيجية والخطــة التشــغيلية متدنيــة، 
ويـــرى الباحثان بأن هذه النتيجة منطقية بالاستناد إلى كيفية بناء وإعداد الخطط والموازنات التقديـــرية في الجامعات والتي 
تبنــي علــى أســاس بنــود الصــرف وليــس علــى أســاس الأهــداف هــذا مــن جهــة، ومــن جهــة أخــرى فــإن القــدرات الماليــة المحــدودة 
للجامعــات الفلســطينية والتــي بالــكاد تكفــي لتغطيــة المصروفــات التشــغيلية والنفقــات الأساســية تشــكل عائــق أمــام تطويـــر 
الجامعــات؛ الأمــر الــذي يدعــو الإدارة العليــا إلــى تقليــل مشــاركة جميــع المســتويات الإداريــة فــي إعــداد الخطــط الاستـــراتيجية 
 للوصــول إلــى خطــط طموحــة غيـــر قابلــة للتطبيــق ممــا يفقدهــا مضمونهــا. وتشيـــر النتائــج إلــى 

ً
والتشــغيلية للجامعــات تجنبــا

 يتوفــر نظــام فعــال لــدى 
ً
 بنســبة مرتفعــة، وأيضــا

ً
 وإلكتـــرونيا

ً
أنــه يتوفــر لــدى الجامعــة هيــكل تنظيمــي واضــح ومنشــور ورقيــا

الجامعــة للتدقيــق الداخلــي والرقابــة الداخليــة علــى الأعمــال الأكاديميــة والإداريــة.

النتائج المتعلقة بالإبداع ومؤشراته

توصلــت الدراســة إلــى أن أهميــة مؤشــرات الإبــداع كانــت مرتفعــة، إذ بلــغ المتوســط الحســابي لتلــك المؤشــرات مجتمعــة 
بمؤشــر  الاهتمــام  يليــه  الأولــى،  المرتبــة  فــي  التفاصيــل  بمؤشــر  العاملــون  اهتمــام  وجــاء   ،)0.51( معيــاري  بانحــراف   )3.95(
أهميــة  النتائــج وجــود  بينــت  المرونــة. كمــا   كان مؤشــر 

ً
اهتمامًــا )الجــراءة(، والأقــل  الطلاقــة  ثــم الاهتمــام بمؤشــر  الأصالــة، 

 فــي الإبــداع، ويـــرى العامليـــن فــي الجامعــات أنهــم يدققــون فــي تفاصيــل عملهــم 
ً
 هامــا

ً
مرتفعــة للتفاصيــل، حيــث إنهــا تلعــب دورا

ويعطونهــا أهميــة كبيـــرة مــن وقتهــم، وأنهــم لا يتعاملــون مــع دقائــق الأمــور بنفــس أهميــة تعاملهــم مــع القضايــا الكبيـــرة.

وأظهــرت النتائــج أهميــة مرتفعــة للأصالــة ضمــن الإبــداع، حيــث إنــه يتوفــر لــدى العاملــون القــدرة علــى تطويـــر بدائــل 
 الحلول المألوفة في حل المشكلات التي تواجههم. 

ً
عديدة للتعامل مع المشكلات واختيار البديل الأفضل، ويستخدمون غالبا

وأشــارت النتائــج كذلــك إلــى وجــود أهميــة مرتفعــة للطلاقــة )الجــراءة(، حيــث إن معظــم العامليـــن أكــدوا أنهــم يـــرفضون مــا هــو 
 فــي اقتـــراح أفــكار 

ً
 فــي الجامعــة، ولــم يوافقــوا علــى أن الخــوف مــن الفشــل يجعلهــم يتـــرددون أحيانــا

ً
خاطــئ وإن كان شــائعا

 أن عامــل المرونــة مهــم فــي الإبــداع مــن وجهــة نظــر العامليـــن فــي الجامعــات، حيــث 
ً
جديــدة لتطويـــر العمــل. وأظهــرت النتائــج أيضــا

إنهــم يـــرون بــأن التغييـــر ظاهــرة طبيعيــة يتوجــب علــى الجامعــة التكيــف معــه ولا يخشــون تجريــب الأفــكار الجديــدة والمبتكــرة.

