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 لخص:م

 مً مسخلف الخىحهاث الخضًثت التي ميزث ول مً الفىغ الا 
ً
ي والفىغ ؾرااجُ اهؼلاكا

غ أصاء  لي على الؿىاء، وعلى اعخباعها مىحهت في الأؾاؽ وبشيل مخيامل لخؼىٍ الدؿىٍ

االإىـماث، وان لابض مً البدث في العلاكاث الؿببُت التي ججمع بين الأفياع االإؿخدضثت لىلا 

االإجالين، وعلى هظا الأؾاؽ خاولىا مً زلاٌ هظه الضعاؾت البدث عً الىُفُت التي حؿاهم 

لُت همضزل ئصاعي خضًث في جفعُل صوع الىفاءاث الخىـُمُت في ئبها  صاعة االإعغفت الدؿىٍ

لُت وفي ملضمتها كُمت الؼبىن.   االإىـمت، زاصت فُما ًخعلم بخدلُم الأهضاف الدؿىٍ

كض زلصىا في جهاًت هظه الضعاؾت التي جمذ في ئػاع مىهج وصفي جدلُلي ئلى أن و  

لُت التي جلى  ً، جدلُل ووشغ، هلل وجؼبُم ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ م على أؾاؽ حمع، جسؼٍ

غ كاعضة  للىفاءاث الخ لُت، حؿاهم في حشىُل وجؼىٍ ىـُمُت في االإىـمت، االإعاعف الدؿىٍ

أؾاؾها على االإعاعف االإخجضصة باؾخمغاع، االإهاعاث الضًىامُىُت، الؿلىهُاث  التي جلىم في

 االإخىُفت والخىىىلُجُاث االإخؼىعة.

ت االإىاعص والىفاءاث ؛الىفاءاث الخىـُمُتحية: لكلمات المفحاا  ئصاعة  ؛االإعغفت ؛هـغٍ

لُت.  االإعغفت الدؿىٍ

Abstract:  

Starting from the various modern trends that characterized both 

                                                           

 .االإإلف االإغؾل 
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strategic thinking and marketing thought alike, and considering that 

they are directed primarily and in an integrated manner to develop the 

performance of organizations, it was necessary to research the causal 

relationships that combine the ideas developed for both fields, and on 

this basis we tried through this study Searching for how marketing 

knowledge management contributes as a modern administrative 

approach to activating the role of organizational competencies in the 

organization, especially with regard to achieving marketing 

objectives, foremost of which is the value of the customer.  

 We concluded at the end of this study, which was carried out 

within the framework of a descriptive analytical approach, that the 

marketing knowledge Management, which is based on the collection, 

storage, analysis and dissemination, transfer and application of 

marketing knowledge, contributes to the formation and development 

of a base of organizational competencies in the organization, which is 

based on knowledge Constantly renewable, dynamic skills, adaptive 

behaviors and advanced technologies. 

Keywords: organizational competencies; resource and competency 

theory; knowledge; marketing knowledge management. 

 لدمة: الم

شهضث ؾىىاث الثماهِىاث مً اللغن االإاض ي هلؼت جدىٌ هبياة في مؿاع الفىغ  

ي، فبعضما وان ًغهؼ هظا الأزيا على  الخدلُل الصىاعي للأؾىاق في همىطحه ؾرااجُ الا 

الخللُضي أو الىلاؾُيي أصبذ ًغهؼ على الخدلُل الضازلي للمىاعص والىفاءاث في همىطحه 

ت االإىاعص والىفاءاث التي جبلىعث معاالإها على ًض الخضًث واالإعاصغ، وطلً على ئث غ هـغٍ

العضًض مً الباخثين واالإسخصين وبمؿاهمت بعع الأعماٌ الاكخصاصًت التي حعىص ئلى 

ي والظي ؾرااجُ ؾىىاث ؾابلت، وللض أصي هظا الخدىٌ في أصواث ووؾائل الخدلُل الا 

لً الفراة على غغاع الاهفخاح وان هدُجت للعضًض مً الخؼىعاث والخدضًاث التي جؼامىذ وج

ع...وغياها، ئلى  ت، الخؼىع الخىىىلىجي الؿغَ غ االإباصلاث الخجاعٍ الىبيا للأؾىاق، جدغٍ

اهخلاٌ عىامل هجاح االإىـماث مً البِئت الخاعحُت ئلى البِئت الضازلُت ممثلت في مىاعصها 

 الضازلُت وهفاءاتها الخىـُمُت.
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ً ومخيافئت الفغص والتهضًضاث طلً أهه في ؿل بِئت زاعحُت مخماثل   ت الخيىٍ

باليؿبت الإسخلف االإىـماث العاملت في هفـ اللؼاع، أصبدذ حشيل االإىاعص الضازلُت 

بشيل عام والىفاءاث الخىـُمُت طاث الخصائص االإخميزة بشيل زاص، الضعامت 

 مً كضع 
ً
تها الأؾاؾُت واالإىؼلم الفعاٌ لخدلُم الأصاء الخىافس ي االإخميز، وطلً اهؼلاكا

 االإخفىكت على زلم اللُمت للؼبىن ممثلت في االإىخجاث النهائُت.

