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 :الممخص

الأخيرة كثرة التغيرات وعدم الاستقرار عمى جميع المستويات مما اثر عمى  يشيد العالم في الآونة
طبيعة الاقتصاد السائد وعمى مختمف المؤسسات التي تحركو وتتأّثر بو، وكان لابد عمى الفكر الإداري أن 

يواكب ىذه التغيرات ويتطور بشكل أسرع  رغم انو كان لممدارس الإدارية الفضل الكبير في ىذا التطور 
أفكارىا لم تعد ملائمة للاقتصاد الجديد والمسمى باقتصاد المعرفة الذي ماعاد يقوم عمى الموارد  أن إلا

 أىمية الأكثر الطبيعية واليد العاممة ورأس المال، بل تعدى ذلك وأصبحت المعرفة  تمثل عامل الإنتاج
 أسموب إيجاد إدارية تسعى إلى ظيرت في العقود الأخيرة عدة نظريات وأساليب الأكثر قيمة، لذا والأصل
الأنسب لممؤسسة، لكي تحقق البقاء والاستمرار في ظل الانفتاح الاقتصادي والمنافسة العالمية  الإداري

الحادة، وذلك بالسعي إلى تحقيق ميزة تنافسية تمكنيا من التفوق والتميز عمى منافسييا، وتعد ادارة 
الإدارية الذي يعني بالاستغلال الأمثل لممعرفة الضمنية والصريحة في  الأساليب وأنجع المعرفة من أىم

الإفراد  والمتمثمة في المؤسسة بيدف تحقيق ميزة تنافسية ليا،ت  وتعتمد ادارة المعرفة عمى دعامة رئيسية
إلى  ذوي الخبرة والكفاءة أو مايعرف بعمال المعرفة، وىم المصدر الأساسي لممعرفة الضمنية، بالإضافة

 . تكنولوجيا المعمومات التي تجد فييا ادارة المعرفة وسائل فعالة في تحقيق أىدافيا

وتناولت ىذه الدراسة موضوع ادارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة وىدفت إلى التعرف عمى وجيت نظر المدراء والعاممين الإداريين في ىذه المؤسسات لطبيعة 
العلاقة بين ادارة المعرفة والميزة التنافسية، وكذا التعرف عمى واقع ادارة المعرفة في مثل ىذه المؤسسات 

 .الصغيرة والمتوسطة وكيف يمكن تطويرىا لتصبح قادرة عمى المنافسة العالمية

 .إدارة المعرفة، الميزة التنافسية، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الكممات المفتاحية

 

 

 

 

 



Abstract: 

The world iswitnessing in recentfrequent changes and instabilityat all levels, which 

impact on the nature of the dominant economy and the various institutions that have driven 

and affected by it, and had to be on the management thoughtthatkeep pace withthese 

changes and evolves fastereven thoughhewas the administrative schoolsgreatcredit for 

thisdevelopment, however, ideas are no longer appropriate for the new economy and called 

the knowledge economy whichis no longer based on natural, labor and capital resources, 

but beyondthat and become knowledge represents the most important production factor 

and the origin of the mostvaluable, soemerged in recentdecades, severaltheories 

administrative methodsseek to find the mostappropriate administrative style of the 

institution, in order to achieve survive in light of economicopenness and global 

competitionsevere, and by seeking to achieve a competitive advantage to enablethem to 

excellence over itscompetitors, and is the knowledge management of the most important 

and the most effective management techniques, whichmeans exploitation optimal implicit 

and explicit knowledge in the organization in order to achieve a competitive advantage and 

itsdependent knowledge Management and the main pillar of individual swith expertise and 

efficiency, or whatisknown as knowledge workers, who are the primary source of tacit 

knowledge, as well as information technology where knowledge management find 

effective means to achievetheir objectives. 

This studyaddressed the issue of knowledge management and itsrole in achieving 

competitive advantage for small and medium enterprises and aimed to identify and directed 

managers and administrative workers look atthese institutions to the nature of the relation 

shipbet ween knowledge management and competitive advantage, as well as recognize the 

reality of knowledge management in such a small and medium-sizedent erprises and how 

theycanbedeveloped to become able to global competition. 

Keywords: knowledge management, competitive advantage, small and medium 

enterprises. 
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  عامةمقدمة



  عامةمقدمـــة

 

 ب
 

  مقدمة عامة   
 التحول ىا لقد شيد العالم في العقود الأخيرة تطورات وتغيرات ىائمة في مختمف المجالات، ومن أبرز

 في عمميات الإنتاج تفوق الموارد  وىاماالذي أصبحت فيو المعرفة موردا أساسياونحو اقتصاد المعرفة، 
. أضحت المعرفة عاملا أساسيا في توليد الثروة وتحقيق الرفاىية عمى المستوى العالميوالمادية الأخرى، 

يقتضي سعي   الاندماج في الاقتصاد العالمي المبني عمى التميز والمعرفة،أنوبالمقابل نجد      
 ورصد المعرفة الكامنة لدى الموارد البشرية الإستراتيجية تثمين مواردىا الداخمية وكفاءاتيا إلىالمؤسسات 

 التسيير الاستراتيجي أدبياتن تحميل فإلذلك وكمورد استراتيجي يضمن لممؤسسة ديمومة ميزتيا التنافسية، 
 العممية، والتي حاولت تحديد وتفسير والإسياماتوالتنافسي يبين وجود العديد من المقاربات النظرية 

 . المتميزأدائياجل تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة نتيجة أالمصادر الرئيسية من 
     ومع التطور الذي حدث عمى مستوى الاقتصاد العالمي، والذي انعكس عمى مدخلات ومخرجات 

 وذلك نتيجةمختمف المؤسسات، كان لابد أن يصاحبو تطور مماثل عمى مستوى الإدارة والفكر الإداري، 
لابد فالحجم الكبير من المعمومات والمعارف الواردة إلى المؤسسات والتي تسعى بدورىا لمحصول عمييا، 

دارة المو  من أجل تمكينيا من تحقيق ، لممؤسسةةرد الأساسيامن جياز فعال يقوم بتنظيم وتسيير وا 
 والسبق التنافسي لمبقاء والاستمرار في عصر البقاء فيو لمن يممك معارف أكثر ويستغميا بشكل ،الإبداع
. أفضل
 دورىا ىذه المؤسسات تثبتأ وقد ، ارتباطا بيذه المقاربةالأكثروتعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة     

 شاركت في بناء النسيج الصناعي المتكامل، بأنيا وذلك ، الاقتصادية لمبمدان المصنعةةاليام في الحيا
.  وساىمت في خمق فرص عمل جديدة،وحفّزت الاستثمار

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن غيرىا من المؤسسات بجممة من الخصائص، جعمت  وتتميز     
 تيتم مختمف دول العالم بتقديم الدعم والنصح ؛ بلمنيا محل اىتمام الباحثين وواضعي السياسات

 تاستفاد والذي  لتنمية الاقتصاد المحمي،، واستمرار نموههاستمراريت بيدف ،والامتيازات ليذا القطاع
، ومن خلالو تستطيع ىذه المؤسسات الإنتاجية كحاضنة لو وداعمة لعممياتو هالمؤسسات الكبيرة من
 .الاستمرارية والمنافسة

نشاءن خمق أ الدراسات والتقارير ب   وقد أثبتت كبر عن طريق خمق مؤسسات أ المناصب يتحقق بشكل وا 
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إن" :أكد الذي "ocde "صغيرة ومتوسطة، وىذا وفقا لما جاء في التقرير
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 رأساقتصادي قادر عمى خمق المناصب، من خلال مساىمتيا في  الذي تمعب دورا ميما في ترقية نمو
 بالابداع تشكل عنصرا ميما لحركية كل اقتصاد لقياميا أنيا، كما للأممالمال الاجتماعي والثقافي والبيئي 

". والابتكار، خاصة في قطاعات تتطمب كثيرا من المعرفة
 عمى تحقيق ،إدارة المعرفة والتي تتخذ من المعرفة العنصر الحقيقي المساعد لممؤسسة     وبذلك فإن 

،  والبقاء والاستمرار في السوق المحمية والعالمية،الإبداع كميزة تنافسية تمكنيا من التفوق عمى المنافسين
 .اقتصاد المعرفة  والمتمثل في،المصاحبة لمنمط الاقتصادي الجديدو
 البحثإشكالية : 
:  التاليالسؤال الرئيسيمن خلال ىذه الدراسة نحاول الإجابة عمى  

 المعرفة في تحقيق المزايا التنافسية لممؤسسات الصغيرة إدارة تمعبه أنما الدور الذي يمكن 
والمتوسطة؟ 

 الفرعية السؤال الرئيسي إلى الأسئمة نجزئوتفصيلا لو بناء عمى ما سبق ولغرض الإلمام بموضوع البحث 
: التالية

 ىي استراتيجياتيا؟  المعرفة؟ ومابإدارةالمقصود  ما 
 ىي محدداتيا واستراتيجياتيا؟  وما؟ما المقصود بالميزة التنافسية 
 المعرفة والميزة التنافسية؟إدارة العلاقة النظرية بين  ىيما  
  المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟إدارةكيف تساىم  
 الفرضيات :
 قبول إمكانية بحثنا ل فرضيات الدراسة تعتبر حمول مؤقتة لمشكمة الدراسة وسوف يتضح لنا من خلاإن

:  رفضيا، ويمكن صياغتيا كما يميأوالفرضيات 
  لإدارة المعرفة أىمية بالغة في تحقيق قيمة مضافة وضمان بقاء المؤسسة في بيئتيا

 .التنافسية
  ادارة المعرفة مصدرا ىاما لممؤسسة في إنتاج وخمق المعرفة لتحقيق الميزة التنافسية

 .وأىدافيا الإستراتيجية
  تعتبر المعمومات ومعرفة العاممين عنصرا ىاما في تحقيق الميزة التنافسية

 .لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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  توجد علاقة تاثير متبادلة بين ادارة المعرفة والميزة التنافسية في مؤسسة تحويل المعادن. 
 منهجية البحث  :

بغرض وصف وتحميل الدور وذلك م المنيج الوصفي التحميمي، استخدتم إتماشيا مع طبيعة الموضوع 
الذي تمعبو إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ولكون الموضوع 

لتحقق من معمومات، سيتم الاعتماد عمى معمومات يتم استخلاصيا من قائمة متنوعة من ا إلىبحاجة 
مع محاولة   وبعض المواقع الالكترونية المتعمقة بموضوع البحث،،المراجع والدوريات الحديثة والمتخصصة

-  حيث اعتمدنا عمى الأداة الإحصائية،"SOTRAMET"تسميط الضوء عمى مؤسسة تحويل المعادن 
لتأكد من فعالية موضوع  محل  كأداة رئيسية من اجل الوصول إلى نتائج قياسية و ا-  spssبرنامج
 .الدراسة
 بحثأهمية ال  :

تكتسي إدارة المعرفة أىمية متزايدة اليوم لكونيا العممية التي تساعد عمى اكتشاف وتدعيم تدفق      
 منتجات جديدة، ومن ثمة توسيع إنتاجنيم من ي المؤسسة، وتمكلتنظيمية للأفراد داخالالقدرات المعرفية و

 وتحقيق ميزة تنافسية تميزىا عن غيرىا من أخرى، وتعظيم نقاط قوتيا من جية ،حصتيا السوقية من جية
. المؤسسات لتفادي المنافسة الشديدة في سوق المنافسة

 بحث الأهداف :
:  عن التساؤلات المطروحة وذلك من خلالالإجابة محاولة إلينيدف من خلال ىذا البحث 

  ؛ داخل المؤسساتلأىميتيا مفيوم دقيق لإدارة المعرفة نظرا إعطاءمحاولة التعمق في 
 درىا ا ومصأنواعياالتطرق لمفيوميا ووذلك ب ، الجوانب الميمة حول الميزة التنافسيةإبراز

 ؛ومحدداتيا
 وتفسير العلاقة بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية ،توضيح مختمف عمميات إدارة المعرفة 

 ؛لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة
  وزيادة الميزة التنافسية، إدارة المعرفة في تحقيق التميزةساىمم يةكيفإظيار .  
 

 مبررات اختيار الموضوع: 
 :ىناك أسباب عديدة دفعتنا نحو اختيار ىذا الموضوع نوردىا فيما يمي
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  حداثة موضوع ادارة المعرفة داخل الأوساط العممية والعممية، وأىميتيا البالغة كأداة في تحقيق
 .الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال الوقت الراىن

  لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، لمحاولة دراسة فعالية ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية
لكونيا احد أىم واحدث مجالات الإدارة، والتي تسعى معظم المؤسسات الى توطينيا داخل 

 .ىياكميا وأنشطتيا 
 هيكل البحث:  
  الإشكالية العممية المطموبة فيو، وبيدف تحميل الأصالةسعيا منا لإنجاز ىذه الدراسة وبُغية تجسيد       

 تسبقيا مقدمة تتضمن مختمف ، فصولة ثلاثإلىواختبار صحة الفرضيات، قمنا بتجزئة ىذه الدراسة 
شكالية ،لموضوعل الأساسية الأبعاد  البحث، وتنتيي بخاتمة تتضمن النتائج النظرية والتطبيقية لمدراسة، وا 
، وتتمثل فصول ىذه الدراسة فيما إلييا جممة من الاقتراحات المستمدة من النتائج المتوصل إلى إضافة
: يمي

 حيث تناول  ، مباحثة ثلاث تناوليا فيوتم" مفاهيم نظرية حول إدارة المعرفة" جاء بعنوان :الأولالفصل 
 ، وخصائصياوأىميتيا ، فيو مختمف المفاىيم النظرية لممعرفةأبرزت مدخل حول المعرفة والأولالمبحث 
  حول إدارة المعرفةأساسية جاء بعنوان مفاىيم المبحث الثاني بينما ؛ ومصادرىاأصنافيا إلى بالإضافة
 وأما وبعض نماذجيا، وأبعادىا وظائفيا إلى بالإضافة وأىميتيا، وأىدافيا فيو مفيوميا ونشأتيا وحدّدنا

مختمف العمميات الجوىرية حُدِّد فيو  عمميات إدارة المعرفة استراتيجياتيا وقياسيا، وهعنوانف المبحث الثالث
. استراتيجياتيا وطرق قياسياولإدارة المعرفة 
 قسّم ، حيث" إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسساتإسهامات"  جاء بعنوان:الفصل الثاني

مختمف المفاىيم إلى  نا مدخل نظري حول الميزة التنافسية وتطرقالأولالمبحث تناول ف مباحث، ة ثلاثإلى
 معايير الحكم عمى إلى بالإضافة خصائصيا ومصادرىا، ، وتحديدحول التنافسية والميزة التنافسية

 مع نموذج بورتر ومحددات الميزة التنافسية ومؤشرات قياسيا تناول المبحث الثاني  فيجودتيا، بينما
ما  وأ محددات الميزة التنافسية ومؤشرات قياسيا،وذكرتحميل قوى التنافس لبورتر وسمسمة القيمة لو، 

 ، تسميط الضوء عمى العلاقة النظرية بين إدارة المعرفة والميزة التنافسيةفتم فيو محاولة المبحث الثالث
.  في موضوع الدراسةالأىملكونو الجزء 



  عامةمقدمـــة

 

 ح
 

تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرة   إدارة المعرفة فيفعالية"  جاء بعنوان:الفصل الثالث
تناول فلى ثلاث مباحث، قسم إ حيث (SOTRAMETحالة مؤسسة تحويل المعادن )والمتوسطة 

 إلىطرق فيو م التتو ، العام لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة واستراتيجيات تنافسيتياالإطار الأولالمبحث 
الاستراتيجيات و الاقتصادية، وأىميتياد خصائصيا يحدّ وتم تبعض المفاىيم حول ىذه المؤسسات، 

لى التعريف بالمؤسسة إطرق م الت تالمبحث الثانيالتنافسية ليا، وطرق انتشار المعرفة فييا، بينما في 
 الدراسة الميدانية حول المؤسسة محل إلى ناطرق، وفي الأخير تد ىيكميا التنظيمييحد، وتم تمحل الدراسة

. الاستبيان  نتائجالدراسة مع تحميل
  . جممة من الاقتراحاتبالإضافة إلى إلييا النتائج المتوصل أىمفييا  وذكرنا :خاتمة البحث

 الدراسات السابقة : 
– ادارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية " بعنوان 2007سنة " وىيبة حسين داسي" دراسة (1

 6 العميا يمثمون الإدارة مديرا في 54واستيدفت ىذه الدراسة " دراسة حالة في المصاريف الحكومية السورية
:  وقد تم الوصول من خلال الدراسة الى النتائج التالية ،مصاريف حكومية

  ؛ 0.546وية بين ادارة المعرفة والميزة التنافسية بدرجة ارتباط قوجود علاقة طردية
  وجود ضعف بنسبة كبيرة في اعتماد المصاريف عمى تكنولوجيا المعمومات المساعدة لعممية ادارة

 المعرفة مثل نظم دعم القرارات الجماعية والنظم الخبيرة؛
  المبدعين ذوي الميارات والخبرات الأفرادعدم اىتماما المصاريف الحكومية السورية باستقطاب 

 أو الذي يعكس سمبا عمى تقديم الجديد سواء عمى مستوى العمميات الأمرالعالية في العمل المصرفي، 
 .عمى مستوى الخدمة المصرفية

 في تحقيق الميزة التنافسية وتأثيرىاعمميات ادارة المعرفة " بعنوان 2010سنة " دراسة فلاق محمد (2
 عمميات تأثيرالتعرف عمى مدى  حيث ىدفت الدراسة نحو"  –الأردنيةدراسة حالة مجموعة الاتصالات –

، وتمثل مجتمع الدراسة البالغ الأردنيةادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية  لمجموعة الاتصالات 
 النتائج إلى ليذه الشركة وقد تم الوصول من خلال الدراسة الإدارية موظفا، يمثمون الييئة 84عددىم 
 :التالية 

 ؛ 0.829علاقة قوية بين ادارة المعرفة والميزة التنافسية بدرجة ارتباط  وجود
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  عمميات ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية تعزى لمدة لأثر إحصائيةوجود فروق ذات دلالة 
 .خدمة الموظفين

ادارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسات " بعنوان 2012 دراسة بوركوة عبد المالك سنة (3
 محاولة الربط بين اثر تبني ىذا إلىىدفت الدراسة – دراسة ميدانية لشركة نجمة للاتصالات - الاقتصادية
 الحديث والمتمثل في ادارة المعرفة واستغلاليا في بناء وتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسة الإداريالمسعى 

 وجود علاقة قويا جدا بين ادارة  إلىة سمما يمكنيا من البقاء والنمو ،وقد تم الوصول من خلال الدرا
 . داخل المؤسسة محل الدراسة0.917والقدرة التنافسية بدرجة ارتباط مقدرة بحوالي 

  :Associates) (Rebecca&Murray),(1997),(Knowledge Manegementدراسة(4

 التعرف عمى ادارة المعرفة بوصفيا نشاطا تجاريا يسعى لتوليد معرفة جديدة من إلىتيدف الدراسة        
اجل تحقيق ميزة تنافسية داخل المؤسسة، وربط تكنولوجيا المعمومات ونظم الحاسوب وتطوراتيا المختمفة 

دارتيابعممية الحصول عمى المعرفة واستقطابيا  التعرف عمى منيجية ادارة المعرفة   وتوزيعيا ، كذلكوا 
 استخدام قواعد البيانات ، أساليب المعمومات وتعزيز إلىباستخدام التكنولوجيا من اجل تحسين الوصول 

 دعم ومساندة نظم إلى تطوير البنى التحتية لتكنولوجيا المعمومات المتكاممة يؤدي أن إلىوتم التوصل 
 التكنولوجية تعمل عمى دعم ادارة البني "أي المعرفة لإدارة مساندتيا إلى بالإضافةالمعمومات في المؤسسة 

 . المعرفة
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 :تمييد
 مقومات نجاح المؤسسات  القدرة عمى المحاؽ بأحدث المتغيرات التي يشيدىا العصر الحالي، فقد إف
دارتيا وجود حاجة ماسة في تنظيميا إلى وتراكميا المعمومات تزايد أدى  للئستفادة منيا في تحقيؽ وا 

.  لممؤسساتإستراتيجية أىداؼ
 والمؤسسات الأعماؿ الفعاؿ عمى نجاح الأثر الحديثة ذات الأفكار أىـ ف المعرفة ـإدارةحيث تعد 

 الحادي ف المعرفة في بداية القرإدارةويمكف اعتبار ظيور   مفيوـ رأس الماؿ الفكري،مفانطلبقا 
 إدارة مصطمح أصبح في التسعينيات، وعميو للؤعماؿ التصميـ اليندسي إعادة لعممياتوالعشريف تطورا 

 لممعرفة في عالـ اليوـ دورا فاعلب أصبح حيث والإدارييفالمعرفة مألوفا لدى غالبية أصحاب المؤسسات 
ومؤثرا عمى قدرة المؤسسات عمى المنافسة والتقدـ والرقي في ظؿ العولمة الذي يشيدىا العالـ وعميو تـ 

:  ثلبث مباحثإلى الأوؿتقسيـ الفصؿ 
  مدخؿ حوؿ المعرفة :الأوؿالمبحث. 
 المعرفةإدارة مفاىيـ أساسية حوؿ :المبحث الثاني . 
 قياسيا واستراتجياتيا  المعرفة،إدارةعمميات  :المبحث الثالث.    
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 مدخل حول المعرفة :الأولالمبحث 
 الثروة الاقتصادية، لإنماء أساسيالذي يعترؼ بيا كمورد الإنتاج  احدث عوامؿ معرفةتعتبر اؿ

وليذا تـ التطرؽ في ىذا ،  والمتوسطةالصغيرة المؤسسات إدارة لمميزة التنافسية في أساسيومصدر 
. أىميتيا وحتى مصادرىا ، خصائصيا،وأصنافيا التعرؼ عف مفيوـ المعرفة إلىالمبحث 

 مفيوم المعرفة  :الأولالمطمب 
 تناوؿ حيث  "Pears"مف ننطمؽ المفيوـ ىذا ولتوضيح خاصة أىمية المعرفة مفيوـ تحديد سييكت
 وثانيا ،(Know to )الفعؿ مف مشتقة فيي المصطمح أساس عمى أولا أسس، لثلبثة وفقا المعرفة مفيوـ
 عمى وثالثا ،ما شيئا يؤدي كيؼ الشخص معرفة أي الفرد، معرفة ىي ما ومعناىا الطريقة أساس عمى

 ىي و "Knowledge of Things" الأشياء معرفة الأوؿ فرعيف، مستوييف إلى يقسـ وىو المستوى أساس
 Knowledge of Facts" . 1"الحقائؽ معرفة والثاني المكتسبة المعرفة

 البيانات والمعمومات التي تتيح فوىي ذات علبقة مباشرة بكؿ ـ  والفيـ والتعمـالإدراؾوالمعرفة تعني 
 إلى تشكؿ قاعدة اليرـ وصولا ي البيانات الخاصة التمف المعرفة ث تبنىحي ،2 المعرفةإلىالوصوؿ 

 & beckman )الذي وضعو كؿ مف( 1) توضيح ذلؾ وفؽ الشكؿ يمكف و3 رأس اليرـىيالحكمة التي 
lienbuis.) 

                                                             
 

                      
 

 أحداث ما يحصؿ مف إلى وجمعيا استنادا إلييا تمثؿ المادة الخاـ التي يتـ التوصؿ :لبياناتا  (1
 .يمكف الاستفادة منيا  أو رموزأشكاؿوالتي يتـ تمثيميا بأرقاـ أو ووقائع، 

                                                           

.8ص ،2005القاىرة،  المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، ،إدارة المعرفة صلبح الديف الكبيسي،  1 
 .8، ص2001 العربية، القاىرة، النيؿ ، مجموعة1، طالمعرفة اقتصادأحمد،  محسف الخضيري 2
 .46، ص2007شر والتوزيع، عماف، ف، دار الصفاء لؿاتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات،  3

الحكمة

الخبرة 
المعرفة

المعلومات
البيانات

المعرفة ىرمية (:1)الشكل  

  .46 ص،2007 شر والتوزيع، عماف،ف دار الصفاء لؿ،اتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةالزيادات محمد عواد، : المصدر
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 بيما أو خلبؿ تحميؿ البيانات ومعالجتيا يدويا أو حاسوبيا مف إلييا التوصؿ  ويتـ:المعمومات (2
 اتخاذ فيبحيث تكوف ليا قيمة فعمية قابمة للبستخداـ   ما يظير معناىا،إلىمعا وتحويميا 

 1.القرارات
 ىي حصيمة الامتزاج الخفي بيف المعمومات والخبرة والمدركات الحسية، والقدرة عمى :المعرفة (3

واستقرائيا لتوليد   معرفة ضمنية كامنةليستخمصويستنبطيا  حيث يتمقى الفرد المعمومات التحكـ،
 فعممية توليد المعرفة حصيمة العلبقات التبادلية بيف الاستنباط لذامعرفة صغيرة جديدة، 

وتعميـ ىذه الفكرة بالاستقراء   فكرة عامة،مف يعني استنتاج فكرة صغيرة  فالاستنباطوالاستقراء،
 . فكرة عامةلتصبح

عقد العمميات التي يمارسيا العقؿ البشري لتقطير أبمواجية   تمثؿ ذروة اليرـ المعرفي:الحكمة (4
 أفاؽ اجؿ فتح  مفوزعزعة الراسخ  وتجاوز المتاح مف المعرفة،مصفاة حكمة إلىالمعرفة 

   2. لممواردالأمثؿ والاستغلبؿ بالإبداع المتمثمة النتائج أفضؿ إلىمعرفية جديدة تؤدي 
: نذكر منيا   الكتاب والميتموف بالمعرفة،أوردىا ىذا التعريؼ ىناؾ مجموعة  التعاريؼ إلى  إضافة

 وىذا 3"المعرفة ىي القوة "المعرفة باختصار الشديد " Frencice bicon فرانسيس بيكوف"فيعرؼ   
نما للؤفرادصحيح ليس فقط بالنسبة   الحصوؿ عمى القوة مف إلى، فيي تسعى أيضا لممؤسسات وا 

وىي بذلؾ تحقؽ قوة  مف رأس الماؿ البشري فييا خلبؿ تجميع المعرفة بأشكاليا ونشرىا وتوزيعيا
 4.حقيقية لممؤسسة

دراؾ فيـ أنياعمى "  5وبستروقد ورد تعريفيا في قاموس  والسموؾ،  للؤشياء والحقائؽ وأكيد واضح وا 
نيا ".   المكتسبة في العقؿ البشري والمبادئ المعموماتحقيقة تجسد وا 

 لتوسيع خيارات البشر  أداة "أنيا المعرفة عمى 2003 العربية لعاـ الإنسانيةوقد عرؼ تقرير التنمية 
   6".وقدراتيـ وىي المدخؿ الرئيسي لتحقيؽ التنمية الشاممة

                                                           
 .8أحمد، مرجع سابؽ، ص محسف  الخضيري1
 .24ص ،2007عماف، الأردف،  ، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع،إدارة المعرفة  الممارسات والمفاىيم   إبراىيـ الخموؼ الممكاوي،2

3 D ,C,misra et al E-Knowledge et franwork for government organization op.cit.p38 
  .58ص ،2005الأردف،  عماف، دار الوراؽ، إدارة المعرفة المفاىيم  والاستراتيجيات والعمميات،  نجـ عبود نجـ، 4
. 30ص مرجع سابؽ،  إبراىيـ الخموؼ الممكاوي،5
. 8ص، المكتب الاقميمي لمدوؿ العربية، عماف، نحو إقامة مجتمع المعرفة، 2003 تقرير التنمية الإنسانية 6
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المعرفة كلب متكاملب لا يقتصر عمى العمـ "  أف 2011-2010  ويرى تقرير المعرفة العربي 
 في مجاؿ العموـ والتقانة، والعموـ الإنساف إبداعاتوالتقانة فقط، بؿ يمثؿ محصمة متفاعمة لكؿ 

 1". الواسعةالإنسانية والفنوف والخبرة والأدب الإنسانية
 أوالاطلبع عمى الوقائع  "أنياعرؼ المعرفة عمى "  Rendomراندوـ ىاوس"كما نجد قاموس 

 2". مف التقصيأو المبادئ سواء مف الدراسة أوالحقائؽ 
المتطورة، عبارة عف مجموعة مف الحقائؽ والوقائع والمعتقدات والمفاىيـ  "أنياكما تعرؼ المعرفة عمى 

  3."كيؼ؟-  والمنيجيات ومعرفةوالتوقعات
 المتمعف والإدراؾ مزيج مف  الخبرات والقيـ والبيانات المرتبطة أنياوتعرؼ المعرفة كذلؾ عمى 
 والإطاروالتي تجتمع سويا كي توفر البيئة المواتية   معيف،أساسوالمسممات البدييية القائمة عمى 

وىي متضمنة في المؤسسة  المناسب الذي مف شأنو يساعد عمي التقييـ والجمع بيف الخبرات والمعمومات،
 في الروتيف التنظيمي والممارسات أيضا لكنياو والمجتمع ليس في الوثائؽ ومستودعات المعرفة فحسب،

    4.؟كيؼ – معرفةأكثر صريحةوبعبارة 
 قد ركزت جميعيا عمى الجوانب العقلبنية فإنياوعمى الرغـ مف تعدد التعريفات التي تناولت المعرفة 

 الجوانب مراعاة انو ينبغي  وأكدوا انتقاد تمؾ التعريفات،إلى وآخروف "  Cobenكوبف" دعا وىذا ما  ليا،
  :كما ىو موضح فيما يمي غير العقلبنية لممعرفة حيث تمثؿ الرتبة العميا ليا،

 الخبرة- الحاجة لممعرفة      - نوع المعرفة      - حدود المعرفة        -
 الفعؿ إلى يقود أمر المعرفة أفحيث   المعمومات، مفوالمعرفة حالة ذىنية تتعمؽ بميداف خاص

:  تعريفيا رياضيا كما يميفويمؾ
 
 

 التقاسـ         :         S التكنولوجيا: Tالمعمومات         : I   المعرفة: K:            حيث

                                                           
، مؤسسة بف راشد مكتوـ والمكتب الاقميمي لمدوؿ اعداد الاجيال الناشئة لمجتمع المعرفة ،2011- 2010،  تقرير المعرفة العربي1

. 25صالعربية، دبي، الامارات العربية المتحدة،  
مقاربة تجريبية في قطاعات مركزية في دول الاسكوا الأعضاء :منيجية إدارة المعرفة المجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي أسيا، 2

. 4، ص2004 ،نيويورك
. 69، ص2008عماف، ، ، دار صفاء لمنشر والتوزيعإدارة المعرفةلياف، ا مصطفى ربحي ع3

.25ص ،2006 عماف، الأردف، ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع،المدخل إلى إدارة المعرفة عمي عبد الستار،  4  

𝑘𝑛𝑜𝑤𝑙𝑒𝑔𝑒 =   𝐼𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛 + 𝑡𝑒𝑐𝑛𝑜𝑙𝑜𝑔𝑦 ^ 𝑠𝑎𝑟 

𝐾 =  I + T ^S 
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 يزداد تأثيرىا ازديادا كبيرا عند االتكنولوجي       وعميو فالمعرفة ىي المعمومات المتفاعمة مع 
 1.تقاسميا

وما ييـ المؤسسات الحديثة ىو  وعند الحديث عف المعرفة فإنو يشعب ويتناوؿ مجالات متعددة،
  Lucier& morsilier لػ 2يسمى بالمعرفة التنظيمية وىذه المعرفة وفقا  ماأو والأعماؿالمعرفة بالعمؿ 

وىذه المعرفة   والمؤسسات عمى الفيـ والتصرؼ بصورة فاعمة في بيئة العمؿ،الأفرادتعبر عف قدرة  "
وىؤلاء   ذوي القدرات المتميزة وصناع المعرفة وزملبء العمؿ،والأفراد المديروف بإدارتيا يقوـ ةعاد

ويعمؿ ىؤلاء عمى بناء أفضؿ   تحقيؽ بقاء المؤسسة في بيئة العمؿ التنافسية،ف عمسئوليفيكونوف 
. معرفة ممكنة في كؿ جانب مف مجالات المؤسسة

   وخصائص المعرفةأىمية: المطمب الثاني
 أىمية المعرفة: الأول الفرع 

   لقد أدركت مؤسسات قطاع الأعماؿ اليوـ أف المعرفة ىي الموجود الغير ممموس الأكثر أىمية، 
، حيث يرى 3حيث تعد المصدر الاستراتيجي في بناء الميزة التنافسية التي تعزز تنافسية المؤسسة

((kothuri أف المعرفة ميزة تنافسية لممؤسسة إذ أنيا أمور يصعب محاكاتيا وتقميدىا خاصة المعرفة 
 .     الضمنية التي تمكف مالكيا مف إنتاج سمعة فريدة تتمتع بالحماية

دامتيا ودورىا في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسات ليست فكرة جديدة واف  إف إدراؾ أىمية المعرفة وا 
 1890كاف الاىتماـ بيا قد ظير مؤخرا في ىذا المجاؿ، حيث نجد في دراسة قاـ بيا ألفريد مارشاؿ سنة 

  4.أف رأس الماؿ يتألؼ جزء كبير منو مف المعرفة، والمعرفة تعد المحرؾ الأساسي والأوؿ للئنتاج
 :ويمكف إبراز أىمية المعرفة في النقاط التالية

  تساىـ المعرفة في مرونة المؤسسات مف خلبؿ دفعيا لاعتماد أشكاؿ لمتنسيؽ والتصميـ
 5والييكمة؛

  تساعد حجـ المعرفة المتاحة في قرار إنشاء المؤسسة حوؿ فرص الاستثمار وظروؼ السوؽ
وتوقعات الطمب عمى منتجاتيا أو خدماتيا وطبيعة المنافسيف وقدراتيـ ونوعية العملبء 

 المرتقبيف وتفضيلب تيـ؛
                                                           

. 18ص ،2007 مصر، القاىرة، دار السحاب لمنشر والتوزيع، ،إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعمومات  ياسر الصاوي، 1  
، ورقة عمؿ مقدمة إلى المؤتمر العمـ السنوي الدولي العلاقة بن استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء أبو فارة يوسؼ احمد، 2

. 6، ص2004 نيساف28-26جامعة الزيتونة، عماف، الأردف، "إدارة المعرفة في العالـ العربي"الرابع
.16، ص2005، الأىمية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  إدارة المعرفة مدخل نظري ىيثـ عمي حجازي، 3  

. 14مرجع سابؽ، ص  صلبح الديف الكبيسي، 4
.13 صلبح الديف الكبيسي، مرجع سابؽ، ص  5  
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  تحدد المعرفة القرار باختيار مجاؿ النشاط الرئيسي لممؤسسة والمجالات المناسبة التي توظؼ
  1فييا أمواليا ومواردىا المتاحة وذلؾ في ضوء التقنيات السائدة والمتوقعة؛

  تحدد نوعيات ومستويات المعرفة التنظيمية والإدارية المتاحة، وما فعالية وكفاءة ما تقوـ بو
الإدارة مف تصميـ ىياكميا التنظيمية والوظيفية ونظـ العمؿ واختيار تقنيات الأداء وغير ذلؾ 

  2مف الأمور الميمة؛
  المعرفة تتيح المجاؿ لممؤسسة لمتركيز عمى الأقساـ الأكثر إبداعا، وحفزت الإبداع والابتكار

  3المتواصؿ لأفراد وجماعاتيا؛
  ترشد المعرفة الإدارية مديري المؤسسات إلى كيفية إدارة مؤسساتيـ لخمؽ ميزة تنافسية

دامتيا، وتعد المصدر الأساسي لمقيمة؛   4وا 
  تساىـ المعرفة في الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصمة المباشرة بيا والتي ينجـ عنيا

  5تكويف رأس ماؿ معرفي تمثمو أصوؿ غير مادية وغير ممموسة؛
تساىـ في الزيادة المستمرة  في إعداد العامميف في مجالات المعرفة وفي أعماؿ كثيفة العمـ وبالذات 
نتاجيا  مف ذوي القدرات والميارات المتخصصة عالية المستوى سواء الذيف يقوموف بتوليد المعرفة وا 

                                                                                                                                                            6.واستخداميا، والذيف يزداد عددىـ باستمرار
خصائص المعرفة : الفرع الثاني

:  ما يميتوجد عدة خصائص مميزة لممعرفة ومف بيف سماتيا 
  أرقى مف مجرد إنسانية حالة و لا ينقص بؿ ينمو باستعمالو وهإنسانيتعد المعرفة مورد 

 المعرفة اقؿ درجة مف الحكمة لالتزاـ ىذه أف أيضاويمكف القوؿ  الحصوؿ عمى المعمومات،
  7؛ مثؿ الحرية والعدالة والكرامةللئنسانية العميا الأخلبقية بالقيـ الأخيرة

  8؛ كانت مرقمةإذا بمعنى قدرتيا عمى تخطي المسافات والحدود خاصة أثريةالمعرفة 

                                                           

.205، ص 2002، دار غريب، القاىرة، مصر، (نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة ) إدارة التميز عمي السممي، 1  
.205ص  نفس المرجع، 2  

.14مرجع سابؽ، ص  صلبح الديف الكبيسي،                 3
  

.13محسف الخضري احمد، مرجع سابؽ، ص   4
  

5
. 13محسف الخضري احمد، مرجع سابؽ، ص   

 .70ص مرجع سابؽ، ،ربحي مصطفى عالياف  6
 .33ص، 2007، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إدارة المعرفة سعد غالب ياسيف، 7

8
 اقتصاديات مجمة، -والعوائق المقومات -المعرفة اقتصاد في العربية البمدان اقتصاديات اندماجخميفي،  منصوري، عيسى كماؿ  

  .52، ص4إفريقيا، عدد شماؿ
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 إلى الطمب يتوجو قد ذلؾ ومع آخر، إلى شخص مف بالانتقاؿ تفنى لا البقاء متواصمة المعرفة 
 أىداؼ لتحقيؽ أخرى صورة في ربما إضافية، بتكمفة نفسيا المعرفة إنتاج إعادة محاولة حفز

     ؛للئنتاج اللبزـ الزمف تقميص أو التكمفة كتخفيض معينة اقتصادية
 نما المجرد مضمونيا عمى يتوقؼ لا المعرفة نفع   في المضموف ىذا إسياـ مدى عمى وا 

 1؛معيف وقت وفي معيف مجتمع في التنمية لمشاكؿ مناسبة حموؿ إيجاد
 فالمعرفة تظؿ صحيحة وتنافسية في المحظة الراىنة، لكف ليس بالضرورة تبقى كذلؾ : التراكمية

في المرحمة القادمة، وىذا يعني أف المعرفة متغيرة، ولكف بصيغة إضافة المعرفة الجديدة إلى 
 2؛المعرفة القديمة

  وغير ثابتة وتتغير بتغير المعمومات   غير ممموسة،أيكما تتسـ المعرفة كونيا غير مادية
 المتاجرة بيا ف المعرفة منتوج غير ممموس ماديا بدرجة كافية تحد ـأفحيث  ،إليياالتي نصؿ 

  3.كسمعة ولكنيا قياسية بدرجة كافية لمسماح بالتنافس بيا
 4:ىاف لممعرفة مجموعة مف الخصائص ـأف Kluge & Others) , 2001) وقد ذكر كؿ مف 

 تتأثر بعمؽ خمفية الشخص الذي فإنياوبذلؾ   والمعموماتالإنساف تفاعؿ ةجيىي نت :الذاتية 
 فيـ أو ىنا فاف قراءة فوـ  فيو تناوؿ ىذه المعمومات،ـوكذلؾ بالسياؽ الذي ت  معيا،يتعاط

 مكوناتيا المعموماتية وتأويؿ ىذه المكونات وتفسيرىا لاستخراج معرفة أدؽ بتعبير أوالمعرفة 
وىكذا  منيا سيخضع بالتأكيد لممؤثرات الشخصية وبالتالي يمكف توليد وابتكار معرفة جديدة،

فاف المعرفة المتولدة مف قراءة الشخص نفسو لممكونات المعموماتية نفسيا ربما تختمؼ مف 
 . تختمؼ فيو المؤثرات الفكرية والنفسية وغيرىالآخرسياؽ 

 فالشخص في عممو عمى سبيؿ   ىذه الخاصية في المعرفة ظاىرة لمعياف، إف:القابمية للانتقال
فإذا نجح في ذلؾ فانو يفكر تمقائيا في   معينا في تنفيذ ميمة ما،أسموباالمثاؿ قد يجرب 

                                                           

.52، نفس المرجع، صخميفي منصوري، عيسى كماؿ   1
  

.14 ص،2005الإدارية، القاىرة، لمتنمية العربية المنظمة ،المعرفة إدارةالكبيسي،  الديف صلبح  2
  

.12أحمد، مرجع سابؽ، ص محسف الخضيري  3
  

4
 ،فمسطيف غزة، ،الإسلبميةالجامعة  مذكرة ماجيستر، كمية التجارة، ،تميز الأداء عمى وأثرىا إدارة المعرفةالزطمة،  نضاؿ محمد  

 .21-20ص  ص  ،2011
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 تحاوؿ تعميـ  إذ، والمؤسسات تقوـ بالشيء نفسو،أخرى ميمة إلى نقؿ ىذه المعرفة إمكانية
 .أقساميا أوتجاربيا الناجحة ونقؿ المعرفة البناءة بيف مواقعيا أو فروعيا 

 وليس عمى الإنساني المعرفة تتولد مف العقؿ أف عمينا  يغيبألا يجب :الطبيعة المضمرة 
 أو متابعة المعرفة كعممية ولا كنتيجة أو، وبالتالي مف السيؿ ملبحظة أخر مكاف أوالورؽ 

 عندما تتـ عممية المعرفة وتنتيي فاف الناتج المعرفي يختزف في العقؿ إذ ثمرة ليذه العممية،
 فيـ ىذه ، إفأو يخرجو بشكؿ معيف بعد فترة مف الزمف وقد لا يخرجو صاحبو مطمقا
  الملبئمةالأساليب المعرفة ولتحديد إدارة لنجاح برامج الأىميةالخاصية لممعرفة غاية في 

 . ىذه المعرفةفلاستخراج الممكف ـ
   تتميز المعرفة عف غيرىا مف الثروات بأف المشاركة فييا لا تنقصيا،: التعزيز الذاتي 

 إلىفي حيف انو يضيؼ  فالشخص الذي يمتمؾ المعرفة ويشارؾ بيا غيره تبقى معرفتو لديو،
 المشاركة المعرفية بينيما أف مف ذلؾ أكثروالمتوقع  ،الأدنىمعرفة غيره ىذا في الحد 

 . ستضيؼ قيمة جديدة لمعرفة كؿ منيما
 الزواؿ بؿ لا لمتغير عرضة ىي بؿ الزمف مع ثابتة ليست وأىميتيا المعرفة قيمة إف: يةالزوال 

 بيف والسباؽ مفتوحة بيئة في وتنافس تعمؿ التي الأعماؿ مجاؿ في لاسيما الوقت مع مرور
 ما قيمة تنيى أف يمكف إضافية تقنيات واختراع الجديدة التقنيات امتلبؾ مجاؿ المتنافسيف في

 .كبيرة وربحية عالية تنافسية ميزة خلبلو مف وتحقؽ ما منظمة أعماؿ تمتمكو
 إمكانية عدـ أيضاً  تعني لا أنيا كما العشوائية أبداً  تعني لا لممعرفة الخاصية ىذه :المحظية 

 ومف المعرفة لتوليد المناسب المناخ تييئة ىو المطموب إذ الخاصية ىذه بسبب إدارة المعرفة
 .فائدتو مدى أو بتوقيتو بالضبط نجزـ أف دوف سيتولد ما شيئاً  إف المؤكد عندئذ
 أصناف المعرفة : المطمب الثالث

المعرفة ليست نوعا واحدا متجانسا ونمطيا وليست ليا شكلب محددا، ولا يمكف أف توضع كؿ   
المعارؼ في إطار واحد بؿ المؤسسة عندما تقدـ منتجاتيا أو خدماتيا وخبراتيا فإنيا لا تقدـ إلا جزء مف 
معرفتيا وىو الجزء القابؿ لمتجديد والنقؿ لتظؿ المعرفة الأكثر أىمية داخؿ المؤسسة في رؤوس أفرادىا 
وعلبقاتيـ المتميزة وتجاوب فرؽ العمؿ فييا، مما لا يمكف نقمو إلى الآخريف ولا التدريب عميو مف خلبؿ 

 .أدلة العمؿ التي توزع عادتا عمى العامميف الجدد في المؤسسة 
ولقد قسمت تصنيفات عديدة مف قبؿ المختصيف في إدارة المعرفة، وفي المقدمة نجد التصنيؼ الأقدـ 

في الستينيات حيث ميز بيف المعرفة  (m.polany)والاىـ لممعرفة المقدـ مف طرؼ ميشيؿ بولاني
وىو أكثر ما نستطيع أف  (المعرفة الضمنية أو الكامنة)الصريحة والمعرفة الضمنية، أي التميز بما نعرفو 
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ننا نعرؼ أكثر مما "إلى ذلؾ بقولو " بولاني" حيث أشار (المعرفة الصريحة )نخبر الآخريف عما  نعرفو  وا 
ننا يمكف أف نعمؿ أشياء بدوف أف نخبر الآخريف بالضبط كيؼ نعممو، لذلؾ فيناؾ بعداف " نستطيع قولو وا 

 1:أساسياف لممعرفة
 معرفة الأشياء أي الصريحة أو الظاىرة؛ 
 معرفة تستخدـ لتحسيف وتطوير ىذه المعرفة وىي المعرفة الضمنية. 

