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سبحانه على وافر آائه،الحمد ه الذي بلغǼا  هنعمه،والشكر ل غبالحمد ه على سا
 ما كǼا لǼهتدي لوا أن ǿدانا اه.لهذا و  مرادنا،الحمد ه الذي ǿدانا

مل آالصبر على أن أتممت ǿذǽ المذكرة التي القوة و  نحمدǽ جل في عاǽ أن أمدني
 .يستفاد مǼه أن تكون مرجعا  

 "الذي لم تدخر جهدا  محبوب سعديةالمشرفة " ةأتقدم بجزيل الشكر إلى اأستاذكما 
 إرشادي .و  في توجيهي

 إلى أستاتذتي الذين قبلوا تحكيم ااستبيان وأفادوني بتوجيهاتهم واقتراحاتهم

 إلى اأساتذة أعضاء لجǼة المǼاقشة على قبولهم عǼاء مǼاقشة ǿذا العمل

 .  من إطارات مؤسسة نقاوس للمصبرات باتǼة يوإلى كل من ساعدن

 إلى القائمين على مكتبة جامعة محمد خيضر 

 تحمس لهذا الموضوع.يد العون كيف ما كان و  شكر كل من أمد ليأو 

في اأخير أشكر دفعة سǼة ثانية تسيير استراتيجي للمǼظمات وأتمǼى لهم التوفيق في 
 الدراسات القادمة.
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 مقدمة العامة
 

  أ
 

 :مقدمة
 وتأثر العالیة الجودة ذات والخدمات السلع انتقال حریة من العالم عرفه الذي الاقتصادي للانفتاح نظراً      

. واحتیاجها السوق في المنافسین طرف من ضغوطات من حولها یجري بما والخاصة العامة بشقیها المؤسسات
 المؤسسات ىعل یجب التي لتكوین مراكز تنافسیة مهمة في الأسواق من خلال تدعیمها بمجموعة من المزایا

  .للأقوى فیهوالبقاء  المنافسة بشدة یتسم سوق في النموو  البقاء الأجل من تطویرها
 العولمة ظاهرة التطورات هذه أبرز ومن لمجالاتا مختلف في هائلة تطوراتب الحالي القرن ومع تمیز    

 یتجدد الذي الفكري المال رأس وهو منظماتلل الأهم الموردالمعرفة  یعتبرالذي  المعرفة، اقتصاد نحو والتحول
 ویضمن الجدیدة المعطیات مع یتماشى إداري أسلوب؛ وظهر مع هذا التطور إدارة المعرفة كباستمرار ویتطور

 .المعنویة الموارد لهذه الأمثل الاستغلال
 منظمات إلى الخبرة لأصحاب مفاجئ انتقال حدوث من ىتخش المنظمات جعلوتوسعها  تومع هذه التحدیا  

 لإدارة جدیدة بصیغة بالتفكیر تبدأ جعلها الذي الأمر ،ةالمنظم أداء على تأثیر من ذلك عن ینتج وما منافسة
 وإدامتها التنافسیة المیزة أصبحت بعدما دورها تعاظم ة التيالمنظم في معرفیة قاعدة بناء خلال من المعرفة
 الإدارة على ینبغي مما .فیها والاستثمار المعرفیة الأصول على وتحدیثاً  الفكریة الموجودات على أساساً  یعتمد

من خلال عملیة تنمیتها لدى العاملین خاصة  المؤسسة وعملیات نشاطات في واستخدامها المفیدة المعرفةتجمیع 
المعارف لكل من یحتاجها وتجدیدها  لإتاحة بالإضافةالخبرات بالمحافظة علیهم وتطویر معارفهم،  ذوي

 في الإستراتیجي الموردو   السلاح المعرفة أصبحت لذلك وتخزینها لیتم توزیعها فتطبیقها عند الحاجة إلیها.
  .والاستمرار البقاءو  التنافس معركة

اتجاهها لاقتصاد السوق والانفتاح على  بعد صةخا انفتاحاً  اقتصادها عرف العالم دول من كغیرها الجزائرو    
 ویعتبر یئاً.فش شیئاً  الدولة دور من والتقلیل والأجنبي المحلي الخاص القطاع دور دعم الذيو  التجارة العالمیة،

 هذا في لاستثمار الخاص للقطاعلمجال ا فتح بفضل معتبراً  نمواً  عرفت التي القطاعات من المشروبات قطاع
 التي الخدمات تقدیم أجل من بینها فیما المنافسةو  المصبرات سوق الأجنبیة منتجاتال دخول فمع ،لمجالا

سواء من جانب ، وهذا ما یعمق ضرورة التحلي بمیزة تنافسیة مهمة عالیة وبجودة تكلفة بأقل الزبون ترضي
  وتعمیق استخدام المعارف المتاحة داخلیاً وخارجیاً.التكلفة أو الجودة او أي میزة ترى المؤسسة أهمیتها، 
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  إشكالیة الدراسة - 1

  : يالآت التساؤل الدراسة في هذه إشكالیةمن كل ما سبق یمكن صیاغة 

  ؟ تنافسیة للمؤسسةالمیزة الكیف تساهم إدارة المعرفة في تحقیق 

  ومنها یتم طرح التساؤلات الفرعیة التالیة:
 المعرفة في المؤسسة من خلال عملیات المختلفة؟ما هو واقع إدارة  - 
 ما هو مستوى المیزة التنافسیة في المؤسسة؟. - 
  كیف تؤثر عملیا غدارة المعرفة في المیزة التنافسیة؟ - 

 دراسة:فرضیات ال - 2
 تعتبر إدارة المعرفة في مجمع نقاوس للمصبرات ضعیفة المستوى.الأولى:  الفرضیة 
 :بمیزة تنافسیة ضعیفة. مجمع نقاوس للمصبراتتمتع ی الفرضیة الثانیة  
  دارة المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیة في مجمع نقاوس لا یوجد دور معنوي لإ: ثالثةال الفرضیة

 ꞊α 0.05).       للمصبرات، عند مستوى دلالة (
 وسیتم تجزئتها إلى خمسة فرضیات فرعیة حسب عملیات إدارة المعرفة:

 في تحقیق المیزة التنافسیة في المعرفة  عملیة تجمیعلا یوجد دور معنوي لجزئیة الأولى: ال الفرضیة
 ꞊α 0.05).          مجمع نقاوس للمصبرات، عند مستوى دلالة (

 في تحقیق المیزة التنافسیة في مجمع  المعرفة عملیة تولیدلا یوجد دور معنوي ل :ةنیالثا الجزئیة الفرضیة
 ꞊α 0.05).          عند مستوى دلالة (نقاوس للمصبرات، 

 في تحقیق المیزة التنافسیة في مجمع المعرفة  عملیة تخزینلا یوجد دور معنوي ل :ةثالثالالجزئیة  الفرضیة
  ꞊α 0.05).          نقاوس للمصبرات، عند مستوى دلالة (

 في تحقیق المیزة التنافسیة في مجمع  المعرفةتوزیع  عملیةلا یوجد دور معنوي لالجزئیة الرابعة:  الفرضیة
 ꞊α 0.05).          نقاوس للمصبرات، عند مستوى دلالة (

  :في تحقیق المیزة التنافسیة في  المعرفة عملیة تطبیقلا یوجد دور معنوي لالفرضیة الجزئیة الخامسة
 ꞊α 0.05).          مجمع نقاوس للمصبرات، عند مستوى دلالة (
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  أهمیة البحث  - 3
قتصادیة في العالم التي تشغل كل المؤسسات الاأهمیة الموضوع في كونه یعالج إحدى المسائل الهامة تتركز     

وهي إدارة المعرفة، وذلك لما للمعارف من أهمیة في مواكبة التطورات البیئیة وما یمكن  عموماً والجزائر خصوصاً 
الإنتاج. كل ذلك من أجل تحقیق أهدافها وتحقیق مركز أن تستفیده بتبنیها لأحدث التكنولوجیا وطرق الإدارة و 

ي الارتقاء واحتلال مراتب فتنافسي مهم في الأسواق العالمیة من خلال الارتكاز على میزة تنافسیة تعتمد علیها 
  .الأولى
  أسباب اختیار الموضوع  - 4

 لتعرف على خبایا إدارة المعرفة وما ینتج عن تطبیقها.في ا ةالشخصی رغبةال -
 التخصص العلمي الذي ندرس فیه والذي له علاقة بموضوعنا .نوع  -
 تطبیقها. عندمعرفة ومساهماتها في المؤسسة الأهمیة الكبیرة لإدارة ال -
 المؤسسة محل الدراسة. تأثیرها علىالمؤسسات الجزائریة و إدارة المعرفة في إحدى معرفة واقع  -

  حدود الدراسة : -5

  على الإشكالیة المطروحة في هذه الدراسة، تم تحدید الدراسة بالمجالات التالیة:  للإجابة
المجال الموضوعي: تناولت الدراسة مساهمة إدارة المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة محل  - 

  الدراسة، ومدى إمكانیتها من إستخدام المعرفة لتحقیق میزة تنافسیة. 
 باتنة. -المجال المكاني: مجمع نقاوس للمصبرات - 
  .  2014/  2013المجال الزماني : - 

  المنهج المستخدم: -6

وللإجابة على إشكالیة البحث، وإثبات صحة الفرضیات المتبناة من عدمها اخترنا المنهج  الوصفي التحلیلي    
محاولة تفسیر هذه الحقائق وتحلیلها الذي یهدف إلى جمع الحقائق والبیانات عن ظاهرة أو موقف معین مع 

للوصول إلى إبداء التوصیات والاقتراحات بشأن الموقف أو الظاهرة موضوع الدراسة وذلك باستخدام مجموعة 
  من الأدوات الإحصائیة.

  هیكل البحث: - 7
 ن وآخر تطبیقي، شمل الفصلثلاثة فصول: فصلین نظریی من أجل دراسة الموضوع ستم تقسیم الدراسة إلى  

من خلال مفهومها وأنواعها، وأهم عملیاتها ومتطلبات وجودها في  إدارة المعرفة اهیميمف تقدیم عرضالأول 
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اً للمیزة التنافسیة كمفهوم وأنواع وأبعاد ومحددات؛ بالإضافة لمساهمة نظریإطار  قدموالفصل الثاني  المؤسسات.
المیدانیة لمجمع  فصل الثالث لهذا البحث للدراسة، في حین خصص الفي تحقیق المیزة التنافسیة إدارة المعرفة

من خلا التعریف بالمؤسسة محل الدراسة وواقع إدارة المعرفة والمیزة التنافسیة فیها، كما تم  نقاوس للمصبرات
  اختبار الفرضیات بتحلیل وتفسیر نتائج الاستبیان الموزع. لیتم الوصول إلى مجموعة من النتائج والتوصیات.

  :السابقةالدراسات  - 8
هناك مجموعة من الدراسات تناولت غدارة المعرفة والمیزة كل على حدة وأخرى جمعت المتغیرین، وقد تم اختیار 

  :بعضا وتقدیم ما تختلف به هذه الدراسة عن الدراسات السابقة
  رسالة : مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنمیتهاة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیةالمیز ،

، كلیة التسییر والعلوم علوم التسییر، تخصص إعداد حجاج عبد الرؤوف ،  منغیر منشورة ستیرماج
، هدفت الدراسة إلى محاولة إبراز دور الإبداع 2007بسكیكدة،  55أوت  20تصادیة، جامعةالاق

كما توصلت إلى أنه لا تحقق المؤسسة  ،سة الاقتصادیةالتكنولوجي في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤس
الأمثل  الاستغلالمیزة تنافسیة  بتقدیم منتج متمیز أو بتكلفة أقل فقط وإنما یتعدى الأمر إلى ضرورة 

 .م وتطبیق إستراتیجیتها التنافسیةلمواردها التي تمكنها من تصمی
 غیر رسالة ماجستیر  ،في المصارف السوریة إدارة المعرفة ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة

هدفت الدراسة إلى محاولة  ،2006،دمشق سوریا ،كلیة الاقتصاد ،داسيإعداد وهیبة  من ،منشورة
نه یمكن تحقیق میزة تنافسیة في أقیق المیزة التنافسیة توصلت إلى إبراز دور إدارة المعرفة في تح

 المؤسسة إذا تم الاستغلال الأمثل لمعاییر إدارة المعرفة.
 من   منشورةغیر رسالة ماجستیر  للمنظمة التنافسیة بالمیزة وتقنیات المعلومات المعرفة إدارة علاقة

 على التعرف إلى الدراسة هذه تهدف ،2004یة،جامعة الأردنال ،لیة الاقتصادحریم ك اعداد الساعد
 الصناعات قطاع في للمنظمة التنافسیة المیزةو  المعلومات وتكنولوجیا المعرفة إدارة من كل بین العلاقة
 أن إلى توصلتو  الدوائیة، الصناعات شركات في العاملین المدیرین نظر وجهة من بالأردن الدوائیة
 وفاعلة مؤثرة قوة المعلومات تعد و كما المعاصرة المنظمات وأصول موارد أهم من أصبحت المعرفة
 وإدراك وعى تعمیق على الدراسة أوصت وقد المنظمات، ذلك في بما الحیاة نواحي مختلف في تتحكم

  .الكبیرة للتحدیات الأدویة صناعة شركات في والعاملین المسئولین
 رسالة مجیستار منشورة من اعداد الطالب بوركوة عبد التنافسیة  القدرة لتدعیم كمد خل المعرفة إدارة

 یةكیفعلى لى التعرف إالدراسة  تهدف .قسنطینة 2011،منتوري جامعة ،قسم التسییر  ،المالك
  الاقتراحات وتقدیم بعض إلیه التوصل تم خلال ادارة المعرفة في تحقیق القدرة التنافسیة ومنمساهمة 
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 واستخدام المعرفة، حاملي خصوصاً  العاملین دىل المتاحة المعرفة عیجمت عملیة تبني ضرورةمنها 
 الشركة على یجب .لعمالها الجید التكوین یتضمن المؤسسة في العمال بقیة على نقلها في أسلوب
 للإبقاء الإمكان بقدر وتحفیزهم المعرفة حاملي على المحافظة نجمة الجزائر للاتصالات الوطنیة
 من المناسبة المعرفیة الأصول توافر أهمیة إلى بالإضافة للمعرفة، ومتجدد حیوي كمصدر علیهم
  .وغیرها معرفة قواعد

ویلاحظ أن الدراسة الحالیة اتفقت مع الدراسات السابقة في الإطار المفاهیمي واختلفت عنها في  - 
استعراض الاشكالیة من تجزيء الجانب التطبیقي باختیار مجمع صناعي جزائري وفي طریقة 

  الفرضیات غلى عملیات غدارة المعرفة وكیف تساهم كل عملیة في تحقیق میزة تنافسیة.
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  تمهید:

مع بدایة خلق  ،لقد حظیت المعرفة بالكثیر من الاهتمام من قبل الباحثین وتطورت مفاهیمها من بدایاتها   
 مروراً  ،الإنسان ثم ظهور الحضارات التي حصل فیها تراكم معرفي مكن الإنسان من تحقیق إنجازات كبیرة

الخاصة مع  ؛بعصر النهضة إلى عصرنا هذا حیث تكاملت المعرفة مع التطورات الفكریة الحدیثة في الإدارة
الأعمال في خلق  فة كما أسهمت إعادة هندسة نظمانتشار إدارة الجودة الشاملة والتي أسهمت في تطور المعر 

، وتعاظم دور المعرفة مع تنامي ظاهرة العولمة واستحقاقاتها ومع انتشار نظم الاتصال الحدیثة التراكم المعرفي
 واتساع شبكة المعلوماتیة مما سهل انتشار المعرفة وتبادلها.

  یة:من خلال المباحث التال وسیتم التعرض على إدارة المعرفة

 .ماهیة إدارة المعرفة :الأولالمبحث      
  .میكانیزمات إدارة المعرفة :المبحث الثاني     

  

  

 
 
 
 
 
 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
 



 مفاهیم أساسیة حول إدارة المعرفة                              الأول:                              الفصل
 

2 
 

  ماهیة إدارة المعرفة: المبحث الأول
ونتج عن ذلك تعدد الرؤى وتباین الأفكار التي  وإدارة المعرفة المعرفةحاول العدید من المفكرین تحدید مفهوم    

قدمها المفكرین وذلك باختلاف تخصصاتهم واهتماماتهم وفلسفاتهم والفترة الزمنیة التي ظهرت فیها دراساتهم 
  عناصرها ومتطلبات تطبیقها. نشأتها ،وأهمیتهاإدارة المعرفة مفهوم  ومؤلفاتهم، وسنناقش في هذا المبحث

  إدارة المعرفة وأهمیتها و المعرفة مفهوم: الأول المطلب
  أولاً.نعرف المعرفة  قبل التطرق إلى مفهوم إدارة المعرفة 

  أولاً: مفهوم المعرفة:
وتحقیق مستویات عالیة من الجودة والإبداع التقني بل هي  عملیة خلق الأفكارإن المعرفة هي القدرة أو  -

من ما تمتلكه المنظمة  وفعالیة، وفق هذا المفهوم للمعرفة فهي كلضروریة لتنفیذ الأنشطة الإداریة بكفاءة 
جموعها مورداً للمنظمة إذا ما والقدرات العقلیة لدى العاملین تشكل بم ،معلومات في أنظمتها الداخلیة والمهارات

غیرها من بشكل علمي ومنطقي ینعكس بالضرورة على أداء المنظمة إذ یوفر لها میزة على  تم استخدامه وإدارته
  .1المنظمات المنافسة

من المعلومات ولغرض الحصول على المعرفة فإننا نسعى إلى  فقط بل هي أعلىالمعلومات  المعرفة هي لیست
  .2المعلومات ولهذا یعتقد أن المعلومات هي الخطوة الأولى للحصول على المعرفة

أنها ترتبط بالتغذیة المعلوماتیة والتحلیل المعلوماتي وعلاقتها بوظائف المنظمة الأساسیة  Branchیرى  -
 .3من جهة والعاملین وعلاقتهم بنظام المعلومات من جهة أخرى

 :المعرفة أنواع: ثانیا
 أو استخدامها لتحسین ؛ فیها المعارف تصنیف ، كانت منظمة أي في للمعرفة الفعالة الإدارة تتطلب -

 وقد .واستثمارها ونقلها وتبادلها وتحویلها وإیجادها، تطویرها، كیفیة في والبحث فیها، الضعف جوانب تحدید
 أساسین نوعین إلى المعرفة التصنیف هذا ویقسم المعرفة إدارة في المختصین قبل من عدیدة تصنیفات قدمت

 4:هما
 الظاهرة المعرفة      
 الضمنیة المعرفة 
 
  
  
 

                                                      
 .24،25ص ص  الأردن -، عمان4، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ط الإدارة الدولیةسعد غالب یاسین،  1
 .23ص  ، المجلة العربیة للمعلومات، العدد الثاني، تونسفي ارساء أسس مجتمع المعلومات العربي ادارة المعرفة ودورهاعماد عبد الوهاب ، الصباغ  2
  31ص ,2001سنة  ,جامعة الزیتونة الأردنیة .أطروحة دكتوراء ،إدارة المعرفة كأداة من أجل البقاء والنموعبد الستار حسین یوسف،  3
 .7ص , 2009سنة ,السعودیة  ,الریاض, المعرفة ودورها في تطویر اداء الحكومةإدارة  ,المؤتمر الدولي للتنمیة الاداریة 4
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 : الظاهرة المعرفة - 1
 علیها الحصول التییمكن والمعلومات البیانات من كلا وتشمل بینهم، فیما تقاسمها للأفراد یمكن التي المعرفة هي

 والموازنات، والبرامج والإجراءات بالسیاسات تتعلق والتي المخزنة والمعلومات البیانات وكذلك وتخزینها،
 ومختلف العملیات ومعاییرها، والاتصال والتشغیل التقویم، أسس إلى بالإضافة بالمنظمة، الخاصة والمستندات

 الوثائق والمراجع،والكتب،المدونات، تحتویها التي المركزة أو الموثقة المعلومات :بأنها أیضاً  وتعرف الوظیفیة
 أخرى إلى لغة من تحویلها ویمكن ، والتحدید الوصف سهلة معرفة فهي ولذلك الرقمیة، التخزین ووسائط التقاریر

  واسترجاعها. تخزینها وبالتالي وإنتاجها، قراءتها إعادة مستمرة بصفة ویمكن آخر، إلى شكل ومن
 : الضمنیة المعرفة - 2

 طابع ذات تكون ما وغالباً  سابقة، خبرات تراكم خلال من والمكتسبة الأفراد عقول في المختزنة المعرفة وهي
 هي الضمنیة المعرفة بأن .المعرفة صاحب عقل داخل مختزنة لكونها علیها الحصول یصعب مما شخصي،

 نقلها یصعب والتي فرد كل ولب عقل داخل ویرى Allen الموجودة المهارات إلى وتشیر المخفیة المعرفة
 التعبیر أو عملیة أنها على فهمها السهل من ولیس إدراكیة، أو فنیة هنا المعرفة تكون وقد للآخرین، وتحویلها

 إدارته یصعب المعرفة من النوع وهذا الإنسان، عقل داخل تتم التي العقلیة العملیات حصیلة وهي .بكلمات عنها
 الخاصة الممارسات بعض خلال من استثمارها یمكن أنه إلا فقط، مالكیها رؤوس في موجودة لأنها فیه والتحكم

 بنشرات وتدوینها ، العملیة الممارسات ملاحظة طریق عن ظاهریة إلى الضمنیة المعرفة بعض وتحویل بذلك
 الفرد مشاركة خلال من أخرى ضمنیة معرفة إلى الضمنیة المعرفة تحویل یمكن كما . معلومات لتصبح وكتیبات
 والممارسات والأحداث والقدرات والاتجاهات والمواقف والخبرات المهارات وتبادل لنقل الآخرین مع الفنیة بمعرفته
 الإدراك، :یشمل وذلك بالمنظمات، الأفراد عقول داخل في المختزن والتعلم كیف؟ – معرفة بأنها یرى من وهناك

 صفة إلى وتحویلها توثیقها الصعب من ذاتیة شخصیة :بأنها الضمنیة المعرفة وتتصف والخبرات ، والبصیرة
 1.للآخرین توصیلها أو نقلها الصعب ومن رسمیة،

  مفهوم إدارة المعرفة:: اً ثالث  
 یرها وصیاغتهاالمعرفة على أنها استنباط المعرفة من الأشخاص والعمل على تحلیلها وتطو  إدارةتعرف    

وهذا یعني استخدام الوثائق بوصفها مخرجات  ،ول علیها وفهمها وتطبیقها بسهولةلیتمكن الآخرین من الحص
  .2المعرفة

  3مع قواعد التغییر التي یطبقها الأفراد. أو أنها القابلیة على ربط المعلومات المهیكلة وغیر المهیكلة
یلها، وتفسیرها، ، وتحلفي المنظمة، وخارجیة یةإن إدارة المعرفة هي التجمیع المنظم للمعلومات من مصادر داخل

 ودلالات تستخدم في توجیه وإثراء العملیات في المنظمة، وتحقیق تحسین واستنتاج مؤشرات

                                                      
 .8ص , مرجع سابق , إدارة المعرفة ودورھا في تطویر اداء الحكومة ,الإداریةالمؤتمر الدولي للتنمیة  1

2 Wick, Corey Knowledge management and leadership opportunities for technical communicators,2004, p5.6 
)، 2) ،العـدد (3، المجلـد (الأردنیـة ةللدراسـات والبحـوث العلمیـة، جامعـة الزیتونـ ة، مجلـة الزیتونـةالمعرف وإدارةمدخل إشارات السوق ، غالب عوض  الرفاعي 3

 . 11ص . 2003تموز 
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 مع أداء المنظمات المنافسة لنفس الفترة، وهي تنطوي على ما ، أو قیاساً إلى فترات سابقة في الأداء، قیاساً 
 :1یلي

وتصنیف وترتیب المعلومات لبناء هیكل معرفي، وذلك بالاستعانة بتقنیات المعلومات، ویترتب على  جمع -     
  ذلك بناء، وتنمیة وتشغیل معلومات مشتركة عن العملاء، ومتطلبات الأداء والمشكلات والحلول الممكنة لها.

حددة داخل المنظمة یفقد إدارة توزیع وتبادل المعرفة، حیث أن انحصار المعرفة لدى أفراد أو فئات م -     
  المعرفة قیمتها، ویعتمد تبادل المعرفة على حیویة وفعالیة التفاعلات الاجتماعیة والاتصالات داخل المنظمة.

لدیهم من معرفة وتوظیفها في  رصد وإعداد وتدریب وتنمیة الأفراد ذوي المعرفة لاستخراج واستغلال ما -     
  المعلومات وإتاحتها لكل من یحتاجها.المنظمة، وإدماجها في قواعد 

استخدام المعرفة في حل مشكلات الأداء، وتطویره، والوصول إلى مستویات أعلى من الكفاءة والإنتاجیة،  -    
ویتم ذلك بإدماج المعرفة في تصمیم العملیات، ومعاییر تقییم الأداء وتقریر المكافآت، والمزایا للعاملین بقدر 

  .ومساهمتهم في تنمیتهااستخدامهم للمعرفة 
  :المعرفة  إدارةأهمیة اً: رابع

یتكامــل مــع غیــره مــن المواضــیع الفكریـــة الحدیثــة فــي حقـــل  المعرفــة مــن كونهــا موضــوعاً حــدیثاً  إدارة أهمیــةتنبــع 
 وإعـادة ( ISO ) زووالإیـ ( Benchmarking )والمقارنة المرجعیة  ( TQM )الجودة الشاملة  إدارةمثـل  الإدارة

في تطور المعرفة وخلق التراكم المعرفي في ظل تنامي العولمة  أسهمتجمیعها  ( Reengineering ) الهندسة
  . 2وانتشار نظم الاتصالات الحدیثة واتساع شبكة المعلوماتیة مما سهل انتشار المعرفة وتبادلها

 أهـدافهاوتحقیـق  الأعمـالمنظمـات  أداءالمعرفـة تسـاهم بشـكل مباشـر فـي رفـع مسـتوى  إدارةن فإ أخرىمن جهة و 
 أعمالهــاالتعــرف علــى ماهیــة المعرفــة المســتخدمة فــي تلــك المنظمــات  إداراتمــن خلالهــا تســتطیع  إذ، المرغوبــة

  .الأهدافجل تحقیق على رفع وتطویر هذه المعرفة من أ وتطبیقاتها ومن ثم كیفیة العمل
ها والمشاركة فیهـا لا فالحصول علیها وخزن استثمار المعرفةمعرفة وهي تعني ال إدارةتطبیق المعرفة هي غایة  إن

، في التنفیذ تعـد مجـرد كلفـة ضـائعة ، فالمعرفة التي لا تعكسالتنفیذ إلىوالمهم هو تحویل هذه المعرفة تعد كافیة 
، یهاف علــى حجــم المعرفــة المنفــذة قیاســاً لمــا متــوفر لــدالمعرفــة لــدیها یتوقــ إدارةوان نجــاح أي منظمــة فــي بــرامج 

  .معاییر التقییم في هذا المجال أهمحد ه من ما تعرفه یعد أوالفجوة بین ما تعرفه وما نفذت

المنظمــة یركــز علـى  أقسام، بل هي مفهوم شامل لكل مشروع أوالمعرفة هي لیست مجرد مبادرة  إدارةن لیه فإعو 
  .3المعرفـة تـدرك فـي العمل لإدارةقیمـة المعرفـة كنتائـج 

  
  

                                                      
 .208، ص2002،  ، مصردارغریب للطباعة ،إدارة التمیزعلي السلمى،  1
 .28ص  ,ردنیةجامعة الزیتونة الأ, 2004 , المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع ,في الوطن العربي قیاس إنتاجیة الإدارة الحكومیة  ,عاید الأحمدطلال  2
 .50ص ، 2000جامعة المستنصریة ، ال، دكتوراه ،غیر منشورة أطروحة ,التنظیمي الإبداعفي  وأثرهاالمعرفة  إدارةالكبیسي ، صلاح الدین  3
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  :أهداف إدارة المعرفة : اً خامس   
ا الأساسیة هي فتهالبیانات وتبادل المعلومات فوظی إدارة المعرفة بأنها وسیلة من وسائل جمعلا یمكن وصف 

  1:فراد والمعرفة التنظیمیة وتهدف إدارة المعرفة إلى المساهمة فيالتعاون وتنظیم الأ
  ة المخبأة الكامنة.نقل المعرف -
 والخارجیة.نقل المعرفة الداخلیة  -
  .المعرفة المتاحة جداً  -
  .تطور المعارف الجدیدة -
 للتعلیم والتجربة داخل المؤسسات.وجود ثقافة  -
 تقییم عملیات المعرفة. -
داخلي والخارجي وتهتم بتدعیم الوبعبارة أخرى یجب أن تهتم إدارة المعرفة أیضا بتدعیم التبادل المعرفي  -

أهداف المعرفة على المستوى العلمي  یة، ولكننا نقوم أن مفهوملخارجعملیات تبادل المعرفة الداخلیة وا
والاستراتیجي یعتبر مهمة أخرى من مهمات إدارة المعرفة فیجب أن تتوافق أهداف المعرفة مع أهداف المؤسسة 

