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The role of administrative methods in intellectual capital 

management to achieve competitive advantage   
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  بومرداس جامعة امحمد بوقرة 
  

هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على مدى الاهتمام الذي توليه المؤسسات لقيمة رأس   : الملخص
آخر من أشكال رأس  والذي يعتبر من الموارد الأساسية في العصر الحديث وهو شكل المال الفكري،

المال، ولذلك يجب إدارته بالطريقة التي تعمل على تنميته والمحافظة عليه باستعمال الأساليب الإدارية 
  .المتمثلة في أسلوب الإدارة بالأهداف وأسلوب الإدارة بالتفويض وأسلوب إدارة الاجتماعات

ته له الأثر الايجابي على  وتوصلت هذه الدراسة إلى أن الاهتمام برأس المال الفكري وإدار 
 .كسب ميزة تنافسية في المحافظة عليه وتنميته لأنه رأس المال الحقيقي في الوقت الحالي والمستقبلي

، رأس المال الفكري، الإدارة بالأهداف، الإدارة بالتفويض، إدارة الاجتماعات : تاحيةالكلمات المف
 .الميزة التنافسية

Abstract : 
This study aimed show the extent of attention given by the firms 

to the value of intellectual capital, which is an essential resource 
nowadays, because it is another form of capital, and it must be managed 
in a good manner to develop and maintain it by the use of management 
methods of management by objectives, management by delegation and 
meetings management. 

The findings of this study suggest that the interest in intellectual 
capital and its management has a positive impact on gaining competitive 
advantage in the preservation and development because it is the real 
capital in the present and future. 
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  :مقدمةال
 أصحاب هم المؤسسات لتكوين المالية المساهمات يقدمون من أن الماضي في التصور كان

 رأس إن المؤسسة، يملك المعرفة يملك من نإ أهم، أخرى حقيقة يطرح الجديد الواقع ولكن المال، رأس
  .والأهم الحقيقي المال رأس أصحاب فهم المعرفة، أصحاب يقدمه الفكري المال

باعتبارهم شركاء وليسوا أجراء  المؤسسة أفراد مع البشرية الموارد إدارة تتعامل حين وبذلك 
 والتي نسبياً  الحديثة الاتجاهات بعضن أ كما ،يعملون لقاء أجر، ينطلق هذا التعامل من تلك الحقيقة

م باعتباره الأفرادفي إدارة  السلبيات بعض من التخلص وحاولت رأس المال الفكري دور أهمية أدركت
 بنوك توجد لا ولكن اقتراضها، يمكن الأموالم، فعنه الاستغناء الذين لا يمكن المؤسسةأصحاب 

  .رأس المال الفكري لإقراض ومؤسسات
 فهناك ،العاملين الأفراد بين متساوية غير الفكري المال لرأس والمهارات والخبرات القدرات إن

 أفكار إنتاج من ذلك ويمكنهم الآخرين، قيفو  بشكل المذكورة المكونات تمتلك منهم معينة فئة
 إلى- يمثلون هم الذين وهؤلاء السوقية؛ وحصتها ومنتجاēا المؤسسة على بالإيجاب جديدة تنعكس

 حالات من مناسب ونوع كم في وقدراēم إمكاناēم تنعكس والذين الفكري، رأس المال -كبير حد
  .في المؤسسة المختلفة الإبداع

 لك ليشمل المفهوم هذا نطاق اتسع وقد، الحقيقي المال سأر  هو لفكريا المال سأر  صبحفأ
 مزج على قدرēا على هانجاح ويتوقف للمؤسسة المتاحة والذهنية والثقافية المادية الإمكانيات

، جديدة ومنتجات خدمات ابتكار في وتوظيفها جديدة معارف وخلق تمتلكها التي المعرفة واستغلال
 الفكري المال رأس فإن لذا ،الإدارية لإدارة رأس المال الفكري بالجوانب هتمامالا ضرورة استدعى مما

إذ أن أداء المؤسسة مرهون بأداء أفرادها، وعليه  ،لكسب ميزة تنافسية الركائز الأساسية أحد يعد
  .تحقيق الهدف المنشود البقاء والاستمرارية

 الواحد القرن في الإدارة تحديات" تابةك في " " Druckerبيثر دراكر ركيذ  ماكو 
 المعرفة خلال من القيمة ههذ ضافةإ سبابأ يملكون نالذي هم المعرفة ذو العمال نأ ،"والعشرين

  .في العصر الحديث المال سأر  صولأ من صلاأ تعتبر والتي عقولهم في المخزنة
 شهد يثح الإدارية والعلوم الفكر في تطورات العالمية والتطورات التغيرات هذه صاحب وقد

بالأهداف والإدارة بالتفويض وإدارة  الإدارة مثل الحديثة الإدارية والمناهج الفلسفات من العديد ظهور
  .إدارة المؤسسات على الكبير الأثر مبادئها لتطبيق انك والتيالاجتماعات، 
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 وتأكيــدنا علــى أهميــة النقــاط الســابقة بالنســبة لأهميــة موضــوع رأس المــال الفكــري فــإن دوافعنــا
رأس المــال الفكــري ربمــا يعتــبر أفضــل اســتراتيجية لاســتثمار الفئــة : للكتابـة في هــذا الموضــوع تتمثــل في أن

المتميــزة في المؤسســة مــن حيــث المعــارف والمهــارات، ذلــك أن التركيــز علــى موضــوع اســتعمال الأســاليب 
الــتي يمكــن أن تكــون مــورداً الإداريــة بشــكل عــام يزيــد الاهتمــام بالفئــة المتميــزة مــن حيــث المعرفــة والمهــارة 

 مهاراēا تنمية في والاستثمار đا للاهتمام جاهدة دائما تسعى عليها أن يجب التيأساسياً للمؤسسة، 
 التغـيرات مواجهـة في وتسـاعدها بفعاليـة المؤسسـة أهـداف علـى تحقيـق قـادرة لتكـون وكفاءاēـا

  :التالي السؤال في تتمثل التي الإشكالية على لتجيب الدراسة هذه أتت والتحديات، لذلك
هو دور رأس المال الفكري وكيفية إدارتـه بالاعتمـاد علـى الأسـاليب الإداريـة لتحقيـق  ما

  ؟الميزة التنافسية للمؤسسة
  :ويمكن استنتاج الأسئلة الفرعية التالية

 ما المقصود برأس المال الفكري؟ -
 ما المقصود بالأساليب الإدارية؟ -
رأس المال الفكري من أجل تحقيق ميزة تنافسية هي خطوات عملية إدارة  ما -

 للمؤسسة؟
  :تحاول الدراسة اختبار فرضيات البحث التالية :فرضيات البحث

  .رأس المال الفكري هو رأس المال الحقيقي للمؤسسة -
الأساليب الإدارية هي أسلوب الإدارة بالأهداف وأسلوب الإدارة بالتفويض  -

 .وأسلوب إدارة الاجتماعات
الجيدة لرأس المال الفكري هي التي تعتمد على الأساليب الإدارية التي  الإدارة -

  .تحقق ميزة تنافسية للمؤسسة
هناك أسباب عديدة دفعت نحو اختيارنا لهذا الموضوع الهام نوردها على : أسباب اختيار الموضوع

  :النحو التالي
 .الأهمية البالغة التي يكتسيها هذا الموضوع وبخاصة لدى المؤسسات -
لفت انتباه المديرين والقادة والعاملين على حد سواء أنه لا يمكن للمؤسسة أن  -

 .تحقق أهدافها بكفاءة وفعالية دون فهم متعمق لرأس المال الفكري وكيفية إدارته
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لفت انتباه المؤسسات على أهمية إدارة رأس المال الفكري كأداة لتحقيق الميزة  -
اليب الإدارية الحديثة التي تتوافق مع إدارة التنافسية، وذلك بالاعتماد على الأس

  .هذا المورد الفريد
يكتسي موضوع إدارة رأس المال الفكري أهمية متزايدة اليوم باعتباره النشاطات أو  :أهمية الدراسة

العمليات التي تساعد على اكتشاف وتدعيم تدفق القدرات المعرفية والتنظيمية للأفراد، وتمكن هذه 
تاج منتجات جديدة للمؤسسة، ومن ثم توسيع حصتها السوقية من جهة، وتعظيم القدرات من إن

