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ي ل ا   إدارة ا ا  رأس ا
  

      و د 
:  

ي   ل ا م رأس ا ء   را إ  ا ه ا ط ا ف  و أ 
ه، و  ا ا و أ   ي و  أ  ل ا  رأس ا
ء و  ي   ا ا و  إدار  ا ر و أ أ ا و ا ا

ار و  ا و ا   ذ  ا  ا ا  ل ا  رأس ا
اد    و   إ أن ا ا   ي دا ا و   ا ا
و  ه   ت    ه  ا م ا ي  ا ا ر  ل ا رأس ا

ه ا    أ ، و  را  أ     ى  و   و 
ا     ي  و  

Abstract : 
This study aims to shed light on the concept of intellectual capital and the 

main points of disagreement with the traditional capital, and the  definition of 
organizational change and the most important causes of  internal and external, 
and his most important types and how to manage a manner that ensures the 
organization survive and continue and achieve value . And most important of 
all is to focus on the change based on  intellectual capital within the           
organization and how individuals deal with him. And has concluded that the 
change is based on intellectual capital is the most important despite the lack of 
direction of most organizations to him but this was merely only a matter of 
time, and this is reflected in the importance of being more deeply rooted and in 
order to change all that is traditional in and achieve competitive advantages . 

 :  
د  ا   را إ ا د ا ول  ا ت ا د  أن   ا

ا ، أ  ا ا ي   و  رزة و ا د ا  ا ا  ا
 ، ا ا   ة ا ا وة و ا س   و  ا و ا ا ا
ا    ى، و  د ا دات ا دات ا ا   ا و أ 

ر ا  ا و ا ل ا ت و ا ي    ا  و ا
)TIC(  
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  ذ ذ     - ب -  ة ةأ رف  –ا   ا
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ي  اد   ت ان ا  ا و ا ت ا ات و ه ا و   
د ا  ، إذ أن ا ة  ي  أ  رات رأس  ا رف و   و إ 

رك    إدارة ا  ت  ا أ ا  ،    ا ا
د   ل ا ي) و   ا د ( رأس  ا ر  أ ا  ا أن ا
ل، و  ات أ وم  ة   أن  را  ار و  ر  و  وا

وز ا د  ا ا ا أن  ل ا د  ا د و ا ت ا ر
ت أو  د  ا ه ا ت  ا ر ؤا و ا ا   أن ا و ا

س  ا ي  أ ل ا ل ا أو رأس ا ت أو أ د   ا
ح ا ق إ    ل   ا :إذا     ؤل ا ا

ا ا دا  اد   ي؟ و    ا ل ا   ا ا  رأس ا
ل؟   ت ا

 : ح ا ا ه ا      

ي؟ - ل ا أس ا د    ا
د و  - ي   أ ا ل ا ل   ا  رأس ا ا

؟  ا
ل  - ل ا إ رأس  ي  إدارة ا   ا ور ا   ا

 ي؟
؟ - ه ا ت ا ي دا ا ل ا    رد  رأس ا

: را   أ ا
 : ط ا را  ا    أ ا

رزة ا  ا -  ا  أ  ا ا  ا ا
ق  ل إدار  ت   وة  ل و  ا و ا ل ا رزة   أ 

 ة؛
ت   - ت ا ا ا  ا ا  ا و إدار  ا إن 

ل ا ي)  ا د (رأس  ا وة و  ا   أ ا  
؛ ا    ا  ا و  

را   أن     - ه ا ل  ا ا  ا إ  
ار ء و ا دة  و   ت  و ز  ا

: را    ا
ه   ا ا أ ام ا ا و  أ ا  را ا ه ا  

دا  ا  ، ا ت ا ا ا    إ ا  أ 
د  ت،   ا ع  ا و ا ا ا    ا  ا

ا ا ا و ا ا   ة   ا  ا
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 : را    ا
ي و أ ا   ؤ ا را و ا   اف ا  ا 

: ور ا ل ا     
I -ل ت ا ي ا  ي: ا ل ا  رأس ا

II -إدارة ا  
III -ي ل ا  ا ا  رأس ا

I- ل ت ا ي ا  ي: ا ل ا  رأس ا
ل ا  رف و ا ت و ا د ا  أ  ا   ا  ا
ارد ا    و   ر   ن ا رك  ت  ، أ ا

، و أ  س (رأس  ة     ر  ا ة أي ا ه ا
م،  أ  د ا ل و ا ط ا ر  و   أو ي)  أ ا ا

ا ر  و   أ س  ا   رد  
I -1 -  :ي ل ا   م رأس ا

وز  ل و  رات ا   ا ع ا د (  ا  ع ا ف   
، أ  ر ا ت و ا    ة  إدارة ا )، و إدارة  ا
ه  ء  ار و ا ت  ا و ا ت ا  ا ل ا ا  ا 

