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 الحالةفة للفح يقة فة  فا ggfpeتفطرر الررتزفتاا الفزريفة  تستند الرؤية الفلسفيةة التف 
فزفري واحف   النتاج الفزري لإدارة الأعرال بصةغ وأشكال تزاد تزون  حددة بإرار وصل للةه

 .واليفدوي الرسفتندة للفح الدتفد الع فل    ن خلال ليلال العرفل الرعرفف  ديفدعل عفن الرتفاراا
 الر د فة  فو تيسففةي رديفتة فلسفيةة إسفتند لليتفا الطحفه فف  لرفار  ولعفل ال صفد  فن وراذ  ف  

 الفزري. 
  يدان الفزر الإداري اليوم  فو يالفة الت فارل الحفاد لن أ م  ا إستوقف الرتترين ف 

  الط فرية فف سفاددا   فن أفزفار واتدا فاا و فا للف  للةفه يالفة الت فور الف ي ت فتد  بفين  فا دفان
يفرا   ا إحفدد  لا ف   ف ا الت فارل أن دث  دالاتتا العا ة و دال الرعرفة وإدارتتا خاصة، وأكثر

 العلففوم الإداريففة قففد تحردفف  ب ففكل تففواف   لتنسففدم  ففل  ففا  ففاذ  ففن  ففن الرفففافةم ففف   يففدان
 .الت ور الفزري ف  لرار ثورة الرعلو اا والرعرفة

 فن أ فم  ه الفلسفيةة والفزريفة  فن وايفداتدا اا الطحفه والتف  اسفترد رؤيتف واتساقا   ل
الإدارة والتفف  سففةعتى علففح   فف   الت ارعففاا والتفف  تسففتو ا وقفففة  ففادة  ففن بففايث  و فزففري 

 للففح أن (Peter Druker) أشففار رادففد الإدارة أساسففتا أصففل فزففرة لدارة الرعرفففة، ييففه

(Taylor)  العرفل، وأشفار الإدارة العلرةفة  فو أول  فن ريإفا لدارة الرعرففة فف    طسفي فلسففة
الرعرفةففة ييففه  (Taylor) للففح أن سففر ادايففاا العففالم الصففناع  الرتح ففر اعترففاد  فلسفففة

باعترفاد تلفا الرففافةم  (GE) وشفردة (Ford) قا   عدة شرداا  نتا علح سييل الرثال شردة
 والإسففتا اا الفزريففة لزتإففاث و ففايثين علففح أصففل  فتففوم الرعرفةففة، ثففم تعاقيفف  الإحففافاا

(Taylor) توسفةل العرفل والتنفاوث الفو،ةف ، لف ا إعفد  ب (Taylor) أرسفح الأسفي  بحفا أول  فن
خففلال يصففر العرففل بتحدعففد الرترففة  الفلسففيةة لعرففل صففنإار الرعرفففة بوصفففه السففادد اليففوم  ففن

و حلفول تسفعيناا ال فرن الراحف  تنا لف   .بتوليفد القةرفة ويف    رةفل الأا ف ة التف  لا تسفتم
الظفوا ر العالرةفة  وة الت ليفدي الف ي دااف  تعترفد  فف  التعا فل  فلالزيفرى عفن  فتفوم ال ف الفدول

تحت نتا تلا الدول. و كف ا  فاذا اطفارة   لةحل  حله فتم لخر لل وة إ اس بعدد الع ول الت 
عفام  (Edward Frinbawen) والتف  افادى بتفا (Knowledge is Power) الرعرففة قفوة
 الرعرفففة وت ية اتتففا و ففا عنففتن عنتففا  ففن الرنظإرفف  أ ففام تحففدإاا لدارة لت ففل الفزففر 1980

والزفاإفاا الدو ريفة فف  ،فل   فافةم تفدور فف  فلزتفا، و نتفا علفح سفييل الرثفال لدارة الرعرففة،
 السفيل الدفار  للت فور العلرف  يتفح عنفد أيفده الرففافةم،  نتفا أن و ود رفا، بفل لفم عتوقفف
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لاات فاداا التحفول  فن  تعفر لدارة الرعرفة اليوم ولم إرضِ علفح يفداثتتا ب فل سفنين بفدأا ت
 .بالرعرفة ةف فتوم لدارة الرعرفة للح  فتوم الر ارد

العرفففل، والرنظرفففاا  ولعفففل تعفففال  الأصفففواا يفففول قفففوة العرفففل الرتحردفففة، ودوران
 راذ الاات ال الرفا ئ لأصحاث الخيفرة  الافتراحةة  عل الرنظراا تخ ح علح  ست يلتا  ن

أو   بتم  ن قيل شفرداا  نافسفة و فا عنفتن عفن نلفا  فن الدو رية  وال عن  م ايد الزفاإاا 
نفاذ الرعرفة  ن خلال ب علح أداذ الرنظراا، دل نلا  علتا تيدأ بالتفزير بصةغة لإدارة تيثير

 الرنظرففة، و ف ا واقفل يترةففة الرن فا. لف لا فففإن قاعفدة  عرفةفة تفرتطا بالزفاإففاا الدو ريفة فف 
ن إركفف توا ففه تسففاؤلا  ير ففا   فففاد  أن الرعرفففة لا لدارة الرعرفففة باتفف  الزتابففاا التفف  تناولفف 

الرعرففففة  فففتذ  فففن أصفففول  ااتتاعتفففا، لنن دةففف  إركفففن لدارتتفففا  دةففف  السفففييل لتصفففط   ففف  
عليتفففا فففف  شففف تا ال فففرن  خاصفففة لغفففر   الرنظرفففة  و فففا  ففف  الت نةفففاا اللا  فففة للحصفففول

ترتيففدا لختاتفففا  قفففوي احففو دراسفففاا لدارة الرعرفففة الرنظرةفففة ااتتاعتففا، و فف ا بحفففد ناتففه  حفففر 
  .الطحه وإعادة استعرالتا، و و  د   ن الأ دا  الت   اذ بتا وا ر ا

و ن أ ل تح يا أ دا  الطحه الأساسةة، تفو ر الطحفه علفح أر عفة  حفاور أساسفةة 
ول ليلورة غرحه وررادا تح يا أ دافه وال  اإا الرفيدة الت  إركن التوصل لليتا. الرحور الأ

دفففف  للطحففففه، أ ففففا الرحففففور الثففففاا  فسففففيت ر  للففففح الإرففففار الرفففففافةر  سففففيتناول الإرففففار الرنت
وير لعرلةاا لدارة الرعرفة. وف  الرحور الثالفه سفيتم تنفاول علاقفة عرلةفاا لدارة الرعرففة بت ف

 الزفاإاا الدو رية. وأخيرا  ابر  النتادن والتوصةاا الت  تم التوصل لليتا الطحه.
  

 
 المحور الأول

  ثالإطار المنهجي للبح 
ف فلا   ،رنفتظمالتتسفم الييةفة العالرةفة بفالتغيِر الرتسفارر و  فكل غيفر : أولاً: مشكلة البحث 

عفففن صفففعو ة التنيفففط برفففا قفففد إحصفففل خفففلال  فففدة قصفففيرة  فففن الفففت ن،  رفففا إ فففكل صفففعو اا 
وتحففدإاا دييففرة لرنظرففاا الأعرففال التفف  سففتحتاج بففدور ا للففح الترديففت علففح العنصففر الط ففري 

درا  للرعرفففة الإفتففم و الواتةدففة  ل صففور  ةي لتوليففد الرعرفففة وإدارتتففا.والفف ي إعففد الرصففدر الففرد
ف لا  عن أثر فا فف   الرعرفة، لدارة ا تتناقله أدبةاا ودةيةة لدارتتا درا  و واح   ن خلال 

 ، ل ا تيلورا   كلة الطحه بإثفارة التسفاؤل ايتف  الدو رية لرنظراا الأعرال الزفاإااتداةم 
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  الزفاإففاا الدو ريففة ففف   نظرففاا الأعرففالالرعرفففة ففف  خلففا وت ففوير  لدارة ففا دور عرلةففاا 
  وينيثا عن التساؤل الردةي أعلا  التساؤلاا الفراةة ايتةة

 الرعرفة و ا    ريةعتتا  لدارة ا    عرلةاا  .1
 الزفاإاا الدو رية    ريةعة  ا  .2
 لدو رية الرعرفة وت وير الزفاإاا ا لدارةعلاقة بين عرلةاا  ل  نا   .3

 .ثانياً: أهمية البحث

الرعرفة، علح أساس أاتا ي ل و دال  عرف  إعا ل  لدارةتت   أ رةة الطحه  ن فتم أ رةة 
رأس الرففال الفزففري علففح ااففه أصففول ي و ففودااه إركففن لدارتتففا. و سففيا عرففل الرنظرففاا ففف  

 ا أن  ر ال ي عدعو بيةة تتريت بالسرعة ودثرة  تغيراتتا  ل  يادة يدة الرنافسة ف  سوقتا، الأ
تسففتحه الخ ففح لإإدففاد  يففتاا تدعلتففا قففادرة علففح التنففافي،  ففن  نففا تنطففل أ رةففة الطحففه بعففدِ  
 فو   دخلا   لادرا  للتعا ل  فل الييةفة. ففالترديت علفح الأففراد علفح أسفاس أاتفم يفا ل  الرعرففة
ترتلزتفففا الحفففل الأاسفففا للتعا فففل  فففل الر فففكلاا التففف  توا تتفففا  فففن خفففلال ر فففا الرعرففففة التففف  
ةة لتفا، الرنظراا والت  تُعد  فتاح قدراتتا الرريتة والت  ت ود الأخيفرة للفح تح يفا  يفتاا تنافسف

   ف لا  عن أ رةة الطحه الرترثلة بايت 
رفد الركتطاا العراقةفة والعر ةفة برسفا رة بحثةفة  تواحفعة ت فا  للفح الدراسفاا والطحفوه  .1

 الساب ة.
عرلةاتتففا ففف  ت ففوير الزفاإففاا الدو ريففة ففف   نظرففاا الأعرففال الرعرفففة و  لدارةلبففرا  دور   ..22

لتيشير  لا   الر كلة وت دإم التوصفةاا الر تريفة ب فياتا والتف  تسفتم بفدور ا فف  ت فوير 
  كفاإاتتا الدو رية.

