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 شكر و عرف ان                
:(صلى الله عليه و سلم): ق ال رسول الله    

 من اصصنن  ليكم معروف ا فجازوو ف  ن عجزتم عن مجازاته فدعوا له  تى  "

. تعلموا أنكم قد شكرتم ف  ن الشاكر يحب الشاكرين

 يسعنا في هذا المق ام أن نتقدم بجزيل الشكر و ف ائق الا ترام و التقدير

 على  شرافها على هذا العمل و ما  " بن وسعد زينة"  الى أستاذة الف اضلة

. تقدمت به من نصح و  رشاد و توجيه

  الكهرباء و الغاز كما أتقدم بخاص تشكراتي الى كل عمال مديرية توزين
  بعين تموشنت لمساعدتهم على انجاز دراستي الميدانية  

 الذي لم يبخل  " مصصف اوي"و أأص بالذكر المشرر على التربص السيد  
. بآرائهعلي  

 و أتوجه بتقديم أالص الشكر لكل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية  
. و العلوم التجارية و علوم التسيير بمركز الجامعي بعين تموشنت

. و أيضا أتقدم بشكر لأعضاء اللجنة التي قبلت المناقشة

 الى كافة عمال مكتبة المركز الجامعي بعين تموشنت  الشكر كما لا أنسى الجزيل
". بلعبدلي أمين" و أأص بالذكر الأخ  

 و أقول شكرا لكل من ساهم بمدي بالمساعدة و العون، و لو بالكلمة الصيبة من

 . قريب أو من بعيد في سبيل انجاز هذا العمل المتواضن



 

 الإهداء

 مد ككيرا جزيي أالقي و مولاي، لل الحمد ربي علي ععيم فضلل و ككر عصائل  

،  الاجتهادالذي أنار لي الدرر و سخر لي الأسبار ما يكفي لقصط  مرة جهد و           

: هذا العمل        

و ق ل لهم قولا كريما و أأفض لهم جناح الذل من الر مة و ق ل ربي  "  الذي اهديه

". ار مهما كما ربياني صغير         

 الى روح  ياتي سبب نجا ي ، الى صا بة الق لب الواسن و العق ل النافن أمي  

العزيزة، الى الغائب عن أعيننا و الحاضر دائما في ق لوبنا الى روح أبي الصاهرة          

. ر مة الله و أسكنه فسيح جنانه         

 الى من ا ترامهم ق لبي و ابتهه ففادي بهم الى من زا متهم لبن أمي و ففاد  

". كريم، كريمة، فيصل، سفيان"ق لبي  أوتي            

". محمد، رنيا، أمير" الى من رسموا لي ابتسامة الحياة  

 الى عائلتي الكاني التي جمعتني بهم روابط المحبة طيلة  ياتي و هن صديق اتي  

                           .، ليندة"، أديجةزينب،  كرام، كو ر   "  

 سهيلة                                                        
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(1،1) الاستبياف 143  
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    تمييد

 يشيد القرف الحالي تطكرات ىائمة في مختمؼ المجالات ك مف أىميا مجالات الأعماؿ ك الاقتصاد     
حيث أصبحت تمثؿ اىتماما كبيرا لمؤسسات الأعماؿ، ك مف أبرز ىذه التطكرات ظاىرة العكلمة ك التحكؿ 
نحك اقتصاد المعرفة، ىذا الاقتصاد الذم لـ يعد فيو الأرض ك اليد العاممة ك رأس المكارد الأساسية، بؿ 

ظير عنصر رابع، أصبح يعتبر المكرد الأىـ للبقتصاد ك المتمثؿ في المعرفة ك الخبرة، ك ىك رأس الماؿ 
 .الفكرم الذم يتجدد ك يتطكر باستمرار

    يتمثؿ رأس الماؿ الفكرم في القدرات المتميزة المتكاجدة لدل بعض العامميف الذيف يممككف الميارات 
الخبرات، المعرفة المتميزة التي تمكنيـ مف أف يقدمكا أفكارا جديدة أك يطكر أفكارا  قديمة تساىـ في استمرارية 

 الميزة التنافسية لممنظمة، ك يتككف رأس الماؿ الفكرم مف أصكؿ بشرية، أصكؿ فكرية ترتبط بالمعرفة 
 ك براءات الاختراع ك العلبقات التجارية، ك كذلؾ الأصكؿ الييكمية المرتبطة بالإجراءات
 . ك اليياكؿ التنظيمية، بالإضافة الى رأس ماؿ الزبكف المرتبط بطبيعة العلبقة مع الزبائف

     في ضكء ىذه الحقيقة اتجيت المنظمات الى تنظيـ ك إدارة ك تكظيؼ ما تتكفر عميو مف الخبرات
للبستفادة .  ك الميارات ك القدرات ك المعمكمات الصريحة ك الضمنية المتراكمة لدل العامميف ك لدل المنظمة

 القصكل منيا في تحقيؽ أىدافيا الاستراتيحية ك مساندة عممية صنع ك اتخاذ القرارات، ك سرعة الاستجابة
 . ك الابتكار

    ك قد أدل ىذا التكجو الى ظيكر ما يدعى بإدارة المعرفة، حيث أف اليدؼ الأساسي منيا ىك تكفير 
المعرفة لممنظمة بشكؿ دائـ ك ترجمتيا الى سمكؾ عممي يخدـ أىداؼ المنظمة، ك تقكـ بتعزيز قدرة المنظمة 
للبحتفاظ بالأداء المنظـ المعتمد عمى الخبرة ك المعرفة ك تحسينو، ك تحفيز المنظمات عمى استخداـ المعرفة 

ك المعمكمات بأحسف كجو ك تمعب إدارة المعرفة دكر كبير في تنمية رأس الماؿ الفكرم مف خلبؿ تجميع، 
 .تحميؿ، تطبيؽ ك نشر المعرفة ك المعمكمات المكجكدة لدييا بشكؿ جيد ك فعاؿ
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 تحديد و صياغة الإشكالية: أولا

    يمعب رأس الماؿ الفكرم بعناصره المختمفة دكرا ىاما في نجاح المنظمات في الكقت الحاضر حيث انو 
 يميز المنظمات التي يمكننا تقديـ منتجات جديدة ك بشكؿ أفضؿ مع تقديـ ابتكارات لمنتجاتنا 

ك خدماتنا بمعدلات سريعة، ك ىك يعتبر أكثر الأصكؿ أىمية كما يعد أساس النجاح في الكقت الحالي، 
فاستمرارية ك نجاح المنظمات يعتمداف عمى قدراتيا التنافسية فيما يتعمؽ برأس الماؿ الفكرم ك الأصكؿ 

لأف نجاح الشركات أك . المستندة الى المعرفة، ك كذلؾ مدر القدرة مف تمؾ الأصكؿ في أنشطتيا التشغيمية
 .إخفاقيا مرىكف برأس ماليا الفكرم أكلا ك بقيادتيا التي ىي جزء مف رأس ماليا الفكرم ثانيا

    فقد أكددت الاتجاىات الفكرم الحديثة عمى ضركرة الاىتماـ بدكر المكارد البشرية المفكرة باعتبارىا مكردا 
 .ثمينا ك عنصرا أساسا ك محركا لباقي عناصر المنظمة الأخرل

الماؿ الفكرم أمر      ك في ىذا السياؽ ك بحسب الكثير مف الدراسات أف تؤكد أف الاستثمار في رأس
أساسي لنجاح إدارة المعرفة في ظؿ صعكبات كبيرة في كيفية إدارة المعرفة باعتبار رأس ماؿ الفكرم لو دكر 

 .كبير في إدارة المعرفة

    ك عمى ىذه أساس جاءت ىذه الدراسة لبحث في أىمية الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم ك دكره في 
 .تحقيؽ إدارة المعرفة

    ليصاغ التساؤؿ الرئيسي لمدراسة في الشكؿ التالي ما مدل مساىمة الاستثمار رأس الماؿ الفكرم في 
 تحقيؽ إدارة المعرفة؟

 .    ك انطلبقا مف الإشكالية المطركحة أعلبه ك تفصيلب ليا يمكف طرح الأسئمة الفرعية

 .ماىي مككنات رأس الماؿ الفكرم؟ .1
 .ماىي أىـ عمميات إدارة المعرفة؟ .2
 .ىؿ يكجد علبقة بيف رأس الماؿ الفكرم ك إدارة المعرفة؟ .3

 

 

 

 

 

 



 

 ت 
 

 فرضيات الدراسة: ثانيا

إف الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي ك الأسئمة الفرعية، تقضي تقديـ إجابات محتممة في شكمة فرضيات     
 :تقبؿ الفحص

 : مككنات رأس الماؿ الفكرم ىي:1ف

 يتمثؿ في العامميف:رأس الماؿ البشرم. 
 يتمثؿ في الزبائف، المكرديف: رأس الماؿ الزبكني. 
 ىي مجمكعة أجياز: رأس الماؿ الييكمي. 

 .تطبيؽ المعرفة- مشاركة- خزاف المعرفة-  عمميات إدارة المعرفة ىي تشخيص المعرفة تكلد المعرفة:2ف

 . نعـ يكجد علبقة بيف رأس الماؿ الفكرم ك إدارة المعرفة:3ف

 أىداف دراسة: ثالثا

 :    تتجمى أىداؼ ىذه الدراسة فيما يمي

 تكضيح مختمؼ الرؤل فيما يخص مفيكـ رأس الماؿ الفكرم ك مككناتو. 
  تسميط الضكء عمى استثمار في رأس الماؿ الفكرم لأىمية كبيرة في نيكض بالمنظمة في ظؿ

 .اقتصاد المعرفة
 إبراز دكر فعاؿ رأس الماؿ الفكرم في إدارة المعرفة في منظمة. 
 تسميط الضكء عمى نظاـ المعرفة في مؤسسة سكنمغاز بعيف تمكشنت . 
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 أىمية الدراسة: رابعا

 : تتجمي أىمية الدراسة في    

    ككف استثمار في رأس الماؿ الفكرم ليا فائدة كبيرة تعكد عمى المنظمات في الكقت الحالي لكف معظميا 
 .لا تدرم بحجميا ك ضخامة عكائدىا

     تزداد أىمية الدراسة ككنيا تعالج أحد المكضكعات التي لا تزاؿ حقؿ لمدراسة ك النقاش بيف الباحثيف

 ك الدارسيف ك ىك مكضكع الاستثمار رأس الماؿ الفكرم الدعكة مف خلبؿ ىذا البحث الى ضركرة دراسة ىذا 
 رأس الماؿ الفكرم بياف صكرة نظرية ك عممية تؤطر العلبقة بيف إدارة المعرفة : المفيكـ الممثؿ

 .ك عكائد التي ترتب مف تمؾ العلبقة التي تعكد بربح عمى المنظمة

 أسباب اختيار الموضوع: خامسا

 حداثة المكضكع في ميداف البحث العممي في الجزائر. 
  الحاجة للبستثمار رأس الماؿ الفكرم ك محافظة عميو في ظؿ التغيرات الداخمية 
 ك الخارجية المحيطة بالمؤسسة. 
 بحكـ التخصص. 
 فتح المجاؿ لغيرنا لمتعميؽ أكثر في الميداف مستقيلب. 

 المنيج المتبع و المستخدم في الدراسة: سادسا

 اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى مجمكعة مف المناىج    

المنيج الكصفي التحميمي في سرد الأساسي النظرم المتعمؽ بالرأس الماؿ الفكرم، إدارة المعرفة ك  - أ
 .تحميؿ مختمؼ العلبقات بيف متغيرات الدراسة

منيج دراسة تحميمية في الجانب التطبيقي لمعرفة مدل مساىمة الاستثمار رأس الماؿ الفكرم في  - ب
 .مديرية سكنمغاز بعيف تمكشنت في تحقيؽ إدارة المعرفة
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 : تتمثؿ حدكد الدراسة فيما يمي:حدود الدراسة-

 .دراسة مدل مساىمة استثمار في رأس الماؿ في تحقيؽ إدارة المعرفة: الحدكد المكضكعية .1
 .شممت دراسة عمى المديرية سكنمغاز بعيف تمكشنت: حدكد المكانية .2
 .جمع فئة العماؿ في مديرية سكنمغاز بعيف تمكشنت: حدكد البشرية .3
 .2017 أفريؿ 16 الى 2017 أفريؿ 2لقد امتدت الدراسة مف : حدكد الزمانية .4

 الدراسات السابقة: سابعا

مذكرة " دكر إدارة المكارد البشرية بالمعرفة في تنمية رأس الماؿ الفكرم"دراسة كرباش رحمة، بعنكاف  .1
مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، تخصص تسيير المكارد البشرية، 

كيؼ تساىـ إدارة : ، حيث كانت إشكالية كالتالي2014-2013: ، السنة الجامعية3جامعة الجزائر
 :المكارد البشرية بالمعرفة في تنمية رأس الماؿ الفكرم في مكبيميس؟ ك تكصؿ الباحث الى ما يمي

بشكؿ عاـ عمى رأس الماؿ الفكرم في مختمؼ أنشطتيا " مكبيميس"إف كجكد اىتماـ ك اعتماد مف قبؿ 
حيث نجد في تفاصيؿ ىذا أف درجة الاىتماـ ك الاعتماد تتبايف عمى حسب إجابات أفراد عينة 

الدراسة ك ىذا كاضح مف خلبؿ قيـ الانحراؼ المعيارم المرتفعة، حيث نجد أف رأس الماؿ الييكمي 
خصكصا الزبائف ىك المستحكذ عمى الاىتماـ الأكبر مف قبميا مف حيث أف بقية مككنات لا تجد ليا 

 .اىتماما حسب أفراد عينة الدراسة
إدارة المعرفة كمدخؿ لتدعيـ القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، مذكرة : "بكرككة عبد المالؾ بعنكاف .2

 .2012-2011: الماجستير في عمكـ التسيير، جامعة منتكرم السنة الجامعية
 : ك تكصؿ الباحث الى

تسعى إدارة المعرفة مف خلبؿ عممياتيا الى تكليد ك تخزيف ك تكزيع ك تطبيؽ المعرفة في المؤسسة 
 .بيدؼ الإبداع ك تحقيؽ القدرة التنافسية

 تقسيمات الدراسة: ثامنا

 :لقد قمنا بتقسيـ المذكرة الى ثلبثة فصكؿ تسبقيـ المقدمة العامة ك تختميـ الخاتمة العامة ك ىك كالتالي    

 قسمنا الفصؿ الأكؿ أربع مباحث قمنا فييا استعراض فيو عمكميات حكؿ رأس الماؿ الفكرم. 
 مدخؿ الدراسة ك مككنات ك مؤشرات قياس رأس الماؿ الفكرم، استثمار رأس الماؿ الفكرم

 . ك آليات بنائو ك أساليب المحافظة عميو
 



 

 ح 
 

 مدخؿ الى إدارة : أما الفصؿ الثاني فقد درسنا في مف خلبؿ أربع مباحث ك ىي عمى نحك التالي
المعرفة، أساسيات تطبيؽ إدارة المعرفة ك علبقة رأس الماؿ الفكرم ك دكره في تحقيؽ الإدارة 

 .المعرفة
  أما آخر فصؿ تمثؿ في الدراسة الميدانية حكؿ شركة تكزيع الكيرباء ك الغاز، حيث كاف مكاف التربص

   . استباف عمى العماؿ37 يكما، حيث قسمنا 15مديرية التكزيع عيف تمكشنت ك الزماف كانت مدة 
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تمييد  

    إف التحكلات التي تعرفيا اقتصاديا القرف الحادم ك العشريف باتت تممي عمى المنظمات الحديثة تفكير 
برأس الماؿ الفكرم عمى أنو أكثر أىمية مف رأس الماؿ المادم، إذ استطعت المنظمات مف خلبؿ رأس الماؿ 

 .الفكرم استجاب الى متطمبات عصر المعرفة، ك قد استطاعت أيضا بفضمو تجاكز كثير مف الصعكبات

    ك تسعى المنظمات جاىدة في ظؿ تغيرات مستمر اكتشاؼ رأس الماؿ الفكرم ذك القدارة ك الطاقات 
الابتكارية ذلؾ بيدؼ الاستثمار فيو ك محافظة عميو لاكتساب قدرات تنافسية مف جية ك الاستمرارية في 

 . نشاطيا مف جية أخرل

عمكميات حكؿ :     ك لتكضيح ذلؾ ثـ تقسيـ الفصؿ الأكؿ الى ثلبثة مباحث، حيث يتناكؿ المبحث الأكؿ
مداخؿ : رأس الماؿ الفكرم، أدكار رأس الماؿ الفكرم ك أىمية رأس الماؿ الفكرم، ك يتناكؿ المبحث الثاني

فتطرقنا فيو الى : دراسة رأس الماؿ الفكرم، مككنات رأس الماؿ الفكرم ك مؤشرات قياس، أما المبحث الثالث
استثمار الماؿ الفكرم، آليات بنائو ك أساليب المحافظة عميو ثـ التطرؽ الى مفاىيـ أساسية حكؿ استثمار في 

رأس الماؿ الفكرم، استقطاب ك صناعة رأس الماؿ الفكرم ك في أخير أسباب محافظة عمى رأس الماؿ 
 .الفكرم
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 عموميات حول رأس المال الفكري: المبحث الأول
يعتبر رأس الماؿ الفكرم مف  المكارد الأساسية لممنظمات الحديثة في ظؿ اقتصاد المعرفة، ظير مفيكـ     

-  قيد التسعينيات–رأس الماؿ الفكرم بعد أف كانت المصادر الطبيعية في الثركة الحقيقية لممنظمة 
ك أصبح ينظر إليو باعتباره ممثلب حقيقيا لمقدرة عمى المنافسة ك معيار الإنجاح المنظمات في تحقيؽ 

. أىدافيا
    ك لقد أصبح كاضحا أف أية معمكمة إضافية تستثمر بصكرة فعالة في عممية الإنتاج، تنتج زيادة مممكسة 

. في كفاءة الأداء ك تكرث المنظمة قيمة إضافية مممكسة
تعريف و نشأة رأس المال الفكري : المطمب الأول

.     في ىذا المطمب سنتطرؽ إلى عنصريف ميما ىك مفيكـ رأس الماؿ الفكرم ك مراحؿ التي مر بيا
 تعريف رأس المال الفكري : الفرع الأول

 ك تعددت التسميات الدالة عميو منيا رأس Intellectuel Capital     لقد ظير مصطمح رأس الماؿ الفكرم
. الماؿ المعرفي رأس الماؿ اللبمممكس أك الأصكؿ الغير مادية

 رأس الماؿ الفكرم عمى أنو قدرات مميزة يتمتع بيا عدد محدكد مف الأفراد (Youmdt ) يكمت يعرؼ
العامميف في المنظمة تمكنيـ مف تقديـ إسيامات فكرم تمكف المنظمة مف زيادة إنتاجيتيا ك تحقيؽ مستكيات 

. أداء عالية مقارنة بالمنظمات المماثمة
 عمى أنو المكجكدات غير المممكسة يمكف استعماليا كسلبح (Hansen)  ىانسف    يعرؼ أيضا

تنافسي مف قبؿ المنظمة في عممية تطكيرا الإبداعي ك الإستراتيجي تعتمد الابتكار ك التجديد الذم يعد 
 1.الكسيمة الأساس لبقاء ك استمرار المنظمة في بيئة العمؿ ذات التغيير المتسارع

 أنو مجمكعة مف المكاد المعمكماتية للؤشخاص المتككنة مف المكارد المعمكماتية ػDulfٍٝ    ك يعرؼ 
للؤشخاص المتككنة مف نكعية مف المعارؼ معارؼ ظاىرة يسيؿ التعبير عنيا أك كتابتيا ك بالتالي نقميا إلى 
الآخريف بشكؿ كثائؽ ، ك معارؼ ضمنية مبنية عمى الخبرات الشخصية ك القكاعد البدييية التي تستخدـ في 

 2 .تطكير المنظمة

                                                           
، دار الصفاء لمنشر ك التكزيع، الطبعة الأكؿ إدارة المعرفة و الزبون،إدارة المعرفةعلبء فرحات طالب، أميرة الجنابي، 1

. 67.، ص2009عماف،
 منشكرات المنظمة رأس المال الفكري طرق قياسو و أساليب المحافظة عميوعادؿ حرحكش المفرجي، أحمد عمي صالح،  2

. 17 .،ص2003،رالعربية لمتنمية الإدارية، مص
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 بأنو مجمكعة مف المكارد المعمكماتية لتككيف عمى ىيئة نكعية مف Dafte    كما يعرؼ أيضا 
المعارؼ الظاىرة، التي يسيؿ التعبير عنيا أك كتابتيا ك نقميا ك نشرىا إلى الآخريف عمى شكؿ كثائؽ 

أك أشياء مكتكبة، كالمعرفة الضمنية المبنية عمى الخبرات الشخصية ك القدرات ك الميارات التي 
تستخدـ في تطكير المؤسسة ك المقصكد برأس الماؿ الفكرم ىك ناتج تفاعلبت بيت خبرات 

ك معارؼ كؿ المكارد البشرية بمنظمات الأعماؿ ك الذم يساعد عمى تحسيف كفاءة تمؾ المنظمات إف 
رأس الماؿ الفكرم أكبر مف مجرد حاصؿ الجمع الجبرم لمجمكعة حممة الشيادات العميا في منظمات 

الأعماؿ أك مجمكعة الأجياز ك الحاسبات الإلكتركنية أك مجمكعة المعامؿ أك المباني داخؿ تمؾ 
المؤسسات، انو مقدار التراكـ المعرفي الناتج عف التفاعلبت بيف تمؾ المكارد مجتمعة بحيث يككف 

 حيث أف فرصة نجاح المنظمات  كسيمة لتمييز منظمة ما عف غيرىا مف المنظمات
الأعماؿ في مكاجية تحديات القرف الكاحد ك العشريف تتكقؼ إلى حد كبير عمى قدرتيا في البحث عمى ىذا 

 1 .قالنكع مف رأس الماؿ البشرم ك العمؿ عمى تعظيـ الاستفادة مف طاقات الكامنة في

    مف خلبؿ ما سبؽ يعرؼ رأس الماؿ الفكرم عمى أنو القدرة العقمية لدل فئة معينة مف المكارد البشرية 
ممثمة في الكفاءات القادرة عمى تحكيؿ الأفكار متعمقة بالتطكير الخلبؼ ك الإستراتيجي للؤنظمة 

 2. ك الأنشطة ك العمميات ك الإستراتجيات بما يضمف لممؤسسة امتلبؾ ميزة تنافسية مستديمة

 التطور التاريخي لرأس المال الفكري: الفرع الثاني

    إف ما أىـ ما يميز المنظمات في الكقت الحالي ىك رأس الماؿ الفكرم، حيث يؤدم ىذا الأخير دكرا ىاما 
في نجاح المنظمات إذ يمكنيا مف تقديـ منتجات جديدة ك بشكؿ أفضؿ مع تقديـ ابتكارات لمتكجاتيا  

ك خدماتيا بمعدلات سريعة، ك قد مر بثلبث مراحؿ قبؿ أف يصؿ إلى مفيكمو الحالي ك ىي عمى النحك 
: التالي

 

 

 
                                                           

، الطبعة الأكلى، دار جميس الزماف لمنشر إدارة المعرفة بين النظرية و التطبيقمحمد تركي البطاينو، زياد محمد المشاقيو ، 1
 .94 . ص2009 ك التكزيع، عماف، الأردف، 

 ، منشكرات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر الطريق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المميز ،عادؿ زايد 2
. 39 .، ص2006
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توجيات الاىتمام بالقابميات البشرية : المرحمة الأولى

القابميات      امتدت ىذه الحقبة مف القرف السابع عشر إلى نياية سبعينيات القرف العشريف ك قد أعدت عمى
، الذم اىتـ بقيمة العامميف ك اختلبؼ Petty Williamالبشرية عامة فكريا ك جسديا،ما أكده الاقتصادم  

 .نكعيتيـ ك مدل تأثيرىـ في العممية الإنتاجية ك جكدة المنتجات

ثركة "في كتابو ( Adam Smith) أدـ سميث  أشار1776   ك استمرت الجيكد بيذا الاتجاه حيث في عاـ 
إلى تأثير ميارة العامميف في العممية الإنتاجية، ك طالب بأف تحدد الأجكر كفؽ ما يبدلو مف كقت "الأمـ

.  ك جيد ك تكمفة لكسب الميارات المطمكبة

 عمى الاستثمار في البشر، Aifred Marchal 1890 ))ألفرد مارشاؿ    ك نفس السياؽ أكد الاقتصادم 
مف خلبؿ قكلو أف ثمف ما يستثمر فيو ىك البشر ك ذلؾ لأف منحنى إنتاجية رأس الماؿ البشرم تتصاعد 

 شيد الظيكر الفصمي لنظرية الاستثمار في رأس 1906كفي عاـ . بنفس اتجاه منحنى خبراتو ك مياراتو
. الماؿ البشرم المعاصرة حيث أصبح رأس الماؿ البشرم ضمف رأس الماؿ العاـ لممؤسسة

بنظرية رأس الماؿ البشرم مف خلبؿ  Schuloz et Mincer     عند نياية الخمسينات تكسع كؿ مف
اعتباره فئة مستقمة عف رأس الماؿ التقميدم، ك شيدت مرحمة الستينات إلى نياية السبعينات تطكر سريعا في 

نظرية رأس الماؿ البشرم التي أدت بشكؿ كاضح إلى فيـ السمكؾ الإنساني عمى المستكل الفردم 
التعميـ الرسمي، التدريب أثناء العمؿ، البحث عف :  ك الاجتماعي، كصؼ رأس الماؿ إلى ست فئات ىي 
 1.الكظيفة، استرجاع المعمكمات، اليجرة،التحسف بالصحة

 الاىتمام بالقابمية الذىنية: المرحمة الثانية

    في بدايات ثمانيات القرف العشريف، أصبح المديركف ك المستشاركف ك الأكاديميكف في جميع أنحاء العالـ 
التي تمتمكيا  (لاسيما رأس الماؿ الفكرم)كاعيف، ك لك بشئ مف البطء إلى أف الأصكؿ غير المممكس 

 مف خلبؿ دراسة عمى أف أداء 1980المؤسسات كانت في الغالب المحدد الرئيسي لأرباحيا، ففي عاـ 
. مؤسسات اقتصادية يابانية لكحظ كجكد تبايف في أدائيا

 

 

                                                           
  أطركحة دكتكرة في عمكـ دور التسيير التقديري لموظائف في المحافظة عمى رأس المال الفكري كميزةمكساكم زىية  1

. 104-103 ص،2016-2015التسيير، جامعة ابى بكر بمقايد، تممساف، 
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     ك ثـ تفسير ىذا الاختلبؼ بكجكد تبايف في نسب الأصكؿ غير المممكسة التي تممكيا كؿ مؤسسة مف 
ىذه المؤسسات، كأكدت ىذه الدراسة عمى أف الأصكؿ غير المممكسة في الأساس في تحقيؽ عكائد 

 1986كفي عاـ . المؤسسات، لأنيا قابمة للبستخداـ المتعدد ك المتزامف، ك تعكد بفكائد متعددة ك متزامنة
، إذ "الإفادة مف الإبداع التكنكلكجي"مف جامعة كاليفكرنيا بكتابة مقاؿ بعنكاف  Davied Teeceكذلؾ قاـ 

حدد فييا الخطكات الضركرية لإخراج القيمة مف الإبداع ك تحميميا ك تفسيرىا بالإرشاد إلى نتائج ك خبرات 
المؤسسات مبدعة ك كاف مف أىـ الخطكات ضركرة تعمـ المديريف أكلا، ك مف تـ تعميـ أفرادىا تباعا لآليات 

ك ىك مستشار تجارم مستقؿ  Patrick Sullivan أنشأ 1989كفي عاـ . استخلبص العكائد مف الإبداع
ك شيدت البدايات المبكرة . متخصص في استخراج الأرباح ك الفكائد مف الإبداع مف جية نظر تجارية 

 عند ما 1990تتكيجا لجيكد ىذه المرحمة تمثؿ بثلبث محطات بارزة، أكليا عاـ . التسعينيات القرف العشريف 
، عاـ  T.Stewart، كتأتييا عند نشر "رأس الماؿ الفكرم" ك لأكؿ مرة مصطمح Ralph Stayerيطمؽ 
 أيضا ىك تعييف أكؿ مدير في العالـ لرأس الماؿ 1991، كثالثيا عاـ " القكة الذىبية " مقالة بعنكاف 1991

 Lelf Edvinsom. 1  السكيدية  لخدمات الأميف ك المالية ىكSkandiaالفكرم مف قبؿ  شركة 

 تكثيف الجيود البحثية و ولادة النظرية: المرحمة الثالثة

    في منتصؼ التسعينيات مف القرف العشريف بدأت الجيكد البحثية تتكيؼ حكؿ مكضكع رأس الماؿ الفكرم 
في محاكلة لإيجاد فيـ مشترؾ فيما بيف الباحثيف ك المنظمات، ك الاتفاؽ عمى مبادئ ك ممارسات ىذا 

في تطكير الأرباح ك المنافع الجديد مف رأس  Douchemical اىتمت 1993المكضكع، ففي عاـ 

 الأفكار ك الإبداعات التي أىممت سابقا ك اختيار ك تطكير الأفكار التي محاكلة تحديدالماؿ الفكرم في 
.  كمدير لممكجكدات الفكرمGordon Petrestتحقؽ الفكائد الأعمى، ك عينت 

رأس الماؿ " عقد اجتماع ضـ ممثمي ثماني منظمات، أطمؽ عمى ىذا الاجتماع 1995    كفي عاـ 
، ك تضمف جدكؿ أعماؿ الاجتماع  عدد مف المسائؿ أىميا الاتفاؽ عمى تعريؼ مصطمح رأس الماؿ "الفكرم

 انعقد الندكة الدكلية 1990الفكرم ك تحديد عناصره الأساسية ك طرائؽ استخراج القيمة منو ك شاىد عاـ 
لرأس الماؿ الفكرم في أمسترداـ ك تركزت جيكد ما حكؿ مناقشتو أىداؼ رأس الماؿ البشرم ك اتجاىات 

 .أبعاده ك طرائؽ قياسو ك مستكياتو ك 
 
 

                                                           
 مساىمة الإنفاق عمى رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية دراسة حالة المؤسسة سونا طراكدحماني عزيز  1

. 29-28 ص، 2015-2014دكتكرة في العمكـ الاقتصادية جامعة أبى بكر بمقايد، تممساف، 
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  2000 عقد في كندا المؤتمر الدكلي الرابع لإدارة رأس الماؿ الفكرم، ك في عاـ 2001    ك في عاـ 
 1. عقد في نيكيكرؾ مؤتمر حكؿ رأس الماؿ الفكرم ك إدارتو2003ك عاـ 

 خصائص و دور رأس المال الفكري: المطمب الثاني 
 أحدث المكاضيع كأعظميا قيمة في العمكـ الإدارية مف Intellectuel Capital    يعتبر رأس الماؿ الفكرم 

فقد بدأ الاىتماـ مند التسعينيات مف القرف الماضي فقط، ك ىك لا يزاؿ في مرحمة البناء ك التطكر 
 ك الاكتشاؼ الذاتي ك نظرا لحداثة المكضكع حكلنا في ىذا المطمب إلى التطرؽ إلى عنصريف ميما ك ىـ 

. خصائص رأس الماؿ الفكرم ك أدكاره

خصائص رأس المال الفكري : الفرع الأول

 :ىناؾ عديد مف خصائص رأس الماؿ الفكرم نذكر منيا ما يمي

 .يتكجد في عقكؿ الأفراد العامميف في المنظمة -
 2.ييدؼ إلى خمؽ الثركة -
 . أنيا أصكؿ غير مممكسة -
 3.صعكبة قياس ك تقييـ العديد مف الأصكؿ الفكرم -
 4. يتجسد في أشخاص لدييـ الاستعداد لحممو لو تأثير كبير عمى المنظمة -

 

 

 
                                                           

 : ، ممتقى الدكلي الخامسرأس المال الفكري بالمؤسسة الوطنية لمجيوفيزياء أىمية:رياض بف صكشة، نادية خريؼ، مداخمة 1
 ديسمبر، 14ك13، جامعة الشمؼ الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة رأس المال الفكري في المنظمات

. 4،ص2011

مؤشرات و نماذج قياس رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات  عبد عمر، عبد ىكدة، 2
 ديسمبر 14 ك 13 ، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير جامعة حسيبة بف بكعمي بالشمؼ يكمي الحديثة
. 4. ، ص2011

 2007، إثراء لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف، استراتجيات الإدارة المعرفة في منظمات الأعمال حسف عجلبت حسف، 3
 137.ص

، دار الصفاء لمنشر ك التكزيع، الطبعة الأكلى، عماف اتجاىات معاصرة في إدارة المعرفة محمد عكاد الزيادات، 4
 281.،ص2008
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 1: يمكف إجماؿ خصائص رأس الماؿ الفكرم عمى النحك التالي

 فيما يتعمؽ بالييكؿ التنظيمي الذم يناسب رأس الماؿ الفكرم، فيك بالتأكيد :الخصائص التنظيمية .1
الييكؿ التنظيمي العضكم المرف، ك بخصكص المستكل الإستراتيجي، فإف رأس الماؿ الفكرم ينتشر 

 .في مستكيات كميا ك بمعدلات متفاكتة
 :ك ترتبط بممارسة العناصر البشرية داخؿ التنظيـ ك التي تتضمف: الخصائص المينية  .2
 .امتلبؾ العديد مف الميارات المينية النادرة ك الخبرات المتراكمة بحيث يككف مف الصعب استبداليـ -
 .التمتع بدرجة تعمـ تنظيمي عالية -
 .التدريب الإثرائي -
 2.ك ترتبط بالعنصر البشرم :الخصائص الشخصية و السموكية .3

 : ك بنائو الذاتي، ك تتضمف
الميؿ إلى تحمؿ المخاطرة، ك الإقداـ عمى الأعماؿ ك الأنشطة المجيكلة ك حب العمؿ في ظؿ  -

 .حالات عدـ التأكد
  (الانفتاح عمى الخبرة)الاستفادة مف خبرات الآخريف  -
 .المبادرة بتقديـ أفكار ك مقترحات بناءة -
 .الحسـ ك عدـ التردد في إصدار القرارات -
 .القدرة عمى التخميف ك حسف البصيرة -
 .الاستقلبلية في الفكر ك العمؿ -
 .المثابرة في العمؿ -
 .الثقة العالية في النفس -

    

 

 

 

 

                                                           
رأس الماؿ : ، الممتقى دكلي حكؿرأس المال الفكري و دوره في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسيةشريؼ غياط ، فيركز رجاؿ،  1

. 7. ، ص2011 ديسمبر 14 ك 13الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة جامعة الشمؼ، يكمي 

 .7.نفس المرجع، ص 2
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 المقارنة بين خصائص رأس المال المادي و رأس المال الفكري
 لتسميط مزيد مف الضكء عمى مفيكـ رأس الماؿ الفكرم لابد مف التطرؽ إلى خصائصو ك مقارنتو برأس 

 1:يمثؿ مقارنة بيف رأس الماؿ الفكرم ك رأس الماؿ المادم(1-1)ك الجدكؿ رقـ. الماؿ المادم
رأس الماؿ المادم رأس الماؿ الفكرم البعد 

مادم مممكس أثيرم غير مممكس طبيعة التككيف 
داخؿ المنظمة  (عالمي)داخؿ المنظمة ك خارجيا المكقع 

الآلة الفرد نمكذج الممثؿ 
عماؿ يدكيكف أفراد ميرة أذكياء مبدعكف الأفراد 
 (ينقص بالاستعماؿ)متناقصة  (يزيد بالاستعماؿ)متزايدة العكائد 

 (طاقة، مكاد خاـ، أمكاؿ)في المكارد في الذكاء ك الانتباه ك التركيز نمط الثركة 
يركز عمى الماضي فقط يتكجو نحك المستقبؿ التكجيو الزماني 

تكمفة قيمة المحتكل 
كقتي مستمر  الديمكمة
 (يركز عمى الكمية)كمي  (يركز عمى النكعية)نكعي النكعية 
سيؿ القياس صعب القياس لطبيعتيا الأثيرية القياس 
، دار صفاء لمنشر ك التكزيع، الطبعة الاكلى، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز و الريادة،  عمر أحمد ىمشرم:المصدر

 .251.ص
دور رأس المال الفكري : الفرع الثاني

مستمد أساسا مف عمـ الاجتماع، فيك يعني ذلؾ النمط مف الأفعاؿ المتكقعة مف      إف مكضكع الدكر
ك ينشأ الدكر كنتجة لممركز الذم يشغمو الشخص في . شخص خلبؿ ما يقكـ بو مف أنشطة تتضمف الآخريف

ك لكي يستطيع الشخص أف ينسؽ عممو مع . البناء الاجتماعي، حيث يتفاعؿ مع غيره مف الأشخاص
الآخريف في إحدل المنظمات فانو يحتاج إلى كسيمة يستشؼ مف خلبليا سمككيـ عندما يتفاعؿ معيـ ك يؤدم 

ك في ضكء ذلؾ فإف رأس الماؿ الفكرم يؤدم أدكار  . الدكر ىذه الكظيفة في إطار التنسيؽ الاجتماعي
 

 
 
 

                                                           
، إدارة رأس المال الفكري و قياسو و تنمية كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات التعميم العالياليلبلي الشربيني اليلبلي،  1

. 23.،ص2011، جامعة منصكرة،22مجمة بحكث التربية النكعية، العدد 
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 1:  بمأتي يفرضيا عميو مركزه في المنظمة، كحدة ىذه الأدكار

 2: ك يشمؿ الممارسات التالية:الأدوار الدفاعية: أولا

 .  حماية المنتجات ك الخدمات المتكلد مف إبداعات رأس الماؿ الفكرم .1
 .حماية حرية الإبداع ك التصميـ .2
 تخفيؼ حدة الصراعات ك تجنب الشكاكل ك لرفع الدعاكل .3

 3: ك يشمؿ الممارسات التالية: الأدوار اليجومية: ثانيا

 :تكليد العائد عف طريؽ .1
 المنتجات ك الخدمات الحاصمة عف إبداعات رأس الماؿ الفكرم 
 الممكية الفكرية لممنظمة. 
 المكجكدات الفكرية لممنظمة. 
  (براعة المنظمة)معرفة المنظمة ك معرفة كيؼ. 
 .ابتكار مقاييس للؤسكاؽ الجديدة ك الخدمات ك المنتجات الجديدة .2
 .تييئة آليات النفاد لاختراؽ تكنكلكجيا المنافسيف .3
 .تجديد آليات النفاد إلى الأسكاؽ الجديدة .4
صياغة إستراتجية تعكيؽ دخكؿ المنافسيف الجدد ك جدير بالذكر في ىذا المقاـ أف ىناؾ إمكانية  .5

كاضحة لانتقاؿ رأس الماؿ الفكرم مف الدكر اليجكمي إلى الدكر الدفاعي ك بالعكس، ك أف ىذا 
 .الانتقاؿ ىك انتقاؿ ممنيج ك ليس عشكائي

أىمية رأس المال الفكري : المطمب الثالث

: ك قد اتفؽ العديد مف الخبراء عمى أىمية رأس الماؿ الفكرم ك تكمف أىميتو في النقاط الآتية    
  تتبع أىمية رأس الماؿ الفكرم مف ككنو أكثر الأصكؿ قيمة في القرف الحالي ك في ظؿ اقتصاد 

 
 

                                                           
، دار اليازكرم العممية لمنشر ك التكزيع، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد عمي العنزم ، أحمد عمي صالح،  1

. 177.، ص2009الأردف،
 .257،، صذكره  عمر أحمد ىمشرم، مرجع سابؽ2
 
 .257.258.نفس المرجع، ص3
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المعرفة  إذ  أنو يمثؿ القكة الفكرية العممية القادرة عمى إجراء التعديلبت ك التكييفات الأساسية عمى 
 .إبراز مفاتيح التطكر ك التقدـ في أعماؿ المنظمات ك المؤسسات

  إف رأس الماؿ الفكرم يعتبر مف أكثر المكجكدات قيمة في القرف الحادم ك العشريف، لأنو يمثؿ قكل
عممية قادرة عمى إدخاؿ التعديلبت الجكىرية عمى كؿ شيء في أعماؿ منظماتيـ، فضلب عف 

 1 .ابتكاراتيـ المتلبحقة
  يعد رأس الماؿ الفكرم السلبح الأساس لممنظمة في عالـ اليكـ لأف المكجكدات الفكرية تمثؿ القكة

 .الخفية التي تضمف البقاء لممنظمة
  يعد كجكد رأس الماؿ الفكرم في المنظمة بمثابة ميزة تنافسية ك ىذا ما دعا المنظمة لأف تككف

 .متعممة أكثر، إذ أف الميزة التنافسية تكمف في قابمية المستخدميف عمى التعمـ بشكؿ أسرع
 يعد رأس الماؿ الفكرم كنزا مدفكنا يحتاج إلى مف يبحث عنو، ك يستخرجو لمكجكد ك الممارسة 

.      ك يعد أحد أساليب استخراجو ىك نشر المعرفة
 2.عمى تكليد ثركة خيالية مف خلبؿ قدرتو عمى تسجيؿ براعة الاختراع يعتمد رأس الماؿ الفكرم 
  يعتبر مكضكع رأس الماؿ الفكرم أحد المكضكعات في مجاؿ المكارد البشرية حيث يركز عمى فئة

معينة مف الأشخاص العامميف الذيف يممككف معارؼ ك ميارات خاصة، ك يمثؿ اليكـ مكضكعا حيكيا 
بالنسبة لمباحثيف ك الممارسيف عمى حد سكاء، ك لقد أكد ىيجاف عمى أىمية استثمار رأس الماؿ 