 مً مسخلف الخؼىعاث الخضًثت التي شيلذ في مجملها 
ً
وعلى هظا الأؾاؽ واهؼلاكا

غ هفاءاتها الخىـُمُت، أصبذ مىطىع جبني  صوافع أؾاؾُت للمىـماث مً أحل جؼىٍ

ت مىاهبت طغوعة خخمُت أمام هظه االإىـماث في ؾبُل جدلُم طلً، ومً  جىحهاث ئصاعٍ

ت الخضًثت التي  هغي بظغوعة جبىيها مً ػغف االإىـماث الغاغبت بين أهم الخىحهاث الؤصاعٍ

غ كاعضة هفاءاتها الخىـُمُت هسؼىة مبضئُت في مؿاعها هدى الخميز والخؼىع ما  في جؼىٍ

لُت.   ٌعغف باصاعة االإعغفت الدؿىٍ

وعغم الأهمُت الىبياة التي جدـى بها االإعغفت في حمُع االإجالاث ئلا أهه لم ًخم   

ً، اؾخسضامها همضزل ئصاعي للمى ـماث ئلا في بضاًاث االإىخصف الأزيا مً اللغن العشغٍ

لخصبذ بعض طلً وهدُجت الإسخلف الخؼىعاث التي ميزث مسخلف االإجالاث وزاصت 

 منها ئلى 
ً
 تهضف حل االإىـماث ئلى جبيُه ؾعُا

ً
 مخميزا

ً
ا  ئصاعٍ

ً
الخىىىلىحُت منها مضزلا

وىن االإعغفت أخض ميىهاث  جدلُم حملت مً االإياؾب الهامت، وئطا أزظها بعين الاعخباع 

 الىفاءاث الخىـُمُت ًمىً أن ًخضح لىا الضوع الىبيا الظي جلعبه ئصاعة االإعغفت

غ كاعضة للىفاءاث الخىـُمُت باالإىـمت. لُت في حشىُل وجؼىٍ  الدؿىٍ

 مما ؾبم هؼغح الدؿاؤٌ الغئِس ي الخالي:
ً
 واهؼلاكا

لية همدخل إدازي   س  ما مدى مصاهمة إدازة المعسفة الخصوٍ حدًث في ثطوٍ

 الكفاءات الحىظيمية ؟

 :هظا الدؿاؤٌ هلراح الفغطُت الغئِؿُت الخالُت ت عًوللاحاب

لُت والىفاءاث  - جىحض علاكت جفعُلُت جياملُت بين مضزل ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

 الخىـُمُت للمىـمت.

 والتي جىضعج طمنها فغطِخين فغعُخين هما ًلي:
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 لُت أخ  ميىهاث الىفاءاث الخىـُمُت.ض أهم حعخبا االإعغفت الدؿىٍ

  الىفاءاث الخىـُمُت مىؼلم للمىـماث لضعم مىاعصها مً االإعاعف  حعخبا

لُت.  الدؿىٍ

هسخبا مضي صخت هظه الفغطُاث، ؾىلىم في ئػاع مىهج وصفي جدلُلي ئلى  وختى  

لُت مً حهت والىفاءاث  ت الخاصت باصاعة االإعغفت الدؿىٍ عغض مسخلف االإفاهُم الىـغٍ

 الخىـُمُت مً حهت أزغي، ومً ثم جدضًض وجدلُل العلاكت اللائمت بُنهما.

التي جدـى بها االإىاعص الضازلُت هظا الأمغ الظي مً شأهه الاشاعة للأهمُت الىبياة   

مً  معاعف وهفاءاث في زلم اللُمت االإظافت للمىـمت، التي أؾاؾها  ومىؼللها كُمت  

 الؼبىن النهائي.

 أشاشيات حول إدازة المعسفة الخصوٍلية .1

أصىٌ االإعغفت ئلى وشأة الؤوؿان في خض طاجه، فمجغص الىحىص البشغي  حعىص  

واؾخمغاعه ئلى ًىمىا هظا ًضٌ على وحىص جغاهماث معغفُت معُىت مىىخه مً الخىُف مع 

 الخغيااث التي شهضتها ول مغخلت مً مغاخل خُاجه.

 Knowledge Management مفهوم إدازة المعسفة 1.1

االإعغفت لابض في البضاًت أن وشيا ئلى أن االإعغفت: "هي كبل الخىض في ؾُاق ئصاعة  

مجمىعت مً الخلائم التي جخمخع بمصضاكُت وكىاعض حعؼي ميزة اكخصاصًت الإؿخسضمها، 

 ً فاالإعغفت هي كىة وثغوة في آن واخض، وكىة االإعغفت هي التي جميز اللغن الخاصي والعشغٍ

ماث والخؼىع الخىىىلىجي، هما أجها أصاة باعخباعها االإىعص الأهثا أهمُت في ؿل ثىعة االإعلى 

هما  (1)،لخدلُم اللُمت االإظافت باعخباعها مىعص ًبنى بالرااهم ولا ًدىاكص بالاؾخسضام"

أن االإعغفت حشيل خصُلت االإؼج الفعاٌ بين االإعلىماث واالإهاعاث الشخصُت والتي جإصي 

ؼت والأعماٌ، وبظلً ئلى جدؿين اللضعاث العملُت االإإصًت ئلى جدؿين االإماعؾت للأوش

ًمىً حعغٍف االإعغفت على أجها: "الاؾخسضام اليامل للمعلىماث مع ئمياهُت االإؼاوحت مع 

                                                           
-، صاع االإؿياة لليشغ والخىػَع والؼباعت،، عمانالمدخل إلى إدازة المعسفة"عبض الؿخاع العلي و آزغون، " (1)

 .26، ص2006الأعصن،  
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وهىان مً ٌعغف  (1)االإهاعاث والأفياع والخبصغ والخضؽ والضوافع اليامىت لضي الفغص"،

 وفم االإعاصلت الخالُت: 
ً
اطُا =  Knowledge  ،I= االإعغفت K، خُث: K=(I+T)^Sاالإعغفت عٍ