: أهداف البحث ًً ً  .ثالثا

  تح يا عتد  الطحه للح
 الرعرفة و و ر عرلةاتتا. لدارةالتعري  ب يةعة عرلةاا  -1
 وتحدعد أسي ادايتا. ت وير التعري  بالإرار الرفافةر  الزفاإاا الدو رية ودةيةة ا -2

  ..الأعرالالأعرال  وت وير الزفاإاا الدو رية لرنظرااالرعرفة  لدارةتحدعد العلاقة بين عرلةاا  -3
  ت فففوير الزفاإفففااالرعرففففة فففف   لدارةت فففدإم الر تريفففاا اللا  فففة لعففففادة  فففن عرلةفففاا  -3

 لأعرال.لرنظراا االدو رية الدو رية 
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 المحور الثاني

  المعرفة إدارةمي لعمليات  الإطار المفاهي 
 أولاً: تمهيد:

إعفففففود أصفففففل الا ترفففففام الحفففففال  بعرلةفففففاا لدارة الرعرففففففة للفففففح الأ  فففففة النف ةفففففة فففففف  
للأوحفففار  للفففح تسفففري  عفففدد  ادفففل  فففن العفففا لين اتةدفففة الرنظرفففااالسفففطعيناا، لن احففف را 

اد الأ  فة. ول فد أدى  ف ا الت لفةم الرعتيفر لعفدد الأففر الاقتصادإة السيةة الت  ادر  عن  ف   
 ...والرتففاراا حففةار الزثيففر  ففن قففدراا الرطسسففاا والخيففراا التفف  دففان إرلزتففا الأفففراد  للففح

 و ن  نا بدأا  سفالة الرعفار  ت فرح  صاييتا ع  ا ييه ت  ا  ةلأن الرعرف ،نلا وغير
 غفففادرة الأففففراد لتفففا لأن خفففروج بالرعفففار  يتفففح فففف  يالفففة  الرنظرفففااكةففف  إركفففن أن تحفففتف  

شفففففف ذ ريةعفففففف  قففففففد إحصففففففل بالت اعففففففد أو بالتسففففففري  و الاسففففففت الة أو نظرففففففة الأفففففففراد  ففففففن الر
أ فام الت فوراا والت لطفاا السففريعة . و (Seeley &  Dietrick, 2010: 10) بالوففاة....ال 

 للرنظرففةوالطففايثين للففح التسففاؤل دةفف  إركففن داريين وال ويففة ففف  لن وايففد للرحففةا قففد أدى بففالإ
تففففر   الرنظرفففةليوافففة  أنوتيفففين  ه ل فففران ب ادتفففا.Flexibilityي (1)ليواتتفففارففففل در فففة تأن 

 أي الخار ةفففة  الرحة فففة يالتففف  تزفففون فففف  الرحفففةاه واكطفففة الرعرففففة العرفففل علفففح  سفففتويين  
الخار ةفففة ففففادا للفففح ،تفففور  ةرعرفففف واكطفففة الأ فففا الحا فففة للفففح  الداخلةفففة. ةوالا ترفففام بالرعرفففف

 ةلرعرففال ناعفة بفين ا للفحفيدا  وأ ا حرورة الا ترام بالرعار  الداخلةة  لإستراتةدةة الة ظة ا
ا ن أ كفن أإ فإبفل لابفد  فن تحسفينتا وتثرينتفا و  زف  أن إحتف  بتا تلا الرنظرة الت  ترتلزتا 
 حفروريا   أ فرا   لدارة الرعرففةعرلةفاا لف ا ف فد أصفطح  . (Rastogi, 2000: 22)يتفح لاتا تفا
تففففدفل  طففففالغ حففففخرة وتتحرففففل تزففففالة   عتيففففرة للقةففففام بطحففففوه الرنظرففففاا ين بففففان بعففففد  ففففا تيفففف

ودراساا تستغل  رة وايفدة فف  أيسفن الحفالاا ثفم تنسفح ولا إركفن الر فور لليتفا. وصفار  فن 
لتحتف  برا يصل  علةه  ن  عار  و ن  رارساا يتح  ررقا  الرنظراا تدد  أنال روري 

 عند الحا ة. اتست ةل الر ور لليت
  

 .: أسباب ظهور عمليات إدارة المعرفةلاً أو

تعرفل بالرعرففة  لن ال فردة لا   يتإف  فا  (E. Arnold & K.U. Boggs)ل فد ندفر
أن  عرفتتففا الطارنففة ترثففل  وإن ال ففرداا النا حففة تففدر   يففدا   الظففا رة وإارففا بالرعرفففة الطارنففة.
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قواعفد و سفتودعاا بةاااتتفا،  أوو ل نلا فت  لا تو د فف  وثاد تفا   ن  عرفتتا. الأكيرال سم 
يأي تو د ف  يفدس  وإارا تو د ف  خيراتتا وتفاعلاتتم وأسالييتم الخاصة ف  يل الر كلاا

 واحففحا   تفسففير ا تفسففيرا   أوعنتففا  الإبففلا إستطصففرون بتففا ولزففنتم لا إسففت ةعون  نالفف ع الأفففراد
 (E. Arnold & K.U. Boggs; 2004: 8)   بلا غرو ه

عنفد ا تعرفل ال فردة بالرعرففة الظفا رة ف فا فتفدا إعنف   ا فول  أن را سيا اسفت ةل 
وعنفففد ا تعرفففل يالرعرففففة الظفففا رة والطارنفففةه،  أاتفففا تعرفففل بفففالدتذ الأصفففغر  فففن  عرفتتفففا الزلةفففة

كيففر  ففن نلففا أتعرففل برعرفففة  فإاتففا ا ال ففردة  ففن ا ففل تح يففا الريففتة التنافسففةة علففح  نافسففيت
وفف  دفلا الحفالتين  نفا  فدفواا  تعرل برعرففة أقفل  فن  عرفتتفا الزلةفة. أخرى ولزن تظل  رة 

رة والرعرففففة فالظا ففف ةفوة الرعرففففففدففف  عرفةفففة التففف  إركفففن ل رالتفففا فففف  فدفففوتين أساسفففيتين  رفففا 
 العرل.-الطارنة وفدوة الرعرفة

الرعرفة الظا رة الت  تترثل ف   دروعة  لن  ::الظاهرة والمعرفة الباطنةالظاهرة والمعرفة الباطنة  المعرفةالمعرفةفجوة فجوة  
وفر   أفراد ن يدم الرعار  الرتاية لدى   ن ل راذاا وقواعد ال ردة    اقل بكثير

 إركن ترثيله بديل  ليد الرعرفة ال ي  ا و  ا  ا ف  ال ردة. وال اكرة التنظةرةة العرل
 ,Alleeي يالرعرفة الظا رةه  نه إختف   نه يالرعرفة الطارنةةه اكير بكثير  را إظتر

 .ه63 :2007
فان  اخير اقل  را اعر   أانا ت يرداا  الرعرفة الطارنةة  لنا  العملالعمل  --المعرفةالمعرفة  فجوةفجوة   

قل  را أ و  الفرد ود لا ال ردة تعرل ب در  ن الرعرفة أنالعرل ت ير  –فدوة الرعرفة
التساؤل  لرانا  للح رةلعشاالرعرفة  لدارةدخل بيةفر وسوتون     الفدوة ف  أتعر . وقد 

. و  ا إعيد السطال  داا  ترتلا  علو اا وخيراا دييرة  دا   لنا أكثرلا تح ا ال رداا 
لس  غنةا" وال رداا الت  تعاا   ن     الفدوة  أا فلرانا  دن   ك ا ندةا   لناال دإم "
الفدواا ولزن لرانا      الن اط. للحبالعرل الرر ا ال ي عت لطه ا ل الرعرفة  تص دم

-Duffy, 2000: 54)  الأسطاثويركن تفسير نلا  ن خلال اوعين  ن  ف  ال رداا 

55) 

 :المتعلقة بالشركة الأسباب

دفان ت ليفدي فاافه إ تفل الرعرففة  لناال كل التنظةر  لل ردة  لن  الشكل التنظيمي للشركةالشكل التنظيمي للشركة  --أأ
الففففر   أو فففطك  ال دفففالتنظةمالحدعثفففة  الأشفففكالإسفففر  بت اسفففم الرعرففففة عكفففي  الرتايفففة ولا
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 .الردارة ناتةا  

 الرادإة ف د لا بالأشةاذ  فالرعرفة غير  نظورة   اراة المعرفة من قبل الشركةالمعرفة من قبل الشركةفي في نقص نقص   --بب
تستخدم الرعرفة لعدم التركن  ن  عرفة  كااتا  رفا إحفتم وحفل  سفاراا للرعرففة الرتايفة 

 .لليتالتستيل الوصول  وأفراد ا

 رعرفة وابتزار ا وتزا لتا وت اسرتا ف  ال ردة. ن ا ل استخدام ال  ::نقص الحوافزنقص الحوافز  --جج

ت سفةم العرفل رغفم  تاإفا  فف  تحسففين  لن  القبليةة فةي التنظةيل النة عةة قةن  قلةةيل العمةل:القبليةة فةي التنظةيل النة عةة قةن  قلةةيل العمةل:  --دد
وويفففداا تنظةرةفففة   ديقسففامتعرفففل ال فففردة  أن للففح فففن  ااففا لخفففر عفففطدي  أاففهلا ل الأداذ 
بفين ال فرداا الةابااةفة ف   عر    اراته  (Drucker, 1999: 63) أشارول د  ، تنافسة

الرتعففففددة  بينرففففا  الأقسففففام ففففن  فريففففاإكواففففوا  أنالةابففففاايين إسففففت ةعون  أن للففففح والأ ريكةففففة
ون إعفف الأ ففريكيين يخواففةه لل سففم الفف ي عت احففون  الأخففرى  الأقسففامالرتعففاواين  ففل  الأفففراد دإ

 .أ ور م نه 

  بالأفرادالمتعلقة  الأسباب
ت اسفم الرعرففة إعنف  ف فدان  أندوافل حة ة  نطعتا الطعض عتصر  ب لن  الدوافع الضيقة:الدوافع الضيقة:  --أأ

بعففض ال ففرداا بفعففل يرصففتا علففح  لنو ففا إ ففدل علففح نلففا   والأ رةففةشفف ذ  ففن ال ففوة 
الحظففففه ففففف  شففففردة  . و فففف ا  ففففاأفراد ففففاحففففة ة ل اذ  أاااةففففةالعففففال  تتصففففر  بففففدوافل  الأداذ
ن عتففيخر قلففيلا كروسففوف  التفف  تنففدفل وراذ الاادففا  الرتريففت فرففن عندففت بتفففو  عط ففح و ففإ ا

الرعرفففة الددعففدة ال ففدرة علففح اسففتنطاط  أنففف  يففين  برففا إدعففل  نتففا شففردة بففلا روح إغففادر
سفففتررار قفففدرة الأففففراد  فففن ا فففل  صفففلحتتم و صفففلحة ال فففردة فففف  اففففي إركفففن أن إعفففت  با

 .الأفرادالت ليل  ن الدوافل ال ة ة لدى  طلاذ  للحو  ا  را عطدي  الوق  

 أم قواعففد أم طففاد  أكاافف  الرعرفففة لا الفف  خيففرة  دعففدة سففواذ  لن  ::نقةةص الربةةرذ الةا يةةةنقةةص الربةةرذ الةا يةةة  --بب
ا اسفتغلال ادف فا عتعلفا ب ر  الف اا وخاصفة لدارةخيفراا  للفحبحا ة  فالأفرادلت ا و  أساليا

فف  افور  أثفراالتف   الأسفطاثالرعرفة ال اتةة ف  ناكرتتا ويدستا و تاراتتفا ال  نةفة. و فن 
ييففه ال ففرداا  الأعرففالففف  ق ففار ، فالرعرفففةدورة يةففاة  وترتيففا عرلةففاا الرعرفففة  فف  

ولزنتففففا  ،دوراا يةففففاة  عرفففففة  تتالةففففة أيال ادرففففة علففففح الرعرفففففة تح ففففا يلتواةففففة الرعرفففففة 
 لليتففاالرعرفففة التف  تفم التوصفل  أن ف ا إعنف   وففا  نظففور اوااكفا. الأعلفح للفح تصفاعدة 
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اكيفر ا ل كااةفة نا أاتفا رفا إعنف   .أخفرى  عفار   أوساب ا تحرل ب ور الت وير لرنتدفاا 
وعرلةفاا  ل فراذاااتخفان  للفحبال فردة  أدا ف   الصففة  تح يا دورة التعتيت ال ات . علح

 فادة  ن     الحلتواةة. ب صد الإ
 المعرفة  دارةالجوهرية لإعمليات الاً: نيثا  

تناولفف  اغلففا الرففداخل والرفففافةم لدارة الرعرفففة علففح أاتففا عرلةففة، وقففد أشففار اغلففا 
 ففل لدارة الرعرفففة للففح نلففا فالرعرفففة الر ففت ة  ففن الرعلو ففاا و ففن  صففادر ا الطففايثين ففف  ي

الداخلةة والخار ةة لا تعن  شيةا   ن دون تلا العرلةاا الت  تغنيتا وتركن  ن الوصول لليتا 
والر ففففاردة فيتففففا وختاتففففا وتو يعتففففا والرحافظففففة عليتففففا واسففففتر اعتا ب صففففد الت ييففففا أو لعففففادة 