ت   ه ا ت  ت  ا  ا ،  ا ة أو  ذات 
ل  ، رأس ا ل ا ، رأس ا د ل ا ت ا  إ  : ا دت ا
ام  دار  ا ، و   ي    م ا ا ، و   ي ا

ه ا ف   د ا ى و ك   ي إ أ  ل ا ا  رأس ا ت و 
ل ا    و و أن أ ت  ا ،  أ أن ا ء  دا   

ت ت ا  1    
I -1 -1 -  :ي ل ا ل  رأس ا أس ا ن  ا  ا ا  ا

ا    ،  أ و ا    ا ي، و  ، و ا ا ر ا  ا
:   د    

دي و ا  - ون ا ل  OCDE  ا :   رأس ا
ل  ل ا   رأس ا د   ا ي  أ  " ا ا ا

ي" ل ا ) و رأس ا   2ا (ا
-  Hansen:  دات " ا ي  أ ل ا ف رأس ا  

ا   ح ا ت  ف ا ا   ا ا  ا  ا
ء و  دي إ ا ح ا ي  ا أو ا اع     و ا ا ر و ا  ا

" ار   ا ذات ا ا  3ا
دة    ا ل ا  ا   ي أو ا ل ا  أن رأس ا

، و   ل ا ار   ا م   ا ط     



  129   و                                                                            

ة ا د :  ا   ème Année -N°: 23 ( Décembre 2017 ) 12  ) 2017د  ( 23   ا
  

ق  از ا وري إ ن  ا ل   د و ا ى ا   ا ل ا  ا
ل ا ا ا  رأس ا  ، د أ دا إ أ وري) ا دي (ا ل ا ي و رأس ا

: ا ول ا ي     ا ل ا س رأس ا   ف   إدارة و  و 
ل01ول ر ( ي و رأس ا ل ا ف  رأس ا د ا و ا ي ) أ   ا

ي  ا ل ا يرأ رأس ا ل ا   س ا

س  ا ي و   س  أ   دي 

ت  ا اث         أ

    ا     ا  ا

ى        ا

  ي     ا

  و    ا

ل ل  ا    و    

ت ا  ت ا     ا   

/ ا       ا

ر: ،  ا ت   ، ا ، ا : ا ، إدارة ا ز ، دار ا  و ا
ردن،    216، ص: 2007ن، ا

I -2 -  :ي ل ا دات رأس ا ت ا ا ر و ا   ا و
ر وا  ن   راء  دت ا ي،   ل ا اع رأس ا ت    و أ  
ر ا  ه ا ده   ف  ا ي  ي، و ا ا ل ا ت رأس ا  

ارت  ي   : Stewart ا ا ي  ا ا   و ا
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ي1 ر (ا ل ا ت رأس ا   (  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ر: ،  ا ن  ل  ت ا دارة ا   ت ا ا اء 1، طا ، دار إ
ن،   ، ز  133، ص: 2008 و ا

I -2 -1 -  :ي ل ا ل رأس ا ل ا إ  ا ي  أ أ ارد ا إن ا
ذ و ا  ا ى إن   أ ا ا ، " د ا ا ا  ا

ء" ج ا ت و   ا رات ا  أن  ا رات و ا    4ا
   I -2 -2 - : ل ا ، و    رأس ا ت ا ا  و  إ 

ل ا ا ا   ا  ق،   رأس ا ت ا   ا
ع  رأس  ا ا أ   ا و  و  و  ءا   ا و  

، و  ا ا  ا ر  رة  ا ل  ا و  ا ظ  ا
ء أ    ، و  ا ا   ا  إ اءات ا   و إ
ت  ا   ، ر ، ا ا ق ا اع،  اءة ا ا و   

ه  ار و    ة و  د ا ء، ا ا ل ا ا ي رأس ا ا
:   5ن    

-( ت (ا ل ا ت ا و :  Process Capitalرأس  و  ا
ض  ، و  ا  ر اع، و ا ت ا ا و ا ا ا  

د م   ا ا  ا  ا
ل ا و ا - : Capital Renewel and Developement رأس 

رات ا   ، و ا رات ا ي ا ل اا ء  رأس ا ا ا  

ي ل ا  رأس ا

ي ل ا ل ا رأس ا ل ا رأس ا  رأس ا

 رات

 ات

 

رات  ا

 ت

اع  اءات ا

 ق 

دات 

 

نر   ا

ظ  ا

 ن

ن ء ا  و

ون   ا

ن  ا
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 ، ر ت ا ، و ا ق ا ا ، و  ث و ا ،  أ ا ا
رة ا س  ح ا ة ا  ا ت ا   ا او ا