 ىي المعرفة غير المكتوبة والمخزونة في عقوؿ الأفراد والمستقرة في نفوسيـ، :المعرفة الضمنية (1
يحفظيا العقؿ وتحتوييا الذاكرة الإنسانية وتحاوؿ في فترات متباعدة أف تستذكرىا عبر آليات 

، والمعبر عنيا بالطرؽ النوعية والحدسية غير القابمة لمنقؿ والتعميـ وتسمى 2التفكير المعروفة
بالممتصقة، وىذه المعرفة ىي التي تعطي خصوصية المؤسسة وىي الأساس في قدرتيا عمى 

  3إنماء المعرفة؛
 ىي المعرفة المكتوبة أو المرمزة التي تحتوييا المراجع، الكتب، الوثائؽ، :المعرفة الصريحة (2

الخ، لذلؾ فيي معرفة سيمة الوصؼ ..المدونات، التقارير، وأوساط تخزيف المعمومات الرقمية 
والتحديد، ويمكف بسيولة تحويميا مف لغة إلى أخرى أو مف شكؿ إلى أخر، ويمكف بصفة مستمرة 

نتاجيا وبالتالي تخزينيا واسترجاعيا   4.قراءتيا وا 
وىناؾ مف صنؼ المعرفة حسب تدرجيا مف المعرفة الإجرائية إلى المعرفة الموصمة إلى الأغراض ويمكف 

 5 :توضيحيا كما يمي
وتتعمؽ بمعرفة كيفية عمؿ الأشياء أو تطبيؽ إجراءات معينة توصؿ لشيء ما : ؟معرفة الكيف (1

 مثؿ الفؾ والتركيب لأداة معينة؛
أي المعرفة الإدراكية، وىي أعمى الميارات الأساسية، وتعد الخبرة الناتجة بحكـ : ؟معرفة ماذا (2

 تراكـ المعرفة حوؿ موضوع معيف؛
وتسمى بالمعرفة السببية وتتضمف فيـ أعمؽ لمعلبقات البينية والسببية عبر : ؟معرفة لماذا (3

مجالات المعرفة، وىذه المعرفة تفيد الإدارة في عممية اتخاذ القرارات خاصة في الظروؼ البيئية 
                                                           

. 44ص مرجع سابؽ،  نجـ عبود نجـ،  1  
.40محمد عواد الزيادات، مرجع سابؽ، ص  .   2 

.62ص لياف، مرجع سابؽ،اربحي مصطفى ع   3
  

 . 40ص  مرجع سابؽ،، محمد عواد الزيادات 4    
 . 62ص  ربحي مصطؼ عالياف، مرجع سابؽ، 5     



 مفاىيم نظرية حول إدارة المعرفة:                                        الفصل الأول

 

11 
 

المعقدة التي يسودىا الغموض وحالة عدـ التأكد، واستخداـ المعرفة ىنا يتطمب استخداـ المنظور 
 .التنظيمي وبناء إطار المعرفة

 .وتشير إلى معرفة الأفراد ذوي المعرفة والقدرات والميارات والخبرات: معرفة من؟ (4
وتشير ىذه إلى الأسباب التي تدعو لممعرفة والبحث عنيا وتوجيو الخيارات : معرفة الأغراض (5

يوضح ىذه الأنواع مف  (2)الإستراتيجية ومقارنة التكمفة بالعائد ذات العلبقة، والشكؿ رقـ 
 .المعرفة

 أنواع المعرفة:(2)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 1:إلى أربعة أنواع ىي (Lundvall .1999)كذلؾ في نفس الاتجاه صنفيا
 وتعبر عف معرفة حوؿ الحقائؽ التي يمكف ترميزىا؛:  ماذا؟–معرفة  (1
 وىي المعرفة حوؿ المبادئ القوانيف؛:  لماذا؟–معرفة  (2
 وىي الميارات القابمة لتنفيذ ميمة معينة بنجاح ؛:  كيؼ؟–معرفة  (3
 . ماذا، أو مف يعرؼ كيفية اداء ماذا؟–وىي المعمومات حوؿ مف يعرؼ :  مف؟–معرفة  (4
 2: فقد صنفيا إلى أربعة أنواع أيضا وىي(Blumentrit&Johnston1999)أما 

 وىي المعرفة التي أفرزت بشكؿ عمني مف قبؿ البشر، واف طريقة جعميا عمنية :المعرفة المرمزة (1
 تتـ عبر التدويف، وقابمة لمنقؿ والتداوؿ؛

                                                           
. 23ص مرجع سابؽ،  صلبح الديف الكبيسي،1

.42 محمد عواد، مرجع سابؽ، ص  2  

 معرفة لماذا
Know-why 

 الاهتمام بلماذا
Car -why 

 معرفة ماذا
Know-what 

 معرفة كيف
Know-how 

 معرفة الأغراض

 المعرفة السببية

 المعرفة الإدراكية

 المعرفة الإجرائية

 .48، ص2005 نجم عبود نجم، إدارة المعرفة المفاهيم  والاستراتيجيات والعمليات، دار الوراق، عمان، الأردن، :المصدر
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 وىي المعرفة المقبولة بوصفيا قياسية بدوف جعميا عمنية رسمية، وغالبا ما تكوف :المعرفة العامة (2
 عمى شكؿ روتينيات أو ممارسات، ويمكف تعمميا مف خلبؿ العمؿ عبر سياقات خاصة؛

 وىي المعرفة حوؿ القضايا الشخصية والقضايا الثقافية، وتتضمف معرفة مف :المعرفة الاجتماعية (3
 يساعد في القضايا الثقافية وبأدوار مختمفة؛

 وىي الخبرات والخمفية العممية والميارات التي تراكمت لدى الشخص خلبؿ :المعرفة المجسدة (4
 .حياتو، ليذا فيي ترتبط بالشخص نفسو

 :يوضح أنواع المعرفة  مف وجية نظر بعض الباحثيف (1)و الجدوؿ رقـ 
 أنواع المعرفة  مف وجية نظر بعض الباحثيف: (1)الجدوؿ رقـ 

 تصنيؼ المعرفة السنة/الباحث
Kogut&Zander.Prix1995// Fairtough 1982  تنظيمية وفردية 
Nonaka&Tackeuchi. Polany1962 
Teece1997.Tnarbuck1992 

 ضمنية وصريحة

Sackman 1992 ضمنية صريحة وثقافية 
 Grant 1996.Demsetz 1988 خاصة وعامة 
Natusik&Hill1998  عمومية وخاصة   ىيكمية

 وتركيبية
Buckley&Carter1998 تجميعية ناتجة ومعقدة 
Zack1999 أساسية، متقدمة ومبتكرة 
 Duffy&herscel2000/ Daft& heisig 
.hollmans2001 

 ضمنية وصريحة

 .مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى بعض المراجع: المصدر   
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 مصادر المعرفة : المطمب الرابع
لؾ المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفة، وأكد أف ذمصدر المعرفة بأنو  (Saffady.2000 ) عرؼ

إلى الحس كمصدر "  أرسطو"الذكاء والتعمـ والخبرة أمور تجدد حدود المعرفة للؤفراد، وقديما أشار 
  1.لممعرفة

عف وجود مصدريف مف أجؿ الحصوؿ عمى " Cullen 2005 وMarquardt 2002" وقد أشار كؿ مف
  2:المعرفة أو اكتسابيا وىما

حيث تعتبر المعرفة الضمنية أحد المصادر الداخمية لاكتساب المعرفة، والتي : المصادر الداخمية (1
يعتبر الأفراد مصدرىا الأساسي باعتبارىـ صناع المعرفة، وذلؾ مف خلبؿ خبرات الأفراد 

ومعتقداتيـ، وذاكراتيـ ومذاكرتيـ، وفي غالب الأحياف يكوف ىذا النوع مف الصعب نقمو وشرحو، 
 .وفي الوقت نفسو قد يكوف ليذا النوع منافع كثيرة لصالح المؤسسة

ىناؾ عدد كبير مف المصادر الخارجية التي يمكف لممؤسسة الحصوؿ منيا : المصادر الخارجية (2
 .        عمى المعرفة، ومف ىذه المصادر الاقتداء أماـ المؤسسات الأخرى 

 مفاىيم أساسية حول إدارة المعرفة: المبحث الثاني 
تعد إدارة المعرفة مف المياديف العممية الحديثة نسبيا ولا سيما المستوى التطبيقي، إذ لـ يعترؼ بيا في 

الجوانب العممية إلا في بداية سنوات القرف الواحد والعشريف، عندما ظير الحاجة إلى زيادة القيـ في 
المؤسسات الاقتصادية مف جراء تمبية حاجات الزبائف ورغباتيـ وما يتطمب ذلؾ مف إعادة النظر في 

اليياكؿ التنظيمية والوظيفية والأىداؼ الإستراتيجية، مف أجؿ التأقمـ مع المتغيرات البيئية السريعة، وأف 
استخداـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات مف أىـ العوامؿ التي حفزت عمى نشوء إدارة المعرفة، فمـ يعد 

التحدي مقتصرا عمى إيجاد معمومات لممؤسسة ولأىدافيا بؿ في كيفية البحث مف خلبؿ المعمومات 
 .المتوفرة لإيجاد المعمومات الأكثر فائدة

 
 
 

                                                           

.20 صلبح الديف الكبيسي، مرجع سابؽ، ص 1  
.107ربحي مصطفى عالياف، مرجع سابؽ، ص  2  
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 نشأة ومفيوم إدارة المعرفة : المطمب الأول
  نشأة إدارة المعرفة: الفرع الأول

، حيث تعود جذورىا إلى ماضي عميقة في تاريخ 1تعتبر إدارة المعرفة قديمة وجديدة في الوقت نفسو
الإنسانية وتظير البدايات الأولى في بلبد الرافديف حي اكتشفت طرؽ لإنتاج وتخزيف المعرفة في كتابات 

، ومنذ ذلؾ الحيف درج الفلبسفة عمى الكتابة في 2بالعراؽ" مسوبورتاميا"تركيا لنا السومريوف في جنوب 
ىذا الموضوع، ولكف الاىتماـ بعلبقة المعرفة بييكمية أماكف العمؿ ىي جديدة نسبيا، ومف المؤكد أف 
الكثير قد كتب عف ىذه العلبقة خلبؿ السنوات القلبئؿ الماضية، ومنذ مطمع التسعينيات مف القرف 

إلى " ادوارد فراينبوـ "  وفي المؤتمر الأمريكي الأوؿ لمذكاء الاصطناعي  أشار 1980المنصرـ سنة 
، ومنذ ذلؾ الوقت ولد حقؿ معرفي جديد أطمؽ "knowledge is powerالمعرفة قوة "عبارتو الشييرة 

 1997ومع ولادتو استحدثت سيرة وظيفية جديدة ىي  ميندس المعرفة، وفي عاـ " ىندسة المعرفة " عميو 
وقد تبع ىذا " إدارة المعرفة"ظير حقؿ جديد أخر نتيجة لإدراؾ أىمية المعرفة في عصر المعمومات وىو

التطور تغيير في عناويف الدوريات المتعمقة بالموضوع مف بينيا تغيير عنواف مجمة إعادة ىندسة إدارة 
    3.الأعماؿ إلى إدارة ومعالجة المعرفة

مف أف العمؿ النموذجي سيكوف قائما عمى المعرفة وأف  " Peter Drukar" وقد تنبأ رائد الإدارة 
المؤسسات ستتكوف مف صناع المعرفة الذيف يوجيوف أدائيـ مف خلبؿ التغذية العكسية لزملبئيـ مف 

  4.الزبائف
وقد أشار بعض الباحثيف إلى نشوء إدارة المعرفة كاف محصمة لجممة مف المبادرات والممارسات 

  5:الإدارية نذكرىا كما يمي
وتعرؼ عمى أنيا إعادة تصميـ جذري لعمميات الأعماؿ : إعادة ىندسة الأعمال الإدارية (1

، ويظير التطابؽ بيف "الإدارية لتحقيؽ تحسينات مثيرة في الكمفة والجودة والخدمة والسرعة
عادة ىندسة الاعماؿ الإدارية في القدرة عمى اكتساب المعمومات مف  إدارة المعرفة وا 

 .الممارسات الفضمى والمقاربة المرجعية كأحد التطبيقات في إدارة المعرفة
                                                           

.85ص ،2009 ، الأردف، عماف،، عالـ الكتب الحديثة لمنشر والتوزيعإدارة المعرفة نعيـ إبراىيـ الظاىر،  1  
.58ص ،2007، عماف والتوزيع، لمنشر المناىج دار المعرفة، إدارة ياسيف، غالب سعد 2  

.85ص مرجع سابؽ،  نعيـ إبراىيـ الظاىر، 3  
 .32 ف الكبيسي، مرجع سابؽ، صي صلبح الد4

.23ص مرجع سابؽ،  عمي عبد الستار، 5  



 مفاىيم نظرية حول إدارة المعرفة:                                        الفصل الأول

 

15 
 

عقيدة أو "عرفت المنظمة العالمية لمقاييس إدارة الجودة الشاممة بأنيا : إدارة الجودة الشاممة (2
عرؼ متأصؿ وشامؿ في أسموب القيادة والتشغيؿ لمؤسسة ما، بيدؼ التحسيف المستمر في 
الأداء عمى المدى الطويؿ مف خلبؿ التركيز عمى متطمبات وتوقعات الزبائف مف عدـ أفعاؿ 

".                                                                                      متطمبات المساىميف وجمع أصحاب المصالح الأخرى
وتعد إدارة الجودة الشاممة إستراتيجية تنظيميو  تقتضي الالتزاـ بالتحسف المستمر لمقابمة رضا 

الزبائف مف خلبؿ تطوير الإجراءات لمعناية بمخرجات ذات جودة عالية وتحسف فعالية 
 .المؤسسة وتطوير إمكانية الأفراد العامميف بيا

ىي الحقؿ العممي الذي ييتـ بضماف المداخؿ التي توصؿ إلى المعمومات : إدارة المعمومات (3
يصاليا إلى مف يحتاجيا                                                           1". وتوفير الأماف والسرية وخزنيا ونقميا وا 

دارة تكنولوجيا المعمومات ساىمتا في وضع إطار شامؿ استفادت منو     إف إدارة المعمومات وا 
إدارة المعرفة في عممياتيا وعبر وظائفيا ومستوياتيا لإضافة قيـ عديدة منيا تحقيؽ وتعظيـ 
رضا الزبائف، وذلؾ مف خلبؿ إعادة استخداـ وتحويؿ المعرفة الضمنية إلى واضحة ويظير 

 2.ذلؾ في إحلبؿ مصطمح المعرفة بدلا مف المعمومات
وتعرؼ عمى أنيا المؤسسة الذي يحدد فييا كؿ مف العامميف المشكلبت : المؤسسة المتعممة (4

ويقوموا بحميا مما يجعؿ المؤسسة قادرة عمى أف تجرب وتغير وتحسف باستمرار مف أجؿ زيادة 
  3.قدراتيا عمى النمو والتعمـ وتحقيؽ أغراضيا

    ومف جانب أخر فإف القيادات الإدارة المؤمف بمفاىيـ إدارة المعرفة والصاغية إلى تدعيـ تطبيقاتيا في 
المؤسسة مف أسس تسرع التعمـ التنظيمي مف خلبؿ الممارسات الديمقراطية للئدارة التي تعتمد عمى تمكيف 
الموارد البشرية ذوي المعرفة وتتيح ليـ حرية الحركة والمشاركة في اتخاذ القرار وتحمؿ المسؤوليات مما 

تحفزىـ إلى استخداـ ما لدييـ مف معارؼ، وانتقاؿ بالممارسات التنظيمية مف مستوى إلى أخر وفؽ 
 .  يوضح جذور إدارة المعرفة (3) والشكؿ رقـ4تطورات المطالب والمواقؼ

 
 

                                                           

.79ص  إبراىيـ الخموؼ الممكاوي، مرجع سابؽ، 1  
.70ص ،2005 ، الأردفعماف، سر لمنشر والتوزيع،ي دار الـ، وتكنولوجيا المعموماتالإداريةنظم المعمومات   عامر قنديمجي، 2  
.26زطمة، مرجع سابؽ، صاؿ نضاؿ محمد  3  
.226ص مرجع سابؽ،  عمي السممي، 4  
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 .جذور إدارة المعرفة: (3)الشكل رقم
     
       

 
 
 
 
 
 
 
 

 مفيوم إدارة المعرفة :الفرع الثاني
  تعد إدارة المعرفة مف المفاىيـ الحديثة في عمـ الإدارة والتي تزايد الاىتماـ بيا خلبؿ العقديف 

، فقد تناوؿ الباحثوف مف روايات مختمفة تبعا لخمفياتيـ الفكرية، فيناؾ مف نظر إلييا كمصطمح 1الأخيريف
تقني، وآخروف عدوىا موجودا غير ممموس، والبعض تناوليا مف رواية كونيا ثقافة تنظيمية، والبعض 

دارة الوثائؽ  2.الأخر ركز عمى إعطاء مفيوـ المعرفة مف زاوية كونيا تطوير لممعمومات وا 
وفي ىذا الصدد فمف الصعب إيجاد تعريؼ واحد لإدارة المعرفة، فمو وضعنا عشرة خبراء ومختصيف 

   3.في مجاؿ إدارة المعرفة في غرفة واحدة لتعريؼ إدارة المعرفة لخرجوا بثلبثيف تعريؼ عمى الأقؿ
بأنيا تخطيط وتنظيـ ومراقبة وتنسيؽ وتوليد المعرفة والأصوؿ  (Wiig 2002)   حيث يعرفيا

المرتبطة برأس الماؿ الفكري والعمميات والقدرات والإمكانيات الشخصية والتنظيمية، وبشكؿ يتـ معو انجاز 
 4.أكبر قدر ممكف مف الأثر الايجابي في نتائج الميزة التنافسية

                                                           

28نضاؿ محمد الزطمة، مرجع سابؽ، ص  .     1  
مداخمة  في المؤتمر العممي  ،إدارة المعرفة كتوجو إداري حديث لممنظمات في عصر العولمة مبارؾ بوعشة، ليميا بف منصور،  2

 .9 ص،لبناف جامعة الجناف، ،17/12/2012-15" عولمة الإدارة في عصر العولمة "الدولي حوؿ
.26 العمي عبد الستار، مرجع سابؽ، ص 3  

.55 محمد عواد الزيادات، مرجع سابؽ، ص 4  

 ادارة المعرفة

 تحويل الأعمال
 ادارة هندسة العمليات
 ادارة الجودة الشاملة

 المؤسسة التعليمية الابتكار

 ادارة المعلومات الموجودات الفكرية

 نظم قاعدة معرفية

.24ص ،2006 عماف، الأردف، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، المدخؿ إلى إدارة المعرفة، عمي عبد الستار، :المصدر  
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مصدر أساسي لمقيمة "بأنيا تبرز في المؤسسة القادرة عمى توليد المعرفة فيي  ((wickويعرفيا 
المضافة ونوع مف الميزة التنافسية وسوؽ رئيسي لأعماؿ المؤسسة، ونشاط ميـ يتخمؿ مف كؿ جانب فييا 

 1.ومستخدموىا ذوي مؤىلبت عالية وثقافة راقية فيـ صناع المعرفة
الإدارة النظامية والواضحة لمعرفة العمميات "فيعرؼ إدارة المعرفة عمى أنيا  "  Skairamسكا يرـ "أما 

المرتبطة والخاصة باستحداثيا وجمعيا وتنظيميا ونشرىا واستخداميا واستغلبليا، وىي تتطمب تحويؿ 
  2".المعرفة الشخصية إلى معرفة تعاونية يمكف تقاسميا بشكؿ جمي مف خلبؿ المؤسسة 

     وتعرؼ المدرسة العميا لإدارة الأعماؿ في جامعة التكساس في أوستف إدارة المعرفة عمى أساس أنيا 
ستحصاليا وتنظيميا وتنقيتيا، وعرضيا بطريقة تحسف قدرات الفرد " العمميات النظامية لإيجاد المعمومات وا 

    3".العامؿ في المؤسسة في مجاؿ عممو
استخداـ المعرفة والخبرات " إدارة المعرفة بأنيا ) (Horder & Feurnley1997 كما يعرؼ كؿ مف 

 4".والكفاءات المجمعة والمتاحة داخميا وخارجيا أماـ المؤسسة كمما تطمب الأمر ذلؾ
الممارسات والتقنيات التي :"  إدارة المعرفة بأنياFrappaolo&Capshaw 1997))ويعرفيا كؿ مف 

  5".تسيؿ توليد وتبادؿ المعرفة داخؿ المؤسسة
إدارة نظامية وواضحة واليادفة للؤنشطة والسياسات والبرامج : " المعرفة بأنياإدارة" Allee"ويعرؼ 

  6".التي تتعمؽ بالمعرفة داخؿ المؤسسة 
عممية يتـ بموجبيا استخراج واستثمار رأس الماؿ "  أف إدارة المعرفة ىي"Chou, 2005"ويرى 

الفكري الخاص بالمؤسسة، بيدؼ الوصوؿ إلى قرارات تتصؼ بالكفاءة والفعالية الابتكاريف مف اجؿ 
 ".إكساب المؤسسة ميزة تنافسية والحصوؿ عمى ولاء والتزاـ العملبء

 
 
 

                                                           

.141لياف، مرجع سابؽ، صا ربحي مصطفى ع 1 
.24ص ،2008، الأردف  عماف،،دار كنوز المعرفة العممية ،إدارة المعرفة والمعمومات  عبد المطيؼ محمود مطر، 2  

.78ص  مرجع سابؽ،، نعيـ ابراىيـ الظاىر 3  
.73ص مرجع سابؽ،  نجـ عبود نجـ، 4  

.142ص مرجع سابؽ،  ربحي مصطفى عالياف، 5  
.56 ص ، محمد عواد الزيادات، مرجع سابؽ 6  
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 بأف إدارة المعرفة ىي منظومة الأنشطة الإدارية القائمة عمى احتواء  " Delong, 2004 "ويرى
تجميع وصيانة كؿ ما يتعمؽ بالأنشطة الحرجة والميمة بالمؤسسة بيدؼ رفع الأداء وضماف 

  1.استمرارية تطور المؤسسة في مواجية المتغيرات المحيطة بيا
معالجة منيجية لممعمومات المطموبة لأي مؤسسة لكي تحرز "عمى أنيا " Bris-2005بريس "وعرفيا 

   2.النجاح، الأمر الذي يشمؿ طريقة خمؽ المعمومات والوصوؿ إلييا والمشاركة فييا
التجمع المنظـ لممعمومات مف مصادر داخؿ المؤسسة وخارجيا وتحميميا "والبعض الأخر عرفيا بأنيا 

ثراء العمميات في المؤسسة وتحقيؽ تحسيف في  وتفسيرىا، واستنتاج مؤشرات ودلالات تستخدـ في توجيو وا 
الأداء والارتفاع إلى مستويات أعمى مف الانجاز، سواء لإنجازات المؤسسة ذاتيا في فترات سابقة أو 

     3".انجازات المنافسيف
لقد ركزت مختمؼ التعاريؼ السابقة لإدارة المعرفة عمى تشجيع تبادؿ المعمومات بؿ ويتعدى ذلؾ 
عندما تقوـ إدارة المعرفة بتوليد المعرفة وتوظيفيا وتبادليا في مختمؼ الأنشطة والعمميات، فيي جوىرة 

 .القمب النابض لممؤسسة وتظير النتائج بشكؿ ممموس
عممية ديناميكية مستمرة، تتضمف مجموعة مف الأنشطة "ومما سبؽ يمكف تعريؼ إدارة المعرفة بأنيا 

يجادىا وتطويرىا وتوزيعيا، استخداميا وحفظيا واسترجاعيا مما  والممارسات اليادفة إلى تحديد المعرفة وا 
ينتج تحقيؽ ميزة تنافسية وخفض التكاليؼ وتحسيف القدرات المتعمقة بعممية التكيؼ مع متطمبات التغيير 

 ".السريعة في البيئة المحيطة بالمؤسسة
 أىمية وأىداف إدارة المعرفة: المطمب الثاني

 أىمية إدارة المعرفة : فرع الأول
 تعد إدارة المعرفة مف الأفكار الحديثة نسبيا ذات الأثر الياـ والفعاؿ عمى نجاح الأعماؿ، وتكمف 

، ومؤشرا عمى طريقة 4أىميتيا مف كونيا إحدى المكونات الجوىرية لنجاح المؤسسات وضماف بقائيا
عادة الييكمة التي تساعد في التطوير والتغيير  شاممة وواضحة لفيـ مبادرات إدارة المعرفة في إزالة القيود وا 

                                                           

.29ص  مرجع سابؽ،  نضاؿ محمد الزطمة، 1  
.7ص، 2009 ، الأردفعماف، شر والتوزيع،فعالـ الكتب الحديثة لؿ ،ادارة المعرفة ونظم المعمومات  أحمد الخطيب، 2  
. 48ص ،2004 مصر، القاىرة، دار غريب لمنشر، ،ادارة المعرفة  عمي السممي، 3  

ص نضاؿ محمد الزطمة، مرجع سابؽ،  30 . 4  
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لمواكبة متطمبات البيئة الاقتصادية وتحسيف الموقؼ التنافسي  مف خلبؿ التركيز عمى الموجودات غير 
 1.الممموسة الذي يصعب قياسيا وتظير نتائجيا عمى المدى الطويؿ

 : ويمكف إجماؿ أىمية إدارة المعرفة في النقاط التالية 
  زيادة حدة المنافسة في الأسواؽ وازدياد الابتكارات واكتشافات جديدة تؤدى إلى تقميص عدد

 2العامميف في المؤسسات ذات المعرفة المتميزة؛
   توفر الفرصة لمحصوؿ عمى الميزة التنافسية الدائمة لممؤسسة، عبر مساىمتيا في تمكيف

 3المؤسسة تبني المزيد مف الإبداعات المتمثمة في طرح سمع وخدمات جديدة؛
  تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة لممؤسسات لخفض التكاليؼ ورفع موجوداتيا الداخمية لتوليد

الإرادات الجديدة، وتعد عممية نظامية تكاممية لتنسيؽ أنشطة المؤسسة المختمفة في اتجاه 
 تحقيؽ أىدافيا؛

  تعد أداة تحفيز لممؤسسات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردىا البشرية لخمؽ معرفة جديدة
 والكشؼ المسبؽ عف العلبقات عبر المعرفة والفجوات في توقعاتيـ؛

 ،بتوفير إطار عمؿ  تُدَعِـ الجيود للبستفادة مف جميع الموجودات الممموسة وغير الممموسة
 وتحفز المؤسسات لتحديد ذاتيا ومواجية التغييرات الذاتية؛  لتعزيز المعرفة التنظيمية،

  زيادة العائد المادي عف طريؽ تسويؽ المنتجات والخدمات بفاعمية أكثر، بتطبيؽ المعرفة
 4المتاحة واستخداميا في التحسف المستمر وابتكار منتجات وخدمات جديدة؛

  تُعَزِز قدرة المؤسسات للبحتفاظ بالأداء المنظـ المعتمد عمى الخبرة والمعرفة، وتخفض مف
 5.كمية الوقت الذي يتطمبو العامموف لمحصوؿ عمى معرفة جديدة

مف أف اغمب معارؼ  (A.J.Dubren 2001) وما يعزز أىمية إدارة المعرفة ما توصمت إليو دراسة 
المؤسسة موجودة في عقوؿ العامميف أو في وثائؽ يصعب الحصوؿ عمييا مباشرة مف قبؿ الآخريف تقدر 

                                                           

.28ص  عمي عبد الستار، مرجع سابؽ، 1  
  .90ص   مرجع سابؽ،،نعيـ ابراىيـ الظاىر2 

.42ص مرجع سابؽ،  صلبح الديف الكبيسي، 3  
 .60 ص، مرجع سابؽ،محمد عواد الزيادات 4
5 .90ص مرجع سابؽ، نعيـ ابراىيـ الظاىر، 
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 وفي 26%، بينما تتوزع المعرفة المتبقية عمى المعرفة المخزنة في ممفات ورقية %42نسبتيا بحوالي 
  1:، والشكؿ التالي يوضح ذلؾ%12 وفي قواعد بيانات %20وثائؽ الكترونية 

 .توزيع تواجد المعرفة داخل المؤسسة: (4)الشكل رقم 

                                               
محمد بف سميـ عطية المطرفي، المناخ التنظيمي ودوره في تطبيؽ إدارة المعرفة، مذكرة ماجيستر، كمية : المصدر

 .51، ص2013الدراسات العميا قسـ العموـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض،

 أىداف إدارة المعرفة: الفرع الثاني
تختمؼ أىداؼ إدارة المعرفة باختلبؼ وتنوع الجيات التي توجد بيا والمجالات التي تعمؿ فييا وىناؾ 

 :مجموعة مف الأىداؼ التي تشترؾ فييا إدارة المعرفة في مختمؼ أنواع المؤسسات عمى النحو التالي
  تساىـ إدارة المعرفة في حؿ المشكلبت التي تواجييا المؤسسات والأجيزة الإدارية التابعة ليا

 2والتي تتسبب في نزع كفاءتيا أو تعرقؿ تقديـ الخدمات لمجميور؛
  تبسيط العمميات وخفض التكاليؼ عف طريؽ التخمص مف الإجراءات المطولة أو الغير

  3ضرورية؛
  تُحَدِدْ المعارؼ والكفاءات لممؤسسة التي توجد خارج جدرانيا وتحسيف خدمة العملبء عف طريؽ

  4اختزاؿ الزمف المستغرؽ في تقديـ الخدمات المطموبة؛

                                                           
مذكرة ماجيستر، كمية الدراسات العميا قسـ العموـ  ،المناخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة محمد بف سميـ عطية المطرفي،  1

 .  51، ص2013جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية، الرياض، الإدارية،
.23ص ،2007  مصر، القاىرة، دار السحاب لمنشر والتوزيع، ،إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعمومات  ياسر الصاوي، 2  

.23ص ، مرجع سابؽياسر الصاوي،  3  
.60ص  مرجع سابؽ،،محمد عواد الزيادات  

4
  

عقول 
العاملين

42%

ملفات
ورقية

26%

وثائق 
البيانات

20%

قواعد 
البيانات

12%
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  شاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرىا والتنافس مف خلبؿ الذكاء بناء إمكانيات التعمـ وا 
 1البشري؛

  ،تيدؼ إلى الإبداع والوعي والتكيؼ لاضطرابات والتعقيد البيئي والتنظيـ الذاتي والذكاء والتعمـ
كما تعمؿ عمى جمع الأفكار الذكية مف الميداف والمساىمة في نشر أفضؿ الممارسات داخؿ 

 المؤسسة؛
  إدارة المعرفة تجعؿ القيادة العميا وصانع القرار قادرا عمى كيفية استغلبؿ مواد المؤسسة

المتاحة بالشكؿ الصحيح وبالوقت المناسب ومستخدما الحكمة والذكاء في التطبيؽ بدوف عناء 
  2وجيد كبير؛

  تطوير المؤشرات يصبح مف خلبليا بالإمكاف متابعة تنمية الأصوؿ المعرفية وتزايد القيمة
يجاد طرؽ وممارسات تساعد في تطوير وترجمة الأفكار إلى تجديدات؛  3المضافة، وا 

  تحسيف عممية صنع القرار مف خلبؿ توفير المعمومات بشكؿ دقيؽ وفي الوقت المناسب مما 
  4يساعد في تحقيؽ أفضؿ النتائج؛

  تشجيع العمؿ بروح الفريؽ وتحقيؽ التفاعؿ الايجابي بيف مجموعة العمؿ وذلؾ مف  خلبؿ
 5الممارسات والأساليب المختمفة التي تتبناىا المؤسسة لتبادؿ المعرفة ومشاركتيا؛

  الإسياـ في تسريع عمميات التطوير بالمؤسسة لتمبية متطمبات التكيؼ مع التغيير السريع في
   6.البيئة المحيطة بالمؤسسة

  7:إلى الأىداؼ التالية لإدارة المعرفة" Sengh and Holsapple"ويشير كؿ مف
 توليد المعرفة اللبزمة وتحويميا لتحقيؽ عمميات التعمـ؛ 
 توزيع المعرفة عمى الجيات ذات العلبقة حسب الحاجة إلييا؛ 
 العمؿ عمى تحديد وتطوير المعرفة بشكؿ مستمر؛ 

                                                           

.60ص  مرجع سابؽ،،محمد عوا د الزيادات  
1
  

، مذكرة دور إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعمومات في تحقيق المزايا التنافسية في المصارف العاممة في غزة سموى محمد الشرفا، 2
.  38ص ،2008 غزة، الجامعة الإسلبمية، ماجيستر، كمية التجارة،

.  92ص ،2009  مصر،،القاىرة دار الفجر لمنشر والتوزيع، ،إدارة المعرفة حسني عبد الرحماف الشيمي، 3
.39 ص،مرجع سابؽ  نضاؿ محمد الزطمة، 4  
.31ص مرجع سابؽ،  نضاؿ محمد الزطمة، 5  
.60ص مرجع سابؽ،  محمد عواد الزيادات، 6  

.81 ص،مرجع سابؽ  خموؼ الممكاوي، إبراىيـ 7  
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  السعي إلى إيجاد القيادة القادرة عمى بناء نظاـ معرفي، وتولي عممية إدارة النشاطات كافة ذات
 العلبقة بإدارة المعرفة؛

 حفظ المعرفة وتخزينيا بالأماكف المخصصة ليا؛ 
 تساىـ بتغيير السموؾ اتجاه الأفضؿ؛ 
 تعتبر المعرفة دليؿ العمؿ الجيد  وتسيؿ عممية تقاسـ المعرفة؛ 
  تساعد عمى بناء ما يسمى بمتخصصي المعرفة، وىـ الأشخاص الذيف لدييـ معمومات حوؿ

 .موضوع أو تخصص ما
 وظائف وأبعاد إدارة المعرفة : المطمب الثالث  

 وظائف إدارة المعرفة : الفرع الأول
تمعب المعرفة دورا ميما في نجاح المؤسسات الحديثة، ويمكف القوؿ أف الوظيفة الرئيسية لإدارة المعرفة 
ىي العمؿ عمى توفير المتطمبات اللبزمة التي مف شأنيا أف تساىـ بالمعرفة وجميع عممياتيا ابتداء مف 
التشخيص إلى التطبيؽ، وبالتالي عمييا توفير كافة السبؿ التي تؤدي إلى المعرفة، وعميو فيي تشتمؿ 

  1:وظائؼ لوجستية مف الشقيف الأوؿ فكري والثاني مادي تقني
يعني أف وظيفة إدارة المعرفة تركز عمى جمب العنصر البشري القادر عمى : الجانب الفكري (1

توليد المعرفة سواء مف داخؿ المؤسسة أو مف خارجيا أو خارج البمد التي تتواجد فيو 
المؤسسة، وبعد توفير العنصر البشري المؤىؿ يتـ إعدادىـ وتييئتيـ لمعمؿ المعرفي وىـ ما 

، وعمى إدارة المعرفة بالتعاوف مع إدارة المؤسسة أف توفر ليؤلاء "فريؽ المعرفة"يطمؽ عمييـ 
سبؿ النجاح كافة وتييئ ليـ الظروؼ المناسبة، كما تعمؿ إدارة المعرفة عمى تنمية الجوانب 

القانونية والأخلبقية اتجاه المعرفة وأساليب توليدىا والحصوؿ عمييا، أي متابعة جميع عمميات 
 .المعرفة يجعميا تتفؽ مع النصوص القانونية والمبادئ الأخلبقية العامة 

      كما يمكف لإدارة المعرفة أف تنشئ ثقافة تنظيمية تشجع عمى تقاسـ المعرفة بيف الأفراد، أي تحث 
 .الأفراد عمى تعميـ معرفتيـ للآخريف والقبوؿ باستخداـ معارفيـ 

فيتعمؽ بإعداد البنية التحتية اللبزمة، وجمب الوسائؿ التقنية الحديثة : الجانب المادي التقني (2
ذات العلبقة بالمعرفة مثؿ الحواسيب والبرمجيات ووسائؿ الاتصاؿ الحديثة التي تساىـ بالنفاذ 

                                                           

160 ربحي مصطفى عالياف، مرجع سابؽ، ص .  1   
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إلى مصادر المعرفة ويسيؿ مف عمميات نقميا وتخزينيا ونشرىا، كما تتابع عممية تطبيؽ 
المعرفة ومعرفة نتائج لإدخاؿ التعديلبت اللبزمة وتجديد المعرفة وتوليدىا  لتكوف دورة كاممة 

 . متكاممة 
 1:ويمكف تمخيص وظائؼ إدارة المعرفة فيما يمي 

 الاىتماـ بالعنصر البشري مف جمبيـ واستقطابيـ ورعايتيـ؛ 
 الاىتماـ بالثقافة التنظيمية الداعمة لممعرفة مف حيث توليدىا وتقاسميا واستخداميا ؛ 
 توفير الوسائؿ الإبداعية اللبزمة لأفراد المعرفة ؛ 
 الاىتماـ بالجوانب القانونية والأخلبقية لممعرفة بجميع عممياتيا بحيث تكوف قانونية وأخلبقية   . 

  2:وظائؼ إدارة المعرفة إلى أربع محاور" Corted and Woods 2003 " وصنؼ
ويتعمؽ بدعـ أىداؼ إدارة المعرفة والأنشطة الفردية والمؤسسية، : محور البنى التحتية والتوظيف (1

والسعي إلى توفير القدرات والإمكانات اللبزمة لسير الأعماؿ بكفاءة وفاعمية  وتوفير الطاقـ 
 الخبيرة المتخصصة وتوفير التسييلبت التكنولوجية؛

ويتعمؽ بالحصوؿ عمى المعرفة اللبزمة لمعمميات، وضبط ىذه المعرفة : محور وظائف العممياتية (2
 والتحكـ بيا وتنظيميا وتوزيعيا ومعالجتيا؛

 ويتعمؽ بالأنشطة ذات العلبقة بالسيطرة والرقابة عمى الجيود المرتبطة :محور التحكم والرقابة (3
بإدارة المعرفة، ودعـ ىذه الجيود وتوجيييا بالاتجاه الذي يعظـ دور إدارة المعرفة وتأثيرىا في 

 الأداء وتتحدد أنشطة ىذا المحور في ضوء رؤية المؤسسة وأىدافيا؛
دراك قيمة الاستثمار (4  في إدارة المعرفة والأنشطة التي تتبع ىذا المحور تعمؿ عمى محور فيم وا 

 .إبراز مستوى الرفع المعرفي الذي يتحقؽ مف تبني وتطبيؽ مدخؿ إدارة المعرفة
 
 
 
 

 

                                                           

.161،  ص سابؽ مرجع ربحي مصطفى عالياف، 1 
  .69 ص، مرجع سابؽ، محمد عواد الزيادات2



 مفاىيم نظرية حول إدارة المعرفة:                                        الفصل الأول

 

24 
 

 أبعاد إدارة المعرفة :الفرع الثاني
 1: أف ىناؾ ثلبث أبعاد أساسية لإدارة المعرفةDuekيرى 

وخير مثاؿ عمى ذلؾ محركات البحث ومنتجات الكياف الجماعي : البعد التكنولوجي (1
البرمجي وقواعد بيانات إدارة رأس الماؿ الفكري والتكنولوجيا المتميزة، والتي تعمؿ 

جميعيا إلى معالجة مشكلبت إدارة المعرفة بصورة تكنولوجيا ولذلؾ فاف المؤسسة تسعى 
 .إلى التميز مف خلبؿ امتلبؾ البعد التكنولوجي 

ويعبر ىذا البعد عف كيفية الحصوؿ عمى المعرفة : البعد التنظيمي والموجستي لممعرفة (2
عادة استخداميا، دارتيا وتخزينيا ونشرىا ومضاعفتيا وا  ويتعمؽ ىذا البعد  والتحكـ بيا وا 

بتجديد الطرؽ والإجراءات والتسييلبت والوسائؿ المساعدة والعمميات اللبزمة لإدارة 
 .المعرفة بصورة فاعمة مف أجؿ كسب قيمة اقتصادية مجدية 

وبناء جماعات مف  ىذا البعد يركز عمى تقاسـ المعرفة بيف الأفراد: البعد الاجتماعي (3
صناع المعرفة، وتأسيس المجتمع عمى أساس ابتكارات صناع المعرفة والتقاسـ 

والمشاركة في الخبرات الشخصية وبناء شبكات فاعمة مف العلبقات بيف الأفراد وتأسيس 
 .فرقة تنظيمية

   .مجالات إدارة المعرفة ونماذجيا: المطمب الرابع
  مجالات إدارة المعرفة :الفرع الأول

 2: تستخدـ المعرفة بكؿ المجالات التنظيمية ومف أبرز ىذه المجالات
  اتخاذ القرارات في جميع المجالات بحيث تساعد متخذي القرارات بالحصوؿ عمى المعمومات

 كما تمكنيـ مف فيـ جميع جوانب الموضوع وأبعاده وانعكاساتو؛ المطموبة،
 عادة ىندستيا جراءات العمؿ؛: التخطيط الاستراتيجي وا   أي إعادة تصميـ العمميات وا 
 الإتصالات حيث تساىـ في نقؿ المعمومات مف خلبؿ تقنية المعمومات المستخدمة. 

 

                                                           
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ   مذكرة ماجيستر،،إدارة المعرفة ودورىا في بناء الإستراتيجية التسويقية ، حسف بوزناقة1

. 20ص ،2012/2013باتنة،  جامعة الحاج لخضر، التسيير،
كمية العموـ الاقتصادية  مذكرة ماجيستر، ،دور تكنولوجيا الاعلام والاتصال في ادارة المعرفة داخل المؤسسة الجزائرية   مريـ زلماـ،2

  .57، 56ص ص ،2009/2010 تممساف، جامعة ابوبكر بمقايد، والتسيير،
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 1:وىناؾ مجالات أخرى نذكر منيا
  توليد النشاطات واستراتيجيات المستندة إلى المعرفة المتسمسمة ومراقبتيا والسيطرة عمييا، البحوث

 والتطوير والتحالفات الإستراتيجية وغير ذلؾ؛
  حماية المعرفة التنافسية التي تمتمكيا المؤسسة ومراقبة استخداميا لمتأكد مف أنو يتـ استخداـ

أفضؿ ما تمتمكو المؤسسة مف المعرفة، واف المعرفة الضمنية غير أخذة بالتلبشي والضمور، وأنو 
 لا يتـ إفشاء ىذه المعرفة لممنافسيف؛

 ،عادة ىيكمة المشروع مف أجؿ استخداـ المعرفة بشكؿ أكثر فاعمية واغتناـ الفرص  تغيير وا 
وتعظيـ محتوى معرفة  للبستغلبؿ موجودات المعرفة والتقميؿ مف الفجوات المعرفة واختناقاتيا،

 القيمة المضافة الخاصة بالمنتجات والخدمات؛
  تاحة مستمزمات المعرفة أماـ تحديد المعرفة والخبرة المطموبتيف لتنفيذ مياـ العمؿ وتنظيميا وا 

 الجميع؛
 تاحتيا  .      مسح وتطوير الموارد الفكرية والمعرفية التي تمتمكيا المؤسسة وتعزيز ىذه الموارد وا 

وبالتالي فإف إدارة المعرفة تتطمب وجود تنسيؽ فاعؿ بيف مختمؼ النشاطات والموجودات داخؿ المؤسسة، 
حيث يصبح ىناؾ أربعة مجالات رئيسية يجب إدارتيا معا بصورة جيدة، عمما أنيا متداخمة وتؤثر كؿ 

  2:منيا في الأخر وىي كالأتي
 البراءة الكفاءة الميارات القدرات القابمية؛ التجربة، مجاؿ موجودات المعرفة ويشمؿ الخبرة، (1
 التقييـ؛ الاستخداـ، المراقبة، النقؿ، البناء، مجاؿ نشاطات المعرفة ويشتمؿ عمميات التوليد، (2
وعمى قدرات المؤسسة لبناء المعرفة  مجاؿ القدرات والميوؿ ويشمؿ قدرات الأفراد وميوليـ، (3

 واستخداميا مف اجؿ تحقيؽ الحد الأعمى مف مصالح المؤسسة؛
 . مجاؿ المؤسسة ويشمؿ أىداؼ المؤسسة وتوجييا واستراتيجياتيا وممارساتيا وثقافتيا (4

 
 
 
 

                                                           

.39 عمي عبد الستار، مرجع سابؽ، ص 1  
. 100-99ص ص مرجع سابؽ،  نعيـ ابراىيـ الظاىر، 2  
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 :يوضح مجالات الرئيسية لإدارة المعرفة عمى النحو التالي (5-شكؿ) رسماwiig 1994  ووضح 
 .المجالات الرئيسية لإدارة المعرفة : (5)الشكل رقم

 
  
 
 
 
 

 .185، ص2008  عماف،،إدارة المعرفة، دار صفاء لمنشر والتوزيع لياف،ا ربحي مصطفى ع:المصدر
 1: أف ىناؾ ثلبث مجالات أخرى وىي(wiig 2000)ويذكر 

 الذي يركز عمى لماذا وأيف والى أي حد يجب عمى المؤسسات الاستثمار في :مجال الأعمال (1
 .المعرفة

 .الذي يركز عمى تحديد وتنظيـ وتوجيو ومراقبة الأنشطة ذات العلبقة بالمعرفة: مجال الإدارة (2
 . الذي ييتـ بتطبيؽ الخبراء لأداء عمؿ مبني عمى أساس المعرفة :مجال العمميات الفعمية (3

 :بعض المجالات المطموبة لدخوؿ عصر المعرفة والتي تشمؿ »  Moris 2001"وقد وضع
 استرجاع المعمومات؛ 
 نظـ إدارة المعمومات والمعارؼ؛ 
 مبادئ إدارة المعرفة؛ 
 تنظيـ المعمومات؛ 
 تصميـ قواعد البيانات؛ 
 الإدارة الإبداعية؛ 
 قضايا في حقوؽ المعموماتية؛ 
 تصميـ مواقع النشر الالكتروني . 