ه للفح أن الرعرففة لنا  فا أخف ا درفا  ف  King, 2006: 59أشفار ي الاسفتخدام، و تف ا الصفدد
تزففون  دففردة عففن القةرففة، لفف ا فإاتففا تحتففاج للففح لعففادة لغنادتففا دفف  تصففط  قابلففة للت ييففا ففف  
 يدان  دعد قيل ت ية تا لتوليد القةرة. لن عرلةاا لدارة الرعرفة تعرل ب كل تتفابع  وتتزا فل 

سفاب تتا وتفدعم العرلةفة التف  تليتفا، لف ا دأث اغلفا الطفايثين فةرا بينتا، فزفل  نتفا تعترفد علفح 
علففح رسففم  فف   العرلةففاا علففح شففكل يل ففة، وقففد اختلففف الطففايثون والرنظففرون ففف  ي ففل لدارة 
الرعرففففة ففففف  عفففدد وترتيففففا و سفففرةاا  فففف   العرلةففففاا وان دفففان اغلففففيتم أشفففار للففففح العرلةففففاا 

فة وتوليد الرعرفة وختاتفا وتو يعتفا ثفم الدو رية، و   ت خةم الرعرفة، وتحدعد أ دا  الرعر 
ه أن دورة الحةفاة الزا لفة لإدارة الرعرففة إدفا أن Davis, 2007: 13الت ييفا. ف فد أوحف  ي

تففدرس عرلةففاا الحصففول علففح الرعرفففة  ففن  صففادر ا الخار ةففة والداخلةففة وتصففنةفتا وت يةرتففا 
د ا تصط  لةس  بف اا فادفدة. وختاتا وإتاية الوصول لليتا والإفادة  نتا وتحسينتا وي فتا عن

للفح أن لدارة الرعرففة ففف  الررارسفة العرلةفة تسفعح للففح  Hermans, 2004: 161)وأشفار ي
ه Burk, 2009: 26الحصول علح الرعرفة وتوثة تا وتنظةرتا وتركين الوصول لليتا. و يإت ي

سففتعرال وإعففادة بففين أر ففل عرلةففاا لإدارة الرعرفففة  الإإدففاد والابتزففار، التنظففةم، الر ففاردة، الا
 ,McElroy) تيدأ بالإإداد والابتزار وتنتت  بتا. وأشار  الاستعرال، والت  رسرتا ب كل يل ة

للفففح عرلةفففاا توليفففد الرعرففففة والتو يفففل وتنريتتفففا وفففف  الرريلفففة الأخيفففرة ت ييفففا  (34 :2003
ففة ه أن الرنظرفة تحتفاج للفح تعلفم تنظةرف  لتوليفد الرعر Kapoor, 2007: 3الرعرففة. و فين ي

للح رري فة لتو يفل  ف   الرعرففة وا لتفا، وان اظفام لدارة الرعرففة عنطغف  أن إكفون قفادرا   و حا ة
 ,Triggعلح ختن الرعرفة ووسادل التحدعه والإحافة وتعدعل وإعادة تصحة  الرعرفة. واو  ي
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 اكتسفاث و عالدفة وخفتن واسفتخدام وإعفادة اسفتخدام الرعرففة، وأكفد    ه بعرلةفاا 18 :2009
علفففح أن الرعرففففة عنفففد ا تصفففط   و فففودا  اسفففتراتةدةا  ففففين ادفففاح ه Rastogi, 2000: 40ي

الرنظرففة إعترففد ب ففكل دييففر علففح عرلةففاا  رففل الرعرفففة وتوليففد ا والحفففا  عليتففا وتو يعتففا. 
أن الرنظراا تنفف   دروعفة  فن عرلةفاا لدارة الرعرففة و ف   Wick, 2006: 517)ي وأوح 

ورسففففم الرعرفففففة، وأسففففر الرعرفففففة الرتففففوافرة، واكتسففففاث الرعرفففففة تحدعفففد ريةعففففة وأاففففوار الرعرفففففة، 
الر لو فففة، وخففففتن الرعرففففة الرو ففففودة والركتسفففطة، والر ففففاردة بالرعرففففة، وت ييففففا الرعرفففففة أي 
اسففتر ار واسفففتعرال الرعرففففة ثفففم ابتزفففار وتوليفففد الرعرففففة الددعفففدة  فففن خفففلال الطحفففه والت فففوير 

علفح عرلةفاا اكتسفاث الرعرففة والر فاردة ه Martiny, 2008: 74وتعلفم الفدروس. وأكفدا ي
 أن اأوحففح هLaudon & Laudon, 2000: 435يبتففا ورفعتففا واسففتعرالتا ثااةففة. لزففن 

الرعرفففة تختلففف تطعففا  لرففداخل دراسففتتا فرففدخل الوثففادا والرففدخل الت نفف  عطدففدان  لدارةعرلةففاا 
تخدا تا، ا فا الرفدخل علح عرلةاا لدا ة ورفل الرعرففة الحالةفة وأسفر ا واسفتخدا تا وإعفادة اسف

التنظةرفف  الا ترفففاع  و فففدخل القةرفففة الر فففافة فيطدففدان علفففح عرلةفففة ابتزفففار وتوليفففد الرعرففففة 
         .ه1ه ف د أشار للح العرلةاا الت  تظتر ف  ال كل يHeisig, 2001: 66ي أ االددعدة. 
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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. 

ه Fraunhofer IPK, 2000أ فا عرلةفاا لدارة الرعرففة علفح وففا ارفونج  نظرفة ي
ه فف  دراسفتترا الرسفحةة يفول ال فرداا Heisig & Vorbeck, 2000: 114وال ي اعترفد  ي

اا  و ريففة لإدارة الرعرفففة و ففف  ت ففخةم الرعرفففة، وتحدعففففد الأور ةففة ف ففد ت ففرن سففف  عرلةفف
أ دا  الرعرففة وتوليففد الرعرففة، وخففتن الرعرفففة، وتو يففل الرعرفففة، وت ييففا الرعرفففة وستعترففد 

شففرل  ففن بففين دففل النرففانج لاسففةرا أن عرلةففاا توليففد الأدراستنفففا  ففف   العرلةففاا ناتتففا دواتففا 
تفتم اعتطارفا ، بفل فف  حفوذ ت فخةم الرعرففة الر لو فة    تفا لاالرعرفة وختاتا وتو يعتفا وت ية

وتحدعد أ دافتا وسيتم شرح  ف   العرلةفاا ب ف ذ  فن التفصفيل لخلفا الوحفوح يفول  فا تعنةفه 
 كل  نتا وأ ريتتا ف  ارونج لدارة الرعرفة.

إعد الت خةم  ن الأ ور الرترة ف  براا ن لدارة الرعرفة، : : قملية  شريص المعرفةقملية  شريص المعرفة  --11
حوذ الت خةم عتم وحل سةاساا و را ن العرلةاا الأخرى. وي ير يالزيةس ،  وف 

ه للح أن عرلةة الت خةم أ ر يتر  لأن التد   نتا  و اكت ا   عرفة 24  2005
الرنظرة وتحدعد الأشخاص الحا لين لتا و واقعتم، د لا تحدد  كان     الرعرفة ف  

إاا الت  توا ه  نظراا الأعرال، واداح ال واعد. وتعدإ عرلةة الت خةم  ن أ م التحد
  رور لدارة الرعرفة عتوقف علح دقة الت خةم، وتستخدم ف  عرلةة الت خةم للةاا 
الاكت ا  وللةاا الطحه والوصول. وتعد عرلةة ت خةم الرعرفة  فتايا لأي براا ن 

شكل  لإدارة الرعرفة، وعرلةة  و رية ردةسة تسا م  سا رة  طاشرة ف  لرلا  وتحدعد
 العرلةاا الأخرى وعر تا.

  تدر  الرطسساا لاسةرا الصنااةة  نتا أن الرعرفة وإدارتتا  حديد أهداف المعرفة حديد أهداف المعرفة  --22
لةس     التد ، بل    وسيلة لتح يا أ دا  الرطسسة، وتدر  أإ ا  أن لت   الوسيلة 

 كة، وف  دون تحدعد تزل الأ دا  تصط   درد تزلفة وعرلةة  ر  ن أإ ا  أ دافا   عينة و 
حوذ أ دا  الرعرفة الرحددة تعترد الأساليا للعرلةاا الرعرفةة الأخرى  ثل التوليد 

لدارة للح أن (Heisig & Vorbeck, 2000: 116) وي ير .والتختين والتو يل والت ييا
  تيدأ أولا  بت وير أ دا  واححة للرعرفة و ن أ دافتا الت  أشار لليتا الرعرفة

 .خلا الوحوح يول دل  ن  دالاا عرل ال ردة، والر كلاا وعرلةاا ال ردة-أ

http://yomgedid.kenanaonline.com/tags/125807/posts
http://yomgedid.kenanaonline.com/tags/125807/posts
http://yomgedid.kenanaonline.com/tags/125807/posts
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 تيل الإبدار تس-ث
 .التو ه احو الت ون -ج
  .تستيل عرلةاا التخ ةا والتنيط-د

الدااا الرتم ف  أ دا  الرعرفة  و العرا والسع  لتين  التحولاا الد رية 
والغاإاا الواسعة وتح يا ال فتاا، و  ا عدور يول اليراعة وتح يا الدودة الفاد ة، وإاتاج 

الت ليدإة، وإنا دان الغر  غير  يلور بوحوح، فإن السلل والخد اا اليراقة والحلول غير 
الأفراد العا لين علح  ختلف  ستوياتتم سو  لا عتركنون  ن فتم أي اور  ن الرعرفة الت  

 .تعد ياسرة لعرلتم، ويدا عليتم تعلرتا د  عتم تحسين الإادا 

للح تلا سيتناول   ا الطحه  وحور توليد الرعرفة ب صد الإشارة     المعرفةالمعرفة   وليد وليد  --33
ه أو Creatingه أو ابتزار يBuyingه أو شراذ يCapturingالعرلةاا الت  تعن  اسر ي

ه Acquiringه واكتساث أو الاستحوان يAbsorbه وا تصاص يDiscoveringاكت ا  ي
و رةعتا ت ير للح التوليد والحصول علح الرعرفة، ولزن بيساليا و ن  صادر  ختلفة، 

علح الرعرفة عن رريا ال راذ الرطاشر او عن رريا ع ود  فال راذ  إ ير الح الحصول
الاستخدام والتو،ة . والا تصاص إ ير للح ال درة علح الفتم، والاستةعاث للرعرفة 
الظا رة، والأسر إ ير للح الحصول علح الرعرفة الزا نة ف  أن ان وع ول الريدعين، 

ر  ستنسخة  والاكت ا  إ ير للح والابتزار إ ير للح توليد  عرفة  دعدة غير  كت فة وغي
ه أارون ا  شا لا  Ander & Levinthal, 2006: 141ي تحدعد الرعرفة الرتوافرة. واقترح

لاكتساث الرعرفة بالاعتراد علح الطحه والت وير ويطدد الأارونج علح ثلاه ا اط  و رية 
ة والظا رة للرعرفة ف  توليد الرعرفة  و  تد ب ري، والثااةة تيثير الأبعاد ال رنة أن الأولح

ه Nonaka, 1998: 96عرلةاا توليد ا والثالثة    ال يةعة التراكرةة لتوليد الرعرفة. وأكد ي
ة    الت  فابتزار الرعرفة الددعدة وقال يعند ا تتغير الأسوا ، فالرنظرة النا ح أ رةةعلح 
ه أن توليد Nonaka & Takeuchi, 1995: 59د الرعرفة الددعدة باسترراره. وأكديفتول

توسةعتا  ن خلال  دروعتين  ن الدعنا ةكةاا الت  تدفل عرلةة توسةل  للحالرعرفة إ ود 
 عرفة ،ا رة، والثااةة تحويل الرعرفة  ن  للحتحويل الرعرفة ال رنةة   الأولحالرعرفة 

 .الرستوى الدراع  للحالرستوى الفردي 
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بتزار الرعرفة و   تعتيت   درة  طاد  لا أر عة للحه Quinn et al, 2005: 76ي وأشار
الرتنيين للر اردة بالرعلو اا،  الأفرادف  يل الر كلاا، والتغلا علح  عارحة  الأفراد

التنظةراا ال طكةة، ت دةل التنور  أوالرنظراا الر لو ة  للحوالتحول  ن التةاكل التر ةة 
رة الت دعرية لابتزار ه عن الدو Zack, 2008: 4وعيإر ي الفزري داخل الرنظراا الرعرفةة.

