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ذا العمل المتواضع إ دي   :أ
ان  التي تزال دائما شلالا من ا

ا  اس بصحبتي إ قرة عيني ونور حياتي من رافقتني دعواتها في مشواري إ من حملتني و أكرم إمرة وأحق ال
ن  على و

ا أمي غالية  .حفظها الله وأطال في عمر
دى شقاء عمر   .ونور  مستقبلي الدراستي إ من كرس حياته من أجلي وأ

ذا المستوى أبي رعا الله دي في الوصول إ  صح والتوجيه إ من كان س  .الذي أنار دربي بال
 العيد و زوجاتهم و إ جميع خالاتي.سعيد.وإ خا العزيز عمار. كريمة.أيمن.حليمإ إخوتي 

موإ من ترعرعت في أحضانهما جدي و جدتي أطال الله في أع   مار
ير،مصطفى،علي،يحيا،ياسين،حسام،أمين، سيف الملوك، أسامة: ئيكما لاأنسى زملا  .و بالأخص مجموعة ا

يرة التي وقفت إ جانبي فوس الطيبة والإيرادات الم  إ ال
 عبر مشواري الدراسي
 .إ كل من علمني حرفا

ب والعلم والمعرفةوجميل أساسه الإيمان                                      "إ كل من ملك مكانة في قلبي و إ كل من أملك مكانا في قلبه"    .وا
 

                                                                                       
 

                                                                    
 



   
عمت علي عمك التي أ ِ لَا تُحْصُوهَا أشكرك يا اللّه على  ن تَعُدواْ ِعْمَتَ اللّه  وَاِ 

  43: إبراهيم . 

عمة توفيقك لي لإتمام هذا البحث  عْمَتَكَ التِي أَْعَمْتَ عَلَي وَعَلَىٰ وَالِدَي وعلى  رَبهِ أَوْزِعِْي أَنْ أَشْكُرَ ِ

ُ وَأَدْخِلِْي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ الصالِحِينَ  ملوَأَنْ أعَْمَلَ صَالِحًا تَرْضَا  .91: ال

انأتقدم بجزيل   ةالأستاذ تكا التي حايف سي حايف شيراز ةالفاضل تيإلى أستاذ الامت

عم المرشد ةالموجه ارت  التى لهاو  ةو  افي هذا العمل أيادي بيضاء وأ بخل علي تلم والتي الدرب ل

صائحه ابتوجيهاته فائق  يم كل ،على جميل صبرك وحسن معاملتك يالمفيدة والقيمة ، أشكرك او 

 .التقدير والاحترام
 التوجيهات على التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية موظفي وكل الأساتذة جميع أشكر كما

صائح  .هذا العمل لإتمام لي قدموها التي وال
ي كما ذ إلى وقف من كل إلى بالشكر مدين أ بي م  .هايته إلى البحث هذا بداية جا

   والحمد لله أولا وأخرا



 : الملخص
دفت الدراسة إلى  زائر ببسكرة ،و  افسية لمؤسسة إتصالات ا قيق ميزة ت ذ الدراسة دور إدارة المعرفة في  اولت  ت

ل الدراسة افسية للمؤسسة و كذا توضيح العلاقة بين المتغيرين  قيق الميزة الت . التأكيد على مساهمة إدارة المعرفة في 
افسية وتعتبر  تولقد تطرق ا وعملياتها التي تقوم عليها وعلاقتها بالميزة الت ذ الدراسة إلى أهمية إدارة المعرفة وتطور

 المعلومات ، وأن الميزة لإدارة القديم المفهوم عن نوعيا تلف متطور المعرفة كمفهوم إدارة حول مرجعيا إطارا الدراسة
افسية شأ الت افسين قبل من المستعملة تلك من فعالية أكثر جديدة طرق أو أساليب إلى المؤسسة بتوصل ت حيث أنه  الم

افسية إلا إذا امتلكت افسية مزايا لا يمكن اعتبار المؤسسة أنها تمتلك ميزة ت  .المحاكاة و للتقليد قابلة غير ت
داف الدراسة استخدمت إستبانة ة بلغ حجمها  و لتحقيق أ عاملا،استرجعت  54مع البيانات و قد وزعت على عي

ها  ة للتحليل  33م  . إستبانة و كانت كلها صا

ليل التباين الأحادي  دار ،و ليل البيانات على التحليل الإحصائي الوصفي، ومعامل الا  ANOVAواعتمدنا في 

تائج وجود مستوى ممن وكانت  T-testواختبار  م ال ل الدارسة، أ افسية في المؤسسة  رتفع من إدارة المعرفة والميزة الت

افسية  .ووجود علاقة تأثيرية ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة بأبعاد المختلفة والميزة الت
 :وكما توصلت الدراسة إلى نتائج عديدة أهمها 

قيق قدرتها ولاسيما علميا حديثا حقلا المعرفة إدارة تمثل - ظمات والريادة والتفوق التميز الواسعة في   والإبداع لم
 . الأعمال

افس قوى لترشيد ناجعة أداة التكلفة فيض أسلوب يعد - واجز وتشكيل الت فاض بفضل ا ذا ا  يعني لا الأسعار و
تجات نوعية رداءة بالضرورة      . الم



      Résumé : 
Cette étude porte sur le rôle de la gestion des connaissances dans la réalisation d'un avantage 

concurrentiel pour la Société Algérie Telecom biskra, l'étude vise à mettre l'accent sur la 
contribution de la gestion des connaissances dans la réalisation de l'avantage concurrentiel de la Fondation ainsi que de clarifier la relation entre les deux variables à l'étude. L'étude a 
porté sur l'importance de la gestion des connaissances, le développement et les opérations 
sur lesquelles leur relation à l'avantage concurrentiel, l'étude est un cadre de référence sur la 
gestion des connaissances en tant que concept développé qualitativement différent du vieux concept de gestion de l'information et de l'avantage concurrentiel survenir institution 
Ptousel à des méthodes ou de nouvelles façons plus efficaces que ceux utilisés par avant que 
les concurrents où il ne peut pas être considérée comme l'institution qu'il a un avantage 
concurrentiel si seulement possédait des avantages concurrentiels de non-tradition et simulation     Pour atteindre les objectifs du questionnaire d'étude a été utilisé pour recueillir des 

données et distribuées à la taille de l'échantillon de 45 travailleurs, 33 d'entre eux ont été 
récupérés, et tous les questionnaires valides pour l'analyse 
Nous avons adopté dans l'analyse des données sur l'analyse statistique descriptive, coefficient 
de régression, analyse de la variance T-test test ANOVA a été l'un des résultats les plus 
importants il y a un niveau élevé de gestion des connaissances et l'avantage concurrentiel de l'entreprise remplace l'étude, et la présence d'une relation de démarrage statistiquement 
significative entre la gestion des connaissances de ses différentes dimensions et avantage concurrentiel 

L'étude a également de nombreux resultants : - Gestion des connaissances représente un domaine scientifique moderne, en particulier la 
grande capacité d'atteindre l'excellence, l'excellence, le leadership et la créativité pour les organisations professionnelles. - La méthode de réduction outil rentable de rationaliser les forces de la concurrence et la 
formation de barrières grâce à des prix bas et cela ne signifie pas nécessairement des produits 
de mauvaise qualité 
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ياة و ال لا تقف          الات ا موعة من التغيرات  التطورات و التحولات ال تؤثر في ش  يشهد العالم اليوم 

افسي و ذلك لتحقيق ميزة  صر استراتيجي ت ذ البيئة العالمية جاء المفهوم الاقتصادي بأن المعرفة ع د حد معين و في  ع
افسية عالمية في كل موارد المجتمع ذا قرر علماء الإدارة في العالم أن الفكر و المعرفة  ت المادية و البشرية و من أجل 

دافها أو نوع  ظر عن أ اصة والعامة وبغض ال ظمات و المؤسسات ا م وسائل نجاح الم المتجددة و المبتكرة من أ
دسة أعمالها لكي نواكب نموذج ذا فرض عليها أن تعيد تشكيل نفسها أو  ظمة المستمدة على المعرفة و  نشاطها و  الم

 .  ال تقوم بإنتاج و نشر المعرفة

اجة إلى إدارة المعرفة، وترسيخ مفهومه، وإرساء دعائمه و ذلك من اجل مساعدة         أصبح العالم اليوم في أمس ا
دافها بفاعلية و كفاءة، كما يعتبر مفهوم إدارة المعرفة من المفا قيق أ ظمات على  ا الم ديثة ال تم تطوير يم الإدارية ا

دافها في ظل الظروف البيئية الغير مستقرة، قيق أ ظمات من البقاء و الاستمرار و  ذا ما جعل مفهوم الميزة  لتمكين الم
تمام كبير من  افسي للمؤسسات الاقتصادية يتطلب ا افسية يحظى بأهمية كبرى لدى المؤسسات حيث أصبح المجال الت الت

شط فيها، مما يلزمها تفعيل آليات ط رف الإدارة و إدراك تام لاحتياجات السوق و رغبات الزبائن و طبيعة السوق ال ت
افسية اذ القرارات ال تستطيع من خلالها خلق ميزة ت  .إدارية كفئة من أجل ا

اضر        ، كما تعد نقطة أو قاعدة  من جهة أخرى تعد إدارة معرفة من أكثر الموضوعات أهمية في الوقت ا
م عوامل الإنتاج و  تلفة ، فالمعرفة اليوم تعتبر أحد أ تمامات  هود أطراف متعددة بوجهات نظر و ا التركيز 
يوية  قص بالاستخدام فهي أداة المؤسسة ا برة الذي يتجدد باستمرار و لا ي رأس المال القائم على الفكر و ا

قيق أغراضها و غاياتها ال وجدت من أجلهاللقيام بوظائفها و مباشرة أ فإدارة معرفة . نشطتها من أجل 
ها من  رير زبائ ديثة ال تشير إلى العملية الإستراتيجية ال من خلالها تعمل المؤسسة على  يم ا إحدى المفا

م كشركاء في المعرفة دمات و تعزيز تجات وا  .الاستسلام السلبي للم

اولات واعتبرت إ       افسية للمؤسسات، حيث ظهرت  قيق الميزة الت م في  ديثة ال تسا دارة معرفة من المداخل ا
السريعة على المستويين المحلي و العالمي ...جادة لقياسها و تطبيقها في ظل التغيرات و التقلبات الاقتصادية والاجتماعية 

افس قيق الميزة الت    .ية للمؤسساتو انعكاس كل ذلك على مستويات 
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 : إشكالية الدراسة: أولا
اجة إليها أصبحت تعد إدارة المعرفة من المواضيع اله        كبر من ضرورة لمواكبة التطورات والتغيرات أامة، حيث أن ا

لق القيمة للمؤسسة وتعزيز  المتسارعة يط المؤسسات عليها باعتبار المعرفة احد المصادر الأساسية  التي يفرضها 
اول  اول ت ذ الدراسة  افسيتها، فإن  افسيةالعلاقة بين ت قيق  إدارة المعرفة والميزة الت للوقوف على دور إدارة المعرفة في 

افسية  .الميزة الت

 :سبق يمكن صياغة إشكالية الدراسة في التساؤل التاوانطلاقا مما        

ؤسسة  ا دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية  ؟إتصالات الجزائر فرع بسكرة في 
حاول الإجابة عن التساؤل الرئيسي، من خلال الإجابة على الأسئلة الفرعية        :وس
  قيق ي العلاقة بين توليد المعرفة و افسية؟ما   الميزة الت
  ي العلاقة بين افسية؟ خزنما  قيق الميزة الت  المعرفة و
  ي العلاقة بين افسية؟ توزيعما  قيق الميزة الت  المعرفة و
 افسية؟ قيق الميزة الت ي العلاقة بين تطبيق المعرفة و  ما 

 

 فرضيات الدراسة: ثانيا
طوي         .ات فرعيةذ الدراسة على فرضية رئيسية وأربعة فرضي ت

 :الفرضية الرئيسية
 :الفرضية الرئيسية

افسية في دارة المعرفة لإيوجد دور ذو دلالة إحصائية  زائر فرع بسكرة مؤسسة فيالميزة الت  إتصالات ا
د مستوى الدلالة   .α=0...ع

بثق عن الفرضية الأساسية الفرضيات الفرعية   :التاليةوي
  افسية في في توليد المعرفة لدلالة إحصائية  يوجد دور ذولا زائر فرع بسكرة مؤسسةالميزة الت  .إتصالات ا
  افسية في في المعرفة  زندلالة إحصائية  يوجد دور ذولا زائر فرع بسكرة مؤسسةالميزة الت  إتصالات ا
  افسية في في المعرفة  لتوزيعدلالة إحصائية  يوجد دور ذولا زائر فرع بسكرة مؤسسةالميزة الت   إتصالات ا
  افسية في في تطبيق المعرفة لدلالة إحصائية  يوجد دور ذولا زائر فرع بسكرة مؤسسةالميزة الت  إتصالات ا

 

 



 
 ت

 : أهمية الدراسة: الثثا 

قاط التاليةذ ويمكن إجمال أهمية          :الدراسة في ال
  افسيةطبيعة عن لكشف ااولة  .العلاقة بين إدارة المعرفة و الميزة الت
 افسية يم المتعلقة بكل من إدارة المعرفة والميزة الت  .الإلمام بالمفا
 ل الدراسة  .الكشف عن أهمية المعرفة في المؤسسة 
 ا بيئة العمل في ظل التحولات المعاصرة من  عال فضلا عن بروز مستوى ،مواكبة للتغيرات المتسارعة التي تشهد

افسة بين المؤسسات و  تمام المتزايد بإدارة الم اليين عرفة لتحقيق فاعلية كس  زبائن جدد و المالا فاظ على الزبائن ا ا
ادة افسة ا اراة الم  .و

داف الدراسة: رابعا  : أ
ها      داف من بي موعة من الأ قيق  ذ الدراسة إ   : تهدف 

 ل الدراسةالتعرف على مستوى تطبيق إدارة ا  .لمعرفة في المؤسسة 
 افسية تلف استراتيجيات الميزة الت  .التعرف على 
  قيق الميزة اء نموذج افتراضي واختبار للوصول إ وضع صورة تعكس مدى مساهمة إدارة المعرفة في  اولة ب

افسية  .الت

سا  : دوافع اختيار الموضوع: خا

م من        ذا الموضوع نذكر ما يليدوافع التي أدت إ الأ  :اختيار 
 ا العالم اليوم، الذي أصبح يقوم على أساس المعرفة  .     وإدارة المعرفة اختيار موضوع يتماشى والتحولات التي يشهد
 اولة الإلمام بجميع جوان  الموضوع. 
 ل الدراسة افسية في المؤسسة   .أهمية الميزة الت

تغيرات الدراسة: اسساد   :نموذج و
 .يوضح الشكل الموا نموذج مقترح لتوضيح متغيرات الدراسة      

 

 

 



 
 ث

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطال  بالاعتماد على الدراسات السابقة :المصدر

ت الدراسة المتغيرات التالية         :تضم

يف  وتوليد  (:المتغير المستقل)إدارة المعرفة -1 ظمة ما من أجل التقاط وجمع وتص ظم الواعي من قبل م هد الم ي ا
ظم شاط تلك الم ظيم وخزن كافة  أنواع المعرفة ذات العلاقة ب زة للتداول والمشاركة بين أفراد وأقسام وت ة وجعلها جا

اذ القرارات والأداء الوظيفي ظمة بما يرفع مستوى كفاءة ا  .ووحدات الم

افسيها ، حيث تقوم ي المجال الذي تتمتع فيه المؤسسة بقدرة أعلى من (: المتغير التابع) الميزة التنافسية -2 م
تجات أو القدرة على و ى إمكانياتها المادية صباستغلال أق البشرية من أجل تقديم قيمة للعملاء سواء من ناحية جودة  الم

لة صر الزمن ، أو امتلاك موارد بشرية مؤ  .خفض التكاليف أو الإبداع أو التفعيل ع

 : البحث نهج: اابعس

ة الإشكالية المطروحة واختبار صحة الفرضيات ووفقا لطبيعة        ذ ال لمعا  ه الم على دراسة الموضوع اعتمدنا في 
ر الموجودو  الوصفي ه  الوصفي يركز على دراسة الظوا ها  التحليلي، فالم ة في الواقع ووصفها وصفا دقيقا وذلك بالتعبير ع

تنافسية ميزة ا  ا
 لفة ت  ا
 جودة  ا
 مرونة  ا
 الإبداع 

تابع متغير ا  ا

معرفة إدارة ا  
 توليد المعرفة 
  المعرفة خزن 
 المعرفة توزيع 
 تطبيق المعرفة 

مستقل متغير ا  ا



 
 ج

قائق و كميا أو كيفيا و  رة معيالتعبيرين معا، في حين أن التحليلي يهدف إ جمع ا اولة تفسير ة مع البيانات عن ظا

قائق و  تائ ذ ا  .ليلها للوصول إ ال
نا  :الدراسات السابقة : ثا
ية،)دراسة  -1 فعالية المورد البشرر  في تحقيرق الميرزة التنافسرية لسةؤسسرة الايتصراد ة ، : بعنوان( 2002بعيسي سا

عة محمد خيضر، بسكرة  .جا
ذ الدراسة إ  :دفت 

  البشيييري إحيييداي التغييييير الإسيييالا في المؤسسييية الاقتصيييادية مييين خيييلال التمييييز في توضييييح كييييف يمكييين للميييورد
 .الأداء

 شودة تائ  الم  .التأكيد على ضرورة تقويم السلوك البشري و فهمه و توجيهه بغية الوصول إ ال
تائ  التي توصلت إليها الدراسة  :و من بين ال

  ظرعرفت مكانة المورد البشري داخل المؤسسة  الاقتصادية تغيرات و تطورات كبيرة حيث أصبح ي
افسية حها التفوق والريادة ويحقق الميزة الت  .إليه على أنه مورد استراتيجي يم

جز من نتائ  ماليية فقيط، بيل أصيبح يعتميد إضيافة عليى ذليك عليى  لم تعد درجة كفاءة و فعالية المؤسسة تقاس بمدى ما ت
دافهاجودة القدرات اللازمة لإحداي   التغيير و التطوير بما يحقق أ

ر  بيررر    رررد،)دراسرررة   -2 رررا ر المصرررافر،  دور إدارة المعرفرررة التسرررو قية في ترررد ي الميرررزة التنافسرررية ( 2012سرررا
عرررة  شرررق لررر وراة الماليرررة،  سرررة جا ق المدرجرررة في سررروة د لسشركات،دراسرررة تابيقيرررة  سرررر المصرررارف وشرررركات الترررم

 (.6)، العدد(63)عسةية، المجسدتشر ن لسبحوث والدراسات ال
ذا البحث إ معرفة ميدى اسيتادام المصيارف وشيركات التيأمين المدرجية في سيوق دمشيق ليلوراق الماليية  لييات   يهدف 

افسيية لهييا، كمييا يهيدف البحييث إ التعييرف عليى مييدى اسييتادام  يياء ميييزة ت م في ب واضيحة في إدارة المعرفيية التسييويقية لتسيا
م في نقل المعرفة داخل الشيركات وخارجهيا، وا أي ميدى يمكين  الشركات لأسالي  علمية في إدارة المعرفة التسويقية لتسا

يييياء إسييييتراتيجية مسييييتقبلية للشييييركة م في ب تمييييع البحييييث بكافيييية مييييوظفي الإدارة . لإدارة المعرفيييية التسييييويقية أن تسييييا يتمثييييل 
اصية مهوريية العربيية السيورية واليتي أدرجيت أسيهمها  الوسطى والعليا في كيل مين المصيارف وشيركات التيأمين ا العاملية في ا

 للاكتتاب العام داخل سوق الأوراق المالية بدمشق، 

ها تائ  نذكر م م ال  : ومن أ

 تتبع معظم الشركات آليات واضحة في إدارة المعرفة التسويقية لها. 



 
 ح

 ييته  معظييم الشييركات أسييالي  علمييية في إدارة المعرفيية التسييويقية تسيي م في نقييل المعرفيية ميين الشييركة إ ت ا
 . الأطراف المتعاملة معها، سواء مستهلكين خارجيين أو داخليين أو موردين أو أصحاب مصالح أخرى

    يياء إسييتراتيجية مسييتقبلية أمييا التوصيييات تتمثييل في ضييرورة تعميييم إسييتراتيجية م في ب تسييعى إ إرسيياء معرفيية تسييا
افسية  .إدارة المعرفة التسويقية ضمن القطاع الما السوري لما لها من أثر في تعزيز الت

م التوصيات  :ومن أ

 بالمعرفيية التسييويقية خصوصييا  في ظييل أسييواق  يوصييي الباحييث بتعزيييز فكييرة الإبييداع والابتكييار فيمييا يتعلييق
الية افسة ا  . الم

عترز سرسةان  برد الرر اة الردور ، )دراسة  -6 را : بعنروان(2002انتظار أحمرد جاسر الشرةر ،  إدارة المعرفرة ودور
ررد ر  الشررركات الصررنا ية في بغرر، ، في تعز ررز  ةسيررة اارراذ القرررار ا سرر اتي ي ررن  داد، دراسررة اسررتا  ية  ران  ينررة 

عة المستنصر ة، الأردن  .الجا

ذ الدراسة إ   :وتهدف 
  اذ القرارات الإستراتيجية  . التراكم المعرفي في ا
  ا القييييادة في كيييل القيييرارات الإبتكاريييية للميييوارد ييياذ القيييرار اليييتي تعتميييد ريييية بيييين إدارة المعرفييية وا وجيييود علاقييية جو
 .البشرية
  ة ظمات عي  .البحثتقييم إدارة المعرفة في م

ذ الدراسة  م نتائ    :ومن أ
  ييياذ القيييرار ظميييات عييين طرييييق ا امييية وضيييرورية لممارسييية لأنشيييطة الإداريييية الماتلفييية في الم إن الميييدخل المعيييرفي أداة 

 .الاستراتيجي الأمثل 
 يا الهيام رة ليديها ودور ييه مين معيارف ظيا ياكلهيا بميا تع ظمة و في عمليية  أهمية المعلومات والبيانات الموجودة في الم

ظمة  .التاطيط المستقبلي للم
  ية والمتمثليية يية البحييث غييير قييادرة علييى اسييتيعاب وفهييم المعرفيية الضييم يياك نسييبة كبيييرة إ حييد مييا ميين مييدراء عي

ييداف المرسييومة ومواجهيية التحييديات ضييمن البيئيية  ظميية للوصييول إ الأ ييبرات والقييدرات الييتي يمتلكهييا أفييراد الم بالمهيارات وا
افسية ظماتهم الت  .لم
  يياء وتعزيييز القييرار الاسييتراتيجي يية البحييث متفقييون حييول الأهمييية الكبيييرة لعملييية ب إن الغالبييية العظمييى ميين مييدراء عي

ظمة به ررا  سرري ديررز الأدان، دراسررة تابيقيررة  سرري الكسيررات : بعنرروان(2011نظررامحمد محمد  ةةررة، )دراسررة  -4 .والذي يرتبط مصير الم إدارة المعرفررة وأهر
د ية والمعا عة ا س  سة في يااع غزة، الجا  .غزة، فسساق-التقنية المتوساة العا



 
 خ

  :وتهدف الدراسة إ
 ية لمفهوم إدارة المعرفة  . مدى إدراك العاملين في الكليات التق
 العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها، وتميز الأداء المؤسسي في الكليات. 
 ية لعمليات إدارة المعرفة معرفة على مدى تطبيق الكليات  .التق
 ية  .مدى تأثير إدارة المعرفة على الأداء المؤسسي في الكليات التق

م نتائ  الدراسة   : ومن أ
 ية المتوسط من حيث البيانات والمعلومات  .توافر الاحتياجات المعرفية والوعي المعرفي في الكليات التق
  ية المتوسطة لعمليات إدارة المعرفةترتي  ممارسات العاملين في الكليات  .التق
  يا عليى تميييز ية الدراسيية ليدور إدارة المعرفية وأثر عيدم وجيود فيروق ذات دلالية إحصييائية بيين متوسيطات تقيديرات عي

  .الأداء
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  :تمهيد
م اح الم من أ فاظ على قدرتها القدرة على و  تغيراتلث ااحدى إو قدرتها عل ؤسسة مقومات  افة  ا على الم

ا الاقتصا والبقاء في الةوق ولوجيا المعلومات في ظل الثورة ال يشهد التراكم الهائل  ت إأد الد في عصر تك
صول عليها ذ المعلومات، وعليه و كبيرة حاج    ـ وأظهرتللمعلومات وسهول  ا أن توظف  ؤسسة الم ىجب عللإدارة 
ماعي ل قيق رصيد كاملا من الذكاء ا ها في  دافلاستفادة القصوى م اع  الاستراتيجي  هاأ ، واستخدامها لمةاندة ص

ظم ،  القرار وحل المشكلات، ميع العاملين في الم ذا بالاعتماد على إدارة المعرف  ال تقوم بتوفير المعلومات وإتاحتها  و
 .المةتفيدين من خارجهاح و 

 عليها وقيم  حرصت قديم مفهوم نهامضمو  في المعرف  إدارة أن إلا حديثا، مصطلحا "المعرف  إدارة" مصطلح يعتبر        
ضارات  تعزيز و واسع  فاقاآ لها فتح المعاصرة قد المؤسسةات في المعرف  إدارة طبيقوت المختلف ، التاريخ عصور عبر ا

افةي ، وقدراتها تهاوإمكانا مكانتها ال و  ،والمعلوماتي  المعرف  عصر في الدخول المؤسسةات على تةاعد فاعل  أداة نها الت
م عوامل الإنتاج ورأس المال القائم  برة التعتبر أحد أ قص بالإستخدام فهي أداة تولا  ،جدد بإستمرارتت على الفكر وا

يوي  قيق أغراضها و  مباشرةللقيام بوظائفها و  المؤسسة  ا  .غاياتها ال وجدت من أجلهاأنشطتها من أجل 
ذا الفصل          اولسمن خلال  ساسي  التالي نتطرق إ المباحث و لإدارة المعرف ،  ظريالإطار ال ت  :ا

معرفة: المبحث الاول   ماهية ا

معرفة: المبحث الثاني   ماهية إدارة ا

معرفة حول اساسيات: المبحث الثالث   إدارة ا
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 ماهية المعرفة: المبحث الأول
ا في العصر         ي الةلاح القوي والفعال  وأصبحت ،الإتصالاتتهيمن ثورة المعلومات و أصبحت  أينا المعرف  

ظر  أصبحنه من خلال المعرف  حيث أ ،ؤسدي إ الريادة والةيادةتال    حوله من أجل البيئ  المحيط إالعقل البشري ي
ديدة ال يكتةبهاالإكتشاف من خلاالإبتكار و الكشف عن قوانين ومن أجل الإبداع و   فقد أصبحت ،ل المعرف  ا

فراد من لكل حقيقي  ثروة تشكل المعرف  ماعات و ا يوي  داةا فهي المؤسسةات، و ا  تتمكن خلالها من ال الفاعل  ا
دافها قيق أجل من شطتها،أن ومباشرة بمهامها القيام من المؤسسةات  ي مصدر المعرف  أن إ لإضاف ، بابكفاءة أ

احها ارتقائها وأساس المؤسسةات لتميز  .و
  مفاهيم أساسية حول المعرفة :الأول المطلب
قبل مصطلحات ظهرت التعرف على  بلمعرف  حول ان الوصول إ مفهوم واضح و دقيق كن ممن أجل التم        
 .البيانات و المعلومات و المعرف المتمثل  في صطلحات ذ المالتمييز بين و المعرف  

 :البيانات -1

ذا ما لم تتحول ا  ،حقائق خام أولي مواد و :"على أنها البياناتتعرف         و  ليةت ذات قيم  بشكلها ا
 1."معلومات مفهوم  و مفيدة

حداث:"تعرف على أنها و         قائق الموضوعي  غير المترابط  عن ا لتا فننها تصف جزءا ماا حدث باو  ،موع  من ا
اء عل .لا تقدم أحكاما أو تفةيرات أو قواعد للعملو  ي أيضا ملاحظات غير يه وب ب فعله و بر عما  فننها لا 

تلف  قد تكون أرقاما أو حروفا أو كلمات أو إشارات أو صورا ودون مهضوم  و  حقائق غير مصقول  تظهر في أشكال 
ظيم لها  2."أي سياق أو ت

لا تفهم تبط  ببعضها البعض و حقائق أولي  خام غير مؤسطرة وغير مؤسسة  وغير مر  اعلى أنه:"أيضا وتعرف البيانات        
تها ها إلا بعد معا  3.أو يفاد م

مود الهوش،  -1                                                            :المعلومات-2 شر، المملك  العربي  الةعودي ، إقتصاديات المعلومات و المعرفةأبو بكر  ي مصطفى عليان، -2 . 011، ص3102، دار المريخ لل ردن، إقتصاد المعرفة ر شر و التوزيع، ا ردن، إدارة المعرفة الطريق ا التميز و الريادةعمر أحمد همشري،  -3 .01، ص3103، دار صفاء لل شر و التوزيع، ا  31، ص3103، دار صفاء لل
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اذ المعدة للإستخدام و المترابط  و موع  من البيانات المعا  و المؤسطرة و المؤسسة  و : "على أنها المعلومات تعرف        ا
 1."القرارات
ةابي  أو المنتاج معا  البيانات من خلال :"على أنها   وتعرف       طقي  أو لبعض إخضاعها لبعض العمليات ا

ساليب الإحصائي  ذ العمليات يدويا أو بواسط   ،أو لبعض عمليات التحليل والتركيب والتلخيص ،ا وقد تتم 
اسوب  2."ا

ي أيضا         ةق  بطريق  توليموع  من البيانات المؤسسة  و :"المعلومات  يث تعطي مع خاص  في الم اسب   م
فكار و  يم تمكن الإنةان من الإستفاوتركيب  متجانة  من ا ها في الوصول إ المعرف  و المفا  3."اكتشافهادة م

 :المعرف -2

 :فيما يليأهمها  نذكر ،معرف كثيرة لل تعاريف وردت       

مت عن معا  البيانات بعد مزجها  :"على أنها المعرف  تعرف         ديدة ال  هائي  لاستخدام المعلومات ا المحصل  ال
يم العملي  برات و المفا  4."با

صول عليها عن طريق ا:"على أنها أيضا  تعرفو         لتعلم حصيل  استخدام البيانات و المعلومات و التجرب  ال يتم ا
عله أكثر قدرة على الوصول إ جاوب مع المةتجدات ال تواجهه و تلكها من التي ال تمكن من يمو الممارس  و 

ال معرفته من خلالها ديد بدائل لها يةتطيع الإنةان تشخيص المشاكل و  حلول أفضل للمشاكل ال تقع في 
 5."الوصول إ حلول جيدةو 

ويلها إ قيم  إكتشافها و رأس مال فكري وقيم  مضاف  يتم :"وتعرف على أنها         ا من المؤسسة  ومن ثم  إستثمار
 6."لق الثروة من خلال تطبيقها

مود مطر، -1                                                            شر و التوز إدارة المعرفة و المعلوماتعبد اللطيف  وز المعرف  العلمي  لل يم،النظم،التقنيات"إدارة المعرفةسعد غالب ياسين،2 - ث 32،ص3112يع،عمان،الاردن،،دار ك ردن،"المفا شر و التوزيع،عمان،ا ج لل ا ردن،المدخل إ إدارة المعرفةعبد الةتار العلي و آخرون،3 - .31،ص3112،دار الم شر و التوزيع،عمان ،ا مود 4 - .002،ص3112،دار المةيرة لل شر و التوزيع،عمان،،إدارة المعرفة في تكنولوجيا المعلوماتالمهيرات،بةام  يم -5 .2،ص3101دار جليس الزمان لل رنعيمابرا ديثللنشروالتوزيع،إدارةالمعرفة .الظا شروالتوزيع،عمان عالمالكتبا ردن ،،،جدارلل ،مذكرة ماستر في علوم التةيير،قةم إدارة أعمال،كلي  العلوم الإقتصادي  و التجاري  و علوم  دور إدارة المعرفة في تنمية رأس المال الفكريجودي أمي ، -6 .01،ص2002ا
 .32،ص3102-3102التةيير،جامع  محمد خيذر،بةكرة،،
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دة أو الكيان الإيمان المحقق الذي يزيد من قدرة الوح":المعرف  على أنها ( Nonaka et Takeuchi)ف عر و        
ذا التعريف الترك ."على العمل الفعال داء الفعال و يز على العمل أو يلاحظ من خلال  قيق ا  .ليس على اكتشاف ا

حكام و " :وتعرف على أنها        ظر واآرراء وا قائق ووجهات ال برات و ليب العمل و أساموع  من ا التجارب ا
يم والإستراتيجيات و و  لومات وتةتخدم المعرف  لتفةير المع ،ئ ال يمتلكها الفرد أو المؤسسة المبادالمعلومات والبيانات والمفا
ذا الظرف و الم ال تعلق  بظرف معين أو حال  معي  ومعا    1."ذ ا

ي تراكم معلوماتي قائم على سياق معين يةاعد الفرد على التصرف في وضعي  معي          يمكن القول أن المعرف  
الات تركز على الف ظر حول مفهومها إلا أنه في كل ا رد وما يضيفه من بشكل معين ورغم إختلاف وجهات ال