 

                                                           
1 Wiig, Karl. M (2000) Application of knowledge Management in Public Administration, Paper 
Prepared for Public Administration of the City of Taipei: Taiwan p 41. 

 الموجودات

 نشاطات المعرفة المؤسسة

 القدرة والميول
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عدة مبادئ لإدارة  (Avenport & Prusak  1994)ومف أجؿ تغطية المجالات السابقة فقد وضع 
 1:المعرفة وىي

 :إف إدارة المعرفة تتطمب الاستثمار في عدد مف الأنشطة مثؿ (1
 تصميـ الممفات ونقميا إلى نظاـ الكمبيوتر؛ 
 تحرير الممفات وتحميميا إلى قواعد البيانات؛ 
 تطوير تصنيفات المعرفة؛ 
 تطوير بنية أساسية لمعالجة المعمومات التي تسيـ في تطوير المعرفة؛ 
 تعميـ الموظفيف وتدريبيـ عمى تبادؿ واستخداـ المعمومات. 

 إف الإدارة الفاعمة لممعرفة تتطمب تيجيف العنصر البشري مع العصر التقني في إنتاج المعرفة؛ (2
 إف إدارة المعرفة لعبة سياسية تتطمب مفاوضات سرية ومداولات سياسية وحملبت لولبية؛ (3
 إف إدارة المعرفة تحتاج إلى مدير مف خلبؿ إيجاد وظيفة لمدير المعرفة؛ (4
إدارة المعرفة تحتاج إلى تحسيف العمميات المعرفية وتطويرىا سواء المتعمقة منيا بالإنساف أو  (5

 بالآلة؛
أف عممية تبادؿ واستخداـ المعارؼ تحتاج إلى تصرفات غير عادية نتيجة ما يرتبط بإدارة  (6

 المعارؼ مف مخاطر وعقبات؛
 إدارة المعرفة عممية لا تعرؼ نقطة النياية؛ (7
 .إدارة المعرفة تتطمب عقود تبادؿ المعرفة (8

 :      نماذج إدارة المعرفة: الفرع الثاني
لقد قدمت العديد مف النماذج لإدارة المعرفة في محاولة لفيـ وتوجيو الجيود وأنشطة إدارة المعرفة 

لممؤسسات، وكاف ىدؼ كؿ منيا توجيو المؤسسات لبناء استراتيجيات معرفية تساعدىا في تحقيؽ أىدافيا 
وحؿ مشكلبتيا، ونعرض فيما يمي  بعض النماذج التي يمكف الاستفادة منيا في تطوير وفيـ إدارة المعرفة 

 :في المؤسسات 
 

                                                           
مذكرة  ،الإداراتاىمتيا ومدى تطبق عممياتيا من وجية نظر مديرات :ادارة المعرفة  زكية بنت محمود قاري عبدالله طاشكندي،1

 .   80ص  ،2008 ،جامعة اـ القرى، السعودية ة التربية،يماجيستر، كؿ
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اقترح نموذجا لإدارة المعرفة حيث يبيف فيو أف المؤسسة تحصؿ عمى Duffy: 1نموذج  (1
المعمومات والطاقة والنشاط مف البيئة الخارجية، ومف خلبؿ اشتراؾ الإستراتيجية والأفراد 

والعمميات والتقنية وتحوؿ المعمومات والطاقة إلى معرفة وعمميات وىيكؿ ينتج عنيا سمع وخدمات 
وزيادة ثروة المؤسسة، وتعد إدارة المعرفة عممية تتضمف الحصوؿ عمى  المعرفة الضمنية 
سناد الأعماؿ وتوليد العوائد والتأكيد عمى العنصر البشري كونو الجانب  والظاىرة، ودعـ وا 

 .الجوىري فييا، والحصوؿ عمى الدروس المستنبطة مف خلبؿ تكرار استعماؿ المعرفة
 :  وبموجب ىذا النموذج فاف العمميات تكوف كالأتي 

 اكتساب المعرفة؛ 
 ؛(التصنيؼ والتبويب والرسـ)عممية التنظيـ وتشمؿ 
 ؛(البحث والوصوؿ)عممية الاسترجاع وتشمؿ 
 ؛(المشاركة والنقؿ)عممية التوزيع وتشمؿ 
 (التنقيح والنمو والتغذية)عممية الاستدامة وتشمؿ. 

  (6) موضح بالشكؿ رقـDuffyونموذج 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
جامعة  كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، مذكرة ماجيستر، ،دور ادارة المعرفة في بناء المنظمة المتعممة  حماد عبمة،1

 . 32ص  ،2012/2013البويرة،  أكمي محند أولحاج،
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  .Duffy  إدارة المعرفةعندنموذج: (6)الشكل رقم 

ػػػئة
ػػػػػػػػػػػػ
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 .133،ص2007 شر والتوزيع، عماف،ف دار الصفاء لؿ،اتجاىات معاصرة في إدارة المعرفة ،محمد عواد الزيادات: المصدر

  Marquart:1نموذج  (2
 مدخلب نظاميا شاملب لإدارة المعرفة في المؤسسة، ويتألؼ النموذج المقترح مف ستة Marquartاقترح 

 :مراحؿ، تغطي عممية نقؿ المعرفة إلى المستخدـ مف خلبؿ الخطوات التالية التي تسير بالتسمسؿ

                                        استخراج المعمومات وتحميميا؛•الاكتساب؛  

                                          النقؿ والنشر؛ •التوليد؛  

                                          التطبيؽ والمصادقة •الخزف؛ .        

 
 
 

                                                           

.221 ربحي مصطفى عالياف، مرجع سابؽ، ص 1  

 الاستراتيجية

 الافراد

عمليات إدارة 

 المعرفة
 العملية

 التقنية

 الاكتساب
 

 الاستدامة

 التوزيع التنظيم
 

 استرجاع
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ويوضح ىذا النموذج أف المؤسسات تتعمـ بفاعمية وكفاية في حالت نمو ىذه العمميات وتفاعميا، 
 1.وبالتالي فاف ىذه العمميات عمميات غير مستقرة عف بعضيا البعض

 Jennex Olfman &:2نموذج  (3
 :يستند نموذجيما  عمى استخداـ التأثيرات الناجحة في نظـ إدارة المعرفة وتتضمف أبعاد النموذج ما يمي

 كيؼ يؤدي نظاـ إدارة المعرفة وظائؼ الابتكار وتخزيف واسترجاع وتحويؿ وتطبيؽ : جودة النظام
 المعرفة؛

 ضماف أف المعرفة المكتسبة متاحة لكؿ المستخدميف؛:جودة المعرفة  
 توضح المستوى الذي عنده تحقؽ إدارة المعرفة مستويات عالية مف رضا :رضا المستخدم 

 لمستخدمو؛
 دارة :العوائد الممكنة  قياس الفوائد والآثار الذي تحدثيا إدارة المعرفة لكؿ مف المستخدـ وا 

 المؤسسة ككؿ؛
 يؤدي استخداـ الفرد لإدارة المعرفة إلى تحسيف جودة أدائو في موقع العمؿ وذلؾ :الأثر الجمعي 

 .ينعكس بدوره عمى أداء المؤسسة ككؿ
 .Jennex&Olfman يبيف نموذج ادارة المعرفة عند  (8)والشكؿ رقـ 

                                                           

.222ص  مرجع سابؽ،، ربحي مصطفى عالياف 1  
.39ص   نضاؿ محمد الزطمة، مرجع سابؽ،          2  

 Marquartنموذج إدارة المعرفة عند : (7)الشكل رقم 

 التوليد

 الخزن

استخراج 

 المعلومات   

 النقل والنشر

التطبييق 

 والمصادقة

 الاكتساب

 1 إدارة المعرفة

2
1 

3 

4 

5 

6
      

 .222، ص 2008  عماف،،إدارة المعرفة، دار صفاء لمنشر والتوزيع لياف،اربحي مصطفى ع:                          المصدر
 .222،ص

 



 مفاىيم نظرية حول إدارة المعرفة:                                        الفصل الأول

 

31 
 

  Jennex&Olfmanنموذج إدارة المعرفة عند   :(8)شكل رقم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الجامعة  مذكرة ماجيستر، كمية التجارة، تميز الأداء، عمى وأثرىا الزطمة، إدارة المعرفة نضاؿ محمد :المصدر
 .39، ص 2011 ،فمسطيف غزة، الاسلبمية،

 ، قياسيا واستراتيجياتيا المعرفةإدارة عمميات :المبحث الثالث  
تتألؼ إدارة المعرفة مف مجموعة عمميات تيدؼ إلى كسب المعرفة أو استخداميا في تحقيؽ مردود   

اقتصادي ممموس، وتمكف المؤسسات مف تعظيـ المنفعة المترتبة عمى استخداـ برامج وأساليب الإدارة 
المعرفية ويرتبط بكؿ عممية الأدوات المناسبة ليا وعميو خصصنا المطمب الأوؿ لدراسة جميع عمميات 

إدارة المعرفة بشكؿ مفصؿ، أما المطمب الثاني تـ التطرؽ فيو إلى استراتجيات إدارة المعرفة وفي المطمب 
 .الأخير جاء بعنواف قياس إدارة المعرفة

 لإدارة المعرفة العمميات الجوىرية:  الأولالمطمب
لقد تعددت عمميات إدارة المعرفة بتعدد الباحثيف المختصيف في ىذا المجاؿ، وقد تبيف مف الدراسات 
الحالية عدـ وجود اتفاؽ تاـ حوؿ تصنيؼ وترتب تمؾ العمميات فيناؾ بعض العمميات تكررت عند أكثر 

 ، ويشير أكثر مف الباحثيف في حقؿ إدارة المعرفة إلى أف المعرفة المشتقة مف المعمومات 1مف باحث

                                                           

.88 ابراىيـ الخموؼ الممكاوي، مرجع سابؽ، ص 1  

 

المواد 
 التكنولوجية

مستوى نظام 
 ادارة المعرفة

شكل نظام 
 إدارة المعرفة

 جودة النظام

 الفوائد المدركة

 رضا المستخدم

 الفوائد الخالصة

 

إستراتيجية 
او عملية إدارة 

 المعرفة 

المعلومات/ جودة المعرفة  

 الربط

 الآراء
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ومف مصادرىا الداخمية والخارجية لا تعني شيئا دوف تمؾ العمميات التي تغذييا وتمكف مف الوصوؿ 
، 1إلييا والمشاركة فييا وخزنيا وتوزيعيا والمحافظة عمييا واسترجاعيا بقصد التطبيؽ أو إعادة الاستخداـ
حيث تعمؿ ىذه العمميات بشكؿ تتابعي وتتكامؿ فيما بينيا، إذ تعتمد كؿ عممية عمى الأخرى وتتكامؿ 

معيا وتدعميا، ولغرض التعرؼ إلى أىـ عمميات إدارة المعرفة تـ انتقاء عدد مف التصنيفات وىي 
 :كالتالي

 :وزملبئو ىذه العمميات بالاتي" Torban تورباف"فقد حدد 
وضع المعرفة )، التنقيح (لتجديدىا كمعرفة ذات قيمة)إنشاء المعرفة الجديدة، الاستحواذ عمييا "

تقييميا، مراجعتيا وتوضيح )، الإدارة العممية ليا (بصيغة ملبئمة وفعالة)، حفظيا(الجديدة في سياؽ محدد
  2(".أف تكوف متاحة لأفراد المؤسسة حسب الحاجة وفي أي وقت ومكاف) وأخيرا نشرىا (صمتيا ودقتيا

فقد حدد عمميات إدارة المعرفة تحديدا تفصيميا واسعا في عشر عمميات " Skairemدايفيد سكايرـ "أما 
 : ىي

إنشاء المعرفة، تحديد المعرفة، الجمع والحصوؿ عمى المعرفة، تنظيـ المعرفة، تقاسـ المعرفة، التعمـ، 
  3.تطبيؽ المعرفة، استغلبؿ المعرفة، حماية المعرفة، وأخيرا تقييـ المعرفة

 للبستشارة في الأعماؿ التي قدمت تقييما لإدارة المعرفة تحددىا Artlus Andanersen))أما منظمة 
تحديدىا وتجميعيا وتكييفيا وتنظيميا وتطبيقيا :" في سبع عمميات دورية ينبغي تطبيقيا عمى المعرفة وىي

  4".وتقاسميا وتوليدىا، وتتطمب كؿ عممية في ىذا النموذج إلى دعـ تكنولوجي وقياس النتائج
 يقدـ نماذج لتحديد عمميات إدارة المعرفة والمياـ الفرعية المكونة ليا (2)والجدوؿ رقـ 

 
 
 
 
 

                                                           

.193 ربحي مصطفى عالياف، مرجع سابؽ، ص 1  
. 100ص مرجع سابؽ،  نجـ عبود نجـ، 2  

. 200مرجع سابؽ، ص  ربحي مصطفى عالياف، 3  
، مقاربة تجريبية في قطاعات مركزة في دول الاسكو الاعضاء:منيجية إدارة المعرفة  المجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي أسيا، 4

.  8، ص2004نيويورؾ، 
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    .نماذج تحديد عمميات إدارة المعرفة والميام الفرعية المكونة ليا: (2)الجدول رقم 
العمميات الفرعية العمميات الاساسية  المؤلؼ  

ف 
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. توليد طرؽ جديدة لعمؿ الأشياء   نشاء المعرفة ا (1
 تطوير الدراية الفنية   .

 عمى الحصوؿ (2
  المعرفة

  تحوؿ المعرفة الجديدة الى قيمة .
 جمب المعرفة الخارجة لممؤسسة   .

. وضع المعرفة الجديدة في سياؽ معيف  تنقيح المعرفة  (3
 مراجعة المعرفة في ضوء الوقائع الجديدة  .

. وضع المعرفة في صيغة ملبئمة خزف المعرفة   (4
 خزنيا في مستودع يسيؿ الوصوؿ الييا  .

. المكتبة للبحتفاظ بالمعرفة  ادارة المعرفة   (5
  لة دقيقةص تقيـ المعرفة لجعميا ذات  .

. إليياصيغة ملبئمة لممعرفة تسيؿ الوصوؿ  نشر المعرفة  (6
  وقت ومكافأي المعرفة متاحة لمجميع في  .

ف 
لاود

ف و
ودو

لا
La

ud
on

& 
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الحصوؿ عمى المعرفة (1
. وترميزىا

 ة وخارجيةيالحصوؿ عمى المعرفة مف مصادر داخؿ .
 ترميزىا بطريقة ملبئمة .
  الذكاء الصناعيأنظمة    .

.  معرفة جديدة إلىالتوصؿ   المعرفة   إنشاء(2
 العمؿ المعرفيأنظمة  .

جعؿ المعرفة متاحة لمتشارؾ  تقاسـ المعرفة (3
 برمجية التشارؾ الجماعي ) التشارؾ الجماعي أنظمة

والشبكة الداخمية  
. جعؿ المعرفة سيمة الوصوؿ مف خلبؿ الخزف والنشر توزيع نشر المعرفة  (4

 أنظمة المكتبة. 

يد 
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الحوار المييكؿ              • المحاكاة      • الإبداع أساليب • الإنشاء(1
تحديد الخبرة • تحميؿ المحتوى      •   التدقيؽ المعرفي• التحديد (2

تنقيب النصوص وتحميؿ المفاىيـ • 
الاستقصاء والاسترجاع • طمب المعرفة               • الجمع (3
 المعرفة  خرطنة• المعرفة       أدلة إدارة• التنظيـ (4
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 مف حوادث المعرفة   الأفضؿتقاسـ     • الأفضؿالممارسات • التقاسـ (5
 الوظائؼ  متعددةفرؽ  •   جماعات الممارسات المشتركة  • 
. تصمـ فضاء العمؿ• 

يوميات القرار  •      مراجعة ما بعد العمؿ•  .التعمـ(6
تواريخ المشروعات   •     
شبكات التعمـ • سرد القصص    • 

 التشغيؿ إدارة•  دعـ القرار            أنظمة• التطبيؽ (7
 الفكرية الأصوؿ إدارة• الاستغلبؿ (8
 حقوؽ الممكية الفكرية إدارة• الحماية (9

محاسبة رأس •    المعرفة  إدارةرة يمعا •   المعرفة  إدارةتقييـ • التقييـ (10
. الماؿ الفكري

 .          204- 203، ص ص2008،  عماف،إدارة المعرفة، دار صفاء لمنشر والتوزيع لياف،اربحي مصطفى ع: لمصدرا
ومف خلبؿ ما سبؽ نجد أف عمميات إدارة المعرفة تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى، ومف وجيت نظر 

ىذه الدراسة عمى بعض عمميات إدارة المعرفة كونيا الأشمؿ وذلؾ بإجماع عدد  باحث لأخر، وسنركز في
 .    خلبصة العمميات الجوىرية لإدارة المعرفة   (9)مف  الباحثيف، ويوضح الشكؿ رقـ

 العمميات الجوىرية لإدارة المعرفة :(9)الشكل رقم
  

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 

 توليد المعرفة (1

 خزن المعرفة (2 تطبيق المعرفة (4

 توزيع المعرفة (3

العمليات الجوهرية لإدارة 

 المعرفة

 .91، ص 2007 شر والتوزيع، عماف،ف دار الصفاء لؿ،اتجاىات معاصرة في إدارة المعرفة محمد عواد الزيادات، : المصدر
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                                            :تشخيص المعرفة (1
يعد التشخيص مف الأمور الميمة في برنامج إدارة المعرفة لاف اليدؼ منيا يتمثؿ في اكتشاؼ 
، 1معرفة المؤسسة وتحديد الأشخاص الحامميف ليا ومواقعيـ، وتحدد مكاف ىذه المعرفة في القواعد
وتحدد لنا المعرفة المطموبة التي تريدىا المؤسسة وتحديد مصادرىا وطرؽ الحصوؿ عمييا لحؿ 

 2.مشكلبتيا
و يتـ تحديد المعرفة مف خلبؿ تحميؿ ووصؼ البيئة المعرفية لممؤسسة مف أجؿ تحديد المعرفة 

  3.الخارجية وتوفيرىا بشفافية ليصبح لدى المؤسسة إدارة معرفة ذات كفاءة وفعالية
 :                                                                                   اكتساب المعرفة (2

يتـ اكتساب المعرفة مف مصادر مختمفة، قد تكوف مصادر داخمية مثؿ مستودعات المعرفة، أو 
مف خلبؿ المشاركة في الخبرات والممارسات والحوار والاتصاؿ بيف جماعات العمؿ والزبائف، وينتج 

عف ذلؾ إبداع معرفة تنظيمية، أومف مصادر خارجية تتولى إدارة المعرفة إحضارىا مف الحدود 
التنظيمية أو المشاركة فييا، كما تحصؿ المؤسسة عمى المعرفة مف خلبؿ الخبرات والمختصيف في 

 4.مجاؿ الصناعة واستقطاب العامميف الجدد وخاصة المتميزيف منيـ 
 :توليد المعرفة (3

  ويقصد بيا إبداع وتكويف المعرفة والعمؿ عمى توليد رأس ماؿ معرفي جديد لحؿ القضايا 
، ويتـ أيضا خمؽ 5والمشكلبت بطريقة مبتكرة مما يعطي لممؤسسة قيمة تنافسية ومكانة عالمية

وتوليد المعرفة عبر بعديف يعبر عنيما الشكؿ الموالي وىما البعد المتصؿ بنظرية المعرفة والبعد 
  .المتصؿ بالبناء المؤسسي

 
 
 

                                                           

  1 .38 الزيادات محمد عواد، مرجع سابؽ، ص
.89 ابراىيـ الخموؼ الممكاوي، مرجع سابؽ، ص 2  

.11 حسف بوزناقة، مرجع سابؽ، ص 3  
.98 عمي عبد الستار، مرجع سابؽ، ص 4  

  5  .30 ص، مرجع سابؽ،  بوركوة عبدالمالؾ
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 البعد المتصؿ بنظرية المعرفة، والبعد المتصؿ بالبناء المؤسسي: (10)الشكؿ رقـ
 
 
 
 

 
 
 

كمية العموـ الاقتصادية والتجارية  مذكرة ماجيستر، إدارة المعرفة ودورىا في بناء الإستراتيجية التسويقية، حسف بوزناقة، :المصدر
 . 12، ص2012/2013 باتنة، جامعة الحاج لخضر، وعموـ التسيير،

 ىي عممية خزف المعرفة في أدلة إرشادية أو قاعدة معرفة، ويتـ ذلؾ في الذاكرة :تخزين المعرفة (4
التنظيمية التي تحوي مجموعة متنوعة مف المعارؼ كالوثائؽ وقواعد البيانات الالكترونية 

 2: ويتـ خزف المعرفة مف خلبؿ نوعيف مف وحدات الخزف1والمعرفة المخزنة في النظـ الخبيرة،
 الخزف التتابعي مف خلبؿ الشريط الممغنط الذي يستخدـ في خزف المعرفة التراكمية؛ 
 الثاني الخزف لموصوؿ المباشر مف خلبؿ استعماؿ أسموب القرص الممغنط(cd.) 
تعتبر عممية توزيع المعرفة أمر ضروري عمى الرغـ مف صعوبة توزيع المعرفة : توزيع المعرفة (5

الضمنية الموجودة في عقوؿ العامميف وخبراتيـ، عمى العكس مف سيولة توزيع المعرفة الواضحة 
مف خلبؿ استخداـ الأدوات الالكترونية وفي نفس الوقت فإف الكثير مف المؤسسات الكبرى 

باتت تدرؾ القيمة الضمنية الآتية مف توزيع المعرفة، كما أف نشر المعرفة وتوزيعيا  (IBM)مثؿ
  3.وجعميا مفيدة عندما يتـ توفيرىا بحرية فإف ىذا يحمؿ في طيّاتو أكبر فائدة للآخريف

                                                           

.98 ص، مرجع سابؽ، عمي عبد الستار 1  
.74 ص، مرجع سابؽ، صلبح الدف الكبيسي 2  

كمية  مذكرة ماجيستر، ،أثر ممارسات ادارة المعرفة عمى وظيفة التخطيط في شركة الاتصالات السعودية  مسفر بف سعيد الشيراني،3
 . 25 ص2009جامعة الممؾ سعود، السعودية، ،الأعماؿادارة 

 البعد المتصل بالبناء المؤسسي

 البعد المتصل بنظرة المعرفة

 المعرفة المضمرة

 المعرفة الظاهرة

 تنظيمي            جماعي            فردي

 مستوى المعرفة
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 يعني تطبيؽ المعرفة جعميا أكثر ملبئمة للبستخداـ في تنفيذ أنشطة المؤسسة :تطبيق المعرفة (6
وأكثر ارتباطا بالمياـ التي تقوـ بيا، ومف الملبحظ أف الدراسات والأبحاث الخاصة بإدارة 

  1.المعرفة لـ تعطي اىتماما كبيرا ليذه المرحمة مف عممية إدارة المعرفة
ويوضح الشكؿ الموالي دورة تطور المعرفة الشمولية، فالمعرفة الشمولية تتطور وتتوسع وتتحدد عبر 

السمسمة المعرفية، وىي المعرفة التي يتـ استخداميا واستثمارىا وتسخيرىا مف أجؿ بقاء واستمرارية ونجاح 
  2:المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ

  تحديد الرصيد الفكري ورأس الماؿ المعرفي الذي تحتاجو المؤسسة أو الشركة لإنتاجو
 والمحافظة عميو لتحقيؽ المنافسة المطموبة وكسب السوؽ؛

 تقديـ وتعديؿ المعرفة المطموبة مع الإبقاء عمى حالة التجدد والتواصؿ المستمرة؛ 
  التأكد مف رصيد المعرفة المتاحة يتـ تطبيقيا بإتقاف وكفاءة ودقة متناىية حيثما يكوف ذلؾ

 ضروريا؛
  السيطرة عمى عمميات إدارة المعرفة والعلبقات المكونة ليا مف خلبؿ تقديـ الدعـ المعرفي

 . لممؤسسة وبنايتيا التحتية وقيادتيا

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
المؤتمر  ،واقع تطبيق عمميات ادارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة واجراءات تطويرىا سلبـ زكريا الاغا،  ناصر جاسر الاغا،1

. 1209، ص2012 نوفمبر 20-18قطر الدوحة،  للبتحاد العربي لممكتبات والمعمومات،23الػ 
.14حسف بوزناقة، مرجع سابؽ، ص 2 
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 دورة تطور المعرفة: (11)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  إستراتيجية إدارة المعرفة:المطمب الثاني
إف المؤسسات عندما تمجأ إلى تنفيذ إدارة المعرفة لابد ليا مف وضع إستراتيجية خاصة بذلؾ، بعد 
تحديد فجوة المعرفة في المؤسسة، وتحديد الاحتياجات والأىداؼ، وقبؿ التطرؽ إلى استراتجيات إدارة 

 .المعرفة لابد مف التعرؼ عمى مفيوـ الإستراتيجية وعلبقتيا بإدارة المعرفة
 مفيوم الإستراتيجية: فرع الأول

لقد تعددت تعاريؼ الإستراتيجية وىذا راجع لمرؤى المتعددة مف طرؼ الباحثيف ويمكف إبراز البعض 
 :منيا كما يمي 

عممية بناء وضع متفرد لممؤسسة ذي قيمة لمعملبء مف خلبؿ تصميـ "عمى أنيا" Porterبورتر"يعرفيا 
 .1"مجموعة مف الأنشطة مختمفة عما يؤديو المنافسوف

تمؾ العممية التي تختص بالأىداؼ " الاستراتيجية عمى أنيا  Ansouf "" 1974أنسوؼ""ويعرؼ 
 2".طويمة المدى، وطرؽ تحقيقيا التي تؤثر في النظاـ ككؿ

 

                                                           
1 M.PORTER, La ventage concurrentiel des nations, Paris, Dunod, 2000, P 08. 

.34، ص2004 ، دار وائؿ، عماف،العولمة والمنافسة- الإستراتيجية الإدارة نزار كاظـ الركابي،  2  

كمية العموـ الاقتصادية   مذكرة ماجيستر، إدارة المعرفة ودورىا في بناء الإستراتيجية التسويقية، حسف بوزناقة، :المصدر
 .15، ص2012/2013 باتنة، جامعة الحاج لخضر، والتجارية وعموـ التسيير،

 

تطوير المعرفة  (1)
الإبداعالبحث،  التعمم،  

 إدارة
 المعرفة

تحصيل وتخزين  (2 )
 المعرفة

 تنقيح وتنظيم وتجديد (3 )
زن جاىزة للاستخدامخالمعرفة لت  

تطبيق المعرفة ونقميا  (5 )
 بكفاءة

  في استخدام واستعمال  الإجرائية(4 )
  والخدماتالمنتوجالمعرفة في 
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ثلبث استراتيجيات لإدخاؿ ادارة المعرفة في المؤسسات، وىي عمى " wiig"وفي ىذا الصدد اقترح 
 1:النحو التالي

 ويمكف استخداـ ىذه الإستراتيجية : إستراتيجية النمو التدريجي في استخدام ادارة المعرفة
تدريجيا، وذلؾ حينما تكوف أوضاع المؤسسة مناسبة، وحينما يكوف الأفراد المعنيوف يتمتعوف 
بمستوى عاؿ مف الاىتماـ، وتتميز ىذه الإستراتيجية بكونيا إستراتيجية قميمة المخاطر، لكف 

 .العائد منيا بالنسبة إلى المؤسسات محدودة الموارد يكوف قميلب
 وتعتمد ىذه الإستراتيجية عمى تبني مبادرة ادارة المعرفة، ويتـ : إستراتيجية التروي والحذر

تطبيقيا في البداية حينما تكوف أوضاع المؤسسة ملبئمة ومناسبة، ويتـ تطبيقيا في وقت 
لاحؽ عمى نطاؽ أوسع ووفؽ الحاجة، وتتميز ىذه الإستراتيجية بأنيا تتيح لممؤسسات ذات 
الموارد المتاحة نسبيا، وتشعر بالحاجة ممحة إلى ادارة المعرفة، وبناء قدرات المعرفة دوف أف 

تكوف الأولوية لتطبيؽ المدخؿ الإداري، كما أنيا تقمؿ مف حجـ المخاطر ويتيح لممؤسسة 
 .تحقيؽ مكتسبات تنافسية

 وتعد ىذه الإستراتيجية جزءا مف محاولة : إستراتيجية دعم وجيات النظر المتقدمة والفاعمة
واسعة تيدؼ إلى تجديد المؤسسة وتقويتيا مف خلبؿ وجود ادارة إبداعية تتطمع إلى الأماـ، 
وتتميز ىذه الإستراتيجية بأنيا إستراتيجية متوسطة المدى فيما يتعمؽ بالمخاطر، علبوة عمى 

أنيا مردود عاؿ بالنسبة لممؤسسات الطموحة  التي تأخذ عمى نفسيا التزاما بتحقيؽ ميزة 
 .تنافسية دائمة وبسرعة

 2:إلى أف المؤسسات تستخدـ إستراتيجيتيف مختمفتيف ىما " Hansen, et al., 1999"وأشار 
 وتسمى أيضا بنموذج مستودع المعرفة، وتتمحور حوؿ الحاسوب، : الإستراتيجية الترميزية

تعتمد عمى المعرفة الصريحة بوصفيا معرفة قياسية، رسمية قابمة لموصؼ والتحدي والنقؿ 
والتقاسـ ويمكف تحويميا بسيولة إلى قواعد بيانات وقاعدة معرفة قياسية، ويمكف تعميميا عمى 
جميع العامميف في المؤسسة مف اجؿ الاطلبع عمييا واستيعابيا وتوظيفيا في أعماؿ المؤسسة 

 .المختمفة

                                                           

. 104-103 الظاىر، مرجع سابؽ، ص ص إبراىيـ  نعيـ  1  
.144  محمد عواد الزيادات ،مرجع سابؽ ،ص  2  
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 وتسمى بنموذج شبكة المعرفة، حيث ترتبط ىذه الإستراتيجية : الإستراتيجية الشخصية
بالشخص الذي يتولى تطويرىا وتجري المشاركة فييا مف خلبؿ الاتصاؿ المباشر بيف 

الأشخاص، وتركز عمى المعرفة الضمنية وىي معرفة غير قابمة لمترميز القياسي وغير رسمية 
تحاوؿ أف ترمز أو تستخرج  لأنيا تكوف  حوارية بيف الأفراد وجيا لوجو، وىذه الإستراتيجية لا

المعرفة مف الأفراد وبدلا مف ذلؾ فأف الأفراد الذيف يمتمكوف المعرفة ىـ يتقاسموف المعرفة فيما 
 .بينيـ أثناء اتصالاتيـ وتفاعلبتيـ وعمميـ المشترؾ

بيف نوعيف مف استراتجيات ادارة المعرفة  فيما يخص استراتيجيات جانب العرض  (Elriy  Mc)وميز
 1:مقابؿ استراتيجيات جانب الطمب

 استراتيجيات جانب العرض(Supply-Side Strategies) : وتميؿ إلى التركيز فقط عمى
تركز عمى آليات المشاركة في المعرفة - توزيع ونشر المعرفة الحالية لممؤسسة تبعا لذلؾ

 .ونشرىا
  إستراتيجية جانب الطمب(Demand-Side Strategies :) وتركز عمى تمبية حاجة

المؤسسة إلى معرفة جديدة، وىذه الإستراتيجية تتجو نحو التعمـ والإبداع، أي التركيز عمى 
  .آليات توليد المعرفة

 قياس ادارة المعرفة : المطمب الثالث
 إف أكبر تحدي واجيتو إدارة المعرفة في بداية ظيورىا صعوبة القياس، والصعوبة ىنا متأتية مف أننا 
نتعامؿ مع موجودات غير ممموسة، وىذا ما أوجد ثغرة بيف النظرية والتطبيؽ في إدارة المعرفة، وقد جرت 

مجالات جادة لقياس إدارة المعرفة حصؿ بعضيا عمى نتائج جيدة وقبوؿ المراكز المرموقة في ىذا 
 2.المجاؿ

ويتـ تطبيؽ إدارة المعرفة داخؿ المؤسسات مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية والتي مف أىميا 
الميزة التنافسية وزيادة حصتيا في السوؽ والتي تنعكس ايجابيا عمى حجـ مبيعاتيا وبالتالي أرباحيا، وعميو 

فمف خلبؿ معرفة درجة تحقيؽ الأىداؼ المتحققة يمكف قياس مدى فاعمية ادارة المعرفة مف خلبؿ 
 3.مؤشرات الأداء الرئيسية والفرعية التي تـ وضعيا مسبقا

                                                           

.100 صلبح الديف الكبيسي، مرجع سابؽ، ص 1  
.107 الزيادات محمد عواد، مرجع سابؽ، ص  2  

.109  ابراىيـ الخموؼ الممكاوي، مرجع سابؽ، ص  3  
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 1: وفيما يمي يمكف عرض بعض مقاييس إدارة المعرفة
 :مقياس مستوى إدارة المعرفة في المؤسسات (1

بالتعاوف مع المركز الأمريكي للئنتاجية والجودة أداة لاختيار  (آرثر أندرسن)في ىذا المقياس طور 
 2:قدرة المؤسسات عمى إدارة المعرفة، أطمؽ عمييا أداة تقييـ إدارة المعرفة وىي عبارة عف الأسئمة التالية

 ىؿ تقوـ المؤسسة برفع معرفة المجيزة بصورة منظمة مف أجؿ الحصوؿ عمى الميزة التنافسية ؟ 
  ىؿ يتاح الوقت لممستخدميف والمصادر لدعـ ومتابعة الأفكار الجديدة حتى في حالة إخفاؽ

 الفكرة كميا؟
 ىؿ المعمومات يجري تضمينيا في نظـ معمومات ؟ 
  ىؿ نظاـ العمؿ مرف ويتطور بالاستناد إلى كيفية حصوؿ المستخدميف عمى المعمومات

 والإستخداميا ؟
 ىؿ مؤسستؾ تقيس وتتابع بكؿ متناسؽ قيمة رأس ماليا المعرفي ؟ 
  ىؿ المؤسسة تتصؿ بمدى عريض مف المصادر لمحصوؿ عمى أفضؿ المعمومات عف

 الممارسات؟
 ىؿ مؤسستؾ تحدد بشكؿ متناسؽ المعرفة الداخمية لممستخدميف عمى انفراد؟ 
  ىؿ الترفيعات والعلبوات والأشكاؿ الأخرى مف التكريـ والاعتراؼ مصممة لتشجيع الماركة في

 المعرفة؟
 ىؿ المؤسسة تعيد ترتيب البيئة المادية مف أجؿ تسييؿ المشاركة في المعرفة ؟ 

وتكوف الإجابات عف ىذه الأسئمة مف أحد الخيارات الخمسة المثبتة أراء كؿ منيا، وأعطيت لكؿ خيار 
 ((.4)، في جميع الأوقات (3)، معظـ الأوقات(2)، أحيانا (1)، نادرا(0)مطمقا ):درجة كما يأتي

 
 
 
 

                                                           

.102 صلبح الديف الكبيسي، مرجع سابؽ، ص 1  
.108 الزيادات محمد عواد، مرجع سابؽ، ص 2  
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جورج ىارموف رئيس شركة )وفي نفس الصياغ يمكف قياس إنتاجية العمؿ المعرفي وفؽ نموذج 
Micord Corporation) 1التي غطى عوامؿ كثيرة وصيغة النموذج ىي: 

          
 

 :حيث أف
Iv :قيمة معمومات معينة. 
At :الأصوؿ المشتقة مف المعمومات في وقت وصوليا. 

An :الأصوؿ إذ لـ تصؿ المعمومات. 
Lt :الخصوـ المشتقة مف المعمومات في وقت وصوليا. 

Ln :الخصوـ إذ لـ تصؿ المعمومات. 
Ig :تكمفة توليد المعمومات. 
If :تكمفة تنسيؽ المعمومات. 
Ir :تكمفة إعادة تنسيؽ المعمومات. 
Id :تكمفة استنساخ المعمومات. 
It :(توزيعيا)تكمفة نقؿ أو إرساؿ المعمومات. 
 Is :تكمفة خزف المعمومات. 
 Ia :تكمفة استخداـ المعمومات بضمنيا تكمفة استرجاع. 

وىذا النموذج يقدـ صورة واضحة عف العوامؿ المؤثرة والتكاليؼ الناجمة عف توليد واستخداـ 
المعمومات، كما انو يقدـ صورة واضحة عف الصعوبات الكثيرة التي يمكف اف تنشئ جراء قياس وتقييـ 

 .المعمومات
 
 
 
 

 
                                                           

  479مرجع سابؽ، ص  نجـ عبد نجـ،1

Iv =  At − An −  Lt − Ln − (Ig + If + Ir + Id + It + Is + Ia) 
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ومع التأكيد عمى أف المتغيرات والعوامؿ التي يغطييا النموذج تمثؿ العوامؿ الأساسية المكونة لأبعاد 
 :المعرفة الأساسية في الشركة والنموذج المقترح لإنتاجية العمؿ المعرفي يمكف التعبير عنو بالصيغة التالية

 
  

 .إنتاجية العمؿ المعرفي : kwpحيث أف 
E :قيمة أفراد المعرفة. 
S :قيمة تقاسـ المعرفة. 
P :(أو الخدمات/و)قيمة المنتجات. 
R : (أو التكنولوجيا/و)قيمة العممية. 
T :قيمة المعرفة الضمنية. 
K :معامؿ المعرفة الضمنية قيمتو تتراوح حسب طبيعة أعماؿ المؤسسة بيف((> 1 ≤. 

