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يأ   ردارة ا ودورإ ل ا   س ا
 
ون    زوا ز أ ز     د 

:  
م ا  ث  م  أ ي   ا  ا ل ا إدارة ا ورأس ا

ة، ات ا ،  ل ا ت أ  ا   د ذ  ا و
ور  ر و    ت    ا   ن درا رف،  و ا

ي  ور ا ا ن ا ر ا  إ  ه ا ، و ا    ا
ي  ل ا    أن  إدارة ا   رأس ا

: ت ا رد- إدارة ا- ا ا ي  ا ي- ا ل ا  رأس ا
Abstract :  
Knowledge management and intellectual capital concepts won a lot of attention 

in management science research during the recent years. While the literature has 
given these concepts the common characteristics, especially with regard to the 
important role in the dessemination and creation of knowledge, few studies only 
have addressed the relationship between these concepts.  
This research seeks to demonstrate the important role that knowledge       

management can play in the development of the intellectual capital  foundation. 
Key words : knowledge-knowledge management-development of  human    

resource-intellectual capital. 
:  

م  ت  ا ا إ ا ت وا رع   ا ر ا أدى ا
ت ا  ا ا ا  ا ،  و  ل إ ا ا ف ا  ،

ي  ة ا ا ت ا ع     ز ا  ، ا     و
ت أن  ،   أدر ا ر ا  ا ا أ إدارة ا
ا ا   ، و   ت   ث  ي  ل ا م  و رأس ا ا
ا ا   ا   ر  أ ا  ، ت إدارة ا ر م و

ار ، و      ا وا   ت ا
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  راه ج  –  د ة  -  آ  أو   ا
  ج  – أ –  ذأ ة  -  آ  أو   ا
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م  ل  ا د ا  ا د ا وا إ ا ل  ا إن ا
ي أ أ ا  ل ا د إ إدارة ا ورأس ا ارد ا ء وا  إدارة ا

ا ا و ي وا  دورا  ل ا ق  أ رأس ا ا وأ  أو 
ى د ا   ا

ل  ي  إدارة ا   رأس ا ور ا از ا ا ا إ ل  ول   و
: ل ا ح ا ل  ي و   د ا   ا ة    ا ا

؟ا   د ي  ا ل ا    إدارة ا   رأس ا
م     ا  ، ول:  ادارة ا ا ا  م   وا

ي  ل ا ي، دور ادارة ا   راس ا ل ا د راس ا   وا
د ا  ف ا إ   ز  ا اف ا  ا   ا

ل  ادارة ا د   ت ا ي  ل ا ا  ا  راس ا
ع ادارة ا ودور  ء   ء ا د  و ا ا ا    

ي  ل ا ح و   راس ا ره ا   ة  ا د وا ا  ا
د ت ا   . ا    ا

ول:  إ إدارة ا ر ا   ا
ا :  ا وأ   أو

1 : ور أو/ ا م ا  ا ق إ  ك   ا  ا ا 
:    وا 

ت: - ت و     ا و ا   ا م ا دة ا  ا
ت  ت  رة دون  أو   و ا رات أو  وف أو إ م أو  أر

م ر وا و  1   و وو  إ
ت:  - ة    اا ا وا ة وا وا ت ا وا

ارات ذ ا  ام وا
ت    ا  ا   أو     ل ان ا و  ا

دة  ض ا ت    ت     2ا

- : ت ا ام ا ل     ا ت وا ا  ا وا
ات ا  وب  ا ر و     ا   ا وا
ل  ل أ  ا    ل إ ا رة  ا ، و أ  ا

ا  د  ا و  ، و   ا ل  ا ل إ 
 3ة

ت  - رات وا رات وا ات وا و   أ   ا
ل ت ا ى  ى ا و ا   4ا وا
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ت      - ى ا ف أ  أ ا ا   و
دة   ا  5ار إن   ز

ا  ت وا ا  ام ا ج  ل    أن ا    
ور ا اد     ى ا

: ل ا ا ت وا   ت، ا   و  ا  ا
2 : اع ا : Takeuchiو  Nonaka   ا/أ   6ا

:  ا - رف إذ : Tacit knowledgeا س ا  ا و ا
، و ا  و     أو  أي  ى و ي  أ ر  أ ا
اد، و ا  م ا  د و    ا ت  ر رات و  

ار وا ا    ا رة  ت   ا س وا ا وا
، و ا ا  ل دون  أو إ   ا    ا و
 ، ر ا ل وا ت ا وا ، و ط ا ت ا وا : ا وا

ت  ا
-  :  ا ا  إ : Explicit knowledgeا ا

ت ا أو ا  ل ا و إ ا  ر أو  و 
د و ل ان ا ا   ا   أ  ا و  ا

  ا ا  ا ا  ا
ل   ا و   Nonaka et Takeuchiو و  ذج  

:   ا
) ذج01ا ر  :(Nonaka et Takeuchi 

Tacitknowledge   to   Explicit knowledge   

               
Tacitkowledge                                                                                       

 

To                                                                                                     

 

Explicit knowledge                                                                                
    

Source : Nonaka I , Takeuchi H, « The knowledge creating company : how japa-
ness companies create the dynamics of innovation », New york ;Oxford university 
press, 19995, p62. 