ي  ،و أنها معلومات  حد سواو حقائق و فهم ومهارة و عمليات ذ  .غير متاح  

ساسي  المكون  لهاأساس المعرف البيانات تعد        ي مرحل  وسطي  بين الب  و المادة ا ؛ يانات و المعرف ، و المعلومات 
مةتخدم  بشكل فعال  ابط  تبدأ بالبيانات ثم معلوماتمتر ضمن سلةل  متكامل  و الوصل حلق  تعتبر   المعرفحيث أن 
 :المعرف  و المعلومات و البيانات بين العلاق  يبين التا والشكل .ثم المعرف 

معرفة: (1)شكل مفهوم ا منطقي  تسلسل ا  ا

 

 

 

 

 

م ط :صدرا بمن إعداد ا  .ا

ا تبين الشكل اذ خلال من        بواسط  تعا أن البيانات حيث والمعرف ، والمعلومات البيانات بين التكاملي  العلاق  ل
اسوب اذ في عليها الاعتماد يمكن فتصبح معرف  لمؤسسةاتى الد المعلومات ذ معلومات فتتراكم فتصبح ا  ا
اص با قياس أثر إدراك المعرفة في توظيفها لدى المنظمات الأردنيةيثم علي حجاز، -1                                                            .القرارات ليلي  مقارن  بين القطاعين العام و ا اء مووذج ،دراس   ا ب

ردني ، مي  الإقتصادي  ،جامع  الزيتون  ا امس لاقتصاد المعرف  و الت وي ا  .01،ص3111أفريل، 32-31لتوظيف إدارة المعرف  ،المؤستمر العلمي الدو الة

ن  البي

ئق خ ) اد  ح م
لي (أ  المعلوم 

ن مترابط  )   بي
(مفسرة  المعرف 

ن ) لإمك م ب مع
ره  استخدام  استثم

ئج  ل الى نت ص ل
(مفيدة ي   لج اليد المع

اسط  أ ب
س  التراك  الخبرة الح
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 و أهميتها  خصائص المعرفة :طلب الثانيالم

 خصائص المعرفة : أولا
صائص و  تةمت        أو استخدامها دون الإدراك الواضح لهذ  هاالمميزات ال يصعب التعامل معالمعرف  بمجموع  من ا

ها صائص وال نذكر م  (0):ما يلي ا
باط والاستقراء  تشير: إمكانية توليد المعرفة .1 إ حرك  المعرف  من خلال عمليات البحث العلمي ال تتضمن الاست

صوب   التركيب، والتحليل و شخاص المبتكرون الذين لديهم ا ال تةهم بدرج  كبيرة في توليد المعرف  إذ يقوم ا
تائج بتوليدالفكري  والقدرة على التحليل وا  .التركيب واستخلاص ال

ذ تشير إ المعلومات الةاك  أو الراكدة الموجودة بين طيات الكتب الموضوع  على : إمكانية تقادم المعرفة .2 و
م فماتت بموتهم، وبعض المعارف تتقادم ويقل رفو  ا لغير ف المكتبات، والموجودة في رؤوس من يمتلكونها ولم يعلمو

 .استخدامهم لها لدرج  متدني  جدا، وال يمكن وصفها بالميت  نةبيا
زين المعرفة .3 زين :إمكانية  صب على  زن في الورق فالتركيز اآرن ي دام المعرف  باستخ إن كانت المعرف  في الةابق 

كا  حواسيب ال خبرة معي  في موضوع ما وطرق استخدامها فهي تمثل ب ددة حول  توي على حقائق وقواعد 
 .للبيانات

صورة بفرد أو مقتصرة علفه :إمكانية امتلاك المعرفة .4 ا، وبالطبع ف ىي ليةت  كثر نجه  دون غير ن الطريق  ا
ي التعل اري  تدر  ،مشيوعا لاكتةاب المعرف   ذ المعرف  إ طرق علمي  وبراءة اختراع، وأسرار  ويل  ومن ثم يمكن 

فراد ظمات أو ا  . دخلا على مالكيها سواء الم
ي  و  :إمكانية تصنيف المعرفة .5 الات متعددة كما سيأتي، مثل المعرف  الضم رةالمعرف  وذلك حةب   .الظا
برات  .6 عبر العالم إذا توافر الوسائل المعرف  انتقال تشير إ إمكاني  نشر المعرف  و : العلميةإمكانية تقاسم المعرفة وا

 .والةبل اللازم  لذلك
 .المعرف  لا تةتهلك بالاستخدام بل العكس فهي تتطور وتولد بالاستخدام وعكس ذلك تموت: لا تستهلك .7
 

                                                           
د،  -1 من العام  ، دراس  مةحي  على الضباطمتطلبات نجاح تطبيق إدارة المعرفة في العمل الأمني"طارق بن صا المة هاز الرئيةي لمديري  ا العاملين با

شورة) رسال  ماجةتير في العلوم الإداري   ،"بالرياض ي ، الرياض، (غير م م    .02: ، ص3112، جامع  نايف العربي  للعلوم ا
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  أهمية المعرفة :ثانيا

ظم ، وفيما تؤسديه من دور          م به من قيم  مضاف  للم إن أهمي  المعرف  لا تبرز في المعرف  في حد ذاتها وإموا فيما تةا
دد أهمي  المعرف   ديد الذي بات يعرف باقتصاد المعرف ، وعليه يمكن أن  كبير لتحولها واندماجها في الاقتصاد العالمي ا

قاط التالي   :في ال

  ظم الاستفادة من م والرفع من نةب تعلمهم من خلال انتشار المعرف  في الم فراد وأفكار  .قدرات ا
  واتج العلمي  والمعرفي م في زيادة ال  .الاستثمار المباشر في المعرف  يكون رأس المال المعرفي والذي يةا
 ظمات قيق الإبداع و الابتكار في الم ساسي في   .تعتبر المعرف  المكون ا
 ظم  المصدر افة  الم افةي  ال تعزز من م اء الميزة الت كثر أهمي  في ب  .الإستراتيجي ا
 اذ الةريع والفعال للقرارات في ظل توفر المعارف والمعلومات  .الا
  فراد في المجالات المعرفي  (0).الزيادة المةتمرة في إعداد ا
 عمالالزيادة المةتمرة والةريع  في استخدام مضامين المعرف  ومع الات ا  (3).طياتها في كاف  
 (2): كما تكمن أهمي  المعرف  في كونها 
 م ظم  من خلال دفعها لاعتماد أشكال قيق في  تةا ةيق والتصميم والهيكل  تكون أكثر مرون لمرون  الم  .لت
 ، ظم ذري في الم دث التغيير ا تمعات معرفي   ظمات إ  ول الم م المعرف  في  لتتكيف مع التغيير  تةا

عمال ولتواجه التعقيد المتزايد فيها  .المتةارع في بيئ  ا
 تج تم ظمات من أن تةتفيد من المعرف  ذاتها كةلع  نهائي  عبر بيعها والمتاجرة هاا أو استخدامها لتعديل م كن الم

تجات جديدة اد م  .معين أو لإ
 ظم  وتطوير قيقي لكيفي  خلق الم ساس ا  .ا ونضجها وإعادة تشكيلها ثاني رك ا
 افةي  واستدامتها لق الميزة الت ساس  ي ا  .المعرف  

                                                            
ردن، إدارة المعرفة مدخل نظرييثم علي حجازي،  -1 شر والتوزيع، ا لي  لل  .11: ،ص3111، ا
طيب، خالد زيغان، مرجع سابق،ص -2  .2: أحمد ا
ات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات،  -3 ا ردن، ا شر والتوزيع، ا   .31: ، ص3112، دار صفاء لل
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 : مصادر المعرفةتصنيفات و : الثالث المطلب
 :تصنيفات المعرفة: أولا

دد و لا يمكن أن توضع كلها عرف  ليةت نوعا واحدا متجانةا وموطيا و الم        ن المعرف  ليس لها شكل  ذ حقيق  
ها ما يلي في إطار واحد، يفات عديدة للمعرف  من قبل المختصين في إدارة المعرف  نذكر م  :ولقد قدمت تص

 (:M.Polany)تصنيف ميشيل بولاني -1

يف يعتبر         قدم و  ميشيل بولانيتص م للمعرف  حيث قدمه ا ات ا ميز بين المعرف  الصر  و المعرف  ففي الةتي
ي  ي  أو الكام )مييز بين ما نعرفه أي  ،الضم بر اآرخرين عما نعرفه ( المعرف  الضم و أكثر ماا نةتطيع أن  المعرف  )و 
خرين،" :أشار بولا إ ذلك بالقولوقد  ،(الصر  ا نعرف أكثر ماا نةتطيع أن نقوله ل ا يمكن أن نعمل أشياء أو  إن ن

بر اآرخرين بالضبط كيف نعمله  . "بدون أن نكون قادرين أن 

وعي المعرف  إلا أ رغم        ذا التحديد ل تمام و أهمي   ها بالإ ظى في حي ( I.Nonaka)نوناكا  كان إيكاجيرونه لم 
همي  لهذا التمييز في دراسته الريادي  عن  لاق  للمعرف الشركات )و أول من أعاد ا ل   0220في أواخر عام  (ا في 

كثر استخداما فها إ نوعين هما ا  :ارفرد للأعمال و ص

صريحة -1-1 معرفة ا ي المعرف  الرسمي  ، :ا ظامي ، المرمزة ، القياسي  ، و ه الصلب ، ال قل  ا كميا ،المعبر ع و قابل  لل
ا في أشكال الملكي  الفكري  المحمي  قانونا و  ،تةمى أيضا المعرف  المتةرب  لإمكاني  تةرهاا إ خارج الشرك و ، التعليمو  د

شر، كما في براءات الإختراع ، سرار التجاري  حقوق ال ،...ا تجات الشرك  وخدماتها  كما ا ةدة في م ا  د
 1.معايير تقييم أعمالهاططها و خو 

معرفة  -1-2 ضمنيةا ي المعرف  غير الرسمي  ،: ا قل  الذاتي ، و دسي  غير القابل  لل وعي  وا ها بالطرق ال و المعبر ع
فراد و  التعليم،و  ساس في قدرتها على إنشاء وتةمى المعرف  الملتصق  وال توجد في عمل ا ي ا الفرق داخل المؤسسة  و

ي مصطفى عليان، -1                                                            2.المعرف  ردن،إدارة المعرفةر شر و التوزيع،عمان،ا ،  -2 .22،22ص -،ص3112،دار صفاء لل ،ورق  مقدم  إ المؤستمر العلمي الدو الرابع حول إدارة المعرف  في العالم العربي،كلي  ومخاطر الفشل.. إدارة المعرفة بين فرص النجاح حةام طالب الكيا
 .2،ص3112الاقتصاد و العلوم الاداري ،جامع  الزيتون  الاردني ،
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دول يوضح و        ي  و المعرف  الصحيح  خصائص المعرف ( 1)ا  .الضم

ي  و الصر ( 1)جدول  خصائص المعرف  الضم

نوع خصائص ا  أين يمكن إيجادها ا

 المعرف  الصر 

 .رسمي  -
 .نظامي  -
ها كميا و بالطرق المرمزة -  .يمكن التعبير ع
قل و التعليم -  .قابل  لل

أشكال الملكي  الفكري  المحمي   -
 .قانونا

 .الإختراعبراءات  -
شر -  .حقوق ال
سرار التجاري  -  .ا
اعي  -  .التصميمات الص
تجات المؤسسة  و خدماتها -  .م

ي   المعرف  الضم

 .غير رسمي  -
دسي  - وعي  و ا ها بالطرق ال  .يعبر ع
قل و التعليم بةهول  -  .غير قابل  لل

ي  بالمهارات ال توجد  أي تتعلق المعرف  الضم
مر داخل عقل كل فرد وليس من في حقيق   ا

ن الفرد  ويلها إ اآرخرين  الةهل نقلها أو 
برات  .يكتةبها من خلال العمل و تراكم ا

فراد و الفرق داخل  - عمل ا
 .المؤسسة 

طاهر، :صدرالم  .11ص مرجع سابق، ربحي ا

 (:M.Zack)تصنيف ميشيل زاك -2

يفا آخر للمعرف  في الشركات القائم  على المعرف  ،( michalzack) قدم ميشيل زاك       ف تص إ  هاحيث يص
ي  1:ثلاث أنواع أو مةتويات و 

جوهرية -2-1 معرفة ا جوهرية :ا معرفة ا د من المعرف  و الذي يكون مطلوبا من أجل  ا طاق ا وع أو ال ي ال
اع  ، وع من المعرف  لا يضمن للمؤسسة  قابلي   الص ذا ال مدو افةي  طويل  ا م، -1                                                            . بقاء ت يم و الإستراتيجيات و العملياتم عبود  ردن،إدارة المعرفة  المفا شر و التوزيع،عمان،ا  .22-22ص،-،ص3112،الطبع  الثاني ،الوراق لل
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متقدمة -2-2 معرفة ا متقدمة :ا معرفة ا افةي  ، ا عل الشرك  تتمتع بقابلي  بقاء ت طاق الذي  وع أو ال فمع  ي ال
طاق ، أن المؤسسة  تمتلك بشكل عام نفس المةتوى ، افةون إلا أنه ال ودة من المعرف  ال يمتلكها الم تلف عن و ا ا 

افةين في  ا الم ذا التميزعلى قدرتها على التميز في معرفتها اعتماد افةي  من  ذا يع أن الشرك  ، لكةب ميزة ت و 
افةي في الةوق  .ذات المعرف  المتقدم  تةعى لتحقيق مركز ت

ارية -2-3 معرفة الإبت اعتها و  :ا ي المعرف  ال تمكن الشرك  من أن تقود ص افةيهو ا و تميز نفةها بشكل كبير م
هم اعتها، و ع ال ص عل المؤسسة  قادرة على تغيير قواعد اللعب  نفةها في  وع من المعرف    .ذا ال

 :(Marquardt)تصنيف -3

ى ( Marquardt)صنف         معرفة إ  1: أنواع خمسةا

  معرف  ماذا(Know-what :)ي معرف  أي نوع من المعرف  مطلوب  .و
  معرف  كيف((Know-how : ي معرف  كيف يمكن التعامل مع المعرف  .و
  معرف  لماذاKnow-whay) :) اك حاج  إ نوع معين من المعرف ي معرف  لماذا   .و
  معرف  أينKnow-where) :)ها صول على معرف  معي  بعي ي معرف  كيف يمكن ا  .و
  معرف  م(Know-when :)ا ي معرف  م تكون  ددةو  .ك حاج  إ معرف  

 : مصادر المعرفة :ثانيا
ارجي  عن وجود مصدرين للمعرف  في المؤسسة ، (Marquardt)دث         2:وهما المصادر الداخلي  و المصادر ا
مصادر .1 داخلية ا  :ا
صل هاا على المعارف،       ذ المصادر وفيما يلي توجد العديد من المصادر الداخلي  ال يمكن للمؤسسة  أن  فرد_1 :بعض  مؤسسة ا عامل با ا :ا و مصدر للمعرف يعتبر الفرد العامل في أي  يط العمل ولكن ليس كل  ،ل  العاملين في 

اص  ال قط العاملين الذين لديهم معارف و حيث يشمل ف الإنتاجي، عمال ذات الطبيع  ا از ا خبرات في كيفي  ا
اع  فمثلا استطاعت  .ا في العملتتطلب إبداع ارات بأفكار ومعارف العاملين، الةيارات إنتاج سيالعديد من شركات ص                                                            1- Marquardt Micheal J, Building The Learning Organization: Mastering The Five Element For Corporate Learning David-Blak, Publishing Company, USA, 2002, P47. 2- ،ي مصطفى عليان  .012،مرجع سابق،صالمعرفةإدارة ر
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تمع المعرف  بو  ؤسلاء في  قيق القيم  المضاف  " رأس المال الفكري" ـيطلق على  م المةؤسولون عن  لمؤسسةاتهم ( دالعائ)و
 .خبراتهممن خلال مهاراتهم و 

عمل_2 موع فرق العمل :فرق ا تلف ،يمثلون  الات  ال وظيفي معين أو  يتميزون بقدرات و    من العاملين ضمن 
ال عملهم، ودة ا موقد استخدمته إبداعي  ويعملون معا لابتكار معارف جديدة في  ليابان ضمن مفهوم حلقات ا

الاتعديدة إبداعات و  كبيرةورات  حققت تطو  اعيإداري  و  في  فكار ال قدمتها ص  . الفرقذ  من خلال ا

بحوث و _3 دراساتا اما  :ا تجات حيث مثال على ذلك التةويق و  ،لإنتاج المعرف وتعتبر مصدرا  وث تطوير الم

م في خلق معرف  جديدة يكون لها الدور الفعال في تطوير أنشط  المؤسسةات  .تةا
 :المصادر الخارجية .3
ذ المصادر فيما يلي          :تتمثل 
 ظم ، إذ يعتبر الزبائن المصدر المهم والمتجدد للمعلومات ومن ثم لل :الزبائن كثر أهمي  في الم لق  ا م ا معرف  و

عمال أخذ بعين الاعتباو  ظمات ا ظم  ال يتعامل معها أكبر قدر من رب على م ، فالزبون يةتطيع إعطاء الم
ظم  كل شيءالمعلومات والمعرف  عن العملي  ال  ها، ألا و هل الم قيقي   يع  ،تجاتها وخدماتهالمالفائدة ا

شأ نظاما فعالا لتحصيل الم يعتبر أحد مصادر رأس المال الفكري الذي علومات المفيدة من الزبائن، إذ فعليها أن ت
ظم  تجات وخدمات الم ظم  من خلال خبراته وتعامله مع م خصوصا في عصر المعلومات فقد تعقدت  ،تمتلكه الم

ظم  والةبب العلا أن الزبائن لديهم قدرات ووسائل أفضل للوصول إ المعلومات عما كان  وق  بين الزبون والم
صول على المعلومات زادت قوة الزبائن تبعا لزيادة علمه افةين والمزايا  معليه سابق، فمع زيادة سهوله ا بأسعار الم

 .اال يقدمونه
 اعي  و : الموردون كثر أهمي  بالمعرف  المتعلق  بالةوق الص ساسي ا م المصدر ا الموارد ومواصفاتها وخدماتها، و

دماتو   .العلاق  التفاعلي  بالموردين يمكن أن تقدم مصدر المعرف  العميق  عن الموارد وتأثيراتها على الةلع وا
 كثر تأثيرا، فهم  :المنافسون م المصدر ا عل معرفتهم متجدرة في  ماا جعل معرفتهم صعب  التقليد يةعون إو

افة  كلها تقدم فرصا حقيقي  ل ظمات الم تجات وخدمات الم افة ، إلا أن أعمال وم ظمات الم تعلم لبيئ  وثقاف  الم
ركاتهم وتكتيكاتهم مصدرا  هم والمعارض التجاري  وبعض  شورات الصادرة ع ها، حيث تعتبر الم للمعرف ، وكذلك م

ظمات إ إغراء واستقطاب أفراد المععمال المتعاملين معهم من زبائن و   رف  فيسابقين، وتةعى العديد من الم
ظم افة ، ومن ثم اتالم افة  يكون بمثاب  استلاب لموارد الم ظمات الم ظم  إ الم كثر  افنن تةرب أفراد الم ا
 .حيوي 
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 ذا يتم بتشارك  :الشركاء ظم  من معرف  وخبرات، و زة وسريع  ما تفتقد إليه الم م المصدر الذي يوفر بطريق  جا و
ابي، ظمتين متكاملتين بشكل إ الف م تاج إحداهما  و ظمتين  خرى، ليس فقط بالموارد المادي  إ أي أن الم ا

صول المعرفي  أيضا  .وح ا
ارجي  ال يمكن بالإضاف  إ ما سبق         ها على المعرف اك العديد من المصادر ا صول م ومن بين  للمؤسسة  ا

براء، استئجار المشارك  في المؤستمرات، الاقتداء، :ذ المصادر  شورة على شبك   ا متابع  الصحف و المجلات و الموارد الم
دة التلفزيون، المعلومات العالمي ، ات الاقتصا مراقب  أفلام الفيديو، مشا ا ولوجي و  الاجتماعي  دي ،الا و التعاون  ،التك

خرى،  ...إقام  المشاريع المشترك اء التحالفات و إنشو  مع المؤسسةات ا

ني  .ماهية إدارة المعرفة : المبحث الث
يم من المعرف  إدارة تعد        ديث  الإداري  المفا تماما تلقي وال ا عمال بندارة المهتمين قبل من متزايدا ا  إذ ، ا

 تهااستثمارا توجيه على فتعمل ،المعرف  على قائم  ونشاطات أعمال إ أعمالها ويل إ الشركات من العديد تةعى

تمام المعرف  توليد ا شاطات والا فراد بال خرى والوسائل وا  شركات إ لتتحول المعرف  خلق على تعمل ال ا

عمال عن وتبتعد فكري رأسمال تمتلك فراد هاا يقوم ال التقليدي  ا هت و ا  يعتبرون الذين المعرف  أفراد صوب ا

صل كثر ا افةي  المزايا قيق في ومةاهم  أهمي  ا  أومفهوم بمصطلح أتى فمن الشركات من العديد إليها تةعى ال الت

 ؟المعرف  إدارة

ذور أن القول يمكن        ذ بدأتلإدارة المعرف   التاريخي  ا  فريدريك رجالها أشهر من وال العلمي  الإدارة ظهور م
ري تايلور خرون فايول و ساسي  المرتكزات اضعوا و مان ،و ا ومن العلمي  للإدارة ا  الكفاي  قيق وجوب أبرز

صول و القواعد و العلمي والبحث الإنتاجي   على توي المبادئ ذ جميع تكون وأن والتخصص العمل تقةيم، ا
 أو مصطلح أن القول يمكن كما،المعرف  على قائم  إداري  وحدات إنشا على العمل وتتطلب واضح  معرفي  مضامين
 فالشركات معين موضوع حول استشاري  بصف  معلومات تقدم ال الاستثمارات إدارة من أتى المعرف  إدارة تفةير

شخاص  .المعرف  أصحاب يةتشيرون وا
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 ةمفهوم إدارة المعرف :الأول المطلب

اول       اد أنه من (0) لونيقو  الصدد ذا ، وفي الفكري  لفياتهم تبعا تلف  زوايا من المعرف  إدارة مفهوم الباحثون ت  إ
تصين خبراء عشرة وضع المعرف ، فلو لإدارة واحد تعريف رجوا إدارة المعرف  لتعريف إدارة ال في و  بثلاثين المعرف  
قل على تعريفا    . ا

از رسالتها:" بأنهاتعرف إدارة المعرف          قيق ا ماعي  للمجتمعات في  برة ا  (2)".عملي  اكتةاب ومشارك  ا
ا " :على أنها عرفوت       صول عليها من مصادر ظم  وا الإدارة ال تهتم بتحديد المعلومات والمعارف اللازم  للم

ا وزيادتها ها وتطوير زي  (3) ."وحفظها، و

صول المرتبط  :" أنهاعلى إدارة المعرف   (Wiig)ف ويغ وعر        ةيق وتوليف المعرف  وا ظيم ورقاب  وت التخطيط والت
ظيمي   (2)."برأس المال الفكري والعمليات والقدرات والإمكانيات الشخصي  والت

ظامي  والواضح  للمعرف  والعمليات المرتبط  هاا: "على أنهاة المعرف  إدار وتعريف        اص  باستحداثها  الإدارة ال وا
ا واستخدامها واستغلالها، و  ظيمها ونشر ويل المعرف  الشخصي  إ معرف  تعاوني  يمكن تقاسمها وجمعها وت ي تتطلب 

 1.بشكل جلي من خلال المؤسسة 
تلف ابالإضاف  إ ما سبق        اوله من  نذكر  الزوايا،ك تعاريف عدة لإدارة المعرف  تةهم في تكامل مفهومها بت

دول  و موضح في ا ها ما   (.3)م

 

 

                                                            
دوق الوط للةكن"بوعزيز شيشون،  2 . 32 عبد الةتار العلي و آخرون،مرجع سابق،ص0 هوي  للص راء إطارات المديري  ا ليلي   ولوجي  في تطبيق إدارة المعرف ،دراس   سس الإستراتيجي  والتك ل  " أهمي  ا

زائر، العدد بةكرة ،  - اقتصادية الأبحاث الإدارية  .23:، ص3100، 01ا
ر،   2 ردن، دارة المعلومات والمعرفةإعلاء فرج طا شر والتوزيع، ا  .20: ، ص 3101، دار الراي  لل
ديثةعصام نور الدين،   2 ردن، إدارة المعرفة والتكنولوجيا ا شر والتوزيع، ا  .23: ، ص3101، دار أسام  لل
شر و العلوم،سوري ،المعرفة إقتصاد، باسم غدير غدير - 1  .22،ص3101،دار شعاع لل
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دول يم و تعريفات إدارة المعرف  (:3)ا  .مفا

لاق للمعرف  و إنشائها Nonaka التعريف/المفهوم الباحث/المؤلف هجي  المؤسسة  للإستعمال ا اء رأس مال  Daft .العملي  الم ظيم و ب هود المبذول  من المديرين لغرض ت المؤسسة  من ا
الموارد المعلوماتي  أو ما يمكن أن نةميه برأس المال الفكري الذي تمتلكه 

 .المؤسسة 

 الكبيةي

دوات و الةلوكيات ال يشترك بصياغتها  المصطلح المعبر عن العمليات وا
و أدائها المةتفيدون من المؤسسة  لإكتةاب و خزن و توزيع المعرف  

عمال للو  صول إ أفضل التطبيقات بقصد وعكةها في عمليات ا
مد و التكيف افة  طويل  ا  .الم

 عبد الةتار علي

اد تتضمن إدارةالمعرف   و نقل و إبداع عملي  تةهل المؤسسة  في مثيرة بيئ  إ
اد على بالتركيزالمعرف ، مشارك  ظيمي  الثقاف  إ  من وبدعم الداعم  الت
فيز الثاقب  الرؤي  ذات العليا القيادة  ولاء زيادة على العمل و العاملين و
 .الزبون

 عواد الزياداتود م
ا  ةيق أنشط  المؤسسة  المختلف  في ا إدارة المعرف  عملي  نظامي  تكاملي  لت
برة  ظمي المعتمد على ا داء الم دافها و تعزيز قدرتها للإحتفاظ با قيق أ

ه ةي  .و المعرف  و 

عمالالمدرس  العليا لإدارة   ا
 في جامع  تكةاس

قيتها وعرضها  ظيمها،ت صيلها،ت اد المعلومات و  ظامي  لإ العمليات ال
ال عمله ،و تةاعد  ةن قدرات الفرد العامل في المؤسسة  في  بطريق  
صول على الفهم المعمق من خلال خبراتها  إدارة المعرف  المؤسسة  في ا

شياء م ثل حل المشاكل ،التعلم الذاتي  ، و استخدام المعرف  
اميكي،التخطيط اع  القرارات الدي  .الإستراتيجي،و ص
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ط :المصدر  بمن إعداد ا  ا
اصل الاختلاف إن       هجي  كونها حيث من المعرف  إدارة تعريف في ا  نهاأ على قاطع  دلال  يدل للتةيير معرفي  م
 لتصبح والمعلوماتي  الفكري  المؤسسة  موجودات بتحويل وتقوم المؤسسة  أجزا كاف  تشتمل فهي بالشمولي  تتميز

ظم  تزويد إ فتهد المعلومات إدارة كانت فنذا ، للتطبيق قابل  إستراتيجي  خططا ي  بالإمكانات الم  المعلوماتي  و التق
دما يتعدا و بل المعلوماتي التبادل بتشجيعتهم  المعرف  إدارة فنن  تبادلها و توظيفها و المعرف  بتوليد المعرف  إدارة تقوم ع
نشط  تلف في صل فهي العمليات و ا ر ا ابض القلب وجو        .للمؤسسة  ال

تلف العم       ي  ظم  والمخطط ماا سبق يمكن القول بأن إدارة المعرف   نشط  الم والموجه  للحصول على  ليات وا
ا وتوزيعها واستخدامها وحفظها واسترجاعها، موع  من البيانات  المعرف  وتطوير ويمكن اعتبار المعرف  على أنها 

برات  ظم  الدائم  والمعلومات المهم  وا دمات الممارس  للعملياتال تمتلكها الم نشط  وا دافها وا قيق أ  .لغرض 
 .أهمية و أهداف إدارة المعرفة: المطلب الثاني 

معرفة :أولا  أهمية إدارة ا

 إزال  في المعرف  إدارة مبادرات لفهم واضح  و شامل  طريق  وجود على مؤسشرا   كونها في تكمن المعرف  إدارة أهمي  إن       
 ورضا الشرك  عوائد من تزيد و الاقتصادي  البيئ  متطلبات لمواكب  التغيير و التطوير في تةاعد ال الهيكلي  إعادة و القيود

افةي الموقف من ةن و ولائهم و العاملين  وتظهر قياسها يصعب ال الملموس  تغيرل الموجود على التركيز خلال من الت
قاط اآرتي و  ،الطويل المدى على نتائجها  1:يمكن إجمال أهمي  إدارة المعرف  في ال

 ظمات لتخفيض التكاليف و تعد إدارة المعرف  فرص  كب ديدةيرة للم  .رفع موجوداتها الداخلي  لتوليد الإيرادات ا
  دافها تعد عملي قيق أ ا  ةيق أنشط  المؤسسة  المختلف  في ا  .نظامي  تكاملي  لت
 ه ةي برة و المعرف  و  ظمي المعتمد على ا داء الم  .تعزز قدرة المؤسسة  للإحتفاظ با
 ا و المشارك  هاا و تطبيق ها و تطوير ديد المعرف  المطلوب  و توثيق المتوافر م  .ها و تقييمهاتتيح إدارة المعرف  للمؤسسة  
  تعد إدارة المعرف  أداة المؤسسةات الفاعل  لإستثمار رأس مالها الفكري. 
 فيز المؤسسةات لتجديد ذاتها و مواجه  التغيرات البيئي  غير المةتقرة  .تةهم في 
 ظمات توفر الفرص  للحصول على الم افةي  الدائم  للم زيد من عبر مةاهمتها في تمكين المؤسسة  من تب الميزة الت

ات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات، -1                                                            .الإبداعات المتمثل  في طرح سلع و خدمات جديدة ا ردن،ا شر و التوزيع،عمان،ا  .3112،21،دار صفاء لل
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ي          1:وقد أضاف بعض الباحثين  بعض الملاحظات الإضافي  حول أهمي  إدارة المعرف  و
  د إ قواعد بيانات و عمال تةت  .لا بد من إدارة لهامعلومات معظم ا
  افة  بين المؤسسةات أصبحت تعتمد على المعرف  ال تتمتع هاا كل مؤسسة  .إن الم
 دمات تطلب المزيد من المعرف  بالمةتهلك افة  و  ،للةوق ،تعقيدات الةلع وا ، بالتا إ إدارة معرف  قوي للم

ن إدارة المعارف نذلك فونتيج  ل ،بإختصار فنن المعارف أصبحت الوسط الذي من خلاله تظهر المشاكل المتعددةو
و لتوفير الوفورات الاقت قيقي للأداء و تعد الفرص  ا افةي صادي  والتطوير ا  .قيق الميزة الت

داف إدارة المعرفة : ثانيا  أ
قيق المقاصد التالي ، وال تؤسدي بمجملها إ      ظم  و تهدف إدارة المعرف  إ   (2):ريادتهاتميز الم
  دافها قيق أ ظيمها بصورة تؤسدي إ  طيط جهود المعرف  فيها وت ظم  بشكل دائم وتطبيقها، و توفير المعرف  للم

 .الإستراتيجي  والتشغيلي 
 برة والمعرف الارتقاء بأ ظم  المعتمد على ا  .داء الم
 دمات المقدم  إليه ويد الةلع وا  .مالارتقاء بدرج  رضا الزبائن، وذلك من خلال 
  فراد ديدة واستقطاب ا ظمات وذلك من خلال ابتكار المعرف  ا اد حلول إبداعي  للمشكلات ال تواجهها الم إ

ظم  براء من خارج الم  .ا
  م على القيام بمهامهم ظم  للوصول إ المعرف  ال تةاعد زيادة الإنتاجي  من خلال إتاح  الفرص  للعاملين في الم

 .ان أكبربفعالي  أكثر وإتق
داف        اك أ ي أخرىو  (3):لإدارة المعرف ، و
 اسب اسب ، لتةتخدم في الوقت الم اسب والةرع  الم ا بالشكل الم اد الميزة التنافسيةتكنولوجيا المعلومات إدارة المعرفة و دور رشاد الةاعد،حةين حريم، -1                                                            .ديد و جمع المعرف  و توفير وي الدو الرابع،ورق  مقدم  ا في إ حول إدارة  المؤستمر العلمي الة

ردن، إدارة المعرفةطريق إ التمييز والريادةعمر أحمد همشري ، 2 .03ص،3112( ابريل)نيةان  32،كلي  الاقتصاد والعلوم الاداري ، جامع  الزيتونـ  الاردني  المعرف  في العالم العربي، شر والتوزيع، ا  .003:ص ،3102، دار صفاء لل
كومي: ،المؤستمر الدو حول" تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليمالعا"إيمان سعود أبوخضير،  (3) و أداء متميز في القطاع ا مي  الإداري   معهد  ،الت

    .01: ،ص3112الإدارة العام ،الرياض ، 
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 اج  لها د ا ا و استرجاعها ع اء قواعد معلومات لتخزين المعرف  و توفير  .ب
 ظم  تةهيل عمليات تبادل و مشارك  المعرف  بين  .جميع العاملين في الم
  ي رة في عقول ملاكها و  )الكام   ( نقل المعرف  الضم  .ويلها إ معرف  ظا
 ا في عمليات و ويل المعرف  الداخلي  وا ظم  المختلف ارجي  إ معرف  يمكن توظيفها واستثمار  .أنشط  الم
 ،ع القرارات قيق أفضل  ةين عملي  ص اسب ماا يةاعد في  من خلال توفير المعلومات بشكل دقيق في الوقت الم

تائج  .ال
 الإستراتيجي  والتخطيط ل الفكري لتوظيفه في حل المشكلاتجذب رأسما. 
 ظم  وتقديم خدمات و تطوير عمليات الا تجات مبتكرة باستمراربتكار بالم  .م
  موع  قيق التفاعلتشجيع العمل بروح الفريق و ابي بين  ساليب العمل وذلك من خلال الممارسات و  الإ ا

ظم  لتبادل المعرف  ومشاركتها ا الم ا  .المختلف  ال تتب
  خفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات الغير ضروري تبةيط إجراءات العمل و. 

