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-نموذجاأ)Skandia(شركة سكاندیا -التحدي الجدید لمنظمات الأعمال: المعرفيإدارة رأس المال 
مدیـحة بخـوش

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
الـجزائر- باجي مختار عنابةجـامعة 

ملخص
مازال والمصطلح. مال المعرفيال، خاصة في إدارة رأس عدة تحدیات على المنظماتاقتصاد المعرفة إلى التوجه فرض

یتضمن كافة رأس المال المعرفي ل بین الباحثین والهیئات الدولیة المختصة، إلا أن هناك شبه إجماع على أنامحل جد
النماذج دارته، وعددا منلإجملة من المداخل احثون البوقد وضع . العناصر التي من شأنها تحقیق القیمة في المنظمة

نقائصالرغم ،لإدارة رأس المال المعرفينموذجا)Skandia(شركة سكاندیاوقد قدمت .بمراحل مختلفة لتسهیل ذلك
مختلف مكونات تفاعل بفي خلق القیمة منها،الملموسةغیرخاصة ،صورة حول دور الأصولیعكسإلا أنه، المسجلة

.المال المعرفيرأس 

، إدارة رأس المال المعرفي، نماذج إدارة رأس المال )الزبونيو الهیكلي، و البشري، (رأس المال المعرفي : اتیحكلمات المفال
.)Skandia(بحار سكاندیانموذج المعرفي، 

Résumé
L'orientation à l'économie du savoir impose plusieurs défis sur les organisations, notamment
dans la gestion du capital intellectuel. Le terme reste controversé entre les chercheurs et les
organismes internationaux compétents, mais il ya presque un consensus que le capital
intellectuel comporte tous les éléments créatrices de la valeur à l'organisation. Les
chercheurs ont placé un ensemble d'entrées pour la gestion, et un certain nombre de modèles
à différents stades afin de les faciliter. La société Skandia a fourni un modèle de gestion du
capital intellectuel, malgré les manques enregistrés, mais il reflète le rôle des actifs, en
particulier les incorporels, à la création de valeur par l'interaction des diverses composantes
du capital intellectuel.

Mots clés: Le capital intellectuel (humain, structurel, clientèle), management du capital
intellectuel, ICM modèles

Abstract
The orientation to knowledge economy imposes several challenges on organizations,
especially in intellectual capital management. The term remains controversial between the
researchers and the competent international bodies, but there is almost a consensus that
intellectual capital includes all the elements that will create value in the organization. The
researchers developed a set of entrances for its management, and a number of models with
different stages to facilitate this. The company Skandia provided a model in intellectual
capital management, despite the shortcomings recorded, but it reflects the role of assets,
especially the intangible ones, in value creation by the interaction of the various components
of intellectual capital.

Keywords: Intellectual capital (human capital, structural capital, customer capital),
intellectual capital management (ICM), ICM models, Skandia’s Navigator model.
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دمةمق
دخل الفكر الاقتصادي مرحلة جدیدة أصطلح 
على تسمیتها باقتصاد المعرفة ساهم فیها مجال 
تقنیة المعلومات والاتصالات السریعة وما أحدثه من 
تحولات وتشابك في علاقات الاعتماد المتبادل بین 
الدول، وقد سارعت الشركات والمؤسسات الدولیة 

تركیز على لكي تستفید من الفرص المتاحة أمامها بال
قیمة القدرات المعرفیة كمنتج للمعرفة ومصدر قوة، 
وهذا التحول یجعل من الفرد حجر الزاویة في 

ضرورة فیهالاقتصاد ویلقي على كافة الفاعلین 
الاهتمام برأس المال المعرفي بكل أبعاده مع العمل 
على إدارته بشكل فعال لكون جزئه الأكبر غیر 

ماذا یقصد : ة الآتیةلذلك تبرز الإشكالی. ملموس
وما هي مختلف المراحل ؟بإدارة رأس المال المعرفي

وما واقع إدارة رأس ؟والنماذج المساعدة في ذلك
كأول )Skandia(المال المعرفي في شركة سكاندیا

شركة حاولت إدارة رأس مالها المعرفي بفعالیة؟  
للحصول على المعلومات والبیانات اللازمة لتحقیق و 

:الدراسة تم الاعتماد على الآتيأهداف 
على الإطلاعتم الدراسةلاغناء : المسح المكتبي-

في الكتب، والدراسات هاالمصادر المتعلقة بمتغیرات
المنشورة في المجلات والدوریات العلمیة 

.المتخصصة العربیة منها والأجنبیة
تم استخدام شبكة الانترنت : شبكة الانترنت-

المعلومات المنشورة في المواقع للاستفادة من أحدث 
أو موضوع باللغة العربیة، الوالمنتدیات المتعلقة ب
.الفرنسیة أو الانجلیزیة

:منهج الدراسة
بغیة إعطاء الدراسة صفة الموضوعیة وتوافقا مع 
طبیعتها وسعیا للوصول بها للإجابة على التساؤلات 

تم الاعتماد على المنهج الوصفي المطروحة
التحلیلي باعتباره الأنسب، ویقوم هذا المنهج بتوفیر 

بیانات مفصلة عن واقع الظاهرة أو المشكلة التي 
عن طریقها یمكن تقدیم تفسیرات واقعیة للعوامل 
والمتغیرات المرتبطة بها والتنبؤ بالآثار والاتجاهات 

الموضوع في مع الاطلاع على واقع . المستقبلیة لها
.  كنموذج للدراسة)Skandia(شركة سكاندیا
:أهمیة الدراسة

تكتسي الدراسة أهمیة كبرى لكونها تتناول 
موضوع الساعة؛ فإدارة رأس المال المعرفي أصبحت 
من أهم المجالات التي یعنى بها الباحثون ورجال 
الإدارة في كافة المنظمات في العالم لكون القیمة 

عن كل من الجوانب ظمة تعبرالسوقیة لأي من
الملموسة وغیر الملموسة فیها، ومن خلال معرفة 
آلیات ذلك یمكن قیاس قیمة المنظمة والتنبؤ 
بمستقبل نتائجها المالیة وبالتالي ضمان بقائها 