  .نقاط قوēا من جهة أخرى، وتكسبها ميزة تنافسية تميزها عن غيرها لتفادي المنافسة الشديدة
أهمية البحث في كونه محاولة أكاديمية لإلقاء الضوء على رأس المال الفكري وأهميته  كما تبرز

  . عام وكيف يمكن تنميته والحفاظ عليهالمتزايدة بشكل 
 الأدب في الحديثة الموضوعات أحد بوصفه نفسه الموضوع أهمية من البحث أهمية وتنبع

 على ويعمل المؤسسة، في الفكري المال رأس به يضطلع الذي الدور أهمية ومن الإداري المعاصر،
  .التنافسية الميزة بناء إلى فضيت التي وتعزيزها الإبداع حالات تحقيق في قيمتها ويسهم تعظيم

 Ĕدف من خلال هذا البحث إضافة إلى الإجابة على التساؤلات المطروحة إلى ما: الدراسةأهداف 
  :يلي

كيفية إدارته  محاولة التعريف برأس المال الفكري نظراً لأهميته في المؤسسة وإلقاء الضوء على -
 .  من خلال مجموعة من الأساليب الإدارية

لاقة الارتباط بين استعمال الأساليب الإدارية لإدارة رأس المال الفكري وتحقيق الميزة تفسير ع -
 .التنافسية للمؤسسة

  .محاولة التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات -
عبـارة عـن وإضـافة إلى كـون هـذا البحـث  رأس المـال الفكـري مفهـوم لحداثـة نظـرا :منهجيـة الدراسـة

في تحديـد طبيعــة المشـكلة وتحديــد المحـاور الأساســية  يالمـنهج الاســتنباط مـد علــىعتدراسـة نظريـة ســوف ن
مـن خـلال جمـع  يساهم في تحفيز الأفكار واستخلاص النتائجالذي  التحليلي المنهج الوصفيو  للبحث،

البيانــــات والمعلومــــات المتــــوفرة مــــن مصــــادرها ومعالجتهــــا بطريقــــة علميــــة موضــــوعية للوصــــول إلى النتــــائج 
، بالاعتماد علـى الأسـاليب الإداريـة مـن أجـل تحقيـق بالتطرق إلى مفهومه وكيفية إدارتهعة للبحث، المتوق

  . ميزة تنافسية
  :لمعالجة هذا الموضوع والإحاطة بجوانبه، ارتأينا تقسيمه إلى :خطة الدراسة
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  .رأس المال الفكري: أولاً  -
  .الأساليب الإدارية: ثانياً  -
 .لمال الفكريالإدارة الجيدة لرأس ا: ثالثاً  -
  نتائج البحث وتوصياته :خاتمة -

  .مفهوم رأس المال الفكري: أولاً 

 العمل، المواد( للثروة المكونة التقليدية الإنتاج عناصر إلى المعاصرة النظرة ت تغير لقد
 كاستراتيجية الأساليب الإدارية اعتماد إلى المؤسسات من بالكثير دفع وهذا )المال الأولية، رأس

 هناك جدل كبير حول رأس المال الفكري،والاستمرار، إذ أن  النمو وضمان التنافسية الميزة لتحقيق
وأهم  المال، ويركز هذا الجدل بشكل أساسي حول عدد من الأمور المتعلقة đذا النوع الفريد من رأس

  .وكيفية إدارته) محتوياته( هذه الأمور ماهية وأهميته ومكوناته

وباللغة الانجليزية " capital intellectuel"باللغة الفرنسية  :لفكريا المال رأس تعريف. 1
"Intellectual Capital" ، يسموه الاقتصاديون رأس مال المعرفة وخبراء الإدارة يشيروا إليه على

 الخاصة التعاريف من العديد وردتاسبين يدعوه رأس مال غير ملموس، و أنه رأس مال فكرى والمح
   :الممارسين من بينها أو الأكاديميين قبل من الفكري المال برأس

صفة للقياديين : "على أنه" webster" وبسترفي قاموس  رأس المال الفكري ورد تعريف
التحويليين تمثل قدراēم على تحويل التقنية في البحث إلى التصنيع بنجاح عال يساهم في بقاء المؤسسة 

  1".في عالم المنافسة لمده طويلة
قدرة متفردة تتفوق đا : "رأس المال الفكري بأنه 1994عام " hamel" املهوكما عرف 

المؤسسة على منافسيها من تكامل مهارات مختلفة تساهم في زيادة القيمة المقدمة للمشترين وهي 
  2".مصدر من مصادر الميزة التنافسية

 اتوالممتلك الموارد" :الذي عرفه على أنه" Thomas Stewart" توماس ستيوراتو
  3".الثروة لخلق تستخدم أن يمكن التي والخبرات والمعلومات والمعرفة الذكية
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من خلال ما تقدم من تعاريف سابقة لرأس المال الفكري نلاحظ التباين في توصيفه فمنهم 
من ركز على الميزة التنافسية، والأخر ركز على مستوى الإبداع، ومنه من ركز على كوĔا تحافظ على 

  :ار المؤسسة في أجواء المنافسة السائدة، وقد اشتركت التعاريف بمجموعة مشتركات منهابقاء واستمر 
 .التركيز على الفئة ذات المؤهلات والقدرات العلمية والعقلية -
يمكن إن تساهم في المحافظة  فكار قديمةلأيرمي إلى إنتاج أفكار جديدة أو تطوير  -

  .على استمرارية المؤسسة
  .للمؤسسة وتعظيم نقاط القوةالسوقية  يسعى إلى توسيع الحصة -
لا يتركز في يقود إلى زيادة القدرة الإبداعية وجذب العملاء وتعزيز ولائهم و  -

  .مستوى إداري معين دون غيره
تاج الأفكار الجديدة التي من خلالها تستطيع المؤسسة إنإذن يمثل نخبة من العاملين تستطيع 
ويعني درة على اقتناص الفرصة المناسبة، وēا في مواقع قاأن توسع حصتها في السوق وتعظيم نقاط ق

رأس المال الفكري للمؤسسة مجموع المعارف والخبرات والقدرات الإبداعية عند جميع الأفراد فيها 
   4.والذي يحدد قدرēا التنافسية

لتي التي يمتلكها الأفراد والخبرات والمهارات ا رأس المال الفكري مبني أساسا على المعرفةف
توضع موضع الاستخدام لخلق قيمة مضافة، بذلك فإن رأس المال الفكري يرتبط بالقدرات الإبداعية 

  .التي يمتلكها العاملين في المؤسسة والتي يمكن وضعها موضع التطبيق
لم  أصولن هناك أ 1979سنه  سفن إيرك اكتشفعندما  ةمر  لأولظهر الاهتمام بالمعرفة و 

غير  للأصول إدارةن هناك أالدقيقة واكتشف ب بالمراجعةحيث قام ، ةتسجل في السجلات المالي
على  هذه النظرةالملموسة حيث تعتمد  الأصول إدارةعن  أهميةلا تقل  أĔاđا و  الاهتمامملموسة يجب 

غير  الأشياءمختلف يوضح  بأسلوبتدعو للتفكير  لأĔاعوامل النجاح  أصل أĔاالمعرفة و  بأهميةالوعي 
  .المؤسسة فيالمرئية 

الذين يمتلكون قدرات معرفية وتنظيمية  الأفرادمن مجموعة من  رأس المال الفكرييتكون إذن 
 قدرة صعب إلى حد كبير إيجاد بديل عنهم، فيعدي تنافسيه ة، فهم الذين يمثلون ميز دون غيرهم

 القيمة زيادة في تسهمو  المختلفة تكامل المهارات من تتحقق المنافسين، على المؤسسة đا تتفوق متميزة
  .للزبائن تقدم التي
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يمكن تعريف رأس المال الفكري على أنه مجموعة من الأفراد الذين يمتلكون المعارف إذ 
وتبعاً لذلك يمكن  ؛والخبرات والمنجزات التي تمكنهم من الإسهام في أداء المؤسسات التي يعملون đا