 الخاصة بالمؤسسات. مع نموذج عملیات التطور والتنمیةوأیضا 
  ن أهداف إدارة المعرفة أیضاً:وم
  .العملیات وخفض التكالیف عن طریق التخلص من الإجراءات المطولة أو غیر ضروریة تبسیط -
 مستغرق في تقدیم الخدمة المطلوبة.تحسین خدمة العملاء عن طریق اختزال الزمن ال -
 تشجیع مبدأ توافق الأفكار بحریة. تبني فكرة الإبداع عن طریق -
 دمات بفعالیة أكبر.سویق المنتجات والخزیادة العائد المالي عن طریق ت -
 الفكري لتحسین طرق إیصال الخدمات.تفعیل المعرفة ورأس المال  -
 مؤسسة وتطویر علاقتها بمثیلاتها.تحسین صورة ال -

 وین مصدر موحد للمعرفة. تك -
 إیجاد بیئة تفاعلیة لتجمیع وتوثیق ونقل الخبرات التراكمیة المكتسبة من وإثناء الممارسة الیومیة. -

  الأهداف التالیة لإدارة المعرفة: إلى ) Hollsopple e Singhویشیر (
 یل المعرفة وتحقیق عملیات التعلم؛تولید إدارة المعرفة الأزمة لتحو  -1
 .ات ذات العلاقة حسب الحاجة إلیهانشر المعرفة وتوزیعها على الجه -2
 .تجدید وتطویر المعرفة بشكل مستمرالعمل على  -3
افة ذات عملیة إدارة النشاطات ك معرفي ویتولىة على بناء النظام القیادة القادر السعي إلى إیجاد ال -4

 .العلاقة بإدارة المعرفة
 .أي تخزینها بالأماكن المخصصة لهاحفظ المعرفة  -5
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 .رفة بتغییر السلوك اتجاها الأفضلتساهم المع -6
 .إدارة المعرفة دلیل العمل الجید تعتبر -7
 .رفةتسهل عملیة تقاسم المع -8
م معلومات حول موضوع أو یسمى بمتخصص المعرفة وهم الأشخاص الذین لدیه تساعد على بناء ما -9

 تخصص ما.
المؤسسیة أي مؤسسة المعرفة حیث  إلى جانب ذلك نستطیع القول أن إدارة المعرفة تعمل على تكریس المعرفة  
یهمه  عرفة حسب مان إدارة المعرفة تنفذ إستراتیجیة تجعل من الممكن أن یساهم كل قسم بالمنظمة بإنتاج المإ

 .1لتوضع جمیعها في بوتقة واحدة وتطبق في جمیع أجزاء المنظمة وتعود بالنفع العام علیها
  :المعرفة وتطورها  إدارة نشأة المطلب الثاني: 
لاف نـذ آتعتبر إدارة المعرفة قدیمة وجدیدة في الوقت نفسه فقد درج الفلاسفة علـى الكتابـة فـي هـذا الموضـوع م   

ومـن المؤكـد أن الكثیـر قـد كتـب عـن  بعلاقة المعرفة بهیكلیة أماكن العمل هي جدیدة نسبیاً  الاهتمامالسنین ولكن 
من القرن المنصرم فـي عـام  یلة الماضیة ومنذ مطلع التسعیناتهذه العلاقة ولكن معظمه كان خلال السنوات القل

 إلـى Edward Freinebaumأشار ادوارد فراینبـوم   الاصطناعيم وفي المؤتمر الأمریكي الأول للذكاء 1980
ت ولــد حقــل معرفــي جدیــد أطلــق علیــه الوقــ ومنــذ ذلــك knowledge is powerعبارتــه الشــهیرة  المعرفــة قــوة 

ومـع ولادتــه اســتحدثت ســیرة وظیفیـة جدیــدة هــي مهنــدس المعرفــة  knowledge engineeringهندسـة المعرفــة 
لمتعلقة بالموضوع من الدوریات الإدراك التطور تغییر في عناوین م ظهر حقل جدید أخر نتیجة 1997وفي عام 

. وفــي النصــف عمــال إلــى إدارة ومعالجــة المعرفــةتغییــر عنــوان مجلــة تغییــر وإعــادة هندســة إدارة الأ بینهــا كمثــال
ر من التسعینات أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضیع السـاخنة والأكثـر دینامیكیـة فـي الإنتـاج الفكـري الأخی

  في الإدارة 

إن التحول إلى الشركات والأعمال القائمة على المعرفة لم یعد عملاً معزولاً أو مغامرة  في الشركات وإنما هو   
دول ومجالات الحیاة المختلفة في الكثیر من المجتمعات اتجاه واسع وعمیق ومتنوع أصبح یغطي اقتصاد ال

  المعاصرة ویمكن أن نلاحظ أبعاد هذا التحول والتطور الكبیر من خلال ما یلي:
  مكتبات المعرفة التي تتزاید بشكل كبیر من اجل تبادل مفاهیم وأسالیب وممارسات إدارة المعرفة كما هو

 والمنتدى الدولي لإدارة المعرفة. (knowledge yahoo club)الحال في نادي الیاهو 
 لقد تطورت إدارة المعرفة خلال السنوات القلیلة الماضیة بشكل كبیر ر القوانین الستة لإدارة المعرفةإطا :

مما جعلها تتقدم بشكل واضح من اجل استكمال قاعدتها المنهجیة المتمثلة في قوانینها الأساسیة ومبادئها 
  :القوانین الستة لإدارة المعرفة وهي (s.dennineg)فن دیننج المرشدة ولقد اقترح ستی

إن المعرفة هي قاعدة بقاء الأعمال وهذا یتطلب أن یكون تقاسم المعرفة هو الخیار الاستراتیجي لأنه الأساس -أ
  للبقاء الاقتصادي في الأعمال 
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هي مجموعات مهنیة طوعیة الجماعات المشتركة هي قلب وروح تقاسم المعرفة: المجموعات المشتركة  -ب
مكونة من أفراد ذوي اهتمامات ومصالح مشتركة وهذه الجماعات هي الإطار الأكثر كفاءة في تقاسم المعرفة 

  وتعجیله.
أن الجماعات المشتركة الافتراضیة تحتاج إلى التفاعل المادي حیث أن استخدام شبكات الأعمال من أجل - ج 

لأعضاء مستشارین لابد من أن تعزز وتتكامل مع وجود العلاقات المباشرة  تكوین الجماعات والفرق الافتراضیة
  الدوریة.

أن الجماعات المشتركة تزدهر فقد عندما یلتزمون بالهدف محرك جماعات الممارسات المشتركة أن ألتوق هو -د
  .المشترك أساسها الاهتمام والتوق الذاتي

وخارجي أي أن التقاسم یكون باتجاهین بما یضمن الحصول على أن تقاسم المعرفة له بعد داخلي وخارجي  - ه
  .1المعرفة من كل مكان داخل الشركة وخارجها

أن سرد القصص یلهب المعرفة أن سرد القصة هو الأكثر قدرة على نقل بیئة العمل السیاقیة وان الشركات  -و
ت الطابع الروائي القصصي من جهة عن طریق سرد القصة ستطیع أن تحقق التزاوج الفعال بین الاتصالات ذا

 2بما یجعلها الإدارة الأكثر قوة في تقاسم المعرفة  )كما تكنولوجیا المعلومات(وذات الطابع المجرد من 
  والتي تزایدت في كل مكان فمن باریس الذي عقد فیها المؤتمر الدولي الثالث مؤتمرات إدارة المعرفة

إلى المؤتمر الثالث عشر حول  (2000)دى المعرفة في باریس حول ندوة إدارة المعرفة الذي نظمه منت
في واشنطن إلى عمان الذي عقد فیها مؤتمر جامعة الزیتونة  2004المعلومات وإدارة المعرفة الذي عقد عام 

  . 2004الأردنیة حول إدارة المعرفة في العالم العربي عام 
 ارة المعرفة لتلبیة الحاجات المتزایدة إلى البنیة مجلات إدارة المعرفة لقد تكاثرت الدوریات في مجال إد

 العلمیة لإدارة المعرفة هذا ما نجده في دوریات إدارة المعرفة ونشرات ملحقات البحوث.
  مساقات وورشات عمل ودورات تدریبیة ومسافات دراسیة متخصصة في إدارة المعرفة حیث أن البرامج

ین وكذلك المساقات الدراسیة الموجهة للطلبة في إدارة المعرفة أصبحت التدریبیة الموجهة للإدارة العلیا والمهنی
  واسعة الانتشار في المراكز التدریبیة والمعاهد والجامعات.

  تقاریر المنظمات الدولیة والإقلیمیة حول المعرفة حیث تصدر هذه المنظمات الكثیر من التقاریر التي
حول قیاس  2003لمعرفة فقد أصدرت الأمم المتحدة تقریرها سنة تؤكد الاتجاه المتزاید نحو المعرفة وإدارة ا

 98/1999أصول المعرفة للدول، وكذا أصدر البنك الدولي تقریر التنمیة العالمیة المعرفة من أجل التنمیة سنة 
 2003ام واعتبر المعرفة هي قلب النمو الاقتصادي والتنمیة المستدامة وكذالك تقریر التنمیة الإنسانیة العربیة لع

تحت عنوان نحو إقامة مجتمع المعرفة والذي أكد في صفحته الأولى على أن فجوة المعرفة ولیس فجوة الدخل 
  هي المحدد الأساسي لمقدرات الدول في العالم الیوم.

                                                      
 .86، ص 2007، دار الوراق، عمان، إدارة المعرفة: المفاهیم والاستراتیجیات والعملیاتنجم عبود نجم،  1
  .38ص  2004، الجامعة المستنصریة، من القادة الإدارییندراسة تحلیلیة لآراء عینة ســحر جلال،  2
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  الكتب البیضاء والزرقاء في إدارة المعرفة حیث أن بعض المؤسسات تصدر مثل هذه الكتب للتدلیل على
  ة الموضوع ومثال ذلك مجموعة دلفي.أهمیة وحساسی

  الجمعیات والمنضمات المتخصصة في إدارة المعرفة مثل الاتحاد الدولي لإدارة المعرفة، وجمعیة
  المعرفة، والجمعیة المهنیة لإدارة المعرفة.

  وهذه أخذت تتزاید لأنها تمتلك سوقاً آخذة بالاتساع مثل  بحوث ومختبرات ومجموعات استشاریةمراكز
  .1مجموعة بحوث إدارة المعرفة، وشركات التنقیب

  شهادات في إدارة المعرفة بسبب الحاجات المتزایدة إلى المالكات المتخصصة في إدارة المعرفة فقد
جامعات إدارة )، و  EKNOWLEDGE CENTERتأسست مراكز لمنح شهادات في إدارة المعرفة مثل (

  في جامعة نوتن كهام. مفتوحة، ومركز تكنولوجیا المعرفةالمعرفة ال
  بوابات إدارة المعرفة ومواقع الانترنت التي لا حصر لها، والبوابة هي موقع یقدم نقطة الدخول إلى

فقد نشأت الانترنت أو شبكات الأعمال الداخلیة والخارجیة ومن أجل تسهیل الوصول إلى المعرفة على الشبكة 
كما أن هناك عدد من مواقع   KNOWLEDGE PARTTALبوابات موجهة لأغراض إدارة المعرفة مثل 

  الانترنت لا حصر لها تقدم خدماتها المتعلقة بإدارة المعرفة.
  :عناصر إدارة المعرفة : المطلب الثالث  

  إن المعرفة ناتج لعناصر متعددة والتي من أهمها: 
البیانات مجموعة من الحقائق الموضوعیة الغیر مترابطة یتم أبرازها وتقدیمها دون أحكام أولیة  أولاً: البیانات:

مسبقة وتصبح البیانات معلومات عندما یتم تصنیفها، تنقیحها، تحلیلها ووضعها في إطار واضح ومفهوم 
  للملتقى.

نح صفة المصداقیة ویتم تقدیمها لغرض المعلومات هي في حقیقة الأمر عبارة عن بیانات تمثانیاً: المعلومات : 
  محدد.فالمعلومات یتم تطویرها وترقى لمكانة المعرفة عندما تستخدم للقیام أو لغرض المقارنة. 

وتقییم نتائج  مسبقة ومحددة أو لغرض الاتصال أو المشاركة في حوار أو نقاش فالمعلومات هي بیانات توضح 
ة استخدامها لاتخاذ قرار ویمكن تقدیم المعلومات في إشكال متعددة في إطار محتوى واضح ومحدد ذلك لإمكانی

  ومنها الشكل الكتابي، صورة أو محادثة  مع طرف آخر. 
المعرفة بجانب المعلومات تحتاج لقدرة على صنع معلومات من البیانات التي یتم الحصول علیها ثالثاً: القدرات: 

تفادة منها . وقد منح االله بعض الأفراد القدرة على التفكیر بطریقة لتحویلها إلى معلومات یمكن استخدامها والاس
  یتوفر من معلومات. إبداعیة والقدرة على تحلیل وتفسیر المعلومات ومن ثم التصرف بناءا على ما

إذا لم یتوفر لدى الأفراد القدرات والكفاءات الأساسیة للتعامل مع المعلومات عندئذ نستطیع القول إن أحد 
  ور الأساسیة للمعرفة مفقودة.المحا
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فوق كل هذا وذلك المعرفة وثیقة الصلة بالاتجاهات التي تدفع الأفراد للرغبة في التفكیر رابعاً: الاتجاهات: 
والتحلیل والتصرف .لذا یشكل عنصر الاتجاهات عنصرا أساسیا لإدارة المعرفة وذلك من خلال حفز فضول 

  .1بداع وهذا بالتأكید ینقص العدید من المنظماتالأفراد  وإیجاد الرغبة وتحفیزهم للإ

 : متطلبات تطبیق إدارة المعرفة :المطلب الرابع

یتطلب تطبیق إدارة المعرفة تهیئة بیئة المنظمة للوصول إلى أقصى استفادة ممكنة من المعرفة، بحیث 
وتطبیق المعرفة، وبصفة عامة، فإن تكون بیئة مشجعة على الإدارة الفعالة للمعرفة، ومن ثم یمكن تخزین ونقل 

مثل هذه البیئة تتطلب توافر العناصر الآتیة: هیاكل تنظیمیة ملائمة لإدارة المعرفة، وقیادة وثقافة تنظیمیة تشجع 
  على ذلك، وتكنولوجیا المعلومات، وفیما یلي شرح لهذه المتطلبـات:

ة الأكثر ملائمة لإدارة المعرفة هي تلك الهیاكل : مما لاشك فیه أن الهیاكل التنظیمی الهیاكل التنظیمیة -أ
  التي تتسم بالمرونة والتكیف مع البیئة وسهولة الاتصالات وقدرتها على الاستجابة السریعة للمتغیرات.

ویعتمد الهیكل الوظیفي على التخصص وتقسیم العمل تبعاً للوظائف، ویكون لكل فرد یعمل في تخصص معین 
ارة العلیا في تحكم قوي للمنظمة ككل، وینعكس هذا على تدفق المعلومات في رئیس مباشر، وتكون الإد

المنظمة، حیث تتركز في المدیرین ویتم توزیعها من قبل الإدارة على الأفراد، ویعني ذلك عدم وجود علاقات 
 2مباشرة بین الأفراد، وبالتالي تكون إمكانیة نقل المعرفة والمشاركة فیها محددة.

وبصفة عامة، فان تهیئة المناخ المناسب لتطبیق إدارة المعرفة التنظیمیة تتطلب بالضرورة التحول إلى 
  : 3الممارسات الإداریة المعتادة الأكثر توافقاً مع معطیات عصر المعرفة، مثـل

المستویات إلى الهیاكل التنظیمیة الأكثر تفلطحاً  التحول من الهیكل التنظیمي الهرمي الشكل المتعدد - 
  والأبعد عن الشكل الهرمي.

التحول من النظم المركزیة التي تعتمد على احتكار المعرفة وتركیزها في مستوى تنظیمي واحد، إلى  - 
 .النظم اللامركزیة، التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي یغطي المنظمة ككل ویشارك الجمیع في تكوینها

التحول من أنماط التنظیم القائمة على العمل الفردي المنعزل إلى نمط العمل الجماعي في فرق عمل  - 
 ذاتیة.

: الثقافة التنظیمیة هي مجموعة القیم والمعتقدات والأحاسیس الموجودة في داخل  الثقافة التنظیمیة -ب
لآخر ومن هم، وتوقعات كل فرد من االمنظمة والتي تسود بین العاملین مثل طریقة تعامل الأفراد مع بعض

، وكیفیة تفسیرهم لتصرفات الآخرین، ویتطلب تطبیق إدارة المعرفة في أیة منظمة أن تكون القیم الثقافیة المنظمة
السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظیمیة مشجعة لروح 

ل، وهناك عوامل تساعد على إدخال مفهوم إدارة المعرفة في المنظمة، وهى بالتالي تمثل عوامل الفریق في العم
                                                      

  .29-28ص  ، عمان،دار كنوز المعرفة ،تإدارة المعرفة والمعلوما، عبد الطیف محمود مطر 1
 

2 Lieb witz, Jay , Knowledge Management Handbook, Washington, D.C.: CRC Press,2000, P 45. 
  .61ص  ,1998,القاهرة ,دار غریب للطباعة ،إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةعلي السلمي،   3
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ایجابیة لإدارة المعرفة في المنظمات، ویقصد بتا الثقافة التي تشجع وتحث على العمل بروح الفریق وتبادل 
ي بالمعرفة والعوامل التي تساعد وتحفز الأفكار ومساعدة الآخرین، والقدوة والمثل الأعلى للقیادة الفعالة التي تعتن

  1على تبنى مفهوم إدارة المعرفة.
: مما لاشك فیه أن القیادة عنصر مهم في تبني وتطبیق إدارة المعرفة،  دور القیادة في إدارة المعرفة - ج

كون أكثر فالقائد یعتبر قدوة للآخرین في التعلم المستمر، ولذلك فإن هناك بعض النظریات الخاصة بالقیادة ت
، یرى البعض  Trait Leadership Theoryملائمة لإدارة المعرفة من نظریات أخرى، فنظریة سمات القیادة 

، فهي أكثر ملائمة،  Behavioral Theoriesأنها لا تناسب تطبیق إدارة المعرفة، أما نظریات سلوك القائد
  لإدارة المعرفة.بینما النظریات الظرفیة متفقة أكثر مع نمط القیادة المطلوب 

وبصفة عامة، فإن إدارة المعرفة تتطلب نمطاً غیر عادي من القیادة یمكن من التأثیر في الآخرین، لتحقیق 
أعلى مستویات من الإنتاجیة في المنظمة، فلم یعد یوصف القادة بأنهم رؤساء، ولكنهم یوصفون بأنهم 

، ولذلك فإن القائد المناسب لإدارة Coachesأو مدربون   Facilitatorsأو مسهلون  Coordinatorمنسقون
المعرفة هو القائد الذي یتصف بثلاث صفات أساسیة هي: القدرة على شرح الرؤیة للآخرین، وأن یكون قدوة 
لهم، وأن تكون لدیه القدرة على ربط هذه الرؤیة في أكثر من مضمون وداخل أكثر من إطار یهم المنظمة 

اك صفات أخرى یتعین أن یتصف بها القائد هي: أن یعمل على بناء رؤیة وتعمل المنظمة من خلاله، وهن
مشتركة ، والاتصال والتعامل الدائم مع الآخرین في المنظمة وسماع ردود أفعالهم عن رؤیته مع تقییم هذه 

  الرؤیة وإعادة تشكیلها وتنمیتها، كلما لزم الأمر.

ل إلیها الأفراد والقادة هي انعكاسات للحقائق كما یجب أن یتحقق القائد من أن المعلومات التي یص
والبیانات ولیست استنتاجات شخصیة لیس لها أساس موضوعي، وإلى جانب ذلك، فإنه یتعین علیه النظر إلى 

  الأمور المتعلقة بالمنظمة على أنها عملیات مرنة ومتفاعلة ولیست أموراً جامدة وثابتة.
المعلومات دور مهم في تطویر وتنمیة المنظمات منذ أوائل : لتكنولوجیا  تكنولوجیا المعلومات -د

التسعینیات، من خلال توفیر المعلومات المناسبة في الوقت المناسب، ودعم وتحسین عملیة اتخاذ القرار، 
وتحسین وتنشیط حركة الاتصالات بالمنظمة، وقد مرت نظم التكنولوجیا التي تواكب عصر المعرفة بأربعة 

  :مراحـل

، وركزت على كیفیة استخدام تكنولوجیا  المعلومات لمنع إعادة 1992ة الأولى التي بدأت في عام فالمرحل
تدویر العجلة، بمعنى البدایة من حیث انتهى الآخرون وعد البدء من نقطة البدایة كل مرة، وقد بدأت هذه 

یانات جدیدة لأفضل وتم فیها صنع قواعد بیانات جدیدة للمشاریع وقواعد ب 1992المرحلة حوالي عام 
، كما بدأت المرحلة الثانیة بعد ذلك بالتركیز على العمیل، وكان هدفها هو استخدام كل ما ملیةالممارسات الع

لدى المنظمة للوصول إلى أفضل الطرق لخدمة العمیل، وكان تخزین البیانات هو محور كل العملیات، ولم یكن 
) والتي تم فیها التفاعل بین متلقي المعرفة 2001- 1999الثانیة ( هناك تفاعل مع متلقي المعرفة، أما المرحلة

                                                      
  .33ص ،  2001 ،الدار الجامعیة، الاسكندریة ،إدارة المواد والامدادالسید، اسماعیل ماضي ، محمد توفیق  1

.  
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والمعرفة، فأصبح هناك صفحات على شبكة المعلومات، یقوم المستخدم بالتفاعل معها، كما أصبحت هناك 
، والمعاملات البنكیة...، وقد أدت هذه المرحلة إلى E-businessالتجارة الالكترونیة، والأعمال الالكترونیة 

، حیث أصبح التركیز 2001س واهتمام عال بمفهوم المعرفة وإدارتها، وقد بدأت المرحلة الرابعة في عام حما
على كیفیة تعظیم قدرة المنظمة على خلق معرفة جدیدة، وكیفیة إیجاد بیئة داخلیة تشجع المشاركة في 

ئة الداخلیة...، بمعنى أن التركیز المعلومات، وبذلك یصبح الاستثمار أكبر في الأفراد، والتوظیف الجید، والبی
  .1على البنیة الأساسیة مقارنة بالتركیز على البنیة الأساسیة التكنولوجیة في المراحل الثلاث السابقة 

وتوفر تكنولوجیا المعلومات الحدیثة لإدارة المعرفة الكثیر من الإمكانیات مثل: شبكة  المعلومات، والشبكة 
، وبرنامج Data Filer، ومخازن البیانات، ومصفاة البیانات Browsersتصفح  ، وبرنامجInternetالداخلیة 

Software .مما یسهل ویسرع من إدارة المعرفة في المنظمات  

  ولكي تكون هناك عملیة مستمرة لتبادل المعرفة یجب أن تتوافر أربعة شروط في نظام التكنولوجیا هـي: 

  .واحي المهمة في البیئة المحیطةالقدرة على إدراك ومراقبة وإجراء مسح للن - 
  والقواعد الإرشادیة لسلوك النظام.القدرة على ربط هذه المعلومات بالقیم  - 
  .ت الدلالة عن هذه القیم والقواعدالتعرف على القیود ذا - 
 .اسبة للتأكد من عدم وجود تناقضاتالقدرة على البدء في القیام بأفعال إصلاحیة من - 

أكدت الدراسات أن نظم إدارة المعرفة تفید المنظمة في تحقیق اتصال أفضل، من حیث السرعة والجودة  وقد
والشفافیة والمشاركة من قبل العاملین، كما تساعد في تحقیق كفاءة أعلى، من حیث تقلیل وقت حل المشكلات 

  وتخفیض العمالة.
د من التعلم، من خلال الأداء، والتعلم الفردي، ویؤدي استخدام نظم مساندة الأداء الإلیكتروني إلى مزی

وتولید معرفة جدیدة باستمرار، والقدرة على الحصول على المعرفة وتخزینها، ومع حتمیة وجود كل هذه الوظائف 
إدارة المعرفة، وهي مدیر والإمكانیات أصبح هناك وظیفة جدیدة بمسمیات مختلفة في المنظمات التي تهتم ب

  ، ویقوم مدیر المعرفة بالآتـي:  Chief Knowledgeالمعرفة 
  .ع مشاركة المعرفة والتعلم المستمرنشر وتشجی - 
تصمیم وتنفیذ ومراقبة والإشراف على البنیة الأساسیة للمعرفة الخاصة بالمنظمة، مما یتطلب معرفة  - 

 .عالیة بتكنولوجیا المعلومات، بالإضافة إلى التنظیم والعلاقات التنظیمیة
 .موردي المعرفة والمعلومات الخارجیة والمنظمةالاتصال بین  - 

التمتع بدرجة عالیة من العلم بالتوثیق والمكتبات، وأن تكون لدیه خبرة كافیة بمجالات إعادة الهندسة، وتكنولوجیا 
  . 2المعلومات الحدیثة، وإدارة التغییر وتنمیة المنظمات، لأن ما سبق یتطلب كل هذه المواصفات

                                                      
،  جامعة الزیتونة الأردنیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، المعرفة في المصارف السوریة وإدارةاستخدام محاسبة التكالیف  ،الشحاذةعبد الرزاق  1

 77.، ص 2003الأردن
  .10- 9ص جامعة تبسة ،مدخل لتحقیق تراكم مقومات الأداء المتمیز ،إدارة المعرفة في منظمات الأعمال ادارة المعرفة ،السلام زایدي عبد  2
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  : میكانیزمات إدارة المعرفة :المبحث الثاني

  سعت إلى شرح إدارة المعرفة والتعرف على اهم عملیاتها لیتم بنیه من قبل المنظمة.هناك عدة مداخل 

  : مداخل إدارة المعرفة :المطلب الأول

إدارة المعرفة من مدى واسع من العلوم والمجالات والمداخل والتكنولوجیات المتداخلة والمرتبطة معا كما  تنبثق
  یلي:

العلم المعرفي: یرتبط هذا العلم ببصیرة الأشخاص حول كیفیة التعلم والتعرف جیداً على المفاهیم والموجودات -أ
  لمعرفة وتحویلها.والعلاقات لتحسین الأدوات والأسالیب المرتبطة بجمع ا

الذكاء الصناعي والنظم الخبیرة وقاعدة معرفة نظم الإدارة : اكتساب الذكاء الصناعي والتكنولوجیا المرتبطة  -ب
لمجابهة ذاتها والأسواق المستخدمة فیها علي انه توجد  بها سمعة كبیرة یرى بعضهم أنها غیر مبررة إلى حد ما

هذه التكنولوجیا بتوسع كبیر في السنوات المقبلة، حیث أن الدروس  توقعات عالیة جدا نحو استمرار تطبیق
  المستمدة منها لدى الممارسین تعتبر ممكنة التطبیق على إدارة المعرفة .

البرمجیات أو العمل التعاوني المدعم للكمبیوتر تعتبر إدارة المعرفة مرادفة لبرمجیات المجموعة في  مجموعة - ج
وبرنامج المشاركة والتعاون ذات طبیعة جوهریة  Lotus notesعتبر برنامج مثل أوربا وعلى هذا الأساس ت

  وأساس الإدارة المعرفة التنظیمیة مع التكنولوجیا المساندة أو بدونها.
المكتبات والمعلومات : یوجد اعتراف كبیر بأن فهارس المكتبات المختلفة تساعد الباحثین عن  علم -د

اد ما یبحثون عنه محملاً على الأوعیة التقلیدیة والرقمیة المختلفة وعلى ذلك فإن المعلومات والمعرفة على إیج
حجم البحث عن المعرفة وتصنیفها وتنظیمها المرتبط بالعمل والأداء المكتبي سوف یتطلب خلق الأدوات وغیرها 

  من معاجم ومصطلحات وخطط التصنیف المتحكم فیها التي تساعد بالفعل في إدارة المعرفة.
الكتابة الفنیة: یشار أیضا للكتابة الفنیة بالاتصال الفني، وتشكل الكتابة الفنیة نظریة تسوغ مسبقا تكنولوجیا  - ه

  إدارة الوثائق والسجلات التي لها دور هام في أنشطة إدارة المعرفة. 
عن العلوم من التوصل لرؤیة منبثق  (DSS)دعم القرار  رار: تمكن الباحثون في مجال نظمنظم دعم الق-و

الكترونیاً  artifactsالمعرفیة والعلوم الإداریة وعلم الكمبیوتر وبحوث العملیات وهندسة النظم للإنتاج المسلمات 
في اتخاذ القرارات المنظمات الحدیثة  لفة وتكمل هذه الحقائق في عملیاتتساعد في أداء مهام المعرفیة المخت

نه یركز على التحلیل الرقمي بدل من التحلیل النوعي الكیفي، كما أ إدارة المعرفة إلى حد كبیر إلى ویشبه ذلك
  .1یركز على الأدوات التي یحتاج إلیها مدیرو المنظمات

من الأفكار المختلفة فیما  semantic networks: تتشكل شبكت التركیب اللغوي شبكات التركیب اللغوي - ز
، وفي الغالب تطبق هذه الشبكات في كثیر من مهام بدون محتوى  hypertextبینها كما في حالة النص الفائق 

                                                                                                                                                                                
  
 .134-133ص 2007، إدارة المعرفة في التنظیم ،عبد العظیم حسینسلامة ، حسن حسن البیلاوي 1



 مفاهیم أساسیة حول إدارة المعرفة                              الأول:                              الفصل
 

13 
 

المرتبطة بتحلیل النص كما أنها تستخدم بتوسع في كثیر من التطبیقات المهنیة لكي تعرض المعرف في شكل 
  ظاهري یمكن المشاركة فیه. 