ويعــزو الباحثــان النتائــج المتعلقــة بمؤشــرات الإبــداع التــي جــاءت بأهميــة مرتفعــة إلــى طبيعــة بيئــة العمــل الديناميكيــة 
التــي تعمــل ضمنهــا مؤسســات التعليــم العالــي، الأمــر الــذي كــون خبـــرات متـــراكمة لــدى العامليـــن مكنتهــم مــن ابتــكار حلــول 
إبداعيــة للمشــكلات التــي يواجهونهــا، بســبب المعيقــات الكثيـــرة فــي بيئــة العمــل الداخليــة والخارجيــة المتمثلــة فــي خصوصيــة 

الجامعــات الفلســطينية التــي تعيشــها ضمــن ظــروف الاحتــال الإســرائيلي.

التوصيات
ص الباحثان لعدد من التوصيات، وأهما:

ُ
في ضوء نتائج الدراسة ومناقشة وتفسيـر هذه النتائج، خل

-	 ضرورة ايلاء الإدارة أهمية أكبـر لتعزيـز رأس المال الهيكلي من خلال مشاركة العامليـن في صياغة دليل الإجراءات 
والسياسات وكذلك الخطط الاستـراتيجية والتشغيلية.

-	 لــدى العامليـــن مــن خــال افســاح المجــال لجميــع العامليـــن باقتـــراح الأفــكار  تعزيـــز مؤشــرات الطلاقــة والجــراءة 
آمــن. بشــكل  والتدخــات  المبــادرات  وتقديــم 

-	 ضرورة تحسيـن بيئة العمل في الجامعة وتعزيـز ثقافة الإبداع والريادة واعتبارها ضمن القيم الجوهرية للجامعة.

حدود الدراسة

تنحصــر هــذه الدراســة بالجامعــات الفلســطينية العاملــة فــي الضفــة الغربيــة، لغــرض دراســة دور رأس المــال الفكــري فــي 
تحقيــق الإبــداع لــدى العامليـــن فــي الجامعــات الفلســطينية، وبالتالــي فــإن محــددات هــذه الدراســة تتمثــل فــي:

1 تعميم نتائج هذه الدراسة محدد بالجامعات الفلسطينية العاملة في الضفة الغربية فقط. -

2 الاعتماد في جمع البيانات على وجهات نظر المبحوثيـن فقط. -
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الاستبانة
الجزء الأول ـ البيانات الخاصة بالشخص الذي سيجيب على هذه الاستبانة

أ معلومات عامة -
الجامعة التي تعمل بها:- 1

		   الجامعة العربية الأمريكية 	   جامعة النجاح	   جامعة بيـرزيت 	   الاستقلال
		   جامعة البوليتكنيك	   جامعة فلسطيـن التقنية  		   جامعة بيت لحم

		   جامعة القدس                   	   جامعة الخليل	 	

الجنس:	     ذكر	   أنثى- 2
		   أكبـر من 50 سنة- 3 العمر:	   أقل من 35 سنة	   35-50 سنة
	   دكتوراه                    - 4 		   ماجستيـر	 المؤهل العلمي:	   دبلوم فأقل	   بكالوريوس 
		   أكاديمي إداري- 5 طبيعة العمل:	   إداري	   أكاديمي
عدد سنوات الخبـرة في مجال العمل الحالي:- 6

		   أكثـر من 20 سنة 		   10-20 سنة 	   أقل من 10 سنوات
مستوى الدخل بالدينار الأردني:	   500 دينار فما دون	   501 - 1000 دينار         - 7

	   1501 – 2000 دينار	   2000 دينار فما فوق 	   1001 – 1500 دينار	

ب معلومات خاصة بالأكاديمييـن فقط -
		 أستاذ دكتور- 1 		   أستاذ مشارك الرتبة الأكاديمية:	   محاضر	   أستاذ مساعد

الأنشطة الأكاديمية التي قمت بها:- 2
-	 عدد المؤلفات العلمية في مجال التخصص:............
-	 عدد الأبحاث العلمية المنشورة والمقبولة للنشر في مجلات علمية محكمة:.....
-	 عدد الأبحاث العلمية المقدمة في وقائع مؤتمرات علمية:.........
-	 عدد الطلبة الذيـن أشرفت عليهم في مستوى الماجستيـر أو الدكتوراه:.......
-	 عدد الرسائل الجامعية التي ناقشتها في مستوى الماجستيـر أو الدكتوراه:......

