
   

 

 

10  
 

110 

210 

310 

Ȋشɢل كب؈ف عڴʄ رأس المال  ، فإن العصر اݍݰاڲʇ ʏعتمدالصناڤʏ بأولوʈة السلع الملموسة إذا احتفل العصر "

  " بȎساطة لمتلازمة الموت المفاڊȖ ȃعطي أɸمية تذكر لɺذا المنظور اݍݨديد تتعرض لا والشرɠات الۘܣ  ،الفكري 

Hubert St-Onge 

  

  

  

       

 

       

 

  

  

  

 
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 إدارة المعرفة والكفاءات والابتكار. 10الفصل 

الاسȘثمار ࢭʏ اللاماديات أو ما ʇعرف ࢭʏ الأوساط لاتجاɸات الثلاثة بɸذه ا يمكن اݍݨمع ب؈ن

 ʏثمار ࢭȘاديمية بالاسɠامل فيما بئڈا لاستغلال الأصول المعرفية من أجل الرأسمال الفكري، الأɢوالۘܣ تت

تحقيق نجاح المؤسسة، ɸذا الذي أصبح مرɸونا بمدى الاسȘثمار ࢭʏ المعارف والكفاءات وتطوʈرɸا 

  يات الانتاجية واݍݵدماتية والادارʈة. وɸذا الذي يتم التفصيل فيھ مواليا. لتحقيق ابتɢارات تخدم العمل

110 

Ȋعد ذكر ɲشأة إدارة المعرفة وتطورɸا وȖعرʈفɺا وأɸميْڈا ࢭʏ المؤسسة، يأȖي التفصيل ࢭʏ نظام إدارة 

   العمليات وسلسلة القيمة المعرفية، وأخ؈فا تذكر Ȋعض الأمثلة والتجارب الميدانية. المعرفة بما ࢭʏ ذلك 

1110 

ذلك المصطݏݳ الذي أحدث ثورة ࢭʏ إدارة Knowledge Management (KM) إدارة المعرفة 

  لدرجة أنھ شɢل موضة بحثية للكث؈ف من الباحث؈ن واݝݵتص؈ن. الأعمال وك؆فت فيھ الكتابات 

11101 

، ة غ؈ف رسمية (المناقشات ࢭʏ العمل، المنتدياتإدارة المعرفة موجودة منذ ف؅فة طوʈلة ولكن بطرʈق

الكمبيوتر خلال بفضل التقدم اݝݰرز ࢭʏ علوم ، ف).... اݍݸالتوثيق للشرɠاتمراكز ، والتدرʈب التعلم

  .KMظɺرت  ۘܣ تمت ࢭʏ الثمانيɴياتإڲʄ الملاحظات ال لثاɲي من القرن العشرʈن واسȘناداالنصف ا

والذي شɢل Daniel Bell للعالم الأمرɢʈي  1973 عامانطلاقا من ظɺور مصطݏݳ "مجتمع المعرفة" 

لمبۚܣ عڴʄ المعرفة، ثم جاء نقطة تحول من الاقتصاد الصناڤʏ المبۚܣ عڴʄ السلع إڲʄ الاقتصاد اللامادي ا

عبارتھ  Edward Freignebaumوالذي أطلق فيھ  1980المؤتمر الأمرɢʈي الأول للذɠاء الاصطناڤʏ عام 

" وأسس ݍݰقل معرࢭʏ جديد أطلق عليھ ɸندسة المعرفة  Knowledge is powerالشɺ؈فة "المعرفة قوة 

فة مɺندس المعرفة، لȘشɺد بداية كȘسمية أولية لإدارة المعرفة، حيث تبع ذلك باستحداث وظي

الȘسعيɴيات اɸتماما م؅قايدا بالمعرفة وȋدأت نماذج إدارة المعرفة ࢭʏ التدفق، ولعل أشɺرɸا نموذج  

Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi   ات اݍݵلاقة للمعرفة" عامɠشرحا فيھ ، والذي 1991"الشر

أطلق عالم الادارة  1993ناقل بئڈما. وࢭʏ عام مفɺوم المعرفة بنوعٕڈا الصرʈح والضمۚܣ وكيفية الت

، والذي Knowledge Workersلأول مرة Ȗسمية جديدة ۂʏ عمال المعرفة  Peter Druckerالأمرɢʈي 
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(واܷݳ ونوʈري، يمثلون حسبھ أɸم محرɠات الاقتصاد اݍݨديد، ɠالأطباء المɺندس؈ن، الأساتذة.... اݍݸ. 

 Peter أعمالمع  تزامنإدارة المعرفة ࢭʏ الȘسعيɴيات تجدر الاشارة أن تطور  )230-229، ص ص. 2017

Senge المتعلمة. (نظمة حول المMuzard, 2011, p. 138(  تتطور والۘܣ  .ʏبفعل ال؅فاكم المعرࢭ  

أوائل الȘسعيɴيات ࢭʏ تطبيق  ࢭHewlett-Packard  (...ʏو  Xeroxو  IBMالشرɠات الك؄فى ( بدأت

من  %72وما يصل إڲʄ  %50اتخذ ما لا يقل عن ، واليوم لوجية الكب؈فة عڴʄ إدارة المعرفةقدراٮڈا التكنو 

  )M2.CDMM, 2019( الشرɠات شكلا من أشɢال إدارة المعرفة.