 وظائف إدارة المعرفة: المطلب الثالث

فيذ عدد من الوظائف  تتو إدارة المعرف  كأي       ديث  الإشراف على ت عمال ا ظمات ا إدارة وظيف  أخرى في م
ي  (0):المهم ، و

 : الإستراتيجية للمعرفة الإدارة .1
ظم        ظيم واستثمار    لصياغ  وتطبيق إستراتيجي الإدارة الإستراتيجي  للمعرف  تتضمن كل أنشط  الم تهدف إ ت

ظيمي  و  ا الموارد الفكري  والت ي  من مصادر ارجي   منالإبداعي  والتق ظم  أو من البيئ  ا  .داخل الم
 : تنظيم المعرفة .2

ظيم المعرف          مع وترميز وخزن المعرف  ت نشط  اللازم   يفها وترتيب ا ديد المصادر المعرفي  وتص ي وظيف  
ةيق  ددةوت وات   .عمليات تدفقها عبر ق

                                                             
دري ، ، دار الفكر إدارة تكنولوجيا المعلوماتمحمد الصيرفي،  (0) امعي، الإسك  .332: ،  ص3112ا
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 :بناء نظم المعرفة .3
اء نظم المعرف          د إ قواعد المعرف ، ودعم  يأب ظم المحةوب  ال تةت الإشراف على التخطيط وتصميم وتشغيل ال

ظم وال تتكون عادة من نظم المعلومات  ي  التحتي  لهذ ال خرى لاستكمال الب هود ا الإستراتيجي ، نظم المعلومات ا
ا  .الإداري  وغير

معي .4  :تنظيم وتطوير العقل ا
ظم  وإعادة تعليمها         معي من خلال استثمار الموارد البشري  الموجودة في الم مي  العقل ا تتم عملي  تطوير وت

برات ال تعمل في ال ظر عن وتدريبها بصف  مةتمرة من جه  واستقطاب أفضل العقول وا شاط نفةه وبغض ال
ةي  والقومي ، والعرق من جه  أخرى  .ا

 :إدارة المعلومات والوسائط المتعددة الرقمية .5
افةي          قيق الميزة الت قق أكبر مةاهم  ماك  للمعلومات في  تهدف وظيف  إدارة المعلومات والوسائط الرقمي  ال 

يكل التكاليف الكلي  أو من خلال ارتباط الإستراتيجي  المؤسكدة سواء من خلال  تقليل نةب  كلف  المعلومات من 
عمال ظمات ا  .المعلومات بكل أنشط  تكوين القيم  لم

 : إدارة التعاضد .6
قيق أكبر مةتوى من المشارك  بالموارد         ي وجه آخر لمفهوم التعاضد الذي يع القدرة على  إدارة المعرف  

ابي مع اآرخرينوالقدرات الذاتي   .، ويع القدرات على العمل والتفاعل الإ
 : إنتاج المعرفة .7

شاط         ا ال ظم  أو إنتاج المعرف  باعتبار ساسي  للم نشط  ا تتو إدارة المعرف  عمليات إنتاج المعرف  لدعم ا
ظم  ساسي للم  .ا

 المعرفة إدارةمتطلبات تطبيق  :المطلب الرابع

 مشجع  تكون يث المعرف  من ماك  استفادة أقصى إ للوصول المؤسسة  بيئ  تهيئ  المعرف  إدارة بيقتط يتطلب       
قل زين يمكن ثم ومن ،للمعرف  الفعال  الإدارة على  توافر تتطلب البيئ  تلك ، وبصف  عام  فنن مثلالمعرف  تطبيق ثم ف

اصر ون ،رأفت محمد العوضي،  -1                                                            1:التالي  الع ،مداخل  مقدم  لمؤستمر التعليم الإلكترو و إقتصاديات المعرف  ،جامع  تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاسامي ح
طق  غزة التعليمي ،يوليو   .03-00،ص3100القدس المفتوح  م
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ظيمي الهيكل يعد  :التنظيمية الهياكل -0 ساسي  المتطلبات من الت جاح ا  حري  تقيد قد من مفردات تويه بما يعمل ل
فراد، لدى الكام  الإبداعات وإطلاق العمل ظيمي يتصف أن لابد الذ ا  المعرف  أفراد  ليةتطيع بالمرون  الهيكل الت
صول بكيفي  إذ تتحكم المعرف ، وتوليد لإكتشاف ري  والعمل إبداعاتهم إطلاق  وإدارتها هاا والتحكم المعرف  على ا
ها زي ا و ديد بتحديد أيضا ويتعلق ،استخدامها وإعادة  ومضاعفتها وتعزيز  والوسائل الإجراءات والتةهيلات و

 .دي  إقتصادي  قيم  كةب أجل من كفاءة وذات فاعل  بصورة المعرف  لإدارة والعمليات اللازم  المةاعدة
ي  اللازم اللازم  و  :توفير البنية التحتية -3 اسوب و  :المتمثل  بالتق اص  بذلك مثل البر وتتمثل بتوفير أجهزة ا يات ا

مور ذات العلاق  ركات البحث الإلكترو وجميع ا يات و ذ ت ،بر ي  و و أنظم  شير بطريق  أو بأخرى إ تق
 .المعلومات

ابي  د :التنظيمية الثقافة -2 ظيمي  تقاعم  لإنتاج المعرف  وتقاسمها ويتطلب تطبيق إدارة المعرف  خلق ثقاف  إ وم تأسيس بيئ  ت
برات الشخصي  و  اء شبكات على أساس المشارك  بالمعرف  وا فراد وب ظيمي  تأفاعل  في العلاقات بين ا سيس ثقاف  ت

ي  ال ،داعم  للمعرف  ا فليةت التق ي القاف  الفردي  و إموا الثسم في المعرف  و تلعب الدور ا ظمي    تلعب دورا مهما الم
ا و  .و فاعلا في ذلك اسب قائم على الثق  ويقدر جهود أفراد المعرف  لتوليد ثقاف  المعرف  لابد من وجود م ظيمي م خ ت

إختزان المعرف  إ مفهوم تقاسم  نقلها من مفهومب تغييرا في العقلي  التقليدي  و ذا يتطلويشجع على تشارك المعرف  و 
فراد إ تقاسم المعرف   .المعرف  كما يتضمن أيضا وجود نظام حوافز يدفع ا

هود و  :المستدام الإستراتيجي الإلتزام -2 ا المعرف  بشكل عام و قصد به إلتزام الإدارة العليا بدعم ا لابد أن تكون الهادف  
هود مت هود المؤسديؤسسة  ، و غلغل  في جميع أنشط  المذ ا اد المعرف  و   لابد أن يشجع المديرين جميع أنواع  ا إ إ

شأ إدارة خاص  للمعرف  ا ت ا ونقلها، و ظيمي   تبادلها ونشر فراد في جميع المةتويات الت تةهل عملي  الإتصال بين ا
ي  ف  تأسيس فريق للمعرف  وإدارة المعر تقع على من يتو مةؤسولي  مدير و  ،لضمان تبادل المعلومات و المعارف تأسيس الب

 .التحتي  اللازم  لذلك
صر القيادة أن فيه لاشك ماا :القيادة -1 خرين قدوة  يعتبر فالقائد المعرف ، إدارة وتطبيق تب في مهم ع  التعلم في ل

 من المةتويات أعلى لتحقيق اآرخرينقيادة  من يتمكن القيادة من عادي غير موط تتطلب المعرف  فندارة لذا المةتمر،
 .1المؤسسة  في الإنتاجي 

خص ، اآرخرين وتبادلها مع المعارف توليد على وقادرة مبدع  بشري  موارد توفر تةتلزم المعرف  إدارة  :البشرية الموارد -2  وبا
از العمل رقف استخدام شيوع مع ظيمي ، المهام لإ فراد يتطلب من المعرف  لمفع الت زي -1                                                            على القدرة امتلاك المؤسسة  في ا ا في إدارة الموارد البشرية دي  ، م علي عبد رب  امع    :، مداخل  مقدم  إ المؤستمر حولإدارة المعرفة و أثر الإصلاح و التطوير الإداري ، ا

 .02-02،ص ص 3112الإسلامي  ، غزة ، أفريل 
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ساليب إطار خارج المعلومات استخدام مر ا  أولا، المطلوب  المعلومات ديد قدرة امتلاك يتطلب الذي المعياري ، ا
 تكون أن يتطلب العمل توى في فالتغيير ثالثا، الإستخدام نتائج وفهم ، ثانيا بشكل دقيق المعلومات تلك واستخدام

ديدة المعرف  خلق وعملي  البيئي ، المةتجدات يواكب بما متطورة  البشري الموارد فراد  بين العلاقات نوع على تعتمد ا  ا
 1.الإبتكارالإبداع و  تشجع إجتماعي  بيئ  تتطلب إنها أي المؤسسة ، قيادة وبين المؤسسة  في العاملين

 إدارة المعرفةحول ساسيات أ: المبحث الثالث 

 عمليات إدارة المعرفة :المطلب الأول 
اولت غالب        ذ العمليات تعمل  ت يم إدارة المعرف  على أنها جمل  من العمليات ،كما أشار الباحثين إ أن  المفا

ها تعتمد على سا ها و كل م وال تؤسدي إ إدراك  ،بقتها و تدعم العملي  ال تليهابشكل تتابعي و تتكامل فيما بي
ا على أحةن وجمفهوم إدارة  فيذ تلف في أهميتها ه داخل المؤسسة ، وتلك العمليات و المعرف  و كيفي  ت إن كانت 

اح أي نظام من أنظم  إدارة المعرف  حةب موط المؤسسة ، عمليات إدارة و  2.فننها مع ذلك تعد حاسم  إ حد كبير في 
خرى ، ومن مةتوى آرخر، تلف من مؤسسة   ري  طوي على ام فنن إدارة المعرف  تكل عبشلكن و  المعرف   عمليات جو

ي موضح  في  المعرف ، تشارك ، المعرف  خزن لإدارة المعرف  في المؤسسةات تتمثل في توليد المعرف ، وتطبيق المعرف  ،كما 
 (:3)الشكل
ري  لإدارة المعرف  (:3)الشكل و       .العمليات ا

 

 

ابي،مرجع سابق،ص :المصدر طيب، خالد زيغان ، مرجع سابق،ص ص  -1                                                                .22أكرم سالم ا رة ،مصر،المعلوماتإدارة المعرفة و تكنولوجيا ياسر الصاوي،2 - .02-02أحمد ا شر و التوزيع،القا  .02،ص3112،دار الةحاب لل

ليد المعرف  ت
ر  التش
لمعرف  ب

المعرفخزن  هري تطبيق المعرف  ي الج  العم

 لإدارة المعرف
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 :توليد المعرفة-أ

د العديد من الكتاب تتوليد المعرف          فراد وفرق العمل  "إبداع المعرف  " ع ع ويتم ذلك من خلال مشارك  ا
اد  م في تعريف المشكلات وإ وجماعات العمل الداعم  لتوليد رأس مال معرفي جديد في قضايا وماارسات جديدة تةا

ديدة لها بصورة إبتكاري  مةتمرة، كما تزود المؤسسة   لول ا قيق مكان  سوقي  عباا از و الي  لقدرة على التفوق في الإ
تلف  مثل الإستراتيجي  وبدء خطوط عمل جديدة والتةريع في حل مشكلات ونقل الممارسات الفضلى  في مةاحات 

ب والاحتفاظ هاا يين ومةاعدة الإدارة في توظيف الموا ذا يعزز ضرورة فهم أن المعرف  والابتكار . وتطوير مهارات المه و
ين ا دما يعود يصبح مصدرا لمعرف  جديدةفالمعرف  مصدر ل: عملي  مزدوج  ذات ا  1.لابتكار والابتكار ع

ماذج المةتخدم  في توليد المعرف  مووذج نوناكا        م ال يطلق عليه دورة خلق " ((SECIمووذج "تاكوتشي &ومن أ
اميكيات هما يعتمد علىالمعرف    :موعتين من الدي

  ي  إ معرف  صر  .ويل المعرف  الضم
  ماعيويل  .المعرف  من المةتوى الفردي إ المةتوى ا
موذج أربع طرق تتولد هاا المعرف  من خلال التفاعل و التحول بين المعرف  و         ذا ال ي  و المعرف  الصر ،  يقدم  الضم

 (2)ما يوضحه الشكل ك
 ((SECI مووذج  (:2)الشكل

ةن الياسري،ظفر ناصر حةين ،1 -                                                             داء الإستراتيجيأكرم  ظيمي في ا ل  القادسي  للعلوم الإداري  و أثر عمليات إدارة المعرف  و التعلم الت ،
 .00-01،ص ص 0،3103،العدد 02الإقتصادي ،المجلد
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علي وآخرون، مرجع سابق،ص :المصدر ستار ا  .12عبد ا

تصر لعملي  توليد المعرف  ال تتم من خلال وفيما         1:يلي توضيح 
دما يزاولون عملهم: المعرف  المشترك  - فراد ع ي  بين ا ي ال تولد من خلال مشارك  المعرف  الضم  .و

ارجي  المجةدة - قل معرف  شخص إ  :المعرف  ا ي  إ واضح ، كأن ت ويل المعرف  الضم ي ال تتم من خلال  و
 .الكتب والرسائل

ماعات أو نشر المعرف    وتتم بتحويل المعرف  الواضح  إ معرف  واضح : ي المعرف  التركيب - من خلال الإتصال بين ا
ها وفهرستها زي تظم  يمكن   . كعملي  م

ظيمي  إ (: المد ) لي المعرف  الداخ - ويل المعرف  الت ي ، مثل  ويل المعرف  الواضح  إ معرف  ضم وتتم من خلال 
ظمي  ومبادرات إستراتيجي  ي مصطفى عليا -1                                                            .روتين عمل يومي وعمليات وثقاف  م  . 22-22، مرجع سابق، ص ص اقتصاد المعرفة، نر
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 :خزن المعرفة -ب

زين المعرف  جةرا بين التقاط المعرف  وعملي  استرجاعها،        توي  تمثل عملي   ظيمي  ال  ي تعود إ الذاكرة الت و
تلف  بما فيها الوثائق المكتوب  والمعلومات المخزن  في قواعد البيانات الالكتروني ، والمعرف   على المعرف  الموجودة في أشكال 

ظيمي  الموق بيرة والمعرف  الموجودة في الإجراءات والعمليات الت ظم ا ي  المكتةب  من الإنةاني  المخزن  في ال ع ، والمعرف  الف
ظيمي  واسترجاع المعلومات والمعرف   ولوجيا المعلومات دورا مهما في توسيع الذاكرة الت فراد وشبكات العمل، وتلعب تك ا

صر على إدارة المخزون المعرفيظلمعرف  تشكل قضي  مركزي  في المالمخزن ، ومةتودعات ا   مات المعتمدة على المعرف ، إذ 
ارجي  وفرص تغييرات المةتقبل، وتقوم إدارة المخزون المعرفي بعملي  الاكتةاب والاحتفاظ  كمتطلب لمواجه  التحديات ا

ولوجي  الداعم  لذلك  1.والتوظيف للمعرف  بمةاعدة التك
 :النقل و التشارك بالمعرفة -ج

اسب وفي الوقت يعرف التشارك بالمعرف  بأنه العملي  ال يتم من خلالها إيص        اسب  إ الشخص الم ال المعرف  الم
اسب  اسب وبالتكلف  الم اسب وضمن الشكل الم يات  2.الم م عمليات إدارة المعرف  وأحد التق وتعد المشارك  بالمعرف  أحد أ

ديث  ال ترغب بإستعمال المعرف  الم ظمات ا قيم  عليا لزيادة كفاءتها ولتحقيق ميزة  وتوافرة لديها كموجود ذالكبيرة للم
اك علاق   افةي  لها ولإستمراريتها وبقائها في بيئ  متغيرة، ولتعزيز عملي  الإبداع والإبتكار لدى العاملين فيها، إذ أن  ت

ماعي في المؤسسة ، والإبداع والإبتكار في ها وتوليد معرف  وطيدة بين عملي  مشارك  المعرف  وبين عمليات التعلم الفردي وا
ظمي داء الم  .وإستخلاص القيم  المضاف  من المعرف  جديدة والإرتقاء با

نهما يقدمان عوائد      دفين مرغوب فيهما  ظيمي  داعم  يعدان  اد ثقاف  ت إن زيادة فاعلي  مشارك  المعرف  وإ
د أكبر وذكاء أكثر، تمل  كلما عملت المؤسسة   موع   مضاف   إذ أن زيادة فهم عملي  مشارك  المعرف  يقدم للمديرين 

ها  نهائيا،  اربتها أو ح التخلص م ديد معيقات مشارك  المعرف  والعمل على  دوات ال يمكن إستعمالها في  من ا
عمال مر الذي قد يؤسدي إ زيادة كفاءة ا  .ا

شر والتوزيع، عمان، استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحةين عجلان حةن،   -1                                                            ديد كفاءة  أداء المنظمات الفندقيةيةرى محمد،  -2 .32، ص3112، إثراء لل دق فلةطين  ) دور الإدارة المعرفية في  ل  العلوم الاقتصادي ، كلي  الإدارة (دراس  حال  تطبيقي  في ف  ،
صري ، العدد  امع  المةت اث، ا  .  02، ص 3101، مصر، 31وا
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يم و    نقل المعرف ، تبادل المعرف  والإتصال، حيث تعد عملي  نقل المعرف  : يوتتضمن المشارك  بالمعرف  ثلاث  مفا
اسب  اسب وفي الوقت الم اسب  إ الشخص الم و من عملي  مشارك  المعرف ، وتع إيصال المعرف  الم طوة ا لشكل باو ا

اسب ، أما تبادل المعرف  فيعكس عملي  التفاعل الاجتماعي ال اسب وبالتكلف  الم  تعمل على تةهيل مشارك  المعرف  الم
جاحها، ويع عمليات بث المعلومات  ر عملي  المشارك  بالمعرف  ومعيارا مهما ل ي ، في حين يعد الإتصال جو الضم

وبمع آخر يع عمليات إرسال وإستلام رموز ذات معا مرتبط  هاا  ،ونقلها من شخص إ آخر، أو من فريق إ آخر
 1.آرخرين هااهادف إعلام ا

 :تطبيق المعرفة-د

 أفضل تمتلك ال ليةت المؤسسةاتو تطبيقها  و المعرف  إستخدام تفترض المعرف  إدارة عمليات من عملي  آخر إن   
داء تضمن من معرف   تطبيق ب الميزة ذ ولتوفير ، وجه أحةن على تطبق المعرف  و تةتخدم ال تلك بل ، المتميز ا
نشط  على بكاملها المعرف  بغي ذلك لتحقيق و ، الةابق  المعرف  عمليات جميع إجراء لابد من لذلك و ا  المديرين على ي

شر جهودا لوايبذ أن التعلم،  عملي  إ يؤسدي المعرف  تطبيق أن كما، للمعرف  فعال تطبيق إ تدعو مؤسسة  ثقاف  جبارة ل
 .ويعمقها المعرف  مةتوى ةم ماا التطبيق و التجريب طريق عن يأتي أنه أي

 لن  )، مشارك  زين ، توليد(  الةابق  العمليات من أي أن و ذاتها المعرف  من أهمي  أكثر يكون المعرف  تطبيق إن   
داء ةين إ تؤسدي ظيمي ا ودة تطبيق في تيجي االإستر  في العملي  وخاص  للمعرف ، فعال كتطبيق ا يكون لم ما الت  ا
تجات العالي   2.الزبائن حاجات لمقابل  للم
اح إدارة المعرف         .وتضيف بعض الدراسات عملي  تشخيص المعرف  لما لها من أهمي  في 

 :تشخيص المعرفة

و مطلوب،        و موجود وما  ديد الفجوة المعرفي  بين ما  وتشمل موجودات  تهدف عملي  تشخيص المعرف  إ 
وتعتبر عملي  تشخيص  المعرف  و أنواعها و جودتها و أهميتها، وال تمتلكها المؤسسة  في أصولها ومكوناتها المادي  والبشري ،

د،2 023،022عمر أحمد همشري ،مرجع سابق،ص ص   -1                                                            كيم شا عمال،جامع  عمار ثليجي،كلي  العلوم الإقتصادي  و علوم  ،رسال  ماجةتير في إدارةأثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسةعبد ا ا
زائر، غواط،ا  .22-21،ص ص3110/3103التةيير،ا
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م العمليات في أي برنامج لإدارة المعرف  ديد سياسات وملامح  ،المعرف  من أ ذا التشخيص يتم  وعلى ضوء نتائج 
خر   1.ىوبرامج العمليات ا

 نماذج ادارة المعرفة  :المطلب الثاني 

اول  لفهم وتوج       ظمات،  يه جهود وأنشط  إدارة المعرف  فيقدم العديد من الباحثين مواذج عديدة لإدارة المعرف  في  الم
دافها وحل مشكلاتها، قيق أ ا في  اء إستراتيجيات معرفي ، تةاعد ظمات لب هم توجيه الم دف كل م وفيما يلي  وكان 

ظمات ها في تطوير وفهم إدارة المعرف  في الم ماذج ال يمكن الاستفادة م  .بعض ال
 (0).لإدارة المعرفة( Wiig)نموذج وييغ . 1

ي( Wiig)يقدم        داف رئيةي  و  :مووذج لإدارة المعرف  لتحقيق أربع  أ
اء المعرف  -  .ب
 .الاحتفاظ بالمعرف  -
 .ميع المعرف  -
 .لمعرف استخدام ا -

موذج يتم تصوير نشاطات الفرد على أنها خطوات متةلةل ،        ذا ال اء و في  ي عملي  تةهل ب بمع آخر أنها 
لف كي تكرر الوظائف  شاطات بالتوازي، أو الإستدار إ ا فيذ بعض الوظائف وال ا من ت المعرف ، باعتبار أنه يمك

ا في الوقت  فيذ شاطات ال تم ت موذج أيضا على وال ذا ال تلفين، وكما يؤسكد  الةابق، ولكن بتفصيل وتأكيد وتركيز 
فراد، وفي الكتب، وفي قواعد المعرف  المحةوب ، وفي أي شكل آخر له علاق   أنه يمكن الاحتفاظ بالمعرف  في عقول ا

ميع المعرف  ف قيق استخو يمكن أن يتخذ أشكالا عديدة، بالموضوع، أما   المعرف  من خلال أشكال عديدة داميمكن 
موذج أنه تم دمج  ذا ال شاطات التفصيلي  في و وذلك اعتمادا على الموقف، ويلاحظ في  ساسي ، وال توحيد الوظائف ا

ظما اء واستخدام المعرف  لدى الم الات ب ظريتلف  فراد، وعلى الصعيد  ال ذ الوظائف يمكن أن تكون  ت وا فنن 
ها ع تلف  تمامامتشابه لك ا  على مستوى الأداءتطبيق عبد الله وليد المدلل، -1                                                            .لإدارة المعرف  Wiigوالشكل الموا يوضح مووذج   (3).لى الصعيد العلمي  كومية الفلسطينية و أثر ،رسال ماجةتير،قةم إدارة إدارة المعرفة في المؤسسات ا

امع    .21،ص3103الإسلامي ،غزة،أعمال،كلي التجارة،ا
 .02:عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص (0)
ي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص(3)  .331: ر
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 لإدارة المعرفة( Wiig)نموذج وييغ (: 4)شكل 
  
 

 

  
 

 

 

 .01:مرجع سابق، ص عمر أحمد همشري،:المصدر

 (0):لإدارة المعرفة( L.Barton)نموذج ليونارد بارتون  :ثانيا
ري         ظمات تمثل مقدرة جو ري  في أربع   وتوجد ،مووذج ليونارد بارتون يقوم على أساس أن المعرف  في الم و المقدرة ا

 :يأشكال، و
                                                           

م، (0) يم والإستراتيجيات والعمليات)إدارة المعرفة م عبود  ردن،ط  ،(المفا شر والتوزيع، ا  .002: ، ص3112، 3مؤسسة  الوراق لل

تعلم من خبرات شخصية، و 
الكتب، وسائل الإعلام   بناء المعرفة 

 الإمساك بالمعرفة
ميع المعرفة  

الكتب                          استخدام المعرفة
                                
                                
                                

     

اعد المعرف       نظ ق  

ل الأفراد          ع  

 

 موضوع العمل مهمة العمل
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ي  :المعرفة قد تكون في شكل مادي .1 ذ  ظم  تصميم متمثل  في براءة اختراع، و ذ يمكن أن تكون مثلا في الم و
نها ملموس  ا ونلمةها   .المعرف  ال يمكن أن نرا

شياء  :المعرفة قد تكون مجسدة أيضا في الأنظمة الإدارية .2 ةدة في طرق التعلم لعمل ا ذ يمكن أن تكون  و
كثر فعالي   .ا

ة والكامنة للعاملينالمعرفة قد تتجسد في ا .3 ظم  أو تطور : لمهارات الصر لب إ الم أي في قدرات الفردي  ال 
برة ها من خلال التجرب  أو ا  .ضم

 .موقع العمل للعمل مع معايير الةلوك في(: القيم الصغيرة)المعرفة قد توجد أيضا فيما يسميه ليونارد بارتون  .4
اول          موذج يمثل  ذا ال دمات والعمليات إن  تجات وا ظم  لتشمل كل الم ولوجيا)لتوسيع المعرف  في الم ( التك

فراد ظيمي  وصولا إ ا يات الت نظم  والطرق والقواعد والروتي حيث المعرف  الكام  تتجةد في مهاراتهم وأساليبهم  ،وا
نشط  الع موذج يهتم با ذا ال صول وعلاقاتهم وسياقهم التفاعلي ، كما أن  عل حل المشكلات، وا ميق للمعرف  ال 

دودة، لهذا فعلى المعرف ، الابتكا نشط   هننر، والتجريب كلها  ذ ا ظم  أن تشجع على  حل المشكلات، )على الم
صول على المعرف ، الابتكار التجريب، داف إدارة المعرف  بفعالي (ا قيق أ والشكل التا يوضح مووذج  .، من أجل 

 .لإدارة المعرف ( L.Barton)يونارد بارتون ل

 .لإدارة المعرفة( L.Barton)نموذج ليونارد بارتون (: 5)الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

  حل المشكلات
الماليةةالأنظم  

 التنفيذ
صول    ا

على                                                                                                                                   
 الأنظمة الإدارية التكامل المعرفة

الأنظمة المادية                
 القيم
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 .002م، المرجع سابق، ص م عبود : المصدر

 (0):لإدارة المعرفة Marquardtنموذج ماركواردت: ثالثا

ظم( Marquardt)اقترح ماركواردت        موذج المقترح من  ، ومدخلا نظاميا شموليا لإدارة المعرف  في الم تألف ال
طوات التالي  ال تةير بالتةلةل ست مراحل،  :تغطي عملي  نقل المعرف  إ المةتخدم من خلال ا

 .الاكتةاب .1
 .التوليد  .2
 .التخزين  .3
ليلها  .4  .استخراج المعلومات و
شر  .5 قل وال  .ال
 .التطبيق والمصادق   .6

ذ         ذ العمليات الةت وتفاعلها، وبالتا فنن  ظمات تتعلم بفعالي  وكفاءة حال موو  موذج أن الم ذا ال يوضح 
ب أن توزع  اة العمليات عمليات غير مةتقل  عن بعضها البعض، فالمعلومات  وات متعددة، وكل ق ن ممن خلال ق

تلف ، ي   وات لها أطر زم ظم   ذ الق اء الم ضع إدارة المعرف  وبشكل مةتمر، وتقع إدارة المعرف  في قلب ب ب أن  و
ذ المراحل الةت والشكل التا يوضح مووذج ماركواردت  (3).المتعلم ، ال تقود المعرف  خلال كل مرحل  من 

(Marquardt ) لإدارة المعرف. 