 ه ايت  2الرعرفة، وت ية تا بال كل ي
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ه  الدورة الت دعرية لتزوين الرعرفة وت ية اتتا2شكل ي
Source: Zack, Micheil, H. (2008), “A Strategic Model for Managing 
Intellectual Resources & Capabilities”, Presented at: 2 and World 
Congress on the Management of Intellectual Capital: http://www. 

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

عرلةة توليد الرعرفة تيدأ بفزرة  أنه Bourdreau & Couillard,1999: 27وأوح  ي
 :Coffee, 2007ي   أإ ا   للةه أشار ابتدعتا. و  ا  ا أوإ د تا الفرد ال ي يصل عليتا 

 ,Vailي أعلح در ة  ن الرعرفة تزرن ف  ع ول الرستخد ين. واوإ  أن أكده عند ا 104

الرعرفة    تزوين الرعلو اا  ن اليةاااا  لدارةال ري ة الريلوفة ف   أنه 10 :2000
توليد الرعرفة  أنأكد علح  (Rastogi, 2000: 40)  وتزوين الرعرفة  ن الرعلو اا. لزن

 أن. الإبداع الطحه والت وير والتدريا وتعلم الدروس والتفزير  أقسامدة عتم  ن خلال الددع
الحصول علح الرعرفة الظا رة، والددعر بال در  نا  للحترثيل الرعرفة وا تصاصتا إ ير 

Tacit 

 ضمنية

Explicit 

 ظاهرة

 التفاعل الاجتماعي مع البنى التحتية

 عمليات اجتماعية
 استطلاع

  المحتوى المعرفي

 )معرفة متعلقة بمجرى الكلام(

 معالجة المعلومات من خلال  البنى التحتية

 عمليات تحليل -
 تطلاعاس -

 المعرفة المستندة الى الحقائق -

تفسير 
 وحوار

 تحليل

http://www.cba.neu.edu/~mzack/slides/b/index/htm
http://www.cba.neu.edu/~mzack/slides/b/index/htm
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 أسطاثوالرنظراا ف  ال درة علح ا تصاص وترثيل الرعرفة، لدرلة  الأفراد و اختلا  
ه  نتا السعة الا تصاصةة، Gupta & Govindarajan, 2008: 475ي دراسة لليتا أشارا
والرنظراا ف  ترييت  الأفراد ل كااةاااختلا   للحالاتصال، و  ا عطدي  وإ كااةةوال درة 

 أن أكده عند ا Vorbeck & Finke, 2001: 48شار للةه يأ قةرة الرعرفة الددعدة. و  ا  ا
يفر اا ، وأشارعلح التعلم والاتصال.  وأفراد الرنظرة كفاذة توليد الرعرفة تتوقف علح قدرة ا

الطحه العلر ، و ا ثلاه     التعلم، ادالرعرفة تزتسا عير رر  أن للحه 1  2001
اتةدة اتي   أ  ةالت وير الت اا ، ويطدد عليتا خاصة ف  الدول النا ةة لرا تعااةه  ن و 

ةة الفردإة ف  ،ل العولرة. ويرى الزفاذاا وإيكام سة رة الدول الرت د ة علح ي و  الرلز
الرعرفة ال رنةة الت   صدر ا ع ول الريدعين بصورة اكير  ه تلادمالأسر فردة ي أنالطايه 

  را ف  الرعرفة الظا رة الت  تلادرتا  فرداا ال راذ والاكت فا  والا تصاص.
 ارا  اختص (SECI)،تر ارونج  هT-4ي وال ي عدعح د لاالمعرفة: المعرفة:   لتوليدلتوليد  SSEECCIIنموذج نموذج 

 ه(Socialisation, Externalisation, Combinaison, Internalisationللرص لحاا
  

  
  

  

  

 التدسيد الخار   التن ةة الا ترااةة

  عرفة حرنةة
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 الأفراد     الردروعاا     الرنظرة
 لتوليد الرعرفة (SECI)ه  ارونج 2شكل ي

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. 

الرعرفة علح فزرة  و رية تتلخم بو ود يردة يلتواةة تفاعلةة  توليدارونج إ وم 
فة تطدي للح تزوين للرعرفة الصريحة والرعرفة ال رنةة تراف تا أر ل عرلةاا تحويلةة للرعر 

ا الرعرفة الصريحة وال رنةة وتفاعلاا الأفراد تحولا لن الرعرفة التنظةرةة الددعدة.
والدراعاا  ل     الأاراط الرعرفةة    الت  ت كل الحردة الحلتواةة الرستررة للرعرفة 

درا  و  ،والت  تتم ف  ثلاه  ستوياا أساسةة     ستوى الأفراد والردروعاا والرنظرة
      .ه2ي واح  ف  ال كل

ونلا  ،لفتم يردةاا تزوين الرعرفة ف  الرنظراا  دعدا   ا  رار إرثل   ا النرونج ل
 ه96  2007ايتةة  يإاسين،  ن خلال ت ييا الرطاد  

 تو د الرعرفة ف  شكلين حرنةة وصريحة 

 التفاعل الحرد  بين الرعرفة الصريحة وال رنةة 

 الييةة التنظةرةةهو الردروعاا، و يالأفراد،  ل الا تراع و ود ثلاه  ستوياا للتفاع. 

 أر عة أاوار  ن الأا  ة والعرلةاا الركواة للرعرفة. 

تحولاا للرعرفة الصريحة وال رنةة الت  ت ود الح  ةالاي  ااه  نا  أر ع را ت دم 
 تزوين  عرفة  دعدة     التحولاا    

  

  



 الجوهرية دور عمليات إدارة المعرفة في تطوير الكفايات 

 

دد الاربععال /مجلة دنانير  

 
25

7 

 

    ss  ((SSoocciiaalliissaattiioonn))الاجتمةعية الاجتمةعية    حول المعرفة: التنشئة حول المعرفة: التنشئة  --11
إعن  تحول الرعرفة ال رنةة للح  عرفة حرنةة أي لا اذ  عرفة حرنةة  دعدة 
 ن خلال التفاعل بين الأفراد العا لين أو بين العا لين والت ادن أو الروردعن أو الرستفيدعن 
 ن  نتداا وخد اا الرنظرة،ويتم تطادل     ال رنةة بين الأفراد بصورة شخصةة  ن 

أو العرل الر تر  حرن تدارث   ة   تردة وف  التوا د سوية داخل ال ردة،خلال أا 
 العرل و رارسة الرتام أو فر  ال ردة فيتم تطادل الرعلو اا والخيراا والر اعر والرعار .

  EEXX  ((EExxtteerrnnaalliizzaattiioonn ) )  المعرفة: التعليد المعرفة: التعليد    حول حول  --22
و ة أو بيشكال إعن  تحول الرعرفة ال رنةة لدى الأفراد للح  عرفة صريحة  كت

يو    ن الصعو ة بركان  قابلة للفتم  ن قيل ايخرين أي    التعيير عن الرعرفة ال رنةة
 ن أ م  (Brainstorming)ييه تتم عن رريا التعلم ف  العرله ويعد العصف ال  ن  

تزوين بيةة لابتزار الأفزار الخلاقة الددعدة واستثرار قدراا  وأ در الوسادل و و إ وم علح 
الع ل للردروعة ف  الطحه عن الحلول الرثلح أو الاتفا  الدراع  علح الحل الأف ل 

   .للر كلة  وحور الدراسة
    ccoomm..  ((CCoommbbiinnaattiioonn))  : الترابط: الترابط حول المعرفة حول المعرفة  --33

وتعن  تحول الرعرفة الصريحة للح  عرفة صريحة أخرى أكثر تع يدا ويتم نلا   
 تة و ن خلال  رارستتا ف  العرل  ن  قيل ر ربادرا  وفتم واستةعاث الرعرفة الصريحة وال

الأفراد عتم تحويلتا للح  عرفة صريحة أخرى  دعدة  ن خلال الإحافاا الرعرفةة ناا 
 القةرة لأصحاث الرعرفة ف  الرنظرة.

    ((((IInntt  IInntteerrnnaalliissaattiioonn  الداخليالداخلي  : التةويب: التةويب حول المعرفة حول المعرفة  --44
ريا اكتساث الرعرفة وتعن  تحول الرعرفة الصريحة للح  عرفة حرنةة فعن ر

الصريحة والظا رة بالررارسة واستنطاط الح ادا والأفزار ت ا      الرعرفة للح الرختون 
ال در  نا لن     العرلةة غير ار ةة وتختلف  ن شخم للح ب عرددالالرعرف  للأفراد و 

 حسا  عت داته وقدرة استةعابه وفتره للرعرفة.بلخر دل 
الطعد الإعطسرولو   ال ي   دخلين ف      الظا رة والاي  أن اوااكا قد اعترد 

والطعد الأواتولو   ال ي عر ا  حرنةةه. أمعردت علح ريةعة الرعرفة ي ل    صريحة 
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الرعرفة بعلاقتتا  ل الظوا ر ف  الو ود لت ا  يت اوااكا بين الرستوياا الفردإة والدرااةة 
 .والتنظةرةة للرعرفة

لا اذ وابتزار الرعرفة  و عرلةة يلتواةة  إ ير للح أن هSECIلن ارونج ي
 رايل لأاراط  ة تصاعدة لتفاعلاا الرعرفة ال رنةة والصريحة الت  تتم  ن خلال أر ع

وقد اعتردا بعض الرنظراا خاصة ، التحولاا للرعرفة ال رنةة للح الرعرفة الصريحة
عن ا فيتا  رةل دوا  فر  عرل  لن ،الصنااةة علح العلراذ النابغين لت وير  تو اتتا

الرختصين ف   دروعة إرثلون دافة الأا  ة  ن اليداإة يتح التسويا واليةل ييه تتدفا 
  دون قيود بيروقرارةة. ن الأفزار 

كرا أسندا بعض الرنظراا أا  ة الر روعاا الددعدة للح  تاا خار ةة 
قا   العدعد  ن  ولخلا  يتة تنافسةة، للرخارر الرحترلة لتوسةل دادرة الإبدار وتو يعا  

 صد الرساعدة ف  التصرةم وقد بالرنظراا بإشرا  العرلاذ الزطار حرن فر  العرل 
 إصررون  تذ  ن الرنتوج بيافستم.

  SShhaarrppالمعرفة في شركة المعرفة في شركة   توليدتوليد  --بب

إعرل حرن  (Urgent Projects)اظام   روعاا باسم   Sharpلدى شردة
لر رور عتم اختةار م  ن أقسام وويداا أع اذ فريا ا فةكل الطحوه والت وير ف  ال ردة.