11102 

 Pryanقبل التɢلم عن إدارة المعرفة يجب تحديد المصطݏݰات المرتبطة ٭ڈا، وۂʏ ما مثلھ 

Bergeron رم المعرفةɸ ʏࢭ :ʏالتاڲɠ راجع: (، والذي يتدرجBergeron, 2003, pp. 10-11(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ɸرمية مصطݏݰات إدارة المعرفة .37الشɢل 

للمعارف المتاحة داخل بأٰڈا: "الاستخدام المنتظم والمنظم فيمكن Ȗعرʈفɺا  إدارة المعرفةأما 

المؤسسة لتحقيق الأɸداف المسطرة، فࢼܣ Ȗسْڈدف تحس؈ن الأداء وȖسمح بتطوʈر رؤʈا شاملة حول 

ك تتعلق بɢل الأدوات، التقنيات ) فࢼܣ بذلBalmisse, 2003, p. 27كفاءات ومعارف  المؤسسة " (

والۘܣ يمكن  بالاحتفاظ، تحليل، تنظيم، تحس؈ن، وɲشر المعارف واݍݵ؄فاتوالاس؅فاتيجيات الۘܣ Ȗسمح 

تتعلق بالمعارف الܨݵصية وخ؄فات الفرد وتنطوي عڴʄ عوامل غ؈ف ملموسة  معارف ضمنيةأن تɢون: 

تمثل المعارف الضمنية الۘܣ تم توثيقɺا  صرʈحةمعارف مثل الاعتقاد الܨݵظۜܣ، الانطباع والقيم، أو 

 Dataالبيانات 

 Information المعلومات

 Metadata البيانات الوصفية

 Knowledge المعرفة

 اݍݰكمة

Undestanding 

 

 الفرد

 
 اݍݰاسوب

ۂʏ بيانات تمت معاݍݨْڈا، بالشرح والتفس؈ف،  المعلومات

 ومواد نصية أخرى تتعلق بمشروع أو حدث مع؈ن.

Metadata   بيانات وصفية للمعلومات، تتضمن ʏۂ

  مݏݵصات وصفية وتقسيمات جيدة للبيانات أو المعلومات.  

ۂʏ معلومات منظمة، مستخلصة  المعرفة

 ومݏݵصة تحسن الفɺم والوڤʏ أو الادراك. 

ۂʏ المعرفة الواܷݰة والɢاملة لطبيعة  اݍݰكمة

 ومعۚܢ وتفس؈ف ءۜܣء محدد. 

ۂʏ أرقام أو كميات أو خصائص أخرى  البيانات

و التجرȋة أو اݍݰساب. أمستمدة من الملاحظة   
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فالمعارف الصرʈحة ʇسɺل ) Groff & Jones, 2012, pp. 02-03ࢭʏ شɢل تقارʈر أو ࢭʏ نظام المعلومات. (

ɲشرɸا عكس المعارف الضمنية، لذلك Ȗعت؄ف عملية تحوʈل المعارف الضمنية إڲʄ صرʈحة أحد 

  الاس؅فاتيجيات المفتاحية لإدارة المعرفة. 

2110 

يتم التعامل مع المعرفة كمورد أسا؟ۜܣ ࢭʏ المؤسسة يحقق القيمة والم؈قة التنافسية وفق نظام 

  الۘܣ يأȖي توضيحɺا مواليا.  متɢامل، ʇعرف Ȋسلسلة القيمة المعرفية

21101 

 ʏل المواڲɢݳ الش   )Ahmed) :Ermine, 2018, p. 10 و Wang نموذج سلسلة القيمة لـ يوܷ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  نموذج سلسلة القيمة المعرفية .38الشɢل 

21102 

تقوم فكرة سلسلة القيمة عڴʄ ال؅فك؈ق عڴʄ العناصر الۘܣ Ȗساعد المؤسسة عڴʄ تحقيق القيمة 

 :ʏذه العناصر ࢭɸ ات الأداء، حيث تتمثلʈوتحس؈ن النتائج ومستو  

 نظام المعرفة

 المعرفة ثقافة

 الذاكرة التنظيمية

 مشاركة المعرفة

المقارنة المرجعية للمعرفة 

فة
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د 
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ح

ت
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تد
 

فة
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ن
ʈو

ɢت
 

فة
عر

الم
 

المرونة 

 الاس؅فاتيجية

تطوʈر منتجات 

 جديدة

التعلم 

 التنظي׿ܣ

الاستجابة 

 للزȋائن

 ɸامش الأداء المعرفة عمليات إدارة

 القدرات التنظيمية عڴʄ إدارة المعرفة العوامل المساعدة
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 ش: عمليات إدارة المعرفةɲل الأɢشȖتحديد المعرفة الۘܣ مثطة الأساسية لإدارة المعرفة وتت :ʏل ࢭ

تحتاجɺا المؤسسة، اكȘساب المعرفة من مصادر مختلفة (الأفراد، المؤسسات المنافسة، ..... اݍݸ، 

تدوʈن المعرفة وتنظيمɺا، تخزʈن المعرفة ࢭʏ ملفات ورقية و୒لك؅فونية (نظام المعلومات)،  ɲشر 

تلف الأفراد وࢭʏ مختلف المستوʈات التنظيمية، صقل المعرفة وتطبيقɺا، تɢوʈن المعرفة ب؈ن مخ

 . المعرفة من جديد لأن تطبيقɺا سيفصل ب؈ن ما ɸو جيد وما ɸو ممتاز

 إدارة المعرفال ʄة: عوامل المساعدة عڴʏسلسلة القيمة، وۂ ʏنظام تمثل الأشطة الداعمة ࢭ :

ة بما فٕڈا ثقافة ال؅فك؈ق والمشاركة والتبادل المعرࢭʏ، المعرفة السائد ࢭʏ المؤسسة، ثقافة المعرف

الۘܣ المقارنة المرجعية للمعرفة  ، مشاركة المعرفة، وأو خزان المعرفة ࢭʏ المؤسسة الذاكرة التنظيمية

 مٔڈا. تمتلكɺا المؤسسة مقارنة مع المؤسسات الأخرى خاصة الرائدة 

 س :القدرات التنظيميةȖ شطة الأساسية والداعمة لإɲر القدرات اعد الاʈتطو ʄدارة المعرفة عڴ

المرونة الاس؅فاتيجية أو سرعة الاستجابة للمنافس؈ن، تطوʈر منتجات جديدة، التنظيمية، بما فٕڈا: 

 التعلم التنظي׿ܣ، وسرعة الاستجابة لرغبات وتطلعات وشɢاوى الزȋائن. 

 :امش الأداءɸ ر القدرات الʈات يؤدي تطوʈر مستوʈا وتطوɺتحس؈ن نتائج ʄالمؤسسة إڲ ʏتنظيمية ࢭ

  الأداء ࢭʏ جميع اݝݨالات: الأداء الȘسوʈقي والتجاري، الأداء الانتاڊʏ، الأداء الماڲʏ، ...... اݍݸ. 