ىذا " إف رأس الماؿ الفكرم غير المستثمر عممية يمكف تشبيييا بالذىب غير المستخرج"الفكرم بقكلو 
التأكيد عمى الفؤاد التي يمكف أف تجنبيا أم منظمة أك مجتمع  اليسير الكصؼ ليذه الفئة تجعؿ مف

 3.مف خلبؿ الاىتماـ برأس الماؿ الفكرم
 
 
 
 

                                                           
:  ممتقى دكلي حكؿالاستثمار في رأس المال الفكري و تحديات بعد البترول في الجزائر،بف عاتؽ حناف،حجماكم تكفيؽ،  1

 ديسمبر 14 ك 13رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة جامعة الشمؼ يكـ 
. 8-7.،ص2011

، الاردف، ، دار الرام لمنشر ك التكزيع، الطبعة الأكلىاستراتجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال حسف عجلبف حسف، 2
. 129.ص، 2009

 
دراسة تطبيقية عمى الجامعات : إدارة رأس المال الفكري و علاقتو في تعزيز الميزة التنافسيةخالد أحمد عبد الحميد قشقش،  3

. 13.ق، ص1435/ ـ 2014 فمسطيف، ،الفمسطينية بقطاع غزة، مذكرة ماجستير ، جامعة الأزىر، غزة
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  ك تبرز أيضا أىمية الماؿ الفكرم مف أىمية أصحاب العقكؿ ك الميارات ك القدرات الذيف يمثمكه 
ك اعتبارىـ أكثر المكجكدات قيمة في ظؿ اقتصاد ما يسمى باقتصاد المعرفة حيث يمثؿ القكل 

 1. ك القدرة عمى الابتكارات في منظماتيـأعماليـالعممية القادرة عمى إدخاؿ التعديلبت الجكىرية في 

  مداخل دراسة و مكونات و مؤشرات قياس رأس المال الفكري: الثانيالمبحث
 Intellectuel    شيدت السنكات الأخيرة مف القرف المنصرـ اىتماما متناميا لمكضكع رأس الماؿ الفكرم

Capital إذ أدركت كحدات الأعماؿ أف أفضؿ كسيمة لبقائيا ك نمكىا ك زيادة ربحيتيا تكمف في تقديـ 
منتجات متطكرة ذات جكدة عالية ترضي رغبات الزبائف ك احتياجاتيـ، ك يستند ذلؾ أساسا عمى مدل تكفر 

 .مككنات رأس الماؿ الفكرم ك المتمثمة برأس الماؿ البشرم ك رأس الماؿ الييكمي ك رأس الماؿ الزبائني
     ك بيذا أصبح رأس الماؿ الفكرم مصدرا بارزا لخمؽ الثركة، ك يقع عميو تقديـ الأفكار ك المؤىلبت

 2. ك المعارؼ التي تؤدم إلى الإبداع

 مداخل دراسة رأس المال لفكري: المطمب الأول
 يمثؿ منيجية إعادة بناء المعرفة ك الخبرة المتعمقة بمكضكع (Stuffebsam )   إف المدخؿ مف كجية نظر

ما عمى كفؽ نظريات أك مسارات منظمة ك متطكرة تكفؿ زيادة سيطرة الباحث أك تحكمو في المعرفة ك 
كعمى ىذا الأساس قد يككف . يتضح مف ذلؾ أف مدخؿ يمثؿ طريؽ لتناكؿ مكضكع ما ك تحميؿ أركانو. الخبرة

لكؿ مكضكع مدخؿ أك أكثر لدراستو ك لدل تحرم الأدبيات المتخصصة، اتضح أف ىناؾ خمسة مداخؿ 
 3:لدراسة الماؿ الفكرم ك كما يأتي

 يؤكد ىذا المدخؿ عمى أنو رأس الماؿ الفكرم معنى بالتنظير العممي لممفيكـ : المدخل الفمسفي
المعرفي ك كيفية جمع المعمكمات حكؿ الحقائؽ الاجتماعية ك المنظمة، ك يركز عمى أىداؼ ك أنكاع 
ك مصادر المعرفة، ك كما يركز عمى العلبقة بيف معرفة رأس الماؿ الفكرم ك المفاىيـ الأخرل مثؿ 

 .درجة التأكد كالسببية تبرير المعتقد ك الشؾ ك غيرىا
 
 
 

                                                           
. 92. ، صذكره محمد تركي البطاينو، زيادة محمد المشاقيو، مرجع سابؽ 1

2
، مجمة جامعة تكريت اريفص قياس رأس المال الفكري و أثره في ربحية الم،بشار ذنكف الشكرجي، مصعب صالح محمكد 

 .20.،ص2010، جامعة تكريت، 20، العدد6لمعمكـ الإدارية ك الاقتصادية، المجمد
 .179.، صذكره  ، مرجع سابؽ أحمد عمي صالح،سعد عمى العنزم 3
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 يمثؿ ىذا المدخؿ مساىمة عمماء الإدارة ك نظرية المنظمة ك السمكؾ التنظيمي:المدخل الإدراكي  

 ك ينظركف إلى رأس الماؿ الفكرم مف زاكية قيمتو الاقتصادية ك الفكرية، ك يعدكنو إستراتيجية ميمة 
شرطا لبقاء المنظمة منافسة في السكؽ بكفاءة ك فاعمية، ك لذلؾ لابد ليا مف أف تحصؿ عمى قدر 

مف المعرفة ك الخبرة بيدؼ تطبيقاتيا لحؿ المشاكؿ الإدارية ك التنظيمية ك استثمار الفرص 
 1.المتاحة

 ىذا المدخؿ رأس الماؿ الفكرم مف خلبؿ تركيزه اقتناء ك تقاسـ ك نقؿ   ك يفسر:الشبكي المدخل
الحمقة  المعرفة مف خلبؿ أنماط أفقية ك انسياب متداخؿ لممكارد ك خطكط اتصاؿ تبادلية ك ىي

 .الأكؿ في سمسمة التعميـ التنظيمي لتأتي بعدىا ممارسات جديدة ك ترل المنظمة أنيا ضركرية
 ك يركز ىذا المدخؿ عمى المنظكر الاجتماعي ك التاريخي لدراستو: مدخل الممارسات الجماعية 

المعرفة إذ ينظر ىذا المدخؿ إلى المعرفة عمى أنيا ممؾ عالـ لمزبائف أك الجماعة أك أنيا لاشيء 
عمى الإطلبؽ، رئيس ىناؾ إلا الاتفاؽ ك الإجماع في تداكؿ المعرفة، ك أنيا عممية تقميدية أخدت 

 2. منحى نقؿ لمجماعة في الرصيد المعرفي المتراكـ
 في إطار ىذا المدخؿ تمثؿ المعرفة نظاما متكاملب لمتعامؿ مع المشكلبت بطرؽ عممية : مدخل الكمي

 اإف تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصاؿ تتغير في إطار ىذ. محددة تعطي نتائج تتصؼ بالأمثمية
المدخؿ لتأخذ بعدا عمميا يتعامؿ مع مشكلبت معقدة ك كبيرة ك يعطي أىمية للؤفراد مف خلبؿ 

 3. المعرفة التي يزكدىـ بيا
 
 
 
 
 
 

                                                           
في إمكانية تطبيؽ دراسة  إدارة الجودة الشاممة  فيمساىمة رأس المال الفكريصلبح الديف بابكر، محمد البشدرم،  1

استطلبعية لأراء عينة مف المدراء في الخاصة في مجمكعة مختارم مف شركات القطاع محافظة أربيؿ، أطركحة الدكتكراه 
. 47. ، ص2010فمسفة الإدارة الصناعية، جامعة الخاصة في محافظة أربيؿ،

2
، ممتقى  عمى كفاءة الأداء في منظمات الأعماليتطور نموذج لقياس أثر رأس المال الفكرمحمد فلبؽ جنات بكقجاني، 

 ديسمبر 14ك13يكمي الدكلي حكؿ رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمؼ،
  .9-8.، ص2011الجزائر 

3
 .287. ، صذكره محمد عكاد الزيادات، مرجع سابؽ 



 

14 
 

                                         مكونات رأس المال الفكري: المطمب الثاني

    كاحدة مف المياـ الأساسية لإدارة المعرفة في منظمات الأعماؿ ىي تحديد ك قياس ك تقييـ ك صيانة ك 
تنمية رأس الماؿ الفكرم في المنظمة، إف رأس الماؿ الفكرم أصبح متغيرا ميما ذا تأثير كبير عمى نجاح أك 
فشؿ منظمة الأعماؿ ك خاصة المعرفية منيا إذ ينعكس ذلؾ عمى قيمة المنظمة الشركة السكقية ك ربما دفع 

 .المعنييف إلى الاىتماـ المتزايد برأس الماؿ الفكرم ك تقسيماتو مككناتو ك قياسو

 1.    ليذا سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى تقسيمات ك مككنات رأس الفكرم

  تقسيمات رأس المال الفكري:الفرع الأول

     سكؼ نتطرؽ في ىذا الفرع إلى أىـ تقسيمات رأس الماؿ الفكرم

 .   اختلبؼ العديد مف الكتاب ك الباحثيف: التصنيف الأول

 :مككنات رأس الماؿ المعرفي ك لأىميتيا نكضحيا بالتالي- كـ ك نكع-في تحديد

 :رأس المال البشري .1
 .ِزّثٍخ  ثبٌخجشاد ٚ اٌؼٍُ ٚ أسشاس اٌؼًّ Compétenceكفاءة العامميف  -
 .، أٞ اٌجٛاػث ٚ اٌحٛافض اٌزٟ رحىُ رظشفبد اٌؼبAttitudesًِ أراء العامميف ك تكجياتيـ -
 .أم قدرة العامميف في المنشأة عمى التحرؾ السريع استجابة لمتغيرات Agility المركنة -
 :رأس المال الييكمي يتفرع إلى .2
 .أم جميع الأطراؼ العملبء ك المكرديف ك المساىميف ك الحككمات ك المجتمع: العلاقات -
 . أم ثقافة المنشأة ك قكاعد البيانات ك البرامج حاسب ك المستندات: الييكل -
 2. أم المشركعات المستقبمية:التجديد و التطور -

 
 
 

                                                           
، دراسة تحميمية، مجمة الجامعة الإسلبمية العناصر و المكونات الأساسية لرأس المال الفكريأيمف سميماف أبك سكيرج،  1

  .340.،ص2016، العدد الأكؿ، الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف، 23لمدراسات الاقتصادية ك الإدارية،المجمد
: رأس المال المعرفي و أثره في أسباب النجاح الإستراتيجي لمنظمات الأعمالمحمد عزات الحلبلمة، سامي فياض العزاكم،  2

 19 التطبيقية، العدد بمقاءدراسة استكشافية في شركات الاتصاؿ الأردنية، كمية بغداد لمعمكـ الاقتصادية الجامعة 
. 13.،ص2009الأردف،
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 .Sveibyّٔٛرج  (2-1)اٌدذٚي( Sveiby)حسب سفيبي : تصنيؼ

 
 المكونات نوع الرأس المال

التحالفات ك العلبقات مع الزبائف، الشركاء، المكردكف كالمستثمركف  الييكؿ الخارجي
 .الإستراتيجيكف، الجماعة المحمية، ك ما يتعمؽ بالتمييز ك السمعة

المعارؼ، الميارات، الخبرات الفردية ك الجماعية، قدرات حؿ  القدرات، الييكؿ البشرم
 .المشكلبت التي تبقى لدل الأفراد في المنطقة

الأنظمة ك العمميات التي تحقؽ الرفعة التنافسية، ك ما يتعمؽ بتكنكلكجيا  الييكؿ الداخمي
 المعمكمات، النماذج لكيفية القياـ بالأعماؿ ك القكاعد ك البيانات 

 . الأخرل ك الكثائؽ، حقكؽ النشر ك المعرفة

 دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرةسلبـ عبد الرزاؽ، بكسيكة نذير، : مصدر
 أفريؿ، جامعة 18/19، ممتقى حكؿ استراتجيات التنظيـ ك مرافقة المؤسسات الصغيرة ك المتكسطة في الجزائر، و المتوسطة

 6.،ص2012قاصدم مرباح كرقمة، 
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 .تمخيص أىـ تصنيفات رأس الماؿ الفكرم: (3-1):جدكؿ
 

دور الخدمات الاستشارية في تحسين كفاءة رأس المال البشرية دراسة ميدانية بمجمع بشيرم فايزة، بكترعة باتكؿ، : مصدر

 ، مذكرة ماستر أكاديمي في عمكـ التسيير فرع تسيير المكارد البشرية كمية العمكـ الاقتصاديةصيدال، فرع فرمان
 . 108.، ص2013، 02 ك التجارية ك عمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة قسنطينة

 

 تعريفو التصنيف السنة اسم الباحث

Guthrie 
 & 

Petty 

(. ا١ٌٙىٍٟ)(٠زّثً فٟ سأط اٌّبي إٌّظّٟ ا١ٌٙىً اٌذاخٍٟ  2000

 .(اٌؼلالبد)٠زّثً فٟ سأط اٌّبي اٌضثبئٓ ا١ٌٙىً اٌخبسخٟ 

 . ٠زّثً فٟ سأط اٌّبي اٌجششٞوفبءح اٌؼب١ٍِٓ 

Mayo 
& 

 Mcelroy 

2000 
 

2002 

٠زّثً فٟ اٌؼلالخ ِغ اٌضثبئٓ، سضب اٌضثْٛ، ٚلائٗ سأط اٌّبي اٌؼلالبد 

. ٚ طٛسح إٌّظّخ

. ٠ّثً ثبلأٔظّخ ٚ لٛاػذ اٌج١بٔبد ٚ اٌثمبفخ إٌّظّخسأط اٌّبي اٌزٕظ١ّٟ 

٠ّثً ثبٌمذساد اٌفشد٠خ ٚ اٌخجشح ٚ اٌحىّخ ٚ اٌم١بدح سأط اٌّبي اٌجششٞ 

. ٚ اٌذافؼ١خ

 
 
 
 ركاية
 

 محمد
 

 الحسف
 
 

 

 
 
 
 
2005 

 

الأطٛي اٌجشش٠خ 

 

رشًّ اٌّؼشفخ اٌّحفٛظخ فٟ ر٘ٓ اٌؼبًِ ٚ رٍّىٙب 

إٌّظّخ ثً ٟ٘ ِشرجطخ ثبٌفشد شخظ١ب ٚ رزّثً فٟ 

. اٌّٙبساد ٚ الإثذاع ٚ اٌخجشح

ٟ٘ اٌّؼشفخ اٌّسزمٍخ ػٓ اٌشخض اٌؼبًِ    الأطٛي اٌفىش٠خ 

 ٚ رٍّىٙب إٌّظّخ، ٚ ٟ٘ ِدّٛػخ اٌؼًّ اٌّؼشٚفخ أٚ 

اٌّسزخذِخ ٌلإسٙبَ فٟ رمبسُ اٌّؼٍِٛبد أٚ اٌّؼبسف فٟ 

إٌّظّخ وبٌزظ١ّّبد إٌٙذس١خ ثشاِح اٌحبست ا٢ٌٟ 

.  ٚ ٠ضُ اٌمذسح ا١ٌٙى١ٍخ ػٍٝ رحش٠ه ٚ رط٠ٛش

 سأط اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ

 

اٌّجبدساد ِٓ خلاي الأخز ثؼ١ٓ الاػزجبس اٌزٛلؼبد اٌدذ٠ذح 

ٚ الاػزشاف ثبلأفىبس اٌّسزحذثخ ٚ اٌّفب١ُ٘ ٚ الأدٚاد 

اٌّزى١فخ ِغ اٌزغ١١ش ٚ اٌزٟ رشًّ اٌثمبفخ ٚ إٌّبرج اٌزٕظ١ّ١خ 

. ٚ اٌؼ١ٍّبد ٚ الإخشاءاد

رأس )الممكية الفكرية 
رأس  (ماؿ التجديد

 ماؿ العلبقات

تضـ العناصر التي تسمح لممنظمة بالتجديد، ك كذا ما 
يمكف حمايتو قانكنيا مثؿ براءات الاختراع ك العلبمة 

 ...التجارية
 يمكف  طبيعة العلبقات التي تربط المنظمة بعملبئيا  

 ك مكردييا ك منافسييا
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 مكونات رأس المال الفكري: الفرع الثاني 

  في ىذا الفرع سنتطرؽ إلى مككنات رأس الماؿ الفكرم حسب نمكذج الأكثر شيكعا ك استخداما، حيث يحدد 
 (.1-1)ستيكارت ثلبثة مككنات لرأس الماؿ الفكرم ىي أنظر الشكؿ 

 .القيمة السكقية لمشركة ك مككناتيا: (1-1)شكؿ رقـ 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مؤسسة الكراؽ لمنشر ك التكزيع، الطبعة الثانية ، المعرفة المفاىيم و الإستراتجيات و العممياتإدارةنجـ عبكد نجـ،: مصدر
 .295.، ص2007عماف، 

 يمثؿ بالقيمة التي يفرزىا مستكل رضا الزبائف : Customer Capitalرأس المال الزبوني : أولا

ك كلائيـ، المكرديف ك الجيات الخارجية الأخرل ك ما استطاعت الشركة مف بنائو مف علبقات مميزة مع 
 إف ىذه العلبقات التي تبنى بيف الشركة ك عناصر بيئتيا الخارجية ذات أىمية كبيرة. الأطراؼ

 1: ك قيمة حيكية استنادا إلى مايمي
 

                                                           
، دراسة مقارنة بيف اتصالات دور رأس المال الفكري في تحقيق و تعزيز الميزة التنافسية المستدامةحمدم عماد، سـ 1

، مذكرة ماجستير في العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، جامعة OTA ك أكراسككـ تميككـ الجزائرATالجزائر
 .25.،ص01،2012/2013سطيؼ

 القيمة السكقية لمشركة

 رأس الماؿ الفكرم رأس الماؿ المالي

رأس الماؿ 
 البشرم

 الأفراد- 

 الفرؽ- 

 العقكد- 

رأس الماؿ 
 الييكمي

 الأنظمة- 

 البراءات- 

 قكاعد البيانات- 

رأس الماؿ 
 الزبكني

 العقكد- 

 الكلاء- 

 العلبمات- 
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  إف الزبائف بالأخير ىـ الذيف يدفعكف فاتكرة الشركة، فالقيمة النقدية لرأس الماؿ الزبكني حقيقة بشكؿ

لأف ميمة الأكلى لمشركة ىي إنشاء الزبائف عبر تكريد قيمة الزبكف الشاممة التي تكجد ىذه العلبقات 
 .المتميزة مع الزبكف

  حيث زيادة معاكدة الزبكف )إف الكلاء الذم تصنعو علبقات الشركات المتميزة سكاء كاف كلاء مادم
كما أف شركة فكرد ترل أف زيادة . أك الكتركنيا (%95-25يزيد الأرباح بنسبة تتراكح بيف 5%بنسبة 

الزبكف بنقطة كاحدة مف النسبة المئكية التي تمتد تكرار الطمبات تترجـ إلى زيادة في الأرباح بمقدار 
 1.مئة مميكف دكلار

الذم يمثؿ المعرفة المؤسسية ك لتصنيؼ الخبرات : Structural Capita: رأس المال الييكمي: ثانيا
الكامنة ك المستخدمة مف خلبؿ قكاعد البيانات ك البراءات ك اليياكؿ ك الأنظمة ك العمميات 

Youndt.et.al.2004 حيث يمثؿ كؿ شيء يبقى في المنظمة بعدما يغادرىا مكظفكىا، فيك يشمؿ المعرفة ،
المعتمد عمى القكانيف الصريحة المستثمرة في أنظمة ك عمميات عمؿ المنظمة ك السياسات المكتكبة،الكثائؽ 

التدريبية، ك كذلؾ قكاعد البيانات لمممارسات الأفضؿ ك تشمؿ أيضا الممكية الفكرية، حيث يمثؿ البنية 
، ك البنية التحتية عير (الخ... بناء،كمبير تراث)ك قد تشمؿ البنية التحتية المادية. التحتية الداعمة لممنظمات

 . (التاريخ ك ثقافة ك إدارة المنظمة)مممكسة 

لقد تطكرت نظرية رأس الماؿ البشرم في الستينيات ك تقكـ عمى أفراد في : مكون رأس المال البشري: ثالثا
المؤسسة ىـ الذيف يعظمكف الثركة لتكجد الأنظار بشكؿ غير مسبكؽ غالى أف الأفراد ذك الخبرة ك الميارة 

يمثمكف رأس ماؿ بشرم لا يقؿ أىمية ك دكر في تحقيؽ النتائج النيائية في المؤسسة عف رأس الماؿ المادم 
ك إف الإنفاؽ عمييـ في مجالات التعميـ ك التدريب، ربما فييا التجارب الذم يقكمكف بيا، إنما ىك استثمار 

 2.ليس تكمفة صعبة التحميؿ

مجمكعة الطاقات البشرية التي يمكف استخداميا في استغلبؿ )    يعرؼ شكلتر رأس الماؿ البشرم عمى أنو 
 مجمؿ المكارد الاقتصادية، ك يمثؿ المجمكع الكمي ك الكمي ك النكعي مف القكل البشرية المتاحة فإذا كاف 

 يمثؿ الكفاءات الذىنية ك المستكيات العممية لمسكاف فيتـ تحديده مف خلبؿ المستكل التعميمي المرتبط بالخبرة 

 

 

                                                           
1
 .300. ، صذكره ، مرجع سابؽنجـ عبكد نجـ 

2
. 93. ،صذكره سابؽ، مرجع قزياد محمد المشاقي ، بطاينومحمد تركي 
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 1.ك المعرفة أما إذا كاف الكمي فيحسب مف خلبؿ المجتمع الكمي لمسكاف

    إف الأىمية المتزايدة لرأس الماؿ البشرم في المنظمات القائمة عمى المعرفة يضع ىذه المنظمات أماـ 
 :مسؤكليات ك قضايا أساسية، أىميا الآتي

 ك ذلؾ مف خلبؿ الاختيار الدقيؽ ليـ ك بما يتناسب مع : استقطاب أفضؿ المكاىب البشرية
 .احتياجات الكظيفية ككصفيا الكظيفي

 ك ذلؾ مف خلبؿ برامج تحفيز التدريب ك التعميـ ك تقاسـ : اغناء رأس الماؿ البشرم ك تنميتو
المعرفة ك نشرىا ك تكزيعيا داخؿ المنظمة، ك ربط الحكافز المادية ك المعنكية بالتقييـ الدكرم لرأس 

 .الماؿ البشرم
 ك ذلؾ مف خلبؿ إرساء برامج التمكيف الإدارم ك الأساليب : المحافظة عمى أفضؿ العامميف

الإدارية القائمة عمى الثقة، ك إيجاد الارتباط الكثيؽ بيف رسالة المنظمة ك قيمتيا مف جية ك قيـ 
 .العامميف مف جية أخرل، ك إتباع نمط الإدارة الاستشارية لا نمط الإدارة الآمرة

 ك ذلؾ مف خلبؿ عقد المحاضرات ك الندكات الداخمية ك إشراؾ العامميف بيا : إيجاد بيئة التعمـ
 بالمؤتمرات الخارجية ك الدكرات التدريبية، ك تشجيع تبادؿ الآراء ك الأفكار بينيـ حكؿ العمؿ

 2. ك مشكلبتو ك حمكليا المقترحة

 :    ىنالؾ طرؽ عدة تستطيع المنظمة بمكجبيا المحافظة عمى رأس الماؿ البشرم منيا

 .التطابؽ بيف قيـ العامميف ك قيـ ك رسالة المنظمة -
 إيجاد أعماؿ التحدم لمعامميف ك خمؽ البيئة المثيرة لمعامميف -
 3.إعطاء العامميف المكاف المكافآت المادية ك غير المادية -

 
 
 
 

                                                           
 مذكرة، 2013-2005:دور الاستثمار في الرأس المال البشري في النمو الاقتصادي بالجزائر خلال الفترةلبنى بابا سعيد،  1

 10،ص2015-2014ماستر أكاديمي في العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة الشييد حمو لخضر بالكادم، 
 .265. ،صذكره عمر أحمد ىمشرم، مرجع سابؽ 2
، دار صفاء لمنشر أمثمة و قضايا معاصرة- مدخل-نظريات: الإدارة الإستراتجيةفاضؿ حمد القيسي، عمي حسكف الطائي،  3

. 725-726.، ص2014ك التكزيع، الطبعة الأكلى، عماف، 
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 مؤشرات قياس رأس المال الفكري: المطمب ثالث

    القياس عممية أساسية ك جانب رئيس في البحث الإدارم، لأنيا أفضؿ طريقة لفيـ شيء ك بيف العمماء 
 1.عمى تعريفو ك ىذا يعني كجكد أكثر مف مفيكـ ك تعريؼ لمقياس

تعريؼ :     نظرا لأىمية قياس رأس الماؿ الفكرم سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى ثلبثة أمكر ىـ كأتي
 .قياس رأس الماؿ الفكرم، أىمية رأس الماؿ الفكرم ك أخيرا أىـ نماذج قياس رأس الماؿ الفكرم

 تعريف قياس رأس المال الفكري:الفرع الأـول

    إف مصطمح القياس بشكمو العاـ مصطمح مألكؼ لدل الإنساف المختص عمى حد سكاء، إلا أنو لا يكجد 
 .رغـ ذلؾ اتفاؽ تاـ عمك كجكد تعريؼ مكحد لمقياس

 ".جمع المعمكمات عف خاصية معينة، لتحديد مقدارىا"    فيعرفو أحد الكتاب أنو 

 فيعرفانو عمى أنو مجمكعة إجراءات تتبع لقياس مدل تكافر خصائص Saccuzzo & Kaplan    أما 
ىذا ك يضيؼ عمى ذلؾ أحد . معينة في الفرد ك الحكـ عمى إمكانية قيامو بمياميـ ك أنشطة كظيفية معينة

 .المفكريف بقكلو أف دقة نتائج القياس تتكقؼ عمى دقة الأداة المستعممة

    مف خمؿ نجد أف القياس عممية تستيدؼ جمع معمكمات عف سمة أك خاصية معينة، ك يتـ ذلؾ بإتباع 
 2.مجمكعة متمثمة في طرؽ ك أدكات قياس معينة، مع الحرص عمى دقة ىذه الأدكات المستعممة في القياس

 أىمية قياس رأس المال الفكري: الفرع الثاني

 :يمكف تمخيص أىمية قياس رأس الماؿ الفكرم فيما يمي

 .تكفي أساس لتقييـ المنظمة مف خلبؿ التركيز عمى المكجكد الفكرم .1
يحفز الإدارة ك يحثيا عمى ما ىك عبر التركيز عمى النشاط أك الفعؿ، لأف التركيز ىك ليس عمى  .2

 .الكجكد أك عدـ كجكد أرصدة معرفية، ك لكف عمى كجكد طرائؽ لقياسو ك تقييميا
 .في أنشطة إدارة المعرفة بكاسطة التركيز عمى المنفعة أك العائد يستخدـ كأساس لتبرير الاستثمار .3

 :    كما تكمف أىمية قياس رأس الماؿ الفكرم كذلؾ في أنو

                                                           
، دراسة حالة المؤسسة دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرة و المتوسطةدبة شيما،  1

 2013سيفانكك لصناعة البيكت الصحراكية، مذكرة الماستر في عمكـ التسيير، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، الجزائر،
  .160.ص

. 127. ،صذكره مكساكم زىية، مرجع سابؽ 2
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 يكشؼ عف خصائص ك قد رأت الأفراد العامميف في المنطقة ك يحدد ذكم القدرات الإبداعية .1

 ك المتميزة منيـ، ك مف ثـ يعد أداة تتيح لممديريف اكتشاؼ ك تبني مصدر ثميف يمثؿ قدرة تنفسية ألا ك ىك 
 .رأس الماؿ الفكرم الذم يصعب تقميده مف قبؿ المنافسيف

يقدـ مقاييس مكضكعية ك كمية لمسمكؾ، تستخدـ في التنبؤ بسمكؾ المطمكب مف رأس الماؿ الفكرم  .2
مستقبلب ك تكييؼ لصالح المنظمة بما يساىـ في تحقيؽ التمييز عف المنافسيف ك ضماف البقاء في 

 .عالـ المنافسة
يعد أداة مف أدكات المحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم، لأنو يحدد نقاط القكة ك الضعؼ في أدائيـ بما  .3

 .يسيـ في كضع خطط لتنشيط أدائيـ ك تطكير كفاءاتيـ ك حماية خبراتيـ مف التقادـ
يمثؿ مؤشر التقكيـ لػداء المنظمة مكف خلبؿ تحديد مستكل أدائيا بالنسبة لمسياسات التي تنتيجيا  .4

مف رأس الماؿ الفكرم،ك بياف مدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المكضكع بيذا الصدد، حتى يمكف 
تصحيح المسار بسرعة إذا كجد انحراؼ، فضلب عف أف الأفراد العامميف بشكؿ عاـ ك رأس الماؿ 

 1.الفكرم خصكصا، يحاكلكف دائما الإجادة في الأنشطة التي يتـ قياسيا

 نماذج قياس رأس المال الفكري: الفرع الثالث 

    يعد قياس المعرفة ليس ميلب مفاىيميا ك منيما ك عمميا، ك المقياس أصبح أكثر صعكبة عند الأخذ بنظر 
 . الاعتبار رأس الماؿ المعرفي لتحديد نمكه ك فاعميتو عمى مستكل الاجتماعي

    لأغراض القياس في ىذا البحث يتـ الاستفادة مف مصطمح رأس الماؿ المعرفي ك رأس الماؿ الفكرم 
بصكرة مترادفة ككف القياس يدكر حكؿ إمكانية القيمة كما ىك مكجكدة في مركبات ك تدفعات مختمؼ لرأس 

فقد طرحت مؤشرات ك نمكذج القياس . الماؿ، ك أنيا لا تخمؼ لذاتيا بؿ بالتفاعلبت بيف مختمؼ المكارد
 2. لمكجكدات المعرفة التي قدمت مف قبؿ عدد مف الباحثيف ك المختصيف

 

 

 

                                                           
1
 .11.، مرجع سابؽ ذكره ،صرياض بف صكشة، نادية خريؼ 
 

  الإدارة ، جامعة الأبيار، كمية دراسة تأصيمية فمسفية: رأس المال المعرفي و مؤشرات قياسوخميس ناصر محمد،  2
. 14-13.ك الاقتصاد، ص
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النماذج تصؼ السمات ك الخصائص لرأس الماؿ الفكرم، ك تركز عمى  ك ىذه: نماذج الوصفية: أولا
 استطلبع الآراء ك الاتجاىات نمتقى تعتبر ميمة في تأثيرىا غير المباشرة عمى الأداء عمميات المعرفة 

ك تحقيؽ نتائجيا المرغكبة للبعتماد عمى الخبرة الذاتية ك التقدير الشخص لمقائميف بالدراسة أك مقترحي 
أداة تقييـ معرفة الإدارة، التقييـ الذاتي لإنتاجية ذكم الميف : كيدخؿ ضمف ىذه النماذج مايمي. النمكذج 

 1. المعرفية بطاقة الدرجات المكزكنة لقياس ك إدارة أصكؿ المعرفة

في ىذه النظرية متجدرم في الصناعة كما أنيا ذات أىمية كبيرة في : نظرية القيمة المضافة لممعرفة: ثانيا
اقتصاد المعرفة، فيي تسمح لممديريف ك المستثمريف أف يحممكا أداء الأصكؿ المعرفية ك رأس الماؿ الفكرم 

 (KVA)أف نتائج تحميؿ القيمة المضافة لممعرفة . لممنظمة في عمميات الجكىرية بمغة العكائد التي تكلدىا
تمثؿ في النسب التي تقارف بيف البيانات السعر ك التكمفة المشتقة مف التدفقات النقدية لمعمميات الجارية 

 : يكضح ىذه النظرية افتراضاتيا الأساسية (1،2)بالاقتصاد عمى المعرفة في المنظمة ك الشكؿ 

 الاعتراضات الأساسية لمقيمة المضافة المعرفة (1،2)الشكؿ 
                                              

          X             المخرجات         المدخلبت            عممية المعرفة  Y 

                                                             

 .277.الطريؽ إلى التميز ك الريادة مرجع سابؽ،ص: إدارة المعرفةعمر أحمد ىمشرم، :مصدر

 

 :الافتراضات الأساسية

  إف كانت((Y=Xليس ىناؾ قيمة مضافة . 
 القيمة ىي دالة التعبير الذم يقاس بمقدار المعرفة المطمكبة لصنع التغيير. 
 2.ك ىكذا فإف قيمة دالة التغيير ىي مقدار المعرفة المطمكبة لصنع التغيير 

 

 

                                                           
1
، ممتقى الدكلي مداخل و أساليب قياس و تقييم رأس المال الفكري في منظمات الأعمالايت مختار عمر، حمدم معمر، 

 ديسمبر، جامعة 14ك13الخامس حكؿ ، رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة،
 .7.الشمؼ،ص

 .8. ، صذكره سلبـ عبد الرزاؽ، بكسيكة ندير، مرجع سابؽ 2
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 يعرؼ ىذا النمكذج أيضا كابلبف BSC:Balanced Scorecardنموذج بطاقة النقاط المتوازية: ثالثا

نسبة إلى مطكرية ك يحاكؿ ىذا النمكذج ربط عممية تقييـ رأس الماؿ Kaplan&Norton) ) ك نكرتكف 
الفكرم بإستراتجية المنظمة ك رسالتيا ك ذلؾ مف خلبؿ ترجمة الإستراتجية ك الرسالة إلى مجمكعة شاممة مف 

مؤشرات الأداء تعكس أىداؼ المنظمة الإستراتجية، ك يعمؿ عمى تعقب تمؾ الأىداؼ لاستخداـ ىذا 
 .   المؤشرات

 ك ييدؼ ىذا النمكذج إلى تحقيؽ التكازف بيف المقاييس الداخمية لعمميات الأنشطة الداخمية الرئيسية لممنظمة، 
 Customer ك المقاييس الخارجية لعلبقاتيا مع الزبائف، Learningاٌزؼٍُ  ،innovation ك الابتكار

Relation Ship ، ك تككيف القيمةValue Création ، ك عميو فإنو يقدـ رؤية شمكلية  لمكضع الحالي
لممنظمة مف خلبؿ ما تضيفو أنشطة مف قيمة مممكسة ك غير مممكسة، بعكس النمكذج الأخرل التي تركز 

 1.عمى تحديد مقدارات العامميف ك مستكل انجازاتيـ الحالي فقط
 . ىك أىـ النماذج الكصفي BCCيعتبر نمكذج       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
. 277. ،صذكره عمر أحمد ىمشرم، مرجع سابؽ 
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 :يمخص أىـ النماذج قياس رأس الماؿ الفكرم (4.1): رابعا
 

 .308، 307، 306. ، صذكره ، مرجع سابؽ المعرفة المفاىيم و الاستراتجيات و العممياتإدارةنجـ عبكد نجـ، 

 المقاييس  نوع النموذج
  و النماذج

 توصيف المقاييس أو النموذج

 
 
 
 
 

المقاييس ك 
النماذج المرتبطة 

برأس الماؿ 
الفكرم ك الممكية 

الفكرية 

رح٠ًٛ 

اٌّؼشفخ إٌٝ 

ٍِى١خ فىش٠خ 

إْ اٌّؼشفخ ٚ الأطٛي اٌّؼشف١خ فٟ اٌششوخ ٠زُ رحٌٛٙب ٚفك ٘زٖ 

اٌطش٠مخ إٌٝ سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚ ٍِى١خ فىش٠خ راد أشىبي أوثش 

: ػ١ٍّخ ٚ رحذ٠ذ ٚ ٘زا اٌزح٠ًٛ ٠زُ فٟ أسثؼخ ِدبلاد

ثشاءح الاخزشاع : رح٠ًٛ اٌّؼشفخ إٌٝ ٍِى١خ فىش٠خ ٚ ِىٛٔبرٙب- 

. أسشاس ردبس٠خ، ػلاِخ ردبس٠خ، ٚ حك اٌّؤٌف

ّٔٛرج سأط 

اٌّبي اٌفىشٞ 

سأط  ٚ ٘زا إٌّٛرج ٠مسُ سأط اٌّبي اٌفىشٞ إٌٝ سأط ِبي ١٘ىٍٟ،

. ِبي ثششٞ، ٚ صثٟٛٔ

د١ًٌ 

اٌّؼٍِٛبد 

الارظبلاد 

ٚ ٠مذَ اٌذ١ًٌ ِؤششاد ػذ٠ذح رؼزّذ ػٍٝ رشثظ ث١ذ اٌزغ١شاد فٟ 

اٌّؼٍِٛبد الارظبلاد ٚ اٌزغ١شاد فٟ اٌسٛق ٚ ٠ؼزّذ اٌذ١ًٌ فٟ 

سأط ِبي اٌؼلالبد، سأط اٌج١ٕخ : ل١بط رٌه ػٍٝ أسثؼخ ِؼب١٠ش

. اٌزحز١خ، سأط اٌّبي اٌجششٞ،ٚ سأط اٌّبي الاثزىبسٞ

طش٠مخ رم١١ُ 

الأطٛي 

اٌفىشٞ 

ٚ رمَٛ ػٍٝ رم١١ُ اٌٍّى١خ اٌفىش٠خ ٚ ػٛائذ٘ب ِّب ٠دؼً اٌطش٠مخ 

. ِحذدح ثّىٛٔبد اٌٍّى١خ اٌفىش٠خ

ّٔٛرج ششوخ 

دٚ و١ّ١ىبي 

ٚ فٟ ٘زا إٌّٛرج فئْ اٌّؼشفخ ٟ٘ اٌؼبًِ الأسبسٟ فٟ إٔشبء 

ٚضغ الإسزشارد١خ : اٌثشٚح، ٚ إْ إٌّٛرج ٠زىْٛ ِٓ سذ خطٛاد

، رحذ٠ذ ٚ رٕس١ك الأطٛي اٌفىش٠خ اٌحب١ٌخ، رم١١ُ ٘زا الأطٛي، لشاس 

الاسزثّبس فٟ اٌّؼشفخ اٌدذ٠ذح ِٓ خلاي رط٠ٛش اٌزىٌٕٛٛخ١ب 

 ٚ اٌّٙبساد أٚ ششائٙب، رد١ّغ الأطٛي اٌفىشٞ فٟ ِحفضبد 

. اٌّؼشفخ ٌىً ٚحذح أػّبي ػب١ٌّخ

 
 مقاييس ك نماذج
  القيمة السكقية

اٌم١ّخ اٌسٛل١خ 

أٚ اٌذفزش٠خ 

ٚ ٠مَٛ ٘زا إٌّٛرج ػٍٝ احزسبة اٌفشق ث١ٓ ل١ّخ اٌششوخ اٌسٛل١خ ٚ 

ٚ الأسبط إٌّطمٟ ٘زا إٌّٛرج ِشآح اٌم١ّخ اٌسٛل١خ . ل١ّزٙب اٌذفزش٠خ

رّثً اٌم١ّخ اٌحم١م١خ ٌٍششوخ ثضّٕٙب الأطٛي اٌٍّّٛسخ ٚ سأط اٌّبي 

. اٌفىشٞ

اٌم١ّخ اٌسٛل١خ 

اٌّخظظخ 

اٌّسزثّش 

ٌٍششوخ  (اٌم١ّخ اٌسٛل١خ)ٚ ٘زٖ اٌطش٠مخ رمَٛ ػٍٝ أخز اٌم١ّخ اٌحم١م١خ 

سأط اٌّبي اٌٍّّٛط، سأط اٌّبي : ٚ رمس١ّٙب ٚ رخظ١ظٙب ِىٛٔبرٙب

  (اٌّؼشفٟ ٚ ِب رشثطٗ)غ١ش اٌٍّّٛط، سأط ِبي غ١ش اٌٍّّٛط 

 .ٚ ا١ٌّضح اٌزٕبفس١خ
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 استثمار رأس المال الفكري و آليات بنائو و أساليب المحافظة عميو: المبحث الثالث

    لا شؾ أف المكارد البشرية لأم مؤسسة تجارية كانت أكضاعية أك أخدمية تعتبر مف أىـ الإدارات التي 
تساىـ بشكؿ أك لأخر في القرارات المحكرية ليذه المؤسسة، الممارسيف الإدارييف، لما ىذه الإدارة مف اىتماـ 
بالغ بالإعداد أك التأىيؿ أك الاستثمار أك الاختيار كالتكظيؼ أك التقييـ لأداء العامميف، لذلؾ يأتي مكضكع 

الاستثمار برأس الماؿ الفكرم عمى رأس اىتمامات إدارة معنية بالمكارد البشرية بما يجعؿ تنميتيا ك استثمارىا 
ك المحافظة عمييا أمرا مطمكبا في ظؿ التنافس الشديد عمى الكفاءات البشرية بؿ يمكف القكؿ إف النظرة إلى 
إعداد ك تأىيؿ المكارد البشرية، في ظؿ ظيكر مفيكـ رأس الماؿ الفكرم، حيث يجب أف تتحكؿ النظرة إلييـ 

 1. باعتبارىـ أحد مصادر الاستثمار التي تساىـ بشكؿ أك بآخر في التنمية الاجتماعية ك الاقتصادية

استثمار رأس الماؿ :     نظرا لأىمية رأس الماؿ الفكرم سكؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى العناصر التالي
 .الفكرم آليات بنائو ك أساليب المحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم

 مفاىيم أساسية حول استثمار في رأس المال الفكري: المطمب الأول

ك ىناؾ عديد مف يعتبراف . إف القيمة الحقيقي لممنظمة تكمف في رأس الماؿ الفكرم أك أصكليا المعنكية    
الاستثمار في مجاؿ رأس الماؿ الفكرم معركفا مند القدـ عمى شكؿ تفعيؿ دكر الحكماء ك النشاطات 

الاستشارية أك في لجكء العمماء إلى العزلة ك التفرغ للبنجاز العممي عمى غرار مؤسسات البحث العممي 
ك قد أثمرت ىذه السمككيات في إثراء المنتج الفكرم ك ساىمت . القائمة حاليا في معظـ بمداف العالـ المتقدمة

