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مقدمة

~ ب ~

مفهوم عوامل أدت العولمة إلى ظهور نوع جدید من الاقتصاد ، وهو اقتصاد المعرفة ، الذي غیر
الإنتاج وطورها من وسائل مادیة وبشریة ، إلى وسائل مادیة وبشریة ومعرفیة ، حیث تعتمد هذه الأخیرة 
أساسا على الفكر والإبداع ، وعلیه أصبح لزاما على منظمة الأعمال مسایرة ومواكبة هذا التطور من اجل 

ة ، ثم البحث في الاستفادة من ذلك ، وهذا ما التكیف مع التغیرات البیئیة ، سواء كانت داخلیة أو خارجی
یعرف بإدارة المعرفة ، من خلال الاعتماد على معارف وخبرات العنصر البشري والاستثمار فیها قصد 
تحویلها مصدرا للقیمة ، في ظل المنافسة الشرسة التي تواجه هذه المنظمات بعد التحرر من جمیع القیود 

تحریر الأسعار ، التطور التكنولوجي ،...) ، كما ریة التجارة الخارجیة ،الاقتصادیة ( اقتصاد السوق ،ح
أن التسییر الاستراتیجي لهاته المعارف من شانه إعطاء دفعة قویة للقدرة التنافسیة للمنظمة ، وذلك من 
خلال جعل عملیات إدارة المعرفة كسلاح ذو حدین ، من الجانب الأول : هي صمام أمان بالنسبة 

ة تجعلها محمیة من المنافسة الشرسة عن طریق تفوقها بهاته المعارف المستغلة في شكل عملیات للمنظم
مستمرة ، متطورة ومتجددة ، ومن جانب ثاني تفرض وجودها داخل الأسواق سواء المحلیة أو الخارجیة 

لإیجاب على وتحافظ على مكانها وبقائها المستمر والمتزاید (الحصة السوقیة ،...) وهذا ما یظهر با
تطویر القدرة التنافسیة لهذه المنظمة ،ضمان بیع منتوجاتها او خدماتها دون التخوف من المنافسة او رد 

فعل المنافسین.

إن النظام الاقتصادي الجدید الذي یشهده العالم كان نتیجة ظهور تكتلات اقتصادیة عالمیة سواء 
ى الجزائر وجعلها تتبنى خیار الاندماج ومواكبة على مستوى منظمات الأعمال أو الدول ، مما اثر عل

باقي الدول وذلك من خلال الاتفاقیات الدولیة ، وتبني القوانین و التشریعات والتنظیمات التي من شانها 
أن تدعم الاستثمارات الخاصة سواء كانت داخلیة أو خارجیة دون إهمال الاستثمار العام ، وعلیه فان 

ونیة أصبح قطاع كبیر ومهم ، شهد قفزة نوعیة في السنوات الأخیرة وذلك من قطاع المنتوجات الالكتر 
خلال دخول المنتجات الأجنبیة ومنافستها للمنتجات المحلیة في السعر والجودة ، قصد ضمان أرقى 

المنتجات للمواطن الجزائري.

الإشكالیة :

إن تعاظم هذه المنافسة والتطورات السریعة التي فرضتها العولمة على جمیع المستویات ، أدى 
إلى التحول إلى نظام اقتصادي قائم على المعرفة ، مما حتم على منظمات الأعمال مسایرة ومواكبة هذا 



مقدمة

~ ج ~

التنافسیة للمنظمة الفكر الاقتصادي الجدید ، وتبني عملیات إدارة المعرفة كأسلوب جدید لتطویر القدرة 
وذلك من خلال الاستثمار في العنصر البشري وتطویر معارفه ومن ثمة الاستفادة منها.

مما سبق یمكن طرح التساؤل الآتي :

كیف تؤثر عملیات إدارة المعرفة على تطویر القدرة التنافسیة للمنظمة ؟- 

لفرعیة الآتیة :انطلاقا من الإشكالیة السابقة وقصد شرحها یمكن طرح الأسئلة ا

ما هو مفهوم إدارة المعرفة وعملیاتها في منظمة الأعمال ؟- 

ما هو مفهوم القدرة التنافسیة لدى منظمة الأعمال ؟- 

ما هي العلاقة بین إدارة المعرفة والقدرة التنافسیة في منظمة الأعمال ؟- 

ة الأعمال ؟ما مدى مساهمة إدارة المعرفة في تطویر القدرة التنافسیة لمنظم- 

؟starlightما مدى مساهمة إدارة المعرفة في تطویر القدرة التنافسیة لمؤسسة - 

فرضیات الدراسة :

خلال فرضیات یمكن شرحها للإجابة على الإشكالیة والأسئلة الفرعیة السابقة فان ذلك یكون من 
:وتفصیلها

ساهم وبشكل كبیر في تعزیز القدرة عملیات إدارة المعرفة ، أصبحت عنصر من عناصر الإنتاج ، ت- 
التنافسیة للمنظمة وذلك من خلال تولید المعرفة وتخزینها ثم توزیعها فتطبیقها.

أن القدرة التنافسیة ضرورة حتمیة لمنظمة الأعمال لمواجهة المنافسة قصد ضمان بقائها ونموها - 
لمعرفي .واستمرارها من خلال الاعتماد على : التكلفة والجودة والإبداع ا

.STARLIGHTأن عملیات إدارة المعرفة لعبت دور كبیر في تطویر القدرة التنافسیة لمؤسسة - 

: الغرض من الدراسة

إن الغرض من هذه الدراسة أو البحث یمكن توضیحه كما یلي:



مقدمة

~ د ~

إثبات أن عملیات إدارة المعرفة أصبحت رأس مال ضروري لمنظمة الأعمال.- 

قیمة قوتها وقدرتها التنافسیة ، مع شرح مفهوم القدرة التنافسیة ، مصادرها أن قیمة المنظمة من- 
وأنواعها.

استغلال الثروة المعرفیة للمنظمة من شانه تطویر قدرتها التنافسیة.- 

.starlightنصائح وتوصیات لمؤسسة - 

أسباب الدراسة :

مها :جاءت أسباب الاهتمام بهذا البحث ( الموضوع) لعدة اعتبارات أه

أن بیئة الأعمال متغیرة ( غیر مستقرة ) وأصبح فیها الثابت هو التغییر ، ووجب على منظمة الأعمال - 
التكیف مع هذا التغییر.

أن إدارة المعرفة أصبحت ضرورة حتمیة لدعم وتطویر القدرة التنافسیة لمنظمة الأعمال.- 

أهداف اختیار الموضوع :

.starlightإثبات أهمیة عملیات إدارة المعرفة في تطویر القدرة التنافسیة لدى مؤسسة - 

توضیح دور عملیات إدارة المعرفة في مواجهة المنافسة والتحدیات التي تفرضها ( المنتجات البدیلة ، - 
الجودة ، السعر ،...).

المنهج العلمي المتبع :

وصفي والتحلیلي للإجابة على أسئلة الدراسة واختبار تم الاعتماد على المنهج الإحصائي ال
فرضیاتها بالاعتماد على جانبین : 

: وذلك من خلال مصادر المعلومات المختلفة : الكتب ، رسائل ماجستیر ودكتوراه ، الجانب النظري- 
العلاقة بمفهوم حلقات بحثیة عربیة وفرنسیة ، متوفرة بالمكتبات وقواعد البیانات ، وخدمات الانترنت ذات 
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عملیات إدارة المعرفة وتأثیرها على تطویر القدرة التنافسیة بغرض إعطاء صورة واضحة على مفهومها 
وأبعادها.

: تم الاعتماد على الاستبیان المصمم لجمیع العملیات الأولیة من أفراد مجتمع الجانب المیداني- 
لتعرف على مدى وعیهم وفهمهم بوجود إدارة المعرفة الدراسة من خلال المسح المیداني لهؤلاء الأفراد ، ل

وعلاقتها بتطویر القدرة التنافسیة.

الكلمات المفتاحیة : 

إدارة المعرفة ، المیزة التنافسیة ، القدرة التنافسیة.- 



الأولل ــــالفص
وعملیاتهاالمعرفةلإدارةالنظريالإطار
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ل ومقدمة الفصل الأ 
مثلا لزیادة ار مواردها وموجوداتها استثمارا أعمال الیوم على مدى استثمیتوقف مستقبل منظمات الأ

ادراة المعرفة وعملیاتها التي تعتبر من أحدث المفاهیم أولة التزود بالمدخل المعرفي أو قدراتها التنافسیة ومح
الإداریة بعد ادراك أهمیة المعرفة بوصفها متغیرا مهما في تحقیق أهداف المنظمة،لقد أصبحت ثورة ادراة 

حالیا بالشكل الذي المعرفة الظاهرة التي نالت اهتمام المختصین وألقت بضلالها على عالم ادراة الأعمال 
م نحو المعرفة أصبحت فیه محورا للتحولات في جوانب عدیدة،منها توجه المجتمعات والاقتصادیات في العال

العمل، وانما هو أواصبح مصدر الثروة الحقیقي الیوم لیس برأس المال ولیس بالأرض والارتكاز علیها و 
على اهتمام المؤسسات والشركات وحتى لهذا فان الاستثمار في حقول المعرفة سیطر المعرفة و 

ل تحلیل الاطار النظري لادارة المعرفة وعملیاتها و ل في الفصل الأأو الحكومات،ولأهمیة هذا الجانب سوف نتن
من خلال ثلاثة مباحث وهي كالتالي:

 مدخــــل لادارة المعـــــرفــــــــــة.ل:والمبحث الأ
:رفة. أساسیات في إدارة المعالمبحث الثاني
:عملیات إدارة المعرفة واستراتیجیاتها.المبحث الثالث
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مدخل لادارة المعرفةل:والمبحث الأ 
ان التجدید والابتكار باتا یشكلان هاجسا لدى العدید من المنظمات اذا ما أرادت المحافظة على نفسها 

فكل شي یقوم على المعرفة،حیث وعلى بقائها،وبالتأكید فان المعرفة تشكل الأساس الذي یقود الى الابتكار،
مهارة المدیر على ادراة المعرفة لتعزیز أصبح العمل الأساسي لدى العدید من المدیرین یتمثل بمدى قدرة و 

عملیة الابتكار والابداع التي تعد عنصرا أساسیا وفاعلا في التفوق على المنافسین.
تعریف المعرفة ل:والمطلب الأ 

وهي المورد الرئیسي لانشاء الثروة ومصدر أساسي لتحقیق القدرة التنافسیة.
مفهوم المعرفة وأهمیتها لا:أو 

یختلط مصطلح المعرفة لدى الكثیر بمصطلحین آخرین،هما البیانات والمعلومات وهنا لابد من التوضیح 
لفهم طبیعة الاختلاف بین المصطلحات الثلاثة:

لیة التي تستخلص منها المعلومات،ومن الأمثلة و الأأوومفردها بیان،وهي المادة الخام :البیانات- 1
أرقام المبیعات أوالبیانات الواردة في فاتورة ما،أورقم هاتفه،أوصیة لشخص ما،علیها:بیانات البطاقة الشخ

تنظیم أوغیرها،دون سیاق أولمنظمة ما.وقد تظهر أیضا في شكل أرقام خام،حروف،رموز،إشارات،صور،
)،والمدركات(والتي observations)،الملاحظات(factsلها.ویشیر بعضهم الى أن البیانات تتضمن الحقائق(

لا تكون صحیحة).أویمكن أن تكون 
وهناك تعریفات متعددة للبیانات،منها: 

یفاد منها الا بعد أولیة خام،غیر مؤطرة ،وغیر منظمة وغیر مرتبطة ببعضها بعضا،ولا تفهم أو أنها: حقائق - 
معالجتها.

لجة؛لتحویلها الى معلومات ذات معنى.حقائق خام غیر منظمة لیس لها معنى،تحتاج الى تنظیم ومعاأنها:- 
.1المعطیات البكر التي تستخلص منها المعلوماتأولیة،و المادة الأأنها:- 

لي،الا تمت معالجتها،لتتحول بعدها الى معلومات ذات و فالبیانات اذا لیست ذات قیمة في شكلها الأ
.2معنى،تكون بعدها مفهومة ومفیدة

ي اصغر وحدة في المعلومات وهي ناتج معالجة البیانات من خلال ومفردها معلومة وهالمعلومات:- 2
اخضاعها لعملیات خاصة بذلك مثل التحلیل والتركیب من أجل استخلاص ما تتضمنه البیانات من 

.26-25،ص ص:2013عمان الأردن،الطبعة الأولى - عمر احمد ھمشري،إدارة المعرفة الطریق الى التمیز و الریادة،دار صفاء للنشر والتوزیع1
.26عمر احمد ھمشري،مرجع سبق ذكره،ص:2
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مؤشرات،علاقات،مقارنات،كلیات،موازنات ومعدلات وغیرها من خلال العملیات الحسابیة المتعلقة بعلم 
من خلال إقامة نماذج محاكاة ،فالمعلومات هي أوئیة والریاضیة والمنطقیة،الریاضیات والطرق الإحصا

البیانات التي خضعت للمعالجة.
وآخرون المعلومات بأنها"حقائق وبیانات منظمة تشخص موقفا محددا،ظرفا Chirstelویعرف 

فرصة محددة .وتبعا لذلك فان المعلومات هي نتیجة البیانات".أومحددا،تشخص تهدیدا ما 
أواتصال صوتي أوالمعلومات بانها رسالة على شكل وثیقة Prusak et Davenportویعرف كل من 

حكامه لقي شیئا ما،فیكون لهذه الرسالة أثر في أالأسلوب الذي یدرك به المتأومرئي،هدفها تغییر الطریقة 
.1الفرق بین المعلومات وبین البیانات التي لا تحدث أي أثروسلوكه، وهذا هو

لقد تعددت الآراء حول مفهوم هذا المصطلح فهناك من عرفها على أنها:المعرفة:- 3
عبارة عن معلومات بالإضافة الى روابط سببیة تساعد في إیجاد معنى للمعلومات وتتولى ل:"والتعریف الأ 

تفصلها.اضافة الى أن المعرفة مزیج من الخبرة والقیم والمعلومات السیاقیة أوبط ادراة المعرفة إیجاد هذه الروا
وبصیرة الخبیر التي تزود باطار عام لتقییم ودمج الخبرات والمعلومات الجدیدة،فهي متأصلة ومطبقة في عقل 

كنها أیضا العارف بها،وهي متضمنة في المنظمة والمجتمع لیس في الوثائق ومستودعات المعرفة فحسب،ول
.2كیف"- في الروتین التنظیمي والممارسات والمعاییر وبعبارة صریحة أكثر انها معرفة

ذكر ابن فارة بأن المعرفة"هي حقل فلسفي قدیم متجدد وهي ناتج نشاط وأعمال العقل التعریف الثاني:
البشري".

ي ثروة حقیقیة للأفراد ل الباحثون والعلماء توضیح مفهوم للمعرفة كونها موردا ثمینا وهأو وقد ح
"بأنها تفاعل بین المعرفة الضمنیة وما تحویه من خبرات Nonakaوالشعوب والمجتمعات،لهذا فقد عرفها 

ومهارات وأفكار یكتسبها الفرد بالمعرفة الظاهرة الناتجة عن التفاعل مع البیئة الخارجیة"،ونرى أن المعرفة هي 
لته الجمعیة الأمریكیة للتدریب و التطویر التي عدت مفهوم أو لما تنموجودات المنظمة والأكثر أهمیة تاكیدا 

)احدى موجودات المنظمة.Know-Why)،معرفة لماذا(Know-Howبصیغة كیف (–المعرفة 
أما الاتجاه الآخر فقد ركز على أنها رأس مال فكري وقیمة مضافة تحسب بعد اكتشافها واستثمارها 

. 3وتحویلها الى قیمة مادیة ملموسة

- 43،ص ص:2008عمان الأردن،الطبعة الأولى -،دار صفاء للنشر والتوزیعknowledge managementریحي مصطفى علیان،ادراة المعرفة 1
44.

الأردن،الطبعة - المعرفة،دار المسیرة للنشر والتوزیع عمانعبد الستار العلي،الأستاذ الدكتور عامر قندیجلي،الدكتور غسان العمري،المدخل الى إدارة2
.25،ص:2006الأولى 

،ص 2010عمان الاردن،الطبعة الأولى -جمال یوسف بدیر،اتجاھات حدیثة في ادراة المعرفة والمعلومات،دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع3
.33-32ص:
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"هي مجموعة من الحقائق التي یحصل علیها الانسان من خلال بحوثه حسب طرق البحث التعریف الثالث:
من خلال تجاربه السابقة خاصة العملیة التي تراكمت لدیه،التي قد توصله الى درجة أوالعلمي المنطقیة،

ونماذج وقیاسات فرضیات أوالخبرة ومن ثم الحكمة،وتوجد المعرفة على شكل تعاریف ونظریات 
وعلاقات،والمعرفة هي عملیة انتقال من بیانات الى معلومات فمعرفة فحكمة و التي تقود الى حسن التقدیر 

.1والقرارات الأكثر عقلانیة ورشدانیة"
"المعرفة هي نسیج من الخبرات والمهارات والمعلومات والقدرات المعرفیة الضمنیة والواضحة التعریف الرابع:

ة لدى العاملین ولدى المنظمة".أي أنها كل شيء یحیط بالإنسان من بیانات المتراكم
الحاضر،هذه القدرات والمهارات أوومعلومات(ذكاء،قدرات،اتجاهات،حكمة) سواء كان في الماضي 

اتخاذ قرار ناضج،وعلیه فان المعرفة أغلبها ضمني تتوافر في أویستحضرها الأفراد العاملین لانجاز عمل 
عقول الافراد و تعتمد على حدسهم،خبرتهم،مهاراتهم وقدراتهم في التفكیر كما انها تتوفر بصیغة أذهان و 

.2معلومات ذات معنى،وأن الأفراد من أهم مصادر المعرفة"
وبتحلیل ما اشارت الیه التعاریف السابقة یمكن استخلاص مفهوم المعرفة بأنها:

والحقائق من خلال الخبرات والثقافات والمهارات والقدرات الكامنة الفهم الراقي والادراك الصحیح للظواهر 
.المنظمةوالمكتسبة لدى الفرد و 

أهمیة المعرفة ثانیا:
:3یمكن أن نجمل أهمیة المعرفة كما ورد عند محمد عواد أحمد الزیادات في النقاط التالیة

أشكال للتنسیق والتصمیم والهیكلة لتكون أسهمت المعرفة في مرونة المنظمات من خلال دفعها لاعتماد - 
أكثر مرونة؛

أتاحت المعرفة المجال للمنظمة من التركیز على الأقسام الأكثر ابداعا،و حفزت الابداع والابتكار - 
المتواصل لأفرادها و جماعاتها؛

تكیف مع أسهمت المعرفة في تحول المنظمات الى مجتمعات معرفیة تحدث التغییر الجذري في المنظمة،لت- 
التغییر المتسارع في بیئة الأعمال،ولتواجه التعقید المتزاید فیها؛

استخدامها لتعدیل أویمكن للمنظمات أن تستفید من المعرفة ذاتها كسلعة نهائیة عبر بیعها والمتاجرة بها - 
لایجاد منتجات جدیدة؛أومنتج معین 

.57ریحي مصطفى علیان،مرجع سبق ذكره،ص:1
.15،ص:2008عمان الأردن،الطبعة الأولى -سین عجلان حسن،استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الاعمال،دار اثراء للنشر والتوزیعح2
.20،ص:2008عمان الأردن،الطبعة الأولى - محمد عواد أحمد الزیادات؛اتجاھات معاصرة في إدارة المعرفة،دار صفاء للنشر والتوزیع3



وعملیاتھاالمعرفةلإدارةالنظريالإطارالفصل الأول 

~ 11 ~

اة منظماتهم؛توجه المعرفة الادرایة مدیري المنظمات الى كیفیة ادر - 
تعد المعرفة البشریة المصدر الأساسي للقیمة؛- 
تحرك الأساس الحقیقي لكیفیة خلق المنظمة وتطورها ونضجها وإعادة تشكیلها ثانیة؛- 
المعرفة أصبحت الأساس لخلق المیزة التنافسیة وادامتها.- 

خصائص ومصادر المعرفة ثالثا:
:1الخصائص الأساسیة للمعرفة نذكر منها ما یليیمكن الإشارة الى عدد منخصائص المعرفة:- 1
و تشیر هذه الى حركة المعرفة من خلال عملیات البحث العلمي التي تتضمن :إمكانیة تولید المعرفة- 1- 1

الاستنباط والاستقراء والتحلیل والتركیب،التي تسهم بدرجة كبیرة في تولید المعرفة اذ یقوم الأشخاص 
لخصوبة الفكریة والقدرة على التحلیل،التركیب،التمحیص واستخلاص التنائج.المبتكرون الذین لدیهم ا

الراكدة الموجودة بین طیات الكتب أووهذه تشیر الى المعلومات الساكنة :إمكانیة موت المعرفة- 2- 1
الموجودة في دماغ من یمتلكونها ولم یعلموها لغیرهم فماتت أوالموضوعة على رفوف المكتبات 

بموتهم،وبعض المعارف تتقادم ویقل استخدامها لدرجة متدنیة جدا و التي یمكن وصفها بالمیتة 
نسبیا،بالإضافة الى ذلك قد تأتي معرفة وتنسخ معرفة قائمة وتحل محلها كما أسلفت سابقا.

مقتصرة على جهة معینة أوبل أي فرد،فهي لیست محصورة لدى فرد من ق:إمكانیة امتلاك المعرفة- 3- 1
دون غیرها،وبالطبع فان الطریقة الأكثر شیوعا لاكتسابها هي التعلم،ومن ثم یمكن تحویل هذه المعرفة الى 

الأفراد،مثلا الطبیب الجراح أواسرار تجاریة تدر دخلا على الشركات أوبراءة اختراع أوطرق عملیة 
برة الطویلة.صاحب الخ

اذا كانت في السابق تخزن على الورق ولا زالت لغایة الان،ولكن التركیز :إمكانیة تخزین المعرفة- 4- 1
ینصب الآن على تخزین المعرفة باستخدام الطرق الالكترونیة التي تعتمد على الحاسوب بدرجة كبیرة وهو ما 

حتوي على حقائق و قواعد محددة حول مجال خبرة عیة الكترونیة تأو یسمى "بقواعد المعرفة" وهي عبارة عن 
معینة في موضوع ما وطرق استخدامها أي الشیفرات الموصلة الیها،فهي تمثل بنكا للبیانات وتركز بشكل 
أساسي على الحقائق والقواعد،وعلیه فان قاعدة المعرفة هي المعرفة المختزنة وفق نماذج وشیفرة معینة 

ماخوذة من الخبیر.
وذلك حسب مجالات متعددة كما مر سابقا مثل المعرفة الضمنیة والظاهریة :نیة تصنیف المعرفةإمكا- 5- 1

والاجرائیة...الخ.

.38-36،ص ص:2007عمان الأردن،الطبعة الأولى - وف الملكاوي،إدارة المعرفة الممارسات والمفاھیم،مؤسسة الوراق للنشر والتوزیعإبراھیم الخل1
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المعرفة لا تستهلك بالاستخدام بل على العكس فهي تتطور و تولد بالاستخدام وعكس ذلك تموت.- 6- 1
إمكانیة نشر المعرفة والانتقال عبر العالم إمكانیة تقاسم المعرفة والخبرات العملیة وتشیر أیضا الى - 7- 1

اذا توافرت الوسائل والسبل اللازمة لذلك.
:1مصادر المعرفة:تنقسم المعرفة الى مصدرین رئیسیین وهما- 2
الانتساب الى أووهي تلك المصادر التي تظهر في بیئة المنظمة المحیطة،المصادر الخارجیة:- 1- 2

استنساخ المعرفة،ومن أمثلة هذه المصادر المكتبات والانترنت التجمعات التي تسهل علیها عملیة
والانترانات،والقطاع الذي تعمل فیه المنظمة والمنافسون لها والموردون والزبائن والجامعات ومراكز البحث 
العلمي وبراءات الاختراع الخارجیة.وتعد البیئة المصدر الخارجي للمعلومات والمعرفة،حیث یعمل الأفراد على

كل المدركات الحسیة(السمعیة،البصریة،اللمس،الذوق والشم) أومختلف مستویاتهم التنظیمیة ومن خلال أحد 
على اكتساب البیانات و الحوادث من البیئة ومن خلال قدراتهم الادراكیة والفهمیة(مثل التامل والفهم والتسبیب 

،ومن خلال الخبرة والذكاء والتفكیر والتعلم والحكم)یستطیعون معالجة هذه البیانات وتحویلها الى معلومات
یستطیع الأفراد تفسیر هذه المعلومات ووضعها في معنى لتتحول الى معرفة،والاختلاف في مستوى هذه 

المعرفة یتوقف على الاختلاف في الوسائل والمدركات المذكورة انفا.
لمنظمة المتراكمة حول مختلف تتمثل المصادر الداخلیة في خبرات أفراد االمصادر الداخلیة:- 2- 2

الموضوعات وقدرتها على الاستفادة من تعلم الافراد والجماعات والمنظمة ككل وعملیاتها والتكنولوجیا 
ر،نیة،الحواالداخلیة:الاستراتیجیة والمؤتمرات الداخلیة،المكتبات الالكترو المعتمدة،ومن الأمثلة على المصادر

البحوث وبراءات أومن خلال التعلم بالعمل أوالذكاء والعقل والخبرة والمهارة،العملیات الداخلیة للأفراد عبر 
الاختراع الداخلیة.

لكن لابد من الإشارة هنا الى أن الادراك المتزاید للمعرفة مرتبط بالتقدم في تقنیة المعلومات،لا سیما 
كن لتأمین المعلومات كمصدر الانترنیت،لكن البعض یؤكد أن المعرفة لا تكمن في تجمیع المعلومات.و ل

للمعرفة هناك افتراضان:
یفترض أن البحث عن المعلومات وتطویرها یقود الى المعرفة،و هذه المعرفة المسندة بالبحث ل:والأ 

ستستخدم لتحسین السلع والخدمات.
المقدمة یفترض أن نوعیة المعرفة واستخدامها مستقلین عن سیاقهما ومصادرهما،و أن المعلومات الثاني:

لصانع القرار تكون من مصادر أخرى.

.22-20،ص ص:2005بحوث ودراسات،طبعة -صلاح الدین الكبیسي،إدارة المعرفة،المنظمة العربیة للتنمیة المستدامة1
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ولابد من الإشارة هنا الى أن تكامل مكونات الأعمال الرئیسیة(الاستراتیجیة،الأفراد،العملیة،التقنیة) مع تقنیة 
المعلومات الرئیسیة(الأنظمة،الاستخدامات،البیانات) یتم من خلال الخرائط المعرفیة والتي تشكل مصدرا مهما 

معرفة الظاهرة،و مؤشرا لمسك المعرفة الضمنیة.لاقتناص ال
ان العمل المعرفي یرتبط بنشاط صناع المعرفة الذین یشغلون مراكز متقدمة في قسم العملیات،و تعد المعرفة 
المتولدة أثناء عملیات الأعمال أحد مصادر المعرفة الداخلیة المهمة من خلال تفاعلها مع المعرفة المحفوظة 

بأذهان الناس.
أصناف المعرفة رابعا:

اختلف الكتاب و الباحثون في تحدید أنواع المعرفة وتصنیفاتها،و بحسب وجهات نظرهم،یتفق الباحث مع ما 
: 1ذهب الیه نقلا عن "توم باكمان" لما یتناسب مع متطلبات البحث العلمي اذ یصنفها الى أربع أنواع كالآتي

زة وقابلة للوصول،موثقة في مصادر المعرفة الرسمیة معرفة جاهالمعرفة الصریحة(وثیقة،حاسوب):
التي عادة ما تكون جیدة التنظیم.

قابلة للوصول من خلال الاستعلام التنظیم):أوالمعرفة الضمنیة(العقل الإنساني،المنظمة 
والمناقشة لكنها معرفة غیر رسمیة یجب ان توضع بعدئذ و تنقل وتبلغ.

قابلة للتوصل بشكل غیر مباشر فقط ویتم ذلك بصعوبة الإنساني،التنظیم):المعرفة الكامنة(العقل 
من خلال أسالیب الاستنباط المعرفي،وملاحظة السلوك.

المكتشفة من خلال النشاط،المناقشة،البحث أوالمبتكرة المعرفة المجهولة(العقل الإنساني،التنظیم):
والتجریب.

والاهمیة إدارة المعرفة المفهوم المطلب الثاني:
لقد أصبحت ادراة المعرفة ضرورة ملحة لضمان الاستقرار،والتقدم والنجاح،لذا أنشأت العدید من 

أوالمنظمات أقساما خاصة للبحث والتطویر للحصول على المعرفة من أي مصدر سواء كان داخلي 
خارجي،وأصبحت ادراة المعرفة تفوق في الأهمیة الأصول المادیة الأخرى.

مفهوم ادراة المعرفة لا:أو 
هناك تعریفات عدیدة لادراة المعرفة بسبب اتساع حجم میدان المعرفة ودینامیكیته،وضعت لتخدم 

أغراض الباحثین نذكر منها:

.46،ص:2005عمان الأردن،الطبعة الأولى -والاستراتیجیات والعملیات،مؤسسة الوراق للنشر والتوزیعنجم عبود نجم،ادراة المعرفة المفاھیم1
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عرف ادراة المعرفة بأنها نظام وثیق یساعد على نشر المعرفة سواء Finneran"الباحث ل:والتعریف الأ 
بهدف رفع مستوى ادراة العمل وهي تتطلع الى المنظمةمن خلال الجماعي أوعلى المستوى الفردي 

الحصول على المعلومات المناسبة في السیاق الصحیح وفي الوقت المناسب للعمل المقصود و المناسب.
للحصول علیها للاستفادة المنظمةوهي هنا تعني أن ادراة المعرفة هي إیجاد الطرق للابداع و أسر معرفة 

منها والمشاركة بها ونقلها الى الموظفین الذین هم بحاجة الیها لادراة أعمالهم بكفاءة وفاعلیة،وباستخدام 
الإمكانیات الحدیثة وتكنولوجیا المعلومات بأكبر قدر ممكن".

الإنسانیة والعملیات التي عرفت الموسوعة الحرة ادراة المعرفة بأنها"هندسة وتنظیم البیئةالتعریف الثاني:
على انتاج المعرفة و توظیفها من خلال اختیارها وتنظیمها و استخدامها ونشرها وأخیرا نقل المنظمةتساعد 

للأشخاص المناسبین في الوقت المناسب لیتم المنظمةوتحویل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها 
ي صنع القرارت الرشیدة وحل المشكلات والتعلم والتخطیط تضمینها في الأنشطة الادرایة المختلفة ف

.1الاستراتیجي"
oerdelerGarwickMeatPlynveldK-KPMGعرفت مؤسسة الاستشارات الشهیرة  التعریف الثالث:

.2لة المنظمة والمستمرة لاستخدام المعرفة في المنظمات لتحسین آدائها"أو ادراة المعرفة بأنها:"المح
"ادراة المعرفة هي الإدارة النظامیة والواضحة للمعرفة و العملیات المرتبطة بها و الخاصة التعریف الرابع:

باستحداثها،ـجمعها،تنظیمها،نشرها،استخدامها واستغلالها و هي تتطلب تحویل المعرفة الشخصیة الى معرفة 
.3نیة یمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال المنظمة"أو تع

قدم خبراء لجنة الوظیف العمومي الكندي التابعة لوزارة الوظیف العمومي الكندي التعریف امس:التعریف الخ
التالي:"تتعلق ادراة المعرفة بعملیات انشاء المعارف،والحصول علیها وتحویلها واستعمالها بهدف تحسین 

.4مردودیة المنظمة"
لخص في التعریف الشامل التالي:ادراة مما سبق یمكن القول أن الفكرة الجوهریة لادراة المعرفة تت

المعرفة عبارة عن وظیفة تسییریة تبحث في وسائل وطرق تخریج المعارف الضمنیة للمنظمة،وجعلها مشتركة 

.79- 78،ص ص:2009الأردن،الطبعة الأولى -عمان الأردن،عالم الكتب الحدیث اربد-نعیم إبراھیم الظاھر،ادراة المعرفة،جدارا للكتاب العالمي1
- 2،ع 30معرفة و متطلبات الابداع والتجدید في الادراة العربیة،بحث نشر في المجلة العربیة للادارة،مج ھالة عبد القادر صبري،واقع ادراة ال2

.83،ص:2010دیسمبر،
سعداوي موسى،ادراة المعرفة و تنمیة رأس المال الفكري للمؤسسة،ورقة بحثیة ضمن فعالیات الملتقى الدولي رأس المال الفكري في منظمات 3

دیسمبر 14-13في ظل الاقتصادیات الحدیثة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف،یومي الأعمال العربیة 
.04،ص:2011

المنظمات،كلیة حسن بوزناق،ادراة المعرفة و دورھا في بناء الاستراتیجبات التسویقیة،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر،تخصص:اقتصاد تطبیقي وإدارة 4
06،ص:2013العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،قسم علوم التسییر،جامعة الحاج لخضر،باتنة،
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ومتقاسمة بین أفرادها وهي تبحث في نفس الوقت في طرق تحسین ونشر المعارف الظاهرة بهدف إضافة 
قیمة للأعمال و تحقیق میزة تنافسیة.

أهمیة ادراة المعرفة ا:ثانی
:1یمكن تلخیص أهمیة ادراة المعرفة لدى المنظمة في النقاط التالیة

تعد ادارة المعرفة عملیة نظامیة تكاملیة لتنسیق أنشطة المنظمة في اتجاه تحقیق أهدافها؛- 
المنظمة لتجدید تعزز قدرة المنظمة على الأداء المنظمي المعتمد على الخبرة والمعرفة و تحسینه مع تحفیز - 

ذاتها ومواجهة التغییرات البیئیة؛
تعد ادراة المعرفة أداة المنظمات الفاعلة لاستثمار رأس مالها الفكري من خلال جعل الوصول الى المعرفة - 

ل الجمیع؛أو في متن
تعد أداة تحفیز المنظمات لتشجیع القدرات الإبداعیة لمواردها البشریة؛- 
من جمیع الموجودات الملموسة و غیر الملموسة،و تؤدي الى تخفیض التكالیف هي فرصة تدعم الاستفادة - 

والحصول على میزة تنافسیة دائمة للمنظمة؛
تساهم في تعظیم قیمة المعرفة ذاتها عبر التركیز على المحتوى.- 

أهداف ادراة المعرفة ثالثا:
:2تعددت أهداف ادراة المعرفة و نذكر منها ما یلي

غیر الضروریة أوالعملیات و خفض التكالیف عن طریق التخلص من الإجراءات المطولة،تسهیل وتبسیط- 
والحد من الروتین؛

الارتقاء و تحسین خدمة العملاء عن طریق اختزال الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة؛- 
ت والضغط النفسي؛تبني فكرة الابداع عن طریق تشجیع مبدأ تدفق الأفكار بحریة،و التخلص من الكب- 
زیادة العائد المالي عن طریق تسویق المنتجات و الخدمات بفعالیة أكبر؛- 
تفعیل المعرفة و رأس المال الفكري،لتحسین طرق إیصال الخدمات؛- 
،وتطویر علاقاتها بمثیلاتها؛المنظمةتحسین صورة - 
تكوین مصدر موحد للمعرفة،و من ثم تعمیمه على أفراد المنظمة؛- 
د بیئة تفاعلیة للتجمیع و للتوثیق،و نقل الخبرات التراكمیة المكتسبة من و أثناء الممارسة الیومیة.إیجا- 

مكتبات،جامعة سمراء كحلات،تمكین المعرفة في المنظمة الجزائریة،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر،كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة،قسم علم ال1
.56-55،ص ص:2009طینة،منتوري،قسن

.50-49جمال یوسف بدیر،مرجع سبق ذكره،ص ص:2
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المطلب الثالث: نظم ادراة المعرفة 
مفهوم نظم ادراة المعرفة لا:أو 

نظم ادراة المعرفة هي الدمج بین التكنولوجیات والمیكانیزمات المطورة لدعم عملیات إدارة المعرفة.
ادراة المعرفة تستخدم تكنولوجیات ومیكانیزمات متعددة لادراة المعرفة حیث أن كل نظام لادراته یحتوي نظم

.1على تشكیلة(تولیفة) من المیكانیزمات و التكنولوجیات المتعددة
أنواع نظم ادراة المعرفة ثانیا:

عملیات ادراتها.وبالاعتماد على تستخدم أنظمة ادراة المعرفة مجموعة من الالیات والتقنیات من أجل دعم 
:2هذه الادراة فان أنظمة ادراة المعرفة یمكن تصنیفها الى أربعة أنواع وهي

:یتكون أي نظام من تقنیات المعلومات من برمجیات و معدات وقواعد أنظمة الكشف عن المعرفة
صر التي بیانات ومن مستخدمین وشبكات حاسوب،حیث أن النظام ما هو الا مجموعة من العنا

تعمل معا من أجل تحقیق هدف ما.و كما تم شرحه سابقا فان أنظمة الكشف عن المعرفة تدعم 
المعرفة الضمنیة و ذلك من خلال البیانات و أوعملیة تطویرها سواء كانت المعرفة الظاهریة 

فها و هما:المعلومات حیث تدعم هذه الأنظمة نوعان من العملیات الفرعیة لادراتها والمتعلقة باكتشا
:التركیبCOMBINATION.و التي تعمل على تمكین عملیة اكتشاف معرفة ظاهریة جدیدة
:الاجتماعیةSOCIALIZTION.وتعمل على تمكین عملیة اكتشاف معرفة ضمنیة جدیدة

أما الآلیة التي تدعم وتساهم عملیة التركیب فهي:
نیة.أو حلول المشاكل التع- 
اتخاذ القرارات المشتركة.- 
ن في عملیة انشاء المستندات.أو التع- 

أما الآلیة التي تسهل و تدعم عملیة الاجتماعیة فتتضمن:
عقد المؤتمرات.- 
القصیرة في كافة دوائر المنظمة.أوتدویر الموظفین ذوي الخبرة الطویلة - 
عملیات العصف الدماغي.- 
ة.نیة والتي تنفذ من قبل كافة الأقسام في المنظمأو المشاریع التع- 

1FERNANDEZ and RAJIV SABHER WAL,KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEMS and-IRMA BECERRA
PROCESSES,M.E.sharpe armonk new york london,england,2010,p :62.

،ص 2010عمان الأردن،الطبعة الأولى - لتقنیات والحلول،دار الحامد للنشر والتوزیعخضر مصباح إسماعیل طیطي،ادراة المعرفة التحدیات وا2
.111-107ص:
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المعرفة الضمنیة أو:تدعم هذه الأنظمة عملیة الاسترجاع أما المعرفة الظاهرة أنظمة التقاط المعرفة
في كائنات المنظمة،حیث تعمل هذه أوو التي تكون في عقول الأفراد و في ناتج الصناعات 

الأنظمة و التي تتضمن التقاط المعرفة عبر:
المستشارین.- 
المنافسین.- 
العملاء.- 
موردین.ال- 
الموظفین السابقین في المنظمة.- 
الموظفین الجدد.- 

ان عملیة تطویر النماذج لمنتج ما و عملیات استنتاج الدروس المستوحات من خلال التطبیق و العمل 
هي أمثلة على الآلیات التي تدعم و تسهل وتمكن من الحصول على المعرفة"الذاتیة"،كما أن اللقاءات التي 

والاجتماعات و جلسات المناقشة تعد من الآلیات المستخدمة لتسهیل و دعم"الذاتیة".تعقد وجها لوجه
الصریحة الى أو:تدعم أنظمة مشاركة المعرفة عبر توصیل المعرفة الضمنیة أنظمة مشاركة المعرفة

أفراد المنظمة و ذلك عبر عملیة دعم تبادل الخبرات و المعلومات و المعرفة بین الأفراد(مشاركة 
لمعرفة الصریحة)و عبر عملیة"الاجتماعیة"والتي تسهل مشاركة المعرفة الضمنیة.ا

أوالانترانات و جلسات الدردشة سواء كانت بالنص أوكما أن مجموعة المناقشات عبر شبكات الانترنت 
رفهم بالصوت أیضا تساهم كثیرا في عملیة مشاركة المعرفة و ذلك بتمكین الأفراد على شرح معاأوبالصورة 

الى باقي المجموعة في المنظمة إضافة الى ذلك فان أنظمة مشاركة المعرفة تستخدم الآلیات    و التقنیات 
و التي تسهل من عملیة تبادل المعلومات سواء كانت الكترونیة(برمجیات،حاسبات،قواعد بیانات،شبكات 

محاضرات...الخ).أوكانت یدویة(مستندات،ملفات،تقاریر،ملخصات،رسائل أوحاسوب...الخ)
:هناك نقاش كبیر بین الفلاسفة و الباحثین حول كیفیة التعامل مع المعرفة و أنظمة تطبیق المعرفة

تقییم ثمارها و نتائجها حیث یرى الاقتصادیون أن الاقتصاد الحدیث یدور حول تولید المعرفة و 
شرائها،لذا ینظر الى المعرفة كأنها مدخل یتم الانفاق علیه و أونموها و كانها سلعة یمكن بیعها 

كمخرج و عوائد یتم اكتسابها و الحصول علیها.و قد ظهرت نتیجة لذلك العدید من المنظمات 
الاقتصادیة مهمتها انتاج المعرفة و تسویقها للجهات التي قد تستفید منها.
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ینظرون الیها باعتبارها احدى المدخلات التي تتطلبها العملیة أما المعنیون بادراة المعرفة و توظیفها فهم 
الإداریة. لذا فالمعرفة هنا لیست سلعة مادیة نهائیة و انما هي مدخل وسیط تتوقف فاعلیته على مدى 

مساهمته في تحقیق الأهداف الموضوعة و المنشودة.
أوما اكتسبناه بقراءتنا الشخصیة أوان ما نعرفه في الغالب هو حصیلة ما تعلمناه عبر مراحل الدراسة 

ما تقدمه أوبما یقدمه المستشارون والخبراء أومن اللجان التي تشارك فیها أومن خلال البرامج التدریبیة 
من القیادات العلیا على مستوى أوما یتم الحصول علیه من قواعد البیانات أوالبحوث و الدراسات 

المعرفة یتباین تبعا لتباین الأفراد و خلفیاتهم ومستویاتهم كما یتباین بتباین المنظمات و هذا الكم المتراكم من
یتعاملوا معها.أوالمنظمات و المجتمعات التي یعمل فیها الأفراد 

ان أنظمة تطبیق المعرفة تعمل بشكل أساسي على دعم و تسهیل التوجیه و الأعمال الروتینیة(مثل سیاسات 
معاییر)ومن ناحیة أخرى فان التقنیات الداعمة للتوجیه و الأعمال الروتینیة المنظمة،تطبیق العمل و ال

تتضمن توظیف العدید من التقنیات الحدیثة مثل:
 الأنظمة الخبیرةExpert Systems
أنظمة دعم القراراتDecision Support SystemsDSS
 الأنظمة الناضجةAdvisor Systems
 أنظمة تشخیص الأخطاءDiagnostic Systems
 أنظمة الدعم الفني و المساعدةHelp Desk and Support

من أجل أوحیث تعمل هذه الأنظمة على دعم و تسهیل التوجیه من أجل عملیة البحث عن حلول للمشاكل 
طریقة آداء الخدمة للعملاء. أوتحسین المنتجات 
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أساسیات في إدارة المعرفة المبحث الثاني:
تفتح لها مجالات تمكنها من الولوج منها،ولكن هذه المنظمةان تطبیق ادراة المعرفة من طرف 

المجالات اختلف فیها الباحثون فهي متداخلة فیما بینها مع الإشارة الى مراحل إدارة المعرفة وهذا ما سنتطرق 
ة المعرفة و مبادئها ثم نشیر الى النماذج ل فیه عناصر ادراأو ل،أما المطلب الثاني فسنتنو له في المطلب الأ

التي تسترشد بها المؤسسات في تطبیق إدارة المعرفة و متطلبات تطبیق هذه الأخیرة.
مجالات إدارة المعرفة في المنظمة و مراحلها ل:والمطلب الأ 

لا:مجالات إدارة المعرفة أو 
:1تشمل ما یليوضح كل من كریسیا و انابي مجالات ادراة المعرفة و التي 

الصناعة.- 
إدارة معرفة الزبون.- 
المنتجات.- 
المجهزون.- 

ان هاته المجالات التي أبرزها هذین الباحثین مجسدة في الشكل التالي:

د بوركوة عبد المالك،إدارة المعرفة كمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر،تخصص:تسییر الموار1
.17،،ص:2012تسییر،قسم علوم التسییر،جامعة منتوري،قسنطینة،البشریة،كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم  ال
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): مجالات إدارة المعرفة في المنظمة01كل رقم (شال

المعرفة كمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة،مذكرة لنیل شھادة إدارة: بوركوة عبد المالك،لمصدرا
الماجستیر،تخصص:تسییر الموارد البشریة،كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم  التسییر،قسم علوم التسییر،جامعة 

.18،،ص:2012منتوري،قسنطینة،

ةمجالات إدارة المعرفة في المنظم

المجهزونالمنتجاتونإدارة معرفة الزبالصناعة

م. الفرص 
التسویقیة

م. حاجاتهم
م. خصائص 

المنتجات التي 
یحتاجونها

م. العوامل 
یةالاقتصاد
م. المواد 
من السوق

م. العوامل 
ةالتنافسی

م. 
المجهزین 

وسماتهم
م. 