الجزء الثاني- رأس المال الهيكلي:
تتفــق  التــي  الإجابــة  تحــت   )✓( علامــة  وضــع  يـــرجى  بهــا،  تعمــل  التــي  الجامعــة  تملكــه  الــذي  الهيكلــي  المــال  بـــرأس  تتعلــق  الآتيــة  الأســئلة 

وموقفكــم.

افق العبارةالرقم مو
افقبشدة غيـر محايدمو

افق مو
افق  غيـر مو

بشدة 
)1( الأنظمة )البـرمجيات( وقواعد البيانات:

تساهم النظم البـرمجية المستخدمة في الجامعة في إنجاز العمل بالسرعة والشكل المطلوب.1.

تتوافر لدى الجامعة قاعدة بيانات متكاملة ومتاحة للعامليـن.2.

تمتاز النظم البـرمجية وقواعد البيانات المستخدمة في الجامعة بالحداثة.3.

تتوفر النظم البـرمجية المستخدمة المعلومات والتقاريـر لمتخذي القرار في الوقت المناسب.4.

تمتاز قواعد البيانات المتوافرة في الجامعة بالكفاءة.5.
)2( دليل الإجراءات والسياسات: 

يتوفر في الجامعة دليل إجراءات وسياسات معتمد.6.

يشارك جميع العامليـن في صياغة السياسات الخاصة بالجامعة. 7.

توفر الجامعة بـرامج توجيه وتدريب للعامليـن على السياسات والإجراءات النافذة في الجامعة.8.

يلتـزم جميع العامليـن بتنفيذ السياسات والإجراءات. 9.
)3( الأنظمة والتعليمات: 

يتوفر لدى الجامعة أنظمة وتعليمات تغطي جميع جوانب العمل في الجامعة.10.

ويســمح 11. الجامعــة  فــي  والدوائــر  العمــادات  جميــع  علــى  والتعليمــات  الأنظمــة  توزيــع  يتــم 
عليهــا. بالاطــاع  العامليـــن  لجميــع 

يتــم تحديــث وتطويـــر الأنظمــة بشــكل دوري لتواكــب التغيـــرات التــي تحــدث علــى صعيــد 12.
التعليــم العالــي.
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افق العبارةالرقم مو
افقبشدة غيـر محايدمو

افق مو
افق  غيـر مو

بشدة 
)4(  الخطط الاستـراتيجية والتشغيلية: 

يتوفر لدى الجامعة خطة استـراتيجية مناسبة.13.

يشارك جميع العامليـن في صياغة الخطة الاستـراتيجية والخطة التشغيلية. 14.

يلتـزم جميع العامليـن في تنفيذ الخطة الاستـراتيجية والتشغيلية.15.

يتــم مراجعــة الخطــة الاستـــراتيجية ســنويا للوقــوف علــى مــدى تحقيــق الأهــداف وإجــراء 16.
التحديثــات المناســبة.

تتقبل الإدارة العليا المقتـرحات والملاحظات المتعلقة بالخطة الاستـراتيجية من العامليـن.17.
)5( الهيكل التعليمي:

يتوفر لدى الجامعة هيكل تنظيمي واضح ومنشور ورقيا وإلكتـرونيا.18.

يتوفر لدى الجامعة هيكل تعليمي واضح ومنشور ورقيا وإلكتـرونيا.19.

الداخليــة علــى الأعمــال 20 للتدقيــق الداخلــي والرقابــة  لــدى الجامعــة  يتوفــر نظــام فعــال 
والإداريــة. الأكاديميــة 

يتوفر لدى الجامعة وصف وظيفي واضح للعامليـن.21

علــى 22. ومــوزع  التنظيمــي  الهيــكل  مــع  يتناســب  للوظائــف  توصيــف  الجامعــة  لــدى  يتوافــر 
العامليـــن. جميــع 

الجزء الثالث ـ مؤشرات الإبداع:
الأسئلة الآتية تتعلق بمؤشرات الإبداع الذي يملكه العاملون في الجامعة، يـرجى وضع علامة )✓( تحت الإجابة التي تتفق وموقفكم.