  :القول بأن رأس المال الفكري هو
  .المؤسسةل ماجزء من رأس  -
  .يتكون من مجموعة من العاملين الذين يمتلكون قدرات معرفية وتنظيمية دون غيرهم -
  .يرمي إلى إنتاج أفكار جديدة أو تطوير أفكار قديمة -
  .للمؤسسةيسعى إلى توسيع الحصة السوقية  -

فــرأس المــال الفكــري المفهــوم الــذي يمثــل أكثــر حداثــة والــذي يمثــل الجــزء الأعظــم مــن الأصــول 
عنويــــة في المؤسســــة، الــــذي يضــــمن القيــــام بالعمليــــات الإداريــــة وتحويــــل الأفكــــار إلى بــــراءات اخــــتراع، الم

ســوف تنتشــر داخــل كامــل المؤسســة وبالتــالي  وبالتــالي تحويلهــا إلى ميــزة تنافســية باعتبــار أن هــذه المعرفــة
فراد في حالـة الفصـل أو الأ ؤلاءزيادة التقدم في المستوى وتطوير المستخدمين، كما أن فقدان المؤسسة له

ففـــي دراســـة أجريـــت علـــى أســـباب ، التقاعـــد المبكـــر أو الانتقـــال إلى المؤسســـات المنافســـة يمثـــل خســـارة
قــــيم وثقافــــة المؤسســــة،  %58: اختيــــار المــــدراء العمــــل في مؤسســــة دون غيرهــــا كانــــت النتــــائج كالتــــالي

كــــن أن يكـــون فقــــدان المؤسســــة وبالتـــالي يم 5التحــــديات المثــــيرة، %51الحريـــة والحكــــم الـــذاتي،  56%
  6.المعنوية اكارثة على المدى الطويل في تخفيض أصوله  لهؤلاء الأفراد

المتغيرات  أهم نتائج ثورة العلم والتقنية وحركةيعتقد الباحثون بأن من : أهمية رأس المال الفكري. 2
لأصول غير المادية أو ما الأهمية النسبية ل رتفاعا هيو  المؤسساتن بدأت ظاهرة مختلفة في أ المية،الع

  . االأكبر في أصوله ةإذ أصبحت تمثل النسب ،)المعنوية( الأصول غير الملموسة ايطلق عليه
القدرة على  المؤسسةيعطي خرى الأعوامل ال على غرار هاماً  يرى الباحثون أن هناك عاملاً و 

هذا إلى صول و عرفة كيفية المسعون بشكل دائم إلى القدرة التنافسية، لذلك ي امتلاكفي  الاستمرارية
  .الذي هو في حقيقة الأمر رأس المال الفكريالشيء الوحيد 

 المعرفة المتراكمة في عقول الموارد نجده متمثل في لرأس المال الفكريالبسيط  وبالتحليل
وتبادل والمشرفين،  القادةالمدراء و البشرية والناتجة عن الممارسة الفعلية للعمل، والتوجيه والمساندة من 

والتعرض لمطالب العملاء، وكذا نتيجة  الأفكار والخبرات مع الزملاء في فرق العمل، ومتابعة المنافسين،
، فيكمن التحدي في تحفيز مبالغ طائلة المؤسساتفيها  التدريب وجهود التنمية والتطوير التي تستثمر

   7.وجدب واستقطاب والمحافظة على رأس المال الفكري
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 ولاء في ويتمثل الأفراد عقول في الرئيس الموجود العنصر في الفكري المال أسر  أهمية وتبرز
كما تبرز   ،الاختراع وبراءات التجارية العلامة قيمة وفي منهم وتتعلم المؤسسة تخدمهم الذين الزبائن

  :من خلال
رأس "ه الآن وهي بالتالي ما يطلق علي ،رأس المال الحقيقيالمعرفة المتزايدة والمتراكمة هي أن  -

 .المؤسساتوهي أيضاً محصلة عمليات التعلم المستمرة في  ،"المال الفكري
زيادة النشاطات أو العمليات التي تساعد على اكتشاف وتدعيم تدفق القدرات المعرفية  -

  .والتنظيمية للأفراد
تمكين هذه القدرات من إنتاج منتجات جديدة للمؤسسة، ومن تم توسيع حصتها السوقية من  -

جهة وكسبها ميزة تنافسية تميزها عن غيرها لتفادي المنافسة الشديدة، ومن تم تعظيم نقاط قوēا 
  .من جهة أخرى

هــذه الأهميــة الكبــيرة لــرأس المــال الفكــري ومــا يترتــب عليــه مــن نتــائج دفــع بعــض المؤسســات 
مـــه عـــن عوائـــد بـــاقي تقـــل قي للتوجـــه إليـــه واعتبـــاره مـــورداً اســـتثمارياً يمكـــن أن يحقـــق للمؤسســـة عوائـــد لا

عوامـل الإنتـاج الأخـرى ورغـم أن تكلفــة الاسـتثمار فيـه هـي بالتأكيـد أقــل بكثـير مـن الاسـتثمار في غــيره 
  .قياساً للعوائد

علـى المـدى الطويـل  ن أهمية رأس المال الفكري تـبرز كحقيقـة لا تقبـل الشـك بـأن لـه عائـد مجـزِ إ
نظـــير حصـــولها علـــى هـــذا  ةالمؤسســـتحملهـــا ت ةكلفـــتولكـــي يتحقـــق هـــذا العائـــد يجـــب أن تكـــون هنـــاك 

  . العائد
الــتي لا تعــرف جيــداً حــدود معارفهــا وكفاءاēــا الفكريــة الــتي  المؤسســةأن  نؤكــد حقيقــةود أن نــو 

تمتلكها قد تخسر كثيراً بسب عدم استخدامها لتلك المعارف والكفـاءات في نشـاطها مثلهـا كمـن يختـزن 
  .أمواله في خزانته

ع في التكنولوجيا أدى إلى التغير في نمط وهياكل الإنتاج، وبالتالي فإن حيث أن التوسع السري
لعديد من الشركات تستغل فافي الاقتصاديات القائمة على المعرفة،  هاماً  رأس المال الفكري يعد مورداً 

ر رأس المال الفكري في توليد الإيرادات على سبيل المثال حقوق الملكية الفكرية تعتبر رأس مال لا يقد
  .بثمن يتولد عنه إيرادات في حالة استغلاله أو بيعها
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الوجود المادي للمؤسسة وقيمتها ) المالي( يصنع رأس المال المادي: مكونات رأس المال الفكري. 3
الدفترية وبالمقابل يصنع رأس المال الفكري قيمة السوقية للمؤسسة ويصنع مكانتها وسمعتها، إذن 

مجلس معايير المحاسبة التي قام đا قد أشارت الدراسة ، فرأس المال الفكرييختلف رأس المال المالي عن 
بأن الأصول غير الملموسة لا تتضمن فقط تلك الناتجة عن  ،2001سنة " FASB" المالية الأمريكية

لذلك ت مع العملاء، الابتكارات وغيرها، البحوث والتطوير لكن أيضا تتضمن الموارد البشرية، العلاقا
  . طرق إلى مكوناتهسوف نت

 الأكثر شيوعا استنادا لأدبيات الموضوع المتداولة" Stewart" ستيوارت يعتبر تقسيمو 

كارل لقد اقترح و  8،رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبون: حاليا حيث قسمه إلى
البشري، رأس  رأس المال: مكونات رأس المال الفكري كالتالي 1989سنة " Karl Erik" إريك

بدأ استخدام مصطلح رأس المال البشري منذ ، و )زبائن، عملاء(المال الهيكلي ورأس المال الاجتماعي 
 Theodore" شولتزأوائل الستينات من القرن الماضي، وهذا ما تؤكده كتابات 

W. Schultz" بيكروكتابات  1961سنة "Gary S. Becker" وهناك بعض 1964سنة ،
في " Adam Smith" آدم سميثيعيدون بدايات الاهتمام برأس المال البشري إلى  الباحثين الذين

  .القرن الثامن عشر
  : لكون هذا التقسيم أكثر شيوعا سنتناوله بشيء من التفصيل والإسهاب وكما يلي ونظراً 

المهارات والخبرات : وهو المعرفة التي يمتلكها ويولدها العاملون مثل :رأس المال البشري 1.3
والابتكارات وعمليات التحسين والتطوير، ولقد عرف رأس المال البشري بأنه مجموع مهارات، 

