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 الفصل الاول 

 أولاً :المهمات المرغوبة لوظیفة الموارد البشریة

 لأجل زیادة قوة وظیفة الموارد البشریة لابد أن تتحول من إدارة الجوانب الروتینیة في العمل، وتنظیم القرارات الإداریة ذات 

 الصلة بشؤون العاملین إلى الإشراف على إختیار الأفراد الجدد وتطویر العملیة التدریبیة وتحسین برامج العمل ...إلخ، فالتغییر 

 المطلوب على أیة حال، یشیر بطریقة أو بأخرى أن كل  نشاط من أنشطة الموارد  البشریة ینبغي أن یساعد المنظمة بشكل مباشر 

 أو غیر مباشر على خدمة الزبون زیادة قیمة أسهمها في السوق فإذا أردنا لإدارة الموارد البشریة أن تتغیر فهل ستتغیر لوحدها؟

 هذا هو أحد الأسئلة المهمة التي یجب طرحها  هنا .الجواب بالتأكید لا، في الواقع إن عملیة التغییر  المطلوبة یكون  مسؤولاا  عنها 

 رب العمل و /أو الإدارة العلیا، ذلك لكونهم هم المسؤولین عن  تحقیق أهداف المنظمة في عملیات التنفیذ وتحقیق النتائج .كما

 أنهم یعدون المسؤولین أمام المساهمین أو الدولة لتحقیق  الربح الاقتصادي أو الخدمة المجتمعیة، وأمام الزبائن لإنتاج الأفضل

 و أمام العاملین لتوفیر العمل  ذو القیمة والمعنى،  وهذا یعني من جانب آخر أنه یتوجب صهر إدارة الموارد البشریة بالعمل

 الفعلي للمنظمة وجعلها قریبة منه  .ولتحقیق  ذلك یجب  أن تكون الإدارة العلیا مناصرة للموارد البشریة ومشاركتها  في نجاح 

 المنظمة

 واعتبارها جزء من مسؤولیاتها وهذا بالتأكید یعني بالضرورة إعادة فهم وتشكیل هذه الإدارة بغرض  تحقیق النتائج المرغوبة 

 وبطبیعة الحال، إن هذه العملیة المطلوبة ستكون مختلفة من منظمة الى الأخرى، ولكن تبقى  النتیجة واحدة، وبهذا یكون السؤال

 الذي طرحناه في مدخلنا للموضوع والذي هو هل یمكن الاستغناء عن وظیفة الموارد البشریة؟ 

اً //تحدیات القرن الحادي والعشرینً  ثانیا

ا  الذي یفید لماذا الاهتمام بإدارة الموارد البشریة في  ا  لما تم طرحه سابقا  السؤال الآخر الذي یسال هنا یأتي بشكل معاكس تماما

ا  من  قبل الأفراد والجماعات  الوقت الحاضر  اكثر من السابق؟  فنحن إذ ندخل أعتاب القرن الحادي والعشرین یبرز إهتماما

 والإتحادات النقابیة والمنظمات في جمیع قطاعات المجتمع لأجل التخطیط لمواجهة ما یخبئه هذا القرن فالمنافسة ضروریة 

 لتحسین نوعیة المنتجات وتخفیض الكلف من أجل التمكن من البیع بأسعار منافسة وها هو بالضبط ما یتطلب موارد بشریة

 مدربة ملتزمة وأن ذه المهمات  لیست عادیة یمكن للتدریب ان یؤدیها، ولا  للتحفیز  الذي یجب أن یقدم للعاملین، ولكن فقط  یمكن

 أن یتحقق ذلك عن طریق تغییر فلسفة وأسالیب الإدارة وبخاصة  في  مجال سیاسات تطویر إدارة الموارد البشریة وبحیث تستند 

 :على ما یأتي

 قصير  أن هذه السیاسات لا یكون أمدها •

 یجب أن تكون مرتكزة على قیم إداریة فاعلة موجودة لدى الإدارة العلیا إبتداء، وأن مثل هذه القیم لا تكون فقط عملیة •

 .تثبیت لها بل هي عملیة إیمان وعقیدة

 .ینبغي أن تكون السیاسات مترابطة هدفها تحقیق الكفاءة الإنتاجیة والأرباح من جهة وتطویر العاملین  •

 من جهة أخرى  .إن  منظمات الأعمال في الوقت الحاضر  تواجه ستة تحدیات خطیرة بغض النظر عن طبیعة عملها وحجمها

 وموقعها،  ولمواجهة هذه  التحدیات ینبغي  على هذه المنظمات  أن تحدد لنفسها مجالات  وتخصص لها إمكانیات  جدیدة، والسؤال 

 الفرعي الذي ینبثق هنا هو من المسؤول عن هذه التحدیات والجواب كل فرد في المنظمة مع الدور الرئیسي لإدارة الموارد

 :البشریة في المساعدة لمواجهة هذه التحدیات التي تعد تحدیات تنافسیة، والتي تتمثل بها یأتي

 ١ .العالمیةً

 لقد ذهبت تلك الأیام التي  كانت معظم المنظمات تصنع منتجاتها داخل البلد  وتصدرها إلى  الخارج،  فمن التوسع السریع للأسواق 

ا  ا  والتنفیذ محلیا  العالمیة صار المدراء یكافحون لأجل الموازنة بین إحتیاجات التفكیر عالمیا

 وهذا ما یجعلهم أن یضطروا لنقل الأفراد والأفكار والمنتجات والمعلومات من جمیع أنحاء العالم لكي تسد الحاجات والرغبات 

 ،المحلیة، كما یتوجب علیهم الإنتباه للمقومات الجدیدة والحیویة على صیاغة الاستراتیجیة وتحدید المواقف السیاسیة المتغیرة



 ومواجهة النزاعات التجاریة العالمیة، والتعامل مع اسعار الصرف  المتقلبة وتبادل العملات والثقافات المتنوعة وكذلك یتوجب 

 علیهم الإلمام اكثر  بأسالیب التعامل مع الزبائن  من البلدان الأخرى والتجارة العالمیة والمنافسة  الحادة أكثر من  ذي قبل

وادارة التنویع والتعقید والغموض  ٕ  .وباختصار أن العالمیة ستتطلب من المنظمات أن تزید من قدراتها على التعلم والتعاون 

 ٢ .الربحیة من خلال النموً

 خلال العقد الماضي اخذت معظم المنظمات، تتخلص من خسائرها اومظاهرها السلبیة باتباع أسالیب التعلیم والترشیق، واعادة 

 ،تصمیم الأعمال، والإندماج لأجل  زیادة الكفاءة وتقلیل الكلف وحیث أن مثل هذه الأسالیب قد تم الانتباه لها واصبحت متقادمة

 وبالتالي هذا ما جعل  الإداریون یلجؤون للجانب الآخر من  معادلة الربح ألا وهي زیادة الدخل لغرض  النمو .إن عملیة  النمو لها 

 متطلبات معینة ملزمة بها المنظمات التي بدورها لابد أن تطمح الى  كسب زبائن جدد وتنتج سلع جدیدة، وبحیث تكون مبدعة

 ومبتكرة على الدوام، مع أهمیة تشجیع العاملین على  التعلم وتبادل  المعلومات ومواكبة السوق وتغیراته السریعة،  ومن المؤكد 

 أن المنظمات التي تسعى إلى النمو من خلال الاندماج والإكتساب  والمشاریع المشتركة یتطلب منها أن تمتلك قدرات عالیة 

 .ومهارات متنوعة في مواجهة الثقافات المتنوعة

 ٣ .التكنولوجیاً

 من الفیدیو إلى الإنترنت، فالتكنولوجیا جعلت العالم أصغر واسرع بحكم كون الأفكار والكم الهائل من المعلومات في انتقال و 

 تحرك مستمرین والتحدي الذي سیواجه المدراء هنا هو كیفیة جعل الأشیاء ذات معنى وقیمة، وبخاصة تلك التي تقدمها 

ا  ا  حول كیفیة جعل  التكنولوجیا جزءاا  حیویا  التكنولوجیا في السنوات القادمة من القرن الحالي  سیحتاج المدراء تصوراا  عالیا

ا  في مجال العمل، كما یتحتم علیهم أن یظلوا في مقدمة منحنى الخبرة وان یتعلموا أسالیب دعم ورفع قیمة المعلومات  ومنتجا

 .لتحقیق نتائج جیدة وبعكسه فإنهم قد یواجهون خطر ابتلاع المعلومات لهم

 ٤ .التغییر، التغییر ثم المزید من التغییرً

 ربما أعظم التحدیات التنافسیة التي ستواجهها  المنظمات هو  الذي سیتمثل بتكییف نفسها مع البیئة ومواكبة التغییر المستمر فیها

واعادة هندسة الأعمال وكذلك كیفیة وضع صیغ  ٕ  وهنا یتوجب على إدارتها أن تتعلم بسرعة وصور متواصلة قضایا الإبتكار 

 عمل إستراتیجیة مجدیة و /أو إكتشاف التوجهات بشكل أسرع من المنافسین مع أن تكون لدیها القدرة على اتخاذ القرارات 

 .السریعة والذكاء في إختیار الأسالیب الحدیثة في العمل

 ٥ .رأس المال الفكريً

 أصبحت المعرفة من القضایا التنافسیة ذات التأثیر المباشر على المنظمات التي تتعامل بالأفكار والعلاقات والإتصالات وتتاجر

 بالخدمات المالیة والإستشاریة وغیرها المدفوعة بعامل التكنولوجیا، وكما قد تكون هذه المعرفة من الأمور التنافسیة المهمة 

 غیر المباشرة لجمیع المنظمات التي تحاول أن  تمیز نفسها في اسالیب خدمة الزبائن فمن الآن  وصاعداا  تكون المنظمة الناجح ة 

 في التي  تتمیز بالمهارات العالیة في استقطاب وجذب و تطویر وتدریب العاملین الذین  یستطیعون العمل في المنظمات العالمیة 

 التي تسعى لخدمة الزبائن المحتملین والجدد، وتنتهز الفرص في مجال التكنولوجیا وعلیه فالتحدي القادم الذي ستواجهه 

واستثماره   ٕ  المنظمات هو مدى قدرتها على  إیجاد رأس المال الفكري(العاملین ذوي  الموهبة والمهارات المتنوعة  )وبنائه 

 .والمحافظة علیه 

 ٦ .رأس المال الجتماعي

 یمثل هذا التحدي حصة  المنظمة من الارتباطات الفاعلة  بین العاملین والثقة فیما بینهم والفهم المتبادل للقیم المشتركة التي 

 تربطهم، والسلوكیات التي تلزم اعضاء شبكات وفرق العمل على  النشاط التعاوني السكن للغایة وبمعنى آخر إن  تحدي راس

 المال الإجتماعي سیعامل مع كیفیة سعي المنظمات،  أن تعمل كجماعات عمل متعاونة أكثر من كونها عدد من الأفراد یعملون 

ا  إلى تحقیق أهدافها  ،سویة سعیا

 وبالتالي العمل على إنشاء جسور المحبة بین الأفراد والقضاء على المسافات البعیدة التي تفصلهم عن بعضهم البعض إن

 التحدي الجدید یتمثل بتوجه إدارة الموارد البشریة نحو إیجاد رأس المال الإجتماعي وتطهیر المنظمات من سلبیات التوجه نحو 



 الفردیة وجعله قضیة مركزیة لإصلاح الحیاة فیها التي تتصف بالحركیة والتعقید أو حمایتها من الفوضى والدمار والضیاع

 ولذلك بات بناء  العلاقات الإجتماعیة المتطورة في زمن التكنولوجیا والعولمة كمرحلتین  أساسیتین تمر بها المنظمات  امراا  في

 غایة الصعوبة والأهمیة في نفس الوقت، وبخاصة إذا تم الأخذ بنظر الاعتبار كثرة أولئك الأفراد الذین یعملون بإنتماء ضعیف 

  ٕ  .والتزام واطيء وعلى وفق ما یشاؤون هم ولیس كما تشاء منظماتهم

 ثالثا :الدور الجدید لإدارة الموارد البشریةً

ا  تساهم مساهمة فعالة في تعریف المنظمة المخاطرة الانحدار ومن ثم الموت الموكد خاصة إذا   التحدیات الستة المذكورة آنفا

 قلت الإستفادة من الفرص التي تتاح للمنظمة والسلاح الوحید الذي  یقي هنا هو عملیة التنظیم الملائم لإدارة الموارد البشریة 

واستخدام   ٕ  في المنظمات المعاصرة عاجلاا  أم أجلاا  سیكون من الممكن معرفة اسالیب التنافس التقلیدیة وتخفیض الكلف 

 التكنولوجیا وتسعیر المواد وتوزیعها، ولكن ستبقى الساحة مفتوحة للمنظمة المبدعة والمتعلمة في الاقتصاد الحدیث سیعتمد 

 النجاح على قدرات المنظمة في السرعة او الإستجابة والحركة والتعلم وكفاءة العاملین فیها والمنظمة الفاعلة، هي التي تكون 

 قادرة بسرعة على وضع إستراتیجیة موضع التطبیق وفي إدارة العملیات بكفاءة وكذلك في تعظیم إسهامات العاملین والتزامهم 

 وفي خلق الظروف المناسبة لعملیة التغییر المستمرة إن الحاجة لتطویر تلك القدرات تجعلنا أن ندخل لتوضیح الدور  الجدید 

 :الإدارة الموارد البشریة والذي یتضمن الآتي

 ١ .أن تشارك في تنفیذ إستراتیجیة المنظمةً

 نحن لا نقول هنا إن إدارة الموارد  البشریة یجب أن تعد إستراتیجیة  المنظمة فهي من مسؤولیة فریق الإدارة العلیا الذي  یكون

ا  فاعلاا  إلى جانب الإدارة العلیا ا  إستراتیجیا  ،مدیر الموارد البشریة واحدا من أعضائه، ولكي تكون وظیفة الموارد البشریة شریكا

 فعلى المدراء أن یشاركوها في المناقشات ذات  الصلة بأسالیب تنظیم المنظمة في إطار تنفیذ  الإستراتیجیة، وتوفیر الظروف

 :المناسبة لإنجاح هذه المناقشات التي تفترض أن تتناول أربع جوانب  هي

 أ _إعتبار إدارة الموارد البشریة المسؤولة عن تحدید التركیب التنظیمي للمنظمة وطریقة أدائها للأعمال، هنالك العدید •

 ،من نماذج العمل المتطورة التي یمكن أن تستخدم في هذا المجال

 ،قد حدد خمسة عناصر أساسیة في الإستراتیجیة، الهیكل المكافآت، العملیات،  الأفرادStar 5 Jay Galbrath ) (فمثلاا  نموذج

 هي :الإستراتیجیة، الهیكل الأنظمة، النمطs7) (إلى  وجود سبع عناصرMckinsey & Company) ((وأشار نموذج

ا، إذ أن  الإداریة المهارات الأفراد، والقیم المشتركة .من المهم  إختیار  النموذج الأفضل الذي یجعل من تصمیم المنظمة واضحا

 هذا الوضوح یساعد الإدارة  في فهم كیفیة عمل المنظمة، وما الذي  یعیق عملیة تنفیذ الإستراتیجیة، وما هي الأشیاء التي تقف

 في طریقها .والى جانب ذلك فقد تفكر الإدارة العلیا أن الهیكل هو الأهم في تحریك النشاطات وتوجیه القرارات، وقد تمهل 

 الأنظمة والمهارات أو قد تفهم المنظمة أهمیتها وقیمها فقط ولا تنتبه، بشكل كاف، لتأثیر الأنظمة على كیفیة إنجاز الاعمال

ا   .فعلیا

 ب .على الإدارة العلیا أن تطلب من إدارة الموارد البشریة لعب دور المهندس المعماري في رسم خطط المنظمة، وكیفیة •

 عمل أقسامها بشكل متكافىء فالخطط التنظیمیة التي تضعها هذه الإدارة یمكن أن تفید في مساعدة المدراء الآخرین على 

 تعیین أي المكونات في المنظمة یجب أن تتغیر لكي یسهل تنفیذ الإستراتیجیة، وهنا تكون إدارة الموارد البشریة بمثابة

 .المرشد التحدید ورسم الخطط الملائمة من حیث الثقافیة، الكفاءات التوجیه المكافآت، إجراءات العمل، والقیادة

 وتسأل هذه الإدارة فیها بعد نفسها هل أن ثقافة المنظمة تلائم أهدافها الإستراتیجیة؟ وهل تتوافق مع كفاءاتها، وهكذا 

ا  •  :ج .والدور الثالث للموارد البشریة  بصفتها شریكأ إستراتیجیا

 هو تحدید الطرق وتجدید بعض أجزاء البناء التنظیمي التي تدعو الحاجة إلیها وبعبارة أخرى أن  مدراء الموارد  البشریة یجب 

وایجاد أفضل الممارسات في برامج تغییر الثقافة مثلاا،  أو في  ٕ  أن یأخذوا على عاتقهم مسؤولیة القیادة والإدارة في اقتراح 

 أنظمة المكافآت والتقییم



ا  على أساس فرق العمل فإن إدارة الموارد البشریة ستكون ا  قائما  وعلى نفس المنوال إذا تطلب تنفیذ الإستراتیجیة هیكلاا  تنظیمیا

 .المسؤولة عن لفت إنتباه الإدارة العلیا إلى الإجراءات والطرق المناسبة لهذا الهیكل

 :د .وأما النقطة الأخیرة :فعلى إدارة الموارد البشریة أن تضع الأولویات والأسبقیات الواضحة •

 ففي أیة لحظة قد یكون لدى خبراء الموارد البشریة عشرات المبادرات والتصورات مثلاا  الدفع على  أساس الأداء فرق العمل  ،

 الشاملة، خبرات تطویر  التعلم على العمل الفعلي، ولأجل الإرتباط  الحقیقي بنتائج العمل فیجب  على إدارة الموارد البشریة أن 

ا  منها یجب الاهتمام بها بشكل عاجل؟ وأیا منها یمكن أن  ا  مع تنفیذ الاستراتیجیة؟ أیا ا  منها تتوافق حقا  تقیم كل مبادرة وتحدد أیا

ا، فإن ذلك یعني  ا  إستراتیجیا ا  بنتائج الأعمال .وعندما تصبح إدارة الموارد البشریة شریكا ا  منها ترتبط حقا  یؤجل تطبیقها؟ وایا

 قیامها بدور ممیز تماما یتطلب  مهارات وقدرات جدیدة تنظم إلیها لكي تجري تلك التحلیلات المعمقة التي تنطوي علیها  عملیة 

اً ر٢ .أن تصبح خبیً  ااً إداریا

 تم إعتبار إدارة الموارد البشریة ولعدة عقود مضت كإدارة تنفیذیة، وفي دورها  الجدید  كخبیر إداري  فإنها تحتاج إلى أن  تتخلص

 من صورتها التقلیدیة كمعدة للقوانین، وواضعة لقواعد العمل ومنفذة لقرارات الإدارة العلیا وبحیث تحسن من الكفاءات وتدخل

 في تطویر كفاءة المنظمة بكاملها فضمن وظیفة الموارد البشریة هنالك العشرات من العملیات التي یمكن إنجازها بشكل أفضل 

 .وأسرع وأرخص في الكلفة، وأن إیجاد مثل هذه العملیات یعتبر جزء من دورها الممیز  الجدید في الوقت الحاضر والمستقبل

 فمثلاا  تقوم إحدى المنظمات بإنشاء برنامج اوتوماتیكي أو آلي للتعیین بحیث یستطیع الأفراد الجدد التعیین بدون إستعمال

 الأوراق ومنظمة أخرى تستخدم التكنولوجیا لإختیار أفضل  المتقدمین للتعیین .ومنظمة أخرى توجد لوحة أخبار الكترونیة تتیح 

 للأفراد الجدد الإتصال بالإدارة العلیا لأغراض التعیین، ففي الحالات الثلاث یتحسن عمل الموارد البشریة وتقل الكلف من

 خلال حذف  الخطوات الزائدة غیر الضروریة أو  عن  طریق رفع  مستوى التكنولوجیا، ویمكن خبراء الموارد  البشریة أن 

