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دور إدارة الموارد البشرية بالمعرفة في تنمية و تفعيل رأس المال الفكري 
C 

 
ساكت فاطمة الزهراء. ،دبن ونيسة ليلى. ، دقادري نورية.د

  
 

 
  :الملخص

دور إدارة الدوارد البشرية الحديثة في تنمية و تفعيل رأس الداؿ الفكري للمنظمة، خاصة  إبراز إلذ ىذه الدداخلة تهدؼ
 ىي التي الدعرفة، إدارة خلبؿ من إدارة الدوارد البشرية بالدعرفة ضمن تحديات اقتصاد الدعرفة، حيت سنحاوؿ أولا تحديد  الدفهوـ 

تم نقوـ بإبراز دور  ونشر للمعارؼ واستًجاع وتخزين وتحصيل والابتكار الاستجابة سرعة لزيادة الدتًاكمة للمعرفة عن توظيف عبارة
بأف إدراؾ  الجزـ يمكننا و .والمجتمع للؤفراد، الدنظمة  أفضل لدنفعة  الفكري و تفعيل رأس الداؿ إدارة الدوارد البشرية بالدعرفة في تنمية

 الفكرية الطاقات من استفادة أقصى لػقق أف بما يمكن تنميتها فكرية لغب كقيمة بالدنظمة العاملتُ كافة وإلذ ذاتها إلذ الإدارة
 بالتحديات والدتغتَات يموج عصر إطار في والتنافسية والتميّز والابتكار الفاعل الأداء لضو تقود الدنظمة التي الإبداعية والقدرات

 .الدؤثرة
 الفكري الداؿ إدارة الدوارد البشرية بالدعرفة، رأس الدعرفة، إدارة ، :المفتاحية الكلمات
 JEL :J24,M54تصنيف 

 

The role of human resources management with knowledge in the 

development and activation of intellectual capital 

 
Abstract:  

This intervention aims to highlight the role of modern human resources 

management in the development and activation of the intellectual capital of the 

organization, especially within the challenges of the knowledge economy, where we 

will first try to define the concept of human resources management knowledge through 

knowledge management, which is the employment of knowledge Accumulated to 

increase the speed of response, innovation, collection, storage, retrieval and 

dissemination of knowledge we have highlighted the role of human resources 

management in knowledge in the development and activation of intellectual capital for 

the better benefit of individuals, organization and society. We can be certain that the 

management's awareness of itself and of all the employees of the organization as an 

intellectual value must be developed in such a way that it can make the most of the 

intellectual energies and creative capabilities that lead the organization towards 

effective performance, innovation, excellence and competitiveness in an era of  

influential challenges and variables. 

Keywords: knowledge management, human resources knowledge management, 

intellectual capital 

Classification JEL: J24,M54 
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: مقدمة-1
 فالنقود العنصر البشري، على لزصور فالتفكتَ التفكتَ، بعملية يتعلق الذي المحور ذلك ىو البشري الداؿ رأس إف

 العاملتُ، من وأفضل إنتاجية وفاعلة كفئة بصورة العمل تؤدي والداكينات تفكر، أف يمكن لا لكنها متعددة، أمورا تحقق
و مولد .والابتكار لعمليات الإبداع الأساسي الدصدر فهو الإنساف أما الاختًاعات، إلذ تتوصل أف يمكن لا لكنها

 السنوات في أنو ويلبحظ إدارة الدعرفة، لعمليات التكنولوجية الدظاىر علي أولية بصورة الدعرفة إدارة تطبيق  ويركز للمعارؼ
 المجالات كل في يعملوف أفراد تشمل إدارة الدعرفة عمليات كل لأف البشري العنصر ألعية على كبتَ اىتماـ ىناؾ الأختَة
خبرة  عن الناجمة الدعرفة إلر الوصوؿ لسرعة الدتوفر الوقت في تتمثل للمنظمة مباشرة فوائد ىناؾ   و.الدستويات كل وعلي
 الفوائد غتَ أما .بالدنظمة لعملة العادية للؤنشطة أدائو طريقة من تسهل للفرد أخرى فوائد ىناؾ أف كما ذاتهم الأفراد
 وضوح عدـ في حالة وذلك وللفرد للعملية اللبزمة الأخرى والدتطلبات الفنية الأداء ومقاييس البواعث فهي للفرد الدباشرة
 إلر القاعدة من وأيضا إلر القاعدة القمة من تصميمها يتم أف لغب ىذه الأداء فمقاييس .ملموسة بصورة الدباشرة الفوائد
. أخر إدارة نظاـ أي العاملتُ تحت طريق عن تحقيقها لضماف وكذلك صراعات وجود عدـ لضماف القمة

 إف ىػذه التغتَات أثرت على الإدارة الحديثة  للموارد البشرية وخلقت لذا خصائص وسمػات تتناسب مع ىػذا العصر، 
 مدى على  لصاحها في حيث أصبحت إدارة أساسية داخل كل منظمة، تعهد إليها وظائف و ادوار عدة،  ويعتمد

 أو خطة وضع إلذ لػتاج والذي خاصة، بصفة الدتميزة والعقوؿ عامة لديها بصفة البشرية الدوارد إدارة في فاعليتها و مقدرتها
 لألعية ومدركة واعية إدارة يتطلب ىذا كل وقبل الإستًاتيجي الأصل ىذا كيفية استثمار لتحديد الإدارة من إستًاتيجية