الخلاؾم أو  = Technology ،Sالخىىىلىحُا  =Information ،T االإعلىماث

، وعلُه فان االإعغفت هي االإعلىماث االإخفاعلت مع الخىىىلىحُا، والتي ًؼصاص  Shareاالإشاعهت

 (2).جأثياها بشيل هبيا عىض جلاؾمها

لىٌ    : "أصبدذ االإعغفت  "زأس المال الفكسي"صاخب هخاب ثوماس شخيوازت وٍ

ه، وهي االإاصة  أهم ملىماث الخُاة الاكخصاصًت فهي االإيىن الأؾاس ي  الإا هبُعه وما وشراً

ولِـ االإىاعص الؼبُعُت أو الآلاث أو –الخام التي وعمل بها، فلض أصبذ عأؽ االإاٌ الفىغي 

  (3)الأصل الظي لا ًمىً الاؾخغىاء عىه مً بين أصىٌ االإىـمت". -عأؽ االإاٌ االإاصي

 مً الأهمُت الىبياة التي أصبدذ جدـى بها االإعغفت في خُاة االإىـماث   
ً
واهؼلاكا

 مً 
ً
 مؿخلؼبا

ً
ا  ئصاعٍ

ً
وحب عليها طغوعة ئصاعتها، لخصبذ بظلً ئصاعة االإعغفت مضزلا

العضًض مً االإىـماث الهاصفت ئلى الخميز، وؾىىعص فُما ًلي أهم الخعاعٍف التي كضمذ 

 لإصاعة االإعغفت:

 (4)؛العملُت االإىهجُت االإىـمت للاؾخسضام الخلاق للمعغفت"" هي  -

"هي الؤصاعة الىـامُت والىاضخت للمعغفت والعملُاث االإغجبؼت بها والخاصت  -

باؾخدضاثها وجدضًض مياجها وحمعها والخصىٌ عليها وجىـُمها ووشغها واؾخسضامها 

 جلُُ
ً
  (5).مها"والخعلم مً زلالها وجؼبُلها واؾخغلالها وخماًتها وأزياا

                                                           
-،  صاع الىعاق لليشغ والخىػَع، عمان"-الممازشات والمفاهيم–،" إدازة المعسفة ابغاهُم الخلىف االإلياوي   (1)

 . 35، 2007الأعصن، 

مصغ، -، صاع السخاب لليشغ والخىػَع، اللاهغة"إدازة المعسفة وثكىولوحيا المعلومات"ًاؾغ الصاصي،   (2)

 . 19، ص2007

مي وىعصي،   (3) للراحمت ، ولماث عغبُت يات إدازة الأعمال الدليل إلى اثخاذ كسازات فعالة"اشتراثيج"حياً

 .50، ص2011واليشغ، 

 .75ئبغاهُم الخلىف االإلياوي، مغحع ؾبم طهغه، ص  (4)

-صاع الفجغ لليشغ والخىػَع، اللاهغة "،-السأشمعسفية بدًلا–إدازة المعسفة خؿني عبض الغخمان الشُمي،"   (5)

 .50، ص2009مصغ، 
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وبشيل عام ًمىً حعغٍف ئصاعة االإعغفت على أجها طلً الخىحه الؤصاعي الظي ًىؼىي 

على مجمىع العملُاث االإىـمت واالإىحهت هدى جدلُم الاؾخسضام الأمثل للمعلىماث 

لها ئلى مصضع مخؼىع لخدلُم الأهضاف الا   ُت للمىـمت.  ؾرااجُجوجدىٍ

لية 2.1   Marketing Knowledge Management  مفهوم إدازة المعسفة الخصوٍ

 للأهمُت الىبياة التي باث ًدـى بها الؼبىن بين مسخلف اللىي الا  
ً
ُت ؾرااجُجهـغا

االإإثغة على وشاغ االإىـماث، وبىاءً على وىهه أصبذ االإىؼلم والأؾاؽ الإسخلف العملُاث 

لُت م لُت منها، أصبدذ ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ ً أهم االإضازل التي جلىم بها زاصت الدؿىٍ

ت الىاحب عليها جبىيها وبىاؤها وفم أؾـ ؾلُمت، أصبدذ حشيل االإعغفت  الؤصاعٍ

ت االإىحهت بالؼبىن. لُت الُىم االإىحه الأؾاس ي لجل االإماعؾاث الؤصاعٍ  الدؿىٍ

لُت ًغي  أجها " ئخضي مهاعاث االإىـمت في  Bakerوفي حعغٍف ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

والدشاعن باالإعغفت االإعخمضة على هـغة االإىـمت لبِئتها الاهدؿاب والخلم والاخخفاؾ 

لُت بظلً حعبا عً الخضازل االإىؼلي بين ئصاعة االإعغفت  لُت"، واالإعغفت الدؿىٍ الدؿىٍ

م، لُت على اؾخسضاماث االإىـمت  (1)والدؿىٍ  على أجها: "جؼبُم االإعغفت الدؿىٍ
ً
هما حعغف أًظا

غ عملُت صىع واجساط باججاه جدؿين وج لي االإىاؾب في االإىـمت".ؾرااجُ اللغاع الا ؼىٍ   (2)ي الدؿىٍ

لُت هي جلً الخؼبُلاث والعملُاث االإخعللت باؾخسضام    ئطن ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

لُت للمىـمت  لُت التي جخيىن مً مجمىع االإعلىماث الثاًت خىٌ البِئت الدؿىٍ االإعغفت الدؿىٍ

لُت.  وبالأزص الؼبائً في عملُت اجساط اللغاعاث في ا  الإىـمت ومً أهمها اللغاعاث الدؿىٍ