في جعؿ الاستثمار الفكرم مجالا للئبداع ك التطكير المستمر مع تحقيؽ انعكاسات تطبيقية لمستخمصاتو 
 2. عمى أرض الكاقع المعاش ك إدارة المجتمعات الانسانيىة

مفيكـ :     نظرية أىمية الاستثمار رأس الماؿ الفكرم سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى عناصر التالي
 .استثمار رأس الماؿ الفكرم ك أىمية الاستثمار رأس الماؿ الفكرم

 

 

                                                           
1
دراسة تطبيقية عمى شؤكف الجمارؾ بمممكة : أثر الاستثمار برأس المال الفكري عمى إدارة الجودة الشاممةسمماف عبيد،  

. 64.، ص2014، جامعة العمكـ التطبيقية، مممكة البحريف، ماجستيرالبحريف، مذكرة 
 

، ممتقى دكلي حكؿ رأس الماؿ مستدامةالاستثمار في رأس المال الفكري مدخل لتحقيق ميزة تنافسية بكمديف يكسؼ،  2
 .7-6.، ص2011 ديسمبر، جامعة الشمؼ، 13/14الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة، 
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 مفيوم الاستثمار في رأس المال الفكري  : الفرع الأول

 .سكؼ نتطرؽ في ىذا الفرع لأىـ تعريؼ حكؿ استثمار في رأس الماؿ الفكرم 

    يعرؼ الاستثمار بشكؿ عاـ بأنو المكارد المالية تنفيذ خلبؿ فترة زمنية معينة، أم أنو حجز أرصدة 
 حاضرة مف أجؿ الحصكؿ عمى عائدة مستقبمي في صكرة كفر أك زيادة في قيمة رأس الماؿ المستثمر

 ك عمكما يعرؼ استثمار المعرفي أنو تكظيؼ الأمكاؿ مف قبؿ المنظمة بغية الحصكؿ عمى المكارد المعرفية 
التي تتمثؿ في الحصكؿ عمى المكارد البشرية العالية التخصص في مجاؿ المعرفة ك إعادة تأىيؿ ك تدريب 

 العامميف في مجاؿ المعرفة ك تككيف الخبرات المعرفية أك بغية الحصكؿ عمى البيانات
 ك المعمكمات ك خزنيا ك تحديثيا ك استرجاعيا، ك بالرغـ مف أف الإنفاؽ كاستثمار إلا أف المنظمات تعاممو 
كتكمفة ك ىذا خلبفا لكجية النظر الاقتصادية التي ترل أنيا استثمار بشرم لأنو يساىـ بفاعمية في تحقيؽ 

 1.أىداؼ المنظمة مستقبلب
    كما يعرؼ الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم تكظيؼ الأمكاؿ مف قبؿ المنظمة في الأصكؿ الثابتة أك 

 المتداكلة بغية الحصكؿ عمى المكارد المعرفية التي تتمثؿ في الحصكؿ عمى المكارد البشرية العالية 
 2.التخصص في مجاؿ المعرفة ك إعادة تأىيؿ ك تدريب العامميف ك تككيف الخبرات المعرفية

 .    يعتبر تعريؼ سابقا أكثر شمكلية لتعريؼ استثمار رأس الماؿ الفكرم

 أىمية الاستثمار في رأس المال الفكري: الفرع الثاني

     تتجسد أىمية الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم مف خلبؿ تعزيز الاستثمار في المكارد المعرفية
 . ك بخاصة رأس الماؿ الفكرم مستكل أداء المنظمات

يعد زيادة الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم مؤشر ميـ لقياس ربحية المنظمات، ك يساىـ بشكؿ فاعؿ في 
 تحقيؽ العكائد المالية العالية لممنظمة، حيث تشير إحدل الدراسات الحديثة التي أجريت عمى مجمكعة مف 

 
 

                                                           
1
رأس : ، الممتقى الدكلي الخامس حكؿالاستثمار في رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسيةمحمد زبير، شكقي جدم، 

 العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، كمية الاقتصادية ك التجارية عمكـ التسيير، جامعة الأعماؿالماؿ الفكرم في منظمات 
. 9.،ص2011 ديسمبر 14ك13حسيبة بف بكعمي الشمؼ، يكمي 

 
، ممتقى دكلي حكؿ رأس الماؿ الاستثمار في الرأس المال الفكري و أساليب قياس كفاءتومحمد راتكؿ، أحمد مصنكعة،  2

سيبة حالفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، كمية الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة 
. 11.ص ،2011، ديسمبر14ك13بف بكعمي الشمؼ، يكمي 
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شركات التأميف في الكلايات المتحدة الأمريكية إلى أف أغمب المنظمات التي حققت أرباح عالية في ىذا 
 النشاط تمؾ المنظمات التي أنفقت الجزء الأكبر مف ميزانيتيا عمى الاستثمار في مجاؿ تكنكلكجيا المعمكمات

 . ك خمؽ الميارات المعرفية بجكانبيا المختمفة
    يؤدم الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم إلى تشجيع الإبداع ك الابتكار، حيث تكصمت إحدل الدراسات 

إلى كجكد علبقة طردية قكية بيف الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم ك بيف الإبداع ك الابتكار مف قبؿ الأفراد 
 .العامميف مف العمؿ الركتيني ك بدفعيـ باتجاه العمؿ الخلبؼ      في فتح مجالات جديدة للئبداع

     الاستثمار في المكارد البشرية يساىـ في تعزيز عمميات الإنتاج، فمثلب أصبحت نظـ التكنكلكجيا 
 1.المعمكمات المتقدمة ك الميارات المتقدمة لمعامميف ضركرية حتمية في ىندسة عمميات الإنتاج الكبيرة

 :      كما أف الاىتماـ برأس الماؿ الفكرم ك الاستثمار فيو يقكد المنظمة إلى ما يمي
  تعزيز التنافس بالكقت مف خلبؿ تقديـ المزيد مف المنتجات الجديدة ك المطكرة، كتقميؿ الإبداعية

 .إبيار ك جذب الزبائف ك تعزيز كلائيـ ك الحفاظ عمييـ
 تنمية سمعة طيبة عف المنظمة ك خمؽ انطباعات ذىنية جيدة عنيا لدل الزبائف . 
  خفض التكاليؼ ك إمكاف البيع بأػسعار تنافسي، إضافة إلى تحسيف الإنتاجية ك زيادة القدرة

 .الإبداعية
 2.إبيار جذب الزبائف ك تعزيز كلائيـ ك الحفاظ عمييـ 

 آليات بناء رأس المال الفكري: المطمب الثاني

    رأس الماؿ الفكرم ىك المعرفة المفيدة التي يمكف تكظيفيا ك استثمارىا لصالح المنظمة ك في ىذا 
 3.المطمب سكؼ نتطرؽ آليات بنائو
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 استقطاب رأس المال الفكري: الفرع الأول

في ظؿ الاتجاىات السائدة في المؤسسات العالمية، التكجو نحك خدمة الزبكف، التنافسية الجديدة أخدت     
 معظـ المؤسسات الصناعية تكلي اىتماما كاسعا لمكضكع استقطاب المكارد المتميزة، لاسيما بعد تنامي

  إدراكيـ بحقيقة تغيير ميمة إدارة المكارد البشرية مف ككنيا عامؿ الكمفة إلى أف تتكجو نحك عامؿ النجاح

 1:  ك في محاكلة لمبحث عف الاستراتجيات لآلية الاستقطاب ثـ حصر عدد مف ىذا الاستراتجيات

 يجب عمى الإدارة البشرية أف تتابع عممية جمب العقكؿ النادرة بغرض :شراء العقول من سوق العمل: أولا
استقطابيا كميارات، خبرات متقدمة تستفيد منيا المنظمة بشكؿ كبير في زيادة رصيدىا المعرفي مما ينعكس 

 2.عمى زيادة عمميات الابتكار ك الإبداع باستمرار

المككف المعارفي ك المككف : إف الكفاية أك الأىمية تتضمف مككنيف رئيسييف ىما: شجرة الكفايات: ثانيا
السمككي، فالمككف المعرفي يتضمف مجمكع ما يقكـ بو الشخص في أثناء تأدية العمؿ ك الذم يمكف ملبحظة 

ك أما شجرة الكفايات، فتعد ػحد تقنيات إدارة المكارد البشرية الالكتركنية ك تمثؿ مخطط يكضح .ك تقكيمو
الميارات ك الخبرات ك المعارؼ المطمكبة لممنظمة، فضلب عف سيرتيـ الذاتية مف أجؿ تحديد المزيج الصحيح 

مف الأفراد المطمكبيف، ك تؤكد رؤية ىذه الإستراتجية عمى أف شجرة الكفايات تسيؿ استخداـ أسكاؽ المكارد 
(e-Recrutement)ك ذلؾ مف خلبؿ : 

 .حضكر المكارد البشرية في الشبكة، أك مف خلبؿ كضع ممخصات الكتركنية -
 عرض قابميات لممكارد البشرية في الشبكة -
 .عرض الأنشطة المتميزة لممكارد البشرية في الشبكة -
 .إمكانية المحادثة ك التراسؿ بيت المتقدـ ك المنظمة -
 3.إمكانية المنظمة مف تحديد الأشخاص الملبئميف بسرعة -
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 تركز رؤية ىذه الإستراتجية عمى أف المنظمات التعميمية: مراجعة منظمات المعرفة و التعمم :ثالثا

ك عمى ىذا . تعد مصدر ميـ لاكتشاؼ المكاىب ك استقطابيـ (المدارس، معاىد، كميات، جامعات ) 
إف زيادة ىذه المنظمات تعد مف أكليات الإدارة العميا، ك يطمب التركيز  (237: 1997باكر، )الأساس رأل 

ك مف أبرز . عمى الاستقطاب مف الجامعات سنة بعد أخرل بدلا مف الاكتفاء بالتعييف مف الشركات آخرل
الممارسات الميدانية ليذه الإستراتيجية مت قامت بو إحدل شركات النفط الكبيرة إذ كاف المدير التنفيذم ليا 
يختار بانتظاـ احد خريجي الجامعات المكىكبيف، ك يعينو مساعده الخاص ك يعمؿ معو بشكؿ كثيؽ لمدة 

 .عاـ

 ك في نياية العاـ يككف التنفيذم المبتدئ جاىز لتعيينو في أحد الأقساـ العممية، ك بالتالي يعيف في مركز 
 1.يتمتع فيو بالمسؤكلية بدؿ مف تعيينو مف منصب يتدرب فيو

 صناعة رأس المال الفكري: الفرع الثاني

    تمثؿ صناعة رأس الماؿ الفكرم أمرا في غاية الأىمية، حيث يمثؿ الميزة التنظيمية التي تمثؿ تتراكـ 
. إمكانيات المنظمة لابتكار المعرفة ك المشاركة فييا، مما يجعميا تتفكؽ عمى المنظمات المنافسة في السكؽ

 إف عممية صناعة رأس الماؿ الفكرم تتطمب استخداـ طرائؽ فاعمة لمربط بيف أدكات العمؿ الجديد

 ك الأنظمة المبتكرة، ك اليياكؿ التنظيمية الملبئمة، فمسنكات عدة مضت استخدمت الشركات الكبيرة أساليب 
 2:كثيرة في صنع الأفراد الذيف يككنكا في عدد رأس الماؿ الفكرم ك ما مايمي بعض ىذه الاستراتجيات

ك ىي تقديـ عرض مرئي لممعرفة الحيكية المؤدية إلى تحقيؽ أىداؼ الأعماؿ :  خريطة المعرفة: أولا
 الإستراتيجية ك مف تـ تركز عمى نكع المعرفة التي تأمؿ بمشاركتيا، مع مف ؟ ك أيف يمكف أف نجدىا؟

 ك عمى ىذا الأساس فإف الشركة ترسـ خريطة المعرفة لمتعرؼ عمى محفظة المعرفة فييا ك مستكل الفجكة   
 .بداخميا
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(Tissent etat 1998 :57) ك تؤكد رؤية ىذه الإستراتيجية عمى أف المعرفة ليست غير مممكسة فقط  
 ك إنما غير قابمة لمتعبير عنيا أيضا في الغالب إذ أننا نعرؼ عادة أكثر مما يمكف أف نتحدث بو، ك أف 

لذا فإف منظمات المعرفة ستحصؿ عمى عائد أكثر بكثير في عممية . المعرفة الضمنية ىي في رؤكس الأفراد
استثمار كقتيا في أكعية المعرفة، ك بناء خرائط المعرفة التي تكصؼ المسارات المؤدية إلى المعرفة في 

 .الشركة ك سيكلة الكصكؿ إلييا

 تمثؿ الأنسجة الفكرية تشكيؿ فرقي يشبو نسيج العنكبكت يشارؾ فيو مجمكعة :بناء الأنسجة الفكرية: ثانيا
ابتكارية تتفاعؿ ك تتعمـ مف بعض عند الانتياء المشركع المحدد،ليشكؿ مشركع آخر بمجمكعة ابتكارية جديدة 

 .ك نسخة آخرل ك تعمـ جديد آخر

 تتطمب صناعة رأس الماؿ الفكرم إلى تعامؿ مع قيادة الذكية، لأف المدير الذكي يركز :القيادة الذكية: ثالثا
اىتمامو عمى التعمـ المنظمي، ك يككف مساعدا لمتعمـ أكثر مما يككف مشرفا، ك معمما أكثر مما يككف معطيا 

. اٌّؼشفخ لاثذ ِٓ اٌزؼبًِ ِغ الأفشادمف أجؿ صناعة. للؤكامر
1

 

    مف أجؿ صناعة المعرفة لابد مف التعامؿ مع الأفراد الأذكياء مما يكلد حاجة إلى قيادة ذكية لأف المدير 
الذكي يركز اىتمامو عمى التعمـ ك ككنو مشرفا ك معمما ك معطيا للؤكامر فالمدير الذكي ىك القادر عمى 

 : ممارسة أسس التقدير الفعاؿ ك التي مف أىميا مايمي
مف خلبؿ القياـ بتقدير الأداء المتفكؽ مما يدفع إلى التفكؽ ك ىذا يؤدم إلى مزيد مف : الاستمرار -1

 .التقدير
 .فالتقدير الفكرم ك الآف يأتي بالنتائج الإيجابية عمى عكس التقدير المتأخر: الفكرية -2
 .جعؿ التقدير ممتعا ك صعب النسياف: الإمتاع -3
 .تشجيع المدير ك الأقساـ مف اجؿ تقدير عاممييـ ك تقدير الصغير قبؿ الكبير: الشمكؿ -4
 2.جعؿ التقدير جزء مف دستكر ك ثقافة المؤسسة: الدستكر -5
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 أساليب المحافظة عمى رأس المال الفكري: المطمب الثالث

     تعد المحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم حاليا التحدم الأكبر أماـ المنظمات القائمة عمى المعرفة
 ك العنصر الأىـ في سبيؿ المحافظة عمى مكجكداتيا الرئيسية المتمثمة في الآلات ك اليياكؿ ك النظـ

 ك يتمثؿ ىذا التحدم في تنمية ك المحافظة عمى قدرات الأفراد ك المينييف ك المتخصصيف الذيف يمتمككف 
المعمكمات ك المعرفة ك القادريف مف خلبليا عمى تطكير الأفكار القديمة ك إثرائيا ك إضافة الابتكارات 

 .الحديثة ك جعؿ المنظمة في مكقع تحديات العصر
 مشاكل التي تعرض ليا المنظمة جراء عدم قيامو بعنصر المحافظة عمى رأس المال الفكري: الفرع الأول

    ك مف المشاكؿ التي قد تتعرض ليا المنظمة جراء عدـ قياميا بعنصر المحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم 
 : نجد

  ضعؼ رأس الماؿ الفكرم أك تصبح القيمة الحقيقية لأفكاره ك مياراتو تساكم شيئا، ك ىذا سيؤدم
 .إلى انخفاض القيمة السكقية لممنظمة، لأف رأس ماليا الفكرم لـ يعد قيمة مؤثرة ك ميزة تنافسية

  ىجرة رأس الماؿ الفكرم إلى منظمات أخرل يرل أنيا تيتـ برأس الماؿ الفكرم، ك ذلؾ لأف منظماتيـ
 لـ تستطيع تحكيؿ خبراتيـ ك مياراتيـ إلى ممارسات تنفيذية فاعمة كفؽ الاحتكاـ لمعايير كاضحة 
 ك مقياس دقيقة لنتائج الأعماؿ ك خطكرة ىذا المكضكع تمكف في إمكانية ىؤلاء عمى نقؿ الأفكار

 ك الخبرات التي يمتمككنيا شخصيا، فضلب عف البيانات ك المعمكمات التي تخص منظماتيـ السابقة 
 إلى المنظمات الجديدة ك يقدمكنيا ليـ دكف عناء ك ذلؾ يمنحكف المنظمات الجديدة فرصة
  إستراتيجية ك نكمف قكة مقابمة تيديد ك مكطف لمنظماتيـ القديمة عرقمة رأس الماؿ الفكرم

لخطط المنظمة ك إفشاؿ البرامج المسطرة، خاصة إذا فشمت المنظمات في معرفة رغباتو ك حاجاتو 
 1.ك متطمباتو

 أسباب المحافظة عمى رأس المال الفكري: الفرع الثاني

 :    مف أىـ الأسباب أكضحت ضركرة المحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم ىي

  فالمنظمات اليكـ تبحث عف ميزة تنافسية تميز السمع ك الخدمات التي تنتجيا عف غيرىا :ميزة التنافسية: أولا

 

 
                                                           

، ممتقى الدكلي الخامس حكؿ رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ الاستثمار في رأس المال الفكريعيسى دراجي،  1
العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، كمية الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة حسيبة بف بكعمي الشمؼ، يكمي 

 .13-12.،ص2011، ديسمبر14ك13



 

32 
 

 مما يجعؿ المستيمكيف أك المستفيديف يقبمكف عمى التعامؿ معيا، ك مف الأمثمة المزايا التنافسية، انخفاض

 .الخ...الأفكار  التكاليؼ، ارتفاع جكدة السمعة أك الخدمة، السرعة، المركنة،

بالنسبة لممنظمات، ك تأتي ىذه الثركة مصادر  (ثركة كبيرة) يعد رأس الماؿ الفكرم الآف :ثروة كبيرة: ثانيا
 .متعددة، منيا قدرتيـ عمى تسجيؿ براءات الاختراع التي تشكؿ قيمتيا مبالغ خيالية

 يشكؿ مكضكع الحصكؿ عمى رأس الماؿ الفكرم ك تنميتو كمفة عالية جدا تتحمميا :نفقات عالية: ثالثا
 :المنظمات، ك تنفؽ ىذه الكمفة في الجكانب الآتية

 إذ يتطمب الحصكؿ عمى رأس ماؿ الفكرم ك تميزه عف الآخريف ك جيكد كبيرة ك كمفة :الاختيار -
 .عالية لاختياره بدقة

 . فالمنظمات تتحمؿ كمفة عالية عند تعييف رأس الماؿ الفكرم أك استئجاره:التعيين و الاستئجار -
تنفؽ المنظمات كمفة عالية لأغراض تدريب رأس الماؿ : التدريب و صقل المعارف و الميارات -

الفكرم ك صقؿ معارفيـ ك ميارتيـ باستمرار بشكؿ يجعميـ مكاكبيف لآخر التطكرات العالمية 
 المعاصرة، ك يزيد مف قدراتيـ الابتكارية ك الإبداعية في إنتاج الشيء الجديد لصالح منظماتيـ،

 ك تأتي ذلؾ مف خلبؿ إشراكيـ في البرامج التدريبية أك إرساليـ إلى المعاىد ك الجامعات 
 1.المتخصصة

 يمثؿ رأس الماؿ الفكرم كالمحافظة عميو عاملب ميما لبقاء المنظمة ك استمرارىا لأنو يمثؿ :عامل بقاء :رابعا
 .الفئة الممتازة التي تككنت لدييا الخبرة العممية ك العممية المتراكمة

 تتطمب عممية جعؿ المنظمات متعممة إنفاؽ تكمفة كبيرة لأغراض الاستشارة التي :تكمفة الاستشارة :خامسا
تقدميا منظمات ك مكاتب متخصصة في ىذا المجاؿ، ك بعد ذلؾ احد أسباب المحافظة عمى رأس الماؿ 

 2.الفكرم
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 أساليب المحافظة عمى رأس المال الفكري: الفرع الثالث
إتباع إستراتجية عمؿ ذات قكائد عقلبنية تمكنيا      ك لممحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم يجب عمى المنظمة

مف حماية كيانيا مف الظركؼ المستقبمية ك المجيكلة في ظؿ المنافسة الشديدة ك ىذه الإستراتجية يمكف أف 
 :تبنى عمى القكاعد التالية

ك ىي مجمكعة عكامؿ لمؤثرات خارجية المثيرة لمفرد ك التي تدفعو : تنشيط الحافز المادي و الاعتباري: أولا
 لأداء الأعماؿ المككمة إليو عمى أكمؿ كجو مف خلبؿ إشباع حاجاتو ك رغباتو المادية ك المعنكية
 : ك الاجتماعية ك ترشده إلى سمكؾ معيف ك يتضح مف مفيكـ أف الحافز المادم ك الاعتبارم يؤكد

 .الجكانب المادية مثؿ الأجكر ك المكافآت ك المشاركة بالأرباح ك الحكافز الإبداعية .1
الجكانب المعنكية ك تشمؿ إشعار العامميف بأىميتيـ ك إشراكيـ في الإدارة، الأكسمة ك الشارات منح  .2

 .الألقاب، كتب الشكر
 .الجكانب الاجتماعية ك تضـ احتراـ العامميف ك تعزيز مكانتيـ في المجتمع .3
  يشير التقادـ إلى عجز الفرد عمى تطكير ميارتو ك خبراتو باستمرار :التصدي لمتقادم التنظيمي: ثانيا

ك تخمفو عف مسايرة التطكر ك التجديد ك الذم يحصؿ في حؽ الاختصاصي اك قد يعبر عنو بالقادة الذيف 
يفكركف بأسمكب تقميدم محاكليف الإبقاء عمى الكضع الحالي دكف محاكلة تغييره لأف التغيير يحمؿ في طياتو 

تغيير في مكانتيـ الاجتماعية ك الاقتصادية ك بيذا يككف القائد التقميدم ميالا لمتقادـ بمالو مف مكاقؼ 
أما التصدم لمتقادـ فيعني .متزامنة حياؿ التغيير ك محاكلة إبقاء مستكل الأداء كما ىك عميو دكف تطكير

جميع الإجراءات ك الكسائؿ التي تتخذىا المنظمة مف أجؿ تطكير قدرات ك إمكانيات ك خبرات ك ميارات 
العامميف فييا ك باستمرار مما يجعميـ قادريف عمى مكاكبة آخر التطكرات الجارية ىنالؾ عدة أنكاع مف التقادـ 

 :التنظيمي يجب التصدم ليا
 تقادـ المعرفة ك يشمؿ تقادـ الخبرات ك الميارات الإدارية ك تقادـ الخبرات ك الميارات الفنية  .1

 .ك تقادـ الخبرات المينية
 .تقادـ القدرات ك يظير تحت تأثير الجكانب الشخصية الذاتية .2
 .التقادـ الثقافي ك يتبمكر تحت تأثير القيـ ك المعتقدات ك العادات الاجتماعية .3
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 الإحباط التنظيمي ىك حالة نفسية تنشأ مف جراء فشؿ الفرد في انجاز أك :مواجية الإحباط التنظيمي: ثالثا
 تحقيؽ أىداؼ معينة بسبب كجكد عكائؽ ك عقبات مادية كالاعتداء الشخصي، تخريب الآلات 

الخ ، ك عكائؽ نفسية كعدـ الرضا، الاستياء، التكتر ، القمؽ، الانطكاء ك الاكتئاب عكائؽ ...  ك المعدات
 1.آخر تنظيمية لا يمكف مكاجيتيا ك السيطرة عمييا أك التحكـ فييا

 إف الاغتراب يعبر عف حالة نفسية اجتماعية تسيطر عمى الفرد :تقميل فرص الاغتراب التنظيمي: رابعا
الاغتراب التنظيمي يعبر عف عدـ : ك تجعمو غريبا ك بعيدا عف نكاحي عممو ك يعبر عنو الضائع كما يمي

التكيؼ مع المحيط ك البيئة أك أنو الحالة التي تعبر عف ضعؼ القدرة عمى التكيؼ مع الظركؼ البيئية 
الجديدة كما أف تقميؿ فرض الاغتراب التنظيمي قد يككف مف خلبؿ التحفيز، محاكلة جعؿ العامميف يستردكف 

ك ما ييمنا ىما ىك أف . ك ىك ما يمكف المؤسسة مف احتكاء ىذا الاغتراب. ثقتيـ في أنفسيـ ك كذا متطمباتيـ
المبتكريف ك المبدعيف، ك كذا أصحاب القدرات المتميزة ك المعبر عنيا برأم الماؿ الفكرم ىـ الأكثر إحساسا 
بالاغتراب مف الآخريف ككنيـ يسعكف إلى اكتشاؼ أك ابتكار مبادئ ك أراء جديدة، كثيرا ما تككف مناقضة 

كاف ك لا يزاؿ : المحافظة عمييـ بقكلو  يطمب بضركرةArnoldك ىك ما جعؿ. لممعايير السائدة في محيطيـ
 .ك سيبقى المبدعكف ىـ الثركة الحقيقية للؤمة، ك الكطف في حالة رعايتيـ ك استثمار إبداعيـ ك عدـ غربتيـ

 يقصد بالتميز التنظيمي جميع الكسائؿ ك الأساليب التي مف شأنيا زيادة :تعزيز التميز التنظيمي: خامسا
عدد المساىمات الفكرية لمعامميف بالمؤسسة مف خلبؿ امتصاص المعرفة المفيدة ك الأفكار الجديدة المتكاجدة 
بعقكليـ عف طريؽ تشجيع الإبداع ، الابتكار، العمؿ بركح الفريؽ، احتراـ الآراء، زيادة الحكارات المفتكحة بيف 

جميع المستكيات الإدارية في المؤسسة، ك ىذا مف شأنو زيادة عدد المتميزيف في المؤسسة أم زيادة رأس 
 2. الماؿ الفكرم مما يمنح المؤسسة سمة القكة ك البقاء

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .14ك13. ،صذكره عيسى دراجي، مرجع سابؽ 

 .63-62. ،صذكره دحماني عزيز، مرجع سابؽ 2
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 خلاصة الفصل الأول

إف أىـ مظاىر اقتصاد المعرفة بركز نظرية رأس الماؿ الفكرم التي تقكـ عمى فرضية أساسية مفادىا     
كجكد اختلبؼ بيف أفراد في ما يتعمؽ بمقدار الاستثمار في مياراتيـ، ك خبرتيـ، ك قدرتيـ، ك بناء عمى ذلؾ 

 .أصبح الفرد أصلب مف أصكؿ المؤسسة إذ يمكف تحديد قيمتو

    إف المنظمة الناجحة ىي التي ليا القدرة في الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم ك الاىتماـ بالقدرات 
 الإبداعية لديو ك تطكيره، ك ذلؾ يساعدىا عمى زيادة إنتاجيتيا ك زيادة ربحيا، تحسيف علبقاتيا مع العملبء 

 . ك المكرديف، مما يساىـ في إنشاء نظاـ إدارة المعرفة فعاؿ لدييا
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 تمييد 

    تشكؿ إدارة المعرفة أحد التطكرات الفكرم المعاصرة في عالـ الأعماؿ ك تعاظـ دكرىا بعد أدركت 
المؤسسة أف الميزة التنافسية تعتمد أساس عمى المكجكدة الفكرم ك أصكؿ المعرفة ك استثمارىا بما يعزز مف 

 .الإبداع المستمر ك تحقيؽ التفكؽ التنافسي

    ك تعد إدارة المعرفة أداة المنظمات الفاعمة لاستثمار رأس الماؿ الفكرم مف خلبؿ جعؿ الكصكؿ الى 
 .المعرفة المتكلدة عنيا بالنسبة للآخريف المحتاجيف إلييا سيمة ك ممكنة

 :     ك لتكضيح ذلؾ ارتأينا أف نقسـ ىذا الفصؿ الى ثلبثة مباحث ىي

 مدخؿ إلى إدارة المعرفة:  المبحث الاكؿ

 أساسيات تطبيؽ إدارة المعرفة: المبحث الثاني

  تحقيؽ الادارة المعرفةمعلبقة رأس الماؿ الفكرم ك دكره ؼ: المبحث الثالث
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  مدخل إلى إدارة المعرفة:المبحث الأول

حظي مكضكع إدارة المعارؼ باىتماـ كبير مف قبؿ الباحثيف ك الممارسيف ك يعرؼ عدد المؤلفات     
 المقالات 

ك البرمجيات المتعمقة بيذا المكضكع تزايد منقطع النظير سنة بعد آخرل، ك مع ذلؾ بقي ىذا المجاؿ كثير 
الغمكض لأف المؤسسات التي تنفد برامج إدارة المعارؼ تمارس في الكاقع تحت ىذا العنكاف نشاطات جد 
متنكعة ليذا سكؼ نتطرؽ في المبحث إلى مفاىيـ أكلية تساعد في الفيـ إدارة المعرفة منيا تعرؼ عمى 

 1.المعرفة ك أيضا نشأة ك إدارة المعرفة ك أخيرا مبادئ ك أىداؼ إدارة المعرفة
 مفاىيم الأساسية حول المعرفة: المطمب الأول

إف المعرفة حقؿ قديـ متجدد، برز الاىتماـ بيا مند آلاؼ السنيف، ك اليكـ تنظر المنظمة الحديثة إلى     
 .المعرفة عمى أنيا تعد أساس فاعلب لتحقيؽ الميزة التنافسية ك لعمميات الإبداع ك الابتكار

تعريؼ كمصادر : بيذا قكمنا تطرؽ في ىذا المطمب إلى أىـ عناصر متعمؽ المعرفة ك ىـ كالتالي    
 2.كأىمية خصائصو، أنكاع ك عكامؿ مؤثر في المعرفة

 تعريف ومصادر المعرفة: الفرع الأول

 تعريف المعرفة: أولا

البيانات ك المعمكمات ك ىنا لابد مف : يختمط مصطمح المعرفة لدل الكثير بمصطمحيف آخريف ىما
 .التكضيح لفيـ طبيعة الاختلبؼ بيف المصطمحات الثلبثة

تعرؼ البيانات عمى أنيا المادة الخاـ ك ىي مجمكعة مف الحقائؽ غير المرتبطة عف الأحداث ك بالتالي     
فإنيا تصؼ جزءا مما حدث كلا تقدـ أحكاما أك تفسيرات أك قكاعد لمعمؿ ك بناء عميو فإنيا لا تخبر عما 

يجب فعمو، ك ىي أيضا ملبحظات غير ميضكمة ك حقائؽ غير مصقكلة تظير في أشكاؿ مختمفة قد تككف 
 أرقاما 

 

                                                           
، مؤسسة الثقافة الجامعية، الطبعة الأكلى تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب، بف عبك الجيلبلي،  1

  .142.،ص2009الإسكندرية،
، الممتقى الدكلي حكؿ الإبداع ك التغيير التنظيمي دور إدارة المعرفة في تعزيز الإبداع المنظمةعبد الله عمي، بكسيكة نذير،  2

 .4.في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحمب، البميدة ،ص
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 1.أك حركفا أك كممات أك إشارات متناظرة أك صكرا دكف أم سياؽ أك تنظيـ ليا

  المعموماتInformation: تشكؿ مفيكـ المعرفة ىي مجمكعة ك مف البيانات المنظمة ك المنسقة 
تكليفية مناسبة بحيث تعطي معنى خاص ك تركيبة متجانسة مف الأفكار ك المفاىيـ التي تمكف 

 .الإنساف مف الكصكؿ إلى المعرفة ك اكتشافيا
  المعرفةKnowledge  : ىي تجميع لممعمكمات ذات المعنى ككضعيا في نص يمكف لمكصكؿ إلى

 2.فيـ ما يمكف مف الاستنتاج

 ىي تطبيؽ المعرفة ك استخداميا لمكصكؿ إلى Wisdomك تعرؼ أيضا المعرفة بأنيا حكمة ك الحكمة    
 .قرارات حصيمة المكافؽ الخلبقية ك ىي أساس الابتكار

ك ىناؾ ارتباط كثيؽ بيف مصطمح المعرفة ك مصطمحات البيانات ك المعمكمات ك الحكمة ك أنيا لا     
تنفصؿ عف بعضيا بعض حيث تشكؿ فيما بينيا بناءا ىرميا قاعدتو البيانات ك ذركة سنامو الحكمة ك الشكؿ 

 3.يكضح التمييز (1.2)
 يكضح ىرمية المعرفة (1.2)الشكؿ 

 
 

 

 

 

 

 

   19.، ص2012، الطبعة الأكؿ، الإسكندرية، أساسيات إدارة المعرفة، دار الثقافة العمميةالنشار، السيد السيد 

                                                           
 .37.، ص2008ربحي مصطفى عمياف، إدارة المعرفة، دار الصفاء لمنشر ك التكزيع، الطبعة الأكلى، عماف، 1
، المؤتمر الدكلي الأكؿ لجمعية المكتبات تطبيق إدارة المعرفة في مكتبات الجامعة الخاصة السوريةعمي حسيف السمير،  2

. 7.، ص2013 أكتكبر، عماف، الأردف، 29/31الأردنية المكتبات ك مراكز المعمكمات بيئة رقمية متغيرة، 
 20-19.، ص2012، الطبعة الأكؿ، الإسكندرية، أساسيات إدارة المعرفة، دار الثقافة العمميةالسيد السيد النشار،  3
 

 الحكمة

 البيانات

 المعمومات

 المعرفة
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مزيج مف الخبرة المؤطرة، القيـ معمكمات "عمى أنيا  Prusak (1999)ك  Davenport حيث يعرفيا    
 ذات سياؽ ك كذلؾ البصيرة ك الحدس، ك الذم يكقر بيئة ك إطار لتقييـ ك دمج الخبرات 
 ك المعمكمات الجديدة، حيث أنيا تصبح جزء لا يتجزأ مف الركتينات التنظيمية ك العمميات

 ".ك الممارسات ك القكاعد
 عمى أنيا المعمكمات الكامنة في عقكؿ الأفراد فيي معمكمات i Alav ٚ Leidner 2001ك يعرفيا     

 شخصية مرتبطة بالحقائؽ، الإجراءات، المفاىيـ، التفسيرات، الأفكار، ك كذلؾ المشاىدات
 .ك الأحكاـ

 1.ك كذلؾ تعرؼ أيضا بأنيا نتيجة المعالجة الإدراكية الناجمة عف تدفؽ محفزات جديدة    

 مصادر المعرفة: ثانيا

لما كانت المعرفة مكردا حيكيا ك لا يأتي مف فراغ، بؿ يتكلد عف مصادر معينة ينبغي التطرؽ إلى ذلؾ     
 .المصادر التي تمثؿ المنبع الأساسي ليا

ذلؾ المصدر الذم يحكم أك بجمع : " مصدر المعرفة بأنو(Saffady)ضمف ىذا السياؽ فقد عرؼ     
 .المعرفة ك أكد عمى أف الذكاء ك التعمـ ك الخبرة أمكر تحدد حدكد المعرفة للؤفراد

  عمى كجكد مصدريف مف مصادر الحصكؿ عمى المعرفة أك اكتسابيا( Marquardt)ك قد بينت دراسة     
 . ك ىما المصدر الداخمية ك المصدر الخارجية

 تتمثؿ المصادر الداخمية في خبرات أفراد المؤسسة المتراكمة حكؿ مختمؼ :المصادر الداخمية .1
 المكضكعات ك قدرتيا عمى الاستفادة مف تعمـ الأفراد ك الجماعات ك المؤسسة ككؿ ك عممياتيا
ك التكنكلكجيا المعتمدة، ك مف الأمثمة عمى المصادر الداخمية الإستراتجية، المؤتمرات الداخمية 

المكتبات الالكتركنية، التعمـ الصفي، الحكار، العمميات الداخمية للؤفراد عبر الذكاء ك العقؿ ك الخبرة 
 .ك الميارة أك مف خلبؿ التعمـ بالعمؿ ػك البحكث ك براءت الاختراع الداخمية

 ك ىي تمؾ المصادر التي تظير في بيئة المحيطة، ك التي تتكقؼ عمى نكع :المصادر الخارجية .2
 العلبقة مع المؤسسات الأخرل الرائدة في الميداف أك الانتساب إلى التجمعات التي تسيؿ عمييا 

 
 
 

                                                           
حالة الجزائر، المؤتمر التاسع للبقتصاد : دور اقتصاد المعرفة في الحد من البطالةالعشعاشي عبد الحؽ، حكحك مصطفى،  1

. 4.،ص2003 سبتمبر، اسطنبكؿ، تركيا،9/10 النمك العدالة ك الاستقرار مف منظكر إسلبمي،(ICIEF) ك التمكيؿ الإسلبمي 
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 عممية استنساخ المعرفة، كمف أمثمة ىذه المصادر المكتبات ك الانترنت ك القطاع الذم تعمؿ فيو .3
المؤسسة ك المنافسكف ليا ك المكردكف ك الزبائف ك الجامعات ك مراكز البحث العممي ك براءات 

 1.الاختراع الخارجية ك تعد البيئة المصدر الخارجي لممعمكمات ك المعرفة

 خصائص و أىمية المعرفة: الفرع الثاني

 .سكؼ نتطرؽ في ىذا فرع إلى ما يميز المعرفة عف غيرىا ك أيضا أىمية المعرفة

 خصائص المعرفة: أولا

 :لممعرفة خصائص متعددة مف أىميا مايمي

فقد ميزت المعرفة الإنساف عف باقي الكائنات الحية، كما أنو ىك الذم ينقميا مف جيد : أنيا إنسانية .1
لآخر، ك ىك القادر عمى إيجادىا ك ىضميا ك تكليدىا ك تجديدىا، ك جدير بالذكر أف كثيرا مف 

 .المعارؼ يحتفظ بيا عمى نحك خلبؼ
ك أنيا تكجد كمنتج معرفي ك بمعزؿ عف المنتجات المادية : أنيا مجرد أثيرية و غير ممموسة .2

 .الأخرل
إذا تتككف مف المعرفة ك تحدث عمى فترات زمنية طكيمة نسبيا، ك تتراكـ ك يحتفظ بيا : أنيا تراكمية .3

 2.الفرد أك المنظمة بغرض معالجة مشكلبت أك مكاقؼ معينة
  عمى عكس المعمكمات التي تخضع دائما لحالات:ارتباط المعرفة بالحقيقة و إدراك اليقين .4

ك ظركؼ أقؿ يقينا، ك ليذا نجد أف معظـ القرارات المرتبطة بالمعمكمات يقع تحت ضغكط حالات 
أما بالنسبة إلى المعرفة فنجد أنو عندما يجد المرء حقائؽ جديدة أك يكتشؼ . المخاطرة ك عدـ التأكد

 ىذه الحقائؽ فيكتسب تجربة ك خبرة جديدتيف يقترب فييما مف درجة الاعتقاد، فالمعرفة تقكد إلى 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، دراسة تطبيقية عمى الكميات ك المعاىد التقنية المتكسطة إدارة المعرفة و أثرىا عمى تمييز الأداءنضاؿ محمد الزطمة،  

 .19.،ص2011العاممة في قطاع غزة، مذكرة ماجستير، الجامعة الإسلبمية، غزة،
 .64-63.عمر أحمد ىمشرم، مرجع سابؽ ذكره،ص 2
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ىي مجرد - ك الحؽ يقاؿ–إف المعرفة مف دكف اعتقاد أك مف دكف يقيف . اليقيف بخطكات ثابتة
 1.معمكمات مطبكعة

غالبا ما تتحدد ضمف إطار مرحمة تاريخية محددة، فمعرفة القرف التاسع : الحدود الزمنية و المكانية لممعرفة
عشر غير معرفة القرف العشريف ك التي بدكرىا لف تككف معرفة القرف الكاحد ك العشريف، كما أنيا تختمؼ مف 

المعرفة بذلؾ تعكس حاجات، متطمبات ك درجة تطكر المجتمع ما . مكاف إلى آخر ك مف مجتمع إلى آخر
 عمى أف مفيكـ الاختلبؼ ىنا لا يعني المقاطعة أف صح القكؿ فمعرفة اليكـ مكجكد بفضؿ معرفة الأمس

 .  ك ىكذا
ييدؼ التسبيب ك التعميؿ إلى إشباع رغبة الإنساف في : (التسبيب و التعميل)بحث عن الأسباب  .5

البحث ك التعميؿ لكؿ شيء، ك إف معرفة أسباب الظكاىر لأف ذلؾ يمكننا مف التحكـ فييا ك تطكيعيا 
 .فالمعرفة في النياية ىي سمكؾ عقمي

فيي يمكف أف تكلد عندما تتككف مف خلبؿ تجاربنا الخاصة إذ كجدت : المعرفة ليا دورة في الحياة .6
ليا أرض خصبة تساعد عمى تكليد معارؼ جديدة دكما ك ىذا ما يجعميا تعيش ك تتطكر ك تؤثر 

كما يمكف أيضا أف تمكت بمكت صاحبيا أك بحمكؿ معارؼ آخر محميا أك ينضب بؿ في . أيضا
 2.تزايد مستمر ك ىذه الخاصية تتفرد بيا المعرفة

 :يمكف تمخيص أىـ خصائص المعرفة فما يمي    

 .أف المعرفة تككف حدكد زمنية ك مكانية*

 أف المعرفة تككف نتيجة التفكير ك ىذا التفكير ناتج عف التفكير ميزىا بيا الإنساف عف سائر المخمكقات *

 .أيضا المعرفة تككف نتيجة بحث عف الأسباب لظاىرة معيف*

 .أف المعرفة ىي منتكج غير مممكس بمعنى أنيا منتكج معرفي لا يمكف لمسو أك رؤيتو بعيف المجرد*