المجهزین

العاملون العملیات المنافسون

م. المجهزین 
م.الزبائن

م. المنتجات
م. الأسواق

العملیاتم. 
م. المنظمات 

هاوتاریخها وأهداف

مناقلة المعرفة 
للزبون

مناقلة معرفة 
نالمنظمة للعاملی
مناقلة المعرفة 
ي من المجهزین ف

المنظمة

م. منتجاتهم
م. حول 

الزبون
م. الأسواق

م. حول 
المنتجات
م. حول 
المجهزین
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ان ما یمكن ملاحظته من هذا الشكل أن مجالات إدارة المعرفة تشمل كل من:الصناعة،إدارة معرفة 
الزبون،المجهزون،المنافسون،العملیات،العاملون،وهاته عناصر أساسیة یجب معرفة كل مجال من المجالات 

واق التي ینشطون التي یعتمد علیها و مثال ذلك وجوب معرفة منتجات المنافسین و كذا زبائنهم و الأس
.المنظمةفیها،أما العملیات فهي مناقلة المعرفة للزبون،و مناقلة المعرفة للعاملین داخل 

ثانیا:مراحل ادارة المعرفة 
:1یمكن تلخیص مراحل ادارة المعرفة على النحو التالي

مخطط ادراة وهي القدرة على ملاحظة الاحتیاجات المعرفیة،التي على أساسها یتوجه :خلق المعرفة-1
المعرفة لتصحیح ما یسمى بالفجوة المعرفیة،من خلال ثقافة تشجع على سلوكیات تبادل المعرفة و بناء ذهنیة 
تقدر أهمیة المعرفة في كل الوحدات التنظیمیة،و من جهة أخرى فبعض المؤسسات تعمل على تكوین بیئة 

بتكرون في المنظمة و الذین یتم التعویل علیهم في داخلیة تشجع على تولید المعرفة و هذا ما یمثله الأفراد الم
عملیة استدامة الابتكار،و هو الأمر الذي یفسر توجه التوظیف في المؤسسات الى استقطاب الكفاءات ذات 

الخبرة الواسعة للاستفادة من قدراتها المعرفیة الابتكاریة.
حتفاظ بالمعرفة عن طریق الوسائل التقنیة تدرج هذه العملیة تكنولوجیات الاعلام في الا:تخزین المعرفة-2

ل الجمیع لاستعمالها عند الحاجة،خزن المعرفة قد یتم بطریقة أو كالأقراص المضغوطة،و جعلها في متن
لى تعتمد على التسجیل المتزاید للمعارف من دون التنازل عن المعارف و بطریقة التحدیث،فالأأوتراكمیة 

.المنظمةع المعارف في واجهة التغییر عند كل تجربة تمر بها السابقة،بینما التحدیث یقتضي وض
هي القدرة على إیصال المعرفة الى كل نقطة من نقاط العمل،وذلك عن طریق :نشر المعرفة-3

الاستخدام،المشاركة،تبادل الأفكار و الخبرات و المهارات،و نظم الاتصال الرسمي،هذا فیما یخص المعرفة 
لضمنیة التي تبقى في تفكیر المستخدمین فتستلزم اعداد مخطط لنشرها بین الافراد كي الصریحة،أما المعرفة ا

.المنظمةلا تفقدها 
هي تشیر الى القدرة على الاستفادة من المعرفة باستعمالها و إعادة استعمالها،و و :استخدام المعرفة-4
عملیة و الإبداعیة،و هو مقیاس لفعالیة لها بین جمیع العاملین من أجل زیادة مهاراتهم و رفع قدراتهم الأو تد

طرق نشر المعرفة. 

ت الأعمال بن بایر حبیب،دور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة،ورقة بحثیة مقدمة ضمن فعالیات الملتقى الدولي:رأس المال الفكري في منظما1
14و 13ة وعلوم التسییر،جامعة حسیبة بن بوعلي،الشلف،یومي العربیة في الاقتصادیات الحدیثة،كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاری

.04،ص:2011دیسمبر،
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عناصر ادارة المعرفة و مبادئها المطلب الثاني:
لا:عناصر إدارة المعرفة أو 

یشیر الكثیر من الباحثین الى أن العناصر الأساسیة لادارة المعرفة هي:(الاستراتیجیة،الأشخاص،التكنولوجیا 
المعلومات و النشاط و الطاقة من البیئة الخارجیة،باشتراك العناصر الأربعة والعملیة)،المنظمة تحصل على 

تحول تلك المعلومات و الطاقة الى معرفة و عملیات و هیاكل تنتج سلع و خدمات.
ان تفاعل العناصر الأربعة یحدد شكل و طبیعة المعرفة و حجم الاحتیاج لها ویتم التفصیل في هذه 

:1العناصر كما یلي
فرص بیئیة،والذي یأخذ أوالاستراتیجیة:تعرف الاستراتیجیة على أنها أسلوب التحرك لمواجهة تهدیدات -1

في الحسبان نقاط القوة و نقاط الضعف الداخلیة للمشروع،سعیا لتحقیق رسالة و أهداف المشروع.
وینظر الى الاستراتیجیة هنا على مستویین:

لتنفیذیة،و التي تقع مسؤولیتها على عاتق مسؤول ادراة المعرفة،و تهدف ل:یبحث في الأدوار و الأسالیب او الأ
الى تطویر استراتیجیة معرفة المنظمة،و منحها الصفة الرسمیة عبر المستویات التنظیمیة.

الثاني:یتمثل في ضمان تطویر تلك الاستراتیجیة،و تكاملها مع استراتیجیة المنظمة الأشمل.
اتیجیة في ادراة المعرفة في النقاط التالیة:ویمكن أن نلخص دور الاستر 

صنع المعرفة بالاعتماد على الخیارات الصحیحة و الملائمة،و في ادراة المعرفة و یتم تبني الخیارات - 
قصیرة الأمد لطبیعة المعرفة المتغیرة.

توجه المنظمة الى كیفیة مسك ومعالجة موجوداتها الفكریة،مثل الابتكار والحدس والقدرة على الاتصال. - 
تساهم الاستراتیجیة و خاصة في مجال المعرفة الضمنیة،في تنمیة شبكات العمل لربط الأفراد،كي یتقاسموا - 

المعرفة.
اختیار استراتیجیة معینة یدفع الى تولید معرفة جدیدة.- 
تساهم الاستراتیجیة في تحدید المعرفة الجوهریة و المحافظة علیها.- 
الأشخاص:یعد الجانب البشري الجزء الأساس في ادراة المعرفة،لكونه یتضمن الأساس الذي تنتقل عبره -2

المنظمة من المعرفة الفردیة الى المعرفة التنظیمیة التي تنشط فیها ذاتها في اتجاه المشاركة لتلك المعرفة

طھ حسین النوي،التطور التكنولوجي و دوره في تفعیل ادراة المعرفة بمنظمة الأعمال،رسالة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة 1
.78-75،ص ص:2011، 03التسییر،جامعة الجزائر الدكتوراه،تخصص:تسییر،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة و علوم 
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وإعادة استخدامها،و المقصود بالأفراد هنا هم:مدیر أنظمة المعلومات،مدیر إدارة المعرفة،و كذا مدیر البحث 
و التطویر و مدیر الموارد البشریة، وكل الأفراد المساهمون في عملیات ادراة المعرفة.

هؤلاء من ان صناع المعرفة هم الأفراد الذین یقومون بخلق المعرفة كجزء من عملهم و یتكون
الموارد غیر المادیة،التي تصبح حیویة أومهندسین و محللین في مجالات مختلفة،و هم یوفرون الموجودات 

للنجاح و النمو و التنافس.
تعتبر التكنولوجیا الدعامة الأساسیة لادراة المعرفة واكتسابها،فالتكنولوجیا لها دور كبیر في التكنولوجیا:- 3

استعمال مجموعة المفاهیم و التقنیات التي تستمدها منها،سواء في تولید المعرفة و إدارة المعرفة من خلال
الاحتفاظ بها،و هذا باستعمال مختلف التطبیقات التكنولوجیة في مجال الحاسوب و أونشرها أواكتسابها 

الأنظمة البرمجیات،والتي تبرز أهمیتها في أربع تطبیقات مهمة:(معالجة الوثائق،أنظمة دعم القرار،
الخبیرة،الانترنیت).

ومن ثم فان للتكنولوجیا دور كبیر في إدارة المعرفة،فهي تساهم بشكل كبیر في تسهیل و تسریع وتبسیط كل 
عملیات ادراة المعرفة من تولید،تحلیل،خزن،نقل،تطبیق و استرجاعها مما یساعد السیطرة على المعرفة 

.المنظمةالموجودة داخل و خارج 
یتجلى دورها في الأنشطة التالیة::العملیة- 4
تطویر ممارسات العمل الجدیدة،و التي تزید من الترابط المتبادل بین الأفراد كفریق للعمل الواحد؛- 
تطویر البرامج الرسمیة،التي تعني المشاركة بالمعرفة و الابداع من خلالها،و تحدید الأدوار و المهام - 

ج إدارتها؛للمشاركة الفردیة و الجماعیة لبرام
توفیر قیاس النتائج و مراقبة عملیة التقدم في تنفیذ البرامج؛- 
إعطاء مؤشرات لتقلیل التكلفة و تحقیق سرعة الاستجابة.- 

ثانیا:مبادئ إدارة المعرفة 
:1تتمثل مبادئ ادراة المعرفة فیما یلي

إدارة المعرفة مكلفة (ولكنها لیست ذكیة):المعرفة تمثل أصلا من أصول المنظمة وتتطلب ل:والمبدأ الأ - 1
الإدارة الفعالة في استثمار أصول أخرى،فهناك عدید من الأنشطة المرتبطة بإدارة المعرفة تحتاج الى استثمار 

الأموال تشمل ما بلي:أوفي العمال 
ها الى نظم الحاسب الآلي؛الحصول على المعرفة و اعداد الوثائق و نقل- 

قتصادیة حمادي عبلة،دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة،مذكرة لنیل شھادة الماستر،تخصص:إدارة الاعمال الاستراتیجیة،كلیة العلوم الا1
.27-25،ص:2013وعلوم التسییر،قسم علوم التسییر،جامعة اكلي محند اولحاج،البویرة،
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القیمة المضافة للمعرفة خلال عملیة التألیف والتجمیع والتنقیح؛- 
مداخل تطویر و تقسیم المعرفة و تصنیف المساهمات الجدیدة للمعرفة؛- 
تطویر البنیة الأساسیة لتكنولوجیا المعلومات و تطبیقات توزیع المعرفة؛- 
دام المعرفة.تعلیم العاملین لخلق و مشاركة و استخ- 

ولكن بینما إدارة المعرفة ذات تكلفة مرتفعة فان المردود یتعدى إدارتها،و لكن ماهي تكلفة الجهل و القصور 
اتخاذ أوفي المعرفة؟ كم یتكلف على المنظمة في حالة عدم قدرة العاملین على الإجابة عن تساؤلات العملاء،

قرارات ضعیفة اعتمادا على الجهل بالمعرفة؟. 
:وهذا یعني عندما نبحث المبدأ الثاني:تتطلب الإدارة الفعالة للمعرفة حلولا تمزج بین الأفراد والتكنولوجیا- 2

تألیفها في أوعن فهم و تفسیر المعرفة في نطاق حدود بیئیة و تجمیع ذلك مع أنواع أخرى من المعلومات،
لك.أشكال متنوعة فان العنصر البشري هو الآداة التي یوصى بها في ذ

ومن ثم فان الأمر یتطلب تكوینا مزیجا بیئیا من إدارة المعرفة بالقدر الذي یسمح باستخدام الأفراد للتكنولوجیا 
في طرق مكملة لبعضها البعض.

:تخصص الموارد الرئیسیة للأعمال مثل العمل المبدأ الثالث:تتطلب الإدارة الفعالة للمعرفة مدراء للمعرفة- 3
الوظائف التنظیمیة الجوهریة،فلا یمكن لادارة المعرفة أن تسیر بصورة جیدة الا بعد أن ورأس المال لآداء 

تحدد بوضوح المسؤولیات لآداء الوظائف للمجموعات الرئیسیة بالمنظمة.
هي وضع خرائط للمعرفة أكثر منها وضع نماذج للمعرفة،و كذلك هي المبدأ الرابع:فوائد ادراة المعرفة:- 4

ق أكثر منها فوائد في التدرج الهرمي للمعرفة،حینما یتم إدارة المعرفة بالمنظمة فانها تلجأ الى فوائد في الأسوا
هیكلي للمعرفة و لكن غالبیة المنظمات تكون في حال أفضل بتبادلها المعرفة المتوافرة أوخلق نموذج هرمي 

المستهلكین.في السوق ووضع خرائط لهذه المعرفة بالقدر الذي یجعل لدیها رؤیة لرغبات
یتساءل حاملي المعرفة أنه اذا المبدأ الخامس:مشاركة و استخدام المعرفة غالبا ما تكون غیر طبیعیة:- 5

كانت المعرفة المتاحة لدینا مورد ذات قیمة فكیف أشارك أحدا في تلك المعرفة؟و اذا كانت و ظیفتي هي 
نظمة آخرین بدلا مني؟.خلق المعرفة فلماذا أضع وظیفتي في مخاطرة حیث تستخدم الم

فاذا رغبنا في ان نكون في وضع أفضل كمدراء للمعرفة فاننا نفترض أن الاتجاه الطبیعي هو أن یدخر 
حاملي المعرفة معرفتهم و أن ینظروا بشك للآخرین.

وحتى یمكن ادخال هذه المعرفة الى النظام و نبحث عن المعرفة من الآخرین فیجب أن تتوافر دافعیة عالیة 
لدى حاملي المعرفة من خلال تقییم الآداء و المكافآت لهؤلاء.
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یعني هذا اذا حدثت تحسینات حقیقیة المبدأ السادس:إدارة المعرفة تعني تحسین عملیات العمل المعرفي:- 6
في ادارة المعرفة فان التحسینات یجب أن تحدث في العملیات الرئیسیة لهاته الأعمال،و عموما فان أكثر 
مداخل التحسین فعالیة هي التي تطول الطبقة الوسطى بین القمة و القاعدة محققة استغلال حاملي 

ب أقل تدخلا من القمة الى القاعدة و یتطلب عملیات تطبیق المعرفة،ذلك أن العمل المعرفي الخلاق یتطل
المعرفة بصورة أكثر. 

اذا تم الوصول الى المعرفة فهذا لیس كافیا،ذلك المبدأ السابع:الوصول الى المعرفة یمثل نقطة البدایة:- 7
التركیز یمثل ان الوصول ضروري و لكن الإدارة الناجحة للمعرفة تتطلب أیضا التركیز و الالتزام،ذلك أن 

انتشارا لعصر المعلومات،و حتى نعرف المستهلكین جیدا فیجب تركیز المعرفة علیهم بالقدر الذي یصبحون 
أكثر من مجرد متلقین للخدمات و المنتجات. 

وحتى تكون المعرفة أكثر فعالیة و شمولا فیمكن تحقیق ذلك من خلال التفاعل المشترك مع حاملي هذه 
المعرفة.

تعتبر مهام إدارة المعرفة لیست لها نهایة الثامن:إدارة المعرفة عملیة مستمرة و لیست لها نهایة:المبدأ- 8
إدارة التمویل و من ثم لا یوجد وقت نهائي عندما یتم إدارة المعرفة بصورة أومثلها مثل:إدارة الموارد البشریة 

ن تصنیفات المعرفة المطلوبة هي التي كلیة،سبب واحد هو الذي یجعل إدارة المعرفة لیس لها نهایة هو أ
تتغیر دائما،و هذا التغییر السریع في بیئة المعرفة یعني أن المنظمات یجب أن لا تأخذ في اعتبارها عنصر 

الوقت في وضع الخرائط و النماذج الخاصة ببیئة المعرفة،فعندما ینتهي الوقت فان البیئة لم یعد لها وجود. 
ان العدید من المنظمات تحتفظ بمعرفة العاملین دارة المعرفة تعاقدا معرفیا:المبدأ التاسع:تتطلب إ- 9

لدیها،ذلك أن هؤلاء العاملین ینقلون بسرعة أكبر الى وظائف جدیدة و منظمات جدیدة و على أي حال من 
الأحوال هناك بعض المنظمات تؤدي وظیفة الاستخلاص للمعرفة بصورة جیدة،كما تؤدي عملیة توثیق أي 

رفة متاحة لدى العاملین حیث تتراكم هاته المعارف لدى المنظمة حتى بعد ترك هؤلاء لوظائفهم،فاذا مع
أصبحت المعرفة موردا أكبر قیمة في المنظمات فاننا یمكن أن نتوقع رؤیة تركیز أكبر لمشروعیة إدارة 

المعرفة. 
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نماذج إدارة المعرفة و متطلبات تطبیقها المطلب الثالث:
نماذج إدارة المعرفة لا:أو 

تكمن القیمة الكبیرة لنمذجة عملیات إدارة المعرفة في تحدید عوامل النموذج التي یمكن أن تتأثر بعملیات 
الإدارة و تؤثر فیها.و حینما یتم بناء المعرفة خارج الأفراد،فانما یتم تذویب المعرفة و تجمیعها،و تصنیفها في 

النماذج مبنیة بشكل متقن ووفق قواعد المعرفة. ومن أجل ذلك،قد تم بناء نماذج المعرفة و بحیث تكون هاته 
:1نماذج عدیدة لادارة المعرفة في المنظمات.و من هذه النماذج نذكر

Marquardtنموذج 
مدخلا نظمیا شمولیا لادارة المعرفة في المنظمة،ویتألف النموذج المقترح من ست Marquardtاقترح 

ل المعرفة الى المستخدم من خلال الخطوات التالیة التي تسیر بالتسلسل:مراحل،تغطي عملیة نق
.Acquisitionالاكتساب -1
.Creationالتولید -2
.Storageالخزن -3
Analysis and dataاستخراج المعلومات و تحلیلها -4 Méninge.
.Transfer and Disseminationالنقل و النشر -5
.Application and Validationالتطبیق و المصادقة -6

- 77،ص ص:2014عمان الأردن،الطبعة الأولى -ھیثم علي حجازي،المنھجیة المتكاملة لادارة المعرفة في المنظمات،دار الرضوان للنشر و التوزیع1
84.
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Marquardtنموذج إدارة المعرفة عند :)02(الشكل رقم 

لى وعمان الاردن،الطبعة الأ-المنظمات،دار الرضوان للنشر و التوزیع:ھیثم علي حجازي،المنھجیة المتكاملة لادارة المعرفة فيالمصدر
.78،ص:2014

و یوضح هذا النموذج أن المنظمات تتعلم بفاعلیة و كفایة حال نمو هاته العملیات الست و تفاعلها.و 
بالتالي فان هاته العملیات عملیات غیر مستقلة عن بعضها البعض.فالمعلومات یجب أن توزع من خلال
قتوات متعددة،و كل قناة من هذه القنوات لها أطر زمنیة مختلفة.و یجب أن تخضع إدارة المعرفة،و بشكل 
مستمر، لعملیات مراجعة وتنقیح.و تقع إدارة المعرفة في قلب بناء المنظمة المتعلمة،التي تقود المعرفة خلال 

كل مرحلة من هاته المراحل الست.
Wiigنموذج 

نموذجا آخر یحقق أربعة أهداف رئیسیة هي:Wiigیقدم 
بناء المعرفة .-1
الاحتفاظ بالمعرفة.-2
تجمیع المعرفة.-3

تطبیق ال
والمصادقة

النقل 
والنشر

استخراج 
المعلومات

الخزن

التولید

الاكتساب
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استخدام المعرفة. -4
Wiigنموذج إدارة المعرفة عند :)03(الشكل رقم 

نطاق بناء 
المعرفة

نطــــــــاق 
استخدام 

المعرفة            

لى وعمان الأردن،الطبعة الأ-:ھیثم علي حجازي،المنھجیة المتكاملة لادارة المعرفة في المنظمات،دار الرضوان للنشر و التوزیعالمصدر
.80،ص:2014

اطات الفرد ووظائفه على أنها خطوات متسلسلة.بمعنى آخر،انها عملیة وفي هذا النموذج یتم تصویر نش
تسهل بناء المعرفة و استخدامها باعتبار أنه یمكننا تنفیذ بعض الوظائف و النشاطات بالتوازي.كما أننا 
نستطیع الاستدارة نحو الخلف كي نكرر الوظائف و النشاطات التي تم تنفیذها في وقت سابق،ولكن بتفصیل 

أكد مختلفین.و كما یتبین من النموذج،فان الاهتمام یتركز أیضا على الاحتفاظ بالمعرفة في عقول و ت
الأفراد،و في الكتب،وفي قواعد المعرفة المحوسبة،و في أي شكل آخر له علاقة بالموضوع.أما تجمیع 

،الى شبكات الخبرة،و الى المعرفة فیمكن أن یتخذ أشكالا عدیدة،بدء من الحوارات التي تتم عند برادات المیاه
وذلك اعتمادا على وعلى نحو مماثل،فانه یمكن تحقیق استخدام المعرفة من خلال أشكال عدیدة،فرق العمل.

الموقف.

بناء المعرفة

المعرفةالإمساك ب

المعرفةتجمیع

المعرفةاستخدام

صیة الشخالتعلم من الخبرات 
الكتب وسائل الإعلام

الكتب

ةنظم قواعد المعرف
عقول الأفراد

مهمة العمل

موضوع العمل
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Jason et Guptaنموذج 
نموذجا آخر لادارة المعرفة،انطلاقا من رؤیتهما أن إدارة المعرفة Jason et Guptaیقدم كل من 

عملیة استراتیجیة،تتضمن تحقیق هدف التمیز.
ویفترض هذا النموذج وجود خمسة مكونات أساسیة لانتاج إدارة معرفة فاعلة.وتسیر هاته المكونات 

الخمسة تسلسلا على النحو التالي:
اكتسابها من أویعني هذا وجوب الحصول على المعرفة من داخل المنظمة و :Harvestingالحصاد - 1

الخارج،لأن مثل هذا النشاط یؤدي الى تولید المیزة التنافسیة.
یعني هذا وجوب تحدید أي معلومات و أي معرفة هي ذات فائدة بالنسبة و :Filteringالتنقیة - 2

ظمة أن تبتعد عن تجمیع و ترمیز كل المعرفة التي للمنظمة.و من ثم تنقیتها.و بناء علیه،یجب على المن
حصلت علیها بمجرد أنها حصلت علیها.و یجب أن تتم هذه الخطة بالتطابق مع رؤیا المنظمة،رسالتها و 

أهدافها.
بعد أن یكون قد تم فحص نظام المعرفة لتحدید الفائدة الاستراتیجیة المتوخاة :Configurationالترتیب - 3

ظمة قد وصلت الى مرحلة الاستفادة من تطویر آلیات تهدف الى خزن هذه المعرفة و منه،تكون المن
تنمیتها.ویفترض أن تساعد عملیات نشاط الترتیب على تولید میزة تنافسیة.

تعتبر عملیة تسهیل الاتصال و عملیة تطویر الثقافة المنظمیة العاملین :Disseminationالنشر - 4
شكل جید في عملیة نشر المعرفة على نحو مناسب.الأساسیین اللذین یؤثران ب

أن تحقیق المیزة التنافسیة یكون من نصیب المنظمات التي تطبق إدارة :Applicationالتطبیق - 5
المعرفة بأفضل صورة من الصور،لأن ذلك سیؤدي الى تحقیق المیزة التنافسیة.

نموذج حجازي 
ى تحدید المتغیرات المستقلة و الوسیطة و التابعة التي ) الى بناء نموذج یعمل عل2005سعى حجازي(

تؤدي الى تنفیذ برنامج إدارة معرفة فاعل.و یعكس هذا النموذج أثر ادراك المنظمات لادارة المعرفة من حیث 
مفهومها،و دورها،و موجوداتها،و أهدافها،و فوائدها،و دور قیادتها،و دور الثقافة التنظیمیة(المتغیرات 

إیجابا.كما یحدد النموذج عملیات إدارتها من حیث تولید أوفي توظیف إدارة المعرفة سلبا المستقلة)
المعرفة،و التشارك فیها،و التعلم المنظمي و أثر ذلك في توظیف إدارة المعرفة.

و قد عمل حجازي على تشكیل النموذج من ثلاثة متغیرات أساسیة:مستقلة(الادراك)و وسیطة(العملیات) و 
ل تطبیق هاته المتغیرات في البیئة الأردنیة.أو تابعة(التوظیف) و ح
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:نموذج حجازي لتوظیف إدارة المعرفة)04(الشكل رقم 

لى وعمان الأردن،الطبعة الأ-:ھیثم علي حجازي،المنھجیة المتكاملة لادارة المعرفة في المنظمات،دار الرضوان للنشر و التوزیعالمصدر
.82،ص:2014

المعرفة على عملیة التولید،و من خلال اختبار الانحدار المتعدد تبین عند اختبار أثر ادراك ابعاد إدارة و 
أن كلا من الموجودات،و الأهداف،و الثقافة تؤثر بشكل مباشر في عملیة تولید المعرفة و أن كلا من 
المفهوم،و الدور،و الفوائد،و القیادة تؤثر بشكل غیر مباشر في عملیة التولید كونها ترتبط بعلاقة ذات مغزى

مع الموجودات و الأهداف و الثقافة.
عند اختبار أثر ادراك أبعاد إدارة المعرفة على عملیة التشارك،و من خلال اختبار الانحدار المتعدد تبین و 

أن كلا من الموجودات، و الأهداف،و الثقافة تؤثر بشكل مباشر في عملیة التشارك في المعرفة. و نتیجة 
من المفهوم،و الدور،و الفوائد،و القیادة تؤثر بشكل غیر مباشر في عملیة التشارك لهذا الاختبار تبین أن كلا

في المعرفة كونها ترتبط بعلاقة مع الموجودات و الأهداف و الثقافة.
وعند اختبار أثر ادراك أبعاد إدارة المعرفة على عملیة التعلم،تبین ان كلا من الموجودات،و الفوائد،و 

فة تؤثر بشكل مباشر في عملیة التعلم المنظمي،و تبین أن كلا من المفهوم،و الدور، و القیادة،و الثقا
الأهداف تؤثر بشكل غیر مباشر في عملیة التعلم المنظمي كونها ترتبط بعلاقة مع الموجودات و الفوائد و 

القیادة و الثقافة.

الإدراك
المفهوم
الدور

الموجودات
الأهداف
الفوائد
القیادة
الثقافة

العملیات
التولید
التشارك
التوظیفالتعلم
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متطلبات تطبیق إدارة المعرفة ثانیا:
:1لابد أن تتوفر المقومات و المتطلبات الأساسیة لذلك و التي نجملها فیما یليلبناء نظام لادارة المعرفة

1 -و المتمثلة بالتقنیة (التكنولوجیا) اللازمة لذلك والتي قوامها توفیر البنیة التحتیة اللازمة:
الحاسوب الآلي و البرمجیات الخاصة لذلك مثل البرمجیات و محركات البحث الالكتروني،و كافة 

بأخرى الى تكنولوجیا المعلومات و أنظمة المعلومات.أوالأمور ذات العلاقة.و هذه تشیر بطریقة 
2 - مما لا شك فیه أن القیادة عنصر مهم في تبني و تطبیق إدارة ة المعرفةدور القیادة في إدار:

المعرفة فالقائد یعتبر قدوة للآخرین في التعلم المستمر.فادارة المعرفة تتطلب نمطا غیر عادي من 
القیادة لیتمكن من قیادة الآخرین،لتحقیق أعلى مستویات من الإنتاجیة في المنظمة.

3 -عد من المتطلبات الأساسیة لنجاح أي عمل بما یحتویه من مفردات فقد :اذ یالهیكل التنظیمي
یقید الحریة بالعمل و اطلاق الابداعات الكاملة لدى الموظفین،لذا لابد من هیكل تنظیمي یتصف 

بالمرونة والتكیف مع البیئة و سهولة الاتصالات و قدرتها على الاستجابة السریعة للمتغیرات.
4 -ث یعتبر مهم في إدارة المعرفة عن طریق خلق ثقافة إیجابیة داعمة للمعرفة و :حیالعامل الثقافي

لانتاج و تقاسم المعرفة و هذا یتطلب تغییر العقلیة التقلیدیة و نقلها من مفهوم اختزان المعرفة الى 
مفهوم تقاسم المعرفة،و وجود نظام حوافز یدفع الأفراد الى تقاسمها،یضاف الى ذلك ضرورة تركیز 

منظمة على تنمیة الثقافة التشاركیة من خلال اتباع سیاسة التسامح،التمكین الذي یعني اطلاق ال
العنان للطاقات البشریة و الوثوق بالأفراد لاتخاذ القرارات،التقدیر و الاعتراف،التنوع و الاهتمام 

بالأفراد الموهوبین.

ات الاعمال محمد صالحي،دور القیادة الإداریة في تفعیل إدارة المعرفة بالمنظمة،ورقة بحثیة مقدمة في الملتقى الدولي:راس المال الفكري في منظم1
14و13العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة حسیبة بن بوعلي،الشلف،یومي 

. 11- 10،ص ص:2011دیسمبر،
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عملیات إدارة المعرفة و استراتیجیاتها المبحث الثالث:
لت أغلب المداخل و المفاهیم إدارة المعرفة على أنها عملیة،وقد أشار أغلب الباحثین في هذا الحقل أو تن

الى ذلك،أن عملیات إدارة المعرفة تعمل بشكل تتابعي و تتكامل فیما بینها،فكل منها تعتمد على سابقتها و 
ا،لذا دأب أغلب الباحثین على رسم هذه العملیات على شكل حلقة،و قد اختلف تدعم العملیة التي تلیه

الباحثون و المنظرون في حقل إدارة المعرفة في عدد و ترتیب و مسمیات هذه العملیات وان كان أغلبهم 
شیر ل و الثاني أما المطلب الثالث سوف نو أشار الى العملیات الجوهریة هذا ما سنتطرق الیه في المطلب الأ

فیه الى استراتیجیات إدارة المعرفة و معوقات استخدامها.

ل:عملیات إدارة المعرفة والمطلب الأ 
لى كونها شیئا و ركزت و ان نشاطات المنظمات الاقتصادیة تعاملت مع المعرفة من خلال وجهتي نظر:الأ

على حقیقة المعرفة الموجودة في المورد البشري،أما وجهة النظر الثانیة تعاملت مع المعرفة كعملیة لها 
لا الى مفهوم عملیات إدارة أو كینونة اقتصادیة یمكن ایجادها و تراكمها،وعلى ضوء ذلك سوف نتطرق 

المعرفة ثم مضمونها.
فة لا:مفهوم عملیات إدارة المعر أو 
عملیات إدارة المعرفة: هي مجموعة من العملیات التي طورت في المنظمات لتولید و خزن و نقل و -1

تطبیق المعرفة،و هي تزید من قابلیة المنظمة للتعلم من بیئتها الخارجیة و الداخلیة لأجل صنع القرار.
المعرفة و نشرها و الإفادة منها عملیات إدارة المعرفة: هي مجموعة من العملیات التي تحكم وتوجه ابداع-2

و استعمالها.
عملیات إدارة المعرفة: هي مجموعة العملیات اللازم القیام بها لتولید المعرفة و تقدیم المفتاح الذي یؤدي -3

الى فهم إدارة المعرفة و كیفیة تنفیذها على أكمل وجه،و أن المفكرون اتفقوا في هذا المجال على أن هذه 
.1ن كانت تختلف حسب طبیعة عمل المنظمة الا أنها حاسمة لنجاح أي إدارة للمعرفةالعملیات و ا

ثانیا:مضمون عملیات إدارة المعرفة 
لا یوجد اتفاق بین العلماء و الباحثین في مجال إدارة المعرفة على عدد عملیاتها و لا على ترتیبها و في 

:2ي كالتاليهذا الصدد سنذكر الخمس عملیات المتفق علیها و ه

ة لنیل شھادة الماجستیر،كلیة الدراسات سامي بن إبراھیم بن عبد العزیز الغنیم،عملیات إدارة المعرفة و علاقاتھا بتطویر مستوى الآداء،مذكرة مقدم1
.18،ص:2013العلیا،قسم العلوم الإداریة،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،الریاض،

ة نضال محمد الزطمة،إدارة المعرفة و اثرھا على تمیز الآداء،مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر،كلیة التجارة،قسم إدارة الاعمال،الجامع2
.51-48،ص ص:2011زة،الإسلامیة،غ
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تشخیص المعرفة:یعد تشخیص المعرفة من الأمور المهمة في أي برنامج لادارة المعرفة،و على ضوء لا:أو 
هذا التشخیص یتم وضع سیاسات و برامج العملیات الأخرى لأن من نتائج عملیات التشخیص معرفة أنواع 

الفجوة.و عملیة التشخیص أمر حتمي لأن المعرفة المتوافرة،و من خلال مقارنتها بما هو مطلوب یمكن تحدید
الهدف منها هو اكتشاف معرفة المنظمة،و تحدید الأشخاص الحاملین لها و مواقعهم كذلك تحدد لنا مكان 
هذه المعرفة في القواعد.و تعد عملیة التشخیص من أهم التحدیات التي تواجه منظمات الأعمال لأن النجاح 

لى دقة التشخیص.في مشروع إدارة المعرفة یتوقف ع
و بهذا تعد عملیة تشخیص المعرفة مفتاحا لأي برنامج لادارتها،و هي عملیة جوهریة رئیسیة تساهم 
مساهمة مباشرة في اطلاق و تحدید شكل العملیات الأخرى و عمقها،لذلك اذا ارادت المنظمة أن ترصد 

قدراتها المعرفیة علیها أن تتحرك ضمن محورین:
أن تعرف مصادر المعرفة الداخلیة و المتمثلة بما لدى المنظمة من إمكانیات و ما لدى :لوالمحور الأ - 1

أفرادها و خبرائها من معلومات و خبرات ذات فائدة للمنظمة و مستقبلها.
التعرف علیها من مصادرها الخارجیة التي تتمثل في البیئة المعرفیة المحیطة بالمنظمة و المحور الثاني:- 2

رصدها بدقة وفقا لاهتمامات المنظمة و السعي لارتباط المنظمة معها و من هنا یتوجب على التي یجب 
المنظمة انشاء هذه المهمة من خلال تكلیف الأفراد أصحاب الخبرة و اعطائهم مسؤولیة رصد و تحدید 

الموارد المعرفیة الداخلیة و الخارجیة على حد سواء.
یعني عند العدید من الكتاب"ابداع المعرفة"،و یتم ذلك من خلال مشاركة تولید المعرفة:تولید المعرفةثانیا:

الأفراد و فرق العمل و جماعات العمل الداعمة لتولید رأس مال معرفي جدید في قضایا و ممارسات جدیدة 
رة بالقدالمنظمةتساهم في تعریف المشكلات و إیجاد الحلول الجدیدة لها بصورة ابتكاریة مستمرة،كما تزود 

على التفوق في الإنجاز و تحقیق مكانة سوقیة عالیة في مساحات مختلفة مثل ممارسة الاستراتیجیة و بدء 
خطوط عمل جدیدة و التفریع في حل المشكلات و نقل الممارسات الفضلى و تطویر مهارات المهنیین و 

المعرفة و الابتكار عملیة مساعدة الإدارة في توظیف المواهب و الاحتفاظ بها.وهذا یعزز ضرورة فهم أن
مزدوجة ذات اتجاهین:فالمعرفة مصدر للابتكار و الابتكار عندما یعود یصبح مصدرا لمعرفة جدیدة.

خزن المعرفة:عملیات خزن المعرفة تعني تلك العملیات التي تشمل الاحتفاظ و الادامة و البحث و ثالثا:
لمعرفة الى أهمیة الذاكرة التنظیمیة،فالمنظمات تواجه الوصول و الاسترجاع و المكان،و تشیر عملیة خزن ا

لآخر.و من هنا أوخطرا كبیرا نتیجة لفقدانها كثیر من المعرفة التي یحملها الأفراد الذین یغادرونها بسبب 
بات خزن المعرفة و الاحتفاظ بها مهم جدا لاسیما للمنظمات التي تعاني من معدلات عالیة لدوران العمل 
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على التوظیف و الاستخدام بصیغة العقود المؤقتة و الاستشاریة لتولید المعرفة فیها لأن هؤلاء التي تعتمد
یاخذون معرفتهم الضمنیة و غیر الموثقة معهم،أما الموثقة فتبقى مخزنة في قواعدها.

ان حفظ المعرفة یأتي بعد الانتقاء المؤكد للمعرفة في شكلین أساسیین:
فالأفراد هم حفظة الخبرات و یجب توفیر الإجراءات الإداریة التي تكفل الحفاظ على خبراتهم من الأفراد:- 1

خلال نظم الحواسیب و التشجیع و إجراءات الانتقال المنظم في السلم الوظیفي.
تعتبر الحواسیب من الوسائل الشائعة في حفظ المعرفة لكفاءتها و دقتها و الاتساع الهائل الحواسیب:- 2

لمساحات التخزین بها و القدرة العالیة التي تتحملها للتعامل مع تخزین المستندات في شكلها الرقمي القابل 
لمنظمة و الرد على للمعالجة بطرق متنوعة و كیفیة ضمان أنسب وسیلة لتقدیم الإجابات للعاملین با

استفساراتهم.
لى في عملیة استخدام المعرفة،و تعني عملیة و توزیع المعرفة:ان عملیة توزیع المعرفة هي الخطوة الأرابعا:

توزیع المعرفة"إیصال المعرفة(المناسبة)، الى الشخص (المناسب) في الوقت (المناسب)،و ضمن شكل 
(مناسب)،و بتكلفة (مناسبة)".

كن أن تكون رسمیة مثل یع المعرفة على وجود آلیات فعالة تتیح ذلك،و هذه الآلیات یمویعتمد توز 
غیر رسمیة أوالتعلم أثناء العمل،المخططة و الاجتماعات الرسمیة التقاریر وأدلة العمل والتدریب و 

قات العمل،مثل أو تتم عادة في غیر ة التي تأخذ طابعا رسمیا مقننا و الحلقات النقاشیوالندوات و كالاجتماعات 
الا أن من شأنها أن تؤدي الى هذه الآلیات غیر الرسمیة یمكن أن تكون فعالة في الجماعات صغیرة الحجم،

فقدان جزء من المعرفة حیث لا یكون هناك ضمان لأن تنتقل المعرفة بشكل صحیح من شخص لآخر،الى 
بقا لاطاره المرجعي،و على الجانب الآخر تنقیتها وتفسیرها طقي على تشغیل المعرفة و جانب مدى قدرة المتل

أن تضمن نقل أكبر للمعرفة الا أنها قد تعوق عملیة الابتكار.و ت الرسمیة أن تكون أكثر فاعلیة و یمكن للآلیا
غیر الرسمیة من شأنها أن تؤدي الى فعالیة أكبر في نقل المعرفة و رسمیة و لذا فان الجمع بین الآلیات ال

تقاسمها.
المعرفة:ان الهدف و الغایة من إدارة المعرفة هو تطبیق المعرفة المتاحة للمنظمة التي تعد من خامسا:تطبیق

أبرز عملیاتها ویعني تطبیق المعرفة جعلها أكثر ملائمة للاستخدام في تنفیذ أنشطة المنظمة و أكثر ارتباطا 
لتطبیق الفعال للمعرفة للاستفادة منها بالمهام التي تقوم بها،استنادا الى أنه من المفترض أن تقوم المنظمة با

بعد ابداعها و تخزینها و تطویر سبل استرجاعها و نقلها الى العاملین.و تشیر هذه العملیة الى مصطلحات:
الاستعمال.- 
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إعادة الاستعمال.- 
الاستفادة.- 
التطبیق.- 

و لقد حددت بعض الدراسات ثلاث آلیات لتطبیق المعرفة هي:
صد بالتوجیهات مجموعة محددة من القواعد و الإجراءات و التعلیمات التي یتم وضعها نقالتوجیهات:-

لتحویل المعرفة الضمنیة للخبراء الى معرفة صریحة لغیر الخبراء.
أما الروتین فیشیر الى وضع أنماط للآداء و مواصفات للعملیات تسمح للأفراد بتطبیق و دمج الروتین:-

الحاجة الى الاتصال بالآخرین.معرفتهم المتخصصة دون 
فرق العمل ذات المهام المحددة ذاتیا:و هي بناء فرق العمل ذات المهام المحددة ذاتیا،فیتم استخدامها في - 

الروتین أوالمواقف التي تكون فیها المهام معقدة و تتسم بقدر من عدم التأكد و لا یمكن استخدام التوجیهات 
بشأنها.