3110 

ɸناك العديد من الشرɠات العالمية والعرȋية الۘܣ تطبق إدارة المعرفة، لكننا نقتصر عڴʄ شرɠي 

  وɠوɠا ɠولا كنماذج عالمية رائدة.    مايكروسوفت

31101 

اݍݨودة  Ȗعد الكفاءات، حيثعڴʄ توظيف  وۂʏ تركز ،1975عام  Microsoftتأسست شركة 

 لـمجموعة تقنية المعلومات الداخلية  لɺا. تواجھة للأܧݵاص واحدة من المزايا التنافسية العالي

Microsoft عةضغوطʉا، ا لإنتاج ال؄فامج والتكيف مع التغ؈فات السرɺلة  لɢذه المشɸ حددت للتعامل مع

والأفراد، من ا لإɲشاء ملف Ȗعرʈف الكفاءة ع؄ف الإن؅فنت للوظائف ɸدفمديرة ال؄فامج  سوزان ɠونواي

)، تقوم فكرتھ Skills Planning “und” Development(تطوʈر مɺارات التخطيط  SPUDمشروع  خلال

ɠان الɺدف من ɸذا ، لبقاء ࢭʏ الصدارةل الۘܣ تحتاجɺا الشركةعڴʄ الكفاءات المبتدئة عڴʄ ال؅فك؈ق 

شاركة الفعالة من قبل الم. نقل المعرفة وȋناءɸاࢭʏ تخدامھ واس المشروع ɸو اختبار نموذج الكفاءة
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 ʏاݍݨميع ࢭMicrosoft مة لإدارة المعرفةɺموا ، فمن مɸشعر الموظفون والمشرفون أٰڈم ساʇ الضروري أن

والكفاءات الۘܣ تحتاجɺا ɠل وظيفة، Ȋشɢل أك؆ف وضوحا يب؈ن الشɢل المواڲʏ  ࢭʏ تطوʈر قوالب للوظائف

  )Bishwas & Sushil, 2012, p. 07(لإدارة المعرفة:  Microsoftنموذج 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  لإدارة المعرفة Microsoftنموذج  .39الشɢل 

31102 

ة للمشروȋات الغازʈة واحدة من أك؄ف الشرɠات المنتج وۂȖ1894  ʏعمل شركة ɠوɠا ɠولا منذ عام 

دوليا. تضع شركة ɠوɠا ɠولا  التوزʉعنظم لدٱڈا أفضل و  ،مليار 1.3بمعدل ما يقدر ا يومي تȎيع، ࢭʏ العالم

تطوʈر نظام إدارة المعرفة ضمن أولوʈاٮڈا، خاصة وأٰڈا تتعامل مع شبكة قوʈة من الموزع؈ن والمدراء 

والأفراد والفروع ع؄ف العالم، حيث تتمثل اس؅فاتيجيْڈا المعرفية ࢭʏ تطوʈر التكنولوجيا والان؅فنʋت 

  الفروع ࢭɠ ʏل الدول. بالشɢل الذي يجعل المعرفة متاحة ݍݨميع 

Ȗستخدم فيھ بإɲشاء نظام فرʈد لإدارة الوسائط الرقمية قامت ɠوɠا ɠولا  IBMبالشراكة مع 

ʇعتمد ɸذا والمعارف،  علوماتالممصدر قوي لإدارة  لتɢوʈنأحدث تقنيات إدارة الأصول الرقمية 

ʈجمع ب؈ن مكتبات و  ،دومينولوȖس الȋرنامج ملاحظات اللوȖس و و  ، IBMالنظام عڴʄ إدارة اݝݰتوى لـ 

متاحة ، مكتبة أرشيفية رقمية متɢاملة ࢭʏ شɢل ɸاتمتم؈قة من النصوص والصور الثابتة والفيديو 

الامتداد ݍݨميع 

 اݝݨموعات

بداية التطبيق عڴɠ ʄل 

افيا  الوظائف جغر

مشاركة الأفراد 

 والابداع

 نقل المعرفة

المزʈد من المنتجات/ 

 اݍݵدمات

نجاح المشروع التجرʈۗܣ 

 يؤدي إڲʄ توسيع النموذج
نجاح المستوى 

الوظيفي للاستخدام 

 عڴʄ نطاق واسع

 سɺولة الوصول 

+ 
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ا عشرات الآلاف من حالي ɸذا النظامʇشتمل ، دولة ɠ200أداة أعمال لشرɠاء الɢوɠا ɠولا ࢭʏ أك؆ف من 

Șسوʈقية والإعلانات الأك؆ف شɺرة لشركة مقاطع الفيديو والصور الفوتوغرافية والعديد من الرموز ال

من خلال شبكة داخلية  جميع منتجات الشركةعن علان الإ Șسوʈق و للأيقونات  يوفرحيث ، ɠوɠا ɠولا

واستخدامɺا Ȋسɺولة أك؄ف ࢭʏ  المعرفية بالوصول إڲʄ الموادن موظف؈لʇسمح ل م، كماالعالࢭʏ جميع أنحاء 

 ࢭʏ تتواجد اليوم التجارʈة المعلومات من %85أك؆ف من  أنتظɺر الدراسات  حيث المشارʉع المستقبلية.

 ,Rasheed, Subhan( راجع: ࢭʏ أنظمة إدارة الأصول الرقمية. التقليدية البيانات قواعد خارج مصادر

Ibrahim & Ahmed, 2015, p. 70(  

 

  

210 

ʇسمح الاسȘثمار ࢭʏ المعارف الۘܣ تمتلكɺا المؤسسة بتطوʈر كفاءاٮڈا وكفاءات أفرادɸا، حيث Ȗعت؄ف 

إدارة الكفاءات العملية المكملة لإدارة المعرفة، وࢭʏ الآȖي يأȖي التفصيل ࢭʏ مختلف المفاɸيم والأسس 

  النظرʈة المرتبطة ٭ڈا.  