G :توليد أو الحصوؿ عمى المعرفة الجديدة. 
IKM :  مدخلبت ادارة المعرفة وتتمثؿ في كؿ الاستثمارات الييكمية والمالية لأغراض البحث والتطوير

 .الخ...والمعرفة والاتصالات ونظـ وتكنولوجيا المعمومات
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

kwp =
 E + S + P + T K ≥ 1 <  (G)

IKM
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 :خلاصة
، والذي الأعماؿ دوره في نجاح مؤسسات تنامى غير ممموس الذي ا جوىرياتعد المعرفة اليوـ مورد

 ( الماؿرأس، العمؿ، الأرض ) لممؤسسات مف اقتصاد تقميدي قائـ عمى الأعماؿ تحوؿ بيئة إلى بدوره أدى
مف خلبؿ خبراتيـ وقدراتيـ الأفراد  اقتصاد جديد قائـ عمى المعرفة، تمؾ المعرفة الموجودة بعقوؿ إلى

 الذي يجعؿ ليا الدور الأمرالفكرية  والمعمومات التي يمكف الحصوؿ عمييا مف بيئتيا المحيطة بيا، 
 . الحاسـ في تحقيؽ الميزة التنافسية

المعرفة الضمنية  ) لأنواعياوركّز غالبية الباحثيف والدارسيف لموضوع المعرفة عمى التصنيؼ الثنائي 
 جانب ذلؾ ضرورة التمييز بيف المعمومات والبيانات والمعرفة باعتبار البيانات إلىوالمعرفة الظاىرة، 

 . ليرـ المعرفة، بينما المعمومات تعد وسطية بيف البيانات والمعرفةالأساسيةقاعدة 
بادلات السريعة في المجالات التي ت المعرفة مف المياديف الجديدة التي تخضع لؿإدارة  كما تعد 

 المعرفة تركز معظميا عمى عممياتيا مف لإدارةلذلؾ نجد عدة تعاريؼ  تشمميا والعمميات التي تغطييا،
 بيدؼ تحقيؽ قيمة مضافة وضماف  البقاء وتحقيؽ ميزة ؾتوزيع وتطبيؽ لممعرفة وذؿ توليد وخزف،

. تنافسية
 واعتبارىا المفتاح التي أنشطتيا المعرفة محاولتا لفيـ وتحديد لإدارة قدمت عدة نماذج وعمميات الذ

 لتمؾ المعرفة، كما تطرقنا لوضع مقاييس عديدة سعيا منيا الأمثؿيمكف مف خلبلو الاستفادة والاستثمار 
 . العمؿ المعرفيالإنتاجيةلقياس 

 تثميف إلى تكييؼ المؤسسة مع محيطيا، كما تيدؼ إلى المعرفة كونيا ممارسات تسيير تيدؼ فإدارة
 الإبداعي الفاعميف لصالح المؤسسة ،عف طريؽ التفكير سموكياتقدراتيا الجوىرية مف خلبؿ تحويؿ 

لى التكيؼ الدائـ مع ع الأخيرة حيث تعمؿ ىذه إستراتيجية يقظة إحداث إلى الذي ييدؼ الإداري
 فإدارةلذا وأسيؿ  أسرع المؤسسة لاتخاذ القرارات بشكؿ أفرادالمتغيرات التقنية وجعميا مقبولة مف كؿ 

 الاستفادة منيا يحقؽ لممؤسسة تطبيؽ عممياتيا ويدعـ توجيييا بما  في فريؽ يسعىإلىالمعرفة تحتاج 
 .وضماف ليا تحقيؽ ميزة تنافسية
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:  تمهيد

، فيي الأعماؿكاقتصاديات الإستراتيجية  الإدارةتشغؿ الميزة التنافسية حيزا كمكانة ىامة في كؿ مف مجالي 
تمثؿ العنصر الاستراتيجي الحرج الذم يقدـ فرصة جكىرية لكي تحقؽ المؤسسة ربحية متكاصمة بالمقارنة مع 

كيرجع ظيكر فكرة الميزة التنافسية إلى أكاخر السبعينات مف خلاؿ شركة ماؾ كينزم للإستشارات منافسييا، 
(Mc Kinsey and Company) إعتمادا عمى النجاح الذم حققو اليابانيكف عند غزك الأسكاؽ العالمية ،

، ككاف ذلؾ بفعؿ قدرتيـ عمى معرفة اختيار مياديف التنافس التي 1عمى الرغـ مف التغيير في الظركؼ البيئية
. تمكنيـ مف الدخكؿ في معارؾ مف مكقع قكتيـ 

نطلاقا مف الثمانينات بدأت فكرة الميزة التنافسية في الإنتشار عمى نطاؽ كاسع بيف الشركات الأمريكية  كا 
، كبداية 1985-1980في السنكات  (MICHAEL PORTER)كخاصة بعد ظيكر كتابات ميكائيؿ بكرتر

مف ذلؾ التاريخ أصبح يكتسي مفيكـ الميزة التنافسية مكانة  حساسة في عالـ الأعماؿ كالإدارة، مما أدل إلى 
كمعارفيـ،  لأفرادؿ ستخداـ الأمثؿالا عمى تحقيؽ المؤسسة تعمؿ أصبحت كعميو محاكلة فيـ معناىا كتقنياتيا،

كتحفيزىـ عمى الالتزاـ بالعكدة ككذلؾ جمب التكنكلكجيا لستخداميا في نشاطاتيا بغرض التميز كتحقيؽ ميزة 
 الإنتاج في الأقؿ لمسمع كالخدمات كالكقت الأعمىتنافسية ليا في السكؽ، كمف مظاىر الميزة التنافسية الجكدة 

 : كالسرعة في الخدمة، كمما سبؽ فقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث المكالية

 .مدخؿ نظرم حكؿ الميزة التنافسية: المبحث الأكؿ

 . قياسيامحددات الميزة التنافسية كمؤشرات نمكذج بكرتر،: المبحث الثاني

 .علاقة إدارة المعرفة بالميزة التنافسية في المؤسسات: المبحث الثالث

 

 

 

                                                           
 .73ص، 2003الإدارة الإستراتيجية، دار الجامعة الجديد، الإسكندرية،  نبيؿ مرسي خميؿ، - 1
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مدخل نظري حول الميزة التنافسية  :المبحث الأول

إف المنافسة الحادة في عالـ الأعماؿ اليكـ كمظاىر الاقتصاد الجديد حتَّمت عمى معظـ المؤسسات إعادة 
لمزايا التنافسية التي تعتمدىا، كضركرة تحديث ىذه المزايا أك إضافة مزايا جديدة، إذ لـ تعد اأىمية النظر في 

المسار الكحيد الذم  المنافسة صناعة خيارا بيف بدائؿ يمكف الاختيار مف بينيا، بؿ تعدت ذلؾ كأصبحتاؿ
يسير في دربو كؿ مف لديو الرغبة في الاستمرار كالبقاء في عالـ الأعماؿ اليكـ كالذم لا يعرؼ سكل لغة 

 .التفكؽ كالتميز

غير كيمكف لممؤسسات تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ الاستغلاؿ الأفضؿ للإمكانيات كالمكارد المممكسة 
المممكسة المتاحة، بالإضافة إلى القدرات كالكفاءات كالمعرفة كغيرىا مف الإمكانيات التي تتمتع بيا المؤسسة 

. كالتي تمكنيا مف تصميـ كتطبيؽ استراتيجياتيا التنافسية

مفهوم الميزة التنافسية : المطمب الأول

مؤسسات في اؿأىمية كبيرة في الأدبيات المعاصرة، كالسبب يعكد إلى أف ب مفيكـ الميزة التنافسية يحضى
يئات تتصؼ بالتغير السريع كتتصؼ بظكاىر مختمفة مثؿ العكلمة كالأسكاؽ في ب تعيش أصبحتالكقت الراىف 

 إضافة إلى ثكرة تكنكلكجيا ،)السكؽ/المنتج (منتظمة كطمبات الزبكف المتغيرة كالمنافسة المتزايدة عمى اؿغير 
أف ك  بياضماف بقائيا كاستمرارىا مع جميع العكامؿ المحيطةإلى المعمكمات كالاتصالات، كتسعى أم مؤسسة 

تنشط في ظؿ بيئة تنافسية تحدد كضعيتيا التنافسية في السكؽ لمجابية المنافسة مف خلاؿ اختيار 
جؿ أالإستراتيجية المثمى لنطاؽ نشاطيا بحيث تتكافؽ كتنسجـ مع بيئتيا كبيذا تحقؽ  التميز كالتكافؽ مف 

ّـ الحصكؿ عمى  .  كبالتالي تحقؽ المؤسسة ميزة تنافسيةرضاه،كسب رضا الزبكف كمف ث
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 مفهوم التنافسية واهدافها: الفرع الأول

لقد تناكلت جُؿّ الأدبيات الإدارية جممة المفاىيـ المتعمقة بالتنافسية عمى مستكيات متعددة، كأصبحت عبارة 
التنافسية ذات كاقع متزايد الأىمية في العالـ، إلا أف تتبّع الأصكؿ التاريخية ليذا المصطمح كبالرجكع إلى 

 1:الكتابات المتعمقة بالتنافسية يمكف ملاحظة أف ىذا المفيكـ ارتبط بأمريف

إف ظيكر مفيكـ التنافسية الدكلية برز مع تفجر قضية العجز الكبير في الميزاف التجارم لمكلايات  -
 .، كزيادة المديكنية الخارجية1987-1981المتحدة الأمريكية في فترة 

ظير كنتيجة لما أطمؽ عميو بالنظاـ الاقتصادم العالمي الجديد في بداية التسعينيات، خاصة بعد  -

 .انييار الكتمة الشيكعية

الجيكد كالإجراءات كالابتكارات كالضغكط ككافة الفعاليات الإدارية، التسكيقية كالإنتاجية "يقصد بالتنافسية  ؼ
 كالتطكيرية التي تمارسيا المؤسسات مف اجؿ الحصكؿ عمى شريحة كرقعة أكثر اتساعا في السكؽ ةالابتكارم

 2.التي تيتـ بيا

التنافسية ىي مقدرة المؤسسة عمى المكاجية كالتكيؼ مع منافسييا سكاء في السكؽ الداخمية أك كتعرؼ 

 3.الخارجية بمنتج تنافسي الذم يتميز بأقؿ تكمفة كجكدة مطمكبة كفي أفضؿ مدة

 جزء مف اقتصاد المعرفة الذم يحمؿ الكقائع أنياالتنافسية عمى " 2003 كالإدارةعرّؼ المعيد الدكلي لمتنمية 
 بيئة مناسبة كالحفاظ عمييا، كالتي تساعدىا عمى تكليد القيمة إيجادكالسياسات كالتي تحدد قدرة الدكلة عمى 

في اجتماع  (2000 )الأكربيالمضافة المستدامة لمؤسساتيا كزيادة الازدىار لشعكبيا، كيعرفيا المجمس 
  القدرة عمى تحسيف مستكل المعيشة لممكاطنيف، كزيادة مستكل التشغيؿ كالتماسؾ الاجتماعيأنياببرشمكنة عمى 

 4."كتغطي التنافسية مجالا كاسعا مف العكامؿ كمنيا مجمؿ السياسات الاقتصادية

                                                           

.5، ص2002،  المعيد العربي لمتخطيط بالككيت، (حالة مصر )دور الحكومة الداعم لمتنافسية طارؽ نكير،   1  
. 104، ص2001، دار غريب لمنشر، القاىرة، ادارة الموارد البشرية عمي سممى، 2
 .105، ص 2001، دار البقاء، مصر، استراتيجيات التسويق أميف عبد العزيز حسيف، 3

  .6 ص ،2011 ، مصر،التنافسية في الفكر الاقتصادي المرصد الكطني لمتنافسية،  4
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 الكطني الاقتصادفإنيا تعرؼ التنافسية عمى مستكل  (OCDE) كالتنمية الاقتصادمكحسب منظمة التعاكف 
الأسكاؽ  عمى أنيا الدرجة التي يمكف كفقيا ك في شركط حرة كعادلة إنتاج السمع كالخدمات التي تكاجو أذكاؽ

"  ، كفي حيف يرل1الدكلية كفي الكقت الذم يحافظ عمى تكسع الدخكؿ الحقيقية لشعبيا عمى المدل الطكيؿ

Lendou "2".إف التنافسية ىي فكرة عريضة تضـ الإنتاجية الكمية كمستكيات المعيشة كالنمك الإقتصادم   

بأف التنافسية تعتمد عمى مجمكعة مف المؤشرات التي إف تكفرت في السابقة يتضح مف خلاؿ التعاريؼ 
المؤسسة فيي بمثابة الدليؿ عمى تنافسية المؤسسة، كذلؾ انطلاقا مف قدرتيا عمى مسايرة المنافسة كالصمكد 

  3.أماميا بالاعتماد عؿ استراتيجيات ىجكمية كتقديـ منتجات ذات جكدة عالية

 4: تحقيؽ ما يميإلىك تيدؼ التنافسية 

 بمعنى أف تحقؽ المؤسسة نشاطيا كأعماليا بأقؿ مستكل : ةءتحقيق درجة عالية من الكفا

ممكف مف التكاليؼ كفي ظؿ التطكر التكنكلكجي المسمكح بو، فالتنافسية تساىـ في بقاء 
 ؛المؤسسات الأكثر كفاءة

 مف خلاؿ التركيز عمى تحقيؽ الإبداع التكنكلكجي:تطور والتحسين المستمر للأداءال  

بة المحاكاة مف قبؿ المؤسسات كصعب كالتي تتميز مرتفعة نسبيا، ماكالابتكار كالتي تككف تكمفتو
 ؛المنافسة

  تطكرا كالأكثر الأعمى تتمكف المؤسسات ذات الكفاءة إذ :للأرباحالحصول عمى نمط مفيد 

 .أدائيا تعد مكافأة المؤسسة عف تميزىا كتفكقيا في فالأرباح، أرباحيامف تعظيـ 

 

 
                                                           

 (21-19)، بحكث كمناقشات عمؿ عقدت في تكنس محددات القدرة التنافسية للأقطار العربية في الأسواق الدوليةمحمد عدناف كديع،   1
. 201 ص ،2000جكاف 

.201 محمد عدناف كديعة، مرجع سابؽ، ص 2
  

، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية فرحات غكؿ، 3
 85، ص2006الجزائر، 

 .132-130، ص ص2000، مركز الإسكندرية لمكتاب، الإسكندرية، مصر،  اقتصاديات الأعمال صلاح الشنكاني، 4
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 مفهوم الميزة التنافسية: الفرع الثاني

 أنيا لتحديد المقصكد بالميزة التنافسية فقد اختمفت كجيات النظر فيما يتعمؽ بمفيكميا، فيراىا البعض عمى 
 أف الميزة الآخر الصرؼ، كيرل البعض كأسعارظاىرة اقتصادية كمية ترتبط بمتغيرات مثؿ معدلات الفائدة 

ك بيئة كطنية مكاتية أ ضركرة تكافر قاعدة آخر، كيرل فريؽ  الرخيصة العاممةتكفر الأيدمالتنافسية دالة في 
 السمع إنتاج إستراتيجيةلتمكيف المؤسسة مف تحقيؽ ميزة تنافسية كالمحافظة عمييا، ففي ىذه البيئة يتـ كضع 

 1. كتكافر الميارات كغير ذلؾالتكنكلكجي الإنتاجيكممارسة النشاط 

 مف القيمة أساساتنشأ "  أنياالميزة التنافسية عمى - مف جامعة ىارفارد– " Porter مايكؿ بكرتر"عرؼ كما 
 المنافسيف لأسعار اقؿ بالنسبة أسعار تأخذ شكؿ أف لزبائنيا بحيث يمكف تنتجيا أفالتي تستطيع مؤسسة ما 

   2." منافع متفردة في المنتج تعكض بشكؿ كاسع الزيادة السعرية المفركضةأكبمنافع مساكية 

 بالشكؿ الذم يصعب عمى أعماليا أداءمقدرة المؤسسة عمى "  بأنيا الميزة التنافسية "Kotlerككتمر"كيعرؼ 
كيمكف تحقيؽ الميزة التنافسية بكاسطة تنفيذىا لكظائؼ تعمؿ عمى خمؽ قيمة في مجالات أدائيا، منافسييا 

   3. التميزإلى ىا تقكدبأساليب أدائيا العمؿ عمى أكتقميؿ الكمؼ مقارنة بمنافسييا 

قدرة المؤسسة  عمى صياغة كتطبيؽ الاستراتيجيات التي تجعميا في  "أنياتعرؼ الميزة التنافسية عمى كما 
 4". العاممة في نفس النشاط الأخرل بالنسبة لممؤسسات أفضؿمركز 

 بعض التعاريؼ  لمميزة التنافسية التي تناكلتيا مف كجيات نظر الباحثيف كالكتاّب كالتركيز عمى إبرازكيمكف 
: 5جانب معيف مف التكجو المطمكب في تحقيؽ الميزة التنافسية في الجدكؿ التالي

                                                           
1  Michael Porter, the Competitive Advantage of Nations, Harvard business Review, Vol.(1) 90 -102, 
March- April, 1990, PP 84-85. 
2 Michel Porter, L'avantage concurrentiel comment devancer ses concurrents et maintenir son 

avance, Dunod, Paris,1999, p 08. 

، 44 فؤاد نجيب، بدر فادم محمد، العلاقة بيف نظـ المعمكمات كالميزة التنافسية في قطاع الأدكية الأردنية، مجمة الإدارة العامة، المجمد  3
. 634، ص2004 ، السعكدية،3العدد 

 .13، ص 2006 مصطفى محمكد ابكبكر، المكارد البشرية مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، 4
  .193 ،ص 2008 ثامر ياسر البكرم، استراتيجيات التسكيؽ، دار اليازكرم العممية، الأردف، 5
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 بعض تعاريف الباحثين لمميزة التنافسية: (3)الجدول رقم 

 التركيز أكالتكجو التعريؼ الباحث 

Hofer,1980,6  الأنشطةىي المجالات التي تتفكؽ بيا المؤسسة عمى منافسييا 

Fahey, 1989,18  عف منافسييا مف إيجاباأم شيء يميز المؤسسة أك منتجاتيا 
كجية نظر الزبكف النيائي  

المكانة الذىنية  

Rapp port, 92,84  مف أعمىقدرة المؤسسة عمى تقميص كمفتيا الكمية كتحقيؽ عكائد 
خلاؿ السعر مقارنة بالمنافسيف كتحقيؽ قيمة اكبر لمزبكف 

الكمفة 

Evans,93,83  قيمة الزبكف القابمية عمى تقديـ قيمة متفكقة لمزبكف

Macmalland& 
Tampo ,2000,81 

ىي كسيمة تمكف المؤسسة مف تحقيؽ التفكؽ في ميداف منافستيا 
 الآخريفمع 

المنافسة 

 .194ص ،2008، الأردفثامر ياسر البكرم، استراتيجيات التسكيؽ، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، : المصدر

 القدرة المستمرة لممؤسسة عمى مكاجية مختمؼ مصادر أنيافمِّمَا سبؽ يمكف تعريؼ الميزة التنافسية عمى 
 التنافسية التي تمكف مف الحفاظ عمى ىذه المقدرة الأفضمية الذم يتطمب الأمرالمنافسة في ظؿ محيط متغير، 

. مما يضمف بقائيا في السكؽ التنافسية كاستمرارىا
 التي تتمتع بيـ المؤسسة كالمتمثمة في للإمكانيات الأفضؿكتتحقؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ الاستغلاؿ 

 القدرات كالكفاءات كالمعرفة كغيرىا، كالتي تمكنيا مف تصميـ إلى بالإضافةالمكارد الفنية كالمادية كالتنظيمية، 
القيمة المدركة لدل :1 ىما أساسييفستراتيجياتيا التنافسية، كيرتبط تحقيؽ الميزة التنافسية ببعديف إكتطبيؽ 

. العميؿ كقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ التميز
 العميل القيمة المدركة لدى : الأولالبعد 

 المختمفة كتحسيف القيمة التي يدركيا العميؿ لمسمع كالخدمات كالتي إمكانياتيايمكف لممؤسسات استغلاؿ 
. تقدميا تمؾ المؤسسات مما يساىـ في بناء الميزة التنافسية

                                                           
 .14 مصطفى محمكد أبك بكر، مرجع سابؽ، ص 1
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                                                                                   التميز: الثانيالبعد 
 عمؿ أك خدمة لا يستطيع المنافسكف بسيكلة تقميدىا أكيمكف تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ عرض سمعة 

 الإمكانياتالمكارد البشرية،   المكارد المالية،أىميا التميز مف إلىنسخة منيا، كىناؾ عدة مصادر لمكصكؿ 
 1: كما يميأكثر كيكمف تكضيحيا ،التنظيمية كالمكارد المعمكماتية

 التميز عف طريؽ حصكليا عمى تمكيؿ احتياجاتيا   تحقؽأفيمكف لممؤسسة  :الموارد المالية

مقارنة مع المؤسسات  تتميز بأسعار منخفضة سمع كخدمات بسمع إنتاجبشركط خاصة تتيح ليا 
 .المنافسة ليا

  المؤسسة في الحصكؿ إمكانيات إلى بالإضافة تتضمف المعدات كالتكنكلكجيا، :الماديةالموارد 

        ، فمف خلاؿ استغلاؿ تمؾ المكارد يمكف تقديـ منتج الإنتاج اللازمة لعممية الإمداداتعمى 
 .الأخرل خدمة بطريقة مختمفة كمميزة عف المؤسسات أك
  كتمثؿ المصدر الثالث لمتميز الذم يحقؽ لممؤسسة ميزة تنافسية فالعديد مف :البشريةالموارد 

 . لما تممكو مف ميارات كقدرات بشريةأساساالمؤسسات يعزم نجاحيا 
 المكجكديف بيا مف كالأفراد قدرة المؤسسة عمى ادارة نظميا إلى كتشير : التنظيميةالإمكانات 

تحقؽ  التي  المصادر باختلاؼ  التنظيمية الإمكانيات كتختمؼ ،اجؿ مقابمة احتياجات عملائيا
 خدمات المنظمة أك قيمة لمنتجات إعطاء في الإمكانياتالتميز في الطريقة التي تساىـ بيا تمؾ 

 .كالتي مف الصعب عمى المنافسيف الآخريف تقميدىا
  دكرا ىاما في تحقيؽ التميز مف خلاؿ استخداميا في تؤدم  :المعموماتالمعمومات وتكنولوجيا

 .لممؤسسة الإستراتيجية الأىداؼاكتساب النفكذ في السكؽ كتحقيؽ 
العنصر ؼ تحافظ عمييا، أف الأىـ تحقؽ المؤسسة ميزة تنافسية بؿ أفكفي نفس السياؽ فانو لا يكفي 

 كالابتكار كذلؾ بتسيير مصادر المعرفة  للإبداع مالايجاب في تحقيؽ الميزة التنافسية ىك تييئة المناخ الأساسي
 2: تحافظ عمى الميزة التنافسية مف خلاؿأفكيمكف لممؤسسة 

                                                           

.8، ص2002، الدار الجامعية، نظم المعمومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية معالي فيمي حيدر،  1  
، أطركحة دكتكراه، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية نظام تقييم أداء الموارد البشرية وتفعيل تنافسية المؤسسة  سي احمد نذير،   2

 .151، ص2013-2012 ،3كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر 
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  أكفأ إنتاج أساليب إلىحدث، كالكصكؿ أ كأفضؿ منتجات إلىمكاصمة البحث كالتطكير لمكصكؿ 
نتاجية  أعمى؛ كا 

  الأصمية؛الكشؼ عف سمع جديدة مرافقة لمسمعة 
 أك المنتج؛تقديـ خدمات جديدة مصاحبة لمسمعة  
  ؛(الابتكار كالتجديد)الآخريف البحث عف مصادر جديدة لمتميز كالاختلاؼ عف 
  تعامميا مع السكؽ كطرؽ تكصيؿ منتجاتيا أساليب المؤسسة كتطكير أنشطة أك كؿ جزءالتميز في 

 . كخدماتيا لمعملاء
 الميزة التنافسية ومصادرها وأنواعخصائص : الثانيالمطمب 
  خصائص الميزة التنافسية: الأولالفرع 

 عمى ديمكمة الميزة التنافسية كبقائيا، أكلالحديث عف خصائص الميزة التنافسية لا بد مف التركيز اقبؿ 
 المؤسسة أف تحافظ أرادت ما  إذا، كإليو ما تستند محاكاة أكفالميزة تنتيي بمجرد قدرة المنافسيف عمى تقميدىا 

 استمرارية، فيجب عمييا تبني استراتيجيات تجعؿ عممية تقميد الميزة التنافسية أكثرعمى الميزة التنافسية بجعميا 
كيمكف تمخيص خصائص كصفات  التي قامت ببنائيا شديدة الصعكبة كمرتفعة التكمفة بالنسبة لممنافسيف،

  1:الميزة التنافسية كما يمي

 تحقؽ المؤسسة السبؽ عمى المدل الطكيؿ كليس عمى المدل أف تككف مستمرة كمستدامة بمعنى أف 
 ؛القصير فقط

 مقارنتيا في فترات زمنية مختمفة كىذه أك الميزات التنافسية تتسـ بالنسبية مقارنة بالمنافسيف إف 
 ؛ مطمؽ صعب التحقيؽإطارالصفة تجعؿ فيـ الميزات في 

 تككف متجددة كفؽ معطيات البيئة الخارجية مف جية كقدرات كمكارد المؤسسة الداخمية مف جية أف 
 أخرل؛

 بسيكلة كفؽ اعتبارات التغيرات الحاصمة بأخرل ميزات تنافسية إحلاؿ تككف مرنة بمعنى يمكف أف 
 أخرل؛ تطكر مكارد كقدرات المؤسسة مف جية أك الخارجية البيئةفي 

                                                           
 .309، ص2009، دار كائؿ لمنشر، عماف، الأردف، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل طاىر محسف منصكر الغالبي، 1
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 كالنتائج التي تريد المؤسسة تحقيقيا في الأىداؼ يتناسب استخداـ ىذه الميزات التنافسية مع أف 

 .  البعيدأكالمدل القصير 

  1:ػما يميكما تتصؼ ب

 ؛تُشتؽ مف رغبات كحاجات الزبكف 
  الأعماؿ؛ في نجاح الأىـتقدـ المساىمة 
 ؛تقُدـ الملائمة الفريدة بيف مكارد المؤسسة كالفرص في البيئة 
 ؛تقدـ قاعدة لمتحسينات اللاحقة 
 تقدـ التكجيو كالتحفيز لكؿ مؤسسة. 

 الميزة التنافسية أنواع: الفرع الثاني
 نكعيف رئيسييف كالمذيف مف خلاليما إلىيصنؼ الميزة التنافسية " بكرتر"يكجد عدة أنكاع لمميزة التنافسية، فػ

 لدل أحسفتككف المؤسسة في مكقع متميز باحتلاليا مركزا رياديا كحيازتيا عؿ حصة سكقية كبيرة كصكرة 
 . كتميز المنتجاتالأقؿالمتعامميف مقارنة بالمنافسيف، كيتمثؿ ىذيف النكعيف في التكمفة 

  كيقصد بيا قدرة المؤسسة عمى تصميـ كتصنيع منتج اقؿ تكمفة بالمقارنة مع : الأقلميزة التكمفة
 اكبر، كلتحقيؽ ىذه الميزة لابد مف فيـ دعكائ تحقيؽ إلىالمؤسسات المنافسة، كىذا ما يؤدم 

  2. الحرجة في سمسمة القيمة لممؤسسة كالتي تعد مصدرا ىاما لميزة التكمفة الأنشطة
 كالمقصكد بيا قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتجا مميزا كفريدا كلو قيمة مرتفعة : ميزة تميز المنتجات

 .(بعد البيع خدمات ما-   خصائص خاصة لممنتج-أعمىجكدة  )مف كجية نظر المستيمكيف
 

                                                           
، جامعة محمد (دراسة تطبيقية في المصاريف الحكومية السورية) ادارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية  كىيبة حسيف داسي،1

 .168، ص 11/2012خيثر، مجمة الباحث،  عدد
رأس الماؿ الفكرم ، ممتقى دكلي حكؿ  راس المال الفكر ودوره في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات بكرناف، يكسؼ بكخمخؿ،إبراىيـ  2

 .7، ص 2011ديسمبر13/14 الشمؼ، في منظمات الأعماؿ الدكلية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة،
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 حمقة القيمة كتكظيؼ أنشطة يصبح مف الضركرم فيـ المصادر المحتممة لتمييز المنتج مف خلاؿ لذا
 2:ما يميككذلؾ مف خلاؿ  1،قدرات ككفاءات المؤسسة لتحقيؽ جكانب التميز

 منتج ذم مكاصفات عالية الجكدة مقارنة بمنتجات إنتاج كتعني قدرة المؤسسة عمى :النوعية 
 .المنافسةالمؤسسات 

 تأخير المنتج لممشترم عند الطمب دكف إتاحةكيعني : التسميم. 

 كالقدرة كغيرىا، الكمفة أك كىي التكيؼ مع التقمبات في الطمب سكاء كاف ذلؾ بالمكاصفات :المرونة 
 .عمى الاستجابة ليا

 كؿ أك التصنيع أك كتعني قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتجات جديدة مف حيث التصميـ :الابتكارية 
 لمفرص كالتيديدات كلأسس الميزة أسرعىك جديد، كيمكف اف ينتج عف الابتكار استجابة  ما

عندما تستطيع المؤسسة استغلاؿ قدرتيا الجكىرية في المحافظة عمى  التنافسية، كىذا ما يحدث
. التنافسية ميزتيا
 حيث  "ميزة تمييز المنتج بتكمفة اقؿ"   كالتي تسمى  بػػف تجمع بيف الميزتيف السابقتيأخرلكىناؾ ميزة 

 لإشباعيتعيف عمى المؤسسة في ىذه الحالة عرض منتجاتيا المختمفة كالمتفردة عف منتجات المنافسيف 
 منخفضة ناتجة عف التكاليؼ المنخفضة بأسعارالحاجات ذاتيا لممجمكعات الاستيلاكية، كفي الكقت ذاتو 

 3 .لتمؾ المنتجات
. مصادر الميزة التنافسية:الفرع الثالث

 أك المكاردالمادية منيا المكارد  بالأمرلقد تعددت مصادر الميزة التنافسية بتعدد مكارد المؤسسة سكاء تعمؽ 
 الغير المممكسة، حيث تعتبر مصدر مف المصادر التي تمكف المؤسسة مف الحصكؿ أكالبشرية، المممكسة 

 :إلىعمى الميزة التنافسية مف خلاؿ استغلاليا ليذه المكارد، كيمكف تقسيـ مصادر الميزة التنافسية 
 

                                                           
 . 28، ص2009، دار المسيرة، الأردف، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية محمد سمير احمد، 1

، ممتقى دكلي حكؿ رأس الماؿ الفكرم في  دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممنظمات فيركز  زركخي، كنزة سكر، 2
 .14 ، ص2011ديسمبر13/14منظمات الأعماؿ الدكلية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، الشمؼ، 

، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ  مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركي عظيمي دلاؿ،3
 .199ص 2010 لسنة 10التسيير،مجمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، العدد 
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 :التفكير الاستراتيجي (1
 عمى منافسييا، مف خلاؿ الحيازة أسبقية معينة لمتنافس بيدؼ تحقيؽ إستراتيجيةتستند المؤسسات عمى 

 1:أصناؼ ثلاث إلىاستراتيجيات التنافس " بكرتر"صنؼ مك مزايا تنافسية كأميزة عمى 
 تكمفة اقؿ بالمقارنة مع المنافسيف، كمف إلى الإستراتيجيةتيدؼ ىذه :  قيادة التكمفةإستراتيجية 

 منحنى التعمـ ، أثاربيف الدكافع التي تشجع المؤسسة عمى تطبيقيا تكافر اقتصاديات الحجـ
كالخبرة كجكد فرص مشجعة عمى تخفيض التكمفة كتحسيف الكفاءة ككذا سكؽ مككف مف المشتريف 

  2.كاعيف تمامان بالسعر
 تتميز المؤسسة عف منافسييا عندما يككف بمقدكرىا الحيازة : التميز والاختلافإستراتيجية 

أك الخدمية، كحتى يتـ الحيازة  عمى خصائص فريدة تجعؿ المستيمؾ يتعمؽ بمنتجاتيا السمعية
، بحيث قد تنجـ خاصية التميز (التميز) عكامؿ تدعى بعكامؿ التفرد إلىعمى ىذه الميزة يستند 

 بصفة جيدة، فالجكدة الثابتة في العممية إنتاجلنشاط معيف عندما يمارس مثلا التحكـ في طريقة 
 3. تميز متكاصؿإلىيتـ امتلاكو بشكؿ شامؿ كفيؿ باف يؤدم ككذلؾ  يمكف تعمميا، الإنتاجية

 التنظيمي عمى حفظ مكاف المؤسسة الأداءيساعد تميز :  التخصيصأو التركيز إستراتيجية 
فيك قدرات الذاتية لممؤسسة ذاتيا، فالتميز بداية ىك القدرة عمى ترتيب " المكاف "أماكمكانتيا 

 تبدأ مف داخؿ أف التنظيمي لابد الأداء لتميز الأساسية كنقطة الانطلاؽ ،البيت الداخمي
" المراجعة الداخمية " المؤسسة، كمف ىذا المنطمؽ فاف ادارة التميز تتضمف مككنا ىاما ىك 

 كيمكف تكضيح ذلؾ كفؽ ،4 مف عمميات التحميؿ الاستراتيجي لممؤسسةأساسياباعتبارىا شقا 
 :التالي (12) رقـ الشكؿ

 

                                                           
 .115، ص1998 مركز الإسكندرية، مصر ،،الميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيؿ مرسى خميؿ،  1
، الممتقى الكطني الثاني  دور التخطيط الفعال لمموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة نكرديف مزياني ،صالح بلاسكة ، 2

التسيير التقديرم لممكارد البشرية كمخطط الحفاظ عمى مناصب العمؿ بالمؤسسات الجزائرية، كمية العمكـ : حكؿ تسيير المكارد البشرية
. 9ص. 28/02/2013-27الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة بسكرة، 

 .152 سي احمد نذير،  مرجع سابؽ، ص 3
 .153مرجع سابؽ، ص سي احمد نذير،  4
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الاستراتيجيات العامة لمتنافس : (12)الشكل رقم
 

 

.   112، ص1998 في مجاؿ الأعماؿ، مركز الاسكندرية، مصر، نبيؿ مرسى خميؿ، الميزة التنافسية: المصدر

 : معدلات التغير السريع (2

 فلا شؾ أف الظركؼ البيئية ، المؤسسات في عصرنا الحديثفيياتتعامؿ ىك ما يميز البيئة التي التغير 
 حدكث ىذا التغير ىك تغيير ظركؼ البيئة الخارجية كالتي أسبابفمف ، الحديث تميزت بدرجة عالية مف التغير

نشاط كقرارات المؤسسة، كالبيئة الخارجية ىي كتتأثر ب مجمكعة القكل الخارجية التي تؤثر أنياتعرؼ عمى 
 .نقطة البداية كنقطة النياية لممؤسسة

 1: مجمكعة مف المكارد كالمتمثمة فيإلىتحتاج المؤسسة في نشاطيا : مدخل الموارد  
 المكارد الماليةالإنتاج، معدات الأكليةكىي القابمة لمقياس كالمكاد : الموارد الممموسة ،. 

 المؤسسة مكانة ىامة، أكلتياكىي التي يصعب قياسيا كتجسيدىا، فقد : موارد غير ممموسة 
 2 .، المعرفة الافراد التكنكلكجيا، كفاءة جودة،: ىذه المكارد نجدأىـنظرا لحساسيتيا الكبيرة، كمف 

 التسابؽ نحك الاستحكاذ عمى حصص السكؽ، إلى تسعى المؤسسات في بيئة تنافسية :الجودة
 الخدمة عمى الكفاء بتكقعات أك قدرة المنتج إلىكذلؾ يككف بالاعتماد عمى الجكدة التي تشير 

 . حتى تزيد مف تكقعات المستيمؾأكالمستيمؾ 

                                                           

، مذكرة ماجيستر كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ مصادرها تنميتها وتطويرها:الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية  عمار بكشناؼ، 1  
  .48، ص2000التجارية كعمكـ التسيير ، جامعة الجزائر ،

، مذكرة ماجيستر، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسية فايزة بريش،  2
  .33، ص 2005،جامعة البميدة، 

قيادة التكمفة التمييز 

 
 

 
 التركيز

 الميزة التنافسية
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o ميزة إنشاء انو يعد مكردا داخميا قادرا عمى إلالقد تزايد الاىتماـ بالعامؿ التكنكلكجي : التكنولوجيا 

 التكنكلكجيا لا قيمة ليا بحد ذاتيا، فيي تستمد أفتنافسية معتبرة، كتقديـ القيمة لمزبكف، غير 
 . التي تخمفيا عمى الميزة التنافسية الآثار مف أىميتيا

o معارفيا الأخيرة تتضمف تمؾ المعمكمات التقنية كالعممية التي تيـ المؤسسة، كتستمد ىذه :المعرفة 

مف الجامعات المختصة، مدارس عميا، مركز البحث ككذا الاشتراؾ في المجالات العممية كالتقنية 
 . بالمعارؼ الجديدة في ميداف نشاطياالإلماـالمختصة، قصد 

o ذات طبيعة تراكمية مف جية كصعبة لأنيا المؤسسة أصكؿ مف أصؿ الكفاءات تعد: الكفاءات 

 :  صنفيف ىماإلى كيمكف تصنيفيا أخرلالتقميد لدل المنافسيف مف جية 
ىي تمثؿ حمقة كصؿ بيف الخصائص الفردية كالميارات المحصؿ عمييا : الكفاءات الفردية -

 .محددة الحسف لمياـ مينية الأداءمف اجؿ 
أنشطة  ىي تمؾ الميارات الناجمة عف تضافر كتداخؿ بيف مجمكعة مف :الجماعيةالكفاءات  -

 مكارد جديدة لممؤسسة، فيي لا تحؿ محؿ المكارد بؿ  بإنشاء، حيث تسمح ىذه الكفاءاتالمؤسسة
 .تسمح بتطكيرىا كتراكميا

 انسحابيا كحتى أك يتكقؼ بقاء المؤسسة كتطكرىا أساسياكتسمى ىذه الكفاءات بالكفاءات المحكرية، لاف عمى 
: الآتية تتكفر فييا الخصائص أفالكفاءات محكرية، يجب 
 الأسكاؽ؛ مف أنكاع عدة إلىتتيح الكصكؿ  -
 ؛تساىـ بشكؿ معتبر في قيمة المنتج النيائي الممحكظ مف قبؿ الزبكف -
 .يصعب تقميدىا مف قبؿ المنافسيف -

 مف خلاؿ الأخيرةفالمؤسسة مطالبة بتحديد كالرفع مف مخزكف كفاءاتيا المحكرية كمف ثـ تطكر ىذه  
.  القدرات الديناميكية التي تتمتع بيا المؤسسة كبالتالي تطكرىا عمى المدل البعيد
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 . اكتسابهاوأهدافمعايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية  :المطمب الثالث
  معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية: الفرع الأول

: الآتيةتتحدد مدل جكدة الميزة التنافسية مف خلاؿ النقاط 
  1 .كيمكف ترتيبيا كفؽ درجتيف: مصدر الميزة (1

  لكؿ مف قكة العمؿ كالمكاد الخاـ، حيث يسيؿ الأقؿ مثؿ التكمفة :منخفضةمزايا تنافسية من درجة 
 .ا تقميدىا مف قبؿ المؤسسات المنافسةمنسب

 تمييز المنتج، السمعة الطيبة بشاف العلامة   مثؿ التكنكلكجيا العالية،:مزايا تنافسية من درجة مرتفعة
 . علاقات طيبة مع العملاء محككمة بتكاليؼ تحكؿ مرتفعةأك مجيكدات تسكيقية متراكمة إلىاستنادا 

 قكرنت إذ ما قابمية للاستمرار كالتكاصؿ الأقؿ المزايا التنافسية المترتبة عف التكمفة أف إلى الإشارةكتجدر 
.  الخدماتأك المترتبة عف تمييز المنتجات ابالمزام
 في حالة اعتماد المؤسسة عمى ميزة كاحدة مثؿ تقديـ :عدد مصادر الميزة التي تمتمكها المؤسسة (2

 في حالة تعدد مكارد الميزة أما تمؾ الميزة، أثارنو يمكف لممنافسيف التغمب عمى إ ؼتكمفة، بأقؿالمنتج 
 .فانو يصعب عمى المنافسيف تقميدىا جميعا

فعمى المؤسسات ىنا التحرؾ دكما نحك خمؽ مزايا : درجة التحسين والتطوير التي تمتمكها المؤسسة (3
 ىذا يتطمب قياـ ، الميزة القائمة حاليامحاكاة أك كقبؿ قياـ المنافسيف بتقميد أسرعجديدة كبشكؿ 

 2.المؤسسات بتغيير المزايا كخمؽ مزايا جديدة كمف مرتبة مرتفعة
 المؤسسة في اكتساب الميزة التنافسية  أهداف: الفرع الثاني

 3:الأتيمف ابرز النتائج التي تحققيا المؤسسة مف امتلاكيا لمميزة التنافسية تتمثؿ في 
 ؛ زبائنيا بما تقدمو مف منتجات متميزة عف ما يقدمو المنافسكفإقناع عمى ة المؤسسةقدر 
  أك التعامؿ مع نكعية جديدة مف العملاء أكدخكؿ مجاؿ تنافسي جديد لدخكؿ سكؽ جديدة 

 ؛نكعية جديدة مف السمع كالخدمات
 كاستمرار ىذا النجاح   كاكبر قياسا بالمنافسيف،أفضؿ تسكيقية حصكليا عمى حصة إمكانية

 ؛ الصافيةكالأرباحسينعكس عمى زيادة العكائد المالية المتحققة 

                                                           
 .101-100 نبيؿ مرسى خميؿ، مرجع سابؽ، ص ص 1
، مذكرة ماجيستر، كمية العمكـ الاقتصادية دور الابداع والابتكار في ابراز الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة سمية بكركبي، 2

  .170، ص2010/2011كعمكـ التسيير، جامعة  سطيؼ، 
 .171، ص مرجع سابؽ ،سمية بكركبي 3
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  كالفرص الكبيرة التي إلييا التي تريد المؤسسة الكصكؿ للأىداؼتككيف رؤية مستقبمية جديدة 
 ؛ترغب في اقتناصيا

  تمثؿ الميزة التنافسية معيارا ميما لتحديد المؤسسات الناجحة عف غيرىا، لاف المؤسسات
 . نماذج جديدة متفردة يصعب تقميدىا كمحاكاتيابإيجادالناجحة تتميز 

.  قياسهانموذج بورتر، محددات الميزة التنافسية ومؤشرات:المبحث الثاني 
يعد نمكذج بكرتر مف الركائز التي يمكف الاعتماد عمييا لتحقيؽ مزايا تنافسية ليذه المؤسسات، كسكؼ 

نتطرؽ في ىذا المبحث إلى تحميؿ قكل التنافس لبكرتر، مع تحديد كؿ مف محددات الميزة التنافسية كمؤشرات 
 .قياسيا

نموذج بورتر لمميزة التنافيسة : الأولالمطمب 
 تحميل قوى التنافس  :الأولفرع ال
 : كالمتمثمة في أساسية بتحديد قكل التنافس في خمسة قكل poter-mقاـ    

شدة  تيديدات المنتجات البديمة، قكة تفاكض الزبائف، قكة تفاكض المكردكف، تيديدات الداخميف الجدد،
: كيمكف تكضيح ذلؾ كفؽ الشكؿ المكالي المزاحمة بيف مؤسسات القطاع،

 
 
 
 
 
 

 
 :تهديدات الداخمين الجدد (1
 في اقتحاـ حصص السكؽ، مما يؤثر عمى تجعميـ أكثر رغبة الداخميف الجدد لمقطاع لدييـ قدرات جديد إف

 ارتفاع تكاليؼ المؤسسات المتكاجدة في القطاع  أك العرض، أسعار قطاع النشاط مف خلاؿ تخفيض ةمردكدم

  porterقكل التنافس لػ: (13)الشكؿ رقـ

 الموردون
شدة المزاحمة بين 

 المؤسسات

 المنتجات البديلة

 الداخلين الجدد

 الزبائن

 تهديدات المنتجات البديلة

 قوة تفاوض الموردون
 تهديد منافسين جدد

 قوة تفاوض الزبائن

Source : m-poter,l'àvantage concurrentiel,dunod,paris,1999,p15. 
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كتتحدد خطكرة الداخميف الجدد مف خلاؿ نكعية حكاجز الدخكؿ التي يفرضيا قطاع النشاط كالمتمثمة في ستة 
  1:عكامؿ كبرل كىي

 بكميات تسمح بتحقيؽ تكاليؼ تنافسية تعيؽ إنتاجكيتـ ذلؾ مف خلاؿ فرض : اقتصاديات الحجم 
 المتطكرة التي ابالتكنكلكجيدخكؿ منتجيف جدد، كما يمكف لمداخميف الجدد تخطي اثر ىذا العامؿ 

  2. اقتصاديات الحجـ مف درجة عمياإلى فينتقمكفيمتمككنيا، 
  القياـ مكارد مالية معتبرة مف اجؿ إلى المؤسسات الجديدة تحتاج  إف:أموالاحتياجات رؤوس 

 مكجية الأمكاؿ كانت رؤكس إذا كبالأخص كىذا ما يككف حاجزا يؤخر عممية الدخكؿ ،استثماراتياب
 معتبرة مف أمكاؿ كالتطكير، ككذلؾ يجب تخصيص  البحث،الإشيار نفقات غير مسترجعة مثؿ إلى

 في بعض الأساسية الماؿ رأس أىميةكتكمف  اجؿ حسابات الزبائف، المخزكنات، خسائر الانطلاؽ،
  3.القطاعات عمى الحد مف عدد الداخميف المحتمميف

 تممؾ صكرة جيدة  في السكؽ كالتيبشكؿ جيدالمتكقعة  المؤسسات أفقصد بذلؾ م ك:تمييز المنتج 

كىذا ما يشكؿ حاجزا لمدخكؿ، باعتباره يحتِّـ عمى الداخميف الجدد تكبد مصاريؼ باىظة أكفياء كزبائف 
كحملات  لتركيج المنتج، حتى يستقطبكا زبائف القطاع،  خاصة باستثمارات ذات تكنكلكجيا عالية،

 . خسائر في البداية، كتتطمب كقت لصنع صكرة خاصة بالمؤسسةإلىكىذا ما يؤدم عادة 
 يتحمميا الزبكف، نظير انتقالو مف منتج مكرّد أف التي يجب الآنيةتمؾ التكاليؼ ىي  ك:تكاليف التبديل 

 .، كتعد بمثابة حاجز لصلابة العلاقة بيف الزبكف كالمكردأخر منتج مكرّد إلى
 الداخمكف الجدد يكاجيكف صعكبة في تكزيع منتجاتيـ، لككفإف: الوصول الى قنوات التوزيع  

 القنكات بقبكؿ تصريؼ إقناعمؤسسات القطاع تشغؿ كؿ قنكات التكزيع، فيجب عمييـ محاكلة 
 تفرض كجكدىا عف طريؽ أكشيارية إ القياـ بحملات أك الأسعارمنتجاتيـ، مف خلاؿ تخفيضات في 

                                                           
1  m-poter, l'àvantage concurrentiel, dunod, paris, 1999, p16.  
2JEAN pierre et autres, strategor politique générale de l'entreprise,3 edition,dunod,paris,1997,p21. 
3  Gerry johnson et autres, stratégique, 2 édition, pearson education , France,2002,p153. 
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ذا، 1الترقية قنكات تكزيع ب   فيي مطالبةالإجراءات المؤسسات الجديدة تحقيؽ ىذه ل تعذر عؿكا 
  2. الظركؼأحسفخاصة بيا تجعميا تمارس نشاطيا في 

 تحد مف الداخميف الجدد عف أف يمكف لمحككمة :(السياسة الحكومية )تدّخل السمطات الحكومية 
 تحفيز عممية الدخكؿ بتقديـ بإمكانيا قطاع نشاط معيف، ككذلؾ إلىطريؽ تشكيؿ حكاجز الدخكؿ 

 تحكؿ دكف دخكؿ مؤسسات الجديدة كفرض استعماؿ تكنكلكجيا متقدمة أكتسييلات جبائية مثلا، 
 3.لحماية تمكث المحيط كالتي تتطمب استثمارات جديدة مكمِّفة

 : بين المنافسين شدة المزاحمة ما (2
نافسيف ت عدة ـأك في مركز القكل المحددة، كتنشأ مف ككف متنافس تأتي شدة المزاحمة ما بيف المنافسيف أف

 الأشكاؿ تحركاتيـ مختمؼ فتأخذ ذلؾ، إمكانيةيشعركف بضركرة تحسيف كضعياتيـ التنافسية حيث يركف 
(  كغيرىاتميز بعد البيع، ، خدمات ماإشيار سعريوتخفيضات  )التنافسية 

 تحسف مف أف إما أفعاؿ عمى بقية المتنافسيف حيث تكلد ردكد أثار ؼ تخؿأفىذه التحركات مف شانيا 
  4. التدىكر في حالة التصعيد كالردكد غير المدركسةإلى تؤدم بو أككضعية القطاع 

: كتنجـ المزاحمة الشديدة عف تضافر عدد مف العكامؿ الييكمية كالمتمثمة في 
 قطاع معيف لمنشاط يمتاز بنمك سريع تستطيع أك كانت صناعة ما إذا :درجة نمو الصناعة 

كالتطكير في قدراتيا بما  معو المؤسسات تحسيف نتائجيا مف خلاؿ الاستخداـ الجيد لمكاردىا،
 ةمردكدم كانت تتسـ بنمك بسيط فاف ذلؾ يؤثر سمبا عمى إذا  أكيسمح ليا مف مكاكبة ىذا النمك،

 لعبة لاقتساـ السكؽ تتسـ إلى سعي المؤسسات لمتكسع فاف ذلؾ سيحكؿ المنافسة كأماـالقطاع، 
   5.بالحدة كالانفجار

 كبيرا عمى قطاع النشاط، فعندما تكاجو مؤسسة أثرا التكاليؼ الثابتة ليا إف: التكاليف الثابتة 

 نسبة كبيرة مف الطاقة الكاممة كاف لـ يتـ إلىما بتكاليؼ ثابتة مرتفعة، فاف نقطة تعادليا ترتفع 
                                                           

1 JEAN pierre et autres,Ibid ,p22. 
2  Gerry  johnson et autres, Ibid, p153 

.79 نبيؿ مرسى خميؿ، مرجع سابؽ، ص  3  
 4 A .Bienayné, Principes de concurnece Economica, paris ,1998,p156. 
5  JEAN-PIERRE et autres , op cit, p21    
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تسييلات مغرية جدا  انجاز ىذا المستكل مف التشغيؿ فاف رد الفعؿ الطبيعي ىك تقديـ
 1. الثابتةالأعباءلممستيمكيف  حتى يمكف زيادة الطمب مف اجؿ تغطية 

 في ظؿ كجكد عدد قميؿ مف المنافسيف يستحكذكف :درجة التمركز والتوازن بين المنافسين  
مف السكؽ، تككف فمسفة التنافس متجانسة مقارنة بتمؾ الصناعة التي تتساكل فييا  % 85عمى 

 يزداد تبايف كجيات النظر بشأف التنافس كيصعب التنبؤ  أيفقدرات العديد مف المنافسيف،
   2.بالظركؼ المستقبمية

 المنافسيف يممككف أف يشجع المنتج النمطي عمى كجكد منافسة حادة، باعتبار :غياب التمييز 
 السعر كجكدة الخدمات المرافقة كمف ثـ يركز إلىنفس المنتج كعندىا  يستند الزبكف في اختياره 

 3.فأكثر أكثرالمنافسيف عمى ىذيف العنصريف فتشتد المنافسة 
 تؤخر خركج المؤسسة مف القطاع بالرغـ مف أك ىي تمؾ العكامؿ التي تمنع :حواجز الخروج 

ارتفاع  ،الأصكؿ كيمكف حصرىا في تزايد تخصص ، سمبية مردكدية الاستثماراتأكضعؼ 
    4.التكمفة الثابتة لمخركج، قيكد حككمية، حكاجز عاطفية

 : الخدمات البديمةأوتهديد المنتجات  (3
       ككفقا   تقدـ خدمات بديمة،أخرل تتنافس في الكاقع كؿ المؤسسات العاممة في الصناعة مع صناعات 

 الأسعار تحدّ تمؾ المنتجات كالخدمات البديمة مف العائدات المحتممة لمصناعة بكضع سقؼ عمى "بكرتر"ػ ؿ
 5.أرباحا تحقؽ ليا أف تطمبيا المؤسسات في الصناعة كالتي مف الممكف أفالتي مف الممكف 

 :قوة تفاوض الموردون (4
 كجكدة محدكدة تؤثر أسعار كانت لدييـ القدرة عمى فرض إذايككف المكردكف بمثابة تيديد تنافسي لممؤسسة 
 6:الآتية تكفرت الشركط إذاعمى ربحية المؤسسة كتزداد قكة تفاكض المكرديف 

                                                           

.66 نبيؿ مرسى خميؿ، مرجع سابؽ، ص  1  
.68 نفس المرجع السابؽ،ص  2  

.5 عمار بكشناؼ، مرجع سابؽ، ص 3  
150،ص2001، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، دار المريخ، الرياض،  الإدارة الإستراتيجية شارلز كجاريث، 4  

.159، ص 2001 تكفيؽ محمد عبد المحسف، بحكث التسكيؽ كتحديات المنافسة الدكلية، دار النيضة العربية، بدكف بمد النشر، 5  
.149 شارؿ كجاريث، مرجع سابؽ،  6  
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 ؛ منتجات المكرد لدل المؤسسة، كغياب بدائؿ السكؽأىمية 
  كتحسيف الأسعارلا تعتبر المؤسسة زبكنا ميما لدل المكرد، مما يقمؿ مف تحفيز المكرد لخفض 

 ؛الجكدة
  أخر؛ مكرد إلىتميز منتجات المكرد كارتفاع تكمفة تحكؿ المؤسسة 
  ؛ منافس مباشر لممؤسسةإلى، كالتحكؿ الأمامي عمميات التكامؿ إلىالتيديد بالمجكء 
 عدـ قدرة المؤسسة عمى استخداـ لغة التيديد بالتكامؿ الخمفي. 
 :قوة تفاوض الزبائن (5

كتككف   جكدة،بأحسف القطاع، كالتفاكض بشأف خدمات جيدة كمنتجات أسعار يجتيد الزبائف في تخفيض 
كترتبط قكة الزبائف في القطاع بعدد الخصائص المتعمقة بكضعيتيـ   ىذه العممية عمى حساب مردكدية القطاع،

 2:كتظير قكتيـ في ظؿ حالات مثؿ 1 النسبية لمشترياتيـ مف القطاع،بالأىميةفي السكؽ ككذا 
  ؛ السمع كالخدماتأسعارارتفاع درجة حساسية الطمب لمتغيير في 
 ؛كجكد بعض المؤسسات التي تقكـ بالبيع المباشر لممستيمؾ الذم يجدىا فرصة لفرض شركطو 
 ؛كبر حجـ مشتريات ىؤلاء الزبائف 
  ؛ الخدمات المشتراةأككجكد بدائؿ لمسمع 
 تجانس السمع كالخدمات .

