
ــــــو التسيــــــير  قـــس ع

ة ـــراطية الشعبيــرية الديمقــورية الجزائــالجمه
ي يـث العــالي والبحــ العــوزارة التع  

– بسكرة –جــامعة محــمد خيضــر   

ـو التسييـر ية العـو ااقتصـادية والتجــارية وع  كـ
ـــو التسييــر   قســـ ع
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 بسم ه الرمان الرحيم

 ا يكلف ه نفسا إا وسعها ها ما كسبت

 وعليها ما اكتسبت ربنا ا تؤاخذا إن نسينا أو أخطاا  ربنا وا

 حمل علينا إصرا كما ملته على الذين من قبلنا وا حملنا

 ما ا طاقة لنا به واعف عنا واغفر وارمنا أنت مواا

 فانصرا على القوم الكافرين

 صدق ه العظيم

  286أية:  سورة البقرة

 قال رسول ه م

نة وان امائكة لتضع أجنحتها لطالب العلم «  من سلك طريقا يبتغي فيه علما سهل ه له طريق إى ا
يتان ي اماء، وفضل العام  رضا ما يصنع، وان العام ليستغفر له من ي السموات ومن ي اأرض ح ا

على العابد كفضل القمر على سائر الكواكب وان العلماء  ورثة اأنبياء وان اأنبياء م يورثوا دينارا وا درما 
ظ وافر"وإما ورثو العلم فمن   » أخذ اخذ 

 روا أبو داود الرمذي
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 شكـر وتقدير
 

مد مد العامن رب ه ا  من ورزقنا بنعمه علينا انعم الذي ه ،ا

مد فلك ربنا ،سبحانك كرمه ،وعظم فضله واسع  ترضى ح ا

مد ،ولك  .الرضى بعد ا

يبة امشرفة أستاذي خاص وبشكر اشكر تعاى ه شكر بعد  داسي و

 أستاذة خرا  ه،جزاك العمل ذا على وامشرفة ةجهامو كانت ال

 .حسناتك ميزان ي وجعله

زيل الشكر إى طاقم مؤسسة النسيج والتجهيز على  كما أتقدم 
انب اميداي للدراسة، والذي فتح لنا أبواب  التعاون معنا ي ا

تاجها  .امؤسسة وزودا مختلف امعلومات ال 
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ـداء  اإ

نة جعل من إى نان منبع إى شأها لعلو أقدامها حت ا  ومصدر ا

 اأمان

رة ال  الذي البلسم إى و حرا تبعد ال والنسمة عطرا تفوح إى الز

 قدما أمضي دفعتي من إى و سقما يداوي

 وقدوة الصر قمة إى والزمان امكان ظلمة علي أضاء الذي النور إى

ا وأطال ه حفظها لغاليةا أمي إى فيه  .ي عمر
بيب الذي كان يشجعي كثرا على طلب العلم  واى ذكرى والدي ا

نة إن شاء ه .رمك ه وجعل مثواك ا  

وخاصة أخ الصغرة سعاد وخال مباركة وكل  واى كل العائلة الكرمة
 G.S.Oوخاصة إى طلبة السنة الثانية ماسر  اأصدقاء 
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  :املخـص

الية الدراسة دفت عرفة على التخطيط ااسراتيجي إدارة اثر عرفة ا  -TIFIB-النسيج والتجهيز مؤسسة ي ا

ؤسسة إطارات الدراسة ،واستهدفت بسكرة نهج الدراسة ،واتبعت استبيان 42على اجري فقد التحليل ،أما ا  ا

 مس منها تتفرع واحدة رئيسيةفرضية  على الدراسة اشتملت ،حيث للدراسة كأداة ااستبيان واستخدمت الوصفي

 : أمها النتائج من ملة إى الدراسة ،وتوصلت فرعية فرضيات
عرفة ي توظيف درجة إن- ا ،وكان متوسطة بسكرة -TIFIB-النسيج والتجهيز مؤسسة إدارة ا مارسات أعا  ا

رتبطة عرفةا مارسات واقلها  ببعد تشخيص ا رتبطة ا عرفةا  . ببعد توليد ا

ا متوسط وكان بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزمستوى مارسة التخطيط ااسراتيجي ي  إن- بعد  أعا
يار ااسراتيجييالتحليل البيئ  . ، اقلها بعد ا

عرفة على التخطيط ااسراتيجي - بسكرة -TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزي يوجد اثر ذو دالة إحصائية إدارة ا
Rحيث بلغت قيمة 

2
=30%. 

 : أمها التوصيات من ملة أدرجنا عليها احصل النتائج ضوء وي

عرفة - عرفة من خال تعين جهة مسؤولة عن مبادرة إدارة ا ؤسسات الناجحة ي توظيف إدارة ا ااستفادة من جارب ا
 .وفق إسراتيجية مدروسة وتقييم مراحلها

عارف الازم- علومات وا ناسب والكيفية الي تائم مستخدميهاةتوفر البياات وا  .  للتخطيط ااسراتيجي ي الوقت ا

عرفة، التخطيط ااسراتيجي، مؤسسة النسيج والتجهيز :الكلمات امفتاحية  . بسكرة -TIFIB- عمليات ادارة ا

 

 

 

 

 

 

 

Abstract : 
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 The present study aimed to determine the impact of knowledge management on 

strategic planing in the textile foundation -TIFIB-biskra and targeted study tires and 

technical organization, the analysis was performed on 42 questionnaire, the study 

followed the descriptive method and used the questionnaire as a tool for study, where 

study included hypothesis branched ones five sub-hypotheses, The study concluded a 

number of findings: 

-the degree of knowledge management in the textile foundation -TIFIB-_biskra is 

veragle, the higer dgrade was the practices that associated with the dimension of 

diagnosis of knowledge and the lower grade was the practices that associated with the 

dimention of knowledge generation. 

-the practice of strategiv planing lwel in textile foundation-TIFIB- biskra is average, 

the higer lwle was the dimention of the environmontale analysis and the lowle was 

the dimention of the strategic option. 

- there is a statistically significant effect for the knowledge management of the 

strategic in textile foundation-tifib- biskra as the value of R2=30%.
 

In light of the above results we have included these recommendations: 

-the necessity to benefit from the experiences of successful enterprises in regard the 

adoption of knowledge management Through the appointment of a responsible party 

for knowledge management initiative according to a deliberate strategy, and 

evaluation stages of the 

application. 

-the provision of the necessary data, information,and knowledge in the strategic 

planing in the appropriate time and how it fits user. 

Mots clés: knowledge management processe , strategic planing, textile foundation-

TIFIB- biskra . 
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قدمـة  : ا

ادم كالعشرين كما م يفرضها أم  ذرية كالسريعة كالتحدات ال فرضتها خصائص كمات القرف ا    نظرا للتغرات ا
ذا أدل  رة، كل  افسة كالتطور الشامل كالتجارة ا عري كشدة حدة ا ة ال تتسم التغر كاانفجار ا قرف آخر،كالعو
علومات كإدارها  ذ ا ظيم  ا أدل إ كجود حاجة ماسة إ ت ؤسسات  علومات كتراكمها ي ا ائل ي ا إ التزايد ا

اعة القرار فيها ؤسسات كمساندة ص ذ ا داؼ اإسراتيجية  قيق اأ ها ي   .لإفادة م
عل من   ؤسسات، فأغلبيةاأمر الذم  ؤسسات  التخطيط ااسراتيجي مفهوما مهما كمتجددا يرتبط مستقبل ا  ا

اجحة العظمى سبة ااسراتيجي التخطيط أمية تعرؼ ال ي كال ا لبقائها ال دل، الطويل كمو ؤسسة يساعد إذ ا  ا

ا كيفية ديد على ، تسعى ما إ كصو ديد إلي ؤسسة ب تقوـ سوؼ الذم ما ك دافها إجاز ا قيقها أ  ذا كيتم. ك
ارجي يطها متغرات تفهمها خاؿ من افسة كقول ا  ي كالضعف القوة جوانب على كتتعرؼ نشاطها، اؿ ي ا

اء من تتمكن كبذلك الداخلي، يطها م ما فعالة إسراتيجيات ب دافها قيق ي يسا ؤسسة تكيف كلتحقيق أ  مع ا

 كأسلوب أمية من ل ا نظرا ،رهاإدا ي ااسراتيجي التخطيط على ااعتماد ا الضركرم من يعد يطها متغرات

 .التكيف ذا لتحقيق اؿفع
صدر     اصر اإنتاج كا صر اأكثر أمية من ع عرفة موردا اسراتيجيا كالع ذا الذم أصبحت في ا عرفة  كي عصر ا

افسية للمؤسسات على اختافها كبذلك أصبح استمرار  يزة الت ودة كا ضافة  كضماف ا الذم ا غ ع إنتاج القيمة ا
لموسة، كيعزك بعضهم جاح الكثر من  تلكاها غر ا ائها يعتمد اعتمادا كبرا على إدارة  ؤسسات كجاحها أك ف ذ ا

ا عرفة فلسفة كرؤية إسراتيجية  اضر إ أها جعلت من إدارة ا ؤسسات ي الوقت ا   .ا
ذ التطورات جعلت من الصعب ااعتماد على   عتمدة التقليدية التخطيط أساليب كل  بؤ ا رة على الت اضية كا  ا

تغرات  اأحداث ليل ي للمخطط ستقبل كالتكيف مع ا دات ا ذ اآليات قادرة على مواجهة  ية، فلم تعد  التار
دافها كخططها  ديد أ عارؼ كاستخدامها ي  تاحقة فأصبح ابد من تبي أساليب جديدة تعتمد على توظيف ا ا

عرفة على التخطيط ااسراتيجي كتوضيح اثر م ك. كرؤيتها كاسراتيجياها عرفة اثر إدارة ا ذ الدراسة  جاءت 
عرفة)عملياها سيج كالتجهيز على التخطيط ااسراتيجي ي (تشخيص،توليد، خزف، تشارؾ، تطبيق ا -مؤسسة ال

TIFIB- بسكرة. 
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بحث اأول  منهجية البحث: ا
طلب اأول  إشكالية الدراسة: ا

يم إدارية  علها تبحث عن أفضل السبل للتوصل إ طرؽ كمفا دات  زائرية صعوات ك ؤسسات ي البيئة ا   تواج ا
افسية كذلك من خاؿ  اء اإسراتيجية الت اسم ي ب صر ا ودة ال أصبحت الع حديثة تستهدؼ اارتقاء مستول ا

افسة جد أف أداء  ادم كالعشرين، كي ظل اشتداد ا تغير كتطوير فلسفتها كسياستها ما يتفق كمتطلبات القرف ا
و مطلوب، اأمر الذم يرجع إ عدـ تبي مفهوـ التخطيط ااسراتيجي ك الذم يرجع إ  ا  زائرية اقل  ؤسسة ا ا

عرفة كإدارها تماـ ا  . عدـ اا

اءا على  : ما تقدـ نطرح اإشكالية الرئيسية التاليةكب
عرفة على التخطيط ااسراتيجي و اثر إدارة ا   ؟بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيز ي  ما 
ذ اإشكالية اأسئلة الفرعية التالية درج ضمن   :كت

 عرفة ي سيج كالتجهيزما مستول توظيف إدارة ا   ؟بسكرة-TIFIB- مؤسسة ال

 سيج كالتجهيزما مدل ااعتماد على التخطيط ااسراتيجي ي   ؟بسكرة-TIFIB- مؤسسة ال

 عرفة على التخطيط ااسراتيجي ي سيج كالتجهيزل يوجد اثر لعمليات إدارة ا -TIFIB- مؤسسة ال

  ؟بسكرة
طلب الثاي داف وأمية الدراسة: ا  أ

داف الدراسة/1  أ
اكلة ي شكلة كأبعاد أميتها كتقدـ ذلك  داؼ الدراسة ي ضوء حدكد ا  :   جاءت أ

عرفة على التخطيط ااسراتيجي ي .1 ليل اثر عمليات إدارة ا سيج كالتجهيزتشخيص ك - مؤسسة ال

TIFIB-بسكرة. 
عرفة ي .2 ارسة إدارة ا سيج كالتجهيزديد مدل   .بسكرة-TIFIB- مؤسسة ال
سيج كالتجهيزمعرفة مدل ااعتماد على التخطيط ااسراتيجي ي .3  .بسكرة-TIFIB- مؤسسة ال

عرفة ي عملية التخطيط ااسراتيجي ي .4 ؤسسة من ا دراء كالعامن ي ا  مؤسسة التعرؼ على مدل استفادة ا
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-ال

عرفة غلى التخطيط ااسراتيجي .5 م ي تعزيز اثر إدارة ا  .كضع اقراحات تسا
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 :أمية الدراسة/2
 :كن التعرؼ على أمية الدراسة من خاؿ اآي

عرفة كالتخطيط  .1 عاصرة، إذ تعد إدارة ا سبية للمؤسسات ا وضوعن على قدر كبر من اأمية ال اكل  ت
دافها ال تسعى إليها قق للمؤسسات أ ديثة ال من شاها أف  يم اإدارية ا فا  .ااسراتيجي من ا

كن  .2 ا أف تضع اأدكات ال  تاجات ال ستخرج ها الدراسة كالتوصيات ال ستحدد تظر من ااست ي
عرفة كالتحليل العلمي  عتمدة على ا ديد ااسراتيجيات ا ؤسسات من تشخيص نقاط القوة ك الضعف ك ا

ا ي عام اأعماؿ  ؤسسات كاستمرار مو ا  .الدقيق الازـ ل

تمعة ي .3 عرفة على التخطيط ااسراتيجي أبعاد   التعرؼ على الطبيعة كالعاقة كاأثر لعمليات إدارة ا
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-مؤسسة ال

طلب الثالث .4 تغرات الدراسة :ا  موذج الدراسة والتعريفات اإجرائية 
 موذج الدراسة .1

 :  يوضح الشكل التا موذج البحث اافراضي

 موذج الدراسة: (01) الشكل رقم

ستقل تغر ا عرفة: ا تغر التابعإدارة ا  التخطيط ااسراتيجي:                                                  ا

 

 

 

 

 

 

 

صدر  .من إعداد الطالبة :ا

 توليد المعرفة

 خزن المعرفة

 تشارك المعرفة

 تطبيق المعرفة

 الرؤية

 الرسالة

 اأهداف

 التحليل البيئي

ااختيارااستراتيجي 
ااستراتيجي

 تشخيص المعرفة
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 التعريفات اإجرائية متغرات الدراسة/2

 تغرات التالية: متغرات الدراسة ا من خاؿ الدراسة ا اكل  :ت
ستقل - تغر ا عرفة كتشمل : ا عرفة، تطبيق )إدارة ا عرفة، تشارؾ ا عرفة، خزف ا عرفة، توليد ا تشخيص ا

عرفة  .(ا
تغر التابع -  التخطيط ااسراتيجي: ا

 التعريفات اإجرائية: 

عرفة- ا ي  :إدارة ا اكؿ من خا تشخيص، توليد ،خزف، تشارؾ ك تطبيق موعة من اأنشطة ك العمليات ال 
عرفة ستقبلية ا داؼ ا شكات كالتخطيط ااسراتيجي لتحقيق اأ  .ك حل ا

عرفة-  كتشمل:عمليات إدارة ا

عرفة - مارسات اأنشطة كل ي :تشخيص ا  على التعرؼ عملية العاملن على تسهل أك تساعد ال كا
عرفة توفرة ا ا أماكن ككذا ا عرفية الفجوة على التعرؼ عملية ،أم كجود و ي تتمثل ال ا  من موجود ما 
عرفة ؤسسة على ب ما مقابل فعا ا  .تعرف أف ا

عرفة - ؤسسة على توليد كتطوير أفكار جديدة كمبدعة كمفيدة:توليد ا  .   قدرة ا

عرفة - فاظ :خزن ا عرفة على ا كتسبة ا ديدة ا  .تلفة ككسائل طرؽ خاؿ من للعاملن كعرضها كا

عرفة - ؤسسة:تشارك ا ويا كتبادؿ للمعرفة بن العاملن داخل ا   .عملية تعاكنية تتضمن 

قاط القوة :التخطيط ااسراتيجي- تمثلة ب ؤسسة ا تغرات الداخلية ي ا ليل كدراسة ميع ا مفهوـ إدارم يتضمن 
ؤسسة كرؤيتها ككضع  تمثلة الفرص كالتهديدات، كيتم من خال صياغة رسالة ا ارجية احيطة كا تغرات ا كالضعف كا

وارد  ا مع ااستغاؿ اأمثل لكافة ا خطط  ية ا ؤسسة إليها خاؿ الفرة الزم داؼ ال تطمح ا ااسراتيجيات كاأ
تاحة  .ا

طلب الرابع ا ومنهجها: ا  فرضيات الدراسة وحدود

 :فرضيات الدراسة/1

دت الدراسة إ   : التاليةالفرضية الرئيسيةاست

عرفة على التخطيط اإسراتيجي ي ا -TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزيوجد أثر ذو دالة إحصائية إدارة ا

 .بسكرة

ذ الفرضية الرئيسية الفرضيات  الفرعية التالية درج ضمن   :كت
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عرفة على التخطيط اإسراتيجي ي :الفرضية الفرعية اأو .1 مؤسسة  ايوجد أثر ذك إحصائية لتشخيص ا
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-ال

عرفة على التخطيط اإسراتيجي ي   :الفرضية الفرعية الثانية .2 مؤسسة  ايوجد أثر  ذك إحصائية دالة لتوليد ا
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-ال

عرفة على التخطيط اإسراتيجي ي:الفرضية الفرعية الثالثة .3 زف ا  مؤسسة  ايوجد أثر ذك دالة إحصائية 
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-ال

عرفة على التخطيط اإسراتيجي ي:الفرضية الفرعية الرابعة .4  مؤسسة  ايوجد أثر ذك دالة إحصائية لتشارؾ ا
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-ال

امسة .5 عرفة على التخطيط اإسراتيجي ي:الفرضية الفرعية ا  مؤسسة  ايوجد أثر ذك دالة إحصائية لتطبيق ا
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-ال

 :حدود الدراسة/2

كانية احددات من بعدد الدراسة ذ حددت ية ا وضوعية كالزم  .كالبشرية كا

كانية (1 دود ا سيج كالتجهيز:ا  .بسكرة-TIFIB- م إجراء الدراسة ي مؤسسة ال

دود الزمنية (2 امعية :ا ة ا  .2016 /2015 م إجراء الدراسة ميدانيا ي الفصل الثاي من الس

وضوعية (3 دود ا انب تضمن: ا وضوعي ا عرفة اثر دراسة على ا التخطيط  على "مستقل كمتغر"إدارة ا
 ." ابع كمتغر" ااسراتيجي

دود البشرية (4 سيج كالتجهيز:ا ة من إطارات مؤسسة ال ت الدراسة عي  .بسكرة-TIFIB- تضم

 :منهج الدراسة/ 3
ا البحث إشكالية دراسة اجل من ليل أبعاد  إثبات ك الفرعية التساؤات على كاإجابة نتائجها ك ،جوانبها ك

هج على الدراسة ذ ي نعتمد سوؼ الفرضيات صحة  كالتفصيلي الدقيق الوصف خاؿ من ،كذلك الوصفي ا

ليل كنوعيا كميا كصفا البحث وضوع عطيات البياات ك توفرة كا وضوع ذا عن ا ذا ا م إبراز ،ك يم أ فا  ا

قارات كاأدكات رتبطة كا وضوع ا اـ ا ها ها كاإ وضوع ي التحكم كم ركر بغية ا مؤسسة  التطبيقي للجانب ا
سيج كالتجهيز  .بسكرة-TIFIB-ال
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امس طلب ا علومات: ا  تمع وعينة الدراسة ومصادر وأساليب مع البياات وا
 تمع وعينة الدراسة: 

تمع الدراسة ي كافة إطارات  سيج كالتجهيزيتمثل  م إطارات يشغلوف كظائف اإدارة -TIFIB-مؤسسة ال بسكرة ك
صاح أم اإدارة الدنيا، حيث م توزيع  42 استمارة كم اسرجاع50العليا كمديرك اإدارات الوظيفية الوسطى كرؤساء ا

ة للتحليل اإحصائي  .استمارة صا
 علومات  :مصادر وأساليب مع البياات وا

صادر الثانوية ؤلفات كالدكرات الكتب  اشتملت على:ا شورات العلمية  كا امعية كا كاجات العلمية كالرسائل ا
واقع االكركنية رات كا ؤ لتقيات كا   .احكمة كا

صادر اأولية صدر ااستبانة ثل: ا علومات البياات مع اأساسي ا  صورها صممت كال الدراسة ذ كا

 قسمن إ ااستبانة تقسيم م كلقد الدراسة، موضوع الصلة ذات السابقة كالدراسات اأدبيات من انطاقا اأكلية

 :كمايلي

تعلقة كالوظيفية الشخصية البياات ص خا:اأول القسم - ة ا ي الدراسة بعي ستو ك س، السن، ا  لا
وات التعليمي رة كس اؿ الوظيفة ا  .ك

قسم: الثاي القسم - عرفة كيتضمن خاص ؿورين اأك إ ي  خاص الثاي احور ،أما عبارة 26 إدارة ا

 .عبارة 23 كيتضمن التخطيط ااسراتيجي

ي ستجيب مس إمكاات ليجيب عن كل عبارة ك ماسي، حيث يكوف أماـ ا غر : كقد م استخداـ سلم ليكارت ا
ايد، موافق، موافق بشدة  .موافق بشدة، موافق بشدة، 

دول رقم  درجات مقياس الدراسة: (01)ا
 موافق بشدة موافق ايد موافق بشدة غر موافق بشدة اإجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

طلب ستخدمة اإحصائية اأساليب:السادس ا  البياات حليل ي ا
، م كاختبار الدراسة أسئلة على لإجابة  ،كذلك استخداـ كالتحليلي الوصفي اإحصاء أساليب استخداـ فرضيات

زـ برامج  : ةماإحصائية التاؿ اأساليب على ، ااعتمادSPSS.V20)) ااجتماعية للعلوـ اإحصائية ا
ة الدراسة - ؤكية لوصف خصائص عي سب ا  .التكرارات كال

ستخدمة الدراسة أداة ثبات درجة من لتأكد كركنباخ ألفا معامل -  .ا

 البياات أف من  كذلك للتأكد (SKweness)االتواء معامل حساب خاؿ من الطبيعي التوزيع اختبار -

 .الطبيعي تتبع التوزيع

دار اختبار - تعدد اا موذج كذلك:ا  .اختبار صاحية ال
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تغر بن العاقة للدراسة برسوف اارتباط معامل - ستقل ا تغر ا  .التابع كا

سي الوزف - سبية اأمية ) ال  :اآي للمقياس كفقا ديد م كالذم(ال

د = (الفئة طوؿ د – اأعلى ا ستوات عدد)/ للبديل اأد ا  ا

سبية اأكزاف تكوف كبذلك 1.33=3) /1-5 = (الفئة طوؿ دكؿ ي تظهر كما ال  :التا ا
دول ماسي ليكرت اسيق اإجابة مستوات ( 02 ) رقم ا  ا
ستوى ساي ا  الوسط ا
 فاكثر3.67 مرتفع
 3.66لغاية 2.33 متوسط
 2.33من اقل منخفض

صدر عرفة:ا ظيمية على إدارة ا يبة، اثر الثقافة الت زائرية)داسي ك ؤسسات ااقتصادية ا ة من ا ،كلية العلوـ ااقتصادية كالتجارية (دراسة عي ، أطركحة دكتورا
 .22،ص2013/2014كعلوـ التسير، قسم علوـ التسير، جامعة د خيضر بسكرة، 

طلب  )ااستبانة صدق(الدراسة أداة صدق: السابع ا
كيكوف ذلك من خاؿ صدؽ اأداة حيث هدؼ إ التأكد من أف أداة القياس ال م استخدامها تقيس الفعل ما 

بغي قياس كيقسم إ  : ي
ري الصدق أو احتوى صدق (1  :الظا

داؼ دـ أها من كالتأكد الدراسة أداة تول صدؽ من لتحقق  من من احكمن يئة على عرضها ،م الدراسة أ

ختصن ااكادمين  كأراء توصيات ضوء ي التعديات بسكرة، كأجريت جامعة ي يعملوف الذين اإدارة اؿ ي ا

قيقا فهما أكثر ااستبانة لتصبح التحكيم يئة داؼ ك  ماحظات اأخذ أف ةاحثاؿ اعترت البحث،كقد أ
طلوبة التعديات كإجراء احكمن رم الصدؽ مثابة و ا  .اأداة تول كصدؽ الظا

 :اأداة ثبات (2

تائج نفس على حصوؿ مدل ها قصدم نفسها،حيث  اأداة استخداـ متشاهة ظركؼ ي البحث كرر لو متقاربة ال
إجاات  (Alpha Cronbach) ألفا كرونباخااتساؽ الداخلي معامل استخداـ البحث أداة ثبات قياس م

بحوثن  تائج عالية كتدؿ على ثبات  كانت حيث فأكثر، 0,60 مستول الدراسة أداة قبوؿ مستول دد الذما ال
د كل  95%ااستبياف كقوة اتساق الداخلي حيث بلغت قيمة ألفا لاستبياف ككل ب دكؿ التا قيمة ألفا ع كيبن ا

 : متغر رئيسي كفرعي
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دول بحوثن حو متغرات الدراسة :(03)ا  نتائج ألفا كرونباخ إجاات ا
 N=42) حجم العينة(

 )الفاكرونباخ(قيم الثبات عدد العبارات متغرات الدراسة
عرفة  0.85 6 تشخيص ا

عرفة  0.81 7 توليد ا
عرفة  0.79 5 خزن ا

عرفة  0.74 7 تشارك ا
عرفة  0.80 3 تطبيق ا

ستقل تغر ا عرفة:ا  0.93 28 إدارة ا
تغر التابع  0.93 23 التخطيط ااسراتيجي:ا

 0.95 51 ااستبيان ككل
صدر رجات : ا  SPSSمن إعداد الطالبة ااعتماد على 

بحث الثاي  الدراسات السابقة: ا

طلب اأول عرفة: ا تعلقة إدارة ا  :الدراسات ا

ا ي بناء ااسراتيجيات التسويقية : 1دراسة حسن بوزاق .1 عرفة ودور  .(دراسة ميدانية)إدارة ا

ذ الدراسة إ  :دفت 

ارسات اأنشطة التسويقية - عرفة على   .معرفة انعكاسات إدارة ا

عرفة على ااسراتيجيات التسويقية -  .ديد اأثر احتمل إدارة ا

صة  - بيعات كا داؼ التسويقية كخاصة فيما يتعلق ا ات كاأ ا عرفة على اا ديد اأثر احتمل إدارة ا
 . السوقية

 :والي توصلت إ النتائج التالية

عرفة يؤثر على ااسراتيجيات التسويقية جمع صيداؿ -  .تبي إدارة ا

                                                
اء ااسراتيجيات التسويقية 1 ا ي ب عرفة كدكر ، رسالة ماجستر،كلية العلوـ ااقتصادية كالتجارية كعلوـ التسير، جامعة (دراسة ميدانية)حسن بوزاؽ، إدارة ا

ة، قسم علوـ التسير، ضر ات اج   .2013ا
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عرفة كالعوامل الرئيسية لاسراتيجيات  - كجود عاقة ارتباط قوية ذات دالة إحصائية بن عمليات إدارة ا
 .التسويقية

اي - اء كتفعيل ااسراتيجيات التسويقية بشكل ا م ي ب مع صيداؿ يسا عرفة ي   .تطبيق عمليات إدارة ا

 :ومن بن توصيات الدراسة

  قيق عمليات افسية كالوظيفية القادرة على  عرفة ال تلي ااحتياجات التسويقية كالت السعي الدائم إ كسب ا
عرفة الازـ اسب إ كل اأطراؼ ذات العاقةةالتعلم، كالعمل على نشر ا  . كالكافية كالتوقيت ا

  شاركة عرفة كا قل ا ماعي كأسلوب فعاؿ ل تماـ بعمليات البحث كالتطوير كدعم كمساندة العمل ا ضركرة اا
اذ القرار شاكل كا ل ا  .فيها كذلك 

ا على ميز اأداء:1نضال د الزطمة دراسة .2 عرفة وأثر د التقنية  )إدارة ا عا دراسة تطبيقية على الكليات وا
توسطة العاملة ي قطاع غزة  .(ا

ذ الدراسة إ  :دفت 

ية الكليات ي العاملن إدراؾ مدل ديد - توسطة التق عرفة إدارة فهوـ غزة قطاع ي العاملة ا  .كأميتها ا

عرفة إدارة متطلبات بن التأثر كنوع العاقة على التعرؼ . - يز كعملياها، ا ؤسسي اأداء ك ية الكليات ي ا  التق

توسطة  .ا

ية الكليات تطبيق مدل على التعرؼ - توسطة التق عرفة إدارة لعمليات ا  .ا

ة أفراد استجاات ي الفركؽ دالة عن الكشف  - هج إتباع أثر دل العي عرفة إدارة م  كال اأداء على كأثر ا

س،)التالية للمتغرات تعزل ل ا ؤ دمة العمل، مكاف العمل، طبيعة العلمي، ا ؤسسة ي مدة ا  .(ا
 :والي توصلت إ النتائج التالية

عرفة إدارة متطلبات بن إحصائية دالة ذات عاقة كجود - ؤسسي كاأداء ا  . ا
عرفة إدارة عمليات بن إحصائية دالة ذات عاقة كجود - يز احية من ا ؤسسي من احية أخرل اأداء ك  .ا

 :ومن بن توصيات الدراسة
 عرفة إدارة تبي ضركرة سن لتطوير كمدخل ا ؤسسي الفردم اأداء ك توسطة للكليات كا ية ا  .التق

 عرفة إنتاج كداعمة كمشجعة فزة ثقافة خلق على العمل  .كمشاركتها ا

 علومات استثمار حسن عرفة ا  .آرائهم مشاركتهم كاأخذ خاؿ من قيمة ذات كجعلها العاملوف تلكها ال كا

                                                
يز اأداء 1 ا على  عرفة كأثر توسطة العاملة ي قطاع غزة )نضاؿ د الزطمة، إدارة ا ية ا د التق عا ، رسالة ماجستر، كلية (دراسة تطبيقية على الكليات كا

امعة اإسامية، قسم إدارة اأعماؿ،  .2011التجارة، ا
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ؤسسي  : 1دراسة سوزان صاح دروزة .3 ا على ميز اأداء ا عرفة وعملياها وأثر العاقة بن متطلبات إدارة ا
 .(دراسة تطبيقية ي وزارة التعليم العا اأردنية)

ذ الدراسة إ دفت    : 

ؤسسي ي كزارة التعليم العا  - عرفة كمتطلباها كاأداء ا توضيح طبيعة العاقة كنوعية التأثر لعمليات إدارة ا
 . اأردنية

عرفة - اؿ إدارة ا ؤسسات اأردنية العامة ي   .اكلة التوصل لتوصيات ي ا

  :والي توصلت إ النتائج التالية

عرفة كمتطلباها -  .كجود عاقة ذات دالة إحصائية بن عمليات إدارة ا
ؤسسي  - عرفة كاأداء ا  كجود عاقة ذات دالة إحصائية بن عمليات إدارة ا

ؤسسي - عرفة كمتطلباها كاأداء ا  .كجود عاقة ذات دالة إحصائية بن عمليات إدارة ا
م التوصيات الي جاءت ها  :ومن أ

 وارد البشرية صيص ا ولوجية ككذا  ية التحتية كالتك تماـ الب  .ضركرة اا

  عرفة كنقل ا من أمية ي تكريس إدارة ا ا  صوص  عرفة كتطبيقها على كج ا تماـ بعمليات تشخيص ا اا
مارسات  .ا

طلب الثاي تعلقة التخطيط ااسراتيجي:ا  :دراسات ا
 بتحقيق وعاقته اأصغر التمويل مؤسسات ي ااسراتيجي التخطيط: 2اأغا وآخرون سليم دراسة مروان ..1

داف تحدة لأمم اإمائية اأ  ."غزة قطاع ي العاملن نظر وجه من ميدانية دراسة" الثالثة األفية ي ا
ذ الدراسة إ  :دفت 

 .غزة قطاع ي اأصغر التمويل مؤسسات ي ااسراتيجي التخطيط ارسة كاقع على الضوء إلقاء -

 قيق على غزة قطاع ي اأصغر التمويل مؤسسات ي ااسراتيجي التخطيط عملية ارسة أثر معرفة -

داؼ تحدة لأمم اإمائية اأ  .ا

                                                
ؤسسي  1 يز اأداء ا ا على  عرفة كعملياها كأثر ، رسالة (دراسة تطبيقية ي كزارة التعليم العا اأردنية)سوزاف صاح دركزة، العاقة بن متطلبات إدارة ا

الية، جامعة الشرؽ اأكسط للدراسات العليا،  .2008ماجستر،كلية العلوـ اإدارية كا

 
داؼ بتحقيق كعاقت اأصغر التمويل مؤسسات ي ااسراتيجي ، التخطيط،اأغا كآخركف سليم مركاف 2 تحدة لأمم اإمائية اأ  دراسة" الثالثة األفية ي ا

لة جامعة اأقصى، اجلد"غزة قطاع ي العاملن نظر كج من ميدانية  .1،2014، العدد18،
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 :والي توصلت إ النتائج التالية
ابيا ذا أثرا يؤثر اأصغر التمويل مؤسسات ي ااسراتيجي التخطيط -  عاـ، بشكل إحصائية دالة إ

داؼ قيق على مرتفعة كبدرجة  .اإمائية اأ
طة تؤثر صياغة - فيذ اإسراتيجية ا طة كت ابيا، كالتقييم كالرقابة اإسراتيجية ا  جدا مرتفعة كبدرجة أثرا إ

داؼ قيق على  .اإمائية اأ

ذ الدراسة نذكر م توصيات   :ومن أ
 داؼ دمج ضركرة اء اإمائية اأ  كذكم الفقراء، استهداؼ خاؿ من ااسراتيجي التخطيط مراحل أث

 .احدكد الدخل

 داؼ كتعزيز تفعيل على العمل اصة اأ  خاصة ويل برامج تقدم خاؿ من كالصحة التعليم بتحسن ا

داؼ ذ لتحقيق  .اأ

 داؼ اإمائية، لتحقيق كخارجية داخلية مالية موارد توفر  عاير كفقا ااجتماعي اأداء كتقييم كمتابعة اأ

داؼ قيق تراعي ددة  .اإمائية اأ

اكم وآخرون.2 الية :1دراسة علي عبد ه ا داف التسويقية للمؤسسات ا اثر التخطيط ااسراتيجي ي حقيق اأ
 .(دراسة لبعض البنوك السودانية)
ذ الدراسة إ   :دفت 

داؼ ااسراتيجي التخطيط بن العاقة معرف -  . التسويقية كاأ

ؤسسات  ااسراتيجي التخطيط بن العاقة توضيح - الية ا داؼ ا ؤسسات التسويقية كاأ  .ذ ا

ؤسسات ااسراتيجي التخطيط اثر معرف - الية ا داؼ قيق على ا ؤسسات ذ التسويقية اأ  .ا

  :والي توصلت إ النتائج التالية
ابية عاقة توجد - داؼ ااسراتيجي التخطيط بن ا  .التسويقية كاأ

ابية عاقة توجد - تابعة كالتقييم ااسراتيجي التخطيط بن ا  .كا

ابية عاقة توجد -  .كااستمرارية ااسراتيجي التخطيط بن ا

ابية عاقة توجد - ركز ااسراتيجي التخطيط بن ا افسي كا  .الت

ابية عاقة توجد -  .التسويقية كالفرص ااسراتيجي التخطيط بن ا
م التوصيات الدراسة   :ومن أ

                                                
الية  1 داؼ التسويقية للمؤسسات ا قيق اأ اكم ، اثر التخطيط ااسراتيجي ي  وؾ السودانية)علي عبد ه ا لة العلوـ ااقتصادية، (دراسة لبعض الب  ،

 .14،2013، العدد1اجلد
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  ليل البيئتن الداخلية دافها التسويقية بعد أف تكوف قد قامت بعملية  الية أعداد أ ؤسسات ا أف تقوـ ا
ارجية  . كا

  ويل ستفيدين ح تتمكن من  يدانية احتياجات ا ؤسسات أف تقوـ أجراء حوث السوؽ كالدراسات ا على ا
 .ذ ااحتياجات إ سلع كخدمات

  الية كالبشرية الية متوافقة مع إمكانياها ا داؼ اإسراتيجية للمؤسسات ا لتحقيق ااستمرارية ابد أف تكوف اأ
ولوجيا  .  كمع ما تستخدـ من تك

نظمات ي ااسراتيجي التخطيط: 1عوض مود عاطفدراسة .3 نظمات على ميدانية دراسة)الرحية غر ا  ا

 (.اللبنانية البقاع افظة ي الرحية غر
ذ   :إ الدراسة  هدفت 

ظمات ي ااسراتيجي التخطيط كاقع التعرؼ على - اف،/البقاع افظة ي الرحية غر ا  مفهوم كضوح كمدل لب

ظمات ذ إدارة لدل  .ا

ظمات إدارة ارسة أشكاؿ التعرؼ على - ها الرحية غر ا اف/البقاع افظة ي كمضامي  التخطيط لعمليات لب

 .اإسراتيجي

طة مكوات ليل - ظمات اإسراتيجية ا اف/البقاع افظة ي الرحية غر للم  .لب

ظمات ي ااسراتيجي التخطيط مؤشرات توفر مدل عن الكشف - اف/البقاع )افظة الرحية ي غر ا   .(لب
 :النتائج التالية والي توصلت إ 

ظمات ي ااسراتيجي التخطيط مؤشرات توفر درجة أف - اف/البقاع )افظة ي الرحية غر ا  نظر كجهة من (لب

 .متوسطة بدرجة ي فيها العاملن
د دالة إحصائية ذات فركؽ كجود تبين -  التخطيط مؤشرات توفر درجة ي (0.05) الدالة مستول ع

ظمات ي ااسراتيجي اف/البقاع افظة ي الرحية غر ا  .الدراسة متغرات حسب لب
م ذ الدراسة  ومن أ  :توصيات 

 هجية توظيف على العمل ظمات ي ااسراتيجي التخطيط م افظةي الرحية غر ا اف/البقاع    اؿ ضمن لب

ستقبلية الرؤية رم العمل أساليب ي التطور مواكبة يتعلق ما كخاصة ا يات ا رم كأساليب العمل كتق  ا

ديثة اإدارة  .ا

                                                
ظمات ي ااسراتيجي ، التخطيط،عوض مود عاطف 1 ظمات على ميدانية دراسة)الرحية غر ا انية البقاع افظة ي الرحية غر ا لة جامعة دمشق (اللب  ،

 .2013، 1، العدد29للعلوـ ااقتصادية كالقانونية، اجلد
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 هجية توظيف ضركرة ظمات ي ااسراتيجي التخطيط م اف/البقاع افظة ي الرحية غر ا  اؿ ضمن لب

داؼ تغرة العمل سوؽ حاجات بدراسة يتعلق ما كخاصة اإسراتيجية اأ مية ,ا وارد كت  .كتدريبها البشرية ا

 هجية توظيف ضركرة ظمات ي ااسراتيجي التخطيط م اف/البقاع افظة ي الرحية غر ا  رسالة اؿ ضمن لب

ظمة تماـ يتعلق ما كخاصة ا ستمر التدريب على كالركيز احلي اجتمع اا  .ا

طلب الثالث عرفة والتخطيط ااسراتيجي معا: ا تعلقة إدارة ا   الدراسات ا
Mohammad Feizi et Mohammad Khodadadi دراسة .1

واف1  ت ع  :ال جاءت 
The role of Knowledge management on strategic planning :evidence from 

social Security organisation.                                                                 . 
:دفت الدراسة إ  

عرفة كالتخطيط ااسراتيجي .  البحث حوؿ العاقة بن متطلبات إدارة ا  

:حيث توصلت إ النتائج التالية  

ظيمية كالتخطيط ااسراتيجي  ابية بن الثقافة الت .كجود عاقة أثر ا  

ظيمي كالتخطيط ااسراتيجي يكل الت ابية بن ا .كجود عاقة أثر ا  

علومات كالتخطيط ااسراتيجي ولوجيا ا ابية بن تك .كجود عاقة أثر ا  

عرفة ي حسن مارسة التخطيط ااسراتيجي كأحد معاير : 2دراسة سهام نبيل سليمان حسن .2 دور إدارة ا
صرية )ااعتماد اأكادمي امعات ا  .(دراسة تطبيقية على ا
ذ الدراسة إ دفت    : 

عرفية إدارة تطبيق فاعلية سبن - امعيات ا صرية ا كومية ا  تطبيق تطلبات الدقيق التحديد خاؿ من ا

عرفة إدارة ذ ا امعات ي   .ا

عرفة إدارة دكر إبراز - امعات اإسراتيجي التخطيط معيار تقيم سن ي ا صرية ا كومية ا  خاؿ من ا

ها العاقات طبيعة ديد مارسة كبن بي ي ااعتماد تطلبات اطبق اإسراتيجي للتخطيط الفعلية ا  اأكاد

. 