  . خبرات، ومعرفة العاملين بالمؤسسة
لقد تطورت نظرية وأسس رأس المال البشري في عقد الستينات من القرن الماضي وتقوم على 

لنظرية وجهت الأنظار بشكل أن الأفراد في المؤسسة هم مصدر تعظيم ثروēا، وبذلك فإن هذه ا
كوĔم يمثلون رأس المال البشري في المؤسسة الذي ،  مكثف نحو العاملين من ذوي الخبرة العالية والمهارة

يلعب دوراً في تحقيق النتائج الإيجابية لها لا يقل عن دور رأس المال المادي وأن الإنفاق على تعليمهم 
  .تكلفة غامضة لا مردود لها وتدريبهم إنما هو استثمار له مردود وليس

التنظيمية لتلبية متطلبات السوق التي تجعل  المؤسسةيشكل قدرات : رأس المال الهيكلي 2.3
الثقافة بالإمكان المشاركة في المعرفة ونقلها وتعزيزها من خلال الموجودات الفكرية الهيكلية المتمثلة في 

 لمعلومات وبراءات الاختراع وحقوق النشر والتأليفنظم اوالنماذج التنظيمية والعمليات والإجراءات، 
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من خلال الأخذ بالاعتبار  ،وقيمتها وهويتها المؤسسةوحماية العلامة التجارية التي تمثل شخصية 
  .التوقعات المستقبلية والاعتراف بالأفكار الجديدة والمفاهيم والأدوات المتكيفة مع التغيير

، ويضم القدرة الهيكلية على تحريك إذن فهو يمثل كل القيم التي تتداوله ا المؤسسة داخلياً
وتطوير المبادرات، فالثروة التنظيمية ناتجة عن المهارات والمواهب التي يملكها الأفراد وهذه المواهب 

  9.والمهارات تقلل من تكاليف الاستثمار في الأفراد الآخرين
لتي يفرزها مستوى رضا الزبائن وولاؤهم هو القيمة ا ):رأس مال العلاقات( رأس المال الزبوني 3.3

والموردين والجهات الخارجية الأخرى وما استطاعت المؤسسة من بنائه من علاقات متميزة مع هذه 
الأطراف، والغرض منه هو التحول من البحث عن المعلومة إلى امتلاك المعلومات، ذلك لأن الزبائن 

   ē.10مقابلين وجاهزين لتسلم الجديد بغية إشباع حاجا
مما سبق يتضح أن المؤسسة لا تملك رأس المال البشري ورأس المال الزبوني، فرأس المال 

ورأس المال الزبوني لا يملكه أحد مع أنه يمكن من رفع وجلب ) معرفة العمل( البشري يملكه الأفراد
يكلي الذي المنافع للمؤسسة، لذلك تصعب إدارة هذين النوعين، وتملك المؤسسة فقط رأس المال اله

   11.تسهل إدارته لكن يقدم خدمة للزبائن بشكل أقل من النوعين الآخرين
 رأس المال هو الذي يساعد على تحديد القيمة الحقيقيةلإن التفاعل بين هذه الأنواع الثلاثة 

، فلا يمكن الفصل بين هذه الأنواع لأĔا تعمل جميعها مع بعضها للمؤسسة كليلرأس المال الفكري ال
ض، كما لا يمكن الاستثمار في أحد مكونات رأس المال الفكري دون المكونات الأخرى لأن البع

   12.التأثير بينهم ايجابي أو سلبي

  .الأساليب الإدارية: ثانياً 

تعددت الأساليب الإدارية التي ēتم جميعها بكيفية الاستغلال الأمثل للرأس مال الفكري 
لأساليب أسلوب الإدارة بالأهداف وأسلوب الإدارة بالتفويض وكيفية المحافظة عليه، ومن أهم هذه ا

وأسلوب إدارة الاجتماعات والأساليب الإدارية عديدة ومتنوعة وهي كمعظم المهارات التي لا يمكن 
  .تعلمها إلا عن طريق ممارستها واستيعاđا وتصنيفها حسب الظروف الخاصة لكل مؤسسة
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الإدارة ذلك الشيء الذي يبتغى الفرد الوصول إليه في  نعني بالهدف في: الإدارة بالأهداف. 1
حلم ذو موعد "المستقبل سواء كان إنجاز عمل ما أو اتخاذ قرار ما، وقد عرف أحدهم الهدف بأنه 

   13".لإنجازه
فالأهداف هي نتائج نود الوصول إليها، وهي توضح وجهة تصرفنا وسلوكيات عملنا، هذا 

الفرد يتحرك نحو إنجازها والحصول على النتائج يشجع الفرد على  يعنى أن وجود أهداف العمل يجعل
  .المواصلة

ينطلق مفهوم الإدارة بالأهداف من فرضية أن أهداف المؤسسة يجب أن تكون واضحة 
ومعروفة لجميع العاملين، كما يتفق أسلوب الإدارة بالأهداف مع المنهج العلمي في إدارة الرأس مال 

  .هداف معينة يسعى لتحقيقها من خلال فترة زمنية معينةالفكري من حيث تحديد أ
فكل فرد أو جماعة من " الإدارة بالأهداف"ليس هناك من يدعى أنه وضع أساس عملية و 

المؤكد أĔما يمارسا أنشطتهما من أجل تحقيق هدف أو نتيجة Ĕائية، لكن هذا لا يمنع من وجود من  
   14.الإدارة بالأهداف كان له فضل إلقاء الضوء بتركيز حول موضوع

لقـــد ظهـــرت الإدارة بالأهـــداف في الخمســـينيات مـــن القـــرن الماضـــي، حيـــث كـــان الاهتمـــام ف
يخــــص تحويــــل الأهــــداف العامــــة إلى أهــــداف خاصــــة، أي الأهــــداف المتعلقــــة بالوحــــدات والأقســــام إلى 

علــى كـــل  أي( فيــتم عمليـــاً تحويــل الأهـــداف علــى طـــول الهيكــل التنظيمـــي 15أهــداف متعلقــة بـــالأفراد،
، فالأهــداف العامــة تــترجم إلى أهــداف خاصـــة بالأقســام والمصــالح، الــتي بــدورها تـــترجم إلى )المســتويات

  .أهداف خاصة بالأفراد
 1954ســــنة  "Druker" بيتـــر دراكـــروأهـــم مـــن يرجـــع إليـــه الفضـــل في هــــذا الأســـلوب هـــو 

همـا في وضـع أهـداف ونتـائج محـددة وكانت فلسفته تقوم على فكرة الرقابـة الذاتيـة والتوجيـه الـذاتي وأهميت
 جنــرال إلكتريــكوفي نفــس الفــترة تقريبــاً كانــت شــركة . لكــل نشــاط في مؤسســة تمــارس في إطارهــا فلســفته

"General Electric"  الأمريكيـة تطبـق فكـرة مماثلـة مـن خـلال إعـادة هيكلهـا التنظيمـي ليقـوم علـى
ية للنتـــائج عنـــد كـــل مركـــز مـــن مراكـــز اتخـــاذ فكـــرة لامركزيـــة اتخـــاذ القـــرارات، ومـــن تم وضـــع منـــاطق رئيســـ

  16.القرارات
مــدخلا جديــداً لتقيــيم ) D. Mc. Grigor( دوقــلاس مــاك جريجــورقــدم  1957وفي عــام 

أكــد فيــه علــى أهميــة أن يقــوم المرؤوســون بتحديــد أهــدافهم  دراكــرالمرؤوســين وأدائهــم يقــوم علــى فلســفة 
تفــاق عليهــا بصــورة Ĕائيــة، يلتــزم المرؤوســون بتحقيقهــا والــتي تــتم مراجعتهــا مــع رؤســائهم، والــتي إن تم الا

   17.ويقيم على أساسها أداؤهم وسلوكهم
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ومع Ĕايـة السـتينات وبدايـة السـبعينات امتـد اسـتخدام الإدارة بالأهـداف إلى مجـال التخطـيط 
فـــراد الاســـتراتيجي والقيـــادة الإداريـــة، وأصـــبح بـــذلك هـــذا المـــدخل ممتـــداً مـــن تقيـــيم الأداء إلى تحفيـــز الأ

