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 متا حقيقت  إلت  الحاليت  ggfpe الفكريت  المرتكتاا  تتؤرر التت  الفلستفي  الرؤيت  تستتد 
 واضت  فكتري بإرار مح  ة تكون تكا  وأشكال بصيغ الأعمال لإ ارة الفكري الدتاج إليه وصل
 .واليت وي العضتل  الجهت  إلت  المستتد ة المهتارا  عتن كبت يل المعرفت  العمتل إحلال خلال من

 إرتار  فتت  البحت  إليهتا يستتتد  فلستفي  ركيتاة تأستتي  هتو المق متت  هته  وراء متتن القصت  ولعتل

 . الفكري
 الحتا  التقتار  حالت  هو اليوم الإ اري الفكر مي ان ف  المهتمين يستوقف ما أهم إن

  فت البشتري  تشته   التهي الترتور حالت  إليته آلت  ومتا واتجاهتا  أفكتار متن ستاد ا   كتان متا بتين
 كثيترا   أن التقتار  هتها ملامت  يحت   ما وأكثر خاص ، وا  ارتها المعرف  ومجال العام  مجالاتها

 متتن جتتاء متتا متت  لتدستتجم تتتوافق  بشتتكل تحركتت  قتت  الإ اريتت  العلتتوم ميتت ان فتت  المفتتاهيم متتن
 .والمعرف  المعلوما  ثورة إرار ف  الفكري الترور

 أهتم متن واحت  متن والفكريت  الفلستفي  هرؤيتت استتم  والتت  البحت  اتجاها  م  واتساقا  
 علتت  ستتيعا  والتتت  الإ ارة ومفكتتري بتتاحث  متتن جتتا ة وقفتت  تستتتوج  والتتت  التقارعتتا  هتته 

 أن إلتت  (Peter Druker) الإ ارة رادتت  أشتتار حيتت  المعرفتت ، إ ارة فكتترة أصتتل أساستتها

(Taylor)   وأشتار العمتل، فت  المعرفت  إ ارة ربّت  متن أول هتو العلميت  الإ ارة فلستف  مؤست 
 حيتت  المعرفيتت  (Taylor) فلستتف  اعتمتتا   المتحضتتر الصتتداع  العتتالم دجاحتتا  ستتر أن إلتت 
 المفتاهيم تلت  باعتمتا  (GE) وشترك  (Ford) شترك  المثال سبيل عل  مدها شركا  ع ة قام 

 مفهتتوم أصتتل علتت  وبتتاحثين لكتتّتا  الفكريتت  والإستتهاما  الإضتتافا  تعاقبتت  ثتتم المعرفيتت ،

(Taylor) يعت    لتها التوييف ، والتدتاو  العمتل توستي ب (Taylor)  الأست  أرست  متن أول بحت 
 المهمتت  بتح يتت  العمتتل حصتتر ختتلال متتن اليتتوم الستتاد  بوصتتفه المعرفتت  صتتدّا  لعمتتل الفلستتفي 
 تداالت  الماضت  القترن تستعيدا  وبحلتول .القيمت  بتوليت  تستهم لا التت  الأدشتر  جميت  وحتهف
 العالميت  اليتواهر مت  التعامتل فت  تعتمت   كادت  التهي التقليت ي وةالقت مفهتوم عتن الكبتر  ال ول
: عبتارة جتاء  وهكتها. ال ول تل  تحتضدها الت  العقول بع   يقا  للقوة آخر فهم محله ليحل

 عتام (Edward Frinbawen) بهتا دتا   والتت  (Knowledge is Power) قتوة المعرفت 
 مفاهيم من عدها يدتج وما وتربيقاتها المعرف  إ ارة تح يا  أمام المديّم  الفكر لتض  0891
 يتتتل فتتت  الجوهريتتت  والكفايتتتا  المعرفتتت ، إ ارة المثتتتال ستتتبيل علتتت  ومدهتتتا فلكهتتتا، فتتت  تتتت ور

 أن مدهتا المفتاهيم، أحت   عدت  حتت  العلمت  للترتور الجتارف الستيل يتوقتف لتم بتل وجو همتا،
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 متن التحتول لادتقتا ا  تعترضت بت أ  ستدين بضت  حت اثتها علت  يمض   ولم اليوم المعرف  إ ارة
 .بالمعرف   تالمشارك مفهوم إل  المعرف  إ ارة مفهوم

 والمديمتتتا  العمتتتل، و وران المتحركتتت ، العمتتتل قتتتوة حتتتول الأصتتتوا  تعتتتال  ولعتتتل
 الخبترة لأصحا  المفاجئ الادتقال جراء من مستقبلها عل  تخش  المديما  جعل الافتراضي 

 متن هلت  عتن يدتتج ومتا مدافست  شتركا  قبل من جهبهم أو الجوهري   الكفايا  اح  هم والهين
 بدتاء خلال من المعرف  لإ ارة بصيغ  بالتفكير تب أ جعلها هل  كل المديما ، أ اء عل  تأثير
 فتتإن لتهل . المدرتت  حتميت  واقتت  وهتها المديمتت ، فت  الجوهريتت  بالكفايتا  تتترتبر معرفيت  قاعت ة

 يمكتتن لا المعرفتت  أن مفتتا   حرجتتا   تستتاؤلا   تواجتته باتتت  المعرفتت  إ ارة تداولتت  التتت  الكتابتتا 
 أصتتتول متتتن جتتتاء المعرفتتت  هتتته  لتصتتتب  الستتتبيل كيتتتف إ ارتهتتتا  يمكتتتن كيتتتف إهن ادتااعهتتتا،
 لغتتترض خاصتتت  الضتتتمد  شتتتقها فتتت  عليهتتتا للحصتتتول اللاامتتت  التقديتتتا  هتتت  ومتتتا المديمتتت  
 لخادهتتا تمهيتت ا المديميتت  المعرفتت  إ ارة  راستتا  دحتتو قتتوي محتتر  هاتتته بحتت  وهتتها ادتااعهتتا،
عا ة ودشرها   .البح  بها جاء الت  الأه اف من ه ف وهو استعمالها، وا 

 أساستي  محتاور أربعت  علت  البحت  توا  الأساسي ، البح  أه اف تحقي  أجل ومن
 الأول المحور. إليها التوصل يمكن الت  المفي ة والقضايا أه افه تحقي  ورراد  غرضه لبلورة

 المفتتتتاهيم  الإرتتتتار إلتتتت  فستتتتيترر  الثتتتتاد  المحتتتتور أمتتتتا للبحتتتت ، جتتتت المده الإرتتتتار ستتتتيتداول
 بترتوير المعرفت  إ ارة عمليتا  علاقت  تدتاول ستيتم الثالت  المحور وف . المعرف  إ ارة لعمليا 
 .البح  إليها التوصل تم الت  والتوصيا  الدتادج ابرا وأخيرا  . الجوهري  الكفايا 

  

 

 الأول المحور

  ثللبح المنهجي الإطار 
 فضتلا   ،مدتتيمال غيتر وبشتكل المتستار  بتالتغي ر العالميت  البيدت  تتستم: أولاً: مشكلة البحثث 

 صتتتعوبا  يشتتتكل ممتتتا التتتامن، متتتن قصتتتيرة متتت ة ختتتلال يحصتتتل قتتت  بمتتتا التدبتتتؤ صتتتعوب  عتتتن
 البشتتري العدصتتر علتت  التركيتتا إلتت  بتت ورها ستتتحتاج التتت  الأعمتتال لمديمتتا  كبيتترة وتحتت يا 
 للمعرفتت   را الإو  فهتتمال لقصتتور ودتيجتت    .وا  ارتهتتا المعرفتت  لتوليتت  ي التترد المصتت ر يعتت  والتتهي
 فت  أثرهتا عتن فضلا   المعرف ، إ ارة أ بيا  تتداقله ما خلال من واض  هو كما إ ارتها وكيفي 
 :الآتت  التستاؤل بإثتارة البح  مشكل  تبلور  لها ،الأعمال لمديما  الجوهري  الكفايا  ت عيم
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  الأعمتتال مديمتتا  فتت  الجوهريتت  الكفايتتا  وترتتوير خلتت  فتت  المعرفتت  إ ارة عمليتتا   ور متتا
 :الآتي  الفرعي  التساؤلا  أعلا  الردي  التساؤل عن ويدبث 

 ربيعتها  ه  وما المعرف  إ ارة عمليا  ه  ما .0
 الجوهري   الكفايا  ربيع  ه  ما .4
 لجوهري  ا الكفايا  وتروير المعرف  إ ارة عمليا  بين علاق  هدا  هل .3

 .ثانياً: أهمية البحث

 معرفتتت  ومجتتتال حقتتتل أدهتتتا أستتا  علتتت  المعرفتتت ، إ ارة أهميتتت  فهتتم متتتن البحتتت  أهميتتت  تتضتت 
 المديمتا  عمل وبسب . إ ارتها يمكن( موجو ا ) أصول اده عل  الفكري المال رأ  يعامل
 التتتهي متتترالأ ستتتوقها، فتتت  المدافستتت  حتتت ة ايتتتا ة متتت  متغيراتهتتتا وكثتتترة بالستتترع  تتميتتتا بيدتتت  فتتت 

 أهميتت  تدبتت  هدتتا متتن التدتتاف ، علتت  قتتا رة تجعلهتتا ميتتاا  لإيجتتا  الخرتت  تستتتح  أن يتت عوها
 حتامل  أدهتم أستا  علت  الأفترا  علت  فتالتركيا. البيدت  مت  للتعامل ملادما   م خلا   بع     البح 
 التت  المعرفت  ربتر ختلال متن تواجههتا التت  المشتكلا  مت  للتعامتل الأدس  الحل هو المعرف 
 ميتتتاا  تحقيتتت  إلتتت  الأخيتتترة تقتتتو  والتتتت  المميتتتاة قتتت راتها مفتتتتا  تُعتتت  والتتتت  المديمتتتا  تمتلكهتتا
  :بالآت  المتمثل  البح  أهمي  عن فضلا   لها، تدافسي 

 والبحتو  ال راستا  إلت  تضتاف متواضتع  بحثيت  بمستاهم  والعربيت  العراقيت  المكتبا  رف  .0
 .السابق 

 الأعمتتال مديمتتا  فتت  الجوهريتت  الكفايتتا  ترتتوير فتت  عملياتهتتاو  المعرفتت  إ ارة  ور إبتتراا  ..22
 ترتوير فت  بت ورها تستهم والتت  بشتأدها المقترحت  التوصتيا  وتق يم المشكل  ملام  لتأشير
  .الجوهري  كفاياتها

: أهداف البحث ًً  .ثالثاً

 :تحقي  إل  البح  يه ف
 .عملياتها وجوهر المعرف  إ ارة عمليا  بربيع  التعريف -1
 .دجاحها أس  وتح ي  ترويرها وكيفي  الجوهري  الكفايا  المفاهيم  بالإرار لتعريفا -2

  ..الأعمالالأعمال  لمديما  الجوهري  الكفايا  وتروير المعرف  إ ارة عمليا  بين العلاق  تح ي  -3
  الكفايتتتا  ترتتتوير فتتت  المعرفتتت  إ ارة عمليتتتا  متتتن للإفتتتا ة اللاامتتت  المقترحتتتا  تقتتت يم -3

 .لأعمالا لمديما الجوهري  الجوهري  
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 الثاني المحور

  المعرفة إدارة لعمليات مي المفاهي الإطار 
 أولاً: تمهيد:

 فتتتتت  الدفريتتتتت  الأامتتتتت  إلتتتتت  المعرفتتتتت  إ ارة بعمليتتتتتا  الحتتتتتال  الاهتمتتتتتام أصتتتتتل يعتتتتتو 
 للأوضتتتا  دتيجتتت  العتتتاملين متتتن هادتتتل عتتت   تستتتري  إلتتت  المديمتتتا  اضتتترر  إه الستتتبعيدا ،
 الأفترا  لعت   المعتبتر التقلتي  هتها أ   ولقت . الأامت  هته  عن دجم  الت  السيد  الاقتصا ي 

 ...والمهتارا  ،الأفتترا  يملكهتتا كتتان التتت  والخبتترا  المؤسستتا  قتت را  متتن الكثيتتر ضتتيا  إلت 