 Relationalالعلاقات قواعد البیانات المرتبطة بالعلاقات: على الرغم من أن قواعد البیانات المرتبطة ب- ح
databases   قواعد البیانات موجهة بالموضع  ة البیانات الهیكلیة الحالي، وأنفي الأساس الأدوات لإدار

Object oriented databases  كما بدأ تطبیق تویات المعلومات الغیر هیكلیةتعتبر أكثر ملائمة للمح ،
  ي في عرض موارد المعرفة وإدارتها. النماذج المبنیة علیه قواعد البیانات التوجه الشیئ

، حیث تشیر إلى أسالیب المحاكاة كونات التكنولوجیا إدارة المعرفةالمحاكاة: تعتبر أسالیب المحاكاة من م - ط
  لقیاس المهارات المختلفة.   role playingالكمبیوتریة والیدویة بالإضافة إلى الطرق تمثیل الأدوار

علم إدارة المؤسسات ومنظمات الأعمال  organizational scienceم التنظیمي : یمثل العلالعلم التنظیمي - ك
  .المعرفة بطریقة ظاهریة في الغالبالذي یتعلق بالحاجة المتنامیة لإدارة 

  :تصنیف مداخل إدارة المعرفة 
من استراتیجیات الإدارة في هذا النطاق یوجد  لقد أصبح مفهوم إدارة المعرفة شائع الاستخدام حالیا كإستراتیجیة

  الكثیر من الطرق التي تساعد في تعدد الجوانب المختلفة لإدارة المعرفة 
  التي یمكن تصنیفها في المجالین التالیین:

  إدارة المعلومات حیث تعتبر المعرفة لدى الكثیر من الباحثین مساویة لأشیاء التي یمكن تعریفها وتداولها
 المعلومات.في نظم 

  إدارة الأفراد حیث تشتمل المعرفة لدى الكثیر من الباحثین والممارسین على عملیات ومجموعة المهارات
كما یمكن أیضا تصنیف إدارة المعرفة إلى ثلاث أنواع من  معرفة والخبرة متغیرة على الدوام،دینامیكیة معقدة وال

 المداخل هي:
 mechanistic approachesالمداخل الآلیة   -
 cultural behaviorist approachesالمداخل الثقافیة السلوكیة  -
 system approachesالمداخل النظامیة لإدارة المعرفة    -

  وسوف نستعرض كل من هذه المداخل في العرض التالي: 
  لإدارة المعرفة  الآلیةالمداخل:  

المداخل الآلیة لإدارة المعرفة بتطبیق التكنولوجیات والموارد المتاحة لأداء نفس الشيء عدة مرات بطریقة  تتسم
  1وتشتمل الافتراضات الأساسیة لهذه المداخل على ما یلي: ،أفضل

  المختلفة رد ومفتاح رئیسي للمهام الإداریةإمكانیة الوصول الأفضل للمعلومات كمو.  
إعادة استخدام الوثائق المعززة لتكنولوجیا الشبكیة بصفة عامة فیما یتعلق بشبكات  ویتضمن ذلك طرق وصول

  الانترانت والمبرمجات المجمعة التي تمثل الحلول الأساسیة بصفة خاصة.
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  توافر كل من التكنولوجیا والمعلومات الضخمة التي تجعل من هذه المداخل تعمل بكفاءة وفعالیة 
تنفیذ لأسباب ترتبط بالسیاسات منضمات مختلفة والتكنولوجیا والأسالیب المستخدمة وتعد هذه المداخل سهلة ال

إلى وأنها تعتبر مألوفة وسهلة الفهم والاستخدام بصفة عامة ، وعلى الرغم من تقدمها في مجالات معینة أحیاناً 
رة المتراكمة فإن الناتج وعندما لا یتضمن هذا النوع من مداخل إدارة المعرفة أسالیب وطرق تعمل على رفع الخب

   .من النماذج الورقیة التقلیدیة النهائي قد لا یكون ایجابي كما انم تأثیر تنفیذ قد لا یكون أكثر قیاساً 
 المداخل السلوكیة والثقافیة لإدارة المعرفة:  

ة التغییر في تمیل المداخل الثقافیة السلوكیة ذات الجذور الأساسیة في إطار طرق إعادة هندسة العملیة وإدار 
  رؤیة منظور مشكلة المعرفة كقضیة إداریة بحتة.

وعلى الرغم من أهمیة التكنولوجیا المستخدمة في إدارة المعرفة أنها تعتبر ذات  طابع ظاهري ومن ثم یتجه هذا 
تركیز النوع من مداخل إدارة المعرفة إلى التركیز على الابتكار ولا إبداع  مما یشكل منظمة التعلم بدلا من ال

 على رفع الموارد الحالیة أو جعل معرفة العمل ظاهریة .
  وتتضمن الافتراضات الخاصة بالمداخل الثقافیة والسلوكیة لإدارة المعرفة ما یلي: 

تحتاج السلوكیات والثقافة التنظیمیة إلى التغیر المستمر بصفة ضروریة وفي البیئات المعتمدة بكثافة  -
 مختلفة وضیفیها بالنسبة إلى أهدافها ومهام أعمالها المختلفة  على المعلومات تصبح منظماتها

ولاكن التكنولوجیا ومداخل حل المشكلات المرتبطة بإدارة  یمكن أن تتغیر سلوكیات والثقافة التنظیمیة , -
المعرفة قد تكون ثابت وفعالة مما یتطلب رؤیة تجریبیة لحل المشكلات ویستدعي ذلك استشارة نظریات السلوك 

 التنظیمي وخاصة الكبیرة منها 
  .یهتم في هذا النوع من المداخل العملیات لا التكنولوجیة -
 .بواسطة إدارة المؤسسة أو المنظمةیتغیر أي شيء إن لم یقرر ذلك  لا -
یر وعند تقویم هذا النوع من مداخل إدارة المعرفة نلاحظ إن العوامل الثقافیة والسلوكیة المؤثرة على التغی  

بالنفع على د حیث إن للتغییر الثقافي والسلوكي بعض المزایا والفوائد التي تعو  التنظیمي لم تقدر قیمتها جیداً،
ن العلاقة بین الأسباب والمؤثرات مرتبطة بالإستراتیجیة الثقافیة والعائد من الأعمال تقدم ونجاح المنضمة لأ

المعتمدة على المعرفة كما أن النتائج الایجابیة المحققة بواسطة الاستراتیجیات الثقافیة والسلوكیة قد لأتكون 
  1میعیة.مستدامة ممكنة القیاس لأنها تراكمیة تج

  مداخل النظم لإدارة المعرفة 
ویحتاج حل هذه  ،لمشكلات المعرفة ثقة التقلیدیة في التحلي المسوغتحتفظ مداخل النظم لإدارة المعرفة بال  

   :المشكلات إلى التفكیر المتأني المتصل بافتراضات التالیة
  ولیس ما یرتبط بتكنولوجیا النتائج المستدامة المتوصل إلیها، الذي یهم المؤسسات والمنظمات هو

 العملیات وتحدید المعرفة 
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 وفي هذا الصدد یمكن العمل الكثیر من النماذج  رد المعرفة إذا یوجد نموذج خاص بهلا یمكن إدارة موا
 الظاهرة لأوجه المنظمة المختلفة. 

 التحلیل ن استخدام طرق للمشكلات في كثیر من العلوم والتكنولوجیات كما یمك یمكن إیجاد حلول
 .طبیعة عمل المعرفة وحل مشكلاتها لإعادة فحص التقلیدیة

نه یجب العمل على تقدیرها وتكوینها بطریقة منظمة , ویتطلب ذلك مراعاة تبر القضایا الثقافیة هامة جدا لأتع
كید الآن سیاسات وممارسات الأداء یجب أن تتغیر ویجب التأ ،المتغیرات سواء حددها العاملون أو لم یحددها

 . 1مر على ذلك حتى یمكن تطبیق التكنولوجیا بنجاح لحل مشكلات معرفة الأعمال ذاتهاتالمس

  مقومات إدارة المعرفة: :المطلب الثاني

، الأفــراد، التكنولوجیــا، یشــیر الكثیــر مــن البــاحثین إلــى أن المقومــات الأساســیة لإدارة المعرفــة هــي : (الإســتراتیجیة
العملیات)، فالمنظمـة تحصـل علـى المعلومـات والطاقـة والنشـاط مـن البیئـة الخارجیـة، وباشـتراك العناصـر الأربعـة 
تتحــول تلــك المعلومــات والطاقــة إلــى معرفــة وعملیــات وهیاكــل تنــتج ســلعة وخــدمات. إن تفاعــل العناصــر الأربعــة 

  2 :وفیما یلي العناصر الأساسیة لإدارة المعرفة ج لها.یحدد شكل وطبیعة المعرفة وحجم الاحتیا
الإستراتیجیة: تعرف الإستراتیجیة على أنها أسلوب التحرك لمواجهة تهدیدات أو فرص بیئیة، والذي یأخذ في  .1

الحسبان نقاط القوة والضعف الداخلیة للمشروع؛ سـعیا لتحقیـق رسـالة وأهـداف المشـروع. وینظـر إلـى الإسـتراتیجیة 
 مستویین:على 

الأول: یبحث في الأسالیب والأدوار التنفیذیة والتي تقع مسؤولیتها على مسئول إدارة المعرفة، وتهدف إلى تطویر 
  إستراتیجیة معرفة المنظمة ومنحها الصفة الرسمیة عبر المستویات التنظیمیة.

شــمل. والإسـتراتیجیة فــي ظمـة الأكاملهـا مـع إســتراتیجیة المنالثـاني: یتمثـل فــي ضـمان تطــویر تلـك الإســتراتیجیة وت
إدارة المعرفة تختلف في معالجتها تبعا لنوعي المعرفة، فالإستراتیجیة في مجال المعرفة الضمنیة تتمثل في تنمیـة 
شـبكات العمــل، لـربط النــاس لكـي یتقاســموا المعرفــة والتـي تعبــر عـن الخبــرة الفردیــة التـي تقــود إلـى الإبــداع المبنــي 

اتیجیة. أمــا فــي مجــال المعرفــة الظــاهرة فــان الإســتراتیجیة تتمثــل فــي تطــویر نظــام الوثــائق علــى المشــكلات الإســتر 
الورقي أو الالكتروني، وخزن وتنسیق ونشر وإدامة المعرفة، بقصد تسهیل وإعادة استخدامها والاستفادة منها، من 

  خلال تركیزها على تعظیم نوعیة الوثائق ودرجة موثوقیتها.
  ستراتیجیة في إدارة المعرفة في النقاط التالیة:ویمكن تلخیص دور الإ

 طیر أو تبنـي الخیـارات الصـحیحة والملائمـة، وفـي إدارة المعرفـة یـتم تبنـي صنع المعرفة بـالتركیز علـى تـأ
الخیــارات قصــیرة الأمــد لطبیعــة المعرفــة المتغیــرة، لان الخیــارات طویلــة الأمــد لا تكــون ملائمــة فــي حالــة التغییــر 

 السریع.
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  المنظمة إلى كیفیة مسك ومعالجة موجوداتها الفكریة، مثل الابتكـار والقـدرة علـى الاتصـال والمهـارة توجه
 والحدس.

  فـي تنمیـة شـبكات العمـل لـربط النـاس لكـي  –وخاصـة فـي مجـال المعرفـة الضـمنیة  –تسهم الإسـتراتیجیة
 یتقاسموا المعرفة.

 یة للمنظمــة، فیــتم التركیــز علیهــا لجمــع المعرفــة تســهم الإســتراتیجیة فــي تحدیــد منــاطق الأهمیــة الإســتراتیج
الخدمـة المتمیـزة للزبـون ذات أهمیـة إسـتراتیجیة، تكـون هـي منطقـة الخدمـة المرشـحة  –مـثلا  –حولها، فإذا كانـت 

 الأولى لتطبیق إدارة المعرفة، وبالتالي التركیز لجمع المعرفة حولها.
 معرفة، فضلا عن تحدید السیاسات لإدامة رأس المال تقوم بوضع الأسبقیات وضمان إیجاد برامج إدارة ال

 الفكري والمحافظة علیه في المنظمة والعمل على بث برامج إدارة المعرفة داخل المنظمة.
 یدفع فـي  –سواء أكانت تنویعا، أم تركیزا، أم دفاعیة أم هجومیة  -إن اختیار المنظمة لإستراتیجیة معینة

 اتجاه تولید معرفة جیدة.
 تحدید المعرفة الجوهریة والمحافظة علیها. تسهم في 
  تســهم فــي تأســیس وتعظــیم المعلومــات والمعرفــة، وجعلهــا قریبــة جــدا ومتوازنــة مــع المعرفــة المطلوبــة فــي

الصـــناعة وتهیئـــة الكـــادر المؤهـــل للتنفیـــذ، وتـــدرس تفاعـــل المعرفـــة والمعلومـــات والیـــات تحســـین عملیـــات الانتقـــال 
 والتحول بینهما.

  طبیعة روابط المنظمة وصلاتها لتطویر معرفتها بـین  –كإطار عمل لإدارة المعرفة  –اتیجیة تحدد الإستر
أو مـــع  –كمـــا فـــي التحالفـــات مـــع مراكـــز البحـــث والتطـــویر القطاعیـــة والجامعـــات  –أن تكـــون عملیـــة إســـتراتیجیة 

 .1المنظمات المماثلة
الأشخاص : ویعتبر الجانـب البشـري الجـزء الأساسـي فـي إدارة المعرفـة؛ وذلـك لأنـه مـن خلالـه تنتقـل المعرفـة  .2

من المعرفة الفردیة إلى المعرفة التنظیمیة في المنظمـة. ویقصـد بـالأفراد هنـا هـو كـادر أنظمـة المعلومـات، وكـادر 
یة ومدیرو الأقسام الأخـرى، وقـادة فـرق المشـروعات، إدارة المعرفة، وكادر البحث والتطویر، ومدیرو الموارد البشر 

والأفــراد المســاهمون فــي عملیــات إدارة المعرفــة. ومــن هنــا یصــبح الأفــراد هــم المكونــات الرئیســیة فــي بــرامج إدارة 
المعرفــة، ور یمكــن العمــل بــدونهم وتلعــب العوامــل النفســیة لهــم دورا كبیــرا فــي إدارة المعرفــة، وهــذا یخلــق نوعــا مــن 

فس في جانب المدخلات واهتمامـا فـي جانـب المخرجـات. إن صـناع المعرفـة هـم الأفـراد الـذین یقومـون بخلـق التنا
المعرفــة كجــزء مــن عملهــم، وهــم یــوفرون الموجــودات أو المــوارد غیــر المادیــة التــي تصــبح حیویــة للنجــاح والنمــو 

   .التنافسي. وما یلي الأدوار التي یؤدیها الأفراد في إدارة المعرفة
 هم بصیرة الإنسان في اغناء المعرفة المتوافرة في المعلومات من خلال تنظـیم المعلومـات، وفـي كیفیـة تس

 ربطها مع بعضها البعض وعبر التقییم المستمر للمعلومات المحفوظة في الأنظمة التقنیة.
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 معرفـة، تقییم وتعزیز وقبول أو رفض وحساب فوائد المدخلات مـن المعلومـات، كـي یجـري تحویلهـا إلـى ال
 ویكون من ابرز أدوارهم تحدید من سیجري توصیل هذه المعرفة إلیه.

  یقــوم مــدیر إدارة المعرفــة الــرئیس بــدور قیــادي فــي برنــامج إدارة المعرفــة، حیــث یقــوم ببنــاء علاقــات عمــل
سـتراتیجیة جیدة مع الإدارة العلیا ومـع العـاملین فـي الأقسـام الأخـرى، وهـذا الـدور یسـمح لـه بالمشـاركة فـي بنـاء الإ

 منذ البدایة.
 .تعد عقول الأفراد المبدعین أهم مصادر المعرفة، حیث تخلق الأفكار اللامعة 
  تعـــد الخبـــرات التـــي تعـــد أكثـــر أصـــالة مـــن المعلومـــات المكتســـبة مـــن خـــلال التعلـــیم الرســـمي، والمهـــارات

 الموارد الأخرى) المتمیزة والمقصورة على جماعات قلیلة نسبیا (سمات یختص بها المورد البشري دون
التكنولوجیـا: وهـي لهـا دورا مهمـا فـي إدارة المعرفـة، فـي تولیـد المعرفـة أو فـي اكتسـابها أو نشـرها أو الاحتفـاظ  .3

بها. وتؤدي دورها بالتنسیق مع المصادر الأخـرى وأهمهـا المـوارد البشـریة، وخصوصـا فـي التطبیقـات التكنولوجیـة 
 1 یقات مهمة:في مجال الحاسوب التي تبرز في ثلاث تطب

 أ) معالجة الوثائق.   
 ب) أنظمة دعم القرار.   
  ج) الأنظمة الخبیرة.   

  -دور التكنولوجیا في إدارة المعرفة بالتالي:
  أسهمت التطورات التكنولوجیة في تعزیز إمكان السیطرة على المعرفة الموجودة والتي جعلت منهـا عملیـة

 سهلة وذات تكلفة اقل ومتیسرة.
  تهیئة بیئة ملائمة، وتساند تفاعل الموارد البشریة لتولید معرفة جدیدة.أسهمت في 
  أسهمت في تنمیط وتسهیل وتسریع وتبسیط كل عملیـات إدارة المعرفـة مـن تولیـد وتحلیـل وخـزن ومشـاركة

 ونقل وتطبیق واسترجاع البحث.
 التكنولوجیــا وســائل اتصــال ســهلت مــن تكــوین ورش عمــل مشــتركة، تحتاجهــا الجماعــات المتفاعلــة فــي  وفــرت

 مناطق جغرافیة مختلفة.
العملیة: ومن أهم مصادر المعرفة المهارة والحرفة اللتین توفرهما العملیة، وتتم المحافظة علیها عبر المكانة،  .4

 لإستراتیجیة للعملیة تواجه ثلاثة مجالات رئیسیة هي:والتي یتم تحقیقها من خلال العملیة. والقضایا ا

أ) تحدیــد مــا تركــز العملیــة علیــه، هــل علــى التصــمیمات القابلــة للنســخ والتكــرار مــثلا، أم علــى التغییــر المســتمر 
  .للتصمیم

  م نصف مصنع ي مدى یتم التصنیع، هل هو نهائي أب) تقریر مدى الممارسة العلمیة. أي تحدید إلى أ
  :1ملیة في إدارة المعرفة بالأنشطة التالیةدور الع

                                                      
 .201ص,2007عمان، ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع،إدارة المعرفة الممارسات والمفاهیمالملكاوي، ابراهیم الخلوف  1 
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 .تتضمن تطویر ممارسات العمل الجدیدة التي تزید من الترابط المتبادل لأفراد فریق العمل الواحد 
  العمل المعرفي یرتبط بنشـاط صـناع المعرفـة ( الـذین یشـغلون مراكـز متقدمـة فـي قسـم العملیـات، وتعكـس

 خبرتهم بقوة في تصمیم عملهم).
 العملیــة فــي تطــویر البــرامج الرســمیة التــي تبنــي المشــاركة بالمعرفــة والإبــداع مــن خلالهــا، وتحدیــد  تســهم

 الأدوار والمهام للمشاركة الفردیة والجماعیة في برنامج إدارة المعرفة.
العملیة قیاس النتائج وتراقب عملیة التقدم بتنفیذ البرنامج، وتعطي مؤشر لتقلیل التكلفة وتحقیق سرعة  توفر

 .الاستجابة

  :عملیات إدارة المعرفة  :  المطلب الثالث

إن عملیات ادارة المعرفة تعمل بشكل تتابعي وتتكامل فیما بینها، إذ تعتمد كل عملیة على الأخرى وتتكامل معها 
  وتدعمها، وقد ورد في الأدب النظري مجموعة من العملیات لإدارة المعرفة، وهذه العملیات هي:

یعد التجمیع من الأمور المهمة في برنامج إدارة المعرفـة، وفـي ضـوء هـذه العملیـة عملیة  تجمیع المعرفة  :  .1
دف منهـا هـو اكتشـاف معرفـة یتم وضع سیاسات وبرامج العملیات الأخرى. إن عملیة التجمیع أمر حتمي لأن اله

المنظمــة وتحدیــد الأشــخاص الحــاملین لهــا ومــواقعهم، كــذلك تحــدد مكــان هــذه المعرفــة فــي القواعــد. وتعــدّ عملیــة 
التجمیــــع مــــن أهــــم التحــــدیات التــــي تواجــــه منظمــــات الأعمــــال، ونجــــاح مشــــروع ادارة المعرفــــة یتوقــــف علــــى دقــــة 

شاف وآلیات البحث والوصول. وتعد عملیـة تشـخیص المعرفـة ، وتستخدم في العملیة آلیات الاكتوجمع التشخیص
لأي برنـــامج لإدارة المعرفـــة، وعملیـــة جوهریـــة رئیســـة تســـاهم مســـاهمة مباشـــرة فـــي إطـــلاق وتحدیـــد شـــكل  مفتاحـــاً 

 .2العملیات الأخرى وعمقها
 عملیة تولید واكتساب المعرفة: .2

وشــراء، وابتكــار، واكتشــاف، وامتصــاص واكتســاب إن تولیــد المعرفــة یتعلــق بالعملیــات التــي تركّــز علــى أســر،    
والإســتحواذ علــى المعرفــة. ویــرى حجــازي أنــه یمكــن تولیــد المعرفــة مــن خــلال عــدد مــن العملیــات التــي تمتــد بــین 
تحــدي الإبــداع  وبــین البحــث الجــاد، كمــا أن الأفــراد فقــط هــم الــذین یولــدون المعرفــة ولا تســتطیع المنظمــة تولیــد 

وتركز عملیة تولید المعرفة المنظمیة على توسیع المعرفة التي یتم تولیدها علـى یـد الأفـراد  3د.المعرفة بدون الأفرا
ومـن ثــم بلورتهــا علـى مســتوى الجماعــة مـن خــلال الحــوار، والمحادثـة، والتشــارك فــي الخبـرة أو مجتمــع الممارســة. 

یــة لتحویــل المعرفــة الضــمنیة إلــى تنفیــذ النشــاطات الآت Coakesولتحقیــق فاعلیــة تولیــد واكتســاب المعرفــة یقتــرح 
  :4معرفة معلنة

                                                                                                                                                                                
 95صلاح الدین الكبیسي، مرجع سابق، ص  1
 .96المرجع، ص نفس  2
  .114ص  ،2005، دار الأهلیة للنشر والتوزیع، عمان، مدخل نظري –.، ادارة المعرفة ، هـمحمد عباس حجازي 3

4 Abdelhafid  Belarb Dept. of Banking and Finan  Al-Zaytoonah University of Jordan Amman, Jordan 
April 26-28, 2004.p8. 
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  إدارة اجتماعات غیر رسمیة، فالأجواء غیر الرسـمیة تسـاعد علـى تخفیـف حـدة التـوتر الـذي یسـود العلاقـات
الرسمیة القائمة بین المدیرین والمستشارین، وتساعد على التخلص من أي حالة من حـالات الإربـاك الناجمـة عـن 

 حول موضوع ما.طرح أسئلة استفساریة 
  اســتخدام المجـــازاتMetaphor والتنـــاظر الـــوظیفيAnalogy   وســرد القصـــص مـــن أجـــل شـــرح وتفســـیر

 المفاهیم الضمنیة التي یمتلكها المدیرون والمستشارون.
  ترجمة المعرفـة الضـمنیة التـي تـم شـرحها مـن خـلال ربطهـا بأنظمـة التعـویض والمكافـأة تعویضـا عـن الوقـت

 نفیذ العملیة.والطاقة المخصصین لت
 .استخدام البنى أو الهیكلیات المنظمیة المرنة أو الشبكیة 
  إدخــال أنظمـــة المكافــآت والتعـــویض فــي عملیـــة تقیـــیم المهــارات، وذلـــك بهــدف تشـــجیع الأفــراد علـــى تحویـــل

 المعرفة الضمنیة التي یمتلكونها إلى معرفة معلنة.
 تطبیقات مجموعات المحادثة وتقنیة البرید الإلكتروني من أجل خزن المعرفة الضمنیة. استخدام 

  أربعة مبادىء لتولید واكتساب المعرفة هي:  Quinnوقد قدم 
 .تعزیز مقدرة الأفراد في حل المشكلات 
 .التغلب على معارضة الأفراد المهنیین للمشاركة بالمعلومات 
 .التحول من الهیاكل الهرمیة إلى المنظمات المقلوبة أو التنظیمات الشبكیة 
 .1تشجیع التنوع الفكري داخل المنظمات المعرفیة 
 عملیة تخزین المعرفة: .3
نتیجـة لفقـدانها للكثیـر  كبیـراً  تشیر عملیـة تخـزین المعرفـة إلـى أهمیـة الـذاكرة التنظیمیـة، فالمنظمـات تواجـه خطـراً   

 حتفــاظ بهــا مهمــا جــداً معرفــة والاتــي یحملهــا الأفــراد الــذین یغادرونهــا لســبب أو لآخــر، وبــات خــزن المــن المعرفــة ال
والتـي تعتمـد علـى التوظیـف والاسـتخدام بصـیغة سیما للمنظمات التي تعاني مـن معـدلات عالیـة لـدوران العمـل، لا

ستشــاریة لتولیــد المعرفــة فیهــا، لأن هــؤلاء الأشــخاص یأخــذون معــرفتهم الضــمنیة غیــر الموثقــة العقــود المؤقتــة والا
ویتم خـزن المعرفـة مـن خـلال أنـواع متعـددة فتبقى مخزونة في قواعدها معهم عندما یتركون المنظمة، أما الموثقة 

  من وحدات الخزن.

 عملیة توزیع المعرفة: .4
لمعرفة الملائمـة للشـخص الباحـث عنهـا فـي الوقـت الملائـم، ووصـولها إلى ضمان وصول ا یشیر توزیع المعرفة  

 إلى أكبر عدد ممكن من الأشخاص العاملین في المنظمة. 
 أو شـیئاً، وهناك عدة شـروط لتوزیـع المعرفـة منهـا: وجـود وسـیلة لنقـل المعرفـة، وهـذه الوسـیلة قـد تكـون شخصـاً    

ذه المعرفة وفحواها وقـادرة أیضـا علـى نقلهـا (توزیعهـا)، وأن یكـون له وأن تكون هذه الوسیلة مدركة ومتفهمة تماماً 
 لدى هذه الوسیلة الحافز الكافي للقیام بذلك، اضافة إلى عدم وجود معوقات تحول دون هذا النقل المعرفي.

                                                      
1 Quinn, J. B.,  Anderson, P., Finkelstein, S, "Managing Professional  Intellect: Making the Most of the Best" , 
Harvard Business Review,1998, Vol. 74, No. p2.  
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  1إلى أن هناك عدة أسالیب لتوزیع المعرفة منها: Heisig &Vorbeckویشیر 
 وزیع الداخلي.فرق المشروع المتنوعة معرفیا للت 
 .(الإنترنت) شبكة المعلومات الداخلیة 
 .التدریب من قبل زملاء الخبرة القدامى 
 .وكلاء المعرفة 
 .مجتمعات داخلیة عبر الوثائق 
 .فرق الخبرة وحلقات المعرفة وحلقات التعلم 
 .التدریب والحوار 
 .الوثائق والنشرات الداخلیة 
 عملیة تطبیق المعرفة: .5

تطبیق المعرفة یعبر عن تحویل المعرفة إلى عملیات تنفیذیة، ویجب توجیه المساهمة المعرفیة مباشرة نحو 
تحسین الأداء المنظمي في حالات صنع القرار والأداء الوظیفي، إذ أنه من الطبیعي أن تكون عملیة تطبیق 

  :2وعین من العملیات هماالمعرفة مستندة الى المعرفة المتاحة، ویتم تطبیق المعرفة من خلال ن
  العملیات الموجهة (المباشرة): تعني العملیة التي یقوم الأفراد بمعالجة المعرفة مباشرة نحو الفعل الآخر من

 دون الانتقال أو تحویل المعرفة إلى ذلك الشخص الذي وجهت إلیه المعرفة.
 یها من التعلیمات والأنظمة والقواعد المعرفة الروتینیة: تعني الإنتفاع من المعرفة التي یمكن الحصول عل

 والنماذج التي توجه الآخرین نحو السلوك المستقبلي.
) إلى أن المؤسسات التي تستخدم المعرفة على أحسن 2004وتشیر اللجنة الإقتصادیة والإجتماعیة لغربي آسیا (

بعض المنظمات تعاني من  وجه تمتلك المیزة التنافسیة، ویجب تطبیق المعرفة بكاملها على الأنشطة، إذ أن
فجوة بین المعرفة والعمل، وهذه المنظمات تعقد كثیرا من دورات التخطیط والمناقشة والتلخیص بدلا من القیام 
بالأعمال والتطبیق، وفي ظل ثقافة سلبیة للمنظمة فإنه یشیع الكلام المنمق أكثر من الحصیلة الموضوعیة، 

  المتیسرة أكثر من اهتمامهم بالمعرفة المنتجة. ویهتم مدیرو المشاریع غالبا بالمعرفة
إن المعرفة یجب أن توظف في حل المشكلات التي تواجهها المنظمة وأن تتلاءم معها، إضافة إلى أن تطبیق 

  .المعرفة یجب أن یستهدف تحقیق الأهداف والأغراض الواسعة التي تحقق لها النمو والتكیف
  3لضروریة لتحقیق عملیة توجیه وقیادة فاعلة.قادرا على توفیر المعرفة الكافیة وا

  
 

                                                      
 .14ص ، 1999، الكویت،  184، موسوعة عالم المعرفة ، العدد العرب وعصر المعلوماتنبیل علي،  1

 
 47ص، 2006، ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، المدخل الى ادارة المعرفةالعمري ،  عالعلي قندیلجي،  2

3 Malhorta, Y. (1998),"Knowledge Management: Knowledge Management and Workers, a View from a 
Front Line", Internet (http:/www.brint.com/ interview/maeil.htm  . visited on Avril 14, 2014. 