                                                
1 Mohammad Feizi et Mohammad Khodadadi , The role of Knowledge management on strategic planning :evidence 

from social Security organisation, Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business and Management Review, Vol. 4, 

No.6; February 2015 . 
ي،سهاـ نبيل سليماف حسن 2 ارسة التخطيط ااسراتيجي كأحد معاير ااعتماد اأكاد سن  عرفة ي  امعات  )، دكر إدارة ا دراسة تطبيقية على ا

صرية وفية مصر،قسم إدارة اأعماؿ،(ا ، كلية التجارة، جامعة ا  .2014، رسالة دكتورا
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ية القيادات من كل بن ااختاؼ أك التشاب أكج ديد -  إدراكهم يتعلق فيما اإدارية كالقيادات اأكاد

عرفة إدارة الفعلية ةللممارس عرفة كالراـ إدارة لتطوير اسراتيجيات كذلك ا اصة  التدريبيةجا  يتوافق ما ها ا

 .فئة ككل

شابة أكج ديد - ية القيادات من كيل بن ااختاؼ أك ال  إدراكهم يتعلق فيما اإدارية كالقيادات اأكاد

 ةأك الرامج التدريي التخطيط اإسراتيجي ارسة أسلوب لتطوير كذلك اإسراتيجي التخطيط مارسة
اصة ب ما  .فئة ككل يتوافق ا

  :والي توصلت إ النتائج التالية
  مارسات الفعلية للتخطيط كومية كا صرية ا امعات ا عرفة ي ا ارسات إدارة ا كجود عاقة طردية بن 

ي تطلبات ااعتماد اأكاد  .ااسراتيجي كفقا 

 صرية امعة ا عرفة ي ا ديد متطلبات تطبيق إدارة ا ي توصلت الدراسة إ  علومات، دعم ):ك ولوجيا ا تك
ظيمية                                                                                                              .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               (اإدارة العليا، الثقافة الت

  مارسة الفعلية عرفة كا مارسة الفعلية إدارة ا كومية من حيث ا صرية ا امعة ا ايز عظيم بن ا كجود 
ي تطلبات ااعتماد اأكاد  .للتخطيط ااسراتيجي كفقا 

عرفة ي التخطيط ااسراتيجي : 1دراسة صباح أنور يعقوب .3 دراسة استطاعية ي الشركة )اثر مسامة إدارة ا
وصل  .(العامة لإمنت الشمالية ي ا

 :دفت الدراسة إ
وصل - ت ي ا عرفة كالتخطيط ااسراتيجي ي الشركة العامة لإم اد العاقة كالتأثر بن إدارة ا  . إ
عرفة - ليل دكر عمليات إدارة ا عرفة)تشخيص ك ي مكوات التخطيط  (تشخيص، توليد، نشر، ابتكار ا

وارد)ااسراتيجي داؼ، ا  .(البيئة، ااسراتيجيات، اأ
عرفة ي عملية التخطيط ااسراتيجي - ؤسسة من ا دراء كالعاملن ي ا  .التعرؼ على مدل استفادة ا

 :والي توصلت إ النتائج التالية التالية 
عرفة كالتخطيط ااسراتيجي - وية بن إدارة ا  . كجود ارتباط كأثر ذات دالة مع
بحوثة -  .للمعرفة دكرا كبرا كحيوا ي عملية التخطيط ااسراتيجي ي الشركة ا

ية على أسس سليمة ي الشركة - عرفة مب  .ضركرة أف تكوف إدارة ا
ذ الدراسة نذكر  م توصيات   :ومن أ

  عرفة هارة كا رة كا  احافظة على اأفراد العاملن ذكم ا

                                                

عرفة ي التخطيط ااسراتيجي ،صباح أنور يعقوب 1 .2 وصل)، اثر مسامة إدارة ا ت الشمالية ي ا لة حوث  (دراسة استطاعية ي الشركة العامة لإم ،
امعة، العدد داء ا  .40،2012مستقبلية، كلية ا
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 عرفة هارة كا رة كا تماـ التخطيط ااسراتيجي من خاؿ هيئة كوادر متعلمة كمتسلحة ا  .على الشركة اا

 عرفة ي التخطيط ااسراتيجي  .ضركرة ااعتماد على عمليات إدارة ا

عرفة  أثر:1دراسة خري علي اوس .4  عدد ي استطاعية دراسة) للتسويق ااسراتيجي التخطيط عمليات ي ا

نظمات من صرفية ا وك مدينة ي ا  .(د
ذ الدراسة إ  :دفت 

عرفة بن كالتأثر العاقة طبيعة مدل على الوقوؼ -  .التسويقي كالتخطيط ا
ركج اكلة - تاجات ا عرفة على الضوء تلقي ميدانية است ركج كمن للتسويق ااسراتيجي كالتخطيط ا  م ا

 .مائمة بتوصيات
 :والي توصلت إ النتائج التالية

عرفة أف كعي اؾ - وجودات من ا همة ا جاح لتحقيق كاأساسية ا ظمة، ال  مركنة ي أسهمت أها إذ للم

ظمة تغرات مع للتكيف قدرها كزادة ا ستجدة ا  .ا
وية ارتباط عاقة كجود - عرفة بن موجبة مع  .للتسويق ااسراتيجي كالتخطيط ا
 .للتسويق ااسراتيجي التخطيط مراحل ي للمعرفة أثر عاقة كجودة -

م توصيات الدراسة نذكر   :ومن أ
 عرفة تماـ الكبر ا رية)اا ية كالظا جاح للمؤسسة (الضم قيق ال ا أساس   .كاعتبار

  ؤسسة من توعية كاستعداد كهيئة العاملن بضركرة كأمية التخطيط ااسراتيجي للتسويق كدكر ي استمرار كمو ا
سبق للمستقبل  .خاؿ ااستعداد ا

  اقشات كمداخات التخطيط ااسراتيجي للتسويق كدعمهم كااستماع أرائهم ضركرة إشراؾ العاملن م
طط داؼ بشكل أسهل ك أسرع نتيجة فهم ا ا يسهل فهم العمليات كالوصوؿ إ اأ  .كمقرحاهم 

 
 
 
 
 
 

طلب الرابع  :التعليق على الدراسات السابقة: ا

                                                
عرفة  أثر،،خرم علي اكس 1 ظمات من عدد ي استطاعية دراسة) للتسويق ااسراتيجي التخطيط عمليات ي ا صرفية ا ة ي ا وؾ مدي لة (د ، مقالة ي 

مية الرافدين، العدد  .2010 ،32، اجلد98ت
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ا   ، ذلك راجع أمية التخطيط ااسراتيجي ي الوقت ا وضوع كالبحث في من الدراسات السابقة تبن أمية دراسة ا
ادر  ورد الثمن كال ثل ا عرفة كإدارها ال أصبحت  ، كمن جهة أخرل نرل أمية ا تغرات ال تؤثر في م ا كالبحث ي أ

ا برزت  افسية قوية ي السوؽ، كمن  ؤسسات إ امتاك كالذم يسمح للمؤسسات من امتاؾ ميزة ت ال تسعى كل ا
عرفة على التخطيط ااسراتيجي عرفة اثر إدارة ا اجة لدل الباحثن  حاكؿ استقراء بعض الدراسات السابقة . ا لذا س

ها من خاؿ اآي عرفة كعاقتها التخطيط ااسراتيجي كمدل ااستفادة م تعلقة موضوع إدارة ا  :ا

داف (1   :من حيث اأ

داؼ ال تبحث ي مدل كجود عاقة بن إدارة  ا للدراسات السابقة كجدا نوعا من التقارب ي اأ من خاؿ قراءت
عرفة كالتخطيط ااسراتيجي بشكل عاـ  : إا أف ااختاؼ بن الدراسات كاف ي. ا

ا من خاؿ - اك عرفة حيث ركز البعض  من حيث ت ا إدارة ا اك ها من حيث ت اختلفت الدراسات فيما بي
كونة إدارة  ختلفة كالبعض اأخر من جانب متطلباها كالبعض اآخر فقد ركز على دراسة العمليات ا اسراتيجياها ا

عرفة  .ا

ها من حيث طبيعة كعدد - عرفة من حيث العمليات قد اختلفت أيضا فيما بي اكلت إدارة ا سبة للدراسات ال ت  كال

ا كلها  اك ها من ت عرفة)ذ العمليات، م ن  (تشخيص، توليد، خزف، مشاركة، تطبيق ا اكؿ اث ها من اقتصر على ت كم
 .أك أكثر

تمت- فهوـ إبراز السابقة الدراسات بعض ا  اإدارات ي للعاملن كضوح كمدل ااسراتيجي للتخطيط العلمي ا

ختلفة للمؤسسات العليا  .ا
ؤسسات ي ارست كمدل ااسراتيجي التخطيط كاقع دراسة على الدراسات بعض ركزت-  .البحث اؿ ا
 

ها من أخذ كمتغر مستقل كأخرل كتابع ككذلكفتاختل- اكلت للتخطيط ااسراتيجي م اختاؼ   الدراسات ال ت
ها  .اأبعاد بي

عرفة كالتخطيط ااسراتيجي ي دفت الدراسات ال تبحث ي العاقة بن إدارة ا  :كإماا 
 عرفة ال تؤثر ي التخطيط ااسراتيجي  .البحث ي أبعاد إدارة ا

 بحوثة للتخطيط ااسراتيجي ؤسسات ا ارسة ا  .مدل 

 عرفة للتخطيط ااسراتيجي  .التأكيد على أمية تدعيم إدارة ا

 عرفة كالتخطيط ااسراتيجي  .فحص العاقة بن إدارة ا

 :من حيث النتائج (2
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تائج تتمحور حوؿ كجود عاقة بن كل من إدارة  داؼ ال تسعى لتحقيقها الدراسات السابقة كانت ال انطاقا من اأ
عرفة للتخطيط ااسراتيجي عرفة كالتخطيط ااسراتيجي كتركيز كل الدراسات على أمية ا  .ا

الية من الدراسات السابقة ي (3  :تستفيد الدراسة ا
عرفة كالتخطيط ذات القضاا على التعرؼ -  .اإسراتيجي العاقة إدارة ا

اسبة كالتا - راجع ا صوؿ كالتعرؼ على ا ظرم اإطار إثراء ا الية للدراسة ال  .ا

باط - ، كاختيار البحث تساؤات است هج كأدكات اسب ا   .ا ا

اء - داؼ الدراسة كمتغراها كصياغة البحث أداة ب اسب مع أ  .عباراها ما يت

اسبة -  .اختيار اأساليب اإحصائية ا

تائج تفسر  - الية الدراسة إليها تتوصل سوؼ ال ال تائج مع كمقارنتها ا  الدراسات إليها توصلت ال ال

 .السابقة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاي
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 : تمهيـد
ا كموجوداها استثمارا امثل لزادة قدراها  وارد ؤسسات اليوـ على مدل اإدراؾ كااستثمار     يتوقف مستقبل ا

عرفة يم اإدارية بعد إدراؾ أمية ا فا م ا عري الذم يعد من أ دخل ا اكلة التسلح ا افسية ك  بوصفها موجودا ،الت
ا الساح ااسراتيجي  ذا العام الكبر كعد ادرة أم إنساف ي  همة كال وارد ا ؤسسة كاحد ا داؼ ا قيق أ مهما ي 

جاح  .لتحقيق التميز كال

جاح  عرفة فهي بوابة للوصوؿ إ ال ي ا اؿ كليس اأرض كإما  و رأس ا قيقي ي عام اليوـ ليس     إف مصدر الثركة ا
ا معتمدين مداخل  اكلن التاطر الفكرم  فز عدد من الباحثن لدراستها  عرفة  ااسراتيجي، كلتزايد أمية ا

اصية ال ستؤكد عليها اآف  ي ا عرفة  ؤسسات أف القابلية على إدارة ا كاسراتيجيات كماذج إدارها، كأدركت اغلب ا
ا من جديد كخزها كتوزيعها كمن . كمستقبا ها كتشخيصها كا توليد تاج إ الكشف ع ية ك عرفة ي غالبيتها ضم فا

ا مرات عدة ا التطبيق كإعادة استعما   .م استعما

كن من خال التعرؼ على  عرفة حيث  ظرم إدارة ا ذا الفصل تقدم اإطار ال حاكؿ ي  طلق س ذا ا  :كمن 
عرفة: ؿ اأكبحثا ية ا  ما

بحث الثاي عرفة:ا  إدارة ا
بحث الثالث عرفة ك كماذج عمليات: ا  مداخل إدارة ا
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بحث اأول ية : ا عرفة ما ا

ظر امإف   ن، كاليوـ ت ذ أاؼ الس تماـ ها م عرفة حقل قدم متجدد، كبرز اا عرفة على ؤسس ا ديثة إ ا  أهاة ا
ديثة بصورة مستمرة ؤسسأساس فعاؿ لعمليات اإبداع ك اابتكار، كأساسا للحكمة اإدارية، كتسعى ام  بلوغ إة ا

قيق  مستوات عالية من قيقا لذلك اأداءالكفاءة ك الفاعلية ك  ، ك تميز ك احافظة علي  كسب إ تسعى فإها ا
عرفة اكؿ مايلي .ا ت بحث س ذا ا رتبطة ها :كلذلك ي  صطلحات ا عرفة كا م خصائصها كأميتها كمصادر  مفهوـ ا

تلف أنواعها عرفة ك  .ا

طلب اأول رتبطة ها :ا عرفة و مصطلحات ا  مفهوم ا

ا ك ذلك لتعدد    صطلحات ال م يتفق الباحثوف حوؿ تعريف موحدا  عرفة احد ا اتعد ا .  ك تعقد مفهومهاأبعاد
عرفة إكقبل التطرؽ  ها على  مفهوـ ا عرفة م صطلحات ال ارتبطت ي الكثر من البحوث ا ب اإحاطة ا  ،

صوص  علومات ، ح ا علومات شيئا كاحدا لذلك ابد من أفالبياات ك ا عرفة ك البياات ك ا  الكثرين يعتركف ا
صطلحات ذ ا . التمييز بن 

 Data :البياات/ 1

 البياات(Data)  رم متفق عليها لتمثيل اأشخاص ع الظا يم لغوية أك راضية أك رمزية خالية من ا ي مفا
يم مثل كرسي، سيارة ضع لعملية ...أك اأشياء أك اأحداث، فمفا ي حاجة اف  ا، ك رم  ا ا مع ظا

ة لتتحوؿ إ معلومات  .1معا
 ا مع أككلمات حركؼ أك أرقاـعبارة عن "2 البياات أها عرؼت ك ة عليها إجراء بعد إا ليس  عا  عملية ا

ها  . "ك ااستفادة م

يئة ال تكوف عليها البياات قد تكوف ي شكل أرقاـ أك حركؼ ا  ا ا ذين التعريفن جد أهما كصفا ل   من خاؿ 
ية كانت أك  دات، أك حقائق إذا كانت تتعلق أحداث موثقة ار ا لغر مستعملها مثل أسعار اأسهم كالس مع 

ثل توقعات إذا تعلقت أحداث مستقبلية مثل التخطيط  د غياب توثيق اأحداث، ي حن  ثل تقديرات ع حاضرة ك 
ؤسسة، ك أف اـ ي ا ادة ا علومةاأساسية البياات تشكل ا ها ا تج م  . ال ت

علومات/2  Information :ا

 

                                                
علوماتعماد الصباغ،  1 شر كالتوزيع، عماف، اأردف، ،(أميتها ومكواها)نظم ا  .12، ص2000 مكتبة دار الثقافة لل

2 Filmon A et Uriarte Jr, Introduction to Knowledge Management, Published by the ASEANFoundatio,2005, p1. 



عرفة -إطـار نظري-الفصـــل الثاي                                                  إدارة ا  

 

~22~ 

 

  علومات على ظيمها بشكل يسمح استخدامها " 1أهاتعرؼ ا يفها ك ت  ."بياات م تص

   تها لتحقيق " 2على أهاكتعرؼ ظيمها كمعا تها للحصوؿ على اتج مفيد أك بياات  ت ت معا بياات 
ها  ".أقصى استفادة م

  ستخدـ ما، تعبارة عن بياات م"3أهاكتعرؼ كذلك على سبة  تها بشكل مائم لتعطي مع كاما ال  معا
اذ القرار ستقبلية ا ارية ك ا ك من استخدامها ي العملية ا  .ا 

   علومات على أها ليل البياات، أم أها بياات "4كيعرؼ ستوف فرم ا ظيم ك عبارة عن معرفة مشتقة من ت
ؤسسة داؼ ا قيق أ فعة ي   ".ذات م

واد ي البياات جد أف التعريفات، ذ أساس كعلى   اـ ا علومات، عليها تعتمد ال ا  أك أرقاـ، شكل أخذ كال ا

تها م إذا إا ا مع ا مل، أك أكعبارات، رموز، طقي بشكل البعض بعضها مع ك ارتبطت معا  إ لتتحوؿ مفهوـ م

يات طريق عن عادة يكوف ذلك ك معلومات، أك معلومة ية كاأساليب الر ستخدمة الف واسيب، ي عادة ا  أف ل كنرا

علومات بن الرئيسي الفرؽ اذ ي عليها ااعتماد إمكانية مدل و كالبياات ا علومات القرار ا  غاية ي تعتر ال فا
اذ ي اأمية شكات حل ك القرارات ا  ك عمليات إ تاج آخر لقسم عادية بياات تعتر قد معن، لقسم ا

اذ قبل تعديات  .قرار أية ا

عرفة/ 3    Knowled :ا

عرفة والعلم  : الفرق بن ا

ركب، لذ زئي أك البسيط، ي حن أف العلم يقاؿ لإدراؾ الكلي أك ا و اإدراؾ ا ع اللغوم للمعرفة   يقاؿ عرفت اا
جد فهي مشتقة من الفعل ،5ه دكف علمت عرفة: كمعرفة الشيء (عرؼ عرفة عرفاا )ك حسب ا ، كا ي إدراؾ : علم

و علي  . 6الشيء على ما 

عرفة اصطاحا  هاأما ا عرفة م  :فقد تطرؽ العديد من الكتاب إ إعطاء تعار يف حوؿ ا

 

                                                

يثم،  1 عرفةإدارةحجازم  لية ، (ريظ مدخل ن) ا شر ك التوزيع، عماف، اأ  .113، ص2008اأردف، لل
عرفة وتطويالكبيسي كعامر خضر،  2 نظماترإدارة ا درية، ا ديث، اإسك امعي ا كتب ا  .46، ص2004، ا

علومات احاسبية عبد الرزاؽ د قاسم، 3 شر ك التوزيع ك الطباعة، عماف ، حليل و تصميم نظم ا  .13،ص2008 ،اأردف، دار الثقافة لل
عم،  4 علومات احاسبية واإداريةصاح الدين عبد ا درية،اقتصادات نظم ا شر، اإسك ديدة لل امعة ا  .23،ص2000، دار ا
عرفةعبد الستار العلي كآخركف،  5 دخل إ إدارة ا شر كالتوزيع، عماف، ا سرة لل  .25، ص2005، دار ا
عرفة إدارة دكر،الشرفا د سلول 6 علومات تكنولوجيا و ا زاا ي ا صارف ي التنافسية حقيق ا التجارة،   كلية، رسالة ماجستر،غزة قطاع ي العاملة ا

امعة    .34، ص2008اأعماؿ، غزة، فلسطن،  إدارة اإسامية، قسم ا



عرفة -إطـار نظري-الفصـــل الثاي                                                  إدارة ا  

 

~23~ 

 

 تلكها الشخص ي عقل عن شيء ما "1  قاموس أكسفورد ي ي معلومات أك حقائق  عرفة   ."ا

  ليزية)قاموس  عرفوي عرفة أها(كولينز اللغة اا قائق أك خرات معركفة من قبل شخص"2  ا موعة ا ا ك 
اس هاتك من ال علومات كلك عرفة من ا علومات ستمد ا اـ كالوعي ت  كأكثر ثراء كأكثر كضوحا من ا مل اإ

قاراتاؿك تائج من إجراء ا كتسب من خاؿ التجربة أك الدراسة، كال  ."فهم ا

 عرفة على أها (2008 قوامة وآخرون، )رى كل منو ي  ا
3

ية "   بن تربط ال كالركابط العاقات مع

علومات، ها ترمت يتم كما ا ية صور إ م مارسات خاؿ من ذ رات كالتجارب ا امة كا ها ال  ."ع

 عرفة أن( 2007اسن،)ويرى 4ا
يم من مزيج" فا  اأفعاؿ تؤدم ال كاإجراءات كالقواعد كاأفكار ا

قائق التجربة تزجة عن معلومات عبارة ي آخر مع أم كالقرارات،  مع بعضها يعمل ال كالقيم كاأحكاـ كا

ؤسسات لأفراد يسمح فريد كركيب بعض  ".التغير كإدارة جديدة أكضاع من خلق كا

 ناك عرفة أن يرى من و 5ي ا
 كالدراسات كالتفكر العلمي البحث حصيلة من تكوي م الذم الرصيد ذلك" 

يدانية شركعات كتطوير ا ا اإبتكارية، ا  ."الزماف عر لإنساف الفكرم اإنتاج أشكاؿ من كغر
 عرفة على أهاو اف احقق الذم يزيد من قدرة الوحدة أك الكياف على العمل الفعاؿ"6 عرف نواكا ا  ".اإ

 وينظر( (Karabades et al, 2003 عرفةإ ا ا راحل من كمرابطة متكاملة سلسلة" اعتبار  تبدأ ا

علومات البياات كمة كأخرا التأمل م فالتحقق فا   .7"ا

 

                                                
عرفة،  1 ولوجيا ا اء تك عرفة ي ب ذكر اإدارية إدارة ا ، العدد السادس، جامعة عماف لة أحاث اقتصادية وإداريةغساف عيسى، دكر الركافد الفكرية كا

 .8، ص2009العربية، اأردف، 
2
Mohammad Khodadad, the role of knowledge management on strategic planning: evidence from social security 

organization  ،Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business and Management Review, Vol. 4, No6, February. 2015، 
p159. 

عرفة إدارةالزطمة،  د نضاؿ 3 ا ا د الكليات على تطبيقية دراسة( اأداء ميز على وأثر عا توسطة العاملة التقنية وا ،رسالة ماجستر ، )غزة قطاع ي ا
امعة اإسامية، قسم إدارة اأعماؿ، غزة، ةكلية التجار  .14، ص2011،  ا

عرفة إدارة دكر ، الرفاعي غالب اسن  كغالب عوض يسعد 4 ؤمر إ مقدمة عمل كرقة ،)ميدانية دراسة (اائتماف اطر تقليل ي ا  الدو العلمي ا

 .48،ص2004افريل 28-26  عماف، اأردف، الزيتونة، جامعة ،الرابع السنوي

ؤسسة إدارة كماؿ العقاب، 5 عرفة ي ا زائردراسة ميدانية للمؤسسات العمومية ااقتصادية ي  ) ا زائر، كلية العلوـ ،(ا  رسالة ماجستر، جامعة ا
 .48، ص2008/2009ااقتصادية ك التسير، قسم التسير، 

اب،  6 علوماتالصباغ كعماد عبد الو شر كالتوزيع، عماف، علم ا  .14، ص2000، دار الثقافة لل

شا جاره شاكر ك حرم مود حسن7 يكل أبعاد أثر، ا ظيمي ا اء ي الت عرفة ب ظيم ا ستشفيات ي ميدانية دراسة)ية الت اصة اأردنية ا  لة، (ا

 .151، ص2006 ، اأكؿ العدد ،الثامن اجلد ،والدراسات للبحوث الزرقاء
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عرفة مصطلح يستخدـ لوصف فهم إذا     ا للحقيقة، حيث أمفا قيقة نسبية ك تعود أف م ذ ا  مدل إ أساسا 
بادئ ك إدراكهاقدرة الفرد على  ظر عن صحتها كفقا ؿأفكار كفقا  ديدا ،مدلوؿ العاـؿ بغض ال كن كصفها   أها كما 

دد ماذج ال تصف خصائص متعددة ك سلوكيات ضمن نطاؽ    1.موعة من ال

ها ، بعد كمن   كن ااستفادة م دما توضع ي اإطار الصحيح تشكل معلومات   خاؿ ما سبق يتضح أف البياات ع
ن اإنساف كمن خاؿ  ي ك التعلم، حيث تصبح معرفة ي ذ تاج ك عمليات اإدراؾ الذ باط ك ااست التحليل ك ااست

كتسبة ك نظاـ القيم للفرد تصبح سلوكيا ية ا ه رات ا تج معارؼ تمزجها التجارب السابقة ك ا  ك تصرفات ذكية ت
كن أف تستغل مرة انية ي تكوين معارؼ جديدة كن .2تطبيقية، يكوف من نتائجها معلومات ك بياات جديدة   ك

 :)02(توضيح ذلك ي الشكل رقم

عرفةال )02(الشكل رقم علومات و ا  عاقة بن البياات وا
 

 

 

 

 

شونة د، :صدرام عارفش علومات ي تسير ا أطركحة دكتورا ، كلية العلوـ ااقتصادية ك ،(دراسة تطبيقية مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة)أمية نظم ا
 .88.،ص2010/2011التسير، جامعة د خيضر بسكرة، 

عرفة حيث (03) ـالشكل رؽيبن   ككذلك  علومات كا  ويلها يتم ردة رموز ي البياات أف العاقة بن البياات كا

ادا دالة ذات رموز أم معلومات، إ التشغيل عملية طريق عن عرفة قاعدة تتيحها معاير إ است  الدمج طريق كعن . ا

علومات بن عرفة كقاعدة ا ا تضاؼ جديدة معرفة خلق يتم ا عرفة قاعدة إ بدكر عرفة كيقصد .القائمة ا  تفسر ا

علومات ادا ا رات إ است هارات ا بادئ كاأساليب كالطرؽ للحقائق الواضح الفهم يتيح ما كالقيم، كالقدرات كا  كا

د تطبيقها كإمكانية  .3العاقة ذات كاأنشطة اأعماؿ ارسة ع

                                                

علوماتإدارة اسر الصاكل، 1 عرفة و تكنولوجيا ا رة، مصر،  ا شر ك التوزيع، القا  .17، ص2007، دار السحاب لل
شونة د، 2 عارفش علومات ي تسير ا ،أطركحة دكتورا ، كلية العلوـ ااقتصادية ك التسير، (دراسة تطبيقية مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة)أمية نظم ا

 .88.،ص2010/2011جامعة د خيضر بسكرة، 

ظرية"حسن العلواي، 3 داخل ال فهوـ كا عرفة ا ر دراسة ، "إدارة ا ؤ عاصرة " الثا ي اإدارة العريمقدمة إ ا القيادة اإبداعية ي مواجهة التحدات ا
امعة الدكؿ العربية"لإدارة العربية مية اإدارية التابعة  ظمة العربية للت رة،،، ا  .310ص، 2001 نوفمر 8-6 القا

 

 

 

 

 

عاقة غير خطية عاقة خطية

بيانات  ا

ومات مع  ا
معارف  معارف تطبيقية ا

قيم  نظام ا

مهنية خبرات ا تجارب وا م ا تع  ا

 
 عاقة غير خطية عاقة خطية
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عرفة: (03)لشكلا علومات وا  العاقة بن البياات وا
 

 

 

 
صدر ظرية "حسن العلواي،: ا داخل ال فهوـ كا عرفة ا ؤمر ، كرقة مقدمة إ "إدارة ا القيادة اإبداعية ي مواجهة التحدات " الثا ي اإدارة العريا

عاصرة لإدارة العربية امعة الدكؿ العربية،"ا مية اإدارية التابعة  ظمة العربية للت رة،، ا  .310ص، 2001 نوفمر 8-6 القا

كمة/ 4  Wisdom  :ا

كمة) كردت كلمة    ب 25 الكرم ي فكقد ذكرت ي القرآ ي مواضع عديدة من كتاب ه عز كجل، (ا  آية ، كذ
عرفة الدين ك  وضع تدؿ على ا ذا ا ، أما ي  ا ي كل موضع حسب السياؽ الذم كردت في ا فسركف ي تفسر مع ا

ي مرحلة يصل إليها الفرد مركر الزمن كبعد . 1الفق ي التأكيل رمها، ك عرفة، تربع ي قمة  كمة أعلى مراتب ا ك تعد ا
رات كالتجار ، إذ تصبح نظرت كطريقة حكم على اأشياء، ككذلك طريقة بعمر طويل كتراكم كبر للمعرفة كا

عارف كخرات  طقي كاأمثل  دما يقوـ الفرد التوظيف ا اس، ع تلفة كمتمايزة عن غر من ال باط  تاج كاست است
كمة خرين كاجتمع فقد كصل إ ا ارب خدمة ل ذا قول تعا. 2ك َ خَيْـراً  :كيؤكد  ِْكْمةََ فَـقَدْ أُوِِ ومَنَ يـؤُْتَ ا

كمة ي.3كَثِراً ها ي مبادئ للوصوؿ ك تتمثل ا عر ع عرفة ا افية إ استخداـ ا واقف ا  قرارات حكيمة حوؿ ا
عرفة  ارسها العقل البشرم لتقطر ا عري مواجهة اعقد العمليات ال  رـ ا ثل ذركة ا  حكمة من اجل فتح إفهي 

اص الفرص ال تؤدم آفاؽ تمثلة أفضل إ جديدة ك كسر القيود ك اقت تائج ا  للموارد اأمثل ك ااستغاؿ اإبداع ال
تائج أفضل إللوصوؿ  سافاتاأزماف التكاليف ك اختصار أقل ال كمة، غالبا ـ4 ك ا تلكوف ا  ا، كعلي فاف الذين 

 .5تلكوف صف التميز كالتفكر اابتكارم

                                                

كمة، 1  .http://www.saaid.net/Doat/bakkar/019.htm ،21:00، 03/12/2015 عبد الكرم بكار، ا

عرفة الطريق إ التميز والرادةعمر امد مشرم،  2 شر كالتوزيع ، عماف، اأردف، إدارة ا  .30، ص2013 ، دار صفاء لل

 . من سورة البقرة269 اآية 3
ؤسسات ااقتصاديةامد بن خليفة،  4 عرفة ي حسن عملية صناعة القرار ااسراتيجي ا ؤسسات ااقتصادية ةدراسة حالة عن(مسامة إدارة ا  من ا

عرفة،،، رسالة ماجستر، كلية العلوـ ااقتصادية ك التسير كعلوـ التجارية)الوادي صص اقتصاد إدارة ا امعي الوادم،  ركز ا  .10،ص 2010/2011 ا
 .31عمر امد مشرم، مرجع سابق، ص 5

معرفة ومات تشغيل بيانات ا  دمج مع

معرفة  قاعدة ا

http://www.saaid.net/Doat/bakkar/019.htm
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ثيل مسار عملية اارتقاء من مستول البياات    كن  كمة إك ستول اأكؿ  ا عرفة،  إذ تقع البياات ي ا رـ ا ي 
و مبن ي الشكل  رـ كما  كمة ي قمة ا ستول الثالث، كأي ا عرفة ي ا ستول الثاي، م ا علومات ي ا ، تليها ا م

 :(04)رقم

عر(04)الشكل رقم  فةرم ا

 
صدر عرفةإدارة،جم عبود جم، : ا شر ك التوزيع، عماف،  ا  .60،صاأردف، الوراؽ لل

طلب الثاي عرفةأميةخصائص و : ا   ا

لفات ك إف   عرفة ك قواعد البياات ك خزائن ا ا على نطاؽ كاسع ي قواعد ا ا ا عرفة ي كقت اف تواجد ا اأفراد  أذ
ها موردا ذك مكانة مقارنة بغر من ي عل م ؤسسات ك اجتمعات  وارد، ا ي خصائص ك ا ورد؟ أمية فما  ذا ا  

عرفة  :أوا : خصائص ا
صائص كوها غر مادية   عرفة العديد من ا ستمر، غر ملموسة، ككوها تتعرض للتغر أمتتميز ا صائص ا  كمن بن ا

همة للمعرفة نذكر  1:ا
عرفة مكن أن تولد - ثل اأفراد :ا ذا ما  عرفة ك علها قادرة على توليد ا ا  ية  ؤسسات لديها خصوبة ذ  بعض ا

عرفة ؤسسة الذين يتم التعويل عليهم ي عملية استدامة اابتكار كتوليد ا بتكركف ي ا  .ا

عرفة مكن أن موت - ة لتتقاعد عن ااستعماؿ :ا ديدة محل القد عارؼ ا وت إحاؿ ا عرفة فإها   ككما تولد ا
وت موت حاملها  .أك

عرفة مكن أن متلك - ؤسسات يتم :ا عارؼ ذات القيمة من اجل زادة ثركة ا  بفعل معدات التعليم العا فاف ا
ارية تتمتع  تلكها إ براءات اخراع كأسرار  عرفة ال  ويل ا ارس دكرا كبرا ي  ؤسسات  اإمساؾ ها، كا

ادية لكية ا ماية القانونية شاف ا  .ا

                                                

اي،كأمرةعاء فرحاف طالب  1 عرفةإدارة ا شر كالتوزيع ،عماف،) معرفة الزبونإدارة( ا  .57. ،ص2009،اأردف،دار الصفاء للطباعة كال

الحكم

المعرف

المعلوما

البيانا  
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عرفة متجذرة ي اأفراد - ظيمية :ا عرفة الت اؾ الكثر من ا ة متطورة، إذ أف  ي صر ؤسسة   ليس كل معرفة ي ا
ية قابلة  ن مزكدكف ها كإمكاات ذ اؾ معرفة فطرية متجذرة  تفظ ها بشكل خاؽ ي رؤكس اأفراد حيث 

ة  .للتحوؿ إ معرفة صر

زن - عرفة مكن أن  و أكثر :ا اضية  ة ا زي خاؿ العشرين س ها خارجيا كاف ما م  زي عرفة يتم  زيد من ا  إف ا
زف كاف على الورؽ كاأقاـ كاأشرطة كاآف على  ذا ا ، ك زن ها السابق أف تقوـ  ا استطاعت البشرية خاؿ ار

زف االكركنية  .كسائل ا

عرفة مكن أن تصنف - اؾ أماط أخرل من :ا ة،  ارجية الصر عرفة ا ية كا تجذرة الضم عرفة ا  فإ جانب ا
هارة تتعلق  اؿ ي معرفة اأدلة، معرفة العملية تتعلق بكيفية عمل اأشياء ، كمعرفة ا و ا يفات للمعرفة كما  التص
دس، العاقات  ي معرفة متعلقة الرؤية، ا معرفة كيفية عمل اأشياء بطريقة ذات قيمة للمؤسسة، معرفة اأفراد ك

 .ال تستعمل ي العمل
عرفة أمية: انيا  ا

قاط التاليةأمية جمل أفكن  عرفة ي ال : 1 ا

تاحة عن فرص ااستثمار ك ظركؼ السوؽ ك توقعات الطلب ؤسسة امإنشاءيعتمد قرار  - عرفة ا  ي ذات على حجم ا
تجاها ك خدماها، ك طبيعة  افسنعلى م رتقبن ك ا  .ـتفضيا ت ك قدراهم، كنوعيات العماء ا

شاط الرئيسي للم - اؿ ال عرفة القرار اختيار  ساندة ال توظف فيها ؤسسدد ا اة ك اجاات ا ا أموا  ك موارد
ارية ك احتملة ال  توقعة ك الظركؼ ااقتصادية العامة ك التحوات ا يات السائدة ك ا تاحة، ك ذلك ي ضوء التق ا

ادية ك أفمن شأها ميعا  اعة ك مقوماها ا تخصصة بطبيعة الص عرفة ا  تؤثر ي جدكل نشاط معن فضا عن ا
جاح  ية ك البشرية كمن م احتماات ال  . فياإخفاؽ أكالتق

ظيمية ك  - عرفة الت تاحة ماإداريةدد نوعيات ك مستوات ا  من اإدارة ما، فعالية ك كفاءة ما تقوـ ب ؤسسة ا
يات  ظيمية ك نظم العمل ك اختيار تق ياكلها الت  مهمة لتشغيل أمور ك معاير ك غر ذلك من اأداءتصميم 

ؤسسة ارسات ا رات ك التجارب ك ااطاع على  كتسبة من ا عرفة ا  ك تفعيل ما ها من مواد، كما تؤثر ا
يكلة ك إعادة ي قرارات اآخرين اكات التطوير ك التحسن ي إعادة ا ا من  دسة  كغر  .اتؤسس امأداء ا

طيط العمليات  - ا حقا مهما من حقوؿ العمل اإنتاجيةثل  الية ك غر  ال تعتمد على اإدارم ك التسويقية ك ا
ية ك  عرفة التق تاحة للقائمن هااإداريةا عرفة ك ارتباطها . ا ودة ك حداثة تلك ا ا  جاح ها ر  ك يكوف ال

افساأسواؽ ي اأمورمجرات  مارسات م ا على رصد ك تقييم   . ك تطلعات العماءي ك اشتما

                                                

 .19-18ص.ص،ة، مرجع سابقنظاؿ د الزطم 1
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عرفة من خاؿ العمل على التكيف مع  - ؤسسة تعتمد على ا اات ا كما أف مسرة التطوير ك التحديث ي كل 
تطلبات ال يفرضها استخداـ  ا الرئيسية لتتوافق مع ا اصر يكلة ع ؤسسة ك إعادة  ظركفها ك تعديل أكضاع ا

تجددة ية ا كتشفات العلمية ك التق  .ا

تجددة ي مباشرة عمليات اختيار ك تصميم ك إة ؤسستاج ام - عرفة ا دمات إنتاج ا تجات من السلع ك ا  أك ا
تاج لتصميم نظم ك  ها، كما  وجود م سن ا تجات آلياتتطوير ك   إ التسويق ك التوزيع ك الوصوؿ بتلك ا

اسبة ي التوقيت الصحيحاأسواؽ  . ا

ا سبق    ي إكم نستخلص  شأ ي ؤسس امأف حقيقة مهمة  عرفة، ت اة ي حقيقتها تعيش على ا  ك تتزكد من إطار
تهي حياة ام ها كت تطور م ديد ك ا مو استخداـ ا ختلفة، ك تتطور ك ت ا ا لها ك مصادر ا ة حن يتعذر عليها ؤسسم

ا ي الوجود،  عرفية الازمة استمرار وارد ا صوؿ على ا افسية حن تتجمد ك أكا هار قدرها الت  قد تتهاكل كفاءها ك ت
عري هاأرصدهاتتقادـ  عرفية ك تتوقف عملية التجديد ا . 1 ا

طلب الثالث عرفة و أنواعها:ا  مصادر ا

عرفة :أوا  مصادر ا

مع    صدر الذم  عرفة ذلك ا عرفة أكنقصد مصادر ا كن تقسيم مصادر ا عرفة، ك وم ا  مصدرين رئيسين، إ 
: 2مصادر خارجية ك مصادر داخلية

 صادر وضوعاتؤسستتمثل ي خرات أفراد ام: الداخلية ا تلف ا راكمة حوؿ   ك قدرها على ااستفادة ،ة ا
ماعات ك اماأفرادمن تعلم  عتمدة، كمن ؤسس ك ا ولوجيا ا  على ذلك جد اأمثلةة ككل ك عملياها ك التك
دكات رات الداخلية،ك ال ؤ وارات ا ا  االكركنية كحلقات التعلم، كا ماعية كغر  من أك ا ... الفردية كا

  .خاؿ التعلم العمل ك البحوث ك براءات ااخراع الداخلية

 ارجية صادر ا صادر ال تظهر ي بيئة ام: ا ي تلك ا ة احيطة، ك ال تتوقف على نوع العاقة مع ؤسسك
يداف، اأخرلات ؤسسام عرفة، كمن إنتاج التجمعات ال تسهل عليها عملية إ اانتساب أك الرائدة ي ا  ا

كتبات ك اانرنت، القطاع الذم تعمل في امأمثلة صادر ا ذ ا امعات، مراكز ؤسس  ا، ا افسوف  ة ك ا
ارجية                 .البحث العلمي ك براءات ااخراع ا

عرفة ي الشكل رقم كن توضيح مصادر ا         :(05)ك
                                                

يبة، 1 عرفةداسي ك زائرية)اثر الثقافة التنظيمية على إدارة ا ؤسسات ااقتصادية ا ،كلية العلوـ ااقتصادية كالتجارية ،(دراسة عينة من ا  أطركحة دكتورا
 .44،ص2013/2014كعلوـ التسير، جامعة د خيضر بسكرة،  قسم علوـ التسير، 

عرفةإدارةصاح الدين الكبيسي،  2 مية، مصر،  ا ظمة العربية للت  .31-30ص .ص، 2005، ا
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عرفة:(05)رقم الشكل                    مصادر ا

 الضمنية                                                    
تخصصون راء و ا .                     ا
الية عرفة التنظيمية ا .                 ا

نافسون .                  ا
ؤسسة .                 رؤية عماء ا

.                 معلومات خارجية
.                 قواعد البياات

ؤسسةأرشيف                .  ا
                                                      الصرحة

صدر . 314،ص مرجع سابق حسن العلواي، :ا

عرأنواع :انيا  فة ا

دؼ من ذلك تسهيل  وضوع، كا ذا ا يفات كمن كجهات نظر الباحثن ي  عرفة إ العديد من التص فت ا  لقد ص
يفات مايلي ذ اأنواع كالتص  :دراستها، كمن ابرز 

  تصنيفNonaka:   عرفة ف ا ية ك إحيث ص رة، حيث أخرل معرفة ضم ذا أمية" نواكا " أكد ظا  
يف ؤسساتالتمييز ي دراسة ام ذا التص اقة للمعرفة، كيعد  : 1 استخدامااأكثر ا

 عرفة الضمنية وجودة ي عقوؿ : (الكامنة )ا عرفة ا ي ا كتسبة من خاؿ تراكم خرات سابقة، اأفرادك  ، ك ا
عرفة تزنة داخل عقل صاحب ا صوؿ عليها لكوها  ا يصعب ا  إ ،كغالبا ما تكوف ذات طابع شخصي، 

ية يصعب أفجانب  عرفة الضم ا ا يط فهي اآخرين إ إيصا تلك أيضا ي مكاف العمل ك  ة للغاية ك  ي  
ؤسسات  ساخأخرلفريد يصعب على ا علها  (تقليد ) است افسيةأساساكل ذلك   ( كيشر دافت. للميزة الت

(Daft ية % 80 إ إف ي معرفة ضم ؤسسة  عرفة ي ا عرفة ال تكمن ي عقوؿ اأفراد  )تقريبا من ا أم ا
  .(العاملن 

 عرفة الصرحة رية (ا رات ك التجارب احفوظة ي الكتب، ك الوائق، : )الظا ي ا  أخرل كسيلة أم أكك
صوؿ عليها، ك التلفظ ب.الكركنية أكسواء كانت مطبوعة  عرفة من السهل ا وع من ا ذا ال  بوضوح ، ا ك

                                                

ومي 1 عرفة ،حساف عبد مفلح ا امس دراسة مقدمة إ ، ) دراسة ميدانية( لتطبيق إدارة ا ؤمر العلمي الدو السنوي ا عرفة  والتنمية " ا اقتصاد ا
 .16 ،ص2005 نيساف 27 - 25، جامعة الزيتونة اأردنية، كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية،ااقتصادية 
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ي معرفة متاح الوصوؿ . اكنشر شاركة فيها، كمن إليهاك ها، كاضحة يسهل نقلها ك ا  لكل من يبحث ع
سبة للمؤسسات)أمثلتها توج معن، صيغة علمية ، برامج حاسوب، قوانن، تشريعات،  (ال مواصفات م

 . ذلكإتعليمات، كما 

رية (06)ك يوضح الشكل رقم عرفة الظا ية كا عرفة الضم  :ا

رية:(06)الشكل رقم عرفة الظا عرفة الضمنية وا   ا

 
 

صدر  .58حسن العلواي، مرجع سابق،،ص: ا

دما قاؿ polanyكقد ميز   عرفة ع وعن من ا ذين ال  إشارةكي ذلك  " نقولأن ما مكن أكثر نعرف أننا"  بن 
ة  ا تسعى إصر ها، كمن  كن ااستفادة م طوقة كاضحة للعياف  ية ي كلمات م عرفة الضم  صعوبة كضع ا

ؤسسات  ية إا عرفة الضم ذ ا ويل  ة بطرؽ ش ك إ  عرفة ك أساليب معرفة الصر وعة بغية ااستفادة من ا  مت
ة ي عقوؿ موظفيها رات الكام  .1ا

ية عرفة الضم ة كا عرفة الصر م الفركؽ بن ا دكؿ التا يوضح أ  :كا

 

 

دول رقم عرفة الضمنية:(04)ا عرفة الصرحة وا م الفروق بن ا   أ

عرفة الصرحة العوامل عرفة الضمنية ا  ا
 اأفراد عقوؿ ي كي إلكركنيا أك الوائق ي مكتوبة مكاها

                                                

 .35كماؿ العقاب، مرجع سابق،ص  1
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طة أشرطة  غ
 إجراءات، أك عمل أدلة، كتب، شكلها

 أشرطة،تقارير
ية، ماذج خرات،  معتقدات، ذ

 مهارات
اقلها كن نقلها إمكانية تقل زف، أك توظف م إذا ا جيل إ جيل من ت  انتقاؿ فت

ظمة من الفرد  موت وت أك ا
ا إمكانية ا يسهل تباد ا يصعب تباد  ها كالتشارؾ تباد

ها التعبر يسهل عنها التعبر إمكانية ها كالتعبر رؤيتها كن ا تلفة أشكاؿ ي ع  بسهولة ع
 قياسها إمكانية

 وتقيمها
 قواعد صيغة ي أها قياسها كن

يات خبرة بياات كنظم  ا...كبر
لصعوبة  كذلك قياسها يصعب
ويلهااديد  معرفية خدمات إ  ك

 ددة
صدر مزة:ا ر،   ا عرفة إدارة تفعيل كاقعم كتبات ي ا امعية  ا لدRIST لة، )لأحداث؟ استباؽ أـ كاقعي مطلب(ا ، بدكف ذكر 2، العدد19، 

ة، ص          .35الس

  تصنيفZack: 

عرفة من كجهة ف  ف ا يأك أنواع ثاث إ اإسراتيجيةر ظيص تلفة في ك  :1 مستوات 

  رية و عرفة ا عرفة الذم: (Core Knowledge)ا ي أقل حجم كمستول من ا بغي ك توفر  ي
افسؤسسةلدل ام واجهة ا اؿ ة من معرفة قواعدؤسس، كموجب تتمكن ام   القطاع الذم  اللعبة ي 

دل الطويل افسية على ا  .تعمل في ، لك ا يعطيها ميزة ت

  تقدمة عرفة ا كن ام:(Advanced Knowledge)ا عرفة ال  ي ا  اكتساب ة منؤسس ك
ا على اكتساب عرفة، فيصبح تركيز افس على أساس ا تار أف ت دما  افسة، كذلك ع زيد  قدرات ا ا

افسيها عرفة لكي تتمايز عن م افسن كرفع جودة ا عرفة لتحقيق التفوؽ على ا . من ا
  عرفة عرفة ال تعطي ام: (Innovation Knowledge) اابتكاريةا ي ا ة القدرة على قيادة ؤسسك

ايز ام الة يكوف  ذ ا ها ذلك من تغير قواعد اللعبة ؤسسالقطاع ، كي  ك ا  افسن  ة كاضحا مقارنة مع ا
دد  .اأسلوب كالتوقيت الذم 

يف(07)كيوضح الشكل رقم عرفة اإسراتيجية (Zack)  تص  :إطار ا
عرفة اإسراتيجية: (07)الشكل رقم  إطار ا

                                                

عرفة العلي  عبد الستار كغساف العمرم 1 ليلية(،مفهوـ خريطة ا  إدارة“ؤمر العلمي الدو السنوي الرابع حول ام  دراسة مقدمة إ،)دراسة استعراضية 
عرفة ي العام العري  . 3،ص2004 افريل28-26، اأردف، عماف، ”ا
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صدر عرفةعبد الستار العلي كآخركف، ا:ا شر كالتوزيع، دخل إ إدارة ا سرة لل  .29 ،ص2005، دار ا

رية،  ف اليوـ من معرفة ابتكاري قد يكوف غدا معرفة جو يف عدـ الثبات دكما فما يص ذا التص لكن ما ياحظ على 
يز  رية ال  و عرفة، لتصبح جزءا من قدراها ا زيد من ا ؤسسة ااستمرار ي التعلم كاكتساب ا بغي على ا لذا ي

افسية تجاها كخدماها كتعطيها ميزة ت  .1م

  تصنيفLudvall :  عرفة ف ا : 2أنواع أربع إص
 ماذا - معرفة) (Know – what :ا كن ترميز قائق ال  عرفة حوؿ ا  .تعر عن ا

  اذا– معرفة(Know – why)  :بادئ ك القوانن عرفة حوؿ ا  .تعر عن ا

  كيف – معرفة( Know-how)  :جاح ة ب فيذ مهمة معي هارات القابلة لت ي ا  .ك

  من – معرفة( Know- who) :علومات حوؿ من يعرؼ ي ا  . ماذاأداء من يعرؼ كيفية أكماذا - ك

  تصنيفBlumentrit et Johnston:قسم كما يلي  :3كت

 رمزة عرفة ا عرفة ال :ا ي ا علها اأفراد من قبل أظهرت أك أفرزتك رم، كاف الطريقة ال   بشكل ظا
قل ك التداكؿ ي قابلة لل رية تتم عر التدكين ، ك . ظا

 عرفة العامة ية رمية، كغالبا ما تكوف على شكل :ا قبولة بوصفها قياسية بدكف جعلها عل عرفة ا ي ا ك
داكمة  كن تعلمها من خاؿ العمل ك ا ارسات يومية ك 

                                                
 .32عبد الستار العلي كآخركف، مرجع سابق، ص 1

عرفة ي تعزيز إدارة حسن البشتاكم، دكر  كصفاء امد العاي 2 دقق الداخلي، أداء ا ؤمر الدو السنوي الرابع حولدراسة مقدمة إ  ا عرفة ي إدارة "ا  ا
 .5، ص2004 افريل 28-26، اأردف، جامعة الزيتونة، عماف اإدارية، كلية العلوـ ااقتصادية ك العلوـ "العام العري

 .395-394 ص. صاح الدين الكبيسي، مرجع سابق،ص3
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 عرفة ااجتماعية ي معرفة حوؿ :ا  الثقافية، ك تتضمن معرفة من يساعد ي القضاا الثقافية كأدكار القضااك
. تلفة

 عرفة اجسدة هارات:ا لفيات العلمية، ككذا من خاؿ ا رات ك ا عرفة ال أي ها من خاؿ ا ي ا ال  ك
ذا فهي معرفة مرتبطة الشخص ي حد ذاتاأفرادتراكم لدل   . طواؿ حياهم، ك

تلف  من خاؿ ما  عرفة،نواع أتقدـ من عرض  يفا كن القوؿ ان مهما اختلفت التص ا إا ات  عرفة ي أف جد أن  ا
ة  رج عن كوها معرفة صر ؤسسة ا  يةأكا  . ضم

بحث الثاي عرفة:ا  إدارة ا

ؤسسا   ي العاـتكبعدما أدركت كل ا عرفة  ا أداء متميز بدأت تركز  عليها كأخذت ؿ أف ا قق   اأساسي الذم 
ؤسسات، لذا  تبحث  عن كيفية إدارها للمحافظة على ا عن بقية ا اؿ جديد ي علوـ التسير يز عرفة  تعتر إدارة ا

ات من القرف  ذ الثاثي ذا اجاؿ على أف بدايت كانت م مع معظم الباحثن ي  مازاؿ ي طور التشكيل، حيث 
عرفة  اضي، لكن بداية استخداـ كلمة إدارة ا  Don " على يد knowledge managementا

Marchand "  د أها اعية ي آسيا كالتحديد ي اليااف  تتبع للتطورات الص يات، غر أف ا كاف مع بداية الثماني
يات ي نظاـ اإنتاج  مسي ذ هاية ا ، ك كاف TOYOTAكانت موجودة م ا  لكن م يتم توضيحها الشكل ا

عرفة حاكلة 1971لازمة البركلية ي  اعية  دكر كبر ي تبي إدارة ا ا من تسريح كبر للعماؿ ي الشركات الص  كما تا
وجودات ااقتصادية للمؤسسات ،  ر ا ثل جو اضر  ا ا فاظ عليها كقد أصبحت ي كقت عرفة كا إعادة استقطاب ا

جاح ديثة  للدخوؿ إ عصر ااقتصاد الرقمي ب ؤسسات ا  .1كأداة أساسية فعالة هيئ ا
عرفة قصود إدارة ا ا فهم ما ا تمكن من خا اصر ال س بحث جموعة من الع ذا ا تطرؽ ي     . لذا س

طلب اأول عرفة:ا   نشأة ومفهوم إدارة ا

ذكر تعود   عرفة إدارة الفكرية ا رة متطلبات على الركيز كإ جانب من الفلسفي التفكر إ ا  العمل، مكاف ي ا

ذكر بعض أف كما اظر خاؿ من جاء آخر جانب من ا ختلفة ا م لقدك كتعلمهم، اأعماؿ لقادة ا  من عدد سا

ختصن عرفة إدارة"مفهوـ نشأة ي" اإدارة علم"ي ا هم كمن" ا صوص على كج بي  Peter) ا

Drucker)و(Donald Marchand)عرفةإدارة" فهوـ ـ بداية ظهورد، إذف تعو  Don" إ"  ا

                                                

شونة د،مرجع سابق ،ص 1  .118ش
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Marchand"   تعلقة بتطور هائية من الفرضيات ا رحلة ال اضي على أها تتمثل ي ا ات من القرف ا ي بداية الثماني
علومات، نظم    ،1لك م يشر إليها بشكل مستقل أك بوصفها عملياتا
ؤسسة" Drucker" كقد أكد     ظيمية ي ا ة كموارد ت عرفة الصر تزايدة للمعلومات كا بأعلى اأمية ا  رائد ،كما ت

موذجي العمل أف من "Peter Drucker "اإدارة عرفة على قائما سيكوف ال ؤسسات ا  اإنتاجية بشقيها كأف ا

دمية ة القوة ثل ال كا هيم اع من ستكوف اجتمع كي ااقتصاد ي ا عرفة ص 2ا
.  

عري التطور إ أدت ال اأسباب  أبرز(Prusak) حدد كقد   تماـ كتزايد ا عرفة إدارة اا تمثلة ا 3التا كا
: 

ولوجي التطور .1 يات الكبر التك اعة ي العالية كالتق واسيب ص   .اإلكركنية كاأجهزة ا

ائل التطور .2 ولوجيا ي ا عطيات كتراسل ااتصاات تك ية الشبكة اكتشاؼ خاصة ا  كااتصاات اإنرنت، العا

لوية كاأجهزة الاسلكية اعية كاأقمار ا  .ااصط

ي السوؽ على الكبر اانفتاح .3 ة العا افسة، حدة كتزايد التجارة كعو رة ا ا كظا ة أبعاد ختلفة العو  .ا
عرفة كلقد   هم من يعرؼ كردت عدت تعريفات إدارة ا عرفة إدارةفم  تتضمن مهمات تكوين رأس ماؿ الفكرم أها ا

عرفة من كوها موجود غر إدارةبصفت موجودا عن طريق ااستخداـ ك التداكؿ ، كما أف بعض الباحثن أعطوا مفهوـ   ا
سوس ، ك  عرفة كمفهوـ اشتق من الرأماؿ الفكرم ك توسعت ع حيث ترتكز على إدارة أفملموس لك   ا

شارؾ عرفة،ةااكتساب ك ا عرفة ما يلي منك  ا م تعريفات  إدارة ا     : أ
 يعرف( 1998، Bassi) عرفة أها عرفة كااحتفاظ ها كاستخدامها لتعزيز اأداء " إدارة ا اد  ا عملية إ

ظيمي ي (Parlby،1997 ) كيرل ارلي ، "الت عرفة  قدرة ":  أف إدارة ا بي على ا عرفة ا نظاـ حيازة ا
ها كتوزيعها لصاح ام زي افسية، ك عرفة  ( Ruggles، 1998)كما يعتر رغلز. "ة ككلؤسسالت إدارة ا

وجودة " رات كالسلطات التقديرية ا هارات كا اد أك إضافة قيمة من خاؿ زادة فعالية استخداـ ا مدخا إ
 .4"اة أك خارجؤسسلدل اأفراد أم طريقة سواء داخل ام

                                                
ا،  1 فتوحة كإجراءات  تطوير عرفة ي جامعة القدس ا ر، كاقع تطبيق عمليات إدارة ا يم أبو ا  سلسلة (اأقصى جامعة لةاصر جاسر اأغا كامد غ

 .35، ص2012،فلسطن،  اأكؿ العدد ، عشر السادس اجلد ،) اإنسانية العلوم
 .26، مرجع سابق، ص الزطمة د نضاؿ2

عرفة كاأداء،  3 ؤمر العلمي الرابع دراسة مقدمة إ يوسف امد أبوفػارة، العاقة بن استخداـ مدخل إدارة ا عرفة"ا ، كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية ، "إدارة ا
 .9،ص2004جامعة الزيتونة اأردنية، عماف،اأردف، 

عرفة و إدارة اسر بن عبد ه بن تركي العتيي، 4 امعات السعوديةإمكانية ا امعات السعودية( تطبيقها ي ا  ، كلية ق دكتوراأطركحة،)دراسة تطبيقية على ا
ملاإدارةالربية، جامعة أـ القرل، قسم   .61،ص2008ة العربية السعودية،ؾ الربوية ك التخطيط، ا
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 1: أها2006 ) ،الزامل  (وعرفتها
ؤسسة تساعد ال كالعمليات اأنشطة من موعة"  عرفة توليد على ا  ا

صوؿ ا عليها كا ظيمها كاستخدامها كاختيار ا، كت عرفة ويل على كالعمل كنشر  بياات من تتضمن ما ا

ات كخرات كمعلومات ا تجات إ كقدرات كا عرفة إدارة رجات كاستخداـ (خدمات أك سلع) م  ي ا
اعة اء التعلم عمليات كرسم مشكات كحل القرارات ص ظومة كب  "ااسراتيجي للتخطيط متكاملة م

  أما (Turban et al ;2003)ي عرفة  عرفة كتسهيل تقاسم  "2:فيعتقدكف أف إدارة ا ميع كخلق ا عملية 
ؤسسة اء ا كن من تطبيقها بفاعلية ي كافة أ عرفة ما   ".ا

 درسةتعرؼ ك عرفة إدارة أوسن ي تكساس جامعة ي اأعمال إدارة العليا  ا  العمليات"3: اأن أساس على ا

ظامية اد ال علومات، إ ا، ا ظيمها، كاستحصا قيتها، كت  ي العامل الفرد قدرات سن بطريقة كعرضها كت
ؤسسة عرفة إدارة كتساعد .عمل اؿ ي ا ؤسسة ا صوؿ ي ا عمق الفهم على ا  .الذاتية خراها خاؿ من ا

عرفة إدارة فعاليات بعض تساعد كما تماـ تركيز ي ا ؤسسة ا عرفة كاستخداـ كخزف، استحصاؿ، على ا  ا

شاكل، حل مثل أشياء اميكي، كالتعلم ا اعة ااسراتيجي، كالتخطيط الدي وارد مي أها كما .القرارات كص  ا

ية ؤسسة، ذكاء إ كتضيف ااندار، من الذ  ."أكر مركنة كتتيح ا

كن القوؿ أها ك عرفة  موعة من اأنشطة و العمليات الي حاول " من خاؿ كل ما كرد من تعريفات حوؿ إدارة ا
ا تشخيص  ا،خزها، تشاركها،وتطبيقها لمن خا عرفة،توليد ستقبلية، حقيقا داف ا شكات، التعلم اأ  حل ا

 ". والتخطيط ااسراتيجي
طلب الثاي  عرفة:ا داف و أمية إدارة ا  أ

عرفة  إف  قيقية الثركة ي ا سبة ي كما للمؤسسات ا ي كاجتمعات كالشعوب لأفراد ال يوية أداها التا ك  القياـ ي ا

عرفة .أجلها من كجدت ال كغااها أغراضها قيق أجل فأنشطتها، ـ كمباشرة بوظائفها  قوة تعد إذ كاحد آف ي كثركة قوة فا

عرفة يزة ي ا ادم القرف يز ال ا ا كالعشرين ا ورد اعتبار وارد من أمية اأكثر ا ور ي أميتها كتكمن اأخرل، ا  دكوها ا
اقص لقانوف ضع ا الذم الوحيد درة مشكلة من تعاي ا كأها الغلة ت ا ال ورد الوحيد اعتبار مو الذم الوافر ا  كا الراكم ي

اقص عرفةمكفيما يل.ااستخداـ يت داؼ إدارة ا رز أمية كأ  : س

 

عرفة/ 1   :أمية إدارة ا

                                                
ر، مرجع سابق،ص 1 يم أبو ا  .29اصر جاسر اأغا كامد غ
عرفة 2 ديد إسراتيجية إدارة ا ماعة ي  امعات اأردنية(إاد فاضل التميمي ك شاكر جار ه التميمي، دكر الثقة بن أفراد ا اجلة ، )دراسة ميدانية ي ا

 .168، ص2008، 2، العدد11، اجلد اأردنية للعلوم التطبيقية
مزة 3 ر،  ا  .37، صمرجع سابقم
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كن عرفة أمية جمل أف  ك قاط ي ا  :التالية ال

  جاح إحدلتعد رية ل و كوات ا ؤسسات ا سامة ي صيانة ك تطوير رؤية ا  كضماف بقائها من خاؿ قدرها على ا
ا  من تعراأمدطويلة  ؤسسة خا اب مستقبا ؟ أين ا تاج السوؽ؟ كأي ترغب ي الذ ديد ماذا   ذلك عن طريق 

افسة ؟ 1فيما يرغب الزائن ؟ كما مستول ا
 

  سيق إدارةتعمل عرفة على ت قيق ؤسس امأنشطة ا ا  ختلفة ي ا دافهاة ا   .أ

 عرفة إدارة دد اف قاعدة ا ذب الزائن ا افظ على الزبوف ذكم الواء كما  عرفة  عرفة حاجات الزائن أساس ا  ا
بكر ؤسسكتطلعاهم ال تسمح للم افسية للمؤسسةلأسواؽة ااخراؽ ا قيق ميزة ت   .2 ك التا 

 ؤسسي اأداءة ااحتفاظ ؤسستعزز قدرة ام سي ا عرفة ك رة كا عتمد على ا  . ا

 شاركة ها كتطبيقها كتقييمها ؤسستتيح للم ا كا ها كتطوير توافر م طلوبة كتوثيق ا عرفة ا ديد ا  .  ة فرصة 

  عرفة إدارةتعد اات الفاعلة استثمار ؤسس امأداة ا ها إ الفكرم من خاؿ جعل الوصوؿ رأما تولدة ع عرفة ا  ا
سبة  ة إليها احتاجن اآخرين لأشخاصال ك  . عملية سهلة ك

  افسية الدائمة يزة الت صوؿ على ا كن امللمؤسسات،توفر فرصة ا زيد ؤسسعر مسامتها ي  من ة من تبي ا
 . خدمات جديدةأك تتجسد ي طرح سلع اإبداعات

 ا ت وارد ستقرة كلتشجيع القدرات اإبداعية  ؤسسات لتجديد ذاها كمواجهة التغرات البيئية غر ا عد أداة لتحفيز ا
عرفة ك الفجوات ي توقعاهم سبق عن العاقات غر ا اء معرفة جيدة كالكشف ا  .3البشرية لب

عرفة إدارة أف تطبيق (etal Lyle,2005) كيرل ؤسسات ي ا  من كذلك من الفوائد موع إ يؤدم ا

  :4خاؿ

خاطر التكاليف فيض (1  .كا

وجودة اأصوؿ من ااستفادة (2 طورة التكاليف من للحد ا  .كالوقت ا

اذ سن (3  .القرار ا

 .ااسراتيجي التخطيط سنتح (4

ج تطوير (5 ا ية ا ديدة الف  .ا

                                                

اي،كأمرةعاء فرحاف طالب  1   .                   71.ص ، مرجع سابق ا

ا ي بناء ااسراتيجيات التسويقيةإدارة حسن بوزاؽ،2 عرفة ودور ة،  ، ا ضر ات اج  اجستر ، كلية العلوـ ااقتصادية ك التسير،  جامعة ا قسم رسالة ا
  ..9- 8ص.ص ،2012/2013علوـ التسير،

عرفةد عود امد الزادات،  3 ات معاصرة ي إدارة ا ا شر كالتوزيع، عماف، اأردف، ا  .60، ص2008، دار الصفاء لل

عرفة إدارة عمليات ي اإسراتيجية القيادة دكر،د  جاسم نسرينك الطائي  حسوف علي 4  دائرة – النفط وزارة ديوان ي تشخيصية دراسة(ا

شاريع امع،كااقتصاد اإدارة ة كلي،رسالة ماجستر،)ا صرية ة ا ست ة، ،العامة  اإدارة  قسم،ا  .15 صبدكف ذكر الس



عرفة -إطـار نظري-الفصـــل الثاي                                                  إدارة ا  

 

~37~ 

 

شكات حل مع القدرة تطوير (6   .ا

وع زادة (7  .العمل ي الت
عرفة/2 داف إدارة ا  أ

م   داؼأ عرفة ترز إدارة أ قاط ا  :التالية ي ال
  ظيمية وانب ااجتماعية كالثقافية كالت مية ا عرفةإدارةالركيز على ت  . ا

   إدارة ذات العاقة كال تؤثر على فاعلية مبادرات كاأنظمة ااجتماعية كالثقافية كااقتصادية اأكضاعدراسة 
عرفة  .ا

  وارد البشرية  ك حريةاأفكار تدفق مبدأ عن طريق تشجيع اإبداعتبي فكرة  ذلك من خاؿ ااستثمار ي ا
. 1 ماؿ فكرمرأسكتكوين 

  دمات بفعالية تجات كا ا عن طريق تسويق ا  .اكرزادة العائد ا

  عرفة اؿ الفكرم لتحسن طرؽ كرأستفعيل ا دمات إيصاؿ ا  . ا

 ؤسسة أفراد موحد للمعرفة كمن م تعميم على كوين مصدرت  .ا

 اد كتسبة كمن إ رات الراكمية ا اء بيئة تفاعلية لتجميع كتوثيق كنقل ا مارسة اليوميةكأث  .2 ا

  اد إالسعي اء كتطبيق مدخل إ عرفةإدارة قيادة فاعلة قادرة على ب  .3 ا
طلب الثالث عرفة: ا اات استخدام إدارة ا  متطلبات و

عرفة:أوا    متطلبات  إدارة ا
عرفة، حيث تكوف بيئة مشجعة  ة من ا ك ؤسسة للوصوؿ إ أقصى استفادة  عرفة هيئة بيئة ا   يتطلب تطبيق إدارة ا

عرفة زين كنقل كتطبيق ا كن  ذ البيئة تتطلب توافر . على اإدارة الفعالة للمعرفة، كمن م  كبصفة عامة، فإف مثل 
اصر اآتية علومات: الع ولوجيا ا ظيمية تشجع على ذلك، كتك عرفة، كقيادة كثقافة ت ظيمية مائمة إدارة ا . ياكل ت

تطلبات ذ ا  :كفيما يلي شرح 

ياكل التنظيمية (1 عرفة،كما :ا صرا معوقا إدارة ا عرفة،فقد يكوف ع ظيمي دكرا أساسيا ي إدارة ا يكل الت  يلعب ا
ؤسسة،  عرفة داخل ا ثل عقبة أماـ التعاكف ك التقاسم ا ا اشكان قد يؤدم إ نتائج غر مقصودة ك  في  ك

ظيمي ياكل الت ركنة كالتكيف مع البيئةأف ا ياكل ال تتسم ا ي تلك ا عرفة   كسهولة ة اأكثر مائمة إدارة ا
رمي الشكل ةااتصاات كقدرها على ااستجاب ظيمي ا يكل الت  السريعة للمتغرات ، إذ يتطلب التحوؿ من ا

                                                

لولإدارة طيطي ،إماعيلخضر مصباح .1 عرفة التحدات والتقنيات وا شر كالتوزيع ، عماف، ا امد لل   .45،ص2010،اأردف ، دار ا

اماؿ يوسف بدير2 ا علوماتإدارة حديثة ي ت، ا عرفة وا عرفة، عماف ا وز ا   .50- 49 ص. ،ص2010،ف، اأرد، دار ك

  .12 سابق،صع، مرج فارةأبويوسف امد 3
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ظيمي الشبكي  يكل الت و ا رمي  ظيمية أكثر تفلطحا كاأبعد عن الشكل ا ياكل ت ستوات إ  تعدد ا ا
ركزية ال تعتمد على احتكا ظم ا ظيمي كاحد، رالقائم على اانرنت كالتحوؿ من ال ا ي مستول ت عرفة كتركيز  ا

دافها  قيق أ ميع ي  ؤسسة كلها كيشارؾ ا د إ تدفق كانتشار معري يغطي ا ظم الامركزية ال تست إ ال
ماعي ي فرؽ عزؿ إ العمل ا ظيم القائمة على العمل الفردم ا  .1كالتحوؿ من أماط الت

ؤسسة كال  :الثقافة التنظيمية (2 وجودة ي داخل ا عتقدات كاأحاسيس ا موعة القيم كا ي  ظيمية  الثقافة الت
ؤسسة، ككيفية  تسود بن العاملن مثل طريقة تعامل اأفراد مع بعضهم، كتوقعات كل فرد من اأخر كمن ا

م لتصرفات اآخرين عرفة ي أية مؤسسة أف تكوف القيم الثقافية السائدة مائمة . تفسر كيتطلب تطبيق إدارة ا
ظيمية مشجعة لركح الفريق ي العمل،  عرفة، كأف تكوف الثقافة الت كمتوافقة مع مبدأ ااستمرار ي التعلم كإدارة ا

عرفة ي  ابية إدارة ا ثل عوامل ا ي التا  ؤسسة، ك عرفة ي ا اؾ عوامل تساعد على إدخاؿ مفهوـ إدارة ا ك
ث على العمل بركح الفريق كتبادؿ اأفكار كمساعدة اآخرين،  ؤسسات كيقصد ها الثقافة ال تشجع ك ا

عرفة فز على تب مفهوـ إدارة ا عرفة كالعوامل ال تساعد ك ثل اأعلى للقيادة الفعالة ال تعتي ا  .2كالقدكة كا

ديد الدكر :القيادة التنظيمية (3 ؤسسة ك  عرفة ي ا حيث يقع على عاتق القائد عبء تصميم اسراتيجيات إدارة ا
اد طرؽ ك أساليب  موعة عمل، ك من م فان يتعن على القائد أف يكوف مبتكرا ك خاقا ي إ لكل فرد أك 

ؤسسة،ك مشاركة العاملن ك أخذ أرائهم ي ااعتبار لكي  عرفة لدل ا جديدة من شأها زادة ك تطوير قاعدة ا
ؤسسة  .3يضمن كجود رؤية كاحدة تسود ا

علومات (4 يات، من  :تكنولوجا ا ذ أكائل التسعي ؤسسات م مية ا علومات دكر مهم ي تطوير كت ولوجيا ا لتك
شيط حركة  سن كت اذ القرار، ك سن عملية ا اسب، كدعم ك اسبة ي الوقت ا علومات ا خاؿ توفر ا

ؤسسة عرفة الكثر من اإمكانيات مثل،ااتصاات ا ديثة إدارة ا علومات ا ولوجيا ا شبكة  : كتوفر تك
علومات، كالشبكة الداخلية  ازف البياات، كمصفاة البياات Browsers، كبرامج تصفح Internetا ، ك

Data Filer كبرامج ،Softwareؤسسات عرفة ي ا ا يسهل كيسرع من إدارة ا اؾ ،   كلكي تكوف 
ي ولوجيا  ب أف تتوافر أربعة شركط ي نظاـ التك عرفة  القدرة على إدراؾ كمراقبة :عملية مستمرة لتبادؿ ا

علومات القيم كالقواعد اإرشادية لسلوؾ  ذ ا همة ي البيئة احيطة،كالقدرة على ربط  واحي ا كإجراء مسح لل
ظاـ،كالتعرؼ على القيود ذات الدالة عن ذ القيم كالقواعد، كالقدرة على البدء القياـ أفعاؿ إصاحية  ال

                                                
تعلمةمادم عبلة،  1 نظمة ا عرفة ي بناء ا ، رسالة ماجستر، كلية العلوـ (ENAD-SIDET الغزان حالة مؤسسة بسور دراسة)دور إدارة ا

اج البويرة، قسم علوـ التسير، د اك  .23،ص2012/2013ااقتصادية كالتجارية كعلوـ التسير،جامعة اكلي 

2  McDermott & O’Dell, “ Overcoming Cultural Barriers to Sharing Knowledge “, The Journal of Knowledge 

Management, January, 2001, 5 (1) PP. 76 – 78. 

ر،مرجع سابق،ص 3 يم أبو ا  .50اصر جاسر اأغا،أمد غ
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اسبة عن التأكد من اقضات دكجو م  1.ت

عرفة إدارة  استخداماات  :انيا    ا

عرفة إدارة التالية تاجاات كااستخداما إ (2008الزادات ،) يشر 2ا
: 

وارد كتطوير مسح - عرفية الفكرية ا ؤسسة، تلكها ال كا وارد ذ كتعزيز ا  .كمايتها ا

شاطات توليد - دة كااسراتيجيات ال ست عرفة إ ا  .عليها كالسيطرة كمراقبتها ا

عرفة ماية - افسية ا ؤسسة، تلكها ال الت عرفة استخداـ كمراقبة ا  تلك ما أفضل استخداـ يتم ان من للتأكد ا

ؤسسة عرفة من ا  .ا

ؤسسة ي للعاملن التدريبية ااحتياجات ديد - م القياـ أجل من ا  .أمثل بشكل أعما

ودة إدارة أساليب دعم -  .الشاملة ا

عرفة خريطة رسم -  ..ا

ما لكاكم (أشار بي عرفة إدارة اآتية اجاات إ 2007 )ا 3ا
 : 

اذ - عرفة إدارة تساعد إذ :القرارات ا صوؿ القرارات متخذم ا علومات على ا طلوبة ا  متخذ كن كال كافة، ا

وضوع جوانب ميع فهم من القرار  .كافة كانعكاساها كأبعاد ا

علومات على التخطيط يرتكز إذ :ااسراتيجي التخطيط - عرفة ا صوؿ كن ال كا عرفة إدارة خاؿ من عليها ا  .ا

 .العمل كإجراءات العمليات تصميم إعادة أم:ندستها وإعادة العمليات طيط -

عرفة إدارة تعمل :ااتصاات - علومات تبادؿ على ا شاركة ا ؤسسة داخل فيها كا  .ا

  .والتطوير البحث اات -

 

عرفة:  الثالثحثام  عمليات وماذج ومداخل إدارة ا

تخصصن، إذ أفرزت دراساهم عمليات ك   تماـ لدل الباحثن كا عرفة ا تها ماذجحظيت إدارة ا عرفة، تب  إدارة ا
ا كفعالياها كأنشطتهاؤسساتبعض ام ذا ام.  ي خطط أعما ديدحثلذلك فاف الغرض من  و  إدارة  عمليات  
عرفة  ا اما م ماذجها ال تتمكن من خا عرفةؤسساتك أ سيق إدارة ا تلف مداخلها ت ديد  .  ك

                                                

اب، 1 دف العربية مر د عبد الو عرفة ي ا رة)متطلبات تطبيق إدارة ا ة القا عرفة دراسة مقدمة إ ، (دراسة حالة مدي ورة،الندوة الدولية مدن ا ة ا دي  ، ا
 .50 ص،2005 ،السعودية

 .50عواد امد الزادات، مرجع سابق، ص د 2
اتعثماف، خليل د عاف 3 ا دارس مديري ا كومية ا عرفة ةتطبيق إدار حو الثانوية ا ، رسالة ماجستر ، كلية فلسطن ي الشمالية احافظات ي ا

ية، فلسطن،  جاح الوط  .38، ص2010الدراسات العليا،  جامعة ال
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طلب اأول عرفإدارةعمليات : ا  ة ا

ها يعتمد على سابقتها ك تدعم العملية إدارة عمليات إف   ها حيث كل م عرفة تعمل بشكل تتابعي ك تكاملي فيما بي  ا
فعة للمعرفة ال تليها ا على إدارة مفهوـ إدراؾ إ، كال تؤدم كذلك هدؼ إضفاء قيمة كم فيذ عرفة ككيفية ت  أكمل ا

ؤسسة تلف ي إفكتلك العمليات . كج داخل ا ؤسسة، أميتها كانت   إ مع ذلك تعد حامة فإها حسب مط ا
عرفةإدارة أنظمة نظاـ من أمحد كبر ي جاح  تلف من ـإدارة فاف عمليات ذكرما  كي ضوء .1 ا عرفة   ؤسسة ا

ي موضحة ي إدارة فاف عاـ، لكن ك بشكل آخر كمن مستول أخرل رية ك مس عمليات جو عرفة تتسم  الشكل  ا
عرفةإدارةعمليات :(08)الشكل رقم                 :التا                                       ا

 

 

 

تغذية رجعي                                                                  

صدر ر، :ا يم أبو ا لة اصر جاسر اأغا كامد غ ا،  فتوحة وإجراءات  تطوير عرفة ي جامعة القدس ا  (اأقصى جامعة واقع تطبيق عمليات إدارة ا

 .60، ص2012،فلسطن،  اأكؿ العدد ، عشر السادس اجلد ،) اإنسانية العلوم سلسلة

عرفة -1  : Knowledge Identification تشخيص ا

عرفة ااأخرل  كالعمليات كالرامج السياسات كضع ي ال تشر إ عرفة ما نوع ا ف من نتائج تشخيص ا
ها  دؼ م ديد الفجوة، كعملية التشخيص أمر حتمي اف ا كن  و مطلوب  توافرة، كمن خاؿ مقارنتها ما  ا

م  عرفة من أ ا كمعرفة مواقعهم، كتعد عملية تشخيص ا املن  ديد اأشخاص ا ؤسسة، ك و اكتشاؼ معرفة ا
جاح ي أفالتحدات ال تواج مؤسسات اأعماؿ  عرفة إدارة مشركع ال  عملية دقة ي رئيسية بصورة يتوقف ا

 .2التشخيص
عيار ي اأدبيات اختلفت     كقد ها  التشخيص ك عملية علي تعتمد الذم ا : 3أكضح كل من مام

                                                

 .32.اسر الصاكل، مرجع سابق،ص 1

 .37سوزاف صاح دركزة، مرجع سابق،ص 2

عرفة ي حسن مارسة التخطيط ااسراتيجي كأحد معاير ااعتماد اأكادمي ،سهاـ نبيل سليماف حسن 3 امعات (دور إدارة ا دراسة تطبيقية على ا
صرية  .51ص،2014 مصر،، قسم إدارة اأعماؿ،  جامعة كفر الشيخ ، كلية التجارة ، أطركحة  دكتورا، )ا

تطبيق 
 المعرفة

 

 تشخيص المعرفة توليد المعرفة تخزين المعرفة مشاركة بالمعرفة
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 )إطار كضع على أك تقوـ القياـ مرحلة طريق عن التشخيص كن يرل أن :2006)وآخرون،  العمري 

ضافة للقيمة عاـ طلوب ا عرفة إدارة خاؿ من قيقها ا عرفة مصادر اختيار م ا اصر تزكد أف كن ال ا  ع

عرفة احددة القيمة طلوبة ا عرفة ديد يتم م كمن ا راد ا ظيمها  اكتساها علي اكتساها كالعمل ا كت
 . فيها كالتشارؾ استخدامها من العاملن لتمكن

 )،طوم التشخيص عملية أف فرم: 2008) دروزة عرفة الفجوة ديد على ت عارؼ  مقارنة خاؿ من ا ا
توفرة ؤسسة ا عارؼ مع ا طلوب ا صوؿ ا هاـ حيث أداء عليها ا وقف الفرؽ ثل ا عري ا  للمؤسسة ا

عرفية الفجوة مقدار قيعر عن كالذم ابية أك السلبية سواء ا  .اإ
ها والبحث فلاكتشا متعددة وآليات أدواتأستخدـ  على التشخيص عملية   كما تعتمد : 1م
 دارسة أكضحت( Birol et.al2009)اأدكات التالية  :

قارن القياس (1 ؤسسات تكمن فاعليت : benchmarkingالداخلي  ا عارؼ لتشخيص كأداة ي ا  ا

قص كعاج عرفة ي ال  .إلي الوصوؿ يرجي معيارم مستوم مقارنتها من خاؿ ا

ي العصف جلسات من تتضمنه وما ااجتماعات دور (2 امة اأدكات دتعتر كأح: الذ  التشخيص لعملية ا

عارؼ ي أكج القصور علي للتعرؼ ظيمية ا  .الت

   :  إ اأدكات التالية2008)العريقي، (كقد أشار

عرفية ااحتياجات لتحديد ة كأدايعتر: (SWOT) حليل (1  التحليل ذا إجراء يؤدم حيث للمؤسسة ا

عرفية للقاعدة اصة ا ؤسسة ا ا ديد إ ا عارؼ من مصادر  كالتهديدات الفرص مقابل كالقدرات ا

عرفية الفجوة ديد كمن م تواجهها ال اإسراتيجية  . ا

عرفة خرائط (3 وجودة للمعارؼ كملخص طيطي رسم"عن عبارة ي كال :ا عارؼ ا رجوة كا صوؿ كسبل ا  ا
ولوجيا اأعماؿ من كل بن الفجوة كتقليل اكتشاؼ يتم موجبها  حيث،"عليها علومات كتك  كالعاملن، ا

ؤسسة أ اأعماؿ إسراتيجية ي الضركرم غر كالتداخل اازدكاج ديد على قدرها إ اإضافة ذا  كا
 :كالشكل التا يوضح ذلك.التطبيق عملية راقبة داعمة كأداة استخدامها إمكانية

 
 

عرفة خريطة دور :(09)الشكل رقم عرفة طيط ي اإسراتيجية ا  الفجوات وحديد ا

 
لفي  عرفة ا  طيط ا

                                                
 .52-51ص .  مرجع سابق ص،سهاـ نبيل سليماف حسن 1

 ؟ المنظم تعرفه أن  يجما ؟ المنظم هتفعل أن يج ما
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                   فجوة إسراتيجية                                                        فجوة معرفية 

عرفة اأمامي    طيط ا
 

صدر عرفة ي حسن مارسة التخطيط ااسراتيجي كأحد معاير ااعتماد اأكادمي ، سهاـ نبيل سليماف حسن:ا دراسة تطبيقية على )دور إدارة ا
صرية امعات ا  .53ص،2014 ، قسم إدارة اأعماؿ،  جامعة كفر الشيخ ، رسالة دكتورا ، كلية التجارة ، (ا

عرفة -2  knowledge  Generation :توليد ا

عرفة من عمليات   عرفة إدارةتعتر عملية توليد ا ا نشر أمية اأكثر ا عرفة تتضمن ما أف إ ك  عملية توليد ا
 1:يلي

 ة عن طريق التعلم: ااكتساب ية ك الصر عرفة الضم  .كالذم يشر إ اكتساب ا

 ية ي و:اأسر عرفة الباط صوؿ على ا اف ا بدعنأذ  . ك عقوؿ ا

 باشر  و: الشراء عرفة عن طريق الشراء ا صوؿ على ا  . كالتوظيف عن طريق عقود ااستخداـأكا

 عارؼ و: اامتصاص رةالقدرة على الفهم ك استيعاب ا .  الظا
 سخةت معرفة جديدة غر مكيهدؼ إ توليد: اابتكار  .شفة ك غر مست

 توافرة:ااكتشاف عرفة ا ديد ا  . الذم يشر إ 

عرفة السابقة بصورة مباشرة أك غر مباشرة على و ما أكد  التفاعل ااجتماعي   كتعتمد ميع عمليات توليد ا ، ك
عرفة يتوقف على التفاعل ااجتماعي أن السبيل ي فتح  (2009اجي، ) جاح ي خلق كتوليد ا حيث يرل أف ال

ة ،كترل  ة إ كلمات كتعبرات معل عارؼ الكام اي لتحويل ا اخ ا وات ااتصاؿ بن اأفراد كإشاعة م  نبيل سهاـ)ق

عرفة راضي ( 2014سليماف حسن، تحدة كال عرفت ا عادلة التاليةاان طبقا إصدارات اأمم ا  : من خاؿ ا

K=( I +T )^S 

عرفة    : K :حيث علومات    I :ا ولوجيا    T :ا شاركة     S: التك  ا

ا كضح عرفية للمؤسسة أك الفرد تقدر راضيا ب (2006اصر، )كطبقا   :من أف القدرة ا

عرفية القدرة علومات =ا توفرة  ا  اإدارية القدرة× التحليلية   القدرة ×ا
                                                

توسطة لتطبيق  حلموس، اأمن 1 ؤسسات الصغرة و ا عرفةإدارةدراسة استشرافية حول مدى استعداد ا نطقة الصناعية بواية ( ا دراسة حالة ا
امعي الوادمالتسير ، رسالة ماجستر ، معهد العلوـ ااقتصادية ك علوـ )ااغواط ركز ا صص اقتصاد تطبيقي ك ، ك العلوـ التجارية، ا ظمات، إدارة    ا
 .80.،ص2010/2011

 ؟ المنظم هتعرف الذي ما ؟ المنظم هتفعل أن كني الذي ما



عرفة -إطـار نظري-الفصـــل الثاي                                                  إدارة ا  

 

~43~ 

 

عرفة أف    يتضح علومات من مركب عن عبارة ا ولوجيا ا شاركة قيمت يزداد كالتك ماعية ا  اأك للمعادلة طبقا( ا

عرفية القدرة أف كما) ي كالقدرة التحليلية القدرة من كل على تعتمد للمؤسسة ا اصر اإدارية ك أساسا  تقوـ ع
ي عصف علي من يرتب ا ااجتماعي التفاعل كتزداد  اأساس و أنواعه  ااتصال كيعتر. اأفكار كتوليد ذ

عرفة كتطوير توليد م كمن ااجتماعي التفاعل أشكال ميع عليه تقوم الذي ؤسسات ا  .1ي ا

و موذج عرفة  ستخدمة ي توليد ا ماذج ا م ال بن ي الشكل التا(SECI) كجد أف من أ   : ا

 SECI موذج (10)شكل رقم

 
صدر ا على اأداء توفيق سريع على اسردة، :ا ودة الشاملة وأثر عرفة وا ، (دراسة تطبيقية ي شركات الصناعات الغذائية اليمنية )تكامل إدارة ا

، جامعة دمشق، سورا،   .34، ص2006اطركحة دكتورا
ة ؿNonakaحيث يقرح  ك موذج أربعة صيغ  ذا ال عارؼ نستعرضها كما يليتوليد ي   :2 ا

 التعميم ( la socialisztion) :  ية ية إ الضم عارؼ الضم ركر من ا  من تتولد ال ي ككتعي ا

عرفة مشاركة خاؿ ية ا دما اأفراد بن الضم  الوظيفة أداء على العلمي التدريب طريق عن عملهم يزاكلوف ع

ي، العصف :طريق عن كذلك وعية، حلقات الذ ، التعليم ال وج  .التعلم للجميع يسمح ا التقليد ا

                                                
 .54حسن، مرجع سابق، ص سليماف نبيل سهاـ 1

ا على اأداءتوفيق سريع على اسردة،  2 ودة الشاملة وأثر عرفة وا ، أطركحة (دراسة تطبيقية ي شركات الصناعات الغذائية اليمنية )تكامل إدارة ا
، جامعة دمشق، سورا،   .34، ص2006دكتورا
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 التخريج(externalization) :  رية ية إ الظا عارؼ الضم ركر من ا ي ا  ما عن التعبر نقوـ كأفك
ن ي سقة غر ك كافية غر تكوف قد أها رغم الكتابة أك اللغة الذ شيط ي تساعد أها إا م  ك التأمل ت

 .اأفراد بن التفاعل

 الدمج (la combinaison) :  رية رية إ الظا عارؼ الظا ركر من ا ي ا  ااتصاؿ خاؿ من ذلك كك

ماعات عرفة نشر أك ا تظمة كعملية ا ها كن م  معلومات قواعد شكل على ككضعها فهرستها ك زي

 .إليها الوصوؿ للجميع كن

 اإدخال(L’internalization) : ية رية إ الضم عارؼ الظا عرفة ويل مثلاانتقاؿ من ا ية ا  الضم

    .خرات إدخاؿ على اأفراد يساعد الذم التوثيق طريق عن يومي عمل ركتن إ

عرفة- 3   Storage knowledge :خزن ا

عرفة خزف    عمليات كاف، كااسرجاع كالوصوؿ كالبحث كاإدامة ااحتفاظ تشمل ال العمليات تلك تعي ا  كا

عرفة خزف عملية كتشر ظيمية، الذاكرة أمية إ ا ؤسسات الت عرفة من للكثر لفقداها نتيجة كبرا خطرا تواج فا  ال ا

ا تظهر آخر، أك لسبب يغادركها الذين اأفراد ملها امة من عمليات أف كمن  عرفة عملية  عرفةإدارة خزف ا ي   ا ك
  .كمايتها الذاكرة التظيمية الوسيلة الوحيدة لاحتفاظ

ظيمية أها (Stein and Zwass)كال عرفها  اضي ك خرات "أم الذاكرة الت ا تؤثر معرفة ا  الطرؽ ال من خا
اليةاأنشطة ي أحداثك  ظيمية ا عرفة خزف ات ا كمن.1" الت  ال للمؤسسات اسيما جدا مهم ها كااحتفاظ ا

ؤقتة العقود بصيغة كااستخداـ التوظيف على تعتمد ال العمل لدكراف عالية معدات من تعاي  لتوليد كااستشارية ا

عرفة ية معرفتهم أخذكف ؤاء  أف،فيها ا وثقة غر الضم وثقة أما معهم، ا ا، كضمن ي زنة فتبقى ا  ذا قواعد

عرفة زين أف على 2008) ،فعليا(يؤكد  السياؽ عرفة التقاط جسرا بن ثل ا  من فالكثر اسرجاعها، كعملية ا

تحصلة القيمة عرفة إدارة ا عرؼ خاؿ من اتج ا اصر ا ختلفة ةع ها فيما الربط كضركرات كموضوعاها ا  كإدامتها بي

ديثها    .2ك

عرفة حفظ أف إ (2006) العلواي أشار كقد  عاقل فرز أساس على يكوف كأف انتقائي أساس على يتم أف ب ا

ؤسسة عرفة عرفة خاصا إدارة دكرا يتطلب الذم اأمر ا عرفة انتقاء تضمن معاير توافر مراعاة خاؿ من ا  ذات ا

ستقبلية القيمة عرفة حفظ كإف للمؤسسة، ا ؤكد اانتقاء بعد أي ا :أساسين شكلن ي للمعرفة ا
3 

                                                
يبة، مرجع سابق، ص1  .71داسي ك
 48الزطمة، مرجع سابق، ص د نضاؿ 2
يبة، مرجع سابق، ص 3  .71داسي ك
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رات حفظة م فاأفراد  :اأفراد (1 ب ا فاظ تكفل ال اإدارية اإجراءات توفر ك  خاؿ من خراهم على ا

وافز نظم ظم اانتقاؿ كإجراءات كالتشجيع ا  .الوظيفي السلم ي للخرات ا

واسيب (2 واسيب تعتر  :ا عرفة حفظ ي الشائعة الوسائل من ا ائل كااتساع كدقتها لكفاءها ا  ساحات ا

دات زين مع للتعامل تتحملها ال العالية ها، كالقدرة التخزين ست ة القابل الرقمي شكلها ي ا  بطرؽ للمعا

وعة ؤسسة للعاملن اإجاات لتقدم كسيلة أنسب ضماف ككيفية مت  .استفساراهم على كالرد ا
عرفة/4   :Knowledge Distributionتشارك ا

عرفة بوصفها موجود    مو كتتعاظم اا هارات بن اأشخاص ت رات كا شاركة، كبتبادؿ اأفكار كا  تزداد ااستخداـ كا
هم، لذا سعت ام شاركةؤسسالدل كل م عرفة إحدل العمليات اأساسية ت إ تشجيع ا ، كتعتر عملية التشارؾ ي ا

ديث عن  عرفة دكف ا ديث عن التشارؾ ي ا كن ا عرفة كا  عرفةمن عمليات إدارة ا  .1نقل ا
طوة اأك ي عملية التشارؾ فيها كتعي عملية نقل Coakes) ،(2004حيث يبن ي ا عرفة   أف عملية نقل ا

عرفة  عرفة إيصاؿ ا اسبة"ا اسب"إ الشخص " ا اسب"ي الوقت " ا اسب"كضمن الشكل " ا كالتكلفة "ا
اسبة" و أف عملية التوليد (Alavi et Zmud, 2000)كيوضح ،"ا عرفة   أف احد ابرز أسباب الركيز على نقل ا

هم من استخدامها ي تقدم أفكار إبداعية دكف  كي حد ذاها ا تؤدم إ أداء متفوؽ إذا ما م يتم نقلها إ اآخرين ك
قل ظة جراء ال ؤسسة تكاليف ا   .2ميل ا

عرفة كل نشاط يهدؼ  كم لك احد أك، معلومة أك ، نقل فكرةإعي نقل ا موعة من آخر إ اأفراد معرفة   كا 
ريك للمعرفة التأكيد تتضمن أم، اأفراد رية آخر إ من مصدر اأفكار أك  ي بصفة جو قولة  سبة للمعرفة ا ، ال

ة مكتوبة  عرفة عر كسائل الكركنية،  مرمزة أكمعرفة صر  إ( اأكراؽ) اليدكية أك( اانرانتمثل  )يتم نقلها من قواعد ا
ؤسسة العاملن ي أفراد ا نستخدـ مفهوـ أما، ا ية  سبة للمعرفة الضم عرفة ال شاركة ا  ك ال تعي التفاعل ،ا

ظورة بن  ظورة ك الغر ا تبادؿ للمعرفة ا ستمر ك ا كن القوؿ ؤسس ك فرؽ العمل ي داخل اماأفرادا  نقل أفة، ك
عرفة و شرط للمشاركة ا عرفة    .3ا

هج شاركة للمؤسسات اأساسي كاف ا عرفة ي ا عرفة ويل و ا     4:ما أساسيتن إسراتيجيتن خاؿ من  ا
عرفة نشر على  كتعتمد(Codification Strategy) :التدوين إسراتيجية (1  أدوات خال من ا

علومات  تكنولوجيا ولوجيا على تعتمد الطريقة فهذ لذلكا ارجية الداخلية الشبكات تك  كبرامج ،كا

                                                
مود د ملكاكم،  1 ا ي اإبداعازـ  عرفة وأثر علومات وا ، رسالة دكتورا ، كلية ااقتصاد، جامعة دمشق، )دراسة ي البنوك التجارية اأردنية(نظم ا

 .91، ص2008قسم إدارة اأعماؿ، 
يبة، مرجع سابق، ص 2  .74-73ص.داسي ك

مود د ملكاكم، مرجع سابق، ص 3  .92ازـ 
 .59-58ص .حسن، مرجع سابق، ص سليماف نبيل سهاـ 4
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ولوجيا فيها تلعب كمن م  الوائق إدارة كأدكات ،البحث ركات  عملية يسهل ك كن الذم احفز دكر التك

عرفة ي،اإلكركنية الشبكات طريق عن التشارؾ ا  تبادؿ آلية سن على تعمد ال الوسيلة ثل بذلك  ك
علومات ؤسسة أجزاء بن كالرابط التعاكف كتدعم ،ا سيق فاعلية من تزيد نفس الوقت كي ا  إ كالوصوؿ الت

علومات ا جانب اإضافة إ ذا، ا يوم دكر ي العصف عمليات تسهيل ي ا  كتبادؿ اإلكركي الذ

وارات قاشات ا ؤسسة كخارج داخل اإلكركنية كال  . ا

مطفيعتمد  (Personalization Strategy) : التخصيص إسراتيجية (2  على اللنشر فيه اأساسي ال

عرفة نقل باشر ااتصال خال من ا رات ي دث كالذم ،اأفراد بن ا ؤ  كااجتماعات كرشات ا

وار كجلسات التدريب ا ...اآراء كتبادؿ ا كن ،كغر مط ذا إذ  صوؿ ااتصاؿ من ال عرفة على من ا  ا

ية وجودة الضم ها كااستفادة تشاركها من كيسهل اأفراد عقوؿ ي ا ذا يعزز، م  اإنساي العامل أمية من ك

عرفة إدارة جاح ي ولوجيا جانب إ كتشاركها ا  .التك

و   اأحياف  من كثر ي أها تتكامل بل اأخرل عن معزؿ تستخدـ أف ا يشرط اإسراتيجيتن كا أف ما يوضح ك
شر عملية لكفاءة أساسي مطلب معا ااستخدامهم كيعتر  . ال

شاركة  كترجع عرفة أف أمية ا وع اانتشار قيمتها تتضاعف متجدد رصيد ا اجة حسب ااستخدامات كت  ،إليها ا
عرفة تبادؿ رد أف كما و جديدة معرفة خلق أيضا إ يؤدم ا ؤسسة الذم اأمر ك عرفية قدرها كيزيد يدعم ا  ،ا

شاركة عملية هتم لذلك عرفة متلقي بتمكن تعي كال للمعرفة الفعاؿ التحويل عمليةب ا  بشكل يفهمها أف من ا

ا دث، سلوؾ موجبها إحداث على قادرا عل كاؼ  عرفة إ هيئة خاؿ من ذلك ك ة الصورة ا شر الصا  لل

اسب تلقي متطلبات مع كال يت  .ا ا
عرفة-  : Knowledge Distribution  تطبيق ا

عرفة تطبيق إن   عرفة إدارة غاية و ا و ا عرفة، استثمار يع ك صوؿ ا شاركة كتوزيعها كخزها عليها فا  ا فيها كا
هم كافية، تعد عرفة ذ ويل و ا فيذ إ ا عرفة ،ت فيذ ي تعكس ا ال فا  أم جاح كأف تكلفة، رد تعد الت

عرفة إدارة برامج ي مؤسسة عرفة حجم على يتوقف لديها ا فذة ا ا ا 1لديها متوافر و قياسا 
.  

عرفة أكثر أمية من (Fielden,2001)ك (Alavi et Leidner,2000)  كيؤكد ذلك كل من  أف تطبيق ا
عرفة نفسها، ظيم ا سن اأداء الت  مثلما تقوـ ب عملية التطبيق مكلن تقود عمليات اإبداع كالتخزين  كالتوزيع  إ 

عرفة قوة إذا طبقتاؿ  .2فعاؿ للمعرفة، فا

                                                
  .60حسن، مرجع سابق، ص سليماف نبيل سهاـ 1
مود د ملكاكم، مرجع سابق، ص 2  .93ازـ 
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اجحة اإدارة إف كم عرفة تستخدـ ال ي للمعرفة ال توافرة ا اسب، الوقت ي ا  توفر فرصة تفقد استثمار أف كدكف ا

عرفة لتطبيق آليات ثاث (Martensson,2002) دراسة حددت كقد، قائمة مشكلة ل أك ا ميزة قيق  ا

1ي
: 

 ال كالتعليمات كاإجراءات القواعد من ددة موعة"  التوجيهاتيقصد (Directives):التوجيهات (1

عرفة لتحويل كضعها يتم ية ا ة معرفة إ للخراء الضم راء لغر صر  " .ا

 كدمج تسمح لأفراد بتطبيق للعمليات كمواصفات لأداء أماط كضع" إ فيشر (Routine): الروتن (2

تخصصة معرفتهم اجة دكف ا  " .اآخرين ااتصاؿ إ ا

هام ذات العمل فرق (3 اء ي :(Self-contained task teams)ذاتيا احددة ا  ذات العمل فرؽ ب

هاـ واقف ي استخدامها فيتم ذاتيا، احددة ا هاـ فيها تكوف ال ا  كا التأكد عدـ من بقدر كتتسم معقدة ا

 .بشأها الركتن أك التوجيهات استخداـ كن
ب أف تؤدم إ إحداث تغيرات  افسية  يزة الت قق ااستخداـ الكفء للمعرفة ما يعظم ا عرفة ح  كم إف تطبيق ا

وي كل من السلوؾ كاأساليب كالسياسات اإضافة إ تطوير اأفكار كالعمليات،  اجي، (إلي أشار ما  ك

عرفة إدارة من أمية أف تسعى2009) عرفة تطبيق خاؿ من ا  قيمة طريق إضفاء عن الداخلي التكامل قيق إ ا

تجات ؤسسة كخدمات للم قيق السوؽ، حاجات مع يتطابق ما ا ارجي التكامل ك  معارؼ تكامل طريق عن ا

ؤسسة عارؼ مع ا ارجية ا  .2كالتحالفات ااتصاات خاؿ من ا
عرفة كيعمقها،  سن مستول ا ا  عرفة يؤدم إ عملية التعلم، أم ان أي عن طريق التجريب كالتطبيق  كما أف تطبيق ا

عرفة ذاها كاف أم من العمليات السابقة م من ا عرفة أ لن  (تشخيص، توليد، خزف، تشارؾ )ككذلك نرل أف تطبيق ا
ظيمي مثلما تقوـ ب عملية التطبيق الفعاؿ للمعرفة سن اأداء الت رحلة اأخرة يؤدم إ  و ا عرفة  ، ك نرل أف تطبيق ا

عرفة أم انبثاؽ معارؼ كمهارات جديدة إنسانية  ركة جديدة ي حياة ا ي بداية  قيقة  عرفة إا أها ي ا ي دكرة ا
ظيمية    . 3كت

طلب الثاي عرفة: ا  ماذج إدارة ا

مذجة    كن إدارةتكمن القيمة الكبرة ل موذج ال  ديد عوامل ال عرفة ي    كأثر فيهاليات اإدارةػ تتأثر بعمأف ا
عرفة خارج اأفراد، فإما يتم تذكم اء ا ما يتم ب عرفةبكحي عرفة   ا يفها ي ماذج ا ميعها،كتص  Knowledgeك

                                                
 .51-50الزطمة، مرجع سابق، ص د نضاؿ 1
 .61سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق، ص 2
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Models  عرفة ية بشكل متقن ك كفق قواعد ا ماذج مب ذ ال ماذج أشكاا عديدة،كحيث تكوف  كاف . 1 كتتخذ ال
عرفة ابد أف تتوفر في بعض صائصأم موذج إدارة ا داؼ ال صمم من أجلها  ا قيق اأ امة ليكوف قادرا على   ا

صائص جد  2:كمن ابرز  ا

 ركنة ظاـ مرا قادرا على استيعا: ا   التغرات ك إدخاؿ التعديات الضركريةبفابد أف يكوف ال

 تطلبات اأساسية ال توفر ل أسباب ااستمرارية، أف يكوف قادرا على : الشمولية ميع ا ابد أف يكوف شاما 
ومتها ك استمراريتها عرفة الازمة ك ضماف د ؤسسة ا  .تزكيد ا

 ظاـ كقد يكوف فريق عمل متخصص لة القادرة على إدارة ال ؤ اصر البشرية ا  .توفر الع

 ؤسسة ك خطتها اإسراتيجية ك أنشطتها ك إجراءات العمل لديها داؼ ا  .ااتفاؽ ك اانسجاـ مع أ

  ظيمية ال : القيادة الكفوءة عرفة حوؿ توفر البيئة الت همة ك الضركرية إذ تتمحور إدارة ا حيث تعد من اأمور ا
عرفة ك التشارؾ فيها  .تؤدم إ توليد ا

عرفة ي ام اء ماذج عديدة إدارة ا ماذجؤسسكقد م ب ذ ال  :ات كمن 

  :(Eisenbrook ,1996)موذج .1

ي  :3يتكوف من أربعة خطوات ك

  عرفة مع إسراتيجية اأعماؿ الشاملة للمؤسسة مع ظيمية ككيف تتطابق ا عرفة الت دؼ ابتكار ا توضيح 
عرفة يكل الذم يدعم ابتكار ا  .إدراؾ ضركرة تكوف ا

  عرفة مثل التعلم ياكل عمل متقدمة تسهم ي تطوير اسراتيجيات ا رة اعتماد  عرفة الظا تطوير ا
ظيمي  .الت

  فيذ ااسراتيجيات لتكوين خطط لسد فجوات اأداء بن عرفة لت ظيمي كمستول ا ياكل التعلم الت اء  ب
ا ؤسسة كبن أدائها ا  .رؤا معرفة ا

  هود كامن البياات لتعديل ااسراتيجيات بشكل جاح ي ا تكوين نظاـ التغذية العكسية لقياس ال
 .مستمر

 :Maquardtموذج  .2

                                                

جازم، قياس اثر  1 ظمات إدارة إدراؾيثم علي ا عرفة ي توظيفها لدل ا ليلية  مقارنة بن قطاعن الع(اأردنية ا اصا دراسة   دراسة مقدمة إ  ،)ـ كا
عرفة والتنمية ااقتصادية امس حول اقتصاد ا ؤمر العلمي الدو ا  .4،ص2005نيساف24-25، اأردف، عماف، ا

عرفةرحي مصطفى علياف،  2 شر ك التوزيع، عماف ،اأردف،إدارة ا  .217. ، ص2008، دار صفاء لل
 .33سوزاف صاح دركزة، مرجع سابق ، ص 3
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بن ي الشكل التا  ؤسسة كا عرفة ي ا  :اقرح مدخا نظاميا موليا إدارة ا

عرفة عند إدارة موذج (11)الشكل رقم   Marquardt ا

 

 

 

  

 

 

 

صدر اص،دراسة مقدمة إ :ا ليلية  مقارنة بن قطاعن العاـ كا ظمات اأردنية دراسة  عرفة ي توظيفها لدل ا جازم، قياس اثر إدراؾ إدارة ا يثم علي ا  
عرفة والتنمية ااقتصادية امس حول اقتصاد ا ؤمر العلمي الدو ا  .4،ص2005نيساف24-25، عماف، اأردف، ا

طوات التالية ال تسير التسلسل ستخدـ من خاؿ ا عرفة إ ا قرح ستة خطوات لعملية نقل ا موذج ا ثل ال  ك

 التوليد  Creation   

  زف   Storage ا

  ليلها علومات ك   Analysis and Data Mining استخراج ا

   شر قل كال   Transfer and Dissemination ال

  صادقة   Application and Validation التطبيق كا

 ا  ااقت

موذج أف ا ذا ال ذ العمليات الست ؤسسك يوضح  ذ كالتا كتفاعلها،ات تتعلم بفاعلية ك كفاية حاؿ مو   فاف 
ب البعضالعمليات عمليات غر مستقلة عن بعضها  علومات  وات أف فا اة من متعددة، توزع من خاؿ ق  ككل ق

ية  ا اطر زم وات  ب تلفةذ الق ضع إدارة أف ك عرفة  قيحاؿراجعة كاملعمليات   كبشكل مستمرا   ك تقع إدارة ،ت
اء ام عرفة ي قلب ب تعلمةة ؤسسا راحل الستا ذ ا عرفة خاؿ كل مرحلة من   .1  ال تقود ا

 
عرفة .3  :موذج موئل ادارة ا

عرفة       :يوضح الشكل التا موذج موئل إدارة ا

                                                
جازم، مرجع سابق،ص 1  .4.يثم علي ا

 ااقتناء

 التطبيق والمصادقة 

 النقل والنشر 

 استخراج المعلومات وتحليلها 

 الخزن 

 التوليد

 

 المعرفة 
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عرفة (12)الشكل رقم                     موذج موئل إدارة ا

 

عرفةد عواد امد الزادات ،  :مصدر ات معاصرة ي إدارة ا ا شر ك التوزيع ، عماف ،ا       120،ص2008 ، دار صفاء لل

ي   موذج على ثاث خطوات  ذا ال   1:يرتكز 
  عرفة عرفة :ثقافة إدارة ا ا ك القيم ك التفضيات ي إدارة ا دد اا ي ال  ذ الثقافة  و مهم ك  . أم ما 

ي ال  شأ الثقافة، كما أف الثقافة  ي ال ت ي ال أي اإسراتيجية ك ليس اإسراتيجية  ذ الثقافة  ك 
ائمة مارسات ا ولوجيا ك ا  .دد التك

  عرفة داف إدارة ا ؤسسة  :أ سن قدرات ا داؼ تتمثل عادة ي  ذ اأ دؼ اأساسي ك  و ا أم ما 
تجات ك  ا ي م سن قدراها ك كفاءاها ي استغاؿ موارد ا أك  وارد ؤسسة  سن استغاؿ ا سواء ي 

ؤسسة  .خدمات ك عمليات ا

عرفة  ؤسسة العاقة مع  أم: معاير إدارة ا مارسات اأفضل ال تستخدمها ا ذ تشر إ ا قيق ك  كن  و  ما 
افسن قارنة مع ا تحققة ا ولوجيا ك القدرات ا وزعن ، الزائن ك كذلك مع تك وردين ، ا  .2ا

                                                
عرفةخضر كاظم مود،  1 شر ك التوزيع،عماف، منظمة ا  .75، ص2010، دار صفاء لل
 .120د عواد الزادات ، مرجع سابق،ص 2

 

قاعدة اأساسية  ا
معرفة تسيير ا  

نماذج و  ا
ممارسات اأفضل  ا
 فف مجال كل مكون 

شركاء  ا

معرفة  ثقافة تسيير ا

 

معرفة  معايير تسيير ا
مقتدرون  مثل )ا
بائعين (ا  

معرفة  إستراتيجية تسيير ا

مهم؟  ما هو ممكن؟ ما هو ا

هدف ؟  ما هو ا

ابنف-  

أنشئ     -

استخدم    

 -حافظ
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طلق من فكرة، ككلها تعر عن عمليات متسلسلة  ماذج ي ذ ال ماذج السابقة أف كل موذج من  تج من خاؿ ال   نست
عرفة ك استخدامها ااستخداـ اأمثل  و تطبيق ا هاية  ها ي ال تلف من موذج أخر ، إا أف الغاية م عرفة ك  إدارة ا
سجم مع أنشطتها ك إجراءات العمل لديها  ذا على كل مؤسسة أف تب موذج معن ي ؤسسات،  ك رفع مستول أداء ا

 .ك خطتها اإسراتيجية

طلب الثالث عرفة:ا   مداخل إدارة ا

عرفة عرفة ما يقدـ صورة كاضحة عن اأبعاد ال تركز عليها إدارة ا داخل اأساسية إدارة ا ك   نعرض فيما أي لبعض ا
داخل ذ ا ها ي كل مدخل من  بثق ع  :الوظائف ال ت

عرفة/1 ركزية أو ا مركزية ا دخل: مدخل ا و ا ذا  إف   (Top-down Approach)أسفل_ أعلىك 
ي مؤسسات قائمة على  ارسات قياسية،  عرفة القياسية احددة ي إجراءات كالقواعد ك  ؤسسات القائمة على ا ا
م ك غر  علومات اأثرية ك اأعمق ك اأ رمية ي سياؽ تركز على ا ؤسسات ا عرفة كإذا كانت ا رمية ي إدارة ا ا

ركزية ي إدارة  ، فاف مدخل ا ية ي اأد علومات اأكثر فقرا ك سطحية ك اقل أمية ك أكثر ركتي ية ي القمة ك ا الركتي
ويلها على قواعد ك إجراءات قياسية لتعمل على أساسها  عرفة تب كتعمل ك تدار ي القمة ليتم  عل ا عرفة  ا

عرفة استمرار إ اأشكاؿ  ويل ا دخل على الدكر الفائق للقمة كعلى  ذا ا ذا يكوف الركيز ي  ستوات اأد ،  ا
ذا ما يعطي اأكلوية للقواعد ك اإجراءات  القياسية اأبسط فهما ك استخداما من قبل اأد اجاز اأعماؿ، ك

عرفة على حساب اأفراد ظيم ك استخداـ ا  .القياسية ي إدارة ك ت

دخل  و ا عرفة ك  دخل امركزية ا ذا اجاؿ فاف (Bottom-up Approach)أعلى_أد كخاف ا  كي 
ارهم ال يوظفوها ي مشركعاهم ككظائفهم ك مهامهم ي سياؽ فريد كخاص  التحويل يكوف على اأفراد ك خراهم ك 
ظيم احكم ك  عرفة ال تركز على الت ؤسسات القائمة على ا دخل ي ا ذا ا بظركؼ كل حالة ككل مهمة كيتم اعتماد 

ويلها إ صيغ قياسية لاستخداـ العاـ ك الواسع  كتسبة ا يتم  رة ا ديدة كا عرفة ا الطلب القياسي، كفي أيضا فاف ا
هاـ  د الضركرة كتوظف من قبل اأفراد الذين توصلوا إليها ي ا تاجوها ع ؤسسة كإما يتم تقامها مع اأفراد الذين  ي ا

ديدة من قبلهم شركعات ا  .  1ك الوظائف ك ا

  :اابتكار_مداخل سلسلة الرافعة/2

عرفة كفق سلسلة الرافعة يخكن تقدم ثاثة مداخل إدارة ا  :  2اابتكار 

                                                
ملكة العربية السعوديةاإدارة االكرونية، جم عبود جم 1 شر، ا ريخ لل  .405. ،ص، دار ا
 .406-407ص.  مرجع سابق،صجم عبود جم 2
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عرفة ام:  (Leverage Approach) مدخل الرافعة 1.2 دخل القياسي الذم يقوـ على أساس ا و ا مزة ر ك
تمثلة  علومات ا ولوجيا ا ت أثر اإمكانيات العظيمة لتك علومات  ولوجيا ا عرفة ك تك القياسية ك يساكم بن إدارة ا

 :ي

علومات  (1 ة و خزن و اسرجاع ا علومات على مع و تصنيف و معا بسرعة القدرة الفائقة لتكنولوجيا ا
و قانوف مور ذ القدرة أخذت تتزايد استمرار ك قانوها  كمفاد أف أداء  (Moore’s law )الضوء ك

وصات تتضاعف كل   . شهرا18ا

اسوب و التشارك (Super connectivity )التشبيك الفائق (2  حيث أف :الشبكي القائم على ا
اسوب  قياس لكيفية عمل ا و ا ؤسسة أك خارجها، ك و السمة اأساسية لعمل الشبكات داخل ا التشبيك 

اسوب ي ااتصاؿ ك التقاسم للمعلومات بن أطرافها بدكف تدخل إنساي كقانون . كاأجهزة القائمة على ا
و قانوف متكالف ديدة من قانوف تزايد الغلة ك مفاد أف  (Metcal’s Law )اأساسي  سخة ا و ال ك 

قيمة الشبكة تتزايد بدالة أسية مع كل جهاز مضاؼ إليها، كا شك ي أف الربط سوؼ يضاعف من إمكاات 
ديدة بصورة أكثر من ذم قبل علومات ا صوؿ على ا  .ا

يات التطبيق  (3 مذجة  :(Application of twares)بر ؤسسات التقليدية ل ي ال استخدمت ي ا  ك
ؤسسات الدكت  الية ك احاسبية ي السابق، كازالت ي ا هاـ التشغيلية ي اإنتاج ك اأعماؿ اإدارية ك ا ا

(Dot.Com ) واقع اإلكركي عتمدة بشكل كبر على ا ؤسسات ا  ي تعاماها إف ةك ال تعي ا
د التعامل مع موقع  ية ذات كظائف قياسية ك تستخدـ بياات ال يقدمها ع ااستجابة للزبوف تتم عر بر

ؤسسة على ددة مسبقاا علومات ك البياات .  الويب بطريقة قياسية  كابد أف نشر إ ان ي مدخل الرافعة فاف حجم ا
 .يتزايد بشكل كبر 

 ( : Combination A )  مدخل التوليفة2.2

اد توليفات ك خدمات ك  ا الصريح ك الضمي من اجل إ تاحة ي بعد عرفة ا دخل الذم يعمل على توظيف ا و ا  ك
عارؼ  و حالة الوسطية بن تسير ا دخل  ذا ا ا أك اجاات اأخرل ك الواقع إف  ا ا ا استشارات جديدة ي 

عرفة القائمة على اأفراد ك  كإدارة قائمة على الوائق ك قواعد ك مستودعات البياات كفق مدخل الرافعة ك بن إدارة ا
الية إ  عرفة ا و نقل ا دخل  ذا ا دخل اابتكارم، كإف موذج التعبر عن  ديدة كفق ا عرفة ا مبادراهم إنشاء ا

ؤسسة أك ااستجابة  ستخلصة من مصادر خارجية ك توظيفها داخل ا عرفة ا ؤسسة أك استخداـ ا اجاؿ آخر خارج ا
ة جديدة من الزائن  .اجات شر

دخل اابتكاري 3.2  (:Innovative A) ا
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علومات فهي حسب  ولوجيا ا ي اكر من تك عرفة  ذا اجاؿ فاف إدارة ا عرفة ك ي  دخل القائم على إنشاء ا  ان ا
واكا  عرفة ل ادية للدماغ ك  (I.Nonaka)حلزكنية ا علومات القياسية كفق آليات الطبيعية ا ة ا أكثر من آلة معا

وف ربت سا عرفية ال تتمثل خلفيتها ي أعماؿ  يات العمليات ا ( A.Newell)ك نيويل (H.Simon)ركتي
ديدة حسب ما عرفة ا اء إنشاء ا ي نشاط ب ( Maturana et Varela)قدم ماتوراا ك فاريا  كغرما، كإما 

ي شخصية بدرجة عالية كليست سهلة التقاسم  ية ك  عرفة كعمل ليست قياسية ك ا عا كما بيولوجيات تشيلياف قدما ا
ي التحدم اأساسي ك ليست احافظة على  ديدة  عرفة ا و إنشاء ا دخل  ذا ا مع اآخرين، كموذج التعبر عن 

عرفية السابقة يات ا  .1الركتي

داخل ذ ا  :كالشكل التا يوضح 

عرفة(13)الشكل رقم  داخل اأساسية إدارة ا   ا

 

        

 

 

 

 

 

عرفةجم عبود جم، : مصدر   لياها ي إدارة ا ، 2003جامعة الزيتونة اأردنية ،كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية ، عماف، ،رسالة ماجستر، القياسية والتنوع و
 .16ص

 

 

 :ة الفصلاصـخ

                                                

عرفةجم عبود جم،  1 لياها ي إدارة ا ، 2003كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية ، جامعة الزيتونة اأردنية ، عماف، ،رسالة ماجستر، القياسية والتنوع و
 .15ص

ية فاع  ا

فاءة  ا
رافعة  مدخل ا

يفة تو  مدخل ا

ار  مدخل اإبت

 

معرفة   إنشاء ا
جديدة     ا

ومات مع جة ا معرفة زيادة قدرة معا يفات واستخدامات جديدة   تو

شركة وخارجها-  واسع داخل ا تشبيك ا معرفة - ا متعددة  ااستخدامات ا
ية حا  ا
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عرفة أف الفصل ذا من نستخلص ما    وجود تعتر ا رم ا و امى الذم ا ؤسسات، كالذم جاح ي دكر ت  أدل ا

عري ااقتصاد و وؿ إ وجودات ي ااستثمار على يركز الذم ا عرفية الفكرية ا م كالذم كا  جاح ي سا

عرفة من أنواع عدة اأعماؿ، كنرل ان توجد مؤسسات ا لعل ا عرفة و أبرز ية ا عرفة الضم ة كا                         .الصر
و الذم يرل  مع الباحثوف حوؿ تعريف موحد ل ، لكن الرأم اأكثر ترجيحا  عرفة م  ص مفهوـ إدارة ا    أما فيما 

ي  ا ي مسة عمليات أا ك كن تصور موعة من العمليات ك ال  ي  عرفة  عارؼ، توليد ، )إف إدارة ا تشخيص ا
 .(زين، تشارؾ ، تطبيق

عرفة إدارة  كأف تطبيق ؤسسات ي ا خاطر التكاليف فيض أمها من الفوائد موع إ يؤدم ا اذ سن، كا  ا

سن حل مع القدرة تطوير، القرار شكات ك   .ااسراتيجي التخطيط ا

 
 
 

       

 

. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
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 مهيـد

ياة مات من مة التخطيط أصبح   عاصرة، ا  ا سياسة التخطيط كتضع إا أفضل مستقبل إ تسعى أمة من كما ا
، كتستفيد دي على تسر ، كسائط تعقدت أف بعد للتخطيط حاجة أشد العام أصبح كقد م  كتشابكت معيشت

  .إمكااها كتعددت جوانبها، كتشعبت كسائلها،

ات إف ك   ا عاصرة اا ؤسسات معظم أف إ تشر اختافها، على اتؤسسام إدارة اإدارة، اؿ ي ا  قق ال ا

جاح اء استمرار تكافح كأنشطتها، عملياها ي ال اء ا يضمن متميز اسراتيجي مركز لب مو ك الب سن ال  ي اأداء ك
داؼ، ذ كاجاز فيها، تعمل ال البيئة ظل ؤسسات من يتطلب اأمر فإف اأ دل، بعيدة رؤية تلك أف ا  كلذلك ا
ستقبلي التفكر عملية فاف ليل للمؤسسة كدراسة ا تغرات ك ؤثرة البيئية ا ر و عملياها ي ا  التخطيط عملية جو

 .ااسراتيجي

، أساسا ااسراتيجي التفكر كيكوف كمستمر مرف ااسراتيجي التخطيط يكوف أف بلذلك ك    من أكر كيكوف ل

ستقبل توقع رد اع إ ذلك يتعدل بل ا ستقبل صورة أف ااقت ا، عليها التأثر كن ا داؼ بوضع كذلك كتغير  أ

د للتحقق، كقابلة كاضحة، كغاات ب اأكلوات، من أساسية مجموعة ةؤسسام ك  ااسراتيجي التخطيط يتميز إف ك

اميكية ستمر كالتغر الدي ارجية البيئة مع كالتفاعل ا حاكؿ ي ذا ك .ةؤسسام احيطة ا  اإطار تقدم الفصل ذاس

كن ااسراتيجي للتخطيط العاـ  إ التطرؽ من خاؿ كذلك التخطيط، هذا يتعلق ما كل على التعرؼ خال من ك

باحث  :التالية ا

بحث اأكؿ ية التخطيط ااسراتيجي : ا  ما

بحث الثاي  عملية التخطيط ااسراتيجي: ا

بحث الثالث عرفة على التخطيط ااسراتيجي: ا  اثر إدارة ا
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ية التخطيط ااسراتيجي:امبحث اأول   ما

افسة الشديدة ي  تسارعة كا ستقبلية كالتغرات البيئية ا اء مؤسسة قوية كقادرة على مواجهة التحدات ا     إف ب
تج ع إسراتيجية مرنة تواج الظركؼ  كم ي طيط اسراتيجي  ية يتطلب كجود  لية أك عا اأسواؽ سواء كانت 

ؤسسة  ستقبلية كذلك بتقوية نقاط الضعف ي ا ها من اجتياز الصعوات ا ك ويها، فضا عن  تقلبة ك تغرة كا البيئية ا
بحث ذا ي نتطرؽ ذلك أجل  كمن.كتعزيز نقاط القوة فيها  :إ التعرؼ على ا

طلب اأكؿ يم أساسية حوؿ التخطيط ااسراتيجي:ا   مفا
طلب الثاي داف:ا   أمية التخطيط ااسراتيجي كأ

طلب الثالث   خصائص التخطيط ااسراتيجي:ا
طلب الرابع  مزاا كمعوقات التخطيط ااسراتيجي: ا

يم أساسية حول التخطيط ااسراتيجي : امطلب اأول  مفا

تماـ إف   ؤسسات ا ها يستدعي اإسراتيجي مستقبلها ا  على لتحسن أدائها ااسراتيجي التخطيط بعملية القياـ م

دل حاكؿ لذلك البعيد، ا طلب ذا خاؿ من س  التعاريف تلف خاؿ من اإسراتيجي التخطيط مفهوـ توضيح ا

قدمة  كبن بي الفرؽ ف مـاإسراتيجي، ك التخطيط إ كاانتهاء اإسراتيجية إ كصوا التخطيطءا بد ل ا

صطلحات       .ب الصلة ذات ا

 مفهوم التخطيط: أوا

ة كي تلفة نظر كجهات من انطاقا ؼتعارم عدة للتخطيط قدمت    لقد  لعدد نتعرض سوؼ يلي كفيما تلفة، أزم

ها  :م
 ي كتصرؼ ذكية عملية "1أن التخطيط) أورويك (عرف ظمة، بطريقة اأشياء لعمل ذ  العمل، قبل للتفكر م

قائق ضوء ي كالعمل  ."التخمن من بدا ا

 داؼ من موعة اختيار "2أن ويعرف ستقبل ي قيقها دراا اأ  ."اأنشطة من موعة خاؿ من ا

 ستقبلية التصرؼ بدائل بن من ااختيار عملية على يشتمل " 3  كذلك أنويعرف  ككل للمؤسسة ا

 ."فيها قسم أك إدارة كلكل

                                                
لي أداء وعاقته ااسراتيجي التخطيط تطبيق ،صياـ حسن مر آماؿ 1  كالعلوـ ااقتصاد  كلية، رسالة ماجستر ،غزة قطاع ي النسوية ةامؤسسات اأ

ر  جامعة،اإدارية  .14 ص،2010 ، غزة،اأعماؿ إدارة قسم ،اأز
مية اأمن، عبد الكرم أبو الفتوح دركيش 2 قيق التكامل لربط الت الندوة العلمية العاقات التكاملية بن دراسة مقدمة ا ، التخطيط ااسراتيجي كدكر ي 

  .4، ص2011،مركز الدراسات كالبحوث، الراض، التنمية واأمن
دسية العلوـ ي كالبحوث العليا الدراسات تطوير  مركز، والرقابة التخطيط ، عمراف متو على كامل 3 رة ، ا  .4 ص،  2008، القا
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 داؼ تتضمن عملية إدارية، "1كما مكن تعريفه أنه وارد كهيئة قيقها، ككسائل ديد اأ  لذلك الازمة ا

صيصها، ديد ك  ." كأكلواتؿالعم مراحل ك
، م ا ككمحصلة   إذف داف اختيار عملية و التخطيط" أف يتبن  ذكر  ال والرامج واإجراءات والسياسات اأ

ا وخطط امؤسسة نشاط تقرر صيص اموار امستقبل، ي سر  ."لذلك الضرورية دو

  

 مفهوم اإسراتيجية: انيا

عارؾ، حيث كاف (Strategos) ترجع جذكر كلمة اإسراتيجية إ الكلمة اليوانية  رب كإدارة ا وف ا  كال تعي ف
طيط كتوجي العمليات العسكرية كلذلك عرفها قاموس أكسفورد أها  ظر إ اإسراتيجية على أها  فن تعبئة "ي

وقف كالعدك بصورة شاملة كن من السيطرة على ا ربية ما  عدات ا ريك ا اؿ . 2"ك إا أها امتدت بعد ذلك إ 
هتمة بتحليل بيئتها ةالفكر اإدارم كصارت مفضل ؤسسات اأخرل ا ا من ا  ااستخداـ لدل مؤسسات اأعماؿ كغر

اات نشاطها،  بادرة كالرادة ي  قيق ا تماـ موضع اإسراتيجية أصبحت ا كمنك  اؿ ي الباحثن من الكثر ا

واقع اليوـ تل أصبحت إها بل عموما ا اإدارة ذ اأمية من اأك ا ا م هجي دخو  مؤسسات إطار ي ا

ا نذكر.3اأعماؿ قدمة  م التعارؼ ا  :كمن بن أ

ؤسسة عمل  "4: على أهاعرفها اندروس   اصر القوة كالضعف)اثلة بن ما تستطيع ا ب أف تفعل (ع الفرص )كما 
ليل (كالتهديدات موذج مدرسة التصميم (SWOT)حيث يستخدـ  ذا ال ذا الغرض كيعرؼ   ." 

5أها على  (Alfred Chandler) ويعرفها
داؼ إعداد"   كاختيار للمؤسسة، اأجل طويلة اأساسية كالغاات اأ

صيص العمل خطط وارد ك  ".الغاات ذ لبلوغ الضركرية ا
ؤسسة كرسالتها  "6: أيضا أهاوتعرف   داؼ ا طط كاأنشطة ال تصمم بغرض خلق درجة من التطابق بن أ تلك ا

 ".ي اجتمع، كبن تلك الرسالة كالبيئة ال تعمل ها كذلك بصورة فعالة كذات كفاءة عالية

                                                

 سوق مع التعليم رجات تكامل ( حول الثالث الدو امؤمرإى  دراسة مقدمة ،اأزمات إدارة ي كدكر ااسراتيجي التخطيط، حشلوؼ ز الدين عز 1
اص العام القطاع ي العمل رقب جامعة ،كالتجارة ااقتصاد كلية ،)وا  .2 ص،2014 ، اأردف،ا

شر كالتوزيع، اأردف، ، اإدارة اإسراتيجية ي امنظمات الصغرة وامتوسطة،د رشدم سلطاي 2  .11، ص2013 دار جليس الزماف لل
مود أبو بكر كف 3 عيم، دمصطفى  امعية اإدارة اإسراتيجية وجودة التفكر والقرارات ي امؤسسات امعاصرة بن عبد ه ال ، الدار ا

درية،  .31، ص2007/2008اإسك
تار 4 يم والنماذج )، اإدارة اإسراتيجيةحسن د امد  رة، (امفا تحدة للتسويق كالتوريدات، القا  .8، ص2008، شركة العربية ا
طبوعات ديواف ،اإسراتيجي والتخطيط اإدارةدادم،  اصر عدكف 5 امعية، بن ا وف، ا زا عك  .08ص ،2001 ئر، ا
يم وحاات تطبيقية )اإدارة اإسراتيجيةإماعيل د السيد،  6 ة، ص(مفا درية، بدكف ذكر الس ديث، اإسك كتب العري ا  .3 ، ا



-إطـار نظري-الفصــل الثالث                                              التخطيط ااسراتيجي  

 

~59~ 

 

داؼ الرئيسية  "1:  كذلك أهاوتعرف ديد اأ ستقبل كأيضا أها  ؤسسة ي ا ا ستكوف علي ا تصور طويل اأمد 
داؼ  ذ اأ فيذ  وارد الضركرية لت كعلي فاف اإسراتيجية تشمل " طويلة اأجل للمؤسسة كتبي طرؽ العمل كتوزيع ا

طط الرئيسية داؼ كالسياسات كا  .اأ

دافها ةؤسسام قيق طرؽ تصف اإسراتيجية جد أيضا وارد البيئة كالفرص تااعتبار التهديدا ي ذخاأ مع أ  كا

الية كاإمكانيات ذا ةؤسسام ذ ا فهوـ ك  اإسراتيجية على كبرة بدرجة تؤثر رئيسية عوامل ثاثة توا ي مل ا

2ي
ارجية البيئة :  وارد ، ا داؼ، ةاام كاإمكانيات ا ذا ما يوضح الشكل التا.اأ  :ك

 

 حددات اإسراتيجية: (14)رقم الشكل

 المستقبلي الفرص
 
 

 المالي اإمكانا و القدرا         اإستراتيجي          المستقبلي الموارد                 
        

 اأهداف
يبة  بن:امصدر  ا اإسراتيجي التخطيط خال من ااقتصادية العمومية امؤسسة داخل العامة العاقات تنمية ،نورة ك  ميدانية دراسة )البشرية موارد

 قسم ،تار اجي  جامعة،ااجتماعية ك اإنسانية العلوـ ك اآداب كلية ، رسالة ماجستر  ،(عنابة التوزيع مديرية –سونلغاز ااقتصادية العمومية امؤسسة

ابة،ااجتماع علم  .24 ص،2008/2009 ، ع
 
ا حدد ومرنة، ومتكاملة شاملة خطة:"ياإسراتيجية  فإف سبق ما ضوء كي    بن وتربط ، البعيد امدى على اا

داف لتحقيق اموارد صيص وتوجه والضعف القوة نقاط  عن التميز ي ةؤسسام منظور وفق امطلوبة، اأ

 ".اأخرى امؤسسات

 :مفهوم التخطيط ااسراتيجي: الثا

اكؿ فكرين الباحثن من العديد ت  :نذكر التعاريف ذ بن كمن اإسراتيجي التخطيط مفهوـ كا

ية "1يعرفه ستون على انه  اء خارطة ذ شاط من اجل العمل أم ب ي لل فهذا التعريف  ".Mental map  فيز ذ
ي قاعدة التفكر ذ  قيقة ك ياؿ قبل أف أخذ مكان ي ا ب أف يتصور كيثبت ي ا  .يشمل كل فعل مقصود، 

                                                
 .50علي امد مشرم، مرجع سابق، ص 1

يبة بن 2 ا اإسراتيجي التخطيط خال من ااقتصادية العمومية امؤسسة داخل العامة العاقات تنمية ،نورة ك  امؤسسة ميدانية دراسة )البشرية موارد

 علم  قسم،تار اجي  جامعة،ااجتماعية ك اإنسانية العلوـ ك اآداب كلية ، رسالة ماجستر ،(عنابة التوزيع مديرية –سونلغاز ااقتصادية العمومية

ابة  ،ااجتماع  .24 ص،2008/2009 ،ع
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داؼ، "2 ويعرف على انه   ديد السياسات كااسراتيجيات الازمة لتحقيق اأ ؤسسة ك داؼ ا عملية اختيار أ
وضوعة فيذ السياسات كااسراتيجيات ا ديد اأساليب الضركرية لضماف ت ثل العملية التخطيطيك دل ة، ك  طويلة ا

ؤسسة داؼ ا ا بصور رمية لتحقيق أ  ".ال يتم إعداد

ذا الشكل "3  كما يعرف أيضا على انه قيق  ستقبل ك ثا للمؤسسة ي ا ، فالتخطيط "التبصر الشكل ا
و  :ااسراتيجي 

ستقبل - ؤسسة ي ا  .التبصر مامح ا

ستقبل - ؤسسة ي ا  .تصور توجهات كمسار ا

ؤسسة مستقبا -  .رؤية رسالة ا

ؤسسة - اؿ اأعماؿ كاأنشطة ال تدخل فيها ا  .يل أك تصور 

دد القطاعات كالشرائح "4ويعرف كذلك على انه ارجية ك تغرات الداخلية كا دل أخذ ي ااعتبار ا طيط بعيد ا
ارجية كالداخلية،  ستجدات ا ديثها كل عاـ لدراسة ا و عملية متجددة يتم  افسة ك ستهدفة كأسلوب ا السوقية ا

يب عن سؤالن و   :ك

عمل فيها؟مما -   القطاعات أك الشرائح ال س

ة - افسة ي كل شر ا ي ا و أسلوب  ".، سرعة، مركنة؟ ةسعر، جود: ما 

 أنه على فيعرفه بير أما  
اذ عمليات"5 ا مستمرة قرارات ا ة معلومات علىءا ب  القرارات ذ مستقبلية عن ك

ا ستقبل، ي كآار ظيم ا فيذ الازمة اجهودات كت تائج كقياس القرارات ذ لت  نظاـ توفر طريق عن التوقعات ضوء ي ال

  ."للمعلومات العكسية للتغذية
 

عرفة :"6 أن(Johnson,2000)ويعرفه هجية كأكر قدر من ا اذ القرارات الرادية بصورة م عملية مستمرة ا
هود الازـ ظيم ا ستقبل، كت رتبة عليها من خاؿ نظاـ التغذية العكسيةةا تائج ا ذ القرارات، كقياس ال فيذ   .  لت

  

                                                                                                                                                            
صرم،  1 درية، التخطيط ااسراتيجيمصطفى امد غبد الرماف ا امعي، اإسك  .9، ص2015، دار التعليم ا
وافعة 2 دادحة كسويلم ال شر كالتوزيع، عماف، مبادئ التخطيط والتنظيم، امد افع ا  .64، ص2013، دار الصفاء لل
شر كالتوزيع، اأردف، التخطيط ااسراتيجي للموارد البشريةموفق د الضمور،  3 امد لل  .34، ص2010، دار ا
شر كالتوزيع ك الطباعة، اأردف، اإسراتيجية والتخطيط ااسراتيجيباؿ خلفة سكارنة،  4 سرة لل  .32، ص2015، دار ا

 .2 ص ، مرجع سابق،حشلوؼ ز الدين عز 5

 .120سهاـ نبيل حسن، مرجع سابق، ص 6
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و عبارة عن   إذا  مفهوم إداري يتضمن حليل ودراسة "1 يتضح من التعريفات السابقة اف التخطيط ااسراتيجي 
ارجية احيطة وامتمثلة الفرص  ميع امتغرات الداخلية ي امؤسسة امتمثلة بنقاط القوة والضعف وامتغرات ا

داف ال تطمح امؤسسة  والتهديدات، ويتم من خاله صياغة رسالة امؤسسة ورؤيتها ووضع ااسراتيجيات واأ
 ".إليها خال الفرة الزمنية امخطط ها مع ااستغال اأمثل لكافة اموارد امتاحة

 منه القريبة وامصطلحات ااسراتيجي التخطيط بن الفرق:رابعا

اؾ يم من عدد    فا صطلحات ا م ال اإسراتيجي، التخطيط عليها يشتمل ال اأساسية كا  ي ملها ي تسا
اصة اإسراتيجية صياغة ها كال اأعماؿ مؤسسات ا افسية ميزة إنشاء من ك  أطوؿ السوؽ ي البقاء ا تضمن ت

ية فرة ع زم افسيها، هديدات ك صطلحات ذ كتتمثل م دل، الطويل التخطيط :ي ا  اإدارة اإسراتيجي، التفكر ا

 .اإسراتيجية
 :امدى التخطيط الطويل/1

دل حيث التخطيط الطويل عن تلف اإسراتيجي التخطيط أف إ اإشارة من ابد 2ا
: 

 قيق بتحديد يهتم اإسراتيجي التخطيط ؤسسة غاات ك ، الدرجة ا ؤسسة قيق م كمن اأك داؼ ا  ي أ
دل الطويل التخطيط يهتم حن داؼ بتحقيق ا  .اأك الدرجة احددة اأ

 داؼ الغاات بتوافق كيهتم يركز اإسراتيجي التخطيط تغرات مع كاأ  طويل أف التخطيط حن ي البيئية، ا

دل ديرين يدعو ا ا بغي فيما أم إسراتيجيا، التفكر إ ا ؤسسة، تكوف أف ي  سلم ي أكلوية كإعطاء علي ا

تماماهم، ما ا ديرين ضركرة مسامة على يركز ماإسراتيج التخطيط بي  .اجاؿ ذا ي أنفسهم ا

 

 
 

 

 :ااسراتيجي لتفكرا/2

فاجي، (عرف واقف ليل أسلوب"1أن) 2004ا ؤسسة تواج ال ا  م كمن كالتغر، التحدم تتميز كال ا
  ".كمستقبا حاضرا ةااجتماعية كاأخاقي مسؤكلياها كارتقائها ةؤسسام بقاء لضماف التصور خاؿ من معها التعامل

                                                
ميد عثماف الشويخ،  1 ، رسالة ماجستر، كلية التجارة، جامعة واقع التخطيط ااسراتيجي ي مؤسسات التعليم التقي ي حافظة غزةعاطف عبد ا

 .26،ص2007اإسامية، قسم اأعماؿ، غزة، 

 رسالة ،(دراسة تطبيقية على شركات تكنولوجيا امعلومات بسلطنة عمان)التخطيط ااسراتيجي وعاقته بفعالية اأداء امؤسسي امد السعيدم ،  2
مس/كالتجارة ااقتصاد كليةماجستر ، ملكة اأردنية،التطبيقية البلقاء جامعة ،ا  .2 ص،2014 ، ا
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ات اإسراتيجي كالتفكر اإسراتيجي التخطيط مفهومي بن العاقة كأخذ ا  :التالية اا

 ا تزبرغ  يرل :اأول اا   اإسراتيجي التفكر عن تلف اإسراتيجي التخطيط  أف (Mintzberg)م
ما ليلية عملية فاأكؿ ة و الثاي ،بي تتطلب  عقانية عملية و اإسراتيجي التخطيط أف أم .للبصرة معا

ما اإسراتيجية إجاز لكيفية التخطيط ي التحليل مهارات دس على يعتمد اإسراتيجي التفكر ،بي كاإبداع  ا
ؤسسة ستقبل كرؤية جديدة آفاؽ خلق ي اد  أجل من مستمرة عملية و اإسراتيجي التفكر أف كما ، ا إ

ؤسسة حاضر بن التفاعل وية خطة رد كليس كمستقبلها ا  قق كيدعم اإسراتيجي التخطيط فإف ،كعلي س

 شاملة لأمور كنظرة عميق تفكر إ تاج اإسراتيجي،فهو التفكر عملية ي كضعت ال ااسراتيجيات

ؤسسة ي الفاعلة القول تلف إشراؾ ٕ ك ر يشكل كالذم التفكر عملية ي ا  .اإسراتيجي التخطيط جو
صطلحن ذين بن ااختاؼ رغم لكن اإسراتيجية  اإدارة أساس يشكاف متكاملن مفهومن أهما إا ا

2الفعالة
. 

 ا ذا  للتخطيط كمرادؼ يستخدـ اإسراتيجي التفكر أف إ (Bonn)بوف  يشر:الثاي اا اإسراتيجي 
سارات تبن تفكرية عملية أن يعرؼ الذم اأخر  اإسراتيجي التخطيط أف أم اأساسية، التوجهات أك ا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      إسراتيجية بطريقة التفكر يعي
ا   كيعتر ا و اأكؿ اا اجح اإسراتيجي فالتخطيط صحة اأكثر اا  حيث إسراتيجية، بطريقة التفكر يتطلب ال

دافها بلوغ ي ذريعا فشا حققت مؤسسات اؾ أف جد ا الوفاء ي كاضحا كعجزا أ  أك وظفيها سواء بوعود

ا، ي ككقت كماؿ جهد من بذلت ما كرغم كشاملة مفصلة دقيقة، خطط من كضعت ما رغم لعمائها قابل كي إعداد  ا

ت ما قق أف كاستطاعت إجازات حققت مؤسسات اؾ أف جد داؼ من أعل افع من ب كعدت ما تفي كأف أ  م

ارسة فتعلم .خطط من كضعت فيما نقص كجود من الرغم على كعمائها وظفيها  أف بد ا ااسراتيجي التفكر ك

طط كضع تسبق  .3اإسراتيجية ا
 :اإسراتيجية اإدارة/3

اف لعملة  كاحدة إا أهما ي حقيقة جالرغم من اعتقاد الكثرين أف اإدارة اإسراتيجية كالتخطيط ااسراتيجي ما ك
تلفاف من عدة أكج كتكمن جوانب ااختاؼ ي 4اأمر 

: 

                                                                                                                                                            
ت جول 1 كومية العام التعليم مدارس مديرات لدى)امعوقات -اممارسات -اأماط (اإسراتيجي التفكرالفواز، مفيز مفوز ب  رسالة جدة، مدينة ا

ملكة العربية السعودية،   .46،ص2007/2008ماجستر، كلية الربية، جامعة أـ القرل، قسم اإدارة الربوية كالتخطيط، ا

ظمات قادة لدل ااسراتيجي التفكر مستول"د، ماجد الفرا 2 لية ا وصل، جامعة ،الرافدين تنمية لة ،"غزة قطاع ي اأ لدؽالعرا ا  العدد ، 31 ،

 .59-33 ص ، ص 2009، 95

يم اأشقر3 كومية غر امنظمات مديري لدى ااسراتيجي التخطيط واقع دراسةيوسف،  إبرا كلية  ، ماجستر رسالة ،غزة قطاع ي احلية ا
امعة  .51ص  2002 فلسطن،، غزة، اإسامية التجارة،ا

تار، مرجع سابق، ص4   .11حسن د امد 
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 اءا أبعاد طاق ك اغ رة لتطور مفهوـ التخطيط ااسراتيجي كتوسيعا ل  .تعد اإدارة اإسراتيجية 

 و التخطيط صر اإسراتيجي  اصر من ع ها اإسراتيجية اإدارة كليس اإسراتيجية اإدارة ع  اإدارة أف بعي

ظيمي إدارة التغير أيضا تعي اإسراتيجية ظيمية الثقافة كإدارة الت وارد كإدارة الت  .الوقت نفس ي البيئة كإدارة ا

  ادفة ي عملية خلق  ستقبل)اإدارة اإسراتيجية  اضر كا ي آف كاحد ي حن جد أف التخطيط  (تعي ا
الية ي  وارد كاإمكاات ا صيص ا ا سيحدث ك بؤ لفرة طويلة اأجل كتوقع  و عملية ت ااسراتيجي 

طة دد ا طاؽ الزمي الذم   .ال

 قيب مستمراف ي قبل كل شيء حث كت ة كليس ااكتشاؼ ي حن أف اإسراتيجية   .التخطيط يتعلق الر

دافه:امطلب الثاي   أمية التخطيط ااسراتيجي وأ

سبة أميت نرز سوؼ اإسراتيجي للتخطيط السابقة التعاريف خاؿ من ذا  إ كذا ك للمؤسسة ال داف من خاؿ  أ
طلب  :ا

 ااسراتيجي  أمية التخطيط:أوا

  :التالية للفوائد قيق من ااسراتيجي التخطيط أمية   تتجلى
ؤسسات ااسراتيجي التخطيط يساعد - داؼ قيق ي ا طط ترمة خاؿ من كذلك اأمد، طويلة اأ  ا

داؼ اإسراتيجية وضوعة كاأ فيذ قابلة كموازات كبرامج تفصيلية خطط إ ا  ؛للت

افسية القدرة زادة -  التدابر كأخذ استمرار البيئية العوامل دراسة ليركز عل ااسراتيجي التخطيط أف الت

 ؛الازمة

ديرين يساعد - اسبة البدائل كضع ي ا ؤسسة تواج ال الرئيسة للمشكات ا  ؛ا

 ؛1احورية ااسراتيجيات ي ااشراؾ كعلى للمستقبل مشركة رؤية كضع على القادة تشجيع -

تاحة للموارد اأمثل ااستخداـ - صو استخداما ا تائج أفضل على ؿفعاا كا  ؛ذلك جراء ال

بؤ التغرات درجة رفع ي ااسراتيجي التخطيط يساعد -  ؛معها التأقلم ككيفية احيطة البيئة ي الت

ؤسسة صورة يوضح - صاح أصحاب ماعات أماـ ا  ؛كافة ا

ؤسسة ااسراتيجي التخطيط يزكد -  .2لتحقيق تسعى الذم ما حوؿ إرشادم بدليل ا

داف:انيا  اإسراتيجي التخطيط أ

داؼ تكمن قاط من ملة ي اإسراتيجي التخطيط أ  :التالية ال
                                                

سن رحي 1 د ا ظيمية العوامل أثر العفيف ، كأ  37 اجّلد ،اإدارية العلوم ت دراسالةميدانية،   دراسة :اأردنية الوزارات ي ااسراتيجي التخطيط ي الت

 .13 ،ص2010، 1العدد ،

ظمات ي ااسراتيجي  التخطيط،عوض مود عاطف 2  ظمات على ميدانية دراسة) الرحية غر ا انية البقاع افظة ي الرحية غر ا  جامعة لة ، (اللب

 .156،ص2013 ،،اأكؿ العدد  ،29اجلد ،والقانونية ااقتصادية للعلوم دمشق
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داؼ الرؤية ديد -   بوضوح؛ كاأ

علومات توفر - 1أفضل؛ قرارات تتخذ حيث العليا لإدارة ا
 

ؤسسة؛ ي العمل مسار كتوجي ديد -  ا

ؤسسة رسالة كتطوير صياغة - دافها ا ختلفة؛ اإسراتيجية كأ   ا

ؤسسة -  ؛مواجهة عدـ التأكد ي بيئة ا

ها ككضع سبل التعامل معها - ليل الفرص كالقيود كالتهديدات كتقو ؤسسة للتعرؼ ك  ؛تطوير إمكانيات ا

توقعة - ؤسسة للتكيف مع التغرات غر ا ركنة لدل ا  ؛توفر ا

افسي - ؤسسة كتدعيم موقفها الت هود البحثية لتطوير أداء ا  .2توجي ا

 :خصائص التخطيط ااسراتيجي :امطلب الثالث
ا كاآي كن إما صائص عدة   :3  يتميز التخطيط ااسراتيجي 

ذا ا يظهر  :اآار طويلة اأجل .1 ؤسسة ك امة ي ا رية ك يهدؼ التخطيط ااسراتيجي إ إحداث تغيرات جو
تاج إ فرة طويلة اأمد كتكاليف كبرة كجهود مهمة  .ي اأجل القصر بل 

ستفيدين  :امشاركة الواسعة .2 يتطلب التخطيط مشاركة كاسعة ي كضع ابتداء من اإدارة العليا كنزكا إ العاملن كا
م  .كغر

فيذ :امرونة .3 د الت ركنة لكي يستطيع مواجهة التغرات احتملة ع  .يتميز التخطيط ااسراتيجي ا

ا :حشد الطاقات الكامنة واموارد  .4 ة كموارد ؤسسة الكام شد ميع طاقات ا يسعى التخطيط ااسراتيجي 
رسومة داؼ ا قيق اأ و  ؤسسة كتوجيهها  ا من خارج ا كن توفر تاحة سواء الذاتية أك ال   .ا

اضي  :امستقبلية .5 ستقبل فهو أسلوب مستقبلي الرغم من ان يعتمد مؤشرات ا ظر التخطيط ااسراتيجي إ ا ي
ستقبل داؼ ا ا لرسم أ طلق من  ؤسسة إا ان ي اضر لغرض معرفة كاقع ا  .كمعطيات ا

ؤسسة ال  :الرتيب للخيارات واأولوات .6 يارات أماـ ا همة للعمل ااسراتيجي ان يضع ا صائص ا من ا
فيذية حسب أكلواها كأميتها فيذية كان يرتب الرامج الت  .لكها ي خطتها الت

صائص ذ ا تلف   :كالشكل التا يوضح 

  خصائص التخطيط ااسراتيجي:(15)الشكل رقم
                                                

وارد ي ااختيار أثر، عود د حسن 1 داؼ لتحقيق البشرية ا ة ـ أراء ميدانية دراسة) ااسراتيجي التخطيط أ ادؽ مدراء فعي ة ف جف مدي  ،(ااشرؼ ال
  .126 -158ص  ص ،2009العراؽ، ،74العدد ،وااقتصاد اإدارة لة

اي د،  2 ديثةد  شر كالتوزيع، اأردف، اإدارة اإسراتيجية ا عتز لل  .89، ص2014، دار ا
شر كالتوزيع كالطباعة ،  اأردف  التخطيط ااسراتيجيباؿ خلفة سكارنة،   3 سرة لل  .113 ،  ص2010،  دار ا
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شر كالتوزيع كالطباعة، اأردف، التخطيط ااسراتيجي باؿ خلفة سكارنة،  :امصدر سرة لل  .113 ،  ص2010، دار ا

  مزاا ومعوقات التخطيط ااسراتيجي  :امطلب الرابع

ذا  تطرؽ إلي ي  ذا ما س زاا إا ان توجد بعض العقبات ال تواجه ك يتميز التخطيط ااسراتيجي العديد من ا
طلب  :ا

  مزاا التخطيط ااسراتيجي:أوا

زاا كتتمثل فيما يلي 1يتميز التخطيط ااسراتيجي العديد من ا
: 

اذ امستقبلية الرؤية وضوح .1 ؤسسات إف :اإسراتيجية القرارات وا اجحة ا  اأمور عن صائبة رؤية ا ال ي ال

ستقبلية، ا تكرس كالتا اتهتوقعا ي كدقة ا تماما ك موارد ؤسسات أما .اأمور ذ اتها  يرجع فا فشلت ال ا

ا أك حجمها ي كاضحة عيوب إ فشلها الية موارد ع إ اافتقار إ السبب يرجع كلكن ا اذ ك ص  القرار ا

 . ااسراتيجي
دل ي بيئتها كمتغرات ظركؼ ي التأثر اأعماؿ مؤسسات تستطيع ا :البعيد امدى على البيئي التفاعل .2  ا

ها القصر فا ها حن ي السائدة، ااجتماعية أك ااقتصادية الظركؼ على السيطرة أك التحكم ك  من ذلك ك

دل على البيئي تفاعلها خاؿ اء البعيد، ا ها ال اإسراتيجيةا تهقرارا على ب  رد كليس بيئتها، ي التأثر من ك

تاحة الفرصة استغاؿ ظى أف للمؤسسة كن م كمن البيئة ذ يث د ا السلبية ااستجابة ف ـ كالتقليل ا
خاطر أثر اصر دـ ما البيئية ا  . الداخلية القول ع

                                                
اصر، فهد بن اصر1 ،رسالة ماجستر ، اأمنية للدورات العامة اإدارة امستفيدين نظر وجهة اإنتاجية من الكفاءة رفع ي ودور ااسراتيجي التخطيطال

ية، قسم العلوـ اإدارية،    .45-44، ص ص2003كلية الدراسات العليا، جامعة ايف العربية للعلوـ اأم

حشد الطاقات الكامنة واموارد  اآار طويلة اأجل

واموارد
 امشاركة الواسعة

الرتيب للخيارات واأولوات  امرونة

واأولوات

 امستقبلية

 خصائص التخطيط ااستراتيجي



-إطـار نظري-الفصــل الثالث                                              التخطيط ااسراتيجي  

 

~66~ 

 

ابية إحصائية عاقة اؾ أف ااقتصادية الدراسات بعض أثبتت :امرضية امالية و ااقتصادية النتائج حقيق .3  بن إ

تائج الية ال تمامها كمدل للمؤسسة ااقتصادية كا دل طويلة إسراتيجيتها إدارة ا ريها ا اذ دقة ك  القرار ا

 .ااسراتيجي
اعات مركز  يقوماإسراتيجيإف التخطيط  :التنافسي امركز تدعيم .4 ولوجية التغرات تواج ال الص تاحقة التك  ا

ؤسسات كيساعد ا من ااستفادة على ا ية اتهكثركا موارد ادية الف  على الفكرية اتهسيطر اتساع نظرا كالبشرية كا

 . السوؽ أمور

 للمستقبل اقبة كنظرات دات ذات كوادر على اإسراتيجي يعتمد التخطيط إذ: التغير إحداث على القدرة .5

 أف يركف اإسراتيجية صياغة ك كضع على فالقائموف كااكتشاؼ كالتصحيح التغير إحداث ي الرغبة معها مل

 . كمعوؽ دم م أكثر ضركرة التغير

ؤسسة جهود توجي على التخطيط ااسراتيجي يساعد:فعالة بطريقة واإمكانيات اموارد صيص .6 توجيها  ا
دل ي صحيحا ا استخداـ ي يسهم كما البعيد ا  نواحي استغاؿ من كن ما فعالة، بطريقة اتهكإمكانيا موارد

 .الضعف نواحي على القوة كالتغلب

داؼ بن ااسراتيجي التخطيط قق الذم التطابق   كلعل ؤسسة، أ  للمؤسسة ذلك ميزة أفضل قق اتهغاا كبن ا

ؤسسات تعمل أف يعقل ا أن اقض كجود مع ا داؼ بن ت  .قيقها على تعمل ال كالغاات اأ
 معوقات التخطيط ااسراتيجي:انيا

ها ما يلي  : 1تقف أماـ التخطيط ااسراتيجي عقبات كمصاعب كثرة م

دل   ما أف :التغر والتبدل السريع ي البيئة .1 ي خطة بعيدة ا وات فأكثر5)اإسراتيجية  فإها حاجة إ  (س
ذ الفرة كاف التغيرات السريعة تؤدم اإسراتيجية إ مواجهة كاقع  يط ها خاؿ  استقرار الظركؼ ال 

ا كرما فشلها ا يؤدم إ تعثر يت علي  تلف عن الواقع الذم ب  .جديد 

داف وبناء خطة إسراتيجية .2 اف  :عدم قدرة اإدارة على حديد اأ الرغم من أف اإدارة قد يتوفر لديها إ
طة اإسراتيجية  لك مقومات كقدرات على كضع ا ها ا  كامل أمية التخطيط ااسراتيجي كضركرات كلك

ؤسسة الذاتية كاف  ي أكا كأخرا تعر عن إمكانيات ا طة  فيذية ،حيث أف ا دافها كخطتها الت ديد أ ك
ا فيذ ها لن تكوف قادرة على ت  .استعانت الغر ي كضع خطتها لك

                                                
شر كالتوزيع ،(عرض نظري وتطبيقي)التخطيط ااسراتيجي  ،يد الكرخي 1 ج لل ا  .52- 50ص .  ص،2009 ، اأردف، دار ا
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إف من أكؿ مهاـ التخطيط ااسراتيجي إحداث تغيرات ي عمل  :مقاومة بعض العناصر ي امؤسسة للتغير .3
ؤسسة ال  اصر ي ا ذا الغرض كقد تعمل بعض الع و اأفضل كتبي سياسات كبرامج كإجراءات  ؤسسة  ا

ديدة كالتمسك بواقعها القائم  .عهدت السياسات القائمة كإجراءاها كتعودت عليها إ رفض السياسات ا

عركؼ أف أم خطة إسراتيجية مهما كانت طموحاها كحسن صياغتها فان قد  :اموارد امالية للمؤسسة .4 من ا
ذ البداية اف عدـ توفر اأمواؿ الازـ خطط التفكر ها م الية ال يتعن على ا وارد ا  لتغطية ةتصطدـ بعقبة ا

طة يؤدم ها إ التوقف كرما الفشل  .نفقات ا

يكلها التنظيمي .5 سؤكليات كالصاحيات  :عدم وضوح امسؤوليات داخل امؤسسة وضعف  إف عدـ توزيع ا
ظيمي يلي حاجات العمل ااسراتيجي  يكل ت ؤسسة مع عدـ كجود  ختلفة ي ا ستوات اإدارية ا على ا

طة اإسراتيجية م العقبات ال تعرض ا  .يعتر إحدل أ

تماـ اأكؿ   :انشغال امستوات اإدارية العليا امشكات الروتينية اليومية .6 إف أعطاء اأعماؿ اليومية اا
عها من  ؤسسة ك ا يلهي ا ؤسسة كتعمل على تطور هض ا شكات اإسراتيجية ال ت كعدـ ااكراث ا

هض ها إ اأماـ  .اانصراؼ إ كضع خطة إسراتيجية ت

اضي  :امعلومات والبياات اإحصائية .7 ها دراسة ا همة م طة اإسراتيجية على بعض اأسس ا تقوـ ا
ذ اأسس صحيحة ابد من  ارجية، كلكي تكوف  ستقبل ما ي ذلك البيئة الداخلية كا بؤ ا اضر كالت كا

ذا الغرض داف كسياسات ،توفر بياات كمعلومات كافية  اء أ خطط صعوات  ي ب  كبعكس يواج ا
ستقبلية كرسم خطة إسراتيجية سليمة  .ا

واجهة  :ربط التخطيط ااسراتيجي بفرة اأزمات .8 و عمل  يسود ااعتقاد اف التخطيط ااسراتيجي 
ؤسسة كجاحها، حيث أف  ذا اعتقاد خاطئ يقلل من أمية التخطيط كيقلص من دكر ي تطوير ا اأزمات ك

ا ؤسسة كاستمرار ومة ا  .التخطيط ااسراتيجي أسلوب لكل الظركؼ كضركرم للمحافظة على د

 

 اإسراتيجي التخطيطعملية  :الثاي امبحث

ددة سلفا  هجا متميزا للتخطيط ااسراتيجي يتكوف من عدة مراحل  تقدمة إدارا م ؤسسات ا تتبع اإدارة العليا ي ا
تلفة ، ذا كمستوات  بحث ذا ي نتعرؼك ستوات  تلف بذكر بدءا اإسراتيجي التخطيط عملية إ ا ا

راحل مكاأساليب  تبعة ا ، بغية ا م اإشارة مع ارست ماذج أ ا ال ال ا ؤسسة تتب هت ما إذا ا  التخطيط و ا

هج اإسراتيجي افسة واجهة كم افسن ا افسية ميزة إنشاء خاؿ من كا  .ت
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  مستوات وأساليب التخطيط ااسراتيجي:امطلب اأول
ؤسسة كياا  عل من ا اكؿ أف  ي  ا ك فذ ا على اإدارة ال ت فيذ ا كت طة اإسراتيجية ي إعداد    تعتمد ا
تلف  طلب  ذا ا رز ي  ذا س داؼ، ك قيق اأ اسقة أجل  متماسكا كمتكاما تعمل ميع أجزائ بطريقة مت

 .مستوات كأساليب التخطيط ااسراتيجي
  مستوات التخطيط ااسراتيجي:أوا 

 :يبن الشكل التا مستوات التخطيط ااسراتيجي
 مستوات التخطيط ااسراتيجي:(16)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

 .57 ص،مرجع سابق،يد الكرخي:امصدر
ي طة اإسراتيجية ك ؤسسة ال تب على أساسها ا ستوات ي ا ظر إ ثاثة أنواع من ا 1يبن الشكل أن ن

: 
و الكلي، اإسراتيجي التخطيط علي يطلق كما :العليا اإدارة مستوى على اإسراتيجي التخطيط .1  يوضع ك

يها نصب تضع ال اإدارة، لس بواسطة داؼ على عي شركع أ ، ا شركع يتأثر كعلي  كل  كيركز. ها كل ا

شركع عمل طبيعة على الكلي اإسراتيجي التخطيط تجات، من ا  كبطبيعة كمستهلكن، كأسواؽ، كعمليات، م

اؿ   .اأجل طويلة اإسراتيجية التحركات ذ غالبية تكوف ا

ا من كن ال الكيفية على التخطيط ذا يركز :اأعمال لوحدات اإسراتيجي التخطيط .2  كحدة لكل خا

سامة اإسراتيجية اأعماؿ كحدات من  .كجاحها للمؤسسة الكلية اإسراتيجية تعزيز ي ا

تص :الوظيفي امستوى على اإسراتيجي التخطيط .3 ؤسسة داخل الوحدات ي اأقساـ ها ك  توضع حيث ا

ستول بكون ذا يز كما الوحدات، إسراتيجية مسرشدة ها خاصة إسراتيجيات اأقساـ ذ  اأمد قصر ا

انب عاقة كذات  .للقسم التشغيلي ا
 أساليب التخطيط ااسراتيجي:  انيا

ؤسسات ي ماإسراتيج التخطيط عملية    تتم  :2يلي ما اأساليب ذ أبرز من أساليب عدة خاؿ من ا
أسفل أعلى من البدء :اأول اأسلوب 

                                                
 .57 ص ، مرجع سابق ،يد الكرخي 1
 .48-47ص. ص، مرجع سابق،اصر بن فهد 2

 مستويات التخطيط ااستراتيجي

 على مستوى المنظمة

 على مستوى الوحدات

 على مستوى الوظيفي
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ؤسسات ي يطبق ركزية تتبع ال ا ؤسسة، قمة ي التخطيط يتم حيث ا ختلفة اإدارات تقوـ كقد ا طط بوضع ا  ا

اصة فركضة، احددات ي إطار ها ا ؤسسات ك ا دير العا يعطى الامركزية تتبع ال ا طوط  ـا  العريضة ا

هم كيطلب لإدارات، طط، كضع م طط مراجعة كتتم ا ركز ي ا  اإدارة أف اأسلوب، ذا يزات كمن الرئيسي ا
ب أين إ دد العليا، ؤسسة، تذ دؼ إ للوصوؿ ددة توجيهات اإدارات كتعطى ا  .ا

أعلى إى أسفل من البدء :الثاي اأسلوب 
هم تطلب كإما توجيهات، أي اإدارات إعطاء العليا اإدارة تقوـ ا ا طط تقدم م  مستول على البياات كتراجع ا

 كقد لإدارات، ددة توجيهات إعطاء مستعدة تكوف ا قد العليا اإدارة أف اأسلوب ذا يزات كمن العليا، اإدارة

ركة حرية إعطاء ي ترغب  .تفرضها ددات أي دكف لإدارات ا
مع :الثالث اأسلوب  اأسلوبين بن ا

ديرين على يقتصر ا فإن اأسلوب ذا تبعا ركز ي ا  ي يشرؾ كإما التخطيط، بعملية القياـ ي للمؤسسة الرئيسي ا
ركز ي ذلك ااستشاريوف طوط العريضة بتقدم العليا اإدارة كتقوـ كإداراها، للمؤسسة الرئيسي ا  حيث لإدارات ا

وار خاؿ كمن خططها، كضع ي عالية مركنة تتمتع ؤسسة إسراتيجية صياغة كن ا  .ا

كفريق العمل :الرابع اأسلوب 
ؤسسات ي دير يقوـ الصغرة ا ديرين مع العمل العاـ ا طط لوضع مستشارين كانوا لو كما خط السلطة، ي ا  ا

ولوجيا مؤسسات ك اإسراتيجية، دير يقوـ قد الكبرة التك ديرين االتقاء العاـ ا شكات اقشة دكرا ا صص ا  ك

دير بن العاقة كانت إذا ار اأسلوب ذا كيؤي اإسراتيجيات، اقشة كقتا ديرين العاـ ا كمن  طيبة، اآخرين كا
ؤسسة ثقافة فإف السابق الطرح خاؿ ؤسسات ،ماإسراتيج التخطيط عملية ارسة أسلوب ي تؤثر ا  تتبع ال فا

ركزية ا ي الشديدة ا ؤسسات عن تلف أعما ركزية ذات ا اذ ي الامركزية أك اأقل ا  .قراراها ا
شاركة أسلوب إتباع    إذا إف  اعتبار العليا لإدارة القيادات إعداد على يعمل اإسراتيجي التخطيط عملية ارسة ي ا

وع الوظيفية اإدارات مدراء يعرض اإسراتيجي التخطيط أف شكات التفكر، من ل دما مواجهتها كن ال كا  يتم ع

اصب إ ترقيتهم ؤسسة، ي عليا إدارية م م إن كما ا مية ي يسا  الفرعية كحداهم بن التكامل كخلق الشامل الفكر ت

داؼ مع ؤسسة أ  .ككل ا
  مراحل التخطيط ااسراتيجي :امطلب الثاي

ف عموما إ مسة مراحل اإسراتيجي التخطيط مراحل تلف   ي من مؤسسة أخرل لكن تص  الرسالة :ك
داؼ  اإسراتيجية، اإسراتيجية، الرؤية يار اإسراتيجي، التحليل اإسراتيجية، اأ  فيما تتلخص كال .اإسراتيجي ا

 :يلي
ؤسسة خطوة أساسية ي التخطيط ااسراتيجي: الرسالة اإسراتيجية/1 دد ،تعد عملية إعداد رسالة ا  فبدكف أف 

ؤسسات فإها ستفقد قدرها على الركيز كالتوجي  ا من ا ا عن غر يز ددا كالذم  فسها فكرا كمفهوما  ؤسسة ل ا
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ؤسسة.أنشطتها ثل الرسالة الغاية من كجود ا داؼ ال تسعى لتحقيقها كالوصوؿ إليها،كلذلك  اء اأ  ، كاأساس ي ب
ها اإسراتيجية طلق م ا من . كالقاعدة ال ت ا عن غر ؤسسة كمدل تفرد وية ا هاية اأداة لتحديد  ي ي ال ك

ؤسسات، كتوضح الرسالة الغرض اأساسي للمؤسسة دمات ال تقدمها، كاأشخا،ا دمهمص كا كن . الذين  ك
ميز اإطار"تعريفها أها  ا عن للمؤسسة ا ؤسسات اأخرل من غر تجاها نشاطها اؿ حيث من ا  كعمائها كم

رم السبب بياف كيهدؼ كأسواقها، و ؤسسة لوجود ا ويتها ا ارساها كعملياها ك  .1"ك
 :2ي امؤسسة رسالة وتساعد

ؤسسة لوجود الرئيسية اأسباب أك السبب ديد (1  .ا

 .للمؤسسة القانونية أك ااجتماعية الشرعية ديد (2

داؼ الوظيفة بن كالربط للمؤسسة العامة الفلسفة ديد (3 ؤسسة كأ  .الرئيسية ا

 الفعالة الرسالة خصائص:  

صائص من موعة اؾ ا الواجب ا يدة الرسالة ي توافر  :يلي ما أمها ا
 العاقة ذات اأطراؼ لكافة الوضوح. 

 ؤسسة أعضاء من كالتأييد القبوؿ ظى  .ا
 ؤسسة غاات على تدؿ دافها ا  .قيقها كمقومات كأ
 ؤسسة فلسفة توضح ا ا ا أداء ي كدستور  .3أعما
 تكاملة الرؤية قق ظرة كتعمق ا ؤسسة أعضاء لدل اأجل طويلة ال  .ا

 اسق تؤكد وضوعي كالرابط كاانسجاـ الت ؤسسة كقدرات إمكانيات بن ا دافها كاسراتيجياها مع ا  .أ
 أف تكوف الرسالة قابلة للتحقيق. 
 ب  أف ا يتضمن نص الرسالة  التفاصيل  ال تعكس غياب الفكر ااسراتيجي  . 
 ؤسسة للعمل معها صلحة مع  ا رؾ دكافع  كافة اأطراؼ أصحاب ا ابيا يقود ك  .أف تثر الرسالة شعورا ا
 صلحة ؤسسة مطالب اأطراؼ أصحاب ا م اأطراؼ أصحاب ،ب أف تراعي ا أك على اأقل مطالب  أ

ؤسسة الوفاء متطلباهم ميعا صلحة  إذا  م  يكن   إمكاف ا  .4ا

                                                
مود الزنفلي 1 امعي، امد  رة، مصر، التخطيط ااسراتيجي للتعليم ا صرية، القا  .89، ص2012، مكتبة ااجلو ا
 رسالة ماجستر ،كلية التجارة، ،"دراسة ميدانية على شركات امقاوات ي قطاع غزة"واقع التخطيط ااسراتيجي ي قطاع امقاوات ،ه عطا رجب مر 2

امعة اإسامية،قسم إدارة اأعماؿ، غزة،  .5،ص2005ا
ا  ي رفع أداء  امنظمات، سوما علي سليطن 3 ، رسالة  "دراسة  ميدانية على امنظمات  الصناعية  العامة ي الساحل السوري"اإدارة اإسراتيجية وأثر

 .33- 32ص. ، ص2007ماجستر،كلية ااقتصاد،  جامعة  تشرين،  قسم  إدارة  اأعماؿ، 
 .52،   مرجع سابق، صمر رجب عطا ه 4
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 امؤسسة رسالة مكوات: 
ؤسسة رسالة مكوات أف الباحثن أغلب بن إماعا     جد :اآي تتمثل ا

1 
وم الذم اجاؿ ديد يتم أف يفرض :امؤسسة عمل ال (1 شط أف ت ؤسسة في ت  ككاضحة مرنة بطريقة ا

  .الاحق التطور تسمح

ؤسسة عماء إف :امؤسسة عماء (2 صدر ثلوف ا ؤسسة دد أف يفرض كالتا فيها للدخل اأساسي ا  ا

ظور ليس العماء، ؤاء العدد كفق اعتبارات تطور قدرها على تقدم  ذا زادة كاحتمالية بل اآي ا
تجات كخدمات تلي احتياجات  .ءؤاء العما م

دمات امنتجات (3 ؤسسة رسالة إف :وا تجات طبيعة على تركز ا دمات ا  اأسواؽ ي تقدـ ال الرئيسية كا

 .حاجة العماء كتلي

عاير ككذلك اانتشار :امؤسسة أسواق (4 ؤشرات كا ذ اأسواؽ كفق أم من ا يد  إف التحديد الدقيق كا
ؤسسة القدرة على الركيز عليها كخدمتها بشكل أفضل ذ اأسواؽ يعطي ا غراي   .         ا

ولوجيا تعر :التكنولوجيا (5 انب يتمثل عاـ إطار عن التك عري أك الفي ا ؤسسة ي ا  .ا

ي (6 داف البقاء والنمو والر افسة كااستمرار :ةأ طاكلة كا ؤسسة على ا  إف اأراح أي ي إطار قدرة ا
مو كالتوسعمكتغذ ذ اأراح توجهات ال  . 

صوصية الذاتية للمؤسسة (7 ذ تركز عل: (إمكاات امؤسسة)ا اصة لك يزات ا افسية  كا يزات الت  نواحي ا
ا نواحي قوة متجددة افسية  متصاعدة كتعزز  . ال تعطي للمؤسسة  قدرات  ت

مهور حو:السمعة والشهرة امؤسسية (8 ثل انطباعات ا وانب ؿ ك تمامها ا ؤسسة كمدل استجابتها كا  ا
 .اأخاقية كالبيئية كااجتماعية ي العمل

ا  :موارد البشرية ي امؤسسة كن تقليد ؤسسة كا  ب أف تتفرد ها ا افسية  ورد البشرم ميزة ت ثل ا
ؤسسة كتعطيها حقها من اأمية  .بسهولة لذلك يفرض أف تركز عليها رسالة ا

 :الرؤية اإسراتيجية/2
سار"يك  ستقبلي ا ركز إليها الوصوؿ ي ال ترغب الوجهة دد الذم للمؤسسة ا وم ال السوقي كا قيق  ت

طط كاإمكاات القدرات كنوعية ميتها ال   .2"لت
اجح   سجمة مع ما ترا كتؤمن ب كعلى ةإف الرؤية ال ستقبل م ؤسسة ي  ا عام الواضحة لصورة  ا ي ال  ترسم  ا  

اصر اآتية ستقبلية، :ذا اأساس ابد للرؤية أف تعكس الع الية كا ؤسسة ا ؤسسة كثقافتها كفلسفتها، قدرات ا  قيم ا

                                                
هدم مساعدة 1 يم )اإسراتيجية، اإدارة ماجد عبد ا شر كالتوزيع، عما(حاات تطبيقية-عمليات-مفا سرة لل  .117، ص2013، ف، اأردف، دار ا

رة،دراسة مقدمة إ أثر الثقافة التنظيمية على التخطيط ااسراتيجي ي منظمات اأعمال،على مود فرج د 2 دسة،جامعة القا مركز تطوير ،كلية ا
رة، الدراسات العليا والبحوث  .14، ص2005، القا
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دـ  ولوجية ال  ستفيدين، رغبات كتطلعات اجتمع، التطورات التك ؤسسة ال ترغب الوصوؿ إليها، رغبات ا داؼ ا أ
ؤسسة ا على ا ؤسسة، احتماات التغير كأثر  .1ا

صائص فيها تتوفر الفعالة اإسراتيجية الرؤية أف إ (Kotler)كوتلر يشر ك 2ة التاا
: 

يالية- ستقبل يئة يل كن ال الصورة أم :ا ا؛ من ا  خا

هود تركيز كن كاضحة :الركيز- وارد ا اذ القرارات على أساسها بدكف تردد؛ كا ا كا  و
يوية كالشمولية العمومية تتصف :امرونة- ددة كي الوقت نفس فإها ا  بادرات كقاعدة استخدامها يسمح ما كا

اجة لبدائل؛ د ا  د من إمكانيات استخدامها ع

ا تستمد :متجذرة- ؤسسة ماضي من أصو ا؛ ا  كحاضر

 العاملن؛ ميع كضعها ي يشارؾ :ماعية-

ا كتوصيل شرحها كن حيث اللغوية السهولة تتميز :اإيصال وقابلية اإعامية- ا اس من للغالبية مع  من كالتواصل ال

ا  معهم؛ خا

اذبية- تذبخابة :ا تعاملن فئات عقوؿ كأسر قلوب   ا خاؿ من ا  .كأمانيهم طموحاهم عن تعبر

داف /3   :اإسراتيجية الغاات أو اأ

تائج  إالغاات مفهوـ يشر  هائية ال ا الذم الغرض بتحديد ترتبط للمؤسسة كال ال ا عن يز ؤسسات من غر  ا

ماثلة د ما كعادة ا ؤسسة رسالة إ الغاات تست ميزة كصورها ا تجاها كتعكس ا  تقوـ ال كأسواقها الرئيسية م

اجات دمتها داف مفهوـ يشر حن ي3.إشباعها اكؿ ال اأساسية كا تائج إ اأ طلوب ال  لرمة قيقها ا

ؤسسة مهاـ يل القياس كإمكانية الدقيق، التحديد كتتسم عملي، كاقع إ كرسالتها ا إف عملية كالتا .4التفصيل إ كا
ستقبلية  ظيمية، كالرؤية ا ويل الرسالة، كالقيم الت داؼ بصورة صحيحة كدقيقة كمرابطة يساعد ي  كضع الغاات، كاأ
ختلفة، ك  ية ا دات الزم قيقها بشكل مرابط كعر ا اكؿ مؤسسات اأعماؿ  ؤسسات اأعماؿ إ مستوات أداء 

                                                
يد 1  .81، مرجع سابق، صالكرخي 
شر كالتوزيع ،عماف )منهج معاصر(اإسراتيجية والتخطيط ااسراتيجي ، خالد د بي مداف ك كائل د صبحي إدريس 2  ، دار اليازكرم العملية لل

 .126 ،ص2007،اأردف، 

 .22،مرجع سابق، صعلى مود فرج د 3
 .160،مرجع سابق، صعوض مود عاطف 4
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رد شعارات خالية من  داؼ فاف رسالتها، كقيمها، كرؤيتها تبقى  ذ الغاات كاأ قيق  ؤسسة  إذا م تستطع ا
قيقي للمؤسسة ضموف ا  . 1ا

 داف حديد ي امؤثرة العوامل  :للمؤسسة اإسراتيجية اأ

وقف يؤثر : النشاط طبيعة-1 تجاها حياة دكرة كمراحل أنشطتها كطبيعة للمؤسسة السوقي ا  كنوعيات، م

ولوجيا ستخدمة التك داؼ كنطاؽ نوعية ديد ي ا ا ال اأ فسها دد ا ال ااسراتيجيات ككذلك ل ا  تتب

داؼ ذ لتحقيق  . اأ

ظيمية الثقافة تؤثر : التنظيمية الثقافة-2 ي اأفراد ها كيستجيب كيتصرؼ يفكر ال الطريقة ي الت  من تتكوف ك

عتقدات،القيم يشمل مزيج ياكل إ اإضافة،كالقيادة اإدارة كماذج،كالشعارات،كالرموز،كا  اأبعاد ذ ،كاأنظمة ا

ظيم وية دد ات كالتا الت ا داف ا تجات أسواؽ ي السلوكية كأماط أ  كخدمات م

ماعات اأفراد توقعات تؤثر : واجموعات اأفراد توقعات -3 صلحة أك العاقة ذات كا  نوعية ديد ي ا

داؼ ا ال اأ ظيم د فس الت داؼ كالوزف ذ كأكلوات،ل سي اأ  التوقعات ذ من العديد أف كياحظ ،ا ال

مو اعتبارات ذلك مثاؿ، متعارضة تكوف قد فيض  ،الرحية كاعتبارات ،ال سن ،اإنتاج كزادة، التكلفة ك  ك

واصفات و، ا....ا ختلفة للفئات التوقعات ذ بن التوازف أك التوافق من نوع إحداث اإدارة من يستلزـ ما ك  ا

 .معها تتعامل ال

ارجية امؤثرات -4 ارجية العوامل من العديد يوجد : ا ية ي تؤثر أف كن ال ا داؼ ما  أف ب ال اأ

ظيم يسعى ظيم فيها ارس ال اجتمع قيم العوامل ذ مقدمة ي كأي،لتحقيقها الت  سلوؾ ككذلك، أنشطت الت

 اجتمع يرفض أك يقبل أف كن الذم ما ديد أمها تلفة أشكاؿ ي ااجتماعية القيم اثر كيرز، الضغط ماعات

 .2 اأعماؿ مؤسسات كسلوكيات تصرفات من
 داف خصائص يدة اإسراتيجية اأ  :ا

داؼ فإف عموما، يدة اأ صائص تتميز ا : التالية ا
3

 

 .للتحقق كقابلة للقياس كقابلة بدقة ددة تكوف   أف 1-

                                                
هدم 1  .134، مرجع سابق، صماجد عبد ا
هدم 2  .139-138، مرجع سابق، صماجد عبد ا
ر 3 درية، مصر، (الدليل العملي للمديرين)اإدارة اإسراتيجية، امد ما امعية، اإسك  . 116، ص2006، الدار ا
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داؼ  كضوحأم التوافق  2- ب الفرعية اأ دؼ قق ح متعارضة، كغر كمتكاملة، متوافقة، تكوف أف ك  .الرئيس ا

ركنة تتسم أف 3- داؼ ا توقعة غر التغرات، مع التكيف قيق على كالقدرة اأ ؤسسة أعماؿ بيئة ي ا  .ا

داؼ تصاغ  أف 4-  قيقها سيتولوف الذين اأفراد جانب من اإمكاف بقدر كمفهومة سهلة بكلمات اأ
 

 :للبيئة اإسراتيجي التحليل/4
ديد أفضل سبل " أف التحليل ااسراتيجي يعي (Thompson)يرل   ارجية، ك ؤسسة لبيئتها الداخلية كا فهم ا

ا لتحقيق أفضل أداء  .1"ااستجابة للتغيرات السريعة، كاستغا
ارجية بغر البيئة من كل اإسراتيجي تعي مراجعة إذا عملية التحليل م الفرص كالتهديدات ال على التعرؼ ضا  أ

ؤسسة، تواج م على التعرؼ بغرض الداخلية كالبيئة ا ذ العملية  ي الضعف كالقوة نقاط أ ب أف تكوف  ؤسسة، ك ا
دـ عملية تصميم اإسراتيجية  .2مستمرة لكي 

ا تقدم من  امة جدا  ا فيما يليفوائد للمؤسسةكم تعتر عملية التحليل ااسراتيجي عملية  كن إما 3 كال 
:  

 دافها ؤسسة كأ ديد رسالة ا  .تساعد عملية التحليل ااسراتيجي ي 
  عل اإسراتيجيوف على معرفة دائمة بكل ما ها من نقاط ستمر للبيئة الداخلية للمؤسسة  التحليل ااسراتيجي  ا

 .  قوة كضعف

  تاحة أمامها عل اإسراتيجيوف على كعي دائم الفرص ا ارجية  للمؤسسة  ستمر للبيئة ا التحليل ااسراتيجي  ا
ا كن استثمار ب التعامل معها كمواجهتها بفعالية،كال   . ككذلك التهديدات ال 

 :4على (swot)اإسراتيجي أو ما يطلق عليه اختصارا التحليل و عليه يشمل

 نقاط القوةديد كتشمل :الداخلية حليل البيئة   (Stengths) كنقاط الضعف   (Weaknesses)  
 ارجية حليل البيئة   (Threats) التهديداتك (Opportunities) الفرص ديد كتشمل :ا

و ما يوضح الشكل التا  :    ك
 مصفوفة العناصر اإسراتيجية: (18)الشكل رقم

 
                                                

شر كالتوزيع، (أمثلة وقضاا معاصرة-مداخل–نظرات )اإدارة اإسراتيجيةفاضل مد القيسي كعلي حسوف الطائي، 1 ، دار الصفاء لل
 .132،ص2014عماف،

 .35، مرجع سابق، صسوما علي سليطن 2
 .36، مرجع سابق، صسوما علي سليطن 3

امعة ااسامية، توظيف التخطيط ااسراتيجي ي تطوير ااشراف الربويفي حافظات غزةنزي حسن حسن يونس،  4 ، رسالة ماجستر، كلية الربية، ا
 .87،ص2009غزة،

عوامل 
 سلبية

عوامل 
 ايجابية
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 الفرص المتاح

 

 
 التهديدا

 
 نقا القوة

 
عف  نقا ال

امعة كلية،رسالة ماجستر، غزة حافظات ي الربوي تطوير اإشراف ي ااسراتيجي التخطيط توظيف نزي حسن حسن يونس،:امصدر  الربية، ا

  .87،ص2009اإسامية، غزة، 
اد يتم ال الرئيسية الركائز أحد الداخلية البيئة ليل ثل :الداخلية البيئة حليل/1 البدائل  كاختيار ديد ي إليها ااست

اسبة، اإسراتيجية م الداخلي البيئي التحليل أف ذلك ا 1يلي ما ي يسا
:  

 ادية كاإمكانيات القدرات تقييم تاحة كالبشرية ا  للمؤسسة، ا

 افسي الوضع على التعرؼ سي الت ؤسسات مقارنة للمؤسسة ال ماثلة ا اعة نفس ي تعمل ال أك ا  الص

شاط،  أكال
 ديد بياف ا ك القوة نقاط ك ها لاستفادة تعزيز زادة  إ يؤدم ما مستقبا، تدعيمها طرؽ عن كالبحث م

خاطر، مواجهة أك الفرص استغاؿ ل علهاقدرا  ا

 ظيمية، القصور اات أك الضعف نقاط استكشاؼ د أك عليها التغلب كن ح كذلك الت ا  من ا آار
 السلبية،

 اات جانب، من الداخلي التحليل اتج الضعف، ك القوة نقاط بن الرابط قيق خاطر،اتج الفرص ك  كا

ارجي التحليل ختارة اإسراتيجيات فعالية زادة على يساعد ما آخر، جانب من ا  .ا
ؤسسة    إذا تقوـ 2ديد كل من اجل من الداخلية للبيئة إسراتيجي بتحليل ا

: 
قارنة ما يتمتع ب  :القوة نقاط .1 ؤسسة ا زاا كاإمكاات ال تتمتع ها ا ي اأنشطة ال تدار بطريقة جيدة، أم ا

افسوف افسية ي السوؽ.ا قيق ميزة ت ؤسسة من  كن ا  . كال 

افسية اأنشطة ال ا تتمتع فيها ميزة ي :الضعف نقاط.2  على العمل ب أك تدار بطريقة ضعيفة كالتا الت

ويلها تقويتها  .قوة نقاط إ ك
 الداخلية لبيئةمكوات ا: 

1مكوات البيئة الداخلية ي  تتمثل
: 

                                                
طيط اموارد البشرية ي ظل التخطيط ااسراتيجي، علي عبد ه 1  رسالة ماجستر، جامعة د ،(-تبسة-دراسة حالة شركة امناجم والفوسفات )فعالية 

سيلة، قسم العلوـ التجارية،   .50، ص2007بوضياؼ ا
 .222باؿ خلفة السكارنة،مرجع سابق، ص 2

البيئةالخارجية
 لخارجية 

البيئة الداخلية 

 الداخلية
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دد اإدارات أك اأجزاء الداخلية فيها، فهو يبن  :التنظيمي اهيكل- اء أك اإطار الذم  ظيمي الب يكل الت يقصد ا
دد  ؤسسة، كما ان  داؼ ا قيق أ ظيمية، كالوحدات ال تقوـ اأعماؿ كاأنشطة ال يتطلبها  التقسيمات الت

فيذ القرارات اإدارية اذ كت  .خطوط السلطة كمواقع ا

ؤسسة تعتمد الذم كالسلوكي كاأخاقي القيمي اإطار ثل ي:التنظيمية الثقافة - تلف تعاملها ي ا  اأطراؼ، مع 

عتقدات القيم موعة ثل بكوها الثقافة رؤية كن فإن ذلك كمع عاير كالطقوس كالرموز كاافراضات كا  السلوكية كا

ؤسسة ذ تعطي حيث ما مؤسسة ي السائدة كاأعراؼ كالتقاليد كااتصاات ؤسسات قياسا كخصوصية تفردا ا  ا

ي اأخرل، ؤسسة بصمة لذلك  ويتها ا اصة ك  .ا

دراء يركز:اموارد - طط بن التوازف من حقيقية حالة خلق على اإسراتيجين ا وارد كبن اإسراتيجية ا تاحة داخل ا  ا

ؤسسة وارد تلك لتمويل ا طط، كا تاحة ا ؤسسة ي ا زيج ذلك ثل ا وارد من ا الية ا ولوجيا كالبشرية ا  كاأنظمة كالتك

ختلفة اإدارية علومات كنظم ا وارد الفعالة التسويق كنظم اإدارية ا  .كالتطوير البحث الصلة ذات كا
ارجية البيئة حليل/2   :ا

ارجية على ليل البيئة ا : ديد كل من  يشمل 
2 

ؤسسة كيقصد ها تلك اأكضاع اأفضل :لفرصا .1 ابيا على مكاسب ا ا بيئي يؤثر أثرا ا ي عبارة عن ا  
افسية قق فيها ميزة ت كن أف  ؤسسة كاجاات ال   .لدل ا

سائر ي :التهديدات .2 ؤسسة كقد تؤدم إ تعرضها  ات البيئية ال تؤثر سلبا على مكاسب ا ا  فهي اا
كومية، كالتا  ات ا ا خاطر مثل مشكات التضخم كالطاقة كالتغر التقي كاا ضوء زادة التهديدات كا

ا ذلك ويلها إ فرص إف أمكن  ا  بها أك التعامل معها بشكل يضمن  ؤسسة   .على ا
قسم اصر كت ارجية البيئة ع 3مستوين إ ا

: 
 ارجية البيئة ؤسسة الفردية كليس :العامة ا اصر ال تقع خارج سيطرة ا تشمل مكوات البيئة العامة تلك الع

شاط الذم تتخصص في كتشمل  تمي إليها أك ال اعة ال ت ا عاقة مباشرة موقفها التشغيلي أك نوعية الص
ية ك القانونية، ااجتماعية كالسياسية، ك ااقتصادية، العوامل غرافية، كالدكلية العا ولوجية، كالد  .كالتك

 ارجية البيئة اصة ا اص التأثر ذات البيئية العوامل  كتتضمن:ا شاط اؿ على ا ؤسسة ب تعمل الذم ال  ا

اليوف العماء :مثل توقعوف، ا وردكف، كا افسوف، كا دمات أك كالسلع كا قرضن أصحاب  ا البديلة،كا
ؤسسة باشر على ا موعات الضغط ا مل    .اأسهم ك

 مصفوفة التحليل ااسراتيجي 

                                                                                                                                                            

طط تطبيق معوقات ،سهيل رم صباح 1  ، رسالة ماجستر ،فيها واإدارات التنفيذية العليا اإدارة نظر وجهة من غزة قطاع بلدات ي اإسراتيجية ا
امعة كلية  .19ص ، 2013فلسطن، غزة، اأعماؿ، أدارة قسم  اإسامية، التجارة، ا

 .39،مرجع سابق ،صد رشدم سلطاي 2
دس 3 ه  .164 ص، مرجع سابق،ماجد عبد ا
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تمت دراسات عدة ظهرت ؤسسة بيئة بتحليل ا مو جموعة مصفوفة ذكر كن ا  BCG  ةاإستشارم بوسن ال
راؿ كموذج ليل  (SWOT) كلكن من أمها مصفوفة التحليل ااسراتيجيGEإلكريك ج ال بعد اانتهاء من 

ها، يتم  ا، ككذلك كشف الفرص كالتهديدات كتدكي ارجية كالتعرؼ إ نقاط القوة كالضعف كرصد البيئة الداخلية كا
صفوفة التالية تائج ي ا  :إفراغ ال

  (SWOT)موذج لتحليل مصفوفة: (19)الشكل  رقم
ارجية                  حليل البيئة ا

 حليل البيئة الداخلية
 التهديدات الفرص

 التهديدات(أثر)تستخدم نقاط القوة لتقليل حجم  تستخدم نقاط القوة لاستفادة من الفرص امتاحة نقاط القوة

نب  التغلب على نقاط الضعف استغال الفرص امتاحة نقاط الضعف  التهديداتالتقليل من نقاط الضعف و

ميد عبد عاطف  الشويخ:امصدر امعة ، ماجستر رسالة ،غزة حافظات ي التقي التعليم مؤسسات ي تيجيااإسر التخطيط واقععثماف ، ا  اإسامية، ا

 . 52،ص2007فلسطن،  غزة،

ليل  قارنةSWOT إذف  ضوء  ي ب القياـ كن ما معرفة ا تسمح ال الداخلية البيئة ليل نتائج بن يسمح ا
تاحة اإسراتيجية القدرات ارجية البيئة ليل كنتائج ا، ا  عوامل ضوء ي القياـ ب ب ما معرفة ا تسمح ال ا

جاح تاحة الرئيسية ال اسبة ةاختيار اإسراتيجي م كمن اإسراتيجية البدائل ديد للمؤسسة يتس ا، ا  .ا

يار/5  :اإسراتيجي ا
ها"لعملية ااختيار ااسراتيجي  (Robson)يرل " بعملية توليد البدائل اإسراتيجية كتقييمها كمن م ااختيار فيما بي

ي. رحلة كم  ي البيئي، التحليل عملية تعقب ال ا رجع ك تسلسلة العملية ي ا رابطة ا طوات كا فيها  يتم كال ا
ديد اإسراتيجية البدائل ضعر ها من اأفضل ك ا عاير كفقا بي يار عملية دد نتائج  على أساسا تعتمد ذاها كال ا

طوات ي الواردة البيئي التحليل  . 1السابقة ا
 اإسراتيجي ااختيار اح ي وامؤثرة احددة العوامل 

جاح، احددة العوامل من عدد مراعاة من ةؤسسللم اإسراتيجي، ابد ااختيار عملية جاح لغرض كن لذلك ال اكؿ ك  ت

حو على العوامل تلك  :التا ال

الية أو السابقة اإسراتيجيات امؤسسة مسك .1  ي اإسراتيجي ااختيار لعملية البداية نقطة فهي تعد: ا
ؤسسة، ؤسسات أغلب تعتمد حيث ا د ا ا يتم ال اإسراتيجية البدائل كتقوم بدراسة قيامها ع  ضوء على اختيار

 شأن من اإسراتيجيات تلك استخداـ أف حاليا،حيث تطبيقها رل ال اإسراتيجيات أك السابقة اإسراتيجيات

هد الوقت فيض اسبة؛ بدائل عن للبحث الازمن كا  أك السابقة اإسراتيجيات على ااعتماد استمرار كلكن م
الية ؤسسة فرص من يقلل قد فقط ا  .احيطة البيئة مع للتكيف التغير قياـ ا

                                                
هدم مساعدة 1  .274، مرجع سابق، صماجد عبد ا
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ات .2 ا من  اإسراتيجي ااختيار عملية ي رئيسيا العليا دكرا اإدارة تلعب: امؤسسة ي النفوذ و القوة ذوي ا
اع على كقدرة كنفوذ قوة من ب تتمتع ما خاؿ دراء ينفالعامل اأفراد إق فيذ أمية الوسطى اإدارات ي كا  قرار ت

1اإسراتيجي ااختيار
. 

ؤسسات تتسم حيث :امخاطرة معيار .3 خفضة للمخاطرة يل ال ا  إحدل أك مستقرة إسراتيجيات اختيار ا

مو إسراتيجيات اسب جزئية تغيرات إحداث تتطلب كال احدكد، ال خاطرة كدرجة تت خفضة؛ ا ؤسسات أما ا  ا

خاطر من عالية بدرجات العمل إ يل ال افع أعلى قيق أجل من جازفةا أك ا ادية ا  تار ما عادة ا

مو إسراتيجيات  البيئية الفرص استغاؿ تعمل م كمن متغرة، بيئة ي ااستثمار ك اإنفاؽ تتسم ال التوسع ك ال

ة رحية أعلى لتحقيق  .ك

وارد أندر و الوقت أف ذلك: الوقت عامل .4 ؤسسة ي ا دراء يتمكن فلن كاستغال إدارت تتم م كإذا ا  ا

اذ من اإسراتيجيوف ائم، فالوقت اإسراتيجي القرار ا تاح ا دراء أماـ ا ؤسسة ي ا  اإسراتيجي لاختيار ا

 السوؽ في يكوف الذم كالوقت كاأنشطة، اأعماؿ للقياـ الازمة اأمواؿ توفر في يتم الذم الوقت ككذلك

تجات استقباؿ مستعدا ؤسسة، م همة اأمور من يعد ا  .اإسراتيجي ااختيار عملية ي ا

ؤسسة ي توفرت  كلما:امؤسسة موارد .5 اذ اإقداـ على قادرة تكوف هافإ كثرة متاحة موارد ا  اإسراتيجي القرار ا

وارد ذ كتتمثل اأمثل، وارد ي ا ادية، ا الية ا وارد ذ من كاحدة أية توفر عدـ كأف كالبشرية؛ ا  يؤثر سوؼ ا

اذ على سلبا  .2اأمثل اإسراتيجي القرار ا

صة السوقية للمؤسسة .6 ؤسسة حصة : ا تع ا ؤسسة ، ففي حالة  صة السوقية ال تتمتع ها ا ي تشر إ ا ك
صة احدكدة ؤسسات ذات ا تلفة عن اسراتيجيات ا  .3سوقية كبرة تستخدـ اسراتيجيات 

 ماذج التخطيط ااسراتيجي: امطلب الثالث

ذا الغرض حيث يعكس كل  كن أف يعتمد  موذج الذم  ختلفة بشاف ال راء ا تلف سبل إعداد اإسراتيجية كفقا ل  
د إليها ؤسسة كمسؤكلية كضعها كاافراضات ال تست ماذج.موذج طبيعة ا ذ ال  :كمن بن 

 موذج ويليام جوليك: 
 :4 مسة مكوات أساسية للتخطيط ااسراتيجي كتشمل(Gluek)حدد جوليك

داف وإسراتيجية امؤسسة-1 ؤسسة ككذلك القيم، :امهمة واأ داؼ ا ديد رسالة كأ  الثقافة أم حيث ابد من 
تخذم القرارات اإسراتيجية ظيمية ككل كبشكل خاص   .الت

                                                
 .56، صمرجع سابقعلي العبد ه،  1
 .57علي العبد ه، مرع سابق، ص 2
هدم مساعدة، مرجع سابق، ص 3  .302ماجد عبد ا
الق د مانع القري 4  رسالة ماجستر ، كلية الربية، جامعة أـ ،(تصور مقرح)، التخطيط ااسراتيجي ي مدارس التعليم العام محافظة الطائف عبد ا

ملكة العربية السعودية،   .18-17ص.، ص2012القرل، قسم اإدارة الربوية كالتخطيط، ا
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افسية ككذلك اأكلوية، كدراسة :مرحلة التحليل والتشخيص- 2  تشمل القياـ بعملية التحليل الشمو للبيئة العامة كالت
ليل البيئة الداخلية للمؤسسة، لغرض فحص كتشخيص عوامل القوة  أثر كل من الفرص كالتهديدات ككذلك 

 .كالضعف
ها، كذلك لغرض اختيار :مرحلة ااختيار- 3 مية العديد م ختلفة كالسعي لت ي العملية ال تشمل التفكر البدائل ا  ك

رحلة بتحديد البدائل الشاملة لإسراتيجية كالتغرات اإسراتيجية، كمن م عملية  ذ ا اسبة، إذ تتحد  اإسراتيجية ا
 .اختيار اإسراتيجية

رحلة على كل من :مرحلة التنفيذ-4 ذ ا ظيمي، كتشتمل  صادر كالركيب الت طط كالسياسات كا  كفيها يتم ربط ا
دافها طط كمط اإدارة كالرقابة كعملية التقييم للتأكد من تلبية اإسراتيجية أ ظيمي كالسياسات كا وارد كالركيب الت  .ا

داؼ كاأداء ااسراتيجي :مرحلة التغذية امعلومات- 5  لغرض إدامة عملية التطوير كالتحسن لإسراتيجية كاأ
  .للمؤسسة

 وشن  :موذج 
طة اإسراتيجية العمليات التالية اء ا وشن ي ب  :1يتلخص موذج 

 ديد القضاا الرئيسية للمؤسسة -1
داؼ اإسراتيجية -2  كضع اأ
 كضع ااسراتيجيات -3
داؼ اإسراتيجية -4 داؼ الفرعية حسب اأ  توزيع اأ
 كضع مقاييس لتقدـ اأداء -5

ات البديلة كيوصي بتعديل  اريو دا للسي طط اإسراتيجية كالتشغيلية كيفرد ب موذج على القيم كيربط بن ا ذا ال كيركز 
اجة د ا طة ع  .ا

 موذج التخطيط القائم على السيناريو: 
تاج  داؼ،كذلك  ديد القضاا أك اأ ؤسسة ال تريد أك تؤكد على  موذج ذك فائدة كبرة ي ا ذا ال   يعتر 

خططوف الذين يتعمقوف ي التفكر ااسراتيجي موذج. ا ذا ال اء  طوات التالية لب  :2كتتبع ا
ذ القول، مثاؿ ذلك تغرات ي - 1 دث للمؤسسة ي حالة تغر  اختيار عدة قول خارجية كالبدء بتصور ماذا 

 .اأنظمة كالقوانن كالقواعد، كالتغرات ي السكاف كغر ذلك
ارجية بثاثة بدائل- 2 دث على اأنظمة من جراء تغر أم من القول ا يدة، :ديد التغرات ال  الة ا بديل ا

ؤسسة إ اأماـ الة السيئة عادة ما يؤدم إ دفع ا  .حالة سيئة، كحالة مقبولة، كاف إصاح ا
واجهة كل تغر- 3 اات الثاثة  قق ا ؤسسة أف تفعل لكي  ب على ا  .اقراح ما 

                                                
شر كالتوزيع، عماف، اأردف، ،(عرض نظري وتطبيقي )التخطيط ااسراتيجييد الكرخي،  1 ج لل ا  .71، ص2014 دار ا
 .121-120ص.باؿ خلفة السكارنة، مرجع سابق، ص 2
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ارجية - 4 ة أك مواجهة التغرات ا خططن استكشاؼ ااعتبارات كالسبل ال يتعن ااستعانة ها ي معا قياـ ا
 .احتملة

ؤسسة، مثاؿ ذلك اختيار الرامج كااسراتيجيات اأكثر معقولية ال -5 ارجي اأكثر أثرا على ا اختيار التغر ا
ذكور  .كن ها مواجهة التغر ا

 اثر إدارة امعرفة على التخطيط ااسراتيجي: امبحث الثالث
افسة الشديدة ي  تسارعة كا ستقبلية كالتغرات البيئية ا اء مؤسسة قوية كقادرة على مواجهة التحدات ا     إف ب

تج ع إسراتيجية مرنة تواج الظركؼ  كم ي طيط اسراتيجي  ية يتطلب كجود  لية أك عا اأسواؽ سواء كانت 
ؤسسة  ستقبلية كذلك بتقوية نقاط الضعف ي ا ها من اجتياز الصعوات ا ك ويها فضا عن  تقلبة ك تغرة كا البيئية ا

طيط اسراتيجي  ؤسسة الشكل الذم يضمن الوصوؿ إ  عرفة ي ا ذا اأمر يتطلب إدارة ا كتعزيز نقاط القوة فيها، ك
اف على مستقبلها  ؤسسة إ بر اأماف، كااطمئ ا كالوصوؿ ا اكز ذ التحدات ك متمكن كقادر على مواجهة 

ا ومتها كبقائها كمو  .1كد
عرفة للتخطيط ااسراتيجي كتوضيح اأثر الذم تلعب بحث للتعرؼ على أمية إدارة ا ذا ا ذا جاء   إدارة عمليات   ك

عرفة على التخطيط ااسراتيجي  .ا
 

 :أمية إدارة امعرفة للتخطيط ااسراتيجي: امطلب اأول
عرفة للتخطيط ااسراتيجي من خاؿ مايلي  :2تتضح أمية إدارة ا

 امعرفة التنظيمية تتحكم ي توجهات وتركيزات التخطيط ااسراتيجي أنه يعتر مرحلة من مراحل اإدارة -
ظيميةاإسراتيجية  عرفة الت و اإدارة اإسراتيجية كم اتضح اف ا ا   اإسراتيجية اإدارة أف ظهرت مع ظهور اا

عرفة امتاؾ :ما أساسن ورين على تقوـ اذ ي توظيفيها حسن على كالقدرة ا اصة القرارات من سلسلة ا  ا

تعلقة اإسراتيجي التخطيط داؼ بتحديد ا طط الرامج ككضع تطوير م قيقها إ تسعى ال اأ  الكفيلة كا

ذ داؼ بتحقيق   .اأ
 نظرا ها امرتبطة القرارات جودة حسن إى وتقود التخطيطية العملية وفاعلية كفاءة من  إدارة امعرفة ترفع-

ة كمستمرة متجددة قاعدة  توفر:ما أساسيتن بوظيفتن لقيامها عا هجية للمعلومات، كا عرفة خزكف ا راكم ا  من ا

تغرات ثكتفسر اأحدا ليل ي القاعدة ذ توظيف خاؿ اسبة على يساعد البيئية كا اذ القرارات ا  .ا

                                                
وث ، (دراسة استطاعية ي الشركة العامة لامنت الشمالية ي اموصل)اثر مسامة إدارة امعرفة ي التخطيط ااسراتيجيصباح أنور يعقوب،  1 لة 

امعة ، العددمستقبلية داء ا  .8،ص2012 ، 40 ،كلية ا
 125-124ص.سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق، ص 2
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ؤسسا (2004معا،)أكضح - هم أف تلجا كتركز ا تاحة كأساليب تان من ا عرفية ا وارد إ القاعدة ا  ي حالة ندرة ا
شكلة من خاؿ التخطيط ااسراتيجي، كم نرل  واجهة تلك ا ا  أن دور إدارة امعرفة يتجسد ي التوظيف الفعاؿ 

عرفة ذ تطوير خاؿ من كذلك للموارد الفعالتوجيه وتوظيف امعارف أغراض التخطيط ااسراتيجي   ككضعها ا

ة الفعالة التصرؼ أساليب من ب القياـ عليها ب ما لإدارة دد إسراتيجية صياغات ضمن مك  .أك ا

مدخل  أمية إدارة امعرفة لعملية صياغة وتنفيذ اإسراتيجية وذلك من خال2005)  الكبيسي،( أكضح-
يسلسلة قيمة امعرفة كونة لسلسلة القيمة ك عرفة ا ديد : كالذم يقوـ على التوفيق بن العمليات الست إدارة ا

هاـ بتحقيق  ذ ا عرفة، حيث تقوـ  عرفة، تقييم ا عرفة، تطبيق ا شاركة ا عرفة، ا عرفة، تطوير ا طلوبة، توثيق ا عرفة ا ا
ستول ااسراتيجي  للها للعمليات كترابطها مع ا داؼ كاإسراتيجية)قيمة للمؤسسة من خاؿ   .(الرسالة، الرؤا، اأ

شكلة أف) 2008كالسكارنة، الزعي (يرل اجة ي دائما، التخطيط جهود تواج ال الرئيسة ا  الكافية امعرفة إى ا

ات رسم على امخطط تساعد ال ارجية الداخلية للبيئة السيناريو ، ،للمؤسسة وا طط كضع كالتا  كالرامج ا

اسبة ات ذ مع للتعامل ا اريو  . 1السي

عرفة  تج كجود عاقة بن كل من إدارة ا عرفة للتخطيط ااسراتيجي نست من خاؿ ما سبق من عرض أمية إدارة ا
 : كالشكل التا يوضح ذلك، كالتخطيط ااسراتيجي

 النموذج العام للتكامل بن إدارة امعرفة والتخطيط ااسراتيجي: (20)لشكلا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .118 سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق،ص:امصدر
هجية الرادية  ا كإضافة ا تلف مصادر عرفة من  صوؿ على ا  :ي أساسية ال تقوـ على مرتكزاتحيث يتم ا

ها الفرص)التعلم اص م  البصرة بصف اإدارة تتحلى أف)اأفق وسع  التصور،(أم التعلم من البيئة احيطة كاقت

ياؿ بتكرة للبدائل الرشيد ااختيار على اإدارم الفكر قدرة) الذكاء،(كا اسبة ا  (التطبيقي الواقع قتضيات كا
ا التخطيط ااسراتيجي رغوب فيها ال حدد صوؿ على مستوات اجاز ا  .نستطيع ا

 أثر إدارة امعرفة على التخطيط ااسراتيجي: امطلب الثاي

                                                
عرفة ي عمليات التخطيط ااسراتيجي للتسويق1 وؾ  )خرم علي اكس، اثر ا ة د صرفية ي مدي ظمات ا لة تنمية ، (دراسة استطاعية ي عدد من ا

  .73.72ص-، ص32،2010، اجلد98، العددالرافدين

مصادر 
(المعرفة)المعلومات  مختلفة  

المنهجية الريادية في 
 إدارة المعرفة

 التخطيط ااستراتيجي

مستويات انجاز 
 مرغوب فيه
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عرفة مختلف عملياها على التخطيط ااسراتيجي كما يلي  :يكمن أثر إدارة ا

  :أثر عملية تشخيص امعرفة على التخطيط ااسراتيجي /1
عرفة عرفية البيئة بتوفر   تقوـ عملية تشخيص ا اذا ؟ ككيف معرفت ب فيما تتمثل كال ا  على يساعد الذم و ؟ ك

فيذ كضع عرفة جزءا اإسراتيجيات كت  معرفة أف كذلك اإسراتيجي التخطيط من يتجزأ ا ككذلك جد أف تشخيص ا

م امعرفية الفجوة ظيمي التعلم ي مباشرة غر بطريقة تسا ؤسسة جعل طريق عن الت  القصور أكج على تتعرؼ ا

عري قيق الفجوة ذ لسد التعلم إ لديها، فتسعى ا افسية مزاا ك  خططها تطوير ي ذلك من كااستفادة ت

ذا ةاإسراتيجي هارات اأفراد يكسب أف التعلم اإضافة إ ، ية ا و كاإدارية الف دل يعمل اأمر ك  الطويل على ا

ظيمية القدرة تطوير على ظيمية تغرات كإجراء الت  ، 1ططة ت
عرفية على  يارات اإسراتيجية للتخطيط ااسراتيجي كما تؤثر كذلك الفجوة ا حيث ا يوجد اختيار اسراتيجي ا

تلفة، كنرل أف أم تغير ي الظركؼ البيئية احيطة  ؤسسات ميعها أك للمؤسسة نفسها ي مواقف  امثل يصلح لكافة ا
ؤسسة حيث كلما كانت  ذا التغير يرتبط حجم الفجوة ي أداء ا الية ك ؤسسة قد يؤدم إ تغير ي اسراتيجياها ا ا

مو تار اسراتيجيات ال ابية  ؤسسة إتباع اسراتيجيات انكماشية كالعكس إذا كانت ا  .2الفجوة سلبية فإها تقود ا
عرفة  يسمح بتحديد البدائل اإسراتيجية م اختيار اإسراتيجية امناسبة من خال حليل كذلك جد تشخيص ا

SWOT قارنة اف  القدرات ضوء ي ب القياـ كن ما معرفة ا تسمح ال الداخلية البيئة ليل نتائج بن ا

تاحة اإسراتيجية ارجية البيئة ليل كنتائج ا، ا جاح عوامل ضوء ي ب القياـ ب ما معرفة ا تسمح ال ا  ال

تاحة الرئيسية اسبة تيجيةاتراختيار اإس م كمن اإسراتيجية البدائل ديد للمؤسسة يتس ا، ا  . 3ا
 :اثر عملية توليد امعرفة على التخطيط ااسراتيجي/2

صيص  طلوب أدائها ككيفية أدائها اإضافة إ  هاـ ا اذ القرار بشاف ا كفاءة التخطيط تتوقف على القدرة على ا
طلوبة وارد لذلك، م متابعة سر العمل للتأكد من مطابقة اأداء للمعاير ا عارؼ  ا علومات كا ذا يتطلب توفر ا ك

ختلفة  ا ا عارؼ من مصادر علومات كا ليل البياات كا مع ك عرفة هتم  و مايساعد كالتا جد عملية توليد ا و
كن على توليد البدائل اإسراتيجية الية ي توليد معارؼ جديدة  عرفة ا عرفة يفيد ي استخداـ ا ما تطوير ا ، بي

ا ي أنشطة أخرل تفيد التخطيط ااسراتيجي مثل وازات، كالدراسات التحليلية، : تسخر كما تؤثر عملية إعداد ا
ذ التفاعاتااجتماعية توليد امعرفة على التحليل البيئي من خال التفاعات ؤسسة أعضاء بن  حيث أف   ا

                                                
 .120سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق، ص 1
هدم مساعدة، مرجع سابق، ص 2  .274ماجد عبد ا

 البرولية امواد وتوزيع لتسويق الوطنية امؤسسة McKinsey 7’S  وE.MORIN & A.SAVOIE ماذج التشخيص ااسراتيجيقوراية بلبشر،  3

اج البويرة د آكلي التسير، جامعة كعلوـ التجارية ااقتصادية، العلوـ كلية،رسالة ماجستر، - نفطال-  .32،ص2014التسير،  علوـ ، قسم أك
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تج عادة ها ما ي عرفة كتوليد خلق من دكامة ع و ا هاية ي يؤدم الذم اأمر ك  الفردم اأداء ي تغرات إ ال

ماعي ميع مشرؾ فهم إ كالوصوؿ كا  للتخطيط الازـ الداخلي الوضع ليل ي يفيد لأفكار ك

طط ي حالة الطوارئ من خال فرق العمل والتعلم التنظيمياإسراتيجي،  .1كما يفيد ي وضع ا

توليد امعرفة يسمح امفاضلة بن البدائل اإسراتيجية واختيار اأفضل منها من خال أسلوب كما جد أف 
ي  شكلة كتسجيلأن يسمح ي العصف الذ لوؿ التفكر ي ا قرحة ا م مع ا لوؿ ي كالبحث التفكر على فيز  ا

بتكرة ديدة، اأفكار كتوليد ا ي العصف لب يكمن التحوؿ ذا كي ا شكلة، أما ي التفكر مستول على الذ  ا

ستول هم اآخر ا فاضلة عملية إجراء فهو كا لوؿ للبدائل اإسراتيجية ا  كتقييم بشفافية الكفاءات تطرحها ال كا

لوؿ كل عن بعيدا بديل كل كعيوب زاا رد عملي   .2م اختيار أفضل بديل التوفيقية ا

رة يؤثر على عملية ااختيار ااسراتيجي كما جد أف  تتشكل  حيثتوليد امعرفة من امدراء والكوادر ذوي ا
ها كاابتكارية،  ديدة م رات كخاصة ا عارؼ كا ظور معري معن متأثر بشكل كبر ا اإسراتيجية كتصاغ ي إطار م
عرفة  عكس بطبيعة ا ذا اأمر سي دراء الكبار، فاف  كمة توجد ي رؤكس ك أدمغة ا ية كا عرفة الضم ا أف ا فإذا علم

همة يارات اإسراتيجية ا دس على ا رة كا ذ ا تولدة من   . 3ا
داف اإسراتيجية من خال فرق العمل ككذلك  كذلك بتكليف فرؽ عمل توليد امعرفة يؤثر على حديد اأ

داؼ اإسراتيجية، داؼ أك قد تشكل  متخصصة لتحديد اأ ديد ميع اأ كقد يكوف فريق كاحد أخذ على عاتق 
داؼ من  ذ اأ سيق بن  رم الت دافها اإسراتيجية، ك ؤسسة كيرسم ل أ عدة فرؽ كل فريق أخذ جانبا من نشاط ا

داؼ كآلفها ذ اأ ة عليا لضماف كحدة    . 4خاؿ فريق رئيسي أك 
 اثر عملية خزن امعرفة على التخطيط ااسراتيجي/ 3

تلف اجاات  ص  طلوبة كال  علومات ا خططن من الوصوؿ بسرعة إ البياات كا عرفة ا تساعد عملية خزف ا
ؤسسة ،كما تساعد على طلوبة على امتداد ا داف اإسراتيجية من خال ا  صياغة وتطبيق اإسراتيجية لتحقيق اأ

طراف،(حيث أكضح وامعلومات تقواعد البياا علومات ي التزايد أف) 2010ا  حاجة كجود إ كتراكمها أدل ا

ظيم إ ماسة علومات ذ كإدارة ت ها القصول لاستفادة ا داؼ لتحقيق التطبيق ي م  للمؤسسات اإسراتيجية اأ

                                                
 .121-122ص.سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق، ص 1
زائريةمراء كحات، 2 ، رسالة ماجستر، كلية العلوـ اإنسانية كالعلوـ ااجتماعية، جامعة (دراسة ميدانية مكتبات جامعات اتنة )مكن امعرفة ي امنظمة ا

كتبات، ة، قسم علم ا طي تورم قس  .128،ص2008/2009م
 .25حسن بوزاؽ، مرجع سابق، ص  3
 .255يد الكرخي، مرجع سابق، ص 4
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اع كمساندة اذ ي القرار ص علوماتؾقراراهم كذؿ ا تؤثركذلك عملية  كما. من خاؿ السيطرة على مشكلة تزايد ا
عرفة ي  ميع مراحل عمليات التخطيط واأساليب امطلوبة خال عمليات التخطيط كالتنبؤ وتقييم البدائل زين ا

صوؿ وذلك من خال امن امعلومات ودقة التنظيم علومات كمصادر ا ب اإشارة إ التأكد من موثقية ا ا   ك
ظيم لضماف عدـ اازدكاجية  علومة كدقة الت تماـ أمن ا ب اا عليها لضماف كفاءة كفاعلية التخطيط، ككذلك 

ستخدميها ائمة  ها الصورة كالكيفية ا  .1كالتكرار كتقد

نظرا اف كل كذلك يؤثر خزن امعرفة عن امعارف امخزنة عن امؤسسة وارخها ي صياغة الرسالة اإسراتيجية 
ها ك  د صياغة الرسالة ار سباف ع ذا من الطبيعي اأخذ ي ا ها،  دافها كبرا ا أنشطتها كسياساها كأ مؤسسة 

ها اس كعمائها خاصة عن توجهاها كطبيعة تكوي اف ال ية كما استقر ي أذ  .2ويتها التار

علومات كبن التخطيط ااسراتيجي تبادلة بن قواعد البياات كا  :كالشكل التا يوضح العاقة ا

 التخطيط ااسراتيجي وقواعد البياات: (26)الشكل رقم
 
 
 
 

يد الكرخي،مرجع سابق، ص:امصدر  65. 
ذ  اجحة  يدة كبن قاعدة البياات الوافية كاإدارة ال طة اإسراتيجية ا يتضح من خاؿ الشكل السابق الرابط بن ا
طة اإسراتيجية تفتح  تاج من معلومات فاف ا طة ما  هز قاعدة البياات ا القاعدة، فهي قضاا متازمة فبقدر ما 
تابعة  ؤسسة خاؿ مرحلة التطبيق كا ستقبلية أماـ قاعدة البياات للتوسع كالتطور من خاؿ كشفها أنشطة ا اأفاؽ ا

عن الذم ا غ ع للتخطيط  تبادلة بن الطرفن كتغدك قاعدة البياات ا دث التغذية ا كذا  كالتقييم ك
 .3ااسراتيجي

 اثر عملية امشاركة امعرفة على التخطيط ااسراتيجي/4

جاحات كح الفشل كتستخدـ لذلك  رات كال شاركة ي ا عرفة التعاكف كا شاركة ا تلف تشجع عملية ا
و الذم جد ان يتوافق مع طبيعة التخطيط ااسراتيجي كالذم يعتر الغموض كعدـ التكنولوجيات لزادة ااتصال  ، ك

اد  ا الطبيعي لفهم طبيعة القضاا كإ شاركن على التفكر خارج إطار ر ا ا  اليقن من اأمور اأساسية في كعملية، 
                                                

 .123سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق، ص 1
2  ، ا ي حقيق اميزة التنافسيةد فوزم علي العتوـ  رسالة ماجستر، كلية اأعماؿ، ،(دراسة ميدانية على قطاع صناعة اأدوية اأردي )رسالة امنظمة وأثر

 .22،ص2009جامعة الشرؽ اأكسط،  قسم إدارة اأعماؿ، 
 .64يد الكرخي، مرجع سابق، ص 3

قاعدة 
البيانات 
 والمعلومات

 صياغة اإستراتيجية

 تطبيق اإستراتيجية
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ا كمواجهة التحدات اسبة  لوؿ ا شاركة كما. ا عرفة تؤثرا احأيضا  ا  على لقدرها ااسراتيجي التخطيط ي 

اسبة مدل معرفة كن من حيث واآراء اأفعال ردود توضيح طة م ية ا ؤسسة لب وارد كطبيعة كنظم ا  البشرية ا

ظيمية كالثقافة ؤسسة قدرة مدل ديد إ اإضافة ها، الت طط احتواء التغر على ا وضوعة ا امشاركة ككذلك  .ا
يد استجابة آراء ومتطلبات العماء  م امعرفة منح القدرة على التخطيط ا و من أ اف الركيز على العميل 

شر كاستطاع اآراء ظهور أفكار  ة عن عملية ال ا عارؼ ال علومات كا عرفة، حيث تؤثر ا يزات كمبادئ إدارة ا
ا يسمح للمؤسسة القدرة على إعادة  كتوجهات إسراتيجية جديدة تؤثر على التوج ااسراتيجي لعملية التخطيط، 

 1.صياغة ااسراتيجيات كتشكيلها بشكل مدركس
داف اإسراتيجية تتأثر مشاركة اكر عدد من العاملنكما جد كذلك أف  ؤسسة كذلك لكوهم أكثر معرفة اأ  ي ا

ستقبل،  قيق ي ا ديد ما تريد  م ي  دمات ال تقدمها، فهم أفضل من غر ها كغااها كأسلوب عملها كطبيعة ا
ؤسسة إ  قل ا ة التحقيق ت ك داؼ  داؼ اإسراتيجية يساعد على إرساء أ ذا فاف إشراكهم ميعا ي صياغة اأ ك

 .2كاقع أفضل
 اثر عملية تطبيق امعرفة على التخطيط ااسراتيجي /5

عرفة جد من م أساليب تطبيق ا ؤسسة أف أم (ااقتداء) التصوية أ  أفضل استكشاؼ مستمر تقص بعملية تقوـ ا

مارسات مارسات ذ بتكييف تقوـ م أخرل، مؤسسات ها تقوـ ال ا ا الداخلية بيئتها مع ا فيذ يزة قيق ح كت  ا
افسية ؤسسات تقوـ أجلها من ال الت ا  ومنتصوية، فرؽ بتشكيل ا  ااسراتيجيات وضع على تساعد أها فوائد

داف اإسراتيجية، ومراجعتها،وضع  وإجراء السوق أداء تقييم اأفكار، وإثراء التعلم امشكات، حل اأ

اصة امقارات 3للتغر حفز مثابة وتعمل بذلك، ا
. 

م عمليةإذف  عرفة تطبيق تسا عرفة توظيف ي ا كتسبة ا ة ا ية الصر ؤسسا ي كالضم  اإدارة تصل ح تتطوير ا

م حقيقة إ ي أ ظيمي التعلم ك شكات حل على كالقدرة باأفكار كاأسا تطوير ي توظيفها يتم ال الت  ا ا
ابيا عل يؤثر ياؾ ي ،كيساعد اإسراتيجي التخطيط لإ راحل  ؿتطوير ا رحلة حصيلة ا ذ ا ؤسسات، كتعتر  كا

ها ي  راحل كااستفادة م ذ ا ا  و إا تطبيق للمعارؼ ال توفر السابقة اف ما م توضيح ي العمليات السابقة ما 
 .4عملية التخطيط ااسراتيجي

عرفة تج أف إدارة ا ا سبق نست  على كافة مراحل التخطيط ااسراتيجي كذلك من خاؿ مسامتها ي تزكيد  تؤثر     
عارؼ الازـ ذا سيزيد من كفاءة كفعالية التخطيط ةالتخطيط ااسراتيجي مختلف ا تاجها كالتا   ال 

                                                
 .122سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق، ص 1
 .255يد الكرخي، مرجع سابق، ص 2

 .134مراء كحات،مرجع سابق،ص 3
 .124سهاـ نبيل سليماف حسن، مرجع سابق، ص 4
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تماـ مشاركة العاملن ي اإدارة كالسماع  عرفة ككذلك اا تماـ بتطبيق إدارة ا ؤسسات اا ذا على ا ااسراتيجي، ك
ميد التخطيط ااسراتيجي ي اإدارة العليا فقط كالتا  شاركة ي العملية التخطيطية كعدـ  م ا آرائهم كالسماح 

اا عل عكس إ داؼ لسي عارؼ من اجل صياغة رؤية كرسالة كأ علومات كا تلف ا عرفة توفر  ؤسسة، اف إدارة ا  ا
ها كتطبيقها تلف البدائل اإسراتيجية كاختيار اأفضل م ؤسسة كتوليد   . ا

 
 

 :خاصة الفصل
ستقبل الذم  ظرم جد أف التخطيط ااسراتيجي مفهوـ كاسع كمعقد نظرا ارتباط ا  من خاؿ ما سبق ي اإطار ال
ذا جد تعدد التعريفات حوؿ التخطيط  ارجية الغر مستقرة،  ستمر كالسريع ككذا البيئة ا اميكية كالتغر ا يتسم الدي
ؤسسة إ كضع  قل ا و كيفية ت ا كاحد  ا جد أها تصب ي ا ظر، إا أن ااسراتيجي نظرا اختاؼ كجهات ال

قيق  ستقبل هدؼ  اضر كا اذ قرارات إسراتيجية تتعلق ا ستقبل من خاؿ كضع رؤية مستقبلية هدؼ ا أفضل ي ا
ؤسسة كغااها اإسراتيجية أعلى درجة من الكفاءة كالفعالية  داؼ ا  .أ

د إليها  تلف حسب طبيعة كل مؤسسة كاافراضات ال تست ماذج للتخطيط ااسراتيجي   ككذلك جد العديد من ال
ي تلف مراحل التخطيط ااسراتيجي كال  هاية جد أها تعر عن  ديد الرسالة اإسراتيجية كالرؤية : إا أها ي ال

ارجية ليل كل من البيئة الداخلية كا داؼ اإسراتيجية ك  كأخرا اختيار أفضل خيار ااسراتيجي اإسراتيجية م اأ
 .كتطبيق

عرفة على التخطيط ااسراتيجي يتمثل  ا كجود اثر إدارة ا تج ظرين است ا إلي ي كل من الفصلن ال كمن خاؿ ما تطرق
تاجها كال تزيد ي كفاءة كفاعلية  علومات ال  عارؼ كا عرفة للتخطيط ااسراتيجي مختلف ا ي تدعيم إدارة ا

ظرية احية ال ذا من ال عرفة على التخطيط ااسراتيجي ي مؤسسة . التخطيط ااسراتيجي ك كلكن كيف تؤثر إدارة ا
سيج كالتجهيز  تعرؼ علي ي الفصل التطبيقي التا-TIFIP-ال ذا ما س  .بسكرة؟ 
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 :مهيـد

م ضرااستع بعد يم أ فا ظرية ا اصة ال عرفة دارةاالدراسة  متغرم ا  العاقة إ كالتخطيط ااسراتيجي كالتطرؽ ا

هما عرفة إدارة أثر يتعلق فيما بي حاكؿ الثاي الفصلن خاؿ من على التخطيط ااسراتيجي كذلك ا  من كالثالث،س

سيج كالتجهيز  الواقع أرض على الدراسة متغرم بن العاقة دراسة الرابع الفصل ذا خاؿ -مؤسسة ال

TIFIB-بسكرة. 

اصر إ نتطرؽ سوؼ الفصل ذا خاؿ كمن  :ةمالتاؿ الع

بحث سيج كالتجهيز  مؤسسة تقدم :اأكؿ ا  .بسكرة-TIFIB-ال

بحث ليل عرض :الثاي ا  .الدراسة نتائج ك

بحث تائج اختبار:الثالث ا  .فرضيات الدراسة كتفسر ال
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 بسكرة-TIFIB-تقدم مؤسسة النسيج والتجهيز : امبحث اأول

اعات مؤسسات جاءت لقد سيجية الص تيجة ال  ي للخارج امة الشب التبعية من التخلص أجل من طويلة داتكاج ك
سوجات ميداف ؤسسة استقرت ك ا ، شكلها على ا ا  ا

 :سابقا (SONITEX)اأم امؤسسة  التعريف:امطلب اأول
 حة عامة عن امؤسسة: 

ؤسسة ظهرت ية ا وات بعدSonitex الوط تجات جانب من للخارج امة شب تبعية من س سيجية ا  ككاف ،ال

ارج عن للتخلي اكلة عن عبارة إنشائها هوض كراء كالسعي ا  . اإنتاجية ااستقالية و الوطن ال
اعات كشركة للخياطة شركة إنشاء م البداية ي سيجية للص تها م ال ؤسسة موحدة شركة ي بعد فيما أد  ميت ا

ية اعات الوط سيجية للص رسوـ موجب كذلك Sonitexال ؤرخ 218/66رقم ا دفها ،21/07/1966 بتاريخ ا  ك

سيج اؿ ي اكتفاء قيق تاحة للموارد أمثل استغاؿ ال ؤسسة ذ كتطورت ، ا  تضم أصبحت حيث كتوسعت ا

ها نذكر تلفة أكلية مواد تستهلك حديثة آات هزة إنتاجية كحدة 31  كالفيسكور البوليسر ، ،الصوؼ القطن م

 . ا ....

 يكلة امؤسسة الوطنية للصناعات    : (SONITEX)النسيجية إعادة 

اعات ية للص ؤسسة الوط يكلة ا ظيم ااقتصاد  إف إعادة  سيجية بصفة خاصة ، دليل على حرص السلطات بت ال
ة يكلة 1984الوطي ، حيث م س يةإعادة  ؤسسة الوط ية من  Sonitex ا ها عدة مؤسسات كط كال انبثقت م

سيجية  اعة األياؼ ال ية بص ؤسسة الوط ها ا تجات ELATEXبي هائي للم سيج كالتجهيز ال شط ي ال  كال ت
فيف اعات ا ت إشراؼ كزارة الص ؤسسة سبعة كحدات موزعة عر الراب الوطي ةالصوفية  ذ ا كن توضيح ذلك  ك ك

سيجية اعات ال خطط الوطي للص  :SONITEXي ا

 SONITEXامخطط الوطي للصناعات النسيجية : الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

صدر ؤسسةكائق:ا   ا

سيجية .1 تجات ال ية لتوزيع ا ؤسسة الوط   DISTRITEX ا

اعية  .2 ية لأنسجة الص ؤسسة الوط  INDITEXا

SONITEX 

ELATEX SOITEX ECOTEX COTETEX INDITEX DISTRITEX 

 وحدة خنشل وحدة تيار وحدة  بسكرة

 

وحدة سوق 
 أهراس
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زة  .3 ا ية لتفصيل األبسة ا ؤسسة الوط  COTETEXالقطني ا

ديدية  .4 سيجية ا اعات ال ية للص ؤسسة الوط  SOITEXا

سيجية الصوفية  .5 اعة األياؼ ال ية لص ؤسسة الوط  ELATEXا

اعات التسيجية الصوفية  .6 ية للص ؤسسة الوط  COTETEXا

 بسكرة حل الدراسة-TIFIB-نشأة مؤسسة النسيج والتجهيز : امطلب الثاي 
سيج كالتجهيز مرت  ي-TIFIB-مؤسسة ال  :بسكرة بعدة مراحل ك
 ''. SENRI "قبل من الدراسات أجزت :1676 أفريل -

ية الشركة بن العقد إمضاء: 1976 ديسمر - اعات الوط سيجية للص انية شركة ك ال  . FAMATEXاأ

ستلزمات قيق بعد اأشغاؿ انطاؽ : 1979 ديسمر -  .ا

اصة التجهيزات تركيب بداية :1978 ديسمر - ركب ا  .ا
 .ريي إنتاجي معدؿ اإنتاج طط كضع  :1980 ديسمر -

  .لإنتاج الرمي ك الفعلي اانطاؽ: 1982 افريل 11

مهورية رئيس قبل من الرمي التدشن: 1983 مام 71   .جديد بن الشاذ ا

 كأصبحت " TIFIB " اأخر شكلها على استقرت ح " ELATAX '' إ '' SONITEX '' من انتقلت

ا" TEXAMACO " القابضة  للشركة ابعة طقة ي ااجتماعي مقر اعية ا ا بسكرة رأس الص  ااجتماعي ما
ركب كيربعدج 839.000.000 قدر ها كتار 12.5 تبلغ إمالية مساحة على ا  أما مغطاة % 50 م

ة البشرية الطاقة ر  ي 2 ـ 900000اإنتاجية  الطاقة كقدرت دكرات ثاثة على موزعن عامل 1300 فهي ا
ردكدم قيق من نتمكن ح اليوـ يدة ةا  . ا

 TIFIB مصطلح شرح : ماحظة

)TISSAGE :TI سيج  .)ال

)FINISSAGE:FI التجهيز(. 

BISKRA : B  )بسكرة(. 
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  بسكرة-TIFIB- مؤسسة النسيج والتجهيز التنظيمي اهيكل : الثالث امطلب
تعارؼ من ظيمي يكل مؤسسة لكل أف ا شاط شكلها بتغر يتغر ها خاص ت ا كم ، ب تقوـ الذم كال  بصدد فإن

يكل توضيح ظيمي ا سيج ؤسسة الت توم مصاح كفركع  بسكرة كالتجهيز ال و يشمل سبعة مديرات ، كل مديرية  ك
ي كما يلي سامة خاصة العماؿ ك ة ا 1، كما يوجد ها فركع نقابة ك

 : 
ؤسسة:امديرية العامة: أوا  . كيشرؼ عليها مدير ا

 ظم العاقات : سكريتارا ديرية كت اصة بتلك ا سق كل اأعماؿ اإدارية ا ي ال ت كتشرؼ عليها كاتبة ك
دير اصة ا واعيد ا  .اإدارية كا

 ماية كاأمن قسم إ أربعة : ا ات ا، ب، ج، د ال تسهر على سامة دكركيشرؼ عليها رئيس مصلحة كت
ؤسسة  .كماية ا

 ساات كالتدقيق اصة : مصلحة ا ساات كالتدقيق ا كيشرؼ عليها ائب مدير مكلف بدراسة كل ا
ؤسسة  .ا

 ازعات ؤسسة: مصلحة ا ص ا ازعات مكلفة الفضاا القانونية ال   .كتشرؼ عليها رئيسة م
ا ك ااستغاؿ مكلف مدير عليها يشرؼ  ك:مديرية ااستغال/ 2 قسم بدكر  :قسمن ما إ ت

 سيج قسم إ مصلحتن ما: قسم ال سيج كي سيج، مصلحة : كيشرؼ علي ائب مدير مكلف ال مصلحة ال
 .التحضر

 ي: قسم التجهيز قسم إ ثاثة مصاح ك مصلحة التصليح، : كيشرؼ علي ائب مدير مكلف التجهيز كي
اؼ  .مصلحة التجهيز الرطب، مصلحة التجهيز ا

قسم إ أربعة مصاح: امديرية التقنية/ 3 ية كت كلف الشؤكف التق دير ا  :كيشرؼ عليها ا
 طط كل الرسومات كاإبداعات كتعتر : مصلحة اإبداع و الذم  كيشرؼ عليها رئيس مكلف اإبداع ك

سن نوعية القماش بعد دراست مع اإدارة ذا كل من اجل  رحلة اإنتاجية ك طوة اأك من خطوات ا  .ا
 خر خرية: مصلحة ا  .يشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف بكل التحاليل ا

يط-  ا: اليل ا يط جيدة أك غر  .مثل نوعية ا
ليل القماش من حيث تثبيت اللوف: اليل القماش         -   .يتم كضع ي آات خاصة يتم في 
 ة راحل اإنتاجية : مصلحة الر ة القماش الذم سيدخل ي ا يشرؼ عليها رئيس مصلحة الذم يقوـ بر

وعية وعيها الكمية كال  .ب
 وعية راقبة ال قسم إ فرعن: مصلحة ا وعية، :كيشرؼ عليها رئيس مصلحة الذم يقوـ مراقبة نوعية كي راقبة ال ا

هائية راقبة ال  .ا

                                                
ؤسسة1  كائق ا
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سؤكؿ على العاقة ال تربط بن اإدارة : مديرية التموين والتجارة/ 4 و ا يشرؼ عليها رئيس مكلف التموين كالتجارة ك
قسم إ ثاثة مصاح ها، كت  :كمصا

 ليا : مصلحة التجارة اصة القماش التاـ  بيعات ا مدي، عسكرم، شب  )كيشرؼ عليها رئيس مصلحة كيقوـ بكل ا
قسم إ  (عسكرم ي03كت خزكات، فرع البيع كالتوزيع، فرع الفوترة:  فركع ك  .تسير ا

 خزكات ؤسسة مثل: مصلحة تسير ا اصة ا خزكات ا واد اأكلية، : كيشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف بتسير كل ا ا
قسم إ ثاثة فركع خزكات : قطع الغيار، كت خزكات قطع الغيار، فرع تسير ا واد اأكلية، فرع تسير ا خزكات ا فرع تسير ا

واد الكيماكية  .ا
 ؤسسة شرات كاحتياجات ا  .مصلحة الشراء، كيشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف بكل ا

دير العاـ كيتمثل : مديرية اموارد البشرية/ 5 صاح ككذلك ا و الذم تربط عاقة مع كل ا وارد البشرية ك يشرؼ عليها مدير مكلف ا
ي مقسمة ا مصلحتن ا ي تسير كتكوين العماؿ ك  : دكر

 وارد البشرية قسم إ نوعن ما: مصلحة ا وارد البشرية كفرع : كيشرؼ رئيس مصلحة مكلف بتسير شؤكف العماؿ كت فرع ا
 .اأجور

 ا أربعة فركع: مصلحة الوسائل العامة ؤسسة داخليا ك قل كنظافة ا فرع : كيشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف بتسير كسائل ال
ظيف، فرع صيانة السيارات، فرع تكوين  .الوسائل العامة، فرع الت

سابية للمؤسسة :مديرية احاسبة وامالية/ 6 و الذم يقوـ بكل اإجراءات ا الية ك  كيشرؼ عليها مكلف احاسبة كا
سابية، كما يقوـ بتحديد  الية كاإجراءات ا توم على مصلحة احاسبة كا ؤسسة ك كذلك مع اتصاؿ دائم مدير ا

واد وؾ، فرع الشراء، فرع ا وف، فرع الب تجات كتقسم إ أربعة فركع، فرع   .أسعار ا
قسم ا مسة مصاح: مديرية الصيانة/7  :يشرؼ عليها مدير مكلف الصيانة كت

 يكانيكية كيشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف بتصليح كل اعطاب اآات : مصلحة صيانة اآات ا
اعية اصة بعملية اإنتاج (إنتاجية)الص  .ا

 كيشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف القياـ بدراسات حوؿ قطع الغيار الداخلية ي العملية : مصلحة الدراسات
 .اإنتاجية

 كيشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف بتسير شؤكف كهراء اآات كالكهراء العامة: مصلحة الكهراء. 
  لحقات  مصلحة ا

  مصلحة الصيانة العامة، كيشرؼ عليها رئيس مصلحة مكلف بصيانة اآات اإنتاجية كاآات
 .غر اإنتاجية
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 بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيز اهيكل التنظيمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصلحة التحضر

 مصلحة النسيج

 مصلحة التصليح

 مصلحة التجهيز الرطب

اف  مصلحة التجهيز ا

 مصلحة امراقبة والنوعية

ة  مصلحة الر

 مصلحة اابداع

 مصلحة امخر

عامة مديرية ا  ا

حماية واأمن  ا

 منازعات

حسابات حة ا تدقيقمص  وا

 سكرتيتاريا

تجا مديرية ااستغال  تموين وا تقنية رةمديرية ا بشرية مديرية ا موارد ا  مديرية ا

محاسبة ية مديرية ا ما  وا

شراء حة ا  مص

مخزونات حة تسييرا  مص

تجارة حة ا  مص

عامة وسائل ا حة ا  مص

بشرية موارد ا حة ا  مص

محاسبة  مديرية ا
 والماللية

محاسبة  حة ا يةمص ما  وا

عامة صيانة ا حة ا  مص

حقات م حة ا  مص

هرباء حة ا  مص

دراسات حة ا  مص
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 سةراالد نتائج وحليل عرض :الثاي امبحث

 مبحوثي عينة الدراسة خصائص:اأول امطلب
دكؿ يوضح ة مبحوثي خصائص (05)رقم ا تغرات حسب الدراسة عي ا كالوظيفية الشخصية ا  :كاآي نذكر

دول  والوظيفية الشخصية امتغرات حسب الدارسة عينة أفراد توزيع:(05) رقم ا

 النسبة امؤوية التكرار فئات امتغر امتغر
نس  %71.4 30     ذكر ا

 28.6% 12 أنثى
 %100 42 اجموع

 %33.3 14  سنة30اقل من السن
 %42.9 18  سنة40 اى اقل من30من
 %7.1 3  سنة50 اى اقل من40 من

 %16.7 7 فأكثر سنة50من
 %100 42 اجموع

امستوى 
 التعليمي

 %38.1 16 انوي
 %33.3 14 ليسانس
 %16.7 7 مهندس

 %11.9 5 دراسات عليا
 %100 42 اجموع

رة  سنوات ا
 

 

 

 

 

ال الوظيفة 
الية  ا

 %23.8 10 سنوات5أقل من 
 %52.4 22  سنوات10اى اقل من5من 
 %7.1 3 سنة 15اى اقل من10نم

 %16.7 7 سنة فأكثر15من
 %100 42 اجموع

 %2.38 1 اإدارة العليا
 %57.15 24اإدارة الوسطى 

 %40.47 17 دنيااإدارة ال
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 %100 42 اجموع
صدر  SPSS برامج رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: ا

نس .1  :ا

دكؿ خاؿ من يظهر بحوثن غالبية أف (05) رقم ا  حن ،ي%71.4نسبتهم بلغت حيث الذكور من كانوا ا

ة أفراد موع من 28.6% اإاث نسبة بلغت ذا عي تيجة تتوافق مع نوع  تفسر يعود البحث، ك ذ ال إ أف 
اص زائر،إذ تكوف نسبة شغل ا اصب ي ا دمات قطاع  لإاث مرتفع يبشغل ا ا مقارنة ...كالتعليم كالصحة ا

اعة دمات أحسن، ككذلك قد يرجع  .بقطاع الص رأة ي قطاع ا زائرم الذم يفضل عمل ا ذا راجع لثقافة اجتمع ا ك
ؤسسة كموقعها  .إ طبيعة نشاط ا

 :السن .2

سبة جد العمر تغر ال سبة ي الغالبة) 40إ اقل من30(من الفئة أف ف  (العمرية اأك الفئة كتليها %42.9 ب

ة30اقل من سبة)س م %33.3 ب ة50من(، كبلغت نسبة اأفراد الذين أعمار ،كالسبة  %16.7نسبة )فأكثر س
ة50 ا اقل من40( من العمرية اأقل كانت للفئة سبة) س ي الفئة الشابة اأقل من  .%7.1 ب أم أف الفئة الغالبة 

ة القادرة على العمل ي 40 سيج كالتجهيز س  .بسكرة-TIFIB-مؤسسة ال
 :امستوى التعليمي .3

سبة  اصلة على شهادة انوم ب ي الفئة ا ة الدراسة  سبة اأكر أفراد عي تائج إ أف ال ما فئة %38.1تشر ال ، بي
دس فبلغت نسبتهم %33.3الليسانس بلغت نسبة  ه اصلة %16.7، أما ملة شهادة ا  على، كأخرا أي الفئة ا

سبة  ستوات التعليمية %11.9دراسات عليا ب ذا ما يشر إ أف نسبة ا سيج كالتجهيزعالية، ك - مؤسسة ال

TIFIB-بسكرة .  

رة .4   :سنوات ا

رة، فقد تبن أف ما نسبت وات ا ة الدراسة حسب عدد س ن %52.4من حيث توزيع أفراد عي م  ستجيبن   من ا
ؤسسة  وات خرهم  ي ا وات10ا اقل من5(من تزيد س رة لديهم عن%23.8، كاف ) س وات ا هم تقل س  ( م

وات5أقل من  رة لديهم %16.7، ي حن أف )س وات ا م من الفئة ال تراكح س ة فأكثر15من(  ، كاقل )س
رة لديهم  وات ا ة 15ا اقل من10(فـنسبة كانت للمستجيبن الذين تراكح س سبة)س   .%7.1 ب

الية ي امؤسسة .5  :ال الوظيفة ا

بحوثن تبن أف نسبة  تموف إ اإدارة الوسطى، ي حن جد %57.15من خاؿ إجاات ا  من %40.47 ي
تموف إ اإدارة الدنيا، كي اأخر أي اإدارة  بحوثن ي سبة العلياإجاات ا  . %2.38 ب
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 البحث أسئلة على واإجابة ااستبانة حاور حليل : الثاي امطلب

ساي  قاييس اإحصائية الوصفية كالوسط ا علومات كفق ا زء نتائج التحليل اإحصائي للبياات كا ذا ا اكؿ  يت
اصر الفرعية لكل متغر تغرات الدراسة كالع سبية  عيارم كاأمية ال راؼ ا كذلك هدؼ اإجابة على أسئلة . كاا

 .الدراسة
 حليل إجاات امبحوثن حول متغر إدارة امعرفة (1

  ؟بسكرة-TIFIB- مؤسسة النسيج والتجهيزما مستوى توظيف إدارة امعرفة ي: السؤال اأول

عرفة أبعاد التالية تغر إدارة ا عيارية  رافات ا سابية كاا توسطات ا دكؿ التا ا عرفة، توليد : يظهر ا تشخيص ا
عرفة عرفة، تطبيق ا عرفة، تشارؾ ا عرفة، خزف ا  .ا

رافات امعيارية واأمية النسبية إجاات امبحوثن عن عبارات حور إدارة امعرفة(06)جدول رقم  سابية واا   امتوسطات ا

الرقم 
 العبارة

امتوسط  بعدال
ساي  ا

راف  اا
 امعياري 

اأمية 
 النسبية

 امرتبة

معرفة.1   اأوى متوسط 0.87317 3.2778 تشخيص ا
ا 1 ؤسست همة  ا من اأمور ا عرفة كمصادر  2 متوسط 1.032 3.64 البحث عن ا
ؤسسةتدرؾ  2 تاج مستقباا تلك من معارؼ كما   1 مرتفع 1.047 3.69  ما 
ميزة 3 اصة كا عارؼ ا ؤسسة على علم العاملن ذكم ا  3 متوسط 1.253 3.45 ا
عرفة 4 رائط ا عرفة على العرض الصورم   6 متوسط 1.241 2.86 يعتمد ي تشخيص ا
ؤسسات  5 ا مع معارؼ ا ؤسسة عن طريق مقارنة معارف عرفية ي ا ديد الفجوة ا يتم 

افسة كالرائدة  ا
 4 متوسط 1.194 3.12

ؤسسة بتحديد 6 عارؼ كالقدرات مقابل الفرص تقوـ ا  نقاط قوها كضعفها من ا
افسن  كالتهديدات من قبل ا

 5 متوسط 1.100 2.90

معرفة.2  يد ا امسة متوسط 0.78750 2.9932 تو  ا
تخصصن 7 بدعن كا عرفة ال ي عقوؿ ا صيل ا ؤسسة على   5 متوسط 1.152 2.88 تعمل ا
باشر أك عن طريق عقود  8 عرفة عن طريق الشراء ا صوؿ على ا ؤسسة ا تقوـ ا

 ااستخداـ كالتوظيف 
 1 متوسط 1.061 3.26

باش 9 وار ا ؤسسة التفاعل ااجتماعي كالتواصل كا  2 متوسط 1.087 3.19  بن العاملن رتسمح ا
ؤسسة أنشطة البحث كالتطوير  10  4 متوسط 1.273 2.88  تقوـ ا
عرفة 11 راء خارجين للحصوؿ على ا ؤسسة   3 متوسط 1.234 3.12 تستعن ا
شاركة أفكار جديدة 12 ؤسسة العاملن على اابتكار كا  6 متوسط 1.034 2.83 تشجع ا

 الثالثة متوسط 0.84564 3.0619 خزن امعرفة.3 
ؤسسة قاعدة معرفة  13 ظيمية)تتوفر ي ا اات العمل كأنشطتها  (ذاكرة ت  5 متوسط 1.197 2.93 عن 
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عرفة 14 زف ا يات  ؤسسة على توفر اأجهزة كالر  4 متوسط 1.093 3.02 رص ا
خزنة      15 عارؼ ا ديث مستمر على ا ؤسسة   2 متوسط 1.087 3.12 رم ا

عرفة 16 رة كا تلكوف ا يدين الذين  فاظ على العاملن ا ؤسسة إ ا  1 متوسط 1.138 3.21 تسعى ا
عرفة السرية التامة  17 زين ا ستخدمة ي  ية ا  3 متوسط 1.158 3.02 تتميز التق

 الرابعة متوسط 0.72282 3.0510 تشارك امعرفة. 4 
عرفة مع اآخرين 18  6 ضعيف 1.255 2.29 يتم استخداـ  الريد االكركي لتبادؿ ا
عارؼ ؿيسمح ااتصا 19 وظفن لتبادؿ ا باشر بن ا وار ا  1 متوسط 1.173 3.55  كا
ؤسسة 20  4 متوسط 1.173 3.12 يتم عقد اجتماعات كندكات ك كرشات عمل داخل ا
عرفة لتدريب فرؽ العمل كالعاملن 21 راء ي ا  3 متوسط 1.174 3.19 يتم ااستعانة 
ماعي 22 ؤسسة على التعاكف ك العمل ا  2 متوسط 1.065 3.48 تشجع ا
وظفن 23 عرفة بن ا شر ا شورات الداخلية ل ؤسسة الوائق كا  5 متوسط 1.115 3.02 تعتمد ا

 الثانية متوسط 0.92989 3.0714 تطبيق امعرفة.5 
رية الكافية لتطبيق معارفهم 24 وظفن ا ؤسسة ا  1 متوسط 1.025 3.21 ح ا
عدات تساعد ي تطبيق العمل 25 ؤسسة بتوفر احدث اأجهزة كا  2 متوسط 1.169 3.00 تقوـ ا
ديدة 26 عرفة ا ؤسسة بتطبيق كاستخداـ ا  3 متوسط 1.082 3.00 هتم ا

  متوسط 0.69132 3.0893 إدارة امعرفة ككل
صدر  SPSS برامج رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: ا

دكؿ   ساي (06)  رقمتشر نتائج ا توسط ا عرفة ، حيث بلغت قيمة ا سبية متوسطة لبعد إدارة ا  3.08 أف اأمية ال
راؼ معيارم رتبة اأك 0.69كا عرفة جاءت متوسطة فكاف ي ا اصر الفرعية إدارة ا سبية للع  ، كمن حيث اأمية ال

عرفة عرفة، كي اأخر توليد ا عرفة م تشارؾ ا عرفة، تليها خزف ا عرفة ،م تطبيق ا  .تشخيص ا
ؤسسة  عرفة كذلك دليل على أف ا سب متوسطة)غر مهتمة كثرا بتوظيف إدارة ا ذا راجع أها كأغلب  (ارستها ب ك

عرفة  زائرية م تدرؾ بعد مدل أمية إدارة ا ؤسسات ا عرفة كما يلي.ا تغر إدارة ا اصر الفرعية  كن توضيح الع  :  ك
دكؿ رقم: تشخيص امعرفة .1 عرفة متوسطة، حيث تضمن (06)تشر نتائج ا تغر تشخيص ا سبية   أف اأمية ال

ساي  توسط ا راؼ معيارم3.27ستة عبارات حيث بلغت قيمة ا تدرؾ " ، كجاءت العبارة اأك0.87 كا
ؤسسة تاج مستقباا تلك من معارؼ كما  ذا ما تؤكد العبارة الثانية "  ما  أكر متوسط حساي كأمية نسبية ك

ا"  ؤسست همة  عرفة من اأمور ا راؼ معيارم 3.69متوسط حساي" البحث عن ا ، ككذلك العبارة 1.03 كا
ميزة"الثالثة  اصة كا عارؼ ا ؤسسة على علم العاملن ذكم ا راؼ معيارم3.45متوسط حساي" ا ، 1.25 كا

سيج كالتجهيز6ك5ك4كحققت العبارات تلك بسكرة-TIFIB- أمية نسبية متوسطة، تؤكد أف مؤسسة ال  هتم ما 
صادر  ديد ا اجحة كالرائدة م  ؤسسات ال ؤسسة مع معارؼ ا تاج مستقبا كمقارنة معارؼ ا من معارؼ كما 
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ذا البعد جاء  ب أف يكوف اف  تلك كبن ما  عارؼ لسد الفجوة بن ما  ا على ا صل من خا كن أف  ال 
رتبة اأك من حيث سبيةي ا   . اأمية ال

دكؿ رقم: توليد امعرفة .2 عرفة متوسطة، حيث تضمن ستة  (06)تشر نتائج ا تغر توليد ا سبية  أف اأمية ال
ساي  توسط ا راؼ معيارم2.99عبارات، حيث بلغت قيمة ا ؤسسة " ، كجاءت العبارة اأك0.78 كا تقوـ ا

باشر أك عن طريق عقود ااستخداـ كالتوظيف عرفة عن طريق الشراء ا صوؿ على ا أكر متوسط حساي " ا
راؼ معيارم3.26 باش"  تليها العبارة1.06 كا وار ا ؤسسة التفاعل ااجتماعي كالتواصل كا  بن رتسمح ا
راؼ معيارم3.19متوسط حساي" العاملن راء خارجين للحصوؿ على " م العبارة 1.08 كا ؤسسة   تستعن ا

عرفة ؤسسة أنشطة البحث كالتطوير"م العبارة"ا  أمية نسبية متوسطة، كل ذلك 6ك5، كجاءت العبارات " تقوـ ا
سيج كالتجهيز صوؿ من -TIFIB-دليل على أف مؤسسة ال ي تعتمد أكثر ي ا عرفة ك بسكرة ا هتم كثرا بتوليد ا

ؤسسة ، كيعود السبب  راء خارجين عن ا عرفة خارجيا عن طريق شرائها أك القياـ بعقود توظيف أك ااستعانة  ا
ذا البعد جاء ي عارؼ مسبقا، اف  جاح تلك ا رتبة اأخرة من حيثلثبات ل سبية ا   . اأمية ال

دكؿ رقم :خزن امعرفة .3 عرفة متوسطة، حيث تضمن مسة  (06)تشر نتائج ا تغر خزف ا سبية   أف اأمية ال
ساي توسط ا راؼ معيار3.06عبارات، حيث بلغت قيمة ا ؤسسة " ، كجاءت العبارة اأك0.84م كا تسعى ا

عرفة رة كا تلكوف ا يدين الذين  فاظ على العاملن ا راؼ 3.21 أكر متوسط حساي"إ ا   كا
خزنة"  تليها العبارة1.13معيارم عارؼ ا ديث مستمر على ا ؤسسة  راؼ 3.12 متوسط حساي"رم ا  كا
سيج كالتجهي5ك4ك3، كجاءت العبارات 1.08معيارم تائج أف مؤسسة ال -ز أمية نسبية متوسطة،حيث تبن ال

TIFIB- عرفة رة كا سب متوسطة من حيث العمل على احافظة على العاملن ذكم ا عرفة ب بسكرة هتم بتخزين ا
عارؼ  كن الرجوع إلي من قبل العاملن مع احافظة على سرية ا زها ي مكاف كاحد  كتوفر الوسائل االكركنية 

ؤسسة  .داخل ا

دكؿ رقم: تشارك امعرفة .4 عرفة متوسطة، حيث تضمن ستة  (06)تشر نتائج ا تغر تشارؾ ا سبية   أف اأمية ال
ساي توسط ا راؼ معيارم3.05عبارات، حيث بلغت قيمة ا  يسمح "، كجاءت العبارة اأك0.72 كا

عارؼؿااتصا وظفن لتبادؿ ا باشر بن ا وار ا راؼ معيارم3.55 أكر متوسط حساي " كا  تليها 1.17كا
ماعي"العبارة ؤسسة على التعاكف كالعمل ا راؼ معيارم3.48 متوسط حساي " تشجع ا ، م تليها 1.06كا
ؤسسة"العبارة راؼ 3.12 متوسط حساي" يتم عقد اجتماعات كندكات ك كرشات عمل داخل ا  كا

عرفة مع اآخرين "، كي اأخر جاءت العبارة1.17معيارم متوسط " يتم استخداـ  الريد االكركي لتبادؿ ا
راؼ معيارم 2.29حساي  سيج 2.29كا ذا يفسر أف مؤسسة ال سبية، ك ي ضعيفة من حيث اأمية ال  ك
وظفن، ك ناحظ -TIFIB-كالتجهيز ماعي بن ا عرفة كعلى العمل ا شاركة ا بسكرة تشجع بدرجة متوسطة ا
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ؤسسة استخدا تماـ ا عارؼ ة الوسائل االكركيـعدـ ا و ما يشكل صعوبة ي نقل ا عرفة بن اأفراد ك قل ا  ل
هد  . كضياع الوقت كا

دكؿ رقم: تطبيق امعرفة .5 عرفة متوسطة، حيث تضمن ثاثة (06)تشر نتائج ا تغر تطبيق ا سبية   أف اأمية ال
ساي توسط ا راؼ معيارم3.07عبارات، حيث بلغت قيمة ا ؤسسة "، كجاءت العبارة اأك0.9 كا ح ا  

رية الكافية لتطبيق معارفهم وظفن ا راؼ معيارم3.21متوسط حساي" ا ؤسسة " ، م تلي العبارة1.02 كا تقوـ ا
عدات تساعد ي تطبيق العمل راؼ معيارم3.00توسط حساي م" بتوفر احدث اأجهزة كا ، كأخرا 1.16كا

ديدة"العبارة عرفة ا ؤسسة بتطبيق كاستخداـ ا راؼ معيارم3.00توسط حساي م"  هتم ا ذا ما 1.08كا ، ك
سيج كالتجهيز عرفة كلديها ثقة ي العاملن لديها كتعمل على -TIFIB-يفسر أف مؤسسة ال بسكرة هتم بتطبيق ا

م من  و جديد من معارؼ، ككل ذلك إشارة إ أف أ عدات لتسهيل العمل كتبحث عن كل ما  توفر احدث ا
و تطبيقها لتحقيق عائد من ذلك عرفة   .اكتساب ا

 حليل إجاات امبحوثن حول متغر التخطيط ااسراتيجي (2

 ؟بسكرة-TIFIB- مؤسسة النسيج والتجهيزما مدى ااعتماد على التخطيط ااسراتيجي ي: السؤال الثاي

تغر التخطيط ااسراتيجي أبعاد التالية عيارية  رافات ا سابية كاا توسطات ا دكؿ التا ا الرسالة : يظهر ا
داؼ اإسراتيجية،التحليل ااسراتيجي، ااختيار ااسراتيجي  .اإسراتيجية،الرؤية اإسراتيجية،اأ

رافات امعيارية واأمية النسبية إجاات امبحوثن عن عبارات حور التخطيط (07)جدول رقم  سابية واا  امتوسطات ا
 ااسراتيجي

رقم 
 العبارة

امتوسط  البعد
ساي  ا

راف  اا
 امعياري

اأمية 
 النسبية

 امرتبة

 الثانية متوسط 0.88808 3.2238 الرسالة اإسراتيجية. 1 
داؼ ال تسعى لتحقيقها 29 ؤسسة كاضحة تبن اأ  1 متوسط 0.944 3.50 رسالة ا
اع العاملن للعمل بركح الفريق 30 ؤسسة تزيد من إق  2 متوسط 1.106 3.26 رسالة ا
توفرة 31 وارد ا ؤسسة  إعداد رسالتها بشكل متوازف كفق اإمكاات كا  5 متوسط 1.188 3.05 نقوـ ا
ؤسسة إيصاؿ رسالتها إ العاملن لغرض رفع كفاءة اأداء 32  3 متوسط 1.1311 3.19 تطمح ا
ا 33 يز م ما  ؤسسة طبيعة عملها كا  4 متوسط 0.993 3.12 تتضمن رسالة ا

الرؤية اإسراتيجية . 2   الرابعة متوسط 0.79205 2.9976 
ددة رؤية اإسراتيجية للمؤسسة كاضحة 34 ستقبلي للطموح ك  3 متوسط 1.147 3.05 ا
ارجي على السواء 35 ؤسسة رؤيتها للمجتمع الداخلي كا  2 متوسط 1.045 3.07 تعلن ا
دافها  36 ؤسسة تعكس ثقافتها كأ  4 متوسط 1.193 2.98  رؤية ا
ستقبلية 37 ؤسسة تسمح مشاركة العاملن ي كضع رؤيتها ا  6 متوسط 0.925 2.79 ا
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ستقبلية 38 فيذ رؤيتها ا دد لت ؤسسة تلتزـ بتاريخ   5 متوسط 1.087 2.81 ا
ؤسسة 39 ر ها ا ستجدات ال  كن تعديلها حسب ا ؤسسة مرنة   1 متوسط 1.070 3.31 رؤية ا

داف اإسراتيجية. 3   الثالثة متوسط 0.83017 3.2238 اأ
ميع لتحقيقها 40 ؤسسة كاضحة يسعى ا داؼ ا  1 متوسط 1.132 3.50 أ
اء على التحليل البيئي 41 دل ب داؼ إسراتيجية طويلة ا  4 متوسط 0.973 3.07 يتم صياغة أ
داؼ اإسراتيجية 42 ديد اأ د  ؤسسة الدقة ع  5 متوسط 1.000 3.02 تراعي ا
ؤسسة مرنة كمتكيفة مع متغرات احيط 43 داؼ ا  3 متوسط 0.983 3.24 أ
داؼ اأكثر أمية 44 ؤسسة اأكلوية لأ  2 متوسط 1.195 3.29 تعطي ا

 اأوى مرتفع 0.95523 3.8214 التحليل البيئي.4 
ختلفة ال تؤثر عليها ي  45 تغرات ا ارجية للتعرؼ على ا ؤسسة بتحليل البيئة ا تقوـ ا

ستقبل  ا
 1 متوسط 1.144 2.90

ا 46 ارجية استثمار تاحة ي البيئة ا ؤسسة الفرص ا  4 متوسط 0.995 2.71 دد ا
ليل البيئة الداخلية اكتشاؼ نقاط قوها كضعفها 47 ؤسسة على   2 متوسط 1.095 2.86 تعمل ا
قصاف 48 ؤسسة البيئة الداخلية كما تتضم من تغر سواء التزايد أك ال  3 متوسط 1.110 2.81 تدرس ا

يار ااسراتيجي. 5  امسة متوسط 0.80166 2.9524 ا  ا
اسبة 49 ؤسسة بدائل إسراتيجية م  1 متوسط 0.911 3.00 تضع ا
ؤسسة 50 سجم إسراتيجية قرارات تتخذ ا طط مع ت وضوعة ا  2 متوسط 0.973 2.93 ا
ؤسسة 51 ارجية البيئة متغرات مع اسراتيجي خيار كل مائمة مدل على تركز ا  3 متوسط 0.973 2.93 ا

  متوسط 0.6864 3.0597 التخطيط ااسراتيجي ككل
صدر  SPSS برامج رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: ا

دكؿ توسط  (07) رقمتشر نتائج ا سبية متوسطة لبعد التخطيط ااسراتيجي ، حيث بلغت قيمة ا  أف اأمية ال
ساي  راؼ معيارم3.05ا اصر الفرعية للتخطيط ااسراتيجي جاءت 0.68 كا سبية للع  ، كمن حيث اأمية ال

رتبة اأك التحليل البيئ داؼ اإسراتيجية م الرؤية اإسراتيجية ممتوسطة فكاف ي ا ، م الرسالة اإسراتيجية يليها اأ
يار ااسراتيجي تغر التخطيط ااسراتيجي كما يلي. كأخرا ا اصر الفرعية  كن توضيح الع  :ك

دكؿ رقم :الرسالة اإسراتيجية .1 تغر (07)تشر نتائج ا سبية   متوسطة،حيث الرسالة اإسراتيجية  أف اأمية ال
ساي توسط ا راؼ معيارم3.22تضمن مسة عبارات، حيث بلغت قيمة ا " ، كجاءت العبارة اأك0.88كا

داؼ ال تسعى لتحقيقها  ؤسسة كاضحة تبن اأ راؼ معيارم3.50أكر متوسط حساي" رسالة ا  0.94 كا
اع العاملن للعمل بركح الفريق " تليها العبارة ؤسسة تزيد من إق راؼ 3.26متوسط حساي" رسالة ا  كا

سيج كالتجهيز5ك4ك3، كجاءت العبارات 1.10معيارم ذا ما يفسر أف مؤسسة ال - أمية نسبية متوسطة، ك
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TIFIB- اكؿ جعلها كاضحة تاحة ك بسكرة هتم بشكل متوسط بتحديد رسالتها اإسراتيجية كفق إمكااها ا
دافها ال تسعى إليها قيق أ ا إ كافة العاملن لرفع كفاءة اأداء ك  .إيصا

دكؿ رقم: الرؤية اإسراتيجية .2 تغر (07)تشر نتائج ا سبية   متوسطة، حيث الرؤية اإسراتيجية  أف اأمية ال
ساي توسط ا راؼ معيارم2.99تضمن ستة عبارات، حيث بلغت قيمة ا " ، كجاءت العبارة اأك0.79 كا

ؤسسة  ر ها ا ستجدات ال  كن تعديلها حسب ا ؤسسة مرنة  راؼ 3.31أكر متوسط حساي " رؤية ا كا
ارجي على السواء" تليها العبارة1.07معيارم  ؤسسة رؤيتها للمجتمع الداخلي كا  3.07متوسط حساي" تعلن ا

راؼ معيارم ؤسسة "  أمية نسبية متوسطة،كي اأخر جاءت العبارة5ك4ك3، كجاءت العبارات 1.04كا ا
ستقبلية  راؼ معيارم2.79أقل متوسط حساي" تسمح مشاركة العاملن ي كضع رؤيتها ا و ما 0.92 كا ، ك

سيج كالتجهيز اكؿ تعديلها دائما -TIFIB-يفسر أف مؤسسة ال بسكرة هتم بدرجة متوسطة برؤيتها اإسراتيجية ك
ؤسسة كلديها طموح مستقبلي تسعى لتحقيق ي الوقت  ها للجميع داخل كخارج ا ر ها لتعل حسب التغرات ال 

 .احدد 

داف اإسراتيجية .3 دكؿ رقم: اأ تغر (07)تشر نتائج ا سبية  داؼ اإسراتيجية  أف اأمية ال  متوسطة، اأ
ساي توسط ا راؼ معيارم3.22حيث تضمن مسة عبارات، حيث بلغت قيمة ا ، كجاءت العبارة 0.83كا

ميع لتحقيقها"اأك ؤسسة كاضحة يسعى ا داؼ ا راؼ معيارم3.50أكر متوسط حساي" أ  1.13 كا
داؼ اأكثر أمية"تليها العبارة ؤسسة اأكلوية لأ راؼ معيارم3.29متوسط حساي " تعطي ا ، 1.19كا

سيج كالتجهيز5ك4ك3كجاءت العبارات  و ما يفسر أف مؤسسة ال بسكرة هتم -TIFIB- أمية نسبية متوسطة، ك
داؼ اأكثر أمية كذلك من اجل  دافها اإسراتيجية بدقة كجعلها كاضحة للجميع كتعطي اأكلوية لأ بتحديد أ

ميع قيقها من طرؼ ا  . العمل على 

دكؿ رقم: التحليل البيئي  .4 تغر (07)تشر نتائج ا سبية  البيئي متوسطة، حيث تتضمن التحليل   أف اأمية ال
ساي توسط ا راؼ معيارم3.82أربعة عبارات، حيث بلغت قيمة ا تقوـ " ، كجاءت العبارة اأك0.95 كا

ستقبل  ختلفة ال تؤثر عليها ي ا تغرات ا ارجية للتعرؼ على ا ؤسسة بتحليل البيئة ا أكر متوسط "ا
راؼ معيارم2.90حساي ليل البيئة الداخلية اكتشاؼ نقاط قوها "  تليها العبارة1.14 كا ؤسسة على  تعمل ا

راؼ معيارم2.86متوسط حساي" كضعفها و ما 4ك3، كجاءت العبارات 1.09 كا  أمية نسبية متوسطة، ك
سيج كالتجهيزإطارات يفسر أف  صر البيئة ليل على إدراؾ أميةبسكرة -TIFIB-مؤسسة ال  من أساسي كع

اصر تغرات ككعيهم اإسراتيجي، التخطيط ع ارجية ا يفها ا ختلفة  التغرات ككذا كهديدات، فرص إ كتص ا
ؤسسة على تفرض كال الواقع على تغلب ال ارجية، البيئة ليل ضركرة ا  عن كالضعف القوة نقاط ديد كأمية ا

سبية البيئة ليل طريق رتبة اأك من حيث اأمية ال  .الداخلية أن جاء ي ا
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يار ااسراتيجي .5 دكؿ رقم: ا تغر (07)تشر نتائج ا سبية  ااسراتيجي متوسطة، حيث ااختيار   أف اأمية ال
ساي توسط ا راؼ معيارم 3.00تتضمن ثاثة عبارات، حيث بلغت قيمة ا ، كجاءت العبارة 0.80كا

اسبة"اأك ؤسسة بدائل إسراتيجية م راؼ معيارم3.00أكر متوسط حساي" تضع ا  تليها 0.91 كا
راؼ معيارم2.93 معا متوسط حساي3ك2العبارة و 0.97 كا سيج كالتجهيزأف يشر إ ما ، ك - مؤسسة ال

TIFIB-تماـ كبر اذ ي مهم عامل يعتر الذم ااسراتيجي لاختيار بسكرة ا تعطي ا  اإسراتيجية القرارات ا

سجمة تكوف ال طط مع م وضوعة ا ارجية، البيئة متغرات مع كماءمتها ا  إسراتيجية بدائل توفر كضركرة ا

اسبة يار تغير حالة ي م سبية ا رتبة اأخرة من حيث اأمية ال  .الرئيسي أن جاء ي ا
 الطبيعي التوزيع اختبار:الثالث امطلب

 معامل قيمة احتساب م ذلك من التحقق اجل ،كمن ا أـ الطبيعي لتوزيع ضع البياات كانت إذا ما اختبار أم

ستقلة التفلطح كمعامل االتواء  تقوؿ دراسات جد اجاؿ ذا ي الدراسات بن ،كمن كالتابعة للمتغرات ا

ب( SKewness)أف صورة(Kurtosis)ك [3 ,3-] صور بن تكوف أف   ما جد ،[7,7-] بن    بي

ب(SKewness)أف  تقوؿ أخرل دراسات  [3بن صور(Kurtosis) ك، [1,1-] بن صور يكوف اف  
 اأخذ  الرئيسية مع الدراسة متغرات حوؿ لإجاات التفلطح كمعامل االتواء معامل قيمة حساب يلي كفيما3-] ،

قياس تدرج أف ااعتبار بعن ستخدـ ا  .ليكارت سلم و ا

دول  الدراسة متغرات والتفلطح االتواء نتائج معامل:(08) رقم ا

 معامل التفلطح معامل االتواء امتغرات
عرفة  0.24 0.3 إدارة ا

 0.28 0.09 التخطيط ااسراتيجي
 SPSSنظام رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: امصدر

دكؿ خاؿ كمن سبة االتواء معامل قيمة أف جد (08) رقم ا كمعامل  3-]  ،[3ة تقع ي اجاؿالرئيس لأبعاد ال
ا يشر إ أف بياات[1,1-]التفلطح يقع ي اجاؿ  ذ توزيعا تتوزع البحث    إجراء شرط قق يعي اطبيعيا، ك

دار ليل تائج الوثوؽ للضماف اا  .ب
 
 

 

 النتائج وتفسر الدراسة فرضيات اختبار:الثالث امبحث
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 الرئيسية الفرضية اختبار:اأول امطلب

-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزا يوجد اثر ذو دالة إحصائية إدارة امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي 

 بسكرة

دار التباين ليل نتائج استخداـ م حيث موذج صاحية من  لتأكد(Analysis of Variance) لا    ال

دكؿ ي موضح و ،كما الفرضية ذ اختبار  :التا ا

دار التباين حليل نتائج :(09) جدول رقم  اأوى الرئيسية الفرضية اختبار النموذج صاحية من لتأكد لا

رية درجات امربعات موع التباين مصدر  الدالة مستوى احسوبة Fقيمة امربعات متوسط ا
دار  0.000* 17.2 5.80 1 5.80 اا

طأ  0.33 40 13.50 ا
 41 19.31 الكلي اجموع

 SPSSنظام رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: امصدر

  (α=0.05) الدالة مستول

R2)  0.30 (التحديد   معامل
=   

   (R=0.54 )اارتباط معامل

تائج خاؿ من دكؿ ي الواردة ال موذج ةمصاح ثبات تبن (09) ا  حيث،اأك الرئيسية الفرضية اختبار ال

ي( 0,000* )احتمالية  بقيمة17.2احسوبة F قيمة بلغت  .(α=0.05)الدالة مستول من اقل  ك

دكؿ تغ أف كيبن ا ستقل يرا عرفة ي ا موذج إدارة ا تغر ي التباين من% 30 مقدار ما يفسر ال تمثل التابع ا  ا

ي التخطيط ااسراتيجي ي كن السيطرة عليها أك غر داخلة  ضعيفة تفسرية قوة ،ك ة عن عوامل أخرل ا  رما ا
موذج، اي ال عرفة إحصائية دالة ذك اثر يوجد ان على يدؿ   ا إدارة ا  ،خزف، توليد تشخيص،:أبعاد

عرفة على التشارؾ،كتطبيق اءا ا موذج صاحية ثبات على التخطيط ااسراتيجي،كب  الفرضية اختبار نستطيع ال

ختلفة،أم بفركعها الرئيسية ي البديلة الفرضية كنقبل الصفرية الفرضية نرفض ا ذك دالة إحصائية إدارة  أثر كجود ك
عرفة ختلفة على ا ا ا سيج كالتجهيز ي التخطيط ااسراتيجي  أبعاد  . بسكرة-TIFIB-مؤسسة ال

 

 

 الفرعية الفرضيات اختبار:امطلب الثاي
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مؤسسة ايوجد اثر ذو دالة إحصائية لتشخيص امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي : اأوى الفرعية الفرضية
  بسكرة-TIFIB-النسيج والتجهيز

دار نتائج اختبار :(10) جدول رقم طي اا  أثر تشخيص امعرفة على التخطيط ااسراتيجي البسيط ا

رية درجات امربعات موع التباين مصدر  الدالة مستوى احسوبة Fقيمة امربعات متوسط ا
دار  0.001* 12.4 4.75 1 4.75 اا

طأ  0.36 40 14.7 ا
 41 19.31 الكلي اجموع

 SPSSنظام رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: امصدر

  (α=0.05) الدالة مستول

R2)  0.23    (التحديد   معامل
=   

   (   R=0.48 )اارتباط معامل

دكؿ رقم موذج (10)يبن ا اص نتائج اختبار صحة ال موذج داؿ إحصائيا ي تفسر  تبن الفرضية، حيث ا أف ال
دار، حي ي*) 0.001(كمستول الدالة17.2 احسوبةF قيمة بلغت ثمعادلة اا  الدالة مستول من اقل  ك

عتمد  .(α=0.05) ا

R  الرجوع إ قيمة
2
عرفة تفسر ما نسبت )0.23(ال بلغت  اصل ي ) 23(% ،يتبن أف تشخيص ا من التغر ا

ذا يعي رفض ي البديلة الفرضية كقبوؿ الصفرية الفرضية التخطيط ااسراتيجي،ك ذو دالة إحصائية  أثر وجود و
  .بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزلتشخيص امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي 

مؤسسة ايوجد اثر ذو دالة إحصائية لتوليد امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي : انيةال الفرعية الفرضية
 .بسكرة-TIFIB-النسيج والتجهيز

دار  نتائج اختبار :(11) جدول رقم طي اا  أثر توليد امعرفة على التخطيط ااسراتيجي البسيط ا

رية درجات امربعات موع التباين مصدر  الدالة مستوى احسوبة Fقيمة امربعات متوسط ا
دار  *0.000 16.23 5.57 1 5.57 اا

طأ  0.34 40 13.74 ا
 41 19.31 الكلي اجموع

 SPSSنظام رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: امصدر

  (α=0.05) الدالة مستول
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R2)  0.28    (التحديد   معامل
=   

   (   R=0.53 )اارتباط معامل

دكؿ رقم موذج(11) :يبن ا اص نتائج اختبار صحة ال موذج داؿ إحصائيا ي تفسر  تبن الفرضية، حيث ا أف ال

دار، حي ي*) 0.000(كمستول الدالة16.23 احسوبةF قيمة بلغت ثمعادلة اا  الدالة مستول من اقل ك

عتمد  .(α=0.05) ا

R  الرجوع إ قيمة
2
عرفة تفسر ما نسبت )0.28(ال بلغت  اصل ي ) 28(% ،يتبن أف توليد ا من التغر ا

ذا يعي رفض ي البديلة الفرضية كقبوؿ الصفرية الفرضية التخطيط ااسراتيجي،ك ذو دالة إحصائية  أثر وجود ك
 .بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزلتوليد امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي 

زن امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي : الثةال الفرعية الفرضية مؤسسة النسيج ايوجد اثر ذو دالة إحصائية 
 .بسكرة-TIFIB-والتجهيز

دار اختبار  نتائج :(12) جدول رقم طي اا  أثر خزن امعرفة على التخطيط ااسراتيجي البسيط ا

رية درجات امربعات موع التباين مصدر  الدالة مستوى احسوبة Fقيمة امربعات متوسط ا
دار  *0.008 7.86 3.17 1 3.17 اا

طأ  0.40 40 16.14 ا
 42 19.31 الكلي اجموع

 SPSSنظام رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: امصدر

  (α=0.05) الدالة مستول

R2)  0.16    (التحديد   معامل
=   

   (   R=0.40)اارتباط معامل

دكؿ رقم موذج (12)يبن ا اص نتائج اختبار صحة ال موذج داؿ إحصائيا ي تفسر  تبن الفرضية، حيث ا أف ال
دار، حي ي*) 0.008(كمستول الدالةF 7.86 قيمة بلغت ثمعادلة اا عتمدالدالة مستول من اقل ك   ا

(α=0.05). 
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R  الرجوع إ قيمة
2
عرفة تفسر ما نسبت )0.16(ال بلغت  اصل ي ) 16(% ،يتبن أف خزف ا من التغر ا

ذا يعي رفض ي البديلة الفرضية كقبوؿ الصفرية الفرضية التخطيط ااسراتيجي،ك ذو دالة إحصائية  أثر وجود ك
 .بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيززن امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي 

مؤسسة ايوجد اثر ذو دالة إحصائية لتشارك امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي : رابعةال الفرعية الفرضية
 بسكرة-TIFIB-النسيج والتجهيز

دار اختبار نتائج :(13) جدول رقم طي اا  أثر تشارك امعرفة على التخطيط ااسراتيجي البسيط ا

رية درجات امربعات موع التباين مصدر  الدالة مستوى احسوبة Fقيمة امربعات متوسط ا
دار  *0.010 7.23 2.95 1 2.95 اا

طأ  0.40 40 16.36 ا
 41 19.31 الكلي اجموع

 SPSSنظام رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: امصدر

  (α=0.05) الدالة مستول

R2)  0.15    (التحديد   معامل
=   

   (   R=0.39)اارتباط معامل

دكؿ رقم موذج (13)يبن ا اص نتائج اختبار صحة ال موذج داؿ إحصائيا ي تفسر  تبن الفرضية، حيث ا أف ال
دار، حي ي*) 0.010(كمستول الدالة7.23احسوبةF قيمة بلغت ثمعادلة اا عتمدالدالة مستول من اقل ك   ا

(α=0.05). 

R الرجوع إ قيمة
2
عرفة تفسر ما نسبت شارؾ ،يتبن أف ت)0.15(ال بلغت  اصل ي ) 15(% ا من التغر ا

ذا يعي رفض ي البديلة الفرضية كقبوؿ الصفرية الفرضية التخطيط ااسراتيجي،ك ذو دالة إحصائية  أثر وجود ك
 .بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزلتشارك امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي 
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مؤسسة ايوجد اثر ذو دالة إحصائية لتطبيق امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي : امسةاخ الفرعية الفرضية
 بسكرة-TIFIB-النسيج والتجهيز

دار  نتائج اختبار :(14) جدول رقم طي اا  أثر تطبيق امعرفة على التخطيط ااسراتيجي البسيط ا

رية درجات امربعات موع التباين مصدر  الدالة مستوى احسوبة Fقيمة امربعات متوسط ا
دار  *0.001 13.7 4.39 1 4.39 اا

طأ  0.36 40 14.38 ا
 41 19.31 الكلي اجموع

 SPSSنظام رجات على ااعتماد الطالبة إعداد من: امصدر

  (α=0.05) الدالة مستول

R2)  0.25    (التحديد   معامل
=   

   (   R=0.50)اارتباط معامل

دكؿ رقم موذج(14) يبن ا اص نتائج اختبار صحة ال موذج داؿ إحصائيا ي تفسر  تبن الفرضية، حيث ا أف ال
دار، حي ي*) 0.000(كمستول الدالة13.7 احسوبةF قيمة بلغت ثمعادلة اا عتمدالدالة مستول من اقل ك   ا

(α=0.05). 

R الرجوع إ قيمة
عرفة تفسر ما نسبت )0.25(ال بلغت2 اصل ي ) 25(% ،يتبن أف تطبق ا من التغر ا

ذا يعي رفض ي البديلة الفرضية كقبوؿ الصفرية الفرضية التخطيط ااسراتيجي،ك ذو دالة إحصائية  أثر وجود ك
 .بسكرة-TIFIB-مؤسسة النسيج والتجهيزلتطبيق امعرفة على التخطيط ااسراتيجي ي 

ا النتائج  مناقشة:الثالث امطلب  وتفسر

 أسئلة الدراسة امتعلقة النتائج وتفسر مناقشة:أوا

بحوثن عن السؤاؿ اأكؿ- ليل إجاات ا مؤسسة النسيج  ما مستوى توظيف إدارة امعرفة ي :أظهرت نتائج 
ساي ؟  بسكرة-TIFIB-والتجهيز توسط ا عرفة،حيث بلغت قيمة ا سبية متوسطة للبعد الرئيس إدارة ا أف اأمية ال

راؼ معيارم3.08 رتبة اأك 0.69 كا سبية أبعاد الفرعية كانت ميعها متوسطة فكاف ي ا  ، كمن حيث اأمية ال
عرفة رتبة اأخرة بعد توليد ا عرفة ، كي ا  .بعد تشخيص ا
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تائج أف  سيج كالتجهيزيتضح من خاؿ ال عرفة -TIFIB-مؤسسة ال ارستها )بسكرة غر مهتمة كثرا بتوظيف إدارة ا
سب متوسطة عرفة ي زادة كفاءة كفعالية   (ب زائرية م تدرؾ بعد مدل أمية إدارة ا ؤسسات ا ذا راجع أها كأغلب ا ك

عرفة على اقل قيمة مقارنة اأبعاد اأخرل على الرغم . التخطيط ااسراتيجي كنرل أف السبب كراء حصوؿ بعد توليد ا
ة أها  ية إ معارؼ صر اعة كافية لتحويل معارفهم الضم قيق أمية نسبية متوسطة، أف العاملن م تكن لديهم ق من 

، اإضافة إ عدـ مكافأة اإدارة كتشجيعهم للعماؿ على إبداعاهم كمقرحاهم مقارنة ما يقدم  تلكون م ما  احد أ
عرفة من مصادر خارجية  صوؿ على ا عري، كما أف اإدارة تعتمد أكثر ي ا م ا العاملوف اأمر الذم يهدد رصيد

خاطرة  .كذلك لثبات جاحها مسبقا بدا من التجريب كا

بحوثن عن السؤاؿ الثاي- ليل إجاات ا ارسة التخطيط ااسراتيجي ي :أظهرت نتائج  مؤسسة  ما مستوى 
سبية متوسطة للبعد الرئيس التخطيط ااسراتيجي، حيث بلغت قيمة ؟بسكرة-TIFIB-النسيج والتجهيز   أف اأمية ال
ساي توسط ا اصر الفرعية للتخطيط ااسراتيجي جاءت متوسطة فكاف ي 3.05ا سبية للع ، كمن حيث اأمية ال

رتبة اأك التحليل البيئ يار ااسراتيجيما رتبة اأخرة من حيث اأمية ا  . ، كي ا
ذا ما يؤكد  ل الدراسة تطبق التخطيط ااسراتيجي لكن بدرجة متوسطة ك ؤسسة  تيجة أف ا ذ ال كن تفسر  ك
ؤسسة  رتبة اأك أن يعتر ضركرة أساسية للتخطيط ااسراتيجي  حيث تقوـ ا نتائج التخليل البيئي أن جاء ي ا
ب التهديدات ال  تاحة أمامها ك ديد كل من نقاط قوها كضعفها كالفرص ا ارجية ك بتحليل بيئتها الداخلية كا

ؤسسة  داؼ كرؤية ا قق أ تواجهها، كنتائج التحليل البيئي يتم على أساسها اختيار أحسن بديل ااسراتيجي الذم 
ؤسسة لفوائد التخطيط ااسراتيجي. ال تسعى إليها تائج إ نقص الوعي لدل إطارات ا ذ ال  . كيعود تفسر 

 بفرضيات الدراسة امتعلقة النتائج وتفسر مناقشة:انيا

 :الفرضية الرئيسية وتفسر مناقشة .1

تائج أظهرت عرفة إدارة إحصائية دالة ذك اثر كجود ال ا ا عرفة تشخيص" أبعاد عرفة ،توليد ا عرفة ،خزف ا  ا

عرفة ،تشارؾ عرفة كتطبيق ا تائج على التخطيط ااسراتيجي كتشر "ا عرفة اف إدارة ال  من%30 نسبت ما تفسر ا

تغر قيم ي ااختافات دار التخطيط ااسراتيجي، كاف موذج التابع ا وم، العاقة لتمثيل اا  بلغت حيث مع

وم اثر كجود على مؤشر فهذا.F=17.2قيمة عرفة إدارة مع سيج  على التخطيط ااسراتيجي ي ا  مؤسسة ال
دار موذج كصاحية بسكرة-TIFIB-كالتجهيز طي اا  .العاقة لتمثيل ا

تيجة ذ فاف كعلي تعلق اأدبيات مع تتفق ال ظرية ا ا كال سة،را متغرات الدةال  الدراسة ذ موذج تدعم بدكر

تيجة  كتدعم ذ ال تعلقة أثر كذلك  عرفة على التخطيط ااسراتيجي إدارة ا ي إدارة أف :كذلك كاآي ا عرفة   ا
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ذا ما أشارت إلي الدراسات السابقة  ي لتطبيق كتوظيف التخطيط ااسراتيجي كضركرم أساسي متطلب ؤسسة ك ا
 Mohammad Feizi et Mohammad) ك)سهاـ نبيل حسن( ك)صباح أنور يعقوب(دراسة : مثل

Khodadadi) تغرين لي تداخل كارتباط ا عرفة إدارة(كالتا من ا تيجة . نظرا)ك التخطيط ااسراتيجي ا أم أف ال
تاجات ظرم كاست  .اإحصائية تتفق مع اإطار ال

 :الفرضية الفرعية اأوى وتفسر مناقشة .2

تائج أظهرت ذا التأثر  تشخيصؿ إحصائية دالة ذك اثر كجود ال وية  عرفة على التخطيط ااسراتيجي كيؤكد مع ا
R، كبلغت قيمة 17.2احسوبة ال بلغتFقيمة 

R كتعد قيمة23%= 2
من  %23حيث أف ما قيمت  . متوسطة2

عرفة  اصلة ي التخطيط ااسراتيجي اتج عن التغر ي تشخيص ا ا يشر إ R=48،كقد بلغت قيمة التغرات ا  
عرفة ك تشخيصقوة متوسطة بن  احية اإحصائية.  التخطيط ااسراتيجيا  .كالتا العاقة مقبولة من ال

رتبة اأك نرل أف  عرفة جاء ي ا سيج كالتجهيزكما أف بعد تشخيص ا تلك من بسكرة-TIFIB-مؤسسة ال  هتم ما 
كن  صادر ال  ديد ا اجحة كالرائدة م  ؤسسات ال ؤسسة مع معارؼ ا تاج مستقبا كمقارنة معارؼ ا معارؼ كما 

ب أف يكوف  تلك كبن ما  عارؼ لسد الفجوة بن ما  ا على ا صل من خا  .أف 

 :الفرضية الفرعية الثانية وتفسر مناقشة .3

تائج أظهرت ذا التأثر قيمة توليد ؿ إحصائية دالة ذك اثر كجود ال وية  عرفة على التخطيط ااسراتيجي كيؤكد مع ا

Fكبلغت قيمة 16.23احسوبة ال بلغت ، R2
R كتعد قيمة28%=

من  %28حيث أف ما قيمت  . متوسطة2

عرفة  اصلة ي التخطيط ااسراتيجي اتج عن التغر ي توليد ا ا يشر إ عاقة R=53،كقد بلغت قيمة التغرات ا  
عرفة ك تشخيصجيدة بن  احية اإحصائية.  التخطيط ااسراتيجيا  .كالتا العاقة مقبولة من ال

عرفة مع ان داؿ إحصائيا إ  ساي بن أبعاد إدارة ا رتبة اأخرة من حيث الوسط ا عرفة جاء ي ا كما أف بعد توليد ا
يز مقابل ا شيء تلك  ة لشعور بفقداف  ية إ معرفة صر عرفة الضم  . أف العامل من الصعب علي إخراج ا

 :الفرضية الفرعية الثالثة وتفسر مناقشة .4

تائج أظهرت ذا التأثر قيمة زف  إحصائية دالة ذك اثر كجود ال وية  عرفة على التخطيط ااسراتيجي كيؤكد مع  Fا

R2 ، كبلغت قيمة 7.86احسوبة ال بلغت
R كتعد قيمة16%=

من التغرات  %16حيث أف ما قيمت  . ضعيفة2

عرفة  اصلة ي التخطيط ااسراتيجي اتج عن التغر ي خزف ا ا يشر إ عاقة متوسطةR=40،كقد بلغت قيمة ا   
عرفة ك خزفبن  احية اإحصائية.  التخطيط ااسراتيجيا  .كالتا العاقة مقبولة من ال
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سيج كالتجهيز مؤسسة أف على ذا كيدؿ عرفة -TIFIB-ال رة كا بسكرة تعمل على احافظة على العاملن ذكم ا
عارؼ داخل  كن الرجوع إلي من قبل العاملن مع احافظة على سرية ا زها ي مكاف كاحد  كتوفر الوسائل االكركنية 

ؤسسة  .ا

 :الفرضية الفرعية الرابعة وتفسر مناقشة .5

تائج أظهرت ذا التأثر قيمة تشارؾ ؿ إحصائية دالة ذك اثر كجود ال وية  عرفة على التخطيط ااسراتيجي كيؤكد مع ا

F كبلغت قيمة 7.23احسوبة ال بلغت ، R2
R كتعد قيمة39%=

من  %39حيث أف ما قيمت  .متوسطة 2

اصلة ي التخطيط ااسراتيجي اتج عن التغر ي ت عرفة شارؾالتغرات ا ا يشر إ =R 15،كقد بلغت قيمة ا   
عرفةبن  عاقة ضعيفة احية اإحصائية.  التخطيط ااسراتيجي كتشارؾ ا  .كالتا العاقة مقبولة من ال

سيج كالتجهيز مؤسسة أف على ذا كيدؿ عرفة  على تشجع كثرا بسكرة ا-TIFIB-ال شاركة ا ماعي ا ك العمل ا
ؤسسة استخدا تماـ ا وظفن، ك ناحظ عدـ ا و ما يشكل ة الوسائل االكركيـبن ا عرفة بن اأفراد ك قل ا  ل

هد عارؼ كضياع الوقت كا  .صعوبة ي نقل ا
امسة وتفسر مناقشة .6  :الفرضية الفرعية ا
تائج أظهرت ذا التأثر قيمة تطبيق ؿ إحصائية دالة ذك اثر كجود ال وية  عرفة على التخطيط ااسراتيجي كيؤكد مع ا

Fكبلغت قيمة 12.7احسوبة ال بلغت ، R2
R كتعد قيمة50%=

من  %50حيث أف ما قيمت  .متوسطة 2

عرفة  اصلة ي التخطيط ااسراتيجي اتج عن التغر ي تطبيق ا ا يشر إ R=25،كقد بلغت قيمة التغرات ا  
عرفةبن  عاقة متوسطة احية اإحصائية.  التخطيط ااسراتيجي كتطبيق ا  .كالتا العاقة مقبولة من ال

ذا يدؿ على أف مؤسسة سيج كالتجهيز ك عرفة بسكرة-TIFIB-ال تماـ بتطبيق ا كلديها ثقة ي العاملن لديها  تو ا
و جديد من معارؼ،  عدات لتسهيل العمل كتبحث عن كل ما  افظ كتعمل على توفر احدث ا كتسعى دائما اف 

ها تجاها إرضاء زائ و تطبيقها لتحقيق عائد من ذلكعلى جودة م عرفة  م من اكتساب ا  . ككل ذلك إشارة إ أف أ

 

 

 

 :خامـة
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ا خاؿ كمن اأخر كي ا دراست عرفة على التخطيط ااسراتيجي عن اثر إدارة البحث قم  ديد م ،حيث ا

تواجدة الدراسة إشكالية سيج كالتجهيز مؤسسة ي ا ذا ،بسكرة -TIFIB-ال انب إسقاط اجل من ك ظرم ا  على ال

انب ص ال الدراسة إشكالية على اإجابة و م الغرض كاف ،حيث التطبيقي ا امعرفة على  اثر إدارة ما على ت
  .بسكرة-TIFIB- النسيج والتجهيزمؤسسة ي التخطيط ااسراتيجي

ا الدراسة ذ خاؿ كمن تائج من موعة إ توصل  :كالتا عرضها سيتم كالتوصيات ال

 :النتـائج (1

تائج من ملة إ الدراسة توصلت ا ال  :يلي فيما نوجز

عرفة أثر كجود .1 سيج كالتجهيز ي التخطيط ااسراتيجي على ذك دالة إحصائية إدارة ا -TIFIB-مؤسسة ال

R2  %30بسكرة حيث بلغت قيمة
= 

عرفةتشخيصذك دالة إحصائية ؿ أثر كجود .2 سيج كالتجهيز ي التخطيط ااسراتيجي  على  ا -مؤسسة ال

TIFIB-23بسكرة حيث بلغت قيمة% . R2
= 

عرفةتوليدذك دالة إحصائية ؿ أثر كجود .3 سيج كالتجهيز ي التخطيط ااسراتيجي  على  ا -TIFIB-مؤسسة ال

R2 .  %28بسكرة حيث بلغت قيمة
= 

عرفةزفذك دالة إحصائية  أثر كجود .4 سيج كالتجهيز ي التخطيط ااسراتيجي  على  ا -TIFIB-مؤسسة ال

R . %16بسكرة حيث بلغت قيمة
2 = 

عرفةتشارؾذك دالة إحصائية ؿ أثر كجود .5 سيج كالتجهيز ي التخطيط ااسراتيجي  على  ا -TIFIB-مؤسسة ال

R2 .  %15بسكرة حيث بلغت قيمة
 = 

عرفةتطبيقذك دالة إحصائية ؿ أثر كجود .6 سيج كالتجهيز ي التخطيط ااسراتيجي  على  ا -TIFIB-مؤسسة ال

R2 .  %25بسكرة حيث بلغت قيمة
 = 

 :التوصيـات (2

عرفة - عرفة من خاؿ تعين جهة مسؤكلة عن مبادرة إدارة ا اجحة ي توظيف إدارة ا ؤسسات ال ارب ا ااستفادة من 
 .كفق إسراتيجية مدركسة كتقييم مراحلها
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وبن القادرين على اإبداع، كتقدم كل الدعم الاز- و عرفة كا هارة كا رة كا م ـاحافظة على اأفراد العاملن ذكم ا  
تجات ذات جودة عالية  ؤسسة إنتاج م م كتكييفها ي عمليات ا ؤسسة من ااستفادة من قدراهم كأفكار كن ا ما 

 .  كأقل كقت كتكلفة كجهد

ا لكافة الوحدات اإدارية كاإنتاجية كذلك بتوفر كسائل - عرفة كالعمل على إيصا تماـ أكثر ا ؤسسة اا على ا
ا ختلفة مثل اانرنت كاانرانت ال تسهل كصو  . ااتصاؿ ا

شاركة ي العملية التخطيطية- ماعي كالسماح للعاملن ا عرفة كالعمل ا شاركة ا  . العمل على نشر ثقافة ا

سن التفكر ااسراتيجي للعاملن- مية ركح اابتكار كالتطوير ما يزيد من فاعلية اأداء ك  .ت

تماـ التخطيط ااسراتيجي من خاؿ هيئة جيل جديد من القيادات الشابة لصبح ي - ؤسسة اا على إدارة ا
ارجية ككافة التغرات ال قد  عرفة كعلى علم كامل البيئة ا هارة كا رة كا ستقبل كوادر متعلمة كمثقفة كمتسلحة ا ا

 .دث فيها كبصورة مفاجئة

عارؼ الازـ- علومات كا اسب كالكيفية ال تائم مستخدميهاةتوفر البياات كا  .  للتخطيط ااسراتيجي ي الوقت ا

 :الدراسات امقرحة

سن التخطيط ااسراتيجي عرفة ي   .دكر متطلبات إدارة ا

عرفة على التخطيط ااسراتيجي شاركة ا  .اثر ا

ظيمية عرفة الت ديد ا  .دكر التخطيط ااسراتيجي ي 
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 القران الكرم

 امراجع اللغة العربية

 :الكتب

ر (1 درية، مصر، الدليل العملي للمديرين-اإدارة اإسراتيجية، امد ما امعية، اإسك  .2006، الدار ا

مود الزنفلي (2 امعي، امد  رة، مصر، التخطيط ااسراتيجي للتعليم ا صرية، القا  .2012، مكتبة ااجلو ا

وافعة (3 دادحة كسويلم ال شر كالتوزيع، عماف، ، مبادئ التخطيط والتنظيمامد افع ا  .2013، دار الصفاء لل

يم وحاات تطبيقية )اإدارة اإسراتيجيةإماعيل د السيد،  (4 درية، بدكف (مفا ديث، اإسك كتب العري ا ، ا
ة  .ذكر الس

شر كالتوزيع كالطباعة ،اأردف،التخطيط ااسراتيجيباؿ خلفة سكارنة،   (5 سرة لل  .2010 ،  دار ا

شر كالتوزيع ك الطباعة، اأردف، اإسراتيجية والتخطيط ااسراتيجيباؿ خلفة سكارنة،  (6 سرة لل ، دار ا
2015. 

ا، ماؿ يوسف بدير (7 ا عرفة امعرفة وامعلوماتإدارة حديثة ي تا وز ا   2010،اأردف عماف،،،دار ك

يثم،  (8 لية رم، ظ، مدخل ف امعرفةإدارةحجازم  شر ك التوزيع، عماف، اأ  .2008اأردف، لل
تار،  (9 يم والنماذج )اإدارة اإسراتيجيةحسن د امد  تحدة للتسويق كالتوريدات، (امفا ، شركة العربية ا

رة،   .2008القا

 ،دار )منهج معاصر(والتخطيط ااسراتيجي ، اإسراتيجية خالد د بي مداف ك كائل د صبحي إدريس (10
شر كالتوزيع ،عماف ،اأردف،   .2007اليازكرم العملية لل

لولإدارة طيطي ،إماعيلخضر مصباح  (11 شر كالتوزيع ،  امعرفة التحدات والتقنيات وا امد لل  ،دار ا

 .2010،اأردفعماف،
شر ك التوزيع،عماف، منظمة امعرفةخضر كاظم مود،  (12  .2010، دار صفاء لل

يم اإسراتيجية  اإدارةمطلك، الدكرم كزكرا (13 شر العلمية دار اليازكرم ،يةدراس وحاات وعمليات مفا  لل

 .2005اأردف،  كالتوزيع، عماف،

شر ك التوزيع، عماف ،اأردف،إدارة امعرفةرحي مصطفى علياف،  (14  .2008، دار صفاء لل
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اب،  (15 شر كالتوزيع، عماف، علم امعلوماتالصباغ كعماد عبد الو  .2000، دار الثقافة لل

مية، مصر،  امعرفةإدارةصاح الدين الكبيسي،  (16 ظمة العربية للت  .2005، ا
عم،  (17 شر، اقتصادات نظم امعلومات احاسبية واإداريةصاح الدين عبد ا ديدة لل امعة ا ، دار ا

درية،  .2000اإسك
اـ طملي (18 شر إثراء اأردف، ،عماف،وتطبيقي نظري إطار التسويق اسراتيجياتفخرم،  ا  .2012كالتوزيع، لل

شر ك التوزيع ك الطباعة، عماف حليل و تصميم نظم امعلومات احاسبيةعبد الرزاؽ د قاسم،  (19 ، دار الثقافة لل

 .2008 ،اأردف، 

شر كالتوزيع،ااردف، امدخل إى إدارة امعرعبد الستار العلي كآخركف،  (20 سرة لل  .2005فة، دار ا
طبوعات ديواف ،اإسراتيجي والتخطيط اإدارةدادم،  اصر عدكف (21 امعية، بن ا وف، ا زا عك  ئر، ا

2001. 

اي،كأمرةعاء فرحاف طالب  (22 شر كالتوزيع ) معرفة الزبونإدارة(امعرفة إدارة ا ،دار الصفاء للطباعة كال

 .2009،اأردف،عماف،

شر كالتوزيع، عماف، اأردف، (أميتها ومكواها)نظم امعلوماتعماد الصباغ،  (23  .2000، مكتبة دار الثقافة لل
شر كالتوزيع، عماف، اأردف، إدارة امعرفة الطريق إى التميز والرادةعمر امد مشرم،  (24 ، دار صفاء لل

 .30، ص2013
 ،(أمثلة وقضاا معاصرة-مداخل–نظرات  )اإدارة اإسراتيجيةفاضل مد القيسي كعلي حسوف الطائي،  (25

شر كالتوزيع، عماف،  .2014دار الصفاء لل

دسية العلوـ  كالبحوث العليا الدراسات تطوير  مركز، والرقابة  التخطيط، عمراف متو على كامل (26  ، ا
رة  .2008، القا

درية، امنظماترإدارة امعرفة وتطويالكبيسي كعامر خضر،  (27 ديث، اإسك امعي ا كتب ا  .2004، ا

هدم مساعدة (28 يم )اإدارة اإسراتيجية، ماجد عبد ا شر (حاات تطبيقية-عمليات-مفا سرة لل ، دار ا
 .2013، ف، اأردفكالتوزيع، عما

شر كالتوزيع ،(عرض نظري وتطبيقي)التخطيط ااسراتيجي  ،يد الكرخي (29 ج لل ا  .2009 ، اأردف، دار ا
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شر كالتوزيع، عماف، اأردف، ،(عرض نظري وتطبيقي )التخطيط ااسراتيجييد الكرخي،  (30 ج لل ا  دار ا
2014. 

شر كالتوزيع، اإدارة اإسراتيجية ي امنظمات الصغرة وامتوسطةد رشدم سلطاي،  (31 ، دار جليس الزماف لل
  .2014اأردف، 

ات معاصرة ي إدارة امعرفة، دار الصفاء للنشر والتوزيعد عود امد الزادات،  (32 ا ، عماف، اأردف، ا
2008. 

اي د،  (33 ديثةد  شر كالتوزيع، اأردف، اإدارة اإسراتيجية ا عتز لل  .2014، دار ا

صرم،  (34 درية، التخطيط ااسراتيجيمصطفى امد غبد الرماف ا امعي، اإسك  .2015، دار التعليم ا

مود أبو بكر كف (35 عيم، دمصطفى  اإدارة اإسراتيجية وجودة التفكر والقرارات ي  بن عبد ه ال
درية،امؤسسات امعاصرة امعية اإسك  .2007/2008، الدار ا

شر كالتوزيع، اأردف، التخطيط ااسراتيجي للموارد البشريةموفق د الضمور،  (36 امد لل  .2010، دار ا

شر ك التوزيع، عماف،  امعرفةإدارة،جم عبود جم،  (37  .اأردف، ، الوراؽ لل

ملكة العربية السعودية االكرونيةاإدارة، جم عبود جم (38 شر،الراض، ا ريخ لل  .،دار ا

رة، مصر،  امعرفة و تكنولوجيا امعلوماتإدارةاسر الصاكل،  (39 شر ك التوزيع، القا  .2007، دار السحاب لل

 :اجـات

عرفة (1 ديد إسراتيجية إدارة ا ماعة ي  دراسة (إاد فاضل التميمي ك كشاكر جار ه التميمي، دكر الثقة بن أفراد ا
امعات اأردنية  .2008، 2، العدد11، اجلد اجلة اأردنية للعلوم التطبيقية، )ميدانية ي ا

وارد ي ااختيار أثر، عود د حسن (2 داؼ لتحقيق البشرية ا ة  أراء ميدانية دراسة) ااسراتيجي التخطيط أ عي
ادؽ مدراء فـ ة ف جف مدي  .2009العراؽ، ،74العدد ،وااقتصاد اإدارة لة ،(ااشرؼ ال

شا جاره شاكر ك حرم مود حسن (3 يكل أبعاد أثر، ا ظيمي ا اء ي الت عرفة ب ظيم ا  ي ميدانية دراسة)ية الت
ستشفيات اصة اأردنية ا  .2006 ، 1العدد ،8 اجلد ،اتوالدراس للبحوث الزرقاء لة، (ا

مزة (4 ر،  ا عرفة إدارة تفعيل كاقعم كتبات ي ا امعية  ا  ،RIST لة، )لأحداث؟ استباؽ أـ كاقعي مطلب(ا
ة2، العدد19لد  ، بدكف ذكر الس
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سن رحي (5 د ا ظيمية العوامل أثر العفيف ، كأ ميدانية،   دراسة :اأردنية الوزارات ي ااسراتيجي التخطيط ي الت
 .2010، 1العدد ، 37 اجّلد ،اإدارية العلوم ت دراسالة

دراسة استطاعية ي الشركة العامة )، اثر مسامة إدارة امعرفة ي التخطيط ااسراتيجيصباح أنور يعقوب (6
لة حوث مستقبلية، العدد،(لامنت الشمالية ي اموصل امعة ،  داء ا  .40،2012 كلية ا

ظمات ي ااسراتيجي  التخطيط،عوض مود عاطف (7 ظمات على ميدانية دراسة) الرحية غر ا  ي الرحية غر ا
انية البقاع افظة  .2013 ،،اأكؿ العدد  ،29اجلد ،والقانونية ااقتصادية للعلوم دمشق جامعة لة ، (اللب

الية  (8 داؼ التسويقية للمؤسسات ا قيق اأ اكم ، اثر التخطيط ااسراتيجي ي  دراسة لبعض )علي عبد ه ا
وؾ السودانية  .14،2013، العدد1، اجلدلة العلوم ااقتصادية، (الب

عرفة،  (9 ولوجيا ا اء تك عرفة ي ب ذكر اإدارية إدارة ا اث اقتصادية غساف عيسى، دكر الركافد الفكرية كا لة أ
 .2009، جامعة عماف العربية، اأردف، 6 العدد وإدارية،

ظمات قادة لدل ااسراتيجي التفكر مستولد، ماجد الفرا (10 لية ا  ،الرافدين تنمية لة غزة، قطاع ي اأ
وصل، جامعة لدؽالعرا ا  .2009، 95 العدد ، 31 ،

داؼ بتحقيق كعاقت اأصغر التمويل مؤسسات ي ااسراتيجي ، التخطيط،اأغا كآخركف سليم مركاف (11  اأ

تحدة لأمم اإمائية ، لة جامعة اأقصى،"غزة قطاع ي العاملن نظر كج من ميدانية دراسة" الثالثة األفية ي ا
 .1،2014، العدد18اجلد

فتوحة كإجراءات   (12 عرفة ي جامعة القدس ا ر، كاقع تطبيق عمليات إدارة ا يم أبو ا اصر جاسر اأغا كامد غ
ا،   .2012،فلسطن،  1 العدد ، 16 اجلد ،) اإنسانية العلوم سلسلة (اأقصى جامعة لةتطوير

 :املتقيات وامؤمرات العلمية

ومي (1 عرفة ،حساف عبد مفلح ا امؤمر العلمي الدو السنوي دراسة مقدمة إ ،) دراسة ميدانية( لتطبيق إدارة ا
امس   - 25 ، جامعة الزيتونة اأردنية، كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية،اقتصاد امعرفة  والتنمية ااقتصادية" ا

 .2005 نيساف 27
ظرية"حسن العلواي، (2 داخل ال فهوـ كا عرفة ا القيادة " الثا ي اإدارة العريامؤمر  مقدمة إ دراسة، "إدارة ا

امعة الدكؿ "اإبداعية ي مواجهة التحدات امعاصرة لإدارة العربية مية اإدارية التابعة  ظمة العربية للت ، ا
رة،،العربية  .2001 نوفمر 8-6 القا
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اب، (3 دف العربية مر د عبد الو عرفة ي ا رة)متطلبات تطبيق إدارة ا ة القا إى  دراسة مقدـ ، (دراسة حالة مدي
ورة،الندوة الدولية مدن امعرفة ة ا دي  .50 ص،2005 ، السعودية، ا

عرفة ي تعزيز إدارة حسن البشتاكم، دكر  كصفاء امد العاي (4 دقق الداخلي، أداء ا امؤمر دراسة مقدمة إ  ا
، جامعة الزيتونة، كلية العلوـ ااقتصادية ك العلوـ " امعرفة ي العام العريإدارة "الدو السنوي الرابع حول

 .2004 افريل 28-26، اأردف، عماف اإدارية

 الثالث الدو امؤمر دراسة مقدمة إ ،اأزمات إدارة ي كدكر ااسراتيجي التخطيط، حشلوؼ ز الدين عز (5

اص العام القطاع ي العمل سوق مع التعليم رجات تكامل ( حول  جامعة ،كالتجارة ااقتصاد كلية ،)وا

رقب  .2014 ، اأردف،ا
اؿ الفكرم،دراسة مقدمة إ  (6 عرفة كرأس ا ، نيسان19ال18امؤمر العلمي اأول منالعاقة التفاعلية بن إدارة ا

 .2002جامعة كرباء، كلية اإدارة كااقتصاد، 

عرفة العلي  عبد الستار كغساف العمرم (7 ليلية(،مفهوـ خريطة ا ؤمر ام  دراسة مقدمة إ،)دراسة استعراضية 

 .2004 افريل28-26، اأردف عماف، ،” امعرفة ي العام العريإدارة“العلمي الدو السنوي الرابع حول 

ظيمي،على مود فرج د (8 ظمات اأعماؿة أثر الثقافة الت  دراسة مقدمة إ ، على التخطيط ااسراتيجي ي م
دسة جامعة  كلية،البحوث و العليا الدراسات مركز تطوير رة ا  2005،القا

جازم، قياس اثر  (9 ظمات إدارة إدراؾيثم علي ا عرفة ي توظيفها لدل ا ليلية  مقارنة بن (اأردنية ا  دراسة 

اصاقطاعن الع امس حول اقتصاد امعرفة والتنمية ااقتصادية،دراسة مقدمة إ ،)ـ كا  امؤمر العلمي الدو ا

 .2005نيساف24-25، اأردفعماف، 

عرفة إدارة دكر غالب، الرفاعي سعد ك اسن (10  إ مقدمة دراسة ،)ميدانية دراسة (اائتماف اطر تقليل ي ا

ر ؤ  .2004افريل 28-26  عماف، اأردف، ،الزيتونة جامعة الرابع، السنوي الدو العلمي ا

صارؼ العامة ي فلسطن، إدارةفارة،كاقع استخداـ أبو يوسف أمد  (11 عرفة ي ا امؤمر العلمي دراسة مقدمة ا ا
ودة الشاملة ي ظل إدارة امعرفة وتكنولوجيا امعلومات: "الدو السادس حول ، جامعة العلوـ التطبيقية "ا

اصة، كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية، عماف، اأردف، نيساف  .2006اأردنية ا
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عرفة كاأداء،  (12 امؤمر العلمي الرابع دراسة مقدمة إ يوسف امد أبوفػارة، العاقة بن استخداـ مدخل إدارة ا
 .2004، جامعة الزيتونة اأردنية، كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية ، عماف،اأردف، "إدارة امعرفة"

ـامعية  :الرسـائل واأطروحات ا

دراسة تطبيقية على شركات )التخطيط ااسراتيجي وعاقته بفعالية اأداء امؤسسي امد السعيدم ،  (1
مس/كالتجارة ااقتصاد كلية رسالة ماجستر ،،(تكنولوجيا امعلومات بسلطنة عمان  ،التطبيقية البلقاء جامعة ،ا

ملكة اأردنية  .2014 ،ا

دراسة (مسامة إدارة امعرفة ي حسن عملية صناعة القرار ااسراتيجي امؤسسات ااقتصاديةامد بن خليفة،  (2
امعي الوادم، كلية العلوـ ااقتصادية ،) من امؤسسات ااقتصادية الواديةحالة عن ركز ا  رسالة ماجستر ، ا

عارؼ،  عرفة كا صص اقتصاد إدارة ا  2011/.2010ك التسير كعلوـ التجارية،  

يم اأشقر (3 كومية غر امنظمات مديري لدى ااسراتيجي التخطيط واقع دراسةيوسف،  إبرا  قطاع ي احلية ا

امعة ،  ماجستر رسالة ،غزة  . 2002 فلسطن، غزة، اإسامية، ا

لي أداء وعاقته ااسراتيجي التخطيط تطبيق ،صياـ حسن مر آماؿ (4  ،غزة قطاع ي النسوية ةامؤسسات اأ
ر  جامعة،اإدارية كالعلوـ ااقتصاد  كلية،رسالة ماجستر   .2010 ، غزة،اأعماؿ إدارة قسم ،اأز

 إدارةدراسة استشرافية حول مدى استعداد امؤسسات الصغرة و امتوسطة لتطبيق  حلموس، اأمن (5

امعي الوادم، معهد العلوـ )دراسة حالة امنطقة الصناعية بواية ااغواط(امعرفة ركز ا  ، رسالة ماجستر، ا

 .2010/2011 ك العلوـ التجارية، التسيرااقتصادية ك علوـ 
يبة بن (6  التخطيط خال من ااقتصادية العمومية امؤسسة داخل العامة العاقات تنمية ،نورة ك

ا اإسراتيجي  التوزيع مديرية –سونلغاز ااقتصادية العمومية امؤسسة ميدانية دراسة )البشرية موارد

 علم قسم ،تار اجي  جامعة،ااجتماعية ك اإنسانية العلوـ ك اآداب كلية ، رسالة ماجستر  ،(عنابة

ابة،ااجتماع  .2008/2009 ، ع

ا على اأداءتوفيق سريع على اسردة،  (7 ودة الشاملة وأثر دراسة تطبيقية ي شركات  )تكامل إدارة امعرفة وا
، جامعة دمشق، سورا، (الصناعات الغذائية اليمنية  .34، ص2006، رسالة دكتورا
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ا ي بناء ااسراتيجيات التسويقيةإدارةحسن بوزاؽ، (8 اجستر، كلية العلوـ ااقتصادية ك  ، امعرفة ودور رسالة ا

ة، ،  ضر ات اج   2013/.2012قسم علوـ التسير،التسير ، جامعة ا
-ENAD الغزان بسور مؤسسة حالة دراسة)دور إدارة امعرفة ي بناء امنظمة امتعلمةمادم عبلة،  (9

SIDET) اج البويرة، قسم د اك ، رسالة ماجستر، كلية العلوـ ااقتصادية كالتجارية كعلوـ التسير،جامعة أكلي 
 .2003،عماف، 2012/2013علوـ التسير،

يبة،  (10 زائرية)اثر الثقافة التنظيمية على إدارة امعرفةداسي ك ، (دراسة عينة من امؤسسات ااقتصادية ا
،كلية العلوـ ااقتصادية كالتجارية كعلوـ التسير، جامعة د خيضر بسكرة، قسم علوـ التسير،   أطركحة دكتورا

2013/2014. 

دم،  (11 ت د قارم عبد ه طاشك  القرل،  قسم أـ جامعة،، رسالة ماجستر ، كلية الربية  امعرفةإدارةزكية ب

ملكة العربية السعودية،   الربيةإدارة   .2008/ 2007ك التخطيط، ا

 العاملة امصارف ي التنافسية حقيق امزاا ي امعلومات تكنولوجيا و امعرفة إدارة دور،الشرفا د سلول (12

امعة  كلية، رسالة ماجستر،غزة قطاع ي  . 2008اأعماؿ، غزة، فلسطن،  إدارة اإسامية، قسم التجارة، ا
دراسة ميدانية على شركات امقاوات "واقع التخطيط ااسراتيجي ي قطاع امقاوات ،ه عطا رجب مر (13

امعة اإسامية،قسم إدارة اأعماؿ، غزة،"ي قطاع غزة  .2005، رسالة ماجستر ،كلية التجارة، ا

زائريةمراء كحات، (14 ، رسالة ماجستر، (دراسة ميدانية مكتبات جامعات اتنة )مكن امعرفة ي امنظمة ا
كتبات،  ة، قسم علم ا طي تورم قس كلية العلوـ اإنسانية كالعلوـ ااجتماعية،جامعة م

 .128،ص2008/2009

ارسة التخطيط ااسراتيجي كأحد معاير ااعتماد ،سهاـ نبيل سليماف حسن (15  دور إدارة امعرفة ي حسن 
امعات امصرية(اأكادمي  جامعة كفر الشيخ، قسم ،  كلية التجارة، ق، رسالة دكتورا، )دراسة تطبيقية على ا

 .2014 مصر،،ؿإدارة اأعما

ا على ميز اأداء امؤسسي سوزاف صاح دركزة،  (16 دراسة )العاقة بن متطلبات إدارة امعرفة وعملياها وأثر
الية، جامعة الشرؽ اأكسط ،(تطبيقية ي وزارة التعليم العا اأردنية  رسالة ماجستر،كلية العلوـ اإدارية كا

 .2008للدراسات العليا،
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ا  ي رفع أداء  امنظمات، سوما علي سليطن (17 دراسة  ميدانية على امنظمات  "اإدارة اإسراتيجية وأثر
، رسالة  ماجستر،كلية ااقتصاد،  جامعة  تشرين،  قسم  إدارة  اأعماؿ، "الصناعية  العامة ي الساحل السوري

2007. 

ميد عبد عاطف الشويخ، (18  حافظات ي التقي التعليم مؤسسات ي تيجيااإسر التخطيط واقععثماف ، ا

امعة ، ماجستر رسالة ،غزة  . 2007فلسطن،  غزة، اإسامية، ا
طط تطبيق معوقات ،سهيل رم صباح (19  العليا اإدارة نظر وجهة من غزة قطاع بلدات ي اإسراتيجية ا

امعة كلية ، رسالة ماجستر ،فيها واإدارات التنفيذية  غزة، اأعماؿ، أدارة قسم  اإسامية، التجارة، ا

 .2013فلسطن،

الق د مانع القري،  (20  ،(تصور مقرح)التخطيط ااسراتيجي ي مدارس التعليم العام محافظة الطائف عبد ا
ملكة العربية السعودية،   .2012رسالة ماجستر ، كلية الربية، جامعة أـ القرل، قسم اإدارة الربوية كالتخطيط، ا

اتعثماف، خليل د عاف (21 ا كومية امدارس مديري ا  احافظات ي امعرفة ةتطبيق إدار و الثانوية ا

ية، كلية الدراسات العليا، فلسطن، فلسطن ي الشمالية جاح الوط  .2010، رسالة ماجستر ، جامعة ال
طيط اموارد البشرية ي ظل التخطيط ااسراتيجي علي العبد ه،  (22 -دراسة حالة مناجم الفوسفات)فعالية 

سيلة، قسم العلوـ (-تبسة ، رسالة ماجستر، كلية العلوـ ااقتصادية كالتجارية كالتسير، جامعة د بوضياؼ ا
 .2007التجارية، 

 دراسة(امعرفة إدارة عمليات ي اإسراتيجية القيادة دور،د  جاسم نسرينك الطائي  حسوف علي (23

امع،،كااقتصاد اإدارة ة كلي،رسالة ماجستر ،)امشاريع دائرة – النفط وزارة ديوان ي تشخيصية صرية  ةا ست ا
ة ،العامة  اإدارة قسم  .بدكف ذكر الس

 McKinsey 7’S  وE.MORIN & A.SAVOIE ماذج التشخيص ااسراتيجيقوراية بلبشر،  (24

 التجارية ااقتصادية، العلوـ كلية،رسالة ماجستر، - نفطال- البرولية امواد وتوزيع لتسويق الوطنية امؤسسة

اج البويرة د آكلي التسير، جامعة كعلوـ  .2014التسير،  علوـ ، قسم أك

زائردراسة ميدانية للمؤسسات العمومية ااقتصادية ي  ) امعرفة ي امؤسسة إدارةكماؿ العقاب،  (25  ،(ا

زائر، كلية العلوـ ااقتصادية ك التسير،  قسم التسير،   .2008/2009رسالة ماجستر، جامعة ا
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صة السوقية ، ،د عادؿ مد الكبيسي (26 اثر التخطيط ااسراتيجي ي تبي التجارة االكرونية على ا
يات امتبنية للتجارة االكرونية ي اأردن) ، رسالة ماجستر، كلية اأعماؿ، (دراسة تطبيقية على شركات الر

 .2012، ةجامعة الشرؽ اأكسط، قسم اأعماؿ االكركي

27)  ، ا ي حقيق اميزة التنافسيةد فوزم علي العتوـ دراسة ميدانية على قطاع صناعة  )رسالة امنظمة وأثر
 .2009 رسالة ماجستر، كلية اأعماؿ، قسم إدارة اأعماؿ، جامعة الشرؽ اأكسط، ،(اأدوية اأردي

مود د ملكاكم،  (28 ا ي اإبداعازـ   ،)دراسة ي البنوك التجارية اأردنية(نظم امعلومات وامعرفة وأثر
 .2008رسالة دكتورا ، كلية ااقتصاد،  جامعة دمشق، قسم إدارة اأعماؿ، 

اصر، فهد بن اصر (29  امستفيدين نظر وجهة اإنتاجية من الكفاءة رفع ي ودور ااسراتيجي التخطيطال

ية، قسم اأمنية للدورات العامة اإدارة ،رسالة ماجستر ، كلية الدراسات العليا، جامعة ايف العربية للعلوـ اأم
 .2003العلوـ اإدارية،  

لياها ي إدارة امعرفةجم عبود جم،  (30 كلية ااقتصاد كالعلوـ اإدارية، ،رسالة ماجستر،القياسية والتنوع و
 .2003جامعة الزيتونة ، عماف، 

ت جول (31  مدارس مديرات لدى)امعوقات -اممارسات -اأماط (اإسراتيجي التفكرالفواز، مفيز مفوز ب

كومية العام التعليم ة، رسالة ماجستر، كلية الربية، جامعة أـ القرل، قسم اإدارة الربوية كالتخطيط، جد مدينة ا
ملكة العربية السعودية،   .2007/2008ا
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 (01)   املحق رقم  
شعبية ديمقراطية ا جزائرية ا جمهورية ا  ا

République Algérienne Démocratique et Populaire 

تعل وزارة ي يما عا بحث و ا مي ا ع  ا

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 –  بسكرة – ضرخ د جامعة

وم ةكل ع تجار و ةااقتصاد ا وم و ةا تس ع  رييا

وم قسم تس ع  رييا

سبس ل   

 ،...، اأخت الفاضلة...اأخ الفاضل
 ،...السام عليكم ورمة ه تعاى وبركاته

صول متطلبات استكمال     بغرض صص علوم ي اماسر شهادة على ا  للمنظمات اسراتيجي تسير التسير، 

دراسة حالة  "إدارة امعرفة على التخطيط ااسراتيجي اثر" بعنوان دراسة إجراء نقوم فإننا" بسكرة"خيضر  د امعة
  .بسكرة-TIFIB -مؤسسة النسيج والتحهيز

 ي (x)عامة متأنية ووضع ااستبانة قراءة عبارات من عبارة كل قراءة بعد ،امرفقة ااستبانة بتعبئة التكرم يرجى هذا   
انة ال  . فيه تعملون الذي الواقع حسب عليها موافقتكم مدى عن تعر ا

 صحة دقتها على تتوقف و فقط، العلمي البحث أغراض إا تستخدم لن وامة،  بسرية ستعامل إجابتكم ان علما 

 .الدراسة إليها ستتوصل ال النتائج
 مع خالص الشكر والتقدير

 

 :حت إشراف اأستاذة:                                                            من إعداد الطالبة

يبة   جغاف فوزية                                                                 داسي و

 

 

 

 

معي ل  2015/2016: لس 
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قسم اأول شخصية: ا بيانات ا  ا

 :أمام العبارة الصحيحة (x)الرجاء وضع عامة 

جنس -1      أنثى                                ذكر                                  :ا

 

سن -2   سنة40 الى اقل من30من       سنة    30اقل من                            :ا

ى اقل من40                     من ثر سنة50         من             سنة50 ا   فأ
 

يمي -3 تع مستو ا                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           ليسانس                                                    ثانو  :ا

                      دراسات عليا                                          مهندس    

 

خبرة -4   سنوات10الى اقل من5من         سنوات5قل من                    أ: سنوات ا

   سنة20الى اقل من15من          سنة 15الى اقل من10نم                                

ثر 20                                         من  سنة فأ

ية -5 حا وظيفة ا    اإدارة الوسطى                     اإدارة العليا              : مجال ا

   الدنيااإدارة                                           
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ثاني قسم ا انة بمحاور اإست: ا

محور اأول معرفةإدارة : ا  ا
ع يلي فيما سس ،الفي  ار المعرف   مست ممارس تقيس التي العبارا من مجم  رج تحديد والمرج م

افقت افقت عد أو م ا، م ضع ل و عن  . المناسب المربع  في(×) عا م ب
رقم عبار ا موافق  ةا

 بشدة
 غير محايد  موافق

موافق 
 غير

موافق 
 بشدة

معرفة. 1                 :تشخيص ا
مؤسستنا 1 مهمة  معرفة من اأمور ا بحث عن ا       ا
مؤسسةتدرك  2 ه من معارف وما تحتاجه مستقباا        ما تمت
مميزة 3 خاصة وا معارف ا ين ذو ا عام م با ى ع مؤسسة ع       ا
معرفة 4 خرائ ا صور  عرض ا ى ا معرفة ع       يعتمد في تشخيص ا
مؤسسة عن طريق مقارنة معارفنا مع معارف  5 معرفية في ا فجوة ا يتم تحديد ا

رائدة منافسة وا مؤسسات ا  ا
     

مؤسسة بتحديد 6 فرص تقوم ا قدرات مقابل ا معارف وا  نقاط قوتها وضعفها من ا
منافسين تهديدات من قبل ا  وا

     

معرفة.2          يد ا  تو
متخصصين 7 مبدعين وا تي في عقول ا معرفة ا ى تحصيل ا مؤسسة ع       تعمل ا
مباشر أو عن طريق  8 شراء ا معرفة عن طريق ا ى ا حصول ع مؤسسة با تقوم ا

توظيف   عقود ااستخدام وا
     

مباش 9 حوار ا تواصل وا تفاعل ااجتماعي وا مؤسسة با ين رتسمح ا عام        بين ا
تطوير  10 بحث وا مؤسسة بأنشطة ا        تقوم ا
معرفة 11 ى ا حصول ع مؤسسة بخبراء خارجيين        تستعين ا
ار جديدة 12 مشاركة بأف ار وا ى اابت ين ع عام مؤسسة ا       تشجع ا

معرفة.3           خزن ا
مؤسسة قاعدة معرفة  13 رة تنظيمية)تتوفر في ا عمل وأنشطتها  ظذا       عن مجاات ا

معرفة 14 خزن ا برمجيات  ى توفير اأجهزة وا مؤسسة ع       تحرص ا
مخزنة      15 معارف ا ى ا مؤسسة تحديث مستمر ع       تجر ا

خبرة  16 ون ا ذين يمت جيدين ا ين ا عام ى ا حفا ع ى ا مؤسسة إ      تسعى ا
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معرفة  وا
تامة  17 سرية ا معرفة با مستخدمة في تخزين ا تقنية ا       تتميز ا

معرفة.4              مشاركة با
معرفة مع اآخرين 18 تبادل ا تروني  بريد اا        يتم استخدام  ا
معارفليسمح بااتصا 19 تبادل ا موظفين  مباشر بين ا حوار ا         وا
مؤسسة 20       يتم عقد اجتماعات وندوات و ورشات عمل داخل ا
ين 21 عام عمل وا تدريب فرق ا معرفة        يتم ااستعانة بخبراء في ا
جماعي 22 عمل ا تعاون و ا ى ا مؤسسة ع       تشجع ا
موظفين 23 معرفة بين ا نشر ا ية  داخ منشورات ا وثائق وا مؤسسة ا       تعتمد ا

معرفة.5             تطبيق ا
تطبيق معارفهم 24 افية  حرية ا موظفين ا مؤسسة ا       تمنح ا
عمل 25 معدات تساعد في تطبيق ا مؤسسة بتوفير احدث اأجهزة وا       تقوم ا
جديدة 26 معرفة ا مؤسسة بتطبيق واستخدام ا       تهتم ا

ثاني محور ا تخطي ااستراتيجي  : ا ا

ع يلي فيما طيط مست تقيس التي العبارا من مجم ، في اإستراتيجي الت سس  رج تحديد والمرج الم

افقت افقت عد أو م ا، م ضع ل و عن   .اختيار المناسب المربع  في(×) عا م ب
 

رقم فقرات ا  موافق ا
 بشدة

 غير محايد موافق
موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

ة اإستراتيجية. 1             رسا  ا
29 
30 

تحقيقها تي تسعى  مؤسسة واضحة تبين اأهداف ا ة ا  رسا
فريق عمل بروح ا ين  عام مؤسسة تزيد من إقناع ا ة ا  رسا

     

متوفرة 31 موارد ا تها بشكل متوازن وفق اإمكانات وا مؤسسة  بإعداد رسا       نقوم ا
غرض رفع كفاءة اأداء 32 ين  عام ى ا تها إ مؤسسة بإيصال رسا       تطمح ا
ا 33 م ما ميز       تتضمن رسالة امؤسسة طبيعة عملها وا

رؤية اإستراتيجية. 2                ا
ضح 34 سس  ي لل ي إس لي للط مح ؤي  ق س       ل
ء 35 لس جي عل  ل خلي  ل ع  ؤي لل سس  ل       عل 
مؤسسة تعكس ثقافتها وأهدافها  36        رؤية ا
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ية 37 مستقب ين في وضع رؤيتها ا عام مؤسسة تسمح بمشاركة ا       ا
ية 38 مستقب تنفيذ رؤيتها ا تزم بتاريخ محدد  مؤسسة ت       ا
مؤسسة 39 تي تمر بها ا مستجدات ا ها حسب ا مؤسسة مرنة يمكن تعدي       رؤية ا

 اأهداف اإستراتيجية. 3              
تحقيقها 40 جميع  مؤسسة واضحة يسعى ا       أهداف ا
بيئي 41 يل ا تح ى ا مد بناء ع ة ا       يتم صياغة أهداف إستراتيجية طوي
دقة عند تحديد اأهداف اإستراتيجية 42 مؤسسة ا       تراعي ا
محي 43 يفة مع متغيرات ا مؤسسة مرنة ومت       أهداف ا
ثر أهمية 44 أهداف اأ وية  مؤسسة اأو       تعطي ا

بيئي. 4                 يل ا تح  ا
تي تؤثر  45 فة ا مخت متغيرات ا ى ا تعرف ع خارجية  بيئة ا يل ا مؤسسة بتح تقوم ا

مستقبل يها في ا  ع
     

خارجية استثمارها 46 بيئة ا متاحة في ا فرص ا مؤسسة ا       تحدد ا
تشاف نقاط قوتها وضعفها 47 ية ا داخ بيئة ا يل ا ى تح مؤسسة ع       تعمل ا
نقصان  48 تزايد أو ا ية وما تتضمنه من تغير سواء با داخ بيئة ا مؤسسة ا       تدرس ا

خيار ااستراتيجي. 5                 ا
مؤسسة بدائل إستراتيجية مناسبة 49       تضع ا
سس 50 ل ي ق   ي م س طط مع س ع ل ض       ل
سس 51 ل ي خي كل مائ م عل كز  ي غي مع س ي م  ل

جي       ل
ي                                         ك كم حس لكم ش  ع
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(02) :املحق رقم   

 قائمة حكمي ااستبيان

 الرقم اسم ولقب اأستاذ الوظيفة
 01 شنشونة د أستاذ حاضر ورئيس قسم

 02 دا علي امية أستاذ حاضر

 