ويكون لدى الر رور الدعم الرال  والت ن  اللا م  ن  حسا ايتةا اا الر رور. ال ردة و 
قيل  رةل لداراا وأقسام ال ردة ييه عتسلم  دراذ الإداراا الوس ح ال عن عتولون قةادة فر  

 ل للعا لين  ن الأقسام الرختلفة الر رور دل الروارد اللا  ة  ن ال ردة و خاصة التفر  الزا
  ايت    ف  ال كل عتريلة الفترة اللا  ة للتنفي  ودرا 
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 Sharpالرعرفة ف  شردة  توليده  3كل يش
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 

 التنفيذي الأعلى

Urgent Project team 

اقسام 
 الاعمال

Style Focus Centre 
Creative Life 

قاعدة معرفة 
 الزبائن

احتياجات 
 السوق



 الجوهرية دور عمليات إدارة المعرفة في تطوير الكفايات 

 دد الرابععال /مجلة دنانير 
26

0 

 

الرعرفة تتوقف علح قدرة الرنظرة  توليدلزفاذة ف  أن ا را ت دم إركن ال ول 
 والاتصال. وأفراد ا علح التعلم

 خزن المعرفة ثانياً:

 (Keeping)عرلةاا ختن الرعرفة تعن  تلا العرلةاا الت  ت رل الايتفا  
والاستر ار  (Accessing)والوصول  (Search)والطحه  (Maintenance) والإدا ة

أ رةة ال اكرة  للح. وت ير عرلةة ختن الرعرفة (Warehousing) ه والركانRetiringي
التنظةرةة، فالرنظراا توا ه خ را  دييرا  اتةدة لف دااتا للزثير  ن الرعرفة الت  إحرلتا 

يخر، و اا ختن الرعرفة والايتفا  بتا  تم  دا  لاسةرا  أوال عن إغادرواتا لسيا  الأفراد
عالةة لدوران العرل والت  تعترد علح التو،ة  للرنظراا الت  تعاا   ن  عدلاا 

والاستخدام بصةغة الع ود الرطقتة والاست ارية لتوليد الرعرفة فيتا، لان  طلاذ إيخ ون 
الروث ة فتط ح  ختواة ف  قواعد ا. و نا  اوعان  أ ا عرفتتم ال رنةة غير الروث ة  عتم، 
   الختن التتابع  الأولحه 451  2000ي كليود،   ن ويداا الختن درا أشار لليتا

(Sequential Storage)  وللةاتتا ال ريا الررغنا ال ي إستخدم ف  ختن الرعرفة
وللةاا  (Direct Access Storage) التراكرةة، والثااةة    الختن للوصول الرطاشر

ال رص استخدم بر درة الزتابة لررة وايدة  أننلا  (CD) الرد نال رص  أسلوثاستخدام 
 ا تستخدم لل راذة والارلار الرتعدد ولسنواا رويلة. ولزنت

علح أ رةة توافر الرعرفة ف  وقتتا  (Warren & Davies, 2008: 13) ويطدد
 الأ رالصحة  و  استا الصحة  و ال ري ة الصحةحة و ت ارير  و تة و كتو ة بلغة العرل، 

الوسادل  أف ل أن للحه 104  2001يالراح ،  وأشارال ي إ لل الدتد للطحه عنتا. 
 للحال ي عطدي  (Navigation)الرعرفة تعترد علح  يدأ الإبحار  للحللطحه والوصول 

الرعرفة تزون  أن للحه Allee, 2007: 71ي وأشاراكت ا  الوثادا و ناذ  عرفة  دعدة. 
 إحتزر أن لأيدقابلة للتلف والت ادم وان عرر الخيرة  حدود بسيا الت نةاا الددعدة فلا إركن 

إدددوا  عرفتتم، ويت لا   ا فحم دقيا  أنوال رداا  الأفرادالرعرفة، وينطغ  علح 
 عادلة  للحإدا ختاتا والتحول  لننو  ري لرعادلة الرعرفة ال دإرة يالرعرفة = ال وةه 

إدا الر اردة بتا. وقد رورا بعض  لننيالرعرفة = ال درةه  أنالرعرفة الددعدة    
ه ررادا  ت د ة لتر يت  Young &Ernstيوه Arther Andersonالرنظراا الزييرة  ثل ي
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 الرستودعاا غير الرنظرة والركتظة وال دإرة سرعان  ا أندراكا   نتا لوختن الرعرفة، 
اظام للسة رة  لدا ة أنه Lev, 2010: 10ي وأكدويصعا استر اعتا.  لع رالتتعر  

الرعرفة. و ستودعاا  لدارة للحدي علح الرو وداا الرعرفةة والرادإة إعد الرفتاح الرط 
 عرفة  أون لةي دل فزرة عنطغ  الايتفا  به لأ الرعرفة تنرو وتتراكم و ن ثم عتحتم دراسة  ا
 :Turban et al, 2001)وأشار دون دلفة.  ن  فيدة، ويركن استثرار ا، وان الختن لةي 

عنطغ  ت رينه فيتا  اتزوين قاعدة الرعرفة إستلتم تحدعد  ن ال ي سة رر   أن للح (340
 و نلا الدتذ  ن قاعدة  ودة   و ن ال ي سةستخلم الرعرفة  ن  صادر ا  وتحدعد  ا

ف   عر  تيرير   (Duffy, 2000: 66) وأشارالرعرفة ال ي عنطغ  ان إكون  فتويا . 
تعترد علح قةرتتا لحظة توليد ا، ويرى  القةرة الطعيدة للرعرفة لا أنللايتفا  بالرعرفة 

 حتوياا  ستودر الرعرفة وتحدعد العلاقة بين ال دإم والددعد. ويرى  وإدا ةرة ت ويم حرو 
تر يت ا وختاتا  ة علح الرعرفة الظا رة بعد فالتوثيا رري ة  لادرة ف  الرحافظ أنالطايه 
 التدريا والحوار  لادم للايتفا  بالرعرفة ال رنةة.  وان

 توزيع المعرفةثالثاً: 

والخيراا  و ودا  تتداد بالاستخدام والر اردة، و تطادل الأفزارالرعرفة بوصفتا   
والرتاراا بين الأشخاص تنرو وتتعا،م لدى دل  نتم، ل ا سع  الرنظراا للح ت دةل 
الر اردة. وسيتناول الطايه حرن     العرلةة تلا العرلةاا الت  ت رل  ص لحاا  

 والن ل(Flow)  والتدفا (Sharing) والر اردة (Distributing)التو يل والن ر 
(Transferred)   والتحريا(Moving) ،ه توافر أر عة شروط 2  1993 ويدد يباداردو

تزون     الوسيلة  دردة و تفترة لت   الرعرفة  أنلن ل الرعرفة     توافر الوسيلة، علح 
لا. ولديا تزون  نا   عوقاا تحول دون ن وقادرة علح ا لتا، وتوافر الحافت لن لتا، وان لا

الردال لن ر الرعرفة  لإتاية الأقسامه للح السراح لاات ال الرستخد ين لدعتا بين HPي شردة
  وأوحح  (Davenport & Hansoen, 1997: 1)غير الرسرةة ف  أر اذ الرنظرة 

(Martiny, 2008: 76) أن  دترعاا التعلم أع   اتادن ف   دال ت ليل وق  الاات ال
 والتوصيل. 
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  رعاا الررارسةتد للح دور  McDermott, 1998: 3)وأشار ي
(Communities of Practice)  الت  تيخ  علح عات تا الر اردة بالرعرفة

وال ي إ وم (Technology-Broker)  بنرونج الوديل الت ن   (Sarvary, 2007: 98)واو 
فان  (Heisig & Vorbeck,2000: 119)بن ل وتو يل الرعرفة عير الصناعاا ورط ا  لف

 نا   رلة أساليا لتو يل الرعرفة  ثل فر  الر رور وشطكة الرعلو اا الداخلةة والتدريا 
عرلةة  أن (Herschel, 2009: 38) ن قيل   لاذ الخيرة ال دا ح وودلاذ الرعرفة. وأكد 

ة. ون ا ا ل الرعرفة الرنتدة تستو ا تحولتا  ن الرعرفة ال رنةة للح الظا ر 
(Herschel, 2009: 38)  للح أن الر اردة بالرعرفة ال رنةة   ةعة للوق  ودلفه أن لم

الر اردة بتا بالحوار والتدريا.  بالإ كانعتفا الطايه  ل   ا الرأي لان  تزن  ستحيلة، ولا
تدفا واات ال  أن للح (Gupta & Govindarajan, 2008: 475) اتادن دراسة وأشارا

الاستعداد والدافعةة و قف علح توافر عدة عوا ل    قةرة الرعرفة لدى الرصدر، الرعرفة عتو 
للح  (Saffady, 2011: 4)لويدة التد ، ال درة والسعة الا تصاصةة لويدة التد ، وأشار 

أن خيراذ لدارة الرعرفة نوي الخليةة التعلةرةة عطددون علح أن التدريا إعت   عرفة 
رتترون ف  العلاقاا الرتطادلة بين الأشخاص فيرو ون الرستخد ين، أ ا ايخرون ال

لأساليا الر اردة بالرعرفة بين الفر  و دروعاا العرل. ويرى الطايه عند تناول  وحور 
ثلاه ا اط  ترة الأولح أن الر اردة بالرعرفة تحتم  للحالر اردة بالرعرفة إدا الااتطا  

اختلا  أسلوث وريةعة الر اردة تطعا  لنور  الدراع ، والثااةة للحالتحول  ن العرل الفردي 
الر اردة بالرعرفة تختلف عن الر اردة بالرعلو اا لان الأخيرة  لنالرعرفة والن  ة الثالثة 

التدريا والحوار تلادم تو يل الرعرفة  أساليافين  أعلا لا تت رن عنصر التفزير. و را ورد 
ثادا والن راا الداخلةة والتعلم، والرتم ف  الرعرفة الظا رة فةركن ا ر ا بالو  أ اال رنةة 

 ال خم الطايه عنتا ف  الوق  الرلادم. للحالتو يل  و حران وصول الرعرفة الرلادرة 
 (Davenport & Hansoen, 1997: 7) و ن بين للةاا تو يل الرعرفة ال رنةة 

  :والحفوار  سفرتا.لن الحوار  و ايلةة الأساسةة ف  ت وير الرعرفة ال فرنةة وت ا  الحوار:الحوار
ن ادفد  بففين الأففراد عنففد شفرث ال ففاي او عنفد ثلا ففة الرفاذ الطففارد او عنفد تطففادل أإركفن 

دون أي تصفور  فن ايراذ  ا بين الأقسام الرختلفة لتف ا ففالحوار اسفتطاق  تفيت   اتاددفه 
عنتفا شفياه شفان عصفف الأفزفار الف ي لا إكففون الرتفم فةفه الركفان أو  فن عفدعر الدلسففة 



 الجوهرية دور عمليات إدارة المعرفة في تطوير الكفايات 

 

دد الاربععال /مجلة دنانير  

 
26

3 

 

عكفففففي  لسفففففاا الرناق فففففة لر فففففكلة  عينفففففة  م الأفزفففففار الرتدف فففففة والرتنوعفففففة،وإارفففففا الرتففففف
وففففا تصفففور لداري إحفففدد أ فففدافتا والرواحفففةل الرناق فففة علفففح ر فففاردين عفففتم اختةفففار م الو 

    . سط ا  
 و ف ا  فا  ،لخفر للفح ن  ال دم استخد   دوسفيلة لن فل الرعرففة  فن  يفل   ::سرد القصصسرد القصص

ا ب فدر  فا دفان سفرد ال صفم لثفراذ لخةفالتم كان فف  سفرد ال صفم للأرففال الف عن دفااو 
فإاتم دااوا عتعلرون الزثيفر  فن  عفار  الحةفاة ودروسفتم العرة فة  بالتصوراا والأيداه،

وال صففة  فف  يكاإففة يقةقةففة قادرففة علففح أيففداه يقةقةففة إركففن ان  ر م.ارغففم اعو ففة أ،ففف
الددد للرحافظة  تتزرر ويتم تداولتا وت اسرتا بين العا لين. و   تحكح وتنت ل للعا لين

إن ال فففففرداا الزيفففففرى تتخفففففر بالتدفففففارث و  والإب فففففاذ علفففففح قفففففةم ال فففففردة الأساسفففففةة يةفففففة.
والأيفداه الطفار ة التفف  تفدور فف   يةففة قصفم ورواإففاا  فن ا فل فتففم سةاسفاا ال ففردة 
 وفتم القةم الأساسةة فيتا وت در اداياتتا وإخفاقاتتا الطار ة والدروس الرتعلرة  نتا. 