1210 

  :عɺااتتعدد أȊعادɸا وأنو وجھ، حيث من المفاɸيم المتعددة الأ  الكفاءاتمفɺوم ʇعت؄ف 

11210 

 المفوض باݍݰكم أو اݝݵول بالكلام.Ȗعۚܣ  "competentiaࢭʏ الأصل ɠلمة لاتيɴية " لكفاءة ا

)Tripathi & Agrawal, 2014, p. 350 عۚܣȖ حسب) أما من منظور المناجمنت فالكفاءة 

ParlierوGilbert  حالة ʏلة المستخدمة ࢭɢيɺالكفاءة بأٰڈا: " مجموعة المعارف والقدرات والسلوكيات الم

ࢭʏ ذات  Jean Marie Peretti) وʉعرفɺا Le Boterf, 2000, p. 45( عمل معينة لتحقيق ɸدف محدد "

السياق بأٰڈا: "مجموع ثلاثة أنواع من المعارف: معارف نظرʈة ومعارف عملية (اݍݵ؄فة) وȌعد سلوɠي 

  ). Peretti, 2001, p. 63(الكينونة)، ʇستخدمɺا الفرد لانجاز المɺام الموɠلة إليھ بأحسن طرʈقة " (

راجع: (بن جدو، سيكية: عڴɸ ʄذا الأساس تظɺر جليا أȊعاد الكفاءة والمتمثلة ࢭʏ الثلاثية الكلا 

  )05-04، ص ص. 2012/2013

ࢭȖ ʏعت؄ف إدارة المعرفة اݍݰلقة الأوڲʄ ࢭʏ إدارة الكفاءات والابداع، وۂʏ نظام إداري ʇسمح بالاسȘثمار 

 الاصول المعرفية للمؤسسة لتحقيق المزايا التنافسية وتحس؈ن مستوʈات الأداء.
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  المعرفةSavoir : ،ة لممارسة الوظيفةʈتمثل المعلومات المستوعبة والمعارف القاعدية الضرور

 . Ȗش؈ف المعرفة إڲʄ ما يتم اكȘسابھ وتطوʈره عن طرʈق الدراسة أو اݍݵ؄فة Ȍشɢل عامو 

  المعرفة العمليةSavoir faire:  سبة أوȘنية أو عقلية مكɸعرف باٰڈا مقدرة ذȖارات وɺس׿ܢ بالمȖ

طبيعية ࢭʏ الفرد، وȖش؈ف المɺارة إڲʄ قدرة الفرد عڴʄ التصرف بطرʈقة معينة للقيام بالعمل المطلوب 

 منھ، وۂʏ بذلك تتضمن جانبا علميا وجانبا تجرȎʈيا (اݍݵ؄فة) تɴتج عن التجارب المعاشة. 

  المعرفة السلوكيةSavoir être:  مجموعة المواقف ʏس׿ܢ السلوكيات وكذلك المعارف الذاتية وۂȖ

 ʏر السلوكيات ࢭɺب، الدقة، روح المبادرة... اݍݸ. تظʋوالمم؈قات الܨݵصية المرتبطة بالفرد، مثل: ال؅فت

  ھ. ئرد داخل المؤسسة وȖعاملھ مع زملا Ȗعامل الف

21210 

   )Roger & Vinot, 2019( :وۂʏ ثلاثة أنواع Ȗشɢل مستوʈات الكفاءات Nordhaugحدد 

 :(يǿالمستوى اݍݨز) ون من المعارف والقدرات والسلوكيات الفردية.  الكفاءات الفرديةɢحيث تت 

 :(المستوى المتوسط) المعارف والقدرات اݍݨماعية الكفاءات اݍݨماعية ʏالرموز الاجتماعيةو   ۂ 

 لفرʈق العمل. 

  كفاءات:(ʏالمستوى الكڴ) مجموعة المعارف والقدرات  المؤسسة ʏأو الكفاءات التنظيمية وۂ

 الۘܣ تمكنأو المفاتيح واݍݵصائص الفرʈدة للمنظمة. Ȗعرف أيضا بالكفاءات الاس؅فاتيجية 

 .من اݍݰصول عڴʄ م؈قة تنافسية مستدامة المؤسسة

مستوى آخر  Loufrani-Fedidaإضافة إڲɸ ʄذه الكفاءات الۘܣ يمكن التحكم فٕڈا حددت 

الۘܣ يحتفظ ٭ڈا  الكفاءاتȖش؈ف إڲʄ الۘܣ  الكفاءات البيȁيةالۘܣ لا يمكن التحكم فٕڈا، وۂʏ  للكفاءات

) عڴɸ ʄذا الاساس Loufrani-Fedida, 2008, p. 02. (وما إڲʄ ذلكالبحث... ومخت؄فات  والزȋائندون المور 

يمكن القول أن ɸناك مستوʈ؈ن لإدارة الكفاءات الأول: إدارة الكفاءات من منظور إدارة الموارد الȎشرʈة 

  (إدارة الكفاءات الفردية واݍݨماعية)، و୒دارة الكفاءات عڴʄ مستوى المؤسسة (الاس؅فاتيجية والبيȁية). 

2210 

تمثل إدارة الكفاءات من منظور إدارة الموارد الȎشرʈة مجموعة الاɲشطة الۘܣ Ȗسْڈدف توظيف، 

الموارد ݵتلفة من تطبيقات إدارة اݝ المراحلاستخدام الكفاءات ࢭʏ اݍݰفاظ، تطوʈر الكفاءات أي 

 :ʏالتاڲɠ ة، وذلكʈشرȎراجع: (الTripathi & Agrawal, 2014, p. 353(  
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  يتم استخدام الكفاءات لمقارنة قدرات المرܧݳ بمتطلبات الوظيفة المعروضة والتعي؈ن:الاختيار ،

ݵطة Ȗعليمية أولية جديدة Ȗشɢل فجوات الكفاءة الأساس ݍ م؅فܧݳȋمجرد تحديد أفضل و 

" اللازمة ࢭʏ وظيفة معينة ومدى امتلاكɺا من الكفاءاتوالغرض من ذلك ɸو تحديد "، للتوظيف

طالب بمطابقة كفاءات الموظف؈ن ومتطلبات الوظيفة لتحس؈ن أداء ي حيث ،قبل مختلف المرܧݰ؈ن

 .زʈادة الرضاو الموظف؈ن والأداء التنظي׿ܣ 

 رʈب والتطوʈة الكفاءة منتحليل فجوة يمكن  :التدرȋالأفراد الذين  تحديد الكفاءات المطلو ʏࢭ

 ʄون بناء عڴɢية والتعليمية يȎʈتحديد طبيعة ال؄فامج التدر ʏالتاڲȋشغلون وظائف محددة، وʇ

 الكفاءات الناقصة. 