  لمعرفةلإدارة ا( Marquardt)نموذج ماركواردت  (:6)الشكل 
 

 

                                                            
 .02: حةن بوزناق، مرج سابق، ص (0)
ي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص(3)  .331: ر

 توليد 
 الإكتس

 تطبيق
 التخزين نقل

 المعرف
ع  إسترج
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ردن،إدارة المعرفة مدخل نظرييثم حجازي علي، :المصدر شر والتوزيع، ا لي  لل  .22: ، ص 3111، ا

 .لإدارة المعرفة( D.E.Winnosky)نموذج الموئل :رابعا

موذجذا قدم         و ذا سلةل  دائري  يتكون من أربع  يقوم ( D.E.Winnosky) ال ي خبرة، و على أن المعرف  
ها تعمل بشكل مةتقل، إلا أنها في نفس الوقت ذات اعتماد متبادل ذ المكونات  .مكونات تفاعله، كل واحدة م و

 (0):ي
ذ ا: القاعدة الأساسية لإدارة المعرفة .1 ولوجيات ال تعمل علدوات وتتمثل  ةيد عمليات إدارة  ىوالتك

 .المعرف 
ا والقيم والتفصيلات في إدارة المعرف : ثقافة إدارة المعرفة .2 دد الا ذ الثقاف    .و
داف إدارة المعرفة .3 ظم  : أ ةين استغلال الم ظم  سواء في  ةين قدرات الم داف تتمثل عادة في  ذ ا و

ةين ق ا أو  ا فيلموارد ظم  انتاج دراتها وكفاءاتها في استغلال موارد  .سلع وخدمات وعمليات الم
ظم  بالعلاق  مع الموردين، الزبائن، وكذلك  :معايير إدارة المعرفة .4 فضل ال تةتخدمها الم وتشير إ الممارسات ا

افةين ولوجيات والقدرات المتحقق  بالمقارن  مع الم  .مع التك
تج من خلال تلك الدائرة المةتمرة وال أ( D.E.Winnosky)يوضح مووذج موئل         ن المعرف  خبرة بفعل ما ي

ولوجيا المعلومات من  ددة تةعى للوصول إليها بالاعتماد على تك داف  فضل ولها أ ظم  الممارسات ا تتبع فيها الم
ظم  ال تةاعدجه  ومن جه  أخرى الثقاف  ا ذا من أجل تلبي  خدمات  ىعل لةائدة في الم تطبيق إدارة المعرف ، كل 

اد الطرق ال تعرف هاا حاجات  موذج تةعى إ إ ذا ال ظم  حةب  افةين، وعليه فالم عملاء أفضل ماا يتلقا من الم
التا والشكل  (0).عملاء من جه  ومن جه  أخرى توجيه قدرات وجهود العاملين لإنتاج أو لتقديم أفضل ما يتوقعه

                                                            .المعرف لإدارة ( D.E.Winnosky)ذج الموئل يوضح موو 
ابي، مرجع سابق، ص (0)  .21: أكرم سالم ا
ابي، مرجع سابق، ص(0)  .21: أكرم سالم ا
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 لإدارة المعرفة( D.E.Winnosky)نموذج موئل (:7)الشكل
 

  
      
 

 

سين أداء العاملين،دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب أوماش بسكرة"، صباح ترغي :المصدر  ،" دور إدارة المعرفة في 
شورة)رسال  ماجةتير في اقتصاد وإدارة المعرف   زائر، -، جامع  محمد خيضر (غير م  .33:،ص3100بةكرة، ا

 ابني
 انشئ

 استخدم حافظ

 

 

 

 

 

    
و ممكن؟ و الهدف؟                            ما  و المهم؟                               ما  ما 

؟؟     ؟                    

القاعدة الأساسية لإدارة 
(الآنماذايتمويتابع)المعرفة والممارساتالأفضلالنماذج   

 الموزعون، معاييرإدارة المعرفة
.البائعون،الزبائن إدارة المعرفةثقافة    
 إستراتيجية إدارة

 الشركاء المعرفة
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 :خامسا نموذج ديفيد سكايرم
ركتين وسبع رافعات إستراتيجي  مووذج ديفيد سكايرميقوم         و في ؛ على أساس قوتين  تتمثل القوة المحرك  ا

فضل وتطوير قواعد  ي تقاسم الممارسات ا قق ذلك  فضل للمعرف  ال توجد بالمؤسسة ، والطرق ال  الإستخدام ا
ويلها إ  .حل المشكلات والدروس المتعلم  البيانات، ديدة و ي الإبتكار وإنشاء المعرف  ا والقوة المحرك  الثاني  

ا على الطرق الفعال  في تشجيع وتعزيز وإثراء الابتكار تجات وخدمات وعمليات جديدة ويكون التركيز  أما عوامل  .م
موذج لإدارة المعرف  فهي ذا ال جاح الةبع  في   :1ال

تجات خدامها لإثراء رضا الزبون من تطوير المعرف  العميق  من خلال علاقات الزبون واست: معرف  الزبون  -0 خلال م
ة   .    وخدمات 

دمات - 3 تجات وا دمات كثيف  المعرف : المعرف  في الم تجات وما يرتبط هاا وا  .أي المعرف  المجةدة في الم

فراد  -2 مي  الثقاف  الابتكاري  حيث تط: المعرف  في ا  .عالي  التعلم وتقاسم المعرف  لهما قيم وير الكفاءات البشري  وت

عمال وإمكاني  الوصو : المعرف  في العمليات  -2 قاطةيد المعرف  في عمليات ا بيرة في ال برة ا رج  ل إ ا  .ا

ظيمي  -1  الي  المةجل  من  :الذاكرة الت برة ا ي ا الصر   مةتودعات المعرف الاستخدام المةتقبلي سواء في  جلأو
 .أو تطوير مؤسشرات للخبرة

دود داخل وخارج المؤسسة  إ الموردين، الزبائن  والعاملين: المعرف  في العلاقات  -2   .ةين تدفقات المعرف  عبر ا

صول المعرفي  -2 ذا العامل في قياس رأس المال الفكري وتطوير واستغلاله :ا  .ويتمثل 

دذومن مايزات ( الميزة -التدفق-الرصيد)مووذج لإدارة المعرف  وسما مووذج " م عبود"قدم        موذج   2:ا ال
نواع المعرف ، ولعمليات المعرف  ولمجالاتها -  .أنه شامل لمصادر المعرف ، و
طقي،  - ديدة  يث أنأنه م عل المؤسسة  تعمل بما (ابتكار)اك تعلم وإنشاء المعرف  ا و عملي   ، حيث أن التعلم 

تجاتها وخدماتها  و القوة المحرك  المتجددة للمؤسسة  وعملياتها وم ديدة  ائها وأقةامها وإنشاء المعرف  ا تعرفه في كل أ
م، ،-1                                                            . واستدامتها    32 - 32بوركوة عبد المالك، مرجع سابق، ص ص2 .030-031ص مرجع سابق،صم عبود 



ية إدارة المعرفة                                                             :             الفصل الأول   ما

 
32 

يث يبدأ يتصاعد في - فيزي  ابيا ، زةالرصيد المعرفي إ التدفق المعرفي وصولا إ المعرف  كمي أنه  عكس ا أي أنه ي
افةي  للمؤسسة  طط الشكل  .على الميزة الت م في  م عبود  صائص الةابق  الذكر أوضحها الدكتور  ذ المميزات وا

 (:2)رقم 

 

 نموذج ديفيد سكايرم : (2)الشكل رقم 

م لإدارة المعرف (: 2)الشكل  م عبود   .مووذج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 31عبد المالك بوركوة ،مرجع سابق ،ص:المصدر

موذج يشمن خلال     ذا ال ا كما يلي ملتذا الشكل يتضح أن  موع  من المراحل وال يمكن إبراز  :على 

رافع  واستدام  تعظيم،  
ةين المعرف                              إعادة استخدام المعرف                

جديدة تماما قيق ميزة 
 المعرف 

تجات ظم-م فراد والفرق       الزبون-عمليات    ال العلاقات -الذاكرة   ا  
ديد 
أصول 
 المعرف 

شر  تمام بالبحثاستقطاب واكتةاب ال ةين المعرف    الا  والتقاسم المعرف   
وعي  والتطوير

 المعرف 

ي                        كام                      صر                       ضم
هول  الاتمام  

 بالمعرف 

خارجي      داخلي                        مصادر المعرف                      

 تعظي 

 المعرف

 التع

ي  معرف عم
ر  الإبتك
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تمام بالمعرف  -0 تاجها : مرحل  الا ظر في المصادر ال  ةيد دور المعرف  وال تمام بكيفي   ذ المرحل  يكون ا في 
تمام بالرصيد المعرفي ا يكون الا  .المؤسسة  و

اك قدرة على التمييز بين أمواط مع: وعي المعرف  -3 ذ أي أن  ي ، الكام  والمجهول  في  رف  المؤسسة  الصر ، الضم
افةي و  ،المرحل  و من أجل إنشاء القيم  واكتةاب الميزة الت تمام بالتقييم ا  .يكون الا

ديد ما مدى معرف  : ديد أصول المعرف  -2 ذ المرحل  يتحول وعي المعرف  إ خطوات عملي  تدور حول  في 
ظر إلي تمام أكثر بتطوير المعرف  من خلال البحث والتطير الذي يوجه المؤسسة  وال ا الا ها كأصول معرفي ، ويكون 

دمات تجات وا و تطوير الم  .عادة 
ذ المرحل  تبدأ بوادر توظيف المعرف  في : قيق ميزة المعرف  -2  وذلك بتطوير  ،أعمال المؤسسة  وتعميمها وتقاسمهافي 

افةي  في المؤسسة ، إذ  قيق الميزة الت م في إنشاء القيم  و ديدة ال تةا علاقاتها بالزبائن كمصدر متجدد للمعرف  ا
ا المؤسسة  من مرحل  التعلم إ مرحل  الابتكار  .تتحول 

ض ا: تعظيم رافع  واستدام  المعرف  -1 أصول المعرف  في ج وتكون قادرة على استخدام إدارة المعرف  تبدأ بمرحل  ال
ديدة وإنشاء المعرف   ،عمليات متزايدة د من قدرتهم على المبادرات ا فراد و فهي تقضي على الروتين الذي يعيق ا

ديد المعرف  والابتكار قق استدام      32 - 32بوركوة عبد المالك، مرجع سابق، ص ص1 -                                                                    1.ال 
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 :خلاصة الفصل 

اوله في        تمام بالمعرف  في  الفصل ذا وكمحصل  لما تم ت ديث  حيث تم الا ي من المداخل ا د أن إدارة المعرف  

ققه  ظر إ ما  ساسي للمؤسسةات وقوتها، وبال ا ذلك أن المعرف  المحرك ا ا ا خيرة للدور الذي تلعبه في وقت اآرون  ا

داف ونتائج مرضي  للمؤسسة   المؤسسة  بالمعرف  وجعل إدارة خاص   وللعملاء حيث تهتم( اكتةاب سمع  جيدة ) من أ

تمام هاا وتةعى دائما إ توليد معرف  جديدة من مصادر داخلي   أومن مصادر خارجي  ( الموارد البشري  ) هاا تقوم بالا

زنها في أجهزة متخصص   ظيم تلك المعرف  و ظم  بت ثم تقوم المؤسسة  بتوزيع ونشر ونقل ( نظم المعلومات ) وتقوم الم

ي  وذلك بالاعتماد على الم عرف  ال تريد أن تطبقها وذلك من خلال التدريب أو التعلم أو القيام بالدورات التكوي

دما تصل المعرف  إ كاف  العاملين تقوم بتطبيق تلك المعرف  حيث تظهر قيم  وفعالي   ولوجيا المعلومات والاتصال، وع تك

د التطبيق  .المعرف  ع

صر على معرف  تركز المعرف  ارةإد فنن ذا وعلى    ولوجياو  البشرى الع افةي  ميزة يكةبها الذي المعلومات تك قيق  ت و

حاول في الفصل  افةي  للمؤسسة  س الموا التطرق حص  سوقي  مايزة ونضرا للدور الذي تلعبه إدارة المعرف  في خلق مزايا ت

 إ ذلك بالتفصيل
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 :تمهيد
يط المؤسسة في القرن الواحد والعشرين، خاصة تلك  نظرا للتقلبات الكبرى والتحولات السريعة ال عرفها 

رر في كل من رأس المال الفكري  رتي العولمة والشمولية وما رافقها من  ذا كله أالمصاحبة لظا دى إ تزايد والبشري، 
افسة واتس ولت قاعدة البقاء من البقاء للأصلح إ البقاء  اعشدة الم افس كما  افسة نفسها إ ت ولت الم الاتها، و

ذ التحديات بتأثيراتها المباشرة  ،بل أصبح البقاء للأطول الأسرعإ  حيث تسعى كل مؤسسة للبحث عن مواجهة 
اء واكتساب موغير المباش ها من مواجهة رة، وذلك بب افسية تمك افسيها من خلال استغلايزة ت ل الأملل للمورد م

 .البشري
از نتائج  افسية تعكس قدرتها على إ ومن أجل بقاء المؤسسة في السوق والتفوق فيه، يتوجب عليها اكتساب ميزة ت

مو افسيها بغية الاستمرارية وال ال الأعما مسبوقة تتفوق بها على م صول ، ل والمحافظة على المكانة السوقيةفي  غير أن ا
ا ميتها واستدامتها فسية وحدعلى ميزة ت فاظ عليها وت ا الأصلي وذل، لا يكفي بل لابد من ا ك بالبحث عن مصدر

م المصادر والممللة أساسا في المعرفة ليتضح ي أ  .أن الموجودات اللامادية 
افسية ثم العلاقة ال تربط إدارة المعرفة بالميزة وذلك من خلال المباحث  اول الميزة الت ذا الفصل ت حاول في  س

 : التالية
مبحث الأول  تنافسية  :ا ميزة ا  .ماهية ا
ثاني  مبحث ا معرفة في تحقيق ميزة تنافسية :ا مؤسسة دور إدارة ا          .ا
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مبحث الأول تنافسيةماهية : ا ميزة ا  ا
يات  افسية إ أواخر السبعي جاح الذي حققه من القرن الماضييرجع ظهور فكرة الميزة الت ، واعتمادا على ال

د غزو الأسواق العالمية هم و  ،اليابانيون ع افس ال تمك من الدخول في ذلك بفعل قدرتهم على معرفة اختيار ميادين الت
اتوانطلاقا  ،ةمعارك من موقع قو  افسية بالانتشار على نطاق واس من اللماني ع بين المؤسسات بدأت فكرة الميزة الت

افسية يكتسأ ثمالأمريكية ومن   .الإدارة في عالم الأعمال و ومهمة مكانة حساسة  بصبح مفهوم الميزة الت
افسية إ كسب ميزة  افسية على غيروتسعى المؤسسات المعاصرة في ظل البيئة شديدة الت ذلك ا من المؤسسات و ت

ا قق بها ميزة عن طريق استغلال إمكاناتها وموارد  .من خلال إضافة قيمة 
مطلب الأول تنافسية : ا  مفاهيم عامة حول ا

رير التجارة الدولية و  تجاتأدى  افسة فتح الأسواق أمام الم بية إ تزايد حد الم ، مما جعل المؤسسات تعمل الأج
دة لمواجهة شدتها المتزايدة عن طريق البحث عن أدوات وأساليب تسمح لها بترقية  هماجا افسي لذا أصبحت  ،ت

ا  افسية التحدي الرئيسي الذي تواجهه المؤسسات في الوقت ا  .الت
تنافسية. أولا   .تعريف ا

افسية باختلاف مستوياتها  ظم)تلف مفهوم الت ي علاقة ( ة ، قطاع أو دولةم والعلاقة بين المستويات الللاثة 
قيق الأخرىتكاملية  ه ف. فكل واحدة تؤدي إ  افسية يكون إوم  :  ب المستوى كما يليسن تعريف الت

ة .1 دو تنافسية على مستو ا مية : تعريف ا ظمة التعاون الاقتصاد والت )*((OECD)تعرفها م
:

 

دمات ال تواجه أذواق الأسواق الدولية في لدرجة ال يمكن ا" وفقها وفي شروط سوق حرة وعادلة إنتاج السلع وا
قيقة للشعوب على المدى الطويل  افظ فيه على توسع الدول ا قدرة البلد " :وتعرف على أنها. (1)"الوقت ال 

 .(2)"على زيادة حصصها في الأسواق المحلية والدولية 
تنافسية على مستو  .2 قطاعتعريف ا  :ا

                                                           
)*(

O.E.C.D : Organization for Economic Co-operation end Development. 1- معلومات في تحقيق ميزة تنافسية ،سليماني منيرة وجيا ا نو ماستر،دور ت لمنظمات،  ، مذكرة ا تسيير الاستراتيجي  تخصص ا
علوم تنميةمحمد عدنان وديع،  -2 .23، ص 2102-2102جامعة محمد خيضر، بسكرة، ، الاقتصادية كلية ا تنافسية وقياسها في سلسلة حسب ا قدرة ا عا لتخطيط، ا عربي  معهد ا ويت، 22دد ، ا ، 2112، ا

 .3ص
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افسية القطاع على أنهاتع اح مستمر في " :رف ت قيق  اعي معين في دولة ما على  قدرة شركات قطاع ص
كومية ماية ا  . (1) "الأسواق الدولية دون الاعتماد على الدعم وا

منظمة  .3 تنافسية على مستو ا  : تعريف ا
افسية المؤسسة  هود،" :ايقصد بهت كافة الفعاليات الإدارية، التسويقية، الإجراءات، الابتكارات والضغط و  ا

ة أكبر ورقعة أكلر اتساعا في الأسواق ال  صول على شر الإنتاجية والتطورية ال تمارسها المؤسسات من أجل ا
 (2)"تهتم بها

افسية عبارة  د أن الت  السوق من خلال فيعن قدرة المؤسسة عن زيادة حصصها من خلال التعاريف السابقة 
هود الإدارية التسويقية  .موعة الإجراءات والابتكارات وا

ى حتمية . ثانياا  تي أدت إ تحديات ا تنافسيةالهتمام با  .ا
افسيةالتحديات  تتملل      تمام بالت  :  ما يليفي ال أدت إ حتمية الا

ظمات التم التعامل في سوق مفتوح، -1 ماية والدعم الذي اعتادت الم تع بها قبل لا تتوافر فيه أسباب ا
 .عصر العولمة

اسب مع حركية الأسواق وضغوط  -2 مطية التقليدية ال لم تعد تت ضرورة التخلص من أساليب العمل ال
افسة والتحول إ أساليب مرنة  .الم

برة المرضية أضرورة التحرر من  -3 أهمية الانطلاق إ المستقبل واستباق و  ،الاكتفاء على الذاتو سر ا
دمات وأساليب الأداء سعيا إ كسب ثقة وولاء العملاء افسة بتطوير السلع وا  .الم

تمام بالبحوث والتطوير واستلمار الطاقة الفكرية والإبداعية للموارد البشرية،  -4 و الا م الركائز و أحد أ
ظمات المعاصرة في عم افسيةللم  .لياتها الت

الة السوق ورغبات  -5 ظمة وتوجهاتها من قراءة واعية وإدراك صحيح  الانطلاق في كل عمليات الم
افسين وا  .ليهم وسبقهم إ العملاءعلبحث عن آليات وصيغ تتيح التميز العملاء وممارسات الم

ا في -6 ي كل ما يميز ظمة و افسية للم مية واستلمار القدرات الت افسة من وجهة نظر العملاء  أهمية ت الم
اليين والمتوقعين تنافسيةفارس مسدور، كمال رزيق،  -1                                                            .(1)ا ى ، مفهوم ا مؤسسة الاقتصادية ورقة بحث مقدمة إ دوي حول تنافسية ا ملتقى ا ا

منعقد،  محيط ا علوم الاقتصاديةوتحولات ا توبر  21-22جامعة محمد خيضر، بسكرة، ، كلية ا  .23ق ، صسليماني منيرة، مرجع ساب -2 .013، ص2112أ
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ثاا  تنافسية. ثا  .أنواع ا
فين هما       افسية إ ص ف الت  : تص
موضوع  .1 تنافسية بحسب ا منظمة : ا منتج وتنافسية ا  :وتضم تنافسية ا

منتج  . أ  :تنافسية ا
ه غير كاف وكليرا ما يعتمد على سعر التكلفة   ظمة لك افسية الم تج شرطا ضروريا لت افسية الم تعتبر ت
اك معايير أخرى قد تكون أكلر  تج معين، ويعد ذلك أمرا مهما باعتبار أن  افسية م كمعيار وحيد لتقويم الت

ودة وخدمات ما بعد البيع   .دلالة كا
منظمة  -ب  :تنافسية ا

ظمة أشمل  افسية الم تجات من جهة، والأعباء الإجمالية ال تعتبر ت وامش كل الم ويتم تقييمها عن طريق 
ها  ظمة مطالبة : د م فقات العامة، نفقات البحث والتطوير، المصاريف المالية، ومن ثم فالم ية ، ال تكاليف الب

 .إضافية في كل مستوياتها بتقديم قيمة لعملائها، ولا يتم ذلك إلا إذا حققت قيمة 
تنافسية وفق ا .2 تنافسية :منز ا قدرة ا ملحوظة وا تنافسية ا  . وتتمثل في ا

ملحوظة . أ تنافسية ا  : ا
ابية  تائج الا افسية على ال ذ الت اسبية، غير تعتمد  ذ أالمحققة خلال دورة  ب ألا تتفاءل بشان  نه 

جم عن فرصة عابرة في تائج لكونها قد ت ظمة في وضعية احتكارية  ال  .السوق أو عن ظروف جعلت الم
تنافسية . ب قدرة ا  :ا

افسية  موعة من المعاييرالقدرة الت د إ  ودة، ك  تست الموقع في السوق، المرونة، معرفة كيفية العمل، ا
دمات، التكاليف، الإنتاجية، مرودية رأس المال المستلمر، ذ الأخيرة تربطهما علاقات متداخلة  ا حيث أن 

ها، وكل معيار يعتبر ضروري لأنه ي افسية، و فيما بي ظمة صامدة في بيتوضح جانب من القدرة الت ئة بقي الم
ظرة طويلة المدى من خلال عدة دورات استغلال مضطربة، افسية على الفرص المستقبلية ب د القدرة الت  .(2)وتست

لتنافسية نذكر منهانيفات هناك تصو         :أخر 
مؤسسة -1 تنافسيةرعاف نصيرة، بن شوشة نذيرة،  -1                                                                                                                                                                                                  : تنافسية ا ميزة ا خارجي في تدعيم ا عميل ا تسيير،دور ا ليسانس في علوم ا تخصص  ، مذكرة ا

علوم الأقتصادية أعمال،ادارة  مدية،  ،  كلية ا  .012، ص 2113-2113جامعة يحي فارس ا
مؤسسة عمار بوشناف،  -2 تنافسية في ا ميزة ا تخصص إدارة  اجستير،م، مذكرة االقتصادية، مصدرها، تنميتها، تطويرهاا

علوم الإقتصادية ، أعمال جزائر،  كلية ا  .12-11ص.، ص2002جامعة ا



  الميزة التنافسية                                                              الفصل الثاني        

 
04 

قدرة المؤسسة على تلبية رغبات المستهلكين المختلفة، وذلك بتوفير سلع وخدمات ذات نوعية جيدة  ويقصد بها
اسب بشكل أكلر كفاءة من المؤسسات الأخرى اسب وفي الوقت الم يف  .وسعر م د تص افسيـة المؤسسـة  وضمن ت

افسيـة غير سعريـة افسيـة سعريـة وت افسية المؤسسة إ ت ف ت  . آخر يص
 :(La compétitivité prix)تنافسية سعرية  - أ

امش   فاظ على  افسين مع جودة مطابقة وا وتع قدرة المؤسسة على تقديم سلعة أو خدمة بسعر أقل من الم
افسين ،كافي فاض تكاليف الإنتاج مقارنة بالم ذا ما يؤدي إ ا  .                                                                                                   و

 :(La compétitivité hors- prix)تنافسية غير سعرية  -ب
توجات مميزة من  دمات المقدمة وتع قدرة المؤسسة على تقديم م ودة عن طريق الإبداع أو عن طريق ا حيث ا

فاظ على سعر ثابت توجات مع ا توج، مما يسمح بزيادة الطلب على الم  1.مع الم
نشاط تنافسية  -2  قطاع ا

اح مستمر في الأسواق  قيق  فس القطاع في اقتصاد ما على  تمية ل افسية لقطاع ما قدرة المؤسسات الم تع الت
در الإشارة إ  ذا القطاع، و ذا ما يؤدي إ تميز الاقتصاد في  كومية، و ماية ا الدولية دون الاعتماد على الدعم وا

الات و  ديد القطاع بدقة لأن  ب  تلف بين القطاعاتأنه   .ظروف الإنتاج 
 تنافسية القتصاد  -2
مية   ظمة التعاون الاقتصادي والت افسية الاقتصاد على أنها (OCDE)تعرف م تج " :ت المدى الذي من خلاله ي

افس في الأسواق العالمية، تجات ت رة والعادلة م قيق زيادة  الاقتصاد وفي ظل شروط السوق ا وفي نفس الوقت يتم 
قيقي للأفراد في الأجل الطويل  2".الدخل ا

تدى الاقتصادي العالمي   افسية الكونية للم افسية الظرفية WEF2000ويميز تقرير الت ارية وتركز  بين الت أو ا
اخ العم اصر مللعلى م توي على ع صة من السوقالتكلفة، ال: ل وعمليات المؤسسة واستراتيجياتها، و ا ...وعية، وا

افسية المستدامة  اصر ملل التعليم ال وبين الت توي على ع ولوجي والرأسمال البشري والفكري، و تركز على الإبداع التك
لمؤسسة الاقتصادية  - 1                                                            3.والرأسمال البشري والإنتاجية، مؤسسات البحث والتطوير، الطاقة الإبداعية، وقوى السوق فاءات في بناء ميزة تنافسية  ح، دور تسيير ا بر  -سماح صو مطاحن ا ة مؤسسة ا دراسة حا

تسيير،  بأوماش GM Sudلجنوب  علوم الاقتصادية وعلوم ا مؤسسة، كلية ا بسكرة، مذكرة ماجستير،  تخصص اقتصاد وتسيير ا
ح سماح ،  - 2 .2، ص 2112 -2112بسكرة،  ،جامعة محمد خيضر سابقصو مرجع ا سابق، ص ص  - 3 2ص  نفس ا مرجع ا   3 - 2نفس ا
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ثاني مطلب ا ميزة ا: ا  تنافسية وأنواعهامفهوم ا

تنافسية : أول ميزة ا  مفهوم ا
د ظهور اليوم وفق قواعد تغيرت كليراً عن تلك ال افس المؤسساتت ذ عقدين من  كانت سائدة ع ذا المفهوم م
افس في أسواق عالمية لا حدود لها ومن كونها  ، فقد انتقلت المؤسسةالزمن افس في الأسواق المحلية الضيقة إ ت من الت

ولوجية لهذ  صائص الاقتصادية والتك شاط، أضف إ ذلك تغير ا شاط إ مؤسسة متعددة ال مؤسسة وحيدة ال
افسية لوحدات أع ذا يع أن تسعى المؤسسة إ رفع القدرة الت ا البشريةالمؤسسات، كل  ه يمكن  مالها وموارد وم

افسية  :تعريف الميزة الت
افسية تتملل في ذلك الاختلاف والتميز الذي تملكه المؤسسة  لها  الميزة الت افسيها، والذي سيؤ تحقيق مزايا لعن م

وامش مرتفعة، وتطبيق أسعار  صول على  ها ا خفضة، وحصول على حصة سوقية عدة م مو أجد م والبقاء كبر وال
 .(1)أطول ما يمكن

 

أما ــ، على أنه التفوق مع حالة أو شرط  Advantageمصطلح الميزة  (Webster ,2003)عرف قاموس  
افسية  افسة Competitiveالت اد إ الم  2.فهي الانتماء أو الاست

سن، )أوضح   جار و افسية تستهدف خلق نظام يمتلك ميزة فريدة أو مميزة يتفوق بها  ( "9002ال أن الميزة الت
افسين من خلال قيمة الزبون  بطريقة كفوءة ومستدامة يمكن المحافظة عليها باستمرار   Customer Valueعلى الم

افسين  3."وعرضها وتقديمها بشكل أفضل من الم
افسية تعرف الميزة  افسة مصادر تلف مواجهة على المستمرة القدرة" :على أنها الت  الأمر يط متغير ظل في الم

افسية الأفضلية قيق الذي يتطلب فاظ من تمكن ال الت افسية قدرةال ذ على ا ا الت  4."واستمرار

                                                           
وهاب،  -1 لمؤسسة القتصادية"بوبعة عبد ا تنافسية  ميزة ا ار في دعم ا تسيير،"دور البت ماجستير في علوم ا  ، مذكرة ا

بشرية،  تخصص إدارة موارد ا علوم الأقتصاديةا  .11، ص 2012 -2011جامعة منتور قسنطينة،  كلية ا

بناء،   -2 ب، زينب مكي محمود ا معلاء فرحان طا محيط الأزرق وا مستدامةإستراتيجية ا تنافسية ا لنشر يزة ا حامد  ، دار ا
توزيع، عمان، سابق، ص  - 3 .022، ص 2102الأردن،  وا مرجع ا معرفة في تحقيق ميزة تنافسيةوهيبة حسين داسي،  - 4 .022نفس ا سورية،  -دور إدارة ا حكومية ا مصارف ا مذكرة دراسة تطبيقية في ا

 .032، ص 2112 - 2113الاقتصاد، جامعة دمشق، ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية 
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تج أو خدمة جديد يتمتع بمواصفات لم من خلال   ي اكتشاف م افسية  تج أن الميزة الت ما سبق يمكن أن نست
افسين،  دميسبق إنتاجها من طرف الم تجات وا ودة عالية ات وأنها قدرة المؤسسة على تقديم الم بتكلفة أقل، و

ذ الميزة وبمستوى متميز،  .وتكون فيه ملامح الإبداع واضحة وأن تكون المؤسسة لديها القدرة على المحافظة على 
تنافسية: ثانيا ميزة ا  أنواع ا
افسية،  الميزة من نوعين (Porter) حدد والت وع الأول  و ميزة الأقل التكلفة ميزة ال وع اللاني   .التميز  وال
لفة الأقل : أول ت  ميزة ا

افسية القدرة لزيادة الأساسية المقومات أحد التكاليف خفض عملية تعتبر  تج الت  القدرة، ذ تزايد واستمرار للم
جم التكاليف فيض أن حيث ه ي افسين قدرة يتعدى الذي المدى إ الأسعار خفض ع للحيازة على ميزة التكلفة ، 1الم

اد إ مراقبة عوامل تطور  ـيدالأقل يتم الاست افس التكاليف، حيث أن التحكم ا ذ العوامل مقارنة بالم يكسب  في 
 2:وتكون المراقبة كما يلي. المؤسسة ميزة التـكلفة الأقل

 : مراقبة الحجم -1
يازة على وسائل إنتاج جديدة، التوسع في السوق أو نشاط   تجات، ا يمكن كل من التَّوسيع في تشكيلة الم

فيض ال تلف من نشاط إ آخر، ومن ،تكاليفتسويقي مكلف من  كم التكاليف  جم الذي  طقة  غير أن ا م
فيض تكاليف قوة  فمللا. إ أخرى هوي، قد يؤدي إ  تج معين على المستوى المحلي أو ا الرفع من حجم م

تج جم،. البيع أو تكاليف التوزيع المادي للم در الإشارة إ أن البحث عن اقتصاديات ا دث  و ح ب ألا 
و  ه تد  .ية البحثالتوازن في عملراً في الأنشطة الأخرى وم

 :مراقبة التعلم  -2
و ن  ب ألا  ،بل الإطارات والمستخدمين على حد سواءتيجة للجهود المتواصلة والمبذولة من قالتعلم  لذلك 

تجة  يتم التركيز على تكاليف اليد العاملة فحسب، فايات والأنشطة الأخرى الم ب أن يتعدا إ تكاليف ال بل 
د إ مقارنة درجة التّعلم بين التجهيزات  دافه، وليتم ذلك يست ديد أ للقيمة، فالمسيرون مطالبين بتحسين التّعلّم و

اطق، ثم مقابلتها بالمعايير المعمول بها في القطاع  .والم
 :مراقبة الروابط -3

تجة سن المؤسس  ت من التعرف على الروابـــط الموجودة بين الأنشطة الم ي، مرجع سابق، ص  - 1                                                           ة موقعها في ميدان التكاليف، إذا تمك يد هلا و  .02عمار بوشناف، مرجع سابق، ص  - 2  .23ا
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تج، يؤدي إ . للقيمة من جهة، واستغلالها من جهة أخرى اجمة عن الاختيار الدقيق لمكونات الم فمللًا التكلفة ال
ع تجات التامة الص وات التوزيعإ الت وقد تـلجأ المؤسسة. فيض تكلفة تفتيش الم لاستغلال  سيق مع الموردين وق

اجمة عن الروابط معهم  .الروابط الموجودة، شريطة أن تقبل اقتسام الأرباح ال
 

 : مراقبة الإلحاق -4
ويل   تجة للقيمة، وذلك قصد استغلال الإمكانات المشتركة، أو  همة والم

ح
ميع بعض الأنشطة الم ا إما  يتم 

تج للقيمة إ وحدات إستراتيجية تمارس أنشطة مماثلةمعرفة كيفية الع  .مل في تسيير نشاط م
 :مراقبة الرزنامة -5

بشكل متواصل؛ ويرجع ذلك لقطاعات، من ميزة التكلفة الأقل عادةً ما تستفيد المؤسسات السباقة إ بعض ا 
أما في بعض . وتتعامل مع موردين ذوي خبرة ودراية إ كونها تتموقع في أحسن المواقع، وتوظّف أفضل المستخدَمين،

ولوجيا المستخدمة سريعة التغير، فيدخل  القطاعات الأخرى، فإن التـريث والانتظار يكون أفضل، إما لكون التك
افسين واكتشاف  افسون بها السباقون، وإما بغرض دراسة سلوكات الم ولوجيا جديدة ي تظرون إ القطاع بتك الم

افسية السائدةنقــــا ا الدخول إ القطاع بأكلر معرفة للأوضاع الت  .ط القوة والضعف لديهم، وبعد
 : مراقبة الإجراءات -6

 .دث أن تعمد المؤسسة إ تطبيق إجراءات بصفة طوعية، وقد يرجع ذلك إ سوء فهم لهذ الإجراءات 
ليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض  ابًا في ميزة التكلفة وسرعان ما يكشف  م إ الإجراءات ال لا تسا

ب فيض . الأقل، بل أكلر من ذلك فهي تكلف أكلر مما  وبالتا فإن مراقبة الإجراءات يسمح بفهمها ومن ثمة 
 1.التكاليف

 ا وضمان الأقل التكلفة ميزة تطبيق كيفية                                                        :استمرار
خفض لا فالتكاليف ومتابعتها، تطبيقها على المؤسسة قدرة على تتوقف الأقل التكلفة إستراتيجية اح إن          ت

تمام مكلفة جهود نتيجة وإنما تلقائيًا،  وذلك في التكاليف، لتخفيض متعددة إمكانيات المؤسسات تملك إذ متواصل، وا
جم اقتصاديات ظل فس بإتباعها أو نفسه، المتراكم الإنتاج وحجم نفسها، ا  دائمًا أن تسعى المؤسسة وعلى ،السياسة ل

ا فتحسين الإمكان، قدر تكاليفها فيض إ تمام ما بقدر الإستراتيجية تغيير يتطلب لا مركز  من والدعم يتطلب الا
سابق، ص ص  - 1                                                            مرجع ا  .02 – 02نفس ا
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خفضة تكاليفها بأن تعتقد لا أن فعليها المسيرين، قبل م .كفاية م فيز عوامل، عدة وتسا  دعم العمال، كتكوين و
 1.التكاليف في التحكم المعرفة في ونشر التالية أساليب عن البحث التكاليف، لتخفيض برامج تب المؤسسة، ثقافة

ا ال الأساليب بين ومن ،التكاليف على بآخر أو بشكل تأثير المؤسسة له داخل يعمل فرد كل أن كما    تعتمد
تجة الأنشطة كافة تكاليف لمراقبة برامج وضع التكاليف ال في الرائدة المؤسسات  ثم فحسب، الإنتاج وليس للقيمة، الم

سبة أو المؤسسة وحدات تلف بين مقارنتها اصة للأنشطة بال افسين ا افسية الميزة إن     .بالم ة الت ا  الأخيرة بالمحافظة ذ قامت إذا إلا للمؤسسة والتفوق التميز قق لا الأقل التكلفة عن ال
ا، وضمان عليها ات استمرار تكاليف  من قريبة تكاليفها على بالمحافظة للمؤسسة تسمح أن يمكن ةالمؤقت فالتحسي
افسين، لدى اتهمليلا ها الم  .الريادة لها تضمن لا ولك

شاط نفس ممارسة لدى عوائق أو للدخول عوائق وجود حالة في وتستمر الأقل التكلفة ميزة تدوم أن ويمكن     ال
ع حيث افسين تم ا نفس واستعمال المؤسسة اكاة من الم تلف .مصادر صر و  تطور عوامل باختلاف الدوام ع

شاط، قطاع باختلاف وكذا التكاليف جم، اقتصاديات -  .الأقل التكلفة ميزة دوام على تؤثر ال العوامل بين ومن ال ركة أو للدخول عائق أكبر تملل وال ا  .السوق داخل ا
سيق -  ة العلاقات ت وات الموردين المؤسسة، بين الكام اصة الملكية حقوق  - .اتهاكا الصعب من وال المؤسسة، أفراد قبل من المكتسبة والمعرفة التعلم  - .المستقبلة التوزيع وق تج ا ولوجية عملية أو بم ة، تك افسين على الصعب فمن معي تج اكاة الم  عملية أو الم
 .اختراع براءة خلال من مية كانت ما إذا جديدة إنتاج

تج لا  صر ي تج وإنما الأقل، التكلفة لميزة المختلفة المصادر من فقط الدوام ع  المصادر فالميزة ذ عدد من أيضًا ي
ة ا تجين نشاطين أو واحد نشاط عن ال افسين، قبل من الوصول سهلة فريسة تشكل للقيمة م  المؤسسات تستمد لذا الم
 على جدًا المكّلف ومن الصعب من عل مما .مصادر عدة وتضافر تكاتف خلال من اتهميز  التكاليف ال في الرائدة