 یبرهنوا كذلك على صورتهم الجدیدة عن طریق إعادة التفكیر بطریقة أداء الأعمال في  المنظمة ككل بحیث یمكنهم تصمیم

 أنظمة تسمح للأقسام بأن تشارك في الخدمات الإداریة، وبإمكان الموارد البشریة أن تكون مركزاا  للخبرة بحیث تقوم بجمع

 وتنسیق وتوزیع المعلومات المهمة حول توجهات السوق مثلا او عن العملیات التنظیمیة، وهنا سیكون عملها لیس منصبا على

ا،  ولكي تكون الموارد البشریة خبیرة في الإدارة فإن  ذلك   دور توفیر الأموال للمنظمة وانما لتحسین موقفها التنافسي أیضا

 .یتطلب بعض المعرفة في إعادة هندسة وتصمیم العملیات

 ٣ .أن تكون مناصرة للعاملینً

 إن متطلبات العمل في الوقت الحاضر أكثر مما  كانت في السابق، فالعاملون أخذ یطلب منهم أن یقدموا الكثیر مقابل إعطائهم 

 القلیل، ففي سبیل المثال، أن قود العمل القدیمة كانت تتضمن ضمانات، تفوق العاملین والترقیات المستمرة في حین أن العقود

 الحالیة ظلت تتضمن فقط الوعود  الكاذبة غیر الموثوق بها وبها أخذت تؤثر على أدائهم كرد فعل علیها، وأصبحت علاقتهم 

 بمنظماتهم علاقة تجاریة  خلال ساعات العمل فقط، وهذا النوع من المشاركة غیر الكاملة للعاملین في قمة الفشل التنظیمي ولا

 (یمكن بالتالي للمنظمات  أن تستمر  في البقاء ما لم ینشغل العاملین فیها ویندمجوا بشكل كامل في العمل والعاملون المندمجون

 أي أولئك الذین یعتقد  بأنهم مقیمون  )یشتركون في الأفكار ویعملون .بجد أكثر من الحد المطلوب، ویرتبطون بشكل أفضل مع

 الزبائن، ومن هنا یبرز الدور الجدید لإدارة الموارد البشریة بحیث  یجب إعتبارهم مسؤولین عن إبقاء العاملین مندمجین في

ا  ملتزمین تجاه المنظمة، وأن یشاركوا في الأداء والعمل بشكل كامل .في الماضي القریب منعت الموارد  عملهم، ویشعرون دائما

 البشریة إلى تحقیق ذلك الإندماج والالتزام عن 

 طریق تلبیة الحاجات الإجتماعیة للعاملین كالرحلات والحفلات والمخیمات، وغیر ذلك .في حین الدور الجدید ألغى مثل هذه 

 الجوانب بحیث یجب أن تأخذ على عاتقها مسؤولیة توجیه و تدریب جمیع العاملین  وبها یرفع  معنویاتهم،  وبالإضافة إلى أن 

 تكون صوت العاملین المسموع في مناقشات الإدارة العلیا، وأن توفر لهم الفرص  لأجل النمو الشخصي والمهني، فعلى سبیل 

 المثال تقوم إدارة الموارد البشریة بإخبار الإدارة العلیا بأن  %٨٠من العاملین یشعرون بهبوط المعنویات بسبب عملیات تقلیص 

 عدد العاملین التي جرت مؤخراا، وهذا عمل مفید، ولكن الأكثر من ذلك أن تكون إدارة الموارد البشریة مسؤولة عن تثقیف 



ا  حول أسباب هبوط المعنویات وهنا ستكون الإدارة بمثابة المرآة التي تعكس وتعرف الإدارة العلیا   الإدارة العلیا والعاملین معا

 بمشاكل العاملین، وتكون مناصرة لهم أمامهم وأنهم على ثقة بأنها تقوم بتوصیل أرائهم عند إتخاذ أي قرار یتعلق  بهم، ومثل 

 هذا الدفاع سیكون عالقا في ذهن العاملین بخاصة أنهم  یعلمون أن إدارة الموارد البشریة هي الصوت المعبر  عنهم قبل أن 

 .یوصلوا وجهات نظرهم إلیها

 ٤ .أن تصبح إدارة للتغییرً

 إن الفرق بین الفائزین والخاسرین في مجال  الأعمال سیحدده القابلیة على الإستجابة بسرعة  للتغییر، فالفائزون یستطیعون أن

 یتكیفوا ویتعلموا ویتصرفوا بسرعة، بینما الخاسرین یهدرون وقتهم في محاولة  للسیطرة على التغییر، وادارة الموارد البشریة 

 ستكون لدیها مسؤولیة رابعة وهي وظیفة بناء قدرات للمنظمة على تبني التغییر والإستعداد لمواجهته، وهنا یأتي دورها في 

 إجراء خطوات تغییر أولیة من خلال تكوینها لفرق العمل ذات الأداء العالي، وتقلیل دورة الزمن  من أجل تحدید أو تنفیذ

 التكنولوجیا الجدیدة، وأنها قد طورت وتمددت وقدمت الجدید في الوقت المناسب، كما  أن إدارة الموارد البشریة تستطیع أن

ا  وتحویلها إلى  تحقق حلم أي منظمة بأن تكون الأولى في الأسواق العالمیة من خلال جعل العاملین مدركین لمهمتهم تماما

 سلوكیات  عن طریق مساعدتهم على تشخیص أي الأعمال التي یمكن وقفها أو البث أو  الإستمرار بها وأن یشعروا  في العمل

 على جعل رؤیتهم واقعیة، إن التغییر یخیف العاملین ویجعلهم غیر قادرین على  القیام بأي عمل، ویأتي دور إدارة الموارد 

واستبدال الخوف من التغییر   ٕ  البشریة لتجعلهم یستبدلون مقاومة هذا التغییر بالعزیمة والتصمیم على الإستجابة له ومواكبته 

 باللهفة والإثارة بشأن الإمكانیات التي ستتاح، وكیف؟ والإجابة تكمن -في  إستعمال النموذج المطروح في الجدول ) (٢/١الذ 

 الأمریكیة، فعلى إدارة الموارد البشریة أن تقدم مثل هذا النموذج وتوجه المناقشات في ضوءGE) (ي استخدم من قبل شركة

 الإجابة على مجموعة الأسئلة الظاهرة فیه، وكذلك النموذج یجب أن یكون اداة إداریة تقودها الموارد البشریة، فهي تساعد 

 على تحدید .عوامل النجاح من أجل التغییر، وتقییم مواطن الضعف والقوة فیما یخص كل عامل ربما یكون من أهم وأصعب 

 .التحدیات التي تواجه العدید من المنظمات في هذه المرحلة هي تغییر ثقافتها

 :ولأحداث هذا التغییر بشكل ناجح بمساعدة إدارة الموارد البشریة یجب إتباع الخطوات الأربعة الآتیة

 أ .یجب علیها تحدید وتوضیح مفهوم تغییر الثقافة •

ا  في نجاح  المشروع العمل • ا  مركزیا  ب .یجب علیها بیان لماذا یعتبر تغییر الثقافیة شیئا

 ج .یجب علیها وضع طریقة محددة لتقییم الثقافة الحالیة والجدیدة المرغوب فیها، وكذلك مقیاس الفجوة أو الهوة بین الإثنین  •

 .د .یجب علیها أن تحدد المداخل البدیلة لإیجاد ثقافة جدیدة •

 وأخی اار إذ ما أرید من إدارة الموارد البشریة أن تؤثر وتحدث التغییر الحقیقي یجب أن تكون مؤلفة من أفراد لدیهم المهارات 

 المطلوبة لأجل العمل على أساس  الثقة وتكتسب  الشيء الذي تفتقر  إلیه في غالب الأحیان، وهو  الإحترام التقدیر .التغییر  یبدأ 

 الأمریكیة أستخدم هذا النموذج في التغییر لتأشیر عملیةGE) (بأسئلة :من، لماذا، ماذا، وكیف .قسم الموارد البشریة في شركة

 .التحول فیها



 الفصل الثاني

ا  في غایة الأهمیة، فهو من جانب  یدخل في تحدید بدایات ظهور رأس المال الفكري   تمهید یتناول هذا الفصل موضوعا

Intellectual) (Capitalمن حیث الخوض في هل كانت البدایة  مباشرة نحو المصطلح، أم  هناك حقبة زمنیة سبقت ظهوره، 

 وكان هو أمتداداا  طبیعیا لها؟ وهل حدثت تطورات  على هذا المصطلح والى أین أوصلته؟ وهل جرت محاولات  أجترار لهذا 

 المصطلح لتكون أمتدادات جدیدة  و ما هي؟ واما  الجانب الآخر،  فانه یتعامل مع  تحدید  مفهوم رأس المال الفكري، واهمیته 

 لمنظمة الأعمال فضلا عن التوصل ان كانت له أدوار معینة یؤدیها،  وتفرض تلك المنظمة علیه، والتعرف على مداخل دراسته 

 في ضوء فلسفات الباحثین والمفكرین .بدایات ظهور رأس المال الفكري ومؤشرات تطوره 

 :یمكن تحدید مراحل ثلاثة مهدت لظهور رأس المال الفكري، وساهمت في تطویره ویناء استخداماته وهي على النحو الآتي

 المرحلة الأولى :اضاءات البدایة وتوجهات الاهتمام بالقابلیات البشریة

 ٢٠٠٢في أثناء عملي في مشروع تطویر معمق للموارد البشریة لأحدى الشركات الضخمة قبل  ، :(Mickinglay ) (قال

 بضع سنوات، طلب مني جمع منظور تاریخي عن حركة الموارد البشریة وكان ما وجدته مدهش لي، واذ عملت كمتخصص

ا  لي، فمع تقدیر افضل لماضینا، نكون ا  قیما  في الموارد وعد هذا درسا

ٕ   البشریة لسنوات عدة، ولكن كان لدى القلیل من الوعي بتطور هذا الحقل ، 

 ،مهیئین أفضل لبناء الموارد البشریة للمستقبل أو مثل هذا الطرح هو الذي حفزنا لتقصي بدایات الاهتمام بالقابلیات البشریة

 ٢٠٠١في  ،(Nordurm & Eribson) (والتي كانت اضاءاتها تحدیداا  في القرن السابع عشر على ید الاقتصادیین .اذ  قال

 فكرة اختلاف نوعیة العمالة، وطرح موضوع قیمةWilliamn Pelly (هذا الصدد انه في القرن السابع عشر أكد الاقتصادي

 في حساب الثروة بطریقة احصائیة، وشكل هذا الجهد مبادئ ما عرف لأحقا برأس المال Value of) Warkets (العاملین

 Adam ()واستمرت جهود الاقتصادیین بهذا الاتجاه، حیث في عام ) (١٧٧٦اشار((Human Capital (البشري

Smithفي كتابه الموسوم «ثروة الأمم الى تأثیر مهارات العاملین في العملیة الإنتاجیة وجودة المخرجات، وطالب بأن تحدد 

 ،(Petty & Cuthrie) (الأجور، على وفق ما یبذله من وقت وجهد وكلفة لكسب المهارات المطلوبة في ادائهم لمهاتهم

 ١٨٩٠على الاستثمار في البشر بقوله «أن أثمن ) (في عامMarshall) (Alfred (٢٠٠٠ :١٧٦وأكد الاقتصادي المعروف

 ضروب رأس المال، هو ما یستثمر في البشرة (الحبیب  ) )٣٦ :١٩٨١، وذلك لأن رأس المال البشري یتمیز بسمة لا تتوافر

 في غیره من  رؤوس الأموال، هي  أن  منحنى انتاجیته تتصاعد بنفس  اتجاه منحنى خبراته ومهاراته، وأن عمره المعنوي یتحدد 

 ) (مع تغیرات العصر .ولن یندثر الا بتوقف عمره الزمني، ومعنى ذلك أنه لا یخضع لقانون المنفعة المتناقصة، وجاء عام

 عندما أدخل Irving Fisher (١٩٠٦لیشهد ظهور الأساس الفعلي لنظریة رأس المال البشري المعاصرة على ید الاقتصادي

 بنظریة رأس المال Schultz & Mincer (رأس المال البشري في مفهوم رأس المال العام  .وعند نهایة الخمسینیات توسع

 البشري من خلال اعتباره فئة من  رأس المال  مستقلة عن رأس المال  التقلیدي، أخذین بنظرهما خصائصه الاقتصادیة والانتاجیة 

 وادوات قیاسه، ومما وفر ذلك تفسیریة لظواهر الاقتصاد الكلي و الجزئي :(٣

Nerdrm & Tribsyn). ،  ا  في نظریة رأس المال البشري  ٢٠٠١وشهدت مرحلة الستینات الى نهایة السبعینات تطوراا  سریعا

 ١١ :١٩٦٤ , Becker ) (أدت بشكل واضح إلى فهم السلوك  الانساني على المستویین الفردي والاجتماعي .فقد میز

 :(بین رأس المال البشري العام الذي یزید انتاجیة المالك، ورأس المال الخاص الذي یزید انتاجیة المالك في نشاط محدد .وأما

 ٨٢٧ فصنف رأس المال الى ست  فنات هي التعلیم الرسمي، التدریب في اثناء العمل، البحث عن الوظیفة، استرجاع 

  (Bliing)، ١٩٧٦ 

 المعلومات، الهجرة، التحسن بالصحة ومن كل ما تقدم یلاحظ  أن الحقبة السابقة، التي امتدت من القرن السابع عشر الى نهایة 

ا  وادائیا )، والتي تتعامل معها مجتمعة في ا  وجسدیا  سبعینات القرن العشرین وقد أكدت على القابلیات البشریة عامة (فكریا

 الشخص الواحد والغرض الأساس من ذلك تصنیف فئة الشخص الي ماهر، شبه ماهر، غیر ماهر ...، الخ  )ومن ثم تحدید



 لفئات Fleenor& Callahan,1998) (مستوى الأجر الذي یستحقه في ضوء هذا التصنیف، ویتفق هذا التوجه مع تصنیف

 الأفراد والمبین في الشكل ) .(٥ - ١وبذلك شدت هذه  الحقبة الانتباه  إلى أهمیة المورد البشري، وضرورة دراسته بوصفه عاملا 

 مكملا لرأس المال العادي .وأخی  اار یمكن القول  بأن موضوع «رأس المال البشري  »یمثل نقطة الارتكاز الأساس والمؤشر

 , Quinn el 1995: 7 , Ulrich ،(al ) ،((المنطقي لدراسة موضوع أرس المال الفكري، ومما یؤید ذلك نتائج دراسات

 اللتین أشرنا  أن رأس المال الفكري یعد  بعداا  جدیداا  في تحلیل رأس المال البشري .فضلاا  عن ذلك ما توصلت الیه15 :1998

 دراسة (العنزي  )٢٠٠٦، من كون رأس المال الفكري یمثل حالة خاصة من رأس المال البشري، بدلیل أنه یتكون، أما نتیجة 

 لفئات الأفراد ,Fleenor& Callahan ) للتعلیم الرسمي، او معلومات مستقاة من التدریب .شكل ) (٥ - ١مخطط(

 المرحلة الثانیة :تلمیحات المفهوم وتوجهات الاهتمام بالقابلیة الذهنیة

 في بواكیر ثمانینات القرن العشرین، أصبح المدیرون والأكادیمیون  والمستشارون في جمیع أنحاء العالم واعین، ولو  بشي من 

 البطء، الى انالموجودات غیر الملموسة (لاسیما رأس المال الفكري  )التي  تمتلكها الشركات كانت في الغالب المحدد  الرئیس

 وجود تباین في أداء الشركات الیابانیة، وبعد شيء من الدراسة تمكن من Hiroyuki ) (لأرباحها، ففي عام ) (١٩٨٠لاحظ(

 تحدید سبب هذا التباین، وعزا إلى اختلاف نسبة الموجودات غیر الملموسة التي تمتلكها كل شركة من هذه الشركات، ومكنته

 هذه النتیجة سن الخروج

 ،باستنتاج مفاده :أن الموجودات غیر الملموسة هي الأساس في تحقیق عوائد الشركات، لأنها  قابلة للاستخدام المتعدد والمتزامن

 مدیر Ralph Stayer) ((ویعضد الرأي السابق .(Harrison & Sullivan ( 2000) | وتعود بفوائد متعددة ومتزامنة

 للأطعمة بقوله في السابق كانت المصادر الطبیعیة، أهم مكونات الثروة القومیة، واهم موجودات John Son Ville) (شركة

 المنظمات  و المجتمع .واما الان فقد حل محل المصادر الطبیعیة والنقد والموجودات الثابتة، رأس المال الفكري الذي  یعد اهم 

 ١٩٩٧ :٥العنزي،  )٢٠٠١، وفي عام ) (١٩٨٦نشر( Stewart((مكونات الثروة القومیة واعلى موجودات الشركات

(Karl-Eric Sveiby) - و هو مدیر شركة نشر صغیرة كتابة باللغة السویدیة عنوانه «شركة معرفة كیف «) (The Know 

- How Companyأذ أوضح فیه ضرورة الاهتمام بالموجودات غیر الملموسة وكیفیة ادارتها، لأنها تمثل المصدر الحقیقي 

 من جامعة كالیفورنیا David Teece) ((١٩٨٦كذلك قام الأستاذ ) (وفي عامSveiby) لبقاء الشركة ونموها(، ١٩٨٦ :١٣

 بكتابة المقالة الموسومة «الإفادة من الابداع التكنولوجي  »اذ حدد فیها الخطوات الضروریة لاستخراج القیمة من الإبداع

 وتحلیلها وتفسیرها، بالاستناد الى نتائج وخبرات شركات غنیة في هذا المجال (اي الابداع  )وكان من أهم الخطوات ضرورة

ا  لآلیات استخلاص العوائد من الابداع  ) (١٩٨٦ :وفي عام ،(Teece 285 ،(تعلم المدیرین اولاا  .ومن ثم تعلیم افرادها تباعا

 ،و هو مستشار تجاري مستقل متخصص في استخراج الأرباح والفوائد من التكنولوجیاPatrick Sullivan) ((١٩٨٩انشأ

 (ولأول مرة نشاطا استشاریا قابل للتطبیق یتركز على نصح الزبائن في كیفیة استخراج القیمة من الابداع من وجهة نظر تجاریة

(Harrison & Sullivan). ،  ا  لجهود هذه المرحلة  ٢٠٠٠ :٣٣ وشهدت البدایات المبكرة لتسعینیات القرن العشرین تتویجا

 المشار الیه  أنفا في بدایة المرحلة، ولأول مرة Ralph Stayer ،(تمثل بثلاث حوادث، أولها عام ) (١٩٩٠عندما أطلق(

 ١٩٩١مقالة بعنوان «القوة  ،(Stewart) (٥ :١٩٩٧ وثانیها عندما نشر ،Stewart) ،(» مصطلح رأس  المال  الفكري

 (١٩٩١ایضا  وهو تعیین أول مدیر في العالم لرأس المال الفكري من قبل  شركة ) (وثالثها عامBrain Power) ((» الذهنیة

(Skandiaالسویدیة لخدمات التأمین والمالیة وهو السید (Leif) Edvinssonالبالغ من العمر في حینه) (  ا  والحاصل  ٤٨عاما

 ،١٩٩٤وهنا یلاحظ من خلال معطیات  المرحلة الثانیة Stewart ٤ :(من جامعة كالیفورنیاMBM) (على شهادة الماجستیر

 ،التي ابتدأت في الثمانینیات  واستمرت حتى بدایات التسعینیات  من القرن العشرین، بأنها  تمیزت  بمجموعة منرااء ومقترحات

 ركزت على أهمیة ودور  الموجودات غیر الملموسة في  تحقیق بقاء الشركات ونموها .وزیادة عوائدها، والبحث كثی ار الى 

 ولادة مفهوم جدید خرج عام ) (١٩٩١وهو رأس المال  الفكري الذي وجه الاهتمام بالقابلیات الذهنیة المتوافرة عند بعض