تنمية و  على يساعد وملبئمة مناسبة تنظيمية ثقافة وجود إلذ لػتاج كما الدنظمة، لصاح وتقدـ في وتأثتَه الأصل ىذا
. الفكري الداؿ رأس تفعيل

: من ىذا الدنطلق، يتم طرح إشكالية مداخلتنا
فيما يتمثل دور إدارة الموارد البشرية بالمعرفة في تنمية و تفعيل رأس المال الفكري؟ 

 للئجابة على ىذه الإشكالية لضاوؿ من خلبؿ البحث التطرؽ إلذ دور إدارة الدعرفة داخل الدنظمة في ظل التحديات التي و
 .تواجهها و كذلك كيف تقوـ إدارة الدوارد البشرية بالدعرفة في تفعيل الرأس الداؿ الفكري للمنظمة

إدارة الموارد البشرية بالمعرفة من خلال إدارة المعرفة - 2
وتساعد ىذه القدرات في خلق الدعرفة عن طريق دمج أو جمع . يعتمد تيستَ إدارة الدعرفة علي وجود قدرات من الدعارؼ

وتشتَ أيضا الذ . والأنشطة التي لذا تأثتَ إلغابي علي الديزة التنافسية، وفعالية الدعارؼ، والفعالية التنظيمية الدوارد الدختلفة
قدرات إدارة الدعارؼ إلذ آليات تنظيمية تخلق باستمرار الدعرفة وتشجيع الحصوؿ عليها وتخزينها وحمايتها وتقاسمها في 

 .(Lin, 2013,p 439-464)الدنظمات 
: ماهية إدارة المعرفة 2-1

لتوجو يزداد اىتماـ الدؤسسات الحديثة بالدعرفة، وذلك لاعتبارىا عاملب أساسيا فاعلب لعمليػات الإبػداع والابتكار، وأساسا 
والوصوؿ للكفاءة والفعالية وتحقيق الأداء الدتميز، وىذا من خلبؿ باسػتخداـ الأدوات والأساليب التي  الإداري الحديث

 لكسبها وتخزينها وتوظيفها 
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:  ماهية وأنواع المعرفة2-1-1
وىي القدرة على التمييز، الإدراؾ وتوسيع الخيارات، إذا ىي كل ما ىو معروؼ " عرؼ"اسم مشتق من كلمة المعرفة 

كما اف مفهومها ليس بالدوضوع الجديد فهي رافقت الإنساف منذ أف فتح عينيو وتطورت معو عبر . ومفهوـ وأوضح
إلذ أف   Harris et Henderson,1999,p 138-145) (العصور إلذ أف وصلت إلذ ما ىي عليو الآف، يشتَ 

ثم  (data) وتتحوؿ الذ بيانات (signals)الدعرفة تشكل أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات 
وىذه  (wisdon)لتصل في الأختَ الذ حكمة  (knowledge)ثم إلذ معرفة  (information)إلذ معلومات 

 الأختَة تعد ابتكار، من ىذا الدنطلق نستخلص أف الدعرفة ىي مزيج بتُ الحكمة، الإبداع والابتكار
عند تتبع تطور الدعرفة سنجد بعد اجتهاد الباحثتُ أف الدعرفة أنواع حيث اتفق الكثتَ على تقسيم الدعرفة إلذ نوعتُ الدعرفة 

      ( Balogun, J., & Hailey, V. H. (2008)) الضمنية والدعرفة الصرلػة
ىذ النوع من الدعرفة يعتمد بالأساس على الأفكار، الفطرة والخبرة  :Tacit knowledge الضمنية  المعرفة- أ

، ولذذا تديز الإنساف عن الآخر حيث لا يمكن وضع الدعرفة في إشارات أو subjectiveالشخصية فهي معرفة ذاتية 
 نقلها   Ichijo, K., & Kohlbacher, F. (2007)) know-howوالدعرفة الضمنية ىي معرفة الكيف . رموز

  .بالنسبة للآخرين شيء صعب

: (Wiig, K. M. (1994), p206) من (wiig ,1994)تتألف الدعرفة الضمنية عند 
 .الحقائق، البيانات الثابتة والألظاط الذىنية -
 .الأشكاؿ، الصور والدفاىيم -
 .الأحكاـ، التوقعات، الفرضيات والدعتقدات -
 استًاتيجيات التفكتَ  -

إف الدعرفة الضمنية ىي التي تكمن في داخل الفرد من معرفة فنية، معرفة إدراكية ومعرفة سلوكية التي لا نستطيع تقاسمها " 
ومن خلبؿ ىذا نستنتج أف الدعرفة الضمنية شخصية التكوين لا يمكن تشاركها . مع الآخرين أو نقلها لذم بسهولة

وبذلك ىي تحدد سلوؾ الفرد ويصعب التعبتَ عنها كليا، أوؿ من استخدـ ىذا الدصطلح ىو مايكل . وتقاسهما مع الأفراد
ـ وىذا من خلبؿ عبارتو الدشهورة  1973ـ وكتابو الثاني الدعرفة الشخصية عاـ 1966بولاي في كتابو البعد الضمتٍ عاـ 