لية 3.1  أهمية إدازة المعسفة الخصوٍ

ئصاعة االإعغفت هي: " العمىص الفلغي والثاوة الخلُلُت للمىـماث  Druckerخؿب   

ت في اللُام بىؿائفها  االإعاصغة هما هي للأفغاص واالإجخمعاث، وهي أصاتها الخلُلُت والخُىٍ

                                                           
ض وىعجل،   (1) لية واوعكاشاتها على "فغٍ ، العلاكة مع الزبون لححليم الميزة الحىافصية"إدازة المعسفة الخصوٍ

ُاث الخىافؿُت للمإؾؿاث الصىاعُت زاعج كؼاع االإدغوكاث في ؾرااجُجاالإلخلى الضولي الغابع خىٌ االإىافؿت والا 

 .06، ص2010هىفمبا،  10-09الضوٌ العغبُت، حامعت الشلف، 

ليةهجياة شُش، عائشت بىثلجت،   (2) في ثدعيم ثميز مىظمات الأعمال وآليات  "دوز إدازة المعسفة الخصوٍ

 14- 13، االإلخلى الضولي خىٌ عأؽ االإاٌ الفىغي في مىـماث الأعماٌ العغبُت في الاكخصاصًاث الخضًثت، ثطبيلها"

 .04، ص2011صٌؿمبا، 
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وجخمثل أهم االإىافع التي  ،غاًاتها التي وحضث مً أحلها"وأوشؼتها مً أحل جدلُم 

لُت بشيل زاص  في:  جدللها ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

جدؿين عملُت اجساط اللغاع في االإىـمت وطلً مً زلاٌ جمىين مخسظي اللغاعاث  -

 مً الاؾدىاص على خلائم مبيُت على معلىماث مً مسخلف الىىاحي واالإُاصًً؛

اصة الؤهخاحُت وعفع -  مؿخىي الؤبضاع؛ ػٍ

اصة عطا وولاء الؼبائً وػٍاصة مؿخىي الفهم لاخخُاحاتهم؛ -  ػٍ

اصة اللضعة على كُاصة الؿىق. -  (1)ػٍ

لُت االإعغفت وأن هما م، االإعغفت ئصاعة بين ما االإىؼلي الخضازل حشيل الدؿىٍ  والدؿىٍ

م لبىاء ئصاعة حؿخسضم عىضما  الؼبىن  وعً الؿىق  مخغيااث عً معلىماث كاعضة الدؿىٍ

 اجساط في طلً واؾخسضام االإؿتهضفت، الأؾىاق وجدضًض والخضماث االإىخجاث مىكع وعً

، زاصت فُما ًخعلم بخدلُم ؾرااجُجاللغاعاث الخاصت بالا 
ً
 وحعضًلا

ً
غا  وجؼىٍ

ً
ُت جصمُما

عطا وولاء الؼبائً، الظًً أصبدىا ٌشيلىن اللىة الأؾاؾُت التي جبني عليها االإىـمت 

 .جمىكعها في الؿىق 

ؼ وجىػُض علاكت   لُت في حعؼٍ خجلى الضوع الغئِس ي لإصاعة االإعغفت الدؿىٍ هظا وٍ

االإىـمت مع ػبائنها على االإضي البعُض مً زلاٌ حعـُم خؼمت االإىافع االإضعهت مً ػغفهم، 

 مً االإؿاهمت في صُاغت الا 
ً
لُت االإىاؾبت االإغظًت بيافت ؾرااجُجوطلً اهؼلاكا ُت الدؿىٍ

ت  لُت للمىـمت بشيل االإعلىماث الظغوعٍ خىٌ خاحاتهم وعغباتهم وعلى البِئت الدؿىٍ

 (2)عام.

 organizational competencies مفهوم الكفاءات الحىظيمية  .2

لم ٌعض جدلُم الىجاح والخميز الخىافس ي مغهىن فلؽ  في ؿل الخدضًاث الغاهىت،

بذ ًغجبؽ بلضعة االإىـماث على اؾخغلاٌ الفغص الخالُت االإخاخت في الؿىق، وئهما أص

                                                           
ة الحدًثة"عبض الغخمان الجامىؽ،   (1) اع ، ص"إدازة المعسفة في مىظمات الأعمال وعلاكتها بالمداخل الإدازٍ

 . 79، ص2013وائل لليشغ والخىػَع، 

ض وىعجل، مغحع ؾبم طهغه، ص  (2)  .07فغٍ
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بشيل أؾاس ي بمضي كضعتها على جدلُم ميزاث جىافؿُت مؿخضامت مً زلاٌ الاؾدثماع 

الفعاٌ في مدفـت مىاعصها وهفاءاتها االإخاخت، هظه االإىاعص والىفاءاث التي جىغؽ 

الازخلاف في الأصاء بين االإىـماث العاملت في هفـ اللؼاع مً زلاٌ الازخلاف في هُفُت 

ي هام ٌعغف بالىفاءاث اؾرااجُ بُنها، والظي ًيخج عىه مىعص  االإؼج والخيؿُم فُما

 الخىـُمُت.