 مفاهیم أساسیة حول إدارة المعرفة                              الأول:                              الفصل
 

21 
 

  المطلب الرابع: معوقات إدارة المعرفة:

إدارة المعرفـة، وتوصـلت هـذه الدراسـات  إلى أن منظمات متعددة أجرت دراسـات حـول معوقـات   Coakesأشار 
  1الرئیسة التي تعرقل تنفیذ إدارة المعرفة بشكل فاعل: إلى أن هناك مجموعة من المعوقات

 .سیطرة الثقافة التي تكبح التشارك في المعرفة 
 .عدم دعم القیادة العلیا لإدارة المعرفة 
 .الإدراك غیر الكافي لمفهوم إدارة المعرفة ومحتواها 
 .الإفتقار إلى التكامل بین نشاطات المنظمة المرتبطة بإدارة المعرفة وبین تعزیز التعلم المنظمي 
 ارة المعرفة.الإفتقار إلى التدریب المرتبط بإد 
 .الإفتقار إلى الوقت الكافي لتعلم كیفیة استخدام وتنفیذ نظام إدارة المعرفة 
 .الإفتقار إلى فهم مبادرة إدارة المعرفة بشكل صحیح بسبب الإتصال غیر الفعال وغیر الكفؤ 

  أن معوقات إدارة المعرفة هي:  Thieraufویرى 
 الإدارة العلیا للمنظمة. قد یعمل منفذو نظام ادارة المعرفة في عزلة عن 
 ،وهـذا قـد یـنعكس فـي  قد یجري ترویج نظام إدارة المعرفة بصورة غیر واقعیة وبقـدرات وإمكانیـات غیـر واقعیـة

  حباطات متكررة وعملیات تصفیة أو حذف لبعض خطوط المنتجات أو بعض المنتجات.صورة فشل وا
  :2لب مجموعة من المصاعب والمعوقات أهمهاإلى أن تبني إدارة المعرفة في منظمة ما تصاحبه في الأغ

 .التغیر المطلوب في الثقافة قد یكون مؤذیا وبطیئا 
  ًالإستثمار في الوسائل الضروریة لتطبیق إدارة المعرفة قد یكون ضعیفا. 
 .إدارة المعرفة هي خلیة لحلول عالیة المستوى 

  مجموعة من العوامل التي تقود إلى نجاح إدارة المعرفة وأهمها: Rastogiمن جانب آخر، یحدد 
 وجود نظم للفهم ونشر التعلم والمشاركة به. .1
للمشــاركة فــي الحــوار والبحــث  ةتحفیــز العــاملین نحــو التطــویر والمشــاركة بالرؤیــة الجماعیــة، وتــوفیر الفرصــ .2

 والنقاش.
 لى ذلك بصورة دائمة.التشجیع ومكافأة روح التعاون وتعلم الفریق والتأكید ع .3
 تحدید وتطویر القادة الذین یدعمون نماذج التعلم على مستوى الفرد والفریق والمنظمة. .4
 على تدفق المعرفة أكثر من تخزینها. الاهتمامتركیز  .5
التركیـــز علـــى الحـــالات المتمیـــزة  فـــي المنظمـــات أثنـــاء عملیـــات المقارنـــة المرجعیـــة لعملیـــات المنظمـــة بقصـــد  .6

  علم.المقارنة والت

                                                      
الاختلافات الثقافیة في نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود، الادارة باجات، رابي، بولاهارفیستون، هاري تریاندیس، ترجمة ابراهیم الملحم،  1

  .2003، معهد الادارة العامة في الریاض، المجلد الثالث والأربعون، العدد الأول، المملكة العربیة السعودیة.العامة
 .14ص.2004، مؤتمر جامعة الزیتونة الأردنیة، عمان، الأردن.دارة المعرفة كأداة من أجل البقاء والنموإیوسف ، علي  2
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  : الأولالفصل  خلاصة

على أنها استنباط المعرفة من یقصد بها  المعرفة والتي تمت دراسة مختلف المفاهیم النظریة المختلفة لإدارة    
الأشخاص والعمل على تحلیلها وتطویرها وصیاغتها لیتمكن الآخرین من الحصول علیها وفهمها وتطبیقها 

، واهم المداخل التي فسرت هذه ات تطبیقهاهدافها وعناصرها ومتطلبوتم التطرق إلى أهمیتها وأ كما .بسهولة
   ا وتطبیقها.هلى توزیعمیع المعلومات وتولیدها تخزینها إبدایة بتج النظریة ومختلف عملیاتها

  كما قدمت نظرة عامة عن أهم الصعوبات التي تحول دون تبني هذه الفلسفة.
  



 الأول:                                                              مفاھیم أساسیة حول إدارة المعرفة الفصل
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  تمهید:

، وذلك أن درجة التنافس في السوق تعد من من أهم التحدیات التي تواجهها المؤسسات حالیاً  تعتبر المنافسة   
تحلیل . حیث تعتمد على وضمان استمرارها نظمة على الصمود في وجه منافسیهاالعوامل التي تحدد قدرة الم

من أجل والتهدیدات  تعزیزها وكذا نقاط الضعفوالفرص ل بهدف تحدید نقاط القوة والخارجیةئة الداخلیة البی
 ن هذه الأخیرة تسعى دوماً مستمرة على المؤسسة، إلا أ ضغوطاً  بالرغم من أن للبیئة التنافسیةو ، القضاء علیها

 .للبحث عن اكتساب میزة أو مزایا تنافسیة عن طریق إستراتیجیات متعددة
إن التغییرات التي تحدث في منظمات الأعمال كنتیجة للمستجدات البیئیة الملیئة بالتحدیات التنافسیة تجعل   

ة، بدأت التنافسیة، وحتى تتمكن من تحقیق المیزة التنافسی على منظمات الأعمال اكتساب میزةمن الصعوبة 
بمنافسیها، بالإضافة إلى  تتفوق به المنظمة قیاساً  المعرفة باعتبارها مقدرة محوریة وعملیةالأفكار تتجه نحو إدارة 

والكفاءات التي دیة والمالیة والتنظیمیة المتاحة وكذا القدرات الاستغلال الأفضل للإمكانیات والموارد الفنیة والما
  ا من تصمیم وتطبیق إستراتیجیتها التنافسیة.تتمتع بها المنظمة، والتي تمكنه

  دراسة هذه المفاهیم من خلال المباحث التالیة:وسیتم   

  المبحث الأول:ماهیة التنافسیة والمیزة التنافسیة      

  : العلاقة بین إدارة المعرفة والمیزة التنافسیةالمبحث الثاني      
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  التنافسیةماهیة التنافسیة والمیزة  المبحث الأول:
ل الـدافع الـذي یضـبط خطـوات المنظمـة ویحفـز هي العامف فسیةبالتنا لعالم الوقت الحالي اهتماماً كبیراً یشهد ا     

ة أو التفــوق والتمیــز علــى والإبــداع أو تحقیــق قــدر أو آخــر مــن المیــزة التنافســی العــاملین للعمــل ولمزیــد مــن العطــاء
، وســیتم التطــرق إلــى أهــم المفــاهیم المتعلقــة بالتنافســیة المســتویات مــن العائــدى إلــى تحقیــق أعلــ صــولاً المنافســین و 

  والمیزة التنافسیة. 
  التنافسیة مفهوم  المطلب الأول: 

  :التنافسیة مفهومأولاً: 
والتسویقیة  الإداریةوالضغوط  وكافة الفعالیات  جراءات والابتكاراتالإالسلمي التنافسیة بأنها الجهود و یعرف    

ورقعة من الزبائن والتطویریة التي تمارسها المنظمات من أجل الحصول على شریحة أكبر والإنتاجیة والإبتكاریة 
 .1في الأسواق المستهدفة أكثر اتساعاً 

  2والتمییز على الآخرین. خالفةكما تؤدي أیضا التنافسیة معنى الصراع والتضارب والرغبة في الم 
منظمات حتى تحقق نجاحها التنافسي وتضمن تفوقها أن تمتلك بأنه ینبغي على ال Michael Porter ویؤكد
یوفق بین الجودة والتكلفة  إما تختار جزء من السوق وتقدم له منتجاً تنافسیة إما في شكل تكالیف أقل و میزة 

 3حسب خصائص الجزء المستهدف.
  أسباب التنافسیة: -2-

جعلت التنافسیة الركن الأساسي في نظام الأعمال المعاصر، والتي ما هي في  هناك العدید من الأسباب التي   
  حقیقتها إلا نتائج للعولمة وفتح الأسواق وتحرر التجارة، ولعل العوامل التالیة هي أهمها:

 تحریر التجارة الدولیة نتیجة الاتفاقات سواق أمامضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتحت الأ-1
  الجات ومنظمة التجارة العالمیة.

حقة المتغیرات نتیجة المعلومات وملا لمیة والسهولة النسبیة في متابعةوفرة المعلومات عن الأسواق العا-2
والاتصالات، وتطور أسالیب بحوث السوق، تقنیات القیاس، والشفافیة النسبیة التي تتعامل بها المنظمات 

  الحدیثة.
ظمة الواحدة بفضل شبكة وتبادل المعلومات بین المنظمات، وبین وحدات وفروع المن سهولة الاتصالات-3

  التكنولوجیا المتجددة.ها وغیرها من آلیات الاتصال الحدیثة وتطبیق الانترنت والشبكات الداخلیة

                                                           
 .4، ص2008 -2007ماجستیر غیر منشورة، جامعة باتنة،رسالة ، التنافسیة وإشكالیة الاندماج في الاقتصاد العالميكلثوم كبابي،  1

  .101، ص.2001، دار غریب للطباعة، القاهرة، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةعلي السلمي،  2
   47،ص.2008-2007، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة باتنة، التسویق والمزایا التنافسیةسامیة لحول،   3
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خمة في الض الاستثماراتوالابتكار بفضل  التقنیة، وتسارع عملیات الإبداع تدفق نتائج البحوث والتطورات-4
 .1التطویر، ونتیجة للتحالفات بین المنظمات الكبرى في هذا المجالعملیات البحث و 

 :أنواع التنافسیة-3-
  :تصنف التنافسیة إلى صنفینو    

  تتضمن نوعین:و التنافسیة بحسب الموضوع:  - 1
و كثیراً ما یعتمد على  لازماً لتنافسیة المنظمة، لكنه لیس كافٍ  تعتبر تنافسیة المنتج شرطاً : تنافسیة المنتج -أ

رى باعتبار أن هناك معاییر أخ عد ذلك أمراً غیر صحیححید لتقویم تنافسیة منتج معین، ویسعر التكلفة كمعیار و 
  .2خدمات ما بعد البیعقد تكون أكثر دلالة كالجودة و 

حسابها من الناحیة یتم تقویمها على أساس أشمل من تلك المتعلقة بالمنتج، حیث لا یتم  :تنافسیة المؤسسة - ب
المالیة في نفس المستوى من النتائج، في حین یتم التقویم المالي للمنتج بالاستناد إلى الهامش الذي ینتجه هذا 

الأعباء عتبار هوامش كل المنتجات من جهة الأخیر، أما تنافسیة المؤسسة یتم تقویمها آخذین بعین الا
  الإجمالیة.

  القدرة التنافسیة:تتمثل في التنافسیة اللحظیة و  التنافسیة وفق الزمن: - 2
 خلال دورة محاسبیة، غیر أنه لا یعتد تعتمد هذه التنافسیة على النتائج الإیجابیة المحققة :لتنافسیة اللحظیةا - أ

احتكاریة، و عن ظروف جعلت المؤسسة في وضعیة لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق، أ بهذه النتائج
  قد لا تكون كذلك في المدى الطویل.تائج الإیجابیة في المدى القصیر فالن
حیث أن هذه الأخیرة  تنافسیة تستند إلى مجموعة معاییر،بین استطلاع الرأي أن القدرة الی: القدرة التنافسیة - ب
یبقى افسیة، و وضح جانبا من القدرة التنفكل معیار یعتبر ضروري، لأنه ی ربطها علاقات متداخلة فیما بینها،ت

  لكنه لا یكفي بمفرده.المؤسسة صامدة في بیئة مضطربة، و 
بنظرة طویلة المدى من خلال افسیة تختص بالفرص المستقبلیة، و على خلاف التنافسیة اللحظیة، فإن القدرة التنو 

  عدة دورات استغلال.

 یةمفهوم المیزة التنافسثاني: المطلب ال  
 تعریف المیزة التنافسیة: -

فهناك  لا یوجد تعریف متفق علیه للمیزة التنافسیة، وذلك نظراً لاختلافها باختلاف طبیعة القطاع محل الدراسة   
 :عدة تعاریف نذكر منها

                                                           
 103-103علي السلمي، مرجع سابق، ص. 1
 .48-47كلثوم كبابي، مرجع سابق، ص 2
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 تعریف: Michael Porter  
تنشأ المیزة التنافسیة بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة من تلك المستعملة من قبل    

المنافسین، حیث یكون بمقدورها تجسید هذا الاكتشاف میدانیاً، وبمعنى آخر بمجرد إحداث عملیة إبداع بمفهومـه 
  1الواسع.
 :تعریف علي السلمي   

هي المهارة أو التقنیة أو المورد المتمیز الذي یتیح للمنظمة إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزیـد عمـا یقدمـه لهـم 
اختلافهــا عــن هــؤلاء المنافســین مــن وجهــة نظــر العمــلاء الــذین یتقبلــون هــذا الاخــتلاف المنافســون، ویؤكــد تمیزهــا و 

  .2والتمیز، حیث یحقق لهم المزید من المنافع والقیم التي تتفوق على ما یقدمه لهم المنافسون الآخرون
 :تعریف نبیل مرسي خلیل   

قیقـه فـي حالـة اتباعهـا لاسـتراتیجیة تعرف المیزة التنافسیة على أنها میزة أو عنصـر تفـوق للمؤسسـة یـتم تح
  . 3معینة للتنافس

أنها "القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا یعني - 
  .4تلبیة حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المنشآت الأخرى"

بینما یعرفها آخرون بأنها "هي التي تنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة من  
 .5تلك المستعملة من قبل المنافسین"

للمؤسسة مقارنة  ممیزاً  تنافسیاً  یمكن القول أن المیزة التنافسیة هي مفهوم إستراتیجي یعكس وضعاً 
منتجات ذات جودة عالیة أو بأسعار أقل من المنافسین، وفي كل  یتجلى ذلك من خلال تقدیمبمنافسیها، و 

الأحوال هي تقدم للزبون قیمة مضافة أو متفردة عن سلع المنافسین، و لكي تضمن المؤسسة أداء متمیزا شاملا 
التي  لكل عملیاتها یضمن لها ولاء الزبائن و زیادة حصتها السوقیة وتعظیم ربحیتها علیها امتلاك موارد متمیزة و

  6تمثل المعارف و الكفاءات الإستراتیجیة .

                                                           
1 Michael Porter Avantage concurrentiel des Nations, Inter Edition, 1993, p 48. 

 .104، صمرجع سابقعلي السلمي،  2
 37، ص 1998، مصر، للنشر ، مركز الاسكندریةالمیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،  3
  13.ص 2006الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ،الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة بكر، مصطفى محمود أبو 4

5 Seliem, A., Ashour, A. & Bontis, N., “Human Capital and Organizational Performance: A Study of 
Egyptian Soft Ware Companies, Management Decision, Vol., 45, No, 4, 2007,p  

رسالة ، ى للجنوب (بسكرة)دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبر  – دور تسییر الكفاءات في بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةصولح سماح ،   6
  . 9. ص 2008 – 2007، جامعة محمد خیضر، بسكرة، غیر منشورة ماجستیر 
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  1:یتم الاستناد إلى الشروط التالیةوحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة 

 حاسمة أي یعطي الأسبقیة و التفوق على المنافس. .1
 الاستمراریة بمعنى یمكن أن تستمر خلال الزمن. .2
 الدفاع عنها، أي یصعب على المنافس محاكاتها أو إلغاؤها. إمكانیة .3

تضمن هذه الشروط مجتمعة فعالیة المیزة التنافسیة، لأن كل شرط مقرون بالأخر، حیث شرط الحسم 
مرتبط بشرط الاستمرار و هذا الأخیر مقرون بشرط إمكانیة الدفاع، فكیف لها أن تستمر و هي هشة یمكن 

  . تكون حاسمة وهي لم تستمر طویلاً  إلغاؤها، و كیف لها أن

  : أنواع المیزة التنافسیة وخصائصها.الثالمطلب الث

  نوعین للمیزة التنافسیة وكما تتمیز بمجموعة من الخصائص المختلفة.یمكن التمییز بین 
  نواع المیزة التنافسیةأ - 1

 میزة التمیز.التنافسیة، میزة التكلفة الأقل و نمیز بین نوعین من المیزة   

  میزة التكلفة الأقل: –أولا 
فة مقارنة مع المؤسسات المنافسة أقل تكلبتسویق منتج قدرة المؤسسة على تصمیم، تصنیع و عني بها وت

نه لا بد من فهم الأنشطة الحرجة في حلقة النهایة إلى تحقیق عوائد أكبر، ولتحقیق هذه المیزة فإما یؤدي في م
  2أو سلسلة القیمة للمؤسسة والتي تعد مصادر هامة للمیزة التكلفیة ،

ولكي تحقق المؤسسة هذه المیزة التنافسیة یجب علیها مراقبة التكالیف المتعلقة ببعض العناصر والتحكم 
  بها مقارنة مع المنافسین، ومن بین هذه العناصر:

بل هو نتیجة لمجموعة من الجهود المبذولة من طرف  التعلم أو التكوین لیس تلقائیاً  التعلم: مراقبة .1
الإطارات والعمال على حد السواء، لذلك یجب ألا یتم التركیز فقط على تكالیف الید العاملة بل یجب 

 مراقبة كل التكالیف المرتبطة بتكوین العاملین.
ة أن تحسن موقعها في میدان التكالیف یجب علیها التعرف على حتى تستطیع المؤسسمراقبة الروابط:  .2

 الروابط الموجودة بین الأنشطة المنتجة للقیمة من جهة والعمیل على استغلالها من جهة أخرى.
                                                           

في العلوم الاقتصادیة، جامعة غیر منشورة ماجستیر  رسالة،  یرهاوتطو  تنمیتها مصادرها، :الاقتصادیةالمیزة التنافسیة في المؤسسة عمار بوشناف،   1
  .15، ص 2002الجزائر، 

  . 97، ص 2006، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، إستراتیجیة الإدارة العلیا ( إعداد ، تنفیذ ، مراجعة)نبیل محمد مرسي،   2
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الإمكانیات  یكون ذلك بطریقتین، إما بتجمیع الأنشطة المنتجة للقیمة من أجل استغلالو مراقبة الإلحاق:  .3
و معرفة كیفیة تسییر العمل في نشاط منتج للقیمة إلى وحدات إستراتیجیة تمارس المشتركة بینهما، أ

 أنشطة مماثلة.
یستطیع امتلاك میزة التكلفة، أما في  : نجد في بعض القطاعات أن من ینشط أولاً مراقبة الرزنامة .4

بسبب أن  القطاعات الأخرى المؤسسات التي تنتظر یمكنها امتلاك بعض المیزات في میدان التكالیف،
 التكنولوجیا سریعة التغییر أو بسبب دراسة سلوك المنافسین واكتشاف نقاط القوة والضعف لدیهم.

: بحیث یكون له تأثیر على عناصر عدیدة مثل مستوى الأجور، فعالیة الإمداد وسهولة مراقبة التموضع .5
امتلاك میزة مهمة عن الوصول إلى الموردین، والمؤسسة التي تختار أحسن المواضع یكون بإمكانها 

 1طریق التكالیف.
یحدث أن تعمد المؤسسة إلى تطبیق إجراءات بصفة طوعیة، وقد یرجع ذلك إلى سوء مراقبة الإجراءات:  .6

فهم لهذه الإجراءات وسرعان ما یكشف تحلیل التكالیف عن ضرورة إلغاء أو تغییر بعض الإجراءات 
 .، بل أكثر من ذلك فهي تكلف أكثر مما یجبفي میزة التكلفة الأقل التي لا تساهم إیجاباً 

  میزة التمییز:  - ثانیا
هي القدرة على تقدیم منتج متمیز أو فرید وله قیمة من وجهة نظر المستهلك (جودة أعلى، خصائص خاصة    

للمنتج، خدمات ما بعد البیع)، لذا یصبح من الضروري فهم المصادر المحتملة لتمییز المنتج من خلال أنشطة 
  ، وذلك من خلال: 2سلسلة القیمة وتوظیف قدرات وكفاءات المؤسسة لتحقیق جوانب التمیز

على  مسیطراً  : وهي مجموعة الإجراءات التي یمكن أن تشكل عاملاً المقاییس أو الإجراءات التقدیریة .1
ة، تفرد المؤسسة مثل: خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة، التكنولوجیا المستعملة في نشاط المؤسس

 .كفاءة وخبرة المستخدمین في النشاط، المعلومات المستخدمة لمراقبة النشاط
: هي الروابط الموجودة مع الموردین، قنوات التوزیع وكذا الأنشطة الخاصة بالمؤسسة، وتنقسم الروابط. .2

 إلى:
: حیث أنه كلما كان هناك تنسیق بین الأنشطة كلما كانت هناك سرعة في الروابط بین الأنشطة -

 آجال التسلیم وتلبیة حاجات الزبون في وقت أسرع.

                                                           
ماجستیر غیر منشورة، جامعة رسالة  ،-BADRدراسة حالة بنك -دور نظام المعلومات في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة منصوري رقیة،  1

  .65،66،ص ص 2008-2007محمد خیضر، بسكرة، 
  .97مرجع سابق، ص ، خلیل مرسينبیل   2
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: ففي حالة وجود تنسیق مع الموردین تتمكن المؤسسة من تمییز منتجاتها عن الروابط مع الزبون -
 بقیة المنتجات الأخرى.

سواء من خلال الروابط بین هذه القنوات، أو من خلال التنسیق للأنشطة الروابط مع قنوات التوزیع:  -
 بین المؤسسة وقنوات التوزیع.المشتركة 

یمكن أن ترتبط خاصیة التمیز لمؤسسة بالتاریخ الذي بدأت فیه المؤسسة ممارسة النشاط،  الرزنامة: .3
فمثلا المؤسسة التي كانت السباقة في استعمال صورة معینة للمنتوج، یمكن أن تفاجئ منافسیها وتحقق 

 باستعمالح قتضي التأخر عن الدخول لأنه یسممصادر التمییز، وفي المقابل هناك بعض القطاعات ت
 تكنولوجیا أكثر حداثة.

 ختیار موضع جید لأنشطتها، فمثلاً ن تحقق میزة التمیز إذا استطاعت ایمكن للمؤسسة أ التموضع: .4
یستطیع أن یحقق بنك معین التفرد، وذلك باختیار أحسن المواقع لوكالاته وموزعاته الأوتوماتیكیة 

 الخاصة بالأوراق النقدیة.
إن تكرار المنتوج بنفس الجودة یؤدي إلى تمیز متواصل، ولا یتأتى ذلك بدون تكوین وتعلیم  التعلم: .5

 المستخدمین والإطارات.
كامل بین أنشطة المؤسسة یمكن أن یمنحها خاصیة التفرد، خاصة حالة إن توفر نوع من الت التكامل: .6

انضمام أنشطة جدیدة للمؤسسة من طرف الموردین وقنوات التوزیع، وذلك عن طریق تمكینها من 
 1للتمییز. المراقبة الجیدة لنتائج الأنشطة المعینة والتي بمقدورها أن تكون مصدراً 

لعدة وحدات  اط منتج للقیمة، بمجرد أن یكون هذا النشاط مشتركاً یمكن أن ینجم التفرد لنشالإلحاق:  .7
 تابعة لنفس المؤسسة.

یمكن أن یؤدي الحجم الكبیر لممارسة نشاط معین بطریقة فریدة، الشيء الذي لا یمكن تحقیقه  الحجم: .8
یمكن أن  على التمیز، فمثلاً  بالاعتماد على الحجم الصغیر، وقد یؤدي الحجم الكبیر إلى التأثیر سلباً 

 2یضعف من مرونة المؤسسة عندما یطلب منها الاستجابة إلى احتیاجات الزبائن.
ى، للمؤسسات، كما أن هذه التكلفة تختلف من مؤسسة إلى أخر  وتجدر الإشارة إلى أن التمییز مكلف جداً 

ختلاف موقع المؤسسات اتجاه عوامل تطور التكالیف، لذلك یجب التنسیق بین الأنشطة من ویرجع ذلك إلى ا
 الشكل التالــي:أجل الرفع من درجة التمییز بأقل التكالیف، ویمكن تلخیص أنواع المیزة التنافسیة في 

  
                                                           

  .67،  66منصوري رقیة، مرجع سابق، ص   1
  .21ص  ،مرجع سابق بوشناف، عمار 2
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 ): أنواع المیزة التنافسیة 1الشكل رقم (

  

  

  

  

  

دراسة عینة -  جدید لدعم القدرة التنافسیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطةالیقظة الإستراتیجیة كأساس المصدر: بلبصیر خلیدة، 
  .21، ص 2009- 2008جامعة محمد خیضر، بسكرة، ماجستیر غیر منشورة، رسالة - بسكرة- مؤسسات الصغیرة والمتوسطةمن ال

ع بینهما كان لابد من فائدة المؤسسة أن تحوز على كلتا المیزتین في آن واحد، أما إذا لم یكن بالإمكان الجم    
   على المؤسسة أن تختار بین إحداهما، ویتم الاستناد في التفضیل بینهما على المعاییر التالیة:

 .جاذبیة النشاط  
 .شدة المنافسة  
 .الفن التكنولوجي المستعمل  
 .تطور حاجات ورغبات الزبائن عبر الزمن  
 .الفرص المستقبلیة 

  :خصائص المیزة التنافسیة -2-
  التنافسیة توصف بالآتي:إن المیزة 

  ولیست مطلقة. أنها نسبیة أي تتحقق بالمقارنة-1

  والأفضلیة على المنافسین.أنها تؤدي إلى تحقیق التفوق -2

  وتحقق قیمة لها.أنها تنبع من داخل المنظمة -3

  أنها تنعكس في كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها أو في قیمة ما تقدمه للمشترین أو كلاهما.-4

  ولا تزول بسرعة عندما یتم تطویرها وتجدیدها. تتحقق لفترة طویلة أنها-5

  

  نفس المنتج بتكلفة أقل                                         

  

                                    

 منتجات فریدة وسعر أعلى   

 فة الأقلـمیزة التكل

 التمییز (الاختلاث ) میزة

 المیزة التنافـسیة
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إن الوصول إلى اكتساب میزة تنافسیة یتطلب استثمار مختلف الأصول التي تمتلكها المؤسسة، من مال،    
  1، تسمح بالنهایة بإنتاج منتوج أو منفعة تلقى قبولا من طرف الزبائن.موارد بشریة، تكنولوجیاً 

سوف یعتمد على إیجاد نماذج جدیدة للمیزة التنافسیة،  ا الإطار فإن نجاح المنظمات مستقبلاً وضمن هذ    
طالما أن النماذج القدیمة لها قد أصبحت معروفة ومتاحة بشكل واسع. وحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة یتم 

  الاستناد إلى الشروط الآتیة:
 تكون حاسمة، أي تعطي الأسبقیة والتفوق على المنافس. أن 
 .الاستمراریة، بمعنى یمكن أن تستمر خلال الزمن 
 .إمكانیة الدفاع عنها، أي یصعب على المنافس محاكاتها أو إلغاؤها  

  أهمیة وأهداف المیزة التنافسیةالمطلب الرابع :

  أولا: أهمیة المیزة التنافسیة

  2التنافسیة فیما یلي :تكمن أهمیة المیزة  

  ، وتدعم وتحسن سمعة وصورة المؤسسة في أذهانهم .لق قیمة للعملاء تلبي احتیاجاتهمخ- 

تحقیق التمیز الاستراتیجي عن المنافسین في السلع والخدمات المقدمة للعملاء ،مع إمكانیة التمیز في  - 

  لمنافسة .الموارد والكفاءات والإستراتیجیة المنتهجة في ظل بیئة شدیدة ا

  تحقیق حصة سوقیة للمؤسسة وكذا ربحیة عالیة للبقاء والاستثمار في السوق .- 

  ثانیا :أهداف المؤسسة في اكتساب المیزة التنافسیة 

  3من أبرز الأهداف التي تحققها المؤسسة من امتلاكها للمیزة التنافسیة هي:

 قدمه المنافسون.قدرتها على إقناع زبائنها بما تقدمه من منتجات ممیزة عما ی 

 . خلق فرص تسویقیة جدیدة 

                                                           
 47،ص.2011، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان،التنافسیة والبدائل الإستراتیجیة- المنافسةأحمد زغدار،  1
،ورقة بحثیة مقدمة في الملتقى الدولي حول التسییر الفعال  المیزة التنافسیة وفعالیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةبلال أحمد،  سملالي یحضیة ، 2

  ص . 2004ماي  4-3في المؤسسات الإقتصادیة ،جامعة المسیلة ،
، وإدارة المنظمات تطبیقي اقتصاد، تخصص غیر منشورة، رسالة ماجستیر على المیزة التنافسیة ر التسویق الابتكاري في المحافظةدو ، وهیبة مربعي 3

  . 60، ص  2011/2012، ، باتنةلخضر جامعة الحاج



 مساهمة إدارة المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیة                                      الفصل الثاني:       
 

32 
 

  دخول مجال تنافسي جدید لدخول سوق جدیدة أو التعامل مع نوعیة جدیدة من العملاء أو نوعیة جدیدة

 من السلع والخدمات.