 (4، ص)2004(، أبو فارة يوسف أحمد)" إننا نعرؼ أكثر بكثتَ لشا يمكننا أف نتحدث"
الدعرفة التي يمكن تقاسهما مع الآخرين وتتعلق ىذه الدعرفة  :Explicit knowledgeالمعرفة الصريحة - ب

بالبيانات والدعلومات الظاىرة التي يمكن الحصوؿ عليها وتخزينها في ملفات وسجلبت الدنظمة، وبذلك ىي معرفة ملموسة 
 . (Alavi, M. and Leidner, D. E., (2001), p107-136) ويمكن إحصاءىا ويمكن الحصوؿ عليها، ولشكن تخزينها ونشرىا

، توضع في تعريف وخاضعة لقواعد وقابلة للمشاركة  ويمكن وصفها على أنها معرفة يعبر عنها بالكلمات، الرموز أو الرسوـ
ويمكن الوصوؿ إليها وتخزينها ونقلها إلكتًونيا وتخرج في شكل مواصفات . ولذذا ىي تعكس سلوؾ الفرد والدؤسسة معا

 .ومنتجات وبراءات إختًاع

مكملبف لبعضهما البعض على الرغم من اختلبؼ خصائص كل نوع بحيث إف الدعرفة  (الضمنية والصرلػة)نوعى الدعرفة 
. الضمنية تتحوؿ إلذ معرفة صرلػة
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تقريبا من الدعرفة في الدنظمة ىي معرفة ضمنية وىي التي يطلق عليها اسم رأس الداؿ الفكري، وتحويل الدعرفة % 80
 (Daft, R. L., & Marcic, D. (2006) ,p 333) .الضمنية إلذ معرفة صرلػة تتم ضمن إطار عمليات إدارة الدعرفة

   :عمليات إدارة المعرفة 2-1-2

إف دورة الدعرفة والعمليات التي تتضمنها تقدـ الدفتاح الذي يؤدي إلذ فهم إدارة الدعرفة، وكيػف تنفػذ علػى أحسن وجو 
داخل منظمة ما، ويتفق الدفكروف والقياديوف في ىذا المجاؿ على أف ىذه العمليات وإف كانت تختلػف فػي ألعيتها حسب 

كما يشتَ أغلب الباحثتُ فػي حقػل إدارة الدعرفة إلذ أف . لظط الدنظمة، فهي حاسمة لنجاح أي نظاـ من أنظمة إدارة الدعرفة
الدعرفة الدشتقة من الدعلومات ومن مصادرىا الداخلية والخارجية، لا تعتٍ شػيئا بػدوف تلػك العمليات التي تغذيها وتدكن من 

لزمد )التطبيق أو إعادة الاستخداـ  4الوصوؿ إليها، والدشاركة فيها وخزنها وتوزيعها والمحافظة عليها واستًجاعها، بقصد 
 & ,.Mahdi, O. R., Nassar, I. A )إدارة المعرفة فيما يليوتكمن عمليات  (123، (2015). الحاج عرابة, & زرقوف

Almsafir, M. K. (2019), 320-334): 
ولكن قبل .  العملية الفرعية الأولذ لاختيار الدعرفة وىي تحدد وتبتُ الدعرفة الصحيحة:عملية تشخيص المعرفة -

تقاسم أو خلق ىذه الدعرفة لغب اف يتم تحديد الحاجة إليها وتنبثق الدعرفة خارجيا وداخليا في الدنظمة من العملبء ومرافق 
.  البحوث والدوردين

كل ىذه الدصطلحات تعتٍ اكتساب .  تعتٍ خلق الدعرفة واكتسابها وإنشاءىا وبناءىا وتطويرىا:توليد المعرفة -
أما بالنسبة لخلق الدعرفة، فاف ىذا يشتَ إلذ قدره الدنظمة علي إلغاد حلوؿ وأفكار مفيدة . أفكار ورؤى مفيدة وجديدة

وجديدة فيما يتعلق بمختلف جوانب الأنشطة داخل الدنظمة والتشجيع علي تطوير واكتساب الأساليب والدعارؼ الخارجية 
 .من أجل استخلبص الدعرفة الضمنية

 ىي أنشطة تشمل فصل الدعرفة إلذ فئات لستلفة، ونقل الدعرفة، وحفظ الدعرفة في قاعدة بيانات :تخزين المعرفة -
  .إمكانية تخزين الدعرفة في نظم الدؤسسة. الدؤسسة

 تعرؼ الدؤسسة بأنها مستوى التعاوف إلذ جانب تبادؿ الوثائق والأخبار، الأفكار والأشياء :مشاركة المعرفة -
بعد التعرؼ على الدعرفة الحالية أو خلق الدعرفة الجديدة، كما أنها تضيف الدزيد . الدستفادة وأي معلومات أخرى ذات صلة

الدعرفة الصرلػة والضمنية مشتًكة بتُ الدوظفتُ من . من القيمة وتطور فرصا جديدة للحفاظ علي الديزة التنافسية للمنظمة
.  خلبؿ الدستويات التنظيمية والفردية

 ىذه ىي الدرحلة التي يمكن فيها لدستخدمي الدعرفة اف يضعوا معارفهم معا واف يمارسوىا بالفعل :تطبيق المعرفة -
  .وتقدـ معلومات للتغيتَ من إستًاتيجية وذلك وفق الخطط لتحقيق الأىداؼ. عن طريق تجميع وثائق الدعارؼ الدنشورة