 

 

                                                           
1
 لمدراسات الإمارات، مركز إستراتجية، مجمة دراسات نظم أدارة المعرفة و رأس المال الفكري العربيسعد غالب ياسيف،  

  20.، بدكف سنة نشر،ص124، العددالإستراتجية ك البحكث 
ة، مذكرة ماجستير في عمـ المكتبات، جامعة تف دراسة ميدانية بمكتبات، جامعة با:تمكن المعرفة في المنظمةسمراء كحلبت،  2

 .50.،ص2009-2008، قسنطينة،لمنتكر
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 أىمية المعرفة: ثانيا

 تبرز الأىمية لممعرفة في الكقت الحاضر، نتيجة ثكرة المعرفة المرتبط بثكرة المعمكمات ك الاتصالات    

 ك استخداـ نتائج ك إفرازات ك معطيات المعرفة العممية في كافة مجالات عمؿ الاقتصاد ك تطكر نشاطاتو

 :ك نمكه الذم يتمثؿ فيما يمي

الزيادة المستمرة ك السريعة في استخداـ مضاميف المعرفة ك معطياتيا ك إفرازاتيا في كافة مجالات  .1
 .الأعماؿ

 .تمثؿ المعرفة العممية الأساس الميـ في تحقيؽ الابتكارات ك الاكتشافات ك الاختراعات التكنكلكجية .2
الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصمة المباشرة بالمعرفة، ك التي ينجـ عنيا تككيف رأس الماؿ  .3

المعرفي الذم تمثمو الأصكؿ غير المادية ك غير المممكسة ك ما ينجـ عنو مف زيادة في نتاجات 
 .المعرفة ك العمـ، ك الذم يتسع حجمو باستمرار

 الزيادة المستمرة في المؤسسات ك المشركعات التي تعمؿ في مجاؿ المعرفة تكليدا، ك إنتاجا .4
 .البحكث الخ ك استخداما، ك التي تمثميا شركات المعمكمات ك الاتصالات، ك البرمجيات ك

 1.الزيادة المستمرة في إعداد العامميف في مجالات المعرفة، ك في الأعماؿ كثيفة العمـ .5

 أنواع و العوامل المؤثرة في المعرفة: الفرع الثالث

أىـ أنكاع المعرفة ك أكثر شيكعا ك نتطرؽ أيضا إلى : في الفرع سكؼ نتطرؽ إلى عنصريف ميماف ك ىـ    
 .أىـ العكامؿ المؤثرة في المعرفة

 أنواع معرفة: أولا

تـ تقسيـ معرفة إلى عدة أنكاع كفؽ كجيات نظر مختمفة، لكف أغمب الباحثيف يتفقكف عمى تصنيؼ     
المعرفة ضمف نكعيف ىما المعرفة الضمنية ك المعرفة الصريحة ك بالتالي قبؿ المركر إلى دراسة ىذا النكعيف 

 .لابد مف المركر عمى بقية التصنيفات الأخرل
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 عالـ الكتب الحديث ك جدارا لمكتاب العالمي، الطبعة الأكلى، إدارة المعرفة ونظم المعمومات،أحمد الخطيب، خالد زيغاف،  

 .9.،ص2009الأردف،
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 . مف التصنيؼ قد يأخذ في الحسباف فرص تمثيميا في تكنكلكجيا المعمكمات:1تصنيف

كيؼ يجب أف تحؿ  Procédural Know ledge تصؼ المعرفة الإجرائية :المعرفة الإجرائية .1
 ك تعد القكاعد ك البرامج. المشكمة، كما تكجو الانتباه إلى الطريقة التي نعمؿ بيا الأشياء

 .ك الإجراءات، الأنماط النمكذجية لممعرفة الإجرائية
 ماىك معركؼ حكؿ Déclarative Know ledge تكضع المعرفة الإعلبنية :المعرفة الإعلانية .2

المشكمة ك يتضمف ىذا النكع ممف المعرفة تعبيرات بسيطة للبختيار ما بيف الصكاب ك الخطأ كما 
 .يتضمف عبارات تمثؿ أكصافا كاممة لممفيكـ الكائف

 تكصيؼ المعرفة نفسيا بيا يساعد Meta Know ledgeتتناكؿ المعرفة البعدية : المعرفة البعدية .3
عمى احتيار المعرفة الملبئمة لممشكمة، ك في تعزيز كفاءة النظاـ الخبير في حد المشكلبت بفاعمية 

 .مف خلبؿ تكجيو الإدراؾ ك التفكير في الاتجاه الصحيح
 لٛاػذ إٌّطك Heuristic Know ledge تستخدـ المعرفة الاستكشافية :المعرفة الاستكشافية .4

ٌضجظ ػ١ٍّخ اٌزفى١ش ٚ الإدسان ٚ رذػٝ اٌّؼشفخ الاسزىشبف١خ ٚ أ٠ضب اٌّؼشفخ اٌسطح١خ، ٚ ٟ٘ فٟ 

.حم١مخ الأِش ِؼشفخ ردش٠ج١خ رشافك اٌّشء خلاي ردبسثٗ فٟ حً ِشىلاد سبثمخ
1 

 .(Lundvall, 1999): 2تصنيف

 . ك تعبر عف المعرفة حكؿ الحقائؽ التي يمكف ترميزىا(Know – What)ماذا  –معرفة  .1
 . ك ىي معرفة حكؿ المبادئ ك القكانيف(Know – Why)لماذا  –معرفة  .2
 . ك ىي الميارات ك القابمية لتنفيذ ميمة معينة بنجاح(Know- How)كيؼ -معرفة  .3
ماذا، أك مف يعرؼ كيفية أداء -  ك ىي المعمكمات حكؿ مف يعرؼ(Know-Who)مف–معرفة  .4

 2.ماذا

 .المعرفة بالإدراؾ المباشر ك المعرفة بالكصؼ: 3تصنيف 
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 .22-21.ص،مرجع سابؽ ذكرهسعد غالب ياسيف،  
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 :ك آخركف ك ىك يميز بيف" كليـ جيمس"    ىذا التميز قدمو براتراند رسؿ ك قاؿ بو أيضا 

 .معرفة الحقائؽ .1
 .معرفة الأشياء .2

أما المعرفة الأشياء فيي معرفة لمكضكعات الحس ك .     ك معرفة الحقائؽ ىي معرفة أف شيئا ماىك الحقيقة
 :في ىذه المعرفة بيف نكعيف ىما" رسؿ"لقد ميز 

 ىي التي تأتي للئنساف عف طريؽ انطباعات الحس فالعيف ترل ك الأذف : المعرفة بالإدراك المباشر
 .تسمع ك الأنؼ يشـ

 ك ىي كصؼ الأشياء بطريقة معينة: المعرفة بالكصؼ 
المعرفة في ىذه الحالة تككف معرفة بالإدراؾ  (محمد ميراف/أنا أعرؼ د)عندما يقكؿ الإنساف : 1مثاؿ

 .(معرفة إدراؾ مباشر)المباشر بأنير رآه ك استمع إليو 
فالمعرفة في ىذه الحالة تككف بالكصؼ  (محمد ميراف شاعر/ د)عندما يقكؿ الإنساف : 2مثاؿ

 1.فالإنساف يصؼ شيئا

 :تتميز بيف نكعيف مف المعرفة: 4تصنيف 

 ك ىي كؿ ما يمكف التعبير عنو بالمغة ك أشكاؿ التعبير الرياضية كالمعدلات:المعرفة المعمنة  
 .ك الأدلة ك الكتابات المختمفة ك ىذا النكع مف المعرفة قابؿ للبنتقاؿ بسيكلة بيف الأفراد بشكؿ معيف

 ك ىي المعتقدات ك الاتجاىات ك المدركات ك القيـ الذاتية :المعرفة الذاتية أو الكامنة في الإنسان 
التابعة مف التجارب الشخصية للئنساف ك التي تمثؿ جماعة مفاىيمو ك تجارب ك خبراتو المختزنة 

 .2داخمو ك التي لا تعبر عنيا صراحة ك لا يتـ تناقميا بيف الأفراد بشكؿ رسمي معمف

تكجد عدد تصنيفات آخرل لممعرفة غير أنيا تنصب في إطار نمطي كاحد يصنؼ المعرفة إلى : 5تصنيف
 .المعرفة صريحة ككاضحة أك ظاىرة ك معرفة ضمنية كاممة
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 .16.،ص 2012، ، دار المسيرة، الطبعة الأكلى، عمافاتجاىات معاصرة في نظرية المعرفةعصاـ زكريا جميؿ،  
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 ليست قاصرة عمى الفرد فقط كلكف لمشخصية المعنكية معرفتيا الضمنية أيضا  :المعرفة الضمنية
 فيناؾ ثقافة المؤسسة التي في المعرفة الخاصة بيا، ك طريقة فيـ الأشياء، ك في القياـ بالأعماؿ

 ك المياـ، ك أىدافيا ك التي تتككف خلبؿ فترة طكيمة مف الخبرات، فضلب عف ما يتكافر لدل فريؽ 
 .ك قد يطمؽ عمييا المعرفة المخفية أك الذاتية أك الداخمية. العمؿ بيا مف معارؼ ضمنية

 فيي المعرفة المكتكبة أك المسجمة التي تحتكييا كسائط المعمكمات أيا كاف شكميا : المعرفة الصريحة
مخطكط أك مطبكع أك مسمكع أك مرئي أك رقمي ك غيرىا مف كسائط الذاكرة الخارجية، ك مف ثـ 

 فيي معرفة سيمة الكصؼ ك التحديد ك يمكف تحكيميا مف لغة إلى أخرل ك مف شكؿ إلى آخر
ك يمكف للؤفراد إعادة قراءتيا ك إنتاجيا، ك تخزينيا ك استرجاعيا، ك المشاركة ك تقاسميا ك التعمـ 

منيا فيي معرفة عامة ك خبرة مشتركة، لذلؾ يطمؽ عمييا المعرفة الرسمية أك المعمنة أك الظاىرية أك 
 1.الخارجية

 .    ك يمكف تمخيص في الجدكؿ التالي، خصائص كؿ المعرفة الضمنية ك الصريحة

 يمثؿ مقارنة بيف خصائص المعرفة الصريحة ك المعرفة الضمنية (1،2)   جدكؿ رقـ 

 خصائص المعرفة الصريحة خصائص المعرفة الضمنية

القدرة عمى التأقمـ ك التكيؼ ك التعامؿ  -
 .كؿ جديد ك الحالات النادرة

 .ميارة، معرفة لماذا ك الاىتماـ بماذا -
القدرة عمى التشارؾ ك تقاسـ الرؤية ك نقؿ  -

 .الثقافة مف خلبؿ تدريب ك تعميـ الأفراد
تحكيؿ المعرفة المكتسبة ك المجربة مف  -

 .شخص الآخر ككجيا لكجو

 قدرتيا عمى الانتشار ك التكالد ك النمك -
 .ك الاكتساب في داخؿ المؤسسة

 .القدرة عمى تعميميا ك تدكينيا -
 .القدرة عمى تنظيميا ك تصنيفيا -
القدرة عمى تفسير الرؤية إلى رسالة  -

 .مكجية ك دليؿ عممياتي
 تحكيؿ المعرفة إلى منتجات ك خدمات -

 .ك عمميات

Source : Kimiz  KNOW ledge Management in theory and practice, Elsevier Butter Worth the 

Heinemann, USA, 2005, p8. 
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 العوامل المؤثرة في المعرفة: ثانيا

    ك يقصد بيا مجمكعة العكامؿ التي تؤدم إلى اكتساب المعرفة ك تكليد معارؼ جديدة في المجالات 
 :المختمفة ك مف أبرزىا ما يمي

المراكز البحثية مف العكامؿ المؤثرة ايجابيا في إنتاج ك تكليد : مدى توفير مراكز البحث و التطوير .1
 .المعرفة ك كذلؾ معرفة كيفية استخداميا ك تطبيقيا

 فكمما :مدى توفر الكوادر البشرية المؤىمة و المدربة عمى إجراء التجارب و القيام بالأبحاث العممية .2
كامف ىنالؾ عدد كاؼ مف الأفراد المؤىميف عمميا القادريف عمى إجراء التجارب ك القياـ بالأبحاث 
العممية كانت ىناؾ عممية إنتاج ك تكليد المعارؼ بشكؿ أكبر، ك تشير ىذه أيضا إلى قياـ الدكلة 

 .بإجراءات معينة مف شأنيا أف تعمؿ عمى جذب الكفاءات المياجرة
  ىناؾ علبقة طردية بيف نكعية ك عدد الأبحاث ك التجارب العممية:مدي توفر الدعم المالي اللازم .3

  ك مدل تكفير الدعـ المالي اللبزـ مع بقاء العكامؿ الأخرل ذات علبقة ثابتة، فكمما زاد الدعـ المالي 
 زادت كمية الأبحاث ك التجارب العممية ك تحسنت نكعيتيا، حيث يؤثر الدعـ المالي عمى تكفير

 . ك تدريب الككادر البشرية ك تكفير المعدات اللبزمة ك الإنفاؽ عمى التجارب العممية ك الأبحاث
حيث أف تكفرىا يؤثر ايجابيا عمى تكليد إنتاج المعارؼ الجديدة، : الحوافز بشقييا المادي و المعنوي .4

 .كما تسيـ أيضا بجمب الكفاءات المياجرة ك تشجيعيا عمى العكدة إلى مكطنيا الأصمي ك العمؿ فيو
 حيث انو مطمب ضركرم لإنتاج المعرفة ك الكصكؿ إلى الابتكارات الحديثة، فلب بد مف :الإبداع .5

 .إيجاد الخطط اللبزمة التي مف شأنيا أف تسيـ في تربية الإبداع ك إنتاج المبدعيف
بما تحتكم مف خطط دراسية ك مناىج ك مقررات : المؤسسات التعميمية بجميع أنواعيا و مراحميا .6

دراسية ك طرؽ تدرسي ك مكعية مدرسيف ك طمبة، إذ تحتاج ىذه منظكمة تنقؿ التعميـ مف مرحمة نقؿ 
 .المعمكمات إلى معرفة تطبيؽ في مجالات الحياة العممية المختمفة

حيث أنيا تحتكم عمى مضاميف مف شأنيا أف تساىـ في : الأوضاع العامة، السياسية و الاجتماعية .7
 1.دعـ المعرفة ك تقدـ التسييلبت اللبزمة
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 إدارة المعرفة نشأة و تعريف: المطمب الثاني

    تعتبر إدارة المعرفة مف احدث المفاىيـ في عمـ الإدارة، مف أىـ السمات الحيكية للؤنشطة التي تؤثر عمى 
 .نكعية ك جكدة العمؿ، ك قد احتمت مكانا مرمكقا ك حيكيا في شتى المجالات الإدارية ك الفنية ك التجارية

    تعتبر إدارة المعرفة مف احدث المفاىيـ في عمـ الإدارة، مف أىـ السمات الحيكية للؤنشطة التي تؤثر عمى 
 نكعية ك جكدة العمؿ، ك قد احتمت مكانا مرمكقا ك حيكيا في شتى المجالات الإدارية ك الفنية ك التجارية

 .    ك منو سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى نشأة ك تعريؼ الإدارة المعرفة

 نشأة إدارة المعرفة:  الفرع الأول

 .    قبؿ أف نتطرؽ إلى تعريؼ الإدارة المعرفة سكؼ نعرؼ نشأة الإدارة المعرفة

    تعتبر إدارة المعرفة قديمة ك جديدة في الكقت نفسو، فقد درج الفلبسفة عمى الكتابة في ىذا المكضكع مند 
آلاؼ السنيف، ك لكف الاىتماـ بعلبقة المعرفة مع ىيكمة أماكف العمؿ ىي جديدة نسبيا ك مف المؤكد أف 

الكثير قد كتب عف ىذه العلبقة، ك لكف معظمو كاف خلبؿ السنكات القلبئؿ الماضية ك مند مطمع التسعينات 
، ك في المؤتمر الأمريكي الأكؿ بذكاء الاصطناعي أشار ادكارد فراينيكـ 1980مف القرف المنصرـ في عاـ 

Edwardالى عبارتو الشييرة المعرفة قكة Know ledge is Power  ك مند ذلؾ الكقت كلد حقؿ معرفي
 كمع كلادتو استحدثت سيرة كظيفية  Know ledge Engineeringك"  ىندسة المعرفة"جديد أطمؽ عميو 

  ظير حقؿ جديد أخر، نتيجة لإدراؾ أىمية المعرفة في عصر1997جديدة في ىندسة المعرفة ك في عاـ 

 ك قد تبع ىذا التطكر تغييرا في عناكيف"  ledge Management Know إدارة المعرفة" المعمكمات ك ىك

 الدكريات المتعمقة بالمكضكع مف بينيا تغيير عنكاف مجمة إعادة ىندسة إدارة الأعماؿ الى إدارة ك معالجة

. المعرفة

ك في النصؼ الأخير مف التسعينات أصبح مكضكع إدارة المعرفة مف المكاضيع الساخنة ك الأكثر     
 1.دينامكية في الإنتاج الفكرم في الإدارة
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 تعريف إدارة المعرفة: الفرع الثاني

    لا يمكف القكؿ أف ىناؾ تعريفا كاحدا شاملب ككاسعا ك متفؽ عميو لإدارة المعرفة، إذ أف ىناؾ اختلبفات 
ك ىناؾ الكثير مف الباحثيف الذيف ينظركف الى . كثيرة حكؿ تحديد مفيكـ كاحد محدد ليذا المصطمح الجديد

 -Selfىذا المصطمح عمى أمو يعبر عف حقؿ جديد لا يزاؿ في مرحمة التطكر ك الاكتشاؼ الذاتي 

Discovrty  ٠ٚؤوذ ٘ؤلاء اٌجبحث١ٓ ػٍٝ أْ إداسح اٌّؼشفخ رزدبٚص ٚ رفٛق وٛٔٙب ِدشد ِؼٍِٛبد أٚ ث١بٔبد. 

إف التأطير المفاىيمي لإدارة المعرفة لـ يكتمؿ بعد، غير أف الباحثيف ك الكتاب ك المنتظريف يجتيدكف     
 1.في تقدير ىذا المصطمح الجديد الى الميتميف

مف المكارد  الجيكد المبذكلة مف المديريف لغرض تنظيـ ك بناء رأس ماؿ المنظمة (Dafl) ك يعبر عنيا    
لتعريؼ إدارة  Hempel. 2المعمكماتية أك ما يمكف أف نسميو ب رأس الماؿ الفكرم الذم تمتمكو المنظمة

ك استخداميا  المعرفة بأنيا حزمة أنشطة استقطاب ك امتلبؾ، تنسيؽ، نشر ك تككيف ك ابتكار المعرفة
ٚ اٌزٕظ١ّ١خ  لتحسيف أنشطة الأعماؿ الأساسية مف خلبؿ الأفراد، فرؽ العمؿ ك عبر المجالات الكظيفية

(Hempel ). 

 Intellectuel Capital بمعنى أخر تيتـ إدارة المعرفة باستثمار أصكؿ المعرفة أك رأس الماؿ الفكرم    

للؤصكؿ  ( Intangible Assets )ك غير المممكسة ( Hidden Values)ك اكتشاؼ القيـ المخفية 
.(Malhotra)ٚ اٌفىش٠خ فٟ إٌّظّخ الإنسانية

3 

 فيي تشمؿ تعريؼ ك تحميؿ الأصكؿ المعرفية المتكفرة ك المطمكبة:     تعرؼ أيضا إدارة المعرفة
 ك العمميات المتعمقة بيذه الأصكؿ، ك التخطيط اللبحؽ ك التحكـ بالأعماؿ لتطكير كؿ مف الأصكؿ

ك العمميات، بما يحقؽ أىداؼ المنظمة، فإدارة المعرفة لا تتعمؽ بإدارة  الأصكؿ المعرفية فقط، بؿ تتعدل 
 كىذه العمميات تتضمف الأصكؿ المعرفية التي تتعمؽ. ذلؾ إلى أف تدبر العمميات التي تجرم عمى الأصكؿ

 

 

 

                                                           
، المؤتمر العالمي، إدارة المعرفة، جامعة الزيتكنة العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة و الأداءيكسؼ أحمد أبك فارة،  1

 .8.، ص2004الأردنية، الأردف، 
2
 .405،ص ذكرهسعد عمي العنزم أحمد لي صالح، مرجع سابؽ 

دراسة ميدانية، المؤتمر العالمي : دور إدارة المعرفة في تقميد مخاطر الإئتمانغالب عكض الرفاعي، سعد غالب ياسيف،  3
. 7.،ص2004 أفريؿ، جامعة الزيتكنة الأردنية، الأردف،26/28 المعرفة في العالـ العربي،إدارة: الدكلي السنكم الرابع
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 بالسكؽ ك المنتجات ك التكنكلكجيات ك المنظمات التي تمتمكيا أك التي تحتاج الى امتلبكيا بحيث تؤدم الى 
 1.تطكلا في أعماؿ المنظمة مما يؤدم الى زيادة الأرباح ك خمؽ قيمة مضافة

 مبادئ و أىداف إدارة المعرفة: المطمب الثالث

    سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب لأىـ عناصر متعمؽ بإدارة المعرفة ك ىي مبادئ الإدارة المعرفة التي 
 .ترتكز عميو كأىداؼ التي تسعى الإدارة المعرفة الى تحقيؽ أكبر قدر منيا

 مبادئ إدارة المعرفة: الفرع الأول

 :(Thomas)    مف أىـ المبادئ لإدارة المعرفة ما يأتي

 إدارة المعرفة تكون مكمفة و كذلك عدم المعرفة: أولا

    تعد المعرفة مصدر قكة ك لكف إدارتيا الفاعمة تتطمب استثمار الأصكؿ الأخرل مثؿ رأس الماؿ الأيدم 
 :العاممة في العديد مف الأنشطة إدارة المعرفة ك منيا

 تحصيؿ المعرفة ك ذلؾ مف خلبؿ إنشاء الكثائؽ ثـ نقؿ البيانات ك المعمكمات الى أنظمة الكمبيكتر. 
 إضافة قيمة الى المعرفة مف خلبؿ تحريرىا ك تجميعيا ثـ تيذيبيا. 
 تطكير كسائؿ تصنيؼ الإسيامات الحديثة الى المعرفة. 
 تطكير برامج تكنكلكجيا المعمكمات ك البنية التحتية ليا مف أجؿ تكزيع المعرفة. 

 الإدارة الفعال لممعرفة تتطمب تفاعل الأفراد مع التكنولوجيا: ثانيا

    إف الشركات التي ترغب في إدارة المعرفة بفاعمية تككف في حاجة الى ككادر بشرية مدربة، حيث يجيد 
 .البشر القياـ بالعديد مف الأنشطة ك الأعماؿ، كذلؾ أجيزة الكمبيكتر فيي جيدة لمقياـ بأنكاع أخرل

قد يككف البشر مكمفيف ك مشاكسيف، إلا أنيـ بارعكف في بعض ميارات المعرفة فإذا أردنا فيـ ك استعاب 
المعرفة ك مف ثـ تفسيرىا أك ترجمتيا في سياؽ أكسع أك لدمجيا مع أنكاع آخرل مف المعمكمات، أك خمؽ 

ك مف ناحية آخرل فاف أنظمة . أشكاؿ آخرل غير منظمة مف المعرفة، فاف البشر ىك الأداة الأنسب لذلؾ
 الكمبيكتر ك الاتصالات تعتبر جيدة مف العديد مف النكاحي حيث تعد أكثر قدرة مف الأفراد عمى تحصيؿ

 
 

                                                           
1
 في العالـ العربي المعرفة إدارة العممي الرابع،لممؤتمر، بحث مقدـ متطمبات التحول نحو الاقتصاد المعرفيمحمد خضرم،  

. 12.ص ،الأردنية، جامعة الزيتكنة الإدارمجامعة حمب، كمية الاقتصاد 
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ك نقؿ ك تكزيع المعرفة المنظمة ك التي تتغير بسرعة ك بكجكد ىذا المزيج مف الميارات يمكف تككيف بيئات 
 1.إدارة معرفة مختمطة حيث يمكف استخداـ البشر ك الأجيزة بطرؽ يكمؿ بعضيا بعضا

 إدارة المعرفة سياسة بقوة:ثالثا

    إف المعرفة ىي قكة في حد ذاتيا نتيجة لاشتراكيا في الماؿ ك النجاح ك باعتباره أف المؤسسة تستعمؿ 
 2 .إدارة المعرفة فيي تعتبر سياسة بقكة

  تتطمب الإدارة الفعالة مدراء لممعرفة :رابعا

    المعرفة تخصص المكارد البشرية الرئيسية للؤعماؿ مثؿ العماؿ ك رأس الماؿ لأداء الكظائؼ لممجمكعات 
الرئيسية بالمنظمة ك مف الكظائؼ ك المياـ التي يجب أف يؤدييا بعض ىذه المجمكعات ىك جمع ك تصنيؼ 

 .لمعرفة ك إنشاء بنية أساسية تكنكلكجية مكجية بالمعرفة ك إعطاء النصائح ك الإرشادات تمؾ المعرفة

 فوائد إدارة المعرفة: خامسا

    ىي كضع خرائط لممعرفة أكثر منيا كضع نماذج لممعرفة ك كذلؾ ىي فكائد في الأسكاؽ أكثر منيا فكائد 
في التدرج اليرمي لممعرفة، حينما يتـ إدارة المعرفة بالمنظمات فإنيا تمجأ الى خمؽ نمكذج ىرمي أك ىيكمي 
لممعرفة ك لكف غالبية المنظمات تككف في حاؿ أفضؿ بتبادليا المعرفة المتكافرة في السكؽ ككضع خرائط 

ليذه المعرفة بالقدر الذم يجعؿ لدييا رؤية لرغبات المستيمكيف، كما أنو مف الضركرم تكصيؼ عممية نشر 
المعرفة في خريطة ك ربما يككف ذلؾ غير منطقي ك لكنو يظؿ أكثر فائدة لممستخدـ مف نمكذج لممعرفة 

الفرضية رغـ الأخير أكثر فيما عف طريؽ القائميف عمى الخمؽ ك لكف نادرا ما يتـ تطبيقو كاملبف ك يلبحظ 
أف كضع خريطة لممعرفة التنظيمية ىك نشاطؾ ربما يككف فردم ك لكنو أػكثر احتمالا لتحقيؽ أفضؿ ككصكؿ 

 3. ليذه المعرفة

 

 

 

 

                                                           
1
 63-62.، ص ذكرهمحمد عكاد أحمد الزيادات ، مرجع سابؽ 

2
 Lachachi abd elheq, La Formalisation du management des connaissances dans l’approche 

manageria .op, cit, p31. 

3
. 25-24.،ص ذكره مرجع سابؽ،ميياكم نجاة ك مزكزم عفاؼ * 
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 مشاركة و استخدام المعرفة غالبا ما تكون طبيعية: سادسا

    يتساءؿ حامؿ المعرفة أنو إذا كانت المعرفة متاحة لدينا مكرد ذات قيمة فكيؼ أشارؾ أحدا في تمؾ 
المعرفة؟ ك إذا كانت كظيفتي ىي خمؽ المعرفة فمماذا أضع كظيفتي في مخاطرة حيث تستخدـ المنظمة 

آخريف بدلا مني؟ فإذا رغبنا في أف يككف في كضع أفضؿ كمدراء المعرفة فإننا نفترض أف الاتجاه الطبيعي 
ك حتى يمكف إدخاؿ ىذه المعرفة مف . ىك أف يدخر حاممي المعرفة معرفتيـ ك أف ينظركا يشؾ الى الآخريف

 .خلبؿ تقييـ الأداء ك المكافآت ليؤلاء

 إدارة المعرفة تعني تحسين عمميات العمل المعرفي: سابعا

    مف الضركرم بمكاف التكجيو ك تحسيف عممية إدارة المعرفة عمكما ك لكف المعرفة يتـ تكليدىا ك 
استخداميا ك مشاركتيا بكثافة في بعض عمميات العمؿ المعرفي المحددة مثؿ بحكث السكؽ تصميـ ك تطكير 

فإذا . المنتج ك العمميات الأخرل التي يغمب عمييا طابع المعاملبت التجارية مثؿ التسعير ك إعداد الأكامر
حدثت تحسينات حقيقية في إدارة المعرفة فإف التحسينات يجب أف تحدث في العمميات الرئيسية ليذه الأعماؿ 

عمكما فإف أكبر مداخؿ التحسيف فعالية ىي التي تطكر الطبقة الكسطى بيف القمة القاعد محققة استغلبؿ 
حاممي المعرفة، ك ذلؾ أف العمؿ المعرفي الخلبؼ يتطمب أقؿ تدخؿ مف القمة الى القاعد ك يتطمب عمميات 

 .تطبيؽ المعرفة بصكرة أكثر
 الوصول الى المعرفة يمثل نقطة البداية: ثامنا

    إذا تـ الكصكؿ الى المعرفة فيذا ليس كافيا، ذلؾ أف الكصكؿ ضركرم ك لكف الإدارة الناجحة لممعرفة 
تتطمب أيضا التركيز ك الالتزاـ، ذلؾ أف التركيز يمثؿ انتشارا لعصر المعمكمات، حتى نعرؼ المستيمكيف 

جيدا ك يجب تركيز المعرفة عمييـ بالقدر الذم يصبحكف أكثر مف مجرد متمقيف لخدماتنا ك منتجاتنا ك حتى 
تككف المعرفة أكثر فعالية ك شمكلا فيمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تمخيص ك كتابة التقارير للآخريف خلبؿ 

استخداـ تمؾ المعرفة ك أيضا خلبؿ استقباؿ تمؾ المعرفة ك يعتبر ذلؾ ذات أىمية بالغة خصكصا إذا كانت 
 .المعرفة التي تتمقيا معرفة ضمنية

 إدارة المعرفة عممية مستمر و ليست ليا نياية: تاسعا

    تعتبر مياـ إدارة المعرفة ليست ليا نياية مثميا مثؿ إدارة المكارد البشرية أك إدارة التمكيؿ ك مف ثـ لا 
يكجد كقت نيائي عندما يتـ إدارة المعرفة بصكرة كمية سبب كاحد ىك الذم يجعؿ إدارة المعرفة ليس ليا نياية 

ىك أف تصنيفات المعرفة المطمكبة ىي التي تتغير دائما ذلؾ أف مداخؿ إدارة التكنكلكجيا الجديدة، القضايا 
 التنظيمية، اىتمامات العميؿ عادة ما تتغير ، تتغير المنظمات مف استراتيجيات ك ىياكميا التنظيمية

 . ك المينيكف الجدد لدييـ حاجات متجددة المعرفة
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 تتطمب إدارة المعرفة تعاقد معرفي: عاشرا

    مف غير الكاضح في معظـ المنظمات ك التي لدييا استخداـ الصحيح لمعامميف بالمعرفة أنو ىؿ المعرفة 
يمتمكيا العاممكف أـ يستأجركنيا؟ ، ىؿ كؿ المعرفة في عقكؿ كليا أكلكية لدل العامؿ؟ ، ماذا تعرؼ عف 

 .المعرفة التي تشتؽ مف اسطكانة الحاسب؟ ماذا عف المعرفة التي لدل المستشاركف أثناء أدائيـ لاستشاراتيـ؟

    كما أف العديد مف المنظمات تحتفظ لمعرفة العامميف لدييا، ذلؾ أف ىؤلاء العاممكف ينقمكف بسرعة أكبر 
الى كظائؼ جديدة ك منظمات جديدة، عمى أم الأحكاؿ ىناؾ بعض المنظمات ك تؤدم كظيفة الاستخلبص 

لممعرفة بصكرة جيد كما تؤدم عممية تكثيؽ أم معرفة لدل المنظمة في بعد ترؾ ىؤلاء لكظائفيـ، فإذا 
أصبحت المعرفة مكردا أكبر قيمة في المنظمات فإننا يمكف أف نتكقع رؤية تركيز أكثر لمشركعية إدارة 

 1.المعرفة

 أىداف إدارة المعرفة: الفرع الثاني 

 2:    تيدؼ إدارة المعرفة الى تحقيؽ المقاصد التالية ك التي تؤدم بمجمميا الى تميز المنظمة ك ريادتيا
  تكفير المعرفة لممنظمة بشكؿ دائـ ك تطبيقيا، ك تخطيط جيكد المعرفة فييا ك تنظيميا بصكرة تؤدم

 .الى تحقيؽ أىدافيا الإستراتجية ك التشغيمية
  الارتقاء بالأداء المنظمي المعتمد عمى الخبرة ك المعرفة، ك تحسينو، ك ذلؾ بدعـ الممارسات

 .الأفضؿ لمعمؿ المتمركزة حكؿ المعرفة
 الارتقاء بعممية صنع القرار في المنظمة ك تنفيذىا بصكرة أفضؿ. 
 إيجاد حمكؿ إبداعية لممشكلبت التي تكاجييا المنظمة، ك ذلؾ مف خلبؿ ابتكار المعرفة الجديدة. 

 .ك استقطاب الأفراد الخبراء مف خارج المنظمة
 تحسيف صكرة المؤسسة ك تطكير علبقاتيا بمثيلبتيا. 
 تككيف مصدر مكحد لممعرفة. 
 إيجاد بيئة لتجميع ك تكثيؽ ك نقؿ الخبرات التراكمية المكتسبة مف ك أثناء الممارسة اليكمية. 

 
 
 
 

                                                           
1
 بسكر الغزلاف، مذكرة ENAD-SIDETدراسة حالة المؤسسة :  المعرفة في بناء المنظمة المتعممةإدارةدور حمادم عبمة،  

. 27-26.،ص2013-2012ماستر في عمكـ التسيير، جامعة أكمي محند أك لحاج، البكيرة،
 .113-112.، مرجع سابؽ،ص المعرفة الطريق الى التميز و الريادةإدارة عمر أحمد ىمشرم، 2
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 تحديد المعارؼ ك الكفاءات في المؤسسة التي تكجد خارج جدارتيا. 
 1.خمؽ المعارؼ الضركرية لتطكير المؤسسة 

 أف أىداؼ إدارة المعرفة تكضح ك تدكر دائما حكؿ ثلبثة نقاط مفتاحية مف Jean-Louis Ermineكما يرل 
 2:أجؿ إدارة أحسف ليذا المكرد

 .معرفة أيف نحف، معرفة أيف كصمنا مف أجؿ معرفة أيف سنذىب: رسممة -
 .تحكيؿ الذكاء الفردم الى الذكاء الجماعي: مشاركة -
 .إنشاء ك خمؽ الإبداع مف أجؿ البقاء: خمؽ -

 أساسيات تطبيق إدارة المعرفة: المبحث الثاني

    إدارة المعرفة ىي مجمكعة مف الأنشطة ك العمميات التي تساعد المنظمات عمى تكليد المعرفة ك 
الحصكؿ عمييا ك اختيارىا ك استخداميا ك تنظيميا ك نشرىا ك العمؿ عمى تحكيؿ المعرفة ك الحصكؿ عميو 

ربما تتضمف مف بيانات ك )ك اختيارىا ك استخداميا ك تنظيميا ك نشرىا ك العمؿ عمى تحكيؿ المعرفة 
ك استخداـ مخرجات إدارة المعرفة ( سمع ك خدمات)الى منتجات  (معمكمات ك خبرات ك اتجاىات ك قدرات

 .في صيانة القرارات ك حد المشكلبت ك رسـ عمميات التعمـ ك بناء منظكمة متكاممة لمتخطيطي الاستراتيجي
 حيث تسعى إدارة المعرفة بجدية عالية في تحقيؽ القيمة المضافة الأعمى مف العمميات ك أنشطة المعرفة 

 ك نماذجيا، عميو سنحاكؿ في ىذا المبحث معرفة عناصر إدارة المعرفة ك دراسة عممياتيا ك نماذجيا
 3.ك التطرؽ الى استراتيجياتيا ك الأخير ستناكؿ مشكلبت تطبيؽ إدارة المعرفة ك عكامؿ نجاحيا
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عمـ الكتب الحديث ك جدارا لمكتاب العالمي لمنشر ك التكزيع، الطبعة  ،ادارة المعرفةنعيـ ابراىيـ الظاىر،  

. 2009الأكؿ،عماف،
2 Imed Boughzala, Jean Louis Emine, Mangement des connaissance en entreprise, La voisier, 

Zemeédition Pris,2007,p23-24 
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 عناصر و استراتجيات إدارة المعرفة: المطمب الأول

 .    سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب الى أمريف ميميف ىما عناصر ك استراتجيات إدارة المعرفة

 عناصر إدارة المعرفة: الفرع الأول

 :    يرل بعض الباحثيف أف إدارة المعرفة تتضمف العناصر الآتية

 التعاون  Collaboration: ِسبػذح  (ضّٓ فش٠ك اٌؼًّ)٘ٛ اٌّسزٜٛ اٌزٞ ٠سزط١غ ف١ٗ الأفشاد

إْ إشبػخ ثمبفخ اٌزؼبْٚ رؤثش ػٍٝ ػ١ٍّخ خٍك اٌّؼشفخ ِٓ خلاي ص٠بدح . أحذُ٘ ا٢خش فٟ ِدبي ػٍُّٙ

 .ِسزٜٛ رجبدٌٙب ث١ٓ الأفشاد ٚ الألسبَ ٚ اٌٛحذاد
 الثقةTrust :  ىي الحفاظ عمى المستكل مميز ك متبادؿ مف الإيماف بقدرات بعضنا البعض عمى

 .الثقة يمكف أف تسيؿ عممية التبادؿ المفتكح الحقيقي ك المؤثر المعرفة. مستكل النكايا ك السمكؾ
  التعممLearning ٓإْ اٌزشو١ض . لاسزخذاَ رٍه اٌّؼشفخ فٟ ارخبر اٌمشاساد أٚ اٌزأث١ش ػٍٝ ا٢خش٠

٘ٛ ػ١ٍّخ اوزسبة اٌّؼشفخ اٌدذ٠ذح ِٓ لجً الأفشاد اٌمبدس٠ٓ ٚ اٌّسزؼذ٠ٓ :ػٍٝ اٌزؼٍُ سبػذ إٌّظّبد

 .ػٍٝ رط٠ٛش الأفشاد ثّب ٠ؤٍُ٘ٙ ٌٍؼت دٚس أوثش فبػ١ٍخ فٟ ػ١ٍّخ خٍك اٌّؼشفخ
  المزكزيةCentralization :  ٔش١ش اٌٝ رشو١ض طلاح١بد ارخبر اٌمشاس ٚ اٌشلبثخ ث١ذ ا١ٌٙئخ

 .إْ خٍك اٌّؼشفخ ٠حزبج اٌٝ لاِشوض٠خ ػب١ٌخ. اٌزٕظ١ّ١خ اٌؼ١ٍب ٌٍّؤسسخ
 الرسميةFormalization : ىي المدل الذم تتحكـ بو القكاعد الرسمية، السياسات ك الإجراءات 

خمؽ المعرفة يحتاج الى . القياسية بعممية اتخاذ القرارات ك علبقات العمؿ ضمف إطار المؤسسة
 .مستكل عالي مف المركنة في تطبيؽ الإجراءات ك السياسات مع تقميؿ التركيز عمى قكاعد العمؿ

  الخبرة الواسعة و العميقةT.Shaped.Skills :  ك يعني ذلؾ لأف خبرة الأفراد العامميف في
 .المؤسسة تككف كاسعة أفقيا كمتنكعة ك عميقة أم مركزة ك تخصصيو

  تسييلات و دعم نظام تكنولوجيا المعموماتIt Support:  أم مستكل التسييلبت التي يمكف أف
 .تكفرىا تكنكلكجيا المعمكمات لدعـ إدارة المعرفة

 .البعض يرل أف تكنكلكجيا المعمكمات عنصر حاسـ في عممية خمؽ المعرفة
 الإبداع التنظيميOrganizationnal Creativity  :عمى خمؽ القيمة المنتجات  ىك القدرة

الخدمات الأفكار أك الإجراءات المفيدة عف طريؽ ما يبتكره الأفراد الذيف يعممكف معا في نظاـ 
 1. المعرفة تمعب دكرا ميما في بناء قدرة المؤسسة لتككف مبدعة ك خلبقة. اجتماعي حاذؽ ك معقد
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 استراتجيات إدارة المعرفة: الفرع الثاني

     إف منظمة المعرفة ىي المنظمة التي تعتبر المعرفة مكردا أساسيا تعتمد عميو في تحقيؽ ميزتيا التنافسية 
ك مف أجؿ ذلؾ لابد ليا أف تتمتع برؤية أف تتمتع برؤية إستراتجية لممعرفة، سكاء في إنشائيا أك في تكزيعيا 

 1.أك في تكظيفيا بما يقمص فجكة المعرفة في المنظمة
استراتجيات في : بالتالي سنحكؿ في الفرع الى تطرؽ الى نكعيف مف أىـ إستراتجية إدارة المعرفة ىما كالتالي

 .إدارة المعرفة في المنظمات، ك استراتجيات مرتبطة بإدارة المعرفة الصريحة ك الضمنية

 استراتجيات تبنى إدارة المعرفة في المنظمات: أولا

    يعتبر مجاؿ ممارسات ك استخدامات إدارة المعرفة ك تطبيقاتيا مجالا كاسعا يمكف أف يغطي أكجو بناء 
المعرفة كافة بدءا مف التعمـ أثناء العمؿ ك برامج التدريب، ك انتياء بالبحث ك التطكير فقد  

  عدة استراتجيات لإدخاؿ إدارة المعرفة في المنظمات  (Wiig) ,(Krogh, Roos) ,(Franklin)اقترح
 :ك أىـ ىذه الاستراتجيات

ىي   :Graw Slowly Strategyإستراتجية النمو التدريجي في استخدام إدارة المعرفة  .1
 لممنظمات ذات المكارد المحدكدة الراغبة  في تطبيؽ إدارة المعرفة ك بناء قدرات إدارة المعرفة

ك تتميز ىذه الإستراتجية بككنو إستراتجية قميمة المخاطر، لكف العائد منيا لممنظمات محدكدة المكارد 
 .قميلب

ك تعتمد ىذه الإستراتجية : Cautions Deliberation Strategyرإستراتجية التروي و الحذ .2
عمى تبني مبادرة إدارة المعرفة بترك ك حذر في البداية، ثـ تطبيقيا في كقت لاحؽ عمى نطاؽ أكسع 

ك تتيح لممنظمات ذات المكارد المتاحة نسبيا بناء قدرات المعرفة دكف أف تككف الأكلكية .ككفؽ الحاجة
كما أف استخداـ ىذه الإستراتجية تقمؿ مف حجـ المخاطر ك تتيح لممنظمة . لتطبيؽ المدخؿ الإدارم
 .تحقيؽ مكتسبات تنافسية

 :Support of Advanced and Perspective Strategyإستراتجية دعم وجيات  .3
 ك تيدؼ ىذه الإستراتجية الى تحديد المنظمة ك تقكيتيا مف خلبؿ كجكد إدارة إبداعية تتطمع الى تماـ 

 
 
 

                                                           
1
حالة المديرية العامة لمؤسسة : في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعماله التطور التكنولوجي و دورطو حسيف نكل،  
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ك تتميز بأنيا متكسطة المدل في المخاطر ك ذات مردكد عاؿ بالنسبة لممنظمات الطمكحة التي 
 1. تسعى الى تحقيؽ ميزة تنافسية دائمة ك بسرعة

 استراتيجيات مرتبط إدارة المعرفة الصريحة و الضمنية: ثانيا

المنظمات التي تبني مجمكعة مف استراتيجيات ك سياسات مختمفة في إدارة المعرفة بحسب      تعتمد
اختلبؼ الأىداؼ المرسكمة ك ميما كانت طبيعة الاختلبؼ ك حجمو تختمؼ الاستراتيجيات ك السياسات 
المتخذة في إدارة المعرفة تبعا لطبيعة عمؿ المنظمة ك المدخؿ التي تتبناه  ك اليدؼ الرئيسي الذم تسعلب 

 :الى تحقيقو ك مف أىميا

تركز الإستراتيجية عمى : La stratégie de Personnalisation:الإستراتجية الشخصية .1
التطكر في الشبكات مف أجؿ الاتصاؿ بيف الأشخاص مف خلبؿ المعرفة الضمنية التي يمكف 

 .تشاركيا ك التي تعتمد عمى الحكار بيف الأفراد ك الذم يككف فردا لمفرد 
 فيذه المعرفة غير مرمزة ك مف غير الممكف نقميا للؤفراد مف خلبؿ حمقات العصؼ الذىني

ك المحدثات الفردية، فالاستثمار يككف عمى أساس انجاز شبكات شخصية داخمية، حيث أف المعرفة 
لا يمكف تشاركيا فقط كجيا لكجو ك إنما أيضا طريؽ الياتؼ ك شاشات العرض المرئي ك التطكر 
في ثقافة التعاكف ك التشارؾ، فاليدؼ مف ىذه الإستراتيجية ىك سيكلة التعميـ مف خلبؿ تشارؾ 

 2.المعرفة
 تعتمد عمى المعرفة الصريحة بكصفيا :La Stratégie de Codification:الإستراتيجية المرمزة .2

معرفة قياسية رسمية قابمة لمكصؼ ك التحديد ك القياس ك النقؿ ك التقاسـ ك يمكف تحكيميا الى قكاعد 
 بيانات ك قاعدة معرفة قياسية يمكف مف خلبؿ شبكة الشركة تعميميا عمى العامميف للبطلبع عمييا

 3.ك تكظيفيا في أعماؿ الشركة المختمفة
 
 

                                                           
، منشكرات المنظمات العربية لمتنمية أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات في إدارة المعرفة التنظيميةجمانة زياد الزعبي،  1

 .90-89.ص2015الإدارية، القاىرة، مصر،
 

2
 Lachachi abd lheq et autres, The Formalization of the Know ledge Management in the 

managérial approach in the Algérian Firm, Mediterranean journal of Social Sciences, Vol 4 

N°6,2013,P195.   
  