هو یعني استثمار المعرفة،فالحصول علیها و خزنها و توزیعها هو غایة إدارة المعرفة و المعرفةان تطبیق 
و المشاركة فیها لا تعد كافیة،المهم هو تحویل هذه المعرفة الى تنفیذ،فالمعرفة التي لا تعكس في التنفیذ تعد 

المعرفة المنفذة قیاسا لما مجرد تكلفة،و أن نجاح أي منظمة في برامج إدارة المعرفة لدیها یتوقف على حجم 
ما نفذته مما تعرفه یعد أحد أهم معاییر التقییم في هذا المجال.  تعرفه و هو متوافر لدیها،فالفجوة بینما 

أهداف و أهمیة استخدام عملیات إدارة المعرفة المطلب الثاني:
هدف بل هي وسیلة لتحقیق تدرك المنظمات على اختلافها أن استخدام عملیات إدارة المعرفة لیس هو ال

أهداف المنظمة،و تدرك أیضا انه لا بد أن یكون هناك أهمیة لاستخدام عملیات إدارة المعرفة.
أهداف استخدام عملیات إدارة المعرفة لا:أو 

:1تتمثل أهداف استخدام عملیات إدارة المعرفة فیما یلي
التعرف على محتویاتها و مدى اتفاقها مع احتیاجات البحث عن مصادر المعرفة الداخلیة و الخارجیة و - 

المنظمة و متطلباتها؛
لة الكشف عن مصادر المعرفة الكامنة لدى العاملین بالمنظمة و تقدیم الحوافز لهم لاظهارها؛أو مح- 
تنمیة سبل التفاعل و تبادل المعرفة بین أعضاء المنظمة من خلال قنوات الاتصالات التنظیمیة المختلفة؛- 

.26سامي بن إبراھیم بن عبد العزیز الغنیم،مرجع سبق ذكره،ص:1
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وضع المعرفة المتاحة موضع الاستخدام الفعلي في تصمیم الأعمال و خطط الآداء و مهام العاملین و - 
تنمیتها و تحدیثها باستمرار؛

تعمیم المعرفة المتاحة بین قطاعات المنظمة و مستویاتها المختلفة و نقلها الى خارج المنظمة من خلال - 
نشرها بین العملاء و المتعاملین.

یة استخدام عملیات إدارة المعرفة ثانیا:أهم
تتعلق أهمیة استخدام عملیات إدارة المعرفة بعملیة اتخاذ القرارات الصحیحة في الوقت المناسب و المكان 

:1المناسب وتتمثل أهمیة استخدام عملیات إدارة المعرفة فیما یلي
ع المناسب؛اشباع الحاجة للمعلومات و تسهیل الوصول الیها بالوقت و الكم و النو - 
تمكین المنظمات من اتخاذ القرارات الصحیحة؛- 
تحسین فاعلیة النشاطات التنظیمیة و الوصول الى نتائج مرضیة؛- 
تساعد في إدارة الآداء التنظیمي لأنها تحتوي على معلومات مرتبطة بكافة نشاطات المنظمة؛- 
تحسین إنتاجیة العاملین و تخفیض التكالیف المرتبطة بالآداء؛- 
زیادة مرونة المنظمة في الاستجابة للبیئة الخارجیة.- 

ویمكن الاستنتاج مما سبق أن أهمیة استخدام عملیات إدارة المعرفة تكمن في أنها تساهم في:
سرعة اتخاذ القرارات،انجاز المهام بوقت و جهد أقل،تطویر مستوى الآداء،تنمیة قدرات و مهارات 

لمقدمة،سرعة الاستجابة للتغیرات.العاملین،تحسین مستوى الخدمة ا

استراتیجیات إدارة المعرفة و معوقات تنفیذها المطلب الثالث:
ان استراتیجیات إدارة المعرفة تتنوع تبعا لطبیعة عمل كل منظمة و المدخل الذي تتبناه لتحقیق أهدافها 

لمعرفة.التنافسیة،و بناء على ذلك لابد للمنظمة أن تواجه عوائق تنفیذ إدارة ا
لا: استراتیجیات إدارة المعرفة أو 

:2تتمثل استراتیجیات إدارة المعرفة فیما یلي
Treacy etلقد اقترح ) لأنظمة خلق القیمة:Treacy et wiersema 1993استراتیجیة (- 1

wiersemaهي كما في منظمة للتركیز على أنشطة معینة والابداع فیها و ثلاثة أنظمة لخلق القیمة كطریقة لل

.27نفس المرجع السابق،ص:1
عمان الأردن،الطبعة - عبد الرحمان الجاموس،إدارة المعرفة في منظمات الأعمال و علاقاتھا بالمداخل الإداریة الحدیثة،دار وائل للنشر و التوزیع2

.154- 145،ص ص:2013الأولى 
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الجدول التالي:
Treacy et wiersemaأنظمة خلق القیمة عند :)01(الجدول رقم 

التنائج المستهدفة الاهتمامأومجال التركیز 
نظام القیمة

استراتیجیة إدارة المعرفة 

زیادة رضا الزبون و استبقائه  التركیز على الزبائن و فهم جید 
لحاجاتهم 

الألفة/الصداقة الحمیمة مع - 
الزبون:استراتیجیة التركیز على 

الزبون
تطویر أفكار جدیدة وتقدیمها 

للسوق وبسرعة
التركیز على المنتوج:عبر التمیز 

والتفرد بالمنتوج 
قیادة المنتوج:استراتیجیة قیادة - 

المنتوج 
التركیز على العملیات الداخلیة 

للمنظمة مثل:
الأفضل ما تقاسم الممارسات - 

بین الوحدات.
تخفیض التكالیف وتحسین - 

الكفاءة.

التركیز على المنظمة نفسها،و 
على عملیات التسلیم والتوصیل 

الداخلیة فیها 

التفوق التشغیلي:استراتیجیة - 
التفوق التشغیلي 

- ریة الحدیثة،دار وائل للنشر و التوزیع: عبد الرحمان الجاموس،إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقاتھا بالمداخل الإداالمصدر
.146،ص:2013لى وعمان الأردن،الطبعة الأ

تركز المنظمات الناجحة مجهوداتها على مجال معین وتبدع فیه بدلا من السعي للقیام بكل الأشیاء و من 
مة تتحدد كمبادلة قبل جمیع العاملین فتفشل بالابداع في أي منها،ان أنظمة القیمة هذه تعكس الحقیقة بأن القی

تنافس متاصل بین هذه الخواص أومفاضلة بین ثلاثة اسبقیات تتمثل بالملاءمة،الجودة والسعر،فهناك شد أو
الثلاثة للمنتوج و الذي یجعل المنظمة تركز على الابداع بواحدة منها فقط.و هناك عادة ثلاثة عناصر 

لأعمال نفسها،و منتجاتها و زبائنها،و أن كل منها منظمة أعمال تنافسیة هي منظمة اأوأساسیة لأي نشاط 
یمثل تركیزا للاهتمام على أحد أنظمة القیمة الثلاث و كالآتي:
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أماكن التركیز في مجالات القیمة:)05(الشكل رقم 

- : عبد الرحمان الجاموس،إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقاتھا بالمداخل الإداریة الحدیثة،دار وائل للنشر و التوزیعالمصدر
.147،ص:2013لى وعمان الأردن،الطبعة الأ

بینما تعد مسألة التصنیف الأفضل للمعرفة من ):Nonaka et Takeuchi,1995استراتیجیة (- 2
المسائل الأكثر جدلا بین العدید من الباحثین و العلماء،فان واحدا من التصنیفات یرتكز على مزیج من 

أین توجد و بأي شكل توجد و تنقل؟،بمعنى إمكانیة تحویل أوإمكانیة الوصول الى المعرفة بمعنى أین تخزن؟
تحویلها.جراء نقل المعرفة و ،و نقلها من مكان الى آخر و تحقیق الابداع و التعلم المعرفة من شكل الى آخر

هي مصفوفة المعرفة و Nonaka et Takeuchiومن هاته التصنیفات ما قدمه كل من 
Knowledge Matrix التي تقوم على تصنیف المعرفة الى معرفة صریحة،و ضمنیة و معرفة جماعیة،و

العملیات الكفیلة بتحویل كل شكل من أشكال المعرفة الى شكل أوفردیة،و كما أنه قدم مجموعة من الطرق 
ا سابقا.آخر،و یتم تطبیق المعرفة بموجبه من خلال النماذج الأربعة لتحویل المعرفة التي تمت الإشارة الیه

و  Wiig): لقد قام Wiig et American Productivity and Quality Center 1997استراتیجیة (-3
American Productivity and Quality Center بتحدید ستة استراتیجیات لادارة المعرفة في دراسة،

ي:المنظمات الرائدة و تعكس طبیعة المنظمات المضطلعة بالموضوع و نقاط قوتها و ه
.استراتیجیة المعرفة كاستراتیجیة أعمال:و تمثل مدخلا شاملا،و المعرفة هنا تمثل المنتوج
.استراتیجیة إدارة الموجودات الفكریة التي تركز على الموجودات الموجودة أصلا
 استراتیجیة مسؤولیة موجودات المعرفة الشخصیة:ان هذه الاستراتیجیة تشجع و تدعم الأفراد العاملین

ویر مهاراتهم و معرفتهم و تقاسمها مع بعضهم.لتط

یاتيتفوق العملالتنظیمالالمنتجتجالقیادة على أساس المن

العملاء

العملاءالتقرب من
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.استراتیجیة خلق المعرفة من خلال التأكید على ابتكار و خلق المعرفة الجدیدة بالبحث
 نقل المعرفة:تقترح هذه الاستراتیجیة نقل و تحویل المعرفة و الممارسات أواستراتیجیة تحویل

الأفضل كي یتم تحسین جودة و كفاءة العملیات.
راتیجیة المعرفة المركزة على الزبون لفهم الزبائن و حاجاتهم.است

بتحدید خمسة أنواع من استراتیجیات Day et Wendlerقام ):Day et Wendler,1997تصنیف (- 4
إدارة المعرفة المطبقة من قبل الشركات الكبرى و هي: 

 الممارسات الأفضل داخل المنظمة استراتیجیة تطویر و نقل الممارسات الأفضل:و تركز على تحدید
و نشرها عبر شبكة من المواقع.

 استراتیجیة خلق صناعة جدیدة من المعرفة الحالیة:توضح هذه الاستراتیجیة بأنه یكون لدى المنظمة
معرفة تستطیع أن تستغلها بطرق جدیدة،كأن تقوم بشكل خاص ببناء معرفة حول زبائنها،و 

للمنظمة عن وجود فجوة في السوق تسمح لها بتقدیم منتوج جدید.استطاعت تلك المعرفة أن تكشف 
 صیاغة استراتیجیة الشركة حول المعرفة:لقد حددت هذه الاستراتیجیة من واقع شركةMonsanto و

یة)،فیما أو لى على الممارسة الأفضل(الأعمال الكیمو التي تضم مجموعتین للأعمال،حیث ركزت الأ
المستندة على الابداع في علوم الحیاة،و ان استراتیجیات إدارة المعرفة ركزت الثانیة على الأعمال 

لى و لهاتین المجموعتین قد أدركت على أنهما مختلفتان جدا،لذلك قررت الشركة بیع المجموعة الأ
للتخلص منها و التركیز على نشاط مجموعة علوم الحیاة.

 هي تركز على تأسیس مركز تنافسي للشركة استراتیجیة تبني الابداع و توظیفه لتحقیق الأرباح: و
عن طریق زیادة الابداع التكنولوجي و تخفیض الوقت المطلوب للدخول الى السوق.

 استراتیجیة خلق معیار للإعلان ونشر معرفة حقوق الملكیة:لتوضیح هذه الاستراتیجیة یمكن
قیة في سوق مستخدمي تجاه التدهور السریع لحصتها السو Netscapeالاستشهاد باستجابة شركة 

الانترنت،اذ قامت بنشر شفرة مصدرها و جعلها متاحة علنا بدون أیة تكالیف،و هذه الاستجابة 
جعلت الشركة تشعر بأنها تستفید من أحد موجوداتها الرئیسیة و هو شفرة مصدرها،عن طریق 

واسع.افشائه،و هذا بدوره جعل لها أملا في تأسیس متصفحها كمعیار یستخدم على نطاق
نموذج تطویر موجودات Boisotلقد اقترح ) نموذج فضاء المعلومات:Boisot,1998استراتیجیة(- 5

قدم بعدا Boisot،الا أن نموذج Nonaka et Takeuchiالمعرفة و هو ذو اتجاهات متشابهة لنموذج 
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م اقترح بعد ذلك دورة إضافیا هو التجرید الذي یعني أن المعرفة یمكن أن تعمم للتطبیق في مواقف مختلفة،ث
التعلم الاجتماعي،الذي یستخدم فضاء المعلومات لنمذجة تدفق دینامیكي للمعرفة خلال ستة مظاهر:

.الفحص/المسح:و من خلال الحصول على المعارف العمیقة من البیانات المتاحة و المنشورة
قة وفقا لنظام معین و حل المشاكل:أن حل المشاكل یساعد على بناء و تنظیم هذه المعارف العمی

یؤدي الى وجود نوع من الترابط فیما بینها و بذلك تصبح المعرفة مشفرة.
.التجرید:فالمعارف المشفرة تعمم على مدى واسع من المواقف لتصبح أكثر تجریدا
 مجموعة مستهدفة أوالمشاركة بها مع جهة أوالانتشار:ان المعارف المعمقة الجدیدة یتم تقاسمها

مشفرة و مجردة.بصیغة 
 الفهم و الاستیعاب:ان المعارف المشفرة تطبق في مواقف مختلفة و بالتالي تؤدي الى تجارب تعلم

جدیدة.
لتحدید استراتیجیة Michael Zackاقترح هذا المدخل من قبل ):Michael Zack,1999تصنیف(- 6

إدارة المعرفة،حیث اقترح اطار عمل یساعد المنظمة على تحقیق الربط الواضح بین مركزها التنافسي،و 
تساعدها على إعادة تأسیس تلك أواستراتیجیتها لادارة المعرفة كي تحافظ المنظمة على میزتها التنافسیة 

المیزة.
ا لمعیار الابداع مقارنة بالمنظمات الآخرى ضمن قطاع ان المعرفة التنافسیة یمكن أن تصنف وفق

الصناعة الذي تنتمي له الى ثلاثة أنواع هي:
:هي المستوى الأساسي للمعرفة المطلوبة من قبل جمیع المنظمات ضمن و المعرفة الجوهریة

صناعة معینة،و تمثل المعرفة المطلوبة لكي تكون المنظمة قادرة على العمل في ذلك الصناعة.
:و هي التي تعطي للمنظمة میزة تنافسیة،وهي معرفة تمیز المنظمة عن منافسیها المعرفة المتقدمة

بواسطة تطبیقها للمعرفة بطرق مختلفة.أوأما بواسطة امتلاكها معرفة أكبر من المنافسین،
:مل بها هي التي تمكن المنظمة أن تكون قائدا للسوق،و تغیر الطریقة التي یعو المعرفة الإبداعیة

یكون Zackقطاع الصناعة الذي تنتمي له المنظمة. وعند تحدید وضع المعرفة التنافسیة فان مدخل 
تحلیل نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهدیدات لتحدید الفجوات SWOTباستخدام تحلیل 

نوعین من استراتیجیات إدارة المعرفة:Zackالاستراتیجیة في معرفة المنظمة.وهنا یقترح 
:اذ یصف المنظمات التي تكون أكثر استغلالا و توظیفا للمعرفة استراتیجیة إدارة المعرفة المحافظة

الداخلیة على أنها منظمات لدیها مثل هذه الاستراتیجیة.
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:حیث یصف استراتیجیة إدارة معرفة جسورة ومبادرةZack المنظمات التي تكون أكثر ابداعا في
والحصول علیها على أنها تعتمد بدرجة أكبر على مثل هذه استكشاف المعرفة الخارجیة 

الاستراتیجیة.
و زملائه بأن هناك نوعین من استراتیجیات Hansenاقترح ):Hansen et.al.1999استراتیجیة (- 7

إدارة المعرفة هما استراتیجیة التشفیر و استراتیجیة الملكیة الشخصیة،حیث تستلزم استراتیجیة التشفیر تصنیف 
المعرفة الى قواعد بیانات مختلفة حیث یمكن استرجاعها بسهولة من قبل أي شخص في المنظمة.

ة الشخصیة تكون موجودة حیث تكون مرتبطة بشكل وثیق بالشخص بالمقابل فان استراتیجیة الملكی
الذي طورها و یتم تقاسمها بشكل رئیس من خلال الاتصال بین فرد وآخر،و لغرض تحقیق میزة تنافسیة فان 
كل من الاستراتیجیتین تكون مهمة و یمكن أن تستخدم بالاعتماد على طبیعة الأعمال،فالنقطة المهمة للإدارة 

هم بأن استراتیجیة إدارة المعرفة ینبغي أن تعكس استراتیجیتها التنافسیة،اذ أن استراتیجیة إدارة هو أن تف
المعرفة المختارة یجب أن تخلق القیمة لزبائن المنظمة و تحقیق الأرباح و تركز على كیفیة ایفاء العاملین 

بتحقیق القیمة و الربحیة معا.
ثانیا:معوقات تنفیذ إدارة المعرفة 

اثناء التطبیق و تتمثل أهم أوالمشاكل التي قد تواجهها قبل أوتواجه إدارة المعرفة مجموعة من المعوقات 
:1هذه المعوقات في

هناك غموض في الحدود الفاصلة بین المعرفة الظاهریة و المعرفة الضمنیة بسبب التداخل بین الاثنین - 
بحیث یجعل من الصعب الفصل بینهما؛

مدى نجاح برنامج إدارة المعرفة؛صعوبة قیاس - 
صعوبة تحدید المعلومات و المعارف التي من الضروري وضعها في برنامج إدارتها.و هل المعرفة التي - 

وضعت كافیة أم لا؟ و ما هي نوعیتها؟؛
برنامج إدارة المعرفة قد یعملون بعیدا عن غیرهم من الموظفین مما یسبب أوالعزلة حیث أن منفذي نظام - 
م العزلة،الأمر الذي یؤدي الى بناء و تطویر قدرات و إمكانیات تتلاءم مع معتقدات منفذي النظام له

الشخصیة مما ینعكس على قناعاتهم بالأنشطة و الاعمال التشغیلیة و الوظیفیة الأفضل التي قد لا تفضلها 
ت بین منفذي النظام في الإدارة الإدارة العلیا مما یعني وجود اختلاف حول القدرات و الإمكانات و الإجراءا

العلیا؛
التجاریة و دلال مكاحلیة،دور متطلبات إدارة المعرفة في دعم الموارد البشریة،مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماستر،كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم 1

.29-28،ص ص:2015علوم التسییر،قسم علوم التسییر،جامعة العربي التبسي،تبسة،
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عدم توفر الموارد البشریة بإدخال بعض التعدیلات حسب ما تقضیه الحاجة بناء على المستجدات؛- 
؛المنظمةعدم توفر البنیة التحتیة اللازمة مما یعني الفشل الذي یؤدي الى انعكاسات سلبیة على - 
الفجوة الموجودة بین الإمكانات و الطموح حیث یتوقع من النظام الخاص لادارة المعرفة بعد تطبیقه أن - 

؛المنظمةیحقق المیزة التنافسیة التي تسعى الیها 
عدم تحدید التعاریف الجزائیة و العملیة للمصطلحات التي ترد في الأبحاث و الدراسات بشكل دقیق؛- 
ل الإدارة العلیا التقلیدیة حیث تحجز المعلومات الأمر الي یمنع وصولها للمعنیین احتكار المعلومات من قب- 

لها في المستویات الوسطى و الدنیا؛أو و تد
عدم توظیف المعرفة لاشاعة الفهم المشترك حول القضایا و الظواهر ذات العلاقة بموضوعاتها فتباین - 

ف المواقف حول تفسیر المعرفة و تعلیلها؛مستوى المعرفة بین الموارد البشریة یؤدي الى اختلا
التوهم بأن الحواسیب هي التي تحفظ المعرفة ولیس عقول البشر،فالمعرفة هي ما یعرفه المورد البشري و - 

لیس ما یخزن في ذاكرة الحاسوب؛
افتقار دعائیة وأوأن الحصول علیها یتم لأغراض إعلامیة أوالتعامل مع المعرفة و كأنها مطلوبة لذاتها - 

بعض المؤسسات الى الموارد البشریة القادرة على التوظیف للمعرفة و استخدامها و بذلك یصبح تولید المعرفة 
و تخزینها و نشرها أمر یكلف الكثیر دون فائدة؛

شراء المعرفة من الجهات المختصة قد یؤدي الى وقف عملیات التفكیر و التحلیل و البحث من قبل الموارد - 
العاملة بالمعرفة؛البشریة 

تطویرها و الاكتفاء بسلامتها أواختبارها أوالقصور و العجز في اجراء التجارب الموجهة لتولید المعرفة - 
لطبیعة المشاكل المراد حلها؛أوالتأكد من صحتها و ملائمتها للوضع القائم أودون معالجة 

حل الاتصال المباشر المتمثل بالندوات و ورش إحلال التعامل من خلال وسائل الاتصال التقنیة الحدیثة م- 
العمل و جلسات الحوار حیث تعتبر ضروریة لتنمیة قدرات التحدث و الاستماع و الاقناع؛

اجراء دراسات جدوى للحصول على أوقیام بعض المؤسسات بوضع معاییر كمیة لقیاس عوائد المعرفة - 
ع العوائد و الفوائد البعیدة المدى و التي یصعب قیاسها.   اثرائها و توظیفها لتعذر استحضار جمیأوالمعرفة 
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ل والفصل الأ خلاصة
ل یوجز في كون ادراة المعرفة بهذا المفهوم الجدید و ان ما یمكن قوله كمحصلة لعناصر الفصل الأ

الإداریة مختلف الأسالیبالا تطور طبیعي للفكر الإداري و هوبدایة تسعینات القرن الماضي ماالذي برز مع
الى تدعیم القدرات التنافسیة المنظمةاذ تسعى ادراة المعرفة في التغیرات الحاصلة،حداث و و تماشیا مع الأ

مراحل تراتیجیات،نماذج و اعتمادا على نظم و عملیات خاصة بها،حیث تم التطرق كذلك الى مختلف الاس
میزة تنافسیة صعبة التقلید.المنظمةتطبیقها حتى تكسب 

دارة المعرفة وفق هذا النمط الساعي الى تدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسات لا بد لها من بیئة ان إ
هذا ما سنبرزه في الفصل الثاني.حفاظ على هذه القدرة التنافسیة و لتطویرها،لذلك فهي بحاجة الى ال



انيــل الثـــالفص
التنافسیةوالقدرةالأعمالبیئة
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:مقدمة الفصل الثاني
تشهد بیئة الأعمال تغیر مستمر من جراء المنافسة الشدیدة ، بین المنظمات ، كما لعبت العولمة 

كبیر في ذلك إذ أصبح العالم عبارة عن قریة واحدة ، وأصبح لزاما على منظمات الأعمال ، تركیز دور 
جهودها على المعرفة قصد استغلال جمیع مواردها استغلالا امثل،فما المقصود ببیئة الأعمال ، وما الغرض 

لال ثلاثة مباحث كما یلي:من إنشاء قدرة تنافسیة، وما هي أنواعها، وسیتم الإجابة عن هذه الأسئلة من خ
مفاهیم نظریة لبیئة الأعمال.المبحث الأول:
مفاهیم أساسیة للقدرة التنافسیة.المبحث الثاني:
.تطویر القدرة التنافسیة في منظمات الأعمالالمبحث الثالث:
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المبحث الأول: مفاهیم نظریة لبیئة الأعمال
علیهاوجبلذاالخارجيعالمهاعلىمفتوحةأنظمةتمثلالأعمالمنظماتأناعتبارعلى

وفهممعرفةوكذاتواجههاالتيوالتهدیداتالفرصمختلفعلىالتعرفقصدبهاالمحیطةالبیئةوفهممعرفة
.وغیرهاوالمعلوماتیةوالمعرفیةالتقنیةالمتغیراتسیمالافیها،تؤثرانیمكنالتيوالعواملالمتغیراتجمیع

المطلب الأول: مفهوم بیئة الأعمال
ناك من یرى أنها تنقسم إلى لا یوجد تعریف موحد لبیئة الأعمال (نظرا لعدم تحدید هذه البیئة)، اذ ه

لعناصر الفاعلة في منظمة بیئة خارجیة وأخرى داخلیة ، فبالنسبة للبیئة الخارجیة فهي تشمل جمیع اقسمین
اسیة والقانونیة والاجتماعیة والتكنولوجیة، إذ لا یمكن التحكم فیها، وهي تؤثر ، مثل العوامل السیالأعمال

: ترتكز أساسا على العوامل الآتیةبطریقة غیر مباشرة في منظمات الأعمال ، أما بالنسبة للبیئة الداخلیة فهي
یها ومراقبتها.،...) ، وهي عوامل یمكن لمنظمات الأعمال التحكم ف- رأس المال -التنظیم - (الإدارة 

وعلى العموم یمكن إعطاء بعض التعاریف كما یلي :
مناخ عام ومستمر، یضمن نشاط المؤسسات الاقتصادیة على نحو دینامیكي دائم “ بیئة الأعمال هي - 

یجتذب الاستثمارات،فالبیئة الجیدة للاستثمار لا تحتاج لتشریعات خاصة او استثنائیة لجذب الاستثمارات، بل 
.1‟جمل تشریعاتها مشجعة للاستثمار ، وهي تشمل جمیع جوانب نشاط المؤسساتتكون م

-W.DILL:هو ذلك الجزء من المحیط الإداري الذي یلائم عملیة إن محیط العمل الخاص بالمؤسسة ،
، ویتكون هذا المحیط من خمسة مجموعات من المتعاملین هي : وتحقیق الأهداف الخاصة بالمؤسسةوضع

، بالإضافة إلى جماعات الضغط أو التأثیر كالحكومات الموردین، العاملین، والمؤسسات المنافسةالزبائن،
.2ت العمل وغیرهاواتحادا

-TRISTتعریف - EMERY):( البیئة هي مجموعة من القیود التي تحدد سلوك المنظمة ، كما أن البیئة
.3وبقاء المنظمة أو تحقیق أهدافهاتحدد نماذج وطرق التصرف اللازمة لنجاح

:4على ثلاث مجموعات من المتغیراتإن المحیط الذي تعمل فیه المؤسسة یحتوي ):P.FILHOویشیر (-

تصادیة ، قسم بختة فرحات، بیئة الأعمال وأثرها على التنافسیة الدولیة ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجستیر،كلیة الحقوق والعلوم الاق1
.      52، ص: 2010علوم التسییر ،جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، 

الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة بن واضح الهاشمي، محاولة لتشخیص البیئة الخارجیة لبناء 2
.24-23:ص،ص2006،المسیلة،قسم العلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف ،الماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة

.24-23:صص،مرجع سبق ذكرهبن واضح الهاشمي، 3
.24-23:صص،المرجع السابق4
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المجموعة الأولى: تضم متغیرات على المستوى الوطني ، مثل العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة.- 
بكل مؤسسة، ترتبط بمجموعة المتعاملین معها ، مثل المجموعة الثانیة: فهي متغیرات تشغیلیة خاصة - 

الهیئات والتنظیمات الحكومیة والإداریة ومؤسسات التوزیع.
المجموعة الثالثة: تظم المتغیرات المتعلقة بمحیط المؤسسة الداخلي من عمال ومدراء وغیرهم، ومحیطها - 

موافقات والتراخیص وتامین التمویل الذي تنشط فیه، منذ إعداد دراسة الجدوى الاقتصادیة وتامین ال
ومستلزمات التشغیل ، وتسویق الإنتاج في الداخل والخارج، والتعامل النقدي والمالي والضریبي، بل وحتى 

الجوانب الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة العامة التي تنشط المؤسسات فیها، فتؤثر علیها سلبا وإیجابا.
مجموعة المتغیرات أو القیود أو “حیث عرف البیئة: ‟J. TOMPSONن تومبسو “ التعریف الذي قدمه - 

.1‟الظروف التي تقع بمنأى عن رقابة المنظمة

على أنها : ذلك الواقع الذي تعیش فیه المنظمة بكل ما یحویه من أنظمة ‟W.SCOTTسكوت “عرفها - 
.2وقیم اجتماعیة وثقافیة وسیاسیة

الأعمال لا تنشط لوحدها ومهما اختلف حجمها ونشاطها فهي موجودة مما سبق یمكن القول أن: منظمات 
في بیئة بها العدید من العوامل والمتغیرات، وبالتالي فهي تهتم بدراسة بیئتها من خلال جمع كل البیانات 

.ةاشى وأهدافها الحالیة والمستقبلیوالمعلومات قصد تحلیلها وتوظیفها بما یتم
نظرا لان منظمة الأعمال تعیش في بیئة أو محیط متغیر ل من طرف المنظمة:أسباب دراسة بیئة الأعما- 

ومتقلب مثلما تمت الإشارة إلیه سابقا، فإنها تقوم بدراسة هذه البیئة أو المحیط وذلك راجع لعدة أسباب نوجزها 
فیما یلي:

ا یؤثر على ربحیتها ، نموها،أن هذه المتغیرات أو العوامل تؤثر فیها بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة وهذا م- 
استقرارها وبقائها.

،المدى القصیر أو الطویلانه من خلال دراسة هذه العوامل، تعمل على تحدید توجهاتها المستقبلیة على- 
مثل تحدید الأسعار الواجب اعتمادها أو الكمیات الواجب طرحها، وكذلك إمكانیة رسم إستراتیجیة مستقبلیة 

ق جدیدة أو إنشاء فروع جدیدة أو تغییر التكنولوجیا المعتمدة.من خلال دخول أسوا
، طیرها من طرف الهیئات الدولیةٲالعولمة ولما لها اثر أو تأثیر كبیر على منظمات الأعمال ، حیث تم ت- 

:1قد اعتمدت في ذلك على ثلاث حریاتمثل : صندوق النقد الدولي ، والمنظمة العالمیة للتجارة و 

،ق، كلیة الاقتصادباسم شنو، حلقة بحث في مادة التسویق الدولي، البیئة الاقتصادیة والسیاسیة ومنعكساتها على التسویق الدولي، ماجستیر تسوی1
.3:صجامعة دمشق،

.3:ص،المرجع السابق2
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رأس المال.حریة تنقل - 
حریة تنقل المنتوجات والخدمات.- 
حریة تنقل قوى العمل.- 

هذه الحریات تم تبنیها من طرف أغلبیة دول العالم ، وهذا ما حول المفاهیم الاقتصادیة إلى مفاهیم اقتصادیة 
عالمیة ، وأصبحت بیئة الأعمال لها خصائص متغیرة ، والتي یجب على منظمة الأعمال التأقلم معها.

إن مدى مرونة منظمة الأعمال لاستجابتها للتغیرات الموجودة في بیئة الأعمال یعكس، مدى بقائها 
:2أن هناك نوعین من بیئة الأعمالواستمرارها ونموها في هذه البیئة، وعلیه یمكن استنتاج 

بیئة أعمال ملائمة وجاذبة للاستثمار: وتتمیز بوجود العناصر الآتیة: * 
سیاسي ( المحلي أو الإقلیمي ) والاقتصادي.الاستقرار ال- 
البنیة التحتیة المناسبة ( الموانئ ، الطرقات، الكهرباء، الصرف الصحي ، الاتصالات ،...).- 
توفیر العمالة وقوانین العمل.- 
كفاءة البنیة القانونیة ( القوانین ، العدالة ، السرعة في الإجراءات ، ....).- 
مناسب .النظام الضریبي ال- 
الحق في الملكیة الخاصة وإقامة المشاریع الاقتصادیة وحمایة حقوق الملكیة المادیة والفكریة .- 
سیاسات التحویل ( الحق في إعادة تحویل الرسامیل والأرباح).- 
الانفتاح على الاستثمارات الخارجیة .- 
الحوافز الممنوحة للاستثمارات الخارجیة .- 

الاستثمارات الثنائیة.اتفاقات 
فض النزاعات. - 

* بیئة أعمال غیر ملائمة وعائقة للاستثمار:
عدم الاستقرار وعدم الأمن ( عدم الاستقرار السیاسي والاقتصادي).- 
ضعف البنیة التحتیة.- 

1 M.OUKACI NEE LAHCEB DAHBIA ‚ MISE A NIVEAU ET PROBLEMATIQUE DE COMPETITIVITE DANS LA
DEMARCHE STRATEGIQUE DE L ENTREPRISE INDUSTRIELLE ALGERIENNE FACE A L ECONOMIE DE
MARCHE‚  THESE DE DOCTORAT‚ ES SIENCES ECONOMIQUES ‚ FACULTE DES SCIENCES
ECONOMIQUES‚ DES SCIENCES DE GESTIONS ET DES SCIENCES COMMERCIALES‚ DEPARTEMENT DES
SCIENCES ECONOMIQUES‚  UNIVERSITE  MOULOUD MAMMERI DE TIZI OUZOU‚  2014 ‚ P 21.

.54-53ص:ذكره، صسبقمرجعفرحات،بختة2
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الروتین والبیروقراطیة وصعوبة التسجیل والحصول على التراخیص.- 
الاستثمار، وعدم توفیر قوانین مشجعة فعلا على الاستثمار.عدم وضوح واستقرار قوانین - 
عدم ثبات سعر صرف العملة المحلیة.- 
عدم الإعفاء من الضرائب والرسوم الجمركیة.- 
القیود المفروضة على تحویل الأرباح.- 
عدم توفر نظام مصرفي متطور.- 
عدم وجود بنوك للمعلومات المالیة والاقتصادیة.- 

اني : العوامل التي تؤثر في بیئة الأعمال المطلب الث
تهتم منظمات الأعمال بدراسة وتحلیل وتقییم كافة العوامل المحیطة بها (بیئة الأعمال)، وذلك بغرض بناء 

لها.ویمكن التأكید واتخاذ القرارات السلیمة، من خلال معرفة جمیع الفرص المتاحة والتهدیدات التي تتعرض
تلعب دور كبیر في تحدید وفهم جمیع العوامل وذلك من خلال فهم طبیعة البیئة عن على أن إدارة المعرفة

طریق قیاس وتحلیل كل البیانات والمعلومات المتعلقة بأنشطة المنظمة، ثم محاولة الارتقاء بها عن طریق 
استغلالها أو تحسینها.

اسة هذه البیئة، على أساس أن منظمة وتكمن أهمیة دراسة العوامل التي تؤثر في بیئة الأعمال من أهمیة در 
الأعمال لا تنشط لوحدها أو أنها لیست بمعزل عن غیرها في هذه البیئة، وذلك أنها مرتبطة بشكل مباشر أو 
غیر مباشر مع باقي المتعاملین الموجودین داخل نفس البیئة (الهیئات والأفراد) ، وبالتالي فإنها قد تكون أمام 

كانت تشغیلیة أو إستراتیجیة، لها تأثیر مباشر على حیاتها ووجودها وبقائها، لذا خیارات أو قرارات سواء
یجب على منظمة الأعمال معرفة جمیع العوامل المحیطة بها.

ویمكن توضیح هذه العوامل من خلال تقسیمها إلى عوامل داخلیة وأخرى خارجیة ، تشكل بیئة أعمال
1خارجیة.عوامل داخلیة وعواملالمنظمة كما یلي: 

* العوامل الداخلیة: 
، ، والعمالةالعوامل الداخلیة هي التي تقع تحت سیطرة الإدارة ، وتتعلق بأنشطة المشروع، كالمبیعات، والإنتاج

والتمویل وتتمثل في الأتي:
درجة قبول المنتج في السوق، ومدى قدرة السوق على استیعاب أصناف جدیدة.- 
على تغطیة الأسواق ، او الاستفادة من الطاقات المعطلة.طاقة المشروع ومدى قدرته - 

.57- 56ص ص: ،2009،القاھرة،الأولىالطبعة،والنشرللطبعطیبةمؤسسةالأعمال،إدارةالبسیوني،إسماعیلرضا1
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مدى مرونة الطلب على منتجات المشروع، وتحول المستهلكین الة منتجات منافسة او سلع بدیلة.- 
مدى وفرة عوامل الإنتاج كالمواد الخام ، ورأس المال ، والأفراد عن مختلف المهن.- 
بالأسعار التنافسیة .مستوى أسعار البیع، وعلاقتها - 
سیاسة الإعلان والترویج.- 
التسهیلات الائتمانیة والمصرفیة المتاحة.- 

* العوامل الخارجیة:
أما العوامل الخارجیة، فهي التي تخرج عن سیطرة الإدارة وتتمثل في الأتي :

الأسعار المحلیة والعالمیة للمواد الخام والآلات .- 
لى المنتجات ، ومدى مرونتها.آثار قوى العرض والطلب ع- 
السیاسات التي تتبعها المشروعات المنافسة في نواحي إدخال سلع ومبتكرات جدیدة كل عام ، والتطورات - 

الفنیة والتكنولوجیة التي تستخدمها.
العلاقة بین الموردین، ومع العملاء ومدى التسهیلات الممنوحة لهم.- 
التغیرات في حجم السكان.- 
رات الاقتصادیة العمة السائدة في المجتمع مثل : حجم الأجور ، العمالة ، والمیل الحدي للاستهلاك المؤث- 

والادخار، ومعدل الاستثمار ، حیث تحدد هذه العوامل حجم السوق المتوقع للسلع المراد إنتاجها أو تسویقها.
نتجة .درجة المنافسة في السوق ، واحتمالات الحصول على بدائل للسلع الم- 
النظام الاقتصادي السائد ، ودرجة تأثیره في إعادة توزیع عوامل الإنتاج، وزیادة الاستهلاك في بعض - 

السلع على حساب الأصناف الأخرى.
السیاسة العامة للدولة ، حیث أنها تشجع إنتاج بعض السلع ، في حین أنها تقید إنتاج أو استهلاك سلع - 

أخرى.
المستهلكین.مدى التغیر في أذواق- 
ودعمها، أو زیادة السیاسة الاقتصادیة والمالیة والتي تتمثل في الإعفاءات الضریبیة لبعض السلع- 

فئات الضرائب على البعض الأخر.
الخصم في سیاسة الائتمان وتشجیعها أو الحد منها، أسعار الفائدة على القروض، ومعدلات- 

البنوك.
شجیع الاستثمارات أو الحد منها.اتخاذ سیاسة الباب المفتوح وت- 
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المشروعات مدى تشجیع رأس المال الأجنبي على المشاركة في رأس المال الوطني في- 
الاقتصادیة ،فرض ضرائب متمایزة على الأرباح المحققة .

والحضاریة.هذا إلى جانب بعض القیود القانونیة والاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة، والفنیة
المطلب الثالث : خصائص ومبادئ بیئة الأعمال 

من خلال دراستنا للعوامل الداخلیة والخارجیة التي تؤثر في بیئة الأعمال ، فان هذه الأخیرة لها مجموعة من 
الخصائص ، جعلتها تختلف عن أي بیئة أعمال سادت في فترة زمنیة مضت ، ولعلى أهم ما یمكن قوله عن 

جد سریعة ومتنوعة شملت كل الجوانب والمجلات ، ویمكن إبراز هذه الخصائص كما هذه البیئة الیوم أنها
1یلي :

* خصائص بیئة الأعمال : 
وهي تلك الحالة أو الظاهرة التي تسود العالم حالیا، تتمیز بمجموعة من العلاقات والعوامل العولمة:• 

، ویصعب السیطرة علیها، متجاوزة الحدود الجغرافیة للدولوالقوى، تتحرك بسهولة على المستوى الكوني،
تساندها التزامات دولیة أو دعم قانوني، مستخدمة لآلیات متعددة، ومنتجة لآثار ونتائج تتعدى نطاق الدولة 

الوطنیة إلى المستوى العالمي، في شكل كیان متشابك الأطراف یطلق علیه القریة الكونیة.
حا، بأنها التوحد في الأفكار ومضمونها، وتحمل في طیاتها أبعادا سیاسیة وتعرف العولمة اصطلا- 

واجتماعیة وثقافیة واقتصادیة.
وتعرف أیضا على أنها: إكساب الشيء طابع العالمیة وجعل نطاقه وتطبیقه عالمیا.- 
عمالیة إلى لقد تحول الاقتصاد العالمي بعد الثورة الصناعیة، من اقتصاد ذي كثافةاقتصاد المعرفة: • 

اقتصاد ذي كثافة رأسمالیة، ثم جاءت الثورة التكنولوجیة لتنقل الاقتصاد إلى مرحلة اقتصاد المعرفة  وبالتالي 
أصبحت الغلبة لمن یعرف لا لمن یملك .