عمليات إدارة المعرفة : (01)الشكل 
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 ((2015).شيماء سمتَ لزمد خليل) :المصدر

 : تعتمد قدرة المنظمة على اكتشاف المعرفة على عاملين هما :  قيمة المعرفة بالنسبة للمنظمة 2-1-3
 اقتصار الوصوؿ إلذ الدعرفة على أشخاص معينتُ  -
العوامل -  الوصوؿ إلذ التكنولوجيا الدطلوبة لاستغلبؿ تلك الدعرفة ، وفى الحالات التى يكوف فيها أحد ىذه -

 متوفر تظل الدعرفة أيضاً ذات قيمة ، لأف ىذه الدعرفة يمكن بيعها أو تطويرىا مع منظمة أخرى
 

يوضح نماذج دورة حياة إدارة المعرفة : (01)جدول 
المرحلة 

 النموذج
 السادسة الخامسة الرابعة الثالثة الثانية الأولى

Gartner Groups  
1996 

 ػػ الاستخداـ الوصوؿ الاستحواذ التنظيم الخلق

Beckett and 
Others ,1997 * 

 ػػ ػػ ػػ الاستغلبؿ الاحتفاظ الإستحواذ

Demerest, 1997* ػػ ػػ الاستخداـ النشر التجسيد الإنشاء 
Davenport and 
Prusak, 1998 

 ػػ ػػ ػػ النقل التصنيف التوليد
 

Daal and Others 
,1998 * 

 التقييم التطبيق الدشاركة التخزين وضع الخريطة التوليد

Despres and 
Chauvel , 1999 

وضع الخريطة  الخلق
 والتجمع

الدشاركة  التخزين
 والانتقاؿ

إعادة 
 الاستخداـ

 الاستخراج

Nissen , 1999 ػػ التطبيق التوزيع التشكيل التنظيم الاستحواذ 
Maula , 2000* ػػ الاستخداـ التًاكم التصفية التحديد الخلق 
Nissen , 2000 ػػ التطبيق التوزيع التشكيل التنظيم الخلق 

 ( (2007)لشدوح عبد العزيز رفاعى) :المصدر
 

 إدارة الدوارد البشرية مصطلح يستخدـ الآف علي نطاؽ واسع  يعتمد على :إدارة الموارد البشرية بالمعرفة 2-2
تنطوي إدارة " الدورد البشري حيث يلزـ الدوظفتُ الدرونة في التعامل مع نوعيو عمل لستلفة عن الطابع التقليدي حيث  
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العنصر البشري على تلك النشاطات الدصممة لتوفتَ القوى العاملة حسب التخصصات الدطلوبة في الدنشآت، وكذلك 
، (2001)حنا نصر الله) "أىدافها بكفاءة وفعالية المحافظة على تلك الكفاءات وتنميتها وتحفيزىا بما يمكن الدنظمة من بلوغ 

 .(3ص
 

  :التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية 2-2-1
الخ، إف ىػذه ..ىناؾ تحػديات عديػدة أثرت بصفة كلية علػى لستلػف جوانب الحيػاة الاقتػصادية والاجتماعيػة والثقافيػة و

التغتَات  أثرت على الإدارة الحديثة  للموارد البشرية وخلقت لذا خصائص وسمػات تتناسب مع ىػذا العصر،كالعولدػة وشػدة 
الدنافػسة والتطػور النػوعي الػشامل وغتَىػا مػن الأمػور الأخػرى، ومػن ىنػػا يمكػن القػػوؿ بػأف التحػػديات الػتي واجهػػت إدارة 

القػوى البػػشرية أسػػهمت بػشكل فعػاؿ علػى لشارسػات ىػذه الإدارة بػصور أكثػر لشػا كانػت عليػو ويمكن إلغاز ىذه 
  :(Peretti, J. M. (2018), 3) التحديات في ما يلي

لشا الشك فيو أف الاستخداـ الدتزايد لتكنولوجيا الدعلومات داخل التنظيم، قد : التغتَ التكنولوجي والتحوؿ الرقمي -
التدريب والتنمية : غتَت جذريا في أنواع العماؿ والدهارات التي تحتاج إليها، بهذا سوؼ تزداد ألعية بعض الأنشطة مثل

والتنظيم قصد التأقلم مع ىذه التغتَات الحاصلة، في حتُ قد يتم الاستغناء عن بعض الأنشطة والعاملتُ خاصة أصحاب 
 .الدهارات البسيطة والأعماؿ الروتينية

تؤدي القيم والاتجاىات دور مهما بالنسبة لإدارة الدوارد البشرية، فالنجاحات الكبتَة : التغتَات الاجتماعية والتنوع -
التي حققتها الشركات الكبرى كانت تأثر مباشر بدرجة اىتماـ الإدارة بهذه القيم، لذا فإنو يقع على عاتق إدارة الدوارد 

البشرية كيفية وضع خطة قادرة على استغلبؿ ىذه القيم والاتجاىات في سبيل تحقيق الأىداؼ الدسطرة خاصة مع الانفتاح 
العالدي بما أصبح يعرؼ بظاىرة العولدة وما أفرزتو من آثار على الإدارة والأعماؿ، حيث أصبحت إدارة الدوارد البشرية اليوـ 