 :ترتر  المعتارف مستال  ب أ  هدا ومن صاحبها  يهه  حي  تهه   المعرف لأن ،هل  وغير
 ختتتروج لأن لهتتتا الأفتتترا  مغتتتا رة حالتتت  فتتت  حتتتت  بالمعتتتارف المديمتتتا  تحتتتتفي أن يمكتتتن كيتتتف

 أو وبالاستتتتتتتقال  بالتستتتتتتري  أو بالتقاعتتتتتت  يحصتتتتتتل قتتتتتت  ربيعتتتتتت  شتتتتتت ء ديمتتتتتت الم متتتتتتن الأفتتتتتترا 
 الستريع  والتقلبتا  الترتورا  أمتامو . (Seeley &  Dietrick, 2010: 10) الت ....بالوفتاة
 للمديمتت  يمكتتن كيتتف التستتاؤل إلتت  والبتتاحثين  اريينبتتالإ أ   قتت  للمحتتير واحتت  آن فتت  والقويتت 

 تفتتترض المديمتتت  ليودتتت  أن وتبتتتين .بقادهتتتا لضتتتمان( Flexibility) (1)ليودتهتتتا  رجتتت  رفتتت ت أن
 ،الخارجيتتت  أي (المحتتتير فتتت  تكتتتون التتتت ) المحيرتتت  المعرفتتت  مواكبتتت : مستتتتويين علتتت  العمتتتل

 يهتتتور إلتتت  فتتتا   الخارجيتتت   معرفتتتال مواكبتتت  إلتتت  الحاجتتت  أمتتتا .ال اخليتتت   بالمعرفتتت والاهتمتتتام
  المعرفت بتأن القداع  إل  فأ   ،ال اخلي  بالمعارف الاهتمام ضرورة وأما ،لإستراتيجي ا اليقي 
 أيضتا أمكتن نا  و  وتثميدهتا تحستيدها متن لابت  بل ،بها يحتفي أن كف ت لا المديم  تمتلكها الت 
 ضتروريا   أمترا   المعرفت  إ ارة عمليتا  أصتبح  فقت  لتها. (Rastogi, 2000: 22)إدتاجهتا حتت 
 و راسا  ببحو  للقيام معتبرة تكاليف وتتحمل ضخم  مبالغ ت ف  المديما  بان ينتب ما بع 

 الضتروري متن وصتار. إليهتا الرجتو  يمكتن ولا تدست  ثم الحالا  أحسن ف  واح ة مرة تستغل
 تستتري  حتت  ممارستا  ومتن معتارف متن عليته حصتل  بمتا لتحتفي ررقا   المديما  تج  أن

 .الحاج  عد  اإليه الرجو 
  

 .: أسباب ظهور عمليات إدارة المعرفةلاً أو

 بالمعرفت  تعمتل لا الشترك  إن : أتيت متا  (E. Arnold & K.U. Boggs)هكتر لقت 
دمتتا اليتتاهرة ن .الباردتت  بالمعرفتت  وا   تمثتتل الباردتت  معرفتهتتا أن جيتت ا   تتت ر  الداجحتت  الشتتركا  وا 
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 بياداتهتا، ومستتو عا  قواعت  أو وثادقهتا ف  توج  لا فه  هل  وم  .معرفتها من الأكبر القسم
دما  حت   ف  توج  أي) المشكلا  حل ف  الخاص  وأساليبهم وتفاعلاتهم خبراتها ف  توج  وا 

 واضتتحا   تفستتيرا   تفستتيرها أو عدهتتا الإبتتلا  يستتتريعون لا ولكتتدهم بهتتا يستبصتترون نالتتهي الأفتترا 
 (E. Arnold & K.U. Boggs; 2004: 8)   (غموض بلا

 يعدت  فهت ا فقتر اليتاهرة بالمعرفت  الشترك  تعمتل عدت ما :دقتول أن دستتري  سب  مما
 تعمتتتل وعدتتت ما ،(والباردتتت  اليتتتاهرة المعرفتتت ) الكليتتت  معرفتهتتتا متتتن الأصتتتغر بتتتالجاء تعمتتتل أدهتتتا

 هلتت  متتن كبتترأ بمعرفتت  تعمتتل فإدهتتا ،مدافستتيها  علتت التدافستتي  الميتتاة تحقيتت  اجتتل متتن الشتترك 
 فجتوا  هدتا  الحتالتين كتلا وفت  .الكليت  معرفتهتا متن أقتل بمعرفت  تعمل أخر  مرة تيل ولكن

 والمعرفتتت  رةتالياهتتت  تالمعرفتتت وةتفجتتت :همتتتا أساستتتيتين فجتتتوتين فتتت  إجمالهتتتا يمكتتتن التتتت  معرفيتتت 
 .العمل-المعرف  وفجوة البارد 

 مجموع  ف  تتمثل الت  الياهرة المعرف  إن  ::الباطنةالباطنة  والمعرفةوالمعرفة  الظاهرةالظاهرة  المعرفةالمعرفة  فجوةفجوة 
 وفر  أفرا  ل   لمتاح ا المعارف حجم من بكثير اقل ه  الشرك  وقواع  إجراءا  من

 ما الهي المعرف  جلي  بجبل تمثيله يمكن ما وهها .الشرك  ف  التدييمي  والهاكرة العمل
 ,Allee) (الياهرة المعرف ) مده ييهر مما بكثير اكبر( الباردي  المعرف ) مده يختف 

2007: 63). 
 فان ،دعرف مما اقل دخبر أددا تشير الباردي  المعرف  كاد  إها :العملالعمل  --المعرفةالمعرفة  فجوةفجوة   

 مما قلأ هو المعرف  من بق ر تعمل الشرك  وكهل  الفر  أن تشير العمل –المعرف  فجوة
 لماها: التساؤل إل  للإشارة المعرف  إ ارة ف  الفجوة هه  وسوتون بفيفر  خلأ وق . تعرف

 السؤال يعي  وهها.  ج ا   كبيرة وخبرا  معلوما  تمتل  كاد  إها أكثر الشركا  تحق  لا
 الفجوة هه  من تعاد  الت  والشركا " غديا لس  أد  فلماها هكيا   هكها كد  إها" الق يم

 الفجوا  هه  لماها ولكن .الدشار إل  المعرف  دقل يترلبه الهي المره  ملبالع تصر م
-Duffy, 2000: 54) :الأسبا  من دوعين خلال من هل  تفسير ويمكن الشركا   ف 

55) 

 :المتعلقة بالشركة الأسباب

 المعرفت  يقتتل فادته تقليت ي كتان إها للشرك  التدييم  الشكل إن :الشكل التنظيمي للشركةالشكل التنظيمي للشركة  --أأ
 الفتتتر  أو الشتتتبك  كتتتالتدييم الح يثتتت  الأشتتتكال عكتتت  المعرفتتت  بتقاستتتم يستتتم  ولا متاحتتت ال
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 .هاتيا   الم ارة

 لا فق  الما ي  بالأشياء مقارد  مديورة غير فالمعرف : المعرفة من قبل الشركةالمعرفة من قبل الشركةفي في نقص نقص   --بب
 المتاحت  للمعرفت  مستارا  وضت  يحتتم ممتا مكادها معرف  من التمكن لع م المعرف  تستخ م

 .إليها الوصول لتسهيل فرا هاوأ

 .الشرك  ف  وتقاسمها وتكاملها وابتكارها المعرف  استخ ام اجل من  ::نقص الحوافزنقص الحوافز  --جج

 تحستتين فت  ماايتا  رغتم العمتل تقستيم إن  القبليةة فةي التنظةيل النةتعةة قةن تقلةةيل العمةل:القبليةة فةي التنظةيل النةتعةة قةن تقلةةيل العمةل:  --دد
 ييميتت تد ووحتت ا   كأقستتام الشتترك  تعمتتل أن إلتت  يتتؤ ي آختتر جادتت  متتن أدتته لاإ ،الأ اء

 الياباديت  الشتركا  بتين مقاردته معرض ف  (Drucker, 1999: 63) أشار ولق  ،متدافس 
 بيدمتتتتا، المتعتتتت  ة الأقستتتتام متتتتن فريتتتت  يكودتتتتوا أن يستتتتتريعون اليابتتتتاديين أن إلتتتت  والأمريكيتتتت 
 يتقاضتتون التتهي للقستتم( خودتت ) الأختتر  الأقستتام متت  المتعتتاودين الأفتترا  ّ ونيعتت الأمتتريكيين

 .أجورهم مده

  بالأفرادالمتعلقة  الأسباب
 فقت ان يعدت  المعرفت  تقاستم أن مدبعها ضيق  ب واف  يتصرف البعض إن  الدوافع الضيقة:الدوافع الضيقة:  --أأ

 علتت  حرصتتها بفعتتل الشتتركا  بعتتض إن هلتت  علتت  يشتتج  ومتتا ،والأهميتت  القتتوة متتن شتت ء
 شتتتترك  فتتتت  دلحيتتتته متتتتا وهتتتتها. أفرا هتتتتا إااء ضتتتتيق  أداديتتتت  بتتتت واف  تتصتتتترف العتتتتال  الأ اء

 قلتتيلا يتتتأخر ومتتن يبقتت  بتفتتو  يدجتتا فمتتن المتميتتا الادجتتاا وراء تدتت ف  التتت  روستتوف كيما
 الج يتت ة المعرفتت  استتتدبار علتت  القتت رة أن حتتين فتت  رو  بتتلا شتترك  مدهتتا يجعتتل بمتتا يغتتا ر
 دفتتت  فتتت  الشتتترك  ومصتتتلح  مصتتتلحتهم اجتتتل متتتن الأفتتترا  قتتت رة ستتتتمراربا يعتتتاا أن يمكتتتن
 .الأفرا  هؤلاء ل   الضيق  ال واف  من التقليل إل  يؤ ي مما وهها ،الوق 

 أم قواعتت  أم مبتتا   أكادتت  ستتواء ج يتت ة خبتترة لااالتت  المعرفتت  إن  ::نقةةص الربةةرذ الةاتيةةةنقةةص الربةةرذ الةاتيةةة  --بب
 استتغلال  ادتبرر  يتعلت  متا وخاصت  التها  إ ارة خبترا  إلت  بحاج  فالأفرا  لههاو  أسالي 
 دتو  فت  أثتر  التت  الأستبا  ومتن. الههديت  ومهاراتهتا وح سها هاكرتها ف  الهاتي  المعرف 
 الشتتركا  حيتت  الأعمتتال قرتتا  فتت ف ،المعرفتت  حيتتاة  ورة :هتت  المعرفتت  عمليتتا  وترتيتت 
 ولكدهتتتتا ،متتاليتتتت  معرفتتتت  حيتتتتاة  ورا  أي المعرفتتتت  حلاوديتتتت  تحقتتتت  المعرفتتتت  علتتتت  القادمتتتت 

 إليهتتا التوصتل تتم التت  المعرفتت  أن يعدت  هتها .دوداكتا مديتتور وفت  الأعلت  إلت  متصتاع ة
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 اكبتر إمكاديت  ها  أدهتا يعدت  ممتا .أختر  معتارف أو لمدتجتا  التروير بهور تحمل بقاسا
 وعمليتا  إجتراءا  اتختاه إلت  بالشترك  أ   الصتف  هته  .الهات  التعايا  ورة تحقي  عل 
 . الحلاودي  هه  من فا ةالإ بقص 

 المعرفة  دارةالجوهرية لإعمليات الاً: نيثا  

 اغلتت  أشتتار وقتت  عمليتت ، أدهتتا علتت  المعرفتت  إ ارة هيموالمفتتا المتت اخل اغلتت  تداولتت 
 مصتتا رها ومتتن المعلومتتا  متتن المشتتتق  فالمعرفتت  هلتت  إلتت  المعرفتت  إ ارة حقتتل فتت  البتتاحثين
 إليها الوصول من وتمكن تغديها الت  العمليا  تل   ون من شيدا   تعد  لا والخارجي  ال اخلي 

 إعتتتتا ة أو التربيتتتت  بقصتتتت  واستتتتترجاعها عليهتتتتا والمحافيتتتت  وتوايعهتتتتا وخادهتتتتا فيهتتتتا والمشتتتارك 
 هت  كمتا أخته  متا إها المعرفت  أن إلت ( King, 2006: 59) أشتار الصت   وبهتها الاستتخ ام،