 :ات فففر اسفففتخدا تا فففف  ال فففرداا دتنظةرفففاا  رافففة و لادرفففة للابتزفففار أو ا  فررررل العمرررل:فررررل العمرررل
و فف   الفففر  تتزففون  ففن أفففراد نوي ا ترا ففاا  تنةففة   ففتردة  لت اسففم الرعرفففة ال ففرنةة.

تدانبون احو بع تم لرعالدة   كلاا   تردة ولاعت اد م أاتفم عتزفا لون ويسفت ةعون 
 ففرداا علففح تحفيففت وت ففدةل  فف   أن إ ففد وا فادففدة   ففتردة لطع ففتم الففطعض. وتعرففل ال

الدراعفففاا  فففن خفففلال لإدفففاد  واقفففل ل فففرث ال فففاي او ال تفففوة أو  نتفففدإاا  عرفةفففة فففف  
ال ففردة او علففح الااترافف  ليتطففادلوا الأفزففار وايراذ ولة ففكلوا  راعففة  رارسففة تخففدم ففف  

 علة.   ات اسم  عرفة ال ردة ال رنةة ب ري ة ف
 ،لادم تو يل الرعرفة ال رنةةعا والحوار أسلوث التدري أنو را ورد ساب ا عت   

و ن  طشراا اداح  أ ا الرعرفة الظا رة فةركن ا ر ا بالوثادا والن راا الداخلةة والتعلم.
 عرلةة التو يل  و حران وصول الرعرفة الديد ف  الوق  الرناسا لل خم الرناسا.

  :رابعاً: تطبيق المعرفة

و ت ييا الرعرفة الرتاية للرنظرة، ل ا تعد ان التفد  والغاإة  ن لدارة الرعرفة  
ه وإعادة الاستعرال Use ن ابر  عرلةاتتا، وت ير     العرلةة للح  ص لحاا الاستعرال ي

فالإدارة النا حة للرعرفة    الت   ه لحافة للح الت ييا.Utilizationه الإفادة يReuseي
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تف د استثرار فرصة توافر ا  نأدون  ن تستخدم الرعرفة الرتوافرة ف  الوق  الرناسا، و 
 ,Burk) أشاروت نةاا، وقد  أساليالتح يا  يتة لتا او لحل   كلة قادرة. ولت ييا الرعرفة 

الرنظراا السااةة للت ييا الديد للرعرفة عليتا تعيين  دعر الرعرفة  أن للح (27 :2009
(Knowledge Manager) إعرل  وال ي إ ل علةه وا ا الحه للت ييا الديد وااه

 وإعادةالاستخدام  أنعلح  وأكدكعنصر  كرس لت ية اا   اردة الرعرفة والتنفي  الدقيا لتا، 
والت ية اا الديدة  الاستخدام تت رن الاتصالاا غير الرسرةة والحصول علح الت ارير،

برا فيتا العر  و لساا التدريا. وقد وفرا الت نةاا  أخرى  وأشكالوال صم النا حة 
 أ اكناستخدا تا ف   وإعادةصة الااترا  الرتيد  ن الفرص لاستخدام الرعرفة الحدعثة وخا

 ,Heisig & Vorbeck)    بعيدة عن  كان توليد ا. أن ت ييا الرعرفة  ن و تة اظر

ابتزار  عرفة  للحإسر  بعرلةاا التعلم الفردي الدراع  الددعدة والت  تطدي  (119 :2000
وقد  (Closed-Cycle) الرعرفة بالحل ة الرغل ة لدارةاا  دعدة و ن  نا  اذا تسرةة عرلة

لت ييا الرعرفة  نتا، الفر  الرتعددة الخيراا الداخلةة،  طادراا  أساليااستخد   عدة 
العرل،   ترياا الخيير الداخل ، اعتراد   اعةي للسة رة علح الرعرفة، التدريا الفرق   ن 

،ف ف  يل الر اكل الت  توا تتا الرنظرة تو  أنالرعرفة إدا  لنقيل خيراذ  تررسين. 
 الأ دا إستتد  تح يا  أنت ييا الرعرفة إدا  أن للح لحافةوان تتلاذم  عتا، 

  & Seeley) أشارو ت ا الصدد  الواسعة الت  تح ا لتا النرو والتزة . والأغرا 

Dietrick, 2010: 18) نظرة الردةسة، الر لستراتةدةةالرعرفة  ل  لدارة لستراتةدةةترابا  للح
وان تزون له قةرة  الإستراتةدةة الأ رةةل ا إدا ان إكون ت ييا الرعرفة  ستتدفا  لرنارا 

 الأولحفت  الررشحة  لستراتةدةة أ رةةداا  خد ة الت ون ناا  فإناكييرة لصال  العرل، 
فة، الرعرفة و   تعن  استثرار الرعر  لدارةت ييا الرعرفة    غاإة  لنلت ييا الرعرفة. 

 للحتعد دافةة، والرتم  و تحويل     الرعرفة  فالحصول عليتا وختاتا والر اردة فيتا لا
تعكي ف  التنفي  تعد  درد دلفة، وان اداح أي  نظرة ف  برا ن  التنفي ، فالرعرفة الت  لا

  االرعرفة لدعتا عتوقف علح يدم الرعرفة الرنف ة قةاسا  لرا  توفر لدعتا، فالفدوة بين  لدارة
 عاعير الت يةم ف    ا الردال. ود  تست ةل  أ متعرفه إعد ايد  اف ته  ن  ا تعرفه و ا

الرعرفة    الت  ترشد  لدارةتحدد النرونج، فنرانج  أنتعرفه عليتا  الرنظراا تنفي   ا
 التنفي .   للحدةيةة استثرار الرعرفة وتحويلتا  للح الإداراا
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 المحور الثالث
 لجوهريةماهية الكفايات ا 

    .أولاً:  نشأة وتطور مفهوم الكفايات الجوهرية

 ا ترام العلوم الإدارية بالزفاإاا  رتد للح الردارس الفزرية ف  الإدارة،ل د دان 
عند ا أشارا الردرسة الت ليدإة بردارستا الفراةة الثلاه للح الزفاإاا الدو رية، فردرسة 

ا للح  ن  الخيراذ السل اا الفنةة لوحل أشار  (Taylor,1996: 409)الإدارة العلرةة 
 (Fayol)ال رادا والوسادل لاادا   تراا العا لين. أ ا  درسة الت سةراا الإدارية لف 

فوحع  أر عة ع ر قاعدة لدارية تستم ف  ت وير الزفاإاا الدو رية. وتطدد الردرسة 
يلتم لتزون الرنظرة علح أسي الاختةار السلةم للردراذ وتي  M.Weber)الييروقرارةة لف ي

قادرة علح تح يا  ستوياا عالةة  ن الزفاذة. ف  يين ردتا  درسة العلاقاا الإاسااةة 
علح العلاقاا الا ترااةة وحران اظام للاتصالاا الرنظرةة وال درة علح التصور والإبدار. 

روسة أ ا الردرسة الرعاصرة فيكدا عير اظرياتتا علح الترابا بين  كوااا الرنظرة الرل
للح الزفاإاا الرنظرةة بالترديت علح  ,Selznick) (1959وغير الرلروسة. وأشار

،  (Penrose, 1959) خصادصتا الرريتة و ا تست ةل أداذ  للتفو  علح الرنافسين. وأعد 
(Andrews, 1971)  غير أاترا ردتا علح التوافا بين  وارد الرنظرة وأا  تتا برا إح ا
 ه. 107 2000فو  ياعرو، التزا ل ال ي إ ود للت

للا أن أول  ن استخدم  فتوم الزفاإاا الدو رية ف  علم الإدارة                              
(Prahald & Hamel, 1990: 54)  ف  سلسلة   الاا ا را ف   ا عة(Harvard) لن ،

 Core) شارة واححة علح  فتوم الزفاإاا الدو ريةلردت الطايثان أفزار م ف  

Competencies)  بياتا الروارد الحقةقةة للريتة التنافسةة والا ترام بالرو وداا غير
. (pendlove, 2007: 9 وال ابلةاا ف لا  عن الا ترام بالرو وداا الرلروسة ،الرلروسة

ال ابلةة والسلو  ال خص  والتنظةر  لا تلا  و الرتارة، و واتده الطايثون للح ت وير القةادة، 
اعلة ف  التخ ةا والتنظةم والتنفي  والت ويم لخلا لرار عرل عتوافا و ناذ الررارساا الف

ا تم عدد و  .(Cardy & Candz, 2007: 31)                          الزفاإاا الدو رية
تناوله  ف  الإدارة الإستراتةدةة برفتوم الزفاإاا وتحدعدا   ا لاسةرا ن الطايثين و 
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ف  سلسلة   الاتتم، بإ كااةة الرنظرة ف  ت وير  دال   (Prahald & Hamel)الطايثان
يوح  و خيراتتا علح الأ د ال ويل والت  تدخل ف  ا اط الرنظرة لت وير عرلةاا أعرالتا. 

 ه أراذ عدد  ن الطايثين برفتوم الزفاإاا.1الددول ي
  هه11 دول ي دول ي

   فتوم الزفاإاا الدو رية رط ا لأراذ عينة  ن الطايثين فتوم الزفاإاا الدو رية رط ا لأراذ عينة  ن الطايثين  
  الرفتومالرفتوم  الطايهالطايه

& Hamel, 1990: 82)  
(Prahald 

 دروعة الرتاراا والت نةفاا التف  تركفن الرنظرفة  فن ت فدإم 
  نفعة للت ون و  درة تنافسةة ناا تيثير اكير.