:   7و   ا  

 

Socialization 

 

Internalization 

 

Combination 

 

 

Externalization 
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-  : ا ، ا إ اوا  ا  : Socializationا
دل ا          ل ا     ا

ر  و ا  ل ا ه ا   ،  ا     ا
-  :  ا ا ا    : Externalizationا

اك  ذج    وا   و
-  : و ا  ا ا إ ا : Combinationا

ت ارس وا  ا  ا
-  : ا     إ وا   ا: Internalizationا

ار اداء ا  ا ا   ا  ل     
 ا

ّ و ا ا او  ف   ا ا ّ  ا     أنّ ا
ر  و ق ا  ا ّ ّ إ ا ا  ا ِّا ُ 

  :  إدارة ا وأ
1: م، و   /  إدارة ا ا ا   إدارة ا  

: ر ا   ،  و  ا ت ا   ت و

ر  - ر   ت و  إ ت و     إدار  
ز  ( و و و دة و ات  ، و ا   و 
ل  أ  رة  ر ا  أ  ف    )، وا ا ا وا

 8 
-  David Skyrme  ت ا  وا دارة ا وا  أ ا

ا وا و ا ا و و و وا   وا 
ل  ي   و       ا ا إ  

 9ا
د و  - اءات ا وا وا ا     ا

دة  ر و ل وأ و ت ا ى  ارد ا   ز ا  و
 10ا

ل  ت ا  ا  ا ل    أن إدارة ا  ا  
داء ى ا ت و  ي وذ  ا ل ا دا  رأس ا    ا ا

2: : / أ إدارة ا ط ا ل أ إدارة ا  ا   11 إ

دا  - ت  ا ور  ة   إدارة ا  
ة ادات ا ا  ا  ا

ا - ه  أ       أ ا ا  ا
رة ا  - ة وا وز  داء ا ا  ا  ظ 
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ا  و  - ، و ا  إدارة ا   ا ا
ر  و و  وا

ل  - ي،   ر رأ ا ت ا   إدارة ا أداة ا
ل ص ا ا إ    ا ة     إ ا ا

  و
ارد ا   - ا  رات ا ت  ا  أداة  ا

ات   و وا ت  ا ة وا ا  ا   
اف إدارة ا3 اف   : /أ ف إدارة ا إ    ا

:  12  

دة ا - در و و  ا ا  
ا ا - ت ا  ل  ي ا  ا ل   ب رأس 
ر    - د  ا  ا  ا ا ا   

 ى  ا
ل  و -   ا ا و ا
ت   - ر ان و   أ ا ر ا  ا    ا
ا  ا

ت إدارة ا وأدوا  :  
1 : ت إدارة ا ت إدارة ا    و/ ، إن    

ن ا  ت وان  ه ا د و  ن   إدارة ا   و ا ا
: ت ا وا  ر إ ا   13أ

- : ل   ا دة   ن    ،   ا  ا
اءات، و  ل ا  ا  أو  ا وا   ا  

ن  ل ا  ، ا وة ا د ا ؛ أ و د ا  ا :  ا
؛ دات ا و أو وأ ه ا  ؛ و أ 

ب ا  - در دا :ا ات،  :و ذ    ا
ارات ت وا او ر   ا در  ، أو    ء وا ل  وا

د ب ا ا ر وا اء وا  .ا
ل  و  : ا - اع و ا وا   رأ  إ

ة      و  ت     ا وا
. 

ي     : ا - ة ا ا  ا و ذ  ا
ك  ة، و و وا ا  ا ا ت ا ا ا رف  و ا

د  ا و وا ق    .ة 
ز - ل  : ا و رات و ذ   دة   ا وز

ب  ي وا ل ا ر  رأس ا ورة ا    ، ع ا ءات  و
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، وا  ا ا     ل إدارة ا ءة   ا ا 
  .إ ا

-  : ح، وا ا ،  و ا ا وا    ا
ك  ن  ، و  ا  أن  ى ا و وا    
،  أن ا   م  ا  و   أ  و 