، الأوبد١ّ٠خ اٌؼشث١خ اٌّفزٛحخ و١ٍخ الإداسح أساسيات إدارة المعزفة، مذكزة ماجستيز في التسويقطبسق ف١ظً اٌز١ّّٟ،  3

. 19.،ص2011 ٚ الالزظبد،
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 عمميات و نماذج إدارة المعرفة: المطمب الثاني

    تعتمد إدارة المعرفة عمى مجمكعة مف العمميات تتابعيا ك النماذج تعتمد عمييا لتحسيف أداء المكارد 
 :البشرية ك أداء المنظمة ككؿ ك التي سيتـ التطرؽ إلييا فيما يمي

تستند إدارة المعرفة : Know ledge Management Processes:عمميات إدارة المعرفة: الفرع الأول
في أنشطتيا عمى سمسمة مف العمميات المتصمة مع بعضيا بعضا ك تؤدم الكاحدة منيا الى الأخرل ك تدعـ 

 1.العممية التي تمييا

 تشخيص المعرفة: أولا

    إف المعرفة الحرجة داخؿ المنظمة عف الزبائف ك السكؽ أك المنتج تعتبر الخطكة الأكلى لإدارة المعرفة ثـ 
يتـ بعدىا البحث عف مكاف كجكدىا، ىؿ ىي مكجكدة في رؤكس العامميف أـ في النظـ أك في الإجراءات ك 
أنو لا يمكف اعتبارىا مجاؿ قضية تكنكلكجيا ك أنو لتحقيؽ اليدؼ الثاني لإدارة المعرفة ك ىك ابتكار المعرفة 
 لابد مف الفيـ ك المقارنة بيف مكجكدات المعرفة الحالية في المنظمة ك مكجكدات المعرفة المطمكبة لممنظمة

 ك يمثؿ ىذا الفرؽ حجـ الجيكد التي تحتاجيا المنظمة للبستمرار في عممية ابتكار معرفة جديدة ك أف 
 2.خريطة المعرفة تستخدـ في تشخيص المعرفة في المنظمة

 توليد المعرفة: ثانيا

 الابتكار،الاكتساب، الشراء،الاكتشاؼ:     يشير مصطمح تكليد المعرفة الى عدة تسميات آخرل منيا
ك تعنى ك جميعيا تشير في مضمكنيا الى الحصكؿ عمى المعرفة ك لكف بطرائؽ مختمفة العبيد 

الى أف  (Wonaka & Tukeuchi) أشارAquring ك اكتسابDiscovering  اكتشاؼCreatingخمؽ
تكليد المعرفة يؤدم الى تكسعيا مف خلبؿ مجمكعتيف مف الديناميكيات تحكيؿ المعرفة الضمنية الى معرفة 

 ظاىرة ك تحكيؿ المعرفة مف المستكل الفردم الى المستكل الجماعي عف طريؽ التشارؾ يرل
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Glinow) &  (Mcshaneالتعمـ الفردم ك الاستطلبع البيئي : إف عممية الحصكؿ عمى المعرفة ىي 
 1.ك التجربة ك الحصكؿ عمى المعرفة مف العامميف في المنظمات الأخرل

  إذ أف تحكيؿ البيانات الى معمكمات (Turban et al)ك الطريقة المألكفة لتكليد المعرفة كصفت مف قبؿ 
ك معرفة ىي عممية تبدأ بجمع البيانات مف عدة مصادر يتـ خزنيا في قكاعد البيانات، بحيث  يمكف إعادة 
معالجتيا، ك نتيجة ىذه الأنشطة ىي تكليد المعرفة ك تتضمف عممية اكتساب المعارؼ مف خلبؿ تجميع 

المعمكمات ك دمجيا ك تصنيفيا ك ترتيبيا ك بالتالي مشاركتيا ك تكزيعيا بالشكؿ الذم يقكد الى تحقيؽ أىداؼ 
 .المنظمة

 خزن المعرفة: ثالثا

    باتت عممية خزف المعرفة ك الاحتفاظ بيا ميمة جدا لاسيما لممنظمات التي تعاني مف معدلات عالية 
لدكراف العمؿ ك التي تعتمد عمى التكظيؼ ك الاستخداـ بصيغة العقكد المؤقتة ك الاستشارية لتكليد المعرفة 
فييا، لأف ىؤلاء يأخذكف معرفتيـ الضمنية غير المكثقة معيـ، أما الصريحة فتبقى مخزكنة  ك مكثقة في 
 قكاعدىا كالذاكرة التنظيمية التي تحتكم عمى المعرفة المكجكدة في أشكاؿ مختمفة بما فييا الكثائؽ المكتكبة

ك المعمكمات المخزنة في قكاعد البيانات الالكتركنية ك المعرفة الإنسانية المخزنة في النظـ الخبيرة ك المعرفة 
 2. المكجكدة في الإجراءات ك العمميات التنظيمية المكقعة، ك يعتبر التكثيؽ في الذاكرة التدريب ك الحكار

 عممية مشاركة في المعرفة: رابعا

    في عممية تبادؿ المعرفة بيف أفراد المنظمة ك بيف المنظمة ك الأطراؼ الخارجية المحيطة بيا، ك يتـ 
تبادؿ المعرفة عف طريؽ التعمـ ك الشرح ك التجريب ك التطبيؽ مما يحسف مستكل المعرفة عبر الخبرات ك 

 . (Marrow)تعد ىذه العممية بأنيا ثمرة عمميات إدارة المعرفة ك اليدؼ التي تسعى الإدارة الى تحقيقو 
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ك لا بد مف تبادؿ ك مشاركة أفضؿ الأفكار مما يتيح استفادة أكبر مف المكارد المتاحة ك إمكانية أحسف 

 1. للببتكار ك التطكر في الإبداع

 تطبيق المعرفة: خامسا

    تتـ العمميات السابقة مف أجؿ الكصكؿ الى لب المكضكع ك ىك تطبيؽ المعرفة فبدكف ىذه الأخيرة تعد 
العمميات السابقة حاممة طائمة مف كراءىا إذ أف المغزل مف إدارة المعرفة كضعيا مكقع التنفيذ ك التجريب، 

 فالمنظمة التي تمتمؾ المعرفة لا يعني أف لدييا ميزة ما لـ تطبؽ ك تستخدـ ىذه المعرفة بأحسف الطرؽ
فتطبيؽ المعرفة ك استخداميا يقكد . ك أكفئيا فتطبيؽ المعرفة ك استخداـ ىذه المعرفة بأحسف الطرؽ أكفئيا

الى تحسيف مستكاىا ك تثبيتيا ك تكظؼ في ذلؾ عدة أساليب مف بينيا الفرؽ المتعددة الخبرات الداخمية 
 2.مبادرات العمؿ، اعتماد مقاييس لمسيطرة عمى المعرفة، الاعتماد عمى مقترحات الخبير الداخمي

 نماذج إدارة المعرفة:الفرع الثاني

    قدـ العديد مف الباحثيف نماذج عديدة لإدارة المعرفة في محاكلة لفيـ تكجيو جيكد ك أنشطة إدارة المعرفة 
في المنظمات ك كاف ىدؼ كؿ منيـ تكجيو المنظمات لبناء استراتيجيات معرفية تساعدىا في تحقيؽ أىدافيا 

ك نعرض فيما يمي بعض النماذج التي يمكف الاستفادة . ك حد مشكلبتيا، ك حتى تتماشى مع تغيرات العصر
 .منيا في تطكير ك فيـ إدارة المعرفة في المنظمات

 Duffyأولا نموذج 

 ّٔٛرخب لإداسح اٌّؼشفخ ٚ اٌّؼجشح ػٕٗ ثبٌشىً اٌلاحك ِٕطٍمب ِٓ أْ إٌّظّخ رحظً ػٍٝ Duffy    اقترح 

 اٌّؼٍِٛبد ٚ إٌشبط ِٓ اٌج١ئخ اٌخبسخ١خ ٚ ِٓ خلاي اشزشان الإسزشار١د١خ ٚ الأفشاد

 ٚ اٌؼ١ٍّبد ٚ اٌزم١ٕخ رزحٛي اٌّؼٍِٛبد ٚ اٌطبلخ اٌٝ ِؼشفخ ٚ ػ١ٍّبد ٚ ١٘ىً اٌزٟ رٕزح اٌسٍغ ٚ اٌخذِبد

 ٚ رسُٙ فٟ ص٠بدح ثشٚح إٌّظّخ، ٚ رؼذ إداسح اٌّؼشفخ ػ١ٍّخ د رزضّٓ اٌحظٛي ػٍٝ اٌّؼشفخ اٌض١ّٕخ
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 الاكتساب               

       

 الادامة                    التنظيم

 

  الاسترجاع            التوزيع   

 

 

 

ٚ اٌظب٘شح ولاّ٘ب ٚ دػُ ٚ إسٕبد الأػّبي اٌشٚر١ٕ١خ ٚ ر١ٌٛذ اٌؼٛائذ ٚ اٌزأو١ذ ػٍٝ اٌؼٕظش اٌجششٞ وٛٔٗ 

ٚ ثّٛخت . اٌدبٔت اٌدٛ٘شٞ ف١ٙب  ٚ اٌحظٛي ػٍٝ اٌذسٚط اٌّسزٕجطخ ِٓ خلاي رىشاس اسزؼّبي اٌّؼشفخ 

 :٘زا إٌّٛرج فئْ اٌؼ١ٍّبد رىْٛ وب٢رٟ

 .(الأسر ك الشراء ك التكليد)اكتساب المعرفة ك تشمؿ  .1
 .(التصنيؼ ك التبكيب ك الرسـ)عممية التنظيـ تشمؿ  .2
 .(البحث ك الكصكؿ)عممية الاسترجاع تشمؿ  .3
 .(المشاركة ك النقد)عممية التكزيع تشمؿ  .4
 1.(التنقيح ك النمك ك التغذية)عممية الاستدامة تشمؿ  .5

 Duffy نمكذج (2،2)شكؿ رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
. 83.، مرجع سابؽ،صأثراستخدام تكنولوجيا المعمومات في ادارة المعرفة التنظيميةد جمانة زياد الزعبي، : المصدر

 
 
 

                                                           
دراسة حالة شركة جازم : مداخل إدارة المعرفة كأحد E-HRMالإدارة الالكترونية لمموارد البشرية حسيف عمي،  1

. 41.، ص2013/2014، 3في عمكـ التسيير، جامعة الجزائر للبتصالات، مذكرة ماجستير
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.(Wiig,1993) النموذج: اثاني

1
 

 :يحقؽ ىذا النمكذج أىدافا رئيسية ىي

 .بناء المعرفة -
 .الاحتفاظ بالمعرفة -
 .تجميع المعرفة -
 .استخداـ المعرفة -

    ك يتـ في ىذا النمكذج تصكير أنشطة الفرد ك كظائفو عمى أنيا خطكات متسمسمة، أم أنيا عممية تسيؿ 
بناء المعرفة ك استخداميا باعتبار أنو يمكننا تنفيد بعض الكظائؼ ك الأنشطة بالتكازم، كما يمكف الرجكع 

الى الخمؼ ك تكرار أنشطة سابقة بتفصيؿ ك تأكيد مختمفيف، ك الاىتماـ يتركز في ىذا النمكذج عمى 
أما تجميع المعرفة فمو أشكاؿ عدة مثؿ . الاحتفاظ بالمعرفة في عقكؿ الأفراد، الكتب، قكاعد المعرفة المحكسبة

الحكارات ك شبكات الخبرة ك فرؽ العمؿ عمى نحك مماثؿ فانو يمكف تدقيؽ استخداـ المعرفة مف خلبؿ أشكاؿ 
يلبحظ في ىذا النمكذج أنو تـ دمج الكظائؼ الاساسية ك الأنشطة التفصيمية . عديدة اعتمادا عمى المكقؼ

في مختمؼ مجالات بناء ك استخداـ المعرفة لدل المنظمات ك الافراد، ك عمى الصعيد النظرم فاف الكظائؼ 
 .يمكف أف تككف متشابية لكنيا عمى الصعيد العممي تككف مختمفة تماما

يركز ىذا النمكذج عمى تحديد ك ربط الكظائؼ ك الأنشطة التي تنيمؾ بيا المنظمة ك الأفراد لانتاج 
 (.Wiig,1993)المنتجات

 (D.EWinosky)نموذج موند ادارة المعرفة قدمو دينس وينسكي : ثالثا
    ك تقكـ النماذج عمى افتراض أف الميعرفة ىي خبرة مف دكف بداية ك لا نياية، ك ذلؾ فاف ىناؾ سمسمة 
دائرة لإدارة المعرفة، ك ليذا النمكذج أربعة مككنات متفاعمة كؿ كاحد منيا يعمؿ بشكؿ مستقؿ الا أنيا في 

 :الكقت نفسو ذات اعتماد متبادؿ، ك ىذه المككنات ىي
  انيا ىيكمة الفنية لادارة المعرفة ك تتمثؿ : (ماذا يتم و يتابع الآن)القاعدة الأساسية لادارة المعرفة

بكؿ البيانات ك المعمكمات المتداكلة مف خلبؿ أدكات ادارة المعرفة في المنطقة استجابة لحاجات 
 .المستفديف

 

 
                                                           

، منشكرات المنظمة العربية لمتنمية  المعرفةإدارةأثر استراتيجيات التمكين التنظيمي عمى عمميات حسف مكسى قاسـ البناء،  1
. 41.،ص2015، القاىرة، مصر،الإدارية
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  ك ىي التي تأتي بالاستراتيجية ك تحديد الاتجاىات ك القيـ:(ماىو الأىم)ثقافة ادارة المعرفة  
 .كالتفصيلبت في ادارة المعرفة

 أم قدرات المنظمة سكاء في تحسيف استغلبؿ :(ماىو اليدف الأساسي): أىداف ادارة المعرفة 
 .المكارد أك تحسيف القدرة عمى استغلبؿ المكارد في المنتجات ك الخدمات ك العمميات

ك ىذه تتعمؽ بالممارسات الأفضؿ التي تتبعيا المنظمة : (ماىك ممكف لمتحقيؽ)معايير ادارة المعرفة 
 1.مع المكرديف ك المكزعيف ك الزبائف

 مشاكل و عوامل النجاح ادارة المعرفة: المطمب الثالث

 .    تتعرض ادارة المعرفة الى مجمكعة مف المشاكؿ سكؼ نحاكؿ تكضحيا ك تحديد عكامؿ نجاحيا 

 مشاكل ادارة المعرفة: الفرع الأول

 .    سكؼ نتطرؽ الى عنصريف ىـ أىـ مشكلبت ادارة المعرفة ك الأخطاء التي تنتج عف سكء ادارة المعرفة

 معوقات ادارة المعرفة: أولا

     تكجد ادارة المعرفة مجمكعة مف المعكقات اك مشكلبت التي تكاجييا اثناء التطبيؽ أك قبؿ التنطبيؽ

 :(Wildon)ك نذكر مايمي 

ىناؾ غمكض في لمحدكد الفاصمة بيف المعرفة الظاىرة ك المعرفة الضمنية بسسب التداخؿ بيف  -
 .الاثنيف بحيث يجعؿ مف الصعب الفصؿ بينيما

 .صعكبة قياس مدل نجاح برنامج ادارة المعرفة حيث اف آثارىا ك مردكدىا لـ تفحص بعد -
صعكبة تحديد المعمكمات ك المعارؼ التي مف الضركرم كضعيا في برنامج ادارة المعرفة ك ىؿ  -

 .المعرفة التي كضعت كافية أـ لا ك ماىي نكعيتيا؟
 أف ىناؾ بعض المشكلبت التي تكاجو عممية تطبيؽ ادارة المعرفة ك مف (Thierruaf)ك يضيؼ 

 :أبرزىا
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .81. ص مرجع سابؽ ذكره،جمانة زياد الزعبي، 
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 حيث أف منفدم نظاـ أك برنامج ادارة المعرفة قد يعممكف بعيدا عف غيرىـ مف المكظفيف مما : العزلة
يسبب ليـ عزلة، الأمر الذم قد قد يؤدم المى بناء ك تطكير قدرات ك امكانيات تتلبءـ مع معتقدات 

منفدم النظاـ الشخصية، مما ينعكس عمى قناعتيـ بالأنشطة ك الأعماؿ التشعيمة ك الكظيفية 
 .الأفضؿ التي قد لا تفضميا الإدارة العميا

 لمقياـ بمياـ نظاـ ادارة المعرفة ك ىذا يعني نقص  بالشكؿ الكافي: عدم توفر الكادر البشري المؤىل
 .كاضح ببرامج التدريب النكعية اليادفة

 مما يعني الفشؿ الذم يؤدم الى انعكاسات سمبية عمى المنظمة: عدم توفر البنية التحتية اللازمة. 
 حيث يتكقع مف نظاـ ادارة المعرفة بعد تطبيقو أف يحقؽ الميزة :الفجوة بين الامكانيات و الطموح 

التنافسية التي تسعى الييا المنظمة ك يقكؿ الكبيسي في ىذا الصددأف ىناؾ أخطاء في ادارة المعرفة 
 حيث اكتشفا أف ىناؾ Sutton and Fefferثـ الكصكؿ الييا مف خلبؿ دراسة قاـ بيا الباحثاف

 :العديد مف الأخطاء ك الخطايا التي تنتج عف سكء ادارة المعرفة المتاحة في المنظمات ك ىي 
عدـ تحديد التعاريؼ الاجرائية ك العممية لممصطمحات التي ترد في الأبحاث ك الدراسات بشكؿ  .1

 .دقيؽ
احتكار المعمكمات مف قبؿ الادارة العميا التقميدية حيث نحجز المعمكمات، الأمر الذم يمنع كصكليا  .2

 .لممعنييف ك تداكليا في المستكيات الكسطى ك الدنيا
عدـ تكظيؼ المعرفة لاشاعة الفيـ المشترؾ حكؿ القضايا ك الظكاىر ذات العلبقة بمكضكعيا فتبايف  .3

 .مستكل المعرفة بيف العامميف يؤدم الى اختلبؼ الكاقؼ حكؿ تفسير المعرفة ك تعميميا
 التكىـ بأف الحكاسيب ىي التي تحفظ المعرفة ك ليس عقكؿ البشر فالمعرفة ىي ما يعرفو الأفراد .4

 .ك ليس ما يجزف في ذاكرة الحاسكب
عدـ الإىتماـ بالمعرفة الكامنة التي يمكف أف يستمد منيا المعرفة الصريحة ك ىذه المعرفة أكثر  .5

 .أىمية مف المعرفة الصريحة المعمنة
 التعامؿ مع المعرفة كانيا مطمكبة لذاتيا أك أف الحصكؿ عمييا يتـ لأغراض اعلبمية أك دعائية .6

ك افتقار بعض المنظمات الى الأفراد القادريف عمى تكظيؼ المعرفة ك استخداميا، ك بذلؾ يصبح 
 .تكليد المعرفة ك تخزينيا ك نشرىا ترفا يكمؼ الكثير دكف فائدة

شراء المعرفة مف الجيات المختصة قد يؤدم ذلؾ الى كقؼ عمميات التفكيرك التعميؿ ك البحث مف  .7
 .قبؿ العامميف بالمعرفة

القصكر ك العجز في اجراء التجارب المكجية لتكليد المعرفة أك اختبارىا أك تطكيرىا ك الإكتفاء  .8
باستلبميا دكف معالجة اك التأكد مف ملبءمتيا لمكاقع القائـ أك لطبيعة المشكمة اك المشاكؿ المراد 

 .حميا
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احلبؿ التعامؿ مف خلبؿ كسائؿ الاتصاؿ التقنية الحديثة محؿ الاتصاؿ المباشر المتمثؿ لالندكات  .9
 .ككرشة العمؿ ك جمسات الحكار حيث تعتبر ضركرية لتنمية قدرات التحدث ك الاستماع ك الاقناع

قياـ بعض المنظمات بكضع معايير كمية لقياس عكائد المعرفة أك اجراء دراسات جدكل الحصكؿ  .10
عمى المعرفة أك اثرائيا ك تكظيفيا لتعذر استحضار جميع الفكائد البعيدة المدل ك التي يصعب 

 1.قياسيا

 عوامل النجاح في ادارة المعرفة: الفرع الثاني

    حدد العديد مف الباحثيف قكاعد عدة أك منيجيات لنجاح ادارة المعرفة، حيث اشترطكا دمج ادارة المعرفة 
مع استراتيجيات الأعماؿ لممنظمة ك دمجيا في ثقافة المنظمة، ك تكافير المعمكمات المكثكقة للؤفراد الملبئميف 

 .في الكقت الملبئـ

 :ك يمكف تمخيص عكامؿ النجاح لادارة المعرفة في النقاط الأتية

 الابتكار ك التأكيد عمى فرص التعمـ المستمر للؤفراد. 
 تكفير الفرص للؤفراد لممشاركة في الحكار ك البحث ك النقاش. 
 التشجيع ك مكافأة ركح التعاكف ك تعمـ الفريؽ، ك التأكيد عمييما بصكرة دائمة. 
 تأسيس أنظمة لمفيـ ك نشر التعمـ ك المشاركة بو. 
 دفع العامميف لمتطكير ك المشاركة بالرؤيا الجماعية. 
 تحديد ك تطكير القادة الذيف يبنكف ك يدعمكف نماذج التعمـ عمى مستكل الفرد ك الفريؽ ك المنظمة. 
  تطكير الفيـ المشترؾ عمى المستكيات المعنية أكلا، طالما أف مركز التعمـ ك استعماؿ المعرفة يكمناف

 .في ىذه المستكيات بشكؿ كبير، ثـ التحكؿ تدريجيا  بعد ذلؾ عمى مستكل المنظمة ككؿ
  تكمف الافراد في مناسبات متكررة مف البدء في المناقشات ك تدااكؿ الحكارات ليتضح ليـ ما الذم

 .يشكؿ أساس المعرفة لانجاز أعماليـ
 مساعدة الافراد لتحديد دكر ك متطمبات ك مضاميف ك تطبيقات المعرفة لانجاز اعماليـ. 
 تركيز الاىتماـ عمى تدفؽ المعرفة أكشر مف تخزينيا. 
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  ينبغي عمى المديريف التركيز عمى الحالات المتميزة في منظماتيـ أثناء مقارناتيـ المرجعية لعمميات
 .المنظمة بقصد المقارنة ك التعمـ

  ابتكار المنظمة غبر المحدكدة(Boundary lyess) ك التي تعني السمكؾ المنفتح، أم أف يتصرؼ 
 .الأفراد بدكف التقميد بالكلاء الكظيفي ك البحث ايضا مف الافكار مف ام مكاف آخر

  تذكر أف في أم ايداع ناجح أك تغيير ناجح يكجد ىناؾ عامؿ مشترؾ حاسـ ىك دافع قكم يمكف لأم
 1.شخص فيمو ك تبنيو بسيكلة

 تحقيق الادارة المعرفة يعلاقة رأس المال الفكري و دوره ف: المبحث الثالث

    اف اكؿ مياـ ادارة المعرفة ىي استخراج المعرفةالضمنية لرأس الماؿ الفكرم، ك يتـ استخراج تمؾ المعرفة 
رأس الماؿ الفكرم ك خمؽ بيئة  مف خلبؿ اجراء المحاكرة عف طريؽ تحقيؽ لقاءات تجمع النخبة التي تمثؿ

تسمح بالتحاكر، ك بالتالي نقد الخبرات مف شخص الى آخر، كما تتجسد ايضا ىذه العلبقة في قياـ ادراة 
 المعرفة باستثمار معطيات رأس الماؿ الفكرم ك تطبيقيا مباشرة لكسب الريادة ك تحقيؽ التفكؽ التنافسي 

ك غمؽ الأبكاب بكجو المنافسيف لاستثمار ىذه المعطيات منو في ىذا المبحث الى التطرؽ الى أىمية ادارة 
المعرفة تاثير المعرفة عمى ادارة المكارد البشرية ك في اخير سكؼ نتطرؽ علبقة راس الماؿ الفكرم ك دكره 

 2.في تحقيؽ ادارة المعرفة
 أىمية ادارة المعرفة: المطمب الأول

الأفراد :     تتبع أىمية ادارة المعرفة مف تأثيراتيا الايجابية العميقة عمى المنظمات ك عمى مستكيات مختمفة
 :العمميات، المنتجات ك الأداء التنظيمي الكمي ك يمكف اجمالي أىمية ادارة المعرفة في ما يمي

 .المساعدة في نشر المعمكمات ك المعرفة بيف الأفراد ك زيادة المشاركة بيف العامميف -
 3.الزيادة في القدرة التنافسية لممؤسة ك جعميا أداة تنافسية ازاء المنافسيف -

 

 

 

                                                           
1
. 125-124.ص ، ذكره، مرجع سابؽ المعرفةإدارةصلبح الديف كبيسي،  
 .184.المطمب بيصار، مرجع سابؽ ذكره، ص عبد 2
 

 .310.، جامعة المدية،ص09، العددإدارة المعرفة التسويقية و إبداع المنتجات، مجمة الاقتصاد الجديدفشيت، حميد  3
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تعد ادارة المعرفة الاساس في الاستخداـ الأمثؿ لممكاردالمعرفية المكجكدة في المنظمات لتحقيؽ الميزة  -
التنافسية ك ادامتيا، ك حتى يتـ ذلؾ لابد أف تعرؼ ماىي المعرفة المراد ادراتيا، فالمنظمة قد تدير 

المعرفة حتى ك أف لـ تستخدـ مفيكـ ادارة المعرفة، فالمنظمات تضع بحسبانيا أنظمة لادارة معرفتيا 
لمتأكيد عمى أنيا تكتسب، ك تساىـ، ك تستخدـ،ك تشارؾ بالمعرفة المنتجة مف اجؿ تحسيف الأداء 

 1.التنظيمي
 2.تعزز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظمي المعتمد عمى خبرة ك المعرفة ك تحسينو -

المعرفة مف ككنيا مكضكعا حديثا يتكامؿ مع غيره مف المكضكع الفكرية الحديثة في تتبع أىمية ادارة     
 (ISO) ك الإيزك (Benchmarking) ك المقارنة المرجعية(TQM)حقؿ الادارة مثؿ ادارة الجكدة الشاممة

 ك اعادة اليندسة نظـ الأعماؿ جميعيا اسيمت في تطكر المعرفة ك خمؽ تراكـ المعرفي في ظؿ تنامي 
 العكلمة ك انتشار نظـ الاتصالات الحديثة ك اتساع شبكة المعمكماتية بما سيؿ انتشار المعرفة

 3.ك تبادليا
اف الزيادة في قيمة الأصكؿ غير المممكسة قد زادت قيمة اسيـ المنظمات ك تضاعفت قيمة اصكلا 

المسجمة في الحسابات المالية بسبب رأس الماؿ الفكرم الذم أدل لزيادة الاصكؿ غير المممكسة كالعلبقات 
 4.التجارية ك براءات الاختراع ك حقكؽ التأليؼ ك الأشكاؿ الآخرل مف الممكية الفكرية ك الخبرات العممية

 .انتاج معرفة جيدة -
 .الحصكؿ عمى معرفة قيمة مف مصادر الخارجية -
 .الحصكؿ عمى المعرفة المتكافرة في صنع القرار -
 5 .ادخاؿ التحسينات في العمميات، المنتجات، الخدمات -

 

 

 

 
                                                           

1
 .28.محمد تركي البطانيو، زياد محمد المشاقيو، مرجع سابؽ ذكره، ص 
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 .39.،ص2013، دار الخمدكنية لمنشر ك التكزيع، الجزائر،مدخل مفاىيمي الى إدارة المعرفةمعمر ك آخركف،  3
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 .154.، ص2010الأكلى، عماف، 
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 .ادخاؿ التقنيات الجديدة لممعمكمات ك الاتصالات لتشجيع التعاكف الانترنت -
 1. (الخبراء، الكسطاء، الكثائقيكف)استخداـ مراكز عمؿ ضركرية لخمؽ ك الحفاظ عمى ادارة المعرفة  -

    اف أىمية ادارة المعرفة تكمف في ككنيا مؤشرا عمى طريقة شاممة ككاضحة لفيـ مبادرات ادارة المعرفة في 
 2.ازالة القيكد ك اعادة الييكمة التي تساعد في التطكير ك التغير لمكاكبة متطمبات البيئة الاقتصادية

تاثير المعرفة عمى ادارة المورد البشرية : المطمب الثاني

    في مطمب سكؼ نتطرؽ الى تأثير المعرفة عمى ادارة المكرد البشرية ك ذلؾ بتعرؼ أكؿ مفاىيـ أساسية 
 .حكؿ ادارة المكرد البشرية

 ادارة الموارد البشرية: الفرع الأول

 .    في ىذا الفرع سكؼ نتطرؽ الى أىـ أمكر متعمؽ بادارة المكارد البشرية

 مفيوم ادارة الموارد البشرية: أولا

    لقد اختمفت كجيات نظر المديريف في الحياة العممية في تحديد مفيكـ مكحد ك متفؽ عميو لادارة المكارد  
ك قد يككف مف المفيد في ىذا المقاـ اف نستعرض بعض تعريفات ادارة المكارد البشرية مف كجية . البشرية

 .نظر الكتاب النيتميف بيا، ك ذلؾ الكصكؿ الى مفيكـ أكثر كضكحا لادارة المكارد البشرية

ادارة المكارد البشرية بأنيا عممية اختيار ك استخداـ ك تنمية ك تعكيض المكارد French    يعرؼ فرنش 
 .البشرية

 ادارة المكارد البشرية بأنياعممية استخداـ القكل العاممة داخؿ المنشأ أك بكاسطة Sikula    كما يعرؼ 
الاختيار ك التعييف، تقييـ الأداء التدريب ك التنمية، التعكيض ك المرتبات، العلبقات الصناعية، تقديـ 

 . الخدمات
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 1.الاجتماعية ك الصحية لمعامميف ك أخيرا بحكث الافراد

 ىي تمؾ الكظيفة في التنظيـ التي تختص بامداد المكارد البشرية اللبزمة ك يشمؿ ذلؾ Glueck.W    يعرفو
 .تخطيط الاحتياجات مف القكل العاممة ك البحث عنيا ك تشغيميا عنيا

     أما في الأخير تعريؼ الادارة المكارد البشرية عمى أنيا جذب ك تنمية الأفراد الذيف يممككف المكاىب
 2.ك الخياؿ اللبزميف الشركات لكي تتنافس في بيئة متغيرة ك معقدة

 اىداف ادارة الموارد البشرية: ثانيا

    اذ كاف  اليدؼ ىك نتيجة محددة ينبغي الكصكؿ الييا بمستكل معيف مف الدقة ك الكفاءة فيمكننا القكؿ أف 
اليدؼ الأساسي لادارة الأفراد في المنظمات الكبيرة أك الصغيرة يكمف في تطكير الأفراد تطكيرا يمي رغباتيـ 

 :ك يسد احتياجات المنظمة ك يمكف أف نمخص ىذه الأىداؼ فيما يمي

 تتمثؿ ىذه الأىداؼ في مساعدة الأفراد لأف نجد ليـ أحسف الاعماؿ ك اكثرىا :الأىداف الاجتماعية .1
 انتاجية ك ربحية مما يجعميـ سعداء يشعركف بالحماس نحك العمؿ، الى جانب لرفع معنكياتيـ

 .ك اقباليـ عمى العمؿ برضا ك شغؼ ك كؿ ىذا مف أجؿ تحقيؽ الرفاىية العامة للؤفراد في المجتمع
 :ك تتمثؿ فيما يمي: أىداف العاممين .2
 العمؿ عمى ترقية ك تقدـ الأفراد في اطار ظركؼ العمؿ منشطة تحفزىـ عمى أداء العمؿ باتقاف 

 .ك فعالية ك ىذا ما يرفع مف دخميـ
  انتياج سياسات مكضكعية تحد مف استنزاؼ الطاقات البشرية ك تحاشي اللئنسانية في معاممة

 .العماؿ
 : ك تتمثؿ فيما يمي:اىداف المنظمة .3
  العمؿ عمى اكتشاؼ ك اجتذاب القدرات ك الخبرات بيف القادريف عمى العمؿ ك الراغبيف فيو، مع

 .العناية باختيارىـ ك تعييف المناسبيف منيـ الأعماؿ المناسبة
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  العمؿ عمى زيادة رغبة العامميف عمى بذؿ الجيد ك التفاني، ك دمج أىدافيا مع اىدافيـ لخمؽ تعاكف
مشترؾ ك ذلؾ يأتي بتكزيع عادؿ للؤجكر ك المكافآت ك العمؿ عمى اعطاء كافة الضمانات عند 

 .التقتعد أك المرض
  الاستفادة القصكل مف الجيكد البشرية عف طريؽ تككينيا ك تطكيرىا لاجراء فترات تككينية، كذلؾ

 .لتحديد الخبرة ك المعرفة التي تتماشىمع تطكر نظاـ المنظمة 
  المحافظة عمى القكل العاممة المدربة ذات الكفاءة، ك تأىيؿ مساىمتيا المستمرة في نجاح أىداؼ

 1.المنظمة باضافة تككيف قكة عمؿ مستقرة ك منتجة

تأثير المعرفة في ادارة الموارد البشرية : الفرع الثاني

    لقد أنتجت الثكرة المعرفية أثار ىائمة في فكر ك منطؽ ادارة المكارد البشرية لاعتبار أف المعرفة مصدر 
 :أساسي لتحقيؽ التفكؽ بيف المؤسسات ك بالتالي

  اف كظيفة ادارة المكارد البشرية ىي في الأساس التعامؿ بالمعرفة بمعنى اف عمييا تكظيؼ ك ادماج
المعرفة في عممياتيابحيث تنعكس عمى تصميـ الأعماؿ ك تقنيات الأداء التي يكمؼ بيا المكارد 

ك كذا تضمف المعرفة ك استثمارىا في كافة عمميات ادارة ك تنمية المكارد البشرية، ك بذلؾ . البشرية
 .يتحقؽ التميز في عمميات المنظمة ك يتأكد ليا المركز التنافسي المتميز

  اف ميمة ادارة المكارد البشرية ليست فقط معالجة المعرفة كما أف الشأف في نظـ المعمكمات، بؿ
 .الأىـ ىك تخميؽ المعرفة بادماج مصادر المعرفة الكاممة ك المعمنة في نسيج متكامؿ ك متميز
 ك تمعب ادارة المكارد البشريةدكرا محكريا في ىذه العممية مف خلبؿ تصميـ نظـ مشاركة الأفراد

 ك استقطاب تعاكنيـ  ك انفتاحيـ عمى أمكر المنظمة ك مشكلبتيا، ك حفزىـ عمى المشاركة الجادة
ك بذلؾ فاف ميمة ادارة المكارد البشرية الاساسية ليست .  ك الفاعمة ك ابداء الأراء ك المقترحات

ضبط السمكؾ البشرم ك السيطرة عمى علبقات الافراد، بؿ في الحقيقة العمؿ عمى تنشيط ك حفز 
 تبادؿ المعمكمات ك المعرفة بينيـ، ك مف ثـ اطلبؽ المعرفة الكامنة ك دعـ عممية تخميؽ ك نشر
 . ك تدفؽ المعرفة في أرجاء المنظمة لتككيف القدرات المحكرية ك مف تـ تثبيت ميزتيا التنافسية
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  اف اىتماـ ادارة المكارد البشرية بالمناخ الخارجي يتجاكز الفكر الاستراتيجي التقميدم الداعي الى
رصد التغيرات في المناج لاكتشاؼ االفرص ك المعكقات ك مف ثـ الإعداد ليا، الى مستكل أعمؽ 

مف الفيـ لدلالة المناخ الخارجي باعتباره مصدرا لمنعرفة المتجددة المنبعثة مف عناصره المختمفة التي 
كما أف المناخ . تمثؿ منبعا لتجديد معرفة المكارد البشرية بالمنظمة ك تطكير الرصيد المعرفي بيا

الخارجي يحتكم مجمكعة كبيرة مف المنظمات الأكثر تميزا في أنكاع الأنشطة الخدمية ذات الركيزة 
المعرفية، ك مف ثـ يمكف لممنظمة أف تحصؿ منيا عمى الأنشطة التي لا تتكفر فييا مقكمات التميز 

 1.حتى تتفرغ لمتركيز عمى الانشطة التي تتمتع فييا بميزات

 علاقة راس المال الفكري و دوره في تحقيق ادارة المعرفة: المطمب الثالث

.     اف المعرفة مجسدة في شكؿ رأس ماؿ فكرم ك تجربة محصمة مف طرؼ الأفراد أك الخبراء في مجاؿ ما
لذا سنحكؿ فييذا المطمب الى تطرؽ الى علبقة بيف رأس الماؿ الفكرم ك ادارة المعرفة ك أيضا دكر مككنات 

 .رأس الماؿ الفكرم في ادارة المعرفة

 علاقة رأس المال الفكري بادارة المعرفة : الفرع الأول

عمى أف العلبقة بيف رأس الماؿ الفكرم ك ادارة المعرفة علبقة  Rastogi)) ٚ(Stevnson)يتفؽ كؿ مف     
كطيدة باعتبارىا نكعيف مف المنافسة المعتمدة عمى الفرد ك عمى القكل دماغ الافراد ك تمؾ القكة لا يمكف 

 استخداميا في حالة فقداف النسيج الاجتماعي الذم يمثؿ مزيجا مف الثقة ك التعاكف ك الإخلبصك المساعدة 

ك الاىتماـ عمى ىذا الأساس فاف أكلى مياـ ادارة المعرفة ىي مسؤكليتيا عف استخراج المعرفية الضمنية 
(Tacit Know lede) لرأس الماؿ الفكرم، ك تمثؿ ىذه المعرفة عف كجية نظر (Dafl)"  الخبرات

الشخصية البدييية المكتسبة لأداء عمؿ ما ك الأحكاـ التي يتكصؿ الييا الإنساف ك يتمرس عمييا بعد مركر 
مدة عمى أدائو ليا، لذلؾ فيي ليست مف النكع الذم يمكف التعبير عنو بسيكلة ك يصعب بذاؾ تقميا الى 