     18.والجماعات إلى التخطيط الاستراتيجي إلى نظام القيادة الإدارية
هنــاك تعريفــات كثــيرة لــلإدارة بالأهــداف بناهــا البــاحثون والممارســون علــى تــأملاēم وتجــارđم 

  : ومن زوايا ومنطلقات متعددة فنجد
إلى الإدارة ، وهــو أكـبر دعــاة الإدارة بالأهـداف في انجلــترا، فينظــر "Humble" همبــل جـون

نظــام دينــاميكي يــربط بــين حاجــة المؤسســة لتحقيــق أهــدافها الخاصــة مــع حاجــة : "بالأهــداف علــى أĔــا
  19".المدير للإسهام ولتطوير نفسه ذاتياً 

طريقـــة يقــــوم بموجبهـــا كــــل مــــن : "الإدارة بالأهـــداف بأĔــــا، "Odiorne" أوديــــورنويعـــرف 
للمؤسسـة وتحديـد مجـالات المسـؤولية الرئيسـية في شـكل الرئيس والمرؤوسين معاً بتحديد الأهداف العامـة 

نتــــــائج متوقعــــــة، واســــــتخدام تلــــــك المقــــــاييس كموجهــــــات في تشــــــغيل الإدارات وفي تقيــــــيم إســــــهامات 
  20".الأفراد

يفــترض وجـــود مشــكلة طرفهـــا الأول المؤسســة بأهـــدافها  همبــلمــن خــلال مـــا ســبق نـــرى أن 
ارة بالأهــداف هــي النظــام الــذي يجمــع الطــرفين بشــكل والطــرف الثــاني المــدير بأهدافــه الخاصــة وأن الإد

ــــورن دينــــاميكي، غــــير أن ذهــــب إلى التركيــــز علــــى إشــــراك كــــل مــــن الــــرئيس والمرؤوســــين في وضــــع  أودي
الأهـــداف معــــاً وتحديــــد المســــؤولية في شــــكل نتــــائج ولــــيس في شــــكل أنشــــطة، فتلــــك النتــــائج تســــتخدم  

  .كمقياس لتقييم أداء الأفراد
وهـو أحـد الكتـاب البـارزين في مجـال الفعاليـة الإداريـة إلى الإدارة ، "Redden" ريـدنوينظـر 

تحديـــد مجـــالات الفعاليـــة ومســـؤولياēا ووضـــعها في صـــورة أهـــداف محـــددة زمنيـــاً : "بالأهـــداف علـــى أĔـــا
   21".مربوطة رأسياً وأفقياً بالتخطيط المستقبلي

لفاعليـة واĐـالات الـتي يمكـن هذا التعريف مفيد من الناحية العملية، حيـث يـتم التركيـز علـى ا
  . أن تحقق فيها فاعلية المدير في شكل أهداف محددة زمنياً 

إن هـــذه التعريفـــات وإن اختلفـــت في صـــياغتها فهـــي تؤكـــد أهميـــة الإدارة بالأهـــداف، إذ هـــي 
عبارة عن تحديد الأهداف المستوحاة من الاستراتيجية العامة وترجمتها إلى أهـداف خاصـة بـالأفراد وهـذا 

بعاً باشتراك كل من الرؤساء والمرؤوسين في تسطير أهداف كل فرد مـن أجـل دمـج أهـداف الأفـراد مـع ط
  .الأهداف العامة للمؤسسة، وبالتالي تكون النتائج المتوقعة هي مقياس تحقيق هذه الأهداف
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وتختلف وجهات النظر حول الإدارة بالأهداف باختلاف خلفية الباحثين، ففي أمريكا ينظـر 
لإدارة بالأهــداف علــى أĔــا نظــام للتحفيــز الفــردي والمشــاركة في تقيــيم الأداء، أمــا في إنجلــترا فينظــر إلى ا

ســتراتيجية إداريــة، أمــا في كنــدا فــإن الحكومــة ظــام للتخطــيط علــى مســتوى المؤسســة كإإليهــا علــى أĔــا ن
  Merit-rating.(22( الفدرالية قد استخدمتها على أĔا نظام للتقييم التقليدي بالنقط

من هذا العرض يتضح أن أسلوب الإدارة بالأهداف يمكن النظـر إليـه مـن عـدة زوايـا، ويمكـن 
  .استخدامه لتحقيق أغراض عدة من بينها إدارة الرأس مال الفكري

  . ويمكن النظر إلى الإدارة بالأهداف من ثلاث زوايا موضحة في الشكل
  دافثلاث مراحل لتطور الإدارة بالأه): 01(الشكل رقم 

  
  
  
  

  
  
  

هــذه الزوايــا تعــبر في حــد ذاēــا عــن التطــور الــذي مــر بــه هــذا الأســلوب خــلال الثلاثــين عامــاً 
  .الماضية

فالزاوية الأولى هي تقـويم الأداء، حيـث نشـأت الإدارة بالأهـداف لتسـاعد الإدارة في الوصـول 
لنتـــائج في نفـــس إلى تقـــويم واقعـــي موضـــوعي لأداء الأفـــراد يضـــمن لهـــم حصـــولهم علـــى حقـــوقهم ويحقـــق ا

الوقـــت، ومـــن ثم فـــإن الإدارة بالأهـــداف تعـــبر عـــن نظـــام لتقـــويم الأداء يســـتخدم معـــايير محـــددة لقيـــاس 
الأداء، قوامها النتائج المتوقع من الأفراد تحقيقها، ولكي يؤدي هذا النظام مهمته بنجاح، يلجـأ الرؤسـاء 

علـى الطـرق الـتي يمكـن تحقيقهـا مـن خلالهـا، إلى إشراك المرؤوسـين في تحديـد النتـائج المسـتهدفة والاتفـاق 
  .وقد أسفر إشراك الأفراد في تحديد الأهداف عن تحقيق نتائج أفضل

ثم دخلـت الإدارة بالأهــداف طــوراً جديـداً، واتســع نطاقهــا فلــم تعـد مجــرد نظــام لتقــويم الأداء، 
س بوضـع أهـداف محــددة وإنمـا أصـبحت نظامـاً للتخطـيط والرقابـة، فهـي عمليـة يقـوم فيهـا الـرئيس والمـرؤو 

لفترة زمنية مقبلة، وتحديد طرق بلوغها ومعايير قياس النتائج، والوقـوف علـى مـدى التقـدم الـذي يحـدث 
  .تجاه الأهداف المحددة وقياس مساهمة كل من الطرفين في الوصول إلى النتائج المحصلة

 
 تقويم الأداء
تحسين 
 الإنتاجية

 
ية عملية إدار 
 شاملة

 وظائف الإدارة

 
 التخطيط والرقابة

التحديد المشترك للأهداف (
)والمعايير  

المصدر: علي محمد عبد الوهاب، "الإدارة بالأهداف، النظرية والتطبيق"، مكتبة غريب، القاهرة، مصر، 
.20: ص  
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ه فيــه الآن بعــد تــراكم أمــا الزاويــة الثالثــة فهــي المفهــوم الشــامل لــلإدارة بالأهــداف، والــتي تتجــ
حصيلة مـن التجـارب الكثـيرة في سـنوات التطبيـق السـابقة، هـذا المفهـوم هـو أن الإدارة بالأهـداف تعتـبر 

  23.عملية إدارية شاملة أو هي الإدارة كما يسميها البعض

تنــــاول البــــاحثون موضــــوع التفـــــويض بالبحــــث والدراســــة، وتعــــددت تعريفـــــات : الإدارة بــــالتفويض .2
تنوعــت نتيجــة للاخــتلاف في رؤى البــاحثين لمفهومــه ووفقــاً للعلــم الــذي يتناولــه، فننظــر نحــن التفــويض و 

  .إليه من وجهة الإدارة
أن تعهـــــد إلى شــــخص أو مجموعــــة، ممـــــن تثــــق بــــه تحقيـــــق : "فقــــد عــــرف التفـــــويض علــــى أنــــه

  24".الأهداف المطلوبة ومنحه السلطة اللازمة لغرض تمكينه من اتخاذ القرارات اللازمة
تنفيـذ المهـام أو تحقيـق " :تعريف التفويض من تعريف الإدارة بأĔانادر أبو شيحة د اشتق ولق