افسين ا نفس وبلوغ اتهاكا الم افسي مركز عيهار، مرجع سابق، ص  - 1                                                               2.الت سابق، ص ص  - 2 .001فلة ا مرجع ا   .000، 001نفس ا
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تميز: ثانيا  ميزة ا

تج "ميزة التميز تع   تجات ال يقدمهاقدرة المؤسسة على تقديم م تج أو الم افسون من وجهة  تلف عن الم الم
هاضإن القيمة الم ،"نظر المستهلك قق له الرضا ع ب أن تؤثر على قرارات المستهلك بشراء السلعة و تج   1.افة للم

صول من المؤسسة تتمكن وح د انهفإ الميزة ذ على ا ا وال التفرد عوامل على تست اصة التقديرية الإجراءات  - :يلي فيما نسرد شاطات ا ة الروابط من التفرد خاصية تتبع  - .البيع بعد ما خدمات كإجراءات ممارستها، المرغوب بال وات ومع الموردين مع الأنشطة بين الكام اصة التوزيع ق تجة جديدة أنشطة وإدماج إدراج  - .المؤسسة أفراد كافة يملكها ال المعرفة بفضل الأفضل إ الأداء تطوير في تتجلى ال نشر وآثار التعلم  - .لها التابعة التوزيع مراكز أو الإنتاجية اتهوحدا تلها ال المواقع وكذا المؤسسة مركز أو التموضع  - .بالمؤسسة ا م مما للقيمة م سيق في يسا شاط حجم  - .المؤسسة تميز لزيادة الأنشطة ذ بين الت اسب قد الذي ال ابا يت صر مع سلبا أو إ اص والتفرد التميز ع ظمة ا افسيها، مع نشاطها ال في السباقة انهلكو  التميز ميزة تكتسب المؤسسة أن أي الرزنامة  - .بالم  قق حين في م
ولوجيا باستخدام لها يسمح مما متأخرة انطلاقها بسبب الريادة أخرى مؤسسة  .تطورا الأكلر التك
شاط باختلاف تلف التفرد عوامل إن   فرصة حيازة كيفية دد العوامل ذ القطاع، وتضافر وباختلاف ال

ة العوامل ديد دفبه فيها فريدة تعتبر ال الاتلمجا كل تفحص أن المؤسسة التميز، فعلى  2.المهيم
افسية         .              والشكل التا يوضح نوعي الميزة الت

رؤوف حجاج، مرجع سابق، - 1                                                                              تنافسية في بيئة الأعمال و مصادرها،  ويزة قويد، حبيبة كشيدة،  -2 .02ص  عبد ا ميزة ا ىدور ا دوي  ورقة بحث مقدمة إ علمي ا ملتقى ا ا
عربية،  لبلدان ا تنافسية  مزايا ا وين ا رقمي ومساهمتها في ت معرفة في ظل الاقتصاد ا ثاني حول ا علوم الأقتصاديةا جامعة   كلية ا

شلف،   .2 ،3، ص ص 2112نوفمبر،  22 – 22حسيبة بن بوعلي، ا
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شكل رقم                      تنافسية(: 2)ا ميزة ا  .أنواع ا
 
  
 

   
مصدر تنافسية في بيئة الأعمال و مصادرها،  :ا ميزة ا ىويزة قويد، حبيبة كشيدة، دور ا ثاني  ورقة يحث مقدمة إ دوي ا علمي ا ملتقى ا ا

عربية،  لبلدان ا تنافسية  مزايا ا وين ا رقمي ومساهمتها في ت معرفة في ظل الاقتصاد ا علوم الأقتصاديةحول ا جامعة حسيبة بن بوعلي   كلية ا
شلف،   .2، ص 2112نوفمبر،  22 -22ا

ث ثا مطلب ا تنافسية ومداخل تطورها: ا ميزة ا  مراحل ا
تنافسية :أول ميزة ا  :مراحل ا

تلفة       افسية بأكلر من مرحلة من خلال أراء وأفكار بعض الباحلين ومن وجهات نظر   :مرت الميزة الت
ذ الفترة عدد من الكتاب : المرحلة الأو ات، حيث ظهر خلال  ات إ نهاية الستي ذ المرحلة بين فترة الللاثي تقع 

م ((Anderson,1973( Chamberlin( )Selznich,1959، 9292)والمفكرين أملال  ، وكانت أفكار
ها واستغلالها والوصول إ ثلاثة أفكار وثلاث باحلين، حيث حاولوا  افسية بالكفاءة متقاربة، ويمكن د ربط الميزة الت

ظمة، وأنها متغيرات مفسرة وأداء متغير مستجيبو  برة للم  .الفعالية وا
ذ المرحلة  :المرحلة اللانية ات، وكان رواد  ات إ اللماني ذ المرحلة ما بين السبعي افسية تساوي  (Hover, Guth, Andrews, Christensen, 1978)تقع  ها الميزة الت ذ المرحلة وم ، حيث برزت أفكار جديدة في 

ظمة بغي استغلال الفرص الموجودة لدو  ،الفرص الموجودة لدى الم ظمة والي بغي استغلالها ى الم زت على كما رك،  ي
ارجية و  ظمة والتصدي للضعف و القوى ااستغلال الفرص ا ظمة وضرور لداخلية للم ارجية للم ة تقديم التهديدات ا

ظمةالموارد وقياس القدرات والمهارات و  ي أحد مكونات إستراتيجية الم افسية  برات، وأن الميزة الت  .ا
ذ ا: المرحلة اللاللة ات، حيث ظهر عدد من الكتاب والمفكرين أملالتقع  تصف اللماني افسيةر  ؤلاء   ((Porter,1985) )Fohey,1989) )Mu,1995  (Day,1984)لمرحلة في م قيق الميزة الت ال تؤدي إ  كزوا على 
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افسية ظمة الأساسي، فإذا حققت المؤسسة الميزة الت دف الم و  داف الإستراتيجية، و فإنها قد حققت أداء  قيق الأ
قيق القيمة المضافة للمؤسسة افسية إ  يث تؤدي الميزة الت  1.مميزا 

افسية، فقد صمم لها نمو ( Porter) ويعتبر مايكل بورتر        د على أول من وضع نظرية الميزة الت ذجا لقياسها يست
زئية للاقتصاد، المتغيرات افس إنما يتم بين المؤسسات نفسها ا  2.معتبرا أن الت

تنافسية: ثانيا ميزة ا  مداخل تطور ا
افسية التطورات أدت        الميزة امتلاك بهدف أدائها وفعالية كفاءة رفع إ الاقتصادية المؤسسات سعي إ الت

افسية، م مازالت مداخل برزت حيث الت ميتها في تسا  أو العملاء اجات الدائمة التلبية خلال من عليها والمحافظة ت
مية افسية، المؤسسة قدرات ت ودة إدارة نظام تب كذا الت  :العملاء حاجات تلبية مدخل  1- . الشاملة ا

اخ ظل في الأسواق اختراق في المؤسسة اح يتوقف       ديد الاقتصادي الم  الدائمة التلبية إمكانية مدى على ا
افسة اشتداد إن ،رغباتهم وإشباع المستهلكين اجات  المستهلكين ولاء كسب دف جعل الأسواق انفتاح بسبب الم

افعها بالسلعة ارتباطهم واستمرارية  يستوجب الذي قيقه الأمر على الاقتصادية المؤسسات تعمل استراتيجيا دفا وم
ليل دراسة اولة والاحتياجات، الأذواق تلك و  وبالتا عالية بدرجة إشباعها على القادرة السلع وإنتاج تصميم و

 :يلي ما الأمر يتطلب
افسية ميزة امتلاك على المؤسسة قدرة إن: المستهلكين رضا قيق  -أ افسين مقارنة ت ون بالم  المستهلك رضا بتحقيق مر

افع القيم عن وعة اجاته العا الإشباع قيق على القادرة والم  .والمتغيرة المت
اجات تلبية في الاستجابة سرعة  -ب ودة ذات السلع تقديم على العمل خلال من ا اسب الوقت في ا  .الم
تج تقديم ضرورة  -ج صائص المرتبط العا الأداء ذو الم  .الإضافية وبالمفردات الأساسية با
ودة عالية وخدمات سلع تقديم  -د افسون يقدمه ما عن متميزة ا  .الم
تج تقديم  -ه  .المستهلكين لإمكانيات وملائمة بأسعار جذابة الم
دمات توفير  -و تج، المرافقة الضرورية ا قل،) البيع بعد ما كخدمات للم  1(.والصيانة التشغيل، ال

تنافسية،مروان محمد نجيب،  1                                                            ميزة ا سياحي في تحقيق ا تسويقي ا مزيج ا برمجيات، مصر،  دور ا لنشر وا ، 2100دار شتات 
رؤوف حجاج، مرجع سابق، ص  2 .21 – 32ص ص   .2عبد ا
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 :التنافسية القدرات تنمية مدخل  2- 
افسية القدرات تعتبر       م بين من الت ميتها تؤدي ال العوامل أ  العملاء رضا قيق على المؤسسة قدرة تطوير إ ت
تيجة حاجاتهم وتلبية تج لتقديم ك  :في القدرات تلك وتتملل دائما، المتميزو   الأفضل الم

ي : المرونة -9 ويع على المؤسسة قدرة و تجاتها ت اسب الذي الوقت في وتسويقها م  حاجة في المستهلك يكون الم
 ولائه وتعزز المستهلك لدى وصورتها سمعتها سين تساعد على التسويقية المتغيرات مع التعامل مرونة أن كما إليها،

تجاتها  .لم
ولوجية والمالية المادية للأصول الأملل والاستغلال الاستلمار يؤدي  :الإنتاجية -9  من الرفع إ والبشرية، ولتك

قيق الإنتاجية ا المخرجات أفضل و ة، تكلفة بأقل وأجود ابيا يؤثر مما ممك افسية المؤسسة ميزة على إ  . الت
افسية التغيرات أدت :الزمن -9 افس حيز تغيير إ المتلاحقة الت صر ليشمل الت  المستهلك لصا تقليصه و الزمن ع

 2.الوقت نفس في المؤسسة و
رابع مطلب ا تنافسية مصادر :ا ميزة ا  واستراتيجياتهاها وأبعاد ا

تنافسية :أول ميزة ا  .مصادر ا

ها        افسية التعرف على المصادر ال تستمد م يازة على الميزة الت الأخيرة، حيث يتبع ذلك تصويب ذ تستدعي ا
هد و و أ قيق وفرات في الوقت وا  : فيما يلي عرض لهذ المصادرو . المالداف واضحة مما يؤدي إ 

 ودة رص على  :ا تمام المؤسسات بتلبية رغبات المستهلكين وا نتيجة للتغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد ا
تمام الأول له والقيمة ال  ي الا ودة  م إذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك، بل أصبحت ا رضا

ذا ما أوجب على المؤسسات ال ترغب في تجات ذات يسعى للحصول عليها،  ع م افسة أن تص  البقاء في الم
 3.جودة عالية

ي،  1                                                                                                                                                                                                  تنافسية،يحضيه سملا ميزة ا تطوير ا شاملة مدخل  جودة ا ى إدارة ا وطني الأول حول  ورقة بحث مقدمة إ ملتقى ا ا
جديد،  مناخ الاقتصاد ا جزائرية وتحديات ا مؤسسة الاقتصادية ا علوم الأقتصاديةا أفريل،  22 -22جامعة ورقلة،   كلية ا

سابق، ص  2 .022، ص 2112 مرجع ا ي يحضيه، سعيد وصاف،  3 - .023نفس ا لمؤسسة الإقتصاديةسملا تنافسية  ميزة ا لمعرفة و ا ورقة بحث ، نحو تسيير استراتيجي 
ى دوي حـول  مقدمة إ ملتقى ا لمؤسسات و الاقتصادياتا تنافسي  تحد ا جديدة و ا ركيزة ا معرفة ا علوم الاقتصادية و  ا ، كلية ا
تسيير،  .23ص ،2113نوفمبر  جامعة بسكرة، ا
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 افسية المرتكزة على المعلومات : المعرفة تعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة الت
ظمات ذات العلامات التجارية المت قيقية للمعرفة أمرا ضروريا للم ميزة، وبراءات والمعرفة، كما أصبح قياس القيمة ا

ا، افسية الاختراع، وغير  1. حيث تملل المعرفة مصدرا أساسيا لامتلاك الميزة الت
 افسية، أي إدخال ابتكار صغير ومستمر على : الابتكار وأصبحت القدرة على الابتكار مصدرا متجددا للميزة الت

تج جديد ات يصبح لدى المؤسسة م ذ التحسي تج، وبتراكم   2.الم
 دمات إدارة أو الإنتاج إدارة في سواء الوقت يعتبر :الزمن افسية، ميزة ا  في عليه كان أهمية مما كبرأ يعد حيث ت

افسين من أسرع وقت في الزبون إ فالوصول السابق افسية ميزة يملل الم افسية، الميزات ديد ويمكن ،ت  تملل وال الت
ر افسة جو  :كالأتي الوقت أساس على الم

تجات تقديم زمن فيض- تج حياة دورة زمن اقتصار خلال من ذلك ويتحقق الأسواق إ الم  .الم
يع دورة زمن فيض- تجات التص  .للم
ية داول الالتزام- يع عملية في الداخلية المكونات لتسليم وثابتة ددة زم  .التص
 3.للزبون الدورة زمن فيض-
 ولوجيا ديلة السابقة التجارب أكدت :التك ولوجيا أن وا افسية تغيير عوامل من قوي عامل التك  القدرات الت

ظريات العملية التطبيقات كل تشمل لأنها للمؤسسة، برات العلمية لل ذا الإنتاج، لتطوير عمليات المكتسبة وا  ما و
ها جعل افسية الميزة مصادر من مصدرا م  4.الت

 قيقي المصدر البشرية الموارد تعتبر :البشرية الموارد افسية الميزة لتكوين ا ا للمؤسسة، الت  التميز قيق أن ذلك وتعزيز
د لن للمؤسسة، الأداء في ولوجية المالية أو الطبيعية الموارد امتلاكها رد على يست د بل فحسب، أو التك  في يست

 .الموارد تلك من الاستفادة على القدرة تمتلك ال الموارد البشرية من خاصة نوعيات توفير في قدرتها على الأول المقام
لمنظماتبن عيشاو أحمد، - 1                                                            تنافسية  ميزة ا معرفة و تحسين ا ى  ،إدارة ا دوي حول إقتصاد  ورقة بحث مقدمة إ ملتقى ا ا

تسيير، علوم الاقتصادية و ا معرفة، كلية ا صناعية طيفة برني،  - 2 .222،ص2113جامعة بسكرة،نوفمبر  ا لمؤسسة ا بيئية في تحقيق مزايا تنافسية  ة مؤسسة  -دور الإدارة ا ، ENICAB BISKRAدراسة حا
تسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  علوم الاقتصادية وعلوم ا مؤسسة، كلية ا  -2113مذكرة ماجستير، تخصص اقتصاد وتسيير ا

سيد - 3 .22، ص 2112 معلومات نظم ،كمال غراب ا دين كمال - 4 . 6ص ،  1999مصر، الإسكندرية، ، الإشعاع مكتبة ،إدار  مدخل الإدارية، ا غني عبد ا مرسي، ا خروج ا مة فخ من ا عو مكتب ،ا جامعي ا حديث، ا  . 61ص ،  2002مصر، ا



  الميزة التنافسية                                                              الفصل الثاني        

 
44 

صر أن د لهذا صر و البشري الع ظيمي الع يم والأفكار استيعاب على القادر الوحيد الت ديدة المفا  تساعد ال ا
افسية تفرضها ال التحديات ومواجهة الميزات استغلال على  1.الظروف الت

 اسق وترتبط و  عارفإن الموارد بما فيها الم: الكفاءات دما تت ها فيتصبح قدرات ع توى الأنشطة  تتداخل فيما بي
ذ القدراتو  ه كفاءات خاصة بالمؤسسة تراكم  قسم إ قسمين هماو  ،يتولد ع  :الكفاءات ت

صائص ال: الكفاءات الفردية-   اصب العمل  يتميز بها كل فرد في المؤسسة و تتملل في ا تلف حسب م  .ي 
ماعيةالكف-   ة عن تي تلك المهارات و  :اءات ا ا موعة من الأنشطة للمؤسسة من ظافر و المعرفة ال تداخل بين 

اصل بين مؤديها و خلا  2.ي تسمح بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة ل الإحتكاك ا
 ت إ عمليات ثم إ تتملل بملابة الأنشطة والفعاليات والعمليات ال تتم داخل المؤسسة لتحويل المدخلا: العمليات

السوق ال تعمل بها، وبالتا العلاقة ما بين العمليات والميزة في ق التفوق رجات من سلع وخدمات، بما يتحق
افسية على  ي علاقة ارتباط قوية، ولا جدوى من امتلاك المؤسسة لمدخلات فقط لكي تتحقق الميزة الت افسية  الت

افسيةأنها مشروطة بوجود أنشطة العملي قيق الميزة الت  3.ات ال تقود إ 
 ة بأقل التكاليف الإنتاج على المؤسسة قدرة وتع  :التكلفة افسيها مع بالمقارنة الممك يث في م اعة   يراعى الص

اسب تج تقديم على المترتبة التكلفة مابين الت تيجة لذلك فإن المؤسسة ستحقق و  فيه، الموجودة المواصفات مع الم ك
فس الأسعار أو بأقل من  ها من البيع ب فاض تكاليفها مما يمك اء على ا ا ب فاض أسعار افسية من خلال ا ميزة ت

ا و ما يع تعظيم العوائد و مستوياتها المتوسطة السائدة في الص ابيا ما بين الإيرادات اتساع العة و فجوة ا
 4.التكاليفو 

تنافسية :ثانيا ميزة ا  أبعاد ا
افسية في         :تتملل  أبعاد الميزة الت

لفة  -1 ت  بعد ا
ي الهدف         افس من خلال الكلفة وح المؤسسات ال الإن التكلفة الأقل  عملياتي الرئيسي للمؤسسة ال تت

تجات ال  خفضة للم افسية الأخرى غير الكلفة فإنها تسعى لتحقيق كلف م افس من خلال المزايا الت دين جمال  -1                                                            .تقوم بإنتاجهاتت بشرية لموارد الإستراتيجية الإدارة، مرسى محمد ا ميزة تحقيق مدخل ا تنافسية ا قرن  مؤسسة ا حاد ا  و ا
عشرون  جامعية، ،ا دار ا غني مرسي،  -2 .22،ص 2003 ،الإسكندرية ا دين،عبد ا تنافسية،مروان محمد نجيب - 3 .32ص ،مرجع سابقكمال ا ميزة ا سياحي في تحقيق ا تسويقي ا مزيج ا توزيع، ،دور ا لنشر وا قانونية  تب ا  دار ا

يد بن تركي، - 4 .22 – 20، ص ص 2100مصر،  .22مرجع سابق،ص و
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ستمر و 
ح
تاحة لها فضلًا عن التحسين الم

ح
فيض التكاليف من خلال الاستخدام الكفء للطاقة الإنتاجية الم يمكن للمؤسسة 

فض التكاليف فضلًا عن  تجات وتقانة العمليات، إذ يعد ذلك أساس مهم  تجات والإبداع في تصميم الم ودة الم
اد إ ال الكلفةمساعدة المدراء في دعم وإس ية الشركة لتكون قائدة في  فيض   .سترا إن إدارة العمليات تسعى إ 

تجات في السوق افسية للم افسية تعزز من الميزة الت افسين، والوصول إ أسعار ت  1.كلف الإنتاج مقارنة بالم
خفضة        تج بأقل تكلفة مقارنة با والتكلفة الم هاية إ تع قدرة المؤسسة على إنتاج م افسين، مما يؤدي في ال لم

موعة من  صول على نفس التكلفة الأقل ليس ممكن في كل الظروف، وبالتا ضرورة توفير  قيق عوائد أكبر، ا
افسية الميزة قيق ويتطلب 2.الشروط خفضة التكلفة بعد أساس على الت تجات  تكلفة إدارة المؤسسة بتخفيض قيام الم الم
دما المستهلك لأن للمستهلك، المقدمة تجات ال بين يميز أن يستطيع لا ع  المؤسسات الأخرى عن المؤسسة تقدمها الم

ظير تعتبر التكلفة كما الشراء، لعملية ددا أساسي يلجأ للتكلفة فإنه افسي سلاحا بوصفه للسعر الاستراتيجي ال  3.ت
ا لتطبيق التكلفة الأقل         ا في ما يلي: الشروط الواجب توفر  : نورد

 .وجود طلب مرن على السلعة حيث يؤدي التخفيض في السعر إ زيادة مشتريات المستهلكين للسلع -
 .نمطية السلع المقدمة -
تج -  .عدم وجود طرق كليرة لتمييز الم
 .وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة لكل المشترين -
تج مؤسسة أخرى)ية تكاليف التبديل دود - تج مؤسسة ما بم سبة للمشترين( م ا بالمرة بال  4.أو عدم وجود

جودة -2  بعد ا
ودة   مفهوم يرجع       ية  الكلمة إ (QUALITY) ا  أو الشخص طبيعة تع ال (QUALITAS)اللاتي

ودة مفهوم تغير ولقد.  ..والإتقان الدقة قديماً تع وكانت الشيء،  الشركات الكبرى وظهور الإدارة، علم تطور مع ا
افسة، حدة وزيادة جزائريةبشير بن عيشي، عمار بن عيشي،  1                                                             5."ومتشعبة جديدة أبعادًا للجودة أصبح حيث الم صناعية ا مؤسسات ا تنافسية في ا ميزة ا ية الجتماعية على ا مسؤو دراسة ، أثر ا

موقع  ة متاحة على ا ة ولاية بسكرة، مقا زيارة  /https://www .google.dzحا رؤوف حجاج، 2 .3ص  2102-12-12تاريخ ا رؤوف حجاج، مرجع سابق، ص ص  4 .032وهيبة حسين داسي، مرجع سابق، ص  3 .03مرجع سابق، ص  عبد ا عيهار،  - 5 .03 – 03عبد ا تنافسيةفلة ا ميزة ا جودة في تحقيق ا علوم الاقتصادية وعلوم دور ا ، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية ا
خروبة،  جزائر، ا تسيير، جامعة ا  2ص   ،2113ا



  الميزة التنافسية                                                              الفصل الثاني        

 
44 

دمة للمعايير المحددة مسبقاعرف       ودة على أنها مقياس لمدى مطابقة السلعة أو ا  .ت ا
ي       دمة  تج أو ا اعية" :جودة الم تج التسويقية، الص دسية ال تلاقي توقعات  المزيج في صفات الم واله

 1."المستهلك
معية الأمريكية والمؤسس       ودة عرفت ا صائص ال تؤثر المجموع الكل"  :على أنهاة الأوروبية لضبط ا ي للمزايا وا

تج  في ةقدرة الم دمة على تلبية حاجات معي   2".أو ا
تمام أدىلقد        ودة بتحسين المتزايد الا  تلبي رغبات بمواصفات إنتاجها وأهمية السلعة على التركيز من الانتقال إ ا

ودة اعتبار إ المستهلكين، يد للأداء صلة إلا ي ما ا  (التسويقية ، المالية الإنتاجية)المؤسسة  وظائف لمختلف ا
ا الأملل للاستغلال ونتيجة ولوجيةو  والبشرية المالية وأصولها لموارد  3.التك
ودة علامة  "تميز"  كلمة وتع       اجحة للمؤسسة ا افس حدة فمواجهة ،أعمالها إدارة في ال  خلال من تتم إلا لا الت

ودة من أفضل مستوى عن المستمر البحث  فحسب، والمسيرين المديرين مسؤولية من ذ تكون ولا أقل، تكلفة مع ا
ودة، أساسيًا لتحسين موردًا يعتبر المؤسسة في فرد فكل المؤسسة، أفراد كافة مسؤولية ت تقع فهي  من مستوى ا

ح مما لعمله، أدائه وطريقة يقدمها ال الأفكار خلال افسية ميزة يم  4.للمؤسسة ت
ودة تعد       تجات تتلاءم مع  ا افسية المهمة وال تشير إ أداء الأشياء بصورة صحيحة لتقديم م من المزايا الت

صائص المطلوبة من قبلهملإ ،احتياجات الزبائن ودة ال تلبي ا تجات با صائص ال  ن الزبائن يرغبون بالم ي ا و
دونها في الإعلان، فالشركات ال لا تقد ودة تلبي حاجات ورغبات الزبائن وتوقعاتهم لا يتوقعونها أو يشا تجات  م م

افسة جاح في سلوك الم  5.تتمكن من البقاء وال

دين جميل عثمان،  - 1                                                            تنافسيةمهد صلاح ا ميزة ا منافسة على ا عوامل الإستراتيجية واستراتيجيات ا شركات إنتاج  أثر ا
علوم الإدارية،  - الأدوية الأردنية مديرين، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد وا دراسة ميدانية من منظور ا

يرموك،  لمؤسسةمحمد معاريف،  - 2 .02 – 03، ص ص  2112جامعة ا تنافسية  ميزة ا شاملة في تحقيق ا جودة ا ى، دور ا ملتقى وطني استراتيجيات  ورقة بحث مقدمة إ
تنافسية،  ميزة ا تحقيق ا شاملة كمدخل  جودة ا تدريب في ظل إدارة ا علوم الاقتصادية ا  - 01سعيدة،  ،جامعة طاهر مولاكلية ا

ي،   -3 .2، ص 2112 نوفمبر 00 تنافسيةيحضيه سملا ميزة ا تطوير ا شاملة مدخل  جودة ا ى، إدارة ا وطني الأول حول  ورقة بحث مقدمة إ ملتقى ا ا
جديد،  مناخ الاقتصاد ا جزائرية وتحديات ا مؤسسة الاقتصادية ا علوم الاقتصادية ا   ،2112أفريل،  22 -22جامعة ورقلة، كلية ا

عيهار -4 .023ص   .22حنان قورار ، مرجع سسابق، ص  -5 .021مرجع سابق، ص  ،فلة ا
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ودة على أنها فرصة لإرضاء المستهلك         ظر إ ا ودة تتطلب ال افسة باستخدام ا ومن ناحية أخرى فإن الم
، وليس فقط طريقة لتفادي المشاكل أو تقليل التكالي ارفارد  ،فوإسعاد ودة في  م المعتقدات ال قدمها خبير ا فمن أ

ظر  ب ال ودة تعرف من وجهة نظر المستهلك وليس الشركة، وأنه  ودة، أن ا افسة باستخدام ا وي الم للشركات ال ت
فيض التكالي تج ومن خلال  افسي يستخدم لتعظيم الأرباح من خلال تسويق الم ف، كما للجودة على أنها سلاح ت
اء عملية التخطيط الإستراتيجي وتتطلب الالتزام الكامل من جميع أفراد المؤسسة ا أث اؤ ودة يتم ب     .أشار إ أن ا

ذ         شاط، أي م ودة في أنشطة المؤسسة المختلفة تبدأ من اللحظة الأو لقيام ال يتضح مما سبق أن عملية تب ا
دمة وفقا لتلك البدء في إجراء المسح البيئي  تج أو ا لمعرفة حاجات ومتطلبات المستهلك، والقيام بعملية تصميم الم

اسب توقعاته عن السلعة اسبين وبأسعار معقولة تت يعه وتقديمه للمستهلك في الوقت والمكان الم اجات، ولغاية تص   1.ا
 
مرونة -3  بعد ا

الات الفردية للزبون والاستجابة         تج للتلاؤم مع ا تع القدرة على الاستجابة للتغيرات الإنتاجية ومزيج الم
ونتيجة للكلير من العوامل ملل التغير السريع والمتسارع في حاجات ورغبات وتفصيلات وأذواق  ،اجات الزبون المتغير

زئية الزبائن وسهولة الاتصال وسرعة انتقال التأثيرات  وانعكاساتها على رغبات الزبائن ...بسبب التغيرات البيئية الكلية وا
الات الفردية للزبون مما يتطلب  وزيادة الإنتاج حسب طلب الزبون والذي يتم من خلال القدرة على التجارب مع ا

تجات  2.تصاميم متغيرة للم
ي        ويع على المؤسسة قدرة المرونة  تجاتها ت اسب الوقت في تسويقهاو  م  حاجة إليها، في المستهلك يكون الذي الم

تجاتها ولائه وتعزز المستهلك لدى وصورتها سمعتها سين على تساعد التسويقية المتغيرات مع التعامل مرونة أن كما  3.لم
ي  تج، وحجم الإنتاج،و ظمة على التكيف مع أي تغيير في الم ظمات  قدرة الم افسية تستخدمها م فهي عبارة عن أداة ت

الية  يدة أو إجراء التعديل اللازم على السلع ا تجات ا الأعمال من أجل إنتاج تشكيلة واسعة من السلع، وطرح الم
اجات ومتطلبات المستهلك ي الاستجابة  ي. بسرعة وبأقل التكاليف، وبشكل عام   :وتقسم المرونة إ ثلاث أنواع 

دين جميل عثمان، مرجع سابق، ص ص   - 1                                                            بستنجي،  2 .02 – 02مهد صلاح ا ب محمد ا صناعية الأردنيةغا تنافسية في شركات ا ميزة ا تساب ا تسويقية في ا معلومات ا مجلة  ،أثر كفاءة نظم ا
تاسع، جوان  عدد ا سعودية، ا دارية، جامعة الإمام محمد بن سعود، ا ي 3 .02 – 00، ص ص 2100أبحاث اقتصادية وا  تنافسيةيحضية سملا ميزة ا تطوير ا شاملة مدخل  جودة ا  .022مرجع سابق، ص ، ، إدارة ا
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  تجم ديدة بسرعة، وإحداث التعديلات اللازمة : رونة الم تجات ا ظمة على تطوير الم ي عبارة عن قدرة الم و
الية استجابة لمتطلبات السوق تجات ا  .على الم

  تجات،: مرونة العمليات ظمة على إنتاج تشكيلة واسعة من الم ي قدرة الم تج إ آخر ضمن  و والانتقال من م
تلف المواد الأولية  .التشكيلة بسرعة وسهولة، والتعامل مع 

  ية التحتية ظيمي وفقا للتغيرات المحيطة بها: مرونة الب يكلها الت ظمة على تكييف نفسها و ي قدرة الم  .و
افسية من خلال الآتي       ا ميزة ت  :وتمتاز المرونة باعتبار

 لمرونة في تلبية حاجات المستهلك المختلفة وذلك لإشباع كافة الطلبات ال يتقدم بها المستهلكوناستخدام ا. 
  استخدام المرونة في تلبية التغيرات الطارئة في السوق لأن المرونة في العملية الإنتاجية تسمح بملائمة الطاقات

اعية للتغيرات الطارئة في ا  1.لسوقوالتسهيلات الأخرى في المؤسسة الص
اعية كونها معرضة دائما للمخاطر المتسببة من الكلير        ظمات الص اجة أكلر إ وجود المرونة لدى الم ذا وتبرز ا

ها  :من العوامل م
 ولوجي ظمة أو  :التغير التك ا للم تج ا ات الم ولوجي الهائل السريع إلغاء مزايا وحس تج عن التقدم التك فقد ي

افسة  ظمة متأخرة في ذلك المضمار ويبقيها بعيدا عن الم عل الم تج مما  اد طرق أفضل وأسرع في طرح الم  إ
 افسين جدد : التغيرات الأخرى  .في السوقملل التغير في حاجات المستهلك أو ظهور م
 ظمة على تلبية حاجات المستهلك، إلا أنها تكون غير مرضية : رضا المستهلك الية للم بالرغم من قدرة السلع ا

سبة له من حيث جودتها أو بعض المزايا الإضافية الغير متوفرة فيها، با  لتا إذا ما توفرت أي سلعة لدىبال
افسين فإنه سيتوجه إليها  .الم

ظريات ال تمن بين او        اك تيارين، حيث يعتبر الأول أن المؤسسة و أهمية إستراتيجية للمرونة، و ل اءا على ذلك  ب
ي تلك ال تتكيف بشكل أحسن مع البيئة ها البقاء،  خاصة إذا كانت  –البيئة غير أن الأحسن تكيفا مع  ،ال يمك

   2.أداء المؤسسات مرتبط بمرونتهامن ثمة و  ،ي تلك الأكلر مرونة -عديمة التأكدمتغيرة و 
 بعد الإبداع -4

شاط الذي يقوم به ا   و العملية أو ال ه ناتج أو شي جديدالإبداع  تج ع إنتاج الأفكار " :على أنهويعرف ، لفرد وي
ذ الأفكار ووضعها موضع التطبيق دين جميل عثمان، مرجع سابق، ص ص  1                                                            . "المفيدة والقدرة على تب   .20ف، مرجع سابق، ص عمار بوشنا 2 .03 – 02مهد صلاح ا
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ققها لها فيما يلي      افع ال  قيقه من خلال الإبداع، والم م ما تستطيع المؤسسات   : ويمكن تلخيص أ
 -صول على عوامل الإ افسة المتزايدة في ا افسة من مواجهة الم  . جل زيادة المبيعاتأنتاج وكذلك مواجهة الم
 -ة وموا اد حلول للمشكلات من خلال اكتشاف بدائل جديدة لمعا  . جهة المشكلاتإ
 - وعية في احيتين الكمية وال قيق مستويات أفضل من ال دمات و تطوير أساليب وطرق إنتاج وتوزيع السلع وا