 2".الآخريف
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ك يمكف تصنيؼ الأدبيات التي اىتمت بدراسة مفيكـ رأس الماؿ الفكرم ك مفيكـ ادارة المعرفة ك العلبقة 
 :بينيما في الاتجاىات الاساسية التالي

 ك ينظر الى رأس الماؿ الفكرم عمى أنو يمثؿ خطكة جيدة نحك برنامج أكسع ىك ادارة :الاتجاه الأول 
المعرفة، انطلبقا مف قناعة مؤداىا اف ادارة المعرفة كمفيكـ قد اشتقت مف رأس الماؿ الفكرم ك تكسعت عنو 
ك أف ادارة رأس الماؿ تتضمف العديد مف الأنشطة التي تصمـ لمساعدة المنظمة عمى تعظيـ الاستفادة مف 

 .المعرفة الناتجة مف أنشطتيا اليكمية

ك يتعامؿ مع كؿ مف رأس الماؿ الفكرم ك ادارة المعرفة عمى أنيما مترادفيف يصعب الفصؿ : الاتجاه الثاني
 الدقيؽ بينيما، ك عمى أنيما يمثلبف الأساس لنجاح أم منظمة في ظؿ الاقتصمد المبني عمى المعرفة،

 ك انيما يتضمناف الجيكد اللبزمة لمكصكؿ الى المنظمات المتعممة ك يمكف لممنظمة أف تحسف عممية ادراتيا
لرأس الماؿ الفكرم مف خلبؿ اكتشاؼ المعرفة الضمنية لدل مكظفييا ك تحكيميا الى معرفة صريحة متاحة 
للآخريف، ك بالتالي يمكف تعظيـ رأس الماؿ الفكرم مف خلبؿ تنظيـ المعرفة الضمنية لمعامميف، ك تخزينيا 

 .في قكاعد بيانات المنظمة

كفي ىذا الاطار، ينظر . ك يرل أف رأس الماؿ الفكرم يمثؿ مظمة يضـ تحتيا ادارة المعرفة: الإتجاه الثالث
الى ادارة المعرفة عمى أنيا تمثؿ أحد الآليات المستخدمة في ادارة رأس الماؿ الفكرم، كما أنيا تمثؿ عممية 

تفاعمية تسعى المنظمة مف خلبليا الى خمؽ ك زيادة ما تممكو مف رأس الماؿ الفكرم، ك ربما ىذه الرؤية ىي 
 :الأكسع انتشار للؤسباب التالية

 تؤكد بعض الدراسات أف رأس الماؿ الفكرم يتعامؿ مع مستكيات الإدارة العميا ك الاستراتيجية -
ك يركز عمى خمؽ القيمة، ك بيدؼ الى كيادة الأصكؿ ك المكارد الفكرية لممنظمة بالشكؿ الذم يساىـ 
في زيادة قدرات المنظمة مف المنظكر الاستراتيجي، في حيف يركز مفيكـ ادارة المعرفة عمى الكسائؿ 

 .التشغيمية ك التكتيكية التي يمكف مف خلبليا خمؽ ك حيازة ك تحكيؿ ك استخداـ المعرفة
تعد ادارة المعرفة،كممارسة ادارية مذخؿ أكثر تفصيلب ك يتـ بأنشطة خمؽ ك حيازة المعرفة مف الأجؿ  -

 .القصير في حيف ييتـ راس الماؿ الفكرم بيذه الأنشطة عمى المدل البعيد
يؤكد بعض الباحثيف عمى ضركرة الاىتماـ بالأبعاد الاقتصادية لممعرفة اعتمادا عمى أف اليدؼ مف  -

 .ادارة المعرفة ىك الكصكؿ الى أعمى مستكل ممكف مف راس الماؿ الفكرم
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يسير الباحثيف أيضا الى أف ادارة المعرفة كمفيكـ اشتقت مف رأس الماؿ الفكرم الذم يجب أف يتـ  -
 1.تككينو ك تطكيره لاستمرار ك اعادة استخدامو ك المحافظة عميو

 دور مكونات راس المال الفكري في ادارة المعرفة: الفرع الثاني

 الى تأثير المعرفة في ادارة المكارد البشرية سكؼ نتطرؽ في 3 مف المبحث 2    بعد تطرؽ الى المطمب 
 .ىذا الفرع الى دكر كؿ رأس ماؿ العملبء ك راس الماؿ البشرم  ك رأس ماؿ الييكمي في ادارة المعرفة

 دور رأس المال الزبائني في إدارة المعرفة: الأول

    ك تكمف أىمية رأس ماؿ الزبائني في جمع المعمكمات عف حاجات الزبائف ك رغباتيـ ك دراستيا ك إيجاد 
المعرفة مف خلبليا، ك التي تؤمف بقاء الزبائف مكاليف لممنظمة، ك ربما أف الزبائف ىـ خارج حدكد المنظمة 
 فيـ يعتبركف فرصة ليا ك أف مفتاح كلائيـ لممنظمة ىك السعي لمعرفة احتياجاتيـ ك رغباتيـ لغرض تمبيتيا
ك أف جكىر رأس ماؿ العلبقات ىك المعرفة المكجكدة لدل الزبائف، ك عميو أصبح لزاما عمى المنظمة أف 

تكتسب المعرفة المكجكدة لدل زبائنيا ليكتمؿ رأس ماليا الفكرم، أف معرفة الزبائف خارجية عف المنظمة تماما 
ك داخمية بالنسبة ليـ ك يقصد برأس ماؿ الزبكف الثركة المنظمة في علبقات الشركة مع زبائنيا ك حقكؽ 

 .ممكية العلبمة التجارية
    ك يقصد بو أيضا قيمة علبقات المنظمة ك ثقة الزبائف بالشركة ككلائيـ ليا الذيف تتعامؿ معيـ ك المتمثؿ 
برضا الزبكف ك مدل الاحتفاظ بالزبكف مف خلبؿ الاىتماـ بمقترحات ك معالجة الشكاكل المقدمة منع ك تمبية 

ك يمكف . رغباتو ك احتياجاتو بالشركة الممكنة ك مشاركة في أعماليا ك صفقاتيا ك مد جسكر التعاكف معو
 تكضيح دكر رأس ماؿ العملبء مف خلبؿ أقساـ البحث ك التطكر إذ كاف مند فترة طكيمة بأف أقساـ البحث
ك التطكر ىي الإدارة الأكثر تكمفة ك ربما الأبطأ في تطكير المنتجات  الجديدة، ليذا فاف الشركات تجرب 

أساليب جديدة للئصغاء الى الزبائف ك إعطائيـ الفرصة في معرفة أدكات التصميـ مف أجؿ تطكير منتجاتيـ 
ك ىذا ما جعؿ الزبائف ذكم العلبقات المتميزة مع الشركة ىـ الباحثكف الجدد لمصمحة الشركة، كذلؾ أنو في 

 2 .السنكات الأخيرة مف القرف الماضي بأف الزبائف ىـ المشارككف في إنشاء قيمة المنظمة

 

 

 
                                                           

 .29-28.اليلبلي الشربيني اليلبلي، مرجع سابؽ ذكره، ص 1
 

2
، مذكرة الماستر في عمكـ (SSA)دراسة حالة المديرية الجيكية التأميف: رمزم زكدة، دكر رأس الماؿ الفكرم في إدارة المعرفة 

 .31. ،ص2012/2013التسيير جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 دور رأس المال الييكمي في إدارة المعرفة: ثانيا

    إف الدكر الذم يمعبو رأس الماؿ الييكمي في إدارة المعرفة يظير في قدرات المنظمة ك مدل مساىمتيا 
في نقؿ المعرفة ك تعزيزىا مف خلبؿ المكجكدات الفكرم الييكمية ك المشاركة في جميع مكارد المعمكمات التي 

 :تمتمكيا المنظمة ك يمكف أف في مايمي

  العمميات التنظيمية ك ىي التي تقكـ بالكظائؼ الأساسية  لممنظمة في تحكيؿ المعارؼ  مف مدخلبت
الى مخرجات كما يساعد في تركيز اىتماـ المنظمة عمى التخطيط الاستراتيجي، ك صناعة القرارات 

 البنية التحتية ك كؿ المكجكدات المادية ك غير المادية التي تساعد رأس ماؿ البشرية في نقؿ
 .ك تحكيؿ المعرفة

  المعرفة الظاىرية التي يصنعيا رأس ماؿ الييكمي المتمثمة في إدارة الأنظمة ك إجراءات الشركة
 1.باعتباره قيميا التي تتداكليا داخميا

 دور رأس المال البشري في إدارة المعرفة: ثالثا

    إف رأس الماؿ البشرم ىك ذلؾ المحكر الذم يتعمؽ بعممية التفكير محصكؿ عمى العنصر البشرم فالنقكد  
تحقيؽ أمكر متعددة، لكنيا لا يمكف أف تفكر ك المكائف تؤدم العمؿ بصكرة كفؤة ك فاعمة ك أفضؿ إنتاجية 

مف العامميف، لكنيا لا يمكف أف تتكصؿ الى الاختراعات أما الإنساف فيك المصدر الأساسي لعمميات الإبداع 
لعمميات إدارة  (الآلة)ك يركز تطبيؽ إدارة المعرفة بصكرة أكلية عمى المظاىر التكنكلكجية . ك الابتكار

المعرفة، ك يلبحظ أنو في السنكات الأخيرة ىناؾ اىتماـ كبير عمى أىمية العنصر البشرم لأف كؿ عمميات 
 .إدارة المعرفة تشمؿ أفراد يعممكف في كؿ المجالات ك عمى كؿ المستكيات

    ك يعتمد نجاح إدارة المعرفة في المنظمات عمى مدل مقدرتيا ك فاعميتيا في إدارة المكارد البشرية لدييا 
بصفة عامة ك العقكؿ المتميزة بصفة خاصة، ك الذم يحتاج الى كضع خطة أك إستراتيجية مف الإدارة لتحديد 

 كيفية استثمار ىذا الأصؿ الاستراتيجي ك قبؿ كؿ ىذا يتطمب إدارة كاعية ك مدركة لأىمية ىذا الأصؿ
ك تأثير في نجاح ك تقدـ المنظمة، كما يحتاج الى كجكد ثقافة تنظيمية مناسبة ك ملبئمة يساعد عمى تنمية 

رأس الماؿ الفكرم، كذلؾ يحتاج الى كجكد أنظمة فعالة مف أجؿ جمع ك تحميؿ ك تصنيؼ المعمكمات 
 2.المستقاة مف المكارد البشرية مف أجؿ الاستفادة  منيا في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 
 
 

                                                           
 .32.رمزم زكدة، مرجع سابؽ ذكره، ص 1
 .30.نفس المرجع، ص 2
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 خلاصة الفصل الثاني

يعد كؿ مف إدارة المعرفة ك رأس الماؿ الفكرم مف المكاضيع الحيكية ك الأساليب الحديثة لإحداث      
التغيير ك التطكير في المنظمات، ك عميو نجد أف الاىتماـ بالمكارد الفكرية أضحى، برز أف الحاجة إلييا 
أصبحت ضركرية تفرضيا التغيرات الاقتصادية ك الاجتماعية، الأمر الذم يتطمب مف المنظمات بمكاردىا 

    . المعرفية ك العمؿ عمى تطكيرىا
    تعد إدارة المعرفة بمثابة مدخؿ حديث يعتمد عميو في الكصكؿ إلى مستكيات عالية مف الأداء المؤسسة 
إضافة إلى مكاف مرمكقة في سكؽ نظرا لارتكازىا عمى عدة عكامؿ ك دعائـ أساسية تساىـ في تحسيف ىذا 
 الأداء مف خلبؿ استثمار في رأس الماؿ الفكرم ك التي تعد مصدرا أساسيا لمحصكؿ عمى المعارؼ الجديدة 

 .ك تطكير لمكفاءات ك تنمية القدرات محققة في ذلؾ التفكؽ ك النجاح
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 تمييد 

    بعد التطرؽ في الجانب النظرم الى الإطار المفاىيمي لإدارة المعرفة ك رأس الماؿ الفكرم ك علبقة التي 
تجمع بينيـ ك دكر رأس الماؿ الفكرم في إدارة المعرفة نحاكؿ في ىذا الفصؿ المخصص لمدراسة التطبيقية 
الكقكؼ عمى مستكل إدارة المعرفة ك كذلؾ عمى استثمار رأس الماؿ الفكرم ك إظيار مدل كجكد علبقة بيف 

ىذه المتغيريف عمى مستكل مديرية تكزيع الكيرباء ك الغاز بكلاية عيف تمكشنت باعتبار أف شركة تكزيع 
الكيرباء ك الغاز مف أىـ الشركات في الجزائر، حيث يمتد نشاطيا عبر كامؿ التراب الكطني عف طريؽ 

فركع التكزيع المنتشرة عبر كؿ كلايات الكطف، ك ىذا ما سمح ليا أف تككف مف الشركات الرائدة ذات أىمية 
البالغة في بنية الاقتصاد الكطني، ىذه الأىمية كانت سببا لاختيارنا ىذا القطاع لتككيف مديرية تكزيع الكيرباء 

ك الغاز بكلاية عيف تمكشنت محؿ لدراستنا ك التي سيتـ مف خلبليا دراسة مدل مساىمة الاستثمار رأس 
 :الماؿ الفكرم في إدارة المعرفة ك ليذا  الغرض ثـ تقسيـ الفصؿ الى ثلبثة مباحث فيما يمي

 .بطاقة تعريفية عف شركة تكزيع الكيرباء ك الغاز: المبحث الأكؿ

 .تحديد منيج الدراسة ك أدكات البحث: المبحث الثاني

تحميؿ ك تفسير النتائج الميدانية: المبحث الثالث



 

78 
 

 بطاقة تعريفية عن شركة توزيع الكيرباء و الغاز: المبحث الأول

 مؤسسة سكنمغاز إذ تعتبر مف أكبر المؤسسات في الجزائر، في عمى عائؽ    ىناؾ مسؤكلية كبيرة ممقاة   
حيف يعد قطاع الكيرباء ك الغاز مف أىـ القطاعات الحيكية ك التنمكية لمنيكض بالصناعة ك الحياة 

الاجتماعية ك ذلؾ أف سكاف بحاجة ليذا سكؼ نحاكؿ في المبحث تطرؽ الى أىـ المفاىيـ الخاص بمؤسسة 
الكيرباء ك الغاز مف نشأ ك الإطار القانكني التي تقكـ عمييا المؤسسة أيضا تعرؼ فركعيا المؤسسة الكيرباء 

ك إدارة المؤسسة ك في أخير سنقكـ بإسقاط ضكء عمى أىـ المفاىيـ خاصة بمديرية عيف تمكشنت التي 
 .ستككف مركز بحثنا

  نشأة و الإطار القانوني: المطمب الأول

 .في ىذا المطمب سنعرض نبدة تاريخية عف سكنمغاز المؤسسة الأـ، الإطار القانكني لممؤسسة

 التطورات التي شيدتيا المؤسسة: الفرع الأول

 :شيدت المؤسسة بمجمكعة مف التطكرات المتمثمة في

 1947EGA" كيرباء و غاز الجزائر "إنشاء شركة : أولا

    كانت نياية الحرب العالمية الثانية ىي الفترة التي بدأ فييا الاىتماـ بالتصنيع الجديد لمجزائر كاف    
اليدؼ الاستراتيجي تحكيؿ المستعمرة الى قاعدة خمفية صناعية حقيقية لفرنسا ك ىكذا كانت فكرة إقامة 

ك ذلؾ مف أجؿ استغلبؿ رايس حميدك  (عنابة)صناعات مثؿ  التعديف مع إنشاء الأفراف العالية في بكنة 
. بالجزائر، زفيزؼ ك منجـ الحديد بالكنزة ك تبيف آنذاؾ أف الطاقة الكيربائية ك الغازية أصبحت مف الضركرة

ك رمزىا " كيرباء غاز الجزائر" ىك الذم انشأ المؤسسة العمكمية الكطنية 1947 جكاف 5ك المرسكـ 
 ."EGA"المختصر

 ٚ اٌششوخ  LEBON شركة تتقاسـ التنازلات عف الكيرباء مجمكعة لكبكف16    في ذلؾ الكقت كانت   

  فٟ اٌششق Bourbonnais في الكسط في الغرب ك شركة بكركني(SAEF  اٌدضائش٠خ ٌلإضبءح ٚ اٌمٛح

 .في قسنطينة Lévy ك كذا مصانع  ليفي

" كيرباء ك غاز الجزائر" شركة الحائزة عمى التنازلات الى شركة 16تـ تحكيؿ ىذه الشركات البالغ عددىا     
. 1947 أكت 16بمرسكـ  مؤرخ في 
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 1969إنشاء شركة سونمغاز : ثانيا

الصادر في الجريدة ) 1969 جكيمية 28 المؤرخ في 59-69    لقد تـ إنشاء سكنمغاز كفقا للؤمر رقـ 
 ٚ إٔشبء  EGA" كيرباء ك غاز الجزائر"المتضمف حؿ شركة 1969 أكت 01 بتاريخ 63الرسمية رقـ 

. الشركة الجديدة المتمثمة في الشركة الكطنية لمكيرباء ك الغاز

    يندرج ىذا النص في إطار تدابير تأميـ القطاعات الحيكية للبقتصاد الكطني ك ىي العممية التي انطمقت 
.  بؿ قبؿ ىذا التاريخ بالنسبة لبعض القطاعات1966في 

 مجاؿ التدخؿ  59-69    لكي تستطيع سكنمغاز المساىمة في بناء ىياكؿ اقتصادية حدد بو الأمر رقـ 

ك منح ليا الاحتكار الكمي لإنتاج الكيرباء ك الغاز المصنعيف ك نقميا ك تكزيعيا ك استرادىا ك تصديرىا 
.  ك حكلت ليا جميع ممتمكات شركة كيرباء ك غاز الجزائر سابقا7 ك4المادتاف 

 عكف 6000، كانت  سكنمغاز قد أصبحت مؤسسة ذات حجـ كبير بمغ عدد مكظفييا حكالي 1969    في 
 زبكف، ك مند تنصيبيا اىتمت الشركة بالإضافة الى التركيب ك صيانة 700000أصبحت تمكف حكالي 

التجييزات المنزلية التي تشغؿ أك الغاز بترقية استعماؿ الغاز الطبيعي ك الكيرباء في القطاعات الصناعية  

. ك الصناعات التقميدية ك الاستعمالات المنزلية

  1977المخطط الوطني لمكيربة : ثالثا

 مزرعة مف 1000 مركز ريفي ك حكالي 450 لـ تمس سكل 1961 الى 1947إف الكيربة الريفية مف     
 ك ذلؾ نظرا 1969 متكاضعا الى غاية 1965 ثـ استرجاعو في مزارع المعمريف، بقي نشاط الكيربة الذم

في منتصؼ السبعينات شرعت الجزائر في تنفيذ نخطط كطني طمكح لمكيربة يرمي . لضعؼ كسائؿ الانجاز
الى تحسيف ظركؼ معيشية سكاف المناطؽ الريفية بالتكازم مع ضماف تنمية متناسقة لمقضاء الريفي، حيث 
 سمح ىذا المشركع برفع نسبة الكيربة كما سمح لسكنمغاز بالحصكؿ عمى ميارة أكيدة في مجاؿ الدراسات

 . ك البرمجة ك الانجاز، ك عمى مكظفيف أكفاء في ىندسة المشاريع ك ادراتيا
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 1983ميلاد مؤسسات الأشغال : رابعا
    حتى تمكف سكنمغاز مف انجاز برنامج الكيربة حتى نيايتو كفرت ىياكؿ الانجاز المناسبة المندمجة في 
المؤسسة، ك تطكرت ىذه اليياكؿ لتصبح كيانات ىامة جدا في مجاؿ الأشغاؿ مع نشاطات متميزة جدا عف 

ىياكؿ سكنمغاز الأخرل، الى أف تحكلت في نياية المطاؼ الى مؤسسات مستقمة، ك ىكذا فقد عرفت 
، أدت ىذه الأخيرة الى ميلبد خمس مؤسسات متخصصة ك كذا 1983سكنمغاز إعادة ىيكمة أكلى في 

 :مؤسسة أخرل لمتصنيع ىي

- Kahrifكيريؼ لمكيربة  
-  Kahrakibلميياكؿ ك المنشات الكيربائية 
-  Inerga لميندسة المدنية 
- Etterkibلمتركيب الصناعي  
-  Kanaghaz لانجاز شبكات الغاز 
- Amcلصناعة العدادات ك أجيزة القياس ك المراقبة  
ك عمى ضكء إعادة الييكمة الأخيرة التي مست سكنمغاز انتيى الأمر بالمؤسسات الخمس بالعكدة  -

 .لأحضاف المجمكعة

 epic  (1991)سونمغاز مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي و تجاري: خامسا

 475-91طجك ٌٍّشسَٛ اٌزٕف١زٞ سلُ ( epic)    أصبحت مؤسسة عمكمية ذات طابع صناعي ك تجارم 

.  المتضمف تحكيؿ الطبيعة القانكنية لمشركة الكطنية لمكيرباء ك الغاز1991 ديسمبر 14المؤرخ في 

 الطبيعة القانكنية لسكنمغاز بصفتيا 1995 سبتمبر 17 المؤرخ في 280-95    أكد المرسكـ التنفيذم رقـ 
كضعت سكنمغاز تحت كصاية الكزير المكمؼ بالطاقة . مؤسسة عمكمي ذات طابع صناعي ك تجارم

.  ك منحت ليا شخصية المعنكية مع تمتعيا بالاستقلبؿ المالي

: ك مع الإصلبحات الاقتصادية ك آفاؽ تطكير المؤسسة حددت مياميا ك ىي

 .ميمة تسمح بممارسة احتكار إنتاج الطاقة الكيربائية ك نقميا ك كذا التكزيع العمكمي لمغاز -
 .ميمة صيانة المنشات ك التجييزات المرتبطة بيذه النشاطات ك تجديدىا -
 (...مساعدة الزبكف، بيع ك تركيب الآلات، إنشاء فركع)مياـ ذات طابع تجارم  -
 .مياـ الدراسات اليندسية ك التطكير في الجزائر ك في الخارج -
-  
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 1998إنشاء الفروع المحيطة : سادسا

كاف القرار ترقية بعض النشاطات المندمجة داخؿ سكنمغاز بديلب أملبه الظرؼ الاقتصادم السائد عمى     
القكانيف المنافسة ك القدرة التنافسية الجديدة، ك إف التأقمـ مع ىذه البيئة الجديدة يتطمب إعادة التمركز حكؿ 

 .التمركز مينيا القاعدية ك إعادة ىيكمة نشاطاتيا الممحقة

 .    ك ىكذا قررت سكنمغاز إدخاؿ تغييرات بالنسبة لطرؽ تسيير ىذه النشاطات

    أدل ىذا الى إنشاء مؤسسات جديدة مستقمة مف الناحية القانكنية عف سكنمغاز، مكمفة بمياديف النشاطات 
 : تـ إنشاء فركع ك ىي1998في أكؿ جانفي . المحيطة

 .MEIفرع مكمؼ بصيانة التجييزات الصناعية  -
 .(الكسط، الشرؽ ك الغرب) TRANSFOفركع مكمفة بتصميح المحكلات  (03)ثلبثة  -
 .SAT INFOفرع مكمؼ بأشغاؿ الطباعة  -
 .(اٌدضائش، لسٕط١ٕخ، ٚ٘شاْ، ٚسلٍخ) MPV فركع مكمفة بصيانة ك خدمات العربات (04)أربعة  -

 2002إصدار القانون الجديد المتعمق بالكيرباء و الغاز في فيفري: سابعا

لقد أتى القانكف الجديد المتعمؽ بتكزيع الكيرباء ك الغاز عف طريؽ القنكات ليمغي الاحتكار الذم كرسو     
الكاقع الممارس مف سكنمغاز، ك ذلؾ بفتح قطاع الكيرباء ك الغاز لممناقشة باستثناء ما تعمؽ بنشاطات النقؿ 

 .الذم لو طابع الاحتكار الطبيعي

    ك ىكذا فاف قسـ إنتاج الكيرباء صار مفتكحا للبستثمار الخاص، الكطني ك الأجنبي لذلؾ منحت رخص 
بناء ك استغلبؿ محطات تكليد الكيرباء لأطراؼ أخرل مكجية لمتسكيؽ أك الاستيلبؾ الذاتي مف كجيتو نظر 
التسيير، ستككف شبكة النقؿ الكيرباء خاصة للبستغلبؿ ك الصيانة ك التطكير مف قبؿ متعامؿ يدعى مسير 
 شبكة نقؿ الكيرباء ك ىك أحد فركع سكنمغاز، فيما يتعمؽ بقيادة نظاـ الإنتاج ك النقؿ سيضميا متعامؿ آخر 

 . يسمى متعامؿ النظاـ، ك ينص القانكف عمى إنشاء متعامؿ سكؽ الكيرباء

 .ك فيما يتعمؽ بالغاز فاف مجمكعة ىذه الكظائؼ سيككف مف طرؼ متعامؿ كاحد ىك مسير شبكة نقؿ الغاز
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 (2002جوان )سونمغاز شركة ذات أسيم : ثامنا

 ك المتضمف القانكف 2002 المؤرخ في الفاتح جكاف سنة 02-195بمكجب المرسكـ الرئاسي رقـ     
الأساسي لمشركة الجزائرية سكنمغاز حيث تحكلت مف مؤسسة عمكمية ذات طابع صناعي ك تجارم الى 

 .شركة مساىمة تحكز الدكلة رأسماليا

    ك ىذا الانتقاؿ تميمو ضركرة قياـ سكنمغاز بتكييؼ نفسيا لمتلبؤـ مع القكاعد الجديدة لتسيير القطاع التي 
أكجبيا القانكف ك لا سيما انفتاح الأعماؿ ك الأنشطة ككلكج باب المنافسة ك إمكانية المجكء الى التساىمية 

ك مف ناحية لأخرل فاف ىذا القانكف الأساسي الجديد يخكؿ المؤسسة استقلبلية ك يسمح ليا لأف . الخاصة
 .تمارس مسؤكليات كاممة

 الإطار القانوني لممؤسسة: الفرع الثاني

 القانكف الأساسي الخاص بسكنمغاز

، المتضمف القانكف الأساسي 2002 المؤرخ في أكؿ يكنيك سنة 02-195    بمكجب المرسكـ الرئاسي رقـ 
تحكلت سكنمغاز مف مؤسسة عمكمية - شركة مساىمة- سكنمغاز–لمشركة الجزائرية لمكيرباء ك الغاز المسماة 

 .ذات طابع صناعي ك تجارم الى شركة مساىمة تحكز الدكلة رأسماليا

    ك ىذا الانتقاؿ تميمو ضركرة قياـ سكنمغاز بتكييؼ نفسيا لمتلبؤـ مع القكاعد الجديدة لتسيير القطاع التي 
أكجبيا القانكف ك لاسيما انفتاح الأعماؿ ك الأنشطة ككلكج باب المنافسة، ك إمكانية المجكء الى التساىمية 

ك مف ناحية أخرل فاف ىذا القانكف الأساسي الجديد يخكؿ المؤسسة استقلبلية أكبر ك يسمح ليا . الخاصة
 .بأف تمارس مسؤكلياتيا كاممة

    إف تحديد ىدفيا الاجتماعي ليفتح ليا أفاقا جديدة، فزيادة عمى أنشطتيا المعتادة مف إنتاج الكيرباء ك نقؿ 
 ك تكزيع الكيرباء ك الغاز، تكفرت لسكنمغاز إمكانية العمؿ ك التدخؿ في العلبية تجاه قطاع المحركقات

 .عمى العمكـ بممارسة أعماؿ خارج الجزائر  ك القياـ
يشرؼ عمى تسيير سكنمغاز شركة مساىمة جمعية عامة ك مجمس إدارة ك يديرىا .     ك عمى صعيد تسييرىا

 رئيس مدير عاـ القانكف المتعمؽ بالكيرباء ك تكزيع الغاز عبر القنكات لقد ألغى القانكف الجديد المتعمؽ 
بالكيرباء ك تكزيع الغاز عبر القنكات الاحتكار الذم كانت تمارسو سكنمغاز في كاقع الأمر، عف طريؽ فتح 
 قطاع الطاقة عمى المنافسة باستثناء ما يتعمؽ بأنشطة النقؿ التي تتسـ بطابع الاحتكار الطبيعي، ك الأنشطة 
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التكزيع الخاضعة لنظاـ الامتياز زك ىكذا فسيككف لجزء مف الزبائف المؤىميف حؽ في اختيار مف يزكدىـ 
ك قد يككف الممكنكف منتجيف أك . بالطاقة ك ليـ حرية التفاكض حكؿ الأسعار ك كميات الطاقة مع ممكنيـ

 .مكزعيف أك أعكانا تجارييف
    أما بالنسبة لمزبائف الباقييف عمى كلائيـ فيستمركف في تمقي احتياجاتيـ مف الطاقة مف المؤسسة التي 

ك ستحتفظ سكنمغاز، باعتبارىا المتعامؿ التاريخي بامتيازاتيا . تحكز حؽ امتياز التكزيع في المنطقة المعينة
حيث تتكلى عممياتيا الراىنة ك مجمكع ىذه الخيارات يقتضي حتما مبدأ آخر ىك مبدأ استخداـ الغير عمى 
شبكات نقؿ ك التكزيع لمكيرباء ك الغاز، ك ىذا بغية إتاحة القياـ بالتزكيد المباشر لمزبائف المؤىميف يتكلاه 

 ك مف جية فاف شبكة نقؿ الكيرباء سيتكلى استغلبليا ك صيانتيا . الممكنكف الذيف يقع الاختيار عمييـ
ك فيما يتعمؽ . ك تطكيرىا متعامؿ يدعى مسير شبكة نقؿ الكيرباء، ك ىك مف الكيانات المتفرعة عف سكنمغاز

ك يتكخى القانكف في . بقيادة نظاـ الإنتاج ك النقؿ، فاف تسييره سيتكلاه متعامؿ آخر يسمى متعامؿ المنظكمة
أما فيما يخص الغاز، فاف مجمكع ىذه الكظائؼ يتكلاىا متعامؿ . مرحمة أخيرة إنشاء متعاملب لسكؽ الكيرباء

ك سيضطمع بميمة ىذا النظاـ في مجمكعة ىيئة مستقمة ك قائمة بذاتيا . كحيد ىك مسير شبكة نقؿ الغاز
 التي تتمثؿ ميمتيا في السير عمى السير التنافسي ك الشفاؼ (CREG)تدعى لجنة ضبط الكيرباء ك الغاز

ك يفيد القانكف في مفيكمو .لأسكاؽ الكيرباء ك الغاز سيرا يكفؿ مصمحة المستيمكيف ك المتعامميف عمى سكاء
أف الدكلة ستتخمى عف أعماؿ تسيير المؤسسة لكي تتصرؼ الى مسؤكليات آخرل يخكليا إياىا دكرىا كراعية 

ك استقلبلية المؤسسة العمكمية مكفكلة في إطار قانكني ك شفاؼ ك لا . لمصالح العاـ،ك قائمة بدكر التنمية
 .تتدخؿ الدكلة إلا بمكجب دكرىا كحائزة لأغمب الأسيـ

    ك في الكقت ذاتو تـ تكضيح عمؿ الخدمة العمكمية الذم ييدؼ الى ضماف التمكيف بالكيرباء ك الغاز 
 في جميع أنحاء التراب الكطني حسب شركط ك ظركؼ أفضؿ مف تكفير الأمف ك السلبمة ك النكعية

 . ك السعر ك احتراـ القكاعد التقنية ك متطمبات حماية البيئة
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 .سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب الى فركع شركة ك إدارة المؤسسة ك سكؼ نتطرؽ في أخير أىـ أىدافيا    

 فروع الشركة الوطنية لتوزيع الكيرباء و الغاز: الفرع الأول

 .    سكؼ نتطرؽ في ىذا الفرع الى فركع شركة الكطنية لتكزيع الكيرباء ك الغاز

 (سكنمغاز) فركع الشركة الكطنية لتكزيع الكيرباء ك الغاز  (:3،1):شكل

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  كثائؽ مقدمة مف طرؼ المؤسسة :المصدر

 

 : ك التي تتككف مف:فروع المين القاعدية: أولا

 OS مسير منظكمة الكيرباء .1
 SPEالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء .2
 SDAشركة تكزيع الكيرباء ك الغاز لمجزائر .3
 SDCشركة تكزيع الكيرباء ك الغاز لمكسط .4
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 SDOشركة تكزيع الكيرباء ك الغاز لمغرب .5
 SDEشركة تكزيع الكيرباء ك الغاز لمشرؽ .6
 GRTE شبكة نقؿ الكيرباءلتسييرالشركة الجزائرية  .7
 GRTGالشركة الجزائرية لتسيير شبكة نقؿ الغاز .8

 : ك تتككف مف:فروع الأشغال: ثانيا

 CEEGشركة ىندسة الكيرباء كالغاز .1

 ETTERKIB شركة التركيب الصناعي .2
 KANAGHAZ شركة انجاز القنكات .3
 INERGA الأساسيةشركة انجاز المنشآت  .4
كيريؼ  KAHRIF شركة أشغاؿ الكيربة .5
 CEEG شركة ىندسة الكيرباء كالغاز .6

 : ك تتككف مف:فروع المين المحيطة: ثالثا 

 ELIT الجزائر انفرماسيكف تكنكلكجي .1
ركيبة للبنارة  .2
 SOPIEG شركة الممتمكات العقارية لمصناعات الكيربائية كالغازية .3
 FOSC الكيربائية كالغازم صندكؽ الخدمات الإ جتماعية كالثقافية لعماؿ الصناعات .4
 CAMEG المتجر الجزائرم لمعتاد الكيربائي كالغازم .5
 CREDEG مركز البحث ك تطكير الكيرباء كالغاز .6
 HMP نزؿ المزارعيف .7
 IDEGمعيد التككيف في الكيرباء كالغاز  .8
 MEI Spa شركة صيانة التجييزات الصناعية .9
 MPV صيانة كخدمات السيارات .10
 SAT-INFO الشركة الجزائرية لتقنيات الإعلبـ .11
 SKMK شركة خدمات المحكلات الكيربائية .12
 SMT شركة طب العمؿ لمصناعات الكيربائية ك الغازية .13
 SPAS شركة الكقاية كالعمؿ الأمني .14
 TRANSMEX كالكيربائية  لمتجييزات الصناعيةالاستثنائيشركة النقؿ كالشحف  .15
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 :ك تتككف مف: فروع المساىمة: رابعا

 ALGESCO ألجرياف أنجنيرنغ سرفيس ككمبني .1
 ABBESCO أبيسكك .2
 AEC آلجرياف إينرجي ككمبني .3
 KAHRAMA كيرماء .4
 NEAL الجزائر لمطاقة الجديدة .5
 SAFIR الشركة الجزائرية الفرنسية لميندسة كالإنجازات .6
 SIMAS سيماس .7
 SKB شركة كيرباء البركاقية .8
 SKC شركة كيرباء شرشاؿ .9

 SKS شركة كيرباء سكيكدة.10

 :ادارة المؤسسة: الفرع الثاني

 الجمعية العامة: أولا

  أم الدكلة ممثمي مف لسكنمغاز العامة الجمعية  تتألؼ

  بالطاقة المكمؼ الكزير .1
  بالمالية المكمؼ الكزير .2
  الدكلة بمساىمات المكمؼ الكزير .3
  الجميكرية رئاسة ممثؿ .4
  بالتخطيط المكمفة الييئة ممثؿ .5
  :يمي فيما لمفصؿ الأقؿ عمى السنة في كاحدة مرة بالطاقة المكمؼ الكزير يرأسيا التي العامة الجمعية  تجتمع
  للؤنشطة العامة البرامج .1
  الحسابات مدققي تقارير .2
  النتائج كحسابات الشركة حصيمة .3
  النتائج تخصيص .4
 كخفضو كرفعو الشركة رأسماؿ فتح .5
  خارجيا أـ الجزائر داخؿ سكاء فييا أسيـ كأخذ شركات إنشاء .6

 
 



 

87 
 

  الأساسي القانكف تعديؿ اقتراحات .7
   كتحكيمو الشركة مقر نقؿ .8
 العامة الجمعية أشغاؿ في لسكنمغاز العاـ المدير الرئيس يشارؾ .9
 المجنة التنفيذية: ثانيا

المجنة التنفيذية ىي الييئة العميا لممساعدة عمى اتخاذ القرار كالقيادة كىذه المجنة التي يرأسيا الرئيس     
المدير العاـ لسكنمغاز تتألؼ مف إطارات مسيرة مسؤكلة عف المياـ كالكظائؼ الإستراتيجية عمى مستكل 

المديرية العامة لممجمع كمف المتصرفيف المنتدبيف المكمفيف بأقطاب النشاطات الأساسية كالأشغاؿ كالميف 
 .التابعة

 : تجتمع المجنة التنفيذية كؿ خمسة عشر يكما لمقياـ بما يأتي
  قرار التكجييات الإستراتيجية كالسياسات العامة المتعمقة بالمياـ كالأنشطة التي تمارسيا دراسة كا 

 . المديريات العامة كالمديريات التنفيذية في الشركة الأـ كالتي تطبؽ عمى الشركات المتفرعة عنيا
  المكافقة عمى الميزانيات كالمخططات كالحصائؿ المتكسطة كالقصيرة المدل الخاصة بالمديريات

 . العامة ك المديريات التنفيذية لسكنمغاز
  (…السكؽ ، المكارد البشرية، المالية كالمحاسبة )المصادقة كالتقييـ كضبط التنظيمات العامة 

 . المطبقة عمى شركات المجمع
  قرار الدراسات العامة أك ذات الطابع الخاص كالصيغة الإستراتيجية  بحث كا 
  دراسة الممفات التي تتكفؿ بيا اليياكؿ التابعة لمشركة الأـ 
  أك الجمعية العامة لسكنمغاز / دراسة الممفات قبؿ عرضيا عمى مجمس الإدارة ك

 لجنة تدقيق الحسابات :ثالثا 

 إرادة كعزـ عمى إضفاء الشفافية في عمميات التسيير    

لجنة ضبط الحسابات ىي ىيئة مستقمة ميمتيا الرئيسية إبداء الرأم في نكعية التسيير لدل سكنمغاز بصرؼ 
صرارىا عمى أف . النظر عف رأم الرئيس المدير العاـ لممجمع نشاء ىذه المجنة تعبير عف عزيمة سكنمغاز كا  كا 

كاليدؼ المنشكد ىك عرض حسابات . تككف مجمعا شفافا في عممياتيا التسييرية كفي القرارات التي تتخذىا
 .تسيير عمى مجمس الإدارة تككف يطبعيا مسار سمتو الرقابة كحسف الإدارة

 كدكاـ العمؿ بالطرؽ ملبئمة مف أربعة أعضاء يعينيـ مجمس الإدارة ، تتأكد مف مدل المتألفة ىذه المجنة 
كتدرس كذلؾ حسابات الشركات المثبتة  . المحاسبية المعتمدة لإعداد الحسابات المثبتة أك الاجتماعية
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بيذه الصفة ، فيي تتأكد مف أنيا تمت .السداسية ك السنكية، ككذلؾ التقديرات كالميزانيات الخاصة بالمجمع
. بما يكافؽ الإجراءات الداخمية المحددة لجمع كمراقبة المعمكمات المالية الضامنة لمكثكقية تمؾ الحسابات 

كمف ناحية أخرل فإف ىذه المجنة تدرس مخطط الضبط كالمراجعة لمحسابات الداخمية لممجمع ككذلؾ نمط 
 .سير مديرية الضبط

 لجنة تنسيق المجمع :رابعا

. تتكلى لجنة تنسيؽ المجمع التنسيؽ العاـ للؤنشطة التي يقكـ بيا مجمكع الشركات المتفرعة عف المجمع    
كتعقد إ اجتماعا كؿ ثلبثة أشير عمى الأقؿ لمعالجة مجمكع الأنشطة الثلبثية كالتكجييات الكبرل الخاصة 

 .بالمالية كالميزانية كالاستثمارات

 كىذه المجنة التي يرأسيا الرئيس المدير العاـ لسكنمغاز تتألؼ مف أعضاء المجنة التنفيذية كمف جميع 
. الرؤساء المديريف العاميف لمشركات المتفرعة عف سكنمغاز

 مجمس الإدارة :خامسا

 : يتألؼ مجمس إدارة سكنمغاز مف الأعضاء الاتية

 ممثؿ الكزارة المكمفة بالطاقة 
 ممثؿ الكزارة المكمفة بالمالية 
 ممثؿ الكزارة المكمفة بالتجارة 
 ممثؿ الكزارة المكمفة بمساىمات الدكلة 
 ممثمة الكزارة المكمفة بالجماعات المحمية 
 ممثؿ الكزارة المكمفة بالبيئة 
 ممثميف لمعماؿ 
 الرئيس المدير العاـ لسكنمغاز 
 الرئيس المدير العاـ لفرع نقؿ الكيرباء التابع لسكنمغاز 
  الرئيس المدير العاـ لفرع نقؿ الغاز التابع لسكنمغاز 
 رئيس مدير عاـ لفركع الإنتاج التابعة لسكنمغاز 
 رئيس مدير عاـ لفركع التكزيع التابعة لسكنمغاز 

 الاجتماعييسير مجمس الإدارة عمى أف تمارس سكنمغاز الأعماؿ التي تساعد عمى تحقيؽ ىدفيا كمشركعيا 
.   الدقيؽ لمقكانيف كالتنظيمات المعمكؿ بياالاحتراـضمف 
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قرار مايأتي عمى  كيجتمع تحت رئاسة الرئيس المدير العاـ لسكنمغاز أربع مرات في السنة عمى الأقؿ لدرس كا 
 . الخصكص