سمسمة القيمة لبورتر : الثانيالفرع 
 تحديد مصادر الميزة التنافسية الحالية كالمحتممة إلى "بكرتر"تيدؼ  تقنية سمسمة القيمة المقترحة مف طرؼ 

 الميزة التنافسية تنشأ عف العديد النشاطات أفمف خلاؿ النشاطات الداخمية لممؤسسة، فقد لاحظنا مف قبؿ 
نتاجالتي تقكـ بيا المؤسسة قصد تصميـ   يساىـ في تحديد يمكف كتسكيؽ منتجاتيا، كعميو فاف كؿ نشاط كا 

 بكتر تميز المنتجات، لذلؾ فاف المؤسسة حسب أكالكضعية النسبية لممؤسسة سكاء عمى مستكل التكاليؼ 
 تكمفة أك بشكؿ مميز بأقؿ الإستراتيجية الأىميةتحصؿ عمى ميزاتيا التنافسية سكاء بممارستيا لنشاطات ذات 

                                                           

149. شارؿ كجاريت، مرجع سابؽ، ص 1  
  .31، ص1998، مصر، الإسكندرية، الإشعاع، مكتبة كمطبعة رؤية مستقبمية–التنافسية وتغيير قواعد المعبة  قحؼ، أبك عبد السلاـ 2
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 نظاـ معقد أنياعمى  كالنظر لكحدة نشاط معيف  الذم يتطمب فحصا دقيقا ليذه النشاطات،الأمرعف منافسييا  
.  مخرجاتإلىلتحكيؿ المدخلات 
 : تحديد مككنات سمسة القيمة يجب معرفة المقصكد بسمسمة القيمةإلىكقبؿ التطرؽ 

 الملائمة أنشطتيا إلى تجميع المنشأة إعادة" أنياعمى  ":بكرتر" فالمقصكد بمصطمح سمسمة القيمة عند 

 . 1" التكاليؼ كالمصادر الكامنة لمتمييزسمككا فيـ إلى الذم يؤدم بالأسمكباستراتيجيا 

 عف تكليد قيمة بدءا المسئكلة المترابطة الأنشطة مجمكعة مف بأنيا "Shank Govindarajan "كيعرفيا

  2." المستخدـ النيائيإلىمف مصادر الحصكؿ عمى المكاد الخامة مف المكرديف كانتياءن بتسميـ المنتجات 

: مكالي اؿ(14) رقـ كيمكف تكضيح ذلؾ كفؽ الشكؿ

 سمسمة القيمة أنشطةتتابع : (14)الشكل رقم
 
 

 
 

 المتتابعة بدءن الأنشطة عبارة عف مجمكعة أنيامف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف تعريؼ سمسمة القيمة عمى 
 نكعيف كفقا إلى عمى مستكل المؤسسة الأنشطةىذه تقسـ  مرحمة ما بعد البيع، كإلىمف مرحمة ما قبؿ الشراء 

 غير مضيفة لمقيمة، كما يعد تطبيؽ مفيكـ كأخرل مضيفة لمقيمة أنشطةكىما  ضافة قيمة لممنتج،إلقدرتيا عمى 
 لرفع القدرات التنافسية كتحقيؽ ميزة تنافسية مستمرة، كما تعد بمثابة نظاـ الأساسسلاسؿ القيمة بمثابة حجر 

 الأنشطة بناء مزايا تنافسية لممؤسسة، كيحصؿ ذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ بتنمية إلىييدؼ الذم  الأنشطةادارة 
 التخفيؼ منيا، كما يمكف مف خلاليا فيـ أك غير المضيفة لمقيمة الأنشطةالمضيفة لمقيمة كالتخمص مف 

                                                           
1 M. Porter,avantage concurrentiel des notions,op cit;p33. 

، رسالة دكتكرة ،  استخدام مداخل تحميل التكاليف الإستراتيجية في دعم المزايا التنافسية لمشركات الصناعية امجاد محمد الككمي، 2
. 70، ص  2002جامعة عيف الشمس، مصر، 

بعد البيع     خدمات ما التكزيع     والتطوير البحث      التصنيع   التسويق   المواد  

 الخامة

 في دعـ المزايا التنافسية لمشركات الصناعية، رسالة الإستراتيجيةاستخداـ مداخؿ تحميؿ التكاليؼ   محمد الككمي،أمجاد: المصدر

 .70، ص2002مصر،  دكتكرة ، جامعة عيف الشمس،
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كالشكؿ المكالي يكضح تقسيـ بكرتر  المصادر الحالية كالمحتممة لمميزة التي تحققيا المؤسسة عف منافسييا،
.  المؤسسةلأنشطة

سمسمة القيمة : (15 )شكل رقم

 لممؤسسة الأساسيةالبنية 

ادارة المكارد البشرية 

التطكر التكنكلكجي 

التمكيف 

 الداخمي الإمداد الإنتاج الخارجي الإمدادالتسكيؽ كالبيع الخدمات 

 
 

. 330، ص2008، الأردف الإستراتيجية كتنمية المكارد البشرية، دار المسيرة لمنشر،عماف، الإدارةمحمد سمير احمد،  :المصدر

 
 كالتي لا تخمكا منيا أم مؤسسة كالتي تتمثؿ الأساسية كتتمثؿ في الكظائؼ : الرئيسيةالأنشطة (1

 1: كىيأقساـ خمسة إلى المنتج كتسكيقو، كتنقسـ ىذه المجمكعة إنتاج في أساسا
 كتضـ كافة النشاطات المتعمقة بحركة كتدفؽ المدخلات التي تتطمبيا العممية  : الداخميةالإمدادات

 .الإنتاجي اللازمة لمنظاـ الأخرل، كالمتعمقة بنقؿ كاستلاـ كتخزيف كمناكلة المكاد كالمدخلات الإنتاجية
  مخرجات إلى عف معالجة المدخلات كتحكيميا المسئكلةكىي جممة النشاطات : الإنتاجيةالعمميات 

 . جانب صيانة التجييزات كالتغميؼإلىضمف نظاـ معيف في شكؿ سمع كخدمات، 
 كتشمؿ كافة النشاطات المكجيستيكية المتعمقة بمخرجات المؤسسة مف سمع  : الخارجيةالإمدادات

 .ةكخدمات مف حيث نقميا تخزينيا كتسميميا كفقا لجداكؿ محدد

                                                           

.319 طاىر محسف منصكر الغالبي، مرجع سابؽ، ص 1  

هامش 

 الربح

الأنشطة 

 الداعمة

 الأنشطة الأولية
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 ىنا كالأمر دعـ مبيعات المؤسسة مف خلاؿ كسب ثقة المستيمؾ إلى كىي نشاطات تيدؼ :الخدمات 

 .دمات ما بعد البيع كالتركيب، التصميح، كتكفير قطع الغيارمتعمؽ بالخ
 التسكيؽ مف سياسات، استراتيجيات بإدارةكتشمؿ كافة النشاطات المرتبطة  :التسويق والمبيعات 

 كتتكفؿ بتقديـ الكسائؿ التي تمكف الزبائف مف شراء منتجات المؤسسة كتحثيـ ،ككظائؼ تسكيقية
 .عمييا

 الرئيسية كىذا بتأميف شراء كسائؿ الأنشطة التي تدعـ الإداريةكتشمؿ الكظائؼ :  الداعمةالأنشطة (2
 : مجمكعاتأربعة إلى التكنكلكجيا كالمكارد البشرية، كتنقسـ ىذه النشاطات بإمداد الإنتاج

  التي ترتكز عمييا المؤسسة كييئة كالتي الأساسيةكيقصد بيا اليياكؿ  :لممؤسسة الأساسيةالبنية 
 الشؤكف ، جممة مف النشاطات تتعمؽ بالمديرية العامة لممؤسسة، المالية كالمحاسبةإلىتنقسـ 

 .القانكنية كالعلاقات الخارجية
 تككينيـ كتنمية مياراتيـ كتشمؿ النشاطات المتعمقة بتكظيؼ المستخدميف،: ادارة الموارد البشرية 

 المؤسسة كىذا النكع مف النشاطات يصنؼ ضمف أىداؼتعكيضاتيـ كتحفيزىـ بشكؿ تتحقؽ معو 
كبالتالي تككف السمسمة  مجمعة   الداعمة،كالأنشطة الرئيسية الأنشطةالنشاطات التي تتكلى دعـ 

 1. كاحدآففي 
 عمى حد سكاءالإنتاج تحسيف المنتج كعممية إلىييدؼ التطكير التكنكلكجي : التطوير التكنولوجي  

نتياء بتطكير التجييزات لا، تصميـ المنتج كاالأكلية بالأبحاث بدءا أشكاؿكتأخذ نشاطاتو عدة 
 .الآلاتكمراجعة 

 المستعممة في سمسمة الإنتاج يتعمؽ التمكيف في ىذه الحالة بكظيفة شراء كسائؿ :التموين 
 بعدة أكيرتبط بنشاط محدد مككف لمقيمة أف  في حد ذاتيا، كيمكف الإنتاجالقيمة كليس بكسائؿ 

 الميـ عمى أثرىا برغـ مف الإجمالية جزء بسيط مف التكاليؼ إلانشاطات لا تمثؿ في الغالب 
.     كعمى التميز مما يفترض الاىتماـ بعممية الشراءالإجماليةالتكاليؼ 

                                                           

.211 شارلز كجاريث ، مرجع سابؽ ،ص 1  
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 لكؿ مف جكانب القكة كالضعؼ في أفضؿ تفيـ إلى القيمة أنشطة لكؿ نشاط مف المتأنيكقد يؤدم التحميؿ 
تعد مصدرا رئيسيا لمميزة   الاختلافات القائمة بيف سلاسؿ القيمة لممنافسيفأف "بكرتر" كيرل ،المؤسسة
 1.التنافسية

محددات الميزة التنافسية   :المطمب الثاني
 2: ىمافرئيسيي الميزة التنافسية لممؤسسة تتحدد ببعديف تتحدد
 حيث تمر الميزة التنافسية بنفس دكرة حياة المنتج كيتـ تمثيؿ ذلؾ مف خلاؿ :التنافسيةحجـ الميزة  (1

  :الأتيالشكؿ 
 
 
 
 

 
 

 
 
 الميزة التنافسية ليا دكرة حياة مماثمة لدكرة حياة المنتج حيث المنتج حيث أف (16) رقـلاحظ مف الشكؿم

 أف يستقر نمكىا نكعا ما، ثـ تدخؿ في مرحمة التراجع حيث يجب عمى المؤسسة أيفتنمك حتى مرحمة النضج 
  3:تحقؽ ميزة تنافسية جديدة لتحافظ عمى مكانتيا في السكؽ كفيما يمي تفصيؿ لكؿ مرحمة

 المراحؿ بالنسبة لممؤسسة المنشئة لمميزة التنافسية، لككنيا تحتاج الكثير أطكؿ تعد :مرحمة التقديم 
مف التفكير كالاستعداد البشرم، المادم كالمالي، كتعرؼ الميزة التنافسية مع مركر الزمف انتشارا 

 . القبكؿ الذم تخص بو مف قبؿ عدد متزايد مف الزبائفإلى، كيعزل ذلؾ فأكثر أكثر
                                                           

189، ص2004، دار المسيرة، عما ف، الأردف،  الإدارة الإستراتيجية ادارة جديدة في عالم متغير عبد العزيز بف حبتكر، 1  
.113 نبيؿ مرسى خميؿ، مرجع سابؽ، ص 2  

، أطركحة دكتكراه، كمية العمكـ لممؤسسات الصغير والمتوسطة في الجزائر  تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز مسغكني منى،3
  .144، ص 2013الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، كرقمة، 

دورة حياة الميزة التنافسية: (16)الشكل رقم   

.86، ص1998 لكتاب، مصر،الإسكندريةبيؿ مرسى خميؿ، الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ، مركز ف :المصدر  
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 ا ؤك المنافسيف بدأف تعرؼ الميزة ىنا استقرارا نسبيا مف حيث الانتشار، باعتبار :مرحمة التبني

 . ما يمكفأقصى ىنا ةيركزكف عمييا كتككف الكفر
 الرككد، لككف المنافسيف قامكا بتقميد ميزة إلىيتراجع حجـ الميزة كتتجو شيئا فشيئا : مرحمة التقميد 

 .ة عمييـ، كمف ثمة انخفاض في الكفرأسبقيتياالمؤسسة، كبالتالي تراجع 
 ميزة جديدة إنشاء أكىنا ضركرة تحسيف الميزة الحالية كتطكيرىا بشكؿ سريع،  :مرحمة الضرورة 

ذ  الميزة الحالية، أسس تختمؼ تماما عف أسسعمى   الحصكؿ أكلـ تتمكف المؤسسة مف التحسيف كا 
 التنافس مف إلى تماما، كعندىا يككف مف  الصعكبة العكدة أسبقيتيا تفقد  فإنياعمى ميزة جديدة،

فيي مطالبة بتتبع  ،الأبد إلى تحكز المؤسسة عمى الميزة التنافسية أفكباعتبار انو لا يمكف   .جديد
 .حيات النشاط فييا   دكرة 

 كعمميات المؤسسة بغرض تحقيؽ مزايا أنشطةيعبر نطاؽ التنافس عف مدل اتساع : نطاق التنافس (2

 1: كىيأبعاد أربعةتنافسية، كيتشكؿ نطاؽ التنافس مف 
 يعكس مدل تنكع مخرجات المؤسسة ككذا تنكع الزبائف الذيف يتـ خدمتيـ كىنا :  القطاع السوقي

 . خدمة كؿ السكؽأكيتـ الاختيار مابيف  التركيز عمى قطاع معيف مف السكؽ 
  خارجية أك، سكاء كانت داخمية لأنشطتيا المؤسسة أداء درجة إلىيشير : الأماميدرجة التكامل 

 . التمييزأك الأقؿ المرتفع مقارنة بالمنافس قد يحقؽ مزايا التكمفة الأماميفالتكامؿ 
 الدكؿ التي تنافس فييا المؤسسة، كيسمح ىذا أكيمثؿ عدد المناطؽ الجغرافية : البعد الجغرافي 

 كالكظائؼ عبر عدة الأنشطةالنطاؽ مف تحقيؽ مزايا تنافسية مف خلاؿ تقديـ نكعية كاحدة مف 
 ىذه الميزة بالنسبة لمؤسسات التي تعمؿ عمى نطاؽ عالمي  أىميةمناطؽ جغرافية مختمفة، كتبرز 

 . العالـأنحاء خدماتيا في كؿ أكحيث تقدـ منتجات 
 يعبر عف مدل الترابط بيف الصناعات التي تعمؿ في ظميا المؤسسة، فكجكد ركابط :قطاع النشاط 

 المختمفة عبر عدة صناعات، مف شأنو خمؽ فرص لتحقيؽ مزايا تنافسية عديدة، فقد الأنشطةبيف 

                                                           

 الماؿ رأسممتقى دكلي حكؿ  ،الأعماؿ الماؿ الفكرم كدكره في تحقيؽ الميزة التنافسية في منظمات رأس بكرناف، يكسؼ بكخمخؿ، إبراىيـ 1 
  .9،ص2011ديسمبر13/14  الحديثة ، الشمؼ،الأعماؿالفكرم في منظمات 
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 كالخبرات عبر الصناعات المختمفة التي الأفراد أك التكنكلكجيا أكيمكف استخداـ نفس التسييلات 
 . المؤسسةإليياتنتمي 

 قدراتيا كميداف نشاطيا، ثـ تحاكؿ بعد ذلؾ تلاءـتعمؿ عمى البحث عف الميزة التنافسية التي  المؤسسة    إف 
 كالحدكد الإطاركضع معايير كضكابط تتسـ بالديناميكية لقياس درجة صكاب الميزة المعتمدة، كالتعرؼ عمى 

.  حتى يتـ تحقيؽ النتائج المرجكة التي تضبطيا،
قد صنؼ العكامؿ المحددة لمميزة التنافسية في نشاط معيف  (porter )أف إلى الإطار في ىذا يمكف الإشارةك

 1: مجمكعات ىي أربعة إلى
  ؛ كمدل تكافرىاالإنتاجظركؼ عكامؿ 
  كأنماطو؛ كتأثيراتو كأىميتوظركؼ الطمب مف حيث حجمو 
 ؛كضعية الصناعات المرتبطة كالمساندة لذلؾ النشاط 
 الكضع الاستراتيجي كالتنافسي لممؤسسة مف حيث كجكد البيئة المعززة لمقدرة التنافسية .
الظركؼ كالأحداث  )ليذه المحددات الرئيسية محددات ثانكية مثؿ الدكر الذم تمعبو الصدفة" بكرتر"   كيضيؼ

الخارجة عف سيطرت المؤسسة مثؿ التغيرات التي تحدث في أسعار المدخلات، تغيرات أسعار الصرؼ، 
في خمؽ ميزة تنافسية جديد، بالإضافة إلى السياسات الحككمية التي تمعب دكرا ثانكيا في  (تغيرات أسكاؽ الماؿ

 :المكالي (17) كيمكف تكضيح ذلؾ كفؽ الشكؿ رقـ2.خمؽ المقدرة التنافسية لممؤسسة 
 
  
 

 
 
 

                                                           
، ممتقى دكلي حكؿ رأس الماؿ الفكرم في  المال الفكري ودوره في إكساب المؤسسة الميزة التنافسيةرأس شريؼ غياط، فيركز رجاؿ، 1

  .15، ص 2011ديسمبر14 /13منظمات الأعماؿ الحديثة، الشمؼ،
.151 بكرككة عبد المالؾ، مرجع سابؽ، ص 2  
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مؤشرات قياس الميزة التنافسية لمؤسسة : الثالمطمب الث

ىناؾ العديد مف المؤشرات التي تستخدـ لمدلالة عمى امتلاؾ المؤسسة لمميزة التنافسية، مثؿ الربحية، 
 المؤشرات استخداما كشيكعا ىي أكثر أف إلاالحصة السكقية، النمك السنكم لممبيعات، رضا المستيمؾ كغيرىا، 

مؤشرات الربحية، الحصة السكقية كالنمك السنكم لممبيعات، كذلؾ نظرا  لسيكلة حسابيا، كعميو سكؼ يتـ 
:  نكعيفإلىتقسيـ المؤشرات 

عف منتجات المؤسسة قياسا   مدل درجة رضا الزبكفأساس عمى الأخيرةتنصب ىذه : مؤشرات نوعية (1

، مف خلاؿ التميز بيف عدد مف المستكيات المختمفة لمنكعية كالتي تمثؿ الميزة الآخريفبالمنافسيف 
  1:التنافسية كىي

 صعب م أمركىي تمؾ النكعية التي يرل الزبكف كجكب كجكدىا في المنتج، كىذا : النوعية المتوقعة

 .تحقيقو بسبب التبايف بيف خصائص كحاجات الزبائف
 كىي تمؾ الدرجة مف النكعية التي يكتشفيا الزبكف عند شرائو لممنتج كقد تككف :النوعية المدركة 

 .ف متكقع، كىذا ينعكس عمى درجة رضاه مف عدموا اقؿ مما ؾأك أكثر

                                                           
  .201-200 ، مرجع سابؽ، ص ص استراتيجيات التسويق ثامر البكرم، 1

استراتيجيات المنشأة 
 وطبيعة المنافسة

  الطمبأحوال
 عمى الصناعة

  عواملأحوال
 الإنتاج

 الصناعات المرتبطة
 والصناعات المساندة

 الدور
 الحكومي

 الصدفة

Source :Michael Porter, New Global strategies for competitive advange, polanning 

review, May /jun 1990, Abi/Inform trade&industry,p8. 

 ".بورتر"ـ محددات الميزة التنافسية ل: (17)الشكل رقم
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 الأساسيةتطابؽ مع المكاصفات م ذمتقدمو المؤسسة كاؿالذم  كىك ذلؾ المستكل :النوعية القياسية 

.  المحددة مف قبميا كالمخطط ليا
 :صيا في ملخت كيمكف المؤشرات الكمية (2

 المشركعات، كيمكف تعظيميا عف طريؽ تحسيف أداء تستخدـ الربحية كمقياس لتقييـ :الربحية 

، كلغرض قياس الربحية فاف أفضؿاستثماراتو، كاستخداـ التقنيات الحديثة كاستغلاؿ المكارد بشكؿ 
 : طرؽ مستخدمة لقياسيا كىيأربعةىناؾ 

o مكف م المتكلدة كالناجمة عف مبيعات المؤسسة، كالأرباح كيعبر عف نسبة :هامش الربح

. الحصكؿ عمييا مف خلاؿ قسمة صافي الربح بعد الضريبة عمى المبيعات
 

 

o  قياس مدل كفاءة التشغيؿ في المؤسسة كيتـ إلىييدؼ ىذا المؤشر : الأصولالعائد عمى 
 إجمالي عمى المتكسط إلييا الفكائد إضافة بعد الأرباحالحصكؿ عميو مف خلاؿ قسمة صافي 

 في بداية كنياية المدة عمى الأصكؿ إجمالي الذم يساكم حاصؿ قسمة الأخير، ىذا الأصكؿ
: الأصكؿاثنيف، كتعبر المعادلة التالية عف العائد عمى 

 

 

o تكضح ىذه النسبة ربحية ما يتعمؽ برأس الماؿ الذم يقدمو ملاؾ : عائد حقوق الممكية
 الأرباحمة صافي الربح بعد طرح س كيتـ الحصكؿ عميو مف خلاؿ ؽ1،(المساىميف)المؤسسة 

 إجمالي الممتازة عمى متكسط حقكؽ الممكية، كيقصد بمتكسط حقكؽ الممكية الأسيـالمكزعة عمى 

                                                           
كمية العمكـ الاقتصادية  كعمكـ  ،، اطركحة دكتكراه"دراسة مجمع صيدال لصناعة الدواء- التسويق والمزايا التنافسية سامية لحكؿ،  1

 .57 ص ،2008 ، الجزائر،، باتنة جامعة الحاج لخضرالتسيير،

صافيالمبيعات الربح
=  ىامش الربح

الفكائد +  صافي الربح

متكسط اجمالي الاصكؿ
=  العائد عمى الاصكؿ
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 تعبر مكالية العادية في بداية كنياية المدة مقسكما عمى اثنيف، كالمعادلة اؿالأسيـ ماؿ رأسقيمة 

: عف العائد عمى حقكؽ الممكية

 

 

 يعبر ىذا المؤشر عف كضع المؤسسة في السكؽ، كعف حركة المستيمكيف بيف سمع :الحصة السوقية 

ذاالمؤسسة كسمع المنافسيف،   ما انخفضت الحصة السكقية، فيذا يدؿ عمى انو ىناؾ مشكمة ما كا 
 : حميا كيمكف قياس الميزة التنافسية باستخداـ ثلاث طرؽالإدارةيتعيف عمى 

o  المبيعات إجمالي كتحسب بقسمة المبيعات الكمية لممؤسسة عمى :الإجماليةالحصة السوقية 

 السكقية
o كتحسب بقسمة المبيعات الكمية لممؤسسة عمى مبيعات اكبر: الحصة السوقية النسبية 

 .المنافسيف، كيعطى ىذا المؤشر مدل الفرؽ بيف المؤسسة كاكبر منافسييا بدقة
o كتحسب الحصة السكقية ىنا بقسمة مبيعات المؤسسة عمى المبيعات :حصة السوق المخدوم 

 . لمسكؽ الذم تركز المؤسسة نشاطيا عميوالإجمالية
 المؤسسة كعمى زيادة الحصة السكقية أعماؿيعبر ىذا المؤشر عمى نجاح : النمو السنوي لممبيعات 

 تسعى العديد مف المؤسسات لكضع ىدؼ محدد لمقدار لذاليا مما يدعـ مكقفيا التنافسي في السكؽ، 
 معايير النجاح، كيحسب مف خلاؿ قسمة مبيعات السنة الحالية كأحدالنمك في المبيعات المراد تحقيقو 

 . بعد طرح مبيعات السنة المرجعية عمى مبيعات السنة الرجعية

 

 

 

 

صافيالممكية الربح– الارباح المكزعة عمى الاسيـ الممتازة
متكسط حقكؽ 

=  عائد حقكؽ الممكية

مبيعات السنة المرجعية − مبيعاتالمرجعية السنة الحالية
مبيعات السنة 

=  النمك السنكم المبيعات
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 ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة فعالية :المبحث الثالث

 المعرفة تيدؼ مف خلاليا تحقيؽ تميز تنافسي في السكؽ يتسـ بحدة المنافسة لإدارة تطبيؽ المؤسسات  إف
 الأخرل ماؿ فكرم لا يمكف لممؤسسات رأس كامتلاؾ ة مف خلاؿ تكليد معرفة جديدإلاكلا يتحقؽ ىذا التميز 

 المعرفة لإدارة تطبيؽ إطارالزبائف في مف تقميده فتعَرُؼ المؤسسة عمى تركيبة الزبكف يسمح ليا بالكسب العديد 
 .الزبكف

   العلاقة النظرية بين ادارة المعرفة الميزة التنافسية  :الأولالمطمب 
تستيدؼ الميزة التنافسية خمؽ نظاـ يمتمؾ ميزة فريدة يتفكؽ بيا عمى المنافسيف، كلا يمكف تحقيؽ ىذه الميزة    
 مف خلاؿ امتلاؾ مؤىلات داخمية تستطيع خمؽ فرص عمؿ لتحقيؽ قيمة الزبكف قبؿ المنافسيف اك تككف إلا

قادرة عمى التكيؼ للاستجابة السريعة لمتغير في حاجات الزبكف، كمف ىذا المنطمؽ فاف ادارة المعرفة ىي 
. المفتاح لتحقيؽ الميزة التنافسية عف طريؽ تعزيز القدرات المميزة

 بالقدرات المميزة الميارات التخصصية كالصفات كالخصائص المعرفية التي تكجو نحك تحقيؽ اعمى يقصدك  
 1" كمف رضا الزبكف بالمقارنة مع المنافسيفالأداءمستكل ممكف مف 

 الفرعية لممؤسسة مف خلاؿ دمج تكنكلكجيا كعمميات كمكارد متنكعة الأنظمةكيقصد بيا كذلؾ البراعة في 
لجعؿ مكارد كعمميات كمعارؼ المؤسسة متكاممة تسيـ في خمؽ منتجات اك خدمات ذات قيمة اكبر مف كجية 

 2.نظر الزبكف مقارنة بالمنافسيف 
 ىي الكفاءات كالتقنيات كالميارات كالخصائص المعرفية التي تمتمكيـ المؤسسة كالتي يتـ ة فالقدرات المميزإذف

.  فرص لتحقيؽ كتعزيز الميزة التنافسيةأك عند كجكد مشاكؿ أفضؿالتركيز عمييا بشكؿ 
 مادية مممكسة،  فنعني أك القدرات المميزة قد تككف معنكية غير مممكسة إفكتبيف كذلؾ مف خلاؿ التعريؼ 

 منافس، أم يمتمكيا أفالتكنكلكجيا كالمعدات كالحكاسيب كغيرىا، كالتي يمكف ىي بالقدرات المادية المممكسة 
 ىذه القدرات المادية دكر المساعدة في الحصكؿ ؤدمكت فيي بذلؾ لا تشكؿ مصدرا لتحقيؽ القدرات المميز،

                                                           
1 Hamel, G, & Heene , A " Competence based competition " John wily & sons. New York, 1994, p113. 
2 Tampoe , M Exploting " The Core Competencies of your Organization ", long Rang planning Journal 
,Vol . 4 ,No,27. 1994,    P66. 
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 ، العامميفالأفراد كالقدرات المعنكية كالتي تمثميا المعرفة في عقكؿ للأصكؿعمى التنظيـ كالتخزيف كالتكزيع 
دارتيا تنظيميا إلى لأىميتياكالتي تسعى المؤسسات نظرا  .   بشكؿ مناسب للاستفادة منيا كلاستثمارىاكا 

 مؤسسات التصنيع كالخدمات كالمعمكمات سكؼ تقكـ عمى المعرفة في المستقبؿ إف (Peter druker)كيقكؿ 
 مف الأساس مؤسسات تبني كتكتشؼ المعرفة بطرائؽ كثيرة  باعتبارىا إلى الأعماؿكسكؼ تتطكر مؤسسات 

 1.إدارتو الذم تقكـ عميو كتعمؿ عمى لكاؿ

 : ما يمي  ؾإلى تحكيؿ المعرفة مف ك لعؿلذلؾ تسعى المؤسسات جاىدة 
 
 
 
 

كيتـ ىذا التحكيؿ مف خلاؿ عمميات ادارة المعرفة كالتي يمكف كضعيا في الشكؿ رقـ لمعرفة الية التفاعؿ 
. كالترابط بيف المعرفة كالقدرات المميزة كالميزة التنافسية التي تتحقؽ

. تحويل المعرفة الى قدرات مميزة لتحقيق الميزة التنافسية :(18)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى المخطط السابؽ :المصدر

                                                           

. 18، ص2008 ،، الدنمارؾ، كمية الادارة كالاقتصادبحث في ادارة المعرفة الاكاديمة العربية المفتوحة ابراىيـ رمضاف الديب،  1 

 أصول ملموسة أصول غير ملموسة 

 أصول مرئية أصول غير مرئية 

 رأس مال فكري مخزن ومؤثر فكر في أدمغة الأفراد

 طاقة معلوماتية منتجة معلومات مخزنة في ذوات الأفراد

اصول غير ملموسة وغير 

 مرئية

 فكر في ادمغة الافراد

معلومات مخزنة في ذوات 

 الافراد

 عمليات ادارة

 المعرفة، توليد

 وتنظيم وخزن

 وتطبيق ونشر

 المعرفة

رأس مال فكري مخزن 

 ومؤثر

 اصول ملموسة ومرئية

 طاقة معلوماتية منتجة

 

 مزايا تنافسية

يصعب 

 تقليدها

 مزايا تنافسية القدرات المميزة ادارة المعرفة المعرفة
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أف المؤسسة عندما تمتمؾ قدرا كافيا مف المعرفة تستطيع مف خلاليا خمؽ ( 18) رقـيتبيف مف الشكؿ
ءة يمكف المحافظة عمييا باستمرار االتفاعؿ المطمكب بيف مكاردىا كعممياتيا بما يحقؽ قدرات مميزة ككؼ

.   لخمؽ قيمة لممؤسسة كالزبكفالآخريف مف أفضؿكعرضيا كتقديميا بشكؿ 
  بيا تحقؽيمكف اف كالقدرات  غير المممكسة ىذه المكاردإلى ينظر الإدارةكالتكجو الحديث في عمـ 

 1(.الإبداعيالبشرم، الفكرم، المعرفي،  ) الماؿرأس ىذه المكارد كالقدرات أىـ كمف ،لمؤسسات مزايا تنافسيةا
 ) اف المؤسسات التي تمتمؾ المعرفة ليا القدرة عمى تحقيؽ الاندماج كالتجانس بيف مكاردىا  zackكيرل

 2: التالي(19) رقـ معرفتيا كقدراتيا المميزة لتحقيؽ المزايا التنافسية كيمكف تكضيح ذلؾ في الشكؿ
تحقق الميزة التنافسية عبر المعرفة والابداع : (19)شكل رقمال
 
 
 
 
 
 
 
 
 78، ص 2009العمميات الإدارية، دار حامد لمطباعة كالنشر، عماف الأردف، - حريـ حسيف، مبادئ الإدارة الحديثة نظريات:المصدر 

: لكي يصبح المكرد استراتيجيا يجب اف تتكفر فيو خصائص معينة منيا
.  بديؿ محموإحلاؿلا يمكف  -يتسـ بالندرة        -اف يككف المكرد ثمينا     -

 حكؿ كيفية كمدل انطباؽ ىذه الخصائص عمى نتساءؿ أفيتبادر في ذىننا  مف خلاؿ ىذه الخصائص 
 تحسيف العمميات كالمنتجات إلى الاىتماـ  بالمعرفة ستؤدم أفالمعرفة، فقيمة كثمف المكرد البشرم تتجمى في 

 ىذا إنتاجية الكافية لتعظيـ تالاستثمارا المؤسسة مع تخصيص أصكؿ أثمفلذلؾ يمكف اعتبار المكرد البشرم 

                                                           

.78، ص 2009، دار حامد لمطباعة كالنشر، عماف الأردف، العمميات الإدارية-مبادئ الإدارة الحديثة نظريات  حريـ حسيف،  1  
 . 78 نفس المرجع، ص  2 

 تفاعل

 طرق دمج موارد المؤسسة

(عمليات ادارة المعرفة)  

 خلق وتطوير قدرات مميزة

 مزايا 

 الابداع  المعرفة تنافسية

 والابتكار
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 العامؿ أك المكظؼ أك الحاجة لممدير كأصبحت قيمة مف رأس الماؿ، كأكثر أىـالمكرد، لذا تعد المعرفة 
 مكارد المؤسسة أثمف تحقيؽ كتعزيز التنافسية، لذلؾ يعتبر العامميف أجندة رأسالمتمكف فكريا كمينيا عمى 

 كالبرامج كالإستراتيجيات الأىداؼ كتتطكر الابتكارات كتصاغ أفكار فقط، ففي عقكليـ تكلد أفرادكليس مجرد 
 ،كتصنع القرارات كيتجسد الاىتماـ المطمكب بالمكرد البشرم في تحرم فاعمية تخطيط المكارد البشرية

 كتخطط المسار الكظيفي تحت مظمة مف التخطيط الأداء تقييـ ،التنمية كالتحفيز،  التدريب،الاختيار
                    كيمكف اعتبار المعرفة نادرة ،1الاستراتيجي الذم يستيدؼ تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة كالحفاظ عمييا

ما لككنيا مرتبطة بحاصؿ تراكـ خبرات العامميف كمعرفتيـ التطبيقية، ككذلؾ ككنيا مبنية عمى  الخبرات  نكعا
  2.المعرفة في أم مؤسسة ىي خاصة بيا كليا بصماتيا المميزة التي تكتسب عبر الزمفؼالذاتية، 

 الربط بيف ادارة المعرفة كالمزايا أف  إلى مؤسسة،25 عمى أجراه مف خلاؿ بحثو الذم « Zack »كتكصؿ 
 تحقيؽ مزايا تنافسية إلى تقكد أف لممؤسسات كتطبيؽ عمميات ادارة المعرفة في المؤسسات لابد الإستراتيجية

 كالتطبيؽ المناسب للاستراتيجيات التنافسية ليا، كالاىتماـ أفضؿمف خلاؿ تمكيف المؤسسة مف صياغة 
 كما تحققو مف دعـ المباشر إستراتيجية التي تصبح فييا ادارة المعرفة مسألة الإستراتيجيةبمياديف المعرفة 

دارة بالإستراتيجية التركيز عمى المسألة المتعمقة أف التنافسية لممؤسسة، كما للإستراتجية  المعرفة تنطمؽ كا 
 لممعرفة نفسيا، كاف الاستراتيجييف في المؤسسات يدرككف الدكر الإستراتيجية مف حقيقة فيـ الطبيعة أساسا

كمف  اعتمادا عمى ذلؾ مف تكجيو التركيز الاستراتيجي لممعرفة،ا الإستراتيجيكف يتمكنككالاستراتيجي لممعرفة  
 المؤسسات تدرؾ كتقتنع أف في المؤسسة، كما كالإستراتيجية الإدارية تمسؤكليااؿثـ التعمـ الذم يقع ضمف 

دارة التنافسية الإستراتيجيةبالعلاقة فيما بيف   المعرفة التي يفترض بيا تأكيد عمى مسألة التكامؿ كالارتباط كا 
 تحقيؽ إلى كضركرة تعاكنيـ مع الاستراتيجييف في المؤسسة لضماف الكصكؿ ، المعرفةلإدارةفيما بيف المنفذيف 

 3.المزايا التنافسية المنبثقة مف ادارة المعرفة
 
 

                                                           
 . 144ص ،2001، دار المريخ، المممكة العربية السعكدية،-بناء القدرة التنافسية لمتصدير– التسويق العالمي  مصطفى احمد سيد،  1

.171ص ،2012، 11عدد  ، مجمة الباحث،دور ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية ، كىيبة داسي  2  
.171 نفس المرجع السابؽ، ص  3  
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المعرفة كمورد استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية : المطمب الثاني
 المصادر التي تساىـ في تحقيؽ الميزة التنافسية أىـكالقدرة عمى تكليدىا كاستعماليا مف  تعد المعرفة

 بيف الأساسية العلاقة أف إلى( (Nonaka &Takeuchi, 1995 كؿ مف أشارالمستدامة لممؤسسة، حيث 
 الميزة أسس الذم يقدـ بدكره الإبداع إلى تكليد المعرفة لتقكد إمكانيةالمعرفة كالميزة التنافسية تكمف في 

.  التنافسية
 الإبداعانو يمكف تكليد المعرفة مف خلاؿ عدة عمميات تمتد بيف تحدم " Marcorte  مارككردت"ككضح 

 يككف  فأ نكع المعرفة الذم يتـ اكتشافو مف خلاؿ حؿ المشكمة  كالتجريب يمكف أفكيبيف  كبيف البحث  الجاد،
ف المؤسسة ممزمة بتدعيـ إ، لذا ؼالأفراد تُكلد المعرفة بدكف أف قيمة لممؤسسة، لأف المؤسسة لا تستطيع أكثر

 عممية أف تككف كتحفيزىـ كتكفير ليـ البيئة المناسبة، لذا يجب الأفرادنشاطات تكليد المعرفة الذم يقكـ بيا 
 الأنشطة معرفة ظاىرة تتطمب إلىالمعرفة الضمنية   عممية تحكيؿأف "Coukes"تحكيؿ المعرفة فعالة، كيقترح

 1:التالية
 جتماعات غير رسمية تساعد عمى تخفيؼ حدة التكتر الذم يسكد العلاقات الرسمية القائمة إدارة إ

 تساعد عمى التخمص مف أم حالة مف حالات أنيابيف المديريف كالمستشاريف في المؤسسة، كما 
  ؛ استفسارية حكؿ مكضكع ماأسئمة الناجمة عف طرح الإرباؾ

 ستخداـ المجازات كالتناظر الكظيفي كسرد القصص مف اجؿ شرح المفاىيـ الضمنية التي يمتمكيا إ
 ف؛مكالمستشارالمديريف 

  تعكيضا عف كالمكافأة، التعكيض بأنظمةترجمة المعرفة الضمنية التي تـ شرحيا مف خلاؿ ربطيا 
 العممية؛الكقت كالطاقة المخصصة لتنفيذ 

 تصبح  أف الشكمية، بالبنية المنظمية المرنة يمكف أك المرنة المنظمة الييكميات أكستخداـ البنى إ 
 مرنة عند الانتياء مف أخرل تعكد لتصبح مرة أف المشركع، كما انو يمكف دايةبنية كمية عند ب

 المديريف كالمستشاريف كي أماـ تسمح بكجكد فرصة متساكية فإنيا البنية الشبكية أماالمشركع، 
 ؛يشرككا زملائيـ  فيما يمتمككنو مف معرفة

                                                           
، نمكذج مقترح  لممنظمات الأردنية، بحث مقدـ في اثر بيئة تفعيل المعرفة في المنظمات الريادية  شكقي ناجي جكاد، ىيثـ عمي حجازم، 1

  .08، ص2010/ 29/04-26 المؤتمر العممي الدكلي السنكم العاشر، الريادة في مجتمع المعرفة، جامعة الزيتكنة ، الاردف،إطار
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 عمى الأفراد كالتعكيض في عممية تقييـ الميارات، كذلؾ بيدؼ تشجيع المكافآت أنظمة إدخاؿ 
 ؛ ظاىرةأك معرفة معمنة إلىتحكيؿ المعرفة الضمنية التي يمتمككنيا 

   ستخداـ تطبيقات مجمكعة المحادثة كتقنيات البريد الالكتركني مف اجؿ خزف المعرفة الضمنية، إ
 الدركس المتعممة كالمخزنة  في قكاعد إلى عمى الكصكؿ كالمستشاريفكما يجب تشجيع المديريف 
 كبمكرتيا عمى الأفراد عممية تكسيع المعرفة التي تـ تكليدىا عمى يد أنياالبيانات، يتـ فيميا عمى 

 .  مجتمع الممارسةأكمستكل الجماعة خلاؿ الحكار كالمحادثة ، كالتشارؾ في الخبرة 
 نظريتو أصبحت حيث  كفرة المكاردإلىنظرية المؤسسة المستندة ؿ مف تعرض  أكؿ Penrose » « كيعد

تشكؿ حالة متداكلة بيف ذكم الشأف مف الباحثيف في مجاؿ تكليد المعرفة، كتركز النظرية عمى تراكمية المكارد 
 كفرة إلى طريقة النمك كالتقدـ، كتتناغـ ىذه النظرية إلىالمممكسة كغير المممكسة في المؤسسات مما يدفع بيا 
 قضية أف إذ مف خلاؿ مكجكداتيا كقدراتيا، الأعماؿالمكارد مع الميزة التنافسية التي تتحقؽ في منظمات 

. المؤسساتنة الفريدة ما تزاؿ تشغؿ باؿ كتراكمية المر
 الماؿ ىنا المعرفة برأسكالمقصكد ،  في ىذا المجاؿالأعماؿ بالغة لمؤسسة أىمية الماؿ مكرد ذات رأسيعد 

 المكرد المعرفي ككاحد مف  » Porter « ، كقد كصؼالإداريةالمساندة لمعامميف كالخدمات التسييمية كالمعرفة 
 ف  طكر كؿ ـأخرل المكارد المساىِمة في بمكرت الميزة التنافسية الخاصة بالمؤسسة، كمف ناحية أىـ
"Nonaka ك  Takeuchi " دارة المؤسسة عمى تعمـ كيفية تكليد المعرفة، حيث يتقارب إنمكذجا يساعد

 Penrose".1" كفرة المكارد التي كضعيا إلىالنمكذج المطركح مع محتكل النظرية المستندة 
، الإنشاءات المتعمقة بعممية تكليد المعرفة في قطاع كالآراء الأفكار بمناقشة كتطكير " Fonk فكنؾ"كما قاـ 

لذلؾ  تعد منصة  ،الأنظمة مف خلاؿ فرؽ العمؿ متعددة أنشطتياباعتباره مف القطاعات التي تتفاعؿ 
 الفريؽ الكاحد، كتركز أعضاء التفاعلات المتنكعة بيف ةممارس مف خلاؿ الأخرل العمميات إلىالانطلاؽ 

 كبيرة الحجـ، تالمؤسسا في الإنتاجية كعممية تطكير الإنتاج تكاليؼ عمى خفضعممية التشارؾ في المعرفة 
 الأعماؿكما تنشط عممية تكليد المعرفة خلاؿ عمميات التفاعؿ كالاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات عبر شبكة 

 الماؿ المعرفي لتسييؿ عمميات التكسع رأس تعزز مف خلاؿ التركيز عمى أفالاجتماعية كزيادة المعرفة يمكف 

                                                           

.9 شكقي ناجي جكاد، ىيثـ عمي حجازم، مرجع سابؽ، ص  1  
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 التغيير في تركيبة جماعات العمؿ، أحداثفي السكؽ التنافسي، حيث تتطمب ىذه العممية كالتشارؾ فييا 
 التعاكف مف اجؿ إلى في العادة نجد اف الجماعات في ىذه المؤسسات تسعى ةفالمؤسسات التي تنشأ صغير

الكشؼ عف غرض النجاح كالتقدـ في السكؽ  كمف خلاؿ ما تتمتع بو المؤسسات مف ميزة تنافسية تتكلد عبر 
 معرفة تساند تكجييات مؤسستيـ الصغير ىا الجماعة الكاحدة كالتي تنشأ عفأفراد التي يمارسيا الأعماؿ

:  مف المعرفة النشطة لممؤسسة الناشئة كىيأنكاع ثلاث إلى ( Ruf & Aldrich )كؿ مف أشارالناشئة، كقد 
 ؛المعرفة الصادرة عف الخبرة المينية السابقة 
  ؛ المؤسسة الناشئةأصحاب كالإستشارات التي يحصؿ عمييا النصائحالمعرفة التي تتكلد بسبب 
  الآخريف أنشطةالمعرفة التي تتكلد عف طريؽ تقميد. 