. واستمرارها
مفاهیم أساسیة حول إدارة رأس المال : أولا

:المعرفي
:"المعرفيرأس المال "مفهوم : 1

،)الفكري(مصطلح رأس المال المعرفيیعد 
فقد برز منذ في الفكر الاقتصادي؛ قدیمامفهوم ك

، تأسیس أول شركة على علاقة جیدة مع العملاء
ولكن دوره تنامى في الاقتصاد الجدید، وعصر 

.)1(المعلومات والتكنولوجیا والاتصالات
أول مستخدمي )galbrait(جالبرتویعد 

مبینا أن 1969مصطلح رأس المال المعرفي سنة 
المفهوم یعبر عن عملیة إیدیولوجیة ذات أهداف 

.)2(محددة

1975في سنة )Feiwal(فیوالوقد كتب

رأس المال المعرفي "بعنوان اكتاب
، لكنها لم تكن المرة الأولى ")Kalecki(لكالیكي

في )Feiwal(فیوالالتي یظهر فیها المصطلح، ف
أول من )Galbraith(جالبرتحد ذاته ذكر أن
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استعمل مصطلح رأس المال المعرفي في رسالة 
، وقد كتب في )Kalecki(كالیكيلاقتصاديل

كم هو عدد إني أتساءل عما إذا كنت تدرك :" ذلك
أولئك في العالم المحیط بنا یستحقون رأس المال 

وقد ". الماضیةمدى العقود المعرفي الذي قدمته على 
هذا المفهوم في في نشر)Stewart(ستوارتساهم 

كیف : قوة الفكر"بعنوان 1991في جوانمقالة له
أصبح رأس المال المعرفي أكثر الأصول الأمریكیة 

وهذا ما أدى إلى بروز مفهوم الأصول غیر ". قیمة
بالنسبة للعدید من الملموسة في قمة جدول الأعمال 

ات القادمة، وخلال القرن المنظمات في السنو 
الماضي زاد عدد المقالات التي تناولت هذا 

.)3(سنویا%50الموضوع بنسبة 

) Ralph Stayer(رالف ستایرویذكر أن
(Johnson ville)جونسون فیلمدیر شركة

في 1990للأطعمة نبه لأهمیة المصطلح سنة 
أن الموارد الطبیعیة كانت تمثل أهم موجودات : "قوله

المنظمات، لكن بعد ذلك أصبح رأس المال ممثلا 
الوقت الراهن في في النقد والموجودات الثابتة، أما 

حل محل المصادر الطبیعیة والنقد والموجودات 
أهم وأغلى الثابتة رأس المال المعرفي الذي یعد

.)4("موجودات منظمات الأعمال

في مقالة له ) Koing,2000(كوینوأشار
تأكید التحول : انبعاث رأس المال المعرفي"بعنوان

إلى أن رأس المال المعرفي " من القیاس إلى الإدارة
كان الشغل الشاغل لبحوث رجال الأعمال في بدایة 
التسعینات المیلادیة، ولكن نظرا لصعوبة قیاسه فقد 

ظهر مرة أخرى لكونه أساس لیتدنى الاهتمام به، 
.)5(مفهوم إدارة المعرفةبناء

الاهتمام بموضوع رأس المال المعرفي وانتقل
عقد بلعالم العربي منذ منتصف التسعیناتل

المؤتمرات والندوات التي عالجت من خلال بعض 

محاورها موضوع رأس المال المعرفي، ولم یقتصر 
أنالاهتمام على أطروحات المؤتمرات والندوات بل 

لبحثیة على هذا الاهتمام ماثل في المجالات ا
مختلف أنواعها، فعند الدخول لقواعد البیانات بإمكان 
الباحث الحصول في بعض هذه المواقع على أكثر 

عنوان تعالج جمیعها قضایا مختلفة في 300من 
هذه الموضوعات و موضوع رأس المال المعرفي، 

البحثیة حاولت ربط التنمیة الاقتصادیة بالقیمة 
.)6(المضافة لرأس المال المعرفي

مراجعة الأدبیات التي تطرقت لموضوع رأس وب
تم التوصل إلى أنه یعتبر حدیثا نسبیا المعرفيالمال 

في الفكر الإداري والمحاسبي حیث بدأ الاهتمام به 
للكتاب والمتتبع. وبشكل خاص في فترة التسعینات

والباحثین في هذا المجال سوف یجد أن نتائجه غیر 
مكتملة وغیر متبلورة وإنما هي في مرحلة التطور 

.والبناء والاستكشاف
مصطلحات الأصول غیر استخدامعادةیتمو 

رأس المال المعرفيو ،المعرفیةالأصولو ، الملموسة
فيالأولمصطلحالكمترادفات؛ حیث یستخدم

من قبلالثاني یستخدمفي حین،المحاسبةمیدان
أما رأس المال المعرفي فیتداول الخبراء الاقتصادیین

المصطلحات تشیر ، غیر أن كل في مجال الإدارة
غیر الملموسةالقیمة"إلى نفس المعنى أساسا

دارة الموظفین، وفرق الإرؤوس وعلاقاتالواردة في
وهو لا یركزن،ـأصحاب المصلحة الآخریوالعملاء و 

على ما هو موجود في رؤوس الموظفین فقط بل
التي تحیط بهم الملموسةغیرالمعقدةعلى البنیة

.)7("المنظمةوتحقق وظائف 

لرأس تعریف متفق علیهبصفة عامة لیس هناكو 
العدید من الباحثین آراءهم إذ قدم،المعرفـيالمال 

ومن .حول المصطلح التي أتاحت فكرة عن المفهوم
(Stewart)ستوارتما قدمهلتعریفاتأهم هذه ا
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تشملالمفیدة، و حزمة المعرفة ":بأنه1997سنة 
وبراءات الاختراع والتكنولوجیات المؤسسةعملیات

العملاء ومهارات العاملین، ومعلومات حول 
مفاهیم استخدمتو ، "وأصحاب المصلحةوالموردین

أخرى وأشكالالخبرة، والمهارة و مختلفة كالقدرة
.علیهالمنظمات للدلالة بالمتاحةللمعرفة