ف الكفاءات الحىظيمية 1.2  جعسٍ

كبل الخؼغق ئلى مفهىم الىفاءاث الخىـُمُت لابض أن وشيا ئلى مفهىم الىفاءة   

خىله ئلا أن أبغػ ما كُل فيها أجها: " جغهُبت مً االإعاعف واالإهاعاث  الظي حعضصث الأعاء

والخبااث والؿلىهُاث التي جماعؽ في ئػاع مدضص، وجخم ملاخـتها مً زلاٌ العمل 

، ومً ثم فاهه ًغحع للمىـمت جدضًضها وجلُُمها  االإُضاوي، والظي ٌعؼى له وصف اللبىٌ

غها"   (1).وكبىلها وجؼىٍ

الىفاءاث الخىـُمُت فلض كضمذ لها العضًض مً الخعاعٍف التي لم أما فُما ًخعلم ب

 عً بعظها البعع فدؿب " 
ً
الىفاءاث  Prahalad et Hamel ( "1994)جسخلف هثياا

الخىـُمُت هي: " خؼمت مً االإهاعاث والخلىُاث التي جمىً االإىـمت مً جلضًم مىفعت 

جها: " الغوابؽ الأؾاؾُت للخبااث فعغفها على أ "Grant,1991"،  أما (2)،خلُلُت للؼبىن"

 االإرااهمت مع الؼمً وفي ئػاع االإيان، والتي جمىذ االإىـمت وؿائف حضًضة ومسخلفت".

هما عغفذ أًظا على أجها: " عمل حماعي، جهائي، ومىحه، ًجمع بين االإىاعص   

لت مخفغصة مً أحل زلم اللُمت"   (3)؛والىفاءاث بؼغٍ

 مً الخعاعٍف الؿابلت
ً
"ثلك المعازف، وؿخيخج أن الىفاءاث الخىـُمُت هي  واهؼلاكا

                                                           
، "مصفوفة الاشخشازات ببوشطن هأداة لمحابعة المصاز الاحترافي وثلييم الكفاءات"اؾماعُل حجاػي،   (1)

 .120، ص2004ماعؽ(،  09-08االإإجمغ العلمي الضولي خىٌ الأصاء االإخميز للمىـماث والخيىماث، )

ية الحجكم في صىاعحك وابحكاز أشواق اشتراثيج"الحىافض على المصحلبل: حاعي هامل، س ي وي بغاهالاص،   (2)

 .09، ص1994مجلت زلاصاث هخب االإضًغ وعحل الأعماٌ، المصحلبل"،

(3) B.C.Pauvers, N.S.Binfait, «Analyser l'articulation des compétences 

Individuelles  Collectives stratégiques ». Laboratoire d'économie et de managment 

–Nante,2010, p06. 
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المهازات، الصلوهيات، والحكىولوحيات الىاثجة عن المزج الفعال والإشسان المحكامل 

والمحعاضد لمخحلف الموازد المادًة وغير المادًة المحاحة للمىظمة ومن مخحلف 

اتها، وذلك بما ًكفل لها ثلدًم مىحجات ذات كيمة عالية للز  بائن ثحلم لها مصحوٍ

 .ميزات ثىافصية مصحدامة"

 ومً زلاٌ ما جلضم ًمىً اؾخسلاص ما ًلي: 

الىفاءاث الخىـُمُت هي هخاج الرزاوج بين االإىاعص االإاصًت وغيا االإاصًت، بين  -

اث  الىفاءاث الفغصًت والىفاءاث الجماعُت، بين الأوشؼت والؿياوعاث، بين االإؿخىٍ

اث الىؾؼى  والؿفلى،... الأمغ الظي ًيخج عىه جىلُفت معلضة ومخميزة العلُا واالإؿخىٍ

حعغف بالىفاءاث الخىـُمُت ًصعب على االإىافؿين جللُضها وجإصي ئلى زلم اللُمت 

 االإظافت في أصاء االإىـماث؛

ُت ؾرااجُجث الخىـُمُت طمً ؾياوعة صُاغت الا جىضعج عملُت جدضًض الىفاءا -

 ع خلُلُت للؼبىن ممثلت في االإىخجاث النهائُت؛التي حؿتهضف بالضعحت الأولى جلضًم مىاف

الىفاءاث الخىـُمُت هي هفاءاث أؾاؾُت أو كاعضًت، بدُث حشيل أؾاؽ أو  -

ُت، جىخُىُت، عملُت، ئهخاحُت، اؾرااجُجكاعضة لأصاء مسخلف الأوشؼت ؾىاءً واهذ 

لُت،... ؛  حؿىٍ

لىج أبىاب الىفاءاث الخىـُمُت هي هفاءاث مفخاخُت لأجها حشيل االإفخاح لى   -

االإىافؿت التي أصبدذ الُىم أهثا حعلُض وشغاؾت، وبالخالي مفخاح للخفىق والخميز عً 

 االإىافؿين؛

الىفاءاث الخىـُمُت هي هفاءاث مدىعٍت لأن بلاء االإىـمت واؾخمغاعها أو ػوالها  -

 مغهىن بمضي خُاػة االإىـمت على هظا الىىع مً الىفاءاث؛

ميزة لأهه ًصعب على االإىافؿين مداواتها الىفاءاث الخىـُمُت هي هفاءاث مخ -

 وجللُضها بؿبب جغهُبتها االإعلضة؛

ُت والعىـ غيا صخُذ، بدُث أن اؾرااجُجالىفاءاث الخىـُمُت هي هفاءاث  -

الىفاءاث الخىـُمُت وبسصائصها االإخميزة التي ؾُلي عغطها والتي مً أهمها: طاث كُمت، 
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ُت، ولىً لِـ اؾرااجُجالخبضًل هي هفاءاث الىضعة، عضم اللابلُت للخللُض، الؤخلاٌ أو 

 هفاءة فغصًت أو اؾرااجُجبالظغوعة ول هفاءة 
ً
ُت هي هفاءة جىـُمُت ئط كض جخسظ مثلا

 ُت.اؾرااجُجي وبظلً جصبذ هفاءة ؾرااجُ حماعُت  صفت االإىعص الا 

مىً جىطُذ الىفاءاث الخىـُمُت في الشيل االإىالي:    وٍ

 الكفاءات الحىظيمية : ثمثيل1الشكل 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

Source : B.C.Pauvers , N.S.Binfait,  Analyser l'articulation des 

compétences Individuelles, Collectives, stratégiques, Laboratoire d'économie 

et de managment -Nante-, 2010 , p12. 