وأصبحت المعرفة هي المادة الخام، وعاملا من عوامل الإنتاج، والناتج نفسه، فكل المنظمات الیوم تعتمد 
كبیرة على المعرفة في استمرارها ونجاحها، وأصبح من المحتم علیها أن تتطور وتتحسن وإلا كان على بدرجة

مصیرها الفناء، ویمتاز اقتصاد المعرفة الذي تعمل في إطاره المنظمات حالیا بأمور عدیدة من أهمها: 
ة جدیدة تماما، لم تكن تعرفها امتلاك القدرة على الابتكار وإیجاد وتولید منتوجات فكریة معرفیة وغیر معرفی- 

الأسواق من قبل، والمساهمة في خلق منتوجات أكثر إشباعا وإقناعا للعمیل.

والتغییرالإبداعحولدوليملتقىالعالمیة،المتغیراتلمواجھةحتمیةضرورةالأعمالمنظماتفيالتغییربحثیة،ورقةالسلام،عبدمخلوفي1
،19،18البلیدة،دحلب،سعدجامعةالتسییر،وعلومالاقتصادیةالعلومكلیةودولیة،وطنیةتجاربوتحلیل،دراسةالحدیثةالمنظماتفيالتنظیمي

.4-3: صص،،2009ماي
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المنافسة في ظل اقتصاد المعرفة، ترتكز على المعرفة، فهي التي تصنع القوة، وتوفر المال، وتوجد المواد - 
الخام، وتفتح الأسواق .

جدیدة، تدفع إلى الابتكار، والتحسین الدائم والمستمر، وإیجاد یتضمن اقتصاد المعرفة قوى اقتصادیة - 
منتوجات جدیدة، نظم إنتاج جدیدة، نظم تسویق جدیدة، طرق إشباع فعالة للعمیل، أسواق ومناطق تسویقیة 

جدیدة.
نه عنصر بشري یعتد به، وإنما یراد برأس المال أفي ظل اقتصاد المعرفة، لا یؤخذ كل عنصر بشري على - 
بشري، العناصر المفكرة والقادرة على الابتكار المستمر، الذي یكون المیزة التنافسیة الوحیدة للمنظمات في ال

جل البقاء، ویطلق على هذا النوع من العنصر البشري عمالة المعرفة.أصراعها من 
لى الاتصال شهد العالم طفرات هائلة في المجال التقني أفرزت واقعا جدیدا، یقوم عالتغیر التقني:• 

والتواصل المباشر من خلال الأقمار الصناعیة والبث الفضائي وشبكات المعلومات، وترتب على ذلك أن 
العالم، یعیش الیوم عصر المعلومات والمعرفة، وافرز ذلك تقنیات جدیدة في التعلم وأسالیبه وفي بنوك 

وسهولة الحصول على المعلومات المعلومات ومراكز البحوث، وترتب علیها ازدهار التعلیم عن بعد، 
والوصول إلى المعرفة دون عناء.

یخص العنصر البشري الیوم بأهمیة كبیرة في عالم الأعمال، باعتباره أهم عامل من رأس المال الفكري:• 
عوامل المنافسة، وبسبب هذه الأهمیة، أصبح ینظر للأفراد على أنهم هم الثروة، وأصبح  یطلق علیهم مسمى 

ویعتمد هذا المفهوم على أن الإنسان هو أساس تكوین الأصول الفكریة ولیس - مال الفكريرأس ال- 
المؤسسة، فبواسطة الأفراد وما یمتلكونه من معرفة متراكمة ومهارات تستطیع المؤسسة تحقیق میزة تنافسیة 

تضمن لها النجاح والتمیز في بیئة الأعمال الحالیة.
یعتمد نجاح منظمة الأعمال الیوم على قدرتها على إرضاء عملائها، سواء العملاء التركیز على العملاء:• 

الداخلیین أو الخارجیین، زمن هذا المنطلق یجب على المنظمة فهم احتیاجاتهم الحالیة والمستقبلیة وتحقیق 
متطلباتهم، وأكثر من هدا العمل على تجاوز توقعاتهم.

ي یتطلب التركیز على العملاء ورفع مستوى الإنتاجیة وتحسین الجودة، والذالأداء العالي في المنظمات: • 
، وإدراك التنوع في قوة العمل، والالتزام ت العاملینوإعطاء قیمة وأهمیة للموارد البشریة وزیادة صلاحیا

بأخلاقیات العمل والمسؤولیة الاجتماعیة.
* مبادئ بیئة الأعمال :
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1: یة الاستثمارات في الشروط الآتیةأعمال صحیة ومشجعة لترقتتمثل المبادئ الأساسیة لوضع بیئة

بالاستثمار وسیلة متوفرة ن تكون المعلومات المتعلقة أیقتضي هذا الشرط شرط الشفافیة والتناسق:• 
و غیر مقیمین في أسواء كانوا مقیمین - المستثمریني یمكن لجمیعأو تضارب،أومنتظمة، وبدون تمییز 

الحصول علیها والاستفادة منها ، ویتطلب هذا الشرط تحقیق ما یلي:  -البلد
تقنین نظام أو شبكة معلومات خاصة بترقیة الاستثمارات، في وثیقة متناسقة، ذات طابع تشریعي، یدعى - 

لمستثمر الأجنبي یحرص ابقانون الاستثمار، ویعد استقرار قوانین الاستثمارات من الضمانات الأساسیة التي
جل الاطمئنان والإقدام على الاستثمار، ولا یتوقع تدفق الاستثمارات الأجنبیة على بلد تتمیز أعلى توافرها من 

تشریعاته بالغموض.
إنشاء جهاز أو هیئة تتولى مهمة ترقیة وتشجیع الاستثمارات، ویجب على نظام ترقیة الاستثمارات في - 

یتضمن مبدأین أساسین هما: البلدان النامیة أن 
مبدأ حریة الاستثمار ومبدأ عدم التمییز، أي أن تكون المعاملة نفسها وعادلة بین كافة المستثمرین، من حیث 

إن إقامة نظام خاص لتشجیع الاستثمار في إطار مبدأ عدم التمییز یتطلب معه تغطیة الحقوق والواجبات.
معیارین أساسین هما: 

: یقتضي وجود توافق بین النظام الخاص لتشجیع الاستثمار (أي الامتیازات الممنوحة) وبین معیار التطابق- 
الأنشطة المستفیدة من تطبیق ذلك النظام.

معیار تلقائیة التعاقد: یتم إدراجه قصد ضمان التطبیق السلیم والصارم لمعیار التطابق في إقامة نظام - 
ل الآتیة:تشجیع الاستثمارات والتقلیص من العراقی

الحذر والتحكیم اللذان غالبا ما یكونان نتیجة للبیروقراطیة والقطیعة .- 
ثقل إجراءات التنفیذ والتحكیم في حالة وجود نزاعات.- 
یتعلق هذا الشرط أساسا برأس المال، وأدرج لضمان حریة حركات رؤوس الأموال المستثمرة شرط الحركیة:• 

والعوائد الناجمة عنها، ویستلزم هذا الشرط مایلي: 
مبدأ آلیة أو تلقائیة التحویل: یضمن هذا المبدأ حریة تحویل رؤوس الأموال والعوائد والأرباح المتعلقة - 

لبلد الأصلي دون ترخیص مسبق، كما یمكن هذا المبدأ رؤوس الأموال التمتع بالاستثمارات الأجنبیة إلى ا
بالضمانات المنصوص علیها في الاتفاقیات الدولیة.

.56-54:صصذكره،سبقمرجعفرحات،بختة1
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بلد یعرف مرحلة مبدأ حریة الدخول إلى سوق العملات الصعبة: ویستوجب تحقیق هذا المبدأ، خاصة في- 
الانتقال إلى اقتصاد السوق مایلي: 

تحریر سوق الصرف الذي یشجع على تحقیق القابلیة التامة لتحویل العملة مع معدل وضع میكانزمات- 
وحید.

تحریر التجارة الخارجیة، وذلك بغرض ضمان التموین الضروري لتحقیق واستغلال المشاریع الاستثماریة.- 
إقامة سوق مالي مفتوح لرؤوس الأموال الأجنبیة.- 
ارز في تهیئة العلاقات الاقتصادیة والسیاسیة وحتى الثقافیة لبلد ما مع لهذا الشرط دور بشرط الاستقرار:• 

العالم الخارجي، وفي الواقع یتم تحید مخاطر البلد الذي یتضمن مخاطر سیاسیة واقتصادیة (مخاطر نزع 
عا الملكیة والتأمیم، مخاطر الحروب والانتفاضات الأهلیة، مخاطر تحویل رأس المال والعملة الصعبة...) تب

لدرجة التحقیق الفعال لهذا الشرط.
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المبحث الثاني: مفاهیم أساسیة للقدرة التنافسیة
تسعى منظمات الأعمال لإثبات وجودها ، وذلك من خلال مواجهة المنافسین الآخرین الموجودین 

التفوق علیهم عن طریق ضمن دائرة نشاطها أو حتى خارجها، ومن اجل تحقیق هذا ، تعمل جاهدة لتحقیق 
إنشاء قدرة أو میزة تنافسیة ، اعتمادا على إستراتیجیة مناسبة لتنفیذ أعمالها ومهامها ثم البحث في مختلف 
مواردها المادیة والبشریة والعمل على دعم هذه الموارد وتطویرها وسیتم التطرق في هذا المبحث إلى مفاهیم 

ا القوى المحددة للمنافسة ومداخل تطویر القدرة التنافسیة كمایلي:كل من المنافسة والقدرة التنافسیة وكذ
المطلب الأول: مفهوم القدرة التنافسیة

تي: سة عن طریق تعریفها على النحو الآقبل التطرق إلى مفهوم القدرة التنافسیة یمكن توضیح المناف
الاقتصاد، یحدد آلیات العمل داخل السوق تعرف المنافسة بأنها شكل من أشكال تنظیم تعریف المنافسة:- 

في ظل نظام من والعلاقات المختلفة ما بین المتعاملین الاقتصادیین داخله ، بشكل یؤثر في تحدید السعر،
من خلال توفیر الأمن وفرض هذا القبیل فان دور الدولة یقتصر على ضمان السیر الحسن لهذا النظام،

.1تزام بها من كل الأطراف المعنیة بهااحترام القوانین المختلفة والال
الطالبین)، المستهلكین (ففي ظل المنافسة التي تسود اقتصاد السوق لم یعد العارضون یكتفون بمراعاة رغبات 

بل إن تنامي القدرات الإنتاجیة لكل الأطراف المتدخلة في السوق وتحسن وتزاید فعالیة وسائل النقل 
في أي سوق كانت اخذ بقیة المنافسین بعین الاعتبار لما یمكن أن یشكلوه والاتصال، حتمت على العارضین 

من خطر علیهم، إن اخذ المنافسین بعین الاعتبار، یقتضي من العارضین أو المنتج الواحد إجراء مقارنة 
لك.دائمة ما بین نوعیة السلعة أو الخدمة المعروضة، سعر البیع، النمط المعتمد لإیصال المنتج إلى المسته

إن القدرة التنافسیة تنتج أساسا من القیمة الإضافیة التي تستطیع المؤسسة نشأة وتعریف القدرة التنافسیة:-
توفیرها للزبائن وإقناعهم بها، ولهذا فقد أصبح مفهوم المیزة التنافسیة یحتل مكانة هامة في التفكیر 

خاصة في عصر العولمة الاقتصادیة.الاستراتیجي للمؤسسة،
MC KINSEY)رجع ظهور فكرة القدرة التنافسیة إلى أواخر السبعینات، من خلال شركة: ماكي نزي وی

AND COMPANY)،على الرغم ، اعتمادا على النجاح الذي حققه الیابانیون عند غزو الأسواق العالمیة
افس التي تمكنهم من من التغییر في الظروف البیئیة، وكان ذلك بفعل قدرتهم على معرفة اختیار میادین التن

.2الدخول في معارك من موقع قوتهم

.13-12: صص،2011عمان،،الأولىالطبعةوالتوزیع،رشللنجریردار،الإستراتیجیةوالبدائلالتنافسیة-المنافسة،حمدأزغدار1
.48: ص،مرجع سبق ذكرهالمالك،عبدبوركوة2
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تعتبر حقبة الثمانینات نقطة انطلاق وفكرة القدرة التنافسیة وانتشارها على نطاق واسع بین الشركات - 
- 1980) في السنوات: MICHAEL PORTERالأمریكیة، وخاصة بعد ظهور كتاب: مایكل بورتر ( 

، أصبح  یكتسي مفهوم القدرة التنافسیة مكانة حساسة في عالم الأعمال ...، وبدایة من ذلك التاریخ1985
والإدارة، مما أدى إلى ظهور محاولة فهم معناها وتقنیاتها، وعلیه یمكن في البدایة تعریف القدرة التنافسیة 

على أنها:
منافسیه الخصائص أو المواصفات التي یكتسیها منتج ما أو علامة والتي تعطي بعض التفوق على “- 

. 1‟الحالیین
مع الإشارة إلى أن هذه الخصائص والمواصفات متعددة ومتنوعة ، وتمس جوانب كثیرة ، فقد تتعلق بالمنتج 
نفسه (خدمات قاعدیة)، الخدمات الضروریة أو المضافة الملازمة للخدمة القاعدیة ، وقد تكون في أشكال 

المؤسسة وهذا التمیز او التفوق یكون بالطبع مقارنة باقوى الانتاج، التوزیع أو البیع الخاص بالمنتج أو 
میزاتها التنافسیة . لها بتطویرافسین في سوق المؤسسة ، حتى یسمحالمن

تمثل العنصر الاستراتیجي الحرج، الذي یقدم فرصة جوهریة “ یمكن أیضا تعریف القدرة التنافسیة على أنها:
.‟ة مع منافسیهالكي تحقق المؤسسة ربحیة متواصلة مقارن

وعلى غرار هذا التعریف الشامل نجد من یضیف إلیه حركیة المؤسسة في إنجاح العملیة التنافسیة وقدرة 
المؤسسة على المواصلة فیها ، كما أن القدرة التنافسیة تمثل مدى مقدرة على صیاغة وتطبیق الاستراتیجیات 

املة في نفس النشاط والتي تحقق لها أرباحا من خلال التي تجعلها في مركز بالنسبة للمؤسسات الأخرى والع
الاستغلال الأفضل للإمكانیات والموارد الفنیة والمادیة والتنظیمیة المتاحة، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات 

وتعرف والمعرفة وغیرها التي تتمتع بها المؤسسة، التي تمكنها من تصمیم وتطبیق إستراتیجیتها التنافسیة
عملیة التولیف بین التحكم في التكلفة، التمایز، وخلق القیمة بالنسبة للعملاء، “التنافسیة أیضا أنها: القدرة

.2‟وكذلك التولیف بین الإبداع الاستراتیجي والفعالیة التنظیمیة

ث قدرة وقابلیة الشركة على الأداء بأسلوب واحد أو عدة أسالیب بحی“فقد عرفها على أنها - كوتلر -أما :- 
، ومع ظهور تكنولوجیا المعلومات والاتصال وتأثیرها على طریقة 3‟لا یمكن إتباعها من قبل المنافسین

ممارسة المؤسسات لأعمالها وأنشطتها الاقتصادیة ، وتغیر دورها بعد ما كانت ذات تأثیر خارجي على 

.48: ص،ذكرهسبقمرجعالمالك،عبدبوركوة1
.49: ص،المرجع السابق2
الماجستیرشھادةعلىالحصولمتطلباتضمنمقدمةمذكرة،المصرفیةللمؤسساتالتنافسیةالمیزةتحقیقفيودورھاالمعرفةادارةمحمد،جوبر3

،2012، غواطالأ،ثلجيعمارالتسییر،جامعةعلومقسمالتسییر،وعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومكلیة،اعمالادارةالتسییر،تخصصعلومفي
.73-72ص ص: 
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والكلي باعتبار أن أهم عوامل عملیة الإنتاج لذلك لم تكن تدخل في سیاق التحلیل الاقتصادي بنوعیه الجزئي
الإنتاج كانت: الأرض، العمل، ورأس المال، إلا أن ثورة المعلومات حققت قفزات نوعیة تحولت من خلاله 

المعرفة إلى مورد من الموارد الاقتصادیة فظهرت بعض المفاهیم المواكبة لهذه التطورات نذكر من بینها:
ز الذي یتیح للمنظمة إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزید عن ما یقدمه لهم المهارة أو التقنیة أو المورد المتمی- 

المنافسون، ویؤكد تمیزها واختلافها عن هؤلاء المنافسین من وجهة نظر العملاء الذین یتقبلون هذا الاختلاف 
ون.والتمیز، حیث یحقق لهم المزید من المنافع والقیم التي تتفوق على ما یقدمه لهم المنافسون الاخر 

أي أن المیزة التنافسیة مزیج بین الموارد الأولیة والتكنولوجیا والعامل البشري المتمثل في المهارة لتصبح 
المؤسسة قادرة على الأقل على المحافظة على حصتها السوقیة.

لجید مما سبق نستنتج أن القدرة التنافسیة هي ذلك المفهوم الاستراتیجي الذي یعكس الوضع التنافسي النسبي ا
والمستمر لمؤسسة ما إزاء منافسیها، بحیث یتجلى في شكل تقدیم منتجات ذات خصائص متفردة یكون معها 

قل، وبهذا أالعمیل مستعدا لدفع الأكثر، أو تقدیم منتجات لا تقل قیمة عن منتجات المنافسین وبأسعار 
الاقتصادیة لتحقیقه من خلال الأداء المعنى یعتبر تطویر القدرة التنافسیة هدفا استراتیجیا، تسعى المؤسسة

المتمیز للموارد الداخلیة، والكفاءات الإستراتیجیة ذات المعرفة الكامنة، ضمن مختلف أنظمة واستراتیجیات
وأنشطة وعملیات المؤسسة بما یؤدي إلى تخفیض التكالیف وتحسین الجودة، وزیادة في حصة السوق 

وتعظیم الربحیة على المدى الطویل. 
لمطلب الثاني: القوى المحددة للمنافسةا

إن المهمة التي تواجه المدراء هي تحلیل القوى التنافسیة في بیئة الصناعة لغرض تحدید الفرص والتهدیدات 
) بنیة تساعد المدراء على هذا التحلیل، عرفت MICHAEL PORTER( وجد أالتي تواجه الشركة، وقد 

.بمودیل (نموذج) القوى الخمسة والمبینة في الشكلPORTERبنیة 
وهما الحكومة والسیاسة الحكومیة، لیكون هذا PORTERفكرتین أساسیتین لنموذج AUSTINوقد أضاف 

.النموذج أكثر انطباقا على واقع الصناعة والأسواق في الدول النامیة
اط وكفاءة الشركات سماها نشPORTERقوة أخرى الى نموذج ANDREW GROWكما أضاف 

.1المكملة
:2ویمكن توضیح هذه القوى الخمسة كما یلي

الطبعة،والتوزیعللنشرالصفاءدار،معاصرةوقضایاأمثلة- مداخل- نظریات-الإستراتیجیةالإدارة،الطائيحسونعليالقیسي،حمدفاضل1
.133-132ص:ص،2014،الأردنعمان،الأولى

.48-47:صص ذكره،سبقمرجعحمد،أزغدار2
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إن تحلیل السوق لا یتوقف المنافسون الموجودون والمنافسة الإضافیة التي تفرضها المؤسسات الجدیدة:• 
ن على تحلیل اثر المنافسین الموجودین في السوق، بل یقتضي من المؤسسة أن تأخذ بعین الاعتبار المنافسی

المحتمل دخولهم إلى السوق، ولمواجهة هذا النوع من المنافسة تعمل المؤسسة على العمل في بعض 
القطاعات التي تفرض حواجز ضد دخول مؤسسات جدیدة، مع العلم أن هذه الحواجز لیست حواجز قانونیة، 

لحصول على المواد سعار الآلات ومستلزمات الإنتاج، صعوبة اأوإنما هي موانع تقنیة تتمثل في ارتفاع 
.الأولیة بالشكل والسعر وفي الوقت المناسب

التهدید المفروض من قبل مؤسسات تنتج منتجات بدیلة: إن إقدام مؤسسة على العمل في مجال معین، •
یتطلب منها دراسة السوق والتأكد من قدرتها على السیطرة على جزء من السوق أو السیطرة على السوق 

هذه الحالة یتعین علیها دراسة احتمالات ظهور مؤسسات جدیدة  تمتلك منتجات بدیلة بالكامل، وفي مثل 
لمنتجاتها، فوجود مثل هذه السلع البدیلة، سواء في الوقت الحالي أو مستقبلا، سیقلل لا محالة من ربحیة 

المشروع ویجعله اقل جاذبیة.
قوة الموردین (المجهزین): یمكن للموردین أن یشكلوا قوة تهدد مصلحة المؤسسة ، تتحد قوة الموردین •

.بعوامل عدة منها
العدد: فكلما كان عدد الموردین محدودا كلما ازدادت قدرتهم على فرض الأسعار التي یریدون ، إضافة - 

تى وان لم تكن تلقى قبولا كبیرا من قبل المؤسسة إلى إرغام المؤسسة على القبول بنوع معین من السلع ، ح
المشتریة.

مدى توفر بدائل للمنتجات المقدمة من طرف الموردین: في حالة محدودیة عدد البدائل الخاصة بسلعة - 
واحدة فان المؤسسة تضطر إلى القبول بالمنتجات المعروضة علیها.

مدى مساهمة الموردین في تقدیم خدمة جیدة.- 
مساهمة الموردین في تكلفة المنتوج بالنسبة للصناعة.درجة- 
أهمیة الصناعة بالنسبة للمورد، هذه الأهمیة تتحدد بمبلغ الأرباح المحققة نتیجة تعامله مع هذه الصناعة.- 
الخطورة التي یشكلها الموردون على المؤسسة في حالة میلهم إلى التكامل في المنبع ( التكامل الأمامي).- 
یمكن للمشترین (الزبائن) أن یشكلوا  قوة تهدد مصلحة المؤسسة ، وتتحدد قوة المشترین بعوامل الزبائن:قوة• 

عدة هي: 
عدد المشترین المتعاملین مع هذه المؤسسة.- 
و محدودیة بدائل السلع المنتجة والمسوقة من طرف المؤسسة.أانعدام - 
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تكالیف التبدیل بالنسبة للمشترین.- 
اهمة المؤسسة في التكلفة الكلیة التي یتحملها المشترون.مدى مس- 
ربحیة المشترین، ویقصد بها المنافع التي یجنیها المشترون من تعاملهم مع هذا البائع دون غیره.- 

قوى المنافسة لدى بورتر:)06(الشكل رقم 

والتوزیع،للنشرالصفاءدارمعاصرة،وقضایاأمثلة-مداخل-نظریات-الإستراتیجیةالإدارةالطائي،حسونعليالقیسي،حمدفاضلالمصدر:
.133:ص،2014الأردن،عمانالأولى،الطبعة

المطلب الثالث : مداخل تطویر القدرة التنافسیة 
تستند المنظمات على استراتیجیات معینة للتنافس بهدف تحقیق اسبقیة على منافسیها من خلال الحیازة على 

میزة أو مزایا تنافسیة وسوف نتناول هذه المداخل كما یلي: 

E

البدائل

SUBSTITUES

C

المجھزون

SUPPLIERS

D

المشترون

BYERS

B

الداخلون الجدد

NEW ENTRANTS

اعةالمتنافسون في الصن

RIVALRY AMONG

EXISTING FIRIOUS

شدة التنافس

قوة مساومة المجھزون

قوة مساومة المشترون

ت الداخلون الجدد
تھدیدا

تھدید البدائل
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مدخل التفكیر الاستراتیجي:أولا
حقیق أهداف دقیقة والتي یتوقف وتعرف الإستراتیجیة على أنها تلك القرارات الهیكلیة التي تتخذها المنظمة لت

على درجة تحقیقها نجاح أو فشل المنظمة، وتبني الفكر الاستراتیجي من طرف المدیرین یمكنهم من الحفاظ 
على القدرة التنافسیة لمنظماتهم، في ظل ظروف بیئیة متغیرة باستمرار كتغیر أذواق المستهلكین، زیادة حدة 

1.تمر والسریعالمسالمنافسة، والتطور التكنولوجي

اذ قدم PORTERعمال ما جاء به نافسیة المتبعة من طرف منظمات الأونمیز ضمن الاستراتیجیات الت
طلق أثلاثة بدائل لتحویل ابقوة الدافعة للمنظمة الى استراتیجیات في اطار التكیف لقوى البیئة التنافسیة، 

genericعلیها الاستراتیجیات التنافسیة العامة یمكن استخدامها لایجاد موقع للمنظمة ضمن الصناعة 
competitive strategic):2) وهي

، یادة الشاملة للكلفة ضمن الصناعةیعني تحقیق الق: overal cost leader shipالقیادة الشاملة للتكلفة • 
ة مركزة على یة صناعى تخفیض جوهري في الكلف الكلیة لآؤدي العن طریق مجموعة سیاسات وظیفیة ت

، مقارنة مع المنافسین، وتتطلب هذه الاستراتیجیة تشیید مرافق ذات طاقة كفؤة، كلفة مدخلات الانتاج
نظمات الصناعیة في تخفیض الكلفة عن طریق زیادة الخبرة ، هذا المفهوم الذي اعتمدته اغلب المتستهدف

، والسیطرة على الكلف الثابتة وغیرها مع عدم اهمال النوعیة، والخدمات، وقد اعتمدت هذا تعقد السبعینا
المفهوم اغلب المنظمات الصناعیة في عقد السبعینات.

سهولة الحصول یتطلب الحصول على مركز كلفة شاملة منخفضة وجود حصة سوقیة كبیرة أو مزایا أخرى ك
كبیرا في المعدات وتسعیرا جزئیا ، وقد تواجه المنظمة في البدایة خسائر لتكوین ، واستثمارا على المواد الأولیة

حصة كبیرة في السوق ، مما یسمح بالشراء بكمیات كبیرة وبالتالي تقلیل الكلف ومتى تم تحقیق مركز الكلفة 
قیادة التكلفة.، فانه یوفر هامش عالي یمكن إعادة استثماره في معدات جدیدة  ومرافق حدیثة على ضةالمنخف

توفر قیادة الكلفة الشاملة للمنظمة عوائد أعلى من المعدل بالرغم من الضغوط التنافسیة القویة ، حیث تسمح 
، كما مش الربح إلى الحد الأدنىالكلف المنخفضة الحصول على أرباح بعد أن یقوم المنافسون بتخفیض ها

، حیث لا یجد الزبائن مصدر ارخص ، ىالاضافة ارمن ضغوط الزبائن لتخفیض الأسعتحد الكلفة المنخفضة
محل المنتوجات الأكثر ، إذ یمكن للبدائل أن تحلتقلل من التأثیر المحتمل للبدائلإلى أن الكلفة المنخفضة 

، قبل أن یصیب بالضرر مبیعات قائد الكلفة في الصناعة.كلفة أولا

التسییرعلومفيالدكتوراهشھادةلنیلمقدمةأطروحة،الجزائریةللمؤسسةالتنافسیةالمیزةتدعیمفيالھیكليالرأسمالدورمحمد،حبّاینة1
.37،ص:2012،الجزائر–جامعةالتسییر،علومقسمالتسییر،وعلومالتجاریةوالعلومالاقتصادیةالعلومكلیة،أعمالإدارة:تخصص

.164-161ص ص:،2004،الأردنولى،عمانالأالطبعةوالتوزیع،للنشروائلداروالمنافسة،العولمةالاستراتیجیةالادارة،الركابينزاركاظم2
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لى تمییز المنتوج أو الخدمة التي تقدمها المنظمة ، تعمل هذه الإستراتیجیة ع:différentiationالتمییز • 
أن تتخذ ) ویمكن لصیغ التمیز uniqueعن طریق خلق شيء ما تدركه الصناعة على انه متمیز ومتفرد ( 

والنوعیة والتكنولوجیا وخدمات الزبائن وشبكة الموزعین والباعة وصورة نوع - أشكالا عدة منها التصمیم
هلك.المنتوج في أذهان المست

، بحیث یوفر التمیز حاجز إزاء العداء التنافسي ، بسبب ستراتیجیة میزة یمكن الدفاع عنهاوتحقق هذه الإ
، وتؤدي إلى زیادة هامش الأرباح ر، مما ینتج عنه حساسیة اقل للأسعاللعلامة التجاریة من قبل الزبائنالولاء 

التي تقوم بتمییز نفسها للحصول على ولاء مما لا یستدعي الحاجة لمركز كلفة منخفض، وتكون المنظمة 
الزبائن في موقف أفضل إزاء المنتوجات البدیلة مقارنة بمنافسیها. 

، مة جزء معین من السوق بشكل فعالتبنى إستراتیجیة التركیز على خد:focusالتركیز( تجزئة السوق)• 
وتحقق المنظمة هدفها الاستراتیجي ، من المشترین أو سوق جغرافي معینإذ تقوم على مجموعة معینة

ما یجعلها تحصل على تمیز أو الضیق بشكل ناجح مقارنة بمنافسیها الذین یتنافسون على نطاق أوسع م
، إما عن طریق خفض الكلفة إلى أدنى حد ممكن قیاسها بالمنافسین، وقد تركز المنظمة على تقدیم تفرد

لهم ، أو عن طریق تلبیة احتیاجات مجموعة من الزبائنلنوعیة قیاسا إلى المنافسین أولامنتوج عالي ا
، أو یرغبون في خدمة ممیزة ثانیا. أي أنها قد تحقق مركز كلفة منخفض احتیاجات مختلفة عن الآخرین

بالنسبة لجزء السوق أو تمیز وتفرد عالي في نفس الجزء أو كلاهما.
مختلفة، كما أنها تتطلب ترتیبات تنظیمیة متباینة یتطلب نجاح تنفیذ الاستراتیجیات الثلاث موارد ومهارات 

وإجراءات رقابیة مختلفة، وتعد الاستراتیجیات التنافسیة الشاملة الثلاث إجراءات اختیاریة بناءا على تحلیل 
)swot للاستفادة من نقاط قوة المنظمة وتوجیهها نحو الفرص البیئیة، ویصف (porter المنظمات التي

stuckراتیجیتها نحو احد الاتجاهات الثلاث بأنها منظمات تقف في منتصف الطریق تخفق في تطویر إست
in the middle وهو موقف استراتیجي ضعیف، إذ تفقد مثل هذه المنظمات الزبائن ذووا المشتریات الكبیرة

ذات الذین یتطلعون دوما لأسعار منخفضة، كما تخسر هوامشها العالیة للمنظمات التي تركز على أهداف
هوامش عالیة أو تلك التي حققت التمیز، وتكون لمثل هذه المنظمات مجموعة متناقضة من الترتیبات 

( تقف في المنتصف ) أن تتخذ قرار استراتیجیا.یز ،لذا یتوجب على المنظمة التي التنظیمیة ونظم التحف



التنافسیةوالقدرةالأعمالبیئةالفصل الثاني                                                       

~ 62 ~

مقارنة الاستراتیجیات التنافسیة المختلفة المتاحة للمؤسسة:)02(رقمجدولال
الاختیارات 
الاستراتیجیة

جوانب التمییز والتفردالمجالتمییز المنتج

منخفض:قیادة التكلفة
التركیز على السعر

التصنیع وادارة المواردكامل السوق

مرتفع:تمییز المنتج
تقدیم منتج متمیز

المبیعات البحث والتطویر،عدة مجالات من السوق
والتسویق

منخفض/مرتفعالتركیز
من خلال السعر / او 

تقدیم منتج فرید

مجال واحد او عدد محدود من 
المجالات(القطاعات)

اي نوع من الجوانب التي 
تسمح بالتمیز والتفرد

.54ص:،2011عمان،الأولى،الطبعةوالتوزیع،للنشرجریردارالإستراتیجیة،والبدائلالتنافسیة-المنافسةأحمد،زغدار:المصدر

الذي یوضح الربحیة والحصة السوقیة للاستراتیجیات التنافسیةporterمنحنى :)07(الشكل رقم 

165: الدكتور كاظم نزار الركابي،مرجع سبق ذكره،ص،المصدر

ثانیا : المدخل المستند للموارد
فالتحلیل یجب ان فحص وتحلیل البیئة الخارجیة للفرص والتهدیدات غیر كاف لاعطاء میزة تنافسیة للشركة،

ان یشمل داخل المنظمة نفسها لمعرفة العناصر الاستراتیجیة الداخلیة، ویعتبر المدخل المستند للموارد 

عالي

منخفض

ةمنخفض الحصة السوقیةعالیة

الإستراتیجیة الدفاعیة

إستراتیجیة التركیز

الشاملةقیادة الكلفة 
الإستراتیجیة
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ressource-based view approche اشهر مدخل لفهم دینامیكیة المنافسة ، وبحسب هذا المدخل یتم
ا من المنظمات بالاعتماد على فهم توضیح لماذا تحقق بعض المنظمات نجاحا غیر محدود بینما تفشل غیره

الموارد والقدرات للمنظمة.
وموارد وقدرات المنظمة تؤثر على الخیارات الاستراتیجیة للمدراء وعلى تنفیذ هذه الخیارات، وعملیة توزیع 
الموارد هي الاساس لفهم الاستراتیجیة التنافسیة الفاعلة، وتشیر الموارد الى كل الموجودات والامكانیات 

1.والمعلومات والمعرفةالعملیات التنظیمیة والمهارات التنظیمیة و 

ویمكن تقسیم هذه الموارد الى قسمین: موارد ملموسة وموارد غیر ملموسة
2:أنواعثلاثإلىتصنف:الملموسةمواردال-أ

علىإیجاباذلكانعكسجیدةنوعیتهاكانتفكلما،المنتجاتجودةعلىبالغتأثیرلها:الأولیةالمواد-
التفریقالمتخصصلغیریمكنولابعیدحدإلىمتشابهةالمنتجاتبعضبأنتجدلذاالمنتجات،جودة
موردیهااختیارتحسنأنالمنظمةعلىیجبلذاالألبسة)،(مثلالآخرمنبكثیرأحسنأحدهاأنإلابینها،

.وجودتهاالأولیةأسعار الموادعلىوالتفاوض
الموادتحویلعنالناتجةالمضافةالقیمةتحققوالتيالمنظمة،أصولأهممنتعتبر:الإنتاجمعدات-

فعالیتهاتحقیقبهدفوصیانتها،وتشغیلهاسلامتهاضمانالمنظمةعلىیجبلذامنتجات،إلىالأولیة
.ممكنوقتلأطول

توسیعأوالسوق،فيوطرحهاجدیدةمنتجاتابتكارمنالمنظمةتمكنالتيالسیولةوهي: المالیةلمواردا-أ
باستمرارالمالیةصحتهاتحققأنالمنظمةعلىیجبلذاللتوزیع،جدیدةقنواتكفتحأكبرنطاقفيتسویقها
.البعیدالمدىعلىوتطویرهالتنافسيموقفهاتعزیزبهدف،علیهاوتحافظ

مافیهاونمیزوغیرها،كالجودةلمسهانستطیعلاالتيالمؤسسةمواردكلوهي:الملموسةغیرالموارد-ب
:یلي
قدرةتمثلوالتيالجودة،علىبالاعتمادعالیةسوقیةحصصتحقیقإلىالمنظماتتسعى:الجودة•

الشاملةالجودةمفهومإلىالمنظمةوتستندعنها،تزیدأوالمستهلكبتوقعاتالوفاءعلىالخدمةأوالمنتج
.المتعاملینثقةكسبوكذاالدولیة،السوقودخولتنافسیةمزایاعلىللحیازةاستراتیجيكسلاح

الطبعة،والتوزیعللنشرالحامدومكتبةدارالمستدامة،التنافسیةوالمیزةزرقالأالمحیطاستراتیجیةالبناء،محمودمكيزینبطالب،فرحانعلاء1
.188-187ص ص:،2012،،عمانولىالأ
.38ذكره،ص ص:سبقمرجعمحمد،حبّاینة2



التنافسیةوالقدرةالأعمالبیئةالفصل الثاني                                                       

~ 64 ~

لأنهاللمنظمة،التنافسیةالقدراتتغییرتستطیعالتيالعواملأقوىمنالتكنولوجیاتعتبر:التكنولوجیا•
منهاجعلماوهذاالإنتاج،عملیاتلتطویرالمكتسبةوالخبراتالعلمیةللنظریاتالعملیةالتطبیقاتكلتشمل

.التنافسیةللمیزةمتجددامصدرا
القیمةوتقدیممعتبرة،تنافسیةمیزةإنشاءعلىقادراداخليموردلأنهّ ،التكنولوجيبالعاملالاهتمامتزایدوقد

المیزةعلىتخلفهاالتيالآثارمنأهمیتهاتَستمدفهيذاتها،بحدلهاقیمةلاالتكنولوجیاأنغیرللزبون؛
.التنافسیة
مرحلتین:إلىعموماللتكنولوجیاالداخليالتشخیصویستند

عملیةعلىاعتمادابالمنظمةالموجودةالتكنولوجیاتمعرفةیتمحیث:التكنولوجیةللممتلكاتجردإعداد-
هذاوعلىالتنافسیة،المیزةإنشاءفيلمساهمتهاوفقاأنواعثلاثةإلىالتكنولوجیاتهذهوتصنف،الجرد

نجد:الأساس
تمثللاوالتيمعین،نشاطقطاعفيللعملضروریةالسوق وتعدفيتتوفرالأساسیة والتيالتكنولوجیات- 

محسوسة؛تنافسیةمیزةلأیةمصدرا
التيللمنظماتومحددةحاسمةتنافسیةمیزةعلىالحیازةتتیحالتيتلكفهيالمحوریةالتكنولوجیاتأما- 

.بهاتتحكم
حیاةدورةمراحلأولىهناالانطلاق(نعنيمرحلةفيتكونوالتيالناشئةللتكنولوجیاتبالنسبةأما- 

التكنولوجیاتهذهتحویلقصدالمنظمة،علیهاتعتمدالتيالمعاییرعنبالبحثهناالأمرالمنتج)، فیتعلق
عنالكشفخلالمنعموماهذهالجردعملیةوتتمأسرع؛بشكلوذلكمحوریة،تكنولوجیاتإلى

النهائیة.منتجاتهاأوأنشطتهاالمنظمة،وظائفحسبوذلكالتكنولوجیات
على التكنولوجیاتالتعرفیتمحیثالتكنولوجیة،الذّمّةبمحتوىالأمرویتعلق:التنافسیةالمزایاتقویم-ب

ممنافسیها؛أهمأمامرابحةورقةللمنظمةبالنسبةتمثلالتي فيقدرات المنظمةالداخليالتشخیصویُقوِّ
بینماالتنظیمالمستخدِمین،تأهیلالصناعیة،الحمایةمیدانفيالتطبیقاتوالتطویر،البحث:مجال

المنظمةتتحكملممامعبِّرةتنافسیةمیزةهناكتكونولنالتكنولوجیة؛الذّمّةوتثمینلتسییرالمعتمدالوظائف
تمسالتيأوالتكالیف)بنیةعلى(أثرالإنتاجطرائقتمسالتيللإبداعات،المولدةالتكنولوجیاتفي

.التمیز)على(أثرالمنتجات
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منأسرعبشكلوالتحكمالحیازةمفادهالذيالسرعةبمفهومربطهاوجبحاسمة،التنافسیةالمیزةتكونوحتى
إلىأكثرتوجیه الاهتمامثمةومنأثارها،تجسیدیمكنالتيالإبداعاتوتحقیقالتكنولوجیات،فيالمنافسین

.المتبعوالتمیز)(التكالیفالهدفعوض(التكنولوجیا)التنافسیةالمیزةمصدر
علیه،والتركیزبالابتكارالمنظمةاهتمامتصاعدإلىأدىالمنظماتعددفيالمستمرالتزایدإنالابتكار:•

الابتكارعلىالقدرةوأصبحتوالجودة،جانب التكلفةإلىالتنافسیةالمیزةفيأدنىكحداعتبردرجةإلى
الكبیرةالمنظماتعلىمقتصراالابتكاریعدلمالتنافسیةالظروفظلالتنافسیة. وفيللمیزةمتجددامصدرا
والسوقالقطاعیغیرالذيالمفاجئالتقدمأيالاختراق،إلىالتوصلعملیةأنهعلىإلیهتنظركانتوالتي

التحسینبمفهومإلى الابتكارتنظروالتيوالصغیرةالمتوسطةالأعمالمنظماتإلىتعدىبلوالمنتج،
الیابانیة المذكورة سابقا، وعلیه فان نمو المنظمة وقدرتها على التنافس مرتبط التجربةتأثیرتحتانتشروالذي

بتكار لذا یجب ان تعي المنظمات لدورها البالغ الأهمیة في وجودها ارتباطا وثیقا بقدرتها على البحث والا
وتطویرها.