(Stalk et al, 1992: 62)  
دعنا ةاا السلو  التنظةر  الت  إكون  فدفتا التففرد وصفعو ة  حاكفاة 

 .الرنظرة  ن قيل  نافسيتا

(Hamel & Hence, 
1994: 113) 

الرتفففاراا التخصصفففةة وخصفففادم الرعرففففة التففف  تو فففه احفففو تح يفففا 
  .أعلح  ستوى  ركن  ن رحا الت ون   اراة بالرنافسين

(Pitts & Lei,1996: 68) 
 

اسففتغلال الرنظرففة لن ففاط قوتتففا ففف  أداذ أا فف تتا بحيففه تخلففا قةرففة 
  . تتملاإست ةل  الرنافسين  ن تحقة تا ف  أداذ أا 

(Johanson & Scholes, 
1997:141) 

الرتففاراا التفف  تركففن الرنظرففة  ففن التفففو  ففف  أدادتففا واكتسففاث ال ففدرة 
  .علح التنافي الأف ل

(Teece, 2000: 33) 

قففففدرة الرنظرففففة علففففح خلففففا الرعرفففففة الددعففففدة بخ ففففح  تسففففارعة تفففففو  
خ ففففففواا الرنافسففففففين ففففففف  بيةففففففة دعنا ةففففففة لتح يففففففا الريففففففتة التنافسفففففففةة 

  .تدا ةالرس

(Hit et al, 2001: 113) 
الن اراا الت  تطدعتا الرنظرة خصوصا  عند الر اراة  فل الرنافسفين 

 وخد اتتا ف   دة   نةة  حددة  وإحافة قةرة  تريتة لرنتداتتا

(Poyhonen, 2004: 82) 

الففتعلم الدرففاع  لزةيةففة توافففا  تففاراا الإاتففاج الرتنوعففة وتزا لتففا  ففل 
ةفففففة فففففف  الرنظرفففففة لتح يفففففا أعظفففففم  قةرفففففة  ركنفففففة الرسفففففاراا التزنولو 

 .للت ادن

لدرا  الرتفاراا الددعففدة والرعرفففة الر لو ففة لقةففادة العرففل احففو التدففدد ي كتا ت وير الرستخد ين 
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  .والت ور استدابة لتغيراا الييةة الدعنا ةة 15:2005)الأ ريك  

(Tinto, 2005: 5) 
 فففن خفففلال الفففر ا بفففين صفففوا الرعرففففة لت فففوير لدارة الرفففوارد الط فففرية 

  .الخيراا والتدريا لت ييا الرعرفة الددعدة ف  الرنظرة

(Dess et al, 
2007:144) 

ت اسففففم الرعرفففففة ففففف  الرنظرففففة برففففا إح ففففا الحراإففففة للرففففوارد وت ففففوير 
الرنتدففففاا والخففففد اا لخلففففا ففففففرص  دعففففدة للرنظرففففة والتفففففو  علفففففح 

 . نافسيتا

(Deyer, 2008:144) 
لإعرالتا و وارد ا لتحدعد   فدراتتا  فن خفلال رؤية الرنظرة ال رولةة 

 . وارد ا الزا نة
  

  

 ً   .أهمية الكفايات الجوهرية : ثانيا

(Johonson & Choles, 1997: 144)عرى  أ ريتتا بياتا الرطشر علح   درة الرنظرة ف   
 التفو  علح  نافسيتا  ن خلال أدادتا وعند نا  تزفون  صفدرا   ترفا   فن  صفادر بنفاذ الريفتة
(Harrison & John, 1998: 45)التنافسةة الرستدا ة. وي خم  لأ رةة بر درة الرنظرة ا 
ففف  ت ففوير لسففتراتةدةاتتا وتففرابا قففدراتتا وقابلةاتتففا برففا إ ففف  علففح أدادتففا  يففتة تنافسففةة تعففد 
 Viedma)سرة ف  الدخول للح الأسوا  الرحترلة والاستدابة السفريعة للتغيفراا الييةةفة. أ فا 

& Marti, 2004: 432) فة يران للح أن أ ريتتا تتدسد ف  الن اراا الفزرية للرنظرة ف   
 :Cardy & Gandz, 2007) علفح أف فل  وقفل سفوق  لتفا. فف  يفين أن والرحافظفةتينف  

31) عرون أن  نظرفاا اليفوم بحا فة للفح أن تزفون  نظرفة  رافة  فن خفلال تركفين العفا لين  
لتعتيت ا وا اط حعفتم لتداو  ا. فيتا برساعدتتم ف  تحدعد ا اط قوتتم   

(Spendlove, 2007: 407)وففف  الاتدففا  ناتففه عطدففد  علففح لن لدرا  الرنظرففة لر ففدراتتا  
اتففاج أاففوار  دعففدة  ففن الزفاإففاا لالدو ريففة إح ففا صففةاغة ور رففا الرسففا رة ففف  الرحافظففة أو 

ريفففتا  لتفففا عفففن وإدراكتفففا الرحتفففوى والتصفففرةم التنظةرففف  الففف عن إح  فففان أداذ أف فففل للرنظرفففة وت
 نافسفففيتا. ويفففرى الطايثفففان أن أ رةفففة الزفاإفففاا الدو ريفففة تيفففر  فففف  بنفففاذ  نظرفففة دادرفففة الفففتعلم 
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وتينيتا لنظام  فتوح تنال  ن خلاله ال رادفا الأف فل لاسفتخراج الأفزفار الددعفدة، ف فلا  عفن 
إحرلو ففا  تففا برؤيففة واحففحة يففول قففدراا العففا لين فيتففا والا ترففام بالرعرفففة التفف تتتويففد ا لإدار 

    إست ةعون التعيير عنتا. والت  لا

 ً   .أهداف الكفايات الجوهرية :ثالثا
إركففن التففيرير لأ ففدا  الزفاإففاا الدو ريففة التفف  تسففعح الرنظرففة لينادتففا رط ففا  لأراذ 

(Lambe, 2002: 12) بف  عدد  ن الطايثين و  (Waddlle, 2002: 46)  

رولةة للرفوارد والزفاإففاا الرتايفة للرنظرففة الترديفت الاسففتراتةد  والف ي عت ففرن الرؤيفة ال فف  --11
ففف  بيةتتففا الداخلةففة والخار ةففة وإ كااةففة تو،ةفف   فف   الرففوارد والزفاإففاا برففا إح ففا الندففاح 

 الاستراتةد .
التيسفففةي لينةفففة تحتةفففة ت فففرن للرنظرفففة تزا فففل  وارد فففا وقابلةاتتفففا عيفففر بنفففاذ ل ففففراذاا   --22

 تزا لةة.

تثرار الروارد وال ابلةاا ف  الوق  الرناسا و سرعة لدارة الوق  بكفاذة وخصوصا ف  اس  --33
 تفو   نافسيتا و  اا الروارد وال ابلةاا الت  إرتلزتا الرنافسون لتح يا الريتة التنافسةة.

اتففاج أافوار  دعففدة  فن الزفاإففاا لعفادة ل تسففتم فف  لاتففاج أو  لأاتفااسفتدا ة الريفتة التنافسففةة   --44
 الدو رية. 

نتفففففا  فففففن ع فففففد شفففففراكاا بفففففينلن ت فففففخةم الرنظرفففففة ل   --55  نظرفففففة وتحالففففففاا  ابلةاتتفففففا إركإ
 لستراتةدةة.

 
 ً   .خصائص الكفايات الجوهرية: رابعا

إعفففد تحدعفففد وت فففخةم الزفاإفففاا الدو ريفففة  فففن الرتفففام الردةسفففة فففف  الرنظرفففة و ففف ا 
 :Mazzarol & Soutar, 1999)عت لففا توحففةحا  لخصففادم تلففا الزفاإففاا. ف ففد ندففر 

 :خصفففادم للر فففدراا الدو ريفففة الأولفففح التوقيففف ثلاثفففة قفففد يفففدد  (Cool, 1989)أن  (296
الثااةففة الرفوارد ودفففاذة و إسففت ةل الرنافسفون  حاكاتتفا،  ت فوير الرنظرفة لرنتدتففا برفدة   نةفة لا

أي ال اقفففة الاسفففتةعابةة للرنظرفففة باكتسفففاث الرتفففاراا الددعفففدة والتففف  تففففو  ال اقفففة  :الرتفففاراا
أ ففففا  .ر ا بففففين الرتففففاراا والرففففوارد ب ري فففة إصففففعا ت ليففففد االاسفففتةعابةة للرنافسففففين والثالثففففة الففف
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(Fahy, 2000: 97)  فيردفت علفح خاصفيتين الأولفح  صفعو ة ت ليفد  فوارد الرنظرفة  فن قيفل
الرنافسفففين أو استنسفففاختا، والخاصفففةة الثااةفففة  فتردفففت علفففح خلفففا قةرفففة للت فففون بتعتيفففت دففففاذة 

                      (Hitt, 2003: 84)طفففففايثون وفاعلةفففففة الاسفففففتدابة لحا اتفففففه. و اتدفففففا    فففففارث عردفففففت ال
ف لا  عن دون تلا  ،خصادم للر دراا الدو ريةأر عة علح  (Dess et al, 2007: 94)و

الأولفح النفدرة فف  الرفوارد وال ابلةفاا والتف   الخصادم  عةفارا  لت يفةم  فوارد وقابلةفاا الرنظرفة 
حاكفففففاة يالت ليفففففده  فففففن قيفففففل الرنظرفففففاا الثااةفففففة صفففففعو ة الرو لا ترتلزتفففففا الرنظرفففففاا الأخفففففرى، 

الثالثة القةرة  للروارد وال ابلةاا الت  تحتف  بدإرو تتا لردة أرول والرابعة صعو ة و الرنافسة، 
بسففففيا عففففدم تسففففاوي القةرففففة  ،إركففففن ليلالتففففا بففففيخرى  الإيففففلال  الرففففوارد وال ابلةففففاا التفففف  لا
 الإستراتةدةة لتلا الروارد وال ابلةاا.

 

 ً     ..لكفايات الجوهريةأنواع ا: خامسا
            صففففففففففنف ، لنصففففففففففنف الطففففففففففايثون الزفاإففففففففففاا الدو ريففففففففففة رط ففففففففففا  لأسففففففففففي  تطاعنففففففففففة

Coyne et al, 1997:44)فدراا الطصفيرة وتزرفن فف   :ه الزفاإفاا الدو ريفة للفح النفوعين  
قففدرة الرنظرففة علففح اكت ففا  أو تعلففم الح ففادا والنرففانج التفف  تخلففا الأسففاس للرتاإففا التنافسففةة 

اليةاااا والرعلو اا التف  ترتلزتفا الرنظرفة. و  فدراا و الرعرفة العلرةة والتزنولو ةا،  وتت رن
الرنتن النتاد  و اسفتخدام الرفدخلاا ناتتفا،  دودةلاستطاق   وتتدسد بإ كااةة التغيير باالتنفي  

أ فففا .لن تعترفففد علفففح  تفففارة وقفففدراا العفففا لين العالةفففة فففف  تح يفففا التنفففور والتوسفففل فففف  الرنفففتن
(Mazzarol, 1999: 292)  ،فةحففدد أاففوار الزفاإففاا الدو ريففة رط ففا  لقةرتتففا الإسففتراتةدةة

الحصففة السففوقةة الرتريففتة، والاسففم التدففاري وخصوصففا  للرنظرففاا الخد ةففة. و بففالدودة العالةففة، 
بفين الزفاإفاا تيفر  علفح وففا  فنتن ت يفةم الف اا  (Hellriegel et al, 2002: 173)ويفرى 

الزفاإفففاا الرنظرةفففة  وتت فففرن خرفففي   فففدراا  للفففحلففف لا تفففم تيوييتفففا  ،ال خصفففةة والرنظرةفففة
 فراةة 

   درة الاتصال الرسر  وغير الرسر  والتفاو .  -أ

   درة التخ ةا وتترثل ب درة الإدارة علح التخ ةا للر اريل و وا اة تخصةم الروارد.  -ب

 تا. الزفاإاا الرتعل ة بيناذ فر  العرل وخلا الييةة الداعرة ل -ت
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   درة الفعل الاستراتةد   وتتدسد بفتم بيةة الرنظرة والصناعة الت  تعرل فيتا.  -ث

قواعفد قواعفد   تفرتطا بر فدراا و  فدرة لدارة الف اا  ،الزفاإفاا الرتعل فة بالرعرففة وال  نةفة الرتفتحفة -ج
 الأخلا  والنتا ة و وا اة العرل والقةادة ال خصةة والوع  ال ات  بالت ور. 

فةصفنفان الزفاإفاا الدو ريفة رط فا  لأ فد ا Boxall & Purcell, 2008)  (85 أ فا 
الت ن  للح اوعين  الررواة ال صيرة الأ د  وتترثل بر درة الرنظرفة علفح الاسفتدابة فف  الأ فد 
ال صفففير للتغييفففراا الييةةفففة بسفففرعة تففففو  اسفففتدابة الرنافسفففين و كلففففة ت فففل عفففن دلففففة تزيفففةفتم. 

م بر درة الرنظرة علح التعلم الاسفتراتةد  فف  بيةفة ر رفا تزفون فيتفا ال داذ ال ويل الأ د  ويتت
تغييففراا  و ريففة، فر ففدرتتا تتدسففد ففف  لدارة التففوتراا الإسففتراتةدةة التفف  تخففم تففارة الررواففة 

 ال صيرة الأ د وأخرى الرت لطاا ال ويلة الأ د.