 .تتعامل مع أفراد متعددي الثقافات واللغات وكذا العروؽ والأجناس لشا يصعب من ىذا التحدي أكثر
ىذا التدخل فرض على التنظيمات بمختلف أشكالذا وأحجامها، توفتَ إدارة فعالة : الإطار التشريعي والتنظيمي -

أي استخدامها : الاتجاه الدتزايد لضو كبر حجم الدنظمات. 6 .تعمل على تطبيق لستلف اللوائح والتشريعات الدتعلقة بالأفراد
 .لعماؿ لستلفتُ في ثقافاتهم، كفاءاتهم وكذلك جنسياتهم لشا حتم وجود إدارة متخصصة بهذا الدورد

وللمحافظة علي قدرتها التنافسية . وتتسم الفتًة الحالية بإبراز الدنافسة وتدويلها: زيادة الدنافسة علي الصعيد العالدي -
في سياؽ يعبر فيو عن الابتكار، كما لغب علي الشركة القضاء علي التكاليف وتعمل على الابتكار ، وىذا من خلبؿ 

كما تنمي فيهم . كفاءة العماؿ الدهنية، وخيالذم ، ودوافعهم ، واستقلبلذم الذاتي ، ومسؤوليتهم ، وقدرتهم علي التطور
. روح اليقظة

 :(213، (2004)صالح الدين لزمد عبد الباقي) كما أف ىناؾ تحديات أخرى وتتمثل في 
أي زيادة حدة الصراع بتُ : زيادة دور وألعية دور الدنظمات العمالية والنقابات في الدفاع عن حقوؽ العماؿ -

الإدارة والعاملتُ، لشا تطلب الاىتماـ بإدارة العالقات بتُ الإدارة والتنظيمات العمالية، ومن ثم كانت ضرورة وجود جهاز 
  .يعمل على خلق التعاوف بتُ الإدارة والعماؿ فعليا

بحيث يصبح العماؿ : ارتفاع مستوى تطلعات العاملتُ نتيجة ارتفاع مستويات معيشتهم ووعيهم وثقافتهم -
يتطلعوف للحصوؿ على الأجور، وإذا تطلب الأمر وجود إدارة متخصصة تعمل على استشارة أخصائيتُ في علم النفس 

.  والاجتماع لسبيل الاستجابة لذذه التطلعات
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 الفرؽ بتُ إدارة الدوارد البشرية التقليدية وإدارة الدوارد البشرية بالدعرفة (:02)الجدول 
إدارة الموارد البشرية بالمعرفة إدارة الموارد البشرية التقليدية  
تهتم بعقل الإنساف والدعرفة تهتم بالبناء الدادي للئنساف  1
تركز على الأداء الفكري والذىتٍ تركز على الأداء الآلر للمهاـ  2
تسعى لاستخلبص الدعرفة الكامنة لا تتطلب فكر الإنساف ومعارفو  3
تطبق مبدأ وتقنيات التمكتُ لا تطبق مفهوـ التمكتُ  4
تهتم بالجوانب الدعنوية والفكرية في العمل ذاتو تركز على العناصر الدادية في لزيط الأداء  5
تركز على استخداـ الحوافز الدعنوية ومنح الصلبحيات تركز على استخداـ الحوافز الدالية والدادية  6
تهتم بتنمية القدرات الفكرية والطاقات الإبداعية للفرد تركز على تنمية مهارات وقدرات الفرد الديكانيكية  7
تعمل على تنمية العمل الجماعي تركز على قدرات الفرد  8
تهتم بإدارة الأداء وتحقيق النتائج تنتهي اىتماماتها بتوظيف الفرد ومتابعة شئونو  9

( 09، ص (بدوف سنة)طارؽ علي جماز) :المصدر
 
عرفت إدارة الدوارد البشرية تغتَا ملحوظا في وظائف رأس الداؿ : إدارة الموارد البشرية بالمعرفة   وظائف2-2-2

البشري حيث أصبحت أشمل وأعمق لتتحمل إدارة الدؤسسة وذلك من خلبؿ الاستخداـ الدكثف للمعرفة وذلك من 
 :(معالر عكروش) الأدوار ، العلبقات، التًكيز الإستًاتيجي والتًكيز على التعلم: خلبؿ أربعة نقاط مهمة وىي

  في الاقتصاد التقليدي ىناؾ مسالعات ضيقة ولزدودة لإدارة :Managerial Roles  الأدوار الإدارية -
الدوارد البشرية في الدنظمات والتًكيز على العمليات أكثر من الإبداع والخلق الاستًاتيجي، الذي يؤدي إلذ خلق الديزة 

 .التنافسية والقيمة الدضافة
فالنشاطات التقليدية لإدارة الدوارد البشرية الدتضمنة الاستقطاب والاختيار، إدارة الأداء والتطوير والتدريب الآف أصبحت 

تشاركهم إدارة الدوارد البشرية الدسؤولية في ذلك، وىذا بدوره حدد  (Line Managers) من وظائف الددراء التنفيذيتُ
 Administrative)  وخبتَ إداري (Strategic Partner) دور مدير الدوارد البشرية ليكوف شريك استًاتيجي