 فتت  للتربيتت  قابلتت  تصتتب  كتت  إغدادهتتا إعتتا ة إلتت  تحتتتاج فإدهتتا لتتها القيمتت ، عتتن مجتتر ة تكتتون
 وتتكامتل تتتابع  بشتكل تعمل عرف الم إ ارة عمليا  إن. القيم  لتولي  تربيقها قبل ج ي  مي ان
 البتاحثين اغلت   أ  لتها تليهتا، التت  العمليت  وتت عم ستابقتها علت  تعتمت  مدهتا فكل بيدها، فيما
 إ ارة حقتتل فتت  والمديتترون البتتاحثون اختلتتف وقتت  حلقتت ، شتتكل علتت  العمليتتا  هتته  رستتم علتت 

 العمليتتتا  إلتتت  أشتتتار اغلتتتبهم كتتتان وان العمليتتتا  هتتته  ومستتتميا  وترتيتتت  عتتت   فتتت  المعرفتتت 
 ثتم وتوايعهتا وخادها المعرف  وتولي  المعرف  أه اف وتح ي  المعرف ، تشخي  وه  الجوهري ،
 أن يجت  المعرفت  لإ ارة الكاملت  الحيتاة  ورة أن( Davis, 2007: 13) أوضت  فقت . التربيت 
 اوتقييمهتت وتصتتديفها وال اخليتت  الخارجيتت  مصتتا رها متتن المعرفتت  علتت  الحصتتول عمليتتا  تتت ر 
تاح  وخادها . فادت ة بتها  ليس  تصب  عد ما وحهفها وتحسيدها مدها والإفا ة إليها الوصول وا 
 إلتت  تستع  العمليت  الممارست  فتت  المعرفت  إ ارة أن إلت  Hermans, 2004: 161)) وأشتار

( Burk, 2009: 26) وميّا. إليها الوصول وتمكين وتدييمها وتوثيقها المعرف  عل  الحصول
عتتا ة الاستتتعمال المشتتارك ، التديتتيم، والابتكتتار، الإيجتتا : المعرفتت  لإ ارة ليتتا عم أربتت  بتتين  وا 

 ,McElroy) وأشار. بها وتدته  والابتكار بالإيجا  تب أ  حلق  بشكل رسمها والت  الاستعمال،

 تربيتتت  الأخيتتترة المرحلتتت  وفتتت  وتدميتهتتتا والتوايتتت  المعرفتتت  توليتتت  عمليتتتا  إلتتت  (34 :2003
 المعرفت  لتوليت  تدييمت  تعلتم إلت  تحتتاج المديمت  أن( Kapoor, 2007: 3) وبتين. المعرفت 
 قتا را   يكتون أن يدبغت  المعرفت  إ ارة ديتام وان ودقلهتا، المعرفت  هته  لتوايت  رريقت  إل  وبحاج 
عتتتتا ة وتعتتتت يل والإضتتتتاف  التحتتتت ي  ووستتتتادل المعرفتتتت  ختتتتان علتتتت   ودتتتتو . المعرفتتتت  تصتتتتحي  وا 
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(Trigg, 2009: 18 ) عتتتا ة واستتتتخ ام وختتتان ومعالجتتت  اكتستتتا      بعمليتتتا  استتتتخ ام وا 
 استتتراتيجيا   موجتتو ا   تصتتب  عدتت ما المعرفتت  أن علتت ( Rastogi, 2000: 40) وأكتت  المعرفتت ،

 عليهتتا والحفتتاي وتوليتت ها المعرفتت  جمتت  عمليتتا  علتت  كبيتتر بشتتكل يعتمتت  المديمتت  دجتتا  فتتأن
 إ ارة عمليتتا  متتن مجموعتت  هتدفتت المديمتتا  أن Wick, 2006: 517)) وأوضتت . وتوايعهتتا
 واكتستا  المتتوافرة، المعرفت  وأستر المعرفت ، ورستم المعرفت ، وأدتوا  ربيع  تح ي  وه  المعرف 
 المعرفت  وتربيت  بالمعرفت ، والمشتارك  والمكتستب ، الموجتو ة المعرفت  وختان المرلوب ، المعرف 

 والترتوير البحت  ختلال متن ةالج يت  المعرفت  وتوليت  ابتكتار ثم المعرف  واستعمال استرجا  أي
 والمشتارك  المعرفت  اكتستا  عمليتا  علت ( Martiny, 2008: 74) وأكت  . الت رو  وتعلتم
 أن اأوضتتح (Laudon & Laudon, 2000: 435) لكتتن. ثاديتت  واستتتعمالها ورفعهتتا بهتتا

 يؤكتت ان التقدتت  والمتت خل الوثتتاد  فمتت خل  راستتتها لمتت اخل تبعتتا   تختلتتف المعرفتت  إ ارة عمليتتا 
عتا ة واستتخ امها وأسترها الحاليت  المعرف  ورف  إ ام  عمليا  عل   المت خل امتا استتخ امها، وا 

 المعرفتتت  وتوليتتت  ابتكتتتار عمليتتت  علتتت  فيؤكتتت ان المضتتتاف  القيمتتت  ومتتت خل الاجتمتتتاع  التدييمتتت 
         .(1) الشكل ف  تيهر الت  العمليا  إل  أشار فق ( Heisig, 2001: 66) أما. الج ي ة

  

  

  

  

  
  

  

  

  

 المعرف  لإ ارة الجوهري  العمليا (:0) شكل

المعرفة تشخيص  

المعرفة تطبيق  

  خزن  المعرفة توزيع

 المعرفة

المعرفة توليد  

 أهداف تحديد

 المعرفة
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Source: Mertins, Kai; Heisig, Peter & Vorbeck, Jens, (2000), 

Knowledge Management: Best Practices in Europe, 1st edition, New York, 

Springer Verlag: p. 28. 

( Fraunhofer IPK, 2000) مديمت  دمتوهج وفت  علت  المعرفت  إ ارة عمليتا  أمتا
 الشتركا  حتول المستحي  ما راستته فت ( Heisig & Vorbeck, 2000: 114) اعتم   والهي

 وتح يتتتت  المعرفتت ، تشتتخي  وهتتت  المعرفتت  لإ ارة جوهريتت  عمليتتا  ستتت  تضتتمن فقتت  الأوربيتت 
 وستعتمتت  المعرفتت  وتربيتت  المعرفتت ، وتوايتت  المعرفتت ، وختتان المعرفت ، وتوليت  المعرفت  أه اف
 توليتت  عمليتتا  أن مالاستتي الدمتتاهج كتتل بتتين متتن شتتملالأ كودهتتا هاتهتتا العمليتتا  هتتته   راستدتتتا
 المرلوبت  المعرفت  تشتخي  ضتوء فت  بتل اعتبارتا ، تتتم  لا وتربيقهتا وتوايعها وخادها المعرف 
 تعديته متا حتول الوضتو  لخلت  التفصتيل متن بشت ء العمليتا  هه  شر  وسيتم أه افها وتح ي 

 .المعرف  إ ارة دموهج ف  وأهميتها مدها كل
 المعرف ، إ ارة بردامج ف  المهم  الأمور من ي التشخ يع : : المعرفةالمعرفة  تشريصتشريص  قمليةقملية  --11

 الكبيس ،) ويشير. الأخر  العمليا  وبرامج سياسا  وض  يتم التشخي  ضوء وف 
 معرف  اكتشاف هو مدها اله ف لأن حتم  أمر التشخي  عملي  أن إل ( 42: 4115
 ف  رف المع هه  مكان تح   كهل  ومواقعهم، لها الحاملين الأشخا  وتح ي  المديم 
 ودجا  الأعمال، مديما  تواجه الت  التح يا  أهم من التشخي  عملي  وتع ّ . القواع 
 آليا  التشخي  عملي  ف  وتستخ م التشخي ،  ق  عل  يتوقف المعرف  إ ارة مشرو 

 بردامج لأي مفتاحا المعرف  تشخي  عملي  وتع . والوصول البح  وآليا  الاكتشاف
 شكل وتح ي  إرلا  ف  مباشرة مساهم  تساهم رديس  جوهري  وعملي  المعرف ، لإ ارة

 .وعمقها الأخر  العمليا 

 وا  ارتها المعرف  أن مدها الصداعي  لاسيما المؤسسا  ت ر : المعرفةالمعرفة  أهدافأهداف  تحديدتحديد  --44
 الوسيل  لهه  أن أيضا   وت ر  المؤسس ، أه اف لتحقي  وسيل  ه  بل اله ف، ه  ليس 
 وف  مربك ، وعملي  تكلف  مجر  تصب  الأه اف تكل تح ي   ون منو  معيد  أه افا   أيضا  
 التولي  مثل الأخر  المعرفي  للعمليا  الأسالي  تعتم  المح  ة المعرف  أه اف ضوء

 إ ارة أن إل (Heisig & Vorbeck, 2000: 116) ويشير .والتربي  والتواي  والتخاين
 :إليها أشار الت  أه افها ومن للمعرف  واضح  أه اف بتروير أولا   تب أ المعرف 

 .الشرك  وعمليا  والمشكلا  الشرك ، عمل مجالا  من كل حول الوضو  خل -أ

http://yomgedid.kenanaonline.com/tags/125807/posts
http://yomgedid.kenanaonline.com/tags/125807/posts
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  الإب ا  تسهيل- 
 .الابون دحو التوجه-ج
  .والتدبؤ التخرير عمليا  تسهيل- 

 الجهري  التحولا  لتبد  والسع  العم  هو المعرف  أه اف ف  المهم الجاد 
دتاج الفادق ، الجو ة وتحقي  البراع  حول ي ور وهها القفاا ،  وتحقي الواسع  والغايا   وا 
ها التقلي ي ، غير والحلول البراق  والخ ما  السل   فإن بوضو ، مبلور غير الغرض كان وا 
 الت  المعرف  من دو  أي فهم من يتمكدون لا سوف مستوياتهم مختلف عل  العاملين الأفرا 
 .الإدجاا تحسين يتم ك  تعلمها عليهم ويج  لعملهم، حاسم  تع 

 تل  إل  الإشارة بقص  المعرف  تولي  موضو  البح  هها سيتداول  ::المعرفةالمعرفة  توليدتوليد  --33
 أو( Creating) ابتكار أو( Buying) شراء أو( Capturing) اسر تعد  الت  العمليا 
( Acquiring) الاستحواه أو واكتسا ( Absorb) وامتصا ( Discovering) اكتشاف

 مختلف ، مصا ر ومن بأسالي  ولكن المعرف ، عل  والحصول التولي  إل  تشير يعهاوجم
 عقو  رري  عن او المباشر الشراء رري  عن المعرف  عل  الحصول ال  يشير  فالشراء

 للمعرف  والاستيعا  الفهم، عل  الق رة إل  يشير والامتصا . والتوييف الاستخ ام
 المب عين، وعقول أههان ف  الكامد  المعرف  عل  لالحصو  إل  يشير والأسر الياهرة،
 إل  يشير والاكتشاف، مستدسخ  وغير مكتشف  غير ج ي ة معرف  تولي  إل  يشير والابتكار
 شاملا   أدموهجا  ( Ander & Levinthal, 2006: 141) واقتر . المتوافرة المعرف  تح ي 

 جوهري  دقار ثلا  عل  الأدموهج  ويؤك والتروير البح  عل  بالاعتما  المعرف  لاكتسا 
 ف  للمعرف  والياهرة الضمدي  الأبعا  تأثير والثادي  بشري، جه  هو المعرف  تولي  أن الأول 
( Nonaka, 1998: 96) وأك . المعرف  لتولي  التراكمي  الربيع  ه  والثالث  تولي ها عمليا 
 الت  ه   تالداجح فالمديم  الأسوا ، تتغير عد ما) وقال الج ي ة المعرف  ابتكار أهمي  عل 
 تولي  أن( Nonaka & Takeuchi, 1995: 59)وأك (. باستمرار الج ي ة المعرف   تتول

 توسي  عملي  ت ف  الت  ال يداميكيا  من مجموعتين خلال من توسيعها إل  يقو  المعرف 
 من المعرف  ويلتح والثادي  ياهرة، معرف  إل  الضمدي  المعرف  تحويل  الأول  المعرف 
 .الجماع  المستو  إل  الفر ي المستو 
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 مق رة تعايا وه  المعرف  لابتكار مبا   أربع  إل ( Quinn et al, 2005: 76) وأشار
 بالمعلوما ، للمشارك  المهديين الأفرا  معارض  عل  والتغل  المشكلا ، حل ف  الأفرا 