  إمكانیة حصولها على حصة سوقیة أفضل وأكبر قیاسا بالمنافسین واستمرار هذا النجاح سینعكس على

 المالیة المتحققة والأرباح الصافیة .زیادة العوائد 

  تكوین رؤیة مستقبلیة جدیدة للأهداف التي ترید المؤسسة الوصول إلیها والفرص الكبیرة التي ترغب

 اقتناصها .

  خلق قیمة للعملاء حیث تسعى المؤسسة من خلاله تحقیق وتعظیم القیمة للوصول إلى رضا العمیل
 سیة الحالیة .وضمان تأكید بقائها في السوق التناف

  التنافسیة معیار مهما لتحدید المؤسسات الناجحة تتمیز بإیجاد نماذج جدیدة متفردة یصعب تمثل المیزة
 تقلیدها ومحاكاتها .

 مساهمة إدارة المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیة  : المبحث الثاني
الأفضـــل للإمكانیــات والمـــوارد الفنیـــة  یمكــن لمنظمـــات الأعمــال تحقیـــق المیـــزة التنافســیة مـــن خــلال الاســـتغلال   

والمادیة والمالیة والتنظیمیة المتاحة، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة وغیرها من الإمكانیات التي تتمتع 
  بها المنظمة، والتي تمكنها من تصمیم وتطبیق استراتیجیاتها التنافسیة.

والعلاقة بین ادارة ، یر الحكم على جودتها، معایهاافسیة، أبعادالمیزة التن محدداتفي هذا المبحث سنتطرق إلى و 
   المعرفة والمیزة التنافسیة.

 التنافسیة المیزة :محددات الأولالمطلب 
 .التنافس ونطاق التنافسیة المیزة حجم :هما هامین ببعدین التنافسیة المیزة تتحدد

تتحقق للمیزة التنافسیة سمة الاستمراریة والحجم إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على  أولا :حجم المیزة التنافسیة:
  میزة التكلفة الأقل أو تمییز المنتج في ظل المنافسة التي تواجهها.

  وتمر المیزة التنافسیة بنفس دورة حیاة المنتجات، كما هو موضح في الشكل التالي:
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  المیزة التنافسیة): مراحل دورة حیاة 2الشكل رقم (
                                                                                                                             

  حجم المیزة التنافسیة                                                       2المیزة  التنافسیة                          
  
  

                      
  
   
    

 التقدیم          المرحلة                 ضرورة              تقلید                    التبني                 

  .87، ص1998، مصر، للنشر ، مركز الاسكندریةالأعمالالمیزة التنافسیة في مجال  نبیل خلیل مرسي، المصدر:

 المراحل وهذه تبینه كما المنتج مثل مثلها حیاة دورة التنافسیة للمیزة أن هو الزمن خلال بالاستمرار ونقصد  
 1في: متمثلة
 الكثیر إلى تحتاج لكونها التنافسیة، المنشأة للمیزة للمؤسسة بالنسبة المراحل أطول تعد :التقدیم مرحلة .1

 انتشاراً  الزمن مرور مع التنافسیة المیزة عندها وتعرف والمالي، المادي البشري، والاستعداد من التفكیر
 أكثر فأكثر.

یركزون  بدؤوا المنافسین أن باعتبار الانتشار حیث من نسبیاً  استقراراً  هنا المیزة تعرف :التبني مرحلة .2
 علیها.

میزة  بتقلید قاموا المنافسین لكون الركود، نحو فشیئا شیئا وتتجه المیزة حجم یتراجع :التقلید مرحلة .3
 علیها. أسبقیتها تتراجع وبالتالي المؤسسة،

جدیدة  میزة إنشاء أو سریع، بشكل وتطویرها الحالیة المیزة تحسین ضرورة هنا تأتي :الضرورة مرحلة .4
 الحصول أو التحسین من المؤسسة تتمكن لم وإذا الحالیة ، المیزة أسس عن تماما تختلف أسس على
 .جدید من التنافس إلى العودة الصعب من یكون وعندها تماما أسبقیتها ستفقد فإنها میزة جدیدة، على

  1: یشمل نطاق التنافس أربعة أبعاد وهي::نطاق التنافس أو السوق المستهدف ثانیاً 

                                                           
  . 17بوشناف، مرجع سابق، ص عمار1

 1المیزة التنافسیة  
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الزبائن الذین یتم خدمتهم، وهناك یتم یعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة وكذا تنوع القطاع السوقي: - 1
  .معین من السوق أو خدمة كل السوق الاختیار ما بین التركیز على قطاع

التكامل الرأسي للأمام هو أن تتحمل المؤسسة مسؤولیة التوزیع خلال الحلقات  درجة التكامل الأمامي:-2
شطتها المختلفة سواء كانت داخلیة أو المختلفة وصولا إلى المستهلك، ویشیر إلى درجة أداء المؤسسة لأن

  خارجیة، فالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد یحقق التكلفة الأقل.
یمثل عدد المناطق الجغرافیة أو الدول التي تتنافس فیها المؤسسة، ویسمح هذا البعد من  البعد الجغرافي:- 1

وتبرز  لأنشطة والوظائف عبر مناطق جغرافیة مختلفة،تحقیق مزایا تنافسیة من خلال تقدیم نوعیة واحدة من ا
  أهمیة هذه المیزة بالنسبة للمؤسسات العالمیة حیث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أنحاء العالم.

یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة، فوجود روابط بین قطاع النشاط: - 2
صناعات من شأنه خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة، فقد یمكن استخدام نفس الأنشطة المختلفة عبر عدة 

 التسهیلات أو التكنولوجیات والخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إلیها المؤسسة.
  :أبعاد المیزة التنافسیة انيالمطلب الث

تعمل الإدارة العلیا في الشركة الصناعیة على تحقیق المیزة التنافسیة للشركة من خلال ما تقدمه من منتجات    
تحقق حاجات ورغبات الزبائن أو القیمة التي یتمنى الحصول علیها الزبائن من تلك المنتجات أن وظیفة 

المتمثلة بالأسبقیات التنافسیة التي تسعى  العملیات تساهم في تحقیق المیزة التنافسیة للشركة من أهداف الأداء
الشركة إلى تحقیقها والتي تعكس الأداء الكلي للعملیات.وقد تطرق الكتاب في مجال إدارة الإنتاج والعملیات إلى 

  2أبعاد المیزة التنافسیة.
كل واحد منها  الكتاب حول الأبعاد الأكثر شیوعاً والتي یعد من التطابق بین آراء عدد منیظهر هناك نوع    

  بمثابة بعداً أساسیا لتحقیق المیزة التنافسیة للشركة وتتمثل هذهِ الأبعاد بالكلفة والجودة والمرونة والتسلیم.

على أي منظمة أن تُركز على بُعد الكلفة من أجل أن تجعل تكالیف إنتاج   Dilworthیؤكد بعد الكلفة:1.
  3وتسویق منتجاتها أدنى من الشركات المنافسة لها.

بـان الشـركات التـي تسـعى إلـى الحصـول علـى حصـة سـوقیة أكبـر كأسـاس لتحقیـق  Aquilanoویرى  -
  4ها.نجاحها وتفوقها هي التي تقدم منتجاتها بكلفة أدنى من المنافسین ل

                                                                                                                                                                                                 
  . 88 - 87 مرجع سابق، ص .ص، خلیل نبیل مرسي 1
 .19ص  2008، دار الثراء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،تقنیات ونظم معاصرة في إدارة العملیاتاللامي،  غسان قاسم 2 

3 Dilworth, James, B. Production and Operations Management:.4nd ed, Mc GRAW- Hill: New York, 1996 p58-60. 
4 Aquilano,Nicolas et al, Fundamentals of Operations, 7th ed, Mc GRAW-Irwin,INC,1996,p  24 
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بأن الكلفة الأقل هي الهدف العملیاتي الرئیسي للشركات التي تتنافس من خـلال الكلفـة  Slack ویُبین -
وحتى الشركات التي تتنافس من خلال المزایا التنافسیة الأخرى غیر الكلفة فإنها تسعى لتحقیـق كلـف 

  1منخفضة للمنتجات التي تقوم بإنتاجها.
لیـات تسـعى إلـى تخفـیض كلـف الإنتـاج مقارنـة بالمنافسین،والوصـول ویشیر العـزاوي إلـى إن إدارة العم -

  2إلى أسعار تنافسیة تعزز من المیزة التنافسیة للمنتجات في السوق.
تأسیسأ على ما تقدم یعتبر بعد الكلفة من الركائز الأساسیة في نجاح المنظمات وتفوقها من خلال تمكینها     

مساعدتها في الوصول إلى أسعار تنافسیة تعزز من المیزة التنافسیة من الوقوف أمام الشركات المُنافسة و 
لمنتجات الشركة في السوق،وان عدم اهتمام الشركة بتخفیض كلفها قد یكون السبب وراء تدهورها وانسحابها من 

  منتجات وأسواق قائمة.

تلبي الخصائص المطلوبة إلى إن الزبائن یرغبون بالمنتجات بالجودة التي  Krajewskyویشیر بعد الجودة:- 2
تقدم منتجات بجودة تلبي  من قبلهم،وهي الخصائص التي یتوقعونها أو یشاهدونها في الإعلان،فالشركات التي لا

  حاجات ورغبات الزبائن وتوقعاتهم لاتتمكن من البقاء والنجاح في سلوك المنافسة.

أو النظرة المختلفة للشركة مقابل التوقعات  بان الجودة تعني نظرة الأفراد المختلفة Atem and Yella.ویُشیر
المختلفة للأفراد،حیث إن خصائص المنتج ستقابل رضا الزبون،حیث على سبیل المثال یجب أن تكون المنتجات 

  .3(السلع أو الخدمات)ذات موثوقیة وذات كفاءة وفاعلیة كي تقابل الحاجات التي یطلبها الزبون

نتاجي یجب أن یُطور لتقلیل كل شيء أي إن النظام الإالاتقان في  ویرى اللامي بأن الجودة العالیة تعني  
وجود مجال  فضلاً عن عدم یكون الإنتاج مطابقاً للمواصفات الموضوعة مسبقاً وذا موثوقیة عالیة،المعیب حتى 

  .4لإعادة العمل أي إعادة فحص وتصلیح المنتجات

 تقلیل التكالیف، تطویر العملیات والأداء،بهدف تحسین و  الشركةالجودة هي جودة المؤسسة أو ویرى رسلان بان 
وتقویة الانتماء وهذه جمیعها  العمل بروح الفریق، تحقیق رغبات الزبائن ومتطلبات السوق، التحكم في الوقت،

  یمكن تلخیصها في نقطتین أساسیتین:

  
                                                           

  .جامعة وهران  نادي الدراسات الإقتصادیة، تنافسیة المؤسسات الوطنیة في ظل التحولات الإقتصادیة، كربالي بغداد 1
 .24ص 2005ماجستیر غیر منشورة، تخصص إدارة الأعمال، الجامعة المستنصریة، رسالة  ،أثر التدریب في تحقیق المیزة التنافسیة العزاوي،سحر  2
 .70ص  ,208,الجزائر -جامعــة بومرداس ،دور رأس المال الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات الأعمال ،عبد االله بلوناس 3
 .34ص  غسان قاسم اللامي، مرجع سابق، 4
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   1متطلبات إشباع وتحقیق- المطابقة للمواصفات /ب-أ  

ن بُعد الجودة یُعدّ من ركائز نجاح الشركة في عالم الأعمال من خلال تقدیم منتجات أاتساقاً مع تقدم نرى ب    
بمواصفات تُحقق أو تفوق متطلبات الزبائن لإرضائهم ومن ثم إسعادهم وهذا یُسهم في تعزیز المیزة التنافسیة 

  للشركة في السوق.

  بعد المرونة:3.

عد المرونة یعد من الأبعاد المهمة وتعني قابلیة الشركة على تقدیم منتجات متنوعة في بن بأ  Chase ویوضح
  .2الوقت المطلوب، فضلاً عن قدرة الشركة من تطویر المنتجات القائمة وتحسین عملیاتها لتقدیم منتجات جدیدة

بان المرونة تعني قدرة الشركة على تغییر العملیات إلى طرائق أخرى وهذا ربما یعني تغییر أداء  Slack بینیو 
 العملیات وكذلك تغییر طریقة ووقت أداء العملیات،فالزبون یحتاج إلى تغییر العملیات لتوفیر أربع متطلبات هي:

 :معدلة.وهي قدرة العملیات على تقدیم منتجات جدیدة أو  مرونة المنتج 
 :وتعني قدرة العملیات لإنتاج مزیج من المنتجات. مرونة المزیج 
 :وتعني قدرة العملیات على التغییر في مستوى الناتج أو في مستوى نشاط الإنتاج لتقدیم  مرونة الحجم

 3أحجام مختلفة من المنتجات.
 :وتشیر إلى قدرة العملیات لتغییر أوقات تسلیم المنتجات. مرونة التسلیم 
ن المرونة أصبحت السلاح الفعال في المنافسة بین الشركات،إذ تتضمن المقدرة على تصنیع أؤكد العلي بوی

تشكیلة واسعة من المنتجات وتقدیم منتجات جدیدة بصورة مستمرة فضلاً عن السرعة في تطویر المنتجات 
داخلیة للعملیة تتضمن سرعة القائمة بالإضافة للاستجابة عموماً إلى حاجات ورغبات الزبون إن المرونة ال

الاستجابة لأوقات التسلیم المطلوبة، وتوفیر الوقت(تقلیل الهدر) في عملیات التغییر والتحول والمحافظة على 
  . 4اعتمادیة إنتاج وتقدیم المنتجات إلى الزبائن

                                                           
، المؤتمر السادس لعمداء كلیات الآداب ،جامعة المینا، جمهوریة مصر المعاییر الأكادیمیة للجودة بكلیات الآدابسرى عبد الحمید رسلان، ی 1

 .3ص .2007العربیة،
 

2 Aquilano, Nicholas,et Al, Operations Management for Competitive Advantage, Mc Graw- Hill Companies, U.S.A, 
2001.p26. 

جامعة الازهر تجارة، كلیة الغیر منشورة  اطروحة دكتوراء، رؤیة استراتیجیة لرأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة, ،السید ربیعبدوي  3
 .57ص,2001,مصر

 .39ص .2006، دار وائل للنشر والتوزیع،عمان ،2، مدخل كمي، طإدارة الإنتاج والعملیاتعبد الستار محمد العلي،  4
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بقاء والنمو في ن بعد المرونة أصبح میزة تنافسیة مهمة لأي شركة صناعیة ترید النجاح والما تقدم نرى بأم
عالم الأعمال وذلك من خلال قیامها بالتغییر والاستجابة لحاجات ومتطلبات الزبائن من المنتجات بأقل جهد 

  ووقت ممكن.
  بعد التسلیم:4.

لأسواق من خلال التركیز على خفض إن بعد التسلیم هو بمثابة القاعدة الأساسیة للمنافسة بین الشركات في ا 
  .والسرعة في تصمیم منتجات جدیدة وتقدیمها إلى الزبائن بأقصر وقت ممكنالزمنیة المدة 

 ن هناك ثلاثة أسبقیات لبعد التسلیم تتعامل بالوقت هي:بأ Krajewskyولقد وأشار   
 تقاس هذهِ السرعة بالوقت المستغرق بین استلام طلب الزبون وتلبیة الطلب والذي یسمى  :سرعة التسلیم

  الممكن زیادة سرعة التجهیز بتقلیل وقت الانتظار.ومن  بوقت الانتظار،
 :ویعني تسلیم طلبات الزبائن في الوقت المحدد لهم من قبل الشركة. التسلیم بالوقت المحدد 
 :وهي سرعة تقدیم منتج جدید وتقاس سرعة التطویر بالوقت بین تولید الفكرة وحتى التصمیم  سرعة التطویر

 .1سوقالنهائي للمنتج وتقدیمهُ إلى ال
بان الوقت في مجتمع الیوم یعد من المصادر الأساسیة لتحقیق میزة تنافسیة للشركة،فالزبائن  Evans ویوضح  

یرغبون بالاستجابة السریعة لطلباتهم،فضلاً عن فترات انتظار قصیرة،وان العدید من الشركات تعرف الیوم كیف 
  .2إلى الزبائن بشكل أسرع وأفضلتستخدم الوقت كسلاح تنافسي من خلال تسلیم المنتجات 

ویُشیر إلى تسلیم  همة بین الشركات،اتساقاً مع ما تقدم نرى بأن بُعد التسلیم یعد من أبعاد التنافس المُ 
ویعبر هذا البعد عن قدرة العملیات على مواجهة  المنتجات للزبائن حسب الوقت المُحدد لهم من قبل الشركة،

  ي الوقت المحدد وهذا یُسهم في تَعزیز المیزة التنافسیة للشركة في السوق.طلبات الزبائن وتسَلیمها لهم ف

  : معاییر الحكم على جودة المیزة التنافسیةالمطلب الثالث 

   3تتحدد نوعیة ومدى جودة المیزة التنافسیة بثلاث ظروف هي:   

  مصدر المیزة: - أولا
  یمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفق درجتین هما: 

                                                           
1 Krajewski, Lee,J.and Ritzman, Larry,P, Operations Management,.7th ed, Prentice Hall:New Jersey, 2005,p64. 
2 Evans,Collier, Operation Management an Integrated Goods.1 & services 
Approach,Thomson,South,western,U.S.Ainternational,p126 

  .100 - 99 ص ، مرجع سبق ذكره، صخلیل نبیل مرسي  3
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 تنافسیة من مرتبة منخفضة مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الخام حیث یسهل نسبیا  مزایا
  تقلیدها ومحاكاتها من قبل المؤسسات المنافسة.

 دیم منتج مزایا تنافسیة من مرتبة مرتفعة مثل التكنولوجیا العملیة، تمیز المنتج ( التمیز أو التفرد في تق
، السمعة الطیبة بشأن العلامة استنادا إلى مجهودات تسویقیة متراكمة، أو )أو خدمة من نوعیة معینة

  علاقات وطیدة مع العملاء محكومة بتكالیف تبدیل مرتفعة.

  وتتصف هذه المزایا بعدد من الخصائص من أهمها:

، خاصاً  یتطلب تحقیقها ضرورة توافر مهارات وقدرات على مستوى مرتفع مثل الأفراد المدربین تدریباً  -
  القدرات الفنیة الداخلیة، والعلاقات الوطیدة مع كبار العملاء.

تعتمد على تاریخ طویل من الاستثمارات المستمرة والمتراكمة في التسهیلات المادیة والتعلم المتخصص،  -
 والبحوث والتطویر، والتسویق.

على أداء هذه الأنشطة خلق مجموعة من الأصول الملموسة وغیر الملموسة وفي شكل سمعة  ویترتب
  طیبة، علاقات وثیقة مع العملاء، وحصیلة من المعرفة المتخصصة.

  عدد مصادر المیزة التي تمتلكها المؤسسة: - ثانیا

القدرة على شراء مواد في حال اعتماد المؤسسة على میزة واحدة فقط مثل تصمیم المنتج بأقل تكلفة أو 
خام رخیصة الثمن، فإنه یمكن للمنافسین التغلب على أثار تلك المیزة. أما في حال تعدد مصادر المیزة فإنه 

  یصعب على المنافسین تقلیدها جمیعا.

   :المیزة في المستمر والتجدید والتطویر التحسین درجة -ثالثا

 محاكاة المیزة أو بتقلید المنافسة قیام المؤسسات وقبل أسرع وبشكل جدیدة مزایا خلق نحو المؤسسات تجهت   
مرتبة  ومن جدیدة تنافسیة مزایا وخلق القدیمة المزایا بتغیر المؤسسات قیام الأمر یتطلب قد لذا ،حالیاً  القائمة

  مرتفعة.
ذه المیزة لا یكفي أن تحوز المؤسسة على میزة تنافسیة فحسب بل یجب أن یكون بمقدورها معرفة أداء ه   

  والحكم على سدادها، ویتم ذلك بالاستناد إلى معاییر معبرة تختار وفقا للقواعد المعمول بها في قطاع النشاط.
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ویمكن للمؤسسة أن تثري هذه المعاییر كلما دعت الضرورة إلى ذلك شریطة أن یؤدي ذلك إلى توضیح أدق     
حقق هدفي بشأنها، وتجنب هدر الجهد والموارد في میزة لا ت وأسرع لأداء المیزة، حتى یتم اتخاذ القرار المناسب

  .1الوفورات الاقتصادیةالتفوق على المنافسین و 

  العلاقة بین إدارة المعرفة والمیزة التنافسیة :المطلب الرابع

    دارة المعرفة والمیزة التنافسیةاأولاً:  
المنظمات الحدیثة مراكز بحوث قائمة على أساس مع التطور الحاصل في بیئة الأعمال الدولیة ،فقد أصبحت 

المعرفة إن المزایا التنافسیة المعروفة مثل كلفة الإنتاج المنخفضة والجودة العالیة وسرعة التسلیم والمرونة 
مات ببناء مقدرات جوهریة ،مستندة ظل قیام المنوالاستجابة للمتغیرات والتكیف معها والتي یمكن تحقیقها من خلا

ة المنظمة في التعلم المشترك لاسیما تنسیق المهارات الإنتاجیة المستخدمة أضیفت إلیها في الوقت إلى قدر 
الحاضر مزایا تنافسیة جدیدة قائمة على أساس قدرة المنظمة  المعرفیة ، فالإبداع وتقدیم منتجات تشكل سلسلة 

  .قت الحاضرمنظمات المعرفیة في الو متعاقبة لتطور تكنولوجي متكامل أصبحت سمة ال
، فإنها تشكیل رأس مال معرفي في المنظماتإن الاتجاه الحدیث في الإنفاق والاستثمار في البحث والتطویر و 

تهدف من خلال ذلك إلى زیادة قدرتها في خلق إیداع تكنولوجي عام مستندة إلى المعرفة الواسعة وقادر على 
، ویمثل هذا ي ظل هذه المظلة المعرفیة العامةتطور ف تقدیم دعم وإیداع لعدد كبیر من الخدمات التي یمكن أن

الأمر خروجا عن قواعد العمل السابقة التي تتمثل في إنفاق استثماري متقطع لغرض تحسین أو تطویر منتجات 
  .ل بعض من المنتجات كسلسة مترابطةمنفردة أو في أحسن الأحوا

وإذا كانت  بالاستعمال،عدم الزوال والتزاید  فيوهكذا فإنه یبدو أن خصائص رأس المال المعرفي المتمثلة 
خرین أو أنها تختفي أو تزول سریعا بحكم مكن أن تقلد من قبل الآالمیزات التنافسیة في ظل الإطار القدیم ی

 2وجود منافسین أقویاء ومتابعین لعمل المنظمة، فإن المیزات التنافسیة المستندة إلى المعرفة ورأس المال المعرفي
ن تخرج من إطار هذه الاشكالیة بحكم كون المعرفة التي تستند إلیها تمثل خصائص إستراتیجیة للمنظمة یمكن أ

  .خرینن تقلیدها بسهولة من قبل الآیمك لا
ب أن تتوفر فیه خصائص معینة یج وتشیر أدبیات الإدارة الإستراتیجیة إلى أن المورد لكي یصبح استراتیجیاً  

  :منها
  .ثمیناً أن یكون المورد  -

                                                           
 .100،  99نبیل مرسي خلیل، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .149ص,2006,جامعة دمشق، كلیة الاقتصادرسالة ماجستیر غیر منشورة، ، إدارة المعرفة ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة ،وهیبة حسین داسي 2
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  .أن یتسم بالندرة -
  یمكن إحلال بدیل محله . لا -

وعندما تتأمل هذه الخصائص سیتبادر للذهن تساؤل حول كیفیة ومدى انطباق هذه الخصائص على المعرفة    
، إلى تحسین في العملیات والمنتجاتیمكن القول إن قیمة وثمن المورد البشري یتجلى في أن المعرفة ستؤدي 

الاهتمام الفائق بالموارد البشریة باعتبارها أثمن أصول المنظمة مع تخصیص الاستثمارات الكافیة لذلك یجب 
، والمعرفة في قیمة من الخامات وحتى رأس المال، لذا أصبحت المعرفة أهم وأكثر عظیم إنتاجیة هذا الموردلت

ا على رأس أجندة تعزیز ومهنیعقول البشر، وأصبحت الحاجة للمدیر أو للموظف أو العامل المتمكن فكریا 
، لذلك یتعین اعتبار العاملین أثمن موارد المنظمة ولیس مجرد أفراد. ففي رؤوسهم تولد الأفكار وتتطور التنافسیة

الابتكارات وتصاغ الأهداف والإستراتیجیة والبرامج وتصنع القرارات ، ویتجسد الاهتمام المطلوب بالموارد البشریة 
یط الموارد البشریة والاختیار والتدریب والتنمیة والتحفیز وتقییم الأداء وتخطط المسار في تحري فاعلیة تخط

، التنافسیة للمنظمة والحفاظ علیها، تحت مظلة من التخطیط الاستراتیجي الذي یستهدف تحقیق القدرة فيالوظی
نها فهذا أمر مرتبط بكونها حاصل ، ومن جهة أخرى فإن كون المعرفة نادرة لأالمیزة التنافسیة لیست بالقلیلة وهذه

، فإنها ستكون نادرة لأنها مبینة على الخبرات الذاتیة إن المعرفة في أي رات العاملین ومعرفتهم التطبیقیةتراكم خب
منظمة هي خاصة بها ولها بصمتها الممیزة التي تكتسب عبر فترة زمنیة ومشاركة مجامیع العاملین وتقاسم 

  ون عن سائر المنظمات الأخرى .خبراتهم لذلك فهم مختلف
أما في ما یخص عدم قابلیة الإحلال فهو مرتبط بالقدرة الممیزة للمجامیع والدأب بین العاملین الذي لا یمكن 

 .1محل المعرفة السابقة  وإحلالهنسخه 

  عملیات إدارة المعرفة في تحقیق میزة تنافسیة أثر ثانیاً:  

، ومن ثم ربط الاثنین تزول بحاجة لتحقیقها ادین التي لاالتنافسیة وإدارة المعرفة من المیبعد الربط بین الإستراتیجیة    
ضرورة  اقتناع المدیرین بمسالة حقیقیة تتمثل یتم بالاستناد إلى حقیقة مفادها بالمیزة التنافسیة ،وإن تحقیق ذلك لابدَ أن 

 ، وأن التطبیق السلیممزایا أو فوائد استراتیجیة مهمة حقیقتهفي أن الربط بین إدارة  والاستراتیجیة التنافسیة یحمل في 
واستنادا إلى البحث الذي أجراه  .تما إلى تحقیق المزایا التنافسیةللربط بین إدارة المعرفة والاستراتیجیة التنافسیة سیعود ح

، كما أن تطبیق جیة للمنظماتوالمزایا الاستراتی ) منظمة ثم تواصل إلى أن الربط بین إدارة المعرفة25والذي تضمن (
عملیات إدارة المعرفة في المنظمات لابد أن تقود إلى تحقیق مزایا التنافسیة من خلال تمكین المنظمة من صیاغة أفضل 

  .وما تحققه من دعم مباشر راتیجیةوتطبیق أنسب للإستراتیجیة التي تصبح فیها إدارة المعرفة مسألة إست
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من الاستراتیجیة وإدارة المعرفة  ، كما أن التركیز على المسألة التي تشیر إلى أن كلاً نظمةللاستراتیجیة التنافسیة للم
في المنظمات  نالمدراء الإستراتیجیو للمعرفة نفسها، وأن یأتیان معا تنطلق أساسا من حقیقة فهم الطبیعة الإستراتیجیة 

ك من توجیه التركیز الاستراتیجي للمعرفة ومن ثم ، وهم یمتلكون اعتمادا على ذلدركون الدور الإستراتیجي للمعرفةی
، كما أن المنظمات تدرك وتقتنع بالعلاقة فیما بین راتیجیة في المنظمةالتعلم الذي یقع ضمن مسؤولیاتهم الإداریة والاست

منفذین لإدارة الإستراتیجیة التنافسیة وإدارة المعرفة التي یفترض بها تأكید على مسألة التكامل والارتباط فیما بین ال
المعرفة وضرورة تعاونهم مع الاستراتجیین فیها لضمان الوصول إلى تحقیق المزایا التنافسیة المنبثقة عن عملیات إدارة 

  .1المعرفة 
  انعكاسات إدارة المعرفة على المیزة التنافسیة :ثالثاً  

قدرة المنظمة على الاستجابة والتكیف أو التأثیر على المتغیرات البیئیة تمثل قدرتها على خلق وإدامة المیزة  إن
التنافسیة، لذا تعتمد المنظمة في بناء المیزة التنافسیة على تحلیل وفحص العدید من المتغیرات الداخلیة 

غیرات وتمكن المنظمة من تحدید العوامل الجوهریة التي والخارجیة. وتوفر أنظمة المعرفة تحدیداً دقیقاَ لتلك المت
  .2تؤثر على أفعال وستراتیجیات المنظمة

تمثل الإدارة المؤسساتیة التي تتعامل مع متغیرات المحیط بشكل مباشر، وتمثل أنظمة  المعرفة وحیث أن إدارة 
بناء انظمة  هذه المتغیرات . ولما كانامل مع المعرفة المورد الذي یزودها بالمعلومات والمعرفة المطلوبة للتع

ادارة المعرفة یعتمد بشكل مباشر على الإحاطة بالظروف البیئیة للمنظمات المنافسة والبقاء دائما  في اتصال 
لذا فأن المنظمة ستكون قادرة على تفسیر معلومات المحیط  والبیئة التنافسیة ودراسة متغیراته والتعامل  معها .