 .جميع الأنشطة ال تقوم بتأديتها
 - افسي للمؤسسة من خلال  :كسب التفوق الت

يع ورأس المال من خلال الإبداع في العمليات وسرعة التكي-  ف ومواكبة التطور وإمكانية التغيير في تقليل كلف التص
تجات جديدة  .العمليات الإنتاجية وتقديم م

داف واستخدام الموارد- از الأ قيق الكفاية والفاعلية في الأداء وإ والطاقة ، سين إنتاجية المؤسسة عن طريق 
 . استخداما اقتصاديا

افع للمبدعين أنفسهم من خلال المكافآت قق الأفكار الإبداعية ال يتقدم بها العاملون للإدا- رة فوائد وم rewards صلون عليها من المؤسسات ال تستفيد من تلك الأفكار وية ال   1.المادية والمع
ثا تنافسية : ثا ميزة ا  استراتيجيات ا

افسية الاستراتيجيات أنواع  Porterلقد حدد      ي  نوضحه وال الت  :و
 لفة في يادةز ا إستراتيجية ت   (Cost leadership): ا
خفضة، التكلفة على ذ الإستراتيجية تعتمد       افسين، مقارنة أقل بيع أسعار بوضع للمؤسسة تسمح إذ الم  بالم
 وأدوات أساليب وتتطلب السوقية، وحصتها اتهمبيعا حجم زيادة إ يؤدي مما كبيرة، مستهدفة أسواق إ موجهة وتكون
تائج تتحقق وح 2.تقليصها دفبه للتكلفة مستمرة وملاحقة العالية الكفاءة ذات البيعية بالتسهيلات تتعلق كمة  ال
تظرة ي من الشرط جملة توافر ذلك يتطلب الأقل التكلفة لاستراتيجيات المؤسسة إتباع من الم ا طلب وجود  - :كالآتي و  قبل من المشتراة الكميات في ارتفاع السعر، في فيض كل يقابل أن ب حيث السعر، ا

تج لتمييز كليرة طرق وجود عدم  - .للمستهلكين المقدمة السلع نمطية  - .المستهلكين ،  -1                                                            .الم عيهار، مرجع سابق، ص  2 .22مرجع سابق، ص  حنان قورار  .012فلة ا
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سبة السلعة لاستخدام واحدة طريقة وجود -  ا عدم أو التبديل تكاليف دودية  - .المشترين لكل بال سبة إطلاقا وجدو  .للمشترين بال
 تميز إستراتيجية  :(La Diffèrenciation) ا
دمة بهدف جعله مميزا من خلال       تج وا ودة : إستراتيجية ترتكز على الابتكار والتطور في الم تج، ا تصميم الم

ولوجيا، خدمة العملاء، افع والمميزات، التك قيق عائد على  المواصفات، الم ظمة من  ذ الإستراتيجية تمكن الم اح 
ية تفوق المستوى المتوسط للقطاع بسبب ولاء العملاء للعلامة مما يقلل حساسيتهم  الاستلمار ومعدلات عالية من الر

دد إذ أن التكاليف المرتفعة يتحملها العميل افسين ا  عدة التميز ةتحقق إستراتيجيوت 1.للسعر ويضع حاجز لدخول الم
ها نذكر شروط عدة توافر حال في مزايا دما  - 2:م تج في والفروقات الاختلاف مقدار العملاء يدرك ع دمة أو الم تجات عن تميز ودرجة ا افسين م تج استخدامات تعدد  - .الم افسين من كبير عدد وجود  - .المستهلك حاجات مع توافقها ومدى الم  .التمييز إستراتيجية يتبع الم

تركيز إستراتيجية  (La Concentration):  ا
 والتركيز( المستهدف السوق من دود قطاع)المستهدفة  للسوق الدقيق التحديد إ الإستراتيجية ذ دفته      

افسية ميزة من الاستفادة إ المؤسسات تسعى إذ ككل، السوق مع التعامل من بدلا وذلك عليها، الكامل  قطاع في ت
تجات تقديم بواسطة المستهدف السوق افسين، من أقل وتكلفة أسعار ذات م تجات أو الم ودة، حيث من متميزة م  ا

 3.العملاء خدمة أو المواصفات
ة نسبة خدمة في المؤسسة صص ي الإستراتيجية لهذ المميزة السمة       على  تعتمد وكما الكلي، السوق من معي
 إستراتيجية فإن لذلك  .وكفاءة فعالية بأكلر وخدمته ضيق سوق استهداف للمؤسسة يمكن أنه و أساسي افتراض
تج تكلفة خفض على الاعتماد أي التكلفة، خفض مع التركيز 1- :هما بشكليها العملي التطبيق في تأخذ قد التركيز  من قطاع معين على التركيز خلال من ذلك في الم
تج تمييز على الشكل ذا ويعتمد التمييز، مع التركيز 2- .السوق  من موعة أو السوق من دود قطاع استهداف خلال من الم

ي ، مرجع سابق، ص  2 .2، مرجع سابق، ص آخرون محمد معاريف،  1                                                            .المشترين يد هلا و عيهار مرجع سابق، ص  3 .32ا  .012فلة ا
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فيذ من الشركة لتتمكن       جاح التركيز إستراتيجية ت ها نذكر شروط عدة توفر ذلك يتطلب نتائجها، وتعظيم ب دما  -  : م دما  - .استخدامات أو تلفة حاجات لهم ممن المشترين من ومتميزة تلفة موعات تتواجد ع افس أي اول لا ع دما  - .المستهدف السوقي القطاع نفس في التخصص آخر م دما  - .السوق من معين قطاع أو جزء بتغطية إلا الشركة موارد لا تسمح ع جم حيث من معتبر بشكل القطاعات تتباين ع مو ومعدل ا ية ال دما  - .والر افس قوى حدة تشتد ع مسة الت ا من جاذبية أكلر القطاعات بعض تكون يث ا  1.غير
افسية الللاث       قوم بتلخيص الإستراتيجيات الت دول الموا س   :وفي ا

 
ثلاث(: 2)جدول رقم  تنافسية ا  الاستراتيجيات ا

تنافسية  تنافسية الاستراتيجيات ا ميزة ا  ا

 
 
 
 

 حجم السوق
 المستهدف

 
 قطاعاتحجم 

 السوق

 
 القيادة في التكلفة

إدراك الزبائن لانخفاض 
أسعار منتجات المؤسسة 

 .عن منافسيها

 
 التمييز

إدراك الزبائن للشيء 
الفريد الذي تقدمه 

 المؤسسة

 
 قطاع معين من السوق

 
 التركيز

إدراك الزبائن في قطاع 
المؤسسة للشيء الفريد 

 الذي تقدمه المؤسسة
مصدر لمؤسسة نحاسية،رتيبة : ا تنافسية  ميزة ا تنافسية في تنمية ا يقظة ا جزائرية، تخصص إدارة الأعمال، كلية  - أهمية ا جوية ا خطوط ا ة شركة ا حا

جزائر،  تسيير، جامعة ا علوم الاقتصادية وعلوم ا  .32ص ،2112-2112ا

 

 

  
ي، مرجع سابق، ص ص  1                                                             يد هلا و  .31 -32ا
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مبحث ا معرفة في تحقيق ميزة تنافسية : ثانيا  لمؤسسةدور إدارة ا
يد في مواجهة          ا لا يرتبط بالتموقع ا ت أن مصدر افسية للكلير من المؤسسات بي اولات تفسير الميزة الت إن 

ا الداخلية ال تعد الكفاءات والمعرفة، ارجية، بقدر ما يرتبط بقدرة المؤسسات على استغلال موارد  ظروف البيئة ا
ا الأساسية اصر ودة أحد ع افسية، فهي تتضمن الأصول، . وا وبالتا تعتبر الموارد اللامادية مدخلا أساسيا للميزة الت

صائص المتعلقة بالمؤسسات والمعلومات، والمعرفة، والكفاءات المحورية ظيمية، وا ال تعد و . والإمكانات، والعمليات الت
ا اما لتحقيق الميزة الت حاول و  1.فسية للمؤسسةمصدرا  و ما س افسية و لذلك لابد من إدارة المعرفة لتحقيق ميزة ت

 .التعرف عليه من خلال المطالب الموالية
مطلب الأول لمؤسسة : ا معرفة في تحقيق ميزة تنافسية  يد ا  دور تو

ظمة،        افسية للم قيق الميزة الت تعد عملية توليد المعرفة العملية الأكلر أهمية من عمليات إدارة المعرفة من أجل 
ديدة باستمرار ي ال تولد المعرفة ا اجحة  ظمة ال ي ،فالم ذ العملية مسميات أخرى  إنشاء المعرفة : وقد أطلق على 

ها، إبداع المعرفة، اكتشاف الم ين المعرفة والميزة كلير من الباحلين إ أن العلاقة الأساسية بالعرفة، حيث يشير وتكوي
افسية ت اك علاقة في إمكانية توليد المعرف تمللالت  ،بين توليد المعرفة وعمليات التعلم والإبداعوطيدة ة، أساس ذلك أن 

تجات وخدمات جديدة تزيد من كف ا في إبداع م اد حلول جديدة لمشكلات وتشكيل فرق العمل ودور ظمة وإ اءة الم
قيق مكانة سوقية متقدمة لها م في تفوقها و  2.مستعصية تواجهها، وتوليد رأس مال معرفي جديد يرتقي بصورتها ويسا

 بين الأساسية العلاقة أن إ 1995 عام الصادرة دراستهما فيtakeuchi و nonaka كل من  كدأ ولقد      
افسية القدرة و المعرفة افسية الميزة أسس بدور الذي يقدم الإبداع إ ال تقود المعرفة توليد إمكانية في تكمن الت  3. الت

ع لف افسي من خلال ص ا الت م يعد خافيا على أحد الدور البارز الذي تلعبه المعرفة لفائدة المؤسسة وتعزيز مركز
فيز تجاتها وخلق أالتجديد والابتكار وما لذلك من  الكفاءات وخلق الإبداع و ثر على تدنية تكاليف المؤسسة وتميز م

ذا الإطار يؤكد. القيمة لفائدة عمالها على أن استخدام المعرفة المتولدة والمتجددة من شأنه أن يقلل   (Duffy )وفي 
ي ،  1                                                            . تجات في الأسواقالممن تكاليف المؤسسة ويرفع من سرعة طرح  لمؤسسة القتصادية نحو تسييريحضيه سملا تنافسية  ميزة ا لمعرفة وا ى، استراتيجي  ملتقى  ورقة بحث مقدمة إ ا

علوم الاقتصادية  لمؤسسات والاقتصاديات، كلية ا تنافسي  تحد ا جديدة وا ركيزة ا معرفة ا مؤسسات ا ث حول تسيير ا ثا ي ا دو ا
تسيير، ،  2 .23، ص 2113ر، نوفمب 02 - 02جامعة محمد خيضر، بسكرة،  وعلوم ا ريادةعمر أحمد همشر تميز وا ى ا طريق إ معرفة ا توزيع، عمان، إدارة ا لنشر وا صفاء   – 022، ص ص 2102، دار ا

ك بوركوة ، مرجع سابق، ص 3 .  022 ما  .011عبد ا
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برة  ومن       افسية، تكون المؤسسة الاقتصادية  أجل ضمان ديمومة وتواجد المؤسسات في السوق وتطوير قدرتها الت
ارجي يطها ا ظيم عملية التكامل بين إنتاجها المعرفة والمعرفة المكتسبة من  اعتماد سياسات وبالتا عليها  ،على ت

ا المعرفية مية وتطوير موارد و متاح  واضحة دائمة متجددة لت اسبة لتدعيم واستغلال كل ما  اخ اللازم والبيئة الم وتوفير الم
ادة الساعية للبقاء عليها أمامها من طاقات مبدعة مبتكرة، فمآلها الزوال آجلا أو عاجلا، والمؤس  تجديديعمل السة ا

 1.إبداعي معرفي مستمر
شطإن         الاجتماعية الأعمال شبكة عبر المعلومات وتبادل والاتصال التفاعل عمليات خلال المعرفة توليد عملية ت
افسي السوق في التوسع لتسهيل عمليات البشري المال رأس على التركيز خلال من يعزز أن يمكن المعرفة وزيادة  ،الت

شأ ال الريادية فالمؤسسات العمل، جماعات تركيبة في التغيير إحداث فيها والتشارك المعرفة توليد عملية وتتطلب  صغيرة ت
ماعات أن د العادة في جاح غرض عن الكشف أجل من التعاون إ تسعى المؤسسات ذ في ا  في والتقدم ال

افسية ميزة من المؤسسات به تتمتع ما خلال ومن السوق، ماعة أفراد يمارسها ال الأعمال عبر تتولد ت  وال الواحدة ا
شأ ها ت ظمتهم توجيهات تساند معرفة ع   .الريادية م

  : المعرفة توليد أنماط-أ
 أجل من واستخدامها المعرفة إ الوصول بغية المؤسسة تتبعهيمكن أن  ال المعرفة توليد أنماط من العديد توجد       
افسة الريادة قيق ي السوق في والم  :يلي ما تشمل و
 ارجية، المصادر في الموجودة المعرفة اكتساب  خلال من أو وتعليمهم، الأفراد تدريب خلال من ذلك ويتم ا

برات وملاحظة القراءة شاطات أو والتجارب ا  .المحاضرات إ الاستماع خلال من أو المماثلة، ال
 ما والتحليل، التفكير بواسطة سابقا الموجودة المعرفة توسيع خلال من جديدة معرفة توليد  مليا شخص يفكر فبي

 توسيع موضع في يكون فإنه الأشياء ببعضها تترابط وكيف ذلك، نتائج وما حصل الذي وما ما، موقف في
ديدة بين الانعكاسات و السابقة المعرفة بين تكامل إحداث خلال من معرفته اشئة ا  في التفكير عملية عن ال
 .الموقف ذلك

 2.التوجيه غير مسبق إبداع أنه في الفردي الإبداع و التجربة و الاستكشاف خلال من جديدة معرفة توليد 
تعميلود تومي،  1                                                            معرفة  مؤسسة القتصاديةإنتاج ا ى ،زيز تنافسية ا ث حول تسيير  ورقة بحث مقدمة إ ثا ي ا دو ملتقى ا ا

تسيير، علوم الاقتصادية وعلوم ا لمؤسسات والاقتصاديات، كلية ا تنافسي  تحد ا جديدة وا ركيزة ا معرفة ا مؤسسات ا جامعة محمد  ا
ك بوركوة،  2 .22  - 22، ص ص 2113نوفمبر،  02 -02خيضر، بسكرة،  ما سابق، ص عبد ا مرجع ا  .012نفس ا
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افسية وضمان لاقتصادية أصبح أمر إلزامي إن عملية إنتاج المعرفة في المؤسسة ا        وركيزة أساسية لتدعيم قدراتها الت
فيض التكاليف وإنما يمتد أيضا إ خلق  1.بقائها حصر فقط في  ظمة لا ي افسية الم قيق ت ذا فإن  ومن خلال 

تجات تعادل قيمة أكبر لدى المستهلك بفضل نوعيتها وأدائها (توليد)  .القيمة بمع م
ثاني مطلب ا لمؤسسة: ا معرفة في تحقيق ميزة تنافسية   دور خزن ا

ظمة تبذل قد      ا لأن معرضة تكون قد أنها إلا المعرفة، اكتساب في كبيرا جهدا الم سيان سواء تفقد  سبل تعلر أو بال
د واسترجاعها المعرفة زين فإن ا ومن .إليها الوصول اجة ع صرا يشكل ا  المعرفة الازدواجية بين حيث أن ،2اما ع
ديدة ظيمية الذاكرة في والمخزون ا ظمة قق الت افسية للم زين المعرفة  .جديدة أسواق اقتصادية لدخول ميزة ت ويكون 

اجة وبالتا يطلع عليها الأفراد ويستعملونها إذا من خلال وضع قواعد بيانات لذلك حيث يسهل الرجوع  د ا إليها ع
اجة  .ما اقتضت ا

يدة والمفيدة يسهل العمل داخل المؤسسة وذلك من خلال        زين المعرفة ا  :إن 
 يات تقليل التكاليف الإجمالية للعمل عن طريق تقليل تكاليف الهدر والإنتاج المعيب وتكاليف سوء التعامل مع الت ق

 .ووسائل العمل
  تجات مبتكرةزيادة العوائد المالية للمؤسسة عن طريق  .إنتاج م
 زين المعرفة يد للمعرفة المخزنة يقود  قيق الإبداع والابتكار وتقديم أشياء غير مألوفة سابقا نتيجة الاستخدام ا  .إ 

زين المعرفة من        افسية للمؤسسة سواء بتخفيض التكاليف أو بالتميز يا يتضح أن عملية  قيق ميزة ت م في  سا
                                                                                 .  عن الآخرين

ث ثا مطلب ا معرفة : ا لمؤسسةدور توزيع ا  في تحقيق ميزة تنافسية 
هجية إدارة الم        افذ الاتصالات داخل المؤسسة وإاححة إن الأخذ بم وات وم عرفة يقتضي في المقام الأول فتح ق

ميتها بالاستخدام والتطبيق  ولأن  .الفرص للتواصل والتفاعل الاجتماعي بين أعضاء المؤسسة لتداول المعرفة وتعميقها وت
ا مع مرور ا ار ا وازد و نمو م ما يميز المعرفة عن باقي موارد المؤسسة  لوقت فهي لا تستهلك أو تتقادم بالاستخدام أ

 .حيث تتزايد كلما تداولها الأفراد ووضعها موضع التطبيق

خير،  2 .22تومي، مرجع سابق، ص  ميلود 1                                                            جراءات تطويرهاناصر جاسم الأغا، أحمد غنيم أبو ا مفتوحة وا  قدس ا معرفة في جامعة ا ، واقع تطبيق عمليات إدارة ا
عدد الأول، جامعة الأقصى، غزة، جانفي –مجلة جامعة الأقصى  سادس عشر، ا مجلد ا علوم الإنسانية، ا ، ص 2102 ،سلسلة ا

22 . 
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المؤسسة ال قد  ذا فإن عملية توزيع المعرفة تسهل عملية تعلم الأفراد وتعاونهم وحل المشاكل ال تواجه نشاطاتل      
ذا من جهة ومن جهة أخرى فإن التوزيع والتشارك في المعرفة يسمح بزيادة الإبداع والابتكارات  ،على ذلكتصرفها 

و ما يملل نوع  اء ثقة بين الأفراد و ماعية وب ه المؤسسةوخلق جو من المشاركة ا مما يع أن ، من التميز الذي تبحث ع
افسية مستدامة للمؤس قيق ميزة ت م في   .سة من خلال خفض التكاليف والتميزتوزيع المعرفة يسا

ظمة يكمن في قدر        قيقي وقوة الم ا لتبادل، و  تهاإن التميز ا همعلى تشجيع أفراد حيث  ،تقاسم المعرفة فيما بي
عل المؤس للمعرفة المتاحة بها واستفادة شاملة كلي تعمل من خلال مزيج   سةتتجسد من خلاله قوة المعرفة المشتركة ما 

اسب، و تفادي الأخطاء السابقة كما أن  نشر المعرفة يؤدي إا،  له اسب، و في المكان الم  .تطبيقها في الوقت الم
رابع مطلب ا معرفة : ا لمؤسسةفي دور تطبيق ا  تحقيق ميزة تنافسية 

ها بسهولة،      زي ا واستعمالها و فالمؤسسات الهادفة إ  إن مفهوم المعرفة كمورد استراتيجي يؤكد على إمكانية تسيير
م الموارد الداخلية  ا استراتيجيا كأحد أ د ذاتها، بل قدرة وإمكانية توظيفها وتسيير افسية لا تهمها المعرفة  قيق ميزة ت

افسية للمؤسسة الاقتصادية مية الميزة الت ديد عن ت   1.المسؤولة في الاقتصاد ا
و الذي يعزز ولقد أكد العديد من الباحلين على ضر       ا، فالتطبيق وحد  ورة تطبيق المعرفة في المؤسسة لتأتي ثمار

افسة ها الاستفادةنتيجة  ،المعرفة ويمكن من الم  ي وتوزيعها المعرفة وخزنها فتوليد استخدامها، وإعادة واستخدامها م
اد أي بفاعلية، استخدامها يتم لم عبلية إذا إجراءات ظمة ميزة  ،2وتطبيقها المستلمة للمعلومات مع إ قق للم ذا ما  و

افسية عالية  .ت
إ أن تطبيق المعرفة أكلر أهمية من المعرفة نفسها، ولن تقود عمليات ( Alavi & Levdner,2001)وأشار     

ظيمي مللما تقوم به عملية التطبيق الفعال للمعرفة سين الأداء الت ذلك أن تطبيق المعرفة  ،3الإبداع والتخزين والتوزيع إ 
فيز العاملين على المشاركة في المعرفة والانفتاح أكلر مما يزيد من القدرة على الإبداع والتميز الذي تطمح  يساعد على 

ذا من جهة، ومن جهة أخرى فإن التطبيق الفعال للمعرفة يمكن من تقليل التكلفة والوصول إ الأنماط  إليه المؤسسة 
ي، ي 1                                                            .المختلفة من المعرفة القيمة لمؤسسة القتصاديةحضيه سملا تنافسية  ميزة ا لمعرفة وا فارس 2 .   33مرجع سابق، ص ، نحو تسيير استراتيجي  منظماتسليمان ا معرفة في رفع كفاءة أداء ا خاصة  – ، دور إدارة ا تحويلية ا صناعات ا شركات ا دراسة ميدانية على ا

لعلوم الاقتصادية  ثاني، بدمشق، مجلة جامعة دمشق  عدد ا عشرون، ا سادس وا مجلد ا قانونية، ا ،  3 .20، ص 2101وا عمر علي  عبدغسان ا ستار ا معرفة دراسة استعراضية تحليليةا مؤتمر، مفهوم خريطة ا رابع  ، ا سنو ا دوي ا علمي ا ا
زيتونية علوم الإدارية، جامعة ا عربي، كلية الاقتصاد وا م ا عا معرفة في ا خاصة،  إدارة ا ، ص 2112أفريل،  22 - 23الأردنية ا

2. 
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افسية للمؤسسة بتحقيقها إحدى  تطبيقا سبق يمكن القول أن عملية مم       قيق الميزة الت م في  المعرفة يسا
 .(خفض التكلفة، والتميز ) جيتين الإستراتي

ديدة المعرفة توليدإن       ظمة، داخل العمل تسهل وتطبيقها وتوزيعها وخزنها والمفيدة ا  فريق وجود أن كما الم
ا، على والتشجيع المعرفة بالتقاط متخصص  تلك تقود فعالة قيادة ووجود العاملين وتفاعلهم، مشاركة عن فضلاً  استلمار
اسق لإحداث العمليات اغم الت ها فيما والت  1.بي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
فارس، مرجع سابق، ص  1                                                              .22سليمان ا
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فصل  :خلاصة ا

ذا الفصل    ا في  اول افسين ووجدنا بأن الميزة  ت افع إضافية باستمرار مقارنة بالم الميزة ال تسمح للمؤسسة بإنتاج م

افسين، تج ولكن بتكلفة أقل مقارنة بالم افسية نوعان وهما ميزة التكلفة الأقل وتتملل في إنتاج نفس الم وميزة التميز  الت

تجات فريدة  صة السوقية أي وضع المؤسسة . وبسعر عا( لم يتم إنتاجها من قبل )وتتملل في إنتاج م صول على ا وا

 .في السوق

ا فيه فإن ذلك يتم     افسية أصبح ضرورة حتمية للمؤسسة ح تضمن بقائها في السوق واستمرار ولان اكتساب ميزة ت

افسية وأهمها الموجودات اللامادية المملل أساسا في المعرفةعن طريق استغلال كل ا ب . لمصادر المختلفة للميزة الت حيث 

ذا الفصل ا عليه في  و ما تعرف افسية و قيق ميزة ت  .إدارتها بكيفية تمكن 

ا  ا خصص تاج إ التأكيد على واقع ميداني فإن ظرية  تائج ال  الموا لذلكالفصل ولان ال
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 :تمهيد
ظرية المتعلقة بمتغيري الدراسة         افسية"و" إدارة المعرفة"بعد عرض الأدبيات ال هما " الميزة الت وضبط العلاقة بي

ذا الفصل  انب الموإسقاط ربط نظريا، سيتم خلال  ظرية با زائر بسكرة الميدانيعلومات ال وفي  ،على شركة اتصالات ا
ة البحث حول متغيري الدراسة للتعرف على مستوى وعيهم بأهمية ودور  ات آراء أفراد عي ا ليل ا ذا السياق سيتم 

زائر  افسية لمؤسسة إتصالات ا قيق ميزة ت تلف أساليب وأدوات التحليل  ،'بسكرة'إدارة المعرفة في  وسيتم استخدام 
ذ العلاقة،  ا  ليل ودراسة طبيعة علاقة الارتباط بين المتغيرين من حيث نوع وقوة وا الإحصائي للبيانات من أجل 

الأخير ومن ثم الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها تمهيدا للإجابة على إشكالية البحث المطروحة، والتوصل في 
اسبة موعة من الاقتراحات والتوصيات والإجراءات العملية الم  .إ تقديم 

ذا الفصل ثلاثة مباحث        اء على ما سبق يتضمن   :   ب
زائر فرع بسكرةبمؤسسة التعريف  :المبحث الأول  إتصالات ا
اقشة  :المبحث الثاني  تائج المتعلقة بفرضيات الدراسةوتفسير الم

 إختبار الفرضيات :الثالثالمبحث 
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مبحث الأول زائر فرع بسكرةالتعريف بمؤسسة : ا  إتصالات ا
ولوجيا المعلومات و الإت التطور فرضها ال لتحدياتنظرا ل        اصل في تك ل ا صالات باشرت الدولة المذ

زائرية م ة  ذا ذ الإصلاحات في سن قانون 9111س سدت   بإصلاحات عميقة في قطاع البريد والمواصلات وقد 
ذا القانون لإنهاء إحتكار الدولة على نشاطات البريد والمواصلات، و م0222جديد للقطاع في  شهر أوت   ،جاء 

ظيم و   ،مستقلة إداريا وماليا ومتعاملينضبط  إستغلال وتسيير الشبكات، وتطبيق لهذا المبدأ تم إنشاء سلطةحيث ثم ت
شاطات البريدية و ا دمات المالية البريدية متمثلة في لأول يتكفل بال زائر"ا ، والثاني بالإتصالات متمثلة في "بريد ا
زائر"  ".إتصالات ا

 

مطلب الأول  جزائر: ا  .نبذة تاريخية حول مؤسسة إتصالات ا
 تم حيث ،والمواصلات البريد قطاع استقلالية عن 2000 أوت 05 في المؤرخ 20/0222نص القرار        
ذا زائر بريد مؤسسة إنشاء القرار بموجب  زائر اتصالات مؤسسة لكوكذ البريد، قطاع بتسيير تكفلت وال ا ال  ا

زائر، في الاتصالات شبكة تطوير مسؤولية عاتقها على حملت زائر مستقلة اتصالات أصبحت القرار ذا وبعد إذ ا  ا
ا في زائر اتصالات لتصبح المراقبة مهمة لها أوكلت الأخيرة ذ ،البريد وزارة عن تسيير  ذات اقتصادية مؤسسة عمومية ا

شط اجتماعي مال برأس أسهم  البريد وزارة بها قامت دراسات وبعد عاميين من أزيد الاتصالات، بعد ال في ت
ولوجيات زائر اتصالات أضحتو  20/0222القرار  تبعت والاتصال الإعلام وتك ة  ا  .0222حقيقة جسدت س
زائر اتصالات على كان        ة جانفي من الفاتح ح الانتظار إطاراتها و ا  في الشركة تبدأ لكي 2003 س
ا  أصبحت الشركة حيث ، التاريخ ذا قبل عليه كانت لما تماما مغايرة برؤى لكن الاستقلال ذم بدأته الذي إتمام مشوار

ا في مستقلة برة البريد، وزارة على تسيير ا و إثبات على و افسة فيه يرحم، لا عالم في جود  للأقوى فيها شرسة  البقاء الم
افسة على الاتصالات سوق فتح مع خاصة والأجدر  .الم

ي مؤسسة ذات أسهم برأس مال يقدر بــــــــــ       دج، ملك للدولة  022.222.222.22مؤسسة الإتصالات 
سبة  اري رقم  0220، تأسست عام  %922ب ا الإجتماعي 229020بــــــــــــ  20مقيدة بسجل  ، الكائن مقر

ت رقم  زائر العاصمة ولها وحدات عبر تراب الوطن، نشأت بموجب قرار وزاري  أوت  20المؤرخ في  0220/ 20با
يكلة قطاع0222 ا  م، والمتضمن إعادة  زائر وذلك بإعتماد ت تسمية إتصالات ا البريد والمواصلات إذ يعتبر بعثها 

ي  ولوجيا والإعلام والإتصال و داف في عالم التك قيق : على ثلاث أ دمة ورغبتها في  المردودية، الفعالية  وجودة ا
انب الإقتصادي والإجتماعي لتبقى دوما الرائد في م ذا الميدان صافي مستوى عا وقياسي في ا يدانها، نظرا لأن 

قال موبيليس وخدمات الإنترنت ال الهاتف الثابث وال شط في   . وحساس، ذلك لأنها ت
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زائر بسكرة تعد         زائر ، ACTELالوكالة التجارية لإتصالات ا مؤسسة عمومية تابعة لمديرية إتصالات ا
ا الأ ارية ودور ي عبارة عن مصلحة  ساسي يختص في الهاتف الثابث وخدماته من إشتراك وفواتير وأنترنت، بسكرة، و

طوال أيام  والأنترنت، حيث تعمل الوحيدة في كل ما يخص الهاتف الثابث  موتعتبر الوكالة الطريق الأول للعملاء ووجهته
معة مساءا دون 90:22صباحا إ الساعة  0:22 الأسبوع من الساعة الات ، ففي توقف ما عدا يوم ا بعض ا

ائية قد تصل إ   . ليلا 09:22تعمل الوكالة ساعات إضافية إستث
ي مؤسسة ذات أسهم ورأس مال عمومي عملي في سوق الشبكات وخدمات الإتصالات        زائر  إتصالات ا

موعة من المبادئ من أهمها   :الإلكترونية، وتقوم على 
ديثةأي مصداقية المعلومات ال تقد: المصداقية (9 تجاتها من خلال التجارب ا  .مها والمتعلقة بطريقة ترويج م
دمات المقدمة (0 التقرب من العميل وذلك من خلال توفير له كل الطرق ال تسهل عليه إستعمال : سين ا

تجات الشركة والاستفادة من خدماتها  .م
اول جميع الطبقات (0 تجات في مت  .تقديم م
 .الزيادة في عدد المشتركين (4
 .لاعتماد على الإلتزام مع عملائهاا (0
صول على رضا العميل (6  .العمل المتقن من أجل ا

زائر مهاموتتمثل         :فيما يلي -وحدة بسكرة -مؤسسة إتصالات ا
قل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطيات (9  .تمويل مصا الإتصالات بما يسمح ب
اصة تطوير وإستمرار وتسيير شبكات الإتصالات (0  .العامة وا
 .إنشاء وإستثمار وتسيير الإتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكه الإتصالات (0

داف ت      زائر نإ سعىاك عدة أ قيقها نمؤسسة إتصالات ا ها مايلي   :ذكر م
دمات الهاتفية وخدمات الإتصال لأكبر عدد  (9 دمات الهاتفية وتسهيل الوصول إ ا مضاعفة عرض ا

 .ن من المستفيدينممك
دمات المقدمة ضمن إطار جديد  (0 دمات الإتصال " مضاعفة نوعية ا افسة   ".الم
قل الصورة والصوت والوسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية (0  .تطوير مصا الإتصالات بما يسمح ب
 .إنشاء إسثمار وتسيير الإتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الإتصالات (4
 .عدد المشتركينالزيادة في  (0
زائر %19سين شبكة التغطية للوصول إ  (6  .من ا
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زائر         داف أساسية تقوم عليها  -وحدة بسكرة –كما حددت مؤسسة إتصالات ا ها ثلاث أ في برنا
دمة: المؤسسة وتتمثل فيما يلي ودة، الفعالية ونوعية ا  .ا

ثاني مطلب ا مؤسسة : ا تنظيمي  هيكل ا – وحدة بسكرة  –إتصالاتا
ظيمي في المؤسسة المسؤوليات وتوزيع السلطات والعلاقات المختلفة بين الوظائف الموجودة فيه،        يبين الهيكل الت

زائر و حيت نوضح في الشكل التا الهيكل الت  : حدة بسكرةظيمي لمديرية إتصالات ا
ظيمي لمديرية إتصالا( : 10)الشكل رقم  زائر الهيكل الت           .-وحدة بسكرة–ت ا

 
 
 
 
 
 
 
       

مصدر جزائر  مؤسسةوثائق  :ا  -بسكرة -إتصالات ا

عملية  مديرية ا   لإتصالاتا
تفتيش رقابة و ا نظافة و الأمن خلية ا  خلية ا

قيادة وحة ا علاقات الإتصال وخلية  خلية   ا

عامة  ا
محاسبية و ية ا ما  قسم ا

قانونية شؤون ا بشرية و ا موارد ا  قسم ا

وسائل زبائن  ا تسويققسم ا تقني و ا قسم ا  ا
اني
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ث ثا مطلب ا جزائر : ا زبائن في مؤسسة إتصالات ا  .خدمة ا
زائر: أولا  .فروع مؤسسة إتصالات ا
لوي حيث تعتبر في ختصمت : موبيليس .9 زائر لتغطيتها ال موبيليس  الهاتف ا قال في ا م متعاملي الهاتف ال أ
اوز  %19تعدت  ها الذي  ولوجي  تسعى موبيليسو  .ملايين مشترك 92وكذا عدد زبائ و الإبداع التك دائما 