للىفاءاث الخىـُمُت وهى كائم على أعماٌ  هظا الشيل ًمثل همىطج

"Durand ,2000-2006"  التي حؿتهضف الخأهُض على طغوعة جماػج االإىاعص االإاصًت وغيا

االإاصًت بالإطافت ئلى ؾياوعاث وأوشؼت االإىـمت، في ؾبُل حشىُل هفاءاث جىـُمُت طاث 

لخالي جدلُم مؼاًا ي كاصعة على زلم اللُمت االإخميزة للؼبىن النهائي وبااؾرااجُ بعض 

 في ئػاع ثل
ً
 .افت جىـُمُت مخىُفت وهُيل جىـُميجىافؿُت، وطلً صائما

 أهمية الكفاءات الحىظيمية 2.2

جخضح أهمُت الىفاءاث الخىـُمُت  مً زلاٌ كضعتها االإخفىكت على جدلُم االإيزة   

لت  الخىافؿُت االإؿخضامت، فهي حؿاهم في حغظًت االإيزة الخىافؿُت والخفاؾ عليها الإضة ػىٍ

 الهُيل الخىـُمي،...

 مىاعص ماصًت وغيا ماصًت 

                                                                            ؾياوعاث

 خلم الليمة

 أوشؼت

 

 ؾياوعاث

 ججمُعُت

 

 الثلافت الخىـُمُت،...
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صون أن ًخمىً االإىافؿىن مً جللُضها، وهىا ٌعخبا مفهىم الغوجِىاث أو الغجابت الخىـُمُت 

طلً  ث أجها جإصي ئلى الخفاؾ على كضعاث االإىـمت مع مغوع الؼمً،في كلب االإؿألت خُ

بالإطافت ئلى كضعتها على جفؿيا الـغوف الضازلُت والخاعحُت االإدُؼت باالإىـمت، وبالخالي 

فهي حؿاعضها على الخىُف مع مدُؼها وجدلُم الخمىكع الجُض في الؿىق، هما أجها 

 مً جدضًض اللىاعض الجضًضة للمى
ً
افؿت واالإيىهاث الخلُلُت واالإؿخلبلُت جمىً أًظا

   (1).للؿىق، ومً ثم ئعؼاء خلىٌ جلىُت هاحعت الإىاحهت االإؿخلبل

 عً هظه الأهمُت الا   
ً
ُت جخضح أهمُت الىفاءاث الخىـُمُت ؾرااجُجوفظلا

مً زلاٌ كضعتها االإخفىكت على زلم اللُمت  (Prahalad et Hamel ;1990) خؿب

 النهائُت. للؼبىن ممثلت في االإىخجاث

ُت حؿاعض ؾرااجُجالىفاءاث الخىـُمُت طاث اللُمت الا  (Grant ;1991)أما خؿب   

في حشىُل ؾمعت وشهغة االإىـمت، هما أجها حؿاهم في جدلُم الخيامل والخيؿُم بين 

لُت، وهفاءاث  ت، الىفاءاث الدؿىٍ العضًض مً الىفاءاث الىؿُفُت والىفاءاث البشغٍ

غ، ومً  والتي جمخلً العضًض   McDonald’sأبغػ الأمثلت على طلً شغهتالبدث والخؼىٍ

مً الىفاءاث الىؿُفُت االإسجلت باليؿبت لخىمُت االإىخجاث، صعاؾاث الؿىق، ئصاعة 

ل وئصاعة العملُاث،...، واالإصضع الأؾاس ي واالإخميز لىجاخها هى  ت، جمىٍ االإىاعص البشغٍ

 لله هفاءاتها الخىـُمُت؛الخيامل االإدلم بين مسخلف هظه الىفاءاث والظي جد

ًغي أن الىفاءاث الخىـُمُت جمىً (Tarondeau et Huttin ; 2001) في خين 

االإىـمت مً جدلُم الخميز عً االإىافؿين، هما أجها جمىذ االإىـمت الخباة اليافُت الإىاحهت 

 مً اهدؿاب 
ً
 على أجها جمىنها مثلا

ً
االإؿخلبل زاصت في االإجاٌ الخىىىلىجي، طلً فظلا

 (2).ف معملت بأهـمت الخىػَع الفعالت ومىهجُاث مخؼىعة الإغاكبت الخيالُفمعاع 

وبشيل عام ًمىً اللىٌ أن أهمُت الىفاءاث الخىـُمُت جخجلى مً زلاٌ كضعتها 

 مع مسخلف خاحاجه وعغباجه، ومً زلاٌ 
ً
االإخفىكت على زلم اللُمت االإخميزة للؼبىن جىُفا

                                                           
(1) cazal, D., & Dietrich, « Compétences et Savoirs: entre GRH et Stratégie », 

centre lillois d'analyse et de recherche sur l'évolution des entreprises. lille-

France,2003, p06. 

(2)Roy, F., & Yami, « Management Stratégique de la Concurrence ». Dunod, 

Paris-France,2009, p100. 



س الكفاءات الحىظيمية  لية في ثطوٍ  دوز إدازة المعسفة الخصوٍ

 

435 

 عً اكضعتها على جدلُم مؼاًا جىافؿُت مؿخضام
ً
 وجفىكا

ً
الإىافؿين ت للمىـمت وطلً جفغصا

 الخالُين واالإؿخلبلُين.