 :مشركع البرامج العامة للؤنشطة
 الميزانية 
 مشاريع حصيمة الشركة كحسابات النتائج 
 مشاريع عقكد الشراكة 
 المساىمات المصرفية كالمالية 
 مشاريع فتح رأسماليا 
 مشاريع إنشاء شركات كحيازة أسيـ سكاء في الجزائر أـ في الخارج 
  ،الجماعية كالنظاـ الداخمي لمشركةالاتفاقيةالتنظيـ العاـ  
  مرتبات الإطارات المسيرة

 (سونمغاز)أىداف الشركة الوطنية لتوزيع الكيرباء و الغاز : الفرع الثالث

 :    حددت سكنمغاز أىدافا تسعى لبمكغيا ك ىي كما يمي

 إنتاج الكيرباء سكاء في الجزائر أك الخارج ك نقميا ك تكزيعيا ك تسكيقيا. 
 نقؿ الغاز لتمبية السكؽ الكطنية 
 تكزيع الغاز عف طريؽ القنكات سكاء في الجزائر أك في الخارج ك تسكيقو 
 تطكير ك تقديـ الخدمات الطاقكية ك ترقيتيا ك تنميتيا. 
  إنشاء فركع ك أخد مساىمات ك حيازة كؿ حقيبة أسيـ ك غيرىا مف القيـ المنقكلة في كؿ شركة

 مكجكدة أك يتـ إنشاءىا في الجزائر أك في الخارج
  تطكير كؿ نشاط لو علبقة مباشرة أك غير مباشرة بالصناعات الكيربائية ك الغازية ك كؿ نشاط يمكف

 أف يترتب عنو فائدة لسكنمغاز
 تكصيؿ التكامؿ الكطني بتقكية الدعـ لمقكاعد الصناعية ك تنكيع منتجاتيا 
 المشاركة في الانجازات الصناعية ك التجارية في الخارج حتى تككف أقرب مف الزبكف النيائي 
 استقلبلية التسيير ك إدخاؿ قكاعد ذات طابع تجارم 

ك عمكما فاف ىدفيا ىك أف تصبح أكثر تنافسية ك التمكف مف مكاجية المنافسة المحتممة في المستقبؿ حيث 
 .تعتبر شركة سكنمغاز مف أحسف خمس مؤسسات الكيرباء ك الغاز في حكض البحر الأبيض المتكسط
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 :بطاقة تعريفية لشركة توزيع الكيرباء و الغاز الغرب: المطمب الثالث

 2005شركة تكزيع الكيرباء ك الغاز لمغرب، شركة مساىمة كفرع في مجمع سكنمغاز منذ ديسمبر     
كتغطي عمميا كافة أنحاء الغرب  . 2006 عكنا في سنة 4400 مميار دج كعامميف عددىـ 25برأسماؿ قدره 

 .الجزائرم

ضمف حدكد الاستغلبؿ في صيانة شبكات تكزيع الكيرباء كالغاز . تتمثؿ ميمة سكنمغاز التكزيع الغرب    
كىي مكمفة إلى جانب ذلؾ بتكزيع الطاقة . كالتطكير كضماف الأمف كالسلبمة كالنجاعة كنكعية الخدمة

الكيربائية كالغازية كالكفاء باحتياجات الزبكف كتساىـ في إعداد السياسة التجارية لمجمع سكنمغاز في مجاؿ 
كتتكلى تمبية الطمب بالربط الكيربائي . ( كتطكير المبيعات كالظركؼ التجاريةلمزبكفالتسعيرة كتقديـ الخدمات 

كتطكير  (قيادة كاستغلبلا كصيانة)كالغازم الذم يتقدـ بو الزبكف كالمستعممكف مع ضماف حسف التسيير 
في الجيد المتكسط كالمنخفض  ( مميكف ؾ ؼ س 6.967.78)شبكات نقؿ الكيرباء التي تغطي طكلا قدره 

.  ؾ ـ مف الضغطييف المتكسط كالمنخفض 9000.286كشبكة الغاز التي تغطي بدكرىا 

كتستند سكنمغاز لمتكزيع في غرب البلبد عمى تأىيؿ العامميف برعايتيا لحسف تسيير المكرد البشرم 
كتنميتو كاىتماميا بالكسائؿ المادية الضركرية لمسير الحسف في جميع مجالات الخدمة، كتتكلى الإشراؼ 

 .كالمراقبة عمى شبكة تكزيع الطاقة في جميع أنحاء المنطقة الغربية لمبلبد

 عين تموشنت (سونمغاز)مديرية توزيع . الفرع الأول

 حيث تتضمف SDOتنتمي مديرية التكزيع لعيف تمكشنت الى شركة تكزيع الكيرباء ك الغاز الغرب     
الاستمرارية ك جكدة عالية لمخدمة في مجاؿ تكزيع الكيرباء ك الغاز متميزة بالمساكاة في المطالبة لكؿ الزبائف 

 دكائر ك ىي عيف تمكشنت، المالح، كلياصة، عيف 08عمى  مستكل كلاية عيف تمكشنت حيث أنيا تغطي 
  ككالات تجارية 06لدييا شبكة مككنة مف . الكيحؿ، حماـ بكحجر، عيف الأربعاء، العامرية، بني صاؼ

 . أقساـ الاستغلبؿ الغاز03 أقساـ استغلبؿ الكيرباء ك 03ك 
تزكد .  كمـ678 كمـ ك شبكة تكزيع الغاز ذات كثافة مف 2700    تشغؿ تكزيع الكيرباء ذات كثافة مف 

 . مشترؾ بالغاز46335 مشترؾ بالكيرباء ك 98836
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 ىيكل التنظيمي لمديرية التوزيع سونمغاز عين تموشنت: الفرع الثاني

 عين تموشنت( سونمغاز) الييكل التنظيمي لمديرية توزيع الكيرباء و الغاز : (3،2):شكل 

  مف كثائؽ المؤسسة:المصدر
 :يتككف الييكؿ التنظيمي لممديرية مف

 مدير التوزيع: اولا

 ىك المسؤكؿ الأكؿ عف كؿ الشركة عمى المستكل الداخمي ك الخارجي 
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 الأمانة العامة: ثانيا

 :مف مسؤكلياتيا

 .استقباؿ البريد ك الصادر، ك تسجيمو ك ترتيبو -
 .انجاز محاضر التنصيب لجميع مكظفي الشركة -
 .الاتصاؿ بمختمؼ أطراؼ العامة في الشركة -
 .متابعة كافة الأعماؿ المطمكبة في الرزنامة الإدارية ك تذكير رئيس المؤسسة بيا -
 .تمقي ك نقؿ المراسلبت الشخصية ك الخاصة بالعمؿ -

 الممحق القانوني: ثالثا

 .مف مسؤكلياتيا النظر في المنازعات القانكنية التي تككف مديرية التكزيع لمكيرباء ك الغاز طرؼ ليا -

 المكمفة بالاتصال: رابعا

 ك ذلؾ مف خلبؿ تنظيـ حملبت إعلبمية (الكلائي)    تمثيؿ المديرية العامة عمى المستكل المحمي 

 : ك تحسيسية حكؿ المكاضيع التي تخص نشاطات المديرية

 .المشاريع ك الانجازات -
 .تحسيس الزبائف حكؿ مخاطر استعماؿ الكيرباء ك الغاز -
 .تحسيس الزبائف بالاقتصاد في استيلبؾ الطاقة -
 .تنظيـ أبكاب مفتكحة -
 .مشاركة في إصدار المجمة الخاصة بالمؤسسة -
 .تحسيف صكرة المؤسسة عمى المستكل الإعلبمي -

 ميندس الأمن: خامسا

 :    مف مسؤكلياتو

 .متابعة حكادث العمؿ المينية -
 .كضع لكحات المعمكمات ك التقارير لمديرية التكزيع -
 .المشاركة باسـ مديرية التكزيع في مجاؿ حماية البيئة ك الصحة ك السلبمة عمى الييئات المختصة -
 .نشر الممصقات لمحكادث النمكذجية -
 .زيارة المكاقع الميدانية لمتأكد مف تطبيؽ قكاعد السلبمة -
 المشاركة في عممية منح ك شراء المعدات الخاصة بالأمف -
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 مساعدة الأمن الداخمي: سادسا

 :    مف مسؤكليتيا

 .مساعدة المدير في تنسيؽ القرارات ك الاجراءات المناسبة للؤمف الداخمي -
 .السير عمى مطابقة مخططات الأمف الداخمي لكؿ البنى التحتية لممديرية -
 .التحقؽ مف كجكد الكسائؿ التقنية لمحماية بكسائؿ الأمف الداخمي -
 مراقبة أعكاف الأمف الداخمي المكجكديف في البنى التحتية -
يحتكم الييكؿ التنظيمي لممديرية عمى مجمكعة مف الأقساـ، بحكـ تخصصنا سكؼ نتطرؽ الى قسـ  -

 .المكارد البشرية

 قسم الموارد البشرية: سابعا

 : ك مف مسؤكلياتيا:مصمحة إدارة الموارد البشرية - أ
 .السير عمى إعداد أجكر كؿ المستخدميف مف أكؿ عممية الى نيايتيا -
 المتابعة الدائمة لممفات المستخدميف -
 متابعة ك مراقبة تطبيؽ قكانيف التسيير لممستخدميف -
 .الحرص عمى التطبيؽ الجيد لمنظاـ الداخمي ك مراقبة فعاليتو -

 التكظيؼ، التكجيو، التككيف، الترقية: مراقبة مختمؼ النشاطات الإدارية ك تسيير المستخدميف مثؿ
 . ك النقؿ

 مصمحة التكوين - ب

 :مف مسؤكلياتيا    

 القياـ بالإحصائيات الخاصة بالتككيف ك متابعتيا الدائمة -
 .تحميؿ ك تقييـ حاجات العامؿ في التككيف -
 .القياـ بمخططات التككيف في كؿ سنة -
 .القياـ بمخطط التكظيؼ الداخمي ك التعريؼ باحتياجات التكظيؼ ك إعدادىا -
 المشاركة في تطبيؽ مخططات لممكارد البشرية -
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 قسم المحاسبة و المالية: ثامنا

 يقكـ رئيس المحاسبة ك المالية بالتكمؼ بجميع الإمضاءات فيما يخص الشيكات ك مسؤكلا عف الميزانية    
كما يعتبر مسؤكلا . لممؤسسة ك كذلؾ حساب جدكؿ النتائج ك مراقبة كؿ عمميات الجرد الفصمية ك السنكية

 .عف ثلبثة مصالح ك ىي مصمحة المالية ك مصمحة الاستغلبؿ ك مصمحة الميزانية ك مراقبة التسيير

 ميام المديرية التوزيع لعين تموشنت: الفرع الثالث

 :    تقكـ المديرية بمجمكعة مف المياـ تتمثؿ في

 .تكزيع أشغاؿ الكيرباء ك الغاز -
 .صيانة ك تنمية شبكة تكزيع الكيرباء ك الغاز -
 .ضماف الأمف ك الكقاية النكعية -
 .تصميح ك صيانة المكلدات الكيربائية -
 .مكاكبة التكنكلكجيا الجديدة -
 .القياـ بالتمكيلبت الضركرية لتنفيذ المشاريع -
 .تحديد المقاييس التي تنطبؽ عمى العتاد ك التجييزات -
المساىمة في تجسيد السياسة الطاقكية الكطنية التي ترقى الى مستكل برامج الانجاز اليامة في  -

 .مجاؿ الإنارة الريفية ك التكزيع العمكمي لمغاز التي سمحت برفع نسبة التغطية
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 تحديد منيج الدراسة و أدوات البحث: المبحث الثاني

نتناكؿ في ىذا البحث المنيج العممي المناسبة لدراستنا الميدانية كفؽ لطبيعة مكضكع بحثنا، كما سكؼ     
 .نحدد الأدكات المستعممة ك المساعدة عمى إتباع منيج الدراسة المختار

 تحديد منيج الدراسة : المطمب الأول

في الدراسة الميدانية، الأسمكب المنتج، قصد الكصكؿ الى أىداؼ المسطرة، ك باعتباره بحثنا      يمثؿ المنيج
يدكر حكؿ الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم ك دكره في إدارة المعرفة، بمعنى أكضح تحديد إذ كاف ىناؾ 
علبقة بيف رأس الماؿ الفكرم ك الإدارة المعرفة كلذلؾ سكؼ نعتمد في دراستنا عمى المنيج التحميمي في 

 . تحميؿ البيانات ك المعمكمات المحصؿ عمييا مف تحديد النتائج المتكصؿ إليو

 أدوات جمع المعمومات: المطمب الثاني

 .    سكؼ نتطرؽ الى أىـ أدكات جمع البيانات التي اعتمد عمييا في دراستي

 الاستبيان: أولا

 يعد الاستبياف مف أكثر الأدكات المستخدمة في جمع البيانات، حيث تعتبر ىذه الأداة ككسيمة بحث    
لمكشؼ عف الآراء ك المكقؼ العامميف عف حكؿ مكضكع دكر رأس الماؿ في إدارة المعرفة في مؤسسة، مكجو 

لمرؤساء، المرؤكسيف، ثـ حصر أبعاد معينة تيدؼ لتأكد مف صحة فرضياتيف ك ىذا مف خلبؿ الأسئمة 
 .المطركحة في الاستبياف

 الملاحظة: ثانيا

استخدمف في بحثنا ىذا الملبحظة المباشرة بغرض التأكد مف فرضيات الدراسة، تشخيص كضع     
محؿ الدراسة، ك كذا الحصكؿ عمى المعمكمات لـ نتمكف مف الحصكؿ عميو مف الاستبياف المباشر،  المؤسسة

ركزنا عمى أداء ك سمككيات الأفراد في عمميـ، علبقاتيـ ببعضيـ ك علبقاتيـ برؤسائيـ، ك غيرىا مف 
العناصر التي يستطيع الباحث الحصكؿ عمييا مف خلبؿ ملبحظة المباشرة أك أثناء إجراء المقابلبت ك تكزيع 

 .الاستثمارات دكف الحاجة الى التكصؿ إلييا مف خلبؿ طرحيا الاستبياف
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 من أىم الملاحظات في مديرية سونمغاز بعين تموشنت

  نلبحظ أف ىناؾ علبقة جيدة تربط عماؿ المديرية ببعضيـ البعض مما يسمح بالمشاركة ك نقؿ
 .المعرفة بشكؿ فعاؿ

  نكعية استقباؿ الزبائف جد رائع. 
 نلبحظ أف المديرية عمى تكنكلكجيا المعمكمات بتسيير عمميا بشكؿ جيد. 

 المقابمة: ثالثا

    بغرض الحصكؿ عمى معمكمات حكؿ نشاط المؤسسة بصفة عامة، ك نشاطات ك أساليب تقييـ المكارد 
البشرية التي يتبعيا المسيريف بصفة خاصة، قمنا بإجراء بعض المقابلبت مع عماؿ المديرية، حيث تضمف 
مجمكعة مف الأسئمة كانت حكؿ مفيكـ رأس الماؿ الفكرم ك دكره في إدارة المعرفة أغالبيتيـ في المقابمتيـ 

 .أكد أف رأس الماؿ الفكرم كنز ك انو يتـ تطكير مكارد البشرية باستمرار ك ذلؾ عف طريؽ التككيف
 استمارة الاستبيان أو العينة المقصودة المختارة لمدراسة :المطمب الثالث

 سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب الى استمارة الاستبياف العينة المقصكدة المختارة لمدراسة    

 العينة المقصودة بالدراسة: أولا

 . عامؿ37    استيدؼ الاستبياف نكعيف مف الفئات، فئة الرؤساء ك فئة المرؤكسيف، ك التي شممت 

 الحدود الزمنية و المكانية للاستبيان: ثانيا

 أفريؿ 02    اشتمؿ الاستبياف ك المقابمة في مديرية سكنمغاز بعيف تمكشنت، أما زمنيا فقد امتدت مف 
 . يكما15 دامت مدة التربص 2017 أفريؿ 16، الى 2017

 جمع استمارات الاستبيان: ثالثا

    تعد عممية تكزيع الاستبياف في المؤسسة، قمنا بعممية تجميع النتائج الاستبياف ك التي ىي أىـ خطكة في 
الكصكؿ الى نتائج عممية تنفيذىا في إثراء مكضكع مرد في دراسة، ك قد كانت عممية تجميع ك تحميؿ 

 .الاستبياف كفؽ جداكؿ يتـ تحميميا إحصائيا باستخداـ التكرارات إحصائية ك النسب المئكية
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 تحميل و تفسير النتائج الميدانية: المبحث الثالث

 37 يتككف مجتمع البحث مف الرؤساء ك المرؤكسيف داخؿ مديرية التكزيع لعيف تمكشنت، حيث تـ تكزيع    
 29استمارة استقصاء عمى العماؿ داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة،أما الاستبيانات التي تـ إرجاعيا كانت 

 . استمارات08استمارة ك التي ماثمت الدراسة، ك أما الاستمارة التي لـ يتـ استرجاعيا فقدرت بػ 

 المعمومات الشخصية و إدارة المعرفة في المؤسسة: المطمب الأول

    سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب الى تحميؿ نتائج الاستبياف حكؿ المعمكمات الشخصية ك إدارة المعرفة في 
 .المؤسسة

 المعمومات الشخصية: الفرع الأول

 .سكؼ نتطرؽ الى تحميؿ نتائج استبياف حكؿ المعمكمات الشخصية لعماؿ في مديرية لعيف تمكشنت    

  تكزيع أفراد العينة الدراسة حسب الجنس: أولا

  يمثؿ تكزيع الأفراد حسب الجنس(:01)جدول رقم

 
 %النسبة التكرار الجنس

 62,58 17 ذكر

 41,38 12 أنثى

 100 29 مجموع

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف: المصدر

 :التحميل

مف حجـ الإجمالي لمعينة % 62,58 مف أفراد العينة ذككرا ك ىـ يمثمكف نسبة 17    يتضح مف الجدكؿ أف 
ك نستطيع القكؿ أف أرقاـ متماثمة تقريب لأف  %  41,38 أم نسبة12أم الأغمبية في حيف بمغ عدد الإناث 

غالبية أفراد العينة المدركسة تعمؿ في إدارة المديرية أم لا تحتاج الى جيد بدني كبير يستطيع انجازه مف 
 . طرؼ رجؿ أك أنثى
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 توزيع أفراد العينة الدراسة حسب السن: ثانيا

  يمثؿ تكزيع الأفراد حسب السف(:02)جدول رقم

 
 %النسبة التكرار 

 3,45 1  سنة25اقؿ مف 

 44,83 13  سنكات35 الى 25مف 

 34,48 10  سنكات45 الى36مف 

 17,24 05  سنكات45أكثر مف 

 100 29 مجموع

 من إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر

 :التحميل

 35-25    يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف أكبر عدد مف العماؿ المديرية تتراكح أعمارىـ ما بيف 
  مف العماؿ الذم تتراكح أعمارىـ ما بيف 34,48%، تمييا نسبة % 44,83سنة حيث قدرت نسبتيـ بػ 

 سنة مقارنة بالنسبة 25 في حيف أف نسبة الذيف تقؿ أعمارىـ عف % 17,24 سنة، ثـ تمييا نسبة 36-45
في الأخير نستنتج أف أكبر نسبة مف العماؿ ىـ مف فئة شباب الذم تعتمد . % 3,45السابقة حيث قدرت بػ 

 . عمييـ مديرية في تسيير مياميا ك تحسيف صكرتيا ك شؤكنيا

 ليـ أىمية كبيرة في المديرية حيث كجكدىـ أمر ضركرم 45 ك فئة أكبر مف 45 الى 36    أما الفئة مف 
 .ك ذلؾ مف خلبؿ استفادة مف خبراتيـ الجيدة
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 توزيع أفراد العينة الدراسة حسب سنوات الخبرة: ثالثا

  يمثؿ تكزيع العينة الدراسة حسب سنكات الخبرة(:03)جدول رقم

 

 %النسبة التكرار 

 75,86 22  سنكات15اقؿ مف 

 17,24 5  سنكات20 الى 15مف

 3,45 1  سنكات25 الى 21مف 

 3,45 1  سنة25أكثر مف 

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

 كذلؾ % 75,86 سنة بنسبة 15فبمغت أعمى نسبة لمعماؿ التي تقؿ خدمتيـ عف :     بالنسبة لسنكات الخبرة
راجع لكجكد فئة الشباب بنسبة عالية كما ذكرنا سابقا، ك الذيف يحاكلكف تحسيف كضعيا في المديرية ك الذيف 

 سنة نسبتيا تتمثؿ  20 ك 15يحاكلكف أيضا اكتساب الخبرة أما بالنسبة لسنكات الخبرة التي تنحصر ما بيف 
 سنة فتمثؿ 25 ك الذيف يممككف أكثر مف 25 -21 في آخر فئتيف التي تنحصر ما بيف % 17,24في 

 باعتبارىـ أنيـ يممككف الخبرة الكافية مف أجؿ استفادة باقي العماؿ منيا ك يمثمكف ثركة % 3,45نسبتيـ 
ك ىك ما يعتبر أمر ميـ في تدعيـ استعماؿ إدارة المعرفة مف خلبؿ الخبرات المتكفرة لدل . بنسبة لممديرية

 .العماؿ
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  توزيع أفراد العينة الدراسة حسب المستوى التعميمي:رابعا

 المستكل التعميمي   يمثؿ تكزيع العينة الدراسة حسب(:04)جدول رقم

 

 %النسبة التكرار 

 0% 0 ابتدائي

 0% 0 متكسط

 17,24 5 ثانكم

 65,52 19 جامعي

 17,24 5 دراسات العميا

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

 يتبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ أكبر نسبة مف عماؿ المديرية في العماؿ ذك شيادة جامعي    
  ثـ تمييا نسبة العماؿ ذك مستكل دراسات العميا ك مستكل ثانكم فيي متساكية% 65,52 ك المقدرة بنسبة 
 فيي  0% ك نسبة العماؿ ذك المستكل الابتدائي ك متكسط ك ىي متساكية تقدر بػ17,24% ك مقدرة بنسبة 
 .نسبة معدكمة

     نقكؿ أف ارتفاع نسبة الجامعييف ك دراسات العميا ك الثانكييف مف العماؿ بالمؤسسة يمثؿ عاملب ايجابيا 
ك ميما نظرا لأف ممارسة الكظائؼ الإدارية بمختمؼ أنكاعيا يتطمب مستكل عاؿ مف التعميـ مما يسمح 

بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة إضافة الى أحداث تطكيرات ك تغييرات مستمرة، في أخير المديرية  تسعى لتكظيؼ 
 .خريجي الجامعات ذك المؤىلبت العممية ك الكفاءات

    منو ارتفاع نسبة كؿ ثانكم جامعي، دراسات العميا دليؿ أف المديرية تيتـ لأفراد الذم لدييـ المستكل 
 .التعميمي عالي ك يسعكف الى تطكير معارفيـ باستمرار

 .     ك ذلؾ يتناسب كميا مع ادارة المعرفة ك دليؿ اف ىناؾ نظاـ الإدارة المعرفة فعاؿ
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 توزيع أفراد العينة الدراسة حسب طبيعة الوظيفة: خامسا

 طبيعة الكظيفة  يمثؿ تكزيع العينة الدراسة حسب(:05)جدول رقم

 

 %النسبة التكرار 

 17,24 5 منصب عالي

 37,93 11 ميندس دكلة

 27,58 8 تقني

 10,34 3 متصرؼ

 6,90 2 عامؿ ميني

 99,99 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

    مف خلبؿ الجدكؿ يتبيف لنا أف أكبر عدد مف العماؿ الذيف يشتغمكف كظيفة ميندس دكلة حيث تقدر نسبة  
 ثـ تمييا نسبة % 27,58 تمييا عدد مف العماؿ الذيف يشتغمكف كظيفة تقني التي تقدر بنسبة %37,93

 ك في أخير نسبة العماؿ الذيف يشتغمكف كظيفة 17,24%العماؿ الذيف يشتغمكف منصب عالي ك تقدر بنسبة 
 .% 6,90 ك% 10,34متصرؼ ك عامؿ الميني فيي منخفضة ك قدرت عمى التكالي بػ 

    منو نستنتج ىناؾ في تنكع في كظائؼ في المديرية ك أف كؿ مكظؼ يشغؿ الكظيفة التي تناسبو ك يسعى 
لتحقيؽ أىداؼ مديرية، احتلبؿ الخبرة المرتبة اكؿ اىتمامات عماؿ مديرية جعميـ يتمتعكف بخبرة يمكنيـ 

 2أما بالنسبة لتككيف احتلبلو مرتبة . استفادة في تطكير مديرية مف جية ك نقميا لمعماؿ جدد مف جية آخرل
دليؿ أف المديرية تتحمؿ تكاليؼ إضافية ك ذلؾ رجع أف مديرية تكظيؼ عمى أساس شيادة ك ليس عمى 

 .اساس خبرات، ك ىذا لا يتناسب تماما  متطمبات ادارة المعرفة
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 خاص بأسئمة إدارة المعرفة دخل المؤسسة: الفرع الثاني

     في ىذا الفرع سكؼ نتطرؽ الى نتائج أسئمة حكؿ إدارة المعرفة

 ىؿ المعارؼ المرسخة لديكـ كاف تحصيميا مف: أولا
  يمثؿ المعارؼ المرسخة لدل العماؿ(:06)جدول رقم

 %النسبة التكرار 

 31,03 9 الخبرة
 24,14 7 التككيف
 6,90 2 الذكاء
 3,45 1 الذكاء+التككيف
 6,90 2 الذكاء+ التككيف+ الخبرة
 17,24 5 الذكاء+الخبرة 
 10,34 3 التككيف+الخبرة 
 100 29 مجموع
  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر
 :التحميل

    مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ اختلبؼ في إجابة حكؿ المعرفة المرسخة لدل عماؿ المديرية حيث تقدر 
أكبر نسبة لممعرفة المرسخة لدل عماؿ المديرية كاف تحصيميا مف خلبؿ الخبرة ك ذلؾ حسب النسبة التي 

 مف عماؿ المديرية معرفة مرسخة لدييـ مف التككيف ك تمييا % 24,14، ك نسبة تقدر%  31,03قدرت بػ  
مف عماؿ المديرية كانت معرفة مرسخة لدييـ نحصؿ مف الخبرة ك التككيف معا، ثـ  17,24 %بػ نسبة تقدر

 مف عماؿ المديرية كانت معرفة محصؿ لدييـ مف الخبرة ك التككيف ك تمييا % 10,34تمييا نسبة تقدر بػ
 بعض عماؿ المديرية أنيـ يركف في الخبرة ك التككيف ك الذكاء مصدر معرفتيـ ك التي تقدر نسبتيـ 

 ك في أخير ىي  6,90  % ك بعض آخر اعتبار مصدر معرفتيـ ىي ذكاء ك نسبتيـ أيضا% 6,90بػ 
مف العماؿ الذيف يعتبركف مصدر معرفتيـ مف الذكاء ك التككيف   3,45 % نسبة جد منخفضة ك تقدر بػ

 . معا
  نفسيـتطكير    كمنو نستنتج أف عماؿ المديرية ميما اختمفت معارؼ مرسخة ليدىـ ىدفيـ كاحد ك ىك 

 . ك رفع مكانتيـ في عمميـ
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معرفة )ىؿ تعتمد ىؿ تعتمد مؤسستكـ في تخزيف معرفتيا عمى الأرشيؼ ك المستندات الكرقية : ثانيا
 .(الضمنية

  يمثؿ تخزيف معرفة اعتماد عمى الأرشيؼ ك المستندات الكرقية(:07)جدول رقم

  

 %النسبة التكرار 

 86,21 25 نعـ

 3,45 1 لا

 10,34 3 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

    مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ بأف اغمب العماؿ يقكلكف بأف المديرية تعتمد عمى الأرشيؼ ك المستندات 
، ك تقدر نسبة  86,21 %ك التي تقدر نسبتيا بػ" نعـ"الكرقية في تخزيف معرفتيا ك ذلؾ مف خلبؿ الإجابة بػ 

، أم أف المديرية لا تعتمد  3,45 %بػ" لا"، أما نسبة إجابة بػ 10,34 %" لا أعمـ"إجابة بعض العماؿ بػ 
 .عمى الأرشيؼ ك المستندات في تخزيف معرفة

     ك منو نستنتج أف المديرية تعتمد بشكؿ كبير عمى المعارؼ الصريحة لأنيا سيمة الكصكؿ إليو 
ك الاستعماؿ مف طرؼ العماؿ ك ىك ما لا يناسب كثيرا مع ادارة المعرفة التي تستدعي تخزيف المعمكمات في 

 .الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة طاقة كبيرة لمتخزيف ك استرجاع المعمكمات بسيكلة
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 (معرفة صريحة ) ىؿ تعتمد مؤسستكـ في تخزيف معرفتيا عمى تكنكلكجيا المعمكمات :ثالثا

 يمثؿ تخزيف معرفة اعتماد عمى تكنكلكجيا المعمكمات(: 08)جدول رقم

 %النسبة التكرار 

 75,86 22 نعـ

 13,79 4 لا

 10,34 3 لا اعمـ

 99,99 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

    مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ بأف اغمب العماؿ يقكلكف بأف المؤسسة تعتمد عمى تكنكلكجيا المعمكمات 
 كتقدر نسبة إجابة بعض العماؿ أنو  75,86%نعـ نسبتيا"في تخزيف المعمكمات ك ذلؾ مف خلبؿ إجابة بػ 

 ك في أخير تقدر 13,89%لا يكجد تكنكلكجيا المعمكمات لتخزيف معمكمات في مديرية التي تقدر نسبة بػ 
 .10,34%تقدر بػ" لا اعمـ"نسبة إجابة بعض العماؿ إجابتيـ بػ

ىك دليؿ عمى أف تخزيف المعرفة عممية ميمة في  (معرفة صريحة)     ك منو نستنتج التكنكلكجيا المعمكمات 
 .ىذه المديرية ك ىك ما يساعده في إدارة المعرفة بطريقة فعالة
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 : ىؿ يتـ تكزيع المعرفة داخؿ مؤسستكـ مف خلبؿ:رابعا

 يمثؿ طرؽ تكزيع المعرفة(: 09)جدول رقم

 

 %النسبة التكرار 

 34,48 10 استخداـ الانترنت
 6,90 2 عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية

 10,34 3 برامج التدريب
 17,24 5 إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف الأفراد

 10,34 3 عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية+ استخداـ الانترنت
 6,90 2 إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف الأفراد+ استخداـ الانترنت

إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف + عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية
 الأفراد

1 3,45 

 3,45 1 عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية+ برامج التدريب+ استخداـ الانترنت
إجراء تنقؿ + برامج تدريب+ عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية+ استخداـ الانترنت

 ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف الأفراد
2 6,90 

 100 29 مجموع
  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر
 :التحميل

    مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اختلبؼ أراء العماؿ حكؿ تكزيع المعرفة في المديرية حيث اتفاؽ أغالبية العماؿ 
، أما باقي عماؿ % 34,48أف تكزيع المعرفة داخؿ مديرية عف طريؽ استخداـ الانترنت ك تقدر نسبتيا بػ
  ك برامج التدريب% 17,24مديرية بيف إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف الأفراد تقدر نسبتيـ بػ

+  ك استخداـ الانترنت% 10,34عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية بنسبة تقدر +  ك أيضا استخداـ الانترنت
 ك أخيرا %  6,90إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف الأفراد ك تكزيع باستعماؿ الطرؽ الأربعة بنسبة

إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ + أف تكزيع المعرفة في مديرية اعتماد عمى عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية
 .%  3,45عقد مؤتمرات ك ندكات داخمية بنسبة+ برامج تدريب+ الكظيفية بيف الأفراد ك استخداـ الانترنت
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    ك منو نستنتج أف تكزيع معرفة عف طريؽ استخداـ الانترنت ك إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف 
 الأفراد تعتبر مف أفضؿ لأف استخداـ الانترنت يسرع مف تكزيع ك تشارؾ المعرؼ بيف العماؿ في مديرية

 ك أيضا طريقة إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية تسيؿ ك تساعد العماؿ عمى فيـ المعرفة لأنو تمقيا 
مف عمؿ عامؿ مثمو ك بشكؿ بسيط، إلا أنو ىناؾ عجز كبير في برامج التدريب التي تعتبر أىـ مصدر 

 .لممعارؼ الجديدة ك غياب كامؿ للبجتماعات الغير رسمية

 . ىؿ تقكـ المؤسسة باستشارة العامؿ المتقاعد في مختمؼ الأنشطة أك عند حدكث مشكمة:خامسا

 يمثؿ باستشارة المؤسسة لمعامؿ المتقاعد(: 10)جدول رقم

 %النسبة التكرار 

 6,90 2 نعـ

 51,72 15 لا

 41,38 12 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

لا "، ك فيما يخص الإجابة بػ % 51,72تقدر بػ " لا"    يتبيف لنا الجدكؿ أف نسبة الإجابة عف ىذا السؤاؿ بػ
 كانت تقدر نسبة ذلؾ بػ" نعـ"، ك أما فيما يخص الإجابة بػ %  41,38كانت تقدر نسبة ذلؾ بػ" أعمـ

 .  ك ىي نسبة منخفضة مقارنة مع باقي الإجابات% 6,90 

    ك منو نستنتج أف المؤسسة لا تقكـ باستشارة العامؿ المتقاعد في مختمؼ الأنشطة ك ذلؾ حسب أعمى 
نسبة متحصؿ عمييا، ك ىك مالا يتناسب مع ادارة المعرفة التي تندد بضركرة  المحافظة عمى معارفيا حتى 

بعد التقاعد مف خلبؿ الاستفادة مف معارؼ الأشخاص المتقاعديف الذيف يممككف خبرات ىائمة في مجاؿ 
 .عمميـ
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  ىؿ تساىـ المعرفة التي تتحصمكف عمييا في اتخاذ القرارات:سادسا

  تساىـ المعرفة التي تتحصمكف عمييا في اتخاذ القرار(11)الجدول رقم 

 %النسبة التكرار 

 79,31 23 نعـ

 13,79 4 لا

 6,90 2 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

تقدر " لا"، أما الإجابة بػ % 79,31تقدر بػ" نعـ"عف ىذا السؤاؿ بػ      يتبيف لنا الجدكؿ أف نسبة الإجابة
، أم إجابات % 6,90كانت تقدر نسبة ذلؾ تقدر بػ " لا أعمـ"، ك أما فيما يخص الإجابة بػ % 13,79بػ

 .العماؿ كانت تختمؼ عف بعضيا البعض

    منو نستنتج أف المديرية تعتمد المعرفة التي يتحصمكف عمييا مف العماؿ في اتخاذ أىـ القرارات متعمقة 
 .بتسيير شؤكف المديرية، ك ىذا دليؿ اف المديرية عمى ثقة تامة بمكظفييا كبصحة قراراتيـ

     ك في أخير عندما تغرس المديرية ركح المسؤكلية في عماليا ك تساىـ في اخراج كؿ ما لدييا مف ميارات 
 .ك معمكمات ك استغلبليا بشكؿ مناسب ك ىذا ما يتناسب مع ادارة المعرفة
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 الاستثمار في رأس المال الفكري : المطمب الثاني

 .في ىذا المطمب سكؼ نتطرؽ لتحميؿ نتائج أسئمة خاصة الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم    

 الاستثمار في رأس المال البشري: الفرع الأول

     سكؼ نتطرؽ في ىذا فرع الى النتائج الأسئمة خاصة باستثمار في رأس الماؿ البشرم

  ىؿ تتناسب مؤىلبت العامميف مع الكظائؼ المككمة ليـ:أولا

  يمثؿ مؤىلبت العامميف مع الكظائؼ المككمة ليـ(:12)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 41,38 12 نعـ

 37,93 11 لا

 20,69 6 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

تقدر بػ " لا"، أما الإجابة بػ % 41,38تقدر بػ " نعـ"عف ىذا السؤاؿ بػ      يتبيف لنا الجدكؿ أف نسبة الإجابة
 .% 20,69تقدر بػ " لا أعمـ"، ك أما يخص الإجابة بػ % 37,93

 .     نستنتج إجابات العماؿ كانت متعارضة فيما بينيا حكؿ تناسب مؤىلبت العماؿ مع كظائؼ المككمة ليا

ك منو ادارة المعرفة تأكد عمى مبدأ العامؿ المناسب في المكاف المناسب فإذا لـ يتكفر ىذا المبدأ لف يككف 
 ىناؾ رضا كظيفي ك بتالي لف يككف ىنالؾ تصريح كمي بالمعارؼ
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  كيؼ تقيـ معرفتؾ ك خبرتؾ في مجاؿ عممؾ:ثانيا

  يمثؿ طرؽ تقيـ معرفة ك خبرة في مجاؿ عمؿ(:13)جدول رقم

 

 %النسبة التكرار 

 65,51 19 لديؾ الكفاءة لانجاز عممؾ كما ينبغي

 24,14 7 بحاجة الى معارؼ ك خبرات إضافية

 6,90 2 لا تستطيع قياس معارفؾ

 3,45 1 لديؾ الكفاءة لانجاز مياـ ك حاجة الى معارؼ ك خبرات إضافية

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

معرفتيـ ك خبرتيـ في مجاؿ عمميـ عمى      مف خلبؿ جدكؿ أعلبه نلبحظ أف أغمبية عماؿ المديرية يقيـ
 ، ك أكد أف ليدىـ الكفاءة لانجاز  % 65,51أساس لدييـ الكفاءة لانجاز عمميـ كمنا ينبغي ك تقدر بنسبة 

أعماليـ كما ينبغي، فيـ لا يسعكف الى تغيير ك تحسيف في العمؿ ك يتقكف في خبرتيـ ك يكتفكف بما لدييـ 
 مف العماؿ الذم أكد أنيـ بحاجة الى % 24,14مف معرفة لأف الميـ انجاز العمؿ لا تحسينو أما بنسبة 

 معارؼ ك خبرات إضافية لاف الإنساف بطبيعتو يبقى دكنيا بحاجة الى التعمـ معارؼ جديدة للبستمرار
 الذيف لا يعرفكف ما يعرفكف ك لـ تكاتيـ فرصة لحاجة الى معرفة ك قياسيا % 6,90 ك التطكر، تمييا نسبة 

 ك ىي العماؿ الذيف لدييـ الكفاءة لانجاز مياـ ك حاجة دائـ بحث الدائـ عف % 3,45أما في أخير نسبة 
 .المعارؼ ك خبرات إضافية لتحسيف مكانتيـ في المديرية

     يتناسب جزئيا مع ادارة المعرفة ك ذلؾ رجع أف اذا كاف العماؿ لدييـ قناعة أنيـ يستطعكف انجاز مياـ 
 كما ينبغي رغـ ذلؾ فإنيـ يحتجكف الى معارؼ ك خبرات إضافية ك ذلؾ في ظؿ التغيرات المستمرة
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  ىؿ تركز الإدارة العميا عمى التدريب ك التطكير المستمر لتحسيف أدائكـ في العمؿ:ثالثا

 ك التطكير المستمر لتحسيف أدائكـ في العمؿ مساىمة الإدارة العميا عمى التدريب(: 14)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 41,38 12 نعـ

 48,28 14 لا

 10,34 3 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

    مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف الإدارة العميا لا تركز عمى التدريب ك التطكير المستمر لتحسيف أداء 
، ك بعض الآخر % 48,28ك التي تقدر نسبتيا بػ " لا"عماليا في العمؿ عند بعض العماؿ الذيف أجابكا ب 

ك التي تقدر نسبتيا بػ " لا أعمـ"، ك البعض الآخر أجاب بػ % 41,38ك الذم تقدر نسبتيا بػ " نعـ"أجاب بػ 
، ك نستطيع قكؿ أف أرقاـ متماثمة، ك منو نستنتج أف ىناؾ تعارض في الإجابات ك بالتالي أفراد % 10,34

 العينة تنقسـ الى شطريف، شطر أكد أف الإدارة العميا لا تركز عمى التدريب ك التطكير المستمر لمكظفييا 
 .ك شطر الثاني أكد أف الإدارة العميا تركز عمى التدريب ك التطكير المستمر لمكظفييا، ك ذلؾ

    لا يتناسب مع إدارة المعرفة ك ذلؾ رجع لغياب برامج التدريب التي قد تساعد عماؿ عمى تأقمـ مع 
ظركؼ المديرية ك تحسيف مستكاىـ الفكرم في مديرية ك عدـ إحساسيـ بضعؼ ك دفعيـ في إبداع ك إعطاء 

 .كؿ ما لدييـ في عمؿ
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  ما رد فعؿ مسؤكلؾ عف فكرة جديدة قدمتيا في العمؿ:رابعا

  رد فعؿ مسؤكلؾ عف أفكار جديدة في العمؿ(:15)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 0%  0 الرفض ك الانتقاد

 41,38 12 عدـ الاىتماـ ك لا مبالاة

 58,62 17 الاىتماـ ك تكفير الدعـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

 مف العماؿ أجاب أف المديرية تكفر ليـ الاىتماـ ك % 58,62نلبحظ نسبة      مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه
تكفر ليـ الدعـ، أم تتكفر في المديرية عينة الدراسة بيئة جيدة مشجعة عمى الابتكار ك التجديد بما يؤدم 

الى تحسيف العمؿ ك فتح المجاؿ لمكفاءات المبدعة لإطلبؽ طاقتيا ك معارفيا ك تكفير كامؿ الدعـ ك الرعاية 
 فيـ % 41,38ليا ما يجعؿ الإبداع شعار المديرية ك المحفز لباقي الأفراد عمى تطكير قدراتيـ، أما بنسبة 

يشتككف مف لامبالاة ك عدـ اىتماـ مسؤكلييـ مف الأفكار التي يقدمكنيا رغـ أف لدييـ معارؼ إضافية ذلؾ 
 0%رجع أف مسؤكلينا لا يتقبمكف أفكار مقدمة مف قبؿ مكظفيف، ك في أخير نسبة الرفض ك الانتقاد قدرت بػ 