تعریفا شاملا(Brooking)براوكینوقدم
غیر الموجوداتمجموع: "بأنهالمعرفيلرأس المال

من العمل وممارسة المنظمةالتي تمكنالملموسة
.)8("وظائفها

فكلمة الفكريوبالرجوع لمصطلح رأس المال 
) inter(مشتقة من الكلمتین اللاتینیتین ) فكر(

) Lectio(لعلاقات ولتشیروتعني بین، وضمنا 
)Capital(وتعني القراءة والمعرفة وعند إضافة 

مصطلح رأس المال ةالتي تعني مجموع
الذي یشیر إلى مفهوم العلاقات )المعرفي(الفكري

المكثفة المبنیة على المعرفة التركیبیة والكفاءات التي 
.)9(لها قدرة على تولید القیمة والتنمیة

وحسب معجم المصطلحات الإداریة فرأس المال 
قیمة ما تملكه المنظمة من موارد : "المعرفي هو

وما یتوافر لدیها من خبرات ومعارف ،بشریة
مكن أن تساهم في تطویر المنظمة وغالبا وتجارب ی

ما یصعب التعبیر عنها كمیا، ولا تظهر قیمتها في 
.)10("میزانیات المنظمة

وتطور استخدام هذا المفهوم لیمثل القدرة العقلیة 
التي تملتكها الشركات والتي لا یمكن تقلیدها بسهولة 

سبیندرمن قبل المنظمات المنافسة، ویرى
)Spinder( أن رأس المعرفي یتمثل بامتلاك

المنظمة نخبة متمیزة من العاملین على كافة 
المستویات لها القدرة على التعامل المرن في ظل 

إعادة تركیب هذا النظام و نظام إنتاجي متطور 
.)11(الإنتاجي بطرق متمیزة

حدودا فاصلة بین )April(أبرلكما وضع
تشمل كل تلك الموارد المادیة والمعرفیة، فالأولى 

الموارد التي تظهر في میزانیة المنظمة كالآلات 
والبرمجیات والعقارات، في حین تتمثل الموارد 
المعرفیة في ثقافة المنظمة والمعرفة التكنولوجیة 
والعلامات التجاریة وبراءات الاختراع والمعارف 
العملیة التي یتقاسمها العمال وكذلك التعلیم المتراكم 

.)12(والخبرة

)Hansen et al(هانسن وآخرونوقد عرفه
الأصول غیر الملموسة التي یمكن استخدامها : "بأنه

المنظمة في عملیة التطویر بكسلاح تنافسي 
الإبداعي والاستراتیجي التي تعتمد الابتكار والإبداع 
كوسیلة بقاء واستمرار المنظمة في بیئة العمل ذات 

. )13("التغیر المتسارع
Shao-Chi.C,et)شاو شي وآخرونیرىو 

al)أصول معنویة متعلقة بالمعرفة : "أنه یتجسد في
بین أو هو الفجوة المطلقة, التي تركز علیها المنظمة

أما.)14("القیمة السوقیة للمنظمة وقیمتها الدفتریة
فاعتبر رأس المال المعرفي مجموعة )Daft(دافت

من الموارد المتكونة على هیئة معارف ظاهرة یسهل 
ها وبالتالي نقلها إلى الآخرین تالتعبیر عنها أو كتاب

بشكل وثائق، ومعارف ضمنیة مبنیة على الخبرات 
الشخصیة والقواعد التي تستخدم في تطویر 

وعرفته منظمة التعاون والتنمیة .)15(المنظمة
القیمة الاقتصادیة لفئتین من : "قتصادیة بأنهالا

الأصول غیر الملموسة هي رأس المال التنظیمي 
یضم التنظیميالبشري، مع العلم أن رأس المال و 

.)16("الهیكليرأس المال الزبوني ورأس المال 

بتوفر معرفيویمكن للعاملین أن یمثلوا رأس مال 
:)17(الآتي
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تتمثل في قدرة استفادة العاملین : المعرفة الإدراكیة-
من البرامج التدریبیة والتعلیم المستمر والمهني 

.والحصول على شهادة
تشمل كیفیة وضع تلك : المهارات المتقدمة-

.ملموسيالمعرفة النظریة في واقع تطبیق
.فهم الأنظمة والعلاقات المبنیة-
یساعد في تنمیة الدوافع : الإبداع المحرك ذاتیا-

الذاتیة للعاملین ورعایة الاستعدادات والتكیف مع 
النجاح وخلق حاجات الانتفاع العالي والفرق المبدعة 

.بداعللإوواجب الإدارة هو تهیئة المناسب 
وبناء على التعاریف التي اقترحت لإزالة الغموض 

تبین أن هناك ، یالمعرفيعلى مصطلح رأس المال 

اتفاقا بین الباحثین والكتاب الذین تناولوا هذا المفهوم 
یبرز أهمیة الأصول غیر المعرفيأن رأس المال 

ویعد تعریف منظمة .الملموسة في المنظمات
التعاون والتنمیة الاقتصادیة أهم هذه التعاریف لأنه 
أجمل كل تلك الأصول بما فیها الملموسة وركز 

قیمة كرأس الا یساهم في تعظیم على اعتبار كل م
.معرفيمال 

:المعرفيمكونات رأس المال : 2
أدى تزاید الاهتمام برأس المال المعرفي للتفصیل 

لحصر هذه تقسیماتفي مكوناته لذلك وجدت عدة 
).01(رقمالعناصر ومن أهمها ما یوضحه الجدول

التصنیفات لرأس المال المعرفيبعض ): 01(الجدول رقم
رأس المال الكاتب

المعرفي
رأس المال 

البشري
رأس المال 

الهیكلي
رأس المال 

الداخلي
رأس المال الخارجي

Brooking
(1997)

الأصول البشریة 
المركزیة

أصول البنیة 
التحتیة

أصول الملكیة 
المعرفیة

أصول السوق

Edvinsson
(1997)

رأس المال
البشري

رأس المال الزبونيرأس المال التنظیمي

Kaplan
and Norton

(1996)

منظور التعلم 
والنمو

منظور الزبائنمنظور العملیات التجاریة الخارجیة

Roos et al
(1997)

رأس المال 
البشري

رأس المال 
التنظیمي

رأس مال العلاقاتالتجدید والتطویر

Sveiby
(1998)

الهیكل الخارجيالهیكل الداخليالبشریةالقدرات

,Vasilije Vasic, Aleša Saša Sitar:لمصدرا measuring intellectual capital: lessons learned from a practical
implementation, on the web site: www.fm-kp.si, P:340.