علیهكانمماأهمیةأكثرتنافسیةمیزةالخدماتتسییرفيأوالإنتاجتسییرفيسواءالوقتیعتبر:الزمن•
میزة تنافسیة.یمثلالمنافسینقبلالزبون إلىفالوصولالسابق،في

كالآتي :الوقتأساسعلىالتنافسیةالمیزاتتحدیدویمكن
حیاةدورةزمناختصارخلال منذلكویتحققالأسواقإلىالجدیدةالمنتجاتتقدیمزمنتخفیض- 

المنتج.
للمنتجات.التصنیعدورةزمنتخفیض-
والتسلیم.الزبون طلبیّةبینالمنقضیةالفترةبهاویقصدللزبون،الدورةزمنتخفیض- 
.التصنیععملیةفيالداخلةالمكوناتلتسلیموثابتةمحددةزمنیةبجداولالالتزام- 
بحیثالبیئة،لهذهدائمینویقظةاستماعفيالمنظمةتكونأنمنلابدتنافسیة،بیئةظلفي:معلوماتال- 

یسمحمماالأسواق،متغیراتوكذاوتحركاتهمالمنافسینخططلاكتشافمصدراالمحصلةَ المعلوماتتشكل
.المناسبالوقتفيالصائبةالقراراتباتخاذللمنظمة

منالتقلیدصعبةوهيتراكمیة،طبیعةذاتلأنهاالمنظمة،أصولمنأصلالكفاءاتتعتبر:كفاءات* ال
:بینهامنتعاریف،عدةاتخذتولقدالمنافسین،قبل
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الكفاءاتلمفهومالمسندةالتعاریفبعض: )08(الشكل رقم

.43:صمحمد، مرجع سبق ذكره،حبّاینة:المصدر

:صنفینإلىالكفاءاتوتصنف
الأداءأجلمنالمتحصل علیهاوالمهاراتالفردیةالخصائصبینفصلحلقةتمثل:الفردیةالكفاءات-أ

أيحیویا،ً الفردیكونأن:هيالفردیةللكفاءاتالمرجعیةالخصائصبینمحددة ومنمهنیةلمهامالحسن
للتطور،المناسبالجوینشئالأتباع،قیادةالقرار،اتخاذفكرةیملكالتعلم،سریعبه،القیامیجببمایقوم

معجیدةعلاقاتیبنيمهرة،مساعدینیوظفالجماعي،العملنحومتجهالمشاكل،مثیريوجهفيالوقوف
وقوته،ضعفهنقاطیعرفالشخصیة،وحیاتهعملهبینیوفقوواقعي،حازموحساس،إنسانيالآخرین،

.بمرونةیتصرفمریحة،وضعیةفيیجعل الأشخاص
التوظیفعملیةفيودقیقةموضوعیةمعاییرإلىبالاستنادالفردیةالكفاءاتعلىالحیازةویمكن للمنظمة

.أكبرمردودیةمنهمینتظرحیثیشغلونهاالتيالمناصبمعیتماشىبشكلالأفرادتكوینوكذا

المعارفمنمجموعةھي
ومعرفةالعملكیفیةومعرفة

الذات

أوالتصرفكیفیةمعرفة
مقبولةفعلردةإبداء

لإبداءإجراءي ھ
فعلردة

شھاداتمجموعتمثللا

المعارفاستعمالمعرفة
لمواجھةوالمھارات

مامشكل

معارفمجموعة
ثابتة

ھيما
!؟الكفاءة
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تلكأنهاعلىالقدرات وتعرفأوالمتمیزةبالكفاءاتأیضاتدعى:المحوریةأوالجماعیةالكفاءات-ب
بإنشاءالكفاءاتهذهتسمححیثالمنظمةأنشطةمنمجموعةبینوتداخلتضافرعنالناجمةالمهارات

.وتراكمهابتطورهاتسمحبلالموارد،محلتحللافهيللمنظمةجدیدةموارد
الآنعلیهیطلقفیماتتمثلوهيالتنافسیة،المیزةمصادرمنأساسیامصدراالمعرفةأصبحتالمعرفة: •

منوغیرهاومفاهیمونظریاتتقنیاتمنالإنسانيالفكرمنتجاتمختلفیشملالفكري الذيالرأسمال
وسیلةیعتبرالذيالعلميالبحثعلىالمنظمةاعتمادهوالمعرفة،هذهفعالیةمنیزیدالأشكال. وما

جمیعمعرفةخلالوالذي تنتقل المنظمة من خلاله من المجهول الى المعلوم منوالدقیق،المنظمللاستقصاء
بماالتنافسیةواستراتیجیاتهاسیاساتهاتعدیلثمفیها ومنتنشطالتيالتنافسیةالبیئةفيتحدثالتيالتغیرات
.1الجدیدةوالأوضاعالتغیراتمعیتلاءم

ثالثا : الإطار الوطني
لقد حققت دول جنوب شرق أسیا والصین حالة تنمیة عجزت عن تحقیقها دول نامیة كثیرة، غیر أن خبرات 

ة كمأخـذ الدول الأسیویة لا تقدم أي سـند تـاریخي لتبریـر الأخـذ بسیاسـات التحریـر الاقتصـادي والخصخصـ
تها للتنمیـة، فالنجــاح كــان محصــلة مجموعــة مــن السیاســات الاقتصــادیة الــتي رسمتهــا الحكومــة ونفــذ

، بغرض توجیه المجتمعیةالجمع بین الكفاءة  الاقتصادیة والكفاءة -، باستخدام مجموعة من الأدوات باقتــدار
أن تقــود قــاطرة التنمیــة نها أن هــذا لا یعــني أن الدولــة بإمكاالسوق إلى المسارات المرغوب فیها، غــیر

الاقتصــادیة بمفردهــا، لأن العــالم تغــیر، إلا أن الحریــة الاقتصـادیة لا تعـني تغییـب الدولـة فالدولـة هـي 
، فعـدم قیـام الدولة بذلك یـؤدي إلى المسئولة عـن المؤشـرات الكلیـة وعـن التشـریع والإلـزام بـه والتعلـیم والصـحة.

التحـول مـن احتكـار الدولـة إلى احتكـار القطـاع الخـاص. فـإن كـان للقطـاع الخـاص دور، فإنـه یـؤدي دوره في 
إطـار قـوانین تمنـع الاحتكـار ومـن ثمـة لا یتحقـق الإصـلاح في الـدول  إلا بقیـام الحكومـة بـدور هـام ومتزایـد. 

ي ظـل العولمـة یمكـن النظـر إلى الحكومـة علـى أنهـا منظمـة أعمـال تمـارس دورهـا في بیئـة تنافسـیة، ومـن ففـ
ثم تقـع علیهـا مسـؤولیة بنـاء وتعزیـز القـدرة التنافسیة وتحقیـق التنمیـة المسـتدامة وتهیئة البیئـة الملائمـة 

واة الاقتصـادیة والاجتماعیـة مـن خـلال تطـویر المنظمـات والمناسـبة للأعمـال، وضـمان قـدر مـن المسـا
والسیاسـات والتشـریعات وإصـلاح النظـام الإداري، لتهیئـة الإطـار السـلیم للقطـاع الخـاص لیلعـب دورا محوریـا 

.42:صذكره،سبقمرجعمحمد،حبّاینة1



التنافسیةوالقدرةالأعمالبیئةالفصل الثاني                                                       

~ 68 ~

الكامـل، مـع ویتحول من الشریك الأصغر الضـعیف الـذي یحتـاج إلى الـدعم والتوجیـه إلى الشـریك .في التنمیـة
.1ترسـیخ ثقافـة محفـزة ومدعمـة للاسـتثمار والإنتاج

value chain approcheرابعا: مدخل سلسلة القیمة 
في كتابه الشهیر، المیزة التنافسیة 1985عام porterیعد نموذج سلسة القیمة الذي حدده 

competitive advantage،الإستراتیجیة لتحلیل العوامل الداخلیة حد الأسالیب الحدیثة في الإدارة أ
للمنظمة، وان أداة التحلیل الرئیسیة لتحلیل الكلفة الإستراتیجیة، هي تعریف سلسلة القیمة للأنشطة، والوظائف 
وعملیات الأعمال التي تتمكن المنظمة من تأدیتها في التصمیم والإنتاج والتنویع ، لتضیف قیمة إلى منتجاتها 

ید نقاط القوة والضعف فیها وإمكانیات تحسین وتطویر قیمة الأنشطة للوصل إلى تحقیق أو خدماتها وتحد
المیزة التنافسیة (اقل التكالیف وتمیز في الإنتاج والتركیز).

إن المفهوم الأساسي لسلسة القیمة هو إضافة  اكبر قیمة ممكنة بأرخص كلفة ممكنة وقیاس مقدار 
من السلسلة، وتحلیل القیمة هي الطریقة المنظمة للتمعن في النشاطات المساهمة المتقدمة والربح لكل جزء

كما أن سلسلة القیمة تؤكد على التي تؤدیها المنظمة وللكیفیة التي تتفاعل بها هذه النشاطات مع بعضها،
القیمة المضافة التي یساهم بها كل جزء في المنظمة في المنظمة كلها، كما تؤكد إسهام كل المنظمة في 

المیزة التنافسیة وكل جزء في تحقیق ذلك.
إن تحلیل سلسلة القیمة هي احد العناصر الأساسیة للمیزة التنافسیة إذ یتم من خلالها وصف أنشطة 
المنظمة الأساسیة وعلامات التفاعل فیما بینها ، ویتم أیضا فحص جمیع أنشطة المنظمة بطریقة نظامیة إذ 

:2تقسم الأنشطة إلى مجموعتین
: تشمل الإمداد الداخلي والخارجي، التسویق، المبیعات، primary activitiesلأنشطة الأساسیة: ا- 
والخدمات.
والتطور : وتشمل البنى التشغیلیة والموارد البشریةsupport activitiesالأنشطة الداعمة - 

التكنولوجي والمشتریات.

86. ص، الجزائر، جامعة -2008 / 06 عدد الباحث، مجلة الوطنیة، للمؤسسات التنافسیة القدرة تدعیم في الحكومة دور علي، االله عبد الكتور، .1

.205،206ص،،صذكرهسبقمرجعالبناء،محمودمكي،زینبالمساعدالمدرس،طالبفرحانعلاءالدكتور،الأستاذ2
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الأعمالالمبحث الثالث: تطویر القدرة التنافسیة في منظمات
إن لمنظمة الأعمال وبغیة  تحقیق البقاء والتطور والنمو في بیئة أعمال متغیرة وسریعة ، تولي أهمیة بالغة 

، ن شانه أن ینشا لها میزة تنافسیةلكل صغیرة وكبیرة تحیط بها، وتحرص كل الحرص على استغلال كل ما م
افها كما تسعى للمحافظة على أعلى وتبذل كل جهودها من اجل عدم تضییع أي وقت قصد تحقیق أهد

مستویات الجودة لمنتجاتها وخدماتها، وبالتالي فان تمیزها هذا على باقي من شانه أن یجعل منها في موقع 
وموضع متمیز، وهنا یمكن القول بان المیزة التنافسیة لعبت دورها وبشكل كبیر في تطویر منظمة الأعمال 

ویمكن توضیح ذلك كما یلي: إذا ما توافرت فیها میزات أو صفات
المطلب الأول: صفات منظمات الأعمال المتطورة 

tom petersمن خلال الدراسة التي أجراها كل من :  - robert waterman مؤسسة ، حول 62على
موضوع التمیز باعتباره سمة للمؤسسات الرائدة أظهرت النتائج أن المؤسسات المتمیزة كانت دائما تحافظ 
على اعلي مستوى للجودة ، والاستماع الدائم للزبائن والعاملین فیها وإعطاء الحریة للابتكار والتطویر في 

: 1هذه المؤسسات وهي كمایليالمنتجات ، لقد حدد الباحثان مزایا أساسیة ل
: باعتبار الوقت هو أكثر المصادر إلي تمتلكها المؤسسة وله قیمة أغلى تعتمد المؤسسات مبدأ الحركة- 

من النقود، ورأس المال من الوقت یجب على المسئولین أن یستثمروه بعنایة كبیرة. فعلى الرغم من أن هذه 
ة وتدفق الحركة للوصول إلى المؤسسات قد تكون ذات میل للتحلیل عند اتخاذ القرارات ولضمان مرون

نه بالنسبة لهذه المؤسسات محل  الدراسة یعد التجریب عملیة قلیلة التكلفة.أ، فالجدید هو فالهد
: لقد نجحت المؤسسات محل الدراسة من خلال الأفكار الجدیدة التي كانت تأتي بها التقریب إلى الزبون- 

یث ان المستهلك هو الذي في غالبیتها، نتیجة لتلبیة رغبات الزبائن، من خلال الاستماع المتواصل لهم ، ح
ن أیحدد المنتج، وهذا الأخیر هو الذي یحدد مصیر المؤسسة، ولیست المؤسسة هي التي تحدد المنتج ، أي 

بدایة المنتج من عند المستهلك ( رغباته)، والمؤسسة تقوم بإنتاج ما یراه الزبون مناسبا.
یتدخلون في تصرفات العمال، حتى لاتعیق : بینت الدراسة أن القیادیین لاالاستقلالیة وروح التجدید- 

، بتدعیم كل محاولة هادفة من طرفهمقدرتهم على إظهار مواهبهم وأفكارهم، بل على العكس من ذلك یقومون 
حیث أعطیت الاستقلالیة لكل الأفراد والوحدات مهما كان مستواها.

شھادةلنیلمكملةمقدمةمذكرةتنمیتھا،فيالتكنزلوجيالابداعودورمصادرھا: الاقتصادیةللمؤسسةالتنافسیةالرؤوف،المیزةعبدحجاج1
سكیكدة،وتأ20جامعةالتسییر،علومقسمالاقتصادیة،والعلومالتسییركلیةوتسییرالمؤسسات،اقتصاد: تخصصالتسییر،علومفيالماجستیر

.13-11ص ص :،2007
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الدراسة للعامل كانت مصدر للمعرفة : إن نظرة المؤسسات محلتحقیق الإنتاجیة من خلال دافعیة العمال- 
، لأنه لا یمكن للمؤسسة الاستغناء عن هذا العامل مهما كانت وضعیته في الهیكل التنظیمي ، فهو منفذ 
الإستراتیجیة المحددة من طرف المؤسسة، والاهتمام بهذا العنصر لابد أن یكون بنفس الأهمیة التي یؤثر بها 

حیث انه كان سائدا مبدأ احترام وتقدیر العمال والثقة فیهم وكان یمنح لهم على نجاح تطبیق الإستراتیجیة، 
فالتمیز یكون من خلال الاحترام الجاد للأفراد والعمل على تدریبهم، وبناء الأهداف الإحساس بالانتماء.

أدائه وإعطائهم الفرصة لتحقیق تلك الأهداف من خلال تحفیزهم، لأنه كلما كان للعامل حوافز فان مستوى 
یرتفع والعكس صحیح ، عندما یفتقد إلى عامل التحفیز فان المستوى ینخفض.

إن من بین ما تتمیز به المؤسسات التي استهدفتها الدراسة هي قدرة التنظیم :التجمع حول قیم أساسیة- 
، حیث یمكن بها على استخراج الطاقات، وإتاحة الفرصة للعمال لإظهار مواهبهم، وكل ما بإمكانهم القیام به

للمؤسسات أن تؤثر على العاملین بها، من حلال مدى جاذبیة القیم السائدة، وتأثیرها في تصرفات العمال، 
إن المساهمة الأساسیة للقادة هي توضیح القیم وتبسیطها لكل فرد بالمؤسسات ، ویجب الإشارة إلى أن تحدید 

القیم ونشرها لیس بالأمر السهل.
: أظهرت الدراسة التي أجریت على المؤسسات المعنیة كانت تتمیز بالتزامها لانجازهتقتصر على ما تعرف - 

نحو النشاط الذي تتقنه، أي التزامها بالخط الأصلي للنشاط، ذلك أن التنوع في النشاط یؤدي إلى تخفیض 
، وبالتالي ن القیم تختلف من مؤسسة إلى أخرىالتركیز المطلوب من قبل المؤسسة، كذلك یجب الإشارة إلى أ

فان المؤسسة التي تم شرائها أو إدماجها تحمل قیم مختلفة عن قیم المؤسسة الأصلیة، إذ یؤدي التوسع في 
الذي یحتاجه هذا التنویع بشریة)- (مادیةالنشاط إلى تشتت وانتشار موقع التنفیذ،إضافة إلى حجم الموارد

والتوسع.
دراسة على أن الهیكل التنظیمي للمؤسسات الأمریكیة : تبین من خلال التعتمد هیكلة بسیطة وخفیفة- 

المتمیزة لا یأخذ  الشكل المصفوفي، حیث كانت تتسم بالبساطة والإداریون في القمة عددهم قلیل. 
فالمؤسسات المتمیزة مرنة جدا في مواجهة الظروف السریعة التغیر في محیطها، وفي التعامل مع الاعتبارات 

ام المصفوفة، ذلك أن تنظیمها یمكنها من  استخدام الأقسام والوحدات الصغیرة، الخاصة التي تفرض استخد
كما یمكنها إعادة تنظیم نفسها بمرونة عالیة وبشكل متكرر كلما دعت الحاجة لذلك، كما یمكنها استخدام 

سیة للتنظیم التشكیلات المؤقتة مثل: الفرق  الخاصة، لكن هذه العملیة تحدث عند الأطراف، أما الصیغة الرئی
تبقى ثابتة إلى حد بعید.
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: تتمتع المؤسسات محل الدراسة بصفة المركزیة واللامركزیة في نفس الربط بین صفة الجدیة واللیونة- 
الوقت ، حیث نجدها  من ناحیة أنها تترك حریة الحركة واتخاذ القرارات لوحدات التنفیذ عند الخط الأدنى 

ن المؤسسة كلها تدور حول القیم الأساسیة التي تتمیز بها المؤسسة . هذه للتنظیم  ، وفي نفس الوقت نجد ا
الصفات لیست غریبة ولا جدیدة بل أن بعضها تكاد تكون معروفة وقدیمة.

المطلب الثاني : مؤشرات قیاس القدرة التنافسیة 
:1تنافسیة المشروع ومؤشراتها- 

لاالمشروعفإنالكاملةللمزاحمةالنظريالنموذجوحسبإن المشروع قلیل ربحیة هو مشروع لیس تنافسیا 
یكون تنافسیا عندما تكون تكلفة إنتاجه المتوسطة تتجاوز سعر منتجاته في السوق، وهذا یعني أن موارد 
المشروع یساء تخصیصها وان ثروته تتضاءل أو تتبدد، وضمن فرع نشاط معین ذي منتجات متجانسة یمكن

ن تكلفة إنتاجه المتوسطة أعلى من تكلفة منافسیه، وقد یعود ذلك إلى أن للمشروع أن یكون قلیل الربحیة لأ
إنتاجیته اضعف أو أن عناصر الإنتاج تكلفه أكثر أو للسببین معا.

وهكذا فان على مستوى المشروع فان الربحیة وتكلفة الصنع والإنتاجیة والحصة من السوق تشكل جمیعا 
ت على التنافسیة.مؤشرا

: تشكل الربحیة مؤشرا كافیا على التنافسیة فإذا كان المشروع یعظم أرباحه فانه لا یتنازل عن الربحیة-
الربح لمجرد غرض رفع حصته من السوق، وإذا كانت ربحیة المشروع الذي یرید البقاء في السوق ینبغي أن 

ح المشروع تتعلق بالقیمة السوقیة له، أن نسبة القیمة السوقیة تمتد إلى فترة من الزمن، فان القیمة الحالیة لأربا
- tobin' s q-توبن - للدین ورؤوس الأموال الخاصة للمشروع على تكلفة استبدال أصوله  تسمى مؤشر 

وان كانت هذه النسبة اصغر من الواحد فان المشروع لیس تنافسیا.
النسبیة وتكلفة عوامل إنتاجه وكذلك على الجاذبیة النسبیة تعتمد المنافع المستقبلیة للمشروع على إنتاجیته

لمنتجاته على امتداد فترة طویلة وعلى إنفاقه الحالي على البحث والتطویر أو البراءات التي یتحصل علیها 
إضافة إلى العدید من العناصر الأخرى، إن النوعیة عنصر هام الاكتساب الجاذبیة ومن ثم النفاذ إلى 

لمحافظة علیها.الأسواق وا
إن تكلفة الصنع بالقیاس إلى تكلفة المنافسین تمثل مؤشر كافیا عن التنافسیة في فرع نشاط :تكلفة الصنع-

ذي إنتاج متجانس ما لم یكن ضعف التكلفة على حساب الربحیة المستقبلیة للمشروع، ویمكن لتكلفة وحدة 

دیسمبر،24العدد،العربیةالأقطارفيالتنمیةبقضایاتعنىدوریةسلسلة،التنمیةجسرإصداراتوقیاسھاالتنافسیة،القدرةودیععدنانمحمد1
.12-10ص: صالكویت،،للتخطیطالعربيالمعھد،الثانیةالسنة،2003
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عندما تكون تكلفة الید العاملة تشكل النسبة الأكبر من العمل أن تمثل بدیلا جیدا عن تكلفة الصنع المتوسطة 
التكلفة الإجمالیة، ولكن هذه الوضعیة یتناقض وجودها.

) تقیس الفاعلیة التي یحول المشروع فیها TFPإن الإنتاجیة الكلیة للعوامل (الإنتاجیة الكلیة للعوامل:-
وضح مزایا ومساوئ  تكلفة عناصر الإنتاج، كما مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، ولكن هذا المفهوم لا ی

انه إذا كان الإنتاج یقاس بالوحدات الفیزیائیة مثل أطنان من الورق أو أعداد من التلفزیونات، فان الإنتاجیة 
الإجمالیة للعوامل لا توضح شیئا حول جاذبیة المنتجات المعروضة من جانب المشروع.

للعوامل أو نموها لعدة مشروعات على المستویات المحلیة والدولیة، ویمكن من الممكن مقارنة الإنتاجیة الكلیة
إرجاع نموها سواء إلى التغیرات التقنیة وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل أو إلى تحقیق وفرات الحجم، كما 

) بالفروقات عن الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدیة. TFPیتأثر دلیل نمو الـ (
من الممكن لمشروع ما أن یكون مربحا ویستحوذ على جزء هام من السوق الداخلیة سوق:الحصة من ال-

دون أن یكون تنافسیا على المستوى الدولي، ویحصل هذا عندما تكون السوق المحلیة محمیة بعقبات تجاه 
ى الاحتفاظ التجارة الدولیة، كما یمكن للمشروعات الوطنیة أن تكون ذات ربحیة آنیة ولكنها غیر قادرة عل

بالمنافسة تجاه تحریر التجارة أو بسبب أفول السوق، لذلك یجب مقارنة تكالیف المشروع مع تكالیف منافسیه 
الدولیین.وعندما یكون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، وكلما كانت 

سیه، كلما كانت حصته من السوق اكبر وكان التكلفة الحدیة للمشروع ضعیفة بالقیاس إلى تكالیف مناف
المشروع أكثر ربحیة مع افتراض تساوي الأمور الأخرى، فالحصة من السوق تساوي إذا المزایا في الإنتاجیة 

أو في تكلفة عوامل الإنتاج.
ن یفسر بالأسباب أعلاه أوفي قطاع نشاط ذي إنتاج غیر متجانس ، فان ضعف ربحیة المشروع یمكن 

یها سبب أخر، هو أن المنتجات التي یقدمها قد تكون اقل جاذبیة من منتجات المنافسین بافتراض یضاف إل
قل جاذبیة كلما ضعفت حصته أتساوي الأمور الأخرى أیضا، إذا كلما كانت المنتجات التي یقدمها المشروع 

روع یتمركز في تعظیم ویجب التمییز بین الأهداف والمؤشرات فإذا كان هدف المشمن السوق ذات التوازن.
القیمة الحالیة للربح وكان واقع حصول المشروع على حصة اكبر من السوق یمكن أن یؤشر على أن 
المشروع في طریقه إلى الوصول إلى هدفه فان هذه الحصة لیست مرغوبة في حد ذاتها، وان ارتباط حصة 

فرع النشاط أو البلد.ویمكن أن نرى أن السوق مع الربحیة الأكبر هو أكثر صحة على مستوى المشروع منه ل
، لكن ذلك لا ینطبق على فرع النشاطمشروع یحقق أرباحا  أكثر من المعتاد بسبب حصته الكبیرة في السوق، 
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كما أن المشروع أفضل قدرة من البلد في استخدام موارد إضافیة بغیة توسیع أو المحافظة على حصته من 
سوق آخذة بالنمو.

) وجود حزمة واسعة على تنافسیة المشروع ومن هذه MacFridge 95ت عدة للمشروعات (لقد بینت دراسا
النتائج : 

في معظم الأنشطة الاقتصادیة وفروع النشاط  فان التنافسیة لا تتمركز ببساطة على الأسعار وتكلفة - 
عوامل الإنتاج.

رأس المالإنتاجیة الید العاملة،ثمة عوامل عدیدة لیست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلافات على مستوى- 
علاقات العمل....).(وفرات الحجم، سلسلة العملیات، حجم المخزون، الإدارة،

للمشروع  یمكن أن یمكن للمشروعات أن تحسن أدائها من خلال التقلید والابتكار وان الوصفة الحسنة- 
الیابانیة التي تستلهمها المشروعات تعطي نتائج حسنة لدى مشروعات أخرى ، حتى خارج بلدها : الدروس 

في أمریكا الشمالیة.
إن المشروع الذي یعتمد على ضعف تكلفة عوامل الإنتاج في الحصول على مزایا تنافسیة یكون في وضع - 

هش تجاه مزاحمة مشروعات ذات مخل على عوامل إنتاج أكثر رخصا.
والنظر إلى العامل كشریك ولیس عامل إنتاج.ضرورة إعطاء أهمیة اكبر إلى التكوین وإعادة التأهیل - 
إذا كانت تنافسیة بلد تقاس بتنافسیة مشروعاته فان تنافسیة المشروع تعتمد على نوعیة إدارته والدولة مدیر - 

غیر ناجح للمشروعات وخصوصا في مجالات القطاع الخاص.
یدة من خلال: توفیر استقرار یمكن للدولة مع ذلك أن تسهم في إیجاد مناخ موات لممارسة إدارة ج- 

الاقتصاد الوطني، خلق مناخ تنافسي وعلى الخصوص إزالة العقبات أمام التجارة الوطنیة والدولیة، إزالة 
الحواجز أمام التعاون بین المشروعات، تحسین ثلاثة أنماط من عوامل الإنتاج هي: رأس المال البشري 

لناحیة التنظیم وحجم القروض، والخدمات العمومیة.  باعتبار الدولة المكون الأساسي له، التمویل
: إذا كان من الممكن قیاس تنافسیة المشروع في السوق المحلیة أو تنافسیة فرع النشاط الاقتصادي-

الإقلیمیة بالقیاس إلى المشروعات المحلیة أو الإقلیمیة المنافسة فان تقییم تنافسیة فرع النشاط یتم بالمقارنة مع 
شاط  المماثل لإقلیم أخر أو بلد أخر الذي  یتم معه التبادل. إن فرع النشاط التنافسي  یتضمن فرع الن

.1مشروعات تنافسیة إقلیمیا ودولیا أي تلك التي تحقق أرباحا منتظمة في سوق حرة

.20- 14: ص،صذكرهسبقمرجع،ودیععدنانمحمد1
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وتنطبق غالبیة مقاییس تنافسیة المشروع على تنافسیة فرع النشاط، إذ أن فرع النشاط الذي یحقق بشكل 
مستدیم مردودا متوسطا أو فوق متوسط، على الرغم من المنافسة الحرة من الموردین الأجانب، یمكن أن 

یعتبر تنافسیا إذا تم إجراء التصحیحات اللازمة.
) TFP:  یكون فرع النشاط تنافسیا إذا كانت الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج (مؤشرات التكالیف والإنتاجیة- 

لى منها لدى المشروعات الأجنبیة المزاحمة أو كان مستوى تكالیف الوحدة بالمتوسط یساوي فیه مساویة أو أع
أو یقل عن تكالیف الوحدة للمزاحمین الأجانب.

: یستعمل المیزان التجاري وكذلك الحصة من السوق الدولیة مؤشرات التجارة والحصة من السوق الدولیة-
رع النشاط ، وهكذا ففي نطاق التبادل الحر فان فرع النشاط عادة كمؤشرات عن التنافسیة على مستوى ف

یخسر تنافسیته عندما تتناقص حصته من الصادرات الوطنیة الكلیة، أو أن حصته من الواردات الوطنیة 
الكلیة تتزاید لسلعة معینة آخذا بعین الاعتبار حصة تلك السلعة في الإنتاج أو الاستهلاك الوطنیین الكلي، 

النشاط یخسر تنافسیته عندما تتناقص حصته من الصادرات الدولیة الإجمالیة لسلعة معینة أو أن كما أن فرع
تتصاعد حصته من الواردات الدولیة آخذا بعین الاعتبار حصة البلد حصة البلد المعني في التجارة الدولیة.

نیة ، لكن التركیز یتم على نمو هناك العدید من المؤشرات المقترحة لقیاس التنافسیة الوط:تنافسیة البلد-
:1و على النتائج التجاریة للبلدأالدخل الحقیقي للفرد 

total factor: یعتمد نمو الدخل الحقیقي للفرد على إنتاجیة العوامل الكلیة نمو الدخل الحقیقي للفرد-
productivity)TFP التجارة، وان الارتفاع في ) وعلى الموهوبات من رأس المال والموارد الطبیعیة وحدود

)TFP یزید من دخل الفرد كما یفعل ذلك التقدم في ثروة البلد من الموارد الطبیعیة ورأس المال الفیزیائي (
والتحسن في حدود التجارة ، وتتحسن حدود التجارة لبلد ما عندما ترتفع قیمة عملته أو عندما ترتفع أسعار 

وعندما تتحسن حدود التجارة لبلد ما فانه یتمكن من زیادة وارداته صادراته بالقیاس إلى أسعار وارداته،
الممولة بعائدات الصادرات ذاتها أو أن یقلص صادراته لتمویل المستویات الأصلیة من الواردات  ویبقى مع 

ذلك محافظا على توازن تجارته، إذا فان تحسن حدود التجارة یرفع من حجم الاستهلاك الداخلي المحتمل. 
: تقترح الدراسات المتخصصة ثلاثة مقاییس رئیسیة للنتائج التجاریة المواتیة لبلد ما هي: النتائج التجاریة-
عن عجز في موازنة الدولة أو معدل أرصید المیزان التجاري: إن العجز في المیزان التجاري یمكن أن ینش- 

تصاد أو العاملین معا، ونجد عجزا ادخار ضعیف مع مستوى منخفض للاستثمارات الخاصة في مجمل الاق
مزدوجا عندما یترافق عجز الحساب الجاري مع عجز الموازنة، وإذا افترضنا  توازنا أولیا فان فائض 

.20-14: صصذكره،سبقمرجعودیع،عدنانمحمد1
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الاستثمار الخاص وعجز الموازنة بالقیاس إلى الادخار المتاح في البلد یتم تمویله بقروض من الخارج ، 
ال، ویمارس دخول رؤوس الأموال ضغطا باتجاه الارتفاع على الأمر الذي یترجم بفائض في حساب رأس الم

سعر الصرف، أو على مستوى الأسعار في البلاد، الأمر الذي یسبب عجزا في الحساب الجاري.
تركیب الصادرات وحصة السوق: وفیها یتم الربط بین مقاربة التنافسیة المعتمدة على النتائج التجاریة مع - 

نمو الإنتاجیة وقد استعمل بعض الباحثین تقنیة تقیس نسبة الصادرات لبلد ما العائدة التنافسیة المستندة اى
للقطاعات ذات القیمة المضافة المرتفعة لكل عامل أو إلى القطاعات ذات التقنیة العالیة ، فإذا كانت هذه 

اعات التي تكون فیها و تحسن المیزة النسبیة في كل القطأالنسبة كبیرة نسبیا أو تتصاعد فهذا یسمح بوجود 
كبر منه في الخارج أالأجور مرتفعة، وهذا لا یعني حتما أن إنتاجیة بلد ما أو دخل الفرد فیه یتقدمان بإیقاع 

ولكن یعني فقط أن الإنتاجیة تزید في فروع النشاط المنتجة للسلع القابلة للاتجار وذات القیمة المضافة 
روع النشاط الأخرى للسلع القابلة للاتجار.  المرتفعة للفرد بشكل أسرع مما یتم في ف

المطلب الثالث : حواجز بناء المیزة التنافسیة في منظمة الأعمال
إن استقرار بیئة الأعمال نسبیا من شانه أن یجعل من المیزة التنافسیة تدوم لأطول  فترة ممكنة  للمنظمة 

هد بیئة سریعة الحركة والتطور، وبالنتیجة فكلما عكس ما هو علیه الحال للمیزة التنافسیة للمنظمات التي تش
تغیرت البیئة فان القادة الجدد یصبحون قادة الماضي، وباعتبار الماضي حل للغز كیفیة وصول المنظمة 

لموقعها الحالي وتنظر للمستقبل كجهود كبیرة للتنبؤ بالمجال التنافسي الجدید.
عل میزتها التنافسیة مستدامة وهذه الحواجز كما اقترحها والمنظمة الناجحة یجب أن تكسر أربعة حواجز لج

NORTON 2006):1) في دراسته وهي

: ان تنفیذ الإستراتیجیة یعني تنفیذ التغیر على اعلي المستویات في المنظمة ، وهذه حاجز الإدارة التنفیذیة- 
أن اغلب المدراء لا یفهمون بان التغیرات یمكن أن تحقق وتقاد بواسطة المدراء التنفیذیین، والمشكلة هي 

الإدارة الإستراتیجیة تتطلب عملیات إداریة مختلفة، والدراسة اقترحت أن:
على المدراء أن یفهموا ویقبلوا بالطریقة الجدیدة للإدارة.- 
یجب أن یعاد تصمیم عملیات الحوكمة في المنظمة.- 
ن الإدارة أوالموارد المطلوبة لهذه العملیة الجدیدة و یجب إیجاد مكتب للإدارة الإستراتیجیة لتجهیز القیادة- 

الإستراتیجیة المستندة إلى الموارد المتمثلة بموارد وقابلیات المنظمات التي تمكنها من تولید الأرباح ما فوق 
الاعتیادیة والمیزة التنافسیة المستدامة.

.234-230: صص،ذكرهسبق،مرجعالبناءمحمودمكيزینبطالب،فرحانعلاء1
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قیمة غیر خاضعة للتكرار التي لا ینفذها والمیزة التنافسیة المستدامة تشیر إلى تنفیذ إستراتیجیة خلق ال
المنافسون ، حیث یتخذ المدراء الخیارات الإستراتیجیة الانتقائیة حول تنسیق واكتساب موارد المنظمة.

الهیاكل لأغلب المنظمات مصممة لتلبیة احتیاجات الإنتاج الواسع، والمنظمات تهیكل أما :حاجز الهیكل- 
و المنظمة.أو بصورة لا مركزیة بحسب المنتج بصورة مركزیة بحسب الوظائف أ

وهذه الهیاكل تضیف میزة للاستراتیجیات الاقتصادیة الجدیدة والتي تتطلب مداخل وظیفیة أو مداخل عمل 
لإدارة الاستراتیجیات  والتي تتضمن الموارد الخارجیة والتركیز على الزبون والموجودات غیر الملموسة.

مات التي تسعى لرضا أصحاب المصالح لا یمكنها تحقیق ذلك إلا من خلال : إن المنظحاجز العملیة- 
إدارة عملیاتها بشكل فاعل، والإدارة الإستراتیجیة یجب أن ترتبط بإدارة العملیات إذا أرادت لعملیة تنفیذ 
الإستراتیجیة أن تكون مستدامة، ولسوء الحظ أن اغلب المنظمات غیر قادرة على إنشاء هذا الارتباط 

ن كل منهما أسالیب مختلفة.والعملیات هما متناقضان هیكلیا لأفالإستراتیجیة 
هذه الدراسة وافقت على أهمیة الحاجة لبقاء هذه العملیات منفصلة ومتمایزة  ولكن وضعت اقتراحین:

یجب الربط بین ثلاثة مجالات إداریة مختلفة هي:- 
الإدارة الإستراتیجیة.-
ارة الموارد.إد-
إدارة العملیة الرئیسیة-

هذه العملیة یجب أن ترتبط من خلال عملیة ذات خصائص معینة منها : - 
وضع الأهداف.-
آلیات التمویل.-
- الأثر -نماذج تحلیل السبب -

میزة تنافسیة وهي تتبنى التكنولوجیا : العدید من المنظمات تحاول استدامة ما تملك منحاجز التكنولوجیا- 
كخیار استراتیجي  طبیعي مع طبیعة أعمالها لمساعدتها على صیانة موقعها القائد في السوق، والاستخدام 
الاستراتیجي  للتكنولوجیا طبق بأسالیب متعددة واطر كثیرة لتحسین أداء المنظمات من خلال الكفاءة في 

مل سلسلة القیمة مع وجهة النظر  القائمة على أساس الموارد للتكنولوجیا.الكلفة ورفع  قدرة المنظمة وتكا
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:الثانيخلاصة الفصل
إن بناء میزة تنافسیة والمحافظة علیها حتى تصبح میزة تنافسیة مستدامة لمنظمة أعمال في بیئة غیر مستقرة 

انعكاس جد ایجابي على المنظمة، سریعة ومتطورة یمثل خیار استراتیجي لقادة الأعمال وذلك لما لها من 
ففهم البیئة والبحث والتحري الدقیق والتقدیر السلیم لجمیع المواقف من شانه أن یؤدي إلى نجاح منظمة 
الأعمال ولیس ذلك فحسب بل التفوق في مواقفها تجاه جمیع الأطراف وهذا یؤدي إلى  تحقیق أهدافها 

ها التنافسي قیاسا مع لزیادة من الحصة السوقیة وتدعیم مركز الإستراتیجیة سواء كانت تعظیم الأرباح أو ا
منافسیها.



ل الثالثـــــالفص
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مقدمة الفصل الثالث
رائعة،اذ یتم بموجبه اغناء العمل ان الدور الذي تقوم به ادارة المعرفة و عملیاتها یحقق نتائج 

وتعزیز الانتاجیة كما یجعل الزبون مبتهجا في تعامله مع المنظمة،الأهم من ذلك القیمة المضافة المتحققة 
فضلا عن تحقیق القیمة لأصحاب المصالح من خلال عملیة اكتساب وتخزین في المستویات المختلفة،

نفسها من المنافسین في السوق من خلال تحقیق التقدم في واستخدام المعرفة، وبالتالي تحمي المؤسسة
تطبیق ادارة المعرفة والتي تبقیها في الاستمرار والنمو اذ تقود معرفة المنظمة الى الابداع والتغییر.

لذلك قمنا بتناول ثلاثة مباحث التالیة:
:دور الابداع المعرفي في تحقیق میزة التكلفة الدنیا.المبحث الأول
:دور رأس المال الفكري في تحقیق میزة الجودة. المبحث الثاني
:دور رأس المال التنظیمي في تحقیق التمیز التنظیمي لمنظمة الأعمال.المبحث الثالث
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المبحث الأول: دور الابداع المعرفي في تحقیق میزة التكلفة الدنیا
العقلي فهناك إدراك متنام لحقیقة أنّ توظیف إنّ عصر المعلومات یجعل الأولویة للعمل 

الأشخاص الموهوبین وتنمیتهم والحفاظ علیهم أمر أساسي في المنافسة، فمجتمع المعرفة یرتبط بالاستعداد 
العقلي لكل من:بناء فرص النجاح والتفوق؛ خلق الرؤیة للمستقبل؛ التركیز على القدرات التنافسیة؛التركیز 

ولیس جزءا منه مؤدیا الى الابداع المعرفي ومؤثرا في تكلفة السلع والخدمات على تنمیة كل المجتمع
.المطروحة من طرف المنظمة

تعریف الابداع المعرفي المطلب الأول:
:1هناك عدة تعاریف للابداع المعرفي نذكر منها

و أسالیب الصنع كل جدید على الاطلاق أو كل تحسین صغیر أو كبیر في المنتجات التعریف الأول:-
الذي یحصل لمجهود فردي أو جماعي و الذي یبث نجاحه من الناحیة الفنیة أو التكنولوجیة و كذا فعالیته 

من الناحیة الاقتصادیة.
انتاج و تطبیق ابتكاري لأفكار جدیدة والتي تؤدي الى تحسین معتبر للخدمة، للنشاط، التعریف الثاني:

للهیكل، للبرامج و السیاسة.
:طرح منتجات و Penguin dictionnary of economicتعریف المعجم التخصصي تعریف الثالث:ال

خدمات جدیدة في السوق أو وسائل جدیدة لانتاجها.
من خلال التعاریف السابقة یمكن استخلاص التعریف التالي:

بیق بالنسبة الى الابداع المعرفي هو كل فكرة جدیدة خاضعة الى قواعد و أسس علمیة تلقى سبیلا للتط
سوق ما. 

المطلب الثاني:علاقة ادارة المعرفة بالابداع المعرفي في المنظمة    
لتبیان العلاقة الموجودة بین ادارة المعرفة و الابداع المعرفي سوف نتطرق الى بعض دراسات 

نبدأ أولا بما بینه هانكرز و ویلین أن المنظمة یتعین أن تتمتع بمعرفة في الباحثین فیما یخص العلاقة،
ادارة الابداع و بدون ذلك تدمر قدراتها الحقیقیة التي هیأتها لها كفایاتها الممیزة و هنا ینبغي التركیز على 

أنه الطریق نشاط البحث و التطویر لتحقق المنظمة النجاح، فهو أساس الوصول الى الابداع المعرفي،كما
الذي توظف من خلاله المنظمة خزانها المعرفي في تقدیم المنتجات أو خدمات جدیدة للمستفیدین،الى 

.104بوركوة عبد المالك،مرجع سبق ذكره،ص:1
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جانب كونه استثمار مستقبلي،و مصدر مهم للمعرفة التقنیة في المنظمة،و یبتكر القدرات على استیعاب و 
استثمار المعرفة الجدیدة.

تاجون الى المعرفة المهنیة التي تطور السلع و و یضیف كوین بالقول أن المستفیدین یح
الخدمات،و بما یوجب التوجه نحو الابداع و هذا یتطلب من المنظمة استقطاب الأفراد ذوي القدرة 
الابداعیة العالیة و التعامل مع الطوارئ و الظروف المتغیرة التي تتطلب الابداع ثم الحصول على 

ى،و بالتالي فالفرد الذي یقدم اقتراح یزید من أرباح المنظمة یعد مخرجات معرفیة و فكریة عالیة المستو 
رأس مال فكري،و هذا ینطبق على كل معرفة و ابداع أو تجدید یقدم حلولا ناجحة للزبائن.

و یحدد العلاقة بین ادارة المعرفة و الابداع المعرفي بالقدرات المعرفیة الجوهریة للمنظمات التي تحولت 
ت للمنظمات ابداع منتجات جدیدة بسرعة كبیرة أو تعدیل المنتجات الحالیة بسرعة أیضا الى عملیات أتاح

الى جانب سرعتها في تقدیمها الى السوق قبل منافسیها.
و لتحقیق النجاح في الابداعات المتولدة عن المعرفة لابد من ادارة ابداع تتضمن تحلیل دقیق 

ابداع المنتوج أو الخدمة المتوقعة عن توظیف تلك المعرفة للأنواع المختلفة من المعرفة التي تدخل في
فضلا عن تجدید احتیاجات السوق،ثم تقدیم الابداعات التي تلبي تلك الاحتیاجات.