Expert) ُونصتَ للعاملت (Employee Champion) ووكيل  
  ينظر لإدارة الدوارد البشرية على أنها وظيفة :Managerial Relationshipsالعلاقات الإدارية  -

داخلية في الدنظمة، أما الآف فديناميكية الاقتصاد الدعرفي فرضت على إدارة الدوارد البشرية توسيع حدودىا وعملياتها 
بأعماؿ الدنظمة، ففي العقود  (Stake Holders) لتتضمن الدزودين والدوزعتُ والعملبء وغتَىم من ذوي العلبقة

الداضية كاف من سمات إدارة الدوارد البشرية مشاركة الدعلومات والدعرفة والخبرات ضمن الدؤسسة وليس خارجها، وحتى يتم 
إضافة قيمة في الاقتصاد الدعرفي لػتاج مدراء الدوارد البشرية لدشاركة الدعرفة والتعاوف مع الآخرين في بيئة الدنظمة الخارجية، 
وىذا يتطلب ولادة مدراء موارد بشرية جدد قادرين على لشارسة نشاطات تتجاوز الوظائف التقليدية ويتقبلوا الدسؤوليات 

الجديدة في تطوير وتقوية القدرات الدؤسسية بحيث يمارسوا نشاطات تتعلق بالعمل الكلي للمؤسسة الخاص بصياغة وتنفيذ 
 .الاستًاتيجيات والتمويل والتسويق ويتقاسموف الدسؤولية مع الددراء الآخرين

 إف جهود مدراء الدوارد البشرية في الاقتصاد :Strategic Focus التركيز الاستراتيجي في المنظمة  -
التقليدي تنصب على تطوير الدهارات اللبزمة لتحقيق إستًاتيجية الدنظمة، ولكن في ظل الاقتصاد الدعرفي أصبح دورىم 
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ينصب بتطوير رأس الداؿ البشري وإدارة الدعرفة في الأجل الطويل، مع مراعاة التكامل بتُ التخطيط والتطوير قصتَ الددى 
مع طويل الددى في ىذا المجاؿ، لكوف ىذا النهج أكثر ملبئمة لطبيعة الاقتصاد الدعرفي الديناميكية وغتَ الدتنبأ بها، لتستطيع 

الدنظمات التجديد في استًاتيجيات الأعماؿ لديها استجابة للمتطلبات البيئية، وىنا يأتي دور إدارة الدعرفة في ىذا المجاؿ 
 .ودور خبراء نشر الدعرفة أيضاً، للتعامل مع الدستجدات البيئية

فالدنظمة القادرة على تحديد قدراتها الأساسية من خلبؿ تكامل الدعرفة فيها قادرة على تدييز نفسها عن منافسيها، وبالتالر 
تخلق ميزة تنافسية في لراؿ إدارة الدعرفة، ولتحقيق ذلك لا بد من توفر مدير موارد بشرية يتبتٌ منهج القدرات الاستًاتيجي 

 .على مستوى الأفراد أو الدستوى الدؤسسي
إف الجانب الحيوي لحياة الدنظمات في الاقتصاد   :Learning Focus  التركيز على التعلم في المنظمة -

الدعرفي ىو الحاجة إلذ اكتساب الدعرفة، لذا مدراء الدوارد البشرية الآف معنيتُ في خلق بيئة تسمح بالتعلم ومعنيتُ بإدارة 
الدعرفة التي تسهم في خلق رأس الداؿ البشري للمنظمة، وخاصة أف أبعاد رأس الداؿ البشري ىي الاكتساب للمعرفة، 

صيانتها، تطويرىا والاحتفاظ بها، يعتبر ذلك ىو الدفتاح الرئيسي في التغيتَ التنظيمي ولظو الأفراد وتحستُ قدرات فرؽ 
 .العمل، وبالتالر خلق الصحة التنظيمية

لذا أصبح لزاماً على مدير الدوارد البشرية تشجيع السلوؾ الإلغابي ودعم التعلم الدستمر والعمل كوسيط لدشاركة الدعرفة 
 .وتشجيعها بتُ العاملتُ

 
 تغتَ طبيعة وظائف إدارة الدوارد البشرية بالدعرفة  :(03)الجدول 

مدير الموارد البشرية الجديد الإقتصاد المعرفى الإقتصاد التقليدي مواطن التغيير 

 التًكيز الإداري-  Rôlesالأدوار 
 مدير شؤوف الدوظفتُ- 
 الإدارة ضمن وظائف ضيقة- 

 شريك استًاتيجي- 
 خبتَ إداري- 
 نصتَ للعاملتُ- 
 وكيل للتغتَ - 

 يدير راس الداؿ الفكري- 
 ميسر للمعرفة- 
 باني للعلبقات - 
 أخصائي نشر للمعرفة - 

 العلبقات الإدارية
Managerial 

Relationships 

 علبقات لزدودة داخل الدنظمة- 
 التًكيز على العاملتُ- 

 توسيع العلبقات خارج الدنظمة- 
زيادة التًكيز على العلبقات مع - 

 Line الددراء التنفيذيتُ
managers 

بناء علبقات مع الدوظفتُ،  -
الددراء، الزبائن، الدزودين 

 Stake holders والدوزعتُ

التًكيز الاستًاتيجي 
 في الدنظمة

Strategic 
Focus 

 