من الجدول أعلاه أن هناك تشعبا في ویتضح
الآراء حول مختلف مكونات رأس المال المعرفي تبعا 

.للكاتب والجوانب التي خصها بالدراسة

ولعل أشهر التصنیفات ما قدمه الاتحاد الدولي
:)18(والذي یتكون مما یليللمحاسبین
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:رأس المال البشري-
،المهنيالتأهیل، و التعلیم، و معرفة كیفیتضمن 

التقییماتو ،الكفاءاتو المرتبط بالمعرفة العملو 
، الابتكاریةو الریادیةالقدرةو النفسیة، و المهنیة

.ورد الفعلالتفاعل و 
:العلاقات) العملاء(رأس المال -

،وولائهمالعملاءو ،یضم العلامات التجاریة
،قنوات التوزیعو ،وامرالأوتراكمالشركةأسماءو 
العقودو الترخیص، اتفاقاتو ،التجاريالتعاونو 

.الامتیازاتفاقات، و المواتیة
):الهیكلي(رأس المال التنظیمي -

یشمل بدوره عنصرین أساسیین هما الملكیة
حقوق التألیف والنشرو ، براءات الاختراع(المعرفیة

العلامات التجاریة، و التجارة،أسرارو والتصمیم،
فلسفة(متطورةالتحتیة البنیة الو ). الخدمةعلاماتو 

نظمو العملیات، إدارةو ثقافة المنظمة، و ،الإدارة
).المالیةالعلاقاتو شبكاتوالالمعلومات

ورغم الاختلاف القائم بین الباحثین حول تصنیف 
مكونات رأس المال المعرفي نتیجة عدم الاتفاق حول 
مفهوم محدد للمصطلح، إلا أن التقسیم السابق یعد 

یث یبرز الجزء غیر المادي أشهر التقسیمات، ح
قدرات الموارد البشریة، (لرأس المال المعرفي 

البنیة (والجزء المادي ...) ولاء العملاءو العلامات، و 
...).قواعد البیانات والمعلومات،و التحتیة، 

:إدارة رأس المال المعرفي: 3
) اللاملموسات(عرفت إدارة رأس المال المعرفي 

اللاملموسات الدولیة حسب معهد معاییر إدارة 
)IIMSI((19)تحویل اللاملموسات الممكنة :" بأنها

نتائج فعلیة من خلال إدارة القیمة لوالقابلة للوصول 
المالیة الفعالة والتسجیل المالي لأصول المعرفة 

نجم فیعرفها أما".والعلاقات والعواطف ووقت الدورة

موسات العملیة المنهجیة المتعلقة برؤیة اللامل: "بأنها
وتحدیدها وتشغیلها والمحافظة علیها وتطویرها بما 
ینسجم مع استراتیجیة الشركة في إنشاء القیمة 

:)20(لاحظ ما یليیلذا". وتحقیق المیزة التنافسیة

تتطلب من المنظمة : عملیة منهجیةالإدارة -
مجموعة خطوات لتكون اللاملموسات جزء من 

.استراتیجیتها وسیاساتها
تلهم المنظمة حیث: اللاملموسات رؤیةتتطلب-

للاتجاه الجدید في التعامل مع اللاملموسات 
.واستنباط القیمة وتحقیق المیزة التنافسیة من خلالها

تحدید هیكلة لاملموسات المنظمة وترتیبها حسب 
لذا یجب وضع ؛مطولةلأنهاأهمیتها وتشغیلها 

لأداء ترتیب تبعا للأهمیة النسبیة لهذه العناصر في ا
الكلي للمنظمة ثم ترتیبها في كل وظیفة أو عملیة أو 
منتج لترشید التعامل معها بوصفها من محركات 

.القیمة في الشركة
التدریب بالاستثمار فیها ب: تطویر اللاملموسات-

والتراخیص وحملات العلاقات العامة أو اجتذاب 
.الأفراد المهنیین المحترفین والمتمیزین

لكل منظمة استراتیجیة : تراتیجیةالتوافق مع الاس-
كلیة واحدة كما أن لكل وحدة أعمال استراتیجیة 
متوافقة مع الاستراتیجیة الكلیة، وهذا ما ینطبق على 
التطویر المرتقب الذي تأتي به الشركة في مجال 

إعادة بعدإدارة اللاملموسات، فالتغییر مطلوب 
تصمیم وصیاغة استراتیجیة المنظمة بما یبقیها 

لموارد اتركیزمع مرشدا فعالا لعملیاتها ومجالاتها 
وبالتالي تبرز أهمیة .والقدرات دون تشتیت غیر مبرر

إدارة رأس المال المعرفي بطریقة عقلانیة وواعیة 
.طبیعة مكوناته غیر الملموسةللأنها عملیة معقدة 

:مداخل إدارة رأس المال المعرفي: 4
:)21(فیما یليتتمثل
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:الرافعةمدخل :4-1
إن إدارة اللاملموسات في الشركات القائمة على 

یقابله في الشركات التقلیدیة مدخل (هذا المدخل 
هي إدارة للطریقة القیاسیة وتعمیم ) الإنتاج الواسع

). ما هو كفؤ هنا كفؤ هناك(الطریقة الناجحة 
فالتنوع في استخدام براءة الاختراع والتوسع في منح 

ام المعرفة التجاریة والتراخیص الامتیازات لاستخد
نماذج في هذا المدخل الذي یقوم على تقدیم خدمات 
مختلفة لزبائن مختلفین عن طریق قنوات ولأسواق 

. مختلفة
:مدخل التولیفة:4-2

یتم من خلال هذا المدخل توظیف لاملموسات 
یجاد محافظ لإالمنظمة المتاحة بأشكالها المتنوعة 