 أنھللا ينظر : حديثا إدارة الأداء ʄداف لأداء عڴɸا يجب أن الۘܣ  الأɺنظر إليھ ، بل يالفرديحقق ʄعڴ

 مقابل متطلبات الأفراديتم تقييم أداء ، وعليھ (توضيح الكفاءات) تحقيق ɸذه الأɸداف أنھ كيفية

 . الكفاءة الوظيفية وكذلك الأɸداف

  افإدارةɢضاتت و آالمʈض  :التعوʈافأة والتعوɢالكفاءة  القائمنظام الم ʄسمحعڴʇ تحديد ب

الۘܣ التعوʈضات عڴʄ أساس مستوʈات الأداء الفعلية من خلال عملية قياس الكفاءات الفعلية 

تصميم نظام عادل ومنصف من خلال تقييم  عڴʇʄساعد  ، فɺويظɺرɸا الأفراد أثناء أداء وظائفɺم

 الأداء.  ࢭʏ دالۘܣ استخدمɺا الفر موضوڤʏ للكفاءات 

  وفقا لـ  المسار الم۶ܣ:تخطيطMcLagan  عدʇستخدمالكفاءة أداة فعالة  نظامȖ  رʈكمعيار للتطو

مراجعة من  الأفراد أنظمة تخطيط المسار الم۶ܣ القائمة عڴʄ الكفاءة تمكن، حيث الوظيفي

ڈا وتحديد المناصب اݝݰتملة ومقارنْڈا مع الكفاءاتالكفاءات اللازمة ݍݨميع الوظائف   الۘܣ يمتلɢوٰ

  . وتطوʈر خططɺم المɺنية لɺم

3210 

ات تختلف وتتعدد (المقدرات اݍݨوɸرʈة، العوامل المفتاحية عڴʄ مستوى المؤسسة نجد أن الكفاء

وࢭɸ ʏذا الصدد قدم ɠل للنجاح، الموارد... اݍݸ)، لذلك تصبح إدارة الكفاءات عملية صعبة ومعقدة. 

   منظورا مختلفا لذلك.  Prahalad & Hamel من  

32101 

  ɸC. K. Prahaladو مفɺوم ࢭʏ نظرʈة الإدارة طرحھ ࢭʏ الأساس ɠل من  الكفاءات اݍݨوɸرʈة

بأٰڈا: " التعلم اݍݨماڤʏ ࢭʏ المنظمة، بالأحرى كيفية التɴسيق  1990، حيث عرفاɸا سنة Gary Hamelو
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تتحدد ) Drejer, 2002, p. 77(ودمج التيارات المتعددة للتكنولوجيا ".  ب؈ن مختلف المɺارات الانتاجية 

  )Drejer, 2002, p. 77( الكفاءات اݍݨوɸرʈة من خلال ثلاثة معاي؈ف أساسية:

 ولةɺسȊ اɸ؛أن المنافس؈ن لا يمكٔڈم تقليد  

 العديد من المنتجات والأسواق ʏنطاق واسع ࢭ ʄا عڴɺ؛يمكن إعادة استخدام  

  تحقيق مم؈قات ʏم ࢭɸساȖ ون يجب أنȋي المتمرس للزǿمية المنتج / اݍݵدمة ، الٔڈاɸائٔأȋڈالز.  

ية الۘܣ يمكن المɺارات التقنية والنظرʈة والعمل :مختلفة، مثل أشɢالا الكفاءات اݍݨوɸرʈةتتخذ 

تطوʈر المنتجات أو ا وʈمكن أن Ȗشمل أيض، والموردين الزȋائنالعلاقات الوثيقة مع الاعتماد علٕڈا و 

مثل إخلاص العامل ࢭʏ العمل أو إدارة الموارد الȎشرʈة Ȋشɢل أفضل أو التغطية اݍݨيدة  ،ثقافة التطوʈر

تتضمن: الموارد (المادية وغ؈ف المادية)،  Kawshalaفالكفاءات اݍݨوɸرʈة حسب  للسوق وما إڲʄ ذلك.

لية. للأداء)، والكفاءة أو المقدرات الۘܣ تمكن المؤسسة من العمل بفعاݰاسم اݍ المقدرات (الموارد

)Kawshala, 2017, pp. 253-254  ناك من يضيف الم؈قة التنافسية أوɸو ( ʏالتحدي المتمثل ࢭ

  اݍݰصول عڴʄ أك؄ف حصة سوقية ممكنة من المنتجات الأساسية وتطوʈرɸا.

32102 

ألا تركز الأɸداف الاس؅فاتيجية عڴʄ مɢافحة المنافسة ولكن يɴبڧPrahalad & Hamel  ʏ حسب 

. وللتعامل مع ذلك المستقبلبدلا من النظر إڲʄ الماعۜܣ  ، ولا يجبعڴʄ خلق مساحة تنافسية جديدة

 :ʏل المواڲɢالش ʏا ࢭɺي عرضȖقدما مصفوفة يأ)Hamel, Prahalad & Cohen, 1999, p. 240(  

  

  

   

  

  

  

  الكفاءاتلإدارة  Prahalad & Hamelنموذج  .40الشɢل 

    
دة 

دي
ݍݨ

ا
    

    
 

    
    

 
ية

ݰال
اݍ

 

 
ر سنوات مقبلةعشل ʄالأوڲ  

ما ۂʏ الكفاءات اݍݨديدة الۘܣ سنحتاجɺا لبناء 

 المزايا وحمايْڈا وتوسيعɺا ࢭʏ الصناعة اݍݰالية؟

الكب؈فةالفرص   

ما ۂʏ الكفاءات الۘܣ ستحتاجɺا لبناء الȘشارك 

 ࢭʏ الصناعات المستقبلية؟

 ملأ الفراغات

ࢭʏ الصناعات  ما ۂʏ الفرصة لتحس؈ن مركزنا

  اݍݰالية ودعم أفضل لكفاءاتنا اݍݰالية؟

 المساحات البيضاء

ما ۂʏ المنتجات أو اݍݵدمات اݍݨديدة الۘܣ 

ɲستطيع خلقɺا بواسطة إعادة دمج ɠل الكفاءات 

 ؟ 

 الصناعة  
اݍݰالية                                                      اݍݨديدة        

ت 
ءا

فا
لك

ا
ʈة

ɸر
ݨو

اݍ
 



 10 إدارة المعرفة والكفاءات والابتكار

 