 التدو  تشجي  الشبكي ، التدييما  أو ب المقلو  المديما  إل  الهرمي  الهياكل من والتحول
 لابتكار التق يري  ال ورة عن( Zack, 2008: 4) وعبّر .المعرفي  المديما   اخل الفكري
 :الآت ( 4) بالشكل وتربيقها المعرف ،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 وتربيقاتها المعرف  لتكوين التق يري  ال ورة(: 4) شكل
Source: Zack, Micheil, H. (2008), “A Strategic Model for Managing 
Intellectual Resources & Capabilities”, Presented at: 4 and World 
Congress on the Management of Intellectual Capital: http://www. 

cba.neu. edu/~ mzack/  slides/b/index/htm. p. 4 

 فكرةب تب أ المعرف  تولي  عملي  أن( Bourdreau & Couillard,1999: 27) وأوض 
 :Coffee, 2007)   أيضا   إليه أشار ما وهها. ابت عها أو عليها حصل الهي الفر  يق مها

 ,Vail) ودوّ . المستخ مين عقول ف  تكمن المعرف  من  رج  أعل  أن أك  عد ما( 104

 البيادا  من المعلوما  تكوين ه  المعرف  إ ارة ف  المألوف  الرريق  أن( 10 :2000
 المعرف  تولي  أن عل  أك  (Rastogi, 2000: 40)  لكن. المعلوما  من المعرف  وتكوين
 أن. الإب اع  والتفكير ال رو  وتعلم والتجري  والتروير البح  أقسام خلال من يتم الج ي ة
 هدا بالهكر والج ير الياهرة، المعرف  عل  الحصول إل  يشير وامتصاصها المعرف  تمثيل

Tacit 

 ضمنية

Explicit 

 ظاهرة

 التحتية البنى مع الاجتماعي التفاعل

 اجتماعية عمليات
 استطلاع

  معرفيال المحتوى

 (الكلام بمجرى متعلقة معرفة)

التحتية البنى  خلال من المعلومات معالجة  

 تحليل عمليات -
 استطلاع -

 الحقائق الى المستندة المعرفة -

 تفسير
 وحوار

 تحليل

http://www.cba.neu.edu/~mzack/slides/b/index/htm
http://www.cba.neu.edu/~mzack/slides/b/index/htm


  الجوهرية الكفايات تطوير في المعرفة إدارة عمليات دور

 

الاربع ددعال/ دنانير مجلة  

 
45

5 

 

 أسبا  لجمل  المعرف ، وتمثيل امتصا  عل  الق رة ف  والمديما  الأفرا  اختلاف هو
 الامتصاصي ، السع  مدها( Gupta & Govindarajan, 2008: 475)  راس  إليها أشار 
مكادي  والق رة  تمييا ف  والمديما  الأفرا  إمكاديا  اختلاف إل  يؤ ي وهها الاتصال، وا 
 أن أك  عد ما( Vorbeck & Finke, 2001: 48) إليه شارأ ما وهها. الج ي ة المعرف  قيم 
 فرجاد ،)وأشار. والاتصال التعلم عل  وأفرا ها المديم  ق رة عل  تتوقف المعرف  تولي  كفاءة

 العلم ، البح و  التعلم، ه : ثلا   ادرر  عبر تكتس  المعرف  أن إل ( 0: 4110
 دايف دتيج  أام  من عاديهت لما الدامي  ال ول ف  خاص  عليها ويؤك  التقاد ، الترويرو 

حكام الكفاءا   وير . العولم  يل ف  الفر ي  الملكي  حقو  عل  المتق م  ال ول سيررة وا 
 اكبر بصورة المب عين عقول مص رها الت  الضمدي  المعرف  تلادم( الأسر) مفر ة أن الباح 

 .تصا والام والاكتشتاف الشراء مفر ا  تلادمها الت  الياهرة المعرف  ف  مما
 اختصارا   (SECI) دموهج يهر (T-2) كهل  ي ع  والهي: : المعرفةالمعرفة  لتوليدلتوليد  SSEECCII  نموةجنموةج

 ((Socialisation, Externalisation, Combinaison, Internalisationللمصرلحا 
  

  
  

  

  

 الخارج  التجسي  الاجتماعي  التدشد 

 ضمدي  معرف 
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 المديم      المجموعا      الأفرا 
 المعرف  لتولي  (SECI) دموهج(: 4) شكل

Source: Nonaka, ikujiro & konno, Naporu, (1998), the concept of 
¨ Ba¨: Building a foundation for knowledge creation, California 
Management Review, spring, 40, 3; AB/INFORM Global, p. 43. 

 تفاعلي  حلاودي  حرك  بوجو  تتلخ  جوهري  فكرة عل  المعرف  تولي  دموهج يقوم
 تكوين إل  تؤ ي ف للمعر  تحويلي  عمليا  أرب  ترافقها الضمدي  والمعرف  الصريح  للمعرف 
 الأفرا  وتفاعلا  والضمدي  الصريح  المعرف   تحولا إن .الج ي ة التدييمي  المعرف 

 للمعرف  المستمرة الحلاودي  الحرك  تشكل الت  ه  المعرفي  الأدمار هه  م  والجماعا 
 هو كما ،والمديم  والمجموعا  الأفرا  مستو  ه  أساسي  مستويا  ثلا  ف  تتم والت 
      .(2) الشكل ف  واض 

 وهل  ،المديما  ف  المعرف  تكوين حركيا  لفهم ج ي ا   ا  رار إ الدموهج هها يمثل
 (86: 4117 ياسين،: )الآتي  المبا   تربي  خلال من
  وصريح  ضمدي  شكلين ف  المعرف  توج 

 والضمدي  الصريح  المعرف  بين الحرك  التفاعل 

  (التدييمي  البيد و  المجموعا ،و  الأفرا ،) الاجتماع  لللتفاع مستويا  ثلا  وجو. 

  للمعرف  المكود  والعمليا  الأدشر  من أدوا  أربع. 

 ال  تقو  الت  والضمدي  الصريح  للمعرف  تحولا   أربع هدا  اده دلاحي تق م مما
 :ه  التحولا  هه  ج ي ة معرف  تكوين
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    ss  ((SSoocciiaalliissaattiioonn))الاعتمةقية الاعتمةقية   تحول المعرفة: التنشئةتحول المعرفة: التنشئة  --11
 ج ي ة ضمدي  معرف  إدشاء أي ضمدي  معرف  إل  الضمدي  المعرف  تحول يعد 

 المستفي ين أو المور ين أو والابادن العاملين بين أو العاملين الأفرا  بين التفاعل خلال من
 من شخصي  بصورة الأفرا  بين الضمدي  هه  تبا ل المديم ،ويتم وخ ما  مدتجا  من

 تجار  ضمن المشتر  العمل أو الشرك ،  اخل سوي  التواج  وف  مشترك  ر أدش خلال
 .والمعارف والمشاعر والخبرا  المعلوما  تبا ل فيتم الشرك  فر  أو المهام وممارس  العمل

  EEXX  ((EExxtteerrnnaalliizzaattiioonn ) )  المعرفة: التعليد المعرفة: التعليد   تحولتحول  --22
 بأشكال أو وب مكت صريح  معرف  إل  الأفرا  ل   الضمدي  المعرف  تحول يعد 

 بمكان الصعوب  من وه ) الضمدي  المعرف  عن التعبير ه  أي الآخرين قبل من للفهم قابل 
 أهم من (Brainstorming) الههد  العصف ويع ( العمل ف  التعلم رري  عن تتم حي 
 ق را  واستثمار الج ي ة الخلاق  الأفكار لابتكار بيد  تكوين :عل  يقوم وهو الوسادل وأج ر
 الأفضل الحل عل  الجماع  الاتفا  أو المثل  الحلول عن البح  ف  للمجموع  العقل

   .ال راس  موضو  للمشكل 
    ccoomm..  ((CCoommbbiinnaattiioonn))  : الترابط: الترابطتحول المعرفةتحول المعرفة  --33

 هل  ويتم تعقي ا أكثر أخر  صريح  معرف  إل  الصريح  المعرف  تحول وتعد   
 قبل  من العمل ف  ممارستها خلال ومن ماةر موال الصريح  المعرف  واستيعا  وفهم با را 
 ها  المعرفي  الإضافا  خلال من ج ي ة أخر  صريح  معرف  إل  تحويلها يتم الأفرا 
 .المديم  ف  المعرف  لأصحا  القيم 

    ((((IInntt  IInntteerrnnaalliissaattiioonn  الدارليالدارلي  : التةويب: التةويبتحول المعرفةتحول المعرفة  --44
 المعرف  اكتسا  ري ر فعن ضمدي  معرف  إل  الصريح  المعرف  تحول وتعد 

 المخاون إل  المعرف  هه  تضاف والأفكار الحقاد  واستدبار بالممارس  والياهرة الصريح 
 إل  شخ  من وتختلف دمري  غير العملي  هه  إن هدا الهكرب يرج الو  للأفرا  المعرف 

 .للمعرف  وفهمه استيعابه وق رة معتق اته حس ب كل آخر
 الهي الإيبسمولوج  البع  :الياهرة هه  ف  م خلين اعتم  ق  دوداكا أن ودلاحي

 يربر الهي الأودتولوج  والبع  (.ضمدي  أم صريح  ه  هل) المعرف  ربيع  عل  يركا
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 والجماعي  الفر ي  المستويا  بين دوداكا ميا لهها الوجو  ف  اليواهر م  بعلاقتها المعرف 
 .للمعرف  والتدييمي 

 حلاودي  عملي  هو المعرف  وابتكار إدشاء أن إل  يشير (SECI) دموهج إن
 لأدمار مراحل  أربع خلال من تتم الت  والصريح  الضمدي  المعرف  لتفاعلا  متصاع ة
 خاص  المديما  بعض اعتم   وق  ،الصريح  المعرف  إل  الضمدي  للمعرف  التحولا 
 جمي  فيها يدشر عمل فر  كود  إه ،متوجاتها لتروير الدابغين العلماء عل  الصداعي 
 تت ف  حي  والبي  التسوي  حت  الب اي  من الأدشر  كاف  يمثلون مجموع  ف  المختصين

  .بيروقراري  قيو   ون من الأفكار
 خارجي  جها  إل  الج ي ة المشروعا  أدشر  المديما  بعض أسد   كما

 من الع ي  قام  تدافسي  مياة ولخل  ،المحتمل  للمخارر وتوايعا   الإب ا   ادرة لتوسي 
 وق  التصميم ف  المساع ة قص ب العمل فر  ضمن الكبار العملاء بإشرا  المديما 
 .بأدفسهم المدتوج من جاء يصممون

  SShhaarrpp  شركةشركة  فيفي  المعرفةالمعرفة  توليدتوليد  --بب

 ضمن يعمل (Urgent Projects) باسم مشروعا  ديام  Sharpشرك  ل  
 ووح ا  أقسام من اختيارهم يتم لمشرو ا فري  أعضاء .الشرك  ف  والتروير البحو  هيكل
 من اللاام والتقد  المال  ال عم المشرو  ل   ويكون .المشرو  احتياجا  حس بو  الشرك 
 فر  قيا ة يتولون الهين الوسر  الإ ارا  م راء يتسلم حي  الشرك  وأقسام إ ارا  جمي  قبل

 المختلف  الأقسام من للعاملين ملالكا التفر  وبخاص  الشرك  من اللاام  الموار  كل المشرو 
 :الآت  الشكل ف  ض يت وكما للتدفيه اللاام  الفترة ريل 
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 Sharp شرك  ف  المعرف  تولي (: 3) كلش
Source: Nonaka, ikujiro & konno, Naporu, (1998), the concept of 
¨ Ba¨: Building a foundation for knowledge creation, California 

Management Review, spring, Vol. 40, No. 3; 
AB/INFORM Global, p. 49. 