الأمر الذي سیقود إلى بناء وتطویر وزیادة استراتیجیات تنافسیة تمكن المنظمة من اعتلاء معها بشكل أفضل 
 الریادة.
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  الثاني خلاصة الفصل

 وازدیاد للنموالاقتصادي، المحرك تعتبر التي المعلومات تكنولوجیا سیما ولا المؤسسات داخل العمیقة التغیرات إن
 في مهما مصدرا  أهمیة الأكثر المعرفة من جعل عالیة، مهارات تتطلب التيو  العاملین طرف من علیها الطلب
إدارة المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیة وذلك من خلال عملیات  مساهمةف .تنافسیة تحقیق میزة أجل من تطبیقها

المعرفة، توزیع المعرفة، وتطبیقها، وتوضیح  إدارة المعرفة، والمتمثلة في تجمیع المعرفة، تولید المعرفة,تخزین
العلاقة بین هذه العملیات والمیزة التنافسیة للمؤسسة، تبین أن إدارة المعرفة  بمجملها تعمل على رفع  وتحسین 

 إدارة دعائمالمیزة التنافسیة للمنظمة من خلال تطویر الأسلوب والتقنیات التي تجعلها ترتقي إلى أعلى المستویات
 المكاسب مستوى على أو تكنولوجیا سواء والتغیرات التطورات مع یتماشى مفهوم تكون أن لها سمحت فةالمعر 

 .السوق في والبقاء النمو خلال من أهدافها تحقق بفضلها جعل المعرفة، عمال یكتسبها التي والخبرات
  مجمع نقاوس للمصبرات على التطبیقیة الدراسة في إسقاطه یتم سوف ما وهذا
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 :تمهيد

لى أي مدى تساهم إدارة النظرية لمفهوم  بعد الدراسة      إدارة المعرفة والميزة التنافسية، والعاقة بينهما وا 
المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة، وللت Ƅد من المفاهيم النظرية سيتم إجراء اسقاط لها ف  الجانب 

و لت بتوزيع استبيان على . ه  مجمع نقاوس للمصبرات بباتنةالتطبيق  من خال التطبيق ف  مؤسسة جزابرية 
Ƅما سيتم التعرف على المؤسسة محل . إطارات المؤسسة تضمن أسبلة تحاول الƄشف عن العاقة النظرية

الدراسة وƄيف هو واقع إدارة المؤسسة والميزة التنافسية فيها؛ ثم تحليل ااجابات وتفسيرها الت  تم وضعها ف  
 :لنظري وللت Ƅد من النتابج المتوصل إليها نظري، و لت من خالالجانب ا

 منهجية الدراسة والتعريف بالمؤسسة محل الدراسة: لمبح  اأولا

 .تحليل وتفسير نتابج اختبار الفرضيات: المبح  الثان 
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 محل الدراسةلمؤسسة با منهجية الدراسة والتعريف: المبحث اأول 
تم اختيار مجمع نقاوس للمصبرات اجراء  ل القيام بالدراسة التطبيقية والت Ƅد من فرضيات الدراسة فقدمن أج

الدراسة وتوزيع ااستبيان ب ر  الت Ƅد من تحقق الفرضيات، وسيتم التعرف على منهجية الدراسة وأدوات 
 .التحليل وعينة الدراسة ثم التعريف بالمؤسسة محل الدراسة وأهم نشاطاتها

 .منهجية الدراسة التطبيقية: المطلب اأول
مجموعييية مييين ااجيييراءات : "عليييى المييينهج الوصيييف  التحليلييي  الييي ي يعيييرف عليييى أنيييههييي ل الدراسييية اعتميييدنا فييي     

 عليى جميع الحقيابق والبيانيات وتصينيفها ومعالجتهيا وتحليلهيا تحلييا   البحثية الت  تتƄامل لوصف الظاهرة اعتميادا  
 1".أو الموضوع محل الدراسة الظاهرةتخاص دالتها والوصول إلى نتابج وتعميمات عن ودقيقا اس Ƅافيا  
ف  المنش ة وتحليل المعلومات المتحصل عليهيا لمعرفية  إدارة المعرفةعلى ه ا المنهج لوصف واقع  وقد اعتمد   

 .ةتساهم ف  تحقيق الميزة التنافسي Ƅيف
 أدوات جمع البيانات :أوا  

واأبحيييا  والدراسيييات السيييابقة  ات العاقييية بموضيييوع  وتتمثيييل فييي  الƄتيييب والمقييياات: يـــةالمصـــادر الثانو  - أ
 .الدراسة من أجل توضيح المفاهيم  ات العاقة بمت يرات الدراسة

استخدم Ƅ داة وحيدة ف  الدراسة، وهو من أƄثر اأدوات الميدانية استخداما  ف  البحو  و لت : ااستبيان - ب
جاهيياتهم إزاء قضييية معينيية، وااسييتبيان عبييارة عيين مجموعيية أسييبلة مƄتوبيية فيي  لمعرفيية سييلوت اأفييراد وات

مسييبقا  موجهيية إلييى عينيية محييددة ميين اأفييراد لجمييع المعلومييات وقييد تييم تصييميم اسييتمارة  ليي لتنمييو ج معييد  
 :أجزاء ربيسية ثاثة موجهة اطارات المؤسسة استجوابهم تƄونت من

رافيية للعينية مين الجينس، السين، المسيتوى التعليم ،اأقدميية أوالخبيرة في  يتعلق بالخصابص الديموغ :الجزء اأول
 .العمل

عباراΕ تحدد آراء العينΔ حوϝ استتΨدا  الؤسسستΔ محتل الدراستΔ ةدارم الؤعوفتΔ  متد  مƄون مين  :الجزء الثاني

 :، وه  مقسمة لأبعاد التاليةادراكهم أھؤيتها

 (.15، 14، 13، 12، 11) :بعد تجميع المعرفة ممثا  بالعبارات 

  (. 18،19،11، 17، 16) :ممثا  بالعبارات توليد المعرفةبعد 

 (. 11،12،13،14) :بعد تخزين المعرفة ممثا  بالعبارات 

  (. 15،16،17،18،19) :بالعبارات ممثا   توزيع المعرفةبعد 

  (. 21،21،22،23) :بالعبارات تطبيق المعرفة ممثا  بعد 

 .عبارات تقيس آراء إطارات المؤسسة نحو وجود ميزة تنافسية ف  المؤسسة مƄون من :الجزء الثالث

وقد تم مراعاة أن تƄون ااجابة على الجزء الثان  والثال  حسب مقياس ليƄرت الخماس  متيدرجا  مين موافيق جيدا  
 .إلى غير موافق جدا  

                                                           

.59، ص2111 ،الƄويت ،دار الƄتاب الحدي ، رؤية تطبيقية مبسطة: مناهج البحث التربوي، بشير صالح الرشيدي   1
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 اداة الدراسةوثبات  صدق: ثانيا  
 استبيانالظاهري لصدق ال: 

Ƅلييية العلييوم ااقتصييادية والتجارييية وعلييوم ه علييى مجموعيية ميين اأسييات ة ميين عرضييسييتبيان تييم اا توزيييع قبييل
ميين أجييل الت Ƅييد ميين صييحة العبييارات وطريقيية المجييال جامعيية محمييد خيضيير ببسييƄرة، متخصصييين فيي  التسيييير ب

 منيا بدعيدادصياغتها وƄ لت منهجية وشƄل ااستبيان، وبعد اأخي  بعيين ااعتبيار مختليف النصيابح والتوصييات ق
 (1).الشƄل النهاب  لاستبيان

 ثبات ااستبيان: 

قمنيا بحسياب معاميل  وال ي يعن  استقرار نتابج ااستبيان إ ا وزعت عليى عينية أخيرى لقياس ثبات ااستبيان    
alpha cronbach )) التال  1.61، ال ي يحدد مستوى قبولƄ انت النتابجƄثر، وƄ ف: 

 معامل ألفا Ƅرونباخ :( 10)ل رقم جدو                       
 Ƃرونباخ معامل ألفا محاور ااستبيان

 1.671 إدارة المعرفة
 1.811 افسيةنالميزة الت

  spss على مخرجات من إعداد الطالب اعتمادا   :المصدر 
عبيارات Ƅيل مين لجمييع  1.811و 1.671ونباخ تتراوح بين ر أن معامات ألفا Ƅ( 11)يتضح من الجدول رقم  

 .الدراسة ما يعن  ثبات أداة  اوهإدارة المعرفة والميزة التنافسية وه  قيمة مقبولة نسبيا  

 اأساليب اإحصائية المستخدمة في الدراسة  :ثالثا  
 SPSS   بعييد جمييع المعلومييات، تييم تفريييغ بيانييات ااسييتمارة وترميزهييا بددخالهييا الحاسييوب باسييتخدام برنييامج   

اعتميدنا عليى أسياليب ( Statistical Package for Social Sciences -ليوم ااجتماعييةالحزمية ااحصيابية للع)71
 :إحصابية تتناسب وفرضيات الدراسة ومت يراتها تمثلت ف 

 .و لت لتقديم وصف شامل لبيانات العينة من حي  الخصابص :النسب المئوية والتƂرارات .1

 .مستوى إدارة المعرفة والميزة التنافسيةبهدف معرفة تقييم إطارات المؤسسة ل :وسط الحسابيمتال .2
 (.ااستمارة)لحساب ااتساق الداخل  أداة الدراسة :Cronbach Alphaاختبار  .3

 .اختبار مدى اعتدالية توزيع البيانات حسب التوزيع الطبيع : skewnessمعامل االتواء  .4

 .بعالمستقل على التا رلمعرفة مدى ت ثير المت ي: تحليل اانحدار البسيط .5

 :الدراسة الميدانيةوعينة مجتمع : رابعا  
تيم اختيييار مجتمييع الدراسيية الميدانييية ميين اأشييخاص الي ين يملƄييون مييؤهات ومقييدرة فيي  الحƄييم علييى مختلييف      

 .وهم إطارات المؤسسة من مجلس اادارة ورؤساء المديريات والمصالح المختلفةالعبارات الواردة ف  ااستبيان 
 

                                                           
 (.11) الملحق رقماستمارة ااستبيان ف   أنظر  1
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 عينة الدراسة: 
إطيارا  وزع علييهم ااسيتبيان مباشيرة بالييد،  63 ينية والمتمثيلتيم اختييار الحصير الشيامل لƄيل مجتميع البحي  Ƅع   
اسيييتبيان لتمثيييل عينييية  63مييين مجميييوع فقيييط صيييالح للتحلييييل اسيييتبيان  41بعيييد عمليييية الفيييرز تقيييرر اابقييياء عليييى و 

عيي  مفييردات الدراسيية أو بسييبب غيييابهم، اسييتبيان لعييدم ااجابيية عليهييا ميين طييرف ب ةاسييتمار  23د اسييتبعو الدراسيية، 
 . والجدول التال  يبين ااحصابية الخاصة باستمارات ااستبيان

 ااحصابية الخاصة باستمارات ااستبيان (:13)جدول رقم     
 
 
 
 
 
 

 .على ااستبيان من إعداد الطالب اعتمادا   : المصدر

 باتنة -تقديم عام لمجمع نقاوس للمصبرات: لثانيالمطلب ا

 النشأة والتطور: أوا  
يƄلتها و لت وتم إعادة ه 1979ف  سنة  SEGIDIAتنمية المواد ال  ابية و الوطنية لتسيير ت المؤسسة بانش   

لتصبح فيما بعد تسمى بالمؤسسة الوطنية  11/12/1992المؤرخ ف   1453/ 28بمقتضى المرسوم رقم 
نتاج الميال الثمرية الت  تختص ف  تحويل الفواƄه ENAJICللعصير والمصبرات ال  ابية  ت تنقسم إلى وحداو . وا 

وف  الوسط  توجد  Ƅدة والقصر ببجاية،ف  الشرق وحدة نقاوس ومنعة وجيجل وسƄي :طقتتوزع على ثا  منا
 .حمديةوحدة  بوفاريت والبليدة والشلف، وف  ال رب توجد وحدة بن باديس وغليزان والم

أصبحت Ƅل وحدة عبارة عن شرƄة  ات مسؤولية محدودة  ات الشخص الوحيد برأس مال قدرل     
الت   SPAصبح مؤسسة  ات أسهم تم مرة أخرى إعادة هيƄلة المؤسسة لت 2114وف  سنة . دج 15811111

 .1أي المدير ومجلس المساهمين ،ةيتم تسيرها عن طريق مجلس اادار 
 ،1979وحدة نقاوس ووحدة منعة ف  : ت وهو عبارة عن تجمع وحدت  إنتاجتم إنشاء مؤسسة نقاوس مصبرا    

ة هامة متخصصة ف  ف  تحويل المشمش بسبب تواجدها ف  منطقة فاحي 1981وبدأت المؤسسة نشاطها سنة 
لتلف الƄميات الƄبيرة منه ولصعوبة نقله إلى مناطق أخرى يتم تحويله إلى مواد  إنتاج المشمش بوفرة Ƅبيرة وتفاديا  

 . نصف مصنعة وتخزينها ثم يستمر اانتاج طيلة أيام السنة بصورة منتظمة
، وتوسع حجم نشاطها مة  ات أسهشرƄة وه  حاليا   2117/ 17/12خوصصة مؤسسة نقاوس سنة  تتم   

على مساحة إجمالية  تضم وحدت  نقاوس ومنعة ،بحي  أصبح يتمثل ف  إنتاج وتسويق الميال الثمرية والعصير 
                                                           

 بااعتماد على وثابق المؤسسة 1

 ااستبيان البيان
 النسبة المبوية العدد

 111 63 عدد ااستمارات الموزعة

 36.51 23 عدد ااستمارات غير المجاب عليها

 63.51 41 عدد ااستمارات الصالحة
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ورأس مال يقدر ب  .غير م طاة ²م65.239.11م طاة و ²م 31.621.11منها  ²م 96.859.11قدرها 
 .دج1750878387888788رأسمال قدرل 

 .لمجمعلالتنظيمي  هيƂلال: ثانيا  
حدثت ت ييرات Ƅبيرة ف  الهيƄل التنظيم  للمجمع استجابة للتطور ال ي مر به من  النش ة Ƅوحدة تابعة    

 لمؤسسة وطنية إلى إعادة الهيƄلة فالخوصصة ثم ااستجابة لتطورات السوق، وف  ما يل  آخر هيƄل تنظيم 
  1:نقاوس مصبرات مجمعمديريات ومصالح من خال 

 ول وهو المسير اأساس  للوحدة ؤ الهيƄل التنظيم  تتƄون من مدير مس وتوجد على رأس :امةالمديرية الع .0

السƄرتير ال ي يقوم باأعمال  ل، Ƅما يقوم بالتنسيق مع الدوابر المختلفة ويساعدوهو عضو مجلس اادارة
والطباعة ، Ƅما يقوم  بتنظيم ااجتماعات والمواعيد ف ور هام ف  مساعدة المدير الخاصة بمƄتب المدير وله د

 .رظ المستندات الخاصة بمƄتب المديبتوزيع محاضر ااجتماعات ويحف
 ، Ƅما يقوم بمراقبة بالتنسيق بين المصالح التابعة لهيشرف عليها ربيس مƄلف  :مديرية الموارد البشرية .3

 : ه ل المديرية من الفروع التالية الموظفين وااشراف على أعمالهم وتتƄون
 فلون بشؤو  :ر المستخدمينفرع تسييƄدارتهم؛ ن العمال و ويتولى تسييرل ربيس الفرع مع مساعدين حي  يت ا 

Ƅما أن له ا الفرع عاقة وطيدة مع فرع الجور حي  يقدم ه ا  .ال ياباتو  قييم أداء العاملينويقوم بدعداد جداول ت
ة وغيرها من المهام الموƄلة إليه، Ƅل سناأخير جداول التنقيط الت  يتم على أساسها تحديد احتياجات التدريب ل

 .ن العمال والضمان ااجتماع يوجد مراسل Ƅوسيط بي Ƅما
 و لت استنادا إلى بطاقات ال ياب الت  يقوم بدعداد أجور العمالمصلحة يتولى تسييرها ربيس  :فرع اأجور ،

ماعية Ƅاأجر القاعدي الج مع ما تنص عليه ااتفاقية يتلقاها من فرع تسيير المستخدمين و لت تماشيا  
 .والعاوات

   وينƂعمال والقرو  إعطاء يشرف عليه ربيس يقوم ه ا الفرع بتقديم خدمات ال :فرع التوظيف والت
 .صفابح الورق، نواة المشمشƄبيع الفضات والمهات ، وموارد ه ا الفرع ت ت  من الخ....المنح
 حي  تقوم ه ل المصلحة  ،ويساعدل ف   لت تقنيين يشرف عليها ربيس المصلحة :مصلحة الوسائل العامة

 .بتوفير Ƅل ما تحتاجه الوحدة من وسابل تستعين بها لسير نشاطها
 ، ويشرف عليهاوم بالعمليات المالية والمحاسبيةتعتبر أهم المديريات حي  تق :المديرية المالية والمحاسبية .2

 : وهو مƄلف بما يل  مساعدينربيس ويساعدل أربعة 
  اف على المصالح التابعة ااشر. 
  القيام بالعمليات وتوقع  لت استنادا للسنوات الماضية. 
  مصلحتين التاليتين، وتتفرع إلى ةبها الوحد تقومالت  المالية والمحاسبية القيام بدراسة مختلف العمليات: 

                                                           
1
 )8)انظو الهيϜل التنظيؤي للؤجؤع في الؤلحق رقم   
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والمخرجات ، وهو محاسب يقوم بتسجيل المدخات ة الماليةيشرف عليها ربيس مصلح: مصلحة المالية  0.2
جيل وفقا ، ويƄون ه ا التسة لمصلحة البيع أو مصلحة التموينمن الموارد بجميع أنواعها سواء Ƅانت تابع

 .، بااضافة إلى الوثابق الت  تبرز العمليات Ƅوصل الدخول ووصل الخروج للمخطط الوطن  المحاسب 
عمليات الشراء والبيع الت  تقوم يشرف عليها محاسب يقوم بتسجيل ومتابعة  :سبة العامةمصلحة المحا  3.2

عداد الميزانيات؛ و (لية ، قطع غيار، إنتاج ، مباع ااستثمارات ، مواد أو )بها الوحدة   .ا 
تقوم بعملية التموين وتسيير المخزونات والعتاد، وتقوم ببيع المنتجات وه  مƄلفة بااتصال  :مديرية التجارة .2

 :، وتتƄون من المصالح التاليةالموردين مع التجار والتفاو  معهم وƄ لت التفاو  مع
 .مصلحة دراسة الطلبيات  -
 .قسم المبيعات -
 .مسير مخزون الميال الثمرية -
 :والت  تتفرع بدورها إلى: تموينمديرية ال. 5

 ،قطاع غيار) واء Ƅانت مواد أولية يتولى ه ا الفرع تموين الوحدات بمختلف الحاجيات س: فرع التموين 0.5
، وتتعامل بصفة مباشرة مع مصلحة اانتاج حي  تتولى تزويدها بمختلف المواد الازمة لعملية (..عتاد مƄاتب

 : اانتاج ويتم تموينها بي
 وه ل اأخيرة يتم هما البرتقال والمشمش على مادتين أساسيتينوس نقا مجمعحي  تعتمد  :المواد اأولية ،

 .لها ، ويتم  لت عن طريق ناقات ةتموين الوحدة بها من منطقة نقاوس أو مناطق مجاور 
  ز البرتقال من :المواد المصنعةƄو لت من اجل إنتاج  الميال الثمرية مر ،. 
  ر، حام  الليمون :المواد الوسيطةƄالخ ...وتتمثل ف  الس. 

 : حي  تتحصل على نوعين من اأغلفة  :فرع اأغلفة  3.5
 (سل  111،سل  33) أغلفة قابلة لاسترجاع ، القارورات الزجاجية . 
  الخ ، ويقوم بتسيير ه ل المصلحة ربيس يقوم .. يةالورقو  العلب المعدنية:أغلفة غير قابلة لاسترجاع 

 .بالمواد بعمليات التموين ويساعدل ف   لت المƄلف
Ƅما تقوم ، ات المستعملة ف  عملية اانتاجتقوم ه ل المديرية بمراقبة اأجهزة واآ :مديرية الصيانة .6

ن ، Ƅما تتƄو (ينيموسم)، ويشرف عليها ربيس مديرية له أعوان يساعدول ف   لت ا ف  حالة العطببدصاحه
 : ه ل المديرية من ثا  مصالح ه 

، وتقوم المنهجية يعمل على وقاية اآات تقوم ه ل المصلحة وفق برنامج يسطرل فرع :مصلحة الوقاية  0.6
 .ف  العطلاانتاج  دما يتوقفƄ لت بعملية المراقبة Ƅل أسبوع خاصة عن

 وجميع المعلومات  اتد برنامج مراقبة ومراجعة اآقوم بدعدات ريةيقوم باأعمال اادارية للمدت :فرع المنهجية
 .حول التجهيزات

، حي  تقوم ه ل المصلحة بعمليات ا ربيس المصلحة وأربع عمال آخرينيشرف عليه :مصلحة اللواحق   3.6
 .، وتعتبر ه ل المصلحة العصب المحرت لورشات اانتاج رباءجة الميال إنتاج وتحويل الƄهمعال
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، المهمة اأساسية له ل المصلحة ه  القيام بعمليات إصاح اآات يشرف عليها ربيس :مصلحة التدخل  2.6
 .عملية ااصاح ميƄانيƄيين مختصين، ويقوم بلت من اجل استمرار عملية اانتاجعند توقفها ، و 

، حي  يراع  ف  طرف اادارة العامة ه ل الوحدة عل تحقيق البرنامج المسطر منتعمل  :اإنتاجمديرية  .7
  ، حي  يقوم ربيس المديرية بتسيير شؤونها ومحاولة تطبيق البرنامجات المتوفرة خاصة المادة اأولية لت اامƄاني

 :وتتƄون من مصلحتين أساسيتين هما لإنتاج،المسطر 

 :تاج المصبرات المختلفة وتتمثل أساس ف  عدة ساسل وه  تتƄفل بدن :مصلحة المصبرات  0.7
   منتوج نصف مصنع ، لباب المشمش : سلسة معالجة المادة اأولية. 
  تقوم بدعداد إنتاج مربى المشمش : سلسلة المربى. 
   61يسلسلة علبZ  :وتقوم بتعليب المنتوج نصف الجاهز. 
  وتقوم بتعليب المنتوج نصف الجاهز:  1/5يسلسلة علب . 
   وثر المشمش ف  قارورات  25سل ،  18سل ،  17.5 ات سعة : سلسلة القاروراتƄ سل ، وتقوم بدنتاج

 .غير مسترجعة 

 .قوم بدنتاج نوعين من الميال الثمرية تو  ( :المياƉ الثمرية)مصلحة المشروبات 3.7
  ( .سل111سل ،33قارورات  ات سعة ) الميال الثمرية ، غازية   ات قارورات مسترجعة 
  ( .سل 25) ميال ثمرية ، غازية  ات قارورات غير مسترجعة 
 ، Ƅما يقوم بحل المشاƄل ابعة لمديريتهيشرف عليها ربيس يقوم بالتنسيق بين المصالح الت :مديرية الجودة .8

 :Ƅون ه ل المديرية من مصلحتين هما، وتتحة على مستوى المصالح التابعة لهالمطرو 
بداية  ، ويظهر عمل ه ل المصلحة من ويساعدل تقنيين سامين عليها ربيسيشرف  :مصلحة المخبر  0.8

المواد ، و لت ف  نسب بدجراء تحاليل عن المنتجات، حي  أنها تراقب اانتاج و لت اانتاج إلى غاية انتهابه
جل الحصول على منتوج نهاب  مطابق للمواصفات الدولية ولها أ، و لت من ( ، اأحماالسƄر)المستعلمة 
دة مع مديرية اانتاج ، و لت من خال أن مصلحة المخبر ه  الت  تقوم بديقاف عملية اانتاج ف  عاقة وطي

 .حالة عدم احترام المقاييس المعمول بها دوليا  
ام المؤسسة بشراء يشرف عليها ربيس تقن  سام  ، حي  يظهر عملها أثناء قي :مراقبة الجودة مصلحة   3.8

، Ƅما تفر  على ه ل وم بمعاينة له ل المواد المشتراةالمصنعة حي  تق، والمنتوجات نصف المواد اأولية
 .ة مراقبة مصالح الجودة و اأسعارالمديري

 نشاط مجمع نقاوستحليل : المطلب الثالث
 .سيتم تحليل واقع نشاط المجمع من ناحية اانتاج والمبيعات والموارد البشرية

 تحليل اإنتاج: أوا  
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ه   Ƅ1ما أن مؤشرات أداء ه ل العملية، تج موافق لمتطلبات عملية التجارةو تحقيق منهدف عملية اانتاج ه  
Ƅما تشهد المؤسسة توسيع Ƅبير لنشاطاتها ف  مجال . التحƄم ف  ااستهاتو ( اانتاج حجم)تحقيق ه ا الهدف 

Ƅ ان حجم اانتاج  لمؤسسة نقاوسƄ ما يل إنتاج مختلف أنواع المشروبات والميال المعدنية وقد: 

 ر حجم انتاج مؤسسة نقاوستطو (: 12)الجدول رقم 

 السنوات 8811 8818 8813

 (طن)الوحدات  0878887888 0178887888 0778887888

 .للمؤسسة مديرية اانتاج:المصدر
ة وانتظار إضاف" نقاوس"وه  ميال معدنية بعامة  ، إضافة إلى ما تم إنتاجه مؤخرا  نوعا   44بلغ عدد منتجاتها   

 :Ƅما شهدت مبيعات المؤسسة تطورا ملحوظا ف  السنوات اأخيرة حي  Ƅانت Ƅما يل . عصابر بالحليب

 .قسام اانتاجأيوضح الجدول الطاقة اانتاجية مقسمة وفق : الطاقة اإنتاجية

 لمؤسسة نقاوس الطاقة اإنتاجية(: 40)الجدول رقم 

 المنتوجات (طن)القدرة اإنتاجية السنوية 

1178887888 
1378887888 
877887888 
877887888 
778887888 
777887888 
7887888 
177887888 
177887888 
177887888 

 سل 188ميال ثمرية  -
 سل 33ميال ثمرية  -
 ثاث  مرƄز المشمش -
 ثاث  مرƄز البرتقال -

 سل Ƅ1577وثر المشمش  -
 tetrobakم لفات  -

 عجينة الفواƄه -
 لباب المشمش

 رينلباب المند -
 لباب البرتقال -

 المجموع طن 0004440444
 مؤسسةالمديرية اانتاج ب: المصدر

يبين الجدول أن المؤسسة تمتلت طاقة إنتاجية Ƅبيرة خاصة فيما يخص الميال الثمرية الت  تقدر ب   
مع باق  قل بالمقارنة تبقى أ المعقودةالفواƄه اأخرى نويا ف  حين أن مشروبات المشمش و طن س 8078887888

نقص اآات ف  ه ل اأقسام أنها تقوم بدنتاج بع  عود السبب إلى قلة استثماراتها و أقسام اانتاج، وي
 .بصفة Ƅبيرة قالمنتجات الت  ا تسو 

 

                                                           
1
 )83)انظو الؤلحق رقم   
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 تحليل الموارد البشرية :ثانيا  
 :عامل 775 حوال  31/12/2113بلغ عدد العمال إلى غاية 

 ن ف  المؤسسةعامل وهم العمال الدابمي 399:المثبتين. 