 ١٩٩١ :١١ عندما قال   "أن رأس المال  الفكري بمعنى ،Stewart) (الأفراد في الشركة .ویتناغم الرأي  السابق مع ما ذك  هر

 آخر هو العاملون الذین یمتلكون الكثیر لیفعلونه لتحقیق الربحیة أو النجاح للشركة .المرحلة الثالثة  :تكثیفات الجهود البحثیة 

 وولادة النظریة 



 قریب منتصف التعینیات من القرن العشرین، بدأت الجهود البحثیة تتكثف حول موضوع رأس المال الفكري في محاولة لإیجاد

 فهم مشترك فیما بین الباحثین والشركات، والاتفاق على مبادئ وممارسات هذا الموضوع، ففي عام  ) (١٩٩٣اهتمت شركة(

Dou) (Chemical في تطویر الأرباح والمنافع الجدیدة من رأس المال الفكري، وبدأت في محاولة تحدید الأفكار والابداعات 

ا  واختیار وتطویر الأفكار التي تحقق  الفوائد الأعلى، وعینت لهذا الغرض السید  كمدیرGordon Petrast) (التي أهملت سابقا

 Edvisson, Retriush ((١٩٩٤اتفق كل من ) (وفي عامYakhelf & Merling. 1999: 15) (أقدم للموجودات الكلیة

& Sullivan 

 على ضرورة عقد اجتماع لممثلي  الشركات الفاعلة في استخراج القیمة من موجوداتها غیر الملموسة للكشف عن منظور تلك 

 الشركات

 لمفهوم رأس  المال الفكري، وكیفیة ادارته وعلى هذا الأساس عقد في كانون الثاني من عام ) (١٩٩٥هذا الاجتماع، وأنضمت 

 الیه ثماني شركات من أصل اثنتي عشر شركة (أي  %٦٧من مجموع الشركات  )و عرف الاجتماع  المذكور بـ «ادارة رأس 

 وتضمن جدول الأعمال  عدداا ICM)(ویرمز الیه اختصاراا Intellectual Capital Management) (» المال الفكري

 من المسائل أهمها الاتفاق على تعریف لمصطلح رأس المال الفكري وتحدید عناص هر الأساسیة، وطرائق استخراج القیمة 

 منه وخرج المؤتمر بجملة من التوصیات والموجهات التي سیشار الیها لاحقا ضمن الدراسة الحالیة وفي عام ) (١٩٩٥اشرفت 

 .لاستشارات الأعمال وبالتعاون مع المركز الأمریكي للإنتاجیة والجودةArthur) Anderson منظمة (أرثر اندرسون

American Productivity & Quality 

) (Center وهي منظمة بحثیة غیر هادفة للربح، على ندوة صیرورة للمعرفة أو الحاجة لها 

Knowledge Imperative 

ا  .وقدمت منظمة( ا  عن المعرفة و تقییم ادارة المعرفة المسجلة تجاریا  شارك فیها ) (٤٤٧فرداا، والتي  فیها ) (٥٣بحثا

(Arthurأداة لتقییم ادارة المعرفة تتكون من) (  ٢٤سؤالاا  تسعي الي اكتشاف مساهمة العاملین في رأس المال الفكري 

 وتستغرق عملیة الاكتشاف أسبوعین، ویستخدم لتطبیق الأداة المذكورة عدة وسائل منها :الورشة، المقالة مع أي فرد بدءاا  من 

 ١٩٩٧ :١ - ٢وشهد عام ) (١٩٩٩انعقاد الندوة الدولیة الرأس المال  ، .(Jeffers) (الإدارة العلیا، وانتهاءاا  بالعاملین التشغیلین

 ،الفكري في أمستردام، وتركزت جهودها حول مناقشة أهداف رأس المال البشري، واتجاهاته وطرائق قیاسه، ومستویاته

 وأبعاده .وخرجت الندوة بعدد من المقترحات كان من أهمها وصف طرائق قیاس رأس المال الفكري، ومزایا كل طریقة 

 وعیوبها وآلیة استعمالها .وفي كانون الثاني عام) (٢٠٠١ عقد في كندا المؤتمر الدولي الرابع لإدارة  رأس المال الفكري، وفي 

 المدة الممتدة بین (٢٠الى  )٣٠حزیران عام(، ٢٠٠٠وبین (٤الى ٥ایلول  )عام ٢٠٠٣عقد في نیویورك مؤتمرین حول رأس

 المال الفكري وادارته  وفي العراق كانت أول دراسة  نظریة تحلیلیة هي دراسة (العنزي  ) |٢٠٠١الموسومة رأس  المال 

 ،الفكري الثروة الحقیقیة لمنظمات أعمال القرن الحادي والعشرین، والتي ركزت على بیان مفهوم رأس المال الفكري

 ومستلزمات تطویره، ومتطلبات صناعته .وخرجت الدراسة بمجموعة من التوصیات ابرزها أن تطبیق المنظمات للأفكار

 التي جاءت بها، یعني حصولها على نتائج مرضیة تتجلى في الافكار الجدیدة، واتباع الأسالیب الافضل والكفاءة الإنتاجیة

 الأعلى .وعلى  أساس تلك  الدراسة  الرائدة،  كتبت في العراق ) (٩رسائل ماجستیر ودكتوراه للمدة (من ٢٠٠١الى،   )٢٠٠٦أي 

 بواقع ) (٥ .١رسالة سنویا وهي نسبة مشجعة مقارنة بالإنتاج المعرفي للكثیر من البلدان في مجال الرسائل الجامعیة في 

 موضوع واحد، فضلاا  عن أن اضعاف هذا العدد  من الرسائل یكتب بها الان في العراق  ...والرسائل الست، هي (عبید ٢٠ ٠٠

 ،صالح(،  )٢٠٠١بني حمدان(،  )٢٠٠٢، سلمان ) (٢٠٠ ٥، النوري(،  )٢٠٠٥، المشهداني ) .٢٠٠٥ ()

ا  عن ذلك فان الجهود آنفة الذكر قد ركزت بالدرجة الاساس على ایجاد نظریة لرأس المال الفكري، وقبل أن یدلي   وتأسیسا

 ،الباحثین بالأدلة الداعمة لذلك

 لابد من تعریف النظریة

) ( Theoryلتكون بمثابة مؤشر  حكم وتقویم على الأدلة التي ستقدم .فالنظریة تعني «مجموعة من 



 الفروض التي یمكن عن طریقها استنباط مجموعة من القوانین أو المبادئ التجریبیة  »وفیما یأتي استعراض أدلة نظریة رأس

 :المال الفكري، فإنها

 ١اعتمد مصطلح «نظریة رأس المال الفكري من قبل عدد من الكتاب المعروفین، كما اعتمد عبارة ...(وكما هو الحال لظهور -

 ٢اتفقت الشركات  المهتمة باستخراج القیمة من موجوداتها غیر الملموسة والمشاركة في اجتماع «ادارة رأس المال الفكري  -

 على تحدید المفهوم الأساس لرأس المال الفكري Edvinsson , Rectrash & Sullivan ،) (( »وخبرائها المعروفین أمثال

 والذي مفاده والمعرفة التي یمكن أن تحول الي ربح ویعد هذا المفهوم مؤشر دلالة الاستنباط المفاهیم والتعریف الجدیدة

 :- ٣صیغت افتراضات النظریة على النحو الآتي -

 .أ -أن قیمة رأس المال الفكري كموجود غیر ملموس یتجاوز قیمة الموجودات الملموسة بعدة مرات •

 ب -أن رأس المال الفكري هو المادة الأم التي تتولد منها النتائج المالیة •

 جـ -ان المقیاس المالي لرأس المال الفكري یمثل الفرق بین القیمة الدفتریة للشركة والقیمة السوقیة لها

 د -أن رأس المال الفكري بعد أداة تحلیل استراتیجي  •

 هـ -أن رأس المال الفكري هو دالة تحدیات المعرفة المعولمة مع مظلة المعرفة 

 و -أن رأس المال الفكري اذا تراكم یزید من انتاجیة المنظمات  •

 :- ٤حددت مبادئ النظریة بما یأتي -

 أ .حركیة المفهوم :أن مفهوم رأس المال الفكري مفهوم غیر ثابت، بل حركي متجدد، لأنه یمثل قوة فاعلة التكیف مع •

 متغیرات البیئة 

 ب .الأداء الواقعي :تكشف نتاجات  رأس المال الفكري من خلال الاداء المیداني في الواقع  •

 ج الالتزام الحقیقي :الدور الجوهري لرأس المال الفكري، هو الالتزام العالي في الأداء والابداع والتجدید

 د -تكامل المقومات  :یعامل رأس المال الفكري وحدة واحدة متكاملة ذات تفاعل مستمر، ولا یجوز تجزئته الى مكوناته •

 الأساسیة، لأنها لا تعطي صورة واضحة عن الأداء الإجمالي 

 هـ الفائدة المتعددة :یمكن الإفادة من رأس المال الفكري في مراحل وعملیات مختلفة في الوقت نفسه 

 وـ التقویم والقیاس :تولید القیمة المنظمة وتعظیمها یعتمد على القیاس والتقویم المستمر 

 ٥أجترت مصطلح رأس المال الفكري العدید من المصطلحات المعاصرة وجرى علیها عدد  محدود من الدراسات التبشیریة -

 .او تتخذه اساس لمعالجة فكرة أو موضوع  جدیدIC) (والنقدیة وكانت  هذه المصطلحات أما تدور حول ذات المصطلح الأم

 :وعلى هذا الأساس تبدا بالمناقشة والتحلیل والتفسیر والنقد .ومن هذه المصطلحات الاتي

 أ -رأس المال الفكري الاستراتیجي •

 ب -رأس مال المعرفة •

 ج -الادارة الشاملة لرأس المال الفكري •

 د -المجال المحدد لرأس المال الفكري •

 هـ -تنقیب البیانات 



 و -صناع المعرفة •

 ز -رأس المال الاجتماعي •

 .ح -ذكاء الأعمال •

ا  :مفهوم  رأس المال الفكري  واهمیته للمجتمع ولمنظمة الأعمال   ثانیا

 قال فولتیر واذارادت ان تتحدث معي، فعلیك  أن تحدد مصطلحاتك  ومفاهیمك،  اذ على ذلك یعتمد الفهم اللاحق لأیة تفصیلات 

ا  من ذلك یعد من الضروري استعراض مفاهیم  او تحلیلات، وكما یعتمد على ذلك نجاح الجدل او الحوار المتبادل  »وانطلاقا

 :رأس المال الفكري، وبیان أهمیته وعلى النحو الآتي

 ١مفهوم رأس المال الفكري-

 أصبح رأس المال الفكري مألوفة لدى الكثیرین ودارج الى حد كبیر  جداا  في حیاتنا  الیومیة، بدلیل بدأ یترأس عناوین المقالات 

 الرئیسة في الصحف الشعبیة والبحوث الثقافیة، ولكن على الرغم مما تقدم، وكما یقول الفیلسوف الألماني (هیجل  :«)لیس كل

 ما هو مألوف مفهوم بوضوح، والمشكلة تبدأ عندما  یجب  أن یحل الفهم محل مجرد الألفة  ...»أن ما تقدم دفع الباحثین لإحصاء

 (المفاهیم المتعلقة بالمصطلح المذكور، كما وردت في الفكر الاداري  المتخصص الذي تسني الاطلاع علیه .ووجد انها تقارب

ا، ولجعل المألوفة مفهوم، أستلزم الأمر استعراض بعض المفاهیم المنتقاة  بحسب  المراحل الزمنیة الثلاث المحددة )  ٥٠مفهوما

 بالفقرة السابقة و بواقع ) (٢٥ .٠من مجتمع المفاهیم، ومحاولة تحلیل محتواها و استنباط مفهوم نظري و اجرائي منها یلائم

 .توجهات الدراسة الحالیة ویوضح  الجدول ) (٥ - ١تلك المفاهیم

 ١أهمیة رأس المال الفكري-

 تبین المعاییر الآتیة أهمیة رأس المال الفكري للمجتمع والمنظمات الاعمال

 أ -المنزلة الرفیعة •

 لقد فضل الخالق جلت قدرته، بني البشر على سائر المخلوقات الأخرى ومنحهم نعمة العقل والتفكیر، وافرد لأصحاب العقول 

، اذ ذكرت هاتان الكلمتان في ) (٦١آیة موزعة  على  ) (٤٣سورة كریمة، أي  إ إ  مهما   والألباب في القرآن  الكریم موقعا 

 بنسبة % ) (٣٨من مجموع سور  القرآن الكریم البالغة ) (١١٤سورة، وهي نسبة لیست بالقلیلة .وتشیر الى أهمیة الدور الذي 

إ  للكثیرین  یؤدونه وحجم المسؤولیة الملقاة علیهمزااء الدین والدنیا، عن  طریق نعمة العقل التي تعمل بفعل جزء لا زال غامضا  

 ولا یعرف معجزته الا القلیلین .وتقول (بربارة دویل  )المتخصصة في تخطیط وظائف الدماغ عن ذلك القد بقي الدماغ غامضا 

إ   لأن من الصعب الدخول الیه، والدماغ عبارة عن (٤ .١كیلو من الأنسجة الدقیقة الوردیة والرمادیة المرتبطة بقشرة صلبة  ،

إ  مكسواا  بهیكل عظمي یعرف بالمجتمع، ولم یستطع أحداا  رؤیة الدماغ، وهو یعمل باستثناء  إ  مرنا  إ  فقریا   تبطن ممراا  نسیجیا 

 ان نعمة العقل ومن خلالها التفكیر، تعد الان السلاح الأقوى Trout («نخبة من جراحي الأعصاب والعلاء(، ٣ :١٩٩٣

 والمؤشر الاكثر موضوعیة لتقریر تقدم المجتمعات والمنظمات .وعلى هذا الأساس شددت لجنة اعادة بناء الیابان بعد الحرب 

 العالمیة الثانیة على أن الهدف الكبیر، هو استعادة الیابان موقعها التجاري العالمي، وهذا یتم عن طریق اعتمادها على علمائها

 ویتفق  (جواهر لال نهرو  )مع  .(Trurni ومفكریها و مهندسیها لاختراع، وانتاج سلع جدیدة وتولید افكار مبدعة(، ١٩٧٦

إ  اكثر فاعلیة لمحاربة الفقر غیر طریق استثمار  العقول والقدرات المتمیزة التي تعمل  المقولة السابقة بقوله «لاراى طریقا 

 ٦٥(،  ویؤكد هذا السیاق (ماوتسي تونغ  )اذ یرى الا توجد بلاد غیر منتجة، بل ١٩ ،(Nehru على خلق التكنولوجیا والتقدم

 توجد عقول غیر منتجة  (»عبید ) .٢٠٠٠، وكما یعضد الآراء السابقة رئیس مجلس  الادارة والمدیر العام للصندوق العربي

 للأنباء الاقتصادي والاجتماعي، اذ رأي ولم یعد امتلاك الثروات هو العامل الوحید المحدد لمكانة الدول وقدرتها على المفاضلة 

 ،بل القدرات العلمیة، أو امتلاك وسائل المعرفة (الحمد ) .٥٤٥ :٢٠٠٤

 ب .تأسیس المنظمات الذكیة •



 أن المنظمات الذكیة هي المنظمات التي تهتم في استثمار العقول الموجودة لدیها، وتكنولوجیا المعلومات المتوافرة لها، من 

 خلال نظام قیمي راق یعتمد الشفافیة والافصاح المعلوماتي، وینبذ الهیاكل الهرمیة والمراكز الوظیفیة كمبادئ اساسیة له .وبذلك

 فأن كل ما یوجد في المنظمات الذكیة هو تحدید مسؤولیات ومهمات، وتنوع خبرات وتعدد مهارات  الشخص الواحد، ومكاتب

 عن المنظمةSkandia ((وقد عبرت شركة ،(٢٠٠١ :١٥٨ ،(Heisig & Runeson بسیطة خالیة من الزخرفة والتعقیدات

 ،الذكیة، بصیغة معادلة على النحو الآتي :(العلي والعمري ) .٢٠٠٤ :٩

 المنظمة الذكیة  =رأس المال الفكري +تكنولوجیا المعلومات +القیم

 ویستخلص من الطروحات آنفة الذكر ان بناء المنظمات الذكیة یستلزم بالدرجة الاساس توافر العقول المتمیزة بذكائها وقدرتها

 على استثمار باقي الموارد، وتسخیرها لصالح توسیع مساحة التمیز  لمنظماتهم، لأن تلك العقول لها قابلیة التكیف مع الظروف

 " المتغیرة، وهذا هو رأس المال الفكري .ویعطي (ولیام غیتس  )المدیر التنفیذي لشركة میكروسوفت  الدلیل على ذلك بقوله

 في مجتمع بزوغ 

 المعلومات الحال أصبحت الموارد الطبیعیة الحاسمة هي الذكاء الانساني، والمهارة،  والقیادة .وفي كل منطقة من العالم وفرة 

 Treacy (٥ویعبر١ :٢٠٠١ ،(Devlin ،(منها .وهذا یعد بأن تكون المرحلة القادمة في التاریخ الإنساني ذات أهمیة خاصة

,، ٢٠٠٣) et al إ  وسعي كلا منها لتوسع حصتها السوقیة على حساب  عن السیاق التنافسي المحتدم فیها بین المنظمات حالیا 

إ  حرب  عقول بعقول  »، ومثل هذه الاسباب  هي التي ولدت المیل الكبیر  الأخرى بما  یلي :«ان الحرب بین المنظمات  حالیا 

 في نمو الوظائف  ذات الطابع المعرفي و زیادة الطلب علیها،  اذ تشیر الإحصاءات في مختلف دول العالم، إلى أن هناك میل

 كبیر في نمو  الوظائف ذات الطابع  المعرفي، لأن هذه الوظائف تشكل قوة عظیمة للمنظمات و  عامل مساعد في بقائها ومنافستها

 ،في السوق الذي یتسم بحركة تطویریة سریعة .(الغالبي والعامري  )٢٠٠٤

إ  متزایداا   ویعتقد اذن ان هذا النمو في الوظائف المعرفیة فرضته ظاهرة العالمیة، لأن سوق  العمل في ظلها ستشهد اتجاها  

إ  لما تقدم، تطلب شركة  (للطلب على رأس المال الفكري، الذي یتصف بخبرات متنوعة ومهارات متعددة .ودعا 

Corningالأمریكیة المتخصصة بصناعة قطع غیار السیارات من موظفیها أن یتعلموا ثلاث مهارات  أو مجامیع من المهارات 

 .(٥١٢ :١٩٩٩ ،(Krajewski & Ritzman) .الفنیة في غضون سنتین للاحتفاظ بوظائفهم، والا یستغني عنهم

 ج -استثمارات ناجحة وعوائد عالیة •

 تغیرت لغة  |الادارة من تركیزها على القابلیات البشریة إلىKnowledge Society ((بحلول ما یسمى بمجتمع المعرفة

إ  (العنزي Mind Crafting ((القابلیات الذهنیة .ففي عصر الحرفة العقلیة  یؤلف الفكر رأس مالاا  ذو قیمة عالیة وكنزاا  مدفونا 

 .یحتاج الى من  یبحث عنه ویستخرجه وینشره فیراجاء المنظمة، للإفادة منه في تطویر الانتاج والانتاجیة ) ،١١٧ :٢٠٠١

، عندما یمكن نشره للقیام بشيء لا Stewart ((وأكد إ  في هذا الصدد  أن الفكر الموجود في المنظمة یصبح رأس مالاا  فكریا 

 & Awad (ویؤید  الرأي السابق٢ :١٩٩٨ ،(Brown ،(یمكن اجراءه  لأن رأس المال الفكري یحوي معرفة مفیدة

Ghaziri)، بقولها  »أن السؤال الأساس للمدیر الذكي هو -ماذا نفعل؟ ولیس ماذا نصنع؟٤٢٢ :٢٠٠٤ ، What are we 

doing? Not what we makeالذي یجعلنا على ما نحن علیه؟ وهذا السؤال یخاطب جرد الشركة المستمر للمهارات 