 الرئيس

الأعلى التنفيذي  

Urgent Project team 

 اقسام

 الاعمال

Style Focus Centre 
Creative Life 

 معرفة قاعدة

 الزبائن
 احتياجات

 السوق
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 المديم  ق رة عل  تتوقف المعرف  تولي  ف  لكفاءةا أن القول يمكن تق م مما
 .والاتصال التعلم عل  وأفرا ها
 خزن المعرفة ثانياً:

 (Keeping) الاحتفاي تشمل الت  العمليا  تل  تعد  المعرف  خان عمليا 
 والاسترجا  (Accessing) والوصول (Search) والبح  (Maintenance) والإ ام 

(Retiring )والمكان (Warehousing) .الهاكرة أهمي  إل  المعرف  خان عملي  وتشير 
 يحملها الت  المعرف  من للكثير لفق ادها دتيج  كبيرا   خررا   تواجه فالمديما  التدييمي ،

 لاسيما ج ا   مهم بها والاحتفاي المعرف  خان وبا  لآخر، أو لسب  يغا رودها الهين الأفرا 
 التوييف عل  تعتم  والت  العمل ل وران عالي  مع لا  من تعاد  الت  للمديما 
 يأخهون هؤلاء لان فيها، المعرف  لتولي  والاستشاري  المؤقت  العقو  بصيغ  والاستخ ام
 دوعان وهدا . قواع ها ف  مخاود  فتبق  الموثق  أما معهم، الموثق  غير الضمدي  معرفتهم

   التتابع  الخان الأول ( 451: 4111 مكليو ،) إليها أشار كما الخان وح ا  من
(Sequential Storage) المعرف  خان ف  يستخ م الهي الممغدر الشرير وآلياتها 

 وآليا  (Direct Access Storage) المباشر للوصول الخان ه  والثادي  التراكمي ،
 واح ة لمرة الكتاب  بمق رة استخ م القر  أن هل  (CD) الم مج القر  أسلو  استخ ام
 . رويل  ولسدوا  المتع   والارلا  للقراءة تستخ م اولكده

 وقتها ف  المعرف  توافر أهمي  عل  (Warren & Davies, 2008: 13) ويؤك 
 الأمر العمل، بلغ  ومكتوب  موجاة وبتقارير الصحيح  وبالرريق  الصحي  ومقاسها الصحي 

 الوسادل أفضل أن إل ( 012: 4110 الراض ،) وأشار. عدها للبح  الجه  يقلل الهي
 إل  يؤ ي الهي (Navigation) الإبحار مب أ عل  تعتم  المعرف  إل  والوصول للبح 
 تكون المعرف  أن إل ( Allee, 2007: 71) وأشار. ج ي ة معرف  وبداء الوثاد  اكتشاف

 يحتكر أن لأح  يمكن فلا الج ي ة التقديا  بسب  مح و  الخبرة عمر وان والتقا م للتلف قابل 
  قي  فح  هها ويترل  معرفتهم، يج  وا أن والشركا  الأفرا  عل  ويدبغ  المعرف ،
 معا ل  إل  والتحول خادها يج  إهن( القوة=  المعرف ) الق يم  المعرف  لمعا ل  وجهري
 بعض رور  وق . بها المشارك  يج  إهن( الق رة=  المعرف ) أن ه  الج ي ة المعرف 

 لترميا متق م  رراد (  Young &Ernst)و( Arther Anderson) مثل الكبيرة المديما 
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 ما سرعان والق يم  والمكتي  المديم  غير المستو عا  أن مدها  راكا  إ المعرف ، وخان
 للسيررة ديام إ ام  أن( Lev, 2010: 10) وأك . استرجاعها ويصع  للإهمال تتعرض
 ومستو عا . المعرف  إ ارة إل   يالمؤ  المفتا  يع  والما ي  المعرفي  الموجو ا  عل 

 معرف  أو فكرة كل لي  نلأ به الاحتفاي يدبغ  ما  راس  يتحتم ثم ومن وتتراكم تدمو المعرف 
 :Turban et al, 2001) وأشار. كلف   ون من لي  الخان وان استثمارها، ويمكن مفي ة،

 فيها تضميده يدبغ  ام سيقرر الهي من تح ي  يستلام المعرف  قاع ة تكوين أن إل  (340
 قاع ة من الجاء هل  هو ما وتح ي  مصا رها  من المعرف  سيستخل  الهي ومن وكيف 
 تبرير  معرض ف  (Duffy, 2000: 66) وأشار. مفتوحا   يكون ان يدبغ  الهي المعرف 
 وير  تولي ها، لحي  قيمتها عل  تعتم  لا للمعرف  البعي ة القيم  أن بالمعرف  للاحتفاي

 وير . والج ي  الق يم بين العلاق  وتح ي  المعرف  مستو   محتويا  وا  ام  تقويم رةضرو 
 وخادها ترمياها  بع  الياهرة المعرف  عل   تالمحافي ف  ملادم  رريق  التوثي  أن الباح 

 . الضمدي  بالمعرف  للاحتفاي ملادم والحوار الت ري  وان
 توزيع المعرفةثالثاً: 

 والخبرا  الأفكار وبتبا ل والمشارك ، بالاستخ ام تا ا  وجو ا  م بوصفها المعرف  
 تشجي  إل  المديما  سع  لها مدهم، كل ل   وتتعايم تدمو الأشخا  بين والمهارا 
: مصرلحا  تشمل الت  العمليا  تل  العملي  هه  ضمن الباح  وسيتداول. المشارك 
 والدقل(Flow)  والت ف  (Sharing) والمشارك  (Distributing) والدشر التواي 

(Transferred)   والتحري (Moving)   شرور أربع  توافر( 4: 0883 با اركو،) وح 
 المعرف  لهه  ومتفهم  م رك  الوسيل  هه  تكون أن عل  الوسيل ، توافر: ه  المعرف  لدقل
 ولجأ . هل   ون تحول معوقا  هدا  تكون لا وان لدقلها، الحافا وتوافر دقلها، عل  وقا رة
 المعرف  لدشر المجال لإتاح  الأقسام بين ل يها المستخ مين لادتقال السما  إل ( HP) شرك 
  وأوضح  (Davenport & Hansoen, 1997: 1) المديم  أرجاء ف  الرسمي  غير

(Martiny, 2008: 76)الادتقال وق  تقليل مجال ف  دتادج أعر  التعلم مجتمعا  أن 
 . والتوصيل
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  الممارس  معا تجم  ور إل  McDermott, 1998: 3)) أشارو 
(Communities of Practice)  بالمعرف  المشارك  عاتقها عل  تأخه الت 

 يقوم والهي(Technology-Broker)  التقد  الوكيل بدموهج  (Sarvary, 2007: 98)ودو 
 فان (Heisig & Vorbeck,2000: 119)لت وربقا   الصداعا  عبر المعرف  وتواي  بدقل
 والت ري  ال اخلي  المعلوما  وشبك  المشرو  فر  مثل المعرف  لتواي  أسالي  جمل  هدا 
 عملي  أن (Herschel, 2009: 38) وأك . المعرف  ووكلاء الق ام  الخبرة املاء قبل من
 وهه . ةالياهر  إل  الضمدي  المعرف  من تحولها تستوج  المدتج  المعرف  دقل

(Herschel, 2009: 38)  لم أن وكلفه للوق  مضيع  الضمدي  بالمعرف  المشارك  أن إل 
. والت ري  بالحوار بها المشارك  بالإمكان لان الرأي هها م  الباح  يتف  ولا مستحيل ، تكن

 وادتقال ت ف  أن إل  (Gupta & Govindarajan, 2008: 475)  راس  دتادج وأشار 
 وال افعي  الاستع ا و  المص ر، ل   المعرف  قيم  ه  عوامل ع ة توافر عل  قفيتو  المعرف 
 إل  (Saffady, 2011: 4) وأشار اله ف، لوح ة الامتصاصي  والسع  الق رة اله ف، لوح ة
 معرف  يعاا الت ري  أن عل  يؤك ون التعليمي  الخلفي  هوي المعرف  إ ارة خبراء أن

 فيروجون الأشخا  بين المتبا ل  العلاقا  ف  مهتمونال الآخرون أما المستخ مين،
 موضو  تداول عد  الباح  وير . العمل ومجموعا  الفر  بين بالمعرف  المشارك  لأسالي 
 تحتم بالمعرف  المشارك  أن الأول  مهم  دقار ثلا  إل  الادتبا  يج  بالمعرف  المشارك 
 لدو  تبعا   المشارك  وربيع  أسلو  اختلاف والثادي  الجماع ، إل  الفر ي العمل من التحول
 الأخيرة لان بالمعلوما  المشارك  عن تختلف بالمعرف  المشارك  إن الثالث  والدقر  المعرف 

 المعرف  تواي  تلادم والحوار الت ري  أسالي  فأن أعلا  ور  ومما. التفكير عدصر تتضمن لا
 ف  والمهم والتعلم، ال اخلي  والدشرا  ثاد بالو  دشرها فيمكن الياهرة المعرف  أما الضمدي 
 .الملادم الوق  ف  عدها الباح  الشخ  إل  الملادم  المعرف  وصول ضمان هو التواي 
 (Davenport & Hansoen, 1997: 7) :الضمدي  المعرف  تواي  آليا  بين ومن
  والحتوار .ستمهاوتقا الضتمدي  المعرف  تروير ف  الأساسي  الآلي  هو الحوار إن  ::الحوارالحوار 

 تبتتا ل عدت  او البتتار  المتاء ثلاجتت  عدت  او الشتتاي شتر  عدتت  الأفترا  بتتين دجت   نأ يمكتن
 تصتور أي  ون متن دتادجته  تتأت  استتباق  فتالحوار لهتها المختلف  الأقسام بين ما الآراء
 الجلستت  يت ير متن أو المكتتان فيته المهتم يكتتون لا التهي الأفكتار عصتتف شتان شتأده عدهتا
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دمتتتتتا  معيدتتتتت  لمشتتتتتكل  المداقشتتتتت  جلستتتتتا  عكتتتتت  والمتدوعتتتتت ، المت فقتتتتت  الأفكتتتتتار مالمهتتتتت وا 
 المداقشتتت  والمواضتتتي  أهتتت افها يحتتت   إ اري تصتتتور وفتتت  علتتت  اختيتتتارهم يتتتتم مشتتاركينالو 

    .مسبقا  
 متا وهتها ،آختر إلت  جيتل متن المعرفت  لدقتل كوستيل  استخ م  الق م مده  ::القصصالقصص  سردسرد 

 لخيتالهم إثتراء القصت  ستر  كتان متا بقت ر اكتادو  التهين للأرفتال القصت  ستر  فت  كان
 العميقت  و روستهم الحيتاة معتارف متن الكثيتر يتعلمون كادوا فإدهم والأح ا ، بالتصورا 

 ان يمكتتن حقيقيتت  أحتت ا  علتت  قادمتت  حقيقيتت  حكايتت  هتت  والقصتت  .رهماأيفتت دعومتت  رغتتم
 للمحافي  الج   للعاملين وتدتقل تحك  وه . العاملين بين وتقاسمها ت اولها ويتم تتكرر

نو  .حيتتتتت  الأساستتتتتي  الشتتتتترك  قتتتتتيم علتتتتت  والإبقتتتتتاء  بالتجتتتتتار  تاختتتتتر الكبتتتتتر  الشتتتتتركا  ا 
 الشتترك  سياستا  فهتتم اجتل متن وروايتتا  قصت  هيدتت  فت  تت ور التتت  البتاراة والأحت ا 

خفاقاتها دجاحاتها وتهكر فيها الأساسي  القيم وفهم  . مدها المتعلم  وال رو  الباراة وا 
 أو للابتكتتتار وملادمتتت  مردتتت  كتدييمتتتا  الشتتتركا  فتتت  استتتتخ امها دتشتتترا  ::العمرررلالعمرررل  فررررقفررررق 

 مشتتترك  مهديتت  اهتمامتتا  هوي أفتترا  متتن تتكتتون الفتتر  وهتته  .الضتتمدي  المعرفتت  لتقاستتم
 ويستتريعون يتكتاملون أدهتم ولاعتقا هم مشترك  مشكلا  لمعالج  بعضهم دحو تجاهبون

 هتته  وتشتتجي  تحفيتتا علتت  شتتركا ال وتعمتتل. التتبعض لبعضتتهم مشتتترك  فادتت ة يقتت موا أن
 فتتت  معرفيتتت  مدتتتت يا  أو القهتتتوة او الشتتتاي لشتتتر  مواقتتت  إيجتتتا  ختتتلال متتتن الجماعتتتا 