ا و أ ا ا     ، و ،   إذا    
دة  ز إذا    وا ت  و و ا و  ا 

 
2 : :/أدوات إدارة ا   14 أدوات إدارة ا 

ي: - اد او   ا ا ج ا و ا ة ا  إ ي  ا ا
اد ا ج ا و  ن  در   و ص ا ، و ا

د  إ  ة، ا ام ا ا ا ت ا وا م  ل ا
 ا

ت: - ر   ا ت إذ  دورا أ و و   ا
  ، ا إدارة ا ج و ا و   ر    إ ل 

س ا ة  أ ت  ا   أ   و  ا
رد  ،   ا ات  إدارة ا ي  أ ا ل أن ا ا و ا

ت ا ل ا ي ا ا    ات ا رف و ، و   
ت  وا  ا ا    و

ي ل ا د رأس ا م وأ  : ر ا  ا
ي وأ ل ا :  رأس ا   أو

ي: 1 ل ا ل / رأس ا م   رأس ا ت   إن ا  ا
ي و ، و  ا د ل  ا س أو ا ل  ا ل ا ورأس ا  رأس ا

: ي   ل ا أس ا ر ا    ا

-  Daf     ص ا ارد ا   ا   ا
ة  ا  او  و رف  رف،    إ ا   ا

م   ا ا ا  ات ا وا رف    ا ، و و
 15 ا

د  - ون وا ا ي  ا  OCDEف  ا ل ا رأس ا
ل ا ل  ا  رأس ا د   ا ) ورأس ا (ا

ي ل ا  16ا
ة ا  Stewartو  - ، ا ت، ا ا ، ا  ا ا ا

وة ام  ا  17 و 
د ا  رات ا ة و س  و ي   أ ل ا ل أن رأس ا و  ا
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   ا  ا    وا  و 
ي:2 ل ا : / أ رأس ا ط ا ي  ا ل ا   18 أ رأس ا

داء ا إذ  - د ا ا ن ا ي   ل ا أس ا دارة ا  إن ا
م  م   أن  ل ا ح   أ ت ا   رات أن ا

ا  ق   رات  رات و ن  اد  دات ا   أ  
ي إ ا  ل  ا ا م  ا ت ا اد ا   ن ا

و أ وأو ن   ي   ا وا
در  - ي   أ  ل ا ة إذ إن رأس ا ت ا ة ا  ا

اع  ت ا وا  ا ل ا ا ا إ   أ    إ
ة و   وا ت   و 

ي    - ح  ا ى  ي أ ل ا ة رأس ا ت ا  ا
دات ا دة إ ا ا ا ت إ ز ه ا  أ إذ  إدارة 

دات ا دات   ا د ا ا ذ أن أ ا  وا
ي و ل ا   :  رأس ا

ي:1 ل ا : / رأس ا ي   ر و ل ا   19 رأس ا

- : س و  ن    ي او   ل ا أس ا ك  اي   ا
أس  ر  ة   أ ف ا ل ا   دة،   رأس ا
ل ا   ي  ا   ل ا د رأس ا ت و ،  ا ل ا ا

 ا
ي: و   - ل ا ل ا ا  س رأس ا   ا

ء  ة   ا ا ت ا ات ا  وا رات و  ا و
ار،  د و  و   ا ن    ذ    ، رد وا

س   ار  و ون     ا   ، ل ا رأس ا
ي ل ا س  رأس ا  وا    و

ي: 2 ل ا ت رأس ا /: ي إ ا ا ل ا   20 رأس ا
1 ي:  2 ل ا اء رأس ا  ، ل  ا دة    ا و  ا ا

د  ا     ا ا  و ا  اد ا او ا
: ن  ا ا   و

 ر ة    :Créativitéا ل  رة    و  ا
ام ا ا    ا

  ( ءة ا رة(ا ى ا  : و Professionnelا رة  
ل ل   داء ا ة ا  ا   ا ا   وا

  رة ا رة  ا  :Compétence socialeا و ا
اد ا  ا   د  ا ون ا ور  ان  ا و  وا

داء  ب ا  ا
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2 2: ل ا ة  رو   رأس ا رة    و و و و 
اع وا  ت ا وا ود ا و  ا و وان   

ل ا  ا ا ن رأس ا دارة، و   :ا وا ا و ا

 : ت ا م  ا     ا و ا 
ت ت إ   ا

  : ا ل ا دات  ا و رأس ا  ا ا وا
د    ت ا  ا أ ا ا رات وا ا وا  ا

ق ا  را
 : ي  ا ا ل ا د ا  رأس ا د و ا دات ا و ا

داء و ا   ا
 3 2:( ل ا (ا ى ا و   رأس ا دة  ه  ا ا و

ى ز دة  ا  ا أن  ا ا يأ     رأس  ا
ي ل ا س رأس ا  :  