 .والمناقشات والموهوبین، لأن المعرفة وقابلیة الناس على انتاجها  واستخدامها تعد رأس المال الوحید الذي تمتلكه المنظمة

 وبالاستناد الى ما تقدم یبدو أن الاستثمار في رأس المال الفكري تعد عملیة  ناجحة، ولكن  لماذا؟ هذا ما كان لا یعرفه وبالرجوع

 إلى بعض الوقائع المیدانیة الموثقة في المراجع العلمیة، تأكد له انها عملیة ناجحة لأنها تحقق عوائد عالیة تصل حد الخیال في 

 ((شركة معرفیة من قبل شركةCerent (بعض الأحیان .ففي سبیل المثال، في اواخر آب ) (١٩٩٩اشتریت شركة(

Cisco)(للأطعمة والبروتینات وتمت تسویة الشراء بإصدار ) (١٠٠ملیون سهم لنظم Ciscoالصالح حملة اسهم  شركة))، 

Cerentونظراا  لأن قیمة السوق الاسهم نظم)) Cisco كانت وقت الشراء تعادل .(٦٨  )٩٥دولار أمریكي، فأن ذلك اضاف 

 قیمة سوق بمقدار ) (٩ .٥ملیار دولار على الشركة التي شكلت في كانون الثاني ) (١٩٩٧ وعند وقت الشراء عام ) (١٩٩٩كان 

، وبالتالي فأن  قیمة كل موظف كانت تعادل ) (٢٤ملیون دولار(Cerent ((مجموع موظفي شركة إ  ) .هو ) (٢٨٧موظفا 

 ٥ :٢٠٠٠ ،Caddy) (كانت ثریة جداا  برأس مالها الفكريCerent ((وهذا یعني أن شركة٢



 وأما ١ :٢٠٠٠ ،Koeing) اكثر من بلیون دولار ) (٣كعوائد البراءات الاختراع(IBM وفي عام ) (٢٠٠٠حققت شركة (

 ) (حققتراباح تزید علىJohn Gage) (شركة (میكرو یستمز  )الأمریكیة لإنتاج الحواسیب، وعلى لسان مدیرها التنفیذي(

 ٦ ملیارات دولار بواسطة (٦الى   )٨موظف فقط یمثلون رؤوس مال فكریة (مارتن وشومان  )٢٤ :٢٠٠٣، وتراوحت قیمة

 أفضل تقییم Coca cola) (ما بین (٦٧إلى  )٦ .٩١بلیون دولار .وحققت شركة(Microsoft ((رأس المال الفكري لشركة

 الخبیر المتخصص بحساب الموجودات غیر الملموسة، أن  هذه الشركة Stresemann ) ((وتولید لرأس مالها الفكري، اذ قال 

 التي تبیع  الماء والسكر  وقلیل من الفقاعات، تحقق ثروة عالیة عن طریق معرفتها  الحمیمة في السوق، واسم علامتها التجاریة

 ،وعلاقتها مع منافذ التوزیع .(نجم ) .٤٢٤ :٢٠٠٤

 د -مورد استراتیجي وسلاح تنافسي •

 في ظل الاقتصاد المعرفي أصبح رأس المال الفكري مورداا  استراتیجیا بشكل فوة فاعلة لهذا الاقتصاد  والمصدر الرئیس للثروة

 :والازدهار، وحدد العنزي  )٢٠٠٦، خصائص المورد الاستراتیجي، بما یأتي 

 .ان یكون ثمینا ویضیف قیمة للمنظمة .١

 .ان یتسم بالندرة .٢

 .لا یمكن تقلیده بسهولة او مضاهاته .٣

 .٤ .لا یمكن احلال بدیل عنه

 وعند تأمل هذه الخصائص یتبادر الى الذهن تساؤل مفاده كیف تنطبق هذه الخصائص على رأس المال الفكري؟ وتجیب الدراسة 

 :-على ذلك بما یأتي

 انه مورد ثمین لأنه یحمل معرفة متفردة ساهمت في اكتشاف تطبیقات واسالیب جدیدة في الانتاج والخدمات ابرزها تقلیل ١ ) (

 معدلات استعمال المواد الخام بنسبة كبیرة من الطاقة  .فالیابان مثلاا  استهلكت عام ) (١٩٨٤ما یعادل ) (٦٠فقط من المواد الخام 

 ) التي استهلكت عام ) (١٩٧٣لإنتاج الكمیة نفسها من المنظمات الصناعیة، وكذلك فأن المعرفة مكنت من استعمال (٥٠إلى 

 .(رطل  من الألیاف  الزجاجیة  لتقوم بتوصیل عدد  من المكالمات الهاتفیة لما یقوم به استعمال (طن واحد من الأسلاك النحاسیة٧٠

 مرسي  )١٦ :١٩٩٩، ) (٢انه مورد یتسم بالندرة لأنه  یحمل  خبرات ومهرات  متعددة ومتنوعة تمكنه  من زیادة  الابتكارات 

إ  جدیداا  (كل دقیقتین  ،) والابداعات المتسارعة وفي وقت قیاسي، وهذا ما أكدته الاحصاءات العالمیة من أن هناك اختراعا 

 وهذا هو أحد أسباب تزاید براءات الاختراع المسجلة، فقد بلغت عام ) (١٩٩٧ما یزید عن ) (٣٠ملیون براءة اختراع(

 ،البرواري ) .٦٦ :٢٠٠١

 انه مورد لا یمكن تقلیده بسهولة، لأن المعرفة في  أي  منظمة تكون خاصة بها ولها بصماتها الممیزة والتي استطاعت ٣ ) (

 ،بنائها خلال مدة زمنیة وبأنفاق كلف عالیة، فعلى سبیل المثال تبلغ كلف بناء المعرفة في ثلاث دول هي الولایات المتحدة

، وبالتالي فأن صعوبة التقلید تكون في اختلاف معرفة  إ  والمملكة المتحدة، والمانیا، ما یقارب ) (٦١٢ملیون دولار یومیا 

 .منظمة عن منظمة أخرى ودولة عن دولة أخرى 

 ٤انه مورد لا یمكن احلال بدیل عنه مرتبط بالقدرة الممیزة  للمجامیع والتعاون بین العاملین الذي لا یمكن نسخه واحلاله  ) (

 محل المعرفة السابقة .لذلك قیل في الأوساط الاداریة :لا  مستقبل للشركات ان لم تقم وبشكل جدي، بإدارة رأس مالها الفكري

 .بشكل متقن

إ  :ادوار رأس المال الفكري  ثالثا 

إ  من علم  الاجتماع، فهو  یعني ذلك النمط من الأفعال المتوقعة من شخص خلال ما Role ) (ان موضوع الدور  مستمد اساسا 

 یقوم به من أنشطة تتضمن الآخرین، وینشأ الدور كنتیجة للمركز الذي یشغله الشخص في البناء الاجتماعي، حیث یتفاعل مع

 غیره من الاشخاص .ولكي یستطیع الشخص أن ینسق عمله مع الآخرین في أحدى المنظمات، فأنه یحتاج إلى وسیلة یستشف 

 من خلالها سلوكهم عندما یتفاعل معهم، ویؤدي الدور هذه الوظیفة في اطار النسق الاجتماعي، وفي ضوء ذلك فأن رأس المال 



 هذه الأدوار، بها٢٠٠٠ :٣٨ ،(Harrison & Sullivan) (الفكري یؤدي أدواراا  یفرضها علیه مركزه في المنظمة، وحدد

 :وتشمل الممارسات الأتیةDefensive Roles ) (یأتي :- ١الأدوار الدفاعیة

 .أ -حمایة المنتجات والخدمات المتولدة من ابداعات رأس المال الفكري للشركة •

 .ب -حمایة حریة التصمیم والابداع •

 .ج -تخفیف حدة الصراعات و تجنب رفع الدعاوى  •

 :وتضم الممارسات الآتیة :(Offensive Roles) الادوار الهجومیة٢ -

 :- أ -تولید العائد، عن طریق •

 .المنتجات والخدمات الناجمة عن ابداعات رأس المال الفكري •

 .الملكیة الفكریة للشركة •

 .الموجودات الفكریة للشركة •

 .) معرفة الشركة ومعرفة -كیف (أي براعة الشركة •

 .ب -ابتكار مقاییس للأسواق الجدیدة وللخدمات والمنتجات الجدیدة •

 .ج -تهیئة منافذ لاختراق تكنولوجیا المنافسین •

 .د -تحدید آلیات النفاذ الى الاسواق الجدیدة •

 ه -صیاغة استراتیجیة تعویق دخول المنافسین الجدد  •

إ  :مداخل دراسة رأس المال الفكري   رابعا 

 ١٩٩١ :٦٠یمثل  منهجیة اعادة بناء المعرفة والخبرة المتعلقة بموضوع ما  ،(Stuffebsam) (أن المدخل من  وجهة نظر

 على وفق نظریات، أو مسارات منظمة ومتطورة تكفل زیادة سیطرة الباحث أو تحكمه في المعرفة والخبرة .ویتضح من ذلك

 .أن المدخل یمثل طریق لتناول موضوع ما وتحلیلراكانه .وعلى هذا الاساس قد یكون لكل موضوع مدخل أو اكثر لدراسته

 :ولدى تحري الأدبیات المتخصصة، اتضح أن هناك خمسة مداخل لدراسة المال الفكري، وكما یأتي

 ١المدخل  الفلسفي :ویؤكد هذا  المخل على أن رأس المال الفكري معني بالتنظیر العلمي للمفهوم المعرفي، وكیفیة جمع -

 المعلومات حول  الحقائق الاجتماعیة والمنظمة .ویركز  على اهداف وانواع ومصادر المعرفة .وكما یركز  على العلاقة بین

 .معرفة رأس المال الفكري والمفاهیم الأخرى مثل درجة التأكد و السببیة وتبریر المعتقد والشك وغیرها

 ٢المدخل الادراكي :یمثل هذا المدخل مساهمة علماء الادارة ونظریة المنظمة والسلوك التنظیمي، وینظرون إلى رأس المال  -

ا  لبقاء المنظمة منافسة في السوق بكفاءة   الفكري من زاویة قیمته الاقتصادیة والفكریة، ویعدونه بوجود ستراتیجي مهم وشرطا

 وفاعلیة .ولذلك  لا بد لها  من ان تحصل على  قدر  من المعرفة والخبرة بهدف تطبیقها لحل المشاكل الاداریة والتنظیمیة واستثمار 

 المسار الأول :مسار المعرفة والمقدرة العقلیة، ویركز على خلق وتوسیع معرفة الشركة 

 المسار الثاني :المسار المستند على الموارد، ویركز على كیفیة خلق الأرباح من مجموعات  الموارد الملموسة والفكریة في

 الشركة ان هذین المسارین رغم استقلالیتهما، فهما مرتبطین ویعملان كمنظومة تفاعلیة تكاملیة تجمعهما في ذلك نظرة واحدة 

 هي الانطلاق من الداخل الى الخارج، أو ما یسمى إستراتیجیا مسار السنجاب، لا مسار الطیر، فمسار السنجاب یعتمد على

 فكرة موضوعیة مفادها :أنه على المنظمة ن تحلل وتدرس بیتها الداخلیة لتكون هذه الدراسة نقطة الانطلاق في التفكیر، اذ یتم

 الاعتماد على المهارات، الخبرات، والموارد ...وبالتالي فالمنظمة هنا تشبه السنجاب الذي ینطلق داخل الشجرة وفي كیانها من



 الأسفل إلى الأعلى .بعكس مسار الطیر الذي یركز على الانطلاق من الخارج نحو الداخل، فالطیر یبحث في الشجرة الكبی ـ

 ـرة ذات الأغصان المتعددة على غصن 

 معین لیقف 

 علیه ویمكن

 تصویر المدخل

 الإدراكي ومساراته

 وتأثیراته على

 البیئة الخارجیة 

. 

 ٣المدخل  الشبكي :ویقوم هذا المدخل على نظریات المنظمات الشبكیة، اذ یفسر رأس المال الفكري من خلال  تركیزه على  -

 اقتناء وتقاسم ونقل المعرفة من خلال انماط تبادل افقیة وانسیاب متداخل للموارد وخطوط اتصال تبادلیة، وبعد اقتناء  وتقاسم

 .المعرفة الحلقة الأولى في سلسلة ا لتعلیم التنظیم، تلیه ممارسات جدیدة أخرى ثرى المنظمة انها ضروریة

 ٤مدخل الممارسة الجماعیة :ویستند هذا المدخل على المنظور الاجتماعي والتاریخي لدراسة  المعرفة اذ  ینظر هذا المدخل  -

 الى المعرفة على أنها ملك عام للزبائن أو الجماعة أو أنها لا شيء  على الاطلاق، ولیس هناك الا الاتفاق والإجماع في تداول 

 المعرفة، وانها نقلت من أجیال الى اجیال بعملیة تقلیدیة والمعرفة في اطار هذا المدخل، تمثل التزام  وثقة للجماعة في الرصید 

ا  متكاملا للتعامل مع المشكلات بطرائق علمیة  المعرفي المتراكم .- ٥المدخل الكمي :تمثل المعرفة في اطار هذا المدخل نظاما

ا  یتعامل   محددة تعطي نتائج تتصف بالأمثلیة وأن تكنولوجیا المعلومات والاتصال تتغیر في اطار هذا المدخل  لتأخذ بعداا  عملیا

 .مع مشكلات معقدة وكبیرة، ویعطي أهمیة للأفراد من خلال المعرفة التي یزودهم بها



 الفصل الثالث 

 تمهید یعتقد البعض أن السبب الحاسم وراء تفوق المنظمات وتنوع  منتجاتها بأوقات قیاسیة وتحقیق المیزة التنافسیة و العبور

 الى المی ةز المستدامة یعود الى جملة من العوامل مثل :الفروق التكنولوجیة، وفرة رأس المال، توافر الأسواق، درجة سیطرة 

 النقابات العمالیة، اقتصادیات الحجم الكبیر، عملیات الإنتاج، والحقیقة انه برغم أهمیة العوامل اعلاه ألا انها لیست السبب 

 الحاسم لان جزء كبیر من هذه العوامل متوافر بشكل نسبي لدى اغلب المنظمات بفعل انسیابها عبر الحدود بفعل تكنولوجیا 

 المعلومات، ان السبب  الرئیسي یعود الى أثر رأس المال الفكري  المتوافر في المنظمات والذي یمثل موجودات معرفیة تمتلك 

 القدرة على تحویل التقنیة من البحث إلى التصنیع بنجاح متمیز، بحیث تجعل المنظمة متفوقة على  منافسیها في زیادة القیمة 

 المقدمة للزبون وتحقیق المی ةز التنافسیة و السیر نحو النجاح المحلي والدولي ومن هذا  المنطلق بادرت المنظمات المعاصرة 

 الى استقطاب راس المال  المذكور أو العمل على صناعته وبدأت باتفاق المبالغ الكبی ةر التي تصل إلى  حد الخیال تحت ما

 یسمى بالصراع على الكفاءات، وبرغم ما تقدم وأهمیته وضرورته ألا أن المؤشرات والدلالات العلمیة تؤكد أن رأس المال

 الفكري بدأ یتعرض الى مجموعة  من المخاطر أفرزتها بینة الابداعات المتلاحقة والتنافسیة الشدیدة  واعادة الهیكلة المستمرة

 في المنظمات سواء كانت محلیة أو دولیة، والتي جعلت السمة  الأساسیة لبیئة الأعمال ومنظماتها (البیئة المضطربة  )وطالبت 

 مضامین هذه البیئة بضرورة البحث والتحري عن هذه المخاطر ومحاولة تشخیصها ووصف المعالجات اللازمة لها واهتداء 

 بما تقدم، یأتي هذا الفصل  الذي یمثل مساهمة متواضعة في هذا المجال لتحري المخاطر الاساسیة التي یمكن أن تواجه  رأس 

 المال الفكري ومعرفة مصادرها وتشخیص مسبباتها محاولاا  الوصول الى تحدید توصیف للمعالجات المطلوبة للتصدي لهذه 

 :المخاطر والحد من فاعلیاتها أو تقویضها .من خلال مناقشة الفقرات الأتیة

 .أولا :مفهوم  الاقتصاد المعرفي وممیزاته و إنعكاساته

 أدت المعدلات المرتفعة للنمو التي إتسم بها اقتصاد المعلومات وصناعة تخلیق المعرفة إلى أحداث طفرة غیر مسبوقة في الفكر

 (الاقتصادي بشكل عام، وفي فكر التنمیة المستدامة الشاملة بشكل خاص .عبر ظهور ما یسمى  بـ (الاقتصاد المعرفي

(Knowledge Economy والذي أطلقت علیه تسمیات عدیدة للدلالة والإشارة علیه، مثل :اقتصاد المعلومات، و اقتصاد 

 الإنترنت، والاقتصاد الرقمي، والبراني، والإفتراضي، والإلكتروني، والشبكي، واللاملموسات،  والخبرة .وحتى اقتصاد

 .الإنتباه (وهو الذي نشأ تحت تأثیر  المعرفة والمعلومات وفق مقولة (هربرت سایمون  )إن وفرة المعلومات تنشئ فقر الإنتباه

ا  من حیث التناول  ا  لا یرغب الكثیرون في فتحه وظل هذا الاقتصاد أقل الجوانب حظا ا  مغلقا  لقد ظل (الاقتصاد المعرفي  )بابا

ا  من حیث الفهم وذلك حتى  وقت قریب، إلا أنه مع بزوغ فجر العولمة، وظهور النظم  بالبحث والدراسة و التحلیل، وأقل حظا

ا  ا  على موائد البحث فارضا  التشابكیة و  المنظومات المفتوحة للإنتاج الابتكاري والإبداعي، أصبح الاقتصاد المعرفي مطروحا

 تداوله في المؤتمرات والندوات، معبراا  عن وجوده في كل نبضة إلكترونیة تنبض داخل الحاسوب إن الاقتصاد المعرفي حتى 

ا، وهو اقتصاد فرضه الخیال على أرض الواقع، وأصبح بذلك الخیال معنى   الأن هو أكبر أنواع الاقتصاد و أكثرها تنوعا

واحاطته بإطار نموذجي، فإنه ضد القوالب الجامدة، وضد   ٕ وان كان البعض یحاول وضعه في قوالب   ٕ  ومضمون عائد .وهو 

 .النماذج النمطیة

 وانطلاقا من أهمیة هذا الموضوع وضروراته لمنظمات الأعمال، سنسلط الضوء على مفهومه، وممیزاته وانعكاساته على

 .إدارة الموارد البشریة ورأس المال الفكري

 :١مفهوم الاقتصاد المعرفي -

ا  على إنتاج ونشر  :(للتعلم مدى الحیاة، الاقتصاد المعرفي على أنهOECD) (عرفت لجنة سیاسة الأوسید  الاقتصاد المبني أساسا

  ٕ  .) واستخدام المعرفة والمعلومات

ا  أكثر  شمولیة، مفاده  :نشر  المعرفة و إنتاجها  وتوظیفها  بكفایة في جمیع مجالات   بینما أعطاه برنامج الأمم المتحدة  الإنمائي تعریفا

 النشاط المجتمعي، الاقتصاد، والمجتمع المدني، و السیاسة والحیاة الخاصة وصولاا  لترقیة الحالة الإنسانیة باطراد، أي إقامة 

 ) التنمیة الإنسانیة باطراد، ویتطلب  ذلك بناء القدرات البشریة الممكنة، والتوزیع الناجح للقدرات البشریة



 كما عرف بأنه :(الاقتصاد الذي یكون للتطور المعرفي والإبداع العلمي الوزن الأكبر في نموه، ویقوم على تنمیة الموارد

ا  كي یتمكنوا من  التعامل التقنیات الحدیثةKnowledge Workers) (البشریة وبخاصة صناع المعرفة  علمیة ومعرفیا

 والمتطورة معتمداا  على المعرفة التي یمتلكها العنصر البشري كمورد استثماري، وكسلعة إستراتیجیة، وكمصدر للدخل  القومي

(. 