 فتت  تختت م ممارستت  جماعتت  وليشتتكلوا والآراء الأفكتتار ليتبتتا لوا الادتردتت  علتت  او الشتترك 
 .   عل اف برريق  الضمدي  الشرك  معرف  تقاسم

 ،الضمدي  المعرف  تواي  لادمي والحوار  الت ري أسلو  أن يتض  سابقا ور  ومما
 دجا  مؤشرا  ومن .والتعلم ال اخلي  والدشرا  بالوثاد  دشرها فيمكن الياهرة المعرف  أما

 .المداس  للشخ  المداس  الوق  ف  الجي  المعرف  وصول ضمان هو التواي  عملي 
  :رابعاً: تطبيق المعرفة

 تع  لها للمديم ، المتاح  المعرف  تربي  وه المعرف  إ ارة من والغاي  الهت ف ان
عا ة( Use) الاستعمال مصرلحا  إل  العملي  هه  وتشير عملياتها، ابرا من  الاستعمال وا 
(Reuse )الإفا ة (Utilization ) الت  ه  للمعرف  الداجح  فالإ ارة .التربي  إل  إضاف 
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 توافرها فرص  استثمار تفق  نأ  ون منو  المداس ، الوق  ف  المتوافرة المعرف  تستخ م
 ,Burk) أشار وق  وتقديا ، أسالي  المعرف  ولتربي . قادم  مشكل  لحل او لها مياة لتحقي 

 المعرف  م ير تعيين عليها للمعرف  الجي  للتربي  الساعي  المديما  أن إل  (27 :2009
(Knowledge Manager) يعمل واده الجي  للتربي  الح  واج  عليه يق  والهي 

 الاستخ ام أن عل  وأك  لها، ال قي  والتدفيه المعرف  مشارك  لتربيقا  مكر  كعدصر
عا ة  والتربيقا  التقارير، عل  والحصول الرسمي  غير الاتصالا  تتضمن الاستخ ام وا 
 وفر  وق . الت ري  وجلسا  العرض فيها بما أخر  وأشكال الداجح  والقص  الجي ة

عا ة المعرف  لاستخ ام الفر  من الماي  الادترد  ص وخا الح يث  التقديا   ف  استخ امها وا 
 & Heisig)    دير وجه  من المعرف  تربي  أن. تولي ها مكان عن بعي ة أماكن

Vorbeck, 2000: 119)  إل  تؤ ي والت  الج ي ة الجماع  الفر ي التعلم بعمليا  يسم 
-Closed) المغلق  بالحلق  المعرف  إ ارة ا عملي تسمي  جاء  هدا ومن ج ي ة معرف  ابتكار

Cycle)  ال اخلي ، الخبرا  المتع  ة الفر  مدها، المعرف  لتربي  أسالي  ع ة استخ م  وق 
 الت ري  المعرف ، عل  للسيررة مقايي  اعتما  ال اخل ، الخبير مقترحا  العمل، مبا را 
 تواجهها الت  المشاكل حل ف  يفتو  أن يج  المعرف  إن. متمرسين خبراء قبل من الفرق 

 الأه اف تحقي  يسته ف أن يج  المعرف  تربي  أن إل  إضاف  معها، تتلاءم وان المديم 
  & Seeley) أشار الص   وبهها .والتكيف الدمو لها تحق  الت  الواسع  والأغراض

Dietrick, 2010: 18)  الرديس ، ديم الم إستراتيجي  م  المعرف  إ ارة إستراتيجي  ترابر إل 
 قيم  له تكون وان الإستراتيجي  الأهمي  لمدار  مسته فا   المعرف  تربي  يكون ان يج  لها

 الأول  المرشح  فه  إستراتيجي  أهمي  ها  الابون خ م  كاد  فإها العمل، لصال  كبيرة
 ف ،المعر  استثمار تعد  وه  المعرف  إ ارة غاي  ه  المعرف  تربي  إن. المعرف  لتربي 

 إل  المعرف  هه  تحويل هو والمهم كافي ، تع  لا فيها والمشارك  وخادها عليها فالحصول
 برامج ف  مديم  أي دجا  وان كلف ، مجر  تع  التدفيه ف  تعك  لا الت  فالمعرف  التدفيه،
 ما بين فالفجوة ل يها، متوفر لما قياسا   المدفهة المعرف  حجم عل  يتوقف ل يها المعرف  إ ارة
 تستري  وك . المجال هها ف  التقييم معايير أهم اح  يع  تعرفه ما من دفهته وما تعرفه

 ترش  الت  ه  المعرف  إ ارة فدماهج الدموهج، تح   أن عليها تعرفه ما تدفيه المديما 
 .  التدفيه إل  وتحويلها المعرف  استثمار كيفي  إل  الإ ارا 
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 الثالث المحور

 لجوهريةا الكفايات ماهية 

    .أولاً:  نشأة وتطور مفهوم الكفايات الجوهرية

 الإ ارة، ف  الفكري  الم ار  إل  ممت  بالكفايا  الإ اري  العلوم اهتمام كان لق 
 فم رس  الجوهري ، الكفايا  إل  الثلا  الفرعي  بم ارسها التقلي ي  الم رس  أشار  عد ما
 لوض  الفدي  السلرا  الخبراء مد  إل   أشار  (Taylor,1996: 409) العلمي  الإ ارة
 (Fayol) لت الإ اري  التقسيما  م رس  أما. العاملين مهما  لادجاا والوسادل الرراد 
 الم رس  وتؤك . الجوهري  الكفايا  تروير ف  تسهم إ اري  قاع ة عشر أربع  فوضع 

 المديم  لتكون يلهموتأه للم راء السليم الاختيار أس  عل  M.Weber)) لت البيروقراري 
 الإدسادي  العلاقا  م رس  ركا  حين ف . الكفاءة من عالي  مستويا  تحقي  عل  قا رة
 التصور عل  والق رة المديمي  للاتصالا  ديام وضمان الاجتماعي  العلاقا  عل 

 المديم  مكودا  بين الترابر عل  ديرياتها عبر فأك   المعاصرة الم رس  أما. والإب ا 
 عل  بالتركيا المديمي  الكفايا  إل  ,Selznick) (1959وأشار. الملموس  وغير موس المل

  ،(Penrose, 1959) وأي  . المدافسين عل  للتفو  أ اء  تستري  وما الممياة خصادصها
(Andrews, 1971) يحق  بما وأدشرتها المديم  موار  بين التواف  عل  ركاا أدهما غير 

 (. 2000:107 دعمو،) فو للت يقو  الهي التكامل
                              الإ ارة علم ف  الجوهري  الكفايا  مفهوم استخ م من أول أن إلا

(Prahald & Hamel, 1990: 54)  جامع  ف  دشر  مقالا  سلسل  ف (Harvard)، إه 
 Core) الجوهري  الكفايا  مفهوم عل  واضح  شارةإ ف  أفكارهم الباحثان ركا

Competencies) غير بالموجو ا  والاهتمام التدافسي  للمياة الحقيقي  الموار  بأدها 
. (pendlove, 2007: 9 والقابليا  الملموس  بالموجو ا  الاهتمام عن فضلا   ،الملموس 
 لامتلا  والتدييم  الشخص  والسلو  القابلي و  المهارة،و  القيا ة، تروير إل  الباحثون واتجه

 وبداء يتواف  عمل إرار لخل  والتقويم والتدفيه والتدييم التخرير ف  الفاعل  الممارسا 
 ع   اهتمو  .(Cardy & Candz, 2007: 31)                          الجوهري  الكفايا 

 تداوله ما وتح ي ا   الكفايا  بمفهوم الإستراتيجي  الإ ارة ف  لاسيماو  الباحثين من
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 مجال تروير ف  المديم  بإمكادي  مقالاتهم، سلسل  ف   (Prahald & Hamel)الباحثان
 يوض و . أعمالها عمليا  لتروير المديم  دشار ف  ت خل والت  الرويل الأم  عل  خبراتها
 .الكفايا  بمفهوم الباحثين من ع   أراء( 0) الج ول

  ((11ج ول )ج ول )
  ثينثينمفهوم الكفايا  الجوهري  ربقا لأراء عيد  من الباحمفهوم الكفايا  الجوهري  ربقا لأراء عيد  من الباح  

  المفهومالمفهوم  الباح الباح 

& Hamel, 1990: 82)  
(Prahald 

 تقت يم متن المديمت  تمكتن التت  والتقديتا  المهارا  مجموع 
 .اكبر تأثير ها  تدافسي  ومق رة للابون مدفع 

(Stalk et al, 1992: 62)  
 محاكتاة وصتعوب  التفتر  هت فها يكون الت  التدييم  السلو   يداميا 
 .امدافسيه قبل من المديم 

(Hamel & Hence, 
1994: 113) 

 تحقيتتت  دحتتتو توجتتته التتتت  المعرفتتت  وخصتتتاد  التخصصتتتي  المهتتتارا 
  .بالمدافسين مقارد  الابون رضا من ممكن مستو  أعل 

(Pitts & Lei,1996: 68) 
 

 قيمتت  تخلتت  بحيتت  أدشتترتها أ اء فتت  قوتهتتا لدقتتار المديمتت  استتتغلال
  .أدشرتهم أ اء ف  تحقيقها من المدافسين  لايستري 

(Johanson & Scholes, 
1997:141) 

 القتت رة واكتستتا  أ ادهتتا فتت  التفتتو  متتن المديمتت  تمكتتن التتت  المهتتارا 
  .الأفضل التداف  عل 

(Teece, 2000: 33) 

 تفتتتتو  متستتتتارع  بخرتتتت  الج يتتتت ة المعرفتتتت  خلتتتت  علتتتت  المديمتتتت  قتتتت رة
 التدافستتتتتتتي  الميتتتتتتاة لتحقيتتتتتت   يداميتتتتتت  بيدتتتتتت  فتتتتتت  المدافستتتتتتين خرتتتتتتوا 
  .المست ام 

(Hit et al, 2001: 113) 
 المدافستين مت  المقارد  عد  خصوصا   المديم  تؤ يها الت  الدشارا 
ضاف    مح  ة امدي  م ة ف  وخ ماتها لمدتجاتها متمياة قيم  وا 

(Poyhonen, 2004: 82) 

 متت  وتكاملهتتا المتدوعتت  الإدتتتاج مهتتارا  توافتت  لكيفيتت  الجمتتاع  التتتعلم
 ممكدتتتتت  قيمتتتتت   أعيتتتتتم لتحقيتتتتت  المديمتتتتت  فتتتتت  ولوجيتتتتت التكد المستتتتارا 
 .للابادن

 التجتت   دحتتو العمتتل لقيتتا ة المرلوبتت  والمعرفتت  الج يتت ة المهتتارا  إ را  المستخ مين تروير مكت )
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  .ال يدامي  البيد  لتغيرا  استجاب  والترور 15:2005) الأمريك 

(Tinto, 2005: 5) 
 بتتتين التتتربر ختتتلال متتتن ري البشتتت المتتتوار  إ ارة لترتتتوير المعرفتتت  صتتتو 
  .المديم  ف  الج ي ة المعرف  لتربي  والت ري  الخبرا 

(Dess et al, 
2007:144) 

 وترتتتتوير للمتتتتوار  الحمايتتتت  يحقتتتت  بمتتتتا المديمتتتت  فتتتت  المعرفتتتت  تقاستتتتم
 علتتتتت  والتفتتتتو  للمديمتتتت  ج يتتتت ة فتتتتتر  لخلتتتت  والختتتت ما  المدتجتتتتا 
 .مدافسيها

(Deyer, 2008:144) 
 ختلال متن مقت راتها لتح ي  وموار ها لإعمالها لي الشمو  المديم  رؤي 

 .الكامد  موار ها
  

  

  .أهمية الكفايات الجوهرية : ثانياً 

(Johonson & Choles, 1997: 144) ير   ف  المديم  مق رة عل  المؤشر بأدها أهميتها 
 ميتاةال بدتاء مصتا ر متن مهمتا   مصت را   تكتون ها  وعد  أ ادها خلال من مدافسيها عل  التفو 