  25."النتائج من خلال الآخرين بتحفيزهم على تحقيق هذه النتائج
إذن فـــالتفويض هـــو عبـــارة عـــن عمليـــة إعـــادة توزيـــع الأعمـــال بـــين المـــدير والمرؤوســـين بشـــكل 

والمهـــارة وكـــذلك يعطـــي للمـــدير الوقـــت والجهـــد المناســـبين  يعطـــيهم الفرصـــة لاكتســـاب المزيـــد مـــن الخـــبرة
  . لممارسة المهارات الإدارية والقيادية الفعالة

ويتضح من أن المحور الأساسي للتفويض إنما هو قرار مـن المـدير بإعطـاء جـزء مـن سـلطاته بمـا 
، أو الجــانبي )الإداري(فيهـا سـلطة اتخــاذ القـرار إلى أحــد المرؤوسـين في المسـتوى الأدنى في الســلم الـوظيفي

 )02(رقــم  إلى الــزملاء والمستشــارين أو الأفقــي إلى المــدير الأعلــى مســتوى في بعــض الأحيــان، والشــكل
يوضـح اتجاهــات التفـويض للقيــام بمهــام وأعمـال تــدخل أصـلاً في اختصــاص المــدير لمسـاعدته علــى انجــاز 

ابعـــة وتوجيــه المـــدير، ذلـــك لأن أهــداف المؤسســـة بأســهل الطـــرق، وعلــى أن يـــتم ذلــك تحـــت مراقبــة ومت
  ولية المدير عن نتائج هذه المهامالتفويض يتركز على السلطة دون المسؤولية، فالمسؤولية مسؤ 

  
  
  
  
  
  
  
 



 لتحقيق الميزة التنافسية في إدارة رأس المال الفكري الإدارية الأساليب دور
 

 
239 

  اتجاهات التفويض): 02(الشكل رقم 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

وتعتـــبر الإدارة بـــالتفويض مـــن الممارســـات الســـليمة لـــلإدارة، لـــيس فقـــط لحـــل مشـــكلة المـــدير، 
زء مــن برنــامج تحفيــز وصــقل قــدرات المرؤوســين للقيــام بمهــام أعلــى فيمــا بعــد، وإذا طبــق لكنهــا أيضــا جــ

فـــإذا وعــي المـــدير أهميــة التفـــويض واكتســـب  26التفــويض تطبيقـــاً ســليماً فإنـــه يحقــق نتـــائج ايجابيـــة كثــيرة،
المهـارة في ذلــك ومارسـها عــن رضـي واقتنــاع، فإنـه يكــون قـد وضــع قدميـه علــى الطريـق الصــحيح المــؤدي 

  .في إدارة رأس المال الفكري 27إلى نتائج أفضل

تعتـــــبر الاجتماعـــــات أحـــــد النشـــــاطات الإداريـــــة المهمـــــة داخـــــل المؤسســـــات، : إدارة الاجتماعـــــات. 3
فالاجتماعــــــــات وســــــــيلة فعالــــــــة ومهمــــــــة للمشــــــــاركة الجماعيــــــــة، وأن إدارة الاجتماعــــــــات تعــــــــني تجنــــــــب 

 إلى الأعلى

 إلى الجانب المستشار

 أسفل

 المستخدمين

 إلى الجانب أنت

Marc MANCINI, "Time Management", McGraw-Hill Companies, USA, 2003, P : 
:المصدر .72  
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تخــاذ القـرارات الصــائبة، إذ أنـه كثــيراً مـا تعقــد الاجتماعـات غـير الضــرورية وتحقيـق فعاليــة الاجتماعـات وا
  .الاجتماعات كتبرير لتأجيل تدابير معينة أو لتجنب تحمل المسؤولية

وتســـتخدم كلمـــة اجتمـــاع للدلالـــة علـــى التقـــاء عـــدد معـــين مـــن الأفـــراد في زمـــان ومكـــان مـــا 
سـت هـدفاً بحـد لمناقشة موضوع معين đدف التوصل إلى هدف محدد، وبذلك فالاجتماعات وسـيلة ولي

عبارة عن جمـع الأعضـاء الضـروريين فقـط الـذين يسـتطيع كـل عضـو مـنهم : "وبتعريف أدق هي 28ذاēا،
تقــديم اقتراحــات متعلقــة بالمشــكلة الــتي تلمــس اهتمــامهم وإيجــاد الحلــول الممكنــة تبعــاً لهــدف الاجتمــاع 

  29".المحدد سلفاً 
وهـي مجموعـة مـن الأفـراد، زمـان محـدد نلاحظ أن التعريف الأول ركز على ثلاثة أبعـاد رئيسـية 

ومكــان محــدد، بينمــا نجــد التعريــف الثــاني ركــز علــى الأعضــاء الضــروريين الــذين لهــم علاقــة بالمشــكلة أو 
  .الموضوع المطروح

ومما سبق نسـتخلص أن الاجتمـاع هـو إحـدى الوسـائل الهامـة لمناقشـة موضـوع معـين في زمـان 
يين والاســـتماع إلى وجهـــات النظـــر المختلفـــة ومناقشـــتها، ومكـــان محـــددين بطرحـــه بـــين الأعضـــاء الضـــرور 

  .đدف التوصل إلى قرار حكيم وصائب في ظل هدف الاجتماع المحدد مسبقاً 
إذن الاجتماعــــات ليســــت أكثــــر مــــن أداة مــــن أدوات الإدارة، إذ يجــــب أن تســــتغل لتحقيــــق 

والأمـور الـتي يجـب أن  30.كانت ستحقق ما هو مرجو منهـا الأهداف وأن تدار بالطريقة الصحيحة إذا
  31:تؤخذ بعين الاعتبار عند اتخاذ قرار عقد الاجتماع هي

 طرح القضايا التي تستجيب لضروريات الواقع. 
 الإشراف على سير الاجتماع لتتخلله مناقشة حقيقية. 
 ترتيب سير الاجتماع بحيث يتم اتخاذ القرارات بالتنسيق مع الأهداف والواجبات. 

نــوع معــايير تقســيمها، فوفقــاً للصــلاحية الــتي تتمتــع đــا الاجتماعــات، وتتنــوع الاجتماعــات بت
ثمة اجتماعات لتقديم توصيات أو اقتراحات لاتخاذ قـرارات، ووفقـاً للـزمن هنـاك اجتماعـات دوريـة تعقـد 

  . في مواعيد محددة واجتماعات غير دورية
لتــزم đــا كاجتماعــات ووفقــاً للتنظــيم والإجــراءات المتبعــة في الاجتماعــات هنــاك اجتماعــات ت

الجمعيات العمومية للشركات المساهمة التي تحدد حق العضـو في التصـويت وعـدد مـرات الكـلام والوقـت 
ووفقــــاً للموقــــع ثمــــة . المحــــدد للحــــديث وطريقــــة أخــــد الأصــــوات، واجتماعــــات تتحــــرر مــــن هــــذه الــــنظم

  . اجتماعات تعقد داخل المؤسسة وأخرى خارجها
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ماعـات علـى مسـتوى عـالي في الدولـة كاجتماعـات مجلـس الــوزراء ووفقـاً للمسـتوى، هنـاك اجت
ووفقــاً للرسميــة، هنــاك اجتماعــات تعقــد لبحــث قضــية  ،واجتماعــات علــى مســتوى الــدوائر والمؤسســات

   32.معينة أو عدة قضايا تتعلق بسير العمل، واجتماعات غير رسمية تعقد في مناسبات اجتماعية مختلفة
ت تـــأتي الاســـتجابة لأغـــراض البحـــث والدراســـة تبـــني المعيـــار وعلـــى الـــرغم مـــن هـــذه التقســـيما

ُــدعي إليــه، ففــي الأول يعتــبر المــدير رئيســاً لــه والثــاني يعتــبر : التــالي اجتمــاع يــدعى المــدير إليــه واجتمــاع ي
  .المدير عضواً مشاركاً فيه