امة في عالم  قيق مكانة  ت من  وات من تأسيسها تمك ديد، وذلك بتطوير عروضها، حيث بعد عدة س ، GSMا
 .وتقديم خدمات أفضل ذات جودة

 والكل يتكلم: شعار الشركة 
  0220:تاريخ التأسيس. 
 زائر العاصمة: المقر الرئيسي  .ا
  زائرإتصالات ا: الشركة الأم. 
 دمات اطق ا  .ولاية 40: م
 تجات قال: الم  .خدمات الهاتف ال
 الموقع الإلكتروني :www.Mobilis.dz 

و  : جواب. 0 ولوجيا الأنترنت حيت أوكلت له مهمة تطوير وتوفير الأنترنت ذو السرعة الفائقة، و تص في تك و  و
دمات الإنترنت لمؤسسة  زائر بالإضافة إ ثمانية مديريات إقليمية خط مباشر خاص بالممول الرئيسي  إتصالات ا

ويختلف عدد الوكالات حسب الكثافة السكانية،  ،( Actel) للإتصالات تشرف على الوكالات التجارية للإتصالات 
شاطات الكبرى في البلاد  ية، التكوين المهني، ا)وللإشارة فكل قطاعات ال ، البحث، التربية الوط لصحة، الإدارة، التعليم العا

مع الإعلام ( إ...المصروفات المالية مربوطة حاليا بشبكات الأنترنت بمقرات الربط بالأنترنت و المقر متواجد على مستوى 
زائر 06الكائن بالطريق الوطني رقم   Pettالأ  ون ا  .بن عك

زائر الفضائية . 0 اعية بيهتم "  Algérie Télecom Satellite  "ATSإتصالات ا ولوجيا الأقمار الص تك
زائر مع المحطة الفضائية ط المباشر الذي يربط إتصالات ا و ا  .و

زائر : ثانيا     دمات المقدمة من طرف الوكالة التجارية لمؤسسة إتصالات ا - وحدة بسكرة  –ا
دمات تتمثل   زائر لاتصالات التجارية الوكالة تقدمها ال ا  :ما يليفي ا
 تقدم الوكالة  التجاريةو  WLLاللاسلكي  والهاتف السلكي الثابت الهاتف خدمة على وتشمل  الهاتف خدمة .1
تجات من موعة كذلك دمية الم  . الثابت الهاتف بخدمة المرتبطة ا
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ي للهاتف استهلاكه ترشيد من الزبون تمكن: التعبئة بطاقة .2   :نوعين على و
 .والدولية المحلية للمكالمات تستخدم  :أمال بطاقة   1.2      

 .فقط الدولية للمكالمات تستخدم :ةالعالمي البطاقة 0.0        
دمة ذ من المستفيد :المفضلة الأرقام خدمة -0 سبة فيض على یحصل ا  %02 ب

دمة ذ من المستفيد :راحة خدمة  دودة لا انا وبطريقة الهاتف استعمال مقابل ثابت شهري مبلغ يدفع ا
ذا ة أرقام و و  :يلي كما معي

ار 1000 ب الشهري الاشتراك               .أرقام 5 و المجانية بالمكالمة للمستفيد يسمح دي
ار 2000 ب الشهري الاشتراك              .أرقام 10 و المجانية بالمكالمة للمستفيد يسمح دي

تجين على الانترنت خدمة تتوفر :الانترنت خدمات .3  :هما رئيسيين خدميين م
زمة ذ وتضم:  ADSLجواب  تجات ا                                          EASY ADSL                                          FAWRI ADSL                                         ANIS ADSL :التالية الم
دمة ذ في شتركالم WIFI:اللاسلكي  الانترنت خدمة ية فهذ السلكي كوسيط، الهاتف إ یحتاج لا ا  التق

 .للمعلومات نقلها في العالية الصوتية التوترات على تعتمد
تج .4 دمي  الم تج ذا يتوفر: @TELا  الانترنت  وكذلك خدمة إ بالإضافة العادي الهاتف خدمة على الم
دمة ذ من المستفيد وعلى الانترنت، عبر المجاني الهاتف خدمة دمة من مسبق للاستفادة اشتراك مبلغ دفع ا  المجانية ا

سبة(للهاتف ية للأرقام بال  .والانترنت )الوط
توج ذا يوفر :المتخصصة الروابط .5 ية عبر الاتصال إمكانية الم  تدفق المعلومات قدرة وتتراوح البصرية الألياف تق

 10GB.و  2MBبين 
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 نتائج المتعلقة بفرضيات الدراسةتفسير ال :المبحث الثاني
 خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول

ة الدراسة حسب المتغيرات           ( السمات)فيما يلي سوف نتطرق إ دراسة خصائص مبحوثين عي
دول التاالشخصية   و مبين في ا  .كما 

دول رقم  ة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية (:4)ا  .توزيع أفراد عي
 

 

 

 

متغير متغير ا رار فئات ا ت مئوية ا نسبة ا  ا
 

جنس  ا
 36.4% 12 ذكر
 63.6% 21 أنثى

مجموع  100% 33 ا
 
 

عمر  %62.6 02 سن 03قل من   ا
 36.4% 20 سن40 أقل من   إلى 30 من

 3% 2 سن 50قل من  إلى 40 من 
مجموع  100% 33 ا

 
 

مؤهل  ا
علمي  ا

 6.1% 2 ثانو   
 18.2% 6 سامي تقني

 39.4% 13 يسانس
 9.1% 3 مهندس

 27.4% 9 دراسات عليا 
مجموع   100% 33 ا
 
 

سنوات 
خبرة  ا

 9.1% 3 سنوا 5 من أقل
 39.4% 13  10 من أقل إلى سنوا 5 من
 45.5% 15 سن 15 من أقل إلى 10 من

 6.1% 2 فأكثر سن 15 من

مجموع  100% 33 ا
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مصدر   بة بالاعتماد على برنامج  :ا طا دول رقم         .SPSS.V16من إعداد ا في حين ( 63.6% )، حيث بلغت نسبتهم الإناثأن غالبية المبحوثين كانوا من  (4)يظهر من ا

ة البحث أو من ( 36.4%) الذكوربلغت نسبة  ، قد يعود السبب لطبيعة نشاط المؤسسة الذي الدراسةموع أفراد عي

اسب مع الإناث أكثر  .يت

جد أن الفئة         سبة لمتغير العمر ف في ( %62.6) حيث بلغتاحتلت أعلى نسبة ( سن 03قل من )بال

أما نسبة المبحوثين ضمن  ،(36.4%)بلغت ( سن40 أقل من   إلى 30 من)حيث نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية 

ذا يدل على أن غالبية المبحوثين  (0%)بلغت ( سن 50قل من  إلى 40 من)الفئة العمرية   .من فئة الشبابو

ل العلمي للمبحوثين فقد وجد أن         سبة لمتغير المؤ لهم العلمي ( 28,3%)بال من المبحوثين الذين كان مؤ

، (33,3%) تقني ساميمن حملة شهادة ليسانس، في حين كانت نسبة حملة شهادة  (23,3%)بكالوريا فأقل، مقابل 

تج أن نسبة المستويات التعليمية بين ( 15%)وجد أن  من المبحوثين الذين یحملان شهادة الدراسات العليا، بهذا نست

و أمر جيد ي مرتفعة و  .المبحوثين 

د تدقيق في         برة لدى المبحوثينوع وات ا هم تقل( 20%)ن أد  س وات، و  0خبرتهم عن  م س

وات إ  0من )من المبحوثين  تقع خبرتهم في المجال ( %31,7) وات 92س د أن (س  من المبحوثين( 35)، في حين 
ة 90إ اقل من  91من )ضمن المجال ( مدة خدمتهم )تقع خبرتهم  ة  90)، أما الأفراد الذين بلغت خبرتهم (س س

ة البحث( 13,3%)فقد حددت نسبتهم  (فأكثر موع الأفراد عي  .من 

مطلب ثاني ا طبيعي: ا توزيع ا  اختبار ا

دار باعتبار أحد الأساليب الإحصائية المعلمية في اختبار فرضيات ( Normal Distribution)الطبيعي  التوزيع تتبع الدراسة متغيرات كانت إذا التأكد من الضروري الدراسة فرضيات اختبار قبل تمهيدا لاستخدام أسلوب الا

الية، ويمكن التأكد من خضوع البيانات للتوزيع الطبيعي باستخدام كل من معامل الالتواء  ( skewness)الدراسة ا

صور بين الدراسات الإحصائية فإن معام بعض حسب، و (kurtosis)ومعامل التفلطح  -)ل الإلتواء يجب أن يكون 
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صور بين (9و 9 ، ودراسات أخرى ترى أن معامل الإلتواء يجب أن (0و  -0)، ومعامل التفلطح يجب أن يكون 

صورة بين  صور بين (0، -0)يكون  دول الموا نتائج (. 92، -92)، ومعامل التفلطح    .ذا الاختبارويوضح ا
جدول رقم  تواء (:5)ا تفلطح معامل الا مستقل  و ا معرفة)لمتغير ا              (.إدارة ا

جدول  تابع (: 6)ا لمتغير ا تواء  تنافسية)معامل الا ميزة ا  (.ا

 

مصدر   بة بالاعتماد على برنامج : ا طا  .SPSS.V16من إعداد ا

دول ( Skewness)أن متغيرات الدراسة تتبع توزيع طبيعي، حيث كان معامل الالتواء ( 5-6)رقم  ينيوضح ا
قق الشرط( 2.091و 2.009-)صور بين  صور بين  وبذلك  ، أما معامل (9و 9-)و أن يكون معامل الإلتواء 

صور بين ( Kurtosis)التفلطح  قق الشرط (9.090و 1.225-)فقد كان  و أن يكون معامل  وبذلك 
صور بين  أن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، وبالتا نقبل فرضية اعتدالية بيانات  ، مما يؤكد(0و  0-)التفلطح 

ذا يسمح بمتابعة ال متغيرات الدراسة واقترانها بالتوزيع الطبيعي، اسبةو  .دراسة باستخدام أدوات التحليل الم

متغيرات تواء ا تفلطح معامل الا  معامل ا
معرفة يد ا  2.021 0.262 تو
معرفة  0.518- 0.578- خزن ا
معرفة  0.190- 0.407- توزيع ا
معرفة  0.078 0.520- تطبيق ا
معرفة  0.838 2.1.6 ادارة ا

متغيرات تواء ا تفلطح معامل الا  معامل ا
لفة ت  1.225- 0.112- ا
جودة  0.233- 0.241- ا
مرونة  1.023- 0.340- ا
 0.497- 0.269- الإبداع

تنافسية ميزة ا  0.423- 2.211 ا
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ثاني مطلب ا  بانة تحليل محاور الاست: ا

اور الاستبانة بغية الإجابةسوف نقوم بتحل        سابي ح ،على أسئلة البحث يل  يث تم استخدام المتوسط ا

راف المعو  ة البحث عن عبارات الاستبانةياري الا افسية لإجابات أفراد عي  .المتعلقة بالمحورين إدارة المعرفة والميزة الت

معرفةتحليل وتفسير عبارات متغير إدارة : أولا  ا

ور إدارة المعرفة        ة البحث على عبارات  دول الموا إجابات أفراد عي  . يوضح ا

دول رقم  ة البحث عن  (:7)ا سبية لإجابات أفراد عي رافات المعيارية والأهمية ال سابية والا  المتوسطات ا

ور إدارة المعرفة  .عبارات 

بعد رقم حسابي ا متوسط ا الانحراف  ا
معيار   ا

الأهمية 
نسبية قبول ا  مستو ا

معرفة  يد ا  متوسط 2 1.633 7.2.3 تو

2 
يتم عقد ملتقيات وندوات علمية 

مؤسسة  متوسط 5 1.128 2.909 .با

0 
وينية متخصصة  إجراء دورات ت

 لعمال
 متوسط  1 1.270 3.363

1 
معرفة  ها هناك تحويل ا تي يمل ا

ى عمال آخرين عمال إ  .ا
 متوسط 4 1.087 3.060

4 
تشجع تضع  مؤسسة ميزانية مناسبة  ا

ار  .الإبداع والابت
 متوسط 6 1.166 2.878

2 
مؤسسة  مشاركة تسمح ا لعاملين با

تي تواجهها ل ا مشا  .في حل ا
 متوسط 2 0.927 3.212

مؤسسة بتوظيف الأفراد  6 تهتم ا
مبدعين  ا

 متوسط 3 1.155 3.090

معرفة   متوسط 7 0.812 3.200 خزن ا

7 
مؤسسة تستخدم  برمجيات و أجهزة ا
تقوم بتخزين  متطورة حاسوبية

معلومات فيها  .ا
 متوسط 1 0.929 3.363
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رجات برنامج  :المصدر  SPSS من إعداد الطالب بالاعتماد على 
 

. 
ى  موظفين إ ة وصول جميع ا سهو

مؤسسة ها ا تي تمتل معرفة ا  .ا
 متوسط 2 1.068 3.272

9 
صيانة وحماية  وجود نظام دائم 

ديها معرفة   .موجودات ا
 متوسط 5 1.058 2.939

22 
لمؤسسة تعليمات واضحة لاسترجاع 

ديها مخزنة  معرفة ا  .ا
 متوسط 4 1.034 3.151

22 
مستمر تعمل  توثيق ا مؤسسة على ا ا

 متوسط 7 0.875 3.272 .تجارب وخبرات الأفراد باستمرار

معرفة   متوسط 1 0.537 3.439 توزيع ا

20 
مؤسسة على نشر ثقافة  تعمل ا

تبادل  جماعية  فردية وا مبادرة ا ا
موظفين معرفة بين ا  .ا

 مرتفع 1 1.489 3.697

مؤسسة على تبادل  21 معرفة تشجع ا ا
عاملين داخلها  .بين ا

 رتفعم 2 0.809 3.636

تفعيل دور وسائل الإعلام وتوظيفها  24
معرفة  .في نقل ا

 متوسط 3 0.809 3.303

لعاملين  22 مؤسسة جلسات عمل  تعقد ا
مرتبطة بأنشطتها معرفة ا  .تبادل ا

 متوسط 4 1.023 3.121

معرفة-   متوسط 4 00.75 3.189 تطبيق ا

مؤسسة بتطبيق الأفكار  26 تقوم ا
جديدة  .ا

 متوسط 7 0.857 3.121

27 
معرفة  مؤسسة على تحويل ا تعمل ا

ى خطط عمل  .إ
 متوسط 4 0.932 3.031

مؤسسة بنشر ثقافة تدعم  .2 تقوم 
لمعرفة فعال  تطبيق ا  .ا

 متوسط 1 0.883 3.303

29 
طرق  مؤسسة على استعمال ا تشجع ا

رة مبت حديثة وا  .لإنتاج ا
 متوسط 2 0.977 3.272
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معرفة -1   :توزيع ا

دول رقم         سبية جاء في الترتيب الأ" توزيع المعرفة "يتضح أن بعد  (7)من خلال ا ول من حيث الأهمية ال

ة البحث، ذا البعد  المعطاة له من قبل عي سابي للإجابات عن  راف معياري ( 3.439)إذ بلغ المتوسط ا با

ذا البعد يشير إ مستوى عالإ، ووفقا لمقياس الدراسة ف(0.537) كذلك نلاحظ أن متوسط   ،من توزيع المعرفة ن 

ة البحث على عبارات توزيع المعرفة إنها تشكل قبولا  -0.606)بين  توسطات ماإذا تراوحت الم مرتفعاإجابات أفراد عي

رافاتها المعيارية تراوحت مابين ( 0.619 ذا ما يدل على أن العمال  ،(9.401 – 2.021)وا بشركة اتصالات و

زائر فرع بسكرة هم وتداولهااللديهم  ا   .قدرة على توزيع المعرفة فيما بي

معرفة -0 يد ا تو  : ا

دول رقم         سبية " توليد المعرفة"نلاحظ أن بعد  (7)من خلال ا جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري ( 0.009)المعطاة له من قبل عي بالا

ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة(9.600) متوسط إجابات أفراد  كما نلاحظ من  ،، ووفقا لمقياس الدراسة فإن 

ة البحث على عبارات مقياس بعد توليد المعرفة أنها تشكل قبولا متوسطا، حيث تراوحت المتوسطات مابين   0.060)عي

رافاتها المعيارية ما( 0.090- ذا ما يدل على أن العمال بشركة اتصالات (9.092- 9.996)بين  وتراوحت ا ، و

زائر فرع بسكرة هم وتداولهالديهم قدرة متو  ا  .سطة على توليد المعرفة فيما بي

معرفة -1  : خزن ا

دول رقم         سبية " خزن المعرفة "نلاحظ أن بعد( 7)من خلال ا جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري  (0.022)المعطاة له من قبل عي با

ذا البعد يشير إ نسبة قبول مرتفعةو  ،(2.090) بالإضافة إ ذلك نلاحظ أن متوسطات  ،وفقا لمقياس الدراسة فإن 

ة البحث على عبارات ، ولقد تراوحت المتوسطات مابين متوسطأنها تشكل قبولا  "خزن المعرفة" إجابات أفراد عي



زائر بسكرة             :                              الفصل الثالث    دراسة ميدانية شركة اتصالات ا

 
66 

رافاتها ( 0.060 – 0.101) ذا ما يدل على أن العمال  ،(9.260 – 2.090)بين  المعيارية ماوتراوحت ا و

زائر فرع بسكرة زن المعرفة وحمايتها من التسرب والضياع  ونعتمد، يبشركة اتصالات ا ة  يات معي على وسائل وبر

ة و ما دلت عليه إجابات أفراد العي ها والقيام بأعمالهم و د الضرورة للاستفادة م وء العمال إليها ع  . و

معرفة -4  :تطبيق ا

دول رقم         سبية  " تطبيق المعرفة "أن بعد ( 7)يظهر من خلال ا جاءت بالترتيب الرابع من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات من  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري ( 0.901)المعطاة له من قبل عي با

ذا البعد يشير إ نسبة قبول مرتفعة ،(2.902) دول . ووفقا لمقياس الدراسة فإن  أن عبارات ( 4)ويتضح من ا

ة البحث، حيث تراوحت متوسطاتها ما" فة تطبيق المعر "  – 0.209)بين  تشكل أغلبها قبولا متوسط لدى أفراد عي

رافاتها المعيارية (0.020 زائر ( 2.199 – 2.009)، وبلغت ا ذا ما يدل على أن العمال بشركة اتصالات ا ، و

 . فرع بسكرة، لا يتمتعون بالقدرة الكافية على تطبيق المعرفة بشكل فعال

تنافسية: ثانيا ميزة ا  تحليل وتفسير عبارات متغير ا

افسية       ور الميزة الت ة البحث على عبارات  دول الموا إجابات أفراد عي  :يوضح ا

دول ة البحث عن (: 8)رقم  ا سبية لإجابات أفراد عي رافات المعيارية و الأهمية ال سابية والا المتوسطات ا

افسيةور   عبارات   .الميزة الت

 البعد رقم
 المتوسط
س  بياا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

  I    لفة ت  متوسط 1 0.739 3.356 ا
تجاتها  1 فيض تكاليف م تسعى المؤسسة إ 

توج  .دون المساس بجودة الم
 متوسط 2 1.266 3.333

فيض  2 تركز المؤسسة على تطبيق أساليب 
 .التكاليف

 رتفعم 1 0.704 3.606
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 أسعار من أقل أسعار توفير على المؤسسة تعمل 7
افسين  .الم

 متوسط 3 0.936 3.242

تجاتها حساسية  4 د تسعير م تراعي المؤسسة ع
ا السعر  .المستهلك 

 متوسط 4 0.791 3.242

 II ودة  متوسط 2 0.543 3.284 ا
ولوجيا تساعد 5  في المستخدمة المعلومات تك

توج جودة سين على المؤسسة  مع يتوافق بما الم
 .المستهلكين رغبات

 مرتفع 1 0.910 3.727

ودة في كافة  6 تهتم المؤسسة بتطبيق معايير ا
 .أنشطتها

 متوسط 2 0.929 3.363

تجات  3 ة للم تهتم المؤسسة بإضافة خصائص معي
 .بهدف تلبية رغبات المستهلكين

 متوسط 4 0.830 3.242

ودة عامل رئيسي لتميز المؤسسة ومواجهة  . تعد ا
افسين  .الم

 متوسط 3 0.769 3.303

ودة 9  متوسط 5 1.082 2.787 .تستخدم المؤسسة موارد عالية ا
 III متوسط 4 0.759 3.030 المرونة 
تمتلك المؤسسة القدرة على الاستجابة السريعة  10

 .لتغيرات أذواق الزبائن
 متوسط 4 1.192 2.787

ية للانتقال من  11 لدى المؤسسة الإمكانات الف
تج آخر بسهولة تج إ م  .م

 متوسط 2 0.992 3.212

تجات تمييز تعمل المؤسسة على 12  في المقدمة الم
افسون يقدمه عما تلف وال السوق  .الم

 متوسط 3 0.899 2.939

مهارات مُتعددة يمتلك العاملون في المؤسسة  17
علهم قادرين على أداء أكثر من وظيفة أو 

 .عمل
 متوسط 1 0.747 3.393
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رجات برنامج  :المصدر  SPSS من إعداد الطالب بالاعتماد على 
لفة-1 ت  : ا

دول رقم          سبية المعطاة له ( 8)يتضح من خلال ا أن بعد التكلفة جاء في الترتيب الأول من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذا بلغ المتوسط ا راف معياري ( 0.006)من قبل عي ووفقا  ،(2.901)با

دول نفسه أن متوسطات إجابات . وسطةمتلمقياس الدراسة فإن بعد التكلفة يشير إ نسبة قبول  كما نلاحظ من ا

ذا البعد تراوحت ما ة البحث عن عبارات  رافتها المعيارية مابين (  0.626- 0.040)بين  أفراد عي وتراوحت ا

ل الدراسة لديها أساليب في التعامل مع التكاليف،(9.066 – 2.924) ذا ما يدل على أن المؤسسة  مثل  ، و

خفضة وأنها تهتم بتكاليف الإنتاج وتسعى دائما إ التقليل من  اختيار المواد الأولية ذات تكلفة عالية أو م

 .ا...التكاليف
جودة-2  :ا

دول رقم         ودة " د أن بعد  (8)ومن ا سبية المعطاة له من  انيجاء في الترتيب الث" ا من حيث الأهمية ال

ة البحث، ذا البعد  قبل عي سابي للإجابات على  راف معياري ( 0.004)إذ بلغ المتوسط ا ، ووفقا (2.040)با

ودة" لمقياس الدراسة فإن بعد دول رقم .متوسطةيشير إ نسبة قبول " ا أن متوسطات إجابات ( 0)كما يتضح من ا

ذا البعد تراوحت مابين  ة البحث من عبارات  رافاتها المعيارية مابين وت( 0.909 – 0.909)أفراد عي راوحت ا

 VI متوسط 3 0.905 3.128 الإبداع 
رص المؤسسة على تطبيق أساليب جديدة  14

 .تساعد على الإبداع
 متوسط 1 0.747 3.393

تماماتها  15  متوسط 2 1.130 3.181 .تعتبر المؤسسة الإبداع من أول ا
المؤسسة العاملين على الأفكار الإبداعية تكافئ  16

ديدة  .ا
 متوسط 3 1.034 3.151

تأمين  على المستخدم المعلومات نظام  يساعد 13
 متوسط 4 1.011 2.909 .والمبادرة فرص الإبداع
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ل الدراسة (9.200 – 2.961) ذا ما يدل على أن المؤسسة  اء قيامها بالإنتاج  و تمتلك أساليب وطرق جديدة أث

ولوجيا تساعد وتقوم باستعمال توج جودة سين على المؤسسة في المستخدمة المعلومات تك  رغبات مع يتوافق بما الم
 .المستهلكين

 :الإبداع-7

دول رقم         سبية المعطاة له من قبل  لثالثفي الترتيب ا" الإبداع"د أن بعد  (8)من ا من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات على  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري ( 0.900)عي ، ووفقا لمقياس (2.120)با

دول رقم .يشير إ نسبة قبول متوسطة "الإبداع"ن بعد إالدراسة ف أن متوسطات إجابات أفراد ( 0)كما يتضح من ا

ذا البعد تراوحت مابين  ة البحث عن عبارات  رافاتها المعيارية مابين ( 0.010 -0.121)عي  2.949)وتراوحت ا

ل الدراسة  ،(9.902 – ذا ما يدل على أن المؤسسة  تلعب دورا كبيرا في تشجيع عمالها على الإبداع، من خلال و

اح الإبداع  داف ونتائج الإبداع، وتعمل على تشجيع وتوفير الشروط اللازمة لإ ا على رؤية واضحة وشاملة لأ توفر

افسية قيق الميزة الت م في   .ا...والابتكار الذي يسا

مرونة-4  :ا

ة " المرونة"د أن بعد  (8)من جدول رقم         سبية المعطاة له من قبل عي في الترتيب الرابع من حيث الأهمية ال

ذا البعد  سابي للإجابات على  راف معياري ( 0.202)البحث، إذ بلغ المتوسط ا ، ووفقا لمقياس (2.901)با

دول رقم .ن بعد المرونة يشير إ نسبة قبول متوسطةإالدراسة ف ة ( 0)كما يتضح من ا أن متوسطات إجابات أفراد عي

ذا البعد تراوحت مابين  رافاتها المعيارية مابين ( 0.909 – 0.010)البحث من عبارات   – 2.949)وتراوحت ا

تج أن  (.9.910 ا نست ل الدراسة تلعبومن  افسية، من خلال قدرتها على  المؤسسة  قيق الميزة الت دورا كبيرا في 

ت تجات  وعة خلال العملية الإنتاجيةإنتاج م    .لفة ومت



زائر بسكرة             :                              الفصل الثالث    دراسة ميدانية شركة اتصالات ا

 
67 

م ث حثبا ثا فرضياتإ: ا  ختبار ا

ذا المبحث         سيتم اختبار الفرضية الرئيسة الأو والفرضيات الفرعية التابعة لها باستخدام نموذج خلال 

طي البسيط، دار ا والذي يتطلب بدور ضرورة إجراء اختبار التوزيع الطبيعي للتأكد من ملائمة البيانات  الا

دار ليل الا    .لافتراضات 

مطلب  رئيسيةا: الأولا فرضية ا نموذج لاختبار ا د من صلاحية ا   تأ

موذج  لاختبار        دار للتأكد من صلاحية ال ليل التباين للا دول الموا يبين تم استخدام نتائج  الفرضية وا

 .ذلك
جدول رقم  نموذج(: 9)ا د من صلاحية ا لتأ لتباين   .تحليل الانحدار 

مصدر 
 التباين

موع 
 المربعات

درجات 
رية  ا

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 سوبة

مستوى 
 F دلالة

0.001 12.436 3.902 1 3.902 الانحدار
* 

طأ   0.314 31 9.728 ا

المجموع 

 الكلي
13.630 32  

مصدر ب بالاعتماد على : ا طا  .SPSS.V16برنامج مخرجات من إعداد ا

 .R2 :0.286معامل التحديد 

 R: .0.535معامل الارتباط 

موذج لإختبار الفرضية الرئيسية، حيث بلغت قيمة        دول نلاحظ صلاحية ال المحسوبة   Fمن خلال ا

ي  (90.406) دولية  Fأكبر من و ذا ما يترتب عليه صلاحية  0,05بقيمة إحتمالية أقل من مستوى الدلالة  ا

موذج لاختبار الفرضية الرئيسية  .ال
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وية العلاقة بين المتغيرات تم الاعتماد على اختبارات و  دول  (t-test)لغرض اختبار مع والموضحة نتائجها با

 :التا
ي (t)قيم (: 10)جدول رقم  جدو بحث ةا متغيرات ا محسوبة ومعامل الارتباط   .وا

دراسة معرفة متغيرات ا يد ا معرفة تو معرفة خزن ا معرفة توزيع ا  تطبيق ا

سية
تناف

زة ا
مي

ا
 

حرية محسوبة T 1 1 1 1 درجة ا ية T 4.407 2.261 4.827 11.115 ا جدو  1.987 1.987 1.987 1.987 ا

مستو 

معنوية  7077 7077 7077 7077 ا

معامل 

 الارتباط

 

R 70777 70777 70766 70777 

مصدر ب بالاعتماد على مخرجات برنامج: ا طا  .SPSS.V16 من إعداد ا

دول أن         ذا ا  :يتضح من خلال 
د مستوى  "الميزة التنافسية" كمجموعة و  "توليد المعرفة" اك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين-9 ع
وية  ذ العلاقة ،( 2.29)المع ا قيمة (2.440) وبلغت قوة  ذ نتيجة تأكد ،(t)  ي ( 99.990)المحسوبة البالغة و

دولية ( T)أكبر من قيمة  وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الرئيسية الأو ونقبل بديلتها ال تأكد على (. 9.109)ا
افسية وليد المعرفةتبين  علاقة ارتباط معنوية قويةوجود  زائر فرع و الميزة الت  .بسكرة في مؤسسة إتصالات ا
وية" الميزة التنافسية"و " المعرفةخزن " اك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة احصائية بين-0 د مستوى المع  ع

ذ العلاقة (2.29) ا قيمة و .  (2.444)، إذ بلغت قوة  تيجة تأكد ي أكبر (4.009)المحسوبة البالغة  (t)ذ ال ،
دولية ( t)من قيمة  وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الأو ونقبل بديلتها ال تأكد وجود علاقة (.9.109)ا

وية متوسطة افسيةالمعرفة خزن نسبيا بين  ارتباطية مع زائر فرع و الميزة الت  .بسكرة في مؤسسة إتصالات ا
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د مستوى " الميزة التنافسية"و" توزيع المعرفة"باط موجبة ذات دلالة إحصائية بين اك علاقة ارت-0 ع
وية ذ العلاقة  ،(2.29)المع ا قيمة  ،(2.000)اذ بلغت قوة  تيجة تأكد ذ ال ي ( 0.069)المحسوبة البالغة  (t)و

دولية  (t)أكبر من قيمة  ونقبل بديلتها ال تأكد على  الثانيةوبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية  (.9.109)ا
وية متوسطة نسبيا بين  افسية توزيع المعرفةوجود علاقة ارتباط مع زائر فرع و الميزة الت د مستوى   "الميزة التنافسية"و"تطبيق المعرفة"اك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين -4 .بسكرة في مؤسسة إتصالات ا ع

وية ذ العلاقة  ،(2.29)المع ا قيمة (2.490)اذ بلغت قوة  تيجة تأكد ذ ال ي ( 4.429)المحسوبة البالغة ( t)، و
دولية ( t)أكبر من قيمة  وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الثالثة ونقبل بديلتها ال تأكد وجود (. 9.109)ا

وية قوية نسبيا بين  افسيةو الميز  تطبيق المعرفةعلاقة ارتباطية مع زائر فرع ة الت  .بسكرة في مؤسسة إتصالات ا
و مبين          ا المختلفة وذلك كما  موذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية بأبعاد اءا على ثبات صلاحية ال وب

دول رقم   (.99)في ا

دول رقم  طي (:99)ا دار ا افسية من خلال الا  .اختبار دور أبعاد إدارة المعرفة لتحقيق الميزة الت

مستقلة متغيرات ا ثوابت ا محسوبة  F ا ية F ا جدو  ا

معرفة يد ا  a 70576 تو
60677 4,000 

b 70766 

معرفة  a 70766 خزن ا
60577 4,000 

b 70766 

معرفة  a 2,472 توزيع ا
60767 4,000 

b 0,626 

معرفة  a 2,281 تطبيق ا
50766 4,000 

b 0,676 

مصدر ب بالاعتماد على مخرجات برنامج : ا طا  .spss.v16من إعداد ا
دول         طي البسيط بين ( 99)يتضح من خلال ا دار ا " الميزة التنافسية"و " توليد المعرفة"أن معادلة الا

زائر فرعفي   :بسكرة تأخذ الشكل التا مؤسسة إتصالات ا
 الميزة التنافسية= 9.612+ 7.100( توليد المعرفة)                                
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دولية  (F) أكبر من قيمة( 9.040)المحسوبة ( F)نلاحظ أيضا أن قيمة         ذا ما يدل على أن  ،(4)ا و

وي  قيق  لتوليد المعرفةاك دور مع افسية لمفي  زائر فرعميزة ت د مستوى الدلالة  ؤسسة إتصالات ا بسكرة وذلك ع

هم لتحقيق الأداء الذي یحقق لهم التميز (. 2.20) وبهذا نرفض الفرضية . ويكون ذلك من خلال تمكين موظفيها وتكوي

 .ونقبل بديلتها الأو الفرعيةالصفرية 

طي البسيط بين         دار ا تأخذ الشكل " الميزة التنافسية"و " المعرفةخزن "ويتضح أيضا أن معادلة الا
 :التا

 الميزة التنافسية= 9.7.2+ 7.3.0( المعرفةخزن )                                
د أيضا أن قيمة         دولية( F)أكبر من قيمة ( 9.600)المحسوبة ) F)و اك دور ( 4)ا ، وبالتا فان 