 ٢ممیزات الاقتصاد المعرفي -

 :یتمیز الاقتصاد المعرفي، بما یأتي 

 أ -العالمیة :فهو إتجاه متنام نحو آفاق التكامل العالمي، ففي نهایة عام ) (٢٠٠١خضعت % ) (٩٠من قوة العمل العالمیة •

 .لقوانین اقتصاد عالمي مفتوح بفضل ثروة المعلومات والإتصالات

 ب -التبعثر :أتاحت تكنولوجیا المعلومات حق الإطلاع للجمیع وبدأت سلطة الشركات المركزیة الصناعیة تتهاوى لصالح •

 ) شركات التجزئة تم التحول من سیاسة الإحتكار إلى إتجاه جدید في عصر المعلومات نحو التبعثر والتنوع

 ج -التنوع :أي من الإنتاج الكثیف لمنتجات ذات نمط موحد إلى التاج متنوع و  (مشخص  )بمعنى أنها  تلبي رغبات شخص •

 معین أو شریحة محددة، فتقلبات الصناعة المدعومة  بالحاسب تتیح إنتاج كمیات قلیلة من أشیاء مشخصنة تتمیز بأنها ذات

 .كبیرة ناجمة عن المكون العرفي Value Added) ((قیمة مضافة

 د -الإنفتاح :بعد أن كان الإنتاج یتم ضمن أقسام  الشركة  بما في ذلك توزیع المنتج وتسویقه، أصبح  الإنتاج في عصر •

 .المعلومات هو نتاج تعاون خمس شركات أو أكثر ضمن إطار شراكة تتخطى الحدود والعقلیة المركزیة الضیقة

 هـ -دورة حیاة المنتج :(من الدورة  الطویلة إلى التسارع التنافسي  )یتمیز الاقتصاد القائم على المعرفة بأنه یعتمد على الصناعة 

 المتنوعة التي تسعى إلى تخفیض عمر المنتج أو دورة حیاة  المنتج حیث أن رد فعل الزبون (متلق الخدمة )فور توزیع المنتج 

 الجدید یؤخذ بالاعتبار، ویصار للإسراع بإنجاز تصمیم جدید یلبي  رغبات الزبائن ویتفادى السلبیات  الموجودة في المنتج الذي 

 .سبقه

 و -الشراكة الاقتصادیة :أي الإعتماد على فریق العمل لأن المنتجات الجدیدة تنتقل من المصممین إلى المنتجین إلى •

ا   المزارعین وأخی اار إلى الزبائن وذلك بأسرع ما یمكن  وبشكل هؤلاء جمیعا  فریق عمل  واحد، وان كان متباعداا  وموزعا

ا  إلى زیادة سرعة العمل  للوصول إلى دورة حیاة منتج أقصر فأقصر بصور   في أرجاء المعمورة وتسعى الشركات دوما

 .متواصلة

 ،ز -إعادة توزیع الأرباح  والمسؤولیات والسلطات :لزیادة سرعة العمل في الشركة وتقصیر دورة حیاة المنتج أثار كبیرة •

 .أهمها التأثیر المباشر على إعادة توزیع الأرباح والمسؤولیات و السلطات

 ،ح -العولمة في مواجهة النظم المالیة الوطنیة :بدأت الأموال تتحرك بسرعة وسهولة كنتیجة للإنتاج والتسویق العالمیین •

 مما یمكن أن یؤدي في النهایة إلى  تمزیق النظم المالیة القدیمة لیصبح النظام المالي أكثر مرونة وقدرة على تلبیة متطلبات 

 .الشركات، وعلى مواجهة الأزمات المحلیة الصغیرة

 ط -نظام جدید لخلق الثروة بسرعة شبكات الإتصال :أي انتقال القوة المالیة من ید إلى ید بسرعات متزایدة فهو یتدفق •

 .بسرعة شبكات الإتصال نفسها لما  تتیحه من جمع أو توزیع للأموال في ثوان معدودة

 ي -النقد الإلكتروني یحل محل النقد الورقي :تتجاوز التغیرات البنیویة المعاصرة مجرد ظهور المعلومات كمصدر جید •

 .) للثروة والسلطة فالتبادل النقدي الیوم لم یعد سوقراقام  ورموز مسجلة على حواسیب الشبكات الدولیة (النقد الإلكتروني

 ك -القوة العاملة والبطالة :سوق العمل الیوم یتمیز بالطلب على الأیدي العاملة التي تتمتع بمهارات وكفایات وخبرات •

 عالیة وقابلة للتطور المستمر، فإذا  لم یكن العاطلون عن العمل قادرین على التكیف مع هذه المتطلبات فإن الأعمال  الجدیدة 

 لن تتمكن من إستیعابهم، فالبطالة في مجتمع المعلومات (أحد مظاهر ومتطلبات الاقتصاد القائم على المعرفة  )مشكلة 

 نوعیة ولیست كمیة 



 ل -نموذج جدیدة للإدارة :یستند إلى منظور متكامل للإدارة، ینظر إلى الإنتاج عنصرا أكثر تركیبا، ولا یمكن لأي جزء •

ا   ضمن نظام إنتاج حدیث متكامل أن یكون مقطوع الصلة بالأجزاء الأخرى كما كان سابقا

واقتراحاته لیس فقط •  ٕ  م -فریق العمل :تشكیل فریق عمل متكامل یستطیع  كل فرد فیه في  أیة مرحلة أن یبدي ملاحظاته 

ا  وانما بالنسبة للمراحل الأخرى أیضا  ٕ  .بالنسبة للمرحلة التي عمل بها 

 ن -الإنتاج المتنوع على الطلب یقلص حجم التخزین :توفر نظم إدارة الإنتاج الصناعي كمیة وافرة من المعلومات لإعادة •

 تنظیم العمل وتحدید الوقت المناسب والكمیة المناسبة التي یجب  إنتاجها لتغطیة السوق، فالإنتاج المتنوع بأعداد قلیلة 

 مناسبة هو الحل لعدم استخدام مساحات واسعة التخزین مع كل  ما یترتب على ذلك  من تجمید للمبالغ الناجمة  عن  كلفة 

 .الإنتاج فترة  طویلة قبل تصریف البضائع

 :س -المعرفة أهم مصادر الثروة والسلطة في عصر المعلومات •

 كان رأس المال (یشتري  )المعرفة العلمیة ویوظفها في خدمة خطوط إنتاجه الكثیفة في المراحل السابقة جمیعها، أما الیوم 

 فالمعرفة العلمیة المعلومات  )تحولت إلى مصدر  الثروة بل أهمها، أوضح  مثال على  ذلك :شركة مایكروسوفت ومؤسسها(

ا  في إمكانیاته المادیة، ولكنه یمتلك الإبداع والقدرة على الإدارة، وبذلك إستطاع أن  ا  متواضعا  بیل غیتس  )الذي كان مبرمجا

 ینتقل إلى مرتبة الأغنیاء .- ٣إنعكاسات الاقتصاد المعرفي على إدارة الموارد البشریة ورأس المال الفكري

 :لقد نشر الاقتصاد المعرفي تأثیراته على إدارة الموارد البشریة عامة ورأس المال الفكري خاصة، عبر الآتي

ا  وذات  خبرات ومهارات متعددة •  ،أ -ینبغي أن تكون الموارد البشریة المطلوبة لهذا الاقتصاد في المؤهلة تاهیة متقدما

 بحیث تمكنها من المشاركة الفعالة  في متطلبات الاقتصاد المذكور 

 :ب -یفترض أن تكون الموارد البشریة اللازمة للاقتصاد المعرفي متسمة بالصفات الأتیة •

 أولا  )قدرتها على إستیعاب المستجدات (

 .ثانیا  )مرونتها العالیة على التحول من مهنة إلى أخرى (

واتخاذ القرارات (  ٕ ا   )قابلیتها على حل المشكلات   .ثالثا

ا   )مهارات في إستعمال الحاسوب وتكنولوجیا المعلومات (  .رابعا

ا   )إمكانیتها على التواصل  مع الإبتكار والإبداع (  خامسا

 :ج -یجب أن تنشط إدارة الموارد البشریة مواردها بخاصة المتمیز المتمثلة برأس المال الفكري، من خلال •

 .أولاا   )تطویر الخیال والإبداع لدیهم (

 ثانیا  )تفعیل إنتاجیتهم المعرفیة (

ا   )تنمیة قدرتهم على الرغبة  في التفوق (  .ثالثا

 رابعا  )حمایتهم من الأمراض الإداریة والمخاطر التنظیمیة وبخاصة الإندثار والتقادم والإحباط والفساد، والعدائیة ...وغیرها  (

ا  :نماذج في إدارة  راس المال الفكري   ثانیا

 :لنتأمل في كبریات الشركات العالمیة، وفي السلع والخدمات التي تقدمها، وتطرح التساؤلات الآتیة

 ١كم یكون في هذه الشركات من افراد مهنیین، یمكن عدهم كراس مال فكري حقیقي  .

 ٢كیف استطاعت هذه الشركات أن تجلبهم وتحافظ علیهم؟ .

ا  .  .٣كیف استثمرت وجود الأفراد العاملین فیها، وجعلتهم یكونوا راس مالاا  فكریا



ا، فان تلك الموارد البشریة  أن الفحوى في هذا الجواب یكمن في وجود الإدارة الشاملة لرأس المال الفكري .وبشكل أكثر عمقا

 الفاعلة بفكرها، فهي التي صنعت القیمة العالیة للاقتصاد  الحدیث، فلقد اتسع نطاق مفهوم رأس  المال الفكري على مستوى 

 الدول المقدمة، وعلى رأسها الهند  والیابان والصین والمانیا لیمتد بحیث یشمل كل الإمكانات الفنیة والمعنویة والثقافیة والعقلیة

 المتاحة للمنظمات  التي تعمل على مستوى  المنظمة ككل .ویلاحظ  أن تلك الدول المتقدمة، لم تحرز  تقدمها  إلا بفضل اعتمادها

 على المبدعین والمفكرین وأصحاب العقول المنتجة، وراس المال  الفكري في المرحلة الراهنة،  هو سلاحها الأكثر خطورة في 

 معركة التقدم والرقي .فلم تعد المسألة أعداداا  بشریة ضخمة، ولا مساحات شاسعة، إما أصبحت القوة، أن یمثلك ناصیة العلم

 والمعرفة بلا شك أن أي مجتمع سیحقق الكثیر من التقدم، إذا استطاع أن یركز اهتمامه في الإفادة، مما لدى أبنائه من طاقات

 : .وقدرات خلاقة  .وفي الفكر الصیني أشار (ماوتسي تونغ  )إلى انه  "لا توجد بلدان غیر منتجة، بل توجد عقول غیر منتجة

 وللتدلیل على  الدور  الكبیر والفاعل الذي یلعبه ذوو القدرات الابتكاریة الأصیلة في بناء المجتمع  المتقدم، یمكن الاستشهاد

 .بنموذجین وعلى النحو الآتي

 ١النموذج الهندي :المجتمع الهندي في حالة فقر شدید، وقد أدرك رجال السیاسة  الهنود هذه الحقیقة وعلاقتها بالتقدم التكنولوجي .

 الذي یعد من نتاج رأس المال الفكري، وفي ذلك قال جواهر لال نهرو  "لا أرى طریقة أكثر فاعلیة لمحاربة الفقر غیر طریق

 .استثمار العقول والقدرات المتمیزة التي تعمل على خلق التكنولوجیا  والتقدم

 ٢النموذج الیاباني :عانت الیابان من وضع شدید  الصعوبة بعد الحرب العالیة الثانیة، ولكي نتجاوز هذا الوضع، كان  لا بد من  .

 استثمار حقیقي وفاعل لراس المال الفكري، وقد جاء في  فقرة من  تقریر اللجنة الیابانیة التي حددت ملامح البناء :أن الهدف 

 الكبیر هو استعادة الیابان موقعها التجاري العالي، وهذا یتم عن طریق اعتماد الیابان على  علمائها ومفكریها ومهندسیها لاختراع

وانتاج سلع جدیدة وتولید أفكار مبدعة  ٕ . 

 ومما یجدر الإشارة إلیه، أنه في الوقت الحاضر، حتى في الصناعات الخدمیة أضحى رأس المال الفكري یمكن رؤیته بوضوح

 في شركات البرمجیات والرعایة الصحیة والخدمات المالیة والاستشاریة والاتصالات،  وهذا الشيء ما أكده  رائد الإدارة وأبو

 ،الإدارة الأمریكیة الحدیثة  "بیتر دراكر، والذي أضاف القول بدو هر أنه في المنظمات التصنیعیة یبقى لراس المال  الفكري 

 تلك الأولویة في تولید القیمة المضافة عبر الأعمال  والمهمات التي تمارسها في أنشطة البحث والتطویر، وتصمیم العملیات

 والمنتجات، والتسویق، والهندسة المالیة، وادارة الأنظمة، وادارة الموارد البشریة،  وعلى الرغم من كل التوكید على  أهمیة

 رأس المال الفكري، فما یزال الكثیر من المدیرین، وبخاصة أولئك الذین یعملون في تلك الدول النامیة، لا یملكون إجابات عن

 أسئلة كثیرة تدور حول مفهوم راس المال الفكري، وكیفیة تطویره  بهدف زیادة فاعلیته، وصناعته على مستوى المنظمات  الي 

 یقودونها ولهذا، هذه الأسئلة  وغیرها سیجیب عنها هذا الفصل، وبشكل مستفیض لمثل هذا الموضوع الحیوي، الذي لم یتطرق

 .الیه الباحثون على المستوى العربي، وذلك عبر تحلیلات منطقیة، وبعد الاستناد لأمثلة واقعیة لشركات عالمیة كبرى

ا  :إدارة  استثمار رأس المال الفكري وتطویره  ثالثا

 یشبه المعنیون بالموارد البشریة  "أن بقاء رأس المال الفكري مغمورا وغیر مهتم به، یكون بمثابة الذهب المدفون أو غیر 

 المستخرج، لأن تعزیز القدرات العقلیة التي تخلق القیمة المضافة،  یأتي من الاستثمار الكفء له، واخراج المعرفة  الساكنة

 .((والكامنة في العقول، وتحریكها ونشرها بنیة الاستفادة منها، وبالتالي العمل على  تضییق الفجوة بین المعرفة والتطبیق

(Knowing - Doing Gap لقد قدم) Puffer & Sutton). ، ٩٤ :١٩٩٩نموذجا یتألف من ثمان فقرات، كدلیل یرشد 

 المنظمات إلى إدارة استثمار رأس المال الفكري من تحویل منظمة الأعمال تلك المعرفة المفیدة لصالح أن تنفذ لخدمة زبائن 

 :المنظمة، وهي

 ١تطبیق فلسفة السبب قبل الأسلوب :أن السبب في فشل العدید من المنظمات التي اقتفت اثر منظمات ناجحة في التعلم من .

 ،تجاربها الناجحة، هو  أنها أرادت تعلم كیفیة استخدام الأسالیب  والتطبیقات والسلوكیات  بدلاا  من معرفتها سبب  اتباع  هذه الفلسفة

 .إذ أن المسالة تكمن في الفهم قبل التنفیذ



 ٢تعلیم الآخرین كیفیة القیام بالعمل وخلق المعرفة لدیهم :إذا قمت بعمل فسوف تعرفة إذ  أن  التعلم ومحاولة القیام بأشیاء مختلفة .

 في جعل الأفراد یشاهدون الأجزاء والموقف Honda) (وتجربتها تعُد أحد أهم وسائل المعرفة .وفي هذا الجانب تركز شركة

ا  للفهم والتعلم  .الحقیقي الذي یعكس فكرة المشاهدة واللمس والاشتراك في العملیة الفعلیة شرطا

ا  للعلم واكتساب المهارات من خلال .  ٣تطبیق النظریات افضل من التركیز على المفاهیم فقط :ان التطبیق للمفاهیم یخلق فرصا

ا  وأقل كفاءة، فالتوجه   العمل، لأنه بدون المشاركة في العمل وبدون الدخول لموقع العمل،  ومواجهة الموقف سیكون التعلم صعبا

 نحو العمل  الفعلي هو الحل الأكید للنجاح، بدلاا  من الاكتفاء  بالخطط  النظریة، والجدل الغیر المجد والمطول لقیمتها ...٤لا وجود 

 للعمل بدون اخطاء وانت تعمل واجه الخطأ وما یترتب علیه بجرأة : .ما هو رد فعل المنظمة عند ترسیخ فلسفة العمل، فلابد

 ٥الخوف والتردد یؤدي إلى خلق فجوة بین المعرفة والتطبیق :یتسبب الخوف في المنظمات في مشاكل عدیدة منها قیام راس .

ا  جدیداا  إذا ما علم ان عاقبته سیئة   المال الفكري بعمل أشیاء  غیر منسجمة وخاطئة وحتى  غیر معقولة، ولن یجرب اي فرد شیئا

 .وقد تصل إلى كارثة تنظیمیة

 ٦مراعاة المنافسة بین الأفراد والتشجیع علیها :یعد التعاون نتاجا  لجهد عام وهدف مشترك، وارتباط نجاح كل فرد بأفكار .

 ٧قیاس الجوانب المهمة في تحویل المعرفة إلى واقع ملموس :أن أساس اي منظمة أعمال تدار بشكل ناجح هو الإستراتیجیة .

ا  ما  یغفل التطبیق عنها، فكل  التي یفهمها كل فرد، والتي یرافقها بعض القیاسات القابلة للتنفیذ، ولكن هذه الفكرة البسیطة غالبا

 .ما یقاس هو الذي سیدار ویتحول إلى معتقد أن المنظمة الناجحة في وضع القیاسات للأمور، وتنفذ أعمالا أكثر

 ٨أن عمل القادة الحقیقي هو في تخصیص الموارد ومعالجة مشكلات العمل :ان الاختلاف بین المنظمات الناجحة والمتعثرة  .

 هو في تحویل المعرفة إلى واقع عملي ملموس،  ولیس  في جذب  مواهب  ذات قدرات مبدعة فحسب، بل في مراعاة النظم

 إلى انشاء ماNeumann ،(GM ) ،(Wall - Mart ) ،(Dow ) ((ولقد دفع  ذلك الأمر كبریات الشركات في العالم  مثل "

 یسمى مراكز الذكاء ووحدات الاستثمار  البشري كما استجدت  وظیفة جدیدة هي :مدیر إدارة الموجودات غیر الملموسة تتولى 

 مهمة استثمار القدرات الفكریة والعقلیة في المنظمة، وهذا ما دعا إلى وصف مهمة إدارة راس المال الفكري بأنها مهمة في 

 على كیفیة أدارة رأس المال الفكري من خلال الآتي Dracker, 1999: 60((غایة الصعوبة .علق

 ١حتى تصل  إنتاجیة راس المال الفكري إلى  أعلى مستوى ممكن، ینبغي البدء بتغییر وجهات نظرهم فیما یتعلق بمسألة -

 ٢تغییر وجهات نظر منظماتهم، بالشكل الذي یجعل الموجودات الفكریة اثمن ما تمتلكه المنظمة من موجودات والتخلي عن  -

 .الهیكل التنظیمیة التقلیدیة

 ویعقد (العنزي  )٢٠٠١  :)أن  أغلب المختصین في  إدارة الموارد البشریة، یرون في تطویر رأس المال الفكري لصالح تحقیق 

 :الاستثمار الناجح على مستوى منظمات الأعمال أن یتم بمراعاة الاهتمام وتطبیق ما یأتي

 ١استقطاب الأفضل من الموارد  البشریة الماهرة -



 أن القلیل من الأفراد ربما یتمیز  ویكون عقلاا  مدبرا یخلق  منظمة اعمال ناجحة .والأمثلة في المجتمع الغربي كثی ةر على أولئك 

 Mckinsey ((الذي أسس شركةMarvin Brown ) ({ القلیلین الذین اسسوا شركات كبرى بعقلهم وفكرهم المهني، فهذا

& Company و)) (Albert Einsteaالذي أسس معهد)) Printللدراسات المتقدمة في مجال رسم الخرائط الجغرافیة و) 

(Gates & Ailem  الذین 

 بنیا شركة

)]. 