 ويتضح من الممارسات الفعلية أن هناك اجتماعات من كل نوع، وبالرغم مـن هـذا التنـوع إلا
أن ثمــة عناصــر مشــتركة بــين هــذه الاجتماعــات كافــة، حيــث لابــد مــن وجــود شخصــين علــى الأقــل مــن 
أجـــل عقـــد اجتمـــاع وكـــذلك ضـــرورة وجـــود هـــدف أو غـــرض يعقـــد الاجتمـــاع لأجلـــه، وأن يعقـــد وفقـــاً 
لقواعد معينة وفي زمان ومكـان محـددين بغـرض مناقشـة نسـبة الأهـداف المحققـة وتنميـة قـدرات ومهـارات 

  .لمال الفكريرأس ا

  .الإدارة الجيدة لرأس المال الفكري: ثالثاً 

يعــد المحــور الأساســي في فكــر الإدارة الجديــدة، هــو خلــق الميــزة التنافســية وأن إدارة رأس المــال 
الفكــري بشــكل فعــال هــو الدعامــة والركيــزة لهــذه الميــزة، وبعــد تعريــف رأس المــال الفكــري والتعــرف علــى 

ف علــى الأســاليب الإداريــة المتمثلــة في أســلوب الإدارة بالأهــداف وأســـلوب ، والتعــر ةمكوناتــه الأساســي
الإدارة بـــالتفويض وأســـلوب إدارة الاجتماعـــات، يكـــون مـــن المفيـــد التطـــرق إلى مختلـــف خطـــوات عمليـــة 

  .إدارة رأس المال الفكري من أجل خلق وكسب ميزة تنافسية
الفكري في المؤسسة وذلك من خلال الاعتمـاد  التعرف على الفئة التي تمثل رأس المال :الخطوة الأولى

  "."PARETOباريتو )قانون( على مبدأ
هــــذه القاعـــــدة هـــــي إحـــــدى القواعـــــد الأكثــــر مســـــاعدة علـــــى تحديـــــد رأس المـــــال الفكـــــري في 

مـن  %20المؤسسة، إذ أن بعض الأفراد في المؤسسة يساهمون بنسبة أكـبر في تحقيـق النتـائج، بمعـنى أن 
، لـذا يجــب تحديـد هــذه الفئـة لمــا لهـا مــن مسـاهمة كبــيرة في جمـن النتــائ %80حقيــق الأفـراد يسـمحون بت

   .من رأس المال الفكري لها %80من أفراد المؤسسة يمثلون  %20النتائج المحققة، أي أن 
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علـــى أهـــداف المؤسســـة، هـــذه الأهـــداف تكـــون مســـتوحاة مـــن الاســـتراتيجية  التعـــرف: الخطـــوة الثانيـــة
تحويل هذه الأهداف إلى أهداف خاصة بالأفراد العـاملين في المؤسسـة والممثلـين في  العامة للمؤسسة، ثم

  .رأس المال الفكري الذي حددناه في الخطوة الأولى
ويــــــتم تحويــــــل الأهــــــداف العامــــــة إلى أهــــــداف خاصــــــة بــــــالإفراد عــــــن طريــــــق أســــــلوب الإدارة 

ا أو قصــرها بواســطة الإدارة بالأهــداف، حيــث تحديــد أهــداف المؤسســة لفــترة مســتقبلية مهمــا كــان طولهــ
العليا، ويجب تحديد أهـداف المؤسسـة في إطـار الفـرص والتهديـدات المتاحـة في البيئـة، وقـدرات المؤسسـة 

   33.من نقاط قوة وضعف، كما يجب على الإدارة أن تحدد معها طرق تحقيقها ومعايير قياسها
ؤسســـــة علـــــى مختلـــــف يـــــتم تحديـــــد الأهـــــداف عـــــن طريـــــق إشـــــراك الرؤســـــاء والمرؤوســـــين في الم

  34.المستويات الإدارية والتي تكون عادةً ضمن الإطار العام لأهداف المؤسسة
إن كيفيــة تســطير وتحديــد الأهــداف الخاصــة بــالأفراد في المؤسســات قــد تم تحديــدها قبــل أكثــر   

الـذي اعتـبر أن تحديـد الأهـداف الخاصـة ) Edward Locke( إدوارد لـوكيمـن ثلاثـين عامـاً مـن قبـل 
أســــلوب امتيــــازي ينمــــي الكفــــاءة لــــدى الأفــــراد العــــاملين، فحســــب رأيــــه تعتــــبر الأهــــداف صــــعبة  مثــــل

التحقيــق، لكنهــا تكــون مقبولــة مــن طــرف المرؤوســين وهــذا مــا يقــود إلى نتــائج أفضــل كمــا يــتم الاعتمــاد 
  35.خيرةالتي قام đا تؤكد هذه الأ ثعلى التغذية العكسية في زيادة ورفع الفعالية، فالدراسات والأبحا

بعـد تحديـد الأهـداف الخاصـة بكـل فـرد في المؤسسـة يجـب تفـويض بعـض الصــلاحيات  :الخطـوة الثالثـة
الـــتي تســـاعد هـــؤلاء الأفـــراد في تحقيـــق أهـــدافهم وهـــذا عـــن طريـــق أســـلوب الإدارة بـــالتفويض المشـــار إليـــه 

  :سابقاً باعتبار أن التفويض فن من فنون تنمية قدرات الأفراد وذلك من خلال
 التفويض طريقة جديـة لتـدريب المرؤوسـين علـى ممارسـة الصـلاحيات المهمـة ويـوفر لهـم قسـطاً  يعتبر -

 .كبيراً من القدرة على تنمية المهارات والقدرات الإبداعية والابتكارية
 .زيادة اهتمام المرؤوسين بالنتائج كوĔم هم الذين اتخذوا القرارات أو ساعدوا في اتخاذها -
 . قدراً أكبر من الثقة بالنفس واحترام الذات ورفع الروح المعنوية لديهميحقق التفويض للمرؤوسين -

وذلك من خلال التعرف على المهام التي يقوم  36كما يجب التحديد الجيد لما يجب تفويضه،
Đا المرؤوس، ومدى إمكانية تفويض له هذه المهام وعندها تتضح اđ ،الات والمهام التي يمكن تفويضها

التفويض الفعال أن تكون المهام المراد تفويضها محددة وواضحة، ووعي المدير بأهمية فمن متطلبات 
  . التفويض عملياً ومعنوياً 

ثم بعد ذلك يجب تحديد الشخص المناسب للتفويض أي المزايا التي يجب أن تتوفر فيه، 
ع توفير التدريب وذلك من خلال الإحاطة بواقع المرؤوسين ومعرفة اهتماماēم ومهاراēم وقدراēم م
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المناسب لهم، كل هذه الأشياء تساعد المدير في التنبؤ بردود أفعالهم تجاه التفويض، وبالتالي يستطيع 
  .المدير أن يحدد الشخص الأكثر جدارة وملائمة لهذا العمل

بعد تحديد الأفراد والأهداف المنوطة بكل واحد منهم وتفويض الصلاحيات التي  :الخطوة الرابعة
دهم على إنجازها تأتي مرحلة التقييم للنتائج المحققة وهذا عن طريق أسلوب إدارة الاجتماعات تساع

  .المشار إليه سابقاً 
لدى العاملين وتحويلها  ةلاستظهار القدرات والطاقات الكامن تعقد هذه الاجتماعات

 فكريمال  سأن يساهم في تكوين ر أيمكن  للمؤسسةن علمي اتعتبر خز إذ  ة،لمعارف وعلوم جديد
الحقيقية  من أجل هذا أصبحت المنافسة، طولأ ةوالبقاء لفتر  ةالمنافس المؤسساتيضعها في مصاف 

بكل الوسائل الممكنة، ويعتبر العاملون  رأس المال الفكري وإدارة في محاولة بناء وتنمية المؤسساتبين 
الفكري، ومن ثم يتضاعف والخبرة هم المصدر الرئيسي لرأس المال  من ذوي المعرفة المؤسسةفي 

تلك الحالات يكون الأساس دائماً  في جميع ،الاهتمام بتطوير ومتابعة الأداء وتقييم النتائج والإنجازات
  .رأس المال الفكريđا  هو الخبرة والمعرفة والقدرات الذهنية التي يتمتع

  :خاتمة

عات أهمية وإلحاحاً كان ولا يزال وسيظل موضوع رأس المال الفكري من أكثر الموضو 
بالنسبة للمخططين الاستراتيجيين والممارسين الإداريين على مستوى المؤسسات، بل يمكن القول بأن 