ات والامتیازات والتراخیص وتولیفات وتحسین الخدم
وهو أقرب إلى مدخل .وإیجاد استخدامات جدیدة لها

التحسین بإدخال تعدیلات جزئیة صغیرة في رصید 
لاملموسات المنظمة للاستجابة لحاجات السوق ا

ویركز هذا . والزبائن وطالبي التراخیص والامتیازات
المدخل على نفس اللاملموسات إلا أنه یعدل فیها 

ستخدامها في مجال لاام الجدید أو یكیفها لاستخدل
ویستخدم بفاعلیة مفهوم تداؤب اللاملموسات . آخر

.ةفأداؤها مجتمعة یكون أكبر من أداءها منفرد
:المدخل الابتكاري:4-3

جدیدة، كما في یقوم على إنشاء لاملموسات
تولید براءات اختراع جدیدة أو إدخال منتجات جدیدة 

فهو مدخل . تكون مادة لتراخیص وامتیازات جدیدة
لإنشاء المعرفة الجدیدة وحسب حلزونیة المعرفة 

فهذا المدخل یعد آلة لمعالجة )I.Nonaka(نوناكال
المعلومات القیاسیة وفق آلیات الطبیعة المادیة 

نشاط خلاق كات العملیات المعرفیة للدماغ وروتینی
.وبناء لإنشاء المعرفة الجدیدة

فالمداخل حاولت إبراز الطرق التي یمكن لكل 
منظمة أن تركز بها على قدراتها وتكیفها بشكل 

.تعظم بها أرباحها داخل أسواقها
:مراحل إدارة رأس المال المعرفي: 5

:)22(تضم مایلي

تتعلق بتصور الأصول المعنویة :المرحلة الأولى-
)Skandia(وتعد سكاندیا. من منظور كتابة التقاریر

نموذجا داخلیا عن ذلك كما یمكن أن یتم ذلك 
خارجیا بواسطة تقریر رأس المال المعرفي الإضافي 

.أو المحاسبة الإضافیة
تتعلق بحقن رأس المال البشري : المرحلة الثانیة-
، فالبحث عن )معرفةإضافة الكفاءة أو إدارة ال(

المواهب التي سوف تضاف وتنفیذ البنى والعملیات 
ونظم تقنیة المعلومات سیزید من فاعلیة اقتسام 

.المعرفة
یتم فیها تحویل رأس المال :المرحلة الثالثة-

بنیوي بشكل منتظم أین یُركز رأس ماللالبشري 
على تجمیع المعرفة في وصفات تقتسم عالمیا عبر 

.المنظمة
حقن رأس المال البنیوي بمصادر : مرحلة الرابعةال-

ولهذه ) العلاقات مع الأطراف الخارجیة(خارجیة 
،العملیة أثر قوي على مضاعف رأس المال المعرفي

یتمثل في الجمع بین أنواع مجموعات رأس المال و 
.البنیوي لخلق فرص جدیدة بالاشتراك

ة تتمثل في تأثیر البنیة التحتی: المرحلة الخامسة-
الخارجیة التي أساسها تحالفات المعرفة بین 
المؤسسات التي لها أنواع مختلفة من رأس المال 

لفائدة المشتركة لقوانین للعملیات لالبنیوي إضافة 
.وخلق الثروة
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بشكلوبتنفیذ هذه المراحل بنجاح والكتابة عنها 
ملائم عبر المحاسبة الإضافیة سیكون احتمال خلق 

. االقیمة من الاستثمار غیر المادي واضح
:متطلبات إدارة رأس المال المعرفي:6

عددا من العناصر لمراعاتها ) Auer(آوروضع
بناء نموذج سلیم لإدارة رأس المال المعرفي تشمل ل

:)23(ما یلي

: المسئولیة الإداریة-
الإدارة العلیا التزامها بتلبیة متطلبات إظهار ب

والعمل ) خاصة المستثمرین(أصحاب المصلحة 
على الإدارة المستدامة لرأس المال المعرفي 

تهیئة المناخ المناسب لتحقیق بالمنظمة؛ وهذا یشمل
وإعداد التقاریر الخاصة تحدید الأهداف مع ذلك 

.بإدارة أجزائه
:همتاحتیاجات أصحاب المصلحة ومتطلبا-

یمكن الوصول لثقة أصحاب المصلحة في 
تحدید بلمنظمة وتحركاتها في أسواقها اوجهات نظر 

احتیاجاتهم ومتطلباتهم وتخصیصها في شكل أهداف  
.للعمل على تحقیقها

:رأس المال المعرفيسیاسة-
بوضع سیاسة لأصولها غیر الملموسة مناسبة 

وتتضمن هذه ،لاحتیاجات الأطراف ذوي المصلحة
السیاسة التزامات بالتحسین المستمر لجمیع 

توفیر إطار لإنشاء ومراجعة مع مستویات المنظمة
الواجب الإبلاغ عنها أهداف رأس المال المعرفي

مع وفهمها وتنفیذها في جمیع أنحاء المنظمة
.مراجعة منتظمة لمدى ملاءمتها وفعالیتها

:المال المعرفيرأس الفعالة لالالتزام بالإدارة-
على الإدارة العلیا أن تفرض إدارة رأسمالها 

في جمیع مستویات المنظمة في التزام علني المعرفي
لأنها بذلك تنص على أهمیة الاعتراف مكتوب

. بالمعرفة والكفاءات ضمن سلسلة القیمة بالمنظمة
الإعلان عن الأصول غیر الملموسة وهذا یشمل

إجراء مسح مستمر ع مكأهم الموارد التنظیمیة 
لاكتشاف الحواجز القائمة والصراعات بین أهداف 

.مختلف أجزاء رأس المال المعرفي
:المراجعة الدوریة لرأس المال المعرفي-

خلال فترات محددة یمكن مراجعة نظام إدارة
رأس المال المعرفي  لضمان استمراریة ملاءمته 

المعرفة تقییم درجة الوفاء بأهداف بوكفایته وفعالیته
الاستراتیجیة والعملیة المحددة مسبقا باستخدام 