 محاضرات في تسییر المؤسسة /// إعداد د/ فتحیة یحیاوي - 158 -

 

  الكفاءات  المؤسسةتحدد  :الفراغات ملأ ʏةما ۂʈرɸالأسواق  اݍݨو ʏا ࢭɺالۘܣ يمكن استخدام

  ؛اݍݰالية

 يجب أن تبقى  :المساحات البيضاء ʏالأسواق اݍݨديدة فٕڈا خطر التنوع الكب؈ف لݏݵدمات، بالتاڲ

  . طلوȋة ࢭʏ المستقبلالمؤسسة قرʈبة من أعمالɺا الأساسية لɢي Ȗستطيع تحديد الكفاءات الم

 لعشر سنوات مقبلة ʄشر كفاءة  الانطلاقمبدأ  :الأوڲɲ وɸ ʏةالاس؅فاتيڋʈرɸجديدة عالية  جو

  .ࢭʏ سوق حالية ࢭʏ غضون عشر سنوات اݍݨودة

  و  :الكب؈فةالفرصɸو ʏالتطور السوࢮ ʏمساحات غ؈ف مألوفة فٕڈا فرص كب؈فة ࢭ ʄتنطلق المؤسسة إڲ

  ما يحتاج لكفاءات جديدة. 

 

 

 

310 

تلازم عملية الابتɢار ɠل الأɲشطة والوظائف الۘܣ تقوم ٭ڈا المؤسسة، فࢼܣ عملية مستمرة تتعلق بـ: 

طرح منتجات أو خدمات جديدة، تطوʈر تكنولوجيا جديدة، تطوʈر عمليات إنتاجية جديدة، تطوʈر 

 نظام إداري وȖسي؈في مستحدث.... اݍݸ.  

1310 

  .صطݏݰات المرتبطة بھ لا سيما الابداع والاخ؅فاعتداخل كب؈ف ࢭʏ الابتɢار والميحدث 

13101 Innovation 

 ʏار لأول مرة ࢭɢئة الاقتصادية قدم الابتʋمن قبل 1939عام الب Joseph Schumpeterالذي ، 

 1991عام ɲشر  احداثة وأوسع نطاقȖعرʈف أك؆ف . وࢭʏ عوامل الإنتاج "لتركيبة جديدة  " :وصفھ بأنھ

تصور وجود بعملية تكرارʈة تبدأ  وصف الابتɢار بأنھ: " من قبل منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

 .Sattler, 2011, pp. راجع: ("... جديدة لاخ؅فاع قائم عڴʄ التكنولوجيا خدمة أو / سوق جديد وفرصة 

، ص. 1998دراكر، فيعرف الابتɢار بأنھ: "التخڴʏ المنظم عڴʄ القديم ". ( Peter Drucker) أما 10-11

، ص. 2014 رادي،( بأنھ: " التعامل مع ءۜܣء جديد لم ʇسبق اختياره ". Tom Petersوʉعرفھ  )514

131.(  

وقد تمارس عڴʄ مستوى إدارة الموارد الȎشرʈة من ، لادارة المعرفة المكملةاݍݰلقة  الكفاءاتȖعت؄ف إدارة 

 خلال مختلف الوظائف، أو عڴʄ مستوى المؤسسة باستخدام نظرʈة الكفاءات اݍݨوɸرʈة.
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ɸو إدخال ءۜܣء أو طرʈقة  Innovationبناء عڴɸ ʄذه التعرʈفات يمكن القول أن الابتɢار 

تجسيد للمعرفة أو دمجɺا أو تجميعɺا ࢭʏ منتجات أو عمليات أو خدمات جديدة ذات جديدة... فɺو 

  ) Downey, 2007, p. 03. راجع: (Katz و Luecke . وɸو التعرʈف الذي اختاره ɠل من قيمة

13102 

الذɸنية Ȗستدڤʏ توليد أو  العقليةعملية معقدة من العمليات بأنھ  ʇCreativityعرف الابداع 

، 2015(حسن مسلم،  .New or Original Ideas and Conceptsالأفɢار/المفاɸيم اݍݨديدة أو الأصيلة 

) فالابداع مرتبط بالافɢار اݍݨديدة والأصيلة والابتɢار ɸو تجسيد ɸذه الأفɢار ࢭʏ شɢل 19ص. 

  منتجات أو خدمات أو عمليات أو أنظمة جديدة. 

لɢي يحدث الابتɢار يجب ، فلإبداع ɠأساس للابتɢارلنظر ي أنھ غالبا ما ɸAmabile et alذا وʉش؈ف 

أن تɢون ɸناك فكرة خلاقة وقدرة عڴʄ تحوʈل تلك الفكرة إڲʄ عمل لإحداث Ȗغي؈ف. والنȘيجة ۂȖ ʏغي؈ف 

 ,Downey(. محدد وملموس ࢭʏ المنتجات أو اݍݵدمات أو العمليات التجارʈة الۘܣ تقدمɺا المؤسسة

2007, p. 03 ( :ار = الابداع + التجسيدوعليھ يمكن القول أنɢالابت.  