  .سواء من حيث الإعداد أو التأهيل أو الاستثمار ،هذا الموضوع يعد اليوم من أكثر الموضوعات تحدياً 
ادي والعشرين، لأنه يمثل قوى ويمثل رأس المال الفكري أكثر الموجودات قيمة في القرن الح

فضلاً عن  ،علمية قادرة على إدخال التعديلات الجوهرية على كل شيء في نشاطات المؤسسات
  .ابتكاراēم المتلاحقة

في  وبشكل خاص حيث بدأ الاهتمام به الإداري فكرفي ال نسبياً يعتبر هذا الموضوع حديثاً و 
لكتاب والباحثين في هذا اĐال سوف يجد أن نتائجه غير والمتتبع لمن القرن الماضي  فترة التسعينات

  .مكتملة وغير متبلورة وإنمّا هي في مرحلة التطور والبناء والاستكشاف
والتطوير،  والابتكار، والاختراع، والإبداع، التجديد، على قدرة من لديه بما البشري فالعنصر

 الاستغلال طريق عن والتقدم، النمو نحو عائقًا هايجعل وألا الطبيعية، الموارد ندرة على يتغلب أن يمكنه
  .للطاقات الأمثل يكن لم إن الأفضل
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  : نتائج البحث وتوصياته
أن قضية إدارة رأس المال الفكري تظل من بين القضايا التي  البحثلقد خلصنا من هذه 

ال، ن نتائجها سوف تكون الأساس لرسم أي دراسة في هذا اĐإتستحق مواصلة البحث، حيث 
  .وبخاصة ما يتعلق منها بإيجاد القواعد للتعامل مع هذا الرأس مال الحقيقي

  :أن استنتاجومن خلال ما سبق يمكن 
رأس المال الفكري هو مفهوم دائم التجدد بسبب البيئة سريعة التغير المحيطة بجميع أجزاء  -

عبر بصوره خاصة عن نه لا يزال في مرحلة النمو والتطور والتبلور، وهو يإالمؤسسة، لذلك ف
، ويتكون من رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي )الأصول غير المادية( الأصول المعرفية

 . ورأس المال الزبائن
للمحافظة على رأس المال الفكري يكون بقيام إدارة المؤسسة بالاستيلاء على المعرفة المخزونة  -

 .الجددفي عقول الموظفين وجعلهم ينقلوĔا إلى الموظفين 
إن رأس المال الفكري يرتبط بموجودات غير ملموسة تتمثل بشكل أساسي بعنصر المعرفة التي  -

هي فكريه وليست عاديه، ولذلك يصعب إدارēا وهذا ما استدعى استعمال الأساليب 
 .الإدارية

 .يوالمهارات والقيم الشخصية من أهم ركائز رأس المال الفكر  ةنيتعتبر القدرات الذهنية والبد -
مرهون حاليا بما تمتلكه من قدرات معرفية تتعلق بالتنسيق بين المهارات  المؤسساتنجاح  -

  .الإنتاجية والتنظيمية وتحسين وتكامل تقنيات الإنتاج المستخدمة
  :التالية التوصياتومن خلال النتائج المتوصل إليها يمكن اقتراح 

الذين يمثلون رأس المال الفكري  دتحديد الأهداف الخاصة بكل فرد وذلك بعد تحديد الأفرا -
وذلك بالتشاور بين الرئيس والمرؤوس في وضع هذه الأهداف ووضع مقاييس محددة لقياس 

  .مدى تحقيقها
ورفع الروح  الإداريةتفويض قائد اĐموعة لمعاونيه البعض من سلطاته ليساهم في تنمية قدراēم  -

 .الإداري ةالمعنوية من خلال نظام اللامركزي
 .لاصطحاب معاونيهم في اجتماعات الرؤساء الإداراتجيع مديري تش -
 .ةالقيم والآراء الأفكار وإظهارمن معاونيهم وتشجيع  بالأكفاء الإشادةتشجيع المدراء على  -
 الإبداعوعن مواطن  الأداءتساهم في نقل صورة حقيقية عن مستوى  ةرقابي أنظمةاعتماد  -

  .المشورة أورفع التقارير  أوريق الملاحظة الشخصية لدى العاملين ويتم ذلك عن ط والمعرفة



 لتحقيق الميزة التنافسية في إدارة رأس المال الفكري الإدارية الأساليب دور
 

 
245 

  
 : الهوامش

 
                                                

  - Peter F. Drucker  نشر أول بحث له في اقتصاديات البنك الدولي بلندن عام 1909ولد في فيينا عام ،
استشارياً إدارياً في كبنوك البريطانية، و ، عمل في مجموعة الالأمريكية ، واستقر به الحال في الولايات المتحدة1929

إحدى كبريات الشركات الأمريكية الرائدة، ثم أستاذا للسياسة والفلسفة بجامعة بننقتون، وأستاذاً للإدارة بجامعة 
  .2005، وتوفي سنة نيويورك، له العديد من الكتب والبحوث المنشورة

   - ذ بداية التسعينات من القرن الماضي عندما أطلق رالف لقد بدأ الاهتمام بموضوع رأس المال الفكري من
: حيث قال" رأس المال الفكري"للأطعمة عبارة " جونسون فيلي"مدير مؤسسة " Ralph Stayer"ستير

في السابق كانت المصادر الطبيعية أهم مكونات الثروة الوطنية وأهم موجودات المؤسسات، أما الآن فقد حل "
النقد والموجودات الثابتة رأس المال الفكري الذي يعد أهم مكونات الثروة الوطنية وأغلى محل المصادر الطبيعية و 

  ".موجودات المؤسسات
  -  لقد بدأ الاهتمام بموضوع رأس المال الفكري منذ بداية التسعينات من القرن الماضي عندما أطلق رالف

: حيث قال" رأس المال الفكري"ة للأطعمة عبار " جونسون فيلي"مدير مؤسسة " Ralph Stayer"ستير
في السابق كانت المصادر الطبيعية أهم مكونات الثروة الوطنية وأهم موجودات المؤسسات، أما الآن فقد حل "

محل المصادر الطبيعية والنقد والموجودات الثابتة رأس المال الفكري الذي يعد أهم مكونات الثروة الوطنية وأغلى 
  ".موجودات المؤسسات

1 - Webster SHIBA, "ninth new collegiate dictionary", Merriam Webster’s inc 
publishers, Springfield, Massachusetts, U. S. A, 1991, P: 665. 

2  - Grary HAMEL & Airne HEENE, "Competence-Based Competition", John Wiley 
& Sons, Inc, U.S.A, 1994, P: 19. 
3 - Thomas A. Stewart, "Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations", 

Bantam Books, New York, 1997, P: 67. 
4 - Thomas A. STEWART, "Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations", 

Op.Cit, P: 67. 
  -  ا،الميزة التنافسية تنتج أساسا من القيمة الإضافية التيđ ولهذا فقد  تستطيع المؤسسة توفيرها للزبائن وإقناعهم

  .أصبح مفهوم الميزة التنافسية يحتل مكانة هامة في التفكير الاستراتيجي للمؤسسة
5 - Jeremy HOPE and Robin FRASER,"Revolution in planning", CFO Magazine, 

Corporate strategic planning suffers from inefficiencies, PR Newswire, August 
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6  - John STREDWICK, "An Introduction to Human Resource Management", Second 
Edition, Elsevier Butterworth-Heinemann, Great Britain, 2005, P 392. 
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   - أن نعلم أن يكفي "IBM" براءات على المترتبة العوائد بسبب دولار المليار يتجاوز مبلغاً  سنوياً  تتسلم 

 تعتمد المؤسسات ديمومة لأن مبررة وهي عالية الفكري المال رأس في ستثمارالإ تكلفة أن كما لديها، ختراعالإ
  .ذلك على

  -  فإذا طبقنا هذه المعرفة في انجاز العمل ندعوه معدل )المعرفة( نعرف بأن مصدر الثروة هو الإنسان دراكريقول ،
الإنتاج وإذا طبقت في انجاز مهام جديدة ومختلفة ندعوه الإبداع، فرأس المال الفكري هو الذي يسمح لنا بتحقيق 
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