س الكفاءات الحىظيمية .3 لية في ثطوٍ  أهمية إدازة المعسفة الخصوٍ

دلممً هىع صًىامُيي  لىفاءاثهجاح االإإؾؿت ٌعني امخلاهها   مخؼىع باؾخمغاع وٍ

 لخىـُمُتالىفاءاث ال ملاعبت علُه هجض أنحعلم على الخعلم''، و  '' مغؼي  بازخصاع 

 االإسخلفت، لخعلمحؿخفُض مً مسخلف االإؼاًا التي جىفغها عملُاث  ومضازل اأن حؿخؼُع 

الىفاءاث مع الأزظ بعين الاعخباع جؼىع االإعغفت الظي ٌعخبا االإصضع الأؾاس ي في جىمُت 

 (1).الخىـُمُت

لُت حؿاهم في جفعُل وفي هظا الؤػاع هجض أن    صوع الىفاءاث ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

الخىـُمُت على زلم اللُمت االإخفىكت واالإخميزة لضي الؼبىن ممثلت في االإىخجاث النهائُت مً 

لُت والخىافؿُت  زلاٌ كضعتها على جىفيا كاعضة مً االإعلىماث االإخؼىعة عً البِئت الدؿىٍ

بشيل عام، وعً خاحاث وعغباث الؼبائً الخالُت واالإؿخلبلُت بشيل زاص، والتي حعخبا 

همىؼلم فعاٌ لها في عملُت الخجمُع واالإؼج بين مسخلف الىؿائف والأوشؼت الضازلُت 

في زؼىة هامت هدى جدضًض حشىُلت االإىخجاث طاث االإىافع االإؼابلت أو الاؾدباكُت الإسخلف 

خاحاث وعغباث الؼبائً االإؿتهضفين، طاث االإؼاًا صعبت الخللُض مً ػغف االإىافؿين، 

 ي باليؿبت للمىـمت.وطاث العىائض بعُضة االإض

حشيل االإعغفت بأهىاعها االإسخلفت وزاصت اليامىت منها أخض أهم ميىهاث هرا و 

الىفاءاث الخىـُمُت التي ؾبم وجم الؤشاعة ئليها ئطافت ئلى االإهاعاث والؿلىهُاث 

والخىىىلىحُا، وعلى اعخباع أن هظه الأزياة حعخبا مً البنى الخدخُت الهامت والضعاماث 

لُت، جخضح العلاكت الخباصلُت بين الأؾاؾُت التي جلىم عليها ئصاعة االإ عغفت الدؿىٍ

ي وبين مضزل ئصاعة االإعغفت، بدُث أن جبني اؾرااجُ الىفاءاث الخىـُمُت همىعص صازلي 

غ الىفاءاث الخىـُمُت،   ئلى جؼىٍ
ً
هظا الأزيا هخىحه ئصاعي في االإىـمت ؾُإصي خخما

 ل
ً
 مخفىكا

ً
 وعاملا

ً
 أؾاؾُا

ً
غ هظه الأزياة ؾِشيل مخؼلبا خدلُم الفعالُت في هظا وجؼىٍ

                                                           
ة"ماض ي ئلهام وآزغون،   (1) ، مجلت هىع "عمليات إدازة المعسفة ودوزها في ثىمية هفاءات الموازد البشسٍ

 .121، ص2019، حىان 08، العضص 05للضعاؾاث واالإعغفت، االإجلض
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 الخىحه وعلى االإضي البعُض.

مىً جىطُذ هظه العلاكت مً زلا   ٌ الشيل االإىالي:وٍ

 بالكفاءات الحىظيمية الخصوٍلية : علاكة إدازة المعسفة2الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدز: من إعداد الباحثة

غ الخباصلُت بين الىفاءاث الخىـُمُت وئصاعة   ًىضح هظا الشيل علاكت الخؼىٍ

لُت في  لُت بعملُاتها االإسخلفت، خُث ًخضح صوع ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ االإعغفت الدؿىٍ

غ الىفاءاث الخىـُمُت مً زلاٌ العملُاث االإخعاكبت واالإؿخمغة لها  حشىُل ومً ثم جؼىٍ

غ كاعضة مً  االإعاعف الـاهغة واليامىت خىٌ مسخلف االإخغيااث والتي حؿاهم في جؼىٍ

نها وجىـُمها   مً ججمُعها وجسؼٍ
ً
لُت وزاصت منها خاحاث وعغباث الؼبىن، اهؼلاكا الدؿىٍ

غ في االإعاعف واالإهاعاث والؿلىهُاث  ومً ثم هللها ومشاعهتها، الأمغ الظي ًراجب عىه جؼىٍ

لية إدازة المعسفة الخصوٍ  

س  ثطبيم وثطوٍ

 المعسفة

ن وثوليد  ثكوٍ

  المعسفة

ن  ثخزٍ

 وثىظيم

هلل ومشازهة 

 المعسفة

 ثدعيم

جشكيل 

س     وثطوٍ

 الكفاءات الحىظيمية            

 مهازات شلوهيات

ثكىولوحيا

 ت

 معازف
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ًل، والتي جيشأ مً جغهيز اهخمام ئصاعة وزاصت منها غيا اللابلت للخللُض، الؤخلاٌ أو الخبض

لُت على هىع االإعاعف الظمىُت الىفُلت بظلً بفعل عملُاث الخعلم  االإعغفت الدؿىٍ

 مً زلاٌ 
ً
لُت جخجلى أًظا الفغصي والجماعي، هما أن مؿاهمت ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