 المعرفة كاستخداميا إلى تتبعو المؤسسة بغية الكصكؿ أف تكليد المعرفة التي يمكف أنماطكىناؾ العديد مف 
 1:مف اجؿ تحقيؽ المنافسة في السكؽ كىي تشمؿ ما يمي

  مف خلاؿ  أك كتعميميـ الأفراداكتساب المعرفة المكجكدة في المصادر الخارجية مف خلاؿ تدريب 
 إلى اكتسابيا عف طريؽ الاستماع أك النشاطات المماثمة أكالقراءة كملاحظة الخبرات كالتجارب 

 ؛ المشاركة في مؤتمرات كما شابو ذلؾأكالمحاضرات 
  تكليد معارؼ جديد مف خلاؿ تكسيع المعرفة المكجكدة سابقا بكاسطة التفكير كالتحميؿ، كالتفكير في

 ببعضيا، فانو حتما في مكضع الأشياءمكقؼ ما، كما الذم حصؿ كما نتائج ذلؾ، ككيؼ تترابط 
 تكامؿ بيف المعرفة السابقة كبيف الانعكاسات الجديدة الناشئة عف أحداثتكسيع معرفتو مف خلاؿ 

 ؛عممية التفكير في ذلؾ المكقؼ
  غير مسبؽ إبداع الفردم في انيا كالإبداعتكليد معرفة جديدة مف خلاؿ الاستكشاؼ كالتجربة 

 .التكجيو
:  المنكه عنيا فيما يميالأنماط إلى أخرل أنماطا Davenport أضاؼ  ةالصياغكفي نفس 

 فعالية في اكتساب المعرفة بعد شرائيا، سكاء مف خلاؿ شراء أكثرعد ىذا النمط مك: لاكتسابا 

 بيدؼ أخرل الذيف يمتمككف المؤسسة، كعند قياـ مؤسسة بشراء مؤسسة الأفراد استئجار أكالمؤسسة، 
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 كربما حتى شراء الأفراد تقكـ بشراء إنما مف المعرفة، الأخيرةالحصكؿ عمى ميارات ما تمتمكو ىذه 
 . في شكؿ الكتركنيأكمعرفة المبنية في شكؿ كثائؽ كرقية 

 كيتـ في ىذا النمط استئجار المعرفة المكجكدة خارج المؤسسة كيعتبر الذم تقدمو مؤسسة : الاستئجار
 مستخدـ تجارم لنتائج البحكث أكؿ تككف المؤسسة أفحد مراكز البحكث مقابؿ أ أك جامعة ما إلىما 

 ىذا المركز، كنعني باستئجار المعرفة استئجار مصدر المعرفة، كأف أكالذم تجرييا ىذه الجامعة 
 في المعرفة التي مشاركتو الكثير مف اجؿ إلىيتـ استئجار خبير ما بحيث تقكـ المؤسسة بدفع مبمغ 

 أف إذ عممية التأجير ىي في احد جكانبيا عممية نقؿ المعرفة أفمكف القكؿ ميمتمكيا في مجاؿ ما، ؼ
 .الخبير يغادر المؤسسة بينما يبقى جزءا مف معرفتو في المؤسسة

 جماعات مخصصة ليذا أك كحدات إنشاء ك تكليد المعرفة في مؤسسة ما قإف :الموارد الموجهة 

الغرض حيث تعتبر دكائر البحث كالتطكير نمكذجا ليا، كيككف اليدؼ الرئيسي ليذه الكحدات متابعة 
 .المعرفة الجديدة

 مع بعضيـ البعض بكجيات نظرىـ المختمفة مف الأفراد حيث يقكـ ىذا المدخؿ عمى دمج :نصهارالا 

 بناء مشركع، لذا فاف ىذا المدخؿ يحمؿ معو التعقيد، بؿ كحتى النزاع أكاجؿ العمؿ عمى حؿ مشكمة 
 . تناغمية جديدة لمعمؿلإيجاد

 الصراعات  المحيط بالبيئة كالتي تعيش فييا المؤسسة تحفزىـ عمى تكليد المعرفة، كما إف: التكييف 

 التغيرات التي تحدث في البيئتيف الخارجية كالداخمية تدفع المؤسسة نحك التكيؼ مف خلاؿ تكليد أف
 يكتسبكف المعارؼ لأنيـ، أىمية لممؤسسة مصادر التكيؼ أكثر كيعتبر العاممكف ىـ ةمعرفة جديد

 تسعى لمبحث عف المستخدمكف الذيف أفكالميارات الجديدة بسيكلة، لذلؾ يجب عمى المؤسسات 
 أساسييفيمتمككف مجمكعة مف الميارات، كتستند قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع المستخدميف عامميف 

 كثانيا الانفتاح ،متلاؾ المكارد الداخمية المكجكدة كالقدرات التي يمكف استخداميا بطريقة جديدةأكليـ ا
 1. امتلاؾ قدرة عالية عمى التخصصأكعمى التغيير 
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 اثر ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية :المطمب الثالث      

 كمف ثـ ربط ، الربط بيف ادارة المعرفة كالاستراتيجيات التنافسية مف المياديف التي لا تزاؿ بحاجة لتحقيقيا   إف
 حقيقة مفادىا ضركرة اقتناع المديريف بمسألة إلى يتـ الاستناد أفتحقيؽ ذلؾ لابد ؿالاثنيف بالميزة التنافسية، ك

دارة الربط بيف الاستراتيجيات التنافسية أفحقيقية تتمثؿ في   فكائد أك المعرفة يحمؿ في حقيقتو مزايا كا 
 التركيز عمى أف تحقيؽ مزايا تنافسية، كما إلى ميمة، كاف التطبيؽ السميـ ليذا الربط سيقكد حتما إستراتيجية

دارة الإستراتيجيةالمسألة التي تشير لكؿ مف   لممعرفة الإستراتيجية معا مف حقيقة فيـ الطبيعة يأتياف المعرفة كا 
 في المؤسسات يدرككف الدكر الاستراتيجي لممعرفة، كىـ يتمكنكف اعتمادا عمى ذلؾ الإستراتيجيكفنفسيا، كاف 

 في كالإستراتيجية الإدارية كمف ثـ التعمـ الذم يقع ضمف مسؤكلياتيـ ،مف تكجيو التركيز الاستراتيجي لممعرفة
دارة التنافسية الإستراتيجية المؤسسات تدرؾ كتقتنع بالعلاقة فيما بيف أفالمؤسسة، كما   المعرفة التي يفترض كا 
 المعرفة كضركرة تعاكنيـ مع الاستراتيجييف فييا لإدارةالتكامؿ كالارتباط فيما بيف المنفذيف  بيا تأكيد مسألة

  1. تحقيؽ المزايا التنافسية المنبثقة عف عمميات ادارة المعرفةإلىلضماف الكصكؿ 
كمف خلاؿ ما سبؽ  سيتـ تحديد اثر ادارة المعرفة عمى الميزة التنافسية مف خلاؿ تحديد اثر ادارة المعرفة عمى 

كتعمؿ أنظمة المعمكمات عمى تدعيـ الميزة التنافسية كذلؾ مف خلاؿ ما " لمايكؿ بكرتر" قكل التنافس الخمسة 
تكفره مف معمكمات عف القكل التنافسية كالمتمثمة في قكة المنافسيف الحالييف، قكة المنافسيف الداخمييف الجدد، قكة 

 .إحلاؿ المنتجات البديمة، قكة مساكمة المكرديف، كقكة مساكمة المشتريف
 :اثر ادارة المعرفة عمى قوة المنافسين الحاليين (1

إف استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات قد  أتاحت فرصا لكؿ مؤسسة أعماؿ تعد الآف مف أىـ العناصر التي 
تساعد المؤسسات عمى مكاجية قكة المنافسيف كذلؾ مف خلاؿ التميز باستخداـ أساليب تكنكلكجية حديثة 

 2.كمتطكرة سكاء في إعداد السمع أك في برامج تسكيقيا أك في تقديـ خدمات ما بعد البيع
ككذلؾ تعمؿ الإدارة المعاصرة مف خلاؿ اعتمادىا عمى أسمكب ادارة المعرفة عمى تكثيؼ استخداميا لممعرفة 

المتخصصة كالخبرة العالية في مجالات العمؿ، كتستثمر ىذه المعرفة كالخبرة في تحقيؽ نقمة أساسية تميزىا 

                                                           

.150 كىيبة حسيف داسي، مرجع سابؽ، ص  1  
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عف المنافسيف بتقديميا سمعة أك خدمة جديدة كمتميزة بقيمة حقيقية محددة بمقدار ما تحتكيو مف معرفة تعد 
 .أساسا لمميزة التنافسية

 اثر ادارة المعرفة عمى قوة المنافسين الجدد وقوة إحلال المنتجات البديمة  (2
 المعرفة عمى قوة المنافسين الجددةاثر ادار : 

يسعى المنافسيف الجدد دائما إلى محاكلة جمب قدرات جديدة كالرغبة في الحصكؿ عمى نصيب مف السكؽ 
أك اكبر كمية مف المكاد، مما ييدد حالة الاستقرار لممؤسسة خاصة، كما أف المؤسسات القادمة تسعى لتخفيض 

الأسعار لجمب العملاء كتقكية مركزىا التنافسي في السكؽ، لذلؾ فاف مجرد دخكؿ منافسيف جدد إلى السكؽ 
سكؼ يؤدم إلى تحكؿ جزء مف المستيمكيف صكب المنافسيف الجدد، كبالتالي اخذ حصة مف السكؽ عمى 

حساب المتكاجديف بو أصلا، كلتفادم حدكث ىذا يجب إعاقة المنافسيف الجدد لابد عمى المؤسسات أف تبقى 
متميزة ببرامجيا التسكيقية سكاء عمى  مستكل السمع المقدمة أك السعر المعركض أك برامج التركيج كىذا لا 
 .يمكف تكفيره إلا مف خلاؿ أنظمة معمكمات متقدمة كمتطكرة كحديثة، كمف خلاؿ قاعدة بيانات حديثة كشاممة

 اثر ادارة المعرفة عمى قوة إحلال المنتجات البديمة : 

اف كجكد المنتجات البديمة يحد كيقمص مف أرباح المؤسسات الصناعية، فيي تممؾ قكة المنافسة مف خلاؿ 
تخفيض أسعار منتجاتيا كخدماتيا، أك مف خلاؿ تحسيف الأداء كالقيمة المدركة ليذه المنتجات كالخدمات، 

كخاصة في غياب الكلاء لمسمعة القديمة كاسميا التجارم، كعميو تعد المنتجات البديمة لمنتجات المؤسسة مف 
العكامؿ المنافسة التي تؤدم إلى تقميؿ الحصة السكقية ليذه المؤسسات، كبالتالي تقميؿ أرباحيا إذا استطاعت 

حلاؿ محؿ منتجات ىذه المؤسسات، عمى اعتبار أف ما ييـ  ىذه المنتجات البديمة جذب المستيمكيف كا 
المستيمؾ بالنياية ىي القيمة التي سيحصؿ عمييا مف أم منتج سيقكـ بشرائو، لذلؾ فاف تكنكلكجيا المعمكمات 

كفمسفة التكجو بالمعمكمات كالتكجو بالعميؿ أصبحت تعد عنصرا ىاما في تقديـ منتجات كخدمات لمعملاء 
 .تجعؿ مف الصعب عمى العميؿ التكجو إلى منتجات بديمة
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 :أثر ادارة المعرفة عمى قوة مساومة الموردين والمشترين (3
 أثر ادارة المعرفة عمى قوة مساومة الموردين: 

تعد قكة المكرديف مف العكامؿ المنافسة لأنيا تؤدم إلى زيادة التكاليؼ كبالتالي تقميؿ الأرباح لمؤسسات 
الأعماؿ، كالمقصكد بالمكرديف الذيف يكردكف المكاد الخاـ إلى المؤسسة كالتجييزات اللازمة للإنتاج،  سمع 
مصنعة أك شبو مصنعة، بالإضافة إلى الذيف يكردكف المؤسسة بالأيدم العاممة كىي جميعيا مف عناصر 

المدخلات الإنتاجية كتظير قكة المكرديف التنافسية مف خلاؿ قدراتيـ في رفع الأسعار أك تخفيض نكعية تكافر 
السمع المشتراة، كسيطرت مجمكعة قميمة مف المؤسسات عمى صناعة المكرديف كعدـ تكافر البدائؿ كالمكاد الخاـ 

بنفس الجكدة المقدمة مف المكرديف خاصة عندما تككف المكاد الخاـ عنصرا رئيسيا مف مدخلات السمعة، كقد 
اعتمدت المؤسسات لمتغمب عمى قكة  المكرديف عمى أنظمة عمميات الإنتاج لتقميص الاعتماد عمى القكل 

العاممة، كأنظمة معمكمات متقدمة لمحصكؿ عمى معمكمات عف المكرديف كأسعارىـ  كخدماتيـ كاعتماد أنظمة 
 .      مساعدة لاتخاذ القرارات مما أدل إلى السيطرة عمى الكثير مف أنشطة المكرديف

 أثر إدارة المعرفة عمى قوة مساومة المشترين: 
تعد القكة التي يتمتع بيا المشترم كالمتمثمة في القدرة عمى تخفيض الأسعار مف العناصر الميمة التي تؤدم 
إلى تقميؿ أرباح المؤسسات، لذلؾ كمف خلاؿ الاعتماد عمى تكنكلكجيا المعمكمات الحديثة كالمتطكرة استطاعت 
المؤسسات تقميؿ ىذه القكة كذلؾ باعتمادىا عمى أسمكب تكاليؼ التحكيؿ كىي عبارة عف التكاليؼ التي يتحمميا 

المشترم إف حاكؿ الانتقاؿ في تعاملاتو التجارية مف مكرد إلى أخر بديؿ مثؿ تكاليؼ إعادة تدريب العامميف 
كالتكاليؼ المترتبة عف إعادة ىندسة الإنتاج كالتصميـ، كتكاليؼ الآلات كالمعدات، كتكاليؼ خدمات مابعد البيع 

 .المقدمة مف قبؿ المكرد إلى المشتريف كغيرىا مف التكاليؼ
الأمر الذم ساعد كافة أطراؼ التبادؿ عمى تقميص تكاليؼ الشراء كالتخزيف كالاستلاـ، بالإضافة إلى دكر 

  1.نظاـ المعمكمات في تسريع عمميات التكريد كىذا بالتالي سيقمؿ مف قكة مساكمة المشتريف
 

 

                                                           

.22، ص2002، مؤسسة الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف،  تطبيقات تكنولوجيا المعمومات في الأعمال بشير عباس العلاؽ، 1  
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. الخلاصة 
تـ في ىذا الفصؿ تكضيح المفاىيـ العامة لمتنافسية كالميزة التنافسية كتبياف علاقتيا النظرية مع ادارة 

إستراتيجية التكمفة  )المعرفة، إذ تمت محاكلة تحديد المفاىيـ كمصادر كاستراتيجيات العامة لمميزة التنافسية 
ستراتيجية التميز ، حيث  أصبحت ىذه الأخير تشير الى المكانة الفريدة التي (الأقؿ، إستراتيجية التركيز كا 

طكرتيا المؤسسة مف خلاؿ الإستخداـ الفعاؿ لمياراتيا كمصادرىا كمكاردىا الغير مممكسة مقارنة بالمتنافسيف 
في السكؽ، حيث أصبح التفكؽ المعرفي ىك بحد ذاتو ميزة تنافسية، كما أصبح الاستثمار في المعرفة يعد 
الكضع الصحيح للاقتصاديات العالمية كمكرد جدّ ميـ لتحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسات، لككنيا مكرد غير 

 . مممكس كنادرة عند المؤسسات المنافسة كغير قابؿ لمتقميد مف قبؿ المنافسيف بسيكلة 
 

 

 

 

 



 

  

 :الفصل الثالث

فعالية إدارة المعرفة  في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات صغيرة 

 (حالة مؤسسة تحويل المعادن )والمتوسطة
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 :  تمييد

أصبحت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اليوم تعد المحرك الأساسي لمتنمية الاقتصادية في جميع     
البمدان، والإحصائيات المتوفرة تدل عمى أنيا ىي لغالبة اقتصاديات كل البمدان وتعتبر بالتالي الركيزة 

الاقتصادية في ىذه البمدان، كما أصبحت القدرات التنافسية سلاحا تنافسيا يستيدف إلى إقامة مؤسسات 
صغيرة ومتوسطة حتى تمتمك القدرة عمى التماشي مع بيئتيا الخارجية وامتلاكيا المرونة الكافية لمتأقمم مع 
مستجدات الخارجية واستغلاليا لمفرص السوقية من خلال التقديم الجيد لطرق عمميا وجودة منتجاتيا، إلى 
أن تصبح قادرة لدخول إلى عالم المنافسة الذي يرتكز عمى الاىتمام بأولويات خمق الأسبقيات التنافسية 

 .لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة

    وبعد تناولنا لممفاىيم والنظريات الخاصة بإدارة المعرفة وعلاقتيا بالميزة التنافسية، سنحاول في ىذا 
الفصل أن نتكمم عمى الشق التطبيقي لمدراسة، حيث تم في بداية الفصل التطرق لمحديث عن المؤسسات 

الصغير والمتوسطة وتم اختيار حالة مؤسسة تحويل المعادن مع دراسة حالة المؤسسات الصغير 
 .والمتوسطة لولاية عين الدفمى

 :ومن ىذا المنطمق تم تجزئة ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث

 .الإطار العام لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة واستراتيجيات تنافسيتيا: المبحث الأول

 .التقديم بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الثاني

 . الدراسة الميدانية: المبحث الثالث
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الإطار العام لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة واستراتجيات تنافسيتيا  : المبحث الأول

 لقد لقيت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تطورا كبيرا واىتماما بالغا من طرف العديد من المنظمات 
 من أفضل الوسائل التي تدفع إلى التطور اقتصادي وذلك نظرا باعتبارىاالعالمية والباحثين الاقتصاديين 

 .الاقتصاديةلتميزىا بسرعة إنشائيا وخصائص أخرى ونظرا لمدور الفعال الذي تمعبو في التنمية 

.  وخصائصيا مفيوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الأولالمطمب 

 مفيوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة                     :الأولالفرع 

أكد مختمف الاقتصاديين والباحثين عمى أىمية ودور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في دفع     لقد 
حدى الدعامات الرئيسية  عجمة الاقتصاد للأمم والشعوب، كما تعد من أىم محركات التنمية الاقتصادية وا 
لقيام النيضة الاقتصادية لمدول عمى اختلاف أنواعيا، فتعتبر النواة الحقيقية والمرتكز الاستراتيجي لقطاع 

يزال  ، ولتحديد تعريف موحد ومعتمد لتصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ما1الأعمال والمال لمدول
يثير نقاش من ناحية اختلاف المعايير والمقاييس المعتمدة في القطاعات الاقتصادية واختلاف النمو 

 يعتبر صغيرا في الدول لنامية متوسطا في الدول اأوالصناعي والتقدم التكنولوجي، وكل ما يعد كبيرا 
 2.المتقدمة

والاختلاف في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا يختمف فحسب بين دولة نامية ودولة متقدمة، 
بل حتى بين الدول النامية منفردة ، ويتعدى التباين والاختلاف داخل الدولة الواحدة وىذا حسب القطاعات  

 المؤسسات أنالاقتصادية التي تعمل بيا ومرحمة النمو الاقتصادي التي يمر بيا اقتصاد ىذه الدولة، أي 
التي كانت تعتبر كبيرة في مرحمة ما من مراحل النمو الاقتصادي في ىذه الدولة يمكن ان تعتبر صغيرة 

                                                             

، الممتقى الدولي حول تأىيل دور البنوك والمؤسسات المالية في تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة مناور حداد،  1 
 .20 ،ص2006 أفريل 18 و17المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي بالشمف، 

، ممتقى الوطني دعم القدرات التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر عازب الشيخ احمد، غربي العيد،  2 
/ 06/05-05حول واقع وافاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي يوم 

 . 3، ص2013
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، والسبب آخر إلى، كما يختمف مفيوم ىذه المؤسسات من نشاط اقتصادي أخرى متوسطة في مرحمة أو
  1.في ذلك راجع لاختلاف المعايير المستخدمة في قياس حجم المؤسسة

 : فيناك جممة من المعايير يمكن اعتبارىا محددة لحجم المؤسسة والمتمثمة فيما يميإذن

 في وانتشارا استعمالا المعايير أكثر المعيار والمتوسطة، وىذا الصغيرة المنشآت في العاممين عدد 
 حصره؛ وسيولة بسبب بساطة إحصائو العالم

 ؛(الموجودات مجموع)المستثمر  المال رأس 
 والمبيعات؛ الإنتاج حجم 
 المستخدمة؛ التكنولوجيا مستوى 
 المشروع فييا يتعامل التي الأسواق حجم. 

:  بعض التعاريف لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما يمي إعطاءبناء عمى ما سبق ذكره يمكن 

 حدد التعريف المعتمد بالنسبة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة سنة :تعريف الاتحاد الأروبي (1
 عدد العمال الدائمون لمدة سنة كاممة،:  م، حيث يرتكز ىذا التعريف عمى ثلاث معايير 1996
حيث عرف  ،2 سنة مالية، ودرجة استقلالية المؤسسةأخر الذي تحققو في الأعمالورقم 

 3:المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما يمي
 أجراء 10ىي المؤسسة التي يكون عدد العاممين فييا اقل من  : المؤسسة المصغرة. 
 سنوي أعمال التي توافق معايير الاستقلالية وتنجز رقم ةىي تمك المؤسس : الصغيرةةالمؤسس 

 .ارو ملايين 5 لا تتعدى ميزانيتيا السنوية أو، اروا ملايين 7لا يتجاوز 

                                                             
 دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في معالجة مشكمة البطالة في الجزائر بين المردود الضئيل وكيفية  محمد طالبي،1

، دار الخمدونية ، القبة القديمة ، ةالتعميمي، مجمة دراسات اقتصادية ، مركز البصيرة لمبحوث والاستشارات والخدمات التفعيل
 . 44، ص2009،فيفري 12الجزائر،عدد

، مجمة العموم الاقتصادية تعزيز دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في السياسة الصناعية الجزائرية عبودي زرقين، 2
  .225، ص2008- 17العدد ،1كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير،جامعة الجزائر،المجمد وعموم التسيير،

، الدورة العامة تقرير من اجل سياسة لتطوير المؤسسات ص و م في الجزائر المجمس الوطني الاقتصادي والاجتماعي، 3
  .6، ص2002العشرون، جوان 
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  ىي تمك المؤسسة التي توافق معايير الاستقلالية ، وتشغل اقل من :المؤسسة المتوسطة
 لا تتعدى ميزانيتيا السنوية أو اروا مميون 40 عامل ولا يتجاوز رقم أعماليا السنوي 250
 .ارومميون 27

وحدات صغيرة  " 1بأنيالقد عرفت المنظمة المؤسسات الصغيرة :  تعريف منظمة العمل الدولية (2
الحجم جدا تنتج وتوزع سمعا وخدمات، وتتألف من منتجين مستقمين يعممون لحسابيم الخاص في 
المناطق الحضرية في الدول النامية، وبعضيا يعتمد عمى العمل من داخل العائمة وبعضيا قد 

 حرفيين، ومعظميم يعمل برأس مال ثابت صغير جدا وتستخدم كفاءات ذات أويستأجر عمالا 
مستوى منخفض، وعادة ما تكون مداخميا غير منتظمة وتوفر فرص عمل غير مستقرة وتدخل 
 ".  ضمن القطاع غير الرسمي، وىي غير مسجمة ولا تتوافر عنيا بيانات في الإحصائيات الرسمية

نلاحظ من خلال ىذا التعريف انو قد تم الاعتماد عمى المعايير التالية لتمييز المؤسسات الصغيرة 
  2:والمتوسطة

  ؛ه ويديرىا شخص واحد لحسابفردية يممكيامؤسسات 
  في المناطق الريفية؛أيضا متواجدة أنياتعمل في مناطق الحضرية فقط مع  
  ضعيفة؛ لو وتستخدم كفاءات أقصى ماليا صغير جدا ولم يحدد حدا رأس 
 ؛الإطلاقوىو غير صحيح عمى محدودة، وتوفر فرص عمل  الدخل فييا غير منتظم 

  المتحدة لمتنمية الصناعيةالأممتعريف لجنة  (3

تمك المؤسسات "بأنيا  الصغيرة المشروعات" يونيدو"الصناعية  لمتنمية المتحدة الأمم منظمة     تعرف
الأجل  والقصيرة (الإستراتيجية)الأجل  بأبعادىا الطويمة المسؤولية بكامل يتكفل و واحد، مالك يديرىا التي

                                                             
، مداخمة  ضمن الدورة التدريبية الدولية حول التمويل عن طريق القنوات التمويمية غير الرسمية   محمد عبد الحميم عمر، 1

 -25 تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطويرىا في الاقتصاديات المغاربية، كمية العموم الاقتصادية جامعة سطيف،
 .2ص ،2003ماي  28
 .02ص   محمد عبد الحميم عمر، مرجع سابق، 2
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 المتوسطة فيعمل بيا من أما عامل، 19و15 يبمغ عدد عمال المؤسسات الصغيرة مابين إذ 1،(التكتيكية)
 2.عاملا99إلى  20

المؤسسات التي  " بأنيافتعرفيا  الأمريكية في الولايات المتحدة ةادارة المؤسسات الصغير أما (4
تمتمك وتدار بشكل مستقل ولا يكون لدييا القدرة عمى السيطرة في مجاليا، وحجم مبيعاتيا السنوية 

 3". في نفس الصناعةالأخرىقميل نسبيا، ويعمل بيا عدد قميل من العاممين بالمقارنة بالشركات 
 عمال بالمؤسسات متناىية 10 فيصنف المؤسسات التي يعمل فييا اقل من البنك العالمي أما (5

 عاملا بالمؤسسات الصغيرة، المؤسسات التي يعمل 50 و10الصغر، والتي يعمل فييا ما بين 
 4. عامل بالمؤسسات المتوسطة100 و50فييا مابين 

 من القانون 04 فقد عرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مطبقا لممادة المشرع الجزائري    أما  (6
 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات  لترقية2001 ديسمبر 12 المؤرخ في 18-01 رقم  التوجييي
 01من والتي تشغل  خدميةأو  إنتاجيةالمؤسسات ميام كانت طبيعتيا القانونية،"عمى أنيا 

 لا يتجاوز مجموع  أودينار جزائري،  مميار2 أعماليا رقم يتجاوز لا وأن عامل، 250إلى
  مميون دينار جزائري 500حصيمتيا السنوية 

 رقم العمالة، معايير ىي حجم ثلاثة المؤسسات عمى تصنيف في الجزائري ستند المشرعإحيث 
. يوضح كيفية تصنيف المشرع الجزائري لممؤسسات التالي والجدول .الأصول ومجموع الأعمال،

 
 
 
 

                                                             
 .3 ، صwww.arab-api.org، مجمة جسر التنمية، تنمية المشاريع الصغيرة حسان خضر،  1
،  مجمة العموم حالة الجزائر -الواقع والمعوقات–  دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية  الطيب داودي،2 

 . 63، ص2011 لسنة 11العدد  الاقتصادية وعموم التسيير،
  .45 مرجع سابق، ص، محمد طالبي3

، 15جامعة الجزائر، العدد ، مجمة العموم الاقتصادية والتسيير والتجارة،  في الجزائرالأعمالحاضنات  بلالطة مبارك،  4
 .10، ص2006
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 .الجزائري التشريع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تصنيف: 4رقم  جدول

              
المواصفات 

نوع المؤسسة 
مجموع الأصول رأس المال حجم العمالة 

 مميون دج 20أقل من ] 10 – 1]المصغرة 
ملايين  10 لا يتجاوز

دج 
 مميون دج 100-10مميون دج  200أقل من  50 – 10]الصغيرة 

] 250 – 50]المتوسطة 
مميار  2- مميون 200
دج 

 مميون دج 100-500

 والمتضمن القانون التوجييي لترقية المؤسسات 2001 ديسمبر 12 المؤرخ في 18-01القانون رقم : المصدر
. 2001 ديسمبر 15، 77الصغيرة والمتوسطة، الجريدة الرسمية، العدد

 حيث يرجع تعدد ،الصغيرة والمتوسطة لممؤسسات محدد تعريف عمى الاتفاق عدم يلاحظ سبق      مما
 بل مشكمة ذلك يمثل لا ىذه المؤسسات، وقد ىوية لتحديد وتنوع المعايير المستخدمة تعدد إلى التعاريف
 الذي الصغيرة والمتوسطة المؤسسات ىوية التعريف لتحديد وحاجات مستعمل ظروف في تنوعًا يعكس
 كل ارتباط إلى واحد تعريف عمى عدم الاتفاق أسباب تفسير إلى البعض يذىب الصدد ىذا وفي. ابو ييتم

 البمدان اختلاف إلى يعود ذلك أن آخرون ويرى. اختياره وراء من العممية والضرورية بالدوافع تعريف
. بمد لكل الكمي الاقتصاد حجم واختلاف

خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :   الفرع الثاني

 لقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة جممة من الخصائص والسمات، وقد يتشابو فييا مع بعض 
 يمكن تمخيص أىم الخصائص التي  1القطاعات، وقد تميزت في ذات الوقت عن غيره من القطاعات،

                                                             
 ص و م في الجزائر وفق مدخل ادارة الجودة مؤسسات دعم القدرات التنافسية لمـ العيد غربي، عازب الشيخ احمد، 1

 النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في وأفاقواقع : ، مداخمة ضمن الممتقى الوطني حولالشاممة
  .06، ص2013/ 06/05-05 جامعة الوادي، الجزائر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،
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 1:تتميز بيا ىذه المؤسسات فيما يمي

 الكبيرة، وىذه المؤسسات مع مقارنة المؤسسات ىذه لتمويل المالية الاحتياجات انخفاض 
 ىذه مثل إقامة إلى المجوء إلى والمتوسطة القميمة المدخرات الخاصية شجعت أصحاب

الآخرين؛  مشاركة دون المؤسسات
  قدرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى الابتكار والتجديد من أجل ضمان بقائيا، فكثير من

، وىذا عكس المؤسسات الكبيرة (مؤسسات فردية)براءات الاختراع يتم اكتشافيا من طرف أفراد 
ذات الطمب المستمر؛ التي تركز أكثر عمى إنتاج السمع 

  جودة الإنتاج وىذا نتيجة التخصص الدقيق لمثل ىذه المؤسسات، مما يسمح ليا تقديم إنتاج
 بمواصفات وجودة عاليتين؛

  مستوى عممي يسمح لو ت ذاة لممؤسسة الصغيرالإداري يكون المسير أنليس من الضروري 
 العممية الرشيدة لمؤسستو، بل في الغالب يكون المسير نفسو صاحب المؤسسة، وىو بالإدارة

 2عادة يجيل تماما القواعد البسيطة لمتصرف العممي والعصري؛
  القطاعات غير المكثفة          أوساطانتشار ىذه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عادة في 

 3 يد عاممة ذات اختصاص كبير؛أو التي لا تستعمل تكنولوجيا عالية،  أولمتقنيات العصرية
  سيولة الدخول والخروج من السوق وىذا بسبب قمة نسبة أصوليا الثابتة إلى مجموع ممتمكاتيا

 وأصوليا، فضلا عن زيادة نسبة رأسماليا إلى مجموع خصوميا أي قمة ديونيا؛
  نقص التكاليف الضرورية لمتدريب والتكوين، بل تتميز ىذه المؤسسات بعدم حاجتيا الكبيرة

لمتدريب والتكوين، وىذا نتيجة اعتمادىا عمى أسموب التدريب أثناء العمل، بالإضافة إلى عدم 
 استخداميا لتقنيات إنتاج معقدة؛

 السكان؛  من كبيرة وأعداد مختمفة مناطق تغطي يجعميا ما الانتشارية الميزة
 العمل؛  فرص من المزيد توفير في تساىم بحيث العمالة كثيفة

                                                             
، مجمة العموم الإنسانية،  ضرورة تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في ظل التحولات العالمية جمال عمورة،1

 4  ،ص  www.uluminsania.net، 2006، ماي 28السنة الثالثة، العدد
  .7العيد غربي، عازب الشيخ احمد، مرجع سابق، ص  2 

.7العيد غربي، عازب الشيخ احمد، مرجع سابق، ص   3  
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 لمالكييا؛  الأساسية الحاجات توفير في لمعائد المباشر الأثر
 المجتمع والمحيط طمبات المحمية، مع تمبية الأولية المواد عمى الاعتماد. 

 الأىمية الاقتصادية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة           :لثالفرع الثا  

 مختمف تشكل المشروعات الصغيرة والمتوسطة أحد أىم أسس التنمية الاقتصادية والاجتماعية في     
 فيي لا تقل أىمية عن المشروعات الكبيرة لكونيا تمثل الغالبية العظمى من المشاريع ،اقتصاديات العالم

 وتكمن أىميتيا أيضا في مدى إمكانية تحقيقيا ،عددا في الدول النامية والدول المتقدمة عمى حد سواء
  1:لجممة من الأىداف الاقتصادية والاجتماعية نمخصيا فيما يمي

  قدرة المؤسسات عمى الاستفادة من المواد الخامة المتوفرة ومنتجات الصناعات الأخرى لإنتاج
 إضافة إلى قدرة ىذه ،سمع تامة الصنع تساىم في تمبية احتياجات وأذواق المستيمكين

المؤسسات عمى العمل في مجال إنتاج الصناعات الحرفية والسمع الغذائية والاستيلاكية 
الصغيرة التي يتم الحصول عمييا من الخارج، الأمر الذي يساعد في سد جانب من احتياجات 

السوق المحمي من ىذه السمع ويساىم في تخفيض العجز في ميزان المدفوعات؛ 
  قدرة ىذه المؤسسات عمى التكيف مع الأوضاع والظروف المحمية التي قد لا تتوافر فييا في

بعض الأحيان مرافق متطورة لمبنية الأساسية مما يخفف العبء عمى ميزانية الدولة بالإضافة 
إلى القدرة عمى الاستفادة من مخمفات الصناعات الكبيرة وسيولة التخمص من النفايات المموثة 

لمبيئة؛ 
  تتخصص بعض ىذه المؤسسات في الأنشطة والعمميات الإنتاجية والخدمية التي قد تحجم عن

 ومثال ذلك نجاح الكثير من المؤسسات ،القيام بيا المؤسسات الكبيرة العاممة في نفس النشاط
الصغيرة والمتوسطة في التركيز عمى تصنيع بعض الكيماويات الناتجة عن تكرير البترول أو 
بعض خامات الألمنيوم أو التخصص في صناعة بعض أنواع الملابس غير النمطية التي 

 ومن ىنا فإن زيادة الإنتاج المحمي من خلال ىذه المؤسسات ،تصمم وفقاً لمقاييس كل عميل

                                                             
، آفاق تطور المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة بمممكة البحرين الرحمن محمد السندي، 1

www.bahrainchamber.org  
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سيؤدي إلى تخفيض الواردات السمعية التي تجد ليا البديل المحمي، كما ستساىم في زيادة 
الصادرات غير البترولية؛ 

  أدت سرعة التطور التكنولوجي إلى زيادة معدل تغير التقنية الإنتاجية المستخدمة في العديد  
من الصناعات، حيث أصبح من الأىمية العمل عمى إقامة مصانع أصغر حجماً وأقل تكمفة 
استثمارية عمى أن يركز كل مصنع في إنتاج عدد قميل من السمع الدقيقة أو التي تتطمبيا 

كما تساىم ىذه الصناعات في إنشاء صناعات محمية جديدة وتطوير . صناعات معينة
الصناعات القائمة كما تعتبر نواة لإنشاء صناعات أكبر حجماً يمكن أن تساىم في توسيع 

القاعدة الإنتاجية وتوفير مستمزمات الإنتاج التي تحتاجيا المؤسسات الصناعية الكبيرة؛ 
  ساىم انتشار طريقو الإنتاج بالدفعات لمواجية طمبيات صغيرة من سمع أو خدمات معينة في

المؤسسات الصغيرة لتقوم بأداء ىذه الأعمال، مما يجعميا أكثر قدرة عمى التكيف والاستجابة 
كما أن صغر حجم ىذه المؤسسات مكنيا من الانتشار في ، السريعة لمتطمبات المستيمكين

مدن صغيرة والمناطق القروية بالنظر لأنيا قد لا تحتاج في بعض الأحوال إلى خدمات 
 صناعية متطورة، مما يساىم في تحقيق التوزيع المتوازن لمؤسسات القطاع الصناعي؛ 

  لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور كبير في اقتصاديات الدول، حيث تقاس أىميتيا بعدة
حجم اليد العاممة المشغمة، نسبتيا ضمن العدد الإجمالي لممؤسسات، وكذا : مؤشرات من بينيا

 ففي الدول المتقدمة عمى سبيل المثال تشكل ،حصتيا ضمن الناتج المحمي الإجمالي
 من إجمالي المؤسسات الموجودة في كل من %99المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نسبة 

يطاليا كما أنيا توفر أكثر من . الولايات المتحدة الأمريكية، ألمانيا، اليابان، فرنسا، بريطانيا وا 
من العمالة % 73 من مناصب الشغل في فرنسا من حجم العمالة الموظفة، وأكثر من 69%

 أما من ناحية مساىمتيا في الناتج المحمي الإجمالي فنجدىا تساىم بنسبة ،الموظفة في اليابان
في فرنسا، % 62من الناتج المحمي الإجمالي في الولايات المتحدة الأمريكية، وبـ% 48
                    . في ألمانيا% 35في إيطاليا، و% 41و

 الصغيرة والمتوسطة إمكانيات كبيرة في زيادة الصادرات وتوفير العملات لقد أثبتت المؤسسات 
 وذلك ،الصعبة وتقميل العجز في ميزان المدفوعات، أو حتى إحداث فائض فيو لبعض الدول
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فعمى سبيل المثال تمثل صادرات المؤسسات الصغيرة . من خلال غزو الأسواق الأجنبية
 من مجموع الصادرات في ىذه الدول، وىو ما %40والمتوسطة في دول شرق أسيا نسبة 

 . دول منظمة التعاون والتنمية الاقتصاديةيعادل ضعف نسبة صادرات ىذه المؤسسات في 
  أوتتميز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمعدلات فشل عالية ممثمة في الموت، الغمق 

 انو إلا الكبيرة، وتيديد الفشل قائم عمى مدى حياة العمل الصغير، بالأعمالالتصفية، مقارنة 
 الإبقاء في أصحابو ىي نتيجة عدم رغبة الأكبر، ونسبتو الأولى في السنوات تأسيس أعمى

 .عميو بسبب الخسائر المالية التي يعرضيم ليا، مما يضطر لتصفيتو
 المعرفة الشخصية إلى إضافةالصغيرة والمتوسطة بالمحدودية النسبية  يتميز سوق المؤسسات 

الذي يجعل من السيل التعرف عمى شخصياتيم واحتياجاتيم التفصيمية الأمر لمعملاء، 
 1.وتحميميا، ودراسة اتجاىات تطورىا في المستقبل 

  تساىم في التخفيف من حدة الفقر ورفع المستوى المعيشي لمفئات الأكثر فقرا عن طريق فرص
 .العمل التي توفرىا لمعمالة غير الماىرة والفقيرة وتوليد دخل إضافي ليذه المجتمعات

الاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة : المطمب الثاني
يمكن تجميع الخيارات الإستراتيجية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ثلاث مجموعات من 

 2:الاستراتيجيات والتي يتفق معيا العديد من الباحثين والمتمثمة في
 لكونيا ليست عمى عمم أماتكون المؤسسة في حالة سكون، وىذا راجع : إستراتيجية الاستقرار (1

 ليا الثقة بامتلاكيا القدرة الكافية عمى الرد والتحكم في محيطيا، أومما يتغير في محيطيا 
وتعتبر ىذه الإستراتيجية بمثابة استراتيجيات التيرب، فالقاعدة الأساسية ىي ترك الحال عمى 

 كانت تضمن المؤسسة تحقيق عائدات إذاوضعو، ويفضل ىذا النوع من الاستراتيجيات في ما 
 .كافية

 المؤسسة تكيف وتعدل عمميا الداخمي سواء تعمق الأمر بالتسيير أين: الاستراتيجيات التفاعمية (2
الخ، وذلك باعتماد استراتيجيات دفاعية كالتخصص مما يسمح ... بالتكنولوجيا أو باليياكل أو

                                                             

.5 العيد غربي ، عازب الشيخ احمد، مرجع سابق، ص 1  
. 18 مرجع سابق، ص،مسغوني منى  2  
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 أو شدة المنافسة أوليا بالعمل في ظل حالة الاضطراب كندرة الموارد في بعض أقسام النشاط 
 .تزايد المراقبة

وتكيف محيطيا وتحاول السيطرة عمى مستويات  أين المؤسسة تعدل: إستراتيجية التفعيل (3
الاضطراب بالاعتماد عمى استراتيجيات ىجومية كالإبداع والتي تمكنيا من الحصول عمى 

 :الموارد التي تحتاجيا لتنفيذ  ميمتيا ويمكن إن نميز ىنا بين نوعين من الاستراتيجيات
  ترتكز الأولى عمى القدرات المقاولاتية لميياكل الصغيرة، فيمكنيا إن تبدع بطريقة تسمح

بتغيير قطاع نشاطيا وتتبني استراتيجيات أساسيا المخاطر والتفعيل، ويسمح تقديم منتجات 
 . مسايرة باستمرار تغيرات محيطياأوجديدة بتغيير سموكيا من المجال الضيق لمنشاط 

 ما الثانية فترتكز عمى إمكانيات التحالف والتعاون لممؤسسة الصغيرة والمتوسطة، والتي أ
تسمح  ليا بتييئة محيطيا بتعزيز قدراتيا ومواجية الفرص والتيديدات المتاحة، وىذا بدخول 

أسواق جديدة، وتكنولوجيا وتطوير الإبداعات، ويسمح ىذا التعاون بمضاعفة الموارد 
 . والكفاءات بفعل التكامل

:  ما يمي والمتوسطة في ويمكن تمخيص الميزات التنافسية لممؤسسات الصغيرة
 الممسة الشخصية؛ 
  الاحتراف في التعامل؛ 
 ولاء العمال؛ 
 السرعة في اتخاذ القرار؛ 
 سرعة تقديم الخدمة؛ 
 محمية صورة المؤسسة. 