وي ل قيق تخزين امع زائر فرعلمعرفة في  افسية لمؤسسة إتصالات ا د مستوى دلالة  ميزة ت (. 2.20)بسكرة وذلك ع

 .ونقبل بديلتها الثانيةوبهذا نرفض الفرضية الصفرية الفرعية 

طي البسيط بين و          دار ا تج أن معادلة الا  :تأخذ الشكل التا" الميزة التنافسية"و "  توزيع المعرفة"نست
 الميزة التنافسية= 21..1+7.401( توزيع المعرفة)                           

دولية ( F)ي أكبر من قيمة ( 0.412)المحسوبة ( F)وأن قيمة          وي (4)ا اك دور مع ، وبالتا فان 

قيق  توزيع المعرفةل زائر فرعفي  افسية لمؤسسة إتصالات ا د مستو  ميزة ت وبهذا (. 2.20)ى الدلالة بسكرة وذلك ع

 .ونقبل بديلتها الثالثةنرفض الفرضية الصفرية الفرعية 

طي البسيط بين         دار ا د أن معادلة الإ تأخذ " الميزة التنافسية"و " تطبيق المعرفة"إضافة ا ما سبق، 
 :الشكل التا

 الميزة التنافسية=  9.7.3+7.367( تطبيق المعرفة)                           
دولية ( F)أكبر من قيمة ( 6.000)المحسوبة (F)وكانت قيمة         وي (4)ا اك دور مع ، وبالتا فان 

قيق  تطبيق المعرفةل زائر فرعفي  افسية لمؤسسة إتصالات ا د مستوى الدلالة  ميزة ت وبهذا (. 2.20)بسكرة وذلك ع
 .ونقبل بديلتها الرابعةنرفض الفرضية الصفرية الفرعية 
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 :خلاصة الفصل

ا على مؤسسة      ذا الفصل تعرف زائر فرعفي  شأة والتبسكرة،  إتصالات ا ا إ ال طور إضافة إ حيث تطرق
ظيمي،  كوسيلة للحصول على المعلومات حول واقع    لقد اعتمدنا على الاستبانةوفي إطار الدراسة التطبيقية يكلها الت

ا بتوزيعها على عمال المؤسسة واسترجاعها  افسية، حيث قم قيق ميزة ت ا في  ل الدراسة ودور إدارة المعرفة في المؤسسة 
ليل الا راف المعياري، ،  سابي، الا سب المئوية، المتوسط ا ليلها باستخدام أساليب إحصائية متعددة كال دار، و

ا أنها تساعدنا على الوصول إ طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة ...معامل الالتواء ا من الأساليب ال رأي  .وغير
ليل ال    ا واختبار الفرضياتوبعد  ا إ صحة  تائج وتفسير اتوصل تج ها واست طلق م وجود علاقة  الفرضيات الم

ا ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعر  قيق ( توليد المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة)فة بمختلف أبعاد في 

افسية سواء بال ودة، المرونة، الإبداعميزة ت  .تكلفة، ا
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يط دائم التطور والتغير مما فرض عليها ضرورة مواكبته والتأقلم معه إذا أرادت البقاء والاستمرارية        الخاتمة تعيش المؤسسة في 

ذا  ،فيه قيق  افسية مستدامة غير أن  قيق الاختلاف والتميز أي بامتلاك ميزة ت وذلك بالبحث الدائم والمستمر عن 

وعة،  ي معتمدة ومت افسية و قيقية للميزة الت قيب في المصادر ا الغرض مرتبط بمدى قدرة المؤسسة على البحث والت

ذ الدراسة تبين أن الهدفلتبقى المعارف من أهمها لأنها تتعاظم كلما استغل اسب، ومن خلال   الرئيسي ت بشكل م
و إدارة تب من افسية، الميزة قيق المعرفة  كبيرا من خلال السعي الدائم وراء  هودا الهدف ذا يتطلب حيث الت

ديد المعرفة وتطبيقها بأكثر فعالية، ذا البحث و افسي المركز ما يدعم و  تتمكن وح الطويل، المدى للمؤسسة على الت
افسية لها الميزة استمرارية ضمان من المؤسسة  يتطلب القيمة، من متفوقة مستويات خلق في الاستمرار آخر بمع أو الت

اء أركان على التركيز الأمر افسية ة للميز العامة الب ي الت ودة التكلفة و صة  والمرونة والإبداع  وا وذلك لضمان ا

 .الزبونالسوقية ورضا 
افسية ، حيث      قيق الميزة الت ظري و التطبيقي أن لإدارة المعرفة دور في  ا  في جانبيها ال من خلال الدراسة تبين ل

اقل تلك  لق و التحويل و الاحتفاظ بالمعرفة فضلا عن ت تعبر إدارة المعرفة عن مهارات تعلم المؤسسة في الاكتساب و ا
افسيةالمعرفة في سبيل تطوير الأ قيق الميزة الت دمات بغية   .داء و الإبداع في السلع و ا

افسية لأنها تعتبر الدافع       ظري لهذ الدراسة بأن المؤسسات تسعى لتحقيق مزايا ت انب ال ا من خلال ا فلقد تبين ل
دف المؤسسة الرئيسي ألا  قيق   م إدارة المعرفة في  و البقاء و الإستمراريةالأساسي لوجود أية مؤسسة ، و تسا  .و 

زائر      ا به في مؤسسة اتصالات ا انب التطبيقي لهذ الدراسة والذي قم فقد  -وحدة بسكرة  -أما من خلال ا
افسية سين أدائها  و تقوية ميزتها الت ا في  و إدارة المعرفة يساعد ا بأن توجه المؤسسة   .اتضح ل

 نتائج الدراسة

 ي موج  .ود غير الملموس الأكثر أهميةإن المعرفة 

 ي أساس القوة والثروة في حال تطبيقه اقص بالاستخدام و  .المعرفة المورد الوحيد الذي يب بالتراكم ولا يت

  افسية قيق الميزة الت ي من العوامل ال تؤدي إ  ية أهمية كبيرة و  .للمعرفة الضم
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 قيق قدرتها ولاسيما علميا حديثا حقلا المعرفة إدارة تمثل ظمات والريادة والتفوق التميز الواسعة في   والإبداع لم
 . الأعمال

 تمام وبرز متجدد، قديم حقل المعرفة ذ بها الا ين، آلاف م ديثة المؤسسة فإن اليوم أما الس ظر ا  على إليها ت
مو للبقاء الأساسية الركيزة أنها  .الكفاءة لتحقيق فاعلا وأساسا وال

  اذ القرارات، حل المشكلات، التعلم،والتخطيط تعتبر إدارة المعرفة ضرورية لأنشطة الإدارة المختلفة، كا

 .الاستراتيجي
 المعرفة، تطبيق  مشاركةتوليد المعرفة، خزن المعرفة، : إدارة المعرفة عملية مستمرة متفاعلة تتم وفق المراحل التالية

 .المعرفة
 افسية الميزة إن شأ الت  قبل من المستعملة تلك من فعالية أكثر جديدة طرق أو أساليب إ المؤسسة بتوصل ت

افسين، ا يكون حيث الم ا بمقدور قسم ميدانيا، سيد  المؤسسة تتمكن حيث الأقل التكلفة ميزة نوعين إ وت
تجا تقديم من خفض بسعر اتهم تجات المؤسسة تقدم حيث التميز ميزة و .م افسين، عن متميزة م  إما المت

ودة دمات بتقديم أو بالتحديث، أو با  .للعملاء ا
 افس قوى لترشيد ناجعة أداة التكلفة فيض أسلوب يعد واجز وتشكيل الت فاض بفضل ا ذا ا  لا الأسعار و

تجات نوعية رداءة بالضرورة يع  . الم

 افسية مزايا خلق خلال من المؤسسة دفته  زيادة العميل، رضا قيق جديدة، تسويقية فرص خلق إ ت
ا تعزيز بأدائها، الارتقاء ربحيتها، افسي، مركز ا بقائها وضمان الت   .واستمرار

  زائر ببسكرة تطبق إدارة ا من الدراسة التطبيقية أن مؤسسة إتصالات ا تج سب مرتفعة و المكما إست عرفة ب

افسية مرتفعة  قق ميزة ت  .و ما جعل المؤسسة 
  ت الدراسة التطبيقية وجود عرفة كمتغير مستقل و الميزة المذو دلالة إحصائية بين متغيري الدراسة  إدارة  علاقةبي

افسية كمتغير تابع إذ أن تطبيق إدارة  افسيةالمالت سين مستوى الميزة الت عكس إجاابيا  على   عرفة ي
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 التوصيات

ية المعرفة من والاستفادة المعرفة عمليات دعم أساليب تطوير - اليين العمال لدى الموجودة الضم  نقل دفوتوثيقها  ا
ية المعرفة  . معرفية واسعة قاعدة اك تكون وبالتا المؤسسة لدى موجودة معرفية قاعدة إ العمال من الضم

افسية الإستراتيجية الاحتياجات تلبي ال المعرفة إ كسب الدائم ضرورة السعي - قيق  على القادرة والوظيفية، والت

اسب وبالوقت والكافية اللازمة المعرفة نشر على والعمل التعلم، عمليات  .العلاقة ذات الأطراف إ الم
ت  - دد مهماتها  "اسم إدارة المعرفة " تأسيس إدارة مستقلة في المؤسسة قيد الدراسة  ظيمي و تظهر في الهيكل الت

 .بتوليد المعرفة وخزنها وتوزيعها وتطبيقها والانتفاع بها

رية في  - ح العمال ا العمل على إزالة كل العوائق ال تعيق وصول المعرفة للأفراد، والوحدات الإدارية والإنتاجية بم
 .عاملين لأهمية المعرفة ال يمتلكونها وقدرتهم على إجااد مع لهااستخدام معارفهم الشخصية وتطبيقها بما يحقق إدراك ال

ا ضعف استيعاب لدى المعرفة مفهوم ضرورة تعميق - تج  المعرفة لمفهوم العمال العمال لأنه ومن خلال الدراسة است
ية رية الضم  .والظا
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  : قائمة الكتب
شر،المملكة العربية .1 مود الهوش،إقتصاديات المعلومات و المعرفة،دار المريخ لل  .3112السعودية، أبو بكر 
شروالعلوم،سورية،إقتصاد المعرفةباسم غدير غدير ، .3  .3111،دار شعاع لل
مود  .2 ولوجيا المعلوماتالمهيرات،بسام  شر و ،إدارة المعرفة في تك دار جليس الزمان لل

 .3111التوزيع،عمان،
افسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة، مرسى محمد الدين جمال .4  القرن لمؤسسة الت

ادي امعية، ،العشرون و ا درية الدار ا  .2003 ،،الإسك
ظمات الأعمالحسن، حسين عجلان  .5 شر والتوزيع، عمان، استراتيجيات الإدارة المعرفية في م ، إثراء لل

3112. 
شروالتوزيع،عمان،الأردن،إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان، .6  3112،دار صفاءلل
شر و التوزيع،الأردن، .7 إدارة عمر أحمد همشري، .3113ربحي مصطفى عليان،إقتصاد المعرفة،دار صفاء لل

شر و التوزيع،الأردن،المعرفة الطريق ا التميز و الريادة  3113، دار صفاء لل
يات"إدارة المعرفةسعد غالب ياسين، .2 ظم،التق يم،ال شر و "المفا ج لل ا ،دار الم

 .3117التوزيع،عمان،الأردن،
درية، ، الإشعاع مكتبة ،إداري مدخل الإدارية، المعلومات نظم ،كمال غراب السيد .9  .1999 مصر، الإسك

يم .11 ر نعيم ابرا شروالتوزيع ،عمان، إدارة المعرفة .الظا ديث لل  .2002الأردن ،،عالم الكتب ا
شر و التوزيع،عمان المدخل إ إدارة المعرفةعبد الستار العلي و آخرون، .11 ،دار المسيرة لل

 .3112،الأردن،
مود مطر، .13 شر و إدارة المعرفة و المعلوماتعبد اللطيف  وز المعرفة العلمية لل ،دار ك

 3112التوزيع،عمان،الاردن،
ديثةعصام نور الدين،  .12 ولوجيا ا شر والتوزيع، الأردن، إدارة المعرفة والتك ، دار أسامة لل

3111. 
ر،  .14 شر والتوزيع، الأردن، دارة المعلومات والمعرفةإعلاء فرج طا  .3111، دار الراية لل
اء،  علاء فرحان طالب، .15 مود الب ب مكي  افسية زي إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة الت

شر والتوزيع، عمان،الأردن، المستدامة امد لل  .3113، دار ا
شر والتوزيع، الأردن، (طريق إ التمييز والريادة)إدارة المعرفةعمر أحمد همشري ،  .12 ، دار صفاء لل

3112. 
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شر والتوزيع، عمان،  عمر أحمد همشري، .17 إدارة المعرفة الطريق إ التميز والريادة، دار الصفاء لل
3112 . 

روج المرسي، الغ عبد الدين كمال .12 امعي المكتب ،العولمة فخ من ا ديث، ا  .2002 مصر، ا
ولوجيا المعلوماتمحمد الصيرفي،  .19 درية، إدارة تك امعي، الإسك  .3119، دار الفكر ا
ات معاصرة في إدارة المعرفةالزيادات، محمد عواد  .31 ا شر والتوزيع، الأردن، ا ، دار صفاء لل

3112. 
ات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات، .31 ا شر و ا ،دار صفاء لل

 .3112التوزيع،عمان،الأردن،
افسية، .33 قيق الميزة الت يب، دور المزيج التسويقي السياحي في  شر  مروان محمد  دار شتات لل

يات، مصر،   .3111والبر
يب، .32 افسيةمروان محمد  قيق الميزة الت ،دار الكتب القانونية دور المزيج التسويقي السياحي في 

شر و التوزيع،مصر،  .3111لل
م،  .34 يم والإستراتيجيات والعمليات)إدارة المعرفة م عبود  شر  ،(المفا مؤسسة الوراق لل

 .3112، 3ط والتوزيع، الأردن،
م، .35 يم و الإستراتيجيات و العملياتم عبود  شر و إدارة المعرفة  المفا ،الطبعة الثانية،الوراق لل

 .3117التوزيع،عمان،الأردن،

شر والتوزيع، الأردن، إدارة المعرفة مدخل نظرييثم علي حجازي،  .32 لية لل  .3115، الأ
ولوجيا ياسر الصاوي، .37 رة المعلوماتإدارة المعرفة و تك شر و التوزيع،القا ،دار السحاب لل

 .3117،مصر،
 

 المذكرات .82

اب،  .39 افسية للمؤسسة الاقتصادية"بوبعة عبد الو ، مذكرة "دور الابتكار في دعم الميزة الت
ة،  طي توري قس صصإدارة الموارد البشرية، جامعة م  .3113 -3111الماجستير في علوم التسيير،

ة، .21 مية رأس المال الفكريجودي أمي ،مذكرة ماستر في علوم التسيير،قسم  دور إدارة المعرفة في ت
 .3114-3112إدارة أعمال،كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة محمد خيذر،بسكرة،

افسيةرعاف نصيرة، بن شوشة نذيرة،  .21 ارجي في تدعيم الميزة الت ، مذكرة الليسانس دور العميل ا
ي فارس المدية،  صص ادارة أعمال جامعة   .3112-3115في علوم التسيير،
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يرة .23 افسية، سليماني م قيق ميزة ت ولوجيا المعلومات في  صص التسيير دور تك ، مذكرة الماستر،
ظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  .3112-3113 الاستراتيجي للم

د،  .22 اح تطبيق إدارة المعرفة في العمل الأم"طارق بن صالح المس ، دراسة مسحية متطلبات 
هاز الرئيسي لمديرية الأمن العام بالرياض غير ) رسالة ماجستير في العلوم الإدارية  ،"على الضباط العاملين با

شورة ية، الرياض، (م  .3119، جامعة نايف العربية للعلوم الأم
د، .24 كيم شا ،رسالة ماجستير في إدارة أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسةعبد ا

زائر،  .3111/3113الأعمال،جامعة عمار ثليجي،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير،الأغواط،ا

ا  على مستوى  وليد المدلل،عبد الله .25 ية و أثر كومية الفلسطي تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات ا
امعة الإسلامية،غزة،الأداء  .3113،رسالةماجستير،قسم إدارة أعمال،كليةالتجارة،ا

اف،  .22 اعمار بوش ميتها، تطوير ا، ت افسية في المؤسسة الاقتصادية، مصدر ة ، مذكر الميزة الت
زائر،  صص إدارة أعمال، جامعة ا  .3113الماجستير،

افسيةفلة العيهار،  .27 قيق الميزة الت ودة في  صص إدارة أعمال، كلية دور ا ، مذكرة ماجستير، 
روبة، العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جا زائر، ا  .3115معة ا

اعيةلطيفة برني،  .22 افسية للمؤسسة الص قيق مزايا ت دراسة حالة مؤسسة  - دور الإدارة البيئية في  ENICAB BISKRA صص اقتصاد وتسيير المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية ، مذكرة ماجستير، 
 .3117 -3112وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

يبة حسين داسي،  .29 افسيةو قيق ميزة ت دراسة تطبيقية في المصارف  -دور إدارة المعرفة في 
صص إدارة أعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق،  كومية السورية، مذكرة ماجستير،   - 3112ا

3117. 
 الملتقيات والمجلات .04

ظمات الأردنيةيثم علي حجاز، .41 ليلية  قياس أثر إدراك المعرفة في توظيفها لدى الم ،دراسة 
وي  اء نموذج لتوظيف إدارة المعرفة ،المؤتمر العلمي الدو الس ا ب اص با مقارنة بين القطاعين العام و ا

مية الإقتصادية ،جامعة الزيتونة الأردنية، امس لاقتصاد المعرفة و الت  .3115أفريل، 37-35ا
43.  ، جاح حسام طالب الكيا اطر الفشل.. إدارة المعرفة بين فرص ال ،ورقة مقدمة إ المؤتمر و

العلمي الدو الرابع حول إدارة المعرفة في العالم العربي،كلية الاقتصاد و العلوم الادارية،جامعة الزيتونة 
 .3114الاردنية،
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ليلية "بوعزيز شيشون،  .42 ولوجية في تطبيق إدارة المعرفة،دراسة  أهمية الأسس الإستراتيجية والتك
دوق الوط للسكن هوية للص زائر،  - لة اقتصادية الأبحاث الإدارية" لأراء إطارات المديرية ا بسكرة ، ا

 .3111، 11العدد 
ولوجيا المعلوماتإدارة المعرفة و دور رشاد الساعد،حسين حريم، .44 افسية تك اد الميزة الت ،ورقة في إ

وي الدو الرابعمقدمة ا  كلية الاقتصاد والعلوم حول إدارة المعرفة في العالم العربي، المؤتمر العلمي الس
 .3114( ابريل)نيسان  32،الادارية، جامعة الزيتونـة الاردنية 

: ،المؤتمر الدو حول" التعليمالعاتطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات "إيمان سعود أبوخضير،  .45
كومي و أداء متميز في القطاع ا مية الإدارية   .3119معهد الإدارة العامة،الرياض ،  ،الت

ونة،رأفت محمد العوضي،  .42 ،مداخلة تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاسامي ح
طقة غزة التعليمية،يوليو مقدمة لمؤتمر التعليم الإلكتروني و إقتصاديات المع رفة ،جامعة القدس المفتوحة م

3111. 

زيدية ،  .47 ا في إدارة الموارد البشريةم علي عبد رب  ، مداخلة مقدمة إ  إدارة المعرفة و أثر
امعة الإسلامية ، غزة ، أفريل   :المؤتمر حول  .3119الإصلاح و التطوير الإداري ، ا

سن الياسري،ظفر ناصر  .42 ظيمي في الأداء حسين ،أكرم  أثر عمليات إدارة المعرفة و التعلم الت
لة القادسية للعلوم الإدارية و الإقتصادية،المجلدالإستراتيجي  .3113،العدد ،14،

دقيةيسرى محمد،  .49 ظمات الف ديد كفاءة  أداء الم دراسة حالة تطبيقية )  دور الإدارة المعرفية في 
دق فلسطين  لة ال(في ف صرية، العدد ،  امعة المست ، مصر، 35علوم الاقتصادية، كلية الإدارة والأبحاث، ا

3111  . 
افسيةفارس مسدور، كمال رزيق،  .51 افسية المؤسسة الاقتصادية مفهوم الت ، الملتقى الدو حول ت

عقد، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  ولات المحيط الم  .3113أكتوبر  21-39و

ا، الملتقى العلمي  لويزة قويد، .51 افسية في بيئة الأعمال و مصادر حبيبة كشيدة، دور الميزة الت
افسية للبلدان العربية، جامعة  الدو الثاني حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا الت

 .3117نوفمبر،  32 – 37حسيبة بن بوعلي، الشلف، 
و  .53 ، إدارة ا افسية، الملتقى الوط الأول حول ضيه سملا دة الشاملة مدخل لتطوير الميزة الت

ديد، جامعة ورقلة،  اخ الاقتصادي ا ديات الم زائرية و  .3112أفريل،  32 -33المؤسسة الاقتصادية ا
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ضيه، سعيدي وصاف،  .52 افسية للمؤسسة سملا  و تسيير استراتيجي للمعرفة و الميزة الت
افسي للمؤسسات و الاقتصاديات، الملتقى الدو حـول الإقتصادية ديدة و التحدي الت ،   المعرفة الركيزة ا

 .3115كلية العلوم الاقتصادية و التسيير،جامعة بسكرة،نوفمبر 
ظماتبن عيشاوي أحمد، .54 افسية للم سين الميزة الت ،الملتقى الدو حول إقتصاد إدارة المعرفة و 

 .3115علوم الاقتصادية و التسيير،جامعة بسكرة،نوفمبر المعرفة، كلية ال
افسية في المؤسسات  .55 بشير بن عيشي، عمار بن عيشي، أثر المسؤولية الاجتماعية على الميزة الت

زائرية دراسة حالة ولاية بسكرة، مقالة متاحة على الموقع  اعية ا  /https://www .google.dzالص
 .3117-14-12تاريخ الزيارة 

افسية للمؤسسةمحمد معاريف،  .52 قيق الميزة الت ودة الشاملة في  ، ملتقى وط استراتيجيات دور ا
ر مولاي افسية، جامعة طا ودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة الت  - 11سعيدة،  ،التدريب في ظل إدارة ا

 .3119 نوفمبر 11
57.  ، ودة الشاملة مدخل لتطوير ضيه سملا افسيةإدارة ا ، الملتقى الوط الأول حول الميزة الت

ديد، جامعة ورقلة،  اخ الاقتصادي ا ديات الم زائرية و  .3112أفريل،  32 -33المؤسسة الاقتصادية ا
افسية في شركات  .52 جي، أثر كفاءة نظم المعلومات التسويقية في اكتساب الميزة الت غالب محمد البست

اعية الأردنية، لة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة الإمام محمد بن سعود، السعودية، العدد التاسع،  الص
 .3111جوان 

افسية للمؤسسة الاقتصادية، الملتقى  .59 و تسيير استراتيجي للمعرفة والميزة الت ضيه سملا ، 
افسي ديدة والتحدي الت للمؤسسات والاقتصاديات،   الدو الثالث حول تسيير المؤسسات المعرفة الركيزة ا

 .3115نوفمبر،  12 - 13كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
افسية المؤسسة الاقتصادية،، الملتقى الدو الثالث حول تسيير  .21 ميلود تومي، إنتاج المعرفة لتعزيز ت

افسي للم ديدة والتحدي الت ؤسسات والاقتصاديات، كلية العلوم الاقتصادية المؤسسات المعرفة الركيزة ا
 .3115نوفمبر،  12 -13وعلوم التسيير،جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

ير، واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس  .21 يم أبو ا ناصر جاسم الأغا، أحمد غ
لة جامعة الأقصى  ا،  ية، المجلد السادس عشر، العدد سلسلة العلوم الإنسان –المفتوحة وإجراءات تطوير

 . 3113الأول، جامعة الأقصى، غزة، جانفي، 
ظمات  .23 دراسة ميدانية على الشركات  –سليمان الفارس، دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء الم

لة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد السادس  اصة بدمشق،  اعات التحويلية ا الص
 .3111شرون، العدد الثاني، والع
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ليلية، المؤتمر  .22 غسان العمري، عبد الستار العلي ، مفهوم خريطة المعرفة دراسة استعراضية 
وي الرابع إدارة المعرفة في العالم العربي، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونية  العلمي الدو الس

اصة،    .3114أفريل،  32 - 32الأردنية ا



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 

             جامعة محمد خيضر بسكرة                            

                                               كلية العلوم الاقتصادية والتجارية              

   والعلوم التسيير

 قسم علوم  التسيير

 تسيير الموارد البشرية                                           : تخصص                                                                                                                         الثانية ماستر: السنة
 

 ةإستبان
 

فاضل، الأخ فاضلة الأخت ا  ...ا
سلام ى الله ورحمة عليكم ا  ... وبركاته تعا

ة        مرفقة الإستبا ات جمع أداة عن عبارة ا بيا لازمة ا وان دراسة لإجراء ا  إدارة دور :" بع
افسية تحقيق في معرفةا كو " لمؤسسة ميزة ت مالا ذ حصول متطلبات است  شهادة على ا

ماستر تخصص تسيير  بشريا موارد ا   .ةا
رم بالإ      ت موجودة في هذرجو ا ، علما بصراحة وموضوعية ةالاستبيا جابة عن الأسئلة ا

بحث  تي سيتم الإدلاء بها سوف تعامل بسرية تامة ولأغراض ا ات ا بيا معلومات وا أن كافة ا
علمي فقط  .ا

تقدير تقبلوا الأخير وفي                                          ا فائق الاحترام وا  .م
 

ب طا سعيد  : ا  حايف سي حايف شيراز : إشراف الأستاذة                          برمضان ا
 
 
 



يانا : الأو القسم  . الشخصي ال
قسم هذا يهدف      ى ا تعرف إ مؤسسة، موظفي خصائص بعض على ا يل بغرض ا  النتائج وتفسير تح

ى بالإجاب التكر منكم نرجو لذلك ، بع فيما لا ع لك التالي التسا اسب ( x)إشارة  بوضع و م مربع ا في ا

 .ملاختيارك

 
 

 أنثى                                                  كر                          :الجنس 1-
                                         

 :العمر 2-
 سن40 أقل من   إلى 30 من                                  سن 30 من أقل                                         

كثر سن 50من                      سن 50أقل من  إلى 40 من                                        ف
 

 
 
           :العلمي المؤهل-3 

و                                           س                  ثا دس             يسا  مه

ي                                         دراسات عليا             سامي تق
 
 

 

 
ر سنوا -4   :الخ
 

 سنوات 10 من قلأ إلى سنوا 5 من                          سنوا 5 من قلأ                                     
كثر سن 15 منسن                       15 من قلأ إلى 10 من                                    ف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   



ثاني قسما  ةمحاور الاستبيان: ا

محور معرفة : الأول ا  إدارة ا

تي تقيس ما يلي في      عبارات ا د  أبعادا معرفة  مؤسسةعإدارة ا كم وضع إشارة  ،مال ا رجو م في ( x)و

ذ يعبر  مربع ا ظركا  .معن وجهة 

قياس معرفة وعبارات ا  أبعاد إدارة ا

رقم معرفة: أولا ا يد ا غير موافق  تو
 بشدة

غير  
موافق  موفق محايد موافق

 بشدة
مؤسسة في  10 دوات علميةملتقيات تشارك ا       . و
مؤسسة على  10 ية متخصصة تعمل ا وي إجراء دورات ت

 لعمال
     

معرفة  10 اك تحويل ا ى ه عمال إ ها ا تي يمل عمال اا
مؤسسة آخرين  . با

     

تشجع الإبداع تضع  10 اسبة  ية م مؤسسة ميزا ا
ار  .والابت

     

مشاركة في  10 لعاملين با مؤسسة  ل تسمح ا مشا حل ا
تي تواجهها  .ا

     

مبدعين 10 مؤسسة بتوظيف الأفراد ا       تهتم ا
معرفة: ثانيا           غير موافق  خزن ا

 بشدة
غير  
 موافق

موافق  موفق محايد
 بشدة

مؤسسة تستخدم 10  متطورة حاسوبية برمجياتو   أجهزة ا
معلومات فيها  .تقوم بتخزين ا

     

ة وصول جميع 10 عمال سهو ها  ا تي تمتل معرفة ا ى ا إ
مؤسسة  .ا

     

ة  10 صيا ظام دائم  معرفة  وحمايةوجود  موجودة ا ا
 .ديها

     

مخزةلمؤسسة تعليمات واضح 01 معرفة ا       .ة لاسترجاع ا
تجارب وخبرات  00 مستمر  توثيق ا مؤسسة على ا      تعمل ا



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 .الأفراد
ثا معرفة: ثا موافق  غير توزيع ا

 بشدة
غير  
موافق  موفق محايد موافق

 بشدة

فرد 00 مبادرة ا شر ثقافة ا مؤسسة على  ية تعمل ا
معرفة بين تبادل ا جماعية  عمال وا  .ا

     

مؤسسة على ت 00 عاملينتشجع ا معرفة بين ا       .بادل ا

توظيف 00 ى ا جيد  تسعى إ قل  وسائل الإعلاما في 
معرفة  .ا

     

معرفة  00 تبادل ا لعاملين  مؤسسة جلسات عمل  تعقد ا
شطتها مرتبطة بأ  .ا

     

معرفة: رابعا غير موافق  تطبيق ا
 بشدة

غير   
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة
جديدة 00 مؤسسة بتطبيق الأفكار ا       . تقوم ا
ى خطط عمل تعمل 00 معرفة إ       .على تحويل ا

شراتقوم  00 فعال  مؤسسة ب تطبيق ا ثقافة تدعم ا
 .لمعرفة

     

رة  00 مبت حديثة وا طرق ا مؤسسة على استعمال ا تشجع ا
تاج  .لإ

     



ثاني محور ا تنافسية: ا ميزة ا  ا

تي تقيس في ما يلي مج     عبارات ا كم وضع إشارة  أبعادموعة من ا رجو م مؤسسة و د ا افسية  ت ميزة ا  ا

(x)  ذ يعبر مربع ا ظركعفي ا  .من وجهة 

تنافسية أبعاد ميزة ا قياس ا  وعبارات ا
رقم لفة: أولا ا ت غير موافق  ا

 بشدة
غير 
موافق  موفق محايد موافق

 بشدة
تجاتها دون  02 يف م ا ى تخفيض ت مؤسسة إ تسعى ا

توج م مساس بجودة ا  .ا
     

يب 02 مؤسسة على تطبيق أسا يف تركز ا ا ت       .تخفيض ا
مؤسسة تعمل 00  أسعار من أقل أسعار توفير على ا

افسين م  .ا
     

تجاتها حساسية  02 د تسعير م مؤسسة ع تراعي ا
سعر مستهلك تجا ا  .ا

     

جودة: ثانيا غير موافق  ا
 بشدة

غير  
موافق  فقامو  محايد موافق

 بشدة

00 
وجيا تساعد و معلومات ت مستخدمة ا مؤسسة في ا  ا
توج جودة تحسين على م  رغبات مع يتوافق بما ا

مستهل  .ينا

     

جودة في كافة  00 مؤسسة بتطبيق معايير ا تهتم ا
شطتها  .أ

     

تج 00 لم ة  مؤسسة بإضافة خصائص معي  اتتهتم ا
ينتلبية بهدف  مستهل  .رغبات ا

     

جودة عامل رئيسي  00 مؤسسة  تميزتعد ا مواجهة و ا
افسين م  .ا

     

جود 00 ية ا مؤسسة موارد عا       .ةتستخدم ا

ثا مرونة: ثا غير موافق  ا
 بشدة

غير  
موافق  موفق محايد موافق

 بشدة
تغيرات تمتلك ا 02 سريعة  قدرة على الاستجابة ا مؤسسة ا

زبائن  .أذواق ا
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ى  22 تج إ تقال من م لا ية  ف ات ا مؤسسة الإمكا د ا
تج  ةم  .آخر بسهو

     

مؤسسة على 22 تجاتا تمييز تعمل ا مقدمة م  في ا
سوق  تي ا افسون  يقدمه عما تختلف وا م  .ا

     

مؤسسة  20 عاملون في ا مهارات مُتعددة تجعلهم يمتلك ا
ثر من وظيفة أو عمل  .قادرين على أداء أ

     

غير موافق  الإبداع: رابعا
 بشدة

غير  
 موافق موافق محايد موافق

 بشدة

يب جديدة تساعد  00 مؤسسة على تطبيق أسا تحرص ا
 .على الإبداع

     

مؤسسة الإبداع من أول اهتماماتها  00       .تعتبر ا

عاملين على الأفكار الإبداعية  00 مؤسسة ا افئ ا ت
جديدة  .ا

     

معلومات ظام  يساعد 00 مستخدم ا تأمين فرص  على ا
مبادرة الإبداع       .وا

 
م م حسن تعاون ر ل  نش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ملحق رقم    الإستمارةقائمة محكمي : (10)ا
وظيفة لقب   ا  رقم الاسم وا

تسيير  جامعة محمد خيضر  –أستاذة مساعدة بقسم علوم ا
.بسكرة  0 خان أحلام 

تسيير . أستاذة مساعدة بقسم جامعة محمد خيضر  –علوم ا
.بسكرة وال   افي   0 ش

تسيير جامعة محمد خيضر  أستاذة مساعدة بقسم علوم ا
.بسكرة  0 جوهرة أقطرة 

 

 

 

 

 