I -2 -3 - ل ا ي، و رأس ا ل ا ت رأس ا ل ا  أ  : إن رأس ا
ن أ أ   ل أن ا ت ا ،   إدراك   أ ا ا

ء ، و أ   ار و  ة  أ    و  ا  ا
ءه و  و و  ار ة    أ   6  إدارة  

ة   ل ا  أس ا ن  ا ة ز ا و ا   ع ا ا  أ " 
" ء ا    7ن و

ه  ا ل ا    ث  رأس ا ا      ، ة  ا ا
: ه ا  ،   أ ر  

I -2 -3 -1 -  :ن ن ا  ا ل   ت ا إ و    
ة  ه ا ر إ أن  س ا ا ، و  ا   أ    

ر  ر و  وراء ت  إدرا  أن ا  أ أ و أ 
ا  إ  ن)، و ا   ه وا  (  ز ة ا ا   ا
ر  أول ا     و  ة  ز و ا  

  و و ر و  ر 
ه    ة ا  ة ا و ا ق  ا ي  ا ا ا ا   ا ا و 

ن:   ا

ة ا و ا 2 ر (ا   ) ا

                                                        
 
 
  
  
  

 

Source: Philip kotler & autres, Marketing Management,13 éme ,Pearson ed-
ucation, Paris, 2009,  p: 164. 

ب ا  أن   أو و  ا  إذا ا    ر
ظ   ل ا   ت ا ا  ر ا م و ا ن  أ  ا

ت  و  رات ا   ت ا  ا   ، ار   و ا
"، و  ل ا ن  رأس  "، "ا ن دا   "، "ا ن  " ا ل   ا
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ت ا   م ا ى ا   ا د  
I -2 -3 -2 -  :ن ل ا  ا ،و  إن ا  ا و ا ي  ن  ا

ات   ا  ا ا  ا أ إ   ا  
ت  ا و  ن   و    ا  و  ا إ أن 

     ا 
I -2 -3 -3 - ت ن:   إدارة  ت ا ا ا ن    ت ا إدارة 

م  ن  ا ة ا ا   إدارة ا  ا ، و ا ا  ا
ح و ا و  ن ا   ا ر ره أ ا ن و ا ت ا   ا

ء    ا  ا ا ت    ر و 

II- إدارة ا 
، و  ن ا   ول  إ را و   م و  ا ت ا  أ ا
رات  اث و ا ا ا داري، و     ط ا ا ا    

، و ا ا  ا ا    ا ت ا       ا
رات، و إن  اث و ا ه ا ر ا    ار  ء و ا وري   
ا  رو   ر أ إدار إ ا ا   ا د  إدارة  ا

ة و دة ا   أ  و  ت ا ا   ر  و 
و ا ح ا و ا   ز     ا 

II -1 - :    ا ا و إدارة ا
، و     دورة  أ  ة و  ب  إن ا ا أ أ

ت و  ة اة  ا ا ا ، و    ن     ا
II -1 -1 - م   ا و م ا ا و إدارة ا ول     :

م  ى ا  ،  أ أ  أ  ل  ار    ا
ف ا ا ا ا دارة، و أ إدارة  لا ت ا   ري   

II -1 -1 -1 -  : م    إدارة ا  أن  إدارة ا 
: دار   ت ا د ت  ا ة  ؤ  ، و   إ    ا

II -2 -  : اع ا ه   اأ اع      ة أ ل، و أ ك 
: اع     8ه ا

ل ا   ا إ  ا ا و ا ا د در   :
اء  ي   أ ، و   ا ع وا     وا أو 

ط ت ا  ا و  
ي: دي و ا ا ي    ا ا دي ا  ا  ا ا

ا  ي  ا ي ا ، و ا ا : ا ا و ا د  ا ا ا
 ا و ا

: ر ، و   ا  ا ا و ا ا ك  آ  
 ، ء  و ا ا دة أ ا ن  ء  ر ا و  ا  ان ا ا



  133   و                                                                            

ة ا د :  ا   ème Année -N°: 23 ( Décembre 2017 ) 12  ) 2017د  ( 23   ا
  

اث ا   ر ا ا  ، إ ان ا ر  ا ا ا
وف    ا

II -3 -  : وث ا و أ ب  ت أ ا ة ا و أ ا  ا ع 
ت،  ت ا    ا دوات و ا ة ا   ا ه ا

ا  د آ ا ا  ا  ا ة، أ  ق  و  ت ا 
ن ا ا   ز أ ا ا دا    ات، و    ه ا

ر و اا ا اع و ا   ة ا   ا
II -3 -1 -: وث ا ب  ب  أ ث  ت  إن  ا ا دا ا

ر   ا ا دورا  ى ا دة   ا ، و  ر ى  دا و أ
ل   ات ا  ، و ا ا ى ا :أ  ا اث     9ورة إ