وتتمحور العناصر الأساسية لتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وامتلاكيا لقدرة التنافسية عمى جممة 
 1:من المتغيرات الأساسية والمتمثمة في

تتميز المؤسسات الصغير والمتوسطة بمركزية القرار عمى :   المسيرأوالدور الأساسي لممالك  (1
 المقاول ليا دور كبير في أو مسيرىا، وعمى ىذا الأساس فان شخصية المسير أومستوى مالكيا 

                                                             

. 19ص مسغوني منى، مرجع سابق ،  1  
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تحديد الإستراتيجية المنتيجة من طرف المؤسسة، وىنا نجد نوعين من التسيير المستخمص من 
 :سموك وشخصية المقاول

 سموك المقاول يعمل عمى بقاء واستمرارية مؤسستو، ويركز عمى حل  :التسيير المحافظ
 التكيف مع تطورات المحيط، ويعتمد عمى الاستثمار في إلىالمشاكل الداخمية ويسعى 

 .التكنولوجيا ت الجديدة من مصادره الداخمية
 الجازفة في إلى تنمية مؤسستو وتطويرىا، ويميل إلىييدف سموك المقاول : التسيير المجازف 

البحث عن التوسع السريع وعن الأسواق وحصص سوقية جديدة، ويقبل العمل في المقاولة 
الباطنية كما يعمل عمى تطوير التكنولوجيا والمعارف المتاحة لديو من مراكز البحث الخاصة 

 .والعامة ويبحث دائما عن تكنولوجيا  مكيفة حسب حاجياتو
لكي تستطيع المؤسسة الصغيرة والمتوسطة أن تتأقمم مع محيطيا، ثم إن  :اليقظة الإستراتيجية (2

تحسن التوقع بتطورات ىذا المحيط لابد أن تكون عمى اطلاع بما يجري في ىذا المحيط وان 
تراقبو باستمرار ومن ىنا تظير أىمية اليقظة التي تمكن المؤسسة من ىذه المراقبة المستمرة 

 1.قصد اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب
نظام يساعد في اتخاذ القرارات بالمراقبة والتحميل لممحيط "ويقصد باليقظة الإستراتيجية عمى أنيا 

العممي والتقني والتكنولوجي والمؤثرات الاقتصادية الحاضرة والمستقبمية لالتقاط التيديدات والفرص 
.  عمى القرارات الميمةأوالتطويرية، حيث تركز عمى المعمومات الإستراتيجية 

 مفيوم  اليقظة الإستراتيجية يضم تعبيرا شاملا عن اليقظة والتي تتكون من عدة أنواع متكامل تمثل إن
  اليقظة الشاممة عمى المحيط الكمي والجزئي لممؤسسة، حيث تعطي اليقظة الإستراتيجية لممؤسسة القدر
عمى التصرف بسرعة وفي الوقت المناسب مع اكبر قدر من الفعالية، واقل قدر من الوسائل  مساىمة 

  2.منيا في تحقيق وتحسين تنافسيتيا
انتشار المعارف والتعمم النظامي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  : المطمب الثالث

                                                             

.20ص   مسغوني منى، مرجع سابق، 1  
، الممتقى اداة لمواجية التحديات المستقبمية وأحد عوامل التنافسية:  اليقظة والذكاء الاستراتيجيآلية  يوسف بومدين، 2

 قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة خارجالرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية 
 . 13 -12، ص ص 2010 نوفمبر 09/10 بن بوعمي، شمف،
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: انتشار المعارف تجاه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الأول
  كي تتمكن المؤسسات الصغير والمتوسطة من الإبداع، لابد ليا ان تأخذ جزء من الموارد التي تكون 

بحاجة إلييا من طرف الفاعمين الخارجيين كالجامعات ومنظمات البحث العمومية او حتى من مؤسسات 
 ىذه العلاقات تسمح خصوصا لممؤسسات التي توجد بيا قدرات تكنولوجية ضعيفة من المعمومات، أخرى

والمعارف والمساعدة التقنية والاستشارية، التي تؤدي إلى تحسين مستوياتيا المتعمقة بالمعارف العممية 
.  والتقنية

: ولنشر المعارف اتجاه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ىناك أسموبين ىما
 :أسموب النشر المبني عمى إنتاج مشترك لمعارف (1

 وفق ىذا الأسموب لا يمكن الفصل بين إنتاج المعارف ونشرىا، لأنيما يعملان معا وبالتساوي، حيث 
 . يتم وضعيما جماعيا، لذلك فان إنتاج ونشر المعارف يظيران كعممية واحدة

يعتمد ىذا الأسموب عمى تنميط الطمب الصناعي  :أسموب النشر المبني عمى الاستكشاف النظامي (2
 إنتاج ونشر المعارف منفصمين عبر الزمن ولا أنوالمعارف المنتشرة، وىو يمتاز بالوضوح، لكون 

 .يشتركان في نفس العممية
ومن اجل تجاوز مشكل قدرات الاستيعاب المحدودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فان مخابر 

والذي يرتكز عمى الاستكشاف النظامي، ىذا  (النشر/ الإنتاج )أسموبالبحث العامة تنصح بالاعتماد عمى 
 ييتم بمنظمات البحث ويأخذ مكان المخابر المتخصصة في النشر تجاه المؤسسات الصغيرة الأسموب

. والمتوسطة، مع مبدأ العمل الذي يرتكز عمى التعاون وتنميط الطمب والمعارف
ستراتيجيةالتعمم النظامي : الفرع الثاني  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وا 

 لقد بين العديد من الباحثين بان المشاكل التي تعاني منيا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ناتجة 
جراءاتيا الذي يتميز بالجمود الأخير عن استعماليا لممقاربة التقميدية لمتسيير الاستراتيجي، ىذا أساسا  وا 

الشكمية ما يعارض مرونة ىذه المؤسسات، وصعوبة فيميا لممحيط التنافسي يتوجب عمى المؤسسات 
 الخبرة والمعرفة، أي ان الخصائص إلى التي تقود الأشياءالصغيرة والمتوسطة البحث المستمر عمى 

 قدرات التعمم لممؤسسات التعمم الذي ينيي شكل التحديات ويدفع أكثر اليوم تتطمب الأعمالالمميزة لعالم 
 التخفيض وبشكل محسوس من الانحراف الزمني بين القرار إلىالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
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الاستراتيجي وعممية التنفيذ، وليذا فانو ليس من السيل انجاز قدرة التعمم لممؤسسة الصغيرة والمتوسطة 
. وتحسين تطويرىا، كون ان ضعف التعمم يضع وجود ىذه المؤسسات في خطر

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، إستراتيجية وانطلاقا مما سبق، فانو يجب الاستفادة من مفاىيم التعمم في 
 المعارف الجديدة ولمتعمم منافع كبيرة لإنتاج ىذه المؤسسة، وىو السبيل لإستراتيجيةفالتعمم يضفي قيمة 

    1:إلىتعود 
  قيمة التحميمية الواسعة والتي تنعكس عمى العدد الدائم والمتكاثر لمسموك المستعمل

 كالاقتصاد الصناعي والتسيير الاستراتيجي؛
  حركي في معناه الحقيقي فيو يستعمل في تطوير النظريات وكذا طبيعة أساسالتعمم ىو 

 استمرار التغيرات التنظيمية؛
  عمميات التكامل وىو قادر عمى تكامل المستويات الفردية لإجراء كأداةالتعمم يشترك . 

قصد وصف وتقييم  (systèmes souples) المرنة للأنظمةمنيجية  (checkand)ويقترح شاكاند
وتحسين عمميات حل المشاكل والتعمم في التسيير، فيو يرى بان النظام ىو الوسيمة الفعالة لتجاوز 
تعقيدات واضطرابات المحيط، حيث يسمح النظام لمباحث في التسيير من مياجمة النقاط الرئيسية 

 والأنظمة من خلال دراسة العلاقة الحركية داخل المؤسسة وبدرجة كبيرة العلاقات بين النظام للإستراتيجية
. الفرعية
     "سانج" المقاربة الخاصة بالتعميم النظامي والتي تبينت من خلال النجاح الكبير لمعمل الذي قام بو إن

 (senge)  المرنة مع حركية الأنظمةحيث قام ىذا الباحث بمقارنة بين نوع منيجية - 1990سنة 
 المؤسسات الصغيرة بإستراتيجية التعميم النظامي مفيد خصوصا لمدراسات المتعمقة أن أكدت – الأنظمة

، والذي ينتج عنو قراءة تجميعية (المسيير)والمتوسطة، لان ىذه المؤسسات ىي امتداد لنظام المالك 
.  الماضية، لسير عممية التسيير الاستراتيجي وفق ظروف المحيطالأحداثلمفيوم الرؤية الجماعية عن 

: تقديم المؤسسة محل الدراسة: المبحث الثاني
    حيث سيشمل عمى تعريف شامل لممؤسسة منذ نشأتيا تحديد موقعيا الجغرافي ومرورا بمخططيا 

. الييكمي من حيث وظائف المصالح

                                                             

.22 مسغوني مونى، مرجع سابق، ص  1  
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التعريف بالمؤسسة محل الدراسة  : المطمب الأول
لمحة تاريخية عن المؤسسة محل الدراسة : الفرع الأول

بدأت ىذه الشركة كعبارة عن وحدة متمثمة في ورشة واحد تقوم بعمل السباكة التي يعود تاريخيا إلى 
 29/71 و المدعم بالمرسوم الوزاري رقم 28/05/1969 المؤرخ في 3869المخطط الرباعي الأول بأمر 

. 25/01/1975المؤرخ بتاريخ  670074LABC وبقرار 27/01/1971المؤرخ في 
 من طرف 29/09/1975ثم تطورت الفكرة إلى إنشاء مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي تجاري بداية 

. المجمس الولائي لولاية الشمف سابقا
 والمحدد لشروط نشأة وتنظيم عمل 28/11/1976 المؤرخ بتاريخ 91/45DEL ثم القرار الوزاري

 . SOTRAMETالمؤسسة وحدد نشاطيا بفرع الصناعة الثقيمة والمختصرة في اسم 
 التعريف بالمؤسسة: الفرع الثاني 

 من أىم SOTRAMET))بما أن نشاطيا يقتصر عمى الصناعات الثقيمة تعتبر شركة تحويل المعادن 
 من طرف ولاية عين الدفمى وىي تعمل عمى تزويد الولاية ومختمف مناطقيا أنشأتالمشاريع التي 

  :بالرسائل الخاصة بالقطاعات التالية
.  والذي نصب فيو معظم منتجات الشركة نظرا لمدور الحيوي الذي يمعبو ىذا القطاع: القطاع الفلاحي-1
لا تصل نسبة الاستفادة ىذا القطاع بمنتجات المؤسسة عن تمك التي يستفيد منيا  :قطاع السكن-2

. القطاع الفلاحي
الخاص بإصلاح الطرقات والذي يمقي في السنوات الأخيرة اىتماما كبيرا ومن خلال :القطاع العمومي-3

كل ىذا تبرز الأىمية الصناعية لمنتجات القطاع مع تزايد الحاجة إلى ىذه المنتجات مقرىا الرئيسي 
بمغ عدد عمال المؤسسة مابين   كمم،28يكمن في خميس مميانة والتي تبعد عن مقر الولاية ب

.  عامل86إلى2013/2014
 .027 / 66-58-81: الياتف -
  .027/ 66-27-08: فاكس  -

 الموقع الجغرافي : الفرع الثالث 
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تقع شركة تحويل المعاد بمدينة خميس مميانة التابعة لولاية عين الدفمى يحدىا شمالا خط سكة الحديد 
 04 ومن الجنوب الطريق الوطني رقم (الجزائر- البميدة-شرق غرب الرابط بين عين الدفمى وخميس مميانة

الرابط بين الولايات عين الدفمى البميدة الجزائر مما يسيل في سيولة نقل المنتجات وتزويد معظم ولايات 
 .الوطن

 ىكما يحدىا من الشرق مصنع الزجاج ومن الغرب مؤسسة صناعة المواد الحمراء تتربع المؤسسة عل
.  مساحة غير مغطاة2 م18857 منيا 2 م27897مساحة قدرىا 

:  أىداف المؤسسة: الفرع الرابع
 وراء ىاقبل الشروع في انجاز أي مشروع لابد من وجود أىداف مسطرة ينبغي عمى كل مسؤول تحقيق

 وبالتالي المساىمة في دفع عجمة التقدم وفي تنمية مواكب العصر وشركة تحويل المعادن ،ىذا المشروع
:  إلى تحقيق ما يمي  ساعيتانعتبرىا من المشاريع التي تسعى إلى تحقيق أىداف التنمية

 الإنتاج؛تسيير وتنمية نشاطات  -
 ؛ضمان التموين لمتمكن من تحقق المواد الضرورية للإنتاج  -
 ؛ضمان بيع منتجاتيا في إطار الأىداف المسطرة الالتزام بتعيداتيا -
 وذلك من أجل تحقيق جودة "تحويل المعادن " التعاون مع اليياكل والمؤسسات التي ليا علاقة بالصناعة -

 .أكثر للإنتاج
 

دراسة الييكل التنظيمي  : المطمب الثاني
يتعمق الييكل التنظيمي بالجانب الوظيفي التنظيمي، المعتمد من طرف المؤسسة، ويرتبط تصميم ىذا 

الييكل بتحقيق الأىداف الإستراتيجية لممؤسسة، كما يحدد العلاقة بين مختمف المصالح و الأقسام و 
مراكز اتخاذ القرار، و مراكز تنفيذىا، وىو في تغير مستمر بسبب التحولات الاقتصادية التي عرفتيا 

المؤسسة منذ بداية نشاطيا والشكل التالي يوضح الييكل التنظيمي لشركة تحويل المعادن بخميس مميانة 
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 الييكل التنظيمي لشركة تحويل المعادن بخميس مميانة (:20)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . من إعداد الباحث بالاعتماد  عمى الإدارة العامة المؤسسة: المصدر

:  ما ورد فيوبعدما سبق تقديم الييكل التنظيمي لمشركة  نقوم الآن بدراستو و شرح
: المديرية العامة- 1

يتولى مياميا الرئيس المدير العام الذي يسير عمى السير الحسن لممؤسسة، و ذلك من خلال 
الإدارة الحسنة لمختمف ىياكميا بالتنسيق مع باقي المصالح الإدارية الأخرى، و يتم ىذا من خلال إصدار 

تقديم الاستشارات و النصائح و التوجييات، اتخاذ القرارات اللازمة لتطوير الشركة وفق  والأوامر،
. الأىداف المسطرة

 المديرية العامة

 كاتبة المدير       

مصلحة المحاسبة 

 والمالية

مصلحة المستخدمين 

 والمنازعات
 مصلحة الصيانة مصلحة التقنية 

مصلحة تدقيق 

 الحسابات

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة المنازعات

مصلحة الوقاية و 

 الأمن     

مصلحة الوسائل 

 العامة

 ورشة الميكانيك العامة

 مصلحة التجارة

ورشة التلحيم   ورشة السباكة  ورشة التجارة 

 العام     
ورشة التصنيع و 

 الخراطة
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 والمدير الأقسامتكون علاقتيا مباشرة مع المدير العام وتعتبر حمقة وصل بين باقي : كاتبة المديرية- 2
رسال الوثائق، البريد  العام، تقوم بالميام الإدارية المتعمقة بالمديرية كضبط المواعيد، استقبال وا 

. الخ...الوارد
تقوم ىذه المصمحة بتقديم الميزانية الختامية الإجمالية وتحرير التقارير  :مصمحة المحاسبة و المالية- 3

. دخلات وكذا مراقبة الميزانيةمخراجات و اللمالمتعمقة با
: تحتوي عمى قسمين مندمجين ىما :مصمحة المستخدمين- 4
عداد المخططات  :القسم الأول- مصمحة المستخدمين التي تقوم بتسيير وتنظيم ومراقبة الموارد البشرية، وا 

: التكوينية، وتظم ىذه المصمحة ما يمي
. وتظم كل ما يتعمق بحقوق وواجبات العمال من أجور، عطل، واحترام القوانين :دائرة المستخدمين- 1
.  تقوم بجميع الإجراءات الاجتماعية كالتقاعد و الضمان الاجتماعي :دائرة الشؤون الاجتماعية- 2
.  تقوم بتكوين العمال والإطارات، وىذا من اجل مواكبة التطور التكنولوجي:دائرة التكوين- 3

: و يمكن تمخيص مصمحة المستخدمين في الشكل التالي
الييكل التنظيمي لمصمحة المستخدمين :(21)الشكل رقم 

مصمحة المستخدمين 
 

 
 

 .بالاعتماد عمى ادارة العامة لممؤسسةمن اعداد الطالب  :المصدر
  ويتجزأ إلى :القسم الثاني

:  و تمثل السمطة القانونية لممؤسسة مياميا ىي:مصمحة المنازعات (1
  مفتشية العمل، أعمال إدارية مع المحاكم و  )تمثيل الشركة أمام  الييئات الإدارية الرسمية

. (الييئات القضائية
  تقديم المعمومات و الوثائق لممحامي المفوض من طرف المؤسسة، ليتكفل بممفات النزاعات

. القانونية أمام المحاكم
 إعلام مدير المؤسسة بمستجدات مسيرة الممفات في المحاكم ليتمكن من اتخاذ القرار المناسب .

دائرة التكوين  دائرة الشؤون الاجتماعية  دائرة المستخدمين 
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:  تندرج تحت إدارتيا عدة فروع تتمثل في:المصمحة التقنية (2
 تيتم بالبحث عن الزبائن و توجيو و تنسيق كل العمميات التجارية كالبيع و  :مصمحة التجارة

.  الشراء
 نطلاقة الفعمية ليا كانت في ماي الا ، لكن 20/05/1979تم إنشاؤىا في :ورشة التمحيم العام

:  بإنتاج عربات نقل النفايات مصنفة كما يمي1983
 ؛ كغ4000مقطورة قلابة فلاحية - 
 ؛عجمة يدوية لرمي الأوساخ- 
 ؛عجمة يدوية لمبناء- 
 ؛خزانات مائية -
.  لتر60000 إلى 1000خزانات وقود من -

 1983 و بدأت في عممية الإنتاج ابتدءا من ماي28/05/1976 تم إنشاؤىا في :ورشة السباكة 
: من ضمن منتجاتيا ما يمي

 ؛850/850سداد ثقيل لمطرقات نوع - 
 ؛800/800سداد خفيف لمطرقات نوع - 
 ؛500/500سداد خفيف من نوع - 
 ؛600/600قضبان مسطحة من نوع - 
 ؛500/500قضبان مسطحة من نوع- 
. 400/400قضبان مسطحة من نوع- 
. حافة الرصيف- 

 من ضمن منتجاتيا الأثاث المنزلي 1994بدأت عممية الإنتاج فييا مؤخرا سنة  :ورشة النجارة 
يتم عمى وبكل أنواعو و تعتبر ىذه الورشة كممون لورشة السباكة إذ تقوم بوضع نماذج خشبية 

أساسيا استخراج الشكل النيائي لمنموذج في ورشة السباكة، كما أنيا تزود المؤسسة بما تحتاجو 
 .الخ...كراسي، من طاولات
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: التصنيع و الخراطة الصيانة، الحظيرة، مصمحة الوسائل العامة، (3
والخراطة  الصيانة، بعد تغير الييكل التنظيمي تم دمج مصمحة الوسائل العامة مع مصمحة الحظيرة،

 عن المسئولةىذه المصمحة ىي  حيث كانت مصنفة ضمن مصمحة الوقاية والأمن في مصمحة واحدة،
أما  أي تعمل عمى تموين الورشات والمصالح بمختمف المواد الأولية الضرورية للإنتاج، عممية الشراء،

الصيانة والتصنيع فيي مكمفة بتجاوز كل الأخطاء والأعطال التي تتعرض ليا تجييزات  مصمحة الحظيرة،
: وآلات الإنتاج  ومن ثم حمايتيا من التمف وىي تحتوي عمى ورشتين

 تقوم بصيانة الآلات والمعدات الميكانيكية :ورشة الميكانيك العام .
 تقوم بصيانة القطع الميكانيكية وتموين ورشة التمحيم بكل القطع  :ورشة التصنيع والخراطة

. الميكانيكية والفنية
: يتمثل دورىا أساسا في : مصمحة الأمن والصيانة (4

 ؛حماية المؤسسة من تعرض التجييزات إلى الإتلاف أو السرقة 
 ؛التحقيق في القضايا التي تمس المستخدمين والتجييزات وحمايتيا من الأخطار 
 تطبيق القوانين الخاصة بالنظافة و الأمن ومتابعتيا .

الدراسة الميدانية : المبحث الثالث

      يمكن من خلال ىذا المبحث التعرف عمى مدى مساىمة إدارة المعرفة في زيادة التنافسية لمؤسسة 
. تحويل المعادن وذلك من خلال إجابات أفراد عينة الدراسة

تقديم الدراسة الميدانية : المبحث الثالث
     لقد أممى عمينا موضوع البحث إتباع منيج معين دون غيره من المناىج من أجل تقصي المعمومات 
من الميدان، حيث أصبح منيج دراسة الحالة أكثر المناىج ملائمة ليذا الغرض، بسبب توافقو مع ىدف 

الدراسة والمتمثل في تقصي المعمومات حول مدى الدور الذي تمعبو ادارة المعرفة في تحقيق الميزة 
التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، خاصة في ظل الانفتاح عمى السوق الدولية وسعي الجزائر 

لذلك تم إختيار عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لولاية . للانضمام إلى المنظمة العالمية لمتجارة
. عين الدفمى
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و عمى ىذا الأساس سيتضمن ىذا المبحث المنيج والتقنيات المستخدمة في الدراسة الميدانية، ومن ثم يتم 
التطرق إلى محددات الدراسة الميدانية والمتضمنة مجتمع الدراسة، عينتيا، حدودىا ومشاكميا، وأخيرا 

. الاستبيان استمارة أن يكون حول عرض ارتأينا
 الدراسة الميدانية وتقنياتيا منيج: الأول المطمب
 عمى منيج دراسة الحالة لإنجاز الدراسة الميدانية، أما فيما يخص التقنيات المستخدمة فقد الاعتمادتم 
 .الاستبيانالمقابمة الشخصية و:  تقنيتين وىمااستعمالتم 

 منيج الدراسة الميدانية: الأولالفرع 
بأنيا البحوث التي تنفذ عن طريق جمع المعمومات من مواقع "الميدانية  (الدراسة)تعرف البحوث 

المؤسسات والوحدات الإدارية والتجمعات البشرية المعنية بالدراسة، ويكون جمع المعمومات عادة بشكل 
 أو المقابمة والمواجية أو الملاحظة المباشرة الاستقصاء والاستبيانمباشر من ىذه الجيات، وعن طريق 

: وىناك عدد من المناىج المتبعة ليذا النوع من البحوث وأىميا
 ؛"Survey"البحوث التي تتبع منيج المسحي  -
 ؛"Case Study"البحوث التي تتبع منيج دراسة الحالة  -
 .Description"1البحوث الوصفية الأخرى  -

الطريق "وفي ىذا البحث فإن دراستنا مبنية عمى منيج دراسة الحالة، وليذا نعرف المنيج بأنو ىو 
المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العموم المختمفة، وذلك عن طريق جممة من القواعد العامة، التي 

، وليذا فإن المنيج 2"تسيطر عمى سير العقل وتحدد عممياتو حتى يصل إلى نتيجة معمومة ومقبولة
المستخدم في ىذا البحث ىو منيج دراسة الحالة وىذا لتوافقو مع أىداف ومراحل الدراسة، ويطمق عمى 

، La méthode monographiqueمنيج دراسة الحالة في المغة الفرنسية بالمنيج المونوغرافي 
يقوم منيج دراسة الحالة : " ويعرف منيج دراسة الحالة كالآتي، والمونوغرافيا تعني وصف موضوع منفرد

Case Study- - عمى أساس إختبار وحدة إدارية أو إجتماعية، وجمع المعمومات التفصيمية عن كل
جوانب أنشطتيا وصفاتيا، وعميو يمكن أن تستخدم دراسة الحالة كوسيمة لجمع البيانات والمعمومات في 

                                                             
، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان ، البحث العلمي و إستخدام مصادر المعلومات التقليدية والإلكترونيةعامر قنديلجي 1
 .52 ، ص2002، -الأردن–
 .34 نفس المرجع، ص 2
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دراسة وصفية وكذلك يمكن تعميم نتائجيا عمى الحالات الأخرى المشابية، شرط أن تكون الحالة ممثمة 
.     1"لممجتمع الذي يراد تعميم الحكم عميو وبحيث تستخدم أدوات قياس موضوعية

 منيج دراسة الحالة في سبيل تقصي معمومات حول ادارة المعرفة ودورىا في اعتمادوعمى ىذا الأساس تم 
تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغير والمتوسطة ومدى قدرتيا عمى التوجو نحو الأسواق الخارجية، 

.   آراء بعض الأشخاص في ىذا المجالاستطلاعو
: 2تكمن أىمية دراسة الحالة من جوانب عدة أىميا

من خلال  (أكثر وضوحا من المنيج المسحي )تمكن الباحث من إستعاب الموضوع بشكل واضح - 
تناولو بشكل متكامل ومتعمق تتضح فيو كل الأسباب والمشاكل؛ 

تيتم دراسة الحالة في إظيار الحالة المبحوثة في زمنيا الحالي، وكذلك التنبؤات المستقبمية ليا؛ - 
تركز عمى دراسة السموك البشري في المؤسسة المعينة بالبحث، وتعمل عمى معالجة مشاكمو وتقويم - 

، من خلال النتائج التي يتوصل إلييا الباحث والتوصيات وتطبيق الإصلاحات التي يراىا انحرافاتو
مطموبة؛ 

تمكن الجية المبحوثة، والأشخاص القائمين عمييا من تجاوز القمق والمخاوف عمى مؤسستكم، من - 
ستعاب عناصر الضعف الموجودة والمؤثرة عمى مسيرة العمل . خلال تشخيص وا 

تقنيات الدراسة الميدانية : الفرع الثاني
 من طبيعة البحث الذي يستيدف دراسة مدى الدور التي تمعبو ادارة المعرفة في تحقيق الميزة انطلاقا

التنافسية لممؤسسات الصغير والمتوسطة، بحيث تطمبت الدراسة الميدانية إسقاط المفاىيم النظرية عمى 
. المستوى التطبيقي المتمثل في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية

: وعمى ىذا الأساس فإن ىذه الدراسة ستركز عمى ثلاث نقاط أساسية وىي تتمثل في
التعريف بالمؤسسة ومستوى النشاط؛  .1
. السوق، والميزة التنافسية لممؤسسة (وضعية)بنية  .2

                                                             
. بالتصرف/ 118، ص سابقعامر قنديلجي، مرجع  1
. 119 ، ص سابقعامر قنديلجي، مرجع 2



لمؤسسات الصغيرة لفعالية ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية : الفصل الثالث
 ((SOTRAMETمؤسسة تحويل المعادن )والمتوسطة 

 

109 
 

 لمتطمبات البحث الميداني، ارتأينا أن أكثر التقنيات ملائمة لطبيعة الموضوع وىدفو، والتي استنادا و 
سمحت لنا بالنزول إلى الواقع وجمع المعطيات اللازمة للإجابة عمى الإشكالية المطروحة في مقدمة 

.  وتتخمميا بعض المقابلات الشخصيةالاستبيانالبحث وىي 
و ىي تقنية مباشرة تستعمل من أجل مساءلة الأفراد بكيفية منعزلة، تسمح : المقابلات الشخصية (1

بأخذ معمومات كافية بيدف التعرف العميق عمى الأشخاص المبحوثين، وىي أفضل التقنيات من 
 الأسباب المشتركة لسموكيم من خلال خصوصية اكتشاف الحوافز العميقة للأفراد واكتشافأجل 

محادثة أو حوار موجية بين الباحث من جية وشخص أو أشخاص " كل حالة، و تعرف بأنيا 
آخرين من جية، بغرض الوصول إلى معمومات تعكس حقائق أو مواقف محددة يحتاج الباحث 

 1".الوصول إلييا
 من أىمية المقابمة الشخصية كمصدر من المصادر الرئيسية لممعمومات التي تتطمبيا انطلاقاو       

 من أجل تقصي معمومات حول مدى إمكانية تطبيق ادارة المعرفة  عمى استخدامياالدراسة الميدانية، تم 
مستوى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من اجل تحقيق ميزة تنافسية ليا، وقد دار الحوار حول المتطمبات 
الضرورية لممؤسسات الجزائرية لمرفع من قدرتيا التنافسية وتحسين أدائيا، ومدى تأثرىا بالتغيرات الحاصمة 

 للأجراء الاجتماعيعمى المستوى الدولي، وكانت ىذه المقابمة مع بعض المسؤولين لدى صندوق الضمان 
CNAS لولاية عين الدفمى، وكان اليدف من ىذه المقابمة ىو الحصول عمى معمومات تساعد الباحث 

.  وأخذ فكرة واضحة حول ميدان المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الاستبيانعمى إعداد 
 ثاني تقنية مستخدمة في ىذا البحث بعد المقابمة الشخصية، وىو الاستبيانيعتبر : الاستبيان (2

تقنية مباشرة لجمع المعطيات من خلال أسئمة عمى الأفراد بطريقة موجية، ذلك لأن الإجابات 
 علاقات رياضية والقيام اكتشافمحددة مسبقا، ىذا ما يسمح بالقيام بمعالجات كمية بيدف 

 المتنوعة، والمرتبطة بعضيا الاستفساراتمجموعة من الأسئمة و" بمقارنات رقمية، ويعرف بأنو 
بالبعض الآخر بشكل يحقق اليدف، أو الأىداف، التي يسعى إلييا الباحث بضوء موضوعو 

.  2" لبحثواختارىاوالمشكمة التي 

                                                             
. 181، ص سابقعامر قنديلجي، مرجع 1
 .180نفس المرجع، ص  2
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 ونظرا لأىمية ىذا الأخير في  الاستبيان سيتم تناول فيما يمي محددات الدراسة الميدانية المتعمقة بتقنية 
 المستخدمة وعرض النتائج التي تم التوصل إلييا بعد تحميل الاستمارةالبحث سيتم لاحقا عرض 

.  الإستبيان
محددات الدراسة الميدانية المتعمقة بتقنية الإستبيان : المطمب الثاني

    بعد ما قمنا بتحديد منيج الدراسة الميدانية وتقنياتيا نقوم الآن بالتقرب أكثر من الواقع، وذلك بتقديم 
. المجتمع المتعمق بتقنية الإستبيان، عينتيا و المشاكل التي واجياتنا خلال إجرائيا

مجتمع الدراسة و عينتيا  : الفرع الأول
التي تمارس نشاطيا في  (القطاع الصناعي )    يضم مجتمع الدراسة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

مؤسسة صغيرة ومتوسطة عمى  (50)ولاية عين الدفمى، بحيث تم إجراء الدراسة الميدانية عمى خمسون 
، 1مؤسسة تنشط في القطاع العام و الخاص (88)مستوى ولاية عين الدفمى، من أصل ثمان و ثمانون 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تنشط في اختيار العينة لم يكن بطريق عشوائية، لقد تم اختيار
. (الإنتاجي )القطاع الصناعي 

      أما فيما يخص عينة الدراسة فقد تم تحديد حجميا بشكل مسبق قبل توزيع الإستمارة، بحيث تم 
توزيع خمسون إستمارة عمى ثلاثون مؤسسة، فتجاوبت معنا اربعون مؤسسة فقط من أصل خمسون 
مؤسسة، وتمّ ملأ الإستمارة بطريقة الملأ الذاتي أي عن طريق التسميم والإستلام لاحقا، إلا بعض 

المؤسسات بحيث تم ملأ الإستبيان بطريقة مباشرة حيث تمكنا من الحضور لحظة ملأ الإستمارة من قبل 
المبحوث ومقابمتو وىو ما يعرف بالإستمارة بالمقابمة، وفي ىذه الحالة تمكنا من الحصول عمى معمومات 
أكثر تتعمق بإجابات المبحوث في حالة وجود أي غموض قد يكتنف إجابتو، في حين عشر مؤسسات 
رفضت التجاوب معنا لعدة أسباب ومن بينيا أن ىذه المعمومات قد تؤثر عمى الميزة التنافسية لممؤسسة 

أمام منافسييا وأن ىذه الأسئمة تعد ضمن الإطار الخاص لممؤسسة وعمى ىذا الأساس تم الرفض النيائي 
. لمتجاوب معنا

وبعد عممية الفرز، التبويب والتنظيم تقرر الإبقاء عمى جميع الإستمارات التي تم ملأىا بطريقة إستمارة 
ستمارة بالمقابمة . والجدول التالي يوضح ذلك. الملأ الذاتي وا 

 
                                                             

1
 Diréction de L’Industrie, de la PME et de la Promotion de L’Investissement –ain defla.    
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مجتمع الدراسة و عينة البحث  : (5)جدول رقم
النسبة المئوية العدد البيان 

% 100 50عدد الإستمارات الإجمالي 
% 66.66 40عدد الإستمارات المستممة و المقبولة 

% 33.33 10عدد الإستمارات المستبعدة 
.  من إعداد الطالب إستنادا إلى عدد الإستمارات الإستبيان: المصدر

حدود الدراسة الميدانية : الفرع الثاني
. لقد تم إجراء ىذه الدراسة ضمن حدود مكانية، زمنية وبشرية وأخرى موضوعية

 تمقي ىذه الدراسة الضوء عمى  ادارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية :الحدود المكانية -
 لولاية "م ص م"عينة من الـ  مؤسسة تحويل المعادن ودراسة حالة )والمتوسطة  لممؤسسات الصغيرة

 ىذه الدراسة عمى مؤسسات الصغيرة و المتوسطة لولاية عين الدفمى اختصتو ،(عين الدفمى
وشممت مؤسسات في القطاع العام والقطاع الخاص عمى حد السواء، وذلك لعدة أسباب ومن بينيا 
وجود مناطق صناعية تساعد عمى إعداد البحث، وكذلك وجود مؤسسات تطمح لتكون متوسطة 

 .وتسعى لمنمو
في الفترة  )إرتبطت الدراسية الميدانية بمجال زمني حيث إمتدت لثلاثة أشير: الحدود الزمنية -

 (.  2014الممتدة بين شير جانفي وشير مارس من سنة 
 تستند ىذه الدراسة إلى إجابات وآراء وتوقعات الأفراد العاممين في مجال الموارد :الحدود البشرية -

البشرية أو مصمحة المستخدمين أو أرباب ىذه المؤسسات وىنا نختص بالذكر المؤسسات الصغيرة 
في بعض الأحيان، ومرات فرض عمينا للإجابة عن الأسئمة التي تضمنتيا الإستمارة المجوء إلى 

 .أفراد عاممين في إدارات أخرى في المؤسسة
ركزت ىذه الدراسة عمى ثلاث جوانب أساسية وىي تتمثل في التعريف : الحدود الموضوعية -

 المعرفة داخل المؤسسة، والقدرة التنافسية لممؤسسة    ادارةبالمؤسسة ومستوى النشاط، مدى تطبيق 
وميزتيا التنافسية داخل السوق، دون غيرىا من المواضيع الأخرى سواء كان ليا علاقة بالمنافسة او 

 . لاأمبإدارة المعرفة 
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 مشاكل الدراسة الميدانية :الفرع الثالث
   لم تخموا الدراسة الميدانية من بعض المشاكل والقيود الشكمية والموضوعية، إلا أنيا لم تأثر عمى قابمية 

إستخدام المعطيات الواردة ضمن الإستمارات في التحميل والمعالجة وفق بعض الأساليب الإحصائية 
 1:الملائمة، وتتمثل أىم ىذه المشاكل و القيود فيما يمي

التجاوب السمبي لبعض أفراد العينة سواء من خلال الرفض النيائي لملأ الإستمارة أو محاولة  -
 التضميل في تقديم الإجابات؛

 انتشار أفراد العينة في مناطق بعيدة نوعا ما عن موقع الباحث؛ -
تماطل بعض أفراد العينة في إرجاع الاستمارات، ذلك ما أجبرنا عمى العودة إلى مقر المؤسسة عدة  -

 مرات من أجل استرجاع الاستمارة؛
نقص الخبرة وأحيانا المعرفة التي يحوزىا المستجوب و التي تمكنو من التعامل مع الإستمارة بشكل  -

 .في المؤسسة الواحدة مفيد، ذلك ما إستدعى المرور بأكثر من فرد

 عرض إستمارة الإستبيان :الفرع الرابع

    يعتبر الإستبيان ثاني التقنيات المستخدمة في إطار ىذه الدراسة الميدانية، و قد تم إعداد الإستمارة 
التي تمثل قاعدة الدراسة الإحصائية وأداة جمع البيانات المرتبطة بتقنية الإستبيان، بشكل مخطط و 

مييكل من أجل تفادي الأخطاء الناجمة عن الصياغة أو عن محتوى الإجابات المقترحة، مع الأخذ بعين 
. الإعتبار الترتيب العام للأسئمة ضمن الإستمارة وتداخميا وكذا طريقة عرضيا من أجل ضمان صلاحيتيا

 من العباراتمن جية أخرى تمت مراعاة عممية تقديم الإستمارة ضمن ىيكل يضمن تناسق وضع     
 المرتبطة ببعضيا العباراتأجل تسييل عممية تحميل ومعالجة البيانات في وقت لاحق، حيث تم إدراج 
. البعض بكيفية متتالية وفي نفس الوقت تمكن المبحوث من الإجابة بسيولة

الواردة في الإستبيان إلى ثلاثة أقسام رئيسية، بحيث القسم الأول العبارات وعمى ىذا الأساس تم تقسيم 
يتضمن أسئمة خاصة بالمتغيرات الشخصية لمدراسة المتعمقة بالمعمومات العامة عن أفراد الدراسة وىي 
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العمل، المستوى التعميمي و سنوات الخبرة، عدد العمال بالإضافة إلى المنصب الذي يشغمو مسير 
. المؤسسة لمالئ الإستمارة

القسم الثاني من الإستبيان يسمح بإعطاء صورة واضحة عن متغيرات ادارة المعرفة وىي ممثمة في 
. عبارات حول ما تضمنو ادارة المعرفة لممؤسسة من خلا ل تطبيقيا

أما فيما يخص القسم الثالث فقد خصص لعبارات حول المتغير المستقل والمتمثل في الميزة التنافسية 
 تتحقق من خلال تطبيق عمميات ادارة المعرفة داخل أنالمتكون من عبارات  تمثل المزايا التي يمكن 

. المؤسسة

مراحل إعداد الإستمارة  (1

تم إعداد الإستمارة حسب مراحل متتالية ساعدنا إحترام ترتيبيا عمى تسييل بناء الأداة المطموبة، سيتم 
.  في كل واحدة منيااتخذناىاالتعرض فيما يمي إلى ىذه المراحل و الإجراءات التي 

 تتمثل أول خطوة في مرحمة تحضير الإستمارة في تحديد الإحتياجات : بناء إستمارة الإستبيان
من البيانات، أي تحديد نوع البيانات الواجب تجميعيا والملائمة لمتطمبات البحث، وعمى ىذا 
الأساس رجعنا إلى تساؤلات الدراسة و أىدافيا من أجل إستخراج المعطيات المطموب تجميعيا 
والتي ستساعدنا في الإجابة عمى التساؤلات المطروحة في إشكالية البحث إضافة إلى تحديد 
المستيدفين من الدراسة و المتمثمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تنشط في القطاع 

. الصناعي
بعد ما حددنا ما نحتاجو من المعطيات، حاولنا في ىذه المرحمة تحديد ىيكل قائمة الأسئمة الموجية 

: لممبحوثين، والتي يحتوي عمى إجابات محددة مسبقا من خلال إحترام جممة من المبادئ و ىي
 البساطة، الدقة، الحيادية و الإختصار؛ -
 شمولية الخيارات لكل الأجوبة الممكنة؛ -
 .الدقة في توزيع خيارات الإجابات لضمان ملائمتيا لعممية المعالجة الإحصائية -

تعتمد عمى الإعداد الجيد لمتقنيات المستخدمة في إنجازىا  (التطبيقية )إن جودة نتائج الدراسة الميدانية 
وتعتبر عممية تصميم وصياغة الأسئمة من أىم خطوات إعداد الإستمارة، وتجدر الإشارة أنو تم تحميل 
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عبارة مجزأة عمى ثلاثة  (25)الاستمارة عمى ورق عادي، أعدت بالمغة العربية وتضمنت خمسة وعشرون 
 أسئمة تحت عنوان البيانات الشخصية حول الفرد أربعةأجزاء رئيسية، حيث يتضمن الجزء الأول 

 1.الميزة التنافسيةالمبحوث، الجزء الثاني يتضمن عشرة عبارات بعنوان ادارة المعرفة والجزء الثالث بعنوان 
 في جمع البيانات العباراتقبل استخدام قائمة : اختبار استمارة الاستبيان و نشرىا عمى العينة 

قمنا بعممية إختبار أولية ليا، تمت في ظروف مشابية لظروف جمع البيانات من الميدان من 
  التي تضمنتيا الإستمارة بشكل عممي و ملائم، العباراتأجل التأكد من إمكانية الإجابة عمى 

وتجنب أي ممل قد يمحق بالمستجوب، وقمنا بإختبار مؤسسة عمومية وىي مؤسسة إنتاج و تسويق 
الحميب ومشتقاتو ومؤسسة خاصة مؤسسة تحويل المعادن بعين الدفمى، بحيث تم إبلاغيما أنيا مجرد 
اختبار للاستمارة وىذا ما ساعدنا فعلا عمى التصميم النيائي لقائمة الأسئمة، وىذا بعد الإطلاع عمى 

 تمكنا من الأستاذة المشرفة وتحكيميا من قبل العباراتملاحظات المبحوثين وتعميقاتيم حول بعض 
. تحسين شكل و مضمون الاستمارة

، باشرنا أىم مرحمة من مراحل الاستبيان، وىي الخروج الفعمي العباراتبعد التصميم النيائي لقائمة   
جراء المقابلات الشخصية في حالة سماح المبحوث بذلك، وفي حالة عدم سماحو باستقبالنا  لمميدان وا 

. إكتفينا بتسميميا ثم إسترجاعيا في وقت لاحق بعد ما يتم ملأىا من طرفو
لكن يجب الإشارة إلى أن ىناك مؤسسات رفضت استقبالنا، كما رفضت بشكل نيائي التعاون معنا في 

. ىذا البحث لعدة أسباب
: وعموما تم الإعتماد عمى طريقة واحدة في توزيع إستمارة الإستبيان وىي

 .و ذلك بتسميم أفراد العينة الإستمارة مباشرة: التسميم المباشر -
: أما بالنسبة لمردود عمى الإستمارة فقد تمت كما يمي

 الحصول عمى الإجابة في نفس وقت تسميم الإستمارة؛ -
إعادة الرجوع إلى المؤسسة مرة ثانية لإستلام الإجابة بعد تسميم الإستمارة لو إذ أن المدة لا تتجاوز  -

 .ثلاثة أيام
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 تضم ىذه المرحمة عمميات فرز وتحميل محتوى الإجابات التي : معالجة إستمارة الإستبيان
حيث تجمع لدينا من خلال مراحل سابقة كافة الإستمارات  تضمنتيا إستمارات الإستبيان،

الصالحة للإستخدام و كذلك بعد إستبعاد الإستمارات الممغاة، تمييدا لبناء قاعدة الإستبيان التي 
 1.تتضمن المعطيات المستخمصة من إستمارات الإستبيان

في بداية ىذه المرحمة تكون المعطيات المتحصل عمييا من إجابات المبحوثين عمى شكميا الخام، كما 
جمعت من مصادرىا، وذلك ما يجعميا غير قابمة لمتحميل، لذلك يجب ترتيبيا وتنظيميا بإستعمال طرق 
لمترميز ومراجعتيا ثم تحميميا عمى حامل مناسب بيدف جعميا قابمة لمتحميل وذلك ما قمنا بو فعلا حيث 

: تم الترميز في الجزء الاول من استمارة الاستبيان كما يمي  تم إتباع أسموب الترميز العددي بحيث
" 2" بالرمزولإناث" 1"ر برقم كوفبالنسبة لمجنس كانت الترميز لذ

الخيار الثاني فرمز  اما" 1" رُمز لو بالعدد الأول فيما يخص العمر والمستوى التعميمي فكان الخيار أما
. الخ"..........3"والخيار الثالث بالرمز " 2"بالرمز  

:  فيما يخص الجزء الثاني من استمارة الاستبيان فكان الترميز كما يميأما
 ؛"1"بالعدد " موافق بشدة"يرمز لمجواب  -
 ؛"2"بالعدد " موافق"يرمز لمجواب  -
 ؛"3"بالعدد"محايد"يرمز لمجواب -
 ؛"4"بالعدد" غير موافق"يرمز لمجواب -
 ."5"بالعدد" اطلاقاويرمز لمجواب غير موافق  -

 لمعبارات مع مراعاة الأسطر   قمنا بتفريغ محتوى الإجابات وتحميميا في جدول، حيث خصصت 
، (موافق بشدة، موافق ، محايد، غير موافق، غير موافق اطلاقا)خانات عمودية لكل إجابة تخصيص 

.  المواليبحثوسيتم عرض نتائج تحميل المعطيات المتحصل عمييا في الم
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 فرضياتو و الإستمارة ىيكل  (2
 بوبت في ثلاث مراحل رئيسية، ولقد تم إعداد عبارة( 24) وعشرين اربع     تضمنت استمارة الاستبيان 