Microsoft ( 

]: 

,. 

al et 

, (Quinn 
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 وما نود ذك هر هنا، أن هذه  الشركات بكبرها وقدمها وتطویرها الأصیل على ید أكبر العقول، تبقى في حاجة  ماسة ودائمة إلى 

 استقطاب دائم للأفراد الموهوبین الذین یملكوا ما یمكن أن یطلق علیهم بالمهارات فوق العادة، لأهمیة تكلیفهم بمهمات خاصة

 على مستوى الأنشطة التصنیعیة والإداریة والتسویقیة والمالیة .ولأجل تقدیم الأمثلة الداعمة، فیلاحظ أن مثل هذه الشركات

 تنفق الكثیر من الأموال لصقل مهارات المدیرین و الأفراد الآخرین  في إطار صناعة القیادات التنفیذیة، وذلك بإرسالهم لأرقى 

 والى جانب ذلك، أن الشركات  .(Berkeley (وChicago ((وHarvard ((المدارس المتخصصة  بإدارة الأعمال أمثال

 (الكبیرة هذه تولى كل الاهتمام لعملیة انتقاء  الأفراد الجدد واختیارهم للوظائف المناسبة .في سبیل المثال أن شركة

Microsoftقامت في احد المرات مقابلة مئات المتقدمین للتعیین  فیها من ذوي المواصفات الدقیقة في تصمیم البرامجیات، 

 - Khow ((وتخضعهم لاختبارات شخصیة ومهنیة صعبتین، لیس للتعرف على كونهم یملكون المعرفة الإدراكیة

Whatفحسب، بل للاطلاع  علي مدي صیغة تفكیرهم تجاه  المشكلات الجدیدة التي ستواجههم في العمل، وفي ظل ظروف 

 تجُري مقابلة ) (٥٠خمسون شخص Four) Seasons (تتسم بالتوتر والضغط العالیین .ومثال آخر ان شركة مجموعة فنادق

 من حملة شهادة الدبلوم المالي بالفندقیة وصناعة السیاحة، بهدف الحصول على فرد واحد لتستخدمه في أحد الوظائف الشاغرة 

 .وقد لا تحصل علیه في المقابلة الأولى فتعلن مرة أخرى وثالثة ورابعة

 ان قوة التحمل وتمیز المهارة والالتزام تعد من ابرز العوامل المؤثرة في نجاح هؤلاء المتقدمین للعمل في مثل هذه الشركات

 العملاقة .والإدارة المعنیة باختیارهم تصرف الوقت وتبذل الجهد وتنفق  المال لتضعهم في صف أولئك العاملین القدامى

 الممتازین، وقد تقوم هذه  الشركات باستخدام الأسالیب  الكمیة المشروعات تعیینهم ووضعهم في المكان المناسب، مثل أسالیب 

 النقل والتخصیص في البرمجة الخطیة وسلسلة ماركوف  في تحلیل عبء العمل وغیرها .علیه، ولكون أكثر  الأفراد الجیدین

 من ذوي المهن والحرف یرغبوا في العمل مع الأفضل ممن هم في  مجالهم، فإن الشركات الرائدة یمكنها أن تجدب المهارات 

 وتتقي المواهب، بشكل أكثر من المنافسین، بحكم كون هؤلاء الأفراد الجدد یعرفوا  أنهم Recruit the Best ،((الأفضل

 أي ابحث عن Seek out and Stay ،(التي تؤمن بقاعدةPepsiCo اوRevlon (أوMicrosoft ((سیعملون، مثلاا  في

والى جانب ذلك كله، أن الأفراد الجدد والقدامى في هذه الشركة  ٕ  ،الأفراد الجیدین وحافظ على بقائهم اطول مدة  ما یمكن 

ا  في الاستشارة  وانظمة المكافآت المجزیة، عندما  یكونوا في المقدمة، وبالتالي یكونوا رأس مالها  الفكري  سیشتركون حقا

 (والتي تعتبر بدورها الاستقطابPepsiCo ((ومحزون مهاراتها، ومن هنا یمكن بناء مصرف كبیر للمواهب كما  تسمیه شركة

Recruitment عملیة دائمة، وتشكل واحدة من أولویات الإدارة العلیا فیها .- ٢التنشیط المكثف لتطویر الأفراد من البدایة 



ُٕ  (أن العمل على وفق قاعدة معرفة  كیف Know - Flow یطور  الأفراد بسرعة مذهلة من حیث تنمیة أسالیب التعامل مع 

 یعتمد Learning Curve ((المشكلات الواقعیة المعقدة .هذا بالتالي یجعل هؤلاء الأفراد أن یعرفوا جیداا  أن منحنى التعلم

مطوري برامج على  ُٕ  وبدرجة كبیرة على عینت 

 ٕ   مرةMicrosoft ((قدرتهم التفاعلیة مع الزبائن، وتحت اشراف دقیق من قبل الإدارة العلیا، فهذه شركة

 شكل فرق من ) (٣ - ٧فرد، وتحت اشراف متخصصین قدامى،  وذلك لغرض القیام بتصمیم أنظمة برمجیات جدیدة معقدة 

 لتلبیة حاجات الزبائن .وفي ظل  كما تسمیة هذه الشركة اسطورة  العمل ) (٨٠ثمانون ساعة في الأسبوع، بحیث یمتد  العمل

ا  تعتز به الشركة، ویأتي هذا الاعتزاز من شعور هؤلاء المطورین بالفخر  حتى ساعات متأخرة من اللیل، إلا انه مثالاا  رائعا

 ،انهم یعملون في خدمة الزبائن، وهذا بدو هر قاد الشركة بالفعل من زیادة عدد الموهوبین، وارتفاع مستوى منحنى التعلم لدیهم

 ٧٣ :١٩٩٥أن الأفراد الذین یمرون بهذه التجارب العمیقة ، .- - .(Quinn, et al ) (وبشكل اعلى مما قد یرفعه التدریب مثلاا 

 في مجال تطویر المهارات المتقدمة

 یكون بمقدورهم

 امتلاك قیمة 

 أكبر وخبرة 

 أعمق بالمقارنة

 مع نظائرهم 

 الذین یمروا

 بخبرة أقل من جراء تدریبهم مدة ) (٦ستة شهور إلى  سنة في  أحد المراكز المهنیة ...للتدریب إذن  ففكرة التطویر الشرقي 

 معرفة ـ لماذا  (قد تمكن الأفراد من التفاعل مع الناظمة الداخلیة على وفق تطبیق قاعدةMicrosoft ) ((للمهارات في شركة

 )، والتعرف على شركتهم هذه وأهدافها وثقافاتها، وأما قاعدة (رعایة الأفراد ـ لماذا  )فیمكن أن تتحقق من خلال الحرص على 

ا،  تعمل  العنایة المالیة والاهتمام الدقیق بالكفاءات والمواهب  باستخدام أنظمة المكافآت .لذلك فان كل الشركات الكبیرة  تقریبا

 .بمبدأ التنشیط المكثف للتشبع بالمعرفة منذ البدایة، لكونه من وجهة نظر إدارتها تمثل قیمة ثقافیة علیا

 ٣استخدام ما یعرفه الأفراد، وجمیع إسهاماتهم ومناقشتها باستمرار -

 لا بد من استخدام المعلومات الموجودة في أذهان الأفراد أولاا  بأول .وذلك من خلال شحن القدرات الذهنیة لهم، بتوفیر الجو

 الملائم للمشاركة لتولید الأفكار من خلال اجتماعات ولقاءات، وبدون تدخل أصحاب العقول المثمرة من مدیرین وموظفین

 .تقلیدیین

 Open) ١٠ :١٩٩٥في هذا الجانب انه من الضروري أن یستخدم مبدا الإدارة على المكشوف ، .(Schuster, et al (ویرى

-)، Book Management بحیث تفتح الشركة سجلاتها للعاملین وتطلعهم على  الأرقام  المهمة،  وتصارحهم بالإنجازات 

 والإخفاقات عبر  لقاءات ودیة منظمة كل أسبوع مثلاا  .وفي  هذه الحالة، قد یتفهم  أفراد الشركة المعنیة روایة الأرقام الواردة في 

 السجلات والقوائم المالیة والمیزانیات العامة المفتوحة لهم .وسیبدأ منا كل فرد في إدراك أو تخیل سیناریو أو مشهد الأداء من

 وجهة نظره بعد اجراء إسقاطات معینة في العمل، ومن ثم یتم وضع اقتراحات جادة  ترسل إلى الإدارة العلیا .ففي الشركة التي 

 تتبع  الإدارة على المكشوف  سیرتفع عدد الأفراد الذین یساهموا في زیادة الأفكار التي  تصب في  زیادة راس المال الفكري الذي 

 .سیتوجه نحو سبیل جودة المنتجات وتخفیض الكلف

 ٤زیادة خدمات العمل الحاسمة لتطویر العقل وتحفیزه  -

 أن  الفكر او العقل ینمو عندما یمر الأفراد بتحدیات جدیة وحاسمة، فقادة أكبر الشركات یمیلون إلى أن یكونوا ذوو رؤى ،

 ٧٤ :١٩٩٥ولهذا فالمنظمات الناجحة هي  ، ...(Quinn, et al (مستقبلیة بعیدة الأمد، ولا یتحملون تلك الجهود فاترة الحماس



 عندما william Hewlet ،((السیدhp((ولقد فعل مثل ذلك، مدیر شركة .(Stretch Goals (التي تضع اهدافا واسعة المدى

 الذي حدد لشركته معیاراا Motorola ) (صاحب شركةRobert Kalvin) (وضع هدف تحسین الأداء بـ(،  % )٥٠والسید(

 ،٦ستة  مرات  ."قد یتحمل بعض القادة الناجحین مثل هذه المسؤولیة كرغبة حقیقیة لهم وقیم سامیة ) (لتحسین الشرعیة  تقدر بـ

ا  .ولكن من وجهة  نظر الباحث أن الشركات الفاعلة  التي  تسعى لتطویر رأسمالها الفكري   والبعض الآخر قد  یتنصل عنها تماما

 علیها ومن خلال افرادها  ان  تسعى وبثبات إلى وضع تحدیات حاسمة في أنظمة تشغیلها وأهدافها  وبیئتها الداخلیة وهیكلها

 التنظیمي ونسیجها .- ٥تطبیق  مبدأ الجماعات الحماسیة لأغراض التطویر والتعلیم

 ،تحتاج المنظمات  التي ترید تطویر  رأس مالها الفكري، في أغلب الأحیان إلى الجماعات أو فرق العمل التي لا تراقبها الإدارة

 والتي هي مجموعات صغیرة من الأفراد تكون نشیطة وتحب الانجازات Hot Group (وهذه الجماعات التي تعُرف بالحماسیة

 ،{ Leavitt & Blumen ،(العالیة في العمل والمخاطرة والمغامرة والمهمات الصعبة التي یمكن أن تؤدى بوقت قصیر

 ١٠٩ :١٩٩٥فقد یحمل تولید الإثارة والمتعة في المناقشة المشتركین من الأفراد في هذه الجماعات أن یشعروا بالحیویة والتفاؤل

 والفعل النشیط .والأعضاء داخل هذه الجماعات یستخدمون أفكارهمأكثر من سلوكهم واعضاء أجسامهم الأخرى لحل أو انجاز 

 ...المهمات المناطة بهم وبحكم إدارة  هذه الجماعات تتنامى الأفكار، ویتطور بالتالي رأس المال الفكري 

 ٦التقویم العادل هوغربلة العاملین الذین لا یضیفون قیمة للمنظمة -

 یرغب الأفراد عادة أن یقیموا ویتنافسوا لیعرفوا انهم متفوقون على أندادهم .والتقویم الذي یرغبه من یقع في خانة رأس المال 

ا  وعادلاا  .ویفترض أن یجري من قبل أولئك الأشخاص الذین یكونون في قمة حقل   الفكري، یفترض أن یكون موضوعیا

ا  على تطویر رأس المال  یعدان أمران ثقیلان ینعكس سلبیا ُٕ  تخصصهم .لذلك،  فان المنافسة غیر الشریفة وتقویم الأداء المتذبذب 

 الفكري وانخفاض مساهماته في میز الیوم عن غیرها من حیث كونها تمنح أفرادها العاملین تلك

 ٕ   تولید الإیرادات وتحسین الاستثمارات .ومما یذكر أن المنظمات الكبیرة تُ 

 .الاستحقاقات الصحیحة والثناء الموضوعي

ا  :قیاس راس المال الفكري على مستوى منظمة الأعمال  رابعا

ا  به  استجابة للضغوط البیئیة ا  واسعا  تكمن المشكلة الأساس لراس المال الفكري في صعوبة قیاسه، ولكن هنالك بالمقابل ولعا

 الكبیرة على المنظمات، والتي تكمن في كسب المزایا التنافسیة الصعبة عن طریق رأس المال الفكري الذي یظهر القیمة غیر

 ٢٠ :١٩٩٧فكیف ، .Edvinsson & Malon ( 1997: 50 , Endres) ) (المنظورة، ویقدم المقدرة الاتجاهیة لمستقبلها

 یمكن وضع تقییم مادي للموجودات غیر المحسوسة أو غیر المرئیة التي تكون منها رأس المال الفكري؟ فمثلا أن  قیمة العلماء

 في المعمل تضمن قدرتهم على تحقیق اكتشافات مستقبلیة فكیف یمكن قیاس ذلك مادیاا؟ وعلى الرغم من أحد لم یتوصل إلى 

 نموذج  أو معادلة متكاملة لقیاس الموجودات الفكریة للمنظمات  المعاصرة، إلا أن النتیجة التي  خلصت إلیها معظم المنظمات 

 تثبت ان الأسلوب الذي تختاره في النهایة لقیاس رأس المال الفكري، یعتمد إلى حد كبیر على الأسلوب المستخدم في بناء 

 یكون رأس المال الفكري موجوداا  بوجود العاملین والخبراء ، :Stewart) وترسیخ القاعدة الفكریة في المنظمة (٢٢٢ :١٩٩٧

 القائمین على اداء الأعمال التي تضیف قیمة للزبائن .وهنا لابد من تتبع خبرة ومهارة ومعرفة العاملین وقیاسها، التي تعد كأحد 

 ،بمجموعة من البیانات التي یمكن استخدامهاstewart) (أسالیب قیاس راس المال الفكري  للمنظمة .وذكر(، ١٩٩٧ستیور

 والرجوع إلیها لقیاس رأس 

 :المال الفكري على مستوى المنظمة الواحدة

 .١ .نسبة رأس المال الفكري إلى إجمالي العاملین

 ٢متوسط عدد سني الخبرة العملیة للموجودات الفكریة  .

 .٣ .معدل دوران توظیف الموجودات الفكریة

 .٤مدى جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة .



 .٥ .معدل تولي الموجودات الفكریة لمناصب قیادیة

 .٦إمكانیة او عدم إمكانیة قیام المنافسین باستقطاب بعض الذین یعملون في منظمتك وتوظیفهم .

 .٧ .الموقع في السوق والسمعة في مجال العمل

 .٨قدرة الخبراء على إیجاد منتجات وخدمات جدیدة لحل مشكلات قائمة أو متوقعة سیواجهها زبائن الشركة .

 .٩نسبة المبیعات المتحققة من بیع  منتجات جدیدة إلى إجمالي المبیعات على مدى ثلاث سنوات .

 .١٠كم من الوقت تحتاج لتطویر منتجات جدیدة وتقدیمها للأسواق .

 .١١ما نسبة اقتراحات الزبائن التي یتم الأخذ بها .

 .١٢ما العلاقة بین الإیرادات من ناحیة وكلفة المبیعات والمصاریف الإداریة من ناحیة اخرى  .

ا، إنه لا یوجد مقیاس  اكثر انتشاراا  لتقییم راس المال الفكري من استطلاعات رضا Stewart ) ((اكد  في هذا الجانب ایضا

 الزبائن وولائهم، لكن الاستطلاعات التي تسأل :ما  رایك بشركتنا؟ تعُد أدوات قیاس غیر علمیة ولا یمكن أن یعتد بها، لأن

 مقاییس رضا الزبائن وولائهم یجب أن تربط بین الرضا والنتائج المالیة والمنتجات الجدیدة .ویتفق الكثیرون من الباحثین

 ،في اعتبار  رضا الزبائن وولائهم  مصدر مهم لقیاس رأس المال الفكريStewart ((المتخصصین بالموارد البشریة مع

 .فیعتقد استحالة نمو القیمة بغیر جذب زبائن جدد والحفاظ على الزبائن الدائمین

ا  في كیفیة احتفاظ المنظمة بالزبائن ذوي الولاء لها والذي یتلخص ما یأتي :(شعاع  )١٩٩٦ ا  عملیا  كما قدم الباحث نفسه أسلوبا

ا، فمن خلال الاتصال بالزبائن یمكن التعرف على رأیهم ،-  ١تكوین حلف أو اتفاقیة مع الزبائن، بشكل یفید الطرفین معا

 .بالمنتجات القائمة وقیاس استجابتهم لها

 ،٢تبني نظام عمل أفضل یؤدي إلى حصول الزبائن على  ما یریدون، مع حصول المنظمة في الوقت نفسه على أرباح كافیة -

 فقد رأى أن العلاقات بین الزبائن و المنظمة قد تعقدت في عصر  المعلومات .والسبب هو ان Miller , اما(،  )1998 :3

 الزبائن الیوم لدیهم قدرات ووسائل  أفضل للوصول إلى المعلومات عما كان علیه الحال في الماضي  .ومع زیادة سهولة الحصول 

ا  لزیادة علمه بأسعار المنافسین والمزایا التي یقدمونها .لذا، فإن التجاوب مع أولویات  على المعلومات زادت قوة الزبون تبعا

ا  لتقییم رأس المال الفكري، لأن المنظمة الناجحة في سوق الیوم هي التي تلبي احتیاجات الزبائن ا  مهما یعد مقیاسا ُٕ  الزبائن 

 ورغباتهم، ففي سبیل المثال صار لنظام التوزیع الأكفأ الذي یوفر وقت الزبون الأهمیة نفسها لحداثة المنتج وقدرته على نیل

 أعجاب الزبون،  وبذلك أصبح  مفتاح امتلاك المنظمة للوضع التنافسي الأفضل  هو تقدیمها لعروض  متكاملة تطابق أولویات

 ٢ :١٩٩٨برون )إلى أن تعزیز الموجودات الفكریة في المنظمة ،(Brown) ((الزبائن وفي هذا الصدد، اشار

 وتفعیلها، یتم عندما  یكون هنالك  قیاس للقیمة الفكریة فیها یبین مدى .الاستفادة منها،  واقترح  الباحث نفسه إتباع الخطوات  الآتیة 

 :لقیاس راس المال الفكري

 ١تشكیل فریق عمل :فمن غیر الحكمة أن  تحسب رأس المال  الفكري بمفردك لأن هناك الكثیر من الأسئلة التي تحتاج إلى  .

ا  من شخص واحد  ،إجابات، فعینة من العاملین فیكون لهم رؤیة متكاملة أو أكثر اتضاحا

 :٢تحدید قاعدة رأس المال الفكري لدى المنظمة :من خلال التعرف على الآتي .

 مدى ابتكار وتجدید سلع وخدمات وخطوط إنتاجیة جدیدة •

 مدى المحافظة على الأشخاص المتمیزین، ممن یمتلكون المعرفة والخبرة والمهارة  •

 مدى الاهتمام بتدریب العاملین وتطویرهم •



 مدى التعرف على حاجات ورغبات الزبائن والعمل على تلبیتها  •

 مدى المحافظة على موقع متمیز في السوق •

 ٣وضع قاعدة بیانات للأسئلة المطروحة والإجابات المتحصلة :عندما یتم تجمیع  الأجوبة في إیجاز بلیغ محكم عندئذ تستطیع  .