ي: 1 ل ا س رأس ا ل    /  ي   ل ا إن رأس ا
، و ا  ا   أ د   أ  ا ا   و 

: ت     21ا

ا - ر  ب  ار  أ أ  ا  ا   
ات  ت وا د   ا دات  ى      ،

ل ا ا وة  ر  ت ا     وا
اع       - ل     أ   ا

ة ا ق          وا  و أن  
ن   - ي  ذا        ي ا ل ا رأس ا

س    ى ذات            أ
ت وا ر  ا  ت ا ا

ي: 2 ل ا س رأس ا ة  / أ  رة  ي  ل ا س رأس ا  أ 
:22  

رة د و     - دا  س  ا  ورة 
ا   ا و ا ءا     ا إذ  ا 

ل ا م ا ا - س ا  ا ا ا   
ي  ي، ا ل ا س و رأس ا ت   ر  ت ا  وا ا
ة  ا  أ  ا أن ا ا ا     ءا   

ت ي  ل ا   رأس ا
ت  - ا  ت ا ء ا إن ا ا ا   

ي  دارة   داة   ا ي  ل ا ام  رأس ا   ا
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ر  ء  ا ة وا    ط ا د    س   ا
 ا 
ر ا ي ا ل ا   : دور إدارة ا   رأس ا

ض أن   ر  ا ي وا أ ا   ا رأس  ا
ت     و  دل ا ر و    و   أ

ى، و  دارة   أ رة و ا  إدارة ا دورا  و ذ    
ا ا   ف   م  ا ، و ا ى ا دا ا  ا  ا

:   23ل  

 : ل  ا إدارة ا  أداء ا  إدارة ا  ا  
ر   ا  وذ در ا ، و  ا ل  ا   

رة أ  ا وا  ع  ا  ا وا ا ا ، و 
 ت ا 

 :  إدارة ا ا  ا  ا إدارة ا   ا
ق  ا ا ، وا ل: ا و   دة وذ  

 ا وا  ا ا  د ا
1-  : اء ا ض   ادارة اا إدارة ا   ا  

ة  ج إ   ا وذ    ت وا ا  وف ا   
  ا ذ

2- : ى ا  ا إدارة ا  ا ا 
: اد ا وأ ة  ا دارة ا ا   ة  ا    24ك 

    ى ا ت ا رة  ا وأ  ا  ا أ 
   ا

  اتا ا      ا
ل  ا  رة أ وذ   ر  ا  ا  ا ه ا و 
ت  ر  ا  ا ،  ا   ا  را دة   وز

ى   ا
را ا   إدارة ا ل ا رات  و  دت   ا ا  

: ى ا وا    25ا  إدارة ا  

 :ء ام  ا ا وا ت وا رة   ا و ذ  ا
ل  ل و و ا و ا دوات  ا وا وو ا  ا

ةا ات ا  ز 
  :اع ة ا ل  ل إ  اد  ا رات ا   أن  

ت  ل و ا ة  ق  ة و  ت  ج  ت و إ
ار ا ار وا ن ا   ا 



ون                                                                 ز   285  زوا ز  /  

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

 :ون ت و   ا ا دورا    ا ا  ا
ز  ا ا ا  ار و رات ا ا  ا ء     ا
ت ا     ل ا ا   ت و ل  ا  

ر  ا دا ا ت وا  ا
 :ل ن  ا ن   أ  ن وا  

ءة   ل    ا 
 :ب    ا دا ا   ا ا  ا

م و  ز ا ى ا   دوات ا ام ا و ا ا 
ح  ا
 ا ا و  ا : د  د  ا ن   ا

ه  ت ا   ، و  ا رات ا ب ا ا أ  ا
ءات   دا  و ا  ا      و ا

ة ى ا  ا 
ي  ل ا ن رأس ا ت وذ   و  ى ا دات     أ ا

ل  ت ا  أ ل ا درة  إد ى      
:  

 ، ة  ا ة ا وا ه    أن ا  ا ل   ذ  
ة  أ دة     أن  ى، و  ا ا ا ر  ل 

دارة  ف  ل   دار وذ   م   ل   ة إ   ه ا  
ي  رأس و ا ي ا ل ا ة     رأس ا  إدارة ا 

   ، ا ل ا   ا ا ت  ا اد     ا
رف  دل و أ  ل  ر  ا دا ا   و  ا

ح  ة ا  ا وا ات   وا   ا ء  وا و 
: ت ا د ا     

ت  - د ا را، أ ورة ا  إدارة ا  أ إدار 
دات  ر ا داء و  ا ى ا ء  ر ء و  أ ا

د دات ا  ا أ أ  ا
ءا  - ى  ات ا  ت وا ر ا  ا ت    ا

ا  رد او
دة  - ل ا و ا ورة و ا  وأ  ا

ارد ا ا   ا
ي     - ي ا ل ا م ا  رأس ا ورة ا

د دات ا دة  ا  ا
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