ان المنظمات الآن توظف المعرفة التي تحقق لها منافع مالیة،و تلزم أفرادها تعلم المعرفة التي 
ؤمن خلق قاعدة تنظیمها و خزنها،ثم خلق المیزة التنافسیة من تخلق المیزة و التي تكون هادفة، و بما ی

توظیفها هذه المعرفة في تولید ابداعات شاملة في المستقبل و عبر تطبیق المعرفة المكتسبة و الابداع في 
تصمیم المنتوج أو تقدیم خدمة متمیزة و تكلفة منخفضة و بالتالي ادارة المعرفة خبرة موجهة لتحقیق 

.1و ابداع صیغ متعددةالانتاجیة 
المطلب الثالث: الابداع المعرفي و أثره في خفض التكلفة 

تمارس ادارة المعرفة تأثیرا واضحا و فعالا على تطویر و تحسین العملیات و الفعالیات المختلفة 
داخل منظمات الأعمال خاصة أنشطتها الرئیسیة مثل الانتاج،التسویق،الأفراد و المالیة اضافة الى 

شطتها الثانویة مثل:العلاقات العامة،الصیانة،الخدمات و البحث و التطویر،اذ أن رأس مال المنظمة أن
أصبح الیوم المعرفة التي تلتقطها من بیئتها الداخلیة أو من بیئتها الخارجیة و التي تقوم بعملیة تحویلها 

ثقة قابلة للتشارك و من معرفة ضمنیة یمتلكها الأفراد و تختزنها نظمها الى معرفة واضحة مو 
التداول،حیث بعد الاستخدام تمارس هذه المعرفة تأثیرها الواضح على فاعلیة و كفاءة المنظمة و درجة 

.107-106بوركوة عبد المالك،مرجع سبق ذكره،ص ص:1
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الابداع و الابتكار في العملیات الانتاجیة،أي من خلال تطبیقات الادارة المعرفیة تنجز عملیاتها بسرعة و 
ملیات یمكن أن یتم بصورة مبدعة و حدیثة بما یؤدي الى بأقل تكلفة ممكنة و بالتأكید أن انجاز هذه الع

تحسین الكفاءة و الفاعلیة.
و نستطیع أن نوجز أثر ادارة المعرفة على كفاءة العملیات فیما یلي:

تحفیز العاملین على المشاركة في المعرفة و الانفتاح أكثر في الاستفادة من هذه المشاركة في مواجهة - 
تحدیات السوق.

الدخلاء الذین یسعون للحصول على المعرفة من دون مساعدة الآخرین و تطویرهم.تجنب - 
.1تقلیل التكالیف ذات العلاقة بالمنتجات و الوصول الى الأنماط المختلفة من المعرفة القیمة- 

ان الابداع المعرفي یمكن أن یتمثل في مواد أولیة أقل أو عملیة (تكنولوجیا) أكثر انتاجیة أو طرق عمل 
و هذا ما یجعل المنظمة الابداعیة C2الى C1أكثر كفاءة،مما ینعكس في خفض تكلفة الانتاج من 

قادرة على خفض السعر الى مستوى دون مستوى السعر الاعتیادي في السوق مما یجعلها قادرة على 
فة و بتأثیر انخفاض التكلP2الى P1زیادة كمیة المبیعات و الشكل یوضح أن السعر قد انخفض من 

.Y22الى Y1هذا ما سیزید من كمیة المبیعات من 
:ربح المؤسسة المبدعة من التكلفة وكمیة المبیعات)09(الشكل رقم 

.228،ص:2008عمان الأردن،الطبعة الأولى،-التوزیع: نجم عبود نجم،ادارة الابتكار،مؤسسة الوراق للنشر و المصدر

.81-80حسین عجلان حسن،مرجع سبق ذكره،ص ص:1
.227،ص:2008عمان الأردن،الطبعة الأولى،-نجم عبود نجم،ادارة الابتكار،مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع2

C1

C2

Y1 Y2

P1

P2

الكمیة

السعر
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المبحث الثاني: دور رأس المال الفكري في تحقیق میزة الجودة
یرتبط مفهوم رأس المال الفكري بعدد من المفاهیم و المداخل الاداریة المعاصرة،اذ یشكل هذا 
المفهوم امتدادا للجهود العلمیة لتطویر المداخل الاداریة،كما یشكل أیضا الوسیلة الأكثر قدرة على تحقیق 

لأنشطة و العملیات، و أهداف منظمات الأعمال في مجال تحقیق میزة الجودة، و اعادة تنظیم و هیكلة ا
لقد أصبح رأس المال الفكري یمثل محور عملیات التطویر المختلفة وفي ما یلي استعراض لعلاقة رأس 

المال الفكري بتحقیق میزة الجودة بمنظمات الأعمال. 
مفهوم رأس المال الفكري والجودة المطلب الأول:

الفكري" و أصبح ینظر الیه باعتباره بدأ یشیع في الأدبیات الاقتصادیة مصطلح "رأس المال 
المصدر الحقیقي لثروة منظمات الأعمال، ومنجم التمیز و خلق القیمة و طریق النجاح و المنافسة.

أولا:مفهوم رأس المال الفكري و فوائد الاهتمام به 
ال هناك العدید من الدراسات الأكادیمیة التي قدمت بعض التعریفات التي تناولت مفهوم رأس الم

:1الفكري من بینها
) التي عرفت رأس المال الفكري على أنه هو "الموهبة و المهارات (Hamel et Heene,1994دراسة - 

و المعرفة التقنیة و العلاقات،و كذلك الآلیات التي تجسدها،و الممكن استخدامها لخلق الثروة".
في المنظمة و یحقق میزة تنافسیة في ):بأنه"هو مجموع كل ما یعرفه كل الأفراد Bontis,2001دراسة (- 

السوق".
) أن رأس المال الفكري هو"مجموعة الأصول المعرفیة التي Marr,2004كما یرى أحد الباحثین(

یمكن أن تعزو الى منشأة ما و تساهم بشكل فعال في تحسین قدرتها التنافسیة باضافة القیمة 
لأهم الأطراف ذات المصلحة بالمنشأة".

لتعاریف السابقة یمكن تعریف رأس المال الفكري على أنه:و من خلال ا
مفهوم دائم التجدد بسبب البیئة سریعة التغیر المحیطة بجمیع أجزاء المنظمة ابتداء من تكامل 
المهارات و الخبرات لجمیع أفرادها وصولا الى المیزة في التعامل مع الموردین الخاصین بها و نهایة الى 

ة المقدمة للعملاء.جودة السلعة و الخدم

الحمید،رؤیة استراتیجیة لرأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة،دراسة میدانیة،كلیة التجارة،قسم عفاف السید بدوي عبد 1
.8- 6،ص ص:2012المحاسبة،جامعة الأزھر،مصر،
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ثانیا: فوائد الاهتمام برأس المال الفكري 
تبرز أهمیة رأس المال الفكري من كونه یمثل في حد ذاته میزة تنافسیة لمنظمة الأعمال،خاصة و 
أن المنظمات تتنافس الیوم على أساس المعرفة و المعلومات و المهارات التي لدیها،لذا فان الاهتمام به 

یة تفرضها طبیعة التحدي العلمي و التكنولوجي المعاصر.یعد قضیة حتم
:1وهناك العدید من الفوائد التي تجنیها المنظمة من رأس المال الفكري نذكر منها

زیادة القدرة الابداعیة؛- 
ابهار و جذب العملاء و تعزیز ولائهم؛- 
المتطورة،و تقلیل الفترة بین كل تعزیز التنافس بالوقت من خلال تقدیم المزید من المنتجات الجدیدة أو - 

ابتكار و الذي یلیه؛
نقص التكالیف و امكانیة البیع بأسعار تنافسیة؛- 
تحسین الانتاجیة؛- 
تعزیز القدرة التنافسیة.- 

ثالثا: مفهوم الجودة و محدداتها 
:2مفهوم الجودة:لقد تعددت تعاریف الجودة نذكر منها-1
هي الهیئة والخصائص الكلیة للمنتوج(خدمة أو سلعة) التي تعكس و تعریف الجمعیة الأمریكیة للجودة:-

تظهر قدرة هذا المنتوج على اشباع حاجات صریحة و أخرى ضمنیة.
هي درجة تلبیة مجموعة الخصائص الموروثة في المنتج لمتطلبات :ISOتعریف المواصفة الدولیة -

العمیل.
نها تعني:ومن أجل اعطاء تعریف شامل للجودة،یمكن القول أ

.رضا المستهلك عند أقل تكلفة
.المطابقة مع المتطلبات
.الملائمة للغرض
.الملائمة للاستخدام

.09عفاف السید بدوي عبد الحمید،مرجع سبق ذكره،ص:1
ن آداء المؤسسة الاقتصادیة،مذكرة لنیل شھادة الماستر،تخصص:ادارة حسناوي ابراھیم و بن عمر عبد المطلب،أثر عملیة الابداع على تحسی2

.18،ص:2013أعمال،كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسیر،قسم علوم التسییر،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة،
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تختلف طبیعة الجودة المطلوبة وفقا للمرحلة التي تمر بها عملیة الانتاج،التصنیع و محددات الجودة:- 2
:1التسویق، ویمكن استخدام ثلاثة محددات للجودة وهي

تتكون جودة التصمیم من مجموع الخصائص و المواصفات الملموسة أو غیر م:جودة التصمی1- 2
الملموسة التي توفرها في المنتوج أو الخدمة و التي یتم تحدیدها في مرحلة التصمیم وفقا لأذواق و 

متطلبات العملاء.
لمنتوج أو هي تلك الجودة المرتبطة بظروف الانتاج الفعلیة من خلال مطابقة اجودة المطابقة:2- 2

الخدمة للمواصفات الموضوعة.
و تتمثل في قدرة المنتوج على ارضاء الزبون لأطول فترة ممكنة و آداء الوظیفة جودة الآداء:3- 2

المتوقعة منه،و سهولة عملیات الصیانة و الاصلاح.
المطلب الثاني:علاقة رأس المال الفكري بادارة المعرفة 

الانساني ممزوج بجملة من المشاعر و الأحاسیس و المعتقدات التي ان الترتیب الفكري للعقل 
یصعب قیاسها و التعامل معها،مع امكانیة ذلك،لأن ادارة المعرفة مزیج من السلوك الانساني و الفكري،ان 
أولى مهام ادارة المعرفة هي مسؤولیتها عن استخراج المعرفة الضمنیة لرأس المال الفكري، و تتمثل هذه 

فة في الخبرات الشخصیة و القواعد البدیهیة المكتسبة لآداء عمل ما و الأحكام من وجهة نظر التي المعر 
یتوصل الیها الانسان و یتمرس علیها بعد مرور مدة من آدائه لها،لذلك فهي لیست من النوع الذي یمكن 

التعبیر عنه بسهولة و یصعب بذلك نقلها الى الآخرین.
الترابطیة بین كل من ادارة المعرفة و رأس المال الفكري لابد أن نعلم و من أجل توضیح العلاقة 

أن رأس المال الفكري یتمثل في مجموعة أشخاص الذین یمتلكون معارف مختلفة و متنوعة في شتى 
المجالات التخصصیة و العامة منها،فاذا تم الاجتماع مع أحد أفراد المنظمة في محاولة استخراج كل ما 

من مخزون فكري، فتتلاقح الأفكار بین أفراد المنظمة عن طریق جلسات العصف الذهني بداخل عقله 
لكل المشكلات أو لدراسات صور تنبؤیة أمام المنظمة و هذا یعد من تقنیات ادارة المعرفة التي تندرج 

ضمن عملیات تولید الأفكار.
ن الأفراد و المجموعات لكل و یعرف العصف الذهني بأنه تولید و انتاج أفكار و آراء ابداعیة م

مشكلة معینة من خلال وضع الذهن في حالة من الاثارة و التأهب للتفكیر في كل الاتجاهات لتولید أكبر 

شھادة الماجستیر،تخصص:اقتصاد و تسییر سلطان كریمة،طرق تحسین جودة المنتوج الصناعي و أثرھا في تخفیض التكالیف،مذكرة مكملة لنیل 1
.14-12،ص ص:2007،سكیكدة،1955أوت 20المؤسسة،كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،قسم علوم التسییر،جامعة 
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قدر من أفكار المشكلة أو الموضوع المطروح حیث یتاح للفرد جو من الحریة یسمح بظهور مختلف الآراء 
و الأفكار.

ادارة المعرفة تتجسد بصورة أخرى في قیام ادارة المعرفة ان العلاقة بین رأس المال الفكري و
باستثمار معطیات رأس المال الفكري و تطبیقها مباشرة لكسب الریادة و تحقیق التفوق التنافسي و غلق 

.1الأبواب في وجه المنافس لاستثمار هذه المعطیات
أثر رأس المال الفكري على تحقیق میزة الجودة الشاملة المطلب الثالث:

:2لتحلیل هذا المطلب لابد من الاشارة الى مفهوم "الجودة الشاملة" و التي تم تعریفها كما یليأولا:
الجهود التي تهدف الى تعظیم القدرة التنافسیة للمنظمة من خلال تضافر :GOETSCHMتعریف -

على التحسین المستمر للسلع و الخدمات.جهود جمیع الأفراد للعمل 
الاستراتیجیة التي تستند الى تضافر جهود جمیع العاملین في المنظمة لأغراض :Kin Lowتعریف -

تحسین مستوى الجودة.
من التعریفین السابقین یمكن استخلاص التعریف التالي:

و التنسیق بین جهود جمیع العاملین، مدخل اداري تعتمد علیه المنظمة لتحقیق التكامل الجودة الشاملة:
لتحقیق النجاح و النمو من خلال رضا العملاء،و تغطي عملیاتها الحلقات الاداریة و التشغیلیة،و 

الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة،و شعارها الجودة مسؤولیة الجمیع.
ثانیا:أهمیة ادارة الجودة الشاملة 

بما یأتي:یمكن تلخیص أهمیة ادارة الجودة الشاملة 
كونها موضوعا یستحوذ على اهتمام مختلف المستویات الاداریة في منظمات الأعمال في الدول - 

المتقدمة و النامیة على حد سواء،و ذلك لأهمیة الجودة باعتبارها سلاحا تنافسیا تضمن المنظمة من 
خلاله حصة سوقیة أكبر.

لعملیات الاداریة و التشغیلیة، والبیع بأسعار آداة لتحسین ربحیة المنظمة عن طریق تخفیض تكالیف ا- 
تنافسیة و جودة عالیة،و من ثم زیادة قدرة المنظمة على المنافسة.

وسیلة لزیادة الفاعلیة التنظیمیة من خلال العمل الجماعي و كفاءة الاتصالات و تحقیق نوع من الولاء - 
للمنظمة.

.15-14بوركوة عبد المالك،مرجع سبق ذكره،ص ص:1
سالة مقدمة الى كلیة العلوم الاداریة كجزء مكمل لمتطلبات الحصول سلمان عبید،أثر الاستثمار برأس المال الفكري على ادارة الجودة الشاملة،ر2

.99،ص:2014على درجة الماجستیر،تخصص:ادارة الموارد البشریة،كلیة العلوم الاداریة،جامعة العلوم التطبیقیة،مملكة البحرین،
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و رغباتهم و أذواقهم،و تحدید دور كل فرد من تحقیق رضا العملاء عن طریق التركیز على حاجاتهم- 
مرحلة بحوث السوق،مرورا بمرحلة التصمیم،الانتاج،النقل،التخزین،التوزیع و خدمات ما بعد البیع.

و تنبثق العلاقة بین المتغیرین المذكورین من كون رأس المال الفكري یعد العنصر الجوهري لتطبیق فلسفة 
تهدف الى احداث تغیر فكري وسلوكي في المنظمة،و أن احداث التغییر ادارة الجودة الشاملة،لأنها 

الفكري و السلوكي المنوه عنه لا ینهض به الا نخبة من ذوي القدرات الابتكاریة و الابداعیة الخلاقة.
كما تبرز العلاقة بین المتغیرین موضوع البحث من أن أحد مرتكزاته تتمثل بتبني میزة تنافسیة، و قبول 

افسة كواقع ضروري، و السعي لتحقیق السبق على المنافسین.المن
و نرى أن عملیة السبق على المنافسین لا یمكن بلوغها ما لم یتوافر رأس المال الفكري الذي له القدرة 
على انتاج الأفكار الجدیدة،أو تطویر الأفكار القدیمة و اخراجها بجودة عالیة أو ملائمة،لأن الجودة تعد 

سلاحا تنافسیا استراتیجیا.الآن 
و تتجسد أیضا العلاقة بین رأس المال الفكري و میزة الجودة الشاملة،في قدرة رأس المال الفكري على 
سرعة فهم أبعاد و مستلزمات تطبیقها، لما یمتلكه من قدرات فكریة و تنظیمیة عالیة، فضلا عن المامه 

مل الجماعي و العمل بروح الفریق الواحد،فضلا عن بمهارات متنوعة،و هذا یسهل كثیرا في تحقیق الع
تخفیض تكالیف التدریب اللازمة لاعداد الموارد البشریة المطلوبة لتطبیق معاییر الجودة.

، و الذي مفاده أن العاملین الماهرین الذین یمتلكون معلومات عن Lee et Pourو یتفق هذا مع رأي 
ودة و امكانیة تطبیق برامج ناجحة فیها.الجودة یؤثرون أثرا كبیرا في تطویر الج

كما یأتي التحلیل السابق منسجما مع ما ذهب الیه "ان العمل الجماعي كفریق یحقق غایات میزة الجودة 
الشاملة،لأن العمل الجماعي یمثل المفتاح التكتیكي لتحسین الجودة من خلال الحوارات و المناقشات 

.1بر من حاصل جمیع الأجزاء"المفتوحة التي تفضي الى تكوین كل أك

.101-100سلمان عبید،مرجع سبق ذكره،ص ص:1
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المبحث الثالث: دور رأس المال التنظیمي في التمیز التنظیمي لمنظمة الأعمال 
ان منظمة الأعمال و أثناء دراستها لبیئتها سواء الداخلیة أو الخارجیة،من أجل معرفة نقاط قوتها 

تحدید الفرص و التهدیدات،من أجل و استغلالها و كذا نقاط ضعفها و محاولة التغلب علیها،و من ثمة
تحقیق الاستقرار و البقاء ثم النمو و التطور في هذه البیئة التي تعرف تغیر سریع و متطور،و بغیة 
تحقیق ذلك فانها تسعى لتحقیق میزة تنافسیة مستدامة،و انطلاقا من هذه الأخیرة (المیزة التنافسیة)، تجد 

بباقي منظمات الأعمال سواء على مستوى فرع النشاط(أي المنظمة نفسها في موقع متمیز مقارنة
المستوى الجزئي) أو على المستوى الوطني(الكلي) و من أجل تحقیق هذا التمیز،یجب أن یكون آداء هذه 
المنظمة متمیزا، و ذلك من خلال وضع الاستراتیجیات التي تتوافق مع تحقیق هدف أو الأهداف المسطرة 

یمكن التعبیر عن هذا التمیز من خلال المطالب الموضحة.من طرف هذه المنظمة،و 
المطلب الأول:مفاهیم و أساسیات حول رأس المال التنظیمي و التمیز التنظیمي لمنظمة الأعمال 

أولا:مفهوم رأس المال التنظیمي  
اذا یعتبر رأس المال التنظیمي للمنظمة مجموعة العوامل و المقومات التي تتمیز بها المنظمة،و 

ما توافرت حققت موقعا متمیزا لهذه المنظمة،حیث تقوم بقیاس تلك العوامل و المقومات و مدى تكاملها و 
تطبیقها الفعلي من أجل الوصول للأهداف المرجوة، و یمكن القول أن مجموع هذه العوامل و المقومات 

الفعلي عن مجموعة من التوجهات تشكل مفاتیح الادارة المتمیزة أو الآداء المتمیز،و التي تمثل التعبیر
الاداریة التي تشترك في بناء و تنمیة ثقافة تنظیمیة محابیة لفرص التمیز و التفوق، و یمكن توضیح 

:1قائمة المفاتیح كما یلي
تنمیة و تحفیز الابتكار؛- 
تنمیة و تفعیل التوجه لارضاء العاملین؛- 
لسلیمة؛الالتزام بمفاهیم و متطلبات الادارة المالیة ا- 
الالتزام بأخلاقیات و قیم العمل الایجابیة؛- 
تنمیة و توظیف الرصید المعرفي المتجدد للعاملین؛- 
تیسیر و تفعیل فرص التعلم التنظیمي؛- 
تنمیة آلیات التفكیر المنظومي و التزام منهجیة علمیة في بحث المشكلات و اتخاذ القرارات؛- 

https://hrdiscussion.comExcellence،ادارة التمیز،قسم علوم الادارة،علم الادارة المنتدى العربي لادارة الموارد البشریة1-1
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التوجه بالنتائج؛- 
لاء؛التركیز على العم- 
الاهتمام المتوازن بأصحاب المصلحة؛- 
ادماج المنظمة في المناخ المحیط و تنمیة الاحساس بالمسؤولیة الاجتماعیة لدى العاملین؛- 

یتضح من المعلومات السابقة أن تحقیق التمیز أو "ادارة التمیز" یتطلب توافر المقومات الآتیة:
ئیسیة للمنظمة و نظرتها المستقبلیة.بناء استراتیجي متكامل یعبر عن التوجهات الر - 
منظومة متكاملة من السیاسات التي تحكم و تنظم عمل المنظمة و ترشد القائمین بالمسؤولیات الى - 

قواعد و أسس اتخاذ القرارات.
هیاكل تنظیمیة مرنة و متناسبة مع متطلبات الآداء و قابلة للتعدیل و التكیف مع المتغیرات الداخلیة و - 

ة.الخارجی
نظام متطور لتأكید الجودة الشاملة،یحدد آلیات تحلیل العملیات و أسس تحدید مواصفات و شروط - 

الجودة،و معدلات السماح فیها و آلیات رقابة و ضبط الجودة و مداخل تصحیح الجودة.
نظام معلومات متكامل، یضم آلیات لرصد المعلومات المطلوبة و تحدید مصادرها و وسائل تجمیعها و- 

قواعد معالجتها و تداولها و تحدیثها و حفظها و استرجاعها، فضلا عن قواعد و آلیات توظیفها لدعم 
اتخاذ القرار.

نظام متطور لادارة الموارد البشریة بین القواعد و الآلیات لتخطیط و استقطاب و تكوین الموارد البشریة - 
ویم الآداء و أسس تعویض العاملین وفق نتائج و تنمیتها و توجیه آدائها، كما یتضمن قواعد و آلیات تق

الآداء.
نظام لادارة الآداء یتضمن قواعد و آلیات تحدید الأعمال و الوظائف المطلوبة لتنفیذ عملیات المنظمة، - 

و أسس تخطیط الآداء المستهدف و تحدید معدلاته و مستویاته، و قواعد توجیه و متابعة الآداء و تقویم 
زات.النتائج و الانجا

نظام متكامل لتقییم الآداء الفردي و آداء مجموعات و فرق العمل و وحدات الأعمال الاستراتیجیة و - 
الآداء المؤسسي بغرض تقویم الانجازات بالقیاس الى الأهداف و معاییر الآداء المقررة.

البرامج تؤكد فرص قیادة فعالة تتولى وضع الأسس و المعاییر و توفیر مقومات التنفیذ السلیم للخطط و - 
المنظمة في تحقیق "ادارة التمیز".
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ثانیا:مفهوم التمیز التنظیمي 
ان التمیز التنظیمي یعبر عن مدى فعالیة منظمة الأعمال،و الحاجة الى مدخل شامل یجمع 
عناصر و مقومات بناء المنظمات على أسس متفوقة تحقق لها قدرات متعالیة في مواجهة المتغیرات و 

الخارجیة المحیطة بها من ناحیة، كما تكفل لها تحقیق الترابط و التناسق بین عناصرها و الأوضاع
مكوناتها الذاتیة و استثمار قدراتها المحوریة و التفوق بذلك في الأسواق و تحقیق الفوائد و المنافع 

رة. و یمكن لأصحاب المصلحة من مالكین للمنظمة و عاملین بها و متعاملین معها و المجتمع و الأس
:1بناء التمیز التنظیمي على مجموعة من الأفكار كما یلي

تقوم المنظمة من أجل تحقیق الغایات و الأهداف، ومن ثمة فان الخطوات الأولى في بناء تمیز - 
تنظیمي، ینبغي أن تكون التحدید الدقیق و الواضح للغایات و الأهداف المرجوة و اعتمادها كأساس 

في كافة مجالات النشاط بالمنظمة، و كذا اعتبارها المقاییس الأهم للتعرف على للتخطیط و التوجیه
مستویات الانجاز و تقویم النتائج.

تعمل المنظمات في اطار مناخ اجتماعي و سیاسي و اقتصادي متغیر و متطور كما تتفاعل عوامل - 
تطویر توجهاتها و منظومات القیم، الثقافة و التطورات العلمیة و التقنیة في اعادة صیاغة المجتمعات و 

و تستمد المنظمة مواردها من المناخ المحیط، كما تصدر الیه مخرجات و تلتزم في عملیاتها بالقواعد و 
القیم المتعارف علیها فیه، أي أن الترابط و التفاعل و التعایش الایجابي بین المنظمة و المناخ المحیط 

تمد على التمیز.هو دعامة و ركیزة في بناء منظمة تع
تلعب القیادة الاداریة دورا محوریا مؤثرا في صیاغة أهداف و غایات المنظمة و تحقیق ترابطها مع - 

المناخ المحیط، و تفعیل عناصرها و قدراتها الذاتیة،و بذلك تصبح القیادة الاداریة الاستراتیجیة ذات 
التمیز داخل المنظمة.القدرات المعرفیة المتطورة من أهم مقومات و آلیات ادارة 

تتبلور مسؤولیات ادارة التمیز في دراسة و تفهم المناخ المحیط و الكشف عما به من فرص و - 
تهدیدات،و تهیئة العناصر و المقومات الذاتیة بالمنظمة لاستثمار تلك الفرص و التعامل مع التهدیدات. 

د العفویة و الاستناد الى الخبرة الذاتیة و لا یتحقق هذا الآداء بمحض الصدفة أو باتباع منهجیات تعتم
للقادة،و انما تتطلب اعتماد منهجیة اداریة متفوقة هي الادارة الاستراتیجیة،التي تربط العناصر الخارجیة و 
الداخلیة ذات التأثیر في آداء المنظمة و تقدم الاطار الفعال للتنسیق بین مختلف عناصر الآداء قصد 

تحقیق التمیز التنظیمي.

hrdiscussion.comhttpsExcellence//:المنتدى العربي لادارة الموارد البشریة،ادارة التمیز،قسم علوم الادارة،علم الادارة 2-1
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لیست الجودة مجرد مواصفات قیاسیة للمنتجات و الخدمات التي تنتجها المنظمة، و لكنها فلسفة شاملة - 
لكل ما یجري بالمنظمة من فعالیات، و صفة أساسیة تتصف بها كافة المدخلات و المخرجات في 

المنظمة.
نظمة أن تكون دائما في یعتبر التطویر و التحسین المستمر من مقومات التمیز التنظیمي اذ یتیح للم- 

موقف أفضل من المنافسین، و أن یكون لها السبق في تطویر المنتجات و الخدمات و نظم الآداء بما 
یكفل لها التفوق في الوصول الأسرع الى الأسواق و توفیر منافع و ممیزات للعملاء لا یجاریها المنافسین.

غایات و الأهداف هي الموارد البشریة من العاملین ذووا أن الآداة الحقیقیة و القوة الفعالة في تحقیق ال- 
المعرفة الذین یتم اختیارهم بعنایة فائقة و توفر لهم الادارة فرص التنمیة المستمرة و التدریب الهادف الى 
زیادة مهاراتهم و تستثمر قدراتهم الفكریة و المعرفیة في تطویر الآداء و تمكنهم دائما من السیطرة على 

العمل و حریة الحركة و المشاركة في تحمل المسؤولیات و اتخاذ القرارات.مقدرات
تسعى ادارة التمیز الى تحقیق عوائد و منافع متوازنة لمختلف أصحاب المصلحة ذووا العلاقة بالمنظمة، - 

فأصحاب رأس المال یریدون عائدا مناسبا یعادل المخاطر و التضحیات التي تحملوها برصد أموالهم 
تثمار في المنظمة،و العاملون یرغبون في تعویض جهودهم بما یكافئ مساهماتهم في انتاج الأرباح، للاس

و العملاء یسعون الى الحصول على منتجات و خدمات أفضل و بجودة أعلى بتكلفة أقل و وفق الشروط 
غیرهم من و التوقعات التي یفضلونها، كذلك یكون للمتعاملین مع المنظمة من موردین و موزعین و 

أطراف المجتمع مصالح ینبغي أن تحافظ ادارة التمیز على تحقیقها.
القیاس أساس تفوق ادارة التمیز التي تعمل وفق مبدأ "ما لا یمكن قیاسه،لا یمكن ادارته و السیطرة - 

علیه".
علاقة رأس المال التنظیمي بادارة المعرفة المطلب الثاني:

ان تحول منظمات الأعمال للاهتمام بادارة المعرفة لم یكن ترفا فكریا مجردا، و انما جاء استجابة لعدة 
متطلبات و مؤثرات بیئیة داخلیة و خارجیة، و هي محاولة لادخال التغییر في اتجاه تحقیق نوع من 

عت للتحول في اتجاه ادارة التكیف مع هذه المتطلبات البیئیة، و یمكن أن نلخص هذه المبررات التي شج
:1المعرفة، لما لها من تأثیر على رأس المال التنظیمي للمنظمة كما یلي

تعاظم دور المعرفة في النجاح المؤسسي، لكونها فرصة كبیرة لخفض التكلفة و رفع موجودات المنظمة - 
لتولید الایرادات الجدیدة.

3-1Dr Essam obaid,content management 6 sigma,smart archiving assoiciate professor of knowledge
management at IMSIN article :91 https://ae.linkdin.com
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تماس مباشر بوسائل سهلة قلیلة التكلفة كالفضائیات العولمة التي جعلت المجتمعات العالمیة الآن على - 
و الانترنت، و التي أسهمت في تسهیل خلق و تبادل التقاریر القیاسیة و توفیر نظم اتصال عن بعد و 

توفیر بنى تحتیة أخرى للاتصالات.
فة في الملموسیة القیاسیة للمعرفة ذاتها، حیث أصبحت غالبیة المنظمات قادرة على تلمس أثر المعر - 

عملیات الأعمال فیها، و قادرة على قیاس هذا الأثر بشفافیة أكبر.
ادراك أسواق المال العالمیة أن المعلوماتیة و المعرفة و التي تمثل أهم موجودات رأس المال الفكري في - 

.المنظمات،و هي مصدر المیزة التنافسیة و هي أهم من المصادر التقلیدیة،الأرض و رأس المال و العمل
ان تطبیق المعرفة یسمح بعملیات التعلم الفردي و الجماعي الجدیدة و التي تؤدي الى ابتكار معرفة 
جدیدة، و من هنا جاءت تسمیة عملیات ادارة المعرفة بالحلقة المغلقة، و قد استخدمت عدة أسالیب 

لتطبیق المعرفة منها:
الفرق متعددة الخبرات.- 
مبادرات العمل.- 
ر الداخلي.مقترحات الخبی- 
اعتماد مقاییس للسیطرة على المعرفة.- 
التدریب الفرقي من قبل خبراء متمرسین.- 

ان المعرفة یجب أن توظف في حل المشكلات التي تواجهها المنظمة و أن تتلائم معها، اضافة الى 
التكیف، و تطبیق المعرفة یجب أن یستهدف تحقیق الأهداف و الأغراض الواسعة التي تحقق لها النمو و 

هذا یؤدي بالضرورة الى ترابط استراتیجیة ادارة المعرفة مع استراتیجیة المنظمة ككل.
فمثلا اذا كانت خدمة الزبون ذات أهمیة استراتیجیة فهي المرشحة الأولى لتطبیق المعرفة....

رد تكلفة، و أن فالمهم هو تحویل هذه المعرفة الى التنفیذ، فالمعرفة التي لا تعكس في التنفیذ تعد مج
نجاح أیة منظمة في برامج ادارة المعرفة لدیها یتوقف على حجم المعرفة المنفذة قیاسا لما هو متوافر لدیها 
فالفجوة بین ما تعرفه و ما نفذته مما تعرفه یعد أحد أهم معاییر التقییم في هذا المجال، و لكي تستطیع 

ج، فنماذج ادارة المعرفة هي التي ترشد الادارات الى كیفیة المنظمات تنفیذ ما تعرفه علیها أن تحدد النموذ
استثمار المعرفة و تحویلها الى التنفیذ.

و بالتالي فان ادارة المعرفة تمنح الصفة الرسمیة عبر المستویات التنظیمیة، من خلال تنمیة شبكات 
لرأس المال الفكري، و تهیئة العمل لربط الناس لكي یتقاسمو المعرفة، و كذا تحدید السیاسات لادامة ا
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الكوادر المؤهلة للتنفیذ، اذ یعد الجانب البشري الجزء الأساسي في ادارة المعرفة، اذ أن عقول الأفراد 
المبدعین أهم مصادر المعرفة من خلال الأفكار اللامعة.

لى التصمیمات و أیضا فهم السباق التنافسي للمنظمة أي هل یتم التركیز على النوعیة أو التكلفة هل ع
القابلة للنسخ و التكرار مثلا أو على التغییر المستمر للتصمیم.

كما أن العملیة و مدى ممارستها، أي تحدید الى أي مدى یتم التصنیع هل هو نهائي أو نصف مصنع، 
تحدد من خلال المعرفة أثناء الترابط المتبادل لأفراد الفریق الواحد.

قة بین رأس المال التنظیمي و ادارة المعرفة من خلال معرفة العناصر وعلى العموم یمكن معرفة العلا
: 1الآتیة

أن الوقت المتاح للمستخدمین و المصادر لدعم و متابعة الأفكار الجدیدة كاف في حالة اخفاق الفكرة - 
كلیا.

فة.أن المعلومات مثل البیانات و ملف الزبائن و أفكار الزبائن یجري تضمینها في نظم المعر - 
أن المنظمة تقیس و تتابع بشكل متناسق قیمة رأس مالها الفكري.- 
نظام العمل مرن و متطور بالاستناد الى كیفیة حصول المستخدمین على المعلومات و استخدامها.- 
أن المنظمة تتصل بمدى عریض من المصادر للحصول على أفضل المعلومات عن الممارسة.- 
ئة المادیة من أجل المشاركة في المعرفة.أن المنظمة تقوم بترتیب البی- 

المطلب الثالث:تأثیر رأس المال التنظیمي على التمیز التنظیمي في منظمة الأعمال 
ان التمیز التنظیمي لا یمكن أن یتحقق بالطرق التقلیدیة، بل یحتاج الى طرق و أسالیب جدیدة و مختلفة 

ظیمي و الذي سبق التطرق الیه في المطلب الأول، متجددة و متمیزة تسمى في مجملها رأس المال التن
یقوم هذا الرأس المال على ابداع العاملین لتحقیق التمیز التنظیمي للمنظمة، التي تكون في سعي متواصل 

للتعرف على كیفیة تحقیق الأهداف ثم تحقیق تحسین دائم في الآداء.
اء ثقافة تنظیمیة تساعد على التمیز مما سبق یمكن القول أن رأس المال التنظیمي یعمل على انش

التنظیمي لمنظمة الأعمال.
كما أن منظمات الأعمال بمختلف أحجامها و أشكالها تسعى الى تبني مختلف مصادر القوة التي تمكنها 

من تحقیق أهدافها و بلوغ الریادة و التمیز.

1 Dr Essam obaid,content management 6 sigma,smart archiving assoiciate professor of knowledge
management at IMSIN article :91 https://ae.linkdin.com
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تنظیمیة تساعد على التمیز مما سبق یمكن القول أن رأس المال التنظیمي یعمل على انشاء ثقافة 
التنظیمي لمنظمة الأعمال،حیث تسمى هذه الثقافة التنظیمیة بثقافة التمیز و بغیة فهمها فان لها قیم یتم 

:1تبنیها في المنظمة یمكن توضیحها كما یلي
ارضاء الزبون و العملیات الفاعلة و قیاس المخرجات الصحیحة و الشراكة مع المعنیین و التحسین - 
ستمر و العنایة بالبیئة و التركیز على النتائج و القیادة الملهمة و العمل الجماعي و التمكن و المسائلة الم

و ربط المخرجات بالنتائج و تجنب الأخطاء.
. ثقافة التمیز وفق معیار القیادة: أین نرغب أن نكون،كیف نصل،أین نحن
لتي تؤدي الى الاستراتیجیة و الى الربط التخطیط الاستراتیجي:یشتمل على الرؤیة و الرسالة و ا

بالأهداف.
:هي القیم المنظمیة التي تؤدي الى تمكین الموظفین.الثقافة الداعمة
:تؤدي الى تحقیق المخرجات المستهدفة و الى التعاون و ادارة المخاطر.المراقبة و التنظیم
:ثقافة التمیز وفق معیار الموارد البشریة

ذي یؤدي الى التنبؤ و التخطیط الاحلالي.الالتخطیط:-
وصف و تصنیف الوظائف و التوظیف و تقویم الآداء و التعویضات و الحوافز.الادارة:-
تدریب الموظفین و التطویر الاداري.التدریب و التطویر:-
علاقات الموظفین و الاحتفاظ بهم.رعایة الموظفین:-
 معیار المعرفة:ثقافة التمیز وفق

الوعي و الالتزام و التخطیط.عملیات المعرفة:-
نشر المعرفة و المراجعة و التقییم.الأثر المعرفي:-
الاتصالات:الاتصالات الداخلیة و الخارجیة.-
:ثقافة التمیز وفق معیار العملیات

ادارة العلاقات مع الزبائن:تشمل احتیاجات ملتقى الخدمة و توقعاتهم و رضا الزبائن و بناء -
علاقات مع الموردین و التحسین المستمر.

ادارة العملیات و تبسیطها:تصمیم العملیة و تقدیمها و تبسیط الاجراءات.-

،الموقع 2011دیسمبر 21كفاح حیدر فلیح،تقییم الآداء المؤسسي و ثقافة التمیز،مؤسسة الشھداء،العراق،تاریخ النشر 4-1
www.alshnhadaa.comالالكتروني:
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:ثقافة التمیز وفق معیار المالیة
دیرات و اعداد الموازنات و رصد المخصصات.التخطیط:التق-
التنفیذ:الادارة المالیة و المشتریات و المخزون.-
:الثقافة المنظمیة الداعمة

تعزز قیادة المنظمة للتمیز بالتصرف طبقا للقیم الأساسیة بشكل روتیني و بشفافیة و باستخدام 
قرارات و المدراء مدركون بدورهم في تعزیز القیم الأركان الثلاثة لممارسة الحكم الصالح كدلیل لصنع ال

الأساسیة و أهداف المنظمة و السعي لفهم أدوار و واجبات مرؤوسیهم من أجل العمل على توفیر بیئة 
عمل داعمة لمجهوداتهم.
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الفصل الثالث خلاصة
التنظیمیة المتمیزة، تجد منظمة یمكن القول كمحصلة لهذا الفصل أنه من خلال هذه الثقافة 

الأعمال نفسها في موقع متمیز عن باقي منافسیها و ذلك من خلال تمیزها بالمرونة و التجدد و الانفتاح 
و قبول التغییر و ادارة فعالة للموارد البشریة،و مرونة الاتصال و نظام قائم على ادارة الجودة الشاملة و 

یة دائمة قائمة على الرصید المعرفي للمورد البشري.بالتالي تحقیق تمیز و میزة تنافس
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 مقدمة الفصل الرابع 
عمليات ادارة المعرفة على تطوير القدرات التنافسية و بعدما تم وضع الاطار النظري لموضوع أثر 

تحديد أبعادهما وكل المفاهيم المرتبطة بهما في الفصول السابقة، سنحاول في هذا الفصل دراسة العلاقة بين 
 متغيري البحث على الواقع الحالي بمؤسسة السلام الكترونيكس تبسة، و ذلك من خلال المباحث التالية:

 :تقديم عام لمؤسسة السلام الكترونيكس. المبحث الأول 
 :تصميم الدراسة الميدانية.  المبحث الثاني 
 :تحليل نتائج الاستمارة و اختبار الفرضيات. المبحث الثالث 
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 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة السلام الكترونيكس
التعريف بها و عرض يتم وضع صورة عامة عن المؤسسة محل الدراسة من خلال 

امكانياتها)المادية،البشرية و التقنية( و كذا رقم أعمالها اضافة الى تبيين أهدافها، نشاطها و هيكلها التنظيمي 
 من خلال المطالب الآتية:

 المطلب الأول:تعريف مؤسسة السلام الكترونيكس 
 :1يمكن تعريف مؤسسة السلام الكترونيكس من خلال     

 أولا:نشأتها و تطورها 
تعتبر مؤسسة السلام الكترونيكس من ضمن أولى المؤسسات الجزائرية الخاصة التي تساهم في دفع 
عجلة التنمية و تطوير الاقتصاد الوطني بنشاطها في ميدان انتاج المنتجات الالكترونية و الكهرومنزلية، 

الكورية دامت سنتين،الا أن  LGؤسسة الجيبمفاوضات مع م 7991قامت مؤسسة السلام الكترونيكس سنة 
كانت مترددة و شديدة الحرص بخصوص الشراكة مع مستثمرين جزائريين نظرا للظروف  LGمؤسسة الجي

 7999الاقتصادية و الأمنية التي تعيشها الجزائر في تلك الفترة، و قد انتهت هذه المفاوضات بالقبول سنة 
دئ الأمر بعد تصميم الهيكل العام لمؤسسة السلام الكترونيكس ببرج حيث تم انشاء مصلحة تقنية تجارية با

 الكيفان، أما مديرية الانتاج تم تأسيسها بولاية تبسة.
، و بعد مرور 7999و ذلك في شهر ماي سنة  LGبعد ارسال أجهزة انتاج المؤسسة العالمية 

طارات و مهندسين تقنيين،و تم شهرين من التربص التطبيقي على التجهيزات و آلات الانتاج من طرف ا
كذلك اختيار الأجهزة و كيفية العمل عليها من طرف العمال، بدأت مؤسسة السلام الكترونيكس بالانتاج وفقا 

، ثلاجات في شهر سبتمبر ثم بعد ذلك 7999لخط المنتجات البيضاء:المكيفات الهوائية في شهر جوان 
تم توسيع  0222فاز في شهر أكتوبر من نفس السنة، وفي سنة تطورت الى خط المنتجات البينية بداية بالتل

نشاط المؤسسة حيث بدأت بانتاج الفيديو و الغسالات بكل أنواعها، و الآن أصبحت المؤسسة تنتج أكثر من 
منتجا ذو جودة عالية و نوعية متميزة مزودة  02( منتجات بجميع أنواعها التي تجاوزت 72عشرة)

 بخصوصيات تقنية مناسبة مع المعايير الدولية و الأسواق العالمية.بتكنولوجيات متطورة و 
تبسة تم انشاؤها بموجب القرار الخاص بمؤسسات ترقية  STARLIGHTمؤسسة السلام الكترونيكس

سجل تجاري  29/72/7999المؤرخ في: 99097و القرار رقم: 0012الاستثمار رقم:
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وهي مؤسسة وطنية ذات مسؤولية محدودة  2909790220079002،الرقم الجبائي:91ب2712010رقم:
SARL  تابعة للمجمع التجاري الفرنسيVistale  تتفرع من السلام الكترونيكسCStarlight  ببرج الكيفان

كلم جنوب مدينة تبسة بمحاذاة الطريق الوطني  0الجزائر، و المصنع الخاص بالشركة المتواجد على بعد 
متر مربع والتي تعود ملكيتها لأصحاب المصنع حيث  00222مساحة  تبسة، و تتربع على-لاروكاد 79رقم:

متر مربع، بدأت المؤسسة  70222متر مربع أما غير المبنية فتقدر بــ: 70222تقدر المساحة المبنية بــ:
 .موظفا 991دج و تشغل حاليا أكثر من  72.022.222نشاطها برأس مال قدره: 

 دة أسباب منها:و قد تم انشاؤها بمدينة تبسة لع   
 : من أهمها:أسباب اقتصادية-1
 الأرضية ملك لأصحاب المصنع و مهيأة مسبقا لاقامته؛-
 المساهمة في التنمية الاقتصادية و تشجيع الاستثمار الوطني.-
 من أهمها:و  أسباب اجتماعية:-2
 المساهمة في حل مشكلة البطالة بتوفير مناصب الشغل؛-
 الكفاءات العلمية المتوفرة.استغلال القدرات و -

مصادر التمويل بالمؤسسة: في بداية أي مشروع انتاجي يعتمد أصحابه على القروض البنكية و  -1
قروض التوريد و هذا عادة راجع الى كون البدايات لأي مشروع اقتصادي ضعيفة نظرا لمحدودية 

 :1س،كما يوضح الجدول التاليالموارد المالية الذاتية و هذا ينطبق على مؤسسة السلام الكترونيك
 
 
 
 
 

                                                           
  تجدر الاشارة في الدراسة أن مؤسسة السلام الكترونيكس قامت بفسخ الشراكة مع المؤسسة الكوريةLG :و ذلك لعدة أسباب منها 

رفض شركة - LG جيا و حاولت جرها الكورية المشاركة في استراتيجية مؤسسة السلام الكترونيكس التي تعتمد على الاستثمار و اكتساب التكنولو  
ات بلادها.لمسايرتها في سياستها الرامية الى تعطيل كل محاولات التحكم في تقنيات الانتاج و أن تسع السلام الكترونيكس منتج  

سبب مباشرة في قامت من أجل ارغام مؤسسة السلام الكترونيكس على مسايرتها برفع أسعار المقتنيات و قطع الغيار مما يكما أن المؤسسة الكورية -
LGارتفاع تكاليف الانتاج، لهذه الأسباب تم فسخ عقد الشراكة مع  .0229جانفي  01في:   
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 :مصادر تمويل مؤسسة السلام الكترونيكس(30)الجدول رقم
طرق 

 التمويل 
نسبة التمويل 

  0272سنة 
نسبة التمويل 

  0277سنة 
نسبة التمويل 

  0270سنة 
نسبة التمويل 

  0270سنة 
نسبة التمويل 

  0270سنة 
نسبة التمويل 

  0270سنة 
 90 90 90 02 02 00 تمويل ذاتي 
 71 72 70 02 00 00 قرض بنكي 
 02 00 00 00 02 02 قرض توريد 

 معلومات مقدمة من مصلحة الانتاج بالمؤسسةالمصدر:

من خلال الجدول السابق نلاحظ أن التمويل الذاتي للمؤسسة انخفض و هذا راجع الى سبب فسخ 
لكونها شركة جديدة على مستوى السوق و  STعقد الشراكة مع الشركة الكورية الجي، و شركتها الجديدة 

مما يدل على نجاح المؤسسة و تحقيق عائدات  %90الى  %02نلاحظ ارتفاعها في السنوات الأخرى من:
 معتبرة خلال فترة وجيزة.