 المنظمة الوقوف على نقاط القوة والضعف التي  لدیها وبالتالي العمل على تعزیز الموجودات الفكریة سواء من  خلال التدریب

 .الشامل والمتقدم أو توسیع شبكة الاتصالات مع المستخدمین الآخرین والزبائن ومعالجة نقاط الضعف وتجاوزها

 ١٩٩٩ثلاثـ ـ ـ ـة أسالیب ،Abdolmohammadi & Greenlay ) ()طرح(عبد الحمید وكرینلي

 .لقیاس رأس المجال الفكري التي تضم القیاس المالي والقیاس الوصفي، وعلى النحو الآتي

 :١العائد على الموجودات ) (

 یحسب العائد على الموجودات بتقسیم الأرباح الصافیة (بعد الفوائد والضرائب  )على إجمالي الموجودات .وتقیس هذه النسبة

 إنتاجیة أو ربحیة استثمارات الشركة القصیرة والطویلة الأجل كافة .واذا كانت  هذه النسبة منخفضة فانها تعكس ضعف إنتاجیة

 استثمارات الشركة الناجمة من عدم وجود مقدرة عقلیة ممكنة من توجیه استثمارات الشركة بالاتجاه الصحیح، أما إذا كانت

 .النسبیة مرتفعة فان تدل على وجود رأس المال الفكري وبالتالي كفاءة سیاسات الشركة ...الاستثماریة والتشغیلیة

 :(Market to Book Value per Share)٢نسبة القیمة السوقیة إلى القیمة الدفتریة للسهم) (

 والتي تعد ابسط طریقة لقیاس راس المال الفكري، وهي قیاس الفارق بین القیمة السوقیة والقیمة الاسمیة .فالقیمة الاسمیة :هي 

ا  منها الدیون  مجموع  الموجودات الثابتة للمنظمة المصانع، والمعدات والموجودات، والأموال السائلة في المصارف مطروحا

ا  أعلى بكثیر من القیمة الاسمیة، فلماذا إذن، یدفع الناس    .)والقیمة السوقیة هي القیمة الكلیة لأسهمها، وتكون عادة أعلى (وأحیانا

 ((أكثر بكثیر من القیمة الحقیقیة للموجودات الثابتة لأي منظمة السبب هو راس  المال الفكري، فقیمة أسهم  شركة

Microsoftواخراج منتجات جدیدة  ٕ  ،مثلا، لیست مبنیة على قیمة مصانعها أو مبانیها، بل  على قیمة قدرتها على تطویر 

 ،والتحكم في معاییر وتقنیات برمجیات الحاسبات الشخصیة، وتكوین أحلاف واتفاقیات مع  شركات  أخرى .وعلى هذا الأساس

ا، كلما أدرك أن المنظمة   فان راس المال الفكري مثل الفرق بین القیمة الاسمیة والقیمة السوقیة لأیة منظمة، وكلما زاد اتساعا

 أكثر ثراء بفكرها وذكائها  ومعارفها، وأقل اعتمادا على الموجودات المادیة الملموسة التي یمكن شراؤها بسهولة إذا توافر 

 .رأس المال الفكري 

 :٣طریقة رأس المال الفكري المباشر) (

) (Direct Intellectual CapitalMethod: تعد من أدق الطرق لقیاس رأي المال الفكري، فهي تستند إلى قیاس قیمة)) 

IC  تشخیص المكونات  المختلفة له .وحالما تحدد هذه المكونات بدقة فیمكن تقییمها بشكل مباشر، إن هذه الطریقة تركز في 

 مكونات موجودات السوق مثل رضا الزبون وولاءه، والموجودات المعنویة مثل براءات الاختراع، والموجودات التقنیة مثل

 المعرفة، والموجودات البشریة مثل التعلم والتدریب، والموجودات الهیكلیة مثل نظم المعلومات، وعندما تقاس هذه المكونات 

 .من خلال توجیه الأسئلة إلى الشركة المراد قیاس رأسمالها الفكري یكون بالإمكان التعرف على تقیم واضح لموجوداتها الفكریة

 ١٩٩٧فقد طرح مجموعة من المقاییس المالیة لقیاس راس المال الفكري، وعلى النحو الآتي ،(Malone ،(وأما

 ١العائد على القیمة المضافة  =صافي الأرباح قبل الضریبة /القیمة المضافة  .

 .) ٢ .القیمة السوقیة (وحدة نقدیة

 % ) (٣ .تفقات التدریب /النفقات الإداریة

 ٤نفقات تشجیع العاملین وتحسینهم /إجمالي المصروفات  .

 % ) .٥ .المنتجات الجدیدة /عائلة المنتج (٦



 .) وحدة نقدیةIT ) ٦الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات .

 % ) .(٧نفقات البحث والتطویر /اجمالي النفقات الإداریة .

 % ) .(٨نفقات حمایة العلامة التجاریة /النفقات التسویقیة .

 %)(٩نسبة براءات الاختراع المستمرة /اجمالي براءات الاختراع .

 % ) (١٠ .نفقات الإعانات /اجمالي المصروفات

 % ) .(١١نفقات السلع والخدمات المجانیة /اجمالي المصروفات .

 ،١٩٩٩ان الجهود المبذولة لمواجهة  تحدیات القیاس المحیطة برأس المال الفكري :(Buren & Mark) (یعتقد

 :والتي تندرج بنوعین أساسیین

 ١تقییم مخزون راس المال  الفكري :إذ أن ابسط شكل هذا النوع هو عمل جرد  صریح  لرأس  المال الفكري في المنظمة -

 .تتضمن :عدد براءات الاختراع، وحملة الشهادات الأكادیمیة والمهنیة

 ٢تقییم فاعلیة المنظمة :ان هذا النوع من القیاس یتجاوز قیمة مخزون رأس المال الفكري إلى القیمة  الاقتصادیة التي تولدها  .

 اذ یهتم بالجانب الإنتاجي، فضلاا  عن جانب المدخولات .وأن الغایة  من تقییم الفاعلیة هي التاكد من تحقیق الكسب المالي من

 خلال إدارة المعرفة  .وبالإمكان تصنیف قیاسات الفاعلیة إلى نوعین :یقیس  الفاعلیة، مثل التغیرات في القیمة النقدیة لمخزون

 رأس المال الفكري في المنظمة، ویقیس  تأثیر إدارة المعرفة في الأداء المالي، أي كیفیة تحویل رأس  المال الفكري إلى رأس

 .مال التمویل



 الفصل الثالث 

 اولاا  :مكونات رأس المال الفكري

 هناك) (5مكونات رئیسة لرأس المال الفكري وهذا ما سیتم توضیحه بشكل بالاتي وكما موضح في الشكل(،  )٤وسیتم غرضها 

 :بشكل مفصل وعرض اهم الموضوعات ذات العلاقة

 شكل) (٤مكونات رأس المال الفكري

 :١ .رأس المال البشري

 ُٕ  عرف رأس المال البشري بانه (القدرات الإنتاجیة للأفراد .أي المعرفة والمهارات والخبرات والقابلیات التي تسهم في زیادة

 القیمة الاقتصادیة للمنظمة  )ویمكن وصفه بأنه كفاءة جماعیة للمنظمة وظیفته وضع افضل الحلول  للزبائن من  خلال معرفة 

 یمتلكها الأفراد العاملین، وهذا یعني بأنه یشمل جمیع الأفراد الذین ینتمون إلى المنظمة ویعملون فیها، ویتمیز في أنه أحد أكبر 

 وأهم الموجودات المهمة في التنظیم، فهو الذي  یوفر المنتج أو الخدمة  التي یطلبها الزبون وهو المعرفة والأداء والخبرة والمهارة

 كما یتضمن الإبداع مخیر في البقاء او المغادرة وله الخیار الكامل  بالعودة في الیوم التالي )

 ا والابتكار .وهو الذي لا یمكن امتلاكه أو التعاقد معه وذلك لكونه

 إلى المنظمة .وان امتلاكه لا  یكون إلا بعملیة تحویل المعرفة الضمنیة لرأس المال البشري إلى مال هیكلي بعد أن تخزن هذه

 المعرفة في أنظمة قواعد بیانات  وبرامجیات  وبراءات  اختراع وابتكارات، كما یعتبر مرجعا للمعرفة التي یمتلكها وله القابلیة

 في تولیدها، ولذا فهو یشكل ما یعرفها الأفراد من استیعاب ومقاسمة لهذه المعرفة،  وأن القدرات والخبرات والمهارات المكونة

 له تكاد تكون متباینة وغیر  متساویة بین الأفراد العاملین، فهناك فئة معینة منهم تمتلك  المكونات المذكورة بشكل یفوق الآخرین 

 .ویمكنهم ذلك من إنتاج  أفكار جدیدة تنعكس بالإیجاب على المنظمة ومنتجاتها وحصتها السوقیة

 :٢ .رأس المال الهیكلي

 یوصف بأنه البنى التحتیة الداعمة للرأس مال البشري ویتضمن الطرق التنظیمیة، الإجراءات الاجتماعیات، مصادر

 المعلومات وحقوق الملكیة الفكریة، كما یمثل القابلیة التنظیمیة للمنظمة التي تواجه إحتیاجات السوق اذ بعد المعرفة المكتسبة

یمتلك ویترك في مكان العمل عند  مغادرة العاملین لعملهم، ولهذا یمثل ُٕ  والمقامة في هیكل المنظمة وعملیاتها وثقافتها، وهو 

واعادة إنشائه على  العكس من رأس   ٕ  الممتلكات الحقیقیة للمنظمة والتي یمكن التعامل معها في أي وقت ومقایضته ومقاسمته 

 بأنه البنى التحتیة التي تطورها المنظماتMatisson & Bergend) (المال البشري الموجود في عقول  الأفراد ووصفه

 لتتاجر براس مالهم البشري عن طریق الإدارة النظامیة لرأس المال الفكري، إذ تحقق بناء وحزن للكفاءات ومساعدة التقانة

 وشبكات المعلومات لضمان أن الكفاءة ستبقى ضمن المنظمة عندما یغادرها العاملین وعندما یتم الخزن فأنها تصبح جزءاا  من 

 رأس المال الهیكلي وهذا یعني بناء مصدر قوة فكریة مع وجود أنظمة المعلومات  تمكن من خلق المعرفة التنظیمیة وتمیزها

 عن مجرد معرفة فردیة، ولذا نرى كثی ار ما ینطوي تحته تسمیة رأس المال الهیكلي كل من رأس المال الاجتماعي ورأس

 .المال التنظیمي

 :٣ .رأس المال الزبائني

 یشكل رأس المال الزبائني أو ما یسمى في بعض الأحیان السوقي  )أحد المكونات الأساسیة لرأس المال الفكري، إذ انه  یبرز

 راس المال الفكري ویحوله في صورة قیمة للعلاقات والأداء المنظمي، متضمنا العلاقات مع  الزبائن والمجهزین ممن یملكون

 المعرفة ویطلق علیه كذلك براس  المال العلاقات او راس المال الخارجي كونه یعكس  علاقات المنظمة وتفاعلاتها مع العالم 

 الخارجي وعلاقات التنظیم الخارجیة وشبكات المعلومات محدوده في كل العلاقات التي تكون خارج حدود المنظمة، ومثلما 

 هو الحال في  رأس المال البشري فان رأس المال الزبائني لا یمكن امتلاكه من قبل المنظمة، بسبب انه یمثل قیمة امتیازها 

 وعلاقاتها المستمرة مع  المنظمات  والافراد التي تقدم المنظمة لهم الخدمة أو المنتج .لذا فهو یهتم بكسب رضا الزبائن وتعمیق 

 ولائهم للمنظمة وتعظیم قیمتها، وأن العلاقات الخارجیة التي تقیمها المنظمة مع الزبائن هي ولیدة للعلاقات الداخلیة لها، وبعبارة



 أدق هي ولیدة التفاعل العلاقات بین رأس المال البشري ورأس المال الهیكلي، وان هذا التفاعلي یبتدع طرقا ووسائل آلیات من

 .خلالها تنشأ العلاقات مع العالم الخارجي للمنظمة

 :٤ .راس المال الاجتماعي

 إن رأس المال  الفكري  لأي منظمة هو أكثر من راسي المال البشري والهیكلي، اذ  یتألف أیضا  من راس المال الاجتماعي 

 والعلاقات التي سوف  تمتلك تأثیر  عمیق  على حیاة المنظمة والعاملین لدیها .ولكونه یمثل طبیعة العلاقات الاجتماعیة للعاملین 

 في داخل المنظمة الاقتصادیة وهذه العلاقة یفترض أن تبنى على الثقة والزمالة والتعاون التي لها الأثر الكبیر في تسهیل العمل

 الجماعي الكفوء، فهو  بمثابة موجود معنوي ولا یمكن للمنظمة أن تعمل بمعزل عنه وأن استثماره بشكل صحیح یولد منفعة

 وتحقیق المیزة التنافسیة وعرف بأنه معاییر سلوكیة تزید من التعاون، وبمعنى آخر إن  رأس المال الاجتماعي قیمة ما یضاف

 إلى رأس المال الفكري لخلق إدارة المعرفة .ومن جهة أخرى عرف بأنه یمثل مستوى من الثقة والتعاون بین الأفراد ووجود

 شبكات العمل القویة، وان راس المال الفكري یزداد من خلال المساهمة والتعاون التي یفرزها المستوى العالي من رأس المال 

 الاجتماعي لما له من دور یظهر من خلال العلاقات الاجتماعیة في عملیة تبادل المعلومات ونقل المعرفة الضروریة، وبما

 ُٕ  یسهم في دعم رأس المال الفكري الذي یحقق میزة تنافسیة للمنظمة تمیزها عن باقي المنظمات الأخرى .ویفضل مختلف

 الزبائن الخارجین التمییز الواضح  بین رأس مال الأعمال، وراس المال الاجتماعي فمن

 خلال رأس مال  الأعمال تحدد  العلاقات مع الزبائن ومن مختلف الشرائح التي تتعامل مع المنظمة من مجهزین وحلفاء ومنافسین

 ومؤسسات، بینما یشیر رأس المال الاجتماعي إلى قیمة العلاقات في المنظمة والتي تحافظ علیها مع  بقیة الزبائن الاجتماعیین

 من بیئتها  موضحة في صیغ من الاندماج  والتعاون والترابط  والمسؤولیة الاجتماعیة .وهذا ما دعا عدداا  من الباحثین أن یضم 

 .) كل من رأس المال الاجتماعي برأس مال الأعمال إلى أرس مال العلاقات او (الزبائني

 :٥ .رأس المال النفسي

 الذي Martin Seligman) (تمتد جذور رأس المال النفسي إلى علم النفس الایجابي ...الذي درسه عالم النفس السیكولوجي

ا   كثیر ما ینغرز seligman) ((اقترح بوجوب التركز أكثر على الجوانب الجیدة للأفراد  بدلاا  من التركیز على المشاكل، ووفقا

 الافراد في الجوانب السببیة لأنفسهم وتاریخهم الشخصي وبالتالي، یشخص علم النفسي الایجابي بأن البشر هم افراد موهوبین 

 یمتلكون مجموعة من الصفات الإیجابیة في جوهرها، وان هذه الصفات الایجابیة تسمح للافراد بالنمو باستمرار والتطور إلى

 كائنات  كاملة ومتفوقة والذي یؤثر على الأداء في العمل، وساهم علم النفس الإیجابي في بعض المساهمات المهمة في تحدید 

 الصفات التي تجعل الافراد اكثر او اقل ایجابیة .ویوجد في قلب علم  النفس الایجابي مفهوم رأس المال النفسي الذي یتمیز عن 

 رأس المال الاقتصادي التقلیدي وراسي المال البشري وراس المال الاجتماعي، إذ یشمل رأس المال الاقتصادي التقلیدي 

 ،الأصول المالیة والملموسة في حین إن راس المال البشري یشمل الخبرات والتجارب والتعلیم والمهارات والمعرفة والأفكار

 اما رأس المال الاجتماعي فیؤكد على العلاقات وشبكة الاتصالات والأصدقاء بینما یؤكد راس المال النفسي على الثقة والامل 

 والتفاؤل والقدرة على  التكیف والمرونة، ویهتم رأس المال النفسي بمفهوم من انت؟  .)والأهم من ذلك (ماذا أصبحت؟ )، وتم

 تعریف رأس المال النفسي على انه حالة الفرد النفسیة الایجابیة للتنمیة التي تتمیز بوجود ثقة(الكفاءة الذاتیة  )لاتخاذ وتنفیذ

 الجهد اللازم لتحقیق النجاح في المهام الصعبة وتمكین الصفات الایجابیة (التفاؤل حول النجاح في الحاضر والمستقبل والعمل

 الدؤوب نحو تحقیق الأهداف وعند الضرورة، أعادة توجیه المسارات إلى الأهداف (الأمل  )من اجل  تحقیق النجاح الأشخاص

 كموجودات لها قیمة بدلا من النظر إلیهم ككلفه، والتأكید على رسالة المنظمة ورؤیتها وثقافتها وتحمیل المدراء المسؤولیة في 

 تحقیق النتائج، ان بدلا من القواعد الموجهة للنشاط والمعاییر، و اختیار الهیكل التنظیمي الملائم لكل منظمة بدلا من محاولة 

 عمل هیكل تنظیمي ملائم للجمیع، و توحید ادارة الموارد البشریة مع رسالة المنظمة، والتعامل مع  التعلیم المستمر  كاستثمار 

 لأجل النجاح، بدلا من اعتباره ككلفة یجب تخفیضها، و توفیر دعم للقیادة التي تتعامل مع التغییر كحالة  دائمیه .و بدأت المنظمات 

 ٢٠٠٢ ومكتب إدارة  ،(NASA ،(وكالة الفضاءGAO: 2001) ،الأمریكیة الرائدة أمثال مكتب المحاسبة الأمریكي العام

 ٢٠٠٤بالتوجه  :(DoE (٢٠٠٣ومنظمة الطاقة :DOL) ،(٢٠٠٢ومكتب العمل :(OPM ،(الأشخاص

 .نحو رأس المال البشري نتیجة للفجوات التي حدثت لدى المنظمات نتیجة لاستخدامها لمبدأي الترشیق و التورید الخارجي



ا  :مفهوم  رأس المال البشري  ثانیا

 Mincer (ظهرت نظریة رأس المال البشري مع نهایة الستینیات وبدایة السبعینیات و المفكر الاقتصادي میشسر جاكوب

Jacob)وهو أول من استخدم عبارة رأس المال البشري في مقال نشره سنة، ١٩٥٨لكن الظهور الحقیقي للنظریة الجدیدة هو 

 .سنةSchultz Theodore ) ((كان من خلال مقال  "الإستثمار في راس المال البشري الذي نشره الاقتصادي تیودور شولتز

 ١٩٦١بحسب

 هذه النظریة تعد الموارد البشریة بمثابة راس مال لها نفس أهمیة الموارد المادیة الأخرى وتسیر بنفس المبادئ .وان  الاستثمار

 ،في العنصر البشري هو كل إنفاق استثماري على التربیة والتعلیم یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الفرد الذي حصل على التعلیم

 وبالتالي إلى زیادة دخله  ورفع مستوى معیشته .وان أصحاب هذه  النظریة یرون أن كلف  الصحة والتكوین والتعلیم أصبحت

 مكلفة جدا، لهذا فالإنفاق فیها یعتبر استثمار بالنسبة للفرد العقلاني الذي سیفاضل بین المزایا التي سیتحصل علیها مستقبلا 

 والكلف الحاضرة، اذن مصطلح  رأس المال البشري قد تم تناوله منذ فترة لیست بالقصیرة، إذ تم التركیز علیه في العقدین

 الأخیرین من القرن العشرین، نتیجة لتعاظم دوره مما جعله یصبح لغة الأعمال الیومیة التي تداولها  المنظمات  وخصوصا تلك 

 التي تعتمد على اقتصادیات المعرفة وتقنیة المعلومات،  والمقصود باقتصاد المعرفة كما اشیر  الیه بانه  الأقتصاد الذي تكون فیه

 ،المعرفة هي الجزء المسیطرة لخلق الثروة، وفي إطار المداخل الفلسفیة التي تناولت مواضیع تعریف راس المال البشري