 التي تحمل العبارات نا طبقا للأنواع المتعارف عمييا في مجال منيجية الإستبيان، حيث أخذالعبارات
معتبرة من الأسئمة، لكي تتيح لنا آراء أفراد العينة بشكل دقيق فيما يرتبط بأىم المواضيع وإجابة محددة 
 إضافة إلى ذلك تم ، الإستبيان، كما تسيل لنا عممية تفريغيا ضمن قاعدة المعطياتعبارات التي تناولتيا 

 المفتوحة بالنسبة لبعض القضايا التي تحمل مجموعة من الإجابات، وذلك العباراتالإعتماد عمى طريقة 
بوضع – بوضع مجموعة من الإختيارات الموافقة ليذا النوع من المسائل مع ترك المجال مفتوحا دائما 

. لموقوف عمى آراء أفراد العينة بشكل صحيح- عبارة أخرى
:  الإستبيان كمايميعبارات استمارتو لقد تم تبويب 

 يتضمن ىذا القسم مجموعة من الأسئمة العامة المتعمقة بالبيانات النوعية عن أفراد : الأولجزءال -
 إضافة إلى تضمين سؤال خاص البيانات الشخصية والمتمثمة في الجنس والعمر،العينة من حيث 

بالمستوى التعميمي لمفرد الذي يقوم بملأ الإستمارة والمنصب الذي يشغمو مسير المؤسسة وقد 
  ؛(4)أربعةحتى السؤال رقم  (01) أسئمة رئيسية، وترتيبيا إبتداءا من السؤال رقم واحد  أربعةتضمن

لمؤسسات الصغيرة ا)تطبيق ادارة المعرفة في المؤسسات  حول  عباراتو وتتمحور: الثانيجزءال -
 رقم العبارةإلى غاية  (05 )خمسة رقم لعبارة، إنطلاقا من ا عبارات ويتضمن عشرة(والمتوسطة

 ؛(14 ) عشر أربعة
التدويل تطبيق ادارة المعرفة يضمن تحقيق مزايا تنافسية  ىذا المحور عبارات تتضمن : الثالثجزءال -

إلى  (15 ) عشر وعباراتو محدد من العبارة رقم خمسةأي التفكير في دخول الأسواق الخارجية، و 
  (.         24) و عشرين أربع رقم العبارة غاية 

تطبيق ادارة المعرفة  التي تضمنتيا معرفة مدى إمكانية عبارات والالأجزاء  و عموما تحاول مجمل ىذه 
 .داخل المؤسسات الصغير والمتوسطة، وذلك من اجل  تحقيق الميزة التنافسية ليا

الموافقة لفرضيات – جاء التقسيم أعلاه متماشيا لمفرضيات التي تم صياغتيا بمناسبة بناء ىذا الإستبيان
 .الذي نحاول من خلالو تحميل إجاباتو، إختبار مدى تحققيا من عدمو- المقدمة في الجانب النظري
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  تحميل ومعالجة نتائج الاستبيان :المطمب الثالث
بعد تعرفنا عمى محددات الدراسة الميدانية المتعمقة بالاستبيان وعرضنا لاستمارة الاستبيان، سوف نحاول 

 .في ىذا المطمب معالجة وتحميل نتائج الاستبيان
 :تحميل الجزء الاول من الاستبيان (1

 الجنس: 
 توزيع افراد العينة حسب الجنس: (6)الجدول رقم 

 %النسبة التكرارات 

 
 70,0 28 ذكور
 30,0 12 اناث

 100,0 40 المجموع
 .spssمن اعداد الباحث بالاعتماد عمى البرنامج الاحصائي: المصدر

 العينة حسب الجنس توزيع افراد : (22)االشكل رقم

 

.  SPSSمن اعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج الـ  :المصدر
  شخص من 28 ان عينة الدراسة تحتوي عمى (6)الجدول رقم يلاحظ من الشكل البياني السابق ومن 

  انثى، اي ان عينة الدراسة 12 فيي عبارة عن % 30 بينما باقي النسبة والمقدرة بـ %70الذكور بنسبة
 .يغمب عمييا الطابع الذكوري
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 العمر: 

 تغيرات افراد العينة حسب العمر (7)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssمن اعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج الاحصائي الـ: المصدر

توزيع افراد العينة حسب العمر  :(23)  الشكل رقم

 
.  SPSS الطالب بالاعتماد عمى برنامج الـ إعدادمن  :المصدر

 %20 سنة، أما ما نسبة 25 من أفراد العينة تقل أعمارىم عن  %15 أن نسبة (7)رقميوضح الجدول 
 سنة، أما الأفراد الذين تتاروح أعمارىم ما بين 30سنة حتى اقل 25من أفراد العينة تتاروح أعمارىم من 

 40 من أفراد العينة والأفراد الذين يزيد عمرىم عن %47.5 سنة يمثمون الأكبر نسبة بـ 40 سنة إلى 31
.  من أفراد العينة%17.5سنة فيمثمون 

 

 %النسبة  التكرارات 

 

 15,0 6  سنة25اقل من
 20,0 8  سنة30 الى 25من 
 47,5 19  سنة40 الى 30من 

 17,5 7  سنة40اكثر من 
 100,0 40 المجموع
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 المؤىل العممي: 

 توزيع افراد العينة حسب المؤىل العممي: (8)الجدول رقم  
 

 spssمن اعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج الاحصائي الـ :المصدر

توزيع افراد العينة  حسب المؤىل العممي : (24)الشكل رقم 

 
 spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج الإحصائي الـ: المصدر

 من عينة الدراسة  من حممة الشيادات الجامعية بينما بمغت 57.5 حوالي أننلاحظ من الشكل السابق 
لة، وباقي العينة ىي ممن يحممون ي وىي نسبة ضئ %15نسبة من يممكون مستوى ثانوي فقدرة بـ 

  وىو مؤشر ايجابي ينعكس %27.5شيادات  متخصصة في الدراسات التكوينة وقدرت نسبتيا بحوالي 
. بتوافر معرفة جيدة بالميدان وتخصص عمميم عمى نوعية ومدى امتلاك عينة الدراسة لمستوى يسمح

 
 
 
 

 النسبة  التكرارات 

 

 15,0 6 مستوى ثانوي

 27,5 11  الدراسات التكوينة
 57,5 23 شيادات جامعية

 100,0 40 المجموع
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 مدة العمل: 
 توزيع افراد العينة حسب مدة العمل: (9)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار 

 

 7,5 3  سنوات3اقل من 
 42,5 17 سنوات5 الى 3من 

 50,0 20  سنوات6اكثر من 
 100,0 40 المجموع

 spssمن اعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج الاحصائي الـ: المصدر

توزيع افراد العينة حسب مدة العمل  :  (25) الشكل رقم

 
 spssمن اعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج الاحصائي الـ: المصدر

 %42.5 سنوات و كذلك 3 من أفراد العينة تقل خبرتيم عن %7.5   يوضح الجدول أعلاه أن    
 سنوات فأكثر فيمثمون نسبة 6 سنوات إلى خمس سنوات ، والذين تتجاوز خبرتيم 3تتراوح خبرتيم من 

.  من أفراد العينة ، مما يدل عمى أن النسبة الأكبر في عينة الدراسة من أصحاب الخبرة المتوسطة 33%
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 تحميل الجزء الثاني من الاستبيان ( 2

     لتحميل الجزء الثاني من إستبيان تم الإعتماد عمى معيار المتوسط الحسابي لإختيار درجة الموافقة 
عمى كل عبارة في الإستبيان ، كما تم الإعتماد أيضا عمى الإنحراف المعياري لمعرفة مدى تشتت إجابات 
أفراد عينة الدراسة عن متوسطيا الحسابية ، و قبل البدأ في التحميل نقوم بتوضيح العمل بمقياس ليكارت  

غير موافق إطلاقا، غير  موافق، محايد، موافق، موافق )      بما أن المتغير الذي يعبر عن الخيارات 
 5=غير موافق إطلاقا) يتدخل في البرنامج نعبر عن الأوزان، وىي ي، مقياس ترتيبي والأرقام الت (بشدة

ثم نحسب بعد ذلك المتوسط الحسابي، و يتم  (1= ، موافق بشدة2= ، موافق3= ، تحديد4= غير موافق
 تمثل عدد 4، حيث 5 عمي 4بعد ذلك حساب طول فترة أولا و ىي دراستنا ىذه عبارة عن حاصل قسمة 

 إلى 4 مسافة ثالثة، من 4 إلى 3 مسافة ثانية، من 3 إلى 2 مسافة أولية، ومن 2 إلى 1من )المسافات 
 ويصبح 0.80 ينتج طول الفترة يساوي 5 و4 تمثل عدد الإختبارات وعند قسمة 5 مسافات رابعة، 5

:  التوزيع حسب الجدول التالي

جدول التوزيع لمقياس ليكارت : (10)الجدول 

المستوي المستوى المرجح    

موافق بشدة  1.79 إلى 1من 

موافق  2.59 إلى 1.80من 

محايد   3.39 إلى 2.60من 

غير موافق  4.19 إلى 3.40من 

غير موافق إطلاقا  5 إلى 4.20من 

   فيما يمي عرض التكرارات لإجابات أفراد العينة الدراسة حول إدارة المعرفة والميزة التنافسية بالإضافة 
 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول كل إدارة المعرفة والميزة الانحرافإلى المتوسط الحسابي و

. التنافسية
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 تكرارات إجابات أفراد عينة الدراسة حول إدارة المعرفة  - أ
تكرارات إجابات أفراد العينة الدراسة حول إدارة المعرفة  مع حساب كل من : (11)الجدول 

. المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  

غير موافق بشدة  غيررقم العبارة 
موافق 

المتوسط موافق بشدة موافق  محايد 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 0.897 1.38 32 4 2 1 1العدد  05
 80.0 10.0 5.0 2.5 2.5 %النسبة

 1.476 2.03 25 1 7 2 5العدد  06
 62.5 2.5 17.5 5.0 12.5 %النسبة

 1.057 1.40 34 1 2 1 2العدد  07
 85.0 2.5 5.0 2.5 5.0 %النسبة

 1.312 1.65 31 1 2 3 3العدد  08
 77.5 2.5 5.0 7.5 7.5 %النسبة

 1.085 1.95 20 5 13 1 1العدد  09
 50.0 12.5 32.5 2.5 2.5 %النسبة

 1.057 1.40 34 1 2 1 2العدد  10
 85.0 2.5 5.0 2.5 5.0 %النسبة

 0.840 1.25 36 1 1 1 1العدد  11
 90.0 2.5 2.5 2.5 2.5 %النسبة

 1.105 1.90 21 6 10 2 1العدد  12
 52.5 15.0 25.0 5.0 2.5 %النسبة

 1.224 2.20 18 2 16 2 2العدد  13
 45.0 5.0 40.0 5.0 5.0 %النسبة

 1.202 1.88 23 5 8 2 2العدد  14
 39.7 8.6 13.8 3.4 3.4 %النسبة

 1.641 1.0893 
 . spssمن إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي:  المصدر
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حيث بمغ متوسطيا الحسابي : والأبحاث يوجد داخل الشركة قسم لتقديم الدراسات (05) رقمالعبارة   
وىي نسبة اقل من واحد وبالتالي كان ىناك   (0.897)، اما الانحراف المعياري قدر بحوالي (1.385)

 المؤسسة ليا قسم لتقديم الدراسات والبحوث، وىو ما يساعدىم عمى أنتوافق بين غالبية العينة عمى 
 من حجم العينة غير %20اكتساب المعرفة المتعمقة بمياميم وتحديث معموماتيم وخبراتيم، بينما حوالي 

 قسم الدراسات أن إما أمرينموافقة عمى وجود قسم خاص بالدراسات والبحوث، وىي نسبة تعبر عن 
 ىذا أصلا المؤسسة لا تممك أن أو جميع العاممين بالمؤسسة إلى لا تصل الأبحاثوالبحوث موجود ولكن 
.    الإداريةالقسم داخل ىياكميا 

حيث بمغ متوسطيا :  الصريحةأو المعرفة المعمنة إلىىناك تحويل لممعرفة الضمنية ( 06) رقمالعبارة
  .وتعتبر كبيرة نوعا ما (1.476)بينما الانحراف المعياري قدر بحوالي   (2.03)الحسابي 

:  جديدةأفكار حمول لممشاكل المطروحة وتوليد لإيجاد مع بعضيم البعض الأفراد يتفاعل  (07 )العبارة
 حمول لمشاكل مرتبطة لإيجاد داخل المؤسسة يتفاعمون مع بعضيم البعض الأفراد أن %85يرى قرابة 
  عمميم وىو ما يؤكده قيمةأسموب جديدة قد تسيم في زيادة فاعمية مياميم وتحسين أفكار لتوليد أوبميامو 

 ىناك أندرجة الحياد وبالتالي توافق عينة الدراسة عمى  (3)وىو اقل من (1.30)المتوسط الحسابي 
.  يكسب المعرفة ويطورىا فيما بينيم عن طريق التشاركأن من شانو الأفرادتفاعل بين 

 أن من عينة الدراسة % 77.5حيث يرى حوالي :  تشجيع العمال عمى تطوير المعرفة لدييم(08)العبارة 
المؤسسة تشجع موظفييا عمى زيادة معارفيم ذات الصمة بوظائفيم داخل المؤسسة وىو ما يؤكده المتوسط 

.  عينة الدراسة توافق عمى ىذه العبارةأن والذي يعني 2الذي يقارب المتوسط الحسابي  (1.65)الحسابي 

من  (%50)حيث يرى حوالي : تضع المؤسسة ميزانية مناسبة لدعم مشاريع ادارة المعرفة(09)العبارة 
 المؤسسات تخصص ميزانية مناسبة لتنمية وتطوير معارف موظفييا من خلال دعميا أنعينة الدراسة 

وىذا ما يقارب   ( 1.95 )يؤكده المتوسط الحسابي الذي قدر بحوالي وىذا ما لمشاريع ادارة المعرفة،

 



لمؤسسات الصغيرة لفعالية ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية : الفصل الثالث
 ((SOTRAMETمؤسسة تحويل المعادن )والمتوسطة 

 

124 
 

كان يقارب الواحد وبالتالي كان ىناك توافق بين  (1.085) وانحراف معياري  ( 2 )المتوسط الحسابي
 المؤسسات تخصص ميزانية لزيادة اكتساب وتطوير معارف موظفيو من خلال أنغالبية العينة عمى 
. الدورات التدريبية

 من عينة %85حيث يرى حوالي : نشر ثقافة المبادرة الفردية والجماعية بين الموظفين(10)العبارة 
الدراسة ان ىناك مبادرة فردية  وجماعية تتم فييا نشر الثقافة الفردية والمعرفة المكتسبة لدى العاممين ذوي 

وانحراف معياري  (1.40)الخبرة المينية بين الموظفين وىذا ما تؤكده نسبة المتوسط الحسابي والمقدرة بـ 
 المؤسسات تقوم بنشر ثقافة أنوبالتالي كان ىناك توافق بين غالبية العينة  (1.057)مقدر بـحوالي 

.  العاممينأوالمبادرة الفردية والجماعية بين الموظفين 
وتعتبر أكثر العبارات التي لقيت توافقا بين أفراد :  توفير نظام فعال لتكنولوجيا المعمومات(11)العبارة 

وىو مؤشر رضا عمال المؤسسات  (%90)وبنسبة توافق قدرت بحوالي  (1.25)العينة بمتوسط حسابي 
. عن وسائل الاتصال والتكنولوجيا الحديثة المستخدمة في عممية نقل المعرفة فيما بينيم

من عينة  (%52.5)حيث لقيت موافقة :  وجود نظام دائم لصيانة موجودات المعرفة لدييا(12)العبارة 
وىذا ما يدل عمى موافقة  (2)وىيا قيمة قريبة من المتوسط الحسابي  (1.90)الدراسة ومتوسطا حسابيا

 ىناك  نظام داخل المؤسسات يحافظ عمى الموجودات المعرفية وتتم صيانتيا أن عينة الدراسة أفراد
.   باستمرار
قدرت نسبة الموافقة ليذه العبارة : الموظفين وفق نظم المعرفة لديياأداء تقسيم مستويات (13) العبارة
وىذا ما  (2.20)  معياريا مقدر بــوانحراف( 2.20)من عينة الدراسة، ومتوسطا حسابيا  (%45)بحوالي

.  ىناك تقسيم الموظفين حسب مستوى أداءىم ووفق المعرفة لدييمأنيبين موافقة أفراد عينة الدراسة 
( 1.88 (حققت متوسطا حسابيا:  ىناك تطبيق لعممية الاستشارات بين الشركة ومراكز البحث(14)العبارة 

 المؤسسات لا تقوم بعمميات أنوىو مؤشر عمى  (39.7)وقدرت نسبة الموافقة عمى ىذه العبارة  بحوالي 
 الخبرة أصحابنقل لممعرفة عبر مراكز البحث المتخصصة ولم ستعوض عن ذلك بتشكيل فريق عمل من 

 ىناك أن نسبة معتبرة لا ترى أنتخصص ليم ميمة الاستشارة العممية عوضا عن مراكز البحوث، كما 
.  مناخ ملائم لتبادل المعارف بين الموظفين

 بعد دراسة الجدول الخاص بتكرارات الجزء الثاني من الاستبيان والمتمثل في ادارة المعرفة وبعد حساب 
 عينة الدراسة كانت ليم موافق أفراد معظم أنالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل عبارة تبين 

.    حسب مقياس ليكارت الخماسي
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  ب تكرارات الميزة التنافسية مع حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  
 تكرارات إجابات أفراد العينة الدراسة حول الميزة التنافسية  مع حساب كل من :(12)الجدول رقم 

 .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  

غير موافق رقم العبارة 
بشدة 

غير 
موافق 

المتوسط موافق بشدة موافق  محايد 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 0.883 1.30 35 1 2 1 1العدد  15
 87.5 2.5 5.0 2.5 2.5 %النسبة

 0.960 1.48 30 4 4 1 1العدد  16
 75.0 10.0 10.0 2.5 2.5 %النسبة

 0.768 1.23 36 1 2 0 1العدد  17
 90.0 2.5 5.0 0.0 2.5 %النسبة

 0.594 1.18 36 2 1 1 0العدد  18
 90.0 5.0 2.5 2.5 0.0 %النسبة

 0.925 1.38 33 2 3 1 1العدد  19
 82.5 5.0 7.6 2.4 2.5 %النسبة

 1.239 1.55 32 2 1 2 3العدد  20
 80.0 5.0 2.5 5.0 7.5 %النسبة

 1.197 1.55 32 1 2 3 2العدد  21
 80.0 2.5 5.0 7.5 5.0 %النسبة

 1.252 1.65 30 1 5 1 3العدد  22
 75.0 2.5 12.5 2.5 7.5 %النسبة

 1.194 1.60 30 2 5 0 3العدد  23
 75.0 5.0 12.5 0.0 7.5 %النسبة

 0.955 1.40 33 1 4 1 1العدد  24
 82.5 2.5 10.0 2.5 2.5 %النسبة

 1.432  
 .(SPSS)من إعداد الطالب بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي : المصدر
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 %75 كل العبارات كانت ليا الموافق بنسبة مقدرة مابين أن يتبين (12)  رقممن خلال الجدول
 قيمة لمتوسطة الحسابي أعمىوكانت  (1.65-1.30) ومتوسط حسابي مقدر مابين % 90 حتى %85و

 والمتمثمة في مساعدة نظم ادارة المعرفة في تقميل تكاليف الجودة  (22) رقملمعبارة (1.65)والمقدرة بـ
دور في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الصغير تمعب  ادارة المعرفة أن التوضيحوبالتالي يمكن 

.  محل الدراسة لمفرضية أولي يكون كحل أن وىذا يمكن ،والمتوسطة

اختبار فرضيات الدراسة 

قبل الشروع في اختبار فرضية الدراسة نقوم بتكوين نموذج الدراسة المعبر عن العلاقة الموجودة بين ادارة 
 نقوم بتقييمو الأخيرالمعرفة والميزة التنافسية وبعدىا نقوم بتقدير معاملات النموذج الرياضي، وفي 

 .واختبار فرضية الدراسة

 :تكوين نموذج الدراسة ( أ
 في الاستبيان، إلييا عينة الدراسة والمشار أفراد لإجابات الإحصائيةمن خلال المعالجة 
 الاتجاه العام لنموذج الدراسة يمثل بالعلاقة الخطية أن اتضح لنا SPSSوباستخدام برنامج الــ 

 :المستقيمة، وقمنا تمثيل ىذه العلاقة  بالمعادلة العامة لممستقيم التالية
 

 في إلييا عينة الدراسة المشار أفراد لإجابات الإحصائياتويتم تقدير نموذج الدراسة من خلال معالجة 
 تم حساب (2) واعتمادا عمى الممحق رقم(SPSS) الإحصائياستمارة الاستبيان باستعمال البرنامج 

: المعاملات وتقدير النموذج وفق المعادلة التالية

 

 

 

Y = Ax + B 

y = 43.631 + 0.205x 
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ومن اجل تقييم نموذج الدراسة ودراسة جودتو وفعاليتو لمعلاقة الموجودة بين ادارة المعرفة والميزة التنافسية 
 بين المتغيرين، ووظيفة ىذا الاختبار لمتأكد من ان النموذج المقترح يعبر الإحصائيةنقوم باختبار المعنوية 

الاختبار من مقياس  بصفة جيدة وفعالة عن نوعية العلاقة بين ادارة المعرفة والميزة التنافسية، ويتكون ىذا
. معامل الارتباط ومقياس التحديد

  :(𝒓)معامل الارتباط  ( أ

 معامل الارتباط ومعامل التحديد بين المتغيرين محل الدراسة: (13)   الجدول  رقم 

Modèle R R2 

1 ,384a ,148 
 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي : المصدر

 واعتمادا عمى النتائج الخاصة بمعامل الارتباط بين ادارة المعرفة والميزة (13)الجدول رقم  إلىبالرجوع 
𝑟)أنالتنافسية نجد  = دارة ىناك ارتباط ضعيف بين الميزة التنافسية أنيدل عمى   وىذا ما (0.384  وا 

. أخرىالمعرفة وسبب ذلك راجع لمؤثرات خارجية 

 : (R2) معامل التحديد(ب 

 المتغير المستقل عمى المتغير التابع وذلك من خلال تأثيريستخدم معامل التحديد لمعرفة مقدار 
 وكمما كانت قيمة معامل التحديد قريبة من الواحد (𝑋) بـــ (𝑌) النموذج الرياضي المختار لمتعبير

 1.تكون العلاقة بين المتغيرين متينة وقوية وبالتالي يكون النموذج الرياضي المقترح واقعي وصحيح

 الجدول التي يتضمن النتائج الخاصة بمعامل التحديد، نجد ان معامل التحديد يساوي إلىوبالرجوع 
(𝑅2 =  من التغيرات التي %14.8يفسر " ادارة المعرفة" المتغير المستقل أن وىذا معناه  (0.148

 من التغيرات التي تحدث في تحقيق %14.8 أن أو، "الميزة التنافسية" تحدث في المتغير التابع 
.   منيا الخطأ العشوائيأخرى عوامل إلىترجع  (85.2) الدخل، والباقي إلىالميزة التنافسية تعود 

                                                             
 .49، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص دروس وسائل محمولة- الإقتصاد القياسيمحمد عمي،   1
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 اختبار فيشر لمنموذج محل الدراسة: 

حول المعنوية الإحصائية لمعادلة النموذج المقترح، و   (Ho)يتمثل إختبار فيشر في إختبار فرضية 
( fréel)مدى موضوعية قيمة معامل التحديد المحصل عميو، و من أجل ذلك نقوم بمقارنة القيمة الفعمي 

.  المستخرجة من مقياس فيشرF tabوالقيمة الحرجة أو الجدولية 

 المستخرجة من الجدول فسيتم رفض الفرضية F tabالمحسوبة أكبر من قيمة  (fréel)إذا كانت قيمة
Ho المفترضة لمطبيعة العشوائية لمعادلة التمثيل المقترحة، أي أن معادلة التمثيل جيدة و قيمة معامل 

 التي تحصمنا عمييا من قيمة موضوعية وتصمح لإستخداميا كمقياس لتقدير فعالية و جودة R2التحديد 
. التمثيل 

 المفترضة لمطبيعة العشوائية Hoفإنو سيتم قبول الفرضية  (F tab>  réel F)      إذا كانت القيمة 
لمعادلة التمثيل المقترحة، اي أن معادلة الانحدار المقترحة غير معنوية إحصائيا ولا تصمح تفسير سموك 

 1.المتغير التابع

المستخرجة من جدول  (F tab)والقيمة الحرجة أو الجدلية  (F réel)   والجدول التالي يوضح القيمة
. مقياس فيشر

:  حسب مقياس فيشرF tab والقيمة  F réelالقيمة الفعمية : (14) رقم الجدول

مستوى المعنوية 
X 

درحة حرية البسط 
(v1) 

 درجة حرية النظام
(v2) 

 القيمة الجدولية
(F tab) 

 القيمة الفعمية
(F réel) 

0.05 01 8 4.1 5.028 

. spssمخرجات برنامج الــمن إعداد الطالب إعتمادا عمى جدول التوزيع فيشر و : المصدر

 

 

                                                             
 .52 ، مرجع سابق، صمحمد عمي  1



لمؤسسات الصغيرة لفعالية ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية : الفصل الثالث
 ((SOTRAMETمؤسسة تحويل المعادن )والمتوسطة 

 

129 
 

 أكبر من القيمة الجدولية  F réel نجد القيمة الفعمية المحتسبة (14)بناءا عمى معطيات الجدول لرقم 

F tabوعميو فإن نتيجة ىذا الإختيار ىي رفض الفرضية ،Ho  والمفترضة لمطبعة العشوائية لمعادلة 
 التي حصمنا عمييا ىي قيمة  R2التمثيل المقترحة، إي إن معادلة التمثيل جيدة، وقيمة معامل التحديد 

  .مووضعية ويصمح إستخداميا كمقياس لتقدير فعالية وجودة التمثيل وبصفة نموذج الدراسة ككل مقبول

  إختيار ستودنتTبالنسبة لممعامل  a  :

: تم إستخدام إختبار ستودنت لإختبار فرضية الدراسة و المتمثمة في  الأتي 

Ho :الميزة التنافسية لممؤسسة محل الدراسة أي  لا تساىم إدارة المعرفة في تحقيقa =  0 

H1 : تساىم إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة ، أيa ≠  0  ، x =  0.05 

   والقيمة المجدولة لو(T réel )ودنتيو يتم إتخاذ  ىذا الإختبار بمقارنة القيمة الفعمية أو المحسوبة لست
(T tabe) المستخرجة من جدول التوزيع لستيودنت  .

 المفترضة لعدم Hoإذا كانت القيمة الفعمية أكبر من القيمة المستخرجة من الجدول فسيتم رفض الفرضية
تأثير إدارة المعرفة عمى تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة، أي أن إدارة المعرفة لا تحقق الميزة التنافسية 

aلممؤسسة محل الدراسة بمعنى  ≠  0. 

: a بالنسبة لممعامل T tab والقيمة  T réelالقيمة الفعمية : (15)  رقمالجدول

مستوى المعنوية 
X 

درحة حرية المقام 
 

 القيمة الجدولية
( T tab) 

 القيمة الفعمية
(T réel) 

0.05 38 1.686 14.216 

 .  spssمخرجات الـ ولستيودنتمن إعداد الطالب إعتمادا عمى جدول التوزيع : المصدر 

 أكبر من القيمة الجدولية  T réelنجد القيمة الفعمية المحتسبة ( 15)بناءا عمى معطيات الجدول رقم 
T tab وعميو فإن نتيجة ىذا الإختيار ىي رفض الفرضية ،Ho  والمفترضة لعدم وجود تأثير لإدارة 

aالمعرفة في تحقيق الميزة التنافسية، أي أن إدارة المعرفة تؤثر عمى القدرة التنافسية بمعنى  ≠ 0. 
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:  b بالنسبة لممعامل Tإختيار ستودنت 
:  حسب الفرضية التالية  bتم إستخدام إختبار  المتغير الثابت

 Ho : الثابت يساوي الصفر أيb = 0 
H1 : الثابت لا يساوي الصفر أيb ≠  0 

مقارنة القيمة الفعمية أو المحسوبة لستيودنت والقيمة الجدولية المستخرجة من ل ويتم اجراء ىذا الإختبار  
. جدول توزيع ستيودنت

 Ho المستخرجة من الجدول سيتم رفض الفرضية T tab  من قيمة اكبر  المحسوبةT réelإذا كان قيمة 
 .b# 0 المفترضة لعدم وجود المتغير الثابت، أي أن المتغير الثابت لا يساوي الصفر في

، أي أنو لا يوجد متغير H0 فإنو سيتم قبول الفرضية( T réel) اكبر من القيمة (T tab ) إذا كانت قيمة
. ثابت

 والقيمة الجدولية المستخرجة من جدول التوزيع الإحصائي  T réelو الجدول التالي يوضح القيمة الفعمية
 .X = 0.05  ومستوى معنوية تساوي V = 38لستيودنت عند الدرجة 

  b  بالنسبة لمثابتT tab و القيمة  T réelالقيمة الفعمية : (16)  رقمالجدول

مستوى المعنوية 
X 

درحة حرية المقام 
 

 القيمة الجدولية
(T tab) 

 القيمة الفعمية
(T réel) 

0.05 38 1.686 5.780 

 .  spssمخرجات الـ ولستيودنتمن إعداد الطالب إعتمادا عمى جدول التوزيع : المصدر

 T أكبر من القيمة الجدوليةT réel نجد القيمة الفعمية المحتسبة 15بناءا عمى معطيات الجدول لرقم 
tab و عميو فإن نتيجة ىذا الإختيار ىي عدم قبول  الفرضية ،Ho  والمفترضة لعدم وجود الثابت أي  

 b = 0 وعميو يبقى نموذج الدراسة كما في الأول :Y =    43.631 + 0.205 X  
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   نتائج الدراسة
ختيار فرضية الدراسة تمكن التوصل إلى نتائج التالية  :  من خلال تحميل إجابات الإستبيانات وا 

  سنة حيث يمثمون ما نسبة 40 سنة إلى 30أغمب أفراد عينة الدراسة تتاروح أعمارىم ما بين 
47.5%.  

  وىي بذلك أعمى نسبة%57.5إلى ما قيمتو أفراد العينة ذو المستوى جامعي وصمت نسبة . 
  6اكثر من  والذي مدة عمميمأصحاب الخبرة المتوسطة ذوي أفراد عينة الدراسة بمغت نسبة 

 %50سنوات 
  كل اتجاىات أفراد عينة الدراسة إيجابية نحو كل عبارات إدارة المعرفة، حيث كانت قيمة المتوسط

 .الحسابي لكل عبارات المعرفة نتيجتيا موافق حسب مقياس ليكارت
  عبارات الميزة التنافسية، حيث كانت المتوسط كل أفرد العينة الدراسة إيجابية نحو  تجاىاتإكل

 .الحسابي لكل عبارة من عبارات الميزة التنافسية نتيجتيا حسب مقياس ليكارت
  ما بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية لمؤسسة تحويل المعادن من متوسطة نوعوجود علاقة 

 وجية نظر عينة الدراسة، حيث بمغ إدارة المعرفة والميزة التنافسية لمؤسسة تحويل المعادن بـ
(0.38)r ، الميزة التنافسية لمؤسسة " إدارة المعرفة لممتغير التابع"تقدر نسبة تفسير المستقل

 والسبب  من النموذج الحقيقي%14 أي أن نموذج المقدر يعبر عن %0.148تحويل المعادن 
 .راجع لبعض المؤثرات الخارجية الأخرى

  نوعا ماباستخدام اختبار فيشر تم التوصل إلى أن نموذج الدراسة مقبول. 
  الميزة التنافسية لمؤسسة تحويل المعادن من وجية نظر أفراد عينة في تحقيق لإدارة المعرفة أثر 

الدراسة بحيث إن تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة تحويل المعادن يمكن من زيادة الميزة 
 .التنافسية، و تم التوصل إلى ىذه النتيجة من خلال اختبار ستيودنت
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:  خلاصة 

   من خلال تطرقنا في ىذا الفصل التطبيقي إلى تأثير إدارة المعرفة عمى الميزة التنافسية لمؤسسة تحويل 
 :المعادن تم التوصل إلى نتائج التالية

 توفير معرفة حول قوى  في الاستبيانإن تطبيق ادارة المعرفة في المؤسسة يضمن من خلال ما ذكر
والاستحواذ عمى  أيضا تستطيع المؤسسة تدعيم الميزة التنافسية ىا ومن خلال،التنافس الخمسة لبورتر

. السوق بسمع او خدمات متميزة عمى منافسييا والبقاء في بيئة التنافسية

جابات أفراد عينة الدراسة تم التوصل إلى وجود علاقة   بين ادارة ضعيفةو من خلال الدراسة الإستبانة وا 
المعرفة و الميزة التنافسية لمؤسسة تحويل المعادن، وكذلك أن إدارة المعرفة تساىم في تدعيم الميزة 

  .يبقى إلى عوامل اخرى وىذا حسب إجابات أفراد عينة الدراسة والباقي  %38التنافسية لممؤسسة بنسبة 



 

 خـــاتمة عامة
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خاتمة عامة  

 التغيرات السريعة التي يشيدىا عالم اليوم، تفرض عمى المؤسسات أن لقد اتضح من خلال الدراسة 
تحديات كبيرة وفي نفس الوقت تقدم ليا فرصا لا حدود ليا ، ففي ظل البيئة الجديدة لم تعد استراتيجيات 

 تتوفر لدييا أن يجب الإستراتيجية أىدافيا مجدية لحل مشاكل اليوم، وحتى تحقق المؤسسة الأمس
 ىذه العمميات عادة ما تكون صعبة ما لم تدعم بالقدرة عمى أن  إلا اللازمة لذلك،والأدوات الأساليب
لممعرفة دورا كبيرا وأىمية  وأصبح م، واكتساب معرفة تسمح  بالبقاء والتميز لممؤسسة في عالم اليوالإبداع

واضحة عمى كفاءة وفعالية أنشطة المؤسسات، لذلك زاد الاىتمام بإدارة ىذا المورد يوما بعد يوم، خاصة 
. بعد أن ظير تأثيره الواضح والكبير عمى تحقيق الإبداع والميزة التنافسية لممؤسسات الحديثة

 ىذا البحث بدراسة الدور الذي تمعبو ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية إشكاليةلقد ارتبطت 
 الفرعية الأسئمة المطروحة ومجموع الإشكالية عن الإجابةلممؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وقد حاولنا 

المرتبطة بيا، من خلال فصمين نظريين، وفصل خاص تم فيو الحديث عن المؤسسات الصغيرة 
(  SOTRMET) والتي كانت بمؤسسة تحويل المعادن مؤسسة،والمتوسطة سطحيا، مع دراسة ميدانية حول

 تطبيق أىمية والتعرف عمى مدى الأخيرة في الجانب النظري عمى ىذه ما جاء إسقاطمحاولين بذلك 
 الذي مكننا من محاولة الأمرادارة المعرفة في مثل ىذه المؤسسات من اجل تحقيقيا لمميزة التنافسية، 

. التعمق في الموضوع والخروج بمجموعة من النتائج

:  نتائج البحث عمى النحو التاليإدراجويمكن 

  المعرفة حقل قديم متجدد، وبرز الاىتمام بيا منذ آلاف السنين، واليوم، تنظر المنظمة الحديثة إلى
المعرفة عمى أنيا الركيزة الأساسية لمميزة التنافسية وأساسا فاعلا لعمميات الإبداع والابتكار، ومن أىم 

 .أشكال تصنيف المعرفة نجد المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية

  إن إدارة المعرفة ىي أحد الميادين الحديثة نسبيا، وىي من الحقول التي لم تنضج بصورتيا المتكاممة
بعد، وىي لا تزال في مرحمة الاكتشاف الذاتي، والغرض الأساسي ليذه الإدارة ىو إدارة أنشطة وجيود 

 .المعرفة وتنظيميا وتوجيييا والرقابة عمييا لتحقيق الأىداف
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 الموجستي / تتضمن إدارة المعرفة أبعادا أساسية تستند إلييا وىي البعد التكنولوجي والبعد التنظيمي
 )توليد وخزن وتوزيع وتطبيق المعرفة ( والبعد الاجتماعي، وتساىم إدارة المعرفة من خلال عممياتيا 

 .ؤسسةفي تحقيق أىداف الم

  إن إدارة المعرفة حققت لممؤسسات قيمة كبيرة، وأدت إلى ابتكار المخرجات الفكرية، كما أنيا ضرورية
لبقاء المؤسسة والحفاظ عمى قوتيا التنافسية في السوق، وىذا ما جعل المؤسسات تحتاج إلى طاقة 

 .لتنظيم واستخدام والحفاظ وتطوير قدرات العاممين فييا

  توجد علاقة وثيقة بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية، فالمعرفة كقوة أساسية محركة للاقتصاد، إلى
سمع، خدمات، )جانب التغيير والعولمة وتحدياتيا، ولدت الحاجة إلى الإبداع لترجمة المعرفة إلى 

كما أن القدرات المعرفية مكنت المنظمات . جديدة أو مطورة، تحقق لممؤسسة ميزة تنافسية (عمميات
من إبداع منتجات جديدة بسرعة وكمفة منخفضة، فضلًا عن الارتقاء بمستويات الجودة لممنتوج 

وأثرىا في صياغة " الميزة التنافسية"و" إدارة المعرفة " الجديد، إلى جانب العلاقة الوثيقة بين 
 .استراتيجيات المنافسة، وبما يعزز إبداعية المنظمة ونجاحيا التنافسي

 الاقتراحات 

 يمكن وضع بعض الاقتراحات لمموضوع محل الدراسة وىي إلييابناء عمى النتائج التي تم التوصل 
: كالتالي

  والتنافسية الإستراتيجية كسب المعرفة التي تمبي الاحتياجات إلىالسعي الدائم لممؤسسات 
القادرة عمى تحقيق عمميات التعمم، والعمل عمى نشر المعرفة اللازمة والكافية وبالتوقيت 

 . ذات العلاقة بالمؤسسةالأطراف كل إلىالمناسب 
  وجيود المعرفة أنشطةضرورة تخصيص فريق ميني متخصص يكون نشاطو وعممو ادارة 

 .عمى مستوى المؤسسة
 تظير في الييكل  (ادارة المعرفة ) ادارة مستقمة في المؤسسة قيد الدراسة تحت اسم تأسيس

 . المعرفة وامتلاكيا والمشاركة والخزن والانتفاع والتقييمبإنشاءالتنظيمي وتحدد ميماتيا 
  الإدارية، والوحدات للإفراد كافة العوائق التي تحول دون وصول المعرفة إزالةالعمل عمى 

 بمنح العاممين الحرية التامة في استخدام معارفيم الشخصية، وتطبيقيا بما يحقق والإنتاجية
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 معنى ليا، مع ضرورة إيجاد المعمومات التي يمتمكونيا وقدرتيم عمى لأىمية العاممين إدراك
 .تعين مدراء لممعرفة يحممون عمى عاتقيم التطبيق الجيد ليا

  حول تقنيات ادارة المعرفة الإدارية خطط ورسم سياسات تدريبية لمقيادات بإعداد   القيام 
 .( الذكاء الاصطناعيوأنظمة المعرفة، إلى دعم القرارات المستندة أنظمة)
  المنافسة لتحسين مستوى الخدمة المقدمة ودراسة وتحميل أوضاعتعزيز الاىتمام بدراسة 

يجادالحصة السوقية   . ييتم بدراسة السوق والتغيرات الاقتصاديةإداري نظام وا 
 لمميزة التنافسية لممؤسسة أساسي واستراتيجيات التميز كمتطمب  أىدافالقدرة عمى تصميم 

 . والتطبيق الفاعل ليذه الاستراتيجيات (التميز بالجودة والوقت والتكمفة المنخفضة)
 :افاق البحث

 .نحو استراتيجيات شاممة لتطبيق ادارة المعرفة داخل المؤسسات الاقتصادية (1
 .مدى ارتباط تكنولوجيا المعمومات بمردودية ادارة المعرفة وقياسيا (2
 .ادارة المعرفة أداة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تعزيز القدرة التنافسية (3
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بسم الله الرحمان الرحيم 

الاستبيان 

الاخت الكريمة ........الاخ الكريم

السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو 

 

...... تحية طيبة وبعد

في اطار التحضير لرسالة الماجيستر ،سوف نضع بين ايديكم ىذه الاستبانة  والغرض منيا وضع اداة 
ادارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية " لمقياس تستخدم في اعداد مذكرة ماجيستر بعنوان

في تخصص اقتصاد الخدمات بكمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية " لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة
. 3بجامعة الجزائر  وعموم التسيير

لذا نرجو من سيادتكم المحترمة ان تمنحوىا جزء من وقتكم الثمين ، وان تتفضمو بالاجابة  الدقيقة 
في المربع  (x) اشارة فيبوضععمى الاسئمة المرفقة في الاستبيان كاممة لتحقيق اىداف الدراسة وذلك 

المناسب لاجابتكم عمما ان المعمومات التي ستعبأ من قبمكم تُعامل بسرية تامة ولاغراض بحث عممي 
. فقط

 متمنيين لكم الموفقية والنجاح في مواصمة  وفي الاخير تقبموا خالص الشكر عمى تعاونكم معنا مسبقا
.  عممكم

العمميات النظامية لايجاد المعمومات والحصول "  عمى انيا ةيمكن تعريف ادارة المعرف: ملاحظة 
وتنظيميا ونشرىا وتوزيعيا وتنقيتيا، وعرضيا بطريقة تحسن قدرات الفرد العامل في المؤسسة في  عمييا،

. مجال عممو
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 :البيانات الشخصية: الجزء الاول

                                      :الجنس (1
 :رالعم (2

  سنة30 الى 25من  -   سنة                                  25اقل من -

  سنة فاكثر40-   سنة                            40 الى 30من -

 :يالمؤهل العلم (3
 مستوى الثانوي                                   -
 دراسات تكوينية                               -
 شيادة جامعية -
 :لمدة العم (4

  سنوات3اقل من - 

  سنوات     5 الى 3من - 

  سنوات 6اكثر من    - 

 

 

 

 

 

 

 

انثى  ذكر
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 ادارة المعرفة: الجزء الثاني

الإختيار العبارة الرقم 
عبارات تتعمق بإدارة المعرفة  الرقم  

إن تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة يضمن 
: توفير مايمي 

غير 
موافق 

إطلاقا  

غير 
موافق 

موافق موافق  محايد  
بشدة  

يوجد قسم داخل الشركة لتقديم الدراسات و  05
الأبحاث  

     

     ىناك تحويل لممعرفة الضمنية إلى معرفة معمنة   06
تسمح لمعمال بالمساعدة في مواصمة المشاكل  07

التي تواجو الشركة  
     

     تشجيع العمال عمى تطوير المعرفة لدييم   08
تضع الشركة ميزانية مناسبة لدعم مشاريع إدارة  09

المعرفة  
     

نشر ثقافة المبادرة الفردية و الجماعية بين  10
الموظفين  

     

     توفير نظام فعال لتكنولوجيا المعمومات   11
     وجود نظام دائم لصيانة موجودات المعرفة لدييا   12
تقسيم مستويات أداء الموظفين وفق نظم المعرفة  13

لدييا  
     

ىناك تطبيق لعممية الإستشارات بين الشركة و  14
بين مراكز البحث  
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الميزة التنافسية  :الجزء الثالث

الإختيار العبارة الرقم 

عبارات تتعمق بالميزة التنافسية  الرقم  

إن تطبيق إدارة المعرفة تحقق المزيا التالية و 
: ذلك من خلال 

غير موافق 
إطلاقا  

غير 
موافق 

موافق موافق  محايد  
بشدة  

تعمل تكنولجيا المعمومات عمى تخفيف تكاليف  15
. المنتجات و الخدمات و العمميات 

     

تعمل إدارة المعرفة عمى توفير أسعار أقل من  16
أسعار المنافسين  

     

     تعمل إدارة المعرفة عمى زيادة الحصة السوقية   17

تساىم إدارة المعرفة عمى تميز السمعة و  18
الخدمة المقدمة في السوق و التي تختمف 

عمل يقدمو المنافسون  

     

يعزز وجود إدارة المعرفة قدرة المنظمة عمى  19
الترويج لمنتاجاتيا و خدماتو في السوق  

     

يعمل نظام إدارة المعرفة المستخدم في الشركة  20
عمى سرعة تطوير و تنويع المنتجات و 

الخدمات لتخدم رغبات المستيمكين الحاليين  

     

تساعد تكنولوجيا المعمومات المستخدمة في  21
الشركة عمى تحسين جودة خدمات بما يتوافق 

مع رغبات المستيمطين  
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تساعد نظم إدارة المعرفة المستخدمة في تقميل  22
تكاليف الجودة  

     

تساعد إدارة المعرفة في تحقيق مرونة المعمومة  23
لتمبية مطمب السوق  

     

يساعد نظام الإدارة المعرفة المستخدم داخل  24
. الشركة عمى تأمين فرصة إيداع و المبادرة 

     

 

   لمعممات النموذجspssمخرجات برنامج ال: 2الممحق رقم 

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 43,631 11,409  14,216 

km ,205 ,170 ,224 5,780 

 

 