.مؤشرات مشتقة من النظام

إن إدارة رأس المال المعرفي كعملیة معقدة 
الأبعاد داخل المنظمة تتطلب منها أن تلتزم بعدة 

.مبادئ لضمان النجاح في تسییر هذه الأصول
:نماذج إدارة رأس المال المعرفي: 7

رأس المال لإدارةفةهناك عدة نماذج مختل
في هذا المجال المعروفةالنماذجالمعرفي، ومن أهم

)24((Skandia)سكاندیامخطط القیمة لشركة

روستصنیفو ، )Brooking(برواكینونموذج 
)Roos( ، أونجنموذجو)Onge(، سفباينموذجو
)Sveiby(ویج ونموذج(Wiig) .قرینأشاروقد
)Green( إلى أن إدارة رأس المال المعرفي مهمة

المعرفیةفي غایة الصعوبة، لأن معظم الموجودات
منكثیرفيتلجأبلوالسیطرةالإدارةتفضللا

وهذا یعني ضرورة وجود إدارة إلى المقاومة،الأحیان
قویة تعمل بأقصى ما یمكن عمله لضمان الاستثمار 

. في رأس المال المعرفي والمحافظة علیه
والمسجل أن نماذج إدارة رأس المال المعرفي 
أغلبها یصب في الأسالیب العملیة المساعدة في 

.  إدارة الأصول غیر الملموسة
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دارة رأس كنموذج لإ)Skandia(سكاندیا: اثانی
:المال المعرفي

شركة تأمین سویدیة تأسست )Skandia(سكاندیا
وتعمل الیوم العلامة التجاریة لهذه . 1855سنة 

تدیر و . وأمریكا اللاتینیة، وآسیا،الشركة في أوروبا
بنك أیضا بنك الكتروني یدعى)Skandia(سكاندیا
. في منطقة الشمال)Skandiabanken(سكاندیا

)25(.ونشاطات الشركة متنوعة ومربحة في أغلبها

حالیا من ثلاث )Skandia(وتتكون سكاندیا
، )Royal Skandia(الملكیةسكاندیاتضمشركات
والتبادل ،)Skandia Ireland(سكاندیااوأیرلند

)Old Mutual International(الدولي القدیم 
ومن خلال هذه الشركات الثلاث تقدم الحلول .

الاستثماریة في جمیع أنحاء العالم للعملاء الأجانب 
والمحلیین في المملكة المتحدة، وأوروبا، وسنغافورة، 
والشرق الأوسط، والبلدان الخاضعة لمجلس التعاون 
.الخلیجي، وأفریقیا، وأمریكا اللاتینیة وهونغ كونغ

باستمرار ما یعرض حدى بهوتملك المنظمة شعارا تت
في السوق، واعتبرت أنه یجب أن یكون هناك حریة 
في اختیار المنتجات المالیة وفقا لاحتیاجات 
المستثمر، والقدرة على التكیف مع محفظته مع تغیر 

..(26)هذه الاحتیاجات
متعددة )Skandia(سكاندیاویتبین أن 

محركات خلق القیمة فیها مختلفة وهذا و النشاطات 
ما یجعلها نموذجا یحتذى به في إدارة رأس المال 

.المعرفي
) Leif Edvinsson(لیف إیدفنسونوقد عین

وبالتالي . كمدیر لرأس المال المعرفي1991سنة 
أول شركة في العالم لها )Skandia(تعد سكاندیا

إیدفنسونوأختیر.  مدیر لرأس المال المعرفي
)Edvinsson ( كجائزة 1998كعقل السنة في سنة

لتثمین عمله في تطویر رأس المال المعرفي في 
وقدم أول تقریر نهائي . )Skandia(شركة سكاندیا

" تصور رأس المال المعرفي" سمي بـ1994سنة 
بالصور يءمل. كتقریر عملي لم یره العالم من قبل

التقریر في العدید من وأثر . والألوان والجداول
500الشركات في أنحاء العالم فاتصلت أكثر من 

بعد نشره )Edvinsson(إیدفنسونمنظمة بـ
ولغایة هذا الیوم تم توثیق . تتساءل عن طریقة نسخه

الكثیر من النماذج الإضافیة حول رأس المال 
التجدید "كنموذج )Skandia(المعرفي في سكاندیا

قوة "، و1995سنة " عملیة خلق القیمة"، و"والتطویر
مؤسسة "و.1996سنة " قیمة العمیل"و" الإبداع
" تحول رأس المال البشري" و1997سنة " الذكاء
.)27(1998سنة 
الفریق الذي عمل على تطویر نموذجاختار و 

لرأس المال المعرفي خلق )Skandia(سكاندیا
وبالتالي تم . نموذج جدید یركز على التقییم والتصفح

مخطط القیمة لشركة سكاندیا(انجاز نموذج هیكلي 
)Skandia( بحار لجعل رأس المال المعرفي الو

:كما یليقیمة موجودة في المنظماتذو مرئي و 
مخطط قیمة رأس المال المعرفي لشركة سكاندیا: 1
)Skandia(:

في خطوتها الأولى )Skandia(قامت سكاندیا
تقییمه من ببرأسمالها المعرفي خاص لإعداد تقریر 

قامت بقیاس القیمة و . خلال فصل مختلف أجزائه
الناتجة عن كل الموارد الملموسة وغیر الملموسة 

خلق القیمة على أنه أثر التفاعل یعرفبها؛ حیث 
والمخطط ،المال البشري والهیكلي والزبونيبین رأس

یوضح أن هناك عددا من العوامل الموجودة التي 
تزید القیمة غیر المالیة للمنظمة وهذا یساهم في 
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:كما هو موضح في الشكل الآتي.توضیح الهوة بین القیمة السوقیة للمنظمات وقیمتها الدفتریة

قیمة رأس المال المعرفي لشركة سكاندیا): 1(الشكل رقم

,Leif Edvinsson, developing intellectual capital at skandia, long range planning, Vol30, No3,USA:المصدر
June 1997, PP:369