ليس ىناؾ علبقة بتُ لشارسات  -
 الدوارد البشرية مع إستًاتيجية الدنظمة

عدـ إشراؾ مدراء الدوارد البشرية  -
 في صياغة إستًاتيجية الدنظمة

تطوير استًاتيجيات الدوارد  -
البشرية لتتلبئم والإستًاتيجية الكلية 

 للمنظمة
استًاتيجيات طويلة الددى من  -
  سنوات5-10

 إدارة إستًاتيجية للقدرات -
 تطوير ودعم القدرات التنظيمية -
التًكيز على الددى القصتَ كما  -

 ىو الحاؿ بالنسبة لطويل الددى
 الإبقاء والتجديد -

التًكيز على التعلم 
 في الدنظمة

Learning 
Focus 

 التًكيز على التدريب -
نشاطات التدريب غتَ مرتبطة  -

 بالإستًاتيجية
التًكيز على متطلبات الوظيفة  -

 الحالية

التدريب غتَ مقصور على  -
 الوظائف الحالية

تطوير نهج نظامي للتدريب  -
 والتطوير

 تطوير منظمات متعلمة -

 إدارة رأس الداؿ الفكري -
 تطوير رأس الداؿ البشري -
 خلق بيئة التعلم -
 خلق الدعرفة ونشرىا والدشاركة  -
 بها
التأكيد على التجديد الدتواصل  -
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 للمنظمة
 تطوير لجاف للتطبيق -

( 16لزمد عيسى، ص ) :المصدر
 
دور إدارة الموارد البشرية بالمعرفة في تنمية و تفعيل الرأس المال الفكري - 3

 والابتكار الإبداع تحابي إلغابية تنظيمية ثقافة بناء إلذ تتجو متطورة في نظم البشرية الدوارد إدارة في الجديدة الدنهجية تتمثل
 الذي  و(Jacques grisé(1997) )للمعارؼ الإدارية القيادة أسلوب لصد النظم ىذه الفكري، من بتُ الإلصاز على وتكافئ
 إلذ تحويلها و الضمنية الدعرفة أي ومعارؼ خبرات من لديهم ما للكشف على العمل وجماعات الأفراد تحفيز على يرتكز
 وحجبها اكتنازىا وعدـ والذىنية، الفكرية والقدرات والدهارات الأفكار تراكم من الدنظمة، تتشكل تدتلكها مصرحة معرفة
 الإدارية القيادة دور ويظهر . الفكري الداؿ برأس عنها الدعبر للمنظمة الفكري الدخزوف يتشكل و بذلك الفعاؿ التطبيق عن

: ((2012، ص30الاصدار )الدعرفة لرتمع لضو) خلبؿ من للمنظمة الفكري الداؿ تنمية و تفعيل رأس للموارد البشرية في
 مهاـ إلصاز لضو العاملتُ لدى إثارة التحدي يضمن وبما الوظيفي، الإثراء لػقق الذي بالشكل الوظائف وتحليل تصميم- 

 .ابتكاريو
والابتكارية و ذلك  الإبداعية ذات القدرات البشرية الدوارد من الدنظمة لاحتياجات الأجل طويلة دقيقة خطة  وضع -
 ..الدعرفية القدرات ذوي الأفراد استقطابب
 .الدنظمة والابتكار في الإبداع عمليات عن مسؤولة تكوف بحثية عمل فرؽ لتنظيم الدناخ  تهيئة -
 تحقيق إلذ النهاية في يؤدي بما وقدراتهم الابتكارية، العاملتُ مهارات تنمية في تساىم تقليدية غتَ تدريبية برامج  إعداد -
 .الدعرفي بالتًاكم يسمى ما
 .الدبدعتُ تشجيع في يساىم والدكافآت والحوافز للؤجور فعاؿ نظاـ  تصميم -
 .التنظيمي لراؿ التعلم في العالدية التجارب من والاستفادة الذاتي للتعلم اللبزمة الدتطلبات  توفتَ -
 نظر توجيو مع والتعليم، عمليات التدريب على الاقتصار وعدـ الطويل الأجل في البشرية الدوارد تطوير على  التًكيز -

مهمات  في العاملتُ إرساؿ خلبؿ من وذلك والخبرة، الدعرفة على القائمة بالذيئات العالدية العاملتُ احتكاؾ ألعية إلذ الإدارة
 .والخارجية البيئة الداخلية عناصر مع التعامل خلبؿ من جديدة وقدرات مهارات اكتساب أي خارجية،

 ذوي الأفراد وحماية العمل بيئة لألعية تأمتُ العليا الإدارة إدراؾ زيادة في حيوي بدور البشرية الدوارد إدارة تقوـ أف لغب-  
 وبالتالر حفظ الدنظم القانوف بتطبيق فكرية ملكية إلذ الفكرية الأصوؿ تحويلالدتميزة و  والابتكارية الإبداعية القدرات
 .الدنظمة حقوؽ