  عامل وهم عمال مؤقتون يتم استدعاؤهم عند الحاجة 288:الموسميين. 

 :إلىحسب الجدول التال  بحي  تم تقسيمهم 
 الموارد البشرية في المجمع(:  15)الجدول رقم

 الموسميين المثبتين صنف العاملين
 11 63 إطارات

 42 121 أعوان تحƄم
 246 215 أعوان تنفي 
 288 399 المجموع

 .بناءا على معطيات مديرية الموارد البشرية :المصدر

وه  تحديد الحاجات من اليد العاملة، ويتضمن استقطاب المرشحين لش ل الوظابف، واختيار : التوظيف -
 .اأفضل ف  ضوء خصابص الوظابف الشاغرة

رد البشرية لتحسين جهود إدارة ترتƄز على تحديد تصميم وتنفي  ااجراءات اادارية ونشاطات الموا :التƂوين -
 .الجودة الشاملة داخل المؤسسة

حي  وصا  من ناحية التƄوين التƄنولوج ، غير Ƅاف خص" نقاوس"يمƄن القول أن التƄوين ف  مؤسسة  وعموما    
والجدول التال   تستمرولƄن ه ل المبادرة لم  8811نجد أن ثمانية أشخاص فقط حصلوا على تƄوين من  سنة 

 : لتيوضح  
 مصبرات نقاوسمؤسسة  تƂوين أفراد(: 40)الجدول رقم 

 الوظيفة عدد العمال المƂان المدة

 83 تحت إشراف المجموعة الƄندية أشهر 83
مسؤول الصيانة 

 الميƄانيƄية

 مسؤول المبيعات 80 "الجزابر العاصمة"المدرسة العليا لإدارة  أشهر 83

 أشهر 87
بر الجزا"المدرسة العليا للجمرƄة 

 "العاصمة
 مسؤول المشتريات 87

 المؤسسةمن مديية الموارد البشرية ب وثابق :المصدر

 الجودة إدارةنظام  -ثالثا  

تها ف  التحسين المستمر نتيجة لرغب 8880سنة  نوعا ما مع الجودة ف  المؤسسة يعد حديثا   بنظام ااهتمام  
ارتفاع حدة المنافسة ف  قطاع المصبرات ال  ابية  ف  السوق، نظرا   و لت من أجل ضمان المرونة والتنافسية

 .2115سنة : ƄISO9001ما حازت مؤسسة نقاوس على شهادة الجودة العالمية حي   .والمشروبات
 :الجودة داخل المؤسسة من خال ويمƄن ماحظة إدارة
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لية مدير الجودة، ، يجتمعون Ƅل مرة ف  الشهر تحت مسؤو وهو فريق يتƄون من مديري المصالح :فريق الجودة
 :ومتابعة عمليات التحسين المستمرمن خال وتشمل مهمته ف  حل مختلف المشƄات

 رفع التقارير الدورية لإدارة العامة حول المؤشرات المتعلقة بعمليات المؤسسة. 

  جل الحصول ، العتاد المناهج وااجراءات من أنظمة الوقاية من العيوب وتشمل برامج تحسينأوجود
 .الجودة المنشودة من المرة اأولىعلى 

 وجود فريق لتحليل العيوب على مستوى ورشات اانتاج وتتمثل مهمته ف  رصد حاات عدم المطابقة. 

لمعايير الجودة ISO جودة المنتوج ه  الت  تعبر عبر هويته حي  أن المؤسسة حصلت على شهادة     
يات عالية تراقب ه ل المخابر المنتوج من  بداية عملية العالمية بااضافة إلى توفرها على مخابر  ات تقن

و لت عن طريق إجراء تحاليل للمنتوجات بااضافة إلى قيامها بتحليل منتوجاتها .اانتاج إلى غاية انتهاءها
 .ف  معهد باستور بالجزابر العاصمة 

 تحليل المبيعات واأرباح  -رابعا  
 رغباته،هدفهااشباع  الƄافية والوسابل الطرق عن ،والبح الخارج  نالزبو  مع المباشرة بالعاقة تهتم وه    

  1.اأعماله رقم من والرفع المبيعات من قدر أƄبر تحقيق
حي  يقوم المسؤولون وأعوان التسويق بزيارة زبابن المؤسسة بانتظام والتنقيب عن زبابن محتملين، حي  أن   

 .ت الواجب توفيرها وتوفير المعلومات عن الزبابنمراقبة الزبابن تƄون خاصة من ناحية التجهيزا
نه أوتخوف العمال إا  و لت بسبب عامل الخوصصة 8880ولقد واجهت المؤسسة ت ب با ف  عدد زبابنها سنة  

 :وتقييم المبيعات ف  التال  ي عندما أصبحت مؤسسة نقاوس مؤسسة خاصةأ 8818عاد ف  اارتفاع ف  

 اأرباح لوحدة مصبرات نقاوس تقييم(: 40)الجدول رقم     

 نسبة التحقق 8813 8818 8811 السنوات
 %07 80 70 68 (بالمليارالوحدة ) القيم

 %07 % 95 % 80 % 58 النسب

 . وثابق من مديرية التجارة بالمؤسسة :المصدر
 تقييم المبيعات حسب طبيعة المنتوجات: 
 % 7378: الميال الثمرية -
 .%17( رتقال، مندرين مشمش، ب) مرƄز العصير   -
- tetrobak  13% . 
 .%7المشمش  عصير البرتقال -
 . % 0باق  المنتجات  -

 
                                                           

1
 ).80)أنظو الؤلحق رقم   
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 "نقاوس مصبرات:تطور مبيعات مؤسسة  (:18)ول رقم الجد

 السنوات 8811 8818 8813

 رقم اأعمال مليون دينار 1.5 مليون دينار 1.8 دينارمليون  1.95

 .للمؤسسة وثابق من مديرية التجارة :المصدر

وا ت خ  من التƄاليف، ويحدد أيضا انطاقا من الطلب  السعر ف  المؤسسة انطاقا   يحدد: سعر البيع( 0
 .سعر المنافسةالمؤسسة بعين ااعتبار 

السياسة التسويقية غير مخطط لها بالمؤسسة، حي  ا توجد إستراتيجية تسويق واضحة، غير أن : التسويق( 0
Ƅالثاجات الخاصة  ات ف  معار  عدة داخل الوطن،للمؤسسة بع  المشارƄ وأيضا بع  العمليات الترويجية

 .بالمؤسسة تحمل اسم و صور عامة نقاوس تم توزيعها على معظم المقاه  بالدابرة مجانا  
تتƄفل المؤسسة بديصال المنتجات إلى زبابنها ف  حال عدم مقدرتهم على نقلها، مجانية  :التسليم والتوزيع( 0
 .لتسليم تدخل ضمن سياسة البيعا

و خارجها تواجد الج راف  أي داخل الواية أن التسليم يمƄن تقسيمه حسب الوحسب مسؤول  المديرية التجارية فد
 .أو حسب نوعية المستلم، مستعمل للمنتج أو موزع

 .تحليل وتفسير نتائج اختبار الفرضيات :الثانيالمبحث 
واختييار عينية عشيوابية بااعتمياد عليى أدوات  محيل الدراسيةطيارات المؤسسية تحدييد مجتميع البحي  مين إبعد     

  .جمع المعلومات ثم استخدام مجموعة من اأدوات ااحصابية المناسبة لتحليل البيانات واختبار الفرضيات
 شخصيةتحليل البيانات ال: المطلب اأول

جراء تحليل و       .تفسير لها بهدف اختبار صحة فرضيات الدراسةعر  النتابج الت  توصلت إليها الدراسة وا 
 الجنس، السن، الوظيفة، سنوات العمل والمستوى العلم : تتمثل البيانات الشخصية ف 

 الجنس :أوا  
 عدد العمال من الذƂور واإناث( :10)الجدول رقم 

 %النسبة المبوية العدد الجنس

 Ƅ  27 67.51ر
 32.51 13 أنثى

 100 41 المجموع
 .SPSSبااعتماد على نتابج البمن إعداد الط :درالمص

أميا النسيبة الباقيية فتمثيل  %67.51نجيد أن الفبية ال البية مين الي Ƅور بنسيبة ( 19)من خال الجيدول رقيم
 . %32.51اانا  بنسبة 

 السن : نيا  ثا 



 -باتنة –مع نقاوس للمصبرات الدراسة الميدانية لمج:                                         الفصل الثالث

54 

 توزيع أفراد العينة حسب السن: (01)الجدول رقم  
 %النسبة المبوية العدد السن

 31 12 31اقل من 
31-41 21 52.2 
41-51 6 15 

 2.5 1 51أƄثر من 
 111 41 المجموع

 . SPSS نتابجمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر
 41إليى 31نجد أن الفبة ال البة متمثلة ف  العمال ال ين تتراوح أعمارهم من( 11)من خال الجدول رقم 

سنة  51و 41 العمال ال ين تتراوح أعمارهم بين، ثم  31% بةسنة بنس 31من قلثم تليها أ % 52.2سنة بنسبة
 . %2.5بنسبة سنة  Ƅ51ثر من أوأخيرا العمال ال ين  %15بنسبة 

 -الخبرة– سنوات العمل: ثالثا  
 توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمل: (00)الجدول رقم 

 %النسبة المبوية العدد سنوات العمل
 32.5 13  5أقل من 

5 – 11 21 51 
11-15 5 12.5 

 5 2 15اƄثر من 
 111 41 المجموع

 .SPSSنتابج من إعداد الطالب بااعتماد على : المصدر
 11 -5نجد أن الفبة ال البة متمثلة ف  العمال ال ين لهم سينوات عميل مين ( 11)من خال الجدول رقم 

فبة ثم تليها ، %32.5سنوات بنسبة  5 ، ثم تليها فبة العمال ال ين لهم سنوات عمل أقل من%51سنوات بنسبة 
 15وأخيرا فبة العميال الي ين أƄثير مين  %12.5بنسبة  ةسن 15و  11العمال ال ين لهم سنوات عمل تتراوح بين 

 .%5سنة بنسبة 
 المستوى العلمي: رابعا  

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى العلم : (03)الجدول رقم 
 %ويةالنسبة المب العدد المستوى العلم 

 5 2 متوسط
 25 11 ثانوي 

 15 6 تقن  سام 
 37.5 15 ليسانس
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 17.5 7 مهندس
 1 1 دراسات عليا

 111 41 المجموع
 .SPSS نتابجمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر

بنسييبة  ليسييانسنجييد أن الفبيية ال البيية متمثليية فيي  العمييال اليي ين لهييم مسييتوى ( 12)ميين خييال الجييدول رقييم 
بنسيبة  المهنيدسالعميال الي ين لهيم مسيتوى  ةفبيثيم ، %25، ثم تليهيا فبية العميال الي ين لهيم ثيانوي بنسيبة 37.5%
فيي  حييين ا توجييد اطييارات بمسييتوى  ،%15بنسييبة  مسييتوى تقنيي  سييام ثييم تليهييا فبيية العمييال اليي ين لهييم  17.5%

 .تعليم  دراسات عليا
 اختبار الفرضياتتحليل نتائج : نيالمطلب الثا

بعد القيام بدعداد ااستبيان واختيار ثباته وصدقه تم توزيعه، حي  سنقوم بمعالجية البيانيات الموجيودة فييه عين    
ااجتماعيييية للعليييوم طرييييق تحلييييل ااجابيييات المسيييتلمة مييين أفيييراد العينييية بااسيييتعانة ببرنيييامج الحزمييية ااحصيييابية 

(spss )والمحياور، والجيدول التيال  يوضيح المتوسيطات لمختليف العبيارات  الحساب  المتوسط من خال استخراج
هميية النسيبية بترتييب المتوسيطات ترتيبيا  تنازلييا  ثيم تيم اسيتخراج اأ .ليدرجات سيلم ليƄيارت الخماسي  فقيا  الحسابية و 

 .من ااعلى إلى اأدنى
 لدرجات سلم ليƄارت الخماس  المتوسطات الحسابية وفقا  ( :02)الجدول رقم
 التقييم     مجااتال درجة السلم اإجابة

 إطاقا  موافق غير 
 قمواف غير

 محايد 
 موافق
 جدا موافق

1 
2 
3 
4 
5 

1 – 1.79    
1.8 – 2.59 

2.61 – 3.39 
3.41 – 4.19 
4.21 – 5 

 ضعيف جدا  
 ضعيف
 متوسط

 جيد
 جيد جدا  

السيعودية،  دار الوفياء،، SPSSااسـتدالي باسـتخداممقدمة في اإحصاء الوصـفي و عز عبد الفتاح،  :المصدر
 .17ص 

 :الفرضية اأولى :أوا  

 .تعتبر إدارة المعرفة ف  مجمع نقاوس للمصبرات ضعيفة المستوى: وتنص الفرضية اأولى على 
سيتم اختبارها من خال احتساب المتوسطات الحسابية لƄل عبارة ثم لƄل بعد وللمحور عموما  وتحديد 

 (.14) ول رقمو لت Ƅما هو مبين ف  الجد .همية النسبيةاأ
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 .إجابات أفراد عينة البحث  بإدارة المعرفةتحليل عبارات ااستبانة المرتبطة  :(02)الجدول رقم 

 اأهمية المتوسط إدارة المعرفة باراتع الرقم

 

 0 2.62 ع المعرفةــــــــــــــــــــــــــــــــتجمي

 2 4.82 لين بمختلف تخصصاتهمالحصول على المعرفة من مصادر داخلية Ƅمعارف العام 1

 2 4.82 ااطاع عبر شبƄة اانترنت 2

 4 4.68 الخبرات والمهارات الداخلية الت  تمتلƄها المؤسسة 3

 1 4.85 دعم اأفƄار الجيدة والجديدة اابداعية 4

 5 4.12 إشرات العاملين ف  عملية حل المشاƄل 5

 

 3 2.26 لمعرفةد اـــــــــــــــــــــــــــــــــتولي

 1 4.82 تحليل المعرفة المتاحة ف  المؤسسة 1

 2 4.62 أفƄار واقتراحات العاملين ف  المؤسسة 2

 5 4.22 شراء المعرفة من مختلف المؤسسات المعنية 3

 3 4.35 دعوة خبراء من خارج المؤسسة لاستفادة من المعرفة الت  يمتلƄونها 4

 4 4.32 المعرفة الجديدة لديها وحدات متخصصة ف  متابعة 5

 

 5 2.00 ن المعرفةـــــــــــــــــــــتخزي

 4 4.12 اأرشيف والمستندات الورقية 1

 2 4.12 اأفراد أنهم حفظة الخبرات والمهارات 2

 1 4.22 الشبƄة الداخلية وقاعدة المعلومات 3

 3 4.18 استعمال الحاسوب والوسابل التƄنولوجية الحديثة 4

 
 2 2.30 ع المعرفةــــــــــــــــتوزي

 5 4.12 استخدام اأدوات االƄترونية مثل الشبƄة الداخلية للمؤسسة 1



 -باتنة –مع نقاوس للمصبرات الدراسة الميدانية لمج:                                         الفصل الثالث

57 

 spssإعداد الطالب بااعتماد على مخرجات من  :المصدر

  من حي  جاء ف  المرتبة اأولى جدول أعال أن بعد تجميع المعرفة ناحظ ف  ال: بعد تجميع المعرفة
، ووفق لمقياس 4.63 )) قدرل  حسابيا   حقق متوسطا   اأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة، حي 

تراوحت المتوسطات لعباراته بين  ، حي موافق جدا   ن ه ا البعد يشير إلى درجة قبول مرتفعة وبدرجةدالدراسة ف
من مختلف  تبرون أن مؤسستهم تقوم بتجميع المعرفةمما يشير إلى أن أغلب أفراد العينة يع (4.85و 4.12)

والدليل على  لت أن مجمع نقاوس للمصبرات يقوم بتجميع المعرفة من خال  . المصادر الداخلية والخارجية
دعم اأفƄار اابداعية، والحصول على المعرفة من المصادر الداخلية، مرورا  إلى شبƄة اانترنت وااستعانة 

شرات العاملين ف  عملية حل المشاƄلبالخبرات الموج مؤسسة دل على أن إطارات مما  ودة داخل المؤسسة وا 
  .ا  Ƅبير  ا  ه ا المعيار اهتمام يعطون

  جاء ف  المرتبة الثانية من حي  اأهمية المعرفة  توليدجدول أعال أن بعد ناحظ ف  ال: بعد توليد المعرفة
مقياس الدراسة فه ا ووفق ، 4.46 )) قدرل  حسابيا   حقق متوسطا   حي  النسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة،
مما يشير إلى أن  (4.82و 4.22)تراوحت المتوسطات لعباراته بين  البعد يشير إلى درجة قبول مرتفعة، حي 

 والدليل على  لت أن مجمع نقاوس. أغلب أفراد العينة يؤƄدون على اتجال المؤسسة لتوليد المعرفة المجمعة
 واقتراحات وأفƄار العاملين ودعوة خبراء مرورا   ةللمصبرات يقوم بتوليد المعرفة من خال تحليل المعرفة الداخلي

  .بشراء المعرفة
 

 4 4.18 المطويات وااعانات الدورية والنشرات 2

 3 4.22 القيام بدورات تƄوينية وتنظيمية داخلية أو خارجية 3

 1 4.58 نشر ثقافة المبادرة الفردية 4

 2 4.35 وااجتماعات للقاءات الدورية والمؤتمراتالمحاضرات وا 5

 
 2 2.20 ق المعرفةـــــــــــــــــــــتطبي

 1 4.55 زالة العقبات لتطبيق المعرفة الجديدةإتعمل المؤسسة على  1

 3 4.32 نشر ثقافة المنظمة تدعو الى التطبيق الفعال للمعرفة 2

 2 4.48 تدريب فرق العمل من طرف خبراء متمرسين 3

 4 4.31 تƄوين فرق عمل من أصحاب الخبرة لاستشارات الفنية واادارية 4

 

 2.28 ةـــــــــــــــــــــــــإدارة المعرف
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جاء ف  المرتبة الخامسة واأخيرة من المعرفة  تخزينجدول أعال أن بعد ناحظ ف  ال: بعد تخزين المعرفة
، ووفق 4.11 )) قدرل  حسابيا   حقق متوسطا   بل عينة الدراسة، حي حي  اأهمية النسبية المعطاة له من ق

تراوحت المتوسطات لعباراته بين  وبدرجة، حي  متوسطن ه ا البعد يشير إلى درجة قبول دلمقياس الدراسة ف
 : قد Ƅانت مرتبة على التوال  .ومنه فالمؤسسة لديها اهتمام متوسط بعمليات تخزين المعارف( 4.22و 4.12)

ان النتابج تدل على أن إطارات ف  ل المعطياتهعلى العموم ومن خال ف (4.12*4.18*4.12*4.22) 
 .مقبول، يعطون ه ا المعيار اهتمام " مصبرات للنقاوس " مؤسسة 

 جاء ف  المرتبة الرابعة من حي  اأهمية المعرفة  توزيعجدول أعال أن بعد ناحظ ف  ال: بعد توزيع المعرفة
درجة قبول  عن يوهو ، 4.29 )) قدرل  حسابيا   حقق متوسطا   طاة له من قبل عينة الدراسة حي النسبية المع

مما يشير إلى أن أغلب أفراد العينة يعتبرون  (4.58و  4.12)تراوحت المتوسطات لعباراته بين  حي  .مرتفعة
 .أن مؤسستهم تقوم بتوزيع المعرفة على العاملين

وس للمصبرات يقوم بتوزيع المعرفة من خال نشر ثقافة المبادرة الفردية ومختلف والدليل على  لت أن مجمع نقا 
اللقاءات الدورية والمحاضرات والقيام بدورات تƄوينية داخلية وخارجية وتوزيع المطويات والمنشورات واستخدام 

 : الشبƄة الداخلية بين مختلف الوحدات وقد Ƅانت مرتبة على التوال 

ان النتابج تدل على أن ف  ل المعطياتهعلى العموم ومن خال ف (4.32-4.18-4.12 - 4.35 - 4.58) 
 .إطارات مؤسسة نقاوس مصبرات ، يعطون ه ا المعيار اهتمام Ƅبير

 جاء ف  المرتبة الثالثة من حي  المعرفة  تطبيقجدول أعال أن بعد ناحظ ف  ال: بعد تطبيق المعرفة
، ووفق لمقياس 4.41 )) قدرل  حسابيا   حقق متوسطا   عينة الدراسة، حي  اأهمية النسبية المعطاة له من قبل

 (4.55و  4.31)تراوحت المتوسطات لعباراته بين  ه ا البعد يشير إلى درجة قبول مرتفعة، حي  دنالدراسة ف
المعرفة  مما يشير إلى أن أغلب أفراد العينة يعتبرون أن مؤسستهم تتبنى احد عمليات إدارة المعرفة وهو تطبيق

والدليل على  لت أن مجمع نقاوس للمصبرات يقوم بتطبيق المعرفة من خال إزالة مختلف العقبات، ونشر ثقافة 
 : وقد Ƅانت مرتبة على التوال , وتدريب فرق العمل من طرف خبراء متمرسين وتƄوينهم , المنظمة

ان النتابج تدل على أن إطارات ف  ل المعطياتهعلى العموم ومن خال ف (4.32-4.31 - 4.48 - 4.55) 
 .، يعطون ه ا المعيار اهتمام Ƅبير"نقاوس مصبرات" مؤسسة 
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 .تمتلك المؤسسة ميزة تنافسية ضعيفة: الفرضية الثانية: ثانيا  

 .اجابات أفراد عينة البح  بالميزة التنافسيةتحليل عبارات ااستبان المرتبطة  (:02)الجدول رقم

 Spssمن إعداد الطالب بناء على مخرجات  :المصدر

 

 اأهمية المتوسط ميزة التنافسيةالعبارات  الرقم

 4 4.48 تƄلفة المواد اأولية منخفضةتعتبر  1

 8 4.18 أجور العمال ف  مؤسستنا مرتفعة بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة 2

 5 4.38 فضةمستوى التƄلفة المقدمة للزبون منخ 3

 7 4.25 تƄاليف اانتاج التالف منخفضة 4

 6 4.32 مبدعين اليوظف المجمع اأفراد  5

 6 4.32 المخصصة للبح  العلم  مرتفعةمبالغ ال 6

 11 3.95 تؤخ  مقترحات العاملين بخصوص المنتوج بعين ااعتبار 7

 1 4.87 يوجد قسم خاص لمراقبة الجودة 8

 11 3.98 على سياسة واضحة وموثقة للجودة  تعتمد المؤسسة 9

 3 4.52 اسية الوطنية منتجات المؤسسة مطابقة للمواصفات القي 11

 9 4.11 المعيب ف  مؤسستنا منخف  مقارنة بالمؤسسات منافسة نسبة 11

 7 4.25 زبابنتلبية الطلبات المتزايدة لل ةسسؤ ملا تستطاعا 12

 5 4.38 الزبابن طلباتبالمواعيد لتلبية تلتزم المؤسسة  13

 2 4.71 تستجيب المؤسسة اقتراحات الزبابن 14

 

 2.23 الميزة التنافسية
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 وفق لمقياس و  4.32))قدرل  حسابيا   الميزة التنافسية حقق متوسطا   محور من خال الجدول أعال نجد أن
، Ƅما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البح  على عبارات ة قبول مرتفعةيشير إلى درج الدراسة فدن ه ا
وتعمل  العينة يعتبرون أن مؤسستهمغلب أفراد مما يشير إلى أن أ، تشƄل قبوا مرتفعا  التنافسية مقياس الميزة 

ومطابقة ، قتراحات الزبابن، وا تستجيب ازيادة ميزتها التنافسية من خال حيازتها على قسم خاص بالجودةعلى 
تƄاليف اانتاج التالف  لتلمقدمة للزبون Ƅ ر تƄلفة المواد اأولية منخفضة وامنتجاتها للمواصفات الوطنية واعتبا

المخصصة للبح  مبالغ الولƄن لوحظ أن . المبدعينƄما يعمل المجمع على توظيف المجمع اأفراد  منخفضة،
 ،ونسبة المعيب منخفضة زبابن، وأجور العمال مقبولة؛تلبية الطلبات المتزايدة لل تستطاعا العلم  مرتفعة، Ƅما

وقد Ƅانت مرتبة حسب العبارات  .راء العاملينلجودة وعدم اأخ  بعين ااعتبار آواضحة ل واعتمادها على سياسة
 .7-9-11-2-4-12-6-5 -3-13 -1-10 -14 -8 :تنازليا  من اأعلى أهمية ومتوسط Ƅالتال 

 :اختبار التوزيع الطبيعي: ثالثا  

نحدار تشترط وجود اعتدال وتوزع من أجل استخدام ااختبارات ااحصابية ف  التحليل خاصة تحليل اا  
البيانات للمت يرات توزيعا  طبيعيا ، له ا ال ر  سوف يتم اختبار توزيعها عن طريق معامل االتواء 

Skewness . انت معامات االتواء محصورة بينƄ ( 3،  3-) حي  تقترب البيانات من التوزيع الطبيع  إ ا
 .لƄل المت يرات

 دارة المعرفةل االتواء لمتغيرات إمعامقيمة (: 05)جدول رقم

 معامل االتواء المتغيرات
 1.67 - تجميع المعرفة
 1.23 - توليد المعرفة
    1.29       تخزين المعرفة
 1.28 - توزيع المعرفة
 2.98 - تطبيق المعرفة

 Spssمخرجات من اعداد الطالب بناء على                                                               

عتدالية التوزيع واقترابه من ، مما يظهر إ(3، 3-)رات ف  المجاليظهر من الجدول اعال ان قيمة االتواء للمت ي
 .التوزيع الطبيع 
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 :ثالثةصاحية النموذج للفرضية ال اختبار: ثالثا  

H0 :تنافسية ف  مجمع نقاوس ا يوجد دور معنوي لإدارة المعرفة ب بعادها المختلفة ف  تحقيق الميزة ال
 ꞊α 0.05)          )للمصبرات، عند مستوى دالة 

فق ما هو مبين ف  اختبار الفرضية الربيسية و  Analysis of Varianceتستخدم نتابج تحليل التباين لانحدار 
 .الجدول

 .فرضية الثالثةنتائج تحليل التباين لانحدار للتأƂد من صاحية النموذج اختبار ال(: 06)الجدول رقم

 Fمستوى الدالة  المحسوبة Fقيمة   متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 1.111 121,449 490,046 1 490,046 اانحدار

  4,035 38 153,329 الخطأ

  39 643,375 المجموع

 ꞊α 0.05) ) اختبار عند مستوى الدالة 

R)معامل التحديد
2(꞊   6.102 

     R(꞊     0.873)معاϝ اارتباط 

    ϝ النتائج الواردم في الجد ϝاΧ حيث بلغت )  71)من ،ΔΜالΜال Δتبار الفوضيΧا ΝΫالنؤو Δصاحي Εتبين ثبا
 ΔقيؤF  Δومنه ترف   1.15وه  أقل من مستوى الدالة ( 0,000)مة احتمالية وبقي 727.221الؤحسوب

من  %76.2لبديلة، ليتضح أن المت ير المستقل إدارة المعرفة يفسر ما مقدارل الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية ا
ترجع إلى عوامل  من التباينات %23.8وأن  ،التباينات أو اانحرافات الƄلية ف  المت ير التابع الميزة التنافسية

نسبة جيدة وه  . دل  لت على جودة توفيق النمو ج %111من  R2أنه Ƅلما اقتربت قيمة  أخرى، وياحظ
 . أي وجود عاقة طردية قوية بين المت يرين 1.873للتفسير، Ƅما يبين وجود عاقة ارتباط تقابل 

ومنه بناء على ثبات صاحية النمو ج يمƄن اختبار الفرضية الثالثة بفروعها من خال اانحدار الخط  
 :البسيط، و لت Ƅما يل 

 :والتي تنص على: الفرضية الجزئية اأولى .0

H0:   عند مستو ،Εللؤصبوا α في مجؤع نقا Δم التنافسيΰفي تحقيق الؤي Δلتجؤيع الؤعوف ϱا يوجد د ر معنو
Δ6.61)     دال ꞊α  
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 يةنتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار دور تجميع المعرفة في تحقيق الميزة التنافس(: 07) جدول رقم

المتغير 
 (x)المستقل

معامل 
 (B)اانحدار

سوبة قيمة المح
T 

قيمة المحسوبة 
F 

 مستوى الدالة 

Sig 
 معامل اارتباط

R 
 معامل التحديد

R
2 

 6.100 6.101 6.666 12.222 1.302 2.221 تجميع المعرفة

 Δ6.61)          )عند مستو  دال ꞊α                               ΕوجاΨمن اعداد الطالب بناء على مSpss 

المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ف   لعملية تجميعهنات دور معنوي  حظ أنحسب الجدول أعال نا     
وتشير إليه Ƅل من قيمة  ،1.15المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدالة  F وقيمة  ،12.222المحسوبة بقيمة  

T بمستوى دالة  1.302المحسوبة   0.000 يد معامل التحدƄما يشير . 1.115وه  أقل من مستوى الدالة  
R2   58.8أن % قة الخطية أي تفسرها العا من التباينات أو اانحرافات الƄلية ف  المت ير التابع الميزة التنافسية 

، وبمعامل 2.225بل ت المعرفة على الميزة التنافسية  Ƅما ياحظ أن قيمة ت ثير بعد تجميع ،نمو ج اانحدار
يوجد دور : صفرية ونقبل الفرضية البديلة الت  تقول ب نهومنه نرف  الفرضية ال. 6.101ارتباط طردي جيد بلغ 

.1.15باتنة عند مستوى دالة  -معنوي لتجميع المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ف  مجمع نقاوس للمصبرات  

 :والتي تنص على: الفرضية الجزئية الثانية .3

H0 :مجمع نقاوس للمصبرات، عند مستوى ا يوجد دور معنوي لتوليد المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ف  
  ꞊α 0.05)          )دالة 

.نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار دور عملية توليد المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية(: 07) جدول رقم  

المتغير 

 (x)المستقل

معامل 

 (B)اانحدار

قيمة المحسϮبة 

T 

قيمة المحسϮبة 

F 

 مستϯϮ الدالة

Sig 

 ارتباطمعامل ا

R 

 معامل التحديد

R
2 

 6.116 6.001 6.666 732.622 77.106 7.001 المعرفة تϮليد

 Δ6.61)          )عند مستو  دال ꞊α                                  ΕوجاΨمن اعداد الطالب بناء على مSpss 

تحقيق الميزة التنافسية ف  المعرفة ف   حسب الجدول أعال ناحظ أن هنات دور معنوي لعملية توليد    
 ،732.622المحسوبة بقيمة  Fوتشير إليه Ƅل من قيمة  ،1.15المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدالة 

معامل Ƅما يشير . 1.115وه  أقل من مستوى الدالة  0.000بمستوى دالة  77.106المحسوبة  Tوقيمة 
قة تفسرها العا Ƅلية ف  المت ير التابع الميزة التنافسيةمن التباينات أو اانحرافات ال %79أن   R2التحديد 

، 1.669بل ت المعرفة على الميزة التنافسية  Ƅما ياحظ أن قيمة ت ثير بعد تجميع ،الخطية أي نمو ج اانحدار
: ومنه نرف  الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة الت  تقول ب نه. 6.001وبمعامل ارتباط طردي جيد بلغ 
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باتنة عند مستوى دالة  -وجد دور معنوي لتوليد المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ف  مجمع نقاوس للمصبراتي
1.15. 