(Harrison & John, 1998: 45) ويشخ . المست ام  التدافسي   المديم  بمق رة لأهمي ا 
 تعتت  تدافستتي  ميتتاة أ ادهتتا علتت  يضتتف  بمتتا وقابلياتهتتا قتت راتها وتتترابر إستتتراتيجياتها ترتتوير فتت 

 Viedma) أمتا. البيديت  للتغيترا  الستريع  والاستجاب  المحتمل  الأسوا  إل  ال خول ف  سم 

& Marti, 2004: 432)  ف  للمديم  الفكري  الدشارا  ف  تتجس  أهميتها أن إل  فيشيران 
 :Cardy & Gandz, 2007) أن حتين فت . لهتا ستوق  موقت  أفضتل علت  والمحافيت  تبدت 

31)  العتاملين تمكتين ختلال متن مردت  مديمت  تكتون أن إلت  بحاجت  اليتوم مديمتا  أن يرون 
. لتجاواها ضعفهم ودقار لتعاياها وتهمق دقار تح ي  ف  بمساع تهم فيها  

(Spendlove, 2007: 407) يؤكتت  هاتتته الاتجتتا  وفتت   لمقتت راتها المديمتت  إ را  إن علتت  
 الكفايتتا  متتن ج يتت ة أدتتوا  دتتتاجإ أو المحافيتت  فتت  المستتاهم  وربمتتا صتتياغ  يحقتت  الجوهريتت 
 عتتتن لهتتتا وتميتتتاا   متتت للمدي أفضتتتل أ اء يحققتتتان التتتهين التدييمتتت  والتصتتتميم المحتتتتو  وا  راكهتتتا
 التتتتعلم  ادمتتت  مديمتت  بدتتتاء فتت  تبتتترا الجوهريتتت  الكفايتتا  أهميتتت  أن الباحثتتان ويتتتر . مدافستتيها
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 عتن فضتلا   الج يت ة، الأفكتار لاستتخراج الأفضتل الررادت  خلاله من تدال مفتو  لديام وتبديها
 يحملوهتتا التتت  بالمعرفتت  والاهتمتتام فيهتتا العتتاملين قتت را  حتتول واضتتح  برؤيتت  هتتاتلإ ار  تاويتت ها

    .عدها التعبير يستريعون لا والت 

  .أهداف الكفايات الجوهرية :ثالثاً 
 لأراء ربقتتا   لبدادهتتا المديمتت  تستتع  التتت  الجوهريتت  الكفايتتا  لأهتت اف التتتأرير يمكتتن

(Lambe, 2002: 12) :بت الباحثين من ع   و  (Waddlle, 2002: 46)  

 للمديمتت  المتاحتت  والكفايتتا  للمتتوار  الشتمولي   الرؤيتت يتضتتمن والتتهي الاستتتراتيج  التركيتا  --11
مكاديتت  والخارجيتت  ال اخليتت  بيدتهتتا فتت   الدجتتا  يحقتت  بمتتا والكفايتتا  المتتوار  هتته  توييتتف وا 

 .الاستراتيج 
 إجتتتتراءا  بدتتتاء عبتتتتر وقابلياتهتتتا موار هتتتا تكامتتتتل للمديمتتت  تضتتتمن تحتيتتتت  لبديتتت  التأستتتي   --22

 .تكاملي 

 وبسرع  المداس  الوق  ف  والقابليا  الموار  استثمار ف  وخصوصا بكفاءة الوق  إ ارة  --33
 .التدافسي  المياة لتحقي  المدافسون يمتلكها الت  والقابليا  الموار  وبها  مدافسيها تفو 

 الكفايتا  متن ج يت ة أدتوا  دتتاجإ عتا ةإ أو إدتتاج فت  تستهم لأدهتا التدافسي  المياة است ام   --44
 . الجوهري 

 وتحالفتتتتتا  مديمتتتتت  بتتتتتين شتتتتتراكا  عقتتتتت  متتتتتن يمكّدهتتتتتا لقابلياتهتتتتتا متتتتت المدي تشتتتتتخي  إن  --55
 .إستراتيجي 

 

  .خصائص الكفايات الجوهرية: رابعاً 

 وهتتتها المديمتتت  فتتت  الرديستتت  المهتتتام متتتن الجوهريتتت  الكفايتتتا  وتشتتتخي  تح يتتت  يعتتت 
 :Mazzarol & Soutar, 1999) هكتتر فقتت . الكفايتتا  تلتت  لخصتتاد  توضتتيحا   يترلتت 

 :التوقيتتت  الأولتتت  الجوهريتتت  للمقتتت را  خصتتتاد  ثلاثتتت  حتتت   قتتت  (Cool, 1989) أن (296
 وكفتتاءة المتوار  الثاديتت و  محاكاتهتا، المدافستون يستتتري  لا امديت  بمت ة لمدتجهتتا المديمت  ترتوير

 الراقتتت  تفتتتو  والتتتت  الج يتتت ة المهتتتارا  باكتستتتا  للمديمتتت  الاستتتتيعابي  الراقتتت  أي :المهتتتارا 
 أمتتتتا .تقليتتتت ها يصتتتتع  برريقتتت  والمتتتتوار  المهتتتتارا  بتتتتين التتتربر لثتتتت والثا للمدافستتتتين الاستتتتيعابي 
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(Fahy, 2000: 97) قبتل متن المديمت  متوار  تقليت  صتعوب : الأولت  خاصتيتين علت  فيركتا 
 كفتتتاءة بتعايتتتا للابتتتون قيمتتت  خلتتت  علتتت  فتركتتتا: الثاديتتت  والخاصتتتي  استدستتتاخها، أو المدافستتتين
                      (Hitt, 2003: 84) البتتتتتاحثون ركتتتتتاي مقتتتتتار  وباتجتتتتتا . لحاجاتتتتتته الاستتتتتتجاب  وفاعليتتتتت 

 تل  كون عن فضلا   ،الجوهري  للمق را  خصاد  أربع  عل  (Dess et al, 2007: 94)و
 لا والت  والقابليا  الموار  ف  الد رة الأول  :المديم  وقابليا  موار  لتقييم معيارا   الخصاد 

 المدافستت ، المديمتتا  قبتتل متن( التقليتت ) المحاكتتاة ب صتتعو  الثاديت و  الأختتر ، المديمتتا  تمتلكهتا
: الإحتلال صعوب  والرابع  أرول لم ة ب يمومتها تحتفي الت  والقابليا  للموار : القيم  الثالث و 

 لتلت  الإستتراتيجي  القيمت  تستاوي عت م بستب  ،بتأخر  إحلالهتا يمكن لا الت  والقابليا  الموار 
 .والقابليا  الموار 

 

    ..نواع الكفايات الجوهريةأ: خامساً 
            صتتتتتتتتتتدف إه ،متبايدتتتتتتتتتت  لأستتتتتتتتتت  ربقتتتتتتتتتتا   الجوهريتتتتتتتتتت  الكفايتتتتتتتتتتا  البتتتتتتتتتتاحثون صتتتتتتتتتتدف

Coyne et al, 1997:44) ) فت  وتكمتن البصتيرة مقت را  :الدتوعين إلت  الجوهريت  الكفايتا 
 التدافستتي  للماايتتا الأستتا  تخلتت  التتت  والدمتتاهج الحقتتاد  تعلتتم أو اكتشتتاف علتت  المديمتت  قتت رة

 ومقت را . المديمت  تمتلكهتا التت  والمعلوما  البيادا و  والتكدولوجيا، العلمي  المعرف  وتتضمن
 هاتهتا، المت خلا  وباستتخ ام الدهاد  المدتج جو ةب التغيير بإمكادي  وتتجس : لاستباق ا التدفيه

 متتتاأ.المدتتتتج فتتت  والتوستتت  التدتتتو  تحقيتتت  فتتت  العاليتتت  العتتتاملين وقتتت را  مهتتتارة علتتت  تعتمتتت  إه
(Mazzarol, 1999: 292)   الإستتتراتيجي ، لقيمتهتتا ربقتتا   الجوهريتت  الكفايتتا  أدتتوا  فيحتت 

. الخ ميتت  للمديمتتا  وخصوصتتا   التجتتاري والاستتم المتميتتاة، الستتوقي  الحصتت و  العاليتت ، بتتالجو ة
 التها  تقيتيم متدهج وفت  علت  تبترا الكفايتا  بتأن (Hellriegel et al, 2002: 173) ويتر 

 مقتتت را  خمتتت  وتتضتتتمن: المديميتتت  الكفايتتتا  إلتتت  تبويبهتتتا تتتتم لتتتهل  ،ديميتتت والم الشخصتتتي 
 :فرعي 

 . والتفاوض الرسم  وغير الرسم  الاتصال مق رة - أ

 . الموار  تخصي  وموااد  للمشاري  التخرير عل  الإ ارة بق رة وتتمثل التخرير مق رة - ب

 . لها اعم ال  البيد  وخل  العمل فر  ببداء المتعلق  الكفايا  - ت
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 . فيها تعمل الت  والصداع  المديم  بيد  بفهم وتتجس : الاستراتيج  الفعل مق رة - ث

قواعت  قواعت    بمقت را  تترتبر :التها  إ ارة ومقت رة ،المتفتحت  والههديت  بالمعرفت  المتعلقت  الكفايتا  - ج
 . بالترور الهات  والوع  الشخصي  والقيا ة العمل وموااد  والدااه  الأخلا 

 لأمت ها ربقتا   الجوهريت  الكفايتا  فيصتدفانBoxall & Purcell, 2008) :(85  أمتا
 الأمت  فت  الاستتجاب  علت  المديمت  بمق رة وتتمثل: الأم  القصيرة المرود : دوعين إل  الامد 
. تكيتتتيفهم كلفتتت  عتتتن تقتتتل وبكلفتتت  المدافستتتين استتتتجاب  تفتتتو  بستتترع  البيديتتت  للتغييتتترا  القصتتتير
 فيهتا تكتون ربمتا بيدت  فت  الاستتراتيج  التعلم عل  المديم  بمق رة ويهتم: الأم  الرويل الهكاء

 المرودتت  تتتارة تختت  التتت  الإستتتراتيجي  التتتوترا  إ ارة فتت  تتجستت  فمقتت رتها جوهريتت ، تغييتترا 
 .الأم  الرويل  المترلبا  وأخر  الأم  القصيرة

 

 .الجوهرية المحور الرابع: علاقة عمليات إدارة المعرفة بتطوير الكفايات
 ولا المدافستين، عل  بها يتفو  فري ة مياة يمتل  ديام خل  التدافسي  المياة تسته ف

 لتحقيتت  فتتر  خلتت  تستتتري   اخليتت  متتؤهلا  امتتتلا  ختتلال متتن إلا الميتتاة هتته  تحقيتت  يمكتتن
 حاجتا  ف  للتغير السريع  للاستجاب  التكيف عل  قا رة تكون أو المدافسين قبل الابون قيم 
 الميتتتاة لتحقيتتت  المفتتتتا  هتتت  كادتتت  إن الجوهريتتت  الكفايتتتا  فتتتان المدرلتتت  هتتتها ومتتتن ون،الابتتت

 .الكفايا  هه  تعايا أو لتحقي  المفتا  ه  وعملياتها المعرف  إ ارة فان التدافسي 
 ما يتتت  أو( ملموستتت  غيتتتر) معدويتتت  تكتتتون قتتت  الجوهريتتت  الكفايتتتا  أن لدتتتا تبتتتين وكمتتتا

 قت  وغيرهتا والحواستي  والمعت ا  كالتقديت  الملموست  الما ي  الكفايا  أن يعد  فهل ( ملموس )
 غيتر الأقتل عل  أو الجوهري  الكفايا  لتحقي  مص را   تشكل لا بهل  فه  مداف  أي يمتلكها
دمتتا لتتهل ، كافيتت   والتديتتيم علتت  الحصتتول فتت  المستتاع   ور( الما يتت ) الكفايتتا  هتته  تلعتت  وا 

 العتاملين الأفرا  عقول ف  المعرف  تمثلها والت  لمعدوي ا والكفايا  للأصول والتواي  والتخاين
 يقتول إه .ولاستتثمارها مدهتا للإفا ة وا  ارتها تدييمها إل  لأهميتها ديرا   المديما  تسع  والت 
 ستوف والمعلوما  والخ ما  التصدي  مديما  أن (Drucker, 1999: 80) المشهور العالم
 وتكتشتتف تبدتت  مديمتتا  إلتت  الأعمتتال مديمتتا  وروستتتتر المستتتقبل، فتت  المعرفتت  علتت  تقتتوم