إدخال ءۜܣء جديد  فʋش؈ف ɠل من حسن الشماغ وɠاظم محمود أنھ: " Inventionأما الاخ؅فاع 

"... ɸذا  شباع Ȋعض اݍݰاجات الاɲسانيةإجد أو سبق إليھ أحد، وʉسɺم ࢭʏ و  لɺذا العالم لم ʇسبق أن

الابتɢار ɸو تطبيق تجاري للاخ؅فاع وȖعطي مثال عڴʄ الل؈قر بأنھ اخ؅فاع  وأن أن  Marie Debourgوترى 

وعليھ يمكن  )134 -132. ص ، ص2014(رادي، . الأقراص الل؈قرʈة ۂʏ تطبيق تجاري لاخ؅فاع الل؈قر

  . الابتɢار = الاخ؅فاع + التطبيق التجاري القول أن: 

2310 

، الۘܣ يأȖي الطرق اݝݵتلفةو  التصɴيفات ࢭʏ أي مؤسسة وʈمكن تطبيقھ Ȋعدد منالابتɢار مɺم 

 :ʏالتاڲ ʏياٰڈا ࢭȎت  

23101 

   ɸJosephناك العديد من الأسس المستخدمة ࢭʏ تصɴيف الابتɢار ولعلنا نقتصر عڴʄ ما حدده 

Schumpeter :ʏالتاڲɠ ن أساسي؈نʈيفھ حسب معيارɴار يمكن تصɢالذي أشار أن الابت )Tyl, 2011, pp. 

48-49 (   
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 :يفاتيأخذ خمسة  معيار النوعɴقة ، تقديم منتج جديد: تصʈإنتاج جديدةأو عملية تقديم طر ،

نصف الاݍݰصول عڴʄ مصدر جديد للتموʈن بالمواد الأولية أو ، أسواق جديدةأو دخول فتح 

 . تنظيم جديد للمؤسسة ،مصنعة

  ل؈ن:  :درجة الإبداعمعيارɢييأخذ شǿالق الإبداع اݍݨز ʏيتمثل ࢭ ʏيام بتعديلات جزئية ومستمرة ࢭ

ࢭʏ التكنولوجيا أو طرʈقة  جذرʈةأو Ȗغ؈فات عميقة ʇشمل  الإبداع اݍݨذري  ،اݍݰاڲʏنظام المؤسسة 

  الاستخدام.

23102 

ࢭDowney, 2007, pp. 04-05(  :ʏ(مختلفة، حددɸا أو أشɢال يمكن تطبيق الابتɢار ࢭʏ المؤسسة بطرق  

  ار المنتجاتɢل كبسلع أو خدمات جديدة جديدة أو محستقديم  :اݍݵدماتو/ أو ابتɢشȊ ؈فنة، 

 يمكن أن ʇشمل ذلك تحسʋنات ࢭʏ الاستخدام الوظيفي أو الراحة أو القدرات التقنية.

 ار العملياتɢسليم جديدة أو محستنفيذ  :ابتȖ ل كب؈ف.طرق إنتاج أوɢشȊ نة 

 ار نماذج الأعمالɢقة الۘܣ تتم ٭ڈا الأعمال :ابتʈغي؈ف الطرȖ، يل المثالȎس ʄزة  :عڴɺأجEasyJet 

 والاستعانة بمصادر خارجية عالمية. Dellكمبيوتر الوأجɺزة 

 ار التنظي׿ܣɢل الأعمال والممارسات والنماذج. :الابتɠياɸ غي؈فȖ شاء أوɲإ 

  ارɢقي:الابتʈسوȘالسعر أو  ال ʏنات ࢭʋقية بديلة لتقديم تحسʈسوȖ ر تقنياتʈعتطوʉأو  التوز

 التغليف أو تصميم المنتج أو ال؅فوʈج لھ.

 دʈار سلسلة التورɢالمواد من الموردين أو تحس؈ن طرق إيصال  :ابت ʄقة اݍݰصول عڴʈتحس؈ن طر

 .للزȋائنالمنتجات 

 ʏار الماڲɢشمل ذلك الائتمان أو تقاسم اݝݵاطر أو  :الابتʇ يم المالية الأساسية. قدɸاݍݨمع ب؈ن المفا

 رʈة.الملكية أو السيولة لإنتاج خدمات مالية جديدة أو منتجات أو طرق لإدارة العمليات التجا

بما  التكنولوجيا اݍݰديثةاستخدام المرتبط ب بالابتɢار التكنولوڊʏ ڲʄ ذلك ɸناك ما ʇعرفإضافة إ

  تكنولوجيا الȘسي؈ف. تكنولوجا المنتج، تكنولوجيا الانتاج،  فٕڈا

3310 

ات، وࢭʏ المؤسسة نجد مراحل دورة الابتɢار  أوعملية إدارة الابتɢارات  إدارة الابتɢاريمثل نظام 

ݳ ذلك )، وصف وتقييم الممارسة الفعلية، أɸمɺا: النماذج الوصفية (العديد من النماذج الۘܣ توܷ
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تطوʈر تصور وتنظيم أɲشطة ( ، نماذج أدوات إدارة الابتɢار(العملية المثالية) النماذج المعيارʈة

 .Verworn & Herstatt, 2002, pالتطوʈر). (تصور وتȎسيط أɲشطة ( النماذج التعليمية، المؤسسات)

) لكننا نقتصر عڴʄ نموذج واحد ɠوننا نركز عڴʄ المراحل الأساسية لعملية الابتɢار ولʋس اختلافɺا، 03

ݳ ࢭʏ الشɢل المواڲKlein Rosenberg:ʏ الذي ʇعرف بنموذج سلسلة القيمة لـ وɸو   & Tohidi( الموܷ

Jabbari, 2012, p. 577   (  

 

 

  

  

  

  

 

  

  

  Klein Rosenbergنموذج سلسلة القيمة لـ   .41الشɢل 

ࢭʏ مختلف مراحلھ مرتبط بالمعرفة والبحث والتطوʈر، فإدارة  الابتɢاريتܸݳ من الشɢل أن 

الابتɢار تتطلب إدارة المعرفة الۘܣ تحرك عمليات البحث والتطوʈر وتحفز عڴʄ الابتɢار، ɸذا الأخ؈ف 

فالمرحلة الأوڲʄ تتمثل ࢭʏ تحديد الاحتياجات قيد التجسيد، بدوره يمر ع؄ف خمسة مراحل تجعلھ 

اݝݰتملة للسوق وɸذا يوافق تطورات أذواق الزȋائن، ثم تأȖي المرحلة الثانية الۘܣ تتعلق بالاخ؅فاع أو 

، فالمرحلة الثالثة المتعلقة بالتصميم والاختبار إɲشاء خطة تحليل جديدة لإنتاج منتجات جديدة

  ج، لتأȖي المرحلة الأخ؈فة أو اݍݵامسة والمتعلقة بالتوزʉع والȘسوʈق. الأوڲʏ، ثم الانتا