:مایليأعلاه المخططویتبین من
=للشركةالسوقیةالقیمة 

.رأس المال المالي+ رأس المال المعرفي 
=المعرفيرأس المال 

رأس )+الزبوني+التنظیمي(رأس المال الهیكلي
.المال البشري

=رأس المال التنظیمي
.رأس المال الإبداعي+رأس المال الإجرائي
.مكوناتالمختلف تفاعلبوقیمة المنظمة تزید 

:)Skandia’s navigator model(بحارالنموذج :2
لكل من ) البحار(تصفحمبعد التقییم یبرز دور ال

رأس المال المالي والمعرفي بالشركة، وقد تم تطویره 
وهو أشهر النماذج في إدارة رأس المال 1994سنة 

المعرفي وإدارته رغم أنه طبق إلا في الشركة 
والنموذج یعكس أربعة أبعاد لأعمال . السویدیة

بعد و بعد العملاء، و البعد المالي، : المنظمة
وفي قلب كل هذه . الإجراءات وبعد التجدید والتطویر

. الأبعاد یوجد البعد البشري الذي یقود النموذج ككل
البحار كتوأمة بین ) Sveiby,1998(سفبايویرى

نموذج بطاقة الأداء المتوازن  وراصد الأصول غیر 
یدفنسونلنسبة لإوبا.)Celemi(سلیميالملموسة ل

)Edvinsson( فالبحار یشبه المنزل یمثل البعد
السقف، والبعد الزبوني والإجرائي یمثلان فیهالمالي

أما البعد . والبعد البشري یمثل الأرضیة. الجدران
المتعلق بالتجدید والتطویر فیمثل أساس استدامة 

نموذج ) 2(ویوضح الشكل رقم)28(.نشاط المنظمة
:البحار

رأس المال المالي

رأس المال البشري

رأس المال الزبوني

رأس المال الإبداعيرأس المال الإجرائي

=
القیمة السوقیة

+
=

+
=

+

+

=
رأس المال التنظیمي

رأس المال الھیكلي

المعرفيرأس المال 
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بحـار سكانـدیــا): 2(الشكل رقم

CIMA,understanding corporate value and reporting intellectual capital,5/8/2012,on the web:المصدر
site:www.cimaglobal.com, P:11.

عـددا كبیـرا یستخدم )Skandia(ونموذج سكاندیا
والمتعــارف علیــه مــن مــن المقــاییس منهــا المســتحدث 

مقیاسـا تقلیـدیا لحسـاب 73مقیاسا مـع 91قبل، وهناك
البعــد البشــري، والبعــد (الأبعــاد الخمســة المــذكورة أعــلاه

المــــالي، والبعــــد المتعلــــق بالتجدیــــد والتطــــویر، والبعــــد 
إیدفنســون بــر كــل مــنتویع. )الزبــوني والبعــد الإجرائــي

أن هنـاك )Edvinsson and Malone(ومـالون
مؤشرات مختلفـة یمكـن أن تكـون مسـهبة مـع اخـتلاف 

الـــذي یقـــاس بعـــدة كالبعـــد المـــالي . أهمیـــة كـــل عامـــل
الموظفــــــون / الإیــــــرادات(مؤشـــــلرات لعــــــل مــــــن أهمهــــــا

ــــائن الجــــدد ــــرادات /والإیــــرادات المحصــــلة مــــن الزب الإی
الأیـام الذي یمكن تقییمـه بوالبعد الزبوني ، ) الإجمالیة

لعملاء وعدد العملاء المكتسبون المستهلكة في زیارة ا
الــــذي یقــــیم نســــبة إلــــى المفقــــودین، والبعــــد الإجرائــــي

ـــــــوترب ـــــــة، وأجهـــــــزة الكمبی وبعـــــــد ،القـــــــدرات التكنولوجی
مؤشـــــــر رضـــــــا (ومـــــــن مؤشـــــــراتهالتجدیـــــــد والتطـــــــویر

معـدل الـدوران (الذي یضـموالبعد البشري،)الموظفین
وهــذه أمثلــة عــن  تلــك المقــاییس . )الســنوي للمــوظفین

ختلــف المقــاییس المســتخدمة ملأن یســت حصــرا لهــاول
مؤشــر تســتعمل 112یصــل عــددها إلــى فــي النمــوذج 

ـــدولار، و مقـــاییس مباشـــرة،  ـــیم و نســـب مئویـــة و قـــیم بال ق
Edvinsson)إیدفنسـون ومـالونوشجع. تقدیریة &

Malone) اســتخدام المقــاییس المباشــرة لمقارنتهــا مــع
إلــى نقــود مقــاییس أخــرى لإنتــاج معــدلات أو لتحویلهــا

المقـــاییس متمثلــة فـــيمــع تـــرك نــوعین مـــن المقـــاییس
تــدمج باســتخدام مــوازین محــددة مســبقا لإنتــاج لالنقدیــة 

). C(القیمــــة الكلیــــة لـــــرأس المــــال المعرفــــي للمنظمــــة
مئویة التي یمكـن أن تعتبـر مقـاییس للـنقص النسب وال

ویمكــــن أن تــــدمج لتكــــون معامــــل فعالیــــة رأس المــــال 
ـــــي وضـــــعیة وتوجـــــه عنـــــى بســـــرعةیٌ والـــــذي ) i(المعرف
وبالتــــالي فــــرأس المـــال المعرفــــي بالمنظمــــة ،المنظمـــة

. )i()29(و) C(یقدم وظیفة مختلفة متعددة لمجموعتین
ـــــي إدارة رأس )Skandia(إن نمـــــوذج ســـــكاندیا ف

مالهـــا المعرفـــي لـــیس قیاســـا مباشـــرا لمختلـــف مكوناتـــه 
لإعادة توجیهها لأنها مهمة صعبة بل قامت المنظمة 

أقســــام رأســــمالها المعرفــــي ووضــــع جملــــة مــــن بــــإبراز
.  المقاییس الخاصة بكل بعد لتسییره بفعالیة

:النموذجتقییم: 3
مـــــن أهـــــم الإیجابیـــــات والســـــلبیات المســـــجلة فـــــي 