 .فيي معدكمة

    يتناسب جزئيا مع إدارة المعرفة ذلؾ رجع أف نسبة عدـ الاىتماـ ك لا مبالاة ىي مرتفع قميؿ ك منو أف 
 .قصر نكع في اىتماـ ببعض أفكار العماؿ التي يؤثر سالب عمى إدارة المعرفة
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  عند الاىتماـ بأفكارؾ ما ىك الدعـ المقدـ:خامسا

  حكافز العمؿ التي تقدميا المديرية(:16)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

السكف، رحمة،  )حكافز مادية 
 (نقكد

1 3,45 

 38, 41 12 (ترقية، اعتراؼ )حكافز معنكية

 20,69 6 كعد بالمكافأة

 34,48 10 عدـ الاجابة

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

ك التي تقدر بنسبة  (ترقية ك اعتراؼ)نلبحظ نسبة تتمثؿ في حكافز معنكية      مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه
 الذيف % 34,48 الذم أجاب عمييا بعض العماؿ، أما بعض مف العماؿ الذم تقدر نسبتيـ % 38, 41

 قالكا أنيـ لـ يحصمكا عمى أم مف أشكاؿ لمتشجيع عمى العمؿ، ك بعض آخر مف العماؿ الذم يقدر
 ، الذيف تمقكا مجرد كعد الله أعمـ متى يتحقؽ ك في أخير بعض العماؿ الذم تقدر نسبتيـ % 20,69 بػ 
 . ، ك نسبة قميمة مف الذيف مستيـ حكافز مادية مف رحلبت ك سكف ك مكافآت نقدية%  3,45بػ 

    لا يتناسب مع ادارة المعرفة لأف حافز المادم يككف أىـ مف حافز المعنكم عندما تكفر المديرية لمعامؿ 
 . كؿ متطمبات الحياة ك تسيؿ أمكر حياتو ذلؾ يساعد عمى تركيز اكثر عمى عممو ك تحسيف أدائو في العمؿ
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  ىؿ تشجع مؤسستؾ مشاركة الجماعة في حؿ المشاكؿ:سادسا

 مشاركة الجماعة في حؿ المشاكؿ(: 17)جدول رقم  

 

 %النسبة التكرار 

 51,72 15 نعـ

 31,03 9 لا

 17,24 5 لا اعمـ

 99,98 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

أم أف المديرية تشجع مشاركة الجماعة " نعـ"    مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ بأف بعض العماؿ أجابكا بػ 
" لا"، ك أما بنسبة للئجابة بػ %  51,72في حؿ المشاكؿ ك ذلؾ حسب النسبة محصؿ عمييا ك تقدر بػ 

 أف المديرية لا تشجع مشاركة الجماعة في حؿ المشاكؿ ك أما بخصكص % 31,03كانت نسبتيا تقدر بػ 
 ك في الأخير نستنتج أف المديرية تؤيد مشاركة الجماعة في حؿ % 17,24تقدر نسبتيا بػ " لا أعمـ"بػ 

 .المشاكؿ
    رغـ ذلؾ لا يتناسب مع ادارة المعرفة الى أف نسبة رفض مشاركة الجماعة في حؿ المشاكؿ جد مرتفعة 

 .  ك ذلؾ لقمة كعى بأىمية مشاركة الجماعة في حؿ المشاكؿ
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 الاستثمار في رأس المال الييكمي: الفرع الثاني

     سكؼ نتطرؽ في الفرع الى نتائج أسئمة الاستبياف

  ىؿ ىناؾ تنظيـ كاضح لأقساـ العمؿ في المؤسسة:أولا

  يمثؿ تنظيـ كاضح لأقساـ العمؿ في المؤسسة(:18)جدول رقم 

 %النسبة التكرار 

 65,52 19 نعـ

 24,14 7 لا

 10,34 3 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

    يتبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف حسب رأم بعض العماؿ أف ىناؾ تنظيـ كاضح لأقساـ العماؿ في 
 كأما بعض الأخر فقد كانت % 65,52ك التي قدرت نسبة ذلؾ بػ " نعـ"المديرية ك ذلؾ مف خلبؿ إجابتيـ بػ 

ك التي حققت نسبة " لا اعمـ" ك نجد بعض الآخر بػ % 24,14ك التي قدرت نسبة ذلؾ بػ " لا"إجابتيـ بػ 
 نلبحظ مف خلبؿ أكبر نسبة أف اتفاؽ غالبية العماؿ أف ىناؾ تنظيـ كاضح لأقساـ العمؿ. % 10,34

 . ك مياـ في المؤسسة
    منو يتناسب كميا مع ادارة المعرفة ذلؾ رجع أف كؿ قسـ مف أقساـ مدرية يقكـ بمياـ ككظائؼ المككمة 

 .إليو ك بالتالي تكزيع المعارؼ في شكؿ جيد
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  ىؿ ىناؾ أىمية للبتصاؿ الداخمي في المؤسسة:ثانيا

  أىمية للبتصاؿ الداخمي في المؤسسة(:19)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 62,07 18 نعـ

 20,69 6 لا

 17,24 5 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

ك التي تعني أف ىناؾ أىمية " نعـ"    حسب الجدكؿ نلبحظ أف الإجابة التي حققت أكبر نسبة كانت بػ 
 % 20,69، ثـ تمييا نسبة % 62,07للبتصاؿ الداخمي في المديرية بناء عمى إجابات ك التي قدرت نسبتو 

ك التي تفسر أف إجابات العماؿ أف ليس ىناؾ أىمية للبتصاؿ الداخمي في " لا"ك التي تخض الإجابة بػ 
 " .لا أعمـ" ك التي تمثؿ الإجابة بػ % 17,24المديرية، ك فيما يخص النسبة الأخيرة قدرت بػ 

    ك منو نستنتج اتفاؽ أغالبية أفراد عينة المدرسة عمى فعالية ك أىمية الاتصاؿ الداخمية في المديرية ك ىك 
ما يعتبر أمر ضركرم في ادارة المعرفة لأف ذلؾ يسمح بنشر المعمكمات ك بالتالي تقاسـ المعارؼ بيف 

 .مختمؼ المستكيات في المؤسسة
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  ىؿ يتميز الييكؿ التنظيمي لمؤسستكـ بدرجة عالية مف المركنة ك الكضكح:ثالثا

  تميز الييكؿ التنظيمي لمؤسسة بدرجة عالية مف المركنة ك الكضكح( :20)الجدول رقم 

  

 %النسبة التكرار 

 34,48 10 نعـ

 48,28 14 لا

 17,24 5 لا اعمـ

 99,99 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

     مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف حسب رأم العماؿ أف ىناؾ تقرب في نسب إجابات فمنيـ ما كانت إجابتو
ك قدرت نسبة ذلؾ بػ " نعـ"، ك منيـ ما كانت إجابتيـ بػ % 48,28ك التي قدرت نسبة ذلؾ بػ " لا" بػ 

 .% 17,24التي قدرت بػ " لا أعمـ"، ك أخيرا نسبة إجابة % 34,48

     لا يتناسب مع ادارة المعرفة ذلؾ رجع أف ىيكؿ التنظيمي مؤسسة لا يتميز بدرجة عالي مف المركنة 

 .ك الكضكح مما يستنتج عنو عدـ تحديد ك تكزيع المياـ ك الصلبحيات يشكؿ أدؽ
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  ىؿ تقارف المؤسسة أداء عممياتيا الإدارية مع مؤسسات الأخرل:رابعا

  يمثؿ مقارنة المؤسسة أداء عممياتيا الإدارية مع مؤسسات الأخرل( :21)الجدول رقم 

 %النسبة التكرار 

 27,59 8 نعـ

 41,39 12 لا

 31,03 9 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

 12ك ىك " لا"كانت الإجابة عف ىذا التساؤؿ حسب ما تبيف في الجدكؿ أف عدد العماؿ الذيف أجابكا بػ     
 ك التي تخص % 31,03 ك ىي اكبر نسبة، ثـ تمييا نسبة % 41,38عامؿ ك التي قدرت نسبة ذلؾ حكالي 

 أف أكد أف المديرية تقارف أداء عممياتيا الإدارية مع % 27,59ك في أخير نسبة " لا أعمـ"الإجابة بػ 
 .مؤسسات أخرل

    ك منو نستنتج اتفاؽ غالبية العماؿ أف المديرية لا تعتمد عمى مقارنة أدائيا بأداء المؤسسات أخرل في 
 .تحسيف عممياتيا، ك بالتالي عدـ انتقاؿ المعرفة ك عدـ فعالية ادارة المعرفة لا يتناسب مع ادارة المعرفة
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 الاستثمار رأس المال الزبوني: الفرع الثالث

     سكؼ نتطرؽ الى نتائج استبياف حكؿ الاستثمار رأس الماؿ الزبكني

  ىؿ تقدمكف خدمات لمزبائف بسرعة ك في الكقت المحدد:أولا

  خدمات لمزبائف بسرعة ك في الكقت المحدد(:22)الجدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 65,52 19 نعـ

 27,59 8 لا

 6,90 2 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

    نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أكبر نسبة كانت تمثؿ العماؿ الذم أكدكا أف الخدمات مقدمة لمزبائف 
 تمثؿ الذم أجاب % 27,59، ك تمييا نسبة % 65,52تككف بسرعة ك في الكقت المحدد ك تقدر نسبة 

أنو لا تقدـ خدمات لمزبائف بسرعة ك في الكقت المحدد، ك في أخير نسبة منخفضة العماؿ الذم " لا"بإجابة بػ 
 % 6,90ك الذم تقدر نسبتيـ بػ   بمعنى ليس ليـ عمـ بيذا المكضكع" لا أعمـ"كانت إجابتيـ بػ 

    ك منو نستنتج أف عماؿ مديرية يتفقكف أف خدمات مقدمة لمزبائف بسرعة ك في الكقت المحدد، ك ىذا 
 .يتناسب مع ادارة المعرفة لأنو يكسبيا ثقة الزبائف بيا مف جية ك تكسيع معارفيا ك نشاطيا مف جية أخرل
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  تقيـ إدارة المؤسسة إنتاجية مكظفييا عمى أساس جكدة الخدمات المقدمة الى الزبائف:ثانيا

  تقيـ إدارة المؤسسة إنتاجية مكظفييا عمى أساس جكدة الخدمات المقدمة الى الزبائف(:23)الجدول رقم  

 

 %النسبة التكرار 

 51,72 15 نعـ

 27,59 8 لا

 20,69 6 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

أم إدارة المديرية تقيـ إنتاجية " نعـ"    مف خلبؿ جدكؿ أعلبه نلبحظ أغالبية العماؿ كانت إجابتيـ بػ 
 % 59, 27 ك تمييا نسبة % 51,72لمكظفييا عمى أساس جدكؿ الخدمات المقدمة الى الزبائف تقدر نسبتيا 

، ذلؾ نظرا "لا أعمـ" الذيف أجابكا بإجابة % 20,69، ك في أخير نسبة "لا"ك ىـ العماؿ الذيف أجابكا بإجابة 
 . لعدـ معرفتيـ بيذا المكضكع

    ك منو نستنتج أنو يتفؽ أغالبية العماؿ عمى تقييـ إدارة المديرية إنتاجية مكظفييا عمى أساس جكدة 
 .خدمات المقدمة الى الزبائف

     تتناسب بشكؿ كمي مع ادارة المعرفة ذلؾ رجع انتاجية مكظفيف بجكدة الخدمات المقدمة الى الزبائف 
 .ك أيضا يساعدىـ عمى ابداع مف أجؿ حصكؿ عملب أحسف خدمة لمزبائف
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  ىؿ تقيـ إدارة المؤسسة إنتاجية مكظفييا عمى أساس عدد الزبائف:ثالثا

  تقيـ إدارة المؤسسة إنتاجية مكظفييا عمى أساس عدد الزبائف(:24)الجدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 31,03 9 نعـ

 37,93 11 لا

 31,03 9 لا اعمـ

 99,98 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

 "نعـ"، أما الإجابة بػ % 37,93تقدر بػ " لا"    يتبيف لنا الجدكؿ أف نسبة الإجابة عف ىذا السؤاؿ بػ 

 .% 31,03متساكم في نسبة تقدر بػ " لاأعمـ"ك الإجابة بػ 

 .    ك منو نستنتج اتفاؽ أغالبية العماؿ أف إدارة المديرية لا تقيـ إنتاجية مكظفييا عمى أساس عدد الزبائف

    لا يتناسب مع ادارة المعرفة ذلؾ رجع أسمكب استقباؿ الزبائف ك حسف تعامؿ معيـ ك تككيف معارؼ 
 .كؿ ىذا يساىـ في زيارة عدد الزبائف فإذا غاب كؿ ىذا نقص عدد الزبائف. جديدة ليؤلاء
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 دور رأس المال الفكري في إدارة المعرفة: المطمب الثالث

 سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب تحميؿ نتائج الأسئمة الخاصة دكر رأس الماؿ الفكرم في إدارة المعرفة     

 دور رأس المال البشري في إدارة المعرفة: الفرع الأول

  ىؿ تـ تكظيفكـ عمى أساس الخبرة ك الميارات العالمية لاستفادة منيا في مجاؿ الابتكار:أولا

  يمثؿ تكظيؼ عمى أساس الخبرة ك الميارات العالمية لاستفادة منيا في مجاؿ الابتكار(:25)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 34,48 10 نعـ

 48,28 14 لا

 17,24 5 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

تقدر " نعـ"، ك أما الإجابة بػ %   48,28تقدر بػ" لا"    يتبيف لنا الجدكؿ أف نسبة الإجابة عف ىذا السؤاؿ بػ 
 .% 17,24كانت تقدر نسبة ذلؾ بػ  " لا أعمـ"، ك أما فيما يخض الإجابة بػ % 34,48بػ 

    كمنو نستنتج اتفاؽ الأغمبية العماؿ أنيـ لـ يتـ تكظيفيـ عمى أساس الخبرة ك الميارات العممية للبستفادة 
 .منيا في مجاؿ الابتكار لأف أغالبية المؤسسات تعتمد تكظيفو عمى أساس الشيادات

    لا يتناسب مع ادارة المعرفة ذلؾ رجع مديرية تكظيؼ عمى أساس شيادات ك ليس أساس الخبرات ك ذلؾ 
 . يكمؼ مديرية تكاليؼ اضافية لتدريب أصحاب شيادات ك بالتالي تكمؼ عمى نفسيا عبء إضافي
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  ىؿ تركف مصدر السمطة ك القكة لديكـ يككف مف خلبؿ:ثانيا

  يمثؿ مصدر السمطة ك القكة لممكظؼ في مؤسسة(:26)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 31,03 9 شغؿ مناصب عميا

 65,52 19 مقدار المعارؼ ك الخبرة لديكـ

شغؿ مناصب عميا مقدار المعارؼ 
 ك الخبرة لديكـ

1 3,45 

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :التحميل

     مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف أغالبية كانت إجابتيـ بػ أف تككف لدييـ مقدار المعارؼ ك الخبرة
 الذيف أجابكا أف مصدر السمطة ك القكة لدييـ ىك % 31,03، ك تمييا نسبة %  65,52  ك تقدر نسبتيـ بػ 

شغؿ مناصب عميا، ك في أخير نسبة جد منخفضة مف العماؿ الذم أجابكا أف مصدر قكة ك سمطة لدييـ ىك 
 .% 3,45شغؿ مناصب عميا ك أف تككف ليـ مقدار المعارؼ ك الخبر لدييـ ك تقدر نسبتيـ بػ 

    ك منو نستنتج أغالبية عماؿ اتفاؽ أف يمتمؾ معرفة ك كفاءة في مجاؿ العمؿ،  ك أف يككف لدييـ مقدار 
 .المعارؼ ك الخبرة لدييـ الذم يكسبيـ مف عماؿ ذك خبر أكثر منيـ ىك مصدر سمطتيـ ك قكتيـ

    يتناسب مع إدارة المعرفة لأف عماؿ المديرية يسعكف دائما عمى اكتساب معارؼ جديدة ك ذلؾ ما قد ينتج 
 .بنتائج جيدة تجعؿ المديرية أف تحتؿ أماكف مرمكقة مستقبلب
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 دور رأس المال الييكمي في إدارة المعرفة : الثاني

 سكؼ نتطرؼ في ىذا الفرع الى نتائج أسئمة خاصة بدكر رأس الماؿ الييكمي في إدارة المعرفة    

 ىؿ تـ تطكير نظاـ المعمكمات ك الاتصالات بغرض التنسيؽ ك الانسجاـ بيف مختمؼ الكحدات :أولا
 التنظيمية

تطكر نظاـ المعمكمات ك الاتصالات بغرض التنسيؽ ك الانسجاـ بيف مختمؼ   يمثؿ(:27)جدول رقم
 الكحدات التنظيمية

 

 %النسبة التكرار 

 79,31 23 نعـ

 6,90 2 لا

 13,79 4 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 : التحميل

    مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ بأف بعض العماؿ يقكلكف بأف المديرية لدييا نظاـ معمكمات ك اتصالات 
ك التي " نعـ"متطكر يستطيع تحقيؽ تنسيؽ ك الانسجاـ بيف الكحدة التنظيمية ك ذلؾ مف خلبؿ الإجابة بػ 

 تقدر" لا"، أما بػ % 13,79بػ " لا أعمـ"، ك تقدر نسبة إجابة بعض العماؿ بػ % 79,31تقدر نسبتيا بػ 
 ك ىي نسبة جد منخفضة مقارنة مع باقي إجابة ك ىك دليؿ عمى أف المديرية تممؾ نظاـ % 6,90 بػ 

المعمكمات ك الاتصالات جد متطكر ك يساىـ بشكؿ فعالا في تحقيؽ تنسيؽ ك انسجاـ بيف كحدات 
التنظيمية، ك بالتالي إف المديرية ىي المسؤكلة عف إعداد ىذه النظـ ك ىك ما يشير الى اىتماـ ىذه المديرية 

 .بالبنية التحتية ك نظاـ إدارة المعرفة في مديرية بتالي تتناسب مع إدارة المعرفة
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  ىؿ تـ في مؤسستكـ الحفاظ عمى الخبرات ك التجارب المتراكمة ك إعادة استعماليا كقت الحاجة:ثانيا

  يمثؿ المحافظة عمى الخبرات ك التجارب المتراكمة ك إعادة استعماليا كقت الحاجة(:28)جدول رقم

 

 %النسبة التكرار 

 24,14 7 نعـ

 37,93 11 لا

 37,93 11 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 : التحميل

متساكم في نسبة ك تمثؿ أغالبية ك تقدر " لاأعمـ"ك إجابة " لا"نلبحظ مف خلبؿ جدكؿ أف نسبة إجابة بػ     
 ، ك ىذا دليؿ أف المديرية ليس ليا الكعي كبير بأىمية خبرات ك التجارب المتراكمة لدييا% 37,93بػ 

" نعـ" الذيف أجابكا بػ % 24,14 ك ليس أيضا ليا كعي أف يمكف تستعمميا كقت الحاجة، ك في أخير نسبة 
 .أم أف المديرية  تقكـ بمحافظة عمى الخبرات ك التجارب المتراكمة ك تعكد استعماليا كقت الحاجة

 .    لا يتناسب ذلؾ لحفاظ المعمكمات ك استخداميا عند الكقكع في المشاكؿ
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 دور رأس المال الزبوني في إدارة المعرفة: الفرع الثالث

     سكؼ نتطرؼ في ىذا الفرع الى نتائج الاستبياف حكؿ أسئمة دكر رأس الماؿ الزبكني في إدارة المعرفة  

   ىؿ تجسد أراء ك اقتراحات العملبء في الخدمات ك العركض المقدمة:أولا

 تتمثؿ تجسد أراء ك اقتراحات العملبء في الخدمات ك العركض المقدمة ليـ(: 29)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 34,48 10 نعـ

 31,03 9 لا

 34,48 10 لا اعمـ

 99,99 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

" لا أعمـ"ك بعض آخر كانت إجابتيـ " نعـ"    نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف بعض العماؿ كانت إجابتيـ بػ 
 ك تمثؿ أغمبية بمعنى تعارض في أفكار العماؿ، ك في % 34,48ك لكف في نسبتيـ متساكيف ك تساكم 

 أف المديرية لا تأخذ بعيف اعتبار أراء" لا" مف العماؿ الذم كانت إجابتيـ بػ % 31,03أخير نسبة 
 ك اقتراحات العملبء في تحسيف الخدمات ك العركض المقدمة ليـ، ك ىذا ينتج عنيا تكليد ثقة ك معرفة 
جديدة تساىـ في تطكير مديرية مف جية ك كسب رضا العملبء مف جية كبالتالي تساىـ في نجاعة نظاـ 

 .ادارة المعرفة
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  ىؿ لديكـ الاستجابة السريعة لشككل ك ملبحظات ك اقتراحات العملبء :ثانيا

 يمثؿ الاستجابة السريعة لشككل ك ملبحظات ك اقتراحات العملبء(: 30)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 58,62 17 نعـ

 17,24 5 لا

 24,14 7 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

 عامؿ ك الذيف يركف 17ىك " نعـ"    نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف عدد العماؿ التي كانت إجابتيـ بػ 
 % 58,62المديرية ليا استجابة السريعة لمشككل ك الملبحظات ك اقتراحات العملبء ك التي حققت نسبة 

 عماؿ الذم أكد أف 5، ك كما نجد % 24,14 عماؿ ليس عمـ بيذا المكضكع ك التي قدرت نسبة 7ك نجد 
 .المؤسسة ليس لدييا الاستجابة السريعة لشككل ك ملبحظات ك اقتراحات العملبء 

 .ك منو نستنتج أف أغالبية كما أف ىناؾ استجابة سريعة ك ذلؾ مف خلبؿ تحسيف صكرة مديرية أماـ زبائنيا

    ك بالتالي تسعى مديرية لاكتساب معارؼ مف زبائنيا لتحسيف مكانتيا ك ضماف اف يككف نظاميـ ادارة 
 .المعرفة لدييا أف يككف متماسؾ مع تغيرات مستمر خارج المديرية، ك بالتالي تساىـ في تحقيؽ ادارة المعرفة
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 . ىؿ ىناؾ ربط لإنتاجية العامميف بمدل رضا الزبائف ككفائيـ:ثالثا

 يمثؿ ربط لإنتاجية العامميف بمدل رضا الزبائف (: 31)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار 

 55,17 16 نعـ

 20,69 6 لا

 24,13 7 لا اعمـ

 100 29 مجموع

  مف إعداد الطالبة باعتماد عمى نتائج الاستبياف:المصدر

 :   التحميل

 عامؿ لأم أف ربط 16ىك" نعـ"    يتبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ أف عدد العماؿ التي كانت إجابتيـ تكقؼ 
لا " عماؿ  ك التي كانت إجابتيـ بػ 7 ، ثـ نجد % 55,17إنتاجيتيـ بمدل عمى رضا الزبائف ك تقدر نسبتو 

، ك في % 24,13أم أنيـ لا يعممكف إذ كانت تربط المديرية إنتاجيتيـ برضي زبائنيـ ك ذلؾ بنسبة " أعمـ
 التي تقدر  أم لا تربط إنتاجيتيـ بمدل رضا الزبائف" لا"أخير نجد عماؿ الذيف كانت إجابتيـ بػ 

 .% 20,69بػ 
    ك منو نستنتج أف أغالبية عماؿ اتفاؽ أف ىناؾ ربط قكم لإنتاجية العامميف بمدل رضا الزبائف، ىذا يدفع 
عماؿ الى تحسيف معاممتيـ مع الزبائف ك بالتالي اكتسب معارؼ جديدة كبالتالي تحسيف نظاـ الإدارة المعارؼ 

 .ك ىذا يتناسب مع إدارة المعرفة
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 خلاصة الفصل الثالث

الماؿ الفكرم عمى مستكل مديرية  حاكلنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ دراسة دكر استثمار رأس    
تكزيع الكيرباء ك الغاز بعيف تمكشنت باعتبارىا محؿ لدراستنا ك مدل  تجسيدىا لعمميات إدارة 

المعرفة ك دراسة مدل الاستثمار رأس الماؿ الفكرم بإضافة دكر كؿ مف مككف رأس الماؿ 
 .الفكرم في إدارة المعرفة

    حيث تـ الاعتماد في الدراسة عمى مجمكعة مف الأدكات المتمثمة في كؿ مف الملبحظة 
 عامؿ ك تكصمنا في الأخير الى قمة 29المقابمة ك الاستبياف، حيث تمثمت عينة الدراسة في 

الكعي بادارة المعرفة ايضا اىماؿ بشكؿ كبير رأس الماؿ الييكمي ك اقتصار فقط عمى رأس 
الماؿ الزبكني ك رأس الماؿ البشرم ليذا لا بد عمى المديرية تعزيز عمميات ادارة المعرفة مف 

أجؿ تفعيؿ ادارة المعرفة بالشكؿ الجيد ك الاستثمار في رأس ماليا الفكرم مف أجؿ مساىمة في 
 .تحقيؽ نظاـ ادارة المعرفة بالشكؿ الفعاؿ مف جية ك مف جية أخرل تحسيف أداء المديرية
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إف المنظمات المعاصرة التي تتطمع لمبقاء ك الريادة في ظؿ ىذا العصر الذم يقكده اقتصاد المعرفة     
ممزمة بأف تحكؿ مركز اىتماميا مف المكارد المادية، التي تشكؿ رأس الماؿ المادم ك التي أصبحت الغير 
معتمد عميو في كسب ميزة تنافسية لسيكلة تقميدىا ك استبداليا ك اىتلبكو، إلى المكارد الفكرية ك المعرفية 
التي تشكؿ استثمار رأس الماؿ الفكرم الذم يعد أساس إدارة المعرفة في المنظمات المعاصرة، لما لو مف 

فضؿ في جعؿ المعرفة تتحكؿ بشكؿ دائـ مف ضمنية إلى صريحة ك ىذا ما يكسبيا ميزات تنافسية متجددة 
 . في البيئة الحالية التي تتسـ بالتعقيد ك الغمكض إلى جانب الديناميكية

     رغـ ذلؾ ما زالت بعض المنظمات ليس لدييا الكعي الكافي بمفاىيـ رأس الماؿ الفكرم ك إدارة المعرفة 
ك لا بأبعاد المعرفة ك لا بالاختلبفات بيف خمؽ القيمة ك الأنشطة التي تستخدـ لتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة 
في كقت اشتدت فيو المنافسة، ك لـ تعد فييا مكانة حقيقة في السكؽ إلا لممنافس الذم يمتمؾ ميزة تنافسية 

 حقيقية، ليذا أصبح ضركرم عمى المنظمة التركيز في إدارة طاقة رأس ماؿ الفكرم 
 ك استثمار المكجكد بيا لأجؿ تحقيؽ أقصى منفعة، فسياسات المكارد البشرية شانيا شاف الأنشطة الإدارية

 . تعامؿ الأفراد عمى أنيـ يشبيكف بعضيـ البعض
 نتائج الدراسة

     مف خلبؿ الدراسة الميدانية في مديرية سكنمغاز بعيف تمكشنت ك باستعماؿ أدكات الملبحظة ك المقابمة
 : ك الاستبياف تـ التكصؿ الى النتائج التالية

 أف المديرية سكنمغاز تقكـ بتكظيؼ العماؿ عمى أساس شيادات ليس عمى أساس خبرات. 
  إلييـ الكظائؼ المككمةلا تتناسب مؤىلبت العامميف مع. 
   عدـ مساىمة الإدارة العميا عمى التدريب ك التطكير المستمر لتحسيف عماليا في العمؿ لاعتقادىا

 .بأف يككف تدريب في بداية الأداء
 أف المديرية ترتكز عمى حكافز معنكية أكثر مف مادم في تحفيز عماليا عمى إبداع. 
 ليس ىناؾ كعي كافي بأىمية مشاركة جماعة في حؿ المشاكؿ. 
 الدخمي في مؤسسة لا تتميز الييكؿ التنظيمي لممؤسسة محؿ الدراسة بدرجة أىمية لإتصاؿ ىناؾ 

 .عالية مف المركنة ك الكضكح، بما لا يتضمف تحديد ك تكزيع المياـ ك الصلبحيات بشكؿ أدؽ
 أف المؤسسة لا تعتمد عمى المقارنة في المراجعة في عمميا. 
 عدـ اىتماـ أك حفاظ عمى الخبرات ك التجارب المتراكمة ك إعادة استعماليا كقت الحاجة. 
 :خلبؿ النتائج السابقة نستنتج مايمي    مف 
 الزبكنيتيتـ المؤسسة برأس الماؿ .  
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 قمة كعييا بإدارة المعرفة. 
 عدـ اىتماميا برأس الماؿ الييكمي. 
 غياب دكر رأس الماؿ الييكمي في إدارة المعرفة. 
 مساىمة رأس الماؿ الزبكني في تحقيؽ المعرفة كاف بشكؿ ايجابي. 
 مساىمة رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ المعرفة كاف بشكؿ ايجابي. 
 عدـ تطبيؽ عمميات إدارة المعرفة بشكؿ فعاؿ. 

 التوضيحات و الاقتراحات
     انطلبقا مف النتائج سابقة الذكر ك دراستنا التطبيقية ككؿ سنقكـ بتقديـ مجمكعة مف التكضيحات 

ك الاقتراحات بغية أف تستفيد منيا مديرية تكزيع الكيرباء ك الغاز بعيف تمكشنت ك ذلؾ مف اجؿ استثمار في 
رأس الماؿ الفكرم ك تفعيؿ الجيد لإدارة المعرفة داخميا محققة في ذلؾ أداء متميز لمعماؿ ك المؤسسة، أىـ 

 :ىذه الاقتراحات ك التكضيحات مايمي
 .إيجاد نظاـ حكافز ك مكافآت فعاؿ لتشجيع المكظؼ عمى ابتكار المعرفة ك المشاركة بيا .1
أسمكب إدارة المعرفة أسمكب إدارم جديد يجب أف تتبناه جميع المؤسسات التي لدييا رغبة في تدعيـ  .2

 .قدرتيا التنافسية
ضركرة تبني مبدأ جمع المعرفة، ك استخداـ أسمكب في نقميا عمى بقية العماؿ في المؤسسة ك أف  .3

 .تتضمف التككيف الجدم لعماليا
 .كضع التدريب أكلى الأكلكيات في سياسات مديرية سكنمغاز عيف تمكشنت .4
 .تشجيع الأفراد ذكم الخبرة ك المعرفة مف المشاركة في عمميات التغيير ك حد المشكلبت .5
 .رعاية أفكار المبدعيف ك تكفير الفرصة ليـ بالتطبيؽ حتى ك لك كقعكا في الخطأ .6
 .الاىتماـ الكاسع بالمعرفة لأنيا قكة إذ لـ تستغؿ تصبح غير ذم فائدة .7
ضركرة تكلي إدارة مديرية سكنمغاز الاىتماـ الكافي بمتطمبات ك حاجات المكظفيف ك اتجاىات  .8

ك تشجيعيـ باستمرار ك ضركرة  (الدكرات ، الندكات، ك الأبحاث، المؤتمرات)المكظفيف مف خلبؿ 
 .تشجيع الاجتماعات غير الرسمي
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 آفاق الدراسة
اف ىذا البحث بحاجة الى دراسة ك أبحاث مكممة لتلبقي القصكر في الجيؿ إذ تأمؿ بأف نككف ليذه    

الدراسة الى حد في جمع مادة ىذا البحث ك محاكلة إسقاطو عمى أػرض الكاقع، ك نقترح بعض مكاضع 
 :البحث في المستقبؿ نذكر

 دكر رأس الماؿ البشرم في تفعيؿ إدارة المعرفة في مؤسسة إنتاجية. 
 دكر إدارة المعرفة في تفعيؿ بطاقة الأداء المتكازنة لممؤسسة 
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 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 "لعين تموشنت"مركز الجامعي بوشعيب بمحاج 

 معيد العموم الاقتصادية و التسيير و العموم التجارية

 تخصص إستراتيجية و إدارة المورد البشرية

 استبيان مذكرة مقدمة لنيل شيادة ماستر في إدارة و الإستراتيجية المورد البشرية

 

 

 

 تحت إشراف الأستاذة                                        من إعداد الطالبة
 بن وسعد زينة                                           زرارقة سييمة

 السادة المحترمون
 السلام عميكم و رحمة الله تعالى و بركاتو

نظرا لأىمية رأيؾ في ىذا المجاؿ، فإننا نأمؿ منكـ التكرـ بالإجابة عمى أسئمة الاستبانة بدقة، حيث  

أف صحة نتائج الدراسة تعتمد بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتكـ، لذلؾ نرجكا منكـ أف تكلكا ىذه الاستبانة 

اىتمامكـ فمشاركتكـ ضركرية ك رأيكـ عامؿ أساسي مف عكامؿ نجاحو، ك الطمبة عمى ثقة تامة مف تشجيعكـ 

ك تعاكنكـ انطلبقا مف القناعة بأىمية البحث العممي في تطكير مؤسساتنا لتكاكب العصر ك تككف قادرة عمى 

 .أداء رسالتيا عالما بأف كافة معمكمات ىذه الاستبانة لف تستخدـ إلا في أغراض البحث العممي فقط

استثمار رأس المال الفكري و دوره في تحقيق 

  إدارة المعرفة
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 أماـ كؿ عبارة تحت خيار كاحد عماؿ (X)نرجك أف تقرأ الجمؿ المكتكبة بتمعف ثـ تكضع العلبمة 

 .ك مكظفي مديرية تكزيع الكيرباء ك الغاز عيف تمكشنت

 

المعمومات الشخصية 

 

 

 ذكر                        أنثى:   الجنس 

 45 الى36 سنة       مف 35 الى 25 سنة       مف 25   اقؿ مف :السن        

 45 أكثر مف سنة

 25 الى 21 سنكات      مف 20 الى 15 سنكات      مف 15  أقؿ مف : سنوات الخبرة 

  سنة25سنكات      أكثر مف 

 ابتدائي      متكسط      ثانكم     جامعي     دراسات العميا:المستوى التعميمي    

 منصب عالي      ميندس دكلة      تقني     متصرؼ     عامؿ ميني:طبيعة الوظيفة    
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 إدارة المعرفة في المؤسسة: المحور الأول

 :ىؿ المعارؼ المرسخة لديكـ كاف تحصيميا مف .1

 الخبرة  التككيف  الذكاء 

 (معرفة الضمنية) ىؿ تعتمد مؤسستكـ في تخزيف معرفتيا عمى الأرشيؼ ك المستندات الكرقية  .2

 نعـ  لا  لا أعمـ

 (معرفة صريحة )ىؿ تعتمد مؤسستكـ في تخزيف معرفتيا عمى تكنكلكجيا المعمكمات  .3

  نعـ   لا   لا أعمـ

 :ىؿ يتـ تكزيع المعرفة داخؿ مؤسستكـ مف خلبؿ  .4

       عقد مؤثمرات ك ندكات داخمية          برامج التدريب  استخداـ الانترنت 

  إجراء تنقؿ ك تدكير الأعماؿ الكظيفية بيف الأفراد

 .ىؿ تقكـ المؤسسة باستشارة العامؿ المتقاعد في مختمؼ الأنشطة أك عند حدكث مشكمة .5
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 نعـ   لا   لا أعمـ

 ىؿ تساىـ المعرفة التي تتحصمكف عمييا في اتخاد القرارات .6

 نعـ   لا   لا أعمـ

 الاستثمار في رأس المال الفكري: المحور الثاني

 الاستثمار في رأس المال البشري: الأول

 ىؿ تتناسب مؤىلبت العامميف مع الكظائؼ المككمة ليـ .1

  نعـ    لا                لا أعمـ

 كيؼ تقيـ معرفتؾ ك خبرتؾ في مجاؿ عممؾ .2

 لديؾ الكفاءة لانجاز عممؾ كما ينبغي        بحاجة الى معارؼ ك خبرات اضافية

  لا تستطيع قياس معارفؾ

 ىؿ تركز الإدارة العميا عمى التدريب ك التطكير المستمر لتحسيف أدائكـ في العمؿ .3

         نعـ  لا   لا أعمـ
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 ما رد فعؿ مسؤكلؾ عف فكرة جديدة قدمتيا في العمؿ .4

        الرفض ك الانتقاد       عدـ الاىتماـ ك لا مبالاة   الاىتماـ ك تكفير الدعـ 

 عند الاىتماـ بأفكارؾ ما ىك الدعـ المقدـ .5

    (ترقية، اعتراؼ )حكافز معنكية   (السكف، رحمة، نقكد )حكافز مادية 

 كعد بالمكافأة 

 ىؿ تشجع مؤسستؾ مشاركة الجماعة في حؿ المشاكؿ .6

         نعـ  لا  لا أعمـ

 الاستثمار في رأس المال الييكمي: الثاني

 ىؿ ىناؾ تنظيـ كاضح لأقساـ العمؿ في المؤسسة .1

 نعـ  لا  لا أعمـ

 ىؿ ىناؾ أىمية للبتصاؿ الداخمي في المؤسسة .2
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 نعـ  لا  لا أعمـ

 ىؿ يتميز الييكؿ التنظيمي لمؤسستكـ بدرجة عالية مف المركنة ك الكضكح .3

 نعـ  لا  لا أعمـ

 ىؿ تقارف المؤسسة أداء عممياتيا الإدارية مع مؤسسات الأخرل .4

 نعـ   لا   لا أعمـ

 الاستثمار في رأس المال الزبوني: ثالثا

 ىؿ تقدمكف خدمات لمزبائف بسرعة ك في الكقت المحدد .1

   نعـ  لا  لا أعمـ

 ىؿ تقيـ إدارة المؤسسة إنتاجية مكظفييا عمى أساس جكدة الخدمات المقدمة الى الزبائف .2

 نعـ  لا  لا أعمـ

 ىؿ تقيـ إدارة المؤسسة إنتاجية مكظفييا عمى أساس عدد الزبائف .3

 نعـ  لا  لا أعمـ
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 دور رأس المال الفكري في إدارة المعرفة: المحور الثالث

 دور رأس المال البشري في إدارة المعرفة: الأول

 ىؿ تـ تكظيفكـ عمى اساس الخبرة ك الميارات العالمية لاستفادة منيا في مجاؿ الابتكار .1

  ك الابداع

 نعـ  لا  لا أعمـ 

 ىؿ تركف مصدر السمطة ك القكة لديكـ يككف مف خلبؿ .2

 شغؿ مناصب عميا  مقدار المعارؼ ك الخبرة لديكـ

 دور رأس المال الييكمي في إدارة المعرفة : الثاني

ىؿ تـ تطكير نظاـ المعمكمات ك الاتصالات بغرض التنسيؽ ك الانسجاـ بيف مختمؼ الكحدات  .1

 التنظيمية

 نعـ  لا  لا أعمـ
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 ىؿ تـ في مؤسستكـ الحفاظ عمى الخبرات ك التجارب المتراكمة ك إعادة استعماليا كقت الحاجة .2

 نعـ  لا  لا أعمـ

 دور رأس المال الزبوني في إدارة المعرفة: ثالثا

 ىؿ تجسد أراء ك اقتراحات العملبء في الخدمات ك العركض المقدمة .1

 نعـ  لا  لا أعمـ

 ىؿ لديكـ الاستجابة السريعة لشككل ك ملبحظات ك اقتراحات العملبء  .2

 نعـ  لا  لا أعمـ

 ىؿ ىناؾ ربط لإنتاجية العامميف بمدل رضا الزبائف ككفائيـ .3

 نعـ  لا  لا أعمـ

 

 

 



 

 

 الممخص

تيدؼ ىذه الدراسة الى تبياف دكر الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ إدارة المعرفة عمى مستكل     
بعيف تمكشنت، حيث اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج  (سكنمغاز)مديرية تكزيع الكيرباء ك الغاز 

 حيث تـ جمع ك معالجة . الكصفي التحميمي في عرض مفاىيـ حكؿ رأس الماؿ الفكرم ك الإدارة المعرفة
 ك ذلؾ بأساليب مختمفة منيا المقابمة ك الملبحظة عامؿ مف العامميف في إدارة المديرية (29)ك تحميؿ أراء 

 ك الاستبياف ك ثـ تكصؿ الى أف ىناؾ قمة الكعي بمفاىيـ إدارة المعرفة في المديرية رغـ أىميتيا في تحقيؽ 
 .الأداء المتميز في المؤسسات

 .رأس الماؿ الفكرم، المعرفة، إدارة المعرفة: الكممات المفتاحية

Résumé : 
 

Cette étude a pour objet d’éclairer le rôle de l’investissement au capital intellectuel 

dans la réalisation de gérer la connaissance au niveau de la direction de distribution 

de l’électricité et de gaz (SONALGAZ) à Ain Temouchent, nous nous sommes 

basé dans cette étude sur la méthodologie descriptive analytique à l’exposition des 

concepts au capital intellectuel et l’administration des connaissances. Attendu qu’il 

a été rassemblé et traité analysé les avis (29) un employé parmi les employés dans 

l’administration de la direction. 

Ceci avec des styles différents de l’entretien, observation et questionnaire, après il 

a constaté qu'il ya un manque de connaissance des concepts de l’administration des 

connaissances dans la direction, en dépit de son importance à la réalisation de 

performances exceptionnelles dans les établissements. 

Mots clés : 

Capital intellectuel, connaissance, administration des connaissances. 

Summary : 

The purpose of this study is to shed light on the role of investment in intellectual 

capital in managing the knowledge of electricity and gas distribution management 

(SONALGAZ) in Ain Temouchent, on which we depend in this respect Study on 

analytical descriptive methodology to the exposition of concepts to intellectual 

capital and the administration of knowledge. When the collection and processing 

and analysis of views (29) an employee in the administration of management.  

The one with different styles are maintenance, observation and questionnaire, after 

he found that there is a lack of knowledge of the concepts of knowledge 

management in the direction, in spite of its importance to the achievement of 

exceptional performances in the establishments. 

Key words : 

Intellectual capital, knowledge, knowledge administration. 