 :والتي تنص على: الفرضية الجزئية الثالثة .2

H0 :  عند مستو ،Εللؤصبوا α في مجؤع نقا Δم التنافسيΰفي تحقيق الؤي Δين الؤعوفΰΨلت ϱا يوجد د ر معنو
 Δ6.61)          )دال ꞊α 

نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار دور عملية تخزين المعرفة في تحقيق الميزة (: 08)جدول رقم
 .التنافسية

المتغير 
 (x)المستقل

معامل 
 (B)اانحدار

قيمة المحسوبة 
T 

قيمة المحسوبة 
F 

 مستوى الدالة

Sig 
 معامل اارتباط

R 
 معامل التحديد

R
2 

 6.102 6.117 6.666 21.710 1.672 7.171 تخزين المعرفة

 Δ6.61)          )عند مستو  دال ꞊α                             ΕوجاΨمن اعداد الطالب بناء على مSpss 

المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ف  المؤسسة  حسب الجدول أعال ناحظ أن هنات دور معنوي لتخزين    
 Tوقيمة  ،21.710المحسوبة بقيمة  Fوتشير إليه Ƅل من قيمة  ،1.15لة محل الدراسة عند مستوى الدا

  R2معامل التحديد Ƅما يشير . 1.115وه  أقل من مستوى الدالة  0.000بمستوى دالة  1.672المحسوبة 
ة أي قة الخطيتفسرها العا من التباينات أو اانحرافات الƄلية ف  المت ير التابع الميزة التنافسية %56.4أن 

، وبمعامل 1.715بل ت المعرفة على الميزة التنافسية  Ƅما ياحظ أن قيمة ت ثير بعد تجميع ،نمو ج اانحدار
يوجد دور : ومنه نرف  الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة الت  تقول ب ن. 6.117ارتباط طردي جيد بلغ 

 .1.15باتنة عند مستوى دالة  -ع نقاوس للمصبراتمعنوي لتجميع المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ف  مجم

 :والتي تنص على: الفرضية الجزئية الرابعة .2

H0 :  عند مستو ،Εللؤصبوا α في مجؤع نقا Δم التنافسيΰفي تحقيق الؤي Δلتوزيع الؤعوف ϱا يوجد د ر معنو
 Δ6.61)          )دال ꞊α  

تبار دور عملية توزيع المعرفة في تحقيق الميزة نتائج تحليل اانحدار البسيط اخ(: 00) جدول رقم
 .التنافسية

المتغير 
 (x)المستقل

معامل 
 (B)اانحدار

قيمة المحسوبة 
T 

قيمة المحسوبة 
F 

 مستوى الدالة

Sig 
 معامل اارتباط

R 
 معامل التحديد

R
2 

 6.10 − 6.20 6.60 3.230 −7.111 6.030− توزيع المعرفة

 Δ6.61)          )عند مستو  دال ꞊α                             ΕوجاΨمن اعداد الطالب بناء على مSpss 
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المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ور معنوي لعملية توزيع د حسب الجدول أعال ناحظ أنه ليس هنات       
وه   1.18تساوي و لت أن مستوى الدالة لمعلمة الميل  1.15ف  المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدالة 

وبالتال  نقبل الفرضية الصفرية بحي  ا يوجد دور معنوي لعملية توزيع المعرفة  1.15أƄبر من مستوى الدالة 
 .ف  تحقيق الميزة التنافسية

 :والتي تنص على: الفرضية الجزئية الخامسة .5

H0 :في مجؤع نق Δم التنافسيΰفي تحقيق الؤي Δلتطبيق الؤعوف ϱعند مستو  ا يوجد د ر معنو ،Εللؤصبوا α ا
Δ6.61)     دال ꞊α( 

نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار دور عملية تطبيق المعرفة في تحقيق الميزة (: 31) جدول رقم
 .التنافسية

المتغير 
 (x)المستقل

معامل 
 (B)اانحدار

قيمة 
 Tالمحسوبة 

قيمة المحسوبة 
F 

 مستوى الدالة

Sig 

معامل 
 اارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R
2 

 6.212 6.162 6.67 72.110 3.111 2.071 تجميع المعرفة

 Δ6.61)          )عند مستو  دال ꞊α                             ΕوجاΨمن اعداد الطالب بناء على مSpss 

ؤسسة المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية ف  الم حسب الجدول أعال ناحظ أن هنات دور معنوي لتطبيق     
 Tوقيمة  ،72.110المحسوبة بقيمة  Fوتشير إليه Ƅل من قيمة  ،1.15محل الدراسة عند مستوى الدالة 

أن   R2معامل التحديد Ƅما يشير . 1.15وه  أقل من مستوى الدالة  1.11بمستوى دالة  3.111المحسوبة 
عاقة الخطية أي نمو ج تفسرها ال لتنافسيةمن التباينات أو اانحرافات الƄلية ف  المت ير التابع الميزة ا 25.2%

Ƅما  ،اانحدار وه  منخفضة مما يدل على ت ثير للمت ير المستقل تطبيق المعرفة ف  الميزة التنافسية منخف 
، وبمعامل ارتباط طردي بلغ 2.819بل ت المعرفة على الميزة التنافسية  ياحظ أن قيمة ت ثير بعد تجميع

يوجد دور معنوي لتطبيق المعرفة : ية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة الت  تقول ب نهومنه نرف  الفرض. 6.162
 .1.15باتنة عند مستوى دالة  -ف  تحقيق الميزة التنافسية ف  مجمع نقاوس للمصبرات
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 تفسير نتائج اختبار الفرضيات: المطلب الثالث

 .فة في مجمع نقاوس ضعيفمستوى إدارة المعر : تفسير نتائج الفرضية اأولى: أوا  

ناحظ من النتابج أن إدارة المعرفة ف  مجمع نقاوس بƄل أبعادها تعتبر جيدة المستوى حسب رأي المبحوثين    
من إطاراتها، حي  Ƅنت عملية تجميع المعرفة مرتفعة التقييم بحي  يتم تجميع المعارف من البيبة الداخلية 

. لين Ƅحاملين للمعارف، رغم أن اشراƄهم ف  حل المشاƄل يعتبر منخف والخارجية وااستفادة من افƄار العام
Ƅما لوحظ اهتمام بعملية توليد المعارف من المصادر الداخلية للمعرفة واقتراحات العاملين خصوصا ، وااستفادة 

لعدم ادراƄهم إا أن عملية تخزين المعارف منخفضة التقييم . من الخبراء الخارجيين ف  توليد المعارف وتوزيعها
واستعمالهم الجيد أدوات تخزين المعارف لƄنهم يؤƄدون على دور اأفراد ف  التخزين والشبƄات الداخلية إا أن 

ف  حين Ƅان اهتمام أƄبر ب همية توزيع المعارف وتقييمها من خال دور المبادرات الفردية . التقييم منخف 
 .وااجتماعات الداخلية ف  نشر المعارف

 .طبيق المعارف من خال إزالة العقبات أمام التطبيق ونشر ثقافة المعرفة والتدريب فقد Ƅانت جيدةأما ت

 .بميزة تنافسية ضعيفة يتمتع مجمع نقاوس: سير نتائج الفرضية الثانيتف: ثانيا  

فعا ، وجود ميزة Ƅان مرت امƄانياتياحظ من النتابج أن تقييم إطارات المؤسسة حول مدى تمتع مؤسستهم   
حي  يظهر  لت ف  وجود اهتمام Ƅبير بجودة المنتجات استجابة لرغبات الزبابن ومطابقة المنتجات للمواصفات 

Ƅما يظهر  لت ف  تقليص .  ISOمن خال وجود مديرية خاصة بالجودة وحصول المؤسسة على  شهادة 
 .التƄالف ونسبة المعيب، وااهتمام بمقترحات العاملين وتشجيع اابداع

 يةا يوجد دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافس: تفسير نتائج الفرضية الثالثة: ثالثا  

من خال نتابج ااختبارات ااحصابية للفرضية الثالثة وجد دور معنوي ادارة المعرفة ف  تحقيق ميزة     
 :سب الفرضيات الجزبيةتنافسية  ودور Ƅل عملياتها المختلفة ووجد ارتباط قوي بين المت يرين، وح

 :الفرضية الجزئية اأولى -

ساهمت عملية تجميع المعرفة ف  تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية ويƄون  لت من خال رصد مت يرات البيبة     
الداخلية والخارجية واستخدام المعارف ف  تقييم وضع المؤسسة وما يمƄن أن تحققه ف  البيبة استجابة لمتطلبات 

Ƅما يظهر دور العاملين ف  المؤسسة ومعارفهم ف  . تمادا  على ما لديها من موارد مادية ومعرفيةالزبابن واع
 .جعل المنظمة اقدر على التنافس من ناحية وعيهم بدورهم فيها

 :الفرضية الجزئية الثانية -

ية من خال دور Ƅما يظهر أيضا من النتابج دور عملية توليد المعرفة القوي ف  الت ثير على الميزة التنافس 
تحليل المعارف الداخلية واقتراحات العاملين Ƅخطوة تالية لتجميع المعرفة، ودور ااستعانة بالخبراء من خارج 
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المؤسسة ف  توليد المعارف لجعلها حاضرة وممƄنة ااستخدام من أجل استخدامها ف  معرفة وبالتال  االتزام 
 .سواء من ناحية التƄلفة أو الجودة أو اابداعبالقرارات والجهود المب ولة ف  وجود ميزة 

 :الفرضية الجزئية الثالثة -

من النتابج لوحظ وجود اهتمام بتخزين المعارف وت ثير  لت على الميزة التنافسية، أن التخزين هو ال ي     
ه ا من ش نه يحفظ المعارف من الزوال سواء بالطرق التقليدية أو الحديثة او عن طريق اأفراد ف  المؤسسة و 

تقليص تƄاليف تجميع المعارف ويضمن وجود رصيد مناسب منها عند الحاجة، خاصة للتقييم الدوري للبيبة أو 
 .لجعلها معارف أولية تساهم ف  اابداع

 :الفرضية الجزئية الرابعة -

حي  أن جهود ب المت يرينارتباط سلب  بين لتوزيع المعرفة على الميزة ووجود من النتابج ظهر عدم ت ثير   
المؤسسة ف  توزيع المعارف لم تساهم ف  تحقيق الميزة التنافسية وقد يرجع  لت لعدم استفادة اأفراد أو الجهات 

 .الت  تحتاج المعرفة بما تم توزيع أو أن مبادرات نشر المعارف سطحية وغير مؤثرة ف  اأداء
 :الفرضية الجزئية الخامسة -

ة تطبيق المعرفة على الميزة التنافسية لƄن بنسبة منخفضة وارتباط طردي ثير لعملي من النتابج ظهر ت   
ثيرها السلب  على الميزة التنافسية  مقارنة بالعمليات اأخرى، وقد يرجع  لت لعملية توزيع المعارف وت منخف 

 .قافة المعرفة او إزالة العقبات أو التدريبثبحي  فشلت جهود التطبيق سواء Ƅنشر ل
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 :خاصة الفصل

من خال التطرق إلى  مجمع نقاوس للمصبرات ومحل الدراسة وه المؤسسةعلى  م التعرفف  ه ا الفصل ت   
 تاعتمدشرح منهجية الدراسة وأدوات جمع البيانات حي  نش تها، وهيƄلها التنظيم  وأهم نشاطاتها ومنتجاتها، و 

إدارة المعرفة  عمليات :سيين هماااستمارة محورين أساوتضمنت إطارات المؤسسة  الت  وزعت على ااستمارة
اختبار الفرضيات حول ااشƄالية الربيسية لمساهمة و وتحليل بياناتها وبعد استرجاع العبارات  ،والميزة التنافسية

يزة وجود مستوى جيد ادارة المعرفة والموقد توصلنا إلى  ادارة المعرفة بعملياتها ف  تحقيق الميزة التنافسية،
وتؤثر عمليات إدارة . ف  الشرƄة محل الدراسة إدارة المعرفة والميزة التنافسيةتوجد عاقة بين  Ƅما. التنافسية

 .المعرفة ف  تحقيق الميزة التنافسية
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   التوصيات و النتائج   :                                                   الخاتمة

 

  ض

 

 الخاتمة : 
 إبراز إلى بقدر القليل لو تحقيق الميزة التنافسية ، ف  المعرفة إدارة مساهمة لموضوع دراستنا خال من حاولنا
 ضرورة هϭو الحديثة، المؤسسات تواجها الت  التحديات ظل ف  وخاصة المعرفة إدارة تلعبه ال ي الفعال الدور

 و أداء على واضحة وأهمية Ƅبيرا دورا للمعرفة أن سبق مما تبين ميزة تنافسية ولقد تحقيق أجل من العمل،
 ت ثيرل ظهر أن بعد خاصة يوم، بعد يوما المورد ه ا المعرفة بددارة  ااهتمام زاد ل لت المنظمة  أنشطة فاعلية

عليه  تتوقف ال ي والعامل الرƄيزة فالمنظمة  فالدارة المعرفة ه   التنافسية للمنظمةالميزة  على والƄبير الواضح
 أي منظمة ترغب ف  بلوغ هدفها .

 المعرفة إدارة على التعرف تم حي  المتسلسل نهج الم ترتيبنا عبر مساهمة إدارة المعرفة  إلى التطرق تم لقد و

 تم Ƅما عناصرها ونما جها ومبررات استخدامها، تهاوعمليا ومتطلباتها هدافϬاوأفهومها ومتها نش  خال من

على  Ƅمومحدداتها ومعاير الح أنواعها يتهامهأ مفهومها  على التعرف خال من الميزة التنافسية  إلى التطرق
  جودتها.

ستراتيجياتها أهدافها وتحدي  تطوير على باستمرار العمل إلى يدفعها وه ا   واستخدام منتجاتها وتطوير وا 

 الرƄيزة تعد الت  المتجددة المعرفة Ƅسب إلى تسعى فدنها ل لت وتحقيقا الفعالة، والطرابق واأساليب اأدوات

 ف  المعرفة إدارة مدخل تطبيق يعد و .واابتƄار اابداع لعمليات فاعا وأساسا للميزة التنافسية، اأساسية

 .واأداء اأفراد على تنعƄس متميزة تنافسية وقدرات المعرفة لها يوفر حي  المداخل، أهم من الحديثة المنظمة

  تحصلنا الت  ااجابات تحليل و البيانات عر  وبعد

 :أهمها النتابج من مجموعة إلى توصلنا ااستبيان أداة من عليها

 :هو الدراسة خال من إليها التوصل تم الت  النتابج لتدعيم Ƅمقترحات تقديمه يمƄن ما و
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ΔمΎالع 

-  ΔحϠمص
ΔليΎالم 

 المدير  -
 سكرتيرة -
 مصϠحΔ المنΎهج -
 مصϠحΔ الϠواحق -
- ΔنΎالصي ΔحϠمص 

 المدير -
 سكرتيرة -
-  Δدراس ΔحϠمص

ΕΎبيϠالط 
- ΕΎالمبيع ϡقس 
مسير مخزون  -

Δه الثمريΎالمي 

 المدير  -
 سكرتيرة -
- ΔحϠمص 

تسيير 
 المخΎزن

-  ΔحϠمص
 التموين

 المدير -
 سكرتيرة -
-  ΔحϠمص

تسيير 
 المستخدمين

-  ΔحϠمص
الموارد 

ΔمΎالع 

 المديرة -

 مصϠحΔ المخبر -

 مصϠحΔ الجودة -

 مدير اإنتΎج -
 مكϠف بΎإحصΎء -
ورشΔ الميΎه  -

Δالثمري 
-  Δورش

tetrapak 
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 20الملحق رقم 

 قـائد العملية: طعشوش الصديق PRC/ 01العملية: رقم 2012العملية: جانفي حديث تاريخ
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  دفالعمليةھ

 حقيق منتج موافق للمتطلبات )كما ونوعا(

 المدخات المخرجات

 منتجات تامة الصنع 

 منتجات نصف مصنعة 

 أوامر التحويل 

 التقارير الشهرية 

 الة اليوميةūا 

 التقديرات 

 امواد اأولية 

 امواد امستهلكة 

 اأغلفة، امعدات 

 العمال 

 المورد الزبون

 مديرية التجارة 

 مديرية اإمداد 

 مديرية اإمداد 

 مديرية اموارد البشرية 

 اأداء مؤشرات

 داأ حقيقǿاف 

 التحكم ي ااستهاكات 

 التقديرات 

 المواد اأولية 

 ةƂالمواد المستهل 

 اأغلفة، المعدات 

 العمال 

Δاأغلف  ΔϜالؤواد الؤستهل  Δالؤواد اأ لي ϝاستقبا 

Εالبدء في تصنيع الؤنتجا 

 تحويل الؤنتجاΕ التامΔ إلى الؤΨازϥ بعد مصادقΔ إدارم
 الجودم

 منتجـات تامـة الصنـع 

 مصنعـة نصف منتجـات 

 أوامـر التحويـل 

 التقـاريـر الشهـريـة 

 الحالـة اليوميـة 

 الجودة مديريةالمصدر:



71 

 

 20الملحق رقم 
 قـائد العملية: بن عطير جال الدين PRC/20رقمالعملية:  2012العملية: جانفي تحديث تاريخ

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  دفالعمليةھ

 للمؤسسة وكفاءة فعالية كر منأجل البشرية اموارد وتطوير تعبئة

 المدخات المخرجات

  الشخص امناسب ي امكان
 امناسب

 العمال 

  ،النصوص القانونية )قانون العمل
ااتفاقيات اŪماعية، النظام 

 الداخلي...(

 المورد الزبون

 ميع اهياكل  للتشغيل   الوطنية الوكالةANEM 

 اأداء مؤشرات

 التوظيف طلب لإجابةعلى الازم الوقت 

 الغيابات 

 رمǿ اأعمار 

 واإجاز لتكوين راجاب بن الفرق 

 العمال 

 القانونية )قانون العمل، ااتفاقيات  النصوص

 النظام الداخل ...(الجماعية، 

 التوظيف

 تسييرالمϬن

 التϜوين

ϭاتبتسييراأجورϭالر 

 تقييمأداءالعاملين

 المنΎسΏ المكΎن في المنΎسΏ الشخص
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 20الملحق رقم 

 قـائد العملية: PCR/20رقمالعملية:  2012العملية: جانفي تحديث تاريخ
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  دفالعمليةھ

 تعظيم امبيعات

 المدخات المخرجات

 رقم اأعمال  التقديرات 

  امنتجات تامة الصنع 

 امنتجات نصف مصنعة 

 وسائل النقل 

 العمال 

 المورد الزبون

 )ارجينŬزبائن امؤسسة )ا  مديرية اإمداد 

 مديرية اإنتاج 

 اإدارة العامة 

 اأداء مؤشرات

 داأ حقيقǿالتشغيلية التدفقات اف،متابعة 

 الزبائن إشباع التحصيل،حقيقات نسب 

 التقديرات 

  المنتجات تامة الصنع 

 المنتجات نصف مصنعة 

 وسابل النقل، العمال 

 التنقيـب

 تسجيل ملفات الزبائن

 البيـع

 إيصاϝ المبيعـات

 رقــم اأعمـال 
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 26الملحق رقم 
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 10الملحق رقم 

 

 

 استمارة ااستبيان
 

 

 اأخ الفاضل ....اأخت الفاضلة ....,

 السام عليƄم ورحمة اه تعالى وبرƄاته ......,

ااستبانة المرفقة عبارة عن أداة لجمع المعلومات الازمة للدراسة التي  نقيوم بدعيدادها و ليت اسيتƄماا       
ف  التسيير ااستراتيج  للمنظمات بعنوان "مساهمة ادارة المعرفية  لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر

ف  تحقيق الميزة التنافسية"  وتهدف الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة المعرفة ف  مؤسسة نقاوس وƄيف 
تسيياهم إدارة المعرفيية فيي  تحقيييق ميييزة تنافسييية للمؤسسيية  ونظييرا أهمييية رأيييت فيي  المجييال فدننييا ن مييل ميينƄم 

Ƅييرم بااجابيية علييى أسييبلة ااسييتبانة. ونحيييطƄم علمييا  أن جميييع إجابيياتƄم ليين تسييتخدم إا ل يير  البحيي  الت
 العلم  فقط.

 شاƄرين لƄم حسن تعاونƄم

 

 

 

 الطالب بهلول لطف  

 3102/3102السنة الجامعية 
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  البيانات الشخصية :القسم اأول

 .العبارة المناسبة ( أمان)لبوضع عامة  التالية و لت سبلةالمناسبة على اأ نرجو منƄم التƄرم بااجابة

 

 

 ذكر                                 أنثϰ                              جنسال -1

 

 

 0Ϭلϰ إ 0ϭمن                    0Ϭإل0Ϭ  ϰمن                                    0Ϭأقل من                 العمر                -2

 

                                                    سن0ϭ Δأكثر من                                            

                                        

                        

 ثانϱϭ                                                   متϭسطالمؤهل العϠمي                       -3

 تقني سامي                                                   ليسانس                                                           

                                                        

 شϬادة عϠيا متخصصΔ                                                       مϬندس                                                  

 

       سنϭاϭϬ  Εإلϰ  0سنϭاΕ                                         من  0أقل من                         عدد سنϭاΕ الخبرة  -0

                   

 

 سنϭ0 Δمن  أكثر            سنϭ0 Δإلϭϭ  ϰمن                                                         
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 المحور اأول:إدارة المعرفة:
 :من الخيارات المتاحة ما ترونه مناسبا   بارات اآتية وفقبجانب الع (X) بوضع إشارةضل يرجى التف

 

 عمليات إدارة المعرفة الرقم
موافق 

 جدا
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 إطاقا  

 

           : تقوم المؤسسة بتجميع المعرفة من خال 

           Ƅمعارف العاملين بمختلف تخصصاتهم ل على المعرفة من مصادر داخليةالحصو  1

           تاانترنعبر شبƄة  طاعاا 2

           المؤسسة والمهارات الداخلية الت  تمتلƄها الخبرات 3

           دعم اأفƄار الجيدة والجديدة اابداعية 4

           ف  عملية حل المشاƄل املينإشرات الع 5

 

           : يتم توليد المعرفة لدى المؤسسة من خال

           تحليل المعرفة المتاحة ف  المؤسسة 1

           العاملين ف  المؤسسةأفƄار واقتراحات  2

           مختلف المؤسسات المعنيةشراء المعرفة من  3

           المعرفة الت  يمتلƄونها استفادة من لمن خارج المؤسسة خبراء دعوة  4

           لديها وحدات متخصصة ف  متابعة المعرفة الجديدة 5

 

           :تقوم المؤسسة بتخزين المعرفة من خال 

           اأرشيف والمستندات الورقية 1

           اأفراد أنهم حفظة الخبرات والمهارات  2

           الشبƄة الداخلية وقاعدة المعلومات 3

 سابل التƄنولوجية الحديثةاستعمال الحاسوب والو  4
     

 
 : يتم توزيع المعرفة داخل المؤسسة من خال

 شبƄة الداخلية للمؤسسةالاستخدام اأدوات االƄترونية مثل  1     
 المطويات وااعانات الدورية والنشرات 2     
 القيام بدورات تƄوينية وتنظيمية داخلية أو خارجية  3     
 نشر ثقافة المبادرة الفردية 4     
 وااجتماعات المحاضرات واللقاءات الدورية والمؤتمرات 5     
     

 
 :يتم تطبيق المعرفة من خال 

 تعمل المؤسسة على ازالة العقبات لتطبيق المعرفة الجديدة 1     
 نشر ثقافة المنظمة تدعو الى التطبيق الفعال للمعرفة 2     
 تدريب فرق العمل من طرف خبراء متمرسين 3     
 تƄوين فرق عمل من أصحاب الخبرة لاستشارات الفنية واادارية 4     
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 المحور الثاني: الميزة التنافسية:
 :من الخيارات المتاحة ما ترونه مناسبا   بارات اآتية وفقبجانب الع (X) ل بوضع إشارةضيرجى التف

 الميزة التنافسية الرقم
موافق 

 جدا
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 اطاقا  

 تƄلفة المواد اأولية منخفضةتعتبر  1

 أجور العمال ف  مؤسستنا مرتفعة بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة 2     

 مستوى التƄلفة المقدمة للزبون منخفضة  3     

 نخفضةتƄاليف اانتاج التالف م 4     

 المبدعين يوظف المجمع اأفراد  5     

 رتفعةالمخصصة للبح  العلم  ممبالغ ال 6     

 بخصوص المنتوج بعين ااعتبار تؤخ  مقترحات العاملين 7     

 يوجد قسم خاص لمراقبة الجودة 8     

 على سياسة واضحة وموثقة للجودة  تعتمد المؤسسة 9     

 منتجات المؤسسة مطابقة للمواصفات القياسية الوطنية  11     

 المعيب ف  مؤسستنا منخف  مقارنة بالمؤسسات منافسة نسبة 11     

 زبابنتلبية الطلبات المتزايدة للالمؤسسة  تستطاعا 12     

 الزبابن طلباتبالمواعيد لتلبية تلتزم المؤسسة  13     
 تستجيب المؤسسة اقتراحات الزبابن 14     
      

 

 نشكركم عϰϠ حسن تعاϭنكم                                                                                                                     


	8- الدراسات السابقة:
	هناك مجموعة من الدراسات تناولت غدارة المعرفة والميزة كل على حدة وأخرى جمعت المتغيرين، وقد تم اختيار بعضا وتقديم ما تختلف به هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:
	 ثالثاً: انعكاسات إدارة المعرفة على الميزة التنافسية