 

  

تحديد 

حتياجات ا

 لسوق اݝݰتملةا

خطة  إɲشاء اخ؅فاع أو

جديدة لإنتاج  تحليل

 منتجات جديدة

تصميم التفاصيل 

والاختبار و୒عادة 

 تصميم المشارʉع

 

 الإنتاج
التوزʉع 

 والȘسوʈق

 البحث والتطوʈر

 المعرفة

ابتɢار يمثل الابتɢار الابداع مع التجسيد أو الاخ؅فاع مع التطبيق التجاري، وقد يأخذ عدة أشɢال ࢭʏ المؤسسة: 

ابتɢار ، الابتɢار الȘسوʈقي، الابتɢار التنظي׿ܣ،  ابتɢار نماذج الأعمال، ابتɢار العمليات، المنتجات و/ أو اݍݵدمات

 . وʈمر ع؄ف عدة مراحل Ȗعرف بدورة الابتɢار.التكنولوڊʏالابتɢار ، و الابتɢار الماڲʏ، سلسلة التورʈد
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10  

  ما الفرق ب؈ن المعرفة، البيانات، المعلومات، البيانات الوصفية، واݍݰكمة؟. 1س   

  نموذج سلسلة القيمة المعرفية؟  ما ۂʏ أɸم مɢونات . 2س

  ما ۂʏ أȊعاد الكفاءات وأنواعɺا ࢭʏ المؤسسة؟ . 3س

   ما ۂʏ إسɺامات نظرʈة الكفاءات اݍݨوɸرʈة ࢭȖ ʏسي؈ف المؤسسة؟. 4س

   ما ۂʏ أشɢال الابتɢار ࢭʏ المؤسسة وما علاقتھ بالابداع والاخ؅فاع؟. 5س

  

  

  
الدقة العالية ، فتصɴيع الطائرات من أك؆ف الشرɠات كثافة ࡩʏ المعرفةȖعد شرɠات  :جدارة المعرفة ࡩʏ بوʈنإ

، أك؄ف شركة مصنعة للطائرات غ. لقد Ȗعلمت بوʈنالطائرةجزاء أ وتجميع والتɴسيق المثاڲʏ ضرورʈ؈ن لمواءمة

التɴسيق السۛܡ ʇستلزم ࡩʏ كث؈ف من الأحيان إعادة أɲشطة معينة ف ،ࡩʏ العالم من خلال تجار٭ڈا السابقة

ت ملاي؈ن دولار يوميا ࡩʏ إجراء Ȗغي؈فا 5حواڲʏ  غبوʈنأنفقت  747التجميع. أثناء تطوʈر طائرة  أثناء عملية

أدركت بوʈنج أن التɴسيق الأفضل من شأنھ أن يولد المزʈد من الكفاءة  ȋ777الɴسبة للطائرة ، و ɸندسية

  .وʈخفض التɢاليف

وشمل ذلك أيضا  عڴʄ نظاق واسع، جɺزة الكمبيوتر أ Ȗستخدم فيھلبوʈنج  طائرةأول مشروع  777ت ɠان

ات ࡩʏ مقرɸا ࡩʏ سياتل تصميم غابتكرت بوʈنحيث الياباني؈ن، ا مع كبار الموردين الدولي؈ن Ȗعاونا وثيق

تصɴيع الأجزاء وȖسليمɺا. عندɸا فقط ستعلم بوʈنغ ما إذا ɠان  ، أين تما مادية إڲʄ اليابانوأرسلت ɲܦݵ

افق   أو التصميمات ت شركة بوʈنغ الرسوماتنقل 777طائرة ل بالɴسبةأم لا.  ب؈ن الأجزاء مقبولا التو

 من بوʈنغ تمكنته اݍݨɺود التعاونية القائمة عڴʄ العمليات الرقمية ȋفضل ɸذ، و إڲʄ اليابان إلك؅فونيا

  .والقضاء علٕڈامن ال؅فكيب تحديد العديد من المشكلات ࡩʏ مرحلة أولية 

ا ࡩʏ حل المشكلات المعقدة متعددة الأȊعاد والمتعددة من خلال اݍݨمع ساعدت الأدوات الرقمية بوʈنغ أيض

من ذول ب؈ن مح؅فف؈ن ذوي خ؄فة متخصصة للغاية ࡩʏ مجالات مختلفة. تȘيح ɸذه الأدوات لأعضاء الفرʈق 

ࡩʏ عملية التصɴيع اݍݵاصة أما ا لذلك. اتخاذ اݍݵطوات المناسبة وفقفɺم المتطلبات المتعارضة و مختلفة 

استخدام الأدوات الرقمية لتɴسيق الأɲشطة مثل شراء المواد اݍݵام وɸندسة  ࡩʏ بوʈنغ بدأت فقد ٭ڈا

الأجزاء وتصɴيع الأجزاء والتكوʈن والتجميع. ʇعمل نظام المعلومات المتɢامل اݍݨديد كمصدر وحيد 

ا. كما بدأت عمليات بوʈنغ الرقمية ࡩʏ دمج شرɠا٬ڈا ࡩʏ  سابقلا نظاما مستق 13بدلا من  لبيانات المنتج

الۘܣ Ȗستخدم أجɺزة عملية التصɴيع. يمثل نظام ترتʋب الأجزاء المسȘند إڲʄ الوʈب والفرق الاف؅فاضية 

يوܷݳ مثال بوʈنغ أɸمية الانتقال من نظم  .ا من مبادرات إدارة المعرفة الأخرى لبوʈنجالكمبيوتر Ȋعض

 ڲʄ الأنظمة الرقمية ࡩʏ أقرب وقت ممكن ɠلما أمكن تدوʈن المعلومات. المعلومات الورقية إ

  مأخوذ من:               
Chapter 8: Knowledge Management for the Global Corporation, In book of Bill Gates: Business @ the speed 

of thought, Sloan Management Review, Summer 1996.  

ما علاقة النظام الرق׿ܣ الذي اعتمدتھ بوʈنغ بإدارة المعرفة، إدارة الكفاءات الأسئلة: 

   و୒دارة الابتɢار؟ 
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