 :یؤكد (العنزي  )٢٠٠٦، أنها قد تعددت ولكنها لا تخرج من ثلاثة هي

 .نظریة اقتصادیات كلفة الصفقة التجاریة •

 نظریة رأس المال البشري  •

 .نظریة المنظمة المستندة إلى الموارد •

 ویكتنف تحدید مفهوم رأس المال البشري صعوبة واضحة بسبب تباین وجهات نظر الباحثین والكتاب  اتجاهه، فأن رأس المال 

 البشري هو المصدر الاساسي لتكوین وتشخیص الأفراد الذین  یمتلكون المقدرة العقلیة والمهارات والخبرات لإیجاد الحلول 

 العملیة المناسبة لمتطلبات ورغبات الزبائن لانهم مصدر الابتكار  والتجدید، ووصف بانه كفاءة  جماعیة للمنظمة وظیفته وضع

 أفضل الحلول للزبائن من خلال معرفة یمتلكها الأفراد العاملین، وهذا یعني بانه یشمل جمیع الأفراد الذین ینتمون إلى المنظمة 

 ویعملون فیها یومیا، كما إن راس المال البشري هو  "المخزون المعرفي لأفراد المنظمة كما هو  واضح على عاملیها، وأنه

ا  لرأس المال البشري بوصفه تراكم ضمني   قیمة تراكمیة لمعرفة العاملین، و نطاقه مجدد بالمعرفة الفردیة، وهناك مفهوما

 للمعرفة في أذهان  العاملین في  المنظمة وان جوهر رأس المال البشري عبارة عن  افكار تعمل على  تحقیق النجاح والازدهار

 للمنظمة، كما عرف راس المال البشري بانه القیمة الاقتصادیة للمعرفة والخبرات والمهارات والإمكانات  (القابلیات  )التي

 یمتلكها العاملون، و أن  نظریة اقتصادیات كلفة الصفقة التجاریة تشیر إلى أن رأس المال  البشري  یمثل أختیار المنظمة للطریقة 

 الأكثر كفاءة في استخدام العاملین فیها بكل حكمة وترو، ومهمة المنظمة هنا هو أما أن تستقطبأولئك الأفراد ذوي القابلیات 

 الممیزة في المجتمع، ویتفق  عدد من الباحثین على كون رأس المال البشري هو اساس راس المال الفكري، إذ یعرف راس 

 المال البشري بانه  "مصطلح یشمل الاختصاصات والمهارات العالیة والدوافع للعاملین الذین تمتلكهم المنظمات ویعرف رأس 

 المال البشري بانه المخزون  من المعرفة والمهارة، والخبراء والقدرة على الاختراع .ویمكن اكتسابه في  جمیع مراحل الحیاة 

 التي تمتد من سنین الطفولة المبكرة وحتى الشیخوخة .وتختلف مقدرة الإنسان على اكتساب  المعرفة من مرحلة لأخرى من 

 سنین عم هر، وتتأثر بالوضع الصحي والنفسي والبیئة التي یعیش فیها، أما الطرق التي یكتسب فیها رأس المال البشري فهي

 .متعددة ومتنوعة وتتغیر عبر الزمن

 :هناك عدت عناصر لكل مكون من مكونات رأس المال الفكري

ا  :عناصر راس المال البشري  :ثالثا

 (عند دراسة  راس المال البشري في  المنظمات المعاصرة فإن هناك العدید من العناصر التي تلعب دور رئیس في بناءه، والشكل 

 :٦ یوضح هذه المكونات والتي سیتم شرحها في ادناه )



 شكل رقم)(٦ .١المعرفة :ركز العدید من الباحثین والمفكرین على أن  ما یمیز نهایة القرن العشرین وبدایة القرن الحادي 

 والعشرین، هو ظهور قوة المعرفة، وكیفیة استخدامها في المنظمات ذات القاعدة المعرفیة، وأهمیة صناع المعرفة في تكوین

 ثروتها وقوتها .ومصطلح المعرفة یشیر إلى مزیج الخبرة والأدراك والمهارة والقیم والمعلومات، فضلا عن قدرات الحدس 

 والتخیل والتذكیر والتفكیر .كما أن المعرفة هي من الموارد الإستراتیجیة للمنظمة التي تقود الى تحقیق المی ةز التنافسیة لها 

 عبر توفیرها القیمة للزبائن، والمتتبع لتداول مصطلح المعرفة یجد  أنه مصطلح قدیم قدم الانسان، إلا أنه اخذ معنى جدیدا في

 السنوات الأخیرة بحیث  تمحور هذا المعنى الجدید من كونها  سلاحا فعالا لأي منظمة من المنظمات، او أي مجتمع من 

 المجتمعات، یمكن استخدامه لتحقیق تقدم تنافسي على المجتمعات الأخرى فیما لو تم ادارته بشكل فعال .وفي تقریر دولي صدر 

 اشار الى ان نصف الإنتاج في الدول المتقدمة خلالKnowledge - Based Econoiry) في عام ) (١٩٩٦عن منظمة(

 السنوات القلیلة الماضیة أعتمد على الاقتصاد المعرفي، وهنالك فرق رئیس  بین الذي یشغل الاقتصاد المعرفي، وبین الذي 

 یعتمد علیه الاقتصاد الصناعي، أذ أن الأخیر یعتمد على صاحب رأس المال وعلى العامل الذي یعمل من أجل الحصول على 

 الاجر اما الاقتصاد المعرفي فیعتمد على أصحاب المهارات، أصحاب العقول العلمیة وهؤلاء هم صناع المعرفة .اذن المعرفة 

 هي العمل الرئیس لأي مشروع، ولیس التقنیة لكونها لیست هي إلا  بمثابة التطبیق العلمي للمعرفة بكل تخصصاتها، لابل ان 

 فانه یشیر الى، أن المعرفة قد أصبحت ثالث عنصر إنتاجي في قیادةRorner ) (التقنیة ذاتها تعد أحد أنواع المعرفة، أما

 الاقتصاد إذ  أن   %٦٠من الاقتصاد الأمریكي هو اقتصاد معرفة،  والذي نعني به الاقتصاد الذي تلعب فیه المعرفة  الدور  الواسع 

 .والمسیطر لخلق الثروة

 معنى التقنیة، هي مصطلح یستعمل لیشیر إلى الخبرة التي تم تطویرها Techno) (٢المهارة :المهارة والتي تسمى بالإفریقي .

 عبر دروس التدریب والتعلیم، وهي لا تتضمن فقط المهارات الحرفیة أو التجاریة المكتسبة في العمل، ولكنها أداء رقمیا عالي 

 .في عدة حقول مثل التطبیقات المتخصصة، الفنون، الالعاب .وعرفت المهارة بأنها القابلیة، او الكفاءة  في انجاز المهمة المحددة 

 كما عرفت بأنها القابلیات، أو السلوك المطلوب بشكل حاسم للعمل  في الموقع الإداري، كما تشكل قابلیة لترجمة المعرفة  إلى

 المهارة الفنیة :وهي قدرة  او قابلیة العاملین في المنظمة على  إتقان  المهام والمسؤولیات الملقاة على عاتقهم، أو هي التي •

 تتضمن القدرة على أداء المهمات في الوظائف المحددة، أو قابلیة الفرد على التعامل مع إجراءات العمل وتقنیاته بطریقة

 مستقلة

 ،المهارة الإدراكیة :وهي قدرة العاملین في التنظیم على التطویر والإبداع والابتكار والتجدید .أثناء  ممارساتهم للعمل •

 وهي التي تهدف إلى الابتعاد من روتین العمل الیومي والأسالیب  التقلیدیة، أو هي تلك المهارات التي تتضمن القابلیة 

 لرسم صورة المنظمة ككل والعلاقات

 مختلف بین 

 .الأقسام

 المهارة التشخیصیة وتعني قدرة العاملین على وصف موقف أداري او سلوك اداري أو ظاهرة حدیثة ومن ثم تحدید •

 اسباب ومكونات الظاهرة 

 هذه

ا  بمهارات العلاقات الإنسانیة، وهي  قدرة العاملین على التعامل مع  بعضهم البعض بطریقة •  المهارة الإنسانیة :وتسمى  ایضا

 حضاریة، وهذا یعني تمكین العاملین من ممارسة المهارة الإنسانیة بالطریقة الصحیحة، وعلى أساس هذا التعامل یحقق 

 كل منهم الأهداف المتوخاة من هذا التعامل

 ٣القدرات :هي مواهب موجودة لدى العاملین في المنظمة، وتستخدم لتحقیق أهدافها وحل  مشاكلها عبر مناخ العمل الإبداعي  .

 الموجود فیها، وهي من الخصائص المهمة والمؤثرة  على العلاقة  بین عملیات  ادارة المعرفة والمیزة التنافسیة .والقدرات التي



 یتمتع بها رأس المال البشري، یجب أن تكون من القدرات المتمیزة والتي لها تأثیر على عمل المنظمة، وهذه القدرات یمكن أن 

 نطلق علیها القدرات المتمی ةز التي تتناسب مع طبیعة عملها، إذ أن  الوظائف المتمی ةز والتي لها تأثیر على العمل تحتاج إلى

 توافر قدرات متمیزة لدى العاملین والقدرات تعرف بأنها مصدر من مصادر التفوق على المتنافسین وتحقیق القیمة المضافة

ا  عرفت أنها قدرة المنظمة على توظیف نقاط قوتها لأستثمار الفرص والتعامل مع التهدیدات  ،الأفضل، وبذات الاتجاه تقریبا

 كما عرفت بأنها علاقات التعاون  بین جماعات العمل، ونشاطات المنظمة وتحالفاتها الإستراتیجیة مع حلفاء خارجیین .وان 

 القدرات التي یحملها راس المال البشري، هي القدرات الإستراتیجیة  التي تؤمن المرونة الإستراتیجیة للمنظمات في عالم سریع

 .قدرات فنیة :وهي التي ترتبط بعملیات الإبداع والابتكار في العملیات •

 .القدرات الإداریة :وهي التي توحد  مكونات الأداء في إطار التوجه الاستراتیجي للمنظمة •

 :٤التفكیر المنظم :توجد هنالك ثمان فئات للتفكیر وهي كما یأتي .

 التفكیر الاستقرائي :وهو  عملیة تستعمل فیها مقدمات  منطقیة عامة للحصول على استدلال محدد، ویتحرك التفكیر من •

 ،قاعدة عامة  إلى توصیة خاصة،  وتحتوي بصفة عامة على ثلاثة أجزاء :مقدمة منطقیة رئیسة، مقدمة منطقیة بسیطة

 وتوصیة

 .التفكیر الاستدلالي عدد من الحقائق لاستخلاص توصیة عامة معینة •

 التفكیر التماثلي :یستعمل فیه الفرد عملیات تتطلب مقدرة على تمییز  خبرات سبق  مواجهتها وربط الحاضر بالماضي في •

 محاولة لربط الأشیاء أو المفاهیم غیر المترابطة ومثاله هو اصطیاد  الصیاد  لسمكة مقاومة بطریقة اعتیادیة نتیجة الخبرات

 .السابقة

 التفكیر النظامي :یشمل التفكیر النظامي معالجة تركیبیة لهیاكل البیانات  لاستقراء حقائق جدیده، تتبع قواعد استدلال •

 .مفروضة، والمثال التقلیدي هو المنطق الریاضي المستعمل في توفیر نظریة في الهندسیة

 .التفكیر الإجرائي (العددي  :)وهي نماذج ریاضیة أو محاكاة في حل المشاكل •

 التعمیم والتجرید :ومثال ذلك إذا كنا نعرف أن لكل الشركات  رؤساء وان كل بیوت  السمسرة تعد شركات، فیمكننا على •

 .ذلك استدلال وتعمیم ان اي بیت سمسرة یكون له رئیس

 .تفكیر ما بعد المستوى :اي معرفة  عما تعرفه مثل، عن اهمیة ومناسبة حقائق .معینة •

 اي طریقه للتفكیر؟  :أي طریقة تستعمل، وما مدى نجاح الاستدلال، یعتمدان الى حد  كبیر على أي  طریقة تستعمل في •

 .تمثیل المعرفة

 ٥الحدس :هنالك عدة معاني  ومفاهیم للحدس منها  هو الاطلاع  العقلي المباشر على الحقائق البدیهیة، إذ قال(دیكارت  )انا لا  .

 اقصد بالحدس شهادة الحواس المتغیرة، ولا الحكم الخداع لخیال فاسد المباني، انما اقصد  به التصور الذي یقوم في ذهن خالص 



 ٦الابتكار :هو إبداع یتحول إلى منتج حقیقي ملموس  یكتسح الأسواق، المبدع هو  شخص لدیه أفكار جدیدة، یضعها  على ورق .

وابداعیة، ولكنه لا یكتفي   ٕ  في شكل تصمیمات أو حتى أشعار وقد یكتفي بالأحلام، أما المبتكر فهو الذي یمتلك أفكاراا  جدیدة 

ا  لمخطط زمني دقیق، وتؤكد الإحصائیة أنه من كل عشرة أفكار مبدعة تتولد   بكتابتها  على الورق، بل یغامر في تنفیذها، طبقا

ا  ما  یكتسح هذا الابتكار الأسواق، نسبة   داخل الشركات الأمریكیة، تخرج  فكرة واحدة فقط إلى الوجود في شكل ابتكار، وغالبا

 نجاح الابتكار أكبر عادة 

 من نسبة تحول الإبداعات إلى ابتكارات، الأمر الذي یعني أن  السوق یترقب الابتكارات ویرحب بها، ومع ذلك ینقصه أولئك 

 الذین یتمیزون بالجرأة على اتخاذ القرار بوضع الإبداعات موضع التنفیذ، وعلى وفق ما تقدم، والشيء بالشيء یذكر فان  الفرد 

 قادر على امتلاك قوة علاقة المتجدد والابتكار وهذا ما أشار الیه اتر  باك  )عن القوة خلاقة  لتجدید السلع من قصة  أدیسون الذي 

 أمكنه الحصول على  أكثر من ألف براءة اختراع فاستحق أن یطلق علیه لقب ساحر، واستطاع بالتجدید المستمر تطویر المصباح

 الكهربائي، ولم تقتصر ابتكاراته على ذلك، بل امتدت إلى مجالات  عدة كالكابلات والمولدات والمفاتیح و الأدوات الكهربائیة

ا، وكان یقوم  بنفسه بالإشراف على التركیبات، وكانت أول تجاربه العملیة هي إنارة الباخرة التجاریة  التي اخترعها جمیعا

 كولومبیا في مایو .١٨٨٠وفي ١٨٨٥تنافست مع ادیسون ثمان شركات، ولكنه حصل على جائزة أحسن منتج من لندن وتفوق

 على منافسه الإنجلیزي جوزیف سوان الذي كان أسبق من أدیسون في اختراع لمبات متطورة، وأصبح أدیسون ینتج  %٧٥من 

 إجمالي إنتاج المصابیح الكهربائیة  في الولایات المتحدة، وفي عام ١٩٢٥حدثت تطورات هامة  في هذه الصناعة،  وجاء التطویر 

 من عدة مصانع وظهرت المصابیح ذات الشعیرات المعدنیة، وخلفت شركة جنرال إلكتریك شركة أدیسون وزاد إنتاج لمبات

 لونجستون من ١٥إلى ٢٠٠ملیون  لمبة بین عامي ١٩١٤و، ١٩٢٥وفي ربیع عام ١٩٩٢اعلنت مؤسسة صغیرة في كالیفورنیا 

 هي إنتر سورس تكنولوجي عن إنتاج لمبة تعطي نفس كمیة الضوء باستهلاك ریع طاقة اللمبات العادیة وعمرها الافتراضي 

 یتراوح ما بین ١٠إلى ٢٠الف ساعة مقابل ٧٥٠إلى ١٥٠٠ ساعة في الأنواع الأخرى، وكل  موجة من موجات التجدید 

 والابتكار تمت بمبادرات خارج نطاق المخترعین الأصلیین، واختفت شركة ادیسون  من السوق، وكانت  شركة تدعي سیلفانیا 

 .هي أول من اخترع لمبات الفلوریسنت

 یرجع Intelligence ((٧الذكاء :إن مصطلح الذكاء اقدم  في نشأته من علم النفس ودراساته التجریبیة إذ  أن  مصطلح الذكاء  .

 التي ابتكرها الفیلسوف الروماني شیشرون، كما  عرفه الذكاء بأنه تكیف الفردIntelligenta) (في الأصل إلى الكلمة اللاتینیة

 مع نشاطه العقلي ومحیطة، أو أنه عملیة إحیا نفسیة لمعالجة المعلومات التي یمكن أن تفعل عملیة حل المشاكل والابتكار، أو

 .التعلم أو الفهم من الخبرة •

 .الحصول على معنى من رسائل غامضة أو متعارضة •

 ) الاستجابة بسرعة، ونجاح للموقف الجدید (استجابات مختلفة ومرنة •

 .إستعمال العقل في حل المشاكل وتوجیة السلوك بفاعلیة •

 .التعامل مع المواقف المربكة •

 الفهم، والاستدلال بطرائق عقلانیة، واعتیادیة  •

 .تطبیق المعرفة في معالجة البیئة •

 .التفكیر والعقل •

 ،أن النمو السریع لراس  المال  الاجتماعي والذي  عده العدید من  المراقبین ثوریا من المجتمع الصناعي الى مجتمع المعرفة

 .والذي یعرف باهمیة خلق عملیات  المعرفة، یظهر دوره المهم للمنظمات



ا  :عناصر رأس المال الاجتماعي وأهم  خصائصه   رابعا

 :یمكن تحدید أهم عناصر رأس المال الاجتماعي بالآتي

 ١الثقة :تعد الثقة الركن الأول منراكان رأس المال الاجتماعي وأمر حیوي لكل الاعمال المبتكرة داخل المنظمة وتؤدي إلى  .

 السلوك التعاوني والعلاقات الطویلة الأمد .وعرفت الثقة بانها رغبة الموظف أن یكون عرضة لتصرفات صاحب العمل على 

(Coleman ان وجود نظام  من الثقة المتبادلة هي شكل من أشكال راس المال الاجتماعي ومصدرا له الذي یغذي اللجنة 

 الاقتصادیة والأداء الحكومي، وهي شرط مسبق  للتعاون وعنصر أساسي من عناصر الشبكات الاجتماعیة، اذا استعملت الثقة 

 لشرح مستویات مختلفة من التعاون فلا تحتاج إلى  أن یعرف الاحد الآخر بل  تحتاج الى ان نثق في بعضنا البعض، لذلك لا

valureوجود نوعین مختلفین من الثقة الاولى ذات نوع استراتیجي وتعمل على اساس المعرفة الحقیقیة أو الضمنیة بأن 

 الموثوق به جدیر بالثقة من المقیم علیه، أما النوع الاخر فهي ذات طبیعة أخلاقیة وتمثل التغیر لوجه  النظر الإیجابیة والبواعث

 النفسیة للآخرین والنیة الحسنة العامة مثل الثقة بالغرباء .وللثقة ثلاث مستویات تشمل 

 المستوى الفردي :یقوم على  الثقة  المتبادلة والتفاعل وتعرف استعداد الطرف الأول  لیكون عرضة  لتصرفات الطرف •

 الأخر علي اساس توقع النیة الحسنة .بغض النظر عن القدرة على الرقابة والتركیز على بعض السمات مثل :التوقعات 

 الایجابیة والودیة والتبادل المعرفي

 مستوى الجماعات :الثقة هي مسؤولیة جماعیة كالفرق التي تمثل القیم والهویات الجماعیة التي تقدم المعلومات المفیدة •

 والأهداف المشتركة وتساعد على  التنبؤ لأعضاء الفریق، أن الثقة ینبغي أن تنمو وتترعرع بین العاملین في المنظمة من

 جهة وعلى كافة المستویات من جهة بما فیها الادارة من جهة أخرى، وتأتي هذه الثقة من طریق المصارحة والمشاركة 

 والتعاون والایمان بأن التنازل والتضحیة

  لصالح هذه