ل الىفاءاث الخىـُمُت ئلى مىخجاث أو عملُاث طاث ك ضعة الخؼبُم أي مً زلاٌ جدىٍ

، وطاث كضعة على جدلُم اللُمت االإخفىكت 
ً
على زلم اللُمت االإظافت للمىـمت أولا

.
ً
 واالإخميزة للؼبىن ثاهُا

غ الىفاءاث  لُت على جؼىٍ وبشيل أهثا جفصُل ًمىً جىطُذ أثغ ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

غ ول عىصغ على خضي هما ًلي:  الخىـُمُت في االإىـماث مً زلاٌ مؿاهمتها في جؼىٍ

لُت بمسخلف عملُاتها في حشىُل وجضعُم عملُاث  حؿاهم - ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

اتهم ووؿائفهم، وطلً  الخعلم لضي مسخلف الأفغاص العاملين في االإىـمت بمسخلف مؿخىٍ

لُت مً مسخلف االإصاصع الضازلُت والخاعحُت،  مً زلاٌ جىفيا االإعلىماث الدؿىٍ

سُت الخالُت واالإؿخلبلُت  .الخاعٍ

لُت مً زلاٌ الضوع الؿابم االإرااهم عبا الؼمً مً حؿاهم ئصاعة ا - الإعغفت الدؿىٍ

جدلُم جغاهم للخبااث وؿهىع مخىامي للمهاعاث، التي جىؿب العاملين في االإىـمت االإغوهت 

لُت  .اليافُت الإىاحهت مسخلف الخغيااث واالإشاول التي كض ًىاحهىجها في بِئت الاعماٌ الدؿىٍ

لُت  - اهؼلاكا مً الضوعًٍ الؿابلين مً حشىُل حؿاهم اصاعة االإعغفت الدؿىٍ

لُت بعلاكاث صازلُت  كاعضة ؾلىهُت ؾلُمت للأفغاص، جمىنهم مً صعم مهاعاتهم الدؿىٍ

 .وزاعحُت اًجابُت، ججعلهم أثغ فاعلُت وفعالُت في أصاء مهامهم

حؿاهم ئصاعة االإعغفت الخىؾُلُت مً زلاٌ ول ما جلضم مً حعل الأفغاص أهثا  -

ل كضعة على الابضا لي، وبالخالي فخذ فغص أهبا أمامهم مً أحل جدىٍ ع والابخياع الدؿىٍ

 ول طلً الى ازرااعاث واكعُت، مً شأجها جضعُم اللاعضة الخىىىلىحُت للمىـمت.

أما باليؿبت لضوع الىفاءاث الخىـُمُت في جضعُم عملُاث مضزل ئصاعة االإعغفت  

لُت فخخجلى مً زلاٌ صوع الخىىىلىحُا في حمع  نها، ومً زلاٌ صوع الدؿىٍ االإعاعف وجسؼٍ

لُت، مشاعهتها وجؼبُلها.    الؿلىهُاث واالإهاعاث في عملُاث هلل االإعاعف الدؿىٍ

 :خاثمة

مً زلاٌ ول ما جلضم ًخضح الضوع الىبيا الظي ًإصًه مضزل ئصاعة االإعغفت   
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غ مفهىم الىفاءاث الخىـُمُت على اعخباع أجها جىلي أهمُت  لُت في جؼىٍ هبياة الدؿىٍ

غها وجىمُتها،  ت غيا االإلمىؾت وحعمل على جىفيا االإىار االإشجع على جؼىٍ للمىاعص االإعىىٍ

وهظا ما شيل أعطُت زصبت لـهىع وجىامي مفهىم الىفاءاث الخىـُمُت باالإىـماث التي 

 جدبنى هظه االإضازل.

لُت مخىىعت االإصاصع مً حشىُل كاعضة    بدُث حؿاهم عملُت جىلُض االإعاعف الدؿىٍ

نها وجىـُمها عبا الؼمً  ؾلُمت لعملُت الخعلم الفغصي والجماعي، هما حؿاهم عملُت جسؼٍ

مً جدلُم جغاهم مخىامي للخبااث واالإهاعاث االإخىىعت صازل االإىـمت، هظا وجإصي عملُت 

 في حشىُل شبىت مخفاعلت مً العلاكاث 
ً
 فعالا

ً
لُت صوعا وشغ ومشاعهت االإعاعف الدؿىٍ

ؾاؾها مهاعاث ؾلىهُت مغهت ومخؼىعة، في خين جإصي عملُت هلل صازل وزاعج االإىـمت أ

وجؼبُم االإعاعف ئلى جمىين الأفغاص صازل االإىـمت مً جغحمت معاعفهم وأفياعهم 

الابضاعُت ئلى ابخياعاث وازرااعاث، مً شأجها جضعُم اللاعضة الخىىىلىحُت لها، وبالخالي 

 زلم كُمت مظافت ليافت مسغحاتها.  

هجض أن الىفاءاث الخىـُمُت حعخبا هعامل أؾاس ي وخافؼ في هفـ  وفي ؾُاق آزغ 

لُت هسؼىة  الىكذ للمىـماث التي جدىػها على الخىحه هدى جبني مضزل ئصاعة االإعغفت الدؿىٍ

 الإسخلف الخؼىعاث التي أصبدذ جميز 
ً
غها وهضافع في هفـ الىكذ هـغا أولى في مؿاع جؼىٍ

 م على االإعغفت وؾُلت، وعلى الؼبىن غاًت.بِئت أعماٌ االإىـماث طاث الاججاه اللائ
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