، هذا راجع أيضا الى 0277و نجد أيضا أن المؤسسة اعتمدت على القروض بدرجة كبيرة سنة 
سابقا، و في السنوات الأخرى تناقص اعتمادها على القروض و ذلك بسبب السبب الرئيسي الذي تم ذكره 

، و أيضا الى الأرباح المحققة لهذه السنوات و التي تم الحصول عليها STنجاح العلامة التجارية الجديدة 
 .0270و  2013،0270، 2012من الميزانية المالية لسنوات 

لخصائصها التي تتمثل في تشجيع الشراكة و لكن رغم انخفاضها فهي تؤثر على نشاط المؤسسة 
 الاستثمار.

 المطلب الثاني: دور المؤسسة وأهدافها 
لعبت مؤسسة السلام الكترونيكس منذ انطلاقها دور المحرك في الصناعات الاكترونية و 

اعة و الكهرومنزلية، ولقد أعطت الدولة أهمية بالغة لهذه المؤسسة باعتبارها أداة استغلال و تطوير الصن
التركيب للمنتجات الالكترونية و الكهرومنزلية في القطاع الخاص، و نظرا لكون مؤسسة السلام الكترونيكس 

 خلية فعالة تسعى جاهدة لتجسيد دورها و أهدافها.
 أولا:دور مؤسسة السلام الكترونيكس 

دورها المتمثل عد على تجسيد من خلال تعدد المنتجات بمختلف أنواعها و أشكالها وهذا ما يسا
 :1يليفيما
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 فتح مناصب شغل جديدة للقضاء على البطالة و ذلك من خلال فتح نقاط بيع في مختلف أنحاء الوطن؛-
اشراك كل موظف في المؤسسة من خلال النتائج المحققة من حيث تعلق الأمر سواء بالنجاح و في هذه -

 الأعمال التصحيحية لازالة الخلل الموجود؛الحالة يتم التحفيز أو بالفشل و في هذه الحالة القيام ب
 تعزيز استثمار المؤسسة، من خلال اكتساب مصنع تركيب يعمل بشكل آلي تماما وفق تكنولوجيا عالية؛-
 التزام كل مصلحة مركزية من مصالح المؤسسة بتحرير دليل المنتوج؛-
الاصغاء الى الزبائن و تقدير درجة تعمد مؤسسة السلام الكترونيكس الى تركيز كل موجوداتها بشأن -

 ارضائهم على مظهرين راجحين منسوبين الى:
 النتائج المحققة من قبل خدمات ما بعد البيع؛-
 الاجراءات المتخذة بشأن تدوين شكاوي الزبائن و التكفل بها؛-
 دفع عجلة النمو الاقتصادي و ذلك بتعزيز مكانتها ضمن المؤسسات الوطنية؛-
 يق بين الأسواق و طلبات المستهلكين و بين نشاط المؤسسة؛محاولة التنس-
تعامل المؤسسة مع مؤسسات أجنبية حتى تسمح لها بتبادل الخبرات و الوصول الى الآفاق التي تصبو -

 اليها.
 ثانيا:أهداف مؤسسة السلام الكترونيكس 

القدرة على المنافسة و كما هو معروف فان لكل مؤسسة أهداف تسعى لتحقيقها لبلوغ مستوى معين من  
دخول السوق بقوة و السيطرة عليه، كذلك الحال بالنسبة لمؤسسة السلام الكترونيكس حيث تتمحور أهدافها 

 :1فيما يلي
 توفير مناصب العمل و هذا عن طريق زيادة الطاقة الانتاجية؛-
 مسايرة التطور التكنولوجي عن طريق زيادة الطاقة الانتاجية؛-
ر التكنولوجي عن طريق استعمال المكتبة الحديثة و اعادة الرسكلة للاطارات بالخارج مسايرة التطو -

 )المهندسين و تقنيين اطارات(؛
 تحقيق مستويات عالية من الأرباح و باستمرار؛-
 التكيف في الوقت المناسب مع السوق الجزائرية؛-
 حة؛تطوير الاستثمارات،و الاستغلال الأمثل للطاقة الانتاجية المتا-
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 تطوير جودة المنتجات و تحسين نوعية الخدمات؛-
 التسيير الحسن لقنوات التوزيع، و احترام مواعيد تسليم المنتجات؛-
 السعي الى توسيع حصتها في السوق و كسب أسواق و عملاء جدد؛-
المعارض العمل على الاشهار بالمؤسسة على المستوى الوطني و العالمي بالمشاركة في الملتقيات و -

الدولية و الوصول الى مجموعة من المزايا التنافسية التي تميز المؤسسة عن منافسيها و ذلك يسمح لها 
بالوصول الى المستهلك النهائي و ذلك عن طريق فتح نقاط بيع جديدة تابعة للمؤسسة و هي السياسة التي 

 تستعملها؛
 ة في السوق؛( هي المهيمنstarlightجعل علامة السلام الكترونيكس)-
 التخطيط للتصدير بدءا من المرحلة القادمة.-
تحقيق المؤسسة لهذه الأهداف سيمكنها من فرض وجودها في مجال الانتاج و هذا لا يتحقق الا بوجود  

هيكل تنظيمي يحدد مختلف المهام و يضبط مختلف المسؤوليات و هذا ما سيتم التطرق اليه في المطلب 
 الموالي.

 ث: الهيكل التنظيمي لمؤسسة السلام الكترونيكسالمطلب الثال
لكل مؤسسة مهما كان حجمها أو نوعها هيكلا تنظيميا خاص بها،الذي يحدد المهام و المسؤوليات داخلها،   

و مؤسسة السلام الكترونيكس كغيرها من المؤسسات تتميز بوجود هيكل تنظيمي يحدد مختلف المهام و 
ذلك عمليات الرقابة و المتابعة للوصول الى تحقيق الأهداف المسطرة، و المسؤوليات الوظيفية ليسهل ب

 المخطط الموالي يبين الهيكل التنظيمي لمؤسسة السلام الكترونيكس.
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 Starlight : الهيكل التنظيمي لمؤسسة السلام الكترونيكس (13)الشكل رقم 

 
 : وثائق مقدمة من مصلحة المستخدمينالمصدر

 :1و في ما يلي شرح للهيكل التنظيمي للمؤسسة  
 : يقوم بالوظائف التالية:الرئيس المدير العام-7
 تحديد الأهداف؛-
 رسم الاستراتيجية العامة للمؤسسة و السهر على تحقيق الأهداف الاستراتيجية؛-
 يترأس لجنة المساهمة و أعضاء المؤسسة المساهمين؛-
ذا كان هذا الأخير تنقل خارج أو داخل الوطن بحيث تحول له كل : نيابة المدير انائب المدير-2

 الصلاحيات لادارة المؤسسة.

                                                           
 تم الحصول على المعلومات من مصلحة المستخدمين. 1
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 :يقوم بالمهام التالية:المسير-0
 ادارة المصنع المتواجد بولاية تبسة؛-
 السهر على السير الحسن لنشاط المؤسسة؛-
ابرام الصفقات مع العملاء بمختلف : تعريف المنتجات الاكترونية و الكهرومنزلية و المديرية التجارية-4

أنواعهم سواء كانوا تجار جملة أو مؤسسات عمومية و وطنية، وضع الاستراتيجيات التجارية بمختلف 
 أنواعها.

 : ابرام عقود تموين المؤسسة بقطع الغيار سواء من الموردين المحليين أو الأجانب.مصلحة التموين-5
مكلفة بتسيير مخزون الأجهزة الالكترونية و الكهرومنزلية تامة مصلحة تسيير المخزون التام الصنع: -6

الصنع خاصة المباعة منها حيث لا يسمح لهذه الأخيرة بمغادرة المصنع الا عن طريق اذن استلام تقدمها 
 المصلحة المعنية.

 : تبرز مهامها فيما يلي:مصلحة البيع-7
 قديرية للمبيعات؛الميزانية الت-
 التحقق من فواتير البيع؛-
 متابعة التحصيلات الخاصة بفواتير البيع؛-
 الفوترة)معالجة الفواتير ماليا و محاسبيا(؛-
 :تتجلى مهامها كما يلي:المصلحة التقنية-8
 مساعدة الوظيفة التجارية في تحضير المبيعات؛-
بيع أو كجهاز خدمات ما بعد البيع و تضم الحضور مع المستهلك كجهاز مؤدي للخدمات أثناء ال-

 مصلحتين:
 مهمة تخول المؤسسة متابعة المنتج حتى بعد بيعه،فالنسبة للمؤسسة فان تجار مصلحة ما بعد البيع:

 الجملة هم الذين لهم صلاحيات متابعة المنتج ما بعد البيع.
 يكتمل صنعها بهذه :تشرف على تركيب و مراقبة الجودة للأجهزة التي مصلحة مراقبة الجودة

 المصلحة.
 :يرتكز عملها في كل ما هو مالي و محاسبي.مديرية الادارة و المالية-9

 :و تظهر مهامها كالآتي:مصلحة المحاسبة و المالية-13
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مراقبة جميع الفواتير الخاصة بعمليات البيع و الشراء و المتعلقة بالمديرية التجارية،ثم تخزينها على جهاز -
 الكومبيوتر؛

 تسجيل كافة المعاملات المحاسبية في الدفتر اليومي؛-
 اعداد دفتر الاسناد و ذلك بالتنسيق مع كافة الادارات؛-
 معالجة العمليات الخاصة بتحديد أجور العمال،أي اذا كان التسديد دفعة واحدة أو بالتقسيط أو بالتأجيل.-

الانتاجية للمؤسسة، و من مهامها:تحقيق : تهتم بالتنسيق و تسيير مراقبة السياسة مصلحة الادارة-11
الأهداف، التقارير و البرامج الميزانية، تحديد السياسة العامة للمؤسسة و ذلك من خلال تحديد سياسة سعر 
المنتج، البيع و الاتصال، البحث عن مخارج توزيعية، تنظيم ومراقبة عمليات الاتصال مع الفروع و الوكلاء 

 في الداخل والخارج.
 : تهتم بالوظائف الموالية:صلحة المستخدمينم-12
 الاهتمام بوضع أسس الانضباط داخل المؤسسة؛-
 ضبط قائمة المناصب الشاغرة داخل المؤسسة؛-
 تنظيم التقديرات داخل المؤسسة فيما يخص التوظيف،التكوين و توزيع العمال.-

 :المشرفة على الانتاج.مديرية الانتاج-10
على انتاج الأجهزة حسب الورشات المشار اليها في الهيكل التنظيمي للمؤسسة  :مشرفةمصلحة الانتاج-14

 الخاصة بكل نوع من الأجهزة.
 :تشرف على تخزين المنتجات و تسييرها.مصلحة التخزين-15
:هي مكلفة بالاشراف على تسيير المواد الأولية للمنتجات المتمثلة مصلحة تسيير مخزون المواد الأولية-16

 الغيار الخاصة بالأجهزة.في قطع 
:تشرف على تسويق المنتجات أي توزيعها و بالتالي ايصالها الى المستهلك النهائي و مديرية التسويق-17

 هذا حسب قناة التوزيع التي تتبعها المؤسسة.
:تكوين خبراء و مهندسين للقيام بتحديث و زيادة تقنيات جديدة على مصلحة الدراسات و الأبحاث-18

 ت و بالتالي اكتساح أسواق جديدة و ترويج أكبر عدد ممكن من المنتجات.المنتجا
 :وتتم مهامها كما يلي:مصلحة الاعلانات-19
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ترقية صورة المؤسسة عن طريق الاشهار و المشاركة في التظاهرات و المعارض الدولية و الجمعيات -
 الخيرية؛

 اعداد بطاقات فنية لمختلف أصناف المنتجات؛-
 :و نبرز مهامها كما يلي:البحث و التطويرمديرية -23
 تحديد مسار التنمية و تطوير المنتجات الجديدة؛-
 السهر على توافق و ترابط منتجات المؤسسة مع صورتها و استراتيجيتها؛-
 مساهمتها في اعداد مخططات التطوير في الأجل الطويل؛-
ت الاستراتيجية الواجب تطويرها بغية مواجهة التنسيق بين مختلف الأقسام الأخرى من أجل تحديد الخيارا-

 المنافسة.
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 المبحث الثاني: تصميم الدراسة الميدانية 
لغرض معرفة مدى اهتمام مؤسسة السلام الكترونيكس بعمليات ادارة المعرفة و تأثيرها على تطوير 

المنظمة، وقد هدفنا من خلالها لقياس و  القدرات التنافسية، قمنا بتوزيع مجموعة من الاستمارات على عمال
 تقييم مدى وعيهم بأهمية ادارة المعرفة و عملياتها.

 المطلب الأول: مجتمع و عينة الدراسة 
يتضمن هذا المطلب التعرف على طريقة جمع البيانات و كذا عينة الدراسة التي أجريت مع العاملين في  

 مؤسسة السلام الكترونيكس تبسة.
 أولا: منهج الدراسة المتبع 

نظرا لاختلاف المواضيع المدروسة من قبل الباحثين فان المناهج كذلك تختلف و أن المنهج المتبع في  
الدراسة هو المنهج الوصفي التحليلي، الذي يهتم بجمع و تلخيص الحقائق المرتبطة بمجموعة من الظواهر و 

 الظروف التي يرغب الشخص في دراستها.
 : مجتمع الدراسة ثانيا

يتكون مجتمع الدراسة من موظفي مؤسسة السلام الكترونيكس تبسة بمختلف مستوياتهم الادارية مع التركيز  
اداري موزعين على مختلف  02عامل، منهم  912على أصحاب الكفاءة بدرجة كبيرة، و المقدر عددهم بـــ:
م بها في ادارة المؤسسة فان مجتمع الدراسة يتمثل المصالح الادارية بالمنظمة، و بما أن الدراسة سوف نقو 

 اداري في المؤسسة. 02في الاداريين الذين يقدر عددهم بـــ:
 ثالثا: عينة الدراسة 

اداري، حيث  02بما أن مجتمع الدراسة يعتبر محدود، و بالتالي قمنا بدراسة المجتمع بأكمله و المتمثل في   
لعدم  1استبيان ، و بعد جمعها قمنا باستبعاد  02يين و الذي بلغ عددهم قمنا بتوزيع الاستبيان على الادار 

 استبيان للدراسة. 00اكتمالها، و أعتمدنا 
 و الجدول التالي يوضح كما يلي:  
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 : عدد الاستبيانات المعتمدة في الدراسة(34)الجدول رقم
 الاستبيان  العدد  %النسبة 

 الموزعة  50  %100
 المستبعدة  07 %14 
 الصالحة للتحليل  43 %86 

 من اعداد الطلبة بالاعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان:المصدر

 المطلب الثاني: آداة الدراسة و أساليب التحليل الاحصائي 
بغرض اتمام عمليات البحث تم الاستعانة بمجموعة من الأساليب اللازمة للدراسة و تحليلها احصائيا و    

 ذلك للمضي في الدراسة الميدانية.
 أولا: آداة الدراسة 

للتأكد من صحة الفرضيات تم استعمال الاستمارة كآداة للدراسة و تعتمد هذه الطريقة في جمع 
ي على مجموعة من العناصر و المعايير التي تدل على تأثير عمليات ادارة المعلومات في نموذج يحتو 

المعرفة على تطوير القدرة التنافسية، و لذا تم مراعاة العديد من الجوانب خلال اعداد الاستمارة و تصميم 
 الأسئلة منها:

لعمل، كما تم الابتعاد التدرج في الأسئلة و تسلسلها و الاعتماد على لغة بسيطة مستوحاة من خلال بيئة ا-
عن الأسئلة المحرجة و التي تمنع العمال عن الادلاء بالبيانات الواقعية، اشتملت الاستمارة على البيانات 
الشخصية لأفراد عينة الدراسة من)الجنس، العمر، المستوى العلمي، الوظيفة الحالية و الخبرة المهنية(، و 

ت ادارة المعرفة حيث تم تقسيمه الى أربعة أجزاء و شمل هذا ثلاثة محاور عبر المحور الأول عن عمليا
فقرة، أما المحور الثاني فقد تم تخصيصه للتعبير عن القدرة التنافسية و انقسم الى ثلاثة  79المحور على 

فقرة، أما المحور الثالث و الأخير فقد تم تخصيصه الى تأثير عمليات  70أجزاء و شمل هذا المحور على 
 . 1فقرات 29معرفة على القدرة التنافسية و شمل هذا المحور على ادارة ال

عبارة، تم افراغها وفق مقياس ليكارت الخماسي،  09و بالتالي كان مجموع العبارات المكونة للاستمارة   
 المعتمد احصائيا و الذي يأخذ الدرجات الآتية:

                                                           
 الاستمارة.  27:أنظر الملحق رقم 1
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(، غير موافق 20ير موافق)درجة (، غ20(، لا أدري)درجة 20(، موافق)درجة 27موافق بشدة)درجة 
(، و هذا حسب خيارات رأي الباحث التي حددها مسبقا للمستجيب الذي يملأ الاستمارة، حيث 20بشدة)درجة 

تمثل هذه الأرقام مساحة من المقياس و من خلالها يمكن الحكم على اجابات عينة الدراسة، و لتحديد طول 
(، ثم تقسيمه على عدد خلايا المقياس 0=7-0ب المدى)خلايا مقياس ليكارت الخماسي، حيث تم حسا

(، بعد ذلك تم اضافة هذه القيمة الى أقل قيمة في 2.12=0/0للحصول على طول الخلية الصحيح أي )
المقياس أو بداية المقياس و هي الواحد الصحيح و ذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، و هكذا أصبح 

 اختلاف المحور المراد قياسه كما يلي:طول الخلايا نحو كل عبارة ب
 : طول الخلايا حسب كل عبارة(35)الجدول رقم

 المتوسط المرجح المســـتوى
 7.12الى أقل من  27من  غير موافق بشدة 

  0.92الى أقل من  7.12من  غير موافق 
  0.02الى أقل من  0.92من  لا أدري 
 0.02الى أقل من  0.02من  موافق 

  20الى  0.02من  موافق بشدة 
 من اعداد الطلبة:المصدر

 من خلال الجدول السابق نوضح ما يلي:
، فان النتيجة تعني أنها متوفرة 7.12الى أقل من  27اذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين من -

 بصفة منخفضة جدا. 
، فان النتيجة تعني أنها 0.92الى أقل من  7.12أما اذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين من -

 متوفرة بصفة منخفضة.
فان النتيجة تعني أنها متوفرة  0.02الى أقل من  0.92اذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين من -

 بصفة متوسطة.
نتيجة تعني أنها فان ال 0.02الى أقل من  0.02أما اذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين من -

 متوفرة بصفة مرتفعة.
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فان النتيجة تعني أنها متوفرة بصفة  20الى  0.02و أخيرا اذا كان المتوسط الحسابي بين القيمتين من -
 مرتفعة جدا.

 ثانيا: تطبيق آداة الدراسة 
 لتطبيق آداة الدراسة )الاستمارة(، تم القيام بالاجراءات التالية:   

الحصول على الموافقة لاجراء الدراسة من قبل مدير مؤسسة السلام الكترونيكس، حيث امتدت مدة  -
 ؛ 0271أفريل  70الى غاية: 0271مارس  70هذه الدراسة من:

 استبيان؛ 02تقديم  -
بمساعدة رئيس دائرة الموارد البشرية تم توزيع الاستمارات على أفراد عينة الدراسة، لأجل الاجابة  -

 ورها؛على محا
جمعت الاستمارات من أفراد عينة الدراسة بمساعدة رئيس دائرة الموارد البشرية، حيث تم استرجاع  -

 00و منه أصبحت العينة المدروسة تقدر بـــ: %19استمارة أي أن نسبة الاسترداد قدرت بـــ: 00
 موظف.

 ثالثا: أساليب المعالجة الاحصائية 
يتم الاعتماد على الطرق الاحصائية، حيث يتم وصف  لدراسة العلاقة بين متغيرين أو أكثر

 المتغيرات و تحديد نوعية العلاقة الموجودة بينهما، حيث تضمنت المعالجة الاحصائية ما يلي:
حيث استخدمت في وصف بيانات عينة الدراسة، من حيث خصائصها و /التكرارات و النسب المئوية: 1

 تحسب بالقانون الموالي:
  722×=)تكرار المجموعة / المجموع الكلي للتكرارات( النسبة المئوية

 يتم استخدامه لتحديد معامل ثبات آداة الدراسة، و يعبر عنه بالمعادلة التالية: /معامل ألفا كرونباخ:2

𝑎 =
n

n − 1
(1 −

∑Vi

Vt
) 

 حيث:
a .يمثل ألفا كرونباخ: 
n.يمثل عدد الأسئلة: 
Vi.يمثل التباين في مجموع المحاور للاستمارة: 
Vt. يمثل التباين لأسئلة المحور: 



                                                                  STARLIGHT إلكترونيكس السلام مؤسسة في التنافسية القدرات تطوير في المعرفة ادارة عمليات أثر         الفصل الرابع   

 

~ 112 ~ 
 
 

تم حسابها لتحديد استجابات أفراد المؤسسة نحو محاور و أسئلة  /المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري:0
آداة الدراسة، حيث أن الانحراف المعياري عبارة عن مؤشر احصائي يقيس مدة التشتت في التغيرات و يعبر 

 عنه بالعلاقة التالية:

𝛿 =
√Σ(xi − x)²

𝑁
 

تم استخدامه لتحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة ببعضها، و تم حسابها انطلاقا  /معامل ارتباط بيرسون:4
 SPSS(Statistical package for socialمن برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

sciences.) 
 المطلب الثالث: صدق و ثبات آداة الدراسة   

التحليل و استخلاص النتائج يجب التأكد من مدى صدق و ثبات العبارات التي تضمنتها قبل القيام بعملية 
 الاستمارة حتى تكون النتائج ذات مصداقية و أكثر واقعية.

 أولا: صدق آداة الدراسة 
الصدق الظاهري: بعد بناء الاستمارة تم عرضها على مجموعة من المتخصصين و الأساتذة لديهم خبرة -7

اء الاستمارات البحثية، و ذلك لتحديد مدى وضوح العبارات و مدى انتمائها لمحاور الدراسة، و في مجال بن
 بناء على ذلك تم ضبط العبارات لتخرج في صورتها النهائية.

: لمعرفة مدى اتساق عبارات الاستمارة و صدقها، تم حساب معامل ارتباط  1صدق الاتساق الداخلي-0
2Pearson Correlation .بين كل محور و آخر 
 
 
 
 
 
 

                                                           
دى ملائمة كل عبارة اتساق عبارات الاستمارة و صدقها يقصد به مدى انسجام عبارات الاستمارة و ملائمتها لتفسير و قياس ما اعدت لقياسه، و م 1

 للمحور الذي تنتمي اليه.
 .2.27يستخدم معامل الارتباط لبيرسون لايجاد العلاقة بين متغيرين أو أكثر، و يكون الارتباط كبير اذا كان مستوى المعنوية أقل من  2
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 :معامل الارتباط بيرسون بين كل محور و آخر(36)الجدول رقم
 المحاور  المحور الأول  المحور الثاني  المحور الثالث 

معامل ارتباط بيرسون  7 2.100** 2.111**
 المحور الأول 

معامل ارتباط بيرسون  2.100** 7 2.100**
 المحور الثاني  

معامل ارتباط بيرسون  2.111** 2.100** 7
 المحور الثالث 

 SPSSمن اعداد الطلبة اعتمادا على نتائج برنامج :المصدر

يتضح من الجدول  أعلاه أن قيم معامل ارتباط بيرسون بين كل محور و آخر موجبة و دالة احصائيا عند  
فأقل مما يشير أن جميع محاور الاستمارة تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، و يشير بأن  2.27مستوى الدلالة 

 هناك ارتباط قوي بين عمليات ادارة المعرفة و القدرة التنافسية.
 ت آداة الدراسة ثانيا: ثبا

. و جاءت نتائجه كما يوضحها 1(Crnbach Alphaلقياس ثبات استمارة الدراسة تم استخدام ألفا كرونباخ ) 
 الجدول أدناه.

 : معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات محاور الاستمارة(37)الجدول رقم
 الترتيب  ثبات المحور)قيمة ألفا( عدد العبارات  المحاور

 7 2.110 79 :عمليات ادارة المعرفةالمحور الأول 
 0 2.199 70 المحور الثاني:القدرة التنافسية 

المحور الثالث :تأثير عمليات ادارة 
 المعرفة على القدرة التنافسية 

9 2.199 0 

  2.971 09 كامل الاستمارة 
 SPSSمن اعداد الطلبة اعتمادا على نتائج برنامج :المصدر

                                                           
ضوء نتائج هذا الاختبار يتم تعديل الاستمارة أو قبولها، يعد أحد أهم الاختبارات الاحصائية لتحليل بيانات الاستمارة لاضفاء الشرعية عليها،حيث على  1

باخ ألفا هي و يستخدم هذا الاختبار لتحديد فيما اذا كانت أسئلة الاستمارة صحيحة على اثر أجوبة المبحوثين عليها، و تكون أصغر قيمة مقبولة لكرون
 وكلما تزيد تكون أفضل. 2.1و  2.1وأفضل قيمة عندما تكون بين  2.9
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كما تراوحت  2.971أن قيمة ألفا كرونباخ لكامل الاستمارة مرتفعة، حيث بلغ  21يلاحظ من الجدول رقم  
و هذا يدل على أن الاستمارة بجميع محاورها تتمتع  2.11و  2.19معاملات الثبات لمحاور الاستمارة بين 

 بدرجة عالية من الثبات و يمكن الاعتماد عليها في التحليل.
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 المبحث الثالث: تحليل نتائج الاستمارة و اختبار الفرضيات  
يتم من خلال هذا المبحث تحليل البيانات المتحصل عليها من الاستمارة الموزعة على العاملين في   

المنظمة باستخدام أدوات التحليل الاحصائي الوصفي، من خلال برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية 
SPSS يتم أولا تحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية، ثم اختبار فرضيات البحث.، حيث 

 المطلب الأول:تحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية 
يتضمن هذا المطلب تحليل البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة التي تم التوصل اليهم من خلال النتائج  

 كما يلي:
 نة الدراسة وفق متغير الجنس أولا:توزيع أفراد عي

 يمثل الجدول الموالي خصائص عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس. 
 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس(38)الجدول رقم

 الجنس التكرار %النسبة 
 ذكر  00 58,14%
 انثى  71 41,86%

 المجموع   00 722%
 النتائج المحصلة من الاستمارة من اعداد الطلبة بالاعتماد علىالمصدر:

من العينة ذكور و ذلك لأن العينة موزعة عشوائيا لا  %01.70من خلال الجدول أعلاه يتضح أن نسبة  
اناث، و عليه يمكن القول أن نسبة الذكور أكثر بقليل من نسبة الاناث،  %07.19على التعيين و ما نسبته 

 حسب متغير الجنس. و الشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة
 : يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس(11)الشكل رقم

 
 من اعداد الطلبة بالاعتماد على الجدول السابق:المصدر
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 ثانيا:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية  
 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية(39) الجدول رقم

 الفئة العمرية     التكرار  %النسبة 
 سنة  02أقل من  79 37,21%
 سنة  02سنة الى  07من  79 44,19%
 سنة   02الى  07من   29 13,95%
 سنة  02أكبر من  20 04,65%

 المجموع  00 %100
 من اعداد الطلبة بالاعتماد على النتائج المحصلة من الاستمارةالمصدر:

الى  07من أفراد العينة في الفئة العمرية )من  %00.79من خلال الجدول أعلاه يتضح ان نسبة  
من  %70.90سنة(، و نسبة  02من أفراد العينة في الفئة العمرية )أقل من  %01.07سنة(، و نسبة  02

ص الفئة العمرية فيما يخ %20.90سنة(، بينما بلغت نسبة  02الى  07أفراد العينة في الفئة العمرية )من 
سنة(، و منه يتم استنتاج أن أغلبية أفراد العينة في مؤسسة السلام الكترونيكس هم فئة )من  02)أكبر من 

سنة(، مما يدل على امكانية الاعتماد عليهم لأن هذا السن يكون فيه الفرد قادرا على العطاء و  02الى  07
 زيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية.التميز لصالح المؤسسة، و الشكل الموالي يوضح تو 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية(12)الشكل رقم

 
 من اعداد الطلبة بالاعتماد على الجدول السابق:المصدر
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 ثالثا:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 
 العلمي.يمثل الجدول الموالي خصائص العينة حسب المؤهل 

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي(13)الجدول رقم
 المؤهل العلمي التكرار  %النسبة 

 ثانوي  02 46,51%
 جامعي  79 44,19%
 دراسات عليا   20 09,30%

 المجموع  00 %100
 من اعداد الطلبة بالاعتماد على النتائج المحصلة من الاستمارة المصدر:

الجدول أعلاه يتضح أن نسبة أغلبية أفراد عينة الدراسة لديهم مستوى جامعي و ثانوي، اذ من خلال 
من  % 29.02، أما نسبة %00.79و نسبة المستوى الجامعي  %09.07بلغت نسبة المستوى الثانوي 

أي لديهم  أفراد عينة الدراسة لديهم شهادات عليا، و هذا يدل على ارتفاع المستوى التعليمي لأفراد العينة،
الكفاءة و الخبرة و هذا سيساعدهم على تحقيق انتاجية أكثر و جودة أعلى، و الشكل الموالي يوضح توزيع 

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي.
 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي(10)الشكل رقم

 
 الجدول السابقمن اعداد الطلبة بالاعتماد على :المصدر
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 رابعا:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي  
 : توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفي(11)الجدول رقم

 المستوى الوظيفي  التكرار  %النسبة 
 اطار سامي  72 23,26%
 اطار   00 55,81%
 وظيفة أخرى   29 20,93%

 المجموع  00 %100
 اعداد الطلبة بالاعتماد على النتائج المحصلة من الاستمارة من:المصدر

من العينة العشوائية تمثل فئة اطارات، وتليها الاطارات  % 00.17من الجدول أعلاه يتضح ان نسبة  
، و منه نستنتج أن أغلبية أفراد %02.90، أما الوظائف الأخرى كانت نسبتها %00.09السامية بنسبة 

صنف الاطارات، و كذلك الاطارات السامية تحتل نسبة مقبولة، وهذا يدل على وجود عينة الدراسة من 
 كفاءات و مهارات بشرية في مؤسسة السلام الكترونيكس و الشكل الموالي يوضح ذلك.

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي(14) الشكل رقم

 
 الجدول السابقمن اعداد الطلبة بالاعتماد على :المصدر
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 خامسا:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية 
 يمثل الجدول التالي خصائص العينة وفقا للخبرة المهنية.   

 : توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية(12) الجدول رقم
 الخبرة المهنية  التكرار  %النسبة 

 أقل من خمس سنوات  70 30,23%
 سنوات  72الى  20من  72 23,26%
 سنوات  72أكثر من   02 46,51%

 المجموع  00 %100
 من اعداد الطلبة بالاعتماد على النتائج المحصلة من الاستمارة:المصدر

سنوات خبرة  72من أفراد العينة لديهم أكثر من  %09.07من خلال الجدول أعلاه يتضح أن ما نسبته  
 %00.09سنوات خبرة مهنية، أما نسبة  20اد العينة لديهم أقل من من أفر  %02.00مهنية، و ما نسبته 

سنوات خبرة مهنية و منه نستنتج أن أغلبية أفراد العينة لديهم أكثر  72الى  20من أفراد العينة لديهم ما بين 
سنوات خبرة مهنية و هذا سيكون له تأثير ايجابي على كسب المهارات و المعارف خلال سنوات  72من 
 ل، و بالتالي امتلاكهم لمعارف جديدة و قدرتهم على التجديد و الابداع، و الشكل الموالي يوضح ذلك.العم

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية(15) الشكل رقم

 
 من اعداد الطلبة بالاعتماد على الجدول السابق:المصدر
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 المطلب الثاني:تحليل النتائج المتعلقة بمحاور الاستمارة 
سيتم عرض البيانات الأساسية و التي تمثل اجابات أفراد العينة لمتغيرات الدراسة الواردة في 
الاستمارة، حيث تم حساب التكرارات و النسب المئوية، و المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لكل محور 

 ختبار فرضيات الدراسة.على حدى، و ذلك لا
 أولا:تحليل النتائج المتعلقة بمحاور الاستمارة 

يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لكل محور من محاور الاستمارة، و 
 درجة كل محور على مستوى مقياس الدراسة.

 اربة للمحاور:نتائج المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعي(10) جدول رقم
 المحاور  المتوسط الحسابي  الانحراف المعياري  الدرجة  الترتيب 

 إدارة المعرفة  0.07 2.190 مرتفعة  0
 القدرة التنافسية  0.29 2.199 مرتفعة  7
إدارة المعرفة و القدرة  0.10 2.109 مرتفعة  0

 التنافسية 
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

 إدارة المعرفة:-1
أن بعد إدارة المعرفة جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية  70يظهر من خلال الجدول رقم

( بانحراف معياري 0.07المعطاة له من قبل عينة الدراسة، اذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا المحور )
( ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة، و هذا يبين أن العمال بمنظمة 2.190)

م الكترونيكس يتمتعون بقدرة معرفية عالية مما يؤدي بالمنظمة إلى التطور و النمو و الاستمرارية و السلا
 تحقيق قدرة تنافسية متطورة ...الخ.

 القدرة التنافسية:-2
نجد أن بعد القدرة التنافسية جاء في الترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية  70من الجدول رقم

( بانحراف 0.29نة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي لإجابات هذا المحور )المعطاة له من قبل عي
(، ووفقا لمقياس الدراسة فان محور القدرة التنافسية يشير إلى نسبة قبول مرتفعة و هذا أمر 2.199معياري)



                                                                  STARLIGHT إلكترونيكس السلام مؤسسة في التنافسية القدرات تطوير في المعرفة ادارة عمليات أثر         الفصل الرابع   

 

~ 121 ~ 
 
 

رونيكس جيد لأن المؤسسة تعيش في محيط يسوده التعقيد و المنافسة الشديدة، لذلك فان منظمة السلام الكت
 تعمل على تطوير قدرتها التنافسية.

 إدارة المعرفة و القدرة التنافسية :-0
نجد أن محور إدارة المعرفة و القدرة التنافسية جاء في الترتيب الثاني من حيث  70من الجدول رقم

بانحراف  (0.10الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا المحور )
( ووفقا لمقياس الدراسة فان محور إدارة المعرفة و القدرة التنافسية يشير إلى نسبة قبول 2.109معياري)

مرتفعة، و من هنا نستنتج أن عمليات إدارة المعرفة تؤثر في تطوير القدرة التنافسية في منظمة السلام 
 الكترونيكس و تساهم في تطويرها بشكل كبير.

 تائج المتعلقة بعبارات الاستمارة ثانيا:تحليل الن
 تحليل عبارات محور عمليات ادارة المعرفة -1
يوضح الجدول الموالي توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة لمحور عمليات ادارة المعرفة في المنظمة و كذلك  

 التوزيع النسبي لاجاباتهم و المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري.
 بات أفراد العينة لمحور عمليات ادارة المعرفة في المنظمة: اجا(14)الجدول رقم

الانحراف  الدرجة الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي  

 رقم العبارة الاجابات 
موافق 

 بشدة
لا  موافق 

 أدري 
غير 

 موافق 
غير 

موافق 
 بشدة 

 أولا:توليد المعرفة 
 7 ت 9 77 9 70 0 0.90 7.000 متوسطة 70

9.0 02.0 02.9 00.9 70 % 
 0 ت 0 0 72 71 9 0.00 7.072 متوسطة  77

70 09.0 00.0 77.9 77.9 % 
 0 ت 0 1 72 71 0 0.00 7.772 متوسطة  72

77.9 07.9 00.0 79.0 1 % 
 0 ت 0 1 9 71 9 0.00 7.700 متوسطة  72
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70 09.0 02.9 71.9 1 % 
 0 ت 0 0 70 70 1 0.00 7.799 متوسطة  77

79.0 02.0 00.9 77.9 9.0 % 
 9 ت 0 0 79 70 9 0.02 7.200 متوسطة  1

70 00.9 01.0 1 1 % 
 ثانيا: خزن المعرفة 

 1 ت 9 0 79 79 7 0.20 7.291 متوسطة 70
0.0 01.0 01.0 9.0 70 % 

 1 ت 7 0 72 00 1 0.11 2.191 مرتفعة  7
79.0 00.0 00.0 0.1 0.0 % 

 9 ت 9 1 70 70 0 0.21 7.020 متوسطة  70
9.0 00.9 01.9 79.0 70 % 

 7.770 متوسطة  9
 

 72 ت 0 0 70 71 0 0.01
77.9 07.9 01.9 9.0 9.0 % 

 77 ت 0 0 1 00 0 0.00 7.702 مرتفعة  9
9.0 00.1 79.0 1 77.9 % 

 ثالثا: توزيع المعرفة 
 70 ت 0 0 9 79 9 0.02 7.791 مرتفعة  1

70 00.0 02.9 9.0 77.9 % 
 70 ت 0 9 1 71 1 0.01 7.000 مرتفعة  0

71.9 07.9 79.0 70 9.0 % 
 70 ت 0 0 0 00 1 0.10 7.209 مرتفعة  0

71.9 00.1 77.9 9.0 0.1 % 
 70 ت 0 0 0 79 9 0.07 7.019 مرتفعة  0

02.9 00.0 77.9 77.9 77.9 % 
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 رابعا: تطبيق المعرفة 
 79 ت 7 0 1 00 1 0.10 2.900 مرتفعة  0

71.9 07.0 71.9 9.0 0.0 % 
 71 ت 0 1 72 79 1 0.00 7.771 مرتفعة  1

79.0 01.0 00.0 71.9 0.1 % 
 71 ت 0 0 72 71 9 0.02 7.701 مرتفعة  1

70 07.9 00.0 77.9 9.0 % 
 79 ت 7 0 70 79 9 0.90 7.200 مرتفعة  0

02.9 01.0 01.9 77.9 0.0 % 
 SPSSمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

عبارة تقيس مجملها اتجاهات عينة الدراسة لمحور عمليات ادارة المعرفة، و  79يتضمن هذا المحور 
درجة كل عبارة، حيث رتبت ترتيبا تنازليا الجدول أعلاه يبين المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و 

 حسب المتوسطات الحسابية، و نلاحظ من الجدول أن:
( الخاصة بعنصر توليد المعرفة و المرتبة على التوالي 9،0،0،0،0،7العبارات رقم)-
(، و بدرجة قبول متوسطة، و هذا يدل على أن المنظمة تسعى الى خلق معرفة 1،77،72،72،77،70)

 من خلال توظيف أفراد مبدعين بنسبة مقبولة.خاصة بها، 
، بدرجة قبول متوسطة مما يدل على أن المنظمة تهتم بالقيام 70:احتلت هذه العبارة المرتبة 21العبارة رقم:-

 بالتوثيق المستمر لتجارب الأفراد الى حد ما.
شير الى أن المنظمة تهتم ، بدرجة قبول مرتفعة، و هذا ي27:احتلت هذه العبارة المرتبة 21العبارة رقم -

 بحفظ المعرفة الخاصة بها في حواسيب مركزية الى حد كبير.
، بدرجة قبول متوسطة مما يدل على أن المنظمة تسهل على 70:احتلت هذه العبارة المرتبة 29العبارة رقم -

 موظفيها امكانية الوصول الى المعرفة بنسبة مقبولة.
، بدرجة قبول متوسطة مما يدل على أن المنظمة تقوم 29المرتبة  :احتلت هذه العبارة72العبارة رقم -

 بالتحديث المستمر لمعارفها الى حد ما.
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، بدرجة قبول مرتفعة و هذا يشير الى أن المنظمة تراعي 29:احتلت هذه العبارة المرتبة 77العبارة رقم -
 جانب خزن المعرفة الى حد كبير.