 تستتع  لتتهل . إ ارتهتتا علتت  وتعمتتل عليتته تقتتوم التتهي الأستتا  بوصتتفها كثيتترة بررادتت  المعرفتت 
 : الأت  وال  من المعرف  تحويل إل  جاه ة المديما 
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 (18: 2008 ال ي ،)           
 ملمولة أصول                             ملمولة غير أصول* 
 مرئية أصول                                مرئية غير أصول* 
  ومؤثر مرزن فكري مةل رأس                           الأفراد أدمغة في فكر* 
 منتعة معلومةتية طةقة                  الأفراد ةوات في مرزونة معلومةت* 

 وضتتعها يمكتن والتت  لمعرفت ا إ ارة عمليتا  ختتلال متن أعتلا  التحويتل عمليتا  وتتتم
 التت  التدافستي  والميتاة الجوهريت  كفايتا وال المعرفت  بتين والتترابر التفاعتل آليت  لبيان ج ول ف 

 :وكالات  تتحق 
 (4) ج ول

  التدافسي  الماايا لتحقي  جوهري  كفايا  إل  المعرف  تحويل

المعرفةالمعرفة  إدارةإدارة  المعرفةالمعرفة  تت   
  كفاياتكفاياتالال

  الجوهريةالجوهرية
  المزاياالمزايا

  التنافسيةالتنافسية

11  
 ملموس  غير أصول

 المعرف  إ ارة عمليا  ومردي 
 

 وخان وتدييم تولي )
 (المعرف  ودشر وتربي 

 ملموس  أصول
 ومردي 

 تدافسي  ماايا
 يصع 
 تقلي ها

 الأفرا  أ مغ  ف  فكر  22
 فكري مال رأ 

 ومؤثر مخان

33  
 ف  مخاد  معلوما 
 الأفرا  هوا 

 معلوماتي  راق 
 مدتج 

 . الأ بيا  عل  بالاعتما  لباح ا إع ا :  المص ر

 خلتتت  خلالهتتتا متتتن ستستتتتري  المعرفتتت  متتتن كافيتتتا   قتتت را   المديمتتت  امتتتتلا  فتتتان ولهتتتها
 يمكتتتتن جوهريتتتت  لكفايتتتتا  امتلاكهتتتتا يحقتتتت  وبمتتتتا وعملياتهتتتتا موار هتتتتا بتتتتين لمرلتتتتو ا  التفاعتتتتل
 مت للمدي قيمت  لخلت  الآخترين متن أفضتل بشتكل وتقت يمها وعرضتها باستتمرار عليهتا المحافي 
 التوجتته إن( 78: 2009 حتريم،) هكتتر قت ف هلتت  عتن فضتتلا  . (Customer Value) والابتون
 ماايتتا للمديمتتا  تحقتت  التتت  والكفايتتا  المتتوار  هتته  إلتت  الديتتر هتتو الإ ارة علتتم فتت  الحتت ي 
 والمعرفتتتتتت ، والفكتتتتتتري، البشتتتتتتري،) المتتتتتتال رأ  والكفايتتتتتتا  المتتتتتتوار  هتتتتتته  أهتتتتتتم ومتتتتتتن تدافستتتتتتي 
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 التت  المديمتا  أن يتر  إه هلت ، متن قريبتا   رأيتا    (Zack, 2009: 3)يعرت  كمتا (.والإبت اع 
 كفاياتهتتتتا)و( معرفتهتتتتا) موار هتتتتا بتتتتين والتجتتتتاد  الادتتتت ماج تحقيتتتت  علتتتت  اقتتتت ر المعرفتتتت  تمتلتتتت 

  .إليه هه  ما الآت  الشكل ويوض . التدافسي  الماايا لتحقي ( الجوهري 
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  

  

 
 
 

 والإب ا  المعرف  عبر التدافسي  الماايا خل (: 2) شكل

Source: Zack, Micheil, H. (1999), "Developing a knowledge Strategy", 
California Management Review, Vol. 41, No.3: p. 3. 

  
 :المستخلص

 فقتتت  لتتتها للمديمتتت ، الجوهريتتت  الكفايتتتا  لترتتتوير أساستتتا   المعرفتتت  إ ارة عمليتتتا  تعتتت                 
 يفضت  بمتا العمليتا  تلت  تفعيتل إلت  إ اراتها توجيه إل  بالمديما  ح ا بما أهميتها تعايم 

 المديم  رراد  ل مج موار 
معرف ()عمليا  إ ارة ال  

 خل  وتروير 
كفايا  جوهري ال  

ماايا 
 تدافسي 

الإب ا  
 والابتكار

 

 المعرف 
 

 

 تفاعل

ل
ع

فا
 ت
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 الفاعليتتت  وبدتتتاء العتتتاملين وتمكتتتين الجمتتتاع  العمتتتل ختتتلال متتتن الجوهريتتت  مقتتت راتها بدتتتاء إلتتت 
 إ ارة لعمليتتا  الأعمتال مديمتا  إ را  بمت   البحت  مشتتكل  بترا  هدتا ومتن. لهتم الشخصتي 
 العمليتتتا  تلتتت  بتتتين العلاقتتت  تشتتتخي  فتتت  والمحاولتتت  الجوهريتتت  كفاياتهتتتا ترتتتوير فتتت  المعرفتتت 
 بتتتين العلاقتت  تفستتير فتت  التحليلتت  متتدهجال أستتتلو  البحتت  واتبتت . الجوهريتت  الكفايتتا  وترتتوير
 المعرفتت  إ ارة عمليتتا  بتتين قويتت  ارتبتتار علاقتت  وجتتو  إلتت  البحتت  توصتتل وقتت  البحتت  متغيتتري
 بوصتفه الجوهريت  الكفايتا  بعت  عل  التركيا بضرورة البح  أوص  وق  الجوهري ، والكفايا 
 .التدافسي  الماايا لتحقي  الرديس  البواب 

The Role of Knowledge Management Processes in the development 
of core competencies: analytical study 

AAbbssttrraacctt::  
Knowledge management processes are the basis for the 
development of core competencies of the organization, so the 
greater the importance of organizations, including an end to direct 
departments to enhance these processes leading to the construction 
of the core of its resources through collective action and 
empowerment of staff and building their personal effectiveness. 
Hence the research problem of how business organizations to 
understand knowledge management processes in the development 
of core core competencies and try to diagnose the relationship 
between the operations and development of core competencies. 
Find and follow the way of analytical approach in the interpretation 

of the relationship between the variables of the research. The 
research found a strong correlation between knowledge 
management processes and core competencies, has recommended 
that research should focus on the following core competencies as a 
gateway to achieve competitive advantages. 

 

 النتائج والتوصيات

 :الدتادج من مجموع  إل  التوصل تم فق  البح  هها ختام وف 
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 بالمقابل فاده الأعمال، مديما  تواجهها الت  التح يا  فيه تتااي  الهي الوق  ف  -11
 وهل  التدافسي ، الماايا وتحقي  بل التح يا  تل  مواجه  المديما  تل  من يترل 
 لمواجه  ملادم    الأكثر الم خل بوصفهم الفهة الأ مغ  هوي الأفرا  دحو الأديار يوجه

 عمليا  تترل  الت  للمعرف  حاملأ   كوده البشري بالعدصر الاهتمام اا  ومده التح يا 
 . الحاج  وق  استخ امها تكفل مديم 

 الجوهري  الكفايا  إل  الوصول مفتا ( المعرف  إ ارة  عمليا) المعرف  إ ارة تع   --22
 إه التدافسي ، الماايا إل  الوصول مفتا  ب ورها الجوهري  الكفايا  تع  إه للمديما ،

 .هل  إل  والباحثون الكتا  اغل  يهه 
 الكفايا  وتروير خل  ف  والفاعل الردي  ال ور صاحب  المعرف  إ ارة عمليا  تع  -33

 المعرف  تولي  رري  وعن المعرف  إ ارة أن باعتبار الأعمال مديما  ف  الجوهري 
 . الجوهري  الكفايا  تحقي  ف  ستسهم دشرها ثم ومن وتربيقها وخادها وتدييمها
 :يأت  بما البح  أوص  فق  إليها التوصل تم الت  الدتادج ضوء وف 

 وتروير خل  إل  تؤ ي دهالأ ،المعرف  إ ارة بعمليا  الأعمال مديما  اهتمام ضرورة  --11
 .تقلي ها يصع  تدافسي  ياماا عل  الحصول ثم ومن الجوهري ، كفاياتها

 والضمدي  الياهري ) بأدواعها المعرف  دحو الأعمال مديما  ف  فرا الأ تثقيف ضرورة  --22
 من وهل  ،(المعرف  إ ارة عمليا ) عملياتها خلال من إ ارتها وكيفي ( والمجهول  والكامد 

 لاستخ امها المديم  أفرا  باق  إل  لها الحاملين والاختصا  الخبرة هوي من دقلها جلا
 .المعرف  هه  من الجوهري  الكفايا  عل  الحصول خلال من المديم  تروير ف 

 أفرا  بين فيها والتشار  المعرف  ودشر دقل ف  تساهم وأجهاة ومع ا  وسادل توفير  --33
 والمحاضرا  وال وريا ( الادترد ) العدكبوتي  لشبك وا كالحواسي  الأعمال مديما 
 .وغيرها واللقاءا  والد وا 

 المعرف  إ ارة بأهمي  لتعريفهم العاملين للأفرا  ت ريبي   ورا  إقام  عل  التشجي   --44
 رأ  مدها دواليكوّ  ل يهم المعرف  ايا ة اجل من الجوهري  الكفايا  عن فضلا ،وعملياتها

 .التدافسي  مااياال ولتحقي  للمديم  فكري مال
 معرفتهم تحويل عل  والعمل الأعمال مديما  ف  والاختصا  الخبرة بهوي الاهتمام -55

 تحفياهم عن فضلا   وتديم، سهل  برراد  المديم  ف  تخان ياهري  إل  الضمدي 
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 تواجه الت  الفر  واستغلال التح يا   لمواجه والمجهول  الكامد  معرفتهم لاستخراج
 .مديم ال

 المعرف  إ ارة عمليا  بين قوي  ارتبار  علاق وجو  أتض  الأ بيا  ف  ور  ما ضوء ف   --66
 الجوهري  الكفايا  بع  عل  التركيا ضرورةب البح   وصي وهدا ،الجوهري  الكفايا و 

 .التدافسي  الماايا لتحقي  رديس ال البواب  بوصفه
 

 الهوامش
 م  التأقلم تعد  الت " المرود " من ب لا" الليود " استعمال دفضل) العداي سع .  .ا (1)

  (.هل  تشترر لا الليود  بيدما الأصلي  بالمكودا  الاحتفاي

 المصادر

 التحالفا  خلال من الشركا  تتداف  كيف: المعرف  حلق " ،(0883) جوايف با اركو، -00
 .مصر القاهرة، ،(شعا ) الأعمال، ورجل الم ير كت  خلاصا  ،"الإستراتيجي 

 المفتوح ، العربي  الأكا يمي  ،"المعرف  إ ارة ف  بح ( "4119) رمضان، إبراهيم ال ي ، -22
  .والاقتصا  الإ ارة كلي  ال دمار ،

 ويادف الإ اري ، العمليا  ديريا ،: الح يث  الإ ارة مبا  ( "4118) حسين، حريم،  --33
 .نالأر  ، عمان والدشر، للرباع  الحام   ار ،4ر ،"الم ير

 ،"العلوم وت ري  تعلم خ م  ف  Hypermedia الوسادر" ،(4110) محم  الراض ،  --44
 .الثال  الع   الجامع ، الح باء كلي  مستقبلي ، بحو  مجل 

 عن مدشور بح  ،"العرب  الورن ف  المعرف  اكتسا  تح ي" ،(4111) دا ر فرجاد ، -55
 .مصر القاهرة، للبحو ، المشكاة مركا

  ار ،4ر والعمليا ، والاستراتيجيا  المفاهيم: المعرف  إ ارة ،(2008) دجم، عبو  دجم، -66

 .عمان والتواي ، للدشر الورا 
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