 .التأكد وعدـ بالدخاطرة يتسم الذي الإبتكاري العمل وتحفيز لدكافأة فعاؿ نظاـ  بناء -
 .الذاتية على الرقابة الأوؿ الدقاـ في يعتمد الدتميزة البشرية الدوارد لتقييم نظاـ وتصميم  بناء -
 .والخارجية الداخلية مصادرىا إلذ الوصوؿ للؤفراد وييسر الدعرفة اكتساب لػابي إلغابي مناخ توفتَ- 
 .والتحفيز والتوجيو بالتدريب تنميتو على لدى الأفراد والعمل الدختزف الدعرفي الرصيد عمى الدستمر التعرؼ- 
 الدعرفة تحويل للمنظمة أي ولشلوكة معلنة أصوؿ أي فكرية أصوؿ إلذ وتحويلها الكامنة الدعرفة لاستخلبص السعي- 

عصف للؤفكار، حلقات جماعية كحلقات السيطرة النوعية،  )مصرحة من خلبؿ لظاذج و أساليب  معرفة إلذ الضمنية
 .(..أسلوب الإدارة على الدكشوؼ، أسلوب الجماعات الحماسية،
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 التي ( ...التغيتَ والتطوير، التصميم، الدراسات، التخطيط، عمليات) الفكرية العمليات لكافة والشامل الدنتظم التوثيق- 
 أسلوب وتقنتُ العمليات ىذه في بسبب مشاركتهم معرفة من الأفراد عليو يتحصل فيما حقوقها وتأكيد الدنظمة في تتم

 .منها الدنظمة استفادة
 .والابتكار الاختًاع خلبؿ من سوقية قيمة إلذ الفكري الداؿ رأس تحويل- 
 . للمنظمة التنافسية القدرات دعم في والابتكارات الاختًاعات استثمار- 

الدضافة وإمكانية  القيمة إنتاج حيث من البشري الدورد حالات تحديد إدارة الدوارد البشرية على لغب و على ىذا الأساس،
 الداؿ البشري رأس من يمثلو ما قيمة ثم ومن البشري الدورد ينتجها التي الدضافة القيمة الطفاض أو ارتفاع  إف.الاستبداؿ
 الدورد عمل كلما كاف عامة بصفة . العملبء عن ابتعاده أو بو يقوـ الذي العمل اقتًاب بحسب تتحدد إلظا والفكري،

 عالية، و منو الناتجة القيمة الدضافة كانت كمما لرضاىم، ولزققاً  يرغبونها التي للمنافع ومنتجاً  العملبء من قريباً  البشري
 .(Françoise Giraud et autres(2002) )منيا منخفضة الدضافة القيمة تكوف بالعملبء تتصل لا التي الأعماؿ فإف بالعكس

 استثمارىا العملبء، وتركز تفيد لا التي الدضافة القيمة منخفضة الأعماؿ على أموالذا تبدد لا الذكية الدنظمات فإف بالتالر، 
 بها يقوـ التي حياؿ الأعماؿ إدارة الدوارد البشرية تصرفات تتباين الأساس ىذا على و .الدضافة القيمة عالية الأعماؿ في

 :التالر النحو على وىي إليها ينتمي التي البشرية الدوارد نوع حسب الأفراد،
 وتلك القيمة الدضافة، منخفض الوقت ذات في ولكنو نادر، لأنو استبدالو يصعب بشري مورد عن الأوؿ النوع يعبر- 

 مستوى يكوف ذلك ومع من الدتخصصتُ، كافية أعداد تتوفر لا التي الدندثرة والدهن الصناعات بعض في تبدو حالة
 التدريب وافتقادىم متخلفة، عمل تقنيات وأساليب استخدامهم نتيجة منخفض البشري الدورد ىذا لأفراد الكفاءة
 الإحلبؿ صعوبة بسبب ولكن نسبياً  منخفضة الداؿ البشري قيمة رأس تكوف الحالة ىذه في  و .الدنظم العملي والإعداد

 .الدستمرة والتنمية التدريب خلبؿ الدضافة من القيمة ورفع الأداء تحستُ عمى الإدارة تعمل
 لزلها يسهل إحلبؿ متوفرة بشرية موارد يصف إذ منخفض، بشري ماؿ رأس على اللبتي النوع في البشري الدورد يدؿ- 

 لا فيم منخفضة، مضافة ينتجوف قيمة البشري الدورد ىذا فأفراد الوقت نفس وفي الدنظمة، من خروجها حالة في واستبدالذا
 الإدارة تتم لا الحالة ىذه مثل في و . السوقية منخفضة قيمتهم تكوف لد ومن الثروة، إنتاج في كافية بدرجة يسالعوف

 الأفراد إدارة اختصاصات تباشر تنظيمية وحدة أو قسم إلذ وتعيد بأموره البشري، الدورد ىذا وتنمية تدريب في بالاستثمار
 .التقليدية

 الوقت أو قصر العمل سوؽ في لوفرتو نتيجة استبدالو يسهل بشري مورد على تدؿ إذ وسط، حالة ىي الثالث النوع أما- 
 بشري ماؿ رأس على فهو يدؿ مرتفعة، مضافة قيمة الدورد ىذا لػقق الوقت نفس في ولكن للعمل، وتهيئتو لإعداده اللبزـ

 البشري الدورد بهذا الاحتفاظ على تعمل الإدارة الحالية ىذه في و نسبيا، القيمة عالر يكوف أف إلذ يميل أو القيمة متوسط
 .الدرتفعة الدضافة إنتاج القيمة على قدرتو لاستثمار الوقت نفس وفيي الإحلبؿ لتكلفة تفادياً 
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: المراجع- 4
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 .04،ص2004
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