 
 .ريةالمحور الرابع: علاقة عمليات إدارة المعرفة بتطوير الكفايات الجوه

تستتد  الريتة التنافسةة خلا اظام إرتلا  يتة فريدة عتفو  بتا علح الرنافسفين، ولا 
إركففن تح يففا  فف   الريففتة للا  ففن خففلال ا ففتلا   ففط لاا داخلةففة تسففت ةل خلففا فففرص لتح يففا 
قةرة الت ون قيل الرنافسين أو تزون قادرة علح التزة  للاستدابة السريعة للتغير ف  يا اا 

ن  ففف ا الرن لفففا ففففان الزفاإفففاا الدو ريفففة لن دااففف   ففف  الرفتفففاح لتح يفففا الريفففتة الت فففون، و ففف
 التنافسةة فان لدارة الرعرفة وعرلةاتتا    الرفتاح لتح يا أو تعتيت     الزفاإاا.

ودرفففا تيفففين لنفففا أن الزفاإفففاا الدو ريفففة قفففد تزفففون  عنويفففة يغيفففر  لروسفففةه أو  ادإفففة 
إة الرلروسفة دالت نةفة والرعفداا والحواسفيا وغير فا قفد ي لروسةه ف لا إعن  أن الزفاإاا الراد

إرتلزتا أي  نافي فت  ب لا لا ت كل  صدرا  لتح يا الزفاإاا الدو رية أو علح الأقفل غيفر 
كافةففة لفف لا، وإارففا تلعففا  فف   الزفاإففاا يالرادإففةه دور الرسففاعد ففف  الحصففول علففح والتنظففةم 

ة والت  ترثلتا الرعرفة ف  ع ول الأفراد العفا لين والتختين والتو يل للأصول والزفاإاا الرعنوي
لن إ فول  والت  تسعح الرنظراا اظرا  لأ ريتتا للح تنظةرتا وإدارتتا لعفادة  نتفا ولاسفتثرار ا.

أن  نظراا التصنةل والخد اا والرعلو اا سفو   (Drucker, 1999: 80)العالم الر تور 
رففاا الأعرففال للففح  نظرففاا تينفف  وتزت ففف ت ففوم علففح الرعرفففة ففف  الرسففت يل، وسففتت ور  نظ

الرعرفففة ب رادففا دثيففرة بوصفففتا الأسففاس الفف ي ت ففوم علةففه وتعرففل علففح لدارتتففا. لفف لا تسففعح 
 الرنظراا  ا دة للح تحويل الرعرفة  ن والح الأت   
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 ه18  2008يالدعا،            
 أصول ملموسة      * أصول غير ملموسة                       

 أصول مرئية       ول غير مرئية                         * أص
 رأس مةل فكري مرزن ومؤثر      * فكر في أدمغة الأفراد                      

 طةقة معلومة ية منتعة       * معلومةت مرزونة في ذوات الأفراد           
والتفف  إركففن وحففعتا  وتففتم عرلةففاا التحويففل أعففلا   ففن خففلال عرلةففاا لدارة الرعرفففة

والريفتة التنافسفةة التف  زفاإفاا الدو ريفة ف   دول ليةان للةفة التفاعفل والتفرابا بفين الرعرففة وال
 تتح ا ودالات  

 ه2 دول ي
  تحويل الرعرفة للح دفاإاا  و رية لتح يا الرتاإا التنافسةة

  إدارة المعرفةإدارة المعرفة  المعرفةالمعرفة  تت
كفايات كفايات الال

  الجوهريةالجوهرية
المزايا المزايا 

  التنافسيةالتنافسية

11  
غير  لروسة  أصول

 عرلةاا لدارة الرعرفة و ردةة
 

يتوليد وتنظةم وختن 
 وت ييا وا ر الرعرفةه

أصول  لروسة 
 و ردةة

  تاإا تنافسةة
إصعا 
 ت ليد ا

 فزر ف  أد غة الأفراد  22
رأس  ال فزري 
  ختن و طثر

33  
 علو اا  ختاة ف  
 نواا الأفراد

راقة  علو اتةة 
  نتدة

 بالاعتراد علح الأدبةاا. الرصدر   لعداد الطايه 

ولتففف ا ففففان ا فففتلا  الرنظرفففة قفففدرا  دافةفففا   فففن الرعرففففة ستسفففت ةل  فففن خلالتفففا خلفففا 
إركففففن لزفاإففففاا  و ريففففة لر لففففوث بففففين  وارد ففففا وعرلةاتتففففا و رففففا إح ففففا ا تلاكتففففا ا التفاعففففل 

الرحافظة عليتا باسفتررار وعرحفتا وت فدإرتا ب فكل أف فل  فن ايخفرين لخلفا قةرفة للرنظرفة 
ه لن التو ففه 78  2009 فد ندففر ييفريم، . ف ففلا  عفن نلففا ف(Customer Value)ت فون وال

التفف  تح ففا للرنظرففاا  تاإففا  والزفاإففااالحففدعه ففف  علففم الإدارة  ففو النظففر للففح  فف   الرففوارد 
 رأس الرال يالط ري، والفزري، والرعرف ، والإبفداع ه. والزفاإااتنافسةة و ن أ م     الروارد 
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رأإا  قريطا   ن نلا، لن عفرى أن الرنظرفاا التف  ترتلفا الرعرففة   (Zack, 2009: 3)كرا إع  
ه لتح يففا كفاإاتتففا الدو ريففةاقففدر علففح تح يففا الااففد اج والتدففااي بففين  وارد ففا ي عرفتتففاه وي

  الرتاإا التنافسةة. ويوح  ال كل ايت   ا ن ا للةه.
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  

  

 
 
 

 ه  خلا الرتاإا التنافسةة عير الرعرفة والإبدار4شكل ي

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

  
 :المستخلص

تعفففد عرلةفففاا لدارة الرعرففففة أساسفففا  لت فففوير الزفاإفففاا الدو ريفففة للرنظرفففة، لففف ا ف فففد                 
تعا،ر  أ ريتتا برا يدا بالرنظراا للح تو ةه لداراتتفا للفح تفعيفل تلفا العرلةفاا برفا إف ف  

 الرنظرة ررادا لد ن  وارد
 يعرلةاا لدارة الرعرفةه

 خلا وت وير 
زفاإاا  و ريةال  

 تاإا 
 تنافسةة

الإبدار 
 والابتزار

 

 الرعرفة
 
 

 تفاعل

ل
ع
فا
 ت
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 فففن خفففلال العرفففل الدرفففاع  وتركفففين العفففا لين و نفففاذ الفاعلةفففة للفففح بنفففاذ   فففدراتتا الدو ريفففة 
ال خصفةة لتفم. و فن  نفا بفر ا   ففكلة الطحفه برفدى لدرا   نظرفاا الأعرفال لعرلةففاا لدارة 
الرعرففففة فففف  ت فففوير دفاإاتتفففا الدو ريفففة والرحاولفففة فففف  ت فففخةم العلاقفففة بفففين تلفففا العرلةفففاا 

رففنتن التحليلفف  ففف  تفسففير العلاقففة بفففين وت ففوير الزفاإففاا الدو ريففة. واتطففل الطحففه أسفففلوث ال
 تغيففري الطحففه وقففد توصففل الطحففه للففح و ففود علاقففة ارتطففاط قويففة بففين عرلةففاا لدارة الرعرفففة 
والزفاإاا الدو رية، وقد أوصح الطحه ب رورة الترديت علح بعفد الزفاإفاا الدو ريفة بوصففه 

 اليوابة الردةسة لتح يا الرتاإا التنافسةة.
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

 وف  ختام   ا الطحه ف د تم التوصل للح  دروعة  ن النتادن 



 الجوهرية دور عمليات إدارة المعرفة في تطوير الكفايات 

 دد الرابععال /مجلة دنانير 
27

4 

 

ف  الوق  ال ي تتتاعد فةه التحدإاا الت  توا تتا  نظراا الأعرال، فااه بالر ابل  -11
بل وتح يا الرتاإا التنافسةة، ونلا  عت لا  ن تلا الرنظراا  وا تة تلا التحدإاا

عو ه الأاظار احو الأفراد نوي الأد غة الف ة بوصفتم الردخل الأكثر  لادرة  لروا تة 
التحدإاا و نه  اد الا ترام بالعنصر الط ري دواه يا لأ  للرعرفة الت  تت لا عرلةاا 

  نظرة تزفل استخدا تا وق  الحا ة. 
ا لدارة الرعرفةه  فتاح الوصول للح الزفاإاا الدو رية تعد لدارة الرعرفة يعرلةا  --22

للرنظراا، لن تعد الزفاإاا الدو رية بدور ا  فتاح الوصول للح الرتاإا التنافسةة، لن 
 ع  ا اغلا الزتاث والطايثون للح نلا.

تعد عرلةاا لدارة الرعرفة صايطة الدور الردةي والفاعل ف  خلا وت وير الزفاإاا  -33
ف   نظراا الأعرال باعتطار أن لدارة الرعرفة وعن رريا توليد الرعرفة الدو رية 

 وتنظةرتا وختاتا وت ية تا و ن ثم ا ر ا ستستم ف  تح يا الزفاإاا الدو رية. 
 وف  حوذ النتادن الت  تم التوصل لليتا ف د أوصح الطحه برا إيت  

اتا تطدي للح خلا وت وير لأ ،بعرلةاا لدارة الرعرفة  نظراا الأعرالحرورة ا ترام   --11
 تنافسةة إصعا ت ليد ا. إاالحصول علح  تاكفاإاتتا الدو رية، و ن ثم 

احو الرعرفة بياواعتا يالظا رية وال رنةة  ف   نظراا الأعرالفراد الأحرورة تثقة    --22
ونلا  ن  ،والزا نة والردتولةه ودةيةة لدارتتا  ن خلال عرلةاتتا يعرلةاا لدارة الرعرفةه

لاستخدا تا  الرنظرة ل ا لتا  ن نوي الخيرة والاختصاص الحا لين لتا للح باق  أفراد ا
  ن     الرعرفة. الزفاإاا الدو رية ن خلال الحصول علح  الرنظرةف  ت وير 

توفير وسادل و عداا وأ تتة تسا م ف  ا ل وا ر الرعرفة والت ار  فيتا بين أفراد   --33
ل طكة العنزيوتةة يالااترا ه والدورياا والرحاحراا دالحواسيا وا  نظراا الأعرال

 والندواا والل اذاا وغير ا.
لقا ة دوراا تدرييةة للأفراد العا لين لتعريفتم بي رةة لدارة الرعرفة الت دةل علح   --44

اوا  نتا رأس  ن ا ل  يادة الرعرفة لدعتم لةكوإ  الزفاإاا الدو ريةف لا عن  ،وعرلةاتتا
 التنافسةة. رتاإاالولتح يا  للرنظرة ال فزري 

والعرل علح تحويل  عرفتتم   نظراا الأعرالالا ترام ب وي الخيرة والاختصاص ف   -55
ب رادا ستلة وتنظم، ف لا  عن تحفيت م  الرنظرةال رنةة للح ،ا رية تختن ف  
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التحدإاا واستغلال الفرص الت  توا ه  ةلاستخراج  عرفتتم الزا نة والردتولة لروا ت
 .رنظرةال
ارتطاط قوية بين عرلةاا لدارة الرعرفة  ةعلاقف  الأدبةاا أت   و ود ف  حوذ  ا ورد   --66

 الزفاإاا الدو ريةالترديت علح بعد  رورة بالطحه   وص، و نا عالزفاإاا الدو ريةو 
 ردةسة لتح يا الرتاإا التنافسةة.بوصفه اليوابة ال

 
 الهوامش
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