افق العبارةالرقم مو
افقبشدة غيـر محايدمو

افق مو

غيـر 
افق  مو
بشدة 

)1( الطلاقة ) الجراءة(:
لا أجد أية صعوبة في حل كل ما يواجهني من صعوبات في العمل مهمًا كان نوعها.1.
لدي الشجاعة للقيام بأعمال إبداعية في الجامعة.2.
أرغب في العمل ضمن فريق تسوده روح المجازفة.3.
أرفض ما هو خاطئ  وان كان شائعا في الجامعة.4.
الخوف من الفشل يجعلني أتـردد أحيانا في اقتـراح أفكار جديدة لتطويـر العمل.5.

)2( المرونة:
أسعى إلى إيجاد طرق جديدة أكثـر فاعلية لإنجاز العمل في الجامعة.6.
أخ�شى أن أجرب الأفكار الجديدة والمبتكرة.7.
أرى بأن التغييـر ظاهرة طبيعية يتوجب على الجامعة  التكيف معه.8.
لديّ القدرة على تغييـر وسائل العمل بشكل مستمر.9.

عندما تواجهني صعوبات في طريقة أداء عملي أجرب أساليب جديدة مبتكرة.10.
)3( الأصالة:

أرفض الحلول الجاهزة والمألوفة وأسعى باستمرار لإيجاد حلول مبتكرة.11.

لدي القدرة على تطويـر بدائل عديدة للتعامل مع المشكلات واختيار البديل الأفضل.12.

حينما تواجهني مشكلة في أثناء عملي أحاول التوصل إلى حل غيـر مألوف لها.13.

أجمــع وأحلــل البيانــات والمعلومــات المتعلقــة بالمشــكلات قبــل اتخــاذ قــرار بصددهــا حتــى لا 14.
.
ً
يكــون الحــل روتينيــا

)4(  التفاصيل:
أدقق في تفاصيل عملي وأعطيها أهمية كبيـرة من وقتي15.
أتعامل مع دقائق الأمور بنفس أهمية تعاملي مع القضايا الكبيـرة 16.
لا أغفل أي قضية في عملي وإن كانت تبدو غيـر مهمة.17.
أعطي أهمية كبيـرة لكل ما يمر عليّ في العمل من موضوعات جديدة.18.
 للبحث والقراءة بيـن السطور.19.

ً
أسعى دائما

انتهت الاستبانة‏
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ABSTRACT 

This study aimed to investigating the role of Structural Capital in achieving creativity among Palestin-
ian universities’ employees. This study was carried out using the analytical-descriptive method. The study 
population consisted of the Palestinian universities’ employees in the West Bank (i.e., full time academics 
and administrative employees). A survey was designed to gather the data from the study sample which con-
sisted of 357 surveyed employees from which a total of 321 surveys were retrieved (i.e., 89.9% of the study 
population). The study reached a number of results, the most important of which are: the structural capital 
is of great importance in the Palestinian universities represented in its various fields, and the field of systems 
and software is the most important areas of the structural capital of the university, followed by the field of 
regulations and instructions, and the manual of procedures and policies came in last place. 

The results also showed that the university has a highly accredited procedures and policies manual, 
while university staff emphasized low participation in policy formulation for the university in which they 
work. The results also pointed to the high importance of regulations and instructions within the structural 
capital, where universities have regulations and instructions covering all aspects of work at the university, 
and the distribution of regulations and instructions to all deanships and departments, and allow all employ-
ees to see them, and the results did not give high importance to strategic and operational plans Within the 
structural capital, the results indicate that the university has a clear organizational structure and published 
paper and electronic high rate, as well as an effective system of internal auditing and internal control of 
academic and administrative work.

The results also showed that the importance of creativity indicators was high, the importance of the 
indicators was: the details, originality, fluency and lastly the flexibility. The researchers recommend the high 
administration at the Palestinian universities to Pay more attention to the structural capital reinforcement, 
because it was perceived by the sample to have the least effect, through enrolling the employees in partici-
pating in the polices & procedures manuals, and the strategic / operational plans making.

Keywords: Structural Capital, Creativity, Palestinian Universities.