؛                         - اف ا    أ
؛- ا   ا
؛- م    ا ا
ذواق؛-   ا
؛- ر ا   ا
وح ا- ض ا  ؛ا
ار؛- ذ ا د    ا  و
ر؛-  ا  ا و ا

II -3 -2 - ا و   : أ ا  أ ا ا   
ت  ل ا د ت   ا  ل  ات ا   ا رات و ا
ز  ط ا  ، و    ا ل  و إ آ أ  ور   ا ا

:   10أ ا ا

: إن ا دا ا   روح ا و ا ظ  ا اا
ي    و ا ة و ا و ا ا و   ا ش و ا و ا

ج اع و ا  ا
ر: رة  ا س   ا ج دا إ     أ ك ا  أن 

و     ب، و     ن ا       ا 
ا  و  ات أو ا ان ا ل و  ف  ا ( ا      ا

ت)  و ت و ا  ان ا
: ء ا  ا ء و ا و ا  ا و ا از ر وا  ا و ا

  ا 
ات: ا  ا دارة   ا ت و  ا ات ا  ا إن ا

ور ا  داء ا م  ، أو ا ا ا ا و    ت  ا  ا
 ا 
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III يا ا  رأس ا  ل ا
ري    ت، و      ب   ا ه  إن ا  أ 
ا   ، أو     ا ا ا ، و  أ ات  ت 

ت ( ة ا و ا و ا ي) ا   و ا و ا ا ل ا رأس ا
ر و  اع و ا رة  ا  و ا ة ا     در ا   أ 

را   ي   ري ا ع  ا ا ، و     ا
III -1 -  :ي ل ا ري ا  رأس ت ا ا  رأس ا إن ا ا
ل ى ا و ا   ا ت   ث  ن  ا   ي   ا
:11   

ت  ي  ا   ل ا ي  إدارة رأس ا ور ا و ا ا   ا
:   ا ا  

 ) : ت ا03 ر ي و ا   ل ا    ا ) إدارة راس ا

ر:  د ا س  س   ت :  ، ، إدارة ا ز زوري  و ا ، دار ا
ردن،    100، ص: 2010ن، ا

ت،   س    ا ي  أ ل ا ل ا   أن رأس ا  
ن ر ا را  ، و  ري و  ن ا  ر و ا إذا  ي دا ا ل ا أس ا

ا  ا م   أن   م ا   و أن 
III -2 -  :ي ل  ل ا إ رأس   إدارة ا دور إدارة ا   ا

ازن   ي و  ا ل  ل ا إ رأس  ، و  دورا    ا
: ط ا ل ا   12ذ  

؛- ي  ل ا و رأس ا   ا إ 
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ي- ل ا س و  رأس ا ق و ا ا    ا   ا
ة  ا  - ر   ي  ل ا ام رأس ا ا  ق ا ر ا

ي ل ا  رأس ا
III -3 -  :ي ل ا ل ا ا  رأس ا  ا ا  رأس ا إن إد

ت و  ا ن  وا و   ا ي  ت  ا ي دا ا ل ا ا
ت  ر ت   ا و ا ث  ف  دار  ت  و أ ا  ا

ت  ت دا ا اد ا إ ا ا   أ و ا و  ف   إ ا 
ي ل ا     13ا  ا  ا ا  رأس ا

 :  
د و ا و  ات ا و ا ا أ       ا

ع م  ول و  ا  ا ا ا و ا  ا ر ا ات و   ا
ي و ا  اق و     اق ا ت ا  إ ا اق    و ا ا
م  ت   ا ا  و أن ا ل  ا دة    ا

ت، و ا ا د ت إ ا ي)  ا د ل ا ت (رأس ا د   ا
ل   ت و ا ي  ا ء  را  ا      ا  و 

: ل إ ا ا ه   ا ل   ذ   و  و  

ل - ت ا ت ا   ي  أ ا ل ا و      ارأس ا
ل؛ ت ا ة  ت ا ء   ا ار و ا  ا

- : ض    ي  ل  ت   إ  أ ا إ رأس  ا
ت إ  ،  ا ا اد إ  ،  ا  ا إ ا ا

 ؛ت  ا إ ا
ل  ا  - ت ا م   ي     ل ا إدارة رأس ا

د  ن  و أن  اف    س و إدار و ا ا ا ا  م  أن ا
ة  و  ي    ا  ل ا ن  رأس ا  و 

؛     ا
ا  :ا
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