:)30(یليالنموذج ما

الماضي
البعد المالي

الــیوم

ل 
ـما

 ال
س

رأ
في

عر
الم البعد البعد الإجرائي

البشري
البعد الزبوني

الــغد

البعد المتعلق بالتجدید والتطویر

البیــئـة العملـیـة
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یتفق معظم الباحثین على أن سكاندیا-
)Skandia( بذلت جهودا كبیرة لإنشاء تصنیف

لقیاس الأصول غیر الملموسة لتشجیع بقیة 
المنظمات إلى ما هو أبعد من الافتراضات التقلیدیة 

فالنموذج مثیر . حول مصدر خلق القیمة بها
رأس مال للإعجاب خاصة في الاعتراف بدور

العملاء في خلق قیمة مضافة للمنظمة وكیفیة تغیر 
إیدفنسون ومالونوفرف. ع العملاءطبیعة العلاقات م

)Edvinsson &Malone ( خمس مؤشرات خاصة
نوع العمیل، والمدة، تشملبرأس مال العملاء

الدور، والدعم والنجاح دلیل على أهمیة الدور الذي و 
.یلعبه العملاء في خلق قیمة مضافة للمنظمات

عوامل الهیكلیة التنظیمیة والعملیة التغطیة تم -
التجدید في القیمة التي لم یتم ةعلى مساهمالتركیز ب

. التطرق لها قبلا
أي قیمة نقدیة )Skandia(لا تعین سكاندیا-

لرأسمالها المعرفي، ولكنها تستعمل مقاییس تقریبیة 
لرأس مالها المعرفي لتتبع الاتجاهات في القیمة 
المضافة المفترضة، لذلك فإن كل منظمة مطالبة 

صولها غیر الملموسة لأبتحدید القیمة الفعلیة
لاختیار أي الافتراضات هو الأصح واختیار 

.المقاییس الملائمة
المستكشف یتبع نهج المیزانیة العمومیة عند قیاس -

لا یقدم سوى لقطة في وهو. الأصول غیر الملموسة
.الوقت، ولا یمكن تمثیل دینامیكیة التدفقات بالمنظمة

قیمة نتقد في بعض عناصر خلق الهناك ما یٌ -
Husemen(لهوسمان وقودمانبالنسبة 

&Goodman(فمتغیرات رأس المال الهیكلي ؛
أن الموظفین هم إلا تضم وحدات أجهزة الكمبیوتر 

الذین یجلسون أمام تلك الأجهزة ویستثمرون المعرفة 
.الموجودة بها ویترجمونها إلى میزة تنافسیة

یحدد الآلیات )Skandia(ونموذج سكاندیا
تتحرك وتزید من القیمة أكثر من إعطائها قیمةالتي 

لیس مخططا للمستقبل، بل هو جملة من المبادئ و 
والتقاریر . التي یعمل بها النموذج التنظیمي

الإضافیة المرفقة مع النموذج تقدم طریقة عقلانیة 
إضافة لذلك فإن. في خلق قوة تنافسیة في المستقبل

ال یعني برأس الم)Edvinsson(إیدفنسون
المعرفي ما سیتم تحویله في المستقبل إلى رأس مال 
مالي وهذه العملیة یمكن أن تأخذ أسابیع أو سنوات 

دام ما تحول لخلق قیمة اقتصادیة و الوالأساس هو 
.)31(أنه لم یتحول لا یمكن إعطاؤه قیمة نقدیة

فالنموذج لیس قیاسا مباشرا لمكونات وبالتالي
رأس المال المعرفي لأن العملیة متشابكة فقد یكون 

المورد البشري لكن في الأساس قد هو مصدر القیمة 
یتوجه إلى كل لذامصدر، الیكون العمیل هو 

العناصر التي تتحول مستقبلا إلى أموال وتخلق 
.قیمة

ةـــخاتم
أدى التوجه نحو اقتصاد المعرفة إلى إحداث 
تغیرات جذریة في بیئة الأعمال فأصبح تحقیق البقاء 
والاستمرار في السوق أمرا في غایة الصعوبة لكل 
المنظمات، ومع بروز مفهوم رأس المال المعرفي 
كمصدر استراتیجي وطاقة ذهنیة أصبحت منظمات 

كفاءة، الأعمال تعمل جاهدة على إدارته بفعالیة و 
ومن خلال ما تقدم تم التوصل إلى أن المصطلح 

بین الباحثین والهیئات الدولیة جدالمازال محل 
المختصة، إلا أن هناك شبه إجماع على أنه یتضمن 
كافة العناصر التي من شأنها تحقیق القیمة في 

ولعل . المنظمة سواء أكانت ملموسة أو غیر ملموسة
لي ورأس مال تقسیمه إلى رأس مال بشري وهیك
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كما تعد عملیة إدارته . العلاقات یسهل من دراسته
بكل مكوناته ورسم الاستراتیجیات لذلك مهمة في 
غایة الصعوبة تتطلب استراتیجیة واضحة من قبل 

وقد تم عرض جملة . المنظمة تراعي طبیعة أجزائه
من المداخل الخاصة مع تعدد النماذج التي اعتمدت 

رسین اقبل عدد من الدفي إدارته كمقترحات من
للموضوع مع اختلاف المراحل المخصصة لذلك 

قدم جملة )Auer(آورحسب آراء الباحثین إلا أن
من التوصیات لكل إدارة ترغب في بناء نموذج فعال 

أما شركة .لإدارة رأس مالها المعرفي بكل مكوناته
المعرفي ومدیر رأسمالها )Skandia(سكاندیا

فقدموا نموذجا رغم ما ) Edvinsson(إیدفنسون
یسجل فیه من نقائص وعدم اقتناع بعض الباحثین 

صورة حول دور الأصول غیر یعكسبه، فهو 
الملموسة في خلق القیمة المالیة المستقبلیة من خلال 
التفاعل بین رأس المال البشري والعملاء والهیكلي في 
علاقة تفاعلیة متشابكة تنتج عن الماضي والحاضر

. وتعطي ثمارها المالیة مستقبلا
ویبقى الموضوع مجالا خصبا للبحث ویتطلب 
من القائمین بمنظمات الأعمال الاهتمام الكافي به 

.   ضمانا لمواكبة المستجدات
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