( و 0،0،0،1بعنصر توزيع المعرفة، و المرتبة على التوالي) (:الخاصة70،70،70،70العبارات رقم )-
 بدرجة قبول مرتفعة، و هذا يدل على أن المنظمة تراعي جانب توزيع المعرفة الى حد كبير.

( و 0،1،1،0(: الخاصة بعنصر تطبيق المعرفة، و المرتبة على التوالي)79،71،71،79العبارات رقم )-
 الى أن المنظمة تهتم بتطبيق المعرفة بنسبة كبيرة.بدرجة قبول مرتفعة و هذا يشير 

 تحليل عبارات محور القدرة التنافسية -0
يوضح الجدول الموالي توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة لمحور القدرة التنافسية في المنظمة و كذلك   

 التوزيع النسبي لاجاباتهم و المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري.
 : اجابات أفراد العينة لمحور القدرة التنافسية(15) الجدول رقم

الانحراف  الدرجة الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي  

 رقم العبارة الاجابات 
موافق 
 بشدة 

لا  موافق 
 أدري 

غير 
 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة 

 أولا:التكلفة 
 02 ت 0 0 0 02 71 0.70 7.201 مرتفعة  1

09.0 09.0 0.1 0.1 0.1 % 
 07 ت 0 0 0 79 02 0.70 7.720 مرتفعة  9

09.0 01.0 0.1 1 0.1 % 
مرتفعة  0

 جدا 
 00 ت 7 0 0 70 00 0.01 2.910

00.0 02.0 9.0 0.1 0.0 % 
مرتفعة  0

 جدا 
 00 ت 0 0 0 1 01 0.00 7.709

90.7 71.9 0.1 1 0.1 % 
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 ثانيا:الجودة 
 00 ت 2 0 9 70 02 0.70 2.992 مرتفعة  9

09.0 02.0 70 9.0 2 % 
 00 ت 7 0 0 79 02 0.79 7.229 مرتفعة  0

09.0 01.0 1 1 0.0 % 
مرتفعة  0

 جدا 
 09 ت 2 0 2 07 71 0.00 2.191

07.9 01.1 2 9.0 2 % 
مرتفعة  0

 جدا 
 01 ت 2 0 0 79 07 0.01 2.110

01.1 01.0 1 1 2 % 
مرتفعة  7

 جدا 
 01 ت 7 0 7 77 01 0.01 2.900

90.7 00.9 0.0 0.1 0.0 % 
 ثالثا: الابداع المعرفي 

 09 ت 7 0 0 79 70 0.22 7.200 مرتفعة  1
00.9 00.0 9.0 9.0 0.0 % 

 02 ت 7 70 0 70 70 0.09 7.009 مرتفعة  77
02.0 01.9 77.9 01.9 0.0 % 

 07 ت 0 1 9 70 70 0.09 7.007 مرتفعة  77
01.9 01.9 02.9 71.9 0.1 % 

 00 ت 7 9 0 71 70 0.10 7.292 مرتفعة  9
02.0 07.9 77.9 70 0.0 % 

 00 ت 0 1 0 70 70 0.91 7.000 مرتفعة  72
00.9 02.0 9.0 71.9 1 % 

 SPSSمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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عبارة، تقيس في مجملها اتجاهات عينة الدراسة لمحور القدرة  70هذا المحور على يتضمن 
التنافسية، و الجدول أعلاه يبين المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و درجة كل عبارة، حيث رتبت 

 ترتيبا تنازليا حسب المتوسطات الحسابية و نلاحظ من الجدول أعلاه ما يلي:
( و بدرجة قبول 0،0،9،1(: الخاصة بعنصر التكلفة و المرتبة على التوالي)00،00،07،02) العبارات رقم-

مرتفعة و مرتفعة جدا، و هذا يدل على أن المنظمة تراعي جانب تخفيض التكاليف مع الحفاظ على جودة 
 المنتوج بنسبة مرتفعة جدا.

( و 7،0،0،0،9بة على التوالي)( الخاصة بعنصر الجودة و المرت01،01،09،00،00العبارات رقم:)-
بدرجة قبول مرتفعة و مرتفعة جدا، مما يشير الى أن المنظمة تعمل على تحقيق الجودة العالية، و المطابقة 

 للمواصفات و المعايير الدولية بنسبة مرتفعة جدا.
( الخاصة بعنصر الابداع المعرفي و المرتبة على 00،00،07،02،09العبارات رقم)-

( و بدرجة قبول مرتفعة و هذا يدل على أن المنظمة تهتم بالابداع المعرفي بين 72،9،77،77،1التوالي)
 موظفيها الى حد كبير. 

 تحليل عبارات محور تأثير عمليات ادارة المعرفة على القدرة التنافسية -0
عرفة على القدرة يوضح الجدول الموالي توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة لمحور تأثير عمليات ادارة الم  

 التنافسية و كذلك التوزيع النسبي لاجاباتهم و المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري.
 : اجابات أفراد العينة لمحور تأثير عمليات ادارة المعرفة على القدرة التنافسية(16)الجدول رقم

الانحراف  الدرجة الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي  

 العبارةرقم  الاجابات 
موافق 
 بشدة 

لا  موافق 
 أدري 

غير 
 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة 

 00 ت 2 9 9 07 1 0.91 2.979 مرتفعة  0
79.0 01.1 02.9 70 2 % 

 00 ت 2 0 1 00 9 0.19 2.197 مرتفعة  7
02.9 00.0 79.0 9.0 2 % 

 09 ت 0 0 70 79 1 0.92 7.220 مرتفعة  9
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79.0 00.0 01.9 1 0.1 % 
 01 ت 0 0 1 00 1 0.90 7.207 مرتفعة  0

79.0 07.0 71.9 9.0 0.1 % 
 01 ت 7 0 72 02 9 0.11 2.901 مرتفعة  0

02.9 09.0 00.0 1 0.0 % 
 09 ت 0 0 1 79 70 0.10 7.291 مرتفعة  0

01.9 00.0 79.0 1.2 0.1 % 
 SPSSمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

عبارات تقيس في مجملها اتجاهات عينة الدراسة لمحور عمليات ادارة  29يتضمن هذا المحور على 
المعرفة و القدرة التنافسية، و الجدول أعلاه يبين المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و درجة كل 

 ا تنازليا حسب المتوسطات الحسابية، و نلاحظ من الجدول أعلاه أن:عبارة، حيث رتبت ترتيب
( و الخاصة بتأثير عمليات ادارة المعرفة على القدرة التنافسية و 09،01،01،09،00،00العبارات رقم:)-

(، و بدرجة قبول مرتفعة، و هذا يدل على أن هناك علاقة كبيرة جدا بين 0،0،0،9،7،0المرتبة على التوالي)
 يات ادارة المعرفة و تطوير القدرة التنافسية.عمل
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 خلاصة الفصل الرابع 
تعرفنا من خلال هذا الفصل على التعريف بالمؤسسة الدراسة و الاطار المنهجي لها في كيفية انجاز 

ثلاث الاستبيان و التي تم توزيعها على عمال مؤسسة السلام الكترونيكس ستارلايت، و التي تحتوي على 
محاور هي:عمليات ادارة المعرفة، القدرة التنافسية وتأثير عمليات ادارة المعرفة على القدرة التنافسية، كان 

تطوير القدرة التنافسية للمنظمة،  في: تأثير عمليات إدارة المعرفة هدفنا الاجابة على اشكالية البحث التالية
استخدام أساليب احصائية عديدة كالمتوسط الحسابي،الانحراف وبعد استرجاعها قمنا بتفريغها وتحليل بياناتها ب

 المعياري، اختبار ألفا كرونباخ ...
ثم قمنا بعرض و تحليل و تفسير نتائج الدراسة الميدانية و اختبار الفرضيات، وتوصلنا في النهاية 

 الى صحة و قبول الفرضيات.
 
 
 
 
 
 
 



خاتمـــــة
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تعیش المنظمات في محیط دائم التطور و التغیر مما فرض علیها ضرورة مواكبته و التأقلم معه 
تحقیق الاختلاف و التمیز أي اذا أرادت البقاء و الاستمراریة فیه، و ذلك بالبحث الدائم و المستمر عن 

بامتلاك قدرة تنافسیة مستدامة غیر أن تحقیق هذا الغرض مرتبط بمدى قدرة منظمة الأعمال على البحث 
و التنقیب في المصادر الحقیقیة للقدرة التنافسیة، و هي متعددة و متنوعة، لتبقى المعارف من أهمها لأنها 

لذي جعل أسلوب ادارة المعرفة (عملیات ادارة المعرفة) من تتعاظم كلما أستغلت بشكل مناسب، الأمر ا
أهم أسالیب الادارة الحدیثة لتحقیق أهداف المنظمات، و علیه استعرضت هذه الدراسة" تأثیر عملیات ادارة 

المعرفة على تطویر القدرة التنافسیة" في أربعة فصول مع دراسة حالة مؤسسة السلام الكترونیكس تبسة.
ظمات الأعمال لادارة المعرفة كأسلوب اداري یتماشى مع المتغیرات و المستجدات التي ان تطبیق من

تحدث في عالم أصبحت فیه المعرفة سمة النظام الاقتصادي العالمي الجدید التي بدورها تستطیع 
منظمات الأعمال تحقیق التفوق التنافسي.

نتائج الدراسة و اختبار الفرضیات 
ان محور عملیات ادارة المعرفة جاء بالمرتبة الثالثة بدرجة قبول مرتفعة من حیث الأهمیة اذ حصل أولا:

و هذا نتیجة لتقارب مستویات اتفاق عینة الدراسة حول عملیات ادارة 3.41على متوسط حسابي قدر بــ:
لى ادراك و وعي عینة المعرفة، اذ كانت جمیعها بمستوى متوسط و مرتفع و مرتفع جدا، و هذا ما یشیر ا

الدراسة لهذا المحور من خلال الحث على تولید المعرفة و تخزینها ثم توزیعها فتطبیقها. و توفیر 
المستلزمات المادیة و البشریة لذلك و من هناك یمكن القول أنه تم قبول الفرضیة الأولى و جاءت 

تساهم و بشكل كبیر في تعزیز القدرة كالآتي" عملیات ادارة المعرفة أصبحت عنصر من عناصر الانتاج 
التنافسیة للمنظمة و ذلك من خلال تولید المعرفة و تخزینها ثم توزیعها فتطبیقها" و من هنا تم التوصل 

الى النتائج التالیة:
ان زیادة اهتمام منظمة الأعمال بتولید المعرفة اعتمادا على خبراتها الداخلیة و اقامة التحالفات و /1

فرصة لأفرادها العاملین لاكمال دراستهم انعكس ذلك على قدرتها التنافسیة.اعطاء ال
ان زیادة الاهتمام بخزن المعرفة في المنظمة محل الدراسة من خلال استخدام التقنیات الحدیثة و /2

تدریب العاملین علیها مع الاهتمام بذوي الخبرة لدیها سیؤدي الى زیادة قدرتها التنافسیة.
لت المنظمة على نشر المعرفة لدیها من خلال النشرات العلمیة أو القاءات و المحاضرات و اذا عم/3

توفیر خبراء لدعم هذه العملیة فانه سینعكس على قدرتها التنافسیة.
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ان اعتماد المنظمة محل الدراسة في تطبیق المعرفة على منح العاملین فرصة تطبیقها و بناء قاعدة /4
توفیر المستلزمات لتطبیق المعرفة فانه یؤدي الى حصول المنظمة على قدرات بیانات لهم فضلا عن

تنافسیة متطورة.
ان محور القدرة التنافسیة جاء بالمرتبة الأولى بدرجة قبول مرتفعة من حیث الأهمیة اذ حصل على ثانیا:

القدرة التنافسیة، اذا و هذا نتیجة لتقارب مستویات اتفاق عینة الدراسة حول4.06متوسط حسابي قدر بــ:
كانت جمیعها بمستوى مرتفع و مرتفع جدا، ة هذا ما یشیر الى ادراك و وعي عینة الدراسة للقدرة التنافسیة 
من خلال الحث على تخفیض التكالیف مع زیادة جودة المنتجات و التركیز على الابداع المعرفي في 

ة الثانیة التي جاءت كالآتي" ان القدرة التنافسیة المنظمة. و من هنا یمكن القول أنه تم قبول الفرضی
ضرورة حتمیة لمنظمة الأعمال لمواجهة المنافسة قصد ضمان بقائها و نموها و استمرارها من خلال 

الاعتماد على التكلفة و الجودة و الابداع المعرفي"، و من هنا تم التوصل الى النتائج التالیة:
یف منتجاتها و تسعیرها أقل من منافسیها دون المساس بجودة تعمل المنظمة على تخفیض تكال/1

المنتوج.
تقوم المنظمة محل الدراسة بانتاج منتجات مطابقة للمواصفات و المعاییر الدولیة./2
تشجع المنظمة محل الدراسة على الاستثمار في الأفكار المبدعة لتعزیز حالات الابداع و التجدید./ 3

ان محور علاقة عملیات ادارة المعرفة بالقدرة التنافسیة جاء بالمرتبة الثانیة بدرجة قبول مرتفعة من ثالثا:
و هذا نتیجة لتقارب مستویات اتفاق عینة 3.73حیث الأهمیة اذ حصل على متوسط حسابي قدر بـــ:

ت جمیعها بمستوى مرتفع و الدراسة حول تأثیر عملیات ادارة المعرفة على تطویر القدرة التنافسیة، اذ كان
مرتفع جدا، و هذا ما یشیر الى ادراك و وعي عینة الدراسة بأهمیة عملیات ادارة المعرفة في تطویر القدرة 
التنافسیة، و من هناك یمكن القول أنه تم قبول الفرضیة الثالثة و التي جاءت كالآتي "ان عملیات ادارة 

" و من هنا تم التوصل الى STARLIGHTة التنافسیة بمؤسسة المعرفة لعبت دورا كبیرا في تطویر القدر 
النتائج التالیة:

.STARLIGHTتعد عملیات ادارة المعرفة مفتاح الوصول الى القدرة التنافسیة في مؤسسة /1
تعد عملیات ادارة المعرفة صاحبة الدور الرئیسي و الفاعل في خلق و تطویر القدرات التنافسیة في /2

ل الدراسة باعتبار أن ادارة المعرفة و عن طریق تولید المعرفة و تنظیمها و خزنها و تطبیقها المنظمة مح
و من ثم نشرها ستسهم في تحقیق و تطویر القدرة التنافسیة.
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وجود علاقات ارتباط قویة لعملیات ادارة المعرفة مع القدرة التنافسیة في المنظمة محل الدراسة مما /3
تغیرین اذ كانت العلاقات جمیعها ایجابیة و معنویة.یشیر الى تماسك الم

ان لعملیات ادارة المعرفة أثر كبیر في تطویر القدرة التنافسیة لمنظمة السلام الكترونیكس، بحیث أنها /4
تمكن من التمیز التنافسي.

التوصیات 
یمكن من خلال الدراسة تقدیم التوصیات التالیة:

كسب المعرفة التي تلبي الاحتیاجات الاستراتیجیة و التنافسیة و الوظیفیة، ضرورة السعي الدائم الى -1
القادرة على تحقیق عملیات التعلم، و العمل على نشر المعرفة اللازمة و الكافیة و بالوقت المناسب الى 

الأطراف ذات العلاقة.
ى خلق و تطویر قدراتها ضرورة اهتمام المنظمة عینة البحث بعملیات ادارة المعرفة لأنها تؤدي ال-2

التنافسیة و بالتالي الحصول على ممیزات تنافسیة یصعب تقلیدها.
الاهتمام بذوي الخبرة و الاختصاص في المنظمة و العمل على تحویل معرفتهم الضمنیة الى ظاهریة -3

هولة تخزن في المنظمة بطرائق سهلة و منظمة، فضلا عن تحفیزهم لاستخراج معرفتهم الكامنة و المج
لمواجهة التحدیات و استغلال الفرص التي تواجه المنظمة.

تأسیس ادارة مستقلة في المنظمة قید الدراسة تحت اسم "ادارة المعرفة" تظهر في الهیكل التنظیمي و -4
تحدد مهماتها بتولید المعرفة و خزنها و توزیعها و تطبیقها و الانتفاع بها.

عاملین لتعریفهم بأهمیة ادارة المعرفة و عملیاتها، من أجل زیادة المعرفة اقامة دورات تدریبیة للأفراد ال-5
لدیهم لیكونوا منها رأس مال فكري لمنظمة الأعمال و لتحقیق قدرة تنافسیة.
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مراجع باللغة العربیة: الأولا 
الكتب-1

- والتوزیعللنشرالوراقوالمفاهیم،مؤسسةالممارساتالمعرفةالملكاوي، إدارةالخلوفإبراهیم- 
.2007الأولىالطبعةالأردن،عمان

الطبعةوالتوزیع،للنسرجریردار،الإستراتیجیةوالبدائلالتنافسیة- المنافسةاحمد،زغدار- 
.2011عمان،الأولى،

التنافسیةوالمیزةالازرقالمحیطاستراتیجیةالبناء،محمودمكيطالب، زینبفرحانعلاء- 
.2012الاولى،عمان،الطبعةوالتوزیع،للنشرالحامددارومكتبةالمستدامة،

العلمیةالمعرفةكنوزوالمعلومات،دارالمعرفةادراةفيحدیثةبدیر، اتجاهاتیوسفجمال- 
.2010الأولىالاردن، الطبعةعمان- والتوزیعللنشر

للنشراثراءالاعمال،دارمنظماتفيالمعرفیةالإدارةحسن،استراتیجیاتعجلانحسین- 
.2008الأولىالأردن،الطبعةعمان- والتوزیع

للنشرالحامدوالحلول،داروالتقنیاتالتحدیاتالمعرفةطیطي،ادراةإسماعیلمصباحخضر- 
.2010الأولىالطبعةالأردن،عمان- والتوزیع

- مداخل-نظریات-الإستراتیجیةالإدارةالطائي،حسونعليالدكتورالقیسي،حمدفاضل- 
.2014عمان،الأولى،الطبعةوالتوزیع،للنشرالصفاءدارمعاصرة،وقضایاأمثلة

والتوزیع،للنشروائلداروالمنافسة،الاستراتیجیة، العولمةالادارة،الركابينزاركاظم- 
.2004الاولى،عمان،الطبعة

القاهرة،الأولى،الطبعةوالنشر،للطبعطیبةمؤسسةالأعمال،إدارةالبسیوني،إسماعیلرضا- 
2009.

للنشرصفاء، دارknowledge managementالمعرفةعلیان،ادراةمصطفىریحي- 
.2008الأولىالأردن، الطبعةعمان- والتوزیع

الإداریةبالمداخلوعلاقاتهاالأعمالمنظماتفيالمعرفةإدارةالجاموس،الرحمانعبد- 
.2013الأولىالأردن،الطبعةعمان-والتوزیعللنشروائلالحدیثة،دار

إدارةالىالعمري،المدخلغسانقندیجلي،الدكتورعامرالدكتورالعلي،الأستاذالستارعبد- 
.2006الأولىالأردن، الطبعة- عمانوالتوزیعللنشرالمسیرةدارالمعرفة،
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المیزةتحقیقفيودورهالفكريالماللرأساستراتیجیةالحمید،رؤیةعبدبدويالسیدعفاف- 
.2012الأزهر، مصر،المحاسبة، جامعةالتجارة،قسممیدانیة،كلیةدراسةالتنافسیة،

-والتوزیعللنشرصفاءوالریادة، دارالتمیزالىالطریقالمعرفةهمشري، إدارةاحمدعمر- 
.2013الأولىالأردن، الطبعةعمان

- والتوزیعللنشرصفاءالمعرفة، دارإدارةفيمعاصرةالزیادات؛ اتجاهاتأحمدعوادمحمد- 
.2008الأولىالأردن، الطبعةعمان

الأولى، الأردن، الطبعةعمان-والتوزیعللنشرالوراقمؤسسةالابتكار،نجم، ادارةعبودنجم- 
2008.

للنشرالوراقوالعملیات،مؤسسةوالاستراتیجیاتالمفاهیمالمعرفةنجم،ادراةعبودنجم- 
.2005الأولىالأردن،الطبعةعمان- والتوزیع

الحدیثالكتبعالمالأردن،عمان- العالميللكتابجداراالمعرفة،ادراةالظاهر،إبراهیمنعیم- 
.2009الأولىالطبعةالأردن،-اربد

للنشرالرضواندارالمنظمات،فيالمعرفةلادارةالمتكاملةالمنهجیةحجازي،عليهیثم- 
.2014الأولىالطبعةالأردن،عمان- والتوزیع

والأطروحاتالرسائل -2
متطلباتلاستكمالمقدمةمذكرةالدولیة،التنافسیةعلىوأثرهاالأعمالبیئةفرحات،بختة- 

قاصديالتسییر، جامعةعلومقسمالاقتصادیة،والعلومالحقوقالماجستیر، كلیةشهادة
.2010ورقلة،مرباح،

المؤسسةفيالإستراتیجیةلبناءالخارجیةالبیئةلتشخیصمحاولةالهاشمي،واضحبن- 
العلومكلیةالماجستیر،شهادةنیلمتطلباتضمنتدخلمذكرةالجزائریة،الاقتصادیة
بوضیافمحمدجامعةالتجاریة،العلومقسمالتجاریةوالعلومالتسییروعلومالاقتصادیة
.2005/2006بالمسیلة،

مذكرةالاقتصادیة،للمؤسسةالتنافسیةالقدرةلتدعیمكمدخلالمعرفةالمالك،إدارةعبدبوركوة- 
الاقتصادیةالعلومالتسییر،كلیةعلومفيالماجستیرشهادةنیلمتطلباتمنكجزءمقدمة
.2012قسنطینة،منتوريالتسییر،جامعةعلومقسمالتسییروعلوم
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مذكرةالمصرفیة،للمؤسساتالتنافسیةالمیزةتحقیقفيودورهاالمعرفةادارةمحمد،جوبر- 
ادارةالتسییر، تخصصعلومفيالماجستیرشهادةعلىالحصولمتطلباتضمنمقدمة

عمارالتسییر،جامعةعلومقسمالتسییر،وعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومكلیةاعمال،
.2011/2012،الاغواط،ثلجي

أطروحة،الجزائریةللمؤسسةالتنافسیةالمیزةتدعیمفيالهیكليالرأسمالدورمحمد،حبّاینة- 
العلومكلیةأعمال،إدارةتخصصالتسییرعلومفيعلومالدكتوراهشهادةلنیلمقدمة

الجزائر-جامعةالتسییر،علومقسمالتسییر،وعلومالتجاریةوالعلومالاقتصادیة
3،2011/2012.

الابداعودورمصادرها: الاقتصادیةللمؤسسةالتنافسیةالرؤوف، المیزةعبدحجاج- 
التسییر،علومفيالماجستیرشهادةلنیلمكملةمقدمةمذكرةتنمیتها،فيالتكنزلوجي
التسییر،علومقسمالاقتصادیة،والعلومالتسییركلیةوتسییر المؤسسات،اقتصادتخصص،

.2006/2007سكیكدةاوت20جامعة
شهادةلنیلمذكرةالتسویقیة،الاستراتیجباتبناءفيودورهاالمعرفةادراةبوزناق،حسن- 

وعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومالمنظمات،كلیةوإدارةتطبیقياقتصاد:الماجستیر،تخصص
.2013باتنة،لخضر،الحاججامعةالتسییر،علومالتسییر،قسم

المؤسسةآداءتحسینعلىالابداععملیةالمطلب،أثرعبدعمربنوابراهیمحسناوي- 
الاقتصادیةالعلومأعمال،كلیةادارة:الماستر،تخصصشهادةلنیلمذكرةالاقتصادیة،

.2013مرباح، ورقلة،قاصديالتسییر،جامعةعلومالتسیر،قسموعلوموالتجاریة
شهادةلنیلالمتعلمة،مذكرةالمنظمةبناءفيالمعرفةإدارةعبلة،دورحمادي- 

علومالتسییر،قسموعلومالاقتصادیةالعلومالاستراتیجیة،كلیةالاعمالإدارة:الماستر،تخصص
.2013البویرة،اولحاج،محنداكليجامعةالتسییر،

شهادةلنیلمقدمةالبشریة، مذكرةالموارددعمفيالمعرفةإدارةمتطلباتمكاحلیة،دوردلال- 
التسییر،جامعةعلومقسمالتسییر،وعلومالتجاریةوالعلومالاقتصادیةالعلومالماستر، كلیة

.2015العربي التبسي، تبسة، 
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مستوىبتطویروعلاقاتهاالمعرفةإدارةالغنیم،عملیاتالعزیزعبدبنإبراهیمبنسامي- 
الإداریة،جامعةالعلومالعلیا،قسمالدراساتالماجستیر،كلیةشهادةلنیلمقدمةالآداء،مذكرة

.2013الأمنیة، الریاض،للعلومالعربیةنایف
التكالیف، مذكرةتخفیضفيوأثرهاالصناعيالمنتوججودةتحسینكریمة، طرقسلطان- 

الاقتصادیةالعلومالمؤسسة، كلیةوتسییراقتصاد:الماجستیر، تخصصشهادةلنیلمكملة
.2007، سكیكدة،1955أوت20التسییر، جامعةعلومالتسییر، قسموعلوم

الىمقدمةالشاملة،رسالةالجودةادارةعلىالفكريالمالبرأسالاستثمارعبید، أثرسلمان- 
ادارة:الماجستیر، تخصصدرجةعلىالحصوللمتطلباتمكملكجزءالاداریةالعلومكلیة

.2014البحرین، التطبیقیة، مملكةالعلومالاداریة، جامعةالعلومالبشریة،كلیةالموارد
العلومالماجستیر،كلیةشهادةلنیلالجزائریة،مذكرةالمنظمةفيالمعرفةكحلات،تمكینسمراء- 

.2009قسنطینة،منتوري،المكتبات،جامعةعلمقسمالاجتماعیة،والعلومالإنسانیة
الأعمال،رسالةبمنظمةالمعرفةادراةتفعیلفيودورهالتكنولوجيالنوي،التطورحسینطه- 

والتجاریةالاقتصادیةالعلومتسییر،كلیة:الدكتوراه،تخصصشهادةنیلمتطلباتضمنمقدمة
.03،2011الجزائرالتسییر،جامعةوعلوم

شهادةلنیلمقدمةمذكرةالآداء،تمیزعلىثرهاأو المعرفةإدارةالزطمة،محمدنضال- 
.2011الإسلامیة،غزة،الجامعةعمال،الأإدارةقسمالتجارة،كلیةالماجستیر،

والمؤتمراتالملتقیات -3

علىومنعكساتهاوالسیاسیةالاقتصادیةالبیئةالدولي،التسویقمادةفيبحثحلقةشنو،باسم- 
دمشق.،جامعةالاقتصادكلیةتسویق،ماجستیرالدولي،التسویق

فعالیاتضمنمقدمةبحثیةالبشریة،ورقةالمواردتنمیةفيالمعرفةإدارةدورحبیب،بایربن- 
الحدیثة،كلیةالاقتصادیاتفيالعربیةالأعمالمنظماتفيالفكريالمالرأس:الدوليالملتقى
14و13بوعلي،الشلف،یوميبنحسیبةالتسییر،جامعةوعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلوم

.2011دیسمبر،
بقضایاتعنىدوریةسلسلةالتنمیة،جسروقیاسها،إصداراتالتنافسیةودیع، القدرةعدنانمحمد- 

للتخطیط،العربيالمعهدالثانیة،السنة،2003دیسمبر،24العددالعربیة،الأقطارفيالتنمیة
الكویت.
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المتغیراتلمواجهةحتمیةضرورةالأعمالمنظماتفيالتغییربحثیة،ورقةالسلام،عبدمخلوفي- 
وتحلیل،دراسةالحدیثةالمنظماتفيالتنظیميوالتغییرالإبداعحولدوليملتقىالعالمیة،
البلیدة،دحلب،سعدجامعةالتسییر،وعلومالاقتصادیةالعلومكلیةودولیة،وطنیةتجارب

.2009ماي،19،18
فعالیاتضمنبحثیةللمؤسسة،ورقةالفكريالمالرأستنمیةوالمعرفةموسى،ادراةسعداوي- 

الاقتصادیاتظلفيالعربیةالأعمالمنظماتفيالفكريالمالرأسالدوليالملتقى
الشلف،یوميبوعلي،بنحسیبةالتسییر،جامعةوعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومالحدیثة،كلیة

.2011دیسمبر14- 13
فيمقدمةبحثیةبالمنظمة، ورقةالمعرفةإدارةتفعیلفيالإداریةالقیادةصالحي، دورمحمد- 

الحدیثة، الاقتصادیاتظلفيالعربیةالاعمالمنظماتفيالفكريالمالسرأ:الدوليالملتقى
14و13بوعلي،الشلف،یوميبنحسیبةالتسییر،جامعةوعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومكلیة

.2011دیسمبر،
ودراسات،طبعةبحوث-المستدامةللتنمیةالعربیةالمعرفة،المنظمةالكبیسي،إدارةالدینصلاح- 

2005.
المجلات-4
عددالباحث،مجلةالوطنیة،للمؤسساتالتنافسیةالقدرةتدعیمفيالحكومةدورعلي،اااللهعبد- 

الجزائر.جامعة-2008/ 06
العربیة،بحثالادراةفيوالتجدیدالابداعومتطلباتالمعرفةادراةصبري،واقعالقادرعبدهالة- 

.2010دیسمبر،- 2،ع30للادارة،مجالعربیةالمجلةفينشر
المیزةتحقیقفيودورهالفكريالماللرأساستراتیجیةالحمید،رؤیةعبدبدويالسیدعفاف- 

.2012الأزهر،مصر،المحاسبة،جامعةالتجارة،قسممیدانیة،كلیةالتنافسیة،دراسة
الإلكترونیةالمواقع-5
الادارةالادارة، علمعلومالتمیز، قسمالبشریة، ادارةالمواردلادارةالعربيالمنتدى- 

https://hrdiscussion.com Excellence Management
21النشرالشهداء،العراق،تاریخالتمیز،مؤسسةثقافةوالمؤسسيالآداءفلیح،تقییمحیدركفاح- 

www.alshnhadaa.com:الالكتروني،الموقع2011دیسمبر
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professor of knowledge management at IMSIN article :91
https://ae.linkdin.com

- IRMA BECERRA-FERNANDEZ and RAJIV SABHER
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PROCESSES,M.E.sharpe armonk new york london,england,2010.
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الملاحق

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

LARBI TEBESSI-تبسة –جامعة العربي التبسي  – TEBESSA UNIVERSITY
LARBI TEBESSIالإقتصادیة والتجاریة و علوم التسیر      كلیة العلوم  – TEBESSI

وم التسیر: علقسم 

:بالعاملينخاصة مقابلةإستمارة
رلنيل شهادة الماستكرة بحثفي إطار مذ 
:بعنوانإدارة الأعمالفي 

تأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات التنافسية 
للمنظمة

تبسة Starlightالسلام إلكترونيكسبمؤسسة ميدانيةدراسة

:تحت إشراف الأستاذ:لبةـــــــــــــــــإعداد الط
الحمزة عبد الحلیمطارق ناجي

عبد الكریم حمدي

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته ...

یسرني أن أضع بین أیدیكم هذا الاستبیان الذي صمم خصیصا من أجل الحصول على بعض البیانات التي 
تخدم مباشرة أهداف البحث العلمي، حیث نقوم حالیا باجراء دراسة موسومة بعنوان"تأثیر عملیات ادارة المعرفة في تطویر 

رة المعرفة في هذه الدراسة أنها تخطیط و تنظیم و رقابة و القدرات التنافسیة في منظمة الأعمال"علما بأن المقصود بادا
تنسیق و تولیف المعرفة و الأصول المرتبطة برأس المال الفكري و العملیات و القدرات و الامكانات الشخصیة و التنظیمیة 

حیث یجري تحقیق أكبر ما یمكن من التأثیر الایجابي في نتائج المیزة التنافسیة.

تساعدوني في الاجابة على فقرات هذا الاستبیان،كما نیحطكم علما بأن المعلومات التي تقدمونها فالرجاء منكم أن
لنا سوف تعالج بكل اهتمام و تحفظ الآراء في سریة تامة.

و في الأخیر تقبلو منا فائق التقدیر و الاحترام
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المناسبةالإجابةأمام(×) علامةوضعالرجاء

/البیــــــــــانات الشخصیــــــــــة1

:                                 ذكر                                    أنثى الجنس

سنة 40الى 31سنة                     من 30أقل من :الفئة العمریة

سنة 50سنة                 أكثر من 50الى 41من 

:المستوى العلمي
شهادات علیا ثانوي                            جامعي 

اطار سامي                            اطار :  الوظیفة الحالیة

وظیفة أخرى 

:الخبرة المھنیة
سنوات 10الى 05سنوات                     من 05أقل من 

سنوات               10كثر من أ
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2/محــــــــــاور الاستبیـــــــــان 

المحـــــــور الأول:عملیــــــــات ادارة المعــرفــــــــــة 

موافق بشدة  موافق لا أدري غیر 
موافق

غیر موافق
بشدة 

العبارات  الرقم

أولا:تولـــید المعــــــرفــــــة
نتهتم المنظمة بتوظیف الأفراد المبدعی 01

ع تسعى المنظمة لاقامة تحالفات معرفیة م
ةالمحلیة الأخرى لتبادل المعرفالمنظمات 

02

ظمة یتم عقد ملتقیات و ندوات علمیة بالمن 03
تعطي المنظمة موظفیها فرصة اكمال 

الدراسة بغیة توسیع معارفهم 
04

الابداع تضع المنظمة میزانیة مناسبة لتشجیع
و الابتكار 

05

ها تسعى المنظمة الى خلق معرفة خاصة ب
یر)من خلال ایجاد ثقافة مفتوحة(دائمة التغ

06

ة ـــــرفـــــزن المعــــثانیا:خ
تعمل المنظمة على التوثیق المستمر
لتجارب و خبرات الأفراد باستمرار 

07

اسیب تقوم المنظمة بحفظ المعرفة في حو 
ادة مركزیة یمكن الرجوع الیها و الاستف

منها وقت الحاجة 

08

سهولة وصول جمیع الموظفین الى 
المعرفة التي تمتلكها المنظمة

09

ف یجري التحدیث المستمر على المعار 
المخزنة 

10

وجود نظام دائم في المنظمة لصیانة و
حمایة موجودات المعرفة لدیها 

11

ةـــــــرفـــــــع المعــــثالثا:توزی
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تعقد المنظمة جلسات عمل للعاملین 
ا لتبادل المعرفة المرتبطة بأنشطته

12

مل تصدر المنظمة نشرات علمیة حول الع
یتم من خلالها توزیع المعرفة 

13

تشجع المنظمة العاملین على تبادل 
المعرفة بین العاملین داخلها 

14

توزع المنظمة المعرفة من خلال الندوات
ء و اللقاءات و المحاضرات بین الخبرا

المختصین 

15

ةــــــرفـــــق المعـــــرابعا:تطبی
تشجع المنظمة على استعمال الطرق 

الحدیثة و المبتكرة للانتاج
16

تمنح المنظمة عاملیها فرصة تطبیق
وى معارفهم حتى مع النتائج دون المست

بغیة تشجیعهم 

17

ى تعمل المنظمة على تحویل المعرفة ال
خطط عمل 

18

على یسهم تطبیق المعرفة في المنظمة و
كافة المستویات في ایجاد تنوع في
المعرفة و تحقیق قوة للمنظمة 

19
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المحور الثاني:القـــــدرة التنــــــافسیــــــة 

ة موافق بشد موافق لا أدري غیر 
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

العبارات الرقم

ةـــــــكلفـــــــأولا:الت
تجاتها تسعى المنظمة الى تخفیض تكالیف من

دون المساس بجودة المنتوج
20

اسیة المنظمة عند تسعیر منتجاتها حستراعي 
المستهلك تجاه السعر 

21

لفة تركز المنظمة على تطبیق أسالیب التك
الدنیا  

22

اتها تعمل المنظمة على تخفیض أسعار منتج
أقل من أسعار منافسیها 

23

ودةــــــــــا:الجــــثانی
مام الجودة العالیة للمواد الأولیة تحتل الاهت

الرئیسي لدى ادارة المنظمة 
24

هي المطابقة للمواصفات و المعاییر الدولیة
المرجعیة الرئیسیة لانتاج سلع المنظمة

25

العالیة یتمیز المنتج النهائي للمنظمة بالجودة 26
تولي ادارة المنظمة أهمیة قصوى لمسألة 
الجودة مما انعكس على انخفاض معدل 

المعیب 

27

تعد الجودة عامل رئیسي لدى المنظمة في
عملیة مواجهة المنافسة 

28

رفيــــــداع المعــــثالثا:الاب
تعتبر المنظمة الابداع من أول اهتماماتها 29
یتم تشجیع المبدعین و أصحاب براءات

الاختراع مالیا و معنویا من طرف المنظمة 
30

ز تستثمر المنظمة الأفكار المبدعة لتعزی 31
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حالات الابداع و التجدید 
ة العاملون متفاعلون مع أهداف المنظمة العام

باتجاه تعزیز العملیة الابداعیة 
32

هناك سیاسة عمل في المنظمة لاختبار 
الأفكار الجدیدة 

33
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المحور الثالث:تأثیر عملیات ادارة المعرفة على القدرة التنافسیة 

موافق 
بشدة 

موافق لا أدري غیر 
موافق

غیر 
موافق 
بشدة 

اراتــــــالعب الرقم

ستطیع تمتلك المنظمة قدرا كافیا من المعرفة ت
من خلالها خلق التفاعل المطلوب بین 
ا مواردها و عملیاتها و بما یحقق امتلاكه

قدرات ممیزة و كفؤة 

34

ي و یوجد في المنظمة رأس مال (بشري، فكر 
نافسیة ابداعي) یمكن من خلاله تحقیق مزایا ت

35

ویر تركز المنظمة على نشاط البحث و التط
ي الذي تصل من خلاله إلى الإبداع المعرف

لتقدیم منتجات جدیدة للمستفیدین 

36

رق تركز المنظمة في عملیة الإنتاج على ط
عمل أكثر كفاءة مما ینعكس على خفض

جعلها التكلفة و بالتالي خفض السعر مما ی
قادرة على زیادة كمیة المبیعات

37

لقدرة یتوافر في المنظمة رأس مال فكري له ا
فكار على إنتاج الأفكار الجدیدة،أو تطویر الأ
القدیمة و إخراجها بجودة عالیة 

38

نها تقوم المنظمة بتطبیق إدارة المعرفة،كو 
یمي الطریق إلى الوصول إلى التمیز التنظ

39
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الملخص :
تناولت هذه الدراسة موضوع تأثیر عملیات إدارة المعرفة في تطویر القدرات التنافسیة لمنظمات الأعمال ، 
وهدفت إلى التعرف على مختلف عملیات إدارة المعرفة ودورها في تطویر القدرة التنافسیة لمنظمة الأعمال 

تنافسیة یصعب تقلیدها، تمكنها وذلك من خلال الاستغلال الأمثل للمعرفة ، حیث تكتسب میزة أو قدرة 
من التمیز على باقي منافسیها وتكون قادرة على مواجهتهم ، و تضمن لها البقاء والاستمراریة ،  في ظل 

بیئة أعمال تشهد تغییر كبیر ومنافسة حادة وانفتاح على العالم الخارجي. 
راسات المتعلقة بإدارة المعرفة ونسعى من خلال بحثنا إلى تقدیم إضافة جدیدة إلى مجموع البحوث والد

والقدرة التنافسیة لمنظمة الأعمال ، كما نأمل أن یكون لغیرنا من الباحثین منطلقا للقیام بالمزید من 
البحوث التي تغطي نقاط القصور التي لم نركز علیها في بحثنا هذا.

ABSTRACT:

This study dealt with the impact of knowledge management processes in
developing the competitive capabilities of business organizations. It aimed to
identify the various processes of knowledge management and its role in
developing the competitiveness of business organizations through the optimal
exploitation of knowledge, gaining advantage or competitiveness that is difficult
to imitate, Its competitors are able to meet them, ensuring their survival and
continuity, in a business environment experiencing a great change, sharp
competition and openness to the outside world.

In our research, we seek to add a new addition to the whole range of
research and studies on knowledge management and business competitiveness,
and we hope that other researchers will be able to undertake further research
covering the shortcomings we have not